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 Abstract
 Objectives: Today, many organizations and companies face increasingly stable and uncertain
 competition, which has been intensified by technological innovations, changing market environments,
 and changing customer needs. It is in this context that outsourcing the activities of the organization
 is considered an executive necessity and an inevitable strategy for organizations that have been
 considered in most countries over the past few decades. Therefore, this study was conducted to identify
and prioritize outsourced educational activities in an organizational university.s

 Materials and Methods: The current research was conducted with a mixed approach and using
 interview and questionnaire tools. The sampling method in the qualitative part was purposeful and
 criterion-oriented, and in the quantitative part, it was simple random sampling. To identify the
 criteria for decision-making, by reviewing the literature studying the available documents conducting
 in-depth interviews with 5 experts, and using the coding of concepts, 50 outsourcing criteria were
 identified, and then it was given to the second group of experts (13 people). To identify the main
 educational activities after studying the upstream documents, a relevant questionnaire was designed
 and given to 35 experts in the field of education, experts, and professors. In the quantitative part, a
 paired questionnaire made by the researcher to make a multi-criteria MADM decision was distributed
 among a group of experts and experts in the field of university education to the number of 39 people,
 and activities were prioritized using the Top Sis method and Shannon's entropy.s
 Discussion and Conclusions: The results introduced 5 criteria as the final criteria, which include
 decentralization of educational activities, focus on the implementation of educational strategies,
 maintaining and promoting organizational values, improving financial status (revenue generation,
 financial savings, etc.) and accelerating the implementation of processes and educational activities.
 So, 43 non-core activities in 4 areas, needs assessment and feasibility, planning, implementation and
 evaluation, and monitoring were organized and according to the criteria, 13 training activities for
 outsourcing were introduced. The design of training required by professors and trainers in the field of
 needs assessment was the main priority in four criteria; software and hardware configuration of the
 comprehensive education system in the field of planning was a priority of three criteria, and proper
 holding of theoretical and practical classes was the main priority of two criteria. Identification of
 barriers to the optimal performance of training staff by all five criteria is one of the main priorities for
outsourcing.s

 Keywords: Outsourcing, Educational Activity, Organizational University, MADM Multi-indicator
 Model, Fuzzy Delphi, Decision Criteria.t
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چکیده
نوآوری های  به واسطه  روبه رو هستند که  نامطمئني  و  پایدار  فزاینده   رقابت  با  و شرکت ها  از سازمان ها  بسیاري  امروزه  هدف: 
این شرایط است که برون سپاری  یافته است. در  نیازهای در حال تغییر مشتریان، شدت  بازاري و  فنّاورانه، تغییر محیط های 
برای سازمان ها مطرح می گردد که طی چند دهه  اجتناب ناپذیر  راهبرد  و یک  اجرایی  به عنوان ضرورت  فعالیت های سازمان، 
گذشته در اکثر کشورها مورد توجه بوده است. ازاین روی این پژوهش با هدف شناسایی و اولویت بندی فعالیت های آموزشی قابل 

برون سپاری در یک دانشگاه سازمانی صورت گرفت. 
مواد و روش ها: پژوهش حاضر با رویکرد آمیخته و با بهره از ابزارهای مصاحبه و پرسشنامه انجام شده است. روش نمونه گیری 
در بخش کیفی، هدفمند ملاک مدار و در بخش کمی، تصادفی ساده بود. برای شناسایی معیارهای تصمیم گیری، با بررسی ادبیات 
و مطالعه اسناد و مدارک موجود و انجام مصاحبه های عمیق با 5 نفر از خبرگان و با بهره گیری از کدگذاری مفاهیم،50 معیار  
برون سپاری شناسایی شد و در اختیار گروه دوم خبرگان )13 نفر( قرار گرفت. به منظور شناسایی فعالیت های اصلی آموزشی پس 
از مطالعه اسناد بالادستی، پرسشنامه مربوطه طراحی و در اختیار 35 نفر از کارشناسان حوزه آموزش، خبرگان و اساتید قرار 
گرفت. در بخش کمی، پرسشنامه زوجی محقق ساخته باهدف تصمیم گیری چند شاخصه MADM بین گروهی از خبرگان و 
صاحب نظران امر آموزش دانشگاه به تعداد 39 نفر به شکل هدفمند توزیع شد و با استفاده از روش تاپ سیس و آنتروپی شانون 

اولویت بندی فعالیت ها انجام گرفت.
بحث و نتیجه گیری: نتایج 5 معیار را به عنوان معیار نهایی معرفی کرد که شامل؛ تمرکززدایی از فعالیت های آموزشی، تمرکز 
بر اجرای راهبردهای آموزشی، حفظ و ارتقای ارزش های سازمانی، ارتقای وضعیت مالی )درآمدزایی، صرفه جویی مالی و...( و 
سرعت بخشیدن به انجام فرایندها و فعالیت های آموزشی بودند و 43 فعالیت غیراصلی در 4 حوزه، نیازسنجی و امکان سنجی، 
با توجه به معیارها، 13 فعالیت آموزشی برای برون سپاری معرفی شدند.  برنامه ریزی، اجرا و ارزیابی و نظارت مرتب شدند و 
جامع  سیستم  و سخت افزاری  نرم افزاری  »پیکره بندی  نیازسنجی  حوزه  در  مربیان«  و  اساتید  نیاز  مورد  طراحی»آموزش های 
برای  اصلی  اولویت  به عنوان  اجرا  حوزه  در  عملی«  و  نظری  کلاس های  مناسب  »برگزاری  و  برنامه ریزی  حوزه  در  آموزش« 
برون سپاری قرار گرفتند. قابل توجه است که »شناسایی موانع موجود در عملکرد مطلوب کارکنان آموزشی« توسط هر پنج 
معیار جزء اولویت های اصلی برای برون سپاری قرارگرفته است. درنهایت نتایج نشان داد که تدوین دستورکارهای دروس مهارتی، 
قابل  آموزشی  فعالیت های  از  آموزش  جامع  سیستم  پیکره بندی  آموزشی،  نیازسنجی  دانشجویان،  کارآمدی  موانع  شناسایی 

برون سپاری می باشد.

کلیدواژه ها: برون سپاری، فعالیت آموزشی، دانشگاه سازمانی، مدل چند شاخصه MADM، دلفی فازی، معیار تصمیم گیری.
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مقدمه .
بنیادین  امری درواقع در حکم تحولی  "چنین  آثار آن می گوید :  با برون سپاری و  ارتباط  پیتر دراکر در 
در ساختار سازمان های جهان فرداست. این بدان معناست که دیگر الزامی نیست که سازمان های بزرگ 
به تشکیلاتی بدل شوند که تعداد زیادی افراد را در استخدام خود داشته باشند. این قبیل سازمان ها به 
تشکیلاتی تبدیل می شوند که به درآمدهای عالی و بهره وری بالا دست پیدا می کنند، زیرا تنها بر فعالیت هایی 
به اهداف سازمانی  تمرکز می کنند که برای آن ها مأموریت یافته اند. کارهایی را انجام می دهند که دقیقاً 
آن ها مربوط است. کارها را به خوبی می شناسند و به جزئیات آن آشنایند" )جاریان و رهاننده پور،1392: 5(.

امروزه بسیاري از سازمان ها و شرکت ها با رقابت فزاینده  پایدار و نامطمئني روبه رو هستند که به واسطه 
بازاري و نیازهای در حال تغییر مشتریان، شدت یافته است. این  نوآوری های فنّاورانه، تغییر محیط های 
و  کسب وکار  اولویت های  سازمان،  استراتژیک  چشم انداز  در  عمده ای  اصلاحات  موجب  بحراني  وضعیت 
بازبیني الگو های سنتي و حتي الگو های نسبتاً معاصر شده است. به عبارتی مي توان گفت که: رویکردها و 
راه حل های گذشته دیگر قابلیت و توانایي خود براي رویارویي با چالش های سازماني و محیط بیروني را از 
دست  داده اند؛ یا بهتر است با رویکردها و دیدگاه های جدیدي جایگزین شوند )سعیدپور، فریدفر و قاضی 
برون سپاری،  اسمیت3، 2005(  و  )اوریوردن1، سوئنی2  انجام  شده،  پژوهش های  براساس  عسگر، 1398(. 
برون سپاری  که  است  شرایط  این  در  است.  سازمان ها  درون  در  چابکی4  و  سریع  پاسخ گویی  برای  راهی 
فعالیت های سازمان، به عنوان ضرورت اجرایی و یک راهبرد اجتناب ناپذیر برای سازمان ها مطرح می گردد 
که طی چند دهه گذشته در اکثر کشورها مورد توجه قرار گرفته و در ایران نیز، در برخی از بخش ها و در 

چارچوب اصل 44 قانون اساسی به اجرا درآمده است.
ابتدا در صنعت فناوری  برون سپاری را می توان برای تمام فعالیت های سازمانی به کار برد. این روش 
اطلاعات استفاده شد و سپس در زمینه های دیگری ازجمله منابع انسانی، بازاریابی، فروش، خدمات مالی 
و مدیریت مورد استفاده قرار گرفت )دلموته5، 2008(. فیپس و مری سوتیز6 )2005( طی بررسی صورت 
ناکوبو7 در سال 2002 شرکت داشتند اعلام کرد:  گرفته در بین 112 دانشگاهی که در نشست سالیانه 
خود  خدمت  یک  دیگر  درصد   13 خدمت،   5 آن ها  درصد   13 خدمت،   5-2 بین  دانشگاه ها  درصد   65
هرچند  نکرده اند.  برون سپاری  را  از خدمات خود  هیچ یک  آن ها  درصد   9 تنها  و  کرده اند  برون سپاری  را 
بیان  به  اما  می گذارد  سر  پشت  را  خود  اولیه  مراحل  دانشگاه ها  در  استراتژیک  فعالیت های  برون سپاری 
آدامز، گارینو، روبین چاکس و ادواردز8 )2004( برون سپاری فعالیت های خدماتی در دانشگاه ها و کالج ها به 
سال های 1949 برمی گردد. آن ها معتقد بودند برون سپاری تنها به خدمات پشتیبانی محدود نمی شود بلکه 
در تأمین نیروی انسانی دانشگاه ها، بخصوص در بخش کارگری و کارمندان پاره وقت و قراردادی نیز دارای 
تأثیر بسیاری بوده است به طوری که این کارمندان شرکتی حتی به عنوان مربی در بخش آموزش دانشگاه ها 
و کالج ها بکار گرفته  شده اند. مؤسسات آموزشی ازاین رویکرد با تفویض تدریس در مقطع کارشناسی به این 

دستیاران آموزشی بهره برده اند.
برون سپاری آموزشی از دیدگاه هال )2006( به معنی دستیابی به منابع خارجی با هدف کاهش هزینه ها 

1. ORiordan
2. Sweeney
3. Smyth
4. Agility
5. Delmotte
6. Phipps & Merisotis
7. Nacubo
8. Adams ,Guarino. Robichaux & Edwards
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فرآیند  یا چند  اجرای یک  و  انتقال مستمر مدیریت  را  آموزشی  برون سپاری  تعریفی دیگر  او در  و  است 
و همکاران  براتی  میراحمدی، 1396(.  و  )خراسانی  ارائه دهنده خدمات خارجی می داند  به یک  آموزشی 
)2019( در پژوهش خود نشان دادند که برون سپاری به عنوان یک استراتژی مؤثر منجر به افزایش رضایت 
پرسنل، مشتری و ذی نفعان می شود؛ اما برون سپاری فعالیت آموزش دانشجویان علاوه بر مزیت های ذکر 
شده با محدودیت ها و خطراتی همچون تغییر ساختار سازمان )بلکورت، بوهلنـدر واسنل1، 2008(، انحراف 
تدریجی اهداف، محتوا، فرایند، فعالیت ها و جریانات آموزشی و به طور کلی ماهیت فعالیت های آموزشی 
)بارساد  ارائه کننده خدمات  نهاد  از سوی  سازمان  فرهنگی  مسائل  به  توجه  عدم  )بوش، 2012: 14-3(، 
وگیبسون، 2007( نیز همراه است. پژوهش بیتس، تی چوی وای کیم2021،2 که در کشورهای هنگ کنگ، 
هرچند  که  دادند  نشان  آن ها  می کند.  تأیید  را  فوق  یافته های  است  شده  انجام   شمالی  کره  و  انگلستان 
برون سپاری منجر به افزایش دستیابی به اهداف سازمانی مانند کارآیی، کیفیت و پیشرفت مدرسه می شود 
ولی می تواند مشکلاتی چون تضعیف وجهه حرفه ای معلمان، کاهش رسالت آموزشی و رشد دیدگاه تجاری 

به مدرسه را افزایش دهد.
از آنجایی که تصمیم گیری برای پیمان سپاری در بخش آموزش دانشگاه یک تصمیم کاملًا پیچیده و مهم 
و اقدامی ضروری برای دانشگاه ها به شمار می رود، لذا مدیران باید قبل از هر اقدام، اثرات متنوع آن را بر 
تمامی اجزای سازمان در کوتاه مدت و بلندمدت مدنظر قرار دهند و در به کارگیری آن، به تمامی جنبه های 
فنی و تخصصی از دیدگاه مشتریان، ذی نفعان، کارکنان و درنهایت اهداف سازمان، توجه کنند تا ضمن 
حمایت کافی از سوی سازمان، با مشکلات عدیده ای مواجه نشوند. نتایج تلاش تعدادی از محققین ازجمله 
)سانگ2010،3؛ هالین4 و راس5، 2010؛ فیپس و مری سوتیز، 2005؛ عبدالحمید و سابرمانی6، 2009( 
نشان می دهد برون سپاری به عنوان ضرورت امروز نظام آموزش عالی و دانشگاه ها موردتوجه صاحب نظران 
قرارگرفته است و توجه به این امر نه تنها در مورد خدمات عمومی چون حمل  و نقل، تهیه و تدارک تجهیزات 
مورد نیاز دانشگاه و تهیه غذا کارکنان، اساتید و دانشجویان مورد توجه است بلکه به فعالیت ها اصلی دانشگاه 
چون تحقیق و پژوهش، آموزش و تدریس نیز گسترش  یافته است. شاهد این امر، پژوهش های متعددی 
است که در زمینۀ چگونگی، میزان موفقیت و بررسی سطح تمایل به برون سپاری خدمات در دانشگاه های 
ایران انجام  شده است )کاووسی و همکاران 1391، عمرانی و همکاران، 1392، خلیلی فر و همکاران، 1393، 

باقری، ابراهیمی و کیانی، 1395(. دانشگاه شاسزمانی نیز از این حیث استثنا نیست.
در  مادر  سازمان  به  یاری  برای  استراتژیک  ابزاری  به عنوان  که  است  آموزشی  نهاد  سازمانی  دانشگاه 
دستیابی به مأموریت خود به وسیله انجام اقداماتی که باعث رشد یادگیری دانش و خرد فردی و سازمانی 
قالب یک واحد  به عبارت  دیگر دانشگاه سازمانی می تواند در  )الن7، 2002(.  می شود، طراحی  شده است 
سازمانی ساده که به ارائه آموزش های میان مدت و بلندمدت، با اعطای مدرک معتبر می پردازد، یک واحد 
کوچک که وظیفه برون سپاری و یا استفاده مؤثر از منابع آموزشی خارج سازمانی را عهده دار بوده تا تشکیل 
یک تیم حرفه ای قوی در داخل سازمانی که بتواند فرایند یادگیری را در سازمان هدایت کند، عمل کند.  
مهم آن است که حاصل هر روش، یادگیری مستمر کارکنان در جهت توسعه فردی،  گروهی و سازمانی 
باشد. آموزش این دانشگاه در بسیاری از جنبه ها منحصر به  فرد است. بخشی هنری و بخشی حرفه ای است، 

1. Belcourt, Bohlander & Snell
2. Bates, TH Choi & Y Kim
3. Sang
4. Holian
5. Ross
6. Abdul Hamid & Suberamany
7. Allen
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بخشی حس درونی، بخشی شبه نظامی و بخشی کار اجتماعی و درنهایت ایجاد فرهنگ  سازمانی مشترک،  
وظیفه شناسی و ایجاد حس تعلق به سازمان است )مکدانلد و همکاران، 2008، ترجمه: صالحی و همکاران، 
1391: 54(. دانشگاه سازمانی مورد پژوهش نیز، مشخصاً، با نیازهای جامعه و با اقتصادی در حال دگرگونی 
در پیوند است و در عین  حال، محدودیت منابع، انعطاف ناپذیری، هزینه سنگین فعالیت های سنتی آموزش 
و سیاست های قدیمی، موجبات کاهش توان و ظرفیت های سازمان را فراهم آورده است. موضوعاتی چون 
تعداد زیاد جذب دانشجو، تداخل برنامه های آموزشی، مهارتی، نظری و عملی به دلیل اجرای هم زمان آن ها، 
ارتقای تحصیلات  و  پتانسیل های موجود در جهت رشد  به کارگیری  آموزشی، کندی  بودن دوره  طولانی 
تکمیلی در دانشگاه مورد مطالعه؛ تداخل برنامه های آموزشی دانشجویان با برنامه های ابلاغی غیرآموزشی 
از سوی سازمان، متمرکز بودن نظام آموزشی و... همگی منجر به کم تحرکی و عدم چابکی سازمانی در 

دانشگاه مورد مطالعه شده است.
البته برون سپاری به دلیل الزامات راهبردی آن، با مؤلفۀ بسیاری همراه است. مسئله ای که مدیران ارشد 
در مورد برون سپاری فعالیت های آموزشی با آن مواجه هستند، استفاده از برون سپاری نیست بلکه تعیین 
خدمتی است که باید برون سپاری شود )پکورا1، 2012(. لذا با توجه به اثرات گاهاً منفی برون سپاری انتخاب 
و اولویت بندی فعالیتی که باید برون سپاری شود از درجه اهمیت بالایی برخوردار است. بخصوص در امر 
اساسی و کلیدی چون فعالیت های آموزشی در یک دانشگاه سازمانی که برخی اوقات تنها متولی تربیت 
بدیهی  مأموریت های محوله می باشد.  کلیه  انجام  به منظور  نیاز سازمان مطبوع خود  مورد  انسانی  نیروی 
است انجام هرگونه خطا، اشتباه و یا کمی و کاستی در امر آموزش منجر به بازتاب ناخوشایند نتایج آن در 
عملکرد سازمان مربوطه خواهد شد زیرا محصولات یک دانشگاه سازمانی برای تأمین نیروی انسانی سازمان 
از اهمیت و حساسیتی  امور آموزش  یا نهاد مربوطه مورد استفاده قرار می گیرند. لذا هرگونه تصمیم در 
دوچندان برخوردار است. پس منطقی به نظر می رسد که در این گونه دانشگاه ها برای جلوگیری و کاهش 
اثرات ناخوشایند ناشی از شتاب زدگی در برون سپاری فعالیت های آموزشی، مطالعه ای علمی برای شناسایی 
و اولویت بندی فعالیت های آموزشی قابل برون سپاری انجام شود تا با گام های مناسب و مستحکم نسبت به 
ایجاد تغییرات لازم تصمیم گیری کرد. با توجه به این موضوع مدیران و تصمیم گیران دانشگاه سازمانی مورد 
مطالعه بر آن شدند به منظور کاهش اثرات ناشی از میزان افزایش تقاضا و محدودیت منابع در ارائه خدمات 
آموزشی، پاره ای از این فعالیت ها را به سایر دانشگاه ها و مراکز آموزشی کشور واگذار نمایند. مقرر شد این 
مهم با انجام طرحی پژوهشی ضمن شناسایی معیارهای برون سپاری نسبت به معرفی فعالیت های آموزشی 
قابل برون سپاری نیز اقدام نماید لذا انجام طرحی با این عنوان در دستور کار قرار گرفت. از این روی هدف 
غایی این پژوهش شناسایی و اولویت بندی فعالیت های آموزشی قابل برون سپاری در دانشگاه مورد مطالعه 
می باشد و انتظار می رود دست آوردهای ناشی از اجرای این پژوهش برای این دانشگاه و سازمان مربوطه 
علاوه بر توجه به خصوصی سازی و کاهش تصدی گری، کاهش هزینه های آموزشی، ارتقای کیفیت آموزش، 
به روز شدن آن ها، کوتاه شدن زمان آموزش، گسترش ارتباط و تعامل با مراکز علمی، دانشگاه ها و رده های 
تخصصی و درنهایت زمینه واکاوی مفهوم برون سپاری در دانشگاه موردمطالعه را فراهم نماید. در همین 

راستا، پژوهش حاضر در پی پاسخگویی به سؤالات زیر است:
1. فعالیت های آموزشی قابل برون سپاری در دانشگاه سازمانی مورد مطالعه کدامند؟

2. معیارهای برون سپاری فعالیت های آموزشی در دانشگاه سازمانی مورد مطالعه کدامند؟

1. Pecora
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مبانی نظری و پیشینه پژوهش
برون سپاری در مؤسسات آموزشی امر جدیدی نیست. با این حال، همواره در طول تاریخ بحث برانگیز بوده 
و با مخالفت شدید مواجه شده است. با وجود افزایش سریع برون سپاری به عنوان یک ابزار اصلی مدیریت 
فعالیت ها، در محیط های آموزشی، به نظر می رسد طرفداران برون سپاری به طور مداوم در خصوص منطق 
اکبری  از  نقل  به  )جنینگز، 2002،  دارند  قرار  منتقدین  پرسش  مورد  برون سپاری  از  ناشی  پیامدهای  و 
جوکار و اسداله،1393(. همان طور که استفاده از برون سپاری همچنان رو به افزایش است و به سرعت در 
حال تبدیل شدن به یک بخش از ابزارهای مدیریت در دانشگاه ها و مراکز آموزشی است )پک ورا، 2012(. 
می توان گفت موفقیت برون سپاری در قبال اجرای صحیح آن در قالب فرایندی راهبردی و دقیق است. 
به این منظور، الگوهای فرایندی فراوانی پیشنهاد و ارائه  شده است؛ یکی از این الگوها در شکل شماره 1 

مشاهده می شود.

شکل 1. فرایند اجرایی برون سپاری )پاور1 و همکاران،2006(

همان گونه که در شکل شماره 1 نشان داده  شده است در اجرای فرایند برون سپاری پس از ارزیابی و 
اخذ تصمیم مبنی بر اجرای آن در سازمان می بایست گام اصلی و کلیدی شناسایی نیازها و انتخاب فعالیت 
قابل برون سپاری انجام گیرد. فعالیت های آموزشی شامل کلیه فعالیت های می شود که به صورت مستقیم 
و غیرمستقیم، منجر به یادگیری و درنهایت تغییر رفتار در فراگیران می گردد و بدین منظور می توان به 
فعالیت هایی غیراصلی چون برگزاری همایش ها و اجلاس های علمی، کارگاه های آموزشی ونیز فعالیت های 
اصلی چون برگزاری دوره های آموزش نظری، عملی و مهارتی در مقاطع و سطوح مختلف اشاره کرد. در 
این راستا همان گونه که اشاره شد تعیین فعالیت های اصلی و پشتیبانی از اهمیت زیادی برخوردار است و 
یکی از اولین گام ها در فرایند برون سپاری است. فعالیت های آموزشی در این پژوهش با بهره گیری از اسناد 
و مدارک سازمانی و نیز نقشه فرآیندهای دانشگاه مورد مطالعه، در چهار دسته، امکان سنجی و نیازسنجی، 
برنامه ریزی، اجرا و نظارت و راهنمایی دسته بندی گردید. بـرای اتخـاذ تـصمیم مناسـب در هر زمـان و 
جلـوگیری از ریسک های احتمـالی، بایـد شاخص ها و ملاک های مناسبی جهت انتخاب فعالیت ها برگزیـد. 
مطالعه ادبیات برون سپاری نشان می دهد که مجموعه ای از معیارها در برون سپاری فعالیت ها مؤثر است. در 
این پژوهش تعیین معیارها در قالب سطوح چهارگانه از مفهوم تا معیار )مفهوم، ابعاد، مؤلفه ها، معیارها(، 
متکی به منابع حمایتی، سازمان دهی شدند؛ اما به طور کلی می توان گفت معیارهای برون سپاری، مقیاس ها 
و یا ملاک هایی هستند که با دست یابی به آن ها، فعالیت هایی برای برون سپاری انتخاب می شوند. به عنوان  
مثال: کاهش هزینه، افزایش کیفیت، افزایش بهره وری و ... . ارزیابی نوع فعالیت ها به سازمان کمک می کند 
تا اهمیت و لزوم برون سپاری یک فعالیت را ازلحاظ حفظ موقعیت رقابتی سازمان، مورد ارزیابی قرار دهد 

)مک لاوور، 2005(.
با توجه به مطالب فوق می توان نتیجه گرفت که به طور کلی فعالیت های هر سازمان به دو دسته اصلی 
1. Paver
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در  و  است  نظریه پردازان  اکثر  توصیه  غیراصلی  فعالیت های  برون سپاری  که  تقسیم می شوند  غیراصلی  و 
بنابراین  است؛  اصلی  فعالیت های  بر  تمرکز  بهبود  غیراصلی،  فعالیت های  برون سپاری  اهداف  از  یکی  کل 
یا برون سپاری نمی شوند و یا بعد از فعالیت های غیراصلی برون سپاری می شوند.  فعالیت های اصلی اصولاً 
در این پژوهش بر آن شدیم به منظور شناسایی فعالیت اصلی و یا غیراصلی حوزه آموزش دانشگاه، کلیه 
با معیارها، فعالیت ها  فعالیت ها توسط خبرگان جامعه آماری به چالش کشیده شود و پس ازآن متناسب 
اولویت بندی گردد. بدیهی است برای هرگونه تصمیم گیری نیازمند به یک سری معیارهای تصمیم گیری 
هستیم که در این پژوهش با توجه به تقسیم بندی معیارها به دو دسته کلی سازمانی و محیطی این کار 

صورت گرفت که در بخش های آتی بیشتر به آن ها پرداخته خواهد شد.
در زمینه تحقیقات صورت گرفته در داخل کشور می توان به قنبری، برزگر وجهی آبادی، حاجی زاده اصل 
)1399( اشاره کرد که در پژوهش خود با عنوان شناسایي و رتبه بندی عوامل مؤثر برون سپاری، نگهداري و 
تعمیرات در آماد پشتیبانی فرماندهي انتظامي استان همدان با رویکرد »AHP« نشان دادند که پنج عامل 
اصلي به ترتیب شامل عامل مدیریتي، فرآیندی، محیطي، ارزیابي و نظارت و درنهایت ارتباطات و قراردادها 
بر برون سپاری اثر دارند که در این میان عامل مدیریتي بیشترین اهمیت و ارتباطات و قراردادها کمترین 
اهمیت را به خود اختصاص دادند. هم چنین یزدان پناه و مؤمنی )1395( در پژوهشی با عنوان »بررسی 
سطوح برون سپاری آموزش از دیدگاه کارشناسان آموزش ادارات دولتی خراسان جنوبی« دریافتند که اکثر 
کارشناسان آموزش ادارات دولتی استان خراسان جنوبی با برون سپاری آموزش های سازمانی در ابعاد هدف، 
حیطه، محتوا، مدت و فرایند آموزش موافق اند. در این راستا بهرامی و ملکی )1394( در اثر خود با عنوان 
دانشگاه  موردي:  )مطالعه  سازمانی  آموزش های  برون سپاری  به منظور  مناسب  آموزشی  مؤسسه  »انتخاب 
قم(« با رویکرد جامع ANPBOCR، پس از تعیین معیارهای مؤثر و وابستگی میان معیارها نشان دادند 
که مدیران هنگام به کارگیری راهبرد برون سپاری آموزشی، ابتدا باید به بررسی مزایا، هزینه ها، فرصت ها و 
ریسک های حاصل از این برون سپاری پرداخته، سپس با در نظر گرفتن این موارد و الویت بندي مؤسسات 
آموزشی موردنظر، در صورت مفید بودن این راهبرد براي سازمانشان، اقدامات بعدي را در جهت پیاده سازی 

آن انجام دهند.
به  آموزش  برون سپاری  »چالش های  عنوان  با  پژوهشی  در   )1393( میراحمدی  و  قهرمانی  خراسانی، 
ارائه دهنده  به مؤسسات  برون سپاری  نقاط قوت  دادند که مهم ترین  نشان  آموزش«  ارائه دهنده  مؤسسات 
آموزش به ترتیب توسعه منابع و امکانات، بهبود عملکرد، کاهش هزینه ها و تمرکز بر اهداف و فرایندهای 
اصلی و مهم ترین نقاط ضعف برون سپاری آموزش، نداشتن اطلاعات کافی در خصوص شرکت ها، از دست 
رفتن مزایای رقابتی، دشواری در تغییر به سمت پیمانکاران جدید و افزایش منابع مورد نیاز، مدیریت تماس 
و روابط بوده است. قاضی زاده فرد و اتابکی )1391( در پژوهشی با عنوان »معرفی الگوی برون سپاری در 
توانست  این سازمان ها،  برون سپاری در  برای  مناسب  فرآیندی  الگوی  ارائه  با هدف  نظامی«  سازمان های 
الگوی یاد شده را در پنج مرحله، انتخاب فعالیت ها، تصمیم گیری برون سپاری، انتخاب تأمین کنندگان با 
عقد قرارداد و انتقال خدمات تشریح و ملاحظه هایی که سازمان های نظامی در هر یک از مراحل باید در 

نظر بگیرند را نیز ارائه داد.
در زمینه پژوهش های انجام  گرفته در خارج از کشور نیز می توان به پژوهش بیتس، تی چوی، ای کیم 
)2021( اشاره کرد آن ها در پژوهشی با عنوان »برون سپاری خدمات آموزشی در کره جنوبی، انگلیس و 
در  گسترده ای  به طور  آموزشی  خدمات  برون سپاری  که  داشتند  بیان  گفتمانی«  تحلیل  یک  هنگ کنگ: 
سطح بین المللی به عنوان یک »راه حل آزمایش شده« برای رفع مشکلات مختلف آموزشی ازجمله مدیریت 
مدرسه، طراحی برنامه درسی و برنامه آموزشی و هم چنین برقراری نظم و انضباط در بین دانش آموزان 
مورد استفاده قرار گرفته است. گفته می شود که واگذاری خدمات به اشخاص ثالث، اهداف سازمانی مانند 
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کارآیی، کیفیت و پیشرفت مدرسه را افزایش می دهد. با این حال، برون سپاری خدمات آموزشی ماهیتاً بر 
مرزهای کار معلمان تأثیر گذاشته است. وجود منطق حل مسئله با استفاده از نهادینه سازی برون سپاری، 
مشکلات خاص خود را ایجاد می کند، ازجمله تضعیف حرفه ای بودن معلمان، »تجاری سازی« مدارس و 

کاهش مأموریت ها. آموزشی آن ها.
سانگ )2010( در پژوهشی در شش دانشگاه  دولتی کنیا به طور خاص به مطالعه چالش ها و فرصت های 
ایجاد شده توسط فعالیت های برون سپاری می پردازد. وی دریافت هرچند دانشگاه ها در برون سپاری درگیر 
برخی سیاست های کلی ابلاغ  شده توسط دولت هستند لیکن هیچ چارچوب قانونی شناخته شده ای در این 
خصوص وجود ندارد. خدماتی چون عملیات تهیه و توزیع غذا، نگهبانی و خدمات سرایداری در دانشگاه های 
در  به  صرفه جویی  تنها  نباید  برون سپاری  در  که  می گیرد  نتیجه  انتها  در  و  برون سپاری می شود؛  دولتی 
هزینه ها پرداخت بلکه ارائه خدمات بهتر با پایداری بیشتر و بهنگام از اهمیت بیشتری برخوردار است و از 
طریق برون سپاری، دانشگاه قادر به قطع هزینه ها، بهبود بهره وری و دست یابی به خواسته های رو به افزایش 

خود و جامعه اطراف خواهد شد.
کاپتا و همکاران1 )2005( در پژوهشی با عنوان »برون سپاری در آموزش عالی« با هدف اندازه گیری 
میزان اجرا و میزان رضایت از برون سپاری در مؤسسات آموزش عالی با بهره از روشی پیمایشی در جامعۀ 
مدیران مدارس / معاونین مدارس خصوصی و دولتی در ایالات مریلند، کارولینای شمالی و ویرجینیا در 
به حفظ  تمایل  بررسی  مورد  ایالت  سه  هر  در  مؤسسات  به اتفاق  قریب  اکثر  که  دریافتند  متحده  ایالات  
برون سپاری در مؤسسات خود دارند. این تحقیق نشان می دهد که انگیزه های احتمالی برای برون سپاری 
صرفه جویی در هزینه ها و محدودیت های بودجه ای، بهبود کیفیت خدمات و کارکنان، عدم توانایی، احساس 
عدم امنیت یا مسئولیت خدمات، کنترل از سوی نهادهای حاکم و فشار از سوی سایر رقبا است. هم چنین 
آدامز و همکاران )2004( در پژوهشی ملی که به مقایسه برون سپاری در آموزش عالی در طی سال های 
دولتی،  و  عمومی  آموزشی  نهاد   582 بین  از  کردند  اعلام  پرداختند،   2003-  2004 و   1998  -1999
برون سپاری در فعالیت های چون فروش کتاب به میزان 0/6، نهارخوری به میزان 0/1 خدمات سرایداری 
0/1، تعمیر و نگهداری به میزان 0/4 افزایش داشته است و در خدمات مالی به میزان 0/4 و سرویس های 
امنیتی به میزان 0/6 کاهش داشته است. آن ها به این نتیجه رسیده اند که دانشگاه ها و کالج ها برای باقی 
با افزایش هزینه، برای کسب درآمد ناچار هستند که به سازمانی  ماندن در این محیط پر چالش همراه 
اعضای  از  و  بکاهند  تمام وقت  اعضای هیئت علمی  تعداد  از  این منظور می بایست  به  و  تبدیل شوند  لاغر 
هیئت علمی قراردادی بیشتر استفاده کنند و به برون سپاری گسترده فعالیت های پشتیبانی بپردازند و در 
انتها بیان داشتند، دانشگاه ها با دقت در پیاده سازی این ساختار جدید می توانند خدمات باکیفیت بیشتر و 

عملیات کارآمدتری به دانشجویان ارائه دهند.
نوآوری  جنبه  آموزشی«  فعالیت های  »برون سپاری  درباره  شده  انجام   پژوهش های  پیشینه  بررسی  با 

پژوهش حاضر نسبت به سایر پژوهش ها را می توان در عوامل زیر برشمرد:
 استفاده از روشی آمیخته در جمع آوری اطلاعات و تحلیل یافته ها و به کارگیری روش دلفی فازی، 	

آنتروپی شانون و مدل چند شاخصه MADM به منظور دستیابی به اطلاعاتی واقعی؛
 تمرکز بر برون سپاری فعالیت های اصلی دانشگاه )فعالیت های آموزشی( درحالی که اکثر پژوهش ها 	

به برون سپاری فعالیت های غیراصلی سازمان تأکید دارند؛
 تفاوت پژوهش در روش و نیز جامعه آماری نسبت به پژوهش های ذکر شده؛	
 معرفی معیارهایی مشخص برای انتخاب فعالیت های آموزشی قابل برون سپاری در دانشگاه های 	

سازمانی

1. Gupta
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	 نتیجه پژوهش که با هدف بهبود و ارتقاء سطح برنامه ریزی و عملکرد سازمانی در دانشگاه مورد 
مطالعه می باشد.

روش شناسی پژوهش
پژوهش آمیخته و کاربردی حاضر به ابعاد مختلف زیر پرداخته است:

دسته بندی فعالیت های آموزشی دانشگاه سازمانی مورد مطالعه: پس از مطالعه اسناد بالادستی - 
پرسشنامه مربوطه طراحی و در اختیار 35 نفر از کارشناسان حوزه آموزش، خبرگان و اساتید قرار 

گرفت تا فعالیت های اصلی از فعالیت های غیراصلی تفکیک گردد.
شناسایی معیارهای برون سپاری: ابتدا با استفاده از روش کیفی و مصاحبه عمیق با 5 نفر از خبرگان 	 

که همگی مدیران ارشد سازمانی و دانشگاهی باتجربه خدمت و سیاست گذاری در حوزه آموزش به 
میزان حداقل 10 سال بودند تا اشباع نظری 50 معیار اولیه برون سپاری فعالیت های آموزشی مورد 
شناسایی قرار گرفت. این معیارها در قالب پرسشنامه ای باهدف تعیین میزان اهمیت هر یک از 50 
معیار در اختیار 13 نفر دیگر از خبرگان سازمان قرار گرفت تا با انجام روش دلفی فازی، هر یک از 
معیارها که میانگین دی فازی آن ها از 0/7 کمتر بود از فهرست مجموعه معیارهای مؤثر حذف شود.

کمی، 	  روش  از  استفاده  با  برون سپاری:  قابل  آموزشی  فعالیت های  اولویت بندی  و  تصمیم گیری 
پرسشنامه محقق ساخته با هدف تصمیم گیری چند شاخصه MADM1 بین گروهی از خبرگان و 
صاحب نظران امر آموزش دانشگاه به تعداد 39 نفر به شکل هدفمند توزیع شد و با استفاده از روش 

تاپ سیس و آنتروپی شانون اولویت بندی فعالیت ها انجام گرفت.
هر چند موری و همکاران در سال 1985 به نقل از )حبیبی، ایزدیار و سرافراز، 1393( بیان داشتند، 
تهدیدها برای اعتبار درونی و بیرونی در استفاده از روش دلفی می تواند با اجرای منطق فازی به حداقل برسد 
اما به منظور افزایش روایی تحقیق )اعتبار درونی و بیرونی( پرسشنامه دلفی سعی شد تا از مشارکت کنندگانی 
استفاده شود که در حوزه ی مربوطه صاحب دانش و تخصص بوده و از انگیزه و تمایل کافی برخوردار باشند 
و با استانداردسازی رویه های تحقیق، پایایی این بخش افزایش یافت. از آنجایی که در این پژوهش به جز 
پرسشنامه دلفی فازی، دو پرسشنامه دیگر نیز توزیع گردیده است که عبارت اند از: پرسشنامه دسته بندی 
فعالیت آموزشی به دو دسته اصلی و غیراصلی و پرسشنامه تصمیم گیری چند شاخصه؛ بنابراین به منظور 
سنجش اعتبار یا روایی این ابزار و حصول اطمینان از اعتبار یا روایی پرسشنامه، سؤالات، گویه ها و طیف 
مورد استفاده به افراد صاحب نظر در رابطه با موضوع مورد مطالعه )اساتید رشته های مدیریت و مدیریت 
آموزشی( ارائه گردید. سپس گویه های مورد توافق در ابزار اندازه گیری لحاظ شد و بقیه مواردی که از نظر 
صاحب نظران ارتباط چندانی با موضوع نداشت حذف شدند. محقق با استفاده از ضریب آلفا کرونباخ میزان 
پایایی ابزارهای تحقیق خود را سنجید و آزمون اولیه در یک نمونه تصادفی شامل 12 نفر از جامعه مدیران 

و کارشناسان آموزشی انجام و ضریب آلفای کرونباخ برای پرسشنامه ها محاسبه شد.
زمینه تصمیم گیری  بود تا  آنجایی که این پژوهش درصدد  از  یافته ها،  تحلیل  و  تجزیه   روش  مورد  در 
مناسب را برای برون سپاری فعالیت های آموزشی جامعه هدف را فراهم نماید، لذا فرایند تصمیم گیری چند 

1. این الگو برای انتخاب گزینه برتر در برون سپاری فعالیت ها استفاده می شود. معمولاً انتخاب، از تعیین سطح قابل قبول برای 
فعالیت ها و معیارها و مقایسه بین گزینه ها صورت می گیرد. الگو های MADM به دودسته جبرانی و غیرجبرانی تقسیم می شوند. 
در این پژوهش، الگو غیرجبرانی مورد استفاده محقق قرار گرفته است، چرا که مبادله در بین معیارها صورت نگرفته، یعنی نقطه  
ضعف موجود در یک معیار با مزیت معیار دیگر جبران نمی شود، بنابراین هر معیار به تنهایی مطرح بوده و مقایسه ها به صورت 
معیار به معیار برای هر یک از فعالیت ها و معیارها انجام می پذیرد. در حالی که در الگو جبرانی امکان مبادله میان معیارها وجود 

دارد، به عبارت دیگر، تغییر در یک معیار می تواند تغییر در معیار دیگر را ایجاد نماید )مرادی و اخترکاوان، 1388(.
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شاخصه 1MADM مورد نظر محقق بوده است .این الگو برای انتخاب گزینه برتر در برون سپاری فعالیت ها 
استفاده  شود.

نمودار فرآیند تصمیم گیری چند شاخصه پژوهش را می توان به شکل شماره 1، ترسیم نمود.

شکل 1. نمودار فرآیند تصمیم گیری چند شاخصه

لذا همان گونه که در نمودار شماره 1 مشاهده می شود ابتدا شرکت کنندگان در این پژوهش شناسایی و 
انتخاب  شده، سپس با تعیین معیارها، وزن دهی توسط جامعه انجام شد. میانگین به دست آمده از پاسخ جامعه 
با بهره گیری از روش آنتروپی شانون منجر به تعیین وزن نهایی در الگو شده و با استفاده از کد نویسی در 

 Excelو روش تاپ سیس 2اولویت برون سپاری فعالیت های مبتنی بر معیارها ارائه شد.

یافته های پژوهش
الف- ویژگی های جمعیت شناختی نمونه های پژوهش

ویژگی دو گروه از نمونه های آماری به شرح زیر می باشد:

جدول 1. ترکیب اعضای گروه دلفی فازی

تعداد عضو دلفیپست سازمانی یا محل کار فعلیاعضای گروه دلفی

2معاون آموزش سازمان مربوطهاعضای سازمانی

1مشاور عالی آموزش دانشگاه

2معاون آموزش دانشگاه

1رئیس دانشکده

2مدیر آموزشی

3دانشگاه مورد مطالعهاعضای هیئت  علمی

2سایر دانشگاه ها
تمامی اعضای فوق دارای بیش از 25 سال سابقه خدمتی و دارای مدرک دکتری بودند.

1. Multiple Attribute Decision Making
2. Topsis
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جدول 2. ترکیب اعضا گروه روش تاپ سیس

تعداد عضوپست سازمانی یا محل کار فعلی

4معاونین، خبرگان آموزش سازمان مربوطه

8مدیر گروه آموزشی

5رئیس دانشکده

13مدیر و کارشناسان امر آموزش

9اساتید، مدیران و مطلعین حوزه آموزش

39جمع
یافته ها نشان داد حدود 46 درصد از خبرگان در سطح مدیران میانی و ارشد سازمان و دانشگاه مورد 
مطالعه قرار دارند بیش از نیمی دارای سابقه ای از 21 تا 30 سال خدمت بودند، نزدیک به 80 درصد دارای 

مدرک دکتری و حدود 82 درصد عضو هیئت  علمی جامعه هدف بودند.

ب- یافته های استنباطی
یافته های حاصل از پژوهش به منظور پاسخ به سؤالات تحقیق به شرح زیر آورده شده است.

1. فعالیت های آموزشی در دانشگاه سازمانی مورد مطالعه کدامند؟
برای پاسخ به سؤال فوق به عنوان اولین گام نسبت به شناسایی کلیه فعالیت های آموزشی دانشگاه اقدام شد. 
به این منظور فعالیت های آموزشی دانشگاه با استفاده از نقشه فرایندهای دانشگاه )BPM(، مطالعه اسناد و 
مدارک موجود در دانشگاه و مصاحبه های انجام  شده با کارشناسان و مدیران حوزه آموزش مورد شناسایی 
قرار گرفت. در ادامه این فعالیت ها در چهار مفهوم نیازسنجی و امکان سنجی، برنامه ریزی، اجرا و ارزیابی 
و نظارت دسته بندی گردید در انتها نیز با استعلام از خبرگان و کارشناسان حوزه آموزش نهایی سازی این 

فعالیت ها انجام گرفت. این فعالیت ها به شرح جدول شماره 3 می باشد.

جدول 3. فعالیت های آموزشی در دانشگاه سازمانی موردمطالعه

الف- فعالیت های حوزه نیازسنجی و امکان سنجی

1. شناسایی رشته ها و مقاطع جدید مورد نیاز سازمان

2. تعیین نیازهای دانشی مورد نیاز رشته های تخصصی سازمان

3. تعیین نیازهای رفتاری مورد نیاز رشته های تخصصی سازمان

4. تعیین نیازهای مهارتی رشته های تخصصی سازمان

5. تعیین نیازهای تربیتی رشته های تخصصی سازمان

6. شناسایی حوزه هایی از برنامه آموزشی که نیاز به بهبود و به روزرسانی دارد

7. نیازسنجی و تعیین آموزش های مورد نیاز اساتید و مربیان دانشگاه

ب: فعالیت های حوزه برنامه ریزی

1. تعیین اهداف کلان دوره های آموزشی

2. تدوین برنامه های تفصیلی دوره های آموزشی مورد نیاز

3. پیگیری تصویب برنامه های تفصیلی دانشگاه در وزارت علوم و سایر مبادی ذی ربط
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4. شناسایی فرصت ها و چالش های برنامه های درسی و آموزشی

5. شناسایی نقاط قوت و نقاط ضعف برنامه های درسی و آموزشی

6. بازنگری، اصلاح و به روزرسانی برنامه های آموزشی موجود

7. تعیین روش های اجرای آموزش )حضوری، از راه دور، مجازی و...(

8. برنامه ریزی لازم و ایجاد زمینه همراه سازی و مشارکت رده های تخصصی سازمان مربوطه در آموزش

9. تأمین )تألیف، ترجمه، تدوین، چاپ و نشر( متون آموزشی دوره ها متناسب با سرفصل های مصوب

10. تدوین طرح درس های آموزشی

11. تدوین دستور کارهای درس های مهارتی

12. برآورد و تأمین فناوری های آموزشی لازم در طول فرآیند آموزش

13. پیکره بندی و آماده کردن نرم افزاری و سخت افزاری سیستم جامع آموزش

14. طراحی کارگاه های آموزشی مورد نیاز

15. احداث و تجهیز کارگاه های آموزشی مورد نیاز

16. طراحی اردوگاه های آموزشی مورد نیاز

17. احداث و تجهیز اردوگاه های آموزشی مورد نیاز

18. برنامه ریزی و هماهنگی برای اجرای کارورزی دانشجویان

19. برآورد و تأمین منابع انسانی مورد نیاز

20. برآورد و تأمین بودجه مورد نیاز

21. برآورد و تأمین سایر منابع سازمانی مورد نیاز

22. برنامه ریزی و اجرای دوره های تعالی، ارتقای توانمندی ها و آماده سازی اساتید

23. برنامه ریزی و اجرای دوره های تعالی، ارتقای توانمندی ها و آماده سازی مربیان

بخش ج: فعالیت های حوزه اجرا

1. ثبت نام و تشکیل پرونده داوطلبان آزمون ورودی

2. برگزاری آزمون ورودی کتبی و مصاحبه داوطلبان

3. اجرای آزمون های ورودی جسمانی و روان شناختی داوطلبان

4. تشکیل پرونده و ثبت نام پذیرفته شدگان آزمون ورودی

5. آماده به کار نگه داشتن کلاس های نظری و عملی در طول نیمسال تحصیلی

6. برگزاری کلاس های نظری و عملی در طول نیمسال تحصیلی

7. تأمین ایاب  و ذهاب اساتید مدعو

8. برگزاری آزمون پایان ترم ادوار مختلف

9. صدور مدارک پایان دوره
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د: فعالیت های حوزه ارزیابی و نظارت

1. نظارت و کنترل بر برنامه ریزی و اجرای آموزش نظری

2. نظارت و کنترل بر برنامه ریزی و اجرای آموزش های عملی

3. ارزیابی شیوه ها و روش های اجرای آموزش های نظری

4. ارزیابی شیوه ها و روش های اجرای آموزش های عملی

5. ارزیابی و کنترل کیفی دانشجویان در پایان دوره ها

6. دریافت بازخورد از رده های تخصصی در مورد کیفیت آموزش های ارائه شده پس از اتمام دوره ها

7. شناسایی موانع موجود در عملکرد مطلوب مربیان که با آموزش قابل رفع است

8. ارزیابی شایستگی ها و عملکرد اساتید، مربیان و اساتید کار و انتخاب استاد نمونه دانشگاه

9. کنترل و نظارت بر وظایف محوله به مدیران و کارکنان
همان طور که در جدول شماره 3 نشان داده  شده است، فعالیت حوزه نیازسنجی و امکان سنجی، شامل 
7 اقدام اساسی؛ فعالیت های حوزه برنامه ریزی در دانشگاه شامل 26 اقدام اساسی؛ فعالیت های حوزه اجرا 

شامل 9 اقدام اساسی و فعالیت های حوزه ارزیابی و نظارت نیز شامل 9 اقدام اساسی می باشد.
در ادامه به منظور تصمیم گیری در خصوص برون سپاری فعالیت های آموزشی شناسایی شده نسبت به تعیین 

معیارهای تصمیم گیری اقدام شد.

2- معیارهای برون سپاری فعالیت های آموزشی در دانشگاه سازمانی مورد مطالعه کدم اند؟
برای کشف، رده بندی و دسته بندی مؤلفه ها و معیارها و تعیین روابط بین آن ها، از نظر خبرگان سازمانی 
استفاده شود. به این معنی که پس از مصاحبه عمیق با 5 نفر از خبرگان و کارشناسان عالی سازمان مورد 
مطالعه در حوزه آموزش و با استفاده از روش کدگذاری 7 مؤلفه و 50 معیار در دو بعد سازمانی و محیطی 
شناسایی گردید. در ادامه پرسشنامه ای با هدف تعیین میزان اهمیت هر یک از 50 معیار شناسایی  شده، 
طراحی شد و در اختیار 13 نفر از مدیران و کارشناسان و اساتید سازمان قرار گرفت. بدین صورت که از آن ها 
خواسته شد تا نظر خود را دربارۀ اهمیت هر یک از این معیارها در تعیین راهبرد برون سپاری فعالیت های 
آموزشی دانشگاه، در قالب طیف لیکرت 7 گزینه ای از میان گزینه های یک )خیلی کم( تا هفت )خیلی 
زیاد( اعلام کنند. پس  از انجام روش دلفی فازی، هر یک از معیارها که میانگین دی فازی آن ها از 0/7 کمتر 
بود از فهرست مجموعه معیارهای مؤثر حذف شد. پس از جمع آوری پرسشنامه دلفی و تجزیه  و تحلیل آن 
در محیط فازی، از میان 50 معیار انتخاب  شده جهت شناسایی فعالیت های آموزشی دانشگاه مورد مطالعه 
بود و 30 معیار دیگر رد شد. جدول شماره 4 معیارهای  قابل پذیرش  تنها 20 معیار  برون سپاری  جهت 

برون سپاری مورد پذیرش را نشان می دهد.
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جدول 4. معیارهای مورد پذیرش برون سپاری به تفکیک ابعاد و مؤلفه ها

فازی زدایی میانگینمعیارهامؤلفه هاابعاد

سازمانی

0/73جذب و به کارگیری منابع برون سازمانیمدیریتی

0/74سرعت بخشیدن به انجام فرایندها و فعالیت های آموزشی

0/73تمرکززدایی از فعالیت های آموزشی

0/72انعطاف پذیری ساختار و کاهش پیچیدگی های آن

0/71راه اندازی شرکت  دانش بنیان

0/76تعامل بارده های تخصصی سازمانیراهبردی

0/78حفظ و ارتقای ارزش های سازمانی

0/76رعایت امنیت اطلاعات

0/75هماهنگی فعالیت های آموزش با مأموریت های سازمانی

0/74نگرش مسئولین سازمان به برون سپاری

تمرکز بیشتر بر فعالیت های کلیدی و اجرای راهبردهای 
آموزشی

0/71

محیطی

0/74 بودجه سازمانیاقتصادی

0/82ارتقای وضعیت مالی )درآمدزایی، صرفه جویی مالی و...(

0/77به کارگیری منابع انسانی مجرب در فناوری آموزشفناورانه

0/70سرعت تغییر فناوری در آموزش

0/80اعتماد به سازمان مربوطه و دانشگاهاجتماعی

0/78ارزش آفرینی در جامعه باکار آفرینی

0/74قضاوت رسانه ها و جامعه از برون سپاری های سازمان

رویکرد جهانی ، با محوریت موضوع آموزش سازمان 
موردمطالعه

0/73

0/70آشنایی جامعه با فعالیت های آموزشی دانشگاه

در ادامه، معیارهای نهایی فوق در یک جلسه گروه کانونی معرفی و به بحث و شور گذاشته شد و به جهت 
ویژگی های مورد نظر سازمان، تعداد 5 معیار از بین 20 معیار به شرح جدول شماره 5 شناسایی شدند:

جدول 5. معیارهای نهایی مدل تصمیم گیری

معیارهاردیف

تمرکززدایی از فعالیت های آموزشی1

تمرکز بیشتر بر فعالیت های کلیدی و اجرای راهبردهای آموزشی2

حفظ و ارتقاء ارزش های سازمانی3

ارتقاء وضعیت مالی )درآمدزایی، صرفه جویی مالی و...(4

سرعت بخشیدن به انجام فرایندها و فعالیت های آموزشی5
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رتبه بندی  چگونه  اولویت  لحاظ  به  مطالعه  مورد  دانشگاه  در  برون سپاری  قابل  آموزشی  فعالیت های   -3
می شوند؟

در مسائل تصمیم گیری چند شاخصه، داشتن و دانستن اوزان نسبی معیارهای موجود، گام مؤثری در فرایند 
حل مسئله و مورد نیاز است. در این مرحله، به منظور اجرای روش تاپ سیس و طراحی جداول ماتریس 
تصمیم گیری می بایست نسبت به محاسبه اوزان معیارها اقدام کرد. از این روی با کمک روش آنتروپی شانون 
نسبت به ارزیابی وزن ها اقدام گردید. ایده روش فوق، این است که هرچه پراکندگی در مقادیر یک شاخص، 

بیشتر باشد، آن معیار از اهمیت بیشتری برخوردار است.
از این روی جدول معیارها )جدول شماره 6( و جداول فعالیت های آموزشی به تفکیک هر حوزه و در 

قالب علائم اختصاری تدوین گردید.
جدول 6. معیارهای نهایی تصمیم گیری برای برون سپاری فعالیت های آموزشی

معیارهای برون سپاریعلائم اختصاری
C1تمرکززدایی از فعالیت های آموزشی
C2تمرکز بیشتر بر فعالیت های کلیدی و اجرای راهبردهای آموزشی
C3حفظ و ارتقاء ارزش های سازمانی
C4)...ارتقاء وضعیت مالی )درآمدزایی، صرفه جویی مالی و
C5سرعت بخشیدن به انجام فرایندها و فعالیت های آموزشی

1-3: الویت بندی برون سپاری فعالیت های حوزه نیازسنجی و امکان سنجی
در این مرحله ابتدا معیارها در هریک از فعالیت های 4 حوزه آموزش تحت عنوان امکان سنجی و نیازسنجی، 
برنامه ریزی، اجرا و نظارت و ارزیابی به طور جداگانه وزن دهی شدند و پس  از آن اولویت 4 حوزه مورد اشاره 

به طور کلی و با توجه به معیارها مورد محاسبه قرار گرفت.

جدول 7. فعالیت های آموزشی حوزه امکان سنجی و نیازسنجی به عنوان گزینه های قابل برون سپاری

گزینه های قابل  برون سپاریعلائم اختصاری
A1شناسایی رشته ها و مقاطع جدید مورد نیاز سازمان مورد مطالعه
A2تعیین نیازهای دانشی مورد نیاز رشته های تخصصی سازمان مورد مطالعه
A3تعیین نیازهای رفتاری مورد نیاز رشته های تخصصی سازمان مورد مطالعه
A4تعیین نیازهای مهارتی رشته های تخصصی سازمان مورد مطالعه
A5تعیین نیازهای تربیتی رشته های تخصصی سازمان مورد مطالعه
A6شناسایی حوزه هایی از برنامه آموزشی که نیاز به بهبود و به روزرسانی دارد
A7نیازسنجی و تعیین آموزش های مورد نیاز اساتید و مربیان دانشگاه

نتایج استخراج  شده از روش آنتروپی شانون در حوزه امکان سنجی و نیازسنجی به شرح جدول شماره: 
8 نشان داده  شده است.

علائم استفاده  شده در جداول زیر:
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CC: معیارهای برون سپاری An: فعالیت های کلیدی حوزه امکان سنجی و نیازسنجی
جدول 8. اوزان معیارها در حوزه امکان سنجی و نیازسنجی

C1 C2 C3 C4 C5
0.53* 0.44 .48 0.53* 0.51

رتبه بندی  فوق،  اوزان  مبنای  بر  دارند.  را  وزن  بالاترین  و چهارم  اول  معیار   8 براساس جدول شماره 
گزینه ها توسط روش تصمیم گیری چند شاخصه تاپ سیس انجام  شده است.

جدول 9. الویت بندی فعالیت های آموزشی حوزه امکان سنجی و نیازسنجی براساس فاصله از نقطه معیار
C1 C2 C3 C4 C5 گزینه ها

الویت میانگین الویت میانگین الویت میانگین الویت میانگین الویت میانگین

3 3,29 3 2,67 3 2,95 2 3,27 6 2,90 A1

2 3,33 5 2,52 4 2,71 5 3,19 2 3,19 A2

4 3,24 6 2,19 5 2,48 6 2,95 5 3 A3

5 3,19 4 2,57 2 3 4 3,24 4 2,95 A4

6 3 2 2,81 3 2,95 5 3,19 4 2,95 A5

4 3,24 2 2,81 2 3 3 3,25 1 3,57 A6

1 3,39 1 2,90 1 3,19 1 3,33 3 3,05 A7

3,24 2,63 2,89 3,2 3,08 میانگین 
کل

در بررسی، شناسایی و الویت بندی گویه های مربوط به شاخص حوزه نیازسنجی و امکان سنجی مشخص 
می شود. در بخش سرعت بخشیدن به انجام فرآیندها و فعالیت های آموزشی گویه »شناسایی حوزه هایی 
»تعیین  گویه  اول،  رتبه  در   3,57 میانگین  با  دارد«  به روزرسانی  و  بهبود  به  نیاز  که  آموزشی  برنامه  از 
نیازهای دانشی موردنیاز رشته های تخصصی سازمان مورد مطالعه« با میانگین 3,19 در رتبه دوم و گویه 
»نیازسنجی و تعیین آموزش های مورد نیاز اساتید و مربیان دانشگاه« در رتبه سوم قرار دارد. جهت ارتقاء 
 وضعیت  مالی   )درآمد زایی،  صرفه جویی  مالی  و...(  گویه »نیازسنجی و تعیین آموزش های مورد نیاز اساتید و 
مربیان دانشگاه« با میانگین 3,33 در رتبه اول، گویه »شناسایی رشته ها و مقاطع جدید مورد نیاز سازمان 
مورد مطالعه« با میانگین 3,27 در رتبه دوم و گویه »شناسایی حوزه هایی از برنامه آموزشی که نیاز به 
بهبود و به روزرسانی دارد« با میانگین 3,25 در رتبه سوم قرار دارد. جهت حفظ  و  ارتقاء  ارزش های  سازمانی 
گویه »نیازسنجی و تعیین آموزش های مورد نیاز اساتید و مربیان دانشگاه« با میانگین 3,19 در رتبه اول، 
گویه »شناسایی حوزه هایی از برنامه آموزشی که نیاز به بهبود و به روزرسانی دارد« با میانگین 3 در رتبه 
دوم و گویه »تعیین نیازهای تربیتی رشته های تخصصی سازمان مورد مطالعه« با میانگین 2,81 در رتبه 
سوم قرار دارد. جهت تمرکز  بیشتر بر  فعالیت های  کلیدی و  اجرای  راهبردهای  آموزشی گویه »نیازسنجی 
و تعیین آموزش های مورد نیاز اساتید و مربیان دانشگاه« با میانگین 2,90 در رتبه اول، گویه »شناسایی 
حوزه هایی از برنامه آموزشی که نیاز به بهبود و به روزرسانی دارد« و »تعیین نیازهای تربیتی رشته های 
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تخصصی سازمان مورد مطالعه« میانگین 2,81 در رتبه دوم و گویه »شناسایی رشته ها و مقاطع جدید 
مورد نیاز سازمان مورد مطالعه« با میانگین 2,67 در رتبه سوم قرار دارد. جهت تمرکززدایی  از  فعالیت های 
 آموزشی گویه »نیازسنجی و تعیین آموزش های مورد نیاز اساتید و مربیان دانشگاه« با میانگین 3,39 در 
رتبه اول، گویه »تعیین نیازهای دانشی مورد نیاز رشته های تخصصی سازمان مورد مطالعه« با میانگین 
3,33 در رتبه دوم و گویه »شناسایی رشته ها و مقاطع جدید مورد نیاز سازمان مورد مطالعه« با میانگین 

3,29 در رتبه سوم قرار دارد.
2-3: الویت بندی برون سپاری فعالیت های حوزه برنامه ریزی

جدول 10. فعالیت های آموزشی حوزه برنامه ریزی به عنوان گزینه های قابل برون سپاری

گزینه های قابل  برون سپاریعلائم اختصاری
A1تعیین اهداف کلان دوره های آموزشی
A2تدوین برنامه های تفصیلی دوره های آموزشی موردنیاز
A3پیگیری تصویب برنامه های تفصیلی دانشگاه در وزارت علوم و مبادی ذی ربط
A4شناسایی فرصت ها و چالش های برنامه های درسی و آموزشی
A5شناسایی نقاط قوت و نقاط ضعف برنامه های درسی و آموزشی
A6بازنگری، اصلاح و به روزرسانی برنامه های آموزشی موجود
A7).. .تعیین روش های اجرای آموزش )حضوری، از راه دور، مجازی و
A8برنامه ریزی لازم و ایجاد زمینه همراه سازی و مشارکت رده های تخصصی سازمان مورد مطالعه در آموزش
A9تأمین )تألیف، ترجمه، تدوین، چاپ و نشر( متون آموزشی دوره ها متناسب با سرفصل های مصوب
A10تدوین طرح درس های آموزشی
A11تدوین دستور کارهای درس های مهارتی
A12برآورد و تأمین فناوری های آموزشی لازم در طول فرآیند آموزش
A13پیکره بندی و آماده کردن نرم افزاری و سخت افزاری سیستم جامع آموزش
A14طراحی کارگاه های آموزشی مورد نیاز
A15احداث و تجهیز کارگاه های آموزشی مورد نیاز
A16طراحی اردوگاه های آموزشی مورد نیاز
A17احداث و تجهیز اردوگاه های آموزشی مورد نیاز
A18برنامه ریزی و هماهنگی برای اجرای کارورزی دانشجویان
A19برآورد و تأمین منابع انسانی مورد نیاز
A20برآورد و تأمین بودجه مورد نیاز
A21برآورد و تأمین سایر منابع سازمانی مورد نیاز
A22برنامه ریزی و اجرای دوره های تعالی، ارتقای توانمندی ها و آماده سازی اساتید

A23برنامه ریزی و اجرای دوره های تعالی، ارتقای توانمندی ها و آماده سازی مربیان
نتایج استخراج شده از روش آنتروپی شانون در حوزه برنامه ریزی به شرح جدول شماره 11 نشان داده  
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شده است.
علائم استفاده شده در جداول زیر:

CC: معیارهای برون سپاری An: فعالیت های کلیدی حوزه برنامه ریزی
جدول 11. اوزان معیارها در حوزه برنامه ریزی

C1 C2 C3 C4 C5

0.58* 0.50 .51 0.57 0.54

براساس جدول شماره 11 معیار اول بالاترین وزن را دارد. بر مبنای اوزان فوق، رتبه بندی گزینه ها توسط 
روش تصمیم گیری چند شاخصه تاپ سیس انجام  شده است.

جدول 12. الویت بندی فعالیت های حوزه برنامه ریزی براساس فاصله از نقطه معیار

C1 C2 C3 C4 C5 گزینه ها

الویت میانگین الویت میانگین الویت میانگین الویت میانگین الویت میانگین

9 3,43 11 2,86 12 2,76 14 2,95 15 2,52 A1

5 3,62 15 2,48 10 2,95 11 3,14 11 3 A2

14 2,67 15 2,38 11 2,90 9 3,33 14 2,71 A3

7 3,52 13 2,71 7 3,14 5 3,52 13 2,86 A4

12 3,19 14 2,67 8 3,10 7 3,38 12 2,90 A5

10 3,38 12 2,76 9 3,05 5 3,57 5 3,48 A6

10 3,38 6 3,33 13 2,71 11 3,14 6 3,43 A7

6 3,57 10 2,95 8 3,10 6 3,43 7 3,24 A8

2 3,86 3 3,67 1 3,62 4 3,62 1 4 A9

10 3,38 11 2,86 9 3,05 5 3,52 12 2,90 A10

5 3,62 1 3,86 6 3,19 6 3,43 8 3,19 A11

8 3,48 5 3,43 7 3,14 2 3,81 1 4 A12

1 3,95 6 3,33 7 3,14 1 4,05 1 4 A13

4 3,71 4 3,48 7 3,14 3 3,67 3 3,62 A14

3 3,81 2 3,62 2 3,52 3 3,67 2 3,71 A15

12 3,19 9 3,10 7 3,14 9 3,33 7 3,24 A16

4 3,71 6 3,33 3 3,43 4 3,62 2 3,71 A17

10 3,38 11 2,86 5 3,24 10 3,19 7 3,24 A18

7 3,52 10 2,95 13 2,71 12 3,10 9 3,10 A19

11 3,29 7 3,24 9 3,05 12 3,10 10 3,05 A20
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13 3,10 7 3,24 9 3,05 13 3 13 2,86 A21

10 3,38 8 3,19 4 3,33 4 3,57 4 3,57 A22

5 3,62 9 3,10 6 3,19 3 3,67 7 3,24 A23

14 2,67 15 2,38 11 2,90

در بررسی شناسایی و الویت بندی گویه های مربوط به شاخص فعالیت های حوزه برنامه ریزی مشخص 
)تألیف،  "تأمین  آموزشی گویه های  فعالیت های  و  فرآیندها  انجام  به  بخشیدن  می شود. در بخش سرعت 
ترجمه، تدوین، چاپ و نشر( متون آموزشی دوره ها متناسب با سرفصل های مصوب" و "برآورد و تأمین 
فناوری های آموزشی لازم در طول فرآیند آموزش" و "پیکره بندی و آماده کردن نرم افزاری و سخت افزاری 
سیستم جامع آموزش" با میانگین 4 در رتبه اول، گویه "احداث و تجهیز کارگاه های آموزشی مورد نیاز" و 
"احداث و تجهیز اردوگاه های آموزشی مورد نیاز" با میانگین 3,71 در رتبه دوم و گویه "طراحی کارگاه های 
ارتقاء  وضعیت  مالی   )درآمد زایی،  جهت  دارد.  قرار  سوم  رتبه  در   3,62 میانگین  با  نیاز"  مورد  آموزشی 
 صرفه جویی  مالی  و...(  گویه "پیکره بندی و آماده کردن نرم افزاری و سخت افزاری سیستم جامع آموزش" 
با میانگین 3,05 در رتبه اول، گویه "برآورد و تأمین فناوری های آموزشی لازم در طول فرآیند آموزش" 
تجهیز  و  "احداث  موردنیاز"،  آموزشی  کارگاه های  "طراحی  گویه های  و  دوم  رتبه  در   3,81 میانگین  با 
کارگاه های آموزشی موردنیاز" و "برنامه ریزی و اجرای دوره های تعالی، ارتقای توانمندی ها و آماده سازی 
مربیان" با میانگین 3,67 در رتبه سوم قرار دارد. جهت حفظ  و  ارتقاء  ارزش های  سازمانی گویه "تأمین 
)تألیف، ترجمه، تدوین، چاپ و نشر( متون آموزشی دوره ها متناسب با سرفصل های مصوب" با میانگین 
3,62 در رتبه اول، گویه "احداث و تجهیز کارگاه های آموزشی موردنیاز" با میانگین 3,52 در رتبه دوم 
و گویه "احداث و تجهیز اردوگاه های آموزشی مورد نیاز" با میانگین 3,43 در رتبه سوم قرار دارد. جهت 
تمرکز  بیشتر بر  فعالیت های  کلیدی و  اجرای  راهبردهای  آموزشی گویه "تدوین دستور کارهای درس های 
مهارتی" با میانگین 2,86 در رتبه اول، گویه "احداث و تجهیز کارگاه های آموزشی مورد نیاز" میانگین 
2,62 در رتبه دوم و گویه "تأمین )تألیف، ترجمه، تدوین، چاپ و نشر( متون آموزشی دوره ها متناسب با 
سرفصل های مصوب" با میانگین 3,57 در رتبه سوم قرار دارد. جهت تمرکززدایی  از  فعالیت های  آموزشی 
با میانگین 3,95 در  گویه "پیکره بندی و آماده کردن نرم افزاری و سخت افزاری سیستم جامع آموزش" 
رتبه اول، گویه "تأمین )تألیف، ترجمه، تدوین، چاپ و نشر( متون آموزشی دوره ها متناسب با سرفصل های 
مصوب" با میانگین 3,86 در رتبه دوم و گویه "احداث و تجهیز کارگاه های آموزشی مورد نیاز" با میانگین 

3,81 در رتبه سوم قرار دارد.
3-3. الویت بندی برون سپاری فعالیت های حوزه اجرا

جدول 13. فعالیت های آموزشی حوزه اجرا به عنوان گزینه های قابل برون سپاری

گزینه های قابل  برون سپاریعلائم اختصاری
A1ثبت نام و تشکیل پرونده داوطلبان آزمون ورودی
A2برگزاری آزمون ورودی کتبی و مصاحبه داوطلبان
A3اجرای آزمون های ورودی جسمانی و روان شناختی داوطلبان
A4تشکیل پرونده و ثبت نام پذیرفته شدگان آزمون ورودی
A5آماده به کار نگه  داشتن کلاس های نظری و عملی در طول نیمسال تحصیلی



 MADM 242 ............................ تعیین فعالیت های آموزشی قابل برون سپاری در یک دانشگاه سازمانی با استفاده از مدل چند شاخصه

A6برگزاری کلاس های نظری و عملی در طول نیمسال تحصیلی
A7تأمین ایاب  و ذهاب اساتید مدعو
A8برگزاری آزمون پایان ترم ادوار مختلف
A9صدور مدارک پایان دوره

نتایج استخراج شده از روش آنتروپی شانون در حوزه اجرا به شرح جدول شماره 14 نشان داده  شده 
است.

علائم استفاده  شده در جداول زیر:
Cn: معیارهای برون سپاری An: فعالیت های کلیدی حوزه برنامه ریزی

جدول 14. اوزان معیارها در حوزه اجرا

C1 C2 C3 C4 C5

0,60* 0,45 0,52 0,57 0,47

براساس جدول شماره 14 معیار اول بالاترین وزن را دارد. بر مبنای اوزان فوق، رتبه بندی گزینه ها توسط 
روش تصمیم گیری چند شاخصه تاپ سیس انجام شد.

جدول 15. الویت بندی فعالیت های حوزه اجرا براساس فاصله از نقطه معیار
C1 C2 C3 C4 C5 گزینه ها

الویت میانگین الویت میانگین الویت میانگین الویت میانگین الویت میانگین

5 3,43 1 2,90 7 2,95 8 3,05 8 2,14 A1

6 3,33 4 2,67 9 2,86 6 3,19 7 2,38 A2

5 3,43 3 2,71 5 3,24 1 3,67 3 3,24 A3

4 3,52 6 2,52 8 2,90 3 3,48 3 3,24 A4

4 3,52 2 2,76 2 3,62 2 3,62 4 2,86 A5

1 3,66 1 2,90 1 3,76 4 3,43 2 3,29 A6

2 3,61 3 2,71 3 3,52 5 3,33 1 3,33 A7

3 3,56 5 2,57 4 3,38 6 3,19 6 2,67 A8

7 3,10 7 2,29 6 3,10 7 3,14 5 2,76 A9

3,44 2,67 3,25 3,34 2,87

در بررسی شناسایی و الویت بندی گویه های مربوط به شاخص فعالیت های حوزه اجرا مشخص می شود. 
در بخش سرعت بخشیدن به انجام فرآیندها و فعالیت های آموزشی گویه های "تأمین ایاب و ذهاب اساتید 
مدعو" با میانگین 3,33 در رتبه اول، گویه "برگزاری کلاس های نظری و عملی در طول نیمسال تحصیلی" 
با میانگین 3,29 در رتبه دوم و گویه "تشکیل پرونده و ثبت نام پذیرفته شدگان آزمون ورودی" و "اجرای 
آزمون های ورودی جسمانی و روان شناختی داوطلبان" با میانگین 3,24 در رتبه سوم قرار دارد. جهت ارتقاء 
 وضعیت  مالی   )درآمد زایی،  صرفه جویی  مالی  و...(  گویه "اجرای آزمون های ورودی جسمانی و روان شناختی 
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داوطلبان" با میانگین 3,24 در رتبه اول، گویه "آماده  به  کار نگه داشتن کلاس های نظری و عملی در طول 
نیمسال تحصیلی" با میانگین 3,62 در رتبه دوم و گویه "تشکیل پرونده و ثبت نام پذیرفته شدگان آزمون 
ورودی" با میانگین 3,48 در رتبه سوم قرار دارد. جهت حفظ  و  ارتقاء  ارزش های  سازمانی گویه "برگزاری 
کلاس های نظری و عملی در طول نیمسال تحصیلی" با میانگین 3,76 در رتبه اول، گویه "آماده  به  کار نگه 
 داشتن کلاس های نظری و عملی در طول نیمسال تحصیلی" با میانگین 3,62 در رتبه دوم و گویه "امین 
ایاب  و ذهاب اساتید مدعو" با میانگین 3,53 در رتبه سوم قرار دارد. جهت تمرکز  بیشتر بر  فعالیت های 
و  ورودی"  آزمون  داوطلبان  پرونده  تشکیل  و  "ثبت نام  گویه های  و  اجرای  راهبردهای  آموزشی   کلیدی 
"برگزاری کلاس های نظری و عملی در طول نیمسال تحصیلی"با میانگین 2,90 در رتبه اول، گویه "آماده 
 به  کار نگه  داشتن کلاس های نظری و عملی در طول نیمسال تحصیلی" میانگین 2,76 در رتبه دوم و 
گویه "اجرای آزمون های ورودی جسمانی و روان شناختی داوطلبان" با میانگین 2,71 در رتبه سوم قرار 
دارد. جهت تمرکززدایی  از  فعالیت های  آموزشی گویه "برگزاری کلاس های نظری و عملی در طول نیمسال 
تحصیلی" با میانگین 3,66 در رتبه اول، گویه "تأمین ایاب  و ذهاب اساتید مدعو" با میانگین 3,61 در رتبه 

دوم و گویه "برگزاری آزمون پایان ترم ادوار مختلف" با میانگین 3,56 در رتبه سوم قرار دارد.

4-3. الویت بندی برون سپاری فعالیت های حوزه ارزیابی و نظارت

جدول 16. فعالیت های آموزشی حوزه ارزیابی و نظارت به عنوان گزینه های قابل برون سپاری
گزینه های قابل  برون سپاریعلائم اختصاری

A1نظارت و کنترل بر برنامه ریزی و اجرای آموزش نظری
A2نظارت و کنترل بر برنامه ریزی و اجرای آموزش های عملی
A3ارزیابی شیوه ها و روش های اجرای آموزش های نظری
A4ارزیابی شیوه ها و روش های اجرای آموزش های عملی
A5ارزیابی و کنترل کیفی دانشجویان در پایان دوره ها
A6دریافت بازخورد از پلیس های تخصصی در مورد کیفیت آموزش های ارائه  شده پس از اتمام دوره ها
A7شناسایی موانع موجود در عملکرد مطلوب کارکنان سازمان که با آموزش قابل  رفع است
A8ارزیابی شایستگی ها و عملکرد اساتید، مربیان و اساتید کار و انتخاب استاد نمونه دانشگاه
A9کنترل و نظارت بر وظایف محوله به مدیران و کارکنان

نتایج استخراج  شده از روش آنتروپی شانون در حوزه اجرا به شرح جدول شماره 17 نشان داده  شده 
است.

علائم استفاده  شده در جداول زیر:
Cn: معیارهای برون سپاری An: فعالیت های کلیدی حوزه نظارت و ارزیابی

جدول 17. اوزان معیارها در حوزه نظارت و ارزیابی
C1 C2 C3 C4 C5

0,56* 0,44 0,54 0,55 0,47

براساس جدول شماره 17 معیار اول بالاترین وزن را دارد. بر مبنای اوزان فوق، رتبه بندی گزینه ها توسط 
روش تصمیم گیری چند شاخصه تاپ سیس انجام شد.
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جدول 18. الویت بندی فعالیت های حوزه ارزیابی و نظارت براساس فاصله از نقطه معیار

C1 C2 C3 C4 C5 گزینه ها

الویت میانگین الویت میانگین الویت میانگین الویت میانگین الویت میانگین

3 3,76 4 2,62 7 2,76 7 3 6 2,71 A1

4 3,62 5 2,57 5 2,95 3 3,33 4 2,86 A2

5 3,57 2 2,86 2 3,33 5 3,29 2 3,05 A3

5 3,57 2 2,86 2 3,33 4 3,24 3 2,90 A4

5 3,57 3 2,71 3 3,29 4 3,24 7 2,62 A5

6 3,43 6 2,48 4 3,05 2 3,39 8 2,48 A6

1 4,05 1 3,19 1 3,67 1 3,52 1 3,76 A7

7 3,24 5 2,57 4 3,05 6 3,19 8 2,33 A8

2 3,86 5 2,57 6 2,90 3 3,33 4 2,86 A9

3,63 2,71 3,14 3,28 2,84 میانگین کل

در بررسی شناسایی و الویت بندی گویه های مربوط به شاخص حوزه ارزیابی و نظارت در بخش سرعت 
بخشیدن به انجام فرآیندها و فعالیت های آموزشی گویه های "شناسایی موانع موجود در عملکرد مطلوب 
و  "ارزیابی شیوه ها  گویه  اول،  رتبه  در  میانگین 3,76  با  است"  قابل  رفع  آموزش  با  که  دانشگاه  مربیان 
روش های اجرای آموزش های نظری" با میانگین 3,05 در رتبه دوم و گویه "ارزیابی شیوه ها و روش های 
اجرای آموزش های عملی" با میانگین 2,90 در رتبه سوم قرار دارد. جهت ارتقاء  وضعیت  مالی   )درآمد زایی، 
آموزش  با  که  دانشگاه  مربیان  مطلوب  عملکرد  در  موجود  موانع  "شناسایی  گویه   صرفه جویی  مالی  و...(  
قابل رفع است" با میانگین 3,52 در رتبه اول، گویه "دریافت بازخورد از رده تخصصی سازمان در مورد 
کیفیت آموزش های ارائه  شده پس از اتمام دوره ها" با میانگین 3,39 در رتبه دوم و گویه های "کنترل و 
نظارت بر وظایف محوله به مدیران و کارکنان" و "نظارت و کنترل بر برنامه ریزی و اجرای آموزش های 
عملی"با میانگین 3,33 در رتبه سوم قرار دارد. جهت حفظ  و  ارتقاء  ارزش های  سازمانی گویه "شناسایی 
موانع موجود در عملکرد مطلوب کارکنان که با آموزش قابل  رفع است" با میانگین 3,52 در رتبه اول، گویه 
"دریافت بازخورد از رده تخصصی سازمان در مورد کیفیت آموزش های ارائه  شده پس از اتمام دوره ها" و 
"ارزیابی شیوه ها و روش های اجرای آموزش های نظری" با میانگین 3,33 در رتبه دوم و گویه های "ارزیابی 
و کنترل کیفی دانشجویان در پایان دوره ها" با میانگین 3,29 در رتبه سوم قرار دارد. جهت تمرکز  بیشتر 
بر  فعالیت های  کلیدی و  اجرای  راهبردهای  آموزشی گویه های "شناسایی موانع موجود در عملکرد مطلوب 
با میانگین 3,19 در رتبه اول، گویه "ارزیابی شیوه ها و  با آموزش قابل  رفع است"  کارکنان سازمان که 
روش های اجرای آموزش های عملی" و "ارزیابی شیوه ها و روش های اجرای آموزش های نظری" میانگین 
2,86 در رتبه دوم و گویه "ارزیابی و کنترل کیفی دانشجویان در پایان دوره ها" با میانگین 2,71 در رتبه 
سوم قرار دارد. جهت تمرکززدایی  از  فعالیت های  آموزشی گویه "شناسایی موانع موجود در عملکرد مطلوب 
کارکنان سازمان که با آموزش قابل  رفع است" با میانگین 3,24 در رتبه اول، گویه "کنترل و نظارت بر 
وظایف محوله به مدیران و کارکنان" با میانگین 3,86 در رتبه دوم و گویه "نظارت و کنترل بر برنامه ریزی 

و اجرای آموزش نظری" با میانگین 3,76 در رتبه سوم قرار دارد.
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5-3. الویت بندی برون سپاری فعالیت های آموزشی درمجموع چهار حوزه
لیست فعالیت های حوزه ارزیابی و نظارت به عنوان گزینه های قابل برون سپاری در جدول شماره 19 نشان 

داده  شده است.
جدول 19. فعالیت های آموزشی درمجموع 4 حوزه به عنوان گزینه های قابل برون سپاری

گزینه های قابل  برون سپاریعلائم اختصاری
A1حوزه نیازسنجی و امکان سنجی
A2حوزه برنامه ریزی
A3حوزه اجرا
A4حوزه نظارت و ارزیابی

نتایج استخراج شده از روش آنتروپی شانون در حوزه های فوق به شرح جدول شماره 20 نشان داده  شده 
است.

علائم استفاده  شده در جداول زیر:
Cn: معیارهای برون سپاری An: فعالیت های کلیدی حوزه نظارت و ارزیابی

جدول 20. اوزان معیارها در 4 حوزه آموزش

C1 C2 C3 C4 C5  فعالیت های
وزن آموزشی

دهی
 نرمالیزه
کردن

وزن 
دهی

 نرمالیزه
کردن

وزن 
دهی

 نرمالیزه
کردن

وزن 
دهی

 نرمالیزه
کردن

وزن 
دهی

 نرمالیزه
کردن

1.68 0.53 1.17 0.44 1.39 0.48 1.68 0.53 1.58 0.51 A1
2.03 0.58 1.54 0.50* 1.60 0.51 1.94 0.57* 1.78 0.54* A2
2.17 0.60* 1.21 0.45 1.64 0.52 1.99 0.57* 1.33 0.47 A3
1.91 0.56 1.18 0.44 1.75 0.54* 1.84 0.55 1.37 0.47 A4

براساس جدول شماره 20 معیار اول بالاترین وزن را دارد. بر مبنای اوزان فوق، رتبه بندی گزینه ها توسط 
روش تصمیم گیری چند شاخصه تاپ سیس انجام شد.

 محاسبه و معیار 
−

id  و 
+

id در گام بعدی، فاصله هریک از گزینه ها از ایده آل های مثبت و منفی یعنی 

)( محاسبه شده است. نهایتاً براساس این معیار گزینه ها  +−

−

+
=

ii

i
i

dd
d

C
ضریب نزدیکی تاپ سیس 

رتبه بندی شده است.
جدول 21. الویت بندی براساس فاصله از نقطه معیار

C1 C2 C3 C4 C5  فعالیت های
الویتآموزشی میانگین الویت میانگین الویت میانگین الویت میانگین الویت میانگین

4 3,19 4 2,66 4 2,90 4 3,19 2 3,10 A1

2 3,51 1 3,06 3 3,12 2 3,43 1 3,29 A2
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1 3,63 2 2,71 2 3,15 1 3,47 4 2,84 A3

3 3,40 3 2,67 1 3,26 3 3,34 3 2,88 A4

3,43* 2,77 3,10 3,35 3,02 میانگین 
کل

مطالعه  مورد  دانشگاه  در  برون سپاری  قابل  آموزشی  فعالیت های  الویت بندی  و  شناسایی  بررسی  در 
مشخص می شود در بخش سرعت بخشیدن به انجام فرآیندها و فعالیت های آموزشی شاخص برنامه ریزی 
دوم حوزه  رتبه  در  میانگین 3,10  با  امکان سنجی  و  نیازسنجی  اول، شاخص  رتبه  در  میانگین 3,29  با 
ارزیابی و نظارت با میانگین 2,88 در رتبه سوم و حوزه اجرا با میانگین 2,84 در رتبه چهارم قرار دارد. 
جهت ارتقاء  وضعیت  مالی   )درآمد زایی،  صرفه جویی  مالی  و...(  شاخص اجرا با میانگین 3,47 در رتبه اول، 
برنامه ریزی با میانگین 3,43 در رتبه دوم، حوزه ارزیابی و نظارت با میانگین 3,34 در رتبه سوم و نیازسنجی 
و امکان سنجی با میانگین 2,90 در رتبه چهارم قرار دارد. جهت حفظ  و  ارتقاء  ارزش های  سازمانی شاخص 
حوزه ارزیابی و نظارت با میانگین 3,26 در رتبه اول، حوزه اجرا با میانگین 3,15 در رتبه دوم، برنامه ریزی 
با میانگین 3,12 در رتبه سوم و نیازسنجی و امکان سنجی با میانگین 2,90 در رتبه چهارم قرار دارد. جهت 
تمرکز  بیشتر بر  فعالیت های  کلیدی و  اجرای  راهبردهای  آموزشی شاخص برنامه ریزی با میانگین 3,06 در 
رتبه اول، حوزه اجرا با میانگین 2,71 در رتبه دوم، حوزه ارزیابی و نظارت با میانگین 2,67 در رتبه سوم 
و نیازسنجی و امکان سنجی با میانگین 2,66 در رتبه چهارم قرار دارد. جهت تمرکززدایی  از  فعالیت های 
 آموزشی شاخص حوزه اجرا با میانگین 3,63 در رتبه اول، برنامه ریزی با میانگین 3,51 در رتبه دوم، حوزه 
ارزیابی و نظارت با میانگین 3,40 در رتبه سوم و نیازسنجی و امکان سنجی با میانگین 3,19 در رتبه چهارم 

قرار دارد.

درنهایت پاسخ به سؤال اصلی مبنی بر فعالیت های آموزشی قابل برون سپاری در دانشگاه مورد 
مطالعه کدام اند؟ به شرح زیر آورده شده است.

جدول 22. فعالیت های آموزشی قابل برون سپاری در دانشگاه سازمانی موردمطالعه

معیارهای 
تصمیم گیری حوزه 

آموزش

فعالیت آموزشی حوزه 
نیازسنجی

فعالیت آموزشی حوزه 
برنامه ریزی

فعالیت آموزشی حوزه 
اجرا

فعالیت آموزشی 
حوزه نظارت و 

ارزیابی

بخشیدن  سرعت 
و  فرآیندها  انجام  به 
فعالیت های آموزشی

حوزه های  شناسایی 
قابل  بهبود آموزش

آموزشی-  متون  تأمین 
فناوری های  برآورد 
پیکره بندی  آموزشی- 
سخت افزاری  و  نرم افزاری 

سیستم جامع آموزش

ذهاب  ایاب  و  تأمین 
اساتید مدعو

موانع  شناسایی 
موجود در عملکرد 

مطلوب کارکنان

 ، یی ا مد ز آ ر د
 صرفه جویی  مالی  و...  

نیاز  مورد  آموزش های 
اساتید و مربیان

و  نرم افزاری  پیکره بندی 
سخت افزاری سیستم جامع 

آموزش

آزمون های  اجرای 
ورودی داوطلبان

موانع  شناسایی 
موجود در عملکرد 

مطلوب کارکنان
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حفظ  و  ارتقای 
 ارزش های  سازمانی

آموزش های مورد نیاز 
اساتید و مربیان

تأمین )تألیف، ترجمه، 
تدوین، چاپ و نشر( متون 

آموزشی

برگزاری مناسب 
کلاس های نظری و 

عملی

شناسایی موانع 
موجود در 

عملکرد مطلوب 
کارکنان

تمرکز  بیشتر بر 
 فعالیت های  کلیدی 
و  اجرای  راهبردهای 

 آموزشی

آموزش های مورد نیاز 
اساتید و مربیان

تدوین دستور کارهای 
درس های مهارتی

ثبت نام و تشکیل 
پرونده داوطلبان 

-برگزاری کلاس های 
نظری و عملی

شناسایی موانع 
موجود در 

عملکرد مطلوب 
کارکنان

تمرکززدایی  از 
 فعالیت های  آموزشی

آموزش های مورد نیاز 
اساتید و مربیان

پیکره بندی نرم افزاری 
و سخت افزاری سیستم 

جامع آموزش

برگزاری مناسب 
کلاس های نظری و 

عملی

شناسایی موانع 
موجود در 

عملکرد مطلوب 
کارکنان

با توجه به نتایج جدول شماره 22 می توان دریافت »آموزش های موردنیاز اساتید و مربیان« در حوزه 
نیازسنجی اولویت اصلی چهار معیار از پنج معیار می باشد و »پیکره بندی نرم افزاری و سخت افزاری سیستم 
جامع آموزش« در حوزه برنامه ریزی اولویت اصلی سه معیار می باشد. »برگزاری مناسب کلاس های نظری 
و عملی« اولویت اصلی دو معیار می باشد و جالب این است که »شناسایی موانع موجود در عملکرد مطلوب 

کارکنان« توسط هر پنج معیار جزء اولویت های اصلی برای برون سپاری قرارگرفته است.

بحث و نتیجه گیری
دنیا در حال تغییر و دگرگونی پرشتابی است و هیچ نیرویی قادر نیست مانع این تغییر و تحول شود و 
پیرامون خود وفق دهد.  تغییرهای محیطی  با  پیوسته  را  بتواند خود  دارد که  ماندگاری  سازمانی شانس 
تغییرهای محیطی، سازمان ها را وادار ساخته تا پیوسته به منظور سازگاری با محیط خود، به دنبال بهترین 
راهکارها و رویه ها باشند و بدین ترتیب به مزیت رقابتی دست یابند. در این میان شکل گیری روش های 
جدید مدیریتی که بر پایه کیفیت، سرعت و پیمان های همکاري بنا شده اند باعث گردیده تا سازمان ها از 
فعالیت های جاری به برنامه های توسعه ای روی  آورند از این میان می توان به روش برون سپاری اشاره کرد. 
محقق با توجه به اهمیت امر آموزش کارکنان و نیز ضرورت بهره گیری از روش های نوین مدیریتی و اجرای 
مناسب آن، به بررسی برون سپاری فعالیت های آموزشی در دانشگاه مورد مطالعه اهتمام ورزید و درنهایت 
توانست فعالیت های آموزشی قابل برون سپاری در حوزه آمورش را شناسایی و معرفی نماید که در ادامه این 

نتایج به بحث گذاشته شده است.   
اسناد  مطالعه  و  بررسی  از  پس  دانشگاه،  آموزشی  فعالیت های  شناسایی  به منظور  ابتدا  راستا،  این  در 
کلیه   ،)BPM( دانشگاه  فرایندهای  نقشه  و  دانشگاه  برنامه  و  آموزش، طرح  معاونت  در  موجود  مدارک  و 
فعالیت های آموزشی حوزه آموزش شناسایی و در چهار گروه اصلی )نیازسنجی، برنامه ریزی، اجرا، ارزیابی( 
دسته بندی شد. در ادامه با اخذ نظر خبرگان و کارشناسان حوزه آموزش، این فعالیت ها نهایی سازی شد. 
حوزه  فعالیت؛   23 شامل  برنامه ریزی  حوزه  فعالیت؛   7 شامل  امکان سنجی،  و  نیازسنجی  حوزه  درنتیجه 
اجرا شامل 9 فعالیت و حوزه ارزیابی و نظارت نیز شامل 9 فعالیت شدند لازم به ذکر است که همه این 
فعالیت ها جزء فعالیت های غیراصلی دانشگاه محسوب می شدند.، نکته ای که توسط سایر پژوهشگران نیز 
مورد تأکید قرار گرفته است، بدین گونه که )کراتکوسکی 2007، سنول 2005، سریخی گل و همکاران، 
2011، سانگ 2010، هابرفیلد، 2002(نیز اذعان دارند که در برون سپاری فعالیت های آموزشی می توان بر 
فعالیت های غیراصلی و غیراستراتژیک آموزشی تمرکز داشت نه فعالیت های اصلی آموزش زیرا بخصوص 
در دانشگاه های سازمانی حرفه و مهارت های تخصصی موردنیاز در قالبی خاص و تعریف  شده در جهت 
دست یابی به اهداف سازمان مورد نظر در دانشگاه تحت تابعیت آموزش داده می شود نه سایر دانشگاه ها. 
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پژوهشی در دانشگاه های دولتی کنیا نیز بر این یافته تأکید دارد که خدماتی چون عملیات تهیه و توزیع 
غذا، نگهبانی و خدمات سرایداری قابل برون سپاری هستند و یا آدامزو همکاران )2004( در پژوهش خود 
به این نتیجه رسیدند که دانشگاه ها و کالج ها باید به برون سپاری گسترده فعالیت های پشتیبانی بپردازند. 
عیسی نژاد )1394( نیز مانند پژوهش حاضر معتقد است که برای حداکثر کردن کارایی و اثربخشی سازمان، 

برون سپاری راهی جدید در ارتقای مهارت ها و بازارها است.
در ادامه به عنوان گام دوم نسبت به شناسایی معیارهای تصمیم گیری برای انتخاب فعالیت آموزشی قابل 
برون سپاری اقدام شد که نتایج این بخش نیز نشان داد برای اخذ تصمیم می توان از پنج معیار زیر استفاده 

کرد که عبارت اند از:
سرعت بخشیدن به انجام فرآیندها و فعالیت های آموزشی، درآمد زایی و  صرفه جویی  مالی،  حفظ  و  ارتقاء 
تمرکززدایی  از  و  اجرای  راهبردهای  آموزشی،  بر  فعالیت های  کلیدی  تمرکز  بیشتر   ارزش های  سازمانی، 
 فعالیت های  آموزشی. از آنجایی که محصولات فارغ التحصیل دانشگاه مورد مطالعه بلافاصله به عنوان نیروی 
انسانی سازمان در چرخه جذب و به کارگیری درون سازمانی قرار می گیرند لذا می توان درک کرد که افزایش 
سرعت انجام فعالیت های آموزشی یکی از دق دق های جامعه آماری بوده است. از سوی دیگر با توجه به 
محدودیت منابع مالی کشور، این دانشگاه را نیز مانند سایر دانشگاه ها به سوی صرفه جویی در هزینه ها و 
درآمدزایی پیش برده است به طوری که اثر آن به عنوان یک معیار برای برون سپاری فعالیت های آموزشی 

مورد ملاحظه است. 
در ادامه ی مقایسه معیارهای این تحقیق با معیارهای معرفی  شده در سایر پژوهش ها و نظریات مطرح 
 شده ازجمله نظریه هزینه های اقتصادی ویلیام سون در سال )1975( و سیمونه )2011( و نظریات افرادی 
چون هال )2006( مشخص می گردد که مؤلفه ی صرفه جویی در هزینه ازجمله مؤلفه های مورد تأکید جهت 
اگرچه،  دارد.  تأکید  نکته  این  بر  نیز  پژوهش  این  از  داده های حاصل  فعالیت ها می باشد؛ که  برون سپاری 
گاینی، کلاس، 2003،  همکاران، 2008،  و  گالاناکی  برانتاس،  )گالاناکی،  چون  از صاحب نظران  تعدادی 
نباید  و  است  فکری  سرمایه های  توسعه  به منظور  آموزشی  فعالیت های  که  بودند  معتقد  لیمباچ، 2005( 

به عنوان هزینه مورد توجه باشد.
دانشگاه های سازمانی به عنوان یک  نهاد وابسته به سازمان های خاص به شدت تحت تأثیر ارزش ها و ضوابط 
و قوانین حاکم بر سازمان متبوع خود هستند، لذا طبیعی است که این دانشگاه ها برای هرگونه فعالیت خود 
ازجمله برون سپاری تحت تأثیر معیاری به عنوان حفظ و ارتقاء ارزش های سازمانی باشند. این در حالی است 
که سایر دانشگاه ها شاید هیچ گاه به این موضوع به عنوان یک معیار توجه نکنند هرچند آن ها نیز در درون 
خود دارای ارزش ها و هنجارهای قابل احترام و لازم الاجرا هستند. معیار چهارم برای تصمیم گیری تمرکز 
بیشتر بر فعالیت های کلیدی و اجرای راهبردی های آموزشی است. در یک سازمان اجرای فعالیت های اصلی 
و کلیدی که علت وجودی آن سازمان می باشد یکی از بزرگ ترین خواسته های تصمیم سازان و تصمیم گیران 
و سیاست گذاران سازمانی است لذا انجام هر اقدامی به منظور تمرکز بیشتر بر فعالیت های کلیدی می تواند 
مورد توجه و استقبال قرار گیرد. لذا بدیهی است که تمرکز بر فعالیت های اصلی و استراتژیک آموزشی 
به عنوان یک معیار برون سپاری مورد توجه واقع گردد، تا به این وسیله با چابک سازی سازمان فرصت و 
امکانات مناسب تری برای تمرکز بر فعالیت های اصلی و کلیدی آن فراهم نمود تا کارکنان با تمرکز و فراغت 
بال بیشتر بتوانند به امر مهم آموزش ازجمله طراحی دوره های آموزش نظری، عملی و مهارتی مبادرت 
ورزند. آخرین معیار برون سپاری تمرکززدایی  از  فعالیت های  آموزشی است. تمرکززدایی و گسترش انعطاف 
سازمانی نیز در این دانشگاه ها می تواند زمینه های لازم برای توسعه نرم افزاری و سخت افزاری را برای این 
دانشگاه ها فراهم نماید. یکی از معایب قابل  بحث دانشگاه های سازمانی برخورداری آن ها از محیطی خشک 
و غیرقابل انعطاف و به  دور از جریان علمی موجود در سایر جوامع و پایگاه های علمی ازجمله دانشگاه ها 
می باشد و این امر خود به مرور منجر به جاماندگی علمی و محیطی می شود و شکوفایی و نوآوری در این 
دانشگاه ها به فراموشی گذاشته خواهد شد لذا ایجاد زمینه مناسب برای تمرکززدایی و گسترش تعاملات 
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علمی و تخصصی زمینه رشد و شکوفایی را فراهم خواهد کرد لذا به عنوان یکی از معیارهای برون سپاری 
نیز  و  دانشگاه  آموزشی  فعالیت های  شناسایی  از  پس  پژوهش  ادامه  در  باشد.  قابل توجه  کاملًا  می تواند 
معیارهای تصمیم گیری برای برون سپاری این فعالیت ها نسبت به رتبه بندی فعالیت های قابل برون سپاری 

با توجه به معیارها اقدام شد.
در تبیین یافته های این بخش می توان گفت، با استفاده از معیار سرعت بخشیدن به انجام فرآیندها و 
فعالیت های آموزشی در بعد نیازسنجی فعالیت شناسایی حوزه های قابل  بهبود آموزش، در بعد برنامه ریزی 
آموزش تأمین متون آموزشی- برآورد فناوری های آموزشی- پیکره بندی نرم افزاری و سخت افزاری سیستم 
جامع آموزش و در بعد اجرای آموزش فعالیت تأمین ایاب  و ذهاب اساتید مدعو و درنهایت در بعد نظارت و 

ارزیابی شناسایی موانع موجود در عملکرد مطلوب کارکنان قرار دارد. 
با استفاده از معیار درآمد زایی،  صرفه جویی  مالی  و...  ، در بعد نیازسنجی شناسایی آموزش های مورد نیاز 
اساتید و مربیان در بعد برنامه ریزی پیکره بندی نرم افزاری و سخت افزاری سیستم جامع آموزش، در بعد 
اجرا نیز برگزاری آزمون های ورودی داوطلبان و درنهایت در بعد نظارت و ارزیابی نیز فعالیت شناسایی موانع 

موجود در عملکرد مطلوب کارکنان قرار دارد. 
با استفاده از معیار حفظ  و  ارتقای  ارزش های  سازمانی، در بعد نیازسنجی، فعالیت شناسایی آموزش های 
مورد نیاز اساتید و مربیان، در بعد برنامه ریزی فعالیت آموزشی تأمین )تألیف، ترجمه، تدوین، چاپ و نشر( 
متون آموزشی، در بعد اجرای آموزشی، فعالیت برگزاری مناسب کلاس های نظری و عملی و درنهایت در 

بعد نظارت و ارزیابی، فعالیت آموزشی شناسایی موانع موجود در عملکرد مطلوب کارکنان قرار دارد. 
با استفاده از معیار تمرکز  بیشتر بر  فعالیت های  کلیدی و  اجرای  راهبردهای  آموزشی، در بعد نیازسنجی 
فعالیت  نیز  برنامه ریزی  بعد  در  مربیان،  و  اساتید  نیاز  مورد  آموزش های  شناسایی  آموزشی،  فعالیت های 
تدوین دستور کارهای درس های مهارتی و در بعد اجرا فعالیت آموزشی ثبت نام و تشکیل پرونده داوطلبان 
-برگزاری کلاس های نظری و عملی و در بعد نظارت و ارزیابی فعالیت شناسایی موانع موجود در عملکرد 

مطلوب کارکنان قرار دارد. 
با استفاده از معیار تمرکززدایی از  فعالیت های  آموزشی، در بعد نیازسنجی فعالیت شناسایی آموزش های 
مورد نیاز اساتید و مربیان، در بعد برنامه ریزی فعالیت پیکره بندی نرم افزاری و سخت افزاری سیستم جامع 
آموزش، در بعد اجرا، فعالیت برگزاری مناسب کلاس های نظری و عملی و درنهایت در بعد نظارت و ارزیابی 

فعالیت شناسایی موانع موجود در عملکرد مطلوب کارکنان قرار دارد. 
نیازسنجی  در حوزه  مربیان«  و  اساتید  نیاز  مورد  »آموزش های  داد  نشان  پژوهش  یافته های  درنهایت 
و سخت افزاری سیستم جامع  نرم افزاری  و »پیکره بندی  معیار می باشد  پنج  از  معیار  اصلی چهار  اولویت 
و  نظری  کلاس های  مناسب  »برگزاری  می باشد.  معیار  سه  اصلی  اولویت  برنامه ریزی  حوزه  در  آموزش« 
عملی« اولویت اصلی دو معیار می باشد و جالب این است که »شناسایی موانع موجود در عملکرد مطلوب 

کارکنان« توسط هر پنج معیار جزء اولویت های اصلی برای برون سپاری قرار گرفته است.
ارتقای  بر  دانشگاه  و  ارشد سازمان  رویکرد مدیران  اخیر  است که در سال های  این  مؤید  یافته ها  این 
آموزش و ارج نهادن بر کارکنان ازجمله اساتید تمرکز یافته است. لذا ملاحظه می شود که توسط چهار معیار 
»آموزش های مورد نیاز اساتید و مربیان« و توسط پنج معیار »شناسایی موانع موجود در عملکرد مطلوب 
با برطرف  کارکنان« مورد تأکید می باشد. جالب این است که آموزش و افزایش انگیزه خدمتی کارکنان 
کردن موانع عملکردی، هر دو می تواند در پویایی و شکوفایی سازمان مؤثر واقع شود و در سایه این هدف 
است که می توان انتظار داشت سازمان با گام هایی مستحکم تر در جهت دست یابی به اهداف خود حرکت 
کند چون اهمیت منابع انسانی در تحقق اهداف سازمانی بر کسی پوشیده نیست و جالب تر آنکه جامعه 

آماری موردپژوهش نشان دادند که این مهم را در سایه برون سپاری می توان محقق نمود.
از سوی دیگر یافته ها نشان داد، پس از منابع سازمانی که در واقع نرم افزار هر سازمانی محسوب می شوند 
به سخت افزار سازمان توجه ویژه شده است و فعالیت »پیکره بندی نرم افزاری و سخت افزاری سیستم جامع 
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آموزش« توسط سه معیار از پنج معیار برون سپاری انتخاب  شده است که دلیل آن را شاید بتوان اهمیت در 
دست یابی به آخرین تکنولوژی و دستاورد های فن آورانه در این زمینه دانست.

با توجه به یافته های این پژوهش می توان به پیشنهادات اجرایی چون موارد زیر اشاره کرد:
بهبود  به  نیاز  که  آموزشی  برنامه  از  مقولاتی  »شناسایی  که  آنجایی  از  آموزشی:  نیازهای  حوزه  در   -
اخذ  با  دانشگاه  آموزش  معاونت  می شود  پیشنهاد  است.  گرفته  قرار  اول  اولویت  در  دارد«  به روزرسانی  و 
بدون  که  سازمان  و  دانشگاه  از  بیرون  متخصص  افراد  و  سازمان ها  بکارگیری  به  نسبت  لازم  مجوزهای 
جانب داری و بی طرفانه بتوانند خلاء های آموزشی را شناسایی و متناسب با آن نقطه ضعف های حوزه آموزش 
را معرفی کند اقدام نماید. این فرایند می تواند به منظور صرفه جویی در منابع در قالبی استاندارد و مشخص 
اجرا شود. در این راستا تعیین نیازهای دانشی و تربیتی رشته های تخصصی سازمان در اولویت بعدی قرار 
دارد که به این منظور مشارکت تنگاتنگ رده های عملیاتی سازمان به عنوان رده تخصصی و مصرف کنندگان 
نیازهای آموزشی و دانشی  از شناسایی  قابل توجه است. بدیهی است که پس  عمده محصولات دانشگاه 
نیازسنجی و تعیین آموزش های مورد نیاز اساتید و مربیان دانشگاه هم از اولویت بالایی برخوردار است که 
به این منظور نیز می توان از مشارکت دانشگاه های کشور و رده های تخصصی سازمان بخصوص در دروس 
مهارتی استفاده کرد تا با آموزش های مناسب دانش، مهارت و تخصص اساتید به روز گردد. لذا نظرسنجی 
از اساتید به عنوان مشتریان این خدمات منجر به شناسایی نیازهای واقعی آن ها از طریق روش های مختلف 
آموزش به صورت حضوری، غیرحضوری، خودخوان و یا معرفی اساتید به آموزشگاه ها و دانشگاه های مناسب 
نیازها پیوند دو  قابل توجه در شناسایی واقعی  از راه حل های مناسب و  خواهد شد. گفتنی است یکی 
رده اموزش و رده کاربر در سازمان می باشد به این منظور پیشنهاد می شود که آموزش پاره ای از دروس 
تخصصی دانشجویان در رده تخصصی خارج از دانشگاه انجام گیرد و به نوعی برون سپاری شود و یا بخشی 
از امکانات و فضای دانشگاه در اختیار رده تخصصی قرار گیرد و کارشناسان خبره آن ها مبادرت به آموزش 
مفاهیم تخصصی در دانشگاه اقدام نمایند. بدیهی است این گونه آخرین مهارت ها در حوزه تخصصی و شغلی 

در اختیار دانشجویان قرار خواهد گرفت.  
و  فرآیندها  انجام  به  بخشیدن  سرعت  به منظور  می شود  پیشنهاد  آموزشی:  برنامه ریزی  حوزه  در   -
فعالیت های آموزشی تأمین )تألیف، ترجمه، تدوین، چاپ و نشر( متون آموزشی ضمن رعایت ملاحظات 
سازمانی، آماده سازی متون آموزش به بیرون از دانشگاه و ناشران و نویسندگان داخل و یا خارج از سازمان 
واگذار شود و پیکره بندی نرم افزاری و سخت افزاری سیستم جامع آموزش دانشگاه نیز با توجه به گستره 
فعالیت ها و رشته ها و تعداد دانشجویان دانشگاه به منظور انجام بکپارچه، منسجم ،سریع و اصولی فعالیت های 
آموزشی در دانشکده ها تحت تابعیت در دستور کار برون سپاری قرار گیرد. وجود یک سیستم جامع آموزشی 
با توجه به نیارهای بومی و سازمانی ضروری و قابل توجه می باشد. هم چنین طراحی و احداث و تجهیز 
کارگاه های آموزشی مورد نیاز، احداث و تجهیز اردوگاه های آموزشی نیز می تواند طی برنامه ریزی مناسب 

به سازمان ها و رده های تخصصی مناسب واگذار گردد.  
- در حوزه اجرای آموزش: پیشنهاد می شود تا برگزاری مناسب کلاس های نظری و عملی با توجه به 
ضرورت های سازمان، زندگی خوابگاهی، آموزش های مهارتی و فوق برنامه دانشجویان انجام گیرد. تا ضمن 
حصول به نتایج مطلوب از تداخل این برنامه ها جلوگیری به عمل آید و به این منظور می توان دوره آموزشی 
دانشجویان را به دو دوره مجزای عملی و نظری تقسیم کرد و در دوره اول که با توجه به تعداد دروس نظری 
در سه ترم اول می باشد آموزش دروس نظری و در بخش دوم که 5 ترم بعدی آموزش را به خود اختصاص 
می دهد دروس دوره عملی و مهارتی اجرا شود و همان گونه که در بالا نیز اشاره شده پیشنهاد می شود این 
بخش عملی به رده های تخصصی ناجا برون سپاری شود. هم چنین در حوزه اجرای آموزش، با توجه به حجم 
فعالیت های آموزشی در دوران ثبت نام و پذیرش دانشجویان پیشنهاد می شود برای افزایش سرعت و کاهش 
زمان و هزینه فرایندها، تشکیل پرونده و ثبت نام پذیرفته شدگان آزمون ورودی با رعایت ملاحظات سازمان 
به افراد یا متولیان واجد شرایط واگذار تا به صورت الکترونیکی و از راه دور انجام گیرد. هم چنین پیشنهاد 
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می شود اجرای آزمون  ورودی جسمانی و روان شناختی داوطلبان به بخش بهداشت و درمان سازمان با حفظ 
 و  ارتقاء  ارزش های  سازمانی واگذار کرد و نیز می توان آماده  به  کار نگه  داشتن کلاس های نظری و عملی 
به  و  اجرای  راهبردهای  آموزشی  بر  فعالیت های  کلیدی  تمرکز  بیشتر  تحصیلی، جهت  نیمسال  در طول 

شرکت های خصوصی حوزه آموزش که مورد تائید سازمان باشند واگذار گردد. 
مطلوب  عملکرد  در  موجود  موانع  شناسایی  می شود  پیشنهاد  آموزشی:  ارزیابی  و  نظارت  حوزه  در   -
کارکنان مد نظر ویژه مدیران و تصمیم گیران سازمانی قرار گیرد. زیرا کارکنان بازوهای اجرایی هر سازمان 
محسوب می گردند و کم توجهی به عملکرد مطلوب آن ها منجر به تأخیر در دسترسی به اهداف سازمانی 
می شود. در این راستا پیشنهاد می شد که ارزیابی شیوه ها و روش های اجرای آموزش های نظری، عملی و 
مهارتی برون سپاری گردد و از سوی دیگر شناسایی و اولویت بندی گویه های مربوط به شاخص حوزه ارزیابی 
و نظارت می توان به افراد و شرکت های متخصص بیرون از دانشگاه واگذار شود. امروزه تدوین دستورالعمل ها 
و کارسنجی و زمان سنجی فعالیت های آموزشی به منظور تنظیم چک لیست ها و فرم های مناسب ارزیابی 
عملکرد حوزه آموزش کاملًا تخصصی و علمی است لذا به منظور بهره گیری از آخرین دانش ها و تجارب در 
این خصوص می توان طراحی و تنظیم آن را به افراد و یا شرکت های متخصص واگذار نمود. بدیهی است 
مسیر  در  می تواند  دانشگاه،  محصولات  اصلی  کاربران  به عنوان  سازمان  تخصصی  رده  از  بازخورد  دریافت 
ارزیابی و ارتقاء کیفیت آموزش بسیار مهم و اثرگذار باشد. انجام پژوهش حاضر با محدودیت هایی روبرو بود 
ازجمله، در مرحله کیفی پژوهش راه اندازی چند جلسه گروه کانونی با شرکت کارشناسان، اساتید و مدیران 
گروه آموزشی مربوطه در کنار مصاحبه با خبرگان می توانست جمع آوری داده های کیفی را تسریع نماید. 
از آنجایی که جامعه مورد مطالعه، یک دانشگاه سازمانی بود، قدرت تعمیم  یافته های این پژوهش در سایر 

دانشگاه های کشور کاهش یافته و تنها در دانشگاه های مهارتی وسازمانی قابلیت تعمیم دارد.
راه اندازی شورای تخصصی  به  نسبت  تصمیم گیران سازمان  و  مدیران  اولاً  پیشنهاد می شود،  ادامه  در 
برون سپاری فعالیت های دانشگاه اقدام نمایند تا این متولی واحد در امر برون سپاری، پیمانکاران مناسب را 
شناسایی نماید و با در نظر گرفتن ملاحظات سازمانی فعالیت آموزشی شناسایی شده را )که در اولویت اول 
آن نیز شناسایی موانع موجود در عملکرد مطلوب کارکنان می باشد( به آن ها واگذار نمایند. نکته قابل  توجه 
این است که حتماً پیمانکار انتخاب  شده توسط کارکنان مورد پذیرش قرار گیرد و قابل  اعتماد باشد و در 
حفظ اسرار کارکنان و سازمان کوشا باشد تا همراهی کارکنان را به همراه داشته باشد و از سوی دیگر با 

مأموریت ها، وظایف و محدودیت های دانشگاه نیز آشنایی داشته باشد. 
در انتها می توان گفت، عدم وجود اهداف واضح و روشن می تواند مشکلات متعددی را در مدیریت فرایند 
این  و مدیریت  تأمین کنندگان  با  رابطه  مناسب ترین  انتخاب  قبیل  از  برون سپاری در حوزه های گوناگون 
رابطه و نیز ساختار قراردادها ایجاد نماید. تدوین اهداف روشن و واضح به مدیران سازمان کمک خواهد 
کرد تا به طور اثربخش استراتژی برون سپاری را به کارگیرند، ازجمله اهداف برون سپاری که در این پژوهش 
نیز مورد تأیید قرار گرفته است عبارت اند از: ارتقای وضعیت مالی )درآمدزایی، صرفه جویی مالی(، تمرکز 
بیشتر بر فعالیت های کلیدی و اجرای راهبردی آموزش، تمرکززدایی از فعالیت های آموزشی، حفظ و ارتقاء 

ارزش های سازمانی، سرعت بخشیدن به انجام فرایندها و فعالیت های آموزشی. 
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