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 مقدمه

منشابع   ةحشوز هشای   مدیران و متخصصان منابع انسانی به دلیل تغییر در نقش  های  امروزه شایستگی

 دادن ع انسشانی انتاشار انمشا    منشاب  ةچنشدان دور از حشوز   نشه  ةدر گذششت . است شدهانسانی دگرگون 

اما امروزه از مدیران و متخصصشان   ،گسترده وجود داشته است طور عملیاتی به - اداریهای  فعالیت

 متضشاد چندگانه، پیچیده و گشاهی  های  رود با توجه به موقعیت سازمان، نق  منابع انسانی انتاار می

اهشدا    باششند و  راهبردیعملیاتی و های  نق دار  رود همزمان عهده ها انتاار می از آن. انما  دهند

ها  از آنما که شایستگی(. Ulrich, 1996, p.24)کنند مدت را دنبال  بلندمدت و کوتاه و کمی و کیفی،

بشه  هشا   ششوند، توشول و دگرگشونی در نقش      می مورد انتاار شناسایی و تعریفهای  بر اساس نق 

مشدیران   ،بنشابرای  . است و مدیران منابع انسانی متخصصانهای  ی الزا  به بازتعریف شایستگیامعن

طور  ، بهجدید و چندگانههای  مرتبط با نق های  برای کسب و پرورش شایستگی دمنابع انسانی بای

 (.Harisson, 2011, p.915)کنند  مضاعف تلاش

 لهئبیان مس

هشای   گشاه متخصصان و مشدیران منشابع انسشانی رویهردهشا و ن    های  برای توول و پرورش شایستگی

 & Olson) وجششود دارد جششز آنگرایششی، سششازاگرایی و  مختلفششی از قبیششل رفتششارگرایی، شششنا ت

Hergenhahn, 2005 .)غیررسشمی رکش     - رویهرد یشادگیری رسشمی   معتقدند (6891) نادلر و ویگز

و هشا   گیشری مهشارت   است کشه نقیشی اساسشی در ششهل    « منابع انسانی توسعة»تعریف بااهمیتی در 

یک نگاه ارزشمند نیشز   ،از ای  رو(. Casebow, 2012, p.11) کند می شنا تی افراد ایفای ها  لاقیت

بشرای تعریشف   . ششود  مشی  متخصصان و مدیران منابع انسانی موسوبهای  برای پرورش شایستگی

( 7002)  از دیشدگاه ریچشارد اسشهات   . مفهو  رسمیت مفیشد اسشت   کارگیری بهیادگیری غیررسمی 

و اقدامات افراد کشاملا  بشر اسشاس قواعشد و طشوابط      ها  یریگ ز اینهه تصمیمسمیت عبارت است ار

                                                           
1. Scott 
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. شخصیتی و روابط افراد تعریف و نگارش ششده باششد  های   دقیق، قبل از عمل و مستقل از ویژگی

هشا   گیشری و هشدایت فعالیشت     و استانداردها برای تصمیمها  ای از رویه در وطعیت رسمی، ممموعه

پشذیری رفتارهشا کشانون     بینشی  به همی  دلیل پی . است و رفتارهاها  تصمیم شود و مبنای می تعریف

یافتگی وجه تمایز بشی    یا به بیانی دیگر سامان ،یادگیری میزان سا تاریافتگی ةدر عرص. توجه است

کند میزانی که یشادگیری   می معیار رسمیت بیان (.Straka, 2010) یادگیری رسمی و غیررسمی است

شده رخ دهشد،   ان منابع انسانی بر اساس قواعد، مقررات و طوابط از قبل نگارشمتخصصان و مدیر

یا فراتر از قواعد، مقررات و طشوابط   ،توجه به های بی شود و یادگیری می موسوب یادگیری رسمی

 (.69ص ،6986مومدی الیاسی، ) جاری ماهیت غیررسمی دارند

هشای   یشادگیری، طیشف یشادگیری   هشای   بر اساس معیار رسمیت یا میشزان سشا تارمندی فعالیشت   

ششده،   بشر لا  یشادگیری رسشمی کشه معمشوز  سشازماندهی      . ششود  مشی  غیررسشمی مرشر    -رسمی

شود، معموز   می یادگیری غیررسمی توسط یادگیرنده کنترل موور و بسیار سا تاریافته است، کلاس

رونشی و بیرونشی   دهشای   و توسط مورک استغیرسا تارمند  ةدرسی و به شیوهای   ارج از کلاس

کاری روزمشره همشراه    های ربهاست و با تم موور یادگیری غیررسمی، تمربه ،واقع در. یابد می ارتقا

 (.Slater, 2004, p.5)است 

 رسشمی هشای   سشمی بییشتر از یشادگیری   رغیرهشای   دهند مدیران از یشادگیری  می توقیقات نیان

بشر پشرورش    ها، چه در سازمان قد است اگرمثال، مینتزبرگ معت برای(. Cacioppe, 1998)آموزند  می

کشاری بشه مناشور توسشعه و      هشای  ربشه ، مدیران بییتر از تمکنند میآموزش تأکید  ةوسیله مدیران ب

 (.Mintzberg, 2004, p.1) گیرند می پرورش  ود بهره

برای ها  دهد، سازمان می نیان( 7002) غیررسمی، پژوه  مک ایوی -یادگیری رسمی از منار

کشار   را بشه  موور و یادگیری تمربی پروژههای  متخصصان منابع انسانی روشهای  شایستگیپرورش 

هشای   دهشد از طریشق یشادگیری حشی  کشار، مهشارت       می ای  نوع نگاه به متخصصان اجازه. گیرند می

بشا حضشور در    ،همچنشی  . منابع انسانی را در  ود پشرورش دهنشد   ةطروری برای موفقیت در حرف

در توقیقشی  . دست آورنده ی فرصت دریافت باز ورد از همهاران و مدیران را بآموزشهای  کارگاه
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ها به مویط کشار   درصد آن 20گرفته است، بی  از  انما که بی  مدیران و متخصصان منابع انسانی 

هشای   هشا بشه نقش  یشادگیری     آن. انشد  کشرده به عنوان مهانی غنی و ارزشمند بشرای یشادگیری اششاره    

 ;Harisson, 2011)انشد   کشرده ای  شود تأکیشد    یگران و مرالعه در پرورش حرفشه غیررسمی، کار با د

Zuzeviciute et al., 2010.) 

غیررسشمی در پشرورش مشدیران منشابع     هشای   یشادگیری  اصلیرغم نق   به زعم نگارندگان علی

 انمشا  ویشژه ایشران    هدر جهشان و بش  « یادگیری غیررسمیهای  روش» انسانی، توقیقات کافی پیرامون

غیررسمی با هشد  پشرورش   های  یادگیری بارةمرالعات بییتر در دادن از ای  رو انما . نگرفته است

 . بزرگ کیور طروری استهای   مدیران منابع انسانی در سازمان

یشادگیری غیررسشمی   هشای   روش: ای  پژوه  بشه ایش  ششر  اسشت     پژوهیی پرس  بنابرای ،

 ة، ابتشدا پییشین  پرس ؟ برای پاسخ به ای  ها چگونه است آن مدیران منابع انسانی کدامند و اولویت

های  از طریق مصاحبه های باید داده ،یادگیری غیررسمی مدیران مرور شده، سپس ةپژوه  در زمین

بنشدی   بشرای اولویشت   ،همچنشی  . ششد کدگشذاری تولیشل    ةعمیق سا تاریافته گردآوری و بشا ششیو  

 .شد جرایدم  اشده آزمون تولیل واریانس فر شناساییهای  روش

 مباني نظری پژوهش

 يادگیری غیررسمي رويکردی برای پرورش مديران

بیشان  « پشرورش مشدیران  » گونشاگونی از مفهشو    هشای  پردازان مشدیریت تعریشف   اندییمندان و ناریه

پرورش مدیریت فرایندی جامع بشوده کشه طشی آن    . شود در ادامه بیان می ها تعریفبر ی . اند کرده

هشای    شوند و ای  امشر از طریشق دوره   می یابند و تربیت می اثربخیی مدیریتی رشدمدیران در مسیر 

 (.Mumford, 1989)گیرد  می آموزش رسمی و غیررسمی انما 

 ها بشه مناشور   ها و توانایی از دید فردی پرورش مدیریت فرایندی است که بر اساس آن مهارت

ازمانی پرورش مدیریت مبوثی است کشه در  ولی از دید س. یابد می مدیریت  ود و دیگران افزای 

استخدا ، انتصشاب، آمشوزش، تفشویخ ا تیشار، هدفگشذاری، یشادگیری،        مختلفی از قبیل های لهمقو
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طور سنتی،  هب(. Margerison, 1991) رهبری و پییرفت شغلی رییه دارد ةارزشیابی عملهرد، توسع

مشدیریتی بشه   های  شایستگی ةای توسعشده و رسمی بر ریزی پرورش مدیریت تلاش آگاهانه، برنامه

کشه   حالی در. یا حفظ موقعیت سازمان در آینده تعریف شده است ،مناور دستیابی به مزیت رقابتی

تر به ای  مفهشو  اسشت و بشر فراینشدهای      جدید پرورش مدیریت شامل یک نگاه جامع های ریفتع

نیشده تأکیشد    ریشزی  ه و برنامشه ششد  ریزی و غیررسمی، برنامه رسمیهای  مستمر و عا  شامل آموزش

و هشا   قابلیت ةبه عبارت دیگر، امروزه مدیران برای توسع(. Wang & Wang, 2006, p.181) کنند می

 .گیرند کار می را بهای  ود بییتر ابزارهای یادگیری تمربی و غیررسمی  و حرفه رشد شخصی

و ( ششده  و سشازماندهی سشا تاریافته  )رسشمی  هشای   پرورش مدیران شامل فعالیشت ، طور کلی هب

 دهششد مششی را پوششش ( نیششده و معمششوز   ودهششدایتی  سششا تارنیافته و سششازماندهی ) غیررسششمی

(Lankhuijzeh, 2006, p.318.) 

کشه   گیرنشد  مشی  افراد زمانی یاد (6882) 6یادگیری غیررسمی مارسیک و واتهینز ناریةبر اساس 

هستند کشه یادگیرنشده    7ای مقدمه انی و بیعوامل ناگهها  ای  مورک. مورکی برای پاسخ داشته باشند

در پرتشو   بنشابرای ، . گیری کند تصمیمها  دهد تا بر مبنای درک  ود از مورک می را توت فیار قرار

 ةکند و به تعریشف چشارچوبی بشرای مرالعش     می ای  نوع نگاه، یادگیری غیررسمی را از آموزش جدا

 (.Dunn, 2009, p.34) دکن می در مویط کار کمکویژه  بهیادگیری غیررسمی 

و  غیررسشمی آموزش رسمی، آموزش  ةشدن مفهو  یادگیری غیررسمی، سه واژ به مناور روش 

کنشد کشه تعمشدا      به همة رویدادهایی اشاره می 9رسمیآموزش : شود  می تعریف غیررسمییادگیری 

الزامشات ورودی   مراتب، سشرو  متفشاوت و   اند، برنامة زمانی ثابت و منام، سلسله ریزی شده برنامه

رویشدادهای یشادگیری    همة به  آموزش غیررسمی. گیرد دارند، و درون مؤسسات آموزشی انما  می

                                                           
1. Marsik & Watkins 

2. Precipitating 

3. Formal education 

4. Non formal education 
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سشا تار  های  ویژگی غیررسمیآموزش . شود می سازمانی گفتههای  شده در مویط ریزی تعمدا  برنامه

و  درون ششغل هشای   آموزش. شود زمانی منام را شامل نمی ةمراتبی، الزامات ورودی و برنام سلسله

 6غیررسشمی یشادگیری  . اند های غیررسمی آموزشی از آموزشهای  بیرون از شغل، سمینارها و کارگاه

یشادگیری  . که به صورت روزانه ممه  اسشت رخ دهشد  است  یا غیرعمدی ،طبیعی عمدی یفرایند

رو قلمش هشای   فعالیشت  همةشده و سا تارمند است و ممه  است شامل  کمتر سازماندهی غیررسمی

ششامل یشادگیری    غیررسشمی یشادگیری  .  انواده، مویط کشار و در طشول زنشدگی یشک فشرد باششند      

کتشاب   ةوظایف، یادگیری از طریق میاهده، تأمل، مرالع دادن ، یادگیری از طریق انما 7 ودهدایتی

به فرایندهای آگاهانه و ناآگاهانه روزانه کشه بشه کسشب     به بیانی دیگر،. است و صوبت با همهاران

ای  یادگیری بییتر تصشادفی اسشت و   . شود می گفته غیررسمی، یادگیری شود ها منمر می ایستگیش

بنابرای ، بر اسشاس  (. Alonderien, 2010, p.260) ممه  است توسط یادگیرنده قابل شناسایی نباشد

رسمی های  شود، همچنی  آموزش می تقسیم غیررسمیمعیار رسمیت، یادگیری به دو نوع رسمی و 

 یفراینشد  غیررسشمی به عبارت دیگر، یشادگیری  . آورند می وجوده یادگیری رسمی را ب یررسمیغو 

تأمل عبارت است از رجوع و برگیت  بشه آنچشه اتفشاف افتشاده، بشه      . استقرایی از تأمل و عمل است

آن گیری نتایج در مقابل پیامدهای مورد انتاشار و ارزیشابی آثشار و نتشایج      در تأمل اندازه ،بیانی دیگر

اگر ارتباط مناسب بی  عمل و پیامشد برقشرار نیشود، یشادگیری از تمربشه بسشیار       . مورد توجه است

دهد تا از اشتباهاتیان درس بگیرند و جهت کاه   راها و  می تأمل به افراد فرصت. سخت است

 متفشاوت  تمربه از تهشرار عمشل   (.Tannenbaum, 2010; Clus, 2010) اشتباهات ممددا  تلاش کنند

فشردی کشه از هشر     هر ،بنابرای . آید می دادن فرد با شرایط متنوع به دست تمربه از طریق وفق. تاس

افشراد بایشد    بنشابرای ، . هشای  را پشرورش دهشد    تواند توانایی ، میبرداری کند فرصتی استفاده و بهره

طور  هه بتیویق شوند تا  ود، تمربه به دست آورند و بسیار مهم است که مدیران یاد بگیرند چگون

 (.Isomura, 2010, p.299) مستمر  ود را پرورش دهند
                                                           
1. Informal learning 
2. Self directed 
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هشا در   تشری  آن  هایی مرر  شده است که بر ی از مهم و رسمی تفاوت غیررسمیبی  یادگیری 

 .شده است بیان 6جدول 
 

 غیررسمی - یادگیری رسمیهای   ویژگی. 1جدول

 های یادگیری غیررسمی ویژگی های یادگیری رسمی  ویژگی

 دهد می آموزش رسمی رخهای  در مویط .6

(Florence, 2006). 

طور  هیادگیری بهای  فرصت: سازمان موور است .7

 .شود می هدفمند توسط سازمان فراهم

 شود می ریزی طور آگاهانه برای آن برنامه هب .9

(Marsik & Watkins, 1999). 

  .شود می به مدرک و درجه  تم.  

 دهد می در تعاملات اجتماعی رخو  های غیررسمی در مویط .6

(Marsik et al., 2011.) 

های   و موقعیتها  یعنی  ود فرد فعالیت: یادگیرنده موور است .7

 (.Gijbels, 2012) دهد می اش را شهل یادگیری

  پییی  است ةبرنامه و نقی بیمعموز  ناآگاهانه، . 9

(Marsik, 2011). 

 (.Florence, 2006) باشد هد  دریافت مدرک و درجه نمی . 

ای  توسشعه هشای   رسشمی و فعالیشت  های  شامل آموزش)دو رویهرد اصلی رسمی  (7007) یولک

مانند  واندن کتشاب    گری  ودهدایتی یا  ودیاریهای  شامل فعالیت) غیررسمیو ( مانند مرشدی

ژوه  پش  .اسشت  کشرده برای پرورش مدیران شناسشایی  ( کامپیوتری تعاملیهای  برنامه کارگیری بهو 

 شود از  هشای   اروپایی برای پرورش شایسشتگی های  دهد مدیران سازمان می نیان( 7067) کیس بو

هشای   مملشه  ةجو در اینترنت، آزمون و  رشا و مرالعش  و با همهاران، جست غیررسمیگوهای و گفت

 انشد  درونشی و بیرونشی کمتشری  اسشتفاده را داششته     هشای   و از آمشوزش  ،تخصصی بییتری  اسشتفاده 

(Casebow, 2012, p.10) .  پژوه  منابع یادگیری مدیران سازمان گسترش و نوسازی صنایع ایشران

ای  آمشوزی،  ودتوسشعه   مهارتهای  دهد مدیران عمدتا  سه منبع یا روش اصلی شامل دوره می نیان

بشر  (. 61ص ،6999بابشایی،  )اند  کار گرفته را به گری و منتورینگ یا مربی( یادگیری ناشی از تمربه)

رویهرد یادگیری اجتماعی برای پشرورش مشدیران    کارگیری بهسازمان صنایع دفاع، های  س یافتهاسا

ای  رویهرد بر فرایند میاهده و الگوسازی از رفتار و واکن  دیگشران تأکیشد   . بسیار بااهمیت است

                                                           
1. Self help 
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ششرکت در   600در ارزیشابی   (7009) پژوه  اینوز و همهاران(. 972ص ،6991 غفاریان،)کند  می

هشای   مشدیریتی فعالیشت  هشای   درصد مدیران برای کسب مهشارت  90دهد بی  از  می لستان نیانانگ

مسشتمری از بشه    ةای  مدیران شامل چر ش  غیررسمییادگیری . اند کار گرفته غیررسم را بهیادگیری 

(. Enos et al, 2003, p.379) اسشت  هشا  ربهو نیز تأمل بر ای  تمها  و فعالیت ها ربهچال  کییدن تم

و بشرای حشل آن    کیند میمسائل کاری را به چال   «شغلی های تمربه»مثال مدیران از طریق  ایبر

 هشا را افشزای    قشدرت تأمشل آن   «دیگشران  ةمیشاهد »و  «تعامل با دیگشران » ،همچنی . دکنن می اقدا 

هشا   اجتمشاعی اسشت و آن   یبشرای مشدیران فراینشد    غیررسشمی به عبارت دیگشر، یشادگیری   . دهد می

هشای   یافتشه . دهند می  ود را از طریق تعامل با همهاران، سرپرستان و زیردستان توسعه های مهارت

دهشد درگیشری در    مشی  یشادگیری متخصصشان منشابع انسشانی نیشان     های  روش ةدربار پژوه  پوئل

 ,Poell, 2006) ها متداول اسشت  یادگیری موقت در بی  آن ةبه عنوان یک شبه  یادگیریهای  پروژه

p.154 .)یادگیری های  هرچند ممه  است فعالیت. کند میله تمرکز ئیادگیری بر حل مس ةوژیک پر

هشا   کشه یشادگیری آن   اند کردهها اذعان  مختلف دا ل و  ارج از شغل رخ دهد، اما آنهای  در مهان

اشاره ششده   در توقیقی دیگر .شان اتفاف افتاده است کاری روزانههای   در موقعیت غیررسمیطور  هب

مراجعه به دیگر متخصصان منشابع   تخصصان منابع انسانی برای حل مسائل کاری  ود بااست که م

سایت انممش  مشدیریت منشابع انسشانی، مراجعشه بشه دیگشر         انسانی در سازمان  ود، مراجعه به وب

پژوهیی منابع انسانی، مراجعشه بشه متخصصشان منشابع انسشانی در       متون ناری ةمرالع ها، سایت وب

 .(Rynes, 2002, p.162) گیرند می کمکها  میاوران و دانیگاه کارگیری بهو ا ه  دیگر سازمان

یشادگیری رسشمی و   های  دهد شناسایی روش می موصو  نیانهای  پژوه های  تأملی بر یافته

کشانون توجشه اندییشمندان و     وکارها و مدیران منابع انسانی دغدغه و برای مدیران کسب غیررسمی

ا ای  دغدغه و کنمهاوی علمشی بشرای مشدیران منشابع انسشانی فعشال در       پژوهیگران بوده است، ام

 :وکارهای ایران و جهان از دو منار زیر قابل توجه است کسب

                                                           
1. Learning projects 
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شناسشایی و   منشد و جشامع   روش طشور  مدیران منابع انسشانی بشه   غیررسمییادگیری های  روش.6

 .اند بندی نیده اولویت

ن و با تأکید بر مشدیران منشابع انسشانی پشژوه      وکار ایرا کنون در مویط کسب ای  دغدغه تا.7

 .است نیده

پژوهیشی زیشر طراحشی و     پرس ، ای  پژوه  جهت پاسخگویی به شده بیانبا توجه به موارد 

هشا   آناولویشت   ومشدیران منشابع انسشانی کدامنشد      غیررسمییادگیری های  روش: ه استگرفتانما  

 ؟چگونه است

 پژوهشروش 

گرفتشه   کشار  ایش  روش توقیشق زمشانی بشه    . ه استگرفتانما    روایتیای  پژوه  با روش توقیق 

معشی    ةیک فشرد یشا افشرادی را در یشک حیرش      ةشد کسبهای  پژوهیگر بخواهد تمربه شود که می

 ,Creswell) دکنش  اص احصا های  روش کارگیری بهرا با ها  و معانی نهفته در تمربه ردهبازنمایی ک

ها  یادگیری مدیران منابع انسانی، از آنهای  به مناور شناسایی شیو پژوه در ای   بنابرای ،(. 2002

سشازی یهشی از    طراحشی و پیشاده   ةموفشق  شود را در زمینش    ة واسته شد تا اولی  یا دومشی  تمربش  

سشازی   یادگیری ای  افراد در فرایند طراحی و پیادههای  روش. دکننمنابع انسانی روایت های  سیستم

که با نگارش و معنابخیی بشه   است پیوسته وقوع نگر و به موطوعی گذشته منابع انسانیهای  سیستم

. ششده اسشت   کار گرفته بهبدی  مناور ابزار مصاحبه عمیق . اند ، قابل شناساییشده  مررهای  روایت

STARمصشاحبه  های   بر اساس تلفیق چارچوبها  پرس 
  (Kessler, 2006 )5 وW1H 

  (Ikeda et 

al., 1998 )سازی یک سیستم نوعی شامل مراحل تیخیص نیشاز، طراحشی،    طراحی و پیاده و فرایند

 .نیان داده شده است 6در شهل که  استنگارش شده  (Crayer, 2008)سازی و اصلا   پیاده

                                                           
1. Narrative research methods 

2. STAR = situation+ task+ action+ result 

3. 5W1H = what+ where+ when+ who+ why+ how 
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 پژوهش های پرسشابزار طراحی . 1شکل 

بشزرگ  هشای   نفر از مدیران منابع انسانی در سشازمان  دهمصاحبه در ای  پژوه   دادن برای انما 

کیور، سشازمان گسشترش و نوسشازی صشنایع ایشران،       جمله سازمان بورس و اوراف بهادارکیور از 

سازمان مدیریت صنعتی، شرکت ایران  ودرو، شرکت سایپا، شرکت زامیاد، شرکت فوزد مبارکشه،  

ی  تعیش . آماری انتخشاب ششدند   ةعنوان نمون بهجز آن اعضای انمم  مدیریت منابع انسانی ایران و 

اشباع ناری ادامه پیشدا کشرده    ةگیری تا رسیدن به مرحل حمم نمونه از ابتدا میخص نبوده و نمونه

اششباع  . ای دیگر، پیا  و معنای جدیدی به همراه نداشته است شدن نمونه که اطافه ابدی  معن. است

 .ه یافتدهم ادام ةتا نمونها   و برای حصول اطمینان مصاحبه شدهفتم موقق  ةناری در نمون

منشد طراحشی و    صشورت روش ه مصشاحبه بش   هشای  پرس اطمینان از روایی ابزار پژوه ، برای 

و  5W1Hو  STARمصاحبه های  بر اساس تلفیق چارچوبها  پرس بدی  صورت که . نگارش شد

نیان داده شده اسشت، نگشارش    6در شهل منابع انسانی که های  سازی سیستم فرایند طراحی و پیاده

بشه   پرسش  و در نهایشت سشه    شدهبازبینی  ها پرس اول و دو   های پس از مصاحبه ،همچنی  .شد

برای اطمینان از پایشایی پشژوه  سشعی ششده اسشت بشا        ،همچنی . شدمصاحبه افزوده  های پرس 

بشر  هشا   کشه ایش  نمونشه    ابدی  معن. هدفمند به پایایی ابزار پژوه  افزوده شود طور هانتخاب نمونه ب

سال فعالیت به عنوان مدیر منشابع  پنج  ةشده شامل تمرب تعیی  یخص و ازپی مهای  اساس شا ص

یشا تمربشه میشارکت در طراحشی و اجشرای       ،تأسیس واحد منابع انسانی در سشازمان  ةانسانی، تمرب

به علاوه، دو روش ارزیابی درونی و  .اند منابع انسانی، انتخاب شدههای  آمیز یهی از سیستم موفقیت

مصشاحبه و کدگشذاری    دادن در ارزیابی درونی بعد از انمشا  . شده است کار گرفته به بیرونیارزیابی 

STAR 5W1H 

فرایند طراحی و 
پیاده سازی سیستم 

 منابع انسانی

ابزار طراحی 
پرسش های 

 پژوهش
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شده  در واست شد مت  مصاحبه را به همراه مفاهیم استخراج شوندگان مصاحبه اولیه، از پنج نفر از

 در ارزیابی بیرونی از پشنج . دکننکننده را ارزیابی  و درستی یا نادرستی برداشت مصاحبه کنندمرالعه 

و درسشتی و   کننشد کدگشذاری ناشارت    ةشوندگان در واست شد بشر ششیو   نفر  بره غیر از مصاحبه

حاصل از مصشاحبه، روش کدگشذاری   های  برای تولیل داده. کنند نادرستی تولیل مصاحبه را تعیی 

بنشدی   پشردازی و مقولشه   استخراج شواهد گفتشاری، مفهشو    ةسه مرحل درها  تولیل داده. جرا شدباز ا

بعد از مصاحبه و کدگذاری، به مناور دستیابی بشه  (. 6980، 6کوربی  و استراس)گرفته است  انما 

مشدیران منشابع انسشانی ابشزار      غیررسشمی یشادگیری  هشای   بندی روش هد  دو  مقاله، یعنی اولویت

کشه مقشدار    مواسبه ششد آلفای کرونباخ  طریببرای اطمینان از پایایی، . کار گرفته شد بهپرسینامه 

در بشی    یادششده  ةپرسیشنام . پایایی بسیار مرلشوب پرسیشنامه اسشت    دهندة آمده نیان دست هب 0/ 8

در  ششده و بشزرگ کیشور توزیشع    های  منابع انسانی در سازمان ةمدیران، میاوران و کارشناسان  بر

یشادگیری  هشای   بنشدی روش  برای اولویت. شدپرسینامه تهمیلی برگیتی تولیل  906تعداد  ،نهایت

 .اجرا شدآزمون تولیل واریانس فریدم   غیررسمی

 پژوهشهای   يافته

 يادگیری مديران منابع انسانيهای  شناسايي روش

 نمونشه ای  حداقل توصیلات دانیگاهی  آماری در بخ  کیفی نیان داد ةجامعهای  بررسی ویژگی

 انسشانی  منشابع هشای   کاری مرتبط با یهی از سیستم ةمربت سالسه و حداقل  استکارشناسی ارشد 

. دارنشد  (کانون ارزیابی، مدیریت عملهرد، جذب و استخدا ، حقوف و دسشتمزد و پشرورش مشدیر   )

نفشر   یشک نفشر مشدیر منشابع انسشانی و      پشنج از از ای  افراد میاور منابع انسانی،  ، چهار نفرهمچنی 

عشات  که در بخ  روش توقیق تیریح شد، تولیل اطلا طور نهما. اند کارشناس  بره منابع انسانی

 .است بر اساس کدگذاری باز شامل مراحل زیر

                                                           
1. Strauss  & Corbin 
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 استخراج شواهد گفتاری: اول ةمرحل

و سشپس ششواهد از   شده، سازی  از روی فایل صوتی پیادهها  مت  کامل مصاحبه ها، برای تولیل داده

 .اول آورده شده است ةبخیی از شواهد گفتاری مصاحب 7در جدول . دشاستخراج ها  مت  مصاحبه
 

 اول ةای از شواهد گفتاری در مصاحب مونهن. 2جدول

 شواهد گفتاری کد
 .تر  مند  موفق هایی که  ود  علاقه طراحی ای  سیستم، انگیزة درونی  ود  بوده و تو زمینه 6

 .اومد  تو صنعت دید  اینما فرصت یادگیری هست 7

9 
به . اما مهارت رو ندار  های زز  برای کار در حوزة منابع انسانی رو دار ، احساس کرد  ویژگی

 .همی   اطر فهر کرد  باید بیا  تو صنعت تا  ود  یاد بگیر 

 پردازی مفهوم: دوم ةمرحل

داریشم و بشه    مشی یشا پشاراگرافی را بر   ای ای، جمله پردازی ای  است که مورد میاهده مناور از مفهو 

، دهشیم  مشی می تخصشیص  یشا ر شدادها نشا    هشا  ناشر از حوادث،  یککنیم و به هر  می ی تقسیمئاجزا

 9 در جشدول (. 6980اسشتراس و کشوربی ،   ) نیشیند  می برچسبی که یا نیانه آن است یا به جای آن

 . شده است بیاندو   ةپردازی مربوط به مصاحب بخیی از مفهو 
 

 دوم ةپردازی مصاحب مفهوم. 3جدول

 کد شواهد گفتاری مفاهیم

های  یادگیری از طریق درگیرشدن در پروژه
 منابع انسانیکاری 

هایی که در عمل و اجرا بود رو توسط یه  بعدا  فعالیت
اومدند بانک یاد  ای یک روز می میاور بیرونی که هفته

 .در واقع اجرای عملی رو از اییون یاد گرفتیم. گرفتیم

6 

های منابع انسانی جدید از طریق  یادگیری سیستم
 های آموزشی   شرکت در دوره

سیستم منابع انسانی در ابتدا از طریق آشناشدن م  با ای  
 .یک دورة آموزشی بود

7 

 بندی مقوله: سوم ةمرحل

هشا   تشوانیم مفشاهیم را بشر موشور آن     ، مشی  اصی را میخص کشردیم های  پدیده ها، وقتی که در داده

رونشد  . دهشد  مشی  کشاه   ،هشا کشار کنشیم    ای  کار تعداد واحدهایی را که باید بشا آن . بندی کنیم هگرو

 یابنشد،  مشی میشابه ربشط   های  و به پدیده دارند رسد معانی یهسانی می بندی مفاهیمی که به نار طبقه

مربشوط  هشای   بخیی از مقوله  در جدول (. 6980استراس و کوربی ، ) شود می پردازی نامیده مقوله

 .شده استبیان  ها و مفاهیم مرتبط با آن غیررسمییادگیری های  به روش
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 ها و مفاهیم مرتبط با آنها  قولهای از م نمونه. 4جدول

 ها مقوله مفاهیم
یادگیری از طریق تعامل با میاوران، کارشناسان و مدیران منابع 

 انسانی

های منابع انسانی از طریق  یادگیری سیستم
 تعامل با افراد  بره در حوزة منابع انسانی

معلم باتمربه و توانمند  -وگو با میاور یادگیری از طریق گفت
 حوزة تخصصی مورد نار در

 یادگیری از طریق تعامل با استادان دانیگاه
وگو با دوستان تخصصی  ارج  یادگیری از طریق تعامل و گفت

 از سازمان
های سازمان  یادگیری از طریق آموزش و تدریس حضوری تمربه

 معلم/ به عنوان میاور
های منابع انسانی از طریق  یادگیری سیستم
 ها به دیگران و یاددادن آن ها نیر تمربه

 ITهای از طریق  یادگیری از طریق نیر تمربه

بنشدی   قابل تقسشیم ( بعد) یادگیری مدیران منابع انسانی در ای  پژوه  به هفت مقولههای  شیوه

 .یادگیری مدیران منابع انسانی نیان داده شده استهای  چارچوب روش 7در شهل  .است
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 

 

 یادگیری مدیران منابع انسانیهای   چارچوب روش. 2شکل 

یادگیری از طریق تعامل با افراد  بره 
 در حوزة منابع انسانی

هشای و   یادگیری از طریق نیر تمربشه 
 ها  یاددادن آن

گیرشششدن در یششادگیری از طریششق در 
 های تخصصی منابع انسانی پروژه

 

معلم  -وگو با میاور تعامل با میاوران، کارشناسان و مدیران منابع انسانی، گفت
وگو با  باتمربه و توانمند، تعامل غیررسمی با استادان دانیگاه، و تعامل و گفت

 .دوستان تخصصی  ارج از سازمان

برداری و  یادگیری از طریق بهره
 های برتر اری از منابع و تمربهالگوبرد

 پروژه، از حاصل های درس و ها ربه ت تبادل جهت اندییی هم جلسات تیهیل
 میهلات بررسی ها، پروژه در چندبخیی های تیم و بره کارشناسان کارگیری به

 علمی های حلقه در کاری

ای ه حل چال  های منابع انسانی، سازی سیستم آزمون و  را در طراحی و پیاده
های  سازی سیستم منابع انسانی، یادگیری از شهست کاری مرتبط با طراحی و پیاده

  .های کاری  کاری حی  طراحی و اجرای سیستم

های  معلم، و نیر تمربه -ها به عنوان میاور های سازمان آموزش و تدریس تمربه
 .ITدا ل و  ارج از سازمان از طریق 

های جهانی به مناور  کسب و افزای  دان ،  ههای انتقال تمرب میارکت در نیست
های موفق، مرالعة   وجوی مرالب علمی در اینترنت، الگوبرداری از شرکت جست

 .اسناد و مدارک

 های یادگیری  روش ابعاد یادگیری یادگیری

ها و  های آموزشی دا ل و  ارج از کیور و میارکت در همای  شرکت در دوره
  .ها کنفرانس

ری از طریق مرالعة منابع یادگی
 دانیگاهی_انتیاراتی 

 دانیگاهی توصیلات یا دروس گذراندن طریق از یادگیری

 

یادگیری 

 رسمیغیر

 

یادگیری 

 رسمی

یادگیری از طریق میارکت در 

 تیمی های فعالیت

یادگیری از طریق میارکت در 
 وزشی«های آ دوره



443                                                              4315 تابستان ،2 ، شمارة41دورة ، يت فرهنگ سازمانيريمد 
 

 يادگیری مديران منابع انسانيهای  بندی روش اولويت

 906 هشای حاصشل از   داده مدیران منشابع انسشانی،   غیررسمییادگیری های  بندی روش برای اولویت

 صشد در 77 کارشناسی ارشد و درصد 2 کارشناسی،  درصد 99از ای  تعداد، . شدپرسینامه تولیل 

پشنج تشا   بی   درصد 77کاری،  ةسال تمرب پنجای  افراد کمتر از  درصد 90 ،همچنی . بودنددکتری 

مشدیریت منشابع انسشانی     ةکاری در زمینش  ةسال تمرب بی  از هیت درصد 9 سال تمربه و  هیت

 درصشد  2 کارشناس منابع انسشانی و   درصد 9 میاور منابع انسانی،  ای  افراد درصد 60. اند داشته

که در فرایند  اند کردهدهندگان اذعان  از پاسخدرصد  9/81 ،همچنی . اند ها مدیر منابع انسانی بوده آن

 ها از آندرصد  98و  غیررسمییادگیری های  منابع انسانی از شیوههای  سازی سیستم طراحی و پیاده

هشای   دگیریبشه مناشور تعیشی  سشهم یشا      ،همچنشی  . کننشد  استفاده مشی یادگیری رسمی های  شیوهاز 

. است کار گرفته شده بهدو متغیر   مدیران منابع انسانی آزمون نسبتهای  از کل یادگیری غیررسمی

هشای   مشدیران منشابع انسشانی را یشادگیری    هشای   یشادگیری درصد  9/12 دادنیان نسبت  نتایج آزمون

 . دهد می یادگیری رسمی تیهیل را درصد 91و  غیررسمی،

 يادگیری مديران منابع انساني ةگان تهفهای  بندی مقوله اولويت

یشادگیری تفشاوت    ةگانش  هفشت هشای   میانگی  مقولشه  ةبی  وطعیت موجود رتب :فرضیة اول پژوهش

 .معنادار وجود دارد

عشدد  . بشه دسشت آمشد    1آزادی  ةدرجش  در 099/922 دو کای آزمون تولیل واریانس فریدم  در

 کشوچهتر اسشت، فشرف صشفر رد    ( 02/0) است و چشون از میشزان  رشا    صفرداری ای  آزمون امعن

یشادگیری تفشاوت    ةگانش  هفتهای  میانگی  مقوله ةبه عبارت دیگر، بی  وطعیت موجود رتب. شود می

ششر   یادگیری مدیران منابع انسانی را به  ةگان هفتهای  توان مقوله ، میبنابرای . معنادار وجود دارد

 .بندی کرد اولویت 2جدول 
 

                                                           
1. Ratio 
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 گانة یادگیری مدیران منابع انسانی های هفت بندی مقوله رتبه. 5جدول

 میانگین گانة یادگیری های هفت  مقوله رتبه

  /92 منابع انسانیة یادگیری از طریق تعامل با افراد  بره در حوز 6

  /97 تخصصی منابع انسانیهای  یادگیری از طریق درگیرشدن در پروژه 7

  /11 دانیگاهی -منابع انتیاراتی ةیادگیری از طریق مرالع 9

  /19 تیمیهای  یادگیری از طریق میارکت در فعالیت  

 20/9 برتر های ربهگیری و الگوبرداری از منابع و تم یادگیری از طریق بهره 2

 91/7 ها به دیگران و یاددادن آن ها هیادگیری از طریق نیر تمرب 1

 11/7 آموزشیهای  و دورهها   یادگیری از طریق شرکت در همای  2

یادگیری از طریشق تعامشل بشا افشراد  بشره در      »نیان داده شده است،  2 طور که در جدول همان

هشای   و دورههشا   یادگیری از طریشق ششرکت در همشای    »و بازتری  اولویت و  «منابع انسانی ةحوز

 .کمتری  اولویت را در بی  مدیران منابع انسانی داشته است «یآموزش

 ادگیری مديران منابع انسانييهای  بندی روش اولويت

یادگیری تفاوت معنشادار وجشود   های  میانگی  روش ةبی  وطعیت موجود رتب :فرضیة دوم پژوهش

 .دارد

عشدد  . بشه دسشت آمشد    70آزادی  ةدرجدر  901/899 دو آزمون تولیل واریانس فریدم  کایدر 

 فشرف صشفر رد   کشوچهتر اسشت،  ( 02/0) است و چشون از میشزان  رشا    صفرداری ای  آزمون امعن

یشادگیری تفشاوت معنشادار    هشای   میشانگی  روش  ةبه عبارت دیگر، بی  وطعیت موجود رتب. شود می

 1ششر  جشدول   یشادگیری مشدیران منشابع انسشانی را بشه      هشای   توان روش ، میبنابرای . وجود دارد

 .دکربندی  اولویت

بشا میشاوران،   نیشان داده ششده اسشت، یشادگیری از طریشق تعامشل        1 طور کشه در جشدول   همان

معلم باتمربه و توانمنشد   - وگو با میاور و مدیران منابع انسانی، یادگیری از طریق گفت کارشناسان

، مقازت و منابع علمی مشرتبط بشا منشابع    ها ابکت ةمنابع انسانی و یادگیری از طریق مرالع ةدر حوز
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منشابع انسشانی چهشار    ای ه سازی سیستم کاری حی  طراحی و پیادههای  انسانی، یادگیری از شهست

 .روش یادگیری با اولویت بازتر در بی  مدیران منابع انسانی است
 

 های یادگیری مدیران منابع انسانی بندی روش رتبه. 6جدول

 میانگین های یادگیری مدیران منابع انسانی  روش رتبه

 22/69 و مدیران منابع انسانی یادگیری از طریق تعامل با میاوران، کارشناسان 6

 7/69  منابع انسانی ةمعلم باتمربه و توانمند در حوز -وگو با میاور یادگیری از طریق گفت 7

 90/69 ، مقازت و منابع علمی مرتبط با منابع انسانیها ابکت ةیادگیری از طریق مرالع 9

 77/69 منابع انسانیهای  سازی سیستم کاری حی  طراحی و پیادههای  یادگیری از شهست  

 99/67 گو با دوستان تخصصی  ارج از سازمانو یادگیری از طریق تعامل و گفت 2

 19/67 منابع انسانیهای  سازی سیستم کاری مرتبط با طراحی و پیادههای  یادگیری از طریق حل چال  1

های  و درس ها هدا ل سازمان جهت تبادل تمرب اندییی یادگیری از طریق تیهیل جلسات هم 2

 روژهحاصل از پ

77/67 

 61/67 منابع انسانیهای  سازی سیستم یادگیری از طریق آزمون و  را در طراحی و پیاده 9

 09/67 علمی مرتبطهای  یادگیری از طریق بررسی مسائل و میهلات کاری در حلقه 8

 88/66 ها اجرایی منابع انسانی در سازمانهای  اسناد و مدارک پروژه ةیادگیری از طریق مرالع 60

آموزشی های  منابع انسانی از طریق شرکت در دورههای  یادگیری دان  و مهارت انما  پروژه 66

 دا ل کیور

92/66 

 12/66 منابع انسانیهای  چندبخیی در پروژههای  کارشناسان  بره و تیم کارگیری بهیادگیری از طریق  67

 نتیجه بحث و

هشای   یعنشی شناسشایی روش   ،ان منشابع انسشانی  مؤثر پرورش مدیرهای  در ای  پژوه  یهی از شیوه

هشای   دهشد کشه روش   می پاسخپرس  واقع، ای  پژوه  به ای   در. بررسی شد غیررسمییادگیری 

 دلیشل  بشه بنشابرای ،  ؟ ها چگونه اسشت  آنمدیران منابع انسانی کدامند و اولویت  غیررسمییادگیری 

به  پاسخپژوه  بر اساس  یجنتا ،است اندک پژوه  های فرطیه با متناسب و میابه پژوه  اینهه

یادگیری مدیران منشابع   ةشیو 76پژوه ،  ای  نتایج اساس بر. است شدهبیان  پژوه  اصلی سؤال

یشادگیری از طریشق    .6 :ششد بنشدی   دسشته  ای  شر به  انسانی شناسایی شد که در قالب هفت مقوله

هشا بشه    و یشاددادن آن  ها بهطریق نیر تمریادگیری از  .7 ؛منابع انسانی ةتعامل با افراد  بره در حوز
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یادگیری از طریشق درگیرششدن در    .  ؛تیمیهای  یادگیری از طریق میارکت در فعالیت .9 ؛دیگران

        ؛دانیشگاهی  -منشابع انتیشاراتی   ةیشادگیری از طریشق مرالعش    .2 ؛تخصصی منشابع انسشانی  های  پروژه

یشادگیری از طریشق    .2 ؛برتشر  هشای  ربهاز منابع و تمبرداری و الگوبرداری  یادگیری از طریق بهره .1

مشدیران منشابع    9/81دهد  می نیان ها آزمون نسبتنتایج . آموزشیهای  و دورهها  شرکت در همای 

غیررسشمی را  یشادگیری  هشای   منابع انسانی ششیوه های  سازی سیستم انسانی در فرایند طراحی و پیاده

آن را یشادگیری   92/0و  غیررسشمی هشا را یشادگیری    آنهای  ییادگیر 12/0 ،همچنی . اند کار گرفته به

یشادگیری بشه مناشور     ةششد  روش شناسشایی  76گانشه و   هفشت هشای   مقولشه . دهشد  می رسمی تیهیل

یادگیری از طریق تعامشل بشا    نیان داد نتایج آزمون فریدم . شدبندی آزمون و تولیل کمی  اولویت

تخصصشی  های  یادگیری از طریق درگیرشدن در پروژه میاوران، کارشناسان و مدیران منابع انسانی،

دانیگاهی، یادگیری از طریق میشارکت در   -منابع انتیاراتی ةمنابع انسانی، یادگیری از طریق مرالع

برتر، یادگیری های  ربهبرداری و الگوبرداری از منابع و تم تیمی، یادگیری از طریق بهرههای  فعالیت

و هشا   ها به دیگشران و یشادگیری از طریشق ششرکت در همشای       دن آنو یاددا ها هاز طریق نیر تمرب

 ششده  شناسشایی  ةگانش  هفشت هشای    بشازتری  اولویشت را در بشی  مقولشه     ،آموزشی به ترتیبهای  دوره

 . اند داشته

 ,Jeon & Kim, 2012; Clus) یادگیری از طریق آزمون و  راهای  پییی ، روشهای  در پژوه 

و منشابع   هشا  ابکتش  ةیادگیری از طریق مرالع ،(Eraut, 2011) کاریهای  یادگیری از شهست ،(2010

جشو در  و ادگیری از طریشق جسشت  ، یش (Alonderiene, 2010; Dunn, 2009) کشاری  ةمرتبط با حشوز 

 هشای  ربهی از تمر، یادگیری از طریق الگوبردا(Pannoni, 2010; Suutari & Viitala, 2008) اینترنت

و هشا   ، یشادگیری از طریشق میشارکت در همشای     (Dunn, 2009; Chen, 2005) موفشق هشای   شرکت

یادگیری از طریق بررسی مسائل و میشهلات   ،(Cunningham & Hillier, 2012)آموزشی های  دوره

های   و یادگیری از طریق حل چال  (Pannoni, 2011; Cacioppe, 1998) علمیهای  کاری در حلقه

عمومی شناسایی ششده   طور هها ب در میان مدیران سازمان( (Eraut, 2011; Alonderiene, 2010 کاری

 .است
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بشه   ،گرفتشه اسشت   انمشا  هایی که بی  مدیران و متخصصان منابع انسشانی   در پژوه  ،همچنی 

متشون   ةکارشناسان و مدیران منشابع انسشانی، مرالعش    یادگیری از طریق تعامل با میاوران،های  روش

 تخصصشی منشابع انسشانی   هشای   سشایت  بع انسانی، مراجعه به وبمنا ةپژوهیی مرتبط با حوز ناری

(Harisson, 2006; Rynes, 2011) موشور  ، یادگیری تمربی و پشروژه (Mcevoy, 2002)    اششاره ششده

 .است

و هشا   اسناد و مدارک پروژه ةیادگیری از طریق مرالعهای  به روشها  اما در هیچ یک از پژوه 

 ةمعلم باتمربه و توانمند در حوز -وگو با میاور ری از طریق گفتیادگی ها، سایر سازمان های هتمرب

منابع انسانی، یادگیری از طریق تعامل و گفتگو با دوستان تخصصی  ارج از سشازمان، یشادگیری از   

معلشم، یشادگیری از طریشق     _سازمان به عنوان میاور های هطریق آموزش و تدریس حضوری تمرب

و  هشا  بشه تبشادل تمر  بشرای اندییی  یری از طریق تیهیل جلسات هم، یادگITاز طریق  ها هنیر تمرب

کارشناسشان  بشره و    کشارگیری  بشه منابع انسانی، یادگیری از طریشق  های  حاصل از پروژههای  درس

انتقشال  هشای   کشاری و یشادگیری از طریشق میشارکت در نیسشت     های  چندبخیی در پروژههای  تیم

 .اشاره نیده است سانیمنابع ان ةجهانی مرتبط با حوزهای  تمربه

طشور   همشان . منابع انسانی باششد  ةناشی از الزامات متفاوت در حوزها  رسد ای  تفاوت می به نار

و  هشا  مدیران منابع انسانی بییتر با کار، فعالیشت  غیررسمیدهد، یادگیری  می که نتایج پژوه  نیان

لات مشدیران منشابع انسشانی بشر     تعشام  .ها همراه اسشت  تعاملات روزمره و اجتماعی مرتبط با کار آن

و  اسشت  وکشار  ها و الزامشات کسشب   انسان بارةعمدتا  در ،(6881) گرایی الری  ای اساس نگاه حرفه

کشاری و  هشای   مدیران منابع انسانی از طریق تعریف و اجرای پروژه های غیررسمی عموما  یادگیری

ممه  است ابعاد حرفه ها  هسایر حرف دهد، اما در می رخ شده اشارهتعاملات انسانی پیرامون دو بعد 

 . باشد متفاوت از واحد منابع انسانی
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