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 چکيده

 بهبود و توسعههاي پژوهش ها، يادگيري غير رسمي به عنوان يکي از مهترين شيوههاي براساس يافتهزمينه و هدف: 

افراد داشته باشد. لذا هدف اصلي در اين پژوهش شناسايي هاي ند نقشي اساسي در پرورش شايستگيتوامي باشد ومي

يادگيري غير رسمي مديران و متخصصان منابع انساني و نيز پيامدهاي بکارگيري يادگيري غير هاي روشو ها محرک

 رسمي است.

است و جامعه آماري، مديران و متخصصان منابع شده  استفاده از روش آميخته اکتشافي انجام با اين پژوهشروش: 

 باشد.مي بزرگ کشورهاي انساني در سازمان

مديريتي و ويژگي –و الزامات سازمانيها نتايج حاصل از مدل معادلات ساختاري نشان داده است که محرکيافته ها: 

بعلاوه يادگيري  ان تأثير مثبت دارد.رفتاري برگرايش افراد به بکارگيري يادگيري غير رسمي در سازم –شخصيتي هاي 

 باشد.مي غير رسمي داراي پيامدهايي براي فرد، واحد منابع انساني و سازمان

دهد، يادگيري مديران و متخصصان منابع انساني بيشتر با کار، مي همانگونه که نتايج پژوهش نشاننتيجه گيري: 

آنها همراه است و اين بيانگر اهميت يادگيري غير رسمي در  و تعاملات روزمره و اجتماعي مرتبط با کارها فعاليت

 باشد. مي محيط کار

 : يادگيري غير رسمي، مدير منابع انساني، آميخته اکتشافيکليديهاي واژه

 

 

 

                                                
 استادیار، گروه مدیریت دولتی، دانشگاه آزاد اسلامی واحد علوم و تحقيقات، تهران، ایران 1

 21/5/96تاريخ دريافت: 
 8/9/96تاريخ پذيرش: 
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 مقدمه

هاي به منظور تحول و پرورش شايستگي

هاي متخصصان و مديران منابع انساني رويکردها و نگاه

گرايي، شناخت گرايي، سازاگرايي مختلفي از قبيل رفتار

نادلر و (. 2005آلسون و هرگنان، ) و ... وجود دارد

( معتقدند که رويکرد يادگيري رسمي_ 1986) ويگز

غير رسمي رکن با اهميتي در تعريف "توسعه منابع 

انساني" است که نقشي اساسي در شکل گيري مهارت

سبو، کي) کندمي شناختي افراد ايفاءهاي و خلاقيتها 

(. از اين رو يک نگاه ارزشمند نيز براي 11، 2012

متخصصان و مديران منابع هاي توسعه شايستگي

 شود. مي انساني محسوب

هاي دهندکه مديران از يادگيريمي تحقيقات نشان

 آموزندمي رسميهاي غير رسمي بيشتر از يادگيري

(. به عنوان مثال، مينتزبرگ معتقد 1998کاسيوپ، )

اگرچه در سازمان ها، بر توسعه مديران  است که

بوسيله آموزش تأکيد دارند، اما مديران بيشتر از 

تجارب کاري خود به منظور توسعه و پرورش خود 

 (. 1، 2004مينتزبرگ، ) گيرندمي بهره

در پرتو نگاه يادگيري رسمي_ غير رسمي، پژوهش 

براي ها دهد، سازمانمي نشان (2005) مک ايوي

متخصصان منابع انساني از هاي ستگيپرورش شاي

مي پروژه محور و يادگيري تجربي استفادههاي روش

دهد تا از مي نمايند. اين نوع نگاه به متخصصان اجازه

ضروري براي هاي طريق يادگيري حين کار، مهارت

موفقيت در حرفه منابع انساني را در خود پرورش 

 دهند. 

ن منابع در تحقيقي که بين مديران و متخصصا

درصد آنها به  70انساني صورت گرفته است، بيش از 

محيط کار به عنوان مکاني غني و ارزشمند براي 

غير هاي يادگيري اشاره داشته اند. آنها به نقش يادگيري

رسمي و يادگيري حين کار با ديگران در توسعه حرفه 

؛ 2011هاريسون، ) اي خود تأکيد داشته اند

 (. 2010زازويکويت، 

( در بيان تئوري يادگيري 1977) ز طرفي باندوراا

اجتماعي، رفتار انسان را بر اساس تعامل دو جانبه 

 مستمر بين عوامل شناختي، رفتاري و محيطي تشريح

شود با توجه به مي نمايد. لذا در اين پژوهش تلاشمي

يادگيري غير هاي نظريه باندورا، ضمن شناسايي روش

نابع انساني، به هدف رسمي مديران و متخصصان م

يادگيري غير هاي ديگر پژوهش يعني شناسايي محرک

و نيز پيامدهاي آنها پرداخته شود.  رسمي در سازمان

هاي شود: روشمي لذا سؤال پژوهشي متعاقب مطرح

يادگيري غير رسمي مديران و متخصصان منابع انساني 

هاي کدامند و از چه اولويتي برخوردار هستند و محرک

گيري غير رسمي در سازمان کدامند و بکارگيري ياد

 باشد؟ مي يادگيري غيررسمي داراي چه پيامدهايي

( رويکرد يادگيري 1986) به اعتقاد نادلر و ويگز

توسعه »رسمي_ غير رسمي رکن با اهميتي در تعريف 

پرورش هاي است و بطور کلي فعاليت «منابع انساني

ار يافته و ساخت) رسميهاي مديران شامل فعاليت

ساختارنيافته و ) سازماندهي شده( و غير رسمي

مي سازماندهي نشده و معمولًا خود هدايتي( را پوشش

   (.318، 2006لانخوزه، ) دهد

برخلاف يادگيري رسمي که معمولًا سازماندهي 

شده، کلاس محور و بسيار ساختاريافته است، يادگيري 

معمولًا شود، مي غير رسمي توسط يادگيرنده کنترل

 درسي و به شيوه غير ساختارمندهاي خارج از کلاس

 دروني و بيروني ارتقاءهاي باشد و توسط محرکمي

يابد. درواقع يادگيري غير رسمي، تجربه محوراست مي

، 2004اسلاتر، ) و با تجارب کاري روزمره همراه است

(. به عبارت ديگر، يادگيري غير رسمي يک فرايند 5

مل و عمل است. تأمل عبارت است از استقرايي از تأ

رجوع و برگشتن به آنچه اتفاق افتاده، به بياني ديگر در 

تأمل، اندازه گيري نتايج در مقابل پيامدهاي مورد انتظار 

و ارزيابي آثار و نتايج آن مورد توجه است. اگر ارتباط 

مناسب بين عمل و پيامد برقرار نشود، يادگيري از 

 . تأمل به افراد اين فرصت راتجربه بسيار سخت است
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دهد تا از اشتباهاتشان درس بگيرند و جهت کاهش مي

؛ 2010کلوس، ) خطاها و اشتباهات مجدداً تلاش کنند

 (. 2010تاننبام، 

هايي بين يادگيري غير رسمي و رسمي تفاوت

آنها بدين مطرح شده است که برخي از مهمترين 

اي هباشد: يادگيري رسمي در محيطمي صورت

دهد؛ سازمان محور است: يعني مي آموزش رسمي رخ

يادگيري بطور هدفمند توسط سازمان هاي فرصت

مي ريزيبرنامه شود؛ بطور آگاهانه براي آنمي فراهم

شود. يادگيري غير مي شود و به مدرک و درجه ختم

غير رسمي و در تعاملات هاي رسمي در محيط

است: يعني خود دهد؛ يادگيرنده محور مي اجتماعي رخ

مي يادگيري اش را شکلهاي و موقعيتها فرد فعاليت

دهد؛ معمولًا ناآگاهانه، بدون برنامه و نقشه پيشين 

است و هدف از يادگيري دريافت مدرک و درجه نمي 

؛ 2012؛ گيبلس، 2010؛ تاننبم، 2006فلورنس، ) باشد

 (.2011؛ مارسيک و واتکينز، 2010کلوس، 

يادگيري غير رسمي در اين  براي تعريف مفهوم 

شود سه نگاه يا مفهوم: فعاليت مي پژوهش تلاش

تشريح شوند.  2و پيش بيني نتايج 1آموزشي، رسميت

غير رسمي بر  -رسميهاي به بياني ديگر، يادگيري

 اساس نوع نگاه نهفته در سه مفهوم مورد اشاره تعريف

آموزشي، هاي شود فعاليتمي شوند. از اين رو سعيمي

رسميت و پيش بيني نتايج تشريح و سپس بر اساس 

نهفته در هريک از مفاهيم مورد اشاره، مفاهيم هاي پيام

 غير رسمي تعريف شوند. -يادگيري رسمي

 هاي آموزشي: الف( فعاليت

 ( 2007) از ديدگاه مابي :تعليم و تربيت مديران

و ها تعليم و تربيت مديران توسط دانشگاه

گيرد. تعليم و مي تي صورتمديريهاي آموزشگاه

تربيت مديران بيشتر جنبه تئوريکي دارد و بر کسب 

مديريتي آکادميک اشاره دارد و هاي دانش در رشته

هاي درس و با استفاده از شيوههاي در کلاس

 دهد.مي متمايز يادگيري رخ

 ( آموزش 2003) آموزش مديران: از ديدگاه مساده

ي اصلاح نگرش، شده برا ريزيبرنامه يک فرايند

رفتاري از طريق تجارب هاي يا مهارت دانش

يادگيري به منظور دستيابي به عملکرد موثرتر در 

شود. به عبارت ديگر، آموزش مي هر فعاليتي گفته

ضروري براي انجام هاي دانش، مهارت و نگرش

 دهد ومي وظايف مرتبط با شغل را تحت تاثير قرار

 کند.مي به بهبود عملکرد شغلي کمک

 ( يادگيري 2003) يادگيري مديران: از ديدگاه مساده

به عنوان فرايندي که شامل آموزش و تعليم و 

تواند مي گردد. يادگيريمي شود اطلاقمي تربيت

تحت عنوان يادگيري خودهدايتي و فرايندهاي 

 فردهاي مرتبط با کار که منجر به افزايش قابليت

فرايند مستمر گردد، تعريف شود. يادگيري يک مي

شده و  ريزيبرنامه و مادام العمر است که هميشه

تواند به عنوان قلب توسعه مي عمدي نيست و

 منابع انساني درنظرگرفته شود.

  رسميت: ( ب

(رسميت عبارت 2007) از ديدگاه ريچارد اسکات

بر  و اقدامات افرادها است از اينکه تصميم گيري

  گردد:مي اساس موارد زير اخذ و اجرا

 کاملًا بر اساس قواعد و ضوابط دقيق 

 .قواعد و ضوابط قبل از عمل تعريف شده باشند 

 شخصيتي هاي قواعد و ضوابط مستقل از ويژگي

 و روابط افراد تعريف و نگارش شده باشند. 

و ها در وضعيت رسمي، مجموعه اي از رويه

ها استانداردها براي تصميم گيري و هدايت فعاليت

باشد. مي و رفتارهاها مبناي تصميم شود ومي تعريف

در عرصه يادگيري ميزان ساختاريافتگي و يا به بياني 

ديگر سامان يافتگي وجه تمايز بين يادگيري رسمي و 

 (. معيار رسميت بيان2010استراکا، ) غير رسمي است

کند، به ميزاني که يادگيري بر اساس قواعد، مقررات مي

دهد، يادگيري  و ضوابط از قبل نگارش شده رخ

بدون توجه به هاي شود و يادگيريمي محسوب رسمي
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و يا فراتر از قواعد، مقررات و ضوابط جاري ماهيت 

 (.13، 1391محمدي الياسي، ) غير رسمي دارند

 پ( پيش بيني نتايج: 

در ها ( معتقدند که انسان1958) مارچ و سايمون

ده پيش بيني شهاي سازمان ديوان سالار داراي واکنش

هاي و پيش بيني نشده هستند. در نظريه و انديشه

هاي سازمان در باب ديوان سالاري عمدتاً به واکنش

ها پيش بيني شده اعضاء توجه شده و اينگونه واکنش

هاي توصيف و تبيين گرديده اند. از اين منظر ويژگي

مي را شکلها نظام ديوان سالار هستند که نوع واکنش

هاي ( در نقد بر ديدگاه1958) رچدهند. سايمون و ما

کنندکه متغيرهاي نحوه ايجاد روابط، مي فوق بيان

هاي از پيش تعيين نشده و آموزشهاي وجود رويه

ناکارامد سازماني موجب بروز نتايج و رفتارهاي پيش 

شود. بر اين مي بيني نشده توسط افراد در کسب وکارها

وجب بروز ديوان سالار مهاي نظامهاي اساس ويژگي

ها نتايج پيش بيني شده و پيش بيني نشده در سازمان

 شود. مي

يادگيري هاي به زعم نگارنده از آنجايي که فعاليت

ديوان سالار هاي يک نوع رفتار يا واکنش در نظام

توانند بر حسب معيار پيش مي شوند، لذامي محسوب

بيني پذيري دو نوع نتيجه شامل نتايج پيش بيني شده و 

  يش بيني نشده داشته باشند.پ

کند، به ميزاني که مي معيار پيش بيني نتايج بيان

آموزشي و تربيتي را بر اساس نتايج قابل هاي فعاليت

کنيم، با يادگيري مي پيش بيني تعريف و سامان دهي

رسمي مواجه هستيم؛ و از سوي ديگر يادگيري غير 

نشده  پيش بينيهاي رسمي به نتايج يا همان يادگيري

آموزشي و تربيتي اشاره دارد؛ هاي در جريان فعاليت

که از قبل پيش بيني نشده اند و مورد هايي يادگيري

 انتظار نبوده اند. 

فوق، يادگيري هاي لذا با توجه به تعريف واژه

 در اين پژوهش بدينگونه تعريف رسمي و غير رسمي

 شود:مي

شحاصل از تعليم و تربيت و آموزهاي يادگيري

 رسمي که:هاي 

 .بر اساس ضوابط رسمي باشد 

 آموزشي و تربيتي هاي نتايج مورد انتظار از فعاليت

 از قبل تعريف شده و پيش بيني شده باشد.

 برنامه آموزشي و تربيتي راهاي و سازمان فعاليت

 کرده باشد، يادگيري رسمي است. ريزي

به عبارتي يادگيري رسمي عبارت است از مجموعه 

برنامه آموزشيهاي که بر اساس فعاليتهايي يادگيري

شده توسط سازمان بر اساس قواعد و ضوابط  ريزي

رسمي باشد و همچنين نتايج آن پيش بيني شده و 

 تعريف شده باشد. 

و يادگيري غير رسمي عبارت است از مجموعه 

برنامه آموزشيهاي که بر اساس فعاليتهايي يادگيري

بر اساس ضوابط از قبل شده توسط سازمان و  ريزي

تعيين شده نمي باشد، بلکه عموماً خود فرد بر آن 

 کنترل دارد و همچنين نتايج آن قابل پيش نمي باشد.

مختلفي را هاي پژوهشگران، رويکردها و روش

براي يادگيري غير رسمي شناسايي نموده اند. از جمله 

شامل آموزش) ( دو رويکرد اصلي رسمي2002) يولک

توسعه اي مانند مرشدي( و هاي و فعاليت رسميهاي 

خودهدايتي يا خود هاي شامل فعاليت) غير رسمي

هاي مانند خواندن کتاب و استفاده از برنامه 3ياري گري

کامپيوتري تعاملي( براي پرورش مديران شناسايي 

 نموده است.

دهد که مديران مي ( نشان2012) پژوهش کيس بو

خود هاي ورش شايستگياروپايي براي پرهاي سازمان

از گفتگوهاي غير رسمي با همکاران، جستجو در 

تخصصي هاي اينترنت، آزمون و خطا و مطالعه مجله

دروني و بيروني هاي بيشترين استفاده و از آموزش

 کمترين استفاده را داشته اند.

 100( در ارزيابي 2003) پژوهش اينوز و همکاران

درصد  80بيش از  دهدکهمي شرکت در انگلستان نشان

مديريتي، از فعاليتهاي مديران براي کسب مهارت
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يادگيري غير رسمي استفاده نموده اند. يادگيري هاي 

غير رسمي اين مديران شامل چرخه مستمري از به 

و نيز تأمل بر اين ها چالش کشيدن تجارب و فعاليت

تجارب است. به عنوان مثال مديران از طريق "تجارب 

ل کاري را به چالش کشيده و براي حل آن شغلي" مسائ

نمايند. همچنين "تعامل با ديگران" و "مشاهده مي اقدام

دهد. به عبارت مي ديگران" قدرت تأمل آنها را افزايش

ديگر، يادگيري غير رسمي براي مديران يک فرايند 

خود را از طريق هاي اجتماعي است و آنها مهارت

مي زيردستان توسعه تعامل با همکاران، سرپرستان و

 دهند.

هاي ( درباره روش2006) پژوهش پوئلهاي يافته

دهد که مي يادگيري متخصصان منابع انساني نشان

به عنوان يک شبکه  4يادگيريهاي درگيري در پروژه

يادگيري موقت در بين آنها متداول است. يک پروژه 

يادگيري بر حل مساله تمرکز دارد. هرچند ممکن است 

مختلف داخل و هاي يادگيري در مکانهاي تفعالي

خارج از شغل رخ دهد، اما آنها اذعان داشته اند که 

کاري هاي يادگيري آنها بطور غير رسمي در موقعيت

روزانه شان اتفاق افتاده است.در تحقيقي ديگر اشاره 

شده است که متخصصان منابع انساني براي حل مسائل 

تخصصان منابع انساني مراجعه به ديگر م کاري خود با

در سازمان خود، مراجعه به وب سايت انجمن مديريت 

منابع انساني، مراجعه به ديگر وب سايت ها، مطالعه 

ادبيات پژوهشي منابع انساني، مراجعه به متخصصان 

و استفاده از مشاوران و ها منابع انساني در ديگر سازمان

 (.162، 2002رينز، ) گيرندمي کمکها دانشگاه

تواند بر يادگيري غيررسمي مي عوامل مختلفي

تاثيرگذار باشد. بعنوان مثال، بر اساس تئوري يادگيري 

 ( افراد زماني ياد1997) غير رسمي مارسيک و واتکينز

گيرندکه يک محرکي براي پاسخ داشته باشند. اين مي

5عوامل ناگهاني و بي مقدمه ايها محرک
هستند که  

دهد تا بر مبناي درک مي قرار يادگيرنده را تحت فشار

دان، ) به اتخاذ تصميم بپردازندها خود از محرک

 (.34و 2009

تواند مي از طرف ديگر، وجود برخي شرايط

يادگيري  يادگيري را تسهيل نمايد و تحت اين شرايط

افتد. مي و خصوصا يادگيري غيررسمي راحت تر اتفاق

محيط شرايط يادگيري تحت عنوان شرايطي که توسط 

اجتماعي، مادي و اطلاعاتي و خود محيط کار،کارکنان 

گردد. منظور از مي آيد تعريفمي و ديگر افراد بوجود

شرايط، امکانات و مناسباتي است که يادگيري محيط 

 (.370، 2009کينت، ) سازدمي کار را امکان پذير

(،کيفيت يادگيري در يک 2004) به اعتقاد اسلاتر

ود سازمان است. سازمان محيطي سازمان تحت تاثير خ

تواند يادگيري را تسهيل و يا مي نمايد کهمي را فراهم

مانع شود. بهترين محيط براي يادگيري شامل، احترام 

فردي، مشارکت در تصميم گيري، هاي براي ويژگي

 باشد. مي آزادي بيان و در دسترس بودن اطلاعات

( نتايج تحقيق، 2010) در تحقيق آلاندرين

بستگي بالاي بين يادگيري غير رسمي و عوامل هم

شامل انگيزه فردي براي يادگيري و نگرش ) فردي

نسبت به يادگيري به استثناي تجربه کاري( و عوامل 

شامل منابع و زمان براي يادگيري و حمايت ) محيطي

 اطرافيان( را تأييد نموده است.

( دو دسته عوامل 2010تاننبام، ) در پژوهش

يادگيري، هاي مل جو سازماني، فرصتسازماني شا

زمان، حمايت و تشويق و عوامل فردي شامل انگيزه 

کنترل دروني، عزت ) فرديهاي يادگيرنده، ويژگي

نفس، هدف محوري، وجدان(، خود آگاهي، جهت 

گيري نسبت به بازخورد و خود سودمندي، موثر بر 

 يادگيري غيررسمي شناسايي شد ه اند. 

نفر از  125( پژوهشي را بين 2008) برگ و چونگ

متخصصان يادگيري انجام داده اند. در اين پژوهش، 

يادگيري هاي عوامل مؤثر بر مشارکت افراد در فعاليت

غير رسمي، علاقه و تمايل در زمينه کاري، توانايي 

تخصصي، دسترسي به رايانه، ارتباط با همکاران، 
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شخصيت، رضايت شغلي، ماهيت شغل، نزديکي 

مالي شناسايي هاي با افراد، محيط کار و پاداش فيزيکي

 شده اند.

( فرهنگ سازماني 2002کانينگام، ) در پژوهش

مطلوب، مسئوليت پذيري مديران براي يادگيري، 

تشويق مديران براي ارتقاي جو يادگيري و دادن پاداش 

به آنها به دليل دستيابي به ارتقاي يادگيري،آموزش 

فراد، طراحي و بکارگيري چگونگي يادگيري براي ا

آموزشي براي مديران و رهبران تيمها براي هاي کارگاه

هاي درک يادگيري، فراهم کردن اطلاعات درباره سبک

يادگيري براي مديران و رهبران تيم ها، تشويق مديران 

خود با کارکنان، هاي به تسهيم يادگيريها و رهبران تيم

ران به اينترنت، حمايت مديران از تغيير، دسترسي مدي

شکستن موانع دروني و بين بخشي و طراحي مربي 

گري ساختاريافته را به عنوان عوامل موثر بر توسعه 

 جو يادگيري در سازمان شناسايي نموده اند.

مرتبط در اين حوزه، عمدتاً هاي با مطالعه پژوهش

دو دسته پيامد فردي و سازماني براي يادگيري غير 

فردي شامل هاي ست. پيامدهرسمي شناسايي شده ا

هاي خودآگاهي، توسعه مهارتها، گسترش شبکه

اجتماعي، افزايش دانش و مهارت، افزايش اعتماد، 

(؛ موفقيت در 2007ميلر، ) افزايش سرمايه اجتماعي

(؛ توسعه حرفه اي، 2003گيبس،) تيميهاي فعاليت

و بهبود ها پيشرفت شغلي، توان برخورد با چالش

( است و پيامدهاي سازماني 2014ليچ، فران) عملکرد

شامل آمادگي بهتر براي رقابت، حفظ کارکنان، تطبيق با 

و ها (؛ صرفه جويي در هزينه2010تاننبام، ) تغييرات

 باشد.مي (2007الينگر وچه، ) زمان، تسهيم دانش

در هشت  1994همچنين در تحقيقي که در سال 

ي سازمان صورت گرفته است، مزايا 67کشور و 

يادگيري غير رسمي براي سازمان را اينگونه برشمرده 

نيروي کار، هاي است: بهبود ارتباطات، کاهش هزينه

آموزش، افزايش بهره وري، کاهش هاي کاهش هزينه

ترک خدمت در بين کارکنان جوان تر و تسهيل انتقال 

 که حامي مأموريت سازمان استهايي دانش و ارزش

 (.17، 1994کارتر، )

مي موصوف نشانهاي پژوهشهاي بر يافته تأملي

يادگيري رسمي و غير هاي دهد که شناسايي روش

رسمي براي مديران کسب وکارها و مديران منابع 

انساني دغدغه وکانون توجه انديشمندان و پژوهشگران 

بوده است، لذا اين دغدغه و کنجکاوي علمي براي 

زير قابل مديران و متخصصان منابع انساني از سه منظر 

 توجه است:

شناسايي و اولويت بندي روش مند و جامع روش (1

يادگيري غير رسمي مديران و متخصصان هاي 

 منابع انساني 

شناسايي عوامل تاثيرگذار بر بکارگيري يادگيري  (2

 غير رسمي

غير هاي شناسايي پيامدهاي بکارگيري يادگيري (3

 رسمي 

 

در قالب مدل پژوهش در شکل لذا اين دغدغه 

 ( نشان داده شده است.1) رهشما

 

 

 
 (: مدل پژوهش1) شکل

 

 

پیامدهای بکارگیری یادگیری غیر 

 رسمی

 سازمان، واحد منابع انسانی و فرد

 محرک های یادگیری غیر رسمی

مدیریتی و ویژگی  –الزامات سازمانی 

 رفتاری -های شخصيتی 
 

 

 یادگیری غیر رسمی
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 تحقيقروش 

روش تحقيق پژوهش، آميخته اکتشافي است و 

پژوهش در دو بخش کيفي و کمي انجام شده است. در 

بکارگرفته شده است.  6مرحله اول روش تحقيق روايتي

رود که پژوهشگر مي اين روش تحقيق زماني به کار

کسب شده ي يک فرد يا افرادي را هاي بخواهد تجربه

در يک حيطه معين بازنمايي کند و معاني نهفته در 

 خاصي احصاء نمايدهاي را با استفاده از روشها تجربه

(. لذا در اين تحقيق به منظور شناسايي 2002کراسول، )

يادگيري مديران منابع انساني، از آنها خواسته هاي شيو

تجربه موفق خود را در زمينه شد تا اولين و يا دومين 

منابع انساني هاي طراحي و پياده سازي يکي از سيستم

يادگيري اين افراد در فرايند هاي روايت نمايند. روش

منابع انساني هاي طراحي و پياده سازي سيستم

باشد که با مي موضوعي گذشته نگر و به وقوع پيوسته

بل مطروحه، قاهاي نگارش و معنابخشي به روايت

شناسايي هستند. بدين منظور از ابزار مصاحبه عميق 

بر اساس تلفيق چارچوبها استفاده شده است. سؤال

7مصاحبه هاي 
STAR ( ،و 2006کسلر )5W1H8 

( و فرايند طراحي و پياده سازي يک 1998آيکدا، )

سيستم نوعي منابع انساني شامل مراحل تشخيص نياز، 

نگارش شده م سيستطراحي، پياده سازي و اصلاح 

است که نمونه اي از سوالات مصاحبه در جدول 

 ( آورده شده است.1) شماره
 

 : نمونه سوالات مصاحبه1جدول 
 برخي سوالات جزئي مصاحبه سوالات کلي مصاحبه مراحل طراحي و پياده سازي 

 .تشخيص نياز1

ممکن است بفرماييد چه اتفاقي 

که اين نياز را تشخيص افتاد 

 داديد؟

 منجر به آگاهي شما از نياز سازمان به اين سيستم گرديد؟هايي چه فعاليت

 را ازکجا ياد گرفتيد؟ چه کسي به شما کمک کرد؟ها انجام اين فعاليت

 کجا و درچه موقعيتي به نياز سازمان به اين سيستم پي برديد؟

 يستم نياز دارد؟در چه زماني پي برديد که سازمان به اين س

 چه کساني در تشخيص اين نياز کمک کردند؟

 براي تشخيص نياز به اين سيستم چه اقداماتي انجام داديد؟

 .طراحي سيستم2

ممکن است درباره چگونگي 

کمي توضيح  طراحي سيستم

و مسائلي ها دهيد؟ با چه چالش

 روبرو بوديد؟

 انجام داديد؟هايي براي طراحي سيستم چه فعاليت

 و از چه کسي ياد گرفته بوديد؟ را از کجاها ين فعاليتا

 در چه زماني به طراحي اين سيستم پرداختيد؟

 کجا و درچه موقعيتي به طراحي سيستم پرداختيد؟

 چه کساني در طراحي اين سيستم به شما کمک کردند؟

باعث شد که به طراحي سيستم بپردازيد؟ شرايط هايي و دغدغهها چه مسائل، چالش

 درون و بيرون سازمان چگونه بود؟

 .پياده سازي ادليه3

ممکن است توضيح دهيد که در 

مرحله پياده سازي سيستم شرايط 

سازمان چگونه بود ؟براي پياده 

سازي سيستم چگونه با شرايط 

 سازمان کنار آمديد؟

 براي پياده سازي اين سيستم انجام داديد؟هايي چه فعاليت

 نجام داديد؟را اها چرا اين فعاليت

 کجا و در چه موقعيتي به پياده سازي اين سيستم پرداختيد؟

در چه زماني اين سيستم را در سازمان پياده نموديد؟ آن زمان شرايط درون و بيرون 

 سازمان چگونه بود؟

 پياده سازي اين سيستم نقش داشتند؟ چه کساني در

 .بازآفريني و اصلاح4

ممکن است بفرماييد سيستمي که 

اده نموديد در مرحله اجراي پي

ميزان ) اوليه چه وضعيتي داشت؟

 پيشرفت و چالش ها(

 سيستم در چه ابعادي نياز به اصلاح داشت؟

 چگونه به اصلاح سيستم پرداختيد؟

 درچه موقعيت و با چه شرايطي به بازآفريني و اصلاح اين سيستم پرداختيد؟

 يد؟در چه زماني به بازآفريني و اصلاح سيستم پرداخت

 چه کساني در بازآفريني و اصلاح سيستم نقش داشتند؟

باعث شد که به بازآفريني و اصلاح سيستم فکر هايي و دغدغهها چه مسائل، چالش

 کنيد؟ آن زمان شرايط درون و بيرون سازمان چگونه بود؟
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نفر از  10براي انجام مصاحبه در اين پژوهش 

هاي انمديران و متخصصان منابع انساني در سازم

بزرگ ايران، به عنوان نمونه آماري انتخاب شدند. 

هاي شاخص انتخاب مديران منابع انساني بر اساس

سال فعاليت به عنوان مدير منابع انساني،  5تجربه 

تجربه تأسيس واحد منابع انساني در سازمان و يا 

تجربه مشارکت در طراحي و اجراي موفقيت آميز يکي 

ساني بوده است. تعيين حجم منابع انهاي از سيستم

نمونه از ابتدا مشخص نبوده و نمونه گيري تا رسيدن 

به مرحله اشباع نظري ادامه پيدا کرده است. بدين معني 

که اضافه شدن نمونه اي ديگر، پيام و معناي جديدي 

به همراه نداشته است. اشباع نظري در نمونه هفتم 

تا ها محقق گرديده و براي حصول اطمينان مصاحبه

 نمونه دهم ادامه يافته است.

براي اطمينان از روايي ابزار پژوهش، سؤالات 

مصاحبه بصورت روش مند طراحي و نگارش شدند. 

همچنين پس از مصاحبه اول و دوم سؤالات بازبيني 

گرديده و در نهايت سه سؤال به سؤالات مصاحبه 

افزوده گرديد. همچنين براي اطمينان از پايايي پژوهش 

ي شده است با انتخاب نمونه بصورت هدفمند به سع

پايايي ابزار پژوهش افزوده شود. به علاوه، از دو روش 

ارزيابي دروني و ارزيابي بيروني استفاده شده است. در 

ارزيابي دروني بعد از انجام مصاحبه و کدگذاري اوليه، 

مصاحبه شوندگان درخواست شد تا متن  از پنج نفر از

مراه مفاهيم استخراج شده مطالعه مصاحبه را به ه

نمايند و درستي يا نادرستي برداشت مصاحبه کننده را 

ارزيابي نمايند. در ارزيابي بيروني از پنج نفر خبره غير 

از مصاحبه شوندگان درخواست شد تا بر شيوه 

کدگذاري نظارت نمايند و درستي و نادرستي تحليل 

 مصاحبه را تعيين نمايند. 

حاصل از مصاحبه، از روش هاي ادهبراي تحليل د

درسه ها کدگذاري باز استفاده شده است. تحليل داده

مرحله استخراج شواهد گفتاري، مفهوم پردازي و 

استراس و کوربين، ) مقوله بندي انجام شده است

1916.) 

بعد از انجام مصاحبه و کدگذاري و در نهايت 

ز طراحي مدل پژوهش، به منظور آزمون مدل پژوهش ا

ابزار پرسشنامه استفاده گرديد. براي اطمينان از پايايي، 

بدست  94/0تحليل آلفاي کرونباخ انجام شد که مقدار 

آمده از اين تحليل نشانگر پايايي بسيار مطلوب 

پرسشنامه است. پرسشنامه مذکور در بين مديران 

بزرگ کشور هاي ومتخصصان منابع انساني در سازمان

پرسشنامه تکميلي  320ايت تعداد توزيع گرديد و در نه

براي سنجش مناسب برگشتي مورد تحليل قرار گرفت. 

که شاخص کفايت  KMO 9بودن تعداد نمونه ازآزمون 

شود، استفاده گرديد. در اين مي نمونه برداري خوانده

وسطح  8/0برابر  KMOپژوهش مقدار آزمون 

% است که نشان 5معناداري آزمون بارتلت نيز کمتر از 

پرسشنامه( براي  320) دهنده اين است که تعداد نمونه

. همچنين براي آزمون انجام تحليل عاملي مناسب است

 مدل از مدل معادلات ساختاري استفاده گرديده است.

 

 پژوهشهاي يافته

 الف( بخش کيفي

جامعه آماري در بخش کيفي هاي بررسي ويژگي

يلات نشان داده است، اين افراد همگي از حداقل تحص

دانشگاهي در سطح کارشناسي ارشد برخوردار بوده و 

سال تجربه کاري مرتبط با يکي از  3داراي حداقل 

کانون ارزيابي، مديريت ) منابع انسانيهاي سيستم

عملکرد، جذب و استخدام، حقوق و دستمزد و 

نفر از از اين افراد  4باشند. همچنين مي پرورش مدير(

نفر  1ر مدير منابع انساني و نف 5مشاور منابع انساني، 

باشند. همانگونه که در مي کارشناس خبره منابع انساني

بخش روش تحقيق تشريح شد، تحليل اطلاعات بر 

 باشد. مي اساس کدگذاري باز شامل مراحل زير

مرحله اول: استخراج شواهد گفتاري : براي تحليل 

ل از روي فايها داده ها، پياده سازي متن کامل مصاحبه
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ها صوتي انجام شده و سپس شواهد از متن مصاحبه

 استخراج گرديد. 

مرحله دوم: مفهوم پردازي: منظور از مفهوم پردازي 

يا پاراگرافي  اين است که مورد مشاهده اي، جمله اي

کنيم و به هر کدام مي داريم و به اجزايي تقسيممي را بر

مي از حوادث، ايده ها، يا رخدادها نامي تخصيص داده

مي شود، برچسبي که يا نشانه آن است يا به جاي آن

 نشيند. 

مرحله سوم: مقوله بندي: وقتي که در داده ها، 

توانيم مي خاصي را مشخص کرديم آنگاههاي پديده

مفاهيم را بر محور آنها گروه بندي کنيم. اين کار تعداد 

دهد. مي واحدهايي را که بايد با آنها کار کنيم کاهش

رسد داراي مي بقه بندي مفاهيمي که به نظرروند ط

 مشابه ربط پيداهاي باشند و به پديدهمي معاني يکساني

استراس و ) شودمي کنند مقوله پردازي ناميدهمي

ها ( و در نهايت ار تباط بين مقوله1916کوربين، 

 گردد. مي مشخص

يادگيري غير رسمي مديران و متخصصان هاي شيوه

اين پژوهش به هفت مقوله، يادگيري  منابع انساني در

از طريق تعامل با افراد خبره در حوزه منابع انساني، 

يادگيري از طريق نشر تجربيات و ياد دادن آنها به 

هاي ديگران، يادگيري از طريق مشارکت در فعاليت

و ها تيمي، يادگيري از طريق درگير شدن در پروژه

ري از طريق فرايندهاي تخصصي منابع انساني، يادگي

دانشگاهي، يادگيري از طريق  -مطالعه منابع انتشاراتي

بهره برداري و الگوبرداري از منابع و تجارب برتر و 

هاي و دورهها يادگيري از طريق شرکت در همايش

( 2) آموزشي، قابل تقسيم بندي است. در جدول شماره

يادگيري متخصصان و مديران هاي چارچوب روش

 ان داده شده است.منابع انساني نش

 

 يادگيري مديران و متخصصان منابع انسانيهاي : چارچوب روش2جدول 

 يادگيريهاي روش            منابع يادگيري

يادگيري از طريق تعامل با 

 افراد خبره در حوزه منابع انساني

 

معلم با  -شاور.گفت و گو با م2. تعامل با مشاوران، کارشناسان و مديران منابع انساني، 1

. تعامل و گفتگو با دوستان 4 . تعامل غير رسمي با اساتيد دانشگاه،3تجربه و توانمند ، 

 تخصصي خارج از سازمان

يادگيري از طريق نشر 

 تجربيات و ياد دادن آنها به ديگران

نشر تجربيات  .2معلم، -به عنوان مشاورها تجربيات سازمان . آموزش و تدريس حضوري1

 ITخارج از سازمان از طريق  داخل و

يادگيري از طريق مشارکت در 

تيميهاي فعاليت  

حاصل از هاي . تشکيل جلسات هم انديشي در داخل سازمان جهت تبادل تجربيات و درس1

. بررسي 3چند بخشي در پروژه ها، هاي استفاده از کارشناسان خبره و تيم .2پروژه،

 علمي هاي مشکلات کاري در حلقه

گيري از طريق درگير شدن ياد

تخصصي منابع هاي در پروژه

 انساني

کاري هاي .حل چالش2منابع انساني، هاي . آزمون و خطا در طراحي و پياده سازي سيستم1

کاري هاي . يادگيري از شکست3منابع انساني، هاي مرتبط با طراحي و پياده سازي سيستم

 حين طراحي و اجراي سيستم

بهره برداري  يادگيري از طريق

و الگوبرداري از منابع و تجارب 

 برتر

 

 جهاني مرتبط با حوزه منابع انساني به منظورهاي انتقال تجربههاي . مشارکت در نشست1

. الگوبرداي از 3آکادميک در اينترنت، -. جستجوي مطالب علمي2کسب وافزايش دانش، 

. مطالعه اسناد 4منابع انساني،  هايموفق در زمينه طراحي و پياده سازي سيستمهاي شرکت

 و مدارک

يادگيري از طريق مطالعه منابع 

 انتشاراتي_دانشگاهي

. يادگيري دانش و 2. مطالعه کتب، مقالات و منابع علمي مرتبط با حوزه منابع انساني، 1

 از طريق گذراندن دروس يا تحصيلات دانشگاهي  منابع انسانيهاي انجام پروژه مهارت

از طريق شرکت در يادگيري 

آموزشي هاي و دورهها همايش  

. يادگيري از طريق شرکت 2آموزشي داخل کشور، هاي . يادگيري از طريق شرکت در دوره1

  هاو کنفرانسها . مشارکت در همايش3آموزشي خارج از کشور هاي در دوره
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 گرايش به بکارگيري يادگيري غير رسميهاي : محرک3 جدول

 مديريتي -الزامات سازماني
 الزامات سازماني

 الزامات مديريتي

 سرمايه اي، فرهنگي و حمايتي

 انگيزشي و حمايتي

 -شخصيتيهاي ويژگي

 رفتاري

 شخصيتيهاي ويژگي

 رفتاريهاي ويژگي

يري، پشتکار روحيه چالشگري، روحيه پرسشگري، انگيزه و اشتياق براي يادگ

 توان برقراري ارتباط، توان ايجاد اعتماد متقابل، و پيگيري براي يادگيري

 

 : پيامدهاي بکارگيري يادگيري غير رسمي4 جدول

                                             پيامدهاي فردي
  فرايند، مالي،

 مشتري و يادگيري

                              پيامدهاي سازماني
  فرايند، مالي،

 مشتري و يادگيري

                                                                 پيامدهاي واحد منابع انساني

                          

 مهارت ارتباطي توسعه

 توسعه مهارت حرفه اي

 اشتغال پذيري

 خودکارآمدي

 

همچنين در اين پژوهش دو دسته محرک شامل 

 -شخصيتيهاي و ويژگيمديريتي  -الزامات سازماني

رفتاري، تاثيرگذار بر گرايش بکارگيري يادگيري غير 

رسمي در سازمان شناسايي شده است. در جدول 

( چارچوب عوامل تاثيرگذار بر بکارگيري 3) شماره

 يادگيري غير رسمي نشان داده شده است.

بعلاوه، در اين پژوهش براي يادگيري غير رسمي 

سه دسته پيامد فردي، سازماني و واحد منابع انساني 

( چارچوب 4) شناسايي شده است که در جدول شماره

 پيامدها نشان داده شده است.

 

 ب( بخش کمي

 آزمون مدل پژوهش

پرسشنامه در بين  320به منظور آرمون مدل، 

هاي در سازمانمديران وکارشناسان خبره منابع انساني 

بزرگ کشور شامل شرکت فولاد مبارکه، شرکت سايپا، 

شرکت ايران خودرو، شرکت زامياد، سازمان گسترش 

و نوسازي صنايع ايران، سازمان بورس و اوراق بهادار، 

و... توزيع و مورد  سازمان مديريت صنعتي، بانک رفاه

داراي  33/0تحليل قرارگرفته است. از اين تعداد، 

تحصيلات کارشناسي  45/0کارشناسي،  تحصيلات

اين افراد  30/0دکتري بوده اند. همچنين  22/0ارشد و

سال  8تا  5بين  22/0سال تجربه کاري،  5کمتر از 

سال تجربه کاري در زمينه  8بالاي  48/0تجربه و 

اين افراد داراي  10/0مديريت منابع انساني داشته اند. 

رشناس منابع کا 43/0سمت مشاور منابع انساني، 

 آنها مدير منابع انساني بوده اند.  47/0انساني و 

از پاسخ دهندگان اذعان داشته اند  3/96همچنين 

منابع هاي که در فرايند طراحي و پياده سازي سيستم

از آنها  89/0يادگيري غير رسمي و هاي انساني از شيوه

يادگيري رسمي استفاده نموده هاي گفته اند که از شيوه

 د.ان

غير هاي بعلاوه به منظور تعيين سهم يادگيري

مديران و متخصصان منابع هاي رسمي از کل يادگيري

دو متغير استفاده شده است.  10انساني از آزمون نسبت

هاي يادگيري 3/65نتايج آزمون نشان داده است که 

غير هاي مديران و متخصصان منابع انساني را يادگيري

آنها را يادگيري رسمي ي هايادگيري 36/0رسمي و 

 دهد. مي تشکيل
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هاي نتايج آزمون تحليل واريانس فريدمن، مقوله

هفتگانه يادگيري مديران و متخصصان منابع انساني را 

( نشان داده شده است، 5) به ترتيبي که در جدول

                 اولويت بندي کرده است.

يادگيري  هفتگانههاي رتبه بندي مقوله :5 جدول

 مديران منابع انساني

 رتبه ميانگين هفتگانه يادگيريهاي مقوله رديف

1 
يادگيري از طريق تعامل با افراد خبره 

 در حوزه منابع انساني
87/4 

2 
يادگيري از طريق درگير شدن در پروژه

 تخصصي منابع انسانيهاي 
82/4 

3 
يادگيري از طريق مطالعه منابع 

 دانشگاهي-انتشاراتي
66/4 

4 
يادگيري از طريق مشارکت در فعاليت

 تيميهاي 
63/4 

5 
يادگيري از طريق بهره گيري و 

 الگوبرداري از منابع و تجارب برتر
50/3 

6 
يادگيري از طريق نشر تجربيات و ياد 

 دادن آنها به ديگران
86/2 

7 
ها يادگيري از طريق شرکت در همايش

 آموزشيهاي و دوره
66/2 

 

( نشان داده شده است، 5) ه در جدولهمانطور ک

يادگيري از طريق تعامل با افراد خبره در حوزه منابع »

يادگيري از طريق »و بالاترين اولويت و  «انساني

کمترين  «آموزشيهاي و دورهها شرکت در همايش

اولويت را در بين مديران و متخصصان منابع انساني 

 داشته است.

دهد که يادگيري مي همچنين نتايج پژوهش نشان

و مديران منابع  از طريق تعامل با مشاوران، کارشناسان

معلم  -انساني، يادگيري از طريق گفت و گو با مشاور

باتجربه و توانمند در حوزه منابع انساني و يادگيري از 

طريق مطالعه کتب، مقالات و منابع علمي مرتبط با 

کاري حين هاي منابع انساني، يادگيري از شکست

منابع انساني چهار هاي طراحي و پياده سازي سيستم

روش يادگيري با اولويت بالاتر در بين مديران و 

 متخصصان منابع انساني است.

به منظور آزمون مدل، از روش تحليل مسير استفاده 

توان براي مي شده است. نمودار تحليل مسير را

شناسايي اينکه کدام متغيرها موجب تغييراتي در 

شوند، بکار برد. اگر مدل تحليل مي هاي ديگرمتغير

برازندگي مدل تاييد شوند، از هاي مسير توسط شاخص

وجود رابطه  توان براي آزمون فرضيات در موردمي آن

علي بين متغيرهاي موجود در نمودار تحليل مسير 

 استفاده کرد. 

در بررسي مدل تحليل مسير، سوال اساسي مطرح 

ين مدل مناسب است؟ که براي شده اين است که آيا ا

برازش مدل هاي پاسخ به اين پرسش بايستي شاخص

برازش در مدل هاي مورد بررسي قرار گيرند. شاخص

خوب هاي معادلات ساختاري به دو دسته شاخص

12و بد بودن 11بودن
به منظور تصميم تقسيم شده اند.  

گيري درارتباط با اينکه آيا مدل تحقيق از برازش 

ردار است يا نه؛ بايد هر دو دسته شاخصخوبي برخو

خوب بودن و بد بودن در کنار يکديگر مورد هاي 

بررسي قرار گيرند که در اين پژوهش، تمامي مقادير 

مي خوب بودن و بد بودن، مدل را تاييدهاي شاخص

 نمايند.

( نشان داده شده 1) همانگونه که در نمودار شماره

يادگيري غير رسمي؛  است، از بين عوامل تاثيرگذار بر

و ويژگي 80/0مديريتي با بار عاملي  -الزامات سازماني

به ترتيب  25/0رفتاري با بار عاملي  -شخصيتيهاي 

مي داراي بيشترين و کمترين قدرت تبيين کنندگي

باشند. همچنين از بين پيامدهاي بکارگيري يادگيري 

 85/0غير رسمي؛ پيامد واحد منابع انساني با بار عاملي 

و پيامدهاي  77/0و پيامدهاي سازماني با بار عاملي 

 داراي قدرت تبيين کنندگي 61/0فردي با بار عاملي 

 باشند.مي
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 : مدل معادلات ساختاري در حالت استاندارد 1نمودار 

 

( مدل معادلات ساختاري پژوهش 2) نمودار شماره

دهد. تمامي مي را در حالت ضرايب معناداري نشان

 96/1متغيرهاي پژوهش، داراي آماره آزمون بزرگتر از 

 توان گفت: مي باشند. لذامي

رفتاري بر بکارگيري شيو-شخصيتيهاي (ويژگي1

 يادگيري غير رسمي تاثير مثبت معنادار دارد.هاي 

مديريتي بر بکارگيري يادگيري  -(الزامات سازماني2

 غير رسمي تاثير مثبت معنادار دارد.

يادگيري غير رسمي داراي پيامدهاي  (بکارگيري3

 باشد.مي سازماني

( بکارگيري يادگيري غير رسمي داراي پيامدهاي 4

 باشد.مي واحد منابع انساني

( بکارگيري يادگيري غير رسمي داراي پيامدهاي 5

 باشد.مي فردي

 
 در حالت ضرايب معناداري  : مدل معادلات ساختاري پژوهش2 نمودار
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 : مدل تفصيلي پژوهش1 شکل

 

 بحث و نتيجه گيري

در اين قست ابتدا مدل تفصيلي پژوهش در قالب 

شکل ارائه و سپس به تشريح، تبيين و تفسير آن 

در اين پژوهش به بررسي يکي از  شود.مي پرداخته

مؤثر پرورش مديران و متخصصان منابع هاي شيوه

يادگيري غير رسمي و هاي ايي روشانساني يعني شناس

عوامل موثر بر آن و نيز پيامدهاي آن پرداخته شده 

دهد مي است. درواقع، اين پژوهش به اين سؤال پاسخ

و متخصصان  يادگيري غير رسمي مديرانهاي که روش

منابع انساني کدامند و از چه اولويتي برخوردارند و 

ير رسمي و عوامل تاثيرگذار بر بکارگيري يادگيري غ

نيز پيامدهاي آن کدامند؟ لذا به دليل اينکه پژوهش 

 پژوهش اندکهاي مشابه بصورت متناسب با فرضيه

باشد، بنابراين نتايج پژوهش بر اساس سؤال اصلي مي

پژوهش ارائه شده است. براساس نتايج اين پژوهش، 

بيست و يک شيوه يادگيري براي مديران و متخصصان 

ايي شده که در قالب هفت مقوله به منابع انساني شناس

( يادگيري از 1شرح متعاقب دسته بندي گرديده است. 

( 2طريق تعامل با افراد خبره در حوزه منابع انساني، 

يادگيري از طريق نشر تجربيات و ياد دادن آنها به 

هاي ( يادگيري از طريق مشارکت در فعاليت3ديگران، 

هاي ن در پروژه( يادگيري از طريق درگيرشد4تيمي، 

( يادگيري از طريق مطالعه 5تخصصي منابع انساني، 

( يادگيري از طريق بهره 6دانشگاهي،  -منابع انتشاراتي

( 7برداري و الگوبرداري از منابع و تجارب برتر و 

هاي و دورهها يادگيري از طريق شرکت در همايش

مي نشانها آموزشي. نتايج حاصل از آزمون کمي داده

مديران منابع انساني در فرايند طراحي و  3/96ه دهد ک

هاي منابع انساني از شيوههاي پياده سازي سيستم

يادگيري غير رسمي استفاده نموده اند و بر اساس 

آنها را يادگيري هاي يادگيري 65/0آزمون نسبت ها، 

مي آن را يادگيري رسمي تشکيل35/0غير رسمي و 

و يک روش شناسايي  هفتگانه و بيستهاي دهد. مقوله

شده يادگيري به منظور اولويت بندي مورد آزمون و 

تحليل کمي قرار گرفتند. نتايج حاصل از آزمون 

فريدمن، بيانگر آن است که يادگيري از طريق تعامل با 

و مديران منابع انساني، يادگيري  مشاوران، کارشناسان

تخصصي منابع هاي از طريق درگيرشدن در پروژه

 -يادگيري از طريق مطالعه منابع انتشاراتي انساني،

هاي دانشگاهي، يادگيري از طريق مشارکت در فعاليت

تيمي، يادگيري از طريق بهره برداري و الگوبرداري از 

منابع و تجارب برتر، يادگيري از طريق نشر تجربيات 

و ياد دادن آنها به ديگران و يادگيري از طريق شرکت 

آموزشي به ترتيب بالاترين ي هاو دورهها در همايش

هفتگانه شناسايي شده، هاي اولويت را در بين مقوله

 داشته اند. 

انعطاف پذيری  ديريتي:م -الزامات سازماني

و تنوع فکری و رويه ای، حمايت همه جانبه 

واحدها و مديران، اعتماد و اطمینان مديران به 

 کارکنان، تفويض اختیار و آزادی عمل

توان ايجاد رفتاري:  -ويژگي هاي شخصیتي

اعتماد متقابل، پشتکارو پیگیری برای يادگیری، 

راری انگیزه و اشتیاق برای يادگیری توان برق

 ارتباط و روحیه  چالشگری و پرسشگری

 

 

 

:کاهش هزينه ها، ايجاد نگاه مثبت واحد منابع انساني

نسبت به واحد، بهبود فرايندها، کاهش خطاها و 

 افزايش نقش استراتژيک برای واحد منابع انسانی

: کاهش هزينه ها، تبديل شدن سازمان به سازمان

ت و افزايش الگو و مرجع، پیشگامی سازمان در صنع

 مهارت کارشناسان

: توسعه مهارت های ارتباطی، توسعه دانش و فرد

مهارت های حرفه ای، اشتغال پذيری و 

 خودکارآمدی

 

 محرک های بکارگیری يادگیری غیر رسمی پیامدهای بکارگیری يادگیری غیر رسمی

شیوه های 

يادگیری غیر 

 رسمی
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يادگيري از هاي مورد اشاره، روشهاي در پژوهش

؛ کلوس، 2012جين و کيم، ) طريق آزمون و خطا

ايرات، ) کاريهاي (، يادگيري از شکست2010

تبط با (، يادگيري از طريق مطالعه کتب و منابع مر2011

(، يادگيري از 2009؛ دان، 2010آلاندرين، ) حوزه کاري

؛ ساتاري و 2010پانوني، ) طريق جستجو در اينترنت

(، يادگيري از طريق الگوبرداي از تجارب 2008ويتالا، 

(، يادگيري 2005؛ چن، 2009دان، ) موفقهاي شرکت

 آموزشيهاي و دورهها از طريق مشارکت در همايش

(، يادگيري از طريق بررسي 2012يلر، کانينگام و ه)

پانوني، ) علميهاي مسائل و مشکلات کاري در حلقه

( و يادگيري از طريق حل 1998؛ کاسيوپ، 2011

( در 2011؛ ايرات،2010آلاندرين، ) کاريهاي چالش

ميان مديران سازمانها بصورت عمومي شناسايي شده 

 است.

 که در بين مديران وهايي همچنين در پژوهش

متخصصان منابع انساني صورت گرفته است به روش

يادگيري از طريق تعامل با مشاوران،کارشناسان و هاي 

مديران منابع انساني، مطالعه ادبيات پژوهشي مرتبط با 

هاي حوزه منابع انساني، مراجعه به وب سايت

(، 2011؛ رينز، 2006هاريسون، ) تخصصي منابع انساني

( 2002مک ايوي، ) حوريادگيري تجربي و پروژه م

 .اشاره شده است

يادگيري هاي به روشها اما در هيچ يک از پژوهش

و تجربيات ها از طريق مطالعه اسناد و مدارک پروژه

ساير سازمان ها، يادگيري از طريق گفت و گو با 

معلم با تجربه و توانمند در حوزه منابع  -مشاور

ا دوستان انساني، يادگيري از طريق تعامل و گفتگو ب

تخصصي خارج از سازمان، يادگيري از طريق آموزش 

تجربيات سازمان به عنوان مشاور_  و تدريس حضوري

، ITمعلم، يادگيري از طريق نشر تجربيات از طريق 

يادگيري از طريق تشکيل جلسات هم انديشي جهت 

منابع هاي حاصل از پروژههاي تبادل تجربيات و درس

ق استفاده از کارشناسان خبره و انساني، يادگيري از طري

کاري و يادگيري از هاي چند بخشي در پروژههاي تيم

جهاني هاي انتقال تجربههاي طريق مشارکت در نشست

 مرتبط با حوزه منابع انساني، اشاره نشده است.

همچنين در پژوهش حاضر عوامل زير به عنوان 

عوامل تاثيرگذار بر بکارگيري يادگيري غير رسمي 

هاي اسايي و احصاء گرديده است که در پژوهششن

-شخصيتيهاي پيشين شناسايي نشده اند: ويژگي

رفتاري افراد شامل روحيه پرسشگري و چالش گري، 

پشتکار و پيگيري براي يادگيري و توان ايجاد اعتماد 

 شامل الزامات سرمايه اي،) متقابل؛ الزامات سازماني

ناسان کيفي فرهنگي و حمايتي( مانند وجود کارش

منابع انساني، وجود هاي تجربي لازم براي انجام فعاليت

منابع هاي نيروهاي علاقمند به يادگيري و انجام پروژه

انساني، وجود انعطاف پذيري و تنوع فکري و رويه اي 

در سازمان، حمايت همه جانبه واحدها و مديران از 

منابع انساني و هاي طراحي و پياده سازي سيستم

شامل الزامات انگيزشي مديران( ) مات مديريتيالزا

 مانند اعتماد و اطمينان مديران به کارکنان در انجام

کاري و تفويض اختيار و آزادي عمل در هاي پروژه

 منابع انساني در سازمان.هاي انجام پروژه

بعلاوه بکارگيري يادگيري غير رسمي داراي 

مي و فرد پيامدهايي براي سازمان، واحد منابع انساني

واحد منابع انساني شامل پيامدهاي هاي باشد که پيامد

و افزايش سرعت در انجام فعاليتها مالي:کاهش هزينه

منابع انساني؛ پيامدهاي مشتري: ايجاد نگاه مثبت هاي 

در مديران منابع انساني و ايجاد رغبت بيشتر در آنها 

 پيشرفته منابع انساني،هاي براي پياده سازي سيستم

پيامدهاي فرايندي: بهبود فرايندها، سيستمي شدن 

جديد هاي فرايندهاي منابع انساني و طراحي سيستم

منابع انساني و پيامدهاي رشد و يادگيري: کاهش 

خطاها و اشتباهات کاري، افزايش نقش واحد مديريت 

 باشد.مي استراتژيکهاي منابع انساني در تصميم گيري

ل پيامدهاي مالي:کاهش پيامدهاي سازماني نيز شام

و افزايش درآمدها؛ پيامدهاي مشتري: تبديل ها هزينه
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شدن تجربه سازمان به الگو و مرجع، طراحي و پياده 

منابع انساني براي ساير سازمان ها، هاي سازي سيستم

افزايش رضايت کارکنان از حوزه منابع انساني؛ 

پيامدهاي فرايندي: موفقيت در طراحي و پياده سازي 

منابع انساني و پيشگامي سازمان در صنعت هاي سيستم

و پيامدهاي رشد و يادگيري: افزايش مهارت 

کارشناسان حوزه منابع انساني و افزايش يادگيري 

منابع انساني هاي مرتبط با طراحي و پياده سازي سيستم

 است.

ودر نهايت پيامدهاي فردي شامل اثرات بکارگيري 

 بر خود شخص مديران يادگيري غير رسميهاي روش

و متخصصان منابع انساني است که دربرگيرنده چهار 

ارتباطي، توسعه دانش و هاي مولفه مهم توسعه مهارت

حرفه اي، بهبود وضعيت اشتغال پذيري و هاي مهارت

 خودکارآمدي است. 

دهد، يادگيري مي همانگونه که نتايج پژوهش نشان

اني بيشتر با غير رسمي مديران و متخصصان منابع انس

و تعاملات روزمره و اجتماعي مرتبط با ها کار، فعاليت

تعاملات مديران منابع انساني بر  کار آنها همراه است.

( عمدتاً در 1996) اساس نگاه حرفه اي گرايي الريش

باشد و عموماً مي باب انسانها و الزامات کسب و کار

ريق غير رسمي مديران منابع انساني از طهاي يادگيري

کاري و تعاملات انساني هاي تعريف و اجراي پروژه

دهد، اما در ساير مي پيرامون دو بعد مورد اشاره رخ

ممکن است ابعاد حرفه متفاوت از واحد منابع ها حرفه

 انساني باشد. 

مي باتوجه به نتايج به دست آمده از اين پژوهش

توان پيشنهادات کاربردي را به شرح زير ارائه نمود: 

آموزشي در خصوص هاي راحي و برگزاري کارگاهط

شخصيتي نظير روحيه پرسش گري هاي تقويت ويژگي

و چالش گري، تقويت مهارت برقراري ارتباطات 

انگيزه و  اجتماعي، مهارت ايجاد اعتماد متقابل، تقويت

اشتياق براي يادگيري، تقويت پشتکار و پيگيري براي 

يادگيري در يادگيري، ايجاد فضاي حمايتي براي 

سازمان از طريق اعتماد و اطمينان به افراد، تفويض 

اختيار و آزادي عمل در انجام کارها، تقويت و حمايت 

از انعطاف پذيري و تنوع فکري و رويه اي در سازمان، 

يادگيري غير هاي تشويق کارکناني که در فعاليت

رسمي و تسهيم دانش مشارکت بيشتري دارند، تلاش 

شخصيتي هاي انتخاب افرادي که ويژگيبراي جذب و 

تلاش براي جذب  رفتاري فوق الذکر را داشته باشند.–

و انتخاب افراد علاقمند به يادگيري، آگاه کردن 

 يادگيري غير رسمي در سازمان،هاي کارکنان از فرصت

يادگيري در هاي و فراهم نمودن فرصت ريزيبرنامه

احدها و سازمان و حمايت سراسري و همه جانبه و

يادگيري غير هاي مديران سازمان از ايجاد فرصت

 رسمي در سازمان.

لازم به ذکر است که اين پژوهش مانند ساير 

روبرو بوده است که اين هاي با محدوديتها پژوهش

در قالب چهار دسته کلي محدوديت ها محدوديت

زماني، محدوديت تعميم پذيري، محدوديت در انتخاب 

اجرايي قابل بحث هاي وديتروش تحقيق و محد

 است.

محدوديت زماني؛ به دليل وجود محدوديت زماني، 

کوچک و متوسط انجام هاي اين پژوهش در سازمان

بزرگ به دليل قابليت دسترسي به هاي نشد و سازمان

عنوان جامعه آماري انتخاب شدند. همچنين به علت 

محدوديت زماني، اين امکان وجود نداشته است که در 

ين پژوهش کل صنايع را مورد پوشش و مطالعه قرار ا

 دهيم.

محدوديت تعميم پذيري؛ تعميم پذيري به اين 

يک جامعه آماري را هاي توان يافتمي معناست که آيا

در ساير جوامع بکار گرفت يا خير؟ در اين پژوهش 

هاي سازمان) نتايج پژوهش در جامعه آماري مذکور

کوچک و هاي ازمانبزرگ کشور( قابل تعميم به س

 متوسط نمي باشد.

محدوديت در انتخاب روش تحقيق؛ در اين 

پژوهش در بخش کمي از روش پيمايش استفاده شد، 
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مقايسه اي( هاي آزمون) آزمايشيهاي اما اگر از طرح

شد، امکان مقايسه دو گروه از مشارکت مي استفاده

 گرديد.مي کنندگان فراهم

تحقيق هاي ي دادهمشکلات مربوط به جمع آورو 

از طريق پرسشنامه به دليل عدم دسترسي و بعضاً عدم 

خصوصاً ) همکاري برخي از فعالان حوزه منابع انساني

 پژوهشهاي مديران و مشاوران( از ديگر محدوديت

 باشد.مي
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