
 197   یبخش دولت رانیعوامل مؤثر بر خرده نظام آموزش و توسعه مد نییمدل تب

 

A model for explaining factors affecting the subsystem of training and 

development of public sector managers 
Vajholah Ghorbani Zadeh1, Mirali Seyed Naghavi2, Reza Vaezi3, Iran Radmanesh4 
 
1. Professor, Department of Public Administration, Faculty of Management and Accounting, 
Allameh Tabatabai University, Tehran, Iran ghorbanizadeh@atu.ac.ir ,Corresponding author 
2. Professor, Department of Public Administration, Faculty of Management and Accounting, 
Allameh Tabatabai University, Tehran, Iran 
asnaghavi@atu.ac.ir 
3. Professor, Department of Public Administration, Faculty of Management and Accounting, 
Allameh Tabatabai University, Tehran, Iran, 
Theory.management@yahoo.com 
4. PhD Student in Public Administration - Organizational Behavior, Faculty of Management 
and Accounting, Allameh Tabatabai University, Tehran, Iran, Radmanesh_iran@atu.ac.ir 

 
Date Received:2023/05/21 

Date of Release: 2023/08/16 
Abstract 
The purpose of this research is to identify variables affecting the training and development 
subsystem of managers in the public sector. Therefore, while identifying the effective 
variables, the importance and performance of each of those variables in the training and 
development of managers has been investigated using the importance-performance 
analysis matrix. The current research is applied in terms of its purpose and descriptive-
exploratory in terms of its nature, and it was conducted with a mixed approach and 
sequential method. The participants were 31 scientific and executive experts with non-
random and accessible sampling. The data collection tool is a questionnaire containing 82 
indicators, and Shannon's entropy technique, t-test and importance-performance matrix 
were used for data analysis using SPSS24 and Excel software. The findings of the research 
show that sixteen variables such as information technology and technological advances etc. 
are in a good condition both in terms of importance and performance, and thirty-five 
indicators such as the support of senior managers, the motivational system for training 
managers, and sufficient financial resources for investing in training etc. from the 
dimension of importance, they are at a high level, but from the dimension of performance, 
they are not in a good condition and require improvement of their functional status. The 
identification of these variables and the position of each in the performance importance 
matrix brought important points for administrators and policy makers of training and 
development of managers, and suggestions were also presented according to the results of 
the research. 
Keywords: training and development, professional managers, public administration, 
human resources 
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 يادار حقوق فصلنامه

 36، شماره 1402 پاییزدهم، یازسال 

 یپژوهش یعلم مقاله

 مدل تبیین عوامل مؤثر بر خرده نظام آموزش و توسعه مدیران بخش دولتی

 4ایران رادمنش ؛3رضا واعظی ؛2میرعلی سید نقوي ؛1زاده نیوجه االله قربا

 

 

 چکیده

این پژوهش با هدف شناسایی متغیرهاي مؤثر بر خرده نظام آموزش و توسعه مدیران در بخش دولتی شکل گرفته 
عه رو، ضمن شناسایی متغیرهاي مؤثر، میزان اهمیت و عملکرد هر یک از آن متغیرها در آموزش و توس است. ازاین

نظر هدف،  بررسی قرارگرفته است. این پژوهش از موردو عملکرد تحلیل  –مدیران با استفاده از ماتریس اهمیت 
گرفته  کاربردي و از حیث ماهیت، توصیفی ـ اکتشافی است. پژوهش با رویکرد آمیخته و به روش متوالی انجام

گیري غیرتصادفی و در دسترس بودند. ابزار  نهنفر از خبرگان علمی و اجرایی با نمو 31کنندگان  است. مشارکت
 tها از تکنیک آنتروپی شانون، آزمون  شاخص بوده و براي تحلیل داده 82اي مشتمل بر  ها پرسشنامه گردآوري داده

هاي پژوهش شانزده متغیر نظیر فناوري اطلاعات و  شده است. بر اساس یافته عملکرد استفاده  -و ماتریس اهمیت 
وپنج شاخص  تکنولوژیکی هم از بعد اهمیت و هم از بعد عملکرد در وضعیت مناسبی قرار داشته و سی هاي پیشرفت

گذاري در آموزش از بعد  نظیر حمایت مدیران ارشد، نظام انگیزشی آموزش مدیران، منابع مالی کافی براي سرمایه
اند و مستلزم ارتقاي  ی قرار نداشتهاهمیت در سطح بالایی قرار داشته و لیکن از بعد عملکرد در وضعیت مناسب

 - هاي پژوهش با شناسایی این متغیرها و جایگاه هرکدام در ماتریس اهمیت وضعیت عملکردي آنها هستند. یافته
گذاران آموزش و توسعه مدیران به همراه دارد که در متن مقاله  عملکرد، نکات مهمی را براي متصدیان و سیاست

 به آن پرداخته شده است.

 اي، مدیریت دولتی، منابع انسانی آموزش و توسعه، مدیران حرفه واژگان کلیدي:

 
 

                                                 
 ، )نویسنده مسئول( ی، تهران، ایرانئه مدیریت و حسابداري دانشگاه علامه طباطباگروه مدیریت دولتی، دانشکداستاد   .1

ghorbanizadeh@atu.ac.ir 
 ی، تهران، ایرانئاستاد، گروه مدیریت دولتی، دانشکده مدیریت و حسابداري دانشگاه علامه طباطبا  .2

 ی، تهران، ایرانئعلامه طباطبااستاد، گروه مدیریت دولتی، دانشکده مدیریت و حسابداري دانشگاه   .3

ی، تهران، ئدانشکده مدیریت و حسابداري دانشگاه علامه طباطباـ رفتار سازمانی،  دانشجوي دوره دکتري مدیریت دولتی  .4
 ایران
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 مقدمه

نظر  ها از هاي افراد و حمایت از آن آموزش بخش مهمی از مدیریت منابع انسانی است، امروزه توسعه فعالیت

وري اهمیت  بهره ها با هدف اصلی افزایش ها نسبت به موضوعات و ایده و نوع تفکر آن جسمیهاي  توانایی

اساسی  ها موضوع توان گفت که آموزش براي سازمان ) می2021 ،1انور و عبداالله( .روزافزونی یافته است

) بدون آموزش 2020 ،2گاردي( .اند خود به آن اعتراف کرده اتاست که بسیاري از نویسندگان در مطالع

، 3(انور و سورارچیت .و استاندارد مدیریت کننداي مناسب  وکار خود را به شیوه توانند کسب مؤثر، افراد نمی

  هایی است که با تلاش براي تغییر طرز تفکر و دانش فعلی فعالیت  دیگر، آموزش مجموعه عبارت ) به2015

داده  آنهاهاي  ها و عملکرد فردي براي دستیابی به خواسته در مورد مسائل خاص براي رشد مهارت افراد

 )31: 2021. (4اسماعیل و همکاران به نقل از برهان 2019 شود (عثمان و همکاران، می

آموزش و توسعه فرآیند آموزشی است که توسط آن یک سازمان امکان یادگیري جدید و تقویت مجموعه 

هاي جدیدي براي آموزش و توسعه  کند. مدیریت باید نوآور باشد و راه هاي موجود را فراهم می دانش و مهارت

بخشد.  کارایی را در بین افراد ارتقا دهد، زیرا این امر درنهایت خروجی سازمان را بهبود می بیابد که اثربخشی و

هاي جدید را تسهیل و باعث  زیرا پذیرش و انطباق با فناوري ،آموزش و توسعه براي یک سازمان حیاتی است

. دهد ملکرد را میو بهبود عها باقی بمانند. همچنین به مدیریت امکان اصلاح رفتار  شود سازمان می

 )646: 2022، 6) به نقل از رایکلیف و تنگه2016( 5(کاریا، اوماري، ام وانااونگرو و کیموري

) معتقدند که عوامل زیر باید در نظر گرفته شوند تا آموزش و توسعه 4782016 :( 7لانگ و همکاران

موزشی موجود، توانایی هاي آ مؤثر شود: هزینه آموزش، ماهیت آموزش، آموزش در رابطه با سیاست

ها و اهمیت آموزش در رابطه  آموزش براي پر کردن شکاف بین شایستگی کارکنان و الزامات شغلی آن

 وري سازمان. با همبستگی آن با بهره

هاي  هاي همه انواع افراد در سازمان، ازجمله مدیران، براي عملکرد سازمان در سازمان ارتقاء مهارت

هاي دولتی مهم است که باید بتوانند  ویژه براي سازمان ت. کیفیت مدیریت بهدولتی امروزي ضروري اس

 )245: 2020، 8. (پاناگیوتاکوپولوسفسرعت با شرایط در حال تحول و شرایط متغیر سازگار شوند به

                                                 
1. Anwar & Abdullah 

2. Gardi 
3. Anwar  & Surarchith 

4. Burhan Ismael 
5. Karia, Omari, Mwanaongoro & Kimori 
6. Rykleif, & Tengeh 

7. Long, Kowang, Chin and Hee 

8. Panagiotakopoulos 
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، عدم توجه به نیاز کشور به مدیران لایق، کارآمد و باکفایت کشور یکی از مشکلات نظام آموزشی

هاي دولتی از پیامدهاي اصلی  وري نیروها در سازمان اکه گسترش فساد اداري و کاهش بهرهباشد، چر می

درواقع مدیران ارشد نظام جمهوري اسلامی ایران، یکی از  است.کفایت  کارگیري مدیران بی به

ه که بتوان مدیران آیند نحوي اثرگذارترین عوامل در اداره عمومی کشور هستند. توسعه نظام آموزشی به

هاي جدي اداره عمومی در جمهوري اسلامی  کشور را بر اساس آن تربیت کرد، همواره یکی از دغدغه

 )179: 2022. (جاجرمی و همکاران، ایران بوده است

انداز  هاي اقتصادي، علمی و تکنولوژیکی مستند به سند چشم رسیدن به جایگاه اول در زمینه

غربی به سهم برتر منابع انسانی و  منطقه آسیاي جنوب در سطح 1404جمهوري اسلامی ایران تا سال 

یافته  ها، نیازمند مدیران توسعه سرمایه اجتماعی، متکی است. در این راستا، براي توسعه کشور و سازمان

صورت مدون طراحی و اجرا شود. سهم برتر  هستیم که در قالب استانداردهاي توسعه منابع انسانی به

توانایی و ، دیده و باتجربه است تا سطح مهارت ها نیازمند افراد آموزش از سازمان منابع انسانی در هر یک

 پذیري آن افزایش یابد. انطباق

) که همه 1389هاي کلی نظام اداري ابلاغی مقام معظم رهبري ( بخشی به سیاست همچنین تحقق

آن اعم از نظام جذب، نظام هاي  ابعاد یک نظام اداري منطقی از مدیریت منابع انسانی با همه زیرساخت

سازمانی،  نگهداري و جبران خدمت و نظام آموزش و توسعه منابع انسانی تا ساختارهاي سازمانی، فرهنگ

، کیفیت و سلامت اداري گرفته تا توجه به شأن و منزلت بازنشستگان ،وري نظام اداري الکترونیک، بهره

رجوع، وجدان  م خانواده، کسب رضایت مردم و اربابموازین اسلامی در برقراري عدالت، توجه به استحکا

ابتکار و بهبود مستمر در همه شئون نظام اداري نیاز به آموزش  ،کاري و انضباط اجتماعی و نهایتاً نوآوري

 کند. هاي مختلف دوچندان می ویژه مدیران را در سطوح و لایه و توانمندسازي منابع انسانی به

ساعت در سال (معاونت توسعه  60داوم و با سرانه آموزشی حداقل طور م هاي گذشته، به در سال

هاي عمومی مدیریت  هاي متنوعی در زمینه )، آموزش1: 1392جمهور،  مدیریت و سرمایه انسانی رئیس

هاي  شده و آموزش  ها با مفاهیم علمی مدیریت شده و منجر به آشنایی نسبی آن  براي مدیران ارائه

هاي فرعی مدیریت منابع انسانی مستند  ها بوده و با سایر نظام مل این آموزشتخصصی سازمانی نیز مک

هاي انگیزشی پیوند خورده است؛ اما اثربخشی مورد  به قانون مدیریت خدمات کشوري از جهت سیستم

هاي انسانی  ساز تبدیل سرمایه توانند زمینه هاي مدیران متغیرهایی که می انتظار زمانی است که در آموزش

 توجه قرار گیرد. ها باشند مورد سوي منبع پایدار مزیت رقابتی در سازمان هب
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 مبانی نظري و پیشینه پژوهش  .1

 نظري مبانی .1-1

یکی از وظایف اصلی مدیریت منابع انسانی، آموزش و توسعه کارکنان و مدیران بوده تا اینکه دانش و 

سازي نیازهاي فعلی و آتی سازمان ایجاد شود.  راي برآوردهروز شده تا توانایی لازم ب هاي کارکنان به مهارت

پذیري، بهبود عملکرد،  توان به: جامعه ها می آموزش کارکنان داراي کارکردهاي متعددي است که ازجمله آن

 ) 341-342: 1399 پور، (قلی .اشاره نمود ...آموزي، اصلاح رفتارهاي غیرمولد، و  پروري، مهارت جانشین

هایی است که  عنوان بخشی از توسعه منابع انسانی یکی از روش عه مدیران بهآموزش و توس

که  دهند درحالی استفاده قرار می ها جهت افزایش احتمال اثربخش بودن مدیران آتی خود مورد سازمان

ی بسیاري اعتقاد دارند توانایی مدیریت همچون توانایی رهبري اساساً قابلیتی ذاتی است اما نگاه رایج فعل

یک مدیر  )KSAOs(1هاي موردنیاز ها و سایر ویژگی آن است که بخش اعظمی از دانش، مهارت، توانایی

ها را یاد گرفت و یا بهبود بخشید. آموزش و توسعه مدیران عبارت است از  توان آن اکتسابی است و می

عدادهاي مدیریت) خود مجموعه اقدامات آگاهانه که یک سازمان براي مدیران فعلی و مدیران بالقوه (است

ها قرار داده و از این طریق در یک افق  دهد تا فرصت یادگیري تغییر و رشد را در اختیار آن انجام می

هاي لازم جهت مدیریت اثربخش را در  بلندمدت براي خود یک کادر مدیریتی داشته باشند که مهارت

 )575: 1398(ورنر و دسیمون،  .ارندد اختیار

به مدل سیستمی شامل مراحل و  توجهتوسعه منابع انسانی با رویکرد آموزش و با  فرایند آموزش و

هایی مانند تعیین نیازهاي آموزشی، مشخص کردن اهداف آموزشی، تعیین روش آموزش، اجرا و  گام

 )354: 1399پور،  (قلی .باشد برگزاري برنامه آموزشی و ارزشیابی برنامه می

ها و اقدامات است که معمولاً از  اي از فعالیت رگیرنده مجموعهطورکلی، آموزش سازمانی درب به

مداخلات توسعه منابع انسانی باید با  ).7: 1394شود. (میرکمالی،  یاد می» فرایند«ها تحت عنوان  آن

، 2اند از: نیازسنجی سازي شوند. این مراحل عبارت ریزي و پیاده اي برنامه مرحله 4استفاده از یک فرایند 

عنوان مدل سیستمی یا مدل فرایندي  توان از این مدل به که می 5و ارزشیابی 4، اجرا3و تدوینطراحی 

 )51: 1398(ورنر و دسیمون،  .نام برد

                                                 
1. Knowledge, skills, attitude and others 

2. Needs assessment 

3. Design 

4. Implementation 

5. Evaluation 
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هاي آموزشی آغاز و با  طراحی دورهو ها، تابع فرایندي است که از نیازسنجی  آموزش در سازمان

ها، نیازمند رعایت توالی و  ها و مفید بودن آن هرسد. اثربخشی دور مرحله اجرا و ارزشیابی به اتمام می

خدمت وجود  هاي مختلفی براي آموزش ضمن مدل )39-56: 1400(سیدنقوي،  .هاي آموزش است گام

هاي آموزش  برنامه است.ها مراحل نیازسنجی، طراحی، اجرا و ارزشیابی مشترك  دارد که در بسیاري از آن

سنجی، طراحی، اجرا و ارزشیابی شوند.  اي توسعه منابع انسانی باید نیازه و توسعه مدیران مانند سایر برنامه

هاي آموزش و توسعه مدیریت به کار  مدل فرآیندي توسعه منابع انسانی باید براي طراحی و اجراي برنامه

هاي فرعی مدیریت منابع انسانی شامل  عنوان یکی از نظام گرفته شود. خرده نظام آموزش مدیران به

و توسعه مدیران،   طور مثال: در نیازسنجی آموزش اي از رویکردها و مسائل مختلف است. به تردهطیف گس

کنند و نهایتاً  هایی که ایفاء می دهند)، نقش هاي شغل (در قالب وظایفی که انجام می تشریح ویژگی

اء مختلف تواند چگونگی ارتباط اجز هاي شایستگی) می هاي فرایندي (مدل تشریح شغل در قالب مدل

مواردي که در ابعاد مختلف وجود به همچنین در طراحی، اجرا و ارزشیابی نیز باید  .مدیریت را نشان دهد

 )579: 1398(ورنر و دسیمون،  شود.توجه  دارد

هاي اجتماعی و تغییرات مداوم، آموزش کارکنان و مدیران یکی از  با توجه به پیچیدگی سیستم

ها را احاطه کرده و موجب تضمین بقاي آن  ت محیطی است که سازمانرویکردهاي مقابله با تغییرا

ها با منابع مالی و مادي و از طرف دیگر رقابتی بودن محیط  هاي سازمان طرف محدودیت شود. ازیک می

تواند منجر به توسعه  ریزي براي آموزش مدیران می ها، با تمرکز بر ضرورت برنامه هاي آن فعالیت

خدمت یکی از مؤثرترین  هاي حین وجود، اگرچه آموزش ، مهارتی و نگرشی شود. بااینهاي دانشی قابلیت

؛ اما کیفیت است ابزارهاي مدیران براي مقابله با تغییرات محیطی بوده و ضامن ارائه مناسب خدمات

هاي آموزشی ضمن خدمت براي مدیران حائز  نیازسنجی، طراحی، تدوین، اجرا و ارزشیابی از برنامه

هاي آموزشی منظم، هدفمند و مبتنی بر نیازهاي فراگیران و دانش و  ت بیشتري است. چنانچه برنامهاهمی

توانند  درستی به اجرا درآیند؛ می هاي نوین تدوین و از جامعیت کافی برخوردار باشند؛ و همچنین به فناوري

منظور موفقیت در عملکرد خود  هها ب موجبات رشد و تعالی فرد و سازمان را فراهم آورند؛ بنابراین سازمان

هاي نوین،  هاي آموزشی مناسب در زمینه دانشی و فناوري با طراحی، تدوین و اجراي برنامه بایستی

مهارتی، نگرشی و گرایشی؛ آموزش منابع انسانی اعم از مدیران و کارکنان را در دستور کار خود قرار 

علاوه بر توجه به مراحل و فرایند  )14-13: 1399، انبه نقل از برزگر و همکار 51: 1373(جزایري  .دهند

آموزش مشتمل بر: نیازسنجی، طراحی، تدوین، اجرا و ارزشیابی عوامل دیگري نیز وجود دارند که بر 

ها در  اهمیت تلقی شدن آن اثربخشی و کیفیت آموزش مدیران اثرگذار است که در صورت کم

ی دشوار خواهد بود. این پژوهش به دنبال این است که هاي دولتی، رسیدن به هدف آموزش بس سازمان

ساز توسعه  توانند در خرده نظام آموزش و توسعه مدیران اثرگذار باشند و زمینه سایر متغیرهایی که می
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هاي آموزشی اثربخش  بخشی به رعایت منافع جامعه از طریق برنامه اثربخشی و کارایی و همچنین عینیت

موجبات پویایی و  ،اندرکاران در سطح کلان از طریق توجه مناسب دست باشند شناسایی تا بتوان

 سودمندي هر چه بیشتر آموزش و توسعه مدیران فراهم شود.

 پیشینه پژوهش. 2-1

هاي مدیران و کارکنان صورت پذیرفته مربوط به مرحله چهارم  مطالعاتی که در زمینه اثربخشی آموزش

، ارزشیابی  اند است. از دیدگاه پژوهشگرانی که به این امر پرداختهفرایند نظام آموزش و توسعه مدیران 

نفعان مشخص کند و لذا بستر  آفرینی را براي ذي تواند میزان ارزش آموزشی جزء مواردي است که می

 .گیرد هاي آموزشی را می هاي آموزشی بوده و جلوي هدررفت تلاش مهمی در امر بهبود کیفیت برنامه

توان  هاي مبانی نظري در علوم سازمانی و مدیریت، می با توجه به پیشرفت )73: 1394، و شیرین (رهنورد

 .هاي آموزشی مطرح کرد تري را براي سنجش اثربخشی برنامه هاي پویا، مناسب و عینی شاخص

تواند در گستره موضوع  هاي آموزشی می بدین ترتیب که اثربخشی فعالیت )93: 1395راد،  (علایی

ها و اقدامات نوین مدیریت منابع انسانی و توسعه استراتژیک  ویژه از منظر ارزش ها به زماناثربخشی سا

 منابع انسانی قرار گیرد.

دهد و معتقد است هر  عنوان عناصر کلیدي منابع انسانی ارائه می ) هشت مرحله را به2013( 1میفرت

وسعه منابع انسانی استفاده کند. مراحل تواند از این ابعاد در راستاي ت سازمانی بنا به وضعیت خود می

اند از: راهبرد، ابزارهاي کنترل، مدیریت شایستگی، مدیریت عملکرد، مدیریت استعداد،  مذکور عبارت

هاي مدیریت شایستگی،  مدیریت صلاحیت، مدیریت حفظ و نگهداري و مدیریت فرهنگ. وي از حوزه

هاي  عنوان حوزه گهداري و مدیریت فرهنگ بهمدیریت عملکرد، مدیریت استعداد، مدیریت حفظ و ن

 .برد ابزاري کلیدي براي اقدامات مربوط به توسعه منابع انسانی (اعم از کارمندان و مدیران) نام می

 )80: 2013(میفرت، 

گیري از مطالعات  اي از عوامل مؤثر بر آموزش و توسعه مدیران و کارکنان با بهره در ادامه گزیده

 شده است: ) بیان1وزه در قالب جدول (پژوهشگران این ح

                                                 
1. Meifert, M. T 
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): خلاصه مطالعات پژوهشگران در خصوص عوامل مؤثر بر آموزش و توسعه منابع انسانی 1جدول (

 (مدیران و کارکنان)

 عوامل مؤثر سال پژوهشگر

 2021 1هروي و همکاران

ریزي استراتژیک، بودجه (محدودیت مالی)، ساختار سازمان،  برنامه

هاي تکنولوژیکی،  ن، فناوري اطلاعات/ پیشرفتپیچیدگی سازما

سازي شغلی، مسیر  ارتباطات، مدیریت منابع انسانی، چرخش شغلی، غنی

ریزي شغلی، تحصیلات، مدیریت دانش،  شغلی، کارراهه شغلی، برنامه

مدیریت استعداد، ارزیابی عملکرد، مدیریت و رهبري، انگیزش، 

هاي دولتی، پشتیبانی  شیم سازمانی، خلاقیت و نوآوري، خط فرهنگ

 مدیریت ارشد

 1400 بابایی راینی و همکاران

مدیریت عملکرد، آموزش کارکنان، عدالت سازمانی، نظام جبران 

سالاري، مدیریت استعداد، محیط (اقتصادي، سیاسی،  خدمات، شایسته

 فرهنگی، اجتماعی)

محمد کنان عسی، 

 2والیاپان راجو
2020 

ی، حمایت مدیریت، سبک آموزش، انگیزه، نگرش، هوش هیجان

 سبک مربی، نگرش باز، خودکارآمدي و توانایی پایه

الفهدي، اس؛ و سوایلز، 

 3اس.
2019 

ریزي استراتژیک، مدیریت ضعیف شغلی، فقدان شرح  فقدان برنامه

وظایف، ارزیابی عملکرد ناکارآمد، منافع شخصی غالب، فقدان آموزش 

 براي توسعه منابع انسانیفقدان حمایت مدیریت ارشد  ،مناسب

 2019 خورشیدي و همکاران

تمرکز)، عوامل رفتاري  ،عوامل ساختاري (پیچیدگی، رسمیت

اي  عوامل زمینه ،سازمانی) (استراتژي، فناوري سازمانی، فرهنگ

 (مشتریان، رقبا و قوانین)

سایفور آنوار آلیاس و 

 همکاران
 زمان، فرصت عملکردحمایت مدیران ارشد، فرهنگ یادگیري در سا 2017

انگیون  هونتان

 (به نقل از گاراوان) 4بوناونتورا
2017 

سازمانی، تغییر، استراتژي شرکت، حاکمیت شرکتی،  فرهنگ

 فرهنگ شرکتی، بازار کار، اقتصاد، فناوري، رقابت

 5واعد انسور و همکاران

(2016) 
2016 

حمایت مدیران ارشد، فرهنگ یادگیري در سازمان، مشارکت 

ها و  مشی ران سطوح مختلف سازمان در امر توسعه منابع انسانی، خطمدی

اهداف سازمانی، باور مدیران ارشد به اهمیت توسعه منابع انسانی، پیوند 

                                                 
1. Heravi 

2. Assi, M. K., & Raju, V 

3. Al-Fahdi, S., & Swailes, S 

4. Huong Thanh Nguyen Bonaventura Hadikusumo 

5. Waed Ensour 
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 عوامل مؤثر سال پژوهشگر

توسعه منابع انسانی به ترفیع، نظام انگیزشی، باور به اهمیت توسعه منابع 

مشی از سوي  انسانی در بین کارکنان، بودجه، همکاري، حمایت خط

 هاي خارجی ازمانس

 2015 1لین لونگ اچ ان

ریزي استراتژیک، بودجه، انگیزش، پشتیبانی مدیریت ارشد،  برنامه

پذیري، به اشتراك گذاشتن دانش، ارائه  هزینه بالا، تشویق ریسک

 بازخورد، ارتقاي جو یادگیري، الگوهایی براي یادگیري

 2014 2آل سعید
هاي جمعیتی،  ، ویژگیسبک رهبري، تعهدات و انگیزه کارکنان

 ها، قوانین و مقررات دولتی اتحادیه

 2013 3سوتین آتاکورن

کارراهه شغلی، سازمان یادگیرنده، تنوع فرهنگی، افزایش عملکرد و 

، تعارض  وري، فناوري جدید، توسعه تیمی، ترك خدمت کارکنان بهره

ر منافع، ارتباطات ضعیف، ماهیت خدمات سازمان، تغییرات سریع ساختا

مدیریت، فقدان تعهد دولت، اهمیت مهارت کاري، تغییرات محیطی و 

 طراحی سازمانی، کمبود کارکنان ماهر در سازمان

 2013 4پونیا و کانت

انگیزه، هوش هیجانی، حمایت از سوي مدیریت و همتایان، سبک 

و محیط آموزشی، روشنفکري مربیان، عوامل مرتبط با شغل، 

 اي پایه هاي خودکارآمدي و توانایی

 2013 5روکیکو

هاي  شدن، تغییرات در سیاست تأکید بر آموزش مستمر: جهانی

 دولتی، عوامل سازمانی و عوامل اقتصادي

(عوامل سازمانی شامل: محیط سازمانی، اهداف و وظایف سازمانی، 

ساختار سازمانی، نیروي انسانی، فرهنگ و نگرش مثبت نسبت به 

(تعهد نسبت به آموزش)، ارزیابی  آموزش، حمایت مدیران از آموزش

 ها) آموزش، تعاملات واحد آموزش با سایر بخش

گذاري در  عوامل اقتصادي شامل: منابع مالی کافی براي سرمایه

 آموزش

سایر عوامل: سیاست آموزش و توسعه منابع انسانی (ارتباط 

مشی منابع انسانی بین آموزش و توسعه شغلی سازمان و سیستم  خط

دهی کار،  هاي مربیان، نگرش و انگیزه کارکنان، سازمان ابلیتپاداش)، ق

                                                 
1. Linh Luong, H. N. 

2. Al-Sayyed, N. M 

3. Atthakorn, S 

4. Punia, B. K., & Kant 

5. Asimwe Rukiko M 
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 عوامل مؤثر سال پژوهشگر

انگیزه براي آموزش (انگیزه مدیران براي حمایت از  ،منابع براي آموزش

براي آموزش یا احساس مسئولیت براي پیشرفت افراد آموزش و انگیزه 

خود)، وضوح و شفافیت در نقش واحدهاي توسعه منابع انسانی و 

هاي کاري، فرهنگ یادگیري، منابع (مالی، انسانی و تغییرات در رویکرد

 زمان)

 2013 1ماتیکو

ضعف مالی و مدیریتی، کمبود منابع آموزشی، کمبود متخصصین 

آموزشی، عدم تعهد مدیریت ارشد، عدم دخالت فراگیران در توسعه 

 آموزش، فقدان انگیزه

 عوامل بازدارنده اجراي آموزش در سازمان دولتی: بوروکراسی در

انتخاب فراگیران، مشکلات شخصی و خانوادگی فراگیران، توانایی مالی 

هاي آموزشی، آمادگی کارفرما در تأمین مالی  براي پوشش هزینه

آموزش، برگزیده شدن در حین انتخاب کارآموزان، تعهد کارفرما نسبت 

به تأمین مالی آموزش، نیروي کار ناکافی در محل کار، کمبود منابع 

) کافی براي پوشش تقاضاي گانکنند بیان (تسهیلآموزشی و مر

 گیرندگان آموزش

 1389 فرهی و همکاران

الگوهایی براي یادگیري، استعدادیابی و جانشین پروري، 

شناختی،  اي، حمایت روان دهی، حمایت سازمانی، حمایت حرفه سازمان

 دینی و اسلامی

لی ریدوت، رالف 

دوتنال، کوین هومل، کریس 

 2سلبی اسمیت

2002 

، قومیت، تحصیلات، توانایی، یتهاي کارکنان (سن، جنس ویژگی

 انگیزه و سابقه شغلی)

 هاي شغلی (شغل، ساعات کار، اشتغال ساعتی و درآمد) ویژگی

هاي سازمان (اندازه سازمان، خوداشتغالی و کارفرمایان،  ویژگی

 هاي منابع انسانی و تغییرات تکنولوژیک) صنعت، بخش، سیاست

تماعی سیاسی و اقتصادي (بیکاري، رقابت، قوانین و محیط اج

 هاي ملی) ویژگی

                                                 
1. Kasika Mateko 

2. Lee Ridoutt Ralph Dutneall Kevin Hummel Chris Selby Smith 
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 عوامل مؤثر سال پژوهشگر

 1994 1سلواراجاج

مشی مکتوب بخش  ماهیت بخش (دولتی)، ساختار، استراتژي، خط

ریزي (عملیاتی و استراتژیک)، پایگاه داده، بودجه کافی  آموزش، برنامه

 براي آموزش، مکانیسم نظارت بر تعارض بین نظام آموزشی و سایر

 ها و نتایج آموزش (تأثیر آموزش بر کیفیت عملکرد) سیستم
 

هاي فرعی مدیریت منابع انسانی  با توجه به اینکه خرده نظام آموزش و توسعه مدیران یکی از نظام

ها تأثیر بپذیرد.  هاي فرعی مدیریت منابع انسانی اثرگذار بوده و همچنین از آن تواند بر سایر نظام است می

قانون مدیریت خدمات کشوري، به ترتیب نقش  66، ماده 65، تبصره یک ماده 56و  53 ،46در مواد 

آموزش در ورود به خدمت و استخدام، انتصاب مدیران، ارتقاي شغلی کارمندان (مدیران و کارکنان) و 

به موضوع توانمندسازي  63تا  58شده است. همچنین فصل نهم از مواد  حقوق و دستمزد مشخص

خرده نظام آموزش و توسعه مدیران مشتمل بر  است.عمده موضوعات آن مربوط به آموزش  پرداخته که

هاي آموزشی است. هر یک از این مراحل نیز خود  مراحل: نیازسنجی، طراحی، اجرا و ارزشیابی برنامه

 داختهها پر ) به آن1شده که در جدول ( هاي انجام هاي مختلفی است. از میان پژوهش داراي الگوها و مدل

ها  هاي آموزش و توسعه مدیران پرداخته است. در برخی از آن ، ابعاد و مؤلفه شده برخی از موارد به مراحل 

به متغیرها و یا عوامل سازمانی و محیطی مانند: نقش حمایتی مدیران ارشد، نظام انگیزشی، محیط 

ست. برخی از مطالعات به مدیریت شده ا  اشاره …سازمانی، ساختار سازمانی، بودجه و   سازمانی، فرهنگ

هاي فرعی آن و برخی دیگر به کارکردهاي مدیریت استراتژیک منابع انسانی  منابع انسانی و سیستم

اند. با توجه به اینکه یکی از سؤالات اصلی این پژوهش شناسایی عوامل مؤثر بر خرده نظام  کرده اشاره

جز مواردي  یري از نتایج مطالعات در بخش پیشینه (بهگ منظور بهره آموزش و توسعه مدیران است لذا به

کرد) عناوین و واژگان مرتبط با حوزه و قلمرو  که به اجزاي فرایند آموزش و توسعه ارتباط پیدا می

 شده است.  پژوهش استخراج

 روش پژوهش .2

ي اطلاعات آور این پژوهش ازنظر هدف، کاربردي و از حیث ماهیت، توصیفی ـ اکتشافی است. براي جمع

استفاده براي کسب دانش گروهی فن دلفی  هاي مورد شده است. یکی از روش  از روش دلفی استفاده

است که بر پایه نظرات شهودي متخصصان قرار دارد و گروهی از متخصصان پس از ابراز نظرات خود 

 )64: 1386زاد،  (پاشایی .رسند درباره یک مسئله مشخص به اجماع می

                                                 
1. Selvarajah, C. T 
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ها و مؤسسات آموزش  علمی دانشگاه این پژوهش، خبرگان علمی شامل: اعضاء هیئتجامعه آماري 

اندرکار در  هاي اجرایی دست ها و دستگاه عالی کشور و خبرگان سازمانی مشتمل بر مدیران سازمان

ها ناگزیر با قرار  و توسعه منابع انسانی است که با توجه به عدم دسترسی به همه آن مدیریتهاي  حوزه

شده است. نمونه آماري بر اساس   تصادفی و در دسترس استفاده گیري غیر ن معیارهایی، از روش نمونهداد

 اند: شده  معیارهاي زیر انتخاب

ها، با رشته تحصیلی مدیریت دولتی و مدیریت  علمی دانشگاه خبرگان دانشگاهی: اعضاي هیئت

مقالات و  ،دمت مدیران و دارا بودن کتبهاي مختلف)، سابقه آشنایی با آموزش ضمن خ آموزشی (گرایش

 ... عنوان مشاور، پژوهشگر و  هاي دولتی به ... مرتبط با موضوع و یا داشتن سابقه همکاري با سازمان

لیسانس و دکتري، با رشته تحصیلی  خبرگان سازمانی: مدیران داراي مدرك تحصیلی دانشگاهی فوق

سال و یا  10مختلف)، داشتن سابقه مدیریتی بالاتر از هاي  مدیریت دولتی و مدیریت آموزشی (گرایش

 سال در حوزه مدیریت منابع انسانی و آشنایی با آموزش ضمن خدمت مدیران. 15سابقه خدمت بالاتر از 

ها  نفر از خبرگان علمی و سازمانی بودند که پرسشنامه در دو مرحله پیوسته براي آن 31نمونه آماري 

 گردآوري شد.ها  هاي آن ارسال و پاسخ

 دهندگان به پرسشنامه ): مشخصات اجمالی پاسخ2جدول (

 درصد فراوانی  
درصد 

 تجمعی

 تحصیلات
 12.9 27 دکتري

100 
 77.4 4 ارشد کارشناسی

 رشته
 22.6 24 هاي مختلف) مدیریت دولتی (گرایش

100 
 51.6 7 هاي مختلف) مدیریت آموزشی (گرایش

 پست
 48.4 16 علمی هیئت

100 
 12.9 15 هاي دولتی مدیران سازمان

سابقه 

 خدمت

 48.4 4 سال 30بالاي 

100 
 32.3 15 سال 25-30

 6.5 10 سال 20-25

 12.9 2 سال 15-20
 

مشتمل بر  پرسشنامه هاي ارسالی دو بعد اهمیت و عملکرد نیز مورد پرسش واقع شد. در پرسشنامه

نظام   زان اهمیت و میزان وجود عوامل مؤثر بر اثربخشی خردهمتغیر بوده که هر متغیر بر اساس می 82

گرفته است. روایی پرسشنامه توسط  سنجش قرار مورد هاي دولتی آموزش و توسعه مدیران در سازمان

نظر تائید شد. براي سنجش پایایی کل پرسشنامه از آزمون آلفاي کرونباخ استفاده شد که  استادان صاحب
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ها از  شد. براي پاسخ تأیید/. درصد 958/؛ و 992تیب در ابعاد اهمیت و موجودیت، با ها به تر پایایی پرسش

(بسیار مهم)  5اهمیت) تا  (بسیار بی 1هر ویژگی از » اهمیت«اي استفاده شد که  درجه مقیاس لیکرت پنج

هاي پژوهش،  بندي شد. با توجه به پرسش (خیلی زیاد) رتبه 5(خیلی کم) تا  1هر ویژگی از » عملکرد«و 

مستقل براي ارزیابی  tمنظور تحلیل اطلاعات از تکنیک آنتروپی شانون براي سنجش اهمیت، آزمون  به

 شده است.  عملکرد و ماتریس اهمیت ـ عملکرد براي بررسی رابطه بین اهمیت و عملکرد استفاده

سازي براي  تکه شناسایی عوامل مؤثر بر خرده نظام آموزش و توسعه مدیران در ظرفی ازآنجا

لذا پژوهش حاضر در پی آن است که ضمن  ،کننده است اثربخشی آموزش و توسعه مدیران، کمک

را از  ها آنشناسایی عوامل مؤثر به کمک واکاوي ادبیات پژوهش، میزان اهمیت و موجودیت هر یک از 

 اند از: بررسی قرار دهد. سؤالات پژوهش عبارت منظر خبرگان مورد

از متغیرهاي مؤثر بر اثربخشی خرده نظام آموزش و توسعه مدیران در  اهمیت هر یک -1

 هاي دولتی تا چه اندازه است؟ سازمان

هاي دولتی  هر یک از متغیرهاي مؤثر بر اثربخشی خرده نظام آموزش و توسعه مدیران در سازمان -2

 تا چه اندازه وجود دارند؟

عملکرد در  -توسعه مدیران در ماتریس اهمیت موقعیت متغیرهاي مؤثر بر خرده نظام آموزش و  -3

 کجاست؟
 

 هاي پژوهش یافته .3
 

اهمیت هر یک از متغیرهاي مؤثر بر اثربخشی خرده نظام آموزش و توسعه مدیران در  -پرسش اول 

 ، از تکنیک آنتروپی شانون استفاده پرسشاین منظور پاسخ به  به هاي دولتی تا چه اندازه است؟ سازمان

ها، وزن و رتبه هر یک از متغیرها بر اساس دیدگاه خبرگان،  . با استفاده از بار اطلاعاتی مقولهشده است 

 شده است:  ) محاسبه3به شرح جدول (

 ): آنتروپی اهمیت متغیرهاي مؤثر بر خرده نظام آموزش و توسعه مدیران3جدول (

 رتبه
وزن 

 متغیر
 ردیف و عناوین متغیرها

1 0.0124 

باور مدیران ارشد به اهمیت توسعه منابع انسانی،  -42ن ارشد، حمایت مدیرا -1

  -8مشارکت مدیران سطوح مختلف سازمان در امر توسعه منابع انسانی،   -39

 -13اهمیت مهارت کاري،  - 60سالاري،  شایسته  -18ریزي استراتژیک،  برنامه

انگیزه  -31خودکارآمدي فراگیران، -32حمایت سازمانی، -68کارراهه شغلی، 

مدیریت استعداد، -21فرهنگ یادگیري در سازمان،  -37مدیران براي یادگیري، 
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 رتبه
وزن 

 متغیر
 ردیف و عناوین متغیرها

نظام انگیزشی آموزش  -2ها)،  وجود همکاري (بین واحد آموزش و سایر بخش-45

باور به اهمیت توسعه منابع انسانی در بین  -44مدیریت عملکرد،  -29مدیران، 

توانایی پایه فراگیران،  -33 مدیریت دانش، -14چرخش شغلی،  -11کارکنان، 

وضوح و شفافیت در نقش واحدهاي توسعه منابع  -63خلاقیت و نوآوري،  -16

 ساختار سازمانی -4فناوري اطلاعات،  -5پروري،  جانشین -20انسانی، 

2 0.0123 

هاي سازمان در آموزش  استراتژي -38هاي دولتی،  مشی قوانین و خط -19

 -69توسعه تیمی،  -53ارزشیابی عملکرد،  -71آموزش مستمر،  -65مدیران، 

 -74هاي تکنولوژیکی،  پیشرفت -6عدالت سازمانی،  -30اي،  حمایت حرفه

 -15تعهد متخصصان آموزش،  -61انتخاب، استخدام و نگهداشت در سازمان، 

 -73نظام جبران خدمات،  -77اهداف و وظایف سازمانی،  -40سازمانی،  فرهنگ

کمبود نیروي -56وري،  راهبرد افزایش عملکرد و بهره-52یابی، سیستم کارمند

 سیستم انضباطی و ضوابط اخلاقی -78انسانی ماهر در سازمان، 

3 0.0122 

تغییر رویکردهاي کاري واحدهاي توسعه   -64ریزي نیروي انسانی،  برنامه  -72

، سیستم بهداشت و ایمنی محیط کار-75شناختی،  حمایت روان-70منابع انسانی، 

-22پذیري،  تشویق ریسک-47سبک رهبري،   -7تنوع فرهنگی (قومیت)، -49

نگرش نسبت به   -17وتحلیل و طراحی مشاغل،  تجزیه-79تغییرات محیطی، 

 آموزش

4 0.0121 

تغییرات سریع   -58روشن نبودن شرح وظایف مدیران،   -41ترفیع و تنزل،   -43

  -54ارتباطات ضعیف، -9ي شغلی، ساز غنی -12شرایط اجتماعی،   -28مدیریتی، 

 -67ها،  تعاملات واحد آموزش با سایر بخش -62میزان ترك خدمت در سازمان، 

 ضعف مدیریتی

5 0.0120 

محیط -24مشارکت فراگیران در توسعه آموزش،  -66مدیریت منابع انسانی،  -10

ار، روابط ک -76شرایط سیاسی،  -26فقدان/ وجود آموزش مناسب،  -36سازمانی، 

هاي جمعیتی  ویژگی-50هاي سازمانی،  گسترش فعالیت-82شرایط اقتصادي، -25

 منافع شخصی غالب  -35شرایط فرهنگی، -27(جنسیت)، 

 طراحی سازمانی-23ارزیابی عملکرد ناکارآمد،   -34مازاد نیرو،  -80 0.0119 6

 فعوجود تعارض منا  -55ادغام سازمانی،   -81شدن،  جهانی  -46 0.0118 7
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 رتبه
وزن 

 متغیر
 ردیف و عناوین متغیرها

 فقدان تعهد دولت  -59 0.0117 8

 ماهیت خدمات سازمانی  -57 0.0114 9

 سازمان یادگیرنده  -51 0.0109 10

 به اشتراك گذاشن دانش  -48 0.0108 11

 گذاري در آموزش منابع مالی کافی براي سرمایه  -3 0.0106 12

 
زش و توسعه مدیران در پرسش دوم: هر یک از متغیرهاي مؤثر بر اثربخشی خرده نظام آمو

 هاي دولتی تا چه اندازه وجود دارند؟ سازمان

مستقل هر یک از متغیرها از  tاستفاده شده است. براي انجام  t، از آزمون  پرسشاین براي پاسخ به 

شده   ارائه) 4( جدولشده است که نتایج حاصله در   استفاده SPSSافزار  بعد موجودیت (عملکرد) از نرم

 است:

 
 بر اساس میزان موجودیت (عملکرد) متغیرها t): نتایج حاصل از آزمون 4ول (جد

 میانگین نام متغیر
انحراف 

 معیار
t df Sig. 

(2. tailed) 

 962. 2.48 حمایت مدیران ارشد  -1
-

2.988 
30 .006 

 985. 2.65 نظام انگیزشی آموزش مدیران -2
-

2.006 
30 .054 

منابع مالی کافی براي  -3

 گذاري در آموزش سرمایه
2.10 .944 

-

5.330 
30 .000 

 476. 29 722. 759. 2.90 ساختار سازمانی -4

 851. 30 189. 948. 3.03 فناوري اطلاعات -5

 573. 29 571.- 960. 2.90 هاي تکنولوژیکی پیشرفت -6

 973. 2.47 سبک رهبري -7
-

3.002 29 .005 

 957. 2.13 ریزي استراتژیک برنامه -8
-

5.066 30 .000 

 861. 29 177.- 1.033 2.97 ارتباطات مناسب -9
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 میانگین نام متغیر
انحراف 

 معیار
t df 

Sig. 
(2. tailed) 

 649. 2.72 مدیریت منابع انسانی -10
-

2.289 28 .030 

 706. 2.03 چرخش شغلی-11
-

7.628 30 .000 

 928. 2.17 سازي شغلی غنی -12
-

4.800 28 .000 

 892. 2.06 کارراهه شغلی -13
-

5.839 30 .000 

- 910. 2.00 مدیریت دانش  -14

6.021 
29 .000 

- 785. 2.07 سازمانی فرهنگ  -15

6.513 
29 .000 

- 795. 2.03 خلاقیت و نوآوري  -16

6.776 
30 .000 

- 967. 2.31 نگرش مثبت نسبت به آموزش  -17

3.839 
28 .001 

- 983. 1.97 سالاري شایسته  -18

5.849 
30 .000 

 021. 28 2.451 985. 3.45 هاي دولتی مشی قوانین و خط  -19

 855. 1.74 پروري جانشین  -20
-

8.192 
30 .000 

 844. 1.61 مدیریت استعداد  -21
-

9.154 
30 .000 

 648. 28 462. 1.205 3.10 تغییرات محیطی  -22

 450. 24 768.- 781. 2.88 طراحی سازمانی  -23

 814. 26 238.- 808. 2.96 محیط سازمانی -24

- 1.047 2.59 شرایط اقتصادي  -25

2.021 
26 .054 

 869. 27 166. 1.138 3.04 شرایط سیاسی  -26

 443. 26 779.- 989. 2.85 شرایط فرهنگی  -27

- 879. 2.81 شرایط اجتماعی  -28

1.095 
26 .284 

- 1.022 2.39 مدیریت عملکرد  -29

3.338 
30 .002 

- 775. 2.00 عدالت سازمانی -30

7.188 
30 .000 
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 213  یبخش دولت رانیعوامل مؤثر بر خرده نظام آموزش و توسعه مد نییمدل تب

 

 میانگین نام متغیر
انحراف 

 معیار
t df 

Sig. 
(2. tailed) 

 1.048 2.03 ن براي یادگیريانگیزه مدیرا  -31
-

5.140 30 .000 

 850. 2.37 خودکارآمدي فراگیران -32
-

4.080 29 .000 

 868. 2.73 توانایی پایه فراگیران  -33
-

1.682 29 .103 

 083. 30 1.793 1.202 3.39 ارزیابی عملکرد ناکارآمد  -34

 002. 30 3.407 1.107 3.68 منافع شخصی غالب  -35

 094. 29 1.733 1.159 3.37 آموزش مناسب وجود  -36

 814. 2.40 فرهنگ یادگیري در سازمان  -37
-

4.039 
29 .000 

هاي سازمان در آموزش  استراتژي-38

 مدیران
2.55 .910 

-

2.654 
28 .013 

مشارکت مدیران سطوح مختلف   -39

 سازمان در امر توسعه منابع انسانی
2.27 .691 

-

5.809 
29 .000 

 846. 27 197. 962. 3.04 اف و وظایف سازمانیاهد  -40

 119. 30 1.606 1.006 3.29 وجود شرح وظایف مدیران -41

باور مدیران ارشد به اهمیت  -42

 توسعه منابع انسانی
2.19 1.046 

-

4.292 30 .000 

 945. 2.68 ترفیع و تنزل -43
-

1.800 27 .083 

باور به اهمیت توسعه منابع   -44

 ین کارکنانانسانی در ب
2.43 .774 

-

4.011 29 .000 

وجود همکاري (بین واحد  -45

 ها) آموزش و سایر بخش
2.73 .785 -

1.861 
29 .073 

- 1.162 2.36 شدن جهانی  -46

2.929 
27 .007 

- 894. 2.00 پذیري تشویق ریسک  -47

6.225 
30 .000 

- 834. 2.20 به اشتراك گذاشتن دانش -48

4.292 
19 .000 
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 36دهم، شماره یازفصلنامه حقوق اداري، سال    214

 میانگین نام متغیر
انحراف 

 معیار
t df 

Sig. 
(2. tailed) 

 712. 28 372. 998. 3.07 تنوع فرهنگی (قومیت) -49

 523. 25 647. 909. 3.12 هاي جمعیتی (جنسیت) ویژگی  -50

 850. 2.03 سازمان یادگیرنده  -51
-

6.227 29 .000 

راهبرد افزایش عملکرد و   -52

 وري بهره
2.25 .799 

-

4.965 27 .000 

- 836. 2.03 توسعه تیمی  -53

6.445 
30 .000 

- 1.119 2.59 میزان ترك خدمت در سازمان  -54

1.992 
28 .056 

 000. 29 5.000 913. 3.83 وجود تعارض منافع  -55

کمبود نیروي انسانی ماهر در -56

 سازمان
3.97 .875 6.158 30 .000 

 295. 23 1.072 761. 3.17 ماهیت خدمات سازمانی  -57

 000. 29 7.919 922. 4.33 تغییرات سریع مدیریتی  -58

 002. 27 3.440 879. 3.57 فقدان تعهد دولت  -59

- 860. 2.53 اهمیت مهارت کاري  -60

2.971 
29 .006 

 380. 30 891.- 806. 2.87 تعهد متخصصان آموزش  -61

تعاملات واحد آموزش با سایر   -62

 ها بخش
2.80 .805 

-

1.361 29 .184 

وضوح و شفافیت در نقش   -63

 ابع انسانیواحدهاي توسعه من
2.55 .850 

-

2.958 30 .006 

تغییر رویکردهاي کاري   -64

 واحدهاي توسعه منابع انسانی
2.57 .858 -

2.765 
29 .010 

- 819. 2.53 آموزش مستمر  -65

3.120 
29 .004 

مشارکت فراگیران در توسعه   -66

 آموزش
3.03 .964 .189 29 .851 
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 215  یبخش دولت رانیعوامل مؤثر بر خرده نظام آموزش و توسعه مد نییمدل تب

 

 میانگین نام متغیر
انحراف 

 معیار
t df 

Sig. 
(2. tailed) 

 000. 30 6.819 816. 4.00 ضعف مدیریتی -67

 1.070 2.40 حمایت سازمانی  -68
-

3.071 
29 .005 

 1.015 2.27 اي حمایت حرفه  -69
-

3.958 
29 .000 

 930. 2.31 شناختی حمایت روان  -70
-

3.994 
28 .000 

 944. 2.73 ارزشیابی عملکرد  -71
-

1.547 
29 .133 

 691. 2.73 ریزي نیروي انسانی برنامه  -72
-

2.112 
29 .043 

 870. 2.64 یابی تم کارمندسیس  -73
-

2.173 
27 .039 

انتخاب، استخدام و نگهداشت   -74

 در سازمان
2.50 .745 

-

3.550 
27 .001 

سیستم بهداشت و ایمنی محیط   -75

 کار
2.79 .957 

-

1.185 27 .246 

 577. 2.56 روابط کار  -76
-

4.000 26 .000 

 729. 2.74 نظام جبران خدمات  -77
-

1.971 30 .058 

سیستم انضباطی و ضوابط   -78

 اخلاقی
2.80 .761 

-

1.439 29 .161 

- 730. 2.53 وتحلیل و طراحی مشاغل تجزیه  -79

3.500 
29 .002 

 000. 29 4.026 952. 3.70 مازاد نیرو  -80

 690. 2.57 ادغام سازمانی  -81
-

3.286 
27 .003 

 804. 2.62 هاي سازمانی گسترش فعالیت  -82
-

2.440 
25 .022 
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 36دهم، شماره یازفصلنامه حقوق اداري، سال    216

در  IPAپرسش سوم: موقعیت متغیرهاي مؤثر بر خرده نظام آموزش و توسعه مدیران در ماتریس 

 کجاست؟

هاي رضایت  رضایت از نظرسنجیاست که تکنیکی ) IPA)1عملکرد (-وتحلیل اهمیت تجزیه

ل کند: اهمیت یک محصو گیري می هاي محصول یا خدمات اندازه مشتري را بر اساس دو مؤلفه ویژگی

). 1977یا خدمات براي مشتري و عملکرد سازمان در ارائه آن محصول یا خدمات (مارتیلا و جیمز، 

و عملکرد با  xاهمیت با محور  ،کند که در آن تقاطع این دو جزء یک ماتریس دوبعدي را ایجاد می

ک هاي مربوط به محصول یا خدمات ی شود. بسته به محل سلول، ویژگی می  نشان داده yمحور 

شود که به شرح ذیل توضیح  عنوان نقاط قوت و ضعف عمده یا جزئی در نظر گرفته می سازمان به

 )2012؛ سیلوا و فرناندز، 1977ز، ؛ مارتیلا و جیم2013(حسینی و بیده،  .شده است داده

رسد سازمان  شود و به نظر می هایی است که براي مشتریان بسیار مهم تلقی می شامل ویژگی -1ربع 

هاي  عنوان نقاط قوت و فرصت هاي این ربع به دهد؛ بنابراین ویژگی وح بالایی از عملکرد را ارائه میسط

عنوان  هایی است که به شامل ویژگی -2شود. ربع  اصلی براي دستیابی یا حفظ مزیت رقابتی نامیده می

از عملکرد را ارائه  رسد سازمان سطوح بالایی شوند، اما به نظر می اهمیت کم براي مشتریان تلقی می

هایی که نیاز به  هاي این ربع را به سایر ربع دهد. در این حالت، سازمان باید منابع متعهد به ویژگی می

هایی بااهمیت کم و عملکرد پایین است که  شامل ویژگی -3بهبود عملکرد دارند، تخصیص دهد. ربع 

هاي این ربع به اولویت زیادي براي بهبود  ویژگی شود؛ بنابراین ها یاد می عنوان نقاط ضعف جزئی از آن به

رسد براي مشتریان بسیار مهم است اما سطوح  هایی است که به نظر می حاوي ویژگی -4نیاز ندارند. ربع 

نیاز به توجه  ،که براي بهبود ی هستندای هاي عمده عنوان ضعف ها به عملکرد نسبتاً پایین است. این ویژگی

 )195-196: 2019ود و همکاران، دارند. (فادرمرفوري 

                                                 
1. Importance-Performance Analysis 
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217  یبخش دولترانیعوامل مؤثر بر خرده نظام آموزش و توسعه مدنییمدل تب

)22: 2011(وونگ و همکاران، IPA: چارچوب اصلی 1شکل 

، جایگاه و موقعیت هر IPAبا توجه به آنچه گفته شد در پاسخ به پرسش سوم، با ترسیم ماتریس 

یک از متغیرها، بر اساس دو بعد اهمیت و میزان موجودیت (عملکرد) آن در آموزش و توسعه مدیران،

هاي Xکه محور استماتریس دوبعدي ، عملکرد-شده است. رویکرد سنتی به تحلیل اهمیت مشخص

ترتیب بدین). 1395:278دهند (آذر و همکاران، هاي آن، اهمیت را نشان میYآن عملکرد و محور 

) متغیرهاي موردبررسی، بر اساس cj) و میزان موجودیت (bjشده ابعاد اهمیت (میانگین محاسبه

آمده است که بر این اساس، ماتریس فوق دستبه2,67و 4,01شده، به ترتیب هاي محاسبهفرمول

) 2هاي ماتریس به شرح شکل (ها، در ربعصورت ترکیبی از زوجترسیم و جایگاه هر یک از متغیرها به

شده است.مشخص

IPA: ماتریس 2شکل 
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 218   ساختارمند ییِتکثرگرا يدر فرانسه؛ حرکت از نظم دولت محور به سو یو تحول اداره عموم یمیتنظ ینسبت حکمران

 IPA): موقعیت متغیرها در ماتریس 6جدول (

ربع دوم ـ کار خوب را ادامه  ول ـ اینجا تمرکز کنیدربع ا

 دهید

 ربع چهارم ـ اتلاف منابع ربع سوم ـ اولویت پائین

 حمایت مدیران ارشد-1

نظام انگیزشی آموزش -2

 مدیران

منابع مالی کافی براي -3

 گذاري در آموزش سرمایه

 سبک رهبري-7

 ریزي استراتژیک برنامه-8

 سازي شغلی غنی -12

 راهه شغلیکار -13

 مدیریت دانش-14

 سازمانی فرهنگ-15

 خلاقیت و نوآوري-16

نگرش مثبت نسبت به -17

 آموزش

 سالاري شایسته-18

 پروري جانشین-20

 مدیریت استعداد-21

 مدیریت عملکرد -29

 عدالت سازمانی -30

انگیزه مدیران براي -31

 یادگیري

 خودکارآمدي فراگیران-32

فرهنگ یادگیري در -37

 سازمان

هاي سازمان  استراتژي-38

 در آموزش مدیران

مشارکت مدیران سطوح -39

مختلف سازمان در امر توسعه 

 منابع انسانی

باور مدیران ارشد به -44

 اهمیت توسعه منابع انسانی

 فناوري اطلاعات-5

 هاي تکنولوژیکی پیشرفت-6

 مدیریت منابع انسانی -10

هاي  مشی قوانین و خط-19

 دولتی

 توانایی پایه فراگیران -33

 ترفیع و تنزل -43

وجود همکاري (بین -45

واحد آموزش و سایر 

 ها) بخش

نیروي انسانی ماهر در  -56

 سازمان

(کاهش) تغییرات سریع  -58

 مدیریتی

 ولتتعهد د -59

تعهد متخصصان -61

 آموزش

مشارکت فراگیران در  -66

 توسعه آموزش

 مدیریت مؤثر و مناسب -67

 ارزشیابی عملکرد -71

ریزي نیروي  برنامه-72

 انسانی

 نظام جبران خدمات -77

 

 چرخش شغلی -11

 شرایط اقتصادي -25

 شرایط سیاسی -26

 شدن جهانی -46

 پذیري تشویق ریسک -47

ترك خدمت در  -54

 زمانسا

تغییر رویکردهاي کاري -64

واحدهاي توسعه منابع 

 انسانی

 شناختی حمایت روان -70

 روابط کار-76

 ادغام سازمانی-81

هاي  گسترش فعالیت-82

 سازمانی

 

 ساختار سازمانی -4

 ارتباطات ضعیف -9

 تغییرات محیطی-22

 طراحی سازمانی -23

 محیط سازمانی -24

 شرایط فرهنگی-27

 شرایط اجتماعی-28

ارزیابی عملکرد  -34

 ناکارآمد

 منافع شخصی غالب-35

 فقدان آموزش مناسب -36

ابهام در اهداف و  -40

 وظایف سازمانی

نبود شرح وظایف  -41

 مدیران

تنوع فرهنگی  -49

 (قومیت)

هاي جمعیتی  ویژگی -50

 (جنسیت)

 وجود تعارض منافع -55

ماهیت خدمات  -57

 سازمانی

تعاملات کم واحد -62

 ها سایر بخش آموزش با

سیستم بهداشت و  -75

 ایمنی محیط کار

سیستم انضباطی و  -78

 ضوابط اخلاقی

 مازاد نیرو -80
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 219  یدولت بخش رانیعوامل مؤثر بر خرده نظام آموزش و توسعه مد نییمدل تب

 

ربع دوم ـ کار خوب را ادامه  ول ـ اینجا تمرکز کنیدربع ا

 دهید

 ربع چهارم ـ اتلاف منابع ربع سوم ـ اولویت پائین

باور به اهمیت توسعه  -42

 منابع انسانی در بین کارکنان

به اشتراك گذاشتن -48

 دانش

 سازمان یادگیرنده-51

زایش عملکرد راهبرد اف-52

 وري و بهره

 توسعه تیمی-53

 اهمیت مهارت کاري -60

وضوح و شفافیت در  -63

نقش واحدهاي توسعه منابع 

 انسانی

 آموزش مستمر -65

 حمایت سازمانی -68

 اي حمایت حرفه -69

 یابی سیستم کارمند -73

انتخاب، استخدام و  -74
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وتحلیل و طراحی  تجزیه -79

 مشاغل

 

 گیري بحث و نتیجه

دهد که متغیرهایی نظیر حمایت  ) نشان می3نتایج به دست آمده از تکنیک آنتروپی شانون در جدول (

نسانی، مشارکت مدیران سطوح مختلف سازمان مدیران ارشد، باور مدیران ارشد به اهمیت توسعه منابع ا

داراي بالاترین رتبه در بین متغیرهاي دیگر هستند. از لحاظ اهمیت در امر توسعه منابع انسانی به ترتیب 

). ایده روش 1380باشد (آذر،  آنتروپی نشان دهنده مقدار عدم اطمینان حاصل از محتواي یک پیام می

ر مقادیر یک شاخص بیشتر باشد آن شاخص از اهمیت بیشتري فوق آن است که هر چه پراکندگی د

 نسبت به این موضوعات داشته باشند. اي ویژهبرخوردار است. بنابر این دست اندرکاران باید تاکید و توجه 

منابع » «حمایت مدیران ارشد«) متغیرهایی مانند 4متغیرهاي مورد بررسی در جدول ( sigبا توجه به 

مدیریت «، »ریزي استراتژیک برنامه«، »سبک رهبري«، »مایه گذاري در آموزشمالی کافی براي سر
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، »مدیریت دانش«، »کارراهه شغلی«، »سازي شغلی غنی«، »چرخش شغلی«، »منابع انسانی

بوده و  0,05کمتر از » نگرش مثبت نسبت به آموزش«، »خلاقیت و نوآوري«، »سازمانی فرهنگ«

هاي دولتی، منافع شخصی غالب، کمبود  مشی تغیرهاي: قوانین و خطدار هستند. همچنین به جز م معنی

نیروي انسانی ماهر در سازمان، فقدان تعهد دولت، ضعف مدیریتی و مازاد نیرو، بقیه موارد از میانگین 

کمتر هستند و متولیان امر در خصوص ارتقاي سطح عملکرد این گروه از متغیرها باید توجه  3مفروض 

 ل دارند.بیشتري را مبذو

عملکرد شامل: ناحیه  -براساس حد میانی دو بعد اهمیت و عملکرد، چهار ربع ماتریس اهمیت 

) 19: 2011، 1باشد (وونگ و همکاران تمرکز، استمرار فعالیت مناسب، اولویت پایین و کاهش احتمالی می

 بر این اساس و با توجه به نتایج حاصله:

دهندگان بسیار مهم بوده اما سطح  اي ادراك شده براي پاسخه (اینجا تمرکز کنید): مشخصه -1ربع 

این ناحیه ضعف اساسی را در بحث عوامل مؤثر بر آموزش و توسعه مدیران  .عملکرد نسبتاً پایین است

زیرا ضعف اصلی و  ؛دهد. در واقع تلاش براي بهبود و ارتقاء باید در این ربع صورت پذیرد نشان می

 ر دارد.اساسی در این ناحیه قرا

دهندگان مهم هستند  هاي ادراك شده در اینجا براي پاسخ (کار خوب را ادامه دهید): مشخصه  -2ربع 

عنوان قوت  و در عین حال موجودیت و عملکرد در این موارد در بالاترین سطح قرار دارد لذا این ربع به

 که باید ادامه یابد. شود میاصلی در نظر گرفته 

ادراك شده در این ربع از جهت اهمیت و عملکرد عوامل مؤثر  هاي مشخصهین): (اولویت پای  -3ربع 

هاي ادراك شده در این  . از آنجائیکه مشخصهشوند میبر آموزش و توسعه مدیران در سطح پایین ارزیابی 

 ربع خیلی مهم نیستند منابع کمتري باید صرف شود.

است که داراي اهمیت پایینی است اما عملکرد  هایی (اتلاف منابع): این ناحیه شامل مشخصه  -4ربع 

 تواند موجب اتلاف منابع شود. ها نسبتاً بالاست که می آن

) متغیرهایی نظیر حمایت مدیران ارشد، نظام انگیزشی 6) و جدول (2بنابراین با توجه به شکل (

ریزي استراتژیک،  هگذاري در آموزش، سبک رهبري، برنام آموزش مدیران، منابع مالی کافی براي سرمایه

اند.  متغیر هستند در ربع اول واقع شده 35سازي شغلی، کارراهه شغلی، مدیریت دانش که مجموعاً  غنی

 این متغیرها از نظر خبرگان از اهمیت بالایی برخوردار هستند اما وضعیت عملکردي مناسبی ندارند.

دیریت منابع انسانی، قوانین و هاي تکنولوژیکی، م متغیرهایی مانند فناوري اطلاعات، پیشرفت

اند که هم  متغیر هستند در ربع دوم قرار گرفته 16هاي دولتی، توانایی پایه فراگیران که مجموعاً  مشی خط

                                                 
1. Wong et al 
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از بعد اهمیت و هم از بعد عملکرد در وضعیت مناسبی قرار داشته و این وضعیت همچنان باید ادامه یابد. 

قتصادي در ربع سوم واقع شده و از هر دو بعد اهمیت و عملکرد متغیرهایی مانند چرخش شغلی، شرایط ا

بنابراین چندان مورد توجه نخواهند بود. لیکن متغیرهایی مانند ساختار  ؛از اولویت پائینی برخوردار هستند

سازمانی، ارتباطات ضعیف، تغییرات محیطی، طراحی سازمانی، محیط سازمانی، شرایط فرهنگی، شرایط 

 اند. اند از حیث عملکردي در سطحی بالاتر از اهمیت لازم قرار گرفته ر ربع چهارم واقع شدهاجتماعی که د

، متغیرهاي واقع شده در ربع اول آن به لحاظ اهمیت در سطح IPAبا توجه به ویژگی ماتریس 

اول  متغیري که در ربع 35متغیر از مجموعه  28بالایی قرار دارند ولی وضعیت عملکردي مناسبی ندارند. 

ولی  اند بودهدار  ها معنی آن sig، tاند جزو متغیرهایی هستند که براساس نتایج حاصل از آزمون  قرار گرفته

تر هستند؛ یعنی متغیرهاي: حمایت مدیران ارشد، نظام  ها از میانگین نظري پایین سطح میانگین آن

ریزي  زش، سبک رهبري، برنامهانگیزشی آموزش مدیران، منابع مالی کافی براي سرمایه گذاري در آمو

سازمانی، خلاقیت و نوآوري،  سازي شغلی، مسیر کارراهه شغلی، مدیریت دانش، فرهنگ استراتژیک، غنی

پروري، مدیریت استعداد، مشارکت مدیران  سالاري، جانشین نگرش مثبت نسبت به آموزش، شایسته

ن ارشد به اهمیت توسعه منابع انسانی، باور سطوح مختلف سازمان در امر توسعه منابع انسانی، باور مدیرا

به اهمیت توسعه منابع انسانی در بین کارکنان، به اشتراك گذاشتن دانش، سازمان یادگیرنده، راهبرد 

وري، توسعه تیمی، اهمیت مهارت کاري، وضوح و شفافیت در نقش واحدهاي  افزایش عملکرد و بهره

اي، انتخاب، استخدام و نگهداشت در  سازمانی، حمایت حرفه توسعه منابع انسانی، آموزش مستمر، حمایت

ها در آموزش و توسعه مدیران در سطح  سازمان، داراي اهمیت زیادي هستند اما میزان تحقق و عینیت آن

اي که جایگاه  پائینی قرار دارد؛ بنابراین ضرورت داردکه سطح عملکردي این متغیرها ارتقاء یابد به گونه

 در ربع دوم واقع گردد. ها استقرار آن

اند به دلیل دارا بودن اهمیت کم و عملکرد  از سوي دیگر متغیرهایی که در ربع چهارم قرار گرفته 

اندرکاران، میزان عملکرد این متغیرها را کاهش داده  بالا، موجب اتلاف منابع شده و ضرورت دارد تا دست

 صرف نمایند.و منابع را براي متغیرهاي واقع در ربع اول و دوم 

هاي ربع اول در ادامه پیشنهادهایی متغیرهاي پژوهش و در راستاي تمرکز بر  با توجه به یافته

 هاي پژوهش ارائه شده است: متناسب با یافته

آموزش و توسعه اثربخش بدون وجود فرهنگ حمایتی میسر نخواهد شد؛ آموزش اثربخش نیازمند 

زمانی است و پشتیبانی مدیر یکی از عوامل کلیدي سازمانی توجه، پشتیبانی و تلاش جمعی مدیران سا

هاي آموزشی  ترین عوامل موفقیت در فعالیت دهد. مهم است، که اثربخشی آموزش را تحت تأثیر قرار می

هاي آموزشی،  فعالیتعبارتند از: نگرش مثبت میان مدیران، همکاران و کارکنان نسبت به مشارکت در 

طور دانش، مهارت و رفتارهاي  ئه اطلاعات به فراگیران در این زمینه که، چهاشتیاق مدیران براي ارا
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هایی براي فراگیران ایجاد  فراگرفته را در کارشان به طور مؤثر مورد استفاده قرار دهند و چگونه فرصت

. در صورتی که نگرش و رفتارهاي مدیران حمایتی استفاده کنندکنند تا محتواي آموزشی را در کارشان 

 آید. به کار نمی هایشان فعالیتنباشد، محتواي آموزش در 

هاي نادرست مدیران از آموزش و توسعه منابع انسانی، مانند: آموزش نوعی هزینه است نه  برداشت

هاي آموزشی براي مدیران داراي عملکرد ضعیف است: آموزش ارزشمند نیست،  دوره گذاري؛ سرمایه

ستاوردهاي استراتژیک است؛ آموزش براي افراد جوان است و ... که بر و فاقد د آموزش فعالیتی هزینه

اي از اهداف برنامه آموزشی و ارتباط آن با  رائه خلاصهاتوان پیشنهادهایی از جمله  براي غلبه بر آن می

گذاري  اهداف سازمان؛ تشویق فراگیران به بیان مشکلات و مسائل کاري در جلسات آموزشی؛ به اشتراك

هاي  ها با مدیران؛ در صورت امکان استفاده از مدیران مافوق به عنوان مربیان؛ ارائه طرح رهمزایاي دو

 تشویقی به مدیران بر مبناي آموزش و توسعه.

هاي دولتی از اعتبارات مالی کافی براي تحقق اهداف خود برخوردار  بدیهی است چنانچه سازمان

توانند به طور صحیح در جهت توسعه سازمان  و نمیشوند  نباشند در انجام وظایف با مشکل مواجه می

هاي  روي سازمان هاي پیش ترین چالش اعتبارات مالی مکفی یکی از مهم تأمینخود عمل کنند؛ بنابراین 

هاي دولتی،  توان گفت کمبود منابع مالی با ایجاد اخلال در کارکردهاي سازمان دولتی است. از این رو می

شود ردیف اعتباري مجزا و قطعی براي آموزش و توسعه مدیران در  پیشنهاد می کند. کارآیی آن را کم می

هاي  بیشتر معطوف به کارکنان و برگزاري دوره ،هاي دولتی نظر گرفته شود؛ مفهوم آموزش در سازمان

 بازنگري صورت گیرد. ،هاي آموزشی بر اساس منابع مالی رسد باید در این دوره که به نظر می استروتین 

ها  الکترونیکی، وبینارها و سایر رسانه یهاي آموزش تواند شامل دوره هاي آموزش آنلاین می نامهبر

هاي مختلف ارائه و ارزیابی شود.  کند که محتواي آموزشی به روش باشد و این امکان را فراهم می

ي آموزش جایگزین ساز هایی، شبیه افزارها یا فناوري هاي اولیه براي توسعه چنین نرم نظر از هزینه صرف

 ضروري است. کنند می فعالیتبراي آموزش مدیرانی که در مناطق پرخطر یا پرمخاطره 

هاي پژوهش عدم همکاري بخشی از خبرگان بوده که حاضر به مصاحبه با پژوهشگران  از محدودیت

گردد که امکان  هاي دیگر این پژوهش به ذات پژوهش کیفی برمی نبودند. یکی از محدودیت

پذیري نتایج پژوهش اشاره دارد که  پذیري را محدود کرده است؛ چراکه این مشکل به بحث تعمیم یمتعم

از هاي مختص به یک جامعه محدود و خاص را به سایر جوامع تعمیم داد. در بخش کمی  توان داده نمی

درنتیجه ممکن  است، شدهها استفاده  با استفاده از رویکرد آماري از پرسشنامه براي گردآوري دادهآنجا که 

مطالعه در   است برخی از افراد از ارائه پاسخ واقعی خودداري کرده و پاسخ غیرواقعی داده باشند. این

تعمیم نباشد.  هاي دیگر قابل متمرکز بر یک حوزه خاص بوده که شاید در حوزه ومقیاس کوچک 
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هاي  ین ممکن است در عمل در سالانجام شده است بنابرا 1401و  1400هاي  ها در سال آوري داده جمع

 آتی با وضع قوانینی در حوزه آموزش و توسعه مدیران، نتایج دچار تغییر شود.

 

 قدردانی

هاي اجرایی  آموزش عالی و مدیران دستگاه مؤسساتها و  علمی دانشگاه وسیله از اعضاي هیئت بدین

ه در انجام این پژوهش با تجربه و اندرکار در امور مرتبط با مدیریت و توسعه منابع انسانی ک دست

 کنیم. شان ما را یاري کردند سپاسگزاري می علم
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