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Abs tract
Purpose: Menternship is a s trategy that can help organizations in the 
field of generation differences. Therefore, to realize this purpose, this 
s tudy tried to design a model for menternship in public organizations. 
Methodology: This qualitative research was conducted using the  
Glaserian Grounded Theory. Semi-s tructured interviews were performed 
to collect data, and after interviewing 19 experts, theoretical saturation 
was obtained. Applying actual coding (open and selective coding) and 
theoretical coding, the data were analyzed.
Findings: Results show that menternship, as a core category, includes  
supportive management sys tem, empowering human resource management,  
dynamic organizational s tructure, learning culture, individual characteris tics  
and personality favorable for menternship, interpersonal skills, supportive  
culture of society as the context, the formation of positive attitude  
towards the organization, development of professional and leadership 
abilities, improvement of job performance, creation of a cooperative  
climate, and improvement of organizational performance as its outcomes.
Originality: The present research has been able to provide a comprehensive  
model for the implementation of menternship in public organizations by 
examining the characteris tics of different working generations and the 
concepts of coaching and mentoring.
Implications: According to the proposed model, it is recommended that 
managers provide the context for the realization of menternship by s taying  
away from hierarchical s tructures and, appointing and training qualified 
people so that they can narrow the generation gap in public organizations.

Keywords:  Generation Gap, Coaching, Mentoring, Menternship, Public 
Organizations, Classical Grounded Theory.
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چکید‌‌ه:
هدف: آموزگردی راهبردی است که می تواند به سازمان ها در زمینة تفاوت های نسلی کمک کند. 

از این رو، هدف این پژوهش، طراحی مدل آموزگردی در سازمان های دولتی است.
طرح پژوهش/ روش شناسی/ رویکرد: روش انجام این پژوهش کیفی بوده و با استفاده 
از رویکرد گلیزری نظریة داده بنیاد انجام شده است. برای گردآوری داده ها از ابزار مصاحبة 
نیمه ساختارمند استفاده شد و پس از مصاحبه با 19 نفر از خبرگان، اشباع نظری به دست آمد. داده ها 

با استفاده از کدگذاری واقعی )کدگذاری باز و انتخابی( و کدگذاری نظری تحلیل شدند.
یافته ها: یافته ها نشان داد که آموزگردی به عنوان مقولة محوری؛ سیستم مدیریتی حمایتی، 
مدیریت منابع انسانی توانمندساز، ساختار سازمانی پویا، فرهنگ یادگیرنده، ویژگی های فردی 
و شخصیت مناسب آموزگردی، مهارت بین فردی ، و فرهنگ حمایتی جامعه به عنوان زمینه؛ 
و شکل گیری نگرش مثبت به سازمان، توسعة توان حرفه ای و رهبری، بهبود عملکرد شغلی، 

شکل گیری جوّ مشارکتی و بهبود عملکرد سازمانی به عنوان پیامد شناسایی شدند.
ارزش/ اصالت پژوهش: پژوهش حاضر توانسته است با بررسی ویژگی نسل های متفاوت 
کاری و همچنین مفاهیم مربی گری و مرشدی، مدلی جامع برای پیاده سازی آموزگردی در 

سازمان های دولتی ارائه نماید.
پیشنهادهای اجرایی/ پژوهشی: بر اساس مدل ارائه شده، به مدیران توصیه می شود که با 
فاصله گرفتن از ساختارهای سلسله مراتبی و همچنین استفاده از افراد مناسب و آموزش آن ها، 

زمینة تحقق آموزگردی را برای کاهش شکاف نسلی در سازمان های دولتی فراهم نمایند.

آموزگردی،  مرشدی،  مربی گری،  نسلی،  کلید‌‌واژه‌ها:  تفاوت 
سازمان های دولتی، نظریة داده بنیاد کلاسیک.
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مقد‌‌مه

در گذشته، سازمان ها براي کسب مزیت رقابتي، به منابع سنتي مانند فناوری، منابع طبیعي و 
سرمایه مالي اتکا مي کردند که امروزه در دسترس و امکان پذیر نیست. در این شرایط، سازمان ها به 
منابع دروني و به طور خاص سرمایة انساني خود نگاهي ویژه دارند. به عبارت دیگر، سرمایة انساني 
سازمان ها، منبع بالقوه ای براي کسب مزیت رقابتي پایدار محسوب مي شود و موفقیت سازمان ها 
در گرو استعداد و شایستگي هاي کارکنان شان است. منابع انساني اصلي ترین سرمایه هر سازمان 
تحقق  و  ماموریت  راستاي  در  باید  سازماني  هر  و   )Mirzaei Alamooti et al., 2021( است 
)قلی پور، 1392(. توجه  انجام دهد  انساني  منابع  زمینة  را در  اقداماتي  راهبردهاي خود،  اهداف و 
 به مدیریت منابع انساني موثر و کارامد، فرصت لازم را براي کسب مزیت رقابتي فراهم مي کند 
بین  موجود  تفاوت هاي  چگونگي  از  که  است  مهم  سازمان  برای   .)Rangreez et al., 2020(
ارزش ها و نگرش هاي نسل جدید با نسل سابق آگاهي یابد، زیرا می تواند به مدیران در هدایت، 
ارتباط اثربخش تر با کارکنان از نسل های متفاوت، و ایجاد فضای کاری هماهنگ کمک کند. به 
علاوه، نتایج پژوهش ها حاکی از آن است که درک ارزش ها و نگرش هاي کاري نسل هاي مختلف 
به سازمان ها کمک مي کند که راهبرد هاي انگیزشي مناسبی را برای هر نسل تدارک ببینند، سیستم 
جبران خدمات خود را متناسب با نسل ها بازطراحي کنند، و نیازهاي کارکنان از نسل هاي مختلف را با 
 .)Egri & Rals ton, 2004; Lyons et al., 2005( توسعة سیاست هاي منابع انسانی برطرف نمایند 
به هر حال، از آن جایی که هر نسل در زمان هاي مختلف و با نگرش هاي متفاوتي رشد کرده اند، 
نه تنها ایجاد توافق و هماهنگي میان آن ها دشوار بوده )Fountain, 2014(،  بلکه به سبب شرایطِ 
بی ثبات جامعة کنونی، توسعة مهارت و دانش آن ها نیز به چالشی برای مدیران تبدیل شده است. 
توانمندسازی  به  نسلی،  تفاوت های  به  گذاشتن  احترام  ضمن  می تواند  نسل ها  شکاف  مدیریت 
کارکنان کمک کند و اگر این امر به طور اثربخش انجام شود، منافع بسیاری برای سازمان دربر 

خواهد داشت.
در همین راستا، راهبردهایی همچون مرشدی سنتی1، مرشدی معکوس2 و مربی گری دوسویه3 
به منظور مدیریت تفاوت های نسلی ظهور کرده اند )Meis ter & Willyerd, 2010(. در حالی که 
مرشدی سنتی سعی در انتقال دانش و مهارت از کارمندانِ باتجربه تر به کارکنانِ جوان تر دارد، مرشدی 

1. Traditional Mentoring
2. Reverse Mentoring
3. Mutual Coaching
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معکوس به دنبال جریان دانش از پایین به بالا )یعنی از کارمندانِ جوان تر به کارکنانِ باتجربه تر( 
است. در سال های اخیر، مربی گری نیز از جمله راهبردهایی بوده است که برخی پژوهشگران از آن 
به عنوان ابزاری مفید برای کاهش تعارضات نسلی یاد کرده اند )Subramanian, 2017(. با وجود 
این، علی رغم ارائة راهکارهای متفاوت برای توسعه فردی، نسخة جامع و کاملی برای رفع تفاوت ها یا 
تعارضات نسلی ارائه نشده است. زیرا راهبردهای گفته شده، یک طرفه )از پایین به بالا یا بالا به پایین( 
هستند و توجه چندانی به تفاوت های ارزشی، باورهای نسلی و تعارض های مهارتی در میان کارکنان از 
نسل های گوناگون ندارند. از این رو، به تازگی برای رفع تفاوت ها و تعارض های نسلی در محیط کاری، 
راهبرد نوینی تحت عنوان »آموزگردی«1 مطرح شده است. آموزگردی )آموزگاری و شاگردیِ توأمان 
کارکنان( مفهومی است که اولین بار کانلی )2018( برای توجه بیش تر به یادگیری و آموزش توأمان 
افراد در محیط کاری مطرح کرده است. آموزگردی به سازمان ها کمک می کند که از کارکنانی با اعتماد 
به نفس بالا، ارتباطات داخلی و خارجی خوب، و با چشم اندازی متفاوت برخوردار باشند. در مجموع، 
آموزگردی با پیوند نسل های متفاوت و استفاده از ظرفیت بالقوۀ همه گروه های موجود، به سازمان ها 

در زمینة مدیریت تفاوت نسلی کمک می نماید. 
به هر حال، به دلیل امنیت کاری بالای کارکنان در سازمان های دولتی، عدم اجبار آن ها به 
به  جوان  دانش آموختة  افراد  روزافزون  ورود  و  فناوری،  چالش های  کاری،  محیط  با  خود  تطبیق 
بخش دولتی، بررسی شکاف استفاده از مفهوم آموزگردی حائز اهمیت است و نیاز به الگویی برای 
مدیریت بهتر نگرش ها، ارزش ها و تجربه های متفاوت افراد در بخش دولتی احساس می شود. زیرا 
شرایط سازمان های دولتی به گونه ای است که با جذب افراد در آن، تقریباً حضور سی سالة آن ها در 
سازمان تضمین می شود و از سوی دیگر، نداشتن ساختاری چابک و انعطاف پذیر که بتواند به راحتی 
به تغییرات محیطی واکنش نشان دهد، و همچنین نبودِ رقابت پذیری سازمان های دولتی، فضایی 
را ترسیم کرده است که کارکنان ضرورتی برای احیا یا ارتقای علمی خود نداشته باشند. به علاوه، 
ورود نسل های جدید به فضای کاری سازمان های دولتی و تعامل  چندین نسل در کنار یکدیگر، 
استفاده از آموزگردی، می تواند پاسخ مناسبی برای مشکلاتِ بیان شده به سبب شکاف نسلی در 
سازمان های دولتی باشد. با این حال، به دلیل تازگی و نو بودن موضوع آموزگردی در جوامع علمی، 
سوابق پژوهشی خاصی درباره آموزگردی وجود ندارد و تمامی پژوهش ها تا به امروز پیرامون معرفی 
ویژگی ها، تفاوت ها و ارزش های کاری نسل ها بوده است. از این رو، پژوهش حاضر با طراحی مدل 
آموزگردی در بخش دولتی، نه تنها مفهوم جدیدی با عنوان آموزگردی به بدنة دانش توسعه منابع 

1. Mentern
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انسانی می افزاید، بلکه دریچه ای برای پژوهشگران در این زمینه می گشاید. به علاوه، این پژوهش 
با شناخت بسترهای تحقق آموزگردی در سازمان های دولتی، کمک شایانی به مدیران خواهد کرد 

تا با پیاده سازی آموزگردی، تفاوت های نسلی را بهتر مدیریت کنند.

مبانی‌نظری‌پژوهش

مربی گری، مرشدی، آموزگردی

بر اساس مطالعات نسل شناسی، هر نسل به گروهی از افراد اطلاق می شود که در طول یک 
دوران  طول  در  اجتماعی  و  تاریخی  وقایع  وقوع  دلیل  به  و  شده اند  متولد  مشخص  زمانی  دورۀ 
هر  به  دارند.  یکسانی  ارزش های  و  نگرش ها   ،)Shirish et al., 2016( تجربه ها  آن ها،  زندگی 
حال، هر چند شباهت هایی میان نسل های مختلف مثل نگرانی در مورد تغییر، دلایل ماندن در 
 سازمان، ارزش ها، شیوه ارتباطی ترجیحی، آزادی عمل در شغل، انصاف در محیط کار وجود دارد 
تفاوت ها  این  جملة  از  دارد.  وجود  کار  محیط  در  نسل ها  میان  نیز  تفاوت هایی   ،)Deal, 2007(
می توان به انتظارات متفاوت بازخوردی، روش های مختلف حل تعارض، درک متفاوت از تعادل کار 
 و زندگی، وفاداری نسبت به کارفرما )Bova & Kroth, 2001; Deal, 2007(، نگرش نسبت به کار 
اقتدار  و  احترام  مورد  در  نگرش   ،)Wey Smola & Sutton, 2002; Tolbize, 2008( 
آموزشی  نیازهای  و  آموزشی  سبک های   ،)O'Bannon, 2001, Tolbize, 2008( 
 )Deal, 2007(، میل به توازن کار و زندگی بهتر )Sirias et al., 2002(، نگرش نسبت به نظارت 
)Jurkiewicz & Brown, 1998; Joyner, 2000( اشاره کرد. از این رو، هماهنگی آن ها در محیط 
کاری دشوار است و مدیریت تفاوت های نسلی در سازمان های دولتی به شدت احساس می شود. 
در گذشته، راهبردهایی همچون مربی گری و مرشدی معکوس برای رفع این دغدغه در محیط 
سازمان های دولتی مورد بررسی قرار گرفته است، با این حال، به تازگی آموزگردی برای مدیریت 

شکاف نسلی سازمان های دولتی مطرح شده که پژوهش در مورد آن در حال افزایش است.
مرشدی از تکنیک های مشهور یادگیری و توسعه شغل مدیران و کارکنان جدید بوده که طی 
بیست سال اخیر جایگاه ویژه ای در علم مدیریت پیدا کرده است. مرشدی تلاشی برای ایجاد انگیزه، 
اجتماعی سازی و ارتقای وفاداری در کارکنان است )Seyed Naghavi & Sohrabi, 2020(. در 
گذشته، چینی ها از مرشدی به عنوان Bai-shi-xui-yi یعنی »تعظیم در برابر استاد برای کارآموزی« 
یاد می کردند که به منشأ روابط مرشدی اشاره دارد. آن ها مربیان را به عنوان »راهنمایانی مادام العمر« 
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می دیدند، زیرا وظیفة آن ها ارائه دانش، مهارت و ارزش به فراگیران بوده است. در دوران معاصر، این 
روابط اغلب در میان کارکنان ارشد آشکار می شود که همتایان خود را در زمینة حرفه ای خاصی هدایت 
می کنند )Chen, 2013(. مرشدی به عبارتی ساده، به معنای جریان دانش از بالا به پایین )از کارمندِ 

باتجربه و سالخورده به سمت کارمندِ جوان و کم تجربه تر( است.
در کنار پیشرفت فناوری از یک طرف، و بروز نتایج مثبت از اقدامات مرشدی برای شرکت کنندگان 
به  کوچک سازی،  سازمان ها،  شدن  مسطح  مانند  عواملی  همچنین،  و  دیگر،  طرف  از  سازمان  و 
اشتراک گذاری سریع تر اطلاعات و الزام به پیگیری فناوری، انتظارات از مرشدی بیش تر شده، که 
 .)Chandler & Kram, 2005; Güğerçin, 2017( به موضوع مرشدی معکوس انجامیده است
مرشدی معکوس با آموزش یک کارمند جوان تا سرپرست مجرب شدن تعریف می شود. به عبارت 
و   )Emelo, 2012( می شود  آغاز  مرید  و  مرشد  سنتی  رابطة  تغییر  با  معکوس  مرشدی  دیگر، 
از  به جای تاکید بر تفاوت سنی بین مرشد و مرید )Sulopuis to, 2020(، بر روند تقسیم دانش 
 )Juriševič Brčić & Mihelič, 2015( یک عضوِ کم تجربه تر به یک عضوِ باتجربه تاکید دارد 
و در زندگی کاری به عنوان راهی برای تامین نیاز نسل های مختلف ــ به طور معمول بی بی بومرها 
می شود  دیده  نسل ها  شکاف  بردن  بین  از  و   )Chaudhuri & Ghosh, 2012( ــ   Y نسل   و 
بر  که  می شود  تعریف  مداخله ای  عنوان  به  نیز  مربی گری   .)Meis ter & Willyerd, 2010(
»عملکرد، یادگیری و پیشرفت« متمرکز است و بر دستیابی به مهارت یا دانش فنی خاصی متمرکز 
یادگیری  هدف  با  رابطه ای  را  مربی گری   ،)2009( پرایس1   .)Cameron et al., 2019( نیست 
برنامة  یک  می شود.  منجر  فرد  نفس  به  اعتماد  ارتقای  به  که  می کند  تعریف  حرفه ای  رشد  و 
مربی گری مناسب، نسل های مختلف را قادر می سازد که با یکدیگر ارتباط برقرار کنند و اطلاعات 
تعلیم دهنده و  فردِ  این که در مرشدی و مربی گری،  به هر حال، علی رغم  بیش تری کسب کنند. 
است  افراد  توانمندسازی  آن ها  و هدف   )Ziogas et al., 2017( دارند  دوجانبه  ارتباط   یادگیرنده 
)Edwards et al., 2017(، تفاوت هایی بین این دو مفهوم وجود دارد. مربی گری رابطه ای رسمی، 
در  توسعه  و  رفتاری  تحول  بر  متمرکز  عملکردمحور،  مشخص،  زمانی  دورۀ  دارای  و  کوتاه مدت 
یک حوزه خاص است، در حالی که مرشدی رابطه ای مستمر، غیررسمی و بلندمدت، توسعه محور، 

متمرکز بر حمایت، راهنمایی و موفقیت شخصی و حرفه ای است.2
در مقایسة آموزگردی با مربی گری و مرشدی، انواع مربی گری و مرشدی در زمینة توسعه فردی 

1. Price
2. https://thepeakperformancecenter.com
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بیان گردیدند. موضوع و هدف اصلی استفاده از این مفاهیم، توسعه فردی بدون در نظر گرفتن زمینة 
نسلی افراد و شرایط سازمانی است، اما موضوع آموزگردی در کنار پیامدهای توسعه ای که برای 
افراد دارد، بنا بر ماهیت و هدف اصلی خود به دنبال کاهش پیامدهای وجود نیروهای کاری متفاوت 
اهداف محسوب  از  بخشی  فردی  توسعه  موضوع  و  است  کارکنان  قابلیت  افزایش  و  سازمان  در 
می شود. آموزگردی فلسفة فکری بسیار گسترده تری دارد، زیرا آموزگردی نه تنها به افزایش دانش 
و مهارت توجه دارد، بلکه ارزش ها، عقاید و باورهای افراد را در محیط کاری در کانون توجه خود 
دارد. موضوع مهم و قابل توجه دیگر در تفاوت بین مربی گری و مرشدی با آموزگردی در یک سویه 
و دوسویه بودنِ ارتباط دانشی افرادِ درگیر در این مفاهیم است. در آموزگردی افراد می آموزند که 
توأمان یاددهنده و یادگیرنده باشند؛ یعنی هم در نقش شاگرد و هم در نقش آموزگار ظاهر می شوند. 
واژۀ آموزگردی را اولین بار کانلی )2018( مطرح می کند. او بیان می نماید که افزایش سن دلیل بر 
خردمندی و بزرگ تر بودن فرد در زمینه های دانشی و کاری نیست. به زعم وی، همه پیر می شوند، 
اما همه بزرگ نمی شوند؛ باید بین این دو واژه تفاوت قائل شد. در این کتاب، نویسنده با اشاره 
به داستان مولانا و شمس و اشاره به این شعر مولانا که می گوید: »حاصل عمرم سه سخن بیش 
نیست/ خام بدُم، پخته شدم، سوختم« بیان می کند که در گذشته خِرد از سوی بزرگان به سمت 
جوان ترها سرازیر می گردیده است. با وجود این، امروزه ما شاهد قدرت انتقال خرد بین نسلی هستیم 
یادگیری  با پذیرش  را می دهد که  این فرصت  به بزرگ ترها  که در هر دو جهت جریان دارد. و 
به روش جدید، دوباره خام باشند. وی با ستایش مولانا، دلیل تعریف زندگی سه مرحله ای خامی، 
با توجه به شرایط کنونی  پختگی و سوختن را بیان می نماید؛ شاید زمان آن فرارسیده باشد که 
پخته شدم،  بدُم،  بیفزایند؛ خام  مولانا  زندگی  از  مرحله  به سه  مرحله  مدرن یک  بزرگان  جامعه، 
سوختم و سپس، دوباره خام شدم. وی چهار مرحله از زندگی حرفه ای افراد در عصر کنونی را بدین 

 .)Conley, 2018( شکل تعریف می نماید: تکامل، یادگیری، همکاری، مشورت
در سازمان های پیشرو برای حفظ پیشرفت و تعالی خود و همچنین ارتقای عملکرد سازمانی و 
حل وفصل چنین تعارضاتی در ارزش ها و باورهای کارکنان، همه نسل ها باید بپذیرند که همزمان 
انگلیسی  زبان  در  منظور،  بدین  بیاموزانند.  هم  و  بیاموزند  هم  آموزگار،  هم  و  باشند  شاگرد  هم 
 Mentor به معنای آموزگرد پدید آمد که از ترکیب دو واژۀ Mentern اصطلاح جدیدی به نام
مدل   .)1398 )لطیفی،  است  شاگرد  یا  کارآموز  معنای  به   Intern و  آموزگار  یا  مرشد  معنای  به 
برای  نظر گرفتن چگونگی مرشدی معکوس  در  و  کلیدی  متغیرهای  بر  تمرکز  برای  آموزگردی 
افراد و سازمان ها ساخته شده است. آموزگردها اشخاصی هستند که جهان را متفاوت می بینند. این 
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دیدگاه متفاوت می تواند در شرایط حرفه ای باارزش باشد، به ویژه اگر سازمان تعداد زیادی کارمند 
نسل جدید داشته باشد. به نوشتة وب سایت منترن1 آموزگرد ها می دانند که در یک موقعیت به دنبال 
چه چیزی هستند و می خواهند عضو چه نوع شرکتی باشند. آن ها کارراهه شغلی گذشتة خود را 
می کاوند و از محدودیت ها و تخصص خود آگاه هستند و سازگاری بیش تری با موقعیت شان دارند.

روش‌شناسی‌پژوهش‌

روش اجرای این پژوهش به صورت کیفی و بر اساس راهبرد داده بنیاد است. همچنین، این 
داده ها  تحلیل  برای  داده بنیاد  روش شناسی  از  و  است  اکتشافی  نوع  از  هدف  اساس  بر  پژوهش 
استفاده شده است. زیرا اعتقاد بر این است که نظریه داده بنیاد به دلیل مفهوم سازی که از پدیده های 
رهیافت های  میان  از  پژوهش،  این  در  است.  تشریحی  روش های  سایر  از  فراتر  دارد،  اجتماعی 
مختلف نظریه سازیِ داده بنیاد، از رهیافت گلیزری )ظاهرشونده یا کلاسیک( بهره گرفته شد که در 
سال 1992 معرفی شد. از ویژگی های اساسی رویکرد گلیزری این است که مفروضه هایی از پیش 
تعیین شده ندارد و تمرکز و توجه پژوهش به نگرانی مشارکت کنندگان بیش تر از خودِ پژوهشگر 
است )Glaser, 2002(. همچنین، پژوهشگر در رویکرد گلیزری نیاز دارد مدت زمان طولانی در 
بتواند نگرانی اصلی مشارکت کنندگان را بشناسد، به طوری که به مقولة  تا  محیط پژوهش بماند 

محوری یا فرایندی که پاسخ مشکل را به تصویر می کشد، اجازۀ ظهور داده شود. 
به طور کلی، رویکرد گلیزری در روش شناسی داده بنیاد، دو فرایند اصلی کدگذاری مشتمل بر 
مرحله  در  تحلیلگران  دارد. هدف  نظری  و کدگذاری  انتخابی(  و  باز  )کدگذاری  واقعی  کدگذاری 
کدگذاری واقعی، خلق مجموعه نوظهور از کدها، مفهوم ها و مقوله هاست )Lock, 2001(. در این 
پیدا می کند که مقولة محوری  ادامه  تا زمانی  داده ها  آزاد  به گردآوری  اقدام  از کدگذاری  مرحله 
از متغیرهایی  انتخابی نیز به معنای محدود کردن کدگذاری به آن دسته  نمودار شود. کدگذاری 
است که مربوط به متغیر محوری هستند. به عبارتی، زمانی که مقولة محوری پدیدار شد، کدگذاری 
انتخابی آغاز شد و مصاحبه ها در جهت متغیر محوری کدگذاری شدند )Glaser, 2005(. از دیگر 
اقداماتی که در رویکرد گلیزری باید بدان ها توجه نمود، عبارت اند از یادنوشت نگاری، نگارش نظریه، 
گزارش ایده هایی در مورد کدها و روابط بین آن ها که به فکر تحلیلگر در هنگام کدگذاری خطور 
می کنند )داناییفرد و همکاران، 139۴(. نظریه پردازان داده بنیاد یادنوشت نگاری را مرحلة میانی بین 
بعدی،  قدم  در   .)Charmaz, 2008( می دانند  نظریه  از  پیش نویسی  نوشتن  و  داده ها  جمع آوری 

1. https://www.mentern.com 
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یادنوشت ها دسته بندی می شوند که این کار کلید فرموله کردن نظریه برای ارائه به دیگران است. 
هنگامی که یادنوشت ها مرتب شدند، روابط بین آن ها دریافت می شود. این فرایند، کدگذاری نظری 
 .)Lock, 2001( خوانده می شود که به تلفیق میان مفاهیم توسط یک الگوی ارتباطی اشاره دارد
کدهای  میان  ممکن  ارتباط  چگونگی  و  می بافند  هم  به  را  تکه تکه شده  مفاهیم  نظری  کدهای 
واقعی را که برای تلفیق به صورت نظریه مفروض هستند، مفهوم سازی می کنند و دغدغة اصلی 
مشارکت کنندگان را تشریح می کنند. در نهایت، زمانی که مقوله های مختلف به همدیگر و متغیر 

محوری مرتبط شدند، محصول نظریه داده بنیاد شکل می گیرد و شبیه نظریه می شود.
با توجه به جدید بودن موضوع پژوهش، سعی می شود از خبرگان دانشگاهی و کارکنانی استفاده 
شود که در حوزه موضوع های توسعه فردی و ارتباطات سازمانی دارای سطح قابل قبولی از دانش 
و تجربه هستند تا بتوان با تجمیع نظرات اندیشمندان نظری و تجربه اندوزان کاربردی در حوزه 
کارگزاران  و  دانشگاهی  بنابراین، خبرگان  یافت.  بهتری دست  به جمع بندی  دولتی،  سازمان های 
انتخاب  این پژوهش کیفی محسوب می شوند و ملاک  سازمان های دولتی مشارکت کنندگان در 
آن ها، برخورداری از دانش کافی در زمینة منابع انسانی و موضوع های توسعه فردی و ارتباطات از 
یک سو، و داشتن تجربه و آشنایی کافی با محورهایی همچون مرشدی و مربی گری از سویی دیگر 
بود. از آن جایی که مفهوم نوظهور بود، نخست برای درک مفهوم آموزگردی، پنج مصاحبه با خبرگان 
دانشگاهی صورت گرفت و سپس، مصاحبه با مشارکت کنندگان در پژوهش )کارگزاران سازمان های 
دولتی( ادامه پیدا کرد. روش انتخاب مشارکت کنندگان در پژوهش، به صورت نمونه گیری هدفمند 
و گلوله برفی1 بود که پس از 19 مصاحبه، تعداد کدهای جدید به صفر رسید و با مشاهده نشدنِ کد 
جدید، اشباع نظری حاصل شد. مشخصات مشارکت کنندگان در پژوهش در جدول )1( ارائه می شود. 

جدول‌۱:‌مشخصات‌مصاحبه‌شوندگان

جنسیتتحصیلاتسازمانسِمتردیف
مرددکتریدانشگاه همدانهیئت علمی1(
مرددکتریدانشگاه تهرانهیئت علمی2(
مرددکتریدانشگاه خوارزمیهیئت علمی3(
مرددکتریتولید قطعات خودرومتخصص تفاوت نسلی4(

1. Purposeful and Snowball
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ادامه‌جدول‌۱:‌مشخصات‌مصاحبه‌شوندگان

جنسیتتحصیلاتسازمانسِمتردیف
مرددکتریایده آل کوچینگمتخصص مرشدی و مربی گری5(
زندکتریسازمان فرامدیرعامل و موسس6(
زنکارشناسی ارشدبهزیستیرییس اداره منابع انسانی7(
مردکارشناسی ارشدبهزیستیمعاون امور پشتیبانی و منابع انسانی8(
زنکارشناسی ارشدبهزیستیکارشناس مسئول آموزش و توسعه9(
مردکارشناسی ارشدتعاون، کار و رفاه اجتماعیکارشناس اشتغال و کاریابی10(
مردکارشناسی ارشدآموزش و پرورشکارشناس توسعه و برنامه ریزی11(
مردکارشناسی ارشدفنی و حرفه ایکارشناس آمار و فناوری اطلاعات12(
زنفوق لیسانسآموزش  و پرورشکارشناس آموزش متوسطه فنی و حرفه ای13(
زنکارشناسی ارشدجهاد کشاورزیکارشناس آموزش14(
مردکارشناسی ارشدامور مالیاتیکارشناس امور مالیاتی15(
زنکارشناسی ارشدآب و فاضلابکارشناس امور مشتریان16(
مردکارشناسی ارشددوِوکارشناس آموزش و توسعه بازار17(
مردکارشناسیامور مالیاتیکارشناس مسئول حسابرسی مالیاتی18(
مردکارشناسیدانشگاه پیام نورکارشناس برنامه ریزی19(

روش گردآوری داده های پژوهش، مصاحبه نیمه ساختاریافته بوده است. مصاحبه ها از لحاظ ماهیت 
اکتشافی بودند که با مسئلة اصلی پژوهش شروع می شدند و در محور آن ادامه می یافتند. مصاحبه های 
عمیق فردی با هر کدام از مشارکت کنندگان مدت زمانی بین ۴۵ تا ۶0 دقیقه طول کشید. مصاحبه ها 
زمانی شروع می شدند که موافقت مصاحبه شونده گرفته می شد و پژوهشگر خود، هدف پژوهش و 

محرمانه بودن مصاحبه را شرح می داد. پرسش های مصاحبه در جدول )2( آمده است.

جدول‌2:‌پرسش‌های‌مصاحبه‌ها

پرسش‌ها
1( با توجه به تجاربی که در زمینۀ آموزگردی دارید، آموزگردی را چگونه تعریف و معنا می کنید؟

2( برای پیاده سازی آموزگردی در سازمان های دولتی چه بسترهایی باید وجود داشته باشد؟
3( بسترهای فردی، سازمانی و محیطی لازم برای پیاده سازی آموزگردی در بخش دولتی کدام اند؟ 

4( پیاده سازی آموزگردی در سازمان های دولتی چه پیامدهایی می تواند برای این سازمان ها داشته باشد؟
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و   )1998( کوربین  و  اشتراوس  مقبولیت  معیار  از  پژوهش  اتکاپذیری  سنجش  منظور  به 
توافق  روش  با  این روش مصاحبه  در  است.  استفاده شده  وارسی عضو  و  خارجی  بازبینی  روش 
درون موضوعی یا دو کدگذار )ارزیاب(، از یک دانش آموخته مدیریت در مقطع دکتری درخواست شد 
که به عنوان همکار پژوهش )کدگذار( در این پژوهش مشارکت کند. سپس، پژوهشگر به همراه 
این همکار، تعداد چهار مصاحبه را کد گذاری کرده که نتایج کدگذاری ها به شرح جدول )3( نشان 

داده شده است.

جدول‌3:‌ضریب‌پایایی‌کدگذاران‌برای‌چهار‌مصاحبه

درصد‌پایایی‌بین‌دو‌کدگذارتعداد‌عدم‌توافقاتتعداد‌توافقاتتعداد‌کل‌کدهاردیف
122830/73
2381180/58
3321160/69
427950/67
11939220/66کل

درصد توافق درون موضوعی که به عنوان شاخص پایایی پژوهش به کار می رود با استفاده از 
فرمول زیر محاسبه شد:

 = درصد توافق درون موضوعی

7 
 

 ها مصاحبه های پرسش :2 جدول
 ها پرسش

 کنید؟ می معنا و تعریف چگونه را آموزگردی دارید، آموزگردی زمینة در که ربیتجا به توجه با( 1 (1
 باشد؟ داشته وجود باید بسترهایی چه دولتی های سازمان در آموزگردی سازی پیاده برای( 2 (2
  د؟نا‎کدام دولتی بخش در آموزگردی سازی پیاده برای لازم محیطی و سازمانی فردی، بسترهای( 9 (9
 ؟باشد داشته ها سازمان این برای تواند می پیامدهایی چه دولتی های سازمان در آموزگردی سازی پیاده( 4 (4

 
 عضو وارسی و خارجی بازبینی روش و (1112) 1کوربین و ساشتراو مقبولیت معیار از پژوهش اتکاپذیری سنجش منظور به
 در مدیریت آموخته دانش یک از ،(ابیارز) کدگذار دو ای یموضوع وندر توافق روش با مصاحبه روش این در .است شده استفاده

 نیا همراه به پژوهشگر ،سپس .کند مشارکت پژوهش نیا در (کدگذار) پژوهش همکار عنوان به که شد درخواست دکتری مقطع
 ت.اس دهش داده نشان (9) جدول شرح به ها کدگذاری نتایج که کرده گذاری کد را مصاحبه چهار تعداد همکار،

 
 مصاحبه چهار برای کدگذاران پایایی ضریب :3 دولج

 کدگذار دو بین پایایی درصد توافقات عدم تعداد توافقات تعداد کدها کل تعداد ردیف
1 22 2 9 79/1 
2 92 11 2 52/1 
9 92 11 6 61/1 
4 27 1 5 67/1 

 66/1 22 91 111 کل
 

 :شد محاسبه ریز فرمول از استفاده با رود یم کار به پژوهش ییایاپ شاخص عنوان به که یموضوع درون توافق درصد
  تعداد توافقات 2

تعداد کل کدها  یموضوع درون توافق درصد = 111% 

 است شده بیان درصد 61 پژوهشگران سوی از کدگذاران بین اطمینان قابلیت تایید برای نیاز دمور درصد حداقل میزان
(Kvale, 1996.) کد 91 تعداد این از که است کد 111 شده ثبت کدهای کل تعداد ،دشو می مشاهده (9) جدول در که گونه همان 

 66/1 برابر توافق کل درصد ،موضوعی درون توافق درصد فرمول به توجه اب رو، این از .دارد وجود توافق عدم کد 22 در و توافق مورد
 همچنین، .است مناسب حاضر پژوهش در ها مصاحبه تحلیل اعتبار زانمی که دکر ادعا چنین توان می ،بنابراین است. بوده درصد

 در داشتند. نظارت نظریه تدوین و مقولات استخراج سازی، مفهوم کدگذاری، مختلف مراحل در بنیاد داده نظریة با آشنا متخصصانِ
 .است بوده آموزگردی با یاصل ةدغدغ عنوان به نسلی شکاف کاهش برای اطلاعات ارائه بر پژوهشگران سعی ،پژوهش این

 اه یافته تحلیلو تجزیه
 کلی فهمی به است کرده تلاش شده مطرح مباحثِ کل به توجه و شده پیاده های مصاحبه مکرر خواندن با پژوهش، این در پژوهشگر

 تحلیل و حبهمصا هر مختلف های بخش خواندن با سپس، .دریابد را گانکنند مشارکت اصلی نگرانی و یابد دست ها مصاحبه از
 در شدهاجرا های مصاحبه بررسی با گردید. ستخراجا ها مقوله و مفاهیم کدها، ها، پاراگراف و سطرها جملات، عبارات، کلمات، تک تک

 شد. شناسایی اصلی مقوله 15 و ،فرعی( )مقوله مفهوم 61 کد، 124 گرفته صورت های بررسی و ها تحلیل طول
 

 (آموزگردی) ولهمق از یکی ظهور فرایند :4 جدول
فرعی مقوله واقعه قول نقل  اصلی مقوله 

 آموزگرد هر تخصص و مهارت یبند تیلووا و یابیارز کارکنان قابلیت و تخصص ،مهارت شناخت
 افراد های قابلیت و تخصص مهارت، بندی اولویت آموزگردی شناخت و ارزیابی

 مناسب افراد وجود یبررس سازوکار داشتن بالقوه یآموزگردها ییشناسا شدن آموزگرد مهارت و یتقابل با افراد ییشناسا

                                                           
1. Strauss & Corbin 

میزان حداقل درصد مورد نیاز برای تایید قابلیت اطمینان بین کدگذاران از سوی پژوهشگران 
۶0 درصد بیان شده است )Kvale, 1996(. همان گونه که در جدول )3( مشاهده می شود، تعداد 
کل کدهای ثبت شده 119 کد است که از این تعداد 39 کد مورد توافق و در 22 کد عدم توافق 
وجود دارد. از این رو، با توجه به فرمول درصد توافق درون موضوعی، درصد کل توافق برابر 0/۶۶ 
درصد بوده است. بنابراین، می توان چنین ادعا کرد که میزان اعتبار تحلیل مصاحبه ها در پژوهش 
با نظریة داده بنیاد در مراحل مختلف کدگذاری،  حاضر مناسب است. همچنین، متخصصانِ آشنا 
مفهوم سازی، استخراج مقولات و تدوین نظریه نظارت داشتند. در این پژوهش، سعی پژوهشگران 

بر ارائه اطلاعات برای کاهش شکاف نسلی به عنوان دغدغة اصلی با آموزگردی بوده است.
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تجزیه‌وتحلیل‌یافته‌ها

مباحثِ  کل  به  توجه  و  پیاده شده  مصاحبه های  مکرر  خواندن  با  پژوهش،  این  در  پژوهشگر 
مطرح شده تلاش کرده است به فهمی کلی از مصاحبه ها دست یابد و نگرانی اصلی مشارکت کنندگان 
عبارات،  کلمات،  تک تک  تحلیل  و  مصاحبه  هر  مختلف  بخش های  خواندن  با  دریابد. سپس،  را 
جملات، سطرها و پاراگراف ها، کدها، مفاهیم و مقوله ها استخراج گردید. با بررسی مصاحبه های 
اجراشده در طول تحلیل ها و بررسی های صورت گرفته 18۴ کد، ۶9 مفهوم )مقوله فرعی(، و 1۵ 

مقوله اصلی شناسایی شد.

جدول‌4:‌فرایند‌ظهور‌یکی‌از‌مقوله‌)آموزگردی(

مقوله‌‌واقعهنقل‌قول
فرعی

مقوله‌
اصلی

ارزیابی و اولویت بندی مهارت شناخت مهارت، تخصص و قابلیت کارکنان
و تخصص هر آموزگرد

ارزیابی 
و 

شناخت

آموزگردی

اولویت بندی مهارت، تخصص و قابلیت های افراد
شناسایی افراد با قابلیت و مهارت آموزگرد شدن

شناسایی آموزگردهای بالقوه
داشتن سازوکار بررسی وجود افراد مناسب

ارزیابی و اولویت بندی نیازهای شناخت فرد از نیازهای خود
هر آموزگرد اولویت بندی نیازهای آموزشی کارکنان

انتخاب طرفین آموزگردی لزوم سازگاری متقابل افراد
سازگار

ارتباط و 
مذاکره

تشابه سبک رفتاری آموزگردی
تعیین و ابلاغ موضوع و حوزه تعیین موضوع آموزگردی

آموزگردی ابلاغ حوزه آموزگردی به کارکنان
زمان بندی فعالیت های تعیین جدول زمانی فعالیت آموزگردی

آموزگردی اولویت بندی فعالیت ها در اجرای فرایند آموزگردی
مشخص کردن هدف آموزگردی

تعیین هدف آموزگردی تعیین شاخص های ارزیابی نتایج
تبیین نتایج مورد انتظار
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ادامه‌جدول‌4:‌فرایند‌ظهور‌یکی‌از‌مقوله‌)آموزگردی(

مقوله‌‌واقعهنقل‌قول
فرعی

مقوله‌
اصلی

تعریف دستورالعمل آموزگردی
تدوین برنامه عملیاتی

اجرا و 
رشد

آموزگردی

تدوین برنامۀ گام به گام آموزگردی
اجرای هدفمند و مستمر برگزاری منظم و هدفمند جلسات آموزگردی

آموزگردی برنامه منسجم و دارای ضمانت اجرایی
پیگیری حضور منظم آموزگردها در برنامه

به اشتراک گذاشتن دانش و 
تجربه تشویق آموزگردهای متعهد و منظم

تمایل به تعامل و انتقال دانش و تجربه
تمرین برای اجرای آموزگردی

تمرین و حمایت از یکدیگر
حمایت متقابل آموزگردها از همدیگر
بررسی پیامدهای مثبت آموزگردی

بررسی دستاوردها و آموخته ها
اصلاح 

و 
پیگیری

بررسی تغییراتِ ایجادشده در آموزگردها
دریافت بازخورد از طرفین آموزگردی و انجام 

ارائه بازخورد و اصلاح اشتباه هااصلاحات
بازخورد از سرپرستان برای تعیین رشد کارکنان

بازتعریف برنامه آموزگردیبازتعریف و ایجاد تغییر متناسب با اهداف سازمان

نگرانی  مهم ترین  که  داده  نشان  مصاحبه ها  مختلف  بخش های  جزءبه جزء  تحلیلِ 
مشارکت کنندگان شکاف نسلی در محیط کاری و تلاش برای رفع آن بوده است. راهکاری که از 
تحلیل مصاحبه ها ارائه شده با عنوان »آموزگردی« یعنی »یاددهی و یادگیری همزمان« شناخته 
شده است. در جدول )۴(، فرایند ظهور مقوله آموزگردی با توجه به متن مصاحبه ها در قالب کدها، 
مفاهیم و مقوله مشخص شده اند. به منظور بررسی نظرات خبرگان و مصاحبه شوندگان در خصوص 
اشباع نظری و مفهوم سازی مدل آموزگردی، از ماتریس کیفی مقوله ها استفاده شده است. نتایج 

حاصل از ماتریس کیفی مقوله ها در جدول )۵( ارائه شده است.
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جدول‌5:‌جزئیات‌مقوله‌های‌پژوهش

ABCDEFGHIJKLMNOPQRSمقوله

111111ارزیابی و شناخت
111111111ارتباط و هدفگذاری

111111111اجرا و رشد
1111اصلاح و پیگیری

111111111سیستم مدیریتی حمایتی
1111111111مدیریت منابع انسانی توانمندساز

1111111ساختار سازمانی پویا
111111111111فرهنگ یادگیرنده

1111111111ویژگی های فردی مناسب
1111برخورداری از شخصیت مناسب آموزگردی

111111برخورداری از مهارت و دانش بین فردی
1111فرهنگ و ارزش های جامعه

111111111توسعه حرفه ای و توان رهبری
1111111بهبود عملکرد شغلی

11111111شکل گیری نگرش مثبت به سازمان
1111شکل گیری جوّ مشارکتی
1111111کاهش شکاف بین نسل ها
11111بهبود عملکرد سازمانی

مورد  در  خبرگان  دیدگاه های  آموزگردی،  الگوی  مفهوم  با  مرتبط  عوامل  گرفتن  نظر  در  با 
مقوله های این مفهوم به دست آمده که نتایج آن در جدول )۶( ارائه شده است.



104

12
3 

پي
پيا

 ـ 
1 

اره
شم

 ـ 
14

02
ار 

 به
3 ـ

ه 6
دور

 |

جدول‌۶:دیدگاه‌های‌خبرگان‌در‌مورد‌جزئیات‌مقوله‌های‌پژوهش

فراوانیمقولات‌فرعیمقوله‌اصلیردیف

آموزگردی1

10ارزیابی و شناخت
11ارتباط و مذاکره

9اجرا و رشد
7اصلاح و پیگیری

سیستم مدیریتی حمایتی2

5سبک رهبری تحول گرا
2تعریف اهداف روشن سازمانی

3تعهد مدیریت به توسعه مدیریت و کارکنان
2حمایت مدیریت سازمان از برنامه آموزگردی

3معتمد بودن مدیر برای کارکنان
2الگو بودن مدیریت مشارکتی برای کارکنان

2توانایی مدیریت تعارض
2آزادی عمل و تفویض اختیار به کارکنان

مدیریت منابع انسانی توانمندساز3

3آموزش و توانمندسازی مناسب
4مدیریت کارراهه شغلی

2برنامه ریزی برای ارتقای کیفیت زندگی کاری
4سیستم پاداش و مزایا متناسب با آموزگردی

3خط مشی منابع انسانی حامی آموزگردی
2خط مشی انگیزانندۀ کارراهه شغلی
2شایسته سالاری در انتخاب و ارتقا

3سیاست های مشوق آموزش و توسعه

ساختار سازمانی پویا4
2ساختار منعطف و مسطح

3ارتباطات باز و شبکه های ارتباطی متفاوت
2طراحی چالشی وظایف

فرهنگ سازمانی تسهیل گر و 5
یادگیرنده

2فرهنگ احترام متقابل
2ارزش بودن یادگیری و یاددهی

2محیط کاری آرام و بدون استرس
3وجود فرهنگ کار تیمی

2نهادینه سازی فرهنگ یادگیری
2فرهنگ اشتراک دانش

2حاکم بودن اخلاق کاری قوی در سازمان
3تنوع در محل کار )از نظر سن،  نژاد و جنسیت(
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ادامه‌جدول‌۶:دیدگاه‌های‌خبرگان‌در‌مورد‌جزئیات‌مقوله‌های‌پژوهش

فراوانیمقولات‌فرعیمقوله‌اصلیردیف

ویژگی های فردی مناسب 6
آموزگردی

2داشتن دانش و تجربه تخصصی برای انتقال
6تمایل و توانایی برای تسهیم دانش و تجربه
2توانایی مدیریت احساسات و الهام بخشی

3توانایی مدیریت ارتباط و انگیزش
2توانایی و ظرفیت برای یادگیری و حل مسئله

2انگیزۀ درونی برای توسعه و یادگیری
3سرمایه اجتماعی

2شناخت سبک یادگیری خود

برخورداری از شخصیت مناسب 7
آموزگردی

2مسئولیت پذیری
2برون گرایی

3خودکارامدی
2اعتماد به نفس

برخورداری از مهارت و دانش 8
بین فردی 

2اخلاق حرفه ای
3اعتماد و احترام متقابل طرفین یادگیری

3تشخیص و درک تفاوت نسلی
2تعیین هدف و دستورالعمل روشن یادگیری

3دانش و تجربه در حوزه مورد نظر
3دسترسی و فرصت برای تسهیم دانش و تجربه

حمایت فرهنگ جامعه از تنوع9
2فرهنگ جمع گرایی جامعه
3فاصله قدرت کم در جامعه

3فرهنگ پذیرش تنوع در سطح جامعه

کاهش شکاف بین نسل ها10
3کاهش شکاف دانش فناورانه بین نسل ها

5بهبود تعامل نسل ها

شکل گیری نگرش مثبت به سازمان11
5بهبود سیمای سازمان در ذهن افراد

7ارتقای تعهد سازمانی

توسعه توان حرفه ای و رهبری12

4یادگیری و توسعه شخصی
4توسعه مهارت های ارتباطی
3توسعه مهارت های رهبری

2جانشین پروری
3بهبود اعتماد به نفس
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ادامه‌جدول‌۶:دیدگاه‌های‌خبرگان‌در‌مورد‌جزئیات‌مقوله‌های‌پژوهش

فراوانیمقولات‌فرعیمقوله‌اصلیردیف

بهبود عملکرد شغلی13
3ارتقای رفتارهای نوآورانه
3بهبود عملکرد فرانقشی
4بهبود عملکرد وظیفه  ای

شکل گیری جوّ مشارکتی در 14
سازمان

2افزایش مشارکت سازمانی
2بهبود ارتباطات سازمانی

بهبود عملکرد سازمانی15
2کسب مزیت رقابتی سازمان

2بهبود یادگیری سازمانی
2بهبود پاسخگویی

چارچوب الگوی آموزگردی: انتخاب ورودی و خروجی های فرایند تعیین کنندۀ مسیر این فرایند 
است. با توجه به این که نظریة داده بنیاد در این پژوهش با رویکرد پدیدارشونده به کار گرفته می شود، 
الزامی برای استفاده از مدل پارادایمی نظریة داده بنیاد برای نمایش نتیجة فرایند وجود ندارد )داناییفرد 
از  برآمده  فرایند مدل مفهومی  بر مبنای خلاقیت شخصی خود،  و همکاران، 139۴( و پژوهشگر 
اساس  بر  می کند.  برقرار  ارتباط  داده ها  از  اقتباس شده  مقوله های  میان  و  می دهد  را شکل  داده ها 
یافته های کیفی حاصل از مصاحبه ها، در این پژوهش مقوله ها و مفاهیم متفاوتی تولید گردید. تعدادی 
از مقوله ها زمینه ساز انجام فرایند آموزگردی در مدل آموزگردی در سازمان های دولتی هستند. در 
و مقوله های  مفاهیم  اساس کدها،  بر  آموزگردی،  از فضای مفهومی  بهتر  به منظور درک  نهایت، 
به دست آمده از داده ها، الگوی بصری در شکل )1( نشان داده شده است. در الگوی پیشا رو، فرایند 
آموزگردی به عنوان یک متغیر  محوری در مرکز الگو قرار می گیرد و به صورت مرحله ای اتفاق می افتد. 
تعدادی از مقوله ها زمینه سازی وقوع آموزگردی و تعدادی از مقوله ها نتیجة انجام فرایند آموزگردی در 
سازمان های دولتی هستند. بر اساس یادنوشت نگاری ها و یادداشت های برداشته شده در حین کدگذاری 
و مرتب سازی آن ها، روابط بین مقوله ها درک و الگویی برای آموزگردی ارائه گردید. در این الگو، 
روابط بین زمینه های آموزگردی به صورت هم افزا و تعاملی دیده شده است. یعنی وجود همزمان بستر 
سازمانی مناسب، افراد مناسب آموزگرد و فرهنگ اجتماعی مطلوب آموزگردی برای زایش این پدیده 
ضروری هستند. به علاوه، آموزگردی پیامدهایی برای فرد و سازمان به دنبال دارد که تحقق این 
پیامدها به تقویت و حمایت مجدد از آموزگردی منجر می شود. با توجه به یافته های پژوهش، مهیا 
کردن زمینه برای انجام آموزگردی می تواند شکاف نسلی را در محیط سازمان های دولتی کاهش دهد.
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 یمفهوم مدل ندیفرا خود، یشخص تیخلاق یمبنا بر شگرپژوه و (1914 ،همکاران و فرد‌یی)دانا ندارد وجود ندیفرا جةینت شینما
 از حاصل یفیک های‌افتهی اساس بر .کند‌می برقرار ارتباط ها‌داده از شده اقتباس یها مقوله انیم و دهد‌یم شکل را ها داده از برآمده

 مدل در یآموزگرد ندیفرا انجام ساز نهیزم ها‌مقوله از یتعداد .دیگرد دیتول یمتفاوت میهمفا و ها‌مقوله پژوهش نای در ،ها‌مصاحبه
 و میمفاه کدها، اساس بر ،یآموزگرد یمفهوم یفضا از بهتر درک منظور به ت،ینها در هستند. یدولت های‌سازمان در یآموزگرد

 کی عنوان به یآموزگرد ندیفرا رو، اشیپ یالگو در است. شده هداد نشان (1) شکل در یبصر الگوی ها،‌داده از آمده دست به یها همقول
 و یآموزگرد وقوع سازی‌نهزمی ها‌مقوله از یتعداد .افتد‌یم اتفاق ای‌مرحله صورت به و گیرد می قرار الگو مرکز در یمحور  متغیر
 های‌داشتدای و ها‌ینگار ادنوشتی اساس بر هستند. یدولت های‌سازمان در یآموزگرد ندیفرا انجام ةجنتی ها مقوله از یتعداد

 الگو، نیا در .دیگرد ارائه یآموزگرد یبرا الگویی و درک ها‌مقوله نیب روابط ها، آن یساز بمرت و یکدگذار نیح در هشد برداشته
 مناسب دافرا مناسب، یسازمان بستر همزمان وجود یعنی .است شده دهید تعاملی و افزا‌هم صورت به یآموزگرد های‌نهیزم نیب روابط

 و فرد یبرا ییامدهایپ یآموزگرد علاوه، به هستند. یضرور دهیپد نیا شیزا یبرا یموزگردآ مطلوب یاجتماع فرهنگ و آموزگرد
 ،پژوهش های‌افتهی به توجه با .شود‌یم منجر یآموزگرد از مجدد تیحما و تیتقو به امدهایپ نیا تحقق که دارد دنبال به سازمان

 .دهد کاهش یدولت های‌سازمان طیمح رد را ینسل شکاف دتوان‌یم یآموزگرد انجام یابر نهیزم کردن ایمه
 

آموزگردی

آموزگردی برای کاهش 
شکاف نسلی نتای  ا عمال آموزگردیزمین  آموزگردی

هاکاهش شکاف بین نسل

ای و رهبریحرفهتوان توسعه 

شکل گیری نگرش مثبت به سازمان

 بهبود عملکرد شغلی  

 در سازمان گیری جو مشارکتی شکل

بهبود عملکرد سازمانی 

فرهنگ و 
های ارزش

جامعه

ساختار سازمانی پویا

توانمندسازمنابع انسانی مدیریت 

 حمایتی سیستم مدیریتی

و یادگیرنده تسهیلگرفرهنگ  

ویژگی های فردی مناسب 
آموزگردی

برخورداری از شخصیت مناسب 
آموزگردی

برخورداری از مهارت و دانش  
 بین فردی

 
 دولتی هایزمانسا در آموزگردی مدل :1 شکل

 
 گیری نتیجه و بحث

 اصلی دغدغة عنوان به نسلی شکاف کاهش برای آموزگردی سازی نهادینه دنبال به کیفی روش با پژوهش این
 برای دولتی های سازمان در آموزگردی برای مدلی گیری شکل به پژوهش یجنتا شد. انجام دولتی بخش در کنندگان مشارکت
 شدۀ ارائه مدل در .است آموزگردی پیامدهای و ها زمینه آموزگردی، فرایند بخشِ سه ۀندردربردا که شد منجر نسلی شکاف مدیریت

 انسانی منابع مدیریت حمایتی، مدیریتی مسیست ؛اصلی( محور و مقوله عنوان )به آموزگردی شامل عمده مقوله پانزده آموزگردی،
 شخصیت از برخورداری آموزگردی، مناسب فردی های ویژگی یادگیرنده، و گر لتسهی فرهنگ پویا، سازمانی ساختار توانمندساز،

 و ؛(ها زمینه عنوان )به تنوع از جامعه های ارزش و فرهنگ حمایت فردی، بین دانش و مهارت از برخورداری آموزگردی، مناسب

شکل گيری

شکل‌۱:‌مدل‌آموزگردی‌در‌سازمان‌های‌دولتی

بحث‌و‌نتیجه‌گیری

این پژوهش با روش کیفی به دنبال نهادینه سازی آموزگردی برای کاهش شکاف نسلی به 
نتایج پژوهش به شکل گیری  انجام شد.  عنوان دغدغة اصلی مشارکت کنندگان در بخش دولتی 
مدلی برای آموزگردی در سازمان های دولتی برای مدیریت شکاف نسلی منجر شد که دربردارندۀ 
سه بخشِ فرایند آموزگردی، زمینه ها و پیامدهای آموزگردی است. در مدل ارائه شدۀ آموزگردی، 
پانزده مقوله عمده شامل آموزگردی )به عنوان مقوله و محور اصلی(؛ سیستم مدیریتی حمایتی، 
مدیریت منابع انسانی توانمندساز، ساختار سازمانی پویا، فرهنگ تسهیل گر و یادگیرنده، ویژگی های 
فردی مناسب آموزگردی، برخورداری از شخصیت مناسب آموزگردی، برخورداری از مهارت و دانش 
بین فردی، حمایت فرهنگ و ارزش های جامعه از تنوع )به عنوان زمینه ها(؛ و کاهش شکاف بین 
نسل ها، شکل گیری نگرش مثبت به سازمان، توسعه توان حرفه ای و رهبری، بهبود عملکرد شغلی، 
شکل گیری جوّ مشارکتی در سازمان، و بهبود عملکرد سازمانی )به عنوان پیامدها( شناسایی شدند.
آموزگردی به عنوان مقولة اصلی برای کاهش شکاف نسلی در سازمان های دولتی شناسایی 



108

12
3 

پي
پيا

 ـ 
1 

اره
شم

 ـ 
14

02
ار 

 به
3 ـ

ه 6
دور

 |

به  پژوهش  در  مشارکت کنندگان  توسط  آموزگردی  بود.  مشارکت کنندگان  اصلی  دغدغة  که  شد 
عنوان فرایندی تعبیر شد که چهار گام ارزیابی و شناخت، ارتباط و مذاکره، اجرا و رشد، و اصلاح و 
پیگیری را دربر داشت. در گام نخست )مرحله ارزیابی و شناخت(، مهارت و تخصص هر آموزگرد 
و  ارزیابی  آموزگرد  هر  نیازهای  و  شناسایی  بالقوه  آموزگردهای  می شود،  اولویت بندی  و  ارزیابی 
اولویت بندی می شود. در گام دوم فرایند آموزگردی )مرحله ارتباط و مذاکره(، هدف و نتایج مورد 
انتظار اجرای برنامة آموزگردی و شاخص های ارزیابی آن مشخص می گردد. سپس، افراد سازگار 
می شود  مشخص  آموزگردی  فعالیت های  اولویت بندی  و  زمان بندی  جدول  موضوع،  یکدیگر،  با 
و  اصلی  هستة  که  رشد(،  و  اجرا  )مرحله  سوم  گام  در  می گردد.  ابلاغ  آموزگردی  طرفین  به  و 
عملیاتی برنامه آموزگردی است، با تعریف دستورالعمل های مورد نیاز، برنامه عملیاتی آموزگردی 
آغاز می شود و افراد با برگزاری جلسات منظم و هدفمند به تسهیم متقابل مهارت، دانش و تجربه با 
یکدیگر می پردازند. به علاوه، در این مرحله آموزگردها به تمرین آموخته ها می پردازند و به صورت 
و  دستاوردها  پیگیری(،  و  اصلاح  )مرحله  چهارم  مرحله  در  می کنند.  حمایت  یکدیگر  از  دوطرفه 
آموخته ها بررسی می شوند و به آموزگردها بازخورد داده می شود، اشتباه های آنان اصلاح می گردد و 

در نهایت، برنامه مورد بازبینی و بازتعریف قرار می گیرد.
انسانی  منابع  داد که سیستم مدیریتی حمایتی، مدیریت  نشان  یافته های پژوهش  همچنین، 
و  سازمانی(،  )سطح  یادگیرنده  و  تسهیل گر  سازمانی  فرهنگ  پویا،  سازمانی  ساختار  توانمندساز، 
ویژگی های فردی مناسب آموزگردی، برخورداری از شخصیت مناسب آموزگردی، برخورداری از 
تنوع  از  جامعه  ارزش های  و  فرهنگ  حمایت  بین فردی (،  و  فردی  )سطح  بین فردی  قابلیت های 
)سطح ملیّ( به عنوان مقوله های زمینه ساز آموزگردی برای کاهش شکاف نسلی شناسایی شدند. 
سیستم مدیریتی حمایتی )شامل استفاده از رهبری خدمت گزار و تحول گرا، تعریف اهداف روشن 
سازمانی، تعهد مدیریت به توسعه کارکنان، حمایت از برنامه آموزگردی، معتمد بودن مدیر، استفاده 
از سبک های مشارکتی، توانایی مدیریت تعارض و آزادی عمل و تفویض اختیار به کارکنان( که 
از برنامه های آموزگردی پشتیبانی می کند، رکن اصلی پیاده سازی برنامه آموزگردی است. گذر از 
رهبری آمرانه به سمت سبک های نوین رهبری که توجه بیش تری به انسان و نیازمندی های شغلی 
و روانی او دارد، می تواند هم احساس اهمیت را در کارکنان ارتقا دهد و هم باعث رشد و شکوفایی 
استعداد آن ها به منظور فراگیری مهارت ها و توانمندی های دیگران و ایجاد گشودگی بیش تر در 
افراد برای ارائه داشته های فنی و مهارتی خود به دیگران شود. تعریف اهدافِ روشن سازمانی از 
سوی مدیران و حمایت آن ها از برنامه آموزگردی نیز می تواند کارکنان را نسبت به آنچه که قرار 
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است در طول فرایند آموزگردی اتفاق بیفتد و در انتهای برنامه به آن ها دست پیدا کنند، آسوده خاطر 
نماید. به علاوه، مدیرانی که توانایی مدیریت تعارض کارکنان را از نسل های متفاوت با ارزش ها، 
هنجارها و نگرش های مختلف در سازمان دارند، برای پیاده سازی برنامه آموزگردی ضروری است. 
همچنین،  از آن جایی که اساس برنامه آموزگردی توسعه مهارت و دانش فنی و ارتباطی کارکنان 
است، تفویض اختیار و استفاده از الگوهای مشارکتی به منظور توانمندسازی افراد دخیل در برنامه 
ضروری است. در نهایت، اعتماد به مدیر نیز سبب می شود که افراد درگیر در برنامه آموزگردی، با 

برنامه عجین شوند و در نتیجه، تلاش بیش تری برای حفظ و پیشبرد برنامه نمایند.
مدیریت  کارکنان،  مناسب  توانمندسازی  و  آموزش  )شامل  توانمندساز  انسانی  منابع  مدیریت 
مناسب، خط مشی های  پاداش  سیستم  نسل ها،  با  متناسب  نگهداری  برنامه ریزی  شغلی،  کارراهه 
فعالیت های  مشوق  سیاست های  و  ارتقا  و  انتخاب  در  شایسته سالاری  شغلی،  کارراهه  انگیزانندۀ 
آموزش و توسعه( نیز به موازات حمایت مدیریت از برنامه آموزگردی تاثیر بسزایی بر پیاده سازی 
آموزگردی دارد. در صورتی که سازمان ها سیستم پاداش مناسب را برای برنامه آموزگردی در نظر 
بگیرند و از برنامه ریزی مطلوبی برای حفظ و نگهداری متناسب با نسل ها برخوردار باشند، زمینة 
مشارکت کارکنان در برنامه فراهم می شود. خط مشی های انگیزانندۀ کارراهه شغلی و سیاست های 
مشوق آموزش و توسعه نیز کارکنان را نسبت به آیندۀ شغلی امیدوار می کند، تعارض بین افراد را از 
نسل های متفاوت شغلی کاهش می دهد و این آگاهی را به آن ها می دهد که توسعه در مسیر شغلی 
نیازمند شرکت فعالانه در برنامه های توسعه از جمله آموزگردی است. به علاوه، زمانی که ارتقای 
توسعه  برای  انگیزۀ بیش تری  او گره می خورد،  )یعنی شایستگی(  توسعة مهارت و دانش  به  فرد 

شخصی و شرکت در برنامه آموزگردی ایجاد می شود.
اجرای  در  تعیین کننده ای  نقش  نیز  یادگیرنده  سازمانی  فرهنگ  و  پویا  سازمانی  ساختار 
فرایند آموزگردی دارند. سازمان به منظور پیاده سازی برنامه آموزگردی ملزم به فاصله گرفتن از 
ساختارهای سلسله مراتبی خشک و حرکت به سوی ساختارهای منعطف و مسطح است، به گونه ای 
که باید شبکه های ارتباطی بین افراد از نسل های مختلف در آن شکل بگیرد که این امر می تواند 
از ظرفیت های  استفاده  و  را کاهش دهد  تعارضات  بخشد،  ارتقا  را  بین نسلی  تعاملات  و  شناخت 
معین سازد،  افراد  برای  را  چالشی  بتواند وظایف  که  کند. همچنین، ساختاری  تسهیل  را  طرفین 
برنامه آموزگردی  پیاده سازی  افراد منجر می گردد که در  به بهبود ظرفیت های مهارتی و دانشی 
ضروری است. توجه به تنوع در گروه های کاری و محیط کاری روزانة کارکنان در کنار ایجاد محیط 
کاری آرام و بدون استرس که در آن فرهنگ احترام متقابل و همدلی بین افراد وجود دارد، می تواند 
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ایجاد  دیگر،  از سوی  نماید.  از نسل های مختلف جلوگیری  افراد  بین  تنش های  از  زیادی  تا حد 
سازمانی که در آن در کار تیمی به عنوان یک فرهنگ سازمانی مورد پذیرش و تاکید همگان باشد 
و اشتراک دانش، یاددهی و یادگیری ارزش تلقی گردد، می تواند افراد را به شرکت در برنامه های 

آموزگردی سوق دهد.
برای  بین فردی  مناسب  قابلیت های  از ویژگی های فردی، شخصیت و  همچنین، برخورداری 
دارای  افرادی است که  نیازمند  آموزگردی  اجرای  انکارناپذیر است.  آموزگردی  برنامه  پیاده سازی 
شخصیت مناسبِ )یعنی مسئولیت پذیری، برون گرایی، خودکارامدی و عزت نفس بالا( آموزگردی 
افراد نسبت به داشته های دانشی و مهارتی خود  افراد سبب می گردد که  باشند. مسئولیت پذیری 
و ارتقای روزافزون آن حساس باشند و به صورت داوطلبانه اقدامات مورد نیاز را انجام دهند و در 
برنامه های آموزگردی مشارکت فعالانه داشته باشند. همچنین، وجود برون گرایی در افراد می تواند 
در انتقال و دریافت دانش ضمنی و آشکار افراد به دیگران موثر باشد. همچنین، خودکارامدی و 
عزت نفس بالا می تواند به اجرای بهتر آموزگردی یاری نماید، زیرا افراد با چنین ویژگی هایی، به 
توانمندی ها و ارزش های وجودی خود باور دارند و دارای عزم و پشتکار لازم برای غلبه بر موانع 
هستند و رفتاری حرفه ای و مسئولانه در مواجهه با مشکلات ناشی از تعاملات افراد از نسل های 

مختلف خواهند داشت.
به علاوه، نتایج نشان می دهد که برخی ویژگی های فردی نیز به منظور پیاده سازی موفقیت آمیز 
آموزگردی ضروری است. به این معنا که به کارکنانی نیاز است که دانش و تجربة باکیفیتی برای 
انتقال داشته باشند، دارای مهارت و توانایی در تسهیم و انتقال دانش و تجربه باشند و همچنین، 
نسبت به نیازهای دانشی خود آگاهی کاملی داشته باشند. با توجه به این که آموزگردی فرایندی 
دوسویه است، علاوه بر آشنایی نسبت به داشته ها و نیازمندی های خود، افراد باید تمایل به انتقال 
برای  درونی لازم  انگیزۀ  داشتن  نیازمند  باشند که چنین موضوعی  داشته  نیز  را  داشته های خود 
توسعه یادگیری است. به علاوه، با توجه به این که فضای توسعه در آموزگردی فضایی بین نسلی 
برخوردار  بالایی  الهام بخشی  و  اجتماعی  سرمایه  احساسات،  مدیریت  توانایی  از  باید  افراد  است، 
باشند. همچنین، با مد نظر قرار دادن سبک های متفاوت یادگیری در افراد مختلف، آگاهی افراد 
نسبت به سبک یادگیری خویش و همچنین توانایی مدیریت ارتباط از جمله ویژگی های ضروری 
افراد  بین فردی ،  بهتر عوامل  برای مدیریت  نهایت،  آموزگردی است. در  برنامه  برای موفقیت در 
احترام  و  اعتماد  با  و  باشند  داشته  آگاهی  دیگران  و  خود  بین  نسلی  تفاوت های  به  نسبت  باید 
به  تعهد  فراهم سازند.  دانش  متقابل  اشتراک  برای  را  آرام و دوستانه  به یکدیگر، فضای  متقابل 
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یک هدف مشترک یادگیری و تعیین انتظارات روشن طرفین از یکدیگر و همچنین در دسترس 
بودن فرصت های برابر برای آموزش، توسعه و اشتراک دانش و تجربه نیز می تواند به روان سازی 

ارتباطات در فرایند برنامه آموزگردی یاری رساند.
همچنین، یافته های حاصل از پژوهش نشان می دهد که فرهنگ و ارزش های جامعه نیز برای 
پیاده سازی برنامه آموزگردی عنصری انکارناپذیر هستند. آموزگردی نیازمند تعاملات مستمر بین 
افراد مختلف، عدم تمرکز و ایجاد ساختارهای مسطح در سازمان است. از این رو، جوامعی که دارای 
فرهنگ های جمع گرا و با فاصله قدرت کم هستند و تنوع در آن پذیرفته می شود، بستر مناسب 
را برای آموزگردی فراهم می نمایند. این ویژگی ها تعارضات بین افراد از نسل های متفاوت را در 
محیط کاری کاهش و تعاملات بین آن ها را افزایش می دهد و زمینه را برای رشد آموزگردی فراهم 

می نماید. 
جوّ  رهبری، شکل گیری  و  توان حرفه ای  توسعه  که  نشان می دهد  پژوهش  نتایج  همچنین، 
بهبود  سازمان،  به  مثبت  نگرش  شکل گیری  نسل ها،  بین  شکاف  کاهش  سازمان،  در  مشارکتی 
عملکرد شغلی، و بهبود عملکرد سازمانی مقوله های پیامد هستند. یافته های پژوهش نشان می دهد 
زمانی که کارکنان درگیر فرایند آموزگردی می شوند، تبادل مهارت، دانش و تجربه بین افراد سبب 
نوآورانه  ارتقای رفتارهای  به نفس و  اعتماد  بهبود  توان رهبری،  ارتقای مهارت و  توسعه فردی، 
افزایش رفتارهای مثبت و داوطلبانه و حمایت گرانة کارکنان و  از سوی دیگر،  در آن ها می شود. 
ارتقای کار گروهی آنان، رفتارهای اجتماعی کارکنان را توسعه می دهد و سوء تفاهم های میان افراد 
از نسل های مختلف را کاهش و مهارت های ارتباطی و همدلی میان افراد را افزایش می دهد. به 
علاوه، تعامل گسترده میان افراد از نسل های مختلف در برنامه آموزگردی سبب کاهش تعارضات و 
درک انتظارات نسل های متفاوت از یکدیگر می شود. همچنین، آموزگردی می تواند به شکل گیری 
نگرش مثبت به سازمان، افزایش وفاداری کارکنان و کاهش ترک خدمت منجر شود. در نهایت، 
سازمان  بهتر  پاسخگویی  و  رقابتی  توان  افزایش  سازمانی،  اهداف  تحقق  به  می تواند  آموزگردی 

کمک نماید.
با توجه به نتایج پژوهش به سازمان ها پیشنهاد می شود که از طریق استفاده از افرادِ برون گرا، 
و  مختلف  نسل های  با  کارکنان  کردن  آشنا  مسئولیت پذیر،  و  نفس  به  اعتماد  دارای  خودکارامد، 
به  مشترک  تعهد  ایجاد  کارکنان،  همه  برای  رشد  مناسب  بسترهای  ایجاد  آن ها،  ویژگی های 
فرایند  به  آن ها  به  خودآگاهی  دادن  و  افراد  یادگیری  شناسایی سبک  افراد،  در  رشد  و  یادگیری 
ساختارهای  از  گرفتن  فاصله  طریق  از  می توانند  سازمان ها  همچنین،  نمایند.  کمک  آموزگردی 
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خشک سلسله مراتبیِ سازمانی و حرکت به سوی ساختارهای منعطف، ارتباط بیش تر با کارکنان و 
استفاده از نظرات آن ها در تصمیم گیری، دادن آزادی عمل و تفویض اختیار به کارکنان، توجه به 
موضوع شایسته سالاری در انتخاب و ارتقای کارکنان، تعریف و پیاده سازی خط مشی منابع انسانی 
حامی آموزگردی، قرار دادن مزایای مادی و غیرمادی برای توجه به موضوع یاددهی و یادگیری، 
آیندۀ  برای  و شفاف  روشن  اهدافی  تعریف  تعارض،  مدیریت  پیرامون  آموزشی  جلسات  برگزاری 
سازمان و آموزگردی، برنامه ریزی مناسب و آموزش کاربردی کارکنان بر اساس نیازهای سازمان 
و افراد، ترویج فرهنگ همدلی و احترام متقابل بین افراد، مشخص کردن مزایای مادی و معنوی 
برای کارکنانِ فعال در زمینة اشتراک دانش و فرهنگ یادگیری و قرار دادن افراد با سن و جنسیت 
مختلف در گروه های کاری، شرایط سازمانی مناسب تری را برای پیاده سازی بهتر برنامه آموزگردی 

فراهم نمایند.
به هر حال، این پژوهش با طرح مفهومی نو در ادبیات توسعه منابع انسانی، نه تنها با تبیین این 
مفهوم به بدنه دانش در زمینة توسعه منابع انسانی کمک کرده، بلکه دریچه ای برای پژوهشگران 
در این زمینه گشوده است. هرچند ممکن است این شائبه ایجاد شود که یافته های این پژوهش 
با پژوهش های گذشته پیرامون مفاهیم مرشدی و مربی گری مشابه است، با وجود این، به دلیل 
آموزگاری و شاگردی می شوند،  توأمان درگیر  افراد در آن  ماهیت متفاوت مفهوم آموزگردی که 
مقایسة این مفاهیم را منتفی می نماید. از سوی دیگر، آموزگردی مفهومی است که برای کاهش 
شکاف نسلی و استفادۀ بهینه از تفاوت های نسلی ارائه می شود و با مفاهیمی همچون مرشدی و 
مربی گری که با نگاهی فردی به دنبال رشد و توسعه افراد در سازمان هستند، متفاوت است. به 
علاوه، این پژوهش تحقق آموزگردی را تابعی از رابطة هم افزا بین زمینه های آموزگردی )یعنی 
فرهنگ پذیرش تنوع در سطح جامعه، بستر سازمانی مناسب و افراد مناسب آموزگردی( در نظر 
می گیرد، به این معنا که روابط سازنده بین زمینه ها و وجود همزمان آن ها برای ظهور آموزگردی 
فرض گرفته شده است. این پژوهش با طراحی مدل آموزگردی نه تنها به مدیران و کارگزاران بخش 
دولتی به منظور توسعه فردی و توان رهبری کمک می نماید، بلکه زمینه را برای مدیریت شکاف 

نسلی در سازمان فراهم می کند.
در نهایت، هر پژوهش دارای محدودیت هایی است که این پژوهش نیز از این قاعده مستثنا 
یا  سازمان های خصوصی  ندادن  قرار  نظر  مد  و  دولتی  سازمان های  ویژگی های  به  توجه  نیست. 
تعاونی، از محدودیت های پژوهش حاضر است که توجه به آن ها می تواند مدلی با توان تعمیم پذیری 
بالاتر را ارائه نماید. همچنین، مدل ارائه شده به صورت مفهومی است که هنوز آزمون نشده است. 
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و  پیامدهای فردی  بر  را  آموزگردی  تاثیر  و  آموزگردی  بر  را  زمینه ها  تاثیر  پژوهشگران می توانند 
سازمانی با روش های کمّی آزمون کنند. به علاوه، بررسی موانع آموزگردی در سازمان های دولتی 

نیز از محورهایی است که توسط سایر پژوهشگران قابل بررسی است.

اظهاریه‌قدردانی‌
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