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های آموزش  های علمی در حوزه ها و یافته ترین نظریه تازه به منظور ارائه توسعه استعدادفصلنامه 

های بدیع، از  و همچنین به جهت تبادل و نشر افکار و اندیشه استعدادهای منابع انسانیو توسعه 

نماید تا با  پژوهان، کارشناسان، استادان و دانشجویان دعوت می نظران، دانش اندیشمندان، صاحب

پژوهشبی   -هبای علمبی   خود را در قالبب ماالبه   های ها و یافته دانسته مدنظر قرار دادن نکات زیر،

رو  به نشبانی اعبلام شبده ارسبال نماینبدا از ایبن       توسعه استعدادبرای چاپ و انتشار در فصلنامه 

 شود: اهداف این نشریه به شرح ذیل اعلام می

 

 اهداف فصلنامه

در  عداد در سبرمایه هبای انسبانی   حوزه یادگیری و توسعه استکمک به ارتاای تحایاات علمی  -

 المللی سطح ملی و بین

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

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

ن پژوهشبگران و کارشناسبان   کمک به ایجاد ارتباط میان مراکز آموزشی و تحایااتی و همچنی -

 ها و تجربیات و کسب دستاوردهای تازه علمی به منظور انتاال و تبادل آموخته
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 مدیران و کارشناسان آموزش و توسعه منابع انسانی در تدوین ماالاتطلبی محااان،  مشارکت -
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پژوهشبی   -هایی که ببرای چباپ ببه نشبریه علمبی      رعایت دستورالعمل زیر در نگارش مااله

 روریست.گردند، ض ارسال می

   مشخصات کامل نویسندگان به فارسی و انگلیسی در سامانه فصلنامه )کاملاً منطبق ببا

 دار و الزامی سامانه( درج گردد.موارد ستاره

 هبای ورد و پبی دی اف( کبه در سبامانه بارگب اری      )فایبل  هبای ماالبه  بطور کلی فایل

 گردد، بایستی فاقد اسامی و اطلاعات نویسندگان باشد. می

 ال فرم تعهد نویسندگان بصورت فایل ارسJPG .و بارگ اری در سامانه 

 

 

 نوع مقاله-6

  منبابع  اسبتعدادهای  هبای آمبوزش و توسبعه    های پژوهشی مرتبط با هر یک از زمینبه  مااله

شبوند جهبت چباپ، مبورد      بار منتشبر مبی   انسانی که به زبان فارسی نوشته شده و برای نخستین

ار خواهند گرفت. استفاده از ماالات منتشر شده در این فصبلنامه  بررسی هیأت تحریریه مجله قر

 ها، بدون ذکر نام مأخ  ممنوع است. در سایر مجلات یا کتاب

 

 

 روش تدوین -8

بببا فواصببل  (Height: 29.7و  Width:21) ابعبباد بببه  A4در سببایز  Wordماالببه در برنامببه 

و انبدازه   B Nazaninت و چب،، ببا قلب     راسب از  4و  پبایین  و متر از ببالا  سانتی 5335ای  حاشیه

فاصبله، ببدون    متر، با رعایت تمام اصول نگارشی و رعایت نی  سانتی 1و با فاصله سطر  12حروف 

  صفحه نباید بیشتر شود. 25خوردگی تای، شدها تعداد صفحات آن از  اشتباه و خط

  مااله به ترتیب از اجزای زیر تشکیل خواهد شد:

 

 «توسعه استعدادراهنمای نگارش مقاله برای چاپ در نشریه »

 



 

 صفحه عنوان -8-6

نبازنین  چکیده فارسی، با فونت بی فحه اول مااله فاط شامل عنوان مااله و چکیده مااله باشد.ص

 متر نوشته شود. سانتی 1و  با فاصله  11و سایز 

 چکیده -8-8

 های کلیدی باشد.  ها و واژهکلمه باشد و شامل هدف، روش، یافته 251چکیده بایستی حداکثر 

 های کلیدی واژه -8-8

 واژه کلیدی، درباره موضوع مورد پژوهش در انتهای چکیده ارائه شود. 5حداکثر 

 

 مقدمه -8-0

هبا هبدف    بنبدی آن  هبای انجبام شبده و جمبع     طرح مسأله و مرور پژوهش مادمه بایستی با

 پژوهش را توجیه کند.

 

 پژوهش  روش -8-5

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

 

 های پژوهش یافته -8-1

تبوان   دست آمده در این قسمت ارائه گردد. در صورت نیاز مبی  کمی به تمامی نتایج کیفی و

 بندی نموده و از جدول، منحنی، نمودار و یا تصویر استفاده کرد. موضوعات را طباه

 

 گیری   بحث و نتیجه -8-7

 ه از پژوهش تجزیه و تحلیل شده وها، نتایج حاصل های سایر پژوهش با توجه به هدف و یافته

   لازم را بیان نماید. گیری نتیجهها  درباره آن

 

 

 



 

 منابع -3-8

 راهنمای نگارش منابع درون متنی 

ببرای ارجباع ببه یبک منببع از      . صورت کامل رعایبت شبود  موارد لازم به  ارجاع به منابع در همه

و براسبا    فهرسبت منبابع  ر قسمت گ اری استفاده گردد. بدین شکل که منابع دسیست  شماره

گب اری شبوند. در هبر کجبای لازم     هبندی گردیده و به ترتیب شمارترتیب استفاده در متن طباه

 متن، عدد مربوط به منبع مبورد نظبر در پرانتبز آورده شبود. در صبورت اسبتفاده از نبرم افبزار        

EndNote   در بخش استایل گزینهVancouver را انتخاب نمایید. 

 

 راهنمای نگارش منابع در انتهای متن 

متبر )فابط ببه صبورت     سانتی 11و اندازه  Times New Romanبایستی با فونت  منابع

انگلیسی. منابع فارسی را نیز از قسمت چکیبده انگلیسبی آن اسبتفاده کبرده و آنبرا ببه صبورت        

 .(گردد ها به فرمت کلی ونکوور درج می انگلیسی 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   

ببا فواصبل    (Height: 29.7و  Width:21) ابعباد  به  A4در سایز  Wordمااله در برنامه  -1

و انبدازه   B Nazaninراسبت و چب،، ببا قلب      از  4و  پایین و متر از بالا سانتی 5335ای  حاشیه

فاصبله، ببدون    متر، با رعایت تمام اصول نگارشی و رعایت نی  سانتی 1و با فاصله سطر  12حروف 

  صفحه نباید بیشتر شود. 25خوردگی تای، شدها تعداد صفحات آن از  اشتباه و خط



 

سبانتی  12( و سبایز  Bold( بصورت بولد )B Nazaninنازنین )ها، با فونت بیعناوین بخش -2

 متر نوشته شود.

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

های لاتین اسامی و اصطلاحات مه  بایستی حتماً پانویس شبوند. ارجاعبات زیرنبویس     معادل -4

حرف اول بصورت ببزر    متر وسانتی 8و اندازه  Times New Romanشده بایستی با فونت 

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

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

       می گردد               گردد     می 

 های     صفحه               های   صفحه 

     ساخته اند                اند    ساخته 

        یافته ها                ها       یافته 

     سازمان ها                ها   سازمان 

 

 ها، اشکال و تصاویر رعایت نکات زیر الزامی است: در تنظی  جداول، منحنی -6

ر شوند. شبماره و  اطلاعات جداول، نباید به صورت منحنی و یا به شکل دیگر در مااله تکرا -

ها در پایین ذکر گردد )تمامی جداول و اشکال بایستی رفبرنس   ها در بالا و منبع آن عنوان جداول

 داده شوند(.

نازنین )ببرای مبوارد   ها بایستی بصورت فایل ورد بوده و با فرمت بیمطالب جداول و شکل -

 متر نوشته شوند.انتیس 11برای 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 شکل خبا  دیگبر ذکبر     دارای واحد یکسان باشند، می

 نمود.

د. نتبایج  گبرد  توضیحات اضافی عنوان و مبتن جبدول، ببه صبورت زیبر نبویس ارائبه مبی         -

های علمی در جدول منعکس شود و در هر صفحه نبایبد   های آماری، باید به یکی از روش بررسی

 بیش از دو جدول آورده شود.

ها باید به صورت سیاه و سفید و با کیفیت مناسب و مطلبوب تهیبه شبده و شبماره،      شکل -

 عنوان منابع آنها در پایین بیاید.



 

هبا یبا    خوانبا و دارای مایبا  باشبند. ذکبر مأخب  عکبس      ها باید واضح، مطالبب آنهبا    عکس

 اند الزامی است. هایی که از منابع دیگر اقتبا  شده شکل

ها در داخل متن و نزدیک موضوع مربوطبه و ببه شبکل     ها و عکس ها، نمودار جداول، شکل -

 معمول تای، گردد.

ی باشد، ذکبر اسبامی   نامه کارشناسی ارشد و رساله دکتر در صورتی که مااله حاصل پایان -

 کلیه نویسندگان )دانشجو، استادان راهنما و مشاور( الزامی است.

مسئولیت کلیه مطالب مندرج در مااله اع  از جداول، اعداد و ارقام و... به عهبده نویسبنده    -

در انتخباب، ویبرایش و تلخبی     « توسعه استعدادفصلنامه »یا نویسندگان مااله استا همچنین 

 یافتی آزاد است.های در مااله

 

حق رد، پ یرش و یا ویراستاری فارسی و انگلیسبی مابالات را ببرای     توسعه استعدادمجله *** 

 دارد و از اعاده ماالات دریافتی مع ور است. خود محفوظ می

انجبام  talentdevelopment.istd.ir پ یرش ماالات از طریق سامانه نشریه ببه آدر   *** 

 گیرد. می

 سال فاصله باشد. 5ام مطالعه تا ارسال مااله نبایستی بیش از از زمان انج*** 
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  توسعه استعدادفصلنامه 
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های خصوصی: پیشنهاد بازطراحی ارزشیابی و اثربخشی در نظام آموزش و توسعه بانک

 یک الگوی یکپارچه
 

   1*دانا یعل

  2یاحمدآباد یلیمحمدرضا ن

  3یآباد یعل جهیخد

 4دلاور یعل

                                                                                                                                          5یدهقان دهنو یمحمدعل

 (29/04/1403؛ تاریخ پذیرش: 16/01/1403)تاریخ دریافت: 

 هچکید
ی فرایندهای آموزش نقش کلیدی دارند، اما با توجه به نقش های سازمانی، کلیهشدن آموزشاثربخش  به منظور

بازطراحی ارزشیابی و  گیرد. پژوهش حاضر با هدفتری به خود میارزشیابی در ارائه بازخوردهای حیاتی، نقش پررنگ
پژوهش از حیث هدف، کاربردی و از حیث  های خصوصی انجام پذیرفت. روشاثربخشی در نظام آموزش و توسعه بانک

اکتشافی بود. در بخش کیفی از روش تحلیل محتوای استقرایی و در بخش کمی از طرح  ها آمیخته از نوعگردآوری داده
های پیمایشی استفاده شد. جامعه آماری در بخش کیفی شامل کلیه کارکنان و مدیران واحد آموزش و توسعه بانک

نفر انتخاب شدند، جامعه آماری بخش کمی را  12گیری غیرتصادفی از نوع هدفمند وش نمونهخصوصی بود که با ر
نفر انتخاب  86گیری تصادفی ساده دادند که با روش نمونهها تشکیل میمتخصصان آموزش و توسعه شاغل در دانشگاه

در بخش کمی از پرسشنامه محقق ساخته  ساختار یافته وها در بخش کیفی از مصاحبه نیمهشدند. به منظور گردآوری داده
استفاده شد. به منظور بررسی روایی و پایایی بخش کیفی از رهنمودهای کرسول و پث استفاده شد و برای بررسی روایی و 

ها از روش تحلیل محتوای پایایی بخش کمی به ترتیب از روایی محتوایی و آلفای کرونباخ استفاده شد. به منظور تحلیل داده
ها نشان داد که نظام ارزشیابی و اثربخشی ای استفاده شد. یافتهتک نمونه Tن و آزمون فی به روش گرانهیم و لاندمکی

های خصوصی نیازمند بازطراحی می باشد، در همین راستا به منظور بازطراحی نظام ارزشیابی و اثربخشی موجود در بانک
ها طراحی گردید و در نهایت نتایج آفرینندی، بسترسازها، نتایج و ارزشمولفه اصلی شامل نگاه فرای 4آموزشی الگویی با 

 نشان داد که الگوی پیشنهادی از منظر متخصصان از اعتبار لازم برخوردار است.
 آموزش و توسعه، اثربخشی آموزش، ارزشیابی آموزشی، بازطراحی، بانک خصوصی.لیدی: ت ککلما
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 همقدم  .1

 حال در بالایی سطح در و پویا تغییر، حال در به سرعت ،مدرن یارتج هایمحیط ،حاضر عصر در 

 انسانی منابع نیازمند اهدافشان به دستیابی برای هاهستند. سازمان های تجاریسازمان دیگر با رقابت

 ،انسانی منابع که است این بر فرض راستا هستند. در این بالا سطح و تخصص مهارت دارای و توانمند

 را انسانی منابع ،خدمت ضمن آموزش هایاست. دوره سازمان در توسعه حال و در پایدار حیاتی، عنصر

 با تواند می حتی و کندمی آماده کار محیط هایپویایی و تغییرات با هماهنگی پذیری وانعطاف برای

 (.1(کند ایجاد سازمان برای رقابتی مزیت سازمان، نیاز مورد دانش و آوردن تخصص فراهم

آموزش،  سازمانی به شمار آمده و یتوسعه عوامل از مهمترین انسانی توانمند و ماهر، منابع عدر واق

توانایی و  به طور معمول، .(5) انسانی است منابع و نگرش ی دانش، مهارتتوسعه برای ابزار بهترین

ی ه بواسطهی کافرادهمین شود و حاصل می ،در آن گذاری، از طریق آموزش و سرمایهکارکنان مهارت

برای اجتماعی و اقتصادی، مختلف و توسعه را در جنبه های  موجبات پیشرفت ؛اندیافته توسعهآموزش 

اهداف یا ضرورت های متنوعی را  های سازمانی،می آورند. اگرچه می توان برای آموزش فراهمسازمان 

 ؛است عملکرد کارکنان ر درهای سازمانی، تغییتردید، مهم ترین هدف آموزش در نظر گرفت ولی بدون

توان  بنابراین می(. 3) کیفی و کمی محصول یا خدمات سازمان گردد به نحوی که موجب ارتقای سطح

توانند منابع انسانی ها از طریق آن میسازمان هایی است کهراهمهمترین از جمله  ،آموزشگفت که 

 سازی ، آمادهآموزشیا، هدف هرگونه در این راست(. 4)های انسانی تبدیل کنندسرمایه خود را به

وظایف و کنترل  یرا قادر به انجام بهینه تا آنها ؛کارکنان، بهبود نگرش، مهارت و دانش آنان است

خود را توجیه  بنابراین زمانی یک برنامه آموزشی می تواند ارزشمندی(. 2)شغلی نماید مشکلات و موانع

 رد بهبود نگرش، ارتقای مهارت و افزایش دانش، عرضهوم کند که شواهد قابل اطمینان و معتبری در

  .(8)کند

ها ی آناز جمله ه؛ کدر سال های اخیر الگوهای متعددی برای ارزشیابی آموزشی ارائه شده است

(. با این حال، دغدغه اصلی 9، 6، 7اشاره کرد) 3و هالتون 5، فیلیپس1پاتریکتوان به الگوی کرک می

تواند با توجه به شرایط همواره این بوده است که چه الگوهایی می ،مانیهای سازمسئولین آموزش

 طیشرا یسازمان( معتقد است که در هر 9از سوی دیگر هالتون) (.14سازمانی آنها مناسب باشد)

 این امر لزوم که ؛گذاردیم ریتأث یآموزش سازمان تیفیو ک ندیای وجود دارد که بر فراهژیای و نهیزم

( نیز معتقد است که 11طاهری ). دهدها را بیش از پیش نشان مییژگیو نیا قیدق ییساشناتوجه به 

مؤثر بر  یو آموزش یطیبه عوامل فردی، محی آموزش سازمان یهای اثربخشاز مدل یهر چند در برخ

                                           
1. Kirkpatrick 

2. Philips  

3. Holton 
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های گوناگون متفاوت نادر سازم کیخاص هر  قیمصاد اشاره شده است، اما یآموزش سازمان تیفیک

(که الگویی برای سنجش اثربخشی سیستم آموزشی ارائه 15چنین ابطحی و جعفری نیا)هم است.

مهمترین محدودیت مدل آنان، مساله قابلیت تعمیم، بررسی و لحاظ موانع و ، معتقدند، اند کرده

بنابراین با توجه به اذعان اکثر متخصصان و  های مختلف است.ای سازمانهای ساختاری و زمینه ویژگی

رصه تفاوت ساختار، جو سازمانی، فرهنگ ن الگوهای ارزشیابی، مهمترین چالش موجود در این عصاحبا

های که استفاده از الگوهای یکسان را برای سازمان ،باشدها و غیره میسازمان متفاوتِ سازمانی، اهدافِ

 مختلف با مشکل اساسی مواجه کرده است. 

دهد که این فرایند ها نشان میارزشیابی آموزشی، بررسی علاوه بر موارد فوق، با وجود اهمیت بالای

گیرد و با مسامحه با آن برخورد می شود. علت این ها به صورت مدوّن و منسجم صورت نمیدر سازمان

ها و یا امر نیز ممکن است تخصیص ندادن زمان و بودجه کافی، کمبود متخصصان آموزش در سازمان

نظر کیفیت و  از آموزشی هایبرنامه که تردیدی نیست (.13)دانست پیچیدگی خود فرایند ارزشیابی

ارزشیابی  ،ما کشورِ اما مطالعات نشان می دهد در ،دارند هم با زیادی هایچگونگی برگزاری، تفاوت

( 7پاتریک) کرک مدلِ دومِ سطح یا حداکثر اول در سطح و ساده صورت به اغلب ،آموزشی هایدوره

توان گفت که این  (. در واقع می14آید)ها بعمل نمییابی جامعی از اثربخشی دورهشود و ارزشمی انجام

برای مثال؛ هال و لی  های اروپایی نیز مطرح است.مشکل فقط در کشور ما مطرح نبوده و در سازمان

های کارگری در ارزشیابی از اثربخشی های مربوط به اتحادیهاند که شرکت( گزارش کرده12)1کاوالییر

اند و سطوح بالاتر را بسنده کرده ،کرک پاتریک )واکنش( الگویِ اولسطح  گیریِبه اندازه ها صرفاًدوره

درصد از  33( گزارش کرده است که فقط 18)5(. همچنین دبرا و برگ18اند)مورد بررسی قرار نداده

ورد بررسی و سطح چهارم)نتایج سازمانی( را م ،درصد از آنها 15سطح سوم)رفتار( و  ،هاشرکت

بسیاری که برای این الگو در ادبیات پژوهشی موجود هست، صرفاً  اند. با وجود مزایایِارزشیابی قرار داده

 های پولی و بانکی باشد. ها بویژه سازمانی نیازهای سازمانتواند پاسخگوی همهاز این الگو نمی استفاده

است که تاکید این الگو بر خروجی فرایند آموزش از جمله ایراداتی که به این الگو وارد شده، این 

ده و از دیگر مراحل فرایند آموزش غافل مانده است، همچنین این الگو در مقایسه با الگوهای دیگر، بو

-گیری از نتایج ارزشیابی را برای بهبود آموزش تعریف نمیهای ضروری تحقق مقاصد و شیوه بهره گام

ی بین سطوح چهارگانه ضعیف است و سلسله تقد است که رابطه علّ( مع9هالتون)(. همچنین، 13کند)

به معنای  ، نسبت به آموزش، الزاماًیادگیرنده ( مثبت1ِمراتبی نیست؛ بدین معنی که واکنش)سطح

( در محل کار بعد از پایان 3آموزشی نیست، همچنین تغییر در رفتار)سطح  ( مطالب5ِیادگیری)سطح 

(. علاوه بر این، 17( حاصل از دوره داشته باشد)5ری)سطح فاوتی از یادگیتواند نتایج مت آموزش، می

                                           
1. Hall & LeCavalier 
2. Debra & Berge 
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های مدنظر برای که از مهمترین مقوله ،سرمایه تِی نرخ بازگشالگوی کرک پاتریک، امکان محاسبه

پاتریک وارد  کند. یکی دیگر از ایراداتی که به الگوی کرکهای پولی و بانکی است را فراهم نمیسازمان

 گذارند؛می تأثیر یادگیری بر که اصلی کننده مداخله متغیرهای ، این است که در این الگومی شود

 علاوه، به اند.نشده مشخص کار، محیط در آموزش تقویت و آموزش طرح انگیزه، کارآموز، آمادگیِ :مانند

 ها پرداختهوتتفا این به این الگو در که بگذارند تأثیر پیامدها بر نیز فردی های تفاوت ؛است ممکن

  .(8است) نشده

 یزمینه در خود کارکنان عملکرد بهبود منظور به را سنگینی مبالغ سالانه هااز سوی دیگر، سازمان

 آموزشی، هایبرنامه و آموزش به ،زیاد بسیار توجهِ وجود کنند. بامی گذارییادگیری، سرمایه و آموزش

 انتقال حیث از را لازم اثربخشی ها،برنامه این از اریبسی که هستند آن از شده، حاکی انجام مطالعات

 هایشاخص مهمترین از یکی عنوان به کار، محیط به شده آموخته هایانتقال مهارت و ندارند یادگیری

 ،توان گفت که بنابراین می (.8(است گرفته صورت اندکی بسیار میزان به آموزشی، هایبرنامه اثربخشی

انتقال یادگیری در ارزشیابی از   توجه به میزانِ ثر الگوهای آموزشی، عدمیکی دیگر از مشکلات اک

در نهایت باید گفت که، اگر تمامی الگوهای مطرح در حوزه ارزشیابی آموزشی  های آموزشی است.دوره

قوت و ضعفی هستند، زیرا هریک  را مورد بررسی قرار دهیم، خواهیم دید که هر یک از آنها دارای نقاطِ

در  ،های خاصی تدوین شده اند، بنابراین اگر مسئولین آموزشلگوها براساس شرایط و موقعیتاز ا

دارای کاربرد خواهد بود و در غیر اینصورت نقاط ضعف آن  ،شرایط و موقعیت مناسب آنرا بکار گیرند

ر نیز این آشکار شده و اطلاعات بدست آمده از آن غیرقابل استفاده و استناد خواهد بود، دلیل این ام

 ،و نوع نگاهی که به مقوله ارزشیابی دارد و مهمتر اینکه نتایجهر الگویی با توجه به تعریف  است که

در همین  (.14طلبد)شود، شرایط و موقعیت خود را میبرای چه مقاصدی و چه گروهی دنبال می

موجود(  یم و روش)الگوهانظا کیاز  دیبا ای ،یآموزش یابارزشی مندنظام اجرایجهت ها سازمان ،راستا

 ؛ که معمولاًنندک نیو تدو هیسازمان ته و چشم اندازِ تیمتناسب با اهداف، مامور ییالگو ای کنند تیتبع

 گریبه سازمان د یازمانتر بوده و از س یخاص هر سازمان، منطق طِیبا توجه به شرا ،روش دوم انتخابِ

  (.13)باشدمیمتفاوت 

 سازمانی، انجام هایآموزش ضعف و قوت نقاط بررسی و شناسییبآس راه که تنها از آنجایی

ها بدست آمده از ارزشیابی توان گفت که تنها در صورتی اطلاعاتِ (. می16(هاستدوره از این ارزشیابی

های ارائه شده قویت نقاط قوت منجر شود که ارزشیابی از آموزشتواند به رفع نقاط ضعف و تمی

ام گرفته باشد که متناسب با شرایط و مقتضیات سازمان باشد، چرا که ساختار، ی الگویی انجبوسیله

از سازمانی  ؛ای و غیرهاهداف، چشم انداز، نوع نگاه به آموزش، جوّ و فرهنگ سازمانی، ویژگی های زمینه

علاوه  های ارائه شده تاثیر گذار است.دیگر متفاوت بوده و در اثربخش بودن یا نبودن آموزش به سازمانِ

های سازمانی پیشنهاد های متنوعی را برای ارزشیابی آموزشها و شاخصلفهبر این الگوهای مختلف مؤ
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اند)متناسب با شرایط و مقتضیات ظهورشان(که هیچ یک از این الگوها به تنهایی پاسخگوی داده

ناچار به  ،نیازهای خودها جهت برآوردن نیازهای سازمان به طور تمام و کمال نیستند، بنابراین سازمان

که این کار نه تنها نیاز آنان را به صورت صددرصدی برآورده  ،ی همزمان از چندین الگو هستنداستفاده

ی در واقع ما در پژوهش حاضر بدنبال ارائهگیرد. سازد، بلکه هزینه و وقت زیادی را از سازمان مینمی

همین راستا هدف اصلی پژوهش عبارت است از :  مدلی برای ارزشیابی چندوجهی از آموزش هستیم، در

 .های خصوصیبازطراحی ارزشیابی و اثربخشی در نظام آموزش و توسعه بانک

مورد  ،های زیر با هدف بررسی پیشینه پژوهشبه منظور دستیابی به اهداف پژوهش، پژوهش

 مطالعه و بررسی قرار گرفت:
 یافته ها هدف پژوهشگر و سال ردیف

1 
 (19قاسمی)

1396 

 دوره اثربخشی ارزشیابی

 و بازاریابی آموزشی های

 ،بانکی خدمات فروش

 رویکرد با انصار بانک

 سالهای طی محور شعبه

 اساس بر ، 98 الی 95

 سطح در توتادو مدل

 سازمانی

 در آموزشی های دوره که است آن از حاکی پژوهش نتایج

 با فرآیند عدبُ و مشتریان رضایت شاخص با عد بازدهبُ

 در است. ولی داشته تاثیر کارکنان عملکرد ارزیابی شاخص

 با مالی عدبُ در جدید، مشتریان تعداد شاخص با ،بازده عدبُ

 تحقق شاخص با عد منابعبُ در و فروش افزایش شاخص

 .است نداشته چشمگیری تاثیر سازمان)بهره وری( اهداف

5 

 (54)شاطری و یوزباشی عزتی،

1398 

 

ود یابی وضعیت موجشرزا

وزشی و ارائه های آمدوره

الگوی کیفی ارتقاء 

های اثربخشی دوره

آموزشی سازمان امور 

 کشورمالیاتی 

-بیانگر آن بود که وضعیت موجود نیازسنجی دوره هایافته

های آموزشی، محتوای دوره هایهای آموزشی، اهداف دوره

های های آموزشی، سازماندهی دورهآموزشی، مدرسان دوره

های آموزشی و انگیزش از دید ارزشیابیی، شآموز

 .کارشناسان سازمان امور مالیاتی در حد متوسط بوده است

3 

 (51محسنی)

1392 

 

ارزشیابی اثربخشی دوره 

های آموزش ضمن 

خدمت کارکنان بانک 

 انصار بر اساس الگو سیپ

بانک  های آموزشِها بیانگر آن بود که اثربخشی دورهیافته

بطور کلی بالاتر از حد متوسط  ،وی سیپانصار بر اساس الگ

باشد و در میان ابعاد مختلف مدل پژوهش، عامل زمینه می

 ها داشته است.بیشترین تاثیر را بر اثربخشی دوره

4 
 (55مختاری)

1392 

-ارزشیابی اثربخشی دوره

های آموزش ضمن 

خدمت کارکنان بانک 

انصار بر اساس الگوی 

 انتقال آموزش هالتون

بیانگر آن بوده که میانگین اهمیت کلیه  ،وهشنتایج پژ

عوامل فردی، آموزشی و سازمانی در انتقال اثربخش 

. همچنین، از بین هآموزش، بالاتر از میانگین نظری  بود

متعلق به  ،عوامل موثر بر انتقال آموزش، بالاترین میانگین

عامل فردی و پایین ترین میانگین متعلق به عامل سازمانی 

 می باشد.

2 
 (53رواسی)

1392 

-ارزشیابی اثربخشی دوره

های آموزش ضمن 

خدمت کارکنان بانک 

انصار در سطح نتایج 

افزایش  حاکی از آن می باشد که شاخصِ ،نتایج پژوهش

های آموزشی میزان سود سازمان پس از برگزاری دوره

 های طرح مالی ارزیابی"و   "بانکداری شرکتی")

بیشتر از حد متوسط  ،("تسهیلات یانمتقاض گذاری سرمایه
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 یافته ها هدف پژوهشگر و سال ردیف

درصد به طور  24تا  52بهبود یافته  و این بهبود بین  سازمانی

ناشی از آموزش و اثرات آن در افزایش میزان سود  ،مستقیم

 سازمان بوده است. همچنین در خصوص افزایش میزان

فروش نیز نتایج پژوهش نشان داد که این شاخص پس از 

مدیریت "و    "کداری مدرنبان"های آموزشی ) اجرای دوره

( به طور متوسط بهبود یافته که این "ارتباط با مشتری

ز اجرای آموزش ها و اثرات آن % ناشی ا72تا  24تغییر بین 

 بوده است.

8 

 (54و همکاران) 1پرز سالترو

5419 

 

 در دانش انتقال

 به: آموزش فرایندهای

 ارزشیابی مدل یک سمت

 یکپارچه

ی که در و روش ارزشیابی آموزشمدل  32در این پژوهش 

ادبیات پژوهش یافت شد، مورد بررسی قرار گرفت. از انواع 

-ترین و شناخته شدههای ارزشیابی آموزشی، متداولروش

ها درصد از این مدل 84ها به شرح ذیل بودند، ترین مدل

درصد از آنها با ارزشیابی 43برای ارزشیابی پایانی، که 

درصد از انواع  59گرفتند، و  ار میتاییدی مورد پیگیری قر

درصد از  44ها نیز مربوط به ارزشیابی تکوینی بود. روش

ها ارزشیابی پایانی و تاییدی را با هم ترکیب این پژوهش

پایانی را -ها ارزشیابی تکوینیدرصد از آن 58کرده بودند و 

رای انجام ترین ابزار بباهم ترکیب کرده بودند، متداول

درصد استفاده از  27زان رسشنامه بود که به میارزشیابی پ

ها با مصاحبه درصد از آن 31شد، و این ابزار استفاده می

گرفتند. علاوه بر این، نتایج پژوهش مورد پیگیری قرار می

های ارزشیابی در سطح خیلی نشان داد که یکپارچگی روش

 ،یافتهپایینی قرار دارد و این کار به شکل منسجم و سازمان

 شود.انجام نمی

7 
 (52) 5لانگمن و توماس

5419 

بازاندیشی در ارزشیابی 

آموزشی: ارزشیابی 

چندوجهی، طیف مخاطب 

 و تغییر هدفمند

یک چارچوب ارزیابی چهار سطحی آنان در این پژوهش، 

مستقل  و که در دو محور اصلی اندکردهجدید را معرفی 

و  هدفمند تغییررفته که این دو محور عبارتند از شکل گ

. این دو محور اصلی و مستقل از هم، مخاطبان طیف

مخاطبان را در  علاقه مورد انتظار و تغییرات سازمانیِ

در این  یابیشد. چهار سطح ارزنکن یابی مشخص میشارز

. آنان 8و تحقق 2کاربرد، 4مصرف، 3شناسایی مدل عبارتند از:

ی خطی و صعود لزوماً کنند که این چهار سطحاذعان می

                                           
1. Perez-Soltero 
2. Langmann & Thomas 
3. Identification 
4. Consumption 
5. Utilisation 
6. Realisation 
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 یافته ها هدف پژوهشگر و سال ردیف

ه توانند ب بلکه ابزارهای مستقلی هستند که می ؛نیستند

صعودی، نزولی یا مستقل، متناسب با موقعیت، صورت 

خواست یا الزامات مورد یابی، زمینه سازمانی، شتمرکز ارز

ی یابی آموزشش. چارچوب ارزنیاز، با هم ترکیب شوند

 دهدمی را گسترش یابی آموزشیشارز یچندوجهی، نظریه

مبتنی عوامل رک بهتری از عوامل محیطی، سازمانی، تا بر د

از فعالیت  را فرآیند ارزیابی .تمرکز کندغیره  بر منابع یا

 سوق یکپارچهبه سمت یک سازمان ساده  منابع انسانی

 د.ده

6 
 (58محمد )

5418 

 ی آن دسته ازبررس

شیابی که ارز یهایژگیو

متخصصان یادگیری در 

 یکردرو یک طراحی

 یینتع رایشیابی بارز

آموزش در  یاثربخش

، مد نظر قرار سطح رفتار

 دهندمی

به نظرات متخصصان یادگیری، نشان داد با توجه  یجنتا

 شیابیارز یدانش، برا مهارت، بر خلاف آموزشِ آموزشِ

همچنین نتایج نشان داد که باشد.  یسطح رفتار مناسب م

 یرِرفتار، مشخص شده است که مد یریگاندازه یبرا

ها داده یآور در جمع یدینقش کل تواندیم رد،یم فمستق

 حین کار یادگیرنده را رفتارداشته باشد، چرا که وی 

 یرفتار یهاشاخص به همین منظور،. می کند مشاهده

 یردتواند مورد استفاده قرار گیم یریگ قابل اندازه

9 
 (57) 1مولدووانا

5418 

ارائه مدل بهینه شده و 

ی کرک بهبودیافته

 تریکپا

ی انگیزش، دانش، عملکرد در مدل پیشنهادی، چهار مولفه

و چهار  اندبه عنوان اهداف در نظر گرفته شده ؛و پیامدها

به عنوان ارزشیابی  ،ی واکنش، یادگیری، رفتار و نتایجمولفه

مطرح شده اند. به عنوان مثال انگیزش به این سوال پاسخ 

ی و عمل، چه دهد که یادگیرندگان به منظور یادگیرمی

یا واکنش به این سوال پاسخ  چیزی را باید درک کنند؟

-دهد که آیا یادگیرندگان برای یادگیری برانگیخته شدهمی

 اند؟

14 
 (56) 5چوکوو

5412 

دستیابی به درک و فهمی 

عمیق از ارزشیابی 

مشارکتی از دیدگاه 

ذینفعان، ایجاد تغییر در 

سیستم ارزشیابی و تولید 

ای جوامع دانش جدید بر

 پژوهشی

؛ لازم بوده کادرارفتار و در  ییرتغنتایج حاکی از آن بود که 

ی، ارائه و بهبود طراح یبرا یفیک یهاو استفاده از داده

همچنین آنان  باید اتفاق بیافتد. آموزش مشارکت در

کنندگان مشارکت ی،مشارکت یند ارزشیابیفرآدریافتند که 

 یاث در مورد مشکلات بح از یبا آگاه سازد تایقادر م را

 یانسجام گروهو با در محل کار،  خودشانمسائل مربوط به 

 به صورت خودراهبر یاد بگیرند. یاجتماع یتو حما

11 
 (59) 3جین و جین

5412 

گیری اثربخشی اندازه

های آموزش در بانک

خصوصی، دولتی و 

خاب انت یدر بانک ها نشان داد کهحاضر مطالعه  یجنتا

در  ،آن یآموزش کارکنان و ابعاد فرد در حالت کلی ،شده

 اثربخشیدر  یو تفاوت معنادار قرار داردمتوسط  حسط

                                           
1. Moldovan 
2. Chukwu 

3. Jain , Jain 
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 یافته ها هدف پژوهشگر و سال ردیف

ی)عمومی، سه بخش بانک یاندر م کارکنانآموزش  خارجی در هند

 یلو تحل یهتجزهمچنین  وجود ندارد. خصوصی و خارجی(

آموزش  گانهپنج تمامی ابعاد که  دادنشان  یهمبستگ

مثبت و معناداری دارند. علاوه بر گر روابط ، با همدیکارکنان

این، اختلاف معناداری بین ادراک مدیران زن و مرد، و 

مدیران واحدهای مختلف در زمینه آموزش کارکنان وجود 

 ندارد.

15 
 (34) 1کارثیکیان، کارثی و گراف

5414 

 یاثربخش یلو تحل یهتجز

 یها آموزش در بانک

منتخب در جنوب هند و 

فتن ارتباط بررسی و یا

و بین اثربخشی آموزش 

 هابانک یجهرشد و نت

نتایج نشان داد، پاسخ دهندگان تمامی متغیرها را در 

دانند. پژوهشگران نتیجه اثربخشی آموزش تاثیرگذار می

به  یابد،یم یشآموزش افزا یکه اثربخش یزمان گیرند،می

را به  هابانک ایجمثبت بر رشد و نت یرتاث یمطور مستق

 یی کههادر تمام بانک آموزش واقعاً یندارد. بنابرا اههمر

 . بوده استاند، موثر گرفته قرار مطالعه مورد

 روش پژوهش  .2

اکتشافی بود. به منظور فهم بهتر  ها آمیخته از نوعاز حیث هدف، کاربردی و از حیث گردآوری داده 

 شده  و کمی به طور مجزا تشریحشناسی، موارد مذکور در دو بخش کیفی مطالب مربوط بخش روش

  .است 

 بخش کیفی

جامعه آماری شامل  ،از روش تحلیل محتوای استقرایی استفاده شد. در این بخش ،در بخش کیفی

های خصوصی کشور بود که در این ی منابع انسانی شاغل در بانکآموزش و توسعه کلیه کارکنان اداراتِ

نفر  12که حجم نمونه  الی، از نوع هدفمند انتخاب شدندمشارکت کنندگان با روش غیراحتم ،مرحله

و  کرسولساختار یافته استفاده شد. نیمه ی صاحبهاز م ،ها در این بخشبود. به منظور گردآوری داده

ه البته در انتها : ککند هشت راهبرد را پیشنهاد می کیفی پژوهشِ برای نیل به اعتبار یا روایی (31پث)

اعتباری قابل  ،تواند برای پژوهش ی مییت دست کم دو راهبرد در هر پژوهش کیفدهد که رعا تذکر می

 :هشت راهبرد عبارتند از قبول ایجاد کند.

از جمله  ،درگیری طولانی مدت پژوهشگر با فضای پژوهشی و مشاهدات مداوم او در محیط پژوهش

های ناشی از بدفهمی موضوع پژوهش، یادگیری فرهنگ آن محیط و کنترل اعتمادسازی با افرادِ

 .طلعانهای پژوهشگر یا م مداخله

5سازی مثلث
های های گوناگون،آدمشامل تئوری ،از منابع مختلف از طریق گردآوری شواهد 

 .های گوناگون جورواجور، منابع اطلاعاتی متنوع و شیوه

                                           
1. Karthikeyan, Karthi , Graf 
2. Triangulation 
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صادق  یعنی کسی که پژوهشگر را ؛از طریق داوری یا گزارش شخص ثالث ،کنترل بیرونی پژوهش

کند و صبورانه به سخنان  ها، معانی و تفسیرها میی روش های دشواری درباره او پرسشدارد؛ از نگاه می

 .دهد او گوش می

1در تحلیل موردی منفی
وجو در پرتو شواهد ناقض ها را همزمان با پیشرفت پرس پژوهشگر فرضیه 

 .کند اصلاح می

های احتمالی خود با ذکر تجربیات قبلی،  یریروشنگری پژوهشگر از همان ابتدا در مورد سوگ

 اند؛ عه را شکل دادهها و تمایلاتی که احتمالا تفسیرها و رویکردهای مطال سوگیری

توان  برای این کار می ؛ها و تفسیرها ی اعتبار یافته درباره ،دریافت نظر شرکت کنندگان در پژوهش

نی متشکل از شرکت کنندگان در پژوهش مورد ها، تفسیرها و نتایج پژوهش را در گروهی کانویافته

 .قضاوت قرار داد

5توضیح مفصل و غنی
کند.  ها کمک می خوانندگان را برای قضاوت در مورد قابل انتقال بودن یافته 

های ارائه شده  تواند داده ها، روشها یا یافته تواند تصمیم بگیرد آیا می با این توصیف دقیق، خواننده می

 .محیط دیگری به کار گیرد یا خیر در پژوهش را در

ها، تفاسیر  ند که آیا یافتهک گیرد و مشخص میداوران بیرونی: از بیرون فضای پژوهش را زیر نظر می

 .شود یا خیر ها پشتیبانی می و نتایج توسط داده

های گردآوری شده از طریق مصاحبه از راهبردهای به منظور تضمین اعتبار داده ،در پژوهش حاضر

 ه گردید. ول، دوم، سوم و ششم ذکر شده در مطلب فوق استفادا

 که عبارتند از: کند راهبرد را پیشنهاد می هفت پایایی نیزبرای نیل به  (31همچنین کرسول و پث)

 برداری در حین مصاحبه یا مشاهده؛ یادداشت

 ها؛ گفته دقیق ثبت برای ،کیفیت با صوتِ ضبط

 شده؛ ضبط های گفته آوانگاری

 افتند؛ می جا معمولاً که جزئیاتی و ها مکث نکات، نگاریآواتن 

 نیست؛ پژوهش تیم جزو که کدگذاری کمک به ناشناس کدگذاری

 در اثری پژوهش مجریان های دیدگاه که طوری به ،رایانه و ناشناس افراد کمک به ها داده آنالیز

 باشد؛ نداشته داده تحلیل

 توافقی آنها بین است لازم ،دهند انجام را کدگذاری کار کدگذار چند اگر کدگذاران: بین توافق

 .پذیرد صورت کار ی شیوه درباره

                                           
1. Negative case analysis 
2. Thick description 
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های گردآوری شده، مطابق بندهای یک و دو عمل در پژوهش حاضر به منظور افزایش پایایی داده

های بدست آمده از مصاحبه روش تحلیل محتوای کیفی مطابق نظر شد. در نهایت جهت تحلیل داده

های کیفی برآمده از ( استفاده شد. ایشان برای تجزیه و تحلیل محتوای داده33)1م و لاندمنگرانهی

 زیر را پیشنهاد می کنند:مصاحبه مراحل 

 پیاده سازی کل مصاحبه بلافاصله بعد از انجام هر مصاحبه.

 مطالعه و خواندن کل متن برای درک کلی از محتوای آن.

 تعیین واحدهای معنا.

 واحدهای معنا. ای اولیه ازاستخراج کده

 ها یا طبقات اصلی.تعیین درون مایه

 بخش کمی

در بخش کمی از طرح پیمایشی استفاده شد. در این بخش جامعه آماری شامل متخصصان آموزش 

های کشور بود که در این مرحله مشارکت کنندگان با روش ی منابع انسانی شاغل در دانشگاهو توسعه

ها در این بخش از نفر بود. به منظور گردآوری داده 86حجم نمونه ، ه انتخاب شدندتصادفی، از نوع ساد

ستفاده شد. به منظور بررسی روایی پرسشنامه از روایی محتوایی و جهت پرسشنامه محقق ساخته ا

بدست آمد. در نهایت  917/4بررسی پایایی پرسشنامه از روش آلفای کرونباخ استفاده شد که مقدار 

 ای استفاده شد.تک نمونه Tهای بدست آمده از پرسشنامه از آزمون یل دادهجهت تحل

 های پژوهشیافته  .3

های مربوط های پژوهش، ابتدا سوالات پژوهش به تفکیک مطرح شده و یافتهبه منظور بررسی یافته

 شود.ها گزارش میبه آن

 کنند؟ ه الگوهایی استفاده میهای خصوصی برای ارزشیابی اثربخشی آموزش از چسوال اول: بانک
 آموزشهای خصوصی برای ارزشیابی اثربخشی . الگوهای مورد استفاده در بانک1 جدول

 ردیف
 هابانک

 )به ترتیب حجم کارکنان(

 الگوی

 کرک پاتریک

 الگوی

 فیلیپس
 الگوی
CIPP 

 الگوی انتقالی

 هالتون

 الگوی

 توتادو

1 A * * * * * 

5 B *     

3 C *     

4 D *     

2 E *     

8 F * *    

7 G *     

                                           
1 Graneheim , Lundman 
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 ردیف
 هابانک

 )به ترتیب حجم کارکنان(

 الگوی

 کرک پاتریک

 الگوی

 فیلیپس
 الگوی
CIPP 

 الگوی انتقالی

 هالتون

 الگوی

 توتادو

6 H *     

9 I *     

14 J *     

11 K *     

15 L *     

13 M *   *  

14 N *     

12 P *     

 های پژوهشگر()منبع: یافته

های خصوصی از الگوی کرک پاتریک ی بانکدهد، همه( نشان می1های جدول)همانطور که داده

ها از الگوهای کنند، همچنین فقط سه مورد از بانکهای آموزشی خود استفاده میی دورهبرای ارزشیاب

 بانک 12اند، به عبارت دیگر از میان دیگر نیز جهت ارزشیابی دوره های آموزشی خود استفاده کرده

ز اند و دو بانک نیاستفاده کرده ROIطالعه، فقط دو بانک از الگوی فیلیپس برای محاسبه مورد م

ها از ی دیگر این است که فقط یکی از بانکاند. نکتهوی انتقالی هالتون را گزارش کردهاستفاده از الگ

ی استفاده نموده که در گزارش آنان نیز مشخص شد که به ی ارزشیابی الگوهای مطرح در زمینههمه

 اتریک است.لگوی کرک پها، همان اصورت برون سپاری انجام پذیرفته و مدل رایج برای ارزشیابی دوره

 دهند؟هایی را مورد ارزشیابی قرار میهای خصوصی چه مولفهسوال دوم: بانک

های کشور از الگوهایی که در مبانی نظری های سوال اول، مشخص شد که بانکبا توجه به یافته

اطمینان از نمایند و به منظور اطلاع و ارزشیابی آموزشی، پرکاربرد و پرتکرار هستند، استفاده می

هایی از الگوهایی که در سوال اول مشخص شد مورد سوال قرار از این الگوها، مولفهچگونگی استفاده 

ها بدست آید، نتایج مربوط به از کم و کیف ارزشیابی در بانکگرفت تا بدین ترتیب جزئیات بیشتری 

 .این سوال در جدول زیر مشخص شده است

 
 ابی در بانک های خصوصی. مولفه های مورد ارزشی2 جدول

 ردیف
 بانک ها

ش )به ترتیب حجم کارکنان(
کن

وا
ی 

یر
دگ

یا
 

تار
رف

 

ی
مان

ساز
ج 

تای
ن

 

نتا
 یج

ی)
مال

R
O

I
ها (

ند
رای

ی ف
یاب

زش
ار

ی 
یر

دگ
 یا

ال
تق

ت ان
ری

دی
م

 

1 A * * * * * *  

5 B * * *     

3 C * * *     
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 ردیف
 بانک ها

ش )به ترتیب حجم کارکنان(
کن

وا
ی 

یر
دگ

یا
 

تار
رف

 

ی
مان

ساز
ج 

تای
ن

 

نتا
 یج

ی)
مال
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O

I
ها (
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رای

ی ف
یاب

زش
ار

ی 
یر

دگ
 یا
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ت ان
ری
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4 D * * *     

2 E * * *     

8 F * * * * * *  

7 G * * *     

6 H * * *     

9 I * * *   *  

14 J * *      

11 K * *      

15 L * *      

13 M * * *     

14 N * * *     

12 P * *      

 های پژوهشگر()منبع: یافته

دهد، سطح واکنش و یادگیری الگوی کرک پاتریک در ( نشان می5های جدول)همانطور که داده

های درصد از بانک 73شود، سطح رفتار در گیری و سنجش میهالعه، اندازهای مورد مطی بانکهمه

بانک و به  5شود، همچنین سطح نتایج سازمانی و مالی نیز در گیری و سنجش میمورد مطالعه اندازه

شود. در نهایت سنجش و گیری و سنجش میهای مورد مطالعه، اندازهدرصد از بانک 13عبارت دیگر در 

درصد از  54گیرد که مورد ارزشیابی و سنجش قرار می بانک 3ز فرایندهای آموزش نیز در ارزشیابی ا

های مورد مطالعه، الی است که در هیچ یک از بانکگیرد. این در حهای مورد مطالعه را در بر میبانک

 افتد.مدیریت انتقال یادگیری اتفاق نمی

مورد نیاز ارزشیابی و اثربخشی آموزش از ی هاهای خصوصی برای گردآوری دادهسوال سوم: بانک

 کنند؟ها و ابزارهایی استفاده میچه شیوه
 . شیوه ها و ابزارهای گردآوری داده برای ارزشیابی آموزشی در بانک های خصوصی3 جدول

ف
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ر
 

 بانک ها
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1 A *  *    

5 B *      
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3 C * *    * 

4 D *      

2 E *   *   

8 F * *  *   

7 G * *     

6 H * *     

9 I * * *  *  

14 J *      

11 K *      

15 L * *     

13 M * *  *  * 

14 N * *     

12 P * *  *   

 های پژوهشگر()منبع: یافته

های مورد مطالعه به منظور گردآوری ی بانکدهد، همه( نشان می3ول)جد هایهمانطور که داده

های آموزشی از ابزار کمی گردآوری داده، بویژه پرسشنامه بهره های مورد نیاز جهت ارزشیابی دوره داده

های کتبی استفاده ها برای سنجش یادگیری خود از آزموندرصد از بانک 84اند، همچنین گرفته

به گردآوری بانک،  2مطلب است که تنها  های جدول فوق بیانگر اینبر این داده علاوهاند،  کرده

که شامل روشهای مصاحبه  ؛اندهای آموزشی پرداختهدورههای کیفی، جهت انجام ارزشیابی  داده

 . حضوری، مصاحبه تلفنی و مشاهده بوده است

در بانک های خصوصی چه  یآموزش یثربخشی و اابیارزشهای اصلی الگوی یکپارچه رم: مولفهسوال چها

 ؟باید باشد
 های الگوی یکپارچه ارزشیابی و اثربخشی آموزشیمولفه. 4جدول

 فراوانی برخی از مفاهیم اولیه ردیف
های  مولفه

 اولیه

های  مولفه

 اصلی

1 

 کار،بررسی و ارزیابی عوامل انتقال آموزش، محیط به مهارت انتقال میزان بررسی

خودکارآمدی فراگیران،  بررسینگرش فراگیران،  بررسی زش مخاطب، ارزیابی انگی

های  ویژگیبررسی  های فردی، بررسی ویژگیگر در آموزش،  بررسی عوامل مداخله

بررسی شرایط انتقال یادگیری به محیط  های سازمانی، بررسی ویژگیآموزشی، 

 کار.

38 

مدیریت 

انتقال 

 یادگیری
نگاه 

 فرایندی

ایجاد  4م یکپارچگی لزویکپارچگی ارزشیابی و اثربخشی، ار ارزشیابی، تداوم و استمر 5
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 فراوانی برخی از مفاهیم اولیه ردیف
های  مولفه

 اولیه

های  مولفه

 اصلی

 یکپارچگی آموزشی. هایبرنامه مداوم بهبود برای لازم هایزمینه ایجادارزیابی و اثربخشی، 

3 

بررسی و بازبینی محتوای دوره، بررسی و  ارزیابی استاد،ارزیابی استاد و مدرس، 

ارزشیابی م آموزشی، ارزیابی محتوا، عناصر سیستیابی کلیه ارز ارزیابی محتوا، 

 مواد آموزشی.

8 
ارزیابی 

 عناصر

4 

بررسی و بازبینی بررسی مشکلات فرایند تدریس،  ارزشیابی از فرایندهای آموزش، 

های تدریس، ارزیابی فرایند برنامه  بررسی و بازبینی روشی،  فرایند نیازسنج

زشیابی از فرایند برنامه ریزی، ارزیابی ارریزی، ارزیابی فرایند اجرایی آموزش، 

 ها. برنامه اجرای ضعف و قوت نقاط تعیینروش تدریس، طراحی اصولی آموزش، 

15 
ارزیابی 

 فرایندها

2 

 مشارکت به گزارش ارائهنفعان،  ارائه گزارش به ذیواهد معتبر، فراهم سازی ش

 ارزشیابی به نتایج ئهاراارزشیابی، ارائه گزارش ارزشیابی،  فرایند در کنندگان

 نتایج خصوص در رسانی اطلاعع رسانی به کارکنان و مدیران، اطلاارشد،  مدیریت

راهم سازی گزارش برای مدیران، فه سازی مدیران، اطلاع رسانی و آگاارزشیابی، 

 ارزشیابی. گزارش انتشار و تهیه

18 
اطلاع رسانی 

 سازیو آگاه

 بسترسازها

 5 سازمانی،  بررسی فرهنگ 8
فرهنگ 

 سازمانی

7 

استقرار سیستم بازخورد،  ارائه بازخورد به یادگیرندگان،  ارائه بازخورد به استاد، 

بازخورد ارائه خورد ارزشیابی به برنامه ریزی، ارائه بازفراهم سازی بازخورد، 

ارائه بازخورد به ورد ارزشیابی به اجرای برنامه، ارائه بازخارزشیابی به نیازسنجی، 

 ندها.فرای

 بازخورد 9

6 

شد سازمان مشارکت مدیران ارارزشیابی،  مشارکت مدیران و سرپرستان در فرایند

مشارکت نده در اجرای فرایند ارزشیابی، مشارکت یادگیردر فرایند ارزشیابی، 

نفعان در فرایند ارزشیابی، حمایت کارکنان و مدیران ارشد، حمایت مدیران  ذی

سرپرست،  مجوزآموزش، حمایت سرپرست،  به نمدیرا نگاه مناسبسازمان، 

 همکار. حمایت

11 
مشارکت و 

 حمایت

9 

رسی میزان تحقق اهداف سازمانی، سنجش برمحاسبه نرخ بازگشت سرمایه، 

نجش نتایج و بازده های سموفقیت کسب و کار، ارزشیابی از محصولات آموزش، 

سنجش ایای سازمانی، مالی، سنجش فواید و مز تأثیرات تعیین و بررسیآموزشی، 

 آموزشی. افزوده ارزش میزان تعیینها، ارزیابی نتایج بلند مدت،  بازده مالی دوره

12 
نتایج بلند 

 مدت

 نتایج
14 

ارزشیابی از عملکرد فراگیران،  ارزیابی تغییر درهای آموخته شده،  سنجش مهارت

جش نسف شغلی، سنجش مهارت، بررسی بهبود نگرش، سنجش اهداها،  فراورده

رسی تغییر رفتار در محیط برشغلی،  عملکرد در تغییر بررسی یادداری و یادآوری،

 تغییر در نگرش.کار، 

19 
نتایج میان 

 مدت

11 

بررسی میزان ایجاد یادگیری، سنجش میزان یادگیری، سنجش یادگیری، 

ی از میزان رضایت یادگیرندگان، ارزیابی نتایج ارزیابواکنش مخاطب، سنجش 

 شرکت کنندگان. یادگیری میزان ارزشیابیدت، کوتاه م

7 
نتایج کوتاه 

 مدت

15 
زش با ارزیابی عملکرد کارکنان، استفاده از نتایج ارزشیابی، ارتباط فرایند آمو

 ارتباط نتایج ارزشیابی با منابع انسانی.
3 

ارتباط 

 فرایندی

ارزش 

 آفرین

 های پژوهشگر()منبع: یافته
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 از مطلوب ارزشیابی الگوی یک فرعی هایمولفه هدد می نشان( 4)جدول های داده که همانطور

 یادگیری، انتقال مدیریت: از عبارتند که کرد بندیطبقه مولفه 15 در توانمی را تئوریک و نظری حیث

 بازخورد، فرایندها، مدت، کوتاه نتایج مدت، میان نتایج مدت، بلند نتایج سازی،آگاه و رسانی اطلاع

 15و در نهایت این  .سازمانی فرهنگ فرایندی، ارتباط یکپارچگی، عناصر، ارزیابی ایت،مح و مشارکت

بندی طبقه "هانگاه فرایندی، بسترسازها، نتایج و ارزش آفرین"ی اصلی مولفه 4توان در  مولفه را می

 کرد.

و مطالعه  ی تجربه زیسته پژوهشگر در طول پژوهشهای فرعی و اصلی که بواسطهارتباط بین مولفه

( ترسیم 1توان به صورت الگوی زیر)شکل مبانی نظری و نتایج پژوهش حاضر بدست آمده است، را می

 نمود.

 های پژوهشگر(: الگوی یکپارچه ارزشیابی و اثربخشی آموزش)یافته1شکل 

توسعه، از اعتبار لازم  زش وسوال پنجم: تا چه اندازه الگوی تدوین شده از نظر متخصصان حوزه آمو

 برخوردار است؟

به منظور اعتباریابی الگوی تدوین شده توسط متخصصان، الگو و توضیحات آن در اختیار 

متخصصان قرار گرفت و با نظر اساتید راهنما و مشاور، متغیرهای شش گانه به عنوان ابعاد اعتبار الگو، 

یی در اختیار متخصصان قرار گرفت که نتایج به صورت یک پرسشنامه تدوین شده و جهت پاسخگو

 .قابل مشاهده است 2آن در جدول  به مربوط
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 یشنهادیپ یالگو درونی اعتبار به مربوط اینمونه تک یت لیتحل جینتا. 5جدول

 test میانگین فراوانی متغیر

value 

انحراف 

 استاندارد

 مقدار

T 

درجه 

 آزادی

سطح 

 معناداری

اختلاف 

 میانگین

 86/5 444/4 87 49/55 99/4 6 86/6 86 اعتبار

 28/1 444/4 87 42/6 81/1 6 28/7 86 کاربردپذیری

 51/5 444/4 87 66/13 31/1 6 51/6 86 جامعیت

 53/5 444/4 87 24/11 84/1 6 53/6 86 مقبولیت

 36/1 444/4 87 12/2 51/5 6 36/7 86 نوآوری

 43/1 444/4 87 63/6 98/4 3 43/4 86 پذیریادراک

 49/11 444/4 87 43/13 45/7 33 49/44 86 اعتبار کلی

 های پژوهشگر()منبع: یافته

tدهد، مقدار بدست آمده برای ( نشان می2های جدول)همانطور که داده est  val ue و میانگین، 

و  8؛ برای مولفه جامعیت  28/7و  8؛ برای مولفه کاربردپذیری  86/6و  8به ترتیب برای مولفه اعتبار 

، و در نهایت برای مولفه  36/7و  8؛ برای مولفه نوآوری  53/6و  8؛ برای مولفه مقبولیت  51/6

( شده است که این Tها منجر به مقدار متفاوتی از تی)می باشد. این میانگین 43/4و  3پذیری  ادراک

ه در سطح یک مشاهده شد Tباشد. با توجه به اینکه مقادیر معنادار می 41/4مقادیر، همگی در سطح 

ها، چینش توان نتیجه گرفت که مولفهباشد، مینیز مثبت میدرصد معنادار بوده و اختلاف میانگین آنها 

 باشد. از  اعتبار لازم برخوردار می ،ها از نظر متخصصانو روابط بین مولفه

 گیریبحث و نتیجه. 4

 کنند؟ ه الگوهایی استفاده میهای خصوصی برای ارزشیابی اثربخشی آموزش از چسوال اول: بانک

های خصوصی به منظور انجام ارزشیابی آموزشی از الگوی کرک ها نشان داد، بانکهمانطور که یافته

ها از الگوهای دیگر از جمله فیلیپس و هالتون کنند، همچنین فقط سه مورد از بانکپاتریک استفاده می

هایی مواجه هست که صرفِ رک پاتریک با محدودیتاند. این در حالی است که الگوی کاستفاده کرده

تواند به انجام یک ارزشیابی نظامند و یکپارچه که اثربخشی آموزش را نیز ارتقا دهد، از آن نمیاستفاده 

ترین دلایل مورد اقبال های مربوط به سوال حاضر باید گفت که یکی از اصلیبیانجامد. در تبیین یافته

های خصوصی کشور، سادگی و های ایرانی و به تبع آن بانکتریک در بانکواقع شدن الگوی کرک پا

ترین سازی دو سطح اول این الگو به راحتسهولت استفاده از الگوی کرک پاتریک است، بویژه پیاده

توان این دو سازی در بانک را داراست و با طراحی یک فرم و پرسشنامه میامکان پیاده ،شکل ممکن

گوهای ارزشیابی آموزشی را ررسی قرار داد. یکی دیگر از دلایل عدم توجه به سایر السطح را مورد ب

ها دانست، چرا که استفاده از آموزشی بانک های متخصص در واحد ارزشیابیِتوان کمبود حضور نیرو می

در الگوهای مختلف ارزشیابی آموزشی، نیازمند این است که کارکنان از دانش، مهارت و تخصص بالایی 
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حوزه آموزش و ارزشیابی آموزشی برخوردار باشند، در واقع اگر نیروی انسانی متخصص باشد، کارها با 

های صرف کمترین زمان و هزینه و با بیشترین کارآیی انجام خواهد شد، این در حالی است که یافته

د مطالعه های موردرصد از کارکنان واحد آموزش و توسعه در بانک 76پژوهش حاضر نشان داد 

متخصص حوزه آموزش و توسعه هستند،  ،کارکنان درصد از 55تخصصی غیر از آموزش دارند، و تنها 

در  های مدیریتی حضور نداشته و صرفاًاین در حالی است که از این میزان نیز، هیچ یک در پست

ترین از اصلی یکی؛ که شاید بتوان گفت، اندگیر به کار گرفته شدههای غیرتصمیممناصب و جایگاه

های مورد دلایل عدم استفاده از الگوهای دیگر و استقرار یک نظام جامع ارزشیابی آموزشی در بانک

باشد. یکی دیگر از دلایل  میگیر عدم حضور متخصصان آموزش و توسعه در مناصب تصمیممطالعه، 

ر در موضوع آموزش سازمانی توان در محافل علمی برگزار شده در کشوها به این الگو را میتوجه بانک

و کنفرانس که مخاطب اصلی آن، کارشناسان و مدیران آموزش سازمانی ها دانست، چرا که این همایش

به بررسی و تاکید به الگوی کرک پاتریک گذشته و در معرفی  است، در چند سال گذشته صرفاً

ها به خوبی برای های آنتانسیلهای سایر الگوهای ارزشیابی آموزشی به نوعی اجحاف شده و پ قابلیت

مدیران و کارشناسان آموزش تشریح نشده است، لذا عدم کسب شناخت نسبت به این الگوها، باعث این 

ها الگوهای دیگر را نادیده گرفته و به استفاده صرف از الگوی کرک پاتریک بسنده شده که بانک

تواند جوابگوی ده از الگوی کرک پاتریک نمیاستفا توان نتیجه گرفت که صرفِاند. بنابراین می کرده

بایست تمامی عناصر، پیشرو باشد و به منظور انجام یک ارزشیابی مطلوب و جامع، میهای سازمان

فرایندها و نتایج آموزش مورد ارزشیابی قرار گیرد تا بدین ترتیب نقش ارزشیابی در آموزش و اثربخش 

 کردن آن مشخص گردد.

 دهند؟هایی را مورد ارزشیابی قرار میی خصوصی چه مولفههاسوال دوم: بانک

دو سطح اول الگوی کرک پاتریک شامل واکنش و  ،های بانکهای پژوهش نشان داد که همهیافته

دهند، که سطح واکنش در سه بعد محتوا، مدرس و سازماندهی مورد یادگیری را مورد ارزشیابی قرار می

ه در های یادگیرندگان از مطالب مطرح شدری نیز میزان آموختهبررسی قرار گرفته و سطح یادگی

ها در خصوص سنجش سطح رفتار نیز، نشان داد دهد. یافتههای آموزشی را مورد ارزشیابی قرار می دوره

شود، در خصوص ارزشیابی سطح گیری و سنجش میاندازه ،های مورد مطالعهدرصد از بانک 73که در 

درصد از  13بانک و به عبارت دیگر در  5ها نشان داد که  تنها در نیز، یافته نتایج سازمانی و مالی

های مربوط به سوال حاضر چند دلیل را های مورد مطالعه، اتفاق افتاده است. در تبیین یافتهبانک

های مورد مطالعه دانست. یکی از مهمترین دلایل را توان عامل بوجود آمدن این شرایط در بانک می

، بدین معنی که آموزش از منظر مدیران ها دانستوان جایگاه پایین واحد آموزش و توسعه در بانکتمی

آید، و همین موضوع باعث های مورد مطالعه جز مسائل مهم و راهبردی به حساب نمیو کارکنان بانک

گر از دلایل شود تا اقدامات علمی و بنیادین در واحد آموزش و توسعه نادیده گرفته شود. یکی دیمی
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ی آموزش و های مهم در ارزشیابی آموزشی، کمبود تخصص و دانش کافی در زمینهعدم توجه به مولفه

های مورد مطالعه است، با توجه به اینکه غالب نیروی انسانی شاغل در واحد ارزشیابی آموزشی در بانک

توسعه منابع انسانی را ها، تخصص و تحصیلات آکادمیک مربوط به آموزش و آموزش و توسعه بانک

کنند و از طرفی دیگر دانش کافی جهت استقرار ایند آموزش نگاه نمیندارند، لذا به صورت علمی به فر

کنند های مهمی که الگوهای مختلف مطرح مییک فرایند مطلوب را ندارند، چرا که ارزشیابی از مولفه

ها غالباً از این قابلیت که بانک ،است ی ارزشیابی آموزشینیازمند تخصص و دانش کافی در زمینه

توان انتظار استقرار یک سیستم جامع ارزشیابی و اثربخشی آموزش را برخوردار نیستند. بنابراین نمی

داشت. گذشته از این، در راستای یکپارچه سازی ارزشیابی و اثربخشی آموزش، ارائه بازخورد نقش بی 

تیجه ی مورد مطالعه مورد غفلت قرار گرفته است. شاید بتوان نهانماید که در بانکبدیلی را ایفا می

ها گردآوری هایی در مورد آن مولفهگیرد و دادهها انجام میگیری در خصوص مولفهگرفت که اندازه

افتد و گیرد، چرا که نه قضاوتی اتفاق میشود اما ارزشیابی به معنای علمی آن خیلی کم صورت میمی

 شود. تا موجبات اثربخشی آموزش را فراهم نماید.های مختلف آموزش ارائه میخشنه بازخوردی به ب

های مورد نیاز ارزشیابی و اثربخشی آموزش از های خصوصی برای گردآوری دادهسوال سوم: بانک

 کنند؟ها و ابزارهایی استفاده میچه شیوه

های مربوط به سطح واکنش، ادههای مربوط به این سوال نشان داد که به منظور گردآوری دیافته

های کنند، همچنین به منظور گردآوری دادهعه از پرسشنامه استفاده میهای مورد مطالی بانکهمه

ها حاکی از این بود که یادگیری کنند، یافتهمربوط به سطح یادگیری غالباً از آزمون کتبی استفاده می

اند که از ها گزارش کردهجز در برخی موارد که بانک گیرد، بهصرفاً با پس آزمون مورد سنجش قرار می

کنند، با توجه به اهمیت پیش آزمون در تعیین میزان یادگیری و نرخ پیش آزمون نیز استفاده می

عدم استفاده از پیش آزمون باشد، البته  ،هاموجود در بانک رسد یکی از نقاط ضعفِیادگیری، به نظر می

تدلال هم با شود که این اسدند که به صورت شفاهی پیش آزمون اجرا میها اعلام کربرخی از بانک

-توان از تحلیل انجام شده کرد، مردود به نظر میای که میها و استفادهتوجه به اهمیت تحلیل داده

گردد، بلکه پس آزمونی هم از رسد، البته در برخی موارد مشاهده شد که نه تنها پیش آزمونی اخذ نمی

ای از سوی مدرس و استاد دوره، نرخ یادگیری برای با اعلام نمره آید و صرفاًگان بعمل نمییادگیرند

های شود، این موضوع نیز یکی از نقاط ضعف بانکیادگیرندگان محاسبه شده و به این امر بسنده می

مناصب گردد و شاید بتوان گفت که دلیل این امر حضور افراد غیر متخصص در مورد مطالعه تلقی می

ها نشان داد که ارزشیابی دانست. همچنین یافته واحد آموزش و توسعه و عدم درک از فرایند و اهداف

کنند های کمی و پرسشنامه استفاده میصرفاً از روش ،ها برای سنجش سطح رفتارقریب به اتفاق بانک

های رفتاری شاخص شود، و همچنینهای کرک پاتریک برای سنجش این سطح نیز رعایت نمیو توصیه

-های عمومی مورد سنجش قرار میاختصاصی برای موضوعات و مشاغل مختلف تهیه نشده و با شاخص
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های مورد مطالعه برای سنجش سطح رفتار مورد استفاده و ابزاری که بانک رسد شیوهگیرد، به نظر می

ن به محل کارشان مکفی باشد. در های کارکناتواند در تحلیل صحیح رفتار و آموختهاند، نمی قرار داده

و به عبارت دیگر  بانک 5ها نشان داد که  تنها در  ، یافتهزمانی و مالیخصوص سنجش سطح نتایج سا

 های کمیهای مورد مطالعه، اتفاق افتاده است که در این سطوح هم غالباً از روشدرصد از بانک 13در 

های مربوط به سطوح پایین در ررسی این سطوح، دادهاز قبیل پرسشنامه استفاده شده، و همچنین در ب

که از نظر کرک پاتریک  ،اندنظر گرفته نشده و این سطوح به صورت مستقل از هم در نظر گرفته شده

اندرکاران واحد آموزش و توسعه به دلیل نقص در فهم الگو این اتفاق یکی از خطاهایی است که دست

از بایست اهیت سطوح نتایج سازمانی و مالی طوری است که میم ،شوند، از طرف دیگردچار آن می

این امر نیز به صورت کامل ها نشان داد، که بررسی ؛نیز استفاده کردای کیفی و اسناد سازمانی هروش

توان گفت که استفاده از ابزارها و های مربوط به سوال حاضر میاتفاق نیفتاده است. در تبیین یافته

های مورد ارزشیابی نیازمند این است که ها متناسب با هر یک از مولفهگردآوری دادههای مختلف شیوه

های تحقیق در آموزش، سنجش و کارکنان واحد آموزش و توسعه به صورت تخصصی مسلط به روش

گیری در این ترین حالت این است که از متخصصان سنجش و اندازهآلایدهگیری آموزشی باشند و اندازه

بایست یا از ابزارهای ابزارهای مختلف میها و ، چرا که به منظور استفاده از شیوهد استفاده شودفراین

آماده استفاده کرد و یا اینکه ابزارهای مناسب و جدید را ایجاد کرد، این در حالی است که استفاده از 

زشیابی است، چرا که هر شناسی تحقیق و ارمغایر با اصول روش ،های مختلفابزارهای موجود برای دوره

بایست متناسب با آن تدوین شوند، بنابراین استفاده از های خاص خود را دارد که میای شاخصدوره

بایست به دهد، لذا میهای معتبری را بدست نمیهای یکسان کار درستی نبوده و دادهابزارها و شیوه

حضور متخصصان سنجش و  ،ی این کارسمت تهیه و تدوین ابزارهای معتبر حرکت کرد که لازمه

هیچ کدام از  ،ها نشان دادکه یافته ،هاستموزش و توسعه منابع انسانی بانکگیری در واحد آاندازه

های مورد مطالعه از چنین تخصصی برخوردار نبودند. یکی دیگر از دلایل وجود مشکل این بخش بانک

طالعه این است که بین واحد آموزش و توسعه و سایر های مورد ماز فرایند ارزشیابی آموزشی در بانک

ارتباط سیستماتیک وجود ندارد، این در حالی است  ،فرایندهای منابع انسانی و نیز واحدهای تخصصی

های معتبر برای سنجش اثربخشی آموزش بویژه در سطوح بالای کرک که به منظور گردآوری داده

ی واحدهای مختلف استفاده کرد، فرایندهایی از قبیل ارزیابهای موجود در بایست از دادهپاتریک می

باشد، عملکرد کارکنان، فرایند پاداش و جبران خدمات، و واحدهای تخصصی که دوره مربوط به آنها می

ها برقرار باشد. این در حالی است که در بایست با آنهایی هستند که این ارتباط میاز جمله بخش

این ارتباطات به صورت سازمان یافته وجود نداشت. شاید بتوان گفت که یکی های مورد مطالعه بانک

ها برای انجام ارزشیابی آموزشی های مختلف گردآوری دادهدیگر از دلایل عدم استفاده از ابزارها و شیوه

ده های کمی و ابزار پرسشنامه این باشد که گردآوری دابسنده کردن به شیوه های مورد مطالعه،در بانک
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هاست، و بدون ، سرپرستان و کارکنان بانکبرای سطوح بالا نیازمند همکاری و مشارکت جدی مدیران

های متنوع و معتبر را داشت. در واقع انجام توان انتظار بدست آوردن دادهمشارکت و همکاری آنان نمی

مشارکت و همکاری ها ترین آنی مهمارزشیابی آموزشی نیازمند بسترهای لازم هستند که از جمله

 مدیران و کارکنان با واحد آموزش و توسعه است.

در بانک های خصوصی  یآموزش ی و اثربخشیابیارزشهای اصلی الگوی یکپارچه سوال چهارم: مولفه

 ؟چه باید باشد

های در بانک یآموزش ی و اثربخشیابیارزشهای اصلی الگوی یکپارچه ها نشان داد که مولفهیافته

نگاه فرایندی، بسترسازها، نتایج و  طبقه اصلی طبقه بندی کرد که عبارتند از: 4توان در میخصوصی را 

 ها. آفرینارزش

سوال حاضر به منظور طراحی الگوی یکپارچه و در راستای هدف اصلی پژوهش مطرح شده تا پس 

ستفاده از مطالعه منابع ها با اهای فرعی و اصلی، و شناخت چگونگی ارتباط بین مولفهاز شناسایی مولفه

های مربوط به سوالات قبلی پژوهش، نگاره مربوط به الگوی پیشنهادی ترسیم گردد. در تبیین و یافته

که تمامی  ،زمانی محقق خواهد شد ،توان گفت که اثربخشی آموزشهای مربوط به این سوال مییافته

ها به صورتِ بخشی از به واحد آموزش بانکفرایندها، عناصر، نتایج آموزش مورد ارزیابی قرار گیرد و 

نابع انسانی نگریسته شود تا بدین ترتیب مقدمات ایجاد یک فرایند نظامند و مکلان فرایند 

های ی ارکان و ردهسیستماتیک را فراهم کرد، در واقع اثربخشی زمانی ظهور و بروز خواهد کرد که همه

نار این امر، ارزشیابی آموزشی که نقشی پیشگیرانه و ها در فرایند آموزش دخیل باشند و در کبانک

ای مطلوب و نظامند انجام شده و دارای نظام مشخصی باشد و به هگرایانه بر عهده دارد، به شیواصلاح

صورت مستمر عمل نماید. در همین راستا، پژوهش حاضر با در نظر گرفتن نقاط ضعف، قابل بهبود و 

نهاد نمایند که وتوسعه منابع انسانی، تلاش نموده است تا الگویی را پیشها در عرصه آموزش قوت بانک

سازی ارزشیابی و اثربخشی آموزش منجر شود، همانگونه که اشاره شد، الگوی پیشنهادی به یکپارچه

ها می باشد که در ادامه هر آفرینی اصلی نگاه فرایندی، بسترسازها، نتایج و ارزشدارای چهار مولفه

 گیرد.گیری قرار میها مورد بحث و نتیجهاین مولفه کدام از

های ارزیابی فرایندها، ارزیابی عناصر، مدیریت انتقال مولفه ها نشان داد کهیافتهنگاه فرایندی: 

توان زیرمجموعه این مولفه در نظر گرفت. منظور از نگاه فرایندی این ی را میکپارچگی جادیایادگیری، 

عناصر آموزش مورد  ی فرایندها، وبایست  کلیهظام ارزشیابی و اثربخشی، میاست که در بازطراحی ن

ارزیابی قرار گرفته و در راستای دستیابی به اهداف کلان سازمانی، مدیریت انتقال یادگیری در دستور 

کار قرار گرفته و در انجام این امر یکپارچگی بین ارزیابی و اثربخشی مد نظر قرار گیرد. در تبیین 

ها و توان گفت، تا زمانی که به آموزش با نگاهی فرایندمحور نگریسته نشود، فعالیتهای فوق می افتهی



 

 

 

 

 

 

   

 یدهنو دهقان یمحمدعل ،ردلاو یعل ،یآباد یعل جهیخد ،یاحمدآباد یلینمحمدرضا دانا، یعلبازطراحی ارزشیابی... /                             51

 

پایین خواهد  ای انجام شده و موجبات عدم اثربخشی یا اثربخشیاقدامات انجام شده به صورت جزیره

 نیازمند نگاه سیستمیک و فرایندی است.  ،ربخششد. چرا که آموزش اث

سازی، بازخورد،  فرهنگرسانی،  اطلاع و سازی های آگاهشامل زیرمولفه ین مولفها :بسترسازها

ی فرایند ارزشیابی را فراهم ی لازم برای اجرای بهینهتوانند زمینهشود که میحمایت می و مشارکت

ها، ارزشیابی به صورت کامل اتفاق نخواهد سازند و در صورت وجود مشکل در هر یک از این زیرمولفه

توان گفت نقش بسترسازها در چگونگی اجرایی شدن کل فرایند فتاد.  در تبیین یافته های فوق میا

رسانی باشد. اطلاعکند که فرایند ارزشیابی آموزشی نیز جزئی از فرایند آموزش میآموزش نمود پیدا می

شود تا های دوره، مدت دوره، مکان برگزاری و ... موجب میدر خصوص اهداف آموزشی، سرفصل

و نهایت استفاده را از مطالب ارائه شده در دوره  یادگیرندکان با آمادگی ذهنی در دوره شرکت کرده

شود، مدیران و سرپرستانی که کارکنان تحت مدیریت آنان در دوره بکنند، همچنین این کار باعث می

آنان به محل کار از  رجوع از ی برگزار شده اطلاع یافته و و پسکنند، از مشخصات دورهشرکت می

رسانی در واقع این اطلاع در جهت بهبود کار استفاده نمایند؛ ،انددانشی که به تازگی کسب کرده

ها آورد تا بدین ترتیب به نقش آموزش در بانکای را برای آگاه سازی کارکنان و مدیران فراهم می زمینه

ات همراهی آنان را نیز فراهم آورد. از سوی دیگر آگاه شده و نه تنها مانع این فرایند نباشند بلکه موجب

سازی استفاده از ارزشیابی آموزشی را فراهم آورد تا کارکنان و مدیران در فرهنگتواند ر میاین ام

ها را گزارش کاری، رفتار توام با مسامحه اجتناب کرده و واقعیتارزشیابی همکاران خود از محافظه

رسانی و نیازمند اطلاع ،ده از ابزارهای ارزشیابی و نیز نتایج حاصل از آننمایند، در واقع فرهنگ استفا

ترین عناصر هر ارزیابی، ارائه بازخورد به باشد. یکی از حیاتیها میسازی کارکنان و مدیران بانکآگاه

ت، در توان انتظار تغییر و بهبود شرایط را داششوندگان است، چرا که بدون ارائه بازخورد نمیارزیابی

توان رفع ی شناسایی شده از طریق ارزشیابی را میهاها و کاستیی بازخورد است که نقصواقع بواسطه

تواند به صورت فردی و گروهی ارائه شود، نمود و حمایت افراد مختلف را جلب نمود. بازخورد می

های مخاطبان برنامهتواند به صورت رسمی و سازمانی و یا غیررسمی و دوستانه به اطلاع همچنین می

تواند مخاطبان مختلفی داشته باشد از جمله یادگیرندگان، مدیران، مختلف برسد. همچنین بازخورد می

های بازخورد به فراخور مخاطبان آن سرپرستان، مدرسان که اطلاعات ارائه شده در هر یک از گزارش

های انجام ارزشیابی هم کردن زمینهبایست متفاوت باشد. یکی دیگر از عناصر مهم در راستای فرامی

باشد. چرا که بدون ها از فرایند آموزش میب، مشارکت و حمایت مدیران بانکآموزشی به صورت مطلو

های آموزشی محکوم به شکست خواهد بود، در واقع اگر حمایت و حمایت و مشارکت مدیران، برنامه

مکاران نیز مباحث مربوط به ارزشیابی را جدی مشارکت مدیران در فرایند ارزشیابی جلب شود، سایر ه

 .های آموزشی، سهل انگاری نخواهند کردگرفته و در به سرانجام رساندن مطالب آموخته شده از دوره

های آموزشی و اثربخش شدن همچنین در اینصورت مدیران و سرپرستان خود را شریک در برنامه
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سازی، و ایجاد روحیه همدلی جهت پیشبرد اهداف گها خواهند دید و همین موضوع باعث فرهنآموزش

خواهد شد. در نهایت باید گفت که هر یک از این عناصر به نوعی به هم مرتبط و درهم تنیده  هابانک

هستند که با وجود مشکل در یکی از این عناصر، سایر عناصر نیز دچار مشکل شده و موجب خواهد 

ی ها تحت عنوان مولفهاتفاق نیفتد. لذا مجموع این مولفه شد، فرایند ارزشیابی آموزشی به درستی

های لازم جهت اثربخشی هرچه بیشتر آموزش ها، زمینهبسترساز نامگذاری شد تا با فراهم آمدن آن

 فراهم گردد.

 ارتقا در نتایج عملکرد، تاثیر ارزیابی در نتایج های تاثیرشامل زیرمولفه نیز این مولفه ها:ارزش آفرین

ها بدان معنا هستند که پس این زیر مولفه شود.خدمات می جبران و پرداخت در نتایج انتصاب، تاثیر و

های بایست برای مخاطبان برنامهاز انجام فرایند ارزشیابی و حصول نتایج مربوط به آن، این نتایج می

ط واحد آموزش و توسعه با ی ارتبانشان دهنده آموزشی ارزش افزوده ایجاد نمایند، در واقع این مولفه

ها بهبود فرایندهای منابع انسانی است تا بدین ترتیب جایگاه و منزلت واحد آموزش و توسعه در بانک

توان گفت برخی از اقدامات هستند که به نتایج ارزشیابی آموزشی های فوق مییابد. در تبیین یافته

ت که بخشی از امتیازات ارزیابی عملکرد  به بخشند. یکی از این اقدامات این اساعتبار و ارزش می

گذراند اختصاص یابد، در واقع در ارزیابی نتایج میان مدت و می وزشی که فرد در بانکهای آم دوره

تواند به عنوان شاخصی برای بلندمدت، توجه به فرایند ارزیابی عملکرد کارکنان امری حیاتی بوده و می

های آموزشی مد نظر قرار گیرد. یکی دیگر از اقداماتی بودن برنامهقضاوت در خصوص اثربخش بودن یا ن

های آفرینی کند، این است که دورههای آموزشی نقشتواند در اثربخش کردن هرچه بیشتر برنامهکه می

آموزشی که افراد با موفقیت سپری کرده باشند به عنوان الزامی برای ارتقا و انتصاب در نظر گرفته شود 

رد مورد نظر از حیث آموزشی ان انتصاب از واحد آموزش و توسعه استعلام شود که آیا فو در زم

های گذرانده شده توسط صلاحیت لازم را برای انتصاب در پست جدید را دارد یا خیر و اینکه دوره

ای هایشان از کیفیت لازم برخوردار بوده یا خیر. تا بدین ترتیب افراد ترغیب به حضور فعال در دوره

و توسعه را حمایت و پشتیبانی  های آموزشی اثربخش، واحد آموزشآموزشی شده و در اجرای دوره

های سازمانی این است که کارکنانی که در آفرینی برای آموزشآخرین اقدام در راستای ارزشکنند. 

شدن های آموزشی شرکت کرده و آنرا با موفقیت سپری کرده و نقش پر رنگی در اثربخش برنامه

در جبران خدمات و پاداش آموزشی آنان باشد و بایست تفاوتی کنند، میهای آموزشی ایفا میبرنامه

های مربوط به پرداخت های آموزشی ندارند، از مزیتافرادی که تلاشی برای حضور فعال و موثر در دوره

بیشتر کارکنان با  ی لازم جهت مشارکت و همکاریی هرچهبهره باشند تا زمینهو جبران خدمات بی

 واحد آموزش و توسعه فراهم گردد.

سوال پنجم: تا چه اندازه الگوی تدوین شده از نظر متخصصان حوزه ارزشیابی آموزشی، از اعتبار 

 لازم برخوردار است؟
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 اندکرده کسب را 3 بالای میانگین پیشنهادی الگوی معیارهای تمام که داد نشان بررسی این نتایج

ی ابعاد شش گانه به ترتیبی که در ها و روابط میان آنها در تماممولفه متخصصان نظر از گردی عبارت به

 ,M=4.11(، مقبولیت، )M=4.32, SD=0/99اعتبار)شود مورد تایید قرار گرفت: ادامه ذکر می

SD=1.60(جامعیت ،)M=4.10, SD=1.31ادراک ،)(پذیریM=4.03, SD=0/96 ،)

با وجود اینکه تمامی ابعاد الگو  (. M=3.69 , SD=2.21(، نوآوری)M=3.78 , SD=1.61کاربردپذیری)

اند ولی در میان ابعاد شش گانه، بعد اعتبار بیشترین امتیاز و بعد نوآوری را کسب کرده 3میانگین بالای 

 از پیشنهادی الگوی نتیجه گرفت که توان کمترین امتیاز را به خود اختصاص داده است. در نهایت می

 باشد.تأیید بوده و دارای اعتبار می مورد متخصصان اهدیدگ

 یشنهادهاپ

های آموزشی، ریزی و طراحی دورهی بهینه از الگوی طراحی شده، در زمان برنامهبه منظور استفاده

های مختلف گردآوری داده ها در طرح ارزشیابی متناسب با اهداف دوره تدوین شده و ابزارهای و شیوه

 آن تعیین شود.

 ای و منظم منتشر نماید.سازی، نتایج بدست آمده از ارزشیابی را به صورت دورهبه منظور فرهنگ

های آموزشی را به مدیران ارشد، سرپرستان و کارکنان های لازم در خصوص نتایج دورهبازخورد

و بهبود جایگاه رسانی سازی و اطلاعهای آموزشی ارائه نمایند تا بدین ترتیب آگاهکننده در برنامه شرکت

 آموزش در سازمان اتفاق بیافتد.

طلاعات لازم به کارکنان سازمان در خصوص اهداف آموزش و ارزشیابی آموزشی به منظور ارائه ا

 ایجاد آگاهی درخصوص فرایندهای آموزش در سازمان و نهادینه کردن آن.

سازی نقش آنان در شفاف کنند، وهای آموزشی شرکت میتوجیه مدیران و کارکنانی که در برنامه

 های آموزشی سازمان.اثربخش شدن برنامه

ایجاد سازوکارهای لازم در راستای ارتباط بین فرایندی میان فرایندهای منابع انسانی و آموزش به 

 های مربوط به آن.منظور غلبه بر چالش

 محدودیت

ی وضعیت آموزش و به منظور اجرای بهینه و مطلوب پژوهش حاضر، پژوهشگران در صدد بررس

رت سرشماری)همه شماری( بودند که عدم تمایل دو مورد های خصوصی به صوی بانکتوسعه در کلیه

 گیری انجام شودهای خصوصی موجب شد پژوهش با نمونهاز مسئولان آموزش بانک

 منابع. 5
1. Edwards JS. Factors affecting training transfer in supervisors and hourly employees in a 

manufacturing organization [PhD Thesis]. [Lismore]. Southern Cross University; 2013.  



 

 

 

 

 

 

 

 54        1443 ، تابستان3، شماره دوم صلنامه توسعه استعداد، سال ف

 

2. Mahdavi, Z., Fayyaz, I. Identifying the Effective Factors in Effectiveness of the On-the-Job 

Training Courses for Presenting the Structural Model. Educational Psychology, 2014; 10(32): 

115-137. 

3. Youzbashi A. Investigating the Effective Factors on Improving the Effectiveness of training 

Courses of National Iranian Oil Company and Providing Appropriate Training Effectiveness 

Model [MA dissertation]. [Tehran]. Faculty of Psychology and Educational Sciences. University 

of Tehran; 2010. 

4. Mohammadpour Zarandi H, Taghavifard SM. Calculation the Return on Investment Rate (ROI) 

of the Specialized Courses of Tehran Municipality. Journal of Urban Economics and 
Management. 2014 Dec 10;2(8):1-6. 

5. Sepeng S, Miruka CO. Transfer of Learning Challenges Experienced by Employees in Selected 

Departments of the North West Province. In Proceedings of 8th Annual London Business 
Research Conference 2013 Jul.  

6. Abili K, Kharrazi S K, Sobhaninejad M, Youzbashi A. Developing an Effective Model of 

Learning Transfer in order to Return on Investment in the Development of Human Resources 

Emphasizing on Urban Management, Journal of Urban Economics and Management, 2015;3 

(11):79-98  

7. Kirkpatrick DL. Implementing the four levels: A practical guide for effective evaluation of 

training programs: Easyread super large 24pt edition. ReadHowYouWant. com; 2009 Jan 28.  

8. Phillips JJ, Brantley W, Phillips PP. Project management ROI: A step-by-step guide for 

measuring the impact and ROI for projects. John Wiley & Sons; 2011 Sep 20.  

9. Holton E. Implementing evidence-based practices: Time for a national movement? Human 
Resource Development Review, 2004; 3(3):187–198. 

10. Khorasani A. Doosti H. Measuring training effectiveness in organizations (operational 
guideline). Industrial research & training center of Iran publisher. Tehran. 2012.  

11. Taheri M. Designing an Operating Training Model: A Study Based on Grounded Theory, 
Quarterly Journal of Training & Development of Human Resources, 2016; 3(9): 137-161. 

12. Abtahi SS, Jafarinia S. Designing an Effectiveness Measurement Model for Educational 

Systems. Journal of Research in Human Resources Management, 2009; 1(4): 25-46. 

13. Bakhtiari Y., Kiyanimanesh K. Educational evaluation patterns (emphasizing on modern and 

applied experiences), Tammadon Elmi Publications, Tehran, 2014. 

14. Hojjati H, Mehralizadeh Y, Farhadirad H, Alostany S, Aghamolaei M. Assessing the 

effectiveness of training outcome based on Kirkpatrick model: case study. Quarterly Journal of 

Nursing Management, 2013; 2(3):35-42. 

15. Hall B. LeCavalier, J. The case for level 3. ASTD Learning Circuits. 2000. [Online] Available 
at: http://www. learning circuits. org/nov2000/hall. html. 

16. Debra PE, Berge ZL. Evaluation and eLearning. Turkish Online Journal of Distance Education. 
2006;7(1):124-131.  

17. Khorasani A. Rashtiani B. A holistic approach to training effectiveness (practical guide for 
implementing of ROI). Industrial research & training center of Iran publisher. Tehran. 2012.  

18. Jafari, M. Quality service training courses for managers and commanders of the police. The 
Quarterly Management on Police Training, 2015; 1394(29): 1-22. 



 

 

 

 

 

 

   

 یدهنو دهقان یمحمدعل ،ردلاو یعل ،یآباد یعل جهیخد ،یاحمدآباد یلینمحمدرضا دانا، یعلبازطراحی ارزشیابی... /                             52

 

19. Ghasemi N. Effectiveness evaluate of training courses in Ansar Bank based on TOTADO 

model. [MA dissertation]. [Tehran]. Faculty of Psychology and Educational Sciences. 

University of Shahid Beheshti; 2019. 

20. Ezzati M, Youzbashi A, Shateri K. Assessing the current situation of training courses and 

providing a qualitative model for improving the effectiveness of training courses (case study: 

state tax organization). Journal of training and development of human resources. 2017 Apr. 4; 

12(127-148). 

21.  Mohseni P. Evaluating the effectiveness of in-service training courses in Ansar Bank Based on 

CIPP model. [MA dissertation]. [Tehran]. Faculty of Psychology and Educational Sciences. 

University of Shahid Beheshti; 2016. 

22. Mokhtari Z. Evaluating the effectiveness of in-service training courses in Ansar Bank Based on 

Holton model. [MA dissertation]. [Tehran]. Faculty of Psychology and Educational Sciences. 

University of Shahid Beheshti; 2016. 

23. Mokhtari Z. The implementation of the fourth level of Kirkpatrick's model with ROE logic to 

evaluate the effectiveness of training courses of Ansar Bank. [MA dissertation]. [Tehran]. 

Faculty of Psychology and Educational Sciences. University of Shahid Beheshti; 2017. 

24. Perez-Soltero A, Aguilar-Bernal C, Barcelo-Valenzuela M, Sanchez-Schmitz G, Meroño-

Cerdan AL, Fornes-Rivera RD. Knowledge Transfer in Training Processes: Towards an 

Integrative Evaluation Model. IUP Journal of Knowledge Management. 2019 Jan 1; 17(1). 

25. Langmann S, Thomas SR. Rethinking training evaluation: omnidirectional evaluation, range of 

audience and intentional change. The International Journal of Human Resource Management. 

2019 Jul 4; 30(12):190-230. 

26. Mohammad S. A case Study on exploring the relevance of evaluation characteristics in 

designing an evaluation approach on behaviour level on training effectiveness [MA 

dissertation]. [Netherlands]. University of Twente. 2016. 

27. Moldovan L. Training outcome evaluation model. Procedia Technology. 2016 Jan 1; 22: 184-

190. 

28. Chukwu G. Participatory evaluation: an action research intervention to improve training 

effectiveness. [Doctoral dissertation]. [England]. University of Liverpool. 2015. 

29. Jain S, Jain R. An empirical assessment of training effectiveness in Indian banks. Management 

and Labour Studies. 2015 Aug; 40(3-4):333-346. 

30. Karthikeyan K, Karthi R, Graf DS. Impact of Training in Indian Banking Sector-An Empirical 

Investigation. International Journal of Business and Management. 2010 Jul 1; 5 (7):77. 

31. Creswell JW, Poth CN. Qualitative inquiry and research design: Choosing among five 

approaches. Sage publications; 2016 Dec 19. 

32. Graneheim UH, Lundman B. 2004Qualitative content analysis in nursing research: concepts, 

procedures and measures to achieve trustworthiness. Nurse education today. Feb 1;24(2):105-

120 

 



 

 

  توسعه استعدادفصلنامه 

 62-46، 1403 تابستان، 3دوم، شمارهسال 

Quarterly Journal of talent development 

 Vol.2, No 3, 2024, 26-46 

 

 

ی گریمرب یانجیبا نقش م یپرور نیجانش و یتیریمد یانتقال مهارت ها نیرابطه ب یسربر

 اصفهان در شرکت فولاد مبارکه

 
 * 1ایرج سلطانی                                                                                                                                        

  2نوید ایزدي

 3الهام احسانی فرید

 (10/04/1403؛ تاریخ پذیرش: 28/12/1402)تاریخ دریافت:  

 هچکید

ساندن عملکرد سازمانی،  در به حداکثر ر بعنوان یک مزیت رقابتی پایدار رکا شدن نیروی و تخصصیاقتصادی  توسعه

تواند  پروری می جانشین لذا ؛هاست های کلیدی سازمان منصب ماهر برای تصدی وان متخصص موجب رقابت بین کارکن

د. بدین منظور مطالعه دستیابی به دانش و مهارت نیروی کار متناسب با معیارهای جهانی محقق نمای در نیازهای جامعه را

 شرکتِ با توجه به نقش میانجی مربیگری در پروری را دستان و جانشینمدیریتی به زیر های مهارتحاضر رابطه بین انتقال 

بررسی و آن را در قالب یک الگوی مفهومی بازنمایی و مورد سنجش قرار داده است. این مطالعه به  ،فولاد مبارکه اصفهان

 و سرپرستان ساور معاونین، مدیران، از نفر 236با جامعه آماری که شامل  8331در سال  ،تگیهمبس -صورت توصیفی

 ابزار به روش تصادفی ساده انجام شد.، به دست آمد مورگان جدول طریق از که، نفر 602 نمونه حجم شرکت فولاد مبارکه و

ایی محتوایی، صوری و سازه)به روش تحلیل عامل بود. رو سؤال 62با تعداد  ،آوری اطلاعات، پرسشنامه محقق ساخته جمع

نرم  با روش حداقل مربعات جزئی و ها داده د.گیری ش اندازه( 11/0تاییدی(و پایایی با روش محاسبه ضریب آلفای کرونباخ)

 های مهارتبین انتقال  های تحقیق نشان داد که  یافته تحلیل شد. SmartPLS 2.0.M3و  SPSSافزارهای 

های  مهارتپروری رابطه معناداری وجود دارد، همچنین بین انتقال  و جانشین (یا حرفهی و انسان ی،ادراک ،)فنیمدیریتی

تواند به عنوان  مینتایج این مطالعه  پروری و مربیگری رابطه معناداری وجود داشت. مدیریتی و مربیگری و بین جانشین

ها به کار برده  پروری در سازمان های مدیریتی و جانشین مهارتمیت نقش مربیگری در انتقال گامی موثر در جهت تبیین اه

 شود.

 نی.فمهارت  ی،ا حرفهمهارت انسانی، مهارت  مهارت ادراکی، ،مربیگری ،پروری جانشین: لیديت ککلما

                                           
1

  soltani134@gmail.com              ، دانشگاه آزاد اسلامی واحد اصفهان، اصفهان، ایران. مسئول مکاتبات: مدیریت استادیار گروه 
2

 n.izadi263@yahoo.com     دانشگاه آزاد اسلامی واحد اصفهان، اصفهان، ایران.مدیریت اجرایی، شد دانش آموخته کارشناسی ار 
3

 eehsanifarid@gmail.com. ، ایرانانشگاه آزاد اسلامی واحد اصفهان، درشته مدیریت دولتی گرایش منابع انسانی دانشجوی دکتری 
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 همقدم .1

های جدید و مزیت رقابتی،  وریو نوآ کارو کسب آور درون و برون حوزه حیرتبا توجه به تحولات 

ها، سرمایه انسانی و افزایش نیاز به مدیران روی سازمانهای پیشترین چالشترین و مهمساسییکی از ا

، مسئلههای آینده است. در رویارویی و حلکار در سالِ فرین در محیطآ عنوان منابع ارزش به توانمند

عنوان یک  را بههای بسیاری استعداد  شود. سازمانها دنبال میرویکردهای مختلفی از جانب سازمان

 توفیق در ناپذیری جایگزین و کنندهتعیین نقش رهبران و (.  مدیران8منبع راهبردی مهم شناخته اند)

 تجربه را پایدار و موفقیتی مستمر رشدی که توان یافتنمی را سازمانی دارند. هیچ هاسازمان شکست یا

 شده هدایت و اداره کارآمد، شایسته و انرهبر و مدیران از تیمی یا مدیر توسط آنکه مگر ،باشد کرده

علاوه بر این تمرکز  .است نیازمند رهبران و مدیران از بیشتری تعداد به نیز آینده سازمانی دنیای .باشد

بلکه سازمانها باید راهبرد بر کسب استعداد از منابع خارجی یک راهبرد بلند مدت موفق نخواهد بود، 

های  د که کارکنان از مهارت و شایستگیبال کنند تا اطمینان حاصل شوی استعداد از درون را دن توسعه

حاکی  تجربی متعدد های( پژوهش6برای بکارگیری راهبردهای کسب و کار برخوردار هستند) ،ضروری

 میزان به موفق هایسازمانمدیریتی،  جدید هایاندیشه و افکار ورود ضرورت علیرغم که است از آن

 مدیریتی استعدادهای پرورش و شناسایی با تا کنندمی تلاش و دارند تأکید زاییندرو به توجهی قابل

از  ،نمایند حاصل اطمینان اثربخش و شایسته مدیران به خود آتی نیازهای تأمین از سازمانی درون

به مراتب  ها به مدیرانِ ای مدیریتی و افزایش نیاز سازمانها از کمبود نیروه طرفی نتایج پژوهش

کند. واقعیت  های آینده حکایت می تر از مدیران امروزی در سال و شایستهنمندتر، مستعدتر، ماهرتر توا

روی  های پیش ین چالشتر یکی از اساسیاین است که شناسایی و بهره گیری از مدیران شایسته، 

 (.3)ها برای عبور از وضعیت دشوار فرداست سازمان

ین در امر رقابت، ناگزیر به اتخاذ رویکردهای نور عرصه ماندن د های امروزی برای باقی سازمان

های سازمان هستند.کارکنان  مهمترین سرمایهانسانی خود به عنوان  نگهداری و پرورش منابع

ای به گردانندگان اصلی جریان کار و شرکای سازمان تبدیل شده اند. از سویی چنین  های حرفه سازمان

در نهایت های مدیریتی هر سازمان و  مهارتاثربخش نیاز دارند.  هایی به مدیرانی کارآمد و سازمان

ی آن سازمان است. منظور از انسان بعچگونگی اداره منا ی تعیین کننده ،کیفیت مدیریت هر سازمان

نیازمند توانایی به کار بردن دانش و تجربه شخصی است. مدیران برای داشتن کارایی لازم،  ،مهارت

پروری فرآیندی  جانشین (.2ه عملکردی مطلوب منجر شود)د به طوری که بهای اساسی هستن مهارت

های مدیریتی رده بالا و کلیدی یک سازمان، از  آن کارمندان مناسب برای تصدی پستاست که طی 

شود که  اگر چه این گونه قلمداد می (.2)شوند ایط و بااستعداد انتخاب میمیان افراد واجد شر

ن بها داده گونه که باید به آ ناما آ ،انسانی است ریزی منابع ت کلیدی در برنامهپروری یک فعالی جانشین

ان سطوح بالاتر خود کلیدی یا مدیرِ نی چندین نفر از کارکنانها به طور ناگها زمانی که شرکت شود. نمی
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طور  هکار یا فردی برای جایگزینی نیروی کار از دست رفته ندارند، بدهند و هیچ سازو را از دست می

های  های آتی با چالش از آنجا که سازمان(. 2)ها خواهند یافت ترین موقعیت بالقوه خودشان را در سخت

تر از  تر و اثربخش ها به مدیرانی شایسته ای مواجه خواهند بود و برای مدیریت این چالش رقابتی فزاینده

طوری روزافزون از  به« پروری  جانشین مدیریت»و « مدیریت استعدادها»مدیران کنونی نیاز است، 

 توسعه اصلی کلید مربیگری .(6)شود ساز برخوردار می نگر و آینده های آینده اهمیتی مضاعف در سازمان

 که به کند می تشویق را افراد است. مربی، استعدادهای بالقوه رساندن فعلیت به و بهبود استعدادها و

 با تضاد در آن شوند و متمرکز خود قوت نقاط بر دارند، کمبودهایی که و ضعف نقاط به توجه جای

برطرف  را آنها و بشناسد را خود ضعف نقاط تا کند می توصیه افراد به که دیدگاهی است؛ سنتی دیدگاه

سالانه تعدادی از  ،مبارکه (.با توجه به مذاکرات صورت گرفته با مدیران ارشد در شرکت فولاد1ِکنند)

پست  ، جابجایی شغلی، ارتقا و...نشستگیاز جمله باز ،یل مختلفدلا به ،مدیران ارشد صف و ستادی

 عنوان سازمانی متعالی و قطبِ هکنند و مجتمع فولاد مبارکه اصفهان که ب سازمانی خود را ترک می

همواره با معضلاتی روبرو  جایگزین مناسب این افراد، برای انتخابِ ،شود صنعتی کشور محسوب می

های  با بررسی نماید. ناپذیر می های سنگین و جبران سازمان را متحمل ضرر و زیان باشد و این معضل می

مدل بومی به منظور  گونه مشخص شد که هیچ ،مبارکه اصفهان فولادِ عمل آمده در مجتمعِ هدقیق و ب

های بالای مدیریتی در  در رده پروری با توجه به روش مربیگری های مدیریتی و جانشین انتقال مهارت

، برای طراحی مبارکه فولادِ انسانی در مجتمعِ وجود نداشته و مدیران ارشد منابعاین مجموعه 

با توجه به روش مربیگری، در سطوح بالای  ،پروری های مدیریتی و جانشین مهارت های انتقالِ استراتژی

 بر آن است دهند. در همین راستا این پژوهش مدل مشخصی را الگوی خود قرار نمیسازمانی، مرجع و 

با نقش میانجی  ،پروری و جانشین زیردستان به مدیریتی های مهارتانتقال  رابطه بین ضمن بررسی تا

 این خلأ مطالعاتی را پوشش دهد. پروری، جانشین استقرار کامل مدیریت مربیگری در جهت

  :هدف اصلی و اهداف فرعی پژوهش

پروری با توجه به نقش  ینردستان با جانشمدیریتی به زی های مهارتانتقال  تعیین رابطه بین

 .فولاد مبارکه اصفهانشرکت در  میانجی مربیگری

 های فرعی هدف

 پروری جانشین ای( و ادراکی و حرفه ،انسانی ،های مدیریتی)فنی مهارت تعیین رابطه بین انتقال.8

 .اصفهان مبارکه شرکت فولاد در

ای(و مربیگری در  ادراکی و حرفه ،انسانی ،فنی)های مدیریتی تعیین رابطه بین انتقال مهارت.6

 شرکت فولاد مبارکه اصفهان
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  :فرضیات پژوهش

مربیگری  میانجی نقش به توجه با پروری جانشین با زیردستان به مدیریتی های مهارت انتقال بین

 .دارد وجود معناداری رابطه اصفهان مبارکه شرکت فولاد در

 فرضیه های فرعی

در شرکت فولاد  یپرور ینو جانش (ای ادراکی و حرفه ،انسانی ،)فنیهای مدیریتی انتقال مهارت ینب

 وجود دارد. یمبارکه اصفهان رابطه معنادار

در شرکت فولاد مبارکه  یگری(و مربای ادراکی و حرفه ،انسانی ،)فنییریتیمد یها تارانتقال مه ینب

 .رابطه معناداری وجود دارد اصفهان

 مبانی نظري پژوهش

 پروری و مربیگری تبیین شده است. ، جانشینهای مدیریتی ر مفاهیمی چون مهارتمقاله حاضدر 

ها هستند و کیفیت مدیریت در  ننده موفقیت یا شکست سازمانک مهمترین عامل تضمینمدیران، 

های مدیریتی هر سازمان چگونگی اداره منابع  گذارد. مهارت ر اثربخشی سازمان تاثیر میتمامی سطوح، ب

کاتز به سه صورت فنی ،  آل های مورد نیاز مدیران توسط رابرت مهارت کند. را تعیین می نسانی آنا

ها با ارتقای فرد در سطوح  انسانی و ادراکی مطرح گردید. از دیدگاه وی ترکیب مناسب این مهارت

به  ایینچنان که شخص از سطوح پ همکند.  عالی سازمان تغییر می مدیریت از سرپرستی تا مدیریتِ

برای اعمال مدیریت اثربخش به مهارت فنی کمتر ولی به مهارت ، یابد سطوح بالای سازمان ارتقاء می

ای نیاز  ت فنی قابل ملاحظهتر سازمان به مهار مند است. سرپرستان در سطوح پایینادراکی بیشتری نیاز

ود را آموزش دهند، در مقابل شود که کارکنان تحت سرپرستی خ از آنها خواسته می دارند، زیرا غالباً

های فنی برای انجام وظایف خاص سطح  زمان نیاز کمتری به دانستن مهارتدیران در سطوح بالای سام

های  کارکردها و وظایف را در تحقق هدفعملیاتی دارند، آنها باید قادر باشند که رابطه متقابل همه این 

های فنی و ادراکی مورد نیاز در سطوح مختلف  که میزان مهارت کل سازمان تشخیص دهند. در حالی

  (.3مدیریت متغیر است، شاخص مشترکی که در همه سطوح اهمیت یکسانی دارد مهارت انسانی است)

به  توان یمکه  ،اند دادههای متنوعی را برای مدیران ارائه  مهارت ،مدیریت بسیاری از متخصصان علمِ

 مسئله و مهارتِِ ِ طراحی و حل مهارت ی،ادار ی،آموزش ی،ا حرفه ی،انسان ی،ادراک های فنی، مهارت

مردمی و  هایِ حمایت جذبِ و تواناییِ گیری تصمیم ،تیشخص یی چون تحصیلات،ها ییتواناتشخیص و 

 8های مدیریتی مهارتدر یک دسته بندی  (.80)، با افراد و نهادها اشاره نمودمؤثربرقراری ارتباطات 

 باشد. می ای و مهارت حرفه سانی ، مهارت ادراکیشامل مهارت فنی، مهارت ان

                                           
1. Managerial skills 
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 8مهارت فنی -8

ها، فنون و ابزارهایی است که لازمه انجام وظایف خاص  یی به کار بردن دانش، روشمهارت فنی توانا

ویژگی بارز مهارت فنی آن است که به  (.88)شود تحصیل و کارورزی کسب میاست و از طریق تجربه، 

دقیق، مشخص،  ؛زیرا این نوع مهارت ،توان دست یافت ی و خبرگی در آن میبالاترین درجه شایستگ

گیری است. از این رو، کنترل و ارزشیابی آن، هم در جریان آموزش و  دارای ضوابط عینی و قابل اندازه

 (.86هم در مرحله کاربرد و عمل آسان است)

 6مهارت انسانی -6

 و تفاهم، همکاری محیطِ ایجاد زمینه در تشخیص تقدر و توانایی داشتن یعنی انسانی های مهارت

 تأثیرگذاری و ی افرادها زهیانگ درک گروه، عضو عنوان به مؤثر فعالیت دیگران، وسیله به کار دادن انجام

 و انگیزش کارگروهی، روحیه شامل ؛انسانیهای  مهارت اجزای از (. برخی83)است آنها رفتار بر

 (.82)است اعتمادسازی

شناخت مبانی و الگوهای ارتباطی از یک طرف و از طرف دیگر شناخت انی یعنی مهارت انس

 توان یمشناختی و اجتماعی و برقراری تعادل بین این دو مقوله است. با مهارت انسانی  های روان ویژگی

 (.82)ی شرایط محیط کار را تعدیل نمودها یسخت

 3مهارت ادراکی -3

شخیص این نکته است که کارکردهای گوناگون سازمان با ادراکی، توانایی درک و ت های مهارت

توانایی فهمیدن  .دهد یمقرار  ریتأثدیگر را تحت  های بخش ر وابسته است و تغییر در هر یک،یکدیگ

(. 82کند یا نه) هی از این که آیا شخص در خور شرایط سازمان عمل میهای سازمان و آگا پیچیدگی

فکر  بلکه را ایجاد کرد، آن صرفاً ،یک دوره آموزشی نظری ن بابتوامهارت ادراکی چیزی نیست که 

 (.82)کنش ادراکی شود کارکنان باید تغییر کند و در واقع اندیشه ادراکی تبدیل به

 2یا حرفهمهارت  -2

بودن شغل یا شخص را مشخص  یا که حرفه ییها تیفیگرایی را اقدام، اهداف و ک یا حرفه

 های: مهارترا شامل ی ا حرفههای  مهارت( در تحقیقی 6088)2بای لیتبار .شود یم ، تعریفکنند یم

 (.86داند) یماهداف و حل مسئله  نییتع ی،رهبر

 هر که چرا ،است برتر کیفیت ایجاد منظور به داخلی توان تقویت مدیران، اصلی هایمهارت از یکی

 .(81)سازد آماده بیشتر های مسئولیت پذیرش برای را افراد است متعهد مدیر

                                           
1. Technical skills 

2. Human skill 

3.Conceptual skill 

4. Professional skill 
5 . Bartleby 
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ها استعدادهای انسانی سازمان، برای  اشاره به فرایندهایی دارد که طی آن ،جایگزین پروری مدیریتِ

های متنوع آموزشی  ریزی شده و از طریق برنامه کلیدی آن در آینده، شناسایی تصدی مشاغل و مناصب

 از کارکنان قوةبال استعدادهای از استفادهشوند.  و پرورشی برای تصدی این مشاغل آماده می

 گاه بزرگ، های سازمان ویژه به ها سازمان در. است مدیر یک کارهای ترینکننده ارضا و ترین سازنده

 که حالی در ،ماند می باقی و ناشناخته گیرد نمی قرار برداری بهره مورد کامل طور به فردی استعدادهای

 سازمان نفع به هم و آنها نفع به هم خودشان بالقوة های توانایی از برداری بهره جهت در ،افراد به کمک

 و یابد افزایش ارزش لحاظ از تواندمی ها دارایی انواع با مقایسه در انسانی هایدارایی زیرا است،

 (.83)است تر با ارزش منبعی دهد می پرورش را خود های توانایی و ها مهارت که کارمندی

 پروري  جانشین

کارکنان درست و مناسبی را برای عملکرد  ،کند که یک سازمان یتضمین مپروری  برنامه جانشین

پروری یک استراتژی هوشمند مدیریت  طبق نظریه هیلز جانشین (.60با بالاترین کارایی داراست)

های  مهارتموجب حفظ استعداد در درون سازمان باشد و سازمان را از  تواند یکه م باشد یاستعداد م

 (.68)، مطمئن سازدآورد یوجود م که محیط تجاری امروزی به غییرات سریعمورد نیاز برای پاسخ به ت

ی استفاده از نظام ها سه دلیل اساسی زیر را برا ، سازمان6002در سال  بر اساس یک پژوهش

 اند : پروری ذکر کرده مدیریت جانشین

 های راهبردی سازمانی کمک به اجرای طرح-

 پرورش و توسعه کارکنان ،های هدفمند برای آموزشن ابزاری عنوا ، بهشناسایی نیازهای جایگزینی -

 (66ایجاد منبعی از کارکنان مستعد که قابلیت ارتقاء دارند) -

بزرگ برای  های متوسط و ، که در سازمانمند است پروری یک فرایند نظام ت جانشینمدیری

از کار با کارکنان واجد های کلیدی قبل یا قبل  شود، به طوری که موقعیت بازنشستگی استفاده می

  (.63)شده است شرایط پر

 ابعاد جانشین پروری

 8خودکارآمدی -8

خودکارآمدی به معنای باور و اطمینان قلبی فرد در تجهیز منابع شناختی در دستیابی به نتایج 

دامات برای انجام اق ،ها ییعنوان برداشت افراد از دامنه خاصی از توانا به (و62)ی خاصا حوزهمطلوب در 

  شده است. خودکارآمدی به باورهایی همچون کفایت، ی رسیدن به اهداف ارزشمند تعریفلازم برا

  آمدن با زندگی اشاره دارد. برآورده ساختن و حفظ کردن معیارهای عملکرد،و قابلیت کنارشایستگی، 

آورد.  ا پایین میها، آن ر برد و ناکامی در برآورده ساختن و حفظ کردن آن خودکارآمدی را بالا می

                                           
1. Self efficacy 
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 توانند یکه درمانده هستند و نم کنند یافرادی که احساس خودکارآمدی پایینی دارند، احساس م

  (.62)خود را کنترل کنند رویدادهای زندگی

 آمادگی برای تصدی مشاغل بالاتر -6

روندی است که طی آن، به یک کارمند علاوه بر محول شدن  بالاتر مشاغل تصدی برای آمادگی

 ی روحیه افزایش موجب شغلی گیرد. ارتقاء یوظایف جدید و بالاتر، حقوق و مزایای بیشتری نیز تعلق م

مدت نیز مزایایی برای  برد و این مسئله در بلند کاری را بالا می خلاقیتشود و میزان  کارمندان می

زیابی عملکرد روشی برای قضاوت و ار ،ارتقاء شغلی یا تشویق کارکنان سازمان به دنبال دارد.

ای و سیستماتیک است که بر اساس آن عملکرد افراد  ارزیابی کارمندان یک روش دوره است، کارکنان

شود. این روش ممکن است دستاوردها، نقاط  ها ارزیابی می در محیط کار و همچنین سطح خلاقیت آن

 (.62)داشته باشدهمراه  هبضعف و نقاط قوت بسیاری برای اداره یا سازمان 

 8تسلط مهارتی -3

ها  ها و گسترش سازمان پیچیدگی فزاینده جامعه، پیشرفت علم، تکنولوژی و به تبع آن نیازمندی

ها استفاده شود، زیرا بازده عملکرد  کند که از مدیران ماهر و کارآمد در اداره مؤثر سازمان ایجاب می

خشی و کارایی مدیران نیز مستلزم اثرب .(66)شود یمعقول مدیران است که موجب بقاء و رشد سازمان م

ها احتمال موفقیت مدیر و نهایتاً احتمال  های مدیریتی است و نقصان هر یک از مهارت مهارتداشتن 

انجام وظایف  ها جهت دهد. بنابراین، هر یک از مهارت موفقیت سازمان را به عنوان یک کل کاهش می

های مدیریتی،  مهارتو کیفیت مدیران از نظر به عبارت دیگر، صلاحیت  .(61)مدیریت اهمیت دارند

ترین عوامل استمرار موفقیت در سازمان است. مدیران برای داشتن کارایی لازم، نیازمند  یکی از مهم

های مدیران را در شغل خود و در  ها فعالیت ها و توانایی این مهارت .(63)اساسی هستند های مهارت

وری سازمان ضروری است و  ها برای نیل به بهره و وجود آنسازد  خارج از محیط شغلی، کارآمد می

که به پیشرفت و ترقی  سازد ها را مطمئن می دهد و آن ها به مدیران رضایت بیشتری می تسلط بر آن

 (.86)نیاز دارند

 گري مربی

بر جنبه پرورشی و یادگیری تأکید دارد، در حالی که در مدیریت، کارکردهای دیگری مربیگری 

شاید مربیگری را . و هماهنگی نیز مورد تأکید است گیری ریزی، گزارش کنترل، بودجه نظارت ومانند 

های  رو یکی از نقش نیز بتوان یکی از کارکردهای مدیریت در هدایت و رشد منابع انسانی دانست. از این

قفل  گشودن :کند یمطور تعریف  مربیگری را این6وایتمور (. جان30)گری باشدتواند مربی مدیران می

                                           
1. Mastery of skill 

2. John Whitmore 
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 دیگو یمنظر در مربیگری  صاحب 8روزینسکی حداکثر رساندن عملکرد او. فیلیپ استعداد فرد برای به

مربیگری یعنی: هنر ایجاد تسهیلات در آزادسازی نیرو و استعداد فرد برای رسیدن به اهداف مهم و با 

 کمک تعریف را ارائه کرده است: یکی از بزرگان مربیگری مدیران ارشد این6 اسمیت گلد مارشال معنی او.

 3واسپیر کنیب و سازمان دست یابند. کارکنان به رهبران موفق تا به تغییر رفتار مثبت و پایدار در خود،

 جدید، یک دیالوگ آگاهانه که هدفش تسهیل در کسب مهارتِ :کنند یممربیگری را این طور تعریف 

 (.38)د و پیشرفت سازمانی استهبری افرای نوین و بصیرت در رها نهیگزو  امکان

 CLEARمربیگري بر اساس مدل 

این مدل را در اوایل دهه  2مدل کلیر در مربیگری کسب و کار بسیار مفید است. پیتر هاوکینز

ی مربیگری، این مدل با استفاده از کلمات اختصاری ها مدلتوسعه داد. مانند بسیاری از  8310

 (36) ناصر عبارتست از:شده است. این پنج مرحله یا ع تعریف

توانایی درک اینکه در یک تعامل مربیگری مشخص چه چیزهایی نیاز است و ایجاد  2:توافق .8

 توافق با مشتری یا فراگیر بالقوه در مورد فرآیند و روابط مربیگری

مربیگری کنند  خواهند یممهم است که برای مدیرانی که  های مهارتیکی از  2:گوش دادن فعال .6

 گوش گوش دادن یکی از موثرترین عوامل در تغییر افراد و توسعه گروه است. رتی انکارناپذیر است.ضرو

طور فعال گوش  . فردی که به خوبی و بهشود یمدادن موجب تغییر در نگرش افراد به خود و دیگری 

ری از خود ، مقاومت و سرسختی کمتکند یم، به تجربه دیگران توجه کند یمبلوغ هیجانی پیدا  دهد یم

 .شود یمتر  و دموکرات دهد یمنشان 

و هیجانات جدیدی  درک ،باورها ،فکرها کند تا خودش، مربی به فراگیر کمک می 6:کشف کردن .3

 را که توانایی او را برای اتخاذ اقدام و دستیابی به آنچه برایش مهم است را شناسایی کند.

تعیین وظایف، ارزیابی میزان تعهد، حمایت کردن،  مربی با اقداماتی چون 1:یگریمرب های فعالیت .2

ر انتقال ریزی اقدامات، مدیریت ریسک، پیگیری بعد از جلسه، تعیین اهداف جدید به افراد د برنامه

 رساند. دانش و تجربیات یاری می

3بازخورد: .2
 و دارند یمبازخورد در واقع میزان اطلاعاتی است که افراد مسئول انجام کار دریافت  

 دریافت با کارکنان بوده است. مؤثرهای آنان در پدید آوردن نتایج  که تا چه اندازه کوشش شوند یمگاه آ

                                           
1. Philip Rozinisky 

2. Marshal Goldsmith 
3. Bacon and Spear 

4. Hawkins,peter 
5 . Contract 
6 . Active listening 
7  .  Explore 
8. Coaching activities 
9  .  Review 
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 و گردیده خویش آگاه یها یو نقاط ضعف و کاست ها بیع از توانند یم خویش کار از شغلی بازخورد

 برآیند. آن رفع درصدد

 پیشینه پژوهش

رهبری به عنوان ابزاری برای بهبود  ،ررسی مربیگریپژوهشی با عنوان ب در (33) (6081) 8بارل

امنیت شبکه و تکنولوژی اطلاعات، به بررسی این رابطه پرداخته  ،مدیران پروژه مدیریت های مهارت

کارگیری و توسعه مربیگری  مدیریتی با به های مهارتکه  حاکی از آن استتحقیق این  جینتا است.

وجود  IT یها پروژهمدیریتی در  های مهارتمربیگری و ناداری بین و رابطه مع ابدی یممدیریتی افزایش 

 دارد.

با عنوان طراحی الگوی مداخله مربیگری در حمایت  (32) (6086) 6نیآلبرتتربلانچی و در پژوهش 

، های ارشد سازمان  بررسی رابطه بین مربیگری و پست ضمنهای ارشد،  برای هدایت به پست ،رهبران

حمایت مؤثری از مدیران برای ارتقای شغلی و  ،تواند یمید شده است که مربیگری به این مسئله تأک

های ارشد  رابطه معناداری بین مربیگری و هدایت مدیران به سمت پست و انتخاب جانشین داشته باشد

 .باشد یمسازمان از طریق حمایت و رشد استعدادها 

   پروری مدیران مدارس  یگری و جانشینژوهشی با عنوان مربدر پ (32)(6082) 3زیعزسیمئون و 

های مدیریت و وجود  کاهش کیفیت و نیاز مبرم به منابعی چون چالش به منطقه لاگوس نیجریه،

آنها نشان  قاتیتحق ،مربیگری و منتورینگ به عنوان دروس رایج مدارس مدیریت نیجریه اشاره کردند

پروری  ی وجود دارد و این برنامه جانشینپرور نگری و برنامه جانشیکه رابطه معناداری بین مربیداد 

این تحقیق به این تأکید شده است که  در تفاوت معناداری بین مدارس خصوصی و دولتی ندارد.

مدیران  شایستگی و کارآمد بودنِ احساس مدیریتی، مهارت های های مربیگری باعث افزایشِ سیاست

 .شود یمآینده 

را مورد بررسی  پروری رهبری حمایتی و فرایند جانشین اصولدر پژوهشی  (32)(6082) 2دینگمن

که رابطه مثبت و معناداری میان اصول رهبری حمایتی و فرایند جانشین  نتایج نشان داد وقرار دادند 

 پروری وجود دارد.

های جانشین پروری و استعدادیابی  به بررسی طرح ( در پژوهش خود36()6082)سامبروک 

. نیاز 6. نیاز به انتقال دانش کافی به افراد؛ 8پژوهش حاکی از دو نکته کلیدی بود:  یها افتهی ،پرداخت

 به انتخاب و آماده ساختن جانشین مناسب.

                                           
1. Barrell 

2.Terblanche & Albertyn 

3.Simeon & Azeez 
4.Dingman 
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ج استراتژی کلیدی را پن ،پروری ی با عنوان استعدادیابی و جانشیندر تحقیق (68)(6003) 8هیلز

پروری با استراتژی کسب و  رنامه جانشینجمله هماهنگ کردن ب از داند یم مؤثرپروری  برای جانشین

ه رابط کند یمها مربیگری است و عنوان  که یکی از آن 3Cکار و ارزیابی پتانسیل رهبری با استفاده از 

 پروری وجود دارد. معناداری بین مربیگری و جانشین

 نگرشیبا ها  جانشین پروری در سازماندر پژوهشی به بررسی  (31)(8336قربانی و ملکی )

علاوه بر مفهوم و تعاریف جانشین پروری، به معرفی  ها آن ،پرداختند مند برای شکوفایی استعدادها نظام

سازی مدیریت  و نکات مهم در پیاده ها چالش پرداختند و ی مدیریت جانشین پروریها مدل ترین مهم

 جانشین پروری در سازمان را مورد بررسی قرار دادند.

  طراحی و تبیین الگوی جانشین تحت عنوان ( در پژوهش خود33()8332)همکارانسلطانی و 

 و استعدادیابی انسانی، سرمایۀ غنی بر اساس مفاهیم پروری جانشین الگوی تبیین و طراحی ، بهپروری
 .نمودند اقدام ها یستگیشا و استعداد مدیریت

های مدیریتی به زیردستان به  بررسی چگونگی انتقال مهارت ( با20()8332سرمد و حاجی آقایی )

که هر دو گروه مورد مطالعه روش خود الگو بودن مدیر را برای انتقال  دریافتند ،منظور جانشین پروری

نگری به زیردستان موثرتر از  منطقی و آیندهنوآوری و ابتکار، خودباوری، تفکرِمهارت های قدرشناسی، 

پذیری ، روش تفویض اختیار  همچنین هر دو گروه برای انتقال مهارت ریسک ته اند.سایر شیوه ها دانس

آموزش ضمن عمل را موثرتر از سایر شیوه ها دانسته اند.  رعایت قوانین اداریِ ، و برای انتقال مهارت

ود ها، به زیردستان تفاوت معنادار وج بین نظرات مدیران و معلمان درخصوص نحوه انتقال برخی مهارت

 دارد.

گری در آموزش منابع  مربیخود به بررسی تاثیر  پژوهش( در 28()8332) همکارانخراسانی و 

نتایج ، پرداختند گری در آموزش منابع انسانی بر اساس نظریه داده بنیاد تبیین مدل مربیو  انسانی

لب مدل ادر قکه  ،خرده مقوله است 28مقوله فرعی و  82مقوله کلی،  88دهنده  پژوهش حاضر نشان

های مدیریتی و  )حوزهای و اهداف ثانویه(، عوامل زمینه)اهداف اولیه پارادایمی شامل شرایط علی

)شرایط انگیزشی(، راهبردهای تعاملی -اتیگر )موانع سازمانی و موانع اطلاع شرایط مداخله(، بهسازی

نی و معایب طراحی، اجرا و )مزایای فردی، مزایای سازماآیندی ربی و سازمان(، و عوامل پسمربی، مت

 ارزشیابی( قرار گرفت.

یتی به زیردستان به های مدیر چگونگی انتقال مهارتتحقیقی،  در(26)(8332)رئیسی و دلوی

در این تحقیق متغیر مهارت انسانی با  دادند.پروری را مورد مطالعه و بررسی قرار  منظور جانشین

 03/3ی ا رتبهانگین و متغیر توسعه جانشینی با میدارای بیشترین اهمیت  62/2ی ا رتبهمیانگین 

                                           
1. Hills 

https://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/1089427/%d8%a8%d8%b1%d8%b1%d8%b3%db%8c-%da%86%da%af%d9%88%d9%86%da%af%db%8c-%d8%a7%d9%86%d8%aa%d9%82%d8%a7%d9%84-%d9%85%d9%87%d8%a7%d8%b1%d8%aa-%d9%87%d8%a7%db%8c-%d9%85%d8%af%db%8c%d8%b1%db%8c%d8%aa%db%8c-%d8%a8%d9%87-%d8%b2%db%8c%d8%b1%d8%af%d8%b3%d8%aa%d8%a7%d9%86-%d8%a8%d9%87-%d9%85%d9%86%d8%b8%d9%88%d8%b1-%d8%ac%d8%a7%d9%86%d8%b4%db%8c%d9%86-%d9%be%d8%b1%d9%88%d8%b1%db%8c
https://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/1089427/%d8%a8%d8%b1%d8%b1%d8%b3%db%8c-%da%86%da%af%d9%88%d9%86%da%af%db%8c-%d8%a7%d9%86%d8%aa%d9%82%d8%a7%d9%84-%d9%85%d9%87%d8%a7%d8%b1%d8%aa-%d9%87%d8%a7%db%8c-%d9%85%d8%af%db%8c%d8%b1%db%8c%d8%aa%db%8c-%d8%a8%d9%87-%d8%b2%db%8c%d8%b1%d8%af%d8%b3%d8%aa%d8%a7%d9%86-%d8%a8%d9%87-%d9%85%d9%86%d8%b8%d9%88%d8%b1-%d8%ac%d8%a7%d9%86%d8%b4%db%8c%d9%86-%d9%be%d8%b1%d9%88%d8%b1%db%8c
https://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/1089427/%d8%a8%d8%b1%d8%b1%d8%b3%db%8c-%da%86%da%af%d9%88%d9%86%da%af%db%8c-%d8%a7%d9%86%d8%aa%d9%82%d8%a7%d9%84-%d9%85%d9%87%d8%a7%d8%b1%d8%aa-%d9%87%d8%a7%db%8c-%d9%85%d8%af%db%8c%d8%b1%db%8c%d8%aa%db%8c-%d8%a8%d9%87-%d8%b2%db%8c%d8%b1%d8%af%d8%b3%d8%aa%d8%a7%d9%86-%d8%a8%d9%87-%d9%85%d9%86%d8%b8%d9%88%d8%b1-%d8%ac%d8%a7%d9%86%d8%b4%db%8c%d9%86-%d9%be%d8%b1%d9%88%d8%b1%db%8c
https://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/1089427/%d8%a8%d8%b1%d8%b1%d8%b3%db%8c-%da%86%da%af%d9%88%d9%86%da%af%db%8c-%d8%a7%d9%86%d8%aa%d9%82%d8%a7%d9%84-%d9%85%d9%87%d8%a7%d8%b1%d8%aa-%d9%87%d8%a7%db%8c-%d9%85%d8%af%db%8c%d8%b1%db%8c%d8%aa%db%8c-%d8%a8%d9%87-%d8%b2%db%8c%d8%b1%d8%af%d8%b3%d8%aa%d8%a7%d9%86-%d8%a8%d9%87-%d9%85%d9%86%d8%b8%d9%88%d8%b1-%d8%ac%d8%a7%d9%86%d8%b4%db%8c%d9%86-%d9%be%d8%b1%d9%88%d8%b1%db%8c
https://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/1089427/%d8%a8%d8%b1%d8%b1%d8%b3%db%8c-%da%86%da%af%d9%88%d9%86%da%af%db%8c-%d8%a7%d9%86%d8%aa%d9%82%d8%a7%d9%84-%d9%85%d9%87%d8%a7%d8%b1%d8%aa-%d9%87%d8%a7%db%8c-%d9%85%d8%af%db%8c%d8%b1%db%8c%d8%aa%db%8c-%d8%a8%d9%87-%d8%b2%db%8c%d8%b1%d8%af%d8%b3%d8%aa%d8%a7%d9%86-%d8%a8%d9%87-%d9%85%d9%86%d8%b8%d9%88%d8%b1-%d8%ac%d8%a7%d9%86%d8%b4%db%8c%d9%86-%d9%be%d8%b1%d9%88%d8%b1%db%8c
https://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/1089427/%d8%a8%d8%b1%d8%b1%d8%b3%db%8c-%da%86%da%af%d9%88%d9%86%da%af%db%8c-%d8%a7%d9%86%d8%aa%d9%82%d8%a7%d9%84-%d9%85%d9%87%d8%a7%d8%b1%d8%aa-%d9%87%d8%a7%db%8c-%d9%85%d8%af%db%8c%d8%b1%db%8c%d8%aa%db%8c-%d8%a8%d9%87-%d8%b2%db%8c%d8%b1%d8%af%d8%b3%d8%aa%d8%a7%d9%86-%d8%a8%d9%87-%d9%85%d9%86%d8%b8%d9%88%d8%b1-%d8%ac%d8%a7%d9%86%d8%b4%db%8c%d9%86-%d9%be%d8%b1%d9%88%d8%b1%db%8c
https://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/1089427/%d8%a8%d8%b1%d8%b1%d8%b3%db%8c-%da%86%da%af%d9%88%d9%86%da%af%db%8c-%d8%a7%d9%86%d8%aa%d9%82%d8%a7%d9%84-%d9%85%d9%87%d8%a7%d8%b1%d8%aa-%d9%87%d8%a7%db%8c-%d9%85%d8%af%db%8c%d8%b1%db%8c%d8%aa%db%8c-%d8%a8%d9%87-%d8%b2%db%8c%d8%b1%d8%af%d8%b3%d8%aa%d8%a7%d9%86-%d8%a8%d9%87-%d9%85%d9%86%d8%b8%d9%88%d8%b1-%d8%ac%d8%a7%d9%86%d8%b4%db%8c%d9%86-%d9%be%d8%b1%d9%88%d8%b1%db%8c
https://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/1089427/%d8%a8%d8%b1%d8%b1%d8%b3%db%8c-%da%86%da%af%d9%88%d9%86%da%af%db%8c-%d8%a7%d9%86%d8%aa%d9%82%d8%a7%d9%84-%d9%85%d9%87%d8%a7%d8%b1%d8%aa-%d9%87%d8%a7%db%8c-%d9%85%d8%af%db%8c%d8%b1%db%8c%d8%aa%db%8c-%d8%a8%d9%87-%d8%b2%db%8c%d8%b1%d8%af%d8%b3%d8%aa%d8%a7%d9%86-%d8%a8%d9%87-%d9%85%d9%86%d8%b8%d9%88%d8%b1-%d8%ac%d8%a7%d9%86%d8%b4%db%8c%d9%86-%d9%be%d8%b1%d9%88%d8%b1%db%8c
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بین  کمترین اهمیت را در بین سایر متغیرها دارا بود. نتایج این تحقیق وجود رابطه معنادار و مثبت

 .کند یم دییتأهای مدیریتی و جانشین پروری را  انتقال مهارت

بر  و مربیگری تورینگمن ری، تبیین تأث( تحت عنوان23()8332)پور و هاشمی در مطالعه قلی

را مورد  پروری بر جانشین گ و مربیگریتأثیر منتورین ،پروری: با تمرکز بر طرح توسعه فردی جانشین

سازی نقش  ی شغلی و مدل ی کار راهه حاکی از آن است که کارکردهای توسعه نتایج ،بررسی قرار دادند

توانند  وانی اجتماعی نمیی کارکردهای رثمر باشند؛ ول ی فردی مثمر توانند در اجرای طرح توسعه می

 ی فردی داشته باشند. تأثیری بر طرح توسعه

مدیریتی به  های مهارتبررسی ارتباط انتقال  (در پژوهش خود به22()8333)یمکتبنخایی و   

در  .پروری در سازمان منطقه ویژه اقتصادی انرژی پارس استان بوشهر پرداختند زیردستان و جانشین

، روش پذیری ریسک نگری، منطقی و آیندهی، خودباوری، تفکرِقدرشناس ش نوآوری و ابتکار،این پژوه

نشان  جینتا شده است. پروری در نظر گرفته نین اداری به عنوان ابعاد جانشینتفویض اختیار و رعایت قوا

ار د یم و معنیرابطه مستق ،گانه مدیران و انتقال نوآوری و ابتکار به زیردستان های سه داد بین مهارت

دار وجود  رابطه مستقیم و معنی ،وجود ندارد. بین مهارت فنی مدیران و انتقال قدرشناسی به زیردستان

دار وجود دارد.  رابطه مستقیم و معنی ،دارد. بین مهارت انسانی مدیران و انتقال خودباوری به زیردستان

دار وجود  رابطه معنی ،نگری به زیردستان ندهگانه مدیران و انتقال تفکر منطقی و آی بین مهارت های سه

دار وجود ندارد. بین  رابطه معنی ،پذیری به زیردستان ندارد. بین مهارت فنی مدیران و انتقال ریسک

دار وجود دارد.  مهارت فنی مدیران و انتقال روش تفویض اختیار به زیردستان رابطه مستقیم و معنی

 دار وجود ندارد. گانه مدیران و انتقال رعایت قوانین اداری به زیردستان رابطه معنی بین مهارت های سه

 در یک بررسی کلی، برایو همچنین اهداف تحقیق،  قتحقیمبانی نظری و پیشینه  با توجه به   

 .تدوین گردید (8)چارچوب نظری تحقیق شکل 

 (1331( مدل مفهومی تحقیق)سلطانی و همکاران،1شکل)
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 پژوهش روش .2

- در قلمرو تحقیقات توصیفیروش انجام تحقیق  هش به لحاظ هدف کاربردی و از نظراین پژو

 سرپرستان و ساؤر ،رانیمد معاونین، از نفر 236 شامل پژوهش آماری جامعه .باشد یم همبستگی

گیری  انتخاب گردید و نمونه نفر 602 مورگان جدول از طریق نمونه حجم بود. مبارکه شرکت فولاد

سا و سرپرستان شرکت فولاد مبارکه انتخاب ؤساده از طبقه معاونین، مدیران، ر صورت تصادفیِ به

لیکرت  یا نهیدر طیف پنج گزکه  سوال 62 با محقق ساخته پرسشنامه ات،آوری اطلاع ابزار جمع .گردید

مدیریتی  مهارت های به ترتیب به منظور سنجش برای تنظیم پرسشنامه،  .می باشد ه استتنظیم شد

تصدی  آمادگی ابعاد:پروری،  ینشجانسنجش برای ، یا حرفهی و ادراک ی،انسان فنی، مهارت هایابعاد: 

 دادن، گوش ،توافق ابعاد: ،متغیر مربیگری سنجش و برای مهارتی تسلط ی،ودکارآمدخ مشاغل بالاتر،

پرسشنامه جهت تکمیل از  602مربیگری و بازخورد، مدنظر قرار گرفت و تعداد  اقدامات کردن، کشف

پرسشنامه 863 ،که از این تعداد ؛شده توزیع شد طریق پست این شرکت بین جامعه آماری انتخاب

 درصد بود. 12بازگشت پرسشنامه  نرخشد.  بازگشت داده

ی علمی و اخذ نظر اساتید مدیریت و کارشناسان ها مؤلفهبا استفاده از مبانی و پرسشنامه  ییروا

و روایی سازه نیز  گرفتقرار  دییتأتحقیقات نیروی انسانی شرکت فولاد مبارکه به صورت محتوایی مورد 

 شد.  بهمحاسبا استفاده از تحلیل عاملی تأییدی 

شده توزیع  بین جامعه آماری انتخاب پرسشنامه 30ابتدا  ،پایایی پرسشنامهبه منظور محاسبه 

 ./.تعیین گردید11سوال  62تعداد  یلفای کرونباخ براآ بضری8طبق جدول گردید که 

 پرسشنامهضریب آلفاي کرونباخ براي محاسبه پایایی  ،(1)جدول
 رونباخضریب آلفای ک تعداد گویه متغیر ردیف

 10/0 2 فنی مهارت 8

 16/0 6 انسانی مهارت 6

 61/0 2 ادراکی مهارت 3

 10/0 2 یا حرفهمهارت  2

 10/0 1 جانشین پروری )آمادگی تصدی شغل بالاتر( 2

 13/0 2 جانشین پروری )خود کارآمدی( 2

 12/0 1 (جانشین پروری )تسلط مهارتی 6

 33/0 2 (توافق) یگریمرب 1

 32/0 6 (گوش دادن فعال) یگریمرب 3

 33/0 2 (کشف) یگریمرب 80

 32/0 1 اقدامات مربیگری() یگریمرب 88

 32/0 2 (بازخورد) یگریمرب 86

 11/0 62 کل پرسشنامه 83
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 ذکر شده است. 6جدول در  ها تجزیه و تحلیل داده روش های مورد استفاده در

 ها دادههاي تجزیه و تحلیل  روش ،(2جدول )
 افزار نرم کاربرد مورد استفاده روش ردیف

 SPSS OR WARPPLS بررسی رابطه بین متغیر اصلی مدل معادلات ساختاری 8
 SPSS -PlS بررسی رابطه بین متغیرهای فرعی آزمون ضریب همبستگی 6

 مستقل Tآزمون  3
های جمعیت شناختی و  بررسی ارتباط ویژگی

 متغیرهای پژوهش
SPSS -PlS 

 اریانسآزمون توکی و و 2
های تحصیلات، سابقه کار  بررسی ارتباط ویژگی

 و سن
SPSS -PlS 

 SPSS -PlS بندی متغیرهای پژوهش اولویت آزمون فریدمن 2

 

 هاي پژوهشیافته .3

 دارای مدرک درصد(، 26سال ) 22تا  32درصد( و دارای سن  36اغلب پاسخ دهندگان مرد )

درصد( بودند و همچنین پاسخ دهندگان دارای  21درصد ( و رده گروه شغلی رئیس ) 22)لیسانس

 بیشترین تعداد جامعه آماری را تشکیل داد. ( درصد 2/32سال )  82تا  80سابقه کار 

 متغیر مکنون، یا سازه هر دهنده تشکیل عوامل کشف و پرسشنامه درونی ساختار تحلیل منظور به

 از تحلیل استفاده با بخش این در همچنین .دشو می مرتبه اول استفاده 8تأییدی عاملی تحلیل از ابزار

 .شوند می و تفسیر استخراج )مکنون سازه )متغیر هر به مربوط شده گیری اندازه معادلات عاملی تأییدی
 ( : نتایج تحلیل عاملی تأییدي مرتبه اول متغیر مهارت هاي مدیریتی3جدول ) 

                                           
1. Confirmatory factor analysis 

 مقدار مجاز مهارت هاي مدیریتی شاخص برازش مدل نام شاخص

χ2/DF 3کمتر از  266/6 کای دو بر درجه آزادی 

RMSEA 800/0کمتر از  01/0 طای تقریبمیانگین توان دوم خ 

GFI 10/0بیشتر از  13/0 نیکویی برازش 

AGFI 10/0بیشتر از  12/0 نیکویی برازش تعدیل یافته 

NFI 30/0بالاتر از  36/0 برازش هنجار شده 
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ای برازش مدل تحلیل عاملی مرتبه اول متغیر مهارت های ه (، شاخص3با توجه به جدول )

ها  ی آن است که شاخص مدیریتی نشان داد که از میزان قابل قبولی برخوردار شده است و نشان دهنده

 دهند. ها را مورد سنجش قرار می به خوبی مؤلفه

 متغیر مربیگري تأییدي مرتبه اول عاملی تحلیل
 تأییدي مرتبه اول متغیر مربیگرينتایج تحلیل عاملی (، 4جدول )

 مقدار مجاز مربیگری شاخص برازش مدل نام شاخص

χ2/DF 3کمتر از  866/6 کای دو بر درجه آزادی 

RMSEA 800/0کمتر از  063/0 میانگین توان دوم خطای تقریب 

GFI 10/0بیشتر از  32/0 نیکویی برازش 

AGFI 10/0بیشتر از  16/0 نیکویی برازش تعدیل یافته 

NFI 30/0بالاتر از  36/0 برازش هنجار شده 

های برازش مدل تحلیل عاملی مرتبه اول متغیر مربیگری نشان داد  (، شاخص2با توجه به جدول )

ها را  ها به خوبی مؤلفه ی آن است که شاخص و نشان دهنده که از میزان قابل قبولی برخوردار شده است

 دهند. مورد سنجش قرار می

 متغیر جانشین پروري تأییدي مرتبه اول ملیعا تحلیل

 نتایج تحلیل عاملی تأییدي مرتبه اول متغیر جانشین پروري(، 5جدول )

پروری  یل عاملی مرتبه اول متغیر جانشینهای برازش مدل تحل (، شاخص2با توجه به جدول )

ها به خوبی  ی آن است که شاخص نشان دهندهنشان داد که از میزان قابل قبولی برخوردار شده است و 

 دهند. ها را مورد سنجش قرار می مؤلفه

 مقدار مجاز جانشین پروری شاخص برازش مدل نام شاخص

χ2/DF 3کمتر از  228/6 کای دو بر درجه آزادی 

RMSEA 800/0کمتر از  062/0 میانگین توان دوم خطای تقریب 

GFI 10/0بیشتر از  38/0 نیکویی برازش 

AGFI 10/0بیشتر از  11/0 نیکویی برازش تعدیل یافته 

NFI 30/0بالاتر از  32/0 برازش هنجار شده 
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 فرضیه اصلی

 یگریمرب یانجیم نقش به توجه با یپرور نیجانش با ردستانیز به یتیریمد مهارت های انتقال نیب

 (.6)شکلدارد وجود یمعنادار رابطه اصفهان مبارکه فولادشرکت  در

 بررسی مدل اصلی

 

 اصلی تحقیق مدل( 2)شکل 

 

 راهنماي شکل ،(6جدول )
 مدیریتی مهارت های 8

 مربیگری 6

 جانشین پروری 3

مدیریتی بر جانشین  مهارت هایشده در بالا، ضرایب تأثیر   هیبا توجه به تحلیل فرضیه مدل ارا

 است: 6جدولطور کلی به شرح  پروری از طریق مربیگری به

ي با استفاده از گریمرب قیطر از يپرور نیجانش بر یتیریمد مهارت هايي ( ضرایب تأثیر و معنادار7جدول )

 plsافزار  روش معادلات ساختاري و نرم
 جانشین پروری مربیگری مدیریتی مهارت های 

    مدیریتی مهارت های

 مربیگری
228/0 

008/0> 
  

 جانشین پروری
260/0 

008/0> 

062/0 

36/0 
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 از یتیریمد های مهارتدرصد  32ناداری به دست آمده در سطح ( و سطح مع1با توجه به جدول )

 086/0معناداری دارد و میزان اثر برابر با  ریتأثدرصد  32ی در سطح پرور نیجانش برمربیگری  قیطر

 .باشد یم

 مدلداري ضرایب  ی معنیبررس ،(1جدول )
 معناداری میزان اثر رابطه

 <008/0 26/0 جانشین پروری-مدیریتی مهارت های

 082/0 086/0 جانشین پروری -مربیگری  -مدیریتی مهارت های

 

بر  یتیریمد های مهارتمستقیم  ریتأثمقدار معناداری برای ، warpplsبا توجه به خروجی 

های  مهارت ریتأث. همچنین باشد یم 26/0آن  ریتأثی معنادار است و میزان ضریب پرور نیجانش

مربیگری بر جانشین پروری با توجه  ریتأثولی  ؛معنادار است 22/0 ریتأثمدیریتی بر مربیگری با ضریب 

 (.02/0( از نظر آماری معناداری نیست )معناداری بیشتر از 36/0ضریب معناداری به دست آمده )

 همبستگی بین متغیرها ،(3جدول )

 جانشین پروری مربیگری مدیریتی مهارت های 

 26/0 26/0 8 مدیریتی مهارت های

 32/0 8 26/0 یمربیگر

 8 32/0 26/0 جانشین پروری

 ( مدل وضعیت مناسب و ایده آلی دارد لذا برازش مدل معنادار است.80با توجه به جدول )

 برازش مدل ،(11جدول )

مورد  های شاخص

 بررسی
 گیری نتیجه مقدار مدل مقدار استاندارد

AVIF  تبرازش مدل مناسب اس 23/8 در حالت ایده آل 3/3از کمتر 

GOF  برازش مدل مناسب است 33/0 62/0از مقدار مناسب بیشتر 

SPR  برازش مدل مناسب است 8 8حالت ایده آل 

RSCR  برازش مدل مناسب است 8 8حالت ایده آل 

SSR  برازش مدل مناسب است 8 6/0از بیش 

NLBCDR  برازش مدل مناسب است 8 6/0از بیش 
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 فرضیات فرعی
پروری در شرکت فولاد مبارکه رابطه معناداری وجود  مدیریتی و جانشین ایه مهارتبین انتقال  -8

بوده لذا وجود تفاوت  02/0(، سطح معناداری به دست آمده کمتر از 88)جدولبا توجه به  دارد.

 . شود یم دییتأ یمعنادار
 داري فرضیه فرعی ی معنیبررس ،(11جدول )

 نتیجه معناداری میزان همبستگی مؤلفه

 رابطه معنادار است <008/0 202/0 فنیمهارت 

 رابطه معنادار است <008/0 260/0 مهارت انسانی

 رابطه معنادار است <008/0 236/0 مهارت ادراکی

 رابطه معنادار است <008/0 222/0 یا حرفهمهارت 

 

دارد. مدیریتی و مربیگری در شرکت فولاد مبارکه رابطه معناداری وجود  مهارت هایبین انتقال  -6

بوده لذا وجود  02/0کمتر از  ها مؤلفه(، سطح معناداری به دست آمده برای تمام 86جدول )با توجه به 

. یعنی بین مربیگری و مهارت فنی، مهارت انسانی، مهارت ادراکی و مهارت شود یم دییتأتفاوت معنادار 

گفت ارتباط  توان یمتگی ی رابطه معناداری وجود دارد. با توجه به مثبت بودن ضریب همبسا حرفه

 .ابدی یممدیریتی افزایش  مهارت هاییعنی با افزایش مربیگری میزان  ،مستقیم است
 داري فرضیه فرعی ی معنیبررس ،(12جدول )

 نتیجه معناداری میزان همبستگی مؤلفه

 رابطه معنادار است <008/0 28/0 مهارت فنی

 رابطه معنادار است <008/0 26/0 مهارت انسانی

 رابطه معنادار است <008/0 23/0 مهارت ادراکی

 رابطه معنادار است <008/0 22/0 یا حرفهمهارت 

 

با  .دارد وجود معناداری رابطه ،اصفهان مبارکه شرکت فولاد در پروری و مربیگری نجانشی بین -3

 دییتأمعنادار  لذا وجود تفاوت ،بوده 02/0(، سطح معناداری به دست آمده کمتر از 83جدول )توجه به 

. با دارد وجود یمعنادار رابطه26/0با ضریب همبستگی  یگریمرب و یپرور نیجانش نیب. یعنی شود یم

 نیجانشیعنی با افزایش  ،گفت ارتباط مستقیم است توان یمتوجه به مثبت بودن ضریب همبستگی 

 .ابدی یممربیگری افزایش  مهارت هایی میزان پرور
 اري فرضیه فرعی د ی معنیبررس (13جدول )

 نتیجه معناداری میزان همبستگی

 رابطه معنادار است <008/0 26/0
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 گیريبحث و نتیجه. 4

پروری و انتقال  بین جانشین گفت: توان یها م داده تحلیل و تجزیه ازآمده  به دست نتایج به توجهبا  

ضریب  با ،رت انسانیپروری و انتقال مها بین جانشین ، 202/0با ضریب همبستگی  ،مهارت فنی

و بین  236/0پروری و انتقال مهارت ادراکی با ضریب همبستگی  ، بین جانشین260/0همبستگی 

رابطه معناداری وجود دارد. با توجه  222/0ی با ضریب همبستگی ا حرفهپروری و انتقال مهارت  جانشین

این ترتیب با توجه به  به ،گفت ارتباط مستقیم است توان یم متغیرها به مثبت بودن ضریب همبستگی

 خودکارآمدی و تسلط مهارتی بیشتر، دی بالاتر،آمادگی برای تصنتایج حاصل از این مطالعه، با افزایش 

با نتایج  این یافته یابد. انی،ادارکی و حرفه ای( افزایش میهای مدیریتی)فنی، انس میزان انتقال مهارت

( و 8333(، نخایی و مکینی )8332و دلوی ) ، رئیسی(8332آقایی ) های سرمد و حاجی تحقیق

 .باشد یم( همراستا 6082سامبروک )

 و یپرور نیجانش نیب که گفت توان یها م داده تحلیل و تجزیه ازآمده  به دست نتایج به توجه با

. با توجه به مثبت بودن ضریب دارد وجود یمعنادار رابطه 26/0با ضریب همبستگی  یگریمرب

 های مهارتی میزان پرور نیجانشیعنی با افزایش  ،گفت ارتباط مستقیم است توان یمهمبستگی 

هیلز  (،8332)پور و هاشمی این فرضیه با نتایج تحقیقات قلی جینتا و بالعکس. ابدی یمفزایش مربیگری ا

حمایت  تواند یممربیگری  و باشد یم( همسو 6086)نیآلبرتو تربلانچی و  (6082)نگمنید ،(6003)

 .مدیران برای ارتقای شغلی و انتخاب جانشین داشته باشدمؤثری از 

 یفن مهارت نیب گفت که توان یمدر این مطالعه ها  داده تحلیل و تجزیه از حاصل نتایج به توجه با  

 ،26/0با ضریب همبستگی  یگریمرب و یانسان مهارتانتقال  نیب، 28/0با ضریب همبستگی  یگریمرب و

 یگریمرب و یا حرفه مهارتانتقال  نیبو 23/0با ضریب همبستگی  یگریمرب و ادراکی مهارتانتقال  نیب

. با توجه به مثبت بودن ضریب همبستگی متغیرها دارد وجود یمعنادار رابطه22/0مبستگی با ضریب ه

ی، انسانی، ادراکی و حرفه فنیعنی با افزایش مهارت های مدیریتی)  ،گفت ارتباط مستقیم است توان یم

های مربیگری  کردن فعال،کشف کردن، فعالیتتوافق، گوش  های مربیگری که شامل مهارت میزان ای(

های مربیگری  مهارتتوجه به دوسویه بودن رابطه با افزایش  و با ابدی یمشود، افزایش  و بازخورد می

 یگریمرب های یاستسعبارتی اتخاذ  هب های مدیریتی به زیر دستان نیز بیشتر خواهد شد. مهارتانتقال 

ی ها افتهی .شود یم یندهآ یرانو کارآمد بودن مد یستگیاحساس شا یریتی،های مد مهارت یشباعث افزا

 .باشد یم( همسو 6082)زیعز( و سیمئون و 6081)ن تحقیق با نتایج تحقیق بارلای

 از یتیریمدهای  مهارتگفت:  توان یها م داده تحلیل و تجزیه ازآمده  به دست نتایج به توجه با

 086/0معناداری دارد و میزان اثر برابر با  ریتأثدرصد  32سطح در ی پرور نیجانش برمربیگری  قیرط

که مربیگری توسط  ،دهد یم. بررسی و تبیین فرضیه فوق نشان باشد یم82/0و سطح معناداری  باشد یم

پروری در  مدیریتی به منظور جانشین های مهارتمدیران باتجربه سازمان، نقش بسزایی در انتقال 
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به خوبی  پیشتاز و متعالیعنوان شرکتی  مبارکه بههای آتی دارد. در شرکت فولاد  سازمان برای سال

پروری ایجاد و  شده است و بستر و ساختار جانشین ی مدیریت احساسها ردهپروری در  مسئله جانشین

و به کانون ارزیابی  افراد مستعد را شناسایی ،های کلیدی خود شده است و برای انتصاب پست جاری

تا توسط کارگروهی از خبرگان خصوصیات فردی و شخصیتی و تیمی افراد  ؛ندینما یممعرفی 

راستای  در شده بهترین گزینه را معرفی نمایند. شده را بررسی کنند و از بین افراد معرفی معرفی

کنار سرپرستان شیفت پروری در چند سال گذشته بخشی از کارکنان را به عنوان جانشین در  جانشین

 ؛بوده است تر کمرنگاین مسئله  ،رئیس و ریمد ی معاون،ها ردهولی در  ،قراردادند تا کسب مهارت کنند

های بالاتر نیز انجام  این رویکرد در پست شود یمتأکید  ،که با توجه به نتایج به دست آمده در تحقیق

پروری با نقش میانجی مربیگری، این تحقیق  نشیهای مدیریتی و جان گردد. به رغم تأیید رابطه مهارت

محدود به شرکت  صرفاًبا دو محدودیت اصلی مواجه بود. نخست اینکه مطالعه حاضر از نظر مکانی 

بدین تواند نماینده کاملی از مدیران و نوع ادراک آنان در کل کشور باشد، فولاد مبارکه بوده و نمی

تی با احتیاط صورت پذیرد. دوم اینکه از آن جهت که های تحقیق بایس پذیری یافته سبب تعمیم

گویی به  ها در زمان پاسخ برخی از آن بودند؛ مبارکه فولاد سرپرستان و نمعاونی دهندگان، مدیران، پاسخ

دقیق و صحیح  کارانه را در پیش گرفتند، لذا عدم ارائه نقطه نظراتِ پرسشنامه، روش محافظهسؤالات 

این پژوهش به  های محدودیتبه عنوان یکی از  ؛شود رو می ژوهشی با آن روبهکه معمولاً هر اقدام پ

گردد در تحقیقی دیگر به روش کیفی و انجام مصاحبه، سایر  د میبدین منظور پیشنها آید. حساب می

پیوتر( و اثر آن بر گیری و مهارت کار با کاممهارت حل مسئله، مهارت تصمیم) یتیریمدمهارت های 

از ابعاد دیگر  توان یمدر این راستا همچنین  .مورد بررسی قرار گیرد ،پروری ینابعاد جانش

گیری علاوه بر ابعاد اشاره شده در  استراتژیک و قدرت تصمیم تفکر پروری چون تسلط دانش، نشینجا

 .کرد استفاده این پژوهش،
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تأثیر طرح شناسایی و هدایت استعدادهای برتر )شهاب( بر فرصت برابر آموزش و  بررسی

 آموزان خودشکوفایی تحصیلی دانش

 
 1علی اصغر تالهی                                                                                               

                                           *2 محبوبه سلیمان پورعمران

 (12/04/1403؛ تاریخ پذیرش: 12/12/1402)تاریخ دریافت:  

 هچکید

آمرزشش و  و هدایت استعدادهای برتر )شهاب( برر فرترت برابرر    شناسایی  تأثیر طرح بررسی"هدف کلی پژوهش حاضر 

ای، اش نظر روش و ماهیرت، اش نرزت تزتریبی برزد.      مقایسه -علیپژوهش است.  "متزسطهآمزشان  خزدشکزفایی تحصیلی دانش

نبر که طرح  5224به تعداد  3384-89آمزشان کلاس پنجم شهرستان شیروان سال تحصیلی  جامعه آماری شامل کلیه دانش

اند و نمزنه آماری برا اسرتباده    نبر که طرح شهاب را گذرانده 5344آمزشان کلاس ششم به تعداد  اند و دانش شهاب را نگذرانده

هرای ایر    گیری تصادفی ساده انتخاب شدند. داده نبر به تزرت نمزنه 352و  330مزرگان به ترتیب برابر  -اش جدول گرجسی

آوری شرده  جمر   (3394اهزاش )( و خزدشکزفایی تحصیلی 3383ه فرتت برابر آمزشش جزانمرد )پژوهش تزسط دو پرسشنام

ها اش طریق آلبرای کروناراب بره     ها اش نزت تزری و محتزایی بزد و مزرد تائید اساتید قرار گرفت و پایایی آن است که روایی آن

در بخش آمار تزتیبی اش )جدول تزشیر  فراوانری، نمرزدار،     ها وتحلیل داده ( برآورد گردید. برای تجزیه94/4( و )43/4ترتیب )

برا اسرتباده    Tهای مرکزی و پراکندگی( و در بخش آمار استنااطی اش روش آشمزن  میانگی ، انحراف معیار و محاساه شاخص

ستعدادهای برترر  درتد، طرح شناسایی و هدایت ا 88با اطمینان استباده شد. نتایج نشان داد که  spss21افزار آماری  اش نرم

هرا را   آمزشان پایه ششرم شهرسرتان شریروان کره ایر  دوره      دانش درو خزدشکزفایی تحصیلی  )شهاب( بر فرتت برابر آمزشش

فرترت برابرر   تزاند گام مهمی در جهت  میهدایت همه استعدادهای برتر نتیجه گرفت که  تزان میگذار بزد. تأثیر ،اند گذرانده

 شد.با آمزشش و خزدشکزفایی تحصیلی

 ی برتر )شهاب(، فرتت برابر آمزشش.طرح شناسایی و هدایت استعدادها ،خزدشکزفایی تحصیلی: کلیدیت کلما
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 قدمهم. 1

داشته  عمزمی قرار های سیاست تری  مهم ی شمره در و بزده ها دولت ی دغدغه اش همزاره3 آمزشش

 کیبیتدارای  که است آمزششی اش برخزرداری مبهزم به آمزشش اش برخزرداری حق (. امروشه3است )

 به وپرورش آمزشش ساخت  همگانی ی شمینه در که هایی تمامی استراتژی جهت همی  به .باشدمطلزبی 

 کیبیت با آمزشش های فرتت اش همگان برای برخزرداری آن و کنند دناال می را هدف یك رود، می کار

 برای نهایت در و شخص برای را وری رهبه فرتت آمزشش، مطلزب، (. در شرایط5باشد ) می مطلزب

 پایگاه شغلی، آینده نبس، اعتمادبه افزایش در اساسی نقش آمزششی (. برابری3آورد ) می جامعه فراهم

 ،تزسعه درحال کشزرهای مخصزتاً اساس، کشزرها بر همی (. 0دارد ) افراد اجتماعی شدن اجتماعی و

 کنند؛ ایجاد برابری های فرتت بالا، کیبیت با ششینظام آمز به همگان دسترسی برای هستند درتدد

 های فرتت برقراری اجتماعی، نابرابری کاهش و اجتماعی تتحقق عدال های راه مؤثرتری  اش یکی هک چرا

 مساوی شانس فراهم آوردن میان، ای  در ؛است وپرورش آمزشش به آحاد جامعه دسترسی برای یکسان

 همانند) نظام آمزششی در مزجزد مناب  به دسترسی، بهتر ی مدرسه و آمزششی منظا به ورود شانس نظیر

 جهات اش( آمزشش عملکرد مطلزب اش برخزرداری و مناسب آمزششی تجهیزات و فضا متخصص، معلم،

 در اقتصادی های فرتت و رفاه تزشی  ابزار تری  مهم اش یکی (. آمزشش2) است اهمیت حائز متعدد

را  اقتصادی تحرك )اجتماعی( و عمزدی تحرك ،5آمزشش در برابر ایه تفرت آوردن فراهم .است جزام 

 شامل ،3آمزششی های فرتت برابریدر ای  راستا  (.6دهد ) می افزایش جامعه فقیر های قسمت در

 (. 4)است  مساوی برونداد و فرایند، درونداد

ت و آن چیزی میل به بهتر و بهتر شدن نسات به آنچه که یك فرد هس ،خزدشکزفایی تحصیلی

عنزان  ( هنزش هم به3820) 2( و ماشلز3823) 0تزسط راجرش. شدن که یك فرد ظرفیت شدن آن را دارد

هایی همچزن درك کافی اش  های خزدشکزفا ویژگی و برای انسان (.9) شزد ای تأثیرگذار قلمداد می ساشه

درجه بالایی اش خلاقیت، خزیشت ، به واقعیت، احساس ارششمندی و یکتایی، پذیرش و احترام نسات 

 مراتب سلسلهمبهزم خزدشکزفایی در بالاتری   پذیری ذکر کرده است. خزدمختاری شخصی و مسئزلیت

شزد. وقتی که فرد نیاشهای  عنزان سطح نهایی تزسعه روانی فرد قلمداد می نظریه نیاشهای ماشلز به

وانی دست خزاهد یافت، فردی به ای  های پایی  را تا حدودی بتزاند ارضاء کند به ای  سطح ر سلسله

های بالقزه  نمندیتر، بتزاند تمام تزا مراتب پایی  یابد که علاوه بر ارضاء نیاشهای سلسله مرحله دست می

                                           
1. Education 
2
 Equal Opportunities in Education 

3
 Equal Educational Opportunities 

4
 Rogers 

5
 Maslow 
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وپرورش  آمزشان اش جمله اهداف عالی آمزشش دانش 3(. خزدشکزفایی تحصیلی8گیرد )کار خزیش را به

های ذهنی  کند و نیاش شیادی به محرك ته پیزندی ایجاد میاست. فرد خزدشکزفا بی  حال، آینده و گذش

رود و پذیرش شیادی  میپیش ها  گیرد و به سمت ناشناخته مك میدارد، به طزری که اش هزش خزد ک

ای  باور است که خزدشکزفایی به  رهای جدید دارد. در بررسی فرایندهای شناختی ماشلز ب برای تجربه

شناسد و قابلیت  ها را بهتر می شزد. فرد خزدشکزفا واقعیت خت مربزط میسطزح بالاتر و کارآمدتر شنا

داری با تزانایی فراوان  عنیاست که خزدشکزفایی به طزر م( معتقد3840) 5استدلال شیادی دارد. وکسلر

تزانند تصنعی  تر می کردن عملکردهای شناختی ارتااط دارد. افراد خزدشکزفا راحتتمیزدادن و متحد

تزرت مثات و منبی که  د بهنتزان شند و می ها را گزل نمی د را تشخیص دهند. تزرت ظاهر آنبزدن افرا

به راحتی برای اغلب افراد آشکار نیستند، پی بارند. افراد خزدشکزفا بینش خزد را به جای وسیله در 

 (.34) برند میانگارند. اش انجام دادن هر کاری به خاطر خزد لذت  تزرت هدف می گیرند. اغلب به نظر می

( 3893) 3گاردنراست.  اهمیت حائز ها انسان تربیت و تعلیم در که مهمی است مسئله فردی های تباوت

 فضایی، ریاضی، منطقی شبانی، اش استعدادهای ای مجمزعه دارای را افراد استعداد، ماهیت تایی  در

 فرد هر که است معتقد و ددان می گرا طایعت درون فردی و میان فردی، جناشی، بدنی مزسیقیایی،

تعریف  (. در35و  33) است تر شبده ها آن اش یکی در ها، تمام آن در نسای های تزانایی بزدن دارا ضم 

(. کزدکان و جزانان 33) است جامعه در های مزجزد ارشش منعکس کنندة ،0درخشان استعداد جدیدتر

ی عقل ذهنی، خلاقیت و یا هنر، دارا بزدن قابلیت ها ، قابلیت عملکرد بالایی را در حیطه2با استعداد برتر

ها به  دهند. آن العاده یا برتری داشت  در یك شمینه تحصیلی خاص اش خزد نشان می رهاری خارق

 ( معتقد5448) 6رنزولی(. 30شزد ) که معمزلاً تزسط مدارس ارائه نمی ؛هایی نیاش دارند خدمات و فعالیت

 سطح اش بالاتر تزانایی و کاریتعهد خلاقیت، عنصر سه باید ،مستعد شناسایی فراگیران برای که است

 تزرت اروپایی کشزر 53 روی بر که مطالعاتی اخیر های سال در(. 33)داد  قرار مزرد تزجه را متزسط

 برای لاشم های فرتت ایجاد و بااستعداد آمزشان دانش شناسایی به تزجه که ؛دهد نشان می است گرفته

به شعم (. 32) باشد می اقتصادی تزسعه های پایه تری  مهم اش یکی معمزل، کلاسی حیطم در ها رشد آن

دریافت تکمیل فرایند شناسایی استعدادهای برتر و تعریف عملیاتی هدایت استعدادهای  ،(3389)نزیدی
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اند و به اهداف طرح شهاب  انداشه کافی تزجیه نشده وپرورش  به برتر روش  نیست. مسئزلان آمزشش

ملایی  (. چراغ36اند ) تعهد نیستند و پیامدهای منبی و گریزناپذیر طرح شهاب را خاطر نشان کردهم

 گام تزاند می مناسب، ریزی برنامه و ها آن به پاسخ که ساخت مطرح را مسائلی ،نتایج تحلیل(با 3384)

( 3386) مقدسیو  حمزه لز(. 34باشد ) شهاب برنامه مدرس تأمی  کیبیت دورة بردنبالا  در مؤثری

 ،آمزشان شناسایی، هدایت و حمایت آمزششی دانش ؛چهار شاخصه مطرح در طرح شهاب نشان دادند که

ها و  مندی اش تزانمندی منظزر بهره به ،برترآمزشان دارای استعداد زی اش دانشحمایت تربیتی و معن

ناسب برای رشد و بالندگی م ها، پرورش استعدادهای برتر و سرآمد و ایجاد ساشوکارهای های آن قابلیت

های تحصیلی مختلف  آنان و تقزیت و درونی کردن هزیت دینی و ملی واجدان استعدادهای برتر در دوره

نشان داد   (3386) عمزپزر(. 39) منظزر احساس مسئزلیت در نظر گرفته شده است آمزششی عمزمی به

تحیح اش تشزیق و تنایه در راستای هر چه  های استباده معلمان آگاه بایستی به فنزن راهنمایی و روش

آمزشان را مزرد مطالعه قرار  بهتر اجرا نمزدن برنامه ملی شهاب آشنا باشند و اختلالات رفتاری دانش

 فرسزدگی و آمزششی عدالت ی نمره میانگی  کهند داد نشان (3382(. حیدرشاده و همکاران )38) دهند

 فرسزدگی با آمزششی عدالت بی  معناداری همچنی  ارتااط .است بزده متزسط میزان کمتر اش تحصیلی

 مشاهده معناداری ارتااط تحصیلی با پیشرفت آمزششی عدالت بی  است. ولی داشته وجزد تحصیلی

 پیشرفت و تحصیلی فرسزدگی میزانبر  تزاند می که است متغیرهایی جمله اش آمزششی نشد و عدالت

 های نرب جناه اش ند( نشان داد3383یرکرمی و بختیارپزر )(. ش54باشد ) تأثیرگذار دانشجزیان تحصیلی

 نسات شهری مناطق ابتدایی، مقط  معلمان به دسترسی میزان اش حیث نیز و تحصیلی پزشش و نام ثات

 فضاهای به دسترسی شمینه ر. دددارن برتری گروه دختران به نسات پسران گروه و روستایی نزاحی به

 آمزششی، های باشده نرب مزرد در و اند بزده برخزردارتر روستایی به نزاحی اتنس شهری مناطق آمزششی

یان و یزسبی (. شهائ5دارند ) برتری روستایی نزاحی نسات به شهری مناطق و پسران به نسات دختران

 آمزشان دانش در به شناخت نیاش و شندگی اش رضایت شکزفایی،خزد رسیدند که بی  ( به ای  نتیجه3396)

 ( نشان دادند نابرابری5436) 3کانگ و (.گالی53داری وجزد دارد ) درخشان رابطه معنی ستعدادهایااب

 محل اقامت، استان همسالان، گروه پدر، تحصیلات سکزنت، محل اش چی  مردم آمزششی فرتت

 شیآمزش که نظام دهند می نشان ها یافته گیرد. می نشأت قزمیت و خانزار عدبُ جنسیت، حزبی، وابستگی

 میان در آمزششی کل نابرابری اش فرتت نابرابری سهم و دارد بسیار فاتله فرتت برابری آرمان با چی 

 نابرابری ،دهد می ( نشان5432) 5والتنارگ و گامازا .(55است ) شده بیشتر تر س  کم همسال های گروه

 اش بعد و برشیل .بزد رمتغی درتد 32 تا 33 اش 5448 و 5446 سال دو هر در میان کشزرها غیرمنصبانه
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 را ناعادلانه نابرابری کمتری  کلمایا و آرژانتی  و ناعادلانه نابرابری بیشتری  5446 در سال مکزیك آن

 و مکزیك در و بیشتر جا همه اش برشیل و اروگزئه در ناعادلانه نابرابری 5448 سال اند. در نشان داده

 سال 22( دریافتند 5448) 5( و گارت5430) کارانهم و3د(. اس53است ) بزده کمتر جا همه شیلی اش

 افراد به اما هنزش کردند اعلام اساسی برخلاف قانزن را آمزشش در نژادی تاعیض، آمریکا در ،پیش

 در مزجزد نابرابری حذف منظزر شزد. به می ارائه پایی  کیبیت با آمزشش ،غیرسبیدپزست و درآمد کم

 3ربل .(52و  50گیرد ) قرار تزجه مزرد نیز افراد اجتماعی و شرایط اقتصادی باید آمزششی، سیستم

 با معلمان تخصیص مستلزم های نظام مهم چالش ،نابرابری که کاهش ( به ای  نتیجه رسید5443)

است.  یادگیری شمان افزایش و فناوری کاربرد مناسب، آمزششی مزاد کافی، و تسهیلات مناسب کیبیت،

 جهت در مهم راهکاری های آمزششی، فرتت برابری نتایج و اهمیت به نسات برنامه ریزان کردن آگاه

 برابری وجزد که است ( معتقد5435) 0ایلدریگی .(56است ) شده قلمداد ها فرتت برابری تحقق

 در فردی های تباوت دارای که گردد فراگیرانی عملکرد سطح ارتقای به منجر تزاند، می آمزششی

(. 54هستند ) فرهنگی و اقتصادی شرایط اجتماعی، طاقه تحصیلی، ردمانند عملک مختلبی های شمینه

 پروری نخاه و برابرساشی ساشی،حداکثر عدبُ سه به را آمزششی های فرتت برابری( 5434) 2گاتم 

 برای را ها ای  شاخص با برابر فرتت دارد وظیبه دولت که است معتقد و کند می بندی تقسیم

 تغییر حال در جزام  که دهد می نشان ها ( گزارش5448) 6یزنسکز اعلام رساشد. براب مهیا آمزشان دانش

 قرار اهمیت اول درجه در دانش تزشی  و ایجاد ها آن در هستند که اطلاعاتی جزام  به تنعتی جزام  اش

 همه، برای آمزشش اهداف و ویکم بیست قرن تزسعه اهداف واسطه تأمی  به که هایی چالش دارد. با

 و کیبیت آمزشش معمزل تزشی  اینکه، نمزدن فرض است، گرفته الملل قرار بی  عهجام فراروی

است. یزنسکز  گرایانه واق  غیر کند، می تأمی ( 5432) سال تا را همه برابر برای آمزششی های فرتت

 اش که محروم اقشار برای ها فرتت و امکانات عادلانه تزشی  که دارد که شکی نیست ( اعلام می5448)

 است طلب عدالت و خزاه تساوی جامعه یك مطلزب های آرمان اش یکی محدود برخزردارند، مالی کاناتام

های  فرتت و امکانات عادلانه تزشی  مهم های کانال اش یکی تزاند می عالی آمزشش که مسلم است و

 را رقابت و اجتماعی تحرك امکان آمزششی نابرابری (.6) باشد جامعه اش بیشتری قشرهای برای آمزششی

 آمزشش هرگزنه آمزششی، های فرتت و ها امکان در محدودیت اعمال و تضعیف نمزده طاقات ای  برای
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اش  طاقات ای  در مزقعیتی فقر نتیجه، در .ساشد می محدود را ضروری های آمزشش و را باشداشته مکمل

 مسأله برای هد شد. ای خزا افزوده طاقاتی شکاف بر روش شبهرو و یافته انتقال دیگر نسل به نسلی

 برابری(. 6تلقی شزد ) اساسی معضلی تزاند تزسعه( می درحال کشزرهای خصزص جزام  )به پیشرفت

اش نظر  .باشند برابر به آمزشش یابی دست در افراد همة که گردد می محقق شمانی آمزششی های فرتت

 نیافته است. در تحقق کاملاً اما ،شده پذیرفته المللی بی  سطح در امروشه ،هدف ( ای 3889) 3فرگزس 

 برابر های فرتت ایجاد برای را روریپ هنخا و برابرساشی ساشی،حداکثر شاخص سه گاتم  رابطه همی 

 حداکثر به در آمزشش به شیادی مناب  تزاند می است، دولت معتقد نمزده است. گاتم  بیان آمزششی

 اما است؛ نامیده ساشیحداکثر را رویکرد ای  یوهد. د آمزشان اختصاص دانش همة برای فرتت رساندن

 هستند، محدود مناب  دارای که آمزششی نظام در رویکرد ای  که اند نشان داده تاکنزن تجربی شزاهد

 ثروتمند آمزشان دانش مانند را محروم آمزشان دانش شندگی شانس برابرساشی، در رویکرد .نیست عملی

 ی همه باید ،امر ای  به یابی دست برای و دارد اشاره نتایج برابری به برابرساشی، رویکرد .دهد می افزایش

 پروری نخاه رویکرد مزرد در .بروند بی  اش آمزشش متباوت سطزح به یابی دست محیطی و مزان  طایعی

 بیان رویکرد ای . شزد تزشی  افراد یادگیری انگیزة و تزانایی طایعی نسات به باید آمزششی مناب 

 داشته خزبی شندگی افراد تا شزد ارائه آمزشان دانش همة کافی برای انداشة به باید آمزشش که کند می

 دهد، می شکل را افراد بهتر های انتخاب که دمزکراتیك بتزانند در فرآیندهای همچنی  و باشند

 کشف و استعدادیابی جریان را، گاتم  ظرنمد پروری نخاه تزان داشته باشند. می فعال مشارکت

 آمزشان، دانش یادگیری انگیزة و طایعی تزانایی به گاتم  اشاره. دانست آمزشان دانش های قیتخلا

 بنابرای . گیرد قرار تزجه مزرد باید که است نهبته استعدادهای و درونی های شناسایی تزانایی

است  آمزشان دانش ذه  در نهبته های خلاقیت پرورش و استعدادها کشف گاتم ، نظر پروی مزرد نخاه

 حمایت و جذب شناسایی، مسئله نیز ایران در  (.6) کرد تعایر نیز استعدادیابی جریان را آن تزان می که

 نقشة"، " 3040ایران  اسلامی جمهزری انداش چشم سند "نظیر  بالادستی اسناد در برتر استعدادهای اش

 "وپرورش آمزشش بنیادی  لتحز سند "و  "نخاگان امزر در کشزر راهاردی سند "، "کشزر علمی  جام 

 بنیادی  تحزل سند شهاب( در )طرح برتر استعدادهای هدایت و شناسایی طرح(. 34دارد ) بارشی نمزد

 انداش، چشم کلان، های هدف اش 3 بند مأمزریت، بیانیه ها، ارشش بیانیه اش 36 بند در وپرورش آمزشش

 اش 5 ملی راهارد ،2 عملیاتی هدف اش 4 راهکار ،36 عملیاتی هدف 53عملیاتی  هدف در 3 راهکار

 بر ناظر اتزل اش 33 و 4 اتزل همچنی  و نخاگان در امزر کشزر راهاردی سند ،3 کلان راهارد

 استعدادهای رشد و شناسایی"،"آمزشش عدالت"درسی ملی هبرنام سند در تربیتی و درسی های برنامه

 یك عنزان به "تربیتی و درسی های برنامه در یپذیر انعطاف رعایت"و  "ها تباوت به تزجه"، "فراگیران
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 مزظف را تربیت و تعلیم اندرکاران دست و است قرارگرفته وپرورش آمزشش نظام روی پیش مسلم وظیبه

 و امکانات حد در بالبعلشان و بالقزه های و تزانایی استعدادها با متناسب مختلف افراد به تا نماید می

 استعدادهای و وردهرآد فعلیت به را خزد های بتزانند تزانایی د تاننمای تخدما ارائه مزجزد های محدودیت

 طزر بالقزه به امروش، برتر استعدادهای دیگر، ای شاویه اش .کنند هدایت مناسب جهت در را شده شکزفا

 ضم  تزانند می تحیح هدایت و مزق  به تزرت شناسایی در هستند که جامعه یك آینده نخاگان

 امر ای . نمایند نقش ایبای نیز وضعیت جامعه پیشرفت و بهازد در فردی، یتفقمز و شکزفایی

 به تزجه همچنی . کند می دو چندان افراد ای  قاال در را آن متزلیان و وپرورش آمزشش نظام مسئزلیت

 ظرفیت خزیش استعداد و میزان تزانایی به آمزش دانش هر بداند معلم که شزد می باعث فردی های تباوت

 (. 59) کنیم هدایت را آن ،درست جهت در بتزانیم تا دارد را یادگیری مقدار هچ

 بنیاد مأمزریت رسمی سند نخستی  عنزان به "برتر )شهاب( استعدادهای هدایت و شناسایی برنامه 

 حمایت و هدایت شناسایی، برنامه ای  رسید. مأمزریت تصزیب به آمزشی، حزشة دانش در نخاگان ملیّ

 و دانشگاهی دورة پیش پایان تا ابتدایی دورة اش استعداد با آمزشان دانش معنزی و تربیتی آمزششی،

(. طرح شهاب میلی به 58عالی است ) آمزشش مختلف مراحل در ها حمایت استمرار برای ساشی شمینه

به افراد مختلف کنار هم ناچار  ،گزنه که در جامعه آمزشان ندارد و معتقد است همان جداساشی دانش

ه با یکدیگر هستند، در مدرسه نیز باید استعدادهای مختلف کنار هم باشند. ای  طرح مطرح شد تعامل

ای  که متعلق به کدام جایگاه اجتماعی هستند و در کدام عرته  نظر اش آمزشان ایرانی ترف تا همه دانش

ن دایت شزند که برای آبیابند و به راهی ه را کنند، فرتت کشف استعدادهایشان جغرافیایی شندگی می

شان  نی گرفته شزد و اگر نمرهای نیست که مثلاً اش افراد آشمز اند. ای  شناسایی فرایندی نقطه شده خلق

وجزد یك  که، ای  پس اش د باید در طزل شمان رتد شزد وها را نخاه بنامند، بلکه استعدا آن ،خزب بزد

 (. 34ریزی شزد ) برای شکزفایی ای  استعداد برنامهآمزش مسجل شد، آنگاه  یا چند استعداد در یك دانش

 آنان استعدادهای رشد آمزشان و دانش در فردی های تباوت به تزجه هدف با نیز کشزر زششیآم نظام

 به استعدادبرتر ،طرح ای  در .نمزده است اجرا برتر استعدادهای هدایت و شناسایی برای را شهاب طرح

 و برجسته فردی به شدن تادیل امکان ذاتی خزد، های ویژگی به تزجه اب که شزد می اطلاق آمزشی دانش

 در کشزر مدیریت و فرهنگ ادب، هنر، فناوری، گسترش علم، و خلق در تزاند می و دارد را کارآمد

 اعتلای و پیشرفت به بخشیدن سرعت مزجب و باشد داشته بارش اسلامی اثرگذاری های ارشش چارچزب

تاثیر طرح شناسایی و هدایت استعدادهای برتر )شهاب( بر فرتت  های محقق، بررسی طاق ،گردد کشزر

 عدالتو لذا در راستای  تحقق  زفایی تحصیلی را مزرد بررسی قرارنگرفتهبرابر آمزشش و خزدشک

 در پذیری انعطاف ها و رعایت تباوت به فراگیران، تزجه استعدادهای رشد و شناسایی ،آمزشش

 یك عنزان به های برابر آمزششی های فردی و  فرتت ویژه رعایت تباوت هو ب تیبیتر و درسی های برنامه

تحیح  تزرت شناسایی در وتربیت متعلی اندرکاران دست و وپرورش آمزشش نظام روی پیش مسلم وظیبه
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 فردی، مزفقیت و شکزفایی ضم  تزانند می آمزشان و هدایت مناسب آنان های دانش ها و تزانایی استعداد

 لذاها نیز کاسته خزاهد شد.  و اش هزینه نمایند نقش ایبای نیز وضعیت جامعه پیشرفت و بهازد در

 :هپژوهش حاضر درتدد است به ای  سزال پاسخ دهد ک

)شهاب( بر فرتت برابر آمزشش و خزدشکزفایی شناسایی و هدایت استعدادهای برتریا طرح آ 

 آمزشان تاثیرگذار بزده است؟ تحصیلی دانش

 ای پژوهشه هیفرض

 دارد. آمزشان تأثیر طرح شناسایی و هدایت استعدادهای برتر )شهاب( بر فرتت برابر آمزشش دانش 

 آمزشان تأثیر طرح شناسایی و هدایت استعدادهای برتر )شهاب( بر خزدشکزفایی تحصیلی دانش

 دارد.

 

 پژوهش روش. 2

پیمایشی  -تزتیبی پژوهشت اش نزت آوری اطلاعا ای  تحقیق اش نظر هدف، کاربردی و اش نظر جم 

آمزشان کلاس پنجم  جامعه آماری ای  پژوهش کلیه دانش باشد. ای می مقایسه -علیو اش نزت مطالعه 

 آمزشان کلاس ششم به اند و دانش نبر که طرح شهاب را نگذرانده 5224شهرستان شیروان به تعداد 

 -نمزنه آماری با استباده اش جدول گرجسی .باشد اند می که طرح شهاب را گذرانده نبر 5344تعداد 

نبر کلاس ششم که طرح شهاب  352 اند و نبر کلاس پنجم که طرح شهاب را نگذرانده 330مزرگان 

ها در  گردآوری دادهگیری تصادفی ساده انتخاب شدند. که به تزرت روش نمزنه ؛باشد اند می را گذرانده

آمزشان کلاس پنجم  دانش ،میدانیعد بُ و در م شدنامه انجاای و پرسش کتابخانهای  پژوهش به دو طریق 

اند با هم مقایسه  آمزشان کلاس ششم که طرح شهاب را گذرانده اند و دانش که طرح شهاب را نگذرانده

 به ای  منظزر استباده شده است : ،های شیر پرسشنامهاش  شدند.

عد که سه بُ ؛سؤال است 54بر ( مشتمل 3383پرسشنامه برابر فرتت آمزششی جزانمرد )-الف 

گزیی به سؤالات ای   دهد. دامنه پاسخپروری را مزرد سنجش قرار میو نخاه حداکثرساشی، برابرساشی

گیرد. در ی خیلی کم تا خیلی شیاد را دربر میای لیکرت است که دامنهپرسشنامه نیز، طیف پنج گزینه

( 3کمتری  امتیاش ) ،( و خیلی کم2د بیشتری  امتیاش )های با بار معنایی مثات، خیلی شیا ای  طیف سؤال

 باشد. گذاری برعکس میهای با بار معنایی منبی، شیزه نمره دهد. در سؤالرا به خزد اختصاص می

گزیه با درجه طیف لیکرت  52( که دارای 3394اهزاش )تحصیلی پرسشنامه خزدشکزفایی  -ب 

 آمزشان شزد و نظرات دانش اتلی پرسشنامه را شامل میباشد، استباده شده است. ای  بخش قسمت  می

. روایی ابزار اش نزت تزری  دهدسؤال مزرد پرسش قرار می 52وسیله  مزرد خزدشکزفایی بهمتزسطه را در

کرونااب  آلبای رفت و پایایی ابزار اش طریق ضریبو محتزایی بزد که مزرد تایید اساتید و خارگان قرار گ
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ها در دو بخش آمار  داده ( برآورد گردید.94/4( و )43/4به ترتیب )، ر کدام؛ که همحاساه گردید

های آمار تزتیبی  گیری با روش های حاتل اش ابزارهای انداشه داده شد.تزتیبی و آمار استنااطی تنظیم 

سه ایها، برای مق و آمار استنااطی شامل نرمال بزدن داده شامل فراوانی، درتد، میانگی  و انحراف معیار

 شد. استبادهوتحلیل  تجزیه 53نسخه  spssافزار  با نرم Tها اش روش آشمزن  داده

 یافته ها. 3

 نرمال اسمیرنف -کزلزمزگروف آشمزن اش استباده با تحقیق فرضیات سنجش، آماره نزت تعیی ت جه

 بیشتر تحقیق، اش آشمزن آمده به دست نتایج به تزجه کنیم. با یا عدم نرمال بزدن را مشخص می و بزدن

 گزیای نرمال بزدن متغیر وابسته است.% 2معناداری اش  سطح شدن
 اسمیرنف - کولوموگروف آزمون. 1جدول 

 مقدار-پی اسمیرنف -کزلزمزگروف مؤلبه متغیر

 نگذرانده
 424/4 494/4 فرتت برابر آمزشش

 495/4 429/4 خزدشکزفایی

 گذرانده

 

 465/4 484/4 فرتت برابر آمزشش

 423/4 468/4 کزفاییخزدش

 

ها بیش اش مقدار پی که  مقدار آن-چزن پی ،ها نرمال هستند گزنه که مشخص است کلیه داده همان

 باشد می ،است% 2برابر 

 های خزدشکزفایی و فرتت برابر آمزشش های پرسشنامه آمار تزتیبی داده
 ها آمار توصیفی داده. 2جدول 

 عیارانحراف م واریانس میانگین متغیر گروه

 گذرانده

 53/2 32/54 44/64 خزدشکزفایی

 46/33 30/398 23/63 فرتت برابر آمزشش

 39/2 92/56 29/38 حداکثرساشی

 22/0 46/54 33/39 برابرساشی

 63/0 23/33 63/52 پروری یا استعدادیابی نخاه

 نگذرانده

 40/6 20/02 49/23 خزدشکزفایی

 33/33 03/359 44/24 فرتت برابر آمزشش

 65/0 32/53 42/39 حداکثرساشی

 35/0 40/34 89/36 برابرساشی

 33/2 30/56 43/55 ستعدادیابیا انخاه پروری ی
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دهد. در پرسشنامه  شیادی را در دو گروه گذرانده و نگذرانده نشان می تغییرات شده پرسشنامه بررسی

ت. فرتت برابر آمزشش در گروه گذرانده اس 49/23و در گروه نگذرانده  44/64خزدشکزفایی در گذرانده 

 باشد. می 44/24و در گروه نگذرانده  63.23

‌اصل‌فرضیه طرح شناسایی و هدایت استعدادهای برتر )شهاب( بر فرتت برابر آمزشش و ی:

 دارد. آمزشان تأثیر خزدشکزفایی تحصیلی دانش
 آموزان تأثیر فرصت برابر آموزش و خودشکوفایی روی دانش. 3جدول

 فیشر درجه آشادی T انحراف معیار میانگی  گروه تعداد غیرمت
سطح 

 معناداری

 خزدشکزفایی
 90/30 53/2 44/64 گذرانده 352

629 54/54 444/4 
 84/30 40/6 49/23 نگذرانده 330

 فرتت
 26/6 46/33 23/63 گذرانده 352

629 90/39 444/4 
 20/6 33/33 44/24 نگذرانده 330

برای فرتت برابر آمزشش و ، 90/39برای خزدشکزفایی ، 54/54مقدار فیشر جدول   با تزجه به

درتد، تأثیر طرح شناسایی و  88با اطمینان  443/4ها در سطح معناداری کمتر اش  معنادار شدن آن

 دهد. اند نشان می ها را گذرانده آمزشان پایه ششم که ای  دوره هدایت استعدادهای برتر )شهاب( بر دانش

طرح شناسایی و هدایت استعدادهای برتر )شهاب( بر فرتت برابر آمزشش اول:  فرعیه فرضی

 دارد. آمزشان  تأثیر دانش

درتد نتیجه گرفت  88تزان با اطمینان  با تزجه به اینکه میانگی  گروه گذرانده بیشتر بزده پس می

دو  دارد. آمزشان تأثیر زشش دانشتت برابر آمطرح شناسایی و هدایت استعدادهای برتر )شهاب( بر فرکه 

اند. برای مقایسه ای  دو گروه  گروه کسانی که ای  طرح را گذرانده و یا نگذرانده با هم مقایسه شده

درتد استباده  88و ضریب اطمینان   p= 43/4مستقل با دقت احتمال  Tآشمزدنی اش آشمزن آماری 

 شده است.
 

گروه گذرانده و نگذرانده طرح شناسایی و هدایت  مقایسه فرصت برابر آموزش در دو. 4جدول 

 استعدادهای برتر
 سطح معناداری T درجه آشادی انحراف معیار میانگی  ها گروه ها گروه

 آمزششفرتت برابر
 46/33 23/63 گذرانده

629 26/6 44/4 
 33/33 44/24 نگذرانده

در گرروه گذرانرده در مقایسره برا     دهنردگان   طرح شناسرایی و هردایت اسرتعدادهای برترر بررای پاسرخ      

 دهندگان در گروه نگذرانده برای شرایط فرتت برابر آمزشش تأثیرگذارتر بزده است.  پاسخ
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 رح )شهاب(ط های فرصت برابر آموزش در دو گروه گذرانده و نگذرانده مقایسه مؤلفه. 5جدول 
 یسطح معنادار T درجه آشادی انحراف معیار میانگی  ها گروه متغیرها

 حداکثر ساشی
 39/2 29/38 گذرانده

629 88/3 440/4 
 65/0 42/39 نگذرانده

 برابر ساشی
 22/0 33/39 گذرانده

692 3.83 436/4 
 35/0 89/36 نگذرانده

 یاپروری  نخاه

 استعدادیابی

 63/2 63/52 گذرانده
629 26/9 438/ 

 33/2 43/55 نگذرانده

 

پروری برای متغیر فرتت برابر آمزشش به  حداکثرساشی، برابرساشی و نخاه سه مؤلبه، 2بر اساس جدول 

اند. طررح آمزششری    معنادار شده 42/4در سطح معناداری کمتر اش  26/9و  83/3، 88/3ترتیب با مقادیر 

 های ذکر شده تأثیر مناسای داشته است. شهاب در گروه کلاس ششم در مؤلبه

دایت اسرتعدادهای برترر )شرهاب( برر خزدشرکزفایی تحصریلی       طرح شناسرایی و هر  دوم:  رضیه فرعیف

 .دارد آمزشان تأثیر دانش

دارد.دو  آمزشان ترأثیر  طرح شناسایی و هدایت استعدادهای برتر )شهاب( بر خزدشکزفایی تحصیلی دانش

. بررای مقایسره ایر  دو گرروه     انرد  گروه کسانی که ای  طرح را گذرانده و یا نگذرانده با هم مقایسه شده

درترد اسرتباده    88طمینران  و ضرریب ا   p= 43/4مستقل با دقت احتمال  Tاش آشمزن آماری  ،آشمزدنی

 شده است.

 
 مقایسه خودشکوفایی در دو گروه گذرانده و نگذرانده طرح شناسایی و هدایت استعدادهای برتر .6جدول 
 سطح معناداری T درجه آشادی انحراف معیار میانگی  ها گروه متغیر

 فاییخزدشکز
 53/2 44/63 گذرانده

629 90/30 444/4 
 40/6 49/23 نگذرانده

 

تزان با  با تزجه به اینکه میانگی  گروه گذرانده بیشتر بزده پس می دهد که نشان می 6جدول 

در  دهندگان طرح شناسایی و هدایت استعدادهای برتر برای پاسخ درتد نتیجه گرفت که 88اطمینان 

 تأثیرگذارتر ،گذرانده برای شرایط فرتت برابر آمزششن در گروه دهندگان قایسه با پاسخگذرانده در م گروه

معنادار شده است که نشان اش تباوت در دو  443/4در سطح کمتر اش  Tبرای  30.90اربزده است. مقد

 انده و نگذرانده دوره شهاب دارد.گروه گذر

 گیریبحث و نتیجه. 4

طرح شناسایی و هدایت استعدادهای برتر )شهاب( بر  »ست اش: ای  تحقیق عاارت ا تلیاه فرضی

درتد، طرح  88با اطمینان  .«دارد آمزشان تأثیر آمزشش و خزدشکزفایی تحصیلی دانش فرتت برابر
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 درشناسایی و هدایت استعدادهای برتر )شهاب( بر فرتت برابر آمزشش و خزدشکزفایی تحصیلی 

با استعداد برتر، در مقایسه با سایر آمزشان  دانش گذار بزد.تأثیر ،اند اندهها را گذر آمزشان که ای  دوره دانش

ای  زجهت ای را برای پیشرفت، در سطح قابل س  و دارای محیط و تجربه یکسان، تزان بالقزه هم افراد

 های عقل ذهنی، خلاقیت و قابلیت عملکرد بالایی را در حیطهآمزشان  دانشدهند. ای   انجام یا نشان می

حصیلی خاص اش خزد نشان شمینه تالعاده یا برتری داشت  در یك  یا هنر، دارا بزدن قابلیت رهاری خارق

گردد که  می تدایی باعثاب  برتر در مقط  یی و ضرورت هدایت واجدان استعدادشناسادهند.  می

عدادهای طرح شناسایی و هدایت است .گیری مناسب یاری شزند آمزشان در شناخت خزد و تصمیم دانش

دهندگان در گروه نگذرانده برای شرایط  دهندگان در گروه گذرانده در مقایسه با پاسخ برتر برای پاسخ

 (، چراغ3389نزیدی )های  های  پژوهش هدر ای  رابطه یافت فرتت برابر آمزشش تأثیرگذارتر بزده است.

،  (3382و همکاران )حیدرشاده ، (3386) عمزپزر ( ،3386) مقدسیو  حمزه لز( ،3384ملایی )

 والتنارگ و ،گامازا( 5436) کانگ و گالی( ،3396شهائیان و یزسبی )( ،3383بختیارپزر )و  شیرکرمی

( با یافته پژوهش حاضر همسز 5445) ربل(  و 5448) ( و گارت5430) همکاران و استاسد ،( 5432)

 می باشد.

و هدایت استعدادهای برتر )شهاب(  طرح شناسایی »عاارت است اش:  پژوهشفرضیه فرعی اول ای  

درتد طرح شناسایی و هدایت  88با اطمینان  .«دارد آمزشان تأثیر بر فرتت برابر آمزشش دانش

دهندگان در گروه  دهندگان در گروه گذرانده در مقایسه با پاسخ استعدادهای برتر )شهاب( برای پاسخ

به ای  نتیجه رسید  (3386) عمزپزر .بزده است برای شرایط فرتت برابر آمزشش تأثیرگذارتر ،نگذرانده

های استباده تحیح اش تشزیق و تنایه در راستای هر  به فنزن راهنمایی و روشمعلمان آگاه بایستی که 

آمزشان را مزرد مطالعه قرار  چه بهتر اجرا نمزدن برنامه ملی شهاب آشنا باشند و اختلالات رفتاری دانش

گردد معلمان در روند اجرای طرح مذکزر علاوه بر  دار باعث می و هدفدهند که ای  مطالعه اتزلی 

و  لز حمزه های داده شده بپرداشد. ایت آن استعدادها در راستای گزیهشناسایی استعدادهای برتر به هد

شناسایی، هدایت و حمایت  ؛چهار شاخصه مطرح در طرح شهاب ( نشان دادند که3386) مقدسی

مندی  رهمنظزر به آمزشان دارای استعداد برتر به مایت تربیتی و معنزی اش دانشح ،آمزشان آمزششی دانش

ناسب برای م ها، پرورش استعدادهای برتر و سرآمد و ایجاد ساشوکارهای های آن ها و قابلیت اش تزانمندی

ای ه کردن هزیت دینی و ملی واجدان استعدادهای برتر در دوره و بالندگی آنان و تقزیت و درونی رشد

 .منظزر احساس مسئزلیت در نظر گرفته شده است تحصیلی مختلف آمزششی عمزمی به

طرح شناسایی و هدایت استعدادهای برتر )شهاب( »ای  تحقیق عاارت است اش:  دومفرضیه فرعی 

طرح شناسایی و هدایت  .«دارد آمزشان شهرستان شیروان تأثیر بر خزدشکزفایی تحصیلی دانش

نگذرانده  دهندگان در گروه دهندگان در گروه گذرانده در مقایسه با پاسخ ای پاسخاستعدادهای برتر بر

 نسای است مبهزمی آمزششی، های فرتت برابری برای شرایط فرتت برابر آمزشش تأثیرگذارتر بزده است.
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 برابری شامل و است تغییر حال در جامعه فرهنگی و اقتصادی، سیاسی اجتماعی، شرایط تا  به که

 برابر و مساوی فرایند معنی به آمزششی های فرتت برابری مساوی، معنی درونداد به آمزششی های فرتت

 (.4) است مساوی برونداد معنی به آمزششی های فرتت برابری و

 به منجر ای، رشته های بی  عدالتی بی و ها تاعیض رف  راستای در آمزششی برابری بیشتر هرچه اجرای 

 مکانا آمزششی و عدم شکزفایی نابرابری .شد خزاهد و افزایش خزدشکزفایی شانآمز دانش انگیزه افزایش

 های فرتت و ها امکان در محدودیت اعمال و تضعیف نمزده طاقات ای  برای را رقابت و اجتماعی تحرك

 فقر نتیجه، در .ساشد می محدود را ضروری های آمزشش و را باشداشته مکمل آمزشش هرگزنه آمزششی،

 .خزاهد شد افزوده طاقاتی شکاف بر روش روشبه و یافته انتقال دیگر نسل به اش نسلی طاقات ای  در مزقعیتی

 .تلقی شزد اساسی معضلی تزاند تزسعه( می درحال کشزرهای خصزص جزام  )به پیشرفت مسأله برای ای 

 دلیل به که تیمبااستعدادی هس آمزشان دانش اش دسته آن شناسایی دناال به ،طرح شهاب ملی برنامه در

 یا اند، مانده باقی تزرت ناشناخته به ،استعداد با زدکانک های ویژگی با مربیان و معلمان یا خانزاده ناآشنایی

 و استعداد اند غیره نتزانسته و ها جشنزاره همچزن فرآیندهایی به دسترسی امکان عدم دلیل به

 برای بیشتر های فرتت ایجاد بر علاوه ،ای  طرح نمایند. عرضه نخاگانی نهادهای به را خزد های تزانایی

یابی مشکلات  کند. ریشه یم فراهم یزنامکان خزدشکزفایی تحصیلی را  ،مستعد آمزشان دانش شناسایی

های برابر آمزششی آنان و اتخاذ راهکارهای مناسب  آمزشان با استعداد برتر و فرتت خزدشکزفایی دانش

 .تزاند به آنان کمك کند تا خزد را بهتر نشان دهند زشان دیگر میآم برای ارتقای آنان در بی  دانش

استعداد در محیط مدرسه، با محزریت معلم، دبیران و آمزشان با شناسایی و هدایت دانش یندهایفرا 

بنابرای  افراد ؛ پذیرد تزرت می شان مدرسهدیگر عزامل آمزششی و تربیتی و بدون جداساشی اش کلاس و 

بستر شندگی معمزل و تحصیل عادی خزد، مسیر تعالی اختصاتی خزد را در پیش  در شده ییشناسا

 و مناب  به اما دسترسی دارد، بستگی ها آن استعداد و تزانایی به آمزشان دانش مزفقیت که ای  . بارندیگ یم

 قرار تأثیر تحت را ها آن های بعدی مزفقیت تزاند می متخصص معلم و خزب مدرسه آمزششی، امکانات

 اقتصادی های فرتت و رفاه تزشی  ابزار تری  مهم اش یکی ،آمزشش در برابر های فرتت آوردن فراهم دهد. 

 التعلیم لاشم مختلف های گروه برای را یکسان آمزششی های فرتت تا شزد می تلاش منظزر بدی . است

 اش ها مقزله اش بسیاری بر یطاقات های اختلافو  اجتماعی نابرابری اجتماعی، طاقه متغیرهای .ساشند فراهم

 اجتماعی، طاقه است. متغیرهای تأثیرگذار آمزشان بعدی دانش های مزفقیت و تحصیلی عملکرد جمله

 های مزفقیت و تحصیلی عملکرد جمله اش ها مقزله اش بسیاری بر طاقاتی های اختلافو  اجتماعی نابرابری

 را ساب اجتماعی شأن بالا اجتماعی طاقه به اصاختص نمزنه، است. برای تأثیرگذار آمزشان بعدی دانش

 طاقات به ساشد. برعکس، تعلق می مقدور را طاقاتی جایی جابه و برده بالا ار انگیزشی مطلزبیت شده،

 و داده تقلیل را آمزش دانش درسی کار بر نظارت اعمال و والدی  تحصیلی حساسیت ،پایی  اجتماعی

 دهد.  می شکاه را آمزشان شکزفایی تحصیلی دانش
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 را آمزششی برابری وجزد کشزر، کل در تزانمند و استعدادهای سرشار وجزد و آمزشش رفی  جایگاه

 آمزش دانش خزدپذیرا شرایط آمدن در ای  شمینه پیشنهاد می شزد: فراهم  .ساشد می ضروری بیشتر

،  جداساشی اش هیزپر و آمزش دانش تربیتی طایعی بستر در هدایت، او خاص شمینة استعداد در مستعد

برگزاری ، والدی  مشارکت و همکاری برگزاری جلسات مشترك خانزاده و مدرسه در خصزص جلب

طریق  آمزشش اش، مستعد آمزش دانش در شناختی و شخصیتی یکپارچگی های مختلف جهت رشد کارگاه

 روحیة تتقزی، استعداد هدایت مشی خط و راه در مستعد آمزش دانش جدیتبرگزاری کارگاه جهت 

، های مختلف او با برگزاری کارگاه خاص استعداد برای هدایت مستعد آمزش دانش کزشی سخت و تلاشگری

روانی و  بهداشت و ای مشاوره خدمات بیرونی، تزسعة های مشزق برابر در درونی های مشزق بر تأکید

  طراحی برنامه آمزششی مناسب.
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 هچکید

های ارزیابی  کانوناست.  یابیکارکنان، استفاده از کانون ارز یابیسنجش و ارز یمورد استفاده برا یها از جمله روش

رد. نمره هایی وجود دا اما در سطح مدل برآورد نمره نهایی، ضعف برخوردار هستند؛ ،از روایی مناسبی در سطح ابزار معمولاً

مرتبط مدیریتی را اتخاذ نمود. این پژوهش  توان انواع تصمیماتِ ای است که بر مبنای آن می های ارزیابی، نمره نهایی کانون

های ارزیابی، مبتنی بر مفهوم ریسک، با در نظر گرفتن  به طراحی روشی محاسباتی، به منظور برآورد نمره نهایی کانون

مدل، مبتنی بر استفاده از مفهوم ریسک، طراحی شد. در  9ابتدا  ،ته است. برای این منظورهای میان فردی، پرداخ تفاوت

نفر از  288های ارزیابی  های کانون کارلو، مبتنی بر داده سازی مونت ادامه، برای انتخاب بهترین مدل از این میان، از شبیه

، استفاده شد. در MSEفردی مبتنی بر شاخص  ی میانها میزان خطای هر مدل، از محاسبه تفاوت مدیران کشور و برآوردِ

را ایجاد کند، به عنوان بهترین مدل محاسباتی، انتخاب شد.  82/8نهایت، مدلی که توانست، کمترین میزان خطا، با میانگین 

ی به عنوان توان از بازده انتظار شوند که می محاسبه می ؛در مدل ارائه شده، سه عنصر مطلوبیت، ریسک و بازده انتظاری

 شونده یاد کرد و از آن به عنوان نمره نهایی کانون ارزیابی، استفاده کرد.  نمره تعدیل شده با ریسک ارزیابی 
 مره کانون ارزیابی مبتنی بر ریسک.ن کانون ارزیابی، ،تمایزات میان فردی برآورد نمره نهایی،: لیدیت ککلما
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 همقدم. 1

، به سطح عملکرد پرسنل ای ویژه ها توجه  هانی شده است، سازمانها ج در دنیای امروزی که رقابت

مهم،  خود دارند. اهمیت این موضوع، از آن جهت است که، نیروی انسانی در هر سازمانی، یکی از عوامل

از این رو، انتخاب افراد شایسته، برای هر سازمانی، اهمیت پیدا  (. 1)هاست در کسب  موفقیت  سازمان

ها  و مدیران سازمان  های استانداردی برای انتخاب و توسعه کارکنان های ارزیابی، رویهنکند. کانو می

های بخش خصوصی و دولتی مختلف، با اهداف متنوعی مورد  برای سازمان ها  این کانون (. 8)هستند

های ارزیابی در موضوعاتی مانند شناسایی  استفاده قرار گرفته است. گستره استفاده از کانون

های  نواع سمتدر ا؛سازمان، شناسایی نیازهای آموزشی، ارتقاء کارکنان و انتصاب   ستعدادهایا

چنین، به عنوان آزمونی برای ارتقا و استخدام معرفی شده و در ادامه از  ( و هم3)مدیریتی سازمان است

ه وزپرکاربرد، در ح ارزیابی، ابزاری(. از این رو، کانون 4)شود برای توسعه افراد استفاده مینتایج آن 

افراد، در   بینی عملکرد مدیریت منابع انسانی قلمداد شده و کاربرد آن، به عنوان ابزاری قوی در پیش

وسیع  دهنده کاربرد  نشان های کوچک و بزرگ غیرقابل چشم پوشی است. مطالعات موجود،  سازمان

  (،2)ی مثال، در حوزه بهداشت و درمانابر (. 5)یش بینی رفتار و عملکرد شغلی استها، در پ این کانون

 استفاده از هاینمونه (، 2)های درمانیتوسعه کارکنان کلینیک  (،7)ارزیابی معلمین در حوزه آموزش

 های ارزیابی هستند .کانون

شونده، نسبت به ارزیابی کیفیت الگوهای  های ارزیابی، بر مبنای رفتار مشاهده شده از ارزیابی کانون

های ارزیابی  ، کانونبه طور کلی  (.9)کنند های شغلی، اقدام می ع موقعیتبا انوا د، در مواجههرفتاری فر

و شوند  رهای ارزیابی متمایز میدادن فرد در موقعیتی مشابه با شغل واقعی فرد، از دیگر ابزااز حیث قرار

(. 18)ودش اد استفاده میسازی شغلی، برای ارزیابی رفتار افر برای این منظور، از طراحی دقیق یک شبیه

های مشابهی با محیط  سازی، به درستی طراحی شده باشد و محرک واقع، در صورتی که ابزار شبیهبه 

ازی و محیط واقعی شغل یکسان س توان انتظار داشت، رفتار فرد در شبیه واقعی شغل داشته باشد، می

بینی  معتبر در پیش ده عملکردنده نهای ارزیابی نیز، نشا همچنین تجربیات قبلی کانون(. 11باشد)

عملکرد مناسبی  ،سازی شود که اگر فردی، بتواند در شبیه طور برداشت می این( و 13()18)رفتارهاست

توان  (. در این صورت، با احتمال بالایی می14)حیط شغلی نیز عملکرد مناسبی داردداشته باشد، در م

دهد، در  خود بروز می سازی شده از موقعیت شبیه انتظار داشت، رفتارهایی که فرد در مواجهه با

(. چرا که رفتار افراد بر پایه ترکیبی از دانش، مهارت 15)های واقعی شغلی نیز بروز خواهد کرد موقعیت

کند، با ترکیب  ها، سعی می فرد در مواجهه با موقعیت  های مشابه است؛ معمولاً و تجربه فرد در موقعیت

های شغلی  ، شایستگی( که به مجموع این موارد12)پاسخ دهد ی محیطیها این عوامل، به محرک

  (.17)شود اطلاق می
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از هر چه دقت بین آن بستگی دارد و  های ارزیابی، به دقت و روایی پیش عملکرد مناسب کانون

سل  گونه که مطالعه را . همانشوند یتر وارد سازمان م مناسب یها یستگیبا شا ی، افرادموارد بیشتر باشد

تواند دقت ارزیابی حاصله را تا چند برابر  می ،بین بالا رفتن روایی پیش دهد، ( نشان می1939تیلور) و

 ییاز جمله آن به روا توان یدارد که م یبستگ یبه اجزا مختلف یابیارز یها کانون ییافزایش دهد. روا

برآورد نمره روش  ییو روا( 12)ها سازی نمرات شایستگی ، روش کمیسازی مورد استفاده شبیه یابزارها

های  یعنی وجود محرک ،در سطح ابزار یمناسب ییاز روا معمولاً ی،ابیارز های اشاره کرد. کانون نهایی

و  یبند جمع مدلا درسطح ام(؛ 19)برخوردار هستند ها،  سازی شایستگی روش کمیمحیطی مناسب و 

 یازیامت و  کرده یبند جمع گریکدید مختلف را با حاصل از ابزارها و ابعا ازاتیکه بتواند امت یتمیالگور

( 8815)گیتوود و همکاران وجود دارد. ییها سازمان قرار دهد، ضعف اریقضاوت در اخت یرا برا یینها

بندی  را در دو دسته قضاوتی و مکانیکی دسته بندی، در فرآیندهای سنجش و ارزیابی ی، جمعها روش

و فرد با دیدن شده گیری استفاده  های انسانی برای تصمیم اوتاز قض ،قضاوتیهای  . در روشکند می

؛ اما در دسته دوم، یعنی کند قضاوت می مدل ذهنی خود،بر اساس  ،ها و امتیازات شایستگی اطلاعات

 ،و نمرات افراد به صورت خودکار نشدهگیری استفاده  از قضاوت انسانی در تصمیمهای مکانیکی،  روش

های قضاوت  روش ،دهد مطالعات انجام شده نشان می. شود ی کمی با هم تلفیق میها با استفاده از روش

گذاری بر روی ایجاد  (. از همین رو سرمایه88)دهند افراد انجام می مکانیکی، قضاوت بهتری را در مورد

های سنجش و انتخاب مستنتج از آمار چند متغیره، از اهمیت  سازی قضاوت بهینه ،های توانمندتر روش

به دو دسته اصلی  را،  مکانیکی مختلف در این حوزههای  ( روش8811)گوئین راوانی برخوردار است.ف

تواند  می شایستگی،توانمندی فرد در یک  های جبرانی، روشکند. در  جبرانی و غیر جبرانی تقسیم می

در یک ویژگی جبرانی، ضعف فرد، های غیر ؛ اما در روشنقاط ضعف او در یک متغیر دیگر را جبران کند

 جبرانی تلفیق و قضاوت است معادله رگرسیون مهمترین روش  روششود.  از جبران ضعف دیگر میمانع 

 (. 81)آیند به حساب می ، های غیرجبرانی برش چند متغیری  و روش چند مانعی مهمترین روشو 

مکانیکی، نیازمند وجود های  با استفاده از روش ،های ارزیابی سازی و برآورد امتیاز نهایی کانون مدل

وجود نداشته   ها در برخی از سازمان های عملکرد با دقت و روایی بالاست و ممکن است این داده داده

توان با استفاده از  های عملکرد با دقت مناسبی وجود داشته باشند، می باشد. در صورتی که داده

توسعه مدلی برای تخمین عملکرد با های عصبی و نظایر آن به  کاوی همچون شبکه های داده تکنیک

ها،  (. در این صورت در ارزیابی اعتبار این دسته از مدل88)های کانون ارزیابی اقدام نمود دهاستفاده از دا

ها در  (. اما در صورتی که این داده83شود ) ها استناد می بینی کنندگی این مدل به شاخص پیش

سازی  اقدام به مدل 1گیری چند شاخصه های تصمیم نواع روشتوان با ا سازمان وجود نداشته باشند، می
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شود، که  ها، به این نکته استناد می (؛ که در این صورت برای ارزیابی اعتبار این دسته از مدل88)نمود

فردی افراد بوده  های میان نتایج مدل استفاده شده، یعنی نمره نهایی آن، تا چه حد بیان کننده، تفاوت

های میان فردی را نشان دهد. این موضوع که از  ایج مدل استفاده شده، باید بتواند تفاوتاست. یعنی، نت

ای  از اهمیت ویژه ،یابیزهای ار شود، در برآورد نمره نهایی کانون ای نیز یاد می رویه آن با عنوان عدالت

 (. 83سال برخوردار است ) 58ای در حدود  برخودار است و تحقیقات در این حوزه از سابقه

برای ششِ شایستگی شغلی را در نظر  ،با نمرات ارزیابی زیر ،شونده برای توضیح بیشتر، دو ارزیابی

شود، که استانداردهای انجمن روانشناسی بریتانیا  بگیرید. شش ویژگی از آن جهت در نظر گرفته می

مورد است )انجمن های استاندارد در یک کانون ارزیابی شش  کند، حداکثر تعداد شایستگی بیان می

« 3»دهنده وضعیت بسیار خوب، عدد  نشان« 5»عدد (. در جدول زیر 8814، 1روانشناسی انگلستان

 .دهنده وضعیت بسیار ضعیف در شایستگی است نشان« 1»دهنده وضعیت متوسط و عدد  نشان
 شایستگی 6فرد ارزیابی شونده با  2مثالی برای  -1جدول 

 انحراف معیار گینمیان 2 5 4 3 8 1 ها شایستگی

 صفر 3 3 3 3 3 3 3 (Aشونده اول ) ارزیابی

 5 3 1 3 5 1 3 23/1 (Bشونده دوم ) ارزیابی

 2 مجموع تفاوت 8 8 8 8 8 8 تفاوت

است؛ اما انحراف معیار  3، و میانگین هر دو برابر با 12شونده برابر با  نمرات هر دو ارزیابی  جمع

شونده فوق، نفر  است. با توجه به نمرات دو ارزیابی 23/1برابر با عیار دومی، ابر با صفر و انحراف ماولی، بر

ارزیابی شونده که،  های شغلی، از عملکردی متوسط برخوردار خواهد بود؛ حال آن اول، در همه موقعیت

از اهمیت بالاتری برخوردار باشد، از عملکردی بسیار  ، کههای اول و پنجم شایستگی  دوم در موقعیت

ز عملکردی از اهمیت بالاتری برخوردار باشد، ا که های دوم و چهارم شایستگی  وقعیتوب؛ در مخ

. به بیان دیگر، ه بودلکردی ضعیف برخوردار از عم ،های سوم و ششم  شایستگی  متوسط و در موقعیت

 ریسک رفتاری ارزیابی شونده اول، از ارزیابی شونده دوم بیشتر است.

نمره، در هر   رابر با حاصل جمع قدر مطلق تفاوتین این دو فرد، که باز دیگر سو، تفاوت ب

دهنده عدم  که این امر، نشان ؛شده است 3برابر با  ،واحد است؛ اما میانگین هر دو 2شایستگی است، 

ای از ارزیابی  های بین فردی است. برای توضیح بیشتر، نمونه توانایی شاخص میانگین، در نمایش تفاوت

( 1)در دو بعد و در نمودار t-SNEایرانی در شش شایستگی شغلی با استفاده از الگوریتم  مدیر 188

ک مدیر است و هر چه دو مدیر به هم نماینده ی ،نمایش داده شده است. در این نمودار هر نقطه

 چنین های بین فردی کمتری دارند. هم تر بوده و تفاوت ها به هم شبیه  تر باشند، یعنی نمرات آن نزدیک

نمره نهایی این افراد، با استفاده از شاخص میانگین محاسبه شده است. در صورتی که این نمره کمتر از  
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طور که در شکل  بوده باشد، رنگ قرمز و در غیر این صورت با رنگ آبی نمایش داده شده است. همان 3

 ائه نشده است. ها کاملا در هم تنیده بوده و تفکیک مناسبی از افراد ار مشخص است، رنگ

 

 
مدیر ایرانی در کانون های ارزیابی 121نمودار پراکندگی نمرات  -1شکل   

گیری چند شاخصه  کاوی و تصمیم ی دادهها های متعددی در زمینه استفاده از انواع مدل پژوهش

وزه از های ارزیابی انجام شده است. تمامی تحقیقات انجام شده در این ح برای برآورد نمره نهایی کانون

اند و برخی از تحقیقات، عمده تمرکز خود را بر استخراج عوامل و  های پیچیده استفاده نکرده مدل

(. 84اند ) قرار داده و برای برآورد امتیاز نهایی، از میانگین استفاده کرده ، های کلیدی عملکرد شایستگی

گیری  کاوی و تصمیم های داده روش اما دسته دیگری از تحقیقات این حوزه نیز، بیشتر بر کاربرد انواع

 های این حوزه، نظیر شبکه های روش انواع با به طوریکه، ؛اند چند شاخصه در این حوزه تمرکز کرده

برآورد امتیاز  به اقدام ها، روش ( و دیگر87تصادفی) های مدل (،82رگرسیونی) های حلیلت (،85عصبی)

عمده تحقیقات این حوزه به بررسی تناسب یک فرد با تیم  .اند های ارزیابی کرده حاصل از کانون ،نهایی

 اند و به مفهوم ریسک انتخاب، کمتر توجه شده است.  گیری پرداخته یا معیارهای ارائه شده برای تصمیم

بینی  برای پیش ،بنیان سازی عامل (، از یک مدل شبیه8813و همکاران ) 1به طور مثال سانچز

عنصر  4شامل  بنیان، عامل یابتدا مدل ،مقاله نیدر ااند.  استفاده کردهکاری  عملکرد افراد در یک تیم

 گریبه د ریمد ،سشده است. سپ یطراح یساز هیبر شب یو پاداش مبتن شنهادیرهبر، پ د،یکاند
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خود  یها یژگیاز افراد متناسب با و کیو هر  دهد یمشارکت م شنهادیپ ،در گروه تیعضو یداهایکاند

قبول شده، اقدام به انتخاب افراد  شنهاداتیرهبر با توجه به پ تی. در نهاکنند یل مقبو ایاقدام به رد 

گیری و برآورد امتیاز نهایی به منظور  . در واقع در این نوع تحقیقات، یک مدل تصمیم(82)کند یم

ر بندی ارائه شده است که فرد کاندیدای جذب در سازمان را در تناسب با دیگر افراد سازمان قرا جمع

دهد و در صورتی که فرد بتواند با دیگر افراد سازمان تعامل کند، مدل امتیاز مناسبی را برای وی  می

توان به  که، نمی این ا دارای پیچیدگی بسیاری است و مضافاًه دهد. استفاده از این نوع مدل ارائه می

گرفت. از جمله   آن تصمیمصورت مستقل در مورد یک فرد، امتیازی نهایی را برآورد نموده و در مورد 

( اشاره کرد، که در آن 8814و همکاران ) 1توان به پژوهش واهش تحقیقات مشابه با این تحقیق، نیز می

(. یا 89)کاوی استفاده شده است ک مدل دادهبنیان، از ی سازی عامل به جای استفاده از یک مدل شبیه

 ،توسعه محصول میدر ت یهمکار یبرا ،ادانتخاب افر(، 8813)کارانو هم 8در پژوهش دیگری، ژانگ

تجربه و تخصص، ارتباطات، حل  یژگیوچهار  ،مقاله در ابتدا نیپژوهش است. در ا نیا یدغدغه اساس

برای برآورد  شده است. انتخاب ،رانیمد یاصل یها یستگیدانش به عنوان شا میو تسه یریادگیمساله و 

چهار عامل  نیکردن ا نهیشیب دین منظور،ده شده است. بند هدفه استفاسازی چ یی از بهینهامتیاز نها

افراد و  نیوجود ارتباط همکارانه ب زین ،اول در نظر گرفته شده است. در ادامه دفبه عنوان تابع ه

به عنوان تابع هدف دوم در نظرگرفته مبتنی بر ارتباطات این افراد،  ،افراد نیب یحداکثر کردن همکار

 . (38شده است) یساز یکم MBTI تیآزمون شخص لیاز تحلشده است که با استفاده 

ب فرد با ای دیگر نیز به تناس اند، دسته هایی که تناسب فرد با تیم را در نظر گرفته در کنار پژوهش

دو  یا هیاز رو(، 8813)و همکاران 3تعیین شده پرداخته است. به طور مثال، تاوانا معیارهای از پیش

ی در زمین پست اساس سه ،در مرحله اولاند.  یک تیم فوتبال کرده کنانیاب بازاقدام به انتخ ،یا مرحله

شده  ییمتفاوت شناسا یها در پست کنانیباز یابیارز یبرا زین اریمع 12شده است  و  ییشناسا فوتبال،

 ستمیبا استفاده از سسپس، مشخص شده است.   اریهر مع یبرا کنیهر باز ازیاست. در ادامه  امت

 کیبا در نظر گرفتن  تیهر پست مشخص شده است و در نها یبرا کنیهر باز ازیامت یفاز استنتاج

. (31هر پست شده است) یبرا کنانیباز نی( اقدام به انتخاب بهتر 4 4 8همچون )  ،یخاص باز ستمیس

توان به تنهایی  های قبل، آن است که، در این پژوهش، می نسبت به پژوهش ،های این پژوهش از مزیت

و همکاران  4لمنیسدر مورد افراد، به صورت مستقل، اظهار نظر نمود. و یا در پژوهش دیگری ک
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گیری چند شاخصه،  های تصمیم فازی، به عنوان یکی از تکنیک 1(، با استفاده از تکنیک تاپسیس8818)

(، 8815) راناو همک 8(. در پژوهش دیگری، دوکا38اند ) اقدام به انتخاب افراد در یک سازمان نموده

اند و در  های اطلاعاتی سازمان کرده سعی در یکپارچه کردن، فرآیند برآورد امتیازات نهایی، با سیستم

  (.33اند ) تهاین راه نیز از تاپسیس بهره گرف

ارائه مدلی برای  ،تعبیر دیگربه عمده تحقیقات در حوزه برآورد امتیاز نهایی کانون ارزیابی و یا 

توان به  هایی است که از آن جمله میءخلا نی بر امتیازات کانون ارزیابی، دارایانتخاب کارکنان مبت

 ،های انسانی عدم وجود مدلی مبتنی بر مفهوم ریسک نام برد. گرچه مفهوم ریسک منابع و سرمایه

همواره به عنوان یک مفهوم، در حوزه مدیریت منابع انسانی وجود داشته و در مورد آن مباحثی ارائه 

(، اما 32گیری نیز توسعه داده شده است ) ( و حتی در مواردی برای آن ابزار اندازه35(، )34ست )شده ا

مفهوم ریسک نشده است. با توجه به مورد فوق، این  بر مبتنی ای توجهی به ترکیب امتیازاتِاز آن بر

با در نظر  ،م ریسکبندی امتیازات کانون ارزیابی مبتنی بر مفهو پژوهش به دنبال ارائه روشی برای جمع

چنین در نظر گرفتن تناسب فرد با معیارهای  های بین فردی ارزیابی شوندگان و هم گرفتن تفاوت

 ارزیابی است.

 پژوهش روش .2

های  همانگونه که اشاره شد، این تحقیق به دنبال ارائه مدلی، جهت برآورد نمره نهایی کانون

های بین فردی  وی که علاوه بر محاسبه ریسک، تفاوتارزیابی، مبتنی بر مفهوم ریسک  است؛ به نح

ه است. در نظر گرفته شدفوق، اصول زیر  های افراد نیز در نظر گرفته شود. برای طراحی مدلی با ویژگی

 جا مقصود از مدل، ارائه یک روش محاسباتی است.  در این

ها  ِ آن های شخصیت رف تفاوتشوندگان، در نمره نهایی روش محاسباتی، بایستی مع های ارزیابی تفاوت

 باشد.

 خروجی مدل ارزیابی بایستی توانایی نشان دادن ریسک های کارکنان را داشته باشد.

 مدل تصمیم گیری نباید به تعداد شایستگی ها یا تعداد افراد حساس باشد.

اسبه های مورد ارزیابی مح های میان فردی بر مبنای مجموع تفاوت افراد در تمامی ویژگی تفاوت

 شود.  می

گیرد، بیشترین تناسب را با معیارهای ارزیابی داشته باشد و در آن،  فردی که بیشترین نمره را می

 د. بیشترین نمرات را اخذ کرده باش

 طراحی چنین مدلی، مراحل زیر به اجرا درآمده است. به منظور 

                                           
1 Topsis 
2 Doka 
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های واقعی تولید  از داده این مدل، زیابی: برای طراحی و اعتبارسنجی ،های کانون ار سازی داده شبیه( 1

نفر از مدیران کشور،  288های ارزیابی  دادهاز  تفاده شود، در این پژوهش، اس یابیهای ارز شده در کانون

 97و  92رو در سال در صنایع مختلف از قبیل صنعت فلزات، صنعت مخابرات، صنعت بانکداری و خود

 ای جمع آوری شده را نشان می دهد.استفاده شده است. جدول زیر جزئیات داده ه

جزئیات داده های جمع آوری شده از کانون های ارزیابی -2جدول   

 نوع صنعت تعداد داده ها

 صنعت فلزات 828

 صنعت مخابرات 848

 صنعت بانکداری 888

 تومبیل سازیصنعت ا 28

 

 2تا  2ن و در گروه های های ارزیابی، بر اساس استاندارد انجمن روانشناسی انگلستا تمامی کانون

 1در نظر گرفته شده است، که نمره  5تا  1نمرات هر شایستگی، بین نفری، برگزار شده است. 

دهده وضعیت  نشان 5شونده در شایستگی مورد ارزیابی و نمره  دهنده وضعیت بسیار ضعیف ارزیابی نشان

از  ظار یا قابل قبول خواهد بود.دهنده وضعیت در حد انت ، نشان3بسیار مناسب است. همچنین، نمره 

های  کارلو، به منظور اعتبارسنجی مدل سازی مونت ها برای اجرای شبیه داده  میانگین و واریانس این

های  بی شده در این کانونهای ارزیا طراحی شده در قسمت بعد، استفاده شده است. میانگین شایستگی

 بوده است.    89/1بر با و انحراف معیار آن برا 22/8ارزیابی، برابر با 

مدل برای  9برآورد نمره نهایی کانون ارزیابی مبتنی بر مفهوم ریسک؛ در این مرحله   مدل 9طراحی ( 8

 طراحی شده است.  تاپسیسو 1های ارزیابی، مبتنی بر دو تکنیک اصلی ساو  برآورد نمره نهایی کانون

اصل از هر دو با ر این مرحله امتیازات نهایی حگانه و انتخاب مدل نهایی: د ههای نُ ارزیابی مدل( 3

های بین فردی در هر گروه مطابقت داده شده و خطای هر مدل محاسبه شده است. در این   تفاوت

حاسبه شاخص خطای هر مدل، از  و برای م 8فردی، از نرم شهری های میان مرحله برای محاسبه تفاوت

MSE .استفاده شده است 

 

                                           
1 Simple Additive Weighted Method (SAW) 
2City Block Distance  
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 های پژوهش. یافته3

برآورد امتیاز نهایی مبتنی بر مفهوم ریسک، مطابق با مراحل تحقیق، ابتدا لازم   برای طراحی مدل

سازی شود، که در این مرحله، با استفاده از  های ارزیابی متناسب با واقعیت شبیه های کانون است، داده

د اعداد تصادفی ابتدا اند. برای تولی کارلو به صورت اعداد تصادفی تولید شده سازی مونت روش شبیه

های ارزیابی در  چنین، کانون های ارزیابی وجود دارند. هم گروه در کانون Kفرض شده است که 

شود. برای هر شایستگی  شایستگی می M شود و در هر گروه و برای هر نفر، نفره برگزار می Nهای  گروه

  دهد. ( این مفروضات را نشان می3دهی لیکرت با پنج نمره استفاده شده است. جدول ) از طیف نمره

 
 نمادهای مورد استفاده در ساخت مدل -3جدول 

 توضیحات قدار یا نمادم

 (minکمترین نمره برای هر شایستگی ) 1

 (maxبیشترین نمره برای هر شایستگی ) 5

 (RiskThresholdنمره قبولی برای هر فرد ) 3

M ها در هر گروه شایستگی دتعدا 

N وهد در هر گرتعداد افرا 

K ها تعداد گروه 

i شونده  دهنده ارزیابی نشانi  ام ازN نفر در گروه 

j دهنده شایستگی نشان  j  ام ازM زیابیشایستگی مورد ار 

k دهنده گروه  نشانk از   امK گروه ارزیابی 

 

 18تا  4روه، بین کارلو، تعداد افراد هر گ سازی مونت برای تولید اعداد تصادفی، با استفاده از شبیه

سازی شده است، در  زیع یکنواخت شبیهشایستگی، که با استفاده از تو 18تا  4ها،  نفر و تعداد شایستگی

شونده، ارزیابی  نفر ارزیابی 18تا  4شایستگی برای  18تا  4نظر گرفته شده است. یعنی در هر گروه بین 

معادل با  22/8یک توزیع نرمال با میانگین چنین نمره هر شایستگی نیز با استفاده از  شود. هم می

نفری تولید  288های نمونه  ، متناسب با داده89/1های ارزیابی شده و  انحراف معیار   میانگین شایستگی

سازی شده،  های واقعی برای تولید اعداد شبیه ف معیار دادهمیانگین و انحرا  شده است. در واقع از ویژگی

سازی شده است.  هزار نفر، شبیه 38گروه و برای  5888ها برای  ادهت این ددر نهایاست.  استفاده شده

کارلو، با استفاده از  سازی مونت سازی اعداد تصادفی مبتنی به روش شبیه منطق ارائه شده در شبیه

 . سازی شده است افزار متلب، به صورت زیر، پیاده های اصلی، در نرم میانگین و انحراف معیار داده
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1. for i=1:N 

2. n=randi([4,21],1); 

3. m=randi([4,21],1); 

4. Z=randn(3,1); 

5. ZZ=sort(Z,2); 

6. D=pdist(ZZ,'CityBlock'); 

7. if sum(D(:))>size(D,2)*m*1.5; 

8. C=C+1; 

9. X{C}=Z; 

10. end 

11. End 

12. X=X'; 

های بین فردی میان کلیه افراد هر گروه، با استفاده از  چنین در این مرحله و در هر گروه تفاوت هم

 k، از گروه و  شونده  تفاوت میان فردی بین دو ارزیابیدر این رابطه ،  شود. یر، ارزیابی میرابطه ز

 ، نشان داده شده است.jتا  1ویژگی، از   mبرای 

 
در ادامه، لازم است تا بتوان نمره نهایی  اند. سازی شده های ارزیابی شبیه های کانون جا، داده تا این

های ارزیابی شده برای هر فرد، محاسبه نمود.  هر یک از افراد را در هر گروه، مبتنی بر ویژگی

های ارزیابی تولید شده است، تا نمره نهایی توسط  منظور، نُه مدل برای برآورد نمره نهایی کانون بدین

مدل لازم است،  9شده و سپس بهترین مدل، انتخاب شود. برای تعریف این  ءها احصا تمامی این مدل

 پارامترهای زیر در نظر گرفته شود.

 امjام برای شایستگی  kام در گروه i: نمره فرد  

 امLام با استفاده از مدل kام در گروه i: نمره نهایی فرد 

ند، ا نمایش داده شده Rهایی که با  های طراحی شده آمده است. در هر مدل مولفه در ادامه مدل

دهنده نمره نهایی در آن مدل، خواهند  نمایش داده شده است، نشان Fای که با  نشانگر ریسک و مولفه

، تاپسیسهای ارائه شده، مبتنی بر تغییراتی، در یکی از دو مدل ساو و  بود. لازم به ذکر، هر یک از مدل

اند.  پژوهش، ترکیب شده های ارائه شده، در همین ، مدل2طراحی شده است و در مواردی، نظیر مدل 

برآورد پارامتری به عنوان ریسک، در ترکیب  ها مورد نظر بوده است، مدل چه در طراحی این آن

گیری در خصوص منابع انسانی، به عنوان  های فعلی تصمیم متغیرهای مدل، بوده است، که در مدل

 شاخصی مستقل، ارائه نشده است. 

  و بر بیشترین ؛ جمع جبری ساده: در این مدل، نمرات تمامی افراد جمع شده 1مدل شماره

شود. یعنی جمع نمرات فرد تقسیم بر تعداد  تواند کسب کند، تقسیم می نمراتی که فرد می
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به معنای بیشترین مقدار ممکن برای  ماکسیمها ضربدر در عدد پنج. در رابطه زیر،  شایستگی

  در نظر گرفته شده است. 5رد ارزیابی است؛ که در این پژوهش برابر با های مو شایستگی

 
 مبتنی بر ریسک با استفاده از ترکیبات جبری ساده: در این مدل، از ایده ؛ مدل 8مدل شماره

، به معنای R، برای طراحی این مدل استفاده شده است. در این مدل پارامتر 1مدل شماره 

ها، با حد رضایت  کننده مجموع فاصله شایستگی ریسک بیانریسک انتخاب است. پارامتر 

ها است.  حاصل ضرب همین مقدار در تعداد شایستگی ، تقسیم برRiskThresholdبخش، 

مدل قبلی، به عنوان مطلوبیت فرد،  (ی)حاصل کسر عدد یک از این مقدار، در، امتیاز نهای

 سازد.  را میضرب شده و مطلوبیت تعدیل شده با ریسک 

 

 

 
  از  یر منحنی نمودار چند وجهی:مبتنی بر ریسک با استفاده از سطح ز؛ مدل 3مدل شماره

استفاده شده است؛ یعنی، نمره نهایی برابر با حاصل  8ساختار مورد استفاده، در مدل شماره 

از  ضرب مطلوبیت در )یک منهای ریسک( خواهد بود؛ اما، برای محاسبه مطلوبیت و ریسک،

سطح زیر منحنی نمودار چند وجهی، استفاده شده است. برای محاسبه مطلوبیت، سطح زیر 

وجهی، که فاصله هر راس آن تا مبدا برابر با نمره هر شایستگی است،  m نمودار، یک نمودار

سازد. مساحت این چند وجهی به  در نظر گرفته شده است، که یک چند وجهی نامنتظم را می

وجهی منتظم،  m چنین در صورتی که، یک ، در نظر گرفته شده است. همعنوان مطلوبیت

، باشد، روی نمودار قبلی، رسم شود، RiskThresholdکه فاصله هر راس آن تا مبدا، برابر با 

آید. مقدار سطحی از نمودار چند وجهی منتظم، که توسط  وجهی منتظم به وجود می m یک

، در نظر بیت، پوشش داده نشده باشد، به عنوان مقدار ریسک نمودار چند وجهی مطلو

 شود.  گرفته می
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 در این مدل، برای محاسبه امتیاز نهایی مدل، از روش تقسیم تاپسیس؛ مدلی مبتنی بر 4مدل شماره :

ده شده سوم است، استفامر تاپسیسفاصله نامطلوب بر جمع فواصل مطلوب و نامطلوب، که در روش 

، و برای 8است. در این روش، برای محاسبه فاصله نامطلوب از، یک منهای مطلوبیت در مدل شماره 

 استفاده شده است.  8محاسبه فاصله مطلوب از، یک منهای ریسک، در مدل شماره 

 
  در این مدل، برای محاسبه امتیاز نهایی مدل، از روش تقسیمتاپسیس؛ مدلی مبتنی بر 5مدل شماره : 

مروسوم است، استفاده شده  تاپسیسفاصله نامطلوب بر جمع فواصل مطلوب و نامطلوب، که در روش 

، و برای 3است. در این روش، برای محاسبه فاصله نامطلوب از، یک منهای مطلوبیت در مدل شماره 

 استفاده شده است. 3در مدل شماره محاسبه فاصله مطلوب از، یک منهای ریسک، 

 
  در این مدل، از الگوریتم تاپسیس، برای محاسبات استفاده شده است. در تاپسیسمدل ؛ 2مدل شماره :

صله نمرات هر فرد، از بیشینه و کمینه نمرات، ارزیابی ااین روش، فاصله مطلوب و نا مطلوب برابر با ف

 است.  

 

 

 
  محاسبه فاصله  های تاپسیس، مدل دوم و چهارم: در این مدل از منطق ؛ ترکیب مدل7مدل شماره

مطلوب و نامطلوب، در محاسبه مطلوبیت و ریسک استفاده شده است. پس از آن، برای محاسبه امتیاز 

های  نهایی، حاصلضرب مطلوبیت در، یک منهای ریسک، مطابق با روش محاسبه امتیاز نهایی در روش

 دوم و چهارم، استفاده شده است. 
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  با تغییراتی در محاسبه فاصله  تاپسیسدر این مدل از روش یافته تاپسیس: ؛ مدل تغییر 2مدل شماره

نامطلوب، استفاده شده است. برای محاسبه فاصله نامطلوب در این روش، به جای مقایسه نمرات 

 آل مثبت، این فاصله با حد ریسک مقایسه شده است.   ها با بیشینه و ایده شایستگی

 

 

 
  در این مدل از منطق محاسبه فاصله مطلوب و 2و  8های شماره  ؛ ترکیب مدل9مدل شماره :

، استفاده شده است. پس از آن، برای 2نامطلوب، در محاسبه مطلوبیت و ریسک، مبتنی بر مدل شماره 

محاسبه امتیاز نهایی، حاصلضرب مطلوبیت در، یک منهای ریسک، مطابق با روش محاسبه امتیاز نهایی 

 م، استفاده شده است. های دوم و چهار در روش
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گانه طراحی شدند، لازم تا برای هر فرد در هر گروه، امتیاز نهایی متناسب  های نه که مدل پس از آن

های طراحی شده محاسبه شود، تا با تحلیل این موارد، بتوان بهترین مدل را انتخاب کرد.  با تمامی مدل

طای هر مدل محاسبه شود. برای محاسبه میزان خطای هر لازم است، برای انتخاب بهترین مدل، خ

و در هر گروه، استفاده شده است. این شاخص، برای هر گروه محاسبه  MSEمدل، از شاخص  و 

گر میزان خطای هر مدل در یک گروه تصادفی، خواهد بود. برای  شود و در واقع، این شاخص بیان می

شایستگی برای ارزیابی، که  2چهار نفر ارزیابی شونده با یعنی  m=2و  n=4مثال، کانون ارزیابی با 

 دارای نمرات به شرح جدول زیر است، را در نظر بگیرید.
شایستگی 6نفر با  4نمونه یک کانون ارزیابی برای  -4جدول   

 

 

برای هر مدل در هر گروه، لازم است تا تفاوت بین فردی، با استفاده از  MSEبرای محاسبه شاخص 

های ممکن دوتایی بین افراد، محاسبه شود. یعنی فاصله بین فردی  ، برای کلیه ترکیبرابطه 

ها نیز باید برای تمامی  شود. همچنین فاصله بین نمرات حاصل از مدل د محاسبه میبین تمامی افرا

های  افراد محاسبه شده و با فاصله بین فردی مقایسه شود. برای این منظور، ابتدا لازم است، ترکیب

ترکیب ممکن دوتایی  2نفر عضو داشته باشد،  4ممکن محاسبه شود. به طور مثال در گروهی که، 

ارد. یعنی فاصله بین فردی بین تمامی اعضا، دارای شش عضو است که در ستون ترکیب وجود د

( مشاهده شده است. در ادامه، تفاوت بین فردی بین تمامی اعضای گروه 5دوتایی، در جدول شماره )

استفاده  شود که برای این منظور، از رابطه  ی ثبت میفرد نیفاصله بمحاسبه و در ستون 

شود. سپس این فاصله با استفاده از نُرم ساعتی، حاصل تقسیم هر فاصله تقسیم بر مجموع فواصل  می

شود. پس از آن،   شود و در ستون فاصله بین فردی استاندارد شده ثبت می هنجار می بین فردی، به

هایی جداگانه  ونها، با استفاده قدر مطلق تفاوت بین امتیازات، در ست فاصله نمرات نهایی حاصل از مدل

( و در 5، در جدول شماره )1شود. به طور مثال، فاصله حاصل از نمرات نهایی در مدل شماره  ثبت می

 2 5 4 3 8 1 ارزیابی شوندگان/ شایستگی

1ارزیابی شونده   1 1 1 5 5 5 

8ارزیابی شونده   3 3 3 3 3 3 

3رزیابی شونده ا  1 1 3 3 5 5 

3ارزیابی شونده   8 8 3 3 4 4 
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فردی استاندارد  ارائه شده است. در نهایت مجذور تفاوت بین فاصله بین«  1فاصله نمره در مدل »ستون 

 . دهد یب دوتایی را به دست می، مجذور خطا به ازای هر ترک1شده و فاصله نمره در مدل شماره 

 MSEمحاسبات مربوط به  -5جدول 

 فاصله بین فردی ترکیب دوتایی
فاصله بین فردی 

 استاندارد شده

فاصله نمره در 

1مدل   
 مجذور خطا

8و  1  18 4/8  8/8  84/8  

3 و 1  2 82/8  13/8  8129/8  

4 و 1  4 13/8  87/8  8832/8  

3 و 8  4 13/8  82/8  8849/8  

4 و 8  2 82/8  13/8  8129/8  

4 و 3  4 13/8  87/8  8832/8  

 

محاسبه   MSEهای دوتایی، مقدار  حال، با جمع مقادیر مجذور خطا و تقسیم آن بر تعداد ترکیب

است. این مقدار میزان خطای هر  8143/8شود. برای مثال ارائه شده ، مقدار این شاخص برابر با  می

توانسته  میزان کند، مدل تا چه واقع این شاخص بیان میدهد. در  مدل برای هر گروه را نمایش می

های  فردی در هر مدل را به درستی نشان دهد. با توجه به این موضوع، ، به تعداد گروه های میان تفاوت

 ،MSE، محاسبه شده و در واقع برای مدل یک توزیع MSEسازی شده، برای هر مدل، شاخص  شبیه

ائه (، ار2شماره ) انحراف معیار این شاخص برای هر مدل، در جدول شود. میزان میانگین و ایجاد می

گانه  های نه را برای هر یک از مدل MSE(، شکل توزیع شاخص 8)چنین، شکل شماره شده است. هم

 .  دهد نمایش می
 ارزیابی مدل های مختلف -6جدول 

 MSEانحراف معیار  MSEمیانگین  مدل

 82/8 38/8 1مدل شماره 

 81/8 82/8 8ه مدل شمار

 82/8 48/8 3مدل شماره 

 35/8 45/8 4مدل شماره 

 87/8 31/8 5مدل شماره 

 34/8 41/8 2مدل شماره 

 82/8 33/8 7مدل شماره 

 32/8 51/8 2مدل شماره 

 82/8 38/8 9مدل شماره 
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ن نسبت تواند بهترین مدل باشد که میانگین و انحراف معیار خطای آ با توجه به مقدمه، مدلی می

 ها کمتر باشد.  به سایر مدل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

خطا و توزیع هر یک از مدل های ایجادی پژوهش -2شکل   

ها  از دیگر مدل 8که میانگین و واریانس خطای مدل شماره  (، به دلیل این2با توجه به جدول )

 شود. کمتر بوده است، این مدل به عنوان بهترین مدل انتخاب می
 

 گیریث و نتیجهبح. 4

یکی از مهم ترین چالش های مدیریت در عصر حاضر، انتخاب افراد در فرایند ارزیابی و انتخاب با 

های ارزیابی وجود  کانونهای متفاوتی در زمینه برآورد امتیازات  استفاده از مدلی مناسب می باشد. مدل

قضاوتی و مکانیکی تقسیم کرد.  های ها را به مدل بندی، این مدل توان در یک تقسیم دارد که می

هایی  ها، شامل مدل های مکانیکی را به دو دسته تقسیم کرد. دسته اول از مدل توان مدل چنین می هم

 3مدل شماره  2مدل شماره  1  مدل شماره

 6مدل شماره  5مدل شماره  4مدل شماره 

 9مدل شماره  8مدل شماره  7مدل شماره 
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اند. این دسته  های عملکرد و نمرات کانون ارزیابی توسعه داده شده هستند که با توجه به رابطه بین داده

 های تحلیل (،85عصبی) های کاوی نظیر شبکه های داده تکنیک با استفاده از انواع از تحقیقات، معمولاً

شود. محدودیت اصلی در استفاده از این دسته از  ( استفاده می87تصادفی) های مدل ( و82رگرسیونی)

های  ها است. در صورتی که داده د، با اعتبار مناسب، در سازمانهای عملکر ها، عدم وجود داده روش

سازی با  شود. در مدل گیری چند شاخصه، استفاده می های تصمیم شند، از روشعملکرد، وجود نداشته با

 سازی نیست. این پژوهش، با توجه های عملکرد در مدل ها، نیازی به استفاده از داده استفاده از این روش

های چند  گیری سازی استفاده نکرده است، در گروه تصمیم های عملکرد، در مدل که از داده به این

 گیرد.  صه قرار میشاخ

گیری چند شاخصه، به مفهوم ریسک، به عنوان مفهومی  های مختلف تصمیم در استفاده از روش

تناسب افراد با مستقل، کمتر توجه شده است و بیشتر، استفاده از دو مفهوم تناسب افراد با گروه و 

هوم ریسک اشاره شده است که، در آثاری به مف رغم این معیارهای تعیین شده، رواج داشته است. علی

گیری موضوعات منابع انسانی،  (، اما از این مفهوم به صورت مستقل در تصمیم32( و )35(، )34)

عاتی به جذب، ارتقا و یا انتصاب مربوط باشد، استفاده نشده است. لذا، این تحقیق، به وموض مخصوصاً

اختصاص یافته است. بدین منظور طراحی مدلی برای در نظر گرفتن مفهوم ریسک به صورت مستقل، 

کارلو و استفاده از  سازی مونت مدل محاسباتی طراحی شده است و هر مدل با استفاده از شبیه 9

های  فهوم مقایسه تفاوتاعتبارسنجی شده است. برای اعتبارسنجی هر مدل نیز از م MSEشاخص 

توان، انتظار  ستفاده شده است. لذا می(، ا83ها مطابق با ) فردی در نمره نهایی و نمرات شایستگی میان

فردی نیز، به عنوان شاخصی اثرگذار و کلیدی  های میان هوم تفاوتریسک، مفداشت تا علاوه بر مفهوم 

های بین فردی را نیز، علاوه بر مفهوم ریسک، به  تفاوت. یعنی، مدل ارائه شده، در مدل لحاظ شده باشد

گی تناسب افراد با معیارهای ارائه شده و بیشینه شدن میانگین دهد. علاوه بر این، ویژ خوبی نشان می

فرد نیز، در این مدل حذف نشده و همچنان وجود دارد. در واقع در مدل ارائه شده، سعی شده است تا 

شده با در نظر گرفتن همزمان مفهوم ریسک به عنوان معیاری مستقل و  تناسب فرد با معیارهای ارائه

 ود. اثر گذار، محاسبه ش

، بهترین عملکرد را داشته است. میانگین خطای این 8مدل ارائه شده، مدل شماره  9در ارزیابی 

، در این مدل را،  به بوده است. مطلوبیت  81/8ابر با و انحراف معیار خطای آن بر 82/8مدل برابر با 

ای است که ارزیاب  نمرهصورت نیز بازنویسی کرد. در این رابطه، بیشینه نمره ممکن، برابر با بیشینه 

در نظر گرفته شده  5. این مقدار در این گزارش شایستگی اختصاص دهد تواند در ارزیابی به یک می

 است. 

 ها جمع نمرات فرد تمام شایستگی
 مطلوبیت =

 ها تعداد شایستگی × بیشینه نمرات
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که در آن حد ریسک، توان به صورت زیر نوشت  چنین رابطه ریسک، در این تکنیک را نیز می هم

برابر با مقداری است که، فرد با کسب آن نمره، حد قابل قبولی از شایستگی را داراست. این مقدار در 

 است.  هدر نظر گرفته شد 3این پژوهش 

 
 لق تفاوت نمرات کمتر از حد ریسک تا حد ریسکجمع قدر مط

 ریسک =
 ها تعداد شایستگی × حد ریسک

 

 دیل شده با ریسک به صورت زیر قابل بیان است.و در نهایت بازده تع

 مطلوبیت تعدیل شده با ریسک =مطلوبیت  ×( 1 -)ریسک 

در این مدل، مطلوبیت، نشانگر میزان مطلوبیت افراد و برابر با نسبت نمرات کسب شده توسط 

انگر میزان شونده به بیشترین نمرات قبل کسب در کانون ارزیابی است. در واقع، این شاخص بی ارزیابی

های ارزیابی است و فرد باید برای کسب نمره در این قسمت، در هر شاخص،  تناسب فرد با شاخص

دهنده میزان ریسک ناشی از پراکندگی نمرات فرد  چنین ریسک، نشان بیشترین نمره را کسب نماید. هم

ی شغلی محتمل، تا ها آتی فرد در موقعیت دهد، عملکرد در کانون ارزیابی است. این شاخص نشان می

کند. در این مدل تمایزات بین فردی با استفاده از شاخص مطلوبیت و ریسک و به  چه حد نوسان می

بخش سنجش شده است و به وسیله نرم منهتن  آل مثبت و حد رضایت وسیله سنجش فاصله با ایده

عدیل شده با ریسک سنجیده شده است. در نهایت مطلوبیت تعدیل شده با ریسک، برابر با مطلوبیت ت

است. این شاخص بدان معنی است که با در نظر گرفتن ریسک عملکرد آتی، مطلوبیت فرد برای 

 سازمان تا چه اندازه خواهد بود. 

توان به محاسبه نمره نهایی، فرآیندهای ارزیابی اشاره کرد. هر  از جمله کاربردهای این مدل، می

های گوناگون در هر ابزار است.  ابزارهای مختلف و ارزیابی ویژگیاستفاده از ترکیبی از فرآیند ارزیابی، 

شود که  با استفاده از ابزارهای مختلف امتیازات مختلفی در ابعاد گوناگون برای ارزیابی شونده، ایجاد می

گیری شود. لذا باید  تواند موجب سردرگمی مدیران، حین تصمیم پراکندگی و حجم بالای این موارد می

که تناسب  برای یکپارچه کردن نمرات و ایجاد یک نمره نهایی استفاده کرد که علاوه بر ایناز روشی 

فردی را دخیل کرده و در عین حال  های میان دهد، بتواند تفاوت فرد با معیارهای ارزیابی را نشان می

ظور بوده در این مقاله، همین منریسک انتخاب فرد را نیز نشان دهد، که علت اصلی مدل ارائه شده 

توان از این مدل در تمامی فرآیندهای، جذب و استخدام، انتصاب، ارتقا، ارزیابی عملکرد و  است. لذا می

گیری در مورد  سایر فرآیندهایی که برای هر فرد امتیازات جداگانه ایجاد شده و باید برای تصمیم

 پارچه به فرد داشت، استفاده کرد.  ارزیابی شونده، نگاهی یک
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صنعتی با  چهارم های انسانی سازگار با انقلاب ذار برگزینش سرمایهمعیارهای حیاتی اثرگ

 DEMATEL استفاده از روش فازی
 

 
 1*ینیمحمد امین آئ

 (01/05/1403؛ تاریخ پذیرش: 19/02/1403)تاریخ دریافت:  

 هچکید
 چهارم محیط سازگار با انقلاب در اثرگذار برگزینش کارکنان بندی معیارهای اولویت هدف از پژوهش حاضر، شناسایی و

آماری تحقیق  علی است. جامعه -فیتوصی روش تحقیق و ازنظر کاربردی صنعتی است. نوع پژوهش حاضر، ازلحاظ هدف

بودند. به دلیل  پارک علم و فناوری تهران پیشرفته با تکنولوژی فناوری اطلاعاتبنیان در حوزه  دانش های پیشرفته شرکت

های مربوطه بوده که با  نفر از کارشناسان شرکت 5 های متناسب با انقلاب چهارم صنعتی، نمونه شامل محدود بودن شرکت

تحلیل  جهتای و پرسشنامه بوده که  ها، مطالعات کتابخانه آوری داده اب شدند. ابزار جمعاستفاده از روش هدفمند انتخ

ها، یازده معیار حیاتی اثرگذار جهت انتخاب نیروی کار یافته اساس بر. است شده استفاده فازی DEMATEL رویکرد ها از داده

 و پیچیدگی با برخورد ترتیب اولویت شامل؛ تواناییها به  آن ترین صنعتی شناسایی شدند که مهم چهارم در محیط انقلاب

 باشند. جدید می کاری محیط و ها با نقش انطباق برای پذیری انعطاف تفکر در مورد فرآیندهای همپوشان و مسئله، حل

 از هیآگا آوری، تولید فن و اطلاعات فناوری دانش نزولی شامل: ترتیب به علی، علاوه براین، نتایج حاکی از وجود عوامل

چگونگی ترکیب دانش مربوطه و  های کاری و توانایی برطرف نمودن بحران اطلاعات، از حفاظت و اطلاعات امنیت فناوری

 محیط و ها با نقش انطباق برای پذیری انعطاف نتیجه نیز شامل؛ باشند. عوامل خاص می فرآیند استفاده از آن در یک شغل یا

 حل و پیچیدگی با برخورد توانایی های جدید، با واسطه ارتباط برقراری توانایی بالا، جدید، تحلیلگری و مهارت ادراک کاری

های جدید و  آوری اعتماد به فن و ای رشته بین مداوم همکاری و یادگیری در مورد فرآیندهای همپوشان، تفکر مسئله،

 باشند.آمادگی تغییر می

 بنیان. نشهای دا کتفازی، شر دیماتل انقلاب چهارم صنعتی،: کلمات کلیدی
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 همقدم. 1

  انقلاب در ابتدا، .اند آمده وجود به تاریخ در تکنولوژیکی تحولات به دلیل همیشه صنعتی های انقلاب

 استفاده صنعتی دوم با  صنعت به وجود آمد. انقلاب در آب و بخار انرژی از استفاده از طریق صنعتی اول

 صنعتی سوم استفاده  نبوه پا به عرصه وجود گذاشت و منشأ انقلابا تولید آن به انتقال و انرژی برق از

 و سازی ها از قبیل دیجیتال های سریع انواع فناوریتداوم پیشرفت .اتوماسیون بود و اطلاعات فناوری از

( 4040[. اندانگو و سیگن )40شوند ] شناخته می صنعتی انقلاب چهارمین عنوان به غالباً کار اتوماسیون

 استفاده همچنین و فیزیک و بیولوژیک دیجیتال، دنیای تلفیق با چهارم صنعتی د انقلابمعتقدن

 مشخص اشیا اینترنت و بعدی سه چاپ رباتیک، مصنوعی، هوش مانند جدید های آوری فن از روزافزون

 ،باشد می مطرح قرن حاضرترین روند اجتماعی و اقتصادی در  عنوان مهم . این موضوع به[43شود ] می

[. انقلاب 3داد ]های آینده تغییر خواهد  و جامعه را در دهه وکار کسب، شغلکه اساساً ماهیت  چیزی

نیز  کار نیروی بر توجهی قابل تأثیر بلکه گذارند، می تأثیر تولید های سیستم بر تنها نه چهارم صنعتی

 بین از ینکنان، همچنشغلی و کار های ویژگی در توجهی قابل تغییر به منجر وضعیت این .داشت خواهد

 و [. در این راستا، فری40شود ] می فعلی مشاغل از بسیاری اساسی در تغییر یا شغل هزاران رفتن

 خطر معرض نزدیک در آینده که در متحده مشاغل ایالات درصد 02 از خود تحقیق در (4032آزبورن )

 اروپا در مشاغل در درصد 00تا  50 کند ( تأکید می4032زروادی ) .[42برد ] هستند نام می اتوماسیون

. هستند احتمالی اتوماسیون موج معرض در بیشتر اروپا جنوب که درحالی هستند، اتوماسیون معرض

 در که گرفت انقلاب چهارم صنعتی نتیجه پیامدهای مورد در( 4030) داووس در اقتصاد جهانی مجمع

رسد که  به نظر می .[30دارند ] قرار خطر )حذف شدن( معرض در شغل میلیون 2 حدود آینده سال 5

های شغلی،  ترین موضوعات برای شکل دادن به ماهیت آینده انتخاب سازی از مهم اتوماسیون و دیجیتال

 [.30توسعه شغلی و مشاوره شغلی باشند ]

 ،(IOT) 4اینترنت اشیا و( CPS) 3سایبری فیزیکی های سیستم هایی مانند فناوری گذشته، دهه در

یاد  انقلاب چهارم صنعتی عنوان به ادبیات مدیریت از آن در که شدند جدیدی صنعتی انقلاب به منجر

 های سیستم بر تنها نه تحول، فرآیندهای کنند که این ( بیان می4033) 3کگلو و ازکان ازنکازان. شود می

 طور اساسی به صنعت در را کارکنان دارند و انتظارات از کار نیز ماهیت بر توجهی قابل تأثیر بلکه تولید

 انتخاب معیارهای که رود می انتظار عملیات، مدیریت با مرتبط های بخش در ویژه به .دهند می تغییر

؛ توانایی ازجملهکنند. در حقیقت، معیارهایی  تغییر شغلی های ویژگی تغییر دلیل کارکنان به

 تجربه نفس، اعتمادبه هیجانی، ثبات فردی، های مهارت تغییر، با سازگاری استراتژیک، گیری تصمیم

                                           
1 cyber-physical systems 

2 Internet of Things 
3
 Kazancoglu & Ozkan-Ozen 
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گرفتند در نسل های قبلی مورداستفاده قرار می[ که برای انتخاب کارکنان در نسل33غیره ] و قبلی

ها بخواهند در انقلاب چهارم صنعتی در عرصه رقابت  چنانچه سازمانباشند. چهارم متفاوت می

تخاب و گزینش کارکنان موردتوجه قرار دهند مانده و اثربخش باشند ناگزیر باید معیارهایی جهت ان باقی

که مطابق با انقلاب چهارم صنعتی باشد. در غیر این صورت در زمان کوتاهی از عرصه رقابت حذف و یا 

جهت  جدیدی معیارهای که است مهم بسیار بنابراین؛ دهند کارایی و اثربخشی خود را از دست می

 هرچند .گردد محیط سازگار با انقلاب چهارم صنعتی تعیین کارگیری کارکنان در استخدام، ارزیابی و به

 به مطالعات این اما؛ است شده انجام انسانی منابع توسعه برمؤثر  عوامل مورد در ای گسترده تحقیقات

 4033 میلوزا، [؛35] 4032 دیگران، و درابک) دارند اشاره انسانی منابع توسعه بر مثبت، اما کمی تأثیر

 4040 همکاران، وان سنگ و [؛30] 4032 همکاران، و روزسا [؛33] 2403 همکاران، و سیلویو [؛34]

 سازگار با کارکنان جدید جهت گزینش و انتخاب معیارهای که به هایی پژوهش یقت،در حق (.[03]

منظور برطرف نمودن شکاف نظری  لذا به باشند؛ محیط انقلاب چهارم صنعتی پرداخته باشند محدود می

پیشرفته  تکنولوژی بابنیان  های دانش شرکتبندی شده جهت  از معیارهای اولویتیت بهره نها ،موجود

و از آن در جهت اثربخشی و کارایی نیروی کار متناسب با ده نمواستفاده  پارک علم و فناوری تهران

: از اند پژوهش حاضر هدفی سه وجهی دارد که عبارت رو؛ ازاین گردد.انقلاب چهارم صنعتی فراهم می

بندی  چهارم. دوم، اولویت نسل محیط صنعتی در کارکنان انتخاب برای جدید معیارهای شناسایی اول،

 روند بر تمرکز با عملیات مدیریت ادبیات به کمک کردن روابط علی بین این معیارها. سوم، و مشخص

  تکنیک از استفاده انقلاب چهارم صنعتی با با مرتبط انسانی منابع های فعالیت از حمایت و استخدام

پیشرفته پارک علم و  تکنولوژی بنیان با های دانش شرکت فازی در معیاره دیماتل چند گیری تصمیم

 فناوری تهران.

 یصنعت آغاز زمان ازدر مبانی نظری و پیشینه تحقیق، مطابق با موضوع پژوهش آمده است که؛ 

 تمدن [. محققان معتقدند،33] است شده یمیپارادا راتییتغ به منجر یکیتکنولوژ تحولات شدن،

 دوم صنعتی انقلاب ،(مکانیزاسیون)اول  صنعتی انقلاب: است داشته صنعتی انقلاب سه تاکنون بشری

 و تولید برتنها  ها نه انقلاب این[. 04 ،40( ]اتوماسیون) سوم صنعتی انقلاب و( برق و انبوه تولید)

 نیز (مختلف صنایع در) آینده کارمندان یازهای موردن تمهار بر بلکه ؛دنگذار یم تأثیر تجاری یها مدل

 برخی که درحالی رفتند بین از مشاغل برخی بعدی، انقلاب به صنعتی انقلاب یک از. گذارند یم تأثیر

 [.32شدند ] باارزش دیگر برخی و ارزش بی ها مهارت از برخی تر، مهم همه از. اند ایجادشده دیگر

انقلاب  دیگر عبارت به ای چهارم یصنعت انقلاب ((CPS هوشمند های هبر کارخان تمرکز با هامروز

 نمایشگاه در 4033 سال در بار اولین اصطلاح این .است دهنمو اقتصاد رییتغ به شروع چهارم صنعتی

 صنعتی چهارم انقلاب که دارد وجود ای یرکنندهغافلگ و گستردهنظر  . اتفاقشد استفاده آلمان در هانوفر

 کار کاهش در یتر مهم نقش بتوانند آلات ینماش وها  ربات تا دهد تغییر را اقتصادی وسعهت تواند یم
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انقلاب چهارم  به مربوط قاتیتحقادبیات  .[03]باشند  داشته کار نیروی یور بهره افزایش و فیزیکی

 هستند یمفهوم های مدل طراحی هیپا بر مطالعات شتریب اما است گسترش حال در سرعت به صنعتی

 ،CPS هوشمند های کارخانه: از اند عبارت بیترت به انقلاب چهارم صنعتی هیپا میمفاه[. 34و  45و  43]

. ها شرکت یاجتماع تیمسئول و یانسان یازهاین توزیع و هیته دیجد های سیستم دهی، خودسازمان

تر شامل؛ بیش های اصلی انقلاب چهارم صنعتی گرایشکنند که  ( بیان می4030) 3موسترمن و زاندر

[. 33باشند ] ها می آن فنی به اصول آشنایی وآلات  ماشینمهارت استفاده از  ،(IOT)اینترنت اشیا 

 در تولید که محیط در( CPS) سایبری فیزیکی های سیستم سازی پیاده و تحقیق های الگو ویژه در به

 به سایبری کیزیفی های [. سیستم30و  35هستند ] متداول بسیارانقلاب چهارم صنعتی  ادبیات

 و فیزیکی های دارایی پیوسته میان هم به های سیستم مدیریت جهت تغییر حال در های آوری فن

 فیزیکی های سیستم برای را ای سطحی پنج طراحی( 4035) همکاران و لی .دارند اشاره محاسباتی

. پیکربندی و شناختی بر،سای داده، هوشمند، ارتباط: از اند عبارت سطوح این .اند کرده پیشنهاد سایبری

 اجرای هنگام در راهنما یک عنوان به توانند می که هستند دارای اهمیت سطوح به این دلیل این

اینترنت  موضوع بااهمیت دیگر، .مورداستفاده قرار گیرند تولید محیط در سایبری فیزیکی های سیستم

 ،به اتصال اجسام فیزیکی که است تیانقلاب چهارم صنع در مهم های ویژگی از دیگر یکی اشیا است که

از سوی دیگر،  [.5] کند اشاره می اتصال به اینترنت جهتها به حسگرها و ابزارهایی  مجهز کردن آن

 های شبکه در افقی ادغام فردی، تولید شامل؛ انقلاب چهارم صنعتی به مربوط تحقیقاتی های زمینه

 بر( 4030)همکاران  و کوین این، بر [. علاوه4] شوند می پایان دادن به ادغام دیجیتال و مشارکتی

 کارخانه، ازجمله؛ عنوان چهار اساس بر تولید های جنبه تمرکز نموده و بر انقلاب چهارم صنعتی مفاهیم

 آینده های محققان معتقدند که کارخانه این. اند متمرکز شده مشتری و محصولات وکار، کسب

 در وکار کسب شبکه دیگر، سوی از. کنند می کنترل کامل رطو به را خود و بود خواهند هوشمندانه

. دهند انتقال می را واقعی زمان های واکنش و شوند می دهی خود سازمان خودی به انقلاب چهارم صنعتی

  آن انتقال و مشتریان اطلاعات دریافت جهت ها پردازنده حسگرها و از استفاده با محصولات همچنین،

 به انقلاب چهارم صنعتی که رود می انتظار درنهایت. شوند می هوشمند تولید، های سیستم به اطلاعات

 [. انتظار40] دهند ارائه خود نیازهای به توجه با را ویژه کاملاً محصولات سفارش فرصت مشتریان

 های شیوه به را کارکنان ای حرفه های ویژگی بالا، در شده داده توضیح تغییرات این تمام که رود می

ای از  پیشینه ادامه، در. قرار گیرد و تمرکز موردتوجه که است ضروری نیز امر این و دهند تغییر مختلف

 :شود می  داده توضیح انقلاب چهارم صنعتی متناسب با کار نیروی در تحقیقات مربوط به تغییرات

                                           
1
 Mosterman & Zander 
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 تأثیر لیدوت های سیستم بر تنها نه کنند که انقلاب چهارم صنعتی ( بیان می4030رمرو و همکاران )

 صنعتی محیط در تغییرات این کل. داشت نیز خواهد کار نیروی بر توجهی قابل تأثیر بلکه گذارد، می

 انسانی نیروی به نیاز علاوه براین، .گذارند می تأثیر زمینه این در کارکنان شغل بر مستقیم طور به

 و کنند تعامل برقرار یکدیگر با دتوانن می که بالا تکنولوژی با آلات ماشین علت به سنتی روش برخلاف

 اجازه که این است صنعتی انقلاب جدید تحولات یک نوع دیگر از. یابد می کاهش کنند، کنترل را خود

دمبروسکی و واگنر  [.40] شود برقرار ها ماشین و کارکنان بین تعاملات از جدیدی نوع تا دهد می

 .دهندمورد تاکید قرار می صنعتیای انقلاب چهارم ها را بر شایستگی و شغلی های ویژگی ( تغییر4030)

 و ای رشته بین همکاری کمتر، کاری وظایف و در انجام تولید وظایف کاهش ها شامل؛این شایستگی

 ،همچنین. دنباش می همپوشان فرآیندهای در تفکر و پیچیدگی دهی، خودسازمان خطا، کاهش بر تمرکز

 داشتن یا انفرادی فرآیندهای مورد در دقیق تفکر جای بهکه کارکنان این صنعت  بسیار مهم است

 پیچیده شرایط در تخصص و دارای چند مسئله حل های دارای توانایی خاص، فنی های قابلیت

 .[0]باشند

تأمین لجستیک  های بسیار زیاد، داده کیفیت کنترل ،4035 سپتامبر ماه در BCG گزارش شرکت طبق

عملکرد  پیشگیرانه، تعمیرات هوشمند، تأمین شبکه تولید، خط سازی شبیه صورت خودگردان، به

 و نگهداری و تعمیر پیچیده، قطعات افزایش تولید دهی، تولید خودسازمان کارمند، یک همچون دستگاه

 اند شده گرفته کار انقلاب چهارم صنعتی به تولید محیط در که هستند هایی بعضی خدمات دیگر مثال

سه  را در انقلاب چهارم صنعتی کارکنان در تحقیق خود انتظارات از( 4035) همکاران و [. گهرک30]

یی است که کارمند جهت انجام شغل ها آوری و فن هاابزار اول آن مربوط به سطح سطح ارائه نمودند که

 کارمند انقلاب چهارم صنعتی که در است وظایفی به اشاره دوم، سطح ها استفاده کند. خود باید از آن

 که باشد می هایی شایستگی و ها مهارت شامل و است مدل این هسته اصلی سوم، سطح دهد. جامنا باید

ها دارا باشند  فناوری و ابزارها جهت انجام وظایف خود با استفاده از انقلاب چهارم صنعتی باید کارکنان

 کارکنان رایهای لازم بشایستگی و ها کنند که داشتن مهارت [. همچنین، این محققان تأکید می2]

 .کنند می ایفا کارکنان انتخاب معیارهای در را نقش ترین مهم انقلاب چهارم صنعتی جدید در

 وظایف صورت به راچهار  وسه  صنعت بین اصلی های تفاوت خلاصه (4030) دومبروسکی و واگنر

 ین،مچنو ه انقلاب چهارم صنعتی درپردازش گرا  وظایف در مقابلسه  صنعت درآور گرا  فن کاری

 و خودکار فرآیندهای از ترکیبی به را خود جایسه نسل  صنعت یکپارچه کامپیوتری تولید مفهوم

این محققان  .اند داده کار نسل چهار سیستم در انسان بر تمرکز با ترکیبی های سیستم در دستی وظایف

 برای را پیچیده وظایف ندبتوان که است کارکنانی نیازمند تولید فرایندهای در تنوع کنند؛ این اشاره می

انقلاب  در ماشین و انسان تعامل دیگر، عبارت به دهند؛ انجام فرایندها و ها ماشین مدیریت و کنترل

 .است مهم بسیار چهارم صنعتی
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 انقلاب در انسانی منابع توسعه بیشتری بر تأثیر عامل که ( به شش4040وان سنگ و همکاران )

 سیستم ،ها شرکتانسانی  منابع توسعه از؛ سیاست اند عبارتکه  دارند تأکید کردند چهارم صنعتی

 انسانی، منابع توسعه برای استانی های سیاست فناوری، و علم توسعه ای، حرفه مؤسسات و آموزش

 از ( نیز در پژوهش خود برخی4033کگلو و ازکان ازن )کازان [.03]خود کارمندان  و شرکت مدیریت

 کند که های صنعتی قبل رواج بیشتری داشت اشاره می کنان که در انقلابکار سنتی انتخاب معیارهای

 هیجانی، ثبات رهبری، فردی، های مهارت تغییر، با سازگاری استراتژیک، گیری شامل؛ توانایی تصمیم

  [.33]غیره بودند  و قبلی تجربه نفس، اعتمادبه

نسل  معتقدند صنعت قبلی، صنعتی انقلاب سه از ( در مطالعه خود متفاوت4040چنج و ژنگ )

 یور بهره و اثربخشی که یطور به دارد، سروکار اطلاعات فناوری و قدرت واقعی، زمان مدیریت چهار با

 از اطمینان برای خاص کنند، اقدامات یمدر ادامه بیان  .شود می انجام ارزش شبکه کل طریق از منابع

 اقدامات صنعتی، کنترل سیستم امنیت یاستراتژ دیدگاه نسل چهار از صنعت اطلاعات در امنیت

 رمزگذاری فناوری و ها داده امنیت مسئولیت ها، داده امنیت از حفاظت امنیت، از آگاهی امنیتی،

 وتحلیل تجزیه کنند، شان تأکید می ( در تحقیق4032همکاران ) مایسیری و [.03شده است ] ارائه

 صنعتی چهارم انقلاب در تا باشند داشته ایدب مهندسان که است ای برجسته مهارت بزرگ، های داده

 فنی، های مهارت با باید ها داده وتحلیل تجزیه های مهارت توجه، قابل تأثیر ایجاد که برای باشد موفق

 درک لزوم ( بر4032همکاران ) و [. پریفتی32] باشند همراه نرم های مهارت و صنعت و تجارت دانش

 به صنعتی چهارم انقلاب فناوری تأثیرگذار و ناگهانی ِ پیشرفته ه،بعلاو. کنند می تأکید ای رشته بین

( 4032) لور و واتسن[.آونی00] شوند برخوردار العمر مادام یادگیری های قابلیت از تا دارد نیاز یکارمندان

 ایجاد. 3اند از؛ کنند که عبارت اشاره می سازمان متن در استراتژیک ضرورت در تحقیقات خود به شش

 تقویت. 3کار  نیروی در فناوری ادغام مدیریت. 4 یصنعت چهارم انقلاب برای رهبری جدید های تقابلی

و انسانی  سرمایه ارزیابی معیارهای ایجاد. 5شخصی و چابکی  یادگیری فرهنگ ساخت. 0کارمند  تجربه

 های ارتهم" به یازن یصنعت چهارم ( نیز معتقدند انقلاب4033) [. رنجن و سارا33تنوع ] ایجاد. 0

 حل خلاقیت، شامل که دهد می افزایش د،نشو می نامیده "نرم های مهارت" معمولاً که را "انسان اساسی

 راس و همکاران .[30است ] انتقادی تفکر و هیجانی هوش ارتباطات، روابط، ایجاد پیچیده، مسئله

 پیچیده، مسائل حل ی،نوآور شایستگی اجتماعی، هوش خلاقیت، ؛مانندهایی  شایستگی ازنیز ( 4032)

 همه از اشیا اینترنت مورد در دانش یا حسگر های شبکه نگهداری سایبر، فیزیکی های سیستم پیکربندی

نام  اطمینان عدم تحت گیری تصمیم نوآوری، از حمایت برای اجتماعی و خلاق هوش به نیاز تر، مهم

 .[32د ]نبر می

 نیاز انقلاب چهارم صنعتی، در هوشمندی و پیچیدگی افزایش به توجه با: مفهومی پژوهش مدل

 راه نقشه یک که است ضروری بنابراین، برخوردار باشند؛ های چندبعدی از ویژگی که است کارکنانی به
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 معیارها این .شود ارائه ها آن نیازهای به توجه با کارکنان انتخاب معیارهای گزینش جهت ها شرکت برای

 انقلاب چهارم صنعتی( به تغییرات دلیل )به ها شرکت فرد حصربهنم نیازهای بر تمرکز با توانند می

 جهت انتخاب مفهومی شایستگی مدل 3 شکل در بنابراین، کنند؛ کمک انسانی منابع های فعالیت

شده علاوه بر استفاده در  ذکر است که مدل ارائه قابل .است شده انقلاب چهارم صنعتی ارائه کار نیروی

 هایی که قصد ورود به انقلاب چهارم صنعتی بلیت برخوردار است که برای شرکتتحقیق حاضر از این قا

 عنوان راهنما و نقشه راه مورداستفاده قرار گیرد. به ؛دارند را

 
 انقلاب چهارم صنعتی کار نیروی جهت انتخاب مفهومی شایستگی مدل. 3 شکل

 

انقلاب  نیازهای شناسایی به باید تحول، ابتدا روند شروع برای ها شرکت شده، مدل ارائه اساس بر

 لازم دوم،. کنند درک را جدید صنعتی انقلاب هسته که است مهم بنابراین، ؛بپردازند چهارم صنعتی

درک  دهنده نشان مدل از بخش این. کنند شناسایی را نیروی کار انقلاب چهارم صنعتی نیازهای است

 تعریف سوم مرحله در .باشد می ارم صنعتیانقلاب چه تحول علت به شغلی های ویژگی در تغییرات

 و ها شرکت انتظارات تحلیل شامل زیرا است مدل از مهمی بخش نسل چهارم کار نیروی معیارهای

با  .باشد می ها شرکت برای مناسب معیارهای ارائه جهت ها آن ادغام و انقلاب چهارم صنعتی تغییرات

 شده انتخاب چندبعدی نتایج به دلیل ارائه مدل این ایبر فازیدیماتل  شده، روش توجه به موارد ارائه

 اهمیت بررسی برای فرصتی فازی،دیماتل  گیری چند معیاره، تصمیم های روش سایر با مقایسه در .است

 و معیارها وتحلیل تجزیه برای بهتر موضوع فرصتی این .کند می فراهم، ها آن بین علی رابطه و معیارها

 را مهمی نقش گیری تصمیم فرایند این ارائه در نیز فازی منطق. دهد می ن ارائهاطمینا قابل گیری تصمیم

 معیارها بندی اولویت و نتایج -علت گروه دو به فازی،دیماتل  روش از حاصل نتایج. کند می ایفا

 .شوند استفاده استخدام رونددر  منابع انسانی از حمایت برای توانند می نتایج این و پردازد می
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 پژوهش روش. 2

این پژوهش، با  علی است. -توصیفی روش تحقیق و ازنظر کاربردی ماهیت، ازلحاظ حاضر پژوهش

 با تکنولوژی فناوری اطلاعاتبنیان در حوزه  دانش شرکت پیشرفته پنج استفاده از روش هدفمند،

تی هارم صنعانقلاب چ اساس بر را خود فرآیندهای تغییر که مبنای پارک علم و فناوری تهران پیشرفته

موردبررسی  اند، است را مشخص نموده تحول این مسئول که جدید در شرکت بخش یک آغاز نموده و

مسئولیت انجام  باشد که های مربوطه می نفر از کارشناسان شرکت 5است. جامعه آماری شامل  قرار داده

 منظور اجرای به رند.دا های خود را بر عهده رسیدن به انقلاب چهارم صنعتی در شرکت در جهت تحول

قرارگرفته  مورداستفاده فازیدیماتل  گیری چند معیاره، به نام تصمیم های روش یکی از پژوهش حاضر،

 .است شده ارائه فازی دیماتل و فازی منطق روش دیماتل، از مختصری توضیح ادامه در. است

 روش دیماتل

 برای مطالعه و شد ارائه 3220 و 3224 هایسال بین 3موسسه باتل مموریال توسط دیماتل تکنیک

 که است بر نمودارهایی مبتنی [. این تکنیک44] گرفت قرار مورداستفاده پیچیده مسائل حل و

 میان رابطه وابستگی و تفکیک معلول و علت گروه دو به را موجود در تحقیق های مؤلفه توانند می

 :[43و  32است ] شده ارائه زیر در دیماتل روش کشند. مراحل تصویر به را سیستم یک عناصر

پنج  از مختلف های شاخص میان رابطه سنجش برای .مستقیم روابط ماتریس تولید :(3) مرحله

 VH زیاد( و )تأثیر H کم(، )تأثیر L کم( بسیار )تأثیر VLتأثیر(،  )بدون  Nکنیم: می استفاده مقیاس

  .گیرد می انجام ها شاخص بین در یزوج مقایسات از ای مجموعه ازآن، پس )تأثیر بسیار زیاد(.

 .xij⩽1⩾0 و X₌ [xij]n × n :از طریق فرمول Xمستقیم  روابط ماتریس نمودن (: نرمال4) مرحله

  را T نهایی روابط ، ماتریسXشده  نرمال مستقیم روابط ماتریس آوردن دست به از (: پس3مرحله )

T= X(I-X) فرمول از توان می
  .باشد می واحد ماتریس عنوان به I آن در که :آورد دست به 1-

 به مجزا صورت را به ها ستون و سطرها در این مرحله، حاصل جمع علی. نمودار (: ترسیم0مرحله )

 + Dk)  مرتب های زوج ترسیم با علی نامیم. جدول می  Rو  Dبردار  ترتیب به را ها آن و آوریم می دست

Rk,Dk - Rk) یافق محور آن در که شود می حاصل D + R))  عمودی محور و "برتری"بنام (D- R) 

علت  گروه به متعلق معیار آن است، مثبت (Dk-Rk)مقدار  که شوند. وقتی می ساخته ،"رابطه"بنام

 .معلول )اثرپذیر( است گروه به متعلق معیار آن باشد، منفی (Dk - Rk) مقدار )اثرگذار( است. اگر

 فازی منطق

                                           
1
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 مفهوم 0اساساً بر پایه  که شود می شامل را ها تکنیک و ها ریتئو از وسیعی فازی طیف منطق

 آنگاه -اگر قوانین و عضویت( )تابع احتمال توزیع کلامی، متغیرهای فازی، های مجموعه :است بناشده

 فازی مجموعه

 عضویت این تابع .دارند تعلق مجموعه آن به  (μ)عضویت درجه با عناصرش که است ای مجموعه 

 :شود می تعریف زیر ی رابطه از هستند مثلثی صورت به اعداد وقتی X عدد هر برای

 

(3) 

 

 

 .ی یک عدد فازی مثلثی است دهنده نشان r و l ،m که در آن

 فازی دیماتل

کلامی  عبارات دربردارنده نظرات این و است نیاز کارشناسان نظر به دیماتل روش از استفاده برای

فازی  اعداد به عبارات این که است بهتر ها، آن ابهام رفع و سازی هارچیکپ منظور به است، دوپهلو و مبهم

محیط  در دیماتل روش از که کردند ارائه مدلی (4003وو ) و لین مشکل این حل برای شوند. تبدیل

 دیماتل در که تفاوت این با است، معمولی دیماتل شبیه عیناً فازی دیماتل گیرند. مراحل می بهره فازی

 با کلامی عبارات تناظر 3 شود. جدول می استفاده (3222لی ) پیشنهادی فازی کلامی قیاسم فازی از

 .دهد می نشان را مثلثی مقادیر فازی
 اعداد فازی مثلثی اصطلاحات زبانی

 (0.75, 1.0, 1.0) (VH)تأثیر بسیار بالا 

 (0.5, 0.75, 1.0) (H)تأثیر بالا 

 (0.25, 0.5, 0.75) (L)تأثیر کم 

 (0, 0.25, 0.5) (VL)یار کم ر بستأثی

 (0, 0, 0.25) (N)بدون تأثیر 

 [.4فازی ] زبانی مقیاس. 1جدول 

 های پرسش به کلامی عبارات اساس بر دهندگان پاسخ روش این در شد بیان که گونه همان

 (3222) لی توسط که فازی مثلثی اعداد به تبدیل کدبندی روش از دهند. سپس می شده پاسخ طرح

 قرار تحلیل مورد فازی دیماتل طریق از ها داده و شده استفاده است قرارگرفته تائید و مورد دشدهنهاپیش

 مجدد تبدیل برای دیماتل تحلیلی مراحل طی نمودن و فازی های داده از برداری بهره از پس .گیرند می

یکوویس و له اپروسی بهCFCS روش  .شودمی استفاده CFCS روش از کلامی، به عبارات فازی اعداد
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 و است شده ارائه فازی ماکزیمم و فازی مینیمم یلهوس به راست و چپ حد تعیین پایه بر (4003) 3تژنگ

 از استفاده برای. [32شود ] می تعیین عضویت توابع طبق بر شده وزنی مبنای میانگین بر کلی حد

 لی و وو فازی توسطاتل دیم شده مطرح روش فازی، محیط در گروهی گیری تصمیم جهتدیماتل  روش

 :شود می  صورت زیر خلاصه به( 4002)

 .کمیته تشکیل و گیری تصمیم هدف شناسایی: 3 مرحله

 فازی. شناختی زبان مقیاس طراحی و ارزیابی عوامل توسعه: 4 مرحله

 .گیرندگان تصمیم ارزیابی و خلاصه نمودن آوری جمع: 3 مرحله

 (.3 جدول) ساختاری لدم وتحلیل تجزیه و دهی سازمان: 0 مرحله

 بانام( D-R) عمودی محور و« برتری» بانام( D + R) قیاف محور با علی نمودار ،0 مرحله پایان در

 عمودی محور که درحالی دارد، اثرگذاری چقدر که دهد می نشان افقی محور. شوند می ساخته« رابطه»

 عامل است، مثبت( D-R) محور وقتی معمولاً. اثر نسبت دهد ایجادکننده گروه به را عوامل تواند می

 معلول گروه به متعلق عامل باشد، منفی( D-R) محور اگر صورت، این غیر در. است علت گروه به متعلق

 ساختاری مدل یک به را معیارها پیچیده علی روابط توانند می علی نمودارهای بنابراین،؛ [43] باشد می

 به وجود آورند.  مسئله حل برای دقیقی بینش و نمایند مشاهده تبدیل قابل

 های پژوهشیافته .3

شده در خصوص  با بررسی ادبیات نظری تحقیق، همچنین بررسی تحقیقات انجام ضر،پژوهش حا در

موفقیت در محیط  منظور بهانقلاب چهارم صنعتی،  شغلی های موردنیاز مبتنی بر ویژگی معیارهای

، به 4اند که در جدول  شده محیط انتخابکارکنان در این  معیار برای گزینش 33انقلاب چهارم صنعتی، 

 :پردازیم است. در ادامه به این معیارها می شده اشارهمعیارها، منابع و محققان 
 انقلاب چهارم صنعتی شغلی های گزینش مبتنی بر ویژگی . معیارهای2جدول 

 تیانقلاب چهارم صنع شغلی های گزینش مبتنی بر ویژگی معیارهای محققان

[ و آونیلور و واتسن 32( ]4032راس و همکاران )

(4032[ )33] 

 ؛(C1) خاص فرآیند یا کار یک به مربوط دانش چگونگی ترکیب

 [ و مایسیری و33( ]4030همکاران ) و آدولف

 [32( ]4032همکاران )

 ؛(C2) جدید کاری محیط و ها با نقش انطباق برای پذیری انعطاف

، اسپوتل و همکاران (4032آونیلور و واتسن )

 (4030[  و دمبروسکی و واگنر )00( ]4030)

 ؛(C3) ای رشته بین مداوم همکاری و یادگیری

( 4040( و چنج و ژنگ )4032راس و همکاران )

[03] 

 ؛(C4) آوری تولید فن و اطلاعات فناوری دانش

                                           
1
 Opricovic and Tzeng 
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 ؛(C5) تحلیلگری و مهارت ادراک بالا (4032همکاران ) مایسیری و

کگلو و ازکان ازن [ و کازان30( ]4033ارا )رنجن و س

(4033) 

 ؛(C6) های مدرن باواسطه ارتباط برقراری توانایی

 ؛(C7) جدید های آوری فن به اعتماد (4033کگلو و ازکان ازن )کازان

 ؛(C8) اطلاعات از حفاظت و اطلاعات امنیت فناوری از آگاهی ( 4040چنج و ژنگ )

 ؛(C9)های کاری  توانایی برطرف نمودن بحران (4033)کگلو و ازکان ازن کازان

 ؛(C10) مسئله حل و پیچیدگی با برخورد توانایی (4032( و راس و همکاران )4033رنجن و سارا )

 (.C11)تفکر در مورد فرآیندهای همپوشان  (4030دمبروسکی و واگنر )

 بالا در شده انتخاب معیارهای مختصر، طور به که است لازم پژوهش بپردازیم، اجرای به از اینکه قبل

 چگونگی کسب ؛ به(C1) خاص فرآیند یا کار یک به مربوط دانش چگونگی ترکیب. دهیم را توضیح

 بخش ازآنجاکه. دارد اشاره جدید فرآیند یا های موردنیاز فناوری جهت کار با توسط کارمند دانش

بسیار  شود، می انجام انقلاب چهارم صنعتی رد خودکار کاملاً هوشمند های ماشین توسط تولید فیزیکی

 معیار. آورند روزانه به دست می را جهت عملیات خود بااهمیت است که کارکنان چگونه دانش موردنیاز

 پذیری انعطاف دهنده نشان ؛(C2) جدید های کاری محیط و ها با نقش انطباق برای پذیری انعطاف دوم،

 های سیستم مانند انقلاب چهارم صنعتی های پیشرفته در فناوری های ویژگی با سازگاری برای کارکنان

 .باشد می( IOT)اینترنت اشیا  یا( CPS) سایبری فیزیکی

 و که گویای یادگیری( C3) سوم معیار انقلاب چهارم صنعتی، چندبعدی و پویا محیط به توجه با

 و اطلاعات فناوری دانش این، بر علاوه. باشد کارکنان است بسیار مهم می ای رشته بین مداوم همکاری

 در تولید های سیستم تکنولوژی ماهیت دلیل به معیار بااهمیت یک عنوان به ؛(C4) آوری تولید فن

نسل  کار نیروی های مطلوب از ویژگی این معیار که رود می انتظار و شده انقلاب چهارم صنعتی، انتخاب

 انداز چشم به نیاز افزایش و خاص فنی های مهارت برای تقاضا کاهش دلیل به این، بر علاوه. چهارم باشد

 این، بر علاوه. گیرد می قرار مورداستفاده معیار یک عنوان به( C5) پردازشگری و سازمانی درک گسترده،

 استخدام نیز در خصوص( C7) جدید های آوری فن به اعتماد و( C6) مدرن های رابط با تعامل توانایی

. هستند اصلی انقلاب چهارم صنعتی های هسته پیشرفته های فناوری زیرا ،توجه است کارکنان قابل

 چراکه است، انقلاب چهارم صنعتی محیط در مهم موضوعات از دیگر یکی ها و اطلاعات داده امنیت

 و اطلاعات امنیت از آگاهی بنابراین،؛ شوند می مدیریت اینترنت توسط تولیدی های آوری فن تمام

توانایی برطرف  پیچیده، مشکلات با مقابله برای همچنین،. است دیگری معیار( C8) اطلاعات از حفاظت

 شد ذکر قبلاً که طور همان. است شده انتخاب معیار مهم یک عنوان به( C9)های کاری  نمودن بحران

 و با پیچیدگی برخورد توانایی بنابراین،؛ است پیچیده و پویا محیط یک دارای انقلاب چهارم صنعتی

 ازآنجاکه درنهایت،. است نسل چهار کار نیروی های باارزش جنبه از دیگر یکی( C10) مشکل حل
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تفکر در مورد فرآیندهای همپوشان  باشند، می متصل یکدیگر به انقلاب چهارم صنعتی در فرآیندها

(C11)، است توجه نیز قابل چندبعدی، فرآیندهای پیوند دیگر، عبارت به. 

بنیان در  دانش شرکت پیشرفته پنج وش هدفمند،حاضر، با استفاده از رمنظور اجرای تحقیق  به

 به توجه با خود را تحولات که پارک علم و فناوری تهران پیشرفته با تکنولوژی فناوری اطلاعاتحوزه 

 بخش معرفی تحولات، این از یکی. گیرندمی موردبررسی قرار اند، کرده آغاز انقلاب چهارم صنعتی

را بر  اجرایی تغییرات متناسب با انقلاب چهارم صنعتی مسئولیت که است ها جدیدی در شرکت

 در که کارشناس خبره پنج مشارکت و با فازیدیماتل  روش از در این پژوهش با استفاده .دارند عهده

 ایفا های مربوطه شرکت در انقلاب چهارم صنعتی به مربوط بخش در را مهمی نقش حاضر حال

تأثیر(،  )بدون  Nزبانی) مقیاس از استفاده با که شده خواسته کارشناسان مربوطه از. شد اجرا نند،ک می

VL کم(، بسیار )تأثیر L کم(، )تأثیر H زیاد( و )تأثیر VH کنند ارزیابی را معیار 33 (،)تأثیر بسیار زیاد .

 کنندگان شرکت زبانشناسی رزیابیا و ها فرمول تمام فازی،دیماتل  با استفاده از روش معادلات حل برای

 از پس .است شده ارائه 3 جدول در یکی از کارشناسان ارزیابی مثال، برای. شده است محیط اکسل وارد

 ماتریس و اولیه مستقیم رابطه ماتریس ها، ارزیابی این تجمیع و CFCS روش از استفاده با فازی سازی

 کل، رابطه ماتریس بعد مرحله در .است شده داده نشان 5 و 0 جداول در ترتیب به نرمال مستقیم رابطه

 .است شده داده نشان 0 جدول در و شده ساخته
 توسط کارشناس شده انجام نتیجه ارزیابی .3جدول 

C11 C10 C9 C8 C7 C6 C5 C4 C3 C2 C1  

L VH VH L VH L L N VH H N C1 

L H L L H H VH N VH N L C2 

VH H L L L H VH VL N VH VH C3 

H H H VH L H H N L VL L C4 

H VH L VL L H N L H VH L C5 

H H VL N L N H VL VH VH VL C6 

H H L H N H VL VL H VH H C7 

H H H N H VL H H L L VL C8 

VH VH N H L VL VH L L L H C9 

VH N VH H H H H N VH H H C10 

N VH VH H H H H VL VL L L C11 

 

 اولیه مستقیم روابط ماتریس .4 جدول

C11 C10 C9 C8 C7 C6 C5 C4 C3 C2 C1 Z 

0.407 0.967 0.967 0.313 0.967 0.453 0.547 0.173 0.873 0.733 0.033 C1 

0.407 0.733 0.407 0.313 0.687 0.78 0.873 0.08 0.873 0.033 0.547 C2 

0.873 0.733 0.407 0.453 0.500 0.733 0.967 0.22 0.033 0.873 0.967 C3 

0.733 0.733 0.64 0.967 0.640 0.827 0.733 0.033 0.407 0.220 0.500 C4 
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0.733 0.873 0.407 0.267 0.500 0.687 0.033 0.313 0.827 0.967 0.407 C5 

0.733 0.733 0.36 0.127 0.313 0.033 0.827 0.407 0.873 0.967 0.547 C6 

0.733 0.733 0.267 0.733 0.033 0.827 0.407 0.360 0.687 0.873 0.733 C7 

0.733 0.733 0.733 0.033 0.827 0.453 0.640 0.780 0.500 0.407 0.267 C8 

0.967 0.967 0.033 0.687 0.500 0.360 0.873 0.500 0.407 0.500 0.827 C9 

0.967 0.033 0.967 0.733 0.733 0.827 0.733 0.033 0.967 0.827 0.733 C10 

0.033 0.967 0.967 0.733 0.827 0.733 0.733 0.267 0.36 0.547 0.593 C11 

 

 منظم همبستگی . ماتریس5جدول 
C11 C10 C9 C8 C7 C6 C5 C4 C3 C2 C1  

0.06 0.143 0.143 0.046 0.143 0.067 0.081 0.026 0.129 0.108 0.000 C1 

0.06 0.108 0.060 0.046 0.102 0.115 0.129 0.012 0.129 0.000 0.081 C2 

0.129 0.108 0.060 0.067 0.074 0.108 0.143 0.033 0.000 0.129 0.143 C3 

0.108 0.108 0.095 0.143 0.095 0.122 0.108 0.000 0.060 0.033 0.074 C4 

0.108 0.129 0.060 0.0394 0.074 0.102 0.000 0.046 0.122 0.143 0.060 C5 

0.108 0.108 0.053 0.019 0.046 0.000 0.122 0.060 0.129 0.143 0.081 C6 

0.108 0.108 0.039 0.109 0.000 0.122 0.060 0.053 0.102 0.129 0.109 C7 

0.108 0.108 0.108 0.000 0.122 0.067 0.095 0.115 0.074 0.060 0.039 C8 

0.143 0.143 0.000 0.102 0.074 0.053 0.129 0.074 0.060 0.074 0.122 C9 

0.143 0.000 0.143 0.109 0.108 0.122 0.108 0.005 0.143 0.122 0.109 C10 

0.000 0.143 0.143 0.109 0.122 0.108 0.108 0.039 0.053 0.081 0.088 C11 

 2 جدول در و محاسبه D-R و D+R مقادیر ساختاری، مدل وتحلیل تجزیه و ایجاد برای درنهایت،

 عوامل که درحالی ،C9 و C1 ،C4 ،C8: ی شاملگروه عل عوامل نتایج، اساس بر. است شده داده نشان

 نزولی ترتیب این، بر علاوه. هستند C11 و C2، C3، C5، C6، C7، C10 شامل نتیجه یا معلول گروه

. باشند می C4 و C10، C11، C2، C3، C5، C7، C9، C1، C6، C8 ترتیب به معیارها اهمیت سطح

 صورت ادامه در نتایج این با رابطه در بحث و شده خلاصه 3 جدول در فازیدیماتل  از استفاده نتایج

 .است گرفته
 رابطه مجموع ماتریس .6 جدول

C11 C10 C9 C8 C7 C6 C5 C4 C3 C2 C1 T 

1.899 2.17 1.689 1.367 1.77 1.768 1.931 0.81 1.894 1.937 1.601 C1 

1.693 1.915 1.444 1.214 1.551 1.622 1.767 0.71 1.701 1.641 1.496 C2 

2.010 2.209 1.674 1.421 1.768 1.858 2.043 0.84 1.838 2.015 1.773 C3 

1.925 2.124 1.64 1.441 1.717 1.798 1.936 0.786 1.814 1.85 1.646 C4 

1.812 2.02 1.514 1.269 1.600 1.685 1.734 0.772 1.769 1.842 1.547 C5 

1.782 1.971 1.484 1.228 1.551 1.566 1.814 0.770 1.747 1.813 1.538 C6 

1.897 2.099 1.574 1.39 1.613 1.781 1.876 0.820 1.835 1.914 1.660 C7 



 

 

 

 

 

 

 

 20        3003تابستان ، 3، شماره دوم، سال توسعه استعدادفصلنامه 

 

1.848 2.038 1.584 1.263 1.671 1.684 1.847 0.855 1.750 1.795 1.553 C8 

2.015 2.226 1.613 1.452 1.761 1.800 2.018 0.876 1.878 1.95 1.744 C9 

2.236 2.346 1.921 1.61 1.983 2.062 2.228 0.912 2.163 2.217 1.929 C10 

1.917 2.254 1.757 1.475 1.821 1.87 2.028 0.86 1.900 1.985 1.740 C11 

 

 D + Rو  D-R های داده مجموعه .7 جدول

C11 C10 C9 C8 C7 C6 C5 C4 C3 C2 C1  

40.64 44.98 37.23 3334 37.26 36.759 38.78 27.69 39.74 37.71 37.06 D+R 

−1.43 −1.77 1.438 2.758 −0.345 −2.23 −3.658 9.667 −0.838 −4.207 0.609 D-R 

 

 فازی دیماتل نتایج از ای . خلاصه8 جدول
 (D-R) رابطه                                                                             

 گروه نتیجه                               گروه علی                                                      (D + R)برتری       

 (C10)مسئله حل و پیچیدگی با برخورد توانایی. 3
تولید  و اطلاعات فناوری دانش

 (C4) آوری فن
 و ها با نقش انطباق برای پذیری انعطاف
 (C2) جدید کاری محیط

 (C11)تفکر در مورد فرآیندهای همپوشان . 4
 اطلاعات امنیت فناوری از آگاهی

 (C8) اطلاعات از حفاظت و
 (C5) تحلیلگری و مهارت ادراک بالا 

 محیط و ها با نقش انطباق برای پذیری انعطاف. 3
 (C2) جدید کاری

توانایی برطرف نمودن 
 (C9)های کاری بحران

های  باواسطه ارتباط برقراری توانایی
 (C6) مدرن

 (C3) ای رشته مداوم بین همکاری و یادگیری. 0
 به مربوط دانش چگونگی ترکیب

 (C1) خاص فرآیند یا کار یک
 حل و پیچیدگی با برخورد توانایی
 (C10) مسئله

تفکر در مورد فرآیندهای همپوشان   (C5) تحلیلگری و مهارت ادراک بالا . 5
(C11) 

 ای رشته ینمداوم ب همکاری و یادگیری  (C7) جدید های آوری فن به اعتماد. 0
(C3) 

 (C7) جدید های آوری فن به اعتماد  (C9)های کاری توانایی برطرف نمودن بحران. 2
 یا کار یک به مربوط دانش چگونگی ترکیب. 3

 (C1) خاص فرآیند
  

   (C6) های مدرن باواسطه ارتباط برقراری توانایی. 2
 از حفاظت و اطلاعات امنیت فناوری از آگاهی. 30

 (C8) اطلاعات
  

   (C4) آوری تولید فن و اطلاعات فناوری دانش. 33
                                       های تحقیق منبع: یافته

 رفع منظور به زیرا است بسیار مفید دوپهلو، و کلامی مبهم عبارات با مقابله فازی برای دیماتل روش

 به را دخیل های فازی تبدیل و همچنین مؤلفه اعداد هب زبانی را متغیرهای این قابلیت را دارد که ابهام،

 که درحالی دهند، نشان می را تأثیرگذار عوامل گروه علی، نمایند. عوامل تفکیک معلول و علت گروه دو

گروه  که عوامل حاکی از آن است این .دهند می نشان را وابسته و یا معلول عوامل نتیجه، گروه عوامل

که  کی از این استحا آمده دست نتایج به واقع شوند. در وابسته و یا معلول می تغییر عوامل باعث علی،
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امنیت  از آگاهی ،(C4) آوری تولید فن و اطلاعات فناوری دانش نزولی شامل: ترتیب به علی، گروه

چگونگی  و (C9)های کاری توانایی برطرف نمودن بحران ،(C8) اطلاعات از حفاظت و اطلاعات فناوری

 نتیجه شامل گروه ؛(C1) خاص فرآیند نش مربوطه و استفاده از آن در یک شغل یاترکیب دا

 ،(C5) تحلیلگری و مهارت ادراک بالا  ،(C2) جدید کاری محیط و ها با نقش انطباق برای پذیری انعطاف

 فکرت ،(C10) مسئله حل و پیچیدگی با برخورد توانایی ،(C6) های مدرن باواسطه ارتباط برقراری توانایی

 های آوری فن به اعتماد و (C3) ای رشته بین مداوم همکاری و یادگیری ،(C11) همپوشان در فرآیندهای

 توانایی شامل؛ نزولی ترتیب به شده انتخاب معیارهای اهمیت و اولویت سطح این، بر علاوه (.C7) جدید

 پذیری انعطاف ،(C11)تفکر در مورد فرآیندهای همپوشان  ،(C10) مسئله حل و پیچیدگی با برخورد

 درک ،(C3) ای رشته بین مداوم همکاری و یادگیری ،(C2) جدید کاری محیط و ها با نقش انطباق برای

های  توانایی برطرف نمودن بحران ،(C7) جدید های آوری فن به اعتماد ،(C5) تحلیلگری و سازمانی

 توانایی ،(C1) خاص فرآیند شغل یاچگونگی ترکیب دانش مربوطه و استفاده از آن در یک  ،(C9)کاری 

( C8) اطلاعات از حفاظت و اطلاعات امنیت فناوری از آگاهی ،(C6) های مدرن باواسطه ارتباط برقراری

 .(C4) آوری فن و تولید اطلاعات فناوری دانش و

 این به سیستمی، رویکرد و تحلیلی تفکر به نیاز که دهند می تحقیق نشان های علاوه براین، یافته

تفکر در مورد  مسئله، حل و پیچیدگی با برخورد از قبیل، توانایی مهم اصلی معیار سه که دلیل

 نتایج دیگر، سوی از .باشد گیرد بسیار بااهمیت می پذیری را دربر می انعطاف فرآیندهای همپوشان و

در  نظری انشد بکار بستن و فنی های توانایی که دهد می نشان فازیدیماتل  از در استفاده "رابطه"

 که شامل علت گروه چراکه معیارهای است؛ نعتیانقلاب چهارم ص کارکنان های نیازمندی عمل، از

ها و  داده از حفاظت و اطلاعات فناوری امنیت از آگاهی آوری، تولید فن و اطلاعات فناوری دانش

 یک شغل به مربوط دانش و مهارت چگونگی ترکیب های کاری و توانایی برطرف نمودن بحران اطلاعات،

 طور به نتایج این که گفت توان دیگر، می عبارت به. باشند خاص هستند، گویای این مهم می فرآیند یا

در  اطلاعات به سطح نیاز افزایش و هوشمند های کارخانه به سنتی تولید های سیستم تغییر با مستقیم

 پذیری انعطاف شامل: تیجه در این تحقیقن عوامل گروه ازآنجاکه این، بر علاوه .دارد ارتباط کارکنان

 ارتباط برقراری توانایی تحلیلگری و مهارت ادراک بالا، جدید، کاری محیط و ها با نقش انطباق برای

 الزامات از شغل که ای رشته ساختار بین مشکل و حل و پیچیدگی با برخورد های مدرن، توانایی باواسطه

 های سازمان گرفت که  توان نتیجه می عوامل، ، با توجه به اینبنابراین؛ هستند انقلاب چهارم صنعتی

 اولویت عنوان به سازمانی درک و گروهی کار و هستند مناسب انقلاب چهارم صنعتی برای ماتریسی

 .باشد انکارناپذیر بسیار بااهمیت می

عمده  وندر دو شده است، ( اشاره4033گروه انقلاب چهارم صنعتی ) نهایی گزارش در که طور همان

 نخست باشند، های کارکنان مؤثر می مهارت و لیشغ های ویژگی بر که دارند وجود ین صنعت جدیددر ا
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 صنعت در کار تقسیم بودن واضحرغم  . علیگذارد می تأثیر کارکنان از موضوعی است که بر انتظارات

 هماهنگی، گیری، تصمیمتوانایی  مانند هایی ویژگی نیازمند جدید نسل چهارم سازمانی محیط نسل سه،

 های سیستم آلات، ماشین بین تعاملات سازی هماهنگ و دهی سازمان دوم،. است پشتیبانی و کنترل

 این. دهد می قرار تأثیر تحت را انقلاب چهارم صنعتی در کار نیروی که تولید است های سیستم و کنترل

 ادبیات با نیز نتایج این. دهند می نشان را شده انتخاب معیارهای بودن مناسب و مزایا وضوح به حقایق

 است مطابقت انقلاب چهارم صنعتی محیط در پیچیدگی و هوش سطح افزایش نگربیا که تحقیق حاضر

 .دارد

 گیریبحث و نتیجه. 4

های  های جدید در حوزه وکار موجب خلق مزیت آوری در دنیای کسب انگیز فن ای شگفت پیشرفته

گیری از  شود. شرط بهره چهارم یاد می نسل صنعتی عنوان انقلاب از آن بهتکنولوژی محور شده است که 

العاده است.  محور با توانایی تحلیل فوق مزایای این دگرگونی در اختیار داشتن کارکنان ماهر و دانش

طور کامل  یافته به توسعه کشورهای چهارم در صنعتی نسل انقلاب دیگر عبارت یا به صنعت نسل چهار،

 گسترش جهان سراسر نیز در آینده های که در دهه رود می انتظار و نموده تولید تغییر محیط هب شروع

 های بخش در ویژه به ؛تأثیرگذارند کارکنان انتظارات نسبت به بر تحول فرآیندهای طور یقین این به. یابد

 تغییر دلیل به کارکنان انتخاب معیارهای که رود می انتظار عملیات. همچنین مدیریت به مربوط

 ظهور حال در حوزه یک همچنان انقلاب چهارم صنعتی که ازآنجایی .کنند تغییر شغلی های ویژگی

انقلاب چهارم  اساسی مفاهیم. هستند استوار مفهومی های مدل ارائه پایه بر مطالعات بیشتر است،

با توجه به اینکه  .دکر خلاصه (IOT) دهی خودسازمان و (CPS) هوشمند کارخانه توان در می را صنعتی

 تغییرات بر اندکی تحقیقات تنها گرفته، اما صورت صنعتیمفاهیم انقلاب چهارم  درباره تحقیقات

 در خصوص تحقیقی در حقیقت، هیچ. اند نموده تمرکز ها آن های ویژگی و نسبت به کارکنان انتظارات

 از حمایت منظور و به عتیانقلاب چهارم صن متناسب با کارکنان انتخاب معیارهایی جهت ارائه

 نشده است؛ انجام عملیات مدیریت با مرتبط های بخش در استخدام مراحل در منابع انسانی های فعالیت

را  انقلاب چهارم صنعتی متناسب با ارزیابی کارکنان و انتخاب معیارهای که بود بسیار بااهمیت بنابراین

ان با تکنولوژی پیشرفته پارک علم و فناوری بنی های دانش های پیشرفته خصوصاً شرکت شرکت جهت

 .یمکن تهران تعیین

 اول،: از اند طور که ذکر شد، پژوهش حاضر هدفی سه وجهی را درپی گرفته که عبارت همان

بندی و  چهارم. دوم؛ اولویت نسل محیط صنعتی در کارکنان انتخاب برای جدید معیارهای شناسایی

 روند بر تمرکز با عملیات مدیریت ادبیات به کمک ارها. سوم،مشخص کردن روابط علی بین این معی

 انقلاب چهارم صنعتی با با مرتبط توجه به معیارهای با انسانی منابع های فعالیت از حمایت و استخدام
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  یک بخش معرفی با که پیشرفته با تکنولوژی بنیان های دانش شرکت فازی در دیماتل از روش استفاده

 رم صنعتیانقلاب چها در جهت رسیدن به خود فرآیندهای تغییر به شروع جدید در شرکتشان،

 فازی بردیماتل  یم که روشکن اشارهروش مورداستفاده در تحقیق حاضر نیز باید  در مورداند.  نموده

 به را معیارها پیچیده علی تواند روابط ماتریسی می عملیات از استفاده با پیچیده روابط ارزیابی اساس

 به وجود آورد. درواقع، مسئله حل برای دقیقی بینش و نمایند مشاهده تبدیل قابل ساختاری مدل یک

 به همین دلیل، روش. است معیارها بین داری معنی و علمی رابطه یک ارائه این روش، اصلی مزیت

 سایر با مقایسه در. است شده انتخاب آن معیاره چند نتایج به توجه حاضر با تحقیق برای فازیدیماتل 

 علی رابطه و معیارها اهمیت بررسی برای فرصتی فازی،دیماتل  گیری چند معیاره، تصمیم های روش

 گیری تصمیم و معیارها وتحلیل تجزیه برای ترجامع فرصتی امر این. کند می فراهم را ها آن بین

 منطق. گذارد می تأثیر خابانت فرآیند عملکرد بر معیارها بین ارتباط زیرا آورد؛ می فراهم را اطمینان قابل

پژوهش  این از هدف ازآنجاکه. کند می ایفا را مهمی نقش گیری تصمیم فرایند این ارائه در نیز فازی

 از حمایت برای معیارها بین متقابل وابستگی ارائه لذا نیست، کارکنان انتخاب فقط توجه به معیارهای

دیماتل روش  باشد، به همین دلیل، ای اهمیت مینیز دار انقلاب چهارم صنعتی در استخدام فرایندهای

از آن بهره  تحقیق این برای اجرای باشد که مناسب برای تحقیق حاضر می بسیار  روش یک فازی

 .ایم برده

 در انتخابی بنیان های دانش شرکت در را مهمی نقش که نفر کارشناس پنج تحقیق، از این اجرای در

مورد ارزیابی  گانه را معیارهای یازده تاخواسته شد  کنند، می اایف صنعت نسل چهار به مربوط قسمت

معیارهای انتخاب و ارزیابی کارکنان سازگار با صنعت نسل  ترین مهم که دهند می قرار دهند. نتایج نشان

 حل و پیچیدگی با برخورد توانایی اند از: بنیان با تکنولوژی پیشرفته عبارت های دانش چهار در شرکت

. کار جدید محیط و ها نقش ق باانطبا برای پذیری انعطاف فکر در مورد فرآیندهای همپوشان وت مسئله،

 مربوط اطلاعات و چگونگی ترکیب دانش مانند؛ معیارهایی شامل علی عوامل که درحالی این، بر علاوه

 و اطلاعات یفناور امنیت از آگاهی تولید، آوری فن و اطلاعات فناوری دانش فرایند خاص، یا کار یک به

 برای پذیری انعطاف نتیجه شامل؛ بودند، عوامل اشتباه برطرف نمودن توانایی اطلاعات و از حفاظت

 و سازمانی درک ای، رشته میان مداوم همکاری و یادگیری کار جدید، محیط و ها نقش انطباق با

 به دست آمده نتایج به هتوج تحقیق حاضر، با در .بودند مدرن های رابط با تعامل توانایی و تحلیلگری

جدید  معیارهای عنوان و به کلیدی از عوامل سیستمی، رویکرد و لیتحلی تفکر که استنباط کرد توان می

 و مهارت به منجر که این عوامل باشند می انتخاب و ارزیابی کارکنان سازگار با صنعت نسل چهار

 .شوند می فرآیندها مدیریت و گیری تصمیم در شایستگی

فنی،  های توانایی به نیاز این. دهند می نشان را فنی های توانایی اهمیت علی، عوامل نتایج ن،همچنی

 سوی از. دهند می نشان را ماشین و انسان ارتباط و اطلاعات فناوری امنیت نویسی، برنامه مانند نیازهایی
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مورد تأکید قرار  را ای رشته بین کاری ساختار و پذیری انعطاف به توجه عوامل نتیجه تحقیق، دیگر،

 دنبال را انقلاب چهارم صنعتی روند که هایی شرکت در یسی راماتر و اهمیت سازگاری ساختار دهند می

 مفاهیم از دیگر یکی گروهی کار تحقیق، این نتایج اساس بر این، بر علاوه. شوند کنند را یادآور می می

 فرایندهای بنابراین، باشد؛ می صنعتی انقلاب چهارم به در حال تغییر های سازمان برای کلیدی

انقلاب  با مرتبط معیارهای با و انتخاب کارکنان سازگار با انقلاب چهارم صنعتی باید استخدام، ارزیابی

های  موردتوجه خاص شرکت عملیات، مدیریت به مربوط های بخش برای ویژه به چهارم صنعتی،

بنیان با تکنولوژی پیشرفته علم و  های دانش ذا، به شرکتبنیان با تکنولوژی پیشرفته قرار گیرند. ل دانش

شود، معیارهای مذکور را  اوری تهران که قصد ورود به انقلاب چهارم صنعتی را دارند پیشنهاد میفن

منظور سازگاری بیشتر با انقلاب چهارم صنعتی مدنظر  جهت انتخاب و ارزیابی کارکنان جدید خود به

شده در این تحقیق باشند از این قابلیت  نی که دارای معیارهای ارائهقرار دهند. چراکه، کارکنا

برخوردارند که اثربخشی و کارایی بیشتری در انقلاب چهارم صنعتی داشته باشند و همچنین موجب 

 .های خود شوند ارزش افزوده و ارتقای توان رقابتی برای شرکت

پیشنهاد مدل  اول آنکه. است اصلی نکته سه از پژوهش ناشی این در پایان باید اشاره کرد؛ ابتکار

تواند برای  نیروی کار سازگار با انقلاب صنعتی نسل چهارم. به عبارتی این مدل میشایستگی  مفهومی

 دوم،. راه مورداستفاده قرار گیرد نقشه عنوان یک هایی که قصد ورود به این صنعت دارند به شرکت

 سوم، های کارکنان متناسب با صنعت نسل چهار و با ویژگی مرتبط معیارهای از ای مجموعه

است که در این روش عوامل علی و نتیجه  ها شرکت برای فازی مفهوم دیماتل بر مبتنی شناسی روش

بنیان با تکنولوژی  های دانش نه تنها برای شرکت تحقیق این بنابراین، گردند؛ طور واضح مشخص می به

 تغییر را متناسب با انقلاب چهارم صنعتی خود  سازمان مایل دارندکه ت هایی سازمان پیشرفته بلکه برای

 و نیازها دلیل شود به انجام دیگری شرکت در تحقیق این اگر حال، بااین. باشد راهنما می دهند،

 قطعاً شرکت بنابراین هر؛ کنند تغییر است ممکن معیارهای ارزیابی فرد هر سازمان، منحصربه انتظارات

 طور به .بگیرد جهت ورود به صنعت نسل چهار در نظر را خود فرد، منحصربه انتظارات و نیازها باید

 و نموده تمرکز انقلاب چهارم صنعتی محیط در جدید کاملاً موضوع یک روی بر پژوهش این خلاصه،

 کارکنان انتخاب نظر معیارهای ازنقطه را انقلاب چهارم صنعتی در عملیات مدیریت ادبیات تا شد سعی

 انجام پیشرفته تکنولوژی خشب برای تنها که است این تحقیق نیز اصلی محدودیت. یت نمایدحما

 .شود می
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 بندی عوامل مؤثر بر کاهش انگیزش کارکنان دانشی شناسایی و رتبه

 )مطالعه موردی: پژوهشگاه صنعت نفت(
 *1 ابراهیم رجب پور                                                                                                                                         

 2حیدر احمدی

                                                                                                      

 (17/04/1403؛ تاریخ پذیرش: 01/02/1403: )تاریخ دریافت

 هچکید

محور و نیز اهمیت انگیزش این گروه از کارکنان؛ در ارتقای های دانشبا توجه به نقش کارکنان دانشی در سازمان

بندی عوامل مؤثر بر کاهش انگیزش کارکنان دانشی در وری سازمان؛ هدف پژوهش حاضر، شناسایی و رتبهاثربخشی و بهره

ین اگیری از نظرات خبرگان، مدل نهایی پژوهش آماده شد. پس از مرور ادبیات تحقیق و بهره وهشگاه صنعت نفت است.پژ

ابزار گردآوری است.  یپیمایش، استراتژیو از حیث  گیری، کاربردیجهتاز نظر  ؛یکم -کیفی ،پژوهش به لحاظ شیوه انجام

سط اساتید دانشگاهی و تو صورت محتوایی روایی ابزار پژوهش؛ به .دباش پژوهش، پرسشنامه می اطلاعات در مرحله کمیِ

گاگوس و بوچر به روش نرخ ناسازگاری  ضریباز منظور سنجش پایایی ابزار  خبرگان صنعت تأیید شد و همچنین به

یران، اعضای محاسبه گردید و پایایی تأیید شد. جامعه آماری پژوهش، مد 1/0کمتر از  که مقدار آن ؛استفاده شد( 1991)

نفر از  6صورت هدفمند و برگزاری گروه کانونی با  گیری به نمونه هیأت علمی و پژوهشگران پژوهشگاه صنعت نفت و روش

 11بندی عوامل شناسایی شده از تکنیک تحلیل سلسله مراتبی فازی و با نظرسنجی از رای رتبه. ب بوده است ،خبرگان

ترین عوامل مؤثر بر کاهش انگیزش کارکنان دانشی به ترتیب  از آن است که مهمتفاده شد. نتایج پژوهش حاکی اس خبره

د فرآین استقلال،کمبود آزادی عمل و  برانگیز،فقدان کارهای چالش های پیشرفت و ارتقاء،اولویت عبارتند از: کمبود فرصت

و ، نبود ارتباطات مستقیم با مدیر ارزیابی عملکرد نامشخص کارکنان، پایین بودن حقوق و مزایا، عدم حمایت مدیریتی

 باشند.طلب میهمکاران راحت

 . ، کارکنان دانشیتحلیل سلسله مراتبی فازیانگیزش، انگیزش منفی، : لیدیک تکلما
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 ه مقدم .1

در جهان کنونی، نیروی کار به سرعت در حال تغییر است و این تغییرات پویا در نحوه ادراک 

ترین منبع . در عصر اطلاعات، دانش به حیاتی[1]د دانش تأثیرگذار است سازمان، کسب، استفاده و تولی

؛ و تأکید از سرمایه فیزیکی به سمت سرمایه انسانی منتقل شده مواد اولیه ایجاد ارزش تبدیل شدهو 

ترین عنوان کلیدیاست که از طریق یادگیری و نوآوری مستمر به 1است. تمرکز ویژه بر کارکنان دانشی

 .[2]شوند ها در نظر گرفته میزمانیت رقابتی ساعامل مز

. [3] اند کنند که کارکنان دانشی با اقتصاد دانشی ظهور یافته  یبسیاری از پژوهشگران بیان م

کند که اگرچه شناسایی و تعریف کارکنان دانشی بسیار مشکل است؛ ولی   ( بیان می2002) 2داونپورت

ترین عنصر اقتصاد کشور آمریکا و دیگر کشورهای   اصلی ترین و در عین حال بدون شک آنان مهم

دارد که کارکنان دانشی بیش از   ( اذعان می2002) 3گونه که پیتر دراکر  . همان[4]پیشرفته هستند 

و  4. علاوه بر این، گاتریج[5]دهند   دوم قرن بیستم تشکیل می ارکنان کشور آمریکا را در نیمهنیمی از ک

میلیون نیروی کار در  137میلیون نفر از  41که چیزی نزدیک به  این باورند ( بر2001کاران )هم

کنند که هر کدام از کارکنان   . آنان اضافه می[6] شوند زء دسته کارکنان دانشی قلمداد میجآمریکا، 

. در گزارشی از [7]توانند به شرکت سود و منفعت برسانند   بیش از سه برابر دیگر کارکنان می ،دانشی

درصد از کارکنان  37اند ( بیان کرده2007) 1وری  برنامه اقتصاد دانشی اتحادیه اروپا؛ رودریگر و مک

کنند کارکنان با سطح   باشند. جای تعجب نیست که آنان بیان می  اتحادیه اروپا جزء کارکنان دانشی می

 .[8]ن دارند نسبت به بقیه کارکنا ،وری بالاتری در مشاغل دانشی  تحصیلات بالاتر بهره

ای به این گروه خواهد همچنان از این مزیت رقابتی استفاده کند، باید توجه ویژههر سازمانی که می

شدت وابسته به از کارکنان خود داشته باشد. کارایی و اثربخشی کارکنان دانشی در این ساختار به

انگیزش کارکنان انسانی برای  مدیریت منابع . اما، اندیشمندانِ[9]های انگیزشی سازمان است شیوه

مدیریت منابع انسانی سنتی  شود که اقداماتهایی مواجه هستند. معمولاً مشاهده میبا چالش دانشی

برای انگیزش کارکنان با انتظارات کارکنان دانشی سازگار نیست. مدیریت منابع انسانی جدید نیازمند 

باشد. طبق آمار، در پژوهشگاه ارکنان دانشی میابتکاراتی برای به حداقل رساندن مشکلات انگیزش ک

های   از کارکنان دانشی سازمان را ترک کرده و به شرکت نفر30طور متوسط حدود  ت سالانه بهصنعت نف

باید به  نفت . لذا، با توجه به این شواهد؛ پژوهشگاه صنعت[10]پیوندند خصوصی داخلی یا خارجی می

ز پیش توجه کند. با توجه به اهمیت موضوع؛ پژوهش حاضر در پی نقش انگیزش کارکنان دانشی بیش ا
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ترین عوامل مؤثر بر کاهش انگیزش کارکنان دانشی در پژوهشگاه  پاسخ به این سوال است که مهم

 بندی آنها چگونه است؟صنعت نفت کدامند؟ و رتبه

 مرور ادبیات پژوهش

 کارکنان دانشی

کارکنان دانشی را . او مطرح گردید 1919ر در سال تر دراکتوسط پی اولین بار ،واژه کارکنان دانشی

ای را برای   ارزش افزوده ،افرادی توصیف کرد که با پردازش اطلاعات موجود برای ایجاد اطلاعات جدید

. داونپورت در سال [11] مسائل پرداخت به تعریف و حل هاتوان به کمک آنمی و آورند  سازمان پدید می

را که درجه بالایی از خبرگی، تحصیلات یا تجربه  ؛کارکنان دانشی افرادی هستندبیان کرد که  2001

عبارت دیگر عمل تولید به .باشد دارند؛ و هدف عمده شغل آنان در تولید، توزیع و به کار بستن دانش می

تحلیل، ها و با استفاده از قابلیت تجزیه و  مرتبط با کارکنان دانشی در ذهن آن ،افزوده سازمانی ارزش

( کارمند دانشی را به 1991) 2( و گت2004) 1آلوسون .[4]پذیرد  سنتز و پردازش اطلاعات صورت می

های جدید و قابلیت  کند که دارای انگیزه و ظرفیت لازم برای تولید بینش عنوان فردی تعریف می

 .[12]گری و تسهیل اجرای افکار جدید است  ارتباط، مربی

افزوده کارکنان دانشی برای سازمان به خاطر کار و  کنند که ارزش ه می( اشار1997) 3لی و مورر

ها نیست بلکه به خاطر دانشی است که حامل آن هستند. کارکنان دانشی شامل  سوابق کاری آن

ها  مهندسین، مشاوران، متخصصان رایانه، متخصصان علوم انسانی و ... هستند؛ اما محدود به این

ها، نمادها و سایر  با ایده ؛توانند به طور کارا دارای ارزش هستند که می شوند و به این دلیل نمی

آموزش، سواد تکنولوژیکی، دارای سطوح بالای  ،. کارکنان دانشی[10]های انتزاعی کار کنند  پدیده

 های ها و بینش ها و ارتباط با دیدگاه های شناختی، توانایی استنتاج انتزاعی، ترکیب و تفسیر داده مهارت

جدید هستند. این کارکنان آخرین حلقه زنجیر انواع کارکنانی هستند که در دنیای امروزه به تولید 

 . [12]پردازند   ارزش افزوده می

 انگیزش

از میان همه مفاهیمی که متخصصان مدیریت، رفتار سازمانی، روانشناسان سازمانی و صنعتی در 

های پژوهشی مؤثر بر اند؛ انگیزه از مهمترین زمینهادههای سازمانی مختلف مورد مطالعه قرار دموقعیت

. انگیزه، حالتی از برانگیختگی است که موجود زنده را وادار به عمل [13]رفتار فرد در سازمان است 

کند؛ و انگیزش فرآیند میانجی یا یک حالت درونی موجود زنده است که او را وادار به فعالیت می

. یکی از اصطلاحاتی که برای نشان دادن کیفیت، کمیت و [14]دهد ق میکند و او را به عمل سو می
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کار گرفته شده است، مفاهیم مربوط به پویایی رفتار بوده است. دلیل استفاده از این تعریف انگیزش به

شود و او را به اصطلاح برای انگیزش رفتار آن است که انگیزش رفتار نیز باعث حرکت موجود زنده می

. یکی از شرایط مهم و اساسی برای رسیدن به هدف در هر [15]دارد یرای ارضای نیازهایش وامتکاپو ب

 .[16]دهند کاری، برانگیختن و ایجاد انگیزه در افرادی است که آن کار را انجام می

باشد. موضوع ها بسیار مهم میپذیری سازمانبرانگیختن کارکنان از لحاظ استراتژیک برای رقابت

مانند دسترسی به سرمایه،  فقط با توجه به منابع ،بخش مهمی از مدیریت است؛ زیرا رقابت ،انگیزش

شود، انگیزه دادن به کارکنان مطرح میمتأسفانه، زمانی که  .[17]باشد تکنولوژی و منابع طبیعی نمی

فته شده هیچ فرمول عمومی وجود ندارد که متناسب با هر سازمانی باشد و هیچ الگوی انگیزشی پذیر

و  ها پیچیده هستندافتد، زیرا انسانشمولی برای همه افراد اثربخش نیست؛ از طرفی این اتفاق میجهان

ای وجود ندارد که ساختار سازمانی یا سبک مدیریت را از طرف دیگر، هیچ مدل کسب و کار منطقی

 . [18]مشخص نماید 

درستی ترکیب و که، بهد؛ زمانینکنمی های عمومی کمکها برای شناسایی برخی از ویژگینظریه

ترین ترین و عمومیترین راه ایجاد انگیزه در کارکنان باشد. شناختهتواند موفقاستفاده شوند؛ می

بر باشند. می 3و هرزبرگ 2گریگور، مک1های مازلوهای پذیرفته شده در ادبیات مدیریت؛ نظریه نظریه

زیادی از قبیل جبران خسارت، مسئولیت صورت گرفته که عوامل ها، تحقیقات فراوانی اساس این نظریه

های انگیزه کارکنان عنوان اهرمکاری، همکاری، امکانات کار، احساس موفقیت و برابری و عدالت را به

 . [19]اند معرفی کرده

 انگیزش منفی کارکنان دانشی

انسانی، مشخصه  یریت منابعبراین نوع جدیدی از مدمنابع ویژه نیاز به توجه ویژه دارند؛ بنا

های مبتنی بر دانش است که با مدیریت منابع انسانی سنتی تفاوت دارد. در این میان، رویکرد  سازمان

ای مدنظر مدیریت منابع انسانی سازمان قرار تمایز به متخصصان منابع انسانی باید به طور جداگانه

های آنها در تمام مراحل مدیریت منابع ارات و تفاوتانتظها، ها، انگیزهای به ویژگیگیرد. باید توجه ویژه

در ارتباط با مدیریت کارکنان دانشی و ملاحظات عملکردی، انگیزش آنها . [18]انسانی صورت گیرد 

هایی که کارکنان دانشی انجام بسیار مهم است. سازمان باید قادر به پرداخت مناسب در برابر فعالیت

. کارکنان دانشی نیازمند داشتن کارهای [2]یزه آنان از بین خواهد رفت دهند، باشد وگرنه انگمی

. [20]افزوده ایجاد نمایند تا بتوانند برای سازمان ارزش ،برانگیز، فکری و با آزادی عمل هستندچالش

                                           
1 Maslow 
2 McGregor 
3 Herzberg 
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توانند انجام دهند دراکر پیشتر اذعان کرد که مدیران باید با کارکنان دانشی خود در مورد آنچه که می

 .[5] ، صحبت کنندیابند به اطلاعات( بهبود )زمان، منابع، دستیابیتا از نظر عملکردی 

کارکنان دانشی و خلق دانش  نقش مهمی در حفظ ،کارفرما-درک قرارداد روانشناختی بین کارمند

شود؛ وقتی دارد. تعهد عاطفی یک رابطه مبتنی بر سرمایه اجتماعی است و باعث نوآوری بیشتر می

 . ارتباط بین مدیریت[14]گذارند کنند دانش خود را به اشتراک میان دانشی احساس امنیت میکارکن

 ،دندهاجازه می ران در مرکز محیط حمایتی هستند وبسیار قابل توجه است؛ زیرا مدی و کارکنان دانشی

ت و عمل، کیفیت این رابطه و منصفانه بودن برنامه کاربردی سیاس کارکنان دانشی شکوفا شوند. تا

 .[2] مبنایی برای تعهد کارکنان و ایجاد دانش است

وری آنها کمک کنند، و برعکس. بهره و توانند به تحریککارکنان دانشی می البته، تنها مدیرانِ

کارکنان دانشی هستند، زیرا آنها  . مدیران منبع اصلی انگیزه[14]مدیریت ضعیف عملکرد ضعیفی دارد 

;20]بخش هستند امکلید تقویت مثبت و اله . واضح است که رفتار و نگرش مدیر، میزان نوآوری و [21

سطح انگیزه کارکنان  ،دهد. رفتار ناعادلانه مدیرانکارکنان دانشی را تحت تأثیر قرار می وری بهره

بنابراین، . [2]شود برند، و مانع اثربخشی سازمانی، حل مسأله و ابتکار عمل میدانشی را از بین می

های حفظ کارکنان دانشی با استفاده از انگیزش؛ نه تنها در دنبال کردن استراتژیش کارفرمایان چال

های زیاد گردش مدت بلکه در بلندمدت و شرایط عدم اطمینان جهانی است. با توجه به هزینهکوتاه

;22]ای کارکنان متخصص و حرفه ک ؛ مهم است، بدانیم که چرا کارکنان یک سازمان را تر[23 

 کنند و چگونه باید آنها را برانگیخته و حفظ کرد؟  می

( مشارکت کارکنان دانشی در یک گروه را از عوامل اصلی انگیزش و کمبود 2011) 1کارلتون

( بیان کردند که بحران 2009) 2. فیلیپس و ادواردز[2]داند تعاملات را عواقب جدی برای اقتصاد می

گونه کنترلی بر عوامل شود و سازمان هیچی و خارجی ایجاد میداخلهای وسیله کنترل کنندهانگیزش به

های ویژه، بیکاری سطوح پایین افراد خارجی از قبیل رشد اقتصادی، رشد آهسته شغلی، کمبود مهارت

د که کننشرایط ندارند. آنان همچنین استدلال میتغییرات شغلی برای بهبود  جامعه، کارآفرینی و

شوند. باعث افزایش میزان گردش کارکنان دانشی می ،های خارجی با محرک مسائل داخلی، همراه

های داخلی عبارتند از: وفاداری به سازمان، تمایل به چالش کشیدن و کار برخی از کنترل کننده

های معنادار، نیاز به استقلال، نیاز به پاداش بر اساس عملکرد، نیاز به شناخت، نیاز به یادگیری مهارت

( بیان کردند که اگر به 2012ایوانز ) -. کای و جوردن[24]ای و تعادل کار و زندگی رشد حرفهجدید، 

وری سازمان  انگیزش کارکنان دانشی و بااستعداد سازمان توجهی نشود؛ با ترک سازمان؛ عملکرد و بهره

محوری  دانش ،در اقتصاد جهانی». محققان پیشین نیز توصیه کردند که [25]شود  دچار کاهش می

                                           
1 Carleton 
2 Philips & Edwards 
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که بتوانند زنده  ؛ها باید فرهنگی را بکار گیرندای در حال افزایش است؛ بنابراین، سازمانطور فزاینده به

 .[23]« کنند استعدادهای خود را حفظ  بمانند، رشد کنند و

ایوانز  ( و کای و جوردن2004) 3(، جامروگ2001) 2(، بنست2011) 1از جمله اروین محققانی

;20]اند های انگیزش کارکنان دانشی، ارائه دادهرباره استراتژیی دهای( بینش2012)  25;  26;  27] .

( معتقد است که کارفرمایان باید در جهت ایجاد فرهنگ حفظ، انگیزش و 2004برای مثال، جامروگ )

برای برنده شدن در جنگ استعدادها، »( اظهار داشت که 2001. بنست )[20]تعامل تلاش کنند 

( دریافتند 2004) 4. شورلند و جوردن[27]« های کارکنان پیوند کنندباید مزایا را با ارزش کارفرمایان

های پیشرفت شغلی، پایین که فقدان کارهای چالش برانگیز، سطح اعتماد پایین مدیریت، کمبود فرصت

مبود های متغیر، پایین بودن حقوق پایه، عدم شناخت فردی، کبودن خدمات رفاهی/ پاداش/ پرداخت

ای توسط سازمان و ارتباط با واسطه با مدیر؛ حرفهریزی آزادی عمل و استقلال کاری، عدم برنامه

 .[28]ترین عوامل کاهش انگیزش کارکنان دانشی در موسسات مالی هستند  مهم

ها و منافع؛ مزایای کارکنان؛ تعادل زندگی با کار؛ تحسین شدن؛ ( پاداش2014) 1رددی و گاوندر

اند د، مطرح کردهشمارو فرهنگی که تنوع را محترم می وسعهمسئولیت اجتماعی؛ یادگیری و ت ؛تابتکارا

اظهار داشت که کار دانشی در دست کارگر دانشی است و کارگر دانشی اگر  (2007) 6. میلن[29]

ن محرکی واعن( انگیزه را به2010) 7. کالینز[30]بخواهد دانش را انتقال دهد؛ باید انگیزه داشته باشد 

( بیان کردند 2009) 1. ساموئل و چیپونزا[31]ایجاد شده برای دستیابی به یک هدف تعریف کرده است 

عبارتند از: آموزش و توسعه، کار  دانشی تأثیر دارد و این متغیرها که متغیر انگیزشی بر حفظ کارکنان

 . [32]چالش برانگیز، آزادی تفکر خلاق و امنیت شغلی 

شود، صحبت شد. اما انگیزه نیز سمت رد عواملی که باعث افزایش انگیزه کارکنان میتاکنون در مو

تاریکی دارد؛ که انگیزه منفی نام دارد. تحقیقات کمی در مورد عوامل منفی انگیزش انجام شده است. 

 عوامل مؤثر بر انگیزش منفی مستخرج از تحقیقات پیشین نشان داده شده است. 1در جدول شماره 
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 عوامل مؤثر بر انگیزش منفی کارکنان. 1جدول 

 عوامل محقق

شورلند و 

 (2004جوردن )

های پیشرفت شغلی، فقدان کارهای چالش برانگیز، سطح اعتماد پایین مدیریت، کمبود فرصت

های متغیر، پایین بودن حقوق پایه، عدم شناخت پایین بودن خدمات رفاهی/ پاداش/ پرداخت

ای توسط سازمان؛ ارتباط با ریزی حرفهمل و استقلال کاری، عدم برنامهفردی، کمبود آزادی ع

 .[28]واسطه با مدیر 

 وبر

 (2009) 

نظمی؛ های مدیریتی؛ بیهای مدیریتی نادرست؛ نبود فعالیتابزار انگیزشی اشتباه؛ شیوه

ستورات گرایی؛ شایعات؛ وظایف و دود اطلاعات؛ ذهنیتکمبتعارض بین گفتار و عمل؛ فقدان و 

 .[33]کاری؛ رفتار غیر اخلاقی مدیران نامعلوم؛ اخلاق بدملکرد نامشخص؛ ارزیابی ع

 فریک

(2011) 

منابع ناکافی؛ مدیران نالایق؛ عدم حمایت مدیریتی؛ عدم رعایت استانداردها؛ تردد بیش از 

 طلب و تنبل؛ سرپرستان سوءریزی؛ همکاران راحتحد؛ تکنولوژی ناکارآمد؛ عدم برنامه

کننده؛ عدم تمایل به کار تیمی)فردگرایی(؛ عدم فرصت ارتقاء؛ فساد در محل کار؛ مقاومت  استفاده

 .[34]مدیریت نسبت به تغییر؛ فرهنگ سازمانی منفی 

 

موضوع انگیزه منفی تا حدی در زمینه مدیریت رهبری ناکارآمد یا رهبران زهرآگین مورد توجه قرار 

طور مستقیم  ر ناکارآمد مدیر، مورد بررسی قرار گرفته است؛ اما بهثر رفتاعنوان ابه. و [35]گرفته است 

;36]به آن توجه نشده است   37; های عنوان یکی از ویژگیبه ،استفاده از نظارتتمرکز بر سوء .[38 

;39]باشد رهبری ناکارآمد می  40]. 

نگیزش کارکنان با بررسی ادبیات انگیزش منفی مشخص گردید که عوامل مختلفی بر کاهش ا

بندی گردید و در  در این حوزه جمع دانشی تأثیرگذار هستند. سپس خروجی بررسی ادبیات نظری

منفی  انگیزشِ پژوهشگاه صنعت نفت عوامل مؤثرِ گانمرحله بعد با برگزاری گروه کانونی بین خبر

یرگذار بر انگیزش منفی منظور اعتبارسنجی عوامل تأث  استخراج گردید. گروه کانونی به ،کارکنان دانشی

شگاه صنعت انسانی و اعضای هیأت علمی پژوه  نفر از متخصصان حوزه منابع 6، با حضور کارکنان دانشی

د. در این دقیقه برگزار گردی 30ساعت و  2؛ به مدت سال سابقه کاری بودند10نفت که حداقل دارای 

بندی قرار گرفت و  ن مورد بررسی و جمعنظرا  ؛ نظرات صاحب، پژوهشگر برگزار شدنشست که با مدیریت

هشت عامل مؤثر بر کاهش انگیزش در پژوهشگاه صنعت نفت استخراج  ،نظر خبرگان در نهایت با اجماع

 گانه مستخرج از ادبیات تحقیق و گروه کانونی عبارتند از:هشتگردید. عوامل 

یین بودن حقوق و مزایا ( پا3(؛ B( عدم حمایت مدیریتی )2(؛ A)برانگیز ( فقدان کارهای چالش1

(C ؛)( آزادی عمل و استقلال پایین )4D کمبود فرصت1(؛ )( های پیشرفت و ارتقاءE ؛)همکاران 6 )

 (. H( عدم ارتباطات مستقیم با مدیر )1(؛ G( فرآیند ارزیابی عملکرد نامشخص )7(؛ Fطلب )راحت

شکل شماره در که  ؛باشدلی میهای اصمدل سلسله مراتبی پژوهش دارای دو سطح هدف و شاخص

 نشان داده شده است. 1
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  منفی کارکنان دانشی ترین عوامل مؤثر بر انگیزش مدل پیشنهادی برای تعیین مهم. 1شکل 

 

 روش پژوهش. 2

ی ریگجهت از حیث .گیردقرار می گرایی عملین پژوهش به لحاظ مبانی فلسفی در دسته پارادایم ا

های جزء پژوهش ،پژوهش از حیث مکانی این است. یکم-کیفینیز  آنشیوه انجام  وکاربردی  پژوهش،

در کند. تفاده میاس یاز استراتژی پیمایش ،پژوهش هایاستراتژی شود. از لحاظبندی میمیدانی دسته

نی بوده است. با توجه ای، برگزاری گروه کانومطالعات کتابخانه، هاداده گردآوری ییوهش ،مرحله کیفی

 و تأثیرگذار شناسایی شدند و سپسعوامل مؤثر  ،مبانی نظری در حوزه انگیزش منفی ،به بررسی جامع

کانونی و نظرخواهی مستقیم از خبرگان حاضر در جلسه؛ عوامل مؤثر بر  بندی آن با برگزاری گروه جمع

گردآوری  در مرحله کمی،. سپس ایی شدکاهش انگیزش کارکنان دانشی در پژوهشگاه صنعت نفت نه

مدیران، اعضای هیأت علمی و  توسط ها. پرسشنامهورت گرفتصپرسشنامه  با استفاده از ،ها داده

در پژوهشگاه صنعت نفت سال سابقه کار  10دارای حداقل پژوهشگران پژوهشگاه صنعت نفت که 

سایی شده از روش امل شنابندی عومنظور رتبهباشند؛ تکمیل شده است. در پژوهش حاضر، به می

 ( استفاده شده است.FAHPتحلیل سلسله مراتبی فازی )

در مورد خود را   یهاتو قضاو شودیم مواجه دهیچیو پ یقطعریمسأله غ کیبا  رندهیگمیتصم یوقت

چهار  تا دو نیب»و  «ترحدوداً دو برابر مهم»مانند  یقطعریغ یهانسبت صورتبه ه بین عواملسیمقا

خصوص، به و استاندارد (AHP)ی روش تحلیل سلسله مراتبی هاگام کند،یم انیب «ترتیاهم کمبرابر 

 سال در. [41] درست در نظرگرفته شوند یهاروش عنوانبه توانندیمن ژهیبردار و یندبتیاولو کردیرو

 ،یناسششرو نیدر ارا ارائه کرد. ی اتوسعه لیتحل ، روش«چانگ ونگی»به نام  ینیچ ی، محقق1996

روش، به علت  نیوزن ا یبردارها .گیرد میقضاوت قرار  سیهمه عناصر در ماتر ،یمثلث یفاز اعداد
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 1که توسط چانگ یفاز سلسله مراتب لیروش تحل .رودیکار مبه قاتیتحق اکثر محاسباتش، در یسادگ

 رفته است. کار مقاله به نیدر ا ؛[42] شد شنهادیپ( 1996)

 :باشدیم ریصورت زبه شرو نیا یاجرا مراحل

 رسم نمودار سلسله مراتبی مرحله اول:

در این مرحله لازم است اعداد : تعریف اعداد فازی به منظور انجام مقایسه های زوجی :دوممرحله 

تا خبرگان طبق آن نسبت به ارائه  ،تعریف نمایید ؛های زوجی نیاز است انجام مقایسهرا که برای  ،فازی

 شوند.( تعیین می2. متغیرهای زبانی طبق جدول )ام نمایندپاسخ های خود اقد
 مقیاس زبانی برای مقایسات زوجی. 2جدول 

 های فازی مثلثی معکوس  مقیاس های فازی مثلثی  مقیاس مقادیر زبانی برای مقایسات زوجی

 (1، 1، 1) (1، 1، 1) ترجیح یکسان

 (666/0، 1، 2) (1/0، 1، 1/1) نسبتاً مرجح

 (1/0، 666/0، 1) (1، 1/1، 2) یترجیح قو

 (4/0، 1/0، 666/0) (1/1، 2، 1/2) قویاً مرجح

 (333/0، 4/0، 1/0) (2، 1/2، 3) ارجحیت بسیار قوی

 (211/0، 333/0، 4/0) (1/2، 3، 1/3) اندازه قوی  بی

 

ی: فرض کنید اعداد فاز یریکارگبا به یزوج سهیمقا سیماتر لیتشک :سوممرحله 

 شود.( معرفی می1صورت رابطه )باشد که بهیک ماتریس مقایسه زوجی فازی می 

(1) 

 
 برقرار خواهد بود. آنگاه رابطه 

ی: حال برای زوج سهیمقا سیماتر یاز سطرها کیهر  یبرا S سیمحاسبه ماتر :چهارممرحله 

که خود یک عدد فازی مثلثی  حل مدل در هر یک از سطرهای ماتریس مقایسات زوجی، ارزش 

 شود:( محاسبه می2صورت رابطه )است؛ به

(2) 
 

 ها هستند. ها و شاخصدهنده گزینهترتیب نشان ، به jو iبیانگر شماره سطر و  kکه در آن 

                                           
1
 Chang 
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گی ها درجه بزر: پس از محاسبه گریها نسبت به همد S یمحاسبه درجه بزرگ :پنجممرحله 

دو عدد فازی مثلثی باشند، درجه  و  طور کلی، اگر دست آورد. بههم باید بهنسبت بهآنها را 

 شود:صورت زیر تعریف میبه بر  بزرگی 

(3) 
 

 صورت:در غیر این

(4) 
 

ها در ی: برای محاسبه وزن شاخصزوج سهیامق یهاسیدر ماتر ارهای: محاسبه وزن معششممرحله 

 شود:صورت زیر عمل میماتریس مقایسات زوجی به

(1) k=1,2,……,n,k≠i 
 صورت زیر خواهد بود:ها بهبنابراین، بردار وزن شاخص 

(6)  
 که همان بردار ضرایب نابهنجار است. 

دست ها بهجار شده شاخص( اوزان بهن7ه )یی: براساس رابطمحاسبه بردار وزن نها :هفتممرحله 

 آید.می

(7) 
 

پژوهشگاه خبره  پژوهشگران و اعضای هیأت علمیاز  چهارنفرسنجش روایی پرسشنامه، از  منظوربه

نرخ  ضریببرای محاسبه پایایی از . است اساتید دانشگاه بهره گرفته شده از نفرو دو  صنعت نفت

صورت که پس از تلفیق بدین ؛استفاده شد مثلثی جی فازیمقایسه زو هایناسازگاری ماتریس

منظور بررسی نرخ ناسازگاری، از روش گاگوس و فازی خبرگان مختلف، به ،های مقایسات زوجی ماتریس

ماتریس  ،است. بنابراین 1/0محاسبه شده برای هر دو ماتریس کمتر از   CRاستفاده شد. ( 1991)بوچر 

کاملاً سازگار  ،لی مربوط به ماتریس تجمیع نظرات خبرگانصارهای امعیبا زوجی  تجمیع مقایسات

 اند.( نشان داده شده3مقایسات نرخ ناسازگاری نظرات فازی خبرگان در جدول ) است.
 آوری شدههای جمعنرخ ناسازگاری پرسشنامه .3جدول 

 سازگاری پرسشنامه CRg CRm خبره

 تأیید 027121/0 011664/0 1

 تأیید 024311/0 013241/0 2

 تأیید 043921/0 021219/0 3

 تأیید 049314/0 021492/0 4
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 سازگاری پرسشنامه CRg CRm خبره

 تأیید 031476/0 019417/0 1

 تأیید 011312/0 041171/0 6

 تأیید 066349/0 031241/0 7

 تأیید 012431/0 021713/0 1

 تأیید 027239/0 011924/0 9

 تأیید 079161/0 031422/0 10

 دتأیی 031109/0 016173/0 11

 های پژوهشیافته. 3

های خبره پژوهشگاه صنعت نفت؛ تجزیه و تحلیل 11های گردآوری شده از نظرات براساس داده

 صورت پذیرفت. [42]لازم بر اساس روش سلسله مراتبی فازی چانگ 

 یبرا S سیمحاسبه ماتری؛ اقدام به اعداد فاز یریکارگبا به ،یزوج سهیمقا سیماتر لیتشکپس از 

( نشان داده شده 1( و )4شود. این مراحل در جدول )ی میزوج سهیمقا سیماتر یاز سطرها کیهر 

 است.
 ماتریس تجمیع نظرات فازی خبرگان .4جدول 

 A B C D E F G H 

A 

1
 

1 1
 0
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1
 

1
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5
 

1
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2
 

0
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7
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 S محاسبه ماتریس .5جدول 

 
های دامنه ترکیبی فازیارزش تجمیع نظرات فازی  

I M U L M U 

 7.049 9.205 11.48 0.082 0.136 0.217 (S1فقدان کارهای چالش برانگیز )

 6.395 7.976 9.719 0.074 0.118 0.183 (S2عدم حمایت مدیریتی )

 5.829 7.684 9.911 0.068 0.114 0.187 (S3)پایین بودن حقوق و مزایا 

 6.565 8.317 10.63 0.076 0.123 0.201 (S4کمبود آزادی عمل و استقلال )

 10.78 13.64 16.33 0.125 0.202 0.308 (S5کمبود فرصت های پیشرفت و ارتقاء )

 4.665 5.81 7.85 0.054 0.086 0.148 (S6همکاران راحت طلب )

 5.9 7.768 10.49 0.068 0.115 0.198 (S7امشخص )ارزیابی عملکرد ن

 5.797 7.196 9.861 0.067 0.106 0.186 (S8نبود ارتباطات مستقیم با مدیر )

 

عبارت دیگر، محاسبه های ترکیبی و یا به، نتایج حاصل از مقایسه ارزش4و  3با استفاده از روابط 

 ( بدست آمده است.6صورت جدول )به ،درجه امکان
 های دامنه ترکیبی معیارهادرجه امکان حاصل از مقایسه جفتی ارزش .6ل جدو

 
S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 

فقدان کارهای چالش برانگیز 

(S1) 
1 0.84

8 
0.82

4 
0.90

1 
1 0.57 

0.84
6 

0.7
8 

 1 1 (S2عدم حمایت مدیریتی )
0.96

3 
1 1 

0.69
8 

0.97
6 

0.9
1 

 1 1 1 1 1 (S3پایین بودن حقوق و مزایا )
0.74

4 
1 

0.9
4 

ود آزادی عمل و استقلال کمب

(S4) 
1 0.95

5 
0.92

2 
1 1 0.66 

0.93
7 

0.8
7 

بود فرصت های پیشرفت و کم

 (S5ارتقاء )

0.58
3 

0.41
1 

0.41
4 

0.49 1 
0.16

7 
0.45

7 
0.3
9 

 1 1 1 1 1 1 1 1 (S6همکاران راحت طلب )

 1 1 0.99 1 1 (S7ارزیابی عملکرد نامشخص )
0.73

4 
1 

0.9
3 

ارتباطات مستقیم با مدیر  نبود

(S8) 
1 1 1 1 1 

0.79
8 

1 1 
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، بردار وزنی معیارها مطابق با 6با استخراج مقادیر حداقل درجه امکان برای هر معیار موجود در جدول 

صورت اعداد سازی بردار وزنی معیارها، وزن نسبی هر معیار بهآید. در نهایت، با نرمالبدست می 6رابطه 

 اند.( نشان داده شده7آید. این دو گام در جدول )دست میفر و یک بهغیرفازی بین ص
 بردار وزنی و وزن نهایی و رتبه هر کدام از معیارها. 7جدول  

 A B C D E F G H 

 0.39 0.457 0.167 1 0.49 0.414 0.411 0.583 بردار وزنی عوامل

 0.1 0.117 0.043 0.256 0.125 0.106 0.105 0.149 وزن نهایی عوامل

بندیرتبه  2 6 1 3 1 1 4 7 

 

های نمایان است؛ رتبه اول مربوط به عامل )کمبود فرصت 7گونه که در جدول شماره همان

برانگیز(؛ رتبه سوم)کمبود آزادی عمل و استقلال(؛ پیشرفت و ارتقاء(؛ رتبه دوم )فقدان کارهای چالش

ن(؛ رتبه پنجم )پایین بودن حقوق و مزایا(؛ رتبه رتبه چهارم )فرآیند ارزیابی عملکرد نامشخص کارکنا

ششم )عدم حمایت مدیریتی(؛ رتبه هفتم )نبود ارتباطات مستقیم با مدیر( و رتبه هشتم )همکاران 

 باشد.طلب( میراحت

 گیریبحث و نتیجه. 4

کند اذعان به اهمیت مدیریت مناسب منابع انسانی برای هر سازمانی که پیشرفت را دنبال می

های کنند، مدیران باید درسمالی مطمئناً نقش مهمی ایفا می هایروری است. در حالی که پاداشض

های جایگزین برای مشارکت و الهام بخشیدن به مدیریت بحران را در نظر بگیرند و در مورد بهترین راه

ستفاده مکرر از ساز سازمان فکر کنند. یک استراتژی که بر اکارکنان، آن هم کارکنان دانشی و مزیت

منظور حل برای مدیران منابع انسانی بهکند، بهترین راهغیر ضروری تأکید می و های غیر مالیانگیزه

پیشگیری از مشکلات ناشی از بحران مالی این است که برای کارکنان دانشی شرایطی را فراهم آورد تا 

 ف سازمان کند.آنها را ترغیب به استفاده از دانش خود جهت دستیابی به اهدا

گروه در نیروی کار کشورهای توسعه یافته، کارکنان دانشی هستند. کارکنان امروزه بزرگترین 

پردازند و  دانشی با استقلال و عزم جدی کار می کنند. آنان عمدتاً به منابع شناختی خود برای کار می

ر وابسته نیستند. کارکنان های خاص برای انجام کا دیگر مانند چندین دهه قبل، به مواد یا ماشین

دانشی فقط نیاز به یک لپ تاپ یا یک گوشی هوشمند دارند؛ تا با محیط کار خود ارتباط برقرار کنند و 

 .[7]بتوانند کار خود را انجام دهند 

 انسانی منابع بر مبتنی و محورپژوهش هایسازمان ترین مهم از یکی عنوانبه نفت صنعت پژوهشگاه

 که است مهارت و دانش با انگیزه، با کارکنانی شتندا نیازمند، نو در کشور هایانشد ارائه و نخبه
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نموده و مسیر پیشرفت و ترقی صنعت نفت  مقابله امروزی پیچیده و سخت شرایط با راحتی به بتوانند

ت ایران را فراهم نمایند. با عنایت به گزارشات ارائه شده از سوی مرکز نیروی انسانی پژوهشگاه صنع

سازمان را  ،نفر از کارکنان دانشی 30طور متوسط حدود   ؛ سالانه بهنفت و دیگر گزارشات صنعت نفت

پیوندند. لذا، با بررسی صورت گرفته روی این های خصوصی داخلی یا خارجی می  ترک کرده و به شرکت

عوامل مهم حجم از ریزش نیروی انسانی دانشی در پژوهشگاه صنعت نفت، مشخص گردید که یکی از 

پژوهش در مرحله نخست  نیا انجام از هدف . بنابراین،[10]باشد یزشی آنان میدر این زمینه بحث انگ

بندی این شود، بوده و در مرحله دوم رتبهشناسایی عواملی که باعث کاهش انگیزش کارکنان دانشی می

  مراتبی فازی است.عوامل با استفاده از تکنیک تحلیل سلسله

که تعداد  ؛مشخص گردید ،تحقیقات صورت گرفته روی مبحث انگیزش کارکنان دانشی با بررسی

تحقیقات بسیار کمی وجود دارد. محقق در این زمینه پا را فراتر گذاشته و هدف تحقیق خود را عوامل 

این حوزه صورت المللی در شماری در سطح بین عرفی نموده است که تحقیقات انگشتانگیزشی منفی م

د تحقیق اندک در حوزه انگیزش منفی کارکنان دانشی دیدگاه دیگر، از همین تعدا است. از سویگرفته 

های توان با نتایج پژوهشفراگیر و جامعی نسبت به موضوع وجود ندارد. لذا، نتایج این پژوهش را می

 دیگر در این زمینه مورد مقایسه قرار داد.

نفر از خبرگان و  6گیری از نظرات نعت نفت و بهرهبا مرور ادبیات پژوهش، گزارشات پژوهشگاه ص

گانه مؤثر بر انگیزش منفی کارکنان دانشی شناسایی شد. در مرحله بعد، عوامل  1کارشناسان عوامل 

نفر از خبرگان پژوهشگاه صنعت نفت قرار گرفت و  12شناسایی شده در قالب پرسشنامه در اختیار 

کاهش انگیزش کارکنان  رگذارکه مهمترین عامل تأثی ؛نشان دادبندی شدند. نتایج پژوهش عوامل رتبه

گانه مربوط به های رشد و ارتقاء برای آنان بوده و رتبه آخر از این عوامل هشتکمبود فرصت ،دانشی

 باشد.طلب میعامل همکاران راحت

امل های مختلف و دوری از عومنظور روشن شدن اهمیت انگیزش کارکنان دانشی در سازمانبه

 ای بین تحقیقات پیشین با پژوهش حاضرساز برای سازمان؛ مقایسهکاهش انگیزش این گروه مزیت

صورت گرفته شده و هشت عامل مؤثر بر کاهش انگیزش کارکنان دانشی مشخص گردیده است. این 

گونه که در جدول زیر مشخص است؛ بنا به  نشان داده شده است. همان 1مقایسه در جدول شماره 

کارکنان دانشی  عوامل مختلفی باعث کاهش انگیزشِ ،حققینهیت سازمان مورد بررسی از نظر مما

کمبود  ،عامل تأثیرگذار روی کاهش انگیزش کارکنان دانشیترین  شود. در پژوهش حاضر مهم می

( 2004مطالعه شورلند و جوردن ) ن عامل دردر صورتی که ای های رشد و ارتقاء برای آنان بودهفرصت

ن کارهای فقدا»ر رتبه سوم قرار دارد. رتبه دوم عوامل در مطالعه حاضر مربوط به معیار د

;24]مطالعات  است که با« برانگیز چالش 28; 32; همخوانی دارد. باید اشاره کرد که در مطالعه  [34

حاضر برانگیز در رتبه اول قرار دارد. در مطالعه  ( معیار فقدان کارهای چالش2004شورلند و جوردن )
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;20]از قبیل ،  است که با مطالعات پیشین« ستقلالاکمبود آزادی عمل و »معیار  24; 28; 32] 

در رتبه آخر « طلب همکاران راحت»در انتها باید اشاره شود که در مطالعه حاضر معیار  همخوانی دارد،

است که با مطالعه ( نیز این معیار در رتبه هشتم قرار گرفته 2011قرار گرفته است. در مطالعه فریک )

    حاضر همراستا است.
 هشت محرک انگیزشی برتر در مطالعات مختلف .8جدول 

شورلند و جوردن 

(2004) 
 مطالعه حاضر (2011فریک ) (2009وبر )

 منابع ناکافی ابزارهای انگیزشی اشتباه فقدان کارهای چالش برانگیز
های پیشرفت و کمبود فرصت

 ارتقاء

 دیریتسطح اعتماد پایین م
های مدیریتی شیوه

 نادرست
 برانگیز فقدان کارهای چالش مدیران نالایق

های پیشرفت کمبود فرصت

 شغلی
 عدم حمایت مدیریتی های مدیریتینبود فعالیت

کمبود آزادی عمل و استقلال 

 کاری

 عدم رعایت استانداردها نظمیبی پایین بودن خدمات رفاهی
فرآیند ارزیابی عملکرد 

 رکناننامشخص کا

 تعارض بین گفتار و عمل پایین بودن حقوق پایه
تردد بیش از حد 

 )آلودگی صوتی(
 پایین بودن حقوق و مزایا

 عدم حمایت مدیریتی تکنولوژی ناکارآمد ود اطلاعاتکمبفقدان و  عدم شناخت فردی

کمبود آزادی عمل و 

 استقلال کاری

گرایی ارزیابی ذهنیت

 عملکرد کارکنان

یزی مسیر رعدم برنامه

 ایحرفه
 نبود ارتباطات مستقیم با مدیر

ای  ریزی حرفهعدم برنامه

 توسط سازمان
 شایعات

طلب و همکاران راحت

 تنبل
 طلبهمکاران راحت

 

هر چند به مفهوم انگیزش در کتب و مطالعات رفتار سازمانی، روانشناسی و مدیریت منابع انسانی 

ه کرد که هر سازمان ماهیت خاص خود را دارد و باید با توجه به بسیار پرداخته شده است؛ اما باید اشار

ای داشت. با توجه  فرهنگ، ساختار، استراتژی، سرمایه انسانی و محیط سازمانی به این مفهوم توجه ویژه

انسانی پژوهشگاه صنعت نفت  مدیران منابع ارشد و های پژوهش؛ پیشنهادات زیر به مدیران به یافته

 :گردد می

 یی و طراحی مدیریت مسیر شغلی کارکنان دانشی و بااستعداد در پژوهشگاه شناسا

ل: پژوهشگری، های مختلف گروه شغلی در این سازمان؛ از قبی صنعت نفت با توجه به رده

 مدیریتی و پژوهشگر هیأت علمی؛

 منظور چالشی  خانواده به سازی و گردش شغلی در بین مشاغل هم توسعه، غنی

 وظایف کارکنان دانشی؛ ها و کردن فعالیت
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 های مختلف پژوهشگری، مدیریتی و  طراحی مدل شایستگی کارکنان دانشی در رده

 های هر رده شغلی؛ پژوهشگر هیأت علمی و ارزیابی عملکرد آنان بر اساس شایستگی

 عبارتی  یکپارچگی بین فرآیند ارزیابی عملکرد و سیستم پاداش و جبران خدمات؛ به

یستم پاداش و جبران خدمات برای این گروه از کارکنان مبتنی بر دیگر، باید طراحی س

 عملکرد باشد؛

 افقی، مورب و منظور برقراری ارتباط سازمانی  ف و چابک بهطعایجاد ساختاری من

 عمودی در سازمان و تسریع ارتباط بین کارکنان دانشی و مدیران سازمان؛

 کارکنان به تلاش و فعالیت  ایجاد محیطی با نشاط و پویا در پژوهشگاه و تشویق

  بیشتر.

مانند هر پژوهش علمی دیگری عاری از محدودیت  در پایان باید اشاره کرد که این پژوهش نیز به

منظور رفع این باشد. بهپذیری آن میهای اصلی پژوهش، بحث تعمیمیکی از محدودیت نبوده است.

های پژوهشی و ن دانشی را در سازمانتوان عوامل مؤثر روی کاهش انگیزش کارکنامحدودیت می

صنایع مختلف دیگر شناسایی و با نتایج این پژوهش مقایسه کرد. پژوهش حاضر، فقط بخش کوچکی از 

تشافی بسیار بزرگتر برای شناسایی عوامل تأثیرگذار روی کاهش انگیزش کارکنان دانشی و مأموریت اک

ن راهبردهای انگیزشی برای هر سازمان و هر کارمند دوری از این عوامل بوده و در نهایت تنظیم بهتری

گانه در پژوهشگاه است. موضوع پیشنهادی دیگر، بررسی ارتباط بین این عوامل انگیزشی منفی هشت

تری است که ارتباط متقابل عوامل برهم دیده و سنجیده صنعت نفت با یکدیگر و تدوین مدل جامع

 .شود

 منابع. 5
[1] Sauve, E. Informal knowledge transfer. T+ D, 2007; 61(3), 22-24. 

[2] Carleton, KHow to motivate and retain knowledge workers in organizations: A review of the 

literature. International Journal of Management, 2011; 28(2), 459. 

[3] Ferraro, T., Pais, L., Moreira, J. M., & Dos Santos, N. R. Decent work and work motivation in 

knowledge workers: The mediating role of psychological capital. Applied Research in Quality of 

Life, 2018; 13(2), 501-523. 

[4] Davenport, T. H. Thinking for a living: how to get better performance and results from knowledge 

workers. Boston: Harvard Business School Publishing. ISBN 2005; 1-59139-423-6. 

[5] Drucker, P. F. The discipline of innovation. Harvard business review, 2002; 80, 95-104. 

[6] Guthridge, M., Komm, A. B., & Lawson, E. Making talent a strategic priority. McKinsey 

Quarterly, 2008; 1, 48. 

[7] El-Farr, H. K. Knowledge work and workers: A critical literature review. Leed University 

Business School, Working Paper Series, 2009; 1(1), 1-15. 

[8] Rüdiger, K., & McVerry, A. Exploiting Europe’s knowledge potential: ‘Good work’or ‘could do 

better’. Knowledge work and knowledge workers in Europe, A report prepared for the Knowledge 

Economy Programme, London, and The Work Foundation. 2007. 



 

 

 

 

 

 

 

 120        1403 تابستان، 3، شماره دوم، سال توسعه استعدادفصلنامه 

 

[9] Olomolaiye, A., & Egbu, C. Motivating Knowledge Workers: The dilemma of HRM's 

contribution to knowledge management in the construction industry. In The International Salford 

Centre for Research and Innovation (SCRI) Research Symposium. University of Salford 2004; 30-31 

[10] Rajabpour, E. Design Model of Career Path Management in Knowledge Workers (Case Study: 

Knowledge Workers of Research Institute of Petroleum Industry). Babashahi J. dissertation. Ph.D. 

University of Tehran. 2017 (in Persian) 

[11] Babashahi J, Yazdani H, Tahmasebi R, Rajab Pour E. Designing of Competency model for 

knowledge workers in RIPI. Human Resource Management in Oil Industry. 2017; 8 (32):3-24. (in 

Persian) 

[12] Munck, B. Artisans as knowledge workers: Craft and creativity in a long term perspective. 

Geoforum, 2019; 99, 227-237. 

[13] TalebNiya, GH; Rajab Dori, H. The Effect of Professional Ethics on Employee Motivation. 

Ethics Quarterly, 2017; 7 (25), 47, 77-101. (in Persian) 

[14] Thompson, M., & Heron, P. The difference a manager can make: organizational justice and 

knowledge worker commitment. The International Journal of Human Resource Management, 2005; 

16(3), 383-404. 

[15] Yazdani, T. Studing the relationship between job motivation and job attachment with 

psychological well-being of police personal in Bojnourd. 2017; 15, 7-44. (in Persian) 

[16] Graves, L. M., & Sarkis, J. The role of employees' leadership perceptions, values, and motivation 

in employees' provenvironmental behaviors. Journal of Cleaner Production, 2018; 196, 576-587. 

[17] Kumar, S., Motivating Employees: An Exploratory Study on Knowledge Workers. South Asian 

Journal of Management; Jul-Sep 2011; 18, 3, p. 26-47. 

[18] Todericiu, R., Şerban, A., & Dumitraşcu, O. Particularities of Knowledge Worker's Motivation 

Strategies in Romanian Organizations. Procedia Economics and Finance, 2013; 6, 405-413. 

[19] Lee, M. T., Raschke, R. L., & Louis, R. S. Exploiting organizational culture: Configurations for 

value through knowledge worker's motivation. Journal of Business Research, 2016; 69(11), 5442-

5447. 

[20] Jamrog, J. The perfect storm: The future of retention and engagement. People and Strategy, 

2004; 27(3), 26. 

[21] Vora, M. K. Creating employee value in a global economy through participation, motivation and 

development. Total Quality Management & Business Excellence, 2004; 15(5-6), 793-806. 

[22] Dess, G.D. and Shaw, J.D. Voluntary turnover, social, capital, & organisational performance. 

Academy of Management Review, 2001; 26(3), 446-456. 

[23] Kaye, B.; Jordan-Evans. S. Love ‘Em or Lose ‘Em: Getting Good People to Stay (4thed.). 

California: Berret-Koehler Publishers. 2008. 

[24] Phillips, J and Edwards, L. Managing Talent Retention, an ROI Approach. San Francisco: 

Pfeiffer. 2009. 

[25] Kaye, B.and Jordan-Evans. What matters most? A White paper about organisational stay factors. 

2012; Available www.keepem.com. 

[26]Erwin, T. Five Top employee retention strategies. 2011; Available 

http://www.mondaq.com/x/155322/Five+Top+Employee. 

[27] Benest, F. Retaining and Growing Talent: Strategies to Create Organizational “Stickiness”. 

Public Management, 2008; 90(9), 20-24. 

[28] Sutherland, M. and Jordaan, W. Factors affecting the retention of knowledge workers. SA 

Journal of Human Resources Management, 2004; 2, 55-64. 

[29] Reddy, K., & Govender, K. K. Retaining Knowledge Workers: A Case Study of a Leading South 

African Bank. Mediterranean Journal of Social Sciences, 2014; 5(23), 2768. 

[30] Milne, G. Motivating the knowledge worker to perform. MBA dissertation, GIBS: South Africa. 

2007. 

[31] Collins, H. Tacit and explicit knowledge. University of Chicago Press. 2010. 

[32] Samuel, M. and Chipunza. C. Employee retention and turnover: Using motivational variables as 

a panacea. African Journal of Business Management, 2009. 3(8), 410-415. 

http://journals.police.ir/issue_3188_3191_.html
http://www.keepem.com/
http://www.mondaq.com/x/155322/Five+Top+Employee


 

 

 

 

 

 

   

 ، حیدر احمدیابراهیم رجب پور /…عوامل مؤثر بر کاهش انگیزش کارکنان رتبه بندیشناسایی و                        121

 

[33] Veber, J. Et al. Management, základy, moderní manažerské přístupy, výkonnost a prosperita. 

Management Press. Praha. 2009; ISBN 978-80- 7261-200-0. 

[34] Frick, D. E. Motivating the knowledge worker. DEFENSE INTELLIGENCE AGENCY 

WASHINGTON DC. 2011. 

[35] Mládková, L., Zouharová, J., & Nový, J. Motivation and knowledge workers. Procedia-Social 

and Behavioral Sciences, 2015; 207, 768-776. 

[36] Frost, P. Toxic Emotions at Work. Harvard Business School Press, Boston, MA. 2003. 

[37] Goldman, A. Leadership pathology as a nexus of dysfunctional organizations. Paper presented at 

the Academy of Management, Honolulu, Hawaii, August. 2005. 

[38] Lipman-Blumen, J. The Allure of Toxic Leaders. Oxford University Press, New York, NY. 

2005. 

[39] Tepper, B. J., Carr, J. C., Breaux, D. M., Geider, S., Hu, C., & Hua, W. Abusive supervision, 

intentions to quit, and employees’ workplace deviance: A power/dependence analysis. Organizational 

Behavior and Human Decision Processes, 2009; 109(2), 156-167. 

[40] Wu, T. Y., & Hu, C. Abusive supervision and employee emotional exhaustion dispositional 

antecedents and boundaries. Group & Organization Management, 2009; 34(2), 143-169. 

[41] Celik, M., Er, I. D., & Ozok, A. F. Application of fuzzy extended AHP methodology on shipping 

registry selection: The case of Turkish maritime industry. Expert Systems with Applications, 2009; 

36(1), 190-198. 

[42] Chang, D. Y. Applications of the extent analysis method on fuzzy AHP. European journal of 

operational research, 1996; 95(3), 649-655. 

 

 




	روی جلد.pdf (p.1)
	جلد شماره 3.pdf (p.2-12)
	1.pdf (p.13-37)
	2.pdf (p.38-58)
	3.pdf (p.59-73)
	4.pdf (p.74-94)
	5.pdf (p.95-114)
	6.pdf (p.115-132)
	پشت جلد.pdf (p.133)

