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 يشکارکنان دان يشغل ةکارراه ندیاز فرا يمدل يطراح
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 4حمید توحیدی، 3محمود مدیری

 کیدهچ

 ودانسته  يكاركنان دانشاثربخش از يبرداربهره ةرا لازم هازانندهي( استفاده از انگ2015ملادكوا و همكاران) هدف: 

ف اضر با هداند. پژوهش حكرده يمعرف ياركنان دانشك يمؤثر برا يازانندهيمناسب را انگ يشغل ةكارراه جاديا

 يكتشافا -يفيصپژوهش به روش تو نيا . روش:شدانجام  يكاركنان دانش يشغل ةكارراه ندياز فرا يمدل يطراح

نرم  يسازدلبا م و ييمضمون، شناسا ليمدل با استفاده از تحل ۀدهندشكل يهاو مقوله نيانجام شد. ابتدا مضام

نظران احبصو  يگاهشامل خبرگان دانش يآمار ةارائه شد. جامع يشغل ةكارراه ينديفرا يالگو ،يريستف -يساختار

نفر به روش هدفمند/  15 ،ياشباع نظر ةخبرگان تا مرحل يآمار ةنمون دنيرس يبود و برا يانسان منابع تيريمد ۀحوز

 ييمبنا بود كه روابرهو پرسشنامه خ افتهيتاراخس مهين ةها شامل مصاحبداده يانتخاب شدند. ابزار گردآور يقضاوت

پس  :هاافتهی. شد دييآن به روش بازآزمون تأ ييايو پا يصور ييمبنا با روش رواخبره ةسؤالات مصاحبه و پرسشنام

 نيمضام نيشدند. ا ياراستخراج و كدگذ هيمضمون پا 44 شده،ييشناسا يانيعبارت ب 163 نيها، از باز انجام مصاحبه

ر يراگف اي يصلاهار تم چآخر در قالب  ةو در مرحل يدهنده/ تم فرعسازمان نياساس محتوا و ظاهر، با عنوان مضامر ب

 نديرافاز  يمدل ةارائ ،يريتفس -يساختار يسازمضمون و مدل ليتحل جينتا بيترك :یریگجهینت د.شدن يينها

 ةعتوس ،يغلش ةاهكارر تيريمد ،يشغل ةكارراه يزيربرنامه ةمشتمل بر چهار مرحل يكاركنان دانش يشغل ةكارراه

 بود. يشغل ةكارراه يامدهايو پ يشغل ةكارراه

 ،يغلش ةراهكار ةتوسع ،يشغل ةكارراه تيريمد ،يشغل ةكارراه يزيربرنامه ،يشغل ةكارراه واژگان کلیدی:

 .يكاركنان دانش

                                                 

 13/03/00؛  تصويب نهايي:  09/10/99مقاله:  افتيدر. 
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500   یکارکنان دانش یشغل ۀکارراه ندياز فرا یمدل یطراح 

 مقدمه الف( 

 ،سوي ديگر سازماني ازهاي روزافزون درونيدگييچپسو و بروز  افزايش شتابان تغييرات محيطي از يك

اين  . در(2017 همكاران، و 1)انگلاي شودباعث شده تا ماهيت روابط كار در سازمان دستخوش تغييرات گسترده

مواجهه با  و ناگزير در ندنگربمديريت كاركنان  ۀاند تا با ديدگاهي نو به حوزراستا، سازمانها كوشيده

جايگزين  3و چندمهارته 2هاي دانشيخردورزي، نيروي انساني يدي را با سرمايه رصمحيط پيراموني ع

ساليان اخير، مديران سازمانها بر اين مقوله در  (2019)همكاران شجاعت وبه گفتة . (2019 4،داهلي )واراس ونندك

نگهداشت  سعه وتو بايستي با شناسايي، جذب،، اند كه براي دستيابي مزيت رقابتي پايداراتفاق نظر داشته

 5،)سِت و لينندكپردازي و خلق نوآوري راكسب هاي دانشي مورد نياز براي ايدهكاركنان دانشي، سرمايه

كارگيري اثربخش كاركنان دانشي، ه ب نگهداشت و ةكه لازم معتقدند نيز (2015)6همكاران وملادكوا . (2017

 8طراحي كارراهة شغليبر  (2019)7يانچينيج ادلي وغدب است.هاي مختلف هاي لازم درحوزهايجاد انگيزاننده

 اند.، تأكيد داشتهاثربخش ايبه عنوان يك انگيزاننده، مناسب براي كاركنان دانشي

شغلي موجب افزايش  ةمديريت اثربخش كارراه ريزي ونشان داد برنامه (1396)نتايج پژوهش سپهريان

وري اثربخشي كاركنان و به دنبال آن افزايش بهرهو  جايي شغلي، ارتقاي كاراييهكاهش جاب انگيزش،

كاركنان به واسطة  دانش و رضايت نشان داد يادگيري، (2021). مطالعة يوپچ و همكاراندشوسازماني مي

حالي است كه نتايج  اين دركارراهة شغلي دارد.  تأثير مثبت معناداري بر رشد بر عملكرد آنان، تأثير مثبت

دهد كه ميزان انگيزه و رضايتمندي، وفاداري به سازمان و اثربخشي نشان مي يان اخيرالسهاي ميداني بررسي

هاي بيروني را براي كاركنان له، ضرورت توجه به انگيزانندهئين مسمهو چندان بالا نبوده  ،كاركنان دانشي

كه  دهدمين انش له در برخي سازمانهاي فعال كشورئمس ترو بررسي دقيق .دانشي دوچندان ساخته است

بهترين حالت،  توجه درخوري نداشته و در «كاركنان دانشيكارراهة شغلي مديريت » ةمديران به مقول

 ،يا بدترآنكه در برخي موارد ؛اندگرفته نظر كاركنان سازمان در رديف با سايركاركنان دانشي را هم

گرفته  نظر سبي براي آنان درنامشغلي  جايگاه اند وكاركنان دانشي مورد غضب مديران خود واقع شده

چالشهاي  شواهدگوياست كه بسياري از نشده كه نارضايتي و خروج كاركنان دانشي را به دنبال داشته است.

شغلي كاركنان شهرداري تهران  ةگرچه كارراه ؛واقع در شود.شهرداري تهران نيز مشاهده مي ، درهگفتپيش

 ،موردي كمتر دركه گوياست  اما شواهد ،مشخص است شده وفيحدودي تعر سازماني تا مبتني بر ساختار

 در !وري كاركنان دانشي استفاده شده استايجاد انگيزه و افزايش بهره از اين عامل به عنوان سازوكار
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  501   و همکاران احمد داورزنی 

كاركناني  هستند بلكه بوده و ،خورداتفاقي به چشم مي پيشرفت شغلي تصادفي و مواردي نيز نه تنها ترفيع و

يكي از . بنابر اين، باشندپي گذران زمان مي گرفته و صرفاً در شغلي خود قرار ةكون كارراهس ةمنطق كه در

كارراهة شغلي كاركنان دانشي و ناكارامدي ترين چالشهاي كنوني شهرداري تهران، شفاف نبودن اصلي

الهاي ذيل به سؤ در اين راستا، د.شونيازهاي شهرداري تهران محسوب ميترين اساسي ازو اصلاح آن،  است

 ذهن محقق متبادر شد:

ا ت و ارتقه داشتوان كاركنان دانشي را در شهرداري نگبا چه مسير/ فرايندي از كارراهة شغلي مي -

 داد؟

 ند؟اهاي فرايند كارراهة شغلي در شهرداري تهران كداممؤلفه -

 كرد؟ رسيمدي تيناهاي كارراهة شغلي شهرداري تهران را در قالب يك مدل فرتوان مؤلفهآيا مي -

اي امعهساله، ج 20انداز توان گفت: جامعة ايراني در افق چشمدر بيان ضرورت انجام پژوهش حاضر مي

ز ارخوردار بودن، يافته، متناسب با مقتضيات فرهنگي، جغرافيايي و تاريخي خود، مفتخر به ايراني بتوسعه

ر توليد جتماعي داية اهم برتر منابع انساني و سرمس ردانش پيشرفته، توانا در توليد علم و فنّاوري، متكي ب

ر هاي دانشي ديهمندي از توان سرمااي، بهرهملي و... تصور شده است؛ كه به حق، لازمة تحقق چنين جامعه

ترين ء مهممسيري مشخص و شفاف است. مسير توسعة شغلي يا كارراهة شغلي، در متون منابع انساني جز

 مل مهم وز عواريزي و مديريت اثربخش آن، اشود و برنامهفتار انسان محسوب مير رمتغيّرهاي اثرگذار ب

با توجه به خلأ  . اما(1389زاده و همكاران، )عباسوري منابع انساني استاساسي ايجاد انگيزه، رضايت شغلي و بهره

ژوهش در پاين ي ارسيد اجربه نظر مي ،شهرداري تهرانبه خصوص در  و در اين زمينهموجود  تحقيقاتي

ست و امهم  راستاي پوشش خلأ تحقيقاتي و نظري موجود در رابطه با الگوي مسير كارراهة شغلي بسيار

 حققد. لذا ماهد شمنتج به توسعة ادبيات نظري در رابطه با كارراهة شغلي و بسط آن به كاركنان دانشي خو

ي تهران كاركنان دانشي درشهرداري لبه طراحي مدلي براي فرايند كارراهة شغ ،رو رهيافت پيش در

 پرداخته است.

 

 پژوهش ةمباني نظری و پیشینب( 

 تعریف کارراهة شغلي. 1

از  ، تعدادي1 جدول در .اندكارراهة شغلي پرداخته ۀمختلف به واژ پردازان از مناظرنظريه ،ساليان اخير در

 شده است.ذكر تعاريف كارراهة شغلي 

 

 



 

 

 

 
502   یکارکنان دانش یشغل ۀکارراه ندياز فرا یمدل یطراح 

 هة شغليرارکا : تعاریف منتخب1 جدول

 تعریف سال محقق

 فرايند تعيين مسيرهاي خدمتي در داخل يك سازمان و برنامه ريزي سازماني دوران خدمت  2019 جيانچيني ي ولبغداد

 2017 انگل و همكاران
ند كيمتلاش  ،تحليل كردهوفرايندي كه طي آن شخص علايق، ارزشها، شخصيت و قابليتهاي خود را تجزيه

 هاي آن منطبق سازد.ود را با گزينهخ يهاي شخصويژگي

 ند.ككه فرد در طول زندگي كاري خود تحصيل مييي پستها ها وتمجموعه فعالي 2015 و همكاران 1اسپارک

 د.تواند تجربيات و قابليتهايش را توسعه دهفرد مي ،آن ةكه به وسيل شغليو  زندگي فردي مسير 2015 همكاران و 2چلبيكوا

 2015 نرااو همك 3ديرنزو
ند كيماي رفتار گونهو به فرد در طول زندگي شغلي خود، اهداف خدمتي شخصي خود را روشن  ،فرايندي كه درآن

 دست يابد. شكه به اهداف

عيني  كيد دارندكه مفهوم كارراهة شغلي داراي دو بعدأنويسد: محققان تمي (2007 4،سيمپسون ايتوما و :نقل از)يدنقويس

گيرد و بُعد عهده مي اي از مشاغل و وظايفي است كه فرد برعيني بيانگر مجموعه ني( است. بعدرودو ذهني)بيروني 

اين  در. (27: 1390 ،يدنقويس)اش اشاره داردادراک فرد از زندگي كاري و هاي درونيذهني به ارزشها، تمايلات، انگيزه

در وهلة اول، افراد هدفهاي شغلي خود را ا راستناد شده است؛ زي (2015)همكاران و تعريف چلبيكوابه پژوهش 

هاي مسير توسعة شغلي كاركنان ريزي مسير شغلي( و سپس مديريت سازمان، برنامه)برنامهكنندريزي و اجرا ميبرنامه

. (1395)سيدجوادين، كنند)مديريت مسير شغلي(مي ريزيدهد و طرحخود را با نيازهاي سازماني مطابقت مي

 و (1394 )ميرسپاسي،رراهه را يكي از موضوعات محوري پرورش منابع انساني معرفي كرده استكا (1989)لاگانمك

 پذير، خودانگيزاننده و مايل به سازگاري با هرنويسد: سازمانها نيازمند افراد انعطافمي (2002)5نيلز سپهوند به نقل از

 (1397همكاران،  )سپهوند و.باشندتغييري مي

 کارکنان دانشي. 2

 ۀقيدشان. به عنه توانايي فيزيكي ،شوندگرفته مي شان به كارند كه به خاطر دانشاكنان دانشي كسانيارك

معي ج وان كارست. آنان خطرپذير، داراي تهاآن گيري، ارزش اصلي كاركنان دانشي، توان تصميم(1999)زوگوسكي

كلي دو  ربه طو. اندلاييرت استدلال انتزاعي باقد و مند به يادگيري از اشتباه، مهارت بالا، سواد فنيبالا، علاقه

 (1396)سليمي، .تعريف كاركنان دانشي وجود دارد رويكرد در
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  503   و همکاران احمد داورزنی 

 رویکردهای تعریف کارکنان دانشي :2جدول 

رویکرد 

 تعریف
 هاتشریح و بیان ویژگي رویکردها

 محورشغل

 محورویژگي

گرفته نظر رده عنوان تعريف كاردانشي ب لهاي مرتبط با اين دسته از مشاغبرخي معيارها و ويژگي -

 شوند.مي

ل را شام ساختارمندي، پيچيدگي و تنوع روتين بودن، غير هاي همچون ناملموس بودن، غيرويژگي -

 شود.مي

 ها را دارا باشد.كاردانشي شغلي است كه تمام يا بخشي از اين ويژگي -

 محورحرفه

 .(س، ..ند)مانند محقق، مهندشوي قلمداد مينشادر اين رويكرد ليستي از حرف به عنوان كارد -

وارد  دسته دسته خاصي از كاركنان به عنوان كاركنان دانشي قلمداد شده و مابقي مشاغل در اين -

 شوند.نمي

 محورفعالیت

 روند.اصلي كاردانشي به شمار مي فعاليتهايگروهي از فعاليتها، وظايف به عنوان  -

 بالا)استدلال، پايش ... ( ختافعاليتهاي ذهني و نيازمند شن ●

 ت(اطلاعا -كار با دانش و فعاليتهاي مرتبط)مانند خلق، توسعه ، استفاده ازدانش ●

 محورشاغل
مبتني بر ویژگي 

 شاغل
 دانشي هاي كاركنانريزي، سطح سواد و تحصيلات نمونه ويژگيذهني، نوآوري، تحليل، برنامه توانايي

محور يعني هم به ابعاد حرفه ؛دو رويكرد توجه شده است دانشي به هرن اتعريف كاركنبراي  پژوهش حاضر در

 .محور(محور( و هم به تحصيلات)ويژگي شاغل از رويكرد شاغلمحور)رويكردشغلو ويژگي

 پژوهش ةپیشین. 3

ن يتري از مهمبه برخ ،3 جدول هاي كارراهة شغلي كاركنان انجام شده كه درخصوص مؤلفه پژوهشهاي بسياري در

 ده است.شها اشاره مؤلفه

 مدلهای کارراهة شغلياحصا شده از های مؤلفه :3جدول 

 ها، شاخصهای کارراهة شغليمؤلفه عنوان سال محققان

نصراللهي و 

 همكاران
 الگوي كارراهة شغلي ةارائ 1397

پرورش، ارشاد)مشاوره(،  -ها(، آموزشتحليل شغل)اعلان شغل، شايستگي

 يشرفت شغلي..(، گردش شغلي، لنگرگاه شغليپ يريزارزيابي)برنامه

بيگي و مهدي

 همكاران
1396 

مديريت كارراهة شغلي و 

 گريپروري: مربيجانشين
 ..(نيت.مديريت كارراهة شغلي)شايستگي فني، استقلال كاري، تنوع، صلاحيت، ام

اردلان و 

 همتي
1396 

مدي مربيان اشغلي و خودكار ةكارراه

 اي)همدان(حرفه -فني

منيت افني، ثبات سازماني،  شايستگيرراهة شغلي)شايستگي عمومي مديريتي، كا

 جغرافيايي، ...(

ياورپور و 

 همكاران
1396 

شغلي  يطراحي مدل مديريت مسير ارتقا

 كارمندان بانك ملي

. ابي(اي)نظام ارزشيشرايط عليّ)سازماني، فردي، فراسازماني(، عوامل زمينه

 ..(، زي .. عوامل مداخله گر، راهبردها)توانمندساه(همحوري)مديريت كارراپديده

زاده و عباس

 همكاران
1389 

بررسي وضعيت موجود و مدل مطلوب 

 معلمان ةكارراه

 لامتسكارراهه شغلي)شايستگي فني، صلاحيت مديريتي، خلاقيت، امنيت، تنوع، 

 جسمي(

آكرمانس و 

 همكاران
 كارراهة شغلي يو سازگارتوسعه ، كارراههانتخاب در  يلغش ينقش شوكها كارراهه يشوكها عميقدرک  2021



 

 

 

 
504   یکارکنان دانش یشغل ۀکارراه ندياز فرا یمدل یطراح 

 شغلي ريزي كارراهةها و برنامهشناسايي كارراهه، تجربه كارراهه، توسعة آمادگي راهنماي گام به گام كارراهه 2020 مركز ويرجينا

يوپچ و 

 همكاران
2021 

 تأثير يادگيري، دانش و رضايت

 كاركنان بر عملكرد و رشدكارراهه

 ر رشدبكاركنان بر عملكرد، تأثير مثبت  دانش و رضايت مثبت يادگيري،ر يتأث

 كارراهة شغلي آنها در صنعت مهمانداري تايلند.

هيرچي و 

 كوئين
2020 

 خودمديريتي نوين و يهاگيريجهت

 هاي شغليكارراهه

نوين  يهاگيريجهت و توان خودمديريتي افزايش مستلزم توسعة كارراهة شغلي

 پذيري است.و انعطاف محوريارزش ي با تمركز بر خودهدايتي،غلشكارراهة 

ي و لبغداد

 جيانچيني
2019 

 مديريت كارراهة شغلي سازماني و

 موفقيت كارراهة شغلي عيني

، اي)آموزش، چرخش شغليتوسعه(. سازوكار پرورياطلاعاتي)جانشين سازوكار

 ي،..(غلشگري، كارراهة اي)مربيسازي شغل(. سازوكار رابطهغني

هسلين و 

 همكاران
2019 

 آياكدهاي موقعيتي و نگرشهاي غالب بر

 دارد؟ پيامدهاي كارراهه اثر

 هنيي ذ.(. پيامدها.اجتماعي، خودتنظيمي عاطفي. ةكننده)سرمايرفتارهاي تقويت

 )رضايت شغل،كارراهة شغلي(. پيامدهاي عيني)حقوق، ترفيعات...(

بلاكر و 

 همكاران
2019 

ها، نقش شايستگي: رآغازي پايدا

 موفقيت و شوكهاي كارراهه

ت رضايهاي كارراهة شغلي)انعكاسي، ارتباطي(؛ موفقيت ذهني كارراهه)شايستگي

 .شغلي(؛ موفقيت عيني)حقوق...(، شوكهاي كارراهة مثبت يا منفي

 2019 ژو و همكاران

تبادل  كارراهة شغلي در ساختار

اجتماعي: مدل دومسيره ارتباط 

 با ترک شغل رييپذانطباق

ز يت اپذيري)دغدغه، اعتماد به نفس(، حمايت سازماني ادراک شده، رضاانطباق

عطف(، من ركارراهه، ترک شغل، برندهاي ابزاري سازماني)دستمزد، مزايا، ساعت كا

 برندهاي نمادين سازماني)پرستيژ...(.

دو اوليورا و 

 همكاران
2019 

اثرات تعاملي حمايت مديريت كارراهة 

 رهبري و سازمانيي لشغ

هة اررااقدامات مديريت كارراهة شغلي)توسعة كارراهه، تحرک دروني(، حمايت ك

 شغلي رهبري، رضايت شغلي، قصد ترک شغل.

ردوندو و 

 همكاران
2019 

هاي شغلي متنوع بر حفظ اثرات كارراهه

 استعداد

 ي،نپذيري، استقلال(، تعهد سازمامتنوع)مسئوليت گيري كارراهة شغليجهت

 رضايت شغلي، قصد ترک شغل.

دي واس و 

 همكاران
2018 

هاي شغلي پايدار: به سوي مدلي كارراهه

 مفهومي

( 3 ؛زمانيوري: عملكرد، رفتارشهروندي سا( بهره2 ؛( خوشحالي1كارراهة پايدار: 

 ...سلامتي: رفاه، استرس

جيانگ و 

 همكاران
2018 

پذيري كارراهه و قابليت انطباق

 فلات)ثبات(

 بات(به نفس(، فلات)ث پذيري كارراهه)دغدغه، كنترل، اعتمادليت انطباقابق

 مدياكارراهه، تصدي شغلي، خودكار

اسپارک و 

 همكاران
2015 

انديشي، اي، مثبتشبكه تقويت رفتار

ريزي و موفقيت كارراهة شغلي برنامه

 ذهني: مداخله

 ارراهةكبع زنان، منا /انداي ياگروه كنترلي مرگري در برابر گروه شبكهگروه مربي

اهة كارر ريزي كارراهه(، موفقيتانديشي، برنامهاي، مثبتشبكه شغلي فردي)رفتار

 شغلي ذهني)موفقيت، رضايت شغلي، بازار بيروني(.

كانگ و 

 همكاران
2012 

از مديريت كارراهة شغلي به رضايت 

كاركنان از كارراهه با نقش ميانجي 

 اثرات شايستگي كارراهه

توسعة  درجه(، 360كارراهه: ارزشيابي)گفتگو، بازخورد شفاف، ارزيابي يترمدي

اي پروري(، آموزش)بازديدههاي دوتايي، گردش شغلي، جانشينكارراهه)پلكان

 كارراهه، شايستگي كارراهه. بيروني، كارگاه(، رضايتمندي از

ويلس و 

 همكاران
2010 

به سوي ساختار لنگر كارراهة شغلي: 

 ندسانمه بررسي تجربي

 ؛حفاظت: سبك زندگي، ثبات ؛خودمتعالي: شايستگي فني، ازخودگذشتگي

 فرينيچالشهاي محض،كارآ مديريت؛ آمادگي تغيير: خودافزايي: شايستگي عمومي

 1996 فلدمن و بولينو

هاي هاي شغلي از درون كارراههكارراهه

پردازي مجدد ماهيت شغلي: مفهوم

 لنگرها و پيامدهاي آن

ي دگذشتگ)ازخوني بر نياز)استقلال، امنيت...(، كارراهة مبتني بر ارزشبتمكارراهة 

 ت(خلاقي مي و.(، كارراهة مبتني بر استعداد)شايستگي فني، شايستگي مديريتي عمو..

هاي كارراهة صرفاً به شناسايي ابعاد و مؤلفه ،قبلي ۀشدمدلهاي ارائه در دهدنشان مي 3 جدول شده درارائه ةپيشين

ارتباط  توجه به توسعة پيشرفت شغلي كاركنان پرداخته شده و ياريزي، مديريت يكي از مراحل برنامه رد يشغل

 ي ولمطالعات بغدادمغفول مانده است. از سوي ديگر، ي كارراهة شغلي هاؤلفهدروني و بيروني بين ابعاد و م

دهد كه ( و... نشان مي2012همكاران) ، كانگ و(2019)، دو اوليورا و همكاران(2019)همكاران ، هسلين و(2019)جيانچيني

 ةهيچ يك، همزمان به چهار مرحل در و از پيشرانها يا پيامدهاي كارراهة شغلي اشاره شده اين تحقيقات به برخي در

 ؛واقع در. پرداخته نشده است ريزي كارراهه، مديريت كارراهه، توسعة كارراهه و پيامدها/ خروجي كارراههبرنامه



 

 

 

 
  505   و همکاران احمد داورزنی 

گرچه در برخي ست. در نهايت، ا تحقيق حاضر وجه تمايزكارراهة شغلي،  ةمزمان به مراحل چهارگانه هتوج

كمتر پژوهشي به كارراهة شغلي كاركنان دانشي توجه  كارراهة شغلي كاركنان پرداخته شده، اما در ةپژوهشها به ارائ

براي كاركنان دانشي  ،اركنان عاديك ينظرگرفته شده براي كارراهة شغل سازوكارهاي در ؛واقع ده است. درش

پس از شناسايي  ،پژوهش حاضر حالي كه در در .ندكسازمان حفظ  تواند آنان را درو نمي يستانگيزاننده نبر

 -سازي نرم ساختاريكمك مدل يك از مراحل كارراهة شغلي كاركنان دانشي، با هاي مرتبط با هرمضامين و مقوله

اين موضوع، نوآوري پژوهش  ها پرداخته و روابط بين آنان ترسيم شده است.و مقولهن يبندي مضامبه سطح ،تفسيري

كاركنان دانشي ارائه شده  ۀزيرا مدلي ازكارراهة شغلي ويژ ؛ندكموضوعي را مشخص مي قلمرو ۀحاضر درحوز

 است.

 . مدل مفهومي پژوهش4

 
 مدل مفهومي فرایندکارراهة شغلي: 1 شکل

 الات پژوهشؤس. 5

 ند؟اصلي فرايند كارراهة شغلي كاركنان دانشي شهرداري تهران كداما ياهگام -

 ند؟افرعي فرايند كارراهة شغلي كاركنان دانشي شهرداري تهران كدامي گامها -

 ند؟اكارراهة شغلي كاركنان دانشي شهرداري تهران كدام فرايندشاخصهاي گامهاي فرعي  -

 است؟ لي كاركنان دانشي در شهرداري تهران كدامشغ مدل مناسب فرايند كارراهة سؤال اصلي پژوهش:

 

 شناسي پژوهشروشج( 

سازمان مورد مطالعه بوده است. ابتدا  طراحي الگوي فرايندي كارراهة شغلي كاركنان دانشي در ،هدف اين پژوهش

ديريت م ،شغلي مسير ريزيشغلي، مديريت پيشرفت شغلي و برنامه ةراهركا ۀحوز دسترس در با بررسي ادبيات در

 نيمهة الات و اجراي مصاحبؤپژوهش شكل گرفت و در ادامه با تنظيم س ةو...، چارچوب نظري اولي دانش

اي كلارک و ساختاريافته با خبرگان و استفاده از تكنيك كدگذاري باز در روش تحليل مضمون)تمِ( شش مرحله

كه  دششهرداري تهران ارائه  نان دانشي درركاشغلي ك ةراهرهاي مدل فرايندي كا، مضامين و مقوله(2006)1براون

ها و مضامين دادن مقوله گام دوم، به منظور قرار عوامل محيطي يا بسترساز بود. در و پيشايندها، پسايندهاشامل 

                                                 
1. Clarck & Brun 



 

 

 

 
506   یکارکنان دانش یشغل ۀکارراه ندياز فرا یمدل یطراح 

سازي مدل مبنا و مبتني برخبره ةها با استفاده از پرسشنامقالب الگوي ساختاري و تبيين روابط بين مقوله اكتشافي در

 شغلي كاركنان دانشي شهرداري تهران ارائه شد. ةراهر، مدل كا1تفسيري -تارياخس

غلي شارراهة ك مدلي از فرايند ،زيرا براي بار نخست ؛كاربردي است -ايحيث هدف، توسعه از پژوهش حاضر

مورد  نداتومي زيرا نتايج آن ؛عين حال، كاربردي استر ده و دكركاركنان دانشي در شهرداري تهران را طرح 

 ندصيف فرايرا ضمن تو، زياستاجرا، توصيفي از نوع اكتشافي  هبردارحيث  از گيرد. ي مشابه قرارهاسازمان ۀاستفاد

 رمسي اينده با فرخصوص در رابطه ، به دليل فقدان اطلاعات كافي)بكاركنان دانشي شهرداري تهران پيشرفت شغلي

دو  بهنيز  هاري دادهحيث روش گردآو ازست. ة شغلي براي آنان ااهرالگوي كار ةپي ارائ شغلي كاركنان دانشي(، در

وهش پژ ؛ لذاده است( انجام شمبناة خبرهپرسشنام ساختاريافته و نيمه ةاي و ميداني)مصاحبشكل مطالعات كتابخانه

 است.مقطعي مقطع زماني، تك نظر ي( و ازكمّ -از حيث نوع داده، پژوهش آميخته)كيفيحاضر 

لمرو ابطه با قره در پژوهش شامل خبرگان دانشگاهي و مديران منابع انساني شهرداري تهران بود ك رياآم ةجامع

اي نساني برابع امديريت من ۀبه منظور شناسايي خبرگان حوز. موضوعي پژوهش از اطلاعات كاملي برخوردار بودند

از آغ در ؛يه عبارتبفي بهره گرفته شد. برقضاوتي به روش گلوله /گيري هدفمندنمونه ۀمصاحبه، از شيو مشاركت در

هاي داده برفي، به گردآوريو سپس با روش گلوله بر اساس قضاوت و نظر كارشناسي محقق انتخاب شدچند نمونه 

ش ش شامل ،طلاعاتامصاحبه تا مرز اشباع  ةآماري در مرحل ةنمون كيفي از طريق مصاحبه با خبرگان پرداخته شد.

قل حدابا ي)نابع انسانمديريت م ۀحوزنفركارشناس ارشد خبره  دونفر مدير و هفت هي)نخبگان(، گاشاساتيد داناز نفر 

مبنا خبره ةمهم در فرايند مصاحبه و هم تكميل پرسشنابودند كه  در شهرداري تهران مدرک كارشناسي ارشد(

 ةمرحل نشي ازكاركنان داي لشغ هاي فرايند مسيربعد از استخراج مضامين و مقوله در واقع؛ .مشاركت داشتند

 شد.نفر توزيع  15مبنا تنظيم و در بين همان خبره ةمصاحبه، پرسشنام

نظران)اساتيد راهنما و هاي صاحباز توصيه ،)روايي( سؤالهاي مصاحبهةاولي دستيابي به اعتبار پژوهشگر به منظور

عين حال،  تهران( بهره گرفته است. دري رمديريت منابع انساني شهردا ۀنظران حوزمشاور، برخي مديران و صاحب

استفاده  3يديو قابليت تأ 2هاي مصاحبه، از معيارهاي مقبوليتوتحليل دادهبراي سنجش روايي گزارشگري و تجزيه

سه گرفته، هاي انجاميعني از بين مصاحبه ؛دشپايايي مصاحبه نيز از روش بازآزمون استفاده  ةشد. براي محاسب

توسط پژوهشگران كدگذاري شدند كه ميزان پايايي با  ،روز 15زماني  ةكدام دو بار در فاصل هرو  مصاحبه برگزيده

 تفسيري بر -سازي ساختاريمدل ۀويژ ،مبناالي خبرهؤس 9ة درصد برآورد شد. همچنين پرسشنام 72/86 ،بازآزمون

د. در ش يدأيآن به روش صوري ت ييارو وتحليل مضمون تنظيم  ةشده از مرحلهاي شناساييمبناي مضامين و مقوله

                                                 
1. ISM 
2. Credibility 

3. Confirmability 



 

 

 

 
  507   و همکاران احمد داورزنی 

تكنيكهاي مختلف اين روش حالت  آوري اطلاعات درمبنا نيز چون روشهاي جمعخبره ةپايايي پرسشنام خصوص

 .شدزيادي تأمين  ثابتي دارند، پايايي پاسخها تا حد

 

 های پژوهشیافتهد( 

 های تحلیل مضمونیافته. 1

 اي كلارک و، از روش تحليل مضمون)تمِ( شش مرحلهز مصاحبها لهاي كيفي حاصوتحليل دادهبراي تجزيه

ه چند مرحل زبندي كرد و پس ارا جمع هااستفاده شد. پژوهشگر ابتدا عبارتهاي بياني حاصل از مصاحبه (2006)براون

بندي عبارتهاي هلايند مقودوم طي فر ةدر مرحل (.هااول: آشنايي با داده ةشد)مرحل حاصلا همطالعه، آشنايي نسبي با آن

 ،زينشيذاري گكدگيا  سوم ةدر مرحل. )كدگذاري اوليه(ندكدگذاري شد دستي به روش ، مفاهيم استخراج وبياني

مضامين رت با عنوان عبا 44نهايت،  در و حذف مفاهيم مشابه، ناقص و نامرتبط با موضوع ،عبارت بياني 163از بين 

ر قالب ظاهر( د اساس محتوا و مضامين پايه)بر سپس .(هاوي تمتجسسوم: ج ةاستخراج وكدگذاري شدند)مرحل پايه

 ةمرحل (. درهاني تمِچهارم: بازبي ة)مرحلبندي شدنددستهدهنده)تمِ فرعي( مضمون سازمان با عنوان تري كليهادسته

ة مقول چهار در ار اهدهنده(، آني فرعي)مضامين سازمانهامحقق با اجراي اعمال رفت و برگشتي در ميان مقوله ،پنجم

 ة(. مرحلهامگذاري تِپنجم: تعريف و نام ة)مرحلكردبندي دسته مضامين فراگير /ي اصليهاتمِبا عنوان  سطح بالاتر

 ةرحلران شد)ماري تهپيشرفت شغلي براي كاركنان دانشي شهرد ي مسيرهامضامين و مقوله ةمنتج به ارائ نيز پاياني

 ترسيم شده است. 4 جدولدر  ه،تگفمراحل پيش دهي(.ششم: گزارش

 دهندۀ کارراهة شغلي: تحلیل مضامین سازمان4جدول 

 شوندگانعبارات بیاني مصاحبه پایه امینمضتم/  دهندهسازمانفرعي یا  امینمضتم/  فراگیر امینمضتم/ 

 ريزي كارراهة شغليبرنامه

ريزي كارراهة پيشرانهاي برنامه
 شغلي

 . اعتقادي، شخصيت،... -، فرهنگيديرارزشهاي ف پيشرانهاي فردي

 پيشرانهاي سازماني
هاي عملدستورال،مقررات، منابع سازمانيو  ساختارسازماني، قوانين

 .. درهم تنيده

 پيشرانهاي محيطي
دي، گماري، بسترهاي اقتصاباوري، نخبهارزشهاي اجتماعي، نخبه

 ، ...فن اوري

 هدفگذاري كارراهة شغلي

هة شغلي مبتني بر رارهدفگذاري كا
 نيازكاركنان دانشي

 طلبي، استقلال، تنوع شغلي، هويت شغلي، چالش

 مزايا، پاداش مبتني بر عملكرد، تعادل -حس پيشرفت، حقوق
 كار... -زندگي

گذاري كارراهة شغلي مبتني بر فهد
 ارزشها

 ميل خدمت، درگيري خالصانه

 يسايثار، پايبندي به مسئوليتها، صداقت، خداشنا

هدفگذاري كارراهة شغلي مبتني 
 هاشايستگي

هاي مديريتي، هاي كاركردي، فني، عمومي، شايستگيشايستگي
 خلاقيت، نوآوري

مديريت كارراهة شغلي 

 كاركنان دانشي

هاي ساختاري سازوكار

 كارراهة شغلي

 بازطراحي مشاغل، تبيين شرايط احراز شغل، تبيين شرح شغل مهندسي مشاغل

 لشغ اعلان
رساني اعلان پستهاي خالي، اعلان شغل درون سازمان، اطلاع

 هانادرست نيازمندي

 تأمين مالي
ه ميلي بگران، حفظ وضعيت موجود، بيشعدم تأمين منابع مالي دان

 آنان يارتقا
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 استخدام -قوانين انتصاب
ي عيارهام مبتني بر ياستخدام، انتصاب، ارتقا گير پا قوانين دست و

 تيسنّ

 مديريت منابع انساني
مديريت صحيح كاركنان دانشي، مديريت منابع انساني براي 

 كاركنان دانشي يارتقا

 ساختار سازماني چابك
كارگيري ه كاركنان دانشي، ب ساختار چابك براي رفع نياز

 اثربخش دانشگران..

هاي ارزشيابي سازوكار

 كارراهة شغلي

 تعيين معيارهاي پيشرفت شغلي

ها، كارراهه، شايستگياساس  معيارهاي پيشرفت شغلي برن يتعي
 ؛ارزشهاي اجتماعي

 .معيارهاي پيشرفت شغلي در راستاي نيازهاي فردي

ارزيابي مبتني بر معيارهاي پيشرفت 
 شغلي

پايبندي  مبناي معيارهاي پيشرفت شغلي، ارزيابي كاركنان دانشي بر
 ..ها، مهارتها.ارزشها، شايستگي

 سازمان -تناسب فردي بارزيا
با  دفر باور هاي سازمان، تطابقهاي فردي با مشخصهتناسب ويژگي
 هنجارسازماني

 شغل -ارزيابي تناسب فرد
 -شغل، تناسب قابليتهاي فرد -هاي فردتناسب بين مشخصه

 هاي شغل...شايستگي

 بازخورد شفاف
 (،لشغ -سازمان، فرد -بازخورد روشن از ارزيابي تناسب فرد

 نبازخورد كاركنا

هاي انگيزشي كارراهة سازوكار

 شغلي

 -يافته نسبت به نيازهاحس تكامل
 هاانگيزه

 ي...هاي جديد براي جلوگيري از توقف كاركنان دانشانگيزاننده

 هاي كارراههحمايت سازمان/ مديران ارشد از برنامه حمايت سازماني/ مديريتي

 عدالت سازماني
دستاوردهاي كاركنان دانشي، كاهش  -هاتناسب آورده

 .كاريبازي، سياسيپارتي

 فردي علايق درون
پيشرفت مستمر، تلاش  ةخودانگيزشي كاركنان دانشي، روحي

 .دروني براي موفقيت

 سازماني جوّ -فرهنگ
تن هم شكس فرهنگ سازماني پشتيبان، پذيرش كاركنان دانشي، در

 تهاي اشتباه.سنّ

 دماتخ ننظام جبرا
ر پاداش كاركنان دانشي، پاداش مبتني ب /نظام جبران خدمات

 .عملكرد -شايستگي

كاركنان  توسعة كارراهة شغلي

 دانشي

هاي ارتباطي توسعة سازوكار

 كارراهة شغلي

 ارتباطات تعاملي
 غير رسمي در -مديريت صحيح ارتباطات، برقراري روابط رسمي

 سازمان، ...

 برقراري روابط مبتني براعتماد، تسهيم دانش دااعتم روابط مبتني بر

 خود ادراكي
خود، خودآگاهي، ارتباط مناسب با شخصيتهاي ازصحيح درک 
 .مشابه ..

 راهبردي، شناسايي اطراف، درک اتفاقات تفكر شناسيمحيط

 هوش هيجاني
هوش هيجاني، خودكنترلي احساسات، روابط اجتماعي، 

 ..خودانگيزشي.

 سازماني از دانشگرانسازي درونشبكه يازسشبكه

هاي توانمندساز سازوكار
 كارراهة شغلي

 مانيفرهنگ سازماني يادگيرنده، ترغيب مديران به يادگيري ساز يادگيري سازماني

 كاركنان دانشي سازي مشاغل، پذيرش وظايف فراتراز شغلغني سازي شغليغني

 گردش شغلي
توسعة افقي/ عمودي/ مورب )يشگردش شغلي كاركنان دان

 (كاركنان

 بلندمدت -كوتاه آموزش
مدت، بلندمدت كاركنان وتاهكهاي آموزش حين خدمت، دوره

 دانشي

 مشاوره با افراد/ مديران باتجربه، هدايتهاي دلسوزانه مشاوره و هدايت

مشاركت در فرايندهاي 
 گيريتصميم

ده ل چالشي، استفاائستفويض برخي مسئوليتهاي مديران، طرح م
 ازكاركنان دانشي
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 پروريهاي جانشينشناسايي افراد و اجراي برنامه پروريمديريت جانشين

 سازي مشاغلشبيه
سازي پستهاي مديريتي، سازي مشاغل، شبيهروشهاي شبيه

 سناريونويسي

 پيامدهاي كارراهة شغلي
 كاركنان دانشي

پيامدهاي عيني كارراهة شغلي 
 دانشين اكاركن

 ترک خدمت كاركنان
ريزي دليل عدم برنامهع جايي زياد، خروج كاركنان دانشي بهجاب

 صحيح

 وري سازمانيارتقاي بهره
ن كناكارايي كار -وري كلي سازمان، افزايش اثربخشيارتقاي بهره

 دانشي

 -ايجاد فضاي توسعة دانش فردي
 سازماني

سازمان،  انشي درد نهاي كاركناارتقاي مهارتها، شايستگي
 تجهيزكاركنان به مهارت، شايستگي و ...

 ارتقاي برند سازمان
تماع اج جامعه و ايجاد برند شايسته در و سازماني برندي ارتقا

 نخبگان

 پيامدهاي ذهني كارراهة شغلي

 رضايت سازماني
، ري كاركنان دانشي، مهم بودن شغليكارگه ب رضايت ناشي از

 هويت

 يانمتعهد ساز
ريزي هايجاد تعهد، پايبندي كاركنان دانشي به سازمان با برنام

 كارراهة شغلي

 اعتماد به مديران سازمان
 كاركنان دانشي، افزايش سطح اعتماد -بهبود روابط مديران

 يكاركنان دانش

 تفسیری -سازی ساختاریهای بخش مدلیافته. 2

 ۀويژ ،مبناهخبر ةامكيفي(، پرسشن ةتحليل مضمون)مرحل شده درييسااهاي شنمقوله /اساس مضامين دوم، بر ةدر مرحل

ن ري تهراشغلي كاركنان دانشي شهردا ةاهركار الگوي فرايند بر اساس تفسيري و -سازي ساختاريروش مدل

 بين خبرگان توزيع شد.و طراحي 

 ساختاری -اول: تشکیل ماتریس خودتعاملي ةمرحل

 جدول در شدند. (SSIM)شده مصاحبه وارد ماتريس خودتعاملي ساختاريشناسايي يهامقوله مضامين و ،اين مرحله در

 .ساز(ن/ عوامل زمينه: نشانة وجود رابطة دوسويه بين سطر و ستوX)ساختاري ارائه شده است -ماتريس خودتعاملي ،5

 ساختاری -ماتریس خودتعاملي: 5جدول 

 9 8 7 6 5 4 3 2 1 عوامل 

 X V V V V V V V  زي كارراهة شغليريپيشرانهاي برنامه 1

 V V V V V V V   گذاري كارراهة شغليهدف 2

 X X V V V V    سازوكارهاي ساختاري كارراهة شغلي 3

 X V V V V     سازوكارهاي ارزشيابي كارراهة شغلي 4

 V V V V      سازوكارهاي انگيزشي كارراهة شغلي 5

 X V V       يغلشسازوكارهاي ارتباطي كارراهة  6

 V V        سازوكارهاي توانمندساز كارراهة شغلي 7

 X         پيامدهاي عيني كارراهة شغلي 8

          پيامدهاي ذهني كارراهة شغلي 9
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 -به اعداد صفر 1در اين مرحله با تبديل نمادهاي روابط ماتريسدوم: تشکیل ماتریس دستیابي اولیه ةمرحل

 د.شحاصل  6 در جدول 2قابليت دستيابي ، ماتريسليذ حسب قواعد يك بر

 ماتریس دستیابي اولیه :6جدول 

 9 8 7 6 5 4 3 2 1 عوامل رديف

 1 1 1 1 1 1 1 1 1 شغلي ةراهرريزي كاپيشرانهاي برنامه 1

 1 1 1 1 1 1 1 1 1 شغلي ةراهرهدفگذاري كا 2

 1 1 1 1 1 1 1 0 0 شغلي ةراهرسازوكارهاي ساختاري كا 3

 1 1 1 1 1 1 1 0 0 شغلي ةراهرسازوكارهاي ارزشيابي كا 4

 1 1 1 1 1 1 1 0 0 شغلي ةراهرسازوكارهاي انگيزشي كا 5

 1 1 1 1 0 0 0 0 0 شغلي ةاهرسازوكارهاي ارتباطي كار 6

 1 1 1 1 0 0 0 0 0 شغلي ةراهرسازوكارهاي توانمندساز كا 7

 1 1 0 0 0 0 0 0 0 شغلي ةاهرپيامدهاي عيني كار 8

 1 1 0 0 0 0 0 0 0 شغلي ةراهرپيامدهاي ذهني كا 9

 سوم: تشکیل ماتریس دستیابي نهایي ةمرحل

از  ،بي نهاييدستيا كسب ماتريس دستيابي اوليه، بايد سازگاري دروني آن برقرار شود. براي تشكيل ماتريس پس از

 -ايي و قدرت نفوذنتايج ماتريس دستيابي نه ،7 جدول روش مُد)بيشترين فراواني در هر درايه( استفاده شد. در

 وابستگي متغيّرها ارائه شده است.

 ماتریس دستیابي نهایي :7جدول 

 9 8 7 6 5 4 3 2 1 عوامل 
قدرت 

 نفوذ

 9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 شغلي ةراهرريزي كاپيشرانهاي برنامه 1

 9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 شغلي ةاهرهدفگذاري كار 2

 7 1 1 1 1 1 1 1 0 0 شغلي ةراهرتاري كااخسسازوكارهاي  3

 7 1 1 1 1 1 1 1 0 0 شغلي ةاهرسازوكارهاي ارزشيابي كار 4

 7 1 1 1 1 1 1 1 0 0 شغلي ةاهرسازوكارهاي انگيزشي كار 5

 4 1 1 1 1 0 0 0 0 0 شغلي ةاهرسازوكارهاي ارتباطي كار 6

 4 1 1 1 1 0 0 0 0 0 شغلي ةراهرسازوكارهاي توانمندساز كا 7

 2 1 1 0 0 0 0 0 0 0 شغلي ةاهرپيامدهاي عيني كار 8

 2 1 1 0 0 0 0 0 0 0 شغلي ةراهرپيامدهاي ذهني كا 9

 --- 9 9 7 7 5 5 5 2 2 ميزان وابستگي

 

                                                 
1. SSIM 

2. Reachability Matrix 



 

 

 

 
  511   و همکاران احمد داورزنی 

 بندی عواملچهارم: تعیین روابط و سطح ةمرحل

هر  يت. خروجمل تعيين شده اسعا خروجي براي هر -ورودي ةرها، مجموعمتغيّبندي براي تعيين سطح و اولويت

. اندساييبط قابل شناتسطر مر در 1 كه با عددر بر آن است شاخصهاي اثرگذا شاخص، شامل خود آن شاخص و

ستون  در 1عدد است كه با از آن  شاخصهاي اثرپذير شامل خود آن شاخص ونيز  ورودي يك شاخص ةمجموع

و  شناسايي ،ورودي و خروجي براي هر عامل ةموعمج مشترک در . سپس عناصراندط قابل شناساييتبمر

در  ،باشند خروجي و عناصر مشترک آن كاملاً يكسانة . عواملي كه مجموعشوندتعيين سطح مير، عناص/عوامل

 از جدول كه (؛دهندنمي و عامل ديگري را تحت تأثير قرار اندعوامل تحت تأثير سايراند)وابستگيبالاترين سطح 

 شود.عوامل باقيمانده، جدول بعدي تشكيل مي ا سايرب وشوند حذف مي

 امل مدل کارراهة شغلي کارکنان دانشي شهرداری تهرانوبندی عسطح :8جدول 

 سطح مجموعه مشترک مجموعه ورودی مجموعه خروجي عوامل بندیمرحله سطح

 مرحله اول

1 1، 2، 3، 4، 5، 6، 7، 8، 9 1، 2 1، 2  

2 1، 2، 3، 4، 5، 6، 7، 8، 9 1، 2 1، 2  

3 3، 4، 5، 6، 7، 8، 9 1، 2، 3، 4، 5 3، 4، 5  

4 3، 4، 5، 6، 7، 8، 9 1، 2، 3، 4، 5 3، 4، 5  

5 3، 4، 5، 6، 7، 8، 9 1، 2، 3، 4، 5 3، 4، 5  

6 6، 7، 8، 9 1، 2، 3، 4، 5، 6، 7 6، 7  

7 6، 7، 8، 9 1، 2، 3، 4، 5، 6، 7 6، 7  

8 8، 9 1، 2، 3، 4، 5، 6، 7، 8، 9 8، 9 1 

9 8، 9 1، 2، 3، 4، 5، 6، 7، 8، 9 8، 9 1 

 مرحله دوم

1 1، 2، 3، 4، 5، 6، 7 1، 2 1، 2  

2 1، 2، 3، 4، 5، 6، 7 1، 2 1، 2  

3 3، 4، 5، 6، 7 1، 2، 3، 4، 5 3، 4، 5  

4 3، 4، 5، 6، 7 1، 2، 3، 4، 5 3، 4، 5  

5 3، 4، 5، 6، 7 1، 2، 3، 4، 5 3، 4، 5  

6 6، 7 1، 2، 3، 4، 5، 6، 7 6، 7 2 

7 6، 7 1، 2، 3، 4، 5، 6، 7 6، 7 2 

 مرحله سوم

1 1، 2، 3، 4، 5 1، 2 1، 2  

2 1، 2، 3، 4، 5 1، 2 1، 2  

3 3، 4، 5 1، 2، 3، 4، 5 3، 4، 5 3 

4 3، 4، 5 1، 2، 3، 4، 5 3، 4، 5 3 

5 3، 4، 5 1، 2، 3، 4، 5 3، 4، 5 3 

 مرحله چهارم
1 1، 2 1، 2 1، 2 4 

2 1، 2 1، 2 1، 2 4 
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 تفسیری -پنجم: ترسیم مدل ساختاری ةمرحل

شغلي  ارراهةك تفسيري فرايند -قبل و ماتريس دستيابي نهايي، مدل ساختاري ةمرحل ۀشداساس سطوح تعيين بر

 ترسيم شد. 2 كاركنان دانشي شهرداري تهران مطابق شكل

برنامه ريزی کاراهه شغلیمديريت کاراهه شغلی توسعه کاراهه شغلی پيامدهای کاراهه شغلی

هدف گذاری مبتنی بر نيازهای کارکنان  - 
دانشی

هدف گذاری مبتنی بر شايستگی ها -

هدف گذاری مبتنی ارزش ها -

گذاری کاراهه شغلی هدف

پيشران های فردی  -

پيشران های سازمانی -

پيشران های محيطی -

های برنامه ريزی کاراهه شغلی پيشران

مهندسی مشاغل -

اعلان شغل -

تأمين مالی -

های انتصابات و  قوانين و رويه -
استخدامی

اقدامات مديريت منابع انسانی -

ساختار سازمانی چابک -

مکانيسم های ساختاری

تعيين معيارهای پيشرفت  -
شغلی

ارزيابی مبتنی بر معيارهای  -
پيشرفت شغلی

سازمان -ارزيابی تناسب فرد -

شغل -ارزيابی تناسب فرد -

ارائه بازخورد شفاف -

مکانيسم های ارزشيابی

رضايت سازمانی -

تعهد سازمانی -

اعتماد به مديران سازمان -

کاراهه شغلی پيامدهای ذهنی

ها يافته نسبت به نيازها و انگيزه حس تکامل -
مديريتی/ حمايت سازمانی -
عدالت سازمانی -
فردی علاي  درون -
فرهن  و جو سازمانی -
نظا  جبران خدمات و پاداش مبتنی بر شايستگی -

مکانيسم های انگيزشی

ارتباطات تعاملی  -

برقراری روابط مبتنی بر اعتماد -

خود ادراکی -

شناسی محيط -

هوش هيجانی -

سازی شبکه -

مکانيسم های ارتباطی

يادگيری سازمانی -
سازی شغلی غنی -
گردش شغلی -
های کوتاه و بلندمدت آموزش -
مشاوره و هدايت -
گيری مشارکت در فرآيندهای تصميم -
پروری ريزی و مديريت جانشين برنامه -
سازی مشاغل شبيه -

مکانيسم های توانمندساز

تر  خدمت کارکنان -

وری سازمانی ارتقای بهره -

ايجاد فضای توسعه دانش فردی و سازمانی -

ارتقای برند سازمان -

پيامدهای عينی کاراهه شغلی

 
 ISM ةمدل کارراهة شغلي کارکنان دانشي احصا شده از مرحل :2 شکل

 وابستگي -ششم: تجزیه و تحلیل قدرت نفوذ ةمرحل

 ارچه در ريثرپذيا /و ميزان وابستگي اثرگذاري /قدرت نفوذ دو عامل رهاي پژوهش مبتني برمتغيّ ،اين مرحله در

ارند، د به ساير عوامل دي و عواملي كه وابستگي بالاهانفوذ بالا دارند،  قدرت كه عواملي شوند.بندي ميدسته تقسيم

راهه( رري كا)هدفگذا2 راهه( و عاملرريزي كا)پيشرانهاي برنامه1 عامل ،3 شكلشوند. مطابق مي پيرو محسوب

به  تگيل وابساقحد -باشند)حداكثر ميزان نفوذميطراحي كارراهة شغلي  گذارترين عوامل دربانفوذترين و اثر

 د. همچنينناعاملترين/ اثرپذيرترين وابسته ،)پيامدهاي ذهني(9 عاملو  )پيامدهاي عيني(8 عامل عوض، (. درمتغيّرها

 هاي ارزشيابي( و عامل)سازوكار4 هاي ساختاري(، عامل)سازوكار3 عامل پيشرانهاي مديريت كارراهه؛ يعني

 رپذيريهم از اث وارند داثرگذاري بالا  /قدرت نفوذ هم زيرا ؛ي قرارگرفتندندوپي ةناحي هاي انگيزشي( در)سازوكار5

 رفته است.نگ ارقر )نه هادي خوب و نه پيرو خوب(خودمختار ةهيچ عاملي در ناحي)ميانجي(. بالايي برخوردارند
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 MICMACافزار وابستگي خروجي نرم -نمودار قدرت نفوذ :3 شکل

 طراحي شد. 4طابق شكل م شدر نهايت، مدل ساختاري پژوه

 
 : الگوی نهایي کارراهة شغلي کارکنان دانشي در شهردای تهران4شکل 

 

 گیری و پیشنهادهانتیجههـ( 

 مضمون و ي تحليلكارراهة شغلي كاركنان دانشي مبتني بر روش تركيب فرايند اين پژوهش با هدف طراحي مدلي از

 در ان دانشيي كاركنالگوي فرايندي كارراهة شغل ةمنتج به ارائ آن تفسيري انجام شد و نتايج -سازي ساختاريمدل

و  هعمديريت، توس ريزي، هدفگذاري،پيشرانهاي برنامه ه/ پيشران اصلي شاملپنج مقول، مشتمل بر شهرداري تهران

 (2)شكل .شد پيامدهاي كارراهة شغلي

بر مديريت كارراهة كاركنان دانشي  (يطمحي -اعم از فردي، سازماني)ريزي كارراهة شغليسه پيشران برنامه

 (كاركنان دانشيي ها و ارزشهابر نيازها، شايستگيشتمل م)عين حال، پيشرانهاي هدفگذاري كارراهه دارند. در تأثير

سازي سازوكارهاي ساختاري، پياده با. همچنين مديريت كارراهه ندنيز بر مديريت كارراهة كاركنان دانشي مؤثر
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دو سازوكار ارتباطي و )شامل توسعة كارراههست و بر توسعة كارراهة كاركنان دانشي اثرگذار ا شيزارزشيابي و انگي

مديريت كارراهة شغلي  به عبارت بهتر؛ذهني براي كاركنان دانشي خواهد شد.  -منتج به پيامدهاي عيني (توانمندساز

 دارد.را نقش ميانجي  ،كارراهة شغلية عو توس هدفگذاري كارراهة شغلي /ريزيبين پيشرانهاي برنامه ةدر رابط

 د:شوبيان مي ليذي به شرح هايپيشنهاد ،با توجه به نتايج احصا شده

يشرانهاي به پ ،در راستاي مديريت صحيح كارراهة شغلي كاركنان دانشيسياستگذاران و مديران سازمانها  -

ه بتوجه  و اعتقادي -رزشهاي فرهنگيا ،هاي شخصيتيويژگيتوجه به باوري، ريزي كارراهه)نخبهفردي برنامه

يطي رانهاي محپيش و چابك، تهيه قوانين منعطف...( ريزي كارراهه)ساختاري سازماني برنامها(؛ پيشرانههاشايستگي

ركنان كا ويژه نان، بهكلية كارك منابع( براي ةاقتصادي، تخصيص بهين بستر گماري، ايجاد)نخبه ريزي كارراههبرنامه

 نند.ك هدانشي توج

مناسب  انگيزشي سازوكارهايمندي از بهرهشغلي كاركنان دانشي،  ةاهركار در راستاي مديريت صحيح فرايند -

شي كنان داناداش كارو پ دستمزد حقوق، پرداخت و عادلانه كارساز خواهد بود. لذا بر توجه ويژۀ مديران به سيستم

 ارج و پيشرفت ربيشت تلاش به كه شود طراحي ايگونه هب دباي خدمات جبران نظام شود. در واقع؛توصيه أكيد مي

 (بعد انصاف بر مبناي)نهد.

سازي شغلي، نيغيادگيري سازماني، از جمله:  كارراهة شغلي سازوكارهاي توانمندسازمديران اجرايي به  -

روري، پنمديريت جانشي -ريزيگيري، برنامهتصميم بلندمدت، مشاركت در -گردش شغلي، آموزشهاي كوتاه

 داشته باشند. ايتوجه ويژهو...  سازي مشاغلشبيه

 ظام اداريلاح ننهاد متولي اصلاح اداري كشور، با رويكرد بهبود مستمر، سازوكارهاي مناسبي را در اص -

تقاي غلي و اراهة شطراحي و اجرا كند. اين سازوكارها بايد ناظر بر سنجش ادواري ميزان پايبندي به اصول كارر

ميانجي،  ستقل،ميژه در خصوص كاركنان دانشي( با در نظرگرفتن عوامل تأثيرگذار، اعم از متغيّرهاي و هآن)ب

 كننده و وابسته باشد.تعديل

 ماني،شود در مطالعات طولي يا زيك محدوديت پژوهش حاضر، مقطعي بودن آن است. لذا توصيه مي -

 ابه بررسي كنند.مش دهندۀ كارراهة شغلي را در سازمانهايپيشرانهاي شكل

 با تدوين شگرانشود ساير پژوهاز آنجا كه واحد تحليل اين پژوهش، شهرداري تهران بوده است؛ توصيه مي -

بيين سازۀ معي در تدل جامدلهايي در سطح فردي و كشوري، ديگر متغيّرهاي تأثيرگذار را شناسايي كنند تا بتوان به م

 دولتي ايران دست يافت. خشبچند بعدي/ چند وجهي كارراهة شغلي در 
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