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 چكیده 

رساندن فرد به  فرايندها به صورت يک امر طبیعی در آمده است. آموزش  امروزه، ضرورت اجرای آموزش در سازمان

ای که هدف آن ايجاد يادگیری در  ريزی شده سطحی از شايستگی است و به هرگونه فعالیت با تدبیر و از پیش طرح

عامل توسعه دانش و آگاهی است. از  ،گیرد و آموزش شکل مینش توسعه پايدار بر محور داشود.  فراگیران باشد اطلاق می

های آموزشی در  توان آموزش را کلید توسعه دانست. برای هدفمند کردن آموزش، تعیین میزان اثربخشی دوره اين رو می

های تخصصی )شهرسازی( و  های شهرداری تهران در حوزه در اين مطالعه، آموزش از اين رو .ضروری استنیل به اهداف سازمان 

افزار  و نرم AHPهای  ، از روشفراينداند. در طول انجام  های آموزشی شهرسازی، مورد ارزيابی قرار گرفته دورهدر  رمايهبازگشت س

Expert Choice های مورد مطالعه معادل  ها استفاده گرديد و در نهايت، نرخ بازگشت سرمايه برای دوره برای تحلیل داده

برگزاری منطقی  بیانگرباشد و  کسب شده، از میزان خوبی برخوردار میسرمايه درصد محاسبه شد. نرخ بازگشت  73/555

وری کل  در شهرداری تهران در بلندمدت بر بهره یگذاری آموزش دهد که سرمايه و نشان می استمطالعه های مورد  دوره

 خواهد داشت. شهرداری، تأثیر مثبت

 منابع انسانی، شهرداری تهران ،آموزشی، آموزش و بهسازینرخ بازگشت سرمايه، هزينه و منافع  های كلیدی: واژه

 JEL: O15, I25, C01, L32, J24بندی  طبقه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 عضو هیأت علمی، دانشکده علوم انسانی، دانشگاه علم و فرهنگ و رئیس انجمن علمی اقتصاد شهری ايران -5

 Dr.taghavifard@gmail.comمسئول مکاتبات:  تهران، ايران، ،دانشگاه علامه طباطبايیدانشکده مديريت و حسابداری، ، عضو هیأت علمی -*2
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  مقدمه  -1

1 محاسبه نرخ بازگشت سرمايه
(ROI)  ،در آموزش

 ريزی آموزش های مديريت و برنامه ترين بخش يکی از جذاب

باشد که به عنوان هشداری برای کارشناسان  سازمانی می

 تر دهی اثربخش گردد تا نسبت به سازمان آموزش تلقی می

اقدام کنند و   ،های مرتبط با آنفرايندها و  آموزش

های آموزشی به وجود فرايندبازنگری لازم را در محتوا و 

 آورند. از اين رو نیاز است تا متخصصان آموزش و

های خاص  بهسازی منابع انسانی، اقدام به تدوين روش

ای به حوزه  متخصصانی که کمک ارزندهيکی از  .کنند

 2سرمايه آموزش کرد، جک فیلیپس تعیین نرخ بازگشت

 نرخ بازگشت سرمايه  است که با ارائه الگوی
(ROI)  گام

 مهم و مؤثری در اين خصوص برداشت. در حال حاضر مدل

ترين مدل در مباحث محاسبه  مهم، تدوين شده فیلیپس

 گردد و کاربردهای فراوانی دارد. بازگشت سرمايه، محسوب می

 هايی های فنی و تخصصی، سازمان در بسیاری از حوزه

 پردازند تا همواره ها می به بیان فوايد اقتصادی حوزه

رسانی را  تصويری روشن از عملکرد واقعی و میزان سود

های  ض ديد مديران قرار دهند. در اين بین، بخشدر معر

 ها نیز به تبع شرايط ايجاد شده، در پی مختلف سازمان

 اند. در اين میان، شهرداری مطالعات اثربخشی برآمده

باشد که از  تخصصی می -های فنی تهران از جمله سازمان

کارکردهای سنتی خود فاصله گرفته و در حال توسعه 

باشد. يکی از  های تخصصی می افزون به سمت بخش روز

 گذاری توسعه شهری، آموزش و بهسازی های سرمايه حوزه

کنون  منابع انسانی شهرداری تهران است که شهرداری تا

نرخ بازگشت به دلیل کمبود مطالعات در زمینه محاسبه 

 های دوره مجالی برای بررسی اثربخشی مالی ،سرمايه

 نکرده است.  تخصصی خود پیدا

پرداختن به مطالعه نرخ  ،هدف از انجام اين پژوهش

 بازگشت سرمايه آموزش در حوزه شهرسازی شهرداری

، رود پس از محاسبه نرخ بازگشت سرمايه باشد و انتظار می می

                                                           
1 - Return On Investment 

2 - Jack Philips 

 های گذاری آموزشی با تکیه بر استدلال های سرمايه فرصت

 فنی و مالی، توسعه يابد.

 

 پیشینه تحقیق -2

( در تحقیقی با عنوان 0751) شضیايی و همکاران

های آموزشی شرکت سايپا با استفاده از ارزشیابی برنامه»

به اين نتیجه رسیدند که « (ROI)مدل بازگشت سرمايه 

 6/75های آموزشی شرکت سايپا نرخ بازگشت سرمايه دوره

 جايی ريالی، کاهش جابه بر مزايای غیر درصد است که علاوه

افزايش رضايت شغلی کارکنان، افزايش رضايت  کارکنان،

مشتری و کاهش نرخ حوادث شغلی را نیز برای سازمان 

 به دنبال داشته است.

ای، نرخ  ( در مطالعه0757مرکز آموزش بانک رفاه )

 ،های بانکداری الکترونیکی بازگشت سرمايه را برای دوره

مطمئن، و با اعمال پارامترهای دقیق و نمود محاسبه 

های مذکور را، مساوی با  بازگشت سرمايه برای دوره نرخ

 درصد برآورد کرد.  5/63

 تحقیقی( در 0751) شاکبری لاکه و همکاران

ريزی آموزشی با الگوی بازگشت سرمايه  برنامه» عنوان با

(ROI )به اين نتیجه رسیدند که برای « در آموزش پزشکی

منظور ثابت  ای و به های حرفه پاسخگويی به آموزش افزايش

های آموزشی دانشگاهی،  ارزش کاربردی برنامه کردن

 ROIاساس الگوی  سنجش کامل و ارزشیابی بر فرايند

های  توانند يافته مناسب است. طراحان آموزشی میراهکاری 

ترازی آموزش  را به منظور افزايش هم ROI ارزشیابی

 و نیز دانشگاه و همچنین برای بهبود کارايی با نیازهای

چرخه آموزش، به کار ببرند. اين الگو  طراحی و توسعه

 نسبت به شناخت ،مدت و مهارتی های بلند برای دوره

 تری برخوردار است. ادراکی، از کاربرد مناسب

 رابطـه»در تحقیقی با عنوان  نشو همکارا محمد

کار و نرخ بازگشت سرمايه؛ ارائه رويکردی  و تأثیرات کسب

به اين « گذاری پیشنهادی برای آمـوزش و توسعه سرمايه

گذاری  گذاری، سرمايه نتیجه رسیدند که بهترين سرمايه

روی منابع انسانی است و عوامل مؤثر در افزايش نرخ 
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 3 ـــــــــــــــــــــفرد ــــــــــــــــ محمدتقی تقوی، سید زرندی محمدپور حسین.../  (ROI) سرمايه بازگشت نرخ احتساب

 

های سازمانی، منابع سازمانی  سرمايه، بهبود سیاست بازگشت

 .(Mohamed et al., 2012)فرهنگ سازمانی هستند  و

 بازگشت»در تحقیقی با عنوان  1اندرو و بوتچکارو

های مالی ارشد و ديگر  گذاری: دارويی برای مقام سرمايه

 بهROI به اين نتیجه رسیدند که اگر « ها پارادوکس

درستی اجرا نشود، نتايج حاصـل از ارزيابی به روش 

ROI  سؤال برانگیز خواهـد بودبسیار نامشخص يا 

(Andru & Botchkarev, 2011). 
(، در تحقیقی با عنوان 8002فیلیپس و فیلیپس )

از واقعیت، اين گونه بیان کردند  ROIز دادن افسانه یتمی

ررسی ببرای  ROIکه برخی معتقد هستند محاسبه 

نامناسب و پیچیده است؛ در  ،های آموزشی عملکرد دوره

صورتی که اجرای صحیح و محاسبه درست نرخ بازگشت 

تواند به عنوان يک پشتیبان اجرايی برای  سرمايه می

 سازمان محسوب شود.

 

 مبانی نظری -3

 بهسازی منابع انسانیآن با  رابطهتعاريف آموزش و 

 برای آموزش و توسعه منابع انسانی، تعاريف متعددی

 شود: ها اشاره می است که در ذيل به مواردی از آنارائه شده 

 مند است که هدف اصلی آموزش، نوعی کوشش نظام

 هماهنگی و همسو کردن آرزوها، علايق و نیازهای ،آن

 هايی فعالیتآتی افراد با نیازها و اهداف سازمان در قالب 

 (.Prior, 1994) باشد ، میرود که از افراد انتظار می

 هايی است که در مساعی و کوششآموزش، کلیه 

 ای های فنی، حرفه جهت ارتقای سطح دانش و آگاهی، مهارت

و شغلی و همچنین ايجاد رفتار مطلوب در کارکنان يک 

آيد و آنان را آماده انجام وظايف و  سازمان به عمل می

)ابطحی،  کند میخـود  شغلی های مسئولیت رشپذي

0731.) 

 مند و ازهای هدف فعالیتای از  آموزش، مجموعه

 ای است که با هدف افزايش اثربخشی ريزی شده پیش طرح

به بهبود و  ،مند به طور مداوم و نظام ،فرد و سازمان

                                                           
1 - Andru and Botchkarev 

های معطوف به  ها و نگرش ارتقای سطح دانش، مهارت

پردازد  عملکرد شغلی حال و آينده کارکنان میبهبود 

 (.0735زاده،  و ترك زادگان )عباس

 از شايستگی فرد به سطحی رساندن فرايند ،آموزش

هرگونه فعالیت با تدبیر و از  (.OSHA, 1998) است

ايجاد يادگیری در  ،ای که هدف آن ريزی شده پیش طرح

 شود.  آموزش نامیده می ،فراگیران باشد

های آموزش و توسعه برای کارکنان در  فعالیت

 متحدهگردد. در ايالات  ها اقدامی گران محسوب می سازمان

ها )رسمی و  میلیون دلار صرف آموزش 61آمريکا سالیانه 

 ،های استرالیايی . شرکت(Lynch, 2001) شود سازمانی( می

کارکنان   رف آموزشـسالیانه پنج میلیون دلار ص

 .(Allan, 2002)کنند  می

به  ها با وجود اينکه ضرورت اجرای آموزش در سازمان

 همگان در آنصورت يک امر طبیعی درآمده است و 

 اتفاق نظر دارند، آنچه در طراحی و اجرای آموزش

کند، ارزيابی اثربخشی اين نوع  اهمیت بسیاری پیدا می

های  دورهها است که بتوان نتايج به دست آمده از  آموزش

آموزشی را مورد ارزشیابی قرار داد و شواهدی بر اثربخشی 

 .(Park & Jacobs, 2011)ها ارائه کرد  اين دوره

 تعاريف ارزشیابی آموزشی

 ها اثربخشی به عنوان میزان تحقق هدف -

 اثربخشی به عنوان نتايج واقعی برنامه -

 نفع های ذی اثربخشی به عنوان تأمین رضايت گروه -

 اثربخشی به عنوان رعايت استانداردهای آموزشی -

اثربخشی به عنوان نقد هنری و خبرگی آموزش  -

 (.0731اجاری، )فتحی واجارگاه و ديبا و
 های آموزشی الگوهای ارزيابی دوره

انواع زيادی  ،های آموزشی ارزيابی دوره یالگوها

 ها عبارتند از: دارند که برخی از آن

 که شامل چهار سطح واکنش، 2الگوی کرك پاتريک -

 .(Sallander, 2007)باشد  يادگیـری، رفتار و نتايـج می

                                                           
2 - Kirk Patrick  
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 پنج عنصـرل که شام 1کافمن سطحی وی پنجالگ -

، نتیجـه، خروجـی و پیامـد است فرايندداد،  درون

(Kaufman et al., 1996) .  

2الگوی چهارسطحی  -
CIRO داد،  که زمینه، درون

 3وسیله برد و راکمن کند و به واکنش و پیامد را ارزيابی می

 .(Hogan, 2007)ارائه شده است  0531در سال 

  UCLAالگوی  -
که در مرکز مطالعات ارزشیابی 4

5دانشگاه کالیفرنیا توسط ماروين سی، الیکن
 

 فرايندمدير اين مرکز ارائه شد و ارزشیابی را  (0565)

تعیین انواع تصمیماتی که بايد اتخاذ شوند و نیز انتخاب، 

تحلیل اطلاعات مورد نیاز برای اخذ اين گردآوری و 

گیرندگان  اين اطلاعات به تصمیم تصمیمات و گزارش

سطح ارزشیابی سنجش نظام، داند که شامل پنج می

بهسازی برنامه و تصديق طراحی برنامه، اجرای برنامه، 

 (.0733برنامه است )سیف، 

6الگوی نظام اعتبارسنجی آموزش  -
(TVS) که از ،

ثیر و ارزش، برای أچهار سطح موقعیت جاری، مداخله، ت

 .(Eseryel, 2002)کند ه میارزيابی استفاد

 حاصل توسعه ،يا الگوی فیلیپس ROIالگوی  -

الگوی کرك پاتريک است. اين مدل، سطح پنجمی را به 

 مدل ارزيابی اثربخشی کرك پاتريک تحت عنوان بازگشت

سرمايه در آموزش اضافه کرد که منظور نسبت هزينه و 

باشد )خراسانی و دوستی سود حاصل از آموزش می

0750.) 

در حوزه آموزش و بهسازی منابع انسانی، دو مدل 

و فیلیپس مورد استفاده هستند. در  عمده کرك پاتريک

بر سطح چهارگانه پاتريک، پرداختن  علاوه ،مدل فیلیپس

های آموزشی، از  به حوزه مالی و منافع اقتصادی دوره

 تر، اهمیت و اولويت خاصی برخوردار است. به عبارت ساده

تر از الگوی پاتريک است و برای  فیلیپس، جامعالگوی 

                                                           
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 

از  ،تر در حوزه اقتصاد آموزش و بهسازی محاسبات دقیق

 گردد. آن استفاده می

 های فنی مدل بازگشت سرمايه آموزش، يکی از حوزه

و  باشد میدر مباحث آموزش و بهسازی منابع انسانی 

منابع انسانی را هدف  ،حوزه اقتصاد آموزش و بهسازی

 است.  قرار داده

 در آموزش و توسعه، مکانیسمی ROI گیری اندازه

 های داده اساس برهای توسعه  در بخش تصمیمات اتخاذبرای 

 (.Sachdeva, 2014) دقیق است

 نفعان های مختلف، پرداختن به ديدگاه ذی در بخش

ای  العاده در محاسبه نرخ بازگشت سرمايه، اهمیت فوق

های  خصوص آيتم در نفعان ذی با توافق بنابراين دارد؛

 محاسبـه بازگشت سرمايـه، بسیـار با اهمیت است

(Matalonga & Feliu, 2012.) 

 های آموزشیالزامات فرايند ارزيابی دوره

های آموزشی  سه الزام بسیار مهم برای ارزيابی دوره

 وجود دارد که اگر هر کدام از آن عناصر وجود نداشته

توان طرح ارزيابی را به نحو مطلوب اجرا کرد.  باشند، نمی

 اين الزامات عبارتند از:

های  الف( ضرورت طراحی و اجرای اثربخش دوره

 آموزشی 

 ،ها تمام کارشناسان و مديران آموزش در سازمان

ريزی برای  ها و برنامه دارند که اثربخش کردن دوره اذعان

ی است که جز با ارتباط فرايند، آموزشی های برنامه اثربخشی

 شود؛ ارگانیکی و سیستمی با ساير مراحل آموزش، میسر نمی

پیشنهاد  ،ارزيابی فرايندرو در مطالعات تخصصی  از اين

های آموزشی به نحو مطلوب، فرايندگردد ابتدا، کلیه  می

 بهبود فرايندطراحی و الگوسازی، اجرا و پايش شوند و در 

در اين هايی از آن، مورد بازنگری قرار گیرد؛  ويژگیمستمر، 

سازی  نیازهای اثربخش توانیم پیش صورت است که می

های  آموزشی را مهیا کنیم. با توجه به حیطههای  دوره

های آموزشی،  تخصصی آموزش، طراحی اثربخش دوره

 : باشد انجام چند فعالیت ذيل می منوط به
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ها و  سازمان های آموزشی دهی سیستم سازمان -

شناسی  صنايع با رويکردهايی مانند الگوی آسیب

 1(FPSSMساختاری ) -مند نظام -فرايند -عملکرد

های  دهی مديريت آموزشی براساس استاندارد سازمان -

  ISO 10015:1999دقیق؛ مانند استاندارد 

تعیین دقیق نیازهای آموزشی براساس الگوهای  -

 يا الگوهـای مناسب با سطـح 2جامعـی مانند کلاين

 يافتگی سازمان  توسعه

 های آموزشی با رويکرد الگوهايی مانند طراحی دوره -

 .ACKER مدل

 ارزيابی فرايندهای  ب( تعیین خروجی

 های آموزشی، اولین مرحله تعیین اهداف ارزيابی دوره

ای است که مديران  باشد. اين مرحله، نقطه می فراينداين 

 متخصصان آموزش بايد بر روی آن به توافق برسند.ارشد و 

های آموزشی، دارای  که سنجش اثربخشی دوره از آن جايی

 غیرمستقیم ديگری های هزينهو  مالیهای سازمانی،  هزينه

 ، حیطه و کیفیت اجرایدامنهگیری بر  باشند، بايد تصمیم می

 آن، مبتنی بر عوامل ذيل باشد:

 های آموزشی، به شناسايی ارزيابی دوره فرايندآيا در  -

 های آموزشی پرداخته خواهد شد؟ نقاط ضعف اجرای دوره

های آموزشی، میزان  ارزيابی دوره فرايندآيا در  -

 های فراگیران، مورد سنجش قرار خواهد گرفت؟ آموخته

 های آموزشی ارزيابی دوره فرايندتعیین مسیر  -

 های آموزشی ارزيابی دوره فرايندهای  خروجی -

ارزيابی  فرايندترکیب نیروی انسانی درگیر در  -

 های آموزشی و ...  دوره

از سؤالات بالا و ساير سؤالات،  يکپاسـخ هر 

نسبت به اين طرح  بايدتأثیرگذار و مهم خواهد بود؛ بنابراين 

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

 های آموزشیارزيابی دورهج( داشتن الگويی برای 

ها در حوزه آموزش و  که کلیه فعالیت با توجه به اين

ها سازگاری  رود، با نوعی از مدل انتظاراتی که از آنها می

                                                           
1 - Function, Process Systemic and Structural pathology 

Model 

2 - Kline 

يا  ها  دارند، خروجی اين مرحله، منجر به طراحی مدل

 های آموزشی خواهد شدهای ارزيابی دوره انتخاب مدل

 (.0735)نوری و احمدی، 

 توجه به محاسبه نرخ بازگشت سرمايهدلايل 

دلايل متعددی جهت محاسبه نرخ بازگشت سرمايه 

توان به موارد  ها می در آموزش وجود دارد که از جمله آن

 : ذيل اشاره کرد

 گذاری در آموزش های سرمايه مشخص کردن آيتم -

توجه دادن مشتريان آموزش به مفهوم انتقال  -

 ها آموخته

تعیین سهم آموزش در توسعه منافع و درآمدهای  -

 سازمان

 توجه به ضرورت ارائه گزارش به مديران  -

 تعیین جانمايی آموزش در مجموعه عناصر تولید -

های نوآورانه و جسورانه در راستای  روش  توسعه -

 آموزشیهای  و روش نیازآفرينی فرايند

 آموزشـی و ای های توسعـه دريافت بودجـه -

 (.0751)نوری،

 

 روش تحقیق -4

اين پژوهش از نظر هدف، کاربردی و از نظر روش، 

تحلیلی و از نوع مطالعات موردی است. در  -توصیفی

های مؤثر در محاسبه نرخ بازگشت  تعیین حوزه و شاخص

سرمايه، از مصاحبه با متخصصین استفاده شده است و از 

AHPهای  روش
برای  Expert Choiceافزار  و نرم 3

 ها استفاده گرديد. مورد مطالعه در اين پژوهش تحلیل داده

های آموزشی واحد شهرسازی شهرداری تهران  کلیه دوره

 بوده است. 0757و  0751در سال 

 

 های تحقیق يافته -5

 محاسبه نرخ بازگشت سرمايه در شهرداری تهران

پس از بررسی روش محاسبه نرخ بازگشت سرمايه، 

 عملیاتی کردن مطالعه، استخراجمراحلی خاص برای 

                                                           
3 - Analytical Hierarchy Process 
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گرديده است. اين مراحل براساس تغییرات و اصلاحات 

متعدد در مطالعات محاسبه نرخ بازگشت سرمايه، به کار 

 ROIاند. با اين توضیحات، برای محاسبه نرخ گرفته شده

در سطح شهرداری تهران، يک برنامه اجرايی و عملیاتی 

 محاسبه نرخ بازگشت سرمايه،در اين حوزه طراحی گرديد. 

 مرحله ارائه 03باشد که در قالب  دارای مراحلی می

 : گردد می

 ريزی محاسبه نرخ  بازگشت سرمايه برنامه -1      

 اولین قدم در راستای محاسبه نرخ بازگشت سرمايه،

 ها بینی شاخص ريزی جهت گردآوری اطلاعات، پیش برنامه

، به کار فرايندباشد که در طول  و ساير مواردی می

داشتن ادراکی مناسب از بايدهای مطالعه به آيند.  می

محاسبه برای  یريزی مناسب کند تا برنامه ما کمک می

 بازگشت سرمايه داشته باشیم. نرخ

 های سنجش اثربخشی با توجـه به پیچیدگی

ای منسجم در  تدوين برنامه، ROIآموزشی و محاسبه 

 بخش گردآوری اطلاعات، اهمیت بسیاری دارد؛ زيرا

 ها، دريافت نظرات آزمون ها و پس آزمون برگزاری پیش

 مشتريان و ساير موارد بايد در يک دوره زمانی مناسب

 انجام شود.

  طبق نظر فیلیپس، محاسبهROI  صرفاً بايد برای پنج

 .(Phillips, 2009)های آموزشی انجام گیرد  درصد از دوره

 و اهداف  1در برنامه ارزيابی بايد اهداف کلی

 به وضوح تعیین شوند.  2عینی

 های لازم برای گردآوری اطلاعات  برنامه و زمان

 د.نمشخص شو

 از ساير موارد  3چگونگی جداسازی آثار آموزش

د. شیوه تعیین آثار ننیز در برنامه ارزيابی، مشخص گرد

های مختلف، متفاوت خواهد بود، يا  آموزشی برای دوره

جداسازی آثار آموزش  فرايندحتی ممکن است چگونگی 

هايی  ها نیز دارای تفاوت های مشابه در سازمان برای دوره

 باشد.

                                                           
1- Purpose 

2 - Objective of program 

3 - Isolating the Effect of  Training 

 ای از عملكرد سازمان  حوزهتعیین  -2

ای خاص از عملکرد سازمانی را  در مرحله بعد، حوزه

کنیم که بیشترين تمرکز شهرداری بر روی  انتخاب می

تواند شامل نوع  آن باشد. اين حوزه خاص عملکردی می

 های موجودفرايندهای مختلف سازمان يا  تکنولوژی يا بخش

 در سازمان باشد.

 برای تعیین حوزه عملکردی مؤثر در شهرداری

های متعددی با خبرگان حوزه شهرداری  مصاحبه تهران،

 ها بیشترين فراوانی و به عمل آمد و در اين مصاحبه

 تکرار، به حوزه شهرسازی اشاره داشته است. از اين رو،

حوزه شهرسازی شهرداری تهران به عنوان پايلوت بررسی 

 و محاسبه نرخ بازگشت سرمايه آموزشی، انتخاب گرديد.

 ای که مطالعات بازگشت وزهـدر اين مطالعه، ح

رکز شده است، حوزه شهرسازی ـسرمايه بر روی آن متم

باشد. لازم به ذکر است برای تمرکز  ران میـشهرداری ته

ر، يکی از مناطق شهرداری ـبیشتر بر روی مطالعه حاض

 ها نیز از تهران به عنوان پايلوت انتخاب گرديد و داده

 همان حوزه دريافت شدند.

 ROIهای آموزشی جهت محاسبه  ورهتعیین د -3

 از يک حوزه مشخص دانشی

های آموزشی همگن و  مرحله بعد تعیین دوره

های آموزشی معمولاً بايد  همسان خواهد بود. اين دوره

 هايی به شرح ذيل باشند: دارای ويژگی

های آموزشی بايد مربوط به يک حوزه خاص  دوره -

های خاص تدوين  دورهاز وظايف سازمان باشند؛ مثلاً 

ترين دلايل  يکی از مهم .افزار، خدمات فروش يا تولید نرم

 افزايی محتوايی اين پیشنهاد، به خدمت گرفتن ويژگی هم

 باشد. ها در راستای تأمین اهداف سازمانی می دوره

های آموزشی انتخاب شده بايد از میان  دوره -

اسبه د تا محنقیمت سازمان انتخاب شو های گران دوره

ROI ها دارای توجیه مديريتی باشد. برای آن دوره 

های  د که دارای خروجینهايی انتخاب گرد دوره -

عینی بیشتری هستند؛ به اين معنی که برای انتخاب 
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ها نیز مورد  های آموزشی، ملاك مهارتی بودن دوره دوره

 ملاحظه قرار بگیرد.

انتخاب دوره بايد مدتی قبل از تدوين برنامه  -

 (.0751صورت گیرد )نوری،

های انتخابی برای مطالعه و بررسی در اين  دوره

 )شهرسازی( تهران شهرداریحوزه منتخب  براساس، پژوهش

های توسعه شهرداری  و طرح 011کمیسیون ماده 

ريزی و اجرا  ها در پايلوت، برنامه هستند که مطالعه آن

 شده است.

ری ـگی های قابل اندازه تعیین شاخص -1

ده ـهای تعیین ش آموزشـی مطابق با حوزهدوره 

 ROI محاسبه جهت

 ، هنگامی که در سازمان بهROIتجزيه و تحلیل 

 درستی به کار برده و اجرا شود، ابزار قدرتمندی برای ارزيابی

آگاهانه های گیری های اطلاعاتی موجود و تصمیم سیستم

 (Andru & Botchkarev, 2011).  شود  محسوب می

ها بايد به اين مورد توجه داشت  در انتخاب شاخص

هايی برای بررسی انتخاب گردند که در سیستم  که شاخص

 ها موجود باشد. های مرتبط با آن شاخص داده ،اطلاعاتی

های مربوط به محاسبه  داده ،مطابق با نظر فیلیپس

نرخ بازگشت سرمايه، در دو بخش اطلاعات سخت و نرم، 

 :(Phillips, 2009) قابل تفکیک هستند

 های سخت الف( داده

های  ها شامل شاخص : اين نوع از داده1ها خروجی -

، 3، موارد نصب شده2خردتری مانند واحدهای تولید شده

های تازه  ، حساب5، کارهای ناتمام4موارد فروخته شده

 و ... هستند. 6بازشده

 تواند ها نیز می تر اين داده های جزئی زمان: شاخص -

، 8، حمل به موقع کالا7شامل مواردی همچون اضافه کار

 باشد. و ...  9های 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 

 ،11عملیات های هزينه، 10فروش های هزينههزينه:  -

تر  های جزئی جزء شاخص غیره،و  12های سرجمع هزينه

 .هستندها  هزينه

، 14های خطا هايی همانند نرخ : شاخص13کیفیت -

. از 16ار خطاـ، محصولات دچ15کاری دوباره  و ..

 توانند در گردآوری باشند که می های کیفی می شاخص

 های محاسبه نرخ بازگشت سرمايه، مؤثر باشند. داده

 های نرم ب( داده

وجود  ROIها در محاسبه  دسته ديگری از داده

 گويند که عبارتند از: های نرم می ها داده دارند که به آن

 عادات کاری -

 جو کاری -

 شغلینگرش  -

 خدمات مشتريان -

اين است که اگر بخواهیم با چندين شاخص و   نکته

به مطالعه و محاسبه نرخ بازگشت سرمايه  ،معیار خاص

ها يک مطالعه  بپردازيم بايد برای هر مورد از شاخص

کامل را انجام داد. برای مثال اگر شاخص مورد نظر، 

زشی های آمو محاسبه نرخ بازگشت سرمايه مرتبط با دوره

در تغییرات سهم بازار يا جو کاری يا کاهش میزان 

های  کاری و خرابکاری باشد، بايد به تعداد شاخص دوباره

ذکر شده، نرخ خاصی از بازگشت سرمايه را بررسی و 

 اعلام کرد.

 برای تعیین شاخص، مصاحبه با متخصصان حوزه

های مختلف،  شهرداری، صورت گرفت که پس از بررسی

اخص، زمان صدور مجوز ساختمانی برای ترين ش مناسب

 باشد. اين متقاضیان صدور مجوزهای ساختمانی می

های  شاخص، بیانگر اين مطلب است که با برگزاری دوره

مذکور، شاخص ارائه شده و مورد مطالعه، بهبود يابد؛ 

منظور از بهبود اين شاخص،کاهش مدت روزها برای 

 است.های ساختمانی 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 يادآوری است که شاخص مذکور، کمیّ است 

زمان  باشد. کاهش که بیانگر ساير پارامترهای کیفی نیز می

بر بحث کمّی، متضمن احتراز از خطاها در صدور  علاوه

 باشد. های ساختمانی می پروانه

 ها گیری شاخص تعیین واحدهای اندازه -5

خص شا تمامی مواردی که به عنوان شاخص و زير

، بررسی شدند، براساس واحد معیاری، قبلهای  در بخش

ها با ريال يا دلار  گیرند؛ مثلاً هزينه مورد سنجش قرار می

شوند. در اين  گیری می يا واحد پولی هر کشور، اندازه

ها تعیین  گیری شاخص بخش نیاز است تا واحدهای اندازه

ها برای هر سازمانی را  واحدهای اين شاخص .گردد

 بندی کرد. جمع 0توان در جدول  می

گیری جهت محاسبه نرخ  در اين مطالعه، واحد اندازه

 باشد. می بازگشت سرمايه، روز 

 ها تعیین ارزش مالی هر واحد از شاخص -6

ها تعیین و سپس  در دو بخش فوق، ابتدا شاخص

ها مشخص  گیری آن اندازهواحدهای مورد نظر برای 

شدند. در اين بخش لازم است ارزش مالی هر کدام از 

واحدها، تعیین گردند تا فهرستی از قیمت  -اين شاخص

 ها را در اختیار داشته باشیم.  واقعی شاخص

ارزش مالی هر شاخص، شامل محاسبات متعدد در 

های  حوزه حقوق و مزايای کارکنان حوزه شهرسازی، هزينه

 باشد. های مرتبط می انسانی و ساير هزينه منابع

 

 ROIهای به كار گرفته شده در  مشخصات شاخص -1جدول 

 ارزش مالی هر واحد روش تعیین ارزش مالی هر واحد گیری واحد اندازه ها شاخص

ساختمانی برای زمان صدور مجوز 

 متقاضیان صدور مجوزهای ساختمانی
 روز -پرونده 

هزينه يک روز کاری کارشناسان 

 شهرسازی
 ريال 155,115,0

 منبع: )محاسبات نگارندگان(

 

 ها تعیین وضعیت عملكردی قبل از ارائه آموزش -7

 های تعیین شده ها و شاخص در حوزه

کارشناسان آموزش پس از اجرای مراحل فوق، 

 اقدام به تعیین و ثبت عملکرد فراگیران آتی دوره

کنند، کارشناسان آموزش بايد در ثبت  آموزشی می

 موارد ذيل را کاملاً مد نظر داشته باشند: ،وضعیت موجود

 های زيرين  های کلی و شاخص تعیین شاخص -

 تعیین منبعی برای به دست آوردن اطلاعات -

های مرتبط سازمانی  توافق با مسئولان بخش -

 بینی تهیه بانک اطلاعاتی  جهت پیش

 تعیین استاندارد جهت ثبت مشاهدات  -

 تعیین فواصل زمانی ثبت نتايج  -

 طراحی ابزار  -

گردآوری اطلاعات از عملکرد فراگیران آتی در  -

 دهبینی ش های پیش شاخص

 تصديق اطلاعات گردآوری شده  -

 گذاری اطلاعات کسب شده. صحه -

دهنده کاهش  در اين شاخص، بررسی عملکردها نشان

 های ساختمانی و صدور مجوزهای زمان رسیدگی به پروانه

 های قبل از اجرای دوره ،باشد. عملکرد مربوطه می

 روز کاری 61آموزشی در شاخص مطرح شده، معادل 

 .اعلام گرديد

 های آموزشیتعیین هزينه برگزاری دوره -8

گذاری در بحث آموزش و بهسازی منابع  سرمايه

ها در سه  های مختلفی دارد. اين هزينه انسانی، هزينه

 :گیرند بخش اصلی قرار می

های اداری توسعه منابع انسانی )واحد  الف( هزينه

 آموزش(

ها )مستقیم و  های فراگیران هزينه هزينه ب(

 مستقیم( غیر

 های خارجی. ج( هزينه

ورت مستقیم در ـها به ص بخشی از اين هزينه

 گردند و برخی ديگر به صورت سرشکن محاسبات اعمال می

 شوند. در بین عوامل مختلف، محاسبه می
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 حتی مراحل مختلف آموزش نیز شامل برآورد

 ها خواهد شد. هزينه

کلی و های  توان برای تحلیل ها را می کلیه هزينه

 ارائه کرد. 1بعدی در قالب جدول 

 

 ROIتحلیل  فرايندهای آموزشی در  هزينه -2جدول 

 هزينه )به ريال( عنوان كلی هزينه

 111,131,17 هزينه مستقیم )مدرس(

 111,111,1 هزينه استهلاك ساختمان

 303,630,057 های جانبی هزينه

 101110111 تجهیزات

 818,751,181 جمع

 منبع: )محاسبات نگارندگان(              

 

ها به  ها و زمان انتقال آموخته تعیین فرصت -9

 محیط واقعی كار

صورت صحیح، مراحل  که بتوانیم به برای اين

بسیار  فرايندگردآوری اطلاعات را انجام دهیم بايد دو 

 مهم را قبل از برگزاری دوره آموزشی انجام دهیم:

 ها های انتقال آموخته الف( تعیین فرصت

 متخصصان آموزش، قبل از شروع دوره بايد

نیازسنجی اصولی و صحیح را انجام داده باشند و برای 

مناسب برسند لازم است تا که به يک وضعیت  اين

براساس توافقی که با سرپرست مستقیم فراگیران انجام 

ها در  های مورد نظر برای انتقال آموخته دهند، فرصت می

مهیا کنند. اين بدان  ،محیط واقعی کار را برای فراگیران

شود مسئولیت انجام  معناست که سرپرست، متعهد می

همچنین متعهد صحیح نیازسنجی آموزشی را بپذيرد و 

گردد که عملکرد نامطلوب فراگیر، به دلیل خلأ  می

 رود دانشی است و نه مورد ديگر؛ بنابراين انتظار می

 فراگیر قادر باشد در اموری که قبل از گذراندن دوره

آموزشی، تبحر کمی داشته است، پس از طی دوره، به 

 های تواند شاخص های بیشتری برسد که در نهايت می مهارت

گیری شده قبل از دوره را بهبود بخشد و سرپرست  اندازه

های  به لحاظ مسئولیتی که دارد متعهد به ايجاد فرصت

های فراگیر در محیط واقعی کار  لازم برای انتقال آموخته

 (.0751)نوری، خواهد بود

 

 ها ب( تعیین زمان مناسب انتقال آموخته

قال توافق بعدی، تعیین مدت زمانی مناسب برای انت

 باشد.  ها به محیط کار می آموخته

 اجرای برنامه آموزشی -11

 های الذکر، مديريت آموزش، دوره پس از توافقات فوق

 آموزشی را اجرا خواهد کرد.

 ها به محیط كار های انتقال آموخته ارائه فرصت -11

متقاضیان آموزش بايد شرايطی را برای عملیاتی 

آن، فراگیران قادر ها مهیا کنند تا براساس  کردن آموخته

های خود را به محیط واقعی کار منتقل  باشند آموخته

کنند. بايد فرصت انتقال يادگیری به فراگیران ارائه گردد 

 .ها ارزيابی شود عملکرد آن ،و پس از آن

 تعیین وضعیت عملكردی بعد از آموزش -12

 گونه که در مراحل قبل ملاحظه گرديد، همان

ردی کارکنان و فراگیران، قبل از اجرای ـوضعیت عملک

دوره، مورد ارزيابی قرار گرفت. در اين مرحله جهت 

نیازمند اين هستیم تا وضعیت عملکردی  ROIمحاسبه 

بینی  های پیش بعد از آموزش فراگیران با ابزارها و روش

نیز مورد بررسی  ROIريزی محاسبه  شده در بخش برنامه

 قرار گیرد.

عمل آمده، میزان و عدد  های به بررسیبا توجه به 

برای صدور  میانگینروز به طور  51شاخص، مساوی با 

 برآورد گرديد. ،مجوزهای ساختمانی
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 شناسايی سهم آموزش در تغییرات يک حوزه -13

 خاص از عملكرد سازمان

همواره صرفاً بخشی از ارتقا در میزان و کیفیت 

بر مباحث  عملکرد منابع انسانی، منشأ آموزشی دارد، علاوه

ای  آموزشی که در ارتقای کارآفرينی کارکنان، نقش عمده

دارند، ساير موارد نیز در بهبود عملکردشان تأثیرگذار 

ترين اقدامات  هستند. شناسايی آثار آموزش، يکی از مهم

 باشد. محاسبه بازگشت سرمايه می ايندفردر 

تعیین میزان تأثیر آموزش، از دو طريق قابل 

 گیری است: اندازه

استفاده از روش تجزيه و تحلیل حالات خطا و  الف(

(FMEA)ناشی از آن  اثرات
برای تعیین بهبود کار در : 0

استفاده کرد.  FMEAتوان از روش  های صنعتی می پروژه

اين روش، تجزيه و تحلیل حالات خطا و اثرات ناشی از 

باشد و به شناسايی فراکنشی خطاهای احتمالی  آن می

 پردازد.  های صنعتی می پروژه

توان يک مکانیسم  ب( استفاده از فنون ترکیبی: می

ها در  عمومی برای تعیین سهم آموزش در توسعه شاخص

 ها و با اعمال تغییرات اندك، نظر گرفت که برای کلیه دوره

به ترتیب  فرايندقابلیت اجرا را داشته باشد. مراحل اين 

 آمده است. 0در شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مستقیم آموزشالگوی شناسايی آثار  -1شكل 

 های نگارندگان( منبع: )يافته

 

مراتبی در  بندی سلسله استفاده از اولويت -14

 تعیین سهم آموزش

AHP که کیفی کمیّ و های  روشی است که داده

شود، ابتدا اوزان نسبی  در قالب ماتريس زوجی ارائه می

 ها با ترکیب اوزان نسبی ها، محاسبه و سپس گزينه شاخصه

 در اين راستا،(. 1شوند )شکل  به دست آمده، رتبه بندی می

در  دخیل عناصر تمامیکند تا بتوان  می ايجادای را  زمینه

بندی  مورد بررسی قرار داد و نتیجه اولويتبندی را  اولويت

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

 شروع

تهیه لیست اولیه از موارد تأثیرگذار در ارتقای عملکرد 

 های ارائه شده در حوزه موضوع آموزش

 مربوط به موارد تأثیرگذارهای حداکثرسازی داده

  2فن دلفی-5

  9فن فیش باول-2

  4بارش مغزیفن -9

 (AHPدهی به موارد تأثیرگذار )براساس روش وزن

تهیه لیست منابع تأثیرگذار به همراه اوزان به 

 دست آمده

 تعیین سهم خالص تأثیرگذاری آموزش

 پايان

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

 

1 - Failure Mode and Effect  Analysis 
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دهی با  بندی و وزن ترين شکل، اولويت در ساده

 شامل مراحل ذيل است ،یانگین حسابیمحاسبه م

گذار در ارتقای عملکرد  تعیین عوامل تأثیر -0-01

 از سازمان يک حوزه خاص

پس از اجرای فنونی مانند دلفی و ... که در بالا به 

ها اشاره شد، عوامل تأثیرگذار در عملکرد سازمانی را  آن

  .کنیم تعیین می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )با معیار اهمیت( ماتريس تحلیل سلسله مراتبی -2شكل 

 محاسبات نگارندگان() منبع:                              

 

 طراحی پرسشنامه -7-01

 يک سؤال در ،در مثال مذکور، به ازای هر باکس

 پرسشنامه ايجاد خواهد شد )در مجموع سه باکس

که عوامل را با چند معیار مختلف،  موجود است( و در صورتی

  مورد بررسی قرار دهیم، تعداد اين سؤالات در تعداد آن

 خواهد شد.معیارها ضرب 

 

 تعداد معیارها = تعداد سؤالات پرسشنامه ×های موجود در ماتريس  تعداد باکس

 

 0برای باکس يک، با توجه به معیار اهمیت، سؤال 

 (:7کنیم )شکل  گونه سؤال طراحی می اين را

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سؤال اول پرسشنامه -3شكل

 )پرسشنامه نگارندگان(منبع: 
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 2 5  تأثیرات مربوط به تغییر مديريت

 9   تأثیرات مربوط به انگیزش کارکنان

    های تخصصی تأثیرات مربوط به آموزش

 

 

 

تأثیرات مربوط به تغییر مديريت، نسبت به تأثیرات مربوط به عوامل انگیزشی کارکنان در ارتقای عملکرد  میزان اهمیت  -5

 شاخص چگونه است؟
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 توزيع و اجرای پرسشنامه -1-01

 های تهیه شده به تعداد، تکثیر و توزيع پرسشنامه

که از هر پرسشنامه به چه تعدادی چاپ و  گردد. اين می

های تعیین نمونه آماری، به  بر فرمول توزيع گردد، علاوه

 ستگی دارد.ها ب کاربرد ما از اين داده

 بندی  اولويتتجزيه و تحلیل جهت  -5-01

های مربوط  ها، داده آوری پرسشنامه پس از جمع

ها،  گیرند. برای تحلیل نتايج پرسشنامه مورد تحلیل قرار می

 باشند : موارد ذيل قابل ملاحظه می

ها به تفکیک هر سـؤال   مرحله اول : تجمیع داده -

 ها از کلیه پرسشنامه

 

 

 

 
 

 
 

 
 ضرايب برای هر سؤال محاسبه -4شكل 

 نگارندگان( اتمنبع: )محاسب

 

ضـرب هـر آيـتم بـا      مرحله دوم: استخراج حاصل -

 (.1توجه به ضرايب )شکل شماره 

مرحله سوم : نوشتن هر عدد در باکس مربوطـه، اگـر    -

 ،در مورد سؤال بـالا انتخـاب گـردد، امتیـاز اکتسـابی      aبخش 

 گیرد. در ماتريس قرار می 5طبق شکل 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 ماتريس زوج مربع -5شكل 

نگارندگان(منبع: )محاسبات           

3  6  5  0  7  1  0 

1  1  1    1  1  1 
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 مرحله چهارم: تقسیم هر باکس بر مجموع آن ستون -

 ها مرحله پنجم: جمع افقی رديف -

مرحله ششم: تقسیم جمع هر ستون بر مجمـوع   -

 (**ها ) جمع ستون

 (7ها )جدول  مرحله هفتم: تهیه جدول وزن -

 

 

 اهمیت عواملعوامل تأثیرگذار در عملكرد با معیار  -3جدول 

 ضريب عوامل تأثیرگذار در عملكرد )با معیار اهمیت عوامل( رديف

 E تأثیرات مربوط به تغییر رويه مديريتی 0

 F تأثیرات مربوط به انگیزش کارکنان 1

 G های تخصصی تأثیرات مربوط به آموزش 7

 منبع: )محاسبات نگارندگان(     

 

که بخواهیم هر کدام از عوامل را با  در صورتی

دهی کنیم بايد برای آن معیارها  معیارهای مختلف، وزن

ضريب وزنی  ،طراحی و در نهايت ،نیز دوباره پرسشنامه

ضرب نمايیم تا وزن  ،هر مورد را در معیار مورد نظر

ها براساس دخالت معیارها به دست آيد )يعنی به  آيتم

 افزوده شود(. 1ديگر مانند جدول دو ستون  7جدول 

 

 محاسبه جمع ضرايب و ضريب نهايی برای عوامل تأثیرگذار  -4جدول 

 ضريب نهايی جمع ضرايب 2ضريب با معیار  1ضريب با معیار  عوامل تأثیرگذار

 E A A+E (A+E)/T تأثیرات مربوط به تغییر رويه مديريتی

 F B B+F (B+F)/T مربوط به انگیزش کارکنانتأثیرات 

 G D D+G (D+G)/T های تخصصی تأثیرات مربوط به آموزش

 جمع
جمع ستون 

(T) 
--- 

 منبع: )محاسبات نگارندگان(           

 

هم ضريب وزنی استخراج گرديد و هم   ،بدين ترتیب

 ،5. در جـدول  شود میها نهايی  بندی ها، اولويت براساس داده

اساس  بر ،د تأثیرگذار در توسعه و ارتقای عملکردراوزان موا

 محاسبه شده است. AHPروش 

 

 (AHPرد تأثیرگذار در توسعه و ارتقای عملكرد )براساس روش موا  اوزان  -5جدول 

 
 

 

 

  

                                                   

 

 منبع : )محاسبات نگارندگان(     

 (1ضريب )از  موارد تأثیرگذار در توسعه و ارتقای عملكرد رديف

 77/1 تأثیرات مربوط به تغییر رويه مديريتی 0

 15/1 تأثیرات مربوط به انگیزش کارکنان 1

 73/1 های تخصصی آموزشتأثیرات مربوط به  7
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 تعیین اختلاف وضعیت قبل و بعد از آموزش -15

وزش ـد و قبل از آمـن وضعیت بعـلاف بیـاخت

 د شاخص تعیین شده، تعداد روزهاـه به واحـبا توج

  باشد: می

 

عملکرد قبل از آموزش  -نتیجه = عملکرد بعد از آموزش 

 روز( 61)         -روز(            51)   =روز(   01)

عنوان مجـوز در مـدت پـس از     711با توجه به صدور 

آمـوزش ضـرورت    منـافع  های ذيل برای بررسی آموزش، داده

 دارد:

 111,765,076,7سهم خالص آموزش=  -کل منافع

 ريال

 

 اعمال تأثیر مستقیم آموزش بر عملكرد -16

شود  های ذيل مشاهده می گونه که در فرمول همان

میزان اختلاف ناخالص عملکرد، قبل و بعد از آموزش )به 

باشد. براساس محاسبات،  واحد( از شاخص می 01میزان 

های تخصصی  سهم خالص آموزش در اين نوع از دوره

باشد؛ بنابراين میزان  می 73/1( مساوی با 7جدول )طبق 

به شکل زير محاسبه  ،ی آموزشسهم خالص تأثیرگذار

 گردد: می

 

 = Dn میزان اختلاف ناخالص عملکرد ، قبل و بعد از آموزش 

 = Tr ضريب آموزش در عملکرد 

 = TE سهم خالص آموزش در عملکرد 

  = Dn × Tr میزان اختلاف عملکرد قبل و بعد از آموزش 

3/7=73/1×01 

 

از بنابراين اختلاف واقعی بین وضعیت قبل و بعد 

واحد  3/7آموزش و با احتساب ساير موارد، مساوی با 

 باشد. شاخص می

 تبديل سطح تأمین شده به واحد مالی -17

با احتساب اختلاف واقعی بین وضعیت قبل و بعد از 

آموزش که در مرحله پیش به دست آمد، عملکرد واقعی 

 واحد کاری تعیین شد. 61/1

 

011× 

منافع به دست  –هاي انجام شده  هزينه

 =ROI آمده

 هاي انجام شده هزينه

 

= منافع به دست 111,765,076,7×  73/1= 311,303,050,0

 آمده

 ها = هزينه 1= خروجی جدول  303,350,031

 

73/555 =011× 
303,350,031– 

311,303,050,0 ROI= 
303,350,031 

 

های آموزشی  میزان بازگشت سرمايه در اين دوره

 باشد. درصد می 73/555با مساوی 

توان گفت  با توجه به محاسبات صورت گرفته، می

 های آموزشی علت بالا بودن نرخ بازگشت سرمايه دوره

های آموزشی از جهات کمّی  شهرسازی، توجه به اين دوره

های کمیّ، بالا  و کیفی در شهرداری است. منظور از جنبه

ارکنان در يافته برای آموزش ک بودن رقم بودجه تخصیص

 های کیفی نیز مربوط به واحد شهرسازی است. جنبه

عواملی چون نیازسنجی آموزشی صحیح کارکنان در اين 

های آموزشی بر اساس اين نیازسنجی،  واحد، طراحی دوره

های آموزشی، استفاده از اساتید برتر  اجرای صحیح دوره

های آموزشی و ... است که در نهايت باعث  در اين دوره

ها بالا باشد و  گذاری شود بازده اين نوع سرمايه می

دهنده عملکرد خوب مرکز آموزش شهرداری تهران  نشان

 است.

 

 گیری و پیشنهاد نتیجه -6

711

1 
تعداد روزهای ذخیره  =

 (01شده )

های  تعداد پروانه ×

 (711صادر شده )
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 برگذاری  نتايج اين پژوهش نشان داد که سرمايه

بر  ،در بلندمدت ،آموزش در شهرداری تهران روی

دارد. در حقیقت با  وری کل شهرداری، تأثیر مثبت بهره

آموزش ، ROIهای آموزشی از طريق  ارزشیابی دوره

 تواند به عنوان يک نقطه شروع معتبر، درك شود. می

را به منظور  ROIتوانند ارزشیابی  طراحان آموزشی می

ترازی آموزش با نیازهای شهرداری تهران و افزايش هم

 ،چنین بهبود کارايی، طراحی و توسعه چرخه آموزشهم

که اين الگو نسبت به ساير رسد  به نظر می به کار ببرند.

را  ،های آموزشی از جامعیت بیشتری در ارزيابی دورهالگوها 

ر های آموزشی در اختیا گذاری در خصوص بازگشت سرمايه

دهد؛ زيرا سطح پنجمی را به الگوی  مديران قرار می

اين الگو همچنین  چهارسطحی پاتريک اضافه کرده است،

مدت و  های کوتاه مدت نسبت به دوره های بلند برای دوره

های  مهارتی نسبت به دوره -فنیهای  برای دوره

 .تساتری برخوردار  کاربرد مناسباداراکی از  -شناختی

توان به صورت  های به دست آمده می براساس يافته

های  عملیاتی، به محاسبه نرخ بازگشت سرمايه در سازمان

ها  امیدوار بود، در حالی که در بسیاری از  سازمان مختلف،

بررسی و محاسبه نرخ بازگشت سرمايه را امری دست 

دانند. نرخ بازگشت سرمايه، از عوامل متعددی  نیافتنی می

ها )خروجی  توان به برخی از آن کند که می تبعیت می

 های تخصصی( اشاره کرد:  بخش مصاحبه

 سازی جهت انجام نیازسنجی آموزشی  فرهنگ -

مستمر و دقیق  ،سازی جهت انجام بهینه فرهنگ -

 طراحی آموزشی

ه ـاستقرار مؤثر استانداردهای آموزش از جمل -

 15551و  01105

شناسی و اعتباربخشی مستمر آموزش و  آسیب -

 .بهسازی منابع انسانی

های شهرداری است  حوزه شهرسازی، يکی از حوزه

ای دارد. البته طراحی همه  العاده دهی فوق که سود

های  ها و ايجاد زمینه های کاربردی و اجرای مؤثر آن دوره

 انتقال يادگیری، منجر به افزايش سطح نرخ بازگشت

 سرمايه در شهرداری تهران خواهد شد. پیشنهادهای

 های عملی برای مطالعات نرخ بازگشت سرمايه و يافته

 گردد: ل ارائه میمختلف، به شرح ذي

های  ريزی برای توسعه فرهنگ و روش برنامه -

يادگیری جهت افزايش نرخ بازگشت سرمايه در شهرداری 

 تهران

های نرم و  تشکیل پايگاه داده برای ورود شاخص -

ران جهت تسهیل محاسبه نرخ ـسخت شهرداری ته

 بازگشت سرمايه

آموزش کارشناسان آموزش و بهسازی منابع  -

 انسانی

 ريزی منابع انسانی ايجاد سیستم برنامه -

 های آموزشی مهندسی مجدد اجرای دوره -

های مربوط به برگزاری فرايندمستندسازی کلیه  -

 های آموزشی. دوره

ا که ممکن است عوامل متعددی در بهبود ـاز آنج

د، برای ـموفقیت نقش داشته باشن دمـت يا عـوضعی

 اطلاعات عملکردیجداسازی تأثیرات برنامه، وجود 

ورت نبود اين ـده است. در صـکنن روزانه بسیار کمک

ترين روش، استفاده از نظر خبرگان برای اطلاعات، معمول

مشخص کردن درصد بهبود ناشی از دوره است که نبايد 

 مورد غفلت قرار گیرد.

 

 منابع  -7

 ، تهران:مديريت منابع انسانی(. 0731) .د حسینـابطحی، سی

 مؤسسه تحقیقات و آموزش مديريت وزارت انتشارات

 نیرو.

(. 0751) .اکبری لاکه، مريم؛ کريمی مونقی، حسین؛ ايزانلو، عذرا

( ROIريزی آموزشی با الگوی بازگشت سرمايه ) برنامه

مجله افق توسعه آموزش پزشکی،  در آموزش پزشکی، 

1(7 ،)70-13. 

ارزيابی اثربخشی (. 0750) .خراسانی، اباصلت؛ دوستی، هومن

تهران: مرکز آموزش و تحقیقات های سازمانی،  آموزش

 صنعتی ايران.

 [
 D

O
R

: 2
0.

10
01

.1
.2

34
52

87
0.

13
93

.2
.8

.1
.8

 ]
 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 iu

ea
m

.ir
 o

n 
20

26
-0

1-
28

 ]
 

                            15 / 16

https://dor.isc.ac/dor/20.1001.1.23452870.1393.2.8.1.8
https://iueam.ir/article-1-82-fa.html


 5939ـــــــــ فصلنامه اقتصاد و مديريت شهری/ شماره هشتم، پايیز ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 16

 
سنجش و گیری،  (. اندازه0733) .اکبر سیف، علی

 تهران: نشر دوران. ،ارزشیابی

نژاد  ضیايی، محمد صادق؛ روشندل اربطانی، طاهر؛ محمد

 های آموزشی(. ارزشیابی برنامه0751) .شورکايی، مجتبی
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