
 

در  یو رهبر تیریمطالعات مد فصلنامه

 یآموزش یهاسازمان

  1400 بهار / 1 شماره /اول سال

 

 

 یرانا یآموزش بانک کشاورز یریتمد یراهبرد هاییستهبا یروابط ساختار یالگوساز

 

 پور ولی احمد

 دانشجوی دکترای مدیریت آموزشی، واحد تهران غرب، دانشگاه آزاد اسلامی، تهران، ایران

 (مکاتبات مسئول) خلخالی علی

 نشگاه آزاد اسلامی، تهران، ایراندانشیار گروه مدیریت آموزشی، واحدتهران غرب، دا
khalkhali_ali@yahoo.com 

 حقانی محمود

 استادیار گروه مدیریت آموزشی، دانشگاه شهید بهشتی، تهران،  ایران

 

 چکیده

 د.انجام ش یرانا یآموزش بانک کشاورز یریتمد یراهبرد هاییستهبا یروابط ساختار یالگوساز باهدفپژوهش حاضر 

 یراهبرد یهاشاخص به یابیدست از پس پژوهش این در .است بوده توصیفی پیمایشی نوع از کمی، پژوهش این رویکرد

 یران،مد از تن 16 نظرات از یریگبهره با و قبلی نگارندگان مقاله استناد به پژوهش با ،یآموزش بانک کشاورز یریتمد

ژوهش پ ینمشارکت در ا یهدفمند برا طوربهکه  یو متخصصان دانشگاه یبانک کشاورز یکارشناسان حوزه منابع انسان

 زاراب .شد استفاده هاشاخص ارزیابی و یبندرتبه برای تفسیری ساختاری سازیمدل فن از ،شدند یدعوت به همکار

 یاحرفهو  اثربخشسنجش  یارهایمعکه  آن بود یانگرب ISMنتایج  بوده است. افتهیساخت نامهپرسش، اطلاعات یآورجمع

کاربست عوامل » یانیدر سطح م توانمند ساز یارهایمع. کنندیم یفاءرا ا یدر مدل کل یشرانپ یارهاینقش مع یساز

 ی،انسان منابعآموزش  یمبان باز مطالعه ی،عامل فرد با نقش هادورهتناسب  ی،واحد آموزش یدر طراح یسازمانبرون

تحقق » یاجهینت یارهایمعهستند و  «یامنعطف و پو یمحتوا ینو تدو یجهان یآموزش یاز استانداردها یریالگوپذ

 .باشندیم «یاحرفه یازسنجیو ن یواحد آموزش یدر طراح یانهیزممورد انتظار، توجه به عوامل  یهامهارت

 راهبردی، مدیریت آموزش، بانک کشاورزی، آموزش کارکنان، الگوسازی یهاستهیبا :کلیدی واژگان

 

 

 



 1400 بهار، 1، شماره یآموزش یهادر سازمان یو رهبر تیریمطالعات مد/ فصلنامه  88

 مقدمه

 مرکزت ووجه تانسااانی به کانون  عاخیر، مناب یهاسااالدر 

 نیرتمهم عنوانبه و شدهلیتبدگام شمدیران پی و هاسازمان

)نوه ابراهیم و همکاران،  گرددیملقی تساارمایه سااازمانی 

ستند در حال تغییر ییهاسازمانامروزه  هابانک(. 1398  ه

شی از  که یر و تغی سوکیبه دلیل تحولات روزافزون آموز

ه سااو نارار ب از دیگر بانکانتظارات مشااتریان و کارکنان 

 اندازرشااامروی آوردن به فرایندهای نوین آموزشااای با 

 هنیست ک یتردید (.2015گولسن و گورر، هستند )علمی 

ها آموزش  ندیمتن  یبرا ازیموردن یهامهارتدانش و  توا

سع صول را بهبود ب هایجاد و تو شد بافراد و مح و، شاو)خ

سراج،  سل  ، در کارکنان بانکآموزش (. 1394یوزباش و ن

سبد  شته یهاآموزشحقیقت دانش جدید را در  افراد  گذ

پیش  نهمراه پیشااارفت علوم و فنو هرا ب هاآنو  داده قرار

ید از  یامجموعهو  (1399طرزی و همکاران، برده ) جد

مناجاتی ) دینمایمرا ایجاد  هانگرشو  هامهارت، هادانش

با  بانک مدیران ارشااددر این راسااتا  .(1392و همکاران، 

آن به پرسنل  موقعبه یرساناطلاعروشن ساختن اهداف و 

و  هنمودقیت و نوآوری را در پرسنل تقویت لاخ توانندیم

شوند  بانکی یهایریگمیتصمباعث مشارکت و آزادی در 

شاورزیو  سب مزیت رقابتی و بقا  بانک ک سمت ک را به 

 .(1399فلاح و همکاران، دهند )سوق 

ر د یکالکترون یبا ظهور بانکداربانک کشااااورزی ایران 

آموزش و  یننو یکردهایرو ی،شااامسااا 1370دهه  یانهم

 را زادرون هاییاسااتراتژ بر یمبتن یتوسااعه منابع انسااان

طاهری، نظری و غیاثی، اساات )خود قرار داده توجه مورد

مرکز اما گزارش مطالعات صااورت گرفته توسااط ؛ (1395

شاورز یکاربرد یهاپژوهش یت از آن دارد حکای بانک ک

شی در این بانک  یسازادهیپکه  ستانداردهای آموز انواع ا

سته را  یموجود در بانک کشاورز یاند مسائل آموزشنتوان

، از آموزش یمرتفع کنند و کماکان ارتقا و بهبود اثربخشااا

ولیپور و اساات )بانک  ینا یاصاال هاییتها و اولورالش

کاران،   پژوهش، این اصااالی هدفازین رو  .(1399هم

ساز ساختار یالگو ستهبا یروابط   تیریمد یراهبرد هایی

بوده و در پی آن اساات به  یرانا یآموزش بانک کشاااورز

ی، اصل راهبردی یهاشاخص این پرسش پاسخ بگوید که:

 یآموزش بانک کشااااورز یریتمد ریرپذیتأثو  رگذاریتأث

 ؟اندکدمیران ا

 ادبیات پژوهش

و  هاسااازماندر  بررساای راهبردهای مدیریت آموزشاای

 یابیدسااتقابلمختلف در آثار علمی متعددی  مؤسااسااات

ست که در ادامه به برخی از  شاره  هاآنا . نوری، شودیما

به 1398خنیفر )یزدانی و  خاب(   الگوهای و ها روش انت

 عوامل و معیارها اسااا  بر آموزشاای نیازساانجی مناسااب

ند. رگذاریتأث تایج دسااات زد هدف،  ازنظر که پژوهش ن

روش گردآوری اطلاعات، توصیفی و از  ازنظرکاربردی و 

 و یهتجز دیکوم، تکنیک که داد نشااان بود، نوع پیمایشاای

 مناساااب محور­توافق های روش کل در و شاااغل تحلیل

 .باشندیم آموزشی نیازسنجی های روش ترین

به  منحصاااراً( در پژوهشااای 1397همکارانش )قرونه و 

 تهرش یک عنوان بهموضوع آموزش و توسعه منابع انسانی 

آن  یهاافتهیبرخی  رسدیمپرداختند که به نظر  دانشگاهی

 .اساااتقابلیت تعمیم به جامعه هدف این پژوهش را دارا 

عه هدف با پژوهش این طال  تعیین و موجود وضاااعیت م

 و کیفی پژوهش رویکرد از اسااتفاده با رشااته، این قلمرو

 این از حاصل تایجن. است شده انجام موردی مطالعه روش

شان پژوهش شته مطالعاتی محورهای نیترمهم که داد ن  ر

ندعبارت انساااانی منابع توساااعه و آموزش  طراحی: از ا

یفناور کاربرد انسااانی، منابع توسااعه راهبردهای آموزش،

 مدیریت انساااانی، منابع توساااعه در یادگیری نوین یها

 ریتمدی یادگیری، اثربخشاای ارزیابی یادگیری، یهابرنامه

 تمدیری دانش، مدیریت منتورینگ، و مربیگری اسااتعداد،

 همچنین. عملکرد بهبود ماادیریاات و نوآوری و تغییر

 مدیریت رهبری، توساااعه همچون هایی شاااایساااتگی

 فتارر تحلیل وکار، کساب شام انساانی، منابع اساتراتژیک

سعه کاوی بهینه و ارتباطی های مهارت سازمانی،  عمناب تو



 1400 بهار، 1، شماره یآموزش یهادر سازمان یو رهبر تیریمطالعات مد/ فصلنامه  89

سانی ضوعات عنوان به ان سایی حوزه این در پایه مو  شنا

 .گردید

( در مقاله ای علمی پژوهشی 1397همکارانش )صادقی و 

 آموزشاای هایدوره اثربخشاای ارزشاایابی و ساانجشبه 

 الگوی اسا  بر ایران اسلامی جمهوری آهنراه تخصصی

یک کرک ند. پاتر له،  پرداخت قا  :اول ساااطح دردر این م

 :ومد سطح در آموزشی، یدوره به نسبت فراگیران واکنشِ

 ساااطح در آموزشااای، یدوره از فراگیران یادگیری زانیم

 طحدرساا مدیران، ازمنظر فراگیران رفتار تغییر زانیم :سااوم

هداف تحقق میزان: رهارم  ازمنظر شاااده تعیین پیش از ا

 کلیه پژوهش این آماری جامعه. است شده بررسی مدیران

 6 برگزارشاااده هایدوره در کنندهشااارکت لکوموتیورانان

 به آنان سرپرستان و مدیران همراه به 1395 سال دوم ماهه

 jبا  سااااده تصاااادفی گیرینمونه از روش نفر 260 تعداد

 هشد توزیع پرسشنامه نفر 152 بین مورگان جدول به وجه

یم رگونه سااازمان که دهدمی نشااان پژوهش نیا .اساات

ند گاه یهادوره اثربخشااای میزان از توا بد، یخودآ ه ب یا

 واکنش مبین پژوهش، این اول سطح مشاهدات که طوری

سط حد از و بالاتر مطلوب ست کرده گزارش را متو  در. ا

شی، هایدوره از فراگیران یادگیری میزان دوم، سطح  آموز

یانگین از آزمونشیپ در یانگین به 7/94 م  در 17/23 م

 رفتار رییتغ میزان سوم درسطح. است یافته ارتقا آزمونپس

گذشاااات پس فراگیران  هایدوره یاز اجرا ماه 6 از 

ست بوده 4/033 آموزشی،  تحقق میزان رهارم سطح در .ا

 طبق. اساات بوده 3/933 مدیران منظر از سااازمانی اهداف

یک، کرک ساااطحی 4 الگوی  آموزشااای، هایدوره پاتر

. اندشااده ارزشاایابی اثربخش و موفق سااطوح، درتمامی

شان پژوهش این همچنین شی اهداف تحقق که داد ن  آموز

شیِ هایدوره اجرای سایه در سازمان، این  اثربخش، آموز

 .است شده واقع

 ارائه»( در پژوهشااای با عنوان 1393زفرقندی )سااامیعی 

ناسااااب مدلی  نیروی آموزش یهادوره اجرای برای م

سانی سانی نیروی آموزش موجود های ستمیس« ان  مورد ان

 اجرای برای مناسااب مدلی و داده قرار تحلیل و بررساای

 از پس و تنظیم انسااانی نیروی آموزش های دوره مطلوب

شی صورت به دوره یک در تایید  این در .نمود ارائه آزمای

 آموزش، ادبیات مرور با اساات شااده سااعی ابتدا مطالعه

ناختی نه در بهتر شااا هداف، آموزش، تعریف زمی  انواع، ا

سانی نیروی آموزش موجود وضع  و الگوها و کشور در ان

 به جهان در انسااانی نیروی آموزش در جدید رویکردهای

 مدلی پژوهش از حاصااال نتایج براساااا  و آید دسااات

شان دادند که .شود ارائه مناسب  امنظ .نتایج این پژوهش ن

 تعیین شااامل اصاالی عناصاار با انسااانی نیروی آموزش

 ینتعی محتوا، کردن مشخص آموزشی، نیازسنجی مقصدها،

 ارزشیابی نهایت در و اجرا شرایط کردن مشخص روشها،

 تمسیس عناصر پیشنهادی مدل براسا . است شده معرفی

کدیگر با مل در و مرتبط ی عا نده آموزش با ت  و ها ده

 .هاست آموزش بخشی اثر و گیرندگان آموزش

در مجموعه پژوهشاای با عنوان  (2010همکارانش )لیاو و 

 به آموزش« انساااانی منابع و کارکنان مدیریت در تحقیق»

اثربخش در سااازمان ها پرداخته اند. این مجموعه شااامل 

 و انساااانی منابع و کارکنان مدیریت در تحقیق جلد 36

صل هفت شامل ست ف سط که ا  این در علمی رهبران تو

 از مهمی حوزه به فصاال هر. اساات شااده نوشااته زمینه

 انیانساا منابع و آموزش مدیریت زمینه در فعلی تحقیقات

سب . پردازد می سی آثار متعدد متنا نگارندگان پس از برر

با موضاااوع این مقاله به این نتیجه رسااایدند که مدیریت 

آموزش در بانک کشااااورزی بعلت خاو بودن زمینه ی 

رندان مورد توجه قرار نگرفته کاری و مساااائل پیرامونی 

ست. شوار یدرون یشپاازین رو در مقاله ای به  ا و  هاید

 یآموزش بانک کشااااورز یریتمد یراهبرد هاییساااتهبا

اقدام و شاااخص های راهبردی مدیریت آموزش در  یرانا

ولیپور و همکاران، گردید )بانک کشااااورزی اساااتخراج 

در این پژوهش در نظر اسااات به عنوان گام دوم  .(1399

ساختار این پژوهش ستخرجه را  یروابط  شاخص های م

 در قالب الگویی تفسیری ساختاری کشف و ارائه نمایند.

 پژوهش یشناسروش
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صیفی بوده  شی تو رویکرد این پژوهش کمی، از نوع پیمای

 یریتمد یراهبرد یهاشااااخصاسااات. در این پژوهش 

نک کشااااورز با از نظرات  یریگبهرهبا یران ا یآموزش 

شد.  استفاده هاشاخص یارزیاب و یبندرتبه برایخبرگان، 

بانک  یکارشااناسااان حوزه منابع انسااان یران،تن از مد 16

 طوربهکه  بودند یو متخصااصااان دانشااگاه یکشاااورز

 یپژوهش دعوت به همکار ینمشارکت در ا یهدفمند برا

سش نیز اطلاعات یآورجمع ابزار .شدند ساخت نامهپر

ست افتهی سش لیتکم .بوده ا دن نامه به دلیل توجیه نموپر

حضوری و با دقت و حوصله انجام  صورتبهمتخصصان 

 تخصصی مشروعیت مرحله این در خبرگی ملاک گرفت.

 وهش،پژ مبنا بودن خبره به توجه با اساات؛ بوده گوپاسااخ

 ،منطقی قضاااوت یک برای دهندگانپاسااخ تجربه و دانش

ناساااب بود و کافی یل  .م پژوهش از  یهادادهبرای تحل

 اسااتفاده شااد. 1تفساایری ساااختاری سااازیتکنیک مدل

کنندگان در پژوهش مشخصات جمعیت شناختی مشارکت

 گزارش شده است. 1در جدول 

 پژوهش در کنندگانمشارکت مشخصات. 1جدول 

 سابقه تحصیلات جنسیت یاحرفهتجربه  

 30 دکتری مرد معاون اجرایی بانک 1

 16 دکتری مرد مدیریت و آموزش بانکیمدیر گروه تحقیقات  2

 20 دکتری زن معاون گروه تحقیقات بازارهای بانکی 3

 24 کارشناسی ارشد مرد معاون اجرایی و سیستم منابع انسانی بانک 4

 33 کارشناسی ارشد مرد معاونت بانکی 5

 28 کارشناسی ارشد مرد معاون اعتباری و مالی بانک 6

 24 کارشناسی ارشد مرد کارشنا  مسئول بانک 7

 20 کارشناسی ارشد مرد بانک یگذارهیسرمامعاون اقتصادی و  8

 24 کارشناسی ارشد مرد معاون اداری و مالی و پشتیبانی بانک 9

 29 دکتری مرد معاون امور اقتصادی و توسعه یک بانک 10

 14 کارشناسی ارشد زن آموزش بانک رکلیمد 11

 20 دکتری مرد منابع انسانی بانکمدیر امور اداری و  12

 35 دکتری مرد بانک ملی یهاشرکتیکی از  رعاملیمد 13

 28 دکتری مرد دانشیار دانشگاه و متخصص مدیریت 14

 32 دکتری مرد دانشیار دانشگاه و متخصص آموزش 15

 25 دکتری مرد بانک یآموزش حقوقگر کارگروه پژوهش 16

 .شد خودداری پژوهش در کنندگانمشارکت اسامی ذکر از پژوهش اخلاق حفظ جهت: توجه 

هت  بارسااانجی و ج تای اعت  یاجزا یبررسااا در راسااا

ظور مننامه بهپرسش یساختار هاییژگیو و دهندهیلتشک

 قینامه، از طرپرسش ییو محتوا یصور ییاز روا یناناطم

 فیینظرات کارشناسان و متخصصان که در بخش ک یبررس

حضااور فعال داشااتند صااورت گرفت که پس از مطالعه 

سؤال یقعم  و یلینامه، نظرات تکمپرسش یهاسؤالات و 

                                           
1  -Interpretive Structural Modelling 

 یخود را اعلام دارند. در پژوهش حاضااار برا یاصااالاح

باخ کرون یاعتماد از روش آلفا یتقابل یا یاییپا یبررسااا

 برآورد اعتبار، به یبرا روشیناسااتفاده شااد. اسااتفاده از ا

ز ا شیب ابزار پژوهش، یاصل یاجزا یدرون یهمسان یمعنا

 (.1392متداول است )آذر و همکاران،  یگرد یروش ها 
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سیج یسازمدل  سیری را  سال  1ساختاری تف  1977در 

ئه کرد مل و ارا ندی عوا قه ب به طب ه اسااات. این روش 

سایی روابط بین معیارها می سازی شنا پردازد. رویکرد مدل

موثر و کارا برای سااااختاری تفسااایری یک متدولو ی 

موضااوعاتی اساات که در آن متغیرهای کیفی در سااطوح 

مختلف اهمیت بر یکدیگر آثار متقابل دارند. با اسااتفاده از 

هااای بین توان ارتباااطااات و وابساااتگیاین تکنیااک می

اران، متغیرهای کیفی مساااله را کشااف کرد )راران و همک

با  مورد نیاز برای توساااعه مدل مورد نظر (. مراحل2008

یک  فاده از تکن بات و ) شااادمعرفی  ذیلا ISMاسااات یا د

 (.2011گویندان، 

 (SSIMتشکیل ماتریس خود تعاملی ساختاری )

با  به صاااورت زوجی  ها را  یار گان مع گام خبر در این 

کدیگر در نظر می به ی ند و بر اسااااا  طیف زیر  گیر

 دهند.مقایسات زوجی پاسخ می

 V عامل سطر :i ن باعث محقق شدن عامل ستو

j شود.می 

 A عامل ستون :j  باعث محقق شدن عامل سطر

i شود.می 

 X هر دوعامل سطر و ستون باعث محقق شدن :

رابطه دوطرفه  jو  iشوند )عامل یکدیگر می

 دارند(.

 O بین عامل سطر و ستون هیچ ارتباطی وجود :

 ندارد.

 بدست آوردن ماتریس دستیابی اولیه

صفر و یک بر  SSIMبا تبدیل نمادهای ماتریس  به اعداد 

 و رآذ) دیآاسااا  زیر ماتریس دسااتیابی اولیه بدساات می

 .(1392همکاران،

  اگر نماد خانهij  حرفV  باشد در آن خانه عدد

 شود.و در خانه قرینه عدد صفر گذاشته می 1

                                           
 1- Andrew Sage 

  اگر نماد خانهij  حرفA  باشد در آن خانه عدد

 شود.گذاشته می 1صفر و در خانه قرینه عدد 

 ر نماد خانه اگij  حرفX  باشد در آن خانه عدد

 شود.گذاشته می 1و در خانه قرینه نیز عدد  1

  اگر نماد خانهij  حرفO  باشد در آن خانه عدد

-صفر و در خانه قرینه نیز عدد صفر گذاشته می

 .شود

 سازگار کردن ماتریس دستیابی

شود که اگر  سی  ستیابی اولیه باید این قانون برر ماتریس د

i،j=1، j،k=1  i،k=1  یعنی اگر معیار .A  با معیارB 

رابطه داشااته  Cنیز با معیار  Bرابطه داشااته باشااد و معیار 

 .رابطه دارد Cنیز باید با  Aگاه معیار باشد آن

 تعیین سطح متغیرها 

یاز( و  های ورودی )پیش ن یار عه مع گام مجمو در این 

 کنیم وخروجی )دسااتیابی( برای هر معیار را محاساابه می

شخص می شترک را نیز م کنیم در این گام سپس عوامل م

معیاری دارای بالاترین ساطح اسات که مجموعه خروجی 

)دستیابی( با مجموعه مشترک برابر باشد. پس از شناسایی 

را از جدول  آن هااین متغیر یا متغیرها، ساااطر و ساااتون 

کنیم و عملیات را دوباره بر روی دیگر معیارها حذف می

 کنیم.رار میتک

 ترسیم شبکه تعاملات

 اآن هدر این گام با توجه به سااطوح معیارها و روابط بین 

 شود.ترسیم شبکه تعاملات ایجاد می

 MICMACتحلیل 

بر پااایااه قاادرت نفوذ  MICMACتجزیااه و تحلیاال 

تاثیرپذیری( هر متغیر  تاثیرگذاری( و میزان وابساااتگی ) (

ه هر یک از شااکل گرفته و امکان بررساای بیشااتر محدود

سااازد. در این تحلیل متغیرها به رهار متغیرها را فراهم می
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سیم  ستقل تق سته، پیوندی )رابط( و م گروه خودمختار، واب

 (.2007شوند )کانان و هاک، می

میزان وابساااتگی و قدرت هدایت کمی دارند  ر:خودمختا

شااوند زیرا دارای این معیارها عموما از ساایسااتم جدا می

 با سیستم هستند. تغییری در این متغیرهااتصالات ضعیف 

 شود.باعث تغییر جدی در سیستم نمی

ته: یت  وابستت هدا این متغیرها دارای وابساااتگی قوی و 

ضاااعیف هساااتند این متغیرها اصاااولا تاثیرپذیری بالا و 

 تاثیرگذاری کمی روی سیستم دارند.

این متغیرها دارای وابساااتگی کم و هدایت بالا  مستتتق :

م عبارتی دیگر تاثیرگذاری بالا و تاثیرپذیری ک باشند بهمی

 های این متغیرها است.از ویژگی

این متغیرها از وابساااتگی بالا و قدرت هدایت بالا  رابط:

پذیری این  تاثیر گذاری و  تاثیر بارتی  به ع ند  برخوردار

معیارها بساایار بالاساات و هر تغییر کورکی بر روی این 

 شود.یستم میمتغیرها باعث تغییرات اساسی در س

 
 (1392همکاران، و آذرمنبع: ) ISM روش در تیهدا قدرت و یوابستگ زانیم: 1نمودار 

 یافته های پژوهش

سش  سخ به پر صلی این برای پا صد دارد ا پژوهش که ق

پذیر و رگذاریتأث اصااالی، یهاشااااخص  راهبردی تاثیر

را مشخص  کشاورزی بانک در بخشاثر آموزشی مدیریت

ابتدا به معرفی عوامل  ذیلنماید نیاز اسااات تا در جدول 

 در پژوهش پرداخته شود. کنندهشرکت

 

 (پژوهش یها افتهی: منبع)پژوهش عوامل یمعرف:  1جدول 

 کد معیار

 C1 اینیازسنجی حرفه

 C2 بازمطالعه مبانی آموزش منابع انسانی

 C3 عامل فردی با نقشتناسب دوره ها 

 C4 تدوین محتوای منعطف و پویا

 C5 در طراحی واحد آموزشی یانهیزمتوجه به عوامل 

 C6 در طراحی واحد آموزشی یسازمانبرونکاربست عوامل 

 C7 جهانی الگوپذیری از استانداردهای آموزشی

 C8 سنجش اثربخش

 C9 سازی آموزش یاحرفه

 C10 مورد انتظار یهامهارتتحقق 
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 (ISMساختاری تفسیری ) یسازمدل

ستفاده از روش  سطوح  ISMدر این بخش با ا سی  به برر

و تاثیرپذیری عوامل پرداخته می شود. استفاده  یرگذاریتأث

به عنوان ورودی  تل  ابزاری  ISMاز خروجی روش دیم

کارآمد جهت بررساای سااطوح تاثیرگذاری با اسااتفاده از 

نگروابط دیمتل می (. در 2018و همکاران،  1باشاااد )وا

تقریبا مشاااابه  ISMواقع رون ماهیت دو روش دیمتل و 

شنامه یکدیگر می س شد بنابراین در مواقعی که از دو پر با

های دو برای تحلیل هر کدام اسااتفاده شااود رون ورودی

ست نتایجی حاصل روش یک ستند بنابراین ممکن ا سان نی

شاااود که به نحوی بر خلاف دو نتایج دو روش باشاااند 

تواند می ISMبنابراین اساااتفاده از روش ترکیبی دیمتل و 

صل کند. در ادامه گامنتایج دقیق های این روش تری را حا

 آورده شده است.

 تشکیل ماتریس دستیابی

ماتریس ارت ید از  با گام  قدار در این  تل م کل دیم طات  با

ه هایی کآسااتانه )میانگین حسااابی( گرفت و سااپس درایه

و در غیر  «1»بیشاااتر از مقدار آساااتانه هساااتند مقادیر 

انجام  «2»گیرند این فرایند در جدول اینصااورت صاافر می

 باشد.شده است که در واقع همان ماتریس دستیابی می

 (پژوهش یها افتهی: منبع) هیاول یابیدست سیماتر: 2 جدول

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 قدرت نفوذ 

C1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 

C2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 

C3 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 9 

C4 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 2 

C5 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 

C6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 

C7 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 2 

C8 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 8 

C9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 

C10 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 2 

  7 4 4 6 5 7 5 5 6 6 میزان وابستگی

 تعیین سطوح عوامل

یاز( و  های ورودی )پیش ن یار عه مع گام مجمو در این 

 کنیم وخروجی )دسااتیابی( برای هر معیار را محاساابه می

شترک  شخص میسپس عوامل م کنیم در این گام را نیز م

معیاری دارای بالاترین ساطح اسات که مجموعه خروجی 

)دستیابی( با مجموعه مشترک برابر باشد. پس از شناسایی 

                                           
1 Wang 

این متغیر یا متغیرها، ساااطر و ساااتون آن ها را از جدول 

کنیم و عملیات را دوباره بر روی دیگر معیارها حذف می

 دستیابیها از ماتریس ورودیها و کنیم. خروجیتکرار می

ستخراج می شود اولیه ها در هر  «1»برای این کار، تعداد  ا

یانگر خروجی عداد  ساااطر ب ها در ساااتون برابر « 1»و ت

سطح اول، نتایج در جدول  ستند که برای تعیین  ورودی ه

 شده است. ارائه «3»
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 (پژوهش یها افتهی: منبع) 1 سطح یارهایمع: 3 جدول

 سطح اشتراک ورودی خروجی نام معیار

C1 C1- C1-C2-C3-C6-C8-C9- C1- 1 

C2 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-C9-C10 C2-C3-C6-C8-C9-C10 C2-C3-C6-C8-C9-C10  

C3 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C9-C10 C2-C3-C6-C8-C9- C2-C3-C6-C9-  

C4 C4-C5- C2-C3-C4-C6-C9- C4-  

C5 C5- C2-C3-C4-C5-C6-C8-C9- C5- 1 

C6 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-C9-C10 C2-C3-C6-C8-C9- C2-C3-C6-C8-C9-  

C7 C7-C10 C2-C3-C6-C7-C8-C9- C7-  

C8 C1-C2-C3-C5-C6-C7-C8-C10 C2-C6-C8-C9- C2-C6-C8-  

C9 C1-C2-C3-C4-C5-C6-C7-C8-C9-C10 C2-C3-C6-C9- C2-C3-C6-C9-  

C10 C2-C10 C2-C3-C6-C7-C8-C9-C10 C2-C10 1 

سطح  «3»در جدول  ست  1«1»معیارهای  شده ا ستخراج  ا

شامل معیارهای  شد. حال برای می C10و  C1 ،C5که  با

تعیین معیارهای سطح دوم، کافیست سطر و ستون این دو 

و دوباره  هحذف نمود دساااتیابی اولیهمعیار را از ماتریس 

 محاسبات تعیین خروجی و ورودی را انجام داد.

 (پژوهش یها افتهی: منبع) 2 سطح یارهایمع: 4 جدول

 سطح اشتراک ورودی خروجی نام معیار

C2 C2-C3-C4-C6-C7-C8-C9- C2-C3-C6-C8-C9- C2-C3-C6-C8-C9-  

C3 C2-C3-C4-C6-C7-C9- C2-C3-C6-C8-C9- C2-C3-C6-C9-  

C4 C4- C2-C3-C4-C6-C9- C4- 2 

C6 C2-C3-C4-C6-C7-C8-C9- C2-C3-C6-C8-C9- C2-C3-C6-C8-C9-  

C7 C7- C2-C3-C6-C7-C8-C9- C7- 2 

C8 C2-C3-C6-C7-C8- C2-C6-C8-C9- C2-C6-C8-  

C9 C2-C3-C4-C6-C7-C8-C9- C2-C3-C6-C9- C2-C3-C6-C9-  

 (پژوهش یها افتهی منبع) 3 سطح یارهایمع: 5 جدول

 سطح اشتراک ورودی خروجی نام معیار

C2 C2-C3-C6-C8-C9- C2-C3-C6-C8-C9- C2-C3-C6-C8-C9- 3 

C3 C2-C3-C6-C9- C2-C3-C6-C8-C9- C2-C3-C6-C9- 3 

C6 C2-C3-C6-C8-C9- C2-C3-C6-C8-C9- C2-C3-C6-C8-C9- 3 

C8 C2-C3-C6-C8- C2-C6-C8-C9- C2-C6-C8-  

C9 C2-C3-C6-C8-C9- C2-C3-C6-C9- C2-C3-C6-C9-  

 )منبع: یافته های پژوهش( 5 و 4 سطح یارهایمع: 6 جدول

 سطح اشتراک ورودی خروجی نام معیار

C8 C8- C8-C9- C8- 4 

C9 C8-C9- C9- C9- 5 
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 ISMشبکه تعاملات 

سطوح بدست آمده از معیارها،  ستفاده از  در گام پنجم با ا

و  iرسم می شود. اگر بین دو متغیر  ISMشبکه تعاملات 

j  رابطه باشااد آن را به وساایله یک پیکان جهت دار نشااان

شده که با حذف حالتمی های دهیم. دیاگرام نهایی ایجاد 

ستفاده از بخش ست آمده تعدی و نیز با ا سطوح بد بندی 

 نشان داده شده است.« 2»نمودار ت در اس

 
 (پژوهش یها افتهی: منبع) پژوهش ISM مدل: 2نمودار 

 تحلیل میک مک

قاادرت نفوذ و  ازلحااا توان پژوهش را میاین ماادل 

 هباز مطالع» اریمعنشااان داد. بر این اسااا   نیز وابسااتگی

سانی منابع آموزش مبانی ست.  «ان  ریمتغ نیااز نوع رابط ا

ه ب اساات بالا برخوردار تیبالا و قدرت هدا یاز وابسااتگ

س اریمع نیا یریرپذیتأثو  یرگذاریتأث یعبارت بالاست  اریب

هایمتغ نیا یبر رو یکورک رییو هر تغ عث تغ ر  راتییبا

و « اثربخش سنجش»معیارهای  .شودیم ستمیدر س یاساس

از نوع مساااتقل هساااتند این « آموزش ساااازی یاحرفه»

بالا می یت  هدا ند متغیرها دارای وابساااتگی کم و  باشااا

بارتبه گذاریتأث گریدیع پذیتأثبالا و  یر کم از  یریر

ست. معیارهای ویژگی سب»های این متغیرها ا  هادوره تنا

 در یسااازمانبرون عوامل کاربساات»و  «فردی عامل بانقش

های در بعضااای مواقع ویژگی« آموزشااای واحد طراحی

های معیارهای معیارهای رابط و در بعضااای مواقع ویژگی

 مستقل را دارد.

سنجی»معیارهای    یانهیزم عوامل به توجه»، «ایحرفه نیاز

شی واحد طراحی در ستانداردهای از الگوپذیری»، «آموز  ا

از نوع « انتظار مورد یهامهارت تحقق» و« جهانی آموزشی

ستگی قوی و هدایت  سته هستند این متغیرها دارای واب واب

و  بالا یریرپذیتأث اصاااولضاااعیف هساااتند این متغیرها 

یار  یرگذاریتأث ند. مع  تدوین»کمی روی سااایساااتم دار

یا و منعطف محتوای های در بعضااای مواقع ویژگی «پو

سته و در بعضی مواقع  های معیارهای ویژگیمعیارهای واب

 خودمختار را دارد.

 



 1400 بهار، 1، شماره یآموزش یهادر سازمان یو رهبر تیریمطالعات مد/ فصلنامه  96

 
 (پژوهش یهاافتهی: منبع) یوابستگ-نفوذ قدرت سیماتر: 3نمودار 

 یریگجهینتبحث و 

مان و مؤساااساااات   عنوانبهنیروی انساااانی در سااااز

که یک  شااودیم محسااوبارزشاامندترین منابع و دارایی 

از این طریق در محیط رقابتی دوام آورده  تواندیمسازمان 

به با تغییرات  ند و خود را  مده همگام ک آموزش  وجود آ

اد فواید  اربخش باش داشته و شاید  یشماریبزمانی که اث

اسیار  یهاروشبتوان گفت یکی از  اه یمؤثرب ات ک  اس

شتر هدایت کند.  تواندیم کارکنان را به سمت توانمندی بی

کاه در ارتباط با مراجعان بوده و هدف  اهبانکاین امر در 

عه  هاآن جام به مشاااتری و  مات بهتر  خد ئه   اساااتارا

در  (.1391)صااباغیان و آراسااته،  باشاادیم زیبرانگبحث

تا  له در پی آن بود   یهاشااااخصهمین راساااتا این مقا

در  مدیریت آموزش ریرپذیتأثو  رگذاریتأثراهبردی اصلی، 

 ISMنتایج تحلیل بانک کشاااورزی ایران را معرفی نماید. 

ستبیانگر   یاحرفهو  اثربخشسنجش  یارهایمعکه  آن ا

یمسااازی نقش معیارهای پیشااران در مدل کلی را ایفاء 

 کاربساات»در سااطح میانی  توانمند ساااز یارهایمع. کنند

 بآموزشاای، تناساا واحد طراحی در یسااازمانبرون عوامل

 عمناب آموزش مبانی باز مطالعهفردی،  عامل با نقش هادوره

جهانی و  آموزشاای اسااتانداردهای از انسااانی، الگوپذیری

یا و منعطف محتوای تدوین ند و  «پو هایمعهسااات  یار

 عوامل به انتظار، توجه مورد یهامهارت تحقق» یاجهینت

سنجی واحد طراحی در یانهیزم شی و نیاز  «ایحرفه آموز

 .باشندیم

 هباز مطالع» اریمع نتایج تحلیل میک ماک نشاااان دادند که

سانی منابع آموزش مبانی ست رابط نوع از «ان  یرمتغ این. ا

 هب اساات برخوردار بالا هدایت قدرت و بالا وابسااتگی از

سی معیار این یریرپذیتأث و یرگذاریتأث عبارتی  بالاست ارب

ها این روی بر کورکی تغییر هر و عث متغیر  اتتغییر با

سی سا ستم در ا شاخص ارتباطی وثیق با  .شودیم سی این 

 نابعم مدیریت فلساافه مدیریت منابع انسااانی دارد. فلساافه

 نابعم مدیریت جایگاه و تکوینی ساایر به توجه با انسااانی

 رب فلساافه این. اساات تبیین قابل امروز جهان در انسااانی

شتهکی مبنای ست شده یگذارهیپا مداوم یهاتیفعال ر  ا

 یهاهدف پذیرش در انساااانی منابع و ساااازمان بین که

 را هاآن به رساایدن و هماهنگی ایجاد سااازمانی مشااترک

 .کندیم تضمین

سفه گفت توانیم حقیقت در سانی منابع مدیریت فل  بر ان

صل دو ستوار ا ست ا سیدن ،سوکی از: ا  یهاهدف به ر

سانی منابع نیازهای نیتأم به منوط را سازمانی  و داندیم ان

سانی منابع نیازهای نیتأم دیگر، سوی از  یلن گرو در را ان

در  افتیدسااتاین  .کندیم تلفی سااازمانی یهاهدف به

( قرار دارد. 1397همکاران )همسااویی با پژوهش قرونه و 

بر مطالعه مبانی آموزش  دیتأکدر این پژوهش نیز ضااامن 

 بکهشاا یک ساااختارها که این کندیم دیتأکمنابع انسااانی 
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دانش در بانک  ارتقای این برای را اجتماعی و شاااناختی

یت کشاااااورزی فراهم آورده و  رمز آن، اثربخش مدیر

 موفقیت هر سازمانی است.

 سنجش» دیگر پژوهش نشان داد که معیارهای افتیدست

قل نوع از «آموزش ساااازی یاحرفه» و «اثربخش  مسااات

یم بالا هدایت و کم وابسااتگی دارای متغیرها این هسااتند

 از مک یریرپذیتأث و بالا یرگذاریتأث گریدیعبارتبه باشاااند

ساااازی آموزش  یاحرفه. اسااات متغیرها این یهایژگیو

( نیز 2010همکارانش )لیاو و  موردتوجهمفهومی است که 

 توسااعه که در اندنمودهاسااتدلال  هاآناساات.  قرارگرفته

سانی منابع ضای به ان  فرادا و شخصی یاحرفه نیازهای اقت

 توسعه آموزش و یاحرفه یهاگونه همه باید هاسازمان و

شاااود. معیار سااانجش اثربخش از  فراهم انساااانی منابع

ستگاهبالاست که در  ریتأثمتغیرهای با  ایران  اجرایی یهاد

 ساانجش نیز اهمیت بساازایی داشااته و با دسااتورالعمل

 ستپیو) اجرایی یهادستگاه آموزشی یهابرنامه اثربخشی

 14/11/1392 مورخ 18819/92/200 شاااماره بخشااانامه

سعه معاونت سانی سرمایه و مدیریت تو  (جمهورسیرئ ان

( نیز 1397پژوهش صااادقی و همکاران ) سااازگاری دارد.

قرار داده  دیتائپژوهش پیش رو را مورد  افتیدساااتاین 

 است.

 تناساااب» نتایج پژوهش حکایت از آن دارند که معیارهای

مل با نقش هادوره مل کاربساااات» و «فردی عا  عوا

 مواقع بعضی در «آموزشی واحد طراحی در یسازمانبرون

ضی در و رابط معیارهای یهایژگیو  یهایژگیو مواقع بع

ستقل معیارهای سنجی» معیارهای. دارد را م  ،«ایحرفه نیاز

مل به توجه» حد طراحی در یانهیزم عوا  ،«آموزشااای وا

 تحقق» و «جهانی آموزشاای اسااتانداردهای از الگوپذیری»

 هامتغیر این هستند وابسته نوع از «انتظار مورد یهامهارت

 یرهامتغ این هستند ضعیف هدایت و قوی وابستگی دارای

 یسااتمساا روی کمی یرگذاریتأث و بالا یریرپذیتأث اصااولاً

 .دارند

قدند1398) فریخننوری، یزدانی و  به تنوع  ( معت با توجه 

نیازسنجی، وجود معایب و  یهاروشبسیار زیاد الگوها و 

و  هاااروشاز این الگوهااا و  هرکااداممزایااای متفاااوت 

فاده  ما برای اسااات رارروب و راهن عدم وجود  همچنین 

جا از  ناساااب و ب کدامم و  هاپژوهشدر ها روشاز  هر

شته، اگر  ستفاده از  هاسازمانتحقیقات گذ  یهاروشدر ا

نیازساانجی جهت تشااخیص نیازها درار خطا شااوند به 

اهداف مورد انتظار از آموزش دسااات نخواهند یافت و 

 .طی نخواهد شااد یدرسااتبهآموزشاای  یزیربرنامهمراحل 

مه پژوهش خود  هاآن ندیم عنواندر ادا طراحی و  که کن

نیازسنجی در هر سطحی مستلزم پیروی  یهاپرو هاجرای 

 کهیطوربهلی مشااخص اساات. از یک طرح و الگوی عم

باعث  تواندیمانتخاب، طراحی و تدوین الگوی نیازسنجی 

 .تسااهیل و افزایش دقت و اعتبار فرآیند نیازساانجی شااود

سته بودن  سنجیناین دریافت از پژوهش واب  «یاحرفه یاز

 .دهدیمقرار  دیتائ به عواملی دیگر را مورد

ست سب»معیار  افتید  در« فردی عامل با نقش هادوره تنا

سمیعی سویی با نتایج پژوهش  ( قرار 1393) یزفرقند هم

نیازسنجی و طراحی اجرای دارد. او به این نتیجه رسید که 

 بر مؤثریکی از رهار عامل  دوره متناسااب با نیاز شااغلی

سته به عوامل متعددی  ست که واب سانی ا آموزش نیروی ان

 رمعیا کهآن پژوهشاین  افتیدساااتنهایت  ؛ واسااات

یژگیو مواقع بعضاای در «پویا و منعطف محتوای تدوین»

 یهایژگیو مواقع بعضااای در و وابساااته معیارهای یها

با توجه به نتایج این پژوهش  .دارد را خودمختار معیارهای

شنهاد   موردتوجهموارد ذیل در بانک کشاورزی  شودیمپی

 قرار گیرد:

  ی ساز یاحرفه»با توجه به پیشران بوده مقوله

 عنوانبهاین مقوله  گرددیمپیشنهاد « آموزش

پژوهشی بانک کشاورزی در  یهاتیاولویکی از 

 انسانی قرار بگیرد. منابعحوزه توسعه 

  مدل این  توانمند ساز یهاشاخصبا توجه به

مبانی  باز مطالعهضمن  شودیممقاله پیشنهاد 

آموزش منابع انسانی توسط مدیران و کارشناسان 

به جهت  هادهیابانک، فراخوانی از  آموزش

در  یسازمانبرونرگونگی کاربست عوامل 
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طراحی واحد آموزشی در آموزش کارکنان 

 برگزار شود.

  مدل این مقاله  یاجهینت یهاشاخصبا توجه به

در  یاحرفه یازسنجینبه جهت  شودیمپیشنهاد 

بانک کشاورزی و آشنایی با استانداردهای نوین 

تعاملی مستمر با انجمن مدیریت  ،آموزش جهانی

ز ا یریگبهرهتا با  گرفتهشکلآموزشی ایران 

تجربیات و دانش متخصصان مدیریت آموزشی 

 فرایندهای آموزشی بانک متحول گردد.
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 منابع

نه ی،خساااروان .آذر، عادل  (.1392) رضاااا. ی،جلال .فرزا

سازمان مد یاتدر عمل یقتحق شارات   یریتنرم، تهران: انت

 .یصنعت

س شی .ینام ،شاوون ینیح ضاعل ،یوزبا سراج. یر سل   ،ین

دانش و عوامل مؤثر بر  یریتمد یت(. وضاااع1394. )یارؤ

 یتهران. فصلنامه علم یاستقرار آن در دانشگاه علوم پزشک

 .159-137، (30)8 ،راهبرد فرهنگ یپژوهش

مناسااب  ی(. ارائه مدل1393.)یمرتضاا ی،زفرقند ساامیعی

. فصاالنامه یانسااان یرویآموزش ن یدوره ها یاجرا یبرا

 .154-135 (،1) 30 یت،و ترب یمتعل یپژوهش - یعلم

وهاب  .یدخانزاده، حم یانعرفان .یممحمدابراه صاااادقی،

 یاثربخشاا یابی(. ساانجش و ارزشاا1397. )ینزاده، حساا

ش یهادوره ص یآموز ص سلام یآهن جمهورراه یتخ  یا

. فصااالنامه آموزش یککرک پاتر یبر اساااا  الگو یرانا

 .62-43(، 79)20 یران،ا یمهندس

سته .زهرا ،یانصباغ  یرتأث یزانم ی(. بررس1391زهرا. ) ،آرا

بانک  یمنابع انساااان یآموزش کارکنان بر توانمندسااااز

 ییزو برنامه ر یریتمنطقه غرب شهر تهران. مد یکشاورز

 .94-78 ،(1)5 ،یآموزش یدر نظام ها

(. 1395. )یدساااع ،یاثیغ .ندا ،ینظر .یمرتضااا ،یطاهر

نگ  مان یادگیریفره و  یریتیمد یاثربخشااا ی،ساااااز

 یرییادگ هایکنندهبینییش: پیروان شاناخت یتوانمندسااز

عات آموزش و  یطدر مح  ،(2)8 ،یادگیریکار. مجله مطال

19-36 .doi: 10.22099/jsli.2017.3974 

. یصاااغر ،افکانه.کوروش ،ینپارساااا مع .محمد ،یطرز

 ییاباثرگذار بر ارز یو مولفه ها یارهامع یی(. شناسا1399)

ش ضمن خدمت کارکنان بانک  یدوره ها یاثربخ آموزش 

-95 ،(42)12 ،یو سااازمان یرفاه کارگران. مشاااوره شااغل

120 .doi: 10.29252/jcoc.12.1.95 

(. 1399. )یمجتب ،یطبر .اساااداله ،مهرآرا .الهیبحب ،فلاح

بانک مساااکن با نقش  یمنابع انساااان یریتمد یبررسااا

یتمد قات. تحقیننو یدولت یر یتمد ی  ،یآموزشااا یر

12(45) ،101-116. 

نه، داود نائ .قرو مه یث فاط مام .پور،  (. 1397.)ی، کبریا

رشاااته  یکبه عنوان  یآموزش و توساااعه منابع انساااان

 ینده،آ یاندازهاگذشاااته و رشااام یات: تجربیدانشاااگاه

 .29-54(، 19)5ی،فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسان

رابطه  (.1393.)بهناز ،یریخ .یعل ،یمراد .فاطمه ،یمناجات

ستار یهاآموزش سنل پر  هاییامدبا پ یضمن خدمت پر

 یو رفتار شهروند یشغل یخشنود ی،سازمان تعهد :یشغل

شک یرانی. مجله ایسازمان ، (6) 14 ;یآموزش در علوم پز

495-506. 

(. 1398. )ینحساا یفر،خن.یدرضاااحم یزدانی، .یلکم نوری،

با اسااتفاده از  یآموزشاا یازساانجین یروش ها  ینیگزبه

مه رTOPSIS یکتکن نا عات بر طال  ی،آموزشااا یزی. م

8(15 ،)96-120. 

 ،حسااان پور .یدساااع ،یان یجعفر .یمعبدالرح ،یمنوه ابراه

ها یب(. فراترک1398اکبر. ) ،یدیع .اکبر  ینتدو یالگو

. فصااالنامه یآموزش و منابع انساااان یریتمد یهبردهارا

 .18-1 ،(4)6 ،یاییآموزش علوم در یعلم

(. 1399)محمود.  ،یحقان .یعل ،یخلخال .احمد ،پور یول

 یریتمد یراهبرد هاییسااتهو با هایدشااوار یدرون یشپا

 ژوهشیدوفصلنامه علمی پ ،یرانا یآموزش بانک کشاورز

 .161-131 (:2) 9، ها مدیریت بر آموزش سازمان
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