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 چکیده
انجام شد تا   رانیا  ینفت  یهاپخش فرآورده یدر شرکت مل  رانیمد یستگیبر شا یمدل جامع آموزش مبتن  یو اعتبارسنج  یپژوهش با هدف طراح نیا

( انجام کمی–یفی)ک ختهیآم اردیمطالعه با رو نیا و برطرف گردد.  ییشناسا محوریستگیشا  یآموزش  یهاموجود و مطلوب نظام تیوضع انیشکااف م

 یهاابعاد و شکات   ،یو صکنعت  یتبره دانشکگاه 20با   افتهیسکاتتارمهین  یهااسکناد و ماکاحبه  یبررسک  قیمضکمون از طر لیبا تحل  ،یفیشکد. در بخش ک

شکرکت بود که با   رانیشکامل مد  یجامعه آمار ،یمشکد. در بخش ک لیتحل  Maxqda14افزار  ها با نرمو داده دیگرد  ییشکناسکا  محوریسکتگیآموزش شکا

ابزار با   ییایکردند. پا  لیسکاتته تاممحقق یسکاال  ۶1انتخاب و پرسکشکنامه    یاطبقه یتاکادف  یریگصکورت نمونهنفر به  1۶۸اسکتفاده از فرمول کوکران 

 یمعادلات سکاتتار یابیوابسکته و مدل یها از آزمون تداده لیتحل یشکد. برا  دییهمگرا و واگرا تأ  ییو روا  0.۸47مرکب   ییایو پا  0.۸0۸کرونباخ   یآلفا

(PLSاسکتفاده گرد )اثربخش آموزش«   ی»اجرا  «،یآموزشک  یزیرو برنامه  ی»طراح  «،یآموزشک ینیازآفریو ن  یازسکنجی»ن یچهار بُعد اصکل ییمدل نها .دی

موجود و  تیوضکع  نیوابسکته نشکان داد ب  یآزمون ت جیشکات  دارند. نتا  ۶1مالفه و  11آموزش« را شکامل شکد که در مجمو     یاثربخشک  یابیو »ارزشک

 زین ی. مدل سکاتتاریاثربخشک یابیو ارزشک ینیازآفریو ن  یازسکنجین  یهادر حوزه  ژهیو(، بهp<0.001وجود دارد )  یمعنادار  اوتابعاد تف یمطلوب در تمام

تا  ازهایو تلق ن ییشکده با پوشکش چرته کامل آموزش از شکناسکا. مدل ارائهدیگرد دییمطلوب( تأ GOFو   R²=0.79برازش مناسکب ) یهابا شکات 

 یبرا  یعنوان نقشکککه راهبه  تواندیو م کندیدر صکککنعت نفت فراه  م رانیمد یسکککتگیشکککا  یارتقا  یبرا یعمل یرچوبچا  ،یچندسکککطح  یابیارزشککک

 به کار رود. یآموزش یهایگذارهیسرما یآموزش جهت بهبود اثربخش رانیو مد گذاراناستیس

 یاثربخش یابیارزش ،یآموزش یازسنجیصنعت نفت، ن ران،یمد یستگینظام جامع آموزش، شا کلیدواژگان:
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Abstract 

This study aimed to design and validate a comprehensive competency-based training system model to address the gap 

between the current and desired states of managerial training in the National Iranian Oil Products Distribution Company. A 

mixed-methods design (qualitative–quantitative) was used. In the qualitative phase, thematic analysis of documents and 

semi-structured interviews with 20 academic and industry experts identified dimensions and indicators of competency-based 

training, analyzed via Maxqda14. In the quantitative phase, the statistical population included company managers; 168 were 

selected using Cochran’s formula and stratified random sampling. Data were collected with a 61-item researcher-developed 

questionnaire, with confirmed reliability (Cronbach’s α=0.808; CR=0.847) and convergent/discriminant validity. Paired t-

tests compared current and desired states, and partial least squares structural equation modeling assessed model fit. The final 

model comprised four main dimensions—“needs assessment and creation,” “training design and planning,” “effective 

implementation,” and “training effectiveness evaluation”—including 11 components and 61 indicators. Paired t-tests 

revealed significant differences between current and desired states across all dimensions (p<0.001), with the greatest gaps 

in needs assessment/creation and evaluation. The structural model demonstrated strong fit indices (R²=0.79, satisfactory 

GOF). The proposed model provides an integrated and data-driven framework for enhancing managerial competencies by 

covering the entire training cycle, from proactive needs identification to multi-level evaluation. It offers practical guidance 

for training policymakers and managers in the oil industry to improve the return on educational investments and align 

workforce development with organizational strategy. 

Keywords: Comprehensive training system, Managerial competence, Competency-based training, Oil industry, Training 

evaluation 
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 مقدمه 

توسعه    ی هاوه یدر ش  یضرورت بازنگر  ،یسازمان   یدر ساختارها  دهیچیپ   راتییو تغ  یرقابت  یفناورانه، فشارها  عیتحولات سر  ر،یاخ  یهادر دهه

  ی فراتر از انتقال دانش عموم  د یبا  رانیکه آموزش کارکنان و مد   اندافتهیدر  شرویپ   ی هاآشکار ساخته است. سازمان  ش یاز پ   شی را ب  یانسان  هیسرما

عنوان  به  یستگیبر شا  یآموزش مبتن  یها مدل  ان،یم  نیبپردازد. در ا  یسازمان  یهاو متناسب با نقش  یواقع  یهاشایستگیرفته و به توسعه  

  یی هاآموزش  نی. چن(Soveidi & Dosti, 2025)اند  شناخته شده   یریادگ ی  یندهایبا فرآ  یشغل  ی ازهایدادن ن  وند یپ   یکارآمد برا  یکردیرو

شکا توانمند  یهامهارت  انیم  ف قادرند  و  انتظار  ا   رانیمد   یواقع   یهای مورد  با  و  دهند  کاهش  سازمان  انیم  ییراستاهم  جادیرا  و    یاهداف 

 .(Naimati et al., 2025)را ارتقا دهند  یو نوآور یوربهره ، یفرد یهاتیقابل

 یاآموزش همواره دغدغه  تیفیک  یو ارتقا  رانیمد   یموضوع توانمندساز  ، ینفت  ی هاپخش فرآورده  ی شرکت مل  ژهیوبه  ران،یصنعت نفت ا  در

ها در حد  برنامه  ن یا  یاثربخش  دهد یمتعدد نشان م  ی هایدر حوزه آموزش انجام شده، اما بررس  یاگسترده  یها یگذارهیبوده است. سرما  یاساس

  ییگوبوده و در پاسخ محوریستگیشرکت، فاقد ساختار شا نیدر ا یآموزش یهااز دوره  یاری. بس(Ahmadi et al., 2016)است  بودهانتظار ن

شده    یت یریمد  یهای مطلوب توانمند  تی موجود و وضع  تیوضع  انیامر منجر به فاصله معنادار م  نیاند؛ اناکام مانده  یشغل   یواقع  یازهایبه ن

و محتوامحور    ی سنت  یکردهایها همچنان با رواز آموزش  یتوجهبخش قابل  دهد یعلاوه، شواهد نشان م. به(Nadali & Sadeghi, 2022)است  

 . (Ramzami et al., 2018) ماند یمغفول م یفردنیو ب ی عمل یهامهارت یو فرصت ارتقا شوندیبرگزار م

 ی وکار، برترکسب  یواقع   یازهایو انطباق با ن  هیاز نظر بازگشت سرما  یستگیبر شا  یمبتن  یهاکه آموزش   کنند یم   انیب  زین  یجهان   مطالعات

  Microsoftو    IBMمانند    یالمللنیب  یها چارچوب، سازمان  نی. در ا(Dweck et al., 2021)دارند    یسنت  یهانسبت به روش  یتوجهقابل

اند تا بتوانند کارکنان را در مواجهه  انجام داده یدیکل یهاشایستگیبا تمرکز بر   یآموزش یهابرنامه یبازطراح یبرا یمیعظ  یهایگذارهیسرما

کاملاً    رانیکارکنان و مد  زهیدر بهبود عملکرد و انگ  یکردیرو  نیچن  جی. نتا(Fang et al., 2018)توانمند کنند    یبازار و فناور  راتییبا تغ

 . (Gomes & Paes de Souza, 2021)محسوب شود   یرانیا یهاسازمان یارزشمند برا یی الگو تواندیو م  ودهمشهود ب

اند. از جمله، در صنعت نفت اشاره کرده رانیآموزش مد ی فعل  یساختارها ی به ناکارآمد رانیدر ا یمتعدد یها موضوع، پژوهش تیوجود اهم با

و    قیدق  یازسنجی نبود ن  ،ی ستگیجامع شا  یهانشان داده است که فقدان مدل  ینفت  یهاپخش فرآورده  یروند آموزش در شرکت مل  یبررس

امر   نی. هم(Nadali & Sadeghi, 2022)شدت کاهش داده است  را به  یآموزش  یهابرنامه  یاثربخش  ،یچندسطح  یابیارز  یهاکمبود نظام

مد است  شده  دوره  رانیموجب  گذراندن  از  راهبرد  یتخصص  یهانقش  یفایا  یبرا  یکاف   یآمادگ  ،یآموزش  یهاپس  باشند    یو  نداشته  را 

(Ahmadi et al., 2016). 

 قیاز طر  ی تیریمد  یهاشایستگیتوسعه    شده یسازیبوم  یهاعنوان نمونه، مدلخلأ را پر کنند. به  ن یاند اتلاش کرده  یرانیپژوهشگران ا  یبرخ

  ی مبتن  یریادگی بر    د یو تأک  تالیجیو د  یحضور  ی هاروش  بیها با ترکمدل  نی. ا(Moradi et al., 2025)شده است    شنهادیپ   یبیآموزش ترک

 یمحور   یهاشایستگی  فیتعر  یبرا  یدیجد   یهامدل  نیاند. همچنبرداشته   یواقع   ی ازهایراستا کردن آموزش با ندر هم  ی گام مهم  کرد،بر عمل

صنعت   یمؤثر در بستر واقع  یسازادهیاز امکان پ   ی ها حاکآن  یتجرب  یشرکت ارائه شده که اعتبارسنج  نیدر ا  رانینظام آموزش مد   یو ارتقا

 . (Naimati et al., 2025)نفت است 

  ن یشتری ب  یزمان  یستگیبر شا  یکه آموزش مبتن  دهدینشان م  یجهان  یهابخش هستند. تجربهالهام  زین  یالمللنیب  یکردهایرو  گر،ید  یسو  از

که چرخه   ییکارا دارد  از شناسا  یارا  اجرا  یطراح  از، ین  یی کامل  ارزش  یبرنامه،  و  پوشش دهد    یاچندمرحله   یابیاثربخش   & Potter)را 

Hudson, 2022)جامع    یها مدل  یو طراح ندهایفرآ  یسازکپارچهیقرار گرفته و به لزوم   دیمورد تأک  ز ین  ی داخل  یهادر پژوهش دگاه ید  ن ی. ا

 . (Soltani et al., 2024)اشاره شده است  یستمیس کردیبا رو
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نشان داده  نیهمچن برامطالعات  به  یی بهبود کارا  یاند که  واکنش  کردیرو  یجاآموزش، لازم است  ن  یصرفاً  آ  ، یفعل  یازهایبه  و    نگرندهینگاه 

طراح  ن«یازآفری»ن شود  برنامه  یدر  وارد  ا(Rahnama & Yousofi, 2023)ها  م  نی.  قادر  را  سازمان  پاسخ  سازد یامر  از  به    ییگوفراتر 

  قیدق  ف یتعر  ن، ی. علاوه بر ا(Rivai & Sarwedi, 2024)بازار آماده سازد    راتییو تغ  کیتحولات تکنولوژ  یخود را برا  جود،مو  یکمبودها

از هدررفت بودجه کمک   یریمؤثر منابع و جلوگ  صیبه تخص  ،یآموزش  یازهاین  ی علم  یبندتیو اولو  ،یو نگرش  ی مهارت  ، یدانش  ی هاشایستگی

 .(Fang et al., 2018) کند یم

و   یمثال، بازنگر  یاند. براکرده  شنهادیپ   محور یستگیشا  یهامدل  یطراح  یرا برا  یمختلف  یکردهایرو  یپژوهشگران داخل  ،یاتیسطح عمل  در

مد  یطراح آموزش  نظام  ا  رانیمجدد  نفت  مدل    رانی در صنعت  از  استفاده  تحل  ICEبا  فناور  لیو  ادغام  بر   ی ریادگی و    نینو  یهایشکاف، 

مستمر،   ی ابیارز  ،یبیترک  یریادگیاز    یری گبهره  یبرا  ییشنهادهایپ   نی. همچن(Foroughi & Firouzi, 2024)د داشته است  یمحور تأکپروژه

  یالمللنیب  ی هاراستا با پژوهشهم  هاافتهی  نی. ا(Jalali & Nadery, 2024)ارائه شده است    یآموزش  ندیدر فرا  رانیو جلب مشارکت فعال مد

 Gomes)کند    لیکار را تسه  ی واقع  طیبه مح  یریادگی انتقال    تواندیم   ی سازمان  ت یبا حما  سی تدر  ن ینو  یهاب روشیترک  دهند یاست که نشان م

& Paes de Souza, 2021) . 

است   افتهی توسعه    زیو مصاحبه با خبرگان ن  ی فیک  لیاز تحل  یریگبا بهره  ی نفت  رانیمد  یبرا  یستگیشا   یهامدل  یاقدامات، طراح  نیکنار ا  در

(Shafighian et al., 2021)چن و   یی ها مدل  نی.  بر  تمرکز  چارچوب  ی هایژگیبا  نفت،  صنعت  سنجش   فیتعر  یبرا  قیدق  یخاص  و 

 ران یمد  یدیکل  یهاشایستگی  یی شناسا  یمانند متاسنتز برا  نینو  یهای استفاده از متدولوژ  گر،ید  یاند. از سوداده  رائها  ی تیریمد  ی هاشایستگی

 . (Soveidi & Dosti, 2025)همچون نفت باشد  یتخصص یهابخش یبرا یسازبخش مدلالهام تواند یم زین  یبخش عموم

 ی ازسنجیمراحل چرخه آموزش از ن  ی که تمام  «یستگیبر شا  ی»نظام جامع آموزش مبتن  کی  جادیدرخصوص ا  ی و عمل  یحال، اجماع علم   نیا  با

دوره    یاجرا  ایمحتوا    یمانند طراح  ندیاز فرآ  یشده تنها بر بخشارائه  یهارا پوشش دهد، همچنان محدود است. اغلب مدل  یینها  یابیتا ارزش

فقدان    نی. همچن(Ramzami et al., 2018)مراحل مختلف کمتر مورد توجه قرار گرفته است    ان یو انسجام و ارتباط م  انده تمرکز داشت

 .(Ahmadi et al., 2016)ها شده است آموزش  تیفیمحور، مانع از بهبود مستمر کو داده یچندسطح یهایابیارز

در   رانیمد   یستگیبر شا  یآموزش مبتن  یو معتبر برا   یبوم   یمدل  ،یستمیجامع و س  یبا نگاه  کند یخلأ، پژوهش حاضر تلاش م  نیپاسخ به ا  در

 ارائه دهد.   رانیا ینفت  یهاپخش فرآورده  یشرکت مل

 شناسیروش

کمی( بهره گرفته شده است. در بخش کیفی از روش تحلیل مضمون و در بخش  -با توجه به ماهیت پژوهش، از روش تحقیق آمیخته )کیفی

توصیفی روش  از  نیمه-کمی  مصاحبه  شامل  پژوهش  اصلی  ابزارهای  است.  شده  استفاده  محققپیمایشی  پرسشنامه  و ساختاریافته،  ساخته، 

در بخش کیفی با استفاده از ادبیات تحقیق و مصاحبه نیمه ساختار یافته بر اساس مرور   باشند.می  Excelو    MAXQDA، SPSSافزارهای  نرم

ها )مضامین سازمان دهنده( و ابعاد )مضامین فراگیر( از روش تحلیل مضمون  ها )مضامین پایه(، مولفهادبیات و چارچوب نظری پژوهش، شاخص

با مدرک تحصیلی مرتبط و یا دارای مقاله،  پژوهشگاه صنعت نفت  رانیو مد  یخبرگان دانشگاههش را شناسایی شد. مشارکت کنندگان در پژو

  کتاب، تالیف و همچنین  تدریس در این زمینه، تشکیل داده اند. معیارهای ورود به مطالعه عبارت بودند از خبرگان با حداقل سه سال تجربه 

های نیمه های کیفی این پژوهش از مصاحبهفعالیت در دانشگاه در زمینه پژوهش با حداقل تحصیلات دکتری و ارشد بود. جمع آوری داده

ها با رسیدن به  تعداد نمونه ساختار یافته و روش نمونه گیری نیز به صورت غیر تصادفی و کاملاً هدفمند بود و به روش گلوله برفی انجام شد و

پایایی  انجام پذیرفت. روایی ابزارها از طریق خبرگان و    1403در فواصل زمانی تابستان و پائیز  ها  مصاحبه  نفر تعیین شد.  20اشباع نظری برابر با  

های کیفی  ها: برای ارزیابی اعتبار دادهمعیارهای استحکام دادههمچنین از    ( تایید شد 0.808موضوعی )کیفی با استفاده از ضریب پایایی درون
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پذیری  ای شامل عمومیت، تطابق، فهمپذیری و راستی و معیارهای نظریه از معیارهای تحقیقات تفسیری شامل اعتمادپذیری، اتکاپذیری، تصدیق

  ساخته بود که با ها، پرسشنامه محققپیمایشی استفاده شد. ابزار گردآوری داده-در بخش کمی، از روش توصیفی  پذیری استفاده شد.و کنترل

شرکت کلیه مدیران  انجام شد و جامعه آماری شامل    (1طبقه ای)جدولگیری به روش تصادفی  تحلیل کیفی طراحی شد. نمونه  توجه به نتایج

برازش  و  .SPSSافزار  ها با استفاده از نرموصیف داده ت  د.بو  )با استفاده از فرمول کوکران(نفر  168با حجم نمونه    یهای نفتپخش فرآورده  یمل

 گرفت. انجام  PLSافزار تحلیل معادلات ساختاری با استفاده از نرم مدل

 ران یای بر اساس سطح مداز روش طبقه  ی حجم نمونه بخش کم: 1 جدول

 هر گروه یتعداد نمونه با توجه به نسبت وزن  درصد  تعداد ی تیری سطوح مد

 92 55 163 مدیران اجرایی 

 40 24 72 مدیران میانی 

 36 21 61 مدیران عالی 

 168 100 296 جمع 

 هایافته

و در    یبازخوان  قیصورت دقمتون مصاحبه به   هیبا خبرگان، کل  افتهیساختارمهین  یهامصاحبه  قیها از طرداده  یپژوهش، پس از گردآور  نیدر ا

معنادار    یهاانجام گرفت. در مرحله نخست، جملات و بخش  یاصورت سه مرحله مضمون به   لیتحل  ندیمکتوب شدند. فرآ  یمتن  یهالیقالب فا

دهنده نکات  بازتاب  ه، یپا  نیمضام  نیشدند. ا  یبنددسته  ه یپا  نیدر قالب مضام  ها ییمعناها و همو بر اساس شباهت  یی شناسا  حبهمتون مصا

  ه یپا  نی معنادارتر، مضام  یدهانسجام و سازمان  جادیمرحله دوم، با هدف ا  در بودند.  رانیمد  یستگیبر شا  یمرتبط با آموزش مبتن  فیو ظر  یجزئ

ادغام گردکلان  یهادر گروه اسازمان  نیو مضام  دندی تر  اصلحوزه  انگری دهنده نماسازمان  نیمضام  نیدهنده شکل گرفتند.  ابعاد  نظام    ی ها و 

مرحله   در  پراکنده کمک کردند.  یهاداده  انیارتباط م  جاد ی( بودند و به ایاب یاجرا و ارز  ،یطراح  ،یازسنجی)مانند ن  یستگیبر شا  یآموزش مبتن

  نیمضام  نی. اکردیم  نییمدل پژوهش را تب  یو ساختار مفهوم  ی کل  تیاستخراج شد که ماه  ریفراگ  نیدهنده، مضامسازمان  نیسوم، از دل مضام

 هستند.  ی نفت  یهاپخش فرآورده  ی مورد نظر در شرکت مل  یمدل آموزش  یو ساختار کل   یریگجهت  انگریب  ، یینها   یدر حکم چارچوب نظر  ریفراگ

  دییتوسط پژوهشگر و خبرگان حوزه، مورد تأ  نیها و مضاممکرر داده  سهیمستمر و مقا  ی نیبا بازب  هالیتحل  ند،یفرا  یی از دقت و روا  نانیاطم  یبرا

  صورت هاستنتاج مدل ب  ریارائه شده است تا مس  هاافتهیدر بخش    ریدهنده و فراگسازمان  ه، یپا  نیشامل مضام  یکیجدول تفک  ان،یقرار گرفت. در پا 

 شفاف مستند شود. 

 یافته ساختار یمه مصاحبه ن یکاز تکن  نهایی مضامین پایه، سازمان دهنده و فراگیر یستل :2جدول 

 مضامین فراگیر  مضامین سازمان دهنده  مضامین پایه 

و    یازسنجنی یستگی بر شا یمبتن ی آموزش یازسنجین  منتج از روش تحلیل سازمان  یدانش یهاشایستگی

ی  آموزش  ینیازآفر ین 

 ی ستگیبر شا  یمبتن
 منتج از روش تحلیل سازمان  یمهارت یهاشایستگی

 منتج از روش تحلیل سازمان  ی نگرش  یهاشایستگی

 منتج از روش تحلیل شغل  یدانش یهاشایستگی

 منتج از روش تحلیل شغل  یمهارت یهاشایستگی

 منتج از روش تحلیل شغل  ی نگرش  یهاشایستگی

 منتج از روش تحلیل فرد  یدانش یهاشایستگی

 منتج از روش تحلیل فرد  یمهارت یهاشایستگی

 منتج از روش تحلیل فرد  ی نگرش  یهاشایستگی

 ی ستگیبر شا یمبتن یآموزش ینیازآفر ین  ( درون سازمان )منتج از روش تحلیل محیط یدانش یهاشایستگی

 تحلیل محیط)درون سازمان(  منتج ازروش یمهارت یهاشایستگی
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 تحلیل محیط)درون سازمان(  منتج ازروش نگرشی   یهاشایستگی

 ( سازمان  )بیرونمنتج از روش تحلیل محیط یدانش یهاشایستگی

 سازمان(   بیرونتحلیل محیط)  منتج ازروش یمهارت یهاشایستگی

 سازمان(   بیرونتحلیل محیط)  منتج ازروش نگرشی   یهاشایستگی

 ی ستگیبر شا  یمبتن  ی آموزشی  ازهاین   یبند  تی اولو شناسایی نیازهای دانشی براساس نیازها و اهداف افراد

 شناسایی نیازهای مهارتی براساس نیازها و اهداف افراد

 شناسایی نیازهای نگرشی براساس نیازها و اهداف افراد

 شناسایی نیازهای دانشی براساس نیازها و اهداف سازمانی 

 شناسایی نیازهای مهارتی براساس نیازها و اهداف سازمانی 

 شناسایی نیازهای نگرشی براساس نیازها و اهداف سازمانی 

برنامه ر   یطراح یستگی بر شا یمبتن ی آموزشطراحی  ی اهداف آموزش نییدر بخش تع ی آموزش یطراح ی  زیو 

بر    یمبتنی  آموزش

 ی ستگیشا
 ی آموزش ی محتوا نییدر بخش تع ی آموزش یطراح

 ی روش آموزش  نییدر بخش تع ی آموزش یطراح

 مدرس  نییدر بخش تع ی آموزش یطراح

 رندگان یفراگ نییدر بخش تع ی آموزش یطراح

 زمان دوره  نییدر بخش تع ی آموزش یطراح

 مکان دوره نییدر بخش تع ی آموزش یطراح

 ی اب یروش ارزش  نییدر بخش تع ی آموزش یطراح

 ی آموزش یتکنولوژ  نییدر بخش تع ی آموزش یطراح

 ی ستگیبر شا  یمبتن یآموزشی زیبرنامه ر  ی اهداف آموزش  نییدر بخش تع ق یدق یزیبرنامه ر 

 ی آموزش یمحتوا  نییدر بخش تع ق یدق یزیبرنامه ر 

 یروش آموزش  نییدر بخش تع ق یدق یزیبرنامه ر 

 مدرس نییدر بخش تع ق یدق یزیبرنامه ر 

 رندگان یفراگ نییدر بخش تع ق یدق یزیبرنامه ر 

 زمان   نییدر بخش تع ق یدق یزیبرنامه ر 

 مکان دوره نییدر بخش تع ق یدق یزیبرنامه ر 

 ی اب یروش ارزش  نییدر بخش تع ق یدق یزیبرنامه ر 

 ی آموزش یتکنولوژ نییدر بخش تع ق یدق یزیبرنامه ر 

  ی آموزشهای اثربخش دوره یاز اجرا پیشاقدامات  ی های آموزشاثر بخش دوره ی اجرا یدر راستا  یبودجه آموزش نیو تام یریگیپ

 ی ستگیبر شا  یمبتن

اثربخش    یاجرا

ی  آموزشهای  دوره

 ی های آموزشاثر بخش دوره یاجرا  یو ثبت نام در راستا ی اطلاع رسان  ی ستگیبر شا  یمبتن

 ی های آموزشاثر بخش دوره ی اجرا یدر راستا  یفضا و امکانات آموزش یریگپی

 ی های آموزشاثر بخش دوره یاجرا یدر راستا رندگانیبا مدرس و فراگ یهماهنگ

  ی آموزشهای  اثربخش دوره  یاز اجرا  حیناقدامات   ی های آموزشاثر بخش دوره ی اجرا یآموزش در راستا  ی اجرا  ندینظارت بر فرا 

 ی های آموزشاثر بخش دوره یاجرا یدر راستا یهای احتمالیرفع کاست یریگیپ ی ستگیبر شا  یمبتن

 یاثر بخش دوره ها ی اجرا یاجراء در راستا نیح  یاب یارزش

 یهای آموزش اثر بخش دوره یاجرا ی اجراء در راستا  نیح ی باز خورد اصلاح یریگیپ

  ی آموزشهای  اثربخش دوره  ی اقدامات پس از اجرا ی های آموزشاثر بخش دوره یاجرا   یدوره در راستا انیگزارش پا  نیتدو

 یهای آموزشاثر بخش دوره ی اجرا ی دوره در راستا نامه یصدور گواه یریگیپ ی ستگیبر شا  یمبتن

 ی های آموزشاثربخش دوره یاجرا یدر راستا یآت ی اصلاح ی بازخوردها یریگیپ

 ی های آموزشاثر بخش دوره یاجرا ی اطلاعات دوره در راستا ی مستند ساز

 پیش ی  آموزشهای  به منظور اطمینان از گذراندن دوره  فراگیرندگان  یشناسنامه آموزش

 نیاز 

آغازین   بر    یمبتنی  آموزشهای  دورهارزشیابی 

 ی ستگیشا

  ی اثربخش  یاب یارزش

ی  آموزشهای  دوره

 ی های آموزشکیفیت دوره  ی ارتقا  یآزمون، در راستا پیش  یبرگزار ی ستگیبر شا  یمبتن
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ک   یمقدمات  ی رزشیاب ا سطح  تعیین  و  طرلافراگیرندگان  از  با    قی س،  مدرس  تعامل 

 فراگیرندگان 

های  یس و انجام ارزشیابلاجلب مشارکت آنان در ک   قی فراگیرندگان، از طر  یدانش  یرتقاا

 حین دوره 

تکوینی   بر    یمبتنی  آموزشهای  دورهارزشیابی 

 ی ستگیشا

های  یس و انجام ارزشیابلاجلب مشارکت آنان در ک   قیفراگیرندگان، از طر   یمهارت  یرتقاا

 حین دوره 

های  یس و انجام ارزشیابلاجلب مشارکت آنان در ک   قیفراگیرندگان، از طر   ینگرش  یارتقا

 حین دوره 

پایانی   ی های آموزشکیفیت دوره ی ارتقا یسطح واکنش،در راستا  یرزشیاب ا بر    یمبتنی  آموزشهای  دورهارزشیابی 

 ی های آموزشکیفیت دوره یارتقا  ی راستا ،دریادگیری سطح   یرزشیاب ا ی ستگیشا

 یمبتنی آموزش یهاکیفیت دوره یارتقا  یراستا ،دریسطح رفتار فردی  رزشیاب ا

 ی آموزش ی هاکیفیت دوره ی ارتقا ی راستا ،در یسازمان  جی سطح نتا   یرزشیاب ا

 

از وابسته براساس میانگین    tخلاصه نتایج آزمون    .شد  وابسته استفاده  t  آزمون  در مرحله دوم تحقیق برای مشخص کردن وضعیت موجود 

 ارائه شده است.   3دیدگاه افراد در جدول 

 مبتنی بر شایستگی مدیران   ینظام جامع آموزشآمار توصیفی تی همبسته وضع موجود و مطلوب ابعاد  :3جدول 

 اختلاف برآورد میانگین ها  انحراف استاندارد  تعداد میانگین  شاخص 

 0.7558 1.48720 168 2.7879 وضع موجود آزمون 

 0.04205 0.77 168 4.3863 وضع مطلوب 

 

های دو گروه تفاوت وجود دارد و میانگین در وضع مطلوب بیشتر از وضع موجود است اما  توان دریافت بین میانگینمی  3با توجه به جدول  

 شود. برای تایید این تفاوت از آزمون تی همبسته استفاده می

 مبتنی بر شایستگی مدیران  ی نظام جامع آموزشآزمون تی وابسته وضع موجود و مطلوب ابعاد  :4جدول 

 

بیشتر    1.96که از    23.249و حد بالا و پایین که هر دو هم علامت هستند و همچنین عدد تی    4.3863و وضع مطلوب    2.7879وضع موجود  

)فرض پژوهشی( کمتر است فرض صفر رد و فرض پژوهشی مبتنی بر وجود تفاوت بین  0.05که از  0.000است و همینطور سطح معنی داری 

از وضع   مبتنی بر شایستگی مدیران یآموزشدارد که نیاز به بازنگری و تهیه سازوکارهایی برای شود و بیان میمی وضع موجود و مطلوب تایید 

نشان از وضعیت بسیار بد و فاصله آن با وضعیت مطلوب با میانگین    2.7879شود. همچنین وضع موجود با میانگین  موجود به مطلوب حس می

 دارد.   4.3863

 

 

 مبتنی بر شایستگی مدیران   ینظام جامع آموزشآمار توصیفی تی وابسته وضع موجود و مطلوب ابعاد  :5جدول 

درجه   t های دوتایی تفاوت آزمون 

 آزادی

Sig. (2-

tailed)  انحراف   میانگین

 استاندارد 

خطای برآورد  

 میانگین 

 % 95فاصله اطمینان 

 حد بالا  حد پایین 

آزمو

 ن

 0.000 167 23.249 2.81883 2.37806 0.11177 1.58849 1.5984 وضع مطلوب  –وضع موجود 
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 میانکین  برآورد خطای استاندارد  انحراف تعداد میانگین  آزمون 

بر    یمبتن  یآموزش  ینیازآفر ی و ن   یازسنجین  اول  وابسته تی آزمون

 ی مطلوب ستگیشا

.46984 168 .81590 .05741 

بر    یمبتن  یآموزش  ینیازآفر ی و ن   یازسنجین 

 ی موجود ستگیشا

2.9752 168 1.57070 .11051 

ر   یطراح دوم  وابسته تی آزمون برنامه  بر    یمبتن  ی آموزش  ی زیو 

 ی مطلوب ستگیشا

4.4142 168 .98443 .06926 

ر   یطراح برنامه  بر    یمبتن  ی آموزش  ی زیو 

 ی موجود ستگیشا

2.8267 168 1.60331 .11281 

بر    یمبتن  یهای آموزشاثربخش دوره  یاجرا سوم  وابسته تی آزمون

 ی مطلوب ستگیشا

4.2885 168 .86911 .06115 

بر    یمبتن  یهای آموزشاثربخش دوره  یاجرا

 ی موجود ستگیشا

2.5520 168 1.71212 .12046 

آموزش دوره  یاثربخش  یاب یارزش چهارم  وابسته تی آزمون  یهای 

 ی مطلوب ستگیبر شا  یمبتن

4.3834 168 .79471 .05592 

آموزش دوره  یاثربخش  یاب یارزش  یهای 

 ی موجود ستگیبر شا  یمبتن

2.0495 168 1.56891 .11039 

 

های هر دو گروه در وضع مطلوب با وضع موجود متفاوت است و میانگین در وضع مطلوب توان دریافت بین میانگینمی  5با توجه به جدول  

 شود. بیشتر از وضع موجود است اما برای تایید این تفاوت از آزمون تی همبسته استفاده می

 مبتنی بر شایستگی مدیران   یابعاد نظام جامع آموزشنتایج آزمون تی وابسته وضع موجود و مطلوب  :6جدول 

 

اختلاف   مقایسه  آزمون 

 میانگین ها 

خطای  

 برآورد

انحراف  

 معیار 

آزمون   حدبالا  حدپایین 

 تی

درجه  

 آزادی

معنی   سطح 

 داری

تی   آزمون 

 وابسته اول 

ن   یازسنجین    ی آموزش  ینیازآفر یو 

شا  یمبتن    - مطلوب یستگیبر 

ن   یازسنجین    ی آموزش  ینیازآفر یو 

 موجود  یستگیبر شا  یمبتن

1.49460 1.69479 .11925 2.2594

7 

2.7297

3 

20.920 167 .000 

تی   آزمون 

 وابسته دوم 

ر  یطراح برنامه    ی آموزش  یزی و 

شا  یمبتن    - مطلوب  یستگیبر 

ر  یطراح برنامه    ی آموزش  یزی و 

 موجود  یستگیبر شا  یمبتن

1.58746 1.75226 .12329 2.3443

5 

2.8305

6 

20.987 167 .000 

تی   آزمون 

 وابسته سوم 

دوره  یاجرا آموزشاثربخش    ی های 

شا  یمبتن    - مطلوب  یستگیبر 

دوره  یاجرا آموزشاثربخش    ی های 

 موجود  یستگیبر شا  یمبتن

1.73650 1.84744 .12999 2.4801

9 

2.9928

1 

21.052 167 .000 

تی   آزمون 

 وابسته چهارم 

های  دوره  ی اثربخش  ی اب یارزش

شا  یمبتن  یآموزش   ی ستگیبر 

  ی اثربخش  یاب یارزش   - مطلوب

آموزشدوره بر    یمبتن  یهای 

 موجود  ی ستگیشا

1.33393 1.68346 .11845 2.1003

7 

2.5674

9 

19.704 167 .000 
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بدست آمد و حد بالا و   1.49برابر  یستگی بر شا ی مبتن یآموزش ینیازآفریو ن  یازسنجینها در وضع موجود و مطلوب برای بعد اختلاف میانگین

  0.05که از    0.000بیشتر است و همینطور سطح معنی داری    1.96که از    20.920پایین که هر دو هم علامت هستند و همچنین عدد تی  

 ی نیازآفری و ن  یازسنجی ن)فرض پژوهشی( کمتر است فرض صفر رد و فرض پژوهشی مبتنی بر وجود تفاوت بین وضع موجود و مطلوب در بُعد  

بر   یمبتن  یآموزش  یزیو برنامه ر  یطراحها در وضع موجود و مطلوب برای بعد  شود، اختلاف میانگینتایید می  یستگیبر شا  یمبتن  یآموزش

بیشتر است و همینطور   1.96که از    20.98بدست آمد و حد بالا و پایین که هر دو هم علامت هستند و همچنین عدد تی    1.58برابر    یستگیشا

)فرض پژوهشی( کمتر است فرض صفر رد و فرض پژوهشی مبتنی بر وجود تفاوت بین وضع موجود و   0.05که از    0.000سطح معنی داری  

  ی اجراها در وضع موجود و مطلوب برای بعد  شود، اختلاف میانگینی تایید میستگیبر شا  یمبتن  یآموزش  یزی و برنامه ر  یطراحمطلوب در بُعد  

پایین که هر دو هم علامت هستند و همچنین عدد تی    1.73برابر    یستگیبر شا   ی مبتن  یهای آموزشاثربخش دوره بدست آمد و حد بالا و 

)فرض پژوهشی( کمتر است فرض صفر رد و فرض پژوهشی    0.05که از    0.000ح معنی داری  بیشتر است و همینطور سط 1.96که از    21.052

ها  شود، اختلاف میانگینتایید می  یستگیبر شا   یمبتن  یهای آموزشاثربخش دوره  یاجرامبتنی بر وجود تفاوت بین وضع موجود و مطلوب در بُعد  

بدست آمد و حد بالا و پایین که هر   1.33برابر    یستگیبر شا  یمبتن  یهای آموزشدوره  یاثربخش  یابیارزشدر وضع موجود و مطلوب برای بعد  

)فرض پژوهشی(    0.05که از    0.000بیشتر است و همینطور سطح معنی داری    1.96که از    19.70دو هم علامت هستند و همچنین عدد تی  

 ی های آموزشدوره  یاثربخش  یابیارزشطلوب در بُعد  کمتر است فرض صفر رد و فرض پژوهشی مبتنی بر وجود تفاوت بین وضع موجود و م

 شود. تایید می ی ستگیبر شا یمبتن

  شینما  یآن به روش معادلات ساختار  جی و نتا   د یگرد  عینفر توز  235به تعداد    ی در نمونه اصل  در مرحله سوم برای ترسیم مدل نهایی پرسشنامه

 داده شد. 

 
 گیری( : مدل بیرونی حداقل مربعات جزئی )مدل اندازه 1شکل 

دهد همبستگی دارد که نشان می0.3بار عاملی مشاهده در تمامی موارد مقداری بزرگتر    2گیری مندرج در شکل  براساس نتایج مدل اندازه

 مناسبی بین متغیرهای قابل مشاهده با متغیرهای پنهان مربوط به خود وجود دارد.
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 مدل پژوهش با تکنیک بوت استراپینگ  t-value: آماره 2شکل 

توان بدست آوردند در نتیجه می 1.96ها عددی بالای ها و شاخصتوان نتیجه گرفت که تمام مولفهمی 3با توجه به نتایج بدست آمده از شکل 

توان نتیجه گرفت هر متغیر اصلی به درستی مورد سنجش قرار گرفته است و  ها استفاده نمود. بنابراین میها را برای برازش مولفهاین شاخص

 ها پرداخت.توان به رتبه بندی ابعاد و مولفههای حاصل از این مقیاس میبا عنایت به یافته

بوده بنابراین از نظر پایایی تمامی متغیرها مورد تایید است.    7/0همچنین روایی همگرا نیز محاسبه شد. آلفای کرونباخ تمامی متغیرها بزرگتر از  

(  CRشود. مقدار پایایی مرکب  )است بنابراین روایی همگرا نیز تایید می  0/ 5همواره بزرگتر از    (AVE)مقدار میانگین واریانس استخراج شده  

 است.  AVEنیز بزرگتر از 

 سازد.  بدست آمده است.با توجه به سه مقدار ملاک مناسب بودن برازش مدل ساختاری را تایید می0.7918برای سازه   R2مقدار 

)معیار معیار،محقق می GOFبرازش کلی مدل  این  توسط  که  نیز محاسبه گردید  و بخش  (  گیری  اندازه  برازش بخش  بررسی  از  پس  تواند 

 ساختاری مدل کلی پژوهش خود برازش بخش کلی را نیز کنترل نماید. 

GOF =  √(0.566 × 0.7918) = √0.4481  = 0.6694 
 نظرات   از  برخاسته  های نفتی ایراننظام جامع آموزش مبتنی بر شایستگی مدیران در شرکت ملی پخش فرآورده  در نهایت مدل اصلی برای

  مبانی   بررسی   و   شده  انجام های  مصاحبه  اساس  برشاخص    61مولفه و    11بُعد و    4  تعداد   به  توجه  با  حاضر  پژوهش  در   مطالعه  مورد  خبرگان

 است. شده  تدوینها آن  مضمون تحلیل و تئوریک
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 های نفتی ایران مدل نظام جامع آموزش مبتنی بر شایستگی مدیران در شرکت ملی پخش فرآورده . 3شکل 

 ینظام جامع آموزش

یستگیبرشا یمبتن  

و  یازسنجین

 ینیازآفرین

و برنامه  یطراح

 یزیر
اثربخش  یاجرا  

 یابیرزشا

 یاثربخش

 

فراگیرندگان به منظور  یشناسنامه آموزش

 پیش نیاز یهای آموزشاطمینان از گذراندن دوره

کیفیت  یارتقا یپیش آزمون، در راستا یبرگزار

 یهای آموزشدوره

فراگیرندگان و تعیین سطح  یمقدمات یارزشیاب

 تعامل مدرس با فراگیرندگان قیس، از طرلاک

ها یستگیشا نیآغاز یابیارزش  

 

جلب  قیفراگیرندگان، از طر یدانش یارتقا

مشارکت آنان در کلاس و انجام 

 های حین دورهیارزشیاب

جلب  قیفراگیرندگان، از طر یمهارت یارتقا

مشارکت آنان در کلاس و انجام 

 های حین دورهیارزشیاب

جلب  قیفراگیرندگان، از طر ینگرش یارتقا

مشارکت آنان در کلاس و انجام 

 های حین دورهیارزشیاب

 

 

 یارتقا یسطح واکنش،در راستا یارزشیابا

 یهای آموزشکیفیت دوره

 یارتقا یراستا ،دریادگیریسطح  یارزشیاب

 یهای آموزشکیفیت دوره

 یارتقا یراستا ،دریسطح رفتار فرد یارزشیاب

 یمبتن یآموزش یهاکیفیت دوره

 یراستا ،دریسازمان جیسطح نتا یارزشیاب

 یآموزش یهاکیفیت دوره یارتقا

ها یستگیشا تکوینی یابیارزش  

ها یستگیشا پایانی یابیارزش  

 

 یاهداف آموزش نییدر بخش تع یآموزش یطراح

 یمحتوا نییدر بخش تع یآموزش یطراح

 یآموزش

 یروش آموزش نییدر بخش تع یآموزش یطراح

 مدرس نییدر بخش تع یآموزش یطراح

 رندگانیفراگ نییدر بخش تع یآموزش یطراح

 زمان دوره نییدر بخش تع یآموزش یطراح

 مکان دوره نییدر بخش تع یآموزش یطراح

 یابیروش ارزش نییدر بخش تع یآموزش یطراح

 یتکنولوژ نییدر بخش تع یآموزش یطراح

یستگیشا یآموزش یطراح  

 

 یاهداف آموزش نییدر بخش تع قیدق یزیبرنامه ر

 یآموزش یمحتوا نییدر بخش تع قیدق یزیر برنامه

 یروش آموزش نییدر بخش تع قیدق یزیر برنامه

 مدرس نییدر بخش تع قیدق یزیر برنامه

 رندگانیفراگ نییدر بخش تع قیدق یزیر برنامه

 زمان نییدر بخش تع قیدق یزیر برنامه

 مکان دوره نییدر بخش تع قیدق یزیر برنامه

 یابیروش ارزش نییدر بخش تع قیدق یزیر برنامه

 یآموزش یتکنولوژ نییدر بخش تع قیدق یزیر برنامه

یستگیشا یآموزش یطراح  

 یهای آموزشاثر بخش دوره یاجرا یدر راستا یبودجه آموزش نیو تام یریگیپ

 یهای آموزشاثر بخش دوره یاجرا یو ثبت نام در راستا یرسان اطلاع

 یهای آموزشاثر بخش دوره یاجرا یدر راستا یفضا و امکانات آموزش یریگیپ

های اثر بخش دوره یاجرا یدر راستا رندگانیبا مدرس و فراگ یهماهنگ

 یآموزش

اثر  یاجرا یآموزش در راستا یاجرا ندینظارت بر فرا

 یهای آموزشبخش دوره

اثر  یاجرا یدر راستا یهای احتمالیرفع کاست یریگیپ

 یهای آموزشبخش دوره

اثر بخش دوره  یاجرا یاجراء در راستا نیح یابیارزش

 یها

 یاجرا یاجراء در راستا نیح یباز خورد اصلاح یریگیپ

یهای آموزشاثر بخش دوره

 یاز اجرا شیاقدامات پ

اثربخش

 یاز اجرا نیاقدامات ح

 اثربخش
اثر بخش  یاجرا یدوره در راستا انیگزارش پا نیتدو

 یهای آموزشدوره

اثر بخش  یاجرا یدوره در راستا نامهیصدور گواه یریگیپ

 یهای آموزشدوره

 یاجرا یدر راستا یآت یاصلاح یبازخوردها یریگیپ

 یهای آموزشاثربخش دوره

اثر بخش  یاجرا یاطلاعات دوره در راستا یساز مستند

 یهای آموزشدوره

 یاقدامات پس از اجرا

اثربخش

 منتج از روش تحلیل سازمان یدانش یهاشایستگی

 منتج از روش تحلیل سازمان یمهارت یهاشایستگی

 منتج از روش تحلیل سازمان ینگرش یهاشایستگی

 منتج از روش تحلیل شغل یدانش یهاشایستگی

 منتج از روش تحلیل شغل یمهارت یهاشایستگی

 منتج از روش تحلیل شغل ینگرش یهاشایستگی

 منتج از روش تحلیل فرد یدانش یهاشایستگی

 منتج از روش تحلیل فرد یمهارت یهاشایستگی

 منتج از روش تحلیل فرد ینگرش یهاشایستگی

بر  یمبتن یآموزش یازسنجین

یستگیشا

 منتج از روش تحلیل محیط)درون سازمان( یدانش یهاشایستگی

 تحلیل محیط)درون سازمان( منتج ازروش یمهارت یهاشایستگی

 تحلیل محیط)درون سازمان( منتج ازروش ینگرش یهاشایستگی

 سازمان( رونیمنتج از روش تحلیل محیط)ب یدانش یهاشایستگی

 سازمان( رونیتحلیل محیط)ب منتج ازروش یمهارت یهاشایستگی

 سازمان( رونیتحلیل محیط)ب منتج ازروش ینگرش یهاشایستگی

بر  یمبتن یآموزش ینیازآفرین

یستگیشا

 و اهداف افراد ازهایبراساس ن یدانش یازهاین ییشناسا

 و اهداف افراد ازهایبراساس ن یمهارت یازهاین ییشناسا

 و اهداف افراد ازهایبراساس ن ینگرش یازهاین ییشناسا

 یو اهداف سازمان ازهایبراساس ن یدانش یازهاین ییشناسا

 یو اهداف سازمان ازهایبراساس ن یمهارت یازهاین ییشناسا

 یو اهداف سازمان ازهایبراساس ن ینگرش یازهاین ییشناسا

 یآموزش یازهاین یبند تیاولو

یستگیبر شا یمبتن
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 گیرینتیجه بحث و 

  ی هاپخش فرآورده  ی شرکت مل  رانیمد  یبرا  یستگیبر شا  یمدل جامع آموزش مبتن  کی  یو اعتبارسنج  یپژوهش منجر به طراح   نیا  جینتا

  یابیاثربخش آموزش« و »ارزش  ی»اجرا  «،یآموزش  یزیرو برنامه  ی»طراح  «،یآموزش  ینیازآفری و ن  یازسنجی»ن  ی شد که چهار بُعد اصل  رانیا  ینفت

وجود دارد   یابعاد اختلاف معنادار  نیا  ی موجود و مطلوب در تمام  تیوضع  نیها نشان داد که بداده  لی. تحلردیگیآموزش« را دربرم  یاثربخش

  یی شناسا  تینخست بر اهم  افتهی   نی. اشودیاحساس م  یشتریشکاف ب  ،یاثربخش  یابیارزش  نیو همچن  ینیازآفری و ن  یازسنجیدر حوزه ن  ژه یوو به

. در (Rahnama & Yousofi, 2023) دارد    دیتأک  نیازآفریو ن  نگرندهی آ  کردیبه رو  ینگاه واکنش  لیو تبد  یآموزش  یازهاین  قیدق  فیو تعر

سازمان  یاریبس ناز  مقطعبه  یازسنجی ها،  م  یصورت  انجام  محدود  ن  شود یو  بر  غالباً  معرف  هیتک  یکنون   یازهایو  با  حاضر  مدل  اما    یدارد، 

پ   «ینیازآفری»ن ابعاد  آماده سازد    ندهیو بازار آ  کیتکنولوژ  راتییتغ  یرا وارد چرخه آموزش کند و سازمان را برا  نگرانهشیتلاش کرده است 

(Rivai & Sarwedi, 2024). 

  یهافقدان مدل  رانیدر ا  ی تیریمد  یهاآموزش  ی ناکارآمد  ی هاشهیاز ر  یک یاند  است که نشان داده  ی همسو با مطالعات  نیپژوهش همچن  جینتا

  ی مهارت  ، یدانش  یهاشایستگی  یبرا  یها بدون چارچوب مشخصاند که اغلب آموزش از آن بوده  یحاک  نیشیپ  یهایاست. بررس  ی ستگیجامع شا

 Ahmadi et al., 2016; Ramzami et) شودیکار م طیبه مح  یریادگیامر منجر به عدم انتقال اثربخش  نیو ا شوندیم اربرگز یو نگرش

al., 2018)آموزش را از سطح   تواند یخلأ است و م  نی به هم  ی پاسخ  ق،یشاخص دق  61مؤلفه و    11  فیبا تعر  قیتحق  نیدر ا  شدهی. مدل طراح

  یهامدل  یکه طراح  (Shafighian et al., 2021)  قاتیبا تحق  افتهی  نیکند. ا  تیهدا  ی شغل  یاختصاص  یهایدتوسعه توانمن  یبه سو  یعموم

  ی هانسبت به مدل  یشتریحال گستره و انسجام ب  ن یاند همخوان است و در ع کرده  شنهادیرا پ   رانیصنعت نفت ا  رانیمد  یبرا  ی شغل  یستگیشا

 . آوردیفراهم م نیشیپ 

  یشغل  ی ازهایتنها متناسب با ننه  د یبا   یآموزش   یکه محتوا  کندیم  د یمطالعه تأک  نیا  جینتا  «،یآموزش  یزیرو برنامه  یمنظر مرحله »طراح  از

مطابقت دارد که نشان دادند   (Potter & Hudson, 2022) ی هاافتهی با  ی نگاه نیسازمان باشد. چن کیبلکه همسو با اهداف استراتژ ، یفعل

 ن، یکلان سازمان است. همچن  ی های وابسته به انطباق با استراتژ  یالمللنی نفت و گاز ب  ع یدر صنا  محوریستگیآموزش شا  یهارنامهب  تیموفق

است   ( Foroughi & Firouzi, 2024)  شنهاداتیهمراستا با پ   یآموزش  نینو  یهای خلاقانه و استفاده از فناور  یمدل حاضر بر طراح  دیتاک

 یدیمحور را کلپروژه  یریادگی و    تالیجی د  یاز ابزارها  یریگدانسته و بهره  یرا ضرور  رانیدر صنعت نفت ا  رانینظام آموزش مد  یکه بازنگر

 شود؛ یو اجرا م  یطراح  نیها موجب کاهش گسست بزمان، مکان، محتوا و مدرس دوره  قیدق  یزیرتوجه به برنامه  گر،ید  یاند. از سوکرده  یمعرف

  عیدر صنعت توز  ی بیترک  یهاآموزش  تیفیک  ی ارتقا  یاز عوامل اصل  یکیعنوان  به  زین  (Moradi et al., 2025)که در پژوهش    یامسأله

 شده است. یمعرف  ی نفت یهافرآورده

ا  ی»اجرا  بُعد پ   نیاثربخش آموزش« در  از آموزش تقس  نیح   ش،یمدل به سه مرحله  ادب  یشده است؛ ساختار  میو پس  آموزش    اتیکه در 

  ند یبر فرآ  وستهیو نظارت پ   رندگانیادگی  زشیبهتر منابع، انگ  یسازامکان آماده  کیتفک  نیوضوح مطرح شده بود. ا  نیکمتر با ا  محوریستگیشا

 ی ریادگی   یفضا  جادیارشد و ا  رانیفعال مد   تیحما   ازمندین  یآموزش  یهاموفق دوره  یاند که اجرا. مطالعات نشان دادهآوردیم   مرا فراه  یریادگی

 زش یمنابع، انگ   ی هماهنگ  ،یرساناز اجرا )اطلاع  ش ی. مدل حاضر با گنجاندن الزامات پ (Gomes & Paes de Souza, 2021)است    ی تعامل

  هیبازگشت سرما  شیافزا  نهیدر زم  (Dweck et al., 2021)  یهاه یپس از دوره، به توص  یبانیاجرا و پشت  نی در ح  یا(، نظارت لحظه رانیفراگ

، اغلب  (Nadali & Sadeghi, 2022)طبق گزارش    ران،یموجود صنعت نفت ا  ت یاست که در وضع  یدر حال  نیپاسخ داده است. ا  یآموزش

 اند. پس از دوره بوده یریگیپ  ی منسجم و سازوکارها ییها فاقد ساختار اجرابرنامه

  ی ابیها، ارزاز دوره  یاریهستند. در بس  یابیارزش  یسنت  ی کردهایرو  رییبه تغ  یجد  ازی ن  انگریب  ها افتهیآموزش«،    یاثربخش  یابی»ارزش  نهیزم  در

( را  یان یپا   ، ینیتکو  ن، ی)آغاز  یچندسطح یابیاما مدل حاضر ارزش  شود، یمحدود م  یان ی پا یهاآزمون  ای کنندگان  شرکت  ت یصرفاً به سنجش رضا
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  ی شنهادهایاست، بلکه با پ   (Fang et al., 2018)  ج یو نتا  کیپاترمانند مدل کرک  ی جهان  یراستا با الگوهاتنها همامر نه  نی. اکندیم  شنهادیپ 

(Soltani et al., 2024)    و(Homaei et al., 2021)  اعتبارسنج ن  تیفیو کنترل مستمر ک  یدر حوزه   ن ی انطباق دارد. چن  زیآموزش 

برنامه  کانام  یستمیس مستمر  تصمبهبود  و  داده  یمبتن  یریگمیها  م  یواقع  یهابر  فراهم  م  کند یرا  در    شدهییشناسا  یهاضعف  تواندیو 

 ، را جبران کند.(Ramzami et al., 2018) یآموزش یها ی ریگمیتصم یمعتبر برا ی هااز جمله نبود داده ، یقبل  یهاپژوهش

  ی هاشایستگیبه توسعه مدل    (Naimati et al., 2025). پژوهش  رودیگام جلوتر م  کی  نیشیپ   قاتیمدل نسبت به تحق  نیا  ،یمنظر راهبرد  از

 کیچیاند، اما ه کرده  دیتأک  ینفت  رانیبر تحول آموزش مد  (Jalali & Nadery, 2024)پرداخته و    رانیبهبود نظام آموزش مد  یبرا   یمحور

 کرد یبا رو  (Soveidi & Dosti, 2025)  نینکرده بودند. همچن  بیساختار واحد ترک  ک یرا در    یچندسطح  یابیتا ارزش  یازسنجیچرخه کامل ن

  ن یحاضر ا  افتهینفت است؛    یآموزش در شرکت مل  تی فیک  یارتقا  شرطشی پ   یتیریمد  یهاشایستگی  قیدق  فیاند که تعرمتاسنتز نشان داده

 . دهدیشده ارائه مو آزموده یینظام اجرا کی قالبکرده و در   یاتیرا عمل شرطشیپ 

 Gomes & Paes de)  محوریستگیآموزش شا  یاصول جهان  توانیکه م  دهد ینشان م  یشنهادیمدل پ   ،ی المللنیب  یهابا تجربه  سهیمقا  در

Souza, 2021; Potter & Hudson, 2022)  قیتلف  ژه،یوکرد. به  بیترک  رانیا  یو سازمان  یفرهنگ  طیبا شرا  قیو تطب  یسازیرا با بوم 

خاص صنعت   یازهای و ن  یالمللنیب  یکردهایرو  نیب  نهیریبه شکاف د  یپاسخ  ،یو سازمان  یشغل  قیدق  یهالی حلبا ت  ینیازآفریو ن  ی پژوهندهیآ

 . (Rivai & Sarwedi, 2024)نفت کشور است 

  دهد یصنعت نفت ارائه م  رانیموجود و مطلوب در آموزش مد تیوضع انیشکاف م  لیروشن از دلا یریپژوهش تصو  نیا یهاافتهی ،یکل طوربه

  جه ینت  نینخواهد شد. ا  ها شایستگیمنجر به تحول    یآموزش  یهایگذارهیسرما   نگر،ندهیمحور و آجامع، داده  کردیکه بدون رو  دهد یو نشان م

با هشدارهاهم اتلاف منابع آموزش  (Ahmadi et al., 2016) و    (Ramzami et al., 2018)  یراستا    ی هادر فقدان نظام  یدر خصوص 

 . کندیم میترس رانیو مد گذاراناستیس یبرا یدیجد یراهبرد ریاست و مس محوریستگیشا

کوش  نیا اگرچه  ترک  دهیپژوهش  با  کم  ی فیک  یهاروش  بیاست  مبتن  یریتصو  یو  آموزش  نظام  از  شا  یجامع  اما    یستگیبر  دهد،  ارائه 

داده  یی هاتیمحدود ب  ی فیک  ی هادارد. نخست،  و  از درون  با خبرگان منتخب  اساس مصاحبه  گردآور  رونیبر  است    یسازمان  و ممکن  شد 

  یطور کامل منعکس نشده باشد. دوم، جامعه آمارآموزش( به  یداخل  انیمشتر  ا ی  ترنییپا )مانند کارکنان رده  نفعان یذ  ر یمتفاوت سا  یهادگاهید

  ی هایبررس  ازمند یمشابه ن  عیصنا  ای ها  شرکت  ریبه سا  جینتا  م یبود و تعم  ینفت  یهاپخش فرآورده  ی شرکت مل  رانیمحدود به مد  یبخش کم

 ی به بازنگر  از یدگرگون کند و ن  ک ینزد  ندهیرا در آ  ی ستگیشا  ی هااز شاخص  ی برخ  تواند یو فناورانه م  ی طیمح  عیسر  راتییاست. سوم، تغ  یلیتکم

 . سازدیم یمدل را ضرور یادوره

انسان  ی اتیازجمله کارکنان عمل  شتر،یب  نفعانیو مشارکت ذ  یریگبا گسترش دامنه نمونه   توانندیم  ی آت  یهاپژوهش   ، یو کارشناسان منابع 

به   تواندیم  ریدپذ ی تجد  یهایانرژ  ای  یمی مانند گاز، پتروش  گرید  عیمدل در صنا  ییکارا  زانیم  یبررس  نیدهند. همچن  شیمدل را افزا  تیجامع

 یو اثربخش  ها شایستگیمستمر    ش ی در پا  یداده و هوش مصنوع   لیتحل  شرفتهیپ   ی هاروش  یریکارگآن کمک کند. به  م یتعم  تیابلسنجش ق

  ی مدل بر عملکرد سازمان  یسازادهیاثرات بلندمدت پ   توانندیم  زین  یشده خواهد بود. مطالعات طولمدل ارائه   یارتقا  یبرا  ینینو  ر یآموزش، مس

 کنند.  یابیرا ارز رانیمد  ی شغل تیو رضا

  ی هاداده  لیثبت و تحل  یفناورانه برا  یهارساختیز  جادیو ا  یبودجه کاف  صیارشد، تخص  تیریمد  یجد  تیشده مستلزم حمامدل ارائه   یاجرا 

اجرا و   ،یطراح  ، یازسنجین  یبرا  ا یپو  یاو آموزش، چرخه  ی ستگیشا  لیتحل  یتخصص  یبا استقرار واحدها  توانندیها ماست. سازمان  یآموزش

ترکبه  یآموزش  یهابرنامه  شودیم  هیتوص  نیکنند. همچن  جادیا  یابیارزش  د  ی)حضور  یبیصورت  بهرهتالیجیو  با  و  شوند  برگزار  از   یریگ ( 

اثربخشبه  ، یچندسطح  ی هایابیارز بهبود    ش یها پاآن   یطور مستمر  اابدیو  ارتباط نزد  یریادگی فرهنگ    جاد ی.  آموزش و    انی م  ک یمستمر و 

 مدل در عمل است. نیا تیموفق اتاز الزام زین یشغل یرهایمس
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 مشارکت نویسندگان

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد ی تضاد منافع گونهچیانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی

 در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.

 ها شفافیت داده

 ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد شد. داده

 حامی مالی

 این پژوهش حامی مالی نداشته است.

Extended Abstract 

Introduction 

In today’s dynamic global business environment, organizations face unprecedented challenges that demand 

rapid adaptation and innovation. The development of managerial competencies is a central driver for achieving 

strategic agility and sustaining competitive advantage (Soveidi & Dosti, 2025). Competency-based training 

(CBT) has emerged as an effective approach to bridge the gap between existing managerial capabilities and 

evolving organizational needs (Naimati et al., 2025). Unlike conventional training models, CBT emphasizes 

knowledge, skills, and attitudes directly aligned with job performance and long-term organizational goals 

(Ramzami et al., 2018). 

In Iran’s oil and energy sector—particularly in the National Iranian Oil Products Distribution Company 

(NIOPDC)—training investments have been significant, yet their effectiveness has remained limited (Ahmadi 

et al., 2016). Many current programs are content-driven, fragmented, and insufficiently linked to strategic 

business needs (Nadali & Sadeghi, 2022). Research shows that training programs often fail because they are 

not built upon robust competency frameworks and do not integrate systematic evaluation processes 

(Shafighian et al., 2021). This misalignment results in low return on training investment and inadequate skill 

transfer to the workplace (Dweck et al., 2021). 

Global experiences reinforce the necessity of well-structured CBT systems. Leading companies such as IBM 

and Microsoft have redesigned their training systems to align with key competencies and organizational 

strategy, leading to higher performance outcomes and innovation (Fang et al., 2018). In the oil and gas 

industry, CBT models have been adapted to respond to technological advances and volatile market conditions 

(Potter & Hudson, 2022). However, while international models exist, localized frameworks tailored to Iran’s 

cultural and organizational realities remain scarce (Gomes & Paes de Souza, 2021). Recent Iranian studies 

have proposed partial solutions, such as blended learning competency development (Moradi et al., 2025) and 
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re-engineered managerial training systems with a focus on digital learning and performance-based assessment 

(Foroughi & Firouzi, 2024), but comprehensive and validated models are still lacking. 

To address this gap, the present study aimed to design and validate a comprehensive CBT system for managers 

in NIOPDC. The proposed model integrates the entire training cycle—from proactive needs assessment and 

creation to effective design, execution, and multi-level evaluation—responding to the call for systemic and 

data-driven approaches to managerial capacity building (Rahnama & Yousofi, 2023; Soltani et al., 2024). 

This work builds on the strengths of global CBT frameworks (Gomes & Paes de Souza, 2021; Potter & 

Hudson, 2022) while customizing them for the Iranian oil industry context, ensuring both strategic alignment 

and practical implementability (Homaei et al., 2021; Rivai & Sarwedi, 2024). 

Methods and Materials 

This study employed a mixed-methods design to achieve conceptual depth and empirical validation. In the 

qualitative phase, a thematic analysis approach was applied, drawing on document reviews and semi-structured 

interviews with 20 academic and industry experts selected purposively and through snowball sampling. 

Interviews explored perceptions of training gaps, required managerial competencies, and best practices for 

competency development. Data were coded and analyzed using Maxqda14 to extract base themes, organizing 

themes, and global dimensions that informed model construction. 

In the quantitative phase, the study population consisted of NIOPDC managers across executive, middle, and 

senior levels. Using Cochran’s formula and stratified random sampling, 168 participants completed a 61-item 

researcher-designed questionnaire derived from the qualitative findings. Reliability was confirmed 

(Cronbach’s α=0.808; composite reliability=0.847), and validity was supported by convergent and 

discriminant analyses. Data were analyzed using SPSS for descriptive statistics and paired t-tests to assess 

differences between current and desired states. Partial least squares structural equation modeling (PLS-SEM) 

was employed to test the model’s fit and structural integrity. 

Findings 

The qualitative phase produced a rich conceptual model comprising four main dimensions: (1) Needs 

Assessment and Creation, (2) Training Design and Planning, (3) Effective Implementation, and (4) 

Training Effectiveness Evaluation. These dimensions included 11 components and 61 measurable indicators, 

forming an integrated framework for competency-based managerial training. A key innovation was the 

inclusion of “needs creation” alongside traditional needs assessment, enabling organizations to anticipate 

future skill demands rather than responding reactively. 

Quantitative analysis revealed statistically significant gaps between the current and desired states across all 

four dimensions (p<0.001). The largest discrepancies were found in “Needs Assessment and Creation” and 

“Training Effectiveness Evaluation,” where mean scores indicated insufficient strategic foresight and weak 

multi-level assessment mechanisms. For example, paired t-test results showed mean differences of 1.49 in 

needs assessment/creation and 1.33 in evaluation, underscoring urgent reform priorities. 

The measurement model demonstrated strong reliability and validity. Factor loadings exceeded 0.3 for all 

indicators, Cronbach’s alpha values were above 0.7, and average variance extracted (AVE) surpassed 0.5. 

Structural model fit was also satisfactory, with R² reaching 0.79 for overall training effectiveness and a good 

global fit index (GOF). Bootstrapping confirmed the significance of all major paths, indicating a robust and 

coherent model capable of explaining a high proportion of variance in training outcomes. 

Discussion and Conclusion 

The study contributes a validated, contextually adapted CBT system that directly addresses long-standing 

weaknesses in managerial training within the Iranian oil industry. The clear and significant gaps identified 

between current and desired states confirm previous reports of low training effectiveness and misaligned 

competency development (Ahmadi et al., 2016; Nadali & Sadeghi, 2022). However, by systematically 
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integrating needs creation, the model advances beyond reactive frameworks and aligns with strategic 

workforce planning (Rahnama & Yousofi, 2023; Rivai & Sarwedi, 2024). 

Importantly, the proposed model bridges the fragmentation observed in earlier Iranian initiatives. While prior 

studies defined competency profiles (Shafighian et al., 2021; Soveidi & Dosti, 2025) or explored blended 

learning delivery (Moradi et al., 2025), they lacked a unified cycle linking analysis, design, implementation, 

and evaluation. This research closes that gap by providing a coherent and testable framework that can guide 

training leaders in resource allocation and performance tracking. 

The inclusion of rigorous, multi-level evaluation responds to persistent calls for evidence-based training 

decisions (Ramzami et al., 2018). By embedding formative and summative assessments, the model moves 

beyond satisfaction surveys to capture knowledge, behavioral, and organizational impact, echoing global best 

practices (Fang et al., 2018; Potter & Hudson, 2022). Similarly, its emphasis on pre-, during-, and post-

training activities—such as learner motivation, interactive delivery, and post-course coaching—addresses 

critical success factors highlighted in both international (Dweck et al., 2021; Gomes & Paes de Souza, 2021) 

and domestic literature (Foroughi & Firouzi, 2024; Jalali & Nadery, 2024). 

Overall, the research advances the theoretical understanding of CBT in complex, high-stakes industries and 

delivers actionable insights for practitioners. The model’s adaptability allows for continuous updating as 

technologies and market conditions evolve, ensuring sustainable managerial capacity building. By aligning 

training investments with measurable competency outcomes, NIOPDC and similar organizations can achieve 

higher training ROI, stronger leadership pipelines, and enhanced organizational agility. 

This study thus sets the foundation for transformative change in managerial development within Iran’s oil 

sector. It not only synthesizes global knowledge with local realities but also demonstrates that CBT can be 

operationalized as a strategic tool for resilience and growth in volatile and technology-driven industries. 

References 

Ahmadi, F., Hosseini, A., Salimi, N., & Yaghoubi, M. (2016). Evaluation of Educational Programs in National Oil 
Companies. Journal of Human Resources Development Research, 5(2), 45-76. 
https://www.noormags.ir/view/en/articlepage/831883/  

Dweck, J., Owyra, K., & Shina, J. (2021). Corporate Training Investments: ROI and Challenges. Business Week 
Reports, 54-65. https://www.electronics.org/blog/overcoming-challenges-measuring-training-roi  

Fang, X., Li, M., & Zhang, Y. (2018). Effective Competency Training: A Model for Educational Design. International 
Journal of Organizational Training, 6(8), 103-118. https://www.researchgate.net/profile/Maryna-Ivannikova-
2/publication/364113605_Building_a_Competency_Model_Student_Training/links/65d371b028b7720cecdacfe
5/Building-a-Competency-Model-Student-Training.pdf  

Foroughi, A., & Firouzi, B. (2024). Review and Redesign of the Managerial Job Training System with a Competency-
Based Approach in the Iranian Oil Industry. Journal of Industrial Management and Innovation, 12(3), 75-95. 
https://jas.ui.ac.ir/article_26161.html  

Gomes, C., & Paes de Souza, R. (2021). Competence development for leaders in the oil industry: A comparative 
study of global approaches. International Journal of Training and Development, 25(2), 191-210. 
https://doi.org/10.1111/ijtd.12227  

Homaei, M., Sadeh, E., Sabegh, Z. A., & Afsharnejad, A. (2021). Presenting a competency model of treatment 
managers with a qualitative method of passive defense in hospitals. Chronic Diseases Journal, 9(4), 167-178. 
http://cdjournal.muk.ac.ir/index.php/cdj/article/view/635  

Jalali, H., & Nadery, M. (2024). Transformation of Training for Oil Managers. Iranian Oil Training Management, 9(1), 
73-91. https://www.pseez.ir/fa/newsagency/11859/  

Moradi, H., Yousofi, S., Rezvani, M., & Saeedi, K. (2025). A Locally Customized Model for Developing Managerial 
Competencies through Blended Learning in Companies Active in the Oil Product Distribution Sector. Quarterly 
Journal of Human Resource Management Strategies, 16(2), 13-35. https://sid.ir/paper/402970/fa  

Nadali, D., & Sadeghi, V. (2022). Analyzing the Managerial Training Process in the National Oil Products Distribution 
Company of Iran. Journal of Oil Industry Policy Research, 14(3), 54-83. https://elmnet.ir/article/20676982-
45112/  

https://www.noormags.ir/view/en/articlepage/831883/
https://www.electronics.org/blog/overcoming-challenges-measuring-training-roi
https://www.researchgate.net/profile/Maryna-Ivannikova-2/publication/364113605_Building_a_Competency_Model_Student_Training/links/65d371b028b7720cecdacfe5/Building-a-Competency-Model-Student-Training.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Maryna-Ivannikova-2/publication/364113605_Building_a_Competency_Model_Student_Training/links/65d371b028b7720cecdacfe5/Building-a-Competency-Model-Student-Training.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Maryna-Ivannikova-2/publication/364113605_Building_a_Competency_Model_Student_Training/links/65d371b028b7720cecdacfe5/Building-a-Competency-Model-Student-Training.pdf
https://jas.ui.ac.ir/article_26161.html
https://doi.org/10.1111/ijtd.12227
http://cdjournal.muk.ac.ir/index.php/cdj/article/view/635
https://www.pseez.ir/fa/newsagency/11859/
https://sid.ir/paper/402970/fa
https://elmnet.ir/article/20676982-45112/
https://elmnet.ir/article/20676982-45112/


 آموزش، تربیت و توسعه پایدار 

 

17 

Naimati, R., Azad, P., & Mousavi, S. (2025). Development of Core Competency Model for Enhancing the Managerial 
Training System in the National Oil Products Distribution Company of Iran. Quarterly Journal of Organizational 
Education and Leadership Development, 10(1), 37-60. https://elmnet.ir/doc/10871371-84222  

Potter, L., & Hudson, D. (2022). Competency-Based Oil & Gas Training: International Trends and Local Adaptation. 
World Energy Journal, 19(3), 77-101. 
https://www.ilo.org/sites/default/files/wcmsp5/groups/public/@arabstates/@ro-
beirut/documents/publication/wcms_757836.pdf  

Rahnama, M., & Yousofi, K. (2023). Strategies for Developing Competency-Based Training for Oil Managers in Iran. 
[Journal Name to be Completed], 40-58. https://lavansez.ir/?p=5348  

Ramzami, A., Karimi, M., Rezaei, A., & Mohammadi, Z. (2018). Challenges of Competency-Based Training in 
Iranian Organizations. Quarterly Journal of Human Resources Development, 4(6), 97-112. 
https://civilica.com/doc/2211726/  

Rivai, H., & Sarwedi, M. (2024). Competency-based training effectiveness among middle managers in energy 
organizations: A case study from Southeast Asia. Energy Reports, 10, 327-340. 
https://doi.org/10.1016/j.egyr.2024.01.018  

Shafighian, Z., Mohammadi, A., & Rezaei, M. (2021). Designing a Model of Job Competencies for Managers in the 
Iranian Oil Industry. Journal of Human Resource Strategies, 13(1), 25-40. https://iieshrm.ir/article-1-385-fa.pdf  

Soltani, J., Ramazani, A., & Mirzaei, N. (2024). Design and Validation of a Competency-Based Training System 
Model for Managers in the National Oil Products Distribution Company of Iran. Journal of Oil and Energy 
Development Management, 8(1), 24-53. https://civilica.com/doc/2225698/  

Soveidi, A., & Dosti, A. (2025). Competencies of Public Managers: A Meta-synthesis Approach in National Iranian 
Oil Company. Strategic Studies in Petroleum and Energy Industry, 16(64), 8-18. 
https://iieshrm.ir/browse.php?a_id=1759&sid=1&slc_lang=en  

 

https://elmnet.ir/doc/10871371-84222
https://www.ilo.org/sites/default/files/wcmsp5/groups/public/@arabstates/@ro-beirut/documents/publication/wcms_757836.pdf
https://www.ilo.org/sites/default/files/wcmsp5/groups/public/@arabstates/@ro-beirut/documents/publication/wcms_757836.pdf
https://lavansez.ir/?p=5348
https://civilica.com/doc/2211726/
https://doi.org/10.1016/j.egyr.2024.01.018
https://iieshrm.ir/article-1-385-fa.pdf
https://civilica.com/doc/2225698/
https://iieshrm.ir/browse.php?a_id=1759&sid=1&slc_lang=en

