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 چکیده

کارکنان شهرداری مشهد با : هدف از انجام اين پژوهش بهبود فرآيند نیازسنجی آموزشی مقدمه و هدف پژوهش

مورد ای  از سه منظر ساختاری، رفتاری و زمینهها  باشد، در الگوی مذکور، سازمان می استفاده از الگوی سه شاخگی
 گیرند.  می بررسی قرار

: اين پژوهش به لحاظ روش شناسی، رويکردی کیفی دارد که به کمک ابزار مصاحبه صورت گرفته است. روش پژوهش

ها  ايايی ابزار از طريق معیار گوبا و لینکلن مورد تائید قرار گرفته است. از روش تحلیل محتوا در تحلیل يافتهروايی و پ
 استفاده شده است. 

: جامعه آماری اين تحقیق روسای ادارات برنامه ريزی و کارشناسان تحول و نوسازی شهرداری مشهد جامعه آماری 

نفر تعیین شده است  88ه است و نمونه پژوهش را نیز با استفاده از فرمول کوکران نفر بود 115بوده اند که تعداد آنها 
 نفر جمع آموری شده است. 90از ها  که در اين تحقیق داده

های  های فرآيندی، روشی، آسیب در پنج دسته آسیبها  آسیبها  در اين تحقیق با تجزيه و تحلیل مصاحبه یافته ها:

 مربوط به اولويت بندی و زمانبندی آموزش کارکنان در شهرداری مشهد شناسايی شد.  مرتبط با مشارکت کنندگان و

در هر پنج دسته براساس الگوی سه شاخگی بیشتر مربوط به ها  نشان داد که عمده آسیبها  : تحلیل يافتهنتیجه گیری

 ها و قوانین سازمان است.مسائل ساختاری بود که نیازمند هماهنگی بیشتر نیازسنجی آموزشی با ساختار، راهبرد

 محتوا لیمشهد، تحل یشهردار ،یسه شاخگ یالگو ،یشناس بیآس ،یآموزش یازسنجینواژگان كلیدی: 
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 مقدمه
سازمانی یک راهبرد کلیدی در جهت های  آموزش

 Dierdorff) کارکنان استهای  ایجاد و افزایش مهارت

& Surface, 2007, 28)  و به عنوان ابزاری برای توسعه

کاری و های  سرمایه انسانی و یکی از لوازم بهبود ظرفیت

(. (Elena, 2014, 1240شود  می اجتماعی در نظر گرفته

هدف از آموزش شناسایی مشکلات و سپس رفع آن در 

کمترین زمان ممکن است و آموزش مناسب موجب 

کاهش فشارهای عصبی و تضادها در سازمان، حل 

 مشکلات سازمان و افزایش بهره وری نیروی انسانی

(. اعتقاد بر این (Goralski & Tan, 2020, 8شود  می

های  از طریق فراهم آوردن برنامهها  است که سازمان

توانند عملکرد آنها را  می مناسب آموزشی برای کارکنان

. آموزش حتی برای (Khan, 2012, 85)بهبود بخشند 

تواند به منزله عاملی جهت تعالی  کارکنان توانمند نیز می

تواند هم  آموزش میبیشتر در نظر گرفته شود. بنابراین 

 Yadav et).  برای فرد و هم برای سازمان مفید باشد 

al, 2013, 20) های سازمانی،  به اهمیت آموزش نظر

گران سازمانی، طراحی و ارائه  هدف مدیران و آموزش

است که مزایای کاربردی ای  آموزشی به گونههای  فعالیت

از انتقال س در محل کار را به ارمغان آورد و بتواند زمینه

کسب شده توسط کارکنان به محیط های  دانش و مهارت

(. (Zulaiha & Mulyono, 2020, 5 کار آنان گردد

ها به منظور شناسایی اهداف و میزان دستیابی به  سازمان

ارزیابی و اصلاح های  آن، ناگزیر به طراحی و اجرای نظام

اهداف مورد نظر خود هستند تا از این طریق بتوانند 

احتمالی را شناسایی کنند. از این های  نع و محدودیتموا

رو استفاده از الگوهای عارضه یابی و آسیب شناسی 

کمک ها  تواند به شناسایی موانع و محدودیت می سازمانی

یابی سازمانی مستلزم تعریف و بکارگیری یک  کند. عارضه

الگو برای درک مسائل سازمانی، جمع آوری، تحلیل 

به منظور ها  هایی بر مبنای یافته نتیجه گیریو ها  داده

 انجام دادن تغییرات و اصلاحات احتمالی است

Janićijević, 2010, 86) نیازسنجی آموزشی کارکنان .)

نظام های  شهرداری مشهد به عنوان یکی از زیرشاخه

ترین مسائل در حوزه آموزش  منابع انسانی، یکی از مهم

اخیر مورد های  شهرداری مشهد است که در سال

تاکیدات بسیار زیاد مدیران ارشد آموزش شهرداری 

 مشهد است.

با توجه به مطالب فوق و با بررسی مستندات  

عنوان  آموزش شهرداری مشهد  نیروی انسانی توانمند به

شود. در  ها یاد می های محوری سازمان یکی از قابلیت

های اخیر شهرداری مشهد با اتخاذ رویکرد  سال

جای آموزش( در فرآیند آموزش کارکنان در  ای)به توسعه

های توانمندسازی و ارتقا  تلاش است که بر ابعاد و زمینه

های کارکنان تمرکز بیشتری نماید و  شایستگی

های دانشی، نگرشی و مهارتی کارکنان خود را  قابلیت

افزایش دهد که قطعاً این امر مهم در این سازمان 

علمی و اثربخش در فرآیند  کارگیری الگوی مستلزم به

شناسایی و تحلیل نیازهای  کارکنان در همه سطوح 

باشد. وجود روش اجرایی معتبر در فرآیند  سازمانی می

نیازسنجی باعث افزایش کارایی شهرداری مشهد و به 

شود.  ارمغان آوردن مزیت رقابتی برای این سازمان می

همچنین نیازسنجی آموزش در شهرداری مشهد از 

ثربخشی لازم برخوردار نبوده است. از این رو آسیب ا

شناسی نیازسنجی آموزشی با توجه به تغییر و تحولات 

محیطی شهرداری مشهد و در جهت برنامه ریزی صحیح 

آموزشی برای کارکنان از اهمیت زیادی های  دوره

برخوردار است. بر همین اساس مسئله تحقیق حاضر 

در شهرداری مشهد اثربخش نبودن نیازسنجی آموزش 

است که برای رفع این مشکل از آسیب شناسی 

نیازسنجی آموزش در شهرداری مشهد به کمک الگوی 

سه شاخگی استفاده شده است. علت انتخاب این الگو سه 

ویژگی عینی بودن، بومی بودن و کاربرد گسترده آن در 

ایرانی است که موجب شده است تا در های  سازمان

سازمانی به طور کلی و آموزش های  آسیب شناسی

کارکنان به طور اخص از این الگو استفاده شود 

(. 29، ص 1394)محمودی کوچک سرایی و همکاران، 

البته علاوه بر موارد فوق خصوصیاتی از قبیل جامعیت، 

سهولت در اجرا و زمان بر نبودن از دیگر مزایای الگوی 

برای مذکور است که در این تحقیق نیز از این الگو 

آسیب شناسی استفاده شده است. بنابراین این تحقیق به 

فرآیند های  دنبال پاسخ به این سوال است که آسیب

 موجود نیازسنجی آموزشی در شهرداری مشهد کدامند؟

 

 ادبیات پژوهش
یابی  از دو واژه مترادف آسیب شناسی و عارضه

تعاریف کمابیش متفاوتی به عمل آمده است، دراینجا به 

، مانیزساشود. آسیب شناسی  می برخی از آنها اشاره

 بهبود فراگرد ارستقرا ءجز نیحساستر و آغازین نقطه

 دهستفاا ندیآفر» از است عبارت و شود تعریف می سازمان

 فیتعر رمنظو هـبری، اـفتر موـعل یهاـشرو و میمفاه از

 ایی بریاـههرا افتنی و مانهازسا دموجو ضعو فیتوص و

تمام مطالعاتی که در جهت  .«نهاآ ثربخشیا شیافزا
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آشکارسازی عیوب و عوامل آسیب زای سیستم خاصی 

 دارند در حیطه علم آسیب شناسی قرار می قدم بر

گیرند، در واقع آسیب شناسی با مشاهده عوارض  می

شود و این مسائل اموری  می آسیب زای سیستم آغاز

بی به هستند که موجب اختلال در هدفگذاری و دستیا

 ,Pirkkalainen et al)شود  می آنها در سازمان

 بخش اثر و کارآمد سازمانی شناسی لذا، آسیب (2020,2

 که نمود قلمداد ماتیاقدا نیمهمتر از کیی توان می را

 دوـخ وری بهره یاـتقار ایرـق بـموف یاـهنمازسا

 رایب را ناـمکا نـی، ابشناسییسآ. هنددمی ماـنجا

 و معضلاتها  آسیب پیوسته که آوردمی  فراهم انریدـم

 محیط شدن بحرانی از و نمایند پایش را نمازاـس ریجا

 مانیزاـس یـشناس بیـسآ. ندینما ممانعت سازمان

 مجرب ورانشاـم و نمازاـس یضاـعا همفکری حاصل

 تمهیدات شده است و تعریف پیوستار یک در که است

 پیرامون مبنایی اطلاعات وها  داده گردآوری جهت را لازم

 لیتحل، نمود آنها و بروز لیلاد و نمازاـس بنیادین مسائل

 همدآ عمل به یلهایتحل از یریگ جهینتها،  داده آنالیز و

 تخصصی و سطح عمومی دو در تمشکلا یدـبن تهـسد و

 به تمشکلا رفع منظور به کاربردی راهکارهای هیارا و

 و میمفاه بر وهعلا بشناسییسآ حصطلاا. می آورند عمل

 نشدا یشهارو و میمفاه ریساری، فتار معلو یشهارو

 دی، بازهبررا یزیربرنامه ینههایمز ، درتیریمد

. دارد نظر مد را مانیزسا ه وریبهر، ندهایآفر مهندسی

 قیقد تطلاعاا مبتنی بر عملی برنامه کی نمازسا توسعه

 در تهایفعال اتثرا و فرصتهاری، جا تمشکلا نمواریپ

 ,Taylor & Devine). ستا افهدا به لحصو جهت

 ستمیس کی به مبرمی جایحت، انیابنابر  (50 ,2020

 وجودنها آ لیتحل و هیتجز و تطلاعاا اوممد آوریجمع

 تطلاعاا لیتحل و هیتجز و آوریجمع ستمیس نیا دارد؛

 شناسی آسیبند. یگو ابییعلت ای بشناسییسآ را

 از خارج و داخل تعاملات از جامع ارزیابی یک سازمان

 و فرصتها شناسایی به منجر که باشد می سازمان

. گردد می سازمانی ضعفهای و قوت و محیطی تهدیدهای

در تعریفی دیگر عارضه یابی، فرآیند جمع آوری اطلاعات 

در مورد سیستم مشتری و همکاری با مشتری در درک 

کارکرد فعلی سیستم است. عارضه یابی مرحله پس از 

با سازمان است و بر برنامه ریزی در ورود و بستن قرارداد 

 عمل و پیاده سازی مقدم است. عارضه یابی سبب

شود که برنامه تحول مناسبی برای برطرف کردن و  می

 ,Romelaerرسیدن به سیستمی اثربخش انتخاب شود 

(. استفاده از اطلاعات حاصل از آسیب (15 ,2002

توسعه شناسی و تفسیر آن بویژه در رویکردهای نوین 

منابع انسانی مانند مداخله فعال در یادگیری، به عنوان 

یادگیری های  راهنمایی برای انطباق و هدایت تلاش

 ,Kraiger et al, 2014). فراگیران توصیه گردیده است

آسیب شناسی سازمانی برآیند استفاده از مفاهیم و (45

علوم رفتاری به منظور تعریف و تشریح های  روش

ها و یافتن راه هایی برای افزایش  سازمانوضعیت جاری 

 ,Harrison et al). اثربخشی آنها تعریف شده است

سه وجه اصلی آسیب شناسی و  (130 ,2016

وجود دارد، ها  کاربردهایی که برای تغییر و بهبود سازمان

عبارتند از: فرآیندها که شامل کار با افراد یک سازمان 

ب شناسی و اجرای آن برای برنامه ریزی یک مطالعه آسی

و اخذ بازخور از نتایج آن است، الگوسازی که به معنی 

استفاده از الگوها برای تعریف چارچوب مسئله است و 

که شامل شناسایی شرایط ها  هدایت مسیر گردآوری داده

بنیادی مسئله و سازمان دهی بازخورها و تجزیه و تحلیل 

شد با می آسیب شناسیهای  و خلاصه نمودن داده

Harrison, 2004, 38) ،در آسیب شناسی سازمانی .)

مشاوران، پژوهشگران و مدیران از الگوهای مفهومی و 

تحقیق کاربردی برای ارزیابی وضعیت جاری های  روش

سازمان و کشف راه هایی برای حل مسائل، رویارویی با 

 ,Bin Saeedگیرند  می یا ارتقای عملکرد بهرهها  چالش

ها و  رب آسیب شناسی، کاربست ایده(. تجا(45 ,2014

های علمی  فنونی است که از یک دامنه متنوعی از رشته

وابسته به آن شامل: های  از علوم رفتاری و حوزه

روانشناسی، جامعه شناسی، مدیریت و مطالعات سازمانی 

تشکیل شده است. آسیب شناسی به تصمیم گیرندگان و 

بل اجرایی را کند تا پیشنهادهای قا مشاوران کمک می

برای تغییر و بهبود سازمان ارائه نمایند؛ بدون آسیب 

شناسی دقیق ممکن است تلاش تصمیم گیرندگان به 

ای مسئله به هدر برود  جهت تشخیص نادرست علل ریشه

Harrison, 2004, 40).) 

 

 الگوهای آسیب شناسی
شناسی براساس درک نحوه کار سازمان  آسیب 

اندرکاران  چوبهای فکری که دستشود. چار گذاری می پایه

برند،  تحول سازمانی برای ارزیابی سازمان به کار می

شوند. الگوهای  نامیده می "شناسی الگوهای آسیب"

شناسی در برنامه تحول سازمانی نقش  آسیب

د با شناخت الگوهای نکن ای ایفا می کننده تعیین

توان نسبت به فرهنگ سازی و نهادینه   شناسی می آسیب

کردن یکی از آنها با توجه به مقتضیات سازمانی اقدام 
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طوریکه با مشاهده هر گونه مشکل در سازمان با  نمود به

دید سیستمی و نظام مند به بررسی تعاملات میان 

های  مختلف سازمانی پرداخت و ریشه یا ریشههای  مولفه

با اقدام اصولی و پیش  مشکل را شناخت، به این ترتیب

 ند.را به حداقل رساها  توان عواقب زیانبار آسیب می گیرانه

از اینرو، پژوهشگران و صاحبنظران، الگوهایی برای 

اند. در این الگوها،  شناسی سازمانی معرفی نموده آسیب

شناسی سازمانی از زوایای مختلف مورد بررسی و  آسیب

الگوهای سازمانی مهمترین  ت.ارزیابی قرار گرفته اس

عبارتند از: مدل هفت بعدی ماروین وایزبورد، مدل 

با توجه به جامعیت و  ی.سه شاخگالگوی  هاریسون و

کاربردی بودن الگوی سه شاخگی در اکثر مطالعات 

آسیب شناسی از این الگو استفاده شده است که در 

مطالعه حاضر نیز از این الگو استفاده شده است که در 

 شود.  می تشریح الگوی مذکور پرداختهادامه به 

های سازمانی علل،  آسیب :شاخگی سه الگوی 

 باشند که سازمان ای می عوامل و مشکلات اساسی و پایه

شوند که  ه و موجب میداد قرار بحران معرض در را

سازمان از رشد متناسب و سالم خود باز بماند. پدیده 

دسته عوامل توان بر حسب سه  سازمان و مدیریت را می

ای بررسی و تجزیه و تحلیل  رفتاری، ساختاری و زمینه

علت (. 316، ص1377)میرزایی اهرنجانی،  نمود

نامگذاری این مدل به سه شاخگی آن است که ارتباط 

ای  گونه ای به بین عوامل ساختاری، رفتاری و زمینه

تواند خارج  باشد که هیچ پدیده یا رویداد سازمانی نمی می

شاخه صورت گیرد. به عبارت دیگر،  ل این سهاز تعام

شاخه یک رابطه تنگاتنگ بوده و در  رابطه بین این سه

عمل از هم جدایی ناپذیرند. در واقع، نوع روابط موجود 

بین این سه شاخه از نوع لازم و ملزوم بوده و به مثابه 

، باشند سه شاخه روییده از تنه واحد حیات سازمان می

 "چینشی نظم" یا "ترکیبی نظم" ،یهای ساختار آسیب

 و زده برهم را سازمان دهنده تشکیل اصلی عناصر

 ساختارهای از عبارتند که را سازمان اصلی ساختارهای

اقتصادی،  و مالی فیزیکی، ساختارهای و طبیعی

 معرض اطلاعاتی، در ساختارهای و انسانی ساختارهای

گوناگون  از جهات، فتاریر دهند؛ آسیبهای می قرار بحران

رفتارهای انسانی و در نتیجه کارکردهای )وظایف اصلی( 

آسیبهای  دهند و سازمان را در معرض بحران قرار می

رابطه و تعامل مناسب و واکنش بموقع و ، ای زمینه

اش بر  درست سازمان را با سیستمهای همجوار محیطی

 عوامل د.نماین هم زده و در این روابط ایجاد بحران می

ای به شکل روابط سیستمی  رفتاری و زمینه ،ساختاری

بنابراین، تمایز و تشخیص . باشند می مدام در حال تعامل

این سه جنبه از حیات سازمانی، صرفاً نظری بوده و فقط 

های  به منظور تجزیه و تحلیل شناخت مفاهیم و پدیده

 (. 317، ص1377، اهرنجانی باشد )میرزایی سازمانی می

شاخگی، کل مفاهیم، رویدادها و  بر اساس الگوی سه

سازمانی در سه مقوله ساختار، رفتار و زمینه های  پدیده

های  قابل بررسی و تحلیل هستند. به بیان دیگر پدیده

توان بر حسب سه دسته عوامل  می سازمانی و مدیریتی را

بررسی و تجزیه و تحلیل ای  ساختاری، رفتاری و زمینه

لگو از نوع الگوهای منطقی کرد. لازم به ذکر است این ا

، ص 1394است )محمودی کوچک سرایی و همکاران، 

34 .) 

ساختاری: در برگیرنده تمام عناصر، عوامل های  عامل

و شرایط فیزیکی و غیر انسانی سازمان است که با نظم و 

قاعده و ترتیب خاص و به هم پیوسته، چارچوب، قالب، 

 سازمان را تشکیل پوسته، بدنه و یا کالبد فیزیکی و مادی

دهد. بنابراین تمام منابع مادی، مالی، اطلاعاتی و فنی  می

که با ترتیب خاصی در بدنه کلی سازمان جریان دارد 

)عناصر غیر زنده( از قبیل ساختار سازمانی، راهبردهای 

حقوق و دستمزد، ارزیابی عملکرد و های  سازمان، نظام

گیرد  می ارقوانین و مقررات ذیل شاخه ی ساختاری قر

 (. 100، ص1387)توکلی دارستانی و شهبازمرادی، 

انسانی و روابط های  رفتاری: شامل عاملهای  عامل

انسانی بر سازمان است که هنجارهای رفتاری، ارتباطات 

 غیر رسمی و الگوهای خاص به هم پیوسته را تشکیل

در واقع عامل پویایی سازمان تلقی ها  دهند. این عامل می

رگونه متغیرهایی که به طور مستقیم به نیروی شده و ه

گیرد. از جمله این  می شوند را در بر می انسانی مربوط

توان به انگیزش، روحیه کار، رضایت شغلی،  موارد می

شخصیتی کارکنان اشاره های  فرهنگ سازمانی و ویژگی

، ص 1394کرد )محمودی کوچک سرایی و همکاران، 

34 .) 

محیطی برون های  شرایط و عاملای:  زمینههای  عامل

سازمانی هستند که محیط سازمان را احاطه نموده، با 

سازمان رابطه متقابل دارند و از کنترل سازمان خارج 

هستند. به بیان دیگر محیط و شرایط بیرونی را که علت 

گیرند  عوامل رفتاری و ساختاری هستند، را در بر می

 (. 100، 1387)توکلی دارستانی و شهباز مرادی، 
 

 پیشینه تحقیق

(، در تحقیق تحت عنوان 1398معین الدینی )

به   «نیازسنجی آموزشی مسائل راهبردی اجتماعی»
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شناسایی مسائل راهبردی عرصه اجتماعی، نیازسنجی 

آموزش مدیران راهبردی این عرصه )مقایسه وضعیت 

موجود و مطلوب آموزش( و همچنین تعیین اهم عناوین 

سخگویی به این نیازها، پرداختند. نتایج آموزش جهت پا

تحقیق بیانگر این است که بین وضعیت موجود و مطلوب 

آموزش مدیران راهبردی عرصه اجتماعی تفاوت 

های  معناداری وجود داشته و در این عرصه چالش

راهبردی و کلان های  راهبردی، نیات راهبردی، شوک

الزامات روندها به ترتیب بیشترین نقش را در تبیین 

 .نمایند می آموزش مدیران راهبردی و رفع نیاز ایفا

(، در تحقیق تحت عنوان 1398اران )ایزدی و همک

استان -نیازسنجی آموزشی معلمان تربیت بدنی»

به بررسی نیازسنجی آموزشی معلمان تربیت  «مازندران

بدنی استان مازندران پرداختند این تحقیق در دو بخش 

، نتایج پژوهش نشان میدهد کمی و کیفی انجام شد

معلمان تربیت بدنی استان مازندران در حیطههای مرتبط 

. 3یاددهی و یادگیری؛  1. مدیریت و رهبری؛ 2با 

. فناوری و 1. اخلاق و حقوق و 7شایستگیهای تخصصی 

توان گفت معلمان  می پژوهش، نیاز به آموزش دارند. و

ریافت آموزش متناسب دریافت نمیکنند و یا آموزش د

 .شده آنان، کافی نیست

(، در تحقیقی تحت عنوان 1398قلی مطلق )

نیازسنجی آموزشی فروشندگان با طراحی مقیاس »

به نیازسنجی آموزشی اخلاق حرفه ای  «ارزیابی اخلاقی

فروشندگان، از طریق شناسایی معضلات اخلاقی پیش 

روی آنها، برای کمک به ارتقای رفتار اخلاقی فروشندگان 

گویای آن بود اولویت بندی نیازهای ها  ختند؛ یافتهپردا

آموزشی بر اساس امتیاز میانگین موزون معیارها توسط 

آنتروپی شانون، چهار معیار برای ارتقا و سه معیار برای 

حفظ وضعیت اخلاقی فروش فعلی در فروشگاه زنجیره 

ای اتکا را مشخص کرد و مقیاس نهایی ارزیابی اخلاقی 

وری این تحقیق، با تعیین مصادیق اخلاقی به عنوان نوآ

واقعی معیارهای رفتار مناسب و شایسته، ارائه اطلاعات 

صحیح به مشتری، رعایت دستورالعمل فروشگاه، شفاف 

سازی درباره کالا، کمک به برطرف شدن نیاز واقعی 

مشتری، راستگویی و عدم تخریب رقیب و بازار وی، 

 نیازسنجی آموزشی را میسر ساخت. 

(، در تحقیق تحت 1393مختارزاده و آقاجانی )

های نظام  بندی نارسایی شناسایی و اولویت»عنوان 

به  «آموزش کارکنان سازمان مالیاتی شهر تهران

های نظام آموزش بندی نارساییشناسایی و اولویت

کارکنان در سازمان مالیاتی شهر تهران پرداختند. نتایج 

سایی مربوط به مرحله حاصل نشان داد که بیشترین نار

های  های آموزشی است. در بین نارساییاجرای دوره

مربوط به مرحله نیازسنجی، عامل توجه ناکافی به 

نظرخواهی از کارکنان و مدیران سازمان درباره نیازهای 

بیشترین  423/0آموزشی مربوط به شغل خود با وزن 

های مربوط به مرحله اهمیت را دارد. در بین نارسایی

ریزی، تعهد ناکافی در مورد آموزش نیروی انسانی  برنامه

از اولویت بالایی  432/0در سازمان است که با وزن 

های مرحله اجرا، تناسب برخوردار است. در بین نارسایی

های آموزشی با اهداف یادگیری با وزن ناکافی بین روش

-از اهمیت بالایی برخوردار است و بین نارسایی 242/0

له ارزیابی نامشخص بودن نتایج و پیامدهای های مرح

آموزش کارکنان به دلیل نبودن الگوی ارزیابی مناسب 

از اهمیت بالایی  465/0آموزشی با وزن های  دوره

 .برخوردار است

 

 هدف پژوهش

آسیب شناسی فرآیند موجود نیازسنجی آموزش کارکنان 

 در شهرداری مشهد بر اساس الگوی سه شاخگی

 

 سوال پژوهش

فرآیند های  بر اساس الگوی سه شاخگی، آسیب

 موجود نیازسنجی آموزشی در شهرداری مشهد کدامند؟

 

 روش پژوهش
این پژوهش، یک مطالعه توصیفی از نوع زمینه یابی 

است که با بهره گیری از روش تحلیل محتوا و با هدف 

موجود در نیازسنجی آموزش های  شناسایی آسیب

بر اساس الگوی سه شاخگی کارکنان در شهرداری مشهد 

صورت گرفته است. جامعه پژوهش روسای ادارات برنامه 

ریزی و کارشناسان تحول و نوسازی شهرداری مشهد 

بوده اند و نمونه پژوهش را نیز همه این افراد تشکیل 

های  داده اند. این کار با هدف گردآوری حداکثر پاسخ

تمام  ممکن صورت گرفته است. در این تحقیق در ابتدا

مدارک و اسناد بالادستی در حوزه آموزش مورد مطالعه 

از راهبرد ها  قرار گرفت سپس برای تجزیه و تحلیل داده

تحلیل محتوا و شیوه استقرایی استفاده شد. واحدهای 

معنی، کلمات، جملات و پاراگراف هایی بودند که از 

روسای ادارات برنامه ریزی و کارشناسان تحول و نوسازی 

اری مشهد مطرح شده بودند. بدین ترتیب، شهرد

نگارندگان با مطالعه مصاحبه، ابتدا به انتزاع کدهای اولیه 

از ای  نمونه 1)مضامین( پرداخته شد که در قالب جدول 
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انتزاع کدها بیان شده است و سپس آنها را جایابی 

تا جایی تکرار ها  نمودند. جریان کد گذاری و تحلیل داده

زودن مضمونی جدید به مضامین کد شد که امکان اف

گذاری شده نبود و به اصطلاح یک اشباع نظری به وجود 

آمد. لازم به توضیح است که منظور از کدها نشان گرها و 

یا برچسب هایی برای تخصیص واحدهای معنایی به 

اطلاعات توصیفی یا استنباطی گردآوری شده در خلال 

قطعاتی در باشد. کدها عموما به صورت  می مصاحبه

متفاوت شامل کلمات، عبارات، جملات و یا های  اندازه

کامل مرتبط و یا غیر مرتبط به یک شرایط های  پاراگراف

، 1389شوند )دانایی فرد و کاظمی،  می خاص فراهم

 با متناسب یازسنجین یالگو کی ارائه(. همچنین 138

 و موجود تیوضع شناخت گرو در سازمان نهیزم و بافت

 راستا نیا در. باشد یم آن بهبود قابل و قوت نقاط

 در یآموزش یازسنجین موجود تیوضع شناخت منظور به

 آموزش نامه نظام شامل اسناد لیتحل از مشهد یشهردار

 شیف کیتکن از مشخص طور به و محور توافق فنون از و

 گروه در یازسنجین کیتکن نیا. شد استفاده نیز باول

 یزمان و شود یم یبند دسته محور-توافق یها کیتکن

 یبرا شده افرادانتخاب تعداد که ردیگ یم قرار مورداستفاده

 امکان و باشند محدود یازسنجین اطلاعات یآور جمع

 داشته وجود زین یآموزش کارگاه کی در ها آن تجمع

 و اطلاعات کسب یبرا که را یافراد کیتکن نیا در. باشد

 یها کارگاه در آنچه اند، مشابه شده جمع ازین سنجش

 میتقس کوچک یها گروه به است معمول یآموزش

 هیته را ازهاین از یفهرست نظر تبادل با گروه هر و کنند یم

 همه حضور با یعموم جلسه در تا کند یم

 از پس و شود عرضه ها کارگروه گزارش کنندگان شرکت

 و موردتوافق یازهاین نظر، فهرست تبادل و بحث

 از شیب منظور نیبد. گردد یم انجام ها آن یبند تیاولو

روسای ادارات برنامه ریزی و کارشناسان تحول  از نفر 90

 ییشناسا به گروه 10 قالب در و نوسازی شهرداری مشهد

سه مفهوم ساختاری،  در یآموزشی نیازسنجی ها بیآس

هر  های  پرداخته اند که آسیبای  فرآیندی و زمینه

 مفهوم را نیز در پنج حوزه زیر مطرح کردند.

 که ییها گام مجموعه شامل: یازسنجین فرآیند

 نحوه و شود مودهیپ یآموزش یازسنجین یبرا یستیبا

 .نهیزم نیا در صف و ستاد تعامل

 و ها، فنون روش منظور: یازسنجین یها روش

 یآموزش یازهاین ییشناسا جهت که است ییها کیتکن

 .ردیگ یم قرار مورداستفاده کارکنان

 و ینفعان یذ چه: یازسنجین در کنندگان مشارکت

 مشارکت ازهاین یبند تیاولو و ییشناسا فرآیند در چگونه

 دارند؟

 ازهاین یبند تیاولو یارهایمع: ازهاین یبند تیاولو

 دهد؟ یم انجام را یبند تیاولو نیا یکس چه کدامند؟

 چه در یآموزش یازسنجین: یازسنجین یبند زمان

 شود؟ یم انجام یزمان بازه

 یها گروه از کی هر در ها بیآس ییشناسا از پس

 یینها ها بیها، آس سرگروه از متشکل یگروه گانه، در ده

در سه  ها گروههای  کاربرگ از بیآس 94 تیدرنها که شد

 از پس. شد احصا و فرآیندیای  مفهوم ساختاری، زمینه

 با نامرتبط و یتکرار موارد حذف و ب، ادغامیترک

 فرآیند به مربوط مسئله 19، یآموزش یازسنجین

، یازسنجین یها روش به مربوط مسئله 19، یازسنجین

 11، یازسنجین کنندگان مشارکت به مربوط مسئله 11

 مسئله 6 و یازسنجین یبند تیاولو به مربوط مسئله

 بعد مرحله در. شد احصاء یازسنجین یبند زمان به مربوط

 آموزش خبرگان از متشکل یکانون گروه لیتشک با

 دمواراین  به یشناس بیآس در شد مشهد، مقرر یشهردار

 سؤالاتود، ش دهید هم با مسائل روابطو  شود توجه

 مورد بخش هر لیذ در مسائل ییجانماشود،  ادغام مشابه

 و لاتیتشک و آموزش نیب ارتباطو  ردیگ قرار ینیبازب

 . ردیگ قرار توجه مورد یسازمان ساختار

بنابراین با توجه به مطالب بیان شده، در این تحقیق، 

نیازسنجی آموزشی در شهرداری مشهد در های  آسیب

، یازسنجین یها روش ،یازسنجین فرآیند پنج بخش

 و یازسنجین یبند تی، اولویازسنجین کنندگان مشارکت

ی دسته بندی شد و برای هر یک از ازسنجین یبند زمان

براساس الگوی سه شاخگی در صورت وجود ها  شاین بخ

 شناسایی شد.ای  ساختاری، فرآیندی و زمینههای  آسیب

 

 روایی و پایایی

ها  در این مطالعه برای اعتبار و اعتمادبخشی به داده

( چهار معیار قابلیت 1994بر اساس نظر گوبا و لینکلن )

 4تأییدو قابلیت  3، قابلیت اعتماد2، انتقال پذیری1اعتبار

جهت قضاوت درباره دقت علمی پژوهش به کار گرفته 

شد. قابلیت اعتبار به این معنا است که تا چه حدی 

ساختار و معنی پدیده مورد نظر به نحو مطلوبی بازنمایی 

.  (Graneheim & Lundman, 2004, 107)شود  می

برای رعایت اعتبار پژوهش سعی شد افرادی وارد مطالعه 

ای غنی در مورد نیازسنجی آموزش و  تجربهشوند که 

آن در شهرداری مشهد داشته باشند. های  آسیب
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همچنین برای قابلیت اعتبار درگیری طولانی مدت 

ها توسط مشارکت  محقق با موضوع تحقیق و تأیید یافته

ها بیانگر تجارب حقیقی  کنندگان صورت گرفت که یافته

ی این پیام است ها باشد. انتقال پذیری حاو و درست آن

های دیگر  های پژوهش تا چه حد به محیط که یافته

پذیر است. در پژوهش حاضر سعی شد با بیان  تعمیم

های مشارکت  شرایط پژوهش و همچنین ویژگی

کنندگان تا حدی این مهم تحقق یابد. قابلیت اعتماد به 

انسجام فرآیندهای درونی و نحوه بررسی شرایط متغیر 

 & Forman) کند ژوهشگر دلالت میپدیده به دست پ

Damschroder, 2007, 56).    ،برای قابلیت اعتماد

گزیده هایی از متن مصاحبه پدیدار شده در اختیار سه 

نفر از افراد مطلع و آگاه به تحقیقات کیفی قرار گرفت که 

مراحل پژوهش را بازنگری و نتایج را تأیید نمودند. 

ا چه حد، سایر افرادی قابلیت تأیید مبین آن است که ت

های  کنند، یافته که پژوهش یا نتایج آن را بررسی می

. et al, 2020, 7)  (Schreierکنند پژوهشگر را تأیید می

های دقیق و چندین  قابلیت تأیید از طریق مرور و بازبینی

های این مطالعه با نگاهی به  ها، تفسیرها و یافته باره داده

 ست. مطالعات پیشین حاصل شده ا

 

 پژوهشهای  یافته
در این بخش سعی شده است آسیب هایی شناسایی 

شده بصورت دقیق مورد تحلیل قرار گرفته و دسته یندی 

ارائه شود و در ادامه تغییری ها  در ذیل هر محور از آسیب

که بایستی در فرآیند نیازسنجی آموزشی رخ دهد را 

مشخص نماید. به دلیل جلوگیری از مطول شدن متن 

ها  نمونه هایی از متن مصاحبه  1مقاله، در جدول شماره 

در هر یک از ابعاد الگوی سه شاخگی به طور کامل آمده 

است که نحوه استخراج نکات کلیدی و کدهای اولیه از 

متن مصاحبه و در نهایت چگونگی استخراج کد گذاری 

 دهد.  می اولیه را نشان

 

 ساختاری نیازسنجی آموزشیهای  آسیب
ساختاری در برگیرنده تمام عناصر، عوامل های  آسیب

و شرایط فیزیکی و غیر انسانی سازمان است که با نظم و 

قاعده و ترتیب خاص و به هم پیوسته، چارچوب، قالب، 

 پوسته، بدنه و یا کالبد فیزیکی و مادی سازمان را تشکیل

دهد. عمده موارد مشکلات ساختاری است که موجب  می

مالکان و ذی نفعان فرآیند، فرآیند شده به زعم 

نیازسنجی آموزشی پیچیده، غیر منسجم و غیر شفاف و 

غیر یکپارچه و غیر استاندارد گردد. تمامی موارد فوق 

صفت هایی است که در فرآیند آسیب شناسی مورد 

شناسایی شده های  اشاره واقع شده است. در خود آسیب

ین وضعیت مورد توان به عنوان علت ا می برخی موارد را

توان به متمرکز بودن  می اشاره قرارداد به عنوان نمونه

نیازسنجی در ستاد، مشخص نبودن مرجع نیازسنجی 

های آموزشی، بزرگ بودن سازمان و تعدد همکاران  دوره

و عدم وجود ساختار مناسب سازمانی با توجه به تغییرات 

 زیاد در سازمان اشاره نمود. به همین دلیل مهمترین

آسیب شناسایی شده نحوه اجرای طرح نیازسنجی است. 

تغییر رویکرد به پایین به ها  جهت رفع کردن این آسیب

 بالا

 
 انتزاع کدها از متن مصاحبه ها :1 جدول

 مفاهیم کد گذاری ثانویه کد گذاری اولیه از متن مصاحبه هاای  نمونه ردیف

1 

خوان نیازسنجی کنن، هر جور  می کنن می وقتی اعلام

و ها  سنجیه تو معاونت که افراد تشخیص بدن این نیاز

انجام میشه و کسی هم به این موضوع دقت ها  سازمان

 جمع میشهها  نداره و فقط لیست دوره

عدم وجود یک روش یکپارچه 

و استاندارد شده در فرآیند 

 نیاز سنجی

مسائل مربوط به 

 فرآیندهای نیازسنجی
 ساختاری

2 

اصلا مدیران و پرسنل به اینکه چه دوره هایی و چه 

جوری داره برگزار میشه اهمیت نمی دن مخصوصا 

 مدیرا و همه بیشتر دنبال مزایای آموزش ان.

مهم نبودن فرآیند آموزش در 

رویکرد مدیران ارشد و 

 کارکنان

مسائل مربوط به 

 مشارکت ذی نفعان
 فرآیندی

3 

خوان یک دوره آموزشی برا کارکنان بزارن باید  می وقتی

مخصوصا اینکه این فرد با به خیلی چیزها دقت کنن، 

توجه به رشته اش و پست اش چه دوره هایی لازم داره 

دونه و بعضا آموزش هم شاید دقت  می اینو نه خودش

 نکنه

عدم شناخت و آگاهی کافی از 

های آموزشی منطبق با  دوره

 شرح وظایف شغلی

مسائل مربوط به 

 نیازسنجیهای  روش
 زمینه ای
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رسد. لذا در این راستا واحد  می ضروری بنظر

سازمانی به عنوان اصلی ترین مرجع شناسایی و تحلیل 

نیازهای آموزشی تعیین شود. به منظور سازماندهی 

تخصصی نیازسنجی های  ساختار تصمیم گیری کارگروه

تخصصی حداقل های  آموزشی طرح ریزی شود. کارگروه

سالانه نیازسنجی آموزشی را انجام دهند و در اینصورت 

های سالانه نیازسنجی نیز پوشش  روزرسانی آسیب به به

 داده خواهدشد. 

ساختاری به مشکلات موجود های  بخشی از آسیب

گردد که  می در زمینه محدود بودن شیوه نیازسنجی بر

وضوع دستورالعمل نیازسنجی آموزشی هم موید همین م

است چرا که در آن صرفا به یک روش نیازسنجی اشاره 

شده است. در اجرا هم همانطور که در آسیب شناسی 

های آموزشی که  اشاره شده است، محدود بودن دوره

ها انتخاب کنند محدویت  بایست از بین آن کارکنان می

 اصلی در این زمینه است. 

 ساختاری در زمینه مشارکت ذی نفعانهای  آسیب

در فرآیند نیازسنجی آموزشی نیز شامل نیاز به مشخص 

شدن ذینفعان در فرآیند نیازسنجی و تعریف دقیق آنها 

در فرآیند نیازسنجی آموزشی است. جهت تهیه 

شود که  نیازسنجی معمولاً از مدیران استفاده می

بایست از نیروهای دیگر از قبیل کارشناسان نیز  می

تخصصی آموزش و های  روهاستفاده شود. با ایجاد کارگ

کمیته آموزش ذی نفعان اصلی در فرآیند آموزش 

 شناسایی و در این فرآیند بصورت هدفمند مشارکت داده

 شوند.  می

ساختاری در بخش اولویت بندی های  در واقع آسیب

مشخص جهت اولویت بندی های  نیازها به نبود شاخص

های  نیازهای آموزشی مرتبط است. در زمینه شاخص

های  اولویت بندی توجه صرف به هزینه برگزاری دوره

آموزشی، تعداد متقاضیان، زمان و مکان برگزاری به 

گیرد که  می اصلی مورد توجه قرارهای  عنوان شاخص

های  رود بجای توجه صرف به این شاخص می انتظار

اقتصادی میزان انطباق با اهداف سازمان نیز مورد توجه 

 قرار گیرد. 

ساختاری زمانبندی برخی های  سیبدر بخش آ 

های  موارد عمدتا مربوط به زمانبندی اجرای برنامه

آموزشی است و ریشه در برنامه ریزی آموزشی دارد و 

ارتباطی به نیازسنجی آموزشی ندارد مانند تداخل برخی 

های آموزش عمومی با تخصصی و برگزاری دوره در  دوره

گی ندارد و شش ماه دوم و اصلاً در کل سال هماهن

فشردگی کلاس در سه ماه آخر که برنامه ریزی دقیق تر 

آموزشی به عنوان مداخله اصلی در این زمینه های  برنامه

 بایستی مورد توجه قرار گیرد. 

 

 ساختاری نیازسنجی آموزشیهای  آسیب :2جدول
 راهکار پیشنهادی ساختاری نوع آسیب

ی
ج

ی نیازسن
ط به فرآیندها

ل مربو
سائ

م
 

مرجع نیازسنجی واحد سازمانی تعیین و کارگروه تخصصی  های آموزشی مشخص نبودن مرجع نیازسنجی دوره

 مسئول نیازسنجی شود.

عدم وجود یک روش یکپارچه و استاندارد شده در فرآیند نیاز 

 سنجی

دقیق در نظام نامه و دستورالعمل نیازسنجی فرآیند بصورت 

 تشریح شود.

 تخصصیهای  راه اندازی کارگروه متمرکز بودن نیازسنجی در ستاد

 تعریف دقیق وظایف کارگروه تخصصی و کمیته نبود فرآیند منسجم و شفاف نیازسنجی

به رغم تنوع سازمانی، وجود نظام نامه برنامه ریزی و تعالی  نحوه اجرای طرح نیازسنجی

برای ایجاد وحدت رویه است. شهرداری مشهد مرجع خوبی 

ساختار تصمیم گیری در زمینه مسائل آموزشی بر همین اساس 

طراحی شود. کارگروه و کمیته به عنوان مرجع تصمیم ساز و 

 تصمیم گیر مبنا اصلی فرآیند شوند.

 بزرگ بودن سازمان و تعدد همکاران

در عدم وجود ساختار مناسب سازمانی با توجه به تغییرات زیاد 

 سازمان

 انعطاف با اهداف آموزش عدم وجود قوانین قابل

 فرآیند نیازسنجی ارائه شودهای  تعریف دقیق وظایف و گام پیچیدگی فرآیند نیازسنجی

 تخصصی انجام شودهای  نیازسنجی آموزشی سالانه کارگروه های آموزشی های سالانه نیاز روزرسانی نیاز به به

ط 
ل مربو

سائ
م

ش
به رو

 
ی 

ها

ی
ج

نیازسن
 

ها  بایست از بین آن های آموزشی که کارکنان می محدود بودن دوره

 انتخاب کنند

 آموزشیهای  تنوع بخشیدن به برنامه

 های بالقوه آموزشی افراد عدم شناسایی نیازها و توانایی
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 راهکار پیشنهادی ساختاری نوع آسیب

 واحد سازمانی آسیب شناسی ساختاری در سطه عدم شناسایی مشکلات و مسائل سازمانی در نیازسنجی آموزشی

 عدم ارزیابی عملکرد دقیق فرد و کارکنان شهرداری

اصلی های  نیازسنجی مبتنی بر تجزیه و تحلیل شغل از روش عدم وجود شایستگی شغلی

است که در اینجا مورد توجه قرار گرفته است که بدین منظور 

 سازمانی باید شناسایی شود.های  وظایف و شایستگی
 وتحلیل شغل مبتنی بر تجزیهعدم نیازسنجی 

 منظور تهیه نیازهای آموزشی عدم وجود تحلیل شغل و فرد به

نیازسنجی آموزشی مبتنی بر اهداف استراتژیک سازمان طراحی  مشخص نشدن اهداف اصلی هر سازمان

 شود

ط به 
ل مربو

سائ
م

ی 
ت ذ

شارک
م

نفعان
 

تعریف دقیق نیاز به مشخص شدن ذینفعان در فرآیند نیازسنجی و 

 ذینفعان

تخصصی آموزش و کمیته آموزش ذی های  با ایجاد کارگروه

نفعان اصلی در فرآیند آموزش شناسایی و در این فرآیند 

شود که  جهت تهیه نیازسنجی معمولاً از نظرات مدیران استفاده می بصورت هدفمند مشارکت داده شوند.

 کارشناسان استفاده شودبایست از نظرات نیروهای دیگر از قبیل  می

ی نیازها
ت بند

ط به اولوی
ل مربو

سائ
م

 

 روشن برای اولویت بندی نیازهای آموزشیهای  تعریف شاخص بندی عدم برخورد رویکرد تخصصی با مشکلات جهت اولویت

های بالا از ادامه  اساس هزینه ها بر های نیازسنجی دوره اولویت

 ماند فرآیند بازمی

بندی  ها در اولویت نیرو و زمانی برای اجرای دوره به دلیل کمبود

 شویم ها دچار سردرگمی می دوره

 اجرایی از جمله زمان و منابع انسانی دردسترسهای  واقعیت

تواند در اولویت بندی نیازها مورد توجه قرار گیرد اما نه به  می

 عنوان تنها شاخص

تواند یک شاخص اولویت  می متقاضیان و مکان برگزاریتعداد  برگزاری دوره آموزشی برحسب ظرفیت دوره

 بندی باشد اما به عنوان تنها شاخص صحیح نیست.

  شوند های نیازسنجی به دلیل نامشخص شدن مکان حذف می اولویت

 تواند باشد. می کلیدی اولویت بندیهای  یکی از شاخص های آموزشی منطبق با اهداف سازمانی بندی دوره عدم اولویت

ط به 
ل مربو

سائ
م

ی
ج

ی نیازسن
زمانبند

 

 آموزشیهای  برنامه ریزی دقیق تر برنامه های آموزش عمومی با تخصصی تداخل برخی دوره

های پیشنهادی در  های موردنیاز و دوره عدم هماهنگی دوره

 بندی اولیه زمان

برگزاری دوِره در شش ماه دوم و اصلاً در کل سال هماهنگی ندارد و 

 کلاس در سه ماه آخر فشردگی

 منبع جدول: متن مصاحبه ها
 

 فرآیندی نیازسنجی آموزشیهای  آسیب
فرآیندی در عمل ریشه آن فراتر از واحد های  آسیب

توان به عدم تطابق  می آموزش و توانمندسازی است که

دوره رشته شغلی و پست سازمانی و شاغل در اعلام نیاز 

اساس چارت مصوب و نادیده  آموزشی، نیازسنجی بر

گرفتن نیروهایی که در چارت مصوب نیست، 

های مختلف  سازی نیازسنجی آموزشی با حوزه متناسب

شغلی، عدم تناسب شغل با رشته تحصیلی و تخصصی 

شود،  بودن وظایف که باعث طولانی شدن فرآیند می

عمده مسائل  شود می اشاره نمود. همانطور که مشاهده

ریشه در مباحث مربوط به انتصابات سازمانی و برنامه 

ریزی نیروی انسانی دارد و خارج از اختیارات واحد 

 آموزش است. 

فرآیندی مربوط به عینیت های  بخشی از آسیب

نیازسنجی است که مبتنی بر روش های  بخشی به روش

آموزشی را از بین لیست های  موجود که افراد برنامه

کردند اصلی ترین آسیب،  می موجود انتخابهای  هدور

ذهنی بودن روش نیازسنجی آموزشی است. اعلام 

های غیر مرتبط و صرفاً نیاز شخصی کارکنان، روش  دوره

ناقص در تحلیل و بررسی و صحه گذاری نیازهای 

آموزشی نمونه آسیب هایی است که در این زمینه مورد 

ازسنجی آموزشی اشاره واقع شده است و خواستار نی

 مبتنی بر شواهد بودند. 

فرآیندی مربوط به مشارکت کنندگان در های  آسیب

نیازسنجی آموزشی عمدتا مرتبط با انگیزش و ادراکات 

ذی نفعان در زمینه نیازسنجی آموزشی است. مهم نبودن 

فرآیند آموزش در رویکرد مدیران ارشد و کارکنان و در 
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کنندگان و  ای شرکتکنار آن نبودن انگیزه کافی بر

های اجرایی موجب عدم  مشغله کاری همکاران حوزه

همکاری مدیران برای نیازسنجی همکاران مجموعه و 

عدم نهادینه شدن فرآیند توسعه دانش و مهارت کارکنان 

توسط مدیران شده است. در این راستا بازطراحی سیستم 

انگیزشی و ارتقاء اهمیت آموزش از طریق برگزاری 

مختلف فرهنگ سازی های  ه آموزشی و شیوهکارگا

 توان در این زمینه انجام داد.  می مداخلات اصلی است که

فرآیندی است که در خصوص فرآیند های  آسیب

باشد که نبودن کارگروه تخصصی در هر  می نیازسنجی

بندی  ها، موجب شده اولویت مجموعه جهت تعیین اولویت

شد و بعضا واحدهایی اساس نیازهای واقعی سازمان نبا بر

کنند نیاز خود را  که با توجه به فشاری که منتقل می

روشن متنوع جهت های  بخشند. تعریف شاخص اولویت 

اولویت بندی نیازها و اجرای فرآیند اولویت بندی از 

تخصصی به عنوان مداخلات اصلی در های  طریق کارگروه

 گیرد.  می این زمینه مورد تایید قرار

فرآیندی مربوط به زمانبندی های  یبدر دسته آس

آموزشی بسیار مهم است های  نیز انعطاف پذیری برنامه

به عنوان مثال مواردی نظیر تأخیر در فراخوان نیازهای 

ها و دیگر مؤسسات وابسته به شهرداری،  آموزشی سازمان

های  شده جهت ارائه دوره کافی نبودن زمان اعلام

زمانی طولانی)سالانه( آموزشی مورد نیاز و دوره 

نیازسنجی مواردی است که باید به آن توجه شود. ارائه 

به ها  تقویم زمانی نیازسنجی آموزشی و الزام تمام بخش

تواند به نظم بخشی به این حوزه  می اقدام مطابق با آن

 کمک و انعطاف پذیری لازم را ایجاد کند. 

 

 

 فرآیندی نیازسنجی آموزشیهای  آسیب :3جدول
 راهکار پیشنهادی فرآیندی نوع آسیب

ی 
ط به فرآیندها

ل مربو
سائ

م

ی
ج

نیازسن
 

عدم تطابق رشته شغلی و پست سازمانی و شاغل در اعلام نیاز دوره 

 آموزشی

هماهنگی واحد برنامه ریزی نیروی انسانی که مسئول 

واحد آموزش جابه جایی کارکنان و انتصابات است با 

که افراد پس از تایید واحد ای  ضروری است به گونه

 آموزش به پست جدید منصوب شوند.
 عدم تناسب شغل با رشته تحصیلی

 اساس چارت مصوب و نبود برخی نیروها در چارت مصوب نیازسنجی بر

تخصصی های  مختلف در کارگروههای  استفاده از روش های مختلف شغلی سازی نیازسنجی آموزشی با حوزه متناسب

 جهت نیازسنجی

شغلی و محوری موجب های  شناسایی شایستگی شود تخصصی بودن وظایف که باعث طولانی شدن فرآیند می

 شود. می تسهیل

ش
ط به رو

ل مربو
سائ

م
 

ی 
ها

ی
ج

نیازسن
 

بر شایستگی تکنولوژی عملکرد انسانی، آموزش مبتنی  شود نیازسنجی آموزشی به روش علمی انجام نمی

های  تواند مبنای برنامه می و برنامه ریزی وارونه

 آموزشی قرار گیرد

از نیازسنجی مبتنی بر شایستگی استفاده شود، در  عدم وجود شرح وظایف شفاف جهت تعریف نیازسنجی آموزشی

نیازسنجی مبتنی بر شایستگی ابتدا شرح وظایف و 

 شوند و سپس می بطور دقیق تعریفها  شایستگی

کند.  می تجزیه و تحلیل اختلاف نیاز هر فرد را مشخص

 شود. می نوع شایستگی نیز مشخص

 نیازهای آموزشی متناسب با سوابق کاری توجهی به پیش کم

 عدم برقراری تفکیک بین دانش نظری و دانش عملی

حوزه کارگروه از اعمال نظر شخصی پرهیز شود. در هر  نیازسنجی آموزشی مبتنی بر شواهد باشد.

 های غیر مرتبط و صرفاً نیاز شخصی کارکنان اعلام دوره تایید کنند.ها  نیازها را تعیین و کمیته

 روش ناقص در تحلیل و بررسی و صحه گذاری نیازهای آموزشی

ت 
شارک

ط به م
ل مربو

سائ
م

ی نفعان
ذ

 

اهمیت آموزش از برگزاری کارگاه آموزشی و ارتقاء  مهم نبودن فرآیند آموزش در رویکرد مدیران ارشد و کارکنان

 عدم آگاهی و آشنایی مسئولین آموزش از فرآیندهای نیازسنجی مختلف فرهنگ سازیهای  شیوه

تخصصی و های  مشارکت نظامند از طریق کارگروه های اجرایی مشغله کاری همکاران حوزه

 مجموعهعدم همکاری مدیران برای نیازسنجی همکاران  کمیته ها

 مدیریتیهای  توسعه نظام عدم نهادینه شدن فرآیند توسعه دانش و مهارت کارکنان توسط مدیران

 بازطراحی سیستم انگیزشی کنندگان نبودن انگیزه کافی برای شرکت

ط به 
ل مربو

سائ
م

ی نیازها
ت بند

اولوی
 

کنند نیاز خود را اولویت  واحدهایی که با توجه به فشاری که منتقل می

 بخشند. می

و فرآیند اولویت بندی از طریق ها  تعریف شاخص

 تخصصیهای  کارگروه

 تعریف فرآیند روشن برای اولویت بندی شوند. های که مصوب می شده با دوره های ارائه بندی مغایرت اولویت

 تخصصیهای  ایجاد کارگروه ها نبودن کارگروه تخصصی در هر مجموعه جهت تعین اولویت

 ارزیابی مستمر فرآیند آموزشتشخیص صحیح اولویت در آن  عدم بازخورد کافی از فرآیند دوره و عدم
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 راهکار پیشنهادی فرآیندی نوع آسیب

 موضوع و درنتیجه اجرای کم نتیجه آن دوره

 اساس نیازهای واقعی سازمان نیست درواقع بیشتر بر بندی بر اولویت

 های مصوب اساس سرفصل

روشن متنوع جهت اولویت بندی های  تعریف شاخص

 نیازها

ط به 
ل مربو

سائ
م

ی
ج

ی نیازسن
زمانبند

 

عمدتا سالانه است اما در طی سال نیز امکانپذیر خواهد  شود( دوره زمانی طولانی )سالانه انجام می

 بود.

ها و دیگر مؤسسات وابسته به  تأخیر در فراخوان نیازهای آموزشی سازمان

 شهرداری

تمام ارائه تقویم زمانی نیازسنجی آموزشی و الزام 

 به اقدام مطابق با آنها  بخش

 های آموزشی مورد نیاز شده جهت ارائه دوره کافی نبودن زمان اعلام

 منبع جدول: متن مصاحبه ها

 

 نیازسنجی آموزشیای  زمینههای  آسیب

مربوط به فرهنگ موجود در ای  زمینههای  آسیب

کارکنان در زمینه آموزش است که از سازمان و ادراکات 

یاد شده است. عدم وجود ای  آن تحت عنوان زمینه

های لازم برای تدوین فرآیندهای نیازسنجی  آموزش

ویژه فرهنگ  ها به کارگیری آموزش آموزشی، موانع به

 swotحاکم بر سازمان و مسائل حزبی، مشخص نشدن 

زهای در خود فرآیند نیازسنجی و نقص در انتقال نیا

آموزشی به فرآیند طراحی از جمله آنهاست. آنچه در 

طراحی و اجرای مداخلات این بخش مشخص است اینکه 

بهبود فرهنگ آموزش در سازمان نیازمند استفاده از 

مختلف و امری بلند مدت است. برگزاری های  روش

آموزشی و ارتقاء سواد آموزشی کارکنان های  کارگاه

تواند راه کار  می در سازمانآموزش و سایر ذی نفعان 

مناسب در این زمینه باشد. ارزیابی مستمر فرآیند 

 باشد.  می آموزش و ارتقاء مستمر نیز در این زمینه مهم

فرآیندی شامل آشنا نبودن های  بخشی از آسیب

های نیازسنجی، عدم شناخت و  مسئولین آموزش با روش

وظایف های آموزشی منطبق با شرح  آگاهی کافی از دوره

شغلی از جمله آنهاست که نیازمند برنامه آموزشی 

 مناسب و فرهنگ سازی است. 

فرآیندی مربوط به مشارکت کنندگان در های  آسیب

رسانی و هماهنگی  نیازسنجی آموزشی شامل عدم اطلاع

کنندگان جهت مشارکت، نظام حقوق  مناسب به مشارکت

 و دستمزد برمبنای ساعات آموزش و تغییرات مدام

محیطی و عملکردی و افراد محیط کار اشاره نمود. در 

این راستا باز طراحی سیستم انگیزشی مبتنی بر 

بروندادهای آموزشی و نه صرف دروندادها، آسیب شناسی 

و بازطراحی نظام اطلاع رسانی آموزشی و انعطاف پذیری 

 در نظام نیازسنجی آموزشی ضروری است. 

 
 راهکار پیشنهادی زمینه ای نوع آسیب

ط به 
ل مربو

سائ
م

ی
ج

ی نیازسن
فرآیندها

 

 آموزشیهای  لزوم برگزاری کارگاه های لازم نیازسنجی آموزشی عدم وجود آموزش

ویژه فرهنگ حاکم بر سازمان  ها به کارگیری آموزش موانع به

 و مسائل حزبی

مختلف جهت فرهنگ سازی های  از روش استفاده

 آموزش ضروری است.

آسیب شناسی انجام شده در این زمینه است که  در خود فرآیند نیازسنجی swotمشخص نشدن 

 لازم است استمرار یابد.

 داشتن دید کل نگر نسبت به فرآیند آموزش نقص در انتقال نیازهای آموزشی به فرآیند طراحی

ط به 
ل مربو

سائ
م

ش
رو

 
ی 

ها
ی

ج
نیازسن

 

 برگزاری و استمرار کارگاه آموزشی در این زمینه های نیازسنجی آشنا نبودن مسئولین آموزش با روش

های آموزشی منطبق با  عدم شناخت و آگاهی کافی از دوره

 شرح وظایف شغلی

ها  این مهم با شناسایی دقیق وظایف و شایستگی

 حاصل خواهد شد.

 تناسب ایجاد شود محتوای آموزشی با نیاز شغلیعدم تناسب مطالب و 

 در راستای ارتقاء فرهنگ آموزش مهم است. نامشخص بودن تأثیر آموزش در عملکرد کارکنان

ط به 
ل مربو

سائ
م

ن
ی نفعا

ت ذ
شارک

م
 

 انعطاف پذیری در نظام نیازسنجی آموزشی تغییرات مدام محیطی و عملکردی و افراد محیط کار

طراحی نظام انگیزشی مبتنی بر بروندادهای  دستمزد برمبنای ساعات آموزشنظام حقوق و 

 آموزشی و نه صرف دروندادها

کنندگان  رسانی و هماهنگی مناسب به مشارکت عدم اطلاع

 جهت مشارکت

آسیب شناسی و بازطراحی نظام اطلاع رسانی 

 آموزشی

 منبع جدول: متن مصاحبه ها
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 بحث و نتیجه گیری
دهد مطابق دیدگاه مدیران و نتیجه مطالعه نشان می

با توجه به ها  کارشناسان آموزش شهرداری مشهد، آسیب

شناسی در این مطالعه مبنا قرار  الگوی سه شاخگی آسیب

به پنج دسته، ها  گرفته است و در هر شاخه نیز آسیب

 یها روشهای  ی،آسیبازسنجین فرآیندهای  آسیب

ی، ازسنجین در کنندگان مشارکتهای  ی، آسیبازسنجین

 یبند زمانهای  و آسیب ازهاین یبند تیاولوهای  آسیب

ی دسته بندی شده است. در هر سه شاخه با ازسنجین

حوزه ساختاری دارای های  توجه به نظر خبرگان، آسیب

سازمانی در  اهمیت بیشتری است و عمده توجه آموزش

این حیطه باید قرار گیرد. در این تحقیق سعی بر آن شد 

که برای هر آسیب شناسایی شده راهکاری برای اصلاح 

نیز ارائه شود که مدیران آموزش شهرداری مشهد بتوانند 

موجود در نظام آموزش های  با بهره گیری از آنها آسیب

 شهرداری مشهد را رفع کنند. 

های کیفی از قابلیت تعمیم کمی  اصولا نتایج پژوهش

حاصل از های  برخوردار هستند، لذا براساس نتایج و یافته

توان به مدیران آموزش شهرداری  می پژوهش حاضر

مشهد توصیه نمود برای بهبود کارایی و اثربخشی نظام 

شود و  می آموزش کارکنان به مواردی که در زیر بیان

 جه نمایند. بیان شده است، توها  متناسب با آسیب

توان با تعیین  های فرآیندی میدر رابطه با آسیب

 یتخصص کارگروه و یسازمان واحد یازسنجین مرجع

 نظام در، تشریح دقیق دستورالعمل نیازسنجی مسئول

 قیدق فیتعر، یتخصصهای  کارگروه یانداز راه، نامه

 فیوظا قیدق فیتعر، تهیکم و یتخصص کارگروه فیوظا

 سالانه یآموزش یازسنجینی، ازسنجین فرآیندهای  گام و

 در مختلفهای  روش از استفادهی، تخصصهای  کارگروه

 یبرگزاری، ازسنجین جهت یتخصصهای  کارگروه

 جهت مختلفهای  روش از استفاده، یآموزشهای  کارگاه

 به نسبت نگر کل دید داشتن، آموزش یساز فرهنگ

های  آسیبرا اصلاح کرد ها  تا حدی آسیب آموزش فرآیند

شناسایی شده در این حوزه همسو با تحقیق مختارزاده و 

کنند بیشترین  می باشد که بیان می (1393آقاجانی )

حوزه نیازسنجی آموزشی مرتبط با مبحث های  نارسایی

 اجرای آن است و نحوه اجرای آن بسیار مهم است.

 خصوص درتوان  می های ساختاری در رابطه با آسیب

 که کرد ینیب شیپ یاصل وهیش سه یآموزش یازسنجین

، شد خواهد یآموزش یها برنامه به دنیبخش تنوع موجب

 شغل لیتحل و هیتجز بر یمبتن یازسنجیناز روش 

های  یستگیشا و فیوظا منظور نیبد که استفاده شود

 بر یمبتن یازسنجین در. دوش ییشناسا یسازمان

 قیدق بطورها  یستگیشا و فیوظا شرح ابتدا یستگیشا

 فرد هر ازین اختلاف لیتحل و هیتجز سپس و شوند فیتعر

. شود مشخص زین یستگیشا نوع شده و مشخص را

 و آموزش یتخصص یها کارگروه جادیا باهمچنین 

 فرآیند در یاصل نفعان یذ آموزش تهیکمشناسایی 

 هدفمند بصورت فرآیند نیااین افراد در  آموزش

، فرهنگ سازی در مورد اهمیت شوند داده مشارکت

 یتخصصهای  کارگروه قیطر از نظامند مشارکتآموزش، 

 ستمیس یبازطراحی، تیریمد یها نظام توسعه، ها تهیکم و

ی و آموزش یازسنجین نظام در یریپذ انعطافی، زشیانگ

 و یآموزش یبروندادها بر یمبتن یزشیانگ نظام یطراح

این حوزه را های  تا حدی آسیب دروندادها صرف نه

شناسایی شده در این بخش های  مرتفع کرد.  که آسیب

 باشد که به می ( 1398همسو با تحقیق معین الدینی )

 یازسنجین ،یاجتماع عرصه یراهبرد مسائل ییشناسا

پرداخته بود و بیان کرده بود نیازهای  رانیمد آموزش

آموزشی باید شکاف میان وضعیت موجود و مطلوب 

همچنین  دهد و کاربردی باشد. آموزش را کاهش

( نیز در مطالعه ی خود 1393مختارزاده و آقاجانی )

مطرح کرده بودند نیازهای آموزشی باید متناسب با نیاز 

شغلی فرد باشد که همسو با نتایج تحقیق حاضر است و 

( نیز در مطالعه خود مطرح 1398ایزدی و همکاران )

موزشی متناسب کرده بودند که کارکنان باید نیازهای آ

با شغل خود دریافت کنند که با تحقیق حاضر همخوانی 

 دارد.

توان شرایط و  میای  های زمینه در رابطه با آسیب

پیش نیازهای نیازسنجی را ایجاد کرد و در راستای ایجاد 

 یبند تیاولو یبرا روشن های  ابتدا باید شاخصها  زمینه

به دنبال  ی تعریف شود و متناسب با آنآموزش یازهاین

 فرآیند مستمر یابیارزبود  و ها  گسترش زیر ساخت

تا حدی این مشکلات را مرتفع کرد همچنین  آموزش

توان با ارائه تقویم آموزشی به کارکنان، قراردادن  می

آموزشی به طور مناسب در طی سال و برنامه های  دوره

تر تا حد زیادی این مشکلات را  ریزی آموزشی دقیق

شناسایی شده در این بخش های  که آسیبمرتفع کرد، 

 (1393نیز همسو با مطالعه مختارزاده و آقاجانی )

باشد که مطرح کرده بودند که مطرح کرده بودند برای  می

 آموزشی باید از کارکنان نظرخواهی شده باشد.های  دوره
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