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Responsible manager's words 

Farrokh Ghorbani Namvar 

 

Thanks to God, who gave us success, we were able to prepare the third issue of the 

Scientific Quarterly of Management Research and Development with the round-the-

clock efforts of our colleagues in the judging committee, executive committee and 

editorial board and present it to those interested in this field; A publication that tries 

to be published continuously with the cooperation of all experts, thinkers and dear 

professors and various scientific-university groups and presents important researches 

and ideas in the field of management to the scientific community and examines one 

of the most important issues of dear Iran. Check put. The increasing development of 

organizations in all dimensions and various aspects of people's lives has had a 

significant impact and has made experts in the field of management call today's 

society a society of organizations, and finally it seems that the fate of all people and 

societies is tied to organizations. With today's turbulent interpretations regarding 

management knowledge, it is necessary for researchers to seriously explain and 

understand the characteristics of management and its categories in order to fulfill their 

mission in leading organizations. On the other hand, as the world is on the threshold 

of a huge transformation, the continued existence of traditional organizations will face 

problems due to the expansion of information, artificial intelligence and social 

changes, and to face this transformation, there is a serious need to review, rebuild and 

restructure organizations. Abundance is felt, and achieving this goal requires a correct 

understanding and detailed knowledge of organizations and the creation of new 

management styles and the reconstruction of the thinking methods of managers and 

organizations . 

Management theories are the basis for the formation of ideas that have been created 

through two continuous streams of objective and intuitive experiences of managers of 

organizations, as well as analytical research and conceptualization of academic 

researchers since the beginning of the 20th century, and have provided very complex 

descriptions of management relationships and structures resulting from them. 

Therefore, this quarterly journal tries to facilitate the process of sharing knowledge 

and new management achievements in various dimensions for researchers in this 

field.organization . 
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 سخن مدیر مسئول 

 دکتر فرخ قربانی نامور 

 

خدا توانستیمفرمود    تیعنا  یقیتوفکه  را    ی سپاس  شبانه   با  تو  روزی  تلاش 
شماره از    سومین  نکیا  کمیته اجرایی و هیئت تحریریه،همکارانمان در کمیته داوری،  

ا  تیریپژوهش و توسعه مد  یفصلنامه علم به علاقمندان  و  حوزه    نیرا آماده کرده 
و    شمندانینظران، اند صاحب  یتمام  یدارد با همکار  یکه سع   یاه ینشر  م؛یینما  میتقد
به صورت مستمر منتشر شده و    ،یدانشگاه-یمختلف علم  یهاو گروه   یگرام   دیاسات

اپژوهش  و  مد  ی هاده ی ها  علم   تیر یمهم حوزه  جامعه  به  نما  یرا  از    یک یو    دیارائه 
  نده یقرار دهد. توسعه فزا  ی و بررس  ی را مورد واکاو  زیعز   رانیمسائل مهم ا  نیترمهم 

داشته و باعث   یی بسزا ریافراد، تاث  یگوناگون زندگ  یاهها در تمام ابعاد وجنبه سازمان
  تانهای  و  بنامند  هاسازمان   یرا، جامعه   یجامعه امروز   ت،ی رمدی  حوزه  نظرانشده صاحب

.  استخورده گره   هاافراد و جوامع، به سازمان  یکه سرنوشت همه   رسد ی به نظر م  نیچن
است که پژوهشگران    یورضر  ،یتیریدر خصوص دانش مد   یمتلاطم امروز   راتتعبی  با

و    نییبه تب  جدی  طور  به  ها،سازمان   یو راهبر  تیرسالت خود در هدا  یفایبه منظور ا
چون جهان در    یآن، بپردازند. از طرف   های و مقوله   تیر یمد   هایی ژگ یو  ی شناخت عل

به سبب گسترش دامنه    یسنت  های سازمان   ات یقرار دارد، ادامه ح  ی میآستانه تحول عظ
  ی با مشکل مواجه خواهد شد و برا   ،یاجتماع  راتییو تغ  ی مصنوع  وشه  ،یاطلاعات 

  به   هاسازمان   ی ساختار  دیو تجد  یبازساز   ،یبه بازنگر   یجد   ازیتحول، ن  ن یمواجهه با ا
ا   یابیو دست  شودمی   احساس  وفور  قیو شناخت دق   ح یمهم، مستلزم درک صح   نیبه 

بازساز  یتیری مد  نینو  هایسبک   ابداع  و  هاسازمان و    رانیمد   یفکر  هایوه ی ش  یو 
 . است هاسازمان
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مستمر   ان یاست که از خلال دو جر هاییشه یاند یرگیبستر شکل  ت یریمد  هایی تئور
شهود  ینیع  اتیتجرب و    یلیتحل  هایپژوهش   نهمچنی  و  هاسازمان   رانیمد  یو 

  هایف توصی  و  اندشده   جادیا  ستمیاز آغاز قرن ب  یپژوهشگران دانشگاه  سازیمفهوم
رو،    نای   از.  انداز آنها ارائه داده   یناش  یتیریمد   یاز روابط و ساختارها  ایدهیچ یپ  اریبس

  ی تیر یمد  نی نو  یدانش و دستاوردها  گذاریاشتراک  ندیتا فرا  کوشدی فصلنامه م  نیا
.دینما لیحوزه، تسه نی پژوهشگران ا یدر ابعاد گوناگون را برا
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Damages and challenges of service compensation system 

in financial and credit institutions of Iran 

AliGholi HosniAzami1, Hosein Alipour Rad2 

 

Abstract 

Human resources in any organization is considered as a competitive advantage and 

the improvement of their satisfaction level can lead to the qualitative improvement 

and development of the organization. Therefore, one of the basic strategies in 

managing human resources and increasing organizational productivity is the service 

compensation system. Based on this, in this research, we intend to examine the 

existing damages in the service compensation system of Financial and credit 

institutions of Iran. The current research is a  qualitative phenomenological  research. 

The statistical population of this research consists of human resource management 

specialists and expert employees of financial and credit institutions in Iran with more 

than 20 years of experience in human resources affairs, among them, with a purposeful 

and criteria-based sampling method, A semi-structured interview was conducted and 

finally the statistical sample reached theoretical saturation after 19 interviewees  .The 

findings of the present research, while identifying the behavioral, occupational, 

contextual and intervening factors affecting the service compensation system, show 

that the lack of profit sharing in the payment of salaries, the political nature of 

appointments in the bank, the lack of appointment based on merit, with a high 

frequency, has the first priority in the damages of the service compensation system. 

Keywords: Service Compensation System; Pathology; Financial 

institutions; credit institutions.
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های نظام جبران خدمات در موسسات  ها و چالششناسایی آسیب

 مالی و اعتباری ایران
 2راد   پوریعل نیحس، 1 علیقلی حسنی اعظمی

 

 چکیده 

تواند  شود و ارتقای سطح رضایت آنها می منابع انسانی در هر سازمانی به عنوان یک مزیت رقابتی محسوب می 

به ارتقای کیفی و توسعه سازمان منجر شود. بنابراین یکی از راهبردهای اساسی در مدیریت منابع انسانی و  

های جبران خدمات است. بر این اساس در این پژوهش قصد داریم آسیبوری سازمانی، نظام  افزایش بهره

 کیپژوهش حاضر  موجود در نظام جبران خدمات موسسات مالی و اعتباری ایران را مورد بررسی قرار دهیم.  

و   ی منابع انسان  تیریپژوهش را متخصصان مد  نیا  ی است. جامعه آمار  ی دارشناسیاز نوع پد  ی فیپژوهش ک

  ی مشغول به کار م ی سال سابقه در امورمنابع انسان 20از  شیبا ب موسسات مالی و اعتباری ایرانکارکنان خبره 

  ساختارمند مهین  ایمصاحبه  ر،هدفمند و ملاک محو  یرگیآنها با روش نمونه  نیکه از ب  دهندی م  لیباشند، تشک

های پژوهش . یافتهدیرس  نظری  اشباع  به  شوندگاننفر از مصاحبه  19پس از    ینمونه آمار   تایانجام شد که نها

دهد  می گر موثر بر نظام جبران خدمات، نشانای و مداخلهحاضر ضمن شناسایی عوامل رفتاری، شغلی، زمینه

بر اساس  که   انتصاب  بانک، عدم  انتصابات در  بودن  ، سیاسی  تسهیم کردن سود در پرداخت حقوق  عدم 

 .باشددارا می  نظام جبران خدمات یها  بیدر آس را اول تیاولو فراوانی بالایی،با  شایستگی،

 .یموسسات اعتبار ؛یموسسات مال  ؛یشناس  بیآس ؛نظام جبران خدمات واژگان کلیدی : 
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mailto:info@juac.ir
https://portal.issn.org/resource/ISSN/2538-3183
https://portal.issn.org/resource/ISSN/2538-3191
mailto:a.hazami@yahoo.com
mailto:hosseinalipur@yahoo.com


 

 

 8 1402زمستان |  سوم شماره  | سال اول |تیر ی | پژوهش و توسعه مد              

 مقدمه

به عنوان یک مزیت رقابتی محسوب می انسانی در هر سازمانی  شود و ارتقای  منابع 
تواند به ارتقای کیفی و توسعه سازمان منجر شود. بنابراین یکی  سطح رضایت آنها می

وری سازمانی، نظام جبران  از راهبردهای اساسی در مدیریت منابع انسانی و افزایش بهره
است.   همه   (.2000ی،  )زارع خدمات  خدمات  جبران  دسترس  نظام  در  ابزارهای  ی 
بهبود عملکردی  ها را شامل می مدیران سازمان از آن برای جذب، حفظ و  شود که 

 کنند  منابع انسانی استفاده می
که   شودرا شامل می  یرونیو ب  یدرون  یهاپاداشمنابع انسانی،  جبران خدمات  نظام  

به  سازمان  در  کارکنان  خدمت  مقابل  آن در  به  عادلانه  و  منصفانه  پرداخت طور  ها 
همه.  شودیم طورکلی،  و به   ینقد   یهایپرداخت  به  دستمزد  و  حقوق  صورت 

خدمات    بهموارد مربوط    ، ینقد  ریغ  یهاانواع کمک   مانند  ینقد   ریغ  ی هاپرداخت
 قام م  کار،  طیدر مح   یو ارتباط  یاجتماع یهاتعامل  ایو   یبازنشستگ  یمستمر  ،یدرمان

موقع می  یشغل  تیو  محسوب  کارکنان  جبران خدمات  سیستم  از  بخشی  شوند. و... 
نظام    (.1994  ن،یدجوادی)س اساس  این  خدمات  بر  انسانیجبران  م  منابع    توان ی را 
انگ  ک یعنوان  به رضا   زشیعامل  د  ، یوربهره   ،یشغل   تیدر  و  خدمت    گر یترک 

 (. 2010 ا،ینمود. )حافظ ن ی که در سازمان وجود دارد، تلق ییندهایفرآ
ارتقا   هر سازمانی برای حفظ جذب کارکنان شایسته، حفظ کارکنان کارآمد و 

رعایت یک با  البته  که  دارد  نیاز  نظام جبران خدمات  به  انسانی  منابع  سری  انگیزش 
ببخشد   بهبود  را  سازمان  عملکرد  بتواند  قانونی  چراکه    (.2006  ،یی)مقملاحظات 

خود از سازمان    یافتینسبت در  مقایسه  در اثررا  از سازمان    خود  یهای افتیکارکنان در
  ی افتیبا در  های افتیدر  نیا  سهیمقا  نیکه به سازمان داشته و همچن  کارکردهاییبه نسبت  

سایر   و عدم    سنجند؛ی ، می هم سطح هاسازمانکارکنان  تعادل  احساس  در صورت 
بنابراین  .  رندیگی در خدمت اهداف سازمان قرار م  یشتری ب  یتمندیباحالت رضا   ضیتبع

های  شناسایی آسیبرسد و  های کلی نظام جبران خدمات مهم به نظر میسیاستتنظیم  
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های شناسایی  تواند به اتخاذ یک رویکرد اصلاحی برای چالشآن در هر سازمانی می
 (. 199۸ پو،ی)فلشده منجر شود 

و عدالت    یاخلاق  یهاارزش   نیرابطه ب  طی پژوهشی،(  2015بهار فر و همکاران )
  ی سازمان   یشهروند   ی و رفتارها  یاخلاق  یرفتارها   نیو همچن  یو تعهد سازمان  یسازمان

های این پژوهش نشان  بررسی کردند. یافتهنور را    امیدانشگاه پ  ی کارکنان ستاد  ن یدر ب
-دار میو عملکرد افراد، مثبت و معنی  یسازمان  یاخلاق  یهاارزش   رابطه  کهدهد  می

طور مثبت بر  به   ز ین  یو رفتار اخلاق  ی طور مثبت بر رفتار اخلاقتعهد به باشد. همچنین  
 رفتارهای فردی تاثیرگذار هستند. یبعد جوانمرد 

  ت یریمد یهاستمیسشناسی در پژوهشی به آسیب( 2014اخوان صراف و آراسته )
اشتغال  شدن افراد،    شغلهچند   ایدو  پرداختند. بر اساس این پژوهش،  حقوق و دستمزد  
نظام    دنی د  بیو آسمانند جوانان  مردم    ی بخشی ازکاری ب  جهیو درنت  مجدد بازنشستگان

بخش نتا  ی خانواده،  در    ج یاز  تعادل  ب  سیستمعدم  دستمزد  و    شده انیپرداخت حقوق 
  یی کارا   اهشک  پرداختی به  سیستمدر    یعدالتی و ب  ضیتبع  و در کنار این موارد،است.  
( 2014)  ی و ملأ صادق  یمختارشود. همچنین  منجر می جامعه    یانسان  یروین  ی ورو بهره 

نشان    یمنابع انسان  یورنقش نظام جبران خدمات بر بهره   طی پژوهشی با هدف تبیین
و    دادند زندگ  دستمزدکه حقوق  رفتار، سطح  و  بر طرز سلوک  قدرت    ،یمناسب، 

در   یورو بهره  یی کارا شی افزا ت یافراد جامعه و درنها ی و روان  ی سلامت روح د،یخر
  اینکه   بر   افزون  پرداخت و مزایا از    ت یعدم رضااز طرفی  است.    رگذاریها تأثسازمان

دهند بر کیفیت زندگی فردی و سازمانی افراد تاثیر  را کاهش میها  سازمان   ییکارا
 منفی به دنبال دارد 

  ی انواع راهبردها   ریتأث  یبررسدر پژوهشی با هدف  (  2014و همکاران )  یموسو 
کارکنان نسبت به  ، مشخص کردند که از حقوق و دستمزد ت یجبران خدمات بر رضا

  ی فرد بر عملکرد  یدر مقابل راهبرد ثابت، راهبرد مبتن و یا مزایا ریپرداخت متغ دراهبر
گروه عملکرد  راهبرد  مقابل  همچن  یدر  پرداخت    نیو  مقابل  در  محرمانه  پرداخت 
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تواند بر کارایی  گیری از نظام جبران خدمات میو بهره دارند  یشتریب  ت یآشکار رضا
 آنها تاثیر مثبت داشته باشد. 

عوامل مؤثر  با هدف شناسایی    2016در پژوهشی که شجاعی و همکاران در سال  
مشارکت کارکنان    نیکه بند، مشخص شد  انجام داد  یانسان   یروین  ی وربر ارتقاء بهره 

کارکنان   ح یانتخاب صح  نیب  ،یانسان   یرو ین  یورو ارتقاء بهره   یاهداف شغل   نییدر تع
بهر  ارتقاء  سازمان  ستمیس  نیب  ،یوره در  ساختار  و  خدمات  برنامه   یجبران    ی ز یرو 

را   ریتأث  نیشتریعوامل ب  نی ا  نی رابطه معنادار وجود دارد و از ب  یرهبر  وهیآموزش و ش
بهره  بر  کارکنان  است   یانسان   ی روین  یورمشارکت  عبدل   یعباد  .داشته   ی آبادو 

طی(  2013) بررس  ی پژوهش  نیز  سازمان   ی هانظام   یاثربخش  ی به  در    ی ها پرداخت 
  ی هاپاداش   ی اعطاکه    دهدهای این پژوهش نشان می. یافتهپرداختند  ی درمان  یبهداشت

روش    نیدر ا   شودمحسوب می  کارکنان  زهیانگ  جادیمؤثر در ا  یهااز راه   یکی  یماد
به  مافراد،  طر  زانیتناسب  از  که  اندازه   یهااس یمق  قیعملکردشان،    ی ریگمختلف 

پاداش   شود،یم مختلف  سطوح  مبهره   ی ماد  یهااز  م  شوندیمند    ی افتیدر  زانیو 
مستقبه  نکارکنا ادامه روش   میطور  در  است.  ارتباط  در  آنان  عملکرد    ی هابا سطح 

مبتن پرداخت  سازمان   یمختلف  در  عملکرد،  طرح   یدرمان  یبهداشت  یهابر  شامل: 
شده است. که هر  و... مطرح   یریبگحقوق   ستم یطرح سرانه، س  س،یکارانه، طرح پرک

درع  کی و  نکته    یی هاتیمحدود  حالن یمحاسن  دارد.  آنچه    ن یا  مهمهم  که  است 
عدالت و انصاف در پرداخت،    ت یها دارد، رعاروش   گونهن یرا در ا  تیاهم  نیشتریب

 است. شدهانیاداره حقوق و دستمزد ب  یهاوه یسطح پرداخت و ش
پژوهش   داو  در  و  سال  جنسن  ی2015در  راه   ی ک،  ا   ی هااز  در  تعهد    جادیمؤثر 

  ی هاها و روش که در قالب نظام  شدهانیب  یماد  یهاپاداش   یکارکنان، اعطا   یسازمان
  ن یترنشده شناخته  همچنین بر اساس این پژوهش،  .ردیپذی مختلف پرداخت، صورت م

مؤثرتر اعطا   ن یو  »مبتن  ،یماد  یهاپاداش   یروش  پرداخت  بهره   یروش    «یور بر 
  ی ها اسیمق  قیکه از طر   شان ی وربهره   زانیتناسب مبه  که در آن، افراداست.    شدهانیب
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و    شوندیمند مبهره   یماد  یهااز سطوح مختلف پاداش   شود،ی م  یریگمختلف اندازه 
 . آنان در ارتباط است یوربهره  طح با س میطور مستقکارکنان به  ی افتیدر زانیم

  ی طیمح   یرهایجبران خدمات، متغ  میمفاه  ی بررس  به  پژوهشی( در  2015)   کاردویر
ی  و فرهنگ  یمقررات حکومت  ،یاقتصاد  تیوضع  لیمهم اثرگذار بر جبران خدمات از قب

  ی و رقابت  تیابعاد پرداخت منصفانه، تناسب حد کفا  لیتحل  نیو همچن و... پرداختند  
سازمان از تولد تا    یجبران خدمات را در تعامل با راهبردها  اطبودن پرداخته و ارتب

  ر یاست که تأث  دهیمقاله تلاش گرد  ن ی. در ادهدی کالا را ارائه م  کی   اتیح  دیتجد
قابل عامل:  داخل  ،یرقابت خارج  ت یچهار  ماه  یهامشارکت  ، یثبات  و    ت یکارکنان 

بر خط  تب  یهایمشاداره  ارتباط آن  نییپرداخت  و  اهداف جبران خدمات  شده  با  ها 
اساس آن،    لیتحل بر  و  فراهم گردد،  مناسب  پرداخت  نظام  انتخاب  امکان  تا  گردد، 

پرداخت ا  یفنون  در  شود.  با    نی انتخاب  اهداف  ارتباط  دادن  نشان  جهت  راستا 
  ی در بازار عرضه و تقاضا  یرویو پ  یهماهنگ  ،یرهبر  ی مشسه نوع خط   ها،یمشخط

ا ازنظر    یسازمان  یامدهایساختار پرداخت را در پ   ریتأث  زیاساس ن  نی کار مطرح و بر 
  اتیکاهش شکا  نیو همچن  یشغل  شرفتیآموزش، پ  رشینگرش کارکنان به پذ  رییتغ

جبران خدمات بر اساس تعامل ساختار   تیو درنها   دهدیقرار م   لیمورد تحل  عاتیو ضا
متناسب    فیصو تو  شدهیدر رابطه با شغل، دانش و مهارت کارکنان بررس   ها،ه یو رو

 .دهدی را ادامه م
بسته  پژوهشیدر    2014سال    در  ویاوماتا عنوان  نظامتحت  جبران خدمات:    های 

رو   ک یاستراتژ  ی ابزارها کارمندان  ی بر  نگهداشت  و  ب،  عملکرد  که  داد    ن ینشان 
وجود  داری  ارتباط معنیجبران خدمات و عملکرد و نگهداشت کارکنان    یهاروش 

هم  م  نیچندارد.  همبستگ  دهدینشان  وابسته   ستقلم  یرهایمتغ  نیب  یدیشد  یکه  و 
ن دارد  زیموردنظر  کانال  تیریمد.  وجود  خدمات:  جهت    کیاستراتژ  یهاجبران 

بود    یپاکستان عنوان پژوهش  یکارمندان در بخش بانکدار   یشغل  تینگهداشت و رضا 
و   یآموزش یکردها یعدم وجود رو ،یکارنشان داد که اضافه  2011در سال   ایکه راب
  .باشندی م   رانیمد  ی توجه فور   ازمند یهستند که ن  یااز مسائل عمده   ی زشیانگ  ی هابرنامه
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و    یابتدا تعهد سازمان ،یسه بعد تعهد سازمان انیدر م، (2015و همکاران  ) وی مااز نظر 
دارد اما تعهد مداوم    یماد  ی هاپاداش   زانیارتباط را با م  نی شتریب  یبعدازآن تعهد هنجار

پژوهش    ندارد.  ی ارتباط  چ یه نتایج  اساس  بر  ورهمچنین  تعهد 2014)  ان یاورگان   ،)
سال  در  دارد. جهانزب     ی ارتباط مثبت و معنادار   یبا پاداش سازمان  یسازمان  یعاطف

عنوان    پژوهشی  طی  2012 انگ  ریتأثتحت  و  رضا  زهیپاداش  بخش    یشغل   تیبر  در 
کارکنان    یشغل  تیو رضا  زهینشان داد که درجه پاداش، انگ  یعربستان سعود  یبانکدار 

- بررسیبا توجه به    نیاست. همچن  یعربستان سعود   یدر بخش بانک   یرابطه قو   کی
ا  های به  بانکدار   ارکنانکه ک  دی رس  جهینت  نی مختلف  به    یشتریب  تیاهم  یدر بخش 

مال  یاقتصاد  یهاپاداش  بنابرادهندیم  یو  افزا  ن،ی.  پاداش    انس یوار   ابد،ی  شی اگر 
 .ابدیی م ش یافزا یو خصوص یدولت یهابانک  یکارکنان برا زشیدر انگ یش یافزا

بانکبا   شامل  اقتصادی  واحدهای  اینکه  به  عرصه  توجه  در  مالی  موسسات  و  ها 
رو هستند، منابع  های مربوط به کیفیت ارائه خدمات روبه رقابت بین سازمانی با چالش 

آید. بر این اساس  ها به شمار میانسانی به عنوان یک مزیت رقابتی برای این سازمان
بخشی به کارکنان وجود دارند، شناسایی و  هایی که در مسیر انگیزهلازم است آسیب

و    یز یغر ،یاحساس  دهیچ یشامل ابعاد پ  یانسان   یروین  ینگهدار رفع شوند. از آنجا که  
، در  انسان است  یو معنو  ی ابعاد ماد  انگریکه ب  یو اقتصاد  یاجتماع   ، یفرهنگ  ،یذات

ی و  های موجود در نظام جبران خدمات موسسات مالاین پژوهش قصد داریم آسیب
 اعتباری ایران را مورد بررسی قرار دهیم 

 کار روش
این   آماری  جامعه  است.  پدیدارشناسی  نوع  از  کیفی  پژوهش  یک  حاضر  پژوهش 

موسسات مالی و اعتباری  و کارکنان خبره    ی منابع انسان  پژوهش را متخصصان مدیریت
ند، تشکیل  باش  یمشغول به کار م   ی سال سابقه در امورمنابع انسان  20از    شیبا ب  ایران 

-ای نیمه، مصاحبهو ملاک محور  گیری هدفمندنمونه  دهند که از بین آنها با روشمی
از   نمونه آماری پس  نهایتا   انجام شد که  از مصاحبه  19ساختارمند  به    شوندگاننفر 

گروه تمرکز   ی از نوعحاضر از گروه کانون  پژوهشدر    . همچنیندیرس  یاشباع نظر
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افراد درباره    تا  شداستفاده   بهتر شکل احساس و تفکر  موضوع پژوهش    کی درک 
  د یو اسات  یمنابع انسان  تیر یمتخصصان مد   افتد.  اعضای این گروه متشکل ازاتفاق بی

بر با مسائل نظام جبران خدمات در سازمان  یکاف  ییدانشگاه که آشنا ها را دارند و 
  ی دانش موضوع   یدرباره   ی ، آگاهPh.D  یلیمانند؛ مدرک تحص  ییهااساس ملاک 

با مسائل   ییاآشن  ای  یموضوع مربوطه( و تجربه عمل  ینهیمقاله، کتاب درزم  فی)تأل
سازمان در  خدمات  جبران  داده میها  نظام  گردآوری  از  پس  از  باشد.  حاصل  های 

 مصاحبه، مراحل زیر صورت گرفت:
  ل یبه تحل  د یشد با  میتنظ  ی صورت نوشتارشد و به   یها گردآور داده   کهن یپس از ا  
 :برداشته شود ریبه شرح ز  ییهامنظور گام  ن یا  یها پرداخت. برا آن

  ی چگونگ   ن ییها و تعنسبت به آن  ی ها، کسب احساس کلداده   ی مرور متن نوشتار
 ی متن نوشتار  یبندبخش
بخش  -2 نوشتار  ییهاانتخاب  متن  عبارت  داده   ی از  مانند  و    ا یها،  جمله 

 شده  یصورت اطلاعات کدگذار ها به آن  یگذار شماره 
 .تر اطلاعاتعمده  یهاصورت دسته ها بهو ادغام آن  شدهن ی تدو یمرور کدها  -3
داده  -4 دستهکاهش  حذف  دسته  یتکرار   یهاها،  ادغام  در کوچک   یهاو  تر 
 (ی بندتر )مقولهعمده   یهادسته
 ها(دسته کارها )مقوله لیتبد -5
کدها  -6 بقبه (  ییها)مقوله   ییانتخاب  کردن  مشخص  و  بحث  موضوع    ه یعنوان 
 پژوهش ها در گزارش آن  فیتوص یها برا مقوله
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 هایافته
انجام مصاحبه و کدگذاری داده از  نهایتا در پژوهش حاضر، پس  متنی،  های درون 

، مضامین اصلی و فرعی وضعیت فعلی نظام جبران  1کدگذاری آنها انجام شد. جدول
، خرده  2دهد. همچنین جدول  نشان می  موسسات مالی و اعتباری ایرانخدمات را در  

 است.های لازم برای نظام جبران خدمات را مشخص کرده شاخص
 

 مضمون اصلي مضمون فرعي شماره کد  مفاهیم 

هاي درون و برون چالش A1 هاي خدمات بانکيچالش

 سازماني

وضعیت موجود بانك  

ملي ازنظر مدیریت  

 جبران  
 A2 هاي قانوني و حقوقيچالش

هاي مدیریتي و منابع  چالش

 انساني

A3 

 
 
 
 
 
 

از نظر نظام   موسسات مالي و اعتباري ایرانوضعیت موجود در   يو فرع ياصل نیمضام نییتع -1جدول
 جبران خدمات 
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 خرده شاخص  مفهوم  مضمون ابعاد 

ت بیروني 
جبران خدما

ت غیرمالي 
جبران خدما

 

 ـ تعدیل طراحي مشاغل منطبق با نظرات کارمندان شرایط شغلي

 ـ کار گروهي

 پذیر ـ زمان کاري انعطاف

 ـ امنیت شغلي

 ـ شرایط محیط کار 

 ـ تناسب شغلي

 ـ هویت سازماني

 ـ روابط شخصي روابط شغلي

 کارمندگراـ محیط صمیمي و 

 ـ شناسایي عملکردهاي شایسته و تشویق

 ـ همگرا بودن همکاران 

 ـ داشتن مدیر مافوق منصف 

عوامل انگیزشي  

 شغلي

 ـ ساعات استراحت و مرخصي

 ـ تسهیلات مناسب براي کارکنان 

 ایران  هاي نظام جبران خدمات در موسسات مالي و اعتباريخرده شاخص -2جدول
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 ـ امکانات رفاهي براي کارکنان 

 ـ توجه به سلامت رواني

 ـ توجه به سلامت جسماني

 تغذیه مناسب کارکنان ـ توجه به 

 خرده شاخص  مفهوم  مضمون ابعاد 

ت بیروني 
جبران خدما

ت غیرمالي 
جبران خدما

 

طراحي  

هاي  فرصت

 یادگیري

 هاي آموزشي تخصصي شغليـ برگزاري دوره

 ـ توجه به بالندگي کارکنان 

 ـ تسهیل مسیر پیشرفت شغلي

 ـ شناسایي کارکنان خبره 

 کارکنان دانشيمندي از نظرات ـ بهره

 ـ تعلق سازماني کارکنان  فرهنگ سازماني

 ـ روابط مناسب بین فردي 

 ـ انتقال تجربیات کارکنان به همدیگر 

 ـ شناخت فرایندهاي کاري در سازمان

 ـ اهداف روشن براي کارکنان 
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راهبردهاي  اتخاذ 

 موثر 

 ـ تسهیم مالکیت کارکنان 

 هاي تشویقيـ پرداخت

 مبتني بر شایستگيـ پرداخت 

 ـ تسهیل و ارتقاء مسیر شغلي کارکنان 

 ـ توجه به معماري منابع انساني در سازمان

سازي استراتژي منابع انساني با ـ همراستا

 استراتژي سازماني

 ـ توجه به کیفیت زندگي کارکنان 

 خرده شاخص  مفهوم  مضمون ابعاد 

ت بیروني 
جبران خدما

ي 
ت مال

جبران خدما
 

مزایاي جانبي  

 کارکنان 

ـ ارائه خدمات و تسهیلات جهت ارتقاء سلامت  

 جسماني و رواني

 ـ اعطاي تسهیلات بانکي بلندمدت 

 ـ اعطاي تسهیلات مسکن

 ـ اعطاي تسهیلات خودرو

 ـ اعطاي تسهیلات کالا و خدمات 

 هاي خاص ـ اعطاي هدایا در مناسبت

 ـ حمایت از فرزندان کارکنان در تحصیلات
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 هاي تفریحي و شغليفراهم نمودن مسافرتـ 

 ـ رعایت استانداردهاي زمان کار  مزایاي قانوني

 ـ رعایت شرایط ایمني کار

 هاي بهداشتي و پزشکيـ توجه و مراقبت

 هاي استحقاقيمندي کارکنان از مرخصي ـ بهره

 هاي استعلاجيمندي کارکنان از مرخصي ـ بهره

 کارکنان ـ پرداخت حق بیمه 

 ـ پرداخت جبران صدمات ناشي از کار 

 ـ پرداخت حق بیمه عمر 

 هاي تحت درمان کارکنانـ پرداخت درمان

 منديـ پرداخت براي حق اولاد و عائله 

 خرده شاخص  مفهوم  مضمون ابعاد 

ت بیروني 
جبران خدما

ي 
ت مال

جبران خدما
هاي  پرداخت 

عملکردي 

 کارکنان 

اساس دانش و ـ پرداخت به کارکنان بر 

 تحصیلات

 ـ پرداخت به کارکنان بر اساس شایستگي

 ـ پرداخت به کارکنان بر اساس ارشدیت
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ـ پرداخت به کارکنان بر اساس خلاقیت و 

 نوآوري در سازمان

هاي  پرداخت

 استاندارد 

 ـ پرداخت بر مبناي سودآوري سازماني

 هاي پایهـ پرداخت

 هاي رقابتي با سایر بانك ها ـ پرداخت

ملاک  

هاي  پاداش

 مدتکوتاه

 ـ میزان جذب مشتریان توسط کارکنان 

 ـ میزان ارتقاء سطح دانش 

 ـ میزان ارتقاء مهارت 

 ـ میزان همکاري و مشارکت در کارها 

 هاي دریافتي از مافوقـ میزان تقدیرنامه 

ملاک  

هاي  پاداش

 بلندمدت

 ـ اعطاي سهام 

وري بهرهـ سهیم کردن در درآمدهاي ناشي از 

 فردي 

 

 ـ تسهیم سود ناشي از عملکرد مناسب سازمان 

 خرده شاخص  مفهوم  مضمون ابعاد 
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ت دروني 
جبران خدما

 

عوامل فردي 
 

 ـ سازگار با محیط کاري  تیپ شخصیتي

 ـ سازگار با کار گروهي و مشارکت 

 ـ سازگار با شغل 

عوامل انگیزشي  

 فردي 

 ـ نگرش مثبت به کار و شغل 

 گیريتصمیمـ مشارکت در 

 ـ علاقه و پشتکار در ارائه خدمات 

 اي شغليـ توجه به  توسعه حرفه 

 ـ انجام کار داوطلبانه

 ـ احساس موفقیت در انجام کار هاي فردي نگرش

 ـ داشتن استقلال و آزادي عمل

 ـ احساس شعف دروني به شغل 

 ـ ترجیح منافع سازمان به منافع فردي 

 وري سازمانيـ خشنودي از بهره

میزان پشتکار 

 فردي  

 ـ تلاش فکري 

 ـ میزان تحمل فشار کار

 ـ توجه به فرایند کار 
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 ـتحمل  شرایط ناشي از شغل 

 ـ عدم سنگیني ناشي از شغل 

 ـ میزان تحمل سنگیني ناشي از کار با تجهیزات 

ت 
ت جبران خدما

عوامل مداخله گر بر مدیری
 

استفاده از دانش  

مدیریت 

بازاریابي در 

 بانکها 

 استفاده از مدیریت ارتباطات اثربخش 

 جذب مشتري از طریق نواوري 

به گزیني منابع  

 انساني

 شایسته محوري در ارتقا 

 عدم دخالت انتصابات سیاسي

 خرده شاخص  مفهوم  مضمون ابعاد 

ت دروني 
جبران خدما

 

ت  
ت نظام جبران خدما

عوامل مداخله گربر مدیری
تدوین الگوي  

معماري منابع  

 انساني  

سطح اصول، سطح سیاست، سطح فعالیت و سطح 

 محصول  

 ـ عرضه تقاضا براي نیروي کار  عوامل محیطي 

 ـ شرایط اقتصادي و عدم اشتغال 

 هاي کارگري و کارفرمایيـ سازمان

 جغرافیایي هر پرداخت ـ تأثیر وضعیت 
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قوانین و بخشنامه  

هاي  تصویبي  

 براي  بانك 

 ـ توقعات اجتماعي و مشتریان

 ـ نتایج ارزشیابي عملکرد 

 مدیرهـ تصمیمات هیأت

 ـ مصوبات مجلس 

 ـ مصوبات بانك مرکزي 

 ـ مصوبات دولت 

اسقرار سیستم 

اموزش مداوم 

 منابع انساني

 اموزش حرفه اي کارکنان 

 شایستگي هاي حرفه اي کارکنانتوجه به  

-توجه به مولفه 

هاي بانکداري  

 بین المللي

 استفاده از تجارب کشورهاي موفق 

 بنچمارکینگ از مدلهاي موفق بانکداري 

بهبود فرایند در  

 جذب کارکنان 

 گزینش مناسب در استخدام کارکنان شایسته 

توجه به نواوري  

اساسي و  

تدریجي در  

 بانکداري 

مندي از ظرفیت دانشگاه ها در نواوري هاي بهره

 بانکي
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استقرار سامانه 

پویاي عملکرد 

 کارکنان 

 ارزیابي کمي و کیفي از کارکنان 

 
های استخراجی به منظور ارزیابی نهایی در اختیار گروه  در ادامه مفاهیم و شاخص

هارا نشان  ، نتیجه اعتبارسنجی و بررسی شاخص 3نفره قرار گرفت. جدول  15تمرکز  
 دهد می

 CVR فراواني درصد و  فراواني  عناصر برنامه درسي

 کم متوسط زیاد 

 1 - - درصد(  100نفر ) 15 جبران خدمات مالي

 1 - - درصد(  100نفر ) 15 جبران خدمات غیرمالي

 87/0 - درصد(   7نفر ) 1 درصد(   93نفر ) 14 عوامل ناشي از شغل 

 1 - - درصد(  100نفر ) 15 عوامل زمینه اي

 1 - - درصد(  100نفر)15 عوامل فردي 

 موسسات مالي و اعتباري ایران نظام جبران خدمات در   ها ئ عواملشاخص  ياعتبارسنج جی ا نت -3جدول
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 73/0 - درصد(   13نفر) 2 درصد(   87نفر) 13 عوامل مداخله گر 

 87/0 - درصد(   7نفر) 1 درصد(  93نفر)14 توافق کلي با مفاهیم پیشنهادي 

 
  ی لاوشه بدست آمده برا  ب یضر نیانگیشده در جدول فوق، م هی ارا ج یمطابق با نتا
دهد. در ادامه  که اعتبار کدهارا نشان می  برآورد شد،  CVR=  ۸47/0  زیکل سؤالات ن

  رنوف یاز آزمون کولموگروف اسم  پژوهشپژوهش در نمونه    ریآزمون نرمال بودن متغ
 ( 4)جدول  استاستفاده شده 

p Z   کولموگروف

 اسمیرنوف 

انحراف  

 استاندارد

 متغیر میانگین 

 جبران خدمات مالي  51/14 456/1 793/0 555/0

 جبران خدمات غیرمالي  40/14 620/1 689/0 502/0

 عوامل ناشي از شغل  28/14 621/1 539/0 327/0

 عوامل زمینه اي  06/14 654/1 512/0 301/0

 عوامل فردي  02/14 662/1 501/0 298/0

 رها ینرمال بودن متغ يبررس يبرا رنوفیآزمون کولموگروف اسم -4جدول
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 عوامل مداخله گر  98/13 529/1 489/0 198/0

 
در ادامه برای بررسی تاثیر هر عامل بر نظام جبران خدمات، پس از تایید عوامل  

، استخراج شدند. جدول  5ششگانه توسط نمودار سنگریزه، بارهای عاملی مطابق جدول 
نظام جبران خدمات در    جادیشده در ا   ییعوامل شناسا  ری تاث  نییجهت تع   tآماره  نیز    6

 دهد نشان میرا  موسسات مالی و اعتباری ایران 

ف
ردی

 

 استخراج مجموع بارهاي عاملي  عوامل 

مقدار  

 ویژه

مقدار   پراکندگي درصد

 ویژه

تجمعي درصد   فراواني

 پراکندگي 

جبران خدمات   1

 مالي 

36/7 31/22 31/22 

خدمات  جبران  2

 غیرمالي

53/6 80/19 11/42 

عوامل ناشي از   3

 شغل  

06/5 35/15 47/57 

 06/71 58/13 48/4 عوامل زمینه اي  4

 موسسات مالي و اعتباري ایران عوامل موثر بر نظام جبران خدمات در  يعامل يمجموع بارها -5جدول
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 42/84 82/12 39/4 عوامل فردي  5

 66/95 24/11 24/4 عوامل مداخله گر  6

 

انحراف   میانگین  عوامل 

 معیار

آماره  
t 

 نتیجه  معناداري 

جبران  

 خدمات مالي 

ي جزو  جبران خدمات مال  عوامل 000/0 83/60 456/1 51/14

نظام جبران   عوامل ایجادکننده 

خدمات در موسسات مالي و  

 مي باشند اعتباري ایران

جبران  

خدمات  

 غیرمالي

ي  رمالیخدمات غجبران  عوامل 000/0 42/41 620/1 40/14

نظام    ایجادکننده عوامل جزو

جبران خدمات در موسسات مالي  

 باشند  مي و اعتباري ایران

عوامل ناشي 

 از شغل 

  عوامل  جزواز شغل  يناش عوامل 000/0 45/37 621/1 27/14

نظام جبران خدمات    ایجادکننده

  در موسسات مالي و اعتباري ایران

 باشند مي

مالي و اعتباري موسسات نظام جبران  جادی شده در ایيعوامل شناسا ریتاث نییجهت تع  tآماره  -6جدول
 ایران 
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عوامل زمینه 

 اي

 

عوامل نظام   ي جزوا نهیزم عوامل 000/0 91/29 654/1 06/14

جبران خدمات در موسسات مالي  

 باشند  مي و اعتباري ایران

نظام   عوامل ي جزوفرد عوامل 000/0 79/28 662/1 02/14 عوامل فردي 

جبران خدمات در موسسات مالي  

 باشند  مي و اعتباري ایران

عوامل  

 مداخله گر 

  عوامل جزومداخله گر  عوامل 000/0 52/27 529/1 529/1

نظام جبران خدمات در موسسات  

 باشند  مي مالي و اعتباري ایران

 
  1های انجام شده، عوامل موثر بر نظام جبران خدمات مطابق شکلبر اساس بررسی 

 بندی شدند که تاثیر معناداری بر نظام جبران خدمات دارند جمع
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 رانی ا يو اعتبار يعوامل موثر بر نظام جبران خدمات در موسسات مال کیتفک -1شکل

 

 گیريبحث و نتیجه 
بخشی به عملکرد کارکنان نظام جبران خدمات از جمله راهبردهای موثر در کیفیت

تواند ضمن ارتقای توانمندی و کارکرد منابع انسانی، بر بهبود  شود و میمحسوب می
ها و عوامل  سازمان موثر واقع شود. در این پژوهش سعی شد آسیبو حفظ وضعیت  

با روش مصاحبه بررسی    موثر بر نظام جبران خدمات در موسسات مالی و اعتباری ایران
 و تعیین گردد.
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عدم تسهیم کردن سود در پرداخت حقوق ، سیاسی بر اساس نتایج این پژوهش،  
اول    تیاولو   یفراوان   5با    بودن انتصابات در بانک ، عدم انتصاب بر اساس شایستگی، 

ها، عدم  باشد و عدم اثربخش بودن همایش   ی نظام جبران خدمات م  ی ها  ب یدر آس
ارتقاء، شاخص شفاف به وجدان کاری برای  سازی مسیر  انتصاب، توجه  برای  سازی 
مشکلات خانوادگی با میزان کار، عدم آرامش ذهنی کارکنان، ضعف نظام    ارتقاء،

ارزیابی   عدم  واقعی،  ارزشیابی  عدم  شایسته،  افراد  تشویق  عدم  کارکنان،  ارزشیابی 
با   کارکنان  دیدگاه  از  اولو   ی فراوان  4مدیران  عدم    تیاز  و  برخورداراست  دوم 

توجه به آموزش و تحصیلات در    عدمدیران، عدم کارایی مدیران،  پذیری ممسئولیت
شاخص  قابلیت  ارتقاء،  به  توجه  عدم  زیاد،  کاری  حجم  داشتن  ارتقاء،  برای  سازی 

های مناسب برای ارزشیابی، عدم ثبت وقایع مثبت و منفی  کارکنان، عدم وجود ملاک 
  ی ابیبودن ارز  ی ا  قهیکارکنان در هر هفته، عدم وجود بازخورد صحیح از ارزیابی و سل

بی   تیاولو  یفراوان  3با   و  برخورداراست  دانشیسوم  کارکنان  به  عدم  -توجهی 
بین  در  تبعیض  احساس  انتصاب،  در  مشخص  ضوابط  عدم  مدیران،  پاسخگویی 
کارکنان، عدم توجه به مطالبات کارکنان، کارکردن با اجباره و اکراه، عدم توجه به  

با   مناسب  بی   ت یاولو  از   یفراوان   2فضای  و  برخوارداست  به  چهارم  مدیران  اهمیت 
پرسش و  مشتری-تحقیق  جذب  به  توجه  ب-عدم  و  کارکنان  انگیزه  به  توجه    ی عدم 

عدم اضافه حقوق و عدم  - ، عدم جبران نیازهای کارمندان  یبه کارکنان دانش  یتوجه
ارتقاء    یشغل  طیمح   ی ایمزا ارزیابی در  بر  -، فعالیت  ارتقاء  به  بالا  توجه مدیران رده 

عدم توجه  -توجه به گزینش مناسب-به جذب نیروی کارآمد  جهتو-اساس شایستگی
عدم استخدام جدید کارکنان در  - عدم توجه به سرمایه انسانی- به وجود فساد اخلاقی

های میرباقری و همکاران  . نتایج این پژوهش با پژوهش قرار دارد  یبعد   ی ها  تیاولو
 ( همسو بوده است. 2001(، الوانی و همکاران )2010)

یافته  اساس  میبر  پژوهش  این  داشتهای  اذعان  وضع  توان  ارتقا  جهت    تیکه 
ها جزو    بانک   رکارکنان را دلازم است تا    موسسات مالی و اعتباری ایران  موجود در

کار با علاقه و با    طیبوده و بتوان در مح   زشیعامل انگ  له یوس  نی سهامداران نمود تا بد
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درصد متخصصان    95از    ش یب. همچنین در این پژوهش،  باشند  تینشاط مشغول به فعال
کردند   مضاعلام  خدمات امین  که  جبران  نظام  شده  برخودار    احصا  بالایی  دقت  از 

هستند. با توجه به اهمیت مقوله نظام جبران خدمات در حفظ و بهبود منابع انسانی به  
می پیشنهاد  رقابتی،  مزیت  پژوهشعنوان  در  آتی،  شود  عوامل    کیهر  ریتاثهای  از 

  زان یو م  ییشناسایا درونی    یرونیبر جبران خدمات ب  ی و غیرمالیجبران خدمات مال
 اثرات هر کدام مشخص شود.
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A comparative comparison of the harms and challenges 

in the human resources management of public and 

private banks in the country 

Mojtaba Ramazani 1 

Abstract 

Considering the expansion of the strategic components of organizations and their 

development patterns, the management and leadership of human resources to deal 

with these pressures is among the most delicate and important elements of 

management in any organization. Based on this, in this research, we intend to compare 

and investigate the harms and challenges in the human resources management of 

public and private banks in the Iran. The current research is a synthesis and 

quantitative study. In the qualitative and socio-statistical research synthesis part, the 

research included all scientific researches in the field of human resource management 

challenges in public and private banks, which were selected for the final analysis 

based on the exit criteria of 35 scientific researches. In the quantitative part of the 

research, the statistical population included employees of private and state banks in 

Iran, who were employed in state banks including Bank Melli, Sepeh and Maskan, 

and private banks such as Shahr Bank, Eghtesad Novin Bank and Pasargad  Bank. In 

the synthesis research and qualitative part, the tool of written list and document 

sampling method and semi-structured interview were used, and in the quantitative 

part, the research tool was a researcher-made questionnaire. The findings of this 

research show that the main challenges in human resource management are 

concentrated in three categories: behavioral, structural and contextual, which have a 

negative impact on the management process and productivity of human resources, and 

these categories They have a negative and significant effect on the productivity of 

employees and organizations in both private and state banks. 

Keywords: Human resources; private bank; state bank; productivity.
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های موجود در مدیریت نیروی  ها و چالشمقایسه تطبیقی آسیب
 های دولتی و خصوصی کشور  انسانی بانک

 1مجتبی رمضانی

 چکیده 

انسانی  و راهبری منابع  مدیریت  ها و الگوهای پیشرفتی آنها،  های راهبردی سازمانبا توجه به گسترش مولفه

. بر  آیدمدیریت در هر سازمانی به شمار می  ارکانترین و مهمترین  برای مقابله با این فشارها، از جمله ظریف

 هایبانک  ی انسان   یرو ین  تیریموجود در مد  هایو چالش  هابیآساین اساس در این پژوهش قصد داریم  

قرار دهیم. پژوهش حاضر یک مطالعه   را به صورت تطبیقی مورد مقایسه و بررسی  کشور ی و خصوص ی دولت

های  پژوهش   ی پژوهش شامل تمامآماری  سنتزپژوهشی و کمی است. در بخش کیفی و سنتز پژوهشی جامعه

  ی ارها یبر اساس معی بود که  و خصوص  ی دولت  یهادر بانک  ی منابع انسان   تیریمد  یهاچالش  ۀنیدر زم  علمی 

  ی جامعه آمار  در بخش کمی پژوهش نیز  انتخاب شدند.  یی نها  لیتحل  یبرا  پژوهش علمی   35خروج تعداد  

  ، ی ملبانک    شامل  ی دولت  ی هابانککه در    بودند  کشور ایران  ی و دولت  ی خصوص  یشامل کارکنان بانک ها 

مسک و  بانکسپه  و  شهر،  یعنی    های خصوصی ن  نوینبانک  بخش   پاسارگادو    اقتصاد  در  داشتند.  اشتغال 
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 مقدمه

مدیریت  ها و الگوهای پیشرفتی آنها،  های راهبردی سازمانبا توجه به گسترش مولفه
منابع   راهبری  مهمترین  و  و  ترین  از جمله ظریف  فشارها،  این  با  مقابله  برای  انسانی 

ها  امروزه سازمان  (.2019آید )تاتاروسانو، مدیریت در هر سازمانی به شمار می  ارکان
ی  طیمح   رییدرحال تغی تثبیت و حفظ جایگاه خود در یک فضای رقابتی که همیشه  برا

ا  دیبا  ،و ساختاری است با  بهبود ک  راتییتغ  نیمتناسب    ی خدمات و کالاها  تیفیبه 
و به    زهیو باانگ  مشتاقبااستعداد و    منابع انسانی  ازمندین  مهم  نی خود بپردازند و تحقق ا

(. 2010و تادارو    1955است )اسوانسون،    ی توانمندانسان  یهاه یسرما  ازمندین  یطورکل
و...،   و ساختاری  محیطی  رفتاری،  عوامل  دلیل  به  است که    ی هاچالشاین درحالی 

انسان   تیریمد اهداف    ،یمنابع  به  با مشکل  ترسیمی  همواره دستیابی  را برای سازمان 
  یی ها ها باید بتوانند با شناسایی و ارزیابی چالشاست. از این رو، سازمانمواجه کرده

 با آن ها رو به رو هستند، آنها را به گونه ای مناسب مدیریت کنند. ی که منابع انسان
ها و موسسات مالی، به  های تخصصی مثل بانک منابع انسانی در سازمانمدیریت  

که   است  اهمیت  حائز  حدی  به  کشور،  اقتصادی  و  اجرایی  بازوی    ران یمدعنوان 
ها  منابع انسانی در سازمانند که    دهیرس  جهینت  نیبه ا   دولتی و خصوصی  یها   واحدهای

که سازمان را    ییاز نظام ها   یو برخوردار   شوند محسوب میسازمان    یی دارا  نیمهمتر
اهداف    شتریقادر سازد، به تحقق ب  ی منابع انسان  ح یصح   ت یریو مد   زش یبه جذب، انگ
، توانمندسازی  توسعه  ن،یتأم   بنابراین     (.1391،  )اسماعیل نژاد آهنگرانی  دیخواهد انجام

ن  یانسان  یروینو نگهداشت   با  ترین وظیفه  ی، مهمسازمان  یها و چالش  ازهایمتناسب 
کارکنان    یبهره ور   ،ی. از طرفآیدها به شمار میواحدهای توسعه منابع انسانی سازمان

کند و  تر میبیشتر، نزدیک ی را به رشد اقتصاد آن، های دولتی و غیردولتیدر سازمان
باشد،  یم   یرقابت  تیمز  جادی اخلق ارزش در سازمان و    یبرا   ی منبع  ی،انسان  یروینچون  
با مد   ی سازمان ها م  ن،یبنابرا استراتژیک   مدآکار  ت یریتوانند  انسان  و  به حل    ی منابع 

 (2007مارکل و برکلای، خود بپردازند)  یهاچالش
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ها،  ها و همچنین لزوم ارتقا کیفی بانک علی رغم اهمیت منابع انسانی در سازمان
های اساسی و ساختاری همراه  مدیریت منابع انسانی در این نهادها با یک سری چالش

است که امروزه شاهد حرکت  های نوین سبب شدهاست. از طرفی گسترش فناوری
ها از سبک سنتی به سبک مدرن و دیجیتالی باشیم و بر این اساس لازم است  بانک

با تحولات جامعه   متناسب  آنها  توسعه  و  انسانی  منابع  مهارتی و جذب  رویکردهای 
  یک(. همچنین ی1399سازی شود )علیپور، نرگسیان، بودلایی و محمدی مقدم،  متناسب

فناور قدرتمند  اثرات  و  ،یاز  نمودن    یفناور   ژهیبه  ناکارآمد  قدرت  اطلاعات، 
  ن ی است؛ ا   یمختلف اقتصاد  یهاکننده، در بخش   ینیبشیپ  یهاو مدل   های ز یربرنامه

و آنهارا تابع    را به جا گذاشته است  یااثرات گسترده   زین   یموضوع در حوزه منابع انسان
به واسطه آن متغیرها لازم است تصمیم اقتضایی و کوتاه  متغیرهایی کرده که  گیری 

 (. 2020 ،همیلتن و سودمن)باشندمدت داشته
سازمان  انسانی  منابع  عنوان شد،  که  بین  همانطور  رقابتی  مزیت  عنوان یک  به  ها 

های تخصصی و عمومی منابع انسانی  شوند که ارتقای شایستگی سازمانی محسوب می
می آنها،  مدیریت  منجر شود  و  سازمانی  عملکرد  بهبود  به  داریانی، )تواند    احمدپور 

است که    ساختارهاییاقدامات و    ها،است یمعطوف به س  یمنابع انسان  تیری(. مد1396
و به   (2011مییر و رابینس، ) کندکنترل میکارکنان را  توانمندی و سبک تفکر رفتار، 
  ی ابیو دست  زشیانگ  جادی ا   ت،یریبه جذب، توسعه، مد   کی استراتژ  یکردیروعنوان  

-، میکنندی آن کار م  یبرا   ایکه در آن    ی افراد  یعنی  ن؛سازما  ید یبه تعهد منابع کل
مد2006)آرمسترانگ،     پردازد نقش  انسان  تیری(.  اول  ، یمنابع  وهله    ص یتشخ   در 

ن  ی استعدادها  امکانات  ی ها رویبالقوه  فراهم آوردن  و سپس    ی برا  یشاغل در سازمان 
است.    ییشکوفا تغییر  آنها  افراد  هدفی  و  انگیزشی  که سطح  داشت  توجه  باید  البته 
و  قانع نیستند    یو با هر دستمزد  ی طیدر هر شرا  ی به هر شغلاست و امروزه افراد  کرده

 بیترک  ی .از طرفهستندقائل    یاد یز  تیمطلوب، اهم  ی کار  یو زندگ  رکا  تیفیک  یبرا
عدم    جهیو در نت  یشده است. مشکلات اقتصاد  یی هایدچار دگرگون  زین  یانسان  یروین

از زنان به عنوان نان آور    یشتر یاست تا هر روز تعداد بدرآمد مردان باعث شده  کفایت
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سازمان در  استخدام  داوطلب  شوند.  دوم،  چالش ها  و    هایبنابراین  فرهنگ  رهبری، 
ها  سازمان  از سوی دیگر،مسائل اقتصادی ازیک سو، عناصر توسعه راهبردی منابع انسانی

-داشتهگیری راهبردی توانمندسازی کارکنان جهتنسبت به  ناگزیر گرده است تارا 
 (. 1392)سعادت، باشند

عنوان الگوی مدیریت منابع انسانی  طی پژوهشی تحت  (  139۸)  یو الوان   یهاشم
توان شش  که براساس متن نهج البلاغه می  ند نشان داد  البلاغهبخش دولتی در پرتو نهج 

تعریف کرد که  »پایان کارگزاری«  به  تا رسیدن  برای مدیریت کارگزاران  کارکرد 
ترب و  »آموزش  مالی«،  »تامین  انتصاب«،  و  »انتخاب  از  اند  »مدیریت    یت«،عبارت 

های اصلی پژوهش،  عملکرد«، »انگیزش« و »تنظیم روابط«. این کارکردها به عنوان تم
تم فرعی را درون خود جای داده و الگوی جامعی برای اداره امور کارگزاران به    17

 دست می دهند.  
ها در منابع  ارزیابی تطبیقی روند بروز بحران  به منظور  پژوهشی( در  1394)  یلیخل

به    های بحران زانفت نشان داد که بالاترین رتبه میان شاخص  ی در شرکت مل  یانسان
مدیریت منابع انسانی شرکت در برخورد با بحران ها   "اطلاعات و اقدامات   "شاخص

و ایجاد انگیزه در کارکنان اختصاص یافته است. شاخص بعدی که بالاترین رتبه را  
های بلوغ  های مدلترین مؤلفهبود که یکی از مهم  "برقراری ارتباط با کارکنان"آورد  

 در رأس توجهات مدیران منابع انسانی قرار گیرد. دو بای شودمحسوب میمدیریت 
مع  وضیع و  پژوهشی(  13۸9)  نانیزاده  بررس با    در    ی اصل  ی هاشاخص   یهدف 

شامل    یسازمان   تیریمد مق  پنج که  و  ،  کارکنان  یابیروین  اسیخرده   نشیگزجذب 
عملکرد کارکنان و عملکرد   یابیارزش  ،یآموزش  یهابرنامه  یو اجرا  یطراح  ،کارکنان

  ر ی که تأث  به این نتیجه رسیدند  ،است  یدر واحد سازمان  یآموزش  یهادر دوره   انیمرب
درصد مؤثر    01/0  یدر سطح آلفا  یسازمان   ی بر بهبود اثربخش  ی انسان  ی روین  ت یریمد

 است.
شخصیتی افراد    یرابطه بین ویژگی ها با هدف بررسی  (  13۸7قلی پور و همکاران )

تهران    یها پزشکان )زن و مرد( شاغل در بیمارستانو با جامعه آماری  با اعتیاد به کار  
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کانون کنترل درونی و خود    ،یخودباور   ی بین اعتیاد به کار و متغیرهانشان دادند که  
شیفتگی رابطه معنی دار، و بین اعتیاد به کار و کانون کنترل بیرونی رابطه معکوسی  

افراد با درآمد بالا و نیز افراد با    نتایج این پژوهش،وجود دارد. همچنین براساس این  
این    یکه دارا   ی دارند، چرا که در افراد  ی اعتیاد به کار بیشتر  یتحصیلات بالا رفتارها 

شاخص ها هستند، وجود روحیه موفقیت طلبی و تمایل به پیشرفت موجب می شود  
 طولانی به کار تبدیل شود.   یکه در حد افراطی آن به اختصاص زمانها 

)  تیاسم بررسی چالش(،  201۸و همکاران   با هدف  اخلاقی  طی پژوهشی  های 
انسانی منابع  انساننشان داده  مدیریت  منابع    ی خوب   تیدر موقع  یاست که متخصصان 

که قادر    یمانکنند. ز  قیخود تشو  یها را در سازمان  یاخلاق  ی ریگ  میقرار دارند تا تصم
ا در  مشارکت  وظا  یفرهنگ   جادیبه  که  از    فی هستند  و  داده  نشان  سهامداران  به  را 

 کند.   یم یبانیپشت یسازمان تیموفق
( وین   و  پژوهشی  (201۸اکپارا  هدف  در  ها  با  سازمان  استفاده  میزان    ی بررسی 

  ک ادرا  ی از اقدامات متنوع مدیریت منابع انسانی و چالش ها و چشم اندازها  ینیجریه ا 
اهم اقدامات مدیریت منابع انسانی در این کشورها  نشان دادند که  شده این اقدامات  

جبران خدمات و مزایا    د،از: انتخاب، آموزش و توسعه، ارزیابی عملکر   استعبارت  
رفاهی کارکنان.   از هزینه هاهمچنین  و خدمات  بهداشتی، مدیریت    یمنافع حاصل 

نیرو بودن  دسترس  )در  کارگزینی  و    یتغییر،  )فساد  اخلاقیات  بومی(،  ماهر  کار 
ادراک    یهااهم چالش از    منابع انسانی   یها ( انتخاب و اجرا تکنیکیخویشاوند سالار 

 کشورها شناسایی شد. منابع انسانی در این  یریتشده مد
)-استاورو پژوهشی(  2015کاستئا   هاتحت    در  چالش  منابع    یعنوان  مدیریت 

اثر بخشی سازمانی با  انعطاف پذیر و  ،  انسانی در رابطه  آموزش و توسعه کارآیی و 
  . های اساسی مدیریت منابع انسانی شناسایی کردندرا به عنوان چالش  روابط کارکنان

  ی ها  یچالش ها و استراتژ"   نیز در پژوهشی با عنوان (  2013و چان  )   آنترامهمچنین  
و    ی چالش ها ،  "کایمتحده آمر  الاتی: از منظر کانادا و ایمنابع انسان  رانیمد  ی جهان

مد  یجهان   ییها   یاستراتژ انسان  رانیکه  هستند،    یمنابع  مواجه  آن  این   کردند.با  بر 
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ساز   زانیماساس،   انسان  یاستاندارد  صنعت   ،یمنابع  زمان  ،یخارج   یروابط    ، ی مناطق 
ها مه  ی فرهنگ  ی تفاوت  ارتباطات، گسترش  و  تعادل    اجران،متقابل  انعطاف، و  عدم 

های مدیریت منابع انسانی شناسایی شده در این پژوهش  ی از جمله چالش کار خانوادگ
 هستند.

سازمان در  آنها  توانمندسازی  و  مدیریت  و  انسانی  منابع  اهمیت  به  توجه  و  با  ها 
های موجود، در این  ریزی موثر برای مقابله با چالشنهادهای اقتصادی و لزوم برنامه

-بانک  ی انسان  ی روین  تی ر یموجود در مد  های و چالش  هابیآسپژوهش قصد داریم  
 را به صورت تطبیقی مورد مقایسه و بررسی قرار دهیم  کشور  یو خصوص یدولت های

 روش کار  
سنتز  و  کیفی  بخش  در  است.  کمی  و  سنتزپژوهشی  مطالعه  یک  حاضر  پژوهش 

  ی ها چالش  ۀ نیدر زم  های علمی پژوهش   ی پژوهش شامل تمامآماری  جامعهپژوهشی  
  ی باتوجه به جست و جوی بود که  و خصوص  یدولت  یهادر بانک   یمنابع انسان  تیریمد

پا در  مع  ،ی اطلاعات  یها گاهیمنظم  تعداد    یارهایبراساس  علم   100ورود  - یمطالعه 
رسالهی  ژوهشپ شامل  مکتوب  ارشد،    یکارشناس  یها  مه نا  انیپا  ،یدکتر  یها)آثار 

  ت ی ریمد   یچالش ها   تی ها که با محور  شی و هما  اتیدر نشر  افتهیانتشار    یهامقاله
  ی ارها یبر اساس مع  تیو در نها  یی( شناسایو خصوص   یدولت  ی در بانک ها  یمنابع انسان

تعداد   علمی  35خروج  شدند.  یینها  لیتحل  ی برا  پژوهش  کمی    انتخاب  بخش  در 
  کشور ایران   یو دولت  یخصوص  یشامل کارکنان بانک ها  یجامعه آمار  پژوهش نیز

-و بانک پاسارگادو  اقتصاد نوینبانک شهر، یعنی  های خصوصیکه در بانک بودند
  نفر پرسنل  1۸93 ن یکه از بن اشتغال داشتند. سپه و مسک  ،یملبانک  شامل  یدولت یها

-گیری تصادفی طبقهبا روش نمونهنفر مشخص و    319  ی با حجم ا نمونه  جامعه آماری 
نفر از آنها به روش هدفمند   15نفر و در پرسشنامه  19انتخاب شدند و در مصاحبه   یا

-ها برای دو ابزار فوقدهی به سوالات انتخاب شدند. ملاک انتخاب نمونهبرای پاسخ 
الذکر، افرادی بودند که حداقل پنج سال سابقه مدیریت داشته و در حوزه مدیریت  

 منابع انسانی متخصص باشند. 
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فیش روش  و  نوشتاری  سیاهه  ابزار  از  کیفی  و  سنتزپژوهشی  بخش  برداری  در 
یک  ابزار پژوهش،    اسنادی و مصاحبه نیمه ساختار یافته استفاده شد و در بخش کمی،

بر اساس  پرسشنامه محقق ساخته بود.     ت یر یمد  ی شناسایی شده اساس   ی هاچالش که 
  ی با استفاده از سنتزپژوه  کشور ایران،  یخصوص  ی ودولت  یها در بانک  یانسان  نیروی

نتا محاسبه    که برای  و با مقیاس لیکرت پنج متغیره طراحی شده بود  هامصاحبه  ج یو 
برا  و  کارشناسان  و  نظران  صاحب  استادان،  از  پرسشنامه  پا   یروایی    یی ایمحاسبه 

 دست آمد. ه ب ۸9/0 یی ا یپا زانیپرسشنامه از روش آلفای کرونباخ استفاده شد و م

 هایافته
-پژوهش به روش فیش  35های علمی  در گام نخست به منظور سنتزپژوهشی، یافته

جدول  ب شد.  انجام  اطلاعات  روی  بر  محوری  کدگذاری  و  شد  بررسی  ،  1رداری 
 دهد ی را نشان میانسان  نیروی  تیر یمد یاساس  یها چالشکدگذاری محوری  

 هاي اساسي مدیریت نیروي انسانيکدگذاري محوري چالش -1جدول

 ویژگي ها  چالش  ردیف

(؛ تعصبات  10تخصص شغلي)(؛ عدم 4عدم شناخت مناسب شغل و وظیفه) رفتاري  1

(؛ خروج افراد باسواد از 27(؛ سطح سواد پایین مدیران)26ذهني شناختي)

(؛ عدم وجود انگیزه دروني و بیروني در 29(، )28سازمان)

 (12(،)7(،)6(،)4(،)2کارکنان)

(؛  35(،)22(،)21(،)5(،)4(،)2عدم آموزش درست و توانمندسازي کارکنان) ساختاري  2

(؛ روابط نامناسب  11(، )2(،)13عدم وجود سیستم گزینش و ارتقا مشخص)

(؛ عدم شایسته  12(، )7(، عدم اهمیت به نظرات و نیازهاي کارکنان)6شغلي)

(؛  30(،)13(؛ حقوق و مزایاي پایین و روزمزدي)12(،)10(،)9(،)8سالاري)
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(؛ 18) HR(؛ تغییر راهبردي در 17(،)16عدم وجود نظام جانشین پروري)

 (؛  32(،)22نبود نظام ارزیابي عملکرد)

(؛  24(؛ عدم استانداردسازي منابع)20(،)15(،)13(،)11گزینش دستوري) زمینه اي  3

 (25تغییر در سیاست هاي دولتي و تغییر در قانون)

 
های مدیریت منابع انسانی یک مصاحبه  در ادامه به منظور شناسایی میدانی چالش 

سال سابقه خدمتی با روش    5مدیران بانکی با حداقل  نفر از    19نیمه ساختار یافته از  
داده نمونه اسمیت  روش  با  و  شد  انجام  هدفمند  و  گیری  شدند  بررسی  و  تحلیل  ها 

بندی و بررسی  ای طبقههای رفتاری، ساختاری و زمینهها در سه مقوله چالش مصاحبه
  ای را نشان های رفتاری، ساختاری و زمینهبه ترتیب چالش  4و    3،  2شدند. جداول  

 . اندها استخراج شدهدهند که از کدگذاری و تحلیل مصاحبهمی



 

 

 41 |  ...                               رمضانی های موجود ها و چالشمقایسه تطبیقی آسیب |        

 

 در بانکهاي خصوصي کشور ایران  يانسان نیروي تی ری مد ي رفتاريها شلچا -2جدول

 کد تم هاي فرعي تم اصلي

چالش هاي رفتاري  
 مدیریت منابع انساني

 

 H3 ترک بانک توسط افراد توانا و متخصص 

سواد بین مدیران و  تفاوت در سطح 
 کارکنان

H18 

 H10 وجود تبعیض بین کارکنان 

 H7 پایین بودن امنیت شغلي 
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 کشور ایران  يخصوص يدر بانکها  يانسان نیروي تیری مد  يساختار يچالش ها -3جدول 

 کد تم هاي فرعي  تم اصلي 

 

 

 

چالش هاي ساختاري مدیریت  
 منابع انساني 

  ندیشدن نفوذ در فرآ لیو دخ  یيگرا شیقوم و خو
 رو یاستخدام ن

H11 

 ندیفرآ يشده برا فیمشخص و تعر  ستمینداشتن س 
 ي انسان يرو ی جذب ن

H6 

 H4 آنان يرتخصصیغ يقرارگرفتن افراد در سمت ها 

از   ياثربخش نبودن بعضنبود دوره هاي آموزشي یا 
 برگزارشده  يدوره ها

H12 

 H19 دانش و توان افراد  شیجهت افزا يزشیانگ  ستمینبود س

 H6 عدم جانشین پروري و سیستم ارتقاي نامشخص 

 H3 مشخص نبودن سیستم پرداخت حقوق 

 H9   ينیب شی پ  رقابلیو غ  يو تحولات آن راتییتغ
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 کد تم هاي فرعي تم اصلي

 

چالش هاي زمینه اي مدیریت  

 منابع انساني

متخصص با    يروهایدر دسترس نبودن ن 

 ي منطقه ا  طیتوجه به شرا

H19 

 H8 پرسنل   يشغل ندهیمشخص نبودن آ

 H16, H19 کم بودن نیروي کار ماهر 

 H8 تحریم هاي اقتصادي 

 
چالش نهایی  ارزیابی  منظور  به  ادامه  طی  در  شده  استخراج  و  های  سنتزپژوهی 

اختیار نمونه  های آماری  مصاحبه، پرسشنامه محقق ساخته پس از بررسی روایی، در 
درباره    ی از متخصصان در خصوص اعتبارسنج   یپرسشنامه شامل نظرخواه قرار گرفت.  

در    خصوصی کشور ایران،و    دولتی  یهادر بانک  یانسان  نیروی  تیر یمد  یهاچالش
از فرمول    ، یشنهادیپ  یالگو  یی اعتبار نها  یبررس   ی متوسط و کم بود. برا  اد،یز   نه یسه گز

روا تع  یینسبت  مقدار  و  تعداد    شدهن ییمحتوا  براساس  لاوشه  جدول  در 
که    یسؤالات  شه،جدول لاو  ریکنندگان در آزمون استفاده شد. بر اساس مقادمشارکت

این    ج یبود، مورد قبول واقع شدند. نتا  49/0از    شتریها بمحتوای آن  ییمقدار نسبت روا 
تفک  ارزیابی نتا  5هر سؤال در جدول    کیبه  با  مطابق  است.  در    ه یارا  ج یآمده  شده 

  ی شنهادیپ  یکل سؤالات الگو   ی لاوشه بدست آمده برا  بیضر   نیانگیجدول فوق، م
 برآورد شد،   CVR= ۸2/0 زین

 کشور ایران  يدولت  يدر بانکها يانسان نیروي تی ری مد يا نهیزم يچالش ها -4جدول 
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 CVR فراواني درصد و  فراواني  عوامل 

 کم متوسط زیاد 

عوامل ساختاري بانك هاي  

 خصوصي

 1 - - درصد(  100نفر ) 15

عوامل رفتاري بانك هاي  

 خصوصي

 1 - - درصد(  100نفر ) 15

عوامل زمینه اي بانك هاي  

 خصوصي

 87/0 - درصد(   7نفر ) 1 درصد(   93نفر ) 14

 1 - - درصد(  100نفر ) 15 عوامل ساختاري بانك هاي دولتي

 1 - - درصد(  100نفر)15 عوامل رفتاري بانك هاي دولتي

 73/0 - درصد(   13نفر) 2 درصد(   87نفر) 13 عوامل زمینه اي بانك هاي دولتي

عوامل ساختاري بانك هاي دولتي  

 و خصوصي )مشترک( 

 1 - - درصد(  100نفر)15

 انساني بر اساس ضریب لاوشههاي مدیریت نیروي ارزیابي چالش -5جدول
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عوامل رفتاري بانك هاي دولتي و  

 خصوصي )مشترک( 

 73/0 - درصد(   13نفر) 2 درصد(   87نفر) 13

عوامل زمینه اي بانك هاي دولتي  

 و خصوصي )مشترک( 

 87/0 - درصد(   7نفر ) 1 درصد(   93نفر ) 14

 82/0 - درصد(   7نفر) 1 درصد(  93نفر)14 هاي پیشنهادي توافق کلي با مقوله 

 
های شناسایی شده بر نیروی انسانی،  ها و آسیبمنظور بررسی تاثیر چالشدر ادامه به  

، نتایج میانگین، انحراف استاندارد، کجی، 6بخش کمی پژوهش انجام شد. در جدول
 دهد.را نشان می  zکشیدگی و نتایج آزمون کولموگراف اسمیرنوف 

   Zو آماره  يپراکندگ ،يمرکز يهاشاخص  -6جدول  

کشید  کجي M(SD) متغیرها 

 گي

 z Pآماره 

  عوامل زمینه اي 

(84/3)55/12 

029/0 775/0

- 

058/0 200/0 

  عوامل رفتاري 

(53/4)27/13 

233/0

- 

20/1- 048/0 200/0 

  عوامل ساختاري 

(83/4)08/13 

488/0

- 

821/0

- 

101/0 055/0 



 

 

 46 1402زمستان |  سوم شماره  | سال اول |تیر ی | پژوهش و توسعه مد              

 
جدول   نتایج  اساس  داده6بر  کولموگراف  ،  آزمون  نتایج  و  هستند.  نرمال  ها 

ها نرمال ارزیابی شدند.  هستند و داده  05/0در تمامی متغیرها بزرگتر از    Zاسمیرنوف  
در ادامه به منظور بررسی همبستگی متغیرها، ضریب همبستگی پیرسون محاسبه شد.  

 دهد برای متغیرهای پژوهش نشان می، ماتریس همبستگی پیرسون را 7جدول 
 
 
 
 

89/3(86/11) بانک هاي دولتي 

8 

469/0

- 

04/1- 073/0 200/0 

 200/0 051/0 069/0 743/0 90/7(78/3) زمینه اي عوامل 

571/0 550/0 04/8( 85/3) عوامل ساختاري 

- 

100/0 057/0 

 200/0 071/0 039/0 635/0 40/8(68/3) عوامل رفتاري 

850/0 444/0 24(78/10) بانک هاي خصوصي 

- 

082/0 103/0 

144/0 42/14(34/5) بهره وري کارکنان

- 

105/1

- 

081/0 053/0 
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بانك هاي   بانك هاي دولتي 

 خصوصي

بهره وري  

 کارکنان 

   1 چالش هاي بانك هاي دولتي

  1 -611/0** چالش هاي بانك هاي خصوصي

 1 -695/0** -648/0** بهره وري کارکنان

 
به جدول بین چالش7با توجه  با  های  ،  بانک های دولتی   انسانی  نیروی  مدیریت 

های مدیریت نیروی انسانی بانک های خصوصی و بهره وری کارکنان رابطه  چالش
 منفی معناداری وجود دارد.  

 گیري بحث و نتیجه
با توجه به گسترش سیستم رقابتی بین سازمانی و همچنین اهمیت نیروی انسانی به عنوان  

ریزی مناسبی جهت توسعه این منابع  سازمانی، لازم است برنامه یک مزیت و پشتوانه  
هایی زیادی وجود دارد که سبب  انجام شود ولی علی رغم راهبردهای موجود، چالش 

شده رسیدن به اهداف توانمندی نیروی انسانی و مدیریت آنها به درستی اتفاق نیفتد و  
خورد. بنابراین در  ها، زیاد به چشم میاین موضوع در سازمان های اقتصادی مثل بانک

پردازی،  پژوهش تلاش شد با تکیه بر منابع موجود و همچنین انجام مصاحبه و داده
های دولتی و خصوصی  های موجود در مدیریت نیروی انسانی بانکها و آسیبچالش

ها به صورت  وری نیروی انسانی در بین دو گروه از بانکشناسایی و تاثیر آنها بر بهره
 بیقی مقایسه و بررسی شود.تط

 ماتریس همبستگي پیرسون -7جدول 
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های اساسی در مدیریت نیروی انسانی در سه  نتایج این پژوهش نشان داد که چالش
وری  ای متمرکز هستند که بر فرایند مدیریت و بهرهمقوله رفتاری، ساختاری و زمینه

نتایج   به دنبال دارند.  تاثیر منفی  انسانی  نیروی  است که هم در  نشان داده کارکنان و 
  ی منف   ریتأث  یور بر بهره  یعوامل رفتار   ی دولت  یو هم در بانک ها   یخصوص   ی هابانک
معن افزا  یعنیدارند؛    یار دیو  رفتار  شیبا  ها   یبهره ور  ،یعوامل  بانک    ی کارکنان 
  ی و معن  یمنف  ریتأث  یبر بهره ور  ی. عوامل ساختارابدی  ی کاهش م  یو خصوص  یدولت
و    یدولت  یکارکنان بانک ها  یبهره ور  ،یعوامل ساختار  شیبا افزا   یعنیدارند؛    یدار 

م  ی خصوص زمابدی  ی کاهش  عوامل  ور   ی ا  نهی.  بهره  معن  ی منف  ریتأث  یبر    ی دار   ی و 
افزا  یعنیدارند؛   زم  شی با  ور  ،یا   نهیعوامل  ها  یبهره  بانک  و    یدولت  یکارکنان 
،  (2011پور)  نیو ام  یهاشم  پژوهش  ج یها با نتا  افتهی  نیکه ا   ابدی  یکاهش م  یخصوص
 همسو است. (2006و استونس ) (2015) تالایو و یکالتالاهت

بانک  پژوهش،  این  اساس  چالشبر  با  دولتی  مانند  های  رفتاری  در    ضیتبعهای 
ارزش    تیارجح   ،یسازمان  راتییدر کارکنان، مقاومت در برابر تغ  یزگیانگ  یشغل، ب

سازمان  ی شخص  یها تصم  ، یبر  در  کارکنان  دادن  مشارکت  رشوه    ،یر یگ  میعدم 
ن  یخوار  شناخت  عدم  و  فساد  شغل  یآموزش  یهاازیو  چالشکارکنان  ی و  با  های  ؛ 

سیستم   وجود  عدم  منسجم،  انسانی  منابع  مدیریت  نظام  وجود  عدم  مانند  ساختاری 
ارزیابی  -حمایتی نقش  عدم  و  ثابت  مزایایی  و  حقوق  بانکی،  سیستم  در  انگیزشی 

ای در  شایسته سالاری و مدیریت استعداد، نبود مدیران حرفهعملکرد، فقدان رویکرد 
در    رییتغهای زمینه ای همچون  زمینه منابع انسانی و شکاف مهارتی در بانک و چالش 

بر استخدام ها    یخارج   یکار ماهر، فشارها   یرویدولت و قانون، کمبود ن  ی ها  استیس
ی مواجه هستند. بنابراین لازم است برای توسعه  و بهبود نیروی  اقتصاد   یها  میو تحر

های ساختاری،  شناسی اولیه و ثانویه در هر یک از زمینهها، آسیبانسانی در سازمان
زمینه  و  راهکارهای  رفتاری،  آسیب،  هر  رفع  برای  سپس  و  شود  داده  تشخیص  ای 

وری سازمانی، عواقب مثبتی  مرتبطی ارائه شده و ضمن ایجاد تعادل در سیستم و بهره
های  شود در پژوهشمان ایجاد شود. با توجه به نتایج این پژوهش پیشنهاد میبرای ساز
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ها و تعیین  های این پژوهش و سایر پژوهشآتی، به منظور بررسی قدرت تعمیم چالش
های دیگر  هایی با محوریت یکسان در استانها، پژوهشپراکنش جغرافیایی این چالش 
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Abstract 

Undoubtedly, the appropriate environment of organizations in such a way that the 

management of human and material resources is properly evaluated and implemented 

will lead to productivity, and identifying of factors affecting productivity will allow 

managers to make a plan. To carry out appropriate and effective planning to empower 

and improve the organization’s performance with the approach of improving 

productivity. On the other hand, considering that service and insurance organizations 

play an important role in the progress or regression of these organizations as the 

important support of production organizations, improving their productivity can lead 

to the optimal performance of other organizations. Organizations lead. Based on this, 

in this research, we intend to identify and examine the components of human resource 

productivity in Iran's social security organization. The current research is of synthesis 

and qualitative type, in which the productivity components were first extracted 

according to the cited sources, and check and confirm them, a qualitative method with 

an interview tool was used. The statistical population of this research consists of 

managers and employees with at least 15 years of experience in the social security 

organization. The findings of this research showed that measuring the services 

provided, customer perception and satisfaction, m unwanted results, and efficiency 

are the 4 main components of human resource productivity in the social security 

organization . 
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وری منابع انسانی در سازمان تامین  های بهرهشناسایی مولفه
 اجتماعی ایران 

 1نمکبهروز خوش 

 

 چکیده 

ها به نحوی که مدیریت منابع انسانی و مادی به درستی ارزیابی و اجرایی شود،  سازمان مناسب    طیمح   شکبی 

دهد تا بتوانند وری به مدیران این امکان را می و شناسایی عوامل موثر  بر بهره  منجر به بهره وری خواهد شد 

وری انجام  موثری برای توانمندسازی و بهبود عملکرد سازمان با رویکرد ارتقا بهرهریزی مناسب و  یک برنامه

نقش   ،ید یتول  هایبه عنوان پشتوانه مهم سازمانای  های خدماتی و بیمهدهند. از طرفی با توجه به اینکه سازمان

تواند به عملکرد بهینه سایر وری آنها می کنند، بهبود بهرهی م  فاای  هاسازمان  نیپسرفت ا  ای  شرفتیدر پ  ی مهم

در سازمان   ی منابع انسان  وریبهره  هایمولفهها منجر شود. بر این اساس در این پژوهش قصد داریم  سازمان

است که در آن    ی فیو ک  ی پژوهش حاضر از نوع سنتزپژوه  را شناسایی و بررسی کنیم.   رانیا  ی اجتماع  نیتام

آنها، از روش   دییو تا  ی استخراج شدند و به منظور بررس  یبا توجه به منابع استناد  وریبهره  هایابتدا مولفه

سال سابقه    15جامعه آماری این پژوهش را مدیران و کارکنان با حداقل    با ابزار مصاحبه استفاده شد.  ی فیک

خدمات ارائه شده،    یریگاندازههای این پژوهش نشان داد که  یافته  دهند.سازمان تامین اجتماعی تشکیل می 

مولفه    4  ،یی کارآ  زانیم  یریناخواسته، اندازه گ  جینتا  یریاندازه گ  ،یمشتر  تیادراک و رضا  یریگاندازه

 . ندآیی شمار م به ی اجتماع نیدر سازمان تام ی منابع انسان  وریبهره ی اصل

 . یمنابع انسان ؛یاجتماع نی تام ؛وریبهره  واژگان کلیدی : 

 
 

   دکترای تخصصی مدیریت دولتی گرایش منابع انسانی، دانشگاه آزاد اسلامی واحد تبریز، تبریز، ایران: .1

b.khoshnamak1359@yahoo.com 
 

mailto:info@juac.ir
https://portal.issn.org/resource/ISSN/2538-3183
https://portal.issn.org/resource/ISSN/2538-3191


 

 

 53 |  نمک ...                              خوش وری منابع انسانی های بهره شناسایی مولفه |        

 مقدمه

تاثیر عوامل مختلفی قرار دارد که به عنوان  سازمانی تحتهای هر  به طورکلی فعالیت
بهره بر  موثر  میعناصر  آنها  شناسایی  سازمان،  سازمان  وری  اهداف  تحقق  به  تواند 

کمک کند. در این میان منابع انسانی به عنوان یک مزیت رقابتی نقش اصلی را در  
کننده خدمات  کند. از طرفی عامل نیروی انسانی به عنوان ارائهعملکرد سازمانی ایفا می

و کاربر تولیدکننده، جایگاه مهمی در سازمان دارد که لازم است با ارزیابی اثربخشی  
و کارایی آنها، یک تعهد عاطفی، رفتاری و فکری توسط کارکنان سازمان یا همان  

وری بدین  بهره  (.41،  2016نژاد و همکاران،    ی )ارجمند  وری محقق شود.مقوله بهره
است که افراد و منابع انسانی بتوانند با یک معماری و مدیریت اصولی، وظایف  مفهوم  

نتایج  با کسب  بهره  خود را  بیان دیگر، کنترل و سنجش  به  انجام دهند.  به  بهتر  وری 
استراتژی از  جزئی  میعنوان  سازمانی  تحقق های  و  سازمان  جایگاه  توسعه  به  تواند 

 ( 201۸فتاحی، )اهداف آن منجر شود. 
-وری منابع انسانی به عنوان یک موضوع مهم برای سازمانتعبیر و تفسیر مقوله بهره

از  مختلفی  عوامل  دلیل  به  زمینه  ها  تجربه،  دانش،  درک،  محیطی  قبیل  شرایط  و  ها 
در   ی، بهره ور ( ولی از دیدگاه سیستمی2014پلنگی، )  استدچار تغییر شدهمتفاوت، 

  ی رویمانند ن  دیقرار دارد و عوامل مختلف تول  ریمختلف و متغ  یها یژگیبا و  یطیمح 
شوند و به عنوان  یدر آن به کار گرفته م  یو تکنولوژ  ت یریمد   ،یانرژ  ه،یکار، سرما

ساخته    یمانند کالاها   ییهایگردند و به صورت خروج یوارد م  ندیها به فرا یورود
محصول و در دسترس بودن عوامل    متیشوند. قیخارج م  ندین فرای شده و خدمات از ا

است. اگر    ره یو غ  ک یتکنولوژ  ،یفرهنگ   ،یاسیس  ،یاقتصاد  ،یطیمح   طیتابع شرا  د،یتول
ها را داشته  ی ها و خروج  ی ورود  یو کم  یفیو اصلاح ک  رییتغ  ییتوانا   ستمیس  کی

  ی قو  د بازخور  ی دارا  ستمی که س  یدهد. زمان  ش یخود را افزا   یور تواند بهرهیم  ،باشد
دادجو،  و تکامل مناسب برخوردار خواهد شد )  ییایسازمان از پو  صورتدر آن  باشد،
2016 ) 
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است  یا خدمات    دینسبت به تول  یو فرهنگ  یفن  ،یاقتصاد  ینوع تلق   کی   یوربهره
انسانیکه در آن،   انجام میخود را    یهاتیفعال  منابع  تا    دهندبه صورت هوشمندانه 

با کم تر  جهینت  نیبهتر به دست آور  نهیهز  نی را  )پیرایش،    دنو در مدت زمان کمتر 
د  (13۸6 عبارت  بهرهاقتصاد  گر یبه  خروجیدانان،  نسبت  را  ورودی وری  به  های  ها 

، ارائه خدمات  عدانند و دیدگاه آنان بطور عمده مربوط به تولید، توزی مرتبط با آن می
باشد و قلمرو آن از سطح خرد تا سطح کلان است )لو و خو ،  استفاده از منابع می  و

-ها محسوب مییتسنجش فعال  به عنوان معیاری برایوری  بهرهاز طرفی    (.7۸،  2019
و مؤثر   دیسو نقش مف کی است. از  یجدا قابل بررس  هیاز دو زاو ود و از این لحاظ،  ش

ح مطر  تیراندمان فعال  گری است و از سوی د  بحثبه هدف مورد    یابیدست  تیبودن فعال
یی و کارآمدی  کارآ  در حیطهو مورد دوم    یاثربخش  در حیطهباشد که مورد اول  یم

 (. 110، 2019و من ،  واچی)اسپشود. تعریف می
به  سازمانمناسب    طیمح   شکبی مادی  و  انسانی  منابع  مدیریت  که  نحوی  به  ها 

  ها، در چنین در سازمانمنجر به بهره وری خواهد شد.  درستی ارزیابی و اجرایی شود،  
و شرایط  شود  ری یگبهره وری اندازه ریزی،  برنامه هر قبل از   بایستمناسبی می طیمح 

موجود به وضع مطلوب  انداز برای رسیدن از وضع  موجود مشخص شود و یک چشم
را در متن مشاغل    یزشیبهتر که توان بالقوه انگ  یطرح شغل  کاتخاذ گردد. برای مثال، ی

به شمار    یوری روش مؤثر و مناسببهره  ارتقا و بهبودبه    یابیدهد، برای دستیقرار م 
 (. 2016 ،یانی؛ سعد2016شجاعی و همکاران،  ) آیدمی

به عنوان    کارکنان و کارگران یک سازمان  یو به عبارت  یمنابع انسان به طورکلی  
تول  کی و  دیعامل  یخدمات  ارائه  کالا  هماهنگعامل ذی  ک،  و    ر ی ننده ساکشعور 

رفاهی مثل  - های خدماتیشوند. و در سازمان می  شناخته  تولید و ارائه خدماتعوامل  
کار    روی یی استفاده مؤثر از ندرجه به معنای    یانسانوری عوامل  های بیمه، بهرهشرکت

  روی یوری نبهره  بیان دیگر،به    ،شودارائه خدمات، محسوب میاز عوامل    یکیبه عنوان  
کار در راستای    روی یمطلوب از ن  یفیو ک  یی کمجهینت  ک ی به دست آوردن    ی عنیکار  

های  به کاراندازی توان   زانیوری و مبهره  ن یاساس ب  نی اهداف جامعه و سازمان. بر ا
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به    هاتوانایی   نیاز ا   شتریی وجود دارد. هر چه درصد ب  میرابطه مستق  کیبالقوه افراد  
را انتظار داشت و    شترییوری بتوان بهبود بهرهیانداخته شود به همان نسبت م  انیجر

  ری یسازی، به کارگبا مفهوم آماده  یانسان  روییوری نبهره  راتییتر تغقیبه عبارت دق
؛  2013برادران و ولیجانی،  شود )یو محدود م   افته یها و استعدادها ارتباط  و رشد توان 

عبارت  ای  های بیمهدر سازمان  ی منابع انسان  یور بهره. بنابراین  (2019بوتالا و دیگران،  
  ی اهداف سازمان و چگونگ   شبردیدر جهت پ  نیروی انسانیاز    نهیبه  یاست از استفاده 

بخشی به زندگی  و کیفیت  بازنشستگان  یسالان و حت  انیاستفاده کردن از جوانان، م
 (. 2014به نقل از کمیجانی،  2011  ،ی)طالقان آنها است

  هستند   موثر  کارکنان  شناسایی ضعفدر    هاسازمان  رانیاز مد   ارییبس  به طورکلی
چندان عملکرد موثری ندارند. این  ها  ضعفبررسی و شناسایی علل و عوامل  در    ولی

بایست عوامل موثر بر بهبود یا موانع بهروری  می  هادر حالی است که مدیران سازمان
ها نشان  پژوهش  ریزی مطلوبی داشته باشند.را شناسایی کرده و بر اساس آن یک برنامه

  د یو توان است. به عبارت ساده تر، کارکنان با  زشیاز انگ  یری تابعوبهرهدهند که  می
  ک ی   نی های لازم برای انجام دادن آن علاقه داشته باشند. اتا حدودی به کار و مهارت

اول اوزبیلگین،  است    هینگرش  سرعت  ی عوامل  نیهمچن(.  2017)  کیفیت    مانند  و 
، ارتباطات درست،  نیروی انسانی  سازمانی   واحد، انعطاف کار، تعهد  نهیهز   ،عملیات

  از کاری و حسن مشارکت افراد    یزندگ  تیفیو ک  تیوری، رضادرک ضرورت بهره
، نقل از مهرگان و  2017،    نری)استا  شوندانسانی قلمداد میمنابع های بهره وری  شاخص

وری و عوامل موثر بر سنجش و ارتقا آن، در  بنابراین موضوع بهره  (.2019همکاران،  
 های مختلفی مورد بحث است.پژوهش

بندی عوامل مؤثر  ( در پزوهشی تحت عنوان اولویت201۸جودکی و حسن پور )
بهره ارتقاء  )بر  شبکه  تحلیل  فرایند  تکنیک  از  استفاده  با  کارکنان  با  ANPوری  و   )

ملی   سازمان  در  ستادی  شاغل  کارشناسان  و  تخصصی  مدیران  شامل  آماری  جامعه 
عامل اصلی )سبک مدیریت، ویژگیهای فردی،    5استاندارد ایران نشان دادند که از  

عنوان   به  کار  رفاهی  عوامل  کار(،  رفاهی  عوامل  و  سازمان  ویژگی  شغلی،  عوامل 
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ایران   استاندارد  ملی  سازمان  کارکنان  وری  بهره  افزایش  در  اصلی  عامل  مهمترین 
شود. همچنین بر اساس این پژوهش، سبک مدیریت در رتبه دوم، عوامل  شناخته می

شغلی در رتبه سوم، ویژگیهای فردی در رتبه چهارم و ویژگی سازمانی در رتبه پنجم 
عامل فرعی نیز، عامل مناسب بودن سطح حقوق و دستمزد و    36قرار گرفته است. از  

های سازمان در رتبه اول و عدم تبعیض و رعایت عدالت بین کارکنان در رتبه  پرداختی
 بندی شدند.پنجم طبقه

( ارجلو و همکاران  بر  2017حیدری  مؤثر  بررسی عوامل  با هدف  ( در پژوهشی 
نفر    110ها و با جامعه آماری  بندی آنها و اولویتوری نیروی انسانی در سازمانبهره

متغیرهای عوامل   ترتیب  به  نشان دادند که  نفت و گاز گچساران  از مدیران شرکت 
عوامل   شغل،  با  مرتبط  عوامل  همکاری،  و  صمیمی  جو  ایجادکننده  عوامل  فردی، 

عوامل   و  کار  محیط  با  میمرتبط  مؤثر  انسانی  نیروی  وری  بهره  بر  باشند.  مدیریتی 
( در پژوهشی به اکتشاف، توصیف و تبیین )واکاوی( 2016همچنین ارجمندی نژاد)

ها نشان  وری منابع انسانی و عوامل موثر بر آن پرداختند. نتایج تحلیل دادهپدیده بهره
داد که بی تفاوتی سازمانی، توانمندسازی منابع انسانی، بالندگی منابع انسانی، ساختار  

وری سازمانی و منابع انسانی موثر  شغلی، ولنگاری مدیریتی و سلامت سازمانی بر بهره
 .هستند

 وری منابع وضعیت بهره بررسی هدف با ( در پژوهشی2016نیا)شکوهی و ستوده
بهرهمنطقه آب شرکت انسانی بندر عباس نشان دادند که   درابعاد وری کارکنانای 
نامناسب ونوآوری ومحیط انگیزشی، خلاقیت عوامل به مربوط  ابعاد بقیه ودر کار 
 فاکتورها تمامی در  ومعاونان وری مدیران باشد. بهره  می مطلوب حد  در  یا  و مناسب

 است. شده  ارزیابی مطلوب حد در
در  201۸)   نییزمگال بهره  عوامل  پژوهشی(،  بر  عملموثر  در  کارکنان    ات یوری 

کارکنان خود  نظر  نقطه  از  کردند.بانکی،  بررسی  تحل  را  و  تجزیه  از  ،  هاداده   لیپس 
ن  زات یتجه  مهارت،  مح   از یمورد  کار،  فرآیندهای  انجام  و    طیبرای  ملموس  کاری 

موثر    چهار عامل   به عنوان   درونی و رضایت مشتری.  زهیبر اساس انگ   زه،یناملموس، انگ
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بهره را  72تقریبا     وریبر  شده  مشاهده  واریانس  از  همچنین درصد  دادند.  تشکیل 
)  یانشاس پژوهشی،(  2009و همکاران  ور   در  بهره  بر  موثر  در    یروین  یعوامل  کار 

درصد به    95  نانیبا اطمآنها    را بررسی کردند.  ه یدر کشور ترک  ی ساختمان  یپروژه ها 
کارکنان داشتند    ی بر بهره ور  ی منف  ریکه تاث  ی عوامل نیاند که مهم تر ده یرس  ج ینتا  ن یا

فقدان تجربه کارگر،   -2کمبود مواد،  -1عامل موثر عبارتند از:  نی از مهمتر بیبه ترت
نظارت،    -3 م  -4فقدان  تفاهم  سرپرستان،    انیسوء  و  و    ر ییتغ  -5کارگران  نقشه 

کارکنان،   یعدم وفادار   -7در پرداخت ها،    ریتاخ  -6مشخصات در طول انجام کار،  
کمبود ابزار و    -10و    لاتیهفت روز کار در هفته بدون تعط   -9  ،یدر بازرس   ریتاخ  -۸

  ی منابع انسان  یسنجش بهره ور   نیز در تحت عنوان(  2006سوزا و همکاران )  .زاتیتجه
واحدها برز  یدر  در  سلامت  و  بهداشت  حوزه  در  دادند  لی فعال  م  نشان    زان یکه 

درگ و  کارائ  ییوپاسخگو  ی شغل  یریمشارکت  ارائه    یردعملک   ی و  در  کارکنان 
اجتماع با عوامل  ارتباط  اقتصاد   یخدمات  مزا  یو سازمان  یو    ی ا یاز جمله حقوق و 

 باشد.یآن م  یافتیدر
-های خدمات محور مثل سازمان تامین اجتماعی برای اینکه برنامهبنابراین سازمان 

بهره توسعه  سیاستهای  در  را  انسانی  منابع  دهند،  وری  قرار  خود  الگوی  های  باید 
وری به  باشد و در آن عوامل موثر بر بهرهمخصوص به خودش )الگوی بومی( را داشته

  های مولفهدرستی شناسایی شوند. بر این اساس در این پژوهش قصد داریم عوامل و  
 مورد بررسی قرار دهیم. رانیا ی اجتماع نیدر سازمان تام ی منابع انسان وریبهره

 کارروش 
وری با  های بهرهپژوهش حاضر از نوع سنتزپژوهی و کیفی است که در آن ابتدا مولفه

توجه به منابع استنادی استخراج شدند و به منظور بررسی و تایید آنها، از روش کیفی  
  ن یو متخصص  رانینفر از مد  14با    افتهیساختار    مهیمصاحبه نبا ابزار مصاحبه استفاده شد.  

تا   رییگنمونهو    انتخاب شدند  یگلوله برف  رییگکه با روش نمونه  انجام شدباتجربه  
جامعه آماری این پژوهش    . افتیمرحله اشباع نظری در اطلاعات گردآوری شده ادامه  

با حداقل   و  یا دکتری مدیریت  ارشد  سال    15مدیران و کارکنان دارای کارشناسی 
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باشند. در نهایت کدهای محوری با توجه  سابقه کاری در سازمان تامین اجتماعی می
از   استخراج شد. پس  نظر  باز، مفاهیم مورد  با روش کدگذاری  و  بررسی  به عناصر 
استخراج، مفاهیمی که اشتراک معنایی داشتند، در کنار هم قرار گرفتند. برای اطمینان 

ها از دو نفر ارزشیاب جهت کدگذاری مجدد یافته ها استفاده شد  از نحوۀ کدگذاری
این   در  که  استفاده شد  کاپای کوهن،  فرمول ضریب  از  پایایی،  تأیید  منظور  به  که 

درصد    77بدست آمد که نشان دهندۀ    77/0پژوهش میزان توافق بین ارزشیابان عدد  
 ها بود. توافق بین ارزشیابان در کدگذاری

 هایافته
  ی اجتماع   نیدر سازمان تام  یمنابع انسان  وریبهره  هایمولفه  ییشناساپژوهش حاضر با  

انجام شد. به طوری که در ابتدا پس از انجام مطالعات اکتشافی و مصاحبه نیمه    ران یا
-ساختارمند با صاحبنظران بهره وری در سازمان تامین اجتماعی، مشخصات و ویژگی

گیری  های گروه اولیه برای انجام روش دلفی تعیین شد. سپس با استفاده از روش نمونه
های خروج، به صورت زنجیره ای افراد بعدی  گلوله برفی و با در نظر گرفتن ملاک

نفر هستند که    ۸نفر و گروه دوم شامل    6گروه دلفی انتخاب شدند. گروه اول شامل  
 نفر اعضای گروه دلفی را تشکیل می دهند. 14در مجموع 

دهد که مطابق  های حاصل از انجام مصاحبه با گروه مورد مطالعه، نشان مییافته
اندازه گ  یریاندازه گ،  1جدول     ،یمشتر   تیادراک و رضا  یریخدمات ارائه شده، 
وری منابع  مولفه اصلی بهره  4یی،  کارآ  زانیم  یر یناخواسته، اندازه گ  ج ینتا  یریاندازه گ

 آیند.انسانی در سازمان تامین اجتماعی به شمار می

 کد تم هاي فرعي  تم هاي اصلي  خوشه اصلي 

 S5 درستي در خدمات خدمات   

 خدمات ارائه شده يریگمصاحبه مربوط به خوشه اندازه يهاافتهی  -1جدول
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اندازه گیري خدمات  

 ارائه شده 

ویژگي هاي خدمات ارائه  

 شده

 

 S1, S3, S6 کیفیت بالاي خدمات 

 S1 زمان مناسب در ارائه خدمات 

 S5 تداوم خدمات

 S6 قیمت یا هزینه خدمات 

 

 

 

 ویژگي هاي ارائه خدمات 

 S8 مفید بودن تلاش هاي کارکنان 

 S3 سرعت ارائه خدمات 

 S12 تنوع روش هاي ارائه خدمات 

 S13 ساعات مناسب ارائه خدمات 

 S8 برخورد مناسب 

 S8 تلاش براي بهبود خدمات 

 S11 عمل به وعده ها 

وقت تلف شده براي دریافت  

 خدمات 

S6 
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جدول اساس  اصل،  1بر  بهره  یخوشه  انسان  یور اول  تامین    یمنابع  سازمان  در 
دو    رندهیخوشه دربرگ  نی باشد. ا   یخدمات ارائه شده م  یریاندازه گ  ،اجتماعی ایران

  ی ژگ یباشد. و  یارائه خدمات م  یها   یژگیخدمات ارائه شده و و  یهای ژگیو  یتم اصل 
خدمات، ارائه به   تیفیصحت خدمات، ک  یپنج تم فرع ملخدمات ارائه شده شا یها

ارائه    یها  یژگیباشد. و  ی خدمات م  نهیهز  ای  متیموقع خدمات، تداوم خدمات و ق
کارکنان، سرعت ارائه خدمات،   ی بودن تلاش ها دیمف ی خدمات شامل هشت تم فرع 

  ش ارائه خدمات، ساعات مناسب ارائه خدمات، برخورد مناسب، تلا   یتنوع روش ها
 باشد.   ی خدمات م  افت یدر  یبهبود خدمات، عمل به وعده ها، وقت تلف شده برا   ی برا

و ارائه    یمشتر  تیادراک و رضا  یریگمصاحبه مربوط به اندازه  یهاافته، ی2جدول  
 دهد. را نشان می اطلاعات

 کد فرعي تم هاي   تم هاي اصلي  خوشه اصلي 

 

 

 

اندازه گیري ادراک و  

رضایت مشتري و  

 ارائه اطلاعات 

 

 

جلب رضایت  

 مشتریان

 

 S14 پاسخگو بودن به مشتریان 

 S3 تعداد شکایات ارائه شده 

 S9 جوابگویي به شکایات مشتریان 

 S6 تعداد مشتریان در صف خدمات 

 S1 درک نیاز مشتریان خاص 

 و ارائه اطلاعات  يمشتر تی ادراک و رضا  يریمصاحبه مربوط به اندازه گ يها افتهی  -2جدول



 

 

 61 |  نمک ...                              خوش وری منابع انسانی های بهره شناسایی مولفه |        

 

 

ارائه اطلاعات به 

 مشتریان

سهولت درک اطلاعات ارائه  

 شده 

S8 

کیفیت اطلاعات براي تصمیم 

 گیري

S11 

تناسب اطلاعات با نیازهاي  

 مشتریان

S11 

قابل فهم بودن فرم ها و  

 دستورالعمل ها

S12 

 S10 ثبات اطلاعات ارائه شده 

مشخص کردن دقیق نوع 

 خدمات 

S8 

 
جدول اساس  اصل،  2بر  ور   یخوشه  بهره  انسان   یدوم  تامین  در    یمنابع  سازمان 

  ن ی باشد. ا  یو ارائه اطلاعات م   یمشتر   تیادراک و رضا  یریاندازه گ  ،اجتماعی ایران
  ان یو ارائه اطلاعات به مشتر  انیمشتر  ت یجلب رضا  یدو تم اصل   رنده یخوشه دربرگ

تعداد    ان، یپاسخگو بودن به مشتر  یشامل پنج تم فرع  انی ر مشت  تیباشد. جلب رضا  یم
در صف خدمات   انیتعداد مشتر ان،یمشتر اتیبه شکا  ییارائه شده، جوابگو  اتیشکا

-های مصاحبه مربوط به اندازه، یافته 3جدول  باشد.    یخاص م   انیمشتر  ازیو درک ن
 دهند گیری میزان کارایی را نشان می، اندازه4یری نتایج ناخواسته و جدول گ



 

 

 62 1402زمستان |  سوم شماره  | سال اول |تیر ی | پژوهش و توسعه مد              

 کد  تم هاي فرعي  تم هاي اصلي  خوشه اصلي 

 

 

 

اندازه گیري نقاط  

 ضعف 

 

نقاط ضعف در  

 ارتباط با مشتریان

 

عدم پاسخگویي به مشتریان و  

 شهروندان 

S2 

ایجاد بي اعتماد در مشتریان و  

 شهروندان 

S1 

 S7 شهروندان افزایش زمان تلف شده 

 S11 تحمیل هزینه هاي کیفیت پایین

نقاط ضعف مربوط  

 به فرایند سازماني

 S5 نامه پراکني و تشریفات زائد 

 S14 آلودگي محیط زیست 

 S13 عدم رعایت قوانین و مقررات 

موازي کاري و عدم هماهنگي با  

 سایر سازمان ها

S12 

 

 ناخواسته جی نتا يریمصاحبه مربوط به اندازه گ يها افتهی  -3جدول
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 کد  تم هاي فرعي  تم هاي اصلي  خوشه اصلي 

 

 

 

اندازه گیري میزان  

 کارآیي

ارزش افزوده  

 سرمایه

 S3 ارزش افزوده سرمایه

 S3 ارزش افزوده نیروي کار 

ارزش کالا و خدمات و هزینه منابع صرف  

 شده

S7 

 S7 منابع صرف شده ارزش افزوده و تجهیزات 

اثرگذاري  

 خدمات 

 S13 خروجي خدمات و ورودي سرمایه 

 S13 خروجي خدمات و ورودي نیروي کار

میزان خدمات ارائه شده و بودجه مصرف  

 شده

S9 

متوسط زمان ارائه خدمات و هزینه واحد  

 خدمات 

S9 

 

 یيکارآ زانیم  يریمصاحبه مربوط به اندازه گ يها افتهی  -4جدول
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پژوهش ادامه  مولفهدر  به  مربوط  بهرههای  آماری  های  جامعه  عنوان  به  وری 
انتخاب شدند و تعداد   پژوهش علمی معتبر به منظور تحلیل نهایی و    40سنتزپژوهی 

مولفه ها از    یۀابتدا کلها،  نتایج حاصل از پژوهش باتوجه  ارزیابی کلی انتخاب شدند.  
مشترک   م یمولفه ها بر اساس مفاه یۀباز استخراج و سپس کل ی کدگذار ندیفرآ  قیطر

  ن ی اول، در ا  ۀحاصل از مرحل  یکدگذار   ندیرو باتوجه به فرآ   نیشدند؛ از ا   یدسته بند
وری منابع انسانی در سازمان تامین  های بهرهمولفه به    وجهبا ت  ، 5بخش ابتدا در جدول  

 بندی شدند جمعبا توجه به کد هر مقاله پرداخته و  ،اجتماعی
 

   

1  

 هاي خدمات ارائه شده مولفه 

اثربخشي و مطلوبیت خدمات ارائه شده، اثربخشي در  

کیفیت خدمات، ارزش زمان در ارائه خدمات، اثربخشي  

فعالیت هاي کارکنان، رفتار با ارباب رجوع، سنجش در  

نوآوري  جهت بهبود خدمات ، عدم انقطاع در خدمات، 

 خدمات، خدمات ارزان ولي مناسب 

2  

 هاي رضایت مشتري مولفه 

جلب رضایت و عدالت در ارائه خدمات به بازنشستگان و  

مشتریان، رفع نیازهاي اطلاعاتي مشتریان، ارزش خدمات  

برحسب هزینه، رفع نیازهاي اطلاعاتي مشتریان، عدم تغییر 

در اطلاعات، تعداد شکایات ارائه شده، سیستم ارتباط با 

مشتریان، ارزش خدمات براساس زمان صرف شده، ارزیابي  

 ي مشتریان، درک نیازهاي خاص ذهن

 سازمان تامین اجتماعي ایران يمنابع انسان  يبهره ور هايمولفه  -5جدول
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هاي تهدیدها و نقاط  مولفه  3

 ضعف 

عدم پاسخگویي و بي اعتمادي در مشتریان و شهروندان، 

 تشریفات اداري، آسیب هاي زیست محیطي

سرمایه، ارزش افزوده نیروي کار، خروجي  ارزش افزوده  هاي کارآیي سازمان مولفه  4

خدمات و ورودي سرمایه، خروجي خدمات و ورودي  

نیروي کار، همسویي میزان خدمات با بودجه، همسویي  

زمان و هزینه خدمات، میزان خدمات ارائه شده و تعداد  

 کارکنان

 
محتوا     ییاز فرمول نسبت روا  های شناسایی شده،اعتبار مولفه  یبررس   یبرا در ادامه  
تع مقدار  مشارکت    شدهن ییو  تعداد  براساس  لاوشه  جدول  آزمون  در  در  کنندگان 

جدول    رینفر( و بر اساس مقاد  15کنندگان )استفاده شد. با توجه به تعداد مشارکت
بود، مورد قبول    49/0از    شتریب  هامحتوای آن   ییکه مقدار نسبت روا   یلاوشه، سؤالات
در جدول    شدهن ییاز مقدار تع  یشتریب  ییمحتوا  ییسؤالات نمره روا  هیواقع شدند. کل

نتا با  مطابق  دادند.  اختصاص  خود  به  را  جدول    هیارا   ج یلاوشه  در   ن یانگیم  ،6شده 
برا  بیضر بدست آمده  الگو   یلاوشه   CVR=  ۸47/0  زین  یشنهادیپ  یکل سؤالات 

  وری برای سازمان تامین اجتماعی های شناسایی شده بهرهمولفه  ن یبرآورد شد، بنابرا 
 معتبر شناخته شد. 

 

 CVR فراواني  و درصد فراواني هاي بهره وري مولفه

 کم متوسط  زیاد

 وري در سازمان تامین اجتماعيهاي بهرهبررسي ضریب لاوشه براي مولفه  -6جدول
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 1 - - درصد(  100نفر ) 15 مولفه خدمات ارائه شده 

 1 - - درصد(  100نفر ) 15 مولفه رضایت مشتري 

 1 - - درصد(  100نفر ) 15 مولفه تهدیدها و نقاط ضعف 

 73/0 - درصد(  13نفر) 2 درصد(  87نفر) 13 مولفه کارآیي سازمان

 

 گیري بحث و نتیجه
بیمهدر جامعه کنونی، سازمان و  مهم  های خدماتی  پشتوانه  عنوان  به  های  سازمان ای 

کنند. همچنین ارتقا  ها ایفا میتولیدی، نقش مهمی در پیشرفت یا پسرفت این سازمان
بهره بهبود  باعث میو  به عنوان یک مزیت رقابتی  برنامهوری منابع انسانی  ها و  شود 

اهداف سازمانی با درصد بالایی تحقق پیدا کند. بر این اساس در پژوهش حاضر هدف  
های  وری منابع انسانی در سازمان تامین اجتماعی بود. یافتههای بهرهما شناسایی مولفه

که   داد  نشان  پژوهش  اندازه  یریگاندازهاین  شده،  ارائه  و    یریگخدمات  ادراک 
اندازه گ  ج ینتا  ی ر یاندازه گ  ،یمشتر  ت یرضا مولفه    4  ،ییکارآ  زانیم  ی ریناخواسته، 
 . ندآییشمار م به یاجتماع  ن یدر سازمان تام یمنابع انسان وریبهره ی اصل

های استخراج شده از مصاحبه و سنتزپژوهی، های این پژوهش و دادهمطابق یافته
اول(، مولفه ارائه شده  مقوله اصلی )خدمات  یا  اثربخشی و مطلوبیت  در خوشه  های 

خدمات،   ارائه  در  زمان  ارزش  خدمات،  کیفیت  در  اثربخشی  شده،  ارائه  خدمات 
اثربخشی فعالیت های کارکنان، رفتار با ارباب رجوع، سنجش در جهت بهبود خدمات  
شناسایی   مناسب،  ولی  ارزان  نوآوری خدمات، خدمات  در خدمات،  انقطاع  عدم   ،

داری دارند. وری منابع انسانی در سازمان تامین اجتماعی تاثیر معنیشدند که بر بهره
مشتری(،   )رضایت  دوم  اصلی  در خوشه  رضاهمچنین  ارائه    تیجلب  در  عدالت  و 
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بازنشستگان و مشتر به  ن  ان،یخدمات  ارزش خدمات    ان،یمشتر  یاطلاعات   ی ازهایرفع 
هز  ن  نه،یبرحسب  تغ  ان،یمشتر  ی اطلاعات  ی ازها یرفع  تعداد    رییعدم  اطلاعات،  در 

با مشتر  ستم یارائه شده، س  اتیشکا براساس زمان صرف    ان، یارتباط  ارزش خدمات 
وری  ، به عنوان عوامل موثر بر بهرهخاص  یازهایدرک ن  ان،یمشتر  یذهن   یابیشده، ارز

( سوم  اصلی  خوشه  در  شدند.  شناسایی  انسانی  ضعف  دهایتهد منابع  نقاط  عدم  (،  و 
ب   ییپاسخگو مشتر  ی اعتماد  یو  تشر  انیدر  شهروندان،    ی ها   بیآس  ، یادار  فاتیو 

های موثر تایید شدند و نهایتا در خوشه اصلی چهارم  ی به عنوان مولفه طیمح   ستیز
نیز،   سازمان(  سرما)کارایی  افزوده  ن  ه،ی ارزش  افزوده  خروج   یرویارزش    ی کار، 

  زان یم  یی کار، همسو   یروین  یخدمات و ورود   یخروج  ه،یسرما   یخدمات و ورود 
خدمات ارائه شده و تعداد    زانیخدمات، م  نهیزمان و هز  ییخدمات با بودجه، همسو

-های پژوهش، مولفههای موثر شناسایی شدند. بر اساس یافتهبه عنوان مولفه کارکنان
خوشه  زیرمجموعه  توافق  های  مورد  اعتبارسنجی  مرحله  در  سوم  تا  اول  اصلی  های 

های خوشه چهارم )کارایی سازمانی(  صددرصدی صاحبنظران قرار گرفتند ولی مولفه
درصد در سطح متوسط ارزیابی و    13درصد افراد در سطح زیاد و از نظر     ۸7از نظر  

پژوهش  با  پژوهش  نتایج  شدند.  صمد   یکمانهای  تایید  زمگال2011)این  یو     نی ی(، 
 همسو است. (201۸)

های  شود در پژوهشهایی که در این پژوهش داشتیم، پیشنهاد میبر اساس بررسی
  ر یتحت عنوان تاث  یپژوهشآتی، سطح تاثیر هر مولفه به صورت کمی بررسی شود و  

 .ردی انجام گ ی منابع انسان یورعوامل مداخله گر بر سنجش بهره
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Damages and challenges of human resources training 

and development system in Melli Bank of Iran 

Ahad Najd Ghasem1 

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

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

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 

 کارکنان بانک ملی ای استفاده شد. جامعه آماری پژوهش را تمامی متخصصان مدیریت و مدیران و  زمینه

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

najd_bmi@yahoo.com         
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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 

و    ها، باورها،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  می عنوان  محسوب  سازمانی  عملکرد  بهبود  برای  برنامه  چراکه ترین  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  ،  نادریهای 

 (. 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 یژه سازمانها به ودرهر 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  مسئولان سازمانبنابراین تردیدی نیست که   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  زی اصولی میتوانمندسا  .(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  آموزشی و توسعه منابع انسانی می
 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 شناسی براساس فرآیندهای سازمانی پایه 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
با رویکرد    برنامه نریزی راهبردی  . در این پژوهش،  اند  پرداخته  یانسان   یرو یتوسعه 

ر  برنامه  ارائه گرد  یگذار   هیصندوق ضمانت سرما  یراهبرد  ی زیمدل  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 حاضر، یک پژوهش فراترکیب )کیفی به کمی( است که در بخش کیفی،  

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  ای از روش اسنادی و برای گردآوری دادههای 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
توسعه  های موجود در سیستم آموزش و  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  يهاتیفعال يندی بعد فرا هايها و چالش بیآس -1جدول

 
بندی آنها، با ده  های شناسایی شده و اولویتها و چالشادامه بر اساس آسیبدر  

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 فراواني آسیب 
هاي اشاره  ها و چالش

 شده 

بزرگترین آسیب)با ذکر فراواني  
 آن(

فقدان الگو و مدل خاص و مدون  مورد 78 10 نیازسنجي آموزشي  1
 فراواني(  17نیازسنجي آموزشي)

طراحي و برنامه  2
 ریزي

عدم توجه به معیارهاي علمي،   مورد 112 21
ویژگي هاي شغلي، تجارب قبلي و  
رفتارهاي ورودي فراگیران در 

 فراواني(  11انتخاب محتوا)

امکانات کمبود یا نبود تجهیزات و  مورد 109 23 اجراي آموزش  3
 فراواني(  14آموزشي)

نادیده گرفتن و عدم بکارگیري   مورد 55 10 ارزشیابي آموزشي  4
نتایج اثربخشي دوره ها و ارزیابي  
هاي حین دوره در فرایند 

نیازسنجي، طراحي و برنامه ریزي 
 فراواني(  13و اجراي آموزش)

 آسیب(  23اجراي آموزش) مورد 354 64 فرایند آموزش  5
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 هاي آموزش و توسعه حاصل از مصاحبه هاي بعد فرایندي فعالیتها و چالشآسیب -2جدول 

 

تعداد آسیب  مقوله ردیف
-ها و چالش

 ها

تعداد فراواني  
آسیب ها و 

هاي  چالش
 اشاره شده 

بزرگترین آسیب و چالش)با ذکر فراواني  
 آن(

فقدان الگو و مدل خاص و مدون نیازسنجي  مورد 48 8 نیازسنجي آموزشي  1
 فراواني(  9آموزشي)

طراحي و برنامه  2
 ریزي

الگوهاي علمي در بي توجهي به مدل ها و  مورد 50 9
 طراحي و برنامه ریزي آموزشي 

عدم همگني شرکت کنندگان)بي توجهي به  
ویژگي هاي کارآموزان از منظر سابقه کار، 
  9تحصیلات، سمت و ...( )هر کدام با 

 فراواني( 

  9عدم استفاده از آموزش الکترونیکي) مورد 66 13 اجراي آموزش  3
 فراواني( 

 فراواني( 9کمبود یا نبود امکانات اموزشي)

استفاده صرف از نظرسنجي در ارزشیابي   مورد 33 7 ارزشیابي آموزشي  4
دوره ها و بي توجهي به میزان یادگیري،  
تغییر در رفتار فراگیران و نتایج موثر بر  

 فراواني(  9سازمان)

 آسیب(  13اجراي آموزش) مورد 197 37 فرایند آموزش  5
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، به شیوه  2و    1ای جدول  بررسی اسنادی و مصاحبه های حاصل از  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 ملي يهاو مقوله  يندی بعد فرا تیوضع يبررس -3جدول 
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آزمون  
 فریدمن 

خي 
 دو

SIG 

مقوله  
 نیازسنجي 

نسبتاً   1.92 2.19 0.05155 2.06
 نامطلوب 

0.000   

مقوله  
 طراحي

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  نظري بوده  میانگین  از   کمتر  بسیار  هاشاخص   این  میانگین،  4جدول  
 مقدار   به  توجه  با  همینطور.  دارند  قرار  نامطلوب  بسیار  وضعیت   در  نانلي  طیف

از    به   که  کرد  ارزیابي  اینگونه  توان مي  است شده  برآورد  05/0معناداري 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  
 ارزشیابي

نسبتاً   1.83 2.13 0.05774 1.98
 نامطلوب 

0.000 

بعد 
 فرایندي 

نسبتاً   2.02 2.26 0.04705 2.14
 نامطلوب 

0.000 
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 هاي آموزش و توسعه حاصل از تحلیل اسنادساختاري فعالیتهاي بعد ها 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 فراواني  
-ها و چالش آسیب

 هاي اشاره شده 

 بزرگترین آسیب و چالش)با ذکر فراواني( 

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

 فراواني(  8حقوق و دستمزد و انتصاب)

اعتبارات و   2
 بودجه 

کمي اعتبارات و  بودجه نامناسب واحد  مورد 10 2
 فراواني(  6آموزش)

قوانین و   3
 مقررات 

نبود قوانین مربوط به حمایت هاي آموزشي و  مورد 20 4
 9قوانین)عدم پشتیباني از اجراي آموزش در 

 فراواني( 

 آسیب(  6ارتباطات) مورد 63 12 بعد ساختاري  4
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 توسعه حاصل از مصاحبه هاي آموزش و هاي بعد ساختاري 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 7شدند که در جدول 
 
 

تعداد  مقوله ردیف
ها و آسیب

 ها چالش

تعداد فراواني آسیب 
هاي  ها و چالش

 اشاره شده 

 بزرگترین آسیب و چالش)با ذکر فراواني( 

عدم ارتباط مناسب شاخص هاي سیستم  مورد 41 6 ارتباطات  1
 فراواني(  9آموزش با سیستم ارزیابي عملکرد)

گذرانده شده و مسیر عدم ارتباط دوره هاي 
 فراواني(  9ارتقاء شغلي)

اعتبارات و   2
 بودجه 

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

 فراواني(  9آموزشي)

قوانین و   3
 مقررات 

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

 فراواني( 

 آسیب(  6ارتباطات) مورد 92 14 بعد ساختاري  4
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 بررسي وضعیت بعد ساختاري و مقوله هاي آن در بانک ملي ایران -7جدول 

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

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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t ) 
آزمون 
 فریدمن 

خي 
 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 
 ساختاري 

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  2,1۸  میانگین   با  مقوله اعتبارات   آن   از   پس  و  است شده  معرفی

، وضعیت بزرگترین  ۸جدول  .  دارند  آسیب قرار  بعدی  های  رده  در  2,73  میانگین  با
 .دهدهای بعد ساختاری را نشان میهای موجود در مقولهها و چالشآسیب

هاي بعد ساختاري در هاي موجود در مقولهها و چالش بزرگترین آسیببررسي وضعیت  -8جدول 

 بانک ملي ایران
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ن 
مو

آر
(

t ) 

میزان ارتباط 
شاخص هاي  

سیستم 
آموزش با 

ارزیابي سیستم 
 عملکرد

 0.000 بسیار نامطلوب  1.13 1.81 1.47
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  از   کمتر  بسیار  هااین شاخص  شود، میانگینمشاهده می  ۸در جدول    که   همانطور
بسیار نامطلوب و نسبتاً مطلوب   وضعیت در  نانلی طیف اساس  بر  و نظری بوده 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

 هاي آموزش و توسعه حاصل از تحلیل اسنادهاي بعد محیطي فعالیتچالشآسیب ها و  -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 کاري  
 کارمندان

 0.000 نسبتاً نامطلوب  2.2 2.61 2.4

تعداد  مقوله ردیف
ها و آسیب

 ها چالش

-تعداد فراواني آسیب
هاي اشاره  ها و چالش

 شده 

بزرگترین آسیب و چالش)با ذکر  
 فراواني آن( 

برون سپاري   1
 آموزش 

دار میان سازمان ها و  نبود ارتباط نظام مورد 9 2
 فراواني(  5موسسات آموزشي)
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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 اسنادی، جدول   بر اساس دادهاین آسیب  10را  های مصاحبه و  هارا 
 .دهندهارا نشان میتحلیل کمی این یافته 11جدول 

 هاي بعد محیطي فعالیت هاي آموزش و توسعه حاصل از مصاحبه ها و چالشآسیب -10جدول 

عوامل نگرشي و   2
 تفکري 

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

 فراواني(  12بر عملکرد افراد)

تغییرات و جابجایي   3
 ها 

جابجایي مکرر کارکنان در شغل هاي  مورد 7 2
مختلف بدون در نظر گرفتن دیدگاه 

 آموزش واحد 

 آسیب(  6عوامل نگرشي و تفکري) مورد 51 10 بعد محیطي  4

تعداد آسیب  مقوله ردیف
-چالشها و 

 ها

تعداد فراواني  
-ها و چالش آسیب

 هاي اشاره شده 

 بزرگترین آسیب)با ذکر فراواني آن( 

برون سپاري   1
 آموزش 

دار میان سازمان ها و  نبود ارتباط نظام مورد 16 5
 فراواني(  5موسسات آموزشي)
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 هاي آن در بانک ملي ایران ساختاري و مقوله بررسي وضعیت بعد  -11جدول 

عوامل نگرشي و   2
 تفکري 

عدم اعتقاد مدیران به نقش و جایگاه  مورد 23 7
 6توجهي به واحد آموزش)آموزش و بي 

 فراواني( 

تغییرات و جابجایي   3
 ها 

جابجایي مکرر کارکنان در شغل هاي  مورد 10  2
مختلف بدون تعیین نیازهاي آموزشي  
  8جدید افراد براي سمت هاي جدید)

 مورد( 

 آسیب(  6عوامل نگرشي و تفکري) مورد 49 14 بعد محیطي  4
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S
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t ) 

آزمون 
 فریدمن 

خي 
 دو 

SIG 

برون 
 سپاري 

نسبتاً   2.62 2.86 0.05 2.74
 نامطلوب 

0.000 3.59
3 

0.16
6 

عوامل  
 نگرشي

نسبتا   2.29 2.70 0.08 2.49
 نامطلوب 

0.000 



 

 

 87 |  قاسم  ...                             نجد های سیستم آموزشها و چالش شناسایی آسیب |        

 
 

میانگین نظري   از  کمتر  محیطي  بعد  هايمقوله  کلیه  میانگین  ،11بر اساس جدول  
 قرار   نامطلوب  نسبتاً  وضعیت   در  ساختاري  بعد  نانلي،  طیف  براساس  و  باشدمي
تک نمونه اي کمتر از  tآزمون   اساس بر معناداري 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  دو ستون  اساس   بر  همچنین.  دارد

 معرفي  محیطي  بعد  آسیب   عنوان بزرگترین  به  2,49  میانگین   با   تفکري  و  نگرشي
  برون   مقوله  و  2,64  با میانگین  ها  جابجایي  و  تغییرات  مقوله  آن  از  پس  و  است   شده
 .دارند قرار آسیب  بعدي هاي رده در 2,74 میانگین با آموزش سپاري
  باید   است   0,05  از  بیشتر(    0,166)    فریدمن  آزمون  معناداري  مقدار  چون  ولي
  بنابراین .  باشدنمي  جامعه  به  تعمیم  قابل  بندي  اولویت   این  که  ارزیابي کرد  اینگونه
رتبه  بود  مطمئن  تواننمي  صادق   نیز  جامعه  در  نمونه،  در  شده  مشاهده  بنديکه 
 .  باشد

  tآزمون    از  کمي  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 مي آموزش و توسعه يها ت یفعال

 

 

تغییرات و  
 جابجایي ها 

نسبتاً   2.46 2.82 0.07 2.64
 نامطلوب 

0.000 

نسبتاً   2.51 2.73 0.04 2.62 بعد محیطي
 نامطلوب 

0.000 
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 آموزش و توسعه مقایسه دیدگاه مدیران و کارکنان در مورد وضعیت فعالیت هاي  -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 هاي مستقل tآزمون 

 اطلاعات توصیفي  آزمون لون  مستقل Tآزمون 

معناداري  
 آزمون

درجه  
 آزادي 

T Sig F   برابري
 واریانس ها 

جایگاه  نمونه میانگین 
 سازماني

شاخص  
هاي  
 معنادار 

نابرابري 
 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. داخلي 

assumed 
 مدیران  15 3.07

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

تاثیر   کارکنان 111 2.17
تغییرات 
مدیریتي  
بر  
عملکرد 
 آموزش 

.014 16.741 -2.732   E. v. not 
assumed 

 مدیران  15 2.93
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دارند  اتفاق  آنها  مورد  در   مدیران  و  کارکنان  از   اعم   دیدگاه   بین  تفاوت  تنها.  نظر 
  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

 گیري بحث و نتیجه
های حاصل از منابع اسنادی و  های ارائه شده در این پژوهش و تحلیل دادهمطابق یافته

به    و  ایرانی  هایسازمان  در  آموزشفرایند    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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اساس   چهاربر  پژوهش،  ریزی   و  طراحی  آموزشی،  نیازسنجی  مقوله  این    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    همچنین نتایج پژوهش حاضر، یک سری  اساس    فرایند   از  خارج  هاآسیببر 

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 وضعیتها نشان مییافته.  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)    ( و بیدختی و رئوفی 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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The effectiveness of using ICT on the verbal and motor 

learning management of primary school students     
Firuzeh Akhundi1 

Abstract 

The present research was conducted in order to investigate the use of ICT on 

the verbal and motor learning management of primary school students. The 

statistical population of this research includes all primary school teachers of 

Sufian city, numbering 174 people, of which 115 people were selected as the 

sample size. Morgan's table was used to determine the sample size in this 

research, and simple random sampling was used to select the sample. The 

research method was a descriptive survey. In this research, the measurement 

tool was a researcher-made questionnaire on a 5-point Likert scale. The 

reliability of the questionnaires was calculated using Cronbach's alpha method 

of 0.94. Sample t-test was used to analyze the research hypotheses. The results 

of the research indicate that from the point of view of teachers, the use of ICT 

is a major factor in the management of verbal and motor learning of primary 

school students. 

Keywords: ICT; learning management; education; teachers. 
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بر مدیریت یادگیری کلامی و حرکتی   ICTاثربخشی استفاده از 

 دانش آموزان مقطع ابتدایی از دیدگاه معلمان

 1فیروزه آخوندی 

 چکیده 

به منظور بررسی کاربرد   یادگیری کلامی و حرکتی دانش آموزان مقطع    ICTپژوهش حاضر  بر مدیریت 

از دیدگاه معلمان انجام شده است. جامعه آماری این پژوهش شامل کلیه معلمان ابتدایی شهر صوفیان،     ابتدایی 

نفر به عنوان حجم نمونه انتخاب شد. برای تعیین حجم نمونه در این تحقیق   115باشد که  نفر می   174به تعداد  

از جدول مورگان استفاده شده و همچنین برای انتخاب نمونه از روش نمونه گیری تصادفی ساده استفاده شده  

محقق ساخته   است. روش تحقیق توصیفی از نوع پیمایشی بوده است. در این پژوهش ابزار سنجش، پرسشنامه

محاسبه شد. جهت    94/0ها با روش آلفای کرونباخ  درجه ای لیکرت بوده است. پایایی پرسشنامه  5در مقیاس  

ای استفاده شده است. نتایج پژوهش حاکی از آن است نمونه  tن  های تحقیق از آزموتجزیه و تحلیل فرضیه

کاربرد معلمان  دیدگاه  از  حرکتی    ICTکه  یادگیری  و  کلامی  یادگیری  مدیریت  در  عمده  عامل  یک 

 باشد. آموزان دوره ابتدایی از دیدگاه معلمان می دانش

 معلمان ؛آموزش و پرورش؛ مدیریت یادگیری ؛ICT واژگان کلیدی : 
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 مقدمه

در حوزه های    ICTو ارتباطات  فناوری و آخرین دستاوردش یعنی فناوری اطلاعات
از جمله تعلیم و تربیت تأثیری گسترده و چشمگیری گذاشته   گوناگون زندگی آدمی 

  استفاده ارتباطات و ا طلاعات و . گسترش فناوری(2016ضرغامی و همکاران ،)است 
ابزارها و مفاهیم نوین، موجبات بسط اطلاعات و دسترسی آسان و کم هزینه را برای    از

کند و فراگیران اعم از دانش آموزان، دانشجویان و معلمان به روش پیوسته فراهم می 
می میسر  را  فرهنگی  تعاملات  و  اطلاعات  سریع  تبادل  شک  بی سازد.  زمینه 

فرصتدانش  از   زمانی  برخوردار  آموزان  بهتر  اجتماعی  و  اقتصادی  آموزشی،  های 
جوکار و یاری  )شد که به رایانه و فناوری های اطلاعاتی دسترسی داشته باشند    خواهند

باعث شکوفایی    از سوی    .(2019پور ، ارتباطات  و  اطلاعات  فناوری  انقلاب  دیگر 
های آموزشی، اقتصادی و فرهنگی شده و دنیای نو درحال پدیدار شدن است  جنبش

فناوری ارتباطات به سرعت جهان را در نوردیده،    . در هزاره جدید،(2020اسلامی ،)
و بر بسیاری از ابعاد زندگی بشر تاثیر گذاشته است. آموزش و پرورش نیز، که یکی  
از نیازها محسوب می شود از این تاثیر مستثنی نبوده است. در بسیاری از کشورهای  

با    .ه استدنیا گسترش فناوری اطلاعات در آموزش و پرورش مورد توجه قرار گرفت
و   اطلاعات در آموزش  فناوری  میزان گسترش  اطلاعات موجود در  بررسی آمار و 
جمله   از  دنیا  کشورهای  از  بسیاری  در  که  یابیم  می  در  جهان  کشورهای  پرورش 
کشورهای توسعه یافته و در حال توسعه، برای تجهیز مدارس با امکانات گوناگونی  

معی وجود دارد. با توجه به گسترش روزافزون  همچون رایانه و اینترنت، برنامه های جا
فناوری اطلاعات و تاثیر فزاینده آن بر زندگی انسان، آشنایی  دانشآموزان و معلمان با  
این فناوری و نیز تسلط در استفاده از ابزارهای آن از ضروریات است. به همین منظور  

اختیا در  را  امکانات لازم  که  این  دنیا ضمن  از کشورهای  و  برخی  آموزان  دانش  ر 
دهند ،به آموزش آنها نیز می پردازند و آنها را برای زندگی در دنیای  می  معلمان قرار

  .(2010جلالی و همکاران ،)الکترونیکی آماده می کنند 
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رشد   برای  هایی  فرصت  توسعه  به  اطلاعات  فناوری  بالقوه  ارزش  شناخت 
دانش مهارت  آنهاهای  در  آمادگی  ایجاد  منظور  به  ورود  آموزان  جامعه   برای    به 

از ویژگی   .(2019جوکار و یاری پور،)اطلاعاتی کمک می کند   های فناوری  یکی 
اطلاعات و ارتباطات که در کلیه امور کاربری آن قابل ملاحظه است سرعت توسعه  
آن می باشد. این سرعت ناشی از بستر ارتباطی نسبتا مناسبی است که اکنون در سراسر  
جهان گسترده شده است. استفاده ازفناوری اطلاعات و ارتباطات به عنوان ابزار توسعه  

الکترونیکی،  توجه کاربران قرار گرفته است. تبدیل متون کاغذی به مواد  بیشتر مورد
علویجه و    کریمی)بارز آن است    وح های فشرده چند رسانه ای از نمونه هایایجاد ل

  اطلاعات و ارتباطات نیرویی است که بسیاری از جنبه های   . فناوری ( 2009همکاران ،
فناوری   (.2019  ،مقصودی  حمزه بیگی و).  (2020ران الیور ،)دهد  زندگی را تغییر می 

جدید  معیارهایی  قدرتمند،  ابزاری  و  بستر  عنوان  به  را  ارزیابی،    برای  اطلاعات 
رسد که امروزه در قرن  د. به نظر میکنریزی، تعریف می نظارت و برنامه   گیری،تصمیم

شوند، با توجه به حجم عظیم اطلاعات، افراد به سوی مدیریت اطلاعات هدایت می   21
چگون اطلاعات  کیفیت  اما  است  گسترده  بسیار  اطلاعات  به     گی حجم  دستیابی 

گرنه اطلاعات موثق و اطلاعات مورد نیاز هر فرد باید قابل دسترس و با کیفیت باشد و
ندارد   ارزشی  ،)دسترسی  فناوری (2022بریویک  اطلاعات،  فناوری  اصطلاح  های  . 

نیز  فناوری نوین مانند رایانه، فکس، میکروالکترونیک ارتباط از راه دور و  های  ها، 
نظام قدیمی  نظیر  ماشین تر  اسناد،   بایگانی  مکانیکی،های  محاسباتی  و    های  چاپ 

بر می  این اصطلاح جدید است،حکاکی را در  از لحاظ مفهومی،    گیرد. هرچند  اما 
می  ارتباط  برقراری  به  انسان  اشتیاق  قدمت  به  آن  فناوری  قدمت  نباید  البته  رسد. 

دارند. اینترنت    بارزیاطلاعات را معادل اینترنت یا رایانه دانست، این دو با هم تفاوت  
ابزار هستند؛ در حالی که  و رایانه فناوری  امکان و  بالا و اصولاً یک  قابلیت  با  هایی 

است.   اثرگذار  فکری  جریان  یک  و  فرهنگ  یک  اندیشه،  یک  اطلاعات  فناوری 
اگرچه فناوری اطلاعات با گسترش اینترنت به اوج قدرت و قابلیت خود در شرایط  

توان در مورد آینده هم این گونه اظهار نظر نمود. زیرا  فعلی نائل آمده است، اما نمی 
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فناوری  ظهور   نانوبا  همچون  رسانی  اطلاع  نوین  عمیق  های  تحولات  و   فناوری،  تر 
علاوه بر این فناوری ارتباطات  (.  2020نوروزی و همکاران ،)تر در پیش است  اساسی 

به    برابر  دسترسی  گسترش  و  کیفیت  افزایش  برای  قدرتمند  ابزاری  اطلاعات  و 
هستندفرصت آموزشی  عقب    های  جبران  برای  جوامع  بیشتر  امروزه  مثال  برای 

می   ها،فتادگیا قرار  جانبه  همه  بررسی  مورد  را  خود  آموزشی  سعی     دهندنظام  و 
کنند همگام با دیگر نهادهای اجتماعی جامعه ازوسایل، مواد، تکنولوژی جدید و   می

های انسانی و پاسخ  های آموزشی به منظور افزایش بازدهی و کنترل  سرمایه نوآوری 
کنند از نتایج  ه نیازهای جوامع انسانی استفاده کنند. اغلب این جوامع سعی  می گویی ب

تحقیقات و تجارب علمی و فنی سایر کشورها بهره گیرند. یکی از این تجارب ارزنده  
های  تواند در مراکز و نهادهای آموزشی مثمرثمر واقع شود، استفاده از  جنبه که  می

آموزشی    مختلف تکنولوژی آموزشی و اهمیت شناخت دقیق و کاربرد وسایل  کمک 
باید این نکته را در نظر گرفت که در حوزه  (. 2018مجدفر،)در فرآیند تدریس است 

این نرم افزارها تحولات    های آموزشی به سرعت در حال تغییر هستند.رفاوا نرم افزا 
ان در این  توآنها را  می   اند که  مهمترین وسیعی را در کلاس درس به وجود  آورده 

آموزان را قادر ساخته است تا به اطلاعات خارج از کلاس  واقعیت دانست که  دانش 
است.   شده  یادگیری  برای  آنان  انگیزه  افزایش  موجب  مسئله  این  و  یابند  دسترسی 

ها برای مقاصد آموزشی  اند که تقریبا نیمی از معلمان از  رایانه تحقیقات نشان  داده 
می نرم استفاده  و  گسترده  صفحات  پردازها،  واژه  از  استفاده  شامل  بیشتر  که  کنند 

 (.2020نوروزی و همکاران ،)است  افزارهای گرافیکی 
ترین سازمان های اجتماعی که مسؤلیت  ترین،  مؤثرترین و  گسترده یکی از  مهم 

بر عهده دارد،   نو ساخته جامعه  نسل  به  علمی را  فرهنگی و  عناصر  انتقال  و  انتخاب 
و   سازنده  نقشی  دیرباز  از  سازمان  این  است.  کشور  هر  پرورش  و  آموزش  سازمان 
اساسی در بقا و تداوم فرهنگ و تمدن بشری ایفا کرده است. آموزش و پرورش زمینه  

جنبهساز   است  رشد   جامعه  اقتصادی  و  اخلاقی  ،فرهنگی،  اجتماعی  صافی  )های 
که در آن دقیقا  های آموزشی به جنبشی نیاز دارند گوید نظاممی 2015 ربرون(. 2016،
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  هایی روند و در آینده، به چه نوع انسان می  تری مشخص شده باشد که کجابا الزام عمیق 
و تمام منابع ونیروهای    کردهصورت متخصصان تعلیم و تربیت، تعیین  ین نیاز دارند. در ا 

گیرند. به همین منظور اخیرادر کشورهای مختلف تاکید می کار و دلسوز را به کار  
زمینه   در  جهانی  بازارهای  در  بتوانند  اینکه  تا  است  شده  آموزش  اهمیت  بر  زیادی 
موضوعاتی همچون تغییرات اجتماعی، فناوری و توسعه ظرفیت افراد با یکدیگر رقابت  

به  (.  2020پراتون،)کنند   یک  هر  که  دارند  نقش  آموزش  فرایند  در  زیادی  عوامل 
ا باید به معلم به عنوان عامل  تنهایی می توانند بر یادگیری تأثیر داشته باشند. از میان اینه

های درسی و منابع لازم برای اجرای برنامه از دیگر عوامل  انسانی اشاره کرد. برنامه
تر از همه محیط و فضای حاکم  تأثیرگذار در فرایند یاددهی و یادگیری است. اما  مهم 

های درسی، نگرش معلمان نسبت  بر یادگیری است که بیشتر به چگونگی اجرای برنامه 
به یادگیری، فرهنگ رفتاری و سازمانی مؤسسه آموزشی، دیدگاه دانشجو نسبت به  

مربوط می شود. اجتماعی  از شرایط  و درک وی  یادگیری  بر   محیط  محیط حاکم 
تقویت   زیرا  است  یادگیری  برای  انگیزه  ایجاد  در  کننده  تعیین  عاملی  آموزش، 

تحصیررفتا پیشرفت  باعث  یادگیری،  جهت  در  مثبت  شود  های  می  و  )لی  وارما 
، یافته(2022همکاران  اساس  بر  طریق  .  از  آموزان  دانش  یادگیری،  روانشناسی  های 

آموزند،  تر  میدیدن و به کارگیری وسایل مختلف، مطالب درسی را بهتر و  راحت 
آموزان، امر  زیرا وسایل کمک آموزشی به سبب فعال کردن حواس مختلف  دانش 

سازند. امروزه با توجه به تنگناهای موجود  دلپذیرتر می تر و  تر،  عملی آموزش را واقعی 
در امر تأمین نیروی انسانی مورد نیاز آموزش و پرورش، استفاده از وسایل آموزشی  

مورد    جدید به عنوان یک روش دستیابی به آرمان تأمین فرصت های برابر آموزشی
های آموزشی  توجه قرار گرفته است و دلایل استفاده از وسایل آموزشی یا تکنولوژی 

  و   نقش حواس در یادگیری  ،را تحت عناوینی مانند: معضلات و مشکلات آموزشی
دهد می  نشان  وسایل در تدریس و یادگیری ذکر کرده اند.نتایج تحقیقات  نقش مواد و

اند  کشورهایی که از تکنولوژی جدید آموزشی به طورمعقول و مطلوب بهره گرفته 
آموزشی  مشکلات  از  داده خ  بسیاری  یا کاهش  و  برده  بین  از  را  های  ود  برنامه  اند. 
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نظام آموزشی    اطلاعات و ارتباطات در آموزش و پرورش باید کیفیت بخش  وریافن
قابلیت  از  استفاده  و  راستای  می   های نوین اطلاع رسانیباشد  مؤثرتری در  تواند گام 

، به نقل از ستاری و  1992عباسی ،د)برنامه اصلاحات آموزش و پرورش به شمار آی 
، آموزش  فناوری   .(2010همکاران  در  مختلف  نقش  چهار  با  ارتباطات  جدید  های 

قرار گرفته استفاده  و  اند و مهم معلمان مورد  نوشتن  برای  ابزاری  به عنوان  از همه  تر 
نظر   از  توزیع مواد آموزشی، که  نقش،  اولین  به کار می روند.  مواد آموزشی  تولید 

هزینه و  مربی ،توزیع مواد از طریق پست و یا اینترنت هیچ فرقی نمی کند و لی از نظر 
مناسبتی که برای استفاده کننده دارد فرق می کند. دومین نقش، ارتباط الکترونیکی  
اگر   نقش،  سومین  گردد.  می  مصنوعی  طرفه  دو  ارتباط  باعث  موارد  بعضی  در  که 

پیدا کنند،    آموزان به اینترنت دسترسیکامپیوترها به صورت شبکه در آیند و  دانش 
توان برای ارتباط دو طرفه یا چند طرفه  یوتری را می پهای کامدر آن صورت فناوری 

مدار و دسترسی مستقیم برای    -مورد استفاده قرار داد و چهارمین نقش آموزش منبع  
پراتون  )معلمان می تواند در رسانه های مختلف دارای اشکال گوناگون زیادی باشد  

 (. 2015و همکاران ،
 (.2017  ،زمانی  )نسبت به آموزش سنتی دارای مزایایی است.  ICTآموزش مبتنی بر  

 ازجمله مزایای این فناوری به موارد زیر اشاره کرده است که شامل:
تعامل؛ ایجاد  قابلیت  از  حافظه؛  برخورداری  قدرت  و  انگیزه  بردن  بازخورد    بالا 

بیشتر از طریق ارائه نمودار، عکس، صوت  واقع نمایی    فوری از طریق پرسش و پاسخ؛
سازی؛ شبیه  و  متحرک  مکان؛  ،تصاویر،  و  زمان  هر  در  انفرادی؛   آموزش    آموزش 

 کنترل کیفیت مطالب آموزشی قبل از آغاز آموزش. بیشتر؛ تکنترل و نظار
حرکتی،   کلامی،  یادگیری  مدیریت  شامل  گلاور  نظر  از  یادگیری  مدیریت 

 (.  2012باشد) گلاور، ای، اجتنابی، تصادفی و نهفته می مشاهده 
یادگیری کلامی: نوعی از یادگیری است که محتوای آموخته شده به وسیله فرد  

آموز سعی در  شود. زمانی که دانش معنی یا مفاهیم می ها، هجاهای بی که شامل واژه 
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و لغات می یادگیری کلمات  به  زبان جدید دارد و شروع  از  یادگیری  واقع  کند در 
 (.2012یادگیری کلامی بهره می گیرد) گلاور، 

یادگیری است و زمانی حاصل می از  نوعی  شود که محتوای  یادگیری حرکتی: 
آموخته شده به وسیله فرد شاما مهارتهای حرکتی باشد. به عبارتی زمانی که فرد تلاش  

ای از حرکات را یاد بگیرد تا بتواند مهارتی را به صورت مناسب انجام  کند سلسله می
توپ،  پرتاپ  کردن،  شنا  یادگیری  است.  کرده  استفاده  حرکتی  یادگیری  از  دهد 

نمونه   ... و  سواری  یادگیری دوچرخه  از  حرکتی  ای  یادگیری  هستند.  حرکتی  های 
یادگیری می از  (. در پژوهش  2012های حرکتی را شامل شود) گلاور،  تواند طیفی 

را در مدیریت یادگیری کلامی    ICTحاضر محقق تاثیر فناوری اطلاعات و ارتباطات یا  
بین دانش و حرکت از دیدگاه آموزگاران را مورد بررسی  ی در  آموزان شهر صوفیان 

آموزان  بر یادگیری کلامی و یادگیری حرکتی دانش   ICTقرار داده است و نقش موثر  
 دوره ابتدایی از دیدگاه معلمان را بررسی کرده است.

 روش کار 
این  به  توجه  نقش  با  بررسی  درصدد  حاضر  پژوهش  یادگیری    ICTکه  مدیریت  بر 

دانش حرکتی  و  می کلامی  ابتدایی  لحاظ  آموزان  از  و  است  کاربردی  نوع  از  باشد 
پیمایشی است که به صورت    -ها از نوع تحقیقات توصیفیگردآوری اطلاعات و داده 

باشد و گیری، نمونه گیری تصادفی ساده می میدانی به اجرا درآمده است. روش نمونه 
در این تحقیق   ICTبرای تعیین حجم نمونه از جدول مورگان استفاده شده است. نقش  

آموزان ابتدایی به  به عنوان متغیر مستقل و مدیریت یادگیری کلامی و حرکتی دانش 
.  ها از پرسشنامه استفاده شده استآوری داده باشد. برای جمع عنوان متغیر وابسته می 

به توصیف و استنباط آماری پرداخته شده است.    SPSSافزار ها از نرم در بررسی فرضیه 
ها و پاسخ به سوالات پژوهشی از آمار توصیفی) جدول فراوانی،  برای توصیف داده  

 نمودار ستونی، میانگین و انحراف استاندارد( استفاده شده است و برای آزمون فرضیه 
 ای استفاده شده است. نمونه  tها از آزمون 
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 هاي پژوهش ها و یافتهتوصیف آماري داده 
برای پاسخ به سوال اصلی پژوهش با استفاده از آمار توصیفی، هر یک از عوامل مورد   

 نظر بررسی گردید. میانگین و انحراف استاندارد عوامل محاسبه گردید. 

 میانگین و انحراف استاندارد نمرات عوامل مورد مطالعه -  1جدول

 

 هاي توصیفي مربوط به عامل یادگیري کلامي داده -2جدول

 

 

 

 

 انحراف معیار  میانگین  حداکثر  حداقل   فراواني عامل ها

 0.62 4.33 5 2 115 یادگیري کلامي

 0.77 4.20 5 2 115 یادگیري حرکتي

 خطاي معیار  انحراف معیار  میانگین  تعداد عامل

 0.58 0.62 4.33 115 یادگیري کلامي
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 اي مربوط به عامل یادگیري کلامي تک نمونه  tنتایج آزمون  -3جدول

 
دهد که میانگین  ( عامل یادگیری کلامی، نشان می 3و2،1نتایج مربوط به جداول)

به دست آمده    tباشد و  می  0.05۸با انحراف معیار    4.33نمونه در ارتباط با این عامل  
شود استنباط می   3باشد. از نتایج به دست آمده از جدولمعنی دار می   0.01در سطح  

ابتدایی طبق اظهار نظر خودشان در نمونه پژوهشی حاضر، کاربرد   که معلمان دوره 
ICT  دانند. آموزان دوره ابتدایی می را یک عامل عمده در یادگیری کلامی دانش 

 هاي توصیفي مربوط به عامل یادگیري حرکتي داده -4جدول

 
 

 3میانگین نظري 

سطح معني   ها اختلاف میانگین 0.95فاصله اطمینان
 ( sigداري)

 t ( dfدرجه آزادي)

 کوچکتر  بزرگتر

1.4 1.2 1.33 0.000 114 22.9 

 خطاي معیار  انحراف معیار  میانگین  تعداد عامل

 0.07 0.77 4.20 115 یادگیري حرکتي
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 اي مربوط به عامل یادگیري حرکتيتک نمونه  tنتایج آزمون  -5جدول

 
دهد که میانگین  ( عامل یادگیری حرکتی نشان می5و    4نتایج مربوط به جداول)

به دست آمده    tباشد و  می  0.07با انحراف معیار     4.20نمونه در ارتباط با این عامل  
شود که معلمان دوره  استنباط می   5باشد. از نتایج جدول  معنی دار می   0.01در سطح  

را یک عامل    ICTابتدایی طبق اظهار نظر خودشان در نمونه پژوهشی حاضر، کاربرد  
 دانند.آموزان دوره ابتدایی می عمده در یادگیری حرکتی دانش

 گیريتیجهن

ارتقای   برای  نیرومند امروزه فناوری اطلاعات و ارتباطات را می توان به عنوان ابزاری
 ستفاده قرارداد.  اکیفیت و کارایی آموزش مورد 

بیس قرن  در  ســوی  تامروزه  به  افراد  اطلاعات،  عظیم  حجم  به  توجه  با  ویکم 
شــوند، می  هدایت  اطلاعات  یافته   بر  مدیریت  روانشناساســاس  یادگیری،    یهای 

بهتر و     به کارگیری وسایل مختلف، مطالب درسی را  از طریق دیدن و   آموزاندانش 
بب فعال کردن حواس مختلف   سبه  ی  تر می آموزند، زیرا وسایل کمک آموزشراحت 
تر و دلپذیرتر می ســازند. ظهور پدیده  تر،  عملی امر آموزش را  واقعی   آموزان،دانش 

وری اطلاعات در دو دهه آخر قرن بیستم و توسعه آن در نظام رسمی  اانگیز  فنشــگفت

 3میانگین نظري 

سطح معني   ها اختلاف میانگین 0.95فاصله اطمینان
 ( sigداري)

 t ( dfدرجه آزادي)

 کوچکتر  بزرگتر

1.3 1.05 1.20 0.000 114 16.6 
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های یادگیری و دسترسی  آموزش و پرورش کشورهای پیشرو باعث گسترش فرصت
به    ا طلاعات  درا ین رویکرد، فن آوری  ست.ا  و یادگیری شده  یبه منابع آموزش  ناآس

یادگیری مورد توجه قرار داده    - گذار در فرایند یاددهی  ا بزار و وسیله تاثیر  عنوان یک 
 است.

روزافزون مبتنی  توسعه  فناوری   ابزارهای  سرعتبراین  و  با   ها  آن  تطبیق  فراوان 
محیط یادگیری و تعاملی خلاق،  از    های انسان، موجب شده تا شکل جدیدینیازمندی 

فناوری    2009،  ایجاد شود. مرکز مطالعه و توسعه آموزش پزشکی سمنان  فعال و فراگیر
ارتقای مهارت  باعث  تنها  نه  ارتباطات  پایه از مرز خواندن، نوشتن،  اطلاعات و  های 

شود، بلکه این قابلیت را دارد که سواد اطلاعاتی را  حساب کردن واستدلال کردن می
ی  های فناوری اطلاعات و ارتباطات، هسته نیز ارتقا بخشد، از این رو آموزش  مهارت 

پور و  سعیدی )مرکزی بسیاری از نظام های آموزش و پرورش جهان را تشکیل داده  
زندگی در دنیای کنونی نیازمند آموزش و پرورش مبتنی بر دانایی،   (2008همکاران ،

ناوری های جدید ارتباطی، ما را در این امر یاری  نوآوری است و استفاده از ف  تحقیق و
یادگیری، ایجاد فرصت های یادگیری    - می کند و سبب ارتقای کیفیت فرایند یاددهی

گردد. برابر ،توجه به تفاوت های فردی، کمال بخشیدن به خود و محیط پیرامون می 
،تجربه و شایستگی برای ایجاد خلاقیت و بروز  تلفیق دانش مبتنی بر تحقیق و پژوهش 

زمانی ممکن    ،ایده های نو جهت افزایش توان کنترل به منظور نیل به اهداف تعیین شده 
آمد پدیدار  اطلاعات  فناوری  که  ،)شد  مقصودی  بیگی،  های  فناوری  (.2019حمزه 

برای جمع آوری، پردازش    مکانات لازما   با فراهم کردن  اطلاعات و ارتباطات همچنین
رصت ها و امکانات خوبی برای آموزش در دو زمینه تسهیل فرایند  و توزیع اطلاعات، ف

زمانی  )   رسالت آموزش و پرورش ایجاد کرده است  یاددهی و یادگیری و تغییر نقش
های  های اخیر در صنعت رایانه و اطلاع رسانی؛ ورود و ظهور شبکه پیشرفت(.  2021،

  ، چند رسانه ای ها   ،اطلاع رسانی محلی، ملی، منطقه ای و بین المللی و به ویژه اینترنت
ریزان  های جدید را پیش روی طراحان ، برنامه ابزارها و روش   ،های ارتباطی فن آوری 

برنامه  مجریان  و  مدیران  آموزشی و  فن   های  نفوذ  است.  داده  جدید  آوری قرار  های 
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مراکز آموزش به  ها  ( یاطلاعاتی  دانشگاه  تا  مدارس  روابط   از  منازل،  ساده  )و حتی 
الگوهای سنتی    معلمی و شاگردی را به طور کلی دگرگون ساخته است. به این ترتیب،

یادگیری متحول شده اند و کاربران با حجم گسترده ای از اطلاعات و دانش مواجه  
بررسی   هستند. نتایج  با  این پژوهش  از  به دست آمده  پور در سال  های سعیدی نتایج 
با عنوان تاثیر مثبت استفاده از فناوری در نظام آموزش و پرورش جهان ، حمزه   200۸

های اطلاعات و ارتباطات در  با عنوان نقش فناوری   2019بیگی و مقصودی در سال  
با عنوان    2021زمینه تسهیل فرایند یاددهی و یادگیری و نتایج پژوهش زمانی در سال  

 باشد. های جدید اطلاعاتی به مراکز آموزشی همسو می تاثیر نفوذ فناوری 
می اثرات  پیشنهاد  دانش   ICTگردد  یادگیری  مختلف  بر  های  دوره  در  آموزان 

ای، اجتنابی،  های مشاهده بررسی شده و تاثیر فناوری اطلاعات و ارتباطات بر یادگیری 
 تصادفی و یادگیری نهفته نیز مورد تحقیق و بررسی قرار گیرد. 
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An overview of management in virtual organizations 

Kamran Yeganegi1, Maedeh Hoseini2 

Abstract 

With the expansion of information technology, virtual organization is one of 

the industrial requirements in the 21st century. Due to the influence and 

impact of technology on the production activities of the world and following 

the growth of communication technologies ,and the expansion of virtual and 

electronic organizations, virtual information, which forms a huge part of the 

development process of these organizations, is one of the important 

management issues. It is an organization. A virtual organization is an 

organization that has emerged for cooperation between multiple independent 

partners (organizations, people and information systems) that is done through 

the Internet and information technology with cooperation. By fully 

familiarizing employees with virtual space, the manager of a virtual 

organization can control and monitor all people in the space outside of the real 

work space. Now, the principles of the formation of organizations and how to 

manage them have been discussed, as well as a definition of the virtual 

organization and its types of models, as well as the way of human relations in 

virtual organizations have been examined. It has been fully explained . 

Keywords: Virtual organizations; Virtual organization management; 

Human relationships.
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 مروری بر مدیریت در سازمان های مجازی

 2  مائده حسینی، 1سید کامران یگانگی

 چکیده 

به دلیل نفوذ و تاثیر   .   است  21قرن  از الزامات صنعتی در    مجازی یکی   ی اطلاعات سازمانوربا گسترش فنا

 گسترش آن دنبال به و  ارتباطی  های  تکنولوژی رشد پی  فناوری اطلاعات بر فعالیت های تولیدی جهان و در

 را سازمان ها این توسعه روند از عظیمی  بخش که مجازی الکترونیکی، ارتباطات و  مجازی سازمانهای

 سازمانی  مجازی میشود؛ سازمان محسوب مجازی سازمان های مهم مدیریتی  مسائل از یکی  میدهد، تشکیل

 طریق از که  )اطلاعاتی  سیستم های  و  افراد سازمان ها،( مستقل متعدد شرکاء  میان  همکاری برای که است

است لذا به دلیل همکاری افراد از طریق  آمده پدید میکنند، همکاری یکدیگر با اطلاعات فناوری و  اینترنت

نیاز به آشنایی کامل کارمندان از فضای مجازی می باشد و همچنین مدیر یک سازمان مجازی باید اینترنت  

قابلیت کنترل و نظارت بر همه ی کارکنان را در فضای خارج از فضای کار واقعی داشته باشد در این پژوهش  

کنون ،اصول شکل  به تاریخچه پیدایش مدیریت در سازمان های مجازی و نحوه پیدایش آن از گذشته تا  

گیری سازمان های مجازی و نحوه مدیریت آن پرداخته شده و همچنین تعریفی از سازمان مجازی و انواع  

الگوهای آن همچنین نحوه روابط انسانی در سازمان های مجازی بررسی شده است . در آخر انواع چالش 

   .توضیح داده شده است های مدیریت که در سازمان های مجازی به وجود می آید به طور کامل

 سازمان های مجازی ؛ مدیریت سازمان مجازی ؛ روابط انسانی واژگان کلیدی : 
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 مقدمه

فناوری انسانی تعاملات از بسیاری امروزه صورت    اطلاعاتی و ارتباطی های توسط 
 یک به ساختار تغییر سمت به سنتی های سازمان از زیادی تعداد نتیجه در .پذیرد می

 یعنی بازار، متغییر و  فزاینده نیاز به  پاسخگویی  برای  کاره همه  و  تر ساختار منعطف 
 شرکاء میان همکاری برای که است سازمانی  مجازی هستند  سازمان مجازی،  ساختار
 فناوری و اینترنت طریق  از  که  )اطلاعاتی سیستم های  و افراد  سازمان ها،( مستقل متعدد

 انجام به  قادر  ها  سازمان است این  آمده  پدید  میکنند، همکاری  یکدیگر با اطلاعات
سازمانی  روز  به  طریق  از زمانی،  و مکانی موانع  وجود با  خود وظایف  و رسانی 

 نیاز می مورد  منابع گذاری  اشتراک به  با  ها فعالیت هماهنگی فناوری و  به  دسترسی
فناوری  باشند  یک در همکاری به  قادر را  ها سازمان  این  اینترنتی ارتباطی  های  و 

 سیستم های گسترش  طریق از مجازی  های سازمان ظهور است  کرده  جهانی مقیاس
مکانی حذف و شبکه ای ارتباطی عنوان  زمانی و موانع  کسب   از جدیدی مدل به 

 چشمگیر های پیشرفت نتیجه در و روند ارتباطات بهبود به منجر شده شناخته وکارهای
 وظایف از  یکی است. شده جهانی  مقیاس سطح  در  صنعتی و اقتصادی  های عرصه  در

 چالش تا بر  است مجازی ارتباطات بهبود و گسترش سازمانها این  در مدیریت اصلی 
اجزا   میان چهره به چهره تعاملات عدم و مکانی  فاصله های اثر بر شده ایجاد های

سازمان  بخشد   بهبود را سازمان بیرونی  و درونی  روابط هماهنگی  و کرده  غلبه  سازمان
به واسطه ی مجموعه ای    های مجازی به شکل جدیدی از سازمان ها بازمی گردند که 

جغرافیایی    موقتی یا دائمی از افراد، گروه ها یا واحدهای سازمانی دارای پراکندگی
  شناخته می شوند و به تمام یک سازمان یا بخشی از یک سازمان تعلق نداشته و برای 

فکر پیدایش   .  اجرای فرایند تولید خود، به فناوری اطلاعات و ارتباطات وابسته هستند
بار    بر می گردد که نخستین  1اندیشه های پیتر دراکر 1950سازمان های مجازی به دهه

  1970توصیف جدیدی از سازمان را با حضور کارکنان دانش مدار مطرح کرد در سال  
تافلر  سال    ایده  2الوین  در  داد  گسترش  و  بسط  را  مجازی  های  سازمان  خلق 
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مجازی را ارائه داد از اولین باری که کلمه    ز بحث درباره سازمان هایوتیموشو19۸6
گوناگونی برای بیان این    به کار برد، اصلاحات ومفاهیم   1سازمان مجازی را موشووتیز 

: مانند  است  شده  ایجاد  سازمانی  جدید  مجازی  فرم  کارخانجات  مجازی،    شرکت 
اصطلاح سازمان مجازی، اولین بار توسط موشووتیز در    . عملکرد مجازی کار مجازی

اولین کسانی بودند که به طور دقیق و سازگار    2دیوید   مطرح شد. مالون و   19۸6سال  
»بنگاه مجازی« را مطرح کردند. سازمان مجازی حیطه وسیعی از    ایده  در کتاب خود

غیراقتصادی را می پوشاند. کسب و کار الکترونیک   فعالیت های سازمانی اقتصادی و
متوسط مجازی تا شبکه های بزرگ کسب و کار    صنایع کوچک و  شامل کار در خانه

دیگر، در سایر بخش ها نیز   در حیطه فعالیت های اقتصادی قرار می گیرد. از سوی
سازمان    سازمان های مجازی خصوصا در همکاری میان موسسات علمی، گروه ها و

به    1959در سال    .های غیرانتفاعی و غیردولتی دارای کاربرد وسیعی است میلادی، 
  مدیریتی در بخش   سازمان به صورت مجموعه ای از منابع نگریسته شد که با تصمیمات

شوند . این نظریه بعدها به دو قسمت تقسیم شد. قسمت    های مختلف آن پخش می
منابع داخلی و خارجی سازمان توجه داشت و قسمت دیگری از آن به چگونگی    اول به 

در جهت حرکت به سوی سازمان های  اشاره دارد    موجود منابع  استفاده موثر و بهینه از
جدید حاکم بر بازار    سایه یا سازمان های مجازی مطرح نمود . دو عامل یعنی شرایط

باعث شکل گیری  افق دید صاحب نظران  به همراه بازتر شدن    وفناورری اطلاعاتی 
فنا گسترش  با  و  است  گردیده  مجازی  سازمان  همچون  نوینی  ی  ورساختارهای 

به دلیل نفوذ و   .   3است   21از الزامات صنعتی در قرن    مجازی یکی   اطلاعات سازمان
تاثیر فناوری اطلاعات بر فعالیت های تولیدی جهان ))ساخت (( به نقطه عطف خود  

  ی فناور  ن یرشد ا  .   دندینام  یرا عصر مجاز  یدوره زمان نی ارسیده تا حدی که برخی  
 انیم یوتریکامپ یهاشبکه قیاز طر یو مهندس دیتول یموجب شده تا اطلاعات طراح 

  ن ی ا   ن یب  ی کیزیف  تبادل گردد فاصله   ییزا  ی هم انرژ  شیافزا   تیبه ن  ی دیتول  ی هاسازمان
ممکن    ی فناور  نی به مدد ا  ی دیبرداشته شده و اشتراک منابع تول  انیها را از مسازمان
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زمان    جه یمحصول و در نت  د یچرخه تول  نه یموجب شده تا زمان و هز  نترنتیگشته است ا 
اصلی»تعیین حیطه فعالیت و چشم انداز«,  شش رکن   .ابدیکاهش    زیارائه آن به بازار ن

»تعیین اهداف دانشی فناورانه«, »متوازن سازی فعالیت های اکتشاف و بهره برداری«,  
»انتقال  و  ها«  توانمندی  و  منابع  »فرآیندها,  فناورانه«,  مسیرهای  ترکیبی  نگاشت  »ره 

است شدن ،  دستاوردها«  مجازی  روند  تسریع  بر  موثر  و  :    عوامل  تحرک  افزایش 
روند نزولی در ایجاد مشاغل مادام العمر و ترقی شغلی  ; انعطاف پذیری زیاد در مشاغل 

مورد توجه قرار گرفته شدن افرادی که به وفاداری حرفه ای بیش از وفاداری  ; پلکانی
سازمانی ارزش می گذارند و به زندگی خصوصی و زندگی کاری ارزش مساوی می  

دگان و همچنین افزایش مصرف کنندگانی که  بالارفتن پیچیدگی مصرف کنن.دهند
هستند پول  برای  ارزش  و  انتخاب   ، به ;طالب کیفیت  پاسخ  در  بیشتر  به سرعت  نیاز 

 حاضر، قرن های . سازمان  تغییرات و افزایش سرعت در ارائه محصولات جدیدبه بازار
 افراد، واحدهای سازمانی، فرآیندها، از که هستند ای یکپارچه  و پیچیده های سیستم

 عناصر این بین  ارتباطات و ها  وابستگی  همچنین و پشتیبان های  فناوری و  اطلاعات
 شدن، جهانی : تحولاتی چون با گام هم پیچیده های سیستم اند شده تشکیل مختلف
 راه پی در ارتباطات، و اطلاعات  فناوری های نیزپیشرفت و جهانی رقابت افزایش

 .کنند مدیریت را  خود وکار کاراتر،کسب و تر اثربخش شکل به تا هستند هایی
 و فوق هدف  به در نیل را ها سازمان  تواند  می  که است رویکردی سازمانی  معماری

 نقشه مانند به  رویکرد شود این رهنمون وکارشان کسب کارای و  اثربخش سازماندهی 
 عمل اطلاعات سازمان  فناوری ی دهنده توسعه های پروژه و ها سیستم از جامعی ی

و   فنی های زیرساخت و کاری فرایندهای با را سازمان مأموریت اهداف و کرده
کند . هدف از این   می مرتبط فرایندها این  فعالیت برای نیاز مورد  اطلاعات فناوری

مدیریت    ی بر مرور مقاله جمع بندی و جمع آوری تعدادی از مقالاتی که به موضوع  
در سازمان های مجازی مربوط می باشد و همچنین مطالعه مقالات جمع آوری شده و  

 استخراج تعاریف نحوه مدیریت در سازمان های مجازی می باشد .  
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 یافته هاي پژوهش 
:  نویسنده شهیر فرانسوی داستانهایی همچون   1در اوایل قرن بیستم زمانی که ژول ورن 

به کره ماه،   به رشته    20سفر  هزار فرسنگ زیر دریا، دور دنیا در هشتاد روز و... را 
تحریر در آورد، خوانندگان داستانهایش اورا نویسنده ای تخیل گرا با رویاهای شیرین  
و مهیج شناختند و شاید خوشبین ترین طرفداران وی نیز نمی توانستند تصور کنند که  

در دهه های بعد به آن حد برسد که امروزه سخن گفتن از  پیشرفت علم و تکنولوژی  
ساخت مجتمع های مسکونی در ماه و اعزام تورهای تفریحی به آن و یا زیر دریاها  
امری ممکن و محتمل محسوب می شود و امروزه حتی شاهد جنگهای فرامدرن با زیر  

ستانهای ژول ورن(  دریاییهای اتمی که بمراتب از زیر دریایی کاپیتان نمو )قهرمان دا
پیچیده تر و عجیب تر است و هواپیماهای با سرعت مافوق صوت دور دنیا را در چند  

 1950در آغاز دهه   2اندیشه پیدایش سازمانهای مجازی که اولین بار توسط پیتر دراکر
با انتشار کتاب »جهان فرا مدرن با حضور کارکنان اندیشه مدار« مطرح شد، در ابتدا  
همانقدر رویا پردازانه بود که درمورد رمانهای ژول ورن مطرح شد. حتی بعدها که در  

تافلر  1970سال   را بسط و گسترش داد، کمتر 3ایده خلق سازمانهای   الوین  مجازی 
کسی تصور می کرد که فناوری ارتباطات و اطلاعات به آن حد از پیشرفت برسد که  
در سازمانهای سده بیست و یکمی کار در فضای مجازی امری اجتناب ناپذیر محسوب  
بسیار   امروزه  بپذیریم که شرایط کسب و کار  باید  نخواهیم،  بخواهیم چه  شود. چه 

ر از گذشته است و عواملی همچون جهانی شدن و جهانی سازی، پیشرفتهای  متفاوت ت
شگرف در صنعت رایانه، سرعت سرسام آور جابه جایی اطلاعات، تسهیلات هرچه  

های بازار یابی، تغییرات پیاپی در  بیشتر برقراری ارتباطات، تغییرات روز به روز محیط
سلیقه ها و ذائقه های مشتریان و فزونی یافتن سطح توقعات و انتظارات آنان و... ایجاب  

این تغییرات، بدنبال ساختارهای  می کند که ما جهت پاسخگویی سریع و صحیح به 
با   کارکنان  از  بزرگ  )گروههای  سنتی  ساختارهای  که  چرا  باشیم.  مناسب  و  نوین 
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تشکیلات منسجم سلسله مراتبی و تمرکز اختیارات بالا ( که زمانی از لحاظ اقتصادی  
متغی رقابتی   محیط  این  جوابگوی  دیگر  بود،  پذیر      نیست رتوجیه 

متفاوتی در این زمینه داشته اند و برخی از سازمانهای  سازمانهای مختلف رویکردهای  
همچون فیلم    معتبر  شرکت  دل،  ریبوک،  نایکی،  مایکروسافت،  الکتریک،  جنرال 

سازی فاکس قرن بیستم و... اشکال مختلف سازمانهای مجازی را بر گزیدند و در این  
نیز بوده  از حقیقت تعریف    یمجاز  .اندراه بسیار موفق  به معنای گذشتن  را در لغت 

و   اطلاعاتی  و  ارتباطی  تکنولوژی  گسترش  و  توسعه  به  توجه  با  امروزه،  اند.  کرده 
در   بودن  مجازی  مفهوم  اینترنت،  نظیر  کامپیوتری  های  شبکه  فراگیر شدن  همچنین 
تصورات عمومی و زندگی روزمره انسانهای سده بیست و یکمی وارد شده واین امر  

و خارج از سازمانها، چیز جدیدی به نام فضای    موجب شده است تا افراد در داخل
ای در فضای مجازی با دوستان  مجازی را تجربه کنند.امروزه، کودکان با بازیهای رایانه 

شوند. دانشجویان با ثبت نام در  مجازی خود سر مست از بازیهای سرگرم کننده می 
دانشگاهها یا مدارس مجازی درجات علمی را گام به گام طی می کنند. پزشکان جراح  
در دورترین نقاط اقدام به هدایت تیم جراحی خود در سایر نقاط و یا حتی دیگر قاره  
با   مجازی  کاملا  فضای  در  خلبانی  یا  و  ناوبری  های  رشته  دانشجویان  کنند.  می  ها 

تگاههای شبیه ساز کشتی یا هواپیما مشق جنگ می کنند و با دشمنان فرضی خود دس
رای درک مجازی شدن سازمان، کلابر چرخه ای از مدل سازمان  ب  .به نبرد می پردازند

مرحله را ارائه کرده است. که به مراحل دهگانه آن بطور    10قدم و    4مجازی، شامل  
می  اشاره  تحقیقات مختصر  از  پس  سازمانها  اول،  مرحله  در  الگو  این  مطابق  شود. 

به   پاسخگویی  به  قادر  بتنهایی  اگر  بازار،  در  مناسب  فرصتهای  تشخیص  و  بازاریابی 
تشکیل   ضرورت  نباشند،  آمده  پیش  فرصتهای  از  بهینه  استفاده  و  بازار  نیازهای 

شود. در مرحله دوم، قبل از تشکیل سازمان  سازمانهای مجازی برای موفقیت نمایان می 
با   بپردازند و  به تجزیه و تحلیل هزینه و منفعت  بایست  مجازی، مدیران شرکت می 

ع تجاری اطلاعات لازم را جهت تسهیل در امر تصمیم گیری  تنظیم یک طرح جام
مدیران، فراهم آورند. مرحله سوم، بررسی توانمندیها، شایستگیها و امکانات شرکای  
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بالقوه در جهت تامین نیازمندیهای سازمان است. در مرحله چهارم، پس از بررسیهای  
بعمل آمده، شرکت اقدام به انتخاب شرکای تجاری خود می کند. در مرحله پنجم،  
در   توافق  آمده،  بدست  سود  و  ریسک  توزیع  مسئولیتها، چگونگی  وظایف،  حدود 

شود. در مرحله ششم، تیم های کاری هریک از  مورد کیفیت و ... مشخص و معین می 
می  معرفی  تجاری  تکنولوژی  شرکای  بنایی  زیر  ساختار  هفتم،  مرحله  در  و  شوند 

حدود   و  مشخص  ها  تیم  مجازی  فعالیتهای  جهت  نیاز  مورد  ارتباطی  و  اطلاعاتی 
شود. در مرحله هشتم، تیم های مجازی  مسئولیت هر یک از شرکاء تعیین و ابلاغ می

کانات اطلاعاتی و ارتباطی یک سازمان مجازی تشکیل داده و هر یک  با استفاده از ام
در امور تخصصی خود، وظایف خود را هماهنگ با گروه انجام می دهند. در مرحله  
نهم، سازمان مجازی بصورتی پیوسته و دائم فعالیتهای خود را با تغییرات محیط، بازار،  

می   منطبق  پویا  بصورتی  غیره  و  سازمان  سازمان  تکنولوژی،  هرگاه  آخر  در  و  کند 
به   مجددا  ها  تیم  از  هریک  درنگ،  بدون  افتاد،  بودن  مفید  از  شده  تشکیل  مجازی 

 .سازمان اصلی خود بازمی گردند و این پایان کار یک سازمان مجازی است

 هاي مجازي مفهوم سازمان
ارائه   را مدلی مجازی، سازمانهای داخلی ارتباطات کلیدی عناصر بر تمرکز با رانسلی
 و ارتباطات توسعۀ  بر مبنی سازمان ارتباطی راهبرد اولین اساس بر مدل این  و میدهد؛

 مکانهای در پراکنده بهطور که کارکنان از شبکهای برای سازمانی افزایش هویت
 شده طراحی می باشند سازمان با ضعیف پیوند  دارای و کار هستند به  مشغول مختلف

 با مدیران  میان افقی  ارتباطات به  مربوط  آن  سطح اول  که  ارتباطی  سطح  دو  آن در و
 به که شرکت بنیانگذاران و با کارکنان مدیران ارتباطات به مربوط دیگری و یکدیگر
گرفته در هستند مرتبط مدیریت سطح  به عمودی صورت  از پس .است شده نظر 
 داده ارائه این زمینه  در  را  پیشنهادهایی مدل، این در ارتباطی اصلی  مؤلفه های  بررسی 

دسانتیک منظور199۸)  2مانگه و 1است.  به   به نسبت بیشتر بینش و  درک ایجاد ( 
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 مهم مؤلفۀ 6 که بیان می کند مجازی سازمانهای  در الکترونیکی فرآیندهای ارتباطات
 مجازی :  های ارتباطات سازمان در

  آن کارآیی و  ارتباطات حجم
 پیام درک
 به صورت مجازی  وظایف انجام

 غیررسمی  ارتباطات افزایش  و  گوناگون اجتماعی گروه های گسترده مشارکت
 تکنولوژی  از استفاده هنجارهای

 دارد  .  وجود مداوم تغییرات و تکاملی اثرات 
تعریف   است.  مجازی  سازمانهای  همان  سازمانی  جدید  ساختارهای  از  یکی 

این نوع سازمانها اما برای نشان دادن طیف وسیع   استانداردی از  نیست،  در دسترس 
 :تعاریف زیر را می آوریم تعریفهای ارائه شده از این نوع سازمانها به طور خلاصه

های شبکه ای هستند که فاقد هسته   های مجازی در واقع نوعی از سازمان  سازمان
 . 1مرکزی دائمی اند 

سازمان مجازی یک سازمان کوچک و مرکزی است که منابع اصلی خود را از  
می کند. یک سازمان مجازی از نظر ساختار بسیار متمرکز است    سایر سازمانها تامین

سازمان مجازی بسیاری  .    2تخصصی یا وظیفه ای است   واحدها و دوایرو بندرت دارای  
می آورد که   از فعالیتهای خود را از منابع خارجی تامین می کند و ساختاری به وجود

  در آن به جای انجام وظایف سنتی در هر واحد داخلی، واحدهای خارجی عهده دار 
سازمان مجازی در واقع شبکه ای اجتماعی است ، که در آن  .    3انجام آن وظایف شوند 

کلیه مرزهای افقی و عمودی از میان برداشته می شوند سازمان مجازی ساختاری است  
که هماهنگی میان اجزای آن بسیار فشرده و عیمق است. سازمان مجازی ، همکاری  

در مقابل تقاضای  بین سازمانهای شریک را به منظور توانایی کنشی و واکنش سریع ،  
محیط ،امکان پذیر می سازد، سازمان ها منابع خود را به اشتراک گذاشته و با استفاده  

 

  رضائیان ، 137۸ ، ص326 1
2 Robbins, 2007 
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از مزایای اندازه ، تجارت و دانش یک دیگر ، کارایی کل مجموعه افزایش می یابد  
   .و در نتیجه باعث کاهش قدرت رقبا می گردد

 سازمان های مجازی در مقایسه با سازمان های گذشته :
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 15، ص  1380فخر الدیني ،  -1شکل

 
 
 
 
 
 
 

 

 توقعات شغلی

 موجودی انبار 

 منابع 

 سبک مدیریت 

 انگیزه 

 استراتژی 

 امورمالی 

 امنیت

 ماهانه

 ثابت

 رقابت کردن 

 پایینبالا به 

 فصلي 

 رشد فردي 

 اطلاعات و متفکران  

 انعطاف پذیر 

 سازندگي و بالندگي 

 پایین به بالا 

 در زمان حقیقي  

 سازمان هاي مجازي   سازمان هاي کنوني  
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 عوامل سوق دهنده به سوي سازمان هاي مجازي  -2شکل 

 بازار

 نخصصي ✓

 سیکل تولید کوتاه ✓

 بین المللي  ✓

 

سازمان مشتري  ✓

 محور

سازمان ارتباط   ✓

 گرا 

 

بهینه سازي رقابت و  

 بازار

 تکنولوژي اطلاعاتي 

 توسعه سیستم هاي ارتباطي   ✓

 توسعه ارتباط گروهي  ✓

 ایجاد شاهراه های اطلاعاتی  

 انعطاف پذیري 

 شایسته سالاري  ✓

بهینه سازي  ✓

 زنجیره ارزش

 سازمان هاي مجازي 
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 71، ص  1381رسول زاده ،  

 
 

شش الگوی سازمانی که برای ساختار سازمان های مجازی مناسب تشخیص داده  
 ( :1) قرار زیر است شده به 

 مجازی الگوهای 
 پیمانی هم  الگوهای 
 ای   ستاره پیمان الگوهای 

 ارزشی  –الگوهای پیمان 
 بازار  – پیمان الگوهای 

 مجازی  کارگزارهای 
فضای  :  مجازی  های الگو برروی  اکنون  که  سنتی  های  سازمان  همان  از  عبارتند 

 . مجازی )اینترنت( حضور دارند
این سازمان ها همکاری تسهیم شده میان چند شرکت وجود  الگوی هم پیمانی: در  

دارد به گونه ای که هر شریک تقریبا سهم مساوی از منابع، قابلیت ها، مهارت ها و  
دانش را به اشتراک می گذارد و بدین ترتیب کنسرسیومی تشکیل می شود. این الگو  

تواند  توافق شرکا می  است و برحسب  ها مناسب  اجرای پروژه  یا دایم    برای  موقت 
 . باشد

به هم  -الگوی پیمان از اعضای  الگو، شبکه هماهنگی متشکل  این  ستاره ای: در 
پیوسته وجود دارد که هسته یا محور را تشکیل می دهد و در اطراف آن سازمان های  

قرار می گیرند اقمار  به عنوان  دارد   .دیگری  به عهده  را  مرکزی که رهبریت  هسته 
دارای نقش برتر بوده و قادر است قابلیت ها، تخصص ها، دانش و منابع لازم را برای  

  عملیات تعریف شده و نیازهای اعضای فراهم آورد
پیمان  و -الگوی  خدمات  تولیدات،  از  طیفی  ارزشی،  پیمان  الگوهای  ارزشی: 

امکانات وابسته به یکدیگر را برمبنای ارزش قابل دستیابی در یک صنعت یا زنجیره  
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ارزش مشخص گرد هم می آورد. شرکت های عضو این سازمان مجازی، همگی در  
  .کار خود متخصص بوده و در بازار یا قابلیت محوری خود کاملا متمرکز هستند

سازمانهایی که بر پایه الگوی پیمان بازار ایجاد شده اند، به    بازار:  -الگوی پیمان
منظور هماهنگی ساخت و تولید، بازاریابی، فروش و ترویج مجموعه از تولیدات و  

بازار با الگوی  -خدمات متنوع اما سازگار گرد هم می آیند. تفاوت میان الگوی پیمان  
است که احتمالا چندین زنجیره ارزش در الگوی پیمان    جنبه   این   از   ارزش  –پیمان  

  بازار درگیر هستند
الگوی کارگزاران مجازی: کارگزاران مجازی درواقع طرح ریزی شبکه های پویا  
به عنوان عرضه   نوینی را  استراتژیک  این کارگزاران فرصت های  برعهده دارند.  را 
یا   و  اینترنتی  بازاریابی  معمولی  موارد  مانند  افزوده  ارزش  ثالث  شخص  کنندگان 

ات ویژه اطلاعات تجاری به ایجاد کارگزاران اطلاعات ارایه می کنند که حول خدم
یک ساختار مجازی اقدام می کنند. این الگو نسبت به سایر الگوها بیشترین انعطاف را  

 داراست و ویژگی دیگر آن این است که معمول 
 روابط انسانی در سازمانهای مجازی 

از محرکها، شرکا   به بعضی  به واکنش سریع نسبت  نیاز  به دلیل  این سازمانها  در 
پاییـن   در سطوح  هستند.  واکنش  به  قادر  مرکزی  کنترل  سیستم  فرمان  به  نیاز  بدون 
سازمان تصمیم ها اتخاذ می گردد و سطوح بالایی سازمان کنترل بر این تصمیم ها را  

سطو از  اطلاعات  همچنین  دارند.  های  برعهده  استراتژی  با  تطبیق  برای  تر  پایین  ح 
برای واکنـش سریع و مشارکت انعــــطاف پذیر نیاز    .سازمان به سطوح بالاتر می روند

تیم این  تیمهای مجازی است.  به طور مستقل دارای ویژگی  به وجود  های    ها خود 
ای  ها برای فعالیت نیازمند حضور اعض  های مجازی هستند. همچنین این تیم  سازمان

نیستند حضوری  ملاقات  یا  خاص  مکان  یک  در  این    .خود  مزایای  از  دیگر  یکی 
سازمانها قابلیت کارکردن در تمامی ساعات شبانه روز است. به عنوان مثال، زمانی که  
کار یک تیم در اروپا پایان می پذیرد، در آمریکا تیم دیگر می تواند به کار خود ادامه  

های هر پروژه به تیم اضافه می شوند. هر تیم    دهد. اعضای هر تیم براساس نیازمندی
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ها سمت و پست    ساختار مختص به خــــود را دارد و می توان گفت در این نوع تیم
افراد ثابت نیست. مثلاً کسی که رهبری یک تیم را در یک پروژه برعهده دارد در  
عبارت دیگر،   به  فعالیت کند.  تواند  تیم می  به عنوان یک عضو عادی  پروژه دیگر 
این   که  باشند  داشته  شایستگیهایی  و  قابلیتها  هرکدام  باید  مجازی  های  تیم  اعضای 

برموقعیت سازما ارجح استشایستگیها  آنها  تیم   .نی  این  و    در  اعتمـاد  عامل  دو  هـا 
مسئولیـت پذیری اهمیت بسیار زیادی دارند. کنترل مدیریت بر کار افراد بسیار کمتر  

کنند.   خواهد شد و افراد در مسائل مربوط به حیطه کار خود می توانند تصمیم گیری
از آنجایی که افراد نیاز به حضور فیزیکی در دفتر کار سازمان را ندارند می توانند از  

فناوری ارتباطات: افراد    :طریق به کارگیری ابزار و فنون زیر به انجام امور اقدام کنند
از محلهایی خارج از محیط کار )مثلاً خانه( و از طریق اینترنت و یا کنفرانـس تلفنی  
به انجام وظایف خود می پردازند. لازم به ذکر است که افراد قابلیت دسترسی به بانک 

دفترهای کنترل از راه دور: در این حالت افراد با دفتر   .اطلاعات شرکت را نیز دارند
شرکت تماس می گیرند و یک اپراتور مرکزی اطلاعات را در اختیار آنها قرار می  

در این حالت هر کارمند در یک    میز فرمان  .نددهد و ارتباطات لازم را برقرار می ک
هــای مربوط را انجام می    زمان خاص و معین در دفتر کار حاضر می شود و فعالیت

اینترنت و   .دهد از  استفاده  امکانات شبکه ای و  به دلیل وجود  این نوع سازمانها  در 
ارتباطات با سرعـــت و دقت بیشتر و  برقراری ارتباط با مشتریان و تامین کنندگان، 
هزینه کمتر برقرار می گردد و تماسهای فیزیکی در این گونه سازمانها به حداقل ممکن  

با کار و کاهش سطح کنترل   .می رسد از درآمد متناسب  برخوردارکردن کارکنان 
  .مستقیم مدیر براعمـال کارکنان، باعث افزایش حس مسئولیت پذیری افراد می شود

ت یافتن کارمندان افزایش رضایت مشتریان است زیرا که  یکی از نتایج مستقیم قدر
رفع   جهت  در  و  برقرار  تماس  مشتریان  با  مستقیم  طور  به  تواند  می  کارمند  هر 

در این نوع سازمانها اطلاعات در اختیار تمامی افراد مرتبط   .نیازمندیهای آنان اقدام کند
با سازمان متناسب با نیازشان قرار می گیرد. همچنین راهبرد و هدف سازمان به طور  

یکی از مسائل مهم اداری در این نوع    .مشخص برای تمامی افـراد تبییــن مــی گردد
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سازمانها برقراری دوره های آموزشی برای کارمندان است و سازمانها به صرف اینکه  
کارمندانشان در سازمان دیگر آموزش دیده اند، نسبت به آموزش کارمندان خود بی  

کارمندان باید به طور فعال و مستمر فعالیتهای خود را مدیریت کنند.   .تفاوت نیستند
آنها همچنین باید این واقعیت را بپذیرند که شغلشان دائمی نخواهد بود. این سازمانها  
با روشهای  متفاوت  و  راههایی دیگر  ارتقا کارمندان خود  و  انگیزه  ایجاد  برای  باید 

 .گیرند. یکی از راههای ایجاد انگیزه در افراد چرخش شغلی آنها استسنتی در پیش 
تغییرند که دارای   فعالیت و پذیرش  ادامه  به  قادر  تنها مدیرانی  نوع سازمانها  این  در 
اعتماد به نفس باشند و قدرت خود را ناشی از پست سازمانیشان نبینند. در این سازمانها  
انـــــجام می دهند به مدیران کمتری   از آنجایی که بسیاری از کنترلها را کارمندان 

باتوجه به مطالب بالا در    .ت مدیران رده میانی حذف می گردند نیاز است و در حقیق
 سازمان مجازی استخدام افراد شایسته بسیار اهمیت پیــــدا می کند. 
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 1389، بهار   پنجم شماره  ،توسعه و بهبود مدیریت   -3شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تاثیر گذاري مجازي گرایي 

پراکندگي  -

 جغرافیایي

 ماهیت ارتباط  -

 سینرژي روابط  -

 اعتماد -

 دسترسي به فناوري  -

 تاثیر گذاري مجازي

 فاصله فرد با اداره اصلي

 فرهن  سازماني 

 ماهیت شغل 

 حمایت سرپرست

  حمایت فني

  دسترسي به فناوري

  

 

 

 درجه مجازي گرایي 

 وابستگي تکنولوژي -

 مشتري -

 کارمند -

 نتایج مجازي گرایي 

حرکت به سوي شایستگي هاي  -

 ناب 

 ایجاد ارزش -

 مشتري گرایي -

 درجه مجازي گرایي 

 فناوري  -

 وابستگي فردي  -

 نتایج مجازي گرایي 

 عملکرد فرد  -

 نتایج وظایف -

 انعطاف پذیري کاري -

 زمان تغییر -

 نیاز به استقلال و خود مختاري -

 استرس مربوط به کار  -

 مدل مجازي گرایي در سطح سازماني 

 مدل مجازي گرایي در سطح کارکنان
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 چالش هاي مدیریت در سازمان هاي مجازي 
آنها دچار مشکل    انینکنند، تعامل و ارتباط م  داری هرگز رودررو د  میت  ی اعضا  یوقت

  ی و گاه  رودی م  ن یاز ب  یاعتماد و همکار   شوند،ی نفرات از هم جدا م   یخواهد شد؛ وقت 
برعکس کم    ای  ازاندازهشی کارمندان ب  یحجم کار   ایاوقات مشکل بتوان گفت که آ

  ر ی فراگ  شتریب  ندهیهستند که در آ  یاده یپد   یمجاز  یهامیها، تچالش   نیاست. با وجود ا 
که در آن   یتا در جامعه جهان  سازدی ها را قادر مخواهند شد. کار از راه دور، شرکت

 طیبا مح   یسازگار  ،یچالش واقع  نینابراب  .روزافزون وجود دارد رقابت کنند  یرقابت
 میاست که رهبران در کار با ت  یاز مشکلات  زین  یوراست. اعتماد و بهره   دیکار جد

ها  چالش   ن یمرتفع کردن ا   یبرا   یی هاحلمقاله راه   ن ی. در ا شوندی با آن مواجه م   یمجاز
م مرور  هنگاماعتماد  .میکنی را  مد  ی:  به  کارکنان  م   رانیکه  اعتماد  و   کنندی خود 

اتفاق   زیو مشارکت ن  یهمکار  عتاًیمشترک هستند، طب  ی دگاهی معتقدند که به دنبال د
 افتد،ی کم اتفاق م  یلیکه تعامل رودررو خ  یطیهدف در مح   نیبه ا  یابی. اما دستافتدیم

  ی سازم یت  ی های از استراتژ  ده و استفا  ی همکار  ه یمشترک، روح  تیسخت است. مامور
  ی در دفتر مرکز  ای  کنندیکه از راه دور کار م   میاعتماد به نفرات ت  یبه القا  تواندیم

 . هستند کمک کند

 محدودیت زمان و بودجه 
  ی ها نه یهز   جادیجمع شده باشد، کار از راه دور باعث ا  ی شما به تازگ  ی مجاز  م یاگر ت

  ران ی فشرده امروز، مد یهابه موقع و بودجه  دیتول ی ها. با توجه به برنامهشودی شروع م
که    دیداشته باش  ادیبه    کار از راه دور را ارائه دهند.  باتیتا ترت   کنندی م  اطیپروژه احت

  ا ی)افزودن پرسنل    دی: مانند همه اقدامات جدستین  یمجاز  یهام یفقط مختص ت  نیا
ابتکارات    ح،یصح   ت یریدارد. با مد  از ی( به منابع ندیجد  ی هااتخاذ روش   د، یابزار جد

را    ه یاول  ی هانه یرا جبران کنند که هز  ی وربهره   ی دستاوردها  تیدر نها   توانندی م  د یجد
حقگردانندی بازم در  نشان  قاتیتحق  قت،ی.  افزاصنعت  دل  یوربهره   شیدهنده   ل یبه 
 .است ی مجاز یهام یت یریتلاش و درگ شی افزا
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 عدم عادت به فضاي مجازي 
عنصر مهم در    کی . به عنوان  شودی پروژه صرف ارتباطات م   ر یمد  ک یاز وقت   90٪

که در    یمیت  ن یها بتلاش   یمحکم هنگام هماهنگ   یبرنامه ارتباط  ک ی  ه یکار، ته  ن یا
  ت یارائه گزارش وضع  از  .کندیم  دایپ  یشتریب  تیاست، اهم  افتهیسراسر جهان گسترش  

  ران یدر بهبود عملکرد او، مد   میت  ی از اعضا  یکیگرفته تا کمک به    یمال  انیبه حام
کرده  عادت  قبلاً  رسانه پروژه  انواع  از  که  )واند  برا لیمیا  ت،ییتو  ا،یپد  یک یها    ی ( 

 البته   .کنندیدر محل کار م  میت  کیکه با    یزمان  یارتباط استفاده کنند؛ حت  یبرقرار 
را به    یمجاز   یهام یت  یارتباط موثر با اعضا  ی درست است که اختلافات منطقه زمان

 .است ریپذمطمئناً امکان  یمجاز  میت یاما ارتباط موثر با اعضا  کشد،ی چالش م

 

 زمانپروژه به صورت هم  نیچند تیریمد
پروژه    کی زمان خود را به طور کامل به    میت  یکه اعضا   افتدی به ندرت اتفاق م  امروزه

کارمند از راه دور ممکن است در    ک یاحتمال که    نی اختصاص دهند. ما اغلب از ا 
عدم    لیبه دل  یمجاز   یهامی. نظارت بر تمیکنی م   یکار کند ابراز ناراحت  یگر یپروژه د

اگر    یپروژه، حت  رانیکه مد  دیداشته باش  ادیحال، به    نیا   با  .چالش است  کیمجاورت  
روبرو هستند. کارمندان در محل    یمشابه  تیدر محل کار باشند، با واقع  میت  یاعضا 

که کارمندان دورکار،    دی . خوب است بدانبرندی م  شی پروژه را پ  نی زمان چندهم   زین
  ، یهستند: به طور کل  لنسبت به همکاران خود در مح   یمشخص   یوربهره   تیمز  یدارا 
  ی فوق که ناش  یهای نگران  .کنندی م  تیر یاز زمان کار خود را مد  ی ها بخش بزرگآن

مد برا  یروین  تیر یاز  است،  دور  راه  از  چ  رانیمد   یکار  .  ستین  یدیجد   زیپروژه 
  شتر یب  یکنند با اختلاف فاصله و منطقه زمان  یها مطرح مکه آن   یهماهنگ  یهاچالش

 . .شودیم

 ارکان مدیریت سازمان هاي مجازي  
 کاملا با کار و فرآیند آن آشنا باشد  •
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انجام   • جهت  که   ، انگیزه  خود  یا  کارکنان  راهنمایی  به  نیاز  کار  موثر 
 دریافت نتایج نیستند .

 کارکنانی که در ایجاد ارتباط موثر به صورت شفاهی و کتبی موفق هستند  •
 انتقاد پذیر و سازش پذیر باشند  •
 بینش کافی از ساختار سازمانی داشته باشند  •
 از نظر فنی کفایت کامل داشته باشند  •
از اعتبار و اعتماد بالایی برخوردار باشند تا بتوانند وظایف کاری خود را   •

درحالی که از محل کار دورهستند به انجام برسانند دارای دید و بصیرت 
 مثبت و باز باشند و همیشه به راه حل مسائل بیندیشد 

دارای دید مدیریت نتیجه گرا باشد و به بازده کار توجه داشته باشد نه  •
 روش ها و مراحل اجرایی کار 

 

 1402نگارنده  –ویژگي کلي سازمان هاي مجازي  -1جدول 

 

انواع  
ویژگي سازمان 

 مجازي 

 تعریف 

شبکه  
  يهان سازما
 مستقل 

ا  يمجاز  سازمان ن   ياز سازمان ها  يمجموعه  با روابط   گر یکدی با    داریپا  مهیمستقل که 
 .شودیم  فیمرتبط اند تعر

 

 کی
 ي تیهو

است.   صی آن قابل تشخ   ياجزاء و اعضا  تیکه هو  استییجزو سازمان ها  يمجاز  سازمان
 ي مجاز  ي. سازمان هادیآ  يسازمان واحد به نظر م  کیمانند    رونیکه از ب   يمجاز  يسازمان ها
 .شوندیم  دهیسخت نام 
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  تیمحور
  يفناور 

 اطلاعات 
 

حمل و نقل، ارتباطات مخابرات    ياز جنبه ها   شرفتیو پ  يافتگیتوسعه    يسازمان مجاز  در
 .است يد یعامل کل  کی يا  انهیرا يها  ستمیو س
 

عدم  
 سلسه مراتب 

سلسله   ي است که سازمان مجاز  نیبودن اعضا، نظر عمده بر ا  يبه خاطر مساو   يمجاز
عموما عدم وجود   کنی. ل ستیمطلق برقرار ن  يندارد، هرچند که در عمل، تساو  يمراتب خاص

سربار   اتیها و عمل  نهیو کاهش هز  یيو سرعت پاسخ گو  یيسلسله مراتب را باعث ارتقاء کارا
 .نددان  يم يدر سازمان مجاز

ت  شرک
 کوچک  هاي
 

سرعت در   تی بزرگ، به علت اهم  ياز شرکت ها  یيبخش ها  ایکوچک و    يها   شرکت
 کیدر شکل    ،ي محور  يها   تی و لزوم انعطاف و به اشتراک گداشتن قابل  راتییو تغ   اتیعمل

 .شوند ي مربوطه م اتیوارد عمل يسازمان مجاز

  يمرزها
  ریغ ای الیس

 مشخص 
 

عرضه کنندگان، طراحان و    ان،یرقبا، مشتر  انیم  شتر یب   يها  يهمکار  يسازمان مجاز  در
 .کندیرا مشکل م ابدی يخاتمه م  يگریسازمان شروع و د کیکه کجا  نیا صی تشخ ره،یغ

 

روابط 
 دار یپا مهین

 

 دارد  يم کمتر ا و دو  تیرسم يشرکاء در سازمان مجاز  انیم وابطر

  يوابستگ
 به فرصت ها 

 

 يهمکار  گریکدیفرصت بازار با    کیاستفاده از    يشرکت ها برا   ،يسازمان مجاز  کی  در
 .شوند يبه اهداف و اتمام فرصت از هم جدا م ياب یلذا پس از دست  کنندیم

  میتسه
 ها سکیر

 

شود و   ي م  شتریب  سکیشود، تعهد ر  يم  شتریبازار ب   يها   زهیهرچه انگ  يسازمان مجاز  در
عبارت است از از دست   سکیاز موارد ر   يکی.  رندیگ  يها را همه شرکاء به عهده م  سکیر

از    گرید  يکی  ن یشود. ا  يسپرده م  رونیب  يبه شرکا   اتیکه انجام عمل  يدادن کنترل در هنگام
 .است يزسازمان مجا يها يژگیو

  تیمحور
 اعتماد 
 

از هم سرنوشت  يسازمان مجاز   در به ا  يصحبت  از    کیمعنا که سرنوشت هر    نیاست 
 ن یمشترک باعث ا  يها  سکیو ر  داریپا  مهیوابسته است. روابط ن  گرانیشرکاء به سرنوشت د

به علت اشتراک گذاشتن    نیکنند. همچن   دایپ  گریکدیبه    يشتر یب  يشود که شرکاء وابستگ  يم
 .وجود داشته باشد يشرکاء در سازمان مجاز انیم یيبالا تماداطلاعات و دانش، لازم است اع 
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  تی مالک
 مشترک 
 

منافع مخصوص به خود در   ياز شرکا دارا  کیاست که هر    نیا  يمشترک به معنا  تی مالک
داشته باشد.    يمتفاوت   نیاز سازمان ممکن است مالک  یياست و بخش ها  يدرون سازمان مجاز

برا  ایو    ابدیاز شرکاء به هدف خود دست    يکیکه    يهنگام قابل حصول    شیهدف مربوطه 
 .خارج شود ياز از سازمان مج تواندی نباشد، م
 

  يرهبر
 مشترک 
 

 ي نم کی اما به طور اتومات   کند،یاز شرکاء منابع خود را کنترل م  کیهر  يسازمان مجاز در
 .تواند منابع کل سازمان را تحت کنترل در آورد

 

 
 .پذیرد صورت  می اطلاعاتی و ارتباطی های توسط فناوری انسانی تعاملات از بسیاری

ساختار   یک  به  ساختار  تغییر  سمت به  سنتی  های  سازمان از زیادی تعداد نتیجه در
 ساختار یعنی بازار، متغییر و فزاینده  نیاز  به پاسخگویی برای  کاره همه  و  تر منعطف
 متعدد شرکاء میان همکاری برای  که است سازمانی  مجازی هستند سازمان مجازی،

 فناوری و اینترنت طریق از که )اطلاعاتی سیستمهای و افراد سازمانها،( مستقل
 انجام به  قادر  ها  سازمان است این  آمده  پدید  میکنند، همکاری  یکدیگر با اطلاعات

سازمانی  روز  به  طریق  از زمانی،  و مکانی موانع  وجود با  خود وظایف  و رسانی 
 نیاز می مورد  منابع گذاری  اشتراک به  با  ها فعالیت هماهنگی فناوری و  به  دسترسی

فناوری   باشند  یک در  همکاری  به  قادر را  ها  سازمان  این  اینترنتی ارتباطی های و 
 سیستمهای  گسترش طریق از مجازی های سازمان ظهور است کرده جهانی مقیاس

مکانی حذف و شبکه ای ارتباطی عنوان  زمانی و موانع  کسب   از جدیدی مدل به 
 چشمگیر های پیشرفت نتیجه در و روند ارتباطات بهبود به منجر شده شناخته وکارهای

را در    یمجاز است   شده جهانی مقیاس سطح  در صنعتی و اقتصادی های عرصه در
و   توسعه  به  توجه  با  امروزه،  اند.  کرده  تعریف  حقیقت  از  گذشتن  معنای  به  لغت 
گسترش تکنولوژی ارتباطی و اطلاعاتی و همچنین فراگیر شدن شبکه های کامپیوتری  



 

 

 129 |   یگانگی و حسینی                               مروری بر مدیریت در سازمان های مجازی |        

انسانهای   اینترنت، مفهوم مجازی بودن در تصورات عمومی و زندگی روزمره  نظیر 
سده بیست و یکمی وارد شده واین امر موجب شده است تا افراد در داخل و خارج  

سازمان مجازی در واقع    از سازمانها، چیز جدیدی به نام فضای مجازی را تجربه کنند
شبکه ای اجتماعی است ، که در آن کلیه مرزهای افقی و عمودی از میان برداشته می  
و   فشرده  بسیار  آن  اجزای  میان  هماهنگی  است که  مجازی ساختاری  شوند سازمان 
توانایی   به منظور  را  بین سازمانهای شریک  ، همکاری  است. سازمان مجازی  عیمق 

در مقابل تقاضای محیط ،امکان پذیر می سازد، سازمان ها  کنشی و واکنش سریع ،  
ود را به اشتراک گذاشته و با استفاده از مزایای اندازه ، تجارت و دانش یک  منابع خ

دیگر ، کارایی کل مجموعه افزایش می یابد و در نتیجه باعث کاهش قدرت رقبا می  
در این سازمانها به دلیل نیاز به واکنش سریع نسبت به بعضی از محرکها، شرکا   گردد

پاییـن   در سطوح  هستند.  واکنش  به  قادر  مرکزی  کنترل  سیستم  فرمان  به  نیاز  بدون 
سازمان تصمیم ها اتخاذ می گردد و سطوح بالایی سازمان کنترل بر این تصمیم ها را  

سطو از  اطلاعات  همچنین  دارند.  های  برعهده  استراتژی  با  تطبیق  برای  تر  پایین  ح 
ذیر نیاز  برای واکنـش سریع و مشارکت انعــــطاف پ  .سازمان به سطوح بالاتر می روند

ویژگیهای   دارای  مستقل  طور  به  خود  تیمها  این  است.  مجازی  تیمهای  وجود  به 
سازمانهای مجازی هستند. همچنین این تیمها برای فعالیت نیازمند حضور اعضای خود  

یکی دیگر از مزایای این سازمانها    .در یک مکان خاص یا ملاقات حضوری نیستند
هرگز رودررو    میت  یاعضا  یقابلیت کارکردن در تمامی ساعات شبانه روز است. وقت

نفرات از هم    یآنها دچار مشکل خواهد شد؛ وقت  انینکنند، تعامل و ارتباط م  دارید
اوقات مشکل بتوان گفت که    یو گاه  رودی م   نیاز ب  یاعتماد و همکار   شوند،ی جدا م

ها، چالش   ن یبرعکس کم است. با وجود ا   ای  ازاندازهشیکارمندان ب  ی حجم کار  ایآ
خواهند شد. کار از راه دور،    ریفراگ  شتریب  نده یهستند که در آ   یاده یپد  ی مجاز   یهامیت

روزافزون وجود دارد   یکه در آن رقابت  یتا در جامعه جهان  سازدی ها را قادر م شرکت
است. کسب و کار   د یکار جد طیبا مح  یسازگار  ،یچالش واقع نی نابراب .رقابت کنند

سازمان مجازی یک ماهیت نوآورانه، همکارانه، همفزاینده و پویا در قالب عملیات  
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شبکه ای در میان اعضا)شرکت های تشکیل دهنده( دارد که در راستای نیل به اهداف  
می کند بروز  در عملکرد کلی مجموعه  وغیره  در     اقتصادی  مدیریت  ابعاد  از  کی 

سازمان های مجازی مدیریت اطلاعات است که می توان گفت برای این مهم مدیران  
در سازمان های مجازی علاوه بر دانش رایانه، باید دارای دانش اطلاعات نیز باشند. 
یعنی این که باید بتواند اطلاعات کسب کنند برای این کار باید فضایی را ایجاد کرد  

 . قبول کنند مبادله اطلاعات به آنها سود خواهند رساند که افراد

 بحث و نتیجه گیري  
مدیریت در سازمان های مجازی انجام  بر    یمرور پس از مطالعه مقالاتی که با موضوع  

شد و همچنین تعاریف سازمان های مجازی در سازمان ها و هم چنین بررسی چالش  
های مدیریت در سازمان های مجازی به طور کامل صورت گرفت و نتیجه گیری از  
بررسی این هدف نشان داد که سازمان های مجازی به دلیل مجازی بودن و عدم نیاز  

ای کار در صورت امکان بسیار بازدهی بالایی دارد و اگر سازمانی بتواند  به مکانی بر
بسیار   سازمان  آن  پیشرفت  کند  استفاده  شده  ایجاد  که  جدیدی  های  تکنولوژی  از 

بود    نی ا در تیریمد  یاصل فی وظا از یکی که  دهدیمنشان    ج ینتاسریعتر خواهد 
 اثر بر شده جادیا یها چالش بر  تا است یمجاز ارتباطات بهبود و گسترش اسازمانه

 و کرده غلبه سازمان   اجزا انیم چهره  به چهره تعاملات عدم  و ی مکان یها فاصله
  از   ر یاخ  ی هاسال   در  لذا  .بخشد بهبود را  سازمان  یرونیب و  یدرون  روابط  یهماهنگ
اطلاعات    تبادل  ی هاروش  بر  غلبه   یبرا  ید یبه عنوان راهبرد کل  ی مجاز  ی هاسازمان

  ی روزرسان  به  ،گریهمد  با  خارج   و  داخل  هاتعاملات شرکت  د،یتول  ند یبهبود فرا  ،یسنت
اشتراک اطلاعات  تبادلات  و  روزانه  صورت  به    گر ید   از.  است  شده   آنها  نی ب  یآنها 

که    است  یروز   شبانه  یها ساعات  یتمام  در  آنها  تیقابل  ،یمجاز  یها سازمان  یایمزا
مجازی باید هرکدام قابلیتها و    و اعضای تیم  ردیگینفر برعهده م  کیآن را    یرهبر

این تیم  خودشایستگیهایی   بتوانند موفق شوند. لذا در  تا  هـا دو عامل  را نشان بدهند 
  قرار مد نظر خود    دیپذیری اهمیت بسیار زیادی دارند که آنها بااعتمـاد و مسئولیـت

امروزه، با توجه به توسعه و گسترش تکنولوژی ارتباطی و اطلاعاتی و    نی. بنابرابدهند
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در   بودن  مجازی  مفهوم  اینترنت،  نظیر  کامپیوتری  های  شبکه  فراگیر شدن  همچنین 
تصورات عمومی و زندگی روزمره انسانهای سده بیست و یکمی وارد شده واین امر  
موجب شده است تا افراد در داخل و خارج از سازمانها، چیز جدیدی به نام فضای  

سازمان های  مدیریت    نحوه  این پژوهش به بررسیهم چنین  مجازی را تجربه کنند.  
این و  پردازد  نشان می   مجازی می  ارتباط در  دهد  تحقیق  فناوری  از  استفاده درست 

تواند به افزایش تعامل بین  دارد. این امر می   نقش مهمی   سازمان صرفه جویی بودجه  
ها، سوددهی و توزیع بهینه منابع کمک کند. پژوهش تأکید دارد که درک  سازمان

مجازی  نحوبهتر   فضای  از  درست  استفاده  سیاست می ه  طراحی  به  درست  هتواند  ی 
 کمک کند.  سازمان
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