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  چكيده
خط  گريد ،يشدت رقابت به ياياتفاق نظر دارند كه در دن موضوع نيبر ا نظران صاحب تر شيب امروزه

 ريمد ييو توانا يمنابع انسان نيو ا نديآ يبه حساب نم يرقابت تيها مز سازمان يتكنولوژ ايو  ديتول

گر را رقم يسازمان بر سازمان د كي يسازمان است كه برتر كيكردن افراد  تيريدر مد يمنابع انسان

آموزش و توسعه . آيد ميبنابراين توسعه اين منبع ارزشمند براي سازمان امر حياتي به حساب  .زند يم

ها  آن سازمان وسيله بهآيد كه  ها به حساب مي كاركنان موضوع بسيار مهم و استراتژيك براي سازمان

موضوع در حالي كه اهميت و ضرورت . كنند هاي پايدار تبديل مي را به سرمايهخود انساني  هاي  سرمايه

اين بين چه در  بر آن اتفاق نظر دارند، آن هو هم است شدهمبدل  متداول يامر ها به در سازمان آموزش

تحقيق حاضر در  بر اين اساس. ستا يهاي آموزش ارزيابي اثربخشي دوره كند، پيدا مي بسيارياهميت 
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و  هاي آموزشي واحد نگهداري بازگشت سرمايه به ارزيابي دوره الگوييك مطالعه موردي با استفاده از 

  .ستاشركت سايپا پرداخته  تعميرات

بوده و علاوه بر اين مزاياي  درصد 6/35ها  كه نرخ بازگشت سرمايه اين دوره ه استنتايج نشان داد

جايي كاركنان، افزايش رضايت شغلي كاركنان، افزايش رضايت مشتري، كاهش  هباكاهش ج ،غير ريالي

غيبت كاركنان، ارتقا كاركنان، كاهش ترك خدمت كاركنان، افزايش تعهد شغلي و كاهش نرخ حوادث 

  .داشته است دنبال بهشغلي را نيز براي سازمان 

 

 .آموزشي، بازگشت سرمايه  آموزش، ارزشيابي دوره :كليدي واژگان

 

   مقدمه - 1
 ريمـد  ييو توانـا  يمنـابع انسـان   نيامر اتفاق نظر دارند كه ا نيبر ا نظران صاحب تر بيش امروزه

گـر  يسازمان بر سـازمان د  كي يسازمان است كه برتر كيكردن افراد  تيريدر مد يمنابع انسان

مشابه سازمان  يكنند، از تكنولوژ ديمحصولات مشابه تول توانند يم يراحت رقبا به. زند يرا رقم م

رقبـا   نيكـه هم ـ  يدر حـال . كننـد  داي ـپ يمشـابه دسترس ـ  هيبه بازار سرما ايو  كردهشما استفاده 

. ندكنرا جذب و حفظ  يانسان يتا استعدادها دمشابه را فراهم كنن يطيشرا يبه راحت توانند ينم

منبـع در سـازمان بـه حسـاب      نيتـر  ياتيسازمان ح يمنابع انسان كه نياثبات ا يبرا يگريد ليدل

در  يخـدمات  يبر دانـش اسـت و كارهـا    يمبتن شياز پ شيب ياست كه اقتصاد جهان نيا ديآ يم

  .]2؛1[ به رشد دارندبه سرعت رو  يروند، يديتول يبا كارها اسيق

و توسعه . آيد بر اين اساس توسعه اين منبع ارزشمند براي سازمان امر حياتي به حساب مي

 وسـيله  بهآيد كه  ها به حساب مي آموزش كاركنان موضوع بسيار مهم و استراتژيك براي سازمان

در حـالي كـه    ].3[ كننـد  هـاي پايـدار تبـديل مـي     انساني را به سرمايه هاي  ها سرمايه آن سازمان

ها به صورت يك امـر طبيعـي درآمـده     در سازمان اهميت و ضرورت طراحي و اجراي آموزش

پيـدا  بسياري چه در طراحي و اجراي آموزش اهميت  بر آن اتفاق نظر دارند، آن است و همگان

 ـا ها كند، ارزيابي اثربخشي اين نوع آموزش مي هـاي   دوره دسـت آمـده از   هست كه بتوان نتايج ب

 ،4[ هـا ارائـه داد   و شواهدي مبنـي بـر اثربخشـي ايـن دوره     را مورد ارزشيابي قرار دادآموزشي 
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مباحـث اخيـر منـابع انسـاني، تضـمين       نيتـر  مهـم تـرين و   از جملـه داغ  .]6 ؛5؛ 39-35صص

كـارگيري رويكـرد ارزش افـزوده و سـهم منـابع       هگذاري، ب گويي، محاسبه بازدهي سرمايه پاسخ

را براي آموزش  بسياريانه مبالغ يها سال سازمان .]7[انساني در بهبود عملكرد كل سازمان است 

گيري شود  ها به طور مطلوب اندازه ه اثربخشي آنك  كنند، بدون اين هاي خاص صرف مي مهارت

در بسياري از مـوارد سيسـتم    متأسفانه. يا سيستم بازخورد مناسبي در سازمان وجود داشته باشد

تـوجهي و   بـي نظم است؛ از سوي ديگر هـر گونـه    اثربخشي وجود ندارد يا بسيار پراكنده و بي

هـا بـه صـورت     هاي آموزشي موجب خواهد شـد كـه آن دوره   سهل انگاري در ارزشيابي دوره

  . ]106-93، صص8[ اقدامي تفنني براي كاركنان و يا تلاش براي استفاده از مزاياي آن درآيد

. هاي صنعتي ايران اسـت  شركت نيتر بزرگكارمند يكي از  000/10شركت سايپا با بيش از 

كـه انجـام ايـن     دشـو  عنوان دوره آموزشي برگزار مي 350تا  300در اين شركت حدود انه يسال

كامـل   الگـوي بنابراين نياز به اسـتفاده از  . ها مخارج بالايي را براي اين شركت در پي دارد دوره

آمـوزش را بـر افـراد و سـازمان      راتيتـأث هاي آموزشي كه سطوح مختلف  براي ارزشيابي دوره

بـا توجـه بـه مصـاحبه اوليـه بـا مسـئولان        در اين پژوهش  از اين رو. شود احساس مي ،بسنجد

بـا اسـتفاده از مـدل بازگشـت     شركت سايپا و مطالعه ادبيات نظري تحقيقـات مـرتبط،    ربط يذ

قـرار   بررسـي و ارزشـيابي   هاي آموزشـي شـركت سـايپا مـورد     وضعيت دوره ROI(1(سرمايه 

  .گرفت
  

  تحقيق  هاي الؤاهداف و س -2-1
كند كه شـواهد قابـل    هيخود را توج يارزشمند تواند يم يتنها زمان يآموزش تيبرنامه فعال كي

كننـدگان و بـالطبع    آموزش بر بهبود رفتـار و عملكـرد شـركت    ريدر مورد تأث يو معتبر نانياطم

آموزش اشاره دارد كـه   يابياز آموزش و ارزش يامر به جنبه مهم نيا. عرضه كند منافع سازماني

                                                                                                                   
1. Return on Investment (ROI) 
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ال اصـلي تحقيـق و   ؤبر اين اساس س .]39-35، صص 4[ است يآموزش هاي دوره يابيشرزآن ا

  :فرعي تحقيق حاضر به صورت زير است هاي الؤس

  ال اصليؤس

 الگـوي اسـاس   شركت سـايپا بـر   واحد نگهداري و تعميراتهاي آموزشي  وضعيت دوره •

 چگونه است؟ بازگشت سرمايه

  فرعي هاي ل اؤس

» سـطح يـك  «در شـركت سـايپا    واحد نگهداري و تعميراتهاي آموزشي  وضعيت دوره •

 چگونه است؟ الگو

 الگو» سطح دو«در شركت سايپا  واحد نگهداري و تعميراتهاي آموزشي  وضعيت دوره •

 چگونه است؟

 الگو» سطح سه«در شركت سايپا  واحد نگهداري و تعميراتهاي آموزشي  وضعيت دوره •

 چگونه است؟

» سـطح چهـار  «در شركت سايپا  نگهداري و تعميرات واحدهاي آموزشي  وضعيت دوره •

 چگونه است؟ الگو

» سـطح پـنج  «در شـركت سـايپا    واحد نگهداري و تعميراتهاي آموزشي  وضعيت دوره •

 چگونه است؟ الگو

  :موارد زير استچنين اهداف اصلي از انجام اين تحقيق  هم

اسـاس   سايپا بر شركتتعميرات واحد نگهداري و هاي آموزشي  اثربخشي برنامه سنجش •

 .بازگشت سرمايه الگوي

شـركت سـايپا   واحد نگهداري و تعميرات هاي آموزشي  برنامه محاسبه بازگشت سرمايه •

  .بازگشت سرمايه الگوياساس  بر

هـاي آموزشـي    ارزيابي اثربخشي برنامهفرايند يي براي بهبود كارهاهراارائه پيشنهادات و  •

 .شركت سايپا
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  مباني نظري - 3

  ارزشيابي اثربخشي دوره آموزشي -1- 3

كـاري،   فعاليت آموزش و توسعه منابع انساني در جهت بهبود مهارت و عملكـرد افـراد، گـروه    

ريزي شده براي  در واقع آموزش يك فرايند برنامه. ]9[كند  فرايند كار و كل سازمان حركت مي

ثر در ؤبـه عملكـرد م ـ  ي ابي ـ دسـت يادگيري به منظـور   راهاصلاح نگرش، دانش و يا مهارت از 

هـاي   هدف آموزش در محيط كار افـزايش توانـايي  . ستا ها اي از فعاليت فعاليت و يا مجموعه

آخـر فراينـد   در مرحلـه   .]10[فردي به منظور ايفا كردن نيازهاي حال و آينـده سـازمان اسـت    

دغدغه مديران منابع  نيتر ياصل. شود به ارزيابي اثربخشي دوره برگزار شده پرداخته مي آموزش

انساني در زمينه آموزش اين است كه بايد نشان دهند آموزش در صحنه عمل موجـب ارتقـاي   

  :گيرد تا اين مرحله انجام مي. ]11[شود و مفيد است  كارايي و اثربخشي مي

هـا را در رسـيدن بـه اهـداف      سهم برنامه آموزشي و بودجه استفاده شـده در ايـن دوره   -1

   ؛دهدسازمان نشان 

  ؛گيري صورت گيرد ها تصميم در ارتباط با ادامه و يا توقف اين دوره -2

شـود،   هاي آموزشي كه در آينده كسـب مـي   اطلاعاتي در رابطه با چگونگي بهبود برنامه -3

  ].12[ دست آيد به

  

  هاي ارزيابي دوره آموزشي الگو -2- 3

هـا اشـاره    الگـو اين  ترين مهمهاي مختلفي وجود دارد كه در ادامه به  الگو، براي ارزشيابي دوره

  .شود مي
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  1چهار سطحي كرك پاتريك الگوي -3-2-1

پاتريـك   الگـوي . كـرد  چهار سطحي ارزيابي را ارائه الگوي 1959دونالد كرك پاتريك در سال 

سـطح يـك يعنـي    ارزيـابي  . ]13[شـود   شامل چهار سطح واكنش، يادگيري، رفتار و نتـايج مـي  

در پايـان دوره حاصـل    كـه  كننـدگان نسـبت بـه دوره آموزشـي     العمل شركت از عكس واكنش

بـا   كنندگان، حداكثر تا دو هفته پس از دوره سطح دو از ارزيابي ميزان يادگيري شركت. دشو مي

 ـ  ، سطح سه. شود هاي كتبي يا عملي حاصل مي آزمون كـارگيري مـوارد    هيعني رفتار بـه ميـزان ب

در سطح . دهد پردازد و ميزان تغيير رفتاري را مورد توجه قرار مي محيط كار مير خته شده دآمو

هـا و   شـود و هزينـه   هـاي كـل سـازمان پرداختـه مـي      دوره بـر خروجـي   ريتأثچهار به ارزيابي 

  .گيرد دوره مورد توجه قرار مي يدستاوردها

  

  2پنج سطحي كافمن الگوي -3-2-2

. دش ـكـافمن مطـرح    وسـيله  به -نيز معروف است 3هاي سازماني ويژگي الگويكه به  -الگواين 

در . و پيامـد تشـكيل شـده اسـت      ، خروجـي نتيجهكافمن از پنج عنصر درونداد، فرايند،  الگوي

در فراينـد،  . شـود  درونداد به وجود منابع مالي، فيزيكي و انساني براي انجام دوره پرداختـه مـي  

بـه ارزيـابي ميـزان     نتيجـه در . شـود  مـي د آمـوزش بررسـي   اثربخشي و مقبوليت روش و فراين

 راتيتـأث  در نتـايج . شود به اهداف عملكردي و اهداف سطح واحد دوره پرداخته مي يابي دست

گـويي   برنامـه بـر جامعـه و پاسـخ     ريتـأث و در سطح پيامد  شود ميبررسي  برنامه بر كل سازمان

دن يك كرپاتريك در اضافه  الگويبا  الگوتفاوت عمده اين . گيرد اجتماعي مورد توجه قرار مي

-90، صص15 ؛12-8، صص14[، است كند بررسي ميبرنامه را بر جامعه  آثاركه ) پيامد(سطح 

96[ .  

  

                                                                                                                   
1. Kirkpatrick’s four level model 

2. Kaufman’s Five Level 

3. Organizational Element Model (OEM)  
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   CIRO الگوي -3-2-3

ارائـه   1970در سـال   1وار، بيرد و راكمـن  وسيله بهچهار سطحي است كه  الگوييك ، الگواين 

 ارزيابي زمينه. كند ميرا ارزيابي  5و پيامد 4، واكنش3، درونداد2، زمينهCIRO الگوي. ه استشد

مدت و بلندمدت  كوتاه يگذار هدفبر فاكتورهايي از قبيل شناسايي درست نيازهاي آموزشي و 

بـه كسـب اطلاعـات در رابطـه بـا       دروندادارزيابي . تمركز دارد اساس فرهنگ و جو سازمان بر

ترين روش اجرا و منابع مادي و زماني مـورد نيـاز بـراي     كنندگان، طراحي دوره، مناسب شركت

بـه دوره آموزشـي    مشـاركت كننـدگان  نگاه  ارزيابي واكنش،. پردازد برگزاري دوره آموزشي مي

نتايج آموزش بر كل  ريتأثمدها به در نهايت ارزيابي پيا. دهد برگزار شده را مورد تحليل قرار مي

ارزيابي فوري، تلاش . پذيرد صورت مي پردازد كه در سه سطح فوري، ميانه و نهايي سازمان مي

گيري تغييرات در دانش، مهارت و نگرش افراد قبل از ورود كارآموزان به محـيط كـار    در اندازه

ميزان انتقال مـوارد آموختـه شـه بـه     به بررسي تغييرات در عملكرد شغلي و  ارزيابي ميانه. دارد

دوره آموزشـي بـر عملكـرد واحـد و      آثارسعي در ارزيابي  ارزيابي نهايي. پردازد محيط كار مي

بـل و بعـد برگـزاري    اساس بررسي ق به ارزيابي دوره آموزشي بر الگوبنابراين اين . سازمان دارد

  .]17 ؛14-1صص ،16؛13[پردازد  مي دوره

  

   IPO الگو -3-2-4

، 6بوشـنل ارائـه شـد و از چهـار سـطح درونـداد، فراينـد        وسـيله  به 1990در سال  IPO الگوي

به در دسـترس   ارزيابي درونداد. كند ، براي ارزيابي دوره آموزشي استفاده مي8و پيامد 7خروجي

ارزيـابي فراينـد،   . پـردازد  دهنده و تناسب آمـوزش مـي   دسترس بودن تجهيزات، كيفيت آموزش

                                                                                                                   
1. Warr, Bird & Rakman 

2. Context 

3. Input 

4. Reaction 

5. Outcom 

6. Process 

7. Output 

8. Outcome 
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ارزيابي خروجي به تغييـرات ناشـي از   . كند ميبررسي  و روش آموزش را طراحي، اجرا، فرايند

پردازد و در نهايت ارزيابي پيامدها بـه نتـايج بلندمـدت ماننـد      مي مدت كوتاهبرگزاري دوره در 

  .]98-93، صص18 ؛13[ ، توجه دارد...مد، كاهش هزينه، سودآوري و ابهبود در

  

  ساليوان الگوي -3-2-5

 آثـار قبـل از آمـوزش، پايـان آمـوزش،     «هاي آموزشـي پـنج مرحلـه     ساليوان براي ارزيابي دوره

  :دكرخيري، تغييرات رفتاري و تغييرات عملكردي را پيشنهاد أت

  قبل از آموزش -

 ؛ندي كه به نيازسنجي آموزشي نياز داربررسي تعداد افراد •

 ؛كنند نويسي مي تعداد افرادي كه براي شركت در دوره نام •

 .وضعيت مهارتي، دانشي و يا نگرشي اين افراد •

  پايان آموزش -

 ؛ميزان رضايت فراگيران •

 ؛هاي مشابه تمايل براي شركت مجدد در دوره •

 ؛تغييرات قابل سنجش در دانش و مهارت فراگيران •

 ؛ها و دانش در پايان دوره ترتمايل و يا سعي در استفاده از مها •

 ؛توانايي حل مشكلات در پايان دوره •

  خيريأت آثار -

 ؛رضايت فراگيران چند هفته بعد از برگزاري دوره •

 ؛پس از برگزاري دوره هفتهميزان نگهداري موارد آموخته شده چند  •

 .كارگيري موارد آموخته شده چند هفته پس از برگزاري دوره هتمايل به نشان دادن و يا ب •

  تغييرات رفتاري -

 .شود مديران گزارش مي وسيله بهميزان تغييرات رفتاري حاصل از شركت در دوره كه  •
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  تغييرات عملكردي -

 .كنندگان در دوره ميزان بهبود عملكرد شركت •

 .]19[ميزان بهبود عملكرد واحد و يا سازمان  •

  

  TVS(1( سنجي آموزش نظام اعتبار الگوي -3-2-6

از چهـار سـطح    سـنجي آمـوزش   در نظام اعتبـار . دكررا ارائه  الگواين  1994در سال  2انز-فيتز

در سـطح موقعيـت،   . شـود  و ارزش، براي ارزيابي اسـتفاده مـي   ريتأث، 4مداخله، 3موقعيت جاري

اطلاعاتي قبل از برگزاري دوره و در مورد وضع حال افراد از نظر دانشي، مهارتي و يا نگرشـي  

كـه از   –به بررسـي فاصـله بـين وضـع موجـود و مطلـوب        سطح مداخله. دشو آوري مي جمع

، تفـاوت دانـش، مهـارت و يـا نگـرش      ريتـأث سطح . پردازد مي -شود يمبرگزاري دوره حاصل 

در سـطح ارزش،   نهايـت  درو  كنـد  مـي كننـدگان قبـل و بعـد از آمـوزش را ارزيـابي       مشاركت

د از آمـوزش را بـر عهـده    وري، كيفيت، خدمات قبل و بع ـ گيري تفاوت ارزش پولي بهره اندازه

  .]98-93، صص18 ؛13[ دارد

  

   CIPP الگوي -3-2-7

در ايـن روش چهـار عنصـر،    . دش ـمطـرح   5ورتـن و سـاندرز   وسيله به 1987در سال  الگواين 

ارزيـابي زمينـه كـار،    . دشـو  ارزيابي مـي  ناشي از آموزش، 9و ماحصل 8، فرايند7، درونداد6زمينه

 مرحلـه  ،علاوه بر اين. دكن ارزشيابي قرار مي دوره آموزشي رااهداف، مقاصد، تناسب و كفايت 

                                                                                                                   
1. Training validation system 

2. Fitz-Enz 

3. Situation  

4. Intervention 

5. Worthen & Sanders 

6. Context 

7. Input 

8. Process 

9. Product 
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 كنندگان در برنامه آموزشي اسـت  شامل بررسي و تجزيه و تحليل محتواي كاري شركت مذكور

هاي واقعي آنـان در محـيط واقعـي كـار      ين وسيله اطلاعاتي در زمينه وظايف و مسئوليته اتا ب

كنـد و   و منابع به كـار رفتـه در دوره را ارزيـابي مـي     هاي سطح درونداد، پشتيباني. دست آيد هب

سـطح  . كنـد  هاي آموزشي مناسب براي رسيدن به نتايج مورد انتظـار را شناسـايي مـي    استراتژي

نهايي نتايج آموزش بر تك تـك   مرحلهدر . پردازد به ارزيابي كيفيت و روش آموزش مي فرايند

 .]98-93، صص18؛13[ود ش ميارزشيابي  وردهادر سطح فر مشاركت كنندگان

  

 1هالتون الگوي -3-2-8

براي ارزشيابي دوره آموزشي از سـه شـاخص يـادگيري، عملكـرد فـردي و عملكـرد        الگواين 

در وجه اول يادگيري ناشي از دوره كه واكنش، اشتياق بـه يـادگيري و   . كند سازماني استفاده مي

در وجه دوم ميزان بهبـود عملكـرد   . شود ميبررسي  ،كننده در آن دخيل هستند توانايي مشاركت

اين سطح از اشـتياق  . گيرد كارگيري موارد آموخته شده مورد ارزيابي قرار مي  فردي ناشي از به

در نهايـت  . پـذيرد  مي ريتأثبه انتقال، طرح انتقال و جو انتقال موارد فراگرفته شده به محيط كار 

فاكتورهاي ارتباط با اهداف سـازمان،  . شود آموزش براي نتايج كل سازمان ارزشيابي مي راتيتأث

-5، صـص 20[سودمندي يا نتايج مورد انتظار و اتفاقات خارجي بر اين سطح اثرگـذار هسـتند   

 راتيتـأث اين سه سطح تابعي از فاكتورهايي در سه حوزه اصـلي، توانـايي، انگيـزش و    . ]21؛21

در هر يك از سطوح را تنها د تا شكست شو در نظر گرفتن اين عوامل باعث مي. محيطي هستند

براي مثال اگر يادگيري خوب بود ولي عملكـرد فـردي تغييـري    . ناشي از برگزاري دوره ندانيم

كـه   -اي ثانويـه  راتيتأثعلاوه بر اين . اين امر ناشي از عوامل انتقالي است نه خود دوره، نيافت

، 22[ توجـه قـرار گرفتـه اسـت    نيـز مـورد    -سـت بر ميزان انگيزه كاركنان بر يادگيري اثرگذار ا

  .]54-37صص

  

                                                                                                                   
1. Halton’s model 
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  )ROI(بازگشت سرمايه  الگوي: تحقيق الگوي -3- 3

يكـي از  . هاي اموزشي استفاده شـد  بازگشت سرمايه براي ارزيابي دوره الگويدر اين تحقيق از 

 (ROI) هيبازگشـت سـرما   الگـوي هاي آموزشي سـازمان،   براي ارزيابي دوره هاي مناسبالگو

  .در ادامه به آن پرداخته شده است 1كه با توجه به شكل  باشد يمفيليپس 

  
  ]32ص ،23[ بازگشت سرمايه الگوي  1شكل

  

  يابيبرنامه ارزش اي  طرح -3-3-1

دوره به اهداف خود  كه نيا نييمانند بهبود دوره، تع( يابيهدف برنامه ارزش ديدر مرحله اول با

 نيچن هم. شود مشخص  يابيارزش طهيو ح...) نقاط ضعف و قوت دوره و  نييتع ،است دهيرس

   .دشو يم شدوره در سطوح چهار و پنج سنج يابيارزش يريپذ مرحله امكان نيدر ا

  

  داده يآور جمع -3-3-2

  .شود يپرداخته م ،يابيتا چهار ارزش كيداده در ارتباط با سطوح  يآور مرحله به جمع نيدر ا
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  )واكنش(اول سطح  3-2-1- 3

ها از دوره پرداختـه   آن تيكنندگان در دوره و سطح رضا واكنش شركت يبه بررسدر اين سطح 

قـرار   يابيمورد ارزش د،شو يم عيدوره توز انيكه در پا يا سطح با پرسشنامه نيمعمولاً ا. شود يم

  . رديگ يم

  

  )يادگيري( دوم سطح -3-2-2- 3

كـه انتظـار    يبـر نقـاط   يريادگي يابيارز. كند يتمركز م يريادگيبر شاخص  يابيارزشاين سطح 

و ميـزان يـادگيري    دارد ديكأت رود، يم يبر اثر دوره آموزش يدانش ايدر مهارت، نگرش و  رييتغ

هـاي نظـري و يـا     بـا آزمـون   دوره يهفته بعد برگـزار  كيسطح تا  نيا .كند ميبررسي  افراد را

  .شود مي سنجش عملي

  

  )كارگيري هرفتار يا ب( سومسطح  -3-2-3- 3

چه را كـه   كنندگان آن شركت ايموضوع پرداخت كه آ نيا يبه بررس ديبا يابيارزشدر اين سطح 

در رفتـار و نگـرش    يريي ـتغ ايو  رنديگ يكار به كار م طيدر مح، اند گرفته ادي يدر دوره آموزش

 يمـاه بعـد برگـزار    شـش  تاچهار مرحله  نيحاصل شده است؟ معمولاً ا يواقع طيها در مح آن

توانـد   كاركنان نيـز مـي   نداشتنرضايت شغلي  علاوه بر خود آموزش. ]24[ رديگ يدوره انجام م

و يـا نـرخ    ]53- 39، صـص 25[ ثيرگـذار باشـد  أچه كه ياد گرفته شد، ت كارگيري آن هبعدم در 

 بنـابراين موفقيـت  . ]122-111، صـص 26[هاي نرم و سخت متفاوت اسـت   كارگيري مهارت هب

  .توان تنها به آموزش نسبت داد در اين سطح را نميو يا تفاوت در موفقيت  نداشتن

 

  )نتايج(چهارم سطح  -3-2-4- 3

سـازمان   يهـا  يدوره در سـطح سـازمان و خروج ـ   ريتـأث  يتمركـز رو  ،يابيارزشدر اين سطح 

بـا   تـوان  يم ـ، محصـول بـوده باشـد    تيفيدوره بهبود ك يمثال اگر هدف برگزار يبرا ،باشد يم

سـطح   ني ـدر ا يابيهزار واحد محصول، به ارزش ـ يبه ازا وبيمحصولات مع زانيم يريگ اندازه
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سـازمان اثـر    يهـا  يدوره بـر خروج ـ  آثـار  كـه  ني ـن سطح بسته به ايا يابيزمان ارزش. پرداخت

  .است رياز چند ماه تا چند سال متغ، گذارد يم

 

  ات برنامه يرتأثجداسازي  -3-3-3

 آثـار شـود، فراينـد جداسـازي     هاي ارزشـيابي از آن غفلـت مـي    در برنامه معمولاًاز مسائلي كه 

د، تعيـين  شو يماً به آموزش مربوط ميمستقبايد مقدار خروجي كه  مرحلهدر اين . آموزش است

گيري گـروه كنتـرل،   ركـا  هايي نظير بررسي خط رونـد، بـه   توان از روش ين منظور ميه اب. شود

  .دكربيني، تخمين سرپرستان، مديران و يا متخصصان استفاده  هاي پيش الگو

  

  تبديل داده به ارزش پولي -3-3-4

هاي حاصل از سطح چهار ارزشـيابي بـه    به منظور محاسبه بازگشت سرمايه، داده مرحلهدر اين 

  .شوند هاي پولي تبديل مي ارزش

   

  هاي برنامه فهرست كردن هزينه -3-3-5

هـايي از قبيـل هزينـه     د، هزينـه شون هاي مربوط به برگزاري دوره تعيين مي هزينه در اين مرحله

كننـدگان در دوره حضـور    تجهيزات مورد استفاده، دستمزد مدرس، ميزان سـاعتي كـه شـركت   

  .شوند ي ميبند فهرستداشتند، هزينه اياب و ذهاب، مشخص و 

  

  محاسبه نرخ بازگشت سرمايه: سطح پنجم -3-3-6

رابطــه زيــر نســبت مزايــاي خــالص حاصــل از  اســاس بــربــراي محاســبه بازگشــت ســرمايه 

  :شود محاسبه مي هاي دوره آموزش به ميزان هزينه

��� =

درامد − هزينه

هزينه
× 100 
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  1شناسايي مزاياي نامحسوس -3-3-7

ايـن مزايـا   . غافـل شـد   ها آنهاي آموزشي غير محسوس است و نبايد از   برخي از مزاياي دوره

مواردي نظير افزايش رضايت شغلي، تعهد سازماني، بهبـود همكـاري در محـيط كـار، كـاهش      

تـوان بـه    كه برخي از ايـن مـوارد را مـي    شود شكايات و كاهش تعارضات مخرب را شامل مي

  .دكرارزش پولي تبديل 

  

  يسينو گزارش -3-3-8

در اين مرحله با توجه بـه علايـق و   . بازگشت سرمايه تهيه گزارش است الگويآخر در  مرحله

هاي هر يك از ذينفعان دوره آموزشي گزارشـي از نتـايج ارزشـيابي در شـكل و ظـاهر       خواسته

  .]51-32، صص23[د شو ها تهيه مي مناسب و قابل فهم براي هر يك از گروه

  

 شناسي تحقيق روش - 4

 روش تحقيق -1- 4

تحليلي از شـاخه مطالعـه مـوردي     -اين تحقيق از نوع هدف كاربردي و از نظر روش توصيفي

  .است

  

 ابزار تحقيق -2- 4

( بـوده اسـت  » مصاحبه، اسناد و پرسشنامه نيمـه بـاز  «هاي گردآوري داده در اين پژوهش  روش

  ).1جدول 

  

                                                                                                                   
1. Intangible benefits 
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  ري دادهگردآو هاي روش  1جدول

  مصاحبه) الف
  دوره راتيتأثشناسايي اوليه ،  انتخاب نمونه، مرتبطهاي آموزشي  انتخاب دوره

  آموزشي

  اسناد) ب
ها و  ، محاسبه درامدسارزيابي سطح يك، ارزيابي سطح دو، ارزيابي سطح سه

  هاي دوره در سطح چهار هزينه

  باز پرسشنامه نيمه) ج
 شناسايي، هاي آموزشي شناسايي مزاياي ناملموس برنامه، برنامه راتيتأثجداسازي 

  شناسايي عوامل ديگر در كاهش زمان توقفات كاري، موانع رفتاري

  

  و نمونه جامعه -3- 4
 يـك  نتـايج  كـه  دشو مي اطلاق افراد از گروهي به پژوهش روش شناسي واژه در آماري جامعه

 افـرادي  بـه  نيز آماري نمونه .كند پيدا مي كاربرد ها آن براي و شده داده تعميم ها آن به پژوهش

. ]27[شود  مي انجام جامعه واقعي نمايندگان عنوان به ها آن روي پژوهش يك كه شود مي اطلاق

شود و در اين نـوع   جايي كه در اين پژوهش روش تحقيق مطالعه موردي به كار گرفته مي از آن

هاي كمي معنا نـدارد، تعريـف جامعـه و نمونـه      پذيري به شكل پژوهش از روش تحقيق تعميم

در ايـن  » مـورد مطالعـه  « از ايـن رو . باشد هاي كمي مدنظر پژوهشگر نمي آماري مانند پژوهش

ايـن واحـد    .باشـد  هاي آموزشي واحد نگهداري و تعميرات شـركت سـايپا مـي    پژوهش برنامه

هـاي مختلـف شـركت سـايپا      لات را در سـالن آ وظايف مربوط به نگهداري و تعميرات ماشـين 

هـا و   واحد نگهداري و تعميرات بر جلـوگيري از خرابـي   ريتأثترين  بنابراين عمده .عهده دارد بر

هـاي برگـزار شـده در     هاي آموزشي، تمام دوره در مورد دوره .كاهش زمان توقفات كاري است

واحد نگهداري و تعميـرات شـركت سـايپا كـه بـر      1389و نيمه دوم سال  1388نيمه اول سال 

  .دش، به عنوان مورد مطالعه انتخاب اند بوده رگذاريتأثتوقفات كاري 
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گيـري   از روش نمونـه آموزش نظر دادنـد،   ريتأثبراي انتخاب افرادي كه در رابطه با درصد 

دو نفر از صاحبنظران واحد نگهداري و تعميرات  ستخنبر اين اساس . گلوله برفي استفاده شد

نفـر در   13بنابراين در مجموع بين . دندشنفر ديگر شناسايي  11 ها آن وسيله بهانتخاب شدند و 

  . دشتوزيع  اي نيمه باز پرسشنامه باز ديگر، هاي الؤو س )تايجن( ارتباط با سطح چهار

   

 هاي پژوهش يافته -5

بازگشت سرمايه مراحل مختلف تحقيق و نتايج حاصل در هـر يـك از مراحـل     الگوياساس  بر

  .در ادامه توضيح داده شده است

 

  )واكنش يا رضايت( اولسطح  -1- 5
بـه   -هاي انتخابي مربوط بـه سـال گذشـته بودنـد     جايي كه دوره از آن -براي بررسي اين سطح

كه در فصـل   طور همان. بررسي اسناد مركز آموزش در ارتباط با ارزيابي اين سطح پرداخته شد

هـاي   دهنده رضايت بـالاي كـارآموزان از دوره   نتيجه ارزيابي اين سطح نشان، چهار مشاهده شد

 85/82هـاي بررسـي شـده     اي كه ميانگين كل سـطح يـك كـل دوره    گونه به ؛برگزار شده است

  .است درصد

  

  )يادگيري(سطح دو  -2- 5
 ،هايي كه از شركت كنندگان در پايان دوره به عمـل آمـد   براي بررسي اين سطح، نمرات آزمون

در . هاي خارج از شركت در اختيار محقق قـرار نگرفـت   در اين سطح نمرات دوره. شدبررسي 

نمرات آزمون در ايـن سـطح   . است 95/83هاي داخل شركت ميانگين نمرات كسب شده  دوره

كننـدگان از وضـعيت مناسـبي     كه سطح يادگيري موارد آموخته شده در ميـان شـركت   دادنشان 

  .برخوردار است
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  )كارگيري يا رفتار هب(سطح سه  -3- 5
شركت سـايپا عنـوان    انتخاب بسته آموزشي نت، مسئولان مركز آموزش زمانكه  با توجه به اين

اين سطح را نيز مورد ارزيابي قـرار دادنـد، محقـق بـه ارزيـابي مسـتقيم ايـن سـطح         كه  دندكر

كـه مربـوط   -هاي داخل شركت با رجوع به مستندات شركت تنها نتايج ارزيابي دوره. نپرداخت

هـاي خـارج از    و دوره 88هاي نيمه دوم سـال   موجود بود و ارزيابي دوره -اند بوده 89به سال 

ارزيابي صورت گرفته، نظـر سرپرسـتان را در ارتبـاط بـا     . رار نگرفتشركت در اختيار محقق ق

هـاي   ميـانگين نمـرات سـطح سـه دوره    . كارگيري موارد آموخته شده جويا شده اسـت  هميزان ب

  .دهنده وضع مناسب اين سطح است است كه نشان درصد 64/82ارزيابي شده 

  

  )نتايج(سطح چهار  -4- 5
اي با دو نفر از مسـئولان واحـد نگهـداري و تعميـرات      مصاحبه نخستبراي بررسي اين سطح 

اسـاس   بر. ال واقع شدؤبر كل سازمان مورد س هاي آموزشي اين واحد ير دورهتأثگرفت و  انجام

كـه از  (بسته آموزشي واحد نگهداري و تعميرات علاوه بـر كـاهش توقفـات كـاري      ها آننظر 

  :ير داشته استتأثبر موارد زير نيز ) آيد اهداف اصلي اين واحد به حساب مي

  يي كاركنانجا جابهكاهش                                كاركنان يارتقا •

  شغلي كاركنانافزايش رضايت                كاهش ترك خدمت كاركنان •

  افزايش رضايت مشتري                          افزايش تعهد شغلي •

  كاهش غيبت كاركنان                          افزايش تعهد شغلي •

  

د، صحت ايـن مـوارد   شنفر از مسئولان واحد نت توزيع  13اي كه بين  پرسشنامه درمحقق 

هـا بـه منظـور     براي نرمال بودن توزيـع پاسـخ   KSآزمون (استيودنت  -tبا استفاده از توزيع را 

مورد بررسي قـرار  ) شدييد أت ها و نرمال بودن توزيع پاسخ نيز برگزار tامكان استفاده از آزمون 

عـلاوه بـر ايـن، مـوارد مـذكور بـا اسـتفاده از آزمـون فريـدمن           .شدندييد أداد كه همه موارد ت
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. كاركنـان بـوده اسـت    يير آموزش بر ارتقاتأثترين  بيش دهد مي بندي شدند كه نتايج نشان رتبه

  .نشان داده شده است 2بندي اين عوامل در جدول  رتبه

  

  )بندي با اولويت(هاي آموزشي واحد نگهداري و تعميرات بر واحد و سازمان  يرات دورهتأث  2جدول

  ميانگين رتبه  موارد  اولويت

  67/6  كاركنان يارتقا  1

  54/5  رضايت كاركنان  2

  46/5  كاركنان تعهد  3

  88/4 حوادث شغلي  4

  46/4  رضايت مشتري  5

  75/3  كاركنان ييجا جابه  6

  83/2  ترك خدمت  7

  42/2  غيبت كاركنان  8

  

  مدهااها و در محاسبه هزينه -5- 5
مدهاي حاصل از برگزاري ابايد هزينه و در نخست براي محاسبه بازگشت سرمايه در سطح پنج

: مـدنظر قـرار گرفـت    براي محاسبه هزينه آموزش چند مورد. دشوهاي آموزشي مشخص  دوره

دسـتمزد  . كننـدگان در دوره  و دستمزد سـاعتي شـركت   دستمزد ساعتي مدرس، هزينه ملزومات

كه مقدار ساعت حضور در كـلاس در محـل كارشـان     شدمحاسبه  جهتاز آن  كاركنانساعتي 
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تومان  89, 102, 851هزينه كل برابر، شود مشاهده مي 3كه در جدول طور همان. حضور نداشتند

  .است

ميـزان   يهاي آموزشي واحد نگهداري و تعميرات، مبنا ريالي دوره درامدهايبراي محاسبه 

قـرار  ) كه آمار عملكردي آن در دسترس و امكان محاسبه ريالي آن وجود دارد(كاهش توقفات 

 19سـاعت بـه    29، از 89اساس مستندات شركت سايپا، ميزان توقفات كاري در سال  بر. گرفت

هـاي كـاري از دو    شـيفت  89اين در حالي اسـت كـه در سـال    . است پيدا كردهساعت كاهش 

تـوان   اساس نظر مسئولان واحد نت مـي  بنابراين بر. است پيدا كردهشيفت به سه شيفت افزايش 

  . در نظر گرفت) دقيقه 900(ساعت  15شيفت  ميزان كاهش توقفات را براي دو

اساس مدارك و محاساباتي كه واحد نگهداري و تعميرات صورت داده است، هـر دقيقـه    بر

كـل   درامـد بنـابراين  . دارد لدنبـا  بههزار تومان هزينه  400توقف براي شركت سايپا نزديك به 

  . تومان است 360,000,000حاصل از كاهش توقفات برابر 

  

  برنامه آموزشي راتيتأثجداسازي  -6- 5
يرات برنامه، از نظـر  تأثباشد، براي جداسازي  جايي كه همه اين كاهش در اثر آموزش نمي از آن

دقيـق و   نشـدن  ثبـت  بـه  با توجـه  .مسئولان و خبرگان واحد نگهداري و تعميرات استفاده شد

بـه  . روزانه عملكردي در شركت سايپا امكان استفاده از خط روند يا رگرسيون وجـود نداشـت  

زعـم   بـه . شداستفاده  يرات برنامه آموزشيتأثهمين علت از روش نظر خبرگان براي جداسازي 

هـاي آموزشـي بـه حسـاب      يرات دورهتـأث ترين روش در جداسازي  اين روش معمول ،فيليپس

نفـر از ايـن    13بين  اي كه پرسشنامه دربر اين اساس . روش است نيتر يذهنكه آيد هرچند  مي

 هـا  آنير آموزش در ميزان كاهش توقفات شديم و از تأثد، خواستار تعيين درصد شافراد توزيع 

ثير أدرصـد ت ـ  3در جـدول   .نـد كنبيـان   خواستيم تا ميزان اطمينان از درصد اعلام شده خود را

   .ها ذكر شده است خبرگان و درصد اطمينان آنآموزش از نظر اين 
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  آموزش آثارجداسازي   3جدول

 رديف

 ثيرأت درصد

 آموزش

 شده تعديل درصد اطمينان درصد

 كاهش ميزان

 توقفات

 هر هزينه

 توقف دقيقه

 هزينه كاهش

1 60 80 48 900 000,400 000,800,172 

2 50 90 45 900 000,400 000,000,162 

3 30 90 27 900 000,400 000,200,97 

4 50 50 25 900 000,400 000,000,90 

5 30 90 27 900 000,400 000,200,97 

6 50 70 35 900 000,400 000,000,126 

7 50 80 40 900 000,400 144,000,000 

8 70 80 56 900 000,400 201,600,000 

9 30 70 21 900 000,400 75,600,000 

10 30 75 23 900 000,400 81,000,000 

11 42 90 38 900 000,400 136,080,000 

12 20 50 10 900 000,400 36,000,000 

13 60 70 42 900 000,400 151,200,000 

مد اميانگين در

 حاصل
     120,821,538 

 

 538,821,120 بر اين اساس سهم آموزش از كل عايدي حاصل از كـاهش توقفـات كـاري   

  .دشورد ابر تومان

  

  محاسبه بازگشت سرمايه -5-7
ــراي محاســبه بازگشــت ســرمايه   ــاي خــالص حاصــل از   براســاسب ــر نســبت مزاي رابطــه زي

  :شود محاسبه مي هاي دوره آموزش به ميزان هزينه
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ROI= 
هزينه	درامد

هزينه
× 100 =


��,��
,���	��,
��,��


��,
��,��

× 100 = 35.6% 

 

هاي آموزشي واحـد    شود نرخ بازگشت سرمايه دوره كه در رابطه بالا مشاهده مي طور همان

  .است درصد 6/35د، ش نگهداري و تعميرات كه به توقفات كاري مرتبط مي

  

  مزاياي ناملموس يا غير ريالي دوره -8- 5
عنـوان   امكان محاسبه ريالي مزاياي ناملموس بسيار دشوار است، به همين علت گاهي از آن بـه 

هـاي آموزشـي    دوره، دش ـكه در سطح چهـار بررسـي    طور همان. شود مزاياي غير ريالي ياد مي

 تيرضـا  شيافـزا ، كاركنـان يارتقا وه بر كاهش توقفات كاري برواحد نگهداري و تعميرات علا

كـاهش  ، يمشـتر  تيرضـا  شيافـزا ، يكـاهش حـوادث شـغل   ، تعهد كاركنـان  شيافزا، كاركنان

كه از مزاياي ناملموس برنامه به (كاركنان بتيكاهش غ، كاهش ترك خدمت، كاركنان ييجا جابه

  .اند بودهيرگذار تأثنيز  )آيند حساب مي

  

  گيري نتيجه - 6
هـاي آموزشـي واحـد نگهـداري و تعميـرات در همـه        وضعيت دوره،كه مشاهده شد طور همان

علاوه . است دهنده عملكرد خوب مركز آموزش شركت سايپا سطوح مناسب بوده است و نشان

هـاي آموزشـي واحـد نگهـداري و      خبـره واحـد نگهـداري و تعميـرات، دوره     13بر اين همـه  

هـا را   و ادامـه برگـزاري ايـن دوره    گذاري مناسبي براي شركت سايپا دانسته تعميرات را سرمايه

 الگـوي به صورت خلاصه وضعيت هر يك مراحـل   2در شكل. اند براي شركت سودمند دانسته

 :ايه در تحقيق حاضر نشان داده شده استبازگشت سرم
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  خلاصه مراحل و نتايج تحقيق  2شكل

  

  هاپيشنهاد -1- 6
د تـا امكـان ارزيـابي دقيـق تمـام      شـو اطلاعات عملكردي سطح فرد، واحد و سازمان ثبـت   •

    .اقدامات شركت از جمله مركز آموزش وجود داشته باشد

مثـل هزينـه   (هاي مربوط به هـر دوره   هزينه نخستبه منظور ارزيابي سطح چهارم و پنجم  •

بنـدي   افزار اكسـل جـدول   در نرم) كنندگان و هزينه ملزومات استاد، دستمزد ساعتي شركت
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ثبـت  ، دكـر توان در زمان برگزاري دوره به راحتي كسـب   اگر چنين اطلاعاتي كه مي. شود

  . بازگشت سرمايه برداشته خواهد شد الگويسازي  ادهبلندي در جهت پي ، قدمشود

يرات تـأث يرات برنامه آموزشي نظر متخصصـان و يـا مـدرس را در مـورد     تأثبراي محاسبه  •

علاوه بر اين همه واحدها بايد به طور روزانه عملكرد خـود را ثبـت   . برنامه بايد جويا شد

در مـورد  . دشـو هاي معتبري براي محاسبه عايـدات برنامـه اسـتفاده     ند تا بتوان از روشكن

  .دشوحوادث و عيوب نيز بايد در ثبت روزانه عامل انساني و غير انساني آن قيد 

هـا نقـش داشـته     جايي كه ممكن است عوامل متعددي در بهبودها و يا عدم موفقيـت  از آن •

كننـده   نامه، وجود اطلاعات عملكردي روزانه بسيار كمكيرات برتأثباشند، براي جداسازي 

تـرين روش اسـتفاده از نظـر خبرگـان بـراي       در صورت نبود اين اطلاعات، معمـول . است

 . كه نبايد از آن غفلت كرد مشخص كردن درصد بهبود ناشي از دوره است

يح هـاي آموزشـي، در صـورت ثبـت صـح      خلاف عقيده بسياري از برگزاركنندگان دوره بر •

بازگشـت   الگوياي و وجود اطلاعات عملكرد فردي، واحدي و سازماني،  اطلاعات هزينه

سرمايه بسيار پيچيده نبوده و اطلاعات بسـيار جـذاب و معتبـري را بـراي مـديران فـراهم       

كـه عـلاوه بـر پوشـش دادن     ا چر. ندكند تا توجه خود را به واحد آموزش دو چندان كن مي

پاتريك، سطح پنجمي را كه براي مديران عـالي بسـيار در خـور توجـه      الگويچهار سطح 

 .دهد است، مورد تحليل قرار مي

شـايد بـراي   . دشـو استفاده  الگونبايد از يك  طور لزوم به هاي آموزشي براي ارزيابي دوره  •

هـاي نگرشـي    بازگشت سرمايه بسيار مناسب باشـد و بـراي دوره   الگويهاي مهارتي  دوره

بنابراين براي ارزيابي هر يك از سه نوع دوره مهـارتي،  . كننده باشد التون ياريشايد مدل ه

 .گرفتمناسب را به كار  الگويتوان  نگرشي و رفتاري مي

 

  منابع - 7
[1] Amos L., Ristow A., Ristow L., Pearse N.; Human resource management 

(3th ed).Cape Town: Juta Ltd. 2008. 



  1390 پاييز، 3، شماره 1هاي مديريت منابع سازماني ـــــــــــــــــــــــــــــ دوره  پژوهش

104 

[2] Stewart G. L., Brown K. G.; Human resource management; Linking 

Strategy to Practice, New York: John Wiley, 2009 

چـاپ  ، )و كاركردهـا  نـدها يافر كردها،يرو( شرفتهيپ يمنابع انسان تيرمدي؛ .پور، ع عباس ]3[

 .1388 .انتشارات سمت: تهران ،چهارم

 ،ريماهنامه تدب ؛»آموزش ياثربخش يابيبراي ارز ييالگو هيبازگشت سرما«؛.ر .زاده، م جعفر ]4[

  .1386 ،180.ش
[5] Barzegar N., Farjad S.; A study on the impact of on the job training 

courses on the staff performance (a Case Study); Procedia - Social and 

Behavioral Sciences, Vol. 29, 2011. 

[6] Park Y., Jacobs R. L.; The influence of investment in workplace learning 

on learning outcomes and organizational performance; Human Resource 

Development Quarterly, 22(4), 2011. 

انتشـارات سـرآمد،   : تهـران  ؛و بهبود زيير برنامه ،يابيارز: يمنابع انسان يتعال ؛.ب يل چيقل ]7[

1386. 

نظام آموزش كاركنان شهرداري كرج بـا   ياثربخش زانيم يبررس ؛.م محمدي شاه ،.م رييام ]8[

 .1389 ،26.، ششهري تيريدو فصلنامه مد ؛توانمندسازي كرديرو

[9] Swanson R., Holton E.; Foundations of human resource development; 

San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 2008. 

[10] Wilson J. P.; Human resource development learning & training for 

individuals & organizations; (2th ed), London: Kogan Page Limited, 

2002. 

، انتشـارات سـمت  : تهران ؛و كاربردها ها يتئور م،يمفاه: يمنابع انسان تيريمد؛ .آ پور يقل ]11[

1390.  



  انو همكار ييصادق ضياد محم ـــــــــــــــــــــــــــ ...شركت هاي آموزشي ارزشيابي برنامه

105 

[12] Kirkpatrick D. L., Kirkpatrick J. D.; Handbook of evaluating training 

programs: The four levels; (3th ed), California: Berrett-Koehler 

Publishers, 2006. 

[13] Sallander C.; Evaluation of a class a commercial truck drivers training 

program at the eagle company; A Research Paper Submitted in Partial 

Fulfillment of the Requirements for the Master of Science Degree In 

Career and Technical Education, University of Wisconsin-Stout, 2007. 

[14] Kaufman R., Keller J., Watkins R.; What works and what doesn’t: 

evaluation beyond Kirkpatrick; Performance and Instruction, 35(2), 

1996. 

[15] Watkins R., Leigh D., Foshay R., Kaufman R.; Kirkpatrick plus: 

Evaluation and continuous improvement with a community focus; 

Educational Technology Research & Development, 46, 1998. 

[16] Hogan R.L.; The historical development of program evaluation: 

Exploring the past and present; Online Journal of Workforce Education 

and Development, 2, 2007 

[17] Thackwray B.; Effective evaluation of training and development in 

higher education; London: Kogan, 1997. 

[18] Eseryel D.; Approaches to evaluation of training: Theory & amp; 

Practice, Educational Technology & Society, 5(2), 2002. 

 كردينظام آموزش كاركنان شهرداري كرج با رو ياثربخش زانيم سيبرر ؛.م شاه محمدي ]19[

  .1389 دانشگاه تهران، تيريارشد دانشكده مد يكارشناس نامه انيپا ؛توانمندسازي
[20] Holton E. F. III.; The flawed four-level evaluation model; Human 

Resource Development Quarterly, 7(1), 1996. 



  1390 پاييز، 3، شماره 1هاي مديريت منابع سازماني ـــــــــــــــــــــــــــــ دوره  پژوهش

106 

[21] Kong Y. J.; A comparison of the practices used by human resource 

development professionals to evaluate web-based and classroom-based 

training Programs within seven orean companies, Presented in Partial 

Fulfillment of the Requirements for the Degree Doctor of Philosophy 

in the Graduate School of the Ohio State University, 2009. 

[22] Holton E. F. III.; Holton’s evaluation model: New evidence and 

construct elaborations; Advances in Developing Human Resources, 

7(1), 2005. 

[23] PhillipsJ, J.; Handbook of return on investment in training and 

performance improvement programs; (2th ed), Boston: Butterworth-

Heinemann, 2003. 

[24] Philips J, J., Philips P. P.; Show me the money: How to determine ROI 

in people, projects and Programs; San Francisco: Berrett-Koehler 

Publishers, Inc, 2007. 

[25] Jodlbauer S., Selenko E., Batinic B., Stiglbauer B.; The relationship 

between job dissatisfaction and training transfer; International Journal 

of Training and Development, 16(1), 2012. 

[26] Laker D.R., Powell J. L.; The differences between hard and soft skills 

and their relative impact on training transfer; Human Resource 

Development Quarterly, 22(1), 2011. 

: تهــران ؛تيريدر مــد كمــي پـژوهش  يشناســ روش ؛.ع آذر، .م ي، الــوان.ح .فــرد ييدانـا  ]27[

 .1387 ،ياشراق -انتشارات صفار


