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ای آمیخته و با طراحی فرآیند مدیریت مسیرشغلی برای کارکنان دانشی مبتنی بر مطالعه هدف با پژوهش حاضر
نظران اکتشافی صورت گرفته است. جامعه آماری پژوهش شامل خبرگان دانشگاهی و صاحب -رویکرد توصیفی

ها در بخش کیفی با روش تحلیل است. تجزیه و تحلیل داده ن بودهحوزه مدیریت منابع انسانی در شهرداری تهرا
انجام شده است. نتایج تحلیل  (ISM)تفسیری  -مضمون و در بخش کمی به روش مدل سازی نرم ساختاری

های مرتبط با مسیرپیشرفت شغلی کارکنان دانشی درشهرداری تهران مضمون منتج به شناسایی مضامین و مقوله
های شناسایی شده از تحلیل مضمون و با استفاده از روش ن در بخش دوم، مبتنی بر مضامین و مقولهگردید. همچنی

تفسیری، الگوی کارراهه شغلی کارکنان دانشی در شهرداری تهران طراحی گردید که از  -مدل سازی نرم ساختاری
 افته است.ریزی، مدیریت، توسعه و پیامدهای کارراهه شغلی تشکیل یچهار مرحله برنامه
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 مقدمه

اند که با اتخاذ راهبردهای درسالیان اخیر صاحبان کسب و کارهای بزرگ در تلاش بوده
ضمن توسعه اثربخش درحوزه مدیریت منابع انسانی کارکنان دانشی با استعداد را جذب نمایند و 

ونی را برای بکارگیری و نگهداشت آنان در سازمان های گوناگو بهسازی آنان، روش
برداری (. در این رابطه برخی محققان براین باورند که به منظور بهره2017بکارگیرند)سِت و لی،

به اعتقاد  های لازم در آنان را ایجاد نمود.اثربخش از کارکنان دانشی در سازمان، بایستی انگیزاننده
برای به اشتراک گذاشتن های مختلف زمینه لازم آنان، ضروری است که با استفاده از انگیزاننده

دانش و تجربه در بین کارکنان دانشی درسازمان فراهم شود. برای دستیابی به این هدف یکی از 
(. 2015مکاران، ها، ایجاد کارراهه شغلی مناسب برای کارکنان دانشی است)ملادکوا وهانگیزاننده

اند. از دیدگاه رابینز، توسعه های مختلف به مفهوم مسیرشغلی پرداختهپردازان از دیدگاهنظریه
وری خود را افزایش دهند. توانند پایدار بمانند و بهرهها میشغلی ابزاری است که با آن سازمان

مجموعه متوالی "آن را توان کارراهه شغلی تنها به معنای پیشرفت درسازمان نیست، بلکه می
معناکرد.  "های مربوط به کار در طول عمرها و تجربهها و رفتارهای فردی در زمینه فعالیتنگرش

های شخص نسبت به شغل اش اشاره دارد و ازسوی واژه کارراهه شغلی از یک سو به دیدگاه
رد. بنا به تعالیم مدیریت گیهای واقعی را که فرد به عهده داشته است را در بر میدیگر انواع شغل

های منابع انسانی درک مسیر شغلی در سازمان به بررسی دو فرایند نیاز دارد: افراد چگونه هدف
ریزی مسیر پیشرفت شغلی( و آورند)برنامهکنند و به اجرا در میریزی میشغلی خود را برنامه

کنند)مدیریت ریزی میطرح های مسیر پیشرفت شغلی کارکنان خود راها چگونه برنامهسازمان
پردازان، اهدافی که افراد در (. به اعتقاد نظریه1390مسیرپیشرفت شغلی( )حقیقت جو و ناظم، 

زند. کنند درنوع خود، درجه و شدت انگیزه افراد را نیز رقم میسازمان برای خود انتخاب می
فافیت و روشن بودن براساس تعالیم این نظریه، نوع و ماهیت اهداف، قابلیت دسترسی، ش

های بیرونی، مهمترین نقش را در انگیزش افراد مسیرهای رسیدن به آن تحت عنوان انگیزاننده
(. با این توصیف، افراد وقتی وارد یک سازمان می شوند اگر 2019کنند)بلوکر وهمکاران، ایفا می

دارای انگیزه بالایی نیز رو داشته باشند، های مناسب و معقولی را انتخاب و یا پیشبتوانند هدف
خواهند بود. یکی از این اهداف، رسیدن به مرحله اعلای موقعیت شغلی درسازمان از طریق 

کنند با اعمال مدیریت صحیح و های موفق تلاش میمسیر شغلی است. در این راستا سازمان
راحی و ریزی دقیق، مراحل پیشرفت کارکنان در سازمان را بصورت منطقی وچالشی طبرنامه

کند)بغدادلی وگیانچینی، تحقق اهداف فرد و سازمان کمک می تنظیم نمایند، چرا که این امر به
ریزی و مدیریت اثربخش کارراهه شغلی موجب افزایش رضایت و انگیزش و (. برنامه2019

جایی شغلی در سازمان، افزایش تعهد و وفاداری به سازمان و درنهایت کارایی و کاهش جابه
(. با این حال 1396شود)سپهریان، وری سازمانی میخشی کارکنان و به دنبال آن افزایش بهرهاثرب

مندی، وفاداری دهد که سطح انگیزش و رضایتها درکشور نشان مینگاهی به وضعیت سازمان
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بخش نیست که وجود این شواهد به سازمان و درنهایت اثربخشی کارکنان دانشی چندان رضایت
در  "مدیریت مسیر شغلی کارکنان دانشی"برداری مؤثر از عامل انگیزانندهبهره حاکی از عدم

های مااست. در اکثر درجه نخست توسط مدیران و درجه دوم توسط خود کارکنان در سازمان
ها وجود ندارد و یا درصورت وجود، کارکنان مواقع یا مسیر شغلی روشن و مشخصی در سازمان

ریزی را در مورد ماهیت آن ندارند و یا در صورت وجود هر دو، برنامه آگاهی و علم لازم و کافی
گیرد. این عوامل در مرحله اول منجر به ظهور پدیده و مدیریت صحیح در ارتباط با آن انجام نمی

ناحیه سکون در کارراهه شغلی کارکنان و بدنبال آن کاهش شدید انگیزش و رضایت کارکنان و 
های بیان شده (. بسیاری از چالش1390شود)حقیقت جو و ناظم، نان میوری کارکدرنتیجه بهره

در بالا در شهرداری تهران نیز مشهود است. به عبارت دیگر، اگرچه کارراهه شغلی کارکنان در 
رسد از این عامل نظر میشهرداری تهران تا حدودی تعریف شده و مشخص است، با این حال به

شود. در وری کارکنان دانشی کمتر استفاده مییزه و افزایش بهرهبه عنوان مکانیزم ایجاد انگ
خورد، بلکه درکنار آن مواردی نه تنها ترفیعات و پیشرفت شغلی تصادفی و اتفاقی به چشم می

مسأله و چالش هستند، کارکنانی که در ناحیه سکون در کارراهه شغلی خود قرار دارند. درواقع، 
وهای دانشی خود، مشخص نبودن مسیر پیشرفت شغلی برای آنان کنونی شهرداری تهران با نیر

ها در طول خدمت، چالشی های آنهای دانشی و استفاده از تجربهاست. به عبارتی، حفظ سرمایه
گردد. با است که درحال حاضر به عنوان یکی از مهمترین نیازهای شهرداری تهران محسوب می

های پیش رو به کارکنان دانشی ان، همانند سایر سازمانتوجه به نیاز بیش از پیش شهرداری تهر
فرهنگی، اقتصادی،  -برای کسب مزیت رقابتی پایدار و رشد و توسعه در ابعاد مختلف اجتماعی

سیاسی و...، درنتیجه ضروری است که این سازمان از رویکردهای گوناگونی برای جذب و 
های تحقیقاتی اشاره شده در بالا تنی بر پیشینهنگهداشت کارکنان دانشی بهره برد. در این بین مب

ها، طراحی و به کارگیری مدلی برای کارراهه شغلی کارکنان حلرسد، یکی از راهبه نظر می
رو با توجه به خلأ تحقیقاتی که در این زمینه در سازمان دانشی در شهرداری تهران باشد. از این

رو در پی آن است که به طراحی رهیافت پیشمورد مطالعه وجود داشته است پژوهشگر، در 
 .مدلی برای کارراهه شغلی کارکنان دانشی در شهرداری تهران بپردازد

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

اند. در این رابطه اسپارک تاکنون پژوهشگران تعاریف گوناگونی از کارراهه شغلی ارائه نموده
هایی اشاره دارد ها و پستای از فعالیتموعه( معتقدند، کارراهه شغلی به مج2015وهمکاران)

( براین 2015چلبیکوا و همکاران)که فرد ممکن است در طول زندگی کاری خود تحصیل نماید. 
تواند باشد که به وسیله آن هر فرد مییک مسیر زندگی فردی و شغلی میکارراهه شغلی  باورند،

حرکت  (، کارراهه شغلی را2010د. شاین )هایش را توسعه دهتجربیاتی را کسب کرده و قابلیت
دیرنزو داند. میگیری به خصوص و معین در مدت زمان معین و پیشرفت در مسیرشغلی با جهت
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کارراهه شغلی فرآیندی است که در آن فرد در طول زندگی  ( براین باورند،2015وهمکاران)
ای رفتار به گونهکند و همواره های خدمتی شخصی خود را روشن میشغلی خویش، هدف

 ( نیز معتقدند2017و همکاران) انگل. ها دست یابداین هدف نماید که بتواند در پایان به همهمی
های خود ها، شخصیت و قابلیتکارراهه شغلی فرآیندی است که طی آن شخص علایق، ارزش

کارراهه  هایهای شخصی خود را با گزینهنماید ویژگیرا تجزیه و تحلیل کرده و تلاش می
( نیز کارراهه شغلی را فرآیند تعیین 2019) شغلی دردسترس منطبق سازد. بغدادی و جیانچینی
گوان نامند. ریزی سازمانی دوران خدمت میمسیرهای خدمتی در داخل یک سازمان، و برنامه

ور داند که یک فرد به منظهایی می( نیز کارراهه شغلی را شامل مجموعه فعالیت2015وهمکاران)
 دهد.ای خود انجام میتحقق اهداف حرفه

 های مدل کاراهه شغلیتجربی و مؤلفه پیشینه

های تحقیقاتی مرتبط شده است و ( به طورخلاصه مرور نظام مندی بر پیشینه1درجدول)
 های مرتبط احصاء گردیده است.مؤلفه

 شغلی و کارکنان دانشی های کارراهههای مدلمؤلفه -1جدول 
 هاها و شاخصمؤلفه عنوان سال محقق/ان

نصراللهی 

 وهمکاران
 ارائه الگوی مسیر پیشرفت شغلی 1397

 تحلیل شغل، آموزش وپرورش، 

 حمایت، ارشاد، ارزیابی، تغییرات، 

 های شغلی ها یا لنگرگاهعلقه

مهدی بیگی و 

 همکاران
1396 

 مدیریت مسیر شغلی و

 پروری: تبیینجانشین 

 گرینقش فرهنگ مربی 

مدیریت مسیرشغلی)شایستگی فنی، خدمت، 

استقلال کاری، تعیین هویت، تنوع شغلی، 

 صلاحیت مدیریتی، امنیت شغلی، خلاقیت(

 1396 اردلان و همتی
کارراهه شغلی وخودکارآمدی مربیان 

 ای)مطالعه موردی: همدان(حرفه -فنی

کارراهه شغلی؛ خودکارآمدی )درگیر کردن، 

 کلاسی(. راهبردهای آموزشی، مدیریت

 2019 بغدادی و جیانچینی
اقدامات مدیریت کارراهه سازمانی و 

 موفقیت کارراهه شغلی عینی

عوامل اقتضایی سازمانی و فردی، عوامل 

اقتضایی نهادی، مکانیسم های اطلاعاتی، 

 ایای و رابطهتوسعه

 2019 هسلین و همکاران

های چگونه کدهای موقعیتی و نگرش

ر پیامدهای غالب اثرات شخصیتی ب

 دهند؟کارراهه شغلی را شکل می

پیامدهای ذهنی کارراهه شغلی: رضایت 

شغلی، رضایت ازکارراهه شغلی؛ پیامدهای 

 عینی کارراهه شغلی: حقوق، ترفیعات.

 2019 لی و همکاران

 گیری کارراههارتباط میان جهت

( وتصمیمات PCOشغلی متنوع) 

کارراهه: نقش میانجی خودکارآمدی 

 کارراههتصمیم 

گیری کارراهه متنوع؛ جهت

خودکارآمدی)تناسب با توانایی فردی(؛ 

پذیری کارراهه)دغدغه، کنترل، اعتماد انطباق

 به نفس(؛ تصمیمات کارراهه شغلی
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 هاها و شاخصمؤلفه عنوان سال محقق/ان

 2019 ژو و همکاران

ساختارکارراهه شغلی درتبادل 

اجتماعی: یک مدل دومسیره ارتباط 

پذیری کارراهه با انطباقمیان قابلیت

 ترک شغلقصد 

 پذیری کارراهه؛ قابلیت انطباق

رضایت شده؛ حمایت سازمانی ادراک

قصد ترک شغل؛ برندهای ابزاری ؛ ازکارراهه

 و برندهای نمادین سازمانی

دو اولیورا و 

 همکاران
2019 

 اثرات تعاملی حمایت

مدیریت کارراهه، رهبری بر رضایت  

 شغلی و  ترک شغل

 اقدامات مدیریت کارراهه شغلی؛ 

 حمایت کارراهه شغلی رهبری؛

 رضایت شغلی، قصد ترک شغل. 

 2018 جیانگ و همکاران

پذیری کارراهه شغلی و انطباققابلیت

گری اثرات فلات)ثبات(: نقش تعدیل

 تصدی شغلی وخودکارآمدی شغلی

 پذیری کارراههقابلیت انطباق

)دغدغه، کنترل، کنجکاوی، اعتماد به نفس(؛ 

شغلی؛ تصدی شغلی؛ فلات)ثبات( کارراهه 

 خودکارآمدی شغلی.

دی واس و فان در 

 هایدن
2017 

تفکرجاری در کارراهه شغلی معاصر: 

 های کلیدی  مدیریتنقش

 منابع انسانی پایدار و قابلیت  

 شغلی پایداری کارراهه

کارراهه شغلی به عنوان حرکتی فردی در 

 طول زمان؛ کارراهه به عنوان محرکی

 کارراهه شغلیفردی تا سازمانی؛  

 شناختی.به عنوان موفقیت روان 

 شناسی پژوهشروش

پژوهش حاضر از منظر هدف، کاربردی و از جهت استراتژی اجرای پژوهش، توصیفی از 
ها به دو شکل باشد. درعین حال این پژوهش از منظر روش گردآوری دادهنوع اکتشافی می
ساختاریافته و پرسشنامه( انجام بزار مصاحبه نیمهای و میدانی)با استفاده از امطالعات کتابخانه

بندی کمی( دسته -شده است. از منظر نوع داده، پژوهش حاضر درحیطه تحقیقات آمیخته)کیفی
شود. از منظر مقطع زمانی اجرای پژوهش، این مطالعه در هر دو بخش کیفی و کمی از نوع می

غیر تجربی بودن پژوهش، میزان مداخله باشد. همچنین با توجه به های تک مقطعی میپژوهش
باشد. جامعه آماری پژوهش برای مرحله کیفی، پژوهشگر در فرآیند اجرای پژوهش حداقلی می

-باشد. نمونهشامل تعدادی از خبرگان دانشگاهی و مدیران منابع انسانی درشهرداری تهران می

 15ها انجام و تعداد ی دادهگیری بخش کیفی با رویکرد هدفمند قضاوتی، تا سرحد اشباع نظر
نفر کارشناسان ارشد خبره حوزه منابع  2نفر مدیران و  7نفر اساتید دانشگاهی،  6نفر از خبرگان)

انسانی درشهرداری تهران( به عنوان نمونه آماری بخش کیفی شناسایی و در فرآیند مصاحبه 
مبنا بودن ه به خبره مشارکت داده شدند. همچنین جامعه آماری برای مرحله کمی، با توج

اند. به عبارت دیگر بعد از پرسشنامه، شامل خبرگان اشاره شده در بخش کیفی پژوهش بوده
های فرآیند مسیر پیشرفت شغلی کارکنان دانشی از مرحله مصاحبه، استخراج مضامین و مقوله

ها و ته شد مقولهنفرتوزیع گردید و از ایشان خواس 15مبنا تنظیم و در بین همان پرسشنامه خبره
گونه که بیان گردید این پژوهش بندی نمایند. همانمضامین احصا شده را از نظر نوع روابط سطح
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در دو بخش کلی انجام شده است. در بخش اول با رویکرد کیفی و با استفاده از ابزار مصاحبه 
شغلی کارکنان دانشی های مرتبط با مسیر پیشرفت مضامین و مقولهساختاریافته به شناسایی نیمه

( 2006) ای کلارک و براون مرحلهمضمون)تِم( ششدر شهرداری تهران مبتنی بر روش تحلیل 
های شناسایی شده از تحلیل پرداخته شده است. همچنین در بخش دوم، مبتنی بر مضامین و مقوله

ز روش مدل سازی مبنا در بین خبرگان توزیع گردید تا با استفاده امضمون، پرسشنامه ای خبره 
الگوی کاراهه شغلی کارکنان دانشی در شهرداری تهران طراحی  (،ISM)تفسیری -نرم ساختاری

 3و قابلیت تأیید 2گردد. برای اطمینان از روایی نتایج مصاحبه و تحلیل مضمون از معیار مقبولیت
اده گردیده است. آزمون استف -استفاده شد. همچنین برای محاسبه پایایی مصاحبه نیز از روش باز

گرفته، تعداد سه مصاحبه برگزیده و هر کدام دو بار در های انجامدر این راستا از بین مصاحبه
( مشخص 2طور که درجدول)اند. همانروز توسط پژوهش گران کدگذاری شده 15فاصله زمانی 

 درصد محاسبه شده است. 72/86است میزان پایایی باز آزمون 

 یی بازآزمون )شاخص ثبات(محاسبه پایا -2جدول 

 تعداد توافقات تعداد کل کدها عنوان مصاحبه ردیف
تعداد عدم 

 توافقات

نتیجه پایایی 

 بازآزمون)درصد(

1 M3 37 15 7 08/81 

2 O2 42 19 4 47/90 

3 M8 34 15 4 23/88 

 72/86 15 49 113 کل

شرفت شغلی کارکنان های مرتبط با مسیر پیمضامین و مقولهپس از آن که در بخش کیفی 
مضمون)تِم( شناسایی گردید، در ادامه در بخش دانشی در شهرداری تهران مبتنی بر روش تحلیل 

تفسیری بر مبنای مضامین و  -مبنا ویژه مدل سازی ساختاری ای خبرهدوم پژوهش پرسشنامه
است که روایی  های شناسایی شده از مرحله قبل تنظیم گردید که از نُه سوال تشکیل یافتهمقوله

 نظران دانشگاهی تائید گردید. آن به روش محتوایی و بر مبنای نظرات صاحب

 

 

                                                           
2- Credibility  
3- Confirmability  
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 های پژوهشیافته
 های بخش کیفییافته

، از روش تحلیل مصاحبه از های کیفی حاصلداده تحلیل و تجزیه در این پژوهش برای
( 2006) تِم کلارک و براونای تحلیل مضمون)تِم( استفاده شده است که شامل فرآیند شش مرحله

 ارائه شده است.  3باشد. به طورکلی نتایج نهایی تحلیل مضمون )تِم( در جدول می

 ریزی کاراهه شغلیتحلیل مضمون بخش برنامه -3جدول 
مضمون 

 فراگیر

شرح  مضمون 

 دهندهسازمان 
 شوندگانعبارات بیانی منتخب مصاحبه شرح  مضمون پایه

 

ریزی برنامه

ه کارراه

 شغلی

 

های پیشران

ریزی برنامه

 کارراهه شغلی

های فردی پیشران

 ریزی کارراهه برنامه

ها های فردی، فرهنگی و اعتقادی کارکنان ویژگیارزش

 و خلأهای شخصیتی

های سازمانی پیشران

 ریزی کاراهه برنامه

ساختارسازمانی، قوانین ومقررات، منابع سازمانی، 

یده فرهنگ سازمانی پشتیبان، های درهم تندستورالعمل

 مدیریت تحول سازمانی، ارتقا مبتنی بر روابط غیررسمی

های محیطی پیشران

ریزی کاراهه برنامه

 شغلی

گماری باوری،فرهنگ نخبههای اجتماعی ونخبهارزش

های درسطح جامعه، بسترهای اقتصادی، سیاست

 های بسترساز، عدم تخصیص منابعابلاغی، فناوری

گذاری هدف

 کارراهه شغلی

گذاری کارراهه هدف

شغلی مبتنی بر 

نیازهای کارکنان 

 دانشی 

ها، هویت شغلی، استقلال،تنوع شغلی و فعالیت

طلبی، ساعات کاری منعطف، حس رشد و چالش

پیشرفت، حقوق و مزایا و پاداش مبتنی برعملکرد، 

احساس احترام و جایگاه شایسته، اهمیت حرفه یا 

 ین زندگی و کارشغل، تعادل ب

گذاری کارراهه هدف

شغلی مبتنی بر 

 ها ارزش

تمایل به خدمت، درگیری خالصانه شغلی، 

های ازخودگذشتگی و ایثارشغلی، پایبندی به مسئولیت

اجتماعی و مشارکت اجتماعی، صداقت ودرستی، 

 خداشناس بودن، معنویت در کار 

گذاری کارراهه هدف

شغلی مبتنی 

 هاشایستگی

 فنی، عمومی، مدیریتی( -ها)کارکردیایستگیش

 خلاقیت و نوآوری سازمانی

« ریزی کارراهه شغلیبرنامه»دهد، مضمون فراگیر نشان می 3نتایج تحلیل مضمون در جدول  -
گذاری کارراهه ریزی کارراهه شغلی و هدفهای برنامهدهنده )پیشراناز دو مضمون سازمان

های محیطی، های سازمانی، پیشرانهای فردی، پیشرانمضمون پایه )پیشران 6شغلی(، 
ها( و ها و مبتنی بر ارزشگذاری مبتنی بر نیازهای کارکنان دانشی، مبتنی بر شایستگیهدف
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بیانی گزینشی خبرگان تشکیل یافته است. نتایج تحلیل مضمون  عبارت 39همچنین 
دهنده ه مضمون سازماندهد:  مضمون از سنشان می "مدیریت کارراهه شغلی"فراگیر

مضمون پایه و  17های انگیزشی(، های ارزشیابی، و مکانیسمهای ساختاری، مکانیسم)مکانیسم
توسعه "نتایج تحلیل مضمون فراگیر. عبارت بیانی خبرگان تشکیل یافته است 58هم چنین 

باطی و های ارتدهنده)مکانیسمدهد: مضمون از دو مضمون سازماننشان می "کارراهه شغلی
عبارت بیانی خبرگان  45مضمون پایه و همچنین  14های توانمندساز کارکنان دانشی(، مکانیسم

: مضمون دهدمینشان  "پیامدهای کارراهه شغلی"تشکیل یافته است. نتایج تحلیل مضمون فراگیر
ه و مضمون پای 7دهنده )پیامدهای عینی و پیامدهای ذهنی کاراهه شغلی(، از دو مضمون سازمان

 عبارت بیانی خبرگان تشکیل یافته است.  21همچنین 

 های بخش کمییافته

 ایدرمرحله دوم تلاش شد به منظور ارائه الگوی کارراهه شغلی کارکنان دانشی، پرسش نامه
تفسیری بین خبرگان توزیع گردد و با استفاده از  -مبنا ویژه روش مدل سازی ساختاریخبره

الگوی کارراهه شغلی کارکنان دانشی شهرداری (، ISM)تفسیری -ریروش مدل سازی نرم ساختا
 تفسیری به شرح زیر انجام شد:  -تهران طراحی شود. مراحل مدل سازی ساختاری

 مرحله اول: تشکیل ماتریس خود تعاملی ساختاری

شناسایی شده برای فرایند مدیریت  هایمضامین و مقولهدر مرحله نخست تلاش گردید تا 
شغلی کارکنان دانشی که از مرحله مصاحبه با خبرگان در بخش کیفی و مبتنی بر تحلیل  کارراهه

شوند. این ماتریس  (SSIM)مضمون احصاء گردیده است وارد ماتریس خود تعاملی ساختاری
برای تجزیه و تحلیل ارتباط بین عناصر تشکیل و برای نشان دادن ارتباطات بین آنها از چهار 

 شود:می نماد زیر استفاده
V(عامل سطر :iمی )تواند زمینه(ساز برای رسیدن به عامل ستونjباشد )ارتباط یک( طرفه از i بهj.) 
Aعامل ستون : (jمی )تواند زمینه(ساز برای رسیدن به عامل سطرiباشد )ارتباط یک( طرفه از j بهi.) 
X(بین عامل سطر :i(و عامل ستون )jارتباط دوطرفه وجود دارد. ب )توانند ه عبارت دیگر هردو می

 و برعکس(. j بهi ساز رسیدن به یکدیگر شوند )ارتباط دوطرفه از زمینه
O هیچ ارتباطی بین عناصر : i وj .وجود ندارد 

در ادامه از خبرگان خواسته شده تا پرسشنامه را بر مبنای قواعد ارائه شده در بالا تکمیل 
 ساختاری ارائه شده است.( ماتریس خودتعاملی 4نمایند. درجدول)
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 ماتریس خودتعاملی ساختاری -4جدول 
 9 8 7 6 5 4 3 2 1 عوامل ردیف

 X V V V V V V V  ریزی کارراهه شغلیهای برنامهپیشران 1

 V V V V V V V   گذاری کارراهه شغلیهدف 2

 X X V V V V    های ساختاری کارراهه شغلیمکانیسم 3

 X V V V V     ابی کارراهه شغلیهای ارزشیمکانیسم 4

 V V V V      های انگیزشی کارراهه شغلیمکانیسم 5

 X V V       های ارتباطی کارراهه شغلیمکانیسم 6

 V V        های توانمندسازکارراهه شغلیمکانیسم 7

 X         پیامدهای عینی کارراهه شغلی 8

          پیامدهای ذهنی کارراهه شغلی 9

 مرحله دوم: تشکیل ماتریس دستیابی اولیه

به اعداد صفر و یک برحسب قواعد  (SSIM)در این مرحله با تبدیل نمادهای روابط ماتریس 
 ( حاصل گردیده است. 5در جدول )  4RM زیر، ماتریس

گرفته است، خانه مربوطه در ماتریس  V نماد( SSIM)در ماتریس  (i،j)الف( اگر خانه 
 گیرد.عدد صفر می( j،i)گیرد و خانه قرینه آن یعنی خانه می 1دستیابی عدد 

گرفته است، خانه مربوطه در ماتریس دستیابی  A نماد (SSIM)در ماتریس  (i،j)ب( اگر خانه 
 گیرد.می1عدد ( j،i)گیرد و خانه قرینه آن یعنی خانه عدد صفر می

خانه مربوطه در ماتریس دستیابی گرفته است،  X نماد (SSIM)در ماتریس  (i،j)ج( اگر خانه 
 گیرد.می 1عدد  (j،i) گیرد و خانه قرینه آن یعنی خانهمی 1عدد 

گرفته است، خانه مربوطه در ماتریس دستیابی  O نماد (SSIM) در ماتریس (i،j)د( اگر خانه 
 .گیردنیز عدد صفر می (j،i)گیرد و خانه قرینه آن یعنی خانه عدد صفر می

 
 یس دستیابی اولیهماتر -5جدول 

 قدرت نفوذ 9 8 7 6 5 4 3 2 1 عوامل 

 9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 ریزی کارراهه شغلیهای برنامهپیشران 1

 9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 گذاری کارراهه شغلیهدف 2

 7 1 1 1 1 1 1 1 0 0 های ساختاری کارراهه شغلیمکانیسم 3

 7 1 1 1 1 1 1 1 0 0 های ارزشیابی کارراهه شغلیمکانیسم 4

 7 1 1 1 1 1 1 1 0 0 های انگیزشی کارراهه شغلیمکانیسم 5

                                                           
4- Reachability Matrix 
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 قدرت نفوذ 9 8 7 6 5 4 3 2 1 عوامل 

 4 1 1 1 1 0 0 0 0 0 های ارتباطی کارراهه شغلیمکانیسم 6

 4 1 1 1 1 0 0 0 0 0 هاتوانمندسازکارراهه شغلیمکانیسم 7

 2 1 1 0 0 0 0 0 0 0 پیامدهای عینی کارراهه شغلی 8

 2 1 1 0 0 0 0 0 0 0 شغلی پیامدهای ذهنی کارراهه 9

 --- 9 9 7 7 5 5 5 2 2 میزان وابستگی

 مرحله سوم: تشکیل ماتریس دستیابی نهایی

برای تشکیل ماتریس دستیابی نهایی از روش مُد براساس بیشترین فراوانی در هر درایه 
اولیه  استفاده شده است. به طورکلی در این بخش روابط ثانویه بین عوامل موجود در ماتریس

بررسی گردید که سازگاری درونی بین عوامل از قاعده یاد شده تبعیت نموده و درنتیجه همان 
برداری ماتریس اولیه به عنوان ماتریس دستیابی نهایی انتخاب و برای ادامه مدل سازی مورد بهره
قدرت قرارگرفت. در این ماتریس قدرت نفوذ و میزان وابستگی هر متغیر نیز محاسبه گردید. 

آید و میزان وابستگی دست می نفوذ یک متغیر از جمع تعداد متغیرهای متأثر از آن و خود متغیر به
( 8آید. درجدول)پذیرد و خود متغیر بدست مییک متغیر نیز از جمع متغیرهایی که از آن تأثیر می

 .نتایج ماتریس دستیابی نهایی و قدرت نفوذ و وابستگی هر متغیر ارائه شده است

 بندی عواملمرحله چهارم: تعیین روابط و سطح

در این بخش برای تعیین سطح و اولویت متغیرها، مجموعه ورودی و مجموعه خروجی 
برای هر عامل تعیین شده است. مجموعه خروجی یک شاخص، شامل خود آن شاخص و 

سطر مربوطه (های موجود در 1گذارد که با عدد )هایی است که بر آنان اثر میمجموعه شاخص
باشند. همچنین مجموعه ورودی یک شاخص، شامل خود آن شاخص و قابل شناسایی می
(های موجود در ستون مربوطه 1پذیرد که با عدد )هایی است که از آنان اثر میمجموعه شاخص
ورودی و خروجی برای هر عامل، عناصر مشترک  باشند. پس از تعیین مجموعهقابل شناسایی می

ها اند. پس از تعیین این مجموعهی ورودی و خروجی برای هر عامل شناسایی شدههدر مجموع
ها بر سایر رسد. منظور از سطح عوامل این است که عاملنوبت به تعیین سطح عوامل)عناصر( می

پذیرند. عواملی که در بالاترین سطح)سطح یک( عوامل تأثیرگذارند یا از سایر عوامل تأثیر می
گیرند بر سایر رند، تحت تأثیر سایر عوامل بوده و عواملی که در سطح آخر قرار میگیقرار می

بندی و تعیین روابط بین گذارند. در این بخش مبتنی بر قواعد بیان شده به سطحعؤامل تأثیر می
 عوامل پرداخته شده است. 
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 بندی عوامل مدل کارراهه شغلی کارکنان دانشی شهرداری تهرانسطح -6جدول

 مجموعه ورودی مجموعه خروجی عوامل بندیمرحله سطح 
مجموعه 

 مشترک
 سطح

 مرحله اول

1 1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 1 ،2 1 ،2  

2 1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 1 ،2 1 ،2  

3 3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 1 ،2 ،3 ،4 ،5 3 ،4 ،5  

4 3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 1 ،2 ،3 ،4 ،5 3 ،4 ،5  

5 3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 1 ،2 ،3 ،4 ،5 3 ،4 ،5  

6 6 ،7 ،8 ،9 1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 6 ،7  

7 6 ،7 ،8 ،9 1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 6 ،7  

8 8 ،9 1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 8 ،9 1 

9 8 ،9 1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 8 ،9 1 

 مرحله دوم

1 1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 1 ،2 1 ،2  

2 1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 1 ،2 1 ،2  

3 3 ،4 ،5 ،6 ،7 1 ،2 ،3 ،4 ،5 3 ،4 ،5  

4 3 ،4 ،5 ،6 ،7 1 ،2 ،3 ،4 ،5 3 ،4 ،5  

5 3 ،4 ،5 ،6 ،7 1 ،2 ،3 ،4 ،5 3 ،4 ،5  

6 6 ،7 1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 6 ،7 2 

7 6 ،7 1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 6 ،7 2 

 مرحله سوم

1 1 ،2 ،3 ،4 ،5 1 ،2 1 ،2  

2 1 ،2 ،3 ،4 ،5 1 ،2 1 ،2  

3 3 ،4 ،5 1 ،2 ،3 ،4 ،5 3 ،4 ،5 3 

4 3 ،4 ،5 1 ،2 ،3 ،4 ،5 3 ،4 ،5 3 

5 3 ،4 ،5 1 ،2 ،3 ،4 ،5 3 ،4 ،5 3 

 مرحله چهارم
1 1 ،2 1 ،2 1 ،2 4 

2 1 ،2 1 ،2 1 ،2 4 

 تفسیری -مرحله پنجم: ترسیم مدل ساختاری

در سطح اول مدل قرار  9و   8بندی عوامل نشان داد که، عامل طحهای حاصل از سیافته
در سطح سوم مدل  5، و  4، 3اند. عامل در سطح دوم قرار گرفته 7و  6اند. همچنین عامل گرفته

اند. درنهایت با توجه به قرار گرفته 2و  1اند. در نهایت در سطح چهارم عامل قرار گرفته
 ( ارائه شده است:1تفسیری در شکل ) -ل نهایی ساختاریبندی عوامل یاد شده، مدسطح
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 .ISMمدل کارراهه شغلی کارکنان دانشی احصاء شده از مرحله  -1شکل 

 وابستگی –مرحله ششم: تجزیه و تحلیل قدرت نفوذ 

در این مرحله متغیرهای پژوهش مبتنی بر قدرت نفوذ و میزان وابستگی در چهار دسته 
براساس قدرت نفوذ و وابستگی، چهارگروه از عناصر، قابل شناسایی شوند. بندی میتقسیم

 خواهند بود که عبارتند از:
 باشند.خودمختار: عواملی که دارای قدرت نفوذ و وابستگی ضعیف می

 باشند.وابسته: عواملی که دارای قدرت نفوذ کم ولی وابستگی شدید می

 بستگی زیاد هستند.متصل )پیوندی(: عواملی که دارای قدرت نفوذ و وا

 باشند.مستقل: عواملی که دارای قدرت نفوذ قوی ولی وابستگی ضعیف می

در شکل  MICMACافزار وابستگی حاصل از خروجی نرم –در ادامه نمودار قدرت نفوذ 
وابستگی حاصل از خروجی  –گونه که در نمودار قدرت نفوذ ( ترسیم شده است. همان2)

اند که در ناحیه نفوذ قرار گرفته 2و  1( مشخص است، عوامل 2)در شکل  MICMACافزار نرم
دارای حداکثر میزان نفوذ در سایر عوامل و حداقل میزان وابستگی به متغیرها برخوردارند. 

از حداقل قدرت نفوذ و حداکثر میزان وابستگی برخوردارند و در  9و  8، 7، 6همچنین عوامل 
و  7و  6بیشتر از دو عامل 9و  8این بین میزان وابستگی عامل اند. در ناحیه وابسته قرار گرفته

در ناحیه پیوندی قرار  5و  4، 3باشد. هم چنین عواملقدرت نفوذ آنان کمتر از آن دوعامل می
اند، زیرا از قدرت نفوذ و میزان وابستگی بالایی برخوردارند. درعین حال هیچ عاملی در گرفته

 .استناحیه خودمختار قرار نگرفته 
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 .MICMACافزار وابستگی خروجی نرم –نمودار قدرت نفوذ  -2شکل   

 های سیاستیگیری و توصیهنتیجه

پژوهش با هدف ارائه مدلی برای کارراهه شغلی کارکنان دانشی در شهرداری تهران طی  این
لی کارکنان دانشی در ها نشان داد که الگوی کارراهه شغای آمیخته انجام شده است. یافتهمطالعه

ریزی کارراهه شغلی، مدیریت کارراهه شغلی، شهرداری تهران از چهار مرحله اصلی شامل؛ برنامه
ریزی توسعه کارراهه شغلی و پیامدهای کارراهه شغلی تشکیل یافته است. در این بین، برنامه

شود. کارراهه شغلی می ریزیهای برنامهگذاری کارراهه و پیشرانکارراهه شغلی شامل ابعاد هدف
هم چنین مدیریت کارراهه شغلی دربرگیرنده سه مکانیسم ارزشیابی، ساختاری و انگیزشی 

باشد و گردد. توسعه کارراهه شغلی نیز دربرگیرنده دو مکانیسم ارتباطی و توانمندساز میمی
 .شوددرنهایت پیامدهای کارراهه شغلی به دوبخش پیامدهای ذهنی وعینی تقسیم می

ای، های توسعه( نیز در پژوهش خود از مکانیسم2019در این رابطه، بغدادی وجیانچینی)
ای به عنوان مهمترین اقدامات مدیریت کارراهه شغلی سازمانی برای موفقیت اطلاعاتی و رابطه

های شخصیتی، ( نیز از ویژگی2019اند. هسلین وهمکاران)کارراهه شغلی عینی یاد کرده
ریزی های برنامهکننده کارراهه شغلی به عنوان پیشرانودتنظیمی، رفتارهای تقویتهای خبرنامه

 اند.کارراهه شغلی واز پیامدهای عینی و ذهنی به عنوان خروجی مسیر پیشرفت شغلی نام برده
( نیز در پژوهش خود از اقدامات مدیریت کارراهه شغلی)توسعه 2019دو اولیورا وهمکاران)

رک درونی( و حمایت کارراهه شغلی رهبری به عنوان اثرات تعاملی حمایت کارراهه شغلی، تح
اند. مدیریت کارراهه شغلی رهبری و سازمانی بر رضایت شغلی و قصد ترک شغل یاد کرده

( نیز در پژوهش خود، مدیریت کارراهه شغلی را شامل: ارزشیابی کارراهه 2012کانگ وهمکاران)
مندی از کارراهه شغلی و زش کارراهه شغلی، رضایتشغلی، توسعه کارراهه شغلی، آمو

( نیز در پژوهش خود، لنگرهای 1996اند. فلدمن و بولینو)شایستگی کارراهه شغلی دانسته
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کارراهه شغلی را شامل؛ کارراهه شغلی مبتنی بر نیاز)استقلال/خودمختاری، امنیت/ثبات و سبک 
گذشتگی و چالش محض( و کارراهه زندگی(، کارراهه شغلی مبتنی بر ارزش)خدمت/ازخود

ای، شایستگی مدیریتی عمومی شغلی مبتنی بر استعداد )شایستگی فنی/وظیفه
سازی مدل کارراهه شغلی کارکنان وخلاقیت/کارآفرینی( دانسته است. درپایان به منظور پیاده
 گردد:دانشی در شهرداری تهران، پیشنهاداتی به شرح زیر بیان می

باوری، های فردی نخبهریزی کارراهه شغلی)اعم از؛ ارزشردی برنامههای فبه پیشران 
ها و خلأهای های فرهنگی واعتقادی کارکنان دانشی، و ویژگیهای شخصیتی، ارزشویژگی

ریزی کارراهه های سازمانی برنامهای گردد.  پیشرانشخصیتی کارکنان دانشی( توجه ویژه
چابک، تهیه قوانین و مقررات منعطف، توسعه منابع شغلی)اعم از؛ ایجاد ساختار سازمانی 

سازی فرهنگ سازمانی پشتیبان کارکنان های در هم تنیده، نهادینهسازمانی، دوری از دستورالعمل
دانشی، اجرای مدیریت تغییر و تحول سازمانی، و ارتقا مبتنی بر شایستگی( به طور جدی دنبال 

ریزی کارراهه شغلی )اعم از؛ تأکید بر ی محیطی برنامههاسازی پیشرانگردند. در راستای پیاده
گماری در سطح جامعه، ایجاد سازی فرهنگ نخبهباوری، نهادینههای اجتماعی نخبهارزش

های بسترساز، و تخصیص بهینه منابع برای بسترهای اقتصادی برای کارکنان دانشی، تهیه فناوری
اهه شغلی مبتنی بر نیازهای کارکنان دانشی)با تأکید گذاری کاررکارکنان دانشی( اقدام شود. هدف

طلبی، ساعات کاری ها، هویت شغلی، چالشبر استقلال و خودمختاری، تنوع شغلی و فعالیت
منعطف، حس رشد و پیشرفت، حقوق و مزایا و پاداش مبتنی بر عملکرد، احساس احترام و 

ها )تمایل به و کار، مبتنی بر ارزشجایگاه شایسته، اهمیت حرفه یا شغل، تعادل بین زندگی 
های خدمت کردن، درگیری خالصانه شغلی، ازخودگذشتگی و ایثارشغلی، پایبندی به مسئولیت

اجتماعی و مشارکت اجتماعی، صداقت و درستی، خداشناس بودن، معنویت در کار یا حرفه( و 
های شایستگیهای عمومی، فنی، شایستگی -های کارکردیها)شایستگیمبتنی شایستگی

های ساختاری کارراهه مدیریتی، خلاقیت و نوآوری سازمانی( مورد توجه قرار گیرد. مکانیسم
های انتصابات و شغلی اعم از: مهندسی مشاغل، اعلان شغل، تأمین مالی، قوانین و رویه

ند. سازی گرداستخدامی، اقدامات مدیریت منابع انسانی، و ساختارسازمانی چابک طراحی و پیاده
های ارزشیابی کارراهه شغلی اعم از: تعیین معیارهای پیشرفت شغلی، ارزیابی مبتنی بر مکانیسم

سازمان، و ارائه بازخورد شفاف طراحی و  -معیارهای پیشرفت شغلی، ارزیابی تناسب فرد
 یافته نسبت بههای انگیزشی کارراهه شغلی اعم از: ایجاد حس تکاملسازی گردند. مکانیسمپیاده

فردی و نظام جبران ها، حمایت سازمانی/ مدیریتی، عدالت سازمانی، علایق دروننیازها و انگیزه
های ارتباطی کارراهه سازی گردند. مکانیسمخدمات و پاداش مبتنی بر شایستگی طراحی و پیاده

شغلی اعم از: برقراری ارتباطات تعاملی، برقراری روابط مبتنی بر اعتماد، خود ادراکی، 
های توانمندساز کارراهه شغلی سازی گردند. مکانیسمسازی طراحی و پیادهشناسی و شبکهحیطم

های کوتاه و بلندمدت، سازی شغلی، گردش شغلی، آموزشاعم از: یادگیری سازمانی، غنی
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سازی پروری، و شبیهریزی و مدیریت جانشینگیری، برنامهمشارکت در فرآیندهای تصمیم
سازی گردند. درنهایت بایستی اشاره نمود که دراین پژوهش تلاش شد پیادهمشاغل( طراحی و 

نظران، به طراحی مدلی برای کارراهه شغلی کارکنان دانشی در های صاحبتا مبتنی بر گفته
رسد که ضروری است الگوی طراحی شده شهرداری تهران پرداخته شود، با این حال به نظر می

ها نیز ارزیابی بارسنجی شده و روابط علت و معلولی بین مقولهشناسی کمی اعتمبتنی بر روش
گردد که در تحقیقات آتی، به اعتبارسنجی الگوی گردد. در این راستا به پژوهشگران پیشنهاد می

 کارراهه شغلی کارکنان دانشی مبتنی بر روش مدل سازی معادلات ساختاری بپردازند.
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