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 چکیده

 ،امروزه مهارتهای نرم از مهمترین مهارتهایی است که توجه بر ارتقا آن در منابع انسانی سازمان   

مثبت مشخص بودن دلایل و پیامدهای  .دگرد، به شدت توصیه میفنیهای مهارت توسعه در کنار

منابع انسانی سازمانهای دولتی، موجب اهتمام و جدیت بیشتر حاصل از توسعه مهارتهای نرم 

 شناسایی دلایل و ضرورتهای منظورتحقیق حاضر بهگردد. مدیران جهت انجام این کار می
 بر این اساس. م شده استآانجیادگیری و توسعه مهارتهای نرم منابع انسانی در سازمانهای دولتی 

سپس  ؛گردید انجام تم تحلیلو  گرفتهصورتساختار یافته مصاحبه نیمه ،تن از خبرگان 23با 

و با دستیابی به  شدهاز آمار توصیفی محاسبه دلفی و استفاده فنگیری از با بهره ،هااعتبار یافته

دلایل و ضرورتهای در نهایت  د.گردیکننده در تحقیق تائید های شرکتاجماع حداکثری پانلیست

. کد احصا گردید دهم فرعی و در سازمانهای دولتی با دو تم اصلی، چهار ت ی نرمتوسعه مهارتها

                                                           
 . دکتری مدیریت منابع انسانی دانشگاه تهران )نویسنده مسئول( 1
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های دولتی نسازمادر نتایج حاکی از لزوم و ضرورت یادگیری و توسعه مهارتهای نرم منابع انسانی 

مهارتهای های ضعف سازمانهای دولتی در حیطه یادگیری و توسعه آشکار بودن نشانه به دلایل

 باشد.در سازمان می این مهارتها توسعهسازمانی حاصل از  نتایج مثبت فردی واز  استفادهو  نرم

 های نرممهارتیادگیری و توسعه، ، ضرورت :های اصلیواژه

 

 مقدمه

بلازکز، هرارته ) افتهی شیافزا ریاخ یهادر دهه ،کار طینرم و نقش آن در مح یتوجه به مهارتها 

داشته ای و رشد فزاینده ،(2016، 2، آرایا، ووارملی و بتانکورت؛ اسکورزا2017، 1هراس-ورنتهلیو 

بردن به اهمیت در حال حاضر بسیاری از سازمانها به آرامی در حال پی (.2019، 3ردموریباست )

 (.2017، 4 کایودهالدین و کاظمتوسعه مهارتهای نرم برای کارکنان خود هستند )ایبراهیم، برهان

 هایارزش زبانی، مهارتهای اجتماعی، هایجذابیت شخصیتی، ویژگیهای به نرم مهارتهای

، 5دارد )احمد و همکاراناشاره بینانهخوش نگرش یا حساسیت و آگاهی ،هانگرش شخصی،

-می قرار استفاده هایی مورد، برای نشان دادن کلیه شایستگی"مهارتهای نرم"اصطلاح (. 2013

(.؛ این مهارتها در هر 2016، 6که در ارتباط مستقیم با وظیفه مشخصی نیستند )سیماتی گیرد،

باشند؛ زیرا عمدتا به روابط با سایر افراد مشغول در سازمان اشاره دارند و در ضروری می پستی

                                                           
1 . Blazquez, Herrarte & Llorente- Heras 
2 . Scorza, Araya, Wuermli & Betancourt 
3 . Beardmore 
4. Ibrahim, Boerhannoeddin & Kazeem Kayode 
5 . Ahmed et al  
6 . Cimatti 



های مشخص برای انجام شغلی خاص اشاره دارد؛ بعنوان مثال مقابل، مهارتهای سخت به توانایی

دهند تحقیقات نشان می .(همان)سی، انتوانایی یك کارگر برای تنظیم و کنترل یك دستگاه سی

که هشتاد و پنج درصد گردند؛ در حالیها میمهارتهای سخت تنها پانزده درصد موجب موفقیت

 تیموفق شتریب ای ٪75 نیز انیکارفرما(. 2013، 1ورماآورند )بقیه را مهارتهای نرم به وجود می

، 3؛ دابکه2014، 2د )کانینگهام و ویلسنوراننرم نسبت داده یافراد را به داشتن مهارتها یشغل

حتی مشاهدات حاصل از (. 2012، 5؛ رابلز2016، 4، کریشنا، مککینزی و ویشوانا؛ گرو2015

عملکرد کارکنان، در دوران اوج پاندمی کرونا در جهان نیز نشان داد کارکنانی که برخوردار از 

های انجام شده بر طبق بررسیفردی بودند عملکرد بهتری داشتند. مهارتهای نرم فردی و بین

، پنج دسته از مهمترین مهارتهای داوطلبان شغلی عبارت بودند 2018در سال  کارفرما، 625روی 

موثر )مورنینگ  ارتباط و انتقادی تفکر فردی،بین هایمهارت جزئیات، به کردن، توجهاز: گوش

های نرم بقدری (. که همگی در دسته مهارتهای نرم قرار دارند. در واقع مهارت2018، 6کانسلت

ها در استخدام در بسیاری از بندی بعنوان شماره یك و مهمترین مهارتهستند که در رتبهمهم 

، برای "نرممهارتهای"به طور کلی،  (.2002، 7شوند )ساتنصنایع و مشاغل در نظر گرفته می

(. همچنین، مهارتهای نرم 2014، 8و ویلانی نسکایولااسموفقیت در کسب و کار ضروری هستند )

)سیماتی، نمایند ای ضروری هستند؛ بلکه نقشی اساسی در زندگی ایفا میدر فعالیت حرفهنه تنها 

فنی را در زمان ترفیع کارکنان، ارزشمندتر از حتی کارفرمایان، مهارتهای نرم غیر(. 2016

                                                           
1 . Verma 
2 . Cunningham & Villasenor 
3 . Dabke 
4 . Groh, Krishnan, McKenzie & Vishwanath 
5 . Robles 
6. Morning Consult 
7 . Sutton 
8 . Slawinska & Villani 

http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/contributor/5ee22db385fb929ce46b1dcc188faae2


است که محل کار امروزی نشان دادهدرواقع  (.2013یادین،  و لاویدانند )مهارتهای فنی می

درصد از  11(. تنها 2012فنی برای حفظ و نگهداری کارکنان کافی نیست )رابلز، های مهارت

درصد  89های فنی است؛ درحالیکه شده، مرتبط با فقدان شایستگیشکست مدیران تازه استخدام

کینزی در (. بررسی انجام شده توسط مك2015، 1نرم است )انگلبرگخاطر کمبود مهارتهایبه

درصد از  26داد که تنها مدیر اجرایی در صنایع گوناگون نشان 1946، بر روی 2015آپریل 

ها عمدتا اند. این شکستآمیز بودههای تغییر سازمانی برای بهبود عملکرد شرکت، موفقیتبرنامه

وینر، مدیر (. بنابر گفته جف2016است )سیماتی، نرم مدیران اجرایی وابسته بودهبه مهارتهای 

تهای کدگذاری بزرگترین شکاف مهارتها، در ایالات متحده، مهار" ،2دینارشد اجرایی لینك

 5و رهبری 4تیمی، کار3نرمی همچون ارتباطاتنویسی کامپیوتر(، نیست؛ بلکه مهارتهای)برنامه

 8000کینزی بر روی بیش از (. در تحقیقی که توسط مك 2018، 6استولزوف)به نقل از  "است

ان(، انجام ، سوئد و انگلستای، پرتغال، اسپانایتالی، اونانیلمان، رانسه، آکشور اروپایی )ف 8فرد در 

شد؛ یك سوم کارفرمایان اعلام کردند که فقدان مهارتها سبب مشکلات عمده کسب و کار در 

شکاف مهارتی که اما  (.2016، 7گردد )مرشد، پاتل و سودرشکل هزینه، کیفیت یا زمان می

باشد؛ بلکه آن نمی های فنیکنند، شکاف مهارتاحساس نگرانی میکارفرمایان نسبت به آن 

(. درواقع، نسلها اغلب در مهارتهای فنی بسیار ماهرتر 2016، 8است )تیلور شکاف مهارتهای نرم

مساله باشند چون ارتباطات و حلهمممکن است فاقد مهارتهای نرمی  در حالیکه ،هستند

                                                           
1 . Engelberg 
2.  Jeff Weiner, CEO of LinkedIn 
3 . Communication 
4 . Team work 
5 . Leadership 
6 . Stolzoff  
7 . Mourshed, Patel & Suder 
8 . Taylor 



آموزشی  نظام در رغم اهمیت مهارتهای نرم،اینجاست که علینکته قابل تامل  .(2018، 1)سیگالا

 نرم مهارتهای و است؛شده فراگیران بسنده دانش(، و علم )کسب اکادمیك هایآموزش به فقط ما

چه بخواهیم مهارتهای نرم را در منابع همچنین چنان (.1397اند )اکبری، شده واقع غفلت مورد

با توجه دلایل و ضرورتهایی برای انجام این کار وجود دارد؟  انسانی سازمانها توسعه بخشیم، چه

سازمان های خروجیبه اهمیت فراوان مهارتهای نرم در رفتار و منش منابع انسانی و به تبع آن 

رسانی شمند خدمتزو با توجه به اهمیت جایگاه منابع انسانی در سازمانهای دولتی که وظیفه ار

مستقیم و غیرمستقیم  ،رسانی آناندارند و نوع و کیفیت خدمت به شهروندان جامعه را برعهده

سرمایه اجتماعی جامعه تاثیرگذار است، تحقیق  به تبع آن و افراد رضایتکاهش  یا در افزایش و

به شناسایی دلایل و ضرورتهای  ،حاضر بر آنست تا به شکلی بومی و خاص سازمانهای دولتی ایران

 گونه سازمانها بپردازد.م منابع انسانی در اینیادگیری و توسعه مهارتهای نر

 مبانی نظری 

 مهارتهای نرم

 بازار در ترجیحاتی که ها، وانگیزه شخصیت، اهداف، ویژگیهای فردی،" عنوان به ی نرمهامهارت 

، 2سنگ، یی و یه)شوند ارزشمند هستند، شرح داده می دیگر هایحوزه از بسیاری دانشگاه و کار،

-، می4آگاهیو ذهن عاطفی هوش، مهارتهای نرم را شامل (2019) 3سیزمن و وینهارت .(2019

در دو دسته فه، مول 20 همراه با( مهارتهای نرم را 1399راد )زاده و بوستانیالوانی، حمیدی. دندان

                                                           
1 . Sigala 
2 . Tseng, Yi & Yeh 
3 . Sitzmann & Weinhardt 
4 . Mindfulness 



بندی قابل مشاهده این دسته. 1در شکل ند؛ اهبندی نمودمهارتهای نرم فردی و اجتماعی طبقه

 باشد. می

 (1399راد، زاده و بوستانیبندی مهارتهای نرم )الوانی، حمیدیدسته. 1شکل 

 مهارتهای نرم

 مهارتهای اجتماعی مهارتهای فردی

 خودآگاهی،

 خودمدیریتی،

 نگرش مثبت،

 مدیریت زمان،

 تفکر انتقادی،

 مساله،گیری و حلتصمیم

 تفکر استراتژیك،

اطلاعات، سازگاری و العمر و مدیریت یادگیری مادام

 پذیری،انعطاف

 خلاقیت و نوآوری،

 گرایی،ایاخلاقیات و حرفه

 عمل و کارآفرینیابتکار

 

 رهبری،

 مهارتهای ارتباطی،

 معاشرت،خوشخویی و آداب

 مهارتهای مذاکره،

 سازگاری فرهنگی و پذیرش تنوع،

 تیمی،مهارت کار

 مداری،رجوع/کاربراربابمشتری/ 

 مدیریت تعارض،

 سازیشبکه

که این گونه گذاری مهارتهای نرم وجود دارد؛ به طوریروشهای مختلفی برای نامیه طور کلی، 

مهارتهای "، "های عمومیشایستگی"، "های اجتماعیشایستگی"، "مهارتهای اجتماعی"مهارتها 

(، 2002) 2(. گیبونز و لنگ2016، 1شوند )سینك، نیز نامیده می"مهارتهای زندگی"، و "اساسی

و  "شایستگیهای اصلی"، "مهارتهای محوری"، را مترادف با "مهارتهای نرم" نیز اصطلاح

                                                           
1 . Cinque 
2 . Gibbons and Lange 



 به همگی رسدمی نظر به شود، استفاده اصطلاحی که دانند. اما از هر، می"مهارتهای فردی"

 از خودمدیریتی و فردیبین روابط مرتبط با عمدتاً که ،"فنیغیر مهارتهای" مجموعه محوری از

 .(2019سنگ، یی و یه، )دارند  اشاره است، هیجانیهوش جمله

  مهارتهای نرم پیامدهای مثبت

برای کارکنان و به تبع آن سازمانهای برخوردار از مهارتهای نرم دنیا سرتاسر تحقیقات در   

گردد مردم سریع و خوب از سبب می نرممهارتهاینمایند. پیامدهای مثبت فراوانی را ذکر می

(. عملکرد شغلی و موفقیت مسیر ترقی شغلی یك فرد 2016، 1روند )کوکانردبان موفقیت بالا

(. مهارتهای 2015، 2ایو پر ترایسانگامبه طور وسیعی به تمرین موثر مهارتهای نرم بستگی دارد )

نمایند کار ایفا میبه دست آوردن شغل و هم در موفقیت در محل در نرم جنبه مهمی هم

پذیری و پیشرفت تحقیقات، شواهدی بر نقش مهارتهای نرم در اشتغال (.2013، 3)ویجایا

مهارتهای نرم در افزایش  (.2016نمایند )اسکورزا و همکاران، ها ارائه میکارراهه در تمام حرفه

مهارتهای  (.2017، 4رازمانی، ویدودو و ویبوو)اندانگباشند های روانی بسیار مهم میشایستگی

ای که آنها کند تا سازگار  شوند و به صورت مثبت عمل نمایند؛ به گونهنرم به افراد کمك می

)هزلبرگر ای و زندگی روزمره خود برخورد نمایند های حرفهبتوانند به شکلی اثربخش با چالش

 نماید مهارتهای نرم به افزایش اثربخشی رهبری در مدیریت کمك می (.2012، 5و همکاران

                                                           
1 . Koka 
2 . Sangamitra & Priya 
3 . Vijaya 
4 . Endang Rasmani, Widodo & Wibowo 
5 . Haselberger et al 



تحقیقات (. 2014، 2میشرااست ) وریبهره به مرتبط با همیشه نرم، مهارتهای (.1986، 1)ریگیو

 حیاتی وری،بهره سازمان و اثربخشی ترویج برای نرم مهارتهای که کرد ثابت (،2012) 3والافا

 های نرم برای عملکرد و موفقیت سازمانی مهم باشد، به هنگام وضعاگر مهارت و  ؛هستند

ها در آمیز آن مهارتدهی نمایش موفقیتهایی جهت تعریف، شناسایی، آموزش و پاداشرویه

ماتسون، کار، هر کس از مدیریت ارشد گرفته تا کارکنان سطوح پائین سود خواهند برد )محل

توانند از طریق مهارتهای های دیگری که افراد میبرخی مزیت (. 2016، 4 دنیاندرسون و بو

نند، عبارتند از: پیشرفت در کارراهه، شایستگی جهت تشخیص و خلق فرصتها، نرم اخذ ک

پتانسیل برای توسعه روابط با همکاران و مشتریان، توانایی جهت توسعه ارتباطات خوب و 

 (.2016شرایط رهبری، نگرش مثبت برای تفکر فراتر از پول )کوکا، 

 ایران کهن و ارزشهای فرهنگی مهارتهای نرم در باورها 

و بحث نو و  ما داردها و باورهای ملی ریشه در پیشینه، فرهنگ، ارزشتوجه به مهارتهای نرم  

درگیر شدن در زندگی ماشینی و پیچیده کنونی موجب شده است تا شاید جدیدی نیست اما 

آن فاصله بگیریم و جهت پیشبرد کارها عمدتا بر مهارتهای سخت تاکید توجه به ارتقاء کمی از 

متوجه تلاش  شاعران و نویسندگان بزرگ و مطالعه آثار ادبیات غنی کشور با توجه به .نماییم

در ؛ شویممیو تاکید آنان بر ارتقاء این مهارتها در انتقال مفاهیم مرتبط با مهارتهای نرم  آنان

 مولانامثال، وانعنهبواقع توجه به مهارتهای نرم به نوعی بازگشت به ارزشهای کهن ایرانی است. 

ما بدانستیم »چنین می سراید: به عنوان یکی از مهارتهای نرم فردی  خودآگاهیدر خصوص 

                                                           
1 . Riggio 
2 . Mishra 
3 . Wallapha 
4 . Matteson, Anderson & Boyden 



اخت/ اندر امن زنیم/ ای خنك آن را که ذات خود شنما نه این تنیم/ از ورای تن ندایی می

 بیرون ز تو نیست هرچه در عالم»جایی دیگر می سراید: یا در ؛ «سرمدی قصری بساخت

در  مولانانیز  خودمدیریتی؛ در خصوص «آن چه خواهی که توییهر از خود بطلب  /هست

خود دیدی ز هر کسی کو عیب »اری را مطرح نموده است؛ از جمله: ینکات بساشعار خود، 

در خصوص  حافظ شیرازیهمچنین  «.کی بدی فارغ خود از اصلاح خویشپیش/

خندان بیاور همچو جام، نی گرت زخمی رسد، با دل خونین، لب »سراید: می خودمدیریتی،

قدر وقت »می سراید:  مدیریت زماندر خصوص  یا جای دیگر ؛«آیی چو چنگ اندر خروش

در ی در جای دیگرو . «بس خجالت که از این حاصل اوقات بریم /ار نشناسد دل و کاری نکند

در چمن دهر حافظ از باد خزان »سراید: ، میسازگاری فرهنگی و پذیرش تنوعخصوص 

، به مهارتهای ارتباطینیز در خصوص سعدی . «خار کجاستفکر معقول بفرما، گل بی /مرنج

؛ «نشاید بریدن نینداخته /نباید سخن گفت ناساخته»است؛ از جمله: مراتب سخن گفته

چو  /مجال سخن تا نیابی مگوی»؛ «به از ژاژخایان حاضر جواب/کنان در خطا و صوابتامل»

؛ «نبینی که آتش زبان است و بس؟ به آبی توان کشتنش در نفس»؛ «دار گویمیدان نبینی نگه

کزان آتشت بهره  مگو آن سخن کاندرو سود نیست»نیز در این خصوص می سراید:  فردوسی

ازین نامورتر »سراید: ، میخوشخویی و آداب معاشرتدر خصوص  سعدی؛ «جز دود نیست

خنده باش، خوی و خوشجوانمرد و خوش"؛ "خلقت پسندیده خوی ، که خوانندمحلی مجوی

ست به دوزخ برد مرد را خوی زشت، که اخلاق نیك آمده»؛ «چو حق با تو باشد، تو با بنده باش

 حافظا علم و ادب ورز که در مجلس شاه»این خصوص می سراید: نیز در  حافظ ؛«از بهشت

سراید: ، میگراییایاخلاقیات و حرفهیا در خصوص  «.هر که را نیست ادب لایق صحبت نبود

تو پاک آمدی برحذر باش »؛ «کرم کن که فردا که دیوان نهند، منازل به مقدار احسان دهند»



نیکویی کن که مردم نیك اندیش/ از دولت »؛ «و پاک، که ننگ است ناپاک رفتن به خاک

نیز بر اهمیت اخلاق، راستی و درستی  فردوسیدر شاهنامه . «بختش همه نیك آید پیش

نفرمود ما  »، «فروغ ما بَرِ نگیرد پس آن از /بدانید کان کس که گوید دروغ»: تاکید شده است

 بِه این از /به از راستی در جهان کار نیست »، «کاستی و کوژی آورد دیو که/را به جز راستی

یه عنوان یکی از مهارتهای نرم  یادگیری مادام العمردر خصوص «. نیست دار جهان با گهر

 سودمند گفتن سخن/همه گوش دارید پند مرا»های ارزشمندی دارد: سروده فردوسی ،فردی

اشارات بنابراین توجه به  «.افروختن خواهی همی جان اگر /ز آموختن زمانی میاسایمرا/ 

سازمانها شتر نرم، راهگشایی است برای توجه بی فرهنگ کهن ایران بر اهمیت ارتقاء مهارتهای

 .در کارکنان این مهارتها ارتقاء به

 

 پژوهش شناسیروش

 های نرمای یادگیری و توسعه مهارتهبرنامه به کارگیری هایضرورتبه جهت شناسایی دلایل و   

آموزش و توسعه امر  ، مدیران و فعالینخبرگانتن از  23با سازمانهای دولتی،  در منابع انسانی

انتخاب خبرگان . صورت پذیرفتساختاریافته مصاحبه نیمه ،های دولتیمنابع انسانی در سازمان

با برخی مسئولین امر آموزش در سازمانهای و  هدفمند گیری غیراحتمالیابتدا با روش نمونه

ی تدریس/اجرای سایر خبرگان دارای سابقهبرفی با روش گلولهه سپس ب و گردیدآغاز دولتی 

 هدف انجام گردید. ،1تمتحلیل  و پس از آن ادامه یافتهای دولتی سازماندر های آموزشی برنامه

 این از است؛ و پژوهشگر جالب توجه یا مهم هایداده در الگوها یعنی ها،تم شناسایی تم، تحلیل

                                                           
1 . Thematic Analysis 



مسئله  یك مورد در مطالبی کهاین یا کننداستفاده می پژوهش سؤالات به پاسخ برای هاتم

بندی رایان و تحلیل تم در تحقیق حاضر طبق دسته (.2017، 1نتاهو دلا ریمگوا)گویند می

مراحل تحلیل تم نیز به ترتیب شامل: دسته اصلی و فرعی انجام شده است.  (، در دو2003)2برنارد

ها، ایجاد کدهای اولیه، جستجو مضامین، بازنگری مضامین، تعریف و نامگذاری آشنایی با داده

 (2006، 3براون و کلارک)باشند ، میتدوین گزارشمضامین و 

 که قرار گرفت؛استفاده مورد ای دومرحله روش دلفی ،احصا شده نیزاجزاء جهت اعتباریابی  به 

های توسعه مهارت شامل خبرگان حوزه ،پانلیست 13 ،گیری غیراحتمالی هدفمندروش نمونهبا 

 ،در روش دلفی ابزار گردآوری اطلاعات .، انتخاب گردیدندهای دولتیدر سازماننرم منابع انسانی 

ی گزینهای به صورت: گزینهپنجسوالات به صورت طیف لیکرت و  بوده است سوالی 10 پرسشنامه

ی ، با میزان امتیاز چهار؛ گزینه"مرتبط"ی دو، با میزان امتیاز پنج؛ گزینه "کاملا مرتبط"یك، 

ی گزینه ، با میزان امتیاز دو؛"کم مرتبط" ی چهار،، با میزان امتیاز سه؛ گزینه"نسبتا مرتبط"سه، 

 افزاریز با استفاده از نرمدر نهایت ن. گردید، با میزان امتیاز یك؛ طراحی"کم مرتبط یلیخ" پنج،

SPSS-22 گردید.های خبرگان محاسبهمعیار پاسخبا استفاده از آمار توصیفی، میانگین و انحراف و  

 هایافته

 دهفرعی و  تم چهار اصلی، تمدو منجر به احصاء ها متن مصاحبه تمهای حاصل از تحلیل یافته 

شده شده به خوبی گوش دادههای ضبطدر مرحله اول، ابتدا مصاحبه برای انجام اینکارگردید. کد 

گردند؛ در مرحله دوم، پس شده، و مستندها پیادهتا به خوبی متن مصاحبه و سعی بر آن گردید

                                                           
1 . Maguire & Delahunt 
2 . Ryan & Bernard 
3 . Braun & Clarke 



متون  کلیه، شد تا با دقتگرفت و تلاشها، صورتها، کدگذاری آناز شناسایی و انس با داده

فرعی بود تا بتوان در  تمهایمصاحبه، مطالعه و کدگذاری شود. در مرحله سوم، هدف شناسایی 

اساس جستجوی بر هاتمها پرداخت؛ در این مرحله، شناسایی بندی آنهای بعدی به طبقهگام

ی آنها، وارهگرفت. به این منظور ابتدا فهرستی از کدها و درختپاسخ سوال پژوهش صورت

شدند. پس از مطالعه کدها، گردیده و کدهای همسان، ذیل یکدیگر تلفیق و سازماندهی ینتدو

ضرورت یادگیری و توسعه مهارتهای نرم منابع مجموعه یك یا چند کد که بیانگر یکی از مصادیق 

شده مورد های ایجادگرفتند؛ سپس این دستهشناسایی قرارمورد انسانی در سازمانهای دولتی بود

را به ذهن متبادر  تمبوده یا چند  تمها بیانگر یك گرفت؛ و دقت شد که آیا این دستهررسی قرارب

، تمهاگیری گرفتند. در تعریف و شکلفرعی شکل تمهاینمایند؛ در نتیجه در این مرحله، می

باشد؛ شده و غیرتکراری مجزا تمهابه اندازه کافی خاص و جزئی باشد؛ از سایر  تمشد تا هر سعی

های متعدد متن را های موجود در بخشای از ایدهای کلان باشد که مجموعهو ثانیا به اندازه

اصلی  تم فرعی مرتبط با هم، تمهایشود. در مرحله چهارم، از مجموع یك یا چند شامل

تمهای فرعی بوده؛ و  تمتر، شامل حداقل دو اصلی به شکلی کلان تمهایگرفتند؛ در واقع شکل

های مستقیم افراد قولباشند و کدها بر اساس نقلعی نیز شامل حداقل دو کد میفر

 تمهایگذاری گردیده و تعریف و نام تمهااند. در مرحله پنجم نیز، گردیدهشونده شناساییمصاحبه

های مستقیم افراد در مصاحبه قولبا توجه به نقل به عنوان مثال گردیدند.شده، تحلیلاستخراج

، باعث شده است مینرم ندار یآموزش مهارتها یبراجامع  یما مدلکه عامل  شاید این"همچون: 

هایی برای توسعه مهارتهای نرم نیز گاها دوره"، یا "که به سمت توسعه آن در سازمان نرویم

لذا به صورت  ؛ها اثربخش نبوده و الگوی مشخصی نداشته استایم؛ اما این دورهبرگزار نموده

نبود مدلی جامع و اثربخش برای  :1.1.1"د ک، "اند و خروجی نداشته استفرمالیته برگزار شده

پایین بودن تعداد  :2.1.1"د ک یا ؛احصاء گردید ،"توسعه مهارتهای نرم در سازمانها



، برگرفته از "هاهای ارتقا مهارتهای نرم در سازمانهای دولتی به نسبت سایر دورهدوره

هایی برگزار برای ارتقا مهارتهای نرم کارکنان گاها دوره"های مستقیمی همچون: قولنقل

قدر مدیران سازمانهای دولتی ما آن"و  "، اما در مقایسه با سایر دوره ها بسیار اندک استگرددمی

ورد توجه قرار م را مهارتهای نرم دهند،که به آموزش مهارتهای تخصصی روتین اهمیت می

عدم توجه سازمانهای : 1.1"بندی تم فرعی، احصا گردید. و این دو کد در دسته"دهندنمی

محسوس  :2.1"و همراه با تم فرعی قرار گرفتند ،"دولتی به ارتقا مهارتهای نرم کارکنان

های وجود نشانه :1" بندیدر دسته، "بودن ضعف مهارتهای نرم در سازمانهای دولتی

 داده شدند. جای  ،"یادگیری و توسعه مهارتهای نرمضعف سازمانهای دولتی در 

، با توجه به "ر ارتباطات داخلی و خارجی سازمانتاثیر د :1.2.2"د ک ،دیگر یا بعنوان نمونه

 رانیسازمان با مد ینرم هم در ارتباطات داخل ینقش مهارتها"همچون:  یهای مستقیمقولنقل

 اریارباب رجوعان بس /انیکنندگان و مشترنیسازمان با تام یارتباطات خارجدر و همکاران و هم 

در سازمانها، کارکنان  یرسم ریو چه غ یارتباط چه رسم یبرقرار یبرا"یا  ،"است حائز اهمیت

در انتقال دانش سازمانی  : تاثیر2.2 "د؛ احصاء گردید. یا ک"نرم باشند یمسلط به مهارتها دیبا

چنانچه مهارتهای نرم کارکنان "قولهای مستقیمی همچون: نقل س، بر اسا"کارکنان به یکدیگر

را ارتقا بخشیم، با یکدیگر مهربان شده، هوش هیجانی و ارتباطات موثر در آنها ارتقا یافته و دانش 

چنانچه من بعنوان کارمند مهارت نرم " و "دهندو مهارت خود را در اختیار یکدیگر قرار می

ت و آموخته های خود را بیشتر و بهتر در اختیار همکاران خود قرار بیشتری داشته باشم، اطلاعا

قولهای ، بر اساس نقل"تاثیر در موفقیت شغلی و سازمانی کارکنان :3.2.2"و کد "دهممی

موجب موفقیت آنان در هر  ،قطعا آموزش مهارتهای نرم به کارکنان سازمان"مستقیمی همچون: 

مدیران باید بدانند "و  "به همراه خواهد داشتنیز شغلی خواهد گردید و خود موفقیت سازمان را 



مند خواهند گردید و مزایای بسیاری سازمان از قبل توسعه مهارتهای نرم بهره همکارکنان و  هم

کارکنان، آنان در انجام وظایف  با آموزش مهارتهای نرم به" و "به همراه خواهد داشتبا خود را 

همچنین  ".تر خواهند بود و در نهایت سود آن برای سازمان استشغلی و سازمانی خود موفق

اساس  بر "رجوعان/مشتریان/کاربرانتاثیر در افزایش سطح رضایت ارباب :4.2.2" کد

یادگرفته و در خود کارمندی که مهارتهای نرم را ": های مستقیم ذیل احصا شده استقولنقل

ای به آنان ارائه ارتقا بخشد، با مراجعان سازمانی با روی خوش برخورد نموده و خدمات شایسته

ارتقا مهارتهای نرم رضایت ارباب رجوعان حتی در پاسخگویی آنلاین به آنان را " و" خواهد نمود

نتایج مثبت سازمانی و  :2.2"که در مجموع این چهار کد، تم فرعی؛"به همراه خواهد داشت

: 1.2"احصا گردیده است و همراه با تم فرعی، "اجتماعی حاصل از به کارگیری مهارتهای نرم

نتایج مثبت  :2"در ذیل تم اصلی، "نتایج مثبت فردی حاصل از به کارگیری مهارتهای نرم

 اصلی تمبرده، فرعی نام تمبرای دو در نهایت  اند.قرار گرفته، "حاصل از توجه به مهارتهای نرم

. 2در جدول  احصاء گردید.انتخاب و ، "نتایج مثبت حاصل از توجه به مهارتهای نرم " :2

مبنی بر شناسایی دلایل و ضرورتهای  ،های احصا شده حاصل از تجزیه و تحلیل تمتمکلیه 

 باشد.می قابل مشاهده یادگیری و توسعه مهارتهای نرم منابع انسانی در سازمانهای دولتی

 

 

 

 



 

 ایج حاصل از تجزیه و تحلیل تم نت: 2جدول 

 کدها فرعی هایتم اصلی تم

 

 آشکار بودن. 1

 ضعفنشانه های 

سازمانهای دولتی 

یادگیری حیطه  در

مهارتهای   و توسعه

 نرم  

عدم توجه سازمانهای دولتی به . 1.1

 ارتقا مهارتهای نرم کارکنان

برای توسعه  نبود مدلی جامع و اثربخش. 1.1.1

 مهارتهای نرم در سازمانها

ارتقا آموزشی های پایین بودن تعداد دوره. 2.1.1

مهارتهای نرم در سازمانهای دولتی به نسبت 

 هاسایر دوره

محسوس بودن ضعف مهارتهای . 2.1

  در سازمانهای دولتی نرم

و گفتار های نرم در مهارت ضعف مشاهده. 1.2.1

 های دولتیمدیران سازمانرفتار 

گفتار و های نرم در مهارتضعف مشاهده . 2.2.1

 های دولتیسازمان کارکنانرفتار 

نتایج مثبت . 2

حاصل از توجه به 

 مهارتهای نرم

حاصل از به  نتایج مثبت فردی. 1.2

 کارگیری مهارتهای نرم

 توسعه ذهن افراد. 1.1.2

 و رضایت فردی ، آرامشافزایش انگیزه. 2.1.2

 نتایج مثبت سازمانی و اجتماعی. 2.2

  حاصل از به کارگیری مهارتهای نرم

تاثیر در ارتباطات داخلی و خارجی . 1.2.2

 سازمان

به  کارکنانتاثیر در انتقال دانش سازمانی . 2.2.2

 یکدیگر

تاثیر در موفقیت شغلی و سازمانی . 3.2.2

 کارکنان

تاثیر در افزایش سطح رضایت . 4.2.2

 رجوعان/مشتریان/کاربرانارباب



حاصل از انجام روش دلفی های آمار توصیفی تجزیه و تحلیلنتایج  .3همچنین با توجه به جدول  

یادگیری و توسعه مهارتهای نرم منابع انسانی ی احصا شدهضرورتهای دلایل و اعتباریابی  به جهت

ای . فن دلفی در عمل، مجموعهباشدمی (Mean=4.96) حاکی از میانگیندر سازمانهای دولتی 

نظر که تلاش دارد به اتفاق ؛ها یا دورهای متوالی به همراه بازخورد کنترل شده استاز پرسشنامه

 (. 1975، 1)لین ستون و تورافیابد میان یك گروه از افراد خبره درباره یك موضوع خاص دست

 آمار توصیفی حاصل از نتایج روش دلفی :3جدول 

Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

q1 11 5 5 5.00 .000 

q2 11 5 5 5.00 .000 

q3 11 5 5 5.00 .000 

q4 11 5 5 5.00 .000 

q5 11 4 5 4.82 .405 

q6 11 4 5 4.91 .302 

q7 11 5 5 5 .000 

q8 11 4 5 4.91 .302 

q9 11 5 5 5 .000 

q10 11 5 5 5 .000 

Valid N (listwise) 11     

 و ارائه راهکار پیشنهادات ،نتیجه گیری

توسعه مهارتهای یاگیری و  هایی برایضرورتدلایل و پاسخ به سوال: چه تحقیق حاضر، به منظور   

یادگیری و  ضرورتهایدلایل و  شناسایی، به "؟وجود داردنرم منابع انسانی در سازمانهای دولتی 

مصاحبه با از طریق  کاراینبرای . ه استپرداختهای دولتی در سازمان مهارتهاگونه این توسعه 

                                                           
1 . Linstone & Turoff 



 در نهایت اجزاءو  ؛هگردید احصاءاء زاج های حاصل از مصاحبه،داده تم تجزیه و تحلیلرگان و بخ

 ،هامتن مصاحبه تم از تحلیلنتایج حاصل  شد.دلفی، اعتباریابی  روشاستفاده از با احصاء شده 

 تمدو  دارایرا  های دولتیهای نرم منابع انسانی در سازمانضرورتهای یادگیری و توسعه مهارت

ر نهایت پس از انجام و د (2 مطابق با جدول) نمودکد شناسایی  10فرعی و  تماصلی، چهار 

از سوی و دستیابی به اجماع حداکثری  4.96یابی آن نیز با سطح میانگیناعتبار ،دلفی

  .(3جدولمطابق با ) گردیدکننده در تحقیق تائیدهای شرکتپانلیست

حاکی از آن است که نبود مدلی جامع و اثربخش برای توسعه مهارتهای  تم نتایج حاصل از تحلیل 

 در مقایسه باهای آموزشی ارتقا مهارتهای نرم در سازمانهای دولتی پایین بودن تعداد دورهنرم و 

 باشد ومی به ارتقا مهارتهای نرم کارکناننسبت عدم توجه سازمانهای دولتی  بیانگر ،هاسایر دوره

 های دولتی بیانگرهای نرم در گفتار و رفتار کارکنان و مدیران سازمانمشاهده ضعف مهارت

باشد که در مجموع کلیه این عوامل در سازمانهای دولتی می محسوس بودن ضعف مهارتهای نرم

و باشد های ضعف سازمانهای دولتی در یادگیری و توسعه  مهارتهای نرم  میوجود نشانه بیانگر

بایست به سمت یادگیری و توسعه این مهارتها در سازمانهای دولتی حرکت به این دلیل می

نتایج  ،سازدپذیر مینماییم. همچنین از دلایل دیگری که حرکت به سمت این مهم را توجیه

و نتایج مثبت سازمانی  نتایج مثبت فردیهای نرم است که شامل: مثبت حاصل از توجه به مهارت

همچون: توسعه ذهن افراد و افزایش انگیزه، آرامش و  باشد. نتایج مثبت فردی،و اجتماعی می

تاثیر در ارتباطات داخلی و نیز شامل: نتایج مثبت سازمانی و اجتماعی .رضایت فردی کارکنان

تاثیر در موفقیت شغلی و  دانش سازمانی کارکنان به یکدیگر،خارجی سازمان، تاثیر در انتقال 

نتایج حاصل  رجوعان/مشتریان/کاربران.اربابکنان، تاثیر در افزایش سطح رضایت سازمانی کار



(، که بر نقش مهارتهای نرم در افزایش 2020)1یویو الربا یمهدیقاضبا نتیجه تحقیق شده 

(، در تحقیق خود 2018)2اوگنه کاروباشد. همچنین همخوان میاند، مشتریان اذعان نمودهرضایت

است که توسعه مهارتهای نرم منجر به ارائه خدمات اثربخش به مشتریان و حمایت اذعان نموده

نتایج تحقیق باشد. گردد، که این نتیجه نیز همسو با نتایج تحقیق حاضر میو حفظ مشتریان می

و نتایج وری، مهارتهای نرم در ترویج اثربخشی سازمان و بهرهنقش  در خصوص(، نیز 2012) والافا

با نتایج تحقیق حاضر وری بهره بامهارتهای نرم  در خصوص ارتباط(، 2014میشرا ) تحقیق

و  ترایسانگامبا مطالعات نیز  تاثیر مهارتهای نرم بر موفقیت در عملکرد شغلی. باشدهمخوان می

(؛ رابلز 2016(؛ گرو و همکاران )2015(؛ دابکه )2014ویلسنور)کانینگهام و (، 2015) ایپر

و با اشاره به های حاصل از تحقیق حاضر بر این اساس و مبتنی بر یافته (، همخوان است.2012)

گردد مدیران سازمانهای توصیه میهای فرهنگ کهن ایرانی بر ارتقا مهارتهای نرم، جایگاه و توصیه

مندی از مزایای حاصل از آموزش جهت بهرهدر حوزه آموزش، دولتی و واحدهای مربوطه 

 های یادگیری و توسعه مهارتهای نرم را به شکلی ویژهدورهریزی مهارتهای نرم در سازمانها، برنامه

مهارتهای نرم  توسعة به توجهیهای دولتی باید بدانند که بیسازمان محور توجه خود قرار دهند.

ها را از رسیدن به مهمترین هدف و این گونه سازمان خوبی به همراه ندارد ، پیامدهایکارکنان

بر  دارد.رسانی شایسته به شهروندان و افزایش رضایت آنان باز میبخش دولتی یعنی ارائه خدمت

های آموزشی مهارتهای نرم، ابتدا به ساکن پیامدهای مثبت گردد در برنامهاین اساس پیشنهاد می

نی حاصل از ارتقا مهارتهای نرم برای کارکنان سازمان تشریح گردد و با انجام این فردی و سازما

شود، چرا که در مقایسه با مهارتهای سخت، مقاومت  کار اشتیاق لازم برای یادگیری در آنان ایجاد

کنند این گیرندگان جهت یادگیری مهارتهای نرم بیشتر است؛ زیرا آنان احساس میآموزش
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توان برای افزایش اشتیاق همچنین می ؛(2011، 1)لیکر و پاولمهارتها را از پیش بلد هستند 

-به ادبیات کهن ایران و سروده ،های آموزشیکارکنان نسبت به یادگیری مهارتهای نرم در برنامه

سان و بدین  های شاعران متاخر کشور و تاکید آنان بر ارتقاء مهارتهای نرم در افراد اشاره نمود

همچنین ؛ های ملی افراد را جهت افزایش کیفیت یادگیری این مهارتها درگیر نمودعلاقمندی

مهارتهای یادگیری و توسعه های قابل ذکر است برای دریافت حمایتهای لازم مدیران از برنامه

 یخصوص توسعههای ضعف سازمانهای دولتی در آشکار بودن نشانهبایست آنان را از نرم می

مهارتهای نرم آگاه نمود، بدیهی است حمایت مدیران شرط اصلی موفقیت هر نوع برنامه آموزشی 

 ،های توسعه مهارتهای نرم که در مقایسه با مهارتهای سخت؛ آن هم در برنامهباشددر سازمان می

همچنین در مقایسه با  (؛2011 ،)لیکر و پاول باشدمی کمتر و مقاومت بیشترمدیریتی حمایت 

بینند )همان(؛ که با توجیه مهارتهای سخت، مدیران فوریت کمتری در توسعه مهارتهای نرم می

ه و به سمت اجرای ها را کاهش داداین مقاومت میزان توانمی توسط متولیان امر آموزش مدیران

 های یادگیری و توسعه مهارتهای نرم پیش رفت. همچنین با توجه بهتر برنامهبیشتر و با کیفیت

گردد های حاصل از پژوهش حاضر، پیشنهاد میتمایز میان مهارتهای نرم و سخت و یافته

متخصصین حوزه آموزش و توسعه منابع انسانی، در پژوهشهای آتی خود تدوین مدلی جامع 

جهت یادگیری و توسعه مهارتهای نرم منابع انسانی در سازمانهای دولتی را محور توجه قرار 

 دهند. 
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