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Abstract 
The results of various studies in different organizations show that, currently, 
methods and styles of staff training face various shortcomings and 
challenges and the effectiveness of training does not meet the expectations of 
stakeholders. Therefore, it seems that conventional approaches to pathology 
of training in organizations are not sufficient and this issue requires a more 
comprehensive and in-depth approach. This study was conducted in response 
to this necessity and its purpose was to present a new approach to the 
pathology of staff training in public organizations and to provide alternative 
solutions in this field. For this purpose, the method of casual layered analysis 
(CLA) has been used, which is based on the pathology of issues at different 
levels and the explanation of alternative solutions. The method of data 
collection and analysis was based on a qualitative and expert-oriented 
process (literature review, semi-structured interview and expert panel). 
Accordingly, the causes of the ineffectiveness of training methods and 
approaches in public organizations have been identified at four levels: litany, 
structure, discourse/worldview, and metaphor/myth. Based on this, 
alternatives have been proposed that can provide different scenarios for the 
future of staff training. The results of this study emphasize the development 
of training approaches based on storytelling that are rooted in Iranian 
literature, religion, art, and historical and mental backgrounds. In this regard, 
learning styles based on case studies, narrations, participatory workshops 
and new discourses in the field of human capital development provide a 
dynamic platform for improving training approaches in these organizations. 
Keywords: Staff Training, Public Organizations, Casual Layered 
Analysis, Alternatives, Storytelling. 
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با  یدولت يهادر سازمان یآموزش يکردهایرو یشناسبیآس
 )CLAها (علت ياهیلا لیاز روش تحل يریگبهره

 رانیا، تهران، تهراندانشگاه ، یپژوهندهیآ يدکتر احسان مرزبان
 

 

 بهرام سرمست
 قاتیپژوهشگر همکار مرکز تحق / نور امیدانشگاه پ یاسیگروه علوم س اریاستاد

 رانیا، تهران، کشور یعلم استیس
 

 

 یباشهیق انیاحد رضا
 استیس قاتیپژوهشگر همکار مرکز تحق / دانشگاه تهران یپژوهندهیآ يدکتر

 رانیا، تهران، کشور یعلم

 چکیده
ها و روش، حاضر دهد که در حالهاي دولتی مختلف نشان مینتایج مطالعات گوناگون در سازمان

مطابق ، هاروست و اثربخشی آموزشهاي گوناگونی روبهها و چالشهاي آموزش کارکنان با کاستیسبک
شناسی مطالعه و آسیبرسد رویکردهاي متداول براي به نظر می، رونیازاانتظارات ذینفعان نیست. 

تر است. این کاوانهتر و ژرفنگرانهنیازمند نگاهی جامع، هاي سازمانی بسنده نباشد و این موضوعآموزش
شناسی آموزش رویکردي نوینی براي آسیب ارائهدر پاسخ به این نیاز شکل گرفته و هدف از آن ، پژوهش

است. بدین منظور از روش بوده در این زمینه  یلراهکارهاي بد ارائههاي دولتی و کارکنان در سازمان
، هاستآنیابی براي آینده ها که مبتنی بر تحلیل موضوعات در سطوح مختلف و بدیلاي علتتحلیل لایه

محور (مرور ها مبتنی بر فرایندي کیفی و خبرهوتحلیل دادهاستفاده شده است. شیوه گردآوري و تجزیه
ها و علل ناکارآمدي روش، ساختاریافته و پنل خبرگان) است. بر این اساسمصاحبه نیمه، ادبیات

بینی و گفتمان/جهان، ساختاري، در چهار سطح لیتانی، هاي دولتیرویکردهاي آموزشی در سازمان
 توانند سناریوهاي متفاوتی پیشهایی که میبدیل، در هر سطح، و مبتنی بر آن استعاره/اسطوره شناسایی شده

طرح شده است. نتایج این پژوهش بر توسعه رویکردهاي آموزشی مبتنی ، آموزش کارکنان بگشایند روي
 کند.تأکید می، هاي تاریخی و ذهنی ایرانیان داردزمینههنر و پیش، دین، گویی که ریشه در ادبیاتبر داستان

هاي مشارکتی و کارگاه، يگرروایت، هاي یادگیري مبتنی بر موردکاويگیري از سبکبهره، بر این اساس
 در این آموزشی رویکردهاي بهبود براي پویا بستري، نوین در حوزه توسعه سرمایه انسانی هايگفتمان
 کند.ها فراهم میسازمان

 يهاسازمان، ییگوداستان، هاعلت ياهیلا لیتحل، لیبد يهاندهیآ، آموزش کارکنانها: کلیدواژه
 یدولت
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 مقدمه
نیازمند کسب دانش ، هاهاي انسانی در سازمانهر زمان دیگري سرمایهاکنون بیش از 

دانش و ، هاي خود هستند. درواقعتوانمندي یروزرسانبههاي جدید و مهارت، جدید
ها در عصر جدید است هاي رقابتی سازمانمزیت ترینمهمها یکی از مهارت روزرسانیبه
)Sheikh, 2008(بازار بزرگی را ، هاي بالاي آموزشها و هزینهتنوع آموزش، . بر این مبنا

بازار آموزش در  2018در سال ، مثالعنوانبهبراي این صنعت به وجود آورده است. 
به  2025و برآورد شده است تا سال  یابیارزمیلیارد دلار  1411 بربالغآمریکا  متحدهیالاتا

اي باعث چنین هزینه .)Globenewswire, 2021(میلیارد دلار خواهد رسید  1949
ها هاي آموزشی در سازمانترین رویکردها و روششود تا تکاپو براي یافتن مطمئنمی

هاي آموزشی همواره یکی از ها و سبککارآمدي روش، بیشتر و بیشتر شود. درواقع
 شدنفرسودههاست تا مانع از اتلاف منابع (پول و زمان) و هاي اصلی مدیران سازماندغدغه

با توجه به ماهیت نظام اداري حاکم بر ، ). از سویی1398، مان شوند (نعمتی و همکارانساز
رسد به نظر می، حاکم بر فرایندهاي استخدام ایران (حجیم بودن دولت) و معادلات پیچیده

ها تقریباً همواره با این سازمان، روینازاها حیاتی باشد. آموزش کارکنان براي سازمان
توانند در افزایش توانمندي و بهبود مهارت ها میهستند که آیا آموزشدغدغه روبرو 

 مؤثر باشند؟، اندازه مورد انتظارکارکنان به
ها بیش از تغییرات محیطی سبب شده است تا سازمان يبالاسرعت، از سوي دیگر

هاي آموزشی خود با محیط نوشونده بیرون باشند. ها و روشگذشته نیازمند انطباق سبک
هاي آموزشی ها و روشهاي اصلی در تغییر شکل و ماهیت سبکیکی از پیشران، هافناوري

). Cilliers, 2017اند (هاي یادگیري را ایجاد کردههستند و گستره وسیعی از فرصت
مندي امکان بهره، هاي اجتماعی و فناورانههاي سریع در حوزهبا وجود پیشرفت، روینازا

ها مجبور هستند تا متناسب با عملاً وجود ندارد و سازمان، دي واحدمدت از رویکرطولانی
استفاده از که  جایی هاي آموزشی خود را تغییر دهند؛ تاها و روشسبک، تغییرات محیطی

آموزش در آینده هاي تاکتیکازجمله مؤثرترین ، بازي و گوییداستان، کارهاي گروهی
 .)Shotto & Erwin, 2017یاد شده است (

، براي کارکنان شدهارائههاي کارآمد بودن و اثربخش بودن آموزش، بر این اساس
تنها نیازمند نه هاآنسازمانی است.  گذارانیاستسچالشی همیشگی براي مدیران و 
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بایست با در اختیار بلکه می، اي هوشمند براي پایش دائمی تغییرات فناورانه هستندسامانه
سایر تغییرات این حوزه را رصد و متناسب با تغییرات بیرونی و ، هاي مناسبداشتن شاخص

متناسب را براي آموزش کارکنان برگزینند.  رویکرد و روش، هاي درونی و بومیظرفیت
، هاي آموزشی وجود دارداي فراوانی که در تخصیص بودجههبا وجود محدودیت، درواقع

توجهی براي آموزش نابع مالی و انسانی قابلسالانه م، هاي دولتی ایراندر بسیاري از سازمان
ها رضایت کافی از سطح و میزان اثربخشی آموزش یتدرنهاشود و کارکنان صرف می

همچنان بازخوردها ، هاي آموزشی جدیدمندي از برخی فناوريوجود ندارد. با وجود بهره
در انتقال آموزش ها هاي مزبور و ناکارآمدي آنها نشانگر اثربخشی پایین روشو خروجی

حسینی و ، 1396، عزتی و همکاران، 1399، به محیط کار هستند (پوراسد و همکاران
 ).1394، همکاران

هاي رایج شناسی رویکردها و روشآسیب، موضوع اصلی این پژوهش، در این راستا
گیري از روش تحلیل شناسی با بهرههاي دولتی ایران است. این آسیبآموزشی در سازمان

توانیم به این پرسش می، محور) انجام گرفت. بر این اساس(با رویکرد خبره 1هااي علتلایه
هاي مختلف سازمانی وجود دارند که پاسخ دهیم که چه علل و عواملی در سطوح و لایه

داراي اثرگذار ، هاي آموزشیها و سبکممکن است در کارآمدي و اثربخشی روش
 (مثبت یا منفی) باشند؟

و » کاويعلت«ها داراي دو کارکرد اصلی و اساسی یعنی اي علتل لایهتحلی
شناسی آموزشی همگام با آسیب، درنتیجه در این پژوهش، است» اندیشیبدیل«

سازي روش تحلیل هاي حاصل از پیادهکوشش شده است بر اساس یافته، کاوي)(علت
تر و کارآمدتر کردن ربخشها در اثروي سازمان هاي پیشبه بدیل، هااي علتلایه

با توسل به مبانی زیربنایی در توسعه ، هاي آموزشی نیز پرداخته شود. از این منظررویکرد
کمتر ، هاي آموزشیتمرکز بر سطوح ظاهري و عملیاتی روش یلبه دلآموزش (که غالباً 

رویکردهاي ها و اند) راهکارهایی در راستاي تغییر و ارتقاي روشقرار گرفته موردتوجه
هاي مفهومی در تناسب با بستر ها و استعارهبینیبا تکیه بر جهان، آموزش کارکنان

علاوه ، در پژوهش حاضر، پیشنهاد شده است. بر این اساس، فرهنگی/تاریخی کشور ایران
ي اکوشیده شده است تا مبتنی بر منطق روش تحلیل لایه، بر عوامل ظاهري و علل ساختاري

، هاي خبرگان پژوهشگیري از دیدگاهگرایی انتقادي) و بهرهویکرد واقعها (با رعلت
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           

1. casual layered analysis 
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وم رویکردهاي آموزشی جاري اهاي مقها و اسطورهاستعاره، هابینیجهان، هاگفتمان
اندیشی در حوزه آموزش و یادگیري فرصتی براي بدیل هاآنشناسایی شود و مبتنی بر 

 سازمانی فراهم آید.

 پیشینه پژوهش
 از یافتهسازمان پایدار نهاد یک، آموزشی شود: نظامتعریف نظام آموزشی گفته میدر 

 برآوردن هدف با را یکسان شدهنظارت رفتارهاي برخی که اجتماعی است الگوهاي
. نظام آموزش و یادگیري )Cohen, 2017( گیردیبرم در جامعه اساسی یک نیازهاي

تابع مقررات نظام اداري ، هاي اجرایی در ایرانهاي دولتی و دستگاهکارکنان در سازمان
هاي معاونت توسعه کشور (ازجمله مفاد قانون مدیریت خدمات کشوري و بخشنامه

هاي ها و روشسبک، حالجمهوري) است. درعینمدیریت و سرمایه انسانی ریاست
دن و هاي جهانی در عرصه آموزش (ازجمله آنلاین شاز روندها و تجربه، آموزشی موجود

هاي پیشرو پذیرند. مدیران سازمانی در شرکتبیش تأثیر میوشدن) کم محور یستگیشا
راستا هاي جاري و آینده سرمایه انسانی همروزافزونی خود را با اولویت طوربه، جهانی

هاي اصلی مدیران در یکی از اولویت، اي که مدیریت استعدادهاگونهبه، سازندمی
 ترینمهم ازجمله، م مدیریت منابع انسانی مبتنی بر شایستگیهاست و نظاسازمان
دستورالعمل . ابلاغ )CIPD, 2016(هاي امروزي برشمرده شده است هاي سازمانویژگی

اي هاي عمومی و تخصصی و نحوه انتخاب و انتصاب مدیران حرفهاجرایی شایستگی
 راستا ارزیابی شده است.هاي اجرایی در همین ) در دستگاه(مصوبه شوراي عالی اداري

هاي در زمینه آموزش و ارتقاي یادگیري کارکنان و مدیران در سازمان، حالینباا
هاي اصلی یکی از دغدغه درواقعهاي بسیار زیادي طرح شده است؛ دولتی در ایران دغدغه

 هاي آموزش و توسعه کارکنانمیزان اثربخشی برنامه، هاي دولتی در ایرانمدیران سازمان
مطالعات انجمن توسعه استعدادهاي آمریکا ، یطورکلبه. )Pourasad et al., 2021(است 

هاي توان آموزش(هاي سازمانی ارزیابی میزان قابلیت و اطمینان از آموزش، دهدنشان می
بر  شدهارائههاي آموزش ریتأثشده در برآورده ساختن نیازهاي آموزش از یک سو و  ارائه

هاي مدیران در سراسر دنیاست دغدغه ترینمهمعملکرد شرکت از سوي دیگر) یکی از 
)ATD, 2016(. 
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توسعه کارکنان فرایندي سیستماتیک است که طی آن ، توان اظهار داشتمی درمجموع
باعث بهبود  تنهانههاي خود را ارتقا دهند؛ این فرایند ها و تواناییتوانند مهارتکارکنان می

را نیز در پی دارد  هاآنشود بلکه رشد و توسعه خود لکرد کارکنان در سازمان میعم
)Dubois & Rothwell, 2004( .دو رویکرد و روش اصلی براي ارتقاي ، یطورکلبه

هاي مدیران و کارکنان در سازمان وجود دارد: آموزش رسمی و سطح دانش و مهارت
رویکردهاي رایج آموزشی در ، این اساس. بر )Nemati et al., 2019(تجربه کاري 

هاي آموزشی در محل روش -بندي کلی جاي داد: الفتوان در دو دستهها را میسازمان
(آموزش نظري در  2هاي آموزشی در خارج از محل کارروش -(حین عمل) و ب 1کار

ها ماناز این رویکردها درون ساز هرکدامها در اي از روشهاي غیرواقعی). مجموعهمحیط
 آمده است. 1به شرح جدول  هاآن ترینمهمگیرند که قرار می مورداستفادهها و شرکت

 )Alipour et al., 2009(هاي رایج آموزش در سازمان بر اساس عملی و نظري بودن روش .1جدول 
 هاي آموزشی در خارج از محل کارروش هاي آموزشی در محل کارروش

 مورديروش مطالعه  روش مربیگري
 روش بازي نقش روش مشاوره

 روش سخنرانی و ارائه روش چرخش و گردش شغلی
 سازيروش شبیه روش تکلیفی
 روش آموزش مدیریت روش دستیاري

 روش کنفرانسی و همایشی 

هایی براي آموزش اکنون پرسش اینجاست که چه زمانی باید از چه روش یا روش
انتخاب بهترین سبک و روش آموزش در سازمان ، درواقعمدیران و کارکنان استفاده کرد؟ 

توان به این معیارها می ترینمهمها و معیارهاي متفاوتی است. ازجمله تابعی از شاخص
 موارد زیر اشاره نمود:

اشاره به سبک ذهنی هر شخص در یادگیري  3روش یادگیري متناسب با افراد .1
 مطالب و انتخاب روش آموزشی متناسب دارد.
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اشاره به میزان رسمی و غیررسمی بودن و نیز میزان واقعی و عینی  1محیط آموزش .2
هایی محیط براي آموزش مدیران و کارکنان محیط ینترمطلوببودن محیط آموزش. 

 فضایی دوستانه امکان فراگیري عینی و ملموس وجود داشته باشد. هاآنهستند که در 
به حضور فیزیکی مربی در محیط  در محیط آموزش اشاره 2دهندهحضور آموزش .3

تواند منجر به پایش مستمر می، دهندهآموزش دارد. حضور فیزیکی مربی و آموزش
 تحولات و مشوقی براي کارکنان و مدیران باشد.

دارد که افراد از مناطق  یتیوضعاشاره به  3آموزش از راه دور یا بعد مسافت .4
هاي یکسان و توانند از موقعیته وب میجغرافیاییِ دور از هم و پراکنده با دسترسی ب

هاي چشمگیر در زمینه طراحی باشند. با توجه به پیشرفت برخوردارمناسبی براي آموزش 
هاي توان قابلیتمی، اي در قالب وبهاي آموزشی تعاملی و چندرسانهمحتوي
 پذیري و تنوع را در نظام یادگیري الکترونیک افزایش داد.انعطاف

اشاره به میزان ارتباط مربی با کارکنان و مدیرانی دارد که تحت  4سطح تعامل .5
 ازجملههاي بسیاري در فرایند آموزش تواند سودمنديآموزش قرار دارند. تعامل می

 افزایش یادگیري و افزایش همکاري داشته باشد.، افزایش مشارکت
. چه است گذارانیاستسهاي اصلی آموزش یکی از دغدغه 5ايملاحظات هزینه .6

هاي هاي مربی و هزینهتوانند هزینهآموزش از راه دور و چه آموزش در محل کار می
 ؛ وتجهیزات را شامل شوند

براي آموزش عبارت است از حداقل و حداکثر زمانی که  6یازموردن زمانمدت .7
باشد یا مربی و کارآموزان در تعاملی  تواندشود که میبراي یک دوره آموزشی صرف می

 .)Martin et al., 2014(بگیرند  درباره آن تصمیم دوطرفه
توانند از رویکردهاي مختلفی براي آموزش کارکنان و ها میسازمان، بر این اساس

اهداف و  طورهمینبه معیارهاي موردنظر و  با توجه، انتقال یادگیري به درون خود
 ترینمهمشماري از ). Overton & Dixson, 2016(بهره جویند ، هاي خودنیازمندي
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، 2به شرح جدول ، هاي امروزيدر سازمان مورداستفادههاي آموزشی ها و سبکروش
 گردآوري و خلاصه شده است.

 هاهاي آموزش مدیران و کارکنان در سازمانها و سبکروش ترینمهم. 2جدول 
 تعریف عنوان روش

 مطالعه موردي
ها تا بتوانند از طریق ارائـه یـک تجربـه مشـابه در زمینـه فراهم کردن فرصتی براي یادگیرنده

 ).Bruner et al. 2004( ي خود را ارتقا دهندهاو مهارتها مشابه، توانمندي

 آموزش مبتنی بر بازي
هـاي گیـري بـراي شناسـایی بـدیلهـاي تصـمیمبازي و رقابت در یـک مجموعـه از فعالیـت

 ).Brown,  2004(هاي خود بر دیگران راهبردي و پیامدهاي فعالیت
آموزش مبتنی بر 
کارآموزي (سایه 

 شغلی)

حضور کارآموز در محل کار و آموزش زیر نظر یک متخصص یا مربی براي پایش و رصد 
روش سایه شغلی شباهت بسـیاري بـا ایـن  ).Tyler, 2007(فتارها از نزدیک ها و رفعالیت

 ).Ballard & Carroll, 2005(روش دارد 
آموزش مبتنی بر 

 چرخش شغلی
صورت چرخشی در چنـد محدودي قادر است تا در چند ناحیه مختلف به زمانمدتفرد در 

 ).Barbian, 2007(موقعیت یا پست شغلی قرار بگیرد 
 واسطهبهآموزش 

 سخنرانی
هـاي کلاسـی و درسـی و اغلـب بـا تلفیـق مبتنی بر قدرت زبانی و کلامی مربی و در محـیط

 ).Zhang et al., 2004(هاي صوتی و تصویري است فناوري

آموزش مبتنی بر 
 مربیگري و کارورزي

(انفـرادي) بـین یـک متخصـص بـا یـک  فـردفردبـهمربیگري و کارورزي مبتنی بر آموزش 
 ,Andrews & Chilton(هاسـت منظـور پشـتیبانی و توسـعه مهـارتشخص مبتـدي بـه

2000.( 
 ايآموزش چندرسانه

 شدهریزيبرنامه
شـده در فضـاي شـده و بارگـذاريها (ازجمله محتواي ضـبطانتقال آموزش از طریق فناوري

 ).Neri, 2008(س مجازي) به فراگیران بدون حضور مربی یا مدر

 بازي (ایفاي) نقش
آموزش با هدف تغییر رفتـار بـراي پـذیرش و تحقـق یـک نقـش اجتمـاعی در یـک محـیط 

 ).Sheets, 1998(هاي واقعی محیط عملیاتی شده از روي موقعیتسازيشبیه

 سازيشبیه
کـه يطوربههاي واقعی و بازتاب آن محیط در یک محیط کامپیوتري الگوبرداري از محیط

 ).Kneebone, 2003(ي کرد کاردستبتوان آن را با فرض سناریوهاي مختلف 
آموزش مبتنی بر 

 مشوق
هـاي مـادي و تشویق و هدایت افراد به انجام دادن یا ندادن بعضی کارها با استفاده از مشـوق

 ).Lam, 2011( یشناختروانگیري از کارکردهاي یرمادي و با بهرهغ

 آموزش مبتنی بر تیم
هاي گروهـی و اشـتراك هاي چندگانه از طریق مشارکت افراد در فعالیتافزایش توانمندي

 ).Wheelan, 2005( ها در قالب کار تیمیمهارت
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هاي مختلف ها و ظرفیتقابلیت، هااکنون پرسش اینجاست که با وجود روش
هاي دولتی در سازمان، چرا در اغلب موارد، شده براي آموزش و توسعه کارکنانشناخته

، هاي خود راضی نیستند؟ تاکنوناز سطح اثربخشی و کارآمدي آموزش، ایران
شناسی آموزش شناسی نظام یادگیري و آسیبهاي بسیاري با محوریت آسیبپژوهش

هاي هاي دولتی در ایران صورت گرفته است و افراد با تخصصکارکنان در سازمان
هاي موجود در آسیب، اند. این مطالعاتها پرداختهمختلف از منظر گوناگونی به این آسیب

، اند. بر این مبنادهکر هاي دولتی را از ابعاد مختلف واکاويهاي آموزشی سازماننظام
هاي دولتی هاي موجود و مورد تأکید در نظام آموزش کارکنان در سازمانآسیب ترینمهم

ل سازمانی (ازجمله عدم اعتماد عواملی چون عوام توان در قالب مجموعهایران را می
، )1396، اي عمل کردن آنان) (یاراحمدي و همکارانمدیران ارشد به آموزش و سلیقه

ها و اختیارات) هماهنگی، اعتبارات، فرایندهاي اجرایی ازجملهعوامل ساختاري (
بسترهاي آموزشی (ازجمله نظام یادگیري و پیوستگی ، )1394، (کوچکسرایی و همکاران

عوامل ، )Pourasad, 2021( اراده مدیران یا انگیزه کارکنان)، هاي منابع انسانیا نظامآن ب
هاي استراتژیک و سازوکارهاي عملیاتی و قوانین بالادستی) محیطی و مقرراتی (برنامه

)Heydari, 2017( ،ازجمله عوامل زمینه) مدرسان و محتواها) ، یسازمانفرهنگاي
ها و ارزشیابی، هانیازسنجی، و عوامل فرایندي (امکانات اجرایی )1389، (ذبیحی و عرفانیان

 ) ارزیابی و احصا نمود.1393، ) (مختارزاده و آقاجانیغیره
شناسی آموزش کارکنان در ها در زمینه آسیبو با وجود گستردگی پژوهش حالینباا

به رویکردهاي آموزش و یادگیري هستیم.  هاآنشاهد توجه  ندرتبه، هاي دولتیسازمان
مندي از هاي چشمگیر جهانی در زمینه بهرهپیشرفت برخلافرسد به نظر می درواقع
 تنهانههاي دولتی ایران در سازمان، نوین آموزش و مدیریت استعدادیکردهاي روها و روش

ها و مصاحبه ،توجه کافی به این مسئله وجود ندارد بلکه (بر اساس مشاهدات میدانی
آموزش  ازجملهها و رویکردهاي سنتی () همچنان از روشمنتشرشدههاي ها و مقالهگزارش

گري) مبتنی بر نظام و مربی شدهیزيربرنامهآموزش مجازي ، مبتنی بر سخنرانی
شود. منظور از رویکرد سنتی آموزشی در براي آموزش کارکنان استفاده می، مراتبیسلسله

بین  سویهیکاي ولتی عبارت است از رویکردهاي مبتنی بر رابطههاي دسازمان
دهنده در نقش استاد و فراگیر در نقش شاگرد دهنده و فراگیر که در آن آموزشآموزش
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مشارکت جایگاه خاصی ندارد. بیشتر تمرکز بر ، شود. در این سبک یا رویکردظاهر می
، ارتباط بسیار کم و جریان انتقال اطلاعاتانتقال اطلاعات است. امکان تعامل و برقراري 

 ).1387، نسب و فلاححسینیاست ( طرفهیکاغلب 
فرایند و جایگاه آموزش در ساختار ، در همین زمینه و به گواه خبرگان این پژوهش

بیشتر ، هاي اجرایی) در حال حاضرهاي دولتی و دستگاهنظام اداري کشور (سازمان
انگارانه مبتنی بر الزامات قانونی براي احصاي ه و سطحیگرایانکمیت، فرایندي صوري

هاي آموزشی اجباري کارکنان دولت و کسب شرایط لازم براي ارتقا و انتصاب در ساعت
 هاست که با هدف ارتقاي یادگیري سازمانی فاصله بسیار دارد.سازمان

، فناورانهفرهنگی و ، که متناسب با روندهاي نوظهور اجتماعی است یدر حالاین 
 تغییر ناگزیر به، آموزش و توسعه سرمایه انسانی در حوزهرویکردها  و هاروش، اهداف

 ه پرورش شیوه تفکرب، جاي انتقال اطلاعاتبه، ها و نهادهاي آموزشی نوینهستند؛ سازمان
، دانش نظر دارند (فکوهی» نهیاشتراكبه« و» توزیع«بر ، انباشت و حفظ دانش يجابهو 

تعاملی بودن و ، گرایش به غیررسمی بودن، رویکردهاي آموزشی نوین ).1384
و  ابزارهاي انتقادي و گزینشی را در افراد تقویت کند، شناختن تنوع دارندرسمیتبه

 ظهور با، علاوه. به)Nazari, 2018(هاي اندیشیدن هستند متمرکز بر آموزش شیوه
تمایزهاي ، سرعت در حال گسترش استبه آنلاین سازمانی آموزش، جدید يهافناوري

ها به رسمیت شناخته شده و فرایندهاي آموزشی مبتنی بر سازي آموزشافراد و شخصی
 مزیت ترین منبععنوان کلیديبه، که آموزش کارکنان توسعه یافته است تا جایی، شایستگی

 .)Chuah & Law, 2020(رود می به شمارها سازمان براي پایدار رقابتی

 روش
هاي مصاحبه و پنل، کیفی و مبتنی بر مرور منابع، در این تحقیق هاشیوه گردآوري داده

محور آموزش و یادگیري در اي و زمینهرشتهمیان، به ماهیت چندلایه با توجهخبرگی است. 
علل پایین بودن اثربخشی ها براي کاوش در ي علتااز روش تحلیل لایه، هاسازمان

هاي دولتی استفاده گردیده و کوشش شده است تا علاوه بر ها در سازمانآموزش
هدف ، تر مسئله نظر افکنده شود. درواقعبه سطوح بنیادي، هاي ظاهري و ساختاريچالش

 درکی به رسیدن و اجتماعی يهاپدیده شکنیساخت، هااي علتتحلیل لایه سازيیادهپاز 
هاي مختلف ن لایهشد آشکار از پس. است مشکلات و مسائل زیرین يهالایه از عمیق
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. )Inayatullah, 2004(آید می بدیل فراهم يهاآینده خلق براي را لازم زمینه، هاپدیده
 .شودتشکیل میبه شرح زیر ها از چهار سطح اي علتتحلیل لایه

مناجات جمعی در فرهنگ  و دعا مراسم (برگرفته از عنوان دارد نام لیتانی اول سطح -
 شده از واقعیتی و پذیرفتهرسم دیدگاه معرف و بوده لایه ترینسطحیمسیحی) که 

 .پردازداست و عموماً به روندهاي کمی و تبیین مشکلات می
که در آن به  ستمند نظامهاي اجتماعی و معرف دیدگاه سطح دوم سطح علت -

شود سیاسی و حقوقی پرداخته می، فرهنگی، هاي اجتماعی شامل عوامل اقتصاديعلت
 .رودبه شمار می، هاي سطح لیتانیدادهتري از تفسیر و توضیح جامع ینوعبه و

که بر بستر  هاي استدلالیفرض در آنو  بینی و گفتمان استسطح سوم نمایانگر جهان -
یافتن ساختارهاي ، هدف شوند.می واکاوي، رندها قرار داها و ایدئولوژيبینیجهان
هاي مسلط بر ساخت و فهم فرهنگی و تحلیل نقش گفتمانو  زبانی، تر اجتماعیعمیق

 موضوعات است.
معرف ابعاد  درواقعهاست. این سطح ها و استعارهسطح چهارم نشانگر اسطوره -

، هاي عمیقروایت، هاو متشکل از داستان انگیزشی ناخودآگاه موضوع است
 ).Inayatullah, 1998(الگوهاست هاي ناخودآگاه و مجموعه کهنذهنیت
 واکاوي طریق از ها بر پایه این فرض استوار است که تنهااي علتتحلیل لایه، درواقع

تبع و به بدیل يهاآینده شد مطمئن توانمی که است علی يهالایه زیربنایی و ضمنی
بر این  .)Inayatullah, 2008شد ( خواهند بررسی و شناخته، هاي راهبردي بدیلگزینه
هاي متعارف تعریف موضوع و ها به فراسوي چارچوباي علتلایهروش تحلیل ، اساس

روند و کمتر به سطوح هاي رایج غالباً تا سطح دوم پیش میرود. چراکه تحلیلمسئله می
، هااي علتلایهاما در روش تحلیل لایه )؛Riedy, 2008پردازند (سوم و چهارم می

 & Slaughter(شود افزوده میهاي تحلیل یکپارچه شده و بر غناي آن شیوه
Inayatullah, 2005( 

هاي هگیري شده است. دادها بهرهاز دو روش براي گردآوري داده، در این پژوهش
مرتبط با سطح اول و دوم (سطح لیتانی و سطح سیستمی) از طریق فرایند پویش محیطی و 

آمارها و ، هاسایتوب، هابکتا، هامقاله، هاگزارش، مند منابع اطلاعاتی (اسنادمرور نظام
از مرور منابع ، اخبار) گردآوري و در پنل خبرگان پژوهش تحلیل شد. بر این اساس
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هاي اول و دوم ها) در لایهها و آسیببراي یافتن علل ناکارآمدي آموزشی (چالش، یادشده
 گردید. يبندجمعاعتباریابی و ، هاي حاصل در پنل خبرگان پژوهشاستفاده شد و یافته

استعاره «و  »بینی و گفتمانجهان«هاي مرتبط با سطح سوم و چهارم (داده، بعد در مرحله
گیري هدفمند از ساختاریافته و از طریق نمونهگیري از ابزار مصاحبه نیمه) با بهره»و اسطوره

 یدهبه ثبت رسداراي دانش و تجربه  موردبحثکه در زمینه موضوع  ینظرانصاحبمیان 
ها و تحلیل اثرات استعارهگردآوري شد. نتایج حاصل از این فرایند نیز با هدف ، دبودن

 بندي شده است.در پنل خبرگان پژوهش جمعها بر حوزه آموزش کارکنان گفتمان
کارشناسان و اساتید در دسترس و ، نفر از میان مدیران 11متشکل از ، خبرگان پژوهش

اند. اعضاي نمونه با روش گلوله بوده 3جدول شده به شرح مشخصات مندرج در شناخته
ی از قبولقابلبه درجه  هاهها تا جایی ادامه داده شد که دادبرفی انتخاب شدند و مصاحبه

 شدگی رسیدند.اشباع

 هاي خبرگان منتخب پژوهشمشخصات و توانمندي .3جدول 
 مدرك تحصیلی حوزه تخصصی علمی ايجایگاه حرفه عنوان

 دکتري مدیریت منابع انسانی مدیر انسانی در یک سازمان دولتیمنابع  خبره
 دانشجوي دکتري مدیریت منابع انسانی کارشناس ارشد خبره منابع انسانی در یک سازمان دولتی

 کارشناس ارشد مدیریت دولتی مدیر خبره آموزش در یک سازمان دولتی
 دانشجوي دکتري علوم اجتماعی مدیر خبره آموزشی در یک سازمان دولتی
 کارشناسی ارشد هاي آموزشیمدیریت فناوري اداره سیرئ خبره آموزش در یک سازمان دولتی
 کارشناسی ارشد مدیریت آموزش کارشناس ارشد خبره آموزش در یک سازمان دولتی

 دکتري شناسیروان استادیار خبره آموزش عضو هیأت علمی دانشگاه
 دکتري مدیریت دولتی استاد دانشگاهخبره آموزش عضو هیأت علمی 

 دکتري شناسیجامعه دانشیار خبره منابع انسانی عضو هیأت علمی دانشگاه
 دکتري و علوم دینی فلسفه مدرس خبره آموزش پژوهشگر دانشگاه و حوزه

 دکتري پژوهیآینده مدرس خبره آموزش پژوهشگر دانشگاه

کوشش شده است ، شدهشناسی تبییندر این پژوهش در چارچوب روش، بر این اساس
در هر چهار لایه ، یکبه تفکهاي دولتی را تا علل ناکارآمدي آموزش کارکنان در سازمان

هاي پیشین تر و بنیادینی که در پژوهشبه علل عمیق یتدرنهابررسی کنیم و  ربطيذ
به آموزش  نگاه سنتی هايتواند ریشهمی، دست یابیم. این بازتعریف، پرداخته نشده است
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هاي سناریوها و آینده، اي براي ظهورهاي دولتی ایران را بازشکافی کند و زمینهدر سازمان
 بدیل باشد.

 هایافته
بندي مسئله و شناخت آثار و پیامدهاي عینی و در سطح لیتانی که هدف بیشتر صورت

ها و اخبار سایتوب، هاروزنامه، نشریات، هاظاهري موضوع است با مروري بر کتاب
هاي موجود شناسایی و ها و آسیباي از مطالب مرتبط با چالشمجموعه، منتشرشده

 بندي شد:در قالب موارد زیر صورت هاآن ترینمهمشماري از 
 ها اثربخشی و کارآمدي لازم را ندارند.ها در سازماناکثر مدیران معتقد هستند آموزش -
 حد تصور مدیران است.هاي آموزش در سازمان بالاتر از هزینه -
از مدیران اعتقادي به آموزش کارکنان ندارند و معتقدند کارکنان  یتوجهقابلبخش  -

 .کافی توانمند باشند اندازهبهقبل از ورود به سازمان باید 
 یماندگعقباکثر مدیران معتقدند عدم آموزش مناسب کارکنان یکی از علل اصلی  -

 ها است.سازمان
 کند.ها را مصرف میدرصد ظرفیت مالی سازمان 10متوسط طور به، آموزش -
 درصد برآورد شده است. 40کمتر از  طورمعمولبه، کارآمدي و اثربخشی آموزش -
 گیرند.کارکنان آموزش را جدي نمی -
 درصد است. 50هاي آموزشی کمتر از میزان رضایت کارکنان از دوره -
 نیستند. روزبهها هاي آموزشی در سازمانفناوري -
 ساختارهاي سازمانی براي آموزش کارکنان مناسب نیستند. -
 شوند.ها اجرایی نمیهاي آموزشی در سازماندرصد برنامه 40بیش از  -

هاي مدیران هاي نشریات و سخنرانیاین موارد تنها بخشی از اخبار و سرفصل
در خصوص آموزش است. بر این اساس حوزه آموزش  مؤسساتهاي دولتی و سازمان

، شدن وقت کارکنانتلف، بريهزینه، هاي دولتی مبتلا به ناکارآمديکارکنان در سازمان
است. پاسخ متعارف کارکنان و مدیران به  و غیرهناپذیري با محیط انطباق، ناپذیريانعطاف

سپاري کنند و آموزش را برون ها بایداین مشکل این است که: سازمان وفصلحلچگونگی 
ها استفاده ریزي و اجراي آموزشیا اینکه از مشاوران خارجی براي ارتقاي کیفیت برنامه

 درگرو، کنند. رویکرد بدیل در این سطح مبتنی بر این فرض است که اثربخشی آموزش
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سازي افزایش عملکرد آموزشی و همچنین فشرده، هاي نوین آموزشیمندي از فناوريبهره
 هاي آموزشی است.کننده کردن محتواو سرگرم

ها و شناسی روشهایی که حول آسیببسیاري از پژوهش. اري و علل اجتماعیتسطح ساخ
هاي دولتی ایران انجام شده با تمرکز بر هاي رایج آموزشی در بین کارکنان سازمانسبک

عواملی است که تحت تأثیر محقق به دنبال علل و ، این لایه بوده است. در این لایه
اند. در پیشینه این پژوهش سیاسی و حقوقی ایجاد شده، اجتماعی، ساختارهاي اقتصادي

توان متناسب با از این علل آورده شده است. علل ساختاري را می یتوجهقابلبخش 
 دهند که:ها نشان میبندي کرد. تحقیقات و پژوهشدسته موردمطالعهموضوع 

 رد بودجه آموزش پاسخگوي نیاز آموزشی نیست.در بسیاري موا -
هاي آموزشی ها و روشارتباط معناداري بین نظام آموزش کشور با ناکارآمدي سبک -

 وجود دارد.
هاي آموزشی ها و روشارتباط معناداري بین ساختار سازمانی و ناکارآمدي سبک -

 وجود دارد.
کارایی و اثربخشی آموزشی  ارتباط معناداري بین قوانین و مقررات آموزشی با عدم -

 وجود دارد.
هاي دولتی وجود ها و اثربخشی آموزشی در سازمانارتباط معناداري بین سطح فناوري -

 دارد.
هاي سازمانی وجود ارتباط معناداري بین امنیت اقتصادي کارکنان و توجه به آموزش -

 دارد.
 وجود دارد.هاي آموزشی ارتباط معناداري بین سطح تحصیلات و کارآمدي روش -
 هاي آموزشی و میزان یادگیري و کارآمدي وجود دارد.ارتباط معناداري بین محیط -
ها آموزشی با افزایش یادگیري بودن روش لمسقابلمعناداري بین عینی و  ارتباط -

 سازمانی وجود دارد.
هاي آموزشی وجود ها و سبکو کارآمدي روش یسازمانفرهنگارتباط معناداري بین  -

 ).,Kirby et al., 2008 2006; Shirin( دارد
فرهنگی و حقوقی ، سیاسی، اجتماعی، شود ساختارهاي اقتصاديدر این لایه گفته می

هاي آموزشی نتوانند خروجی مناسب را داشته باشند. ها و سبکاند تا روشباعث شده
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در این لایه به این موضوع هم پرداخته شده است که این ساختارها مانع از  حالیندرع
، شوند. بر این اساسها یا رویکردهاي جدید آموزشی میها و سبکروش یريکارگبه

شوند هاي دولتی ترسیم میروي بهبود آموزش کارکنان در سازمان هایی که پیشبدیل
 از: اندعبارت

 هاي دولتی از محل درآمدهاي عمومی دولت.سازمانافزایش منابع آموزشی در  -
 اند.هاي جدید آموزشی که در دنیا موفق بودهکاوي و استفاده از سبکبهینه -
 محور.اصلاح ساختار سازمانی با تأکید بر ساختاري یادگیري -
هاي نامهبازبینی قوانین و مقررات در سازمان امور استخدامی و اصلاح آیین -

 سازمانی.درون
 هاي تعاملی و باز.هاي بسته به محیطهاي آموزشی از محیطتغییر مکان و محیط -
 اقتصادي در کارکنان.–ایجاد امنیت روانی -
 هاي مدرن آموزشی و ابزارهاي آنلاین.استفاده از فناوري -
هاي هاي نوین و فناوريتبدیل کردن آموزش به یک سرگرمی با استفاده از روش -

 ).1391، جدید (تیرانداز و جلالی
ها و راهکارها ممکن است در از این بدیل هرکدام یريکارگبه، از دیدگاه خبرگان

 هاآنبخش بودن میزان نتیجه حالینباامسیر ارتقاي اثربخشی آموزشی سودمند باشد؛ 
منجر به  یتدرنهابینی نیست و تأکید صرف بر این لایه ممکن است درستی قابل پیشبه

 شود.نتایج مورد انتظار ن
قرار  یبه خصوصها و هنجارهاي افراد تحت تأثیر ارزش. بینی و علل گفتمانیسطح جهان

تواند ریشه بینی میبینی افراد دارد. این جهانها و هنجارها ریشه در جهاندارند. این ارزش
تاریخی و ، در ایدئولوژي داشته باشند با ریشه در برخی قواعد و مقررات نانوشته عرفی

اجتماعی و ، سیاسی، هاي اقتصادياي از گزارهها مجموعهگفتمان، اساس یناقومی. بر 
تحولات جهان را درك  هاآنو افراد با تکیه بر  اندحاکمغیره هستند که بر گفتار و نوشتار 

 کنند.بینی میگیرند و پیشمی تصمیم، کنند وبر اساس طرز تفکر برآمده از آنمی
، هاتر همواره تحت تأثیر این گفتماناي عمیقرفتارهاي افراد در سطح و لایه، درواقع
، ها قرار دارد. ممکن است آنان اصلاً متوجه این اثرپذیري نشوندبینیها و جهانایدئولوژي

بینی و گفتمانی هاي حاصل از جهاناغلب تحت تأثیر باورها و ارزش، اما رفتارهاي افراد
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ها بر فرهنگ اي از گفتمانمجموعه، راستا ینهمکنند. در زیست میاست که درون آن 
شناسی در ایران حاکم هستند که لازم است براي آسیب یسازمانفرهنگ، تبعایرانی و به

که  گونههمان، شناخته و ارزیابی شوند؛ در این پژوهش، ها و رویکردهاي آموزشیسبک
هاي حاکم بر ویژه گفتمانفرهنگ ایرانی و بههاي حاکم بر براي شناخت گفتمان، گفته شد

ها در پنل گیري شد. نتایج حاصل از این مصاحبههاي دولتی از ابزار مصاحبه بهرهسازمان
در قالب سه گفتمان محوري حاکم بر ، خبرگان پژوهش و بر اساس اجماع خبرگان

 بندي گردید.دسته، طور خاصبه »هاآموزش در سازمان«طور عام و به »فرهنگ ایرانی«
 یسازمانفرهنگبر فرهنگ ایرانی بلکه بر  تنهانهگفتمان پدرسالاري . گفتمان پدرسالاري

گیر و تصمیم، نعمتاست. در این گفتمان پدر داراي جایگاه ولی اثر گذاشتهدر ایران نیز 
و امیال  در بالاترین جایگاه ایستاده و تمایلات مراتبسلسلهنهایی است. او در  گذاریاستس

او بر تمایلات و امیال تمامی اعضاي خانواده سایه افکنده است. دیگران باید همان چیزي را 
). در Barzilai, 2004شود (شناخته نمی یتبه رسم، پسندد و حق انتقادبپسندند که او می

موافق  هاآنشود. اگر و مدیران ارشد منتقل می یسرئنقش پدر به ، هاي دولتیسازمان
گیري خواهد کرد و اگر مخالف برنامه یا راهبردي باشند سازمان هم به همان سمت جهت

 یزمشارکت گربه آن سمت حرکت نخواهد کرد. گفتمان پدرسالاري گفتمانی ، باشند
شود و تشویق می، تحکم و کرنش برقرار است. متابعت نوعی رابطه، است و میان اعضا

همان ، ند به تنبیه منجر شود. مشارکت در این گفتمانتواهرگونه استقلال رأي می
 است. يبردارفرمان

آموزش عبارت از انتقال و برآورده ساختن صلاحدیدهاي فرد یا ، در گفتمان پدرسالار
مراتب سازمانی است. نیازسنجی علمی در آموزش افراد داراي موقعیت برتر در سلسله

دهد که عنوان داناي کل تشخیص مییر ارشد بهجایگاهی ندارد یا نقش تشریفاتی دارد. مد
مدیر/ پدر در گام نخست ، هایی نیاز دارند. در این گفتمانزیردستان به کسب چه آموزش

حریف باشد و از پس مشکلات فنموجودي زرنگ و همه، انتظار دارد کارمند/فرزند
علاوه ، ام عدم توفیقبرآید. در هنگ، احتمالی در مسیر تحقق اهدافی که او تعیین کرده است

کند کارکنان را از طریق در اختیار نهادن نصایح خود و مدیر/پدر تلاش می، بر شماتت
آموزش دهد. در گفتمان پدرسالاري سبک و روش ، تشویق به الگوگیري از عمل خود
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خود ، رود با تعهدي بالا و دلسوزانهاست و از کارکنان انتظار می لمسقابلعینی و ، آموزش
 آماده کنند.، هاي کاري واگذارشدهبراي مسئولیترا 

، گفتمان دیگري که بر فرهنگ عمومی ایران سایه افکنده است. شدنگفتمان صنعتی
فناوري پیشران اصلی پیشرفت است. انسان ، گفتمان صنعتی شدن است. در این گفتمان

سلطه یابد. در این ها ها و فناوريانسانی است که توانسته است بر انواع ماشین، هوشمند
اقتصادي و سیاسی نگریسته ، هاي اجتماعیرکن اصلی در فعالیت مثابهبه، سازمان، گفتمان

شود و بوروکراسی سازمانی در اولویت است. نگاه به سازمان مکانیکی و نگاه به می
 مثابهبه). افراد Istance, 2010گرایانه و ابزاري است (آموزش مبتنی بر رویکردي تقلیل

بخشی از فرایند تولید و خدمات هستند ، هاي انسانی)اجزایی از ماشین سازمانی (و نه سرمایه
 روند.می به شمارسازي و استانداردسازي ازجمله ارکان کلیدي آموزش کارکنان و یکسان

شود و توسعه انسانی آموزش به کارکنان تنها با هدف ارتقاي کارایی انجام می
ید در کارهاي تخصصی خود خبره باشند و حتی اگر نیستند باید با معناست. کارکنان بابی

و در صورت اشتباه با عواقب منفی  یرندفرابگبر اساس سعی و خطا ، قرار گرفتن در موقعیت
هاي کارورزي قبل از شروع کار را بگذرانند و توانند دورهرو شوند. افراد میروبه

مثابه گواهینامه مشغول به کار شوند. انسان بهگواهینامه دریافت کنند و بر اساس آن 
انجام خواهد داد. بهترین ، شود که هر چه به او یاد بدهیدموجودي مکانیکی تصور می
امري ، جریان آموزش، گفتن و نشان دادن است. همچنین، روش آموزش در این گفتمان

دهنده نشان، ورد شوداز سوي استاد به شاگرد است. اگر یادگیري افراد پایین برآ طرفهیک
قرار  موردنقد ندرتبه، . مدرس و عملکرد او در فرایند آموزشهاستآننادان بودن 

محوري در آموزش است و ابزاري براي ارتقاي کمیت، گیري از فناوريگیرد. بهرهمی
 در اولویت نیست. یآموزشتجربهتوجه به کیفیت محیط و 

ها ایرانی یسازمانفرهنگفرهنگ عمومی و  گفتمان سومی که بر. گفتمان ایدئولوژیک
هاي کارانه (با خوانشسایه افکنده است گفتمان ایدئولوژیک با رویکرد سنتی و محافظه

شود که آموزش امري ضروري است؛ گفته می، ویژه مذهبی) است. در این گفتمان
را از افتادن در خطا و  هاآنها را به راه راست دعوت و که پیامبران همواره انسان گونههمان

تا از جایگاهی مسلط و حتی ، معلم/مدرس، اند. بر این اساساشتباه تبشیر و تنذیر کرده
داراي منزلت خیرخواهی است و آموزش ، بري از خطا برخوردار است. استاد، يحدود
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بیشتر مبتنی بر ارتقاي تعهد سازمانی است. فرض بر این است که معلم/استاد ، کارکنان
نهادي فرعی ، داند مسیر درست چیست و قدرت زیادي براي درك آینده دارد. سازمانمی

امور جاري در مسیر رسیدن به هدفی با محتوایی فنی یا  وفتقرتقو موجودیتی براي 
 ایدئولوژیک است.
رفتار داوطلبانه در محافل عمومی ، روش آموزش دیگران ینترمطلوب، در این گفتمان

به وجود آوردن بهترین رابطه در پی ، ها در بطن خودآموزش، حالینبااشود. قلمداد می
این گفتمان ، هستند. همچنین مثابه نهادي سیاسیسازمانی بههاي هزینه براي مدیریت -سود

گرایش به مقاومت در برابر تغییر دارد و از همگامی با روندهاي جهانی در عرصه آموزش 
، سیاسی هايهمگراییموزشی به دنبال نهادینه کردن هاي آنظام، ناتوان است؛ درواقع

کوشد مبتنی بر . فرهنگ آموزش میهستند شدهاز پیش تعیین فرهنگیاجتماعی و 
نمایشی و از ، سویهمعمولاً یک، اگرچه در عمل، هاي اخلاقی و پویایی جمعی باشدپایبندي

هاي انتقادي و ي توسعه قابلیتها اهمیتی برابالا به پایین است. آموزش کارکنان در سازمان
 شوند.تلقی می يترمهمهاي ارزش، آواییتمرکزگرایی و هم، قائل نیست و نظم يگرانتخاب

هایی با مشارکت هاي ارزشی و پژوهششناسی این سه گفتمان نیازمند قضاوتآسیب
ها و روشها اثرات منفی یا مثبتی بر از این گفتمان یککدامفراگیر خبرگان است. اینکه 

 یراحتبه، هاي دولتی داشته استدر سازمان یژهوبههاي آموزشی کارکنان سبک
، هاسازي آموزشیکسان، نیست. نگاه مکانیکی داشتن به سازمان و انسان یصتشخقابل

 سویهیک، صوري شدن قواعد و مقررات آموزشی، ایجاد موقعیت هژمونیک براي مدرس
اهمیت بی، معنا بودن مشارکت در آموزشبی، آموزش تحکمی بودن، بودن جریان آموزش

، هاي متمایزکنندههاي فردي و شایستگیتوجهی به خلاقیتبی، هاي آموزشیبودن محیط
 مروربهها و عواملی هستند که ازجمله مؤلفه، دستینازااي شدن آموزش و مواردي سلیقه

باعث به وجود آمدن ، املهاي دولتی رسوب کرده است. این عودر ناخودآگاه سازمان
ها و رویکردهاي آموزشی شده و از دیدگاه روش، ها و تناقضاتی در فرایندهاچالش

 اثراتی محدودکننده بر آن گذاشته است.، خبرگان
سازي گفتمانی و جایگزین کردن شود که شفافمی گفته، در لایه سوم، بر این اساس

، نگريجامع، توانمندسازي، پروريهاي جدید (ازجمله مبتنی بر خلاقیتگفتمان
ها باعث خواهد شد سالاري) و اشاعه این گفتمانمحوري و شایستهشبکه، گراییمشارکت
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هاي آموزشی ها و باورهاي افراد نسبت به آموزش و رویکردها و روشارزش مروربهتا 
ك در، دستخوش تغییر و تنوع گردد. تقویت گفتمان ارگانیسمی به انسان و سازمان

توسعه الگوهاي ، هاي سازمانیتقویت رویکردهاي نوین در تئوري، هاي ارتباطیپویایی
هاي اطلاعاتی و ارتقاي فناوري، گسترش ساختارهاي ادهوکراتیک، مشارکتی و کارگاهی

روي آموزش  هاي متفاوتی پیشتوانند بدیلمی، هاارتباطاتی و دموکراتیک شدن آموزش
 بگشایند.ها و یادگیري در سازمان

تعبیر و برداشت افراد از مفهوم آموزش و سازمان که . ايسطح علل استعاري و اسطوره
تواند رفتارها و می، ها و تصاویر ذهنی پنهان آنان داردنگرش، هاحکایت از استعاره

در ناخودآگاه افراد ، هاها و اسطورهرا بشدت تحت تأثیر قرار دهد. استعاره هاآنهاي کنش
شوند و نوعی باورمندي و اعتقاد را در نمادي براي داوري درباره موضوعات تبدیل میبه 

درك کارآمدي منابع انسانی در کشورهاي آسیایی ، کنند. براي نمونهآنان تقویت می
ممکن نخواهد ، هاي مبتنی بر فرهنگ جمعیها و اسطورهشرقی جز با شناخت این استعاره

وهاي ناخودآگاهی هستند که به رفتارها و نیز شیوه تفکر افراد درواقع الگ، هابود. اسطوره
ها و از دریافت ها نیز کنش و واکنشی پیچیدهاستعاره، یبترت ینبه همدهند. جهت می

توان ، مثالعنوانبهشوند. و منجر به خلق رفتار می انگیزندیبرمهاي ذهنی را بازنمایی
طور انسانی است که به رفتار متمایزکننده بارز هايپذیري از ویژگیمکاري و انعطافه

قصه ، تواند خیال کندگیرد؛ انسان میو گفتگو نشأت می زبان ویژه از توانایی انسان در
آن یک همکاري جمعی را بنیان گذارد و اعتبار خلق کند  بر اساس، آن را باور کند، بسازد

)Harari, 2017(. 
یرانی بسیار پیچیده است. استعاره واحدي از مختصات استعاره آموزش در فرهنگ ا
هاي راهبردي در یکی از توصیه، یطورکلبه، آموزش در دست نیست. جویاي دانش بودن

روز شدن و آماده بودن متناسب با نیازهاي درباره به، فرهنگ ایرانی است. در قرآن کریم
ها بیت شعر در مورد ضرورت یادگیري صد، محیطی توصیه شده است. در ادبیات ایران

پیوسته و آموزش مداوم وجود دارد و در ادبیات داستانی کهن (ازجمله شاهنامه و 
ها و افراد مسئول بارها گوشزد اندوزي براي خانواده) ضرورت یادگیري و دانشودمنهیلهکل

 شده است.
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نی بر تجربه زیسته رسد الگوي مطلوب آموزشی در فرهنگ ایرانی بیشتر مبتمی به نظر
داستانی ، ع)( یموسپیشینیان است. داستان خضر و زیسته  ربهتجگیري از توأم با عبرت

شناسانه است. اسرائیل یک مطالعه قومآموزشی براي انتقال آموزه صبر یا داستان بنی
، نوح، یوسف، یعقوب، یونس، ایوب، داوود، هاي کتب الهی (ازجمله جالوتداستان
) همگی اشاره به مطالعات موردي دارند که خداوند به پیامبرانش و و غیرهآدم ، ابراهیم

هاي دهند. همین رویکرد آموزشی درباره بسیاري از کتابآنان به پیروانشان انتقال می
، تذکره الاولیا، نامهمرزبان، ودمنهکلیله، شاهنامه، ادبیات کهن فارسی (هزار و یک شب

ها علاوه بر اینکه نوعی تجربه تمامی این داستان درواقعاست. ) نیز صادق غیرهبوستان و 
آموزشی مبتنی  حالدرعین، کنندیادآوري می -سبک مطلوب آموزشی عنوانبه –زیسته را 

 روند.می به شماربر مطالعه موردي هم 
تا  توان گفت که آموزش در ادبیات و فرهنگ ایراندر سطح چهارم می، بر این اساس

گري و روایت، گوییاست. قصه روایت و قصه، بسیاري مبتنی بر داستانحدود 
اي خاص و محدود به افرادي خاص در وادي ادبیات نیست؛ بلکه عرصه، وحکمامثال

براي کسب معرفت و ، ابزار یا روش در دسترس ترینمهمبخشی از زندگی روزمره افراد و 
، دانشمندان، عارفان، یادیدگاندن، (پیران ها توسط خردمندانها و آموختنیانتقال تجربه

، هاي شبانه خانوادگیگویی) به عموم افراد بوده است. قصهغیرهعلماي دینی و 
هاي خوانیتعزیه، هاخانههاي مرشدي در قهوهداستان، ها در مجامع عمومیخوانینقاله

ابزارهایی براي انتقال یادگیري و افزایش انگیزه مخاطبان براي یادگیري  غیرهمناسبتی و 
، شمار (ازجمله داستان رستم و سهرابهاي بینقل داستان، شود. در همین راستاتلقی می
هاي شهرزاد و بسیارانی گوییبابا و داستانعلی، شیرین و فرهاد، لیلی و مجنون، اسفندیار

ر بسیاري موارد در قالب مراسم آیینی و جمعی صورت عرفی و د به شکلدیگر) که 
درمجموع حکایت از این واقعیت دارند که استعاره آموزش در ایران ، پذیرفته استمی

 مبتنی بر استعاره داستان و قصه است.
هاي ملی در کنار مجموعه بسیار متنوع ها و افسانهاسطوره، هاگنجینه داستان، درنتیجه

هاي قومی و محلی در و خوانش هاي عامیانهمثل، هامتل، هاسرگذشت ،هاحکایت، هاقصه
، هاي مذهبیمعدنی غنی از احادیث و روایت طورهمینمناطق مختلف سرزمین ایران و 

زبان قصه ، هاي بنیادین آموزش در ایرانکم یکی از استعارهدهند که دستهمگی نشان می
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نسبتی ، ها و نظام اداري کشوردر سازمانو تمثیل است. این در حالی است که آموزش 
 بسیار ناچیز با تمثیل و داستان و استعاره دارد.

معلمی شغل «استاد/معلم با اسطوره ، در زمینه تاریخی و دینی ایران جایگاه، بر آنافزون 
مندي از تسلط و بهره، درآمیخته است؛ خوانش کنونی غالب از چنین جایگاهی »انبیاست

فرد استاد/معلم در برابر فراگیران است. چنین رویکردي مقوم ارتباط قدرت منحصربه
در خوانش متفاوت  کهیدرحالمیان استاد و شاگرد است؛  یینبه پاطرفه و از بالا یک

مبشر و ، داراي موقعیت مشاور، مثابه پیامبرمعلم/استاد به، دیگري از همین اسطوره
هاي دولتی فرهنگی سازمان وم در بسترخوانش د، راهنماست. به باور خبرگان پژوهش

 بسیار کمیاب است.

 گیرينتیجه
مفهومی سیال و موضوعی ، طور خاصطور عام و آموزش سازمانی بهآموزش به

، تاریخی، اقتصادي، سیاسی، فرهنگی، اي از عوامل اجتماعیاي است که مجموعهرشتهمیان
آن اثرگذار هستند.  چندوچوندر  و غیرهمعرفتی ، روانی، مدیریتی، حقوقی، فناورانه
، سلایق، علایق، هاارزش، یادگیري و آموزش در ارتباطی تنگاتنگ با باورها، درواقع
اي به لایه -اتخاذ نگاه علی، روینازاها قرار دارد؛ ها و استعارهگفتمان، ساختارها، محیط
، مسئلههاي دولتی براي درك زوایا و ابعاد مختلف این هاي آموزش در سازمانچالش

اجتماعی  حیات در تحول و تغییر مداوم و مستمر روند رسد؛می به نظررویکردي ضروري 
 تأثیر و هاي گوناگوندانش و فناوري در چشمگیر يهاپیشرفت و سیاسی از یک سو و

 مسائلی مجموعه، سوي دیگرها از سازمان هايها و فعالیتمأموریت عرصه در آن ژرف
 یطورکلبهو  -ها سازمان در شاغل انسانی سرمایه آموزشی نیازها و الزامات که هستند

تا حدود گفتمان دولت ، درواقع .اندتر کردهبسیار پیچیده را - یآموزشتجربهفراگرد 
 و است یزيگر ينوآورمراتب قدرت و سلسله، بر حفظ شرایط موجود مبتنی زیادي

پذیري با میزان تغییرات توانایی تطبیق، کارانههاي آموزشی دولتی مرکزگرا و محافظهامهبرن
 .)1399، (ذاکري و طاهري دناجتماعی و فناورانه را ندار

ها و رویکردهاي آموزشی نیز نیازمند تغییر و روش، متناسب با این تغییرات محیطی
آموزشی با استفاده از روش تحلیل هاي شناسی رویکردها و روشبازنگري هستند. آسیب

هاي دولتی ایرانی در دهد که آموزش در سازماننشان می، ها در این پژوهشاي علتلایه
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هاي ها و مشکلات لایهها و کمبودهایی مواجه است. چالشها با کاستیتمام سطوح و لایه
هاي ند و پژوهشتر هستشدهعموماً شناخته، گفته شد تریشپکه  گونههمان، اول و دوم

انجام شده است (که  هاآنمختلفی در راستاي شناسایی و پیشنهادهاي گوناگونی براي رفع 
بدون ، اما هرگونه راهکاري؛ اشاره شد) هاآنطور فشرده به شماري از در این پژوهش به

یعنی بدون در نظر گرفتن ، هاي سوم و چهارمگرفتن مقتضیات لایه در نظرشناخت و 
هاي اجتماعی و تاریخی و نیز بستر فرهنگی مختصات و ویژگی، هاضعف، هاقوت

نگري و ناکارآمدي راهکارهاي پیشنهادي تواند منجر به سطحیمی، هاي ایرانیسازمان
هاي دولتی شود. دستاورد کلیدي این پژوهش هاي آموزشی در سازمانبراي بهبود برنامه

، هاي دولتیهاي آموزشی در سازمانها و روشمهدر تبیین این نکته است که اثربخشی برنا
 هاي سطوح سوم و چهارم تحلیل است.توجه به یافته درگرو

فرهنگ و طرز ، بینیهایی که ریشه در جهانشناخت هنجارها و چالش، بر این اساس
نیازي ضروري و سودمند براي اتخاذ رویکردها و تفکر یک جامعه دارد (سطح سوم) پیش

هاي دولتی در اي آموزشی در یک بستر اجتماعی و گفتمانی است. سازمانهطراحی روش
، هاي پدرسالاريبیش از هر چیز متأثر از گفتمان، هاي این پژوهشبر اساس یافته، ایران

کننده رویکردهاي سنتی (ازجمله ارتباط تقویت غالباً هستند کهصنعتی و ایدئولوژیک 
پذیري و ابزارانگاري) است و در برابر اطاعت، سازيیکسان، مراتبسلسله، سویهیک

، مشارکت، محوريجامعه، هاي نوین در حوزه آموزش (ازجمله تفکر انتقاديگفتمان
 محوري) داراي مقاومت است.پروري و شابستگیخلاقیت، تنوع، گريگزینش

آموزشی در این سطح و خلق راهکارهاي  مسائلها و شرط رفع چالشپیش، درنتیجه
تغییر در گفتمان فرهنگی ، هاي انسانیبراي ارتقاي اثربخشی آموزشی و توسعه سرمایهبدیل 

هاي رویکرد رهبري و ارزش، یسازمانفرهنگهاي در حوزه ازجملهو اجتماعی غالب (
هاي آموزشی طراحی و انتخاب رویکردها و روش، تبعبههاست. محوري) در سازمان

بدیل پیشنهادشده در سطح سوم از چارچوب این تحلیل هاي بینی و گفتمانمتناسب با جهان
ها را براي ریزان آموزشی در سازمانو برنامه گذارانیاستستواند ظرفیت می، ايلایه

، وري آموزشیاندیشی و تدوین سناریوهاي تازه براي رسیدن به سطح مطلوبی از بهرهبدیل
 دهد.افزایش 
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شده است که آشنایی  یدتأک، هااي علتیهدر سطح چهارم از روش تحلیل لا، همچنین
راهنمایی ، هاي نهفته در پس یک فرهنگ یا ناخودآگاه جمعیها و استعارهعمیق با اسطوره

هاي بنیادین و طراحی رویکردها و راهکارهاي بدیل آموزشی روشنگر براي شناخت چالش
چهارم از تحلیل  هاي سطح علیبر اساس یافته، این اساس هاست. براثربخش در سازمان

خوانشی ، هاي دولتیاستعاره کنونی آموزش در سازمان، در این پژوهش شدهارائهاي لایه
دین و ، در ادبیات، حالینبااکلاس درس یا مکتب است.  مثابهبهاي از آموزش کلیشه

پردازي و قصه، گوییپیوندي تنگاتنگ با داستان، آموزش افراد انسانی، فرهنگ ایرانی
مطلبی به فهماندن  انتقال یابراي مطالعه موردي دارد. بشر از گذشته دریافته است که 

، کند؛ درواقعبیان  با روایتی تمثیلی آن را در قالب داستان بهتر و مؤثرتر است که، دیگري
 دهیاثرگذاري نیرومندي بر ذهن و روان افراد و شکل، ها با زبان تمثیل و تشبیهبیان آموزه

تداعی معانی و پرورش اخلاقی ، هاي شناختی آنان داشته است و اشاعه مفاهیمبه چارچوب
شده و سازيطی فرایندهاي جمعی و مشارکتی (و در بسیاري موارد متناسب

 شده) انفاق افتاده است.سازيشخصی
علاوه در زمینه تاریخی و دینی ایران دو خوانش مختلف از جایگاه معلم یا استاد به

عنوان عنوان داناي کل و منبع قدرت از یک سو و معلم/نبی بهجود دارد: معلم/نبی بهو
رسد که بنیان فرایند آموزش در شرایط می به نظررسان از سوي دیگر. مبشر و یاري، مشاور

مبتنی بر خوانش نخست  –هاي دولتی ازجمله در سازمان -جاري مراکز آموزشی کشور 
گیري از بهره، عنوان رویکرد یا سناریوي بدیل در این لایهاست و پیشنهاد این پژوهش به
 است. تسهیلگرمثابه مشاور و خوانش دوم یعنی معلم/استاد به

 ارائههاي علی چهارگانه و هاي دولتی بر اساس لایهشناسی آموزش در سازمانآسیب .4جدول 
 سناریوهاي بدیل

 راهکار یا سناریوي بدیل شدهچالش یا آسیب شناسایی عنوان سطح

لایــــه 
 اول

ــــانی  ــــور (لیت ام
 ظاهري)

 کمبود بودجه و امکانات آموزشی
 یافته به آموزشکمبود زمان اختصاص

 ضعف و عدم تناسب مدرسان
 پویایی محتواهاي آموزشیضعف و عدم

 و غیره

 افزایش بودجه و امکانات آموزشی
 آموزشی افزایش ساعات

 پرورش و ارتقاي صلاحیت مدرسان
 روزرسانی و بهبود کیفیت محتواهابه

 و غیره



 63 |و همکاران  مرزبان |...  با یدولت يهادر سازمان یآموزش يکردهایرو یشناسبیآس

 راهکار یا سناریوي بدیل شدهچالش یا آسیب شناسایی عنوان سطح

لایــــه 
 دوم

 ساختاري/اجتماعی

ســازمانی و عــدم بــاور فرهنــگ چــالش
 مدیران ارشد به آموزش

، هاي فرایند آموزش (نیازسـنجیچالش
 اجرا و ارزشیابی)، ریزيبرنامه

فقدان برنامه راهبردي در حوزه آموزش 
 هاسازمان

ـــایر  ـــا س ـــوزش ب ـــاط آم ـــدم ارتب ع
 هاي منابع انسانی سازمانزیرسیستم

ـــات ـــري و اطلاع ـــودن نظ ـــور ب مح
 هاي سازمانیآموزش

هــاي ضــعف و قــدیمی بــودن فنــاوري
 هاآموزشی در سازمان

ارتقاي فرهنگ یـادگیري در سـازمان و 
 تغییر دیدگاه مدیران ارشد به آموزش
ینـد بهبود و ارتقاي مراحل مختلـف فرا

 آموزش در سازمان
ــوزه  ــردي در ح ــه راهب ــی برنام طراح

 آموزش سازمانی
ارتباط و انسجام میان آموزش بـا سـایر 

ــا ــابی کارکرده ــانی (ارزی ــابع انس ي من
 )و غیرهپاداش ، ارتقا، عملکرد

ـــارت ـــاربردي و مه محـــور شـــدن ک
 هاي سازمانیآموزش

ــه ــا و ب ــاوريارتق ــانی فن ــاي روزرس ه
ـــازمان  مورداســـتفادهآموزشـــی  در س
 مجازي و آنلاین)، (الکترونیک

لابـــــه 
 سوم

 بینیگفتمان/جهان

 گفتمان پدرسالار (تمرکزگرا)
 گفتمان صنعتی (استانداردگرا)

گــرا و گفتمــان ایــدئولوژیک (ســنت
 تعهدمحور)

 محور)(همکاري گراگفتمان مشارکت
 محورگفتمان جامعه

 گراگفتمان خلاقیت
 محورو گفتمان شایستگی

لایــــه 
 چهارم

 استعاره/اسطوره

ــوزش  ــهآم ــهب ــب » درس« مثاب (در قال
 آزمون و نمره)، تکلیف، کلاس

مثابه نبی/پیامبر (در قالـب معلم/استاد به
 داناي کل و منبع قدرت)

 »داستان« مثابهبهآموزش 
هـاي ي تجربهگذاربه اشتراك(در قالب 

ــاه ــته و کارگ ــاوي و زیس ــاي موردک ه
 گشایی)مسأله

مثابه مشاور/تسـهیلگر (در معلم/استاد به
 یار)همقالب همکار و 

شناختی آن با دامنه و گستره روش به لحاظاگرچه این پژوهش ، بر این مبنا
هاي تحلیل گفتمان انتقادي در مرحله تحلیل گیري از روشهایی مانند عدم بهرهمحدودیت

هاي برآمده از گرفتن یافته در نظر، رسدیم به نظر حالینباا، رو بوده استها روبهگفتمان
از یک سو ، اي در سطوح سوم و چهارم روش مورداستفاده در این پژوهشتحلیل علی لایه

هاي دولتی ایران شناسی آموزش در سازمانها و آسیباي نوین براي ارزیابی چالشدریچه
براي  تواند در مسیر طراحی رویکردها و سناریوهاي بدیلمی، گشاید و از سوي دیگرمی

آفرین ایفا نقشی برجسته و تحول، هاارتقاي اثربخشی و کارآمدي آموزش در این سازمان
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هاي یادگیري و شناسی آموزشی و تحول برنامهنماید و مسیري متفاوت براي آسیب
 باز کند. گذارانیاستسپیش روي ، هاي دولتیتوانمندسازي سرمایه انسانی در سازمان

 منابع
شناختی نظام آموزش آسیب ).1399( .عادل، فاطمی و کیومرث، حمديا، مجتبی، پوراسد

-261، )2(9 ،هاسازمانمدیریت بر آموزش هاي دولتی ایران. نشریه کارکنان در سازمان
290. 

هاي ضمن خدمت شناسی آموزشآسیب). 1391ابوطالب (، و جلالی ابوالفضل، تیرانداز
شناسی آموزش سازمانی با رویکردي دومین همایش آسیب، دولتی يهاسازمانکارکنان 

 تهران.، هاکاربردي مبتنی بر تجربیات اجرایی در سازمان
شناسی آموزش ضمن ). آسیب1394( .حسین، خنیفر و معصومه، شامی، ساداترضیهم، حسینی

مجله  .وپرورش استان قم: نواحی آموزشموردمطالعه OEM لخدمت بر اساس مد
 .221-202، )4(13، مدیریت فرهنگ سازمان علمی

تأثیر روش تدریس مشارکتی و روش ). 1387نوروز (، سید داوود و فلاح، نسبحسینی
تدریس سنتّی بر پیشرفت تحصیلی و نگرش به درس معارف اسلامی در مراکز 

، آموزش و ارزشیابی (علوم تربیتی)فصلنامه علمی پژوهشی  .شهر تبریز دانشگاهییشپ
1)3( ،41-80. 

پژوهانه در ابعاد مختلف آموزش؛ اي آینده). مطالعه1399( .محسن، طاهري دمنه و علی، ذاکري
، 15)1( ،یرویکردهاي نوین آموزش .اي آیندهرشتهاندازي از مدرسۀ میانارائۀ چشم

133-156. 
شناسی نظام آموزش ضمن یبآس ).1389( .حمید، محمدرضا و عرفانیان خانزاده، ذبیحی

 .مشهد، اولین کنفرانس ملی مدیران آموزش و پژوهش، در ایرانخدمت کارکنان دولت 
 هايدوره موجود وضعیت ارزیابی). 1396. (ریمک، شاطري لیرضا وع، یوزباشی، میترا، عزتی

 سازمان: موردمطالعه( آموزشی هايدوره اثربخشی ارتقاء کیفی الگوي ارائه و آموزشی
 .148-127، )12(4، انسانی منابع توسعه و آموزش). کشور مالیاتی امور

شناسی و سایت انسان، هاي آموزشی). پرسش و پاسخ درباره سیستم1384( .ناصر، فکوهی
 /https://anthropology.irبرگرفته از ، فرهنگ

https://civilica.com/papers/l-4625/
https://civilica.com/papers/l-4625/
https://civilica.com/papers/l-4625/
https://civilica.com/papers/l-4625/
http://ensani.ir/fa/article/journal-number/40526/%D8%A2%D9%85%D9%88%D8%B2%D8%B4-%D9%88-%D8%A7%D8%B1%D8%B2%D8%B4%DB%8C%D8%A7%D8%A8%DB%8C-%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85-%D8%AA%D8%B1%D8%A8%DB%8C%D8%AA%DB%8C-%D8%B3%D8%A7%D9%84-%D8%A7%D9%88%D9%84-%D9%BE%D8%A7%DB%8C%DB%8C%D8%B2-1387-%D8%B4%D9%85%D8%A7%D8%B1%D9%87-3
http://ensani.ir/fa/article/journal-number/40526/%D8%A2%D9%85%D9%88%D8%B2%D8%B4-%D9%88-%D8%A7%D8%B1%D8%B2%D8%B4%DB%8C%D8%A7%D8%A8%DB%8C-%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85-%D8%AA%D8%B1%D8%A8%DB%8C%D8%AA%DB%8C-%D8%B3%D8%A7%D9%84-%D8%A7%D9%88%D9%84-%D9%BE%D8%A7%DB%8C%DB%8C%D8%B2-1387-%D8%B4%D9%85%D8%A7%D8%B1%D9%87-3
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 شناسیآسیب). 1394. (رشآ، مقدم رسته هدي وم، فراهانی، لی اصغرع، کوچکسرایی محمودي
، انسانی منابع توسعه و آموزش. شاخگیسه الگوي از استفاده با کارکنان آموزش نظام

2)5( ،27-51. 
ارتباط مدیریت دانش و مدیریت ). 1398( .علی، حیدري و محمد، خدابخشی، مریم، متینع

هاي ششمین همایش ملی پژوهش، هاثیر آن بر مزیت رقابتی سازمانأمنابع انسانی و ت
 .تهران، مدیریت و علوم انسانی در ایران

). 1396. (کبرا، تبریز عالم رم االله وک، فرد دانش، ضار، بیگینجف و، رتضیم، یاراحمدي
 و آموزش. ایران. ا. ج گمرك کارکنان آموزش نظام براي مدلی و راهکارها، هایبآس

 .134-115، )14(4، انسانی منابع توسعه
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