
Public Organization Management 

Vol. 13(4), (Series 52): 145-164/ 2025 

 https://doi.org/10.30473/ipom.2025.72877.5075

E-ISSN: 2538-600X P-ISSN: 2322-522X

O R I G I N A L    A R T I C L E 

Initiatives for Training and Developing Soft Skills in the on the Job Training 

Programs of Public Organizations 

Seyed Mojtaba Hashemian* 

Assistant Professor, 

Department of Management, 

VaP.C., Islamic Azad 

University, Varamin, Iran. 

⃰Correspondence 

Seyed Mojtaba Hashemian 

E-mail: m.hashemian@iau.ac.ir

Receive Date: 23/Nov/2024 
Revise Date: 23/Jan/2025 

Accept Date: 08/Mar/2025 

EXTENDED A B S T R A C T 

Introduction 
Human Resource Management (HRM) has become increasingly vital in today's corporate landscape. 

Broadly speaking, if we break down HR's core functions into recruitment, training & development, 

motivation, and retention, the area of training and development stands out. Its importance lies in its 

ability to build essential competencies and prepare employees to perform at their best amidst the 

growing complexity and fast-paced changes of the modern business environment. 

Training and developing employees and managers has always been a cornerstone of effective HR. 

This is even more critical today, in a business landscape defined by constant change, the need for 

talent and knowledge management, and the understanding that people are the organization's most 

valuable asset. Because of this, there's a much stronger focus on the human element and on building 

a knowledge-driven culture. 

It's now undeniable that an organization must not only attract and retain talent but also actively 

invest in developing it. This is why companies are pursuing more robust systems and frameworks 

dedicated to employee and manager training. 

In this effort, developing the organization's leaders and managers is particularly crucial. Their 

growth is directly tied to the improvement of the entire company. By preparing leaders with the right 

knowledge, skills, and mindset, we empower them to steer the organization effectively. This 

leadership development ultimately creates a ripple effect, making a significant and measurable 

impact on both organizational results and the performance of their teams. 

This is why developing employees' soft skills is so critical; it directly boosts both individual and 

organizational performance and is a key indicator of overall success. Given this, the central aim of 

this study is to pinpoint and outline a practical framework for training and developing managers and 

staff within Iran's public sector organizations. 

Methodology 
To describe its methodology, this study follows the "research onion" framework. It is an interpretive 

study with an applied-developmental orientation, using an inductive approach. Its primary objective 

is descriptive, and it adopts a qualitative methodology, specifically using a cross-sectional thematic 

analysis. 

In simpler terms, this is a qualitative study that uses thematic analysis to identify and articulate key 

themes from the in-depth discussions with the participants. 

The research involved experts with direct knowledge and experience in management and training, all 
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of whom had worked in the training departments of Iranian public sector organizations. A key 

participation criterion was a minimum of five years of experience in organizational training. This 

requirement was essential to ensure that the contributors had significant, firsthand experience with 

the specific issues being studied. Participants were selected through a purposive sampling method, 

designed to identify individuals who could provide the most insightful and information-rich 

perspectives. 

This sampling process continued until data saturation was achieved, which resulted in a total of 20 

participants being interviewed. 

Given that this research aimed to gain a deep understanding of the participants' personal 

experiences and perspectives, interviews were chosen as the primary data collection method, as they 

were deemed most suitable for this purpose. The interviews followed a semi-structured format, 

guided by a pre-established set of key themes while allowing for flexibility in the conversation. All 

interviews were conducted in person, on an individual basis, and were scheduled in advance with the 

participants' full consent. The data was captured through meticulous note-taking by the interviewer 

during the sessions. 

At the beginning of each interview session, the purpose and importance of the study were 

explained to the participant. We also guaranteed strict adherence to ethical guidelines, specifically 

assuring the complete confidentiality of all information shared. 

Once all interviews were finished, the collected data was carefully reviewed. The analysis was an 

ongoing process, running parallel to the data collection itself. We continued to select and interview 

new participants until we reached the 20th individual, at which point the data showed clear patterns 

of repetition and was deemed fully saturated. 

Findings 
We analyzed the data from the semi-structured interviews using thematic analysis. After each 

interview, we carefully read through the notes taken during the conversations. This helped the 

researcher build a thorough understanding of what the participants had shared. The first step was to 

perform an initial coding of all the interview notes. 

Once the initial codes were established, we reviewed and refined them. We removed duplicate 

codes and merged those that were similar in meaning. This process resulted in 28 distinct sub-

themes, which we refer to as basic themes. 

The initial coding was done with a focus on theoretical sensitivity. This meant the researcher read 

the entire text word-for-word, line-by-line, and identified any segment that provided a meaningful 

answer to the research question. These key segments were highlighted and assigned a code. 

Next, we looked for connections between the basic themes. We grouped those that were 

conceptually and semantically related, which allowed us to form broader categories, known as main 

or organizing themes. 

The final step was to build a cohesive thematic map. We organized these main themes and their 

underlying basic themes into even broader, overarching categories called global themes. The 

resulting framework is presented in Table 2, which outlines the structure of 4 inclusive themes, 10 

organizing themes, and 28 basic themes. 

Discussion and Conclusion 
The present study was conducted to identify and formulate a framework of training and development 

measures for soft skills in the in-service training programs of public sector employees. Following the 

research procedure, the findings were consolidated. The results indicated that the aforementioned 

framework comprises 4 inclusive themes and 10 organizing themes. 

The inclusive themes include: 

1. Developmental Environment

2. Experience-Based Development

3. Job-Centric Development

4. Classic Training & Development Programs.

The organizing themes consist of: Development-Oriented Social Context, Developmental 

Technological Platforms, Developmental Relationships, Self-Development Initiatives, Assigned 

Missions and Projects, Developmental Restructuring, Control and Feedback Mechanisms, Formal 

Academic Training Programs, Classic In-Service Training, and Experience-Based In-Service 

Training. 

Each inclusive theme, based on its nature and type, encompassed one or more subordinate themes, 

categorized as organizing themes. For instance, the inclusive theme "Developmental Environment" 

included more foundational themes such as: an organizational culture promoting learning, growth, 

and development; organizational memory and knowledge management systems; online and offline 

instructional media; and inter-university/inter-institutional educational and research networks. 
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As noted in the literature review, limited research has specifically focused on identifying and 

formulating training and development measures for managers and employees. The few existing 

domestic studies that have partially addressed this topic treated the identification of such measures 

as only a minor component of a broader research objective. Consequently, their findings regarding 

these measures have been limited, case-specific, overly general, and have failed to provide a 

relatively comprehensive and integrated framework. 

The most significant value-added of this research lies in creating a relatively comprehensive and 

integrated framework encompassing a diverse spectrum of training and development measures 

applicable to managers and employees in both public and private sector organizations. This diverse 

and multifaceted spectrum includes self-development initiatives, environmental measures, 

organizational actions, and a variety of both traditional and modern methods, all formulated and 

presented within a single coherent framework. 

Based on the findings, it is recommended that those involved in planning and implementing 

organizational training programs recognize and consider the distinct range of different training 

programs and the unique function of each. It is suggested that through short-term training sessions, 

program planners familiarize themselves with the outputs of this study to gain a more complete 

perspective on the diverse array of available training measures. 

The reliance on traditional, conventional training methods-which are less active and participatory 

and more suited for knowledge transfer-should give way to a broader utilization of a diverse, 

modern, active, and more participatory range of methods. These methods should not only aim to 

enhance knowledge but also to upgrade skills and improve competencies related to attitudes and 

insights. 

Furthermore, a key finding of this study emphasizes training and development measures and 

mechanisms defined beyond the classroom. Examples include "Developmental Restructuring," 

"Developmental Environment," and "Self-Development Initiatives." In essence, exclusive attention 

to classroom-based methods should be replaced by a wider spectrum of intra- and extra-curricular 

methods. Senior organizational managers should also pay attention to other contexts and grounds for 

enhancing employees' knowledge and insight, such as a developmental culture. Conversely, extra-

curricular training methods should not be perceived merely as job-related instruction; more complex 

learning mechanisms facilitated by the environmental context should also be considered. 

Another segment of the findings was categorized under experience-based educational solutions, 

including: experience-based storytelling, managerial experience transfer panels, thematic experience 

transfer panels, learning expeditions, collective discussion circles, critical reviews of films, books, 

articles, documentaries, organizational case studies, and purposeful organizational and management 

games. Given that a portion of organizational knowledge is not explicit but is, by definition, tacit 

knowledge, it is essential to utilize mechanisms and platforms like the aforementioned measures to 

create opportunities for discussion, dialogue, experience transfer, and the conversion of tacit 

knowledge into explicit knowledge. 

Specifically, it is recommended that the output of this research-the comprehensive framework of 

training and development measures—be utilized as a key input for designing the model of training 

and development programs for managers and employees. 
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های آموزش ضمن خدمت نرم در برنامه هایمهارتتدابیر آموزش و توسعه 

های دولتیسازمان

 *سید مجتبی هاشمیان
 چکیده

های نرم کارکنان نقش قابل توجهی در بهبود عملکرد فردی و سازمانی داشته و یکی از آموزش و توسعة مهارت
تا چارچوب تدابیر آموزش های موفقیت فردی و سازمانی است. این پژوهش درصدد است کنندهبینیترین پیشمهم

های دولتی را شناسایی و تبیین نماید. با کاربست رویکرد کیفی، روش های نرم کارکنان سازمانو توسعه مهارت
انجام رسید. تحلیل مضمون کیفی و تحلیل بیست مصاحبة اخذ شده از خبرگانِ سازمانی و دانشگاهی پژوهش به

گیری هدفمند به اجرا رسید. برای اطمینان از ختاریافته بوده و با نمونهها با روش مصاحبة نیمه ساگردآوری داده
های پژوهش تدابیر آموزش و توسعه را در اعتبار پژوهش نیز از معیارهای گوبا و لینکلن استفاده شده است. یافته

تواند در ژوهش میهای این پصورت کلی، یافتهداد. بهدهنده نشان میمضمون سازمان 44مضمون فراگیر و  1قالب 
های دولتی مفید باشد و های نرم کارکنان سازمانهای آموزش و توسعه و تدابیر ارتقای مهارتباز بینی برنامه

 های نرم کارکنان فراهم سازد. ای را برای ارتقای مهارتزمینه

-استادیار، گروه مدیریت، واحد ورامین. 4
 ران.پیشوا، دانشگاه آزاد اسلامی، ورامین، ای
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 تیریمد. یدولت یهاضمن خدمت سازمان

.412-461(، 1)40 ،یدولت یسازماها
 یدیکل یهاواژه

 .توسعه، آموزش، آموزش ضمن خدمت، مهارت نرممدیریت،  
ناشر این مقاله، دانشگاه پیام نور است 4141 ©حق انتشار این مستند، متعلق به نویسندگان آن است.  
 استناد صحیح به مقاله و با رعایت شرایط مندرج در آدرس زیر مجاز است. بر آن مشروط از غیرتجاری این مقاله تحت گواهی زیر منتشرشده و هر نوع استفاده          

Creative Commons Attribution-NonCommercial 4.0 International license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/). 

https://ipom.journals.pnu.ac.ir/ 

فصلنامه علمی 

https://doi.org/10.30473/ipom.2025.72877.5075
mailto:m.hashemian@iau.ac.ir
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/
https://ipom.journals.pnu.ac.ir/
https://orcid.org/0000-0003-3687-0991


 410                           (412-461) 4141 زیی(،  پا25 یاپی)پ 1، شماره 40دوره  ،یدولت یهاسازمان تیریمد یفصلنامه علم                     

 

 

 قدمهم

برجستگی ویژه ای را در جهان مدیریت منابع انسانی  ةحوز
کارکردهای  مشخصا  سازمانیِ امروز پیدا نموده است. اگر 

 گروه از اقدامات شاملمشتمل بر چهار  ،منابع انسانی
رابینز کارمندیابی، آموزش و توسعه، انگیزش و نگهداشت )

آموزش و  ةحوز قاعدتا ، شودقلمداد  (5442، 4سنزوو دی
 ایجاددر ایجاد شایستگی و  آن ةتوسعه به خاطر نقش ویژ

آمادگی در نیروی انسانی جهت حصولِ تراز عملکردی 
های رو به ها و پویاییبا پیچیدگی ةبالاتر و بهتر در مواجه

، 5)چاو در جهان امروز، امری قابل توجه خواهد بود افزایش
مهم حوزه مدیریت منابع انسانی،  اقداماتیکی از (. 5442

و مدیران سازمان بوده است.  کارکنان ةآموزش و توسع
های پیچیدگی و در عصری که با کلیدواژه مخصوصا 

پویایی محیطی، مدیریت استعداد، مدیریت دانش و سرمایه 
شود، لزوم توجه به بودنِ نیروی انسانی شناخته می

محور آن بسیار های دانشهای انسانی سازمان و سویهجنبه
تنها جذب و نه رونازایشود. بیشتر مورد توجه واقع می

آن نیز به  ة، بلکه آموزش و توسعمنابع انسانینگهداشت 
و  هانظامو توجه به  شدهتبدیل  انکار رقابلیغضرورتی 

سازوکارهایی که بر آموزش و توسعه مدیران و کارکنان 
 شود.متمرکز هستند با جدیت بیشتری پیگیری می

 و رهبران مدیران ایحرفهتوسعه در این میان، 
آن را  توانمیتری است زیرا سازمانی دارای اهمیت مهم

بدین معنا که ؛ کل سازمان تلقی کردفلسفه بهبود مرتبط با 
را  هاآن، و رهبران سازمانی مدیران سازیآمادهتوسعه و 

لازم برای  هاینگرشو  هامهارتتا دانش،  سازدمیقادر 
اد آورده و باعث ایج فراهمسازمان را هدایت اثربخش 

و عملکرد  سازمان هایخروجیدر  محسوسی هایتفاوت
 .(4001 ،و همکاران )حیات شوند فراگیران
منابع انسانی، خود مشتمل بر قلمروهای  ةتوسع ةحوز

شغلی  ةکارراه ةسازمانی و توسع ةآموزش و توسعه، توسع
آموزش و توسعه  ةتعریف گردیده که در این میان حوز

یا آشناسازی  دهیتجه همچون هاییفعالیت شامل
تکنیکی و مهارت افزایی،  هایآموزش ةکارکنان، برنام

                                                                      
1. Robbins, and DeCenzo 

2. Chow 

)ورنر و هستند مواردی از این دست  و 1، مشاوره0کوچینگ
با هدف  مشخصا که  هافعالیت(. این 5445، 2دسیمون

 آفرینیفرصتکارکنان از طریق  هایشایستگی ةتوسع
برای یادگیریِ ایشان جهت ایجاد تناسب میان 

با مطالبات شغلی حال و آینده و الزامات  هایشانتگیشایس
 شوندمی کارگیریبهمتغیر محیط داخلی و بیرونی سازمان 

 خصوصتوانند نتایج مفیدی را در پی داشته باشند. بهمی
های رهبری که در موضوع آموزش و توسعه شایستگی

 طوربههای مختلفی مورد توجه ویژه بوده است )پژوهش
؛ دی سیلوا و همکاران، 5455ز و همکاران، مثال: دوگلا

 (4145نقل از رضایی و همکاران،  به 5454
نرم  هایمهارتاهمیت و لزوم توجه به ارتقای 

ادواری مجمع جهانی اقتصاد نیز  هاگزارشکارکنان در 
مورد توجه قرار گرفته است. از جمله آنکه به تصریح در 

گفته پیش یهامهارتاین مجمع، بر  5454گزارش سال 
برای  موردنیاز هایمهارتای از شده و سهم عمده تأکید
دهند نرم تشکیل می هایمهارترا، سبد  پیشروهای سال

؛ به نقل از الوانی و 5454، 6)مجمع جهانی اقتصاد
 (.4000همکاران، 

گزاری عرصه های دولتی در خدمتنقش مهم سازمان
انند ایران در کشوری م مخصوصا عمومی و رشد اقتصادی 

بزرگ بودن نسبی بخش دولتی اهمیت بیشتری  به علت
کارامدی عملکرد این بخش تا حد زیادی به کند. پیدا می

نبود  های آن وابسته است. لذانیروی انسانی و شایستگی
نرم و  هایمهارت ةمدلی جامع و اثربخش برای توسع

های آموزشی برای ارتقای پایین بودن تعداد دوره
های دولتی در مقایسه با سایر نرم در سازمان ایهمهارت
های ها، بیانگر عدم توجه نسبی و عدم کفایت برنامهدوره

های دولتی نرم کارکنان در سازمان هایمهارتارتقای 
 هایمهارتتوجه به یادگیری و توسعه  روازایناست و لذا 

 (.4144زاده، و حمیدیراد نرم ضروری است )بوستانی
 کند تا با عنایت بهپژوهش کوشش می لذا این 

نقصانی که از این حیث وجود دارد نسبت به طراحی 

                                                                      
3  .  Coaching 

4  . Conseling 

5. Werner, and DeSimone 

6. World Economic Forum (WEF) 
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متنوع آموزش و توسعه مدیران و  تدابیرچارچوبی از 
های دولتی ایران اقدام نماید. به بیانی کارکنان در سازمان

به صورت خلاصه،  پیشرودیگر، هدف اصلی پژوهش 
مدیران  ةوزش و توسعآم تدابیرشناسایی و تبیین چارچوب 

 های دولتی ایران است.و کارکنان در سازمان
 

 پرسش اصلی
مدیران و  نرم برای هایمهارت ةآموزش و توسع تدابیر

 مواردیهای دولتی شامل چه کارکنان در سازمان
 باشند؟می
 

 مبانی نظری پژوهش

 و تربیت ، توانمندسازیبهسازی یا آموزش، توسعه

قدامات لازم برای ارتقای سطح آموزش در واقع سلسله ا
ای از های یک فرد یا مجموعهدانش، مهارت و نگرش

تکالیف یک  با هدف بهبود عملکرد و رفتار در انجام افراد
آموزش تلاش  فرایندشود. در معین دانسته می کار یا شغل

های مخاطب، هدف شود تا با ارتقای سطح شایستگیمی
ر و سطح رفتاری اصلی که تحقق سطح عملکردی بالات

 توانمی را تری است محقق گردد. بنابراین آموزشمطلوب

 رفتار اعضای تغییر برای سازمان سوی از تلاشی عنوانبه

و  پورکرد )حسن تلقی اثربخشی افزایش منظوربه خود
 (.4000، عباسی
عنوان مفهومی نزدیک به مقوله به یا بهسازی توسعه

 هایفعالیت به آن،آموزش و در عین حال متفاوت با 

 با طور مداومبه کارکنان آن از طریق که شودمی اطلاق

)بیگدلی و  شوندمی همگام سازمان و رشد تغییرات
نگری رشد و آینده بر (. در واقع بهسازی4002همکاران، 

 افراد که هایینگرش و هامهارت و با دانش و دارد تمرکز

با  خود یفعل شغل تغییر یا آتی شغل به ارتقا برای
 هدف دارد. ارتباط دارند، نیاز بالاتر و بیشتر هایمسئولیت

 و شغلی است عملکرد سریع بهبود و اصلاح آموزش، از
 هایمسئولیت برای فرد آماده ساختن بهسازی، از هدف

 هامهارت دانش، ،بهبه تجر دستیابی طریق از آینده شغلی

 .(5440، 4است )برناردین هانگرش و

                                                                      
. Bernardin 

عنوان یکی از مفاهیم نزدیک و مرتبط ی نیز بهتوانمندساز
با این حوزه از دو رویکرد تعریف شده است. 

 ةبـه اید که اساس آن اجتمــــاعی-رویکردســــاختاری
باهدف سهیم  دستانپایین تقـسیم قدرت بین بالادستان و

 هایگیریدر تصمیمسازمانی  مختلف نمـودن سطوح
 نیز به شناختیروان یکردرورویکرد دوم یا  است.مربوطه 
 موردنیاز کارکنان شناختیروان از حالات ایمجموعه

احساس مـسئولیت و  ایجاد منظوربهکـه  اشـاره دارد
به این نکته  این رویکرد ضـروری است. در آنانکنتـرل 

 و کنندچگونه تجربه می که کارکنان کارشان را پردازدمی
باشد می چه سازمان درباورهای آنان درباره نقش مربوطه 

 .(5442، 5)اسپریتزر
تربیت برخلاف آموزش، بهسازی و توانمندسازی، جنبه 

مادی و معنوی  جانبههمهتمام ساحتی داشته و به رشد 
 تنهانهانسان در همه ابعاد و زوایا نظر دارد. رشدی که 

های مدار نیز بوده باشد و جنبههدف مدار بوده بلکه غایت
شناسانه را نیز در این مسیر دنبال هستی شناسانه وانسان
توان صحبت از تربیت کرد و آن را از نمی قاعدتا نماید. 
اندیش در مورد انسان و هستی مدار و غایتارزش نظامی

تربیت به انواع ذیل تقسیم  یهاساحتمجزا دانست. 
تربیت زیستی و بدنی، : تربیت دینی و اخلاقی، شودیم

سی، تربیت علمی و فناوری و تربیت تربیت اجتماعی و سیا
ناظر شناختی است. تربیت دینی و اخلاقی هنری و زیبایی

برقراری ارتباط با  به رشد جنبه معنوی و ارزش زندگی،
دینی و اخلاقی و تقید به  یهاارزشحق متعال، التزام به 

 است؛ اعمال و معیارهای دینی و اخلاقی در زندگی روزمره
، ناظر به رشد جنبه طبیعی و تربیت زیستی و بدنی
؛ تربیت اجتماعی و سیاسی، است جسمانی حیات آدمی

ناظر بر رشد جنبه اجتماعی زندگی آدمی در تدبیر امر 
ناظر  ،تربیت علمی و فناوراست؛  معیشت و زندگی شغلی

و توسعه  گیریافراد در شناخت، بهره یهایتوانمندبه رشد 
بیت هنری و زیبای تر است و نتایج تجارب متراکم بشری

 شناختیناظر به رشد عواطف و احساسات زیبایی ،شناختی
. شایان ذکر است است و درک، قدردانی و خلق آثار هنری

بعاد عقلانی، اشده شامل  یاد هایساحتتربیت در همه 

                                                                      
  . Spreitzer 
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)نگرش و گرایش(، ارادی )نیت  شناخت و بینش )عاطفی(
نی و شود )طرهامیو تصمیم( و عملی )کنش و مهارت( 

 .(4001همکاران، 
 

 در سازمان آموزش ضمن خدمت

بالابردن سطح دانش و  ،مدیریت، آموزش ةدر ادبیات رشت
ایفای وظایف محوله در سطحی مطلوب  منظوربهتخصص 

توان از میرا  آموزش (. انواع4024)داد، دانسته شده است 
سازمانی به  ةارتباط با شغل و مرتب حیث زمان وقوع،

ها بندیفاوتی تقسیم کرد. یکی از این طبقهمت هایدسته
 تقسیم زیر دودسته برحسب زمان وقوع است که به

 از آموزش، نوع خدمت که این از قبل شود: آموزشمی 

 شودانجام می موقعی در و است هاآموزش انواع ترینرایج

  جدید کارکنان ایعده استخدام به اقدام سازمان که
 بلندمدت یا مدتکوتاه وزشآم است که ممکن نمایدمی

 برای آموزش نوع خدمت که این ضمن آموزش باشد و

تخصصی  و شغلی معلومات و دانش سطح بردن بالا
 هستند، خدمت سابقه سال چند دارای که سازمان کارکنان

 (.4005شود )مرشدی، می انجام
 در افتهیسازمان آموزشی نوعی خدمت، ضمن آموزش

 مستمر و مندنظام بهبود با هدف که است کار محیط

 افزایش و کارکنان کارایی افزایش و هامهارت دانش،

 محیط این هایپیشرفت و کار محیط با هاآن سازگاری

 سازمانی، جنبه از (.4002واجارگاه،  )فتحی شودمی ارائه

 گفته هاییآموزش از دسته آن به ضمن خدمت آموزش

تا  کند یافتدر باید استخدام از پس کارکنان که شودمی
 شکل بهترین به را محوله هایمسئولیت و وظایف بتواند

ها آموزش این (.5441، 4، سرور و احمد)جانجو دهند انجام
و  هامهارت جدید، علوم و دانش فراگیری کنندهتسهیل
 عملکرد کارکنان بهبود برای که هستند هاییتوانایی

 (.5441 ،5و چوی )سانگ هستند موردنیاز
 

 نرم ایهمهارت

که  اصطلاحاتی هستندسخت و مهارت نرم  هایمهارت
در سازمان به کار  هامهارتبندی انواع طبقه برای

                                                                      
1. Junejo, Sarwar & Ahmed 

2. Sung & Choi 

 فنی و تکنیکی هایمهارتمعمول  طوربه. شوندمیبرده
نگرشی،  دارای عناصر هایمهارتسخت و  هایمهارترا 

پاتاسیل و ) نرم گویند هایمهارترویکردی و ارتباطی را 
 (.5442، 0ینتابلاتا

و کیفیات شخصیتی هر  هانرم ویژگی هایمهارت
طور کلی و به سازندمیماهیت فرد را  که فرد است

، عادات و چگونگی تعامل فرد با هادربردارنده دیدگاه
نرم به  هایمهارتدیگر،  عبارت دیگران هستند. به

 دهیسازمانتوانایی فرد در برقراری رابطه با دیگران، 
صورت نوشتاری، گفتاری هران و ایجاد ارتباط بخود و دیگ

به نقل از  5442، 1دارد )جاشی و سایر موارد اشاره
 (.4000زاد و معتمد، نژاد، قاسمیکرمی

در عصر حاضر اهمیت نیروی کار کیفی اهمیت 
پیداکرده است. در چنین فضایی، جوامعی به توسعه نائل 

پذیر در انعطافنیروی انسانی دارای ایده،  از گردند کهمی
و  هاتوانایی یادگیری، آگاه از تفاوت رای، دالاتبرابر تحو

، دارای روحیه اخلاقیهای مسائل فرهنگی و ارزش
 هایمهارتو  تفکر نقادانه رایمشارکتی، حل مسئله و دا

تا حدی  هامهارتارتباطی بهره گیرند. اهمیت این دست 
را در  هاآناست که بسیاری از محققان لزوم آموزش 

پور و اند )منظم ابراهیمم دانستهاسطح آکادمیک الز
 (.4144همکاران، 

 

 پیشینه پژوهش

چرخه «ی با عنوان پژوهشدر  ،(5451همکاران ) و 2هرتزل
رهبری پزشکی نظامی: یک مدل طولی برای توسعه 

، به بررسی مطالعات »رهبری جهت کارکنان پزشکی
احل کارراهه مربوطه پرداختند و مدلی را براساس مر

شامل آموزش پیش  کردند کهخدمتی و در چند سطح ارائه 
های سطح های سطح اولیه، آموزشاز آغاز، آموزش
شد. ها میهای سطح ارشد و سایر آموزشمتوسط، آموزش

های نویسندگان پیشنهادهایی را برای آینده برنامه نهایتا 
 اهآنتوسعه رهبری در این زمینه داشتند که برخی از 

برای آموزش  یعلمئتیهدر اعضای  گذاریسرمایهشامل 

                                                                      
3. Patacsil. & Tablatin 

4. Joshi 

5. Hartzel 
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های مجازی، توسعه رهبری، استفاده افزون از پلتفرم
های منتورینگ و کوچینگ، مدیریت استعداد و برنامه
رهبری و  یابیخودارزتر از ابزارهای جدی یریگبهره

 شد.درجه رهبری می 064ارزیابی 
ا عنوان ی بپژوهشدر  ،(5442) 4کیچنر و آکدر

راهبردهای توسعه رهبری نظامی: کاربردهایی برای 
، به بررسی چگونگی یرنظامیغهای آموزش در سازمان

های مختلف ارتش های توسعه رهبری در شاخهبرنامه
تا از این طریق بینش  آمریکا پرداختند متحدهایالات

روش جدیدی را نیز برای رهبران سازمانی ارائه دهند. 
های پیشین در مروری بر روی پژوهش پژوهش، مطالعه

بررسی دکترین نظامیِ در دسترس  این زمینه بود تا با
های توسعه رهبری شناسیروش ،های اخیرآمریکا در دهه

 هاسازمانرا برای قابلیت احتمالی انتقال به سایر صنایع و 
ها نشان داد که حداقل چهار استراتژی ارائه دهند. بررسی
ت که شامل یادگیری الکترونیک، قابل شناسایی اس

های آموزش کل پرسنل، آموزش از بالا و آموزش ارزش
 است. ایهسته

ی با عنوان پژوهشدر  ،(4145) و همکاران رادبوستانی
نرم منابع  هایمهارتطراحی مدل یادگیری و توسعه 

های دولتی به طراحی و تدوین مدل انسانی در سازمان
رداختند. در این پژوهش که با یاد شده در جامعه مذکور پ

رویکرد کیفی، روش تحلیل مضمون و مصاحبه نیمه 
تن از خبرگان آموزش و توسعه منابع  50ساختاریافته با 

های دولتی پرداخته شد، مدل تحقیق انسانی در سازمان
با پنج مضمون اصلی شامل نیازسنجی، طراحی و 

 42 ریزی، اجرا، ارزشیابی و حمایت سازمان وبرنامه
 نهایی رسید. تأییدکد به  24مضمون فرعی و 

ی با عنوان ارائه پژوهشدر  ،(4145رضایی و همکاران )
الگوی توسعه رهبری در بانک ملی: رویکرد نظریه داده 
بنیاد چندگانه به ارائه الگوی توسعه رهبری در سازمان 
مورد مطالعه خود پرداختند. رویکرد پژوهش کیفی و از نوع 

خبرگان سازمانی  کنندگانمشارکتبنیاد بود و  نظریه داده
ها نشان از آن . یافتهاندشدهمیو اساتید دانشگاه را شامل 

داشت که پدیده محوری توسعه رهبری، دو مقوله توسعه 

                                                                      
1. Kirchner & Akdere 

رهبری فردی و توسعه رهبری اجتماعی را در خود دارد. 
بر توسعه رهبری شامل عوامل برون  مؤثرچنین عوامل هم
و راهبردهای توسعه رهبری فردی و  زمانیسادرونو 

ارت از عوامل بنیز ع دهندهشکلجمعی هستند. بسترهای 
محیطی و  هایریسکو  ثباتیبیسیاسی، اقتصادی، 

 مدیریتی هستند. هاینظام
ای با در مقاله ،(4144زاده )راد و حمیدیبوستانی

های نرم در سازمان هایمهارتعنوان ضرورت توسعه 
های یادگیری و شناسایی دلایل و ضرورت دولتی به
های نرم منابع انسانی در سازمان هایمهارتتوسعه 

دولتی پرداختند. لذا با رویکرد کیفی و روش تحلیل تم از 
تن از خبرگان، چارچوبی برای  50طریق مصاحبه با 

نرم در  هایمهارتهای توسعه احصای دلایل و ضرورت
صلی، چهار تم فرعی و دو های دولتی با دو تم اسازمان

های اصلی، شامل آشکار بودن کد احصا گردید. تم
های دولتی در حیطه یادگیری و های ضعف سازماننشانه

های فرعیِ عدم توجه نرم با تم هایمهارتتوسعه 
نرم کارکنان و  هایمهارتهای دولتی به ارتقای سازمان

های نرم در سازمان هایمهارتمحسوس بودن ضعف 
نرم  هایمهارتولتی و نتایج مثبت حاصل از توجه به د

های فرعیِ نتایج مثبت فردی و نتایج مثبت شامل تم
نرم  هایمهارت کارگیریبهسازمانی و اجتماعی حاصل از 

 بوده است.
در تحقیقی  ،(4144شی و حامدی سنجانی )مباقری ه

افسری  یهادانشگاهآموزش  مندنظامبا عنوان الگوی 
مسلح ج.ا.ا. با استفاده از روش کیفی فراترکیب نیروهای 

به بررسی مطالعات انجام شده در این زمینه موضوعی در 
الگوی  هایشاخصو  هامؤلفهجهت شناسایی ابعاد، 

های نیروهای مسلح پرداختند. آموزش دانشگاه مندنظام
 51گیری از روش پژوهش کیفی از نوع فراترکیب با بهره

به انجام رسیده و پس از ترکیب و  مرتبط کاملا منبع 
های مند آموزش دانشگاهها، الگوی نظامتحلیل داده

شد  بندیطبقهشاخص  51و  مؤلفه 1افسری در سه بعد، 
 فرایندکه بعد یکم شامل دروندادهای آموزش، بعد دوم 

ها بوده است. بعد آموزشی و بعد سوم شایستگی
های یویژگ هایمؤلفهدروندادهای آموزشی شامل 

، نیازسنجی، اهداف تادانهای اسفراگیران، ویژگی
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آموزشی با  فرایندآموزشی و برنامه درسی بوده است. بعد 
چنین بعد ارزیابی و هم مؤلفهاجرا و  فرایند هایمؤلفه

ها ها و قابلیتتوانایی هایمؤلفهسوم یا شایستگی با 
 بندی گردید.صورت

با عنوان  در پژوهشی ،(4000) و همکاران ستایش
منابع  ةتوسع هایمؤلفهچارچوبی برای تبیین ابعاد و  ةارائ

انسانی که در وزارت نیرو با استفاده از رویکرد کیفی و 
گیری از روش تحلیل مضمون به مطالعه پرداختند. بهره

آموزش و  هایبرنامهبر  مؤثرنتایج نشان داد که عوامل 
ل بر عوامل در سه سطح مشتم توانمیکارکنان را  ةتوسع

فردی، سازمانی و محیطی برشمرد. در این پژوهش 
خود را  ةبر توسع مؤثر، عوامل سازمانی کنندگانمشارکت

شامل رویکردهای توسعه منابع انسانی، آموزش، 
سالاری و مدیریت سرمایه انسانی اثربخش شایسته

برشمردند. عامل فردیِ مهمِ احصاء شده در این پژوهش 
ی بوده و عامل محیطی نیز در قالب فرد ةمیل به توسع

محیط کاری مساعد با مضامینی هم چون پویایی منابع 
 انسانی اشاره گردیده است.

 ةدر پژوهش مشابهی با عنوان الگوی توسع 
و  زادههای فرماندهان و مدیران نظامی، خطیبشایستگی
با کاربست رویکردی کیفی و با  ،(4001)همکاران 

بنیاد، نسبت به داده یپردازهینظرگیری از روش بهره
مدیران از حیث فردی،  ةشناسایی و بازنماییِ ابعاد توسع

سازمانی و محیطی، راهبردهای معطوف به حصول آن و 
پیامدهای مترتب بر آن پرداختند. فردی توسعه مشتمل بر 

، تغییر نگرش، توسعه هاتواناییو  هامهارتتوسعه دانش، 
افزایی و تعالی اخلاقی شخصیتی، بصیرت  هایویژگی

راهبردی مبتنی بر توسعه فردی نیز  هایمقولهبوده است. 
 هایآموزش، راهبرد ایتوسعهشامل راهبردهای خود 

رسمی، راهبرد یادگیری و ایجاد فرصت یادگیری، تغییر 
شخصیتی و  هایة ویژگینگرش، بصیرت افزایی و توسع

 مؤثر ایزمینهتعالی اخلاقی بوده است. همچنین شرایط 
نیز شایسته خواهی )فرهنگ شایستگی،  فرایندبر این 

یابی شایسته شناسی )طراحی الگوی شایستگی(، شایسته
 است. گردیدهمی گزینیو شایسته

 با عنوان ،(4002)و همکاران  در کار دیگری محمدی
طراحی الگوی تربیت و آموزش مدیران نهادی جمهوری 

ی تفسیری به پژوهش ساختار سازیمدلاسلامی با روش 
ها در قالب یک مدل شش سطحی که پرداختند که یافته

آن را نظامات و فرهنگ تشکیل داده تدوین شد.  یهاهیپا
مدل یاد شده در سطح دوم مشتمل بر اساتید، مربیان و 
محتوا شده و سپس شامل عرصه، قالب و ابزارهای آموزش 

وامل دیگر ، محیط و عزمانهمهای پسین شود. در لایهمی
مکمل و  ةحلق عنوانبهو سرانجام در سطح آخر، فراگیر 
 نهایی مورد اشاره قرار گرفته است.

در پژوهشی با عنوان  ،(4006نقوی و همکاران )
دولتی  یهاسازمانطراحی الگوی توسعه منابع انسانی در 

و با روش داده بنیاد دریافتند که شرایط علی )ناکارآمدی 
ختلف دولتی، انتظارات جدید از اجرای م یهاضعفو 

دولت و الزامات(، پدیده و ابعاد آن )تعالی اصلی منابع 
)خدمات دولتی نوین، فرهنگ  ایزمینهانسانی(، شرایط 

، هامدلخرده گر )مداخلهتعالی و قوانین(، شرایط 
مدیریت دولتی و تفاوت بخش دولتی و  هایویژگی

، دولت، خصوصی(، راهبردها )رهبری منابع انسانی
مقامات سیاسی، مدیریت منابع انسانی، کارکردهای منابع 

و خانواده(، نتایج  یشرکا، مردم، یمداراخلاقانسانی، 
)رضایت شغلی، تعهد کارکنان و عملکرد بهتر سازمانی( و 

، تفاخر سازمانی، رضایت از سازمان، ینیآفرارزشپیامدها )
ل انسان( ، تعالی و کمایمداراخلاقکسب اعتماد مردم، 
 از نتایج مدل هستند.

در پژوهشی با عنوان  ،(4010) و همکارانفرهی 
طراحی الگوی توسعه و تعالی فرماندهان و مدیران 
نظامی از منظر مقام معظم رهبری، شش بعد برای الگوی 
پارادایمی پژوهش شامل شرایط محیطی )شامل 

تهدیدها، پیچیدگی و تغییرات، فرهنگ و ها، فرصت
امام و  هایآرمانای )شامل (، شرایط زمینهخانواده

(، امر محوری )شامل هاارزشرهبری، رسالت نظامی، 
توسعه و تعالی رهبران(، راهبردها )شامل تحکیم مبانی 
اعتقادی و معرفتی، التزام به مبانی عبادی رفتاری، بالا 
رفتن دانش، افزایش سطح مهارت، گسترش و تعمیق 

(، پیامدها )شامل جانبهههمبینش و بصیرت، آمادگی 
توسعه و تعالی مدیر و فرمانده، تعالی مردم و نظام، تعالی 

 آوردند. به دست( را وریبهرهسازمان، تعالی کارکنان و 
در تحقیقی با عنوان  ،(4010) و همکارانفرهی 
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بهداشت، درمان و  ةمدیران حوز ةطراحی الگوی توسع
دارای هفت مدیران  ةآموزش پزشکی دریافتند که توسع

)توانایی، مهارت، دانش(، بعد  ایحرفهبعد شامل بعد 
)شخصیت، انگیزش و نگرش(، دینی و  شناختیروان

اسلامی )معنویت، بصیرت و معرفت(، استعدادیابی و 
و  کارگیریبهجانشین پروری )استعدادیابی و جانشینی(، 

)ساختار سازمانی و طراحی مشاغل  دهیسازمان
( و افزاریسختو  افزارینرمسازمانی )مدیریتی(، حمایت 
 ها و وظایف مدیریتی( است.فرایندمدیریت عملکرد )
گفته حاکی از آن است که های پیشمرور پژوهش

های صورت مرتبط با هدف پژوهش جاری، سایر پژوهش
گرفته یا متمرکز بر شناسایی و تبیین محتوای 

ن اند که برای مدیران و کارکناهایی بودهشایستگی
مثال: فرهی و همکاران،  طوربهبوده است ) موردنیاز
بر توسعه مدیران و کارکنان  مؤثر(. یا اینکه عوامل 4001

اند و استقرار یک نظام آموزش اثربخش را شناسایی کرده
و  4144مثال: باقری هشی و حامدی سنجانی،  طوربه)

هایی (. تنها معدود پژوهش4001ستایش و همکاران، 
راد و ( و بوستانی4001زاده و همکاران )بمانند خطی
بخشی از کار پژوهشی خود را به  ،(4145همکاران )
مختلف آموزش و توسعه مدیران و  تدابیرشناسایی 

مثال در پژوهش یاد  طوربهاند که کارکنان اختصاص داده
شناسایی شده، بسیار کلی و محدود و در  تدابیرشده اول، 

بخشی از پژوهش به هدف  پژوهش یاد شده دوم، تنها
و  کامل، فوق، اختصاص داشته و لذا چارچوب جامع

مدیران و  ةآموزش و توسع تدابیراز انواع  اییکپارچه
 کارکنان به دست داده نشده است.

 

 پژوهششناسی روش

برمبنای مدل پیاز پژوهش ساندرز  این پژوهش
فلسفه، تفسیری؛ نظر  از (5441، 4)ملنیووکاس

؛ ازنظر رویکرد، ایتوسعه-ربردی، کاگیریجهت
، از نظر انتخاب توصیفی ؛ ازنظر هدف،استقرایی

؛ تحلیل مضمون کیفی، روششناختی، کیفی؛ از نظر روش
نظر  از این پژوهشاست. از نظر افق زمانی، عرضی 

                                                                      
. Melnikovas 

تحلیل مضمون قرار از  کیفی هایزمره پژوهش در روش
یفی براساس تحلیل ک کند تامی کوشش زیرا .گیردمی

کنندگان، نکات مرتبط با موضوع پژوهش گفتار مشارکت
 بردارییادداشتاستخراج و فرموله نماید. متون حاصل از 

کنندگان پس از جلسه مصاحبه، مورد گفتارهای مشارکت
گیرد. در این مرحله خوانش و مرور مجدد قرار می

پژوهشگر اقدام به کدگذاری اولیه متون حاصل از 
و پس از مشخص شدن کدهای اولیه،  ها نمودهمصاحبه

از طریق مرور و بازبینی کدهای اولیه، کدهای تکراری 
حذف شده و از طریق ادغام کدهای مشابه در یکدیگر 

 شوند.های فرعی شناسایی میتم
 و آگاه نظرانصاحبجامعه مورد پژوهش،  چنینهم 
در حوزه  کار دارای سابقه آموزشی مدیریتی و امور به آشنا
حداقل سابقه  .اندو مراکز دولتی بوده هاسازمانوزش آم

کنندگان، پنج سال در حیطه آموزش سازمانی مشارکت
لحاظ این قید از آن جهت بوده است که بوده است. 

کافی در رابطه با  ةزیست ةکنندگان، از تجربمشارکت
کنندگان مشارکت انتخاب .برخوردار باشند موردنظرپدیده 

جهت  افرادانتخاب های روش ةاز دست با روش هدفمند و
 افرادیبوده که هدف آن انتخاب  5حصول معرف بودن

 تریک گروه وسیع هایدیدگاهاست که معرف نظرات و 
(. با این روش، 5442، 0)لیندلوف و تیلور بوده است

که مشتمل بر  هاشوندگان تا تکرار یافتهانتخاب مصاحبه
 ا کرد.شد ادامه پیدشونده میمصاحبه 54

چون در پژوهش جاری، لازم بوده تا ادراک کاملی از  
کنندگان پژوهش حاصل گفتارها و تجارب فردیِ مشارکت

ابزار جهت  نیترقبولقابل عنوانبهشود، لذا فن مصاحبه 
 ییآنجاها استفاده گردید. انجام مصاحبه از گردآوری داده

از طریق طرحِ محورهایِ موضوعیِ از  وگوهاگفتکه 
پیش مشخص، به پیش رفت، با فن مصاحبه نیمه 

صورت پذیرفت. روش برگزاری جلساتِ  افتهیساختار
 بوده است. نحوه چهره به چهره یا مصاحبه، مستقیم

 با انفرادی، صورت به مصاحبه جلسات برگزاری
بوده  شوندگانمصاحبه قبلی هماهنگی و کسب رضایتِ

 یق یادداشتاز طر اطلاعات نیز مستندسازی و است. ثبت

                                                                      
2. Sampling to Achieve Representativeness 

3. Lindlof & Taylor 



 422                           (412-461) 4141 زیی(،  پا25 یاپی)پ 1، شماره 40دوره  ،یدولت یهاسازمان تیریمد یفصلنامه علم                     

 

 

اصلی  سؤالکننده، صورت پذیرفت. مصاحبه توسط دقیق
 ایحرفهتجارب  به توجه با»این پرسش بود که  پژوهش،

ها و شناسیخود و با توجه به آسیب کاریِ سوابق و
موجود در نظامات آموزش مدیران و کارکنان  هایکاستی

 در باید تدابیری چه شما نظر در بخش دولتی، به
 مراکز ةتوسع و آموزش های پیشنهادینامهبر چارچوب
به  نرم مدیران و کارکنان هایمهارتبرای ارتقای  دولتی
گفته، مطابق جزئیات . پرسش کلی پیش«؟گرفته شود کار

 ، در ادامه به پیش رفت.4درج شده در پروتکل مصاحبه
در آغاز جلسات، در رابطه با هدف و اهمیت پژوهش، 

ن در مورد حفظ اصول اخلاقی چنیتوضیحاتی ارائه و هم
از جمله رعایت کامل اصل محرمانگیِ اطلاعات نیز 

 هاآنها، بازخوانی اطمینان داده شد. پس از اتمام مصاحبه
 سازوکار ها،داده گرداوری با زمانهمبا دقت انجام شد. 

 اخذ تا موارد جدید برای مصاحبه انتخاب و انجام تحلیل
گردید  تکرار و زمانی ام 54کنندة مشارکت از اطلاعات

 .ها به اشباع رسیدندو یافته تکرار به هاداده که
 جهت اطمینان از اعتبار کلیِ پژوهش جاری از

شامل ( 4001) چهارگانه گوبا و لینکلن معیارهای
 و 1پذیریاطمینان، 0پذیریانتقال، 5باورپذیری

گیری شده است. بنابراین جهت بهره 2پذیریتأیید
هایی مثل درگیری باورپذیری از روشاطمینان از 

استفاده شد. جهت  6پژوهشگر با موضوع مدتطولانی
مکفی در رابطه  نسبتا اطلاعات  ة، ارائپذیریانتقالارتقای 

های زمینه و محیطی که پژوهش در آن انجام با ویژگی
پذیری و تسری شده است صورت پذیرفت تا میزان انتقال

بل بررسی باشد. ضمن اینکه ها به جوامع دیگر قایافته
مجدد به  ةاز روش مراجع پذیریاطمینانبرای ارتقای 

 هاییافته تأییدشوندگان و بررسی و برخی از مصاحبه
پذیری تأییدپژوهش توسط ایشان بهره گرفته شد. جهت 

نیز کوشش شد تا با منعکس نمودن سازوکارهای 
 ةگزارش پایانی پژوهش، مثل ارائ در 2حسابرسی پژوهش

                                                                      
1. Interview Protocol 

2. Credibility 

3. Transferability 

4. Consistency or dependability 

5. Confirmability 

6. Prolonged engagement 

7. Audit trial 

و  هادادهخام، رویه کاهش  هایدادهاطلاعاتی در مورد 
استخراج  ةشیو نهایتا تحلیل و تلخیص اطلاعات و 

طی شده  فرایند مضامین، بستری را فراهم ساخت تا دقت

 قابل ممیزی باشد.
 

 های پژوهشیافته

نیمه های های گردآوری شده از طریق مصاحبهداده
همان تحلیل مضمونی  با روش تحلیل تم یا ساختاریافته

مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت. پس از جلسه مصاحبه، 
گفتارهای  زمانهم بردارییادداشتمتونی که حاصل 

کننده بود، مورد خوانش و کنندگان با مصاحبهمشارکت
و  مرور مجدد قرار گرفت تا پژوهشگر ذهنیت جامع

کنندگان پیدا تری نسبت به گفتارهای مشارکتکامل
اید. در این مرحله پژوهشگر اقدام به کدگذاری اولیه نم

ها نمود. پس از مشخص شدن متون حاصل از مصاحبه
، از طریق مرور و بازبینی کدهای اولیه، کدهای اولیه

کدهای تکراری حذف شدند و از طریق ادغام کدهای 
یا همان مضمون  فرعیتم  51 مجموعا مشابه در یکدیگر 

 شناسایی شد. پایه
 طریقکدگذاری اولیه توسط پژوهشگر به این  ندفرای

بوده است که با استفاده از تدبیر حساسیت نظری، ضمن 
خوانش کلمه به کلمه، جمله به جمله و پاراگراف به 

سازی شده، آن قسمتی که پاراگراف برای کل متون پیاده
پژوهش  سؤالبه نظر تحلیلگر، در پاسخ و مرتبط با 

خاب و با کشیدن خطی زیر شود، انتتشخیص داده می
برجسته و متمایز شده و برای آن کدی در نظر گرفته  ،آن
 ةشود. به علت حجم به نسبت زیاد کدهای اولیمی

به بیان مصادیقی تنها  4شده، در جدول شماره  شناسایی
از روند کدگذاری، برای روشن شدن روند بازبینی، 

 گردد.ها اکتفا میتلخیص و ترکیب داده
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 هاچارچوب کدگذاری در تحلیل مصاحبه. 2ل جدو

 نقل قول مرتبط کد اولیه

، بیان تجربیات کاریکاری گوییخاطره  

های ممتازی را در طول دوران کسوت هستند و یا جنبهپیش مثلا خبرگانی را داریم.  ....»
رات بیان خاط. دعوت از ایشان برای اند. حتی ممکن است بازنشست شده باشندخدمت داشته

پیوستگی شود و هم، ، هم جذاب است، هم موجب تکریم ایشان میو تجربیات کاری خود
 «...زندبین تجربه و دانش پیشینیان و تجربه و دانش امروزیان را رقم می

 های مروج یادگیری و توسعه، فرهنگ مروجارزش
-یادگیری و توسعه، کلاس آموزشی، استاد

 شاگردی

بستر هم شود ولی در عین حال  کارگیریبهلف ممکن است های مختسری روش کی ....»
 ةیک محیط ممکن است حامل و منعکس کنند. منظورم از بستر، محیط است. مهم است
. یک محیط را هم داریم که کندهایی باشد که یادگیری و توسعه را تشویق میارزش

یا  های آموزشیکلاسکند. روش هم که فراوان هست مثل فرهنگ متفاوتی را منعکس می
 «...به نظرم بستر از همه مهم تر استولی  استاد و شاگردی

 

در مرحله بعد پژوهشگر، آندسته از مضامین پایه را که از 
لحاظ محتوایی و معنایی با یکدیگر بیشترین نزدیکی را 

بندی نموده و به داشتند در کنار یکدیگر نشانده و طبقه
ده پرداختند. در مرحله دهنخلق مضامین اصلی یا سازمان

بعدی، پژوهشگر نسبت به ساخت شبکه مضامین فراگیر 
دهنده و پایه را در ذیل و مضامین سازمان اقدام نمود

توان می 5در جدول شماره  تری جای داد.مضامین کلان
دهنده و پایه را مشاهده چارچوب مضامین فراگیر، سازمان

 1هده است، که در این جدول قابل مشا طورهمانکرد. 
دهنده یا اصلی و مضمون سازمان 44مضمون فراگیر، 

مضمون پایه یا فرعی وجود دارند که در قالب  51 نهایتا 
 .درآمدندیک چارچوب 

 
 نرم هایمهارتو توسعه  آموزش تدابیرانواع  .1جدول  

 فراگیر مضامین دهندهسازمان مضامین پایه مضامین

 بستر اجتماعی ر یادگیری، رشد و توسعهمروج و ترفیع گ سازمانیفرهنگ
 توسعه محور

 ایمحیط توسعه

 های آموزشی و پژوهشی بین دانشگاهی/ بین مراکزیشبکه

 (ایچندرسانهمدیاهای آموزشی برخط و غیر بر خط )بولتن آموزشی، محتوای 
 ایبسترهای تکنولوژیک توسعه

 شبکه حافظه و مدیریت دانش سازمانی

 ی و تجربه بینیبهینه کاو

 روابط
 ایتوسعه

 از مشاورت خبرگان گیریبهره
 سازمانیبرونو نتورک 

 گریمنتورینگ و مربی

 کوچینگ رهبری

 شناختیروانهای مشاوره

 هدفمند جاب شادوینگ و آبزرو/ فالوآپ

منابع  ة، یادگیری از طریق مطالعهاهمایششرکت در جلسات، سمینارها و 
فیلم، تجربه نگاری و  ةاراتی مانند کتاب و مقاله، پژوهش فردی و مشاهدانتش

 تجربه خوانی، کنشگری در شبکه اجتماعیِ دانشی سازمانی

 اقدامات
 ایتوسعهخود 

 تجربه محور ةتوسع

 

                                                                                                                                                    
1. Counselling 
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های نرمانواع تدابیر آموزش و توسعه مهارت .1جدول   

 فراگیر مضامین دهندهمضامین سازمان مضامین پایه

 یتگری تجربه محورروا

 آموزش هایبرنامه
 ضمن خدمت
 تجربه محور

 توسعة تجربه محور

 مدیریتی ةتجرب انتقال ایهپنل

 موضوعی ةتجرب انتقال هایپنل

 سفرهای یادگیری

 جمعی مباحثه محور هایحلقه

 های سازمانینگارینقد و بررسی فیلم، کتاب، مقاله، مستند و تجربه

 ی هدفمند سازمانی و مدیریتیهابازی

 موردی و هدفمند یهاتیمأموریا  هاپروژهواگذاری 
و  هاپروژه، هامأموریت
 ایتوسعههای کارخواست

 محورشغل ةتوسع

 تجلیل، جلسات مدیریت عملکرد، هایبرنامهاجرایی سازی 
 هایبرنامهاز داشبورد اطلاعات مدیریتی،  یریگگزارش
 ارزیابی عملکرد چند منبعی رفتارسنجی و نظام 

 نظارت، یسازوکارها
 کنترل و بازخور 

 با رویکرد توسعه کانون ارزیابی

 شغلی، توسعه شغلی، یسازیغنگردش )چرخش( شغلی، 
 شغلی یجانشینی موقت و ارتقا 

 ایبازسازماندهیِ توسعه

 درسی تحصیلات دانشگاهی در مقاطع پایه و تکمیلی هایبرنامه
 آموزش هایبرنامه

 رسمی دانشگاهی 

های کلاسیک برنامه

 آموزش و توسعه

 های آموزشیبرنامه
 ایمدیریت حرفه

 آموزش هایبرنامه
 ضمن خدمت
 کلاسیک

 آموزشی ماژولار هایبرنامه

 های آموزشی موضوع محورکارگاه

 آموزشی یهاکمپبوت 

 محورِ تخصصی موضوع کوتاهِ یهایسخنران

                                                                                                                                                    
  . Learning Journey 
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مه به صورت خلاصه به تعریف یکایک مضامین پایه در ادا
یکی شود. پرداخته می 5به ترتیب مندرج در جدول شماره 
مروج و  سازمانیفرهنگاز مضامین پایه شناسایی شده، 

منظور از این ترفیع گر یادگیری، رشد و توسعه بوده است. 
تلاش در جهت برساخت مضمون این بوده است که 

ی یادگیری، رشد و توسعه را به حد هاارزشفرهنگی که 
تواند موجب یادگیری و ، میکندیماعلی توصیه و ترویج 

توسعه باشد. این امر از طریق تدابیری از جمله الگوسازی 
یکی دیگر از مضامین  نقش قابلیت تحقق خواهد داشت.

های آموزشی و پژوهشی بین دانشگاهی/ بین پایه، شبکه
 هایبرنامه از ترکیبیمورد  است. منظور از این مراکزی

 مراکز از مرتبط ایشبکه متنوع است که توسط و افزاهم
 ها، ارجاعپذیرد. در این برنامهمطالعاتی صورت می و علمی

/ آموزشی هایبرنامه در عضویت جهت پویشگران

پذیرد و می صورت ایشبکه پژوهشیِ/ مطالعاتی

ف متنوعی از یابند که در طیمیپویشگران این امکان را 
های مطالعاتی، نشست، سخنرانی، همایش و برنامه
فراتر از مرزهای یک موسسه خاص  مدتهای کوتاهدوره

مدیاهای آموزشی برخط و غیر بر خط نیز  شرکت نمایند.
 مأموریت یدهجهت مورد بعدی هستند که منظور از آن

به  موردنظرمحورِ مدیاهای سازمانی در جهت انتقال دانش 
شبکه حافظه و مدیریت دانش بوده است.  ه هدفجامع

نیز مضمون پایه بعدی بوده است که منظور از آن  سازمانی
 ةایجاد فضایی برخط و پلتفرمی واحد و یکپارچه برای ارائ

 ةقابل توصی هایبرنامهمحتواهای برخط آموزشی، معرفی 
آموزشی در درون و بیرون سازمان، امکان به 

و ایجاد یک  هاآنانی کردن رسهمو  گذاریاشتراک
اجتماع دانش محور، تجربه نگاری آموزشی، امکان 

ها، ، کارخواستهافعالیت رهگیریو  مرور، مستندسازی
 بوده است. آموزشی هایتمارین و پروژه

بوده  مضمون پایه بعدی بهینه کاوی و تجربه بینی
اردوهای بازدید آموزشی جهت بهینه است که منظور از آن 

، مدیران و هاسازمان، هاپروژهو تجربه بینی از کاوی 
از مشاورت  گیریبهرهبوده است.  موفق هایمأموریت

، مضمون پایه بعدی است سازمانیبرونخبرگان و نتورک 

                                                                      
. Interuniversity 

ای از کنشگران همفکر در ایجاد شبکهکه منظور از آن 
، دانش و هاایدهداخل و بیرون از سازمان جهت انتقال 

گری، . منتورینگ و مربیاست دهنقطه نظرات سازن
مضمون بعدی است که منظور از آن ایجاد مکانیزم 

راه جو( در ) یمنِتراهنما( و منتور )هدفمند ارتباط میان 

 –ارتقای ظرفیت روانی  منظوربهشاگردی -قالب استاد
ة رشد و توسع منظوربهعملیاتی فرد  هایمهارتاجتماعی و 

هبری مورد بعدی است در کار است. کوچینگ ر ایحرفه
که منظور از آن استفاده از ظرفیت تسهیلگرانه و راهگشای 

رهبری در قالب ارتباط کوچ با کوچی با  مکانیزم کوچینگ
های فکری، روحی، ذهنی، حل هدف ارتقای ظرفیت

های رهبری است. مسئله و ارزشیِ مرتبط با نقش
ز آن مورد بعدی است که منظور ا شناختیروانهای مشاوره

شناختی و ارتباط مشاورتی و راهنما گونه از جنس آسیب
های فکری، ذهنی و روانی و مقابله با تروماها و تنش

ارتقای بهزیستی روحی است. جاب شادوینگ و آبزرو/ 
هدفمند نیز مضمون پایه دیگری است که در  فالوآپ

توان آن را استفاده از مکانیزم ارجاع هدفمند تعریف می
جایگزینی به متصدیان مناصب شغلی خاص  هایگزینه

و  هامهارتجهت فالوآپ و آبزرو هدفمند و ارتقای سطح 
 نگرش و بینش متناسب با آن نقش دانست.

ها، ای که مانند شرکت در همایشاقدامات خود توسعه
باشند ها و مقالات و مواردی از این دست میمطالعه کتاب

 ید که امکان ارتقاهستن هاییکنش ی وفرد ریتداب ی،همگ
. با سازندیمافراد را فراهم  ینشیب -یو نگرش یسطح دانش

پراکنده و  هایو کنش اقدامات نیبه ا دهیجهتحال  نیا
محور کردن و  مأموریتو تلاش در جهت  یفرد ظمِنامن

 .درخور دارد یتیاهم هاآنمشخص به  دهیجهت
 قیوتش ثیهم از حهای سازمانی و مشاورین شغلی آکادمی

د توانمیآن  لیو تسه دهیجهت ثیبه آن و هم از ح
 باشد. کنندهکمک

 هایمأموریتو  هاپروژهو محول نمودن  یواگذار
مشخص  طوربهجهت که فرد را  نیو هدفمند از ا یچالش
و  طلبدمیرا  یکه الزامات متعدد کندمی یریدر مس ریدرگ
دارد  زموردنیارا  ریاز تلاش و تدب ییسطح بالا زمانهم

جهت قابل توجه است که  نیامر از ا نیمهم خواهد بود. ا
افراد را  یو مهارت ینشیب-یسطح نگرش یرتقاموجبات ا
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در تعریف بیانگر  تجربه محورروایتگری  آورد.می دیپد
برگزاری جلسات سخنرانی با دعوت از خبرگان با تجربه و 
الگوهای نقش سازمانی با هدف روایتگری، روشنگری، 

ن تجربیات و انگیزش مخاطب و ایجاد الگو در ذهن بیا
مدیریتی در تعریف  ةتجرب انتقال هایایشان است. پنل

مهمان یا مهمانان  ،آوری فضایی از میزبانِ خبرهفراهم
با هدف ایجاد  کنندهمتخصص و حضار مشارکتو  خبره

مباحثات هدفمند، تعاملی و نیمه ساختاریافته حول 
موضوعی،  ةتجرب انتقال هاینلمشخص است. پ مأموریت
آوری فضایی از میزبان یا میزبانان و مهمان یا فراهم

مهمانان ویژه و متخصص در قالب جلسات با موضوعات 
است.  مشخص ةتخصصی و مورد محور حول یک مسال

–آموزشی هایبرنامهسفرهای یادگیری نیز بیانگر ترکیب 

 هایبستهاز  افزاهم ةانگیزشی و ایجاد یک ترکیب و آمیخت
آموزشی و انگیزشی که در بطن خود سخنرانی آموزشی، 

ی هاپروژهگری روی کارگاه، بازدید میدانی هدفمند، مربی
های انتقال تجربه و مطالعات خودخوان را در کاربردی، پنل

ی بیانگر حضور و جمع مباحثه محوری هاحلقه بردارد.
وضوع های هدفمند و مآفرینی تسهیلگر، متریالنقش

آموزشی تدارک دیده شده است و سپس ساختار جلسه 
و در قالب  ساختاریافته مهینو  غیرمتمرکز تقریبا صورت به

 ةهای کانونی کوچکِ خودگردان از طریق مباحثگروه
حاضر در حلقه پی  ةدار میان اشخاص با تجربجمعیِ هدف
شود. نقد و بررسی فیلم، کتاب، مقاله، مستند و گرفته می

های سازمانی، مورد بعدی است که بیانگر نقد نگاریبهتجر
های نگاریها و تجربهها، مستندها، کتابو بررسی فیلم

فاخر و علمی است که موضوعات سازمانی، مدیریتی، 
تر و دولتی و نظامی دارند. این امر هم روش متنوع

کند و هم نکات فنی و تری از یادگیری را فراهم میجذاب
ضمن بحث برای مخاطب با روشی متفاوت  علمی را در
 یتیریو مد یهدفمند سازمان یهایبازسازد. مکشوف می

با حضور  یسازمان یهایباز یو اجرا یطراحنیز، 
 یبا هدف ارتقا است که دهیآموزش د لگرانیتسه

و  یریگمیو تصم حل مسئله ،یکار گروه هایمهارت
مختلف،  یهاتیدر افراد در موقع یارتباط هایمهارت

 شود.اجرا می زاو چالش زیمسئله برانگ
ای، توسعه هایو کارخواست ها، پروژههامأموریت

 هایمأموریتو  هاپروژهبیانگر واگذاری و محول نمودن 
مشخص  طوربهچالشی و هدفمند است. این موارد فرد را 

طلبد و کند که الزامات متعددی را میدرگیر در مسیری می
دارد.  موردنیازالایی از تلاش و تدبیر را سطح ب زمانهم

این امر از این جهت قابل توجه است که موجبات ارتقای 
. آوردیمبینشی و مهارتی افراد را پدید  -سطح نگرشی

نظارت، کنترل و بازخور نیز در تعریف بیانگر  یسازوکارها
بازخوردهای  ةهای متعددی از ارائفراهم آوری مکانیزم

پایش سیر تحولات رفتاری و عملکردی هدفمند کاری و 
، ارجاع تدابیر آموزشی و یشناسبیآس منظوربهافراد 

توانمندسازیِ موردی و پِرکیس به جهت ارتقای 
 یابیارز یهاکانون یبرگزارمخاطبان است.  هایتوانمندی

کامل از جامع و  یابیتوسعه محور جهت ارز کردیبا رو
جهت بهبود و  یگزارش افراد در عمل و ارائه یهایستگیشا

 یهایستگیشا یشده جهت ارتقا ییشناسا خلأهای
باز  مورد بعدی است که شایسته توجه است. موردنیاز
 ،یگردش )چرخش( شغلای در قالب توسعه دهیسازمان
 یموقت و ارتقا ینیجانش ،یتوسعه شغل ،یشغل سازیغنی

 تیریمد یهازمیاستفاده از مکانکه به معنی  شغلی است
نقش  صیتخص ،یشامل گردش شغل یخدمت ةرراهکا

موقت و  ینیجانش ،یتوسعه شغل ،یشغل سازیغنیمکمل، 
به سبد  یبخشتنوعارتقا و  منظوربه یشغل یارتقا

 است. افراد یو کار ایحرفه هایمهارت
 هیدر مقاطع پا یدانشگاه لاتیتحص یدرسهای برنامه

های آموزشی مهی بیانگر ارجاع موردی افراد به برنالیو تکم
 ةارتقای سطح دانشیِ پای منظوربهتحصیلات دانشگاهی 
تحصیلی و دانشی مشخص است.  ةایشان در یک زمین

ای، در تعریف شناسایی های آموزشی مدیریت حرفهبرنامه
های آموزش مدیریت پویشگران منتخب به برنامه و ارجاع
و های درسی ساختاریافته ای که ترکیبی از برنامهحرفه
و کاربردی مرتبط با  گراعملمند با رویکردی نظام
. استای )شغلی( مشخص است را شامل های حرفهحوزه

 یِ آموزش هایدوره ،ماژولار یآموزش هایبرنامهمورد بعدی 
مشخص بنابر چارچوب  مأموریتمنطبق بر طرح دوره و 

، در موضوع محور یآموزش یهاکارگاهاست.  متعارف
 یطیدر مح یعموم هایمهارت یرتقاا تعریف عبارت از

تا به  است محورنیمباحثه محور، موضوع محور و تمر
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  افراد منجر شود. یعملکرد هایمهارت یارتقا
 ،یکاربرد یآموزش هایدورهی، آموزشهای کمپوتب
 مدتکوتاهبا اهداف  یکارگاه ةو فشرد ی، حداکثرمحورهچند

ی نیز در صصکوتاهِ موضوع محورِ تخ هاییسخنراناست. 
 ینارهایوب ای یجلسات سخنران یبرگزار عبارت ازتعریف 

موضوع محور از خبرگان و متخصصان تراز اول در حوزه 
 است. شانیا یو تخصص یعلم
 

 یریگجهینتحث و ب

که در این پژوهش مورد اشاره قرار گرفت  گونههمان
نرم اهمیت زیادی را در  هایمهارتآموزش و توسعه 

پژوهش جاری با . داده استمدیریتی نشان  مطالعات اخیر
آموزش و  تدابیرهدف شناسایی و تدوین چارچوبی از 

های آموزش ضمن های نرم در برنامهتوسعه شایستگی
های دولتی صورت پذیرفت. جهت خدمت کارکنان سازمان

پژوهش،  سازوکارحصول این هدف، پس از انجام 
پژوهش حاکی های بندی شد. یافتههای حاصل جمعیافته

مضمون  1 گفته مشتمل براز آن بود که چارچوب پیش
دهنده بوده است. مضامین مضمون سازمان 44فراگیر و 

، توسعه تجربه محورای، توسعه فراگیر شامل محیط توسعه
بوده های کلاسیک آموزش و توسعه شغل محور و برنامه

ی بستر اجتماعدهنده نیز شامل مضامین سازمان .است
ی، روابط اتوسعه کیتکنولوژ یبسترها، محور توسعه
های و پروژه هامأموریتای، ، اقدامات خود توسعهایتوسعه

ای، ای، روابط توسعهمحوله، بازسازماندهی توسعه
های آموزش رسمی کنترل و بارخور، برنامه سازوکارهای

های آموزش ضمن خدمت کلاسیک و دانشگاهی، برنامه
بوده است.  تجربه محورخدمت  های آموزش ضمنبرنامه

هر کدام از مضامین فراگیر برحسب نوع و ماهیتشان 
تر، تحت عنوان مشتمل بر یک یا چند مضمون پایه

طور مثال، مضمون دهنده شده بودند. بهمضامین سازمان
شامل  تریایپایهای شامل مضامین فراگیر محیط توسعه

توسعه،  و رشد یادگیری، گر ترفیع و مروج سازمانیفرهنگ
 آموزشی سازمانی، مدیاهای دانش مدیریت و حافظه شبکه
 بین پژوهشی و آموزشی هایو شبکه خط بر غیر و برخط

 شده است. دانشگاهی/ بین مراکزی
که در مرور پیشینه پژوهشی اشاره شد،  طورهمان

های محدودی به صورت مشخص بر هدف پژوهش
ه مدیران و آموزش و توسع تدابیرشناسایی و تدوین 
های داخلی نیز که اند. معدود پژوهشکارکنان متمرکز بوده

های پژوهشی خود به این موضوع اشاره در بخشی از یافته
و  4145مثال بوستانی راد و همکاران،  طوربهبودند ) نموده
 تدابیر(، شناسایی و تعریف 4001زاده و همکاران، خطیب

تر ژوهشی کلانآموزش و توسعه، تنها بخشی از هدف پ
های حاصله ایشان در رابطه با برای ایشان بوده و لذا یافته

گفته بسیار محدود و موردی و یا کلان و پیش تدابیر
عمومی بوده است و شامل چارچوب به نسبت کامل و 

 شده است.جامعی نمی
های های این پژوهش، با پژوهشبرخی از یافته

مثال اقدامات  طوربه. دارد راستاییهمگفته مشابهت و پیش
ای که در پژوهش جاری نیز مورد اشاره قرار گرفته توسعه
( 4001زاده و همکاران )در پژوهش خطیب قبلا است، 

های آموزشی نوین، اشاره شده است. برخی از برنامه
های منتورینگ و تر و فعال نیز مانند روشمشارکتی

هش طور مطالعه موردی نیز در پژوکوچینگ و همین
اند که با برخی ( اشاره شده4145بوستانی راد و همکاران )

های این پژوهش شامل بهینه کاوی و تجربه بینی، از یافته
مباحثه، منتورینگ و کوچینگ در پژوهش جاری 

که گفته شد هدف  طورهماندارد. هرچند  راستاییهم
تر بوده و لذا چارچوب دقیق و گفته، کلانپژوهش پیش

 تأکیدآموزش و توسعه اشاره نشده و تنها  دابیرتجامعی از 
تر و تر، مشارکتیهای فعالگیری از روشعمده آن بهره

های ترکیبی بوده است که در پژوهش جاری نیز روش
هایی هستند های شناسایی و احصا شده، روشعمده روش

تری را دارند )مانند مباحثه، که ماهیت مشارکتی و فعال
و....(. این نویسندگان در پژوهش  های مدیریتیبازی
 4گفته با ارجاع به پژوهش کاماردین و همکارانپیش

اند که طبق بیان این نویسندگان، ( بیان داشته5444)
مانند سخنرانی برای  رفعالیغهای سنتی و معلم محور و دوره

های نرم مناسب نیستند. یادگیری و ارتقای شایستگی
( نیز به 4144و سنجانی ) چنین در پژوهش باقری هشیهم

های و روش رفعالیغتر و های سنتیطیف مختلفی از روش

                                                                      
1. Kamaruddin et al. 
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تر و فعال اشاره شده است. از جمله آموزش فردی، نوین
گروهی، کنفرانس و سمینار، ایفای نقش، کارآموزی، 

های فاخر، های عملی، سخنرانی، خودآموزی، نقد فیلمتمرین
آموزشی و تحقیقاتی،  مؤسساتای با برقراری تبادل حرفه

ای، پژوهشگری، کارگاه، پرسش و شاگردی، کار پروژه-استاد
های کوچک و پژوهش موردی و نظایر پاسخ، مباحثه در گروه

با جامعیت مناسبی همگی در  تقریبا ها بوده است که این
اند. مضاف بر اینکه در پژوهش جاری مورد اشاره قرار گرفته

 سازوکارهایای، د محیط توسعهپژوهش جاری بر عواملی مانن
ای نیز اشاره شده است که در کنترلی و بازسازماندهی توسعه

پژوهش فوق به صورت مشخص مورد اشاره قرار نگرفته است 
 باشد.و لذا جزء وجوه تمایز این پژوهش با پژوهش یاد شده می

تر یا های آموزش و توسعه نیز که متداولبرخی از روش 
های پژوهش جاری مورد در برخی از قسمت تر بوده وعمومی

های آموزش و توسعه منابع انسانی گرفتند، در کتاباشاره قرار 
مثال در کتاب ورنر و  طوربهمورد اشاره قرار گرفته بودند.  قبلا 

هایی مانند سخنرانی، کوچینگ و ( روش5445، )4دسیمون
ر گرفته منتورینگ، مطالعه موردی و ایفای نقش مورد اشاره قرا

 است.
افزوده پژوهش جاری، ایجاد یک چارچوب ترین ارزشمهم

آموزش و  تدابیربه نسبت جامع و یکپارچه از طیف متنوعی از 
تواند برای آموزش و توسعه مدیران و توسعه است که می
های دولتی و حتی خصوصی به کار گرفته کارکنان در سازمان

ای، مات خود توسعهشود. این طیف متنوع و متکثر شامل اقدا
وعی از نن طیف متنیاقدامات محیطی، اقدامات سازمانی و همچ

باشد که در قالب یک چارچوب تر میتر و نوینهای سنتیروش
 بندی و معرفی شده است.صورت

 

 پیشنهادها

آموزش و توسعه  تدابیردر این پژوهش چارچوب و ترکیبی از 
های این پژوهش افتهمختلف تدوین و ارائه گردید. لذا بنابر ی

ریزی و اجرای برنامه اندرکاراندستشود تا پیشنهاد می
، طیف متفاوت و متنوع هاسازمانهای آموزشی برنامه
های آموزشی مختلف و کارکرد متفاوت هر یک را برنامه

گردد در قالب جلسات قرار دهند. پیشنهاد می مدنظربشناسند و 

                                                                      
1. Werner & DeSimone 

ریزی آموزشی با برنامه اندرکاراندست، مدتکوتاهآموزشی 
تری نسبت به های این پژوهش آشنا شده تا دید کاملخروجی
 های آموزشی فراهم شود.متکثر موجود برای برنامه تدابیرانواع 

سنتی و متداول که کمتر  تدابیرهای آموزشی به تکیه برنامه
فعال و مشارکتی بوده و بیشتر برای آموزش دانش مفید است 

تر از طیف متنوع و متکثری را به استفاده گستردهباید جای خود 
تر دهد که تنها های مختلف، نوین، فعال و مشارکتیاز روش
گیری ارتقای آموزش را دنبال نکرده بلکه ارتقای مهارت جهت

هایی از جنس نگرش و بینش را نیز دنبال و بهبود شایستگی
 کنند.می
و  تدابیربر سایر  دتأکیهای این پژوهش چنین یکی از یافتههم

های آموزش و توسعه که فراتر از کلاس درس تعریف سازوکار
 دهیسازمان»جمله هایی از شوند بوده است. آموزشمی

از  «ایخود توسعه» ریتدابو یا  «ایمحیط توسعه»و  «ایتوسعه
های آموزش این جمله هستند. درواقع توجه صرف به روش

تری از یف گستردهکلاس درس باید جای خود را به ط
های داخل و بیرون کلاس درس بدهد و مدیران ارشد روش

های ارتقای دانش و بینش سازمانی به سایر بسترها و زمینه
ای نیز توجه نمایند. از سوی دیگر نیز، افراد مانند فرهنگ توسعه

 صرفا  های آموزش خارج از کلاس درس نیز نباید روش
های یادگیری انیزمهای شغلی تلقی شده و مکآموزش
توانند یادگیری افراد را تری که در بستر محیطی نیز میپیچیده

 ممکن نمایند باید مورد توجه قرار گیرد.
های پژوهش در ذیل راهکارهای تجربه بخش دیگری از یافته

بندی شده است که شامل محور آموزشی شناسایی و دسته
مدیریتی،  ةتجرب انتقال هایمحور، پنل تجربه روایتگری

های یادگیری، حلقه موضوعی، سفرهای ةتجرب انتقال هایپنل
 و مقاله، مستند کتاب، فیلم، بررسی و جمعی، نقد مباحثه محور

 و سازمانی هدفمند هایسازمانی و بازی هاینگاریتجربه
مدیریتی بوده است. از آنجایی که بخشی از دانش سازمانی، 

است،  0دانش ضمنی لاحا اصطنبوده و  5دانش صریح الزاما 
 تدابیرها و بسترهایی مثل سازوکارضروری است از طریق 

و انتقال تجربیات و  وگوگفتگفته، زمینه برای بحث و پیش
 تبدیل دانش ضمنی به دانش صریح فراهم شود.

                                                                      
2. Explicit knowledge 

3 .Tacit Knowledge 
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 گردد که خروجی این پژوهش کهپیشنهاد می مشخصا 
 آموزش و توسعه است، تدابیرمشتمل بر چارچوب کلی 

 هایهای طراحی الگوی برنامهیکی از ورودی عنوانبه
گیری آموزش و توسعه مدیران و کارکنان مورد بهره ةحوز

 قرار بگیرد.
انند سایر م های این پژوهشیکی از محدودیت

 نظرانصاحببرگان و خبه  یدسترسکیفی،  هایپژوهش
با  های فراوانبرگان به دلیل مشغلهدسترسی به خبود. 
هایی روبروست و در این مواقع و محدودیت هاچالش

کنند به رجوع به خبرگانی بسنده می ناچاربهپژوهشگران 
که ممکن است بالاترین سطح خبرگی مرتبط با موضوع را 

تنها روش  عنوانبهنداشته باشند. استفاده از روش مصاحبه 
های نیز یکی دیگر از محدودیت های میدانیگردآوری داده
 است. پژوهش جاری
روش به شود که تنها های آتی پیشنهاد میبرای پژوهش

نشده و طیف  اکتفاها مصاحبه برای گردآوری داده
در قالب  مثلا  ها های گردآوری دادهتری از روشوسیع

چنین برای غنابخشی مطالعه موردی بررسی شود. هم
از  آن دسته ةاز تجرب مشخصا  توانبیشتر به مطالب می

سازمان مدیریت و برنامه کشوری که  اناندرکاردست
های آموزش ضمن خدمت برای متولی برگزاری دوره

چنین های اجرایی است بهره برد. همبرخی از دستگاه
هایی با صورت مشخص پژوهششود بهپیشنهاد می
های آموزش و توسعه مدیران شناسی برنامهرویکرد آسیب

اربرد چنین ککارکنان بخش دولتی تهیه شود. هم و
نگر به موضوع آموزش و با مدل یکپارچههایی که روش

کنند مانند روش داده می توسعه مدیران و کارکنان توجه
تری را نسبت به تر و جامعتواند دید کاملبنیاد نیز می

 موضوع ایجاد نماید.
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