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چکیده
هاي گانه مدیران است. آموزشهاي سههاي ضمن خدمت بر مهارتهدف پژوهش حاضر، بررسی تاثیر آموزش

هاي، مقیاسران از طریق خردههاي مدیمدیران در این پژوهش، متغیر مستقل در نظر گرفته شده است و مهارت
به عنوان متغیر وابسته عملیاتی شده است. "کاتزرابرت آل "مهارت ادراکی، انسانی و فنی و بر اساس نظریه 

آزمون انجام گرفته پس-آزمونباشد و با استفاده از طرح یک گروهی پیشروش انجام این پژوهش، تجربی می
گیري به ن مناطق هشت و دوازده دانشگاه آزاد اسلامی است و شیوه نمونهاست. جامعه آماري پژوهش کلیه مدیرا

هاي آموزشی مدیران میانی شرکت نمودند، صورت نمونه در دسترس از بین کسانی که به صورت داوطلب در دوره
روش از ها باشد. به منظور تجزیه و تحلیل دادهآزمون میآزمون و پسباشد. ابزار گرپژوهش، پرسشنامه پیشمی

بندي فریدمن و آزمون علامت)اسمیرنوف، آزمون رتبه-(از جمله آزمون کولموگروفآمار توصیفی و استنباطی 
مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفتند. نتایج پژوهش نشان داد که SPSSها از طریق نرم افزار است و دادهاستفاده شده 

هاي ادراکی، انسانی و فنی مدیران ی موجب ارتقاء مهارتهاي ضمن خدمت مدیران در دانشگاه آزاد اسلامآموزش
باشد. زیرا در گانه از آموزش متفاوت از نظریه رابرت آل کاتز میهاي سهگردد. لیکن توالی تاثیرپذیري مهارتمی

که طور محقق گردید پذیرد، ولی در پژوهش انجام شده ایننظریه کاتز بیشترین تاثیر را مهارت فنی از آموزش می
باشد. پذیرد و اولویت بعدي مهارت فنی و سپس ادراکی میبیشترین تاثیر را مهارت انسانی از آموزش می

مهارت ادراکی، مهارت انسانی، مهارت فنی، آموزش ضمن خدمت، دانشگاه آزاد اسلامیها: کلید واژه
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مقدمه
تحولات جهانی و حرکت شتابان بشریت در فناوري از یک 

المللی هاي بینود منابع قابل دسترس و رقابتسو و کمب
اي را بر سر براي تصاحب آن از سویی دیگر شرایط پیچیده

وجود آورده است. در این میان، نیروي راه بشریت به 
انسانی توانا هم به عنوان سرمایه اصلی در هر مجموعه و 

کارگیرنده دیگر منابع و امکانات، جایگاه هم به عنوان به 
اي را به خود اختصاص داده است. در کشورهاي ویژه

پیشرفته و توسعه یافته به رشد منابع انسانی موردنیاز و 
، 1شود. آموزشها توجه خاصی میسازوکارهاي تربیتی آن

وري است و اثرات آن در هاي مهم بهبود بهرهیکی از شیوه
گذاري در این مقوله را وري سازمانی، سرمایهبهبود بهره

نظران در مورد اهمیت آموزش کند. صاحبمیتوجیه 
» آموزش، در حقیقت، خود مدیریت است«گویند: می

). 2: 1373(ابطحی،
هاي اصولی و منطقی براي آموزش، یکی از راه

هاي کارکنان در سازمان است و باعث بههدایت تلاش
کارگیري استعدادهاي نهفته، به کاراندازي قدرت تخیل و 

پذیري فکري لازم در آنان خواهد انعطافوجود آوردن به
وري در بخش شد. اصولأ آموزش، یکی از فنون بهبود بهره

نیروي انسانی است. دبستان، دبیرستان و دانشگاه، نظامی 
شوند که افراد براي آموزش دانش و معلوماتی محسوب می

سازند، ولی را براي ورود به اجتماع و خدمت مؤثر آماده می
آیند، علاوه بر این ه استخدام سازمان در میافرادي که ب

اي هم نیاز دارند تا معلومات، به آموزش تخصصی و حرفه
هاي لازم را براي انجام شایسته وظایف دانش فنی و مهارت

ها به کارکنان کمک محوله به دست آورند. این آموزش
تر و مؤثرتري در نیل به اهداف کند تا نقش فعالمی

، 2هاي ضمن خدمتند. در آموزشسازمان ایفا کن
هاي لازم را کوشند به طور مستقیم، مهارتها میسازمان

براي انجام وظایف موردنظر به اعضاي خود بیاموزند. اگر 
توانند کارها را در سطحی توانایی افراد افزایش یابد، می

بالاتر و بهتر انجام دهند. بدیهی است که این توان باعث 
). 2: 1379الهی، خواهد شد (سبحانانگیزه بالایی نیز

1. Training
2. In-Service Training

ها نشان داده است که آموزش کارکنان، به بررسی
گردد. یک بررسی حفظ، تداوم و بقاي سازمان منجر می

% از 17که سه ساله در سنگاپور نشان داده است
هاي تجاري و صنعتی این کشور که برنامه آموزش شرکت

اند، در ورشکست شدهاند،کارکنان را به درستی انجام نداده
هایی که به برنامه حالی که این نسبت در مورد شرکت

% بوده است 1اند، کمتر از آموزش کارکنان توجه ویژه کرده
). 91: 1370(هامر، 

کند که دانش بشري هر یکی از نویسندگان نقل می
یابد و این افزایش بار، دو برابر افزایش میپنج سال یک

دهد. پس ط تغییر و تحول قرار میهمه چیز را در شرای
توان منابع انسانی را با این تغییر و تحولات آشنا چگونه می

توجهی به امر آموزش نکرد؟ بدیهی است در صورت بی
مدیران و کارکنان، سرنوشت و بقاي سازمان به خطر 
خواهد افتاد. به همین علت در کشورهاي پیشرفته امروز 

بار آموزش هر سال، یکمعمولأ نیروي انسانی، حداقل
چنین نتایج ). هم54-53: 1373بینند (بزازجزایري، می

هاي نظام آموزشی در مطالعات نشان داده است که هزینه
آور یافته کشورهاي توسعه یافته، روندي صعودي و سرسام

درصد تولید 10درصد تولید ناخالص ملی به 2و از 
فته است سال افزایش یا80ناخالص ملی در طی مدت 

). 1994، 3(دراکر
هاي هاي ضمن خدمت یکی از برنامهدر واقع، آموزش

هاي علمی و فناوري روز آموزشی در زمینه پیشرفت
اي برخوردار است، به طوري که باشد که از اهمیت ویژهمی

گردد (هینت و ها دلار صرف آن میهر ساله میلیون
ي جدید، ). ار سوي دیگر، رویکردها181: 2003، 4سکس

زمان با تغییر هاي تازه انجام کار، همفرایندها و روش
ها را نگرش نسبت به منابع انسانی و نوع کارها، سازمان

ملزم به تمرکز بر روي آموزش مدیران خود کرده است، به 
هاي ضمن خدمت مدیران، یکی طوري که موضوع آموزش

ت. هاي کوچک و بزرگ شده اسهاي رایج سازماناز برنامه
دانشگاه آزاد اسلامی نیز در راستاي استراتژي ارتقاء 

هاي کیفیت واحدهاي دانشگاهی از حیث توسعه توانمندي

3. Drucker

4. Huint & Saks
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مدیریت آموزش عالی، با جدیت آموزش مدیران را در 
هاي خود قرار داده و به بسط و توسعه این هدف برنامه

نسبت به تاسیس 1379همت گماشته است و از سال 
آموزش نیروي انسانی اقدام کرده است و مرکز مطالعات و

-این مرکز با توجه به حجم عظیم کارکنان دانشگاه در رده

هاي مختلف اعم از مدیران عالی میانی و عملیاتی، اعضاي 
هاي آموزش ضمن هیئت علمی و کارکنان دانشگاه برنامه

نماید. تا جایی که خدمت را نیازسنجی، طراحی و اجرا می
که در واحدهاي دانشگاهی کوچک یا امروز هر فردي 

هاي بزرگ در کسوت ریاست یا معاونت و یا در پست
باشد، تحت پوشش برنامه توسعه مدیریت مشغول می

هاي آموزشی مدیریت قرار گرفته و در بدو کار در کارگاه
نماید و سپس متناسب با مدیریت آموزش عالی شرکت می

ژه مدیریت در هاي آموزشی ویحوزه مسئولیت خود، دوره
چنین کند. همآموزش عالی را به طور منظم طی می

دیدگان و سنجش اثربخشی و ارزشیابی از عملکرد آموزش
هاي آموزشی نیز مورد تاکید قرار گرفته است. کارآیی دوره

توان ادعا کرد که آموزش سودمند است مگر زیرا هرگز نمی
). 248: 1390، 1دولان و شولرکه ارزشیابی شود (آن

هاي آموزش بر این اساس، بررسی این مهم که برنامه
ضمن خدمت مدیران در دانشگاه آزاد اسلامی تـا چـه حـد    

ویـژه در خصـوص مـدیران میـانی     مؤثر واقع شده است. به
گانـه مـدیریتی   هاي سهدانشگاه آیا منجر به افزایش مهارت

است یا خیر؟ و در صورت پاسخ مثبت، تعیین نمودن گشته
هـاي  هاي ارائه شده بر کدام یـک از مهـارت  که آموزشاین

باشد.  مدیران اثر بیشتري دارد، هدف این پژوهش می
تواند گامی مهم نتایج این پژوهش براي دانشگاه می

هاي آموزشی باشد و ارزشیابی ریزي و اجراي دورهدر برنامه
هاي آموزشی، به مجریان آموزش و مداوم و مدون دوره

کند تا از موفقیت یا احیانأ عدم موفقیت ک میدانشگاه کم
هاي آموزشی آگاهی یابند و به علل و عوامل مشکلات دوره

ها اقدامات لازم را انجام دهند. و براي رفع آندست یافته
ادبیات پژوهش

1. Dolan & Schuler

هاي دانش و تکنولوژي گیر در عرصهتحولات سریع و چشم
امأ نشأت انگیز در علوم مختلف، تمهاي حیرتو پیشرفت

-گرفته از پژوهش و آموزش در جهان علم و تکنولوژي می

باشد. آموزش ثمربخش و کارامد چه در سطح عمومی و 
چه در سطح عالی، آن آموزشی است که بر پایه پژوهش 

ها و باورهاي افراد باشد. اهمیت سو با ارزشبنا شود و هم
امر آموزش در رشد و توسعه اقتصادي، اجتماعی، فرهنگی 

هاي مختلف علمی در جهان، بر کسی جامعه و عرصه
پوشیده نیست و عامل اساسی ارتقا کیفی و اعتلاي اعتبار 

آید. بدیهی است که رشد علمی هر جامعه به شمار می
ترین عنصر ها و تجهیز عامل انسانی به عنوان اصلیسازمان

وتوسعهسازمان بدون آموزش معنا و مفهومی ندارد. 
کهشدهسببفناوريروزافزونرشدونیسازماتحولات

وهاپیچیدگیبامنطقیواصولیبرخوردمنظوربهبشر
راخوداطلاعاتومهارتدانش،ها،سازمانتراثربخشاداره
). 1: 1386آبادي، (مهدیه نجفسازدترغنی

دیگـر، زمانهرازبیشمعاصر،دنیايدردیگرطرفاز
کاراجرايهايروشبینتعادلگرودرهاسازماندواموبقا
فراسـازمانی هـاي نـوآوري وتحـولات وتغییرباسازماندر

بـه سـازمان درجدیـد فناوريازنکردناستفاده. زیرااست
نتیجـه درومشـتریان وکـار بـازار دادندسـت ازمعنـاي 

)2: 1385،واجارگاهفتحی(استسازماننابوديواضمحلال
سههايمهارتسطحافزایشرايبآموزشیریزيبرنامه

موفقیتبقا و برايراهکارهاترینمهمازیکی،مدیرانگانه
با در نظر گرفتن چهار وظیفه ود. رمیشماربههاسازمان

ریزي، سازماندهی، رهبري و اصلی و عمومی (برنامه
هاي مختلف، کنترل) براي تمام مدیران در سازمان

ود این است که مدیران شترین سوالی که مطرح میمهم
توانند این وظایف مدیریتی را به طور کارا و چگونه می

اثربخش انجام دهند و یا به عبارت دیگر عوامل تعیین 
کننده (موفقیت) و (اثربخشی) مدیریت کدامند؟ 

هاي بسـیار  ، یکی از پاسخ2به نقل از استیفن پی رابینز
ــراي ایــن ســوال اساســی، برخــورداري  از مــدیرانمهــم ب

باشـد. بنـابراین مـدیري در انجـام     هاي مدیریتی میمهارت
هاي خود موفق و اثربخش است که از وظایف و ایفاي نقش

2. Stephen P Robbins
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هـا را  هاي موردنیـاز مـدیریت برخـوردار باشـد و آن    مهارت
هاي مختلف و اقتضاي شرایط سـازمانی  متناسب با موقعیت

کار گیرد. بنـابراین یکـی از فاکتورهـاي مهـم موفقیـت     به
-کارگیري آن میهاي مدیریت و توانایی به مدیران، مهارت

چنین امروز اهمیت نقش نیروي انسانی در توسعه باشد. هم
اقتصادي، اجتماعی و فرهنگی روشن شده است، به طـوري  

هـاي بـافکر و خـلاق    اي، انسـان که زیربناي هرگونه توسعه
تردید این منبع اسـتراتژیک در هـر سـازمانی   باشند. بیمی

هاي کشـور مـا) وجـود دارد و مـدیران     (به ویژه در سازمان
هاي جسمی کارگیري توانمنديهاي مختلف در به سازمان

کنند. ها نقش کلیدي و زیربنایی را بازي میو فکري انسان
کلید توسعه و پویایی صنعتی و به دنبـال آن توسـعه همـه    
جانبه اقتصـادي و اجتمـاعی و فرهنگـی در گـرو اسـتفاده      

توجه به این واقعیت، مدیران باانسانی است. یح از منابعصح
چنـین  ها براي استفاده بهینه از منابع انسـانی (هـم  سازمان

هـاي  سایر منابع محدود و کمیاب سـازمانی) بایـد مهـارت   
). با این توضیح 139: 1386(سلطانی، لازم را کسب نمایند

و "مـدیریت موفـق  "کننـده  باید گفـت کـه عامـل تعیـین    
دادن وظایف مدیریت درسایه نحوه انجام"دیریت ناموفقم"

باشد.  هاي مدیریتی میبرخورداري و آگاهی از مهارتمیزان
، در مجله ايمقالهدر1974سالدر1کاتزآل رابرت

موردراموفقمدیریکمهارت،"2هاروارد بیزنس ریویو"
رانمدیبرايرازیرگانهسههايمهارتودادهقراربررسی

است: دادهارائه
وهاروشفنی،دانشازگیريبهرهتوانائی: 3فنیمهارت-1
؛وظیفهانجامجهتیندهاافر
؛افرادباکارکردنتوانائی: 4انسانیمهارت-2
یکصورتبهسازماندركقدرت: 5ادراکیمهارت-3

). 1372(کاتز، کلیواحد
هـاي  کـاتز در نظریـه مهـارت   بر این اسـاس رابـرت ال  

گانه خود معتقد اسـت کـه مـدیران در هـر سـطحی از      سه

1. Robert L Katz
2. Harward Business Review
3. Technical Skills
4. Human Skills
5. Conceptual Skills

اند، بـراي انجـام   مدیریت و یا در هر سازمانی که قرار گرفته
اثربخش وظایف خود به این سه مهارت عمـده نیـاز دارنـد.    
اما نکته بسیار مهم و حائز اهمیتی که در این نظریه وجـود  

در هـا دارد این است کـه اولأ میـزان اهمیـت ایـن مهـارت     
سطوح مختلف مدیریت (سطح عالی، میانی و عملیـاتی) بـا   
ــن    ــابراین ترکیــب مناســب ای ــاوت اســت. بن یکــدیگر متف

ها در سطوح مختلف مدیریتی باعث عملکرد بهتـر و  مهارت
موفقیت مدیر خواهد شد، دومأ آمـوزش مـدیران از طریـق    

توانـد  هاي مـدیریتی در آنـان مـی   پرورش و توسعه مهارت
، براي تربیت مـدیران موفـق و مـوثر باشـد و     موثرترین راه

هاست، که مهارت پذیري مهارتسومأ تعیین میزان آموزش
فنی به دلیل ماهیت دقیـق و مشـخص و ضـوابط عینـی و     

گیري آن در رتبه اول، مهـارت انسـانی در رتبـه    قابل اندازه
گیرد. دوم و مهارت ادراکی در رتبه سوم قرار می

پیشینه پژوهش
بررسی ") در پژوهشی که تحت عنوان 1378(صالحی -

وري نیروي انسانی در دانشگاه نقش آموزش در ارتقاء بهره
انجام داد، نتیجه گرفت که: "کاشان

آموزش و بهسازي در ارتقاء توان تخصصـی کارکنـان مـوثر    
است؛

آموزش و بهسازي در استفاده بهینه از ظرفیت و توانمندي 
کارکنان موثر است؛

بهسازي امکان پذیرش مسئولیت جدید را براي آموزش و 
سازد؛آنان فراهم می

هاي ابداع و نوآوري در کار را آموزش و بهسازي زمینه
آورد؛فراهم می

آموزش و بهسازي از فرسایش نیروي انسانی جلوگیري 
کند. می

بهسازي ") در پژوهشی که تحت عنوان 1377بلوچ (-
ش) و نقش آن در ارتقاء نیروي انسانی (با تاکید بر آموز

انجام "وري مدیران و پرسنل شرکت مخابرات ایرانبهره
داد، نتیجه گرفت که: عواملی مانند سطح تحصیلی، سابقه 

اي بر اثربخشی ، تاثیر عمدههاي مدیریتیخدمت و آموزش
و کارایی مدیران عملیاتی و سرپرستان داشته، که لحاظ 
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ب مدیران و سرپرستان نمودن این عوامل در فرایند انتخا
شود. وري سازمان مینهایتاً منجر به افزایش بهره

) در پژوهشی که تحت 1374علیا (غلامی چنارستان-
هاي آموزش ضمن خدمت مدیریت بررسی اثر دوره"عنوان 

هاي دولتی در استان کهکیلویه بر اثربخشی مدیران سازمان
و بویراحمد انجام داد، نتیجه گرفت که: 

آموزش مدیران و افزایش کارایی سازمان رابطه وجـود  بین
دارد؛

گیري منطقی رابطه وجود بین آموزش مدیران و تصمیم
دارد؛

بین آموزش مدیران و روحیه تلاش دسته جمعی در 
سازمان رابطه وجود دارد. 

تشریح الگوي پژوهش
گانه هاي سهدر این پژوهش که بر پایه نظریه مهارت

هاي انجام گردیده است، آموزش"کاتزال رابرت "مدیران 
هاي مدیریت به مدیران به عنوان متغیر مستقل و مهارت

گانه شامل هاي سهباشند. مهارتعنوان متغیر وابسته می
رابرت ال "باشد که طبق نظریه فنی، انسانی و ادراکی می

ترین آموزش بیشترین تاثیر را بر مهارت فنی و کم"کاتز
مهارت ادراکی دارد. دو مولفه تفکر سیستمی و تاثیر را بر

هاي مهارت ادراکی در نظر ذهنیت فلسفی به عنوان مولفه
هاي تخصصی طور دو مولفه مهارتاند و همینگرفته شده

هاي تخصصی تکنولوژیک، به عنوان مدیریت و مهارت
باشند و نیز مهارت هاي مهارت فنی مدیران میمولفه

، آشنایی با مبانی رفتار افراد در برقراري ارتباط موثر
سازمان، آشنایی با فرهنگ سازمان و آشنایی با فرایند 

هاي اي هستند که به عنوان مولفهانگیزش، چهار مولفه
شوند. مدل مفهومی پژوهش مهارت انسانی محسوب می

که در شکل، باشد. علاوه بر آن) می1مطابق شکل (
داده شده است، گانه نشان هاي سههاي مهارتشاخص

ها از آموزش نیز طبق نظریه اولویت تاثیرپذیري این مهارت
رابرت آل کاتز به ترتیب مهارت فنی، مهارت انسانی و 

باشد. مهارت ادراکی می

گانه مدیرانهاي سههاي مهارتبررسی مولفه

گوید کاتز میهاي مهارت فنی (تکنیکی): شاخص-1
ادراك و استادي در فعالیت جا منظور از مهارت فنی در این

ها ها، فرایندها، رویهخاصی است که لازمه آن کاربرد روش
و فنون است. مهارت فنی مستلزم داشتن معلومات 
تخصصی موردنظر و استادي در کاربرد ابزار و فنون مربوط 

هاي فنی موردنیاز باشد. مهارتاي خاص میبه رشته
شده است: ها به دو مقوله تقسیم مدیران سازمان
مدیر سازمان از هاي تخصصی مدیریت: الف) مهارت

نظر تخصصی باید به وظایف خاص مدیریت تسلط کافی 
داشته باشد تا بتواند سازمان را هدایت کند. این وظایف 

ریزي، سازماندهی، رهبري و کنترل قدرت برنامهشامل
است که وظایف خاص مدیر و یا عناصر مدیریت نامیده 

شود. می
هاي تخصصی متناسب با نوع تکنولوژي ) مهارتب

ها، به نوع تکنولوژي و تولید این مقوله از مهارتجدید: 
گردد. به طور کلی مدیر هر سازمان باید سازمان برمی

متناسب با مأموریت سازمان از تخصص لازم برخوردار 
باشد تا بهتر و زودتر بتواند در مورد مسایل فنی و 

یري نماید. گتکنولوژیکی تصمیم

هاي انسانی مهارتهاي انسانی: هاي مهارتشاخص-2
عبارت است از توانایی درك، ایجاد انگیزش و کارکردن با 

جا، افراد. بنا به گفته کاتز منظور از مهارت انسانی در این
توانایی مدیر در ارائه کار ثمربخش به عنوان یکی از اعضاي 

ین گروهی است که گروه و ایجاد تفاهم و همکاري در ب
هاي انسانی هدایت و رهبري آن را بر عهده دارد. مهارت

موردنیاز مدیران در چهار مولفه قابل بررسی است: 
مهارت ارتباطی الف) مهارت برقراري ارتباط موثر: 

یعنی ایجاد ارتباط مؤثر و اثربخش با افراد گروه. خمیرمایه 
به دقت و و زیربناي مهارت ارتباطی، گوش دادن است که

توجه نیاز دارد. 
یکی دیگر ب) آشنایی با مبانی رفتار افراد در سازمان: 

از زیربناهاي مهارت انسانی مدیر این است که وي باید نوع 
رفتار و منشا رفتاري افراد را در سازمان بشناسد تا بتواند 

اي در برخورد با رفتارها، عاقلانه عمل نماید. رفتار، مجموعه
ها، اعمال و ها، ارزشعقاید، تمایلات، نگرشاز افکار، 
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زند و حرکات درونی و بیرونی است که از فرد سر می
کند. با توجه به این تعریف، مدیر هدفی را دنبال می

ها، ها و خصوصیات افراد، گرایشسازمان باید بر ارزش
شخصیت، ادراك و عوامل مؤثر بر آن واقف باشد. 

فرهنگ سازمانی نی: ج) آشنایی با فرهنگ سازما
عبارت است از باورهاي مشترك افراد در سازمان. در هر 

باشد و براي حال هر سازمانی داراي فرهنگ خاص خود می
هاي انسانی خود این که مدیر سازمان، بهتر بتواند مهارت

هاي فرهنگی سازمان را در سازمان جاري کند، باید ریشه
ارزش و که عمومأ شامل تاریخ، محیط، سیاست، 

باشد را بشناسد. هنجارهاي سازمانی و غیره می
انسانی خلاق، در هر نیرويد) آشنایی با فرایند انگیزش:

سازمان، بالقوه وجود دارد. اما انگیزه به فعـل درآوردن ایـن   
قوه، اغلب یکسان نیست و درجه و چگونگی از قوه به فعـل  

ر سازمان رهبري مدیافراد، بستگی بهدرآوردن فکر و اندیشه
هاي انگیزشی استفاده نماید.  دارد که چگونه از مکانیزم

کاتز در مورد مهارت هاي مهارت ادراکی: شاخص-3
نویسد: منظور از مهارت مبتنی بر درك ادراکی مدیر، می

کلی، قدرت تلقی مؤسسه به صورت یک واحد کلی است. 
یعنی این که مدیر تشخیص دهد چگونه هر یک از وظایف 

ف سازمان به دیگري وابسته است و تغییر در هر یک مختل
هاي دیگر را نیز تحت تأثیر قرار ها الزامأ قسمتاز قسمت

توان تا درك دهد. مهارت مبتنی بر درك کلی را میمی
وجود رابطه بین سازمان و جامعه، عوامل سیاسی، 
اجتماعی و اقتصادي یک ملت تعمیم داد. مهارت ادراکی 

بل بررسی است: در دو مولفه قا
هاي مهارت ادراکی این یکی از پایهالف) تفکر سیستمی: 

است که مدیر سازمان با عناصر و عوامل سازمان به صورت 
شمولی یک سیستم برخورد نماید. مفهوم اساسی و جهان

که از سیستم موردنظر همگان است، عبارت است از 
و موجودیتی که متشکل از عناصري مرتبط و متعادل است 

این ارتباط و تعامل به سیستم نوعی کلیت و تمامیت 
ها باید براي افزایش بخشد. بنابراین مدیران سازمانمی

راندمان و کارایی در عمل، این تعریف را پیاده سازند و 
اهمیت پیوند ترکیب بین عناصر سازمان را درك کنند. 
مدیران باید سازمان را به صورت یک شماي کلی در ذهن 

سم و در عمل تمام ارتباطات آن را درك و آن را خود مج
سازي کنند. پیاده

زیربناي دیگر ب) مجهز شدن به ذهنیت فلسفی: 
که هاي ادراکی، ذهنیت فلسفی است. براي اینمهارت

ها به این ذهنیت مجهز شوند، باید بینش و مدیران سازمان
نگرش جامع، عمیق و منعطف داشته باشند. 

هاي پژوهش به صورت زیر پایه گذاري فرضیه
شوند: می

هاي ضمن خدمت موجب ارتقاي آموزشفرضیه اصلی: 
گردد. هاي ادراکی، انسانی و فنی مدیران میمهارت

هاي فرعی: فرضیه
هاي ضمن خدمت موجب ارتقاي آموزش: 1فرضیه فرعی 

گردد. هاي ادراکی مدیران میمهارت
هاي ضمن خدمت موجب ارتقاي آموزش: 2فرضیه فرعی 

گردد. هاي انسانی مدیران میمهارت
هاي ضمن خدمت موجب ارتقاي آموزش: 3فرضیه فرعی 

گردد. هاي فنی مدیران میمهارت
هاي ضمن خدمت موجب ارتقاي آموزش: 4فرضیه فرعی 

هاي مدیران هاي فنی، بیش از سایر مهارتمهارت
گردد. می

شناسی پژوهشروش
آماري پژوهش حاضر، مدیران منطقه هشت و جامعه

هاي کننده در دورهدوازده دانشگاه آزاد اسلامی شرکت
نفر از مدیران میانی 70آموزشی مدیران هستند که تعداد 

هاي مدیران هاي آموزشی مهارتدانشگاه که در کارگاه
شرکت نمودند به عنوان نمونه آماري مورد 12و 8منطقه 

دانشگاه آزاد اسلامی که 8تند. منطقه ارزیابی قرار گرف
داراي بیشترین تعداد واحدهاي جامع در سطح واحدهاي 

باشد، شامل واحدهاي دانشگاهی (تهران دانشگاهی می
علوم و تحقیقات،تهران شمال،تهران جنوب،مرکزي،

علوم دارویی،دندان پزشکی،شهرري، تهران پزشکی،
12منطقه چنینهمتهران غرب و قیامدشت) واسلامشهر،

دانشگاه شامل واحدهاي (کرج، قم، قزوین، تاکستان، 
زهرا و پیشوا، بوئین-رودهن، دماوند، فیروزکوه، ورامین

شهر قدس و هشتگرد) -پرند، پردیس، نظرآباد، شهریار
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نوع باشد. باشد، به عنوان حوزه مطالعاتی پژوهشگر میمی
هايژوهشپبه لحاظ هدف، از نوع پژوهشو روش این 

باشد.می1تجربیپژوهشکاربردي است و از لحاظ روش، 

1. Experimental

: مدل پیشنهادي پژوهش1شکل 
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در این پژوهش ابزار گردآوري اطلاعات براي سنجش 
ه باشد کمی2آزمونو پس1آزمونمتغیرها، پرسشنامه پیش

هاي مدیران تهیه شده براي بررسی تاثیر آموزش بر مهارت
است. پرسشنامه شامل دو بخش سوالات عمومی (سن، 
مدرك تحصیلی، میزان سابقه خدمت و نام واحد 

باشد. تعداد سوالات دانشگاهی) و سوالات تخصصی می
سوال جهت سنجش 12باشد که سوال می35تخصصی 

ش مهارت انسانی و سوال جهت سنج13مهارت ادراکی، 
سوال جهت سنجش مهارت فنی لحاظ گردیده است. 10

پرسشنامه از نوع پرسشنامه بسته و از نوع مقیاس لیکرت 
گزینه در پیش 5بوده و هر پرسش و پاسخی به صورت 

به منظور تعیین شونده قرار داده شده است. روي پرسش
ه شداز روش اعتبار محتوایی استفاده پرسشنامه، 3روایی

4جهت سنجش پایایی(نظرات متخصصین). است 

استفاده 5پرسشنامه از فرمول ضریب آلفاي کرونباخ
گردیده است. ضریب آلفاي کرونباخ به دست آمده براي 

آزمون و براي پرسشنامه پس73/0آزمون پرسشنامه پیش
باشد. می95/0

هاي تجزیه و تحلیل اطلاعات در این پـژوهش،  روش
آمـار اسـتنباطی (کـه    هاي آماري) واخصآمار توصیفی (ش

جهت تعیین وضعیت 6اسمیرنوف-کولموگروفآزمونشامل
نرمال بودن متغیرهاي تحقیـق، آزمـون فریـدمن و آزمـون     

که همان میانگین قبل از دوره و میـانگین پـس از   7علامت
ها بعد از ورود بـه رایانـه   باشد. دادهدوره آموزشی است) می

مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفتند.  SPSSافزار از طریق نرم

1. Pretest
2. Posttest
3. Validity
4. Reliability

5. Cronbach’s Alpha
6. Kolmogro -Smirnov
7. Sign Test

هاي پژوهشیافته
دارد فرضیه اصلی پژوهش بیان میآزمون فرضیه اصلی: 

گانه مورد مطالعه مدیران پس هاي سهکه وضعیت مهارت
از دوره آموزشی تغییر کرده است. براي آزمون این فرضیه 

) 1از آزمون علامت استفاده شد که نتیجه آن در جدول (
ده شده است. آور

: آزمون علامت براي بررسی اثر برنامه آموزشی بر روي 1جدول 
مهارت سه گانه

آزمون
تفاوت 
منفی با 

آزمونپیش

تفاوت 
مثبت با 

آزمونپیش
Z

سطح 
-معنی

داري 
)Sig(

نتیجه 
آزمون

پیش آزمون
-و پس

آزمون
2644*03/2-021/0

آزمون 
-معنی

دار 
است

درصد1داري در سطح معنی**د  درص5داري در سطح معنی* 

درصد، 5داري آزمون در سطح با توجه به معنی
دارد وضعیت شود که بیان میفرضیه صفر رد می

گانه مورد مطالعه مدیران پس از دوره هاي سهمهارت
توان بیان کرد که به آموزشی تغییر نکرده است. لذا می
آزمون،آزمون و پسلحاظ آماري و بر اساس پیش

گانه مدیران پس از طی دوره آموزشی هاي سهمهارت
که نسبت به قبل از آن تغییر کرده است. با توجه به این

آزمون نسبت به تعداد هاي منفی با پیشتعداد تفاوت
توان بیان آزمون کمتر است، میهاي مثبت با پیشتفاوت

هاي گردآوري شده آزمون، بر اساس دادهداشت که در پس
هاي گردآوري آزمون نسبت به دادهران در پسدانش مدی

گانه را در هاي سهآزمون، افزایش مهارتشده در پیش
ها مدیران شاهد هستیم. زیرا تعداد کسانی که نمرات آن

پس از طی دوره آموزشی کمتر شده است نسبت به 
کسانی که پس از طی دوره آموزشی نمره بالاتري کسب 

دار است. ماري معنیاند، کمتر و به لحاظ آکرده

این فرضیه پژوهش بیان آزمون فرضیه فرعی اول: 
دارد که وضعیت مهارت ادراکی مورد مطالعه مدیران می

پس از دوره آموزشی تغییر کرده است. 
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هاي براي بررسی این فرضیه ابتدا سوالات سنجش مهارت
ادراکی قبل از دوره آموزش مدیران در اختیار ایشان قرار 

اطلاعات ثبت گردید و سپس سوالات سنجش گرفت و
هاي ادراکی بعد از دوره آموزشی در اختیار ایشان مهارت

) مقادیر 2قرار گرفت و اطلاعات ثبت شد. در جدول (
توصیفی این سوالات آورده شده است. براي آزمون این 

) 3فرضیه از آزمون علامت استفاده شد که در جدول (
آورده شده است. 

یانگین و انحراف معیار مهارت ادراکی مدیران در : م2جدول 
قبل و پس از دوره آموزشی

انحراف میانگینآزمون
حداکثرحداقلمعیار

تعداد 
-پاسخ

گویان
35/7583/163019870آزمونپیش
32/8940/183721070آزمونپس

: آزمون علامت براي بررسی اثر برنامه آموزشی بر روي 3جدول 
دراکی مدیرانمهارت ا

آزمون

تفاوت 
منفی 

با 
-پیش

آزمون

تفاوت 
مثبت 

با 
-پیش

آزمون

Z

سطح 
-معنی

داري 
)Sig(

نتیجه 
آزمون

پیش آزمون
و 

آزمونپس
2145**83/2-005/0

آزمون 
-معنی

دار 
است

درصد1داري در سطح معنی**درصد  5داري در سطح معنی* 

صـد،  داري آزمون در سـطح یـک در  با توجه به معنی
دارد وضـعیت مهـارت   شود که بیان مـی فرضیه صفر رد می

ادراکی مدیران پس از دوره آموزشی تغییر نکرده است. لذا 
-توان بیان کرد که به لحاظ آمـاري و بـر اسـاس پـیش    می

آزمون، مهارت ادراکـی مـدیران پـس از طـی     آزمون و پس
دوره آموزشی نسبت به قبـل از آن تغییـر کـرده اسـت. بـا      

) 21آزمون (هاي منفی با پیشکه تعداد تفاوتاینتوجه به
) کمتر 45آزمون (هاي مثبت با پیشنسبت به تعداد تفاوت

آزمـون، بـر اسـاس    توان بیان داشت که در پـیش است، می

آزمون نسبت هاي گردآوري شده دانش مدیران در پسداده
آزمون، افزایش مهـارت  هاي گردآوري شده در پیشبه داده

ا در مدیران شاهد هستیم. زیرا تعداد کسـانی کـه   ادراکی ر
ها پس از طی دوره آموزشـی کمتـر شـده اسـت     نمرات آن

دوره آموزشی نمره بالاتري نسبت به کسانی که پس از طی
دار اسـت.  اند، کمتر و بـه لحـاظ آمـاري معنـی    کسب کرده

دهد ) نیز این موضوع را نشان می2جدول مقادیر توصیفی(
ارتقا یافته است. 89به 75ت از حدود که میانگین نمرا

این فرضیه پژوهش بیان آزمون فرضیه فرعی دوم: 
دارد که وضعیت مهارت انسانی مورد مطالعه مدیران می

پس از دوره آموزشی تغییر کرده است. 
هاي براي بررسی این فرضیه ابتدا سوالات سنجش مهارت

یشان قرار انسانی قبل از دوره آموزش مدیران در اختیار ا
گرفت و اطلاعات ثبت گردید و سپس سوالات سنجش 

هاي انسانی بعد از دوره آموزشی در اختیار ایشان مهارت
) مقادیر 4قرار گرفت و اطلاعات ثبت شد. در جدول (

توصیفی این سوالات آورده شده است. براي آزمون این 
) 5فرضیه از آزمون علامت استفاده شد که در جدول (

است. آورده شده

: میانگین و انحراف معیار مهارت انسانی مدیران در 4جدول 
قبل و پس از دوره آموزشی

انحراف میانگینآزمون
حداکحداقلمعیار

ثر

تعداد 
-پاسخ

گویان
-پیش

01/9033/163730070آزمون

-پس

45/10966/364030270آزمون

زشی بر : آزمون علامت براي بررسی اثر برنامه آمو5جدول 
روي مهارت انسانی مدیران

آزمون

تفاوت 
منفی 

با 
-پیش

آزمون

تفاوت 
مثبت 

با 
-پیش

آزمون

Z

سطح 
-معنی

داري 
)Sig(

نتیجه 
آزمون

آزمون 000/0-70/3**1951پیش آزمون
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و 
آزمونپس

-معنی

دار 
است

درصد1داري در سطح معنی**درصد  5داري در سطح معنی* 
آزمون در سـطح یـک درصـد،    داري با توجه به معنی

دارد وضـعیت مهـارت   شود که بیان مـی فرضیه صفر رد می
انسانی مدیران پس از دوره آموزشی تغییر نکرده است. لـذا  

-توان بیان کرد که به لحاظ آمـاري و بـر اسـاس پـیش    می

آزمون، مهـارت انسـانی مـدیران پـس از طـی      آزمون و پس
ده اسـت. بـا   دوره آموزشی نسبت به قبـل از آن تغییـر کـر   

) 19آزمون (هاي منفی با پیشکه تعداد تفاوتتوجه به این
) کمتر 51آزمون (هاي مثبت با پیشنسبت به تعداد تفاوت

آزمـون، بـر اسـاس    توان بیان داشت که در پـیش است، می
آزمون نسبت هاي گردآوري شده دانش مدیران در پسداده

ایش مهـارت  آزمون، افزهاي گردآوري شده در پیشبه داده
انسانی را در مدیران شاهد هستیم. زیرا تعداد کسـانی کـه   

ها پس از طی دوره آموزشـی کمتـر شـده اسـت     نمرات آن
کسانی که پس از طی دوره آموزشی نمره بالاتري نسبت به

دار اسـت.  اند، کمتر و بـه لحـاظ آمـاري معنـی    کسب کرده
هد د) نیز این موضوع را نشان می4جدول مقادیر توصیفی(

ارتقا یافته است. 109به 90که میانگین نمرات از حدود 

این فرضیه پژوهش بیان آزمون فرضیه فرعی سوم: 
دارد که وضعیت مهارت فنی مورد مطالعه مدیران پس می

از دوره آموزشی تغییر کرده است. 
هاي براي بررسی این فرضیه ابتدا سوالات سنجش مهارت

ان در اختیار ایشان قرار فنی قبل از دوره آموزش مدیر
گرفت و اطلاعات ثبت گردید و سپس سوالات سنجش 

هاي فنی بعد از دوره آموزشی در اختیار ایشان قرار مهارت
) مقادیر توصیفی 6گرفت و اطلاعات ثبت شد. در جدول (

این سوالات آورده شده است. براي آزمون این فرضیه از 
) آورده شده 7آزمون علامت استفاده شد که در جدول (

است. 

: میانگین و انحراف معیار مهارت فنی مدیران در قبل و 6جدول 
پس از دوره آموزشی

تعداد حداکثرحداقلانحراف میانگینآزمون

-پاسخمعیار

گویان
47/7073/163120570آزمونپیش
44/8922/252922070آزمونپس

امه آموزشی بر روي : آزمون علامت براي بررسی اثر برن7جدول 
مهارت فنی مدیران

آزمون

تفاوت 
منفی 

با 
-پیش

آزمون

تفاوت 
مثبت 

با 
-پیش

آزمون

Z

سطح 
-معنی

داري 
)Sig(

نتیجه 
آزمون

و پیشآزمون
003/0-98/2**2248آزمونپس

آزمون 
دار معنی

است
درصد1داري در سطح معنی**درصد  5داري در سطح معنی* 

اري آزمون در سطح یک درصد، دبا توجه به معنی
دارد وضعیت مهارت شود که بیان میفرضیه صفر رد می

فنی مدیران پس از دوره آموزشی تغییر نکرده است. لذا 
-توان بیان کرد که به لحاظ آماري و بر اساس پیشمی

آزمون، مهارت فنی مدیران پس از طی دوره آزمون و پس
است. با توجه به آموزشی نسبت به قبل از آن تغییر کرده

) نسبت 22آزمون (هاي منفی با پیشکه تعداد تفاوتاین
) کمتر است، 48آزمون (هاي مثبت با پیشبه تعداد تفاوت

هاي آزمون، بر اساس دادهتوان بیان داشت که در پسمی
-آزمون نسبت به دادهگردآوري شده دانش مدیران در پس

ش مهارت فنی را هاي گردآوري شده در پیش آزمون، افزای
در مدیران شاهد هستیم. زیرا تعداد کسانی که نمرات 

ها پس از طی دوره آموزشی کمتر شده است نسبت به آن
کسانی که پس از طی دوره آموزشی نمره بالاتري کسب 

دار است. جدول اند، کمتر و به لحاظ آماري معنیکرده
ه دهد ک) نیز این موضوع را نشان می6مقادیر توصیفی (

ارتقا یافته است. 89به 70میانگین نمرات از حدود 
این فرضیه پژوهش بیان آزمون فرضیه فرعی چهارم: 

هاي ضمن خدمت موجب ارتقاء مهارت دارد که آموزشمی
گردد. هاي مدیران میفنی بیش از سایر مهارت

بر اساس نتایجی که از آزمون سه فرضیه قبل به دست 
هاي شود. بدین معنا که آموزشمیآمد، فرضیه صفر تایید 
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ضمن خدمت موجب ارتقاء مهارت فنی بیش از سایر 
گردد و این نتیجه نشان دهنده هاي مدیران نمیمهارت

کاتز در مورد اولویت این است که نظریه رابرت آل
ها از آموزش در این جامعه آماري تایید تاثیرپذیري مهارت

گردد. نمی
ز آمـوزش طبـق نظریـه    هـا ا هـارت اولویت تاثیرپـذیري م -

باشد.  ترتیب مهارت فنی، انسانی و ادراکی میرابرت کاتز به
ها از آموزش طبق نتایج این اولویت تاثیرپذیري مهارت-

باشد. پژوهش به ترتیب مهارت انسانی، فنی و ادراکی می
-جهت اولویتهاي مدیران: بندي مهارتآزمون رتبه

مدیران بر اساس میانگین در گانههاي سهبندي مهارت
آزمون، از آزمون تحلیل واریانس فریدمن آزمون و پسپیش

استفاده شده است. 
: آزمونهاي مدیران در پیشبندي مهارتآزمون رتبه

گانه هاي سهبندي میانگین مهارتآزمون فریدمن براي رتبه
دار ) معنی9) و (8آزمون، طبق جداول (مدیران در پیش

است). این 05/0داري زیر را مقدار سطح معنیاست (زی
درصد مشخص شده است. 1داري در سطح سطح معنی

گانه هاي سهدارد بین مهارتلذا فرضیه صفر که بیان می
دار وجود ندارد، رد آزمون، تفاوت معنیمدیران در پیش

شود. بر این اساس، مهارت انسانی مدیران در رتبه اول، می
رتبه دوم و مهارت فنی در رتبه سوم مهارت ادراکی در

ها را بر آزمون این مهارتقرار دارد. یعنی مدیران در پیش
ها اند که مهارت انسانی در آناساس این اولویت داشته

هاي فنی در حداقل قرار داشته است. حداکثر و مهارت
آزمون بر هاي مدیران در پیشبندي مهارت: اولویت8جدول 

تبه با استفاده از تحلیل واریانس فریدمنحسب میانگین ر

هاي سه مهارتاولویت
گانه مدیران

میانگین 
رتبه

01/90مهارت انسانی1
35/75مهارت ادراکی2
47/70مهارت فنی3

هاي مدیران در داري آزمون فریدمن مهارت: معنی9جدول 
آزمونپیش

هاي شاخصردیف
آماري

مقادیر 
محاسبه شده

70تعداد1

خی دو (کاي 2
45/103اسکوئر)

2درجه آزادي3

-سطح معنی4
000/0داري آزمون

آزمون: هاي مدیران در پسبندي مهارتآزمون رتبه
گانه هاي سهبندي میانگین مهارتآزمون فریدمن براي رتبه

دار ) معنی11) و (10آزمون، طبق جداول (مدیران در پس
است). این 05/0اري زیر داست (زیرا مقدار سطح معنی

داري در سطح یک درصد مشخص شده است. سطح معنی
گانه هاي سهدارد بین مهارتلذا فرضیه صفر که بیان می

دار وجود ندارد، رد آزمون، تفاوت معنیمدیران در پس
شود. بر این اساس، مهارت انسانی مدیران در رتبه اول، می

نی در رتبه سوم مهارت ادراکی در رتبه دوم و مهارت ف
ها را بر آزمون این مهارتقرار دارد. یعنی مدیران در پس

ها اند که مهارت انسانی در آناساس این اولویت داشته
هاي فنی در حداقل قرار داشته است. حداکثر و مهارت

آزمون بر هاي مدیران در پسبندي مهارت: اولویت10جدول 
لیل واریانس فریدمنحسب میانگین رتبه با استفاده از تح

هاي سه مهارتاولویت
گانه مدیران

میانگین 
رتبه

45/109مهارت انسانی1
44/89مهارت ادراکی2
32/89مهارت فنی3

هاي مدیران در داري آزمون فریدمن مهارت: معنی11جدول 
آزمونپس

هاي آماريشاخصردیف
مقادیر 
محاسبه 

شده
70تعداد1
05/85اسکوئر)خی دو (کاي 2
2درجه آزادي3
01/0داري سطح معنی4
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آزمون

هاي پژوهش: مدل مبتنی بر یافته2شکل 
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گیريبحث و نتیجه
دهد که آموزش ضمن خدمت نتایج پژوهش نشان می

هاي ادراکی، انسانی و فنی مدیران موجب ارتقاء مهارت
ن صورت که آموزش بیشترین تاثیر را بر گردد. به ایمی

داشته است. پس از آن، 51مهارت انسانی با تفاوت مثبت 
بیشترین تاثیر 48آموزش بر مهارت فنی با تفاوت مثبت 

ترین تاثیر را بر مهارت ادراکی با تفاوت مثبت داشته و کم
داشته است. با توجه به نتایج آماري حاصل از آزمون 45

تا سوم، فرضیه چهارم مورد تایید قرار هاي اولفرضیه
گیرد و در جامعه آماري این پژوهش، مهارت انسانی نمی

هاي مدیران ارتقا یافته است و مهارت بیش از سایر مهارت
گیرد. لذا مدل پیشنهادي فنی در رتبه دوم قرار می

گانه مدیران هاي سهپژوهش که برگرفته از نظریه مهارت
گردد. لیکن توالی باشد، تائید میمی"کاتزرابرت آل"

گانه از آموزش، متفاوت از هاي سهتاثیرپذیري مهارت
رابرت "باشد. زیرا طبق نظریه می"کاتزرابرت آل"نظریه 

گانه از آموزش به هاي سه، تاثیرپذیري مهارت"کاتزآل
ترتیب ذیل است: 

پذیرد؛مهارت فنی که بیشترین تاثیر را می-1
گیرد؛ت انسانی که در رتبه دوم قرار میمهار-2
پذیرد؛ترین تاثیر را میمهارت ادراکی که کم-3

لیکن در مدلی که از نتایج پژوهش حاصل شد، اولویت 
گونه تایید گردید که: هاي مدیران بدینتاثیرپذیري مهارت

پذیرد؛مهارت انسانی بیشترین تاثیر را می-1
گیرد؛ار میمهارت فنی در رتبه دوم قر-2
پذیرد؛ترین تاثیر را میمهارت ادراکی کم-3

) نشان داده شده 2مدل حاصل از نتایج پژوهش در شکل (
است. 
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