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ارزيابي اثربخشي دوره هاي آموزشي ضمن خدمت مهندسي  بر اساس 

 شت سرمايهگالگوي باز

  

  2هومن دوستي و 1اباصلت خراساني

  

 به منظور شناسايي دلايل نقص در توليد محصولات صنعت است،تحقيق حاضر كه از نوع تحقيقات كاربردي  :چكيده

و محاسبه ميزان بازگشت سرمايه در آموزشهاي ضمن )  مهارت كاركنان ودانش(اتومبيل و بررسي نقش عوامل انساني 

 مهندسي ـهاي فني جامعه آماري در اين پژوهش شامل كليه دوره.  انجام گرفته استIKAMCOخدمت مهندسي شركت 

  دوره4 از ميان آنها ، كه با استفاده از روش نمونه گيري تصادفي سادهاست IKMACOضمن خدمت كاركنان شركت 

پرسشنامه، مطالعه : ابزارهاي جمع آوري اطلاعات عبارت بودند از. به عنوان نمونه مورد بررسي قرار گرفته استو انتخاب 

 استفاده شده SPSSو ) كنترل فرايند آماري ( SPC از نرم افزهاي ،به منظور تجزيه و تحليل اطلاعات كه  مصاحبه وموردي

 تدوين برنامه هاي آموزشي نه تنها قادر است مشكلات عملكردي را حل كند، نتايج پژوهش نشان داد كه طراحي و. است

از طرفي آموزش را بايد نوعي سرمايه گذاري . ثيرات مستقيم يا غير مستقيم نيز بگذاردأتل ديگر ئبر مسابلكه قادر است 

وزش تخصيص داده شده است اي كه براي آم ريال هزينه37000000چنانكه داده هاي پژوهش نشان داد در قبال . دانست

  . ريال بازگشت سرمايه داشته است672000000مبلغ 
  

 .آموزش ضمن خدمت، ارزيابي، اثربخشي، بازگشت سرمايه :كليدي هاي واژه
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 مقدمه .1

انسان پيوسته درصدد ارزيابي كارها و تجربه هاي گذشته خود است تا عملكردش را رضايت بخش 

 قسمتي ،در واقع ارزشيابي. دست آورده آينده، رضايت بيشتري بكند يا با بهبود بخشيدن به عملكرد 

مقصود از ارزشيابي استفاده از تجربه به منظور بهبود بخشيدن به اقدامات . از فراگرد بقاي انسان است

با اين امر سرو كار دارد كه ارزش، كيفيت و اهميت، . ارزشيابي به مثابه يك تخصص است. آينده است

به مثابه يك زمينه تخصصي، . ها را مورد آزمايش و قضاوت قرار دهدرايط پديدهميزان، درجه و ش

گردآوري و استفاده از اطلاعات براي اتخاذ تصميمات در  توان فرايندي دانست كه باارزشيابي را مي

ارزشيابي فعاليتي است كه ماهيت آن آموزشي، اقتصادي، . هاي آموزشي سرو كار داردمورد برنامه

در واقع ارزيابي و بازنگري محور نوسازي و استقرار يك نظام ارتباطي ]. 1[ي و فرهنگي استاجتماع

. ده استكريگر در طول تاريخ بشري، علوم و فناوري پيشرفت ددر دهه اخير بيش از هر دوران . است

ييرات تغ]. 2[اند  ناميده1رگوني به حدي است كه عصر حاضر را عصر نيم عمر اطلاعاتگاين تحول و د

موجود در فناوري به عنوان عامل دگرگوني سازمانها، تغييرات كلي را در مهارتها و دانش سازماني 

فرايند آموزش هم تحت تأثير اين تحولات است و هم پاسخي به نيازهاي آموزشي . ده استكرايجاد 

آموزش و آيد اين است كه آينده سؤالاتي كه همواره به ذهن مي]. 3[دشوسازمانها محسوب مي

بهسازي به كجار ره مي سپارد؟ آموزش را هزينه بدانيم يا يك نوع سرمايه گذاري بلند مدت؟ اگر بر 

مبناي منابع مالي كه سازمانهاي بزرگ دنيا به امر آموزش تخصيص مي دهند قضاوت كنيم، آموزش و 

ايه گذاري پژوهش پس لازم است كه در مورد نتايج اين سرم. بهسازي را بايد سرمايه گذاري دانست

  .شود و نتايج آن مورد ارزيابي قرار گيرد

  

  بيان مسئله .2

اند كه سازمانها را با بحران مواجه ساخته و از گذشته تا كنون، منابع انساني از عوامل بسيار مهمي بوده

توانمند سازي و بهبود مستمر دانش، نگرش . انديا به عنوان عامل پيشرفت و موفقيت آنها، عمل كرده

و مهارتهاي منابع انساني از طريق ارائه آموزشهاي مناسب، سازمانها را قادر به مقابله با هر نوع تهديد و 

سازي منابع انساني سازمان، مستلزم ليكن چنين نقش مثبت آموزش در توانمند. سازدبحراني مي

نساني، در صورتي قابل مزايا و منافع  آموزش منابع ا واقع در. آموزشهاست وجود كيفيت در اين نوع از

اين وظيفه . مند پيگيري شودحصول خواهد بود كه بهبود مستمر كيفيت آموزش، به صورت نظام

 ارزيابي اثربخشي آموزش جزء جدايي .است "نظام ارزشيابي"پيگيري بر عهده نظامي تحت عنوان 

. آن ضروري است س ازناپذير فرايند آموزش است و انجام آن در مراحل مختلف از طراحي و اجرا و پ

____________________________________________________________________ 
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. قرار دادن بخشي از فرايند آموزش به ارزيابي اثربخشي نشان دهنده مهارت در طراحي آموزشي است

موفقيت يك برنامه . از ابتدا شامل يك سازكار مناسب ارزشيابي باشدد هر برنامه آموزشي باي و

لاخره نظام آموزشي مطلوب سازمان، وسيله و تسهيلات، روش و ب: آموزشي به عوامل متعدد از جمله

 سنگيني هستند به همين و تمامي موارد ذكر شده براي سازمانها داراي بار مالي نسبتاً. بستگي دارد

بنابراين براي تعيين نتيجه اجراي يك برنامه آموزشي تنها ارزيابي .  گران استدليل آموزش اساساً

هاي آموزشي تنظيم م است بيلان برنامهعملكرد هاي آن كافي نيست بلكه از نظر اقتصادي نيز لاز

د و مديران را براي سرمايه گذاري در اين راه شوهاي بي نتيجه جلوگيري شود تا از انجام هزينه

هاي كيفي را به صورت نتايج كمي، شود كه بتواند دادهبنابراين نياز به الگويي احساس مي. ندكتشويق 

ند و مهمتر اينكه بتواند  كه حالت مشهود و قابل لمس ارائه نتايج آموزش را از حالت نامرئي و ذهني ب

نسبت بازگشت سرمايه را در مقايسه با منابع تخصيص يافته به امر آموزش بر مبناي سود و پول 

بنابراين مسئله اصلي در پژوهش حاضر بررسي ميزان اثربخشي دوره هاي آموزش ضمن . ندكمحاسبه 

  بر اساس الگوي بازگشت IKAMCOركنان خط توليد شركت خدمت مهندسي بر بهبود عملكرد كا

  .استسرمايه 

  

  مباني نظري پژوهش پيشينه و .3

   پيشينه پژوهش.الف

 به زيادي مقالات سازمانها در پاتريك الگوي از استفاده با ضمن آموزش هايدوره اثربخشي با رابطه در

  :اند ازه در حوزه ارزيابي خدمت عبارتكاربردي شناسايي شد پژوهشهاي از برخي كه است رسيده انجام

مهدي زاده، ايرج، بررسي رابطه مهارتهاي انساني مديران و اثربخشي آنها از ديدگاه دبيران در  •

دانشكده علوم تربيتي و شهيد بهشتي، دانشگاه مدارس راهنمايي شهرستان بيرجند، 

 ؛1375روانشناسي، 

جين نسبت به اثربخشي دوره هاي آموزشي فروغي نيا، مهرناز، بررسي نگرش صيادان و مرو •

دانشكده علوم شهيد بهشتي، دانشگاه ترويجي در شهر آبادان، پايان نامة كارشناسي ارشد، 

  ؛1379تربيتي و روانشناسي، 

جباري، لطفعلي، بررسي اثربخشي برنامه هاي آموزش ضمن خدمت و رابطه آن با بهبود  •

دانشكده علوم تربيتي و شهيد بهشتي، اه دانشگعملكرد كاركنان در وزارت كشاورزي، 

 ؛1379روانشناسي، 
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محمدزاده، سبحانقلي، بررسي ميزان اثربخشي آموزشهاي مهارتي از ديدگاه مردان روستايي  •

 ؛1380دانشكده علوم تربيتي و روانشناسي، شهيد بهشتي، دانشگاه شهرستان شيروان، 

ر شركت ايران خودرو، شركت ايران هاي آموزشي د شفيعا، محمدعلي، بررسي اثربخشي دوره •

 ؛1379خودرو، بهار 

 ؛1381هاي آموزشي در شركت پتروشيمي، پاييز  فراستخواه، مقصود، بررسي اثربخشي دوره •

هاي آموزشي گروه كارخانجات پارت  فيروزي، ناصر، خراساني، اباصلت، بررسي اثربخشي دوره •

 ؛1384لاستيك مشهد، بهار 

فصلنامه آموزش مهندسي ايران ، ، ني ارزشيابي آموزش مهندسينهضت جها ،معماريان، حسين •

 ؛50،1390 سال سيزدهم، شماره

ارزيابي اثربخشي دوره آموزش كارگاهي مديريت  ، فاطمه،محمد رضا، هداوندي، هداوندي •

پياپي  (1فصلنامه علمي امداد و نجات ، سال دوم، شماره ، 1388بحران استان كرمان در سال 

  ؛1389( ) 5

 ،بازگشت سرمايه الگويي براي ارزيابي اثربخشي آموزش) 1389 ( محمدرحيم،فرزادهجع •

  .1389، )موردي ( 180ماهنامه تدبير ، سال هجدهم، شماره 

 پژوهشهاي انجام گرفته به تعداد ،اما در رابطه با اثربخشي نتايج آموزش به روش بازگشت سرمايه

توان به تحقيق انجام گرفته در اين زمينه مياز نمونه پژوهشهاي . رسدانگشتان دست هم نمي

هاي  براي ارزيابي ميزان اثربخشي دوره" بازگشت سرمايه در آموزش"كه با عنوان) 1386( حسيني

  دست آمده از اين تحقيق نشانه ؛ نتايج بكردآموزشي در شركت سايپا انجام پذيرفته است، اشاره 

 يارتقا% 17به % 12 از 85 ـ 84 طي سالهاي دهد سهم آموزش در كاهش ضايعات توليد چدنمي

اما ديگر پژوهشهاي انجام گرفته در زمينه .  ريال بوده است838225450پيدا كرده است يعني بالغ بر 

  .بازگشت سرمايه ترويجي بوده است
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   مباني نظري پژوهش.ب

   1مفهوم شناسي آموزش  •

ا از فرد يا گروهي به فرد يا گروه ديگر براي ايجاد آموزش به فرايند انتقال معلومات، نگرشها و مهارته

  .]4[شودتغييرات در ساختارهاي شناختي، نگرشي و مهارتي آنها گفته مي

طول يك فعاليت . گيرد آموزش اصطلاحي است كه دامنه آن طيف وسيعي از فعاليتها را در بر مي

ش صحرايي يك روزه تا يك دوره تواند از يك دوره آموزشي كوتاه مدت مانند يك گردآموزشي مي

از نظر شعاري نژاد، آموزش يك ]. 5[اي با شاگردان و فراگيران متفاوت را شامل شودبهسازي حرفه

دهد تا ثير و نفوذ محيط برگزيده و مضبوط قرار ميأعمل اجتماعي است كه اشخاص را زير ت

  ].6[ندشايستگي اجتماعي كسب كنند و به حد نهايي رشد و تكامل فردي برس

  

  مفهوم شناسي ارزيابي  •

ارزيابي به مثابه . مقصود از ارزيابي استفاده از تجربه به منظور بهبود بخشيدن به اقدامات آينده است

و كار دارد كه ارزش، كيفيت و اهميت، ميزان، درجه و شرايط پديده ها  سر امر اين با .است تخصص يك

توان فرايندي دانست  يك زمينه تخصصي، ارزيابي را ميبه مثابه. را مورد آزمايش و قضاوت قرار دهد

. گردآوري و استفاده از اطلاعات براي اتخاذ تصميمات در مورد برنامه هاي آموزشي سرو كار دارد كه با

ارزيابي و ]. 7[ارزشيابي فعاليتي است كه ماهيت آن آموزشي، اقتصادي، اجتماعي و فرهنگي است

  .]8[ار يك نظام ارتباطي استبازنگري محور نوسازي و استقر

  

  2اثربخشي  •

هاي هرگاه برنامه.  معتقد است اگر عملي به هدف برسد اثربخشي حاصل شده است3چستر بارنارد

در واقع ]. 9[د اثربخشي به دست آمده استشوآموزشي يك سازمان به تحقق هدفهاي خود منجر 

 آموزشي است 6 و ارزشيابي5، اجرا4احياثربخشي آموزش نتيجه يا برآيندي از مجموعه فعاليتهاي طر

____________________________________________________________________ 
 

1. Training  
2. Effectiveness 
3. Chester Barnard 
4. Designing 
5. Carrying Out 
6. Evaluation 
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شود بلكه كه نه تنها موجب افزايش و ارتقاي سطح دانش، بينش و مهارتهاي دانش آموختگان مي

  ].10[دشوباعث بهبود عملكرد افراد مي

  

1ارزيابي اثربخشي آموزش  •
:    (TEE )     

  " ارزيابي اثربخشي آموزش"فرايند منظم اندازه گيري منافع آموزشي بدست آمده از آموزش را 

ارزيابي اثربخشي آموزش يعني اينكه تا حدودي تعيين كنيم آموزشهاي انجام شده تا چه . نامندمي

اندازه منجر به ايجاد دانش فني، رفتارها و مهارتهاي مورد نياز سازمان به صورت عملي و كاربردي 

  ].11[شده است 

  :به عبارت دگر ارزشيابي اثربخشي يعني

 ؛ن ميزان تحقق اهداف آموزشيتعيي �

 ؛تعيين نتايج قابل مشاهده از كارآموزان در اثر آموزشهاي اجرا شده �

 ؛تعيين ميزان انطباق رفتار كارآموزان با انتظارهاي نقش سازماني �

 ؛تعيين ميزان درست انجام دادن كاري كه مورد نظر آموزش بوده است �

 ].12[زشها براي دستيابي به هدفها تعيين ميزان تواناييهايي ايجاد شده در اثر آمو �

 
   ضرروت برآورد ميزان بازگشت سرمايه در آموزشهاي ضمن خدمت .پ

 كه قادر باشد شواهد قابل اطمينان و معتبري كردتوان يك برنامه آموزشي را ارزشمند تلقي زماني مي

. سازماني ارائه دهدثير آموزش بر بهبود رفتار و عملكرد شركت كنندگان و بالطبع منافع أدر مورد ت

  اين امـر بـــه جنبه مهمي از آموزش و ارزشيابي آموزش اشاره دارد كه معمولاً از آن تحت عنوان

سرمايه گذاري روي منابع انساني . ياد مي شود» ارزيــابي اثربخشي آموزش«يا » اثــربخشي آموزش«

   و نه به عنوان2حت عنوان هزينهد و از آن تشوندرت در ترازنامه مالي يك سازمان منظور ميه ب

در واقع ]. 13[در نتيجه اطلاعات زيادي در مورد اثربخشي وجود ندارد. شودگذاري، ياد ميسرمايه

هايي براي توجيه آموزش كند تا آموزش از بعد مالي سنجيده شود و دادهارزشيابي اثربخشي كمك مي

  ]. 14[بيشتر فراهم آورد

 
 
 
  

____________________________________________________________________ 
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2. Cost 
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  ربخشي آموزش  مدلهاي ارزشيابي اث.ت

ورتن و ساندرز تعداد الگوهاي ارزيابي را بيش از پنجاه مورد . در ارزشيابي الگوهاي متعددي وجود دارد

اساس اهداف و شرايط، مكاتب فلسفي زيربنايي و ديدگاههاي خاصي كه در  اين الگوها بر. انددانسته

ردي ترين مدلهاي ارزيابي اثربخشي برخي از كارب]. 15[اندتعريف ارزشيابي وجــود دارد شكل گرفته

  :اند ازآموزش عبارت

  الگوي ارزيابي اثربخشي كرك پاتريك  •

 مجله دونالد مك كرك پاتريك يك سري از مقالات خود را در 1959نوامبر سال  رد

American Society of Training Directors گيري  در چهار مقاله منتشر كرد كه زمينه شكل

كه امروزه در محيطهاي صنعتي، حكومتي و ].16[دشزيابي  عملكرد آموزش چارچوبي براي ار

طور مختصر چارچوب مدل ه ب]. 17[سسات هنوز پركاربردترين رويكرد براي ارزيابي آموزش استؤم

بر اساس اين مدل . كرك پاتريك يك چهارچوب چند بعدي براي ارزشيابي دوره هاي آموزشي است

ح اول شروع و سپس چنانچه زمان و بودجه اجازه دهد به ترتيب به طرف ارزشيابي هميشه بايد از سط

عنوان پايه اي براي سطوح بعدي ه ند و اطلاعات هر سطح بكسطوح دوم؛ سوم و چهارم حركت 

  ].18[ارزشيابي است

اين نوع اندازه گيري اثربخشي شايد ساده ترين و در عين حال پركاربرد ترين روش ارزشيابي آموزش 

، (Reaction)براساس مدل پاتريك، ارزشيابي بايد در چهارسطح واكنش شركت كنندكان . باشد

در اين مدل، يادگيري .  صورت پذيرد Results )(  و نتايج(Behaviour)، رفتار (Learning) يادگيري

. استدر طول آموزش اندازه گيري مي شود و يادگيري داراي سطوح ذهني، شناختي و رفتاري 

بنابراين . فتارها اشاره به عملكرد ضمن كار دارند و بنابراين بعد از آموزش  اندازه گيري مي شوندر

  ].19[واكنش به يادگيري،  يادگيري به رفتار و رفتار به نتايج آموزش وابسته است

اين الگوي چهار سطح ارزشيابي، از ارزشيابي واكنشهاي مهم و اساسي شركت كنندگان نسبت به 

ثير أسطوح متوسط آن يادگيري افراد از آموزش و ت. ثير سازماني آن را در نظر داردأتا تآموزش 

  .ها بر رفتار شركت كنندگان درحرفه و كارشان را بررسي مي كندآموخته

توان اين اگر بخواهيم به طور كلي مراحل و نحوه سنجش اثربخشي آموزشي را توضيح دهيم مي

  . نمايش دادمراحل را به صورت فلوچارت زير
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   فرايند ارزيابي اثربخشي دوره هاي آموزشي بر اساس الگوي پاتريك:1شكل

  ]125، ص 1385خراساني،[

  

  POT 1الگوي   •

براي ساختن يك مدل براي اندازه گيري اثربخشي آموزشي بايد اين واقعيت را در صنايع و خدمات 

ها بر شاخصهاي بين المللي به فراخور دورهامروزي بپذيريم كه اندازه گيري دقيق اثربخشي با تأكيد 

 نيازمند تيمي تخصصي از مديران، برنامه ريزان و محققان آموزشي است ،متفاوت است و علاوه بر اين

كه با توجه به ساختارهاي فعلي آموزش در اكثر شركتهاي بزرگ و كوچك داخلي اين امر بعيد به 

با توجه . ربخشي دوره هاي آموزشي اندازه گيري نشودولي اين دال بر اين نيست كه اث. رسدنظر مي

به مطالب فوق مدلي كه به نظر اجرايي و كاربردي باشد، آموزش بر مبناي ارزيابي عملكرد است كه 

اين مدل، اساس كار خود را براساس ارزيابي عملكرد افراد پس از .  ناميده مي شودPOTبه اختصار 

 و 9001 ، 9002 ايزو 4 ـ 18لازم به ذكر است كه در بند . طي دوره هاي آموزشي قرار داده است

د و شودر اجراي اين روش معمولا به صورت پس تست اجرا مي. ده استش نيز به آن اشاره TSايزو 

البته . است و گاه چندين ماه 3، 2زمان اجراي آن نيز جهت ظهور و بروز تأثيرات آموزش بر عملكرد 

با توجه به نتايج تحقيقات و . ده استشن و پس آزمون نيز مطرح  روش پيش آزمو4 ـ 18در بند 

____________________________________________________________________ 
 

1. Performance Oriented Training  
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الگوبرداريهاي داخلي و خارجي صورت گرفته اين روش را بايد يكي از دقيق ترين و كاربردي ترين و 

  ].20[مقرون به صرفه ترين روشها دانست

  1الگوي ارزشيابي سيپ  •

 منطقي شيوه هاي كلاسيك ارزشيابي، بر اساس تجارب بدست آمده از ارزشيابي در مدارس و تحليل

استافل بيم و همكاران وي به اين نتيجه رسيدند كه ارزشيابي نبايد با فعاليتهايي نظير اندازه گيري، 

در نتيجه ضرورت .  يا تطابق نتايج و هدفها يكسان قلمداد شود3، طرح آزمايشي2قضاوت حرفه اي

 ]. 21[دشه بر ضعفهاي موجود مطرح تدوين يك مفهوم بهتر از ارزشيابي به منظور غلب

د از معروف ترين مدلهاي رويكرد شمعرفي  4كه توسط دانيل ال استافل بيم) CIPP(مدل سيپ 

هسته . سيستمي است كه در مقايسه با ساير انواع مدلها كاربردهاي بيشتر و گسترده تر داشته است

ول كلمات زمينه و درونداد و فرايند حروف ا CIPPدر واقع .  نهفته است CIPPمفاهيم مدل در كلمه 

  .كنندو برونداد بوده و بر ارزيابي آنها دلالت مي

ارزشيابي در اين مدل عبارت . مدل ارزشيابي سيپ از جمله الگوهاي ارزيابي رويكرد هدف مدار است

 دست آوردن و فراهم ساختن اطلاعات توصيفي و قضاوتي در مورده فرايند تعيين كردن، ب: است از 

ارزش و مطلوبيت هدفها، طرح، اجرا و نتايج به منظور هدايت تصميم گيري، خدمت به نياز هاي 

  ].22[پاسخگويي و درك بيشتر از پديده هاي مورد بررسي

  اي دررود كه كاربرد گستردهالگوي ارزشيابي سيپ از جامع ترين الگوهاي ارزشيابي بشمار مي

اين الگوها با توجه به ديدگاه سيستمي به منظور تحليل . ريزي توسعه آموزش كاركنان داردبرنامه

كند تا تصميمهاي به عبارت ديگر اين الگو كمك مي. گيردتصميم گيري مورد استفاده قرار مي

از اين رو در . مربوط به زمينه، درونداد، فرايند و برون داد نظام آموزش كاركنان بخردانه اتخاذ شود

يعني قبل از كاربرد اين الگو .  و عرضه اطلاعات مورد نياز مديران استكيد بر گردآوريأاين الگو ت

بايد مشخص شود كه مديريت و تصميم گيرندگان با چه موضوعاتي سر و كار دارند و نياز اطلاعاتي 

بر اين اساس نظام . پس از آن بايد براي برآوردن نيازهاي آنان اقدام به ارزشيابي كرد. آنها چيست

 ].23[ريت مي تواند در كاربرد اين الگو مفيد واقع شوداطلاعاتي مدي

  

____________________________________________________________________ 
 

1. CIPP (Context, Input, Process, Product) Evaluation Model 
2. Professional Judgment 
3. Experimental Design 
4. Daniel L .Shtuffle Beam 
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  1مدل انتقالي  •

براي تشخيص نقاط قوت و ضعف انتقال يادگيري در سازمان را ه تئوريكي يمدل انتقالي هالتون يك پا

روابط ميان نيز ثرند و ؤكه بر روي فرايند ارزشيابي بسيار مرا  متغييرهايي ،اين مدل. آوردفراهم مي

واكنش كه يكي از اجزاء مدل چهار سطحي اثربخشي كرك پاتريك بود . نند كا را،  تشريح ميفاكتوره

عنوان ه  زيرا واكنشها نتيجه اوليه آموزش در نظر گرفته نشده، بلكه واكنشها ب؛جزء مدل هالتون نيست

. ه استاي يا تعديل كننده بين كارآموزان، انگيزه يادگيري و عملكرد تعريف شديك متغيير واسطه

هالتون در مدل خود از يكپارچگي ارزيابي و اثربخشي صحبت كرده است، در نتيجه بر اساس اين 

  شوند، متغييرهاي اثربخشي خطوط اصلي اهميت را برايمدل، هنگامي كه نتايج ارزشيابي مي

  ].24[دارنداندازه گيري 

  ROIمدل   •

شود و تعداد  اندازه گيري مي،ح كاربرديهاي آموزشي مديران در سطاثربخشي تعداد كمي از برنامه

ده و  از اطلاعات حاصل از اهداف در كركمي از شركتهايي كه آموزش را در اين سطح ارزشيابي 

بر اساس گزارش انجمن آمريكا براي آموزش و توسعه ]. 25[نندكارزشيابي تلاشها استفاده مي

)ASTD( اي، اثرات مالي ارزشيابي وزشي توسعههاي آم فقط در دو درصد از برنامه1996، در سال

 فقط سه درصد از برنامه هاي توسعه منابع انساني در اصطلاحاتي از اثر مالي 2001در سال . اندشده

به يك موضوع اساسي براي  ) ROI(در سالهاي اخير نرخ بازگشت سرمايه ]. 26[اندارزشيابي شده

ند كه محاسبه آن در آموزش ممكن نيست و ن معتقدابسياري از متخصص. مديران تبديل شده است

 حاصل توسعه الگوي ROIالگوي . اندبرخي ديگر شاخصها و روشهايي براي آن در اين فضا ارائه داده

  2جك فيليپس. در واقع اين مدل دنباله مدل چهارسطحي كرك پاتريك است. كرك پاتريك است

اميده است، كه اشاره به بازگشت سرمايه  و آن را  بازگشت سرمايه نكردهسطح پنجمي بر آن اضافه 

فيليپس در اين مدل نشان مي دهد كه چگونه مقادير پولي . وسيله برنامه آموزشي دارده انجام شده ب

 .دكريا مالي در ارزش آموزش دخالت داده و بازگشت سرمايه را در يك فعاليت آموزشي محاسبه 

  

   ROI مراحل ارزشيابي بر اساس مدل .4

  ارزشيابي برنامه ريزي: مرحله اول 

 اين مرحله در چند گام انجام.  اولين مرحله ارزيابي مدل بازگشت سرمايه، ارزيابي برنامه ريزي است

تعيين اهداف برنامه، اهداف ارزشيابي، تعريف انواع منافعي كه بايد ارزشيابي  گام اول شامل. مي شود

____________________________________________________________________ 
 

1. Transfer Model 
2. J. Phillips 
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ارزشيابي برنامه  مرحله. استراي ارزشيابي  تعيين روشهاي جمع آوري اطلاعات و تعيين زمان ب،شوند

يك گام مقدماتي است كه منطبق بر طراحي برنامه است كه در گام نخست از اهداف برنامه كه در 

اگر هدفهاي برنامه به . كند اند يا بايد تعريف شوند، استفاده ميضمن طراحي برنامه تعريف شده

مه فعاليت در اين مرحله و قبل از حركت در مرحله قبل از ادا نشده باشند، نياز است روشني تعريف

 بيان 1رابرت ماگر. هستند اهداف يادگيري يك جنبه مهم از طراحي آموزشي. دوم آنها را تعريف كرد

  :اين عناصر عبارتند از . مي كند سه عنصر خاص در اهداف يادگيري وجود دارند 

  . عملكرد خاص مورد انتظار.الف

  . عملكرد مورد انتظار است شرايطي كه تحت آن.ب 

  ].27[ حداقل سطح قابل قبول عملكرد.پ

منافع به وسيله يك . ، تعيين منافع برنامه آموزشي است ريزي گام بعدي از مرحله ارزيابي برنامه

  سازمانها .اما عناصر هر برنامه ممكن است متفاوت باشند. رويكرد تركيبي ارزشيابي مي شوند

روشهاي جمع آوري اطلاعات اندازه گيري ديگر به وسيله مشاهده عملكرد يا توانند نتايج شان را مي

  .كنند

  جمع آوري داده ها: مرحله دوم 

  اين مرحله شامل تعيين هزينه. جمع آوري داده هاست دومين مرحله از مدل بازگشت سرمايه

اين مرحله در چند گام انجام .  است حاصل از آموزش منافعسود و و جمع آوري هاي آموزشي برنامه 

  :مي شود

  آموزشي يا دوره هاي  برنامه كلتعيين هزينه هاي •

  آموزشي يا دوره هاي  برنامهمنافع يا سود حاصل از كل •

وسيله روش خاص در زمان خاص بر اساس ه اين گام ب. دومين گام نيز شامل جمع آوري داده است

  .م مي شودآنچه در مرحله نخست تعريف شده است انجا

  تحليل داده : مرحله سوم 

ارزيابي اطلاعات . مرحله سوم از اين روش شامل ارزيابي داده ها، جمع بندي و گزارش نتايج است

براي تعيين منافع ضروري است اطلاعات كمي تبديل به ارزش . هزينه ها و منافع را مشخص مي سازد

دهنده خواسته شده تا وضعيت مالي را نشان هر سئوال روي يك كاربرد خاص، از پاسخ . پولي گردند

شود تا درصد اطمينان شان در كارايي وضعيت مال را نشان همچنين از پاسخ دهنده خواسته مي. دهد

وسيله درصد ه اين فاكتور اطمينان براي ايجاد پايه اي براي كاربرد چندگانه ارزيابي منافع ب. دهند

____________________________________________________________________ 
 

1. Robert Mger 
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 .شوندوضعيت منافع در همه منابع در نهايت جمع مي. اطمينان براي هر سئوال استفاده شده است

ROI   هدف از جمع بندي و گزارش .   محاسبه مي شود100سپس با استفاده از نرخ مالي ساده از

با گزارش نتايج به سئوالات . فرايند، بهبود برنامه و نمايش و مسئوليت پذيري براي برنامه است

  :زيرپاسخ داده مي شود 

  اند؟وزشي به اهداف يادگيري دست يافتهآيا برنامه آم •

 وجود آورده اند ؟ ه آيا برنامه آموزشي تغييري در سازمان ب •

 دست آمده است ؟ه وسيله برنامه به آيا ارزش پول هزينه شده ب •

  ROIمراحل جمع آوري و تجزيه و تحليل داده ها براي محاسبه 

  .اين مرحله شامل چهار گام است

  

  تفكيك اثرات آموزش •

   را كه به عنوان نتيجه آموزش حاصليگيري تغييرات  اندازه وي تعيين بازگشت سرمايه در آموزشبرا

.  وضعيت عملكرد يا سطح دانش را قبل از اينكه آموزش صورت گرفته باشد بدانيدلازم است ،شوندمي

واحد توليد يا در كار  اندازه گيري داده هاي پيش از آموزش بايد شامل اشتباهات تكراري، نسبت ساعتهاي

خدمات، هزينه پولي مواد ضايعاتي، تعداد محصولات برگشتي يا معيوب، حجم فروشهاي از دست رفته، 

ناشي از رضايت نداشتن ) درگيري، مشاجره و مباحث (ميزان غيبت، نرخ ريزش يا بررسي مشكلات 

 عملكرد كاركنان و تفكيك اثرات آموزش، شامل شناسايي كليه عوامل كليدي است كه در. مشتري باشد

  ها، بررسيها و مشاهدات، جمع آوري اينگروههاي متمركز، پرسشنامه. گذاردثير ميأنتايج كسب كار ت

كنند و اين امر با مشاركت كاركنان، مديران ارشد، سرپرستان، مشتريان، فروشندگان ها را تسهيل ميداده

  .و متخصصان آموزش و توسعه منابع انساني ميسر مي شود

  

  تبديل اثرات آموزش به منافع مادي  •

ظاهر » داده نرم« و » داده سخت« تواند مشهود يا نامشهود باشد كه اغلب با اصطلاح اثرات آموزش مي

  سادگي به شكل منافع مادي تفسيره داده سخت به صورت كمي، آماري و عددي است و ب. شودمي

، )تعداد ضايعات يا قيمت ضايعات(، ميزان كيفيت  )مقدار يا ارزش بازار( مانند ميزان بهره وري ؛شودمي

،  ساعات كار هر واحد توليد، ساعات توقف ناشي از خرابي تجهيزات و غيره، غيبت و زمانهاي تاخير

، تعداد فروش يا قيمت ) نوع و تعداد حوادث يا بيماري، ايام بيكاري يا كم كاري(مطالبات پاداش كارگران 

، ميزان يا شاخص رضايت مشتري و تعداد مشتريان  ر مشتري، درصد سهم بازارريالي حاصل از فروش به ه

اساس قضاوت فردي است، مربوط  داده نرم كيفي است و به منافع نامشهود كه نظري و بر. با خريد مجدد
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، بهبود   مانند بهبود رضايت شغلي.تر است از اين رو اندازه گيري آن به صورت منافع مادي مشكل. شودمي

ار تيمي، افزايش تعهد سازماني، بهبود برنامه ريزي متوالي، افزايش ارتباطات در سطوح مختلف شغلي، ك

  ... شفافيت بيشتر در ارتقاي فرصتهاي معين و

  

  محاسبه هزينه آموزش  •

هاي غير مستقيم از جمله استفاده از زمان كاركنان، ها بايد دقت شود كليه هزينههنگام محاسبه هزينه

استفاده از واژه تمام هزينه كه اغلب اوقات به . جود، تجهيزات، كلاس درس و غيره، فراموش نشودمواد مو

  .رود به معني تعيين هزينه برنامه آموزش شامل هزينه هاي مستقيم و غير مستقيم است كار مي

  

   ارزش اثرات با هزينه هاي رخ دادهمقايسه •

  : كنده به شرح زير استفاده مي از ميزان منافع و هزينه هاي رخ دادROIمعادله 

  

  

  

  انواع روشهاي ارزشيابي اثربخشي آموزش .5

 براي يك xدر اين طرح متغيير : One – Shot Case Study :  طرح مطالعه موردي يك مرحله اي .الف

سپس اعضاي گروه آزمايشي در خصوص ميزان نيل به اهداف آموزشي مورد مشاهده . شودگروه اجرا مي

  X          T2         -.                                   ندقرار مي گير

در اين طرح آزمودنيها قبل از اجراي  :  Per Test & Post Test:  طرح پيش آزمون و پس آزمون .ب

گيرند و سپس مداخله آزمايشي با متغيير   مورد اندازه گيري قرار ميـ يعني آموزش ـمتغيير مستقل 

                                                  T1          X           T2         .شوندگيري مي اندازه آزمودنيها مجدداً آن، از پس .ودش اعمالمي مستقل

در اين طرح گروهي كه متغيير :   Static – Group Comparison: هاي ايستا  طرح مقايسه گروه.پ

گروه ( با گروهي كه اين متغيير براي آن اجرا نمي شود ) روه آزمايشي گ( آزمايشي براي آن اجرا مي شود 

 .با استفاده از يك پس آزمون مقايسه مي شود ) شاهد
-                X            T2 

-                X            T2  
ش و داراي اين طرح كامل ترين رو :  Soloman Four Group Design:  طرح چهار گروهي سولومن .ت

نگاره كلي زير است كه در آن تمام آزمودنيها به صورت تصادفي انتخاب و به همين روش، در گروههاي 

 ].28[مختلف پژوهشي جايگزين مي شوند

RG1:  T1          X          T2 

    X 100 = ROI   ____ = (كل هزينه - كل سود )             
نهيهز كل                            
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RG2:  T1          X          T2 
RG3:  T1          X          T2 
RG4:  T1          X          T2  

 

 DMAIC چرخه .6
1

  

چرخه ديماك مفهومي مهندسي است كه معمولا در زمينه اصلاح و پايش فرايندهاي كاري مورد 

تعريف، اندازه گيري، تجزيه و تحليل، : ديماك در واقع حروف اختصاري كلمات. گيرداستفاده قرار مي

مر بود كه مشخص شود دلايل لزوم استفاده از چرخه ديماك پي بردن به اين ا.  بهبود و كنترل است

به عبارت ديگر آموزش در كاركنان دانش، . نقص در توليد ناشي از تجهيزات است يا عامل انساني

اما زماني كه فرايندها مشكل داشته باشند آموزش نمي تواند اثربخش . مهارت و نگرش ايجاد مي كند

  .كندپيدا ميرورت  جهت پايش فرايندها ضDMAICبنابراين استفاده از چرخه . باشد

 
  اهداف پژوهش .7

 در افزايش نرخ ضايعات و) دانش، مهارت، نگرش( بررسي ميزان دخالت عوامل انساني  •

 ؛هزينه ها

 بع تخصيص يافته شده به امر آموزش؛تعيين ميزان بازگشت سرمايه در مقايسه با منا •

 
  سؤالات پژوهش .8

  زايش نرخ ضايعات ودر اف) دانش، مهارت، نگرش( ميزان دخالت عوامل انساني  •

 ؛هزينه ها چقدر است؟

 .ميزان بازگشت سرمايه در مقايسه با منابع تخصيص يافته به امر آموزش چقدر است؟ •

 
  روش پژوهش .9

شود و از نظر نوع پژوهش از نوع محسوب مي» كاربردي « با توجه به هدف پژوهش، از نوع تحقيقات 

اين پژوهش، به منظور شناسايي دلايل نقص در در اجراي .  به شمار مي رود2پژوهشهاي  كاربردي

ده است و ش استفاده DMAICاز چرخه ) دانش، مهارت كاركنان( توليد و بررسي نقش عوامل انساني 

  .به منظور برآورد ميزان نتايج آموزش از مدل بازگشت سرمايه جك فيليپس استفاده شده است

____________________________________________________________________ 
 

1. Define, Measure, Analyze, Improve, Control 
2. Applying - Descriptive Research   
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ه دوره هاي ضمن خدمت كاركنان شركت جامعه آماري در اين پژوهش شامل كلي جامعه و نمونه

IKMACO كه با استفاده از روش نمونه است در دوره هاي فني، تخصصي مربوط به خط توليد 

 . دوره انتخاب به عنوان نمونه مورد بررسي قرار گرفته است4گيري تصادفي ساده از ميان آنها 

  

  ابزار جمع آوري اطلاعات .10

  اي و پيمايشي تهيه ووهش با استفاده از دو روش كتابخانهداده ها و اطلاعات مورد نياز اين پژ

اي در جمع آوري اطلاعات نظري مربوط به موضوع، و از روش از روش كتابخانه. آوري شده استجمع

ابزار جمع آوري اطلاعات . پيمايشي براي بررسي ميزان تأثير آموزش بر كاهش ضايعات استفاده شد

  .العه موردي، مصاحبهپرسشنامه، مط: عبارت بودند از

  

  روش تجزيه و تحليل اطلاعات .11

و ) SPC( ها در رابطه با ميزان كاهش فرايندها از تكنيك كنترل فرايند آماريجهت تحليل داده

 SPSSهمچنين جهت تحليل و بررسي ميزان تأثير آموزشهاي ضمن خدمت مهندسي، از نرم افزار 

  .دشاستفاده 

  

  يافته هاي پژوهش .12

م پژوهش حاضر ابتدا به منظور شناسايي ميزان نقش عوامل انساني در توليدات ناقص، به منظور انجا

و همچنين تكنيك تجزيه و ) SPC(  از فن تكنيك كنترل فرايند آماريDMAICدر قالب چرخه 

  :تحليل خطا  استفاده شد كه طي آنها مشخص شد عوامل خطا عبارت بودنداز

  كنترل فرايند آمارينتايج حاصل از   نمونه اي از :1جدول 

  امتياز كسب شده  علل نقص  رديف
تعداد موارد 

  كشف شده

اثرات نقص در 

  عملكرد

  7  420  تنظيم نبودن آچار بادي  1

  7  420  عدم مهارت كافي اپراتور  2

  6  300  عدم دقت اپراتور به هنگام مونتاژ  3

4  
ي عدم تعادل مناسب قطعه بر رو

  فيكسچر
360  6  

بريدگي پيچ 

موجگير در هنگام 

  مونتاژ

  

همچنين نمودار علت و معلول براي هريك از عوامل ياد شده به منظور محاسبه و 

  .دشنمايش درصدي ميزان تأثير آيتم هاي مربوط به هريك از عاملها رسم 
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  علل بريدگي پيچنمودار علت و معلول:  نمونه: 1 نمودار

  

 با استفاده از تحليل رگرسيون و ووان ماهي رسم  نمودار استخ،پس از اينكه براي هريك از عاملها

 : به ترتيب اولويت عبارت بودند از،شدآزمون فرض مشكلات اصلي مشخص 
   مشكلات شناسايي شده:2جدول

  اولويت  شرح

  اول عدم مهارت كافي اپراتور

  دوم عدم دقت و تعجيل در امر مونتاژ

  سوم نامناسب بودن كالاي ورودي

كسچرهاي مونتاژ نهايي و كاليبره نبودن في

 فيكسچر مونتاژ 

  چهارم
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اند، شود از ميان عاملهايي كه در افزايش نرخ ضايعات بيشتر تأثير گذار بودههمانطور كه مشاهده مي

در گام بعدي براي هريك از عاملها ابتدا به منظور . آموزش از حساسيت بيشتري برخوردار است

ودار قابليت فرآيند آنها ترسيم شد كه در اين مقاله براي رعايت مقايسه وضعيت قبل و بعد از دوره نم

اي قبل و بعد از بهبود اكتفا شده است و خلاصه نويسي تنها به ذكر يك نمونه از نمودارهاي مقايسه

  .دشن به صورت جداگانه ترسيم سپس جدول سطح سيگماي هريك از عاملا

  

Sample

S
a
m
p
le
 C
o
u
n
t 
P
e
r 
U
n
it

635649423528211471

0.16

0.14

0.12

0.10

0.08

0.06

0.04

0.02

0.00
_
U=0.0001UCL=0.0012LCL=0

bfore after

1

1

1

1

1

Tests performed with unequal sample sizes

U Chart of  by bfore & After

  
  

  )بريدگي پيچ موج گير در هنگام مونتاژ(بود مقايسه قبل از بهبود و بعداز به :2نمودار 

 
 
 

  پيچ موج گيرقبل از بهبود و بعداز بهبود مونتاژ  مقايسه اي سطح سيگماي :3جدول 

  

 Afterپس از بهبود Beforeقبل از بهبود 

DPU 0.0026305 DPU 0.0002509 

Yield 99.74% Yield 99.97% 

Sigma Level 4.3 Sigma Level 5 
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  ه سؤالات پژوهشپاسخگويي ب .13

ها چه قدر در افزايش نرخ ضايعات و هزينه) دانش، مهارت، نگرش(  ميزان دخالت عوامل انساني .الف

 بوده است؟

د دو عامل عدم مهارت كافي اپراتور و عدم دقت اپراتور در هنگام مونتاژ بيشترين شهمانطور كه ذكر 

 ، كه به منظور مقايسه وضعيت قبل و بعد از دورهاندتأثير را در افزايش نرخ ضايعات و هزينه ها داشته

نمودار قابليت فرآيند آنها ترسيم شد و سپس ميانگين سطح سيگماي عاملها در قبل از بهبود و بعداز 

جدول زير ميانگين سطح سيگماي قبل و بعد از بهبود كل . دشدنبهبود محاسبه و با هم مقايسه 

  .دهدفرآيند مونتاژ را نشان مي
   ميانگين سطح سيگماي قبل و بعد از بهبود كل فرآيند مونتاژ: 4جدول 

 Afterپس از بهبود Beforeقبل از بهبود 

DPU 0.0026405 DPU 0.0002509 

Yield 99.30% Yield 99.99% 

Sigma Level 3.96 Sigma Level 5.12 

  

 وده است؟ ميزان بازگشت سرمايه نسبت به منابع تخصيص يافته به امر آموزش چقدر ب.ب

استاد، ( ها به منظور محاسبه ميزان بازگشت سرمايه آموزشهاي ضمن خدمت اجرا شده كل هزينه

د كه كل شفهرست و ارزش پولي هريك از آنان محاسبه ... ) لوازم التحرير، ساختمان، امكانات و 

 ميزان همچنين با استفاده از شاخصهايي چون.  ريال شد37000000هاي آموزش برابر با هزينه

 كه شد كل سود حاصل از آموزش برآورد ،دوباره كاريها و كاهش نرخ ضايعات، ميزان كاهش غيبتها

   :سپس با استفاده از معادله زير.  ريال بوده است709000000برابر با 

  

 ريالي كه براي آموزش هزينه شده است مبلغ 37000000حساب شد كه در نتيجه مبلغ 

  . يا همان بازگشت سرمايه داشته است ريال سود خالص672000000

  

  نتيجه گيري .14

 نيروي مهارت شغلي افزايش موجب خدمت ضمن آموزشهاي كه است آن بيانگر پژوهش اين نتايج

با طراحي و .  اما آموزش زماني اثر گذار است كه با مسائل عملكردي مرتبط باشد،شودانساني مي

حل . ادي از مشكلات و نواقص عملكردي را حل كردتوان تا حدودي زي تدوين برنامه هاي آموزشي مي

ثيرات مستقيم يا غير مستقيم أآنها نه تنها ممكن است مشكلات مربوط را حل كند، بلكه قادر است ت

  X 100 = ROI   ____ = (كـل  هزينـه  - كـل  سـود  )             

نهيهز كل                            
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براي توان گفت محاسبه بازگشت سرمايه با توجه به نتايج پژوهش مي. ل ديگر نيز بگذاردئبر مسا

آوري به دليل سهولت در جمع اداراكي ـاي شناختي ه مهارتي نسبت به دورهـهاي فني دوره

نتايج نشان داد . تر باشداطلاعات و همچنين در تبديل اطلاعات كيفي به كمي آسان تر و عملياتي

 نيازسنجي اصولي و دقيقي صورت گيرد آموزش تأثير گذار ،موزشهاآچنانچه قبل از تدوين و ارائه 

هاي پژوهش نشان داد چنانكه داده. وعي سرمايه گذاري دانستخواهد بود و از طرفي آموزش را بايد ن

 672000000اي كه براي آموزش تخصيص داده شده است مبلغ  ريال هزينه37000000در قبال 

  .ريال بازگشت سرمايه داشته است

  

  راجعم

: تهران آموزش،كارشناسان دفتر همكاريهاي بين المللي وزارت آموزش و پرورش، مجموعه گفتارهاي ارزشيابي در  .1

 .1379 ، 14. صدفتر همكاريهاي بين المللي وزارت آموزش و پرورش،
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