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Abstract 

This research is intended to identify the requirements of improving the 

effectiveness of in-service training of administrative employees of the Islamic Azad 

University, and to design a conceptual model in this regard. It is a mixed research 

conducted in two stages. In the first stage, the requirements of improving the 

effectiveness of in-service training were identified in four stages of needs analysis, 

designing, presentation and evaluation of these programs were identified through 

semi-structured interviews with 10 in-service training specialists of Azad 

University. The data were analyzed and conceptualized in three stages. Afterwards, 

using the Likert scale questionnaire, the views of 354 administrative employees of 

the university were explored regarding these requirements. All in all, 14 factors 

were identified as the necessary requirements for improving the effectiveness of 

training. They were explained in three categories of requirements: structural, 

behavioral and environmental. They were confirmed by the administrative 

employees of the university.  
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 چکیده
خدمت کارکنان اداری  های ضمن ملزومات موردنیاز برای ارتقای اثربخشی آموزشاین پژوهش به شناسایی 

شد.  انجام آمیخته رویکرد با مرحله پردازد که در دو دانشگاه آزاد اسلامی و ارائه الگویی مفهومی در این زمینه می
ملزومات   شگاه آزاد،خدمت دان نفر از متخصصان آموزش ضمن 20یافته با  ساخت های نیمه ابتدا ازطریق مصاحبه

خدمت در چهار مرحله نیازسنجی، طراحی، ارائه و ارزشیابی این  های ضمن موردنیاز برای ارتقای اثربخشی آموزش
سازی شدند. سپس ازطریق پرسشنامه طیف  تئوری، تحلیل و مفهوم ای گراندد مرحله ها شناسایی و با روش سه برنامه

اداری این دانشگاه درباره این ملزومات مورد بررسی قرار گرفت.  درمجموع نفر از کارکنان   354لیکرت، دیدگاه 
ها شناسایی و در سه دسته ملزومات: ساختاری،  عنوان ملزومات مورنیاز برای ارتقای اثربخشی آموزش عامل به 24

 رفتاری و محیطی تبیین شدند و ازنظر کارکنان اداری دانشگاه مورد تأیید قرار گرفتند.

های آموزشی؛ توسعه  خدمت کارکنان؛ ملزومات نیازسنجی؛ طراحی و ارائه برنامه آموزش ضمن :ها هکلیدواژ
 ای کارکنان؛ دانشگاه آزاد اسلامی حرفه
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 مقدمه
مند  یافته در محیط کار است که با هدف بهبود نظام ، آموزشی سازمانخدمت ضمنآموزش 

و افزایش سازگاری آنها با محیط کار و کارکنان  ها و افزایش کارایی و مستمر دانش، مهارت

آموزش (. از جنبه سازمانی، 8ـ  6، 2312 شود )فتحی واجارگاه، های این محیط ارائه می پیشرفت

باید دریافت استخدام از پس  کارکنان هشود ک گفته می هایی آموزش به آن دسته از خدمت ضمن

ـ  7022:60 ،2انجام دهند )جانجو ،های محوله را به بهترین شکل د وظایف و مسئولیتنند تا بتواننک

که  استهایی  ها و توانایی جدید، مهارتو علوم   کننده فراگیری دانش تسهیل ها (. این آموزش50

 (. 313ـ  7024:427، 7گ)سان ندنیازعملکرد کارکنان مورد بهبود  برای

کارکنان و در تحقق اهداف و  توسعه در خدمت ضمن آموزش کلیدی اهمیت رغم علی

تشکلی،   ،2317 و اکبری، ، صباغیان2315 ، فتحی واجارگاه،7023 3ها )بهات، موریت سازمانأم

. فاصله زیادی دارند ئالتا اید خدمت ضمنهای  (، اثربخشیِ آموزش2312سابق، ؛ یغمایی2314

خدمت  ضمنهای آموزشی  دهند که عدم همخوانی محتوای برنامه نتایج مطالعات پیشین نشان می

های سازمان و انتظاراتی که  ها با اهداف و اولویت نبودن این آموزشبا نیاز واقعی کارکنان، همسو

م ، عدخدمت ضمنها با استانداردهای آموزش  خود دارند، عدم تطابق آموزش کارکنانسازمان از 

های جدید آموزش )نوه ابراهیم و  ها، عدم توفیق در اجرای روش ارزیابی صحیح اثربخشی دوره

: 2316 ، عزتی و دیگران،23ـ  78: 2317 نسب، خراسانی و موسوی  ،15ـ  228: 2314 دیگران،

جای خلق سود  خدمت به ضمنهای  اند تا آموزش جمله دلایلی هستند که سبب شده(؛ از272ـ  248

ها تحمیل نمایند  های هنگفتی را بر سازمان اد تغییر مثبت در عملکرد سازمان، هزینهو ایج

 (. 2ـ  27: 7028 ،4)جاورسکی

هایی  برای هدایت اثربخش چنین آموزش  غنی اًمتعدد و نسبت ییحالی است که الگوهااین در

       :2316ران، ، محمدپور زرندی و دیگ21ـ  33: 7028، آذری و دیگران دلفانارائه شده است )
 

1. Junejo 
2. Sung 
3. Bhat 
4. Jaworski 
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؛ فتحی 2312، قدوسیان، 8: 2315 ، خراسانی و دنیوی،2314، تشکلی، 2310، رشتیانی، 1ـ  22

پور و  ، آتش232: 2310 ، نوری،7024، 2مؤسسه مدیریت کارکنان، 46ـ  65: 2315 واجارگاه،

اند مدیران و عمل، الگوی منسجمی که بتووجود در (. بااین54ـ  68: 2315 ،7ادواردز ،2312آقایی، 

این  6، ارزشیابی5، اجرا4، طراحی3را در مسیر نیازسنجی خدمت ضمنکارشناسان آموزش 

ریزی و  اندرکاران امور برنامه در دسترس نیست، الگویی که دست ،ها همراهی نماید آموزش

 :برداری نمایند و بهرهمراجعه آن بتوانند با  خدمت ضمنهای  اجرای آموزش

ها با نیازهای واقعی  چه ملاحظاتی باید مدنظر قرار گیرد تا آموزش در زمان نیازسنجیـ 

 کارکنان همخوان شوند. 

های آموزشی  موقع طراحی آموزشی چه ملاحظاتی را باید مدنظر قرار داد تا برنامهـ 

  باشند.  اثربخشی لازم را داشته

داد تا کارکنان، با های آموزشی چه ملاحظاتی را باید مدنظر قرار  موقع برگزاری برنامهـ 

 ها شرکت کنند. انگیزه در دوره

ها اثربخشی  موقع ارائه محتوای آموزشی چه ملاحظاتی باید مدنظر قرار گیرند تا آموزشـ 

 .باشند  لازم را داشته

ها، برای ارزشیابی چه ملاحظاتی باید مدنظر قرار گیرند تا میزان  بعد از ارائه آموزشـ 

 شناسایی شوند.  ،و نقاط نیازمند بهبود ها سنجیده اثربخشی آموزش

، قدری متفاوت های دیگر با آموزش خدمت ضمنهای  طرفی، ماهیت و هدف آموزشاز

کارکنان در سازمان در سه  خدمت ضمن( ضرورت آموزش 2110) 2زعمِ نیت سامافن است. به

 بخش قابل تبیین است:

 

1. Institute of Personnel Management 
2. Edwards 

3. Need Assessment  
4. Designing 

5. Implementing 
6. Evaluation 
7. Niet Samafun 
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نان برای انطباق خود با تغییرات بر تغییر: که با هدف ارتقای توانایی کارک ضرورت مبتنی

ها، تغییرات اقتصادی و... ارائه  ها، قوانین و مقررات، بخشنامه مشی بیرون از سازمان مانند خط

 شوند.  می

شوند تا بتوانند خود را  بر مسئله: که با هدف کاهش ریزش کارکنان ارائه می ضرورت مبتنی

با تأمین انتظارات کارفرما مجبور به ترک شغل و به استانداردهای موردنیاز محیط کار برسانند و 

 انجام رسانند.  ای وظایف محوله را به دریافت شکایت از مشتری یا مدیر و خیلی حرفه

دلیل  بر ارتقای توانمندی: که هدفش تأمین انتظارات جدیدی است که به ضرورت مبتنی

آیند مادامی که  وجود می ان ارشد بهتغییرات مدیریتی و درنتیجه تغییر در انتظارات و توقعات مدیر

مدیر خواهان ارتقای ظرفیت شخصی و سازمانی است و درصدد رشد سازمان و افزایش کیفیت 

 (.22ـ  28: 2312 باشد )خراسانی و رشتیانی، زندگی کاری کارکنان می

لازم  ،اندازی را محقق کنند کارکنان چنین چشم خدمت ضمنهای  اگر بنا باشد آموزش

ها بدانند موقع نیازسنجی، طراحی، اجرا و ارزشیابی چنین  مدیران و مجریان این برنامه است تا

د چنین بتوان خدمت ضمنهای  هایی باید چه ملاحظاتی را مدنظر قرار دهند تا آموزش برنامه

،  های موجود در زیرساخت تفاوت به باتوجهطرفی دست دهد. از اثربخشی و دستاوردی را به

های آموزش  نیاز برای ارائه برنامههای گوناگون، ملزومات مورد انسازمفرهنگ و بافت 

، 3، نئو7025 ،7آرمسترانگ ,7023 ،2های مختلف متفاوت است )متیس در سازمان خدمت ضمن

، محمدپور زرندی و 272ـ  248: 2316 ، عزتی و دیگران،2317مشبکی و تیمورنژاد، ، 7026

، 21ـ  33: 7028، آذری و دیگران ، دلفان72ـ  50: 2316 ، تارین و دیگران،77: 2316 ،دیگران

نتیجه فهم ( و در703ـ  724: 2381و دیگران،  عبدالهی،  5ـ  27: 2310 و دیگران، فتحی واجارگاه

د دارد تا به بررسی رو، این پژوهش قص ، نیازمند مطالعه مستقلی است. ازایناین مهم در هر بافت

های اثربخش برای کارکنان اداری در بافت دانشگاه آزاد  موزشنیاز برای ارائه آملزومات مورد

 

1. Mathis 
2. Armstrong 
3. Noe 
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 بپردازد. 

نظر مالی به ی وزارت علوم و وزارت بهداشت، ازها نشگاه آزاد اسلامی برخلاف دانشگاهدا

دلیل شناسایی ملزومات موردنیاز برای آموزش  همین شود. به یوه خودگردانی مدیریت میش

 خدمت ضمنهای  اندرکاران آموزش حظات توسط دستدادن این ملااثربخش و مدنظر قرار

که ارتقای کیفیت ؛ چراای ایفا کند ها نقش عمده تواند در مدیریت بهینه هزینه این آموزش می

به توانمندسازی کارکنان و قدرتمندسازی دانشگاه در دستیابی به  خدمت ضمنهای  آموزش

 نماید.   هایش کمک چشمگیری می موریتأاهداف و م

پردازد که باید در مراحل  اساس، این پژوهش به شناسایی ملزومات و ملاحظاتی می براین

ها، مدنظر قرار  کارکنان اداری، از نیازسنجی تا ارزشیابی دوره خدمت ضمنمختلف آموزش 

أمین نیازهای آموزشی کارکنان و در تآموزشی بتوانند اثربخشی لازم را  های گیرند تا این برنامه

ملزومات موردنیاز برای ارتقای  ،منظور دست دهند. بدین عملکرد دانشگاه به نتیجه بهبوددر

های آموزش  خدمت از دیدگاه کارشناسان، مدیران و مجریان برنامه ضمنهای  اثربخشی آموزش

براساس تجربه زیسته آنها از طراحی، اجرا و ارزیابی این نوع  خدمت دانشگاه آزاد و  ضمن

د، سپس اجزای شو قالب یک الگوی مفهومی تبیین میشناسایی و دربه با روش مصاحها  آموزش

طریق اند، از ها را داشته در این دورهاین الگو از نظر کارکنان بخش اداری که تجربه حضور 

 گیرد.   پرسشنامه طیف لیکرت، مورد ارزیابی و اعتبارسنجی قرار می

اف دانشی موجود که ضرورت ادامه پس از ارائه تحلیلی از پیشینه پژوهش و ترسیم شکدر

 های پژوهش ارائه شده است.  کنند، مدل مفهومی، روش و یافته انجام این پژوهش را تبیین می

 

 پیشینه پژوهش و شکاف دانشی
های  های پرطرفداری است که مورد توجه پژوهش کارکنان از موضوع خدمت ضمنآموزش 

دیریت آموزشی قرار گرفته است. م های مدیریت، مدیریت منابع انسانی و مختلفی در رشته

 خدمت ضمنهای  هیچ پژوهشی نتوانسته با تمرکز ویژه بر بافت آموزش اًوجود، تقریب بااین
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کارکنان اداری دانشگاه آزاد اسلامی، دانش منسجمی درباره ملزوماتی که باید در مراحل مختلف 

 ارائه کند.  ،رار گیردها مدنظر ق نیازسنجی، طراحی، ارائه و ارزشیابی این نوع آموزش

های  خدمت در بافت شده در حوزه آموزش ضمن های انجام ازنظر بافتی، اغلب پژوهش 

احوال )واعظی  ثبت (، سازمان762ـ  783: 2318 )حاجیلو و دیگران، شهرداریغیردانشگاهی مانند 

 (، شرکت272 ـ 248: 2316 عزتی و دیگران،مالیاتی ) امور (، سازمان251ـ  221: 2312 و رزاقی،

(، 2ـ  20: 7024، 2تبراچندملیتی هند ) های (، و شرکت2313ایران )فداییان،  گاز ملی

( و خبرگزاری صدا و سیمای جمهوری 25ـ  202: 2312وپرورش )بیگدلی و دیگران،  آموزش

 .اند ( انجام شده81ـ  225: 2318اسلامی ایران )شریفی و دیگران، 

ـ  242: 2312 اردی و زارعی زوارکی، دولت )رمضانی  انها کارکن جامعه هدف این پژوهش

( و مدرسان 81ـ  225: 2318؛ شریفی و دیگران، 25ـ  202: 2312(، بیگدلی و دیگران، 271

 ،5، باسترک233ـ  240: 7021 ،4، موهد زیری465: 7026 ،3، کوک73ـ  36: 7021 ،7)ازترک

 .  (2ها )شکل  ( هستند تا کارکنان اداری دانشگاه16ـ  202: 7021

های  شده در بافت دانشگاهی کشور هم، اغلب تمرکزشان بر بافت دانشگاه های انجام پژوهش

( و وزارت بهداشت 72ـ  50: 2316 تارین و دیگران،وزارت علوم، تحقیقات و فناوری )

خدمت در دانشگاه  ( است. تنها یک مطالعه با موضوع آموزش ضمن2310خانی و دیگران،  )بهرام

 مرکزی د اسلامی انجام شده است که تمرکزش بر کارکنان حوزه معاونت اداری مالی سازمانآزا

 .(1ـ  77: 2310 اسلامی است )اسلامی و دیگران، آزاد دانشگاه
  

 

1. Borate 
2. Öztürk 
3. Koç 
4. Mohd Zairi 
5. Basturk 
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 خدمت ضمنشده در زمینه آموزش  . تحلیل بافتی مطالعات انجام1شکل 

 

کزشان بر ارزیابی عملکرد شده در این زمینه تمر ازنظر موضوعی، اغلب مطالعات انجام

 ، تارین و دیگران،272ـ  248: 2316 است )عزتی و دیگران، خدمت ضمنهای آموزش  برنامه

 ،2، ازترک2310خانی و دیگران،  ، بهرام205ـ  227: 2316 ، شجاع و دیگران،72ـ  50: 2316

و دیگران، ، شریفی 25ـ  202: 2312، بیگدلی و دیگران، 466: 7026 ،7، کوک73ـ  36: 7021

های اثربخش )حاجیلو و  تا شناسایی ملزومات موردنیاز برای طراحی برنامه (81ـ  225: 2318

شده در بافت دانشگاه آزاد اسلامی و  های انجام (. درادامه پژوهش762ـ  783: 2318 دیگران،

 است.  ارائه شده ،کارکنان است خدمت ضمنهایی که تمرکزشان بر آموزش  پژوهش

 کارکنان از نفر 200کمی به بررسی نظر   پژوهشی در (1ـ  77: 2310دیگران )اسلامی و 

 آموزش های برنامه نقش درباره مرکزی دانشگاه آزاد سازمان مالی و اداری معاونت حوزه

های این  کارکنان پرداخت. براساس یافته مهارت توسعه و شغلی رضایت تقویت در خدمت ضمن

 

1. Öztürk 
2. Koç 

های وزارت علوم، تحقیقات و فناوری )تارین و دیگران، دانشگاه

 (2316 ، شجاع و دیگران، 2316

 (2310دیگران ، خانی و های وزارت بهداشت )بهرامدانشگاه

 (2310دانشگاه آزاد )اسلامی )

 شده مطالعات انجام

 در بافت دانشگاهی

 (2318)حاجیلو،  شهرداری

 (2312احوال )واعظی و رزاقی،  ثبت سازمان

 (2316مالیاتی  )عزتی،  امور سازمان

 (2313ایران )فداییان،  گاز ملی شرکت

 (7024ت، براچندملیتی هند ) هایشرکت

 (2312اردی و زارعی زوارکی،  دولت )رمضانی کارکنان

؛ موهد 7026؛  کوک، 7021مدرسان و اساتید دانشگاه )ازترک،  

 (7027رک، ؛ باست7025زیری، 

 (2312 دیگران، و بیگدلی) پرورش و آموزش اداری کارشناسان

 و شریفی) ایران اسلامی جمهوری سیمای و صدا خبرگزاری

 (2318 دیگران،

 شده مطالعات انجام

 های غیردانشگاهیدر بافت
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 اهداف کارکنان و پیشبرد توانمندسازی ابعاد قای کلیهدر ارت خدمت ضمن پژوهش، آموزش

ای با هدف  ( در مطالعه762ـ  783 :2318حاجیلو و دیگران )کند.  نقش کلیدی ایفا می دانشگاه

، به کمک زیست رداری تهران در زمینه مسایل محیطشناسایی نیازهای آموزشی کارکنان شه

درباره نیازهای  7کارکنان شهرداری منطقه  نفر از 320ساخته به بررسی نظر  پرسشنامه محقق

نیازهای داری میان  تفاوت معنیدهد  ی این پژوهش نشان میها یافتهشان پرداخت.  آموزشی

آموزشی  های نیاز تر، کمفراد با تحصیلات ؛ اتحصیلات متفاوت وجود داردسطح افراد با آموزشی 

بررسی و ای موردپژوهی به  مطالعهدر  (251ـ  221: 2312واعظی و رزاقی )رند.  دابیشتری 

های   های نوآوری و کارآفرینی در نظام مهارت  بر توسعه تاثیرگذارهای  لفهؤبندی م اولویت

که با روش این پژوهش پرداختند.  کارکنان سازمان ثبت احوال کشور خدمت ضمنآموزشی 

اسان ارشد سازمان ثبت احوال از مدیران و کارشن نفر 26ساختاریافته با  مصاحبه نیمهو ای  کتابخانه

ها، محتوای   قابلیت مدرسان دوره  شده،های برگزار کمیت و کیفیت دورهانجام شد، کشور 

ترتیب اولویت  خدمت به ضمنهای آموزشی  ریزی دوره های آموزشی، نحوه ارزیابی و برنامه دوره

های  ینی در آموزشهای نوآوری و کارآفر  توسعه مهارتهای تاثیرگذار بر  ؤلفهعنوان م به

ـ  247: 2312اردی و زارعی زوارکی ) رمضانی در پژوهش دیگری،  شدند.شناسایی  خدمت ضمن

الگوی . ارائه کردندکارکنان دولت  خدمت ضمنآموزش الکترونیکی  ی برایالگوی (271

وزش گذاری و راهبری در آم های سیاست بر مؤلفه مبتنیشده در این مطالعه آمیخته،  ارائه

اساس اصول پداگوژیکی و آنداراگوژیکی آموزش الکترونیکی، ترونیکی، طراحی آموزشی برالک

ها ارائه  ؤلفهیک از مبرای هرهای مشخصی  گویهاست و اجرا و پشتیبانی در آموزش الکترونیکی 

تواند  کارکنان می خدمت ضمنآموزش الکترونیکی توانند در  زعم پژوهشگران، می کند که به می

 .دنقرار گیرمبنای عمل 

کارکنان تمرکزشان بر ارزیابی اثربخشی این  خدمت ضمنمطالعات دیگر در زمینه آموزش 

 هاست. در این زمینه شجاع و مندی کارکنان از این آموزش های ارتقای رضایت ها و روش آموزش

 خدمت ضمنهای آموزش  ارزشیابی اثربخشی برنامه( در پژوهشی به 205ـ  227: 2316دیگران )

https://ganj.irandoc.ac.ir/articles/551445


  های ضمن خدمت کارکنان اداری دانشگاه آزاد اسلامی ارائه الگوی مفهومی برای ارتقای اثر بخشی آموزش

233 

 

 

پرسشنامه پرداخت. این مطالعه از  دانشگاه فردوسی مشهدنفر از کارکنان  472از نظر کارکنان 

آزمون و برای ارزشیابی میزان تغییر  آزمون و پس ی ارزشیابی میزان یادگیری از پیشکرمی برا

 ،آمده نشان داد که فراگیران دست د. نتایج بهشساخته استفاده  ققرفتار فراگیران از پرسشنامه مح

اند. سطح یادگیری در  های عمومی و تخصصی از خود نشان داده واکنش مطلوبی به دوره

از نظر . و فراگیران دانش لازم را کسب کردند ههای تخصصی و عمومی اثربخش بود دوره

شان داد که دوره های تخصصی در سطح اثربخشی شده در رفتار فراگیران نتایج نتغییرات ایجاد

 خصوص میزان تفاوت در تغییر رفتار فراگیران براساس نظر سه گروهداری قرار نداشتند. در یمعن

جز در یک مورد بین این سه گروه  نتایج نشان داد که به (شان)خود فراگیران، مافوق و همکاران

 .داری وجود نداشت یتفاوت معن

 های دوره از کارکنان رضایت یارتقا برای مدلی ارائه»در پژوهشی با عنوان ( 2313فداییان )

 رضایت با رویکرد کمی و با پرسشنامه استاندارد «ایران گاز ملی شرکت در خدمت ضمن آموزش

به  (2312) ایران گاز ملی شرکت استانداردهای پرسشنامه و (7001) کاپرمانن و سالاد کارکنان

ایت کارکنان این شرکت و میزان رض خدمت ضمنهای آموزش  لفهؤفیت مبررسی ارتباط میان کی

 همبستگی ها را تکمیل کردند و نتایج تحلیل از کارکنان پرسشنامه نفر 384مجموع پرداخت. در

 ارزشیابی، شیوه اجرا، و ریزی برنامه محتوا، اولویت، و اهداف نیازسنجی، بین که داد نشان پیرسون

 رضایت با زمان تجهیزات، و امکانات خدمات، و رفاهی امور استاد، دیتوانمن اجرایی، مدیریت

 تحلیل نتایج همچنین. دارد وجود داری یمعن رابطه ،خدمت ضمن آموزش های دوره از فراگیران

 آموزش های دوره از فراگیران رضایت های کننده بینی پیش بهترین که داد نشان رگرسیون

 مدیریت اولویت، و اهداف زمان، محتوا، اجرا، و ریزی رنامهب عبارتند از: ترتیب به خدمت ضمن

 . تجهیزات و امکانات از استفاده توانمندی خدمات، و رفاهی ارزشیابی، شیوه نیازسنجی؛ اجرایی،

 علوم دانشگاه کارکنان خدمت ضمن های دوره اثربخشی ارزیابی» عنوان در پژوهش دیگری با

نفر از  850به بررسی نظر  (2310) خانی و دیگران بهرام، «2310 سال اول نیمسال در قزوین پزشکی

این دانشگاه پرداخت. نتایج این  خدمت ضمن های دوره در کننده شرکت مدیران و کارکنان

https://ganj.irandoc.ac.ir/articles/551445
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 و تجهیزات مجهزترین دارابودن فرض به حتی سازمان های یک دهد آموزش پژوهش نشان می

 و متخصص کار نیروی از گیری بهره نبدو وریفنا ترین پیشرفته از برخورداری تسهیلات،

 .داشت نخواهد کامل توفیق دیده، تعلیم

 

 چارچوب مفهومی پژوهش 
یابی به ها، هدف از آموزش دست ، در بافت سازمانخدمت ضمنبراساس الگوهای آموزش 

های  مان و براساس نیازسنجیهای ساز راهبردها و  مبنای سیاستاهدافی است که از پیش بر

ـ  272: 2315 ،  فتحی واجارگاه،21ـ  33: 7028، آذری و دیگران اند )دلفان عیین شدهشده ت انجام

ها،  سازی این آموزش (.  برای اثربخش43ـ  53: 2310 ، نوری،2312پور و آقایی،  آتش ،11

ند. اهداف شواهداف آموزش باید با درنظرگرفتن اهداف فردی، سازمانی و توسعه جامعه تعیین 

انجامند؛ اهداف  هایی اشاره دارند که به رشد و پیشرفت فردی کارکنان می فردی به آموزش

پی توسعه و رشد سازمان هستند و با توانمندسازی هایی اشاره دارند که در به آموزشسازمانی 

 بالندگی نهایت بههایی اشاره دارند که در به آموزششوند؛ اهداف توسعه جامعه  کارکنان میسر می

تر چنین  عنوان عضوی از یک جامعه بزرگ شوند و آموزش کارکنان به می رمنج جامعه توسعه و

اساس، آنچه میزان اثربخشی  (. براین2ـ  25: 2317 و اکبری، کند )صباغیان مین میأخروجی را ت

نه مجموعه کارها  ،های ناشی از آموزش است موفقیت ،کند را تعیین می خدمت ضمنهای  آموزش

تواند دربرگیرنده موارد زیر  ها می شوند. این موفقیت د آموزش انجام میهایی که در واح و فعالیت

 (:7026 ،2باشد )نئو

 ؛کاهش مشکلات عملکردی کارکنانـ 

 ؛کاهش غیبت کارکنانـ 

  ؛کاهش مشکلات انضباطی و رفتاریـ 

 ؛های کاری کاهش تخلفـ 

 

1. Noe 
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 ؛های جدید افزایش توانایی کارآموزان در قبول مسئولیتـ 

 ؛تر در سازمانثبات بیشـ 

 ؛کاهش حوادث ناشی از کارـ 

، اهداف خدمت ضمنهای آموزشی  منظور لازم است تا قبل از طراحی و تدوین دوره بدین

ند. سپس محتوای متناسب با اهداف، به شواندازی مشخص  ها با درنظرگرفتن چنین چشم این دوره

ان همخوانی داشته باشند و فرصت ای تدوین شوند که با نیازهای کارکنان و انتظارات سازم گونه

 ای را برای کارکنان میسر سازند.  رشد و توسعه فردی و حرفه

تک  که با رعایت ملاحظاتی ویژه در تکامری است  ،اینکه ارتقای اثربخشی به باتوجه

رو، مدل  های آموزشی؛ ازاین ارزشیابی برنامه در مرحله اًنه صرف  دهد، مراحل آموزش رخ می

عنوان الگوی  ( به1ـ  22: 2316)محمدپور زرندی و دیگران،  براتون و گلدای آموزش  مرحلهچهار

پایه برای ساخت مدل مفهومی پژوهش حاضر مورد استفاده قرار گرفته و از محتوای الگوهای 

در این الگوی (. 7های هر مرحله از آموزش استفاده شده است )شکل  لفهؤدیگر برای تبیین م

شوند،  هایی شناسایی و تحلیل می نیازسنجیکارکنان سازمان براساس   آموزشی نیازهای ،مند نظام

های  و برنامه تا در طراحی رویدادهاگردند  میاهداف رفتاری خاص و روشن تعیین سپس 

 (.2316)محمدپور زرندی و دیگران،  دنکار رو بهها  این آموزشنتایج  آموزشی و ارزشیابی
 

 
 

 . مدل مفهومی پژوهش2شکل 

 ارزیابی اثربخشی برنامه ارائه برنامه آموزشی طراحی برنامه تعیین نیازهای آموزشی

 اهداف دانشگاه

 نیاز کارکنان

 انتظارات مدیر

 قوانین و مقررات

 انتظارات سازمان

 

 تهیه اهداف آموزشی

 تعیین محتوا 

 گزینش مخاطبان 

 ان بندی برنامه زم

 انتخاب تسهیلات 

 انتخاب استاد

 

 فنون آموزشی مناسب

 مواد آموزشی مناسب

سازی محتوا برای متناسب

 مخاطبان

 تجهیزات مناسب

 آموزش و تمرین

 بررسی کیفیت محتوا 

ارزیابی مشکلات بالقوه 

 انتقال محتوا

 رسیدگی به مشکلات انتقال

 بررسی عملکرد کارکنان
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کارکنان  خدمت ضمنهای  براساس این مدل، ملزومات موردنیاز ارتقای اثربخشی آموزش

اداری دانشگاه آزاد در چهار مرحله نیازسنجی، طراحی آموزشی، ارائه و ارزشیابی برنامه مورد 

شود که از الگوی پاتریک  هایی تمرکز می لفهؤگیرند و در هر مرحله روی م بررسی قرار می

(، الگوی ایزو 2315به عنوان مشاوره )سرداری،  خدمت ضمن(، الگوی آموزش 2310)رشتیانی، 

 جامع (، الگوی2314(، الگوی سیستمی آموزش )تشکلی، 8: 2315 )خراسانی و دنیوی، 20025

(، الگوی انتقالی 2310(، الگوی نادلر )نوری، 2316، )عزتی و دیگران ها سازمان در آموزش

ها ذیل هر مرحله از مراحل  لفهؤاند. این م ( استخراج شده2315ارزیابی آموزشی )سرداری، 

های آن ارائه  ادامه روش انجام این پژوهش و یافتهاند. در ( ارائه شده7ش در )شکل چهارگانه آموز

 است.  شده

این پژوهش در دو مرحله کیفی و کمی و با رویکرد آمیخته انجام شد. در رویکرد آمیخته از 

شود و برای مواقعی مورد  پژوهش استفاده می  می برای پاسخ به پرسشدو نوع داده کیفی و ک

گیرد که پژوهش درصدد پاسخگویی به دو نوع پرسش کیفی و کمی است  استفاده قرار می

به اینکه این پژوهش ابتدا درصدد شناسایی ملزومات و ملاحظاتی بود  باتوجه (.7024، 2)کرسول

دمت کارکنان اداری دانشگاه آزاد اسلامی مدنظر قرار خ که باید در مراحل مختلف آموزش ضمن

رو، از رویکرد کیفی برای شناسایی این  ها ارتقا یابند، ازاین گیرند تا اثربخشی این آموزش

طریق که از است های افراد و تجربه یند جستجوی ادراکاپژوهش کیفی فر ملزومات استفاده شد.

پذیرد و  پژوهش صورت می در بافت کت پژوهشگر، مشاهده و مشارچون مصاحبههمهایی  فعالیت

)کرسول،  گذارد اختیار پژوهشگر میی درباره موضوع موردمطالعه دراول اطلاعات دستنهایت در

مانند هایی با شیوههای پژوهش  (. این رویکرد برای مواقعی مناسب است که لازم باشد داده7024

س و واستراع موردمطالعه گردآوری شوند )های افراد درباره موضو ها و دیدگاه بررسی تجربه

 (.2312، 7کوربین

یافته گردآوری ساختار روش مصاحبه نیمهبا  داده موردنیاز این مرحله از پژوهشاساس،  براین

 

1. Creswell 
2. Straus and Corbin 
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از نظر  خدمت ضمنهای  نیاز برای ارتقای اثربخشی آموزشدشدند. در این مرحله ملزومات مور

کارکنان  خدمت ضمنهای  ریزی، اجرا و ارزیابی برنامه افرادی صورت پذیرفت که در زمینه برنامه

 6 مند گیری هدف صاحب تجربه و دانش بودند. این افراد با روش نمونه اداری دانشگاه آزاد

دانشگاه و فعالیت  خدمت ضمنشان در زمینه آموزش  یعنی براساس دانش و تجربه ؛انتخاب شدند

نفر از  20شامل  نمونه انتخابیاساس،  این(. بر612: 7008، 2طولانی در این بافت )پلیز

دانشگاه آزاد شامل سه مدیر، سه مدرس و چهار کارشناس  خدمت ضمناندرکاران آموزش  دست

 25کارکنان اداری دانشگاه تجربه  خدمت ضمنهای  دفتر توانمندسازی بود که در زمینه آموزش

 ن مطالعه مشارکت کنند. مندی کامل حاضر شدند در ای سال به بالا داشتند و با رضایت

اصلی یا سازه یافته حول محور چهار مرحله  ساختار صورت نیمه های مصاحبه به پرسش

آموزش یعنی نیازسنجی، طراحی آموزشی، ارائه و ارزشیابی برنامه طراحی شدند و از 

کنندگان خواسته شد تا دیدگاه و تجربه خود را درباره ملزومات و ملاحظاتی که در هر  شرکت

باید مدنظر قرار گیرد تا این  کارکنان اداری دانشگاه آزاد خدمت ضمنمرحله از آموزش 

 های زیر پاسخ دهند:  مشخص به پرسشتر شوند مطرح کنند و به طور ربخشها اث آموزش

های  چه ملاحظاتی باید مدنظر قرار گیرند تا آموزش تعیین نیازهای آموزشیدر مرحله ـ 

 تر شوند؟ دانشگاه آزاد اثربخشکارکنان اداری  خدمت ضمن

های  چه ملاحظاتی باید مدنظر قرار گیرند تا آموزش های آموزشی طراحی برنامهدر مرحله ـ 

 تر شوند؟ کارکنان اداری دانشگاه آزاد اثربخش خدمت ضمن

های  چه ملاحظاتی باید مدنظر قرار گیرند تا آموزش های آموزشی ارائه برنامهدر مرحله ـ 

 تر شوند؟ رکنان اداری دانشگاه آزاد اثربخشکا خدمت ضمن

چه ملاحظاتی باید مدنظر قرار گیرند تا  های آموزشی ارزشیابی برنامهدر مرحله ـ 

 تر شوند؟ کارکنان اداری دانشگاه آزاد اثربخش خدمت ضمنهای  آموزش

 هر طرح از پس بودند،  شده طراحی ساختاریافته نیمه صورت به ها مصاحبه اینکه به باتوجه

 

1. Plays 
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 از و پرسیده شوندگان مصاحبه از( 7 شکل در مندرج) سازه هر های لفهؤم پاسخ، دریافت و پرسش

 مراحل به مربوط ملزومات از هریک زمینه در را خود  تجربه و دیدگاه تا شد خواسته آنها

. دارند بیان( ارزشیابی و ارائه آموزشی، طراحی نیازسنجی،) خدمت ضمن آموزش چهارگانه

 اشاره آنها به اصلی پرسش به پاسخ در شونده  مصاحبه که شدند می پرسیده ا درصورتیه لفهؤم

       . کرد نمی

صورت حضوری و در محل کار افراد ضبط شدند. متوسط زمان هر مصاحبه  ها به مصاحبه

روش تحلیل ها بلافاصله پس از انجام اولین مصاحبه و با  دقیقه بود. کار تحلیل مصاحبه 50حدود 

 (: 2ترتیب زیر انجام شد )جدول  به (2312) 2ای استراوس و کوربین مرحله تئوری سه اده گرانددد

 ؛متن مصاحبهکدگذاری باز سازی و  مرحله اول: پیاده

بندی آنها  شده و دسته الگویابی مفهومی کدهای استخراج یا : کدگذاری محوریمرحله دوم

 ؛های هم مفهوم قالب مقولهدر

 ها و تبیین آنها در قالب مفاهیم اصلی. یا الگویابی مقوله اری گزینشیکدگذمرحله سوم: 

سازی و کدگذاری شد )کدگذاری باز( و  صورت متن، پیاده عبارتی، صوت هر مصاحبه به به

بندی شدند )کدگذاری محوری(.  هایی دسته کدها درقالب مقوله ،پس از الگویابی مفهومی

ها )کدهای محوری(، مفاهیم یا مقوله های  ایی پیام مقولهدرنهایت براساس همخوانی و سنخیت معن

 اصلی )کدهای گزینشی( تبیین شدند. 

هایی به  نیاز پرسش شد و درصورتمصاحبه بعد با درنظرگرفتن داده مصاحبه قبلی انجام 

نتیجه مصاحبه اول  ،مثال عنوان به(. 2312های مصاحبه اضافه شدند )استراوس و کوربین،  پرسش

ها از آموزش کارکنان در  های حمایتی و تشویقی و حمایت مدیران بخش د که سیاستنشان دا

این پرسش )یعنی نقش  ،ها در دانشگاه آزاد نقش کلیدی دارد. به این ترتیب اثربخشی این آموزش

ها ادامه  های مصاحبه افزوده شد. مصاحبه ها( به پرسش های تشویقی در اثربخشی آموزش سیاست

 . ها درباره هر مقوله تکرار شد ها به اشباع رسید و پاسخ ها، مستخرج از داده مصاحبه داشت تا مقوله

 

1 . Straus and Corbin 
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 شده بندی . نمونه متن مصاحبه کدگذاری و مقوله1جدول 

 های باز کد پاسخ )متن مصاحبه( رسشپ
ها یا  مقوله

 کدهای محوری

مفاهیم یا 

 کدهای گزینشی

بس و محتوای لایس

های آموزشی  دوره

یین را چگونه تع

کنید؟ برای  می

ارتقای اثربخشی 

ها در این  آموزش

زمینه چه 

 پیشنهادهایی دارید؟

 فرد غیرتخصصی و تخصصی های حوزه تمام در دانشگاه، در ما

تدوین   برای است ممکن نداریم. متخصص و نظر صاحب

شاید در  بیاوریم، دانشگاه از بیرون را ها، کسی دوره محتوای 

 هم را دانشگاه محیطی شرایط ما که باشدن ها نیاز بعضی از دوره

 که بگیریم درنظر را کسی ما که است بهتر البته بگیریم، درنظر

 پیدا گسترش که دفتر هنگامی بشناسد. خوبی به را دانشگاه محیط

های  برای تدوین محتوای دوره شد، بیشتر هم ما تجربه و کرد

 یعلم هیئت اعضای از تخصصی های دوره خصوص آموزشی، به

 را دانشگاه محیط چون کردیم استفاده دانشگاه آزاد اسلامی

نظر هستند  بر آن از افرادی که صاحب شناسند، علاوه می خوبی به

 کنیم. شده استفاده می برای تأیید برنامه درسی نوشته

استفاده از اساتید 

متخصص از 

 بیرون دانشگاه

 استفاده از اساتید

آشنا با شرایط و 

نیازهای واقعی 

رکنان دانشگاه کا

 آزاد

استفاده از اساتید 

ورزیده در ابعاد  

نظری و عملی 

 موضوع تدریس

 

 ملزومات رفتاری

 

 24قالب در د و پس از الگویابی مفهومی،شمصاحبه استخراج  20کد از دل  282مجموع در

بندی و در سه بعد ملزومات ساختاری، محیطی و رفتاری جای گرفتند  مقوله اصلی دسته

( که از این تعداد مقوله شناسایی شده، دو مورد در مرحله نیازسنجی، شش مورد در 7 )جدول

و یک مورد در مرحله  های آموزشی مرحله طراحی آموزشی، پنج مورد در مرحله ارائه برنامه

جای  خدمت ضمنهای  عنوان ملزومات موردنیاز برای ارتقای اثربخشی آموزش ارزشیابی به

 گرفتند.
 ها تحلیل مصاحبه. نتایج 2جدول 

 تعداد مقوله تعداد کد خدمت های ضمن ملزومات موردنیاز برای ارتقای اثربخشی آموزش

 2 82 ملزومات ساختاری

 3 37 ملزومات محیطی

 4 67 ملزومات رفتاری

 

سازی شدند که  بندی و مفهوم ها، تعدادی از کدها استخراج، مقوله پوشانی پس از حذف هم

 است.  ارائه شده 3 خلاصه آنها در جدول
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 ها شده از متن مصاحبه ها و مفاهیم استخراج . کدها، مقوله4جدول 

 شوندگان کد مصاحبه مفاهیم ها مقوله ها شده از متن مصاحبه های استخراج کد

 های دقیق براساس نیازهای واقعی کارکنان  انجام نیازسنجی

 تفکیک نیازهای آموزشی فوری و غیرفوری کارکنان 

طرح نیازسنجی  اجرای 

 آموزشی کارکنان

لزومات م

 ساختاری

 ،2کارشناس، 2مدیر

 ،3مدرس، 2مدرس

 7مدیر

 انداز و نگاه راهبردی دانشگاه  توجه به چشم

این  که در عرض است و اولویت دیگر لأاولویت با پرکردن خ

 است.دستیابی به هدف  ،است

های  سازی برنامه متناسب

آموزشی با اهداف 

سلامی و دانشگاه آزاد ا

 نوع فعالیت کارکنان

، 7کارشناس،2مدرس

، 7مدرس، 3ارشناس

 ،2کارشناس ،2مدیر

 3مدیر، 7مدیر، 3مدرس

و نقاط »  شناسی آسیب»ها باید براساس  ریزی محتوای برنامه طرح

 نیازمند آموزش انجام شود.

شده با نیاز  سازی و متناسب« شده عملیاتی»و « روز به»محتواها باید  

 اشند.  کارکنان ب

سازی  متناسب

ها با شرح  آموزش

 وظایف کارکنان

، 3مدیر ،2مدیر

 ،2مدرس ،2کارشناس

 7مدیر ،3مدرس

  بداند را ها مهارت یکسری شغلش باید به باتوجه کارمندی هر

 تغییر و تحول حال در و دارد دانشگاه که کاری سیاست به باتوجه

 برای مخصوصاً است، ضروری دوره های آموزشی است،

اند، چون دانشگاه آزاد برای  جدید استخدام شده که کارمندانی

  آزمونی ندارد. جذب نیرو، گزینش و

 آموزشی واجب است. ها بودن کلاس روز به

ها با  طراحی دوره

درنظرگرفتن 

تغییر  های درحال سیاست

 دانشگاه آزاد اسلامی

، 3مدیر، 2مدیر

 ،2درسم ،2کارشناس

 7مدیر ،3مدرس

دوره های آموزش  اهمیت هنوز مدیران برای بعضی از

ها  خدمت، درونی نشده و این باور را ندارند که این دوره ضمن

  دارای فواید زیادی برای فرد و سازمان دارند.

که افراد در دانشگاه استخدام می شوند و حکم کارگزینی  هنگامی

شود، در آن حکم قید شده که این افراد باید  برای آنان صادر می

ره های بدو استخدام شرکت کنند، اما برای این کار هیچ در دو

 اهمیت هستند. برنامه ای مشخص نشده و مدیران نیز به آن بی

باشد،  نداشته آموزش به اعتقادی واحدی، رئیس وقتی تا

 کنند.  نمی برگزار آموزشی را های  دوره

 که است برای ایجاد حس نیاز به آموزش خدمت، به مدیرانی نیاز

ند با آموزش کارکنان مسایل و مشکلات دانشگاه را برطرف بتوان

 نمایند و به این امر باور داشته باشند.

حمایت مدیران  

بالادست از 

های  آموزش

خدمت کارکنان  ضمن

 تحت سرپرستی خود

 ، 3، مدرس7مدرس

، 3مدیر ،2مدیر

 2ارشناسک
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 شوندگان حبهکد مصا مفاهیم ها مقوله ها شده از متن مصاحبه های استخراج کد

 ساختار سازمانی دانشگاه آزاد، یک در وضعیت موجود، ساختار

کارشناس  پست نیست. در بعضی از واحدها مکانیزه و مدون

 این واحدها از خیلی در ولی دارد وجود انسانی منابع توانمندسازی

 های شغل گرفته، قرار پست این در که فردی ندارد. وجود پست

گوناگون  وظیفه چند دهد؛  یعنی جام میکنار شغلش ان در دیگری

 را در واحد دانشگاهی برعهده دارد. 

 دانشگاهی را در واحدهای اهمیت ترین کم خدمت ضمن آموزش

 است و در اولویت نیست. داشته

دفتر  کارشناسان حد از بیش جایی جابه یکی از مشکلات موجود،

 توانمندسازی در واحدهای دانشگاهی است. این کارشناسان

 دلیل دانند اما به می را کار فرایند و کار اند، روال آموزش دیده

 جا جابه زود خیلی این افراد دانشگاه، کلی های گذاری سیاست

 نفر به و شود می آنها در این مقطع  قطع دانش و تجربه و شوند می

 شود. نمی منتقل هم بعدی

ایجاد یکدستی در 

ساختار سازمانی 

واحدهای مختلف 

 آزاد اسلامیدانشگاه 

لزومات م

 ساختاری

 ،4کارشناس، 7مدرس

 2مدیر، 3مدرس ،3مدیر

 دارد زیادی های هزینه غیرحضوری آموزشی های دوره برگزاری

تولید محتوا، اساتید آموزش دیده که  آموزشی، نیاز به سامانه

  کنند. تدریس را بتوانند دوره های مجازی

 الی فراوانی نیاز دارد. گفتگو و ... که به حمایت م تالارهای ایجاد

 هایی نارسایی و ها مالی از آسیب در وضعیت موجود، کمبود منابع

کارکنان با آن مواجه است  موجود خدمت ضمن که آموزش است

 دفتر توانمندسازی باشد که نیست. اختیار در ای باید و بودجه

مالی از  حمایت

های  برگزاری آموزش

خدمت به صورت  ضمن

 مجازی

 ،2کارشناس ،4کارشناس

 ،3کارشناس، 2مدیر

 ،7کارشناس، 3مدرس

 7دیرم ،2مدرس ،3مدیر

افزاری کامپیوتر از  افزاری و نرم های سخت نبود زیرساخت

 خدمت دانشگاه است.  های ضمن های اساسی در آموزش ضعف

مهیاسازی 

ای  های رایانه زیرساخت

های  و استفاده از فناوری

ملزومات  نوین در آموزش

 محیطی

 ،2کارشناس، 3رمدی

 ،3مدرس ،2مدرس

 7مدیر

حس »ای باشد که برای فراگیر  فضای آموزشی باید به گونه

 ایجاد کند.« امنیت

شاپ، رستوران و...  فراگیران باید به امکانات رفاهی مانند کافی

 دسترسی داشته باشند.

استفاده از فضای 

 آموزشی مناسب

، 3مدیر، 4کارشناس

 7مدیر، 2مدیر، 2مدرس
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 شوندگان کد مصاحبه مفاهیم ها مقوله ها شده از متن مصاحبه های استخراج کد

وجود تجهیزات آزمایشگاهی و کارگاهی مانند میز، صندلی، نور، 

 تجهیزات سمعی و بصری، شنوایی

وجود کتابخانه تخصصی از منابع موردنیاز کارکنان  به شکل 

 سنتی و الکترونیکی

دسترسی به تجهیزات 

ملزومات  و کارگاهیای  کتابخانه

 محیطی

، 2مدیر ،2مدرس ،3مدیر

 7مدیر

استفاده از اساتید باتجربه که هم به لحاظ نظری و هم عملی روی 

توانند محتوای آموزشی  موضوع تدریس تسلط دارند و می

 ها تهیه و ارائه کنند. کاربردی برای دوره

خدمت  های ضمن های موجود دوره ناکارآمدی سرفصل ـ

 نشگاه آزادکارکنان دا

استفاده از اساتید 

ورزیده در ابعاد  نظری 

و عملی موضوع 

 تدریس

ملزومات  

 رفتاری

، 7کارشناس،3مدیر

، 7درسم ،3کارشناس

 ،2کارشناس، 2مدیر

 7مدیر، 3مدرس

ویژه در  جداسازی ساعت آموزش از ساعت اداری به 

 الکترونیکی های آموزش

انعطاف در زمان 

 ها برگزاری آموزش

 ،2مدرس، 3مدیر ،2مدیر

 7مدیر

برقراری فضای پرسش  فرهنگ آموزش مجازی در کارکنان ایجاد نشده است. 

 ها و پاسخ در کلاس

 ،4کارشناس، 2مدیر

 7مدیر ،3مدرس ،2مدرس

برای ارزشیابی دوره های آموزشی به ابزارهای کارآمدتری نیاز  

 است.

استفاده از ابزارهای 

موثر برای سنجش 

 ها اثربخشی دوره

، 3کارشناس ،7مدرس

 ،2کارشناس ،2مدیر

 7مدیر، 3مدرس، 2مدرس

 

ز شوندگان حذف و ا برای حفظ حریم شخصی و رعایت اصل محرمانگی، نام مصاحبه

 استفاده شد:  "شوندگان کد مصاحبه"عنوان  عبارات قراردادی به این شرح به

و  3 تا مدرس 2 رتِ مدرس، نام مدرسان با عبا3تا مدیر 2نام مدیران آموزشی با عبارتِ مدیر

 جایگرین شد.  4تا کارشناس 2نام کارشناسان آموزش با عبارتِ کارشناس

آزاد اسلامی با   مرحله دوم پژوهش با هدف ارزیابی میزان موافقت کارکنان اداری دانشگاه

منظور، ملزومات موردنیاز برای ارتقای  شده در بخش کیفی انجام شد. بدین ملزومات شناسایی

ها درقالب  آمده از تحلیل مصاحبه دست خدمت دانشگاه آزاد به های ضمن خشی آموزشاثرب

نفر از کارکنان اداری  450ای طیف لیکرت برای  گزینه هایی در یک پرسشنامه پنج گویه

)غیرعضوهیئت علمی( رسمی و قراردادی شاغل در واحدهای دانشگاه آزاد اسلامی استان تهران 

نفر  450است، اما برای اطمینان پرسشنامه برای  354شدند )حجم نمونه  ارسال 2312ـ  18در سال 
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ارسال شد( و از این افراد خواسته شد تا میزان موافقت یا مخالفت خود را با هر گویه تعیین کنند. 

منظور  وردنیاز پژوهش صورت پذیرفت. بدینانتخاب این افراد با درنظرگرفتن هدف و داده م

 کارکناننفر  4637واحد دانشگاهی در استان تهران،  76ه آماری که شامل وسعت جامع به باتوجه

 واحد دانشگاهی براساس معیارهای زیر انتخاب شدند: 20بود، 

 واحدهایی که تعداد کارکنان بخش اداری آنها بیشتر بود.ـ 

واحدهای دیگر تعداد ساعات آموزش بیشتری نسبت به آنها  کارکنانواحدهایی که ـ 

 .بودندگذرانده 

وزشی کارکنان نتیجه نیاز آمدادند و در تری را پوشش می متنوعهای  واحدهایی که رشتهـ 

 تری از دانشجویان و اساتید بود. دلیل تعامل با طیف متنوع اداری آنها به

تر که کارکنان بخش اداری آنها دارای سابقه کار بیشتر و در نتیجه آنها از  واحدهای قدیمیـ 

 های آموزشی کارکنان بیشتر بود. هنیازها و برنام

شاغل در واحدهای دانشگاه  کارکناننفر  4637مجموع ، ازآمد 4 که در جدول  گونه همان

سپس با روش  ونفر به عنوان حجم نمونه تعیین  354« کوکران»فرمول اساس برآزاد اسلامی 

 ای تعداد نمونه از هر دانشگاه انتخاب شدند.  ای طبقه خوشه

 
 پژوهش وزیع جامعه و نمونه ت. 3جدول 

 درصد نمونه نمونه جامعه گروه

 74 86 2277 علوم و تحقیقاتواحد 

 73 82 2065 تهران مرکزواحد 

 23 45 584 شمالتهران واحد 

 5 28 732 غربتهران واحد 

 27 44 583 جنوبتهران واحد 

 2 3 42 صفادشتواحد 

 23 45 584 پزشکی تهرانواحد 

 1 37 477 بوعلی بیمارستانواحد 

 200 354 4637 جمع
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  است. ارائه شده 5 کنندگان در این بخش از مطالعه، در جدول مشخصات شرکت

 
 کار  کننده براساس جنسیت، مدرک تحصیلی و سابقه جامعه آماری شرکتتوزیع . 5جدول 

 درصد تعداد ها گروه متغیر

 3195 240 زن جنسیت

 6095 724 مرد

 200 354 جمع

 695 73 دیپلم دیپلم و فوق رک تحصیلیمد

 3291 234 لیسانس

 4896 227 لیسانس فوق

 292 75 دکتری

 200 354 جمع

 705 1 سال 5کمتر از  سابقه کار

 25 53 سال 20تا  6

 8795 717 سال 22بیشتر از 

 200 354 جمع

 

شدند که براساس  داندهپرسشنامه تکمیل و بازگر 327پرسشنامه ارسالی،  450مجموع از در

ها به دست  پرسشنامه با روش آمار توصیفی تحلیل و میانگین پاسخ 354 ؛شده حجم نمونه تعیین

داده شد،  5نمره  "کاملا موافقم" به .گذاری وزنی شد ترتیب ارزش ها به ترتیب که پاسخ این بهآمد. 

داده  2نمره  "کاملا مخالفم"و به  7نمره  "مخالفم"، 3نمره  "نظری ندارم"، 4نمره  "موافقم"به 

. سپس عدد شدضرب شده به آن پرسش  های ارائه در تعداد پاسخ  شد. نمره )ارزش( پاسخ

شده به هر گویه به ترتیب  رائهی اها ها تقسیم شد و میانگین پاسخ آمده بر تعداد کل پاسخ دست به

 : شد محاسبه زیر

 

 آمده به هر گویه = دست میانگین به
 ها("کاملاً موافقم"ها )مثلاً تعداد کل  تعداد انتخاب( × 5تا  2ارزش )

 دهندگان به هر پرسش تعداد کل پاسخ
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داری یید کارکنان اأهای موردت عنوان گویه ، بهآوردند 3هایی که نمره بالای  گویه

شده برای  های درنظرگرفته اینکه تعداد گویه به باتوجهشناسایی شدند.  ،های آزاد اسلامی دانشگاه

ها،  ن گویهزیاد بود، پس از تحلیل آماری و محاسبه میانگی اًیک از ملزومات نسبتارزیابی هر

د. شائه ار  8یک از ملزومات تعیین و در جدول کننده هر های تبیین گویهمیانگین جمع نمرات 

 اند. های دو بخش پژوهش به ترتیب ارائه شده ادامه یافتهدر

 

 های بخش کیفی یافته

 خدمت دانشگاه آزاد  های ضمن ملزومات موردنیاز برای ارتقای اثربخشی آموزش

کارکنان اداری  خدمت ضمنهای  ها، برای ارتقای اثربخشی آموزش براساس داده مصاحبه

از نیازسنجی تا  ـای در مراحل مختلف آموزش  حظات ویژهدانشگاه آزاد لازم است تا ملا

مالی خودگردان دانشگاه  نظام به باتوجه( که 6مدنظر قرار گیرند )جدول  ـها   ارزشیابی آموزش

ادامه این موارد در مراحل مختلف تحقق چنین هدفی وجود دارد که در هایی در مسیر چالش ،آزاد

 اند. تفکیک ارائه شده بهآموزش 

 
  خدمت کارکنان اداری دانشگاه های ضمن . ملزومات موردنیاز برای ارتقای اثربخشی آموزش6دول ج

 آزاد اسلامی

مراحل آموزش 

 خدمت ضمن
 کد مصاحبه شوندگان ها ملزومات موردنیاز برای ارتقای اثربخشی آموزش

نیازسنجی 

 آموزشی

 7مدیر ،3مدرس، 2مدرس ،2کارشناس، 2مدیر اجرای طرح نیازسنجی  آموزشی کارکنان

های آموزشی با اهداف دانشگاه آزاد  سازی برنامه متناسب

 اسلامی و نوع فعالیت کارکنان

، 7مدرس، 3ارشناس، 7کارشناس،2مدرس

 3مدیر، 7مدیر، 3مدرس ،2کارشناس ،2مدیر

های  طراحی برنامه

 آموزشی

ها متناسب با شرح وظایف  طراحی و آماده سازی آموزش

 کارکنان

 ،2مدرس ،2کارشناس، 3دیرم ،2مدیر

 7مدیر ،3مدرس

تغییر  های درحال ها با درنظرگرفتن سیاست طراحی دوره

 دانشگاه آزاد اسلامی

 ،3مدرس ،2درسم ،2کارشناس، 3مدیر، 2مدیر

 7مدیر

ایجاد یکدستی در ساختار سازمانی واحدهای مختلف دانشگاه 

 آزاد اسلامی
 2مدیر، 3مدرس ،3مدیر ،4کارشناس، 7مدرس
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مراحل آموزش 

 خدمت ضمن

 ها ملزومات موردنیاز برای ارتقای اثربخشی آموزش
 کد مصاحبه شوندگان

های  طراحی برنامه

 آموزشی

های  ای و استفاده از فناوری های رایانه مهیاسازی زیرساخت

 نوین در آموزش
 7مدیر ،3مدرس ،2مدرس ،2کارشناس، 3مدیر

دمت به صورت خ های ضمن مالی از برگزاری آموزش حمایت

 مجازی

 ،3کارشناس، 2مدیر ،2کارشناس ،4کارشناس

 7دیرم ،2مدرس ،3مدیر ،7کارشناس، 3مدرس

ارائه )اجرا( 

های  برنامه

 آموزشی

استفاده از اساتید ورزیده در ابعاد  نظری و عملی موضوع 

 تدریس

، 7درسم ،3کارشناس، 7کارشناس،3مدیر

 7مدیر، 3مدرس ،2کارشناس، 2مدیر

 خدمت ضمن های آموزش از بالادست مدیران  حمایت 

 خود سرپرستی تحت کارکنان

 2کارشناس ،3مدیر ،2مدیر  ،3مدرس ،7مدرس

 7مدیر، 2مدیر، 2مدرس، 3مدیر، 4کارشناس استفاده از فضای آموزشی مناسب

 7مدیر، 2مدیر ،2مدرس ،3مدیر ای و کارگاهی دسترسی به تجهیزات کتابخانه

 7مدیر ،2مدرس، 3مدیر ،2مدیر ها زاری آموزشانعطاف در زمان برگ

 7مدیر ،3مدرس ،2مدرس ،4کارشناس، 2مدیر ها برقراری فضای پرسش و پاسخ در کلاس

های  ارزشیابی برنامه

 آموزشی

 ،2کارشناس ،2مدیر، 3کارشناس ،7مدرس ها استفاده از ابزارهای موثر برای سنجش اثربخشی دوره

 7مدیر، 3مدرس، 2مدرس

 

 :ات و ملاحظاتی که در مرحله نیازسنجی باید مدنظر قرار گیرندملزوم

شوندگان، لازم است تا ملاحظات زیر در مرحله تعیین نیازهای  براساس نظر مصاحبه

 ها ارتقا یابند: آموزشی مدنظر قرار گیرند تا اثربخشی این برنامه

 اجرای طرح نیازسنجی  آموزشی کارکنان

های دقیق انجام  سنجیبدون نیاز خدمت ضمنهای  اغلب برنامههای این پژوهش  براساس یافته

های دقیق براساس نیازهای واقعی کارکنان و با  دلیل نیاز به انجام نیازسنجی همین شوند، به می

د شمطرح  ،درنظرگرفتن نیازهای آموزشی فوری و غیرفوری آنها و تفکیک این دو نوع نیاز

 (.7مدیر ،3مدرس، 2مدرس ،2کارشناس،2مدیر)

 های آموزشی با اهداف دانشگاه آزاد و نوع فعالیت کارکنان سازی برنامه متناسب

 اًهای آموزشی که دقیق  انداز و نگاه راهبردی دانشگاه آزاد و تمرکز بر دوره توجه به چشم
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از  ،توانند به ارتقای عملکرد آنها کمک کنند مرتبط با شغل و نوع فعالیت کارکنان هستند و می

ه نیازسنجی به آنها توجه شود. شوندگان باید در مرحل زعمِ مصاحبه ستند که بهردی هدیگر موا

 شوندگان روی این مورد توافق داشتند که: تمام مصاحبه اًطور مشخص تقریب به

دستیابی به هدف  ،این است که در عرض است و اولویت دیگر لأکردن خاولویت با پر»

 «.است

 ه طراحی آموزشی باید مدنظر قرار گیرند.ملزومات و ملاحظاتی که در مرحل

های  شوندگان، ملاحظات زیر باید در مرحله طراحی آموزش براساس نظر مصاحبه

ها  کارکنان اداری دانشگاه آزاد اسلامی مدنظر قرار گیرند تا اثربخشی این آموزش خدمت ضمن

 ارتقا یابند:

 ها با شرح وظایف کارکنان: سازی آموزش متناسب

دلیل  همین ، بهکند اینکه دانشگاه آزاد اسلامی برای جذب نیرو، آزمونی برگزار نمی به باتوجه

رح وظایف کارکنان طراحی شوند. متناسب با شغل و ش خدمت ضمنهای  لازم است تا دوره

و »  شناسی آسیب»اساس ها باید بر ریزی محتوای برنامه حشوندگان، طر زعمِ بسیاری از مصاحبه به

شده  سازی یا متناسب« شده عملیاتی»و « به روز»حتواها باید موزش انجام شود و این منقاط نیازمند آ

 (. 7مدیر ،3مدرس ،2مدرس ،2کارشناس، 3مدیر ،2مدیربا نیاز کارکنان باشند  )

 تغییر دانشگاه آزاد های درحال ها با درنظرگرفتن سیاست طراحی دوره

تغییر و تحولات زیادی را تجربه  ه آزادهای کاری دانشگا اینکه سیاست به باتوجههمچنین 

لازم است تا موقع طراحی آموزشی به این موضوع توجه شود تا کارکنان بتوانند با  ،کنند می

های خود را  ها و مهارت های روز دانشگاه، توانایی براساس سیاست خدمت ضمنهای  آموزش

 . (7مدیر ،3مدرس ،2مدرس ،2کارشناس، 3مدیر، 2مدیرروزآمد کنند )

 که کاری سیاست به باتوجه و بداند را ها مهارت یکسری شغلش باید به باتوجه کارمندی هر»

 اًمخصوص است، ضروری دوره های آموزشی چنین است، تغییر و تحول درحال و دارد دانشگاه

 اند، چون دانشگاه آزاد برای جذب نیرو، گزینش و جدید استخدام شده که کارمندانی برای
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 (.2)کارشناس«  واجب است ها بودن کلاسروز هب این پس ،آزمونی ندارد

 خدمت  های ضمن حمایت مدیران بالادست از آموزش 

نکردن از این  خدمت کارکنان و درنتیجه حمایت ضمنهای  اعتقادی مدیران به آموزش بی

های  ویتها و اول ها در برنامه نیاز به این آموزش ها سبب شده است تا در مرحله نیازسنجی،  آموزش

در این  3مدیرعمل نیاید.  مالی و زیرساختی از این موضوع بهدانشگاه آزاد قرار نگیرد و حمایت 

 گوید:  باره می

، درونی نشده و این خدمت ضمندوره های آموزش  اهمیت هنوز مدیران برای بعضی از» 

که افراد در  هنگامی د.باور را ندارند که این دوره ها دارای فواید زیادی برای فرد و سازمان دارن

شود، در آن حکم قید شده که  شوند و حکم کارگزینی برای آنان صادر می دانشگاه استخدام می

مشخص اما برای این کار هیچ برنامه ای  ،این افراد باید در دوره های بدو استخدام شرکت کنند

 «.اهمیت هستند نشده و مدیران نیز به آن بی

 نداشته آموزش به اعتقادی واحدی، رئیس وقتی تا»تقدند: شوندگان مع همچنین مصاحبه

عبارتی برای ایجاد حس نیاز به آموزش خدمت  به«. کنند نمی برگزار آموزشی را های  باشد، دوره

بتوانند با آموزش کارکنان مسایل و مشکلات دانشگاه را برطرف نمایند  که است به مدیرانی نیاز»

 ( 3مدرس ،2کارشناس ،2مدیر ،7مدرس) «.و به این امر باور داشته باشند

 ایجاد یکدستی در ساختار سازمانی واحدهای مختلف دانشگاه آزاد 

 و دانشگاهی دانشگاه آزاد تمام واحدهای در نبود پست کارشناس توانمندسازی منابع انسانی

جمله  های آنها، از های دیگر و بدون ثبت تجربه ها در پست کارشناس این ازحد بیش جایی جابه

زعم  باشند. به  ربخشی لازم را نداشتهاث خدمت ضمنهای  هایی است که سبب شده تا آموزش چالش

 ساختار سازمانی دانشگاه آزاد، یک در وضعیت موجود، ساختار»شوندگان،  چند نفر از مصاحبه

 وجود انسانی منابع کارشناس توانمندسازی پست نیست. در بعضی از واحدها مکانیزه و مدون

 های شغل گرفته، قرار پست این در که فردی ندارد. وجود پست این واحدها از خیلی در ولی ،اردد

عهده گوناگون را در واحد دانشگاهی بر وظیفه چند یعنی؛ دهد کنار شغلش انجام می در دیگری
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است و در اولویت  داشته دانشگاهی را در واحدهای اهمیت ترین کم خدمت ضمن دارد. آموزش

 (.3مدرس ،4کارشناس، 2مدیر ) «نیست

یکی »جایی زیاد کارشناسان آموزش است،  هشده در این زمینه جاب های مطرح از دیگر چالش

دفتر توانمندسازی در واحدهای دانشگاهی  کارشناسان ازحد بیش جایی جابه از مشکلات موجود،

 دلیل اما به ،ددانن می را کار یندافر و کار اند، روال است. این کارشناسان آموزش دیده

آنها در  دانش و تجربه و شوند می جا جابه زود خیلی این افراد دانشگاه، کلی های گذاری سیاست

 ،4کارشناس، 7مدرس ،4کارشناس ) «شود نمی منتقل هم بعدی نفر به و شود می این مقطع  قطع

 . (3مدرس ،3مدیر

 نوین در آموزش های ای و استفاده از فناوری های رایانه مهیا سازی زیرساخت 

اساسی بود که  های افزاری کامپیوتر از ضعف های سخت افزاری و نرم نبود زیرساخت

  ،2کارشناس، 3مدیرهای آموزش اثربخش به آنها اشاره کردند ) عنوان چالش شوندگان به مصاحبه

 های مناسب برای انتقال بهتر محتوای آموزشی از فناوری(. استفاده از 7مدیر ،3مدرس ،2درس

 جمله مواردی بود که برای غلبه بر این چالش پیشنهاد شد. 

 خدمت به صورت مجازی های ضمن مالی از برگزاری آموزش حمایت

ها برای غلبه بر چالش حضور  گیری از فناوری ها به صورت غیرمجازی و بهره برگزاری دوره

های  وزشکارکنان در کلاس درس، از دیگر مواردی بود که برای ارتقای اثربخشی آم

 ،2مدرس ،2کارشناس ،3مدیر، 2مدیر ،3کارشناس ،7کارشناسد )شپیشنهاد  خدمت ضمن

نشدن فرهنگ آموزش مجازی در بافت  دلیل نبود حمایت مالی و نهادینه وجود به (. بااین7مدیر

گیرند. براساس نظر چند نفر از  ها موردپشتیبانی قرار نمی اداری دانشگاه آزاد اسلامی این آموزش

 نیاز به سامانه دارد، زیادی های هزینه غیرحضوری آموزشی های دوره برگزاری»شوندگان،  احبهمص

 ایجاد کنند، تدریس را های مجازی اتید آموزش دیده که بتوانند دورهتولید محتوا، اس آموزشی،

 عو در وضعیت موجود، کمبود مناب  گفتگو و ... که به حمایت مالی فراوانی نیاز دارد تالارهای

کارکنان با آن مواجه  موجود خدمت ضمن که آموزش است هایی نارسایی و ها مالی از آسیب
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 ،2کارشناس ،4کارشناس« )که نیست ،دفتر توانمندسازی باشد دراختیار ای باید است و بودجه

 (. 3مدرس ،3کارشناس، 2مدیر

 رار گیرندهای آموزشی باید مدنظر ق ملزومات و ملاحظاتی که در مرحله ارائه برنامه

های  شوندگان، لازم است تا ملاحظات زیر در مرحله ارائه برنامه براساس نظر مصاحبه

 ها ارتقا یابند: آموزشی مدنظر قرار گیرند تا اثربخشی این برنامه

 استفاده از اساتید ورزیده در ابعاد  نظری و عملی موضوع تدریس  

هم عملی روی موضوع تدریس تسلط  لحاظ نظری و ده از اساتید باتجربه که هم بهاستفا

جمله مواردی بود ؛ ازها تهیه و ارائه کنند توانند محتوای آموزشی کاربردی برای دوره دارند و می

 خدمت ضمنهای  های موجود دوره شوندگان ضمن اشاره به ناکارآمدی سرفصل که مصاحبه

 ،3کارشناس، 7کارشناس)حل اساسی به آن اشاره کردند  عنوان راه به کارکنان دانشگاه آزاد

 (.7مدیر ،3مدرس ،2کارشناس، 2مدیر، 7مدرس

بازنگری و سپس  کارکنان باید خدمت ضمن دوره های آموزش های سرفصل کلیه»

  (.3)مدیر« های مناسب[ انتخاب شود ]سرفصل

 استفاده از فضای آموزشی مناسب

 ترین ابتدایی نیانسا نیروی مناسب و سالن کنفرانس، فضای»شوندگان،  نظر مصاحبهاز

مهیا شوند. فضای آموزشی باید  «کارکنان خدمت ضمن آموزش برای باید هستند که چیزهایی

ایجاد کند و در نزدیک فضای آموزشی، فراگیران «حس امنیت»ای باشد که برای فراگیر  گونه به

، 4شناسکارشاپ، رستوران و... هم دسترسی داشته باشند ) باید به امکانات رفاهی مانند کافی

 (. 7مدیر، 2مدیر، 2مدرس، 3مدیر

 ای و کارگاهی دسترسی به تجهیزات کتابخانه

عی و وجود تجهیزات آزمایشگاهی و کارگاهی مانند میز، صندلی، نور، تجهیزات سم

جمله مواردی هستند که برای آموزش اثرگذار پیشنهاد شدند. بصری، شنوایی صدای استاد از

از  –به شکل سنتی و الکترونیکی  –از منابع موردنیاز کارکنان همچنین وجود کتابخانه تخصصی 
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 ،3مدیرلازم دانسته شدند ) خدمت ضمنهای  دیگر مواردی بود که برای افزایش اثربخشی آموزش

 (. 7مدیر، 2مدیر ،2مدرس

 ها انعطاف در زمان برگزاری آموزش

ایجاد   نیکی والکترو های ویژه در آموزش ازی ساعت آموزش از ساعت اداری بهسجدا

ها از دیگر مواردی بودند که برای ارتقای اثربخشی  استمرار و پیوستگی در زمان برگزاری آموزش

 (.7مدیر ،2مدرس، 3مدیر ،2مدیرپیشنهاد شدند ) خدمت ضمنهای  آموزش

 ها وپاسخ در کلاس برقراری فضای پرسش

در کارکنان ایجاد  فرهنگ آموزش مجازی»شوندگان ضمن اشاره به این نکته که  مصاحبه

های حضوری  همانند کلاس الکترونیکی های آموزش و ها ، بر این باورند باید در کلاس «نشده

اینکه کارکنان فقط شنونده و غیرفعال در کلاس درس باشند  پاسخ اتفاق بیفتد، نهو پرسش فضای

 (.7مدیر ،3مدرس ،2مدرس ،4کارشناس، 2مدیر)

 های آموزشی مدنظر قرار گیرند مرحله ارزشیابی برنامهملزومات و ملاحظاتی که باید در 

های  شوندگان، لازم است تا ملاحظات زیر در مرحله ارزشیابی برنامه براساس نظر مصاحبه

 ها ارتقا یابند: آموزشی مدنظر قرار گیرند تا اثربخشی این برنامه

 ها استفاده از ابزارهای مؤثر برای سنجش اثربخشی دوره

 خدمت، ضمنآموزشی   ن ضمن اشاره به اینکه در پایان هر دورهشوندگا مصاحبه

ها به ابزارهای کارآمدتری نیاز  شود، بیان داشتند برای اثربخشی این برنامه هایی انجام می ارزیابی

 (.7مدیر، 3مدرس، 2مدرس ،2کارشناس ،2مدیر، 3کارشناس ،7مدرس)  است

شده در بافت تجربه  مات شناساییاست، درمجموع ملزو آمده 2که در جدول  گونه همان

بندی  دانشگاه آزاد اسلامی در سه دسته اصلی قابل دسته خدمت ضمنهای  اندرکاران آموزش دست

 هستند:

این موارد به ملاحظاتی اشاره دارند که باید در سطح  ؛دسته اول: ملزومات ساختاری

 .شودتوجه گذاری و زیرساختی دانشگاه آزاد اسلامی به آنها  مقررات، سیاست
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دسته دوم: ملزومات محیطی؛ این موارد به ملاحظاتی اشاره دارند که باید در طراحی محیط 

 آموزش و یادگیری کارکنان به آنها توجه شود.

های آموزشی مدنظر قرار  دسته سوم: ملزومات رفتاری؛ مواردی هستند که باید در ارائه برنامه

 ادگیری کارکنان بگذارند.را بر ی ثیرأگیرند تا بتوانند بیشترین ت

  
 خدمت دانشگاه آزاد اسلامی های ضمن . ملزومات موردنیاز برای ارتقای اثربخشی آموزش7جدول 

 فهرست ملزومات ملزومات

 اجرای طرح نیازسنجی  آموزشی کارکنان ملزومات ساختاری

 های آموزشی با اهداف دانشگاه آزاد و نوع فعالیت کارکنان سازی برنامه متناسب

 ها با شرح وظایف کارکنان سازی آموزش متناسب

 های در حال تغییر دانشگاه آزاد  ها با درنظرگرفتن سیاست طراحی دوره

 خدمت کارکنانشان های ضمن حمایت مدیران بالادست از آموزش 

 ایجاد یکدستی در ساختار سازمانی واحدهای مختلف دانشگاه آزاد

 خدمت به صورت مجازی های ضمن مالی از برگزاری آموزش حمایت

 ای و کارگاهی دسترسی به تجهیزات کتابخانه ملزومات محیطی

 های نوین در آموزش ای و استفاده از فناوری های رایانه مهیابودن زیرساخت

 استفاده از فضای آموزشی مناسب

 استفاده از اساتید ورزیده در ابعاد  نظری و عملی موضوع تدریس  ملزومات رفتاری

 ها فضای پرسش و پاسخ در کلاس برقراری

 ها استفاده از ابزارهای موثر برای سنجش اثربخشی دوره

 ها انعطاف در زمان برگزاری آموزش

 
 های بخش کمی یافته

 شده   آزاد درباره ملزومات شناسایی  نظر کارکنان اداری دانشگاه

اداری دانشگاه  به اینکه هدف این بخش از پژوهش بررسی میزان موافقت کارکنان باتوجه

رو، از روش تحلیل آمار توصیفی  شده در مرحله کیفی بود، ازاین آزاد اسلامی با ملزومات شناسایی

طیف  5)از  3ترتیب که مواردی که نمره بالای  این ها استفاده شد. به برای تعیین میانگین پاسخ
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 اد اسلامی تعیین شدند.عنوان ملزومات مورد تأیید در بافت دانشگاه آز لیکرت( را آوردند، به

شده در مرحله کیفی،  آمده است، تمام ملزومات شناسایی 8 که در جدول گونه اساس، همان براین

 مهم ارزیابی شدند.  ،از نظر کارکنان اداری دانشگاه آزاد اسلامی

 
 . میزان موافقت کارکنان  اداری دانشگاه آزاد اسلامی8جدول 

 خدمت های ضمن قای اثربخشی آموزشبا ملزومات شناسایی شده برای ارت

مراحل آموزش 

 خدمت ضمن
 میانگین ها ملزومات موردنیاز برای ارتقای اثربخشی آموزش

 نیازسنجی آموزشی
 46/4 اجرای طرح نیازسنجی  آموزشی کارکنان

 05/4 های آموزشی با اهداف دانشگاه آزاد اسلامی و نوع فعالیت کارکنان سازی برنامه متناسب

 های آموزشی برنامه طراحی

 63/4 ها با شرح وظایف کارکنان سازی آموزش متناسب

 28/4 تغییر دانشگاه آزاد اسلامی های درحال ها با درنظرگرفتن سیاست طراحی دوره

 47/4 خدمت کارکنان تحت سرپرستی خود های ضمن حمایت مدیران بالادست از آموزش 

 76/4 ای مختلف دانشگاه آزاد اسلامیایجاد یکدستی در ساختار سازمانی واحده

 26/4 های نوین در آموزش ای و استفاده از فناوری های رایانه مهیاسازی زیرساخت

 42/4 خدمت به صورت مجازی های ضمن مالی از برگزاری آموزش حمایت

 های آموزشی ارائه برنامه

 41/4 استفاده از اساتید ورزیده در ابعاد  نظری و عملی موضوع تدریس

 76/4 استفاده از فضای آموزشی مناسب

 12/3 ای و کارگاهی دسترسی به تجهیزات کتابخانه

 32/4 ها انعطاف در زمان برگزاری آموزش

 32/4 ها برقراری فضای پرسش و پاسخ در کلاس

 33/4 ها استفاده از ابزارهای مؤثر برای سنجش اثربخشی دوره های آموزشی ارزشیابی برنامه

 

سازی  متناسب»بیشترین و « اجرای طرح نیازسنجی آموزشی کارکنان»در مرحله نیازسنجی 

 کمترین امتیاز را دریافت کردند. « های آموزشی با اهداف دانشگاه و نوع فعالیت کارکنان برنامه

« وظایف کارکنان ها با شرح سازی آموزش متناسب»های آموزشی  در مرحله طراحی برنامه

ترین  کم« های نوین در آموزش ای و استفاده از فناوری های رایانه سازی زیرساختیامه»بیشترین و 
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 امتیاز را کسب نمودند.

استفاده از اساتید ورزیده در ابعاد  نظری و » خدمت ضمنهای آموزشی  در مرحله ارائه برنامه

ترین امتیاز  کم« ای و کارگاهی دسترسی به تجهیزات کتابخانه»بیشترین و «  عملی موضوع تدریس

 را دریافت کردند.

با میانگین « ها ثر برای سنجش اثربخشی دورهؤاستفاده از ابزارهای م»در مرحله ارزشیابی هم  

نظر خدمت از ضمنهای  عنوان ملزومات موردنیاز برای ارتقای اثربخشی برنامه به 33/4

 یید قرار گرفت. أت کنندگان در این مطالعه مورد شرکت

 

 گیری   بحث و نتیجه
عنوان ملزومات موردنیاز برای ارتقای اثربخشی  مقوله اصلی به 24، در این مطالعه مجموعدر

براساس تجربه و نظر مدرسان،  ـ آزاد اسلامی  کارکنان اداری دانشگاه خدمت ضمنهای  آموزش

 د که از این تعداد هفتشناسایی ش ـ این دانشگاه  خدمت ضمنهای  کارشناسان و مدیران آموزش

عنوان  وان ملزومات رفتاری و سه مورد بهعن ن ملزومات ساختاری، چهار مورد بهعنوا مورد به

 یید قرار گرفتند. أت ملزومات محیطی تبیین شدند و از نظر کارکنان اداری دانشگاه مورد

دادن ملاحظات و خدمت نیازمند مدنظر قرار ضمنهای  اساس، ارتقای اثربخشی آموزش براین

یعنی  خدمت ضمنهای  اندرکاران آموزش دستاً در حوزه اختیارات اتی است که الزاممین ملزومأت

مستلزم  ،شده در این مطالعه شناساییمین اغلب ملزومات أکارشناسان و مدیران آموزش نیستند. ت

ها و مقررات خود در  گذاری های جدی در سیاست آزاد اسلامی بازنگری  تا دانشگاه استآن 

عمل آورد. در کنار اینها لازم است تا  مالی و مقرراتی از این موضوع به مایتزمینه آموزش و ح

و ضرورت پرداختن به آن به یک فرهنگ تبدیل شود تا کارکنان اداری  خدمت ضمنآموزش 

های آموزشی با چالش مواجه نشوند و حمایت مدیران بالادست خود را  برای شرکت در برنامه

 دریافت نمایند. 

خدمت،  ضمنهای  حمایتی از آموزش ، بیاست نمایش داده شده 3ه در شکل ک گونه مانه
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چه در  ها، حمایتی دانشگاه از این آموزش و بی خدمت ضمنهای  اعتقادی مدیران به آموزش در بی

اثربخشی  ،طرفی. ازریشه دارد زمینه تخصیص بودجه و امکاناتگذاری و چه در  سطوح سیاست

های ناهمخوان با نیازهای واقعی  واند ریشه در طراحی آموزشت ها که خود می پایین آموزش

ها خروجی  شود تا این برنامه ای داشته باشد، سبب می کارکنان یا استفاده از اساتید غیرحرفه

حمایتی دانشگاه و  دنبال نداشته باشند و همین امر بی یعنی بهبود عملکرد کارکنان را به ؛موردانتظار

 ها را تقویت نماید. آموزش مدیران بالادست از این

  

 
 

 اندرکاران  . مدل پیشنهادی پژوهش حاضر: نقش دانشگاه، مدیران بالادست و دست4شکل 

های  در تأمین ملزومات موردنیاز برای ارتقای اثربخشی آموزش خدمت های ضمن آموزش

 خدمت دانشگاه آزاد اسلامی ضمن

 

های  اندرکاران آموزش سناریو یعنی دستلازم است تا دو بازیگر اصلی این  ،اساس براین

گذاران و مدیران بالادست در  )مدیران، اساتید و کارشناسان آموزش( و سیاست خدمت ضمن

 خدمت، ضمنهای  مین ملزومات موردنیاز برای ارتقای اثربخشی آموزشأدانشگاه آزاد برای ت

 مندی انجام دهند.  اقدامات هدف

نتیجه حمایت مدیران به ارتقای عملکرد کارکنان و درا ه شک ارتقای کیفیت آموزش بدون

لازم است تا  ،انجامد. اما قبل یا به موازی آن می خدمت ضمنهای  گذاران از آموزش و سیاست

 موزشیهای آارتقای برنامه

 خدمتضمن
 بهبود عملکرد کارکنان

تغییر نگرش مدیران بالادست به 

 خدمتهای ضمنآموزش

حمایت و تشویق کارکنان به شرکت در 

 خدمتهای ضمندوره

ها و مقررات درراستای حمایت بازنگری سیاست

های مالی، قانونی، زیرساختی از آموزش

  خدمت کارکنان اداریضمن
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های  هایی انجام دهد و آموزش های خود بازبینی ها و اولویت گذاری دانشگاه در سیاست

رات کار مورد حمایت قرار دهد تا نظر مالی، زیرساختی و مقرخدمت کارکنان را از ضمن

ارائه و   اندرکاران آموزش بتوانند با قدرت و حمایت بیشتری روی نیازسنجی، طراحی، دست

وقت بگذارند و کارکنان با آسودگی خاطر و اشتیاق در این  خدمت ضمنهای  ارزشیابی برنامه

 یند. ها و دانش خود احساس نما ها حضور یابند و تغییری در مهارت برنامه

آمده از این پژوهش با مطالعات پیشین که توجه به نیازهای سازمانی و نیازهای  دست نتایج به

آذری و  اند )دلفان کرده  برجسته خدمت ضمنهای  واقعی کارکنان را در مرحله نیازسنجی برنامه

 ری،، نو2312پور و آقایی،  آتش ،11ـ  272: 2315 ، فتحی واجارگاه،21ـ  33: 7028، دیگران

، آذری و دیگران دلفان) منظور تغییر سازمانی آموزش بهمشخص با الگوی طور ( و به43ـ  53: 2310

های  عنوان اهداف آموزش ر کارکنان و عملکرد سازمان را بهکه ایجاد تغییر د (21ـ  33: 7028

 همخوانی دارد.  ،اند تبیین کرده خدمت ضمن

های  های موردنیاز در زمینه بی برای انجام بازنگریعنوان چارچو تواند به نتایج این پژوهش می

برداری قرار گیرد  خدمت موردبهره ضمنهای آموزشی   طراحی، ارائه و ارزشیابی برنامه  نیازسنجی،

ینده مورد استفاده قرار گیرد. های کیفی آ عنوان یک الگوی مفهومی برای طراحی پژوهش و به

گذاران، مدیران بالادست و  بعدی روی نقش سیاستشود پژوهشگران  مشخص پیشنهاد میطور به

أمین هریک از ملزومات تآزاد اسلامی در   ه خدمت دانشگا ضمنهای  اندرکاران آموزش دست

 مطالعات اکتشافی انجام دهند.  ،شده شناسایی
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 منابع
ان: تهر ،محمدي یوکترجمه ب ،یفیک یقاصول روش تحق ،(1931) یتجول ین،استراوس، آنسلم و کورب

 .یو مطالعات فرهنگ یپژوهشگاه علوم انسان

خدمت بر  ضمن يها آموزش یرتأث ی(، بررس1931) ینحس یعی،بد و طهمورث ي،نوروز یحیی؛ ی،اسلام

 .3ـ  22 :4، 5 ،یآموزش یریتو مد یفصلنامه رهبر ی،کارکنان دانشگاه آزاد اسلام يتوانمندساز یزانم

اصفهان: انتشارات  ،ها در سازمان یانسان یرویآموزش ن ،(1931اصغر ) یی،آقا ید وحمیدپور، س آتش

 واحد خوراسگان. یدانشگاه آزاد اسلام یمعاونت پژوهش

 دانشگاه کارکنان خدمت ضمن های دوره اثربخشی ارزیابی(، 1931) خانی، لیلا خانی، فریده و بهرام بهرام

 http://eprints.qums.ac.ir ،2/2/39،قزوین پزشکی علوم

وپرورش  هاي بهسازي منابع انسانی در آموزش شناسایی ابعاد و مؤلفه (،1931محمد و همکاران ) ، بیگدلی

)ع(، حسین امام جامع دانشگاه انسانی منابع مدیریت های پژوهش فصلنامۀ ،منظور ارائه یک مدل مفهومی به

 .15ـ  111:  92،5

آموزش  يها دوره یاثربخش یابیارزش ،(1931) یننسر ی،سورشجان یدريح و نادر ي،نادرحمدالله؛  ین،ارت

 .21ـ   :11، 41 ،یفصلنامه آموزش عال ،کرمانشاه یدر دانشگاه علوم پزشک یپس يخدمت براساس الگو ضمن

 .یشهاند يتهران: سرا ،خدمت آموزش ضمن ،(1934) یممر ی،تشکل

 یطمح یآموزش یازهاين ییشناسا ،(1939لعبت ) ي،تقو و درا، مژگان یمعز ؛پور، هومن بهمن؛ آرزو یلو،حاج

 یفصلنامه علوم و تکنولوژ ،DACUMبراساس مدل  یآموزش يالگو ئهتهران و ارا يکارکنان شهردار یستیز

 .211ـ  299 :2، 21 ،یستز یطمح

بر یدکأتنظام جامع آموزش با یطراح ،(1932) یهمهد یدهس نسب، يموسوو  اباصلت ی،خراسان

 یقاتتهران: مرکز آموزش و تحق ،(یرانیا یها سازمان ی)موردکاو  ISO10015/9111 یالملل ینب یاستانداردها

 .یرانا یصنعت

 ، ISO10015المللی  آموزش و تشریح استاندارد بین(، 1935خراسانی، اباصلت و دنیوي، فرج )

 تهران: نشر ویرایش.

تهران: انتشارات مرکز  ،رویکرد جامع به اثربخشی آموزش ،(1931رشتیانی، برزو ) و اباصلت خراسانی، 

 آموزش و تحقیقات صنعتی ایران.

 یکیآموزش الکترون يالگو یابیو اعتبار یطراح ،(1931) یلاسماع ی،زوارک یزارع و عمران اردي، یرمضان

 .123ـ  142 :2، 1 ،یدارو توسعه پا یستز یطفصلنامه آموزش مح ،خدمت کارکنان ضمن يها در آموزش

http://eprints.qums.ac.ir/
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 تهران: سپهر. ،آموزش کارکنان ،(1935) یسا،پر ي،سردار

هاي  ارزشیابی اثربخشی برنامه(، 1931شجاع، کلثوم؛ کرمی، مرتضی؛ آهنچیان، محمدرضا و نادي، مجتبی )

ـ  115: 12، 4، فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانید، خدمت کارکنان دانشگاه فردوسی مشه آموزش ضمن

112. 

(، طراحی مدل سیستمی آموزش و توسعه سرمایه انسانی در صنایع 1939و همکاران ) سیدمهدي ی،شریف

 .93ـ  115: 95 ،9 ،ین)ع(حس امام جامع دانشگاه انسانی منابع مدیریت های پژوهش فصلنامۀخلاق، 

هران: ت ،آموزش بزرگسالان( یکرد)بارو یآموزش جامع سازمان ،(1932) یلاسه ي،اکبر و زهرا یان،صباغ

 انتشارات سمت.

بررسی  ،(1993زارع، حسین ) و زندي، بهمن ؛زاده، عیسی ابراهیم ؛بی عشرت زمانی، بی؛ عبدالهی، سیدمجید

هاي استادان و مدیران اجرایی دانشگاه اصفهان درباره موانع عمده مشارکت اساتید در دوره هاي  تطبیقی دیدگاه

 .219ـ  214 :4، 9، فصلنامه فناوری آموزش ،آموزش مجازي

ارزیابی وضعیت موجود دوره هاي آموزشی و (، 1931عزتی، میترا؛ یوزباشی، علیرضا و شاطري ، کریم  )

آموزش و فصلنامه ، هاي آموزشی )مورد: سازمان امور مالیاتی کشور( اثربخشی دوره يارائه الگوي کیفی ارتقا

 .121ـ  149: 12، 4 ،توسعه منابع انسانی

 تهران: سمت. ،خدمت کارکنان آموزش ضمن ریزی برنامه ،(1931روش )کو ی واجارگاه،فتح

هاي  ارزشیابی اثربخشی دوره ،(1935ربیعی، مهدي ) و چی، محمدحسن پرداخت ؛فتحی واجارگاه، کوروش

وری اطلاعات افن فصلنامه ،آموزش مجازي در نظام آموزش عالی ایران )مطالعه موردي: دانشگاه فردوسی مشهد(

 .5ـ  12 :4، 1، در علوم تربیتی و ارتباطات

 در خدمت ضمن آموزش های دوره از کارکنان رضایت ارتقای برای مدلی ارائه(، 1939فداییان، بهرام )

مقطع دکتري جو، دانشگاه آزاد اسلامی واحد علوم تحقیقات،  به راهنمایی: حمیده رشادتایران،  گاز ملی شرکت

 مدیریت آموزشی.

 تهران: بحرالعلوم. ،سلامت یدر ارتقا یآموزش یکاربرد تکنولوژ ،(1931احمد ) یان،قدوس

نو در آموزش و  یکردهایرو ،(1931اباصلت ) ی،خراسان وحامد  ،منش زمانی ین؛حس ي،محمدپورزرند

 .یشهتهران: آفتاب اند ،یتوسعه منابع انسان

 ،دیریت تحول سازمانیرویکردهای راهبردی و عملیاتی به م ،(1932تیمورنژاد، کاوه ) و مشبکی، اصغر

 ت.أتهران: انتشارات هی

 انتشارات آذر. تهران:  ،ها و صنایع در سازمان ISO10015: 1999 استقرار استاندارد ،(1931نوري، فیروز )
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خدمت در  آموزش ضمن يدوره ها یاثربخش یابیارزش ،(1939داود ) یدي،مج یم وعبدالرح یم،ابراه نوه

 .35ـ  119 :2، 9 ،یانتظام یرویمنابع در ن یریتفصلنامه مد یس،لکارکنان پ یعملکرد شغل يارتقا

 ي ثر بر توسعهؤم يها لفهؤم بندي یتو اولو ی( بررس1931)محمد  یعل ی،رزاق یدکمال وس ی،واعظ

موردمطالعه: سازمان ثبت احوال  ،خدمت کارکنان ضمن یآموزش يها  در نظام ینیو کارآفر ينوآور يها مهارت

 .153ـ  113 :19 ،یآموزش و توسعه منابع انسانفصلنامه  ،کشور

هاي شغلی کارکنان کتابخانه هاي عمومی  خدمت بر مهارت تاثیر آموزش ضمن ،(1931مهسا ) سابق، یغمایی

 .115ـ  111 :5، 11 ،یشناس فصلنامه دانش ،شهر تبریز

 

Armstrong, Michael, (2015), Armstrong's essential human resource management 

practice, Page London, Kogan. 

Baht, Zahid, H, (2013), Impact of Training on Employee Performance: A Study of Retail 

Banking Sector in India, Indian Journal of Applied Research, 3, 6, 292-293. 

Basturk, R, (2012), Investigation Of Elementary School Teacrrr ss rrr eett oon And 

Expectations About In-Service Education, (H. U. Journal of Education) , 42, 96 -107 . 

Borate, Neeraj& Dr. Gopalkrishna& Dr. Shiva Prasad H&C, Sanjay L, (2014) , A Case 

Study Approach for Evaluation of Employee Training Effectiveness and Development 

Program,The International Journal Of Business & Management, 2, 6, 1-10. 

Creswell,J,W, (2014), Research Design: Qualitative and, Mixed Method Approach, 

London, SAGE Publications. 

DelfanAzari, Gh,A& Yadegari, F & Nazem, F,(2018), Offering a Human Resources 

Model for Training in the Ministry of Sports and Youth, International Journal of Social 

Sciences (IJSS), 8, 1, 19-33. 

Edwards, Deborah, (2015), A systematic review of the effectiveness of strategies and 

interventions to improve the transition from student to newly qualified nurse, Int J Nurs 

Stud, 52, 7, 12,54-68. 

Institute of Personnel Management (2014), Continuous Development – People and 

Work, London, Institute of Personnel Management. 
Jaworski, Caitli, (2018), The effects of training satisfaction, employee benefits, and 

incentives on part-teee ooooooeett ++++ ttmttt ϵ International Journal of Hospitality 

Management, 74, 1-12. 

Junejo, Muhammad Imran&Samiullah, Sarwar& Rizwan Raheem, Ahmed, (2017), 

Impact of In-Service Training on Performance of Teachers A Case of STEVTA Karachi 

Region, International Journal of Experiential Learning, 2, 2, 50-60. 

Koç, Ebru Melek, (2016), A General Investigation of the In-Service Training of English 

Language Teachers at Elementary Schools in Turkey, International Electronic Journal of 

Elementary Education, Inonu University, ELT Department, Turkey, 8, 3, 455-466. 

Mathis, Robert, L& John Jackson  (2013), Human Resource Management, John 

Jackson, ISBN-15: 978-1305258327. 

Mohd Zairi, Husain, Determining Teaching Effectiveness for Physical Education 

Teacher, Procedia - Social and Behavioral Sciences,172,27,(2015),733-740, (February 21, 

2020) ,www.sciencedirect.com 



 1311بهار (، 34)شماره پیاپی  1 ه، شمارهای مدیریت منابع انسانی، سال سیزدهم پژوهش

222 

 

 

Noe, R,A, (2016), Employee training and development, Boston, McGraw-Hill 

Education. 

Öztürk, Mustafa (2019). An Evaluation of an Innovative In-Service Teacher Training 

Model in Turkey, International Journal of Higher Education, 8, 1, 23-36. 

Palys, T, (2008). Purposive sampling. In L. M. Given (Ed.) The Sage Encyclopedia of 

Qualitative Research Methodology, (Vol.2) , Sage: Los Angeles, pp, 697-8. 

 Samafun, Niet, Human Resourse management, (1990) , (February21,2020) ,  

www.emera ld .com  

,,,,,,,  ,, & C,,,,,,  ,, )))))) ) “Basic of Qualitative Research: Techniques and 

Procedures for developing Grounded Theory, Los Angeles, stage publication, pp: 156.  

Sung, Sun. (2014). Do organizations spend wisely on employees? Effects of training and 

development investments on learning and innovation in organizations, Jornal Organization 

Behavior, 35, 3, 393–412. 

 

http://www.emerald.com/

