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  چكيده 

رساندن فرد به  فرايندها به صورت يك امر طبيعي در آمده است. آموزش  امروزه، ضرورت اجراي آموزش در سازمان
اي كه هدف آن ايجاد يادگيري در  ريزي شده سطحي از شايستگي است و به هرگونه فعاليت با تدبير و از پيش طرح

عامل توسعه دانش و آگاهي است. از  ،گيرد و آموزش شكل مينش توسعه پايدار بر محور داشود.  فراگيران باشد اطلاق مي
هاي آموزشي در  توان آموزش را كليد توسعه دانست. براي هدفمند كردن آموزش، تعيين ميزان اثربخشي دوره اين رو مي

هاي تخصصي (شهرسازي) و  هاي شهرداري تهران در حوزه در اين مطالعه، آموزش از اين رو .ضروري استنيل به اهداف سازمان 
افزار  و نرم AHPهاي  ، از روشفراينداند. در طول انجام  هاي آموزشي شهرسازي، مورد ارزيابي قرار گرفته دورهدر  رمايهبازگشت س

Expert Choice هاي مورد مطالعه معادل  ها استفاده گرديد و در نهايت، نرخ بازگشت سرمايه براي دوره براي تحليل داده
برگزاري منطقي  بيانگرباشد و  كسب شده، از ميزان خوبي برخوردار ميسرمايه درصد محاسبه شد. نرخ بازگشت  37/559

وري كل  در شهرداري تهران در بلندمدت بر بهره يگذاري آموزش دهد كه سرمايه و نشان مي استمطالعه هاي مورد  دوره
 خواهد داشت. شهرداري، تأثير مثبت

  منابع انساني، شهرداري تهران ،آموزشي، آموزش و بهسازينرخ بازگشت سرمايه، هزينه و منافع  هاي كليدي: واژه
 JEL: O15, I25, C01, L32, J24بندي  طبقه

  
  
  

  
  

  
  
  
  
  

  عضو هيأت علمي، دانشكده علوم انساني، دانشگاه علم و فرهنگ و رئيس انجمن علمي اقتصاد شهري ايران -1
 Dr.taghavifard@gmail.comمسئول مكاتبات:  تهران، ايران، ،دانشگاه علامه طباطباييدانشكده مديريت و حسابداري، ، عضو هيأت علمي -*2
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   مقدمه  -1
در آموزش،  (ROI)1 محاسبه نرخ بازگشت سرمايه

 ريزي آموزش هاي مديريت و برنامه ترين بخش يكي از جذاب
باشد كه به عنوان هشداري براي كارشناسان  سازماني مي

 تر دهي اثربخش گردد تا نسبت به سازمان آموزش تلقي مي
اقدام كنند و   ،هاي مرتبط با آنفرايندها و  آموزش

هاي آموزشي به وجود فرايندبازنگري لازم را در محتوا و 
 آورند. از اين رو نياز است تا متخصصان آموزش و

هاي خاص  بهسازي منابع انساني، اقدام به تدوين روش
اي به حوزه  متخصصاني كه كمك ارزندهيكي از  .كنند

 2سرمايه آموزش كرد، جك فيليپس تعيين نرخ بازگشت
گام  (ROI) نرخ بازگشت سرمايه  است كه با ارائه الگوي

 مهم و مؤثري در اين خصوص برداشت. در حال حاضر مدل
ترين مدل در مباحث محاسبه  مهم، تدوين شده فيليپس

  گردد و كاربردهاي فراواني دارد. بازگشت سرمايه، محسوب مي
 هايي هاي فني و تخصصي، سازمان در بسياري از حوزه

 پردازند تا همواره ها مي به بيان فوايد اقتصادي حوزه
رساني را  تصويري روشن از عملكرد واقعي و ميزان سود

هاي  ض ديد مديران قرار دهند. در اين بين، بخشدر معر
 ها نيز به تبع شرايط ايجاد شده، در پي مختلف سازمان

 اند. در اين ميان، شهرداري مطالعات اثربخشي برآمده
باشد كه از  تخصصي مي -هاي فني تهران از جمله سازمان

كاركردهاي سنتي خود فاصله گرفته و در حال توسعه 
باشد. يكي از  هاي تخصصي مي افزون به سمت بخش روز

 گذاري توسعه شهري، آموزش و بهسازي هاي سرمايه حوزه
كنون  منابع انساني شهرداري تهران است كه شهرداري تا

نرخ بازگشت به دليل كمبود مطالعات در زمينه محاسبه 
 هاي دوره مجالي براي بررسي اثربخشي مالي ،سرمايه

  نكرده است.  تخصصي خود پيدا
پرداختن به مطالعه نرخ  ،هدف از انجام اين پژوهش

 بازگشت سرمايه آموزش در حوزه شهرسازي شهرداري
، رود پس از محاسبه نرخ بازگشت سرمايه باشد و انتظار مي مي

                                                            
1 - Return On Investment 
2 - Jack Philips 

 هاي گذاري آموزشي با تكيه بر استدلال هاي سرمايه فرصت
  فني و مالي، توسعه يابد.

  
  پيشينه تحقيق -2

) در تحقيقي با عنوان 1390( شضيايي و همكاران
هاي آموزشي شركت سايپا با استفاده از ارزشيابي برنامه«

به اين نتيجه رسيدند كه » (ROI)مدل بازگشت سرمايه 
 6/35هاي آموزشي شركت سايپا نرخ بازگشت سرمايه دوره

 جايي ريالي، كاهش جابه بر مزاياي غير درصد است كه علاوه
افزايش رضايت شغلي كاركنان، افزايش رضايت  كاركنان،

مشتري و كاهش نرخ حوادث شغلي را نيز براي سازمان 
  به دنبال داشته است.

اي، نرخ  ) در مطالعه1393مركز آموزش بانك رفاه (
 ،هاي بانكداري الكترونيكي بازگشت سرمايه را براي دوره

مطمئن، و با اعمال پارامترهاي دقيق و نمود محاسبه 
هاي مذكور را، مساوي با  بازگشت سرمايه براي دوره نرخ

  درصد برآورد كرد.  5/67
 با تحقيقي) در 1390( شاكبري لاكه و همكاران

ريزي آموزشي با الگوي بازگشت سرمايه  برنامه« عنوان
)ROI (به اين نتيجه رسيدند كه براي » در آموزش پزشكي

منظور ثابت  اي و به هاي حرفه پاسخگويي به آموزش افزايش
هاي آموزشي دانشگاهي،  ارزش كاربردي برنامه كردن
 ROIاساس الگوي  سنجش كامل و ارزشيابي بر فرايند

هاي  توانند يافته مناسب است. طراحان آموزشي ميراهكاري 
ترازي آموزش  را به منظور افزايش هم ROI ارزشيابي

 و نيز دانشگاه و همچنين براي بهبود كارايي با نيازهاي
چرخه آموزش، به كار ببرند. اين الگو  طراحي و توسعه

 نسبت به شناخت ،مدت و مهارتي هاي بلند براي دوره
  تري برخوردار است. ادراكي، از كاربرد مناسب

 رابطـه«در تحقيقي با عنوان  نشو همكارا محمد
كار و نرخ بازگشت سرمايه؛ ارائه رويكردي  و تأثيرات كسب

به اين » گذاري پيشنهادي براي آمـوزش و توسعه سرمايه
گذاري  گذاري، سرمايه نتيجه رسيدند كه بهترين سرمايه

روي منابع انساني است و عوامل مؤثر در افزايش نرخ 
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هاي سازماني، منابع سازماني  سرمايه، بهبود سياست بازگشت

  .(Mohamed et al., 2012)فرهنگ سازماني هستند  و
 بازگشت«در تحقيقي با عنوان  1اندرو و بوتچكارو

هاي مالي ارشد و ديگر  گذاري: دارويي براي مقام سرمايه
 بهROI به اين نتيجه رسيدند كه اگر » ها پارادوكس

درستي اجرا نشود، نتايج حاصـل از ارزيابي به روش 
ROI  سؤال برانگيز خواهـد بودبسيار نامشخص يا 

(Andru & Botchkarev, 2011).  
)، در تحقيقي با عنوان 2008فيليپس و فيليپس (

از واقعيت، اين گونه بيان كردند  ROIز دادن افسانه يتمي
ررسي ببراي  ROIكه برخي معتقد هستند محاسبه 

نامناسب و پيچيده است؛ در  ،هاي آموزشي عملكرد دوره
صورتي كه اجراي صحيح و محاسبه درست نرخ بازگشت 

تواند به عنوان يك پشتيبان اجرايي براي  سرمايه مي
  سازمان محسوب شود.

  
  مباني نظري -3

  بهسازي منابع انسانيآن با  رابطهتعاريف آموزش و 
 براي آموزش و توسعه منابع انساني، تعاريف متعددي

  شود: ها اشاره مي است كه در ذيل به مواردي از آنارائه شده 
 مند است كه هدف اصلي آموزش، نوعي كوشش نظام

 هماهنگي و همسو كردن آرزوها، علايق و نيازهاي ،آن
 هايي فعاليتآتي افراد با نيازها و اهداف سازمان در قالب 

  ).Prior, 1994( باشد ، ميرود كه از افراد انتظار مي
 هايي است كه در مساعي و كوششآموزش، كليه 

 اي هاي فني، حرفه جهت ارتقاي سطح دانش و آگاهي، مهارت
و شغلي و همچنين ايجاد رفتار مطلوب در كاركنان يك 

آيد و آنان را آماده انجام وظايف و  سازمان به عمل مي
 ).1384(ابطحي،  كند ميخـود  شغلي هاي مسئوليت رشپذي

 مند و ازهاي هدف فعاليتاي از  آموزش، مجموعه
 اي است كه با هدف افزايش اثربخشي ريزي شده پيش طرح

به بهبود و  ،مند به طور مداوم و نظام ،فرد و سازمان
هاي معطوف به  ها و نگرش ارتقاي سطح دانش، مهارت

                                                            
1 - Andru and Botchkarev 

پردازد  عملكرد شغلي حال و آينده كاركنان ميبهبود 
 ).1379زاده،  و ترك زادگان (عباس

 از شايستگي فرد به سطحي رساندن فرايند ،آموزش
هرگونه فعاليت با تدبير و از  ).OSHA, 1998( است

ايجاد يادگيري در  ،اي كه هدف آن ريزي شده پيش طرح
 شود.  آموزش ناميده مي ،فراگيران باشد

هاي آموزش و توسعه براي كاركنان در  فعاليت
 متحدهگردد. در ايالات  ها اقدامي گران محسوب مي سازمان

ها (رسمي و  ميليون دلار صرف آموزش 60آمريكا ساليانه 
 ،هاي استراليايي . شركت(Lynch, 2001) شود سازماني) مي

كاركنان   رف آموزشـساليانه پنج ميليون دلار ص
 .(Allan, 2002)كنند  مي

به  ها با وجود اينكه ضرورت اجراي آموزش در سازمان
 همگان در آنصورت يك امر طبيعي درآمده است و 

 اتفاق نظر دارند، آنچه در طراحي و اجراي آموزش
كند، ارزيابي اثربخشي اين نوع  اهميت بسياري پيدا مي

هاي  دورهها است كه بتوان نتايج به دست آمده از  آموزش
آموزشي را مورد ارزشيابي قرار داد و شواهدي بر اثربخشي 

  .(Park & Jacobs, 2011)ها ارائه كرد  اين دوره
  تعاريف ارزشيابي آموزشي

  ها اثربخشي به عنوان ميزان تحقق هدف -
  اثربخشي به عنوان نتايج واقعي برنامه -
  نفع هاي ذي اثربخشي به عنوان تأمين رضايت گروه - 
  اثربخشي به عنوان رعايت استانداردهاي آموزشي -
اثربخشي به عنوان نقد هنري و خبرگي آموزش  -

  ).1384اجاري، (فتحي واجارگاه و ديبا و
  هاي آموزشي الگوهاي ارزيابي دوره

انواع زيادي  ،هاي آموزشي ارزيابي دوره يالگوها
 ها عبارتند از: دارند كه برخي از آن

 كه شامل چهار سطح واكنش، 2الگوي كرك پاتريك - 
 .(Sallander, 2007)باشد  يادگيـري، رفتار و نتايـج مي

                                                            
2 - Kirk Patrick  
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 پنج عنصـرل كه شام 1كافمن سطحي وي پنجالگ -
، نتيجـه، خروجـي و پيامـد است فرايندداد،  درون

(Kaufman et al., 1996) .   
داد،  كه زمينه، درون 2CIROالگوي چهارسطحي  -

 3وسيله برد و راكمن كند و به واكنش و پيامد را ارزيابي مي
 .(Hogan, 2007)ارائه شده است  1970در سال 

كه در مركز مطالعات ارزشيابي UCLA  4الگوي  -
 )1969( 5دانشگاه كاليفرنيا توسط ماروين سي، اليكن

تعيين انواع  فرايندمدير اين مركز ارائه شد و ارزشيابي را 
تصميماتي كه بايد اتخاذ شوند و نيز انتخاب، گردآوري و 
 تحليل اطلاعات مورد نياز براي اخذ اين تصميمات و گزارش

داند كه شامل پنج گيرندگان مي اين اطلاعات به تصميم
سطح ارزشيابي سنجش نظام، طراحي برنامه، اجراي برنامه، 

  ).1387بهسازي برنامه و تصديق برنامه است (سيف، 
، كه از (TVS)6الگوي نظام اعتبارسنجي آموزش  -

ثير و ارزش، براي أچهار سطح موقعيت جاري، مداخله، ت
  .(Eseryel, 2002)كند ه ميارزيابي استفاد

 حاصل توسعه ،يا الگوي فيليپس ROIالگوي  - 
الگوي كرك پاتريك است. اين مدل، سطح پنجمي را به 
 مدل ارزيابي اثربخشي كرك پاتريك تحت عنوان بازگشت

سرمايه در آموزش اضافه كرد كه منظور نسبت هزينه و 
  ).1391باشد (خراساني و دوستي سود حاصل از آموزش مي

در حوزه آموزش و بهسازي منابع انساني، دو مدل 
و فيليپس مورد استفاده هستند. در  عمده كرك پاتريك

بر سطح چهارگانه پاتريك، پرداختن  علاوه ،مدل فيليپس
هاي آموزشي، از  به حوزه مالي و منافع اقتصادي دوره

 تر، اهميت و اولويت خاصي برخوردار است. به عبارت ساده
تر از الگوي پاتريك است و براي  فيليپس، جامعالگوي 

از  ،تر در حوزه اقتصاد آموزش و بهسازي محاسبات دقيق
  گردد. آن استفاده مي

                                                            
1 - Kaufman 
2 - Context- Input- Reaction-Outcome 
3 - Bird and Rakman 
4 - University of California Los Angeles 
5 - Marvin.C.Alkin 
6 - Training Validation System 

 هاي فني مدل بازگشت سرمايه آموزش، يكي از حوزه
و  باشد ميدر مباحث آموزش و بهسازي منابع انساني 

منابع انساني را هدف  ،حوزه اقتصاد آموزش و بهسازي
  است.  قرار داده

 در آموزش و توسعه، مكانيسمي ROI گيري اندازه
 هاي داده اساس برهاي توسعه  در بخش تصميمات اتخاذبراي 

  ).Sachdeva, 2014( دقيق است
 نفعان هاي مختلف، پرداختن به ديدگاه ذي در بخش

اي  العاده در محاسبه نرخ بازگشت سرمايه، اهميت فوق
هاي  خصوص آيتم در نفعان ذي با توافق بنابراين دارد؛

 محاسبـه بازگشت سرمايـه، بسيـار با اهميت است
)Matalonga & Feliu, 2012.(  

  هاي آموزشيالزامات فرايند ارزيابي دوره
هاي آموزشي  سه الزام بسيار مهم براي ارزيابي دوره

 وجود دارد كه اگر هر كدام از آن عناصر وجود نداشته
توان طرح ارزيابي را به نحو مطلوب اجرا كرد.  باشند، نمي

  اين الزامات عبارتند از:
هاي  الف) ضرورت طراحي و اجراي اثربخش دوره

  آموزشي 
 ،ها تمام كارشناسان و مديران آموزش در سازمان

ريزي براي  ها و برنامه دارند كه اثربخش كردن دوره اذعان
ي است كه جز با ارتباط فرايند، آموزشي هاي برنامه اثربخشي

 شود؛ ارگانيكي و سيستمي با ساير مراحل آموزش، ميسر نمي
پيشنهاد  ،ارزيابي فرايندرو در مطالعات تخصصي  از اين

هاي آموزشي به نحو مطلوب، فرايندگردد ابتدا، كليه  مي
 بهبود فرايندطراحي و الگوسازي، اجرا و پايش شوند و در 

در اين هايي از آن، مورد بازنگري قرار گيرد؛  ويژگيمستمر، 
سازي  نيازهاي اثربخش توانيم پيش صورت است كه مي

هاي  آموزشي را مهيا كنيم. با توجه به حيطههاي  دوره
هاي آموزشي،  تخصصي آموزش، طراحي اثربخش دوره

  : باشد انجام چند فعاليت ذيل مي منوط به
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ها و  سازمان هاي آموزشي دهي سيستم سازمان -

شناسي  صنايع با رويكردهايي مانند الگوي آسيب
  FPSSM(1ساختاري ( -مند نظام -فرايند -عملكرد
هاي  دهي مديريت آموزشي براساس استاندارد سازمان - 

  ISO 10015:1999دقيق؛ مانند استاندارد 

تعيين دقيق نيازهاي آموزشي براساس الگوهاي  -
 يا الگوهـاي مناسب با سطـح 2جامعـي مانند كلاين

 يافتگي سازمان  توسعه

 هاي آموزشي با رويكرد الگوهايي مانند طراحي دوره - 
 .ACKER مدل

  ارزيابي فرايندهاي  ب) تعيين خروجي
 هاي آموزشي، اولين مرحله تعيين اهداف ارزيابي دوره

اي است كه مديران  باشد. اين مرحله، نقطه مي فراينداين 
 متخصصان آموزش بايد بر روي آن به توافق برسند.ارشد و 

هاي آموزشي، داراي  كه سنجش اثربخشي دوره از آن جايي
 غيرمستقيم ديگري هاي هزينهو  ماليهاي سازماني،  هزينه
 ، حيطه و كيفيت اجرايدامنهگيري بر  باشند، بايد تصميم مي

  آن، مبتني بر عوامل ذيل باشد:
 هاي آموزشي، به شناسايي ارزيابي دوره فرايندآيا در  - 

  هاي آموزشي پرداخته خواهد شد؟ نقاط ضعف اجراي دوره
هاي آموزشي، ميزان  ارزيابي دوره فرايندآيا در  -
 هاي فراگيران، مورد سنجش قرار خواهد گرفت؟ آموخته

 هاي آموزشي ارزيابي دوره فرايندتعيين مسير  -

 هاي آموزشي ارزيابي دوره فرايندهاي  خروجي -

ارزيابي  فرايندتركيب نيروي انساني درگير در  -
 هاي آموزشي و ...  دوره

از سؤالات بالا و ساير سؤالات،  يكپاسـخ هر 
نسبت به اين طرح  بايدتأثيرگذار و مهم خواهد بود؛ بنابراين 

 عمل آورد.  سؤالات و طرح ساير سؤالات، نهايت دقت را به

  هاي آموزشيارزيابي دورهج) داشتن الگويي براي 
ها در حوزه آموزش و  كه كليه فعاليت با توجه به اين

ها سازگاري  رود، با نوعي از مدل انتظاراتي كه از آنها مي
                                                            
1 - Function, Process Systemic and Structural pathology 
Model 
2 - Kline 

يا  ها  دارند، خروجي اين مرحله، منجر به طراحي مدل
 هاي آموزشي خواهد شدهاي ارزيابي دوره انتخاب مدل

  ).1389(نوري و احمدي، 
 توجه به محاسبه نرخ بازگشت سرمايهدلايل 

دلايل متعددي جهت محاسبه نرخ بازگشت سرمايه 
توان به موارد  ها مي در آموزش وجود دارد كه از جمله آن

  : ذيل اشاره كرد
  گذاري در آموزش هاي سرمايه مشخص كردن آيتم - 
توجه دادن مشتريان آموزش به مفهوم انتقال  -
  ها آموخته
تعيين سهم آموزش در توسعه منافع و درآمدهاي  - 
  سازمان
  توجه به ضرورت ارائه گزارش به مديران  -
  تعيين جانمايي آموزش در مجموعه عناصر توليد -
هاي نوآورانه و جسورانه در راستاي  روش  توسعه -
 آموزشيهاي  و روش نيازآفريني فرايند

 آموزشـي و اي هاي توسعـه دريافت بودجـه - 

 ).1390(نوري،

 

  روش تحقيق -4
اين پژوهش از نظر هدف، كاربردي و از نظر روش، 

تحليلي و از نوع مطالعات موردي است. در  - توصيفي
هاي مؤثر در محاسبه نرخ بازگشت  تعيين حوزه و شاخص

سرمايه، از مصاحبه با متخصصين استفاده شده است و از 
براي  Expert Choiceافزار  و نرم AHP3هاي  روش

 ها استفاده گرديد. مورد مطالعه در اين پژوهش تحليل داده
هاي آموزشي واحد شهرسازي شهرداري تهران  كليه دوره
  بوده است. 1393و  1392در سال 
  
  هاي تحقيق يافته - 5

  محاسبه نرخ بازگشت سرمايه در شهرداري تهران
پس از بررسي روش محاسبه نرخ بازگشت سرمايه، 

 عملياتي كردن مطالعه، استخراجمراحلي خاص براي 

                                                            
3 - Analytical Hierarchy Process 
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گرديده است. اين مراحل براساس تغييرات و اصلاحات 
متعدد در مطالعات محاسبه نرخ بازگشت سرمايه، به كار 

 ROIاند. با اين توضيحات، براي محاسبه نرخ گرفته شده
در سطح شهرداري تهران، يك برنامه اجرايي و عملياتي 

 محاسبه نرخ بازگشت سرمايه،در اين حوزه طراحي گرديد. 
 مرحله ارائه 17باشد كه در قالب  داراي مراحلي مي

  : گردد مي
  ريزي محاسبه نرخ  بازگشت سرمايه برنامه -1      

 اولين قدم در راستاي محاسبه نرخ بازگشت سرمايه،

 ها بيني شاخص ريزي جهت گردآوري اطلاعات، پيش برنامه
، به كار فرايندباشد كه در طول  و ساير مواردي مي

داشتن ادراكي مناسب از بايدهاي مطالعه به آيند.  مي
محاسبه براي  يريزي مناسب كند تا برنامه ما كمك مي

  بازگشت سرمايه داشته باشيم. نرخ
 هاي سنجش اثربخشي با توجـه به پيچيدگي

اي منسجم در  تدوين برنامه، ROIآموزشي و محاسبه 
 بخش گردآوري اطلاعات، اهميت بسياري دارد؛ زيرا

 ها، دريافت نظرات آزمون ها و پس آزمون برگزاري پيش
 مشتريان و ساير موارد بايد در يك دوره زماني مناسب

  انجام شود.
  طبق نظر فيليپس، محاسبهROI  صرفاً بايد براي پنج

  .)Phillips, 2009(هاي آموزشي انجام گيرد  درصد از دوره
 و اهداف  1در برنامه ارزيابي بايد اهداف كلي
 به وضوح تعيين شوند.  2عيني

 هاي لازم براي گردآوري اطلاعات  برنامه و زمان
 د.نمشخص شو

 از ساير موارد  3چگونگي جداسازي آثار آموزش
د. شيوه تعيين آثار ننيز در برنامه ارزيابي، مشخص گرد

هاي مختلف، متفاوت خواهد بود، يا  آموزشي براي دوره
جداسازي آثار آموزش  فرايندحتي ممكن است چگونگي 

هايي  ها نيز داراي تفاوت هاي مشابه در سازمان براي دوره
 باشد.

                                                            
1- Purpose 
2 - Objective of program 
3 - Isolating the Effect of  Training 

  اي از عملكرد سازمان  حوزهتعيين  -2
اي خاص از عملكرد سازماني را  در مرحله بعد، حوزه

كنيم كه بيشترين تمركز شهرداري بر روي  انتخاب مي
تواند شامل نوع  آن باشد. اين حوزه خاص عملكردي مي

 هاي موجودفرايندهاي مختلف سازمان يا  تكنولوژي يا بخش
 در سازمان باشد.

 براي تعيين حوزه عملكردي مؤثر در شهرداري
هاي متعددي با خبرگان حوزه شهرداري  مصاحبه تهران،

 ها بيشترين فراواني و به عمل آمد و در اين مصاحبه
 تكرار، به حوزه شهرسازي اشاره داشته است. از اين رو،

حوزه شهرسازي شهرداري تهران به عنوان پايلوت بررسي 
  و محاسبه نرخ بازگشت سرمايه آموزشي، انتخاب گرديد.

 اي كه مطالعات بازگشت وزهـدر اين مطالعه، ح
ركز شده است، حوزه شهرسازي ـسرمايه بر روي آن متم

باشد. لازم به ذكر است براي تمركز  ران ميـشهرداري ته
ر، يكي از مناطق شهرداري ـبيشتر بر روي مطالعه حاض

 ها نيز از تهران به عنوان پايلوت انتخاب گرديد و داده
  همان حوزه دريافت شدند.

 ROIهاي آموزشي جهت محاسبه  ورهتعيين د -3
  از يك حوزه مشخص دانشي

هاي آموزشي همگن و  مرحله بعد تعيين دوره
هاي آموزشي معمولاً بايد  همسان خواهد بود. اين دوره

  هايي به شرح ذيل باشند: داراي ويژگي
هاي آموزشي بايد مربوط به يك حوزه خاص  دوره -

هاي خاص تدوين  دورهاز وظايف سازمان باشند؛ مثلاً 
ترين دلايل  يكي از مهم .افزار، خدمات فروش يا توليد نرم

 افزايي محتوايي اين پيشنهاد، به خدمت گرفتن ويژگي هم
  باشد. ها در راستاي تأمين اهداف سازماني مي دوره

هاي آموزشي انتخاب شده بايد از ميان  دوره -
اسبه د تا محنقيمت سازمان انتخاب شو هاي گران دوره
ROI ها داراي توجيه مديريتي باشد. براي آن دوره 

هاي  د كه داراي خروجينهايي انتخاب گرد دوره -
عيني بيشتري هستند؛ به اين معني كه براي انتخاب 
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ها نيز مورد  هاي آموزشي، ملاك مهارتي بودن دوره دوره

  ملاحظه قرار بگيرد.

انتخاب دوره بايد مدتي قبل از تدوين برنامه  -
 ).1390صورت گيرد (نوري،

هاي انتخابي براي مطالعه و بررسي در اين  دوره
 (شهرسازي) تهران شهرداريحوزه منتخب  براساس، پژوهش

هاي توسعه شهرداري  و طرح 100كميسيون ماده 
ريزي و اجرا  ها در پايلوت، برنامه هستند كه مطالعه آن

 شده است.

ري دوره ـگي هاي قابل اندازه تعيين شاخص - 4
 ده جهتـهاي تعيين ش آموزشـي مطابق با حوزه

 ROI محاسبه

 ، هنگامي كه در سازمان بهROIتجزيه و تحليل 
 درستي به كار برده و اجرا شود، ابزار قدرتمندي براي ارزيابي

آگاهانه هاي گيري هاي اطلاعاتي موجود و تصميم سيستم
  (Andru & Botchkarev, 2011).  شود  محسوب مي

ها بايد به اين مورد توجه داشت  در انتخاب شاخص
هايي براي بررسي انتخاب گردند كه در سيستم  كه شاخص
  ها موجود باشد. هاي مرتبط با آن شاخص داده ،اطلاعاتي

هاي مربوط به محاسبه  داده ،مطابق با نظر فيليپس
نرخ بازگشت سرمايه، در دو بخش اطلاعات سخت و نرم، 

  :)Phillips, 2009( قابل تفكيك هستند
  هاي سخت الف) داده

هاي  ها شامل شاخص : اين نوع از داده1ها خروجي -
، 3، موارد نصب شده2خردتري مانند واحدهاي توليد شده

هاي تازه  ، حساب5، كارهاي ناتمام4موارد فروخته شده
  و ... هستند. 6بازشده
 تواند ها نيز مي تر اين داده هاي جزئي زمان: شاخص - 

، 8، حمل به موقع كالا7شامل مواردي همچون اضافه كار
  باشد. و ...  9هاي از دست رفته روز

                                                            
1 -Output 
2 - Units Produced 
3 - Items Assembled 
4 - Items Sold 
5 - Work Backlog 
6 - New Accounts Opened 
7 - Overtime 
8 - On Time Shipments 
9 - Lost Time Days 

 ،11عمليات هاي هزينه، 10فروش هاي هزينههزينه:  -
تر  هاي جزئي جزء شاخص غيره،و  12هاي سرجمع هزينه
 .هستندها  هزينه

، 14هاي خطا هايي همانند نرخ : شاخص13كيفيت -
 و ... از 16ار خطاـ، محصولات دچ15كاري دوباره
 توانند در گردآوري باشند كه مي هاي كيفي مي شاخص

 هاي محاسبه نرخ بازگشت سرمايه، مؤثر باشند. داده

 هاي نرم ب) داده

وجود  ROIها در محاسبه  دسته ديگري از داده
  گويند كه عبارتند از: هاي نرم مي ها داده دارند كه به آن

  عادات كاري -
  جو كاري -
  شغلينگرش  -
  خدمات مشتريان -

اين است كه اگر بخواهيم با چندين شاخص و   نكته
به مطالعه و محاسبه نرخ بازگشت سرمايه  ،معيار خاص

ها يك مطالعه  بپردازيم بايد براي هر مورد از شاخص
كامل را انجام داد. براي مثال اگر شاخص مورد نظر، 

زشي هاي آمو محاسبه نرخ بازگشت سرمايه مرتبط با دوره
در تغييرات سهم بازار يا جو كاري يا كاهش ميزان 

هاي  كاري و خرابكاري باشد، بايد به تعداد شاخص دوباره
ذكر شده، نرخ خاصي از بازگشت سرمايه را بررسي و 

  اعلام كرد.
 براي تعيين شاخص، مصاحبه با متخصصان حوزه

هاي مختلف،  شهرداري، صورت گرفت كه پس از بررسي
اخص، زمان صدور مجوز ساختماني براي ترين ش مناسب

 باشد. اين متقاضيان صدور مجوزهاي ساختماني مي
هاي  شاخص، بيانگر اين مطلب است كه با برگزاري دوره

مذكور، شاخص ارائه شده و مورد مطالعه، بهبود يابد؛ 
منظور از بهبود اين شاخص،كاهش مدت روزها براي 

  است.هاي ساختماني صدور جوازها و پروانه

                                                            
10 -Sale Expenses 
11 - Operating Costs 
12 - Overhead Costs 
13 - Quality 
14 - Error Rates 
15 - Rework 
16 - Product Failures 
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لازم به يادآوري است كه شاخص مذكور، كمي است 
زمان  باشد. كاهش كه بيانگر ساير پارامترهاي كيفي نيز مي

بر بحث كمي، متضمن احتراز از خطاها در صدور  علاوه
  باشد. هاي ساختماني مي پروانه

 ها گيري شاخص تعيين واحدهاي اندازه - 5

خص شا تمامي مواردي كه به عنوان شاخص و زير
، بررسي شدند، براساس واحد معياري، قبلهاي  در بخش

ها با ريال يا دلار  گيرند؛ مثلاً هزينه مورد سنجش قرار مي
شوند. در اين  گيري مي يا واحد پولي هر كشور، اندازه

ها تعيين  گيري شاخص بخش نياز است تا واحدهاي اندازه
ها براي هر سازماني را  واحدهاي اين شاخص .گردد
  بندي كرد. جمع 1توان در جدول  مي

گيري جهت محاسبه نرخ  در اين مطالعه، واحد اندازه
 باشد. مي بازگشت سرمايه، روز 

  ها تعيين ارزش مالي هر واحد از شاخص -6
ها تعيين و سپس  در دو بخش فوق، ابتدا شاخص

ها مشخص  گيري آن اندازهواحدهاي مورد نظر براي 
شدند. در اين بخش لازم است ارزش مالي هر كدام از 

واحدها، تعيين گردند تا فهرستي از قيمت  -اين شاخص
  ها را در اختيار داشته باشيم.  واقعي شاخص

ارزش مالي هر شاخص، شامل محاسبات متعدد در 
هاي  حوزه حقوق و مزاياي كاركنان حوزه شهرسازي، هزينه

  باشد. هاي مرتبط مي انساني و ساير هزينه منابع

  
  ROIهاي به كار گرفته شده در  مشخصات شاخص -1جدول 

  ارزش مالي هر واحد روش تعيين ارزش مالي هر واحد گيريواحد اندازه ها شاخص
ساختماني براي زمان صدور مجوز 

  متقاضيان صدور مجوزهاي ساختماني
  روز - پرونده 

هزينه يك روز كاري كارشناسان 
  شهرسازي

  ريال 455,045,1

  منبع: (محاسبات نگارندگان)
  

 ها تعيين وضعيت عملكردي قبل از ارائه آموزش - 7
  هاي تعيين شده ها و شاخص در حوزه

كارشناسان آموزش پس از اجراي مراحل فوق، 
 اقدام به تعيين و ثبت عملكرد فراگيران آتي دوره

كنند، كارشناسان آموزش بايد در ثبت  آموزشي مي
  موارد ذيل را كاملاً مد نظر داشته باشند: ،وضعيت موجود

  هاي زيرين  هاي كلي و شاخص تعيين شاخص -
 تعيين منبعي براي به دست آوردن اطلاعات -

هاي مرتبط سازماني  توافق با مسئولان بخش -
 بيني تهيه بانك اطلاعاتي  جهت پيش

 تعيين استاندارد جهت ثبت مشاهدات  -

 تعيين فواصل زماني ثبت نتايج  -

 طراحي ابزار  -

گردآوري اطلاعات از عملكرد فراگيران آتي در  -
 دهبيني ش هاي پيش شاخص

 تصديق اطلاعات گردآوري شده  -

 گذاري اطلاعات كسب شده. صحه -

دهنده كاهش  در اين شاخص، بررسي عملكردها نشان
 هاي ساختماني و صدور مجوزهاي زمان رسيدگي به پروانه

 هاي قبل از اجراي دوره ،باشد. عملكرد مربوطه مي
 روز كاري 60آموزشي در شاخص مطرح شده، معادل 

  .اعلام گرديد
  هاي آموزشيتعيين هزينه برگزاري دوره -8

گذاري در بحث آموزش و بهسازي منابع  سرمايه
ها در سه  هاي مختلفي دارد. اين هزينه انساني، هزينه

  :گيرند بخش اصلي قرار مي
هاي اداري توسعه منابع انساني (واحد  الف) هزينه

  آموزش)
ها (مستقيم و  هاي فراگيران هزينه هزينه ب)

  مستقيم) غير
  هاي خارجي. ج) هزينه

ورت مستقيم در ـها به ص بخشي از اين هزينه
 گردند و برخي ديگر به صورت سرشكن محاسبات اعمال مي

 شوند. در بين عوامل مختلف، محاسبه مي
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 حتي مراحل مختلف آموزش نيز شامل برآورد

  ها خواهد شد. هزينه
كلي و هاي  توان براي تحليل ها را مي كليه هزينه

  ارائه كرد. 2بعدي در قالب جدول 
  

  ROIتحليل  فرايندهاي آموزشي در  هزينه -2جدول 
  هزينه (به ريال) عنوان كلي هزينه

  000,070,23  هزينه مستقيم (مدرس)
  000,000,2  هزينه استهلاك ساختمان

  818,681,153  هاي جانبي هزينه
  2،000،000  تجهيزات
  818,751,180  جمع

  منبع: (محاسبات نگارندگان)              
  

ها به  ها و زمان انتقال آموخته تعيين فرصت -9
  محيط واقعي كار
صورت صحيح، مراحل  كه بتوانيم به براي اين

بسيار  فرايندگردآوري اطلاعات را انجام دهيم بايد دو 
  مهم را قبل از برگزاري دوره آموزشي انجام دهيم:

  ها هاي انتقال آموخته الف) تعيين فرصت
 متخصصان آموزش، قبل از شروع دوره بايد

نيازسنجي اصولي و صحيح را انجام داده باشند و براي 
مناسب برسند لازم است تا كه به يك وضعيت  اين

براساس توافقي كه با سرپرست مستقيم فراگيران انجام 
ها در  هاي مورد نظر براي انتقال آموخته دهند، فرصت مي

مهيا كنند. اين بدان  ،محيط واقعي كار را براي فراگيران
شود مسئوليت انجام  معناست كه سرپرست، متعهد مي

همچنين متعهد صحيح نيازسنجي آموزشي را بپذيرد و 
گردد كه عملكرد نامطلوب فراگير، به دليل خلأ  مي

 رود دانشي است و نه مورد ديگر؛ بنابراين انتظار مي
 فراگير قادر باشد در اموري كه قبل از گذراندن دوره

آموزشي، تبحر كمي داشته است، پس از طي دوره، به 
 هاي تواند شاخص هاي بيشتري برسد كه در نهايت مي مهارت
گيري شده قبل از دوره را بهبود بخشد و سرپرست  اندازه

هاي  به لحاظ مسئوليتي كه دارد متعهد به ايجاد فرصت
هاي فراگير در محيط واقعي كار  لازم براي انتقال آموخته

  ).1390(نوري، خواهد بود
  

  ها ب) تعيين زمان مناسب انتقال آموخته
قال توافق بعدي، تعيين مدت زماني مناسب براي انت

  باشد.  ها به محيط كار مي آموخته
  اجراي برنامه آموزشي - 10

 هاي الذكر، مديريت آموزش، دوره پس از توافقات فوق
  آموزشي را اجرا خواهد كرد.

  ها به محيط كار هاي انتقال آموخته ارائه فرصت - 11
متقاضيان آموزش بايد شرايطي را براي عملياتي 

آن، فراگيران قادر ها مهيا كنند تا براساس  كردن آموخته
هاي خود را به محيط واقعي كار منتقل  باشند آموخته

كنند. بايد فرصت انتقال يادگيري به فراگيران ارائه گردد 
  .ها ارزيابي شود عملكرد آن ،و پس از آن

  تعيين وضعيت عملكردي بعد از آموزش -12
 گونه كه در مراحل قبل ملاحظه گرديد، همان

ردي كاركنان و فراگيران، قبل از اجراي ـوضعيت عملك
دوره، مورد ارزيابي قرار گرفت. در اين مرحله جهت 

نيازمند اين هستيم تا وضعيت عملكردي  ROIمحاسبه 
بيني  هاي پيش بعد از آموزش فراگيران با ابزارها و روش

نيز مورد بررسي  ROIريزي محاسبه  شده در بخش برنامه
  قرار گيرد.

عمل آمده، ميزان و عدد  هاي به بررسيبا توجه به 
براي صدور  ميانگينروز به طور  50شاخص، مساوي با 
  برآورد گرديد. ،مجوزهاي ساختماني
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 شناسايي سهم آموزش در تغييرات يك حوزه - 13
  خاص از عملكرد سازمان

همواره صرفاً بخشي از ارتقا در ميزان و كيفيت 
بر مباحث  عملكرد منابع انساني، منشأ آموزشي دارد، علاوه

اي  آموزشي كه در ارتقاي كارآفريني كاركنان، نقش عمده
دارند، ساير موارد نيز در بهبود عملكردشان تأثيرگذار 

ترين اقدامات  هستند. شناسايي آثار آموزش، يكي از مهم
  باشد. محاسبه بازگشت سرمايه مي ايندفردر 

تعيين ميزان تأثير آموزش، از دو طريق قابل 
  گيري است: اندازه

استفاده از روش تجزيه و تحليل حالات خطا و  الف)
براي تعيين بهبود كار در : 1(FMEA)ناشي از آن  اثرات
استفاده كرد.  FMEAتوان از روش  هاي صنعتي مي پروژه

اين روش، تجزيه و تحليل حالات خطا و اثرات ناشي از 
باشد و به شناسايي فراكنشي خطاهاي احتمالي  آن مي
  پردازد.  هاي صنعتي مي پروژه

توان يك مكانيسم  ب) استفاده از فنون تركيبي: مي
ها در  عمومي براي تعيين سهم آموزش در توسعه شاخص

 ها و با اعمال تغييرات اندك، نظر گرفت كه براي كليه دوره
به ترتيب  فرايندقابليت اجرا را داشته باشد. مراحل اين 

  آمده است. 1در شكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  مستقيم آموزشالگوي شناسايي آثار  -1شكل 

  هاي نگارندگان) منبع: (يافته
  

مراتبي در  بندي سلسله استفاده از اولويت - 14
  تعيين سهم آموزش

AHP ي و هاي  روشي است كه دادهكه كيفي كم
شود، ابتدا اوزان نسبي  در قالب ماتريس زوجي ارائه مي

 ها با تركيب اوزان نسبي ها، محاسبه و سپس گزينه شاخصه

 در اين راستا،). 2شوند (شكل  به دست آمده، رتبه بندي مي
در  دخيل عناصر تماميكند تا بتوان  مي ايجاداي را  زمينه
بندي  مورد بررسي قرار داد و نتيجه اولويتبندي را  اولويت

  دهد. را متأثر از مقايسه زوج به زوج عناصر به ما نشان مي

 شروع

تهيه ليست اوليه از موارد تأثيرگذار در ارتقاي عملكرد
 هاي ارائه شدهدر حوزه موضوع آموزش

 مربوط به موارد تأثيرگذارهايحداكثرسازي داده

  2فن دلفي-1
  3فن فيش باول-2
 4بارش مغزيفن -3

 )AHPدهي به موارد تأثيرگذار (براساس روش وزن

تهيه ليست منابع تأثيرگذار به همراه اوزان به 
 دست آمده

 تعيين سهم خالص تأثيرگذاري آموزش

 پايان

2 - Delphi Technique 
3 - Fishbowl Technique 
4 - Brain Storming 
 

1 - Failure Mode and Effect  Analysis 
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دهي با  بندي و وزن ترين شكل، اولويت در ساده

  شامل مراحل ذيل است ،يانگين حسابيمحاسبه م
گذار در ارتقاي عملكرد  تعيين عوامل تأثير -1-14

  از سازمان يك حوزه خاص

پس از اجراي فنوني مانند دلفي و ... كه در بالا به 
ها اشاره شد، عوامل تأثيرگذار در عملكرد سازماني را  آن

   .كنيم تعيين مي
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  (با معيار اهميت) ماتريس تحليل سلسله مراتبي -2شكل 
  محاسبات نگارندگان)( منبع:                              

  
  طراحي پرسشنامه -3-14

 يك سؤال در ،در مثال مذكور، به ازاي هر باكس
 پرسشنامه ايجاد خواهد شد (در مجموع سه باكس

كه عوامل را با چند معيار مختلف،  موجود است) و در صورتي
  مورد بررسي قرار دهيم، تعداد اين سؤالات در تعداد آن

 خواهد شد.معيارها ضرب 

  
  تعداد معيارها = تعداد سؤالات پرسشنامه ×هاي موجود در ماتريس  تعداد باكس

  
 1براي باكس يك، با توجه به معيار اهميت، سؤال 

  ):3كنيم (شكل  گونه سؤال طراحي مي اين را
  
  
  

  
  
  
  

  
  
  

  
  سؤال اول پرسشنامه - 3شكل

  (پرسشنامه نگارندگان)منبع: 

 
يت

دير
ر م

غيي
ه ت

ط ب
ربو

ت م
يرا

تأث
نان 

ارك
ش ك

گيز
ه ان

ط ب
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ت م
يرا

تأث
  

ش
موز

ه آ
ط ب

ربو
ت م

يرا
تأث

 
اي

ه
 

صي
خص

ت
  

 2 1   تأثيرات مربوط به تغيير مديريت

 3     تأثيرات مربوط به انگيزش كاركنان

      هاي تخصصي تأثيرات مربوط به آموزش

تأثيرات مربوط به تغيير مديريت، نسبت به تأثيرات مربوط به عوامل انگيزشي كاركنان در ارتقاي عملكرد  ميزان اهميت  -1
 شاخص چگونه است؟

 برابر

يت
هم

ئز ا
حا

 

ياد
ز

 

ياد
ر ز

سيا
ب
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  توزيع و اجراي پرسشنامه -4-14
 هاي تهيه شده به تعداد، تكثير و توزيع پرسشنامه

كه از هر پرسشنامه به چه تعدادي چاپ و  گردد. اين مي
هاي تعيين نمونه آماري، به  بر فرمول توزيع گردد، علاوه

 ستگي دارد.ها ب كاربرد ما از اين داده

  بندي  اولويتتجزيه و تحليل جهت  -5-14
هاي مربوط  ها، داده آوري پرسشنامه پس از جمع
ها،  گيرند. براي تحليل نتايج پرسشنامه مورد تحليل قرار مي

 باشند : موارد ذيل قابل ملاحظه مي

ها به تفكيك هر سـؤال   مرحله اول : تجميع داده -
  ها از كليه پرسشنامه

 
  
  

  
 
  

 
  

  ضرايب براي هر سؤال محاسبه -4شكل 
  نگارندگان) اتمنبع: (محاسب

  
ضـرب هـر آيـتم بـا      مرحله دوم: استخراج حاصل -

 ).4توجه به ضرايب (شكل شماره 

مرحله سوم : نوشتن هر عدد در باكس مربوطه، اگـر   - 
 ،در مورد سؤال بالا انتخـاب گـردد، امتيـاز اكتسـابي     aبخش 

  گيرد. در ماتريس قرار مي 5طبق شكل 
 
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  
  
  
  

  
  

  
  ماتريس زوج مربع - 5شكل 

نگارندگان)منبع: (محاسبات           

7   6   5   1   3   2   1  
4    4   4       4   4   4  
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    1  تأثيرات مربوط به تغيير مديريت
	7		4	 E  

 تأثيرات مربوط به انگيزش كاركنان
	4	7  1    F  

  G  1      هاي تخصصي تأثيرات مربوط به آموزش

  **  a  b C  تأثيرات مربوط به تغيير مديريت

تعداد فراواني 

 محاسبه ضرايب
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  مرحله چهارم: تقسيم هر باكس بر مجموع آن ستون - 
 ها مرحله پنجم: جمع افقي رديف -

مرحله ششم: تقسيم جمع هر ستون بر مجمـوع   -
 )**ها ( جمع ستون

 )3ها (جدول  مرحله هفتم: تهيه جدول وزن - 
 

  
 اهميت عواملعوامل تأثيرگذار در عملكرد با معيار  -3جدول 

 ضريب عوامل تأثيرگذار در عملكرد (با معيار اهميت عوامل) رديف
 E  تأثيرات مربوط به تغيير رويه مديريتي 1
 F  تأثيرات مربوط به انگيزش كاركنان 2
 G هاي تخصصي تأثيرات مربوط به آموزش 3

 منبع: (محاسبات نگارندگان)       

  
كه بخواهيم هر كدام از عوامل را با  در صورتي

دهي كنيم بايد براي آن معيارها  معيارهاي مختلف، وزن
ضريب وزني  ،طراحي و در نهايت ،نيز دوباره پرسشنامه

ضرب نماييم تا وزن  ،هر مورد را در معيار مورد نظر
ها براساس دخالت معيارها به دست آيد (يعني به  آيتم

  افزوده شود). 4ديگر مانند جدول دو ستون  3جدول 
  

  محاسبه جمع ضرايب و ضريب نهايي براي عوامل تأثيرگذار  - 4جدول 
  ضريب نهايي  جمع ضرايب  2ضريب با معيار   1ضريب با معيار   عوامل تأثيرگذار

 E  A  A+E (A+E)/T  تأثيرات مربوط به تغيير رويه مديريتي

 F  B  B+F (B+F)/T مربوط به انگيزش كاركنانتأثيرات 

 G  D D+G (D+G)/T هاي تخصصي تأثيرات مربوط به آموزش

 جمع
جمع ستون 

(T) 
--- 

 منبع: (محاسبات نگارندگان)           

  
هم ضريب وزني استخراج گرديد و هم   ،بدين ترتيب

 ،5. در جدول شود ميها نهايي  بندي ها، اولويت براساس داده
اساس  بر ،د تأثيرگذار در توسعه و ارتقاي عملكردراوزان موا

  محاسبه شده است. AHPروش 
  

  )AHPرد تأثيرگذار در توسعه و ارتقاي عملكرد (براساس روش موا  اوزان  - 5جدول 
  
 
 
 

   

                                 

  
  منبع : (محاسبات نگارندگان)     

  )1ضريب (از   موارد تأثيرگذار در توسعه و ارتقاي عملكرد رديف
  33/0  تأثيرات مربوط به تغيير رويه مديريتي  1
  29/0  تأثيرات مربوط به انگيزش كاركنان  2
  38/0  هاي تخصصي آموزشتأثيرات مربوط به   3
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  تعيين اختلاف وضعيت قبل و بعد از آموزش - 15
وزش ـد و قبل از آمـن وضعيت بعـلاف بيـاخت

 د شاخص تعيين شده، تعداد روزهاـه به واحـبا توج
   باشد: مي

  
عملكرد قبل از آموزش  -نتيجه = عملكرد بعد از آموزش 

  روز) 60(         -روز)            50(   =روز)   10(

عنوان مجـوز در مـدت پـس از     300با توجه به صدور 
آمـوزش ضـرورت    منافع هاي ذيل براي بررسي آموزش، داده

  دارد:

  ريال 000,365,136,3سهم خالص آموزش=  -كل منافع
  

 اعمال تأثير مستقيم آموزش بر عملكرد -16

شود  هاي ذيل مشاهده مي گونه كه در فرمول همان
ميزان اختلاف ناخالص عملكرد، قبل و بعد از آموزش (به 

باشد. براساس محاسبات،  واحد) از شاخص مي 10ميزان 
هاي تخصصي  سهم خالص آموزش در اين نوع از دوره

باشد؛ بنابراين ميزان  مي 38/0) مساوي با 3جدول (طبق 
به شكل زير محاسبه  ،ي آموزشسهم خالص تأثيرگذار

  گردد: مي
  

  = Dn ميزان اختلاف ناخالص عملكرد ، قبل و بعد از آموزش 
  = Tr ضريب آموزش در عملكرد 

  = TE سهم خالص آموزش در عملكرد 
   = Dn × Tr ميزان اختلاف عملكرد قبل و بعد از آموزش 

8/3=38/0×10  
  

از بنابراين اختلاف واقعي بين وضعيت قبل و بعد 
واحد  8/3آموزش و با احتساب ساير موارد، مساوي با 

  باشد. شاخص مي

  تبديل سطح تأمين شده به واحد مالي -17
با احتساب اختلاف واقعي بين وضعيت قبل و بعد از 
آموزش كه در مرحله پيش به دست آمد، عملكرد واقعي 

  واحد كاري تعيين شد. 64/2

  

100× 
 منافع به دست آمده –هاي انجام شده  هزينه

ROI= هاي انجام شده هزينه  
  

  = منافع به دست آمده000,365,136,3×  38/0= 700,818,191,1
  ها = هزينه 2= خروجي جدول  818,751,180

  

37/559=100× 818,751,180– 700,818,191,1  
ROI=  

818,751,180  
  

هاي آموزشي  ميزان بازگشت سرمايه در اين دوره
  باشد. درصد مي 37/559با مساوي 

توان گفت  با توجه به محاسبات صورت گرفته، مي
 هاي آموزشي علت بالا بودن نرخ بازگشت سرمايه دوره

هاي آموزشي از جهات كمي  شهرسازي، توجه به اين دوره
هاي كمي، بالا  و كيفي در شهرداري است. منظور از جنبه

اركنان در يافته براي آموزش ك بودن رقم بودجه تخصيص
 هاي كيفي نيز مربوط به واحد شهرسازي است. جنبه

عواملي چون نيازسنجي آموزشي صحيح كاركنان در اين 
هاي آموزشي بر اساس اين نيازسنجي،  واحد، طراحي دوره
هاي آموزشي، استفاده از اساتيد برتر  اجراي صحيح دوره

هاي آموزشي و ... است كه در نهايت باعث  در اين دوره
ها بالا باشد و  گذاري شود بازده اين نوع سرمايه مي

دهنده عملكرد خوب مركز آموزش شهرداري تهران  نشان
  است.

  
  گيري و پيشنهاد نتيجه -6

 برگذاري  نتايج اين پژوهش نشان داد كه سرمايه
بر  ،در بلندمدت ،آموزش در شهرداري تهران روي
دارد. در حقيقت با  وري كل شهرداري، تأثير مثبت بهره

تعداد روزهاي ذخيره = 3000
  )10شده (

هاي  تعداد پروانه×
  )300صادر شده (
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آموزش ، ROIهاي آموزشي از طريق  ارزشيابي دوره

 تواند به عنوان يك نقطه شروع معتبر، درك شود. مي
را به منظور  ROIتوانند ارزشيابي  طراحان آموزشي مي

ترازي آموزش با نيازهاي شهرداري تهران و افزايش هم
 ،چنين بهبود كارايي، طراحي و توسعه چرخه آموزشهم

كه اين الگو نسبت به ساير رسد  به نظر مي به كار ببرند.
را  ،هاي آموزشي از جامعيت بيشتري در ارزيابي دورهالگوها 

ر هاي آموزشي در اختيا گذاري در خصوص بازگشت سرمايه
دهد؛ زيرا سطح پنجمي را به الگوي  مديران قرار مي

اين الگو همچنين  چهارسطحي پاتريك اضافه كرده است،
مدت و  هاي كوتاه مدت نسبت به دوره هاي بلند براي دوره
هاي  مهارتي نسبت به دوره - فنيهاي  براي دوره
 .تساتري برخوردار  كاربرد مناسباداراكي از  - شناختي

توان به صورت  هاي به دست آمده مي براساس يافته
هاي  عملياتي، به محاسبه نرخ بازگشت سرمايه در سازمان

ها  اميدوار بود، در حالي كه در بسياري از  سازمان مختلف،
بررسي و محاسبه نرخ بازگشت سرمايه را امري دست 

دانند. نرخ بازگشت سرمايه، از عوامل متعددي  نيافتني مي
ها (خروجي  توان به برخي از آن كند كه مي تبعيت مي

  هاي تخصصي) اشاره كرد:  بخش مصاحبه
  سازي جهت انجام نيازسنجي آموزشي  فرهنگ -
مستمر و دقيق  ،سازي جهت انجام بهينه فرهنگ -

  طراحي آموزشي
ه ـاستقرار مؤثر استانداردهاي آموزش از جمل - 
  29990و  10015
شناسي و اعتباربخشي مستمر آموزش و  آسيب -

  .بهسازي منابع انساني
هاي شهرداري است  حوزه شهرسازي، يكي از حوزه

اي دارد. البته طراحي همه  العاده دهي فوق كه سود
هاي  ها و ايجاد زمينه هاي كاربردي و اجراي مؤثر آن دوره

 انتقال يادگيري، منجر به افزايش سطح نرخ بازگشت
 سرمايه در شهرداري تهران خواهد شد. پيشنهادهاي

 هاي عملي براي مطالعات نرخ بازگشت سرمايه و يافته
 گردد: ل ارائه ميمختلف، به شرح ذي

هاي  ريزي براي توسعه فرهنگ و روش برنامه - 
يادگيري جهت افزايش نرخ بازگشت سرمايه در شهرداري 

  تهران
هاي نرم و  تشكيل پايگاه داده براي ورود شاخص -

ران جهت تسهيل محاسبه نرخ ـسخت شهرداري ته
 بازگشت سرمايه

آموزش كارشناسان آموزش و بهسازي منابع  - 
  انساني

  ريزي منابع انساني ايجاد سيستم برنامه -
  هاي آموزشي مهندسي مجدد اجراي دوره -
هاي مربوط به برگزاري فرايندمستندسازي كليه  -

 هاي آموزشي. دوره

ا كه ممكن است عوامل متعددي در بهبود ـاز آنج
د، براي ـموفقيت نقش داشته باشن دمـت يا عـوضعي

 اطلاعات عملكرديجداسازي تأثيرات برنامه، وجود 
ورت نبود اين ـده است. در صـكنن روزانه بسيار كمك

ترين روش، استفاده از نظر خبرگان براي اطلاعات، معمول
مشخص كردن درصد بهبود ناشي از دوره است كه نبايد 

 مورد غفلت قرار گيرد.

  
 منابع  -7

 ، تهران:مديريت منابع انساني). 1384( .د حسينـابطحي، سي
 مؤسسه تحقيقات و آموزش مديريت وزارت انتشارات

  نيرو.
). 1390( .اكبري لاكه، مريم؛ كريمي مونقي، حسين؛ ايزانلو، عذرا

) ROIريزي آموزشي با الگوي بازگشت سرمايه ( برنامه
مجله افق توسعه آموزش پزشكي،  در آموزش پزشكي، 

4)3 ،(31-27.  
ارزيابي اثربخشي ). 1391( .خراساني، اباصلت؛ دوستي، هومن

تهران: مركز آموزش و تحقيقات هاي سازماني،  آموزش
  صنعتي ايران.

 ،سنجش و ارزشيابيگيري،  ). اندازه1387( .اكبر سيف، علي
 تهران: نشر دوران.

نژاد  ضيايي، محمد صادق؛ روشندل اربطاني، طاهر؛ محمد
 هاي آموزشي). ارزشيابي برنامه1390( .شوركايي، مجتبي
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 سايپا با استفاده از مدل بازگشت سرمايهشركت 
)ROI .(1 ،هاي مديريت منابع سازمانيمجله پژوهش)3 ،(

106 -81.  
نيازسنجي ). 1379( .زاده، جعفر محمد؛ ترك زادگان، سيد عباس

، تهران: انتشارات شركت سهامي  ها آموزشي در سازمان
  انتشار. 

). 1384( .فتحي واجارگاه، كوروش؛ ديبا واجاري، طلعت
، چاپ اول، تهران: هاي آموزشي ارزشيابي اثربخشي دوره

  انتشارات آييژ. 
نرخ بازگشت سرمايه ). 1393( .مركز آموزش بانك رفاه

  هاي بانكداري الكترونيكي . دوره
 ). سنجش اثربخشي1389نوري، فيروز؛ احمدي، مهدي. (

فيليپس (گروه قواي  - آموزشي مبتني بر مدل پاتريك
مجموعه مقالات اولين همايش مديريت محركه دريايي)، 

  تهران. سازماني دانشگاه شهيد بهشتي،
 ISO 10015:1999استقرار استاندارد ). 1390( .فيروز نوري،

  .، تهران: انتشارات سيماي دانشها و صنايعدر سازمان
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