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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 ***  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

http://istd.saminatech.ir/


 

 فهرست مطالب 

 

چهارم )موردمطالعه: سااممان   یدر عصر انقلاب صنعت  رانیمد  یدیکل  یهایستگیشا  ییشناسا

 صنعت، معدن و تجارت استان تهران(

    1.....................  . .... ... .......................... زیگلر یزهرا مراد، ی میکر یحاج یعباسعل، ی جعفر یمیفاطمه کر

توساعه ررهاه  یانجیبا توجه به نقش م  یساممان  یریادگیو    یپرور  نیبر جانش  نگیمنتور  ریتاث

 کارکنان)مورد مطالعه: شرکت پتاس( یا

 47.................................  ......................................................... ............................ یاحمد ژهیمن

بر مدیریت شاادابی مناابع   یمبتن  یتوسعه منابع انسان  های¬ستهیبا  بندی¬تیو اولو  ییشناسا

 یانسان

 79.....  ...........................................................یبن ینادر دیناه ،ی رضا طهماسب،  نیمت یحسن زارع، ی شهاب مراد

باا   یفیک  یمحتوا  لیمند و تحل: مرور نظامرانیمد  یهایستگیتوسعه شا  یدیالزامات کل  میترس

 یدر آمومش و توسعه منابع انسان یعمل یبر کاربردها دیتأک

 107....................... . .................. ..................... زاده یقل نیرضوان حس، ی کرم یمرتض ، یمحمد احمد 

 مدارس ابتداییشناسایی صلاریت های ررهه ای مشاوران برنامه درسی برای هعالیت در 

 140.....................................  .................................. ........... . یادگاری فاطمهه، واجارگا یکوروش فتح

نسال چهاارم:   یهاکارکناان در دانشاگا   یبهبود توانمندساام  یوهایسنار  لیو تحل  ییشناسا

  IPA-G-FGAHPو  بیهراترک یقیتلف کردیرو

 171...... . .... .............................. ...................................... زند عنبران یعل، ی اخرو  نیرحسیام 
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 صنعتی چهارم   انقلاب در عصر  مدیران های کلیدی شناسایی شایستگی

 استان تهران(  تجارت و  معدن صنعت، )موردمطالعه: سازمان
 

  1فاطمه کریمی جعفری 

  2عباسعلی حاجی کریمی 

 3زهرا مرادی گلریز 

 

 ( 30/03/1404؛ تاریخ پذیرش: 20/10/1403)تاریخ دریافت: 

 چکیده 

 و  متنوع کار نیروی مدیریت دیجیتال، هایفناوری  پذیرش از پشتیبانی برای را خود رویکرد مدیران  که است آن چهارم مستلزم  صنعت

 اساس بر بلکه خود، ایحرفه دانش  یا جایگاه  اساس بر نه خود اعتبار توسعه بر باید مدیران. دهند قرار بازنگری مورد کارکنان، توانمندسازی

های کلیدی مدیریتی در عصر انقلاب هدف پژوهش حاضر، شناسایی شایستگی .  کنند  تمرکز  مدیریتی  هایمهارت  انتقال  در  خود  توانایی

از حیث نتیجه، کاربردی؛ از نظر هدف، این پژوهش    باشد.می  ( تهران  استان  تجارت  و  معدن  صنعت،  سازمان:  موردمطالعه)صنعتی چهارم  

باشند جامعه موردمطالعه، مدیران سازمان صنعت، معدن و تجارت استان تهران می   ها، کیفی است.نوع داده از لحاظ    اکتشافی،  -ایتوسعه

حصول    منظوربهاند.  منظور انجام مصاحبه به روش هدفمند قضاوتی و گلوله برفی تا رسیدن به اشباع نظری انتخاب شده نفر از آنان به  18که  

  همچنین . شد استفاده  دانشگاهی، متخصصان و  حوزه  این  با آشنا اساتید ارزشمند از نظرات ،اطمینان از روایی ابزار در بخش کیفی پژوهش

ها کمک گرفته شد. در پژوهش کنونی از پایایی بین دو کدگذار برای محاسبه دگان در تحلیل و تفسیر داده کننمشارکت  از  زمانهم  طوربه

ای کلارک و براون تحلیل تم شش مرحله  ها نیز از روشیل داده منظور تجزیه و تحلبه  ه است.استفاده شد  ،های انجام گرفتهپایایی مصاحبه 

شناختی، های فردی، اجتماعی، روش شایستگی اصلی مدیریتی در عصر انقلاب صنعتی چهارم شامل؛ شایستگی   6استفاده گردید. در مجموع  

 ی ها یاست که فناور  ده یچیپ  ده ی پد  کیصنعت چهارم  شایستگی فرعی مدیریتی شناسایی شده است.    119ای، فنی و مدیریتی، و  حرفه

دارد که  ازین ای، فنی و مدیریتیشناختی، حرفهی فردی، اجتماعی، روشهایستگیاز شا یاو به مجموعه گسترده  رد یگیرا دربر م یمتعدد

داشتن ابزارها و    اریبه سمت در اخت  یتیریمد  یهای ستگیخود توسعه دهند. شا  یو تجار  یعملکرد  یهانهیدر زم  دیها باو سازمان  رانیمد

 طیکار با افراد در شرا  ییتوانا  تال،یجی د  یهایی که علاوه بر توسعه توانا  ابدییگسترش م  یاحرفه  یهانهیمختلف در زم  یتالیجید  یهای فناور

اطم ن  تالیجید  طیمح  کیدر    نانیعدم  م  زیرا  ا د.شویشامل  به  یبرا  ازیموردن  یهای ستگیشا  رونیاز  چهارم  گسترده صنعت  با   یاطور 

به   یتوجه طور قابل صنعت چهارم به یبرا یستگیمدل شا کیتوسعه  ن،یاز آن متفاوت است. بنابرا شی پ یصنعت یهاانقلاب  یهای ستگیشا

 .کندیکمک م نهیزم نیدر ا یانسان هیسرما یهادر مورد مهارت لبحث در حال تحو

 شایستگی، مدیران، انقلاب صنعتی چهارم، تحلیل تم.مدل   :هاکلیدواژه 
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 مقدمه 

نشان  که  است  اصطلاحی  چهارم  صنعتی  ادغام  انقلاب  از  که  است  صنعت  اساسی  دگرگونی  دهنده 

های هوشمند برای تولید  های نوظهور حاصل شده است و هدف صنعت چهارم، فعال کردن کارخانهفناوری

و می است  کارآمدتر  و  فرآیندهای سبزتر  از  استفاده  با  یک توان کارخانهخروجی شخصی  توسط  را  ها 

کرد   مدیریت  مرکزی  شبیهربات  .(1)کامپیوتر  خودمختار،  یکپارچه های  و  سازی،  افقی  سیستم  سازی 

های عمودی، اینترنت صنعتی اشیاء، امنیت سایبری، رایانش ابری، تولید افزودنی، واقعیت افزوده و داده

انقلاب   . (2)کنند  سازی صنعت چهارم را فراهم میهایی هستند که امکان پیادهبزرگ و آنالیز، فناوری

تصمیم توسط  که  چهارم  میصنعتی  رهبری  الگوریتم  بر  مبتنی  به گیری  خود  موفقیت  برای  شود، 

بیشتر جنبش صنعت چهارم های مدیریتی پیشرفتهقابلیت بر این، ما شاهد تکامل  ای نیاز دارد. علاوه 

هستیم و تکامل فناوری در این محیط به سرعت در حال افزایش است و مدیران برای جذب این حوزه 

ویژه  های انسانی بههای کلیدی قابلیتجدید در اجرای آن در سازمان خود، نیاز مبرمی به شناسایی جنبه

های کاری و  ها، استراتژی ها، الگوریتم رسانی مداوم دانش خود از فناوری روزهای مدیریتی، بهشایستگی

که مدیران بتوانند  دربر نخواهد داشت، مگر اینای  های فناورانه به تنهایی نتیجه غیره دارند و زیرساخت

 . (3)های مربوطه هدایت کنند  اهداف سازمان خود را در راستای همسویی با فناوری

  ن یدر هم.  دارد  رانیارائه شده توسط مد  یبه نوع رهبر  ی بستگ  اهداف  شبردیپ   یهر سازمان برا  ییتوانا

  ، یات یعمل  ای   یکیتاکت  ک،یچه در سطح استراتژ  ر، یتوسط هر مد  شدهارائه    یرهبر  تیو موفق  یحال، اثربخش

شا ن   یتیریمد  یهایستگیبه  و    ،آنهای  تیریمد  یهایستگیشا  .دارد  یبستگ  زیآنها  مختلف  انواع  شامل 

  یهدف اصل و    هستند  اردر ک  تیموفق  یبرا  رانیمد  ازیموردن  ی هاییها و توانازهیاز اطلاعات، انگ  یبیترک

توسعه   و  کندیم  نیرا تضم  ی کار و زندگ  تیفیلازم است که ک  یحفظ مهارت ها  ی، تیریمد  ی هایستگیشا

  یک ی  ابند، یدست    ییسازد به خودشکوفایکه آنها را قادر م  یتخصص  غلمشا  یاجرا   یافراد برا  تیظرف

خودکارتر خواهند شد    یبه زود  یتیریمد  ی هاتیفعال  . (4)  است  یتیری مد  ی هایستگیاز اهداف شا  گرید

طور که انجام خواهند شد. همان  تالیجید  طیمح  کیدر    یبه صورت مجاز  یاصل  یتیریمد   یندهایو فرآ

اسمارتر    ت ی مسئول  ،ارتباطات در شبکه  تیشفاف  الزام  ،یطیشرا  نیکند، در چنیاشاره م(  2022)  1گت 

 ران ی. رهبران و مدابدییم  شیافزا  یمحرمانه و شخص  لاعاتمحافظت و حفظ اط  یبرا  نفعیذ  یهاطرف

ابزارهانه انتخاب  نرم  تالیجید  ونیاتوماس  یتنها در مورد  امنبلکه  ن  تیافزار   مات یتصم  د یبا  زیاطلاعات 

 ی ها یداشتن ابزارها و فناور  اریبه سمت در اخت  یتیریمد  یهایستگی. شارند یو آگاهانه بگ  حیصح  یتیریمد
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  ییتوانا  تال، یجید  ی هاییکه علاوه بر توسعه توانا  ابدییگسترش م  یاحرفه  یهانهیدر زم  لفمخت  یتالیجید

 . (5) شودیشامل م   زیرا ن تالیجید طیمح کیدر  نانیعدم اطم طیکار با افراد در شرا

ها  را ارائه کردند و بحثی را ایجاد کردند  ها تعاریف متفاوتی از شایستگیمحققان مختلف در طول سال 

( ارائه شد که شایستگی 1973)  1ها توسط مک کللندکه هنوز هم ادامه دارد. اولین تعریف از شایستگی

شود«،  ای از عادات که منجر به عملکرد شغلی مؤثرتر یا برتر میعنوان »ویژگی شخصی یا مجموعه را به

ها  یستگیعملکرد برجسته براساس شا  ینیبشیپ   یجنبه برا  نیکللند نشان داد که بهترمکتعریف کرد.  

ای بین عنوان واسطه ها بهای از شایستگیرو، مجموعه از این  .(6)  است  یشخص  یهاییها و توانایژگیو  ای

ترکیبی از    " مدل شایستگی"کنند. بنابراین یک  های افراد عمل میهای شغلی خاص و قابلیتنیازمندی

های لازم را برای ایفای یک نقش معین را با برجسته کردن ها و ویژگیها است که دانش، مهارتشایستگی

های شایستگی مبنایی  . مدل(3)کند  دقیق آنچه برای عملکرد مؤثر مرتبط و ضروری است، توصیف می

کنند  های مختلف عملکرد کمک میکنند و به بررسی جنبهگیری معیارهای متمایز فراهم میبرای اندازه

 . (7)دهند تری از عوامل زیربنایی عملکرد شغلی را ارتقاء میو درک پیچیده

های عصر انقلاب صنعتی چهارم به دست  ها از حمایت از شایستگیای که سازمانیکی از مزایای عمده

های  گیری و به نقشتوان آنها را تحلیل، اندازه آورند، استانداردسازی رفتارهای مدیریتی است که میمی

های طور قابل توجهی با پذیرش شایستگیوکار بهها اختصاص داد. بنابراین، فرآیند کسبشغلی در سازمان

ها  سازی انقلاب صنعتی چهارم، سازمانیابد. با پیادهمدیریتی مربوط به انقلاب صنعتی چهارم بهبود می

های مدیریتی باید با سرعتی سریع تکامل یابند تا به این ترتیب ادامه درک خواهند نمود که شایستگی

ها را توانند فناوری و دادهها میهای مدیریتی، سازمانگذاری در این شایستگیدهند. با پذیرش و سرمایه

های کلیدی  شود. بنابراین شایستگیگیری حیاتی میدر کسب و کار خود ادغام کنند که منجر به تصمیم

الگوریتم تمرین  و  توسعه هوش مصنوعی  تصمیممانند هوش دیجیتال،  به مدیران در فرآیند  گیری ها، 

 . (3)شود کنند که منجر به کاهش خطاهای انسانی و تعصبات میکمک می

پژوهش می این  نظامانجام  امکان  اول،  انتصاب مدیران تواند  و  انتخاب  ارتقاء کیفیت،  و  نمودن  مند 

ها و ارزشیابی صحیح و دقیق از عملکرد ریزی برای توسعه شایستگیسازمان را فراهم نماید. دوم، برنامه

نفعان و در نتیجه های موردنظر و ایجاد رضایت بیشتر در بین ذی مدیران سازمان، متناسب با شایستگی

نماید، و با ایجاد و استمرار ارتقاء کیفیت مدیریت و رهبری و افزایش کارایی و اثربخشی سازمان را ایجاد 

سالاری در سازمان، قوام، مقبولیت، مشروعیت و تعهد را به وجود آورد. سوم، موجب دستیابی  نظام شایسته

 
1 .McClelland 



 

 

 

 

 

 

 

              1404 تابستان، 45، شماره دوازدهم فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال  

ها، مدیریت عملکرد، تغییر فرهنگ سازمانی، آموزش و توسعه، با توجه به تغییرات عصر انقلاب به راهبرد

اندازها و تأثیرگذاری بر رفتار کارکنان در سازمان خواهد  صنعتی چهارم و منجر به تحقق اهداف و چشم

را ها این امکان را میشد. و در نهایت، مدل شایستگی به سازمان دهد که نیازهای منابع انسانی خود 

ریزی کنند. پس ضروری است، با توجه به اهمیت و موقعیت استراتژیک سازمان تری برنامهطور مناسب به

ی صنعت و مؤثر در مبادلات کالایی و خدماتی  عنوان موتور محرکه صنعت، معدن و تجارت استان تهران به

ان به صاحبان صنایع، معدن و تجار، به شناسایی  رسو رفع موانع تولیدی و اقتصادی، و سازمان خدمات

های کلیدی مدیریتی و متناسب با عصر موجود، پرداخته، و مورد بررسی و ارزیابی قرار گیرد  شایستگی

های کلیدی نیاز ای از شایستگیکه مدیران هنگام فعالیت در چارچوب صنعت چهارم، به چه مجموعه 

 دارند.

  ی در عصر انقلاب صنعت   مدیران  ی دیکل  یهایستگیاسکوپوس، موضوع شا  یاستناد  گاهیبه گزارش پا

از پژوهشگران را به خود جلب کرده است،    یاریتوجه بس  ر،یاخ  یهافراوان در سال  تیاهم  لیچهارم به دل

شده    وشتهن  2024تا    2021  یهاسال  نیب  ریحوزه در چهار سال اخ  نیکه اکثر مقالات در ا  یبه نحو

  یدر عصر انقلاب صنعت  مدیران  یدی کل  ی هایستگیشا   ییمنظور شناسااست. پژوهشگران مقاله حاضر به

و    نگر ی، اشپرسیاند فرانس  لوری، تجی، س یلی، امرالد، وارکتیدا  نسیسا  ی علم  گاهی پا  6  یچهارم به بررس

نشان داد که تاکنون  جی. نتاداختندپر  2024تا    2010  ی هاسال  نیاسکوپوس  ب  یاستناد  گاهیپا  نیهمچن

  یدر عصر انقلاب صنعت  مدیران  یدی کل  یهایستگیشا  یکه تمام  تیفیو باک   نانیاطمجامع، قابل  یامطالعه

  یاست. هرکدام از مطالعات موجود تنها به بررس  رفتهیکرده باشد، انجام نپذ  یو بررس  ییچهارم را شناسا

تاکنون   ن، یاند. علاوه بر اچهارم پرداخته  ی عصر انقلاب صنعت  رد  مدیران  ی دیکل  ی هایستگیاز شا  یبرخ

 ن یپرداخته باشد، انجام نشده است. بنابرا  ها یستگیشا  نیا  ییبه شناسا  تحلیل تم که به روش    یپژوهش

 ی د یکل  یهایستگیجامع شا   یی پژوهش به شناسا  نی. اول، اباشدیپژوهش حاضر از دو جهت م  ینوآور

پژوهش از   نیپرداخته است. دوم، ا  هایستگیشا  نیا  یبندچهارم و دسته   یصنعت  بدر عصر انقلا  مدیران

چهارم استفاده    یدر عصر انقلاب صنعت  مدیران  یدیکل  یهایستگیشا  ییشناسا  یبرا  تحلیل تم  کردیرو

است. با توجه به ضرورت و   رفتهیحوزه صورت نپذ ن یدر ا کردیرو نیبا ا  ینموده است، که تاکنون پژوهش

در عصر انقلاب   مدیران یدیکل  یهایستگیشرح است، شا  نیمطرح شده، سؤال پژوهش حاضر بد  تیاهم

 چهارم کدامند؟  یصنعت
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 پژوهش چارچوب نظری  

 مفهوم شایستگی

شود. های اجرا شده در آنها توسط مدیران شایسته تضمین میها و پروژهاجرای موثر اهداف در سازمان

عنوان منبع توان آن را بهگیرد و میای به خود میمحور معنای ویژهواژه شایستگی در عصر اقتصاد دانش

مهارت دانش،  از  انگیزهمعینی  و  رفتارهای شرطی)نگرشها  ها  اجرای ها(  امکان  که  کرد  تعریف  سازی 

اشاره دارد که   یبه مهارت  یستگیشا  .(8)  سازدمیسر می  ،رودطور که انتظار میای را همانوظایف حرفه

  ،ی احرفه  نهیزم  ک یدر    . (9)خود نشان دهند   یزندگ   ا ی   و   یآموزش  ،یاحرفه  ی هانهیتوانند در زمیافراد م

  .دارد  از ین  ی ادیز  یهایستگیدر محل کار به شا   ازیهدفمند موردن  فیوظا  زیآمتیانجام موفق  یفرد برا  کی

برنامه درسهمان  ،یستگیساختار شا آموزش   یایبه دن  (2017فناوری اطلاعات )  یطور که در گزارش 

موضوعات و   م،یها و استعدادها است. دانش شامل مفاهامل دانش، مهارت، ششده است یمحاسبات معرف

 ییهای و استراتژ  هاتیقابل  ، هامهارت.  است  ی علم  ی هاهیحوزه براساس شواهد و نظر  کیاطلاعات خاص  
 ت یرا با موفق  فیخاص، وظا  نهیزم  ک یتا با استفاده از دانش مربوطه در    سازدیهستند که فرد را قادر م 

تا    کنندیم  ییهستند که فرد را راهنما  ییهازهیها و انگها، نگرشارزش   ،ها شیگرا  ت،یدر نها هد.  انجام د

   . (10)انجام دهد  نهیها و دانش مربوط به زمکار را با استفاده از مهارت کی  دی و چرا با موقع بداند چه 

(، مفهوم  2021بر اساس رویکردهای ذکر شده در مورد واژه شایستگی برای صنعت چهارم، سرماکووا )

ها  آمیز برای چالشعنوان تمایل، توانایی و آمادگی یک فرد برای اقدام مستقل و موفقیتشایستگی را به

توانایی راهو  برای توسعه  پیچیده  یا  ایدهحلهای کاری بدون ساختار، جدید  برای موقعیتهای  های آل 

  ییهایستگیشا( 2022طبق نظر گت اسمارتر ) .(11)کند مشخص آینده برای صنعت چهارم تعریف می

با مد  دی که  در  اول  وهله  مهارت  ،د نابیتوسعه    ندهیآ  رانیدر  از:  نرم،    ی هامهارت  ،یرهبر  یهاعبارتند 

   . (5) تیو شفاف  یجانیهوش ه  ،یفناورانه، همکار یهامهارت

 هابندی شایستگیطبقه

سخت و   یهامهارتی در دو دسته دیشغل با کیدر  تیموفق یبرا ازیموردن ی تیریمد  یهایستگیشا

سخت در   یهاکه مهارت  ی در حال  موفقیت هردو مهارت ضروری است.   یبراو    دننرم درنظر گرفته شو

 ی ریگمیها و تصمافراد، نظارت بر پروژه  یرهبر  ینرم برا  یهامهارت  ست، ا  یات یخاص ح  فیانجام وظا 

عل  یآگاهانه ضرور با  تالیجیدبه محیط  کار    طیمح  رییتغ   رغم یاست.  در سبک   د ی و خودکار، رهبران 

خود را درک    میت  یگری از هر زمان د  شیب  د یبا  ها، آننیو نوآور باشند. همچن  کیخود استراتژ  یرهبر

 . (5) است شیکار همچنان در حال افزا حلدر م رییتغ رایز ،کنند

بندی کردند که بعدا به چهار حوزه زیر گسترش شایستگی را در سه حوزه دسته   ( 1986کاتز و کان )

 :  (12)یافت  
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آوری یا تخصص عملکردی موردنیاز برای  فنی یا عملکردی )دانش، نگرش و مهارت مرتبط با فن •

 ایفای نقش(. 

برنامه • برای  مهارت  و  نگرش  )دانش،  منابع  مدیریتی  از  استفاده  و  بسیج  سازماندهی،  ریزی، 

 مختلف(.

و مهارت • نگرش  اجتماعی )دانش،  استفاده و توسعه انسانی/  انگیزه،  ایجاد  برای  های موردنیاز 

 منابع انسانی(. 

مفهومی )توانایی دوراندیشی )تجسم نامرئی(، تفکر در سطوح انتزاعی و استفاده از تفکر برای  •

 ریزی کسب و کار آینده(. برنامه

 مدل شایستگی 

مدل شایستگی به ترکیبی    . (13)های مدیریتی، ایجاد مدل شایستگی است  نتیجه شناسایی شایستگی

ارگانیک از عناصر شایستگی با ساختار خاصی اشاره دارد که افراد برای دستیابی به عملکرد کاری بالا در 

تر شامل مدل شدههای شایستگی شناختهیک کار یا موقعیت خاص به آن نیاز دارند. در حال حاضر، مدل

شان، با روابط متقابل  ی تیریمدکلیدی    ی هایستگیشا  ش ی نما  ی هامدل  . (14)کوه یخ و مدل پیاز است  

انتظار و واگرا  یواقع  یدیکل   یهایستگ یشا  ییامکان شناسا  ی برا   یعنوان ابزار آنها را به  یهاییو مورد 

 .  (15) د نکنیفراهم م 4.0موجود در عصر صنعت  ی تیریمد لیتوسعه پتانس

 ر ی موارد زها شد،  یستگیمدل شا   رییبه تغ  ازیکه باعث ن  کمیو    ستیقرن ب  یاصل  ی روندها  انیدر م

   : (16) شودیبرجسته م

   :یکیتکنولوژ ➢

در    نترنتیوجود دارد، ا  یشتریب  ی تالیجید  یهاداده  -ی زندگ  یهاشدن همه حوزه  یتالیجید •

تسلط    ی انسان  ی هاتیفعال  د یجد  ی هابر حوزه  یسازیتالیجید ی هایشود و فناوریتر مدسترس 

 کنند. یم دایپ 

ربات  ونیاتوماس • س  -  یسازو  پ   یهاستمیتوسعه  اعمال  به  قادر  و    ی کیزیف  ده یچیخودمختار 

 دهد. یم رییاقتصاد تغ یهارا در تمام بخش  یکار انسان  یروینقش ن ،یشناخت
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   :یاجتماع -یفن ➢

  یدانش علم  ، یمصرف  یکالاها  د،یتول  یهارهیزنج  -   ( یو فرهنگ  یفناور  ، یشدن )اقتصاد  یجهان •

که    یی به وجود آمده و وجود دارند، جا  وستهیاز حد به هم پ   ش یب  یی ا یدر دن  ی فرهنگ یو کدها

 است. شیدر حال افزا ی فرامل یهاینقش همکار

 ر ییبا تغ کنندگانیدکنندگان و تولمصرف نیدر ب ستیز طیتوجه روزافزون به مح -سبز شدن  •

در تجارت همراه    یطیمحستیز  یهاو استفاده گسترده از استعاره  ستیز  طیمح  یمفهوم دوست

 است.

 :یاجتماع  ➢

زنان در اقتصاد و    ندهینقش فزا  ، ینیادامه شهرنش  ،ی به زندگ  دی ام  شیافزا  -  یتیجمع  راتییتغ •

 کند. یم فیرا تعر یدی جد یانداز اجتماع چشم ، یدوران کودک یالگوها رییتغ

ها  شرکت   تیریمد  یبرا  رتریپذ انعطاف  دی جد  یهاظهور روش   -  یاجامعه شبکه   کی  یریگشکل •

 لیتکم  نیچبلاک  یبر فناور  یمبتن  یهاشبکه و گسترش راه حل  یهایو جوامع با توسعه فناور

 شود. یم

 :1ها دهندهشتاب ➢

  ی شتریبا سرعت ب  یاجتماع   ی هاوهیو ش دیجد  یآورفن یهاحل. راهریینرخ تغ  ش یافزا  -شتاب   •

گذارد،  یم  ریشده تأث  نشان داده  راتییتنها بر تغنه  دهندگی، شتاب  نیدر حال ظهور هستند. ا

  یاجتماع   یکه اکثر نهادها  یسرعت  -کند  یم  نییتع  زیاطراف را ن  یای دن  دیبلکه سرعت تجد

حا در  برا  لموجود  ن  یحاضر  آماده  شا  ن،یبنابرا  .ستندیآن  شامل    ی ستگیمدل  مدرن 

  نرم( است  یها)مهارت   یافراحرفه  یهایستگیسخت( و شا  یها )مهارت  یاحرفه  یهایستگیشا

(16) . 

 

 

 

 
1. Metatrend 
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 انقلاب صنعتی چهارم

در سال   «1مس -برای اولین بار توسط دولت فدرال آلمان در نمایشگاه »هانوفر  انقلاب صنعتی چهارم، 

آلمانبه رسمیت شناخته شد،    2011 پروژه  به  به   2ی و  استراتژاشاره داشت که  فناورانه   یهای موضوع 

  ش یافزا  یبرا  یاستراتژ   فیتعر  ،پروژه  نیا  هدف .  شدیمربوط م  دیتول  یندها یشدن فرآ  ی تالیجید  با  یبیترک

 ی ها ستمیمدرن، از جمله س  یآورفن  یهاحلاستفاده از راه  قیاز طر  یآلمان   یدیتول  یهارقابت شرکت

را  ءایاش  نترنتیا  ،یبریسا  یکیزیف اکتبر  .  بود  یابر  انشیو  کار2012در  گروه   4.0صنعت    یبرا  ی، 

براه یتوص از    یامجموعه  را  ا  4.0صنعت    یاجرا  یها  کرد.  ارائه  آلمان  فدرال  دولت  بر   ها ه یتوص  نیبه 

  ی کی زیف  ی هاستمیمتمرکز بود که شامل س  یدیتول  یندهایو فرآ  هایو تبادل داده در فناور   ونیاتوماس

ا(CPS)  یبریسا ا(IOT)  ءایاش  نترنتی،  ابر(IIOT)   ءایاش  یصنعت  نترنتی،  محاسبات  محاسبات   ،ی، 

 یمورد توجه جوامع کاربردانقلاب صنعتی چهارم  . از آن زمان، مفهوم  شودیم  یو هوش مصنوع   یختشنا

  یکپارچگیسطح    نیبه بالاتر  یابیدست  صنعت چهار،هدف مفهوم  .  (2)  قرار گرفته است  یو عمل  یعلم

 ی وربهره جهقابل تو شیامر مستلزم افزا نیاست. ا نییپا یهامتیق نیکننده و تضمدیو تول یمشتر نیب

 یطراح  قیاز طر  دیتول  یوردر بهره  یقابل توجه  شیاست. افزا  تالیجید  یهایبا استفاده از فناور  یی و کارا

منابع   یبریسا  -یکیزیف یهاستم یکار در س  یرویو ن  دیهوشمند و استفاده از منابع مواد، تول یهاکارخانه

 . (17)شود یم  ریپذامکان یهوشمند مشارکت

 های پژوهشپیشینه

 کرد یرو کی: تالیجید ی»ساختار در حال ظهور رهبرای تحت عنوان ( مقاله2024) 3تیگر و همکاران

دادند.  چندروش انجام  ب  نیای«  قابل  یدیجد  یهانشیمطالعه  مورد  در  برا  کیکه    ییها تیرا   ی رهبر 

 سیستماتیک   ات یاز مرور ادب  ها نشیب  نیا  داده است. دارد، ارائه    ازیبه آن ن  تال یجید  یویدر سنار  شرفتیپ 

مطالعه چهار دور   کیکه از    ندیآیبه دست م   تالیجید   طیدر مح  یرهبر  نهیسال انتشارات در زم  21

  ی بان یقاره( پشت  3مختلف )شش کشور در    ییایجغراف  یهانه یمتخصص از زم  24متشکل از    یئتیبا ه  یدلف

 ی که رهبر  دادها نشان  افتهی  است.  دهیچیزمان پ   کیتفکر و رفتار در    یبرا  یروش  تالیجید  یرهبر  .کند یم

 ی استراتژ  متمرکز بردر چهار بعد است: جنبه اول مربوط به کسب و کار، و    یدو جنبه اصل  یدارا  تالیجید

 
1 .Hannover-Messe  
2. Das Zukunftsprojekt Industrie 4.0 
3. Tigre et al 
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  این پژوهش  ن،یبر ا  علاوهدارد.    یفردن یبگیری  جهت است، و    یشخص یهایژگیشامل وجنبه دوم    است.

 . (18)نموده است  ییها شناساجنبه  نیاز ا کیهر  یمرتبط را برا یرهبر یهاتیقابل

همکاران و  مقاله2024)  1دوان  عنوان  (  تحت  محاسباتی؛  شایستگی"ای  مدیران  برای  ضروری  های 

تمایلاتمهارت و  براساس   در صنعت محاسبات  رانیمد   ازیموردن  ی هایستگیشابا هدف شناسایی    "ها 

انجام   مرتبط با محاسبات، یهادر نقش یبا تجربه قبل از مدیرانده نفر   با افتهیساختار مهین  یهامصاحبه 

اجرا،   از لحاظ نحوه  کاربردی و  از نظر هدف،  پژوهش  این  با رویکرد کیفی    - اکتشافیدادند.  پیمایشی 

پروژه،    تیریمد  ،یاند شامل رهبرگرفته  قرارمورد بحث  در این پژوهش که   یتیریمد  یهامهارتباشد. می

ارز مرب  یابیاستخدام و  ا  یگرینامزدها، و  بر  ارتباط  یاحرفه  یهامهارت  ن،یاست. علاوه  ، حل اتمانند 

گرامادام  یریادگی و    تعارض با  همراه  است ضرور  یهاشیالعمر،  ا  ی  توسعه  از   ت ی ها حمامهارت   نیکه 

  م ی خارج از ت  ایدر داخل    یروابط و همکار  جادیبه قضاوت، ا  ازیکنندگان بر نشرکت . همچنین،  کنندیم

ها  یا . حرفهستین  نییدر صنعت محاسبات محدود به مشاغل سطح پا  ی شغل  ی کردند. آمادگ  دیخود تاک

  ی فن  ریکنند، خواه بخواهند در مس یمورد نظر خود را ط   ی شغل  ریفرصت را داشته باشند که مس  ن یا  د یبا

 . (10) حرکت کنند یتیریمد ای

  یبرا  یتیریمدتخصصی    یهاتیمدل صلاح "ای تحت عنوان  مقاله (2023)  2جانکا و همکاران  -ویچک

چهارم   یدر عصر انقلاب صنعت  یتیریمد   یهایستگیارائه مدل شامنظور  ، به "مهندسین نسل چهارم صنعت

  ی ت یریمد یهایستگیدر ارتباط با شانسل چهارم صنعت،  نیمقاله، بر الزامات مهندساین . در انجام دادند

این پژوهش از نظر هدف، کاربردی و از لحاظ نحوه اجرا، توصیفی    .شده استها تمرکز  مورد انتظار از آن 

 ک ی  یبرا یتیریمد  یهات یدامنه صلاح نییبه تع ،العهمط  نیا جینتا باشد. پیمایشی با رویکرد کیفی می–

 ی نامزدها   یالزامات برا  جادیبه ا  ،یدر حوزه عمل  ن،ی، بنابراکند کمک می  4.0مهندس در عصر صنعت  

مد  یمتقاض شرکت  یتیریپست  م  یدیتول  یهادر  ایکمک  ا  نی کند.  برا  نیمدل  را    ینهادها  یامکان 

 ق یمدرن صنعت تطب یازهایخود را با ن یآموزش شنهادیو پ  یآموزش یها نامهکند تا بریفراهم م یآموزش

 . (2)  دهند

 ی برا   ی: مدل 4.0در صنعت    انی»آموزش مربای تحت عنوان  ( مقاله2022)  3گارزا و همکاران  -آهوت

به  ی هاطیها در محیستگیتوسعه شا صنعت مربیان    یبرا  یبرنامه آموزش  کیتوسعه  منظور  ناهمگام«، 

 
1. Duan et al 
2. Więcek-Janka et al 
3. Ahuett-Garza et al 
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باشد و  پیمایشی می-، انجام دادند. این پژوهش از نظر هدف، کاربردی و برحسب نحوه اجرا توصیفی4.0

  مربی   68برنامه به    نیشد. در مجموع، ا  میبرنامه به سه مرحله تقس  نی ابه روش کیفی انجام شده است.  

ها  ینظرسنج  جیرا توسعه دهند. نتا  صنعت چهارم  یازهایمرتبط با ن  یها یستگیکمک کرده است تا شا

کمک ها یستگیشا در توسعهها برنامه به آن  نیکردند که ایکنندگان احساس مدهد که شرکتینشان م

 .  (19)کرده است 

های مدیریتی پیشنهادی برای انقلاب صنعتی شایستگی"ای تحت عنوان  ( مقاله2021)  1شت و پریرا

های مدیریتی موردنیاز ، به منظور شناسایی و پیشنهاد شایستگی"های پایداری اجتماعیپیامد  -چهارم

هدف، کاربردی و  این پژوهش از نظر  برای یک محیط موفق در عصر انقلاب صنعتی چهارم انجام دادند.  

شایستگی؛ چابکی،   14باشد. نتایج نشان داد می با رویکرد کیفی پیمایشی   -نحوه اجرا، اکتشافیاز لحاظ 

کار و  هوش  مسئله  حل  مشترک،  ذهنیت  مخرب،  رهبری  طراحی،  تفکر  کار،  و  زیرکی کسب  آفرینی، 

ها، رهبری پروژه، فرآیند  گیری تحقیق، معماری فناوری متصل، تجزیه و تحلیل دادهگیری، جهت تصمیم

یار مهم است.  سازی و پایداری، برای انقلاب صنعتی چهارم بسرباتیک اتوماسیون، هوش دیجیتال و مدل

های مرتبط با منابع انسانی، این مقاله مرجع در نتیجه در مورد پذیرش انقلاب صنعتی چهارم و چالش

های شایستگی است که مانع از گذاران برای رسیدگی به شکافخوبی برای صنعت، دانشگاه و سیاست

 . (3)شود آمیز و گسترش آن میاجرای مؤثر و موفقیت

( مقاله1402شاکری  عنوان  (  تحت  نسل  "ای  حرفه 4صنعت  شایستگی  الگوی  تدوین  مدیران :  ای 

داد،  "کیفیت مضمونانجام  تحلیل  روش  با  و  است  کیفی  مطالعه،  این  های مصاحبهبراساس    . 

  انجام شده است. 1400 ساختاریافته با شانزده نفر از مدیران کیفیت و مدیران منابع انسانی در سالنیمه 

های بزرگ مربوط به فرآیندها جهت اتخاذ تصمیمات مدیران کیفیت برای تفسیر داده  دادها نشان  یافته

های فنی نیاز ها، به شایستگیهای دیجیتالی، و آگاهی از ریسک امنیتی دادهراهبردی، استفاده از فناوری

ها جهت شناسایی منشأ مشکلات، دسترسی به منابع قابل اعتماد یادگیری و  دارند. برای استفاده از داده

شایستگی پیچیده،  مسائل  مؤثر  حل  منظور  به  جدید  ابزارهای  از  استفاده  روشتوانایی  شناختی  های 

شایستگی بود.  خواهد  بینموردنیاز  ارتباطات  در  اجتماعی  تأمینهای  با  ارتباط  و  سازمانی،  کنندگان 

پلتفرم در  توانایی  مشتریان  با  و صریح در یک های مجازی مشترک جدید، همراه  دانش ضمنی  حفظ 

گیری است، ضروری خواهد بود. توانایی انجام محیط غیرمتمرکز که نیازمند توانایی رهبری برای تصمیم
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و نیز سازگاری با تغییرات مکرر   پذیر،های انعطافهای کاری منعطف و در زمانوظایف شغلی در محل

 .  شوندهای شخصی موردنیاز محسوب میجمله شایستگی مرتبط با کار از

های مدیران دانشگاهی بر مزیت رقابتی  تأثیر شایستگی"عنوان  ای تحت( مقاله1402رحیمی و فاطری )

  -، توصیفیاین پژوهش از نظر هدف، کاربردی و از نظر روش.  ، انجام دادند"هاو استقلال سازمانی دانشگاه

نفر   261شامل مدیران اداری و آموزشی دانشگاه کاشان به تعداد    آن  و جامعه آماری  است  همبستگی

حدود   که  به  160بودند  شدند.  انتخاب  نمونه  عنوان  به  دادهنفر  گردآوری  پرسشنامه منظور  سه  از  ها 

ها در سطح توصیفی  . تحلیل دادهه استشایستگی مدیران، مزیت رقابتی و استقلال سازمانی استفاده شد

ها نشان داد میانگین هر یک از متغیرها  انجام شد. یافته SPSS و PLS و استنباطی با استفاده از نرم افزار 

های مدیران و مزیت رقابتی  بین شایستگی  ،تر از نمره ملاک و در وضعیت نسبتاً مطلوب بود. همچنینبالا

 ، وجود داشت و ضرایب رگرسیون نشان داد شایستگی مدیران  یو استقلال سازمانی رابطه مثبت و معنادار

 . (20)د  بینی مزیت رقابتی و استقلال سازمانی را دارقابلیت پیش

( همکاران  و  مقاله 1402مرادی  عنوان  (  تحت  شایسته "ای  آموزش  الگوی  رویکرد  با  مدیران  گرایی 

خوزستان( واحد  اسلامی  آزاد  دانشگاه  )موردمطالعه:  )مجازی(  شناسایی  منظور  به  ،"الکترونیک 

های مدیران رویکرد آموزش الکترونیک )مجازی( در دانشگاه آزاد اسلامی واحد خوزستان انجام شایستگی

می  دادند. کیفی  تحقیقات  نوع  از  فراتحلیل  از  ترکیبی  پژوهش  نوع این  لحاظ  به  پژوهش  روش  باشد. 

سال سابقه مدیریتی( به روش گلوله برفی    5باشد. جامعه آماری خبرگان )حداقل  بنیاد میپژوهش، داده

گذاری باز، محوری و  ها کد تحلیل داده  و   انتخاب شدند. روش تجزیه  تا رسیدن به اشباع نظری  نفر  30

گرایی مدیران دانشگاه آزاد اسلامی استان خوزستان های شایستهنشان داد که مؤلفه   هایافتهانتخابی بود. 

دانشی    -گرایی تخصصیشایستهاین چهار بعد شامل،  بعد بود.    4مؤلفه و    12گویه،    186منجر به شناسایی  

مهارتی(،)شایستگی علمی،  پژوهشی،  آموزشی،  فردی،  )شایستگیارتباطی    گراییشایسته  های  های 

شایسته اجتماعی(،  ساختاریسازمانی،  )شایستگیحرفه  - گرایی  عقلانی،  ای  تکنولوژی،  و  فناوری  های 

  . استهای اعتقادی، معنوی »دینی و فرهنگی«( ارزشی )شایستگی -گرایی اخلاقیشایسته و  ،شخصیتی(

 . (21)است در بخش کمی از آزمون فریدمن استفاده شده 

( همکاران  و  مقاله1401غلامی  تحت (  شرایط "عنوان  ای  در  انسانی  منابع  مدیران  شایستگی  مدل 

باشد.  پیمایشی می  -را انجام دادند. این پژوهش از نظر هدف، کاربردی و از نظر روش، توصیفی  "بحران

پژوهش شامل تعداد  روش تحقیق آمیخته می این  آماری  از خبرگان و مدیران و    35باشد. جامعه  نفر 

ها از طریق باشد. دادههای هلال احمر، شهرداری و استانداری شهر تهران مینفر از کارکنان سازمان   2430

ها از روش دلفی و مدلسازی ساختاری تفسیری، و  پرسشنامه گردآوری شده است. برای تجزیه تحلیل آن



 

 

 

 

 

 

 

              1404 تابستان، 45، شماره دوازدهم فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال  

مؤلفه اصلی شامل: ایرانی اسلامی، مؤلفه فردی   5روش تحلیل عاملی استفاده گردید که از دید خبرگان  

زیرمؤلفه شایستگی از طریق روش   18فردی، مؤلفه سازمانی و مؤلفه فراسازمانی و  شخصیتی، مؤلفه بین

های شایستگی مدیران منابع انسانی در شرایط بحران عنوان مؤلفه دلفی و با استفاده از پانل متخصصان به

مؤلفه  در  تحقیق  نتایج  به  توجه  با  شدند.  ارزش انتخاب  )حاکمیت  اسلامی  ایرانی  دینی،  های  های 

عدالتاخلاق  اسلامی،  ایرانی  مؤلفه مداری  در  )عملمحوری(،  شخصیتی  فردی  به های  پایبندی  گرایی، 

تراتژیک، هدایت بهینه منابع، هوش گری اسهای سازمانی )هدایتاخلاقیات، روحیه جهادی(، در مؤلفه 

هایی فراسازمانی )هوش سیاسی، فراست سازمانی، شهروندمداری، مدیریت بحران( و همچنین در مؤلفه 

 . (22)های دارای اولویت تأیید شدند عنوان شاخص کسب و کار، هوش فرهنگی(، به

( و همکاران  مقاله1401مدنی  عنوان  (  علوم  "ای تحت  دانشگاه  طراحی مدل شایستگی مدیران در 

توصیفی"پزشکی از نظر ماهیت در گروه تحقیقات  بنیادی،  نظر هدف،  از  پژوهش  این  دادند.  انجام   ،-

ها، تحقیق آمیخته است. نمونه آماری در بخش کیفی  گیرد. همچنین از نظر نوع داده پیمایشی قرار می

باشد. نتایج نشان داد که مدل شایستگی مدیران در دانشگاه علوم پزشکی  نفر از خبرگان می  15شامل  

استراتژیک، مهارت  55دارای   )تفکر  ادراکی، مدیریت خدمات، مهارتشاخص در قالب مؤلفه  های های 

ابتکار، اختیار و استقلال عمل(ارتباطی، ملاحظات اخلاقی، مسئولیت بندی شدند.  طبقه   پذیری، قدرت 

تواند الگوی شایستگی مدیران برای وزارت بهداشت و سایر نهادهایی که نقش مدیران نتایج این مطالعه می

های بهبود کیفی مدیریت در تواند یکی از راهاز اهمیت بالا و حساسی برخوردار است، مفید باشد و می

 . (23)نظام سلامت کشور باشد  

 شناسی پژوهشروش

و سبک   تیاز لحاظ ماهاز حیث نتیجه، کاربردی؛    اکتشافی،  -ایاز نظر هدف، توسعهپژوهش حاضر  

است. از منظر   و میدانی  یها، اسنادداده  یآورو براساس جمع  ی فیک  یهاها، جزء پژوهشمؤلفه  لیتحل

تحلیل تم  های پژوهش با استفاده از روش کیفی  است و داده  پیمایشی  -توصیفیروش انجام پژوهش،  

جامعه آماری پژوهش حاضر شامل مدیران سازمان صنعت، معدن   .اندشدهآوری و تحلیل  جمع   )مضمون(،

بوده  تهران  استان  تجارت  ویژگیو  دارای  خبرگان،  شاخصاند.  و  تحصیلی  ها  مدرک  جمله  از  هایی 

از هر    60الی    40سال، محدوده سنی    16کارشناسی، کارشناسی ارشد و دکتری، سنوات خدمتی حداقل  

شوندگان حبهگیری و انتخاب مصا( تبیین شده است. برای نمونه1دو طیف زن و مرد بودند که در جدول )

های غیراحتمالی  های هدفمند قضاوتی و گلوله برفی استفاده شده است که در زمره روش از ترکیب روش 

ها متوقف ها به حد اشباع نظری رسیده و مصاحبهمصاحبه، داده  18باشند. پس از انجام  گیری مینمونه 

مصاحبه و  استفاده شد  ساختاریافته  نیمه  مصاحبه  روش  از  مصاحبه  برای  پروتکل شدند.  تنظیم  با  ها، 
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راستا با موضوع و اهداف پژوهش که از سوی اساتید تأیید گردید،  باز همهایی نیمهمصاحبه و طرح پرسش

بازی که در مصاحبه بخش  آوری و تحلیل شدند. تعدادی از سؤالات نیمه های کیفی جمعانجام و داده

های کلیدی مدیریتی در عصر کیفی در راستای اهداف پژوهش مطرح شد، بدین شرح است: شایستگی

باشد، کدامند؟  ها و هوش مصنوعی و..... میهای نوین، رباتانقلاب صنعتی چهارم که عصر ظهور فناوری

فردی در عصر انقلاب صنعتی  های بینهای فردی در انقلاب صنعتی چهارم کدامند؟ شایستگیشایستگی

شایستگی چهارم،  صنعتی  انقلاب  ویژگی  به  توجه  با  کدامند؟  فنچهارم  کدامند؟  های  مدیریتی  و  ی 

 شناختی مناسب نسل چهارم صنعت کدامند؟ ای و روشهای حرفهشایستگی

 های توصیفی نمونه تحقیق . ویژگی1جدول

مدرک  

 تحصیلی 
 فراوانی 

سنوات 

 خدمتی
 فراوانی 

محدوده 

 سنی
 فراوانی  جنسیت فراوانی 

 3 کارشناسی 
 20تا    15

 سال 
 16 مرد  4 سال   50تا    40 4

کارشناسی  

 ارشد 
14 

  20بیشتر از  

 سال 
14 

  50بیشتر از  

 سال 
 2 زن 14

 * * * * * * 1 دکتری 

 18  18  18  18 مجموع 

 های پژوهش یافته

داده و  اطلاعات  تحلیل  برای  حاضر،  پژوهش  جمعدر  تم  های  تحلیل  و  تجزیه  روش  از  شده  آوری 

.  2ها،  . آشنایی با داده1گانه تحلیل تم کلارک و براون شامل: شش)مضمون( استفاده شده است. مراحل 

.  6ها، گذاری تم. تعریف و نام5ها،  . بازبینی تم4ها )کدهای گزینشی(،  . جستجو تم3ایجاد کدهای اولیه،  

 باشد. تهیه گزارش و الگوی نهایی پژوهش، می

 . مراحل روش تجزیه و تحلیل تم2جدول 

 اقدامات  هاگام 

 ها آشنایی با داده  1
سازی  صورت متنی پیادهطور کامل به ها بهاطلاعات به دست آمده از مصاحبه 

 شدند. 

 ایجاد کدهای اولیه  2
کد منحصر به فرد    44کدگذاری انجام شد که از این تعداد    119در مجموع  

 اند. بوده 

کد    119ها به دست آمده که تعداد  متفاوت از کلیه داده فهرستی از کدهای  ها )کدهای  جستجو تم 3
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 اقدامات  هاگام 

 نهایی و متفاوت استخراج شد.  گزینشی(

 بندی شدند. تم اصلی دسته  6کد در قالب    119کدها بازبینی شده و   هابازبینی تم 4

 ها و کدهای اولیه مشخص شد. ها، مؤلفهارتباط بین تم ها گذاری تمتعریف و نام  5

6 
تهیه گزارش و الگوی  

 نهایی

های اصلی و فرعی با توجه به ادبیات نظری و دریافت پژوهشگر تشریح تم

 شدند. 

با داده این  ها: مرحله اول( آشنایی  دادهبرای  و گستره محتوایی  با عمق  آشنا شود  که محقق  ها 

ور سازد. بنابراین، در این پژوهش، بعد از انجام و ضبط هر ای غوطهضروریست که خود را در آنها تا اندازه

پیاده بازخوانی مکرر داده  مصاحبه، گفتگوها  برای جست ها بهها و مصاحبهو  جوی معانی  وصورت فعال 

 ها )الگوها( انجام شد. تم

ها کدگذاری شده و در قالب هر  در این مرحله، همه خلاصه داده  مرحله دوم( ایجاد کدهای اولیه:

 ها حاصل شد. کد از مصاحبه 213اند. در این مرحله کد مرتب شده

بندی کدهای مختلف در  این مرحله شامل دستهها )کدهای گزینشی(: مرحله سوم( جستجو تم

شده است.  های مشخصشده در قالب تمهای کدگذاریدادههای بالقوه و مرتب نمودن همه خلاصه قالب تم

اند و فقط کدهای کد استخراجی تکرار شده است. بنابراین این کدها حذف شده  95بنابراین در اینجا  

 دست آمد. کد محوری توسط محقق به  119متفاوت از هم باقی گذاشته شدند که در این مرحله 

ها را ایجاد نموده و آنها را مورد ای از تمدر این مرحله، محقق مجموعه   ها:مرحله چهارم( بازبینی تم

باشد؛ کدها بازبینی شده و  ها میدهد که شامل دو مرحله بازبینی و تصفیه )پالایش( تمبازبینی قرار می

 بندی شدند. تم اصلی دسته 6کد در قالب  119

بخش  شود که یک نقشه رضایت این مرحله زمانی شروع می  ها:گذاری تممرحله پنجم( تعریف و نام

تم مضامین از  میان  برگشت در  و  رفت  از  پس  نهایت  در  این مرحله محقق،  در  باشد.  داشته  وجود  ها 

دهنده، به شش تم فراگیر دست یافت که در زمینه مورد نظر تحقیق، قابل تبیین است. در ذیل سازمان

 های فراگیر از آنها استخراج شده است.تم
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 هاهای کلامی حاصل از تحلیل مصاحبههای اصلی و فرعی و بیانیهتم .3جدول 

 های فرعی تم های اصلیتم
شماره  

 شونده مصاحبه
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ی
تگ

س
شای

ی 
رد

ی ف
ها

 

 شجاعت 

M8 

تکنولوژی   و  فناوری  ورود  با  است  ممکن  اینکه  از  ترس 

و   فناوری  با  که  بپذیرد  باید  پس  مدیر کم شود،  اختیارات 

از   تا  شود  روبرو  پیشگیری  چالش تکنولوژی  احتمالی  های 

 کند.

M9 

چالش  با  صنعت  چهارم  نسل  پدیده مدیر  و  و  ها  نو  های 

می غافلگیرکننده  روبرو  شجاعت  ای  باید  بنابراین  شود، 

 رویارویی با تغییرات را داشته باشد. 

M10 

مدیری   ناگهانی،  رخدادهای  و  تغییرات  با  رویارویی  برای 

بایستد و تغییرات را اجرا و مدیریت  تواند محکم و استوار  می

 کند که شجاع باشد. 

M11 

هایی ها قطعا مقاومت ها و فعالیتبا اعمال هر تغییری در رویه 

تواند با این فشارها  افتد، بنابراین مدیری شجاع میاتفاق می 

 مقابله کند. 

 پذیری ریسک

M1 

شود و  ها با موانع و مشکلاتی روبرو می در مواجهه با تحریم

روی یک مدیر نیست و احتمال دارد یک  افق روشنی پیش 

بایست  ها به هدف نرسد، پس می سری راهکارها و استراتژی 

 پذیر باشد. ریسک

M8 

است،   کارآفرینی  و  خلاقیت  نیازمند  چهار  نسل  صنعت 

ریسک لازمه قدرت  کارآفرینی،  که  ی  چرا  بالاست  پذیری 

 اتفاقات زیادی روبروست. ها و  تغییر و نوآوری با چالش 

M11 

رو باید روحیه  های پیش برای رویارویی با تغییرات و چالش 

ها در برابر تغییر پذیری داشته باشیم و بتوان مقاومت ریسک

 را شکست و نوسازی کرد. 

 پذیری مشورت 

M1 

کند، اتحاد  پذیر، ریسک و خطر کمتری مییک مدیر مشورت

رواج  و هم را  و میفکری  تصمیم  بهترین  نهایت  در  و  دهد 

 گیرد.بهترین نتیجه را می

M12 

مشورت  می مدیری که  باشد  مشاوران حرفه پذیر  و  تواند  ای 

متخصص را در کنار خود داشته باشد تا بتواند مسائل را به  

 تر بگیرد.راحتی حل کند و تصمیمات درست و تخصصی
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M16 

های کلیدی مشاوران خبره  قسمتمدیرانی که در مباحث و  

می قرار  خود  کنار  در  را  متخصص  میو  از  دهند  توانند 

 مند شوند. توانمندی و تجارب ارزشمند آنها بهره 

پشتکار و تلاش  

 مستمر 

M2 

طلبد  عصر صنعت چهار مدیرانی پرتلاش با پشتکار بالا را می

جهت   مستمر  تلاش  تکنولوژی  و  فناوری  کنار  در  که  چرا 

نظارت و پیگیری کارکنان و زنجیره تولید و ارائه خدمات را  

 لازم دارد.

M17 

مدیری که در عصر صنعتی حاضر قرار دارد باید بسیار مقاوم  

شدن   نو  و  تغییرات  مقابل  در  واقع  در  و  باشد  پرتلاش  و 

 ناپذیر باشد. خستگی 

M5 
مدیران موفق باید برای اجرای درست اهداف و پاسخ به موقع  

 ها بتوانند زمان را مدیریت کنند.درخواست 

M9 

تر را در اولویت کاری قرار  های مهممدیران موفق باید فعالیت 

دهند و در واقع زمان را مدیریت کنند تا از تغییرات و رقبا  

 عقب نمانند. 

M11 

موقع می به  پاسخگویی  و  نیازمند سرعت  باشد  عصر حاضر 

دچار   کند  مدیریت  را  زمانش  نتواند  که  مدیری  بنابراین 

 مشکلات غیرقابل جبران خواهد شد. 

همدلی و  

 صمیمیت

M2 

ها و حکمرانی فضای مجازی و سایبری  عصر حاضر، عصر ربات 

است، بنابراین تقویت روابط صمیمی و همدلانه با کارکنان  

برای افزایش کارایی و کنترل و نظارت درست و مؤثر نیازمند  

 است. 

M5 

ارتباط مدیران با کارکنان بر مبنای همدلی و صمیمیت  زمانی  

خوتر خواهند  کند و کارکنان نرمباشد، روابط را تقویت می

می و  مشتری  شد  به  نسبت  بیشتری  تعهد  و  درک  توانند 

 داشته باشند. 

M6 

روابط باید در چارچوب علم و دانش روز ولی به شکل همدلانه  

محور  مدیریتی بوروکراسی و صمیمانه باشد چرا که سیستم  

 پاسخگوی نیازهای نسل حاضر نیست.
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M10 

سخت عصر  در  دوستی  و  نرم همدلی  و  افزارها،  خویی 

آورد و از فسادهای  مداری را برای همه به ارمغان میاخلاق 

تواند  کند. مدیری که همدل نباشد نمی اخلاقی پیشگیری می

 ها و مسائل روحی و روانی کارکنانش را درک کند. دغدغه 

 گرا بودن عمل

M2 
سازمانی،   اعتماد  باشد،  یکی  عملش  و  حرف  که  مدیری 

 کند.نفعان منتقل میعملکرد صادقانه و ماهرانه به ذی 

M8 
اما   مدیری که دانش و اطلاعات روز و فناورانه داشته باشد 

 اراده عمل به آن را نداشته باشد موجب شکست خواهد شد. 

M15 
دانش به روز داشته باشد اما نتواند آن را اجرا کند  مدیری که  

 شود. روز محقق نمیبنابراین فناوری نوین و تکنولوژی به

 مداری اخلاق 

M2 

رعایت اخلاق رمز موفقیت خیلی از مدیران بوده و هست و  

در   را  همدلی  و  ارزشمندی  کند،  گوش  خوب  که  مدیری 

 دهد.سازمان رواج می 

M12 

تواند افراد را دور خود جمع کند و  مدار می اخلاق یک مدیر  

تواند استعدادهای ناب افراد را  فضایی دوستانه ایجاد کند، می 

 بشناسد و استفاده کند. 

 پردازی ایده 

M3 
پردازی کند و تغییرات سازنده ایجاد  مدیری که نتواند ایده 

 کند، در بازار رقابت جهانی بازنده خواهد بود. 

M18 

و یک   هستند  رایج  و  همیشگی  فرآیندها  و  کارها  سری 

ها در انجام این فرآیندها دخیلند و فرد مدیر باید به  خیلی

روند این فرآیندها از بالا نگاه کند و در راستای ایجاد تغییر  

پردازی  و تحولات نوآورانه، جهت تسریع و تسهیل امور ایده 

 کند.

 M4 باز بودن 

یک مدیر چه بخواهد و چه نخواهد باید در برابر رخدادها و  

های جدید خودش را آماده کند و اگر نخواهد موجب  پدیده 

ماندگی خواهد شد و اگر بخواهد باید با توجه  تخریب و عقب

برنامه  و سیاست به  را  گذاری ها  آن  های کلان، سازوکارهای 

 طراحی نماید. 
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نگرش  

 چندوجهی 

M4 

مصنوعی و تفاوت نقش مدیران  های هوش  با توجه به قابلیت 

طلبد که یک مدیر نسل چهار  در سطوح مدیریتی مختلف، می 

 های متعدد به مسائل نگاه کند.ها و زاویه بتواند از جایگاه 

M13 

ها دنیا را متغیر کرده اما  درسته که فضای هوشمند و ربات 

که   بود  خواهد  انسانی  مغز  یک  توسط  فضا  این  مدیریت 

پرورش این مغز و تنظیم نوع رفتار در این فضا نیازمند یک 

 باشد. نگرش چندوجهی می 

 M4 پذیری انطباق 
اش را با این تغییرات  یک مدیر باید بتواند خودش و یادگیری 

 و نسل چهارم صنعت تطبیق دهد و پیشرفت کند.

سادگی و دوری  

 گراییاز تجمل
M6 

فناوری  و  و  نوظهور،  های  با ظهور هوش مصنوعی  تجملات 

های تشریفاتی از بین خواهد رفت و سادگی و مراتب سلسله

 شود. صمیمیت پاسخگوی روابط و پیشرفت می

پرانرژی و  

 بانشاط 

M8 دهد. مدیر پرانرژی، نشاط و پویایی را در سازمان رواج می 

M9 

نفعان  تواند ارتباط مؤثری با ذی یک مدیر افسرده و نگران نمی

بنابراین مدیر بانشاط موجب پویایی و سرزندگی  داشته باشد،  

 شود. سازمان می 

جستجوگر/  

 کنجکاو 

M9 

های نو  مدیر عصر صنعتی چهار برای اینکه به نوآوری و ایده 

می کند  پیدا  روحیه  دست  و  باشد  جستجوگر  بایست 

 جستجوگری را در دیگران ایجاد و تقویت کند.

M17 

که   است  پیشرو  و  موفق  و  مدیری  باشد  خوبی  جستجوگر 

ای در جستجوگری مطالب روز و  ای و استادانه مهارت حرفه

داده  بتواند  اینکه  برای  باشد  داشته  را  اثرگذار  کلیدی  های 

 استخراج کند و از آنها بهینه و راهبردی استفاده کند. 

 M9 امنیت روانی

ها به دور باشد و بتواند آرامش و  مدیر موفق باید از حاشیه 

تمرکز لازم را جهت همسو شدن با اهداف صنعت نسل چهار  

 در خود و دیگران ایجاد کند.

 M10 محوری دین

های مختلف اشاره شده  در همه ادیان، داشتن تقوا به صورت

ها در گرو دین و تقواست و اینکه اگر علم  ی شایستگیو همه

ی آن در  و دانش باشد اما دین و تقوا نباشد موجب استفاده 
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موارد غیربشردوستانه و جنایات بزرگ و غیراخلاقی خواهد  

 شد. 

 M10 قاطعیت

  " نه"مدیر قاطع در مواقعی که نباید پاسخ مثبت بدهد جرأت  

ها جلوگیری  گفتن را دارد و همین امر از وقوع خیلی آسیب

 کند.می

 صبر و شکیبایی 

M10 

بایست صبر و شکیبایی برای همگام شدن با صنعت چهارم می

زیادی داشت تا بتوان در مقابل فشارهای ناشی از تغییرات و  

 فناوری ایستاد و هماهنگی لازم ایجاد شود. 

M16 

تواند شرایط را آنالیز کند، تصمیم  مدیری که صبور باشد می 

افراد تقسیم   با  درست بگیرد و کارها را عادلانه و متناسب 

 کند.

 صداقت 

M10 

نفعان صداقت نداشته  مدیری که در برخورد با کارکنان و ذی 

رواج  واقع  در  چنین  باشد  و  است  ضدارزش  یک  دهنده 

 مضر است. فرهنگی بسیار کشنده و  

M12 

نفعان عین هدف غایی یک  یک مدیر صادق در برخورد با ذی 

مجموعه صنعتی است چرا که اهداف بلندمدت را در صداقت  

 دهد.گفتار و کیفیت محصول و خدمات ارائه می

عاری از حرص  

 و آز 
M10 

تواند روابط دوستانه و اثرگذار ایجاد کند و  مدیر بخیل نمی

کشاند در  باشد سازمان را به استبداد می مدیری که حریص  

که فناوری و هوش مصنوعی به دنبال سلطه یافتن بر  حالی 

 احساسات و عواطف انسانی است. 

 ابتکار عمل 

M12 

در بسیاری از واحدهای صنعتی مدیرانی که ابتکارعمل دارند  

کنند، شرایط و امکاناتی را برای  و به نوآوری و پویایی فکر می

کنند تا خیالی آسوده فقط فکر کنند و  افراد خلاق ایجاد می 

 های نو ارائه دهند. ایده 

M16 

ها ابتکارعمل و  گیری ها و تصمیممدیری که در انجام فعالیت 

تواند انجام امور و فرآیندها را تسهیل کند و خلاقیت دارد می

 با تکنیکی خاص کارها را بهتر و بهینه انجام دهد. 
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توجه به  

 جزئیات 
M13 

ی جریانات و عصر جدید  جزءنگری در حوزه مدیریتی لازمه

است چرا که هوشمندسازی کلیت کار را بدون خطا انجام  

 کند.دهد و جزئیات را لحاظ نمیمی

ی
تگ

س
شای

ی 
اع

تم
اج

ی 
ها

 

گذاری  اشتراک 

 تجربیات  
M2 

انگیزه  گذاری تجربیات با کارکنان، موجب افزایش  به اشتراک 

ها خواهد  و تعهد، مسئولیت بیشتر و مقاومت در مقابل چالش 

 شد. 

 محوری مشتری 

M3 
تعیین می در عصر حاضر مشتری و مصرف  کنند که کننده 

 یک شرکت به چه سمت و سویی باید برود. 

M12 

های شفاف برای رفع  در عصر حاضر، مشتری نیازمند دانستنی

و ترجیح   را  مینیازهایش هست  زیادی  انرژی  و  دهد وقت 

صرف جستجوی فیزیکی و مجازی نکند بنابراین صنعتی که 

آسان  خرید  جذب  امکان  بیشتری  مشتری  کند  ایجاد  تری 

 کند.می

توانایی ایجاد  

رقابت سالم در  

 بین کارکنان
M3 

و   آنها  تجربه  و  دانش  افزایش  و  کارکنان  پیشرفت  جهت 

بایست  نیروهای ماهر و کلیدی، می پرورش نگرش استراتژیک  

 رقابت سالم را ایجاد نماید. 

گذاری  اشتراک 

 دانش 
M4 

گذاری  ها و به اشتراک فکری ها، همعصر حاضر، عصر مشارکت 

 باشد و برای مدیر مهم و ضروریست. دانش و اطلاعات می 

توانایی ارائه  

 موقع بازخورد به 
M5 

می حاضر  عصر  موضوعات  مدیر  و  مسائل  مقابل  در  بایست 

صورت عقب  مختلف بازخورد به موقع داشته باشد در غیراین 

 ماند. می

تعاملات فناورانه  

به صورت  

 مجازی 

M6 

هوش   از  استفاده  با  و  دیجیتالی  صورت  به  کار  که  زمانی 

مصنوعی انجام شود پس قطعا روابط و تعاملات هم باید به 

 صورت فناورانه و مجازی اتفاق بیفتد. 

M16 

برای افزایش سرعت عمل باید از ابزارها و فضای مجازی برای  

انتقال داده  ها با ادبیاتی زیباتر و رساتر  تعامل با ذینفعان و 

 اقدام کنیم. 

در دسترس  

 بودن 
M6 

ای دردسترس باشد  یک مدیر همیشه و در هر شرایط و فاصله

دریافت  ای را به سرعت و آنی  تا بتواند هر نوع پیشنهاد و ایده 

 شود. و تحلیل کند و همین امر باعث می 
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توانایی انتقال  

 دانش 
M2 

ها و ارائه خدمات و محصولات  ی رشد و توسعه فعالیت لازمه

 هاست. های جدید تبادل و انتقال داده نوین، آشنایی با روش 

 M7 هوش منطقی 

شود پس هوش  ها تولید و پشتیبانی میفناوری توسط انسان 

مدیران   همیشگی  شایستگی  بالا  هوشی  ضریب  و  منطقی 

 خواهد بود. 

 M8 ارتباطات مؤثر 
ارتباطات و نوع ارتباط در عصر تکنولوژی و فناوری تعیین  

 کننده میزان پیشرفت است و بسیار حیاتی و مهم است. 

توانایی کار  

 تیمی 

M9 
تواند طوفان مغزی  کند میمدیری که گروهی و تیمی کار می

 های نو و خلاق را وارد سازمان کند. ایده ایجاد کند و  

M13 

با توجه به تغییرات روز قطعا روابط از بالا به پایین یا بالعکس  

باید کارها به صورت   بلکه  پاسخگوی شرایط موجود نیست 

 تیمی و گروهی انجام شود. 

ی
تگ

س
شای

ش 
رو

ی 
ها

ی
خت

نا
ش

 

تنوع در تولید و  

 ارائه خدمات 

M1 

در   که  میمدیری  ایجاد  تنوع  خدمات  ارائه  و  کند،  تولید 

و   ایجاد  اثرگذار  و  متنوع  انسانی  منابع  و  خاص  مشتریان 

ها  پرورش خواهد داد و در نهایت نوآوری و خلاقیت در فعالیت 

 را به دنبال دارد. 

M11 

در عصر حاضر مدیری که نتواند در ارائه خدمات تنوع ایجاد  

عقب   تولید  رونق  از  اساس  می کند  بر  تنوع  همچنین  ماند 

توانمندی  و  خدمات استعدادها  جهت  کارکنان  دهی های 

 متنوع لازم است. 

تبلیغات 

گسترده و  

 استراتژیک 
M1 

همیشه در دنیا ثابت شده است که تبلیغات، نقش بسیار مهم،  

کلیدی و استراتژیک در افزایش تولید و ارائه خدمات مطلوب  

های صنعتی  ی عرصه متناسب با همهرا دارد و این موضوع  

 باشد. می

 M1 تفکر فناورانه 

امروزه مدیران و منابع انسانی نیازمند تفکر فناورانه هستند  

چرا که نوع تفکر بشر موجب خلق و بلوغ بسیاری از رخدادها  

زاییده  بسا عصر حاضر  و چه  اتفاقات خواهد شد  تفکر  و  ی 

 فناورانه و ظهور فناوری شده است. 
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توانایی تولید  

محتوای  

 تخصصی
M2 

مدیر صنعت چهار باید بتواند تولید محتوای تخصصی و علمی 

ربات  اینکه  برای  ماشین نماید  و  نیروی  ها  جای  نتوانند  ها 

طور مطلق پر کند بلکه کمک به پیشبرد آن افراد  انسانی را به 

 کند.

استفاده از  

ابزارهای جدید  

 روز و به

M2 

مدیر توانمند و عادل باید استفاده از امکانات و ابزار را برای  

روحیه   که  چرا  کنند  ایجاد  برابر  و  مساوی  به صورت  همه 

 دهد. کارکنان و کارایی را افزایش می

M15 

سازی و اجرای فناوری و تکنولوژی روز باید بتوان  برای پیاده 

از ابزارهای جدید و متناسب با فناوری روز و خاص استفاده  

 کرد.

M16 
از ابزارهای جدید لازمه  ی  با توجه به رشد فناوری استفاده 

 باشد. روز می اجرای فناوری و تکنولوژی به

 M4 روز نگاه نو و به

روز نسبت به یک مدیر موفق در عصر حاضر باید نگاه نو و به

به   ویژه  به  باشد،  داشته  فناوری  و  تکنولوژی  و  صنعت 

 همتایانش. عملکردهای نوین  

 هوش هیجانی 

M7 
انتخاب  و  روابط  دارند،  بالا  هیجانی  های  مدیرانی که هوش 

 منحصرتری دارند. 

M16 
باشد می دارای هوش هیجانی  و  مدیری که  تواند هیجانات 

 احساسات خود را مدیریت کند و بهترین تصمیم را بگیرد.

نگری و  آینده 

 تفکر راهبردی 
M10 

تواند از نقطه شروع تا نقطه پایان  باشد می مدیری که معمار 

حساب و  دقیق  هر  را  پذیرای  واقع  در  و  رود  پیش  شده 

باشد و قدرت تمیز قائل شدن بین خوب و بد را ای میپدیده 

 دارد. 

خلاقیت و  

 نوآوری 

M8 

تجربه  و  دانش  که  بهمدیری  و  نو  و  ی  علاقه  اما  دارد  روز 

تواند تغییرات خلاقانه و اثرگذار  اشتیاقی به نو شدن ندارد نمی 

 ایجاد کند.

M12 

در بسیاری از واحدهای صنعتی مدیرانی که ابتکارعمل دارند  

کنند، شرایط و امکاناتی را برای  و به نوآوری و پویایی فکر می

کنند تا با خیالی آسوده فقط فکر کنند افراد خلاق ایجاد می

 های نو ارائه دهند. و ایده 
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M16 

ها ابتکارعمل و  گیری ها و تصمیمدر انجام فعالیت مدیری که  

تواند انجام امور و فرآیندها را تسهیل کند و خلاقیت دارد می

 با تکنیکی خاص کارها را بهتر و بهینه انجام دهد. 

های نو  استراتژی 

 برای تولید ناب
M11 

تولید برخی محصولات و ارائه خدمات در صنعت نسل چهار  

ها قرار گیرد چرا که  باید در اولویت کارها و در رأس فعالیت

در عصر حاضر خاص بودن و دسته اول بودن مزیت رقابتی  

 جهانی است. 

توانایی  

الگوبرداری و  

 سازی مدل 

M4 

فعالیت  نمودن  مؤثر  برای  صنعت  چهارم  نسل  در  مدیر  ها 

ذی  با  باید ارتباط  کار  و  کسب  بازارهای  رقبای  و  نفعان 

 الگوسازی کند.آفرینی و  نقش 

M5 
در بسیاری از مواقع، کسب تجربه بصری از صنعتگران موجب  

 روز خواهد شد. های نو و بهتقویت افکار نوآورانه و خلق ایده 

M8 

برای اینکه بتواند تغییرات را در کل سازمان ایجاد کند باید  

به   سرعت  به  سپس  کند  الگو  را  تخصصی  حوزه  یک  ابتدا 

 ها تسری دهد. حوزه ی  همه

ارائه خدمات  

 دیجیتال

M1 

ها و  برای دستیابی به سرعت بالا و افزایش کیفیت فعالیت

های الکترونیکی  بایست سامانه جذب حداکثری مشتریان می 

 و دیجیتالی را ایجاد نماید. 

M8 

فعالیت کردن  دیجیتالی  و  فرآیندها،  هوشمندسازی  و  ها 

از  سلیقه را  کردن  عمل  میای  برقراری  بین  موجب  و  برد 

 شود. عدالت و برابری می 

M14 

در بسیاری از مشاغل تخصصی بکارگیری فناوری هوشمند و  

سامانه و  ایجاد  نظارت  موجب  دیجیتالی  و  الکترونیکی  های 

موقع و مانع از اتلاف انرژی  کنترل دقیق، ارزیابی درست و به 

 شود. و هزینه می

توانایی ارائه متد  

 مدل جدید و  
M11 

ارائه   و  نو بودن و خاص شدن در تولید  برای  صنعت چهار 

خدمات و آمادگی ورود به نسل بعدی صنعت، نیازمند متد و  

 مدل جدید است. 
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M12 

یک مدیر صنعتی برای اینکه حرفی برای گفتن داشته باشد  

و بتواند سطح تکنولوژی را ارتقاء دهد باید متد و مدلی جدید  

 دهد. ارائه  

ی
تگ

س
شای

ی 
فن

ی 
ها

 
 روزبه دانش  

M1 
نگر، همیشه در پی کسب دانش روز  یک مدیر توانمند و آینده 

 باشد. های نوین با تکنولوژی و علوم روز میو فناوری 

M2 
ی پیشرفت و همگام شدن با صنعت و تغییرات سازنده،  لازمه

 باشد. روز میدانش به 

M4 
تواند در منصب مدیریت قرار گیرد که  مییک مدیر زمانی  

 روز کند.خودش را به 

M5 
با توجه به عصری که در آن قرار داریم اگر با دانش و علم روز 

 ماند. پیش نرود عقب می 

M6 

چاره  روبروست  فناورانه  و  هوشمند  نسلی  با  که  ای  مدیری 

ندارد جز اینکه خودش را به دانش روز و صنعت نسل چهارم  

 تجهیز کند.

M8 
تر مدریتی را های پایین و سطوح پایین برای اینکه بتواند لایه

 روز داشته باشد. بالا ببرد باید دانش به

M9 
تواند انگیزه دگرگونی و تغییرات  روز نباشد نمی مدیری که به

 فناورانه را در سازمان ایجاد کند.

M10 

روز  نتواند خود را به در عصر صنعت نسل چهار، مدیری که  

روز بماند از تغییرات مهم و اساسی خبردار  کند و نتواند به

 خورد. شود و قطعا شکست می نمی

M14 

روز داشته باشد، به جهت اینکه مجموعه  مدیر باید دانش به 

تحت امر، هر سؤال و ابهامی داشته باشند مدیر باید بتواند  

پاسخگو باشد و اشراف کامل بر روی حوزه شغلی خود داشته  

 باشد. 

M15 
مدیر عصر حاضر باید بتواند با توجه به مستندات و دانش روز  

 پاسخگو باشد و سازمانی پویا و زنده داشته باشد. 

M16 
این سرعتی که علوم و تکنولوژی دارند می  به با  روز  بایست 

ی  ی صنعت و تولید چرا که در نحوه باشیم به ویژه در عرصه 
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و   است  اثرگذار  و  مهم  بسیار  مشتری  با  تعامل  و  عملکرد 

 کند.ی خوبی برای مخاطبان ایجاد میوجهه 

ایجاد، تقویت و  

پشتیبانی  

های  زیرساخت 

 سازی دیجیتالی

M2 

برای سهولت دسترسی به امکانات و ارائه محصول و خدمات،  

زیرساخت  پشتیبانی  و  و  تقویت  مهم  بسیار  دیجیتالی  های 

 کلیدی است. 

M5 

توان ادعا کرد که همگام با تغییرات صنعت نسل زمانی می 

می پیش  زیرساخت چهارم  بتوان  که  دیجیتالی  رویم  های 

صورت  کنیم در غیراینسازی فرآیندها را تقویت و پشتیبانی  

 شود. تغییری ایجاد نمی

M6 

تواند موفق و به سرعت  در عصر صنعتی چهارم مدیری می

های فناورانه قوی و کارآمد را ایجاد  عمل کند که زیرساخت 

 کند.

M8 

های آن  هر چقدر علم و دانش فناورانه باشد ولی زیرساخت 

ارتباط مؤثری هم  ایجاد و تقویت نشوند، تغییر، خلاقیت و  

 شود. ایجاد نمی

رویکرد فناورانه  

و متناسب با  

 هوش مصنوعی 
M4 

مصنوعی   هوش  با  متناسب  و  فناورانه  رویکرد  که  مدیری 

می  باشد  راه داشته  راحت حل تواند  مسیر  و  برای  ها  را  تری 

 رسیدن به هدف پیدا کند.

حفظ امنیت  

 هاسیستم

M2 

سیستم با  کار  ارتقای  های  جهت  و  الکترونیک  و  هوشمند 

سیتم کیفی  نیروهای  سطح  توسط  آنها  امنیت  باید  ها 

 متخصص و معتمد حفظ شود. 

M17 

پایه باید  چهارم صنعت  نسل  و مدیر  امنیت شبکه  از  هایی 

های آن  عصر حاضر داده   ها را بداند چرا که سرمایه سیستم

 هستند و باید امنیت آنها حفظ شود. 

کیفیت  کنترل  

بر اساس هوش  

 مصنوعی 
M4 

کنترل کیفیت براساس هوش مصنوعی موجب متفاوت شدن  

 نفعان خواهد شد. و خاص شدن تعامل مشتریان و ذی 

ایجاد یک مد و  

متد بر پایه  

 هوش مصنوعی 
M4 

ها را ضدارزش و سلایق را  هوش مصنوعی ممکن است ارزش 

مصنوعی کمک  تغییر دهد پس یک مد و متد براساس هوش  

 شایان ذکری در این زمینه دارد.
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بکارگیری متد و  

 روش معکوس 
M6 

های فناوری، مدیر نسل چهارم باید متد و  با وجود پیچیدگی 

روشی معکوس نسبت به گذشته در پیش بگیرد وگرنه عقب  

 ماند. می

 M3 سازی پلتفرم 
پلتفرم که  ارائه  مدیری  نوین  خدمات  واقع  در  کند  سازی 

 رو خواهد داشت. دهد و نوآوری و خلاقیت را پیش می

دانش اصول  

 کلی اقتصاد
M8 

تواند با جامعه هدف  مدیری که دانش کلی اقتصاد را بداند می

 ارتباطی اثرگذار ایجاد کند. 

تشکیل تیم 

 هوش مصنوعی 
M4 

تهدید   از  جلوگیری  به جهت  مصنوعی،  تیم هوش  تشکیل 

 ها.متخصص و نخبهی شغلی نیروهای فکری،  آینده 

کار با  

افزارهای روز  نرم 

 و خاص 

M3 
ی دیگری و  برای اینکه بتواند متکی به خود باشد و وابسته 

 رقبا نباشد. 

M13 

راستای   در  کلی  توانمندی  و  دانش  فقط  که  مدیری 

روز داشته باشد کافی نیست بلکه باید  افزارهای خاص و به نرم 

 افزارها را نیز داشته باشد. نرم توانایی بکارگیری این  

M15 

افزارهای روز و خاص که با  مدیر نسل چهار باید بتواند از نرم 

قوانین و مقررات و استانداردهای نوین همسو است استفاده  

 کند تا بتواند با تکنولوژی روز پیش رود. 

M16 

نرم  از  استفاده  با  باید  بهمدیر  و  خاص  بتواند  روز  افزارهای 

ها  ها را آنالیز کند و موجب تقویت چندین برابر توانمندی داده 

 های مدیریتی شود. و قابلیت

ها با  تبادل داده 

کنندگان  تأمین

به وسیله هوش  

 مصنوعی 

M4 

از داده  کنندگان ظهور کرده است  های تأمین نسل جدیدی 

که باید بتواند با این شرایط و تغییرات جهانی پیش رود چرا  

تأمین نسل جدید  کنندهکه  از همین  داریم  دنیا  در  ای که 

 کند. استفاده می

M6 

طور که هوش مصنوعی همه دنیا را دگرگون کرده و  همان

روی مدیران و منابع انسانی خواهد  های زیادی پیش چالش 

بود پس اگر مدیری نتواند هوش مصنوعی را درک کند و کار  

 هم نخواهد بود. ی کارمند دون پایه  کند اندازه 
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دانش مجموعه  

 های بزرگ داده 

M4 

های بزرگ نیازمند است و اگر نتواند  مدیر نسل چهار به داده 

بازار هدفی را که همه رقبا در حال استفاده هستند، جدید و  

 کننده و مقلد خواهد بود. نو کند قطعا فقط یک مصرف

M11 

آنلاین در  های بزرگ دنیا به صورت مجازی و  امروز شرکت 

آوری  حال تبلیغات و ارائه خدمات در دنیا هستند یعنی جمع

ها را جمع  های بزرگ، بنابراین مدیری که نتواند این داده داده 

های روز و نو را درک تواند ذائقه و سلیقهو تحلیل کند نمی

 کند.

M18 

دسته داده  را  آنها  نتوانیم  اگر  که  داریم  خامی  و  های  بندی 

توانیم اتفاقات مهمی را که برای رشد و بقای  کنیم نمیتحلیل  

 صنعت، مهم و حیاتی هستند را متوجه شویم.

آشنایی با دانش  

و سواد فناوری  

 اطلاعات 

M6 

مدرک   در  سواد  و  دانش  جهانی،  استانداردهای  طبق 

شود بلکه باید دانش و سواد فناوری  دانشگاهی خلاصه نمی

گونه که از انقلاب صنعتی سوم  اطلاعات را افزایش دهد همان 

 تر ادامه دارد.بوده و همچنان پر اهمیت 

M8 
موجب   اطلاعات  فناوری  دانش  فراگیری  در  غفلت 

 شود. ماندگی می عقب 

M10 
اطلاعات  لازمه فناوری  دانش  حاضر،  صنعت  در  کار  ی 

 باشد. می

M11 
به ویژگی  فناوری  با توجه  های صنعت چهار، حداقل دانش 

 اطلاعات برای یک مدیر مهم و ضروریست. 

M17 

افزاری  های نرم وقتی فردی سواد کار با رایانه و حداقل برنامه 

جمع  برای  دادهرا  تحلیل  و  نمیآوری  در ها  قطعا  داند 

 های تخصصی دچار مشکلات جدی خواهد شد. بخش 

ی
تگ

س
شای

ی 
ها

فه 
حر

ی
ا

 

 

توانایی تحلیل 

بازار کسب و  

 کار
M1 

می مدیر   چهارم  موفقیت  صنعت  و  شکست  میزان  بایست 

محصولات و خدمات خود را در بازار هدف و جهانی، تحلیل 

انرژی   اتلاف  از  بتواند  تا  باشد  داشته  هنگام  به  و  سریع 

 پیشگیری نماید و ارزش افزوده بالایی داشته باشد. 
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استفاده از  

تجربه مدیران  

قدیمی و 

 توانمند 

M2 

تجربه   از  شدن  استفاده  عمیق  موجب  قدیمی  مدیران 

برنامه  و  بنابراین  استراتژی  شد   خواهد  حاضر  مدیر  ریزی 

 تر خواهد شد. رو آسان ها و مشکلات پیش بینی چالش پیش 

 ای دانش حرفه

M2 

یک مدیر در حیطه شغلی خود از نظر علمی و دانش تخصص  

های تخصصی همان شغل مربوطه  کافی را داشته باشد و دوره 

 گذرانده باشد. را  

M17 

یک سازمان و صنعت تخصصی باید مدیری متخصص با دانش  

های کلان و بلندمدت را  ای داشته باشد تا بتواند پروژه حرفه 

 دقیق و شایسته به سرانجام برساند. 

 سواد رسانه 

M3 

سواد   حتما  باید  باسواد  فرد  جهانی،  استانداردهای  براساس 

باشد وگرنه   دارد هر چند  رسانه داشته  پایینی  سطح سواد 

 بالاترین مدرک تحصیلی را داشته باشد. 

M13 

بین  استانداردهای  رسانه  طبق  سواد  داشتن  المللی 

دهنده سواد فرد است و صرفا مدرک تحصیلی به منزله نشان 

 شود.سواد تلقی نمی

های  دانش زبان 

 خارجی
M3 

دوره  در همه  و  با  همیشه  که  مدیری  چندین  های صنعت، 

 تر است. تر و شایسته خارجی رایج در دنیا آشناست موفقزبان 

 دانش و تجربه 

M5 

زمانه و عصری که در آن واقع شدیم قطعا و یقینا مدیری که  

خواهد موفق باشد باید دارای تجربه باشد چرا که خطای  می

 خیلی کمتری دارد. 

M7 
ای ارزشمند  سرمایهای دارایی و  تجربه و دانش برای هر دوره 

 و غیرقابل انکار در مدیران موفق است.

M14 

تجربگی تجربه در هر عصری جایگاه بالایی دارد چرا که بی

آورد و اگر دانش و مدرک تحصیلی عواقب بدی را به وجود می 

نمی  نباشد  تجربه  ولی  باشد  و  بالا  مشکلات  از  خیلی  تواند 

 ها را درک کند.چالش 

M15  . دانش و تجربه باید با هم متجانس و همخوانی داشته 

M16 
روز دارند  مدیرانی هستند که سواد دانشگاهی عالی و علم به

ی کافی ندارند  ولی در اجرا دچار چالش هستند چرا که تجربه
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می رفتار  شتابزده  خیلی  آسیب  و  دچار  مجموعه  و  کنند 

 شود. می

M17 

حل   بلندمدت  و  دشوارتر  بسیار  مسائل  نباشد  تجربه  اگر 

حالی می در  راحت شوند  تجربه  با  افراد  و  که  مسیر  ترین 

 دهند.ترین پیشنهادات را ارائه می ناب 

 مدیریت فرآیند 

M8 
مدیر عصر حاضر باید تغییرات را بپذیرد و اجرا کند تا از رقبا  

 عقب نماند. 

M12 

حرف اول را سرعت و پاسخگویی به موقع به نیازهای مشتری  

با  می آن  تطبیق  و  فرآیندها  بهبود  با  که  روز  زند  نیازهای 

 گردد.مشتری محقق می 

دانش و کاربرد  

 هارویه
M11 

رویه  باید  قرار  مدیر نسل چهارم صنعت  بازبینی  مورد  را  ها 

دهد و تغییرات اساسی و فناورانه را اعمال کند چرا که عصر  

 طلبد. ها را میحاضر، سرعت عمل و مکانیزه شدن فعالیت 

 M12 گراییای حرفه 

ای افراد  ای باید بتواند با کلام و تبلیغات حرفهحرفه یک مدیر  

ترین تبلیغ بعدی، همان  را به سمت خود بکشاند چرا که مهم

 باشد و بالعکس. مشتری جذب شده می 

 مهارت مذاکره 

M7 

مدیران موفق باید فنون مذاکره را به خوبی بدانند تا بتوانند  

نفعان مقتدرانه و متفاوت  ها، ارتباطات و جذب ذی در نشست 

 عمل کند.

M16 

مدیری که بخواهد اطلاعات را به درستی و دقیق انتقال دهد  

و   به خوبی  و حقوق کارکنانش و صنعتش  از حق  اینکه  یا 

 هوشمندانه دفاع کند باید مهارت مذاکره داشته باشد. 

M18 

مدیری که همه اطلاعات را دارد و منبعی غنی از دانش و  

جلسات مهم و اثرگذار نتواند آنها را بیان  تجربه است ولی در  

مذاکره  نتواند  و  باشد  ای حرفه کند  و هوشمندانه داشته  ای 

 قطعا یک فرد شکست خورده است. 

ی
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ها ی 
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 M1 سازی چابک   

و   عمل  سرعت  چهارم،  صنعت  در  بخواهد  اگر  مدیر  یک 

ها )منابع  ی حوزه بایست در همهعملکرد مؤثر داشته باشد می 

سازی کند تا بتواند فضاهای  انسانی، تولید، توزیع و ...( چابک 

 جدید ایجاد کند. 
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توانمندسازی  

 کارکنان

M1 

مدیر شایسته، برای گام برداشتن و همسو بودن با فناوری و  

می  و  تکنولوژی  همیشگی  یادگیری  و  آموزش  از  بایست 

نیست  مستمر غافل نماند و این را بداند که آموزش هزینه  

 گذاری دیرینه و جاودان است. بلکه سرمایه 

M2 

برای همه افراد به ویژه مدیران، بدیهی و روشن است که هیچ  

مستمر   یادگیری  و  همیشگی  آموزش  بدون  پیشرفتی 

 باشد. پذیر نمی امکان 

M3 

ها و به صورت فراگیر از  ی زمینهمدیران موفق باید در همه

همیشگی و مستمر غافل نشود چرا که آموزش و یادگیری  

 موجب آگاهی از خود و دیگران خواهد شد. 

M6 

ها،  با توجه به ظهور و پیشرفت هوش مصنوعی در همه حوزه 

مناسب   دارند  را  حوزه  این  در  کافی  تخصص  که  افرادی 

 باشند. همکاری می

M7 

برای اینکه سازمانی پویا و کارآمد داشته باشیم باید آموزش  

طور مستمر لحاظ نمود چرا که به روز بودن  و یادگیری را به 

 باشد. و خلاقیت در گرو آموزش و یادگیری همیشگی می

M9 
تکنولوژی   و  فناوری  دنیای  در  پیشرفت  و  موفقیت  رمز 

 روز و همیشگی است. گذاری در آموزش و یادگیری بهسرمایه

M10 
موجب تقویت  طور مستمر و همیشگی  آموزش و یادگیری به

 دانش و توان فکری و جسمی افراد خواهد شد. 

M11 

ها  ها و دستورالعمل نامه فرآیندها و عملکردها، ضوابط، بخش 

برای   بنابراین  است،  شدن  روز  به  و  تغییر  حال  در  دائما 

و   آموزش  باید  روز  تغییرات  با  شدن  همگام  و  هماهنگی 

 یادگیری همیشگی و مستمر در برنامه مدیران باشد. 

M12 

برای ارتقای سطح دانش و مهارت نیروی انسانی متخصص  

باید آموزش و یادگیری همیشگی و مستمر باشد چرا که هیچ 

 شود. وقت تکنولوژی و سطح علم متوقف نمی

M16 

ای و میدانی یا جلسات تخصصی، و  استفاده از سفرهای دوره 

مینمایشگاه  کمک  خارجی  و  تخصصی  که  های  روز  بهکند 

 شویم و دید وسیعی نسبت به تغییرات پیرامون پیدا کنیم.
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M17 

های صنعتی چهارم  بینیم که فاصله انقلاب اگر دقت کنیم می 

دانشی   تغییرات  پس  نزدیک هستند  به هم  خیلی  پنجم  و 

 آنقدر زیاد است که فرد باید دائما آموزش ببیند و یاد بگیرد. 

مهارت تفویض  

اختیار مؤثر  

 قدرت

M1 

گروه به  بخشیدن  قدرت  و  استقلال  و  اختیار  های  تفویض 

دهد و متخصص، میزان اتلاف انرژی و هزینه را کاهش می

 برد.وری و کارایی را بالا می بهره 

M2 

و   کند  مدیریت  را  زمانش  بتواند  اینکه  برای  مدیر  یک 

تفویض   قدرت  باید  کند  ایجاد  بهتری  و  جدید  راهبردهای 

 اختیار را داشته باشد. 

M9 

هوش   و  نو  فضای  مدیریت  و  اضافی  کارهای  حذف  برای 

می  ایده مصنوعی  را  بایست  سازنده  و  نو  پیشنهادات  و  ها 

 بندی کند.بپذیرد و با تفویض اختیار کارها را اولویت 

 شفافیت 

M2 
عصر حاضر عصر شفافیت است چرا که حس اعتماد و سهولت  

 خواهد داشت.در ارتباطات را به همراه  

M6 

ها و سرعت  هوشمندی و فناوری برای ایجاد شفافیت فعالیت 

پنهانی در  ظهور کرده است، پس یک مدیر نمی تواند چیز 

شفافیت   اگر  که  چرا  باشد  داشته  خدمات  ارائه  و  محصول 

 شود. نباشد مشتری هم حذف می 

مدیریت  

 استعداد 

M2 

کیفیت، نیازمند توجه  افراد پرتلاش و متخصص برای ارتقای  

ارزش  و  و  چالش  دچار  زمان  مرور  به  تا  هستند  گذاری 

سرخوردگی نشوند بلکه مدیر باید همیشه به نیروی انسانی  

های فردی در  عنوان سرمایه نگاه کند و با توجه به تفاوتبه

ای در جای خاص و شایسته های حرفه توانمندی و مهارت 

 خود قرار دهد. 

M3 

فعالیت بهبرای توسعه  و  بکارگیری  ها  و  انتخاب  ماندن،  روز 

زند چون صنعت چهار  افراد متخصص و ماهر حرف اول را می

 ها را به رخ بکشد. آمده که تخصص

M4 

نسل جوان و امروزی، دایره فکری و نوع نگاهشان به فرآیندها  

کاملا دیجیتالی و ساختاری فناورانه دارد و متفاوت با مدیران  

 باشد. میسنتی  
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M5 

ندارد که در همه   را  این  و ظرفیت  یک مدیر قطعا فرصت 

اینحوزه  از  کند  کسب  را  کامل  و  کافی  تخصص  رو  ها، 

حرفهمی و  متخصص  نیروهای  از  بتواند  استفاده  بایست  ای 

 کند.

 انگیزش دیگران 

M2 

سرمایه  حفظ  مهارت،  برای  و  تخصص  ارتقای  و  انسانی  ی 

بایست تشویق و ترغیب شوند و مورد حمایت و  کارکنان می

 توجه مدیر واقع شوند تا انگیزه لازم ایجاد و حفظ شود. 

M5 
مدیری که نتواند ایجاد انگیزه کند و انگیزه را افزایش ندهد  

 قطعا در آموزش و یادگیری نیز دچار مشکل خواهد شد. 

M9 

در عصر نوآوری و هوشمندی تکنولوژی اگر انگیزه کافی و  

محرک لازم جهت حرکت به سمت تغییر و خلاقیت نباشد،  

نمی محقق  عمل  سرعت  و  رقابت هوشمندسازی  و  گردد 

 گردد.پذیر نمی جهانی امکان 

M11 

طلبد و مدیری  ها انگیزه زیاد را مینو شدن و تغییر در فعالیت

که نتواند انگیزه را در دیگران ایجاد کند دچار چالش زیادی  

 شود. می

تأمین رفاهیات 

 و امنیت 
M2 

یک مدیر باید بتواند کارکنان خود را از نظر رفاهی، مادی و  

امنیت فکری و روانی تأمین کند تا دغدغه نیازهای اولیه را  

های تخصصی  شود در حوزه نداشته باشند چرا که باعث می 

متمرکز شوند و از فسادهای اخلاقی و اجتماعی پیشگیری  

 کند.می

اجتناب از  

های  گزارش 

 خلاف واقع 
M2 

ترین موضوع  شود، مهم در سازمانی که کار تخصصی انجام می 

و   موجب حفظ  است چرا که  دیگران  به  اعتماد  و  شناخت 

 صیانت نیروی متخصص و ماهر خواهد شد. 

 مدیریت دانش 

M2 

های خلاق و دانشی  ها و تیمیک مدیر موفق باید بتواند گروه 

های نو  را بشناسد و سازماندهی و حمایت کند تا بتواند ایده 

 ی سازمان کند. را روانه 

M3 

های خلاق  ها و طرح مدیر عصر حاضر برای اینکه بتواند ایده 

و نو را وارد چرخه شغلی و تولید بکند جهت ارائه خدمات و  

های خلاق و  ها و تیممحصول نو و منحصر به فرد، باید گروه
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دانشی تشکیل دهد و در واقع آنها را مدیریت و ساماندهی  

 کند.

M4 
های دانشی نیروهای متخصص و باتجربه،  پتانسیل استفاده از  

 کند. کمک قابل توجهی به موفقیت در صنعت چهارم می

M11 

تجربه  و  دانش  شغلی  حوزه  یک  در  که  و  افرادی  ناب  های 

ای ارزشمند و  عنوان سرمایه ارزشمندی کسب کردند باید به

ماندگار مدیریت شوند چرا که منبع نابی از دانش را حفظ  

 کنیم. می

 M2 پروری جانشین 

مدیر دلسوز و قدرتمند همیشه برای ماندگاری و جاودانگی،  

جانشین  چنین باید  که  چرا  نکند  فراموش  را  پروری 

خصوصیتی مختص عصر خاصی نیست بلکه جزء واجبات یک  

 باشد. مدیر توانمند می 

مدیریت  

 مشارکتی

M2 

های  فکری ها و هممشارکتعصر فناوری و تکنولوژی، عصر  

دانشی و افزایش تخصص و تجربیات است بنابراین با برقراری  

ها و تنظیم سفرهای خارجی موجب  جلسات خاص و میتینگ

در   شد،  خواهد  کارکنان  و  مدیران  تجربه  و  دانش  افزایش 

 کند. ضمن انگیزه و علاقه را افزون می

M5 

محوری بودن  بدانند زمان تک مدیران نسل چهارم صنعت باید  

و   اعتماد  انگیزه،  ایجاد  برای  باید  موفق  مدیر  و  شده  تمام 

 اثرگذاری، مشارکت و همکاری کافی داشته باشد. 

حفظ محیط  

 زیست
M3 

ترین رکن رشد اقتصادی هر کشوری حفظ محیط زیست  مهم 

خواهیم یک کشوری را صنعتی کنیم، است چرا که وقتی می

اگر محیط زیست را فدای صنعت و فناوری کنیم در واقع یک 

 بازنده هستیم.

مدیریت کسب  

و کار براساس  

 هوش مصنوعی 

M3 

می زیاد  تحقیق  و  مطالعه  واسطه  و  به  تغییرات  توان 

تجارت دگرگونی  و  کار  و  کسب  صنعت  در  اساسی  های 

های نوین و خلاقانه را بشناسد و  المللی ایجاد کرد و راه بین

 ایجاد کند.

M4 
بازارهای کسب و کار کنونی، توانایی مدیریت هوشمندانه با  

 طلبد. سازوکار هوش مصنوعی را می 
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شناسایی انقلاب  

صنعتی چهارم  

های  و انقلاب 

 روپیش 

M4 

ریزی و استراتژی درست و متفاوت باید اهداف و  برای برنامه 

انقلاب ویژگی و  چهارم  صنعتی  انقلاب  پیش های  را  های  رو 

 بشناسد. 

M7 

های نسل چهارم صنعت را نشناسد  اگر مدیری نیازها و ویژگی

نمی برنامه قطعا  انتخاب،  درستی  تواند  کوچینگ  و  ریزی 

 داشته باشد. 

M8 

ویژگی و  نیازها  که  نشناسد  مدیری  را  چهارم  صنعت  های 

های کلان را با این صنعت همراه  ها و سیاست تواند برنامه نمی

 درکی از تغییرات نخواهد داشت.کند و  

مدیریت منابع  

انسانی، مالی و  

 مادی 

M2 

سرمایه افزایش  دنبال  به  حاضر  عصر  و  مدیر  سرعت  به  ها 

می  پیش سهولت  بنابراین  نیازهای  باشد  شناسایی  و  بینی 

تضمین   را  سازمان  بقای  و  حرفه  انسانی،  و  مادی  مالی، 

 کند.می

M10 
منابع مالی و مادی آشنا باشد و مسلط  مدیر شایسته باید با  

 ها و روند منابع نسبت به اثرگذاری آنها باشد.بر دستورالعمل 

M11 

مدیران موفق باید منابع مالی و مادی را بشناسند، محاسبه  

فناوری   و حفظ  پشتیبانی  چرا که  نمایند  مدیریت  و  کنند 

 نیازمند مدیریت دقیق منابع است. 

M12 

مدیر   اینیک  هزینهبرای  ایجاد  از  بتواند  سربار  که  های 

جلوگیری کند باید منابع مالی و مادی را خوب بشناسد و  

 مدیریت کند. 

 مدیریت تغییر

M3 
پردازی کند و تغییرات سازنده ایجاد  مدیری که نتواند ایده 

 کند، در بازار رقابت جهانی بازنده خواهد بود. 

M4 

تغییرات را بپذیرد و ذهنش براساس  مدیر نسل چهارم باید  

تغییر   که  آمده  مصنوعی  هوش  چون  باشد  تغییر  مدیریت 

 ایجاد کند.

M6 
با ورود و رشد فناوری و تکنولوژی، نوع رفتار هم باید تغییر 

 کند و متناسب با این عصر و نسل جدید باشد. 
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M13 

قدیمی   سبک  و  تعاریف  با  بخواهد  اگر  حاضر  عصر  مدیر 

می شکست  قطعا  کند،  رفتار  نتیجه مدیریتی  به  و  خورد 

 رسد. مطلوب نمی 

 M5 پیگیری مستمر 
مدیری که دائما در حال پیگیری امور مهم باشد قطعا نوعی  

 دهد. نظم و ارزشمندی را در بین کارکنان رواج می

نظارت حضوری  

همراه با  

 گشودگی
M5 

فعالیت   نوع  از  و سرکشی  نظارت  به صورت وقتی  کارکنان 

قطعا   بیفتد  اتفاق  یکبار  وقت  چند  هر  میدانی  و  حضوری 

ارزشمندی می احساس  کار کارکنان  جان  و  با دل  و  کنند 

 دهند.انجام می 

تشویق و  

ترغیب کارکنان  

 روز و کارآمد به

M8 

بهره  افزایش  برای  باید  مدیر  در  یک  انگیزه  ایجاد  و  وری 

گر را به صورت مادی  روز، کارآمد و تلاش دیگران، کارکنان به

 و معنوی تشویق نماید. 

M10 
بهره و  کارایی  افزایش  و  انگیزه  افزایش  برای  وری  همیشه 

 های مادی و غیرمادی اثرگذاری زیادی داشته است. تشویق 

توانایی حذف  

افراد ناکارآمد و  

مقاوم در برابر  

 تغییر

M8 

خواهند مجهز به  نمیخواهند تغییر کنند و  افرادی که نمی

بتواند فضای جدیدی   تا  باید حذف شوند  دانش روز شوند، 

 های نو در سازمان جاری شوند. ایجاد کند و ایده 

M10 

می  زمانی  شایسته  مدیر  کارکنان  یک  بر  کامل  تسلط  تواند 

داشته باشد که بتواند افراد ناکارآمد را حذف کند و در واقع  

 انگیزه و تعهد کارکنان کارآمد را افزایش دهد. 

M15 

اجرا   را  دیجیتالی  روند  و  فناوری  درستی  به  که  افرادی 

کنند باید حذف شوند چرا که موجب نارضایتی حداکثری  نمی

می  بیمشتریان  و  بدنام  را  سازمان  و  جلوه  شوند  کفایت 

 دهند.می

پذیری با  تطبیق

نیازهای  

 محیطی
M9 

بینی صنعت غیرقابل پیش مدیری که با خطاها و رخدادهای  

با  را  محیطش  و  تیم  بتواند  باید  روبروست  چهارم  نسل 

 های نوین همسو و همراه کند. تغییرات و فناوری 

توانایی طراحی  

جبران خدمات  
M9 

های بالای معیشتی،  با توجه به مشکلات اقتصادی و هزینه

طراحی جبران خدمات متناسب با نیازهای اولیه معیشتی و 
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متناسب با  

سطح معیشت و  

 رفاه عمومی

های  رفاهیات عمومی، آسودگی خاطر و تمرکز بر روی فعالیت 

 کند.کلیدی را در کارکنان تقویت می

M10 

بایست متناسب با سطح معیشت و رفاه  جبران خدمات را می 

عمومی کارکنان طراحی کرد تا برای کارکنان فراغ بال برای  

 های نو و روحیه بالا ایجاد کرد. ایده 

M15 
اش تأمین  یک مدیر و نیروی انسانی باید نیازهای اولیه زندگی

 های نو بیندیشد. باشد تا بتواند با فراغ بال به نوآوری و ایده 

تنوع، برابری و  

 شمول 
M10 

فرهنگی غنی از فضایل اخلاقی را در دیگران  خواهیم  اگر می

پاداش  پرداخت  باید در  غیرنقدی  ایجاد کنیم  و  نقدی  های 

 برابری و عدالت رعایت شود. 

نظارت و کنترل  

 مانیتورینگ 

M10 

ها هم بر روند  یک مدیر توانمند باید بتواند از دورترین فاصله

مانیتورینگ نظارت و  ها و عملکرد کارکنان به صورت  فعالیت

 کنترل کافی را داشته باشد. 

M11 

مدیرانی که بر خروجی فرآیندها نظارت دقیق و مستمر دارند  

از  خیلی موفق  از مدیرانی هستند که صرفا نظارت پیش  تر 

 دهند. خروجی را ملاک قرار می

برگزاری  

 جلسات مستمر 

M9 
اشتراک  موجب  مستمر  اطلاعات،  جلسات  فکری،  همگذاری 

 شود و بسیار مهم و اثرگذار است. افزایی می همدلی و هم

M10 

فعالیت در  نظم  و  هماهنگی  برقراری  به برای  و  اشتراک  ها 

ها و پیشنهادات نوین  گذاشتن اطلاعات و تغییرات روز، ایده

 بایست جلسات مستمر برگزار گردد.می

پایبندی به  

 هااصول و ارزش 
M11 

ها و هوش مصنوعی  ورود و سلطه فناوری، ماشینبا توجه به  

ها به سرعت و هوشمندانه است  و پاسخگویی به درخواست 

ها را نداشته باشد موجب  اما اگر یک مدیر توانایی حفظ ارزش 

بروز برخی تخلفات و فسادها و عبور از قوانین و مقررات مهم  

 خواهیم شد. 

توانایی تجسم  

فضایی عمیق و  

 دوراندیشی
M13 

یک مدیر باید تجسم فضایی قوی و عمیقی نسبت به آینده  

باشد و در راستای پیش  بینی و نگرشی که در خود  داشته 

ایجاد کرده حرکت کند و در دیگران اعتماد به نفس ایجاد 

 کند.
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 دانش پایه

M5 
و دانش کافی  ای می هر مدیری در هر دوره  آگاهی  بایست 

 مربوط به حوزه کاری و تخصصی شغل خود را داشته باشد. 

M8 
دوره  هر  مراحل  مدیران  همه  روی  داشتن  اشراف  برای  ای 

 رسانی باید کلیات و اطلاعات اولیه را بدانند. تولید و خدمات

M10 
ای باید شناخت و آگاهی  مدیران شایسته در هر عصر و زمانه 

 کلی و اولیه از حوزه مدیریتی خود داشته باشند. 

M15 
توانیم روابط با  اگر دانش اولیه مدیریتی را نداشته باشیم نمی

 کارکنان و مشتریان را مدیریت کنیم.

توانایی شنود  

 مؤثر 

M2 

رعایت اخلاق رمز موفقیت خیلی از مدیران بوده و هست و  

در   را  همدلی  و  ارزشمندی  کند،  گوش  خوب  که  مدیری 

 دهد.سازمان رواج می 

M12 

تواند افراد را دور خود جمع کند و  مدار می اخلاق یک مدیر  

تواند استعدادهای ناب افراد را  فضایی دوستانه ایجاد کند، می 

 بشناسد و استفاده کند. 

نگهداشت و  

حمایت منابع  

 انسانی 

M12 

واحد صنعتی اگر قرار باشد پویا شود باید نیروی انسانی را  

ها  ببیند و مثل ماشین تر تولیدی  عنوان یک واحد کوچک به

به نیروی انسانی هم به چشم یک سرمایه نگاه کند چرا که  

یا  و  ربات  و یک  است  انسان  مغز  تکنولوژی  موتور محرک 

فناوری هوشمند برای تغییر، تأمین و اصلاح نیاز به نیروی  

 انسانی ماهر دارد. 

M3 

ناهنجاری  از  باید  برای پیشگیری  اقتصادی  و  اجتماعی  های 

تکنولوژی و فناوری را قالب بر نیروی انسانی نداند و نیروی  

و   تکنولوژی حفظ  کنار  بلکه  نکند  فناوری  فدای  را  انسانی 

 نگهداری کند. 

 مدیریت بحران 

M1 

ناگهانی جهان در عرصه  تغییرات  به  و  با توجه  اقتصادی  ی 

سیاسی باید موانع و مشکلات را به خوبی بشناسیم تا بتوانیم  

های  کمترین خطا و خطر، بهترین نتیجه را بگیریم و بحران با  

 احتمالی را پشت سر بگذاریم.

M16 
هایی که داریم باید برای مدیران  گاهی اوقات براساس داده 

سازی کنیم و اگر نتوانیم چنین بستری را  بالادستی تصمیم
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تصمیم کنیم،  خطاهای  مهیا  دچار  و  دشوار  گیری 

 شود. ناپذیری می جبران 

ای شود که محقق، مجموعهآخرین مرحله تحلیل تم، زمانی شروع می مرحله ششم( تهیه گزارش: 

های کاملا آبدیده در اختیار داشته باشد و شامل تحلیل پایانی و نگارش گزارش است و هدف آن، از تم

دهنده  باشد که در این مرحله براساس مضامین فراگیر و سازمانادراک موضوع یا کشف معنای ایده می

( 1گردد. بنابراین الگوی مفهومی تحقیق در )شکل ها به دست آمده، الگوی مفهومی ارائه می که از تحلیل 

 ترسیم شده است. 

 

 . الگوی مفهومی حاصل از مصاحبه با خبرگان سازمان صنعت، معدن و تجارت استان تهران 1شکل 
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 گیری بحث و نتیجه

الزامات    ، یها و فناورکیدر تکن  راتییتغ  ندهیشدن اقتصاد، سرعت فزا  یتالیجیشدن و د   ی همراه با جهان

نیازهای کلیدی یکی از پیش  .کرده است جاد یا رانیمد ی هایستگیشا ی ساختار و محتوا یرا برا یدیجد

های مناسب و  برای عملکرد موفق یک سازمان در انقلاب صنعتی چهارم، انتخاب افراد مناسب برای مکان

باشد.  ها( که امری اولیه است، میها و مهارت های موردنیاز )دانش، تواناییانتخاب افراد مناسب با شایستگی

 یا اطلاعات توسعه  پژوهش،  نیانتایج  هاست تا محصولات.  و در واقع، روزگار امروز بیشتر به نفع شخصیت 

در شده است.    دهیشدن به چالش کش  یتالیجیکند که با مسائل دیفراهم م  رانیمد  یرا برا  یارزشمند

به وضوح در ارتباطات(،    یابی)کمک به دست  یارتباط  یهامهارت توسعه    بهنرم    یهاتوسعه مهارتواقع،  

کار   ی هاو مهارت  یسازمی مناسب(، ت  یهاحلبه راه  دنیحل مسئله )کمک به ابتکارعمل و رس  یهامهارت

به    یمیت نقش)کمک  مشارکت  هاتعریف  کار  مهارتی و  نگرش  یریادگی   یها(،  به   )داشتن   همیشگی 

مهارتیریادگی تحل   ی ها(،  ارز  یلیتفکر  و  درک  به  تصم  عات اطلا  ی ابی)کمک  (،  حیصح  یریگمیو 

مسالمت  یهامهارت حل  به  )کمک  تعارض  مهارت  یهاتیموقع  زیآمحل  زمان   تیریمد  ی هامتضاد(، 

 ل ی تکم یبرا دی جد یها و ابزارهاتفکر خلاق )کمک به ابداع راه یهامهارت  ،ی(و اثربخش ییکارا شی)افزا

مهارتفیوظا مهارت  یفردنیب  ی ها(،  و  افراد(  با  تعامل  به  الهام   زه یانگ  جاد ی)ا  یرهبر  یها)کمک  و 

های سخت مانند  و توسعه مهارت.  کند یکمک م  (،هدف مشترک  کی   یکار برا  یبه افراد برا  دنیبخش

روز، ایجاد،  های فنی )دانش بهای )سواد رسانه، دانش و تجربه و مهارت مذاکره(، مهارتهای حرفهمهارت

مندی از دانش و ابزار سازی، تشکیل تیم هوش مصنوعی، بهرههای دیجیتالیتقویت و پشتیبانی زیرساخت

 یضرور  یهادهندهنجاتافزارهای روز و خاص(،  ها و نرمها و طراحی ماشینهوش مصنوعی در تبادل داده

دنوکارها  و کسب  یزندگ هستندیفناور  یایدر  مصاحبهمحور  از  حاصل  نتایج  براساس  بنابراین،  با  .  ها 

های فردی، اجتماعی،  تم اصلی: شایستگی  6کد به دست آمده که در    119استفاده از روش تحلیل تم،  

 بندی و در ادامه توضیح داده شده است. بندی، طبقهو مدیریتی، دسته ایشناختی، فنی، حرفهروش

ها، های فردی حاصل از تحلیل مصاحبهکد شایستگی 34در پژوهش حاضر،  های فردی؛ شایستگی

پذیری، خودباوری، پشتکار و تلاش مستمر، مدیریت مؤثر زمان، پذیری، مشورت شامل: شجاعت، ریسک

پردازی، اصالت، خودانگیختگی، باز مداری، انتقادپذیری، ایدهگرا بودن، اخلاق همدلی و صمیمیت، عمل

گرایی، پرانرژی و بانشاط، جستجوگر پذیری، سادگی و دوری از تجملبودن، نگرش چندوجهی، انطباق 

پذیری، قاطعیت، صبر و شکیبایی،  محوری، پاسخگویی، هدفمندی، مسئولیت)کنجکاو(، امنیت روانی، دین

دلسوزی،   کردن،  متقاعد  جزئیات،  به  توجه  خودکنترلی،  ابتکارعمل،  آز،  و  حرص  از  عاری  صداقت، 

میگسهل یافتهیری  این  پژوهشباشد.  با   ;Babatunde, 2021; Duan et al., 2024)های  ها 

Grzelczak et al., 2017; Grzybowska & Łupicka, 2017; Kumar Khanna & 
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Gupta, 2014; Saniuk & Grabowska, 2023; Santoso et al., 2021; Simic & 

Nedelko, 2019; Stacho et al., 2021; Tigre et al., 2024; Więcek-Janka et al., 

 باشد.  راستا می، هم(2023

ها، شامل: به  های اجتماعی حاصل از تحلیل مصاحبهکد شایستگی  11  های اجتماعی؛شایستگی

محوری، توانایی ایجاد رقابت سالم در بین کارکنان، گذاری تجربیات فردی و معیشتی، مشتریاشتراک 

صورت مجازی، دردسترس بودن، موقع، تعاملات فناورانه بهگذاری دانش، توانایی ارائه بازخورد به اشتراکبه

های ها با پژوهشباشد. این یافتهتوانایی انتقال دانش، هوش منطقی، ارتباطات مؤثر، توانایی کار تیمی می
(Simic & Nedelko, 2019; Stacho et al., 2021; Tigre et al., 2024; Więcek-Janka 

et al., 2023)باشد.  راستا می، هم 

از تحلیل مصاحبههای روشکد شایستگی  13  شناختی؛های روششایستگی ها،  شناختی حاصل 

شامل: تنوع در تولید و ارائه خدمات، تبلیغات گسترده و استراتژیک، تفکر فناورانه، توانایی تولید محتوای 

نگری و تفکر راهبردی،  روز، هوش هیجانی، آیندهروز، نگاه نو و بهتخصصی، استفاده از ابزارهای جدید و به

استراتژی  نوآوری،  و  مدلخلاقیت  و  الگوبرداری  توانایی  ناب،  تولید  برای  نو  خدمات های  ارائه  سازی، 

 ;Babatunde, 2021)های  ها با پژوهشاین یافتهباشد.  دیجیتال و توانایی ارائه متد و مدل جدید، می

Bermúdez & Juárez, 2017; Fitsilis et al., 2018; Grzybowska & Łupicka, 2017; 

Hecklau et al., 2016; Kannan & Garad, 2020; Kumar Khanna & Gupta, 2014; 

Lee & Meng, 2021; Obradović et al., 2021; Prifti et al., 2017; Ribeiro et al., 

2021; Saniuk & Grabowska, 2023; Santoso et al., 2021; Stacho et al., 2021; 

Tigre et al., 2024; Więcek-Janka et al., 2023) ،باشد.  راستا میهم 

ها شامل: توانایی  ای، حاصل از تحلیل مصاحبههای حرفهکد شایستگی  10  ای؛ های حرفهشایستگی

ای، سواد رسانه، دانش  کار، استفاده از تجربه مدیران قدیمی و توانمند، دانش حرفهو  تحلیل بازار کسب  

گرایی و مهارت مذاکره،  ایها، حرفههای خارجی، دانش و تجربه، مدیریت فرآیند، دانش و کاربرد رویهزبان

 Babatunde, 2021; Dzwigol et al., 2020; Ribeiro et)هایها با پژوهشباشد. این یافتهمی

al., 2021; Simic & Nedelko, 2019; Więcek-Janka et al., 2023)  ،باشدراستا میهم . 

روز،  ها، شامل: دانش بههای فنی حاصل از تحلیل مصاحبهکد شایستگی  18های فنی؛  شایستگی

صورت بومی  سازی، توانایی تهیه نسخه الکترونیکی به  های دیجیتالیایجاد، تقویت و پشتیبانی زیرساخت

ها، کنترل کیفیت براساس ای، رویکرد فناورانه و متناسب با هوش مصنوعی، حفظ امنیت سیستم و منطقه 

سازی،  هوش مصنوعی، ایجاد یک مد و متد بر پایه هوش مصنوعی، بکارگیری متد و روش معکوس، پلتفرم
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افزارهای روز و خاص، طراحی اتوماسیون دانش اصول کلی اقتصاد، تشکیل تیم هوش مصنوعی، کار با نرم

های هوش مصنوعی،  ها و ویژگیصنعتی در راستای تکنولوژی نسل پنجم، شناسایی مخاطرات، محدودیت

هایی با قابلیت هوش کنندگان به وسیله هوش مصنوعی، طراحی مفهومی ماشینها با تأمینتبادل داده

ها  باشد. این یافتههای بزرگ، آشنایی با دانش و سواد فناوری اطلاعات میمصنوعی، دانش مجموعه داده

 ,.Bermúdez & Juárez, 2017; Grzelczak et al., 2017; Hecklau et al)های  با پژوهش

2016; Santoso et al., 2021; Więcek-Janka et al., 2023)باشد.  راستا می، هم 

مدیریتی؛شایستگی شایستگی  33  های  مصاحبه کد  تحلیل  از  حاصل  مدیریتی  شامل:  های  ها، 

استعداد،  چابک مدیریت  شفافیت،  قدرت،  مؤثر  اختیار  تفویض  مهارت  کارکنان،  توانمندسازی  سازی، 

گزارش از  اجتناب  امنیت،  و  رفاهیات  تأمین  دیگران،  دانش،  انگیزش  مدیریت  واقع،  خلاف  های 

کار براساس هوش مصنوعی،  و    پروری، مدیریت مشارکتی، حفظ محیط زیست، مدیریت کسب جانشین

نگری تکنولوژی نسل پنجم، شناسایی انقلاب صنعتی چهارم و  طراحی استراتژی صنعت براساس آینده

رو، مدیریت منابع انسانی، مالی و مادی، مدیریت تغییر، پیگیری مستمر، نظارت حضوری های پیشانقلاب

روز و کارآمد، توانایی حذف افراد ناکارآمد و مقاوم در برابر ه با گشودگی، تشویق و ترغیب کارکنان بههمرا

پذیری با نیازهای محیطی، توانایی طراحی جبران خدمات متناسب با سطح معیشت و رفاه  تغییر، تطبیق

عمومی، مهارت قضاوت و داوری، تنوع، برابری و شمول، نظارت و کنترل مانیتورینگ، برگزاری جلسات 

ها، توانایی تجسم فضایی عمیق و دوراندیشی، دانش پایه، توانایی شنود مستمر، پایبندی به اصول و ارزش

-Ahuett)های  ها با پژوهشباشد. این یافتهمؤثر، نگهداشت و حمایت منابع انسانی و مدیریت بحران می

Garza et al., 2022; Babatunde, 2021; Duan et al., 2024; Dzwigol et al., 2020; 

Grzelczak et al., 2017; Ribeiro et al., 2021; Santoso et al., 2021; Simic & 

Nedelko, 2019; Tigre et al., 2024; Więcek-Janka et al., 2023)   باشد. راستا میهم 

 پیشنهادهای کاربردی پژوهش 

 شود:شده و نتایج این پژوهش، پیشنهادهای زیر ارائه میبا توجه به مطالب بیان

انسانی و  به ➢ باشد چرا که در چنین  منظور حفظ بعد  روابط، همدلانه و صمیمی  باید  ادراکی 

 شود. فضایی بازخوردهای بهتری دریافت می

  یبرا  یو شخص  یاجتماع   ،یشناختروش  ،ی فن  ی هایستگیمختلف شا  یهاگروه  بیبه ترک  ازین ➢

 وجود دارد. ندهیآ مدیرانآموزش 
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 صنعتی چهارم صورت گیرد.های انقلاب سازی متناسب و همراستا با ویژگیفرهنگ ➢

برقراری هماهنگی و نظم در فعالیتبرگزاری جلسات هدف ➢ برای  انگیزشی  بهدار و  منظور ها، 

ها و پیشنهادهای نوین و افزایش همدلی  اشتراک گذاشتن اطلاعات و تغییرات روز، بیان ایدهبه

 انجام پذیرد.  و همکاری

های آتی، به بررسی و مطالعه موضوعات  شود در پژوهشدر راستای تکمیل هدف این مقاله، پیشنهاد می

 زیر پرداخته شود:

شایستگی ▪ اهمیت  و  اثربخشی  میزان  صورت بررسی  به  پژوهش  این  در  شده  شناسایی  های 

 در یک جامعه آماری مشخص. کاربردی

 نگری تکنولوژی نسل پنجم.طراحی استراتژی صنعت براساس آینده ▪

ای در عصر انقلاب صنعتی چهارم و پنجم با رویکرد تطبیق های فوق حرفهشناسایی شایستگی ▪

 دو دوره. 

های  گیرد که محدودیتشناسی معینی انجام میهر پژوهشی در قلمرو موضوعی، زمانی، مکانی و روش

هاست،  ی پژوهشپژوهشی را به دنبال دارد، بنابراین، در پژوهش حاضر، تنها محدودیتی که مختص همه

نمی و  است  تهران  استان  تجارت  و  معدن  به سازمان صنعت،  متعلق  است که  پژوهش  این  توان  نمونه 

 ها تعمیم داد.  های پژوهش را به سایر سازمانیافته
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توسعه حرفه  یانجیبا توجه به نقش م ی سازمان یریادگیو  یپرور نیبر جانش نگیمنتور ریتاث

 کارکنان)مورد مطالعه: شرکت پتاس(  یا
 

 1منیژه احمدی 

 ( 30/01/1404؛ تاریخ پذیرش: 16/08/1403)تاریخ دریافت: 

 چکیده 

توسعه    و   انسانی میدانند  منابع   در   سرمایه گذاری  در   را   خود  موفقیت   کلید   صنعتی،  سازمانهای   ویژه   به   و  سازمانها   امروزه 

می آورند. به همین منظور مدیران از طریق برنامه ریزی   حساب  به  سازمان  موفقیت  مهم   راهبرد  یک عنوان  به  حرفه ای آنها را

یادگیری  بررسیبرای  پژوهش  این  لذا هدف  کنند.  می  فراهم  منتورینگ  از طریق  را  پروری  زمینه جانشین   ر یتاث   سازمانی 

به نقش میانجی توسعه حرفه ای کارکنان مجتمع پتاس است.  با توجه  یادگیری سازمانی  منتورینگ بر جانشین پروری و 

کاربردی و از نظر نحوه گرداوری داده ها و روش انجام آن    هدف؛  از لحاظ  ی، کمّ  قاتیجزو تحق  کردیرو   از نظر   حاضر  پژوهش

   550مجتمع پتاس)کارکنان  ه یکل شامل  آماری جامعه می باشد. شی یو بر حسب اجراء از نوع پیماتوصیفی از نوع همبستگی 

، ( 1993کاسترو و همکاران) نفر( می باشد. ابزار پژوهش؛ پرسشنامه منتورینگ    226نفر( و حجم نمونه با روش تصادفی ساده )

و پرسشنامه توسعه حرفه ای (  2001)  فین، پرسشنامه یادگیری سازمانی  (1393و همکاران)  ی تابلپرسشنامه جانشین پروری  

آنها  است که    (  2015و همکاران )  لانگ کارکنان   آلفای کرونباخ  طریق از  روایی  پایایی توسط    روایی صوری و محتوایی و 

  منظور . بهدی گرد  یاب ی ارز(  89/0،کارکنان  یتوسعه حرفه ا،  91/0  ی،سازمان   ی ریادگ، ی0/ 90ی،  پرور  ن یجانش،  84/0منتورینگ،  )

افزار  با کاربرد نرم  ی)مدل معادلات ساختار  یفراوانی( و آمار استنباط   توزیع  نمودارهای)جداول و  یفیاز آمار توصها  یافتهتوصیف

Amos  (،  0.67منتورینگ بر جانشین پروری)با ضریب  نتایج نشان داد    ( استفاده شده است.قی تحق  ات یبه منظور سنجش فرض

( تاثیر مثبت و معنادار داشته و همچنین؛ 0.52( و بر یادگیری سازمانی)با ضریب  0.63توسعه حرفه ای کارکنان)با ضریب  

سوی ( تایید شد. از  0.32( و بر یادگیری سازمانی) با ضریب  0.45تاثیر توسعه حرفه ای کارکنان بر جانشین پروری )با ضریب  

با ضریب   پروری  و جانشین  منتورینگ  بین  رابطه  در  توسعه حرفه ای کارکنان  میانجی  اثر  بین    0.297دیگر،  رابطه  و در 

 تایید گردید. 0.279منتورینگ و یادگیری سازمانی با ضریب  

 منتورینگ، توسعه حرفه ای کارکنان، یادگیری سازمانی، جانشین پروری، مجتمع پتاس  :هاکلیدواژه
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 مقدمه 

د و انتخاب کارکنان شایسته و  شابها در افزایش توانمندی کارکنان میموفقیت سازمان مسیر ؛امروزه 

انکار  عنوان یک  به    آنها   مهارتهایارتقای     توسعه و  (. به عبارت دیگر؛1)است  گشته  بدل اصل غیرقابل 

. به همین دلیل سطح مهارت، دانش، بینش و رفتار منابع انسانی است  بهبودها در گرو  پیشرفت سازمان

 با در نظر گرفتن   ای منابع انسانیبیش از پیش توجه خود را به توسعه حرفه  گامهای پیشسازمان  اکثر

( که برنامه جانشین 2اند)ها معطوف داشته  مناسب در زمینه طراحی، اجرا و ارزشیابی برنامه  هایاستراتژی 

 کارکنان   نگهداشت  در  تواندمی  جانشین پروری  موفق  (. مدیریت3باشد)پروری یکی از مهمترین اقدامها می 

 پستهای  شدن  خالی  صورت  در   و   کند  آماده  کلیدی   پستهای  برای  را  بالا   با ظرفیت  کارکنان   باشد،  مؤثر

 مثبت   تأثیر   جانشین پروری،  ریزی(. برنامه14،  13دهد)  قرار  جایگاهها  آن   در  را  افراد   ترینکلیدی، مناسب

 توسعه منابع  و  جانشین پروری  در  مهم  روشهای   از  (. یکی15دارد)  آنها  عملکرد  و   کارکنان  دلبستگی  بر

  سازمانی  ارتقای یادگیری های  و   انسانی  منابع  توسعه  برای  منتورینگ راهبردی.  است  1منتورینگ  انسانی؛

 گسترده ای   سطح  طریق،  این  و از  گرددمی  برقرار  متربی   و  مربی   بین  حمایتی  رابطه  آن  طریق  از  که  است

 جهت   در  شده  تعیین  حصول اهداف  منظور  به  فرد  به  کمک  برای  کارا  روشهای  و  رفتاری  مهارتهای  از

می شود. یکی دیگر از متغیرهایی که در مقوله جانشین پروری اهمیت   فراهم  حرفه ای  عملکرد  توسعه

های روزافزون باشد. امروزه سازمانها در مواجهه با تغییرات و پیچیدگیبالایی دارد، یادگیری سازمانی می

محیطی ناگزیر به تبدیل شدن به سازمان یادگیرنده هستند. آنها باید به طور مداوم از دانش و تجربه 

  دگاهید(. یادگیری سازمانی در  16ها و فرایندهای سازمانی بهره گیرند)سازمانی در جهت توسعه قابلیت

 زدن   وندیپ   هم  به  مشترک،  اندازچشم  کی  و  واحد  تیهو  کی  حول  در  سازمان  یاعضا  جمع  به  یسیستم

 تبادل   و  مشترک  یذهن   هایمدل  براساس  روابط  توسعه  و  مشترک  اقدامات  بهبود  ،کارکنان  های فعالیت

برای  شود.  تعریف می  اطلاعات اهمیت  سازمان  تمامیادگیری سازمانی  از  برخوردار است زیرا   خاصیها 

 (.  17می گردد )به عنوان یک کل  سازمان باعث تقویت سازمان ایجاد، انتقال و حفظ دانش درون

  انه یپتاس در خاورم  ریذخا  نیبزرگتر  یو دارا  رانیکننده پتاس در ا  دیتول  نیمجتمع پتاس خور اول 

شرکت   ازیسو و ن  کیمتخصص از    یانسان  یرویجذب و نگهداشت ن  یلابا  یها  نهی. با توجه به هزباشدیم

 ی شرکتها  ن یخود در ب  ی در جهت حفظ و ارتقا  ستهیتوانمند و شا  یانسان  هیاز سرما   یبهره مند  یبه برا

مناسب   یها  یاستراتژ   یریکارکنان و  بکارگ  یتوسعه حرفه ا  ازمند ین  انه یخاورم  ی کننده مواد معدن  دیتول

اقدامات   یاست. باوجود انجام برخ  رندهیادگیشدن به سازمان    لیو تبد  یپرور  نیجانش  هاز جمل  یانسان

  جادیو ا  یپرور  نیدر استقرار نظام جانش  یی شرکت با چالشها  ی منابع انسان  ت یریمد  نه،یزم  نیدر ا  هیاول
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  شدان   ت یریضعف در مد  ،یپرور  نیدر شرکت است. نبود برنامه مدون جانش  ی سازمان  یریادگیفرهنگ  

 ن ییپا یآن در سطوح مختلف شرکت، اثربخش میو تسه  یدانش سازمان  رهیو ذخ یدر مستندساز ژهیبه و

  ها چالش  نیاز جمله ا  نیجانش  تیترب  یبرا  رانیمتداول ضمن خدمت و ضعف در آموزش مد   هایآموزش

 یتوسعه حرفه ا  قیاز طر یسازمان یریادگیو  یپرور نیبر جانش نگیمنتور  ریتاث هدف پژوهشلذا است 

 باشد.   یکارکنان م 

 پیشینه نظری 

 نگیمنتور

یک    اعتماد،   بر  مبتنی   رابطه ای  ایجاد  هدف   با   فرد   دو   آن  در   که  است  ایتوسعه   رابطه  یک  منتورینگ

منتورینگ رابطه . میشود ساخته اعتماد براساس رابطه این و میکنند برقرار یادگیری برای مشترک  هدف

 در این   و  خود  شخصیتی  و  شغلی  تجربیات  بهبود  در  دو  آن  از  یکی  به  کمک  برای  است  نفر  دو  بین  ای

  هدف اصلی   منتی  یعنی  رابطه  در   طرف  یک  بر  شدن   متمرکز  با   و   است  لازم  رابطه  توسعه  برای  اعتماد   بین

رابطه   اصلی   هدف   منتی   پیشرفت  بنابراین،   است؛  ها منتی  خواسته های  پیگیری  منتورینگ  رابطه  یک

اشراف   با  دانا،  آگاه،  فردی منتور،. است مشاور و  راهنما مجرب، که دارد شخصی به اشاره منتور. (1است)

موشکافی    به  قادر  و  مستعد  خردمند،  فهیم،   بصیر،  خاص،  موضوع  مورد  در  کامل  نفس   به  اتکا  و  مطلب  به

به   آگاه)منتور(،  و  مجرب  فرد  بنابراین.  است  پنهان  سایرین  دید   از  خاص  موضوع  آن  که  است  ظرایفی  از

رشد   و گرفته یاد خویش حرفه زمینه در تا میکند کمک  باشد)منتی( می کمتری تجربه دارای که فردی

حمایت   شغلی،  حمایت:  از  عبارتند  که  است  شده  شناسایی  منتورینگ  برای  کارکرد  سه  عموما .  ( 3()2نماید)

صلاحیتها،    بروز  شامل  ها منتی  شغلی  توسعه  هدفشان  شغلی   حمایت  کارکردهای .  نقش  مدل  و   روانی،

  نیازهای عینی   به  توجه  هدفشان   روانی  حمایت  کارکردهای.  میباشد  شغلی  ارتقاء   و  پیشرفت  و  توسعه  درک

و  گذاشتن  اشتراک  به  برای  منتیها  شرایط  کردن  مهیا  با  آنها   هویت  احساس  و   ها منتی   احساساتشان 

 تجربه با    کارکنان  تا  میکند  فراهم  را  شرایطی  نقش  مدل  کارکردهای.  میباشد  شخصیشان  موارد  و  مشکلات

  سه کارکرد  این. نمایند تقلید آنها از  و کنند مشاهده را آنها که کمتر تجربه  با کارکنان برای باشند مثالی

  و   رشد  در   مؤثر  عاملی   به عنوان  (. منتورینگ4شود)  دیده   تدارک  منتورها  وسیله  به  میتواند  منتورینگ

  و   سازمانها   مدارس،  منتورینگ در  برنامه  و  شد  مطرح  1970  دهه  اواخر  در  تخصصی  و  فردی  موفقیت

 را   منتورینگ  روابط  گوناگونی از  مدلهای  سازمانها   بعد   به  تاریخ  آن  از.  درآمد  اجرا  به  آموزی حرفه  مراکز

برنامه   ملاک تأثیرگذاری  (. 3بردند)  کار  به   مدیریتی   پتانسیل  ارتقای  و   آینده   انسانی   منابع   توسعه  برای

 کارکنان   زدن  جا   مانع در  تنها  نه  منتورینگ.  است  مدیریتی   دانش  انتقال  در  آنها   موفقیت  منتورینگ،  های
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 توسعه   برای  پایا  ابزاری  میبخشد و  بهبود  را  کارکنان  عملکرد  و   میکند  کمک  آنان  پیشرفت  به  بلکه  نمیشود

برنامه  در  که  میشود  کسانی   شغلی   مهارتهای  ارتقای  و  سازمان   آینده   مدیران (.  5) دارند  شرکت   این 

ضمن  آموزشهای برای شده انفرادی  آموزشی محیط  ایجاد  برای که است آموزشی راهبرد یک منتورینگ

 نتیجه  به این شده  انجام پژوهشهای مطالعه با .(7رود) می بکار مدیریت نظیر حساس مشاغل در خدمت

 از   که برخی  دارد  سازمان  و  فرد  برای  بسیاری  مزایای  و  منافع  منتورینگ  اجرای  که  یافت  دست  میتوان

 تجربه،   افراد با  توسط  تجربه  کم  افراد  آموزش  افراد،  نگهداشت  و  حفظ  افراد،  کمتر  جابجایی :  از  عبارتند  آنها

  کاهش جابجایی،  شخصی،   رشد  شغلی،  ارتقاء  کاری،  عملکرد  پیشرفت  شخصی،  توسعه  شغلی،  پیشرفت

 روش   شغل به  انجام  کردن،   اجتماعی  پروری،  جانشین  شغلی،   کارراهه  پیشرفت  شغل،  ترک  از  جلوگیری

 دست یافت  نتیجه  این  به  میتوان  منتورینگ  مزایای  از  شده   مطرح  موارد  دسته بندی   مطالعه  با  (.6بهتر)

  اجتماعی کردن،:  از  عبارتند   فعالیتها  این   که  میگردد  انسانی   منابع   فعالیتهای  بهبود   باعث   منتورینگ  که

.  (8انسانی)   منابع   نگهداری  و  حفظ  و  جانشینپروری،  و   شغلی  مسیر  عملکرد،  مدیریت  توسعه،  و  آموزش

 توسعه کارراهه   کارکردهای  نخست،:  میباشد  کارکرد  دو  دارای  منتور  ،1کرام  منتور  نقش  تئوری  با  مطابق

 تسهیل  سازمان را  در  کارآموز  پیشرفت  مسیر و  مینماید   کمک کار  انجام  روش  یادگیری  در  کارآموز  به  که

 کارکرد، کارکردهای   دومین.  دهند  انجام  را  خود   شغل  بهتری  نحو  به  که  میسازد   قادر  را  کارآموزان  و   نموده

  و خطاب قرارداده مورد را منتورینگ روابط فردی بین جنبه های  رفتارها این . میباشد اجتماعی – روانی

 کارکردهای توسعه .  مینماید  تقویت  را  حرفه ای  و  فردی  توسعه  و  خودکارایی  شایستگی،  از  کارآموز  حس

 بیش تر   اجتماعی  –  روانی  کارکردهای  که  حالی  در  دارد،  تمرکز  کارآموز  راهه  کار  و  سازمان  بر  کارراهه

توسعه   همانند  کارآموز  زندگی  از  هایی  حوزه  در  و   میدهد  قرار  تأثیر  تحت  را  کارآموز  فردی  سطح  در

 سطح سازمان   در  منتورینگ  است  ممکن  که   نتایجی   از  عمده   نوع  سه  (.9یابد) می  گسترش  کارآموز  شخصی

 برنامه ریزی   و   شغلی، حفظ  عملکرد  بهبود  انگیزه،   بهبود  انسانی)  منابع  توسعه:  از  عبارتند  باشد  داشته

(.  12میباشد)  سازمانی   ارتباطات  و بهبود  فرهنگ(   تغییر  یا  تقویت  سازمانی)   فرهنگ   مدیریت   جانشینی(،

  رویکرد  مستعد،  انسانی  منابع  نگهداشت  و  جذب  در  رقابت  افزایش  و  سازی  خصوصی  به بحث  توجه  با

  و   شده   المللی  بین  و  ملی  عرصه های  در  سازمانها  بقا   و  پایداری  موجب  استعدادها  و مدیریت  منتورینگ

ریزی تدوین   برنامه    المللیبین    انجمن  مطالعه.  باشدمی  اهمیت  حائز   بسیار  مورد  این  در  استراتژی  و 

 22 میتواند معمولی آموزش براینکه مبنی  ساخت،  منتشر 2001 ژانویه در را  پرسنلی؛ پژوهشی  مدیریت

 به   توجه  عدم  بنابراین.  است%    88  منتورینگ   با  همراه  آن  تاثیر  که  حالی  در  دهد  را افزایش  بهره وری%  

  حالی  در  این.  است  انسانی  منابع  توسعه  چالش های  دیگر  از  سازمانها  آموزشی  سبد  منتورینگ در  بحث

 (. توسعه 10داد)  انتقال  تر  پایین   تجربه  با  افرادی  به  را  تجربه  با  افراد  تجربه  سازمانی  در هر   باید  که  است
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  تا نماید  کمک  جدید  اعضای  به  باید  منتورینگ در واقع، . (11باشد)می منتورینگ از نتایج  یکی  حرفه ای

 . (7نمایند) درک را حرفه ای مسئولیتهای  انجام و شغل و انتظارات الزامات

 کارکنان   یا توسعه حرفه

ها  شود که در نهایت سبب افزایش توانایی آنبه مجموعه عملکردهای کارکنان گفته می  ایحرفه توسعه

ای کارکنان شاخصی است که از چندین زیرمقیاس شود. توسعه حرفه ها میو بهبود در شرایط کاری آن 

از دانش خلق تشکیل  بالاتری  با سطوح  توانمندتر و  بتواند کارکنانی  شده و درمجموع در نظر دارد که 

همکاران 19نماید) و  داچنر  نظر  از  مهارتهای   ای؛حرفه توسعه  (2021)1(.  و  ها  شایستگی  بهبود  فرایند 

(.  20کارکنان و کسب مهارتهای جدید به منظور انجام بهینه وظایف در جهت دستیابی به اهداف سازمان)

 که  گیردمی نظر در را یادگیری و آموزش اشکال کلیه ای( توسعه حرفه 2019و همکاران) 2ژائو همچنین 

  مطالعات،   شامل  ایحرفه  توسعه  دیگر  هاینمونه.  است  شدهگرفته  نظر  کارکنان در   موفقیت  به  کمک  برای

(. از سوی دیگر احمدی 21است )  مشاوره  و  مربیگری  صنعت،  هایگواهینامه  آنلاین،  آموزش  هایبرنامه

ای آنها بیان داشته اند. کارکنانی  ای کارکنان را به معنی پیشرفت حرفه ( توسعه حرفه 2023و همکاران)

ای در یک حوزه خاصی از تخصص سازمانی خود را بسط داده و توانایی خلق صورت حرفه که بتوانند به

 به   شود. از سوی دیگرای کارکنان تعریف میارزش بیشتری برای سازمان را خلق نمایند به توسعه حرفه 

 مهارتهای  حاضر  حال  در  وی  اگر  دارد حتی  نیاز  خود  حرفه  در  موفقیت  برای  کارمند  که  ییهاآموزش    کلیه

 توسعه   راه  ها سازمان (.17باشد)  داشته  نیاز  دیگری  مهارتهای  به  آینده  در  است  ممکن  باشد،  داشته  را  لازم

 های دوره  سازماندهی  مانند  مستمر  که از طریق یادگیری  اندکرده  دایپ  انسانی  سرمایه  توسعه  در  را  خود

 توسعه   برای  یابرنامه  ای کارکنان،حرفه   گردد. توسعهمی  محقق  غیره  و  تیمی  کار  مربیگری،  ی،آموزش

 توسعه   مسیرهای  ترین  استراتژیک  از  یکی  است. بنابراین،  انسانی  منابع  تخصصی  مهارت  و  بینش  دانش،

  نقش  بر  ایحرفه   توسعه  برنامه  تأکید.  (22است)  ایحرفه   توسعه  هایبرنامه  به  پرداختن  سازمانی  پایدار

 کاربست  و  توسعه  برای  انسانی   منابع  مدیریت  واحدهای  چالش  عنوانبه  توسعه  و  یادگیری  استراتژیک

  تخصصی  توسعه  و عملکرد  بهبود برای یادگیری  هایفعالیت انجام برای  کارکنان به کمک  برای ابزارهایی

 های مهارت  افزایش  از  عبارتند  کارکنان  توسعه  مؤثر  نتایج  (.23است)  آنها  پذیریانعطاف  و  کارکنان

  . است سازمان به  کارکنان تعهد  بالا رفتن  و  انگیزه افزایش  انسانی،  منابع بهبود  کارکنان، توسعه کارکنان، 

از    ی ندیکارکنان، عواقب ناخوشا  یابه توسعه حرفه  یتوجهیب انطباق سازمان در   تیقابل  سو،کیدارد. 

از سو  ابدییتنزل م  یکاهش و عملکرد سازمان   ی امروز   عیسر  راتییمواجهه با تغ کارکنان و    گر،ید  یو 
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انسان شا  یمنابع  استعدادها،  توانا  هایستگیسازمان،  س  یهاییو  در  محصور  را  که   نندیبیم  ازمانخود 

پ   شانیبرا و  رشد  ا  کندینم  ایمه  شرفتیفرصت  از  ب   یتینارضا  قیطر  نیو  افزاآن  یزگیانگیو    ش ی ها 

 ارتباطات   ارتقا،   یهافرصت  تیمی،  کار  آموزش،  طریق  از  کارکنان  توسعه   های فعالیت  رونیا  از  . (18)ابدییم

 . (24)دهدمی افزایش را کارکنان تعهد مناسب فردی  بین روابط و سازمانی 

حرفه نظریه  توسعه  )های  شور  اولیه  نظریه  به  کارکنان  بازمی1982ای  حرفه (  توسعه  وی  ای گردد. 

کند. از نظر وی و آن را به خودکارآمدی کارکنان مرتبط می  داندیمکارکنان را تحت تأثیر قدرت مدیران  

صورت صحیحی در یک سازمان ارائه نمایند، احتمال پذیرش از زمانی مدیران بتوانند قدرت خود را به

سوی کارکنان بالا رفته و این موضوع بر بهبود سطح خودکارآمدی کارکنان اثرگذار خواهد بود. در این 

 ه ینظر(  2018)1(. هورن و همکاران26خواهند کرد)ای بهتر حرکتحالت کارکنان به سمت توسعه حرفه

.  (24)دادند  بحث قرار  مورددانش    و افزایش  ایحرفه  پیشرفتخود را براساس ابعاد    کارکنان  ایحرفه   توسعه

همکاران و  توسعه2019)2اداوارد  معتقدند  تأمین  کارکنان  ایحرفه (  تعیین  مداوم  آموزش  بوسیله  و 

براساس دو   ایحرفه اجباری  ( توسعه2019و همکاران)3(. گالیانی 22گردد)اختصاصی محقق می  مدرسین

 ای توسعه حرفه بطور اجمالی باید بیان کرد که   (.26مطرح نمودند)عمومی را    و منافع  گذاراناستیس  بعد

در سازمان،    یدیماندگار کردن کارکنان کل  ت،یفیبهبود ک  یسازمان برا  ی هااز تلاش  ی کارکنان، بخش مهم

کار است.   یدر طراح راتییو اعمال تغ یاجتماع  راتییو تغ  یاز رقابت جهان یناش  یهابا چالش ییارویرو

عمل کنند.    شرفتهیهوشمندانه و پ   ده،یچیپ   هانج  ک یدارند که بتوانند در    ازین  یها به افرادامروزه سازمان

توسعه تسه  افته، یکارکنان  ب  م یبا  در  خود  بخش  ریسا  نیدانش  و  زم  یهاکارکنان  توسعه   نهیمختلف، 

سازمان، کارکنان هوشمند و با دانش آن هستند که   کی  ی هاهیسرما  نیتر. مهمآورندیسازمان را فراهم م 

  یرقابت  ت یسازمان را به مز د، یو توسعه خدمات جد د یجد  یهایناورف  ن،ینو  یسازمان ی ندهایبا خلق فرآ

 . (27)ندینمایرهنمون م داری پا

 ی پرور  نیجانش

سازمان  بین  روابط  در  پیچیدگیها  روزافزون  افزایش  با  امروزی  سازمانهای   پیرامونی،   محیط  و  فرد، 

 مباحث   به  جدیدی   نگاه  و  گراتحول   فراپیچیده، رویکرد   عصر  این  چالشهای  با  مواجهه  برای  که  ناگزیرند 

  مهارتی  چند  و  دانشی  مدیران  و  کارکنان  از  که متشکل  انسانی   سرمایه های  مدیریت  حوزه  در  موجود

 مبهم   در موقعیتهای  و  شناسایی  خوبیبه    را  پیرامونی  محیط  میتوانند  (. کارکنانی28نمایند)  اتخاذ  باشند،
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 راهبردهای   ایجادشده   و فرصتهای  تهدیدها  برابر  در  که  دهند  بروز  خلاقیت  و  نوآوری  خود  از  پیچیده،  و

  نمیشود  میسر  این  و   باشند  خودمدیریتی  و  روحیه خودشناسی  توانمندی،  دارای  و  نمایند   اتخاذ  را  مناسب

  آماده  سازمان  کلیدی  پستهای  تصدی  و  جانشینی  برای  و  آموخته  را  رویکردو    روحیه  این  قبل  از  اینکه  جز

از نظر کارول29باشند)  شده افراد در 2019)1(.  ( جانشین پروری راهبرد مخفی برای جایگزینی سریع 

پستهای خاص نیست جانشین پروری فرآیندی منظم است که به موجب آن بهسازی حرفه ای و فردی 

راهبرد منطبق می شود تا اطمینان حاصل گردد افرادآماده برای تکمیل هر پستی که بلا تصدی با برنامه  

معتقد   (2020)2(. از سوی دیگر؛ تایر 30است با مهارتها و نگرشهای درستی در زمان مناسب وجود دارند)

است که جانشین پروری فرآیندی سیستمی است که به موجب آن توسعه حرفه ای و شخصی با یک 

که  پست  گونه  هر  کردن  پر  برای  سازمان  دهد  اطمینان می  که  است،  ترکیب شده  استراتژیک  طرح 

لاتصدی می شود شخصی مناسب، را در اختیار دارد. همچنین جانشین پروری اجازه توسعه سیستمی  

مان و شناسایی شکاف های دانش و توسعه کارکنان را برای امکان پیشرفت در یک محیط امن، مثبت ساز

ی ند یهدفمند و بلندمدت، فرا  یا  برنامه  یپرور  نیجانش  تیریمد  نیهمچن(.  31)  و مناسب را می دهد 

 ن یهمچن  و  توسعه و حفظ استعداد  ، یی که مستلزم شناسا  افتهیو ساختار  یراهبرد  یکردیو رو  مند   نظام

 شکاف توسعه   پرکردن  لهیوس  به  ندهیآ  یبرا  ازیکار موردن  یرویو ن  یکار فعل  یروین  نیشکاف ب  ییشناسا

 . (34)است یدیکل یپستها در یتداوم رهبر نیجهت تضم نده یو آ  یکار فعل یروین نیب یا

مزیت ها و پیامدهای مثبت متعددی برای سازمان به دنبال دارد.   جانشین پروریاستقرار موفق نظام   

یادگیری سازمانی، افزایش رضایت جانشین پروری به عنوان یک زیر سیستم مدیریت منابع انسانی بر  

ها نتوانند از اگر شرکت(.  30)شغلی کارکنان، نرخ گردش نیرو و عملکرد مالی سازمان تاثیر گذار است

-منابع انسانی موجود در جهت رشد، تعالی، توسعه و ارتقای کمی و کیفی خود استفاده نکنند، در بهره

جهت  یمتنوع  یتاکنون مدلها(. 32) برداری مؤثر از استعدادهای درونی موفقیت چندانی نخواهند داشت

  ،یش یافزا  یها  به مدل خزانه  توانیآنها م  نیب  اند که از  شده  در سازمانها ارائه  یپرور  نیجانش  تیریمد

، 3خزانه  عیمدل تسر  یپرور  نیالمنافع جانش  مشترک  مدل  ، یشغل  نی بدون عناو  یپرور  نیمدل جانش

کانال ستاره  ،4ی رهبر  مدل  نقطه  یا   مدل  پروری  مدیریت  عملکردی  مدل  و  5ی ا  هفت    نام   6جانشین 

 اداره   جدید  شیوه های  آموختن  نیازمند  برنامه ای  و  مسیر  هر  از  عبور  میکنند  پیشنهاد  (. مدلها33برد)
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 میتوان   جانشین پروری  مدلهای مختلف  بررسی  با.  هست  قدیمی  شیوه های  کنارگذاشتن  و  رهبری  و  کردن

  عمدتاً  سازمانها   اکثر  اما  است،  متفاوت  در سازمانها  جانشین پروری  مدیریت  اجرای  اگرچه  که  گرفت  نتیجه

 .میکنند استفاده مشابه روش یک از

 ی سازمان  یریادگی

  آن  از استفاده و تجربه آوردن بدست با زمان طی در سازمان یک که است فرایندی سازمانی یادگیری

  .شودمی  منتقل  سازمان  در  سپس  ایجاد شده   دانش .  بخشدمی  بهبود  را  خود  دانش،  ایجاد  برای  تجربه

  دانش  انتقال  و  حفظ  ایجاد،  زیرا  است  برخوردار  ایویژه  اهمیت  سازمانها از  همه  برای  سازمانی  یادگیری

  یریادگ( ی2019)1بروکما و همکارانشود. از نظر می کل یک عنوانبه سازمان تقویت باعث سازماندرون

به   است  یطیمح  یسازمان را  خود  دانش  متخصصان  اجتماع   کیصورت  که  اشتراک    یشبکه  به 

سازمان است. برای   درون  دانش  انتقال  و  عنوان ابزار حفظیادگیری سازمانی به  همچنین  .(35)گذارند یم

  . شودمی  کل  یک  عنوانبه  سازمان  تقویت  باعث  سازمان  درون  دانش  انتقال  و  توان گفت که حفظتبیین می

  در   متفاوتی   تأثیر  هرکدام  که  دارد  وجود  یادگیری  مختلف  سطوح.  نیست  یادگیری  معنای  به  لزوماً  تغییر

 درون   دانش   آن  از  استفاده   و  دانش   ایجاد   بر  سازمانی   یادگیری  دارند. تئوری  سازمان  استراتژیک  مدیریت

  افتد می  اتفاق   زمانی  یادگیری  که  است  این  سازمانی  یادگیری  نظریه  اصلی  هایجنبه   .است  متمرکز  سازمان

 توسعه   اهمیت  بر  سازمانی   یادگیری  نظریه  .باشند   تعامل   در  مشکلات،  حل  و   یافتن  هنگام   در  افراد  که

(. از سوی دیگر؛ یادگیری سازمانی به معنی خلق و انتقال 36دارد )  تأکید  سازمان   در   یادگیریفرهنگ  

گذاری دانش در سازمان باشد که با تلفیق، انتقال و به اشتراک  دانش در فرایندهای طبقاتی سازمان می

عملکرد را بهبود بخشد. از   بیشتر شده و   اطلاعات   های سیستم  و  افراد  ان یم  در  تعامل شود که  سبب می

را محیطی می سازمانی  یادگیری  دیگر؛  بهسوی  را  خود  دانش  متخصصان  که  شبکه دانند  یک  صورت 

  دانش این سازمان متخصصان  که سازمانی جاییگذارند. در این دیدگاه یادگیریاجتماعی به اشتراک می

 نه   و  مکمل  عنوانبه  باید   هادیدگاه  این.  کنندمی  ایجاد  عملی  جوامع  نام  به  خود  هایشبکه   در  را  خود

  ندیفرا  در هدایت  تیریمد  تعهداز جمله    ابعاد ی دارای  سازمان  یریادگی   تیقابل(.  35شوند)  تلقی  متناقض

 شرایط کاوشگری برای  ی، ایجادستمیس ، برخورداری کارکنان از نگاهدی جد هایچالش و مواجهه با رییتغ

فرهنگ    مشکلات  برای  نوآورانه  و   پذیرانعطاف  هایحلراهیافتن     و  انتقال،  تیخلاق  و  یپذیرریسک و 

داشتن  نوآور  و  خطرپذیریق  یتشو،  دانش  سازییکپارچه  و  رشد    مشترک  اندازچشمی  کارکنان، 
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محسوب   زین  سازمان  تیموفق  لازمه  که   دانش  اشتراکی و در نهایت  گروه  کاری و  ریادگی  سازمانی رهنگف

 . (37)شودمی

  بحث قرار   مورد  مراتبسلسلهخود را براساس ابعاد    یادگیری سازمانی  هینظر(  2019و همکاران)1علی 

  هااز مؤلفه   کیکه هر    کرداثبات    هینظر  نی. امفاهیم  سازیپویا و یکپارچه  هایقابلیت  از  عبارتندکه    دادند

خود را براساس   سازمانی   یادگیری  هینظر  (2019و خان)2خان.  (39هستند)اثرگذار    سازمانی   بر یادگیری

قرار  مورد  گراتحول   رهبرانابعاد   تقسیم   دادند   بحث  و    گذاریاشتراک   دانش،   که شامل   ی ها رسانهآن 

 ه ی. نظر(40)خواهند بود مؤثر  سازمانی بر یادگیری هااز مؤلفه کیکه هر  کرداثبات  هینظر نی. ااجتماعی

 های صنعت و در دو بعد توانایی  یهایابعاد فناور( مبتنی بر    2020)3تورتورلا و همکاران   سازمانی  یادگیری

 .  (41باشد)فردی می و  تیمی یادگیری و عملکرد

  با  فرهنگ  نیا  در .  شودمی  سازمان  در  یریادگی   فرهنگ  تیتقو  به  منجر  یریادگی  به  سازمان  تعهد

 سازمان  در   یریادگی  یبرا  یشتریب  هایفرصت  آن،  از  استفاده   و   دانش  جادیا  به  سازمان  شیگرا  به  توجه

 ت یقابل  شیافزا  و  سویک  از  گری کدی  دانش  در  آنها  شدن  میسه  و  افراد  دانش  توسعه  ضمن  و  آیدمی  فراهم

.  یابدمی  ش یافزا  سازمان  در  ینوآور  تیظرف  گر، ید   یسو  از  د یجد  محصولات  ا ی  ندها یفرا  ها، ایده  یاجرا 

  ان،یمشتر  ازین  بینیپیش  و  فهم   در  ییتوانا  و  دانش  داشتن  سبب  به  یر یادگی   به  متعهد  سازمان  بنابراین،

.  بردب  بالا  را  خود  ینوآور  است  قادر  سازمان  در  نو  یهاایده  از  استقبال  و  یریادگی  جوّ  و  ینوآور  به  تعهد

 از   باشد  قادر که کند یبرتر یادعا تواندمی  یسازمان فقط ک،ینزد ندهیآ درگردد که این مفهوم سبب می 

 هر.  دینما  برداریبهره   احسن  نحو  به  سازمان   سطوح  یتمام  در  افراد  یریادگی  تیظرف  و   تعهد  ها،قابلیت

 سازگار   رییتغ  حال   در  طیمح  با  را  خود  تواند می  بهتر  سازمان  شود،  افزوده  یسازمان  یریادگی  یی توانا  بر   قدر

 . (38)باشد ترموفق و  کند

 پیشینه تجربی 

منتورینگ بر جانشین پروری و یادگیری سازمانی با توجه به نقش میانجی توسعه    ریتاثتاکنون پیرامون  

داخل و خارج کشور انجام شده و هیچ پژوهشی، ارتباط همزمان این های محدودی در  حرفه ای، پژوهش

 خلاصه شده است.  1ها در جدول ها را بررسی نکرده است. از همین رو، نزدیکترین پژوهش سازه

 
1 Ali 

2 Khan 
3 Tortorella et al 



 

 

 

 

 

 

    

 منیژه احمدی ... /.و یپرور نیبر جانش نگیمنتور ریتاث                                       55،

 

 های انجام شده. پژوهش1جدول 

 نتایج  عنوان  پژوهشگران 

ی  جعفر  و  افکانه
(1403)(43) 

جامع آموزش و   یالگو یطراح
 نا یبانک س یتوسعه منابع انسان

تدو   یحام  ی عال  رانیمد جا  یاستراتژ  نیآموزش،    گاه یو 
آموزش و    یزیر  برنامه   ازها، ین  یی شناسای،  ریادگیفرهنگ  

 ن از مقوله های یادگیری سازمانی است.آ یاجرا

و   یاحمد
 ( 17)  (1401ی)نظر

  ی رابطه توسعه حرفه ا یبررس
و نقش   یپرور  نیکارکنان با جانش

 ی سازمان یریادگی یانجیم

  یسازمان  یریادگی  ی و سازمان  یریادگیبا  ی  توسعه حرفه ا
با    یتوسعه حرفه ا  نیارتباط دارد. همچن  یپرور  نیبا جانش
 ی رابطه دارد. پرور نیجانشن

و   قاسموند یقاسم
 (4) ( 1401همکاران )

  یدر راستا نگیمنتور یارائه الگو
منابع   یتهایبهبود فعال

  یمورد مطالعه: شرکت ملی)انسان
 ( جنوب زیمناطق نفتخ

ارزیابی  ارتباطات   سازمانی،   آموزش  منتورینگ،  سازمانی، 
  سازمانی،  ساختار  کارکنان،   توانمندسازی  تعهدسازمانی،

مدیریت  مدیریت  سازمانی،  عوامل   شغلی،  مسیر  دانش، 
 مؤلفه های منتوریگ می باشد. انسانی از  منابع مدیریت

ی و همکاران  اکبر
(1401)(6 ) 

  یاجرا یازهاین ش یپ ییشناسا
در   نگیمنتور یبرنامه رسم

 سازمان

 فرهنگ  منتورینگ؛  رسمی  برنامه  اجرای  اصلی  نیازهای
  توان  انسانی،  منابع  فرآیندهای  بلوغ  یادگیری،  بر  مبتنی
   سازماندر   استراتژیک دید وجود  و  سازمان مالی

 یو باران یاحمد
(1400) (27) 

تحول    یسازمان  یریادگی  ریتأث بر 
  ی انجیبا توجه به نقش م  یسازمان

حرفه  )مورد    کارکنان  یاتوسعه 
مرکز بانک    ی جمهور  یمطالعه: 

 (رانیا  یاسلام

ا  یسازمان  یریادگی حرفه  توسعه  تحول    یبر  و  کارکنان 
کارکنان در    ایداشته و توسعه حرفه  میمستق  ریتأث  یسازمان

ب سازمان  یسازمان  یریادگی  نی رابطه  تحول  نقش    ی و 
 دارد.  یمعنادار یانجیم

و  1نائودیاگو
 (44()2024) همکاران

رابطه تعدیل بین برنامه ریزی  
جانشین پروری و عملکرد  

بازاریابی سازمانی در سرویس  
 پخش دلتا، آسابا، نیجریه

ریزی   رابطه  برنامه  سازمانی  عملکرد  و  پروری  جانشین 
معناداری وجود دارد و آن را به یک کاربرد ضروری برای  

 .عملکرد بالا در سازمان تبدیل می کند

آندریانتو و 
 ( 7()2023)2سوپاردی 

توسعه کارکنان: رویکرد  
به سازمان  منتورینگ و کوچینگ 

 پایداری 

توسعه   روشهای  از  کوچینگ  و  منتورینگ  های  تکنیک 
 حرفه ای کارکنان در سازمان مدرن هستند.  

 ( 8()2021)3افندی
برنامه منتورینگ: توانمندسازی و  

 توسعه منابع انسانی
برنامه های منتورینگ به کارکنان کمک می کند تا توانایی 
هایشان را تقویت کرده و از فرصت های استفاده مناسب  

 
1 Nwadiogo et al 

2 Andrianto and Supardi 
3 Afandi 
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 نتایج  عنوان  پژوهشگران 
 تری در جهت اهداف سازمان داشته باشند. 

 1سوهو و همکاران
(2020()42) 

مطالعه عوامل مؤثر بر برنامه  
ریزی جانشین پروری: شواهدی از  

 بخش خدمات پاکستان 

راهنمای  گریمرب  یرهایمتغ و   ،ییو  توسعه  و  آموزش 
تأث  تیریمد برنامه   یمعنادار  ریعملکرد    نیجانش  یزیربر 

 دارند.  یپرور

 2سوسا و روچا 
(2019) (45) 

یادگیری دیجیتال: توسعه  
ها برای تحول دیجیتالی  مهارت 

 ها سازمان

مؤثر  یریادگی افزا  ینقش  در    یهامهارت  شی در  افراد 
به    تالیجید  یاهداف سازمان و تحول در ساختارها  یراستا

 همراه خواهد داشت.

و  3ساچالوک 
 (37)(2018همکاران) 

درک تحول سازمان در ارزیابی و 
 برنامه ریزی برنامه 

  ش یموجب افزا  یاتحول در سازمان بر اساس توسعه حرفه 
پا  ییکارا ن  یداریو  کاهش    تواندیم  زیو  عدم    ایموجب 
 سازمان شود.  کی ییکارا

 پژوهش روش شناسی
کاربردی و از نظر نحوه گرداوری داده ها و    هدف؛   از لحاظ  ی،کمّ  قاتیجزو تحق  کردی رو  از نظر  حاضر  پژوهش

 ه یکل  شامل  آماری  جامعه  می باشد.  شیی و بر حسب اجراء از نوع پیماروش انجام آن توصیفی از نوع همبستگی  
نفر( می باشد. ابزار پژوهش؛ پرسشنامه    226نفر( و حجم نمونه با روش تصادفی ساده)    550مجتمع پتاس)کارکنان  

همکاران)منتورینگ   و  پروری  (1993کاسترو  جانشین  پرسشنامه  همکاران)  یتابل،  یادگیری (1393و  پرسشنامه   ،
  طریق از  روایی آنها  است که    (  2015و همکاران)  لانگو پرسشنامه توسعه حرفه ای کارکنان  (  2001)فینسازمانی  

  ی، سازمان   یریادگ، ی90/0ی،  پرور  نیجانش،  84/0منتورینگ،  روایی صوری و محتوایی و پایایی توسط آلفای کرونباخ)
 )جداول و نمودارهاییفیاز آمار توصها  یافتهتوصیف  منظور. به دیگرد  یابیارز(  89/0،کارکنان  ی توسعه حرفه ا،  91/0

استنباط  توزیع آمار  نرم   ی)مدل معادلات ساختاریفراوانی( و   ات یبه منظور سنجش فرض  Amosافزار  با کاربرد 
 ( استفاده شده است. قیتحق

 های پژوهشیافته
نمونه، مردبراساس یافته و   (  %62)سال  40تا    30(، سن    %44) یکارشناسبا تحصیلات  (  %89)ها، بیشتر اعضای 

 بودند. (  %54) سال  20تا   10سابقه خدمت بین 
 : تحلیل توصیفی نمونه ها2جدول

 درصد  فراوانی  سطوح متغیر 
 89% 201 مرد  جنسیت

 11% 25 زن

 
1 . Sohu et al 
2 Sousa & Rocha 
3 Schalock 
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 درصد  فراوانی  سطوح متغیر 
 24% 54 پایین تر از کارشناسی لات یتحص 

 44% 99 کارشناسی 

 30% 68 کارشناسی ارشد 

 2% 5 دکتری 

 8% 19 سال  30زیر  سن 

 62% 139 سال   40تا   30

 26% 58 سال   50تا   40

 4% 10 سال و بالاتر 50

 24% 54 سال  10زیر  سابقه خدمت

 54% 122 سال   20تا   10

 22% 50 سال و بالاتر 20

 
  در سطح بیشتر از ( بدست آمده برای تمامی متغیرهای تحقیق  Sigمقدار سطح معنی داری )  3با توجه به جدول  

از رویکردهای   هادادهدر بخش محاسبات توزیع   بوده وداده ها نرمال    قرار داشت و بنابراین  (0.05α=مقدار خطا )
  .شد استفاده کیپارامتر

 ی پژوهش هاداده: بررسی توزیع نرمال بودن 3جدول

 نتیجه آزمون  Sig سطح معناداری آماره آزمون متغیر 

1.145 منتورینگ
 

0.098
نرمال است داده ها  

 

1.019 جانشین پروری 
 

0.128
 

داده ها نرمال است 
 

0.955 توسعه حرفه ای 
 

0.546
 

داده ها نرمال است 
 

0.986 یادگیری سازمانی 
 

0.379
 

داده ها نرمال است 
 

   عاملی تاییدی استفاده شد. از تحلیل شدهمشاهده متغیرهای بین همبستگی الگوی تبیین جهت
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 گیری منتورینگ مدل اندازه
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 در حالت استاندارد  نگیمنتور.  تحلیل عاملی 1شکل

 ر ی را با متغ  یهمبستگ  نیشتریب  90/0استاندارد    بیبا ضر  یشغل  تیحمادر بین ابعاد؛    1براساس شکل  

 قرار دارند.  81/0 بیبا ضر  یاخلاق تیو حما  86/0 بینقش با ضر ی بعد از آن الگوبردار .مربوطه دارد

 

 

 

 

 

 

 

 

 در حالت معناداری نگیمنتور.  تحلیل عاملی 2شکل
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های مربوط به آن بزرگتر از قدر  و گویه   نگیمنتوراعداد معناداری در تمامی ابعاد    2براساس شکل  

 شود.   های آن تایید میاست، وجود روایی همگرا بین متغیر و مولفه 96/1مطلق 

 برازش های : بررسی شاخص4جدول

نتیجه  

 برازش 

مقادیر  

 پژوهش 

مقادیر  

 عالی

مقادیر  

 مناسب 
 شاخص های برازش

  برازش

 مناسب 
90/1 2 ≥ 3 ≥ 

 مربع بر درجه آزادی -تقسیم کای

𝒳2/𝑑𝑓 

برازش  

 مناسب 
078/0 08/0 ≥ 1/0 ≥ 

ریشه میانگین مربعات خطای برآورد  
(RMSEA) 

برازش   

 مناسب 
 (CFI)شاخص برازش مقایسه ای ≥ 9/0 ≥ 95/0 93/0

برازش  

 مناسب 
91/0 9/0 ≤ 9/0 ≤ 

شاخص نیکویی برازش تعدیل شده  
(AGFI) 

 
 باشد. می دهنده بارهای عاملی بالا و مطلوب( که نشان3/0بارهای عاملی)بالاتر از  ؛ تمامی  4جدولبراساس  

 ی پرور نیجانش گیریمدل اندازه

  

 استاندارد ی در حالت پرور  نی جانش.  تحلیل عاملی 3شکل
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بیشترین همبستگی را با    93/0مدیریت شایستگی  با ضریب استاندارد  ابعاد؛   نیدر ب 3براساس شکل  

  و آموزش و توسعه استعدادها  87/0متغیر مربوطه دارد و بعد از آن شناسایی و جذب استعدادها با ضریب  

 قرار دارند.  74/0با ضریب 

 

 حالت معناداری ی در پرور  نی جانش.  تحلیل عاملی 4شکل

های مربوط به آن بزرگتر از و گویه  اعداد معناداری در تمامی ابعاد جانشین پروری  4براساس شکل  

 شود.   های آن تایید میاست، وجود روایی همگرا بین متغیر و مولفه 96/1قدر مطلق 

 های برازش : بررسی شاخص5جدول

نتیجه  

 برازش 

مقادیر 

 پژوهش 

مقادیر 

 عالی

مقادیر 

 مناسب
 شاخص های برازش 

  برازش
 مناسب 

6/1 2≥ 3≥ 
 مربع بر درجه آزادی -تقسیم کای

𝒳2/𝑑𝑓 

برازش  
 مناسب 

061/0 08/0≥ 1/0≥ 
ریشه میانگین مربعات خطای برآورد  

(RMSEA) 

برازش   
 مناسب 

 (CFI)شاخص برازش مقایسه ای  ≥9/0 ≥95/0 95/0
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نتیجه  

 برازش 

مقادیر 

 پژوهش 

مقادیر 

 عالی

مقادیر 

 مناسب
 شاخص های برازش 

برازش  
 مناسب 

 (AGFI)شاخص نیکویی برازش تعدیل شده   ≥9/0 ≥9/0 92/0

 
 باشد. می دهنده بارهای عاملی بالا و مطلوب( که نشان3/0؛ تمامی بارهای عاملی)بالاتر از  5براساس جدول

 گیری یادگیری سازمانیمدل اندازه

 

 ی در حالت استاندارد سازمان  یریادگتحلیل عاملی ی . 5شکل
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بیشترین همبستگی را با متغیر   97/0یادگیری تیمی با ضریب استاندارد  ابعاد؛    نیدر ب  5براساس شکل  

، مهارتهای بین 87/0با ضریب    ، مدلهای ذهنی95/0مربوطه دارد و بعد از آن تفکر سیستمی با ضریب  

 قرار دارند.  68/0و چشم انداز مشترک با ضریب   84/0فردی با ضریب 

 

 حالت معناداری در  یسازمان یریادگ . تحلیل عاملی ی6شکل

های مربوط به آن بزرگتر از و گویه ی سازمان یریادگاعداد معناداری در تمامی ابعاد ی 6براساس شکل 

 شود.  های آن تایید میاست، وجود روایی همگرا بین متغیر و مولفه 96/1قدر مطلق 
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 های برازش بررسی شاخص . 6جدول

نتیجه  

 برازش 

مقادیر  

 پژوهش 

مقادیر  

 عالی

مقادیر  

 مناسب 
 شاخص های برازش

  برازش

 مناسب 
135/2 2 ≥ 3 ≥ 

 مربع بر درجه آزادی -تقسیم کای

𝒳2/𝑑𝑓 

برازش  

 مناسب 
074/0 08/0 ≥ 1/0 ≥ 

ریشه میانگین مربعات خطای برآورد  
(RMSEA) 

برازش   

 مناسب 
 (CFI)شاخص برازش مقایسه ای ≥ 9/0 ≥ 95/0 93/0

برازش  

 مناسب 
 (AGFI)شاخص نیکویی برازش تعدیل شده   ≥ 9/0 ≥ 9/0 90/0

 
 باشد.  میدهنده بارهای عاملی بالا و مطلوب( که نشان3/0؛ تمامی بارهای عاملی)بالاتر از  6براساس جدول

 کارکنان  یتوسعه حرفه ا گیریمدل اندازه

 

 در حالت استاندارد  کارکنان یتوسعه حرفه اتحلیل عاملی  . 7شکل
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ب  7براساس شکل   بیشترین همبستگی را با    93/0انگیزه یادگیری با ضریب استاندارد  ابعاد؛    نیدر 

و فرصت یادگیری با ضریب   89/0متغیر مربوطه دارد و بعد از آن به ترتیب فرهنگ سازمانی با ضریب  

 قرار دارند.  66/0

 

 در حالت معناداری  کارکنان یتوسعه حرفه ا . تحلیل عاملی 8شکل

های مربوط به آن  و گویهکارکنان    یتوسعه حرفه ااعداد معناداری در تمامی ابعاد    8براساس شکل  

 شود.   های آن تایید میاست، وجود روایی همگرا بین متغیر و مولفه 96/1بزرگتر از قدر مطلق 

 های برازش : بررسی شاخص7جدول

نتیجه  

 برازش 

مقادیر 

 پژوهش 

مقادیر 

 عالی

مقادیر 

 مناسب
 شاخص های برازش 

  برازش
 مناسب 

42/2 2≥ 3≥ 
 مربع بر درجه آزادی -تقسیم کای

𝒳2/𝑑𝑓 

برازش  
 مناسب 

057/0 08/0≥ 1/0≥ 
ریشه میانگین مربعات خطای برآورد  

(RMSEA) 
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نتیجه  

 برازش 

مقادیر 

 پژوهش 

مقادیر 

 عالی

مقادیر 

 مناسب
 شاخص های برازش 

برازش   
 مناسب 

 (CFI)شاخص برازش مقایسه ای  ≥9/0 ≥95/0 94/0

برازش  
 مناسب 

 (AGFI)شاخص نیکویی برازش تعدیل شده   ≥9/0 ≥9/0 90/0

از  7براساس جدول عاملی)بالاتر  -دهنده بارهای عاملی بالا و مطلوب ( که نشان3/0؛ تمامی بارهای 

 باشد.  یم

 

 مدل معادلات ساختاری)تحلیل مسیر( فرضیه های تحقیق در حالت تخمین استاندارد  . 9شکل
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 ی در حالت اعداد معنادار   قیتحق یها هی ( فرضر یمس لی)تحلیمدل معادلات ساختار  . 10 شکل

 های برازش مدل فرضیه های پژوهش . شاخص8جدول

نتیجه  

 برازش 

مقادیر  

 پژوهش 

مقادیر  

 عالی

مقادیر  

 مناسب 
 های برازششاخص 

  برازش

 مناسب 
25/2 2 ≥ 3 ≥ 

 مربع بر درجه آزادی -تقسیم کای

𝒳2/𝑑𝑓 

برازش  

 مناسب 
079/0 08/0 ≥ 1/0 ≥ 

ریشه میانگین مربعات خطای برآورد  
(RMSEA) 

برازش   

 مناسب 
 (CFI)شاخص برازش مقایسه ای ≥ 9/0 ≥ 95/0 93/0

برازش  

 مناسب 
 (AGFI)شاخص نیکویی برازش تعدیل شده   ≥ 9/0 ≥ 9/0 91/0

دهنده بارهای  باشد که نشانمی  3/0؛ تمامی بارهای عاملی به دست آمده بالاتر از  8براساس جدول

 باشد. میعاملی بالا و مطلوب

 های تحقیقبررسی فرضیه

H1: دارد.  ریدر مجتمع پتاس تاث یپرور نیبر جانش نگیمنتور 
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 خصوص فرضیه اول : نتایج خروجی مدل در 9جدول

ضریب مسیر   متغیر 

(β ) 
T-value نتیجه 

 متغیر وابسته  متغیر مستقل 

 نگیمنتور
  نیجانش

 یپرور
 تایید 21/4 67/0

  ی حاک (  67/0ی)پرور  نیو جانش  نگیمنتور  ؛ ضریب استاندارد بدست آمده برای ارتباط بین 9در شکل  

بدست آمده برای رابطه بین   یعدد معنادار؛  9  جدول  است. براساس  ر ی دو متغ  نیمثبت ب  یاز همبستگ

از   ( بوده کهT-Value= 4/21برابر )  ریدو متغ  ی از معنادار   ی است و حاک  96/1قدرمطلق آن بزرگتر 

شده و    د ییدرصد تا  95  نانیاول پژوهش در سطح اطم  هیفرض  بیترت  نی باشد. بد   ی بدست آمده م  بیضر

 دارد.  یمثبت و معنادار ریدر مجتمع پتاس تاث یپرور نیبر جانش نگیگرفت که منتور جهینت ی توانم

H2: دارد.  ریدر مجتمع پتاس تاث یادگیری سازمانیبر  نگیمنتور 

 : نتایج خروجی مدل در خصوص فرضیه دوم 10جدول

ضریب مسیر   متغیر 

(β ) 
T-value نتیجه 

 متغیر وابسته  متغیر مستقل 

 نگیمنتور
  یریادگی

 ی سازمان
 تایید 19/4 52/0

رابطه بین  9در شکل برای  استاندارد به دست آمده  (  52/0ی)سازمان   یریادگی  و  نگی منتور؛ ضریب 

عدد معناداری به دست آمده برای   10حاکی از همبستگی مثبت بین این دو متغیر است. بر اساس جدول

است و حاکی از   96/1( بوده که قدرمطلق آن بزرگتر از  T-Value= 4.19برابر )  رابطه بین دو متغیر

درصد   95معناداری ضریب بدست آمده می باشد. بدین ترتیب فرضیه دوم پژوهش در سطح اطمینان  

مثبت و   ریدر مجتمع پتاس تاث  یادگیری سازمانیبر    نگیمنتور  توان نتیجه گرفت کهتایید شده و می

 دارد. یمعنادار

H3 :دارد. ریکارکنان در مجتمع پتاس تاث یبر توسعه حرفه ا  نگیمنتور 
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 : نتایج خروجی مدل در خصوص فرضیه سوم 11جدول

ضریب مسیر   متغیر 

(β) 
T-value نتیجه 

 متغیر وابسته  متغیر مستقل 

 نگیمنتور
  یتوسعه حرفه ا 

 کارکنان
 تایید 45/5 63/0

شکل   بین  9در  رابطه  برای  آمده  دست  به  استاندارد  ضریب  ا  و  نگیمنتور؛  حرفه   ی توسعه 

جدول  63/0)کارکنان اساس  بر  دارد.  وجود  متغیر  دو  این  بین  مثبت  همبستگی  از  حاکی  عدد    11( 

(  T-Value= 5.45برابر )کارکنان    یتوسعه حرفه ا  و  نگیمنتورمعناداری به دست آمده برای رابطه بین  

از   بزرگتر  باشد. بدین   1.96بوده که قدرمطلق آن  از معناداری ضریب بدست آمده می  است و حاکی 

تایید شده و می  95ترتیب فرضیه سوم در سطح اطمینان   بر   نگیمنتورتوان نتیجه گرفت که  درصد 

 دارد. یو معنادار ریکارکنان در مجتمع پتاس تاث یتوسعه حرفه ا

H4 :دارد. ریدر مجتمع پتاس تاث یپرور نیکارکنان بر جانش یتوسعه حرفه ا 

 : نتایج خروجی مدل در خصوص فرضیه چهارم 12جدول

ضریب مسیر   متغیر 

(β) 
T-value نتیجه 

 متغیر وابسته  متغیر مستقل 

  یتوسعه حرفه ا 

 کارکنان
 تایید 11/3 45/0 ی پرور  نیجانش

از همبستگی مثبت بین این    ی حاک  (45/0بین دو متغیر)  استاندارد به دست آمده   بیضر؛  9در شکل

برابر   ریدو متغ  عدد معناداری به دست آمده برای رابطه بین  12بر اساس جدول  دو متغیر وجود دارد.  

(T-Value= 3/11  بوده که قدرمطلق آن بزرگتر از )بدست آمده    بیضر  یاز معنادار  یاست و حاک  96/1

نتیجه   توانیو م   شده  د ییتا  ددرص  95  نانیچهارم پژوهش در سطح اطم  هیفرض  بیترت  نیباشد. بد  یم

 دارد.  یمثبت و معنادار ریدر مجتمع پتاس تاث یپرور نیکارکنان بر جانش یگرفت که توسعه حرفه ا

H5 :دارد.  ریدر مجتمع پتاس تاث یسازمان  یریادگی کارکنان بر  یتوسعه حرفه ا 
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 خصوص فرضیه پنجم : نتایج خروجی مدل در 13جدول

ضریب مسیر   متغیر 

(β) 
T-value نتیجه 

 متغیر وابسته  متغیر مستقل 

  یتوسعه حرفه ا 

 کارکنان

  یریادگی

 ی سازمان
 تایید 52/2 32/0

از همبستگی مثبت بین این    ی حاک  (32/0بین دو متغیر)  استاندارد به دست آمده   بیضر؛  9در شکل

برابر   ریبه دست آمده برای رابطه بین دو متغ  یعدد معنادار  13بر اساس جدول  دو متغیر وجود دارد.  

(T-Value= 2/52  بوده که قدرمطلق آن بزرگتر از )بدست آمده    بیضر  یاز معنادار  یاست و حاک  1.96

نتیجه   توانیو م   شده   دیی تا  رصد د  95  نانیپنجم پژوهش در سطح اطم  هیفرض  ب یترت  نیباشد. بد   ی م

 دارد.   یمعنادارمثبت و   ریدر مجتمع پتاس تاث ی سازمان یریادگیکارکنان بر  یگرفت که توسعه حرفه ا

کارکنان مجتمع پتاس    ایتوسعه حرفه  قیاز طر  یپرور  نیبر جانش  نگیمنتور  فرضیه اصلی اول: 

 دارد. ریتاث

 : نتایج خروجی مدل در خصوص فرضیه اصلی اول 14جدول

 متغیر 

متغیر   نتیجه Z- value ( βضریب مسیر) 

 مستقل

متغیر  

 وابسته
 متغیر میانجی

 نگیمنتور
  نیجانش

 ی پرور 

  ایتوسعه حرفه 

 کارکنان
 تایید 449/2 63/0

منتورینگ9در شکل بین  ارتباط  برای  آمده  بدست  استاندارد  کارکنان   ؛ ضریب  ای  حرفه  توسعه   و 

( با عدد معناداری مشاهده شده برابر 45/0( و رابطه توسعه حرفه ای کارکنان و جانشین پروری)63/0)

(Z -Value= 2/449)    بوده و حاکی از معناداری رابطه بین این دو متغیر است.    96/1بوده که بزرگتر از

 قی )از طر  یپرور  نیبر جانش  نگیمنتور  لذا فرضیه اصلی اول تایید می گردد. همچنین نتایج نشان داد

    . دارد میمستقریغ  تاثیر (  =VAF 297/0 )کارکنان(  یتوسعه حرفه ا



 

 

 

 

 

 

 

              1404 تابستان، 45، شماره دوازدهم فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال  
 

کارکنان مجتمع پتاس    ایتوسعه حرفه  قیاز طر  یادگیری سازمانیبر   نگیمنتور فرضیه اصلی دوم:

 دارد. ریتاث

 : نتایج خروجی مدل در خصوص فرضیه اصلی دوم 15جدول

 متغیر 

متغیر   نتیجه Z- value ( βضریب مسیر) 

 مستقل

متغیر  

 وابسته
 متغیر میانجی

 نگیمنتور
یادگیری  

 سازمانی 

  ایتوسعه حرفه 

 کارکنان
 تایید 049/2 63/0

( و  63/0و یادگیری سازمانی)  ؛ ضریب استاندارد بدست آمده برای ارتباط بین منتورینگ8در شکل

 Z) با عدد معناداری مشاهده شده برابر    (32/0)  ی سازمان  یریادگیکارکنان و    یتوسعه حرفه ا  نیب رابطه

-Value= 2/049)    بوده و حاکی از معناداری رابطه بین این دو متغیر است. لذا    96/1بوده که بزرگتر از

توسعه   قی)از طر  یپرور  نیبر جانش  نگیمنتور  فرضیه اصلی دوم تایید می گردد. همچنین نتایج نشان داد 

   .  دارد میمستقریغ  تاثیر  ( =VAF 279/0)کارکنان(  یحرفه ا

 . خلاصه نتایج فرضیه های تحقیق 16جدول

 شرح فرضیه  فرضیه 

اثر  

غیرمستقیم  

(VAF) 

آماره  

 سوبل

نتیجه  

 فرضیه 

اصلی  

 اول 

  ای توسعه حرفه  قیاز طر  یپرور   نیبر جانش  نگیمنتور

 تاثیر دارد.   کارکنان مجتمع پتاس
 تایید 449/2 297/0

اصلی  

 دوم 

-توسعه حرفه  قیاز طر  یسازمان  یریادگیبر    نگیمنتور

 . تاثیر دارد  کارکنان مجتمع پتاس  ای
 تایید 049/2 279/0

 شرح فرضیه  فرضیه

ضریب  

استاندارد  

 )اثرمستقیم( 

 آماره تی
نتیجه 

 فرضیه

1 
تاثیر    در مجتمع پتاس  یپرور  نیبر جانش  نگیمنتور

 دارد. 
 تایید 21/4 75/0
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 شرح فرضیه  فرضیه 

اثر  

غیرمستقیم  

(VAF) 

آماره  

 سوبل

نتیجه  

 فرضیه 

2 
کارکنان مجتمع    یسازمان  یریادگیبر    نگیمنتور

 تاثیر دارد. پتاس  
 تایید 19/4 52/0

3 
کارکنان مجتمع پتاس    یبر توسعه حرفه ا   نگیمنتور

 تاثیر دارد.
 تایید 45/5 63/0

4 
کارکنان مجتمع    یپرور   نیبر جانش  یا توسعه حرفه

 تاثیر دارد. پتاس  
 تایید 11/3 45/0

5 
کارکنان مجتمع    یسازمان  یریادگیبر    یا توسعه حرفه

 تاثیر دارد. پتاس  
 تایید 52/2 32/0

 گیری بحث و نتیجه

و منتورینگ یکی   است کارکنان هایتلاش هدایت اصولی راههای از یکی آموزش و یادگیری امروزه

از رویکردهای نوین آموزشی؛ به عنوان فرآیند تعامل بین فرد با تجربه و تازه کار جهت رسیدن به عملکرد  

از سوی دیگر   است.  انتظار  یادگیریجانشینمطلوب مورد  برای  ای  پایه  ابزاری  تجارب   ،پروری  انتقال 

 ی پرور   نیبر جانش  نگیمنتور  ریتاث. لذا تحقیق حاضر با هدف  کارکنان است  یحرفه ا  و توسعه  سازمانی

انجام گرفت. مدل  کارکنان شرکت پتاس    یتوسعه حرفه ا  یانجیبا توجه به نقش م  یسازمان   یریادگیو  

کاسترو   نگیمنتور  استانداردارائه شده با استفاده از رویکرد معادلات ساختاری و به کمک ابزار پرسشنامه

  ی سازمان   یریادگی (، پرسشنامه  1393و همکاران)  یتابل   یپرور  نی(، پرسشنامه جانش1993و همکاران)

مورد سنجش قرار گرفت.  (2015کارکنان لانگ و همکاران)  ی( و پرسشنامه توسعه حرفه ا2001)  فین

 نگ یمنتور  نیکارکنان در رابطه ب  یتوسعه حرفه ا دهد  های بخش ساختاری مدل نشان میتحلیل یافته

جانش با  پرور  نیو  سوبل(  297/0ی)انجیم  بیضری  آماره  م  (449/2)و  و  انجیاثر  داشته  معناداری ی 

 ه این نتیج  طبق  . شد  د ییکارکنان تا  ی از طریق توسعه حرفه ا  یپرور  نی بر جانش  نگیاثرغیرمستقیم منتور

 ن ی جانش  تیآنها منجر شده که متعاقبا به تقو  یکارکنان بر توسعه حرفه ا  نگیمنتور  ی استفاده از برنامه ها

سوهو و  (،  44()2024و همکاران)   اگوی پژوهش نائود  جملهاز    یقبل  قاتیخواهد شد. تحق  یمنته  یپرور

جعفر(،  42()2020همکاران) و   همکاران)  یقاسمو    (43()1403)یافکانه  و  )1401قاسموند  اثر 4(   )

  م ی رمستقیاثر غ   کنیکرده بودند ل  دییرا تا   یپرور  نیکارکنان و جانش  یبر توسعه حرفه ا  نگیمنتور  میمستق

و    قیتحق  ینوآور  ز ا  یمورد آزمون قرار گرفت و بخش  قیتحق  نیقرار نگرفته بود که در ا  یآن مورد بررس
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نشده بود امکان   یبررس  یقبل  قاتیدر تحق   هیفرض  نیکه ا  یی. از آنجاد یآ  یآن به شمار م  ییدانش افزا

کارکنان در   یتوسعه حرفه ااز سوی دیگر    وجود ندارد.  زین  نیشیحاصل از آن با مطالعات پ   جینتا  سهیمقا

ی  انج ی اثر م  (049/2)و آماره سوبل  (279/0ی)انجیم  بیضربا    ی سازمان  یریادگیو    نگیمنتور  نیرابطه ب

  دیی کارکنان تا  یاز طریق توسعه حرفه ا  ی سازمان  یریادگیبر    نگیمعناداری اثرغیرمستقیم منتور  و  داشته

آنها منجر شده که   یکارکنان بر توسعه حرفه ا  نگیمنتور  یاستفاده از برنامه ها  هشد. طبق این نتیج 

قاسموند    ی از جمله پژوهش قاسم  یقبل  قاتیخواهد شد. تحق  ی منته  یسازمان   یریادگی  ی متعاقبا به ارتقا

 نگ یمنتور  میاثر مستق  (42()2020سوهو و همکاران)( و  1400و قرونه)  ی(، صفدر4( )1401و همکاران )

  یآن مورد بررس  میرمستقیاثر غ   کنیکرده بودند ل  د ییرا تا  ی سازمان  یری ادگی کارکنان و    یبر توسعه حرفه ا

آن   ییو دانش افزا  قیتحق  یاز نوآور  یمورد آزمون قرار گرفت و بخش  قیتحق  نیقرار نگرفته بود که در ا

حاصل   جینتا  سهینشده بود امکان مقا  یبررس  یقبل  قاتیدر تحق  هیفرض  نیکه ا  یی. از آنجادیآ  یبه شمار م

با استفاده    توانندیها م نشان داد که سازمان  قیتحق  نیا  یهاافتهی  وجود ندارد.  زین  نیشیاز آن با مطالعات پ 

سطوح   یدر تمامو منتورینگ  (  یگروه  ای  ی)فردیسازمان  یریادگی  قیاز دانش و توان کامل کارکنان از طر

ی پرور نیبر جانش نگیمنتور ریتاثاز نتایج دیگر تحقیق ند. را فراهم نمای یپرور نیجانش نهیزم یسازمان

ی  (T-Value= 4/21)(،  67/0)مسیر  بیضربا   با  سازمان  یریادگو  -T)(،52/0)مسیر  بیضری 

Value=4/19)    مسیر  بیضربا    کارکنان  یتوسعه حرفه ا و  (63/0(،)T-Value= 5/45  )  .تایید گردید

توسعه   یپرور نیجانش  یبرنامه ها  ی در آموزش کارکنان به اجرا  نگیبرنامه منتور  یطبق این نتایج اجرا

ا نتا  یحرفه  کرد.  قرونه)  یصفدر  قیتحق  یها افتهیبا    هیفرض  نیا  ج یکارکنان کمک خواهد    ، (1400و 

سوهو و    و  (43()1403)  یافکانه و  جعفر  ،(45()2019سوسا و روچا)  ،(17( )1401)ی  و نظر  یاحمد

آموزش   نینو  یها  وهیاز ش  یکیبه عنوان    نگیکه برنامه منتور  یی آنجا  از  دارد.  یی( همسو2020همکاران)

سازمان توسط   یها  یفرهنگ و استراتژ  یساز  نهینهاد  یکارکنان و انتقال دانش، تجربه و مهارت و حت

برنامه   نیا  یو کم تجربه است لذا در بلندمدت اجرا  دالاستخدامیافراد متخصص و مجرب به کارکنان جد

در سازمان   یپرور  نیاز برنامه جانش  یکه منجر خواهد شد که بخش  ییاستعدادها  تیو ترب  یی ها به شناسا 

 ب ی ضر  ی باپرور  نیکارکنان بر جانش  یتوسعه حرفه ادهد که  های مطالعه نشان میهمچنین یافته  است.

   ( T-Value= 2/52)  (،32/0)مسیر  بیضر  ی باسازمان   یریادگو ی (  T-Value= 3/11)(،  45/0)مسیر

ی و  پرور  نیجانش  ی برنامه ها  یاجرا  تیکارکنان به موفق  یتایید گردید. طبق این نتایج توسعه حرفه ا

و    انی(، غلام1401)یو نظر  یاحمد  یها  افتهیبا    هیفرض  نیا  جیمنجر خواهد کرد. نتا  یسازمان   یریادگی

 ن یی دارد. در تب  یی( همسو2019)  ده ی ( و ا2020)پسیلیف  ، (1400)  یو باران   ی(، احمد1400همکاران )

 ی استانداردها   نهیبهبود عملکرد کارکنان درزمبه  کارکنان    یتوان گفت که توسعه حرفه ا  یم   ج ینتا  نیا

 ی پرور  نیجانش  یها  نامهبر  گریاز طرف د  یاری می رساند.  ی آنها شغل  ی ها  ی ستگیشا  شیو افزا  یآموزش
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 ی د یآنها به منظور انتصاب در مشاغل کل  یها  ی ستگیشا  یافراد مستعد و ارتقا  ییبه دنبال شناسا  زین

از آنجا ا  ییاست. لذا  در سازمان   یشغل   یها  یستگیشا  تیریاز مد  یکارکنان بخش  یکه توسعه حرفه 

با توجه   در سازمان کمک کند.   یپرور  نیجانش  ی برنامه ها  یتواند به اجرا  ی م   میاست لذا به طور مستق

تحقیق طراحی نتایج  به توسعه حرفه   الگوی  به  با توجه عمیق  تنها  اثرات آن  سازمانی   برای و بررسی 

شرکت پتاس   در   نیاجانشین پروری و یادگیری سازمانی قابل ارزیابی و گسترش خواهد بود. علاوه بر  

شرایط در نظر گرفته شود نرخ تطبیق با    بلندمدتعنوان یک راهبرد  ای کارکنان بهچنانچه توسعه حرفه 

برای شرکت    تر عیسر  تواندو می  افتهیشیافزاجدید جهت رفع نیازهای کارکنان و بهبود مزیت رقابتی 

به  را  خود  گستردهتحولات  پیشنهاد  صورت  جمله  از  دهند.  افزایش  عمیق  مقیاس  در  کاربردی و  های 

 پیاده سازی   روزرسانی مداوم آن جهت بهبود یادگیری سازمانی،و به  های بهبود مداومبرنامه  جادیا  تحقیق؛

کارکنان،    یمهارتها  یارتقاجهت    از سوی مدیران و جانشین پروری  نگیمنتورمناسب    و راهبرد  یمشخط 

ها و عوامل اصلاح شاخص  ،یساز  ادهیپ   یتوان سازمان برا  شیافزا  ی،سازمان  یریادگی   یهاگسترش توانایی

وجود  . تحقیق از محدودیتهایی نیز برخوردار بود از جمله؛  در سازمان  یپرور  نیجانش  تیریمد   بر  مؤثر

 ت ی و محدود  کارکنان  نییپا  زهیکمرنگ بودن فرهنگ پژوهش و انگ،  در پرسشنامه   یذات  یهاتیمحدود
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شادابی منابع   مدیریت توسعه منابع انسانی مبتنی بر  هایبندی بایستهشناسایی و اولویت

 انسانی
 

 1شهاب مرادی

 2حسن زارعی متین 

 3رضا طهماسبی 

 4ناهید نادری بنی 

 ( 22/06/1404؛ تاریخ پذیرش: 10/03/1404)تاریخ دریافت: 

 چکیده 

بندی عوامل مؤثر بر توسعه منابع انسانی مبتنی بر مدیریت شادابی آنها در شرکت چاپ و نشر شناسایی و اولویتپژوهش حاضر با هدف  

انجام شده است. از لحاظ رویکرد پژوهش، روش آمیخته اکتشافی است. در بانک ملّی ایران با تأکید بر عوامل کنترل کننده و پیشگیرانه  

ی دوم جهت بررسی و اعتباریابی عوامل شناسایی شده و تهیه الگوی نهایی،  در مرحلههای کیفی و  ی اول، از روش فرا ترکیب، از روشمرحله

های کانونی و پرسشنامه استفاده شد. جامعه آماری اول، کلیه اسناد از روش پیمایشی یعنی نظرسنجی از خبرگان در قالب تشکیل گروه 

ی مدیریت منابع انسانی بودند. با کاربرد آماری دوم، خبرگان شرکت در حوزه   ها و جامعه مکتوب مربوط به رفتارهای سوء کارکنان در سازمان

مؤلفه شناسایی شد.   29و در هر لایه مفاهیم و موضوعاتی گنجانده که در نهایت  فراترکیب، الگوی مفهومی در شش لایه گانه  هفتمراحل 

و شادابی سازمانی: عوامل راهبردی و سیاستی، توسعه منابع   در نتیجه ابعاد اصلی اثرگذار بر کنترل و پیشگیری رفتارهای سوء کارکنان

های آتی جهت هدایت،  تواند مبنای پژوهشانسانی، توسعه فردی، مدیریت، مشارکت و محیطی مشخص شدند. الگوی مفهومی حاصل، می

ها و نهادهای ذی نقش،  گیران سازمانهای اجرایی برای مسئولین و تصمیمراهبری و رفتارشناسی کارکنان به منظور ارائه راهبردها و سیاست

 جهت کنترل و پیشگیری از رفتارهای سوء کارکنان قرار گیرد.

 عوامل، کنترل. شرکت چاپ و نشر بانک ملّی ایران،ابعاد، پیشگیری، شادابی سازمانی،  :هاکلیدواژه
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  مقدمه

  باید  نفعان،ذی   نمودن  شاد  برای.  سازدمی  شاداب  را  کلیدی  نفعانذی  که  است  سازمانی   شاداب  سازمان

 شامل   ذهنی  رفاه   .( 2023  ،1چرمنیک )سازد    برآورده   را  ها آن  هایخواسته   و   نیازها   دارد  امکان  که  جایی   تا

  زندگی   از  رضایت  و  سازمانی  تعهد   منفی،  احساس  غیرمکرر  تجربه  مثبت،  احساس مکرر  تجربه:  جنبه  سه

 (.   2021 ،2فیشر ) است

خلاقیت،    با  بتوانند  مشکلات  با  مواجه  صورت  در   که  است  هایی انسان  پرورش  نیازمند   ما  یجامعه  امروزه

 وجود  نو،  افکار  شدن  پدیدار  و  جامعه  در  خلاقیت  بروز  در  مؤثر  عوامل  از  یکی.  را حل کنند  هاآن   راحتی  به

 مغز   آن،  بستر  در  که  آید  پدید  شرایطی  جامعه  در  است  لازم  خاطر  همین  به  است؛  شادابی  و  آرامش

 ی مجموعه   و  ذهنیت  تفکر،  ها، قابلیت  که   صورتی  در.  گردد  نو  افکار  ساز سبب  و  یابد   تکامل   بیاندیشد،

 سازمان   شود،  تبدیل  مطلوب  عملکرد  به  نوآوری  و  خلاقیت  لحاظ  به  هاسازمان  کارکنان  هایتوانمندی 

 داشتن   برای  یعنی  است،   کارکنان  سرآمدی   گرو  در  هاسازمان  سرآمدی.  بود  خواهد  سودآور  و  شاداب

 . (1403 توسلی،) نمود متعالی و  سرآمد را کارکنان بایستی  ابتدا شاداب و  متعالی سازمانی 

 نتیجه   در  و  اثربخشی  افزایش  برای  لذا  است،  انسانی   نیروی  سازمان  هر  در   اثربخشی  عامل  ترینمهم

 عامل   دو  در  اثربخش  نیروی  کارگیریبه.  شود  گرفته  کاربه  خاصی  راهبردهای  تا  است  لازم  آن  وریبهره

  افزایش   را  دادها برون  و  دارد  نقش  عملکرد   و   راندمان  افزایش  و  ها هزینه   کاهش  یعنی  سازمان،  حیاتی

 بیشتر   منفی   عواطف  کاهش   و   فرسودگی  از  کارکنان  کردن  دور   و   روانی  فشار   با   مؤثر  مقابله  چه  هر.  دهدمی

.  یابدمی  افزایش  وریبهره  باشد،  مؤثرتر  مثبت،  عواطف  افزایش  و  مندیرضایت  بالابردن  برای  تلاش  و

  ها سازمان  در   دهدمی  نشان هاآن  نتایج  که اندپرداخته  کار  محیط در  موارد این  بررسی  به زیادی  مطالعات 

  و  شغلی  خشنودی  شادی،  و  دگرگون  را  سازمانی  جو  متغیرها،  از  بعضی  کاریدست  و  مداخله  با  توانمی

 (.1400متین، زارعی)  داد  افزایش را وریبهره آن پی در

  و  مشاغل   کار،   در  مثبت  هاینگرش   و  تجربیات  و  شغلی  رضایت  به  مند علاقه  دیرباز  از  سازمانی   مکاتب

 به  صرفا    کهاین  جای   به  که   کند می  پیروی  گرامثبت  روانشناسی  از  شدت  به  علاقه   این.  اندبوده  کارکنان

 مکاتب .  دارد  فکری  سلامت  و   رشد  به  مستقیم  توجه  بپردازد،  بردن  رنج  و  فکری  بیماری  استرس،  غیبت،

 گرا مثبت  سازمانی   رفتار  و   مثبت  سازمانی  مکاتب  کردند،  پیروی  تحقیقاتی  جریان  این  از  که  روانشناسی
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  انجام  کار  در  مثبت  احساسات  و  حالات  خاطر،   تعلق  مورد  در  زیادی  تحقیقات  همچنین.  شوندمی  نامیده

 (.2021 فیشر،) است گرفته

 رویکردهای   از  یکی  شاداب  سازمان.  رودمی  شمار  به  آن  نفعانذی  و  سازمان  برای  مهم  عامل  یک  شادی،

 در  کافی  دانش  از اندرکاراندست اکثر اما  اند، پذیرفته را آن ها سازمان از بسیاری  که است سازمان توسعه

 به   کارکنان برای  رفاه و  شادی. نیستند برخوردار شادابی، ایجاد همچنین  و کار محیط در شادی خصوص

 2120  ،1دینر )  دارد  نقش   آنان  ذهنی  و   فیزیکی  سلامت  در  و  است  مهم  کار  محیط  در   ویژه  به  و  طورکلی

 (.  2021فیشر، از نقل به

  روحی  سلامت  ولی  بوده،   توجه  مورد  کارکنان   جسمی  سلامت  به  توجه  که  است  بسیاری  های سال  

 در   کارکنان  روحی  سلامت  وضعیت  به   پیش،  زمانی  اندك  تا.  است  نگرفته  قرار  توجه  مورد  چندان  ایشان

 کارکنان   برای  روحی،  سلامت  ارتقای  چگونگی  زمینه  در  هم  آموزشی  حتی  و  شدنمی  توجه  کار  محیط

 مورد   را  مهم  این  که  بودند  کمی  هایسازمان  موضوع،  این  اخلاقی  و  علمی  اهمیت  وجود  با  و  نداشت  وجود

  کاهش  را  منفی  عواطف  و  افزایش  را  مثبت   عواطف  شادمانی  روانی،  بهداشت  در.  باشند  داده  قرار  توجه

  ایجاد  برای  لذا.  گرددمی  منجر  وریبهره  نتیجه،  در  و   مندی رضایت  افزایش  به  دیگر،   طرف  از  دهد، می

  نیازمند   مثبت،  عواطف  افزایش  جهت  کلی،   طور  به  و   نشاط   با   و   پویا  هایسازمان  و   سالم   ایجامعه

  و  جامعه  سازمانی،  فضای  در  بودن  شاد  و  زیستن  شاد   هایمهارت  ایجاد  با  بتوانند  که  هستیم  راهکارهایی

  محیطی   به  را   کار  محیط  تواند می  تنهانه  مسأله  این.  دهند  نجات   ایستایی   و   خمودگی  از   را  افراد  زندگی 

  در   را  آنان   و   باشد  اثرگذار  نیز  کارکنان  خانواده   بر  تواند می  بلکه  نماید،   تبدیل  رشدیابنده  و  خلاق  پویا، 

 عملکرد  و   شادمانی  بر  مؤثر  عوامل  اشتراك  به  داشتن  توجه  با  علاوه   به.  دهد   قرار  سازمانی   اهداف  راستای

 کار  نوع   به  توجه  با   ).2018 ،  2فریر )  داد   ارتقاء  نیز  را  عملکرد  سازمان،   در  شادابی   افزایش  بر   علاوه   توانمی

برگیرنده  است  ممکن  که  نشر  و  چاپ  حوزه  در باشد،    تکراری  کاری  هایروال   و  روتین  فرآیندهای  در 

  پیدا  اهمیت  بسیار  کار   محیط  در  شادابی  و   نشاط   کاری،  تنوع  ایجاد  با   مرتبط  هایچالش  به  پرداختن

 مسئله   شاداب،   سازمان  در  نشاط  و  شادی  اندازه  از  بیش  اهمیت  و   الذکرفوق   مسائل   به  عنایت   با  .کندمی

فرآیند  شناسایی  تحقیق  این  در  اصلی بر  مبتنی  انسانی  منابع  توسعه  بر  مؤثر    شادابی   مدیریت   عوامل 

 . گردد تبیین  شادابی مدیریت فرآیندی الگوی طریق این از تا  باشد می سازمان
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 پیشینه تحقیق مبانی نظری و  

ی تحقیقات داخلی و خارجی  ی مفاهیم پایه و ادبیات تحقیق و همچنین پیشینه در این بخش به ارائه

 شود.مرتبط با مدیریت شادابی، پرداخته می

 مفهوم شناسی شادابی 

جامعه   توجه  مورد  همواره  آن  به  رسیدن  و  شادی  و  مفهوم  پیچیده  مفهوم  این  است.  بوده  بشری  ی 

فیلسوفان  است.  داشته  اندیشمندان  و  فیلسوفان  دیدگاه  از  متنوعی  تعاریف  تاریخ  در طول  چندوجهی 

اند. پس از عصر روشنگری،  گرا شناختهگرا و لذتی انتفاع، با دو تعریف کلی سعادتشادی را در حوزه

گیری شادی را از طریق ای را برای تعریف شادی مطرح کردند که غالبا  اندازههای علمیاندیشمندان روش

ساخت. در اواخر قرن بیستم، رویکردهای اجتماعی در معیارهای کمیّ، مانند سطح درآمد افراد، میسّر می

تعاملات میان افراد، از مهمترین عوامل شادی ای اقتصاد شادی، نشان داد  رشتهی مطالعات میانحوزه

است. تعاملات اجتماعی نسبت به عوامل شخصی کمیّ، مانند سطح درآمد و یا میزان دارایی افراد، بر  

است تأثیرگذارتر  آنان  همکاران، شادی  و  دودلی 1401)شیرمحمدیان  و  آلتسون  می1987)1(.  گویند ( 

ای از هیجان به عبارت دیگر،  های فردی همراه با درجهبردن از تجربهشادی عبارت است از: توانایی لذت 

می مشخص  رضایت  و  لذت  احساس  با  که  است  ذهنی  حالت  یا  و  احساس  یک  و   شودشادی  )نیازی 

از ( شادی را حالت روانی مثبت که با سطح رضایت1403(. توسلی و همکاران )1400همکاران، مندی 

 ر نماید. داین شود، تعریف میی منفی مشخص میی مثبت و سطح پایین عاطفهزندگی، سطح بالای عاطفه

ها ویژگی افراد شاد، داشتن گویند: پیوند اجتماعی سالم برای شادی ضروری است. از نظر آنو بیسواس می 

 باشدها میبه آن تر، گرایش بیشتر به جامعه، اعتماد بیشتر به دیگران و کمکدوستان بیشتر و صمیمی

های اجتماعی به شدت با شادی در ارتباط است و نه (. روابط دوستانه و فعالیت2،1391ر و بیسواس )داین

افزایش شادی می باعث  بلکه تعاملات اجتماعی منفی ممکن است تنها روابط مثبت با همسالان  شود، 

 (. 1400)نیازی و همکاران، دهدشادی و سپس تعاملات اجتماعی را کاهش می 
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 شادابی سازمانی مفهوم  

ای بیشتر، درآمد بالاتر، عملکرد شغلی بهتر و تمایل به کمک تواند با موفقیت حرفهشادابی در کار می   

همچنین ممکن است منجر به کارایی و دستیابی به اهداف سازمانی   ؛شان مرتبط باشدبه دیگران در شغل

(. 1،2018)وانیلا و همکاران شادابی دریافت نمایدتواند از  شود که این مزیت نهایی است که یک سازمان می

تر است )مونار  تر و سازندهبراساس ادبیات موجود، فردی که در محل کار شاد است به طور معمول خلاق 

باشد )ریپول و  2020و همکاران، پذیرا، خوش بین و نوع دوست  نوآور،  (، همچنین ممکن است مؤثر، 

کوهن(.  2،2017همکاران  دیدگاه  ارزش (2003)  3از  روی  شاد،  سازمان  آن،  نقش  و  سازندگی  ها  در  ها 

 .(2020و همکاران، 4)مونار  سازمان تاکید دارد

ها تسهیل و  توان با فراهم کردن شرایط خاصی در سازماننتایج مثبت مرتبط با کارکنان شاد را می   

(، این شرایط باید شامل: ایجاد کار معنادار و زمینه برای 2015)5ی گاوین و میسون هموار نمود. به گفته

کارکنان   رایعلاوه بر این، ب های کارکنان به ایمنی، اعتماد و کرامت باشد؛تعالی، همدلی و تأمین نیازمندی

شرایطی مهیا کنند تا به صورت مستقل با امکان دسترسی به اطلاعات لازم، رشد فضایل شخصیت آنها  

  و   شروع  ق،یتشو  باعث  هعمدبه طور    شاد  یکار  طیمح  ک(. ی2020را تسهیل نمایند )مونار و همکاران،

  و  افراد  یوربهره  و  نگرش  ی رو  بر  که  شود یم  بخش   ی شاد  و   بخش   لذت  یهاتیفعال  انواع  از  یبانیپشت

   (.6،2009پلوچت)کارل و  گذاردیم ر مثبتیتاث ها گروه

 شادابی منابع انسانی 

شود. نیروی ها محسوب میوری و موفقیت سازمانشادابی منابع انسانی یکی از عوامل کلیدی افزایش بهره

د.  شوعملکرد سازمان می  که منجر به بهبود  انسانی شاداب، انگیزه بیشتری برای انجام وظایف خود دارد

نشان میپژوهش پویا فعالیت میدهند کارکنانی که در محیطها  مثبت و  کنند، خلاقیت و  های کاری 

(.  7،2021کنند )رابینز و جاجمینوآوری بیشتری از خود نشان داده و به افزایش رضایت مشتریان کمک  
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های کاری مناسب و فراهم کردن امکاناتی برای افزایش رفاه کارکنان دهد ایجاد محیطامر نشان میاین  

از . به بهبود عملکرد سازمان کمک کند تأثیرگذار هستند که  بر شادابی منابع انسانی  عوامل متعددی 

توان به فرهنگ سازمانی، سبک رهبری، حمایت اجتماعی و امکانات رفاهی اشاره کرد. به  ها میجمله آن 

مثال سازمان   :عنوان  میرهبران  حس  ها  مثبت،  بازخورد  ارائه  و  حمایتی  کاری  فضای  ایجاد  با  توانند 

تقویت   کارکنان  در  را  شغلی  رضایت  و  اسپراتزر ارزشمندی  و  )کامرون  علاوه  1،2012کنند  این،  (.  بر 

مانند ورزشبرنامه رفاهی  فعالیتهای  به های گروهی،  زندگی،  و  کار  بین  تعادل  امکان  و  تفریحی  های 

تحقیقات نشان . بردها را بالا میافزایش سلامت روحی و جسمی کارکنان کمک کرده و سطح انرژی آن 

اند بین شادابی منابع انسانی و کاهش نرخ ترك خدمت، ارتباط مستقیمی وجود دارد. هنگامی که  داده

پرنشاط و مثبت کار می آن کارکنان در محیطی  احتمال ترك  کنند، تعهد سازمانی  یافته و  افزایش  ها 

ای هایی که به شادابی منابع انسانی توجه ویژهبنابراین، سازمان (.  2،2022یابد )ساکس میکاهش    ،شغل

وری کارکنان، به سودآوری ترند، بلکه از طریق افزایش رضایت و بهرهتنها در حفظ نیروی کار موفقدارند، نه

 .یابندو رشد پایدار نیز دست می

 پیشینه پژوهش 

 داخل و خارج کشور نشان داده شده است: ، خلاصه تحقیقات صورت گرفته در 1جدولدر      

شده  برداشت هايشاخص عنوان  سال  پژوهشگر  

1400 
 با نشاط گيريشكل  فرآيند فهم

بنياد  داده نظريه از استفاده  

  و خرد  گر، مداخله اثرگذار،  علي عوامل بررسي
  و سازماني شادابي بر ايزمينه عوامل كلان، 

ها آن پيامدهاي  

 جندقي وزارعي متين، 
 همكاران

1399 
 و شادي بر اخلاق سازينهادينه تأثير

كاركنان  شادابي  
 بر اخلاق ضمني سازيبيشتر نهادينه تأثير

آن  صريح  شكل به نسبت كاركنان شادي  
همكاران  و پورقلي  

1398 
  هايدانشگاه در شاد سازمان مدل

خوزستان  استان نور پيام  

  در مشاركت سازماني،  عدالت متغيرهاي
  طور به هم گذاري، هدف و گيريتصميم
 اعتماد  ميانجي متغير طريق از هم و مستقيم

دارند اثر شادابي سازمان بر سازماني  

آذر و همكاران نجاري، عادل  
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شده  برداشت هايشاخص عنوان  سال  پژوهشگر  

1398 
 و فردي شادي هايمؤلفه شناسايي

 اين  وضعيت سنجش و سازماني
ها مؤلفه  

 را كاركنان  مثبت عواطف  طرف،  يك از شادي
  عواطف  كاهش با طرفي از و داده افزايش
.شد خواهد وريبهره افزايش باعث منفي،   

 فاني و آقازيارتي 

1397 
  در سازماني شادابي بر مؤثر عوامل

ايران   ملي كتابخانه كار محيط  

  برتقويت شناختيجمعيت عوامل تأثيرگذاري
 عوامل همچنين سازمان؛ كاركنان شادابي

 سلامت و انديشيمثبت باورها،  شامل فردي
  شادابي تقويت بر كنترل كانون و روان

. دارند تأثير كاركنان سازماني  

زاده هاديان و رحمان  

1396 
  بر مشاركتي نقش نظام بررسي

سازماني  شادابي  

به  هاي اعتمادبا مولفه مشاركتي نظام سيستم
،  ( انديشي مثبت)، تعهد(يادگيري)نفس 

  و اعتقاد، ( كار  بودن معناردار)فرهنگ
( خودگشودگي)و مشاركت  (كار  به علاقه)باور

دارد.  سازماني تاثير شادابي بر  

 سميه سيده ايليادي،  حسين
نسب  نادري معصومه رضوي،   

2018 
  عوامل و راهكارها  سازماني،  شادابي

آن  بر موثر  

 افزايش  باعث تنها نه سازماني شادابي
 بلكه شودمي هاسازمان در راندمان و وريبهره
  خانواده روي  بر را   خود اثرات بود خواهد قادر

بخشد تسري نيز جامعه نهايت در و كاركنان  

دلويي  شيباني رضاجهان  

1398 
 و ايحرفه شادابي بين رابطه بررسي

ها سازمان در شغلي موفقيت  

 و ايحرفه  شادابي ميان معنادار و ارتباط مثبت
 پذيريانعطاف  و شغلي شغلي، رضايت موفقيت
  شادابي منفي همچنين رابطه انساني نيروي
كاركنان  خدمت ترک به تمايل و ايحرفه  

پور، حسين واعظي، داود رضا
سهرابي  فاطمه  

2016 
  بر شاد فرهنگي هايبرنامه تأثير

شاغل  بانوان زندگي سبك  

 و شخصي بعد در شاد فرهنگي هايبرنامه
  داشته بانوان در را  تأثير بيشترين خانوادگي

  با افراد  زندگي از انتظارات همچنين است، 
 بانوان شادابي و شادي در هابرنامه تأثير ميزان

. دارد داريمعني رابطه  

ئي  لعلي و مير  

کننده  طور که ذکر شد در داخل و خارج از کشور هنوز تحقیقی به صورت ساز و کارهای کنترلهمان

بر شناسایی و تحلیل   بازدارنده در زمینهعوامل مؤثر پیشمبتنی  ی شادابی سازمانی در سطح برنده و 

ها اشاره سازمان های دولتی صورت نگرفته است. چندین مطالعه انجام شده، که به طور خلاصه به آن

شد. ولی در خارج از ایران در رابطه با شادابی سازمانی، مطالعات زیادی انجام شده است. در رابطه با این 

 توان به چند نکته اشاره کرد: تحقیق، می

 ها به صورت مطالعه موردی و موردکاوی انجام شده است.  اکثر این تحقیقات در مؤسسات و دانشگاه-1

 اند.  ها با روش همبستگی و توسعه مفهومی صورت گرفتهاغلب تحقیق -2
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پیش فرض انجام خیلی از این تحقیقات این بوده است که شادابی سازمانی بر روی چه متغیرهای دیگر -3

 همچون عدالت سازمانی، نگرش کارکنان، واکنش کارکنان، اهداف سازمانی و تبعات سازمانی تأثیر دارد. 

ها،  ها، فرصت ی چالشی مفهومی شادابی سازمانی، به ارایهی توسعههمچنین در مقالات، در زمینه  -4

 سازمانی پرداخته شده است.های شادابی امتیازات، ابعاد و مؤلفه

های سازمانی مختلف های انجام شده در زمینه شادابی سازمانی در بافتاغلب تحقیق به طور کلی؛    -5

شده همکارانانجام  و  )ژانگ  شامل  که  ساروار1،2021اند  و  لاخی  همکاران2،2021؛  و  هو  ؛  3،2021؛ 

همکاران،4،2021پنگ و  محمود  مرتضی،2020؛  چن 2020؛  همکاران،5،2020؛  و  شول  ؛ 1398؛ 

 باشد.  ( می2017، 7؛ دی استفانو و همکاران6،2018؛ ماجکیک و اوسوالد2019اوتکارش،

ها درخصوص رفتارهای سوء، صورت گرفته است، تحقیقی  رغم تحقیقاتی که در برخی از سازمانعلی  -5

ها جامعه تحقیقات مربوط به دانشگاه های داخل کشور یافت نشد، همچنین در  مبنی بر این امر در دانشگاه

آماری کارکنان شرکت چاپ و نشر بانک ملّی ایران مورد توجه قرار نگرفته بود و ضرورت بررسی این مهم  

 .خوردبه عنوان شکافی در دانش بهبود عملکرد سازمان های دولتی به چشم می

بندی عوامل مؤثر بر توسعه منابع انسانی مبتنی بر مدیریت شادابی منابع شناسایی و اولویتلذا با هدف  

انسانی در شرکت چاپ و نشر بانک ملیّ ایران با تأکید بر عوامل کنترل کننده و پیشگیرانه این پژوهش  

 انجام شده است. 

 شناسی پژوهش روش

، روش آمیخته یا ترکیبی از نوع اکتشافی است. روش ترکیبی  این پژوهش از منظر استراتژی پژوهش  

شود. در فاز کیفی، محقق با استفاده  اکتشافی، روشی است که در دو فاز اساسی کیفی و کمیّ انجام می 

شود،  های کیفی که به طور مشخص در این پژوهش از روش فراترکیب استفاده میاز روش تحلیل داده

های کمّی  پردازد و در فاز کمیّ، با استفاده از نسبت، به تجزیه و تحلیل دادهسازی یا الگوسازی می به مدل

 کند. به طور کلی در این مقاله، محقق مراحل اجرایی زیر را در پیش گرفته است:اقدام می 

 
1 Zhang et al 
2 Lukhy & Sarvar 
3 Hu et al 
4 Peng 
5 Chen 
6  Mujcic & Oswald 
7 Di Stefano 
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های کیفی پژوهش که هدف آن تدوین الگو است از روش فراترکیب ی اول یعنی گردآوری دادهدر مرحله  

از روش هفت مرحله پژوهش،  منظور تحقق هدف  به  نمود.  باروسواستفاده  و  (  2007)1ای سندلوسکی 

گذاری و اعتبارسنجی الگو ارائه شده با استفاده از نظر خبرگان ی دوم، به صحهاستفاده شد. در مرحله

باشند، در های اجرایی که دارای تخصص میسازمانی در شرکت چاپ و نشر بانک ملیّ ایران در بخش

ها به صورت توصیفی  پردازد. بدین ترتیب روش پژوهش از منظر گردآوری دادههای کانونی میقالب گروه

 پیمایشی است.   –

 هاابزار گردآوری داده

ی مدیریت ی مدیریت منابع انسانی در زمینهی مقالات مرتبط با حوزهدر این تحقیق، از طریق مطالعه  

گانه نسبت ها استفاده شد و همچنین از طریق پرسشنامه در قالب طیف لیکرت پنج  شادابی در سازمان

 های استخراج شده از فرآیند کیفی تحقیق استفاده شده است. گذاری ابعاد و مؤلفهبندی و صحهبه اولویت

 هاروش تحلیل داده

باشد از طریق به این تحقیق در دو بخش اصلی اجرایی شده است در بخش اول که به صورت کیفی می

های مؤثر بر مدیریت ی متون و فراترکیب نسبت به شناسایی ابعاد و مؤلفهکارگیری روش نظام مند مطالعه

شادابی در حوزه مدیریت منابع انسانی پرداخته شد و در بخش دوم به منظور تعیین میزان اهمیت هر 

ها در شرکت چاپ و نشر بانک ملیّ ایران از طریق روش کمیّ و به طور مشخص یک از این ابعاد و مؤلفه

 شد.  از طریق پرسشنامه اقدام 

 هاافتهی

 یپژوهش یها سؤال  طرح :اول گام

گویی به های مبنایی مطرح شده و با پاسخی فراترکیب پژوهش حاضر، ابتدا پرسشدر گام نخست مرحله

هایی احتمالی در مراحل ساز رفع ابهامهایی زمینهشود. چنین محدودیتها محدوده کار مشخص میآن

 ها بیان شده است.  های آنهای پژوهش به همراه مؤلفه(، سؤال2بعدی پژوهش خواهد بود. در جدول)

 

 
1  Sandelowski and Barroso 
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 ب یفراترک  نخست گام  یهاسؤال. 2جدول 

 پرسش هاي پژوهش  مشخصه ها 
 شادابي سازماني هاي ابعاد و مؤلفه ( Whatچيستي )

 شادابي سازماني منابع مختلف اعم از مقاله و پايان نامه در مورد   (Whoجامعه مورد مطالعه )

 ميلادي  2023تا  2014كليه منابع موجود بين سال هاي   (Whenمحدوديت زماني )

 ( Howچگونگي روش )
بندي مفاهيم بررسي موضوعي منابع، استخراج كدها، بررسي و تحليل مفاهيم، دسته 

 و ايجاد مقوله ها 

 مندبررسی متون نظام گام دوم: 

های انجام شده و همچنین مصاحبه با خبرگان کسب و کار ها و پژوهش برای این پژوهش، مقالات، پروژه

ی رفتار سازمانی به ویژه رفتارهای سوء مرتبط با موضوع پژوهش  و نخبگان دانشگاهی متخصص در حوزه

ی بندی محتوای مقالات تولید شده در زمینه مطالعه قرار گرفته است. برای مرور و دستهمورد بررسی و  

های مقالات علمی و از طریق موتور جستجوی علمی گوگل، پژوهش  مورد پژوهش، با مراجعه به بانک

جا که دامنه پژوهش های صورت گرفته روی رفتار سازمانی و رفتارهای سوء، مورد نظر آغاز شد. از آن

( با دو زبان فارسی و انگلیسی به اشکال نوشتاری مختلف، مورد جستجو 3های جدول)محقق بود، کلیدواژه

قرار گرفت که تعداد کمی از مقالات در جستجوی اولیه یافت شد که این نشان از محدودیت پژوهش در 

در دستور کار قرار   ی موضوع پژوهش بود که به منظور اشباع نظری محقق، مصاحبه با خبرگان نیززمینه

 گرفت.

 جستجو   یهادواژهی . کل3جدول

 انگلیسی  فارسی

 ”Organizational “freshness + vitality شادابي سازماني 

 Factors affecting organizational vitality شادابي سازماني عوامل مؤثر بر  

 Consequences of organizational vitality شادابي سازمانيپيامدهاي 

 Solutions for the development of راهكارهاي توسعه شادابي سازماني 
organizational vitality 

 Inhibiting factors of organizational vitality عوامل بازدارنده شادابي سازماني  
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 مند متونگام سوم: بررسی نظام

هایی است ها و کتابکرد. هدف از این مرحله حذف مقالهدر این گام، محقق کیفیت مقالات را ارزیابی  

ها را رد کند. معیارهای ها اعتمادی نداشته و ممکن است آنهای ارائه شده در آنکه پژوهشگر به یافته

معیارهای لازم در  به طوری که شامل  پژوهش  این  ارزیابی کیفی  لیست  نظر گرفته شده در چک  در 

 ، عبارتند از: هستندهای پالایش، ارزیابی تکنیکی و پارادایمی  گام

 ؛ هاروش گردآوری داده، نحوه تجزیه و تحلیل داده -

 تناسب طرح پژوهش با هدف پژوهش؛  -

 ها، توجیه مناسب نتیجه پژوهش؛ بیان روشن یافته -

 انتخاب شده. های های هدایت کننده پژوهش با روشتجانس بین پارادایم  -

در طول این پژوهش، محقق به بررسی هر یک از مطالعات پرداخت و طی مباحثات و مبادلات به این      

توافق رسید که مطالعات از کیفیت لازم برخوردارند. مقالات بر اساس معیارهایی بر اساس فرآیند نمایش  

انتخاب شدند. معیارهای پذیرش یا عدم پذیرش، شامل مواردی چون (  1داده شده در شکل) یا  حذف 

های مطالعات، جامعه مورد مطالعه، شرایط ی جغرافیایی، زبان مطالعات، زمان مطالعات، روشمحدوده

مورد مطالعه و نوع مطالعه است. بسیاری از مقالات حذف و از این مطالعه کنار گذاشته شدند چرا که 

به موضوع، یا اشاره داشته به بخشی از مقاله مربوط  35کردند. در پایان معیارهای انتخاب را برآورده نمی

 موضوع انتخاب شدند. 
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 های مناسب جهت تحلیلی انتخاب و ارزیابی مقاله. شیوه1شکل

 گام چهارم:  استخراج اطلاعات متون 

در این مرحله برای افزایش سرعت و دقت بازیابی به هر اثر کدی اختصاص داده شد. به همین منظور      

های پژوهشی از کد مپ، برای کتاب از کد ك و برای فصل های مروری از کد مم، برای مقالهبرای مقاله

جویی کرد و هم دقت بازیابی  ها، صرفهکتاب از کد فک استفاده شد. چنین کدهایی هم در فضای صفحه

داد. در جدول مربوط به این گام، امتیاز دریافتی هر مقاله بر اساس سیاهه بندی بعدی را افزایش و دسته

های ثانویه را آسان ی آثار آورده شده که تحلیلو نیز رتبه کیفی هر اثر در بین کلیه  CASPارزیابی  

ستون برای کد مقاله، ستونی برای نام مؤلفان و  ( یک ستون برای ردیف مقاله، یک  4کند. در جدول)می

امتیاز  برای  پژوهش، ستونی  برای نوع  استخراج شده، ستونی  برای اطلاعات  انتشار مقاله، ستونی  سال 

ی کیفی در نظر گرفته شده است. شایان ذکر است که با توجه به حجم دریافتی و ستونی نیز برای رتبه

شود. هایی ارائه می ها در قالب جدولهایی کوچک از یافتهزیاد جداول مربوط، در این قسمت تنها بخش

قالب جدولی   در  و  استخراج  به صورت جداگانه  آثار  از  مفاهیم کلیدی  فراترکیب،  ادامه گام چهارم  در 

ها سر و کار مند و از نوع تحلیل محتوا با مفاهیم و مقولهجا که مطالعات نظامجداگانه تهیه شدند. از آن

ها و عناصر یافته شده داشت. برای سهولت و تسریع نگر به مؤلفه، باید نگاهی تفسیری و یکپارچهدارند

-ی بعدی کدگذاری که از خود ادبیات گرفته شده بودند به صورت موقت شناسایی و دستهکار در مرحله
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بندی شده و برای هر مقوله منابع و آثار شناسایی شده آورده شدند تا زمینه تفسیرهای بعدی مهیا گردد.  

های بعدی، فراوانی تکرار هر مقوله در بین آثار بررسی شده نیز بررسی شد تا پشتوانه نظری جهت تحلیل

پذیر باشد. در مجموع نود و پنج مؤلفه شناسایی شدند که از حیث تکرار و فراوانی دارای  هر مقوله توجیه

تنها گزیده5تنوع نیز بودند. در جدول) از ( تنها بخشی از جدول اصلی است و به دلیل حجم زیاد  ای 

 اند.  ها به همین ترتیب مرتب شدهی کار و بقیه یافتهها ارائه شده است. شیوهیافته

 ای از اطلاعات اولیه استخراج شده از آثار منتخب در فراترکیب.گزیده 4جدول

 ی پژوهش  نوع هیاول  اطلاعات منبع 

سازماني، هويت سازماني، شادابي سلامت  ( 1400صفري و همكاران) 
 سازماني، اصول و ارزش ها 

 پژوهشي كيفي

 (1400شرفي)
سازماني، افزايش شادي و  رهبریرويكردهاي 

نشاط كاركنان، رفع تبعيض، عدالت گستري در  
 سازماني، ايجاد امنيت رواني

 پژوهش كيفي 

 پژوهش كيفي  رفع خصايص منفي در بين كاركنان  (1398اصفهاني و حيدري) 

عدالت سازماني، تعهد سازماني، فرسودگي شغلي،   (1398زينلي و همكاران) 
سبك رهبري ، استرس شغلي و جو اخلاقي

 ستمگرانه و عدم مداخله 

 پژوهش كيفي 

  همكاران    و  فتاحي فرهاد
(1398) 

رهبري مخرب، بي عدالتي سازماني، قوانين  
ناعادلانه، استفاده ابزاري، نگرش منفي، بدبيني 

 سازماني و نارضايتي شغلي 

 پژوهشي كيفي

علي نصر اصفهاني و پريسا  
 ( 1398حيدري آقاگلي )

، بررسي عملكرد  ارزيابي عملكرد مناسبسيستم 
 فردي، در نظر گرفتن پاداش، اتخاذ رويكرد ايجابي 

 پژوهش كيفي 

 پژوهش كيفي  ، تعيين شرح وظايف مشخص شفاف سازي نقش (1397پيرايش و اكبريان) 

         مومن پور و همكاران
(1397) 

تقويت رويكردهاي شهروندي، هويت بخشي به 
 سازماني

 پژوهشي كيفي

 پژوهش كيفي  مشاركتي ارتباط و تعامل بين كاركنان، مديريت  (1396مقبلي و همكاران) 

رويكردهاي رهبري، عوامل مديريتي، تصميمات   (1396خراساني و همكاران) 
 مديريتي، طراحي ساختار تخت و ارگانيك 

 پژوهش كميّ 

 روشن ضمير و همكاران  
(1396) 

 پژوهش كميّ  رضايت از شغل، كاهش استرس شغلي 

 پژوهش كيفي  بخشي رهبران سازمانيرهبري اخلاق مدار، الهام  ( 139۵يگانه و همكاران )

https://civilica.com/search/paper/k-%D8%B4%D9%81%D8%A7%D9%81%20%D8%B3%D8%A7%D8%B2%DB%8C%20%D9%86%D9%82%D8%B4-o-Title-ot-desc/
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 ی پژوهش  نوع هیاول  اطلاعات منبع 

رفع خشونت بين كاركنان، تدوين سياست هاي   (139۵گل پرور وسلحشور ) 
 تكريم كاركنان 

 پژوهش كيفي 

 پژوهش كيفي  هويت اخلاقي كاركنان (2021ژانگ و همكاران ) 

قدرت و سطح ادراک كاركنان، توسعه شناختي   ( 2021لاخي و ساروار )
 كاركنان 

 پژوهش كيفي 

بررسي و رصد رفتارهاي سوء، ايجاد بينش   ( 2021هو و همكاران )
 پيشگيرانه

 پژوهش كيفي 

هاي كاري عاطفي، رفع بدبيني بين اتخاذ استراتژي (2021پنگ )
 كاركنان، توجه به سلايق كاركنان 

 پژوهشي كيفي

مسئوليت اجتماعي درک شده كاركنان، توجه به   ( 2020محمود و همكاران )
 مالي كاركنان مسائل  

 پژوهش كيفي 

اثرات تداخل كار و خانواده، توجه به امرار معاش   ( 2020چن ) 
 كاركنان، تقويت عاطفه فردي 

 پژوهش كيفي 

عدالت در سرانه رفاهي كاركنان، رفع بي عدالتي   ( 2019شول و همكاران )
در حقوق و پاداش، تنظيم روابط بين كاركنان، رفع  

 نظارت درست در سازمان خستگي از كار، 

 پژوهشي كيفي

برنامه  تلطيف جو سازماني، مشاوره مناسب،  (2019اوتكارش) 
 بازآموزي براي كاركنان 

 پژوهش كيفي 

مبارزه با رفتارهاي دون شخصيتي، توجه به  ( 2018ماجكيك و اوسوالد )
 شاخصه هاي فردي 

 پژوهش كميّ 

  همكاران و  استفانو يد
(2017) 

تمهيدات سازماني براي مقابله با رفتارهاي سوء،  
 فرهنگ سازي، گفتمان سازي 

 پژوهش كميّ 

 پژوهش كيفي  توجه به مسائل روانشناختي كاركنان  ( 2016ايشاک شمشير )

ای از اطلاعات اولیه استخراج شده از آثار منتخب در فراترکیب بر اساس کد مفهومی  (، گزیده4جدول)در  

و   ماهیت  اساس  بر  اصلی  ابعاد  ارائه گردید که و  پژوهش  اولیه و نوع  مقالات، محقق و سال، اطلاعات 

 ها به تناظر پژوهش ها ارائه شد.  محتوای مؤلفه
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 های استخراج شده کدگذاری محوری موضوعای  . گزیده5جدول

 فراوانی  منبع  مقوله

 17و 29و 23و 19و 18و 1۵و 13و 3مپ:  ی است یس و يراهبرد 
 ۵۵و 40و 9مر:

 1ک:

7 

 ۵9و ۵4و 48و 31و 24و 11و ۵مپ:  ی انسان  منابع توسعه
 ۵مر: 

8 

 ۵9و ۵1و 48و 4۵و 41و 38و 31و 29و 24و 19و 17و 1۵و 12و 9و ۵و 3مپ:    يفرد  توسعه
 18مر: 

11 

 12 60و ۵6و ۵1و 48و 39و 34و 33و 23و 16و 18و 1۵و 10مپ:    تیریمد

 ۵3و ۵1و 49و 47و 4۵و 34و 27و 26و 21و 17و 14و 11و 9و 6و 2مپ:  مشارکت 
 18و ۵مر: 

16 

 14 ۵9و ۵6و 4۵و 41و 39و 37و 34و 29و 27و 23و 19و 18و 14و 1مپ:    یطی مح

های مرتبط، به تفکیک های استخراج شده از مقالات و پژوهش(، کدگذاری محوری موضوع5در جدول)  

ارائه   انسانی، توسعه فردی، مدیریت، مشارکت، محیطی  توسعه منابع  راهبردی و سیاستی،  اصلی  ابعاد 

 گردید.  

 یفی ک  ی هاافتهی   قیتلف:   پنجم  گام

به سؤالات    پاسخ  را که در  پیشین  از مطالعات  عوامل شناسایی شده  تمام  فراترکیب  روش  اساس  بر 

-اند، در نظر گرفته سپس با دسته( نگاشته شده4اند و در قالب کد در جدول)طراحی شده استخراج شده

شود،  شود. کاری که در این بخش انجام میندی مفهومی هر کد، مفاهیم مرتبط با پژوهش شناسایی میب

یافته از  و جدید  یکپارچه  تفسیری  ایجاد  فراترکیب  است. هدف  تلفیق کیفی  و  تحلیل  و  هاست تجزیه 

ی حاضر، تمامی ساز و کارهای استخراج شده را که در گام قبلی به (. در مقاله 1،1988)نوبلیت و هیر

ی کد در نظر گرفته شد و در فرم ماتریس مقیاس به تصویر کشیده شد و سپس با در نظر گرفتن منزله

بندی شدند. با انجام این کار تفسیری فراتر از هر  مفهوم هر یک از این کدها، در یک مفهوم مشابه دسته

 
1 Noblit & Hare 
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ی ی مورد نظر ارائه شده و در عین حال در برگیرنده یک از مطالعات گنجانده شده در فراترکیب از پدیده

توان در این کل جستجو کرد.  ای که اثر هر یک از مطالعات اولیه را میها نیز خواهد بود به گونه ی آنهمه

  ،"یاستیس  و  یراهبرد  عوامل" به طور کلی ابعاد اصلی بر اساس مطالعات و استنتاج محقق شامل ابعاد  

 عوامل "و    " مشارکت  عوامل"   ،"تیر یمد  عوامل"   ،"یفرد  توسعه  عوامل  "   ، "یانسان   منابع   توسعه  عوامل"

 هستند.   "یطیمح

  شده   ییشناسا  یهامؤلفه و  ابعاد  ی فیک  یابیششم: اعتبار  گام

ابعاد و مؤلفهی بعدی در پژوهش حاضر، راستیدر مرحله  اعتباریابی و روایی سنجی  های به آزمایی و 

قرار می بررسی  فراترکیب مورد  قبلی  از مراحل  آمده  ایندست  به  توجه  با  از که مرحلهگیرد.  ی ششم 

های به دست آمده است با روش گروه کانونی از طریق نظرسنجی از خبرگان فراترکیب پالایش کیفی یافته

های به دست آمده از مقالات پیشین اقتباس و استخراج آید. با توجه به این که ابعاد و مؤلفهبه دست می

های به دست شده است بنابراین دارای روایی قابل قبولی است اما برای تعیین میزان توافق بر روی مؤلفه

ر محقق قرار تر اعتباریابی در دستور کاتر و اصولیهای علمیکردن آن به نظرات و دیدگاه  آمده و نزدیک 

های متداول در روش پژوهش است گیرد. روش گروه کانونی یا گفتگوی گروهی متمرکز یکی از روشمی

شود. تمامی  آوری اطلاعات، بررسی مسئله و نظرسنجی مستقیم از خبرگان انجام میکه به منظور جمع

بر   انسانی مشغول به فعالیت بودند ی منابع  از شرکت چاپ و نشر بانک ملیّ ایران که در حوزهخبرگان  

نمونه تعداد  اساس  به  دسترس  در  و  هدفمند  مؤلفه  15گیری  و  ابعاد  و  شدند  تعیین  قالب نفر  در  ها 

پرسشنامه به صورت طیف لیکرت به نظرسنجی خبرگان گذاشته شد. مشخصات خبرگانی که در این 

 ( است:6ها استفاده شده به صورت جدول)پژوهش از نظرات آن

 خبرگان  مشخصات. 6جدول

 9 مرد  جنسیت 

 6 زن

 4 كارشناسي ارشد  تحصیلات 

 11 دكتري 

 2 سال   10تا   ۵بين  سابقه کار 

 1 سال  1۵تا  10بين 

 2 سال  20تا  1۵بين 

 6 سال  2۵تا  20بين 

 4 سال  30تا  2۵بين 
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 8 رفتار سازماني رشته تحصیلی 

 ۵ مديريت منابع انساني  

 2 روان شناسي 

های توصیفی )میانگین، انحراف معیار، ی کمیّ پژوهش ارائه شده است. شاخصهای مرحلهدر ادامه، یافته

 ( گزارش شده است. 12(و )11(، ) 10(، )9(، )8(، )7ها در جداول )کجی و کشیدگی( ابعاد و مؤلفه

 بعُد عوامل راهبردی و سیاستیهای های توصیفی مؤلفه. شاخص 7جدول

انحراف  میانگین  متغیرها

 معیار

 کشیدگی  کجی

 - 42/1 13/0 24/۵ 6/4 خط مشی شادابی سازمانی 

 - 78/0 76/0 74/0 ۵/7 قوانین مقابله با رفتارهاي سوء 

شادابی  سیاست هاي پیشگیرانه در راستاي 

 سازمانی

۵/6 29/1 11/0 - 70/1 - 

 - 36/1 - 13/0 62/1 4/6 مدیران و کارکنانسند راهبردي تکریم  

اتخاذ برنامه هاي بلندمدت در راستاي  

 شادابی بخشی به سازمان

3/1 64/1 13۵/0 - 43/1 - 

در بُعد راهبردی و    "قوانین مقابله با رفتارهای سوء" ( نشان داده شده است،  7طور که در جدول)همان

اتخاذ برنامه های بلندمدت در راستای شادابی بخشی  "  و  5/7سیاستی دارای بیشترین میانگین با امتیاز  

سازمان است.  3/1  "به  آمده  بدست  امتیاز  با  میانگین  کمترین  به خط  دارای  سازمانی  شادابی  مشی 

بخش  هایی اشاره دارد که با هدف ایجاد محیطی پویا، پرانرژی و انگیزهای از رویکردها و سیاستمجموعه 

عنوان یک ابزار کنترلی نقش  شوند. در این راستا، قوانین مقابله با رفتارهای سوء به در سازمان تدوین می

کنند و از طریق ایجاد یک های رفتاری ایفا میها، تخلفات و ناهنجاریاساسی در جلوگیری از بروز تنش 

ند.  سازوری کارکنان فراهم میمحور، بستری مناسب برای افزایش رضایت و بهرهفضای کاری ایمن و اخلاق 

  و  های پیشگیرانه در راستای شادابی سازمانی بر ایجاد تدابیر و سازدر کنار این رویکرد کنترلی، سیاست

گیری عوامل مخل شادی و انگیزه جلوگیری کرده و فرهنگ طور فعال از شکلکارهایی تمرکز دارند که به

کارکنان   دهند. علاوه بر این، سند راهبردی تکریم مدیران وسازمانی را به سمت نشاط و پویایی سوق می

عنوان یک چارچوب کلان، اصول و راهکارهایی را برای حفظ کرامت، انگیزش و رضایتمندی اعضای به

سازمانی، از فرسودگی شغلی و کاهش روحیه کارکنان کند و ضمن بهبود روابط درونسازمان تبیین می
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دهنده  بخشی به سازمان، نشانهای بلندمدت در راستای شادابینماید. در نهایت، اتخاذ برنامهجلوگیری می

دیدگاه راهبردی و پایدار مدیران در مسیر ارتقای کیفیت زندگی کاری، افزایش انگیزه و تعهد سازمانی  

 .سازداست که از طریق اقدامات هدفمند و مستمر، پویایی و نشاط را در بطن فرهنگ سازمانی نهادینه می

 های بُعد توسعه منابع انسانیهای توصیفی مؤلفه. شاخص8جدول

انحراف   ميانگين متغيرها 
 معيار 

 كشيدگي  كجي

  هیروحبر  یحفظ و توسعه کارکنان مبتن   جذب،

 سرشار 

4/۵ 37/1 08/0 73/1 - 

  بر یمبتن هیتنب  و پاداش ستمیس ی طراح

 ی زشیانگ   يرفتارها

11/5 87/1 01/1 - 04/0 - 

 ۵4/0 - 39/1 64/1 8/6 رفتار کارکنانپرداخت حقوق و مزایا مبتنی بر 

وزن دهی به شاخص هاي رفتاري در 

 انتصابات مدیران 

۵6/5 29/1 11/0 - 70/1 - 

 - 70/1 - 11/0 29/1 3/6 سوء ي رفتارها قیمصاد  فیتعر

 - 3۵/1 46/0 48/0 3/2 تدوین دستورالعمل هاي شادابی سازمانی

  يرفتار  یابیارز يها  شاخص مستمر  شیپا

 کارکنان

7/6 ۵2/0 32/0 - ۵7/1 - 

دارای   "پرداخت حقوق و مزایا مبتنی بر رفتار کارکنان"( نشان داده شده است،  8طور که در جدول)همان

دارای کمترین   3/2با امتیاز    "تدوین دستورالعمل های شادابی سازمانی " و    8/6بیشترین میانگین با امتیاز  

توسعه منابع انسانی در راستای مدیریت شادابی منابع انسانی مستلزم رویکردی جامع و  میانگین است.  

کند  مند است که از جذب، حفظ و توسعه کارکنان مبتنی بر روحیه سرشار آغاز شده و تلاش مینظام

ها فراهم سازد.  افراد باانگیزه و پرانرژی را به سازمان جذب کرده و محیطی مناسب برای رشد و پویایی آن

دهی  ارهای انگیزشی نقشی کلیدی در شکلدر این مسیر، طراحی سیستم پاداش و تنبیه مبتنی بر رفت

ایفا می بهبه فرهنگ سازمانی  ای که رفتارهای مثبت و مشارکتی مورد تشویق قرار گرفته و  گونه کند، 

رفتارهای غیرسازنده اصلاح شوند. همچنین، پرداخت حقوق و مزایا مبتنی بر رفتار کارکنان، یعنی طراحی  

تواند به تقویت های رفتاری نیز وزن دهد، مییک نظام جبران خدمات که علاوه بر عملکرد، به شاخص

وزن  راستا،  در همین  کند.  سازمان کمک  در  سازنده  تعامل  و  گروهی  کار  به شاخصروحیه  های دهی 

مدیران تضمین می انتصابات  در  ویژگیرفتاری  با  افرادی  به کند که  مدیریتی  و  های مثبت شخصیتی 
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های کلیدی منصوب شوند و الگوی مناسبی برای سایر کارکنان باشند. علاوه بر این، تعریف مصادیق سمت 

های سازمانی وجود داشته های مشخصی برای برخورد با ناهنجاریرفتارهای سوء ضروری است تا چارچوب 

ایجاد فضای مسموم جلوگیری شود از  و  گام  تدوین دستورالعمل  .باشد  یک  نیز  های شادابی سازمانی 

های وسیله آن، اصول و روشاساسی برای ایجاد فرهنگ سازمانی مبتنی بر نشاط و انگیزه است که به

های ارزیابی  صورت مدون ارائه شود. در نهایت، پایش مستمر شاخصحفظ و ارتقای شادابی کارکنان به

بهبود    رفتاری کارکنان، از طریق رصد دائمی رفتارهای فردی و تیمی، زمینه را برای اصلاح فرآیندها، 

 .آوردعملکرد و ارتقای رضایت شغلی در سازمان فراهم می

 های بعُد عوامل فردی های توصیفی مؤلفه. شاخص9جدول 

انحراف   ميانگين متغيرها 
 معيار 

 كشيدگي  كجي

 - 1۵/1 - /009 43/1 97/11 توسعه شناختی و روانی 

 - 43/1 - 13۵/0 64/1 76/10 تغییر در رویکرد و نگرش افراد

 - 32/1 - ۵8/0 76/1 78/12 ترجیحات کارکنانهمسان سازي 

 - 09/1 - 004/0 38/1 78/1۵ پایبندي و تعهد به اصول

دارای بیشترین میانگین با    "پایبندی و تعهد به اصول" ( نشان داده شده است،  9طور که در جدول)همان

بدست آمده    76/10دارای کمترین میانگین با امتیاز    " تغییر در رویکرد و نگرش افراد"و    78/15امتیاز  

فرداست.   روان  یتوسعه شناخت   یعوامل  اساس  ی و  ارتقا  ی نقش  انگیزه   تیفیک  یدر  افزایش  و  عملکرد 

ساز تحولی  تواند زمینهای که تغییر در رویکرد و نگرش افراد میگونه کنند، بهکارکنان در سازمان ایفا می

گیری و حل مسائل سازمانی باشد. این تغییرات زمانی مؤثرتر خواهند بود عمیق در نحوه تعامل، تصمیم

همسان با  معکه  این  به  شوند،  همراه  کارکنان  ترجیحات  و  سازی  علایق  نیازها،  بتواند  سازمان  که  نا 

ها ایجاد کند. در های فردی کارکنان را با اهداف و الزامات کاری تطبیق دهد و تعادلی پویا میان آنارزش 

ای دارد، زیرا هنگامی که کارکنان این راستا، همراستایی اهداف شخصی با اهداف سازمانی اهمیت ویژه

انداز و مأموریت سازمان همسو است، انگیزه و تعهد بیشتری ها با چشمای آن احساس کنند مسیر حرفه 

  یشغل   تیرضا  ،یوربهره  شیمنجر به افزا  ت یامر در نها  نیبرای رشد و مشارکت فعال خواهند داشت، که ا

 .شودیم  ی سازمان ییایو پو
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 های بعُد عوامل مدیریتیهای توصیفی مؤلفه . شاخص10جدول

انحراف   ميانگين متغيرها 
 معيار 

 كشيدگي  كجي

 - 4۵/1 - 02/0 ۵۵/1 9/18 رویکرد مدیران  

 - 17/1 - 009/0 43/1 87/9 الهام بخشی مدیران اخلاق گرا 

 - 36/1 - 13/0 62/1 98/17 تعهد مدیران به اخلاق حرفه اي 

در جدول)همان که  است،  10طور  داده شده  نشان  مدیران"(  مدیریتی    "رویکرد  عوامل  بُعد  دارای در 

دارای کمترین میانگین با امتیاز   "الهام بخشی مدیران اخلاق گرا"و    9/18بیشترین میانگین با امتیاز  

دهی به فرهنگ سازمانی و ایجاد محیطی پویا  ای در شکل کنندهعوامل مدیریتی نقش تعیین است.  87/9

وری و تواند مسیر کلی سازمان را در جهت رشد، بهرهویژه رویکرد مدیران که میبخش دارند، بهو انگیزه

آفرین و مشارکتی بهره ببرند،  های مدیریتی تحولرضایت کارکنان هدایت کند. زمانی که مدیران از سبک 

شود و کارکنان احساس ارزشمندی بیشتری خواهند داشت. در این فضای تعامل و نوآوری تقویت می

ایجاد اعتماد و وفاداری سازمانی است، زیرا مدیرانی    گرا عاملی کلیدی در بخشی مدیران اخلاق میان، الهام

تنها الگوی رفتاری مناسبی برای  کنند، نهکه با تکیه بر اصول اخلاقی، عدالت، صداقت و همدلی عمل می

کنند. افزون بر این، تعهد مدیران کارکنان خواهند بود، بلکه به افزایش انگیزه و انسجام تیمی نیز کمک می

های سازمانی بر اساس معیارهای گذاریها و سیاستگیریکند که تصمیمای تضمین میبه اخلاق حرفه

شود،  سازمانی میتنها باعث افزایش اعتماد درونشفاف، منصفانه و مسئولانه صورت گیرد، که این امر نه

 .دهدبلکه سازمان را در مسیر پایداری و موفقیت بلندمدت قرار می

 های بعُد عوامل مشارکتی های توصیفی مؤلفه . شاخص11جدول

انحراف   ميانگين متغيرها 
 معيار 

 كشيدگي  كجي

 - 04/0 - 01/1 87/1 5/7 محوری مثبتمحوری و رقابتعدالت

 ۵4/0 - 39/1 64/1 30/14 تحقق عدالت 

 - 70/1 - 11/0 29/1 2/18 محوری در سازمان  مشارکت

 - 36/1 - 13/0 62/1 14/9 ایجاد فضای همدلی 

 - 43/1 - 13۵/0 64/1 76/9 پشتوانه اخلاقی در بین کارکنان ایجاد 

 - 32/1 - ۵8/0 76/1 78/8 مدیریت مشارکتی 
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 - 43/1 - 13۵/0 64/1 76/11 سازی و تکریم کارکنان تکریم کارکنان انگیزه

در بُعد عوامل مشارکتی    "مشارکت محوری در سازمان"( نشان داده شده است،  11طور که در جدول)همان

امتیاز   با  میانگین  بیشترین  رقابتعدالت" است.  2/18دارای  و  مثبتمحوری  عامل 7/5   "محوری  دو 

های خود کلیدی در ایجاد محیطی سالم و پویای سازمانی هستند که در آن کارکنان بر اساس شایستگی

شود. در این راستا، تحقق ها فراهم میشوند و فضایی عادلانه برای رشد و پیشرفت آنارزیابی و تشویق می

افزایش اعتماد درونعدالت نه بیشتر و  سازمانی میتنها باعث  انگیزه کارکنان را برای تلاش  بلکه  شود، 

ر سازمان به این معناست که کارکنان محوری دکند. از سوی دیگر، مشارکتایجاد ارزش افزوده تقویت می

گیری و حل مسائل سازمانی نقش فعال داشته باشند که این امر احساس تعلق در فرآیندهای تصمیم

ایجاد فضای همدلی نیز  .کند ها تقویت میها به سازمان را افزایش داده و خلاقیت و نوآوری را در آن آن 

کند، چراکه بهبود ارتباطات سازمانی و کاهش تعارضات کمک میهای مهمی است که به  یکی از مؤلفه

وری و انگیزه کنند، بهرهزمانی که کارکنان احساس کنند در محیطی حمایتگرانه و همدلانه فعالیت می

سازی یابد. در کنار این موارد، ایجاد پشتوانه اخلاقی بین کارکنان، یعنی نهادینهها افزایش میکاری آن 

انصاف و مسئولیت ارزش  برای تعاملات سالم و  های اخلاقی همچون صداقت،  به عنوان مبنایی  پذیری، 

مدیریت مشارکتی که بر اساس شفافیت، تعامل و اعتماد متقابل شکل  د.کنسازنده در سازمان عمل می

بهرهمی امکان  تصمیمگیرد،  به  منجر  و  کرده  فراهم  را  کارکنان  تجربیات  و  دانش  از   های گیریگیری 

افزایش حس مسئولیت انگیزهها میپذیری بین آنکارآمدتر و  سازی و تکریم کارکنان شود. در نهایت، 

فرصت ایجاد  با  که  است  سازمانی  موفقیت  اساسی  ارکان  از  مثبت،  یکی  بازخوردهای  ارائه  رشد،  های 

ای کارکنان، موجب ارتقای سطح رضایت دهی مبتنی بر عملکرد و توجه به نیازهای روحی و حرفه پاداش

 .ها خواهد شدشغلی و تعهد سازمانی آن

 های بعُد عوامل محیطی های توصیفی مؤلفه. شاخص12جدول

انحراف   ميانگين متغيرها 
 معيار 

 كشيدگي  كجي

 - 73/1 08/0 37/1 ۵/8 ضعف در نظارت بر کارکنان 

 ۵7/0 - 28/1 2۵/3 3/4 رهبري تحول گرا 

 - 04/0 - 01/1 87/1 3/2 سازمانیحدود و ثغور فعالیت هاي 

در بُعد عوامل محیطی    "ضعف در نظارت بر کارکنان"( نشان داده شده است،  12طور که در جدول)همان

دارای کمترین میانگین با    "ی سازمانیها  تیفعال  ثغور  و  حدود "و    5/8دارای بیشترین میانگین با امتیاز  
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دهی به فرهنگ سازمانی و عملکرد کارکنان ایفا  مهمی در شکلعوامل محیطی نقش  باشد.  می  3/2امتیاز  

های سازمانی هستند. یکی  هایی که مربوط به نظارت، رهبری و ساختار فعالیتویژه در زمینهکنند، بهمی

وری،  تواند منجر به کاهش بهرههای مهم در این حوزه، ضعف در نظارت بر کارکنان است که میاز چالش

انضباطی و عدم شفافیت در عملکرد شود. زمانی که سازوکارهای نظارتی کارآمد وجود نداشته باشند،  بی

روبه موانعی  با  اهداف خود  به  و سازمان در دستیابی  یافته  افزایش  نامطلوب  رفتارهای  بروز  رو  احتمال 

تحول  رهبری  مقابل،  در  شد.  بهخواهد  مگرا  چالش  این  با  مقابله  برای  اساسی  راهکار  یک  طرح عنوان 

ها را بخشی به کارکنان، آنانداز روشن و الهامگرا با ایجاد انگیزه، ارائه چشمشود، چراکه رهبران تحولمی

جای تکیه صرف بر کنترل کنند. چنین رهبرانی بهبه سمت نوآوری، همکاری و بهبود مستمر هدایت می

پذیری و خودکنترلی در کارکنان، بستر لازم را برای ارتقای و نظارت مستقیم، با تقویت حس مسئولیت 

 یمرزها   نییهای سازمانی، یعنی تعآورند. علاوه بر این، حدود و ثغور فعالیتعملکرد سازمان فراهم می

برا اخت  هات یمسئول  ف،یوظا  یشفاف  اهم  اراتیو  از  زمان  ییبالا  تیکارکنان،  است.  ا  یبرخوردار   نی که 

کنند و از   تیفعال  شده نییتع  یهادر چارچوب  یشتریب  اننیبا اطم  توانندیحدود مشخص باشند، افراد م

  یهماهنگ  ، ییکارا  شیمنجر به افزا  تی شود، که در نها  یریجلوگ  ی سازمان  یهایناهماهنگ  ا ی  ف یتداخل وظا

گذاری ابعاد و  پس از فرآیند فراترکیب و صحه  .خواهد شد  یو تحقق بهتر اهداف سازمان  یسازماندرون

 ی پژوهش اقدام شد. رفتارهای سوء کارکنان نسبت به طراحی الگوی مفهومی اولیههای مؤثر بر مؤلفه

 ی ریگجهینت

ی رفتار  های مرتبط، بسیاری از محققان به نقش برجستهعمل آمده از مقالات و پژوهشهای بهبا بررسی  

نمایند. در  سازمانی تأکید میسازمانی در هدایت، راهبری، تهییج و ترغیب آحاد کارکنان به سمت اهداف  

سازی و  ی رفتارگرایی، فرهنگی هدایت و راهبری کارکنان، توسعههایی چون نحوهها مؤلفهاین پژوهش

های کشور های خرد و کلان و سطوح مختلف سازمانی مورد نظر بوده است. چاپخانهآموزش در تمامی لایه

سازی و نهادینه سازی اخلاق حرفه ای و رفتار سازمانی  به دلیل ماهیت تکنیکی و تخصصی، نیازمند پیاده

در ایران  متناسب با فضای سازمان های فضیلت محور و ارزش مدار مانند شرکت چاپ و نشر بانک ملّی  

کار  ها به نحو مطلوبی آن را به باشند تا بتوانند در پروژهراستای مأموریت ها و رسالت های سازمان می

ناشی از عدم توجه به رفتار کارکنان کاهش یابد. به همین منظور در این مقاله سعی  های گیرند تا هزینه

شد، تا عوامل مؤثر بر جلوگیری از رفتارهای سوء، بین کارکنان و شادابی افزایی مورد بحث و بررسی قرار 

آوری ابعاد و  های مرتبط به شناسایی و جمعگیرد. از همین رو، با گردآوری و پالایش مقالات و پژوهش

توانند مؤثر باشند، شناسایی  عواملی که در این حوزه می  های مورد نظر پرداخته شد و مجموعهمؤلفه

 گردید. 
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از فراترکیب مقالات نشان می از دهد که مدیریت شادابی سازمانی وابسته به مجموعه نتایج حاصل  ای 

سیاستی است که  راهبردی و  و    ، توسعه منابع انسانی محیطیمشارکتی،  فردی، مدیریتی،  توسعه  عوامل  

وری، انگیزه و رضایت کارکنان منجر شوند. در این راستا،  توانند به افزایش بهرهدر تعامل با یکدیگر می

سازی ترجیحات عوامل فردی توسعه شناختی و روانی، از جمله تغییر در رویکرد و نگرش افراد، همسان

ای در بهبود عملکرد و پایداری  کنندهراستایی اهداف شخصی با اهداف سازمانی، نقش تعیینکارکنان و هم

کارکنان زمانی بیشترین کارایی را دارند که   دهند کهکنند. این عوامل نشان مینیروی انسانی ایفا می

 شان توجه دارد ها حمایت کرده و به نیازهای فردیاحساس کنند سازمان از رشد شناختی و روانی آن

های شناختی و بهبود نگرش کارکنان گذاری بر توسعه مهارترو، سرمایهازاین (.2020،  1)براون و پترسون 

ویژه از سوی دیگر، عوامل مدیریتی، به د.تواند به افزایش تعهد و کاهش نرخ ترك خدمت منجر شومی

الهام در  مدیران  حرفهرویکرد  اخلاق  به  تعهد  و  ببخشی  تأثیر  و  ه  ای،  پایدار  محیطی  ایجاد  در  سزایی 

پذیری اجتماعی عمل های سازمانی و مسئولیت گرا که بر اساس ارزشبخش دارد. مدیران اخلاق انگیزه

) باس  سازمانی، حس وفاداری و تعلق کارکنان را تقویت کنند توانند با افزایش اعتماد درونکنند، میمی

کنند، با ایجاد  همچنین، رهبران سازمانی که از سبک مدیریت مشارکتی استفاده می(.  2018،  2و آوولیو

آورند. در این راستا،  فضای همکاری و مشورت، امکان رشد کارکنان و بهبود عملکرد تیمی را فراهم می

شود، بلکه به ایجاد فرهنگ سازمانی  وری میتنها باعث افزایش بهرهاجرای راهبردهای مدیریت مشارکتی نه

محوری مثبت محوری و رقابتابعاد عدالت(. 2021، 3)نورتهاوس  کندمبتنی بر تعامل و همدلی کمک می

مؤلفه دیگر  از  مینیز  محسوب  سازمانی  شادابی  بر  تأثیرگذار  سازمان، های  در  عدالت  تحقق  شوند. 

های لازم برای محوری، ایجاد فضای همدلی و پشتوانه اخلاقی در میان کارکنان، همگی زمینهمشارکت

شود هایی که عدالت سازمانی رعایت میکنند. در سازمانارتقای انگیزه و تکریم منابع انسانی را فراهم می

گیرد، کارکنان تمایل بیشتری به تلاش و نوآوری های واقعی شکل میو رقابت مثبت بر اساس شایستگی

داشت همکاران   خواهند  و  انگیزه(.  2019،  4)کلکوییت  مدیریت  سیستم همچنین،  ایجاد  و  های محور 

تشویقی و حمایتی باعث افزایش احساس امنیت شغلی و رضایت کارکنان شده و از بروز فرسودگی شغلی  

حدود و ثغور   ،گراویژه ضعف در نظارت بر کارکنان، رهبری تحولعوامل محیطی، به .کندجلوگیری می

دهنده این واقعیت هستند که برای بهبود عملکرد سازمانی باید علاوه بر بهبود  های سازمانی، نشانفعالیت

تواند باعث کاهش  ساختارهای داخلی، به عوامل محیطی و نظارتی نیز توجه شود. ضعف در نظارت می
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گرا با ایجاد انگیزه و مشارکت فعال، این خلأ را که رهبری تحولپذیری کارکنان شود، درحالیمسئولیت 

این، مشخص کردن حدود  (.  2019،  1)یوکل   کندپر می بر  از طریق تدوین فعالیتعلاوه  های سازمانی 

وری نیروی انسانی  های شفاف، باعث بهبود هماهنگی در سازمان و افزایش بهرهها و دستورالعمل سیاست

ها حاکی از آن است که شادابی سازمانی نتیجه تعامل پیچیده میان عوامل فردی،  در نهایت، یافتهد.  شومی

طور مستقیم یا غیرمستقیم بر عملکرد سازمان گذاری است که هرکدام بهمشیمدیریتی، محیطی و خط

می میتأثیر  پیشنهاد  شاداب،  و  پویا  سازمان  یک  به  دستیابی  برای  طریق گذارند.  از  مدیران  که  شود 

از توسعه شناختی کارکنان، رعایت عدالت سازمانی، ترویج فرهنگ گذاری سیاست های شفاف، حمایت 

بخش  برای ایجاد محیطی انگیزههای لازم  گرا، زمینه های رهبری تحول گیری از سبک رقابت سالم و بهره

های  توانند با بررسی تأثیر این عوامل در صنایع و سازمانرا فراهم کنند. همچنین، مطالعات آینده می

 .تری برای ارتقای شادابی سازمانی ارائه دهندمختلف، الگوهای مؤثرتر و کاربردی

 قیتحق  یاهشنهادیپ

دهند، همچنین   قرار  اولویت  را  مشارکتی  و  گراتحول  مدیریتی   رویکردهای  سازمانها،  که  شودمی  پیشنهاد

به  سازمانی  عدالت   ارتقای   هایسیاست نظارت   اجرا  و   تدوین   شفاف  طوررا  با  و    پایش   و   مستمر  کنند 

  ایجاد  با  تقویت تا  را  تعهد  و  پذیریمسئولیت   بر  مبتنی  سازمانی  فرهنگ  کارکنان،   رفتاری  هایشاخص

 .   یابد افزایش سازمانی وریبهره و  کارکنان  شادابی تعاملی، و  انگیزشی فضای
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تحلیل محتوای مند و های مدیران: مرور نظامترسیم الزامات کلیدی توسعه شایستگی

 کیفی با تأکید بر کاربردهای عملی در آموزش و توسعه منابع انسانی 
 

 1محمد احمدی 

 2مرتضی کرمی

 3زاده   یقل نیرضوان حس

 

 ( 29/06/1404؛ تاریخ پذیرش: 25/03/1404)تاریخ دریافت: 

 چکیده 

آید. با این ها به شمار میرقابتی پایدار در سازمان های مدیران از ارکان اساسی دستیابی به موفقیت و حفظ مزیت  توسعه شایستگی

اند که یکی از دلایل اصلی آن، فقدان درک جامع و  های آموزش و توسعه مدیران به اثربخشی مورد انتظار نرسیده حال، بسیاری از برنامه

های مدیران، با رویکرد مرور مند از الزامات کلیدی این فرایند است. این پژوهش با هدف شناسایی الزامات کلیدی توسعه شایستگینظام 

  7امرالد   و  6اسکوپوس   ،5ساینس  آو  وب  ،4های گوگل اسکولار مند در پایگاه مند اسنادی و تحلیل محتوای کیفی انجام شد. جستجوی نظامنظام 

مقاله شناسایی شده، پس از  2027زبان دارای دسترسی کامل صورت گرفت. از میان و با تمرکز بر مقالات انگلیسی 2025تا  2015از سال 

های مدیران دهد توسعه اثربخش شایستگی نشان می  هایافته  منبع مرتبط برای تحلیل نهایی انتخاب شدند.  113غربالگری و ارزیابی کیفیت،  

راستایی با اهداف کلان سازمان، طراحی و اجرای چرخه مستمر  نیازمند تمرکز بر چندین الزام کلیدی از جمله رهبری استراتژیک و هم

بهره برنامه یادگیری،  از روشهای  آموزشی مانند شبیهگیری  نوین  یادگیرنده سازمانی، های  ایجاد فرهنگ  سازی، کوچینگ و منتورینگ، 

ریت دانش و انتقال تجارب، تقویت توانایی انطباق با تغییرات محیطی، و تمرکز بر  ای مدیران، تسهیل مدیحمایت از توسعه فردی و حرفه

های کلیدی مدیریتی و رهبری است. این الزامات در کنار هم چارچوبی منسجم، پویا و قابل ارزیابی برای طراحی و اجرای ارتقای شایستگی 

توانند ها اهمیت نوآوری آموزشی، یادگیری مستمر و مدیریت دانش را برجسته کرده و میدهند. یافتههای توسعه مدیران ارائه میبرنامه

 های توسعه مدیران باشند.راهنمای عملی موثری برای بهبود برنامه

نظامالزامات کلیدی، توسعه شایستگی  :هاکلیدواژه مند، تحلیل محتوای کیفی، آموزش و توسعه  های مدیران، مرور 

 منابع انسانی 
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 مسأله  بیان   و مقدمه

ای همچون دستیابی به پایداری، نوآوری ها با مسائل پیچیدهدر شرایط ناپایدار و رقابتی کنونی، سازمان

ارتقای بهره با این چالشوری مواجهمستمر و  ها به میزان توانمندی مدیران در  اند؛ موفقیت در مقابله 

تصمیم  از طریق  است. مدیران  وابسته  اثربخش سازمان  از گیریهدایت  کارآمد  استفاده  راهبردی،  های 

ها دارند. بر منابع و ترویج فرهنگ سازمانی مطلوب، نقشی کلیدی در فرآیند تحول و پیشرفت سازمان

عنوان عاملی بنیادین در ارتقای عملکرد فردی و سازمانی،  به  1مدیرانهای  همین اساس، توسعه شایستگی

و پژوهشگران قرار گرفته   نظرانویژه درحوزه آموزش و توسعه منابع انسانی، مورد توجه روزافزون صاحب به

های رفتاری هستند که ها و ویژگیها، قابلیتای از دانش، مهارتهای مدیران مجموعه است. شایستگی

ها ابعاد  صورت اثربخش رهبری و مدیریت کنند. این شایستگیسازند تا سازمان را به مدیران را قادر می

شوند و برای موفقیت فردی های فنی، رهبری، رفتاری و دیجیتال را شامل میمختلفی همچون شایستگی

تنها موجب بهبود عملکرد فردی ها نهتمرکز بر ارتقای این شایستگی.  (1,2)  و سازمانی ضروری هستند

های بیرونی را افزایش داده و  در برابر چالش  آوری و واکنش مؤثر سازمانشود، بلکه توان تابمدیران می

های موجود حاکی از آن است حال، یافته  سازد. با اینهای نوآورانه را فراهم میگیری از فرصت زمینه بهره 

توجهی به واسطه ناهماهنگی با نیازهای واقعی سازمان و بیهای توسعه مدیران، بهکه بسیاری از برنامه

نتایج مطلوب منجر نمی اثربخشی کافی برخوردار نبوده و به  از  از 3,4)  شوندتحولات محیطی،  (. یکی 

این فرایند    2های مدیران، فقدان درک کافی از الزامات کلیدیموانع اساسی در مسیر توسعه شایستگی

است. عواملی همچون محدودیت منابع، نبود حمایت کافی مدیران ارشد، ضعف فرهنگ یادگیری سازمانی  

 اندساخته ها را با چالش مواجهها، اجرای موفق این برنامهو فقدان سازوکارهای ارزیابی اثربخشی برنامه

و   5، یادگیریِ تجربی4، منتورینگ 3های نوینی همچون کوچینگگیری از روشهمچنین، عدم بهره  .(5)

نگرش مدیران .  (6,7آید )شمار میی پایدار مدیران به، مانعی جدی در مسیر توسعه 6های دیجیتالفناوری

ای با نیازهای واقعیِ سازمان، از دیگر  های توسعهبه یادگیری، تجربیات پیشین و میزان انطباقِ برنامهنسبت 

ها  ی شایستگیمند در توسعهنبود رویکردی نظام  .(8)  عواملِ کلیدیِ مؤثر بر اثربخشیِ این فرایند هستند

دستمی از  و  تغییرات  با  انطباق  در  سازمان  تواناییِ  تضعیفِ  سازمانی،  عملکردِ  کاهشِ  به  رفتنِ تواند 

  سازمانی  اهداف   با   راستاهم  که   هاشایستگی  راهبردیدر مقابل، توسعه    .(9)  های رقابتی منجر شودفرصت
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  خود   بلندمدتِ  و  مدتکوتاه  نیازهای  به   تا   سازد می  قادر  را  ها سازمان  باشد،  مستمر  یادگیریِ  بر   مبتنی   و

مند،  صورتِ نظامهایی است که بهتحققِ این هدف مستلزمِ طراحیِ برنامه  .(6هند ) د  پاسخ  مؤثر  صورتِبه

 .(9)   کند  جلوگیری  ناکارآمد   و  موازی  های فعالیت  انجامِ   از  و   کرده   هدایت  را  شایستگی های توسعه  فعالیت

 جامع   رویکردهای  از  گیریبهره  ضرورتِ  مدیران،  هایشایستگی  توسعه  نحوهکمبود دانشِ کافی درباره  

)می  نمایان  پیشازبیش  را  ساختارمند  و انجام.  (10,11سازد  قالب مطالعات  در  عمدتاً  در گذشته  شده 

مند برای شناسایی و تحلیل الزامات های توصیفی یا موردی صورت گرفته و فاقد چارچوبی نظامپژوهش

شایستگی بودهتوسعه  مدیران  پژوهشهای  از  دسته  این  ناپیوسته اند.  و  پراکنده  اغلب  نبود ها  از  و  اند 

های ای که برخی صرفاً بر ابعادی محدود، همچون شایستگیگونهبرند. بهرویکردی جامع و یکپارچه رنج می

که به الزامات آناند، بیه موانع توسعه توجه کردهاند و برخی دیگر تنها بفنی یا دیجیتال، متمرکز بوده

عنوان نمونه، سیمانجنتک به.  (1,9)  های مدیریتی اهتمام ورزنداساسی در فرایند بهبود و ارتقای شایستگی

ی انسانی و رفتارِ کاریِ نوآورانه بر کیفیتِ مدیریتِ آفرین، سرمایه( تأثیر رهبری تحول 2023)1و همکاران

های مدیریتی  ی جامعِ شایستگیی ترکیبِ این عوامل برای توسعه اند، اما نحوه منابعِ انسانی را نشان داده

 های بیشتری است. همچنان نیازمندِ پژوهش

اند که این ها محدود شدهافزون بر این، بسیاری از مطالعات به یک صنعت یا نوعِ خاصی از سازمان 

ها،  های مدیران باید در تمامی سازمانتوسعه شایستگیت.  اسپذیریِ نتایج را کاهش دادهامر، قابلیتِ تعمیم

های اساسی،  از دیگر چالش.  (12,13)  طور جدی مورد توجه قرار گیرداز اندازه یا نوع فعالیت، بهنظر    صرف

عنوان عامل موفقیت مدیران ها و تعریف دقیق آن به مند توسعه شایستگینبود شفافیت در فرآیند نظام

های جامع درباره تأثیر عوامل سازمانی بر نیز به کمبود پژوهش( 2025فر و همکاران )سنایی. (14) است

درباره    یتوجهابهامات قابل  ن،یهمچن  (. 15) اند مدیران میانی تاکید کردهفرایند توسعه رهبری در میان  

 ها وجود دارد در سازمان  ها یستگیتوسعه شا  یلازم برا  ی تیحما  ی و سازوکارها  ییاجرا  یهاراهبردها، روش

های توسعه و در نهایت تواند به هدررفت منابع، کاهش اثربخشی برنامهتوجهی به این الزامات میبی  .(16)

تضعیف عملکرد سازمانی منجر شود. برای مثال، فقدان حمایت مدیریت ارشد، ضعف فرهنگ یادگیری 

آن  2سازمانی  گرفتن  نادیده  که  هستند  کلیدی  الزامات  جمله  از  آموزشی  نیازهای  ناکافی  تحلیل  ها  و 

راستا با اهداف  دهد. راهبردهای توسعه شایستگی که همشدت کاهش میهای توسعه را به اثربخشی برنامه

های رآیند توسعه شایستگیف  .(9سازمانی و مبتنی بر یادگیری مستمر باشند، از اهمیت بالایی برخوردارند)

تحت تأثیر عوامل متعددی قرار دارد. این عوامل شامل عوامل   کهو پویا است  3ای چندبعدیمدیران، پدیده

 
1 .Simanjuntak 

2 .Organizational Learning 

3 .Multidimensional 
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یادگیری به  نگرش  انگیزه،  مانند  تجربه   فردی  یادگیری،  های حرفهو  نظیر فرهنگ  عوامل سازمانی  ای؛ 

های منابع انسانی؛ و عوامل محیطی همچون تغییرات فناورانه، تحولات حمایت مدیران ارشد و سیاست

قانونی هستند. الزامات  و  نشان می  بازار  اخیر  ارتقای شایستگیمطالعات  برای  که  های مدیریتی،  دهند 

مهارت بر  ویژهعلاوه  توجه  نیز  محیطی  و  سازمانی  ابعاد  به  باید  رهبری،  و  فنی    . (9,17)  شودای  های 

های یافته و شفاف در طراحی و اجرای برنامههای ساختمطالعات متعددی بر اهمیت استفاده از روش

با راهبردهای سازمانی و نیازهای ویژه   ها راستایی این برنامهاند و همآموزشی برای مدیران تأکید داشته

را ضروری می اساسی، سازمانهر صنعت  الزامات  با شناسایی  را دانند.  منابع خود  بود  قادر خواهند  ها 

   .(12,18) وکار توسعه دهند هایی متناسب با نیازهای واقعی کسبسازی کرده و شایستگیبهینه 

اند،  های محدودی از این موضوع تمرکز داشته های پیشین صرفاً بر جنبه در حالی که اغلب پژوهش 

های مدیریتی را در قالب مند، تمامی ابعاد مؤثر بر شایستگینگر و نظامپژوهش حاضر با رویکردی کل

چارچوبی منسجم بررسی کرده است. همچنین با تبیین روابط متقابل میان این عوامل، راهکارهای عملی  

شایستگی ارتقای  و  شناسایی  سازمانبرای  نیاز  مورد  ارائه میهای  با  .  (12,16,19)  دهدها  مطالعه  این 

مند و تحلیل چندبعدی، چارچوبی جامع و کاربردی برای شناسایی الزامات گیری از روش مرور نظام بهره

ارائه میهای مدیران در سازمانتوسعه شایستگی پژوهشدهد؛ موضوع ها  پیشین به طور ی که در  های 

گرفتن تعامل پویای نظرکامل بررسی نشده است. هدف اصلی پژوهش، شناسایی الزاماتی است که با در  

اثربخش عوامل تأثیرگذار، سازمان های مدیران های توسعه شایستگیتر برنامهها را در طراحی و اجرای 

جانبه از الزامات کلیدی را کند. تحلیل جامع شواهد پژوهشی موجود، چارچوبی یکپارچه و همهیاری می

اثربخشی فرایند توسعه شایستگیها میدهد که نبود آن ارائه می  یا حتی آن را تواند  ها را کاهش دهد 

های عملی مبتنی بر  مند، توصیههای این مطالعه، افزون بر شناسایی الزامات نظامغیرممکن سازد. یافته

دهد و  ها قرار میهای مدیریتی در اختیار سازمانمؤثر راهکارهای ارتقای شایستگیشواهد را برای اجرای  

بهرهمی بهبود  به  رقابتتواند  ارتقای  و  نوآوری  افزایش  و در طراحی  پذیری سازمانوری،  ها کمک کند 

همچنین، این پژوهش به پژوهشگران    . (6,20)  های توسعه مدیریتی اثربخش نقش کلیدی ایفا نماید برنامه

های آموزشی  های مدیران تمرکز کنند و در طراحی برنامهدهد بر ابعاد حیاتی توسعه شایستگیامکان می

از دیگر مزایای مطالعه، کمک .  (21) های یادگیری مؤثر، هدفمند عمل نمایندکارگیری روشسفارشی و به

های مدیران متناسب با راهبردها و  های توسعه شایستگیبرنامهگذاران منابع انسانی در تدوین به سیاست

افزون بر این، پژوهش حاضر در شناسایی راهبردهای مؤثر و سازوکارهای حمایتی  .  اهداف سازمانی است

ها یاری ها سودمند بوده و به ارتقای کیفیت مدیریت منابع انسانی در سازمانلازم برای توسعه شایستگی

های مدیران در شرایط مختلف ها را در ارزیابی و توسعه شایستگیرساند. سرانجام، این مطالعه سازمانمی

 . (12,16یاری خواهد کرد )
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اساسی است این پرسش  به  پاسخ  پژوهش درصدد  الزامات  به  پژوهشی  شواهد  در  محققان :این  چه 

 اند؟ ها اشاره کردههای مدیران در سازمانبرای توسعه شایستگی کلیدی

 شناسی پژوهشروش

مند  های مدیران، از روش مرور نظام این پژوهش با هدف شناسایی الزامات کلیدی در توسعه شایستگی

در آن    ( 3موهر و همکاران  )2پریزما   المللیهای بینبهره برده است که استانداردها و دستورالعمل   1اسنادی

آوری، ارزیابی و ترکیب منظم  مند به عنوان روشی معتبر و شفاف، امکان جمعرعایت شده است. مرور نظام

آورد و به ویژه در حوزه آموزش و توسعه منابع انسانی، چارچوبی علمی برای شواهد پژوهشی را فراهم می

های مند در پایگاهدر گام نخست، جستجوی جامع و نظام کند.استخراج دانش مبتنی بر شواهد ایجاد می

برای این    . شد  انجام   7امرالد   و   6اسکوپوس   ،5ساینس   آو  وب   ،4المللی شامل گوگل اسکولارعلمی معتبر بین

کلیدواژه از  ترکیبی  »الزاماتمنظور،  با  مرتبط  »8های  رهبران   »مدیران  «،9شایستگیتوسعه  «،  «،  10یا 

حرفه  »سازمان11ای»توسعه  و  معادل12«هاشرکت/ها«  همراه  بولی به  عملگرهای  و  انگلیسی     های 

(AND/OR )  و با تمرکز بر مقالات   2025تا    2015های  به کار گرفته شد. جستجو در بازه زمانی سال

روزترین منابع علمی در نظر زبان و دارای دسترسی کامل صورت گرفت تا پوشش گسترده و بهانگلیسی

 گرفته شود.

های استنادی و ضریب تأثیر مجلات همچنین، برای ارتقای کیفیت منابع، فیلترهایی بر اساس شاخص

های  مند و فراتحلیلمعیارهای ورود به مطالعه شامل مقالات پژوهشی اصیل، مرورهای نظام  اعمال گردید.

داوری  و  معتبر  مجلات  در  شایستگیمنتشرشده  توسعه  به  خاص  طور  به  که  بود  مدیریتی  شده  های 

های کتاب و سایر منابع اند. منابعی مانند مقالات فاقد دسترسی کامل، مجلات غیرمعتبر، فصلپرداخته 

افزارهای مدیریت منابع، موارد تکراری حذف  ای حذف شدند. پس از انتقال نتایج جستجو به نرم غیرمقاله

چکیده و  عناوین  مطالو سپس  برای  منتخب  مقالات  غربالگری شدند.  تنها  ها  و  ارزیابی  کامل  متن  عه 

 
1 Systematic Document Review 

2 .PRISMA 

3 .Moher et al. 

4 .Google Scholar 

5 .Web of Science 

6  .Scopus 

7 .Emerald 

8 .Requirements 

9 .Competency Development 

10 .Managers or Leaders 

11 .Professional Development 

12.Organizations or Companies 
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 1(CASP)کیفیت مقالات با ابزار استاندارد    مطالعات اصیل، معتبر و مرتبط وارد مرحله تحلیل شدند.

درصد امتیاز کیفیت را کسب کردند، برای تحلیل نهایی انتخاب   70ارزیابی شد و تنها مقالاتی که حداقل  

داده آماری،  شدند.  جامعه  پژوهش،  روش  انتشار،  سال  نویسندگان،  نام  شامل  مطالعه  هر  کلیدی  های 

ها با رویکرد کیفی،  یافته ثبت شد. تحلیل دادههای سازمانی، اهداف و نتایج اصلی در فایلنظر چارچوب 

استقرایی و خوشه  الزامات  از طریق تحلیل محتوای  الگوهای مشترک و  تا  انجام گرفت  بندی موضوعی 

شده، پس از انجام مراحل دقیق مقاله شناسایی  2027از میان    مند استخراج شود.کلیدی به شکلی نظام

مقاله مرتبط و واجد شرایط برای تحلیل نهایی انتخاب شدند. تمامی    113غربالگری و ارزیابی کیفیت،  

انتخاب مراح انجام شده است. فرایند  منابع  اصالت  اخلاقی و تضمین  با رعایت کامل اصول  پژوهش  ل 

شناسی منسجم، اعتبار به تفصیل ارائه شده است. این روش 1در شکل  پریزمامطالعات به صورت نمودار 

علمی و کاربردی نتایج پژوهش را تضمین کرده و بستری مناسب برای ارائه چارچوبی عملی به منظور 

 آورد.ها فراهم میهای آموزش و توسعه منابع انسانی در سازمانبهبود برنامه

 

 فرایند انتخاب مطالعات -1شکل

 

 

 
1 .Critical Appraisal Skills Programme (CASP) 
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 یافته های پژوهش 

 :رانیمد  یهایستگیمرتبط با الزامات توسعه شا یهاپژوهش انتشارروند 

دهنده نوسانات قابل توجه در حجم انتشارات نشانالمللی  های بینتجزیه و تحلیل سال انتشار پژوهش

های اخیر حاکی  است. برخلاف روند کلی افزایشی در دو دهه گذشته، داده  2025تا    2015در بازه زمانی  

 ها است.ثباتی در تعداد پژوهشاز بی

 

 سالبرحسب  یهاپژوهشانتشار روند  -2شکل

اما این رقم در سال بعد )  17با    2017در سال   اوج خود رسید،    59( با کاهشی  2018پژوهش به 

پژوهش( و رسیدن به نقطه اوج   14)  2019مورد کاهش یافت. پس از بهبود نسبی در سال    7درصدی به  

سال   در  سال    18)  2020جدید  در  است.  شده  نزولی  مجدداً  انتشارات  روند  تعداد    2021پژوهش(، 

مورد در   8های بعد تداوم داشته است )وبیش در سالمورد کاهش یافت و این روند کم  10ها به  هشپژو

پژوهش ثبت شده که   6و    10نیز به ترتیب    2025و    2024های  (. در سال2023مورد در    10و    2022

انی مورد پژوهش در این بازه زم   113های اخیر است. در مجموع،  دهنده ادامه روند نزولی در سالنشان

 بررسی قرار گرفته است.

  ی مطالعات همچنان در کشورها  شترینشان داد که ب  یپژوهش مورد بررس  113  ییایجغراف  عیتوز  لیتحل

ها به این کشورها اختصاص یافته است.  درصد از پژوهش  66٫3اند. بر این اساس،  انجام شده  افتهیتوسعه 

بیشترین سهم   درصد  25٫7آمریکای شمالی با   و درصد  26٫5آسیا با   درصد،  36٫3اروپا با   ای،قارهنظر    از

آمریکای جنوبی   و درصد  0٫9آفریقا   درصد،  5٫3اقیانوسیه   اند. در مقابل، سهمرا در تولید تحقیقات داشته 

شود. این الگوی درصد از مطالعات را شامل می  3٫5  "سایر"ی  بوده است. همچنین، دسته  درصد  0٫9تنها  
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عمده تمرکز  بیانگر  پژوهشتوزیع  توسعهی  مناطق  در  بهها  جهان،  و  یافته  شمالی  آمریکای  اروپا،  ویژه 

 هایی از آسیا است. بخش

 

 قارهها برحسب  پژوهش ییایجغراف عیتوز -3شکل

 : یشناسروش  لی: تحلرانیمد  یستگیدر مطالعات الزامات توسعه شا یپژوهش یکردهایرو

تحل  جینتا از  رو  یشناسروش  لیحاصل  دادکه  نشان  ا  کردیمقالات منتشرشده  در    ن یغالب محققان 

اند.  انجام شده  یفیک  کردیدرصد با رو  62  شده،یپژوهش بررس  113  انیبوده است. از م  یفیمطالعات، ک

در   یبیترک  ی هاکه روش  ی درصد از مطالعات مورد استفاده قرار گرفته است، در حال  24در    یروش کم

  یف یک  یهامحققان به استفاده از روش   لیدهنده تما نشان  عیتوز  نیاند. اها به کار رفتهدرصد از پژوهش14

 است. رانیمد یستگیدر مطالعات مرتبط با توسعه شا

 

 ی شناسروش لی: تحلرانیمد  یستگیدر مطالعات الزامات توسعه شا یپژوهش یکردهایرو -4شکل 
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 دسته بندی الزامات توسعه شایستگی های مدیران:

مؤلفه به دست آمده است.    29با مجموع    یمقوله اصل  8مرور شده،    ی هاپژوهش  ج ینتا  لیبر اساس تحل

 عبارتند از: ی و مولفه ها به شرح جدول زیراصل یهامقوله 

 های مدیران بر اساس مدل مفهومی پژوهشالزامات توسعه شایستگی -1جدول 

 های باز(مفاهیم )مقوله مقوله محوری )الزامات(

 رهبری استراتژیک و همسویی سازمانی 

 استراتژی و اهداف سازمانی همسویی با 

 سازی با فرایندهای مدیریت منابع انسانی یکپارچه

 تدوین چارچوب جامع شایستگی سازمانی

 های آموزشی با نیازهای صنعت پیوند استراتژیک برنامه

های  ای برنامهسازی و ارزیابی چرخهطراحی، پیاده

 توسعه 

 ها شواهد شایستگینیازسنجی و ارزیابی دقیق و مبتنی بر 

های آموزشی متناسب و پاسخگو به نیازهای فردی و  طراحی برنامه

 سازمانی 

برنامه هدفمند  و  اثربخش  از  اجرای  استفاده  با  آموزشی  های 

 های متنوع روش

 های توسعه و بازخورد به ذینفعانای برنامهارزیابی مستمر و چرخه

 ای و مبتنی بر داده بازخورد دورهاستقرار سیستم ارزیابی و 

 های توسعه بر اساس نتایج ارزیابی بازنگری و بهبود مداوم برنامه

 رویکردهای نوین و یکپارچه یادگیری و توسعه 

 سازی و حل مسئله یادگیری تجربی و عملی مبتنی بر شبیه

 تسهیل فرایندهای منتورینگ و کوچینگ فردی و گروهی

های  های نوین و پلتفرمگیری از یادگیری الکترونیکی، فناوریبهره

 دیجیتال 

بسترسازی محیط و فرهنگ سازمانی یادگیرنده و  

 حمایتگر 

 ایجاد و تقویت فرهنگ یادگیری مداوم، اشتراک دانش و نوآوری 

برنامه از  ارشد  مدیریت  قاطع  پشتیبانی  و  و  حمایت  توسعه  های 

 یادگیری 

 محیط یادگیری پویا، مشارکتی و مبتنی بر اعتماد ایجاد 

 ای مدیران و رهبران توسعه فردی و حرفه

 تشویق و تسهیل یادگیری مداوم، خودراهبردی و توسعه شخصی

 های فنی، تخصصی و دانش مرتبط با صنعت توسعه شایستگی

 فردی، ارتباطی و رهبری های نرم، بینتقویت مهارت
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 های باز(مفاهیم )مقوله مقوله محوری )الزامات(

تسهیم تجربیات و یادگیری مدیریت دانش، 

 سازمانی 

 های مدیریت دانش جامع و کارآمد ایجاد و استقرار سیستم

 ها آموختهگذاری دانش، تجربیات و درستسهیل اشتراک

 ایجاد بستر یادگیری از همتایان، مربیان و تجربیات موفق و ناموفق 

 پذیری، مدیریت تغییر و آمادگی برای آینده انطباق

 افزایش توانایی انطباق سریع و مؤثر با تغییرات محیطی و فناورانه 

فرهنگ   ترویج  و  ابهام  تغییر،  مدیریت  در  مدیران  توانمندسازی 

 نوآوری

های  پاسخگویی فعال به نیازهای متغیر بازار کار و توسعه شایستگی

 آینده

 های کلیدی مدیریتی و رهبریتوسعه شایستگی

 گیری آگاهانه تحلیل مسائل پیچیده و تصمیم تفکر سیستمی، 

 آفرین، توانمندسازی کارکنان و ایجاد انگیزه رهبری تحول

 ایجاد و توسعه فرهنگ یادگیری، نوآوری و بهبود مستمر 

بر اساس   رانیمد  یهایستگیالزامات توسعه شا   یمحور  یهامقوله  یسازکپارچهیو    لیتحل

 یشواهد پژوهش

 رهبری استراتژیک و همسویی سازمانی .  1

  انی م  یهماهنگ   جادیا  ک،یاستراتژ  تیدر هدا  رانیمد  ییبه توانا  ی سازمان  ییو همسو  کیاستراتژ  یرهبر

استراتژ و  و    یهای اهداف  سازمان  ی هافرایند  یسازکپارچه یسازمان،  تحل   یمختلف  دارد.   ل یاشاره 

   شده است. لیتشک یمقوله از چهار جنبه اساس نیکه ا دهد ینشان م ریاخ یهاپژوهش

  ییالزام شناسا  نیتربه عنوان مهم   ،یو اهداف سازمان   یبا استراتژ  رانیتوسعه مد  یهابرنامه  ییهمسو

مطالعات  است.  همکاران  سوپراپتوا  شده  لیدن 2024)1و  و  اهم(  2024)2(  هماهنگ  تیبر  و  با   ی درک 

اهداف روشن، قابل سنجش و    نییشامل تع  ییهمسو  نی(. ا7,9) اندکرده  دیتأک  ی سازمان  یهای استراتژ

 ی هابرنامه  انیم  وندیبر ضرورت پ   زین(  2023)4و همکاران  ایاون( و  2023)3جولی  مؤثر منابع است.  صیتخص

مد استراتژ   رانیتوسعه  اهداف  تأک  کیو  و    (2023)5وونگی  هاپژوهش(.  22,23) دارند  د یسازمان 
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باتی 2023)1اونیا و  داده  (2023)2(  انشان  که  را    یهارنامهب  یاثربخش  تواندیم  ییهمسو  نیاند  توسعه 

های داخلی نیز مورد (. این موضوع در پژوهش22,24,25)  را بهبود بخشد  ی داده و عملکرد سازمان  شیافزا

( در طراحی الگوی جامع آموزش بانک سینا  2024تأکید قرار گرفته است؛ برای مثال افکانه و جعفری )

نشان دادند که آموزش تنها زمانی مؤثر است که مستقیماً با استراتژی سازمان پیوند بخورد و از حمایت 

 (. 26) مدیران ارشد برخوردار باشد

  یمنابع انسان  تیریمد   یهافرایند  ریبا سا  رانیتوسعه مد   یهابرنامه  یسازکپارچهیالزام مهم،    نیدوم

و همکاران م(  2021)3است. کرپالک  اهم(  2021)4لا کیو    تیریمختلف مد  ی هافرایند  یهماهنگ  تیبر 

انسان ارز  ،ی منابع  و  آموزش  استخدام،  جمله  استراتژ  یابیاز  با   اندکرده  دیکتأ  یسازمان   یهای عملکرد 

انشان داده(  2520)6همکاران و اسماعیلوا و  (  2420)5و همکاران   (. مطالعات استنگر27,28)  ن ی اند که 

(.  29,30) منجر شود  ی سازمان  یازهای تر با نمتناسب  یآموزش  یهابرنامه  یبه طراح  تواندیم  یکپارچگی

( در مدل توسعه منابع انسانی  2022کند؛ برای نمونه پایداری )ها را تأیید میشواهد داخلی نیز این یافته

های چندسطحی با چرخه آموزش، کلید موفقیت در هماهنگی نیازسنجیشهرداری شیراز نشان داد که  

 (.31) ای کارکنان استتوسعه حرفه 

و  (  2021)7است. واستسون و همکاران  ی سازمان  یستگیچارچوب جامع شا   کی  نیالزام، تدو  نیسوم

در سازمان   تیموفق  یبرا  ازیمورد ن  ید یکل  یهایستگیشا  ییشناسا  تیبر اهم (  2021و همکاران )  گودرزی

 یجامع و کاربرد یستگیمدل شا کی جادی به ضرورت ا زین( 2020)8(. کسنوفونتوا 14,32) اندکرده  دیتأک

 مطالعات (.  33) باشد  رانیتوسعه مد  یهابرنامه  یو اجرا  یطراح  یبرا  یی اشاره کرده است که بتواند مبنا

( در مطالعه خود بر شهرداری تهران، 2023هاست؛ علمداری و همکاران )راستا با این یافتهداخلی نیز هم

های شایستگی چندبعدی مبنای ( در صنعت بانکداری نشان دادند که مدل2017و قهرمانی و همکاران )

  سازند های متناسب با نیازهای واقعی را فراهم میارزیابی و توسعه مدیران بوده و امکان طراحی برنامه

(34,35.) 
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ا  نیچهارم ن  یآموزش  یهابرنامه  انیم  کیاستراتژ  وند یپ   جادیالزام،  صنعت است. رودنکو و    یازهایو 

 راتییصنعت و تغ  یازهایبه ن  ماًیکه مستق  یآموزش  ی هاو ارائه برنامه  یطراح   تیبر اهم(  2015)1همکاران 

بر ضرورت مشارکت با صنعت در   زین (  2015)2ان(. پوته و همکار36)  اندکرده دی بازار کار پاسخ دهند، تأک

های (. یافته37)  روزرسانی مداوم محتوای آموزشی تأکید دارندهای آموزشی و بهطراحی و اجرای برنامه

توسعه منابع پژوهی  ( در پژوهش آینده2024کند؛ مهری و همکاران )داخلی نیز این موضوع را تأیید می

شده و برند کارفرمایی،  سازی شدن، یادگیری شخصینشان دادند که روندهایی همچون دیجیتالی  انسانی

برنامهگیریجهت  طراحی  در  اساسی  سالهای  در  مدیران  توسعه  بودهای  خواهند  آتی  (.  38)  های 

همکاران  و  خونساری  آموزش2024)  جهانگیری  که  دادند  نشان  خودروسازی  صنعت  در  نیز  های ( 

های متلاطم  نیاز بالندگی رهبری و موفقیت در محیطمحور و مبتنی بر شرایط واقعی صنعت، پیشموقعیت

های مدیران در عصر حاضر نیازمند رویکردی دهد که توسعه شایستگیها نشان میتحلیل داده.  (39)  است

می جامع  رویکرد  این  است.  صنعت  و  سازمان  واقعی  نیازهای  بر  مبتنی  و  یکپارچه  تواند استراتژیک، 

پذیری های توسعه مدیران را افزایش دهد، عملکرد سازمانی را بهبود بخشد و قابلیت رقابتاثربخشی برنامه

 ها را تقویت کند. سازمان

 توسعه   ی هابرنامه  یاچرخه  یاب یو ارز  ی سازادهیپ  ، یطراح.2

ارز  یسازادهیپ   ،یطراح مد  یهابرنامه  یاچرخه   یابیو  و   کیعنوان  به   رانیتوسعه  مداوم  فرایند 

 ن یتضم   یاچرخه  کردیرو  نیو بهبود است. ا  یابیاجرا، ارز  ،یطراح  ،یازسنجیتکرارشونده، شامل مراحل ن

لازم را داشته   یبخشهماهنگ بوده و اثر یو سازمان  یفرد  یازهایتوسعه همواره با ن  یهاکه برنامه کندیم

 باشند. 

 ی ازسنجی. نشوندیآغاز م  رانیمد  ی ستگیشا  یهاشکاف  قیدق  ییتوسعه اثربخش با شناسا  یهابرنامه

در  یدیکل  یعملکرد، ابزارها  لیها و تحلها، آزموندرجه، مصاحبه   360 یابیبر شواهد، از جمله ارز  یمبتن

بهبود را   یهانقاط ضعف و فرصت  تا   کنند یها کمک مابزارها به سازمان  نیا  .(40)  مرحله هستند  نیا

های داخلی نیز اهمیت پژوهش  .(25)   کنند  یطراح  ی واقع  ی ازهای متناسب با ن  یی هاکرده و برنامه  یی شناسا

( نشان داد که نیازسنجی چندسطحی )فردی، شغلی،  2022اند؛ پایداری )این موضوع را برجسته کرده

 . (31) ای توسعه منابع انسانی استشرط موفقیت در طراحی چرخه سازمانی( پیش
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سازمان و   کیاهداف استراتژ  ران،ی مد  یفرد  یازهایگرفتن ننظربا در    دیبا  یآموزش  یهابرنامه  یطراح

  د یتأک(  2024)2و پودولچاک و همکاران(  2024)1و همکاران  ایمختلف انجام شود. لوچ  یریادگی   یهاسبک 

داشته   یشتریب  یاثربخش  توانند یم  ی و سازمان  یفرد  یازهایمتناسب با ن  یآموزش  یهااند که برنامهکرده

پذیر باشد تا بتواند پاسخگوی تغییرات محیطی و نیازهای متغیر (. این طراحی باید انعطاف20,41)  باشند 

بانکی ایران بر ضرورت طراحی منعطف و  ( نیز در نظام  2024های افکانه و جعفری )یافته  سازمان باشد. 

 . (26) مبتنی بر فرهنگ سازمانی تأکید دارند

  ی هافرایند دارد. استفاده از روش ن یا تیدر موفق ی نقش مهم ز ین یآموزش ی هااثربخش برنامه یاجرا 

در   رانیبه مد  تواندیم  5نگ یو کوچ  4نگ یمنتور  ،3ن یآنلا  یهاآموزش   نارها،یها، سممتنوع مانند کارگاه

را در   یریادگی  زه یباشند تا انگ  یجذاب و کاربرد  د یها باروش  ن یا  ند.کمک کن   دی جد  ی هاکسب مهارت

).  (42)  کنند  تیتقو  رانیمد همکاران  و  خونساری  جهانگیری  پژوهش  و  2023در  منتورینگ  نیز   )

های توسعه رهبری در صنعت خودروسازی معرفی  عنوان مؤثرترین روش سازی بحران به های شبیه کارگاه

 . ( 39) شدند

کنندگان  بازخورد از شرکت  افتیفرایند است. در  ن یدر ا  یدیاز مراحل کل  یک یها  مستمر برنامه  یابیارز

علاوه  .  (8,8) کنند  ییها را شناسا تا نقاط قوت و ضعف برنامه کند یها کمک مبه سازمان نفعانیذ  ریو سا

ها کمک به بهبود مستمر برنامه  تواندیبر داده م  یمبتن  یادوره  دو بازخور  یابیارز  ستمی استقرار س  ن،یبر ا

توسعه   یهاو بهبود مداوم برنامه  یبازنگر  یشده و برا  یطور منظم بررسبه  دیبا  ها یاب یارز  جینتا.  (43)  کند

 ن یتضم  ها یبازنگر  نیکرده است که ا  د یتأک(  2023)6گوناوان و . سیمنجونتاکرندیمورد استفاده قرار گ

در   (.12)  خود را حفظ کنند  یهماهنگ بوده و اثربخش  ی سازمان  یازهایها همواره با نکه برنامه  کنندیم

( نیز نشان داد که پایش و بازخورد مستمر در 2023همین راستا، نتایج پژوهش خداپرست و همکاران )

 .(44) شودفرایند یادگیری جامع کارکنان موجب افزایش انگیزه، رضایت شغلی و اثربخشی آموزشی می

های توسعه مدیران، رویکردی جامع است  ای برنامهسازی و ارزیابی چرخهطور کلی، طراحی، پیادهبه 

تنها موجب وری مدیران منجر شود. این فرایند مداوم نهها و بهرهها، توانمندیتواند به ارتقای مهارتکه می
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شود، بلکه تأثیر مثبت و قابل توجهی بر عملکرد کلی سازمان نیز خواهد  بهبود عملکرد فردی مدیران می

 .داشت

 و توسعه   ی ریادگی  کپارچهیو   نینو   یکردهایرو  .3

برنامه  یریادگ ی  کپارچهیو    نینو  یکردهایرو در  توسعه    یهااز روش  یبیترک  ران،یتوسعه مد  یهاو 

بر  دیبا تأک کردهایرو نیاست. ا یریادگ یفرایند  یاثربخش یها ارتقاشود که هدف آن مختلف را شامل می

 یری ادگی  یبرا  یاربردو ک  ایپو  یطیمح  جادیدر ا  یسع  ن،ینو  یهایتعامل و استفاده از فناور  ،یتجربه عمل

 دارند.

عمل   1ی تجرب  یریادگی   کردها، یرو  نیا  یهاجنبه  نیتراز مهم  یکی و حل    2یسازهیبر شب  ی مبتن  یو 

همکاراناست.    3مسئله  و  جانوش (  2024)  اسماعیلی  اهم(  2017)4و  شب  تیبر  از    ها، یسازه ی استفاده 

پروژه  5یمطالعات مورد به مد روش  نیاند اکرده  دیتأک  یریادگی در فرایند    6یعمل   یهاو  امکان   رانیها 

(.  16,45)  خود را بهبود بخشند  یهاروبرو شوند و مهارت  ی واقع  ی هاامن، با چالش  یطیدهد تا در محیم

 یریادگی در فرایند    یحل مسائل واقع   تیبر اهم  زین    (2017)  8و بکر و همکاران (  2017)  7و همکاران   تهیاد

پژوهش جهانگیری   (.18,46)د  کار کمک کن  طیبه انتقال بهتر دانش به مح  تواندیاند، که مکرده  د یتأک

سازی بحران در صنعت خودروسازی به ( نیز نشان داد که استفاده از شبیه2023خونساری و همکاران )

 . ( 39) کندگیری مدیران کمک میتقویت توان رهبری و تصمیم

 نه یزم  نیمهم در ا  یکردهایرو  گریاز د  زین  یو گروه  یفرد  نگیو کوچ  نگیمنتور  یهافرایند  لیتسه

  د یتأک  12انیو مرب  11انیاز همتا  یریادگی  تیبر اهم(  2017)10و کارن و آدل (  2017)9اسیاست. والو، آندر

تا از   کنندیکمک م  رانیو به مد  کنندیو دانش را فراهم م  اتیها امکان تبادل تجربروش  نیاند. اکرده
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در توسعه   نگیبر نقش مهم منتور  زی ن(  2014)1(. دروت و همکاران46,47)  بهره ببرند   گرانید  اتیتجرب

( نشان 2023در سطح داخلی، خداپرست و همکاران ).  (  48)  کرده است  د یتأک  شایستگی های مدیران

تواند به افزایش انگیزه یادگیری و بهبود اثربخشی فرایند  دادند که منتورینگ و کوچینگ ساختاریافته می

 .(44) توسعه منابع انسانی منجر شود

د  در پلتفرم  نینو  یهایفناور  ،یکیالکترون  یریادگیاز    یریگبهره  تال،یجیعصر   ز ین  تالیجید   یهاو 

استفاده از آموزش   تیبر اهم(  2023)   2و والو(  2024)  اسماعیلی و همکارانکرده است.    دا یپ   یادیز  تیاهم

ها امکان یادگیری این روش .  استهای توسعه مدیران تأکید شدهآنلاین و ویدئوهای آموزشی در برنامه

دهند تا در هر زمان و مکانی به  کنند و به مدیران این امکان را میپذیر را فراهم میمستمر و انعطاف

( در حوزه 2024(. همچنین، پژوهش مهری و همکاران )16,47)  منابع آموزشی دسترسی داشته باشند

دیجیتالیآینده مانند  روندهایی  که  داد  نشان  انسانی  منابع  توسعه  و  آموزش  یادگیری پژوهی  شدن، 

و شبکهسازی شخصی توسعه مدیران در سالشده  اصلی  مسیرهای  یادگیری دیجیتال،  آینده  های  های 

 . (38) خواهند بود

برای توسعه مدیران منجر شود. تواند به ایجاد برنامهترکیب این رویکردها می  اثربخش  ای جامع و 

های نوین،  گیری از فناوریهای تجربی و عملی، همراه با منتورینگ و کوچینگ، و بهرهاستفاده از روش

های خود را در محیط واقعی  کند تا مهارتسازد و به مدیران کمک میتر و پایدارتر مییادگیری را عمیق 

 (.  16,49,50) کار به کار گیرند 

 تگر یو حما  رندهیادگی یو فرهنگ سازمان  ط یمح یسترساز. ب4

موفقیت   در  کلیدی  عوامل  از  یکی  حمایتگر،  و  یادگیرنده  سازمانی  فرهنگ  و  محیط  بسترسازی 

صورت یکپارچه های مدیران است. این مقوله شامل سه جنبه اصلی است که به های توسعه شایستگیبرنامه

 کنند. ایجاد محیطی مناسب برای رشد و توسعه مدیران کمک میبه 

مقوله   نیجنبه ا  ن یترو مهم  نیاول   ،یمداوم، اشتراک دانش و نوآور  یریادگیفرهنگ    تیو تقو  جادیا

مستمر   یریادگی  قیتشو  تیبر اهم(  2024)  4و جووانلی و همکاران(  2023)3و همکاران  یاست.آتستسائور

را به   رانیت کند و مدیحما  یاز نوآور  د ی فرهنگ با  ن یاند اکرده  د یاشتراک دانش تأک  یبرا  یی فضا  جاد یو ا
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ا بر نقش   زین(  2021)2آلکساندرا  کوا،یو م(  2022)1(. چن 17,41)  دینما  قیتشو  دی جد  یهادهیآزمودن 

مهارت  نیا  یاتیح توسعه  در  چا1,28)   دارند  دیتأک  یتیریمد   یهافرهنگ  کر  ونگی(.  و  (  5201)3ت یو 

و بهبود مستمر   یریادگی  یبرا  رانیزه مدیانگ  ش یبه افزا  تواند یفرهنگ م  نیمعتقدند که ا(  2520)4میکلا

های ( نیز بر نقش حیاتی این فرهنگ در توسعه مهارت1402علمداری و همکاران ). (28,51)  منجر شود

کننده مثبت و معنادار تعهد سازمانی است و  بینیمدیریتی تأکید دارند. فرهنگ یادگیری سازمانی پیش

 (.34)  شودموجب ایجاد انگیزه مدیران برای یادگیری و بهبود مستمر می

پشت  تیحما برنامه  تی ریقاطع مد  یبانیو  از  و    یهاارشد  است.    نیدوم  ،یریادگیتوسعه  جنبه مهم 

 رانیو مشارکت فعال مد  یاختصاص منابع کاف  تیبر اهم(  2024)6و اِستِنگِْر و یونکِر (  2024)5دودِک -کولیِ

برنامه در  تأک  یهاارشد  محمود 29,52)  اندکرده  دیتوسعه  و  وانگ  آتیاس،  وال(  2022)7(.  و   وو 

 ی ادیکه ارزش ز  ی فرهنگ سازمان  ک ی  جادیبه ا  تواندیم  تیحما  نیمعتقدند که ا  زین(  2022)8همکاران 

کند  یریادگی  یبرا کمک  است،  قائل  توسعه  همکاران53,54)  و  و  ابواگی  و  (  2220)9(.  ولی  و 

 دیأکت  رانیتوسعه مد  ی هابرنامه  تی ارشد در موفق  تیریمد  تیحما  یات یبر نقش ح  زین(  2220)10همکاران 

سازمانی  تواند به ایجاد یک فرهنگ  ( معتقدند که این حمایت می1403افکانه و جعفری )  (. 55,56)  دارند

( نیز بر 2017(. هاشمی و همکاران )26)  که ارزش زیادی برای یادگیری و توسعه قائل است، کمک کند

 . (42) های توسعه مدیران تأکید دارندنقش حیاتی حمایت مدیریت ارشد در موفقیت برنامه

ا  نیبر اعتماد، سوم  یو مبتن  یمشارکت  ا، یپو  یریادگی  طیمح  جادیا جئونگ و    مقوله است.  نیجنبه 

 ات یبه اشتراک گذاشتن تجرب  یامن برا  یی فضا  جاد یو ا  انیاز همتا  یریادگی  تیبر اهم(  2018)11همکاران 

  ی بر اساس اعتماد متقابل و همکار  د یبا  طیمح  ن یمعتقد است که ا(  2017)12(. والو23)  اندکرده  د یتأک

بگ امن  زین(  2025)اسماعیلوا  (.  47)  ردیشکل  ر  رانیمد  قیدر تشو  یروان  تیبر نقش  و    یریپذسکیبه 

( بر فراهم کردن محیط شاد و  2024خداپرست و همکاران )  (.30)  دارند   دیاز اشتباهات تأک  یریادگی
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یادگیرنده و حمایت مدیر از یادگیری و انتقال آن تأکید دارند. برای ایجاد چنین محیطی، ساختارهای 

 (. 44) گر یادگیری فعال و فراگیر باشندسازی و تسهیلمنعطف، مبتنی بر تیمسازمانی باید چابک،  

 ای مدیران و رهبرانتوسعه فردی و حرفه.  5

شایستگی  توسعه    ی هادر برنامه  ی دیکل  ی هااز مقوله   یکیو رهبران    رانیمد   یاحرفه  وی  توسعه فرد

 یها مهارت  تیو تقو  ،1یو تخصص  یفن   ی هایستگیشا  یمداوم، ارتقا  یریادگی است که بر    های مدیران

 یهاالشمواجهه با چ  یرا برا  رانیمناسب، مد  یها و ارائه ابزارهافرصت  جادیمقوله با ا  نیتمرکز دارد. ا  2نرم

 . کند یآماده م یطیمح راتییو تغ دهیچیپ 

سوپراپتوا .  مقوله است  نیا  یاساس  ی هااز جنبه   یکی4ی و خودراهبرد  3مداوم   یریادگی   لیو تسه  قیتشو

  دیمستمر تأک   یریادگی  یبرا  یی هافرصت  جادیا  تیبر اهم(  2024)6و کرگت و دی(  2024)5و همکاران

 ی به خودراهبر  رانیمد  قیو تشو  یتوسعه شخص  یلازم برا  یفرایند شامل ارائه منابع و ابزارها  نیاند. اکرده

ه اند ک نشان داده  زین(  2024)  ضمیری  و (  2024)  همکارانو  7(. پودولچاک7,19)  است  یریادگی  ریدر مس

 مقوله است  نیمهم ا  یهاجنبه  گریاز د  زیو دانش مرتبط با صنعت ن  یتخصص  ، یفن یهایستگیشا  توسعه

  یفن   یهاارائه آموزش   تیبر اهم(  2024و پودولچاک و همکاران )(  2024(. سوپراپتوا و همکاران )16,20)

تخصص مدکرده  دیتأک  یو  به  که  م  رانیاند  به   کندیکمک  را  خود  دانش  دارندتا  نگه  (.  7,20)  روز 

تواند به مدیران در درک بهتر که می  ددار  د یتأک  یریادگی   یبرا  یی هافرصت  جاد یبر ا  زین(  2202)8ویلیام 

و چالش و ستیجانینگروم57)  ها کمک کندروندها  مایا، سوعدی  ادادهنشان   نیز(  2023)9(.   نیاند که 

و همکاران   فرسنائی  (. 58)  کند  تیتقو  کیاستراتژ  یهایریگمیرا در تصم  رانیمد   یی توانا  تواندیم  کردیرو

های مدیریتی و ایجاد مزیت رقابتی برای مدیران ( بر نقش حیاتی یادگیری مداوم در توسعه مهارت2023)

   (. 15) تأکید دارند

مهارت  نرم،  تقویت  دارد. بینهای  مدیران  فردی  توسعه  در  مهمی  نقش  رهبری  و  ارتباطی  فردی، 

هایی که به تقویت نیز بر اهمیت آموزش (  2024و پودولچاک و همکاران )(  2024سوپراپتوا و همکاران )

 
1.Technical and specialized competencies 

2.Soft skills  

3.Continuous learning  

4.Self-directed learning 

5.Supraptoa et al. 

6 . Kragt & Day 

7 . Nazar et al. 

8 . Chloe  

9.(58) 



 

 

 

 

 

 

 

              1404 تابستان، 45، شماره دوازدهم فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال  
 

بینمهارت تعاملات  ارتباطی،  میهای  رهبری  توانایی  و  کردهفردی  تأکید  میکلا  (.  7,20)  اندانجامند، 

ها، همراه با ارائه بازخورد مؤثر، مهارت  نیا  نیتمر  یبرا  ییهافرصت  جادینشان داده است که ا(  2025)

معتقد است که  زین( 2023سیمانجونتاک و گوناوان ) (.28) منجر شود رانیبه بهبود عملکرد مد تواندیم

خود را   یهامیکرده و ت  جادیا  یرمؤثرت  یتا روابط کار  کندیکمک م  رانینرم به مد  یهامهارت  تیتقو

های ارتباطی،  هایی که مهارت( بر اهمیت ارائه آموزش 2025)  مهری و فرهادی  (.12)  کنند  تیبهتر هدا

هایی برای تمرین این اند. ایجاد فرصتکنند، تأکید کردهفردی و توانایی رهبری را تقویت میتعاملات بین

 .(38) تواند به بهبود عملکرد مدیران منجر شودمیها، همراه با ارائه بازخورد مؤثر، مهارت

 3و یادگیری سازمانی   2، تسهیم تجربیات1مدیریت دانش .  6

  فا یا  رانیمد  یهایستگیدر توسعه شا  ی نقش مهم  ی سازمان  یریادگیو    اتیتجرب  میدانش، تسه  تیریمد

ارزشمند و    ات یاز دانش موجود، تجرب  یریگتا با بهره  کنند یکمک م  رانیبه مد  ها فرایند  نی. اکنندیم

 عملکرد خود را بهبود بخشند. گران،یاز د یریادگی

است.   نهیزم  نیدر ا  یاز الزامات اساس  یک یدانش جامع و کارآمد    تی ریمد   یهاستم یو استقرار س  جادیا

 ران یبه مد  توانندیم  ییهاستمیس  نیاند که چننشان داده(  2024)ضمیریو  (  2024)4سوپراپتوا و همکاران 

 تیبر اهم(  2023)5ن ی(. ن7,16)  بهتر کمک کنند  یریگمیبه اطلاعات مرتبط و تصم  عیسر  یدر دسترس

 کنندیاستدلال م(  2023و همکاران )  6مایا که    ی(، در حال 59)  کرده  دیدانش تأک   افتهیساختار  یسازرهیذخ

مستمر   یریادگی  یبرا  یاست، بلکه بستر  یحفظ اطلاعات سازمان   یبرا  یدانش نه تنها ابزار  تیریکه مد 

نوآور م  یو  )  خصالیاحمد  (.58)  کندیفراهم  اهمیت ذخیره2025و همکاران  ی سازی ساختاریافته( 

کرده برجسته  را  بهدانش  سازمانی  دانش  مدیریت  میگونهاند.  طراحی  به ای  فردی  هرگاه  که  شود 

راحتی به آن دسترسی یابد و در میان حجم انبوه  ها یا اطلاعات نیازمند باشد، بتواند بهای از دادهمجموعه 

 (.  60)  های نامرتبط سردرگم نشودداده
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  پورفرزاد برخوردار است.    ییبالا  تی از اهم  زیها نآموخته و درس  اتیدانش، تجرب   یگذاراشتراک  لیتسه

هایی برای تبادل دانش سازی فرصت ر ضرورت فراهم(  2019)1همکاران و کوتزر و  (  2019)  همکارانو  

تواند به تقویت فرهنگ یادگیری در سازمان اند که این فرایند میاند و نشان دادهمیان مدیران تأکید کرده

( شود  رهبر(  2015)2آلناتی   (.61,62منجر  نقش  ا  یبر  تسه  یطیمح   جادیدر  را  دانش  اشتراک   لی که 

هایی برای اشتراک دانش  ( بر ضرورت ایجاد فرصت1402و همکاران )  علیزاده  (. 63)   دارد  د یتأک  کند،یم

تواند فرهنگ یادگیری را در سازمان تقویت کند و به (. این فرایند می64)   اندمیان مدیران تأکید کرده

های نوآورانه منجر شود. تسهیم دانش موجب حلتر مشکلات و توسعه راهگیری، حل سریعبهبود تصمیم

ها، بهبود عملکرد، کاهش زمان تأخیر در تحویل کالا، بهبود ارائه خدمات و در نهایت کاهش  کاهش هزینه

 (. 15) شودهزینه مربوط به یافتن و دسترسی به انواع ارزشمند دانش در داخل سازمان می

الزامات مهم است.    گریاز د  زیموفق و ناموفق ن  اتیو تجرب  انیمرب  ان،ی از همتا  یریادگیبستر    جادیا

 ان ی از منتورها و همتا  یریادگی  تیبر اهم (  2024)و اسماعیلی    ضمیریو  (  2024سوپراپتوا و همکاران )

 رانیمد  هب  تواند یگذشته م  اتیتجرب  لیمعتقدند که تحل(  2023و همکاران )  مایا (.  7,16)  اند کرده  د یتأک

تصم جلوگآگاهانه  یریگمیدر  و  کند  یریتر  کمک  اشتباهات  تکرار  گذشته 58)  از  تجربیات  تحلیل   .)

یادگیری سازمانی    . تر و جلوگیری از تکرار اشتباهات کمک کندگیری آگاهانهتواند به مدیران در تصمیممی

گذاری هایی که به اشتراکشامل سه فرآیند کلیدی است: ایجاد دانش، حفظ دانش و انتقال دانش. سازمان

می تشویق  را  افزایشدانش  سازمانی  یادگیری  از  میکنند  سود  و  یافته  تجربیات  از  کارمندان  و  برند 

کند و باعث بهبود مستمر گیرند که به جلوگیری از تکرار اشتباهات کمک میهای یکدیگر یاد میبینش

 . ( 3,39) شود.می

 5و آمادگی برای آینده   4، مدیریت تغییر3پذیری انطباق.  7

  یهایستگیدر توسعه شا  ی دیکل  ی هااز مقوله  ی ک ی  نده یآ  یبرا  ی و آمادگ  رییتغ  ت یریمد  ،یریپذ انطباق 

و بحران، و    رییتغ  تیریو فناورانه، مد   یطیمح  راتییها در مواجهه با تغآن  ییاست که بر توانا  رانیمد

صورت است که به  یاصلمقوله شامل سه جنبه    نیدارد. ا  د یبازار کار تأک  ریمتغ  ی ازهای به ن  یی پاسخگو

 . کندیکمک م رانیمد  یهای توانمند یبه ارتقا کپارچهی
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 نه یزم  نیدر ا  یاز الزامات اساس  یکیو فناورانه،    یطی مح  راتییو مؤثر با تغ  عیانطباق سر  ییتوانا  شیافزا

 رییتغ  ی حام  یفرهنگ سازمان   تیبر اهم (  2024)2پودولچاک و همکارانو  (  2024)1هاوزراست. دی و دان

بک و  (. جیله20,65) د آماده کن یطیمح یهامواجهه با چالش یرا برا رانیمد  تواندیاند که مکرده  دیتأک

  یی هافرصت  جاد یانطباق و ا  یهااند که آموزشنشان داده(  2023)4و بهات و مودولی(  2023)3همکاران 

نوآور  شیآزما  یبرا ا  ینقش مهم  ،یو  - الیزوندو و گارسیا-(. تروینو25,66)  دارند  یی توانا  نیدر توسعه 

  اندکرده  دیتأک  دی جد  یهایفناور  عیسر  رشیپذ  یبرا  ییهارساخت یز  جادیا  تیبر اهم  زین(  2023)5یسرِ

ها  پذیری سازمانتواند انعطافمی  کردیرو  نیمعتقدند که ا(  2020)6که سلمان و همکاران   ی (، در حال67)

کنند. به عنوان مثال، احمدی خصال های داخلی نیز این موضوع را تأیید میپژوهش.  (2) را افزایش دهد

های فردی فناورانه، مانند  ای در نظام بانکی ایران نشان دادند که ویژگی( در مطالعه2025و همکاران )

پذیری های دیجیتال، برای انطباق های فناورانه، به همراه زیرساخت یادگیرندگی فعال و گشودگی به تجربه 

کند که هماهنگی راهبردهای منابع ( تأکید می2022(. همچنین، پایداری )60)   مدیران حیاتی هستند

ها نشان (. این یافته31)  کندپذیری سازمانی را تقویت میانسانی با تحولات محیطی و فناوری، انطباق 

فناورمی پذیرش  برای  زیرساختی  و  آموزشی  بسترهای  ایجاد  که  واقعیت یدهند  جمله  از  های جدید، 

 (. 38) پذیری مدیران کمک کندتواند به بهبود انطباق مجازی و هوش مصنوعی، می

  نیمهم ا یهاجنبه گری از د زین یفرهنگ نوآور  ج یابهام و ترو ر،ییتغ  تیریدر مد رانیمد یتوانمندساز

یونکِر(  2024)7دودِک -مقوله است. کولیِ   تیریمد  یهابر ضرورت آموزش مهارت(  2024)8و استِنگِر و 

- (. سیتکو29,52)  کندیم  دهآما  دهیچی پ   طیمواجهه با شرا  یرا برا  رانیاند که مدکرده  دی و بحران تأک  رییتغ

به   تواندیم  یفرهنگ نوآور  جادیو ا  یریپذسک یر  قیکه تشو  اندنشان داده(  5202)9و همکاران  کوته ل

( 2023بک و همکاران و همکاران )(. جیله68)   ندیایبهتر کنار ب  یطیکمک کند تا با ابهامات مح  رانیمد

در مطالعات داخلی،   (.66)  اندکرده دی تأک ینوآور جیدر ترو نیآفرتحول  یرهبر ی هامهارت تیبر اهم زین

عنوان های مدیران شهرداری تهران، مدیریت تغییر را به( در بررسی شایستگی2023علمداری و همکاران )

آفرینی، خلاقیت و پیشگامی در اند که نیازمند تحول های عمومی کلیدی معرفی کردهیکی از شایستگی
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است )34)  نوآوری  همکاران  و  خونساری  جهانگیری  همچنین،  مطالعه2023(.  در  صنعت (  در  ای 

سازی بحران برای تقویت مدیریت تغییر تأکید  های شبیهگری و کارگاهخودروسازی ایران، بر اهمیت مربی

های  سازی موقعیتهای آموزشی مبتنی بر شبیهدهند که برنامهها نشان می(. این پژوهش39)  اندکرده

های گیریتوانند به مدیران کمک کنند تا در مواجهه با ابهامات و تغییرات، تصمیممی  گریواقعی و مربی

   .مؤثرتری داشته باشند

مقوله است  نیجنبه سوم ا نده،یآ یهایستگیبازار کار و توسعه شا ریمتغ ی ازهایفعال به ن  ییپاسخگو

بر شناسا مهارت   یروندها  ییکه  آموزش  و  و همکاران  دیجد  یهابازار  دارد. سلمان  و  (  2020)  تمرکز 

ها کمک کند  به سازمان  تواند یبازار کار م  ی روندها  ییاند که شناسادادهنشان  (  2020)1و همکاران  ونویتر

برنامه ن   یآموزش  یهاتا  با  را  برتسوا2,69)  هماهنگ کنند  نده یآ  یازهایخود  اهم  زی( ن2202)2(.   ت یبر 

های پژوهشدر    (.70)  اند کرده  دیهستند، تأک  یضرور  ندهیدر آ  تیموفق  یکه برا  ییهایستگیتوسعه شا

( همکاران  و  مهری  آینده2025داخلی،  مطالعه  در  اهمیت (  به  انسانی،  منابع  توسعه  و  آموزش  پژوهی 

مهارت و  بر شایستگی  مبتنی  مهارتآموزش  مانند  آینده،  یادگیری شخصی های  و  نرم  شده،  سازیهای 

کرده )38)  انداشاره  همکاران  و  خداپرست  برای 2024(.  جامع  و  فراگیرمحور  یادگیری  ضرورت  بر   )

های آموزشی باید بر دهند که برنامهاند و پیشنهاد میپاسخگویی به نیازهای متغیر بازار کار تأکید کرده

ها قهرمانی و  (. یافته44)  های تجربه یادگیری طراحی شونداساس نیازسنجی دقیق و استفاده از پلتفرم

ای، رفتاری و مدیریتی( برای  )دانشی، حرفههای چندبعدی  ( بر اهمیت توسعه شایستگی2017همکاران )

 (.35)  اند انطباق با بازار کار تأکید کرده

 های کلیدی مدیریتی و رهبریتوسعه شایستگی.8

  ران یتوسعه مد  ی هامهم در برنامه  ی هااز مقوله  ی کی  یو رهبر  یتیری مد  ی دیکل  ی هایستگیتوسعه شا

آگاهانه    یریگمیو تصم  ده یچیمسائل پ   ل یتحل  ،یستمیشود. تفکر سمی  یاست که شامل سه جنبه اصل

نگر کل  دگاه ید  تیبر اهم(  5202و همکاران )  سنائیو  (  2024)3کنتز مهم است. مک  یهاجنبه   نیاز ا  یکی

و  محمد( 4202)4دودِک -کولِیج(. 8,15) اندکرده د یتأک یتیریمد یهایریگمیمند در تصمنظام لیو تحل

 ده یچیدر درک بهتر مسائل پ   رانیبه مد   تواندیم  یستگیشا  نیاند که انشان داده  زین(  5202)5همکاران 
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در    2بر شواهد  یمبتن  یریگمیتصم  تیبر اهم(  2420)  1(. استنگر و یونکه52,71)  کمک کند  ی سازمان

 (.29) دارند  دی تأک  دهیچیپ  یهاطیمح

  4 مقوله است. لیدن  نیجنبه مهم ا  نیدوم  زه،یانگ  جاد یکارکنان و ا  ی، توانمندساز3نیآفرتحول   یرهبر

(.  8,9)  اند کرده  د یتأک  یدر رهبر  یبخشو الهام  یاندازسازچشم  تیبر اهم(  2024)5کانتس مک و  (2024)

کارکنان   یتوانمندسازاند که  نشان داده(  2023)7تاک و گوناوانمانجون و سی(  2023)6مایا و همکاران

های امیر و همکاران (. افزون بر این، نتایج پژوهش12,58)  منجر شود  یورو بهره  زهیانگ  شیبه افزا  تواندیم

( بر 2020)8( و سریکانت و جومون2022)  مهری و فرهادی  (،2020پناه و همکاران ) ، رمضان(2021)

 . (38,72,73) اندایجاد تغییرات مثبت سازمانی تأکید کردهآفرین در نقش رهبری تحول 

آید.  ایجاد و توسعه فرهنگ یادگیری، نوآوری و بهبود مستمر، سومین جنبه مهم این مقوله به شمار می

های جدید کسب این فرهنگ مستلزم ایجاد فضایی حمایتگر و پویا است که در آن کارکنان بتوانند تجربه

اند که ( تأکید کرده2021) کنند و دانش حاصل از آن را با دیگران به اشتراک بگذارند. دروت و همکاران

ساز تحول، نوآوری و افزایش  ترویج یادگیری مستمر و تسهیل اشتراک دانش میان اعضای سازمان، زمینه

( 2025)  10همکاران( و اسماعیلووا و  2024)9همچنین، ارگاشویچ و مادو   (.48)  وری انسانی خواهد بودبهره

تواند  اند که تشویق نوآوری در میان کارکنان میبا بررسی دقیق سازوکارهای حمایتی از نوآوری، نشان داده

به بهبود مستمر عملکرد سازمانی، تدوین راهکارهای جدید و ارتقای کیفیت خدمات منجر شود. نتایج  

گذاری بیشتری در تسهیل یادگیری و حمایت هایی که سرمایهاین تحقیقات بیانگر آن است که سازمان

انعطافاز نوآوری انجام می الزامات جدید بازار دهند،  پذیری بیشتری در مواجهه با تغییرات محیطی و 

 (.  30,74) خواهند داشت
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 گیری بحث و نتیجه

های مدیران مند، هشت الزام کلیدی در توسعه شایستگیگیری از روش مرور نظامپژوهش حاضر با بهره

گیرد. این شناسایی کرده است که از سطوح راهبردی سازمان تا فرایندهای فردی یادگیری را در بر می

برنامه اثربخشی  ارتقای  بر  با یکدیگر، علاوه  تعامل  بهبود عملکرد مدیران و  الزامات، در  به  های توسعه، 

 .کنندها برای مواجهه با تغییرات محیطی کمک میتقویت ظرفیت سازمان

به سازمانی  و همسویی  استراتژیک  شناخته میرهبری  حیاتی  الزام  نخستین  شوند. همسویی  عنوان 

انداز و مأموریت های مدیران، زمینه لازم برای تحقق چشممیان اهداف استراتژیک سازمان و شایستگی

وری دهند که فقدان این همسویی منجر به کاهش بهرهآورد. مطالعات اخیر نشان میسازمان را فراهم می

سازی فرایندهای مدیریت منابع یکپارچه   .( 25,65شود )های توسعه منابع انسانی میو ناکارآمدی برنامه

می عملکرد،  ارزیابی  و  آموزش  جذب،  مانند  سازمان،  کلان  اهداف  با  هماهنگی  انسانی  و  انسجام  تواند 

ایفا کند. علاوه بر این، تدوین   های کلیدیسازمانی را افزایش دهد و نقش مهمی در ارتقای شایستگی

نفعان و استفاده از الگوهای علمی معتبر، شفافیت انتظارات های جامع شایستگی با مشارکت ذیچارچوب 

تحلیل   .کند ( می22,28)کند  می  گیری و رضایتمندی کارکنان را تقویتها، افزایش کیفیت تصمیمنقش

ها هنوز به سطح کافی از هماهنگی میان استراتژی و توسعه دهد که بسیاری از سازمان انتقادی نشان می

 .  ( 20,26) تواند منجر به عدم تحقق اهداف کلان شوداند و این خلأ میها دست نیافتهشایستگی

شبیه تجربی،  یادگیری  شامل  توسعه،  و  یادگیری  نوین  محیط رویکردهای  حل  سازی  و  واقعی  های 

این روش دارند.  و مشارکت مدیران  انگیزه  بر  بسزایی  تأثیر  توانایی تصمیممسئله،  و  ها،  نوآوری  گیری، 

های یادگیری،  ها به متغیرهایی مانند سبکدهند، اما اثربخشی آنپذیری را در مدیران افزایش میتطبیق 

( است  وابسته  شناختی  آمادگی  سطح  و  پیشین  می  (.39,68تجارب  نشان  نکته  طراحی  این  که  دهد 

فردی و  برنامه نیازهای  با  متناسب  باید  استاندارد کافی نیست و  اساس محتوای  بر  های آموزشی صرفاً 

ی، مطالعات موردی و ارزیابی  های مختلف آموزش )کارگاه، پروژه عملسازمانی و با استفاده از ترکیب روش

های ترکیبی  دهد برنامهها نشان میای بین سازمانهای مقایسه(. بررسی 75,76) بازخورد( صورت گیرد

 (. 50,76) اثربخشی بیشتری در ایجاد یادگیری پایدار دارند

به حمایتگر  و  یادگیرنده  سازمانی  نقش  فرهنگ  سازمانی،  یادگیری  و  دانش  مدیریت  ستون  عنوان 

های توسعه منابع انسانی دارد. ایجاد محیطی مبتنی بر اعتماد، مشارکت ای در موفقیت برنامهکنندهتعیین

(  15,30)  دهد فعال و حمایت مدیریت ارشد، ظرفیت سازمان را برای نوآوری و اشتراک دانش افزایش می

انگیزههای سازمانی، نبود سیستماز سوی دیگر، ضعف زیرساخت  ارزیابی شایستگی و  دهی ناکافی  های 
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تحلیل انتقادی این .  (17,77پذیری سازمان شود )ها را کاهش دهد و مانع تحولتواند اثربخشی برنامهمی

از سازمانها نشان مییافته ای ها تنها به آموزش فردی توجه دارند و به عوامل زمینه دهد که بسیاری 

 . (71,78) اندتوجهشوند، بیساختاری و فرهنگی که به یادگیری پایدار منجر می

مند، نقش کلیدی در  عنوان یک رویکرد نظامهای توسعه، بهسازی و ارزیابی برنامهچرخه طراحی، پیاده

 360کند. نیازسنجی دقیق و مبتنی بر شواهد، استفاده از ابزارهای ارزیابی ها ایفا میاثرگذاری این برنامه

ها را فراهم  های شایستگی و طراحی هدفمند برنامهدرجه و تحلیل جامع عملکرد، امکان شناسایی شکاف

های حضوری و غیرحضوری، منتورینگ و کوچینگ فردی،  همچنین، ترکیب آموزش .  (25,41کند )می

را تضمین می برنامهمشارکت فعال مدیران  بازخورد مستمر، اصلاح مستمر  را میسر میکند و   سازد ها 

(42,79.) 

های مدیریت استعداد، نقش حیاتی در ایجاد مزیت  ای مدیران، از منظر پژوهشتوسعه فردی و حرفه 

های نرم مانند هوش هیجانی، ارتباطات  های فنی، تخصصی و مهارترقابتی پایدار دارد. ارتقای شایستگی

بخشد، بلکه به های حل مسئله و رهبری تیمی، نه تنها عملکرد فردی را بهبود میفردی و تواناییبین

دهد  خودراهبری نیز به مدیران امکان می    .(20,30,80)  کند جذب و نگهداری استعدادهای برتر کمک می

ای خود را به شکل فعال بر عهده گیرند و انگیزه بهبود مستمر را تقویت مسئولیت یادگیری و رشد حرفه

 . (71,81) کنند

های کارآمد و تسهیم تجربیات، زمینه مدیریت دانش و یادگیری سازمانی، با تمرکز بر استقرار نظام

آورد. یادگیری سازمانی باعث جلوگیری از تکرار خطاها،  فراهم میها و تعالی سازمانی را  ارتقای توانمندی 

تصمیم  انطباق تقویت  افزایش  و  راهبردی  میگیری  سازمان  )پذیری  نشان 7,82شود  انتقادی  تحلیل   .)

ویژه در سطوح مدیریتی هنوز ضعف دارند و تمرکز ها در انتقال دانش بهدهد که بسیاری از سازمانمی

 .(76,83) سازدهای فردی، نتایج بلندمدت را محدود میصرف بر مهارت

عنوان الزامات راهبردی توسعه شایستگی مدیران، تأثیر مستقیمی  پذیری و مدیریت تغییر، بهانطباق 

ها و  پذیری بالا، فرصتمحور دارند. مدیران دارای انطباق های پویا و فناوریها در محیطبر بقای سازمان

  کنند کنند و چابکی سازمانی را تقویت میشناسایی و راهبردهای مؤثر را اجرا میتهدیدات محیطی را  

های دیجیتال و فناورانه نیز های نوظهور، به ویژه هوش مصنوعی، توسعه مهارتبا رشد فناوری  .(60,84)

   .(25,29) پوشی استاز الزامات غیرقابل چشم
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گیری راهبردی، رهبری های کلیدی مدیریتی و رهبری شامل تفکر سیستمی، تصمیمتوسعه شایستگی

های آموزشی جامع، چندجانبه و  ها باید در برنامهآفرین و ایجاد فرهنگ نوآوری است. این مهارتتحول 

متناسب با فرهنگ سازمانی توسعه یابند تا مدیران بتوانند با سرعت و اثربخشی با تغییرات محیطی مواجه 

 ( . 9,32,68) شوند

هایی نیز وجود دارد؛ از جمله محدودیت دامنه جستجو  شده، محدودیتبا وجود مزایا و عمق تحلیل ارائه 

ها. همچنین، پذیری یافتهها، عمق ارزیابی کیفیت مطالعات و محدودیت در تعمیمها و زبانبه برخی پایگاه

انتشار می تواند مسیر ها میتواند بر نتایج تأثیرگذار باشد، اما شناخت این محدودیتاحتمال سوگیری 

 .ها کمک نمایدهای آتی را روشن کند و به غنای علمی حوزه توسعه شایستگیپژوهش

تجربی،  الزامات شناسایی یادگیری  استراتژیک، همسویی سازمانی،  رهبری  پژوهش، شامل  این  شده 

های کلیدی مدیریتی است پذیری و شایستگیفرهنگ یادگیرنده، چرخه توسعه، مدیریت دانش، انطباق 

ها،  ها دارند. برای توسعه موثر این شایستگیکه نقش بنیادین در ارتقای عملکرد مدیران و موفقیت سازمان

های شایستگی مدیریتی متناسب با استراتژی و فرهنگ سازمان تدوین و در فرآیند طراحی لازم است مدل

ها  نفعان کلیدی لحاظ شود تا شفافیت و انتظارات تعریف گردد. ارزیابی دقیق شایستگیآن مشارکت ذی

ارزیابی   ابزارهای نظیر کانون  برنامههای مهارتی  درجه، شکاف  360از طریق  های را مشخص ساخته و 

امکان را  برنامهپذیر میتوسعه آموزشی هدفمند  اجرای  های های ترکیبی شامل آموزشکند. همچنین، 

آوردن فرهنگ یادگیرنده و حمایت های تخصصی همراه با فراهمتجربی، منتورینگ، کوچینگ و کارگاه

های آورد. سرانجام، توجه به مهارتمدیریت ارشد، زمینه یادگیری مستمر و اشتراک دانش را فراهم می

های دیجیتال برای مواجهه با تغییرات سریع محیطی حیاتی است. این پذیری، نوآوری و توانمندی انطباق 

ها، نه تنها یک ضرورت عملیاتی بلکه یک استراتژی راهبردی برای مند در توسعه شایستگیرویکرد نظام

 . ها استموفقیت و پایداری بلندمدت سازمان
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مدارس  شناسایی صلاحیت های حرفه ای مشاوران برنامه درسی برای فعالیت در 

 ابتدایی
 1ه کوروش فتحی واجارگا

 2فاطمه یادگاری

 

 ( 06/1404/ 15؛ تاریخ پذیرش:   03/1404/ 12)تاریخ دریافت:   

 چکیده 

کنند.  ریزی درسی نقش محوری در ارتقای کیفیت آموزش و یادگیری در مدارس ابتدایی ایفا می در نظام آموزشی امروز، مشاوران برنامه

ای این  های حرفههای متعددی در زمینه صلاحیتدهد که چالشپیشین نشان می  هایپژوهشرغم اهمیت این نقش،  با این حال، علی

شده انجام   هایپژوهش  از  سنتزپژوهی  یک بررسی  ارائه  هدف  با  پژوهش  اینها هستند وجود دارد.  مشاوران و مشکلاتی که قادر به حل آن

ابتدایی،   مدارس  در  شده توسط این افرادداده پاسخ  هایچالش  و  و مشکلات  درسی  برنامه  مشاوران  ایحرفه   هایصلاحیت  در زمینه شناسایی

سال گذشته،    10در طی    که به زبان فارسی و انگلیسی،   هاییپژوهشحاضر،    جهت دستیابی به این هدف در سنتزپژوهی.  است  صورت گرفته

که در رابطه با واژگان  هاییپژوهش جستجو و غربالگری شده و از بین صورت سنتزپژوهی،بهپژوهش مروری  این محدوده  در اند،شده  انجام

 پژوهش،   21  تعداد  در نهایت،،  درسی« یافت شدند  برنامه   مشاوره   و  ،درسی  ریزیبرنامه  مشاوران،  درسی  ریزیبرنامه  در  »مشاوره   کلیدی نظیر

بررسی سنتزپژوهی این  الگوی  برای  روش  به  و  قرار  مورد   روبرتس،  و  پتیکرو  سنتزپژوهی  ایمرحلهشش  انتخاب شدند  . گرفتند  تحلیل 

  توسعه  و  ، مقوله پشتیبانیمؤلفه  6درسی، شامل   برنامه  تهیه  و  مقوله طراحی  .شناسایی کرد  مؤلفه را  21مقوله و    بعد یا  5  سنتزپژوهی حاضر

ارزشیابی   و  ، و مقوله سنجشمؤلفه  5هماهنگی شامل    مقوله پشتیبانی و،  مؤلفه  2آموزشی شامل    ، مقوله راهبردهای مؤلفه  6معلم شامل  

مؤلفه  10بعد و   5ابتدایی نیز،  دوره  مدارس در  درسی ریزیبرنامه مشاوران توسط شده داده پاسخ های، است. در مورد چالشمؤلفه  2شامل 

شدند.  2) شناسایی  بعد(  هر  برای  می یافته  مؤلفه  سنتزپژوهی  این  برنامههای  طراحی  برای  مبنایی  عنوان  به  تربیت  تواند  بهبود و  های 

ای و تقویت نقش مشاوران در ارتقای کیفیت آموزش در مدارس ابتدایی مورد استفاده قرار گیرد. این پژوهش بر ضرورت استانداردهای حرفه

های آموزشی های پیچیده محیط واجهه با چالشسازی آنان برای مریزی درسی و ظرفیتای مشاوران برنامهمند به توسعه حرفهتوجه نظام

 د.کنتأکید می

 ، مشاوره برنامه درسی.ای، مدارس ابتدایی، مشاوران برنامه درسیهای حرفهسنتزپژوهی، صلاحیت  :هاکلیدواژه 
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 مقدمه 

گرفته    تعلیم و تربیت شکل   ساماندهی   هدف های علوم تربیتی با  عنوان یکی از رشتهبرنامه درسی به

اند  ش کردهلانظرانی که برای تعیین ماهیت این رشته و پیدایش آن در جهان علم تب ستین صاحخن.  است

های تعلیم و تربیت با چه قواعد و ضوابطی  مجموعه اقدامات و فعالیت»در مقابل این سؤال قرار داشتند که  

طراحی نقشه   ،برنامه درسی  که  توان گفت؟« میو سازماندهی شود تا یادگیری مؤثر تحقق یابد  انتخاب

 (.  1)پیوند عمیقی دارد   ،صه یادگیریرتجربه و عمل در ع  با  ،یادگیری است. بر این اساس برنامه درسی

ریز آموزشی، مدیر و مشاور تربیتی، مشاور یادگیری برنامه  مانند  هاییتخصص  با  درسی  ره برنامهمشاو

 بسیاری   ابهامات  درسی،  ره برنامهمرتبط است. در رابطه با مشاوره تحصیلی و مشاو  ،و مشاور تحصیلی

معلمان و    یادگیرندگان،   ،برنامه درسی در درجه اول  ره مشاو  مخاطبوجود دارد؛ باید توجه داشت که  

ولی سطح فعالیت   ؛داشته باشند  با یکدیگر  تشابهاتی  ،نظر هدف  باشند، ممکن است این دو ازمربیان می

دارند  متفاوتی  فعالیت  برنامه(.  2)   و حیطه  با    مشاوره  تا  است  مشاوره رائه کمکادرسی در صدد  و  ها 

های درسی در عمل ت برنامهلابه حل مسائل و مشک  ، تخصصی به یادگیرندگان، معلمان، مدیران و والدین

حاضر   درحالرسد این موضوع  پذیر سازد. به نظر میبرنامه درسی را امکان  هایهدفو تحقق    کردهکمک  

 . است مورد غفلت واقع شده

برنامه درسی با متخصصان مشاوره در مدارس(مشاوره  )با درنظرداشتن نزدیکی مفهومی  مفهومی    ، 

  1نلسون و تارابوچیا  درسی تأکید دارد.  هایرنامههای بهدفاست که بر بهبود فرایند یادگیری و تحقق  

 نظران صاحببستگی به میزان مقبولیت آن از طرف    ،سطح کاربرد و عملکرد این مفهومدارند که  بیان می

عنوان یک حوزه مغفول، به دنبال کمک به ارتقای یادگیری . مشاوره برنامه درسی به(3)  آموزشی دارد

تبیین   ،های عوامل مدرسه توسط مشاوران برنامه درسی است. متخصصانو هماهنگی فعالیت  یادگیرندگان

درسی   برنامه  و طرح مشاوره  و مشاوره تحصیلی  برنامه درسی  بین مشاوره  تمایز  تبیین  دقیق مسأله، 

عنوان نکات ضروری و مهم در رابطه با طرح مفهوم مشاوره برنامه ای را بهرشته عنوان یک حوزه میانبه

که بر وجود   است  مطرحیل زیادی  لاد(.  4)دهند  عنوان یک حوزه مطالعاتی مورد توجه قرار میدرسی به

توان نتیجه گرفت که می ،گرفتهصورت  هایپژوهشکند. با بررسی نیاز به مشاوره برنامه درسی تأکید می

دانش  حداقل سه گروه، والدیناز جمله معلمان،  و  برنامه درسی  می  آموزان  از مساعدت مشاوره  توانند 

 (. 5) مند شوندبهره
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برنامه است  قرن   اوایل  در  درسی،  رشته  یافته   برنامه   توسعه  شدنرسمی  با  همزمان  و  بیستم ظهور 

  در  2تایلر  دبلیو  رالف  و  1بابیت  فرانکلین  مانند  پیشگامانی  دانشگاهی بوده است.  رشته  یک  عنوانبه  درسی

  افراد  سازیآماده  برای  ایوسیله   عنوانبه  را  درسی  برنامه  ایده   بابیت.  داشتند  مهمی  نقش  خصوص  این

 تایلر  دیگر،  سوی  از.  داشت  تأکید   علمی  مدیریت  و  کارایی   بر  و  کرد  معرفی  اجتماعی   خاص  هاینقش  برای

  یادگیری،  تجربیات  انتخاب  آموزشی،  هایهدف  تعریف  بر  که  کرد  تدوین  درسی  برنامه  برای  منطقی

 رویکردهای  برای  را  زمینه  ها،آن  هافعالیت.  بود  متمرکز  پیشرفت یادگیری،  ارزشیابی  و  آموزش  سازماندهی

با5داد )  شکل  را  برنامه درسی  هایروش  بعداً  که  کرد  فراهم  درسی  برنامه  طراحی  به  مندنظام  بلوغ  (. 

 هایروش  پیشرفت  و   دهی شکل  در  مهمی   نقش  آموزشی  مؤسسات  و   هادانشگاه  درسی،  برنامه  های نظریه 

 خدمت  آموزشی  هایمحیط   برای  مشاور  عنوانبه  اغلب  علمی،هیئت  اعضای.  کردند  ایفا  درسی  ریزیبرنامه

 آموزش  بین  همکاری  این.  دادند می  ارائه  خدماتی را  درسی،  برنامه  اجرای  و  ریزیبرنامه  در  و  کردندمی

 تسهیل   آموزشی  متنوع  نیازهای  برآوردن  برای  را  درسی  هایبرنامه  تطبیق  و  ها ایده  مدارس، تبادل  و  عالی 

 گسترش   ملی کشورها  مرزهای  از  فراتر  درسی،  برنامه  بیستم، رشته  قرن  اواخر  تا  اواسط  (. از4کرد )می

  مثال،  عنوانبه.  گرفت  قرار  سیاسی- اجتماعی  عوامل   و   جهانی  آموزشی  هایجنبش  تأثیر  تحت   و  یافت 

 برنامه   توسعه  برای  تقاضا  افزایش   به  منجر  استعمارزدایی،   و  دوم  جهانی  جنگ  از  پس   بازسازی  هایتلاش

با    متخصصان  .شد  نوظهور  کشورهای  در  درسی کاری  حوزه  نزدیکی  به  توجه  )با  درسی  برنامه  مشاور 

  های ملی وفرهنگ  کننده   منعکس  که  درسی   های برنامه  طراحی  به  کمک  به منظور  مشاوران مدارس(،

کار    پرداختند،می  اجتماعی  خاص  هایچالش  به  و  بودند  محلی  اهمیت   دوره،  این.  شدندمی  گرفتهبه 

 (. 7( )6کرد ) برجسته را زمینه به حساس درسی برنامه مشاوره

عنوان یکی از نقش سنتی مشاور برنامه درسی تا حوزه مشاوره برنامه درسی، اگرچه تعریف مشاور به 

ای نه چندان ریزان درسی در سطح و نهادهای طراحی و اجرای برنامه درسی، سابقههای برنامهاز نقش

ای جدید و  ای به نام مشاوره برنامه درسی، پدیدهگریخته دارد؛ اما تعریف حوزه یا رشته وغنی، ولی جسته 

نومفهوم  تحولات  با  از آمیخته  سنتی،  نقش  در  است.  چندبسترسازی  یا  نوبسترسازی  نیز  و  پردازی 

رفت که در کنار متخصصان موضوعی قرار بگیرند  ریزان درسی و متخصصان برنامه درسی انتظار میبرنامه

آموزش معلمان برای اجرای دقیق تر و    های درسی کمک کنند و یا بهها در طراحی بهتر برنامهو به آن

 ریزی درسی است.های درسی بپردازند. این برداشت در واقع، همان نقش سنتی برنامهمؤثرتر برنامه
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توجه به برنامه درسی در  توسعه    نشر و   با  به کاربست رشته  ایران و توجه  نوبسترسازی در  جنبش 

آمادگی کنکور و تدوین برنامه توسعه فردی و تحصیلی، این مفهوم ،  ها بسترهای مختلفی چون دانشگاه

ریزان درسی در ارائه مشاوره به طراحان و  عنوان یک حیطه جدید و نه فقط یک نقش سنتی برنامهبه

ای به کلیه شریکان برنامه درسی مطرح شد و از قالب یک نقش  مجریان برنامه ها، بلکه خدمات برنامه

عنوان مشاوره برنامه درسی، تبدیل گردید. در این حیطه، شده، به یک عرصه و قلمرو جدید بهفراموش 

یافته تا دامنه و گستره  برآنند  برنامه درسی  برنامه درسی  متخصصان  دانشهای  برای موفقیت  آموز،  را 

گری برنامه درسی و البته مشاوره برای طراحی  پشتیبانی از والدین، کوچینگ و منتورینگ معلمان، تحلیل 

( 31( )30های درسی ارائه دهند. مروج چنین برداشتی عمدتاً در آثار فتحی واجارگاه )و هماهنگی برنامه

 شود. ( یافت می32و فتحی واجارگاه و رودی )

برنامه درسی با    همشاور  متخصصان  مشاوره برنامه درسی و تربیت  رشتهتوجه به    که  رسد نظر میبه

 هایبرنامه یادگیری و اجرای اثربخش  -تواند در بهبود فرایند یاددهی زم میلاهای  حیتلاها و صشایستگی

آموزان در مدارس نیستند که نیاز به دریافت مشاوره و  فقط دانش (.11کند ) نقش بسزایی را ایفا  ،درسی

های آموزش های درسی، روشبرنامه  صحیحبلکه معلمان هم بایستی در رابطه با اجرای    ؛ راهنمایی دارند

برنامهو یادگیری، روش الزامات  دریافت   ایمشاوره  ، خدماتهای درسیهای ارزشیابی و دیگر عناصر و 

  کردهبه یادگیرندگان ارائه    ی راثرؤشود تا معلمان نتوانند آموزش ممی  . عدم توچه به این امر باعثکنند

 (. 4) درستی اجرا کننددرسی را به هایو برنامه

شود. با  رشته مطالعات برنامه درسی مطرح می  حوزه  در  که   است  تازه   مبحثی  درسی،   برنامه   رهشاوم

یادگیرندگان،  از طرف  زمینه  این  در  نیازهایی که  و  آموزشی کشور  به شرایط موجود در جامعه  توجه 

حرفه در علوم عنوان یک  به  را  درسیبرنامه    ره شود، اگر مشاووالدین، مربیان و مدیران مدارس احساس می

  در این حوزه باید متخصصافراد »این است که  ، کندکه به ذهن خطور می  سؤالیاولین  م،بپذیری تربیتی

  شدهانجام  هایدر این خصوص، »پژوهش  « دومین سؤالباشند؟  ای برخوردارهای حرفهصلاحیت   از چه نوع

  و   مشکلات  چه  گویپاسخ  توانندمی  افراد  این   که  است   داده  نشان  درسی،  ریزیبرنامه  مشاوران  زمینه  در

 باشد. می «باشند؟ ابتدایی دوره مدارس در  هاییچالش

مقاله ،  نامهپایان  قالب  درشده  های انجامپژوهش  پژوهش، سنتزپژوهی در زمینه  این  کلی از انجام  هدف

پژوهشیطرح  و  پژوهشی انگلیسیشدهانجام  های  زبان  به  ابتدای  ،  پایان سال    2015  سال  از   2024تا 

  به شناسایی   و  شمسی، بوده است  1403تا پایان سال    1390  سال  میلادی، و به زبان فارسی از ابتدای

شده  دادههای پاسخچالش  و  مشکلاتدرسی، و    برنامه  مشاور  ای موردنیازِ متخصصانحرفه  هایصلاحیت 

 ابتدایی، پرداخته است.  مدارس برای فعالیت درتوسط این افراد 
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نتایج   از  سنتزپژوهی  یک  منظور،  این  پژوهشبرای  آمیخته،انواع  و  کیفی  شناسایی    های  مورد  در 

شود؛ با این فرضیه ابتدایی انجام می  مدارس  برای فعالیت در  درسی  برنامه  مشاوران  ایحرفه  هایصلاحیت 

آموزان دوره ابتدایی به همراه  درسی برای دانش  ریزیها، بهبودهایی را در برنامهکه توجه به این صلاحیت

یافته داشت.  مؤلفهخواهد  و  ابعاد  سنتزپژوهی،  این  برهای  مؤثر  نیازِ   ایحرفه  های صلاحیت   های   مورد 

های چالش  و   ابتدایی را گردآوری کرده و مشکلات  مدارس  برای فعالیت در  درسی  برنامه  مشاور  متخصصان

طور خاص،  ها بهرا شناسایی کرده است. این یافتهتوسط این متخصصان در مدارس ابتدایی    شدهدادهپاسخ

های عملکردی مورد نیاز برای متخصصان مشاور برنامه درسی، در کنار معلمان و سایر چگونگی مهارت

های دهنده چالششود که نشانشده شامل میهای شناساییصلاحیتکارکنان مدرسه ابتدایی، با توجه به  

 مشابهی برای مشاوران برنامه درسی در مدارس ابتدایی خواهد بود. 

گویی به سؤال هدف از انجام پژوهش حاضر، پاسخ  گفت که  توانفوق می  توضیحات  به  توجه  با  بنابراین،

هایی  ابعاد و مؤلفه  ، چهدرسی ریزیبرنامه مشاورانشده در زمینه های انجامپژوهشباشد که »اساسی می

  هایی را برای فعالیت در مدارس ابتدایی،چالش  و   مشکلات  ها و چه  آن  ایهای حرفهصلاحیت   را برای

 « ؟اندشناسایی کرده

 چارچوب نظری پژوهش 

با پژوهش  تفسیری  این  جامع   توصیفی-پارادایم  تحلیل  و  عمیق  درک  بر  که  است  شده  انجام 

ریزی درسی تأکید دارد. این پارادایم  ای مشاوران برنامههای حرفهپیشین در حوزه صلاحیت  هایپژوهش

پژوهشدهد تا با نگاهی کلبه پژوهشگر اجازه می ابعاد پنهان در  الگوها، مفاهیم و  های  نگر، به کشف 

ها  ها و سنتز یافتهموجود بپردازد. رویکرد تفسیری مورد استفاده در این مطالعه، امکان تحلیل کیفی داده

می فراهم  منسجم  مفهومی  چارچوب  یک  قالب  در  ) 8)  سازدرا  نوع  پژوهش این  (.  9(  سنتزپژوهی   از 

یکپارچه  مندنظام هدف  با  که  یافتهاست  پژوهشسازی  برنامههای  مشاوره  حوزه  در  پیشین  ریزی های 

شد طراحی  بهدرسی  سنتزپژوهی  است.  و  ه  عمیق  تحلیل  امکان  کیفی،  پژوهشی  روش  یک  عنوان 

استفاده کرده   تحلیلی-رویکرد استقرایی از  پژوهشکند. این  موجود را فراهم می  هایپژوهشساختاریافته  

شده، به کشف الگوها و مضامین موجود در های از پیش تعیینفرضاست که در آن محقق بدون پیش

ابعاد و مؤلفه( 10)  پردازدها میداده ای مشاوران های حرفههای صلاحیت. این رویکرد امکان شناسایی 

 . سازدهای پیشین فراهم میهای پژوهشداده ضمنریزی درسی را از برنامه

پژوهش  سنتزپژوهی«روش » تحلیل جامع  و  تجزیه  انجامشامل  زمینه صلاحیت   شده،های    های در 

طور دقیق طیف ، بهمطالعه سنتزپژوهی حاضرباشد.  می  ابتدایی   مدارس  در  درسی  برنامه  مشاوران  ایحرفه 

از  گسترده پایان  هایمقالهای  رسالهنامهپژوهشی،  و  پروژهها  و  دانشجویی،  برای های  را  پژوهشی  های 
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مورد  ایحرفه هایو صلاحیت ابتدایی مدارس در  درسی برنامه مشاوران ایهای حرفهصلاحیت استخراج 

توانند  کند این افراد میبه علاوه اینکه، مشخص می  کند.، بررسی میکار در این حرفهبهنیاز افراد مشغول 

وش طرح پژوهش حاضر از لحاظ هدف،  ابتدایی باشند. ر  مدارس  در  هاییچالش  و   مشکلات   چه  گویپاسخ

محسوب که  ؛شودمی  کاربردی  دلیل  این  می  به  پژوهش  پژوهشنتایج  از  روشن  تصویری  های تواند 

نشان دهد. نحوه    درسی برنامه مشاور ای مورد نیاز متخصصانحرفه هایصلاحیت گرفته در زمینه صورت 

توصیفیها داده  یگردآور دادهجمع  روشو    ،  کیفی  آوردی  پژوهش حاضر،بود.  ها،  انجام  از   هدف کلی 

با توجه به این هدف    ابتدایی، بود.  مدارس  در  درسیبرنامه    مشاوران  ایهای حرفهصلاحیت   یسنتزپژوه

« از:  است  عبارت  سنتزپژوهی  این  موردنظر  سؤال  انجامپژوهشکلی،  زمینه  های  در   مشاوران شده 

ها  و آن  شناسایی کرده  ها،آن   ایهای حرفهصلاحیت   هایی را برایابعاد و مؤلفه   ، چهدرسی  ریزیبرنامه

 «  ؟در این مدارس باشند هاییچالش و مشکلات گوی چهتوانند پاسخمی

 

 گیری و حجم نمونه جامعه آماری، روش نمونه

تا پایان    2015سال    شمسی و از آغاز  1403تا سال    1390سال    ، از آغازسنتزپژوهیبرای انجام این  

پژوهش  2024سال   که در خصوص  میلادی، جستجو در  انجام خواهد شد  برنامه»هایی  ریزی مشاوره 

مقالهباشنددرسی«   پایگاه.  در  پژوهشی،  قبیل  های  از  اطلاعاتی  ،  SAGE،  Web of Scienceهای 

PubMed  ،Oxford Journals  ،Cambridge Journals  ،Science Direct  ،Proquest    و

Scopus    ،و  در زبان انگلیسی، و ایرانداک، مگیران( پایگاه اطلاعات علمی جهاد دانشگاهیSID در زبان )

انگلیسی منتشر شده    فارسی و   و به زبان  المللیبین  ملی )داخلی(  و در نشریات  بودند   نمایه شده فارسی  

یعنی    شته بوده است؛ سال گذ  13تا    10  بازه زمانی ها، در  بودند، جستجو شد. جستجوی این پژوهش

   .ندجستجو شدشمسی،  1403میلادی و سال  2024سال  تا تاریخ پایان هاپژوهش

  انجام   نیز  چکیده   بررسی  و   گرفتند  قرار  بررسی   مورد  شده، یافت  هایپژوهش  همه  سنتزپژوهی،  این  در

مشخصات این   .شد  تشکیل  پژوهش  21  از  اینمونه  نهایت،  در.  حذف  پژوهش   از  مکرر،  هایپژوهش.  شد

 خروج   و  ورود  معیارهای  از  ایمجموعه   ها،پژوهش  انتخاب  برای  آورده شده است.  1جدول  ها در  پژوهش

آورده شده    3جدول  در  به این پژوهش،    و خروج  معیارهای ورود  .شد  تعریف  ها،پژوهش  تحلیل  برای

 . دهدمی نشان را سنتزپژوهی انجام برای ها پژوهش  انتخاب یندافر 1  شکلاست. 
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 )منبع: نگارنده گان( ها پژوهش  انتخاب نهایی و روند غربالگری و جزئیات جستجو  نمودار :1 شکل

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 های انتخاش شده جهت انجام سنتزپژوهی : مشخصات پژوهش1جدول 

 نویسندگان و سال  کد
تمرکز اصلی  

 پژوهش 
 نتایج کلیدی  نمونه پژوهش  روش پژوهش 

(1 ) 
Torki et al. 

(2022) 

طراحی بسته  

آموزشی مشاوره  

برنامه درسی با  

 رویکرد آموزش مغز 

 ضرورت ایجاد بسته آموزشی برای مشاوره برنامه درسی _______  توسعه مفهومی 

(2 ) 
Nelson & 

Tarabochia 

(2020) 

طراحی مقدماتی  

برنامه درسی مشاوره  

 مدرسه 

 ارائه چارچوب برای طراحی برنامه درسی مشاوره  _______  مروری تحلیلی

(3 ) 
Roodi et al. 

(2018) 

مفهوم پردازی  

 مشاوره برنامه درسی 

کیفی )تحلیل 

 مفهومی( 
 تبیین مشاوره برنامه درسی به عنوان حوزه جدید  _______ 

(4) Roodi (2023) 

مشاوره  ریشه های  

برنامه درسی از دید  

 معلمان

کیفی 

 )پدیدارشناسی( 
 شناسایی نیازهای اساسی برای مشاوره برنامه درسی معلمان
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 نویسندگان و سال  کد
تمرکز اصلی  

 پژوهش 
 نتایج کلیدی  نمونه پژوهش  روش پژوهش 

(5) Roodi (2023) 

های  تحلیل ریشه

درسی  مشاوره برنامه 

 از دیدگاه معلمان 

کیفی 

 ()پدیدارشناسی

معلمان مدارس  

 ابتدایی 

های اجرایی،  مؤلفه اصلی: نیازهای آموزشی، چالش   4شناسایی  

های تخصصیموانع سازمانی و ضرورت   

(11 ) 
Roodi et al. 

(2022) 

مواضع صاحب نظران  

درباره تخصص  

 مشاوره برنامه درسی 

کیفی )تحلیل 

 محتوا( 
 ضرورت ایجاد تخصص مشاوره برنامه درسی صاحب نظران

(12 ) 
Stevenson et al. 

(2020) 

انطباق آموزش  

معلمان و مشاوران با  

نیازهای مدیریت  

 کلاس 

 شناسایی شکاف مهارتی در آموزش معلمان _______  مروری تحلیلی

(13 ) 
Molina et al. 

(2018) 

روش های تدریس  

 مبتنی بر شواهد 

کمی )تحلیل داده  

 های آموزشی( 
 شناسایی شیوه های مؤثر تدریس  کلاس های ابتدایی



 

 

 

 

 

 

    

 کوروش فتحی واجارگاه، فاطمه یادگاری ... / .مشاوران یحرفه ا یها تیصلاح ییشناسا                                       149،

 نویسندگان و سال  کد
تمرکز اصلی  

 پژوهش 
 نتایج کلیدی  نمونه پژوهش  روش پژوهش 

(14) 
Elfira et al. 

(2022) 

نقش معلمان مشاور  

در برنامه »آموزش  

 آزاد« 

کیفی )مطالعه  

 موردی( 
 تبیین نقش مشاوران در برنامه جدید  مدارس ابتدایی 

(17 ) 
Sanabria & 

Murray (2018) 

ادغام محتوای  

جنسیتی در برنامه  

 درسی مشاوره 

 ضرورت آموزش جنسیت در مشاوره  _______  مروری تحلیلی

(18 ) Molina et al. 

(2018) 

های تدریس  شیوه 

مؤثر مبتنی بر شواهد  

 در مدارس ابتدایی

تحلیل ثانویه  

های  داده 

المللی بین  

های آموزشی  سیستم

 مختلف

روش تدریس اثربخش و ارتباط آنها با پیشرفت    7شناسایی  

 تحصیلی 

(19 ) Tomlinson 

(2017) 

تفکیک آموزش در  

های متنوع از  کلاس 

علمی نظر    

مند و  مرور نظام 

 تحلیلی 

مطالعات موردی  

های درس کلاس   

بعدی برای تفکیک مؤثر آموزش شامل: محتوا،    4ارائه مدل  

 فرآیند، محصول و محیط یادگیری 
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 نویسندگان و سال  کد
تمرکز اصلی  

 پژوهش 
 نتایج کلیدی  نمونه پژوهش  روش پژوهش 

(23 ) 
Pianta et al. 

(2022) 

تأثیر مربیگری  

ای بر تعامل  مشاوره 

 دانش آموز -معلم

 آزمایشی 
معلمان و دانش  

 دبستانیآموزان پیش  
 بهبود مهارت های سوادآموزی از طریق تعامل بهتر 

(24) 
Cahyono 

(2022) 

مدیریت خدمات  

 راهنمایی و مشاوره 
 چارچوب مدیریت خدمات مشاوره در برنامه جدید  مدارس  کیفی 

(25) 
Bana & 

Cranmore 

(2019) 

درک معلمان از  

علوم    و  آموزش

 یادگیری 

 یادگیری بیشتر در علوم    اطلاعاتنیاز به   ابتداییمعلمان   کمی )پرسشنامه( 

(26) 

Darling-

Hammond & 

Rothman 

(2015) 

آموزش در جهان  

 عادل 
 ای برای معلمان های جدید مشاوره نیازها و مهارت  _______  مروری تحلیلی

(28 ) 
McTighe & 

Brown (2020) 

استانداردها در برابر  

 مشاوره برنامه درسی 
 تمایز بین استانداردها و مشاوره برنامه درسی _______  تحلیلی 
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 نویسندگان و سال  کد
تمرکز اصلی  

 پژوهش 
 نتایج کلیدی  نمونه پژوهش  روش پژوهش 

(29 ) Akram (2021) 
نیازسنجی مشاوره  

 برای دانش آموزان 
 شناسایی نیازهای مشاوره ای دانش آموزان  دانش آموزان  کمی

(30 ) 
Fathi Vajargah 

(2020) 

زمینه های جدید  

مطالعات برنامه  

 درسی

 شناسی جدید برنامه درسینیاز به بوم   _______  تحلیلی مفهومی 

(31 ) 
Fathi Vajargah 

(2021) 

اصول و مفاهیم  

 برنامه درسی
 چارچوب نظری برنامه درسی  _______  مروری 

(32 ) 
Fathi Vajargah 

& Rood (2020) 
 مبانی نظری مشاوره برنامه درسی  _______  تحلیلی  مشاوره برنامه درسی 

 

 

 



 ها ابزار گردآوری اطلاعات با ذکر روایی و پایایی آن

  .باشد شده میانتخابهای  برداری از نتایج پژوهش، فیشروپیش  در پژوهش  اطلاعاتابزار گردآوری  

،  است. بنابراین نخست  هااین پژوهش  های نهفته در متنبردن به معانی و پیامپی  از انجام این کار،   هدف 

و بعد از بررسی    گردد میآوری  جمع   شدهمشخص  های اطلاعاتی پایگاهمورد نیاز از    پژوهشی های  گزارش 

مفصل،ها آن  غرالگری  فرایند  یک  طی  موضوع   ،  با  مرتبط  مورد  پژوهشمورد    مطالب  مطالب    ، نیاز  و 

و مطالب اصلی    گردیدهتمام مطالب تکراری حذف    در ادامه،.  شوندمیبرداری  و سپس فیش  گذاری،علامت

 (. 6شوند )میآوری جمع 

  کدهای باز  در مورددر ارتباط با نتایج بررسی ِ میزان توافق    )پایایی(  اعتبار  بررسی میزانمنظور  به

  جداول نهایی  ابتدایی،   مدارس  در   درسی  برنامه  مشاوران  ایحرفه  هایدر مورد صلاحیت،  شدهاستخراج 

پژوهش حاضر، نفربرای    اطلاعات  برنامهمتخصص    پنج  و  تربیتی  برای   ارسال  ریزی درسیعلوم  و  شد 

 شاخصمحاسبه گردید.    (CVI)   محتوایی  روایی  شاخص  بین این افرد متخصص،  بررسی میزان توافق

 توسط  شاخص  این  .شودمی  استفاده  الگو  هایمؤلفه  یا  هاگویه  روایی  سنجش  برای  نیز  محتوایی  روایی

باشد، میزان   8/0آمده برای این ضریب، بالاتر از دستچنانچه عدد به  است. شده  ارائه( 7) 1باسل  و   والتز

 از   ها،گویه   محتوایی  روایی  شاخص  محاسبه   برایتوافق بین کدگذاران مطلوب خواهد بود. در این راستا،  

  نمره =  غیرمرتبط)»  ایدرجه چهار  لیکرت  صورت  به  را  گویه  هر  بودنمرتبط  میزان  شد که  خواسته  خبرگان

 نمره =  مرتبط  کاملاً »  و   ، «3  نمره=  بازبینی  به   نیاز  اما   مرتبط، »  ،«2  نمره=  اساسی  بازبینی   به   نیاز»    ،«1

  باشد،  79/0تا    7/0اگر بین    ؛ شودگویه رد می  باشد، کوچکتر    7/0اگر مقدار حاصل از    کنند.  مشخص«(   4

تعداد ،  CVIشاخص    برای محاسبه  قابل قبول است.  باشد،بزرگتر    79/0باید بازبینی انجام شود و اگر از  

مقدار شاخص روایی    . کردیمبر تعداد کل خبرگان تقسیم    ،اند را انتخاب کرده  4یا    3ی  خبرگانی که گزینه

 بود.  89/0 هاآمده برای کل گویهدستمحتوایی به

 روش تجزیه و تحلیل اطلاعات 

ای سنتزپژوهی  مرحله آمده در این پژوهش با توجه به الگوی شـشدستتجزیه وتحلیل اطلاعات به

 گانه توضیح داده شده است: انجام شد که در ادامه، این مراحل شش (15) 2و روبرتس  پتیکرو

اول  شفاف  ، مرحله  مقدماتی،  جستجوی  اجرای  نیاز،  نیازشناسایی  در  :  سازی  اول  گام 

یندی است که شامل شناسایی و تنوع افر  ،شناسایی، شناسایی نیاز است.  روبرتس  و  پتیکروسنتزپژوهی  

جستجو برای افزایش    ینداکلمات کلیدی مناسب برای جستجوی مقاله است. کلمات کلیدی در طول فر

است.مقالهدقت   نیاز  مورد  ) ها،  یعنی  اصلی،  کلیدواژه  سه  پژوهش  این   Curriculum(  1در 

 
1- Waltz & Bausell 

2- Petticrew & Roberts 



 

 

 

 

 

 

    

 کوروش فتحی واجارگاه، فاطمه یادگاری ... / .مشاوران یحرفه ا یها تیصلاح ییشناسا                                       153،

consultant( ،2  )Curriculum consulting  ( 3و  )Curriculum Planning Consultant    و

. برای شدندانتخاب    ریزی درسی،مشاور برنامه(  3و )  درسی  برنامه  مشاوره(  2، )مشاور برنامه درسی(  1)

اصلی نیز، جستجو   هایها، کلمات مرتبط، و تغییرات کلیدواژهبخشیدن به کلمات کلیدی، مترادفتنوع 

اطلاعاتی، با استفاده از توابع   هایها در پایگاهجستجوی مورد استفاده برای یافتن مقاله  هایشدند. تکنیک

به زبان انگلیسی   کلیدی یند جستجوی کلمات  افر  3و      2جدول  ند.  بود  ORو   ANDپایه مانند عملگر  

 دهد. را نشان می و فارسی 
 های اطلاعاتی به زبان انگلیسی : روند جستجوی کلمات کلیدی در پایگاه2جدول  

OR 

AND 

OR 

AND 

OR 

Primary 

learners 
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planning 
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Primary 
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 فارسیهای اطلاعاتی به زبان : روند جستجوی کلمات کلیدی در پایگاه3جدول 

OR 

AND 

OR 

AND 

OR 

 ریزی درسیبرنامه  مشاوره  یادگیرندان ابتدایی 

 ریزی درسی طرح   مشاور آموزان ابتدایی دانش 

 برنامه درسی مشورت  ابتدایی مدارس 

 ریز درسیبرنامه   کلاش درس ابتدایی 

 

  و  پتیکرواین مرحله در سنتزپژوهی  ها:  پژوهشبازیابی    منظوربهاجرای پژوهش    ،مرحله دوم 

ابتدا کلیه   ،های مربوط با نیاز اصلی پژوهش اختصاص دارد. از این روبه جستجوی پژوهش  (،15روبرتس )

طریق جستجوی   از  معتبر  علمی  کلیدیمقالات  هدف   واژگان  با  های پایگاه  در  ، پژوهش  این  همراستا 



 

 

 

 

 

 

 

              1404 تابستان، 45، شماره دوازدهم فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال  

هایی  این مرحله در سنتزپژوهی، به جستجوی پژوهش  حستجو شد. زبانزبان و فارسیانگلیسیاطلاعاتی 

پایان سال    2015از آغاز سال   ، پرداخته شد که در شمسی  1403تا    1390و سال    میلادی  2024تا 

های پژوهشی، در . مقالهبودند  ابتدایی  مدارس  در  درسی  برنامه  مشاوران  ایحرفه  هایصلاحیت خصوص  

  دانشگاهی  جهاد   علمی  اطلاعات  پایگاه  و  مگیران،  قبیل ایرانداک،  از  به زبان فارسی  های اطلاعاتیپایگاه

(SID ) ،  از قبیل    و به زبان انگلیسیSAGE  ،Oxford Journals Web of Science  ،PubMed،  

Cambridge Journals ،Science Direct  وScopus  ،گردیدند . 

این مرحله در :  ها()غربالگری مقالهها  گزینش، پالایش و سازماندهی پژوهش  ، مرحله سوم 

یک پژوهش  مرتبط با نیازهای    هایپژوهشبه داوری درباره تعیین    (،15روبرتس )  و   پتیکروسنتزپژوهی  

و به عبارتی،    بندیهایی برای گزینش و دستهداوری که نیازمند تدوین ملاک  ؛اختصاص دارد  فرد،منحصربه 

برای (  4جدول  )یندی است که در آن، معیارهای ورود یا خروج  اغربالگری، فراست.    هاپژوهش  یغربالگر

هایی که در مرحله قبل با  (. مقاله8)  1شود تنظیم می،  یسنتزپژوههای مناسب، برای انجام  انتخاب مقاله

انتشار گرفتندیند غربالگری قرار  اشوند، تحت فرآوری میموفقیت شناسایی و جمع اولین معیار، سال   .

در   )بین    10مقاله، طی  گذشته  سال  میلادی  2024تا    2015های  سالسال   1403تا    1390  هایو 

 ( بود.  شمسی
 های پژوهش()منبع: یافته ها، جهت انجام سنتزپژوهی: معیارهای انتخاب پژوهش4جدول 

 توضیحات معیار  هاپژوهش نوع معیار انتخاب 

 پژوهش موضوع 
برنامه  در  درسیمشاوره  برنامه ،  ریزی  ریزی  مشاوران 

 مشاوره برنامه درسی درسی،  

 پژوهش سال انتشار 
سال   ابتدای  سال    1390از  سال  و    1403تا  ابتدای  از 

 2024تا پایان سال    2015

 شدهمنتشر  پژوهش نوع 
منتشر پژوهش  علمیهای  درجه  با  مجلات  در  -شده 

 پژوهشی 

 انگلیسی  فارسی و  های به زبانپژوهش  پژوهش زبان نگارش متن 

 پژوهش کیفی و آمیختهروش   نوع روش پژوهش 

 
1- Abu Samah 
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از تحلیل  ،مرحله چهارم با اطلاعات حاصل  متناسب ساختن آن  این  :  چارچوب ادراکی و 

شود.  دهنده است که اطلاعات به دست آمده در پیرامون آن ترکیب میمرحله سنتزپژوهی، چارچوبی پیوند

کدگذاری است. این مرحله همان   پژوهشگرفته از تعریف عملیاتی مسئله  از این رو چارچوب ادراکی شکل

که اطلاعات   کندمیاین مرحله همانند چهارچوبی پیونددهنده عمل  باشد.  می کیفی  محتوای  در تحلیل

چهارچوب ادراکی این پژوهش، با توجه   ،رون  ای  . از(21( )16شوند )میبه آن ترکیب  آمده راجع دستبه

 مشاوران   شده برایای شناساییحرفه  هایصلاحیتها بر اساس  شده در پژوهشهای انجامبندیبه طبقه 

 گیرد. میشکل  ابتدایی مدارس  در درسی برنامه

های  توجه به یافته  با :  های ملموسوردهاپردازش ترکیب و تفسیر در قالب فر  ، مرحله پنجم 

  فرایند  قیطر  ، ابتدا ازو روبرتس  پتیکرومرتبط با هدف پژوهش در سنتزپژوهی    هایپژوهشحاصل از  

کلیه   ،کدگذاری باز  فرایند از طریق  شوند؛ به این معنی که  می  باز اسـتخراج  ی کدها  ،خطبهخط  یکدگذار

و سپس بر    شوندمی  استخراج  ای مورد نیاز مشاوران برنامه درسی در مدارس ابتدایی،های حرفهصلاحیت 

گزینشی،    فراینداساس   مشترک  شدهاستخراج   هایصلاحیت کدگذاری  مفاهیم  اساس   بندی دسته  ،بر 

به    شود که سعی می  کدگذاری حاصل از مرحله اول، در این بخشفرایند  توجه به    با   ، شوند؛ از این رومی

مرتبط با هدف   های پژوهشهای حاصل از  در این مرحله با توجه به یافته. پاسخ داده شود پژوهش  سؤال 

 . ندهایی، ارائه شدشده برای نمونه، در قالب جدولکدگذاری  هایمقالهپژوهش، بخشی از 

توجه   ، با و روبرتس  پتیکرودر این بخش از سنتزپژوهی  :  گزارش نتایج سنترپژوهی  ، مرحله ششم

ابتدا    . گیردمورد بررسی قرار می  در یک نمای کلی مسئله پژوهش  ،سنتزپژوهی  هایوردهاو فر  فرایندبه  

به این شکل که ابتدا توصیفات کلیه   گیرد؛ میصورت    هاتعریف استخراج    ،سنتزپژوهی  فراینددر قسمت  

  فرایندتوسط   هاتعریفو سپس مصادیق هریک از    شده،  شناسایی   ، کدگذاری باز  فراینداز طریق   هاتعریف

شود و سپس  ها گزارش میهای حاصل در بخش یافتهکه کلیه داده  گردیدهکدگذاری محوری استخراج  

های علمی در یک موضوع در قسمت فرآورده سنتزپژوهی، از آنجا که هدف سنتزپژوهی ترکیب کلیه یافته

ارائه نتایج  (. 22( )9)  است  کل منسجمخاص و رسیدن به یک   با مرور مجدد    ، ترکیب  ، این در بخش 

یک   صورتبهشده و    با یکدیگر ادغام های اولیه و کدگذاری مجدد، موارد همپوشی و قرابت معنایی  داده

 صورتبههای مرحله قبل، نتایج کلی پژوهش  توجه به یافته   شود که باارائه می  یافتهکل جدید و انسجام

 . (16) شودالگویی در یک کل مسنجم و جامع ارائه می

 پژوهش   هاییافته

 سؤال اول پژوهش

  ، چه درسی  ریزیبرنامه  مشاورانشده در زمینه  های انجامپژوهشکه »  سؤال  این،  سنتزپژوهی  این  در

مؤلفه و  برایابعاد  را  کرده  ها آن   ایهای حرفهصلاحیت  هایی  به؟اندشناسایی  این   اولین  عنوان«   سؤال 



 

 

 

 

 

 

 

              1404 تابستان، 45، شماره دوازدهم فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال  

زمینه، در  در این مؤثر  هایمؤلفه   و ابعادشده در مورد های بررسینتایج کلی پژوهش.  شد مطرح  پژوهش

 آورده شده است. 2شکل  و  5جدول  
 ای مشاوران برنامه درسی برای فعالیتحرفه هایصلاحیت شده برایهای شناسایی ابعاد و مؤلفه: 5جدول 

 های پژوهش(ابتدایی )منبع: یافته مدارس در

هامؤلفه اصلی(  ابعاد )مقوله  منابع  توضیح  

  برنامه  تهیه  و طراحی  -1

 درسی 

نیازهای یادگیری و  تعیین پیش

در برنامه درسی   هاگنجاندن آن  

  موجود  هایمهارت   و  دانش  شناسایی

  درسی  برنامه  طراحی  و  آموزاندانش 

  بر  یادگیری  پیشرفت  ارتقای  منظوربه

 هاآن   اساس

  (4( )11) 

توانایی در طراحی،  توسعه  و  

 بازنگری  برنامه درسی 

 درسی  برنامه  بازنگری  و  توسعه  طراحی،

  درحال  استانداردهای  بازخورد،  اساس  بر

 ظهور   درحال  آموزشی  و  تحول

(2( )5( )18 ) 

 تدوین انواع تکالیف یادگیری 

  و  هافعالیت   از  وسیعی  طیف  توسعه

  درگیرکردن  برای  یادگیری  وظایف

  و  توانایی  مختلف  سطوح  در  آموزاندانش 

یادگیری  مختلف  هایسبک   از  حمایت . 

  (4( )13( )14)  

سازی برنامه درسی با  متناسب 

آموزان جمعیت مختلف دانش   

  به  گوییپاسخ   برای  درسی  برنامه  اصلاح

  جمله  از  مختلف،  آموزانزبان   نیازهای

  انگلیسی  آموزانزبان   معلولیت،  دچار  افراد

  فرهنگی  هایزمینه   با  آموزاندانش   و

 مختلف

  (11)  (17  )(25) 

طراحی محتوا متناسب با  

های یادگیری هدف   

  مستقیماً  که  درسی  برنامه  محتوای  ایجاد

  شدهتعریف  هایصلاحیت   و  نتایج  با

 باشد.   همسو  آموزاندانش   برای  یادگیری

(5( )18)  (19 ) 

سازی برنامه درسی با  متناسب 

آموزان های دانش ویژگی  

  با  متناسب  درسی  برنامه  تنظیم

  مانند  گروهی  یا  فردی  هایویژگی

  هایسبک   شناختی،  هایتوانایی 

 عاطفی   نیازهای  و  یادگیری

(19)  (24 ) 
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هامؤلفه اصلی(  ابعاد )مقوله  منابع  توضیح  

  توسعه و پشتیبانی -2

 معلم 

کمک به معلمان در تهیه طرح 

 درس 

  ساختاربندی  در  معلمان  از  حمایت

  درسی  برنامه  هایهدف   با  که  دروسی

  درک  و  مشارکت  و  باشد  همسو

 . کند  تقویت  را  آموزاندانش 

  (14( )23) 

بررسی مشکلات معلمان در  

 مدیریت کلاس درس 

 در  معلمان  که   هاییچالش   شناسایی

  مواجه  آن  با  کلاسی  رفتار  مدیریت

  برای  راهبردهایی  ارائه  و  هستند

 مسائل   این  به  مؤثر  رسیدگی

  (5( )29) 

کمک به معلمان در اجرای  

برنامه درسی جهت بهبود  

 مستمر و پایدار 

  بهبود  فرایندهای  در  معلمان  هدایت

  رشد  تضمین  درسی،  برنامه  مستمر

 متغیر   نیازهای  با  سازگاری  و  بلندمدت

(4( )13( )17 ) 

کمک به معلمان در حل انواع  

 مشکلات در کلاس درس 

  با   مقابله  برای  راهبردها  و  مشاوره  ارائه

  از  درس،  کلاس  مسائل  از  وسیعی  طیف

  و  نظم  آموز،دانش   مشارکت  جمله

 آموزشی   هایچالش   و  انضباط،

  (11( )23) 

کمک به معلمان در اجرای  

 واقعی برنامه درسی

  برنامه   واقعی  اجرای  در  پشتیبانی  ارائه

  همسویی  از  اطمینان  حصول  درسی،

 آموزشی  هایهدف   با  تدریس  هایروش 

  (24( )25) 

های لازم به معلمان  ارائه آموزش 

خصوص برنامه درسی در    

  توسعه  هایکارگاه   و  هابرنامه   ارائه

  برای  معلمان  به  کمک  برای  ایحرفه 

  ماندنروز به  و  درسی  برنامه  مؤثر  اجرای

 هاروش   بهترین  مورد  در

(26( )31 ) 

 آموزشی  راهبردهای  -3
آگاهی  از  راهبردهای  تدریس و  

 نظریه های یادگیری 

  راهبردهای  انواع  بکارگیری  و  درک

  برای  یادگیری  هاینظریه   و  مؤثر  تدریس

  هایروش   و  درسی  برنامه  طراحی  بهبود

 تدریس

  (3( )18( )28) 
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هامؤلفه اصلی(  ابعاد )مقوله  منابع  توضیح  

تعیین ارتباط بین هدفهای  

یادگیری و روش ها  و آزمون های  

 کلاسی 

  و  هاروش   اینکه  از  اطمینان  حصول

  همسو با  درس،  کلاس  هایارزشیابی 

 .هستند  درسی  برنامه  یادگیری  هایهدف 

(24( )26( )29 ) 

  پشتیبانی و -4

 هماهنگی

های  دانش عمیق در حوزه 

 محتوایی مورد تدریس 

  از  جامعی  درک  به  درسی  برنامه  مشاوران

  کنندمی   نظارت  هاآن  بر  که  موضوعاتی

  مناسب  منابع  و  محتوا  از  و  دارند  نیاز

 . کنندمی   حاصل  اطمینان  معلمان  برای

  (5)  (14( )26 ) 

سازی ابزارها و  متناسب 

های نوظهور در برنامه  فناوری 

 درسی

  منابع  و  جدید  فناوری  ابزارهای  ادغام

  افزایش  برای  درسی  برنامه  در  دیجیتال

 آموزاندانش   مشارکت  و  یادگیری

  (4( )11( )31) 

فراهمسازی  زیرساخت های مورد  

نیاز برای پیاده سازی برنامه  

 درسی

  و  مواد  منابع،  وجود  از  اطمینان

  اجرای  از  حمایت  برای  لازم  هایسیستم

 درس   کلاس  در  درسی  برنامه  مؤثر

(1( )5  )(32 ) 

رابط بین معلم و سایر کارکنان  

 مدرسه 

  بین  ایواسطه   عنوانبه  نقش  ایفای

  مدرسه  کارکنان  سایر  و  مدیران  معلمان،

  اجرای  و  همسویی  تسهیل  برای

 درسی   برنامه  هایهدف 

  (22  )(24)  (30) 

سازی مشکلات  کمک به برطرف 

آموزان یادگیری دانش   

  که  خاصی  یادگیری  موانع  شناسایی

  ارائه  و  هستند  روروبه   آن  با  آموزاندانش 

  به  رسیدگی  برای  هدفمند  راهبردهای

 تمایزی   آموزش  جمله  از  ها،چالش   این

(14( )24( )30 ) 

 طراحی انواع آزمون های کلاسی  ارزشیابی  و  سنجش -5

  و  پیشرفت  که  هاییارزشیابی  ایجاد

  با  رابطه  در  را  آموزاندانش   عملکرد

  از  سنجد،می   درسی  برنامه  هایهدف 

 تراکمی  و  تکوینی  هایارزشیابی   جمله

(4( )5( )26 ) 
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هامؤلفه اصلی(  ابعاد )مقوله  منابع  توضیح  

تخصص در ارزشیابی  اثربخشی  

 برنامه  درسی

  نتایج  بر  درسی  برنامه  تأثیر  ارزشیابی

 بهبود  هایزمینه  شناسایی  و  آموزاندانش 
  (4)  (11( ،)30 ) 

 

 

 
 ابتدایی )منبع: نگارنده گان(  مدارس برای فعالیت در درسی برنامه مشاوران ایحرفه های: صلاحیت2شکل 
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 سؤال دوم پژوهش 

»  سؤال  این،  سنتزپژوهی  این  در انجامپژوهشکه  زمینه  های  در   ، درسی  ریزیبرنامه  مشاورانشده 

  ابتدایی  دوره  مدارس  در  هاییچالش  و  مشکلات  چه  گویپاسخ  توانندمینشان داده است که این افراد  

به این  دومین  عنوانباشند؟«  پژوهش.  شد  مطرح  پژوهش  سؤال  کلی  بررسینتایج  مورد های  در  شده 

 آورده شده است.  3شکل و  6جدول  زمینه، در  در این کلیدی  هایچالش و مشکلات
  مشاوران توسطشدهدادههای پاسخچالش و مشکلات شده برایهای شناسایی ابعاد و مؤلفه: 6جدول 

 های پژوهش()منبع: یافته ابتدایی دوره  مدارس درسی در ریزیبرنامه 

هامؤلفه اصلی(  ابعاد )مقوله  منابع  توضیح  

  برنامه  تهیه  و طراحی  -1

 درسی 

  و  پربار  درسی  هایبرنامه 

 بلندپروازانه 

 متراکم  حد  از  بیش  که  درسی  هایبرنامه 

  هم  توانندمی   هستند،  بلندپروازانه  و

  فشار  تحت  را  آموزاندانش   هم  و  معلمان

  را  هاآن   مؤثر  اجرای  و  دهند  قرار

 .کنند  برانگیزچالش 

(1  )(29)   

محدودیت های  زمانی  و  منابع  

 محدود 

  توانایی  کافی،  منابع  و  زمان  کمبود

 درسی  هایبرنامه  مؤثر  تطبیق  و  طراحی

 .کندمی  مختل  را

(2( )11( )27 ) 

  توسعه و پشتیبانی -2

 معلم 

  توسعه  برای  ناکافی  هایفرصت

ای حرفه   

  مستمر  آموزش  به  اغلب  معلمان

  توانایی  بر  امر  این  و  ندارند  دسترسی

 درسی  هایبرنامه   مؤثر  اجرای  در  هاآن

 . گذاردمی  تأثیر  جدید

(3( )14( )19 ) 

تغییر  برابر  در  مقاومت  

  با  راحتی  دلیلبه   است  ممکن  معلمان

  مورد  در  تردید  یا  موجود  هایروش 

  های برنامه   برابر  در  جدید،  رویکردهای

 .کنند  مقاومت  جدید  درسی

(1( )12 ) 
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هامؤلفه اصلی(  ابعاد )مقوله  منابع  توضیح  

 آموزشی  راهبردهای  -3

عدم  همسویی  بین  هدفها  و  

 روش های  تدریس 

  هایراهبرد   به  منجر  تواندمی  ناهماهنگی

  هایهدف   که  شود  ناکارآمد  آموزشی

 .کنندنمی   برآورده  را  یادگیری

(13( )23 ) 

  و  ابزارها  از  ناکافی  دانش

نوظهور   هایفناوری   

  برای  کافی  اندازه  به  است  ممکن  معلمان

  هایراهبرد   در  جدید  هایفناوری   ادغام

 . باشند  ندیده  آموزش  خود  آموزشی

(2( )13( )17)  (29 ) 

  پشتیبانی و -4

 هماهنگی

  و  معلمان  بین  ضعیف  ارتباط

مدرسه   کارکنان  

  مانع  تواندمی  ضعیف  هماهنگی  و  ارتباط

  در  درسی  هایبرنامه   منسجم  اجرای

 . شود  مختلف  هایپایه  و  هاکلاس 

(5( )24 ) 

  اجرای  برای  زیرساخت  فقدان

درسی  برنامه  

  سازمانی  یا  فیزیکی  هایزیرساخت 

  مؤثر  اجرای  از  مانع  تواندمی  ناکافی

 . شود  جدید  درسی  هایبرنامه 

(12( )28 ) 

 ارزشیابی  و  سنجش -5

متناقض   ارزشیابی  استانداردهای  

  تواندمی   ارزشیابی  هایروش  در  تنوع

  اعتمادی  غیرقابل  معیارهای  به  منجر

  درسی  برنامه  اثربخشی  سنجش  برای

 . شود

(3( )19( )32 ) 

دشواری  در  ارزشیابی  اثربخشی  

 برنامه  درسی

  هایبرنامه  تأثیر  سنجش  در  هاچالش 

  آموزان دانش   یادگیری  نتایج  بر  درسی

  مستمر   بهبود  هایتلاش   مانع  تواندمی

 . شود

(12( )30 ) 
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ابتدایی  دوره  مدارس در درسی ریزیبرنامه مشاوران توسطشدهدادهپاسخ هایچالش  و : مشکلات3شکل 

 )منبع: نگارنده گان( 

 گیری بحث و نتیجه

  های صلاحیت  مورد  در  که  شد   انجام   هایی پژوهش  بررسی سنتزپژوهی بر روی   هدف   با   پژوهش  این

میان  کردندمی  بحث  ابتدایی،  مدارس  در  درسی  برنامه  مشاوران  ایحرفه  از   21موجود،    هایپژوهش. 

ها نشان داد که پنج معیارهای ورود به این تحلیل را دارا بودند و مورد بررسی قرار گرفتند. یافته  ، پژوهش
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ای این مشاوران شناسایی شده است. همچنین، در های حرفهمؤلفه در خصوص صلاحیت   21بُعد اصلی و  

   .مؤلفه استخراج گردید 10ریزی درسی، پنج بُعد و روی مشاوران برنامههای پیشزمینه چالش

شده در  های انجامپژوهشبرای »  ،سنتزپژوهی حاضر  آمده در مورد سؤال اولدستنتایج به  اساس  بر

شناسایی    هاآن  ایهای حرفهصلاحیت   هایی را برایابعاد و مؤلفه  ، چهدرسی  ریزیبرنامه   مشاورانزمینه  

(  3)  معلم،  توسعه  و   پشتیبانی(  2)  درسی،  برنامه  تهیه  و  طراحی(  1)مقوله اصلی    «، پنج بعد یا ؟اندکرده

ها حاکی  . یافتهشد   شناسایی  ارزشیابی،   و  ( سنجش5هماهنگی، و )  و   پشتیبانی(  4)  آموزشی، و   راهبردهای

پژوهش که  است  آن  انجاماز  توانسته های  خوبی  به  حوزه،  این  در  مختلف صلاحیتشده  ابعاد  های اند 

ریزی درسی و حمایت از معلمان ها را در بهبود کیفیت برنامهدهند و نقش آنای مشاوران را پوشش  حرفه 

ریزی درسی برای دهد که مشاوران برنامهنتایج این سنتزپژوهی نشان می.  آموزان تبیین کنندو دانش

های طراحی برنامه درسی، توانمندسازی معلمان، تسلط ایفای نقش مؤثر خود نیازمند ترکیبی از مهارت 

های درسی  های مختلف مدرسه، و ارزیابی اثربخشی برنامهبر راهبردهای آموزشی، هماهنگی میان بخش

یافته این  میهستند.  برنامهها  برای  ارزشمند  چارچوبی  عنوان  به  مشاوران تواند  تربیت  آموزشی،  ریزی 

 .ها در نظام آموزشی مورد استفاده قرار گیردمتخصص، و بهبود عملکرد آن

  و   یادگیری  نیازهایپیش  ( تعیین1)  مؤلفه  6این بعد شامل    درسی:  برنامه   تهیه  و   طراحی   بعد

 انواع   ( تدوین 3درسی، )  برنامه  بازنگری  و   توسعه  طراحی،   در ( توانایی 2درسی، )   برنامه  در هاآن  گنجاندن

 محتوا   ( طراحی5، )آموزاندانش  مختلف  جمعیت  با  درسی   برنامه  سازی( متناسب4یادگیری، )  تکالیف

، است. بعد  آموزاندانش  های ویژگی  با   درسی  برنامه  سازی( متناسب6یادگیری، و )  هایهدف  با   متناسب

 اصلاح   و  طراحی  در   درسی  برنامه  مشاوران  محوری  نقش   بر،  درسی  برنامه  تهیه  و   طراحی  اول این پژوهش،

 از  اطمینان  حصول شامل این. کندمیتأکید  آموزاندانش متنوع نیازهای برآوردن برای آموزشی  محتوای

 بازنگری   و  آموزدانش  هایویژگی  به  پرداختن ،  درسی  برنامه  محتوای  و  یادگیری  هایهدف  بین  همسویی

  و   آموزیدانش  مختلف  هایجمعیت   برای  درسی   هایبرنامه  تطبیق  توانایی.  است  نیاز  صورت  در  مطالب

.  است  مؤثر  و  فراگیر  آموزشی  هایچارچوب  ایجاد  در  مشاور  تخصص  دهندهنشان،  یادگیری  نیازهای پیش

  های محیط  با  سازگاری  برای  درسی  برنامه   طراحی  در  را  نوآوری  و  پذیریانعطاف  اهمیت  هامؤلفه  این

 . کندبرجسته می پویا  درس کلاس

بر نقش (  19و توملینسون )(  32)   یو رود  واجارگاههای فتحی  از جمله پژوهش  ،متعددی  هایپژوهش

ای است که مشاوران های درسی منعطف تأکید دارند. این بعد حیطه محوری مشاوران در طراحی برنامه

برنامه تخصصی  دانش  تلفیق  ویژگیبا  شناخت  و  درسی  محتوای ریزی  طراحی  به  یادگیرندگان،  های 

می کارآمد  )  پژوهشپردازند.  آموزشی  می(  5رودی  قادرنشان  موفق  مشاوران  که  با    هستند  دهد 

هایی تدوین کنند که هم با  نیازهای یادگیری، برنامهآموزان و پیشهای فردی دانشدرنظرگرفتن تفاوت

هم    هایهدف و  باشد  همسو  باشد.    گویپاسخآموزشی  یادگیرندگان  متنوع  و    پژوهش نیازهای  مولینا 
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های مختلف نیز مؤید این نکته است که طراحی تکالیف یادگیری متنوع و سازگار با سبک(  13همکاران )

 .شودای در این بعد محسوب میهای صلاحیت حرفهیادگیری، از شاخص

،  درس  طرح  تهیه  در  معلمان  به  کمک(  1)  مؤلفه  6  شامل  این بعدمعلم:    توسعه  و  پشتیبانی  بعد

 جهت   درسی  برنامه  اجرای  در  معلمان  به  کمک(  3، )درس  کلاس  مدیریت  در  معلمان  مشکلات  بررسی(  2)

 معلمان   به  کمک(  5، )درس  کلاس  در  مشکلات  انواع  حل  در  معلمان  به  کمک(  4، )پایدار  و  مستمر  بهبود

در .  است،  درسی  برنامه  خصوص  در  معلمان  به  لازم  هایآموزش   ارائه  و(  6، )درسی  برنامه  اجرای واقعی  در

 همکاری  برای  مشاور  مسئولیت  بر  و  شد   ظاهر  مهم  بعد  یک  عنوانبه  معلم«  توسعه  و  این پژوهش، »حمایت

 کلاس   مدیریت  هایچالش به رسیدگی، درسی ریزیبرنامه به کمک شامل بعد  این. کرد تأکید معلمان با

  و  اجرای  در  معلمان   به  کمک  با  مشاوران.  است  تدریس  هایروش  بهبود  برای  لازم  هایآموزش   ارائه  و

ایفا    آموزشی  هایروش  در   پایداری  و   مستمر  بهبود  تقویت  در   حیاتی  نقشی ،  درسی  های برنامه  اصلاح

 بین  مشارکت  بیشتر  تقویت  و  روزانه  درس  کلاس  هایچالش  حل  به  همچنین  هاآن  حمایت.  کنندمی

 . منجر خواهد شد مشاوران  و معلمان

ریزی درسی  نقش مشاوران برنامه( 12و استیونسون و همکاران )( 23های پیانتا و همکاران )پژوهش

ای، مشاوران را به عنوان های حرفهسازند. این بعد از صلاحیترا در توانمندسازی معلمان برجسته می

راهنماییگرانی معرفی میتسهیل  ارائه  با  که  برنامهکند  مؤثر  اجرای  به معلمان در  های های تخصصی، 

های مدیریت توانند با تشخیص چالشدهد که مشاوران مینشان می  ها پژوهشکنند.  درسی کمک می

 های پژوهشهای تدریس فراهم آورند. کلاس و ارائه راهکارهای عملی، زمینه را برای بهبود مستمر روش

( جهانی  روش(  13بانک  تطبیق  در  معلمان  به  که  مشاورانی  که  است  یافته  این  با  مؤید  تدریس  های 

 .أثیر قابل توجهی بر کیفیت آموزش دارندکنند، ت های درسی جدید کمک میبرنامه

  های نظریه  و  تدریس  راهبردهای  از  ( آگاهی 1)  مؤلفه  2این بعد شامل  آموزشی:    راهبردهای   بعد

( و  تعیین2یادگیری،  است.  های آزمون  و   هاروش  و  یادگیری  هایهدف  بین  ارتباط  (    بعد  کلاسی، 

  آگاهی.  است  متمرکز  یادگیری  هاینظریه  و  تدریس   هایروش  از  مشاور  درک  بر  آموزشی«  »راهبردهای

 برای   درس  کلاس  هایارزشیابی  و  یادگیری  هایهدف  با  هاآن   کردن  همسو  توانایی  و  راهبردها  این  از

 بین پل ارتباطی عنوان یکبه را مشاور  نقش بعد این. است ضروری درسی برنامه مؤثر اجرای از اطمینان

  اتخاذ  را  آموزشی  رویکردهای  تا  سازدمی  قادر  را  معلمان  و  کندمی  برجسته  عملی  کاربرد  و  نظری  دانش

 . دهدمی افزایش را آموزدانش پیشرفت  و مشارکت  که کنند

مورد تأکید قرار (  26هامند و راثمن )-و دارلینگ(  28تای و براون )های مکاین بعد که در پژوهش

های تدریس و ارزشیابی تمرکز های عملی مشاوران در زمینه روشگرفته است، بر دانش نظری و مهارت 

های توانند این دانش را به شیوههای یادگیری آشنا هستند، بلکه میدارد. مشاوران کارآمد نه تنها با نظریه 

  های هدفدهد که توانایی طراحی نظام ارزشیابی همسو با  نشان می  ها پژوهشعملی تدریس ترجمه کنند.  
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نیز بر اهمیت تطبیق (  19شود. پژوهش توملینسون )های کلیدی این بعد محسوب مییادگیری، از مؤلفه

 .راهبردهای آموزشی با نیازهای متنوع یادگیرندگان تأکید دارد

 مورد   محتوایی  هایحوزه  در  عمیق  دانش(  1)  مؤلفه  5  این بعد شاملهماهنگی:    پشتیبانی و   بعد

 های زیرساخت  سازی فراهم(  3، )درسی  برنامه  در  نوظهور  های فناوری  ابزارها و  سازیمتناسب(  2، )تدریس

 به   کمک(  5)  و ،  مدرسه  کارکنان  سایر  و   معلم  بین  رابط(  4، )درسی  برنامه  سازیپیاده  برای  نیاز  مورد

 است   دیگری  کلیدی  بعد  هماهنگی«  و  پشتیبانی»  .است،  آموزاندانش  یادگیری  مشکلات  سازیبرطرف

 در  هاآن   تخصص.  است  مختلف  سهامداران  بین  مشترک  همکاری  به   مشاوران  نیاز  دهندهنشان  که

 کارکنان   و  معلمان  بین  ارتباط  برقراری  توانایی  و  نوظهور  هایفناوری  با  آشنایی ،  محتوا  هایی از قبیلزمینه 

آن  برنامه  یکپارچه  اجرای،  مدرسه برای  می  را  ها درسی    ایجاد  به  مشاوران،  این  برعلاوه.  کندتسهیل 

 محیط   یک   از  و   کنند می  کمک  آموزاندانش  یادگیری  هایچالش  به  رسیدگی  و   لازم  های زیرساخت 

 . دهنداطمینان می حمایتی و منسجم آموزشی

برنامهنشان می(  4و رودی و همکاران )(  31)  واجارگاهفتحی    هایپژوهش ریزی دهد که مشاوران 

ها  درسی نقش محوری در ایجاد هماهنگی بین اجزای مختلف نظام آموزشی دارند. این بعد از صلاحیت

ارتباط مؤثر بین معلمان، مدیران و سایر ذینفعان آموزشی است. مشاوران در این  شامل توانایی ایجاد 

کنند، بلکه با شناسایی و رفع موانع سازمانی،  های درسی کمک مینقش، نه تنها به تسهیل اجرای برنامه

دهد  نشان می(  5)  رودی  اخیر  پژوهش آورند.  زمینه را برای بهبود مستمر فرآیندهای آموزشی فراهم می

از فناوری  هستند  که مشاوران موفق قادر های ای برای چالشهای نوین، راهکارهای خلاقانهبا استفاده 

 . اجرایی ارائه دهند

 

  ( تخصص2کلاسی، و )  هایآزمون   انواع  ( طراحی1)  مؤلفه  2شامل    این بعد ارزشیابی:    و  سنجش  بعد

  در  مشاور  مهارت  بر   ارزشیابی«  و  بعد »سنجش،  نهایت  در  درسی، است.  برنامه  اثربخشی  ارزشیابی  در

 ادغام  با  مشاوران.  کندمی  تأکید  درسی  برنامه  اثربخشی  ارزشیابی  و  متنوع  کلاسی   هایآزمون   طراحی

 تضمین  را  درسی  برنامه  تأثیر  و  آموزدانش  یادگیری  نتایج  از  تریجامع  درک،  متنوع  ارزشیابی  هایروش

 .کندبرجسته می آموزشی هایروش  اصلاح در را داده بر مبتنی گیریتصمیم اهمیت مؤلفه این. کنندمی

)های مکپژوهش براون  و  و  (  28تای  مولینا  )و  از صلاحیت(  13همکاران  بعد  این  اهمیت  های  بر 

پردازند، بلکه مشاوران تأکید دارند. در این نقش، مشاوران نه تنها به طراحی ابزارهای متنوع ارزشیابی می

  هاپژوهشکنند.  های درسی کمک میها، به اصلاح و بهبود برنامههای حاصل از ارزشیابیبا تحلیل داده

از روش  هستند  دهد که مشاوران کارآمد قادرنشان می های کمی و کیفی ارزشیابی، تصویر با استفاده 

نیز بر لزوم استفاده از انواع (  19های درسی ارائه دهند. پژوهش توملینسون )جامعی از اثربخشی برنامه

 .آموزان با نیازهای مختلف تأکید داردهای ارزشیابی برای سنجش یادگیری دانشروش
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  در   شدهانجام  هایبرای»پژوهش  ،سنتزپژوهی حاضر  آمده در مورد سؤال دومدستنتایج به  اساس  بر

  و  مشکلات  چه  گویپاسخ  توانندمی  افراد  این  که   است  داده   نشان   درسی،  ریزیبرنامه  مشاوران  زمینه

  درسی،  برنامه  تهیه  و   طراحی(  1)مقوله اصلی    باشند؟«، پنج بعد یا  ابتدایی  دوره  مدارس  در  هایی چالش

  و  ( سنجش5هماهنگی، و )  و  پشتیبانی(  4)  آموزشی، و   راهبردهای(  3)  معلم،   توسعه  و  پشتیبانی (  2)

های درسی  توان به مواجهه با برنامهها میاز جمله این چالش  به عبارت دیگر،  .شد  شناسایی  ارزشیابی،

بلندپروازانه، محدودیت  ،پربار برای توسعه حرفه های زمانی و کمبود منابع، و فرصتاما  ناکافی  ای های 

های تدریس، و  و روش  هاهدفمعلمان اشاره کرد. همچنین مقاومت در برابر تغییر، عدم هماهنگی بین  

ها  توانند در حل آناز دیگر مشکلاتی است که مشاوران می  ،های نوین آموزشیضعف در دانش فناوری

ارتباط ناکافی بین معلمان و کارکنان مدرسه و  هایی مانند  آفرینی کنند. در حوزه هماهنگی، چالشنقش

زیرساخت  در کمبود  تناقض  نهایت،  در  شد.  شناسایی  درسی  برنامه  مطلوب  اجرای  برای  لازم  های 

های درسی از دیگر مواردی بود که نیاز به استانداردهای ارزشیابی و دشواری در سنجش اثربخشی برنامه

برنامه یافتهمداخله تخصصی مشاوران  این  برنامهها نشان میریزی درسی دارد.  ریزی دهد که مشاوران 

توانند نقش مهمی در رفع موانع آموزشی و بهبود کیفیت یادگیری در درسی با دانش تخصصی خود می

 . مدارس ابتدایی ایفا کنند

 آموزشی  و  سیستمی های چالش  انواع به پرداختن در  ابتدایی مدارس در  درسی برنامه  مشاوران نقش

  یکی.  است  شده   ضروری  ایفزاینده  طور  به  گذارند،می  تأثیر  درسی  برنامه  اجرای  کیفیت  بر  مستقیماً  که

  فرهنگی  و  رشدی  واقعی  نیازهای  و  شده  طراحی  درسی  هایبرنامه  بین  هماهنگی   عدم  اصلی،   هایچالش  از

  حد،  از بیش اغلب درسی هایبرنامه  اند،کرده اشاره مطالعه چندین که  طورهمان. است جوان آموزانزبان

 سازی زمینه   برای  کافی  راهنمایی  بدون  را  معلمان  و  نیستند  سازگار  محلی  هایزمینه  با  یا  استانداردشده

  شناختی رشد مراحل با آن همسوکردن محتوا، بازنگری  با درسی برنامه مشاوران. (30( )1)  کنندمی رها

 کمک   شکاف   این   کردن  پر  به  آموزان،دانش  فرهنگی-اجتماعی   هایپیشینه  با   آن  ارتباط   از  اطمینان  و

 بین  ضعیف  همکاری  و  ناکافی  زیرساخت  مانند   ساختاری  مسائل  به  مشاوران  این،  بر  علاوه.  کنندمی

  درسی   برنامه  یکپارچه  اجرای  برای  نیاز  مورد  مؤثر  هماهنگی  مانع  دو  هر  که  دهند، می  پاسخ  کارکنان

 مدارس   مدیران  از  -   ذینفعان   که  کندمی  کمک  امر  این  از  اطمینان  به  ها آن  کننده هماهنگ  نقش .  شوندمی

  گوییپاسخ  و   داده   کاهش   را  پراکندگی   نتیجه  در  باشند،   داشته  منسجمی  دیدگاه   -  کلاس  معلمان  تا   گرفته

   .(24( )5بخشند )می بهبود را جمعی

  اجرای   برای  معلمان  آمادگی  و  درس  کلاس  محیط  از  هاچالش  از  توجهی  قابل  مجموعه  این،  بر  علاوه

 های راهبرد  به  درسی  برنامه  هایهدف  تبدیل   در   معلمان  از  بسیاری.  شودمی  ناشی   درسی   برنامه  اصلاحات

  و  ابزارها   با  آشنایی  عدم   یا  ناکافی   ایحرفه   توسعه  اولیه،  آموزش  در  شکاف  دلیلبه  ویژهبه  مؤثر،  آموزشی

 ارائه  با درسی برنامه مشاوران(. 26( )2هستند ) روروبه   مستمری مشکلات با آموزشی، مدرن رویکردهای
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  شواهد بر مبتنی هایراهبرد از استفاده و درس کلاس مدیریت درسی، ریزیبرنامه در هدفمند پشتیبانی

  (.27( )26پردازند )می  مسائل  این  به  -  فناوری  بر  مبتنی  آموزش  و   مغز   بر  مبتنی  یادگیری  جمله  از  -

  تدریس  هایروش  که  جایی  است؛  ارزشیابی  و  آموزش  بین  ارتباط  عدم  مبرم،  هایچالش  از  دیگر  یکی

 مشاوران،. هستند متکی ارزشیابی منسوخ اشکال به یا هستند یادگیری هایهدف  با همسویی  فاقد اغلب

 فرآیندهای   از  حال  عین  در  و  کنندمی  راهنمایی  معنادار  و  اصیل  هایارزشیابی  طراحی  در  را  معلمان

 برنامه   مشاوران  مجموع،  در.  کنندمی  پشتیبانی   نیز  مدرسه  سطح   در  درسی   برنامه  ترگسترده  ارزشیابی

 از   طیفی  به  و  کنندمی  عمل  سیستمی  تغییر  عوامل  عنوانبه  هم  و  آموزشی  مربیان  عنوانبه  هم  درسی

اندازند  می  خطر  به   را  ابتدایی   مدارس  در  آموزش  برابری  و   کیفیت  نشوند،  حل  اگر   که  پردازند می  مشکلاتی

  و  فرهنگی  ارتباط پیچیدگی،  پذیرش به  استانداردسازی و  کارایی   بر تمرکز از درسی  برنامه (. مشاوره 26)

 های بینش  ادغام  با  که  رودمی  انتظار  امروزی برنامه درسی  مشاوران  از.  است  یافته  تغییر  اجتماعی  عدالت

  و  مؤثر  درسی  هایبرنامه   طراحی  برای  را  متنوعی  آموزشی  اندازهایچشم  معاصر،  هاینظریه  با  تاریخی

 . کنند ایجاد  عادلانه،

  پژوهش، توانیم به این موارد اشاره داشته باشیم که اینمی این بررسی سنتزپژوهی هایاز محدودیت

 ای حرفه  هایصلاحیت   که در مورد  بود  های پژوهشیطرح  و  های پژوهشیمقاله،  ها نامهپایان  به  محدود

 انجام   شمسی،   1403تا    1390میلادی و    2024  تا  2015های  سال  بین  و   بودند   درسی   برنامه  مشاوران

ریزی درسی، چالش  بودن مفهوم »مشاور برنامه درسی« در رشته برنامهجنبه جدید و نوظهور  . بودند  شده

واسطه علاوه اینکه، بهکرد. بههای پژوهشی در این مورد را با مشکل مواجه میدیگری بود که یافتن مقاله

صلاحیتبدیع محتواییِ  روایی  بررسی  هنگام  به  که  دیگری  چالش  مفهوم،  این  ای حرفه  های بودن 

درسی، وجود داشت، عدم شناخت و آگاهی کافی متخصصان در مورد   برنامه  مشاوران  شده برایشناسایی

   درسی بود.  برنامه مفهوم  مشاور

 مشاوران   برای  نیاز  مورد  ایحرفه   هایصلاحیت    عمق  و  وسعت  سنتزپژوهی،  مطالعه  این،  نتیجه  در

 مشاوران   حیاتی   نقش  بر  شدهشناسایی  هایلفهؤم  و  ابعاد .  دهدمینشان    را  ابتدایی  مدارس  در  درسی  برنامه

  ارزشیابی  و   پشتیبانی،  آموزشی  راهبردهای،  معلم  توسعه،  درسی   برنامه  طراحی  برقراری ارتباط بین  در

می ابتدایی،  هاصلاحیت   این  به  مشاوران   تجهیز  با.  کند تاکید    اثربخشی  و  کیفیت  توانندمی  مدارس 

به دانش  و  معلمان  نفعبه  نهایت،  در  و  دهند   افزایش  را  خود  آموزشی  هایبرنامه و آموزان   طور همزمان 

  با   ها صلاحیت   این  اجرای  در  مشاوران  که  را  عملی   هایچالش  تواندمی  آینده   های پژوهش.  باشند   یکسان

  درسی برنامه مشاوره  های حرفهموانع و چالش  رفع برای را هایی راهبرد و کرده  بررسی هستند مواجه آن

 . کنند  ایجاد در مدارس
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های نسل چهارم:  شناسایی و تحلیل سناریوهای بهبود توانمندسازی کارکنان در دانشگاه

   FGAHP-G-IPAرویکرد تلفیقی فراترکیب و 

 

  1امیرحسین اخروی

  2علی زند عنبران 

 ( 14/06/1404؛ تاریخ پذیرش: 03/02/1404)تاریخ دریافت: 

 چکیده 

آیند. هدف پژوهش حاضر، شناسایی  های نسل چهارم به شمار میتحقق دانشگاهکارکنان توانمند یکی از ارکان کلیدی        

های نسل چهارم است. از نظر هدف، پژوهش کاربردی و از نظر  و تحلیل سناریوهای بهبود توانمندسازی کارکنان در دانشگاه

مقاله مرتبط شناسایی   59راترکیب،  ف  روش  از   استفاده  با  کیفی،  بخش  در.  است  کمی–شناسی، دارای رویکرد تلفیقی کیفی روش

نفر از مدیران عالی و میانی  9های نهایی با نظر  مقاله برای تحلیل انتخاب شد. در بخش کمی، شاخص  24و پس از غربالگری،  

شاخص کلیدی   14. استفاده شد IPA–G–FGAHP ها از مدل تلفیقی. برای تحلیل دادهشدارزیابی   مورد مطالعه،دانشگاه 

های »نگرش«، »تفویض اختیار«، »روابط سازمانی« شاخصطبق نتایج، در سه بعد فردی، گروهی و سازمانی شناسایی شدند. 

ها بیشترین شکاف موزون و  آمده از مدل نشان داد که این شاخصدستو »تعهد« در اولویت اول بهبود قرار گرفتند. مقادیر به

هایی نظیر »شایستگی« و »چالشی بودن شغل« در ناحیه چهارم ماتریس  اخصبالاترین توانمندی بهبود را دارند. در مقابل، ش 

های نسل چهارم، تمرکز بر توسعه  دهد که برای تحقق دانشگاهگیری نشان مینتیجه  .قرار گرفتند و نیاز فوری به اقدام ندارند

می تأکید  نتایج  همچنین،  است.  تعهد سازمانی ضروری  و  ارتباطی  نگرشی،  ابعاد  در  کارکنان  ارتقای توانمندسازی  که  کند 

 .تواند مسیر دستیابی به دانشگاه نسل چهارم را هموار سازدفرهنگ اعتماد، آموزش هدفمند و سبک رهبری مشارکتی می

 .سناریوی بهبود ،FGAHP ب،یدانشگاه نسل چهارم، فراترکتوانمندسازی کارکنان،  :هاکلیدواژه
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 مقدمه 

آن است که   یانسان  یرویهر سازمان ن ییدارا  نیترمهم  ،یفناور  عیسر  شرفتیو پ   شدنیدر عصر جهان

و   یمرور   یها(. پژوهش1)  کندیم  ینیآفرعوامل در حفظ و گسترش کارکرد سازمان نقش  گریاز د  شیب

پ   یروانشناخت  یتوانمندساز  دهد ینشان م  لیفراتحل با  افزا  یممه  ی سازمان  ی امدهای کارکنان    شی مانند 

 گر، ید  یاز سو(.  3)(2دارد )  یارتباط مثبت و معنادار  یشهروند  یو رفتارها  یتعهد سازمان   ، یشغل  تیرضا

 ار یمعنا و اخت  ت،یاحساس کفا  شیافزا  قیاز طر  تواندیتوانمندساز م  یکه سبک رهبر  دهد یشواهد نشان م

 ی چندبعد   یکارکنان مفهوم  یتوانمندساز  (. 4کند )  تیرا تقو  نانآ  یو تعامل شغل   تیدر کارکنان، خلاق

سازمان اقدامات  و  ساختارها  به  هم  که  س  ی)دسترس  ی است  منابع،  و  اطلاعات    ،یت یحما  یهااستیبه 

نگرشیتیریمد  یهاوه یش به  هم  و  ذهن (  حالات  و  کفا  ی فرد  یها  تأث  ت،ی)احساس  و    ریمعنا، 

از عوامل   ی کی  یتعاملات شغل  تیفیو ک   یفردنیروابط ب  ن،ی. علاوه بر ا(2)  شودی( مربوط میگرن ییخودتع

 ر ی(. مطالعات اخ5است )گزارش شده  یدانشگاه  یهاطیدر مح  یدهنده به تجربه توانمندسازشکل  یدیکل

داده  زین زمنشان  که  سازمان  یفرهنگ  یهانهیاند  نتا  یتوانمندساز  یاثرگذار  ریمس  توانندیم  یو   ج ی بر 

 یها )مثلاً دانشگاه  یبافت محل  کیها در  ها و تقدم و تاخر آنعامل  یبررس  نیکنند؛ بنابرا  لیتعد  ار  ی سازمان

 (.7)(6است ) ی( ضروریامنطقه 

توسعه    یو الزامات دانشگاه نسل چهارم، برا  یانسان  هیها در توسعه سرمانقش دانشگاه  تیتوجه به اهمبا

راهبردها  تالیجید   یهایستگیشا انسان  تیریمد   یو  توانمندساز   ،ی منابع  بر  مؤثر  عوامل  است   ی لازم 

گردد   ریپذامکان  هدفمندشود تا مداخلات    یبندتیو اولو  ییدانشگاه گناباد شناسا  ژهیکارکنان در بستر و

از نظر خبرگان، عوامل مؤثر بر   یریگ و بهره  ات یرو، پژوهش حاضر با استفاده از مرور ادب  نی. از ا(8)(7)

خواهد    یبندتیاولو  FGAHPو با استفاده از روش    یی کارکنان دانشگاه گناباد را شناسا  یتوانمندساز

 یو ساختار  ی اتیعمل  یهاتیاولو  نیی و تع  ییهدف مطالعه عبارت است از شناسا  ،طور مشخصنمود؛ به

عبارت است   زیپژوهش ن  ی. پرسش اصل(5( )1)کارکنان در دانشگاه گناباد    یتوانمندساز  یارتقا  یلازم برا

  یتیعوامل چه اولو  ن یا  زا  کیاند و هر  کارکنان دانشگاه گناباد کدام  ی»عوامل مؤثر بر توانمندساز  نکهیاز ا

 دارند؟«  ی اتیعمل یزیردر برنامه

ادب  با توانمندساز  اتیوجود  باب  در  گسترده  سازمان   ینسبتاً  کاربرددر  مطالعات  کمبود  و    یها، 

  شود؛ یوضوح احساس مبه  یامنطقه   یهادانشگاه  ژهیوو به  یرانیا  یهاها در بافت دانشگاهعامل  یبندت یاولو

 ی ها طیدر مح  یتوانمندساز  ی درکِ سازوکارها  یهم به توسعه نظر  تواندیپژوهش م  نیا  ج ینتا  رو،نیاز ا

 یها و برنامه  ها استیس  یدانشگاه جهت طراح  رانیمد   یبرا  ی عمل  ییکمک کند و هم راهنما  یآموزش

 (. 8()7)(3)فراهم آورد  یمدت و بلندمدت توانمندسازکوتاه
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 مبانی نظری 

 توانمندسازی 

  شفافی معنای ولی است؛ رفته کار به بسیار وسیع توانمندسازی واژه مدیریت، ادبیات در اینکه رغم به

  طراحی  معنای  به  توانمندسازی،.  اندنکرده  ارائه  از آن  مشترکی  تعریف  محققان، و    در دست نبوده   آن  از

 بیشتر  یهامسؤلیت  پذیرش  برای  رشدکافی  به  خود  کنترل  ضمن  درآن افراد  که  نحوی  به  ساختار است،

بر(1)یابند  می  دست  درآینده  از   افراد  درک   بر  عامل   دسته  سه  اجتماعی  شناخت  نظریه  اساس  . 

 ساختار  یهاویژگی  و  کاری گروه  هایویژگی  شخصیتی،  و  فردی هایویژگی:  گذاردمی  تأثیر  توانمندیشان

  و  است   خود  اداره  برای  بخشیدن  عمل  آزادی  و  قدرت  برگیرنده  در  (. توانمندسازی9کار )  واحد  اجتماعی

 بیان   به  است؛  سازمانی   محیط  هدایت و  ایجاد  در شهامت  و  فرهنگ  در  تغییر  معنای به  سازمانی  مفهوم  در

  خود،   کنترل  ضمن  افراد  آن  در  که  ایگونه به  است  سازمان  ساختار  طراحی  معنای  به  توانمندسازی  دیگر،

  ایجاد  را  شرایطی  کارکنان  در  توانمندسازی.  باشند  داشته  نیز  را  بیشتری  یهامسئولیت   پذیرش  آمادگی 

 پذیرش  برای  کافی   رشد   به  و  کنندمی  کنترل  آن  پرتو  در  را  خود  کاری  زندگی   آنان  که  کند می

  توانایی  تقویت  کارکنان،  توانمندسازی  اصلی  وظیفه(.  10یابند )می  دست  آینده  در  بیشتری  یهامسئولیت 

و تغییر   اطلاعات  فناوری  هایمهارت  و   دانش   آموزش  طریق  از  « دهم  انجام  خواهممی»  انگیزه  و   «توانممی»

 معناداری   مستقیم  و   مثبت  رابطه  کلی  طور  به  خلاق   عملکرد  و  رهبری  توانمندسازی  و بین(  11)است    ها آن 

 مدیران   از  بسیاری.  است  روروبه  موانعی  با  فراوان،  مزایای  وجود  با   کارکنان  انمندسازیتو(.  12)دارد    وجود

 سبک  و  قدرت  دادن  دست  از  ترس  کارکنان،   توانایی  نسبت به  منفی  نگرش   جمله  از  مختلفی  دلایل  به

 که  باورند  این  بر  اغلب  مدیران  این.  کنندمی  خودداری  کارکنان  توانمندسازی  از  خودکامه،  مدیریتی

 ترجیح  لذا، .  دارند  نیاز   دقیق  های راهنمایی  به   یا   نیستند   پذیرتوانمند و مسئولیت   کافی   اندازه   به  کارکنان

 (.  13انجام دهند ) را کارها همه خودشان دهندمی

 توانمندسازی کارکناناهداف  

 افزوده   ارزش  توسعه  منظور  بهها  انسان  بالقوه  یهاظرفیت  از  استفاده  انسانی   نیروی  توانمندسازی  هدف 

( به نحوی که 14است )  فرد  یهادرماندگی  و  ناتوانی  بر  چیرگی  نفس،  به   اعتماد  احساس  تقویت  سازمانی،

محیطی را شناسایی کنند و تحت کنترل خود در (، و  عوامل  9منافع خود و سازمان را محقق سازند )

(. توانمندسازی در سازمان به دنبال آن است که افراد ضمن کنترل خود به رشد کافی برای 15آورند )

 به   که  است  راهی  توانمندسازی  دیگر  عبارت  (. به1یابند )های بیشتر در آینده دست  پذیرش مسئولیت 

  خودنظمی  و   برانگیختگی  بنابراین  و   پاسخگویی  سمت  به  را  آنها  کارکنان،   به  انضباطی  عوامل  واگذاری  کمک

 (.14دهد )می افزایش را آنان کمال سطح  وسیله بدین و  دهدمی سوق 
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 فرآیند توانمندسازی کارکنان 

  خارجی  های چالش.  دارند  زیادی   سازمان نقش   خارجی  و  داخلی  هایچالش  توانمندسازی  فرایند   در

.  است  کار   جدید بازار  شرایط  و   مشتریان  جدید   انتظارات  رقابتی،  محیط  تغییرات،شتاب    افزایش   شامل

نیروی  و  حفظ  بر  بیشتر  داخلی  هایچالش انگیزش،  افزایش  موجود،  انسانی  نگهداری    و  رشد  سطح 

(. توانمندسازی فرآیند تقویت شایستگی افراد 9دارد )  تأکید   کارکنان  های مهارت  و   شکوفایی استعدادها 

شود و در تلاش قدرتی در آنها میسازمان از طریق شناسایی و تعیین شرایطی است که باعث احساس بی

گیری از فنون غیر رسمی تهیه و تدارک اطلاعاتی  در جهت رفع آنها با کمک اقدامات رسمی و هم با بهره

ا  یتوانمندساز  ند یفرآ(. در واقع،  14کند )که به کفایت آنها در سازمان کمک می   ی ط یمح  جادیشامل 

تنها موجب نه  ند یفرآ  نیشود. ا  تیتقو  ی مشارکت  یریگمیاعتماد و تصم  ،یریادگیاست که در آن    یتیحما

انگ  یخودکارآمد  شیافزا  هست  زین  یسازمان  یو چابک  ینوآور  سازنه یبلکه زم  شود،یکارکنان م  زشیو 

(16 .) 

 کارکنان  ی عوامل مؤثر بر توانمندساز

 ی و رفتار  ی سازمان  ، یاز عوامل فرد  یااست که از مجموعه   یچندبعد  یادهیکارکنان پد  یتوانمندساز

 شده است: حیعوامل مؤثر بر آن تشر ن یتر. در ادامه، مهمردیپذیم ریتأث

  ی هاییبندورا است و به باور فرد نسبت به توانا  یخودکارآمد  هیبرگرفته از نظر  یستگیشا   :یستگیشا

برا وظا  یخود  موفق  افراد  فیانجام  دارد.  تسلط شخص  یاشاره  احساس  با    یکه  مواجهه  هنگام  دارند، 

  ل یتما  ، ی. احساس خودکارآمددهندیو رشد نشان م   یریادگی  یبرا  یشتریب  زهیها، پشتکار و انگچالش

برا به موفق  فیانجام وظا  یفرد به تلاش  باور  افزادر آن   تیدشوار و  را  ا  دهد یم  شیها  از    ق، یطر  نیو 

 . (14) ( 15) کندیم تیرا در کارکنان تقو یاحساس توانمند

کار،    نگرش  نگرش: و  سازمان  به  نسبت  پ   یکیمثبت  است.    یتوانمندساز  یدیکل  یهاشرطشیاز 

ترند  و حل مشکلات فعال  ییسازمان دارند، در شناسا  تینسبت به موفق  تیکه احساس مسئول  یکارکنان 

تعلق و تعهد    شینوع نگرش موجب افزا  نی. ادانند یمؤثرتر م  ی اهداف سازمان  شبردیو نقش خود را در پ 

 (.18) (17) شودیبه سازمان م  یندرو

  لیتما  ختنینفس و برانگ  تیاحساس کفا  تیتقو  ندآیفر  یبه معنا  ی در توانمندساز  زشیانگ  :زشیانگ

 ق یرا در کارکنان کاهش دهد و از طر  یقدرتیکه احساس ب  یطیشرا  جادیعملکرد بهتر است. ا  یبرا  یدرون

دارد   یدر توانمندساز  ی دهد، نقش مهم  شیآموزش و بازخورد مؤثر، اعتماد به نفس آنان را افزا  ت،یحما

(19) (5 .) 

است.    فیو کنترل بر نحوه انجام وظا   یریگمیتصم  یی عمل، توانا  یآزاد  ای  یخودمختار  :یخودمختار

تصم  یکارکنان  اخت  یهایریگمیکه در  با کار خود  ب  اریمرتبط  به   یشتریدارند، احساس کنترل  نسبت 
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و    تیرضا  شیو افزا  یشغل   یهابه کاهش تنش  یاحساس استقلال رفتار  نی. اکنند یم  دایپ   یکار  طیمح

 (.20) (15) شودیت منجر میخلاق

وظا  ی زمان  بودن:  داریمعن کنند  احساس  کارکنان  دارا  ف یکه  اهم  یآنان  و  درک    تیارزش  است، 

پ   یداریمعن خود  کار  معنکنندیم  دایاز  م   داری.  موجب  و  تلاش  شودیبودن شغل  شده  ها هدفمندتر 

انگ با  ب  زهیکارکنان  تعهد  ا  فیوظا  یشتریو  دهند.  انجام  را  نشان   نی خود  هممؤلفه   ن ی ب  ییسودهنده 

 (. 21( )19) (15است ) ی و اهداف شغل  یصشخ یهاارزش 

تجرب  ی عنی  مشارکت  مشارکت: از  پ   ها دهیا  ات، یاستفاده  در    شنهاداتیو  آنها  مداخله  و  کارکنان 

اجرا  ها ی ریگمیتصم مالکبرنامه  یو  و  تعلق  احساس  مؤثر،  مشارکت  نتا  تیها.  به   ماتیتصم  ج ینسبت 

 (. 23(، )22) (21) کند یم تیرا تقو یو تعهد کار زهیانگ زانیم جه،یو در نت  دهد یم شیرا افزا ی سازمان

به کارکنان در    یریگمیو قدرت تصم  ها ت یمسئول  یواگذار  یبه معنا  اریاخت  ضیتفو  :اریاخت  ضیتفو

 عی و تسر  یاعتماد متقابل، رشد فرد  شیافزا  ت، یموجب بروز خلاق  ندیفرآ  ن یمشخص است. ا  یامحدوده

توسعه و    نهیزم  دهند،یلازم را به کارکنان م  اریکه اخت  یرانی. مد شودیم   ی سازمان  یهاتیفعال  یدر اجرا

 (. 20) (13) سازندیرا فراهم م  یسازمان یریادگی

شکل    یمؤثر است. اعتماد زمان  یتوانمندساز  یربنایو کارکنان، ز  رانیمد  انیمتقابل م  اعتماد  اعتماد:

افراد باور داشته باشند با آن  ردیگیم . وجود  شودیها به شکل عادلانه، صادقانه و محترمانه رفتار مکه 

  دهدیم  شیافزا  ار  تیبه مشارکت و خلاق  لیکرده و تما  تیکارکنان را تقو  یروان  تیاعتماد، امن  یفضا

(15) (10 )(24 .) 

به اهداف    یابیدست   یآنان برا  یکارکنان و نحوه همکار  نیبه تعاملات ب  یسازمان  روابط  :یروابط سازمان

سازمان را   یاعضا  ن یب  یی افزامشترک اشاره دارد. ارتباطات باز و مؤثر، انتقال دانش، درک متقابل و هم

 (. 13) (17) رودیبه شمار م یتوانمندساز ی دیو از عوامل کل دهد یم شیافزا

. کارکنان  دهد یکارکنان به سازمان را نشان م  یو روان  یعاطف  یوابستگ  زانیم  ،ی سازمان  تعهد  تعهد:

تحقق  یخود را حفظ کرده و برا تیدارند عضو لیو تما  دانند یخود م تیاز هو یمتعهد، سازمان را بخش

تقو کنند.  تلاش  آن  سازمان   تیاهداف  طر  یتعهد  ب   قیاز  رشد،  فرصت  و  شفاف  ارتباطات   ه عدالت، 

 . ( 26( )25) (13)  شودیمنجر م داریپا یتوانمندساز

و توسعه    آموزش  یو فن   یانسان  یها اعم از مهارت  فیانجام وظا  یبرا  یشغل   یهاتوسعه مهارت   آموزش:

  شی منجر به افزا  یآموزش  ی هااست. برنامه  یتوانمندساز  یابزارها  نیتراز مهم  ی و فن  ی انسان  یهامهارت

نفس،   به  نها   یریادگی اعتماد  در  و  سازمانشودیم  ی سازمان  ی وربهره  شیافزا  ت،یمستمر  در   ی ها. 

 (. 28(، ) 27)  (11)  شودیم  حسوبم  یمنابع انسان   یعامل بهساز  نیتریآموزش مستمر، محور  رنده،یادگی

و اراده در    لیو با م  اق یاشتکه در آن کارکنان با شور و  است    یسازوکار  جادیامنظور    :یسبک رهبر

 یفرهنگ توانمندساز   یریگدر شکل  ینقش مهم  یرهبر  سبک  جهت حصول اهداف سازمان گام بردارند.
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  ،یبه مشارکت و اعتمادساز  قیانداز روشن، تشوچشم  میترس  قیاز طر  یو مشارکت   نیآفرتحول   یدارد. رهبر

انگ از طر. رهبران  کندیکارکنان کمک م  زشیبه رشد و  از   تیحما  ت،یمسئول  یواگذار  قیتوانمندساز 

 . (9()5()24) کنندیم تیرا تقو یخودکارآمد هیروح ده، نو و بازخورد سازن یهادهیا

باشند،    یریادگی مناسب و فرصت    یسطوح دشوار  ف،یتنوع وظا  یکه دارا  ی مشاغل  بودن شغل:   یچالش

را در    یو ارزشمند  ت یحس رشد، خلاق  زیبرانگچالش  ی . کارهاکنندیکمک م   یتوانمندساز  شیبه افزا

 (. 9) کنند یم یریجلوگ یکرده و از رکود شغل تیکارکنان تقو

  یساختارها  جادیو ا  ی تیریکاهش سطوح مد  یبه معنا  یساختار  یسازمسطح  :یساختار  یسازمسطح

و کارکنان را   رانیمد   ان یفاصله م  کند، یم  لیارتباطات را تسه  یساختار  نیدر سازمان است. چن  تریافق

 (.22(، )21) شودیو احساس مشارکت منجر م یریگمیاعتماد، سرعت تصم شیو به افزا دهدیکاهش م 

دهد که توانمندسازی کارکنان از طریق تقویت درگیری شغلی  ها نشان میهای اخیر، پژوهشدر سال

(. همچنین، توانمندسازی در کنار 29شود ) و احساس مالکیت، موجب بهبود عملکرد فردی و سازمانی می

(. از سوی دیگر، 30وری سازمانی است )های رشد، عاملی کلیدی در افزایش بهرهرضایت شغلی و فرصت

.  (4()3()31)نقش رهبری توانمندساز در ایجاد اعتماد، تعهد و اشتیاق کاری کارکنان برجسته شده است  

ها بیانگر آن است که توانمندسازی فراتر از یک رویکرد ساختاری، راهبردی جامع برای ارتقای این یافته

 .رودعملکرد و نوآوری سازمانی به شمار می

 : که دهدینشان م  اتیمرور ادب

 . اندافتهیکمتر توسعه  رانیا یدانشگاه یهاطیدر مح یتوانمندساز ی هامدل

 شده است.  یبررس یصورت تجربکمتر به یو توانمندساز یفردن یروابط ب نیب رابطه

 ( هستند. کمی–یفی)ک یبیترک لیبوده و فاقد تحل یفیاغلب توص ی داخل یهاپژوهش

  دیو فرهنگ اعتماد تأک  نیآفرتحول   یچون رهبر  ییرهایبر نقش متغ  دیجد   یالمللنیب  یهاپژوهش

 مغفول مانده است.  یدارند که در مطالعات داخل

، درصدد  IPA-G-FGAHPپژوهش حاضر با تمرکز بر دانشگاه گناباد و استفاده از روش    ن،یبنابرا

را پر   ی شکاف علم  ن یاز ا  یکارکنان است تا بخش  یعوامل مؤثر بر توانمندساز  یبندتیو اولو  یی شناسا

 . نماید
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 پیشینه پژوهش 

و    ی شغل   یهاکارکنان، فرصت  یتوانمندساز  ریبا عنوان »تأث  ی( در پژوهش30)  (2025)  و همکاران  ایامال

سازمان   یشغل  تیرضا عملکرد  جاوا  یهادر شرکت  یبر  داده  «یغرب  یمتوسط  از  استفاده   285  یهابا 

 ت ی و رضا ی شغل یهاکارکنان، فرصت یاثر توانمندساز ی به بررس ،یمتوسط اندونز ی هاکارمند از شرکت

از طر  ینشان داد که توانمندساز  جیپرداختند. نتا  یبر عملکرد سازمان  یشغل حس    شیافزا  قی کارکنان 

انگ  یریپذت یسئولتعلق، م  ن ی. همچنشودیم   ی موجب بهبود معنادار در عملکرد سازمان  ، یدرون  زشیو 

مؤثر بدون   یتوانمندساز  کهی طور به  کند، یم   فا یرابطه ا  نیدر ا  یتوجهقابل  ی انجی نقش م  ی شغل  تیرضا

 .(30) بر عملکرد ندارد یداریپا  ریرشد، تأث ریو مس یشغل طیبهبود شرا

کارکنان   یتوانمندساز  یالگو  ی هامؤلفه   یی با عنوان »شناسا  ی ( در پژوهش1( )1403خوشحال و همکاران )

 ی هوشمند  کردیاز رو  یریگکه بهره  افتندیدر  «یفردنیو روابط ب  یسازمان  یهوشمند  یبر مبنا  ینظام ادار

آن منجر   ن یو شناخت ابعاد نو  یازتوانمندس  یبه توسعه مفهوم  تواندیم   یفردنیو بهبود روابط ب  ی سازمان

در   یتوانمندساز  ی کردهایرو  یسازادهی پ   یمؤثر برا  ییآنان راهنما  یشنهادیاساس، مدل پ   ن یشود. بر ا

 (. 1) شودیصنعت برق محسوب م ژه یوبه یخدمات  یهاسازمان

 ی توانمندساز  یهادوره  یاثربخش  ری تأث  یبا عنوان »بررس  یا( در مطالعه16( )1403و همکاران )  گلریب

بهره بر  پزشک  «یانسان  یروین  یورکارکنان  علوم  دانشگاه  اجرا  یدر  که  دادند  نشان  مند  نظام  یتهران 

  ،یو مجاز  یحضور  یهاآموزشو    یسازمان  یریپذجامعه  قیدر بدو استخدام، از طر  یتوانمندساز  ی هابرنامه

 (. 16)  بخشدیرا بهبود م   ی سازمان  یورکارکنان شده و بهره  یو نوآور  یسازگار  ،یخودباور  شیموجب افزا

آموزش ضمن   یهادوره  یاثربخش  یابیبا موضوع »ارز  ی( در پژوهش15( )1400)  یدیو حم  یطاهرخان

ضمن خدمت در سطوح   یهاکه آموزش   دندیرس  جهینت  نیکارکنان« به ا  یتوانمند  ش یخدمت در افزا

  ی توجهقابل  ریثکارکنان دارند، هرچند در سطح واکنش تأ   یبر توانمندساز  یو رفتار، اثر معنادار  یریادگی

 (. 15مشاهده نشده است )

و    یسازماندرون  ،یگانه فردکردند که عوامل سه   انی( ب10( )1400و همکاران )  یآبادن یحس   نیهمچن

 (. 10هستند ) رگذاریکارکنان ناجا تأث یبر توانمندساز یتوجهقابل زانیبه م کیهر   یسازمانبرون

د  در و  ژن  )2024)  نگیپژوهش  »توانمندساز11(  عنوان  با  برا  ی (  د  یکارکنان  در   تالیجیتحول 

 ت یفناورانه و تقو  یهاآموزش مهارت  ق یکارکنان از طر  یمشخص شد که توانمندساز  «یدیتول  یهاشرکت

 (.11است ) ی سازمان تالیجیدر تحولات د تیموفق ازینشیپ  ، یدرون زهیانگ

 طیمح  یکارکنان، توانمندساز  یبا عنوان »توانمندساز  یا( در مطالعه18( )2024و همکاران )  اورنکومار

سفر  ستیز  :HRM  سو به  در  یوجوو جست  یآورتاب  ، یشاد  یسبز  ش  افتندیبازخورد«   ی ها وهیکه 
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کارکنان دارند و   ییجوو رفتار بازخورد یآورتاب ، یشغل یبر شاد یمثبت ریسبز تأث یمنابع انسان تیریمد

 (. 18) شودیم تیتقو  یسازمان تیو حما یحس توانمندساز شیافزا قیاثر از طر نیا

  ی کارکنان و تعهد سازمان   یبا عنوان »توانمندساز  یدر پژوهش  زی( ن25( )2024و همکاران )  مپونگیفر

با ابعاد مختلف تعهد    یرتبه ستاره در غنا« نشان دادند که توانمندساز  یدارا  یهاکارکنان هتل  انیدر م

  فایرابطه ا  ن یدر ا  یاکنندهلیشده نقش تعد سرپرستان ادراک   تیمعنادار دارد و حما  یارابطه  ی سازمان

 (. 25) کند یم

 ان یبر عملکرد خلاق« ب  یرهبر  یتوانمندساز  ریبا عنوان »تأث  ی ( در پژوهش12( )2024و عادل )  یعبدالله

 ض ی وجود دارد و تفو  میمثبت و مستق  یاکارکنان رابطه  تیو خلاق  یرهبر  یتوانمندساز  ن یکردند که ب

 (. 12گردد ) یسازمان  یریپذو انطباق  یوربهره ،ینوآور شیموجب افزا تواندیم رانیبه مد اریاخت

 ی مؤثر بر توانمندساز  یعوامل فرد  یی با عنوان »شناسا  ی ( در پژوهش20( )1399و همکاران )  یلیسه

  ت، ی مسئول  یآموزش، واگذار  ،ی سازمان  تیسلامت« هشت عامل مؤثر شامل مشارکت، حما  مهیکارکنان ب

 ی انمندسازدر بهبود سطح تو  یکردند که همگ  ییرا شناسا  اراتیاخت  یها، و اعطاوضوح اهداف و نقش

 (. 20کارکنان نقش مثبت دارند )

)  تامنه ن 26( )2024و همکاران  م  یادر مطالعه  زی(  »اثر  عنوان  ب  ی تعهد سازمان  یانجی با  ارتباط   نی بر 

 یریگمیدر اردن« گزارش کردند که مشارکت در تصم  یخدمات شهر  تیفیکارکنان و ک  یتوانمندساز

 ی توانمندساز  انی م  ینسب  ی انجینقش م  ی خدمات دارد و تعهد سازمان  تیفیرا بر بهبود ک  ریتأث  نیشتریب

 (.26) کند یم  فایخدمات ا تیفیو ک

عوامل مؤثر بر    یی که اکثر مطالعات گذشته بر شناسا دهد یها نشان مپژوهش  نهیشیپ  یمجموع، بررس  در

متمرکز   یشغل   تیو رضا  ،یوربهره  ، یمانند تعهد سازمان   ییرهایرابطه آن با متغ  یو بررس  یتوانمندساز

الگوبوده اما  بوم   یاند،  و  و    ی هادانشگاه  ژهیوبه  ران،ی ا  ی دانشگاه  ی هاطیمح  یبرا  یجامع  کوچک 

 نی پژوهش حاضر با تمرکز بر دانشگاه گناباد تلاش دارد ا  رو،ن یتوسعه، کمتر ارائه شده است. ازادرحال

و    یی منسجم شناسا  یرا در چارچوب  نهیزم  نیاثرگذار در ا  یهارا پوشش دهد و مؤلفه  یشکاف پژوهش

 ی ها کارکنان در حوزه  یپژوهش مفهوم توانمندساز  در پیشینههرچند  به عبارت دیگر،    . د ینما  یبندت یاولو

 وجود دارد:  یاست، اما هنوز چند خلأ پژوهششده ی( بررسی مختلف )از صنعت تا آموزش عال

دانشگاه  ژه یوبه  ران،یا  ی دانشگاه  یهاطیدر مح  ی بوم  ی هامدل  فقدان (1 و در حال  کوچک  یهادر  تر 

 کارکنان.  یعوامل مؤثر بر توانمندساز ییشناسا یتوسعه، برا

نقش    تواند یکه ارتباطات مؤثر م  ی در حال   ، یو توانمندساز  یفردنیروابط ب   نیاندک بر ارتباط ب  تمرکز (2

 کند.  فا یو تعلق کارکنان ا اریدر احساس اخت یدیکل
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  یها)مدل  یخبرگان( و هم کم   دگاهی)د   یفیک یها( که هم دادهختهی)آم  ی بیترک  یهاپژوهش  کمبود (3

 . رندیکار گعوامل مؤثر به لی( را در تحلFGAHPمانند  ارهیچندمع یریگمیتصم

 . یدر حوزه آموزش عال ژهیوبه  ،یالمللنیو ب یمطالعات داخل نیب یاسهیمقا لیتحل ضعف (4

 نی پرکردن ا  یاست برا  یتلاش  خته،یآم  کردیپژوهش حاضر با تمرکز بر دانشگاه گناباد و با رو  ن،یبنابرا

کارکنان با استفاده از   یعوامل مؤثر بر توانمندساز یبندتیو اولو یی شناسا قیاز طر یپژوهش ی هاشکاف

 .FGAHPروش 

 ی و اثرگذار در توانمندساز  ی اصل  یهاشاخصبندی پیشینه تحقیق به روش فراترکیب، ابعاد و  براساس جمع 

اشاره    1بندی آنها و تعیین سناریوهای بهبود، در جدول  جهت ادامه فرآیند پژوهش و اولویت  کارکنان

 شده است.  

 کارکنان  یو اثرگذار در توانمندساز یاصل یها. شاخص1جدول

 های مرتبط پژوهش  هاشرح مختصر شاخص  هاشاخص ابعاد
  کار  انجام  برای  خود  توانایی  به  نسبت  افراد  شخصی  باور شایستگی  فردی 

 . باشدمی   کامل  طور  به
(14( ،)15( ،)17  ،)
(19( ،)21( ،)20  ،)

(32( ،)33 ) 

  دادن  انجام  مورد در  فقط   نه  کنندمی   احساس  کارکنان نگرش 
  نیز  سازمان  کل  به  نسبت  بلکه  خود،  وظایف  و  کار

 . دارند  مسئولیت

(15( )17( ،)24( ،)18  ،)
(20) 

  لیتما  ختنینفس و برانگ  تیاحساس کفا  تیتقو  ندیآفر انگیزش 
 عملکرد بهتر   یبرا   یدرون

(5( ،)9( ،)11(،)16  ،)
(19( ،)24( ،)18( ،)26 ) 

و کنترل بر نحوه انجام    یریگمیتصم  ییعمل، توانا  یآزاد  خودمختاری 
 ف یوظا

(14( ،)15( ،)17  ،)
(19( ،)21( ،)20  ،)

(32( ،)33 ) 
معنی 
 داربودن 

  و  مهم  شغلی  اهداف  کنند  احساس  افراد  که  است  فرصتی
 کنندمی   دنبال  را  ارزشی  با

(14( ،)15( ،)17  ،)
(19( ،)21( ،)20  ،)

(32( ،)33 ) 
و    کارکنان  پیشنهادات  وها  ایده   تجربیات،  از  استفاده مشارکت  گروهی

 هابرنامه   یو اجرا   هایریگمیدر تصم  آنهامداخله  
(19( ،)21( ،)20  ،)

(22( ،)23 ) 
تفویض  
 اختیار 

  گیری به کارکنانتصمیم  قدرت  و  هات ی مسئولواگذاری  
 مشخص   یهامرز   چارچوب  در

(13( ،)19( ،)20 ) 

  و  باشند  داشته  امنیت  احساس  کاری  محیط  در  کارکنان اعتماد 
  منصفانه  و  صادقانه  آنها  با  سازمان  داخل  در  که  کنند  باور

 . شودمی  رفتار

(10( ،)14( ،)15  ،)
(17( ،)19( ،)21  ،)

(24( ،)20( ،)32( ،)33 ) 
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 های مرتبط پژوهش  هاشرح مختصر شاخص  هاشاخص ابعاد
روابط  
 سازمانی 

و افزایش  آنان    یکارکنان و نحوه همکار   نیتعاملات ب
 به  نیل  جهت  در  سازمانی  درون  مستمر  و  گروهی  روابط

 سازمان   اهداف

(13( ،)17 ) 

  سازمان  نسبتکارکنان    یو روان  یعاطف  یوابستگ  زانیم تعهد سازمانی 
 آن   اهداف  به

(21( ،)25( ،)20  ،)
(26( ،)22 ) 

وظایف اعم از    انجام  برای  شغلی  یهامهارت   توسعه آموزش 
 های انسانی و فنی و ...مهارت 

(5  ،)(11( ،)13( ،)14  ،)
(16( ،)20( ،)26  ،)
(23( ،)27( ،)28 ) 

 
 سبک رهبری 

  با  و  اشتیاق  و  شور  با  کارکنان  آن  در  که  سازوکاری  ایجاد
 بردارند.   گام  سازمان  اهداف  حصول  جهت  در  اراده  و  میل

(24)( ،5( ،)9( ،)12  ،)
(13( ،)20 ) 

چالشی بودن  
 شغل

  و  شغلی  اهداف  نسبی  دشواری  بودن،  مولد  شغل،  در  تنوع
 کار  در  مختلف  یهامهارت   از  استفاده

(9) 

سازی  مسطح 
 ساختاری 

  ساختار  در  مدیریت   سطوح  وها  لایه  تعداد  کاهش
 سازمانی 

(21( ،)22 ) 

 شناسی پژوهشروش

نظر هدف، کاربرد  کمی –یفیک  یبیترک  کرد یرو  یپژوهش حاضر دارا از  از نظر ماه  یبوده و    ت، یو 

ک  اکتشافی–یفیتوص در بخش  فراترک  ،ی فیاست.  روش  باروسو    یسندلوسک  بیاز   ل یتحل  یبرا  (34)و 

علمنظام منابع  فراترک  یمند  روش  تلف  بیاستفاده شد.  و    نیشیپ   یفیک  یهاپژوهش  جینتا  قیبا هدف 

موضوع ارائه دهد.    یو تجرب  یجامع از ابعاد نظر  یریتا تصو  رودیکار مبه  یدیکل میکدها و مفاه  ستخراجا

بر   ش یشد و پس از چند مرحله پالا  یی معتبر شناسا  یهاگاهیمقاله مرتبط از پا  50پژوهش، ابتدا    نیدر ا

عنوان، چک نها  یعلم  یمحتوا  ده،یاساس  در  روش،  نوع  به  23  از  تیو  نها  نعنوامقاله  جهت   ییمنابع 

  یشاخص در سه حوزه اصل  14  ،براین اساس  شدند.   استفاده  یمؤثر بر توانمندساز  ی هاشاخصشناسایی  

 قرار گرفتند.  یینها یهالیتحل  یو مبنا ییشناسا

خبرگان دانشگاه گناباد    میدانشگاه مورد مطالعه، نظرات ت  طیبا شرا  یی نها  یهاانطباق شاخص  منظوربه

سال سابقه   10از    ش یب  ی دانشگاه بود که همگ  یان یو م  ی عال  رانینفر از مد  9شامل    می ت  نیاخذ شد. ا

 یندها یبا فرا  یی شناآ(  1شامل:    میتصم  م یورود به ت  یارهایداشتند. مع  ییاجرا  یریگمیو تصم  ی تیریمد

انسان ادار  ی منابع  به   ل یتما(  3و    ،یدر سطوح سازمان  ی تیریمد  تیسابقه فعال(  2دانشگاه،    یو ساختار 
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  ها دگاهیبر تنوع د   دی صورت هدفمند و با تأکبه  ، انتخاب  ند آیبود. فر  یریگ میمشارکت فعال در جلسات تصم

 انجام شد. 

  د یینظرات آنان مورد تأ   نیتوافق ب  زانیم  یبررس  و  اعتبار خبرگان  قیها از طرشاخص  ییمحتوا  ییروا

 یزوج  سهیمقا  ی هاسیماتر  ی در تمام  ینرخ ناسازگار  ، یگروه   ی هاقضاوت  یی ا یسنجش پا  یقرار گرفت. برا

 ها بود.قضاوت یمنطق یدهنده سازگاردست آمد و نشانبه  0.1 زموارد کمتر ا  یمحاسبه شد که در تمام

 . مدل اجرایی تحقیق 1شکل

استفاده   IPA–G–FGAHPمؤثر، از روش    ی هاشاخص  یبندتی منظور سنجش و اولوادامه، به  در

پ   دیگرد است کار گرفته شدهبه  زین  یو در مطالعات متعدد  افتهیتوسعه    (35ی )توسط اخرو  ترشیکه 

 ی ها یابیارز  بیآن در ترک  یی توانا  لی روش به دل  ن یانتخاب ا(.  42( )41( )40( )39( )38( )37( )36)

  یی نها   ی هات یو استخراج اولو  ،یمنطق فاز  قیاز طر  ی انسان  ی هاکردن ابهام قضاوتلحاظ  ، ی و کم  یفیک

 مند بوده است.و نظام یصورت گروهبه

 اجرا شد:  ی در چهار گام اصل  IPA–G–FGAHP روش
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  یی شناسا  یشاخص در سه حوزه اصل  14ها براساس روش فراترکیب و اجماع خبرگان:  شناسایی شاخص

 قرار گرفتند.   یینها یهالیتحل یو مبنا

  ،یگروه  یفاز  AHPاز روش    یر یگبا بهره  میتصم  م یت  ی گام، اعضا  نیها: در اشاخص  یزوج  سهیمقا

  شد  یبررس  ینظرات محاسبه و نرخ ناسازگار  یهندس  نیانگی کردند. م  نییهر شاخص را تع  یوزن نسب

(35.) 

  یابیارز  کرتیل  یادرجه هفت  اسی هر شاخص توسط خبرگان در مق  ی فعل  تیوضع موجود: وضع  یابیارز

 شد. 

تا نقاط    دیشکاف هر شاخص محاسبه گرد  زانیم  ها،یابیها و ارزوزن   قیشکاف موزون: با تلف  محاسبه

 قوت و ضعف مشخص شوند. 

بهبود هر شاخص توسط خبرگان در    یمرحله، توان بالقوه دانشگاه برا  نیبهبود: در ا  یتوانمند  نییتع

 (.35)  شد  یابیارز یادرجه هفت اسیمق

 های پژوهش یافته

  یینها  یها، دادهمورد مطالعهکارکنان دانشگاه    یمؤثر بر توانمندساز  یهاشاخص  یبندت یمنظور اولوبه

 یها جدول، وزن  نیآورده شده است. در ا  2در جدول    یدان یم  ی هایابیو ارز  یفاز  AHP  لیحاصل از تحل

هر شاخص   دبهبو  یموجود، شکاف تا سطح مطلوب، شکاف موزون و توانمند  تیها، وضعها و شاخصحوزه 

 داده شده است.   شینما

 تحقیق  هایشاخص از  یک هر برای بهبود توانمندی و موجودوضع وزن، . 2جدول 

 
 وزن 
 هاحوزه

 هاشاخص کد 
 وزن 

 هاشاخص
وزن 
 نرمال

 وضع
 موجود 

شکاف تا  
سطح 
 مطلوب 

شکاف  
 موزون

 توانمندی 

 𝛼   𝛽 
𝛾
= 𝛼
× 𝛽 

𝛿 
θ =

7– 𝛿   
Y= 𝜃 
× 𝛾 

X 

ی
فرد

 

319/0 

 333/5 199/0 555/2 444/4 078/0 24/0 شایستگی 1
 333/5 264/0 778/3 222/3 07/0 22/0 نگرش 2
 111/5 249/0 889/3 111/3 064/0 2/0 انگیزش 3
 111/5 171/0 556/3 444/3 048/0 15/0 خودمختاری  4
 778/5 230/0 778/3 222/3 061/0 19/0 معنی دار بودن  5

گروهی 
 

345/0 
 222/5 334/0 444/3 556/3 097/0 28/0 مشارکت  6
 333/5 304/0 000/4 000/3 076/0 22/0 تفویض اختیار  7
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 وزن 
 هاحوزه

 هاشاخص کد 
 وزن 

 هاشاخص
وزن 
 نرمال

 وضع
 موجود 

شکاف تا  
سطح 
 مطلوب 

شکاف  
 موزون

 توانمندی 

 𝛼   𝛽 
𝛾
= 𝛼
× 𝛽 

𝛿 
θ =

7– 𝛿   
Y= 𝜃 
× 𝛾 

X 

 000/6 306/0 556/3 444/3 086/0 25/0 اعتماد  8
 444/5 258/0 111/3 889/3 083/0 24/0 روابط سازمانی  9

سازمانی
 

336/0 

 333/5 315/0 889/3 111/3 081/0 24/0 تعهد 10
 889/5 237/0 333/3 667/3 071/0 21/0 آموزش  11
 778/5 237/0 889/3 111/3 084/0 25/0 سبک رهبری  12

13 
بودن چالشی

 شغل 
16/0 054/0 889/3 111/3 168/0 111/5 

14 
مسطح سازی  

 ساختاری 
14/0 047/0 222/4 778/3 131/0 889/5 

 

  ستون  در.  استشده آمدهمحاسبه    فازی  – گروهی AHP از  استفاده  با  که ها حوزه  وزن  آلفا  ستون  در

  باشدمی  بتا   در  آلفا  ستون  ضربحاصل  گاما، .  استآمده  شده، محاسبه  روش  همان  به  که   ها شاخص  وزن  بتا

 بیشتر   آن  اهمیت  باشد،  بیشتر  شاخصی  نرمال  وزن  چه  هر.  استآمده    بدست  شاخص  هر  نرمال  وزن  که

.  استآمده تاییهفت  لیکرت طیف در  موجود، وضع پرسشنامه از حاصل  هایداده سیگما، ستون در. است

 ستون )  مطلوب   سطح  تا   آن  فاصله   لذا  و   است  بیشتر  آن  عدد   باشد،   بهتر  شاخص  یک   موجود  وضع  هرچه

  شکاف  آن  به  که   باشد؛می(  شکاف  در  نرمال   وزن)  تتا   در  گاما  ضربحاصل    ،Yستون.  است  کمتر(  تتا

 پرسشنامه  از  آمدهبدست  عدد.  استگرفته    قرار  IPA  ماتریس  عمودی  محور  در  و  شده  گفته  موزون

  بهبود  برای  بیشتری  توانمندی  و   پتانسیل  دانشگاه  هرچه  است؛ شده    وارد  X  ستون  در   نیز  بهبود  توانمندی

 .  گیرد می قرار IPA نمودار در افقی محور  در که بود خواهد بیشتر مربوطه  عدد باشد، داشته  شاخص آن

از محاسبات نشان می بهنتایج حاصل  و سازمانی  اصلی فردی، گروهی  با  دهد که سه حوزه  ترتیب 

از اهمیت تقریباً مشابهی در تبیین توانمندسازی کارکنان برخوردارند.    0.336و    0.345،  0.319های  وزن 

تری در ارتقای توانمندسازی با این حال، حوزه گروهی با وزن بالاتر نسبت به دو حوزه دیگر، نقش محوری 

»اعتماد«، دارای بالاترین شکاف موزون و  «  تعهد»  ، های »مشارکت«ها، مؤلفه کند. در میان شاخصایفا می

که  بوده شاخصاند  مقابل،  در  هستند.  مطلوب  سطح  تا  زیاد  فاصله  و  بالا  اهمیت  چون بیانگر  هایی 

ساختاری«،»مسطح  شغل«  »چالشی  سازی  که و  بودن  دادند  نشان  را  شکاف  کمترین  »خودمختاری« 

 .تواند به دلیل انجام اقدامات اصلاحی پیشین یا وضعیت مناسب فعلی در دانشگاه باشدمی
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 باشدمی  زیر  شرح  به  ،(2شکل)  توانمندی  –موزون  شکاف  ماتریس  چهارگانه  نواحی  سناریوهای  تحلیل

(35.) 

 

 

 

 

 

 آن  چهارگانه نواحی و توانمندی –موزون  شکاف نمودار. 2شکل

فاصله آنها تا سطح مطلوب    اًیبرخوردار بوده؛ ثان  ییبالا  تیها، اولاً از اهماز شاخص  دستهنی: اکی  هیناح

توانمند  ادیز بهبود قرار   تیها در اولوشاخص  نی . لذا ااستیلازم مه  یهارساختیدانشگاه و ز ی  و ثالثاً 

 دارند.  

 ت یوضعنیبهبود ا  یخود را برا  یتوانمند  دی است. اما دانشگاه با  موزون عناصر بالادو: شکاف    هیناح

 قرار دارد.  یبعد  یهات یدر اولو  بخش نیا ن، یکند. بنابرا ایلازم را مه یهارساختیارتقاء بخشد و ز

دارد، آنها به اندازه    بخش  نیا  یها بهبود شاخص  یبرا  یخوب  یسه: هر چند دانشگاه توانمند  هیناح

  ای   ی عنینسبت به آنها دارند؛    یموزون کمترندارند. چون شکاف    از یاول و دوم به تمرکز و بهبود ن  هیناح

 هر دو مورد وجود دارد.  ایموجود آن خوب است وضع  ا یکم است  یلیمسئله خ تیاهم

سو بهبود آن چندان    کیبدان معناست که از    ردیقرار گ  هیناحنیدر ا  یاچهار: چنانچه مسئله   هیناح

 بهبود آن وجود ندارد. یبرا  یکاف یو توانمند رساختیز گرید یضرورت ندارد و از سو

 است: شده میترس 3در شکل ،توانمندی –شکاف موزون سیماتر 2بر اساس جدول
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 توانمندی  –موزون شکاف  ماتریس. 3شکل

  ع ی توز  توانمندی–شکاف موزون  س یماتر  هیدر چهار ناح  قیتحق  یها، شاخص3بر اساس شکل شماره  

سوم قرار گرفته   هی( در ناح14)کد    « یساختار  یسازکه شاخص »مسطح   دهدینشان م   جیاند. نتاشده

شاخص   نیا  دبهبو  یبرا  یقبولقابل  یآن است که هرچند دانشگاه گناباد از توانمند  انگریب  گاه یجا  نیاست. ا

 ی فور  از ین  ن یوضع موجود و سطح مطلوب در آن نسبتاً اندک است؛ بنابرا  ان یبرخوردار است، اما شکاف م

از ساختار نسبتاً چابک و    ی ناش  تواندیم  یتیوضع  نی. چنشودیتمرکز مضاعف احساس نم  ا یبه مداخله  

 لیو تسه  یکاهش موانع ارتباط  بدانشگاه باشد که موج  یتیریدر سطوح مد  رهیزنجکوتاه  یهای ریگمیتصم

 شده است. ماتیتصم یاجرا 

»شا  گر،ید  یسو   از شاخص  »چالش(  4)کد  «ی»خودمختار  ،(1)کد  «یستگی سه  شغل«   یو  بودن 

ناح(  13)کد ا  ی امر حاک  ن یاند. اچهارم قرار گرفته   هیدر   ط یها در شراشاخص  نیاز آن است که بهبود 

طور کامل ها بهآن  یارتقا  یلازم برا  ی هاتیظرف  ا ی   ها رساختیبرخوردار است و ز  یکمتر  ت یاز اولو  یکنون

  ست؛یها نآن  یتیاهمیب   یبه معنا  ترنییپا   یها در نواحشاخص  نیحال، قرار گرفتن ا  نی. با استین  ایمه

  جادیو ا  یفرد  یهاتوسعه مهارت  نهی دانشگاه در زم  نیشیآن است که با توجه به اقدامات پ   انگر یبلکه ب

ها به حد  شاخص  نیو عملکرد کارکنان در ا  تیسطح رضا   ، یشغل  یها یریگمیدر تصم  یاستقلال نسب

 است. افتهی موجود و مطلوب کاهش  تیوضع انیو شکاف م دهیرس یقبولقابل

توانسته   یو فرد  یساختار  یهاکه دانشگاه در حوزه شاخص  دهدیدر مجموع نشان م   ها افتهی  نیا

 کی   هیناح  ی هابر شاخص  د یبا   یتمرکز اصل  ، یبرقرار کند و در مرحله کنون  یداریتعادل پا  یاست تا حدود

 یدر راستا  یترشکاف موزون را دارند( معطوف شود تا از منابع موجود به شکل اثربخش  نیشتری)که ب

 استفاده شود. یتوانمندساز

اجرا در چند فاز   تیپژوهش حاضر قابل  ،توانمندی–شکاف موزون  لیحاصل از تحل  جیباتوجه به نتا

دانشگاه    ییاجرا  تیو ظرف  تیها بر اساس اولوشاخص  ی جیبا هدف بهبود تدر یفازبند  نیرا دارد. ا  یمتوال

شکاف موزون   نیشتریقرار گرفته و از ب  کی  هیکه در ناح  یی هااست. در فاز نخست، شاخصشده  یطراح
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 یو ارتقا   یاقدامات اصلاح  یبهبود انتخاب شدند. پس از اجرا  یو فور  یعنوان عوامل بحرانبرخوردارند، به

در   ا ی که    رند یگیمورد توجه قرار م  یی هاکه در آن، شاخص  شودیها، فاز دوم آغاز م شاخص  نیا  تیوضع

رس مطلوب  سطح  به  اول  ن  انددهیفاز  اکنون  پا  ازیو  به  ا یدارند،    ملکردع   یداری به  نخست  فاز   ل ی دلدر 

 اند.برخوردار بوده یترنییپا تیمنابع، از اولو تیمحدود

در حال حاضر در سطح  ایانجام شده است  کیها در فاز بهبود آن   ای که  ییها شاخص گر،ید عبارتبه

قبول م  یقابل  حذف  دوم  فاز  از  دارند،  قرار  عملکرد  مد  شوندیاز  تمرکز  سا  یتیریتا   یها شاخص  ریبر 

بهبود،    ندیدر فرآ  انسجامعلاوه بر حفظ    ،یامرحله   کردیرو  نی. اردیبالاتر قرار گ  ینسب  تیبا اهم ماندهیباق 

 . شودیدر دانشگاه م یسازمان  یریادگیمنابع و استمرار  صیتخص ییکارا شیموجب افزا

 

 1فاز–توانمندی –موزون شکاف ماتریس. 4شکل

نتا اساس  تحل  جیبر  از  )شکل    لیحاصل  نخست  به4فاز  تشک(،  ماتر  لیمنظور  دوم  شکاف    سیفاز 

( 11کد(، »آموزش« )8کد(، »اعتماد« )5کدبودن« )  داری»معن  یها(، شاخص5)شکل    توانمندی–موزون

آن   میتصم  نیقرار داشتند، از فاز دوم حذف شدند. علت ا  کی  هی( که در ناح12کد)  «یو »سبک رهبر

با اجرا  یی بهبود شناسا  یو بحران  یدیعنوان عوامل کلها در فاز اول بهن شاخصیاست که ا  ی شدند و 

 . افتخواهدیها کاهش آن یاز شکاف عملکرد یادر دانشگاه، بخش عمده یاقدامات اصلاح

به دل14کد)  «یساختار  یسازشاخص »مسطح   ن،یهمچن   تیدانشگاه به وضع  ینسب  یابیدست  لی( 

 ن ی فاز دوم کنار گذاشته شد. به ا  لی تحل  ند آیاز فر  د، ی جد  ی تیریبه مداخله مد  یفور  از یمطلوب و عدم ن

 ت ی تقو  ازمندین  ایتوجه بوده  شکاف قابل  یمتمرکز است که هنوز دارا  ییهافاز دوم صرفاً بر شاخص  ب،یترت

پا  یبرا  یو فرد  ی سازمان  یهای توانمند ا  داریبهبود   ریمس  شودیموجب م  یامرحله   کردیرو  نیهستند. 

 شود.  لیتبد  یمند و تداومنظام یندیبه فرآ یبهبود در دانشگاه گناباد از حالت مقطع
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 2فاز–توانمندی –موزون شکاف  ماتریس. 5شکل

فاز دوم    دار،تیاولو  یهاماهه و تحقق بهبود در شاخصبازه شش  کی  ی فاز نخست ط  یپس از اجرا

 ت ی قرار گرفت که اگرچه در فاز اول از اهم  ییهافاز، تمرکز بر شاخص  نیآغاز شد. در ا  یبرنامه توانمندساز

اما همچنان دارا  یکمتر بودند،  بودند و    مطلوبوضع موجود و سطح    انیشکاف معنادار م  یبرخوردار 

 .شوندیهدفمند محسوب م  یتیریمداخله مد ازمندین

  ار« یاخت  ضی(، »تفو2کد(، چهار شاخص »نگرش« )5آمده و مطابق با شکل )دستبه  جیاساس نتابر

 انگر یب  هیناح  ن یقرار گرفتند. ا  کی  هی( در ناح10کد)  « ی( و »تعهد سازمان9کد)   «ی(، »روابط سازمان 7کد)

  برخوردارند؛بهبود    یبرا  یکاف   یو توانمند  ادیبالا، شکاف نسبتاً ز  یراهبرد  تیاست که از اهم  ییهاشاخص

 فاز دوم بهبود قرار گرفتند.  یاصل  تیها در اولوشاخص نیا ن،یبنابرا

و    شوند یمربوط م  یتوانمندساز  ی به بعد فردکه    ار«یاخت  ضی»نگرش« و »تفو  ی هاشاخص  ژه،یوبه

 ی ها یریگمیکارکنان در تصم  یریپذتیو مسئول  تیمثبت، احساس مالک  یهاضرورت توسعه نگرش  انگریب

و نشان   ددلالت دارن  یو سازمان   یو »تعهد« بر ابعاد گروه  «یهستند. در مقابل، »روابط سازمان  ی سازمان

کارکنان نسبت به اهداف دانشگاه نقش    یاعتماد متقابل و تعهد عاطف   ،یهمبستگ  تیکه تقو  دهندیم

 . کندیم فایا یسطح توانمندساز یدر ارتقا یدیکل

 گیری بحث و نتیجه

توانمندساز  نیا  جینتا که  داد  نشان  پد  یپژوهش  در سه سطح   یچندبعد  یادهیکارکنان  که  است 

سازمان   ی گروه  ،یفرد م  یو  فردابدییبروز  سطح  در  شا  ی عوامل  ، ی.  انگ  ، یستگیچون    زش،ینگرش، 

 نان کارک  یدرون   یهازهیو انگ  یرا بر احساس خودکارآمد  ریتأث  نیشتریبودنِ کار ب  داریو معن  یخودمختار

احساس   کنندیم   دی دارد که تأک  یخوان( هم29)  دیمطالعه جد  نی( و همچن15با پژوهش )  افتهی   نیدارند. ا
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 ضیمشارکت، تفو یهاشاخص ، یعملکرد مؤثر است. در سطح گروه یربنا یز ،یفرد  یستگیو شا تیمالک

سازمان   داعتما  ار،یاخت روابط  با    ی و  که  شدند  )  یهاافتهیبرجسته  رهبر31پژوهش  نقش  درباره   ی ( 

بودن   ی چالش  ،یتعهد، آموزش، سبک رهبر  زین  ی همسو است. در سطح سازمان  یتوانمندساز و تعهد عاطف 

( درخصوص 30)  جیکه با نتا  یشدند؛ امر  ییاساشن  یدیعنوان عوامل کلساختار به   یسازشغل و مسطح

ی پژوهش فعلی  هاافتهی کارکنان مطابقت دارد. یبر توانمندساز  یرشد و ساختار سازمان یهافرصت ریتأث

( 25)  جینتا  نیعملکرد خلاق و همچن  یدر ارتقا  ی رهبر  ی( درباره نقش توانمندساز12)  جیبا نتا  همچنین

دارند که اعتماد    د یدو مطالعه تأک  رخوان است. ه هم  ی و تعهد سازمان  یتوانمندساز  نیارتباط ب  نهیدر زم

. افزون شوندیمؤثر محسوب م  یتوانمندساز  یهاشران یپ   نیتریو مشارکت فعال کارکنان، اصل  ی سازمان

ها  دانشگاه  یدر چابک  یسازمان   یهاتی نقش قابل  نهیدر زم  (36ی )هاافتهی پژوهش حاضر با    جینتا  ن،یبر ا

را در   ریتأث  نیشتریب  ،یمشارکت  یو رهبر  یگروه   یهامعنا که تمرکز بر شاخص  نیا  بهراستا است؛  هم  زین

 دارد.  یسازمان یبهبود توانمند

ها که تنها به بعد  که برخلاف اغلب پژوهش  دهدینشان م  نیشیبا مطالعات پ   جینتا  یقیتطب  یبررس

دارد. از منظر   د یتأک  ی و سازمان  یگروه  ،یسه سطح فرد  قیاند، پژوهش حاضر بر تلفتوجه کرده  یفرد

 ی ها مؤلفه  انی مسازگار است که بر تعامل    یتوانمندساز  هیدر نظر  کیستماتیس  دگاه یبا د  جهینت  نیا  ،ینظر

 ز ین  بیفراترک  ینظر  یبا مبان  جینتا  ن، یدارد. افزون بر ا  دیدر سازمان تأک  یو ساختار  یاجتماع   ،یشناخت

زهم است،  رو  رایخوان   ی بعد تک  یرهایتفس  ن یگزیجا  ها دهیپد   یچندوجه  نییتب  ب،یفراترک  کردیدر 

 . کند یکمک م قیتحق یمدل مفهوم یبه غنا ینوعو به شودیم

 شدند:  لیتحل ییدو فاز اجرا کیبه تفک ها افتهی  ،ینظر کاربرد از

بهبود    تیدر اولو  «یبودن«، »اعتماد«، »آموزش« و »سبک رهبر  داری»معن  ی هافاز اول، شاخص  در

 قرار گرفتند.

دوم، شاخص  در »تفو  یهافاز  سازمان  ار«،یاخت  ضی»نگرش«،  به  «ی»روابط  »تعهد«  عوامل و  عنوان 

متناسب با هر   ییاجرا  یشنهادهایشدند. در ادامه، پ   ییشناسا  یتوانمندساز  ی هادر تداوم برنامه  یدیکل

 : شودیفاز ارائه م

 (ماهه تا یکساله 6:  مدتفاز اول )کوتاه  ییاجرا  یشنهادهایپ

معن1 برقرار  داری.  م  یبودن:  منظم  اهداف، چشم  رانیمد  انیارتباط  در خصوص  کارکنان  و و  انداز 

درک   تیاقدام به تقو نیباز. ا یوگوهاگفت  ایخدمت  زیم ،یجلسات هفتگ قیسازمان از طر یدستاوردها

 . شودیاحساس تعلق منجر م شیسازمان و افزا تیمشترک از مأمور

 زانیکردن مخلاقانه، و لحاظ  ی رفتارها  قیتشو  ها، دهیتبادل نظر و ا  یامن برا  یطیمح  جاد ی. اعتماد: ا2

 عملکرد سالانه کارکنان.   یابیدر ارز ینوآور
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و    یرشد فرد  تیبا محور  یگرلیو تسه  نگیبر کوچ  یمبتن  یتخصص  یهادوره  ی. آموزش: برگزار3

 ضمن خدمت.  یعنوان ساعات رسمها بهدوره نیو ثبت ا ،ی سازمان

  یهادهی از ا  تیارشد دانشگاه و حما  رانیمد  انی در م  یمشارکت  یسبک رهبر  جی: تروی. سبک رهبر4

 بهبود مستمر. یهاو برنامه شنهادهای نظام پ  قینوآورانه کارکنان از طر

 (ساله  2تا    1:  مدتانیفاز دوم )م   ییاجرا  یشنهادهایپ

  یهابرنامه  یها، برگزارمستمر از تلاش  یبر قدردان  د ینگرش مثبت کارکنان با تأک  تی. نگرش: تقو1

 دانشگاه.  یبصر ی هانمادها، شعارها و المان قیاز طر یسازمان  تیهو تیها، و تقوخانواده یبرا  یفرهنگ

نفس کارکنان  اعتمادبه  شیبا هدف افزا  ده یچیاز ساده به پ   فیوظا   یج یتدر  ی: واگذاراریاخت  ضی. تفو2

 . ی شفاف توسط واحد منابع انسان یرشد شغل ریمس یطراح زیو ن ،یپرورنیو توسعه جانش

  یهادوره  ،ی اجتماع   یدادهایرو  یبرگزار   قیاز طر  ی سازمانروابط درون  تیفیک  ی : ارتقای . روابط سازمان3

 . یمیکار ت  یهاآموزش ارتباط مؤثر و کارگاه

  ی دهت یمسئول  ها، ی ریگمیبا مشارکت کارکنان در تصم  یو تعلق سازمان  تیحس مالک  جادی. تعهد: ا4

 دانشگاه.  تیآنان با مأمور ی عاطف  وندیپ  تیو تقو شتر،یب

 ساله(  5تا    2)  بلندمدت  یشنهادهایپ

و    یشغل  ریعملکرد، مس  یابیشامل آموزش، ارز  یمنابع انسان  یتوانمندساز  کپارچهینظام    ی. طراح1

 . یتوسعه رهبر

بازنگر2 سازمان  ی.  ساختار  تسه  ی در  هدف  با  افق  لیدانشگاه  افزا  یارتباطات  در    شیو  انعطاف 

 .یریگمیتصم

 ها. برنامه شرفتیپ  یادوره ی ابیارز  یبرا یتوانمندساز یهامستمر شاخص ش یپا ستمی . استقرار س3

 نده یپژوهش آ  یشنهادهای و پ  هاتیمحدود

بر    یهاتیجمله محدود  از از نمونه   یدانشگاه دولت  کیپژوهش حاضر، تمرکز مطالعه  استفاده   ی او 

مدل مورد    ن،یرا کاهش دهد. همچن  ج ینتا  ی ریپذمیتعم  تواند یاست که م  ی تیریمحدود از خبرگان مد

  ن،یپردازد. بنابراینم رهایمتغ  نیروابط ب  یعل   لیاست، اما به تحل  قیدق هاتیاولو  نییاستفاده گرچه در تع

 : یآت یهادر پژوهش شودیم شنهادیپ 

 ها استفاده شود؛ شاخص انیم یآزمون روابط عل یبرا یمعادلات ساختار یسازمدل یها. از روش1

 گوناگون تکرار شود؛  یفرهنگ  یهانهیمختلف و با زم  یها. مطالعه در دانشگاه2

انگ  ،ی مانند عدالت سازمان  ی انجیم  ی رهایمتغ  ری. تأث3  ی بر توانمندساز  ی شغل  زشیاعتماد متقابل و 

 شود.  یکارکنان بررس
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Abstract  

 

The Fourth Industrial Revolution necessitates that managers reassess their approaches to supporting the 

adoption of digital technologies, managing an increasingly diverse workforce, and empowering employees. 

Managerial credibility in this new era should not rely solely on professional status or technical expertise but 

rather on the ability to effectively transfer managerial skills and adapt to dynamic digital contexts. The present 

study aims to identify the key managerial competencies required in the era of the Fourth Industrial Revolution, 

with a case study focusing on the Tehran Province Industry, Mining, and Trade Organization. The research is 

applied in terms of its outcome, developmental–exploratory in purpose, and qualitative in terms of data type. 

The study population comprised managers of the Tehran Province Industry, Mining, and Trade Organization, 

among whom 18 participants were selected through purposive and snowball sampling methods until theoretical 

saturation was achieved. To ensure the validity of the qualitative research instrument, expert opinions from 

academics and professors familiar with the subject area were utilized, and participants were consulted during 

data analysis and interpretation. Inter-coder reliability was employed to confirm the reliability of the interview 

data. Braun and Clarke’s six-phase thematic analysis method was used to analyze the qualitative data . The 

findings identified six core managerial competency categories for the Fourth Industrial Revolution era: 

personal, social, methodological, professional, technical, and managerial competencies, encompassing a total of 

119 sub-competencies. The results highlight that the Fourth Industrial Revolution is a multifaceted phenomenon 

encompassing diverse technologies and requiring managers and organizations to cultivate a broad spectrum of 

competencies across functional and business domains. Managerial competencies are evolving toward the 

integration of digital tools and technologies within professional contexts—extending beyond digital proficiency 

to include the capacity to collaborate effectively and lead amid uncertainty in digital environments. 

Keywords: competency model, managers, fourth industrial revolution, thematic analysis. 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



The Effect of Mentoring on Succession Planning and Organizational Learning: The Mediating 

Role of Employee Professional Development (Case Study: Potash Company) 

 
Manijeh Ahmadi (Assistant Professor, Department of Educational Sciences, Faculty of Psychology and 

Educational Sciences, Payam Noor University, Tehran, Iran) 

 

(Received: 2024/11/06; Accepted: 2025/04/19) 

PP.47-78 

Abstract  

 

Today, organizations, especially industrial organizations, recognize that investing in human resources is the 

cornerstone of sustainable success. In this context, managers facilitate succession planning through mentoring 

and organizational learning. Accordingly, the present study investigated the effect of mentoring on succession 

planning and organizational learning, with the mediating role of employee professional development in the 

Potash Complex. The present study was quantitative in terms of approach, an applied in terms of purpose, a 

descriptive and correlational in terms of data collection and method, and survey research in terms of 

implementation. The statistical population comprised all 550 employees of the Potash Complex, from which a 

random sample of 226 participants was selected. The data collection instruments included the Mentoring 

Questionnaire (Castro et al., 1993), the Succession Planning Questionnaire (Tabli et al., 2014), the 

Organizational Learning Questionnaire (Neff, 2001), and the Professional Development Questionnaire (Lang et 

al., 2015). The instruments’ validity was assessed through face and content validation, and their reliability was 

confirmed using Cronbach’s alpha coefficients (mentoring = 0.84; succession planning = 0.90; organizational 

learning = 0.91; employee professional development = 0.89). Descriptive statistics (frequency distribution 

tables and graphs) and inferential statistics (structural equation modeling using Amos software to test research 

hypotheses) were used to describe the findings. The results showed that mentoring had a positive and significant 

effect on succession planning (with a coefficient of 0.67), professional development of employees (with a 

coefficient of 0.63), and on organizational learning (with a coefficient of 0.52). Furthermore, the effect of 

professional development of employees on succession planning (with a coefficient of 0.45) and on 

organizational learning (with a coefficient of 0.32) was confirmed. On the other hand, the mediating effect of 

professional development of employees on the relationship between mentoring and succession planning was 

also confirmed with a coefficient of 0.297 and in the relationship between mentoring and organizational 

learning with a coefficient of 0.279. 

Keywords: mentoring, employee professional development, organizational learning, succession planning, 

potash complex. 
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Abstract 

The present study seeks to identify and prioritize the factors influencing human resource 

development through happiness management in the Printing and Publishing Company of the 

National Bank of Iran, with an emphasis on controlling and preventive factors. In terms of 

methodology, the research employed a mixed exploratory approach. In the first phase, a meta-

synthesis method was utilized, considered as a qualitative method. In the second phase, a survey 

method was applied to examine and validate the identified factors and construct the final model. 

This involved a survey of experts in the form of forming focus groups and questionnaires. The study 

corpus comprised documented studies related to employee misconduct in organizations, and the 

second statistical population was the company's experts in the field of human resource management. 

Through Application of seven stages of meta-synthesis, a six-layer conceptual model was 

developed, and each layer included concepts and topics, encompassing 29 components. As a result, 

the main dimensions affecting the control and prevention of employee misconduct and 

organizational happiness were determined: strategic and political factors, human resource 

development, individual development, management, participation, and environment. The proposed 

conceptual provides a foundation for future research on guidance, management, and employee 

behavior in order to offer executive strategies and policies for officials and policymakers of 

organizations and institutions involved in controlling and preventing employee misconduct.  

Keywords: dimensions, prevention, organizational vitality, National Bank of Iran Printing and 

Publishing Company, factors, control .
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Abstract  

The development of managerial competencies represents a cornerstone of organizational success and 

a maintaining sustainable competitive advantage. However, many managerial training and 

development initiatives have failed to achieve their anticipated effectiveness, largely due to the lack 

of comprehensive and systematic understanding of the critical prerequisites underlying this process. 

This present study aimed to identify the fundamental requirements for developing managerial 

competencies through a systematic documentary review combined with qualitative content analysis. 

A systematic search was conducted across major academic databases – including Google Scholar, 

Web of Science, Scopus, and Emerald – covering period from 2015 to 2025, focusing exclusively on 

English-language articles with full accessibility. Out of 2,027 initially identified articles, following 

rigorous screening and quality assessment procedures, 113 relevant sources were selected for final 

analysis. The findings revealed that effective development of managerial competencies necessitates 

concentration upon several cardinal requirements, including strategic leadership aligned with 

organizational macro-objectives, designing and implementing continuous learning program cycles, 

utilizing innovative pedagogical methodologies such as simulation, coaching, and mentoring, 

cultivating an organizational learning culture, supporting individual and professional managerial 

development, facilitating knowledge management and experience transfer, strengthening adaptive 

capacity to environmental changes, and focusing on enhancing core managerial and leadership 

competencies. These prerequisites collectively provide a integrated, dynamic, and measurable 

framework for designing and implementing managerial development programs. The findings 

underscore the pivotal role of educational innovation, continuous learning, and knowledge 

management, offering practical guidance for enhancing managerial development initiatives. 

Keywords: key requirements, development of managerial competencies, systematic review, 

qualitative content analysis, human resource training and development. 
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Abstract  

In contemporary education systems, curriculum consultants play a critical role in enhancing the 

quality of teaching and learning at the elementary level. Despite the significance of this role, 

previous research indicates persistent challenges in the professional competencies of consultants and 

the problems they are able to solve. This study aims to present a synthesis of existing research on the 

identification of curriculum consultants’ professional competencies, as well as the problems and 

challenges they encounter in elementary schools. To achieve this objective, a systematic synthesis 

was conducted by reviewing Persian and English studies published within the past 10 years. 

Relevant studies were identified using keywords such as curriculum consultation, curriculum 

planning consultants, and curriculum design consultation and 21 studies were selected and analyzed 

based on Petticrew and Roberts’ six-step synthesis model. The synthesis study identified five 

dimensions comprising 21 components: (1) curriculum design and development (6 components), (2) 

teacher support and professional development (6 components), (3) instructional strategies (2 

components), (4) support and coordination (5 components), and (5) assessment and evaluation (2 

components). The challenges faced by curriculum consultants were categorized into five dimensions 

encompassing 10 components (2 per dimension). The findings provide a foundation for designing 

training programs, improving professional standards, and strengthening the role of curriculum 

consultants in improving the quality of education in elementary schools. The study underscores the 

significance of professional development and capacity enhancement for curriculum consultants to 

effectively address the complex demands of educational environments. 

Keywords: synthesis study, professional competencies, elementary education, curriculum 

consultants, curriculum consultation 
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Abstract  

Empowered employees constitute a fundamental pillar in achieving the goals of fourth-generation 

universities. The purpose of this study was to identify and analyze improvement scenarios for 

employee empowerment within these institutions. From a purpose perspective, the research was 

applied, and methodologically it adopted a mixed qualitative–quantitative approach. In the 

qualitative phase, a meta-synthesis approach was adopted to identify 59 related studies, of which 24 

were selected for in-depth analysis following a rigorous screening process. In the quantitative phase, 

the finalized empowerment indicators were evaluated by nine senior and middle managers of the 

studied university. Data were analyzed using the integrated IPA–G–FGAHP model. The analysis 

identified 14 key indicators distributed across three dimensions: individual, group, and 

organizational. The results revealed that attitude, delegation of authority, organizational 

relationships, and commitment ranked highest in terms of improvement priority. Model outcomes 

revealed that these indicators exhibited the largest weighted gaps and the greatest potential for 

enhancement. In contract, indicators such as competence and job challenge were positioned in the 

fourth quadrant of the matrix, indicating no immediate need for intervention. Overall, the findings 

highlight that achieving fourth-generation universities necessitates a focused effort on strengthening 

employee empowerment in attitudinal, relational, and organizational commitment dimensions. 

Moreover, the results underscore that cultivating a culture of trust, implementing targeted training, 

and adopting a participative leadership style can effectively facilitate progress toward realizing the 

goals of fourth-generation universities.  

Keywords: employee empowerment, fourth-generation university, meta-synthesis, FGAHP, 

improvement scenario. 
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