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Abstract 

Extensive and diverse changes in organizations, and the transformation of 

customers' needs have caused organizations to follow the empowerment, and 

training of human resources as an effective plan toto maintain and improve 

their position in the competitive environment. In the meantime, the education 

system, and the development of human resources are always faced with a 

series of challenges and damages. Based on this, in this research, we intend to 

examine the damage to the educational system, and human resource 

development in Melli Bank of Iran. The current research is meta-composite 

research (qualitative to quantitative) used in the qualitative part, the data-

based or grounded theory method to examine the causal, interventional and 

contextual conditions. The statistical population of the research was made up 

of all the management specialists’ managers and employees of Melli Bank of 

Iran, and ten people were selected for the interview through purposive 

sampling. In this research, to identify and prioritize injuries, a documentary 

method was used for basic data and an interview tool was used to examine the 

opinion of the sample. The findings of this research show that the four 

categories of educational needs assessment, educational design and planning, 

educational implementation, and educational evaluation are considered the 

categories of the pathological process of Melli Bank of Iran. 

Keywords: Melli Bank of Iran; pathology; Education; Educational 

system; Human resources development. 
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های سیستم آموزش و توسعه منابع  ها و چالششناسایی آسیب

 انسانی در بانک ملی ایران 

 1احد نجد قاسم 

 چکیده 

ها  سازمان است که  ها و همچنین دگرگونی نیازهای مشتریان سبب شدهتغییرات گسترده و متنوع در سازمان

برای حفظ و ارتقا جایگاه خود در فضای رقابتی، توانمندسازی و آموزش نیروی انسانی را به عنوان یک طرح 

هایی ها و آسیب موثر دنبال کنند و در این میان نظام آموزش و توسعه منابع انسانی همواره با یک سری چالش

آموزش و توسعه منابع    ستمی س  هایو چالش  ها بی آسمواجه است. بر این اساس در این پژوهش قصد داریم  

مل  ی انسان بانک  به    رانیا  ی در  فراترکیب )کیفی  و بررسی کنیم. پژوهش حاضر، یک پژوهش  را شناسایی 

برای بررسی شرایط علی، مداخلهکمی( است که در بخش کیفی، روش داده تئوری  یا گراندد  و  بنیاد  ای 

 ش را تمامی متخصصان مدیریت و مدیران و کارکنان بانک ملی ای استفاده شد. جامعه آماری پژوهزمینه

نمونه صورت  به  نفر  ده  تعداد  که  دادند  تشکیل  این  ایران  در  شدند.  انتخاب  مصاحبه  برای  هدفمند  گیری 

اولویت و  شناسایی  برای  دادهبندی آسیبپژوهش،  برای  اسنادی  از روش  برای  ها  ابزارمصاحبه  و  پایه  های 

  آموزشی،   نیازسنجی   مقوله  چهار  دهد کههای این پژوهش نشان می بررسی نظر افراد نمونه استفاده شد. یافته

آسیب    فرایندی  بعد  مقوله های  عنوان  به  آموزشی   ارزشیابی   و   اجرای آموزش  آموزشی،  برنامه ریزی  و   طراحی 

 .هستند مطرح ایرانبانک ملی  شناسی 

 توسعه منابع انسانی. ؛نظام آموزشی  ؛آموزش ؛شناسیآسیب ؛بانک ملی ایران واژگان کلیدی : 

 

         )مسئول سندهی نو   (رانیا  ،بناب ،بناب واحد  یو مدرس دانشگاه آزاد اسلام یمنابع انسان تیریمد  یدکترا .1
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 مقدمه

سازمان در  گسترده  و  سریع  شرکتتغییرات  و  دگرگونی ها  با  همراه  در  ها  هایی 
های  های اجتماعی سبب ایجاد یک سری تغییرات عمده در سطح نیازها و پایگاهمحیط

لازم اساس  این  بر  و  شد  جامعه  قبول  مورد  حدودی    ارزش  تا  و ساختار است  ها 
. این در حالی  جایگزین الگوهای سنتی گذشته شوند،  پذیرفرایندهای سازمانی انعطاف 

که    آیندبه حساب میاجتماعی  -های تلفیقیسیستمها ازو شرکتها  سازمان است که  
پذیرند. تنها راه مؤثر ایجاد تحول در سازمان،  از تغییر و تحول محیط خویش تاثیر می 

ها، باورها، و  تغییر فرهنگ و نحوه عملکرد مدیران از طریق تحول در سیستم ارزش 
سازمان    بهبود  پیدایش  جهت  همین  به  و  است   سازمان  درون  شده  پذیرفته  روابط 

شناسی سازمانی و نظام توسعه منابع انسانی به  در این میان آسیب  کند.ضرورت پیدا می 
حساس  ععنوان  بهبود  برای  برنامه  می ترین  محسوب  سازمانی  چراکه ملکرد  شود؛ 

های گذر از  شود و طرح مشکلات اساسی سازمان به طور مداوم و فراگیر ارزیابی می
)رستم پور، ایران    آورند شوند  وضع موجود به وضع مطلوب بر اساس آن تدوین می

 .(2019زاده و فقهی فرهمند، 
سازمان و شرکتدر  مولفهها  از  یکی  یافته،  توسعه  و  موفق  تمایز  های  وجه  های 

ها با مدیریت  شود سازمانباشد که باعث می ها، منابع انسانی مینسبت به سایر سازمان
ها جایگاه خود را حفظ کنند و به صورت  استراتژیک و صحیح بتوانند در عرصه رقابت

)نجفی زاده و  کارآمدتر به جذب، آموزش، پرورش و سازماندهی استعدادها بپردازند  
بنابراین توانمندسازی و آموزش منابع انسانی، یک راهکاری بدیهی    (.2016  ،یزاهد

سازمان  برای  موثر  میو  محسوب  بتوانند ها  مشتریان،  رضایت  کسب  ضمن  تا  شود 
رقابت عرصه  در  را  خود  )جایگاه  کنند  حفظ  یا  و  تثبیت  سازمانی  بین  ،  ینادر های 

 (. 2015حیدری کبریتی و امیری، 
ها و شرکتها  سازمانتوسط  در کار جذب و استخدام  اعمال فیلترهای سختگیرانه  

همان فرد مورد    استخدامی،باز هم احتمال اینکه فرد  به طور صددرصدی موثر نیست و  
  ها بنابراین سازمان نظر از لحاظ ویژگی ها و خصوصیت های مورد نظر باشد، کم است.  
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استخدام شده را تا حد    افرادو عملکردی    علمیهای  برای اینکه ویژگی  ر هستندمجبو
معیارها  به  ملاک   امکان  کنند  هایو  نزدیک  او  خود  دهند،  آموزش  و    ی)دمار   را 

کارکنان بتوانند استعدادهای خود را در پست  از طرفی لازم است تا    (.2017  ، یدریح
آنان دارند ظاهر کنند.   با  را  بیشترین سازگاری  این    ولیهایی که  تناسب و  همواره 

چه بسا استعدادهایی که به دلیل عدم استقرار فرد در مشاغل    و  افتدسازگاری اتفاق نمی
است. بنابراین شناسایی و  رفته  هدرغیر مرتبط با سوابق وعلاقه و تحصیلات وی، به  

  های ها به ویژه سازماندرهر مقطع زمانی به سود وصلاح سازمانها  اصلاح این آسیب
چراکه   (.2017و احمدوند،    یتمر   یمحمد  ،ی)رستگار  تحقیقاتی است  اقتصادی و

اندازد،  فرسودگی سرمایه انسانی، کیفیت کالاها و خدمات تولیدی را به مخاطره می 
با یاری متخصصان رفتار و منابع  بنابراین تردیدی نیست که مسئولان سازمان باید  ها 

و آموزش نیروی انسانی خود و توسعه رفتاری،  به پرورش  نسبت  انسانی توجه خاصی  
 (. 2010 ،یو نعمت ی صفر ،ی)احمد تخصصی و دانشی آنها داشته باشند

شیوه توانمند از  یکی  عنوان  به  انسانی  منابع  مهمترین  سازی  انگیزشی،  نوین  های 
به مدیران این    شود وعامل ایجاد مزیت رقابتی کارکنان خلاق و توانمند محسوب می

می  را  تجربه    تادهد  امکان  و  مهارت  دانش،  سازماناز  انسانی  منابع  استفاده    همه 
  به واسطه فرایند توانمندسازی   افرادبه بیان دیگر    (.1999کنند)بلانچارد و همکاران،  

های توسعه یافته  مهارت  همه توانایی ها و دانشهای خود را توسعه دهند و قادر هستند تا  
و نهایتا اهداف سازمانی    جهت کسب اهداف فردی و سازمانی استفاده کنندخویش در  

تواند  توانمندسازی اصولی می  .(2012در سطح بالایی تحقق پیدا کند )سیدجوادیان،  
خدمات،افزایش    ضمن کیفی  مالکیت    سطح  و  تعلق  احساس  مشتری،  رضایتمندی 

(. در این میان  2016را ارتقا دهد )عباسپور  بورا و همکاران،  کارکنان نسبت به سازمان  
ها همواره با یک چالش و آسیبی همراه  مقوله آموزش و توانمندسازی افراد در سازمان

هدر رفتن نیروی انسانی و پایین آمدن میزان کارایی و اثربخشی در    است که منجر به
 .(1999مدهوشی و نورنژاد ونوش، ) شوندسازمان می 
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  سازمانی،   یاقدامات و برنامه ها   ن یتراز مهم  نیروی انسانی به عنوان یکی   آموزش 
میاستخدامی  نظامکننده    لیتکم شمار  ضمنرود  به    ی انسان   یروینسازی  توانمند  و 

تضم  یآت  ی هاتیموفق،  موجود کاظم  یقربان)کند  می   نیرا  ی،  افتخارو    انیزاده، 
شناسی لازم در جهت تحقق اهداف آموزشی و  (. بنابراین لازم است تا آسیب2017

توانمندسازی در سطح سازمانی و فرا سازمانی دنبال شود و در سطوح سازمانی مثل  
های اقتصادی که رضایت مشتری در آنها در کنار عملکرد کارکنان ها و بنگاه بانک
میمولفه محسوب  سازمان  کیفیت  پردازش  مهم  آسیبهای  نظام شوند،  شناسی 

تواند به ارتقا و بهبود جایگاه سازمان در میان رقبا  عه منابع انسانی میآموزشی و توس
 منجر شود.  

کند: حوزه اول:  شناسی سازمانی معمولاً بررسی دو حوزه وسیع را ایجاب میآسیب
می  انجام  سازمان  دهنده  تشکیل  عوامل  از  ادارات،  تشخیص  بخشها،  شامل  که  شود 

دوم:    حوزه  و   است؛  هم  بر  آنها  متقابل  تاثیر  و  عوامل  بین  روابط  و  محصولات 
های  گذاری شده است که شامل شبکه فرآیندهای سازمانی پایه شناسی براساس آسیب

تصمیم مشکل،  گروهی  حل  قدرت،  ارتباطی،  اعمال  و  رهبری  سبکهای  گیری، 
برنامه  و  روشهای  )حبیبی  است  رقابت  و  تعارض  مدیریت  و  هدف  تعیین  و  ریزی 

 (2020همکاران، 
-بیآس  در پژوهشی به(،  2017کاوسی، روان بد، محبتی و همکاران )  ،یاسفندیار 

شش پزشکی  علوم  دانشگاه  سازمانی  الگو  راز یناسی  اساس  اقدام    ی بر  شاخگی  سه 
اساس  اند.پرداخته این    بر  رفتار   پژوهش،نتایج  زم  شترینی ب  یعوامل  عوامل    ی انهیو 

-منابع انسانی در واحد مورد بررسی کسب کرده  یها  بی را در ایجاد آس  ریکمترین تأث
دارائیدلیرهمچنین    اند. و  عابسی  روی  (،  2017)  ،  بهره  به  نیل  جهت  پژوهشی  در 

گذاری تعاون به ارائه مدل    سازمانی و به منظور بهبود عملکرد صندوق ضمانت سرمایه
ن  برنامه با رویکرد توسعه  . در این پژوهش،  اند  پرداخته  یانسان   یرو یریزی راهبردی 

ر م برنامه  ارائه گرد  یگذار   هیصندوق ضمانت سرما  یراهبرد  ی زیدل  که    د یتعاون 
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اهداف و مع ب  یابیارز   یارهایمجموعه  اند    ازیامت  نیشتریعملکرد که  را کسب کرده 
 .دارند ی راهبرد یزی در مدل برنامه ر یا  ژهیو ریتاث

پرورش منابع    اریمع  تی وضع  یشناسبیآس(، در پژوهشی به  2011ترابی و طالاری)
 ج ینتای پرداختند.  منابع انسان  یبر اساس مدل تعال  رانیدر بانک توسعه صادرات ا  یانسان

بانک از    نی در ا  ی پرورش منابع انسان  اریموجود مع  تی وضعدهد که  این پژوهش می
  ت یوضع  ن یدار بیتفاوت معن  انگریب  سه، یمقا  ج یو نتا  ستیبرخوردار ن  ی مطلوب  تیوضع

انسان  تیموجود و وضع انسان  اریدر مع  یمطلوب منابع  ا   یپرورش منابع  بانک    نیدر 
 است. 

از یکسو به    ،یانسان  یرویتوسعه ن  پژوهشی با موضوعدر  (  2022)  مبویا  و  میبنکر
دیگر به    یجامع و تعالی سازمانی و از سو  تیفیمفهوم مدیریت ک  انیبررسی رابطه م
جامع و تعالی سازمانی در    تیفیتجارب برتر مرتبط با مدیریت ک  لیشناسایی و تحل

عوامل اصلی  دهد که  . نتایج این پژوهش نشان میاندشرکت تویوتا موتورز پرداخته
  ها شرکت ، تمرکز بر مشتریان، حذف اتلاف  دیتول  ستمی شرکت مشتمل بر س  تیموفق

مادام العمر و رویکرد    یر یکار، یادگ  یرویکایزن، تمرکز بر ن  ،یقو   ی)موادها(، رهبر
 . باشندواقع گرایانه می  یریگ میتصم

های مختلفی مثل نظام بانکی، یکی  ی در سازمان نظام آموزش و توسعه منابع انسان
نظام از مهم بسیار  های سازمانی است که در سالترین  تاکیدهای  با وجود  های اخیر 

پست ایجاد  آموزشی،  واحدهای  تقویت  و  ارشد  تزریق  مدیران  و  سازمانی  های 
( نتوانسته  2016)  ایییض  یصادقی مقدم و عباد اعتبارات، طبق نتایج پژوهش صفری،  

به   پژوهش  این  بنابراین در  بپردازد.  نقش خطیر خود  ایفای  به  به طور شایسته  است 
انسان  ستمیس  هایو چالش  هابیآس  ییشناسا   ی در بانک مل   یآموزش و توسعه منابع 

 خواهیم پرداخت.  ران یا

 روش پژوهش 
پژوهش فراترکیب )کیفی به کمی( است که در بخش کیفی،  پژوهش حاضر، یک  

داده مداخلهروش  علی،  شرایط  بررسی  برای  تئوری  گراندد  یا  زمینهبنیاد  و  ای  ای 
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استفاده شد و برای بررسی میزان اهمیت و بار عاملی عوامل شناسایی شده، از روش  
تحلیل عاملی استفاده شد. جامعه آماری این پژوهش را متخصصان رشته مدیریت و  

هایی  گیری هدفمند، نمونهدهند که به روش نمونه مدیران بانک ملی ایران تشکیل می
از آنها با رعایت این ملاک که سیاستگذار آموزش منابع انسانی در بانک ملی باشند 

گرفته قرار  مورد آموزش  ملی  بانک  در  یا  برای گردآوری  و  انتخاب شدند.  باشند، 
های مورد نیاز برای تحلیل و  از روش اسنادی و برای گردآوری دادهای  های پایهداده

دقیقه استفاده    100تا    50های نیمه ساختاریافته با تایم مصاحبه بین  بررسی از مصاحبه 
داده  شد. روایی  تعیین  برای  پژوهش،  همچنین  مؤلفههای  شاخصانتخاب  و    ی ها ها 

انسان  یهامفروضه از منابع مرتبط در   ملی ایرانبانک    ینظام آموزش و توسعه منابع 
پژوهش    نی ا  ی هاها و شاخصدسترس استفاده شد؛ پس از استفاده از منابع متعدد، مؤلفه 

. همچنین در قسمت دیدانشگاه رس  دیحوزه و اسات  نیاز متخصصان ا  یتعداد  دییبه تأ
ای مبنی بر هر یک از عوامل شناسایی شده در هر یک  کمی پژوهش حاضر، پرسشنامه

از قسمت های الگوی طراحی شده، تدوین شد و در اختیار نمونه تحقیق قرار گرفت  
 تا میزان اهمیت هر یک از عوامل را شناسایی کنند.

 هایافته
های موجود در سیستم آموزش و توسعه  ها و چالشبه منظور شناسایی و بررسی آسیب

  های فعالیت  شناسیزمینه آسیب  در   گرفته   صورت   پژوهش  46  منابع انسانی، ابتدا تعداد
  اشاره   هایتعداد آسیب  که   گرفت  قرار  بررسی  مورد  انسانی   منابع  توسعه  و  آموزش

  آسیب بر   بزرگترین   و  هاآن   فراوانی  ها، پژوهش  این   در  فرایندی  بعد   با  رابطه   در   شده
 .شودمشاهده می 1جدول در فراوانی  بیشترین حسب
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 اسناد  لیآموزش و توسعه حاصل از تحل  یهاتیفعال یندی بعد فرا هایها و چالش بیآس -1جدول

 
بندی آنها، با ده  های شناسایی شده و اولویتها و چالشدر ادامه بر اساس آسیب

نمونه  از  مصاحبهنفر  پژوهش  انتخابی  جدول  های  در  آنها  نتایج  که  شد  انجام    2ای 
 . استخلاصه شده

ها  تعداد آسیب مقوله ردیف
 ها و چالش

تعداد فراوانی آسیب 
های اشاره  ها و چالش

 شده 

بزرگترین آسیب)با ذکر فراوانی  
 آن(

فقدان الگو و مدل خاص و مدون  مورد 78 10 نیازسنجی آموزشی  1
 فراوانی(  17نیازسنجی آموزشی)

طراحی و برنامه  2
 ریزی

عدم توجه به معیارهای علمی،   مورد 112 21
ویژگی های شغلی، تجارب قبلی و  

رفتارهای ورودی فراگیران در 
 فراوانی(  11انتخاب محتوا)

کمبود یا نبود تجهیزات و امکانات  مورد 109 23 اجرای آموزش  3
 فراوانی(  14آموزشی)

نادیده گرفتن و عدم بکارگیری   مورد 55 10 ارزشیابی آموزشی  4
نتایج اثربخشی دوره ها و ارزیابی  

های حین دوره در فرایند 
نیازسنجی، طراحی و برنامه ریزی 

 فراوانی(  13و اجرای آموزش)

 آسیب(  23اجرای آموزش) مورد 354 64 فرایند آموزش  5
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 های آموزش و توسعه حاصل از مصاحبه های بعد فرایندی فعالیتها و چالشآسیب -2جدول 

 

تعداد آسیب  مقوله ردیف
-ها و چالش

 ها

تعداد فراوانی  
آسیب ها و 

های  چالش
 اشاره شده 

بزرگترین آسیب و چالش)با ذکر فراوانی  
 آن(

فقدان الگو و مدل خاص و مدون نیازسنجی  مورد 48 8 نیازسنجی آموزشی  1
 فراوانی(  9آموزشی)

طراحی و برنامه  2
 ریزی

بی توجهی به مدل ها و الگوهای علمی در  مورد 50 9
 طراحی و برنامه ریزی آموزشی 

کنندگان)بی توجهی به  عدم همگنی شرکت 
ویژگی های کارآموزان از منظر سابقه کار، 

  9تحصیلات، سمت و ...( )هر کدام با 
 فراوانی( 

  9عدم استفاده از آموزش الکترونیکی) مورد 66 13 اجرای آموزش  3
 فراوانی( 

 فراوانی( 9کمبود یا نبود امکانات اموزشی)

نظرسنجی در ارزشیابی  استفاده صرف از  مورد 33 7 ارزشیابی آموزشی  4
دوره ها و بی توجهی به میزان یادگیری،  
تغییر در رفتار فراگیران و نتایج موثر بر  

 فراوانی(  9سازمان)

 آسیب(  13اجرای آموزش) مورد 197 37 فرایند آموزش  5
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، به شیوه  2و    1ای جدول  های حاصل از بررسی اسنادی و مصاحبه در نهایت داده
از اطلاعات    ندهاییفرا   هیکلکمی تحلیل شدند و   استفاده  با  آموزش و سؤالات آن 

  ت یمطلوب فیتک نمونه ای، ط tها، آزمون   نیانگیم نییبرآورد حد بالا و پا ،یفیتوص
  یی شناساها  ها و چالشبیقرار گرفته است و آس  یمورد بررس  دمنی و آزمون فر  ینانل

 (3)جدول  د یبندی گردتیو اولو

 ایران آن در بانک ملی یهاو مقوله  یندی بعد فرا تیوضع یبررس -3جدول 
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آزمون  
 فریدمن 

خی 
 دو

SIG 

مقوله  
 نیازسنجی 

نسبتاً   1.92 2.19 0.05155 2.06
 نامطلوب 

0.000   

مقوله  
 طراحی

نسبتاً   1.92 2.19 0.05144 2.06
 نامطلوب 

0.000 91.35
0 

0.00
0 

نسبتاً   2.32 2.61 0.05639 2.47 مقوله اجرا 
 نامطلوب 

0.000 
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تحلیلی جدول   نتایج  اساس  از    ندیفرای  بعد  هایمقوله  هیکل  نیانگیم،  3بر  کمتر 
و توسعه    آموزش  ندیفرا   که  دهد  ینشان م   ی نانل  ف یط. همچنین  باشد  مینظری    نیانگیم

از آنجا   نینسبتاً نامطلوب قرار دارد. همچن  تیدر وضع  منابع انسانی در بانک ملی ایران
  جهیقرار دارد، در نت  05/0کمتر از    یتک نمونه ا  tکه مقدار معناداری بر اساس آزمون  

بر اساس دو   نیبه جامعه را دارد. همچن  میتعم  تیدرصد قابل  95  احتمالبه    ج ینتا  نیا
فر آزمون  به  توجه  با  ارزش  دمنیستون آخر  بزرگتر   یابیمقوله  عنوان  و    بیآس  ن یبه 

و    یطراح   ،یازسنج یهای ن- است و پس از آن مقولهشده  یآموزش معرف   ندیفرا  چالش
بعدی قرار دارند. مقوله  های  ها و چالشبیبه عنوان آس  06/2نیانگیبا م  زییربرنامه

بنابراین مطابق  نسبتا نامطلوب قرار دارد.    ت یدر وضع  47/2  ن یانگیبا م  زیاجرای آموزش ن
 اساس   بر   و  نظری بوده  میانگین  از   کمتر  بسیار  هاشاخص   این  میانگین،  4جدول  

 مقدار   به  توجه  با  همینطور.  دارند  قرار  نامطلوب  بسیار  وضعیت   در  نانلی  طیف
از    به   که  کرد  ارزیابی  اینگونه  توان می  است شده  برآورد  05/0معناداری که کمتر 

 . است  جامعه به تعمیم قابل نتایج درصد این 95 احتمال
بر اساس ویژگیشناسیآسیب  از  پس انجام شده و    ماهیت   های مشترک در های 
چالش آسیب  ها،آسیب و  هدفها  مورد  به    مربوط  هایآسیب  مقوله  سه  در  های 

  و   قوانین  به  مربوط  هایآسیب  ارتباطات و  به  مربوط  هایآسیب  بودجه،  و  اعتبارات
  در   ساختاری   بعد  با  رابطه   در   شده   های اشارهآسیب  تعداد.  شدند  بندی طبقه  مقررات 

  جدول   در  فراوانی  حسب بیشترین  بر  آسیب  بزرگترین  و  آنها  فراوانی  ها،پژوهش  این
 .شودمشاهده می 5

مقوله  
 ارزشیابی

نسبتاً   1.83 2.13 0.05774 1.98
 نامطلوب 

0.000 

بعد 
 فرایندی 

نسبتاً   2.02 2.26 0.04705 2.14
 نامطلوب 

0.000 
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 تحلیل اسنادهای آموزش و توسعه حاصل از های بعد ساختاری فعالیتها و چالشآسیب -5جدول 

 
  فعالیت   هایها و چالشنمونه، آسیب  افراد  با  مصاحبه  سپس  و  اسناد  تحلیل  از  پس
 ، مشخص گردید 6مطابق جدول بانک ملی ایران توسعه  و آموزش 

 

 

 

 

تعداد  مقوله ردیف
ها و آسیب

 ها چالش

تعداد فراوانی  
-ها و چالش آسیب

 های اشاره شده 

 بزرگترین آسیب و چالش)با ذکر فراوانی( 

عدم ارتباط با نظام آموزش کارکنان با سایر نظام   مورد 33 6 ارتباطات  1
های مدیریت منابع انسانی شامل نظام جذب،  

 فراوانی(  8انتصاب)حقوق و دستمزد و 

اعتبارات و   2
 بودجه 

کمی اعتبارات و  بودجه نامناسب واحد  مورد 10 2
 فراوانی(  6آموزش)

قوانین و   3
 مقررات 

نبود قوانین مربوط به حمایت های آموزشی و  مورد 20 4
 9عدم پشتیبانی از اجرای آموزش در قوانین)

 فراوانی( 

 آسیب(  6ارتباطات) مورد 63 12 بعد ساختاری  4
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 های آموزش و توسعه حاصل از مصاحبه های بعد ساختاری فعالیتها و چالشآسیب -6جدول

 
  برآورد   توصیفی،  از اطلاعات  استفاده  با  ساختاری  بعد  هایمقوله  ،6بر اساس جدول  

  آزمون   تک نمونه ای، طیف مطلوبیت نانلی و  tآزمون    ها،   میانگین  پایین   و  بالا   حد
  اولویت بندی   و  های شناساییها و چالشآسیب  و  گرفت  قرار  بررسی  مورد  فریدمن

 شود.مشاهده می 7جدول شدند که در  
 
 

تعداد  مقوله ردیف
ها و آسیب

 ها چالش

تعداد فراوانی آسیب 
های  ها و چالش

 اشاره شده 

 بزرگترین آسیب و چالش)با ذکر فراوانی( 

عدم ارتباط مناسب شاخص های سیستم  مورد 41 6 ارتباطات  1
 فراوانی(  9آموزش با سیستم ارزیابی عملکرد)

عدم ارتباط دوره های گذرانده شده و مسیر 
 فراوانی(  9ارتقاء شغلی)

اعتبارات و   2
 بودجه 

مسیر غلط و کند ساختار صنعت در پرداخت   مورد 31 4
حق الزحمه مدرسین داخلی و موسسات  

 فراوانی(  9آموزشی)

قوانین و   3
 مقررات 

پایین بودن مبلغ حق الزحمه مدرسین داخلی در  مورد 20 4
 9قوانین و رویه های موجود در صنعت)

 فراوانی( 

 آسیب(  6ارتباطات) مورد 92 14 بعد ساختاری  4
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 بررسی وضعیت بعد ساختاری و مقوله های آن در بانک ملی ایران -7جدول 

 
تحلیلی جدول بر   نتایج  از    کمتر  ساختاری   بعد  هایمقوله  کلیه   میانگین  ،7اساس 

نسبتاً    وضعیت  در   ساختاری   بعد   دهد که می  نشان   نانلی  باشد. طیف می  نظری   میانگین
  اساس   بر  معناداری  مقدار  که  آنجا  از  همچنین.  دارد  قرار  نامطلوبی  بسیار  و  نامطلوب
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آزمون 
 فریدمن 

خی 
 دو 

SIG 

مقوله  
 ارتباطات 

بسیار   1.77 2.05 2.05 1.91
 نامطلوب 

0.000   

مقوله  
 اعتبارات 

نسبتاً   2.03 2.32 2.06 2.18
 نامطلوب 

0.000 96/9
8 

0.00
0 

مقوله  
 قوانین

نسبتاً   2.58 2.89 2.06 2.73
 نامطلوب 

0.000 

بعد 
 ساختاری 

نسبتاً   2.16 2.39 2.04 2.27
 نامطلوب 

0.000 
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  درصد   95  احتمال  به  نتایج   این  نتیجه  در   دارد  قرار   05/0تک نمونه ای کمتر از    tآزمون  
  آزمون   به  توجه  با  آخر   ستون  دو   اساس  بر  همچنین.  دارد  را   جامعه  به   تعمیم  قابلیت

میانگین  ارتباطات  مقوله  فریدمن    ساختاری   بعد  آسیب  بزرگترین  عنوان   به  1,91  با 
  مقررات   و  قوانین   مقوله  و  2,18  میانگین   با  مقوله اعتبارات   آن   از   پس  و  است شده  معرفی

، وضعیت بزرگترین  8جدول  .  دارند  آسیب قرار  بعدی  های  رده  در  2,73  میانگین  با
 .دهدهای بعد ساختاری را نشان میهای موجود در مقولهها و چالشآسیب

ساختاری در های بعد های موجود در مقولهها و چالش بررسی وضعیت بزرگترین آسیب -8جدول 

 بانک ملی ایران
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میزان ارتباط 
شاخص های  

سیستم 
آموزش با 

سیستم ارزیابی 
 عملکرد

 0.000 بسیار نامطلوب  1.13 1.81 1.47
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  از   کمتر  بسیار  هااین شاخص  شود، میانگینمشاهده می  8در جدول    که   همانطور
بسیار نامطلوب و نسبتاً مطلوب   وضعیت در  نانلی طیف اساس  بر  و بودهنظری  میانگین

  احتمال   (، می توان نتیجه گرفت که به05/0)  معناداری   مقدار   به  توجه   با.  قرار دارند.
 . است جامعه به تعمیم قابل نتایج  این  درصد 95

 های آموزش و توسعه حاصل از تحلیل اسنادهای بعد محیطی فعالیتآسیب ها و چالش -9جدول 

میزان بودجه و 
اعتبارات واحد  

 آموزش

 0.000 بسیار نامطلوب  1.67 2.00 1.83

میزان تناسب 
شرح شغل و 
شرح وظایف  
کارکنان با  

وظایف کاری  
 کارمندان

 0.000 نسبتاً نامطلوب  2.2 2.61 2.4

تعداد  مقوله ردیف
ها و آسیب

 ها چالش

-تعداد فراوانی آسیب
های اشاره  ها و چالش

 شده 

بزرگترین آسیب و چالش)با ذکر  
 فراوانی آن( 

برون سپاری   1
 آموزش 

دار میان سازمان ها و  نبود ارتباط نظام مورد 9 2
 فراوانی(  5موسسات آموزشی)
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  عوامل   به  مربوط  های  آسیب  به  مربوط  هایآسیب  مقوله   سه  در  هاآسیب   در ادامه

ها  جابجایی   و  تغییرات  به  مربوط  های  آسیب  آموزش و  سپاری برون  تفکری،  و  نگرشی
آموزش و توسعه    یها   تی فعال  یطیبعد مح   ی ها   بیآس،  9جدول  .  گردیدند  طبقه بندی 

بر اساس تحلیل   بر اساس دادهاین آسیب  10اسنادی، جدول  را  های مصاحبه و  هارا 
 .دهندهارا نشان میتحلیل کمی این یافته 11جدول 

 های بعد محیطی فعالیت های آموزش و توسعه حاصل از مصاحبه ها و چالشآسیب -10جدول 

عوامل نگرشی و   2
 تفکری 

عدم اعتقاد مدیران به نقش و جایگاه  مورد 35 6
آموزش و تاثیر آموزش های گذرانده 

 فراوانی(  12بر عملکرد افراد)

تغییرات و جابجایی   3
 ها 

جابجایی مکرر کارکنان در شغل های  مورد 7 2
مختلف بدون در نظر گرفتن دیدگاه 

 واحد آموزش 

 آسیب(  6تفکری)عوامل نگرشی و  مورد 51 10 بعد محیطی  4

تعداد آسیب  مقوله ردیف
-ها و چالش

 ها

تعداد فراوانی  
-ها و چالش آسیب
 اشاره شده های 

 بزرگترین آسیب)با ذکر فراوانی آن( 

برون سپاری   1
 آموزش 

دار میان سازمان ها و  نبود ارتباط نظام مورد 16 5
 فراوانی(  5موسسات آموزشی)
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 ایران های آن در بانک ملی  بررسی وضعیت بعد ساختاری و مقوله  -11جدول 

عوامل نگرشی و   2
 تفکری 

عدم اعتقاد مدیران به نقش و جایگاه  مورد 23 7
 6آموزش و بی توجهی به واحد آموزش)

 فراوانی( 

تغییرات و جابجایی   3
 ها 

جابجایی مکرر کارکنان در شغل های  مورد 10  2
مختلف بدون تعیین نیازهای آموزشی  

  8جدید افراد برای سمت های جدید)
 مورد( 

 آسیب(  6عوامل نگرشی و تفکری) مورد 49 14 بعد محیطی  4
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آزمون 
 فریدمن 
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SIG 

برون 
 سپاری 

نسبتاً   2.62 2.86 0.05 2.74
 نامطلوب 

0.000 3.59
3 

0.16
6 

عوامل  
 نگرشی

نسبتا   2.29 2.70 0.08 2.49
 نامطلوب 

0.000 
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نظری میانگین    از  کمتر  محیطی  بعد  هایمقوله  کلیه  میانگین  ،11بر اساس جدول  
 قرار   نامطلوب  نسبتاً  وضعیت   در  ساختاری  بعد  نانلی،  طیف  براساس  و  باشدمی

تک نمونه ای کمتر از  tآزمون   اساس بر معناداری مقدار که آنجا از همچنین .دارد
 را  جامعه  به  تعمیم  قابلیت   درصد  95  احتمال  به  نتایج  این  قرار دارد در نتیجه  05/0

  عوامل   مقوله  فریدمن  آزمون  به  توجه  با  آخر  ستوندو    اساس   بر  همچنین.  دارد
 معرفی  محیطی  بعد  آسیب   عنوان بزرگترین  به  2,49  میانگین   با   تفکری  و  نگرشی

  برون   مقوله  و  2,64  با میانگین  ها  جابجایی  و  تغییرات  مقوله  آن  از  پس  و  است   شده
 .دارند قرار آسیب  بعدی های رده در 2,74 میانگین با آموزش سپاری
  باید   است   0,05  از  بیشتر(    0,166)    فریدمن  آزمون  معناداری  مقدار  چون  ولی
  بنابراین .  باشدنمی  جامعه  به  تعمیم  قابل  بندی  اولویت   این  که  ارزیابی کرد  اینگونه

رتبه  بود  مطمئن  تواننمی  صادق   نیز  جامعه  در  نمونه،  در  شده  مشاهده  بندیکه 
 .  باشد

  tآزمون    از  کمی  مرحله  در  کارکنان  و  مدیران  دیدگاه  مقایسه  منظور  بهدر ادامه  
  ت یو کارکنان در مورد وضع  رانیمد  دگاهید  سهیمقا،  12مستقل استفاده شد. جدول  

 دهد را نشان می آموزش و توسعه یها ت یفعال

 

 

تغییرات و  
 جابجایی ها 

نسبتاً   2.46 2.82 0.07 2.64
 نامطلوب 

0.000 

نسبتاً   2.51 2.73 0.04 2.62 بعد محیطی
 نامطلوب 

0.000 
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 مقایسه دیدگاه مدیران و کارکنان در مورد وضعیت فعالیت های آموزش و توسعه  -12جدول 

 
  جدول   در   که   شاخص  دو   از  غیر   به   و مدیران   کارکنان  دیدگاه  ، 12بر اساس جدول  

یکدیگر  هاشاخص  از  هیچکدام  در  است،  مشخص  12 .  ندارند  معناداری  تفاوت  با 
  بانک ملی ایران   کارمندان  و  بوده  شده فراگیر  های اشارهها و چالشآسیب  بنابراین،

 گروه های مستقل tآزمون 

 اطلاعات توصیفی  آزمون لون  مستقل Tآزمون 

معناداری  
 آزمون

درجه  
 آزادی 

T Sig F   برابری
 واریانس ها 

جایگاه  نمونه میانگین 
 سازمانی

شاخص  
های  
 معنادار 

نابرابری 
 واریانس ها 

. 

022 

124 -2.138 .851 .035 E. v. 
assumed 

ساختار   کارکنان 111 2.49
ارائه حق  
الزحمه  
مدرسین  

 E. v. not   2.073- 16.950 054. داخلی 
assumed 

 مدیران  15 3.07

.002 124 -3.138 .617 .251 E. v. 
assumed 

تاثیر   کارکنان 111 2.17
تغییرات 
مدیریتی  

بر  
عملکرد 
 آموزش 

.014 16.741 -2.732   E. v. not 
assumed 

 مدیران  15 2.93
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  دیدگاه   بین  تفاوت  تنها.  دارندنظر    اتفاق  آنها  مورد  در   مدیران  و  کارکنان  از   اعم
  تأثیر "  و   "مدرسین داخلی   حق الزحمه   ارائه  ساختار"  شاخص  دو   مدیران  و  کارکنان
  زمینه   در این  آنها  دیدگاه  دهد می  نشان  که  است  " آموزش  عملکرد  بر  مدیریتی  تغییرات

میانگین    داد   نشان  هایافته  اول  شاخص  با  رابطه   در .  دارد  معناداری  تفاوت  یکدیگر   با
با   برابر  با    2/ 49دیدگاه کارکنان  برابر  مدیران  دیدگاه  میانگین  و سطح    07/3و  بود 

گروه   دو  های  واریانس  برابری  به  توجه  با  گزارش شد    =022/0Sمعناداری حاصل 
(P>0/05  با توجه به اینکه مقدار .)t    توان گفت  معنی دار بود، لذا می  022/0در سطح

  حق الزحمه   ارائه  ساختار  به  نسبت  مدیران  و  تفاوت معنی داری بین دیدگاه کارکنان
  است   مدیران  از  کمتر  کارکنان  میانگین دیدگاه  چون  و  دارد  وجود  داخلی،  مدرسین

  را   داخلی   مدرسین  ارائه حق الزحمه ساختار  کارکنان  که  کرد  برداشت  اینگونه  میتوان
اند،  برداشت  نامطلوب  نسبتاً  نسبتاً  را   آن  09/3میانگین    با  مدیران   حالیکه  در  کرده 

 نسبت  2,17  میانگین  با  کارکنان  نیز  دوم  شاخص  مورد  در .  کرده اند  برداشت  مطلوب
معنی دار شده است، می توان    002/0در سطح    tمقدار    با  که  2,93  میانگین  با  مدیران  به

 . دیده اند مدیران از   ترنامطلوب را   مدیریتی تغییرات تأثیر کارکنان گفت

 گیری نتیجهبحث و 
های حاصل از منابع اسنادی و  های ارائه شده در این پژوهش و تحلیل دادهمطابق یافته

به    و  ایرانی  هایسازمان  در  فرایند آموزش  کل  در  زیادی  بسیار  هایآسیب  ای،مصاحبه
ایران   ویژه  ملی  رغم  .دارد  وجود   بانک  علی  نتیجه،    وضعیت   رشد  به  رو   روند  در 

  آموزش   اجرای   و فرایند  آموزشی  برنامه ریزی   و   طراحی   فرایند  در   و   توسعه   و   آموزش 
  مهم   به بحث  توجه  از  جدا  که   کندمی  گوشزد  آموزش   متولیان  کلیه  به   را  مطلب  این 

توجهی  ارزشیابی،  و  نیازسنجی فرایند    با  رابطه  در  موجود  الگوهای   و  هامدل   به  بی 
ریزی  و  طراحی   های   ریزکاری  و  اجرایی  کارهای  به  توجهیبی  و  آموزشی  برنامه 
  کلیت   به  جبرانی  قابل  غیر  و  زیاد  هایآسیب  تواندمی  آموزش  فرایند اجرای  در  موجود
 . وارد کند آموزش  فرایند
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چهار پژوهش،  این  اساس  ریزی   و  طراحی  آموزشی،  نیازسنجی  مقوله  بر    برنامه 
آموزش  آموزشی،   فرایندی   بعد  هایمقوله  عنوان   به  آموزشی  ارزشیابی  و  اجرای 

  آموزش   هایفعالیت  فرایندی  بعد  وضعیت.  هستند  مطرح  بانک ملی ایران  شناسیآسیب
  آسیب   دچار  و  بود  متوسط  از  کمتر  معنی داری  طور  ایران به  بانک ملی  در  توسعه  و

  سر   به   نامطلوبی   نسبتاً  وضعیت  در   فرایندی   بعد   نانلی،   به طیف  توجه  با  همچنین  و   است
برد رئوفی  هایپژوهش  نتایج .  می  )  ،(2012)    بیدختی و   و  (2012باقری وهمکاران 

بی    الگوهای نیازسنجی،  و  ها روش  به   بی توجهی   نیز(    2017)    اسفندیاری و همکاران
و بی    الکترونیکی  آموزش   از   استفاده  نحوه   خدمت،  ضمن  هایدوره  کیفیت  به  توجهی
  آسیب   عنوان   به  خود  شناسانهآسیب  پژوهش   در   را   سطح   تعیین   و  پیش آزمون  به  توجهی

 که با نتایج این پژوهش همسو و هم نظر هستند . اندکرده معرفی  نظر جامعه مورد
از آسیب  همچنین نتایج پژوهش حاضر، یک سری  اساس    فرایند   از  خارج  هابر 

اثربخشی  دارند  وجود  آموزش .  اندکرده  مختل  را  توسعه  و  آموزش  هایفعالیت  که 
محدود  و  قوانین  به  مربوط  مشکلات گیری  در  کننده  مقررات    مؤسسات   از  ارتباط 
  که   فراگیران  انگیزگی   بی  فرایندهای تولید،  از   برخی  بودن   محرمانه   بخاطر  آموزشی

  است   بوده  آنان  ارتقاء شغلی  با  آموزشی  های  دوره  ارتباط  عدم  آن  اصلی  دلایل  از  یکی
  است،   بسیار زمان بر که  لازم اعتبارات  ارائه   کند مسیر و  مالی  و اعتباری  مشکلات  یا  و

مختلف    های  شغل  در  کارکنان  تغییرات  یا  و  آموزش  برون سپاری  به  مربوط  مشکلات
  جدید   شغل  برای   لازم  آموزشی  خدمات  ارائه  جهت  آموزش  واحد   با  هماهنگی   بدون

  می   بانک ملی ایران  توسعه  و  آموزش   فرایند   از  خارج   های   آسیب   از بزرگترین...    و
  به   توسعه  و  آموزش  هایفعالیت  بعد ساختاری  دهد که وضعیتنشان میها  یافته.  باشند
  ارزیابی   اینگونه  میتوان  نیز  طیف نانلی  به  توجه  با.  است  آسیب  دچار  معنی داری  طور
بعد .  دارد  قرار   نامطلوبی   نسبتاً  وضعیت  در   ساختاری  بعد   که  کرد   مقوله   سه  از  این 

  اطلاعات حاکی . است  شده تشکیل مقررات  و قوانین  و  بودجه،  و  اعتبارات  ارتباطات،
 ارتباطات   مقوله  مقوله،  سه  این  بین  در  و  هستند  آسیب  دچار  مقوله  سه  هر  که  است  آن  از

  تحقیقات  نتایج   با  ارتباطات  مقوله  به  مربوط   نتایج .  دارد  قرار  بحرانی تری   وضعیت  در
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( 2012)    رئوفی ( و بیدختی و  2015(، ادری و همکاران )2017اسفندیاری و همکاران )
 .. است همسو

  توسعه   و  آموزش   هایفعالیت  که   است   آن   از  حاکی  محیطی  بعد   خصوص   در  نتایج 
  و   نگرشی   عوامل  آموزش،   سپاری  برون   مقوله  سه   از  نیز  بعد   این .  است  دچار آسیب

  عوامل   مقوله  مقوله،  سه  این  بین  در.  است  شده  تشکیل  جابجایی ها  /تغییرات  و  تفکری،
حادتری  در  تفکری  و  نگرشی همکاران.  دارد  قرار  وضعیت  و   و  (2011)  پیری 

  آموزش   واحد   که  کرده اند  اشاره   خود   ( در تحقیقات2017اسفندیاری و همکاران )
  نیازهای   و  نمی کند   جدی  کارکنان توجه   جابجایی های   و   تغییرات  به  هاسازمان  در

  است  هاییاز آسیب نیز مسأله این. نمی دهد قرار بررسی مورد را آنها جدید آموزشی
  اصلی مسئولین  وظایف از و یافت دست آن به می توان  کیفی و عمیق تحقیقات با که

  خود  کارهای  اولویت  در  را   شده  جابجا کارکنان آموزشی نیازهای  که است  آموزشی
 .قرار دهند

آسیب اساس  میبر  پیشنهاد  حاضر  پژوهش  نتایج  و  شده  انجام  در  شناسی  شود 
 های آتی، موارد ذیل مدنظر قرار گیرند:پژوهش

نیاز سنجی آموزشی منابع انسانی بر اساس رویکردهای علمی و فناوری جدید و  
 های مدیریتیمطابق با استراتژی

های آموزشی  بررسی تاثیر سن، جنسیت، همگنی فراگیران و منابع انسانی در  دوره
 های آموزشی بر میزان توانمندسازی آنها و سطح آسیب
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