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مقدمه
 رفتار ،اي و محليتفاوت جهاني، منطقهدر سطوح مفناورانه  وتحولات اقتصادي

هاي، يكي از ويژگيبر همين اساس. دهدثير قرار ميها را تحت تأو عملكرد سازمان

سازگاري فعال با  درك و شناخت محيط و ،هاي پيشروبارز مديران و رهبران سازمان

 اين، از جملةسپارييا پيمان"1سپاريبرون". هاي آن استالزامات و دلالت

، سابقة پيمان يا پيمانكاري در قالب سپردن سپاريبرون. آيدها به شمار ميضرورت

طور سنتي به واگذاري آن دسته ه و برد  داتوليدي و صنعتيهاي شركتاي در ديرينه

شود، ها محسوب ميهاي مستمر و غيراصلي آنهايي كه در گروه فعاليتاز فعاليت

هاي اساسي حاكم بر اخير و ويژگياما تحولات چند دهة. شده استاطلاق مي

گرايي، تضمين و چون كيفيت، قيمت، رقابت، مشتريبازارهاي جهاني و محلي هم

.موجب پيدايش تعريف و مفهوم نويني از اين واژه شده است...  خدمات و مينتأ

اي، علمي  از تأمين كالاها و خدمات مشاورهايسپاري طيف گستردهبرونامروزه 

هاي فني و استانداردهاي ها بنابر ملاكشود كه شركتو فناورانه را شامل مي

. دكنناقدام مي) هاافراد يا بنگاه(ن از سازمان ها از بيرومين و يا خريد آنعملياتي به تأ

گيران سازماني به مسائل كليدي سازمان ن موقعيتي است كه مديران و تصميمدر چني

هايي اندازهاي متعالي خواهند پرداخت و آن دسته از فعاليتو تدوين اهداف و چشم

 بيشتر قابل ان خارجي متخصص با اثربخشي و كارامديدهندگرا كه از طريق ارائه

كيد  وودي نيز تأ.سپارندكنندگان خارج از سازمان ميواگذاري است، به تأمين

اهميت ها و امور بيبه واگذاري فعاليت كه پيمان سپاري نبايد به اشتباه كندمي

... هاي مالي، اداري، انساني، زماني و جويياين امر ضمن صرفه. مان محدود شودساز

ها و امكان تخصيص هاي راهبردي، كاهش بدهيموجب تمركز بر فعاليت

1. Outsourcing
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 شايستگي متمايزي هاكه در آنشود هايي ميهاي سازمان به اهداف و فعاليتسرمايه

. [Woody, 2004, 15]نسبت به رقبا دارد

 كه ندستاند بيانگر آن همطالعات گوناگوني كه در اين خصوص صورت گرفته

اي  با پذيرش و مقبوليت گستردهاوتفهاي متهسپاري در صنعت در حوزهبرد برونرا

كرده بررسي ن مفهوم را طي ده سال گذشته نوردين روند تحول اي. ستروهروب

 قرن گذشته هاي پاياني دهه ازسپاريبرون، دهد وي نشان مينتايج مطالعة. است

مين مواد اوليه و خدمات فني به سمت خدمات اداري و از تمركز بر تأ) 1970(

تحول يافته » آموزش و بهسازي كاركنان «،اي و در جديدترين شكل خودرهمشاو

. ][Nordin, 2006, 10است 

خير به عمل هاي اهاي مستقل فراواني در اين حوزه در سالمطالعات و پژوهش

 هم ،)شركت400بيش از(هاي جهاني بسياري از شركتدهند، نشان مياندمدهآ

سپاري به انجام هاي منابع انساني خود را به وسيلة پيماناكنون بخش اعظم فعاليت

. ][Soka, 2000, 21ها رو به افزايش است  اين شركتتعدادو هر ساله . رسانندمي

،سنجيدر يك نظر. آن استيد ن ارشد منابع انساني نيز مؤادعاي بسياري از مديرا

 آموزش سازمان خود در بخشسپاري  نفر از آنان عامل اصلي پيمان1500بيش از 

ت به اي در اين زمينه دانسته و نسبهاي حرفهگيري از تخصص افراد و سازمانرا بهره

][12 ,انداين تجربه نگرش مثبتي داشته Brown, 2004 .

 يك تصميم  در آموزش كاركنانسپاريگيري براي پيمانجا كه تصميماز آن

رود، لذا مديران ها به شمار ميراي سازمانمهم و اقدامي ضروري بو كاملاً پيچيده

 در كوتاه مدت و  سازمان را بر تمامي اجزاي اثرات متنوع آن،بايد قبل از هر اقدام

ي و هاي فن، به تمامي جنبهكارگيري آنه  و در بهندبلند مدت مدنظر قرار د

اف داران، كاركنان و در نهايت اهدنفعان، سهامتخصصي از ديدگاه مشتريان، ذي
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اي  با مشكلات عديده، حمايت كافي از سوي سازمانتا ضمن. كنند توجه ،سازمان

.شوندنمواجه 

ي اصلي هاها، تعيين ملاك نكات فوق مستلزم درك پيچيدگيشناسايي دقيق

لذا .سپاري استبرونآموزش سازماني و سطوح متفاوت يند با فرام سپاري توأبرون

قصد دارند كه بدون دغدغة)  انسانيويژه مديران منابعبه (چه مديران ارشد چنان

با استفاده از زند و پردابامور اجرايي و تداركاتي به آموزش و بهسازي منابع انساني 

يابند، لازم است تا نسبت به هاي خود دست رسالتنيروهاي توانمند به اهداف و 

ماني به پيمانكاران خبره هاي آموزش سازها و فعاليتهايي از برنامهسپاري بخشبرون

. به بررسي دقيق و جامع بپردازند،و ذي صلاح

گري دولت،  كشور نيز در رابطه با كاهش تصديهاي كلانسياست

از .  است اين امريدنيز مؤ... ي امور به بخش خصوصي و سازي، واگذاركوچك

اي اصليهضمن شناسايي دقيق ملاككوشيده است، ش حاضر  پژوه،رواين

سپاري آموزش سازماني و سطوح متفاوت واگذاري فعاليت به پيمانكار، برون

.تدوين كندسطوح واگذاري هر يك از مراحل آموزش سازماني براي الگويي 

با توجه به شرايط و را، هاي سازماني  مراحل اصلي واگذاري آموزش،چنينهم

نظران و ر از نظر صاحبوهاي توليدي و خدماتي در كشموقعيت سازمان

.دساز مشخص ،كاراناندردست

بيان مسئله.1
مد و ايجاد اي انساني كارانقش و جايگاه آموزش در تأمين و تربيت نيروه

 موجب ،رودها به شمار ميهاي فكري كه عامل اصلي توسعه و تعالي سازمانسرمايه

هر روزه شمار .نشان دهنداي ها به اين امر توجه ويژهمديران ارشد سازمانشده است، 

هاي بزرگ وداران و حاميان آموزش و بهسازي منابع انساني در سازمانطرف
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كيد كه صرفاً توجه و تأ اصلي آن است ياما مسئله. كوچك روبه فزوني است

 و ، كافي نيستگير به امر آموزش كاركنانمديران و تخصيص منابع مالي چشم

اي است كه انبه تعمق و بينش همه ج نيازمند،آموزش به عنوان يك فعاليت تخصصي

 بسياري از ،دندهآمارها نشان مي. شودردي و سازماني موجب تحقق اهداف ف

 ضمن پرداختن به اين مهم به درستي از انجام اين امر ،هاي توليدي و خدماتيسازمان

 بلكه با كاهش اند،هاي خود را از دست داده نه تنها منابع و فرصت.اندبر نيامده

.اند نيروهاي انساني مواجه شدهيگيزهان

توانند تنها با پرداختن به آموزش منابع انساني در مديران نمي معتقد است، كورتز

اه براي كاهش مشكلات موجود و سازمان از پس اين امر برآيند و شايد بهترين ر

 آموزش به بيرون از سازمان باشد  سپردن وظيفة،يابي به نتايج مطلوبدست

[WWW.Microsoft.com] .

مورد استقبال بسياري از امروزه ،سپاري در امر آموزشانتخاب راهبرد برون

لايل و هر يك به فراخور موقعيت خاص خود و به داست ها قرار گرفته سازمان

توان به شرح زير ترين دلايل آن را ميبرخي از عمده. كنندمياقدام به اين امر متعدد، 

:برشمرد

هاي ثابت آموزشاهش هزينهك•

تر گيري از خدمات كيفي و تخصصيبهره•

هاي تخصصيات سازمان جهت بكارگيري در زمينهآزادسازي منابع و امكان•

سازمانييابي به منابع برونشناسايي و دست•

يابي به مزاياي مهندسي مجدد سازماندست•

 [Brown, 2004, 3]... و•

پاسخ دقيق داده ال سپاري بايد به اين سؤ از برونكند كه قبل تأكيد ميجاسپر

 را در سپاري تا چه اندازه سازمانخواهد به كجا برسد و برونشود كه سازمان مي
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كه در برگزيد لذا بايد به دقت راهكاري را . كندرسيدن به هدف فوق ياري مي

و ضمن رعايت ضوابط و اشد راستاي هدف اصلي و نيازهاي واقعي سازمان ب

از . [Jasper, 2004]باشد هماهنگ هاي منابع انساني سازمان با ويژگيستانداردها، ا

ها، سي دقيق فرصتبخش منابع انساني به برررو قبل از هر اقدامي لازم است، اين

ديدهاي سازمان بپردازد و جايگاه و موقعيت منابع ها، نقاط ضعف و تهنديتوانم

 اعم تمامي مراحل آموزش سازمان،شناسايي از اينرو، . كندانساني خود را مشخص 

راهبردهاي توسعة منابع انساني، تشخيص نيازهاي آموزشي كاركنان، تنظيم و از 

مند نظاماي و نگرش به دانش تخصصي، مهارت حرفه. .. آموزشي و اجراي برنامة

 قادر به ،اندازي يك واحد آموزش، با راهسازمانيروشن است كه هر . نياز دارد

هاي م اين مهم نخواهد بود و با واگذاري اين فعاليت به افراد و يا سازمانانجا

. از مزاياي آن نيز برخوردار خواهد شد،ايحرفه

سپاري آموزش، اب صحيح راهبرد پيمان به منظور انتخ،اين پژوهش قصد دارد

يند سپاري در فراهاي اصلي برونضمن مطالعة جامع مباني نظري مربوط، ملاك

هاي توليدي و خدماتي  با توجه به شرايط و موقعيت سازمان،آموزش سازماني را

هاي آموزشي، با توجه به سطوح متفاوت واگذاري فعاليتسپس . د، تعيين كنكشور

اص سازماني در هر يك از خهاي پاري در شرايط و موقعيتسسطح مناسب برون

 كه به همين منظور ماتي در الگوي مقد،هاي سازماني رايند آموزشمراحل فرا

هاي اساسي مراحل و گامنيز، در نهايت . كندشناسايي و ارزيابي اند، طراحي شده

هاي  با استفاده از ديدگاه، به پيمانكار رابراي واگذاري فعاليت آموزش سازمان

.معرفي نمايد) مديران و كارشناسان آموزش سازماني(نظران مربوطه صاحب
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قمباني نظري تحقي
هاي ها به ويژه سازمانسپاري در سازمان     با وجود سابقة نسبتاً طولاني پيمان

با. ازماني قدمت چنداني نداردسپاري در امور اداري و آموزش ستوليدي، پيمان

طور ه كه در اين بخش باند تعددي در اين خصوص ارائه شدههاي ماين، نظريهوجود 

.شودسپاري در آموزش اشاره ميونترين مباني نظري برخلاصه به مهم

سپاريهاي برونملاك. 1
خواهدسازمانبر سپاري اثرات كوتاه و بلند مدت مهمي از آنجا كه برون

ي يهاانجام اين اقدام، به معيارها و ملاكبراي گيري  تصميمداشت، لذا به منظور

ميزان «و »1وانمندي سازمانقابليت و ت« در مدل خود بر دو عامل اصلي هيل. نياز است

اي مجموعه،»قابليت و توانمندي سازمان«منظور از . استتأكيد كرده »2اهميت

ام يك وظيفه افزاري است كه براي انجافزاري و نرماز منابع و امكانات سخت

 حساسيت و نقشي كه فعاليت  به»ميزان اهميت«،از سوي ديگر. ضروري هستند

هاي بنابراين، فعاليت.كندمياشاره و موفقيت سازمان دارد، مدي ر كارامورد نظر د

در اين جدول . نشان داد1ساس دو عامل مذكور در نمودار توان براسازمان را مي

ها نشان داده شده فعاليتسپاري در هر يك از چنين ميزان تناسب برونهم

. [Hale, 2006, 36]است

1. Performance (Capability or Capability to do What’s Required)
2. Critically (Importance of this to Our Company’s Ability to Compete) 
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سپاريهاي برونملاك. 1نمودار 

(Source : Hale ,2006, 36 )
.

ازمان به چهار دسته كلي تقسيم هاي سشود، فعاليتملاحظه ميبنابر مدل فوق 

است و سازمان ي زماني كه يك فعاليت براي سازمان داراي اهميت زياد.دنشومي

سپاري وجود ندارد و زم برخوردار است، نيازي به بروناز توانمندي لاام آن در انج

هايي كه از ميزان اهميت  فعاليت،در مقابل. دهدازمان خود آن فعاليت را انجام ميس

سپاري انتخاب براي پيمان بهترين ،زياد و توانمندي سازماني اندك برخوردارند

ها سپاري در شركتنواع راهبردهاي برونراي انتخاب اكريگ نيز الگويي ب. هستند

 و »اهميت راهبردي فعاليت«در اين الگو نيز بر دو عنصر اساسي . استكرده عرضه 

). 2نمودار (كيد شده است در انجام فعاليت تأ»سازمانتوانايي«

توان سازمان

عدم انجام فعاليت انجام فعاليت 

در درون سازمان

زياد

كم ضرورت و اهميت فعاليت زياد

سپاري پيمانسپاري برون
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سپاريراهبردهاي پيمان. 2نمودار 

)(Source : Crig, 1996, 16

، )هر دو عامل زياد(» لمين از داختأ«: اند ازعبارتي پيشنهادي اين الگو راهبردها

اهميت كم و توانايي (» سپاري كاملپيمان«، )هر دو عامل كم(» فعاليتعدم ادامة«

. [Crige, 1996, 16]) توانايي كمو اهميت زياد(» راهبردهاي سطح شركا«و ) زياد

هاسطوح واگذاري فعاليت. 2
سپاري متناسب ير مستقيم به انتخاب انواع پيمانطور مستقيم و غه اي فوق بالگوه

طور دقيق و مشخص ه هيچ كدام ب،اينبا وجود .  توجه دارنداوتفهاي متبا موقعيت

هاي ناسب با شرايط و موقعيتتبه سطوح واگذاري و چگونگي تعيين سطح م

بتدا سطوح متفاوت واگذاري  ا، اين منظوردر اينجا به. اندسازماني اشاره نكرده

اساس ميزان  كه برايممسئوليت انجام وظايف سازماني را به سه دسته تقسيم كرده

.داده شده استنشان 3نمودار نقش سازمان و پيمانكار در 

زياد

زياد

تأمين از داخل راهبرد سطح شركا

سپاري كاملپيمان عدم ادامة فعاليت

اهميت راهبردي

توانمندي مك
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هاي سازمانيسطوح واگذاري فعاليت.  3نمودار 

كند كه  وضعيتي دلالت ميبر) سطح سوم(سپاري كامل ، برون3اساس نمودار بر

يا كارگزار  و ردها ندا نقش چنداني در انجام فعاليتاوتفسازمان به دلايل مت

،يا عدم واگذاريدر سطح اول . دهدها را مستقلاً انجام ميمسئوليتتمامي پيمانكار 

ي  ماد فني و،با استفاده از امكانات انسانيامور مربوط به فعاليت مورد نظر تمامي 

بر  واگذاري كه م سطح دو،در مقابل اين دو وضعيت. شود انجام ميدرون سازمان

در اين . از وضوح و قطعيت كمتري برخوردار استكند، كيد ميسپاري نسبي تأبرون

 بين سازمان و پيمانكار نوعي تعامل و قرارداد همكاري حاكم خواهد بود كه ،حالت

. شودهاي هر يك از طرفين تعيين مي نقش،ظربنابر كميت و كيفيت فعاليت مورد ن

ترين عامل در موفقيت ها و يا مهمترين مرحله در واگذاري فعاليت مهم،در واقع

زياد

هيچ

نقش پيمانكار
هيچ

نقش سازمان
سپاري نسبيبرون

سپاري كاملونبر

عدم واگذاري

زياد

سطح سوم

مسطح دو

اولسطح 
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. شودسپاري نيز به برقراري توازن و تعادل در اين سطح از واگذاري مربوط مي برون

ميت اه« يعني ،كارگيري دو ملاك برون سپاريهبرقراري اين توازن مستلزم ب

ثر بر هاي متفاوت عوامل مؤ، تركيب1 جدول .است» توانمندي سازمان«و » فعاليت

سپاري را از سوي ديگر و و تناسب هر تركيب با سطوح برونسواگذاري را از يك

.دهدنشان مي

اساس تركيب عواملها برتعيين سطح واگذاري فعاليت. 1جدول 

سطح واگذاريتوان سازماناهميت فعاليت

)عدم واگذاري(اول زيادادزي

)سپاري نسبيبرون (مدوكمزياد

)سپاري كاملبرون (سومزيادكم

)سپاري كاملبرون (سومكمكم

» توان سازمان«و » ليتاهميت فعا«كه مشاهده مي شود، زماني كه هر دوعامل چنانهم

نحوي كه در  به ميسر است؛تعيين سطح واگذاري به سادگي باشند، ين بالا يا پاي

عدم واگذاري و در حالت دوم سطح سوم يا واگذاري كامل يا اول حالت اول سطح 

كم است، » توان سازمان«زياد و »اهميت فعاليت«زماني كه عامل .شودنتيجه مي

اهميت «و زماني كه . شودم، يعني واگذاري نسبي توصيه ميواگذاري در سطح دو

 يعني واگذاري كامل فعاليت به ،باشد، سطح سومزياد » توان سازماني«كم و » فعاليت

.گردد، تجويز ميپيمانكار خارجي
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سپاري در آموزش سازمانيبرون. 3
سپاري طي دو دهة اخير از دهد كه برون     مطالعة ادبيات و سوابق موضوع نشان مي

ترين اي و در جديد حوزة اداري، مشاورههاي فني و توليدي به امور و فعاليتحوزة

به . [Nordin, 2007, 10]ر آموزش سازماني گسترش يافته استشكل خود به امو

، فرايند آموزش سازمانمنظور درك بهتر و روشن شدن ابعاد اين موضوع لازم است

نمايش 4صورت نمودار توان به اين فرايند را مي. صار مورد توجه قرار گيردبه اخت

.داد

نفرايند آموزش سازما. 4نمودار 

هاي سازماني سپاري آموزشرغم موارد فوق، سؤال مهم و اساسي در برونعلي

توان از طريق ند كلي آموزش را تا چه اندازه مييي فرااين است كه هر يك از اجزا

سپاري براي هر ، تعيين راهبرد مناسب برونبه عبارت ديگر. سپاري انجام دادپيمان

.هاي بيشتر استزمند مطالعه و پژوهش، نيايند آموزشي فرايك از اجزا
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مشخصات تحقيق
سپاري آموزش سازمان است و هدف كلي تحقيق، تدوين الگوي برون:اهداف

: اند ازاهداف جزئي آن عبارت

هاي فرايند سپاري متناسب با ماهيت و ويژگيهاي برونشناسايي و تعيين ملاك.1

آموزش سازمان

سپاري در آموزشت بروناوفشناسايي انواع يا سطوح مت.2

سپاري آموزش سازمان برونپيشنهاديتدوين الگوي .3

سپاري آموزش سازمانتعيين مراحل اجرايي برون.4

:)هافرضيه(الات سؤ
اند؟كدامسپاري در آموزش هاي اصلي برونملاك•

اند؟كدامسپاري در آموزش اوت پيمانفانواع يا سطوح مت•

توان پيشنهاد كرد؟ه الگويي را مي چسپاري آموزش سازمان برونبراي•

اند؟كدام به پيمانكار مراحل واگذاري آموزش سازمان•

. به شمار مي رود»1ايمطالعات توسعه«اين پژوهش از نوع :روش اجراي تحقيق

يند آموزش، سپاري در فرار تدوين و تشخيص مناسب بودن روش برونزيرا به منظو

ها و ضمن بررسي ملاك، ش سازماني قصد داردسپاري آموزبا شناسايي الگوي برون

، از اينرو. كندهاي سازماني، راهكارهاي عملي و اجرايي لازم را نيز پيشنهاد واقعيت

.نيز بر شمرد»2تحقيقات كاربردي«توان اين مطالعه را از نوع مي

1. Research & Development
2. Applied Research 
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 به ماهيت تخصصي موضوع تحقيق و پراكنده بودن با توجه:هاي تحقيقنمونه

هاي دولتي و در سطح وسيعي از دستگاهو كارشناسان امور آموزش سازماني مديران 

» رسهاي در دستنمونه«گويي به سؤالات پژوهشي از روش غير دولتي، براي پاسخ

، با توجه به حضور تعداد قابل توجهي از مديران،براين اساس. استفاده شده است

 در سومين كنفرانس  سازمانيشد منابع انساني و آموزشكارشناسان ارمسئولان و 

هاي تحقيق از بين شد، نمونه برگزار 1385 منابع انساني كه در آذر ماه سال توسعة

نامه توزيع و در  پرسش150مجموعاً .  انتخاب شدندكنندگان اين همايششركت

: ستفاده جمع آوري شد قابل اينامه پرسش120نهايت طي مراحل زير 

هاي توزيع شده طي دو روز نامهي پرسشآورگيري حضوري و جمعپي•

؛برگزاري كنفرانس

.هاي تكميل شده از طريق پستنامهدريافت پرسش•

ها و اطلاعات مورد نياز اين طرح با  داده:روش و ابزار جمع آوري اطلاعات

 از روش .آوري شده استجمعاي و پيمايشي تهيه و كتابخانهاستفاده از دو روش 

 و از ،آوري اطلاعات نظري و پژوهشي مربوط به موضوعمعاي در جخانهكتاب

ابزار . هاي تحقيق استفاده شدهاي نمونهيمايشي براي بررسي نظرات و ديدگاهروش پ

» بسته پاسخ«الات نامه محقق ساخته با تركيبي از سؤيك پرسشآوري اطلاعات جمع

تنظيم شدند و » ليكرت«الات بسته پاسخ با استفاده از مقياس سؤ. بوده» پاسخباز «و 

. بودند» كاملاً مخالفم«تا » قمكاملاً مواف «داراي پنج گزينة

 با ،آوري شدهها و اطلاعات جمعداده: هاي تجزيه و تحليل اطلاعاتروش

ميانگين، انحراف استاندارد و هاي آمار توصيفي شامل محاسبة شاخصاستفاده از 

تجزيه و تك گروهي tها و آمار استنباطي شامل آزمون اسبة درصد و نسبتمح

. تحليل شدند
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%21بي جواب 

ت علميعضو هيئ
%22و محقق  %33كارشناس 

%24مدير 

%8بي جواب 

%20دكترا

%43كارشناسي ارشد 

%29كارشناسي 

هاي پژوهشيافته
هاي ها و مشخصات نمونهترين ويژگيمهم:هااطلاعات جمعيت شناختي نمونه

. اند آمده9 تا 5نمودار پنج تحقيق در 

ك سطح تحصيلاتتوزيع نمونه هاي تحقيق به تفكي. 5نمودار 

هاي تحقيق به تفكيك سمت سازمانيتوزيع نمونه. 6نمودار 
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%15جواب بي

غير مرتبط با 
%28منابع انساني 

مرتبط با 
%57اني منابع انس

بي جواب
10%

بيش از
%18 سال 20

20 تا 16
%26 سال 

كمتر از 
%9 سال 5

 تا6
%16 سال 10

 سال 15 تا 11
21%

هاي تحقيق به تفكيك رشتة تحصيليتوزيع نمونه. 7نمودار 

هاي تحقيق به تفكيك نوع سازمانتوزيع نمونه. 8نمودار 

ك سابقه كارهاي تحقيق به تفكيتوزيع نمونه. 9نمودار 

جواببي
14%

%11غير دولتي 

%54وابسته به دولت 

%21دولتي 
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گويي به سؤالات پژوهشپاسخ
اند؟سپاري در آموزش كدامهاي اصلي برونملاك: سؤال اول

و » اهميت فعاليت« دو ملاك ،براساس مباني نظري پژوهش و الگوي پيشنهادي

نامة تحقيق سپاري در پرسشهاي پيشنهادي برونبه عنوان ملاك» توان سازماني«

ي از اهميت بالاي هر دو ملاك آوري شده حاكهاي جمعداده. مطرح شده بود

براي ملاك ) از صد (85ها برابر با وي كه ميانگين وزني پاسخ نمونهبه نحبودند، 

. بود» توان سازماني«اي ملاك  بر92و » اهميت فعاليت«

هاي فوق با ميانگين فرضي كه در اين ، ميانگينداريبه منظور تعيين سطح معني

نشان 2شد كه نتايج آن در جدول ، مقايسه در نظر گرفته شده) از صد (70پژوهش

.داده شده است

سپاريهاي برون يك گروهي براي ملاكT محاسبات آزمون خلاصة. 2جدول

ميانگينملاك
انحراف

استاندارد
اختلاف
ميانگين

tp

851/121576/13000/0اهميت فعاليت
92152207/16000/0توان سازماني

سپاري با رون اختلاف ميانگين هر دو ملاك ب،شودكه مشاهده ميچنانهم

.معني دار بوده است درصد 99ميانگين فرضي با اطمينان بالاي 

ه ال پژوهشي فوق ب، سه يافتة اساسي ديگر نيز در رابطه با سؤعلاوه بر مطالب فوق

به .  مربوط مي شود"و محدوديت زمانيفوريت فعاليت" اول به يافتة. دست آمد

 لازم ،هاي آموزشي مورد بررسي پس از تعيين ميزان اهميت فعاليت،عبارت ديگر

.نيز توجه كرد» فوريت فعاليت«وان است به عامل فرعي ديگري تحت عن

هاي تحقيق يكي از نظر نمونه. مورد نظر مربوط است» حجم فعاليت«ه  دوم بيافتة

ي سازمان،هاي آموزشسپاري فعاليتاي برونبرگيري هاي مهم در تصميماز ملاك

هاي آموزشي بيش از چنانچه حجم و مقدار فعاليت. ستهاحجم و مقدار اين فعاليت
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و نهايتاً . سپاري امري اجتناب ناپذير خواهد بود، پيمانتوان عملياتي سازمان باشد

هاي نمونهاز نظر. مربوط است» الزامات قانوني و مقررات استخدامي« سوم به يافتة

ر وضعيت نيروهاي انساني سازمان تأثير سپاري مستقيماً باز آنجا كه برون،تحقيق

 و حتي اثرات و پيامدهاي آن بر فرهنگ و ،گذارد، لذا بايد ابعاد قانوني و اجراييمي

.جو سازماني نيز سنجيده شود

اند؟كدامسپاري در آموزش اوت پيمانفتانواع يا سطوح م: ال دومسؤ
، )سطح سوم(» سپاري كاملبرون«سپاري به سه نوع    انواع سطوح پيمان

 تحقيق نامةدر پرسش) سطح اول(» عدم واگذاري«و ) مسطح دو(» سپاري نسبيبرون«

آمده ال پژوهشي هاي مربوط به اين سؤ خلاصة يافته3جدول . معرفي شده است

. است

سپاريطوح پيمان يك گروهي براي سT محاسبات آزمون صةخلا. 3جدول

ميانگينسطوح برون سپاري
انحراف

 استاندارد
اختلاف
 ميانگين

tp

787/1384/6000/0)سطح اول(عدم واگذاري 
8725/51742/35000/0)مسطح دو(برون سپاري نسبي 
8185/71128/15000/0)سطح سوم(برون سپاري كامل 

اوت ف متهاي تحقيق سطوحند كه از نظر نمونهده     نتايج محاسبات فوق نشان مي

 وجودبا. هاي آموزشي مهم و قابل اجرا هستندفعاليت) هر سه سطح(سپاري پيمان

سپاري بيشتر از ميانگين انواع ديگر برون) دومسطح (سپاري نسبي اين، ميانگين برون

ه طور هاي آموزشي ب ميانگين هر سه نوع واگذاري فعاليت،چنينهم. بوده است

. بالاتر از ميانگين فرضي بوده استيدارمعني
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سپاري آموزش سازمان چه الگويي پيشنهاد راي برون ب:سؤال سوم
شود؟مي

:ال مقدماتي زير استاين سؤال مستلزم جواب دادن به دو سؤگويي به      پاسخ

؟ اندكدامهاي آموزشي سازمان گيري براي واگذاري فعاليتهاي تصميمملاك.1

توان «و » اهميت فعاليت«هاي تحقيق، علاوه بر دو ملاك اصلي  اساس يافتهبر

الزامات «و » حجم فعاليت«، »فوريت فعاليت« سه متغير فرعي شامل ،»سازمان

گيري در هاي تصميمملاك، از جمله يا ملاحظات استخدامي نيز» قانوني

.آيندآموزشي به حساب ميهاي خصوص واگذاري فعاليت

متفاوت  و سطوح ي سازمانهاي آموزشهاي واگذاري فعاليت بين ملاكةرابط.2

.  آمده است4جدول ال در هاي مربوط به اين سؤواگذاري چگونه است؟ يافته

 تعيين سطح واگذاري فعاليتهاي آموزشي براساس ملاكهاي اصلي و فرعي-4جدول
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ها را طح واگذاري فعاليتس كه 1با جدول 4شود، جدول طور كه ملاحظه ميهمان

:داد، چند تفاوت دارددر الگوي مقدماتي نشان مي

» حجم فعاليت«و » فوريت فعاليت«هاي فرعي ملاك،در ستون سوم: تفاوت اول

 واگذاري ها بر نحوةثير آننجا كه تغييرات اين دو متغير و تأاز آ. انداضافه شده

. اند و در يك ستون در نظر گرفته شدهملذا مشابه با هست، ها يكسان و همسوفعاليت

ت و يا حجم متعارف و كم  از آنجا كه عدم فوريت در انجام فعالي،لازم به ذكر است

» زياد«ر وضعيت ها صرفاً دثيري بر الگوي مورد بحث ندارد، لذا اين ملاكفعاليت تأ

.انددر نظر گرفته شده

يعني عدم واگذاري فعاليت اول، ، سطح واگذاري هاي تحقيقبنابر يافته: تفاوت دوم

 اول و سوم توصيه  در دو وضعيت،و اجراي كامل آن توسط منابع درون سازماني

و » توان سازمان«، »اهميت فعاليت« كه اول در وضعيت ، به عبارت ديگرشود؛مي

» اهميت فعاليت« كه ، در وضعيت سومچنينهم. زياد است» فوريت يا حجم فعاليت«

توان از سطح اول زياد است، مي» ريت يا حجم فعاليتفو«و » انتوان سازم«كم و 

هاي تحقيق به الزامات و ملاحظات ، نمونهدر توجيه اين امر. واگذاري استفاده كرد

پايين بودن اهميت فعاليت از يك با وجود ،به عبارت ديگر. اندكردهقانوني اشاره 

منطقي اين است كه چنين  تعميم ،سوي ديگرسو و بالا بودن توان سازمان از 

تواند به ليكن از آنجا كه اين امر مي. دنسپاري واگذار شوهايي از طريق برونفعاليت

و اين امر در مواردي مغاير با بينجامد كاهش تعداد نيروي انساني رسمي سازمان 

ها را با مشكل سپاري فعاليتاست، لذا واگذاري و برونمقررات و قوانين استخدامي 

سطح مطلوب در سه )  نسبيسپاريبرون(سطح دوم واگذاري .سازد ميمواجه

فوريت يا حجم « به دليل بالا بودن ،در وضعيت اول.  استم و سوم دووضعيت اول،

به و در وضعيت سوم » اهميت فعاليت«، در وضعيت دوم به علت بالا بودن »فعاليت

.شودتوصيه ميسپاري ، استفاده از الگوي برون»توان سازمان«دليل بالا بودن 
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 عدم واگذاري:سطح يك

 واگذاري نسبي:سطح دو

 واگذاري كامل:سطح سه

ماني كه ز با وضعيت چهارم يعني ،سپاري كامل، يعني برونسطح سوم واگذاري

زياد » فوريت يا حجم فعاليت«كم و در مقابل » توان سازمان«و » اهميت فعاليت«

توان « ولي ، بالا»اهميت فعاليت«هنگامي كه ،علاوه بر اين. است، تناسب دارد

،نهايتاً. توان از واگذاري كامل استفاده كرد، مي)موضعيت دو(ين است  پاي»سازمان

وضعيت ( براي انجام آن زياد است »ان سازمانتو« اما ، كم»اهميت فعاليت«زماني كه 

، هاي استخدامي وجود نداشته باشد، چنانچه مشكلات قانوني و محدوديت)سوم

. كردسپاري كامل استفاده توان از برونمي

الگوي":  يعنيسوم پژوهش،ال توان به سؤه به توضيحات فوق، حال ميبا توج

، براساس الگوي پيشنهادي.  پاسخ داد"سپاري آموزش چيست؟پيشنهادي برون

صورت آموزش سازماني به يند اصلي هاي تحقيق و مبتني بر فراتركيب و تلفيق يافته

.  است10نمودار 

)پيشنهادي( آموزش سازمان سپاري الگوي برون. 10نمودار 
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اند؟كدامسپاري آموزش سازمانمراحل برون: سؤال چهارم
سپاري براساس مباني نظري ، فرايند پيشنهادي برونالاين سؤگويي به براي پاسخ

هاي  و نظرات و ديدگاه،هاي تحقيق عرضهگوهاي موجود تنظيم شد و به نمونهو ال

برخي اصلاحات در هاي تحقيق، به شنهادات نمونهنظرات و پي. شدآوري آنان جمع

در نهايت، . انجاميدسپاري خي مراحل فرعي الگوي اجرايي برونمراحل كلي و بر

. استبندي و قابل عرضه جمع11صورت نمودار سپاري به فرايند يا مراحل برون

سپاري آموزش سازمانيمراحل برون. 11نمودار 
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 هشت مرحله يا گام اصلي  طيسپاري آموزش سازمانرون، ب11براساس نمودار 

 كلي و در طوره اندازها و اهداف سازمان ب، بايد چشمدر گام نخست. شودانجام مي

در واقع در اين . شود مشخص ،طور اخصه  منابع انساني برابطه با آموزش و توسعة

. شودعين ميمسپاري آن  برون،و جايگاه آموزش و به تبع آنمرحله است كه حدود 

اند، انواع ه طور مشروح مورد بحث قرار گرفتهدر مراحل دوم و سوم كه قبلاً ب

چنين سطح مطلوب و مناسب يندهاي آموزشي قابل واگذاري و همها و فرابرنامه

.شوندهاي سازمان تعيين ميواگذاري آموزش

ترين مراحل  گام چهارم و يكي از مهم،شناسايي و انتخاب پيمانكار مناسب

 وظايف مديران و  يكي از،طور كليه ب. آيدميسپاري آموزش به شمار برون

ها، هاي اطلاعاتي از سازمان شناسايي و ايجاد بانك سازمان،كارشناسان آموزش

سپاري آموزش براي برون.  و كارگزاران خدمات آموزش سازمان استهاشركت

 معمولاً ،علاوه بر اين. ر ضروري است نيز برخورداري از اين اطلاعات بسياسازمان

هاي سپاري آموزش خود از روشهاي برونهاي بزرگ براي اجراي طرحسازمان

 انتخاب پيمانكار تأثير ،در هر حال. كنندم برگزاري مناقصه نيز استفاده ميمرسو

لذا در . سپاري آموزش سازماني داردهاي برونمستقيمي بر توفيق يا عدم توفيق طرح

زشي، هاي علمي، نيروي انساني، تجهيزات و منابع آموخاب آنان بايد ملاكانت

را متناسب با ماهيت و .... ها و تجربيات و سوابق اجرايي، فرايندهاي عملياتي، هزينه

. و مورد توجه قرار داداي انواع آموزش از پيش تعريف كردهويژگي

انكار به شمار بين شركت و پيم در واقع پل ارتباط رسمي ،سپاريقرارداد برون

در .  موضوع بررسي شده باشداوتف، در تنظيم و عقد آن بايد ابعاد متبنابراين. آيدمي

خدمات مرسوم كه شامل قراردادهاي آموزشي بايد علاوه بر موارد اجرايي و شرح 

منابع چون همهاي كيفيت آموزش ها مي شود، لازم است به جنبهزمان، مكان و هزينه

، مسئوليت و ها و فرايندهاي آموزشي، كيفيت استادان روشوزشي مورد استفاده،آم
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پايان دوره، هاي ميان دوره و در نظارت ضمن اجراي آموزش، آزموننقش شركت 

هاي عملي و از ها و فعاليتها، تكاليف آموزشي، كارورزيتعداد و كيفيت پروژه

. داشتطور ويژه توجه ه اين قبيل ب

ها يا قراردادها نيز در عمل نيازمند نظارت نامه نشان داده است كه بهترين برتجربه

 مهمي است كه اين نظارت بر اجراي قرارداد مرحلةبنابر. و اصلاح مستمر هستند

سپاري ذكر شده باشد و در آن بايد در مفاد قراردادهاي برونمسئوليت و مراحل 

.ر دقيق و جدي مورد توجه قرار گيردطوه سپاري، بمرحلة اجراي قراردادهاي برون

موزش سازماني است كه از سپاري آ، بخشي از فرايند برونيابي نهاييارزش

و نتايج ابعاد تمامي ، و جامعها و اطلاعات متنوعو تحليل دادهآوري طريق جمع

د با استفاده از رويكر، در اين مرحله. دهدز آموزش را مورد ارزيابي قرار ميحاصل ا

يابي تهيه و با استفاده از هاي ارزشيسي از عوامل و زمينه، ماتر» درجه360بازخورد «

اي از چنين  نمونه5جدول شود آوري مي، اطلاعات مورد نياز جمعهاي مناسبروش

. دهدماتريسي را نشان مي
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شسپاري آموزيابي نهايي برونهاي ارزشماتريس عوامل و زمينه. 5جدول 

يابي نهايي،  و پس از انجام ارزش سازمانسپاري آموزشآخرين مرحلة برون

 اطلاعات و آوري و ثبت و ضبطمستندسازي بر جمع. مستندسازي استمرحلة

از اين طريق . كيد و دلالت دارد، تأري آموزش سازمانسپاتجربيات ناشي از برون

مستندسازي بايد . آيده وجود ميدي بمبناي اطلاعاتي مناسبي براي اخذ تصميمات بع

هاي خلاصه و كاربردي تا رساني و تحليلي در قالب گزارشهاي اطلاعانواع گزارش

 از انواع ،هاچنين بايد متناسب با ماهيت برنامههم. هاي مفصل را شامل شودگزارش

د اي براي مستند كردن فراينهاي تصويري، صوتي و يا چندرسانهها و فايلرسانه

.دسپاري استفاده كربرون

هاي متعدد سپاري آموزش سازمان به وجود حلقه دربارة فرايند بروني پاياننكتة

هده  مشا11كه در نمودار چنانهم. شودبازخورد در فرايند ارائه شده، مربوط مي

و اصلاحات احتمالي در طول اين هاي بازخورد و انجام تغييرات شود، حلقهمي

، بازخوردهاي ناشي از مرحلةدر اين ميان. بيني و تعبيه شده است پيش،يندفرا
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 اطلاعات بازخوردي لازم را ارسال ،به تمام مراحل قبل از خود» يابي نهاييارزش«

.  كندمي

پيشنهادها
ه طور اخص بايد به سپاري آموزش سازماني ب اعم و برونطوره برون سپاري ب.1

دنبال و بلند مدت مخصوص به خود را به ر كوتاه كه آثاي راهبردي اقدامعنوان 

هاي سازمان هماهنگ اندازها، اهداف و سياستخواهد داشت، با مجموعه چشم

. و انسجام يابدشود

و » اهميت فعاليت«در الگوي پيشنهادي بيان شده است، دو ملاك طور كه همان.2

گيري اي تصميمهترين ملاك از جمله مهم،در انجام آن فعاليت» توان سازمان«

هر شركت ،اين با وجود .آيندميبراي انتخاب سطح واگذاري مطلوب به شمار 

ها، به هاي عملي اين ملاكقادصمكردن يا سازمان بايد ضمن مشخص 

.مهم و اختصاصي ديگر نيز بينديشدهاي ملاك

اي تمام شده معمولاً به عنوان هها، شاخص هزينهسپاريگر چه در اكثر پيمان.3

اما توصيه شود، كننده در نظر گرفته مي» توو« تعيين كننده و گاه يخصشا

به » هااثربخشي برنامه«و » كيفيت آموزش«سپاري آموزش به ، در پيمانشودمي

.تر نگريسته شودعنوان دو شاخص مهم

سپاري يا گيري در مورد برونهاي آموزشي و تصميمدر رابطه با شاخص هزينه.4

 آموزش در داخل تقيم ارائةمسهاي غيروزش، توجه به هزينهسپاري آمعدم برون

الزحمه استادان و معمولاً هزينة حق. استسازمان از اهميت زيادي برخوردار

هاي  درصد هزينه30، حداكثر هاي آموزشيهاي آشكار دورهبقية هزينه

 پنهان مستقيم و نسبتاًهاي غيرها به هزينهند و بقية هزينهشوآموزشي را شامل مي

. هستندآموزشي مربوط 
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ها و اطلاعات جامع، دقيق و اتي بخش آموزش شركت بايد از دادهبانك اطلاع.5

هاي آموزشي و بايد بتواند، در تمام فعاليتاين بانك . به هنگام برخوردار باشد

گيري را در اختيار هاي مورد نياز تصميمسپاري آموزش، دادهاز جمله برون

 منابع انساني و مالي و فيزيكي لازم براي اين منظور ،شوداد ميلذا پيشنه. بگذارد

. شودفراهم و تأمين 

ترين افراد نسبت به نيازهاي آموزشي و سرپرستان سازمان به عنوان مطلعمديران .6

ريزي، اجرا و برنامه(ايد در تمام مراحل آموزش  ب،سازمان و كاركنان

سپاري اين امر در برون. ندال داشته باشحضور و مشاركت فع) يابيارزش

در . است از اهميت بيشتري برخوردار ،سپاري نسبي شيوة برونآموزش به

ت نظارت بر اجراي تواند در هيئسپاري كامل نيز، اين گروه ميبرون

حي و تكميلي لازم را و اقدامات اصلاشود  از روند امور مطلع ،سپاريبرون

.دتوصيه كن

د كه در متن جه كرهاي متعددي تو بايد به ملاكاب پيمانكار آموزشيدر انتخ.7

در كاكيفيت « بر ،لازم استاين با وجود . ها اشاره شده استمقاله به آن

به عنوان دو ملاك بسيار مهم در» سوابق و تجربيات مثبت قبلي«و » آموزش

.اي صورت پذيردانتخاب پيمانكاران آموزش سازمان، تأكيد ويژه

گفته شد، سپاري آموزش سازماني  مراحل اجرايي برونر كه در توضيحطوهمان.8

 مهم و ضروري در نظر ياقدامسپاري بايد به عنوان مستندسازي تجربيات برون

ي حياتي در مفاد  امرا اهميت دارد كه بايد به عنواناين امر تا آنج. گرفته شود

كه  و پيمانكاران طرف قرارداد تا آنجا سپاري گنجانده شودقرار داد برون

 تجربيات سازي اطلاعات و همكاري در مستند ارائةضرورت دارد، متعهد به

.باشند
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