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هدف: پژوهش حاضر با هـدف ارائـه مـدل بازگشـت سـرمايه در      
روش: روش . آمـوزش و بهسـازي منـابع انسـاني انجـام پــذيرفت     

اكتشافي تحقيق ازنظر هدف كاربردي و از نظر نوع داده آميخته 
مـديران و خبرگـان   ، جامعة آماري در بخش كيفي پـژوهش . بود

گلولـه برفـي و هدفمنـد     صـورت  بـه شهرداري تهران بودنـد كـه   
مـديران  ، جامعـه آمـاري در بخـش كمـي شـامل     . انتخاب شدند

شهرداري شهر تهران بود كـه بـا اسـتفاده از فرمـول كـوكران و      
. نتخـاب شـدند  نفـر ا  315تعـداد  ، تصادفي طبقه اي گيري نمونه

و  محتـوايي ، تعيين روايي پرسشنامه از روايي ظـاهري  منظور به
از آلفـاي كرونبـاخ و   ، استفاده شد و بـراي تعيـين پايـايي    سازه

. پايايي تركيبي استفاده شده كه همگي مورد تاييد قرارگرفتنـد 
هاي كيفي پژوهش از تحليـل محتـوا اسـتفاده    براي تحليل داده

هـاي تحليـل عـاملي و الگـو يـابي      آزمـون در بخش كمي از . شد
. معــادلات ســاختاري و آزمــون تــي تــك گروهــي اســتفاده شــد

، فرهنـگ ســازماني هــاي  نتــايج نشـان داد كــه مولفـه  هـا:   يافتـه 
عوامـل اثرگـذار و رضـايت     عنوان ، بهصلاحيت حرفه اي، رهبري
عوامـل   عنـوان  ، بـه بالنـدگي سـازماني و عملكـرد شـغلي    ، شغلي

طـرح يـا برنامـه    هـاي   مولفـه ، همچنين. شدند اثرپذير شناسايي
تبـديل  ، جداسازي تـاثيرات برنامـه  ها،  داده آوري جمع، آموزشي

محاسـبه نـرخ   ، برنامـه هـاي   فهرست هزينه، داده به ارزش پولي
، شناسايي مزاياي نامحسوس و گزارش نويسـي ، بازگشت سرمايه

: گيـري  . نتيجـه عوامـل تشـكيل دهنـده معرفـي شـدند      عنوان به
توجـه بـه بازگشـت    ، نـه يزم نياز عوامل مهم در ا يكبراين يبنا

آمـوزش و   ياثربخش ـ يابي ـمهـم در ارز  ييالگـو  عنوان به هيسرما
 . كاركنان است يبهساز

   بهسازي، باز گشت سرمايه، آموزش :ها كليدواژه
  

M.Tagheimani., (Ph.D)., S.Rezaeisirous, (Ph.D 
student)., & A.Sharifi., (Ph.D) 
Abstract 
Objective: The purpose of this study was to present a 
return on investment on training and improvement of 
human resources. Methods: The research method was 
applied in terms of purpose and terms of an exploratory 
sequential mixed one. The statistical population in the 
qualitative part of the study was managers and experts 
of Tehran municipality who were selected as a 
snowball and purposeful sampling. The statistical 
population in the quantitative section consisted of 
Tehran municipality’s managers who were selected 
using Cochran formula and stratified random sampling. 
To determine the face, content, and construct validity 
were used and to determine the validity, and to 
determine reliability, Cronbach's alpha and composite 
reliability were used, all of which were confirmed. In a 
small part, factor analysis tests and structural equation 
modeling and T - group tests were used. Results: The 
findings showed that the components of organizational 
culture, leadership, professional competence were 
identified as effective factors on job satisfaction, 
organizational development, and job performance. 
Also, the components of the design or curriculum, data 
collection, disaggregation of program impacts, 
monetary data conversion, and program cost list, return 
on investment rate calculation, intangible benefits 
identification, and reporting were introduced as 
constituents. Conclusion: Therefore, one of the most 
important factors in this regard is the attention to the 
Return on Investment (ROI) as an important model in 
evaluating the effectiveness of training and improving 
human resources.  
Keywords: Education, Return on Investment 
(ROI), Improvement 
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  مقدمه
شد كه زمان آموختن با زمان كاركردن و زنـدگي كـردن از هـم جـدا      مي در گذشته چنين گمان

 آموزشي در خور توجه بود كه پيش از آغاز كار بـه افـراد داده  ، هستند و بنابراين براي كارفرمايان
را بـراي آمـوختن صـرف     نيروي انساني بايد زمـاني  معتقد بودند كه، بر اساس اين فرضيه. شد مي

با توجه به تحـولاتي كـه در جهـان    ، امروزه. كند و سپس به زندگي و كار مولد و سودمند بپردازد
ارد و آموزش و پرورش با زيستن انسان همراه شده است (زگهوار دهد اين انديشه اعتبار ند مي رخ

هاي  تا گوردانش بجوي) به نحوي كه همه مردم براي همه وقت بايد به آموختن بپردازند و از تازه
دانش بشري خود را تازه سازند و با نيرو و آگاهي بيشتر زندگي سودمند را دنبال كنند(پاريسي و 

 . )138: 2017، 1همكاران

اعم از مشاغل ساده يا مشاغل پيچيـده ـ مـدير يـا     ، كاركنان در هر سطحي از سطوح سازمان
ي جديد هسـتند و بايـد همـواره    ها مهارتزيردست ـ محتاج آموزش و يادگيري و كسب دانش و  

مضافا ، روشها و اطلاعات جديدي كسب نمايند، براي بهتر انجام دادن كار خود از هر نوع كه باشد
ي جديـدي بـراي   هـا  مهـارت لازم است اطلاعـات و  ، قت شغل كاركنان تغيير پيدا كنداينكه هر و

 آموزش كاركنان در يك سازمانهاي  برنامه. وظايف شغل مربوطه را فرا بگيرند آميز موفقيتابقاي 
تواند نياز به نيروي انساني متخصص در آينده را نيز رفع كند و تضـميني بـراي حـل مسـايل      مي

رسيدن به اهداف سازمان بستگي بـه توانـايي   ، از طرف ديگر. )88: 2017، 2چايكاركنان باشد (
اجراي آموزش و بهسـازي نيـروي   . كاركنان در انجام وظايف محوله و انطباق با محيط متغير دارد

-فعاليـت  بطـور مـؤثر  ، شود تا افراد بتوانند متناسب با تغييرات سازماني و محيط مي انساني سبب

كوشـش مـداوم و   ، بنـابراين آمـوزش و بهسـازي   . داده و بركارايي خـود بيفزاينـد  هايشان را ادامه 
بـراي بهبـود سـطوح شايسـتگي كاركنـان و عملكـرد       ، مـديريت  وسـيله  بهشده است  ريزي برنامه

نيـروي  ، واقعيت اين است كه در جهان امروز آنچـه بـيش از همـه داراي اهميـت اسـت     . سازماني
انان معتقدند آنچه در نهايت خصوصيت روند توسعه اقتصادي و ي كه اقتصاددطور ، بهانساني است

نه سرمايه و يـا منـابع مـادي    ، منابع انساني آن كشور است، كند مي اجتماعي يك كشور را تعيين
 بـرداري  بهـره از منـابع طبيعـي   ، سازند مي را متراكمها  اين منابع انساني هستند كه سرمايه. ديگر
 آورند و توسعه ملـي را پـيش   مي و اقتصادي و سياسي را به وجود اجتماعي هاي سازمان، كنند مي
و دانش مردمش را توسعه دهـد و از آن در اقتصـاد ملـي بـه      ها مهارتكشوري كه نتواند . برند مي

                                                            
1. Parici, et al  
2. Chai 
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، 1(لـي و همكـاران   ديگـري را توسـعه بخشـد    قادر نيست هيچ چيز، كند برداري بهرهنحو مؤثري 
2017 :195( .  

شـده   ريـزي  برنامهسازمان يافته و  هاي فعاليتمجموعه ، يك نگاه كليبهسازي كاركنان در 
آمـوختن   هـاي  فرصـت شود تـا بـراي اعضـاي سـازمان      مي طراحي ها سازماناست كه از سوي 

، 2ي لازم رويارويي با تقاضاهاي شغلي كنوني و آينده را فراهم كند (ورنـر و دسـيمون  ها مهارت
آمـوزش بـه   . كوچكي بين آموزش و بهسازي وجود داردتفاوت ، در ادبيات سازماني. )5: 2006

تقويت عملكرد كاركنان در شغل فعلي اشاره دارد درحالي كه بهسازي آنها را براي تصدي ساير 
سازد و توانايي آنها را براي انتقال به مشاغلي كـه ممكـن اسـت در     مي پستها در سازمان آماده

به دليل اينكه آموزش بـر بهسـازي عملكـرد    ، بين در اين. سازد مي آماده، آينده به وجود بيايد
بهسازي ابعـاد  . آموزشي الزامي استهاي  حضور در برنامه، كاركنان در مشاغل فعلي تاكيد دارد

مـديريت  ، (مهـارت ارتبـاطي   مهـارت ، )انـداز  ، چشـم رسالت، دانش آشكار، (دانش ضمني دانش
، (شخصـيت  انتقـادي) و نگـرش   مديريت تعارض و تفكر، مديريت زمان، خودمديريتي، استرس
  . )298: 2018، 3(گروگوليس گيرد ميبرادراك و هوش) را در، نگرش

بايد بـه ارزيـابي    ها سازمانبهسازي در هاي  براي پي بردن به ميزان كفايت آموزش و برنامه
 عنـوان  بـه  4توجه به بازگشت سرمايه، يكي از عوامل مهم در اين زمينه. اثربخشي آنها پرداخت

توجـه بـه   ، در سالهاي اخير. الگويي مهم در ارزيابي اثربخشي آموزش و بهسازي كاركنان است
به يك موضوع اساسي براي مـديران تبـديل شـده     ها سازماننرخ بازگشت سرمايه آموزشي در 

آموزشـي همچنـان   هاي  با اين وجود بازگشت سرمايه در برنامه. )256: 2017، 5(كورتين است
نـاتواني  ، كمبـود ابزارهـاي ارزشـيابي   ، ممكن است به دليـل كمبـود اعتبـار    ناشناخته است كه

ارزيابان در مشاركت دادن سرمايه گذاران و ناتواني در به دست وردن رويكردهاي جـامع بـراي   
اغلب  ها سازمانآموزشي و بهسازي در هاي  به همين دليل منافع حاصل از برنامه. آموزش باشد

: 2018، 6(اسـكروليك  در قالب اصطلاحات پولي مطرح شـوند  ذهني هستند و مشكل است كه
آموزشي هاي  الگوي ارزشيابي چهارسطحي براي برنامه، در اين خصوص ابتدا كرك پاتريك. )5

الگوي بازگشت به سرمايه ، طراحي كرد و بعد از آن فيليپس با ايجاد سطح پنجم به الگوي وي
                                                            
1. Li, et al 
2. Werner & DeSimone 

3. Grugulis 
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5. Curtin 

6. Strulik 
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، توان شامل مراحلسرمايه در آموزش و بهسازي را ميمراحل الگوي بازگشت به . را بنيان نهاد
تبديل اثرات آموزشي به ، تفكيك اثرات آموزشيها،  تحليل دادهها،  داده آوري جمع، ريزي برنامه

 رخ داده دانسـت هـاي   محاسبه هزينه آمـوزش و مقايسـه ارزش اثـرات بـا هزينـه     ، منافع مادي
  . )38و  37: 1386، (جعفرزاده

مختلـف از جايگـاه خاصـي     هـاي  سـازمان وزش ضمن خدمت كاركنان در در حال حاضر آم
علـوم و  ، برخوردار است زيرا در چند دهه اخير بيش از هر دوران ديگر در طـول تـاريخ بشـري   

تكنولوژي پيشرفت نموده است اين تحول و دگرگوني به حدي است كه عصر حاضر را عصرنيم 
نيمـي از اطلاعـات بشـري منسـوخ     ، سـال  5هـر   يعني دوراني كـه در . اند عمر اطلاعات ناميده

حدود نيمي از مشاغلي كـه امـروز در   . گردد گرديده و اطلاعات و دانش جديد جايگزين آن مي
  بـاره فعاليـت    تغيير چند. وجود نداشته است، بينيم در پنجاه سال پيش بسياري از كشورها مي

اين احتمال كه فرد جـواني  . شود ميتر  براي مردم روزبه روز عادي، اي در طول عمركاري حرفه
مهارتي را بياموزد و آن را تا حدود سي سال كار خود بدون تغييـر بنيـادي ادامـه دهـد ديگـر      

اي كه به سرعت در حال دگرگوني است آموزش  در جامعه. يا به كلي محال است، بسيار ضعيف
و هـر سـازماني بايـد     كاركنان نه تنها مطلوب است بلكه فعاليتي است كه بايد بهسـازي گـردد  

برايش منابعي را در نظر بگيرد تا همواره منـابع انسـاني كارآمـد و مطلعـي در اختيـار داشـته       
  . )139: 2018، 1باشد(ميررضايي و همكاران

توان از نتايج انهـا   مي ي ديگري نيز انجام پذيرفته كهها ، پژوهشدر راستاي پژوهش حاضر
تاثير روابط محل كار و  "پژوهشي با عنوان ، )2018( 2همكارانپرسون و ، براي نمونه. بهره برد

اين پژوهش ا زنوع كيفي بوده و نتايج حاصـل از آن   "خود بهسازي بر كاركنان شهرداري سوئد
دهد كه روابط كاركنان با يكديگر و آموزش و خودبهسازي موجـب پيامـدهايي ماننـد     مي نشان

ارزيـابي   "پژوهشـي بـا عنـوان    ، )2018(3و بـالم   بلگ. شود مي رضايت شغلي در بين كاركنان
ايـن پـژوهش از نـوع كيفـي بـوده و در بـين       . انجام دادنـد  "بازگشت سرمايه در آموزش عالي 

دهـد كـه آمـوزش تـاثير      مـي  نتـايج حاصـل از پـژوهش نشـان    . دانشگاهها انجام پذيرفته است
 "پژوهشي بـا عنـوان   ، )2017(4نظر و چاندري. معناداري بر افزايش نرخ بازگشت سرمايه دارد

نفر حقـوق بگيـر    850اين پژوهش در بين . انجام دادند "بازگشت سرمايه در آموزش پاكستان
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نتايج حاصل از پژوهش نشان داد كه آموزش زنان . زن و مرد در استان مالتان انجام شده است
پژوهشي با ، )2017( 1هينس و برنارد، بلانگر. بازگشت بهتري نسبت به آموزش در مردان دارد

فايــده: ترغيــب منطقــي كاركنــان و مــديران در / منــابع انســاني و اســتدلال هزينــه " عنــوان
بـر اسـاس تحليـل    ، آمـده  عمـل  بهدر اين پژوهش كه از مديران شهري . انجام دادند "شهرداري

آموزشـي بـر    هـاي  دورهمحتوي و از طريق مصاحبه به اين نتيجه رسيدند كه افزايش كيفيـت  
. باشد مي انجامد كه در واقع طبق اصول هزينه فايده مي مديران شهري به عملكرد بهترترغيب 

 "گـذاري  سـرمايه آموزش مصرف است يـا  "پژوهشي با عنوان ، )1396واحد چوكده و همكاران(
كند كه يكي از اركان اساسـي توسـعه    مي اين پژوهش از نوع مروري بوده و عنوان. انجام دادند
 العـاده  فـوق اين بخش از آن جهت داراي اهميـت  ، ش و پرورش آن استبخش آموز، يك كشور

در ، شـود  مـي  است كه هم ابزاري مهم براي توسعه بوده و هم يكي از اهداف توسـعه محسـوب  
آموزشي به يك جريان عادي و مسـتند تبـديل    هاي نظاماستقرار و فعاليت ، كشورهاي مختلف

هـاي   هـاي دولتـي و هزينـه   ي در قالب بودجهشده است و هر ساله بخش عظيمي از منابع عاد
به لحاظ همين اهميت آموزش و پرورش كه روزگاري يـك  . شود مي در اين راه صرف، شخصي

بـه بحـث    المللـي  بيندر صحنه ملي و  تدريج ، بهشناخته ميشد گذاري سرمايهمقوله مهجور در 
رش يك عامل كليدي در در آموزش و پرو گذاري سرمايه. تبديل شده است گذاري سرمايهاصلي 

آموزشي  هاي فعاليتفرايند رشد و توسعه اقتصادي است و تامين سرمايه انساني مستلزم انجام 
بخشد و از سوي  مي نيروي انساني را ارتقاءهاي  آموزشي از يك سو قابليت گذاري سرمايه. است
زد و به اين ترتيـب راه  نيروي كار را براي استفاده بهتر از فناوري جديد توليد مهيا ميسا، ديگر

 . كند مي رشد و توسعه اقتصادي را براي كشورها هموار

دسـتاوردهاي شـهرداري تهـران در    "پژوهشي با عنـوان  ، )1395دمري و رياضي اصفهاني (
اين پژوهش از نوع كيفي بوده و از رويكرد تحليل محتوي . انجام دادند "آموزش سلامت شهري

گانـه شـهرداري تهـران مـورد      22آن عملكرد مـديران منـاطق   شده است و در   در آن استفاده
دهـد كـه شـهرداري     ها نشان مـي  تحليل داده و  نتايج حاصل از تجزيه. گرفته است بررسي قرار

تبليغـات و مداخلـه و ارزيـابي امـور     ، تسـهيلات ، تهران براي رسيدن به هدف خود از سه عامل
هاي مختلـف سـرعت   آموزش مديران در زمينه استفاده كرده است كه ابن امر با ارتقاي كيفيت

: تهـران  شـهرداري  در يادگيرنـده  سـازمان  بـه  گذار"پژوهشي با عنوان ، )1395مقدر (. يابد مي
 آمادگي ارتقاءهاي  مؤلفه، مطالعه اين در. است داده انجام "الكترونيكي -  سازماني بلوغ رويكرد

ارتباطــات  توســعه فنــاوري اطلاعــات واشــاخص ارتق، الكترونيــك دولــت بهبــود، الكترونيكــي
                                                            
1.  Bélanger., Haines & Bernard 
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كشوروارتقا شاخص توسعه دولت الكترونيك كشوراز عوامـل مـوثر بلـوغ الكترونيكـي در گـذار      
 . باشد شهرداري به سازمان يادگيرنده مي

آمـوزش و   -  از جملـه سـازمان شـهرداري تهـران     -  هـا  سـازمان آنچه امروزه باعث شده تـا  
، هـا  شتاب فزاينـده علـوم بشـري در تمـام زمينـه      :رتند ازعبا، بهسازي را امري ضروري بدانند
تغييـر شـغل يـا    ، پيچيدگي سـازمان بـه دليـل ماشـيني شـدن     ، پيشرفت روز افزون تكنولوژي

اصـلاح عملكـرد   ، ارتقـاء و ترفيـع كاركنـان   ، روابط انساني و مشكلات انسـاني ، جابجايي شغلي
اي  كاري و نيازهاي تخصصي و حرفهوري كاهش حوادث  بهره، كاركنان جديد الاستخدام، شغلي

  . )2017، 1نيروي انساني (بنديكسون و همكاران
هـاي   توجه به آموزش و بهسازي منابع انساني و ارزشيابي روند هزينه بـه فايـده در برنامـه   

سازمان شهرداري تهران نيز از اين امر مسـتثني  . مورد توجه است ها سازماندر تمام ، آموزشي
بر ، )1394ساله معاونت توسعه منابع انساني شهرداري تهران ( امه دوم پنجبر اساس برن. نيست

ازپيش مورد تأكيد قرارگرفته  لزوم آموزش و بهسازي مديران و كاركنان بيش، مبناي بازخوردها
هاي راهبردي آموزش مديران و كاركنان شهرداري تهران مورد بازنگري  سياست، و در اين راستا

ايـن  . شده اسـت  زش مديران و كاركنان بر آموزش شهروندان مقدم عنوانقرارگرفته است و آمو
كند كه به دليل اينكه اصلاح رفتار مديران و كاركنان شهرداري تهران  برنامه همچنين بيان مي

نگرش ، آنان در جهت ارتقاي دانش يها آموزش، در تغيير رفتار شهروندان تأثيرگذار خواهد بود
، شود آنچه باعث كاهش اثربخشي آموزشي در اين سازمان مي. ت داردو مهارت آنان بسيار اهمي

نحوه آموزش و استمرار آن به جهـت توسـعه روزافـزون اسـت (محمدپورزرنـدي و طباطبـايي       
 . )1392، مزدآبادي

  بـه شـرح    تـوان  را مي  شهرداري  در مجموعه  آموزشي  نظام  در تحقق  برخي از موانع اساسي
  در قالـب   آموزشـي   اهـداف   تحقـق   عـدم ؛ و آموزشـي   اداري  تمركز مـديريت  نمود:  زير فهرست

  واحـدهاي   انسـاني   سـاختار نيـروي    ضـعف   به علـت   آموزشي  غيرمتمركز مديريت  هاي سياست
  سـرمايه   يـك   عنـوان  بـه   ارشد از آموزش  در مديران  عدم باور كافي  مناطق و همچنين  آموزشي
ذكر است بـراي حـل مشـكلات فـوق تـاكنون       شايان. نمود  خلاصه  سازمان  و ابزار تحول  انساني

لذا پژوهشگر قصد دارد با ارائه مدلي در زمينه بازگشت ، مدلي جامع و مناسب ارائه نشده است
بر موانع پيش رو غلبه كرده و ، سرمايه در آموزش و بهسازي نيروي انساني در شهرداري تهران

محقـق  ، در اين راسـتا . اركنان شهرداري شهر تهران كمك نمايدبه ارتقاي بهسازي و آموزش ك

                                                            
1. Bendickson, et al  
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قصد دارد به اين سوال اساسي پاسخ دهد كه براي بازگشت سرمايه در آموزش و بهسازي منابع 
  توان ارائه داد؟ مي چه الگويي، انساني در شهرداري تهران

  
  شناسي پژوهشروش

ه مدل بازگشت سـرمايه در آمـوزش و   روش پژوهش: ازآنجاكه پژوهش حاضر در مورد مورد ارائ
ايـن تحقيـق   ، لذا از نظر هدف، باشد (مورد مطالعه: شهرداري تهران) مي بهسازي منابع انساني

زيرا در اين تحقيق سعي شده است كه به بررسي و توسعه . هاي كاربردي است تركيبي از روش
اده عملي از دانش توليـد  كه امكان استفطوريبه، دانش كاربردي در حيطه نظري پرداخته شود

رويكـرد پژوهشـي   ها،  از نظر نوع داده. )80: 1372، آيد (نادري و سيف نراقي شده به وجود مي
  . آميخته از نوع اكتشافي است، حاضر

  
  گيري و حجم نمونه روش نمونه، آماريجامعه

سـوابق  مديران و خبرگان شهرداري تهران بودند كـه از  ، جامعة آماري در بخش كيفي پژوهش
گيري برخوردار بوده و به اصـطلاح خبرگـان آگـاه نـام دارنـد كـه در       اجرايي در سطوح تصميم

در بخش كمي جامعة آماري اين پژوهش شـامل كليـه مـديران    . فرايند مصاحبه شركت كردند
گيـري در بخـش كيفـي پـژوهش     روش نمونـه . نفر بودند 1770شهرداري شهر تهران به تعداد 

براي تعيين حجـم نمونـه   ، همچنين در بخش كمي. گلوله برفي انجام پذيرفت صورت بهحاضر 
نفر از مديران شهرداري شـهر تهـران    315بنابراين . بخش كمي از فرمول كوكران استفاده شد

از ، لازم بـه ذكـر اسـت كـه بـراي تعيـين حجـم نمونـه        . عنوان نمونه پژوهش انتخـاب شـد   به
  شد استفادهاي  تصادفي طبقه گيري نمونه

  
  ها و پايايي و رواييابزار گرداوري داده

 ها از دو روش زير استفاده شده است: آوري داده براي جمع

منـابع  ، نشريات، اطلاعات از طريق مطالعه كتب، اي): در اين روش روش اسنادي (كتابخانه -  1
، آوري و پـس از انتخـاب منـابع نسـبت بـه تهيـه       هـاي اطلاعـاتي جمـع    اينترنتي و پايگـاه 

حاصل اين بخـش مشـخص كـردن    . برداري و ترجمه متون مورد نظر اقدام شده است فيش
  . باشد ها بر اساس مباني نظري و عملي مي ي سنجش آنها شاخصهاي اوليه و  مؤلفه

 هـاي  مصـاحبه روش ميداني: اين بخش به دو شيوه انجام شـده اسـت: ابتـدا بـراي انجـام       -  2
متخصصان شهرداري انتخاب شـده و پـس از اعمـال    هدفمند تعدادي از  صورت بهاكتشافي 
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. اسـت  آمـده  عمـل  بـه ها مصاحبه  ها حضور يافته و با آن هاي لازم در محل كار آن هماهنگي
ي بـا اعمـال همـاهنگي     آوري داده سپس براي جمع ، هـاي لازم  هاي مورد نياز در بخش كمـ

هـاي  جمـوع داده آوري شـده و م  هـاي آمـاري توزيـع و جمـع     هـا در بـين نمونـه    پرسشنامه
در . وتحليل قرار گرفته اسـت  آوري شده وارد سيستم شده و به دو صورت مورد تجزيه جمع

سؤالي بوده است كه با مرور مبـاني   121بخش كمي ابزار تحقيق پرسشنامه محقق ساخته 
اكتشافي (با كدگذاري باز و محوري متون مصاحبه  هاي مصاحبهنظري و عملي و نيز نتايج 

) بـراي سـنجش   سـازي  در بخش كيفي از روش تثليت (مثلث. تدوين شده است ،اكتشافي)
انجـام   هـاي  مصـاحبه براي محاسبه پايايي باز آزمون از ميان ، همچنين. روايي استفاده شد

ها در يـك فاصـله زمـاني     عنوان نمونه انتخاب شده و هر كدام از آن گرفته چند مصاحبه به
از روايـي   منظور تعيـين روايـي پرسشـنامه   به. استكوتاه و مشخص دو بار كُدگذاري شده 

پس از تائيد روايي محتوايي و روايي سـازه ابـزار   . استفاده شد 3و سازه 2محتوايي، 1ظاهري
 40آن را بـا اجـراي آزمايشـي روي نمونـه     ، منظور اطمينان از پايايي پرسشنامه پژوهش به

اسـتفاده از دو روش (ضـريب آلفـاي    هاي حاصل با  نفري از جامعه آماري اجرا نموده و داده
 . كرونباخ و پايايي تركيبي) مورد بررسي قرار گرفته است

  
  هاروش تجزيه و تحليل داده

 MaxQDA نـرم افـزار   هاي كيفي پژوهش از تحليل محتـوا و بـا اسـتفاده از   راي تحليل داده
از طريـق  ، هـاي كيفـي گـردآوري شـده    در اين طـرح مراحـل تحليـل داده   . انجام استفاده شد

در بخش كمي از دو بخش آمار توصيفي و . انجام شده است 5و كدگذاري محوري 4كدگذاري باز
هـاي جمعيـت   توصيف آماري ويژگـي  منظور به. ها استفاده شدتحليل داده منظور بهاستنباطي 

منظـور توصـيف   شكل و نمودار استفاده شد و همچنـين بـه  ، جدول، فراواني، شناختي از درصد
در بخـش  . چـولگي و كشـيدگي اسـتفاده شـد    ، انحـراف معيـار  ، پژوهش از ميانگين متغيرهاي

هـاي تحليـل عـاملي (تأييـدي و     پـژوهش از آزمـون  هـاي   آزمون سوال منظور بهاستنباطي نيز 
 . اكتشافي) و الگو يابي معادلات ساختاري و آزمون تي تك گروهي استفاده شد

                                                            
1. Faced Validity 

2. Content Validity 

3. Construct Validity 

4. Open Coding 

5. Axial Coding 
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  هاي پژوهشيافته

هاي علمـي در بخـش كيفـي و كمـي مـورد      پژوهش با استفاده از روشهاي  در اين بخش داده
هـا مـورد   ها پـيش پـردازش داده  اما قبل از تجزيه و تحليل داده؛ گيردتحليل و ارزيابي قرار مي

  . بررسي قرار گرفت
هاي بازگشت سرمايه در آمـوزش و بهسـازي منـابع انسـاني      و مولفه ها شاخصپرسش اول: 

 ؟شهرداري تهران كدامند

. شده از پرسشنامه خبرگان بـه ايـن سـؤال جـواب خواهـد داد      آوري هاي جمعتحليل پاسخ
سـؤال   6خبره در اين زمينه بر اساس مصاحبه نيمه ساختاريافته بـا   27ذكر است كه با  شايان

با استفاده از رويكرد گراندد تئوري و تحليل عاملي اكتشافي به اين سـؤال پاسـخ   . مصاحبه شد
  نتايج نهايي كدگذاريها در جدول زير قابل بررسي است: .شود داده مي

  
  : نتايج نهايي حاصل از كدگذاري1جدول 

  كد  مفاهيم استخراجي اوليه  بعد سازه

عوامل تشكيل دهنده
  

طرح يا برنامه آموزشي
  B1  . هدف برنامه بهسازي براي مديران كاملا مشخص شده است  

  B2 . كنند مي نظرات خود را اعمالبهسازي  هاي دورهمديران براي بهبود 
  B3  . نقاط قوت برنامه مشخص است

نقاط ضعف برنامه براي مديران مشخص است و راهكارهايي براي ادامه مسير به 
  . انها پيشنهاد شده است

B4  

جمع
 

آوري
 

  D1 . شوند مي آوري جمعتوسط مديران  آمده دست بهبا استفاده از اطلاعات هاي  دادهداده ها
  D2  . شوند مي كند و اطلاعات اضافي حذف مي اطلاعات را ذخيرهها،  پايگاه داده

  D3  رسد مي به دست آنها اطلاعات درست در زمان درست و بنا بر نياز مديران

جداسازي تاثيرات برنامه
  

  J1  . شود مي تاثيرات احتملي برنامه بهسازي براي مديران شرح داده
تاثيرات برنامه را ارزيابي و در اختيار مديران ، داخل و خارج سازمانارزياباني در 

  . دهند مي قرار
J2  

به منابع و نياز ذينفعـان سـازمان   ، در سنجش تاثيرات برنامه آموزش و بهسازي
  . شود مي توجه

J3  

آثار آموزشي و رفتاري برنامه بهسازي و بازگشت سرمايه از هم تفكيـك شـده و   
  . گيرند مي مديران قراردر اختيار 

J4 

تبديل داده
ش 

به ارز
پولي

بـه  ، كه تاثيرات آنها در برنامه آموزش و بهسازي مشخص شده اسـت هايي  داده  
  . شوند مي ارزش پولي تبديل

A1 
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 مديران از افـراد خبـره در زمينـه حسابرسـي در تعيـين ارزش پـولي اسـتفاده       

  . كنند مي
A2 

 A3  . گيرد مي در اختيار مديران قرارگزارش ميزان ارزش پولي 
فهرست هزينه
 

هاي 
برنامه

امـوزش و بهسـازي در    هـاي  دورههزينه تجهيزات مورد استفاده بـراي اجـراي     
  . گيرد مي اختيار مديران قرار

H1 

 كننـد در اختيـار مـديران قـرار     مي تدريسها  هزينه مدرسيني كه در اين دوره
  . گيرد مي

H2 

 H3  . كنند بيني مي پيشبرنامه اموزش را هاي  هزينهخود ، مديران

 H4  . كنند مي استفادهها  هزينه بندي طبقهمديران از افراد خبره براي 

محاسبه نرخ 
بازگشت سرمايه

 

 N1  . گيرد مي نرخ بازگشت سرمايه با توجه به محاسبه مزاياي خالص انجام

  N2  . كنند مي استفادهمديران از افراد خبره در محاسبه سود خالص 
  N3  . پذيرد مي نرخ بازگشت سرمايه در شهرداري با توجه به منابع در اختيار انجام

س
شناسايي مزاياي نامحسو

  

  M. N1  . كند مي مزاياي پنهان برنامه آموزش را نيز محاسبه، مديريت
مـورد  مزيتهاي برنامه كه ارزش پولي دارند را ماننـد عملكـرد شـغلي    ، مديريت

  . دهد مي توجه قرار
M. N2  

مديريت از ارزيابان خارجي براي شناسايي مزاياي نامحسوس برنامـه آمـوزش و   
  . كند مي بهسازي استفاده

M. N3  

 اسـتفاده هـا   مديريت از كاركنان خبره خود بـراي تعيـين مزايـاي پنهـان دوره    
  . كند مي

M. N4  

ش دهي
گزار

  

بازگشت سرمايه در آموزش و بهسازي در اختيـار  گزارش كاملي از محاسبه نرخ 
  . گيرد مي مديران قرار

G1  

  G2  . دهند مي مديران گزارش را در اختيار كاركنان و افراد ذينفع قرار
 گيري تصميمشود و مديران از آن در  مي نتايج ارزشيابي در گزارش نهايي نوشته

  . كنند مي نهايي استفاده
G3  

نرخ بازگشت سرمايه از برنامه آمـوزش و بهسـازي بـراي تمـام     گزارش محاسبه 
  . گردد مي ارسال. .. برنامه ريز و، اعم از مدير، ذينفعان

G4  

گ سازماني
فرهن

  

مشاركت
  

شوند كـه بهتـرين    مي معمولا تصميمات در سطحي اتخاذ، در شهرداري تهران
  . اطلاعات موجود باشد

DA1  

تواند تاثير مثبتـي در كـار    مي اين باور است كهدر شهرداري تهران هر فردي بر 
  . داشته باشد

DA2  

  DA3  . شود مي و نظرات اغلب منجر به تغيير در اين شهرداري تهران پيشنهادات
  DA4  شود مي در شهرداري تهران به جاي سلسله مراتب بر نظارت و هماهنگي تاكيد
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  كد  مفاهيم استخراجي اوليه  بعد سازه
 گـذاري  سـرمايه مداوم بر روي مهـارت افزايـي مـديران     طور بهشهرداري تهران 

  . كند مي
DA5  

يكپارچگي
  

كه در جهت بقاي شهرداري تهـران  هاي  مديران از رهنمود، در شهرداري تهران
  . كنند مي باشد پيروي

S1  

ها  كه كاراي  شيوههاي  صريح و شفاف از ارزشاي  مجموعه، در شهرداري تهران
  . حاكم است، شود مي بر اساس آن انجام

S2  

شهرداري تهران داراي نظامنامه اخلاقي است كه رهنمود رفتار و گفتار در تميز 
  . درست و نادرست است

S3  

 مديران در دستيابي به نتيجه بـر روي مسـائل حسـاس اغلـب دچـار زحمـت      
  . شوند مي

S4  

  S5  . داردشهرداري تهران انسجام خوبي در دستيابي به اهداف و سطوح مختلف 

انعطاف
 

پذيري
  

  E1  . مدير راغب به پاسخگويي است و تغيير در آن آسان است، در شهرداري تهران
 شهرداري تهران به خوبي در قبال رقبا و ديگر تغييرات در محيط واكنش نشان

  . دهد مي
E2  

هـا   براي انجام كاراي  جديد و بهبوديافتههاي  مدام شيوه طور بهشهرداري تهران 
  . كند مي اتخاذ

E3  

  E4  . شود مي ناديده گرفتهها  گيري تصميمعلائق مراجعان اغلب در 
هماهنـگ بـا ديگـر    هـا   مديريت يك بخش مطمئن است كـه اعمـال و تـلاش   

  . مختلف شهرداري تهران استهاي  بخش
E5  

رسالت
  

  R1  . اهداف بلند مدت دارد، شهرداري تهران
ي كه به كـار جهـت و   صورت بهتصميمات صريح و روشني دارد ، شهرداري تهران

  . دهد مي معني
R2  

  R3  . شهرداري تهران استراتژي شفاف و روشني براي آينده دارد
  R4  . وجود دارداي  درباره اهداف شهرداري تهران توافق همه جانبه

  R5  . دارد كه سعي در رسيدن به آنها دارداي  مدير اهداف عيني بيان شده

رهبري
خود رهبري  

  

دلايل بيروني) به دنبال  هاي دروني (و نه به  داوطلبانه و با انگيزه طور بهمديريت 
  تاثير و ايجاد تغيير در خود است

KH1  

  KH2  . كند مي از خودارزيابي براي ارزيابي عملكرد خود استفاده، مديريت
چه كارهـايي را  		آنها دريابد كهاست كه به كمك  به دنبال راهبردهايي ، مديريت

  . چه اهدافي را دنبال كند، انجام دهد
KH3  

نيازهاي خود را اولويت بندي كرده و به در جهت تغيير استانداردهاي ، مديريت
  . دارد مي عملكردي گام بر

KH4  
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  كد  مفاهيم استخراجي اوليه  بعد سازه

استقلال
  

  ES1  . استقلال كامل دارد گيري تصميممديريت در 
  ES2  . اطلاعات سازماني خود را داردمديريت مهارت به روز كردن 

  ES3  . مديريت مهارت كنترل منابع سازمان را در دست دارد
  ES4  . كند مي قاطع عمل گيري تصميممديريت در 

ض اختيار
تفوي

  

 مديرت دانش كافي براي تامين اهداف سازمان را دارد و آنرا به ديگـران منتقـل  
  . سازد مي

T1  

را دارد و ايـن اقتـدار را بـه كاركنـان     سـازي   براي تصميممديريت قدرت كافي 
  . دهد مي اموزش

T2  

  T3  . كند مي مديريت پاداشها را بر اساس عملكرد ارائه
 مسـئوليت تفـويض كننـده را سـلب    ، مديريت معتقد است كه انتقال اختيارات

  كند نمي
T4  

  T5  . حفظ شودمديريت معتقد است كه تناسب بين اختيار و مسئوليت بايد     

صلاحيت حرفه اي
  

صلاحيت شناختي
  

  SH1  . كاركنان مطلوب است علائق و هاارزش، هاتوانايي اطلاعات مديريت نسبت به
  SH2  . اطلاعات كافي دارد مجموعه رشد چگونگي به مديريت نسبت

  SH3  . خود مهارت دارد علائق، هاتوانايي، دانش از استفاده مديريت در
  SH4  موضوعي آگاهي دارد دانش سازماندهي و توليد چگونگي از مديريت

بـين   در توانـايي  ايـن  توسـعه  مهارت و آن نقادي و مطالب تحليل مديريت در
  . همكاران مهارت دارد

SH5  

صلاحيت عاطفي
  

 S. A1  . كندهمكاران را مراعات مي برابري به مديريت احترام

- احتـرام مـي   همكاران را تشخيص و به آنهامذهبي ، قومي هايمديريت تفاوت

  . گذارد
S. A2 

  S. A3  . جامعه متعهد هست قوانين و هاارزش مديريت به
  S. A4  . كندنكويي را تقويت مي و صداقت، بردباري، كنجكاوي مديريت حس

  S. A5  . پذيري هست انعطاف و نشاط، طبعي شوخ مديريت داراي روحيه

صلاحيت مهارتي
  

  S. M1  . مديريت داراي توانايي تفكر عقلاني و قدرت استدلال هست
  S. M2  . را دارد الگو افراد معرفي طريق از كاركنان به بخشي الهام مديريت مهارت
  S. M3  . امور آموزشي را دارد سازماندهي و ريزي برنامه مديريت توانايي
  S. M4  داردكاركنان را  در انگيزه ايجاد مديريت توانايي

در مـورد مسـايل    گيـري  تصميمبراي كمك به  درگير نمودن افراد، مديريت در
توانايي لازم ، شهرداري تهران و درگير كردن آنان در جهت يادگيري مادام العمر

  . را دارد
S. M5  

ر
شغليت 
  MA1  . مديران از ماهيت شغلي خود آگاهي كامل دارندشغلت ماهي
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  كد  مفاهيم استخراجي اوليه  بعد سازه
  MA2  . كنند مي وجودي خود را در شهرداري دركمديران فلسفه 

  MA3  . گردد مي تصميمات اساسي با نظر قطعي مديران واحدهاي مختلف اتخاذ
  MA4  . مديران درباره اهداف سازماني اتفاق نظر دارند

بـا ديگـران بـه    . مديران رموز موفقيت خود را كه وابسته به ماهيت شغلي است
  . گذارند مي اشتراك

MA5  

فرصت پيشرفت
  P1  . كنند مي فرصت كافي براي ابراز عقيده را براي كاركنان فراهم، مديران  

  P2  . آورند مي مديران حمايت لازم از تصميمات ديگران را به عمل
  P3  . كنند مي مديران فرصتها و تهديدات سازمان را مدلم رصد

  P4  . دهند مي انجاماقدامات مربوط به جانشين پروري را ، مديران
  P5  . كنند مي به كاركنان تفويض اختيار، مديران

جو سازماني
  

  J. S1  . مديران به ارزشهاي سازمان پايبند هستند
  J. S2  . كنند مي اصل اساسي در مديريت اعمال عنوان بهيادگيري را ، مديران
و خدمتگزاري را پيشه خـود   گرايي سبكهاي نوين رهبري مانند اخلاق، مديران

  اند.  قرار داده
J. S3  

  J. S4  . خورد مي صميميت در رفتار مديران به چشم
  J. S5  . دهند مي مديران روحيه خدمترساني را در كاركنان پرورش

بالندگي سازماني
  

بالندگي حرفه اي
  

مبنـي بـر داشـتن عملكـرد     انـداز   چشممديريت در شهرداري تهران طبق سند 
  . تاكيد دارداي  حرفه

B. H1  

  B. H2  . تاكيد دارداي  مديريت بر هويت اخلاقي حرفه
 همـت اي  در شهرداري تهران مـديريت بـه تـدوين كـدهاي اخلاقـي و حرفـه      

  گمارد مي
B. H3  

  B. H4  . گيرد مي قراراي  در شهرداري تهران عملكرد افراد تحت تاثير محيط حرفه

بالندگي فردي
  

كند با دوري از تملق و ريا و چاپلوسي به مديريت خود ادامه  مي تلاشمديريت 
  . دهد

B. F1 

 B. F2  صداقت در رفتار و گفتار را سرلوحه كار خويش قرار داده، مديريت

  B. F3  . آموزش مديريت زمان را سرلوحه كارهاي خويش قرار داده است، مديريت
 B. F4  . آفرين مشتاق است مديريت به استفاده از سبك رهبري تحول

 B. F5  . به استفاده از سبك رهبري نوين متناسب با فناوري اطلاعات مشتاق است

ش
بالندگي آموز

بـه مـدير و    عنـوان  بـه هاي آموزشي براي خـود  سعي در تدوين برنامه، مديريت  
  . كاركنان دارد

B. A1 

 B. A2  . داند مي ضروري ي مرتبط با مسائل سازماني راها پژوهشانجام ، مديريت

 B. A3  . داند مي و علمي را ضرورياي  عضويت در انجمنهاي حرفه، مديريت
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  كد  مفاهيم استخراجي اوليه  بعد سازه
به توليد و اشاعه دانش مديران باور دارد و معتقد است كه دانش توليد ، مديريت

  . شده توسط مديران بايد به ساير واحدهاي سازماني منتقل گردد
B. A4 

 B. A5  . مختلف معتقد است يها آموزشبه توانمندسازي مديران با ، مديريت

عملكرد شغلي
  

عملكرد آموزشي
  

  A. A1  . مديريت به نحوه آموزش مجازي آشنا است
 مديريت از روشهاي مختلف براي ايجـاد انگيـزه آمـوزش در كاركنـان اسـتفاده     

  . كند مي
A. A2  

  A. A3  . كند مي ارزيابيمديريت روند آموزش خود و كاركنان را 
  A. A4  . مديريت د رامور آموزش ضمن خدمت دخالتي ندارد

نيـاز سـنجي آموزشـي     منظـور  بـه مديريت در آموزش از مشاركت افراد ديگـر  
  . نمايد مي استفاده

A. A5  

عملكرد پژوهشي
  

مديريت در برگزاري همايشهاي مختلف شـهري همكـاري لازم را دارد و فعـال    
  . است

A. P1  

  A. P2  . كند مي مديريت از طرحهاي پژوهشي استقبال
  A. P3  . مديريت به فنون مقاله نويسي و پزوهش مسلط است

  A. P4  . كند مي مديريت ارتباط موثري با پزوهش دانشگاهها برقرار
 ي انجام شـده نهايـت تـلاش خـود را انجـام     ها پژوهش كارگيري بهمديريت در 

  . دهد مي
A. P5  

عملكرد حرفه اي
  

  A. H1  . كند مي اخلاقيات و معنويات عمل، در چارچوب قوانين، مديريت
  A. H2  . گذارد مي همه افراد احترام به شأن و مقام انساني مديريت

مديريت شعار هميشه حق با ارباب رجوع است را سرلوحه كار خويش قرار داده 
 . است

A. H3  

  A. H4 . تحولات سازماني و محيطي هماهنگ استمديريت با تغيير و 
  A. H5 . مهارت و نگرش در امور است، معتقد به ارتقاي دانش، مديريت

  
پرسش دوم: عوامل اثرگذار بر بازگشت سرمايه در آموزش و بهسازي منابع انساني شـهرداري  

 اند؟تهران كدام

و بهسازي منابع انساني شـهرداري  پرسش سوم: عوامل اثرپذير از بازگشت سرمايه در آموزش 
 اند؟تهران كدام
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 هاي شناسايي شده بعد از استفاده از ادبيات موجود: مولفه2جدول 

تعداد   مؤلفه  بعد  متغير
  گويه

عوامل اثرگذار بر بازگشت 
سرمايه در آموزش و بهسازي 

  منابع انساني

  فرهنگ سازماني

 5 درگير شدن در كار

 5 سازگاري

 5  پذيري پذيري انطباق

 5  رسالت

  رهبري
  4 خودرهبري
 4  استقلال

 5  تفويض اختيار

  صلاحيت حرفه اي
 5 صلاحيت شناختي

  5  صلاحيت عاطفي
  5  صلاحيت مهارتي

عوامل اثرپذير بر بازگشت 
سرمايه در آموزش و بهسازي 

  منابع انساني

  رضايت شغلي
 5 ماهيت شغلي

 5  براي كاركنانفرصت پيشرفت 

 5  جو سازماني

  بالندگي سازماني
 4 بالندگي حرفه اي

 5  بالندگي فردي

 5  بالندگي آموزشي

  عملكرد شغلي
 5 عملكرد آموزشي

  5  عملكرد پژوهشي
  5  عملكرد حرفه اي

عوامل تشكيل دهنده بازگشت سرمايه در آموزش و 
  بهسازي منابع انساني

 4  آموزشيطرح يا برنامه 

  3 داده ها آوري جمع
  4  جداسازي تاثيرات برنامه
  3  تبديل داده به ارزش پولي

  4  برنامههاي  فهرست هزينه
  3  محاسبه نرخ بازگشت سرمايه
  4  شناسايي مزاياي نامحسوس

  4  گزارش نويسي
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سـرمايه در  عوامـل اثرپـذير و ابعـاد بازگشـت     ، پرسش چهارم: روابط علي بين عوامل اثرگـذار 

 آموزش و بهسازي منابع انساني چگونه است؟

هاي اخيـر   هاي زيادي در دهه كوشش، منسجم صورت بهبراي بررسي روابط علي بين متغيرها 
مـدل معـادلات سـاختاري يـا     ، هاي نويدبخش در اين زمينه يكي از اين روش. صورت گرفته است

تـوان قابـل قبـول     مي، ز طريق اين روشا. تحليل چندمتغيري با متغيرهاي مكنون (پنهان) است
هـاي همبسـتگي غيرآزمايشـي و     هاي خاص با اسـتفاده از داده  نظري را در جامعه هاي مدلبودن 

ي مقادير پارمترهاي مربـوط بـه    كليه، پس از انجام مدلسازي معادلات ساختاري. آزمايشي آزمود
خلاصـه   صـورت  بـه مشخص شدند كه در جدول زير  مدل به همراه بارهاي عاملي و ضرايب مسير

 . آورده شده است
  : برآوردهاي مربوط به عوامل اثرگذار مدل3جدول 
 وضعيت tمقدار  ضريب مسير  مسير

 پذيرفته شد 50. 11 66. 0 فرهنگ سازماني  درگير شدن در كار

  پذيرفته شد  26. 14 79. 0 فرهنگ سازماني  سازگاري
  پذيرفته شد  10. 11 64. 0 فرهنگ سازماني  پذيري پذيري انطباق

  پذيرفته شد  65. 12 71. 0 فرهنگ سازماني  رسالت
  پذيرفته شد  95. 3 31. 0 رهبري  خودرهبري
  پذيرفته شد  20. 16 83. 0 رهبري  استقلال

  پذيرفته شد  93. 16 86. 0 رهبري  تفويض اختيار
  پذيرفته شد  19. 16 80. 0 صلاحيت حرفه اي  صلاحيت شناختي
  پذيرفته شد  40. 19 90. 0 صلاحيت حرفه اي  صلاحيت عاطفي
  پذيرفته شد  53. 18 87. 0 صلاحيت حرفه اي  صلاحيت مهارتي

  
مدل مفهومي نهايي پـژوهش بـه   ، هايبر اساس عوامل شناسايي شده و روابط علي بين مولفه

 قرار زير است:

   حاصل از بخش كيفي: مدل عوامل شناسايي شده 5 - 4شكل 
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  مدل مفهومي پژوهش :1شكل 

  گيرينتيجهبحث و 
بنـدرت روزي بـدون نـوآوري در جهـان     . جهان تغيير و تحول است، جهان امروز، بدون ترديد

بـه   هـا  سـازمان در چنين شرايطي بيشتر . گذرد مي تغيير در توليد يا وضعيت خدمات، اقتصاد
راه حلي كه توسـط بيشـتر صـاحبنظران    . دنبال راه حلي براي همگامي با اين شرايط هستند

از لحـاظ علمـي   . )2011، (ورنر و دسيمون آموزش و بهسازي منابع انساني است، عنوان شده
تـا  انـد   تركيـب شـده  اقتصادي و سياسي با هم ، تكنولوژيك، اجتماعي، نيز فشارهاي فرهنگي

خاص توجـه   طور بهكل و به آموزش  طور بهاساسي هاي  را مجبور كنند به پتانسيل ها سازمان
توانـد موجبـات رشـد و     مي آموزش و بهسازي كاركنان در يك سازمان. بيشتري داشته باشند

، اسـازمان را آمـاده سـازد (كاشـي    ، تعالي سازماني را فراهم آورده و براي كسب مزيت رقـابتي 
نيروي خود را بر آمـوزش منـابع انسـاني متمركـز      ها سازمانامروزه ، بر همين اساس. )2018
تا بتوانند منفعتهاي بيشماري را از اين طريق كسب كرده و موجب بهسـازي نيـروي   اند  كرده

تجهيز نيروي انساني سازمان و بهسازي و بهره گيري هر چـه مـؤثرتر    منظور به. انساني گردند
بي شك آموزش يكي از مهمترين و مؤثرترين تدابير و عوامـل بـراي بهبـود امـور     ، رواز اين ني

و يـك فرآينـد مـداوم و     هـا  سـازمان آموزش يك وظيفه اساسـي در  . رود مي سازمان به شمار
كاركنان يـك سـازمان   . )70: 1388، (جليل وند هميشگي است و موقت و تمام شدني نيست

بازگشت سرمايه در آموزش و 
بهسازي منابع انساني

فرهنگ سازماني

رهبري

صلاحيت حرفه اي عملكرد شغلي

بالندگي سازماني

رضايت شغلي

درگير شدن در كار

سازگاري

انطباق پذيري پذيري

رسالت

خودرهبري

استقلال

تفويض اختيار

صلاحيت شناختي

صلاحيت عاطفي

صلاحيت مهارتي

ماهيت شغلي
فرصت پيشرفت براي 

كاركنان
جو سازماني

عملكرد حرفه اي

عملكرد پژوهشي

عملكرد آموزشي

بالندگي آموزشي

بالندگي فردي

بالندگي حرفه اي
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بهبود روحيـه و افـزايش   ، همسو شدن با اهداف سازماني، براي رسيدن به پيامدهايي از قبيل
، دانــش و توانــايي نيــروي انســانيســازي  بــه روز، كــاهش ضــايعات كــاري، رضــايت شــغلي

بـه آمـوزش و بهسـازي    ، كمك به تحول سازماني و انطباق با شرايط محيطي، پذيري مشاركت
 .  )88: 2017، نياز دارند (چاي

بايد به ارزيابي  ها سازمانبهسازي در هاي  موزش و برنامهبراي پي بردن به ميزان كفايت آ
 عنـوان  بـه  توجه به بازگشت سرمايه، يكي از عوامل مهم در اين زمينه. اثربخشي آنها پرداخت

و  37: 1386، الگويي مهم در ارزيابي اثربخشي آموزش و بهسازي كاركنـان اسـت (جعفـرزاده   
هـاي   و ارزشيابي روند هزينه به فايده در برنامه توجه به آموزش و بهسازي منابع انساني. )38

  . مورد توجه است ها سازماندر تمام ، آموزشي
بر اساس اهميت اين پديده يعني محاسبه نرخ بازگشت سرمايه در سازمان شـهرداري بـه   

ايـن پـژوهش بـا مـرور مبـاني      . پژوهش حاضر انجام پذيرفت، ويژه در بخش آموزشو بهسازي
آموزش و بهسـازي و اهميـت بازگشـت سـرمايه و همچنـين مصـاحبه بـا         نظري در ارتباط با

به اين نتيجه رسيد بازگشـت سـرمايه در آمـوزش و بهسـازي منـابع انسـاني در       ، خبرگان امر
جداسـازي تـاثيرات   هـا،   داده آوري جمـع ، هاي طرح يا برنامه آموزشـي مولفه، شهرداري تهران

، سرمايه بازگشت نرخ محاسبه، برنامه هاي¬زينهفهرست ه، تبديل داده به ارزش پولي، برنامه
 كـه  معنياسـت  بـدان  ايـن . گيـرد  مـي  بـر  در را نويسي گزارش و نامحسوس مزاياي شناسايي
و  ريـزي  برنامـه ر گيرند تا ضمن قرا مدنظرهاي  مولفه اين بايد بهسازي اموزشو مراحل درتمام
ميـزان نـرخ هزينـه بـه فايـده آموزشـي محاسـبه گـردد تـا در          ، درست آموزشي گذاري هدف
از طرف ديگر در پژوهش حاضر به عوامـل اثرگـذار   . بعدي سازمان منتفع شود هاي ريزي طرح

، بر بازگشت سرمايه در آموزش و بهسازي منابع انساني نيز اشـاره شـد و ايـن عوامـل شـامل     
 از ايـن نكتـه  . اثرگذار معرفي شدندو رهبري جزء عوامل اي  صلاحيت حرفه، فرهنگ سازماني

تـوان آمـوزش و بهسـازي    مـي ، توان دريافت كه در صورت وجود فرهنگ سازماني درسـت  مي
ضـمن  . مديران و كاركنان شهرداري تهران را جهت داد و انرا در مسـير درسـت هـدايت كـرد    

، ضـمن خـدمت تقويـت گـردد     يهـا  آمـوزش مديران با اي  اينكه در صورتيكه صلاحيت حرفه
شـوند   مي حساستر ها آموزشتوان انتظار داشت كه ايشان نسبت به نگاه هزينه به فايده به  مي

در پـژوهش حاضـر   . كننـد  مـي  و با احتياط بيشتري منـابع سـازمان را در ايـن مسـير صـرف     
همچنين عوامل اثرپذير از بازگشت سرمايه در آمـوزش و بهسـازي منـابع انسـاني نيـز مـورد       

بالندگي سازماني و عملكـرد شـغلي معرفـي    ، رضايت شغليهاي  مولفهشناسايي قرار گرفت و 
دهد كه با صرف درست منابع سازماني و بر اساس نياز مـديران و   مي اين موضوع نشان. شدند
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گردد بلكه  مي نه تنها رضايت شغلي ايشان تامين، كاركنان و همچنين اموزش درست مديران
  .  لي بهتري قابل انتظار استبالندگي سازماني بهبوديافته و عملكردشغ

ايـن  . مدل نهايي پـژوهش ترسـيم گرديـد   ، شناسايي شدههاي  در نهايت با توجه به مولفه
دهد كه روشمورد استفاده گراندد تئوري بوده و عوامل علي يـا اثرگـذار باعـث     مي مدل نشان

انسـاني   كه همانا بازگشت سرمايه در آمـوزش و بهسـازي منـابع   اند  ايجاد پديده محوري شده
تسهيلگرها و موانع به كمك پديـده  ، شناسايي راهبردها، از طرف ديگر. شهرداري تهران است

بـا نتـايج پـژوهش حاضـر      هـا  پـژوهش برخي . شوند مي محوري امده و عوامل اثرپذير را باعث
اشـاره كـرد كـه در    ، )2018تـوان بـه پرسـون و همكـاران (     مـي  از آن جمله، همسويي دارند
دهـد كـه روابـط كاركنـان بـا يكـديگر و آمـوزش و خودبهسـازي موجـب           مي پژوهشي نشان

در پژوهشـي  ، )2018بلـگ و بـالم (  . شود مي پيامدهايي مانند رضايت شغلي در بين كاركنان
نظر و چاندري . دهد كه آموزش تاثير معناداري بر افزايش نرخ بازگشت سرمايه دارد مي نشان

آموزش زنان بازگشت بهتـري نسـبت بـه آمـوزش در     نيز در پژوهشي نشان داد كه ، )2017(
هـم در پژوهشـي بـه ايـن نتيجـه رسـيدند كـه        ، )2017هينس و برنارد (، بلانگر. مردان دارد

انجامد كـه در   مي آموزشي بر ترغيب مديران شهري به عملكرد بهتر هاي دورهافزايش كيفيت 
 .  باشد مي واقع طبق اصول هزينه فايده

  
  منابع
، مجلـه تـدبير  . الگويي براي ارزيابي اثربخشـي آمـوزش  ، بازگشت سرمايه. )1386(. محمد رحيم، زاده جعفر

80 ،39 - 35 
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 . 13 - 1): 2(1، اقتصاد و مديريت شهري. بزرگ هاي سازمان
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