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هاي دولتي ايران موزش كاركنان در سازمانشناختي نظام آ آسيب
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چكيده
وجود مطالعات اكتشافي نشان از. هاي توانمند سازي كاركنان، آموزش مناسب و متناسب به آنان است يكي از روش

.هاي دولتي كشور است كه كمتر مورد پژوهش قرار گرفته است اختلال در كاركرد صحيح نظام آموزش در سازمان
RCAها بر اساس روش  يابي اين آسيب شناختي نظام آموزش و ريشه آسيب مقاله پيش رو با هدف بررسي ابعاد و

از نظر هدف، ،» كيفي «شي است كه از نظر رويكرد مقاله برگرفته از پژوه. تنظيم شده است )تحليل علل ريشه اي(
ي پژوهش از مصاحبه عميق نيمه ساختاراجرادر . اي و از حيث استراتژي پژوهش، توصيفي است كاربردي و توسعه
، برنامه ريزان وگذاران استيسنمونه انتخاب شده شامل خبرگان، . دلفي استفاده شده است فنمند و همچنين 

ي در فرايند منابع انساني درگير و دخيل بودند كه با استفادهنوع بهو كارشناسان منابع انساني بودند كه مديران، اساتيد 
ها از پرسشنامه كه توسط خبرگان روايي آن تائيد آوري داده براي جمع .ي هدفمند انتخاب شدندريگ نمونهاز روش 

هاي پرسشنامه با استفاده از آزمون كندال داده. تمحاسبه پايايي به روش هولستي انجام گرف. شد، استفاده گرديد
خلاصه يافته هاي اين پژوهش نشان صورت به. به دست امد مورد بررسي قرار گرفت و نتايج به تفكيك هر آسيب

داد كه ضعف دستگاه اداري كشور در حوزه آموزش، زمينه به وجود آمدن ناكارامدي مديريت سرمايه انساني شده
دن فرايندها و عدم حفظ تجارب سازماني، عدم سنجش اثربخشي دوره هاي آموزشي و ارزيابيمستند نبو. است

ها و عدم ارائه بازخوردپس از آموزش، ضعف در سيستم نياز سنجي آموزش كاركنان و در نهايت نبود سطحي برنامه
كاركنان سازمانها  بدستساز و كاري جهت جانشين پروري در سازمانها به عنوان آسيب هاي اصلي كاركرد آموزش 
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Abstract 
One of the methods of empowering employees is appropriate training and education 
for them. Exploratory studies indicate the existence of dysfunction in the proper 
functioning of the education system in public organizations in the country, which has 
been less studied. The present article has been prepared based on the RCA method 
with the aim of survey the dimensions and pathology of the education system and 
finding the root causes of these injuries. The article is taken from a research that is 
descriptive in terms of "qualitative" approach, applied in terms of purpose and 
development, and descriptive in terms of research strategy. In-depth interview, semi-
structured interview and Delphi technique have been used in the research. The 
selected sample consisted of experts human resources experts who were involved in 
the human resources process and were selected using purposive sampling. A 
questionnaire that was validated by its validity experts was used to collect data. 
Reliability calculation was performed by Holstie method Questionnaire data were 
analyzed using Kendall coefficient and the results were obtained separately for each 
injury. In summary, the findings of this study showed that the weakness of the 
country's administrative system in the field of education has led to the inefficiency of 
human capital management. Lack of documentation of processes and lack of 
preservation of organizational experiences, failure to measure the effectiveness of 
training courses and superficial evaluation of programs and failure to provide post-
training feedback, weakness in staff training needs assessment system and finally lack 
of mechanism for succession in organizations as harms The Root Causes of training 
employees of organizations was obtained. 
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مقدمه
در محيط هاي پويا و پيچيده امروزي، مديريت موثر سرمايه اتساني بسيار مهم بوده و به عنوان

). Kiakojouri,2020, p.335(رود  امري حياتي در پايداري سازمان در رقابت به شمار مي
و دانند ود را مرهون و مديون منابع انساني بالنده و توانمندشان ميهاي موفق، موفقيت خ سازمان

ها و توليد نا خالص ملي كشورها هر روز نقش و سهم سرمايه انساني در خلق ارزش افزوده سازمان
هاي به طوري كه روند اتكا به سرمايه .نسبت به سرمايه طبيعي و فيزيكي در حال افزايش است

هاي دانايي محور و سازمان عصر دانش. مند در حال گسترش و بسط استانساني و كاركنان توان
گيري و جهت دهي خواهند داشت نيز براساس منابع انساني توانمند و توسعه يافته امكان شكل

)Ahmadi,2015, p.43 .(هر انساني در درون ناخودآگاه و فطرت پاك خود تمايل دارد به
).Rahimi,2011,p.26(راد توانمند و شايسته در ارتباط باشد اينكه شايسته و توانا باشد و با اف

هاي خود ها و شايستگي در شرايط متحول امروز، سازمان ها براي بقا ناچارند پيوسته توانمندي
(را توسعه دهند تا بتوانند پاسخگوي شرايط متغيير و متفاوت محيطي باشند 

.(Ginsburg,2016,p.129اوم محيطي، بهبود را در موقعيت هايچرا كه تغيير و تحولات مد
يكي از فرايندهاي كه .)Schneider,2017,p.184(سازد گوناگون اجتناب ناپذير مي

گردد، آموزش كند و منجر به ايجاد بالندگي در فرد مي شايستگي موجود در كاركنان را تقويت مي
كند اي اشاره مي ريزي شده و بهسازي به تلاش برنامه آموزش). Sondari,2016,p.7(است 

كه به وسيله يك سازمان براي تسهيل يادگيري رفتار مرتبط با شغل بر روي بخشي ازكاركنان
فعاليت توسعه كاركنان با فعاليت هاي. )Abbaspour, 2018, p.166(شود  اعمال مي

هايي تاكيد دارد كه براي انجام آموزشي متفاوت است؛ آموزش كاركنان بر كسب دانش و مهارت
فعلي شغل مورد نياز است، در حالي كه توسعه كاركنان، مجموعه فعاليتهايي است كه بر رشد فردي

كند تا مهارت هايي را اين فعاليت ها به كاركنان كمك مي .گذارد و حرفه اي كاركنان تاثير مي
اركنانتوسعه كار راهه كه ارتباط نزديك با توسعه ك. بياموزند كه در موفقيت آتي آنها موثر است

فرصت كسب دانش و .كند تا پيشرفت در مسير شغلي را مديريت كند دارد، به افراد كمك مي
مهارت جديد و امكان رشد فردي و حرفه اي و در نتيجه، رسيدن به آرامش خاطر و رضايت، از

علاوه بر اين، هر چه كاركنان مهارت بيشتري .شود جمله مزايايي است كه متوجه كاركنان مي
در مورد. كنند و عملكرد بالاتري داشته باشند، پاداش و ترفيع بالاتري دريافت خواهند كردكسب 

سازمان ها، اساسي ترين مزيت اين است كه توسعه و بالندگي كاركنان، امكان مواجهه با تغييرات
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 به وسيله افزايش دامنه مهارت)1: اين امر با دو روش تحقق مي يابد .محيطي را افزايش مي دهد
به وسيله افزايش اين احتمال كه سازمان بتواند كاركنان توانمند را جذب و حفظ ) 2هاي كاركنان و 

فرصت كسب دانش و مهارت جديد و امكان رشد فردي و حرفه اي و در نتيجه، رسيدن به  .كند
 ,Arabi( شود آرامش خاطر و رضايت، از جمله مزايايي است كه متوجه كاركنان مي

2017,p.446(.  
ايجاد يك سيستم اداري مطلوب و مناسب تا اندازه ي زيادي با كمك آموزش و ارتقاي  

بر اين اساس و به منظور سطح . توانمندي هاي مديران و كاركنان سازمان امكان پذير است
طبق  .گام اول، نياز سنجي آموزشي است. آموزش در سازمان چندين گام بايد مورد توجه قرار گيرد

لر، نياز سنجي نبايد فقط به مديريت متمركز شود بلكه قلمرو نياز سنجي بايد شامل نياز سنجي روم
 ,Momeni(سازمان و محيط آن، فرايندها، گروه هاي كاري و نياز مديريت و كارمندان شود

بعد از تعيين نيازهاي آموزشي، اهداف آموزشي . گام بعدي تعيين اهداف آموزشي است ).2016
ز برگزاري دوره هاي آموزشي، افزايش كارايي سازمان از طريق بهبود هدف ا .مشخص مي شوند

بايد معلوم باشد كه بعد از . اهداف بايد كاملا صريح و روشن باشد. شايستگي منابع انساني است
و در چه شرايطي مي تواند  دوره، كارمند توانايي انجام چه كارها و وظايفي را پيدا مي كند

علاوه بر اين بايد روشن شود آنچه را كه فرد آموخته است در چه . سازدهاي خود را عملي  آموخته
گام سوم، انتخاب ). (Gholipour, 2012,p.341 سطحي بايد انجام دهد تا قابل قبول باشد 

درست به همان دليل كه محتواي درس آموزش و بهسازي متفاوت . و اجراي روش آموزش است
انتخاب روشهاي ارائه آموزش و . وزش و بهسازي وجود دارداست، روشهاي گوناگوني براي ارائه آم

بهسازي به فرهنگ و ارزشهاي سازماني، اهداف و محتواي آموزش و بهسازي، نيمرخها و 
منحنيهاي كارآموزان و مربيان، قابليت دسترسي به منابع مالي و فناوري، زمان، موقعيت مكاني و 

و در نهايت ارزيابي ). Abbaspour, 2018, p.177(محدوديتهاي سياسي بستگي دارد 
برنامه آموزش، معمولا اثر بخشي دوره هاي آموزشي براساس چهار معيار  اصلي، ارزيابي و سنجيده 

ترين و متداول ترين روش ارزيابي برنامه  ساده. معيار اول رضايت كارآموز از دوره است. مي شود
معيار بعدي، يادگيري حاصل از دوره . تآموزش، بررسي واكنش و باز خورد مشاركت كنندگان اس

معيار . علاوه بر بازخورد شركت كنندگان، سنجش ميزان يادگيري آنها نيز حائز اهميت است. است
مهم است بدانيم چه اندازه تغيير رفتاري كه در كارآموز مشاهده : سوم، بررسي تغيير رفتار كارآموز 

طبيعتا هر اندازه كه تغيير رفتار، بيشتر در . است مي شود بر اثر آموزش بوده كه به او داده شده
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.و معيار آخر، بررسي نتايج مي باشد. جهت مطلوب باشد دوره آموزشي موفق تر ارزيابي مي گردد
گيران، آنها نياز به دريافت بازخورد يا اطلاعات دقيق و به هنگام از به منظور بهبود عملكرد آموزش
.يرا بازخورد معمولا داراي هدفهاي انگيزشي و اطلاعاتي استنتايج فعاليت هاي خود دارند، ز

فرايند بازخورد به آموزشگيران نشان مي دهد كه عملكرد آنها تا چه اندازه با عملكرد مطلوب مغاير
 ,Gholipour(است و چه مهارت ها و يا رفتارهاي خاص را بايد تصحيح كنند 

2012,p.351 .(اولين كاركرد، جامعه. اي سازمان و فرد داردآموزش كاركنان كاركردهاي را بر
همه افراد حين ورود به سازمان به تمام جوانب شغل خود مسلط نيستند و بايد مدت. پذيري است

براساس پارادايم جديد. كاركرد بعدي، بهبود عملكرد است. زماني بگذرد تا بر كار تسلط يابند
ام كاركنان سازمان بايد به طور دائم ويادگيري، آموزش مختص يك مقطع زماني نيست و تم

.سومين كاركرد، جانشين پروري است). Gholipour, 2012,p.325 (مستمر آموزش ببينند
) .Azar,2020(جانشين پروري موفق مي تواند موجب كاهش ترك شغل كاركنان شود 

پاتولوژي به معني آسيب شناسي، بيماري شناسي و تشخيص: آسيب شناسي سازماني
اين علم كه به طور گسترده در علوم زيستي .لل آسيب هاي وارده برسيستمي مشخص استع

به طوري كه پاتولوژي سازمان تحت همين .كاربرد دارد در علوم انساني نيز داراي جايگاه است
البته تمام مطالعاتي كه در .عنوان توجه دانشمندان علوم انساني را به خود معطوف كرده است

در حيطه علم آسيب زاي سيستم خاصي قدم بردارند، سازي عيوب و عوامل آسيبجهت آشكار 
ع انسانيبدر مورد منا. شود آسيب شناسي با مشاهده عوارض آسيب آغاز مي .شناسي قرار دارند

عوارض آسيب به طرق گوناگوني بروز مي كنند كه به آن مسائل رفتاري لقب داده اند
)Shams,2015(. عات حاصل از آسيب شناسي و تفسير آن به ويژه دراستفاده از اطلا

رويكردهاي نوين توسعه منابع انساني مانند مداخله فعال در يادگيري، به عنوان راهنمايي براي
هر). Mohmadi,2015(انطباق و هدايت تلاش هاي يادگيري فراگيران توصيه گرديده است 

اين مسائل بر حسب شدت تاثير .و مي شودسازماني، در طول حيات خود با مسائل مختلفي روبه ر
گيري روشن برخي مشكلات ساده هستند و هدف تصميم .هايي دارند و ساختار، با يكديگرتفاوت

گردد، چنين است، مشكل آشناست و اطلاعات درباره ي مشكل به آساني تعريف و تكميل مي
تهديد كننده حيات سازمان اين نوع از مشكلات، .نامند وضعيتي را مشكلات با ساختار خوب مي

مشكلات با كه مديران باآن روبه رو هستند، با اين حال، بسياري از وضعيت هايي .نيستند
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اين گونه مشكلات غير معمول و اطلاعات درباره ي چنين مشكلاتي مبهم .ساختارهاي بد هستند
.)Safari,2014( و ناقص است

ي ارائه گرديده كه به منظور بررسي جامعهاي متعددي در زمينه آسيب شناسي سازمان مدل
.موضوع، تعدادي از آنها به طور خلاصه در جدول ذيل آورده شده است

مدل هاي آسيب شناسي: 1جدول
منبعمدل

وايز بورد ابزاري ساده، سودمند ومناسب براي تشخيص مسائل و مشكلات سازمانيمدل  1وايزبوردمدل 
اهداف، ساختار، پاداش دهي، سازوكارهاي مفيد، اين مدل مشتمل بر شش بعد.است

.ارتباطات و رهبري بوده و مبتني بر محيط است
17  

مدل سه
3C(2(شاخكي

محتوايي،(اين الگو يكي از الگو هاي است كه سعي مي كند با بررسي مسائل در سه حوزه
ه ريزيبه شناسايي آسيب هاي موجود در زمينه مديريت و برنام) زمينه اي و ساختاري

.آموزش و بهسازي منايع انساني در سازمان بپردازد
24  

الگوي فرايندي

رايندهاي فني و تخصصي در آموزش سازماني محل و منبعفدر الگوي فرايندي، صرفا
آسيب شناسي آموزش مي باشد و بر اساس عناصر موجود در هر فرايند، تيم مربوطه

مراحل عملياتي الگوي فرايندي .مي كند عمليات آسيب شناسي را سازماندهي و هدايت
:عبارتند از

تعيين عناصر فرايندها) الف
تعيين وضعيت مطلوب) ب
تعيين وضعيت موجود) ج
هاي آموزشيشناسايي آسيب) د
.شناسي آموزشي مطابق با الگوي فراينديهاي آسيبارائه گزارش) و

24  

الگوي جامع
 ]شناسيآسيب

FPSS]3

ت كه با نگرشالگويي تركيبي اس FPSS در بين الگوهاي محتوايي و فرايندي، الگوي
.كندريزي آموزش و بهسازي منابع انساني توجه ميهاي مديريت و برنامهجامع به آسيب

:الگوي مذكور يك الگوي چهار سطحي است كه عبارت است از

الزامات كاركردي
الزامات فرايندي
الزامات سيستمي

24  

1. Weisbord
2. Tri-category(3c) model
3. Function,process,systematic&structural pathology model
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 الزامات ساختاري
باشد، يعني در تمامي مرحله پيشين مي طبق اين ويژگي هر كدام از مراحل الگو مبتني بر

دهد و بر اساس تغيير در هاي مرحله قبلي اساس اطلاعات را تشكيل مي مراحل داده
  .شودمرحله قبلي موارد تكميلي در مراحل آتي ايجاد مي

 : مراحل عملياتي اين الگو عبارتند از

 تعيين وضعيت مطلوب آموزشي بر اساس الگوي FPSS 

 ود آموزش سازمان بر اساس الگويتعيين وضعيت موج FPSS 

 شناسي آموزشيهاي مطالعه آسيبارائه گزارش  

 s 7مدل 
  1مكينزي

واترمن و فيليپس آنها معتقدند كه تغيير و حركت سازمان متاثر از تعامل ميان هفت بعد 
ساختار، استراتژي، سيستم ها، شيوه مديريت،كاركنان، مهارت ها و ارزش هاي مشترك 

اس ناميدند و از آنجايي كه پژوهش آنها در شركت -آن را چارچوب يا مدل هفت است و
  اس مكينزي نيز مشهور است-مشاوران مكينزي انجام شد به هفت

24  

تحليل علل 
ريشه اي 

)RCA (2  

  

تحليل ريشه اي فرايند بررسي و تحقيق ساختار يافته اي است كه هدفش شناختن علت 
 اي.مي باشد)علل(ا نمودن راه هايي جهت حذف اين علتواقعي يك مسأله و پيد )علل(

علت ريشه اي علتي است كه اگر برطرف گردد مسأله شناسايي شده يا به طور به عبارتي 
  .كامل حذف مي شود با اين كه ميزان وقوع آن تا حد چشمگيري كاهش مي يابد

24  

 
هاي نظام آموزش منابع به دليل اينكه اين پژوهش به صورت تفصيلي و تعميق يافته آسيب 

انساني  را مورد بررسي قرار خواهد داد و هدف آن ريشه يابي و رسيدن به لايه هاي زيرين اين 
از بين ) تحلل علل ريشه اي ( RCAآسيب ها  است، با مطالعه روش هاي آسيب شناسي، روش 

ي مديريت آسيب شناس"در پژوهشي با نام Habibi et al .(2019). روشهاي رايج انتخاب شد
از جمله دلايلي كه باعث به وجود آمدن آسيب در اين بخش  نشان دادند كه "آموزش سازماني

 گرديده شامل فقدان برنامه ريزي مشحص، عدم انگيزه كاركنان، عدم هماهنگي در برگزاري دوره

آسيب " در پژوهشي با نام Momeni et al.(2018) .باشد ها، تخصص پايين مدرسان مي
نشان دادند كه آسيب هاي موجود در نظام آموزشي  "ام آموزش كاركنان بانك مليشناسي نظ

همچنين يافته هاي . كاركنان بانك ملي، شامل آسيبب هاي ساختاري، محتوايي و زمينه اي است
حاصل از پژوهش نشان داد كه در وضعيت موجود آسيب هاي محتوايي و زمينه اي بسيار جدي 

                                                 
1. Mckinsey(s7) 
2. Root causes analysis 
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آسيب شناسي منابع انساني مجتمع"در پژوهشي با نام  Rahmani et al.(2017). هستند
به بررسي آسيب شناسي نظام منابع انساني از "بيمارستان امام خميني بر اساس مدل سه شاخگي

نتايج تحقيق آنان نشان داد كه. سه منظر ساختاري، رفتاري و زمينه اي با رويكرد كيفي پرداختند
 Rahimi et.ديگر از نظر اهميت در مرتبه پاينتري قرار داردعوامل زمينه اي نسبت به دوعامل 

al.(2001)  آسيب شناسي برنامه درسي دوره هاي آموزش ضمن خدمت"در پژوهشي با نام
نتايج نشان. به بررسي آسيب شناسي آن پرداختند "كاركنان دانشگاه علوم و فنون شهيد ستاري
سيب در اين بخش گرديده شامل موانع زير ساختيداد از جمله دلايلي كه باعث به وجود آمدن آ

.آموزش، موانع سيستمي، فقدان زير ساخت اجرايي و عدم لزوم يا فرصت ارزشيابي است
Mahmoudi, et al. (2015) آسيب شناسي نظام آموزش كاركنان با"در پژوهشي با نام

ان يكي از شركت هايبه بررسي آسيب شناسي نظام آموزش كاركن "استفاده از الگوي سه شاخكي
مادر تخصصي تابعه وزارت نيرو از سه منظر ساختاري، رفتاري و زمينه اي با رويكرد كيفي

نتايج تحقيق آنان نشان داد كه بيشترين چالش ها، نقاط قوت و فرصت هاي قابليت. پرداختند
خش آموزش ازهمچنين، بيشترين انتظارات دست اندركاران ب. بهبود در مقوله ساختار قرار دارد

يعني در نظام آموزش فعلي كاركنان، توجه به. گيرد مراجع بالادستي در شاخه ساختار جاي مي
هاي رفتاري و محيطي كمتر توجه هاي آنان، به مقوله بر اساس يافته. مسائل درون سازماني است

آسيب شناسي آموزش ضمن(در پژوهشي با نام  Sadathosseni et al. (2016) .شده است
از طريق روش پيمايشي به بررسي و مطالعه ابعاد مدل در آموزش OEMخدمت بر اساس مدل

نتايج تحقيق آنان نشان داد كه آموزش. ضمن خدمت نواحي آموزش و پرورش استان قم پرداختند
هاي ضمن خدمت در سازمان موردمطالعه بر اساس ابعاد مدل مطلوب نيست و بعد برون دادها از

ارائه الگوي(در پژوهشي با نام   Soltani et al. (2018). امطلوب تر ارزيابي شدساير ابعاد ن
با استفاده از روش پژوهش) مديريت راهبردي تربيت وآموزش در دانشگاه هاي نيروي مسلح كشور

آميخته سعي در پاسخ به اين سوال اصلي داشتند كه الگوي مناسب براي مديريت راهبردي تربيت
اه هاي نيروي مسلح كشور كدام است؟بر اساس يافته هاي اين پژوهش، هيجدهو آموزش دانشگ

گام به منظور ايجاد يك الگوي مناسب براي مديريت راهبردي تربيت و آموزش دانشگاه هاي
آسيب شناسي(در پژوهشي با نام  Shams et al. (2015) .نيروهاي مسلح كشور ارائه شد

به شناسايي و اولويت) انساني بر اساس مدل سه شاخگيفعاليت هاي آموزش و بهسازي منابع 
هاي آسيب هاي موجود فعاليت هاي آموزش و بهسازي منابع انساني صنايع الكترونيكي فجر در
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بر اساس نتايج اين تحقيق، سازمان مورد مطالعه در همه.سه بعد فرايند، ساختار و محيط پرداختند
ري و محيطي در همه مقوله هاي هر يك از ابعاد در وضعيتابعاد مدل، اعم از بعد فرايندي، ساختا
همچنين، بر اساس نتايج اين تحقيق، آسيب هاي زيادي. كاملا آسيب و نسبتا آسيب قرار دارد

.خارج از فرايند آموزش وجود دارد كه اثربخشي فعاليت هاي آموزش و بهسازي را مختل مي كنند

Esfandyari et al. (2011)  آسيب شناسي منابع انساني در ستاد(به نامدر پژهشي
دانشگاه علوم پزشكي به آسيب شناسي و برنامه ريزي توسعه منابع انساني در حوزه ستادي معاونت

بر اساس نتايج تحقيق، عوامل رفتاري بيشترين تاثير. هاي دانشگاه علوم پزشكي كرمان پرداختند
Belias et al. (2017) .اند نابع انساني داشتهو عوامل زمينه كمترين تاثير را در آسيب هاي م

بر اساس نتايج تحقيق،.در پژهشي به نام ارزيابي رضايت شغلي كارمندان بانكداري يونان پرداختند
 .Erinav et al. عوامل فناورانه را از عوامل موثر برآموزش كاركنان بانك موثر مي دانند

ارائه "دگان در پرژه هاي آموزش منابع انسانياهميت مشاركت كنن "پژوهشي با عنوان  (2016)
نتايج حاصل از اين تحقيق نشان داد كه شركت كنندگان در پروژه هاي آموزشي علائق. داده اند

در پژوهشي با عنوان  Zhao et al. (2020). شخصي و حرفه اي خود را در نظر مي گيرند
گذارند؟ نتايج نشان داد بين ويژگي چگونه ويژگي هاي رسانه اجتماعي بر تسهيم دانش اثر مي

هاي رسانه اجتماعي، آگاهي از محيط و به اشتراك گذاري دانش رابطه وجود دارد و فناوري هاي
به بررسي اجراي Roy  et al. (2018). اجتماعي اثر بالاي بر ميزان تبادل مديريت دانش دارد

شان داد كه استراتژي آموزشي ونتايج ن.در موسسات آموزش عالي هند پرداختند   EFQMمدل 
فرايندهاي اجرايي به عنوان زير گروه توانمند سازي عملكرد موسسات آموزشي تاثير بسيار زيادي

بهبود درك كاركنان از ايمني محيط از طريق"پژوهشي با عنوان  Kuy et al. (2017). دارد
را در يك سرويس CRMآموزش توان  نتايج نشان داد مي. ارائه داده اند "آموزش مديريت منابع
با هدف ارزشيابي برنامه هاي Wardan (2009)در تحقيقي كه توسط . جراحي گسترش داد

آموزش ضمن خدمت سازماني انجام شد، مدل سه بعدي براي ارزشيابي دوره هاي آموزش ضمن
آموزش خدمت ارائه شده است كه شامل بررسي عوامل قبل از آموزش، دروندادها و عوامل بعد از

نتايج نشان داد كه اين برنامه ها نتايج مثبتي داشته اند و علاوه بر اين محققين ادعا مي. است
.كنند كه مدل سه بعدي آنها قابل كاربرد در ساير بخش ها است

نتايج پژوهش هاي پيشين حاكي از وجود نارسايي هاي در كاركرد توسعه و آموزش سازمان
رويكردي آسيب شناسانهموضوع توسعه و آموزش با نخستين بار به  براي مي باشد اين پژوهش ها
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از اين رو، اين پژوهش به دنبال، آسيب شناختي كاركرد آموزش و توسعه در سازمانهاي  .مي پردازد
فرايند شناسايي آسيب ها و بررسي ريشه هاي آن .دولتي ايران و ريشه يابي اين آسيب ها مي باشد

بنابراين الگوي قابل اعتمادي را ارائه خواهد .منابع انساني انجام گرفتتوسط خبرگان و متخصصان 
كرد تا تصميم گيرندگان بتوانند در جهت رفع كاستي هاي موجود اقدام و زمينه ارتقاي آموزش را 

لزوم پرورش و تربيت كاركناني كه داراي توانايي خود مديريتي باشند  .در سازمانها فراهم كنند
نمندسازي نيروي انساني به عنوان يك پارادايم جديد در حوزه منابع انساني توجه باعث شده تا توا

كوبرگ بر اين باور است كه مديران و .بسياري از صاحب نظران مديريت را به خود جلب نمايد 
هر ). Ahmadi,2015, p.48(كاركنان هر دو از مزايايي توانمند سازي منتفع خواهند شد 

ش ديده و متخصص كه يكي از موثرترين عوامل در توسعه اقتصادي، سازماني به افراد آموز
اگر . اجتماعي و فرهنگي هر كشور به شمار مي رود نياز دارد تا ماموريت خود را به انجام برساند

توانايي هاي مديريت و اعضاي موجود سازمان پاسخگويي اين نياز باشد آموزش ضرورت چندني 
ت و كاركنان سازمان داراي دانش، اطلاعات، مهارت هاي لازم و ندارد، اما از طرفي اگر مديري

از آنجا كه فن . نباشند، سازمان را دچار مشكل و ضايعات عديده مالي و اداري خواهد كرد مناسب
آوري به سرعت رشد خواهد مي كند مديريت سازمان نيز بايد آموزش ها را به منظور توسعه و 

كاركنان متخصص و ماهر در زمان كوتاهي پس از استخدام نيازمند از اين رو، . بالندگي توسعه دهد
 با مطالعه انجام گرفته، اين پژوهش). Momeni, 2016(باشند  دريافت دانش و مهارت مي

نتايج .  رويكردي آسيب شناسانه مي پردازدموضوع توسعه و آموزش با براي نخستين بار به 
ي در نظام توسعه و آموزش سازمان ها مي باشد، پژوهش هاي پيشين حاكي از وجود نارسايي ها

از اين رو، اين تحقيق به دنبال، . ليكن ريشه يابي اين آسيب ها مورد بررسي قرار نگرفته است
آسيب شناختي نظام آموزش كاركنان در سازمانهاي دولتي ايران و ريشه يابي اين آسيب ها مي 

ي آن توسط خبرگان و متخصصان منابع انساني فرايند شناسايي آسيب ها و بررسي ريشه ها. باشد
بنابراين الگوي قابل اعتمادي را ارائه خواهد كرد تا تصميم گيرندگان بتوانند در جهت . انجام گرفت

بنابراين در اين . رفع كاستي هاي موجود اقدام و زمينه ارتقاي آموزش را در سازمان ها فراهم كنند
توسعه و كاركرد آسيب هاي  ريشه: اين سوال مي باشند پژوهش محققان به دنبال پاسخگويي به

  در منابع انساني كدام است؟ آموزش
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 روش پژوهش

اصلاح و بنابراين، هدف كاربردي آن، .است پژوهش حاضر از نظر هدف، كاربردي و توسعه اي
اي، بررسي آسيب و هدف توسعه توسعه و آموزشبهبود مشكلات و آسيب هاي كاركردهاي 

بر تحقيق .و ارائه راهكارهاي جهت برطرف كردن آن مي باشد كاركرداين  اي ريشه ايشناسي ه
بندي تحقيقات توصيفي،ايناز نظر دسته. باشد مي رده توصيفي در هاآوري دادهجمع روش اساس

هايي ، دررود، به دليل اينكه وارد ميدان فعاليت شده و  پرسششمار ميپژوهش از نوع پيمايشي به
به توسعه و آموزشو ادراك از بررسي و شناسايي آسيب هاي ريشه اي  سنجش نظرات قالب

با. منظور دست يابي به اطلاعات لازم و بهره گيري از نتايج بررسي در رفع مشكلات مي باشد
توجه به ماهيت توصيف و اكتشافي موضوع مورد بررسي و ضرورت كشف جزئيات ظريف و

وع مورد مطالعه و عدم وجود پيشينه مطالعاتي جامع در رابطه بااطلاعات عميق در زمينه موض
جامعه پژوهش حاضر.كاركرد توسعه و آموزش، از روش دلفي استفاده شدآسيب هاي  ريشه يابي

و كارشناسان منابع نفر ازخبرگان، نخبگان، سياست گذاران، برنامه ريزان و مديران، اساتيد 19
اين افراد با. رايند آموزش درگير و دخيل بودندانساني بودند، كه به نوعي در ف

در بخش اول پرسشنامه، از پاسخگويان .گيري هدفمند انتخاب شدند استفاده از روش نمونه
دور كاركرد توسعه و آموزشدرخواست شد باتوجه به تجربه و مطالعات خود ريشه هاي آسيب هاي 

در بخش.آمد ز انجام گرفت و نتايج به دستاين مرحله به صورت پرسشنامه با .اول را ذكر كنند
در. آسيب ها كه از بخش اول استخراج شده بود، ارايه گرديداين دوم دور اول ليستي ازريشه هاي 

اين بخش، پاسخگو بايد نظر خود را درباره هر يك از عوامل احصاء شده با انتخاب يكي از گزينه
سپس از طريق آزمون كندال .كرد ا اعلام ميمقابل آن ه قالب طيف بندي ليكرتهاي موجود در

RCAاين روند با استفاده از روش . هر يك از عوامل بررسي و در نهايت تاييد يا رد گرديد

.انجام گرفت تا به ريشه اصلي هر آسيب رسيديم) تحليل علل ريشه اي(
و طولاني ايه ملاقات با شد سعي آمده، دست به هاي داده اعتبار بررسي براي پژوهش اين در
از پايايي، سنجش منظور به همچنين. شود گردآوري معتبر هاي داده سازي مثلث تكنيك از استفاده
در ها داده بندي طبقه سازگاري ميزان به بازآزمون پايايي شاخص شد؛ استفاده بازآزمون پايايي روش
طي مستقل كدگذار نفر يك يا يكديگر، از مستقل كدگذار نفر دو آن، در كه دارد اشاره زمان طول
سپس. گرديد استفاده اول شيوه از مقاله اين در كه نمايند مي كدگذاري را ها داده زماني، بازه يك
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).Short et al. 2009( گردد مي تعيين كدها تطابق ميزان،1هولستي درصدي توافق معيار با
به پژوهشگر دو توسط و شد برگزيده تصادفي صورت به مصاحبه سه حاضر، مقاله در بنابراين
ميزان مقاله، اين در دهد مي نشان آمده دست به نتايج). 1 جدول( شدند كدگذاري مستقل، صورت
مورد شده انجام هاي مصاحبه كدگذاري پايايي لذا شده، محاسبه 70/0 از بيش بازآزمون پايايي
.است تأييد

هاي انجام شده به روش هولستي محاسبه پايايي مصاحبه -2جدول
تعداد موارد تعداد كدهاي مستخرج  كد مصاحبه 

درصد پاياييمشترك  مجموع 2كدگذار 1كدگذار
  .73  10 27 1314  1شماره 
  .78  11 28 15 13  2شماره 
  .76  10 26 12 14  3شماره 

  .76  31  81  41  40مجموع

تحليل از زيرا ؛شد استفاده2مضمون تحليل روش از ها داده تحليل و تجزيه جهت نهايت، در
بدين .كرد استفاده كيفي هاي داده در موجود الگوهاي شناخت براي خوبي به توان مي مضمون
تحليل مراحل. شد بندي دسته و مرور  ها پنل و ها، مصاحبه از منتج شده گردآوري هاي داده منظور،
و اوليه كدهاي ايجاد ها؛ داده با شدن آشنا: از بودند عبارت مقاله در گرفته صورت مضمون

تدوين و مضامين؛ شبكه تحليل مضامين؛ شبكه ترسيم مضامين؛ شناخت و جستجو كدگذاري؛
در و شود ارائه گرافيكي صورت به مقاله تحليل و تجزيه نتايج شده سعي نهايت، در. گزارش
تبطمر تخصصي هاي پژوهش و مطالعات نتايج با كاربردي، نتايج به نزديكي و اعتبارسنجي راستاي
.شود داده تطبيق

Rj= مجموع رتبه هاي مربوط به يك عامل 

K)=تعداد داوران ( تعداد مجموع رتبه ها 

N=تعداد عوامل رتبه بندي شده 

1. Holsti PAO
2. Thematic Analysis
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 = Rjحداكثر حاصل جمع مربعات انحراف هاي از ميانگين  

ضريب هماهنگي كندال :3جدول
ه ترتيب عواملاطمينان نسبت ب تفسير مقدار

وجود ندارد اتفاق نظر بسيار ضعيف  1
كم اتفاق نظر ضعيف  2
متوسط اتفاق نظر متوسط  3
زياد اتفاق نظر قوي  4
بسيار زياد اتفاق نظر بسيار قوي  5

) Root Cause Analysis-RCA(تحليل علل ريشه اي 
5Whyنحوه انجام تكنيك 

.مساله به صورت مشخص نوشته شود .1
".چرا اين اتفاق افتاده است "از اعضاي پانل پرسيده شود كه  .2

را مجددا تكرار"چرا"منبع و خاستگاه مساله را مشخص ننمود، سوال  "چرا"اگر جواب اين  .3
.كرده و جواب آن نوشته شود

.تعداد اين چراها ممكن است از پنج بيشتر يا كمتر باشد .4
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Why?         

5whysفرايند انجام :  1شكل شماره 

(Gano,2008. P.43) 
يافته هاي پژوهش

مهمترين آسيب هاي كاركرد توسعهباتوجه به تجربه و مطالعات خود ابتدا از خبرگان درخواست شد 
ه باز انجام گرفت و نتايج بهاين مرحله به صورت پرسشنام.ذكر كنندو آموزش منابع انساني را 

در بخش دوم دور اول ليستي از آسيب هاي كه از بخش اول.تفكيك هر كاركرد به دست آمد
در اين بخش، پاسخگو بايد نظر خود را درباره هر يك از عوامل. استخراج شده بود، ارايه گرديد

اين گزينه ها در.مي كرد احصاء شده با انتخاب يكي از گزينه هاي موجود در مقابل آن ها اعلام
در ادامه با استفاده از آزمون كندال، آسيب هاي هر كاركرد .قالب طيف بندي ليكرت بوده است

تدوين گرديد اين روند چهار مرحله صورت گرفت تا به ريشه اصلي هر آسيب رسيديم

 

Why?

Why?

Why?

Why?

Root

 

Problem

 

Cause

 

Cause

 

Cause

 

Cause
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نتايج دور اول دلفي: 4جدول
نتيجه حاصله  آسيب ها اسخهاتعداد پ ميانگين پاسخ ها ضريب كندال

عدم تاييد  عدم استفاده از اساتيد مجرب 19 2.1 3.20

تاييد مستند نبودن فرايندها و عدم حفظ تجارب 19 4.06 6.93
سازماني

تاييد  نبود سازو كاري جهت جانشين پروري 19 5.64 8.01

عدم تاييد  عدم استفاده از آموزش الكترونيكي 19 1.9 2.78

عدم تاييد  كمبود يا نبود امكانات آموزشي 19 2.2 3.15

تاييد  ضعف در سيستم نياز سنجي آموزشي 19 4.43 7.80

عدم تاييد فقدان نگرش مثبيت به امر اموزش از سوي 19 2.4 2.78
برخي مديران ارشد

تاييد عدم سنجش اثر بخشي دوره هاي آموزشي و 19 4.33 7.65
و ارزيابي سطحي برنامه هاو عدم ارايه بازخورد

ميزان بهبود فرايندها پس از دوره اموزش

نتايج مرتبط با دور اول دلفي كه شامل مواردي مانند تعداد پاسخ ها براي هر گويه، 4جدول 
.درج شده است ميانگين پاسخ ها، ضريب كندال و نتيجه

نتايج دوردوم دلفي: 5جدول
نتيجه حاصله ضريب 

 كندال

ميانگين پاسخ ها شه يابيري تعداد پاسخها

عدم تاييد عدم ارزيابي دقيق كاركنان قبل و بعد از 19 2.55 2.84
گذراندن دوره آموزشي جهت بررسي ميزان

اثربخشي آن دوره
عدم تاييد عدم تناسب محتواي آموزشي با هدف تعيين 19 2.70 2.89

شده
تاييد عدم تمايل مديران به ثبت تجربيات موفق و 19 4.37 7.82

( اندخته هاي تجربي و عملي  نا موفق و
خود) دانش ضمني 

عدم تاييد  در نظر گرفتن نياز فرد و سازمان 19 2.60 2.20

تاييد  عدم شناسايي دقيق نياز ها 19 4.30 6.70

عدم تاييد  عدم جامعيت در طراحب برنامه ها 19 2.81 2.78

تاييد  نا آشنايي با روش هاي مستند سازي تجارب 19 4.62 8.13
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عدم تاييد  نبود جدول جانشيني 19 2.71 3.10

عدم تاييد  مديران به نياز سنجي بي توجهي 19 2.65 2.97

تاييد زمان بر بودن و حجم كاري بسيار زياد به 19 4.83 8.20
توجه به تعداد كاركنان

عدم تاييد  نبود فرهنگ سازماني 19 2.33 2.90

تاييد اجرايي قوي باعدم به كارگيري تيم 19 4.60 7.36
تجربيات مرتبط با توجه به پيجيدگي و

جامعيت فرآيند تيازسنجي
تاييد عدم واگذاري انجام اثريخشي آموزشي به 19 4.63 7.50

مسئولين مستقيم و كاركنان
تاييد ترس مديران از اينكه جايگاه سازماني خود را 19 4.50 7.30

از دست بدهند

دلفي ، از پاسخگويان درخواست شد باتوجه به تجربه و در بخش اول پرسشنامه دوردوم
اين مرحله به.دور اول را ذكر كنندكاركرد توسعه و آموزش مطالعات خود ريشه هاي آسيب هاي 

در بخش دوم دور.صورت پرسشنامه باز انجام گرفت و نتايج به تفكيك هر كاركرد به دست آمد
در اين بخش، پاسخگو. راج شده بود ، ارايه گرديداول ليستي ازريشه هاي  كه از بخش اول استخ

بايد نظر خود را درباره هر يك از عوامل احصاء شده با انتخاب يكي از گزينه هاي موجود در مقابل
،»1:كاملا مخالفم «اين گزينه ها در قالب طيف بندي ليكرت و شامل .آن ها اعلام مي كرد 

نتايج 5در جدول .بوده است» 5:كاملا موافقم «و » 4:موافقم « ، »3:بي نظر«، »2:مخالفم «
مرتبط با دور دوم دلفي كه شامل مواردي مانند تعداد پاسخ ها براي هر گويه، ميانگين پاسخ ها،

.درج شده است نتيجهضريب كندال و 
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نتايج دورسوم دلفي: 6جدول

ميانگين تعداد پاسخها ريشه يابي
اپاسخ ه

ضريب
كندال

نتيجه
اصلهح

عدم استفاده از نتايج ارزشيابي ها در اصلاح فرايند
عدم تاييد  3.40  2.83  19آموزش

عدم آگاهي از اين امر كه دانش كسب شده از
خطاها و تجربيات ابزاري براي رسيدن به موفقيت
هاي آينده است و اينكه تجربيات كمياب ، غير

قابل جايگرين و ارزشمند هستند
يدتاي  6.96  4.40  19

بي تفاوتي مديران به آينده سازمان و تمايل به
تاييد  6.70  4.37  19  انحصاري نمودن اطلاعات و تجربيات

فقدان تعاريفي روشن از تجربه سازماني و نا
تاييد  6.52  4.20  19  آشنايي با فرآيند كسب اين تحارب

فقدان معبارهاي نسبتا دقيق به منظور ارزش
تاييد  6.22  4.12  19  شمندگذاري و انتخاب تجارب ارز

بي(بي توجهي به ناهمگن بودن كاركنان سازمان
توجهي به ويژگي هايي نظير سابقه تحصيلات

....)پست و جايگاه سازماني و
تاييد  7.98  4.88  19

جابه جايي مكرر كاركنان در شغل هاي مختلف
تاييد  7.80  4.73  19  بدون تعييت نيازهاي آموزشي جديد

عدم تاييد  2.78  2.70 19 راهه شغلي مناسبنبود كار
تاييد  7.45  4.69 19 عدم استفاده از ديدگاه و تظر مديران ، سرپرستان
عدم مشاركت فعال و موثر كاركنان در انجام

تاييد  7.61  4.70  19نيازسنجي

عدم برنامه ريزي جهت تدوين فرآيندي جامع و
تاييد  7.43  4.68  19  كامل به منظور سنجش اثر بخشي

عدم وجود الگوهاي لازم براي سنجش و ارزيابي
تاييد  7.13  4.57  19  ناثربخشي كاركنا

عدم انتخاب مديران شايسته كارآمد توانا و با
تاييد  6.92  4.53  19نگرش مثبت
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در بخش اول پرسشنامه دورسوم دلفي ، از پاسخگويان درخواست شد باتوجه به تجربه و
اين مرحله به.دور دوم را ذكر كنندكاركرد توسعه و آموزش آسيب هاي  مطالعات خود ريشه هاي

در بخش دوم دور.صورت پرسشنامه باز انجام گرفت و نتايج به تفكيك هر كاركرد به دست آمد
در اين بخش، پاسخگو. سوم ليستي ازريشه هاي كه از بخش اول استخراج شده بود ، ارايه گرديد

يك از عوامل احصاء شده با انتخاب يكي از گزينه هاي موجود در مقابل بايد نظر خود را درباره هر
،»1:كاملا مخالفم «اين گزينه ها در قالب طيف بندي ليكرت و شامل .آن ها اعلام مي كرد 

نتايج 6در جدول .بوده است» 5:كاملا موافقم «و » 4:موافقم « ، »3:بي نظر«، »2:مخالفم «
امل مواردي مانند تعداد پاسخ ها براي هر گويه، ميانگين پاسخ ها،دلفي كه ش سوممرتبط با دور 

.درج شده است نتيجهضريب كندال و 

نتايج دورچهارم دلفي: 7جدول

ميانگين هاتعداد پاسخ ريشه يابي
پاسخ ها

ضريب
كندال

نتيجه
حاصله

عدم توچه به مبحث شايسته
سالاري از سوي سازمان و دخيل

نتصاباتنمودن روابط در ا

تاييد  6.31  4.37 19

در بخش اول پرسشنامه دورچهارم دلفي ، از پاسخگويان درخواست شد باتوجه به تجربه و
اين مرحله به.دور سوم را ذكر كنند كاركردتوسعه و آموزشمطالعات خود ريشه هاي آسيب هاي 

در بخش دوم دور.صورت پرسشنامه باز انجام گرفت و نتايج به تفكيك هر كاركرد به دست آمد
در اين بخش،. چهارم ليستي ازريشه هاي كه از بخش اول استخراج شده بود ، ارايه گرديد

پاسخگو بايد نظر خود را درباره هر يك از عوامل احصاء شده با انتخاب يكي از گزينه هاي موجود
كاملا مخالفم«اين گزينه ها در قالب طيف بندي ليكرت و شامل .در مقابل آن ها اعلام مي كرد 

نتايج 7در جدول .بوده است» 5:كاملا موافقم «و » 4:موافقم « ، »3:بي نظر«، »2:مخالفم «، »1:
، مرتبط با دور سوم دلفي كه شامل مواردي مانند تعداد پاسخ ها براي هر گويه، ميانگين پاسخ ها

.درج شده است نتيجهضريب كندال و 

در منابع انساني كدام است ؟ هو توسع كاركرد آموزشآسيب هاي  ريشه
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ريشه يابي آسيب هاي كاركرد توسعه و آموزش: 8جدول شماره

ريشه هاي
سطح اول

مستند نبودن فرآيند ها و عدم حفظ تجارب
ضعف در سيستم نياز سنجيسازماني

عدم سنجش اثربخشي دوره
هاي آموزشي و ارزيابي سطحي

ازخورد و ببرنامه ها و عدم ارائه 
بود فرآيند ها پس ازميزان به

آموزش

نبود سازو
كاري جهت
جانشين 
پروري

ريشه هاي
سطح دوم

عدم تمايل مديران
به ثبت تجربيات
موفق و نا موفق و

اندخته هاي تجربي و
دانش ضمني( عملي 

خود) 

نا آشنايي با روش هاي 
 مستند سازي تجارب

عدم شناسايي دقيق نياز ها

عدم به كارگيري
قوي باتيم اجرايي 

تجربيات مرتبط با
توجه به پيجيدگي و
جامعيت فرآيند
تيازسنجي

زمان بر
بودن و حجم
كاري بسيار

ه توجهبزياد 
به تعداد 
كاركنان

عدم واگذاري
انجام

اثريخشي
آموزشي به
مسئولين
مستقيم و
كاركنان

ترس مديران
از اينكه
جايگاه 

سازماني خود 
را از دست
بدهند

ريشه هاي
ومسطح س

عدم 
آگاهي از 
اين امر 

كه دانش 
كسب

شده از 
خطاها و 
تجربيات 
ابزاري 
براي 

رسيدن 
به

موفقيت 
هاي 
آينده 
و  است

اينكه 
تجربيات 
كمياب، 
غير قابل 
جايگرين 

و
ارزشمند 
هستند

بي 
تفاوتي 
مديران 
به آينده 
سازمان و 
تمايل به 
انحصار
ي 

نمودن 
اطلاعات 

و
تجربيات

فقدان 
تعاريفي 
روشن
از

تجربه 
سازماني

نا  و
آشنايي 
بافرآيند 
كسب
اين 

اربجت

فقدان 
معبارهاي 
نسبتا دقيق 
به منظور 
 ارزشگذاري

انتخاب و
تجارب 
ارزشمند

بي توجهي به 
ناهمگن بودن 

 كاركنان
بي (سازمان

توجهي به 
هايي  ويژگي

نظيرسابقه 
تحصيلات 

پست و جايگاه 
....)سازماني و

جابجايي 
مكرر 

كاركنان در 
شغل هاي 
مختلف 
 نبدون تعيي

نيازهاي 
آموزشي 
جديد

عدم 
اده از فاست

ديدگاه و 
تظر 

مديران، 
سرپرستا

ن

عدم 
مشار
كت

فعال و 
 موثر
كاركنا
 ن در
انجام
نيازسن
جي

 برنامه عدم
جهت  ريزي

 تدوين
فرآيندي جامع 

و كامل به 
منظور سنجش 

اثر بخشي

عدم وجود 
الگوهاي لازم 
براي سنجش و 
ارزيابي اثربخشي 

ناكاركن

عدم انتخاب 
مديران شايسته 
كارآمد توانا و با 
نگرش مثبت

ريشه هاي
ح سط

چهارم

عدم توجه به
مبحث
شايسته
سالاري از

سوي سازمان
و دخيل 

نمودن روابط
در انتصابات

ه بهجعدم تو
مبحث
شايسته
سالاري از

سوي سازمان
و دخيل 

نمودن روابط
در انتصابات

يافته هاي نگارندگان: منبع
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نتيجه گيري بحث و
سازي، مويد اين واقعيت است كه انسان به عنوان شريك ه منابع انساني و توسعه و توانمندتوجه ب

نظر قرار گرفته و پرورش و توسعه منابع انساني موجب استراتژيك و تعيين كننده در سازمان ها مد
به همين دليل آموزش و توسعه كاركنان، موضوع بسيار. شود توسعه همه جانبه و متوازن تلقي مي

آيد كه از طريق شود و به مثابه ابزاري به شمار مي ها محسوب مي مهم و استراتژيك براي سازمان
آموزش در صورتي اثر. هاي انساني خود را به سرمايه پايدار تبديل مي سازند ها، دارايي آن، سازمان

و يا به ريزي شده را شامل شود بخش است كه يك تجربه يادگيري و يك فعاليت سازماني برنامه
يك برنامه ريزي آموزشي مطلوب، بايد به گونه. منظور پاسخ به يك نياز شناخته شده طراحي شود

اي طراحي شود كه ضمن پاسخگويي به اهداف سازماني بتواند اهداف فردي كاركنان را نيز
ياييدهد ليكن مزا اگر چه، آموزش كاركنان را در اجراي مشاغل فعلي شان ياري مي. پاسخگو باشد

.آموزش در تمام برنامه هاي شغلي موثر بوده است
يكي از متغيرهاي مهم براي آموزش سرمايه هاي انساني در سازمان، طراحي سيستم آموزش

يافته هاي فاز اكتشافي اين پژوهش نشان از وجود ضعف جدي در بخش كاركرد . مناسب است
اولين از يكي پژوهش، اين هاي افتهي اساس بر. هاي دولتي ايران است اين نظام در سازمان

گيريِ صحيح و دقيق از  سيستم آموزش مناسب، شناسايي نقاط قوت هاي بنيادي جهت بهره اقدام
بررسي دقت به سيستم هاي آموزش موجود يتاگر ماه چرا كه. و ضعف سيستم هاي موجود است
زمينه قرار گرفتن در چرخه ايه وجود آمد ممكن است انحراف به نشود و مورد ارزيابي قرار نگيرد،

ينممكن است ا يهرچند گاه نامسنجم شده و  براي دستيابي به اهداف سازمان چالش ايجاد كند؛
يساز برجسته يلمسا ينلكن اغلب ا چالش رواني بوده و نتيجه كاركرد واقعي اين سيستم باشد؛

متقل شده وسبب نارضايتي آشكاربه كاركنان سازمان  ي،منف يزآم شفاف و اغراقغير تصوير و شده
.سازد يا پنهان را فراهم مي

(2019). Habibi et al از جمله دلايلي كه باعث به وجود آمدن آسيب در نشان دادند
اين بخش گرديده شامل فقدان برنامه ريزي مشخص، عدم انگيزه كاركنان، عدم هماهنگي در

برخي از آسيب ها همسو با نتايج تحقيق. برگزاري دوره ها، تخصص پايين مدرسان مي باشد
.حاضر است، وجه تمايز اين پژوهش در عدم ريشه يابي آسيب هاي شناسايي شده است

Momeni et al.(2018)نشان داد كه آسيب هاي موجود در نظام آموزشي كاركنان بانك
ر وضعيتهمچنين نشان داد كه د. ملي، شامل آسيبب هاي ساختاري، محتوايي و زمينه اي است
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موجود آسيب هاي محتوايي و زمينه اي بسيار جدي هستند، پژوهش حاضر به ريشه يابي آسيب ها
نپرداخته، در حالي كه اين پژوهش ابتدا به آسيب شناسي نظام آموزش كاركنان و سپس به تفكيك

بر اساس مدل سه شاخگي Rahmani et al.(2017). به ريشه يابي هر آسيب پرداخته است
ررسي آسيب شناسي نظام منابع انساني از سه منظر ساختاري، رفتاري و زمينه اي با رويكردبه ب

 Rahimi et. كيفي پرداختند، پژوهش حاضر نيز با استفاده از مدل سه شاخكي انجام گرفته است

al.(2001) نشان دادند از جمله دلايلي كه باعث به وجود آمدن آسيب در اين بخش گرديده
زير ساختي آموزش، موانع سيستمي، فقدان زير ساخت اجرايي و عدم لزوم يا فرصت شامل موانع

وجه تمايز مطالعه. ي پژوهش آنان همسو با نتايج تخقيق است برخي از آسيب ها.ارزشيابي است
Mahmoudi, et al. (2015) با پژوهش حاضر در روش انجام پژوهش، جامعه  آماري و
.لي برخي از آسيب ها همسو با نتايج تحقيق حاضر استشيوه گردآوري اطلاعات است و

Sadathosseni et al. نشان داد كه آموزش هاي ضمن خدمت در سازمان آموزش و پرورش
استان قم  بر اساس ابعاد مدل مطلوب نيست و بعد برون دادها از ساير ابعاد نامطلوب تر ارزيابي

داخته است، در حالي كه اين پژوهش آموزش ومطالعه انجام شده صرفا به موضوع آموزش پر .شد
نگاه به پيشرفت  احتمالي كاركنان و مسير ترقي آنان و مطابقت آموزش با نيازسنجي( توسعه 

صنايع Shams et al. (2015)را مد نظر قرار داده بر اساس نتايج تحقيق ) آينده كاركنان
ي، ساختاري و محيطي در همه مقوله هايالكترونيكي فجر در همه ابعاد مدل، اعم از بعد فرايند

همچنين، بر اساس نتايج اين. هر يك از ابعاد در وضعيت كاملا آسيب و نسبتا آسيب قرار دارد
تحقيق، آسيب هاي زيادي خارج از فرايند آموزش وجود دارد كه اثربخشي فعاليت هاي آموزش و

خصوصي بوده است، در حالي كهمطالعه انجام شده در يك شركت  .بهسازي را مختل مي كنند
.پژوهش حاضر به آسيب شناسي منابع انساني در سازمان هاي دولتي پرداخته است

Esfandyari et al. (2011)نشان داد عوامل رفتاري بيشترين تاثير و عوامل زمينه كمترين
برخي انساني داشته اند، موضوع پژوهش انجام شده در شناسايي تاثير را در آسيب هاي منابع

لكن پژوهش حاضر ضمن  شناسايي آسيب ها ، به ريشه. ازآسيب ها نزديكي با پژوهش حاضر دارد
در حاليكه. پرداخته تا به لايه زيرين و ريشه اصلي آن برسد  RCAيابي آن آسيب به روش

با استفاده از Soltani et al. (2018). پژوهش موجود با روش سه شاخكي انجام گرفته است
وهش آميخته سعي در پاسخ به اين سوال اصلي داشتند كه الگوي مناسب براي مديريتروش پژ

راهبردي تربيت و آموزش دانشگاه هاي نيروي مسلح كشور كدام است؟بر اساس يافته هاي اين
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پژوهش، هيجده گام به منظور ايجاد يك الگوي مناسب براي مديريت راهبردي تربيت و آموزش
مسلح كشور ارائه شد، موضوع پژوهش حاضر به طراحي يك الگويدانشگاه هاي نيروهاي 

 .Belias et al. آموزشي پرداخته است و توجه چنداني به آسيب هاي نظام آموزشي نشده است

در اين پژوهش. عوامل فناورانه را از عوامل موثر برآموزش كاركنان بانك موثر مي دانند (2017)
Erinav et al. (2016).نان توجه چنداني نشده استبه ساير عوامل موثر بر آموزش كارك

.ارائه داده اند) اهميت مشاركت كنندگان در پرژه هاي آموزش منابع انساني( پژوهشي با عنوان 
نتايج حاصل از اين تحقيق نشان داد كه شركت كنندگان در پروژه هاي آموزشي علائق شخصي و

ز اين پژوهش با پژوهش حاضر، عدم ريشه يابيوجه تماي. حرفه اي خود را در نظر مي گيرند
در پژوهشي با عنوان چگونه ويژگي هاي رسانه Zhao et al. (2020). نتيجه تحقيق است

اجتماعي بر تسهيم دانش اثر مي گذارند؟ نتايج نشان داد بين ويژگي هاي رسانه اجتماعي، آگاهي
اوري هاي اجتماعي اثر بالاي بر ميزاناز محيط و به اشتراك گذاري دانش رابطه وجود دارد و فن

در   EFQMبه بررسي اجراي مدل   Roy et al. (2018). تبادل مديريت دانش دارد
نتايج نشان داد كه استراتژي آموزشي و فرايندهاي اجرايي. موسسات آموزش عالي هند پرداختند

اين پژوهش. زيادي دارد به عنوان زير گروه توانمند سازي عملكرد موسسات آموزشي تاثير بسيار
در موسسات آموزشي انجام شده، در حالي كه پژوهش حاضر در سازمان هاي دولتي صورت گرفته

.است
تا بتوان از قرارداديستم آموزش مناسب ضمن توجه به آموزش بايد توسعه را نيز مدنظر س

ي لازم را كسبور بهره وزامرمزيت رقابتي بهره برد و در دنياي سازماني  عنوان بهمنابع انساني 
در اين راستا اين مقاله حول موضوع نظام آموزش در سازمان هاي دولتي ايران به رشته. كرد

و  همچنين تشكيل نفر از خبرگان 19در اين راستا پس از انجام مصاحبه با  .تحرير درآمده است
در چهار مقوله جاي آسيب هاي نظام آموزش و توسعهنشان داد، پنل و  بررسي ادبيات موضوع،

يافته ها پژوهش حاكي" مستند نبودن فرآيند ها و عدم حفظ تجارب سازماني "در مقوله . گيرد مي
عدم آگاهي از اين امر كه دانش كسب شده از خطاها واز اين است كه ريشه اصلي اين آسيب 

ياب، غير قابلتجربيات ابزاري براي رسيدن به  موفقيت هاي آينده است و اينكه تجربيات كم
بي تفاوتي مديران به آينده سازمان و تمايل به انحصاري نمودن، جايگرين و ارزشمند هستند

فقدان تعاريفي روشن از تجربه سازماني و نا آشنايي با فرآيند كسب اين، اطلاعات و تجربيات
در. است ندفقدان معبارهاي نسبتا دقيق به منظور ارزش گذاري و انتخاب تجارب ارزشم و تحارب



پور اسد، احمدي، فاطمي......آسيب شناختي نظام  

283

ها پژوهش حاكي از اين است كه ريشه اصلي اين يافته   "ضعف در سيستم نياز سنجي"مقوله 
بي توجهي به ويژگي هايي نظير سابقه(توجهي به ناهمگن بودن كاركنان سازمان  بيآسيب 

جايي مكرر كاركنان در شغل هاي مختلف بدون جابه ....)تحصيلات پست و جايگاه سازماني و
عدم مشاركت، ظر مديران، سرپرستاننعدم استفاده از ديدگاه و ، نيازهاي آموزشي جديد نيتعي

عدم سنجش اثربخشي دوره هاي"در مقوله . است فعال و موثر كاركنان در انجام نيازسنجي
"ها و عدم ارائه بازخورد و ميزان بهبود فرآيند ها پس از آموزش آموزشي و ارزيابي سطحي برنامه

ريزي جهت تدوين عدم برنامهپژوهش حاكي از اين است كه ريشه اصلي اين آسيب   يافته ها
عدم وجود الگوهاي لازم براي سنجش و ،فرآيندي جامع و كامل به منظور سنجش اثر بخشي

هاي يافته" بود سازو كاري جهت جانشين پرورين "در مقوله .است نارزيابي اثربخشي كاركنا
ه به مبحث شايسته سالاري ازجعدم توريشه اصلي اين آسيب  پژوهش حاكي از اين است كه

.است سوي سازمان و دخيل نمودن روابط در انتصابات
:گردد لذا با توجه به نتايج حاصل از پژوهش پيشنهادات زير ارائه مي

بستري ايجاد گردد كه دانش، اطلاعات و تجربيات مديران و نخبگان در سازمان ذخيره و. 1
مستند نبودن فرآيند ها و عدم حفظ"مقوله  يكي  از ريشه ها .ي نماندقانحصاري با به صورت

اربجاين ت نا آشنايي بافرآيند كسب و ازتجربه سازماني فقدان تعاريفي روشن،  "تجارب سازماني
بر خلاف طلا و بسياري از ساير داراييها، دانش به تنهايي هيج ارزشي نداشته يا حداقل . است

ارزش سرمايه دانش از طريق به كارگيري و استفاده دانش در بسط و پيشبرد اهداف.دارد ارزش را
در سازمان دانش. لازمه اين امر، خلق يك سازمان دانش مدار مي باشد. سازمان حاصل مي شود

مدار، كاركنان به طور مداوم دانش ضمني و دانش مشخص و ملموس ر در اختيار گرفته، مستند
مديران ضمن تسهيم دانش و رشد داراييهاي دانشي. شوند و با هم سهيم مي كنند سازي مي

مهارت ها و قابليت هاي دانشگران بايد به طور. تصميمات خود را بر پايه دانش استوار مي سازند
در غير اين صورت. مستمر به منظور ايفاي نقش مثمر ثمر در سازمان توسعه يافته و تقويت گردد 

ها بايد بستر رشد بنابراين سازمان. ها مستهلك خواهد شد هاي مشهود، ارزش آن همانند دارايي
براي اجراي اثربخش مديريت دانش، بخش. حرفه اي مناسب را براي كاركنان خود فراهم كنند

:ها بايد موارد زير را مورد توجه قرار دهند آموزش سازمان
تشكيل گروه مديريت دانش. الف
امه مديريت دانشبر عهده گرفتن برن. ب
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هنجار كردن قوانين مديريت دانش. ج
انجام فعاليت مديريت دانش. د
بهبود و اصلاح تدريجي برنامه هاي مديريت دانش. و
پيشنهاد مي گردد جهت نياز سنجي آموزشي از مشاركت كاركنان و افراد صاحب نظر. 2

.استفاده گردد
عدم مشاركت فعال و موثر كاركنان، "سنجيضعف در سيستم نياز  "ي مقوله  ها يكي از ريشه

هاي كشور برنامه هاي آموزش به خاطر هم در بسياري از سازمان . است در انجام نيازسنجي
.شود اند برگزار مي ها پيدا كرده اي كه اين گونه برنامه ها و به دليل وجهه شكلي با بقيه سازمان

ها هنگامي اين برنامه. ت و منابع در پي ندارنداي جز اتلاف وق برنامه هاي آموزشي نمايشي نتيجه
بنابراين تصميم گيري درباره. بايد طراحي و اجرا شوند كه به حل مشكلات سازماني كمك كنند

بايد اطمينان يافت كه آموزش مي تواند مشكل را حل. آموزش كاركنان بايد بر اساس مطالعه باشد
:ي آموزشبنابراين پيشنهاد مي شود جهت نيازسنج. كند

با توزيع پرسشنامه و يا انجام مصاحبه با كاركنان، مسائل و مشكلات ناشي از فقدان. الف
.آموزش مشخص و نيازهاي آموزشي آنان شناسايي گردد

.با اخذ نظر از خبرگان، متخصصين و افراد صاحب نظر، نيازهاي آموزشي را مشخص كرد. ب
ظم و انضباط در محيط كار، شكايت و نارضايتي بيشبي تفاوتي نسبت به شغل و سازمان، فقدان ن

از اندازه، بي انگيزگي نسبت به كار،  تخلفات انظباطي زياد، تاخير و غيبت هاي زياد و مكرر، پايين
بودن شاخص هاي كيفيت كار نمونه هاي است كه افراد صاحب نظر به آن توجه و بر اساس آن

.نيازهاي آموزش را تعيين خواهند كرد
و يشنهاد مي گردد پس از سپري شدن دوره آموزشي، اثر بخشي آن در كاركنان سنجيده .3

بررسي.... در صورت ايراد، آسيب هاي آن مانند انتخاب مدرس، عنوان دوره ، امكانات، تجهيزات و 
.گردد

عدم سنجش اثربخشي دوره هاي آموزشي و ارزيابي سطحي"يكي  از ريشه ها ي مقوله 
عدم وجود الگوهاي لازم، "ازخورد و ميزان بهبود فرآيند ها پس از آموزشبعدم ارائه برنامه ها و 

ارزيابي آموزش، فرايندي است كه اثر بخشي . است نبراي سنجش و ارزيابي اثربخشي كاركنا
ارزيابي تنها يك فرايند تك مرحله اي نيست كه در پايان. برنامه هاي آموزش را مشخص مي كند

ارزيابي. در واقع ارزيابي با آغاز طراحي برنامه هاي آموزش شروع مي شود. نجام شوددوره آموزش ا
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مي تواند مشخص كند كه آيا اهداف و محتواي آموزش با استراتژي سازمان هماهنگي دارد و آيا
روش هاي آموزش متناسب با اهداف آموزش هست يا خير؟ گرفتن بازخورد از مربيان، متخصصين

ارزيابي آموزش همگام با طراحي و اجراي. واند به تحقق اين فعاليت ها كمك كندت و مديران مي
.رود برنامه، اين اطمينان را ايجاد مي كند كه برنامه هاي آموزش در جهت مطلوب پيش مي

ها بر اساس چهار معيار اصلي، ارزيابي و هاي آموزشي در سازمان شود اثر بخشي دوره پيشنهاد مي
:سنجيده شود

ترين روش ارزيابي برنامه آموزش، بررسي ترين و متداول ساده: رضايت كارآموز از دوره. فال
كنندگان در دوره هاي از شركت معمولا با پرسشنامه. كنندگان است واكنش و بازخورد مشاركت

توان نقاط ضعف از اين طريق مي. شود كه تا چه اندازه از محتوا و شكل آن راضي هستند سوال مي
.مه آموزش را شناسايي و برطرف كردبرنا

علاوه بر بازخورد شركت كنندگان، سنجش ميزان يادگيري آنها: يادگيري حاصل از دوره. ب
اينكه تا چه اندازه در دانش و مهارت هاي آنان تغيير رخ داده است، با روش. نيز حائز اهميت است

هارت و دانش جديد گروه گواه ازاگر م. شود هاي همچون گروه كنترل و گروه گواه سنجيده مي
.گروه كنترل بيشتر باشد آموزش موفقيت آميز بوده است

مهم است بدانيم چه اندازه تغيير رفتاري كه در كارآموز مشاهده: بررسي تغيير رفتار كارآموز. ج
رطبيعتا هر اندازه كه تغيير رفتار، بيشتر د. مي شود بر اثرآموزش بوده كه به او داده شده است

انتقال مطالب آموزشي، مسئله بسيار. گردد جهت مطلوب باشد دوره آموزشي موفق تر ارزيابي مي
مهمي است و بر اين مطلب تاكيد دارد كه تا چه اندازه مطالب آموخته شده در شغل فرد موثر واقع

.شده است
ات و كيفيتتا چه اندازه آموزش كاركنان به نتايج مطلوبي چون كاهش شكاي: بررسي نتايج. د

اصلي ترين دغدغه مديران منابع انساني درزمينه آموزش اين است كه. بهتر كار منجر گرديده است
  .بايد نشان دهند آموزش در صحنه عمل موجب ارتقاي كارايي و اثربخشي مي شود 

موضوع جانشين پروري و اهميت آن به مديران گوشزد و سازمان ها و مديران به اين امر.4
.في كنندتوجه كا

ه به مبحثجعدم تو،   " نبود سازو كاري جهت جانشين پروري"ي مقوله  ها يكي  از ريشه
بايد دقت داشت كه . است شايسته سالاري از سوي سازمان و دخيل نمودن روابط در انتصابات

جانشين پروري مختص مديران ارشد سازمان نيست و سازمان هاي در آينده موفق خواهند بود كه
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پس مي توان ادعا نمود. همه پست هاي كليدي خود برنامه هاي جانشين پروري را  اجرا كننددر 
هدف جانشين پروري اين. كه بقاي سازمان در گرو جانشيني افراد موثر در پست هاي كليدي است

نگاه به.است كه استعدادهاي كنوني سازمان را به استعدادهاي مورد نياز آن در آينده تبديل كند
نشين پروري از منظر يادگيري سازمان نيز جالب توجه است، وقتي كه نيروهاي جوان و مستعد،جا

كنند، حافظه سازماني ايجاد مي شود و به تجربه افراد كارآزموده و مجرب سازماني را كسب مي
شود به دلايل زير سازمان ها مورد تشويق پيشنهاد مي. نوعي يادگيري دو حلقه اي رخ مي دهد

:گيرند تا جانشين پروري را عملي سازند قرار
قدرت سازمان را در موارد مانند بازنشستگي و يا خروج داوطلبانه افراد از مشاغل كليدي. الف

.دهد افزايش مي
.شايسته سالاري در سازمان ها بستر سازي خواهد شد. ب
.شود باعث مي شود كه سازمان راحت تر  با اثرات كاهش اندازه مواجه مي. ج
  .كند  فرصت هاي زيادي را براي افراد با عملكرد بالا ايجاد مي. د
مريدي و مربي گري-توجه خاص به رابطه مراد. ز
حمايت و مشاركت رهبران سازمان و مديريت ارشد. و
.شود با خروج نيروها آسيب چنداني به سازمان وارد نمي. ه
ها واگذار شود، صدمه خواهد ديد ستگاهپروري به د دهد اگر موضوع جانشين تجربه نشان مي. 5

در حال حاضر، اگر فردي. كشي اجرا خواهد شد و به جاي برنامه جانشين پروري، برنامه جانشين
دليل احساس خطركردن، اين افراد را هايي از خود نشان دهد، بيشتر مديران مافوق به صلاحيت

اي متمركز، متولي گونه تخدامي كشور بهكنند از اين رو، بهتر است سازمان اداري و اس تحمل نمي
.پروري را طراحي كند هاي شايستگي عمومي و تخصصي برنامه جانشين امر شود و مدل

ه به مبحثجعدم تو، "نبود سازو كاري جهت جانشين پروري"ي مقوله  ها يكي  از ريشه
هاي كه فعاليت نسازما .است شايسته سالاري از سوي سازمان و دخيل نمودن روابط در انتصابات

هاي توسعه كاركنان را به صورت دهند، برنامه منابع انساني را در سطحي موفق و موثر انجام مي
هاي هاي شايستگي، تلاش آنها با استفاده از مدل. كنند مند و استراتژيك طراحي و اجرا مي نظام

كنند از را تشويق مي توسعه كاركنان را با استراتژي و اهداف سازمان هماهنگ كرده و كاركنان
كنند تا دانش، هاي شايستگي به سازمان كمك مي مدل. اي توسعه پيروي كنند فرايند چند مرحله

بر مبناي اين اطلاعات،. ها و رفتارهاي مورد نياز براي تحقق اهداف را مشخص كند مهارت
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و مناسب را دارا هاي مهم را به افراد شايسته دهد كه ويژگي هاي مطلوب تواند پست سازمان مي
در صورتي كه مدل شايستگي وجود نداشته باشد، جانشين پروري به جايگزيني شغلي. هستند

:بنابراين در اين مدل. شود و صرفا فردي در جاي فرد قبلي مي نشيند تبديل مي
افراد با عملكرد بالا، عملكرد شغلي و شايستگي مورد نياز حال و آينده مشخص مي شود،. الف
.شود اينكه الزامات توسعه فردي كاركنان به طور دقيق روشن مي ضمن

وقتي كه استانداردهاي شايستگي به دست آمدند و خزانه استعداد به وجود آمد، ديگر. ب
نيازي نيست كه همه افراد براي جانشيني در يك شغل ارزيابي شوند، چرا كه جانشين هاي آن

.ويت مشخص شده اندشغل بر اساس مدل شايستگي به ترتيب اول
توان آن را در راستاي شايستگي محوري سازمان مدل شايستگي اين مزيت را دارد كه مي. ج

.ايجاد و اين دو را با هم همسو كرد

حمايت مالي/ تعارض منافع
اين مقاله برگرفته از رساله دكتراي نويسنده مسئول مقاله در دانشگاه آزاد اسلامي واحد سنندج

ايج پژوهش حاضر با منافع هيچ سازماني در تعارض نيست و بدون حمايت مالي انجامنت. باشد مي
.شده است
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