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Abstract 

Background & Purpose: In the current era, due to the intense competition of organizations to 

attract qualified and talented people, organizations try to empower their human resources. 

Therefore, organizations pay special attention to their training process and development to 

overcome this issue. As a result, the aim of this study was to identify and prioritize the effective 

criteria in outsourcing the human resources training process and selecting the best educational 

institution. 

Methodology: This research is applied in terms of purpose and quantitative in terms of method. 
In the first step, the effective criteria on the selection of the educational institution were 

identified by studying the theoretical and experimental literature as well as consulting the 

experts. Then, the four selected educational institutions were ranked by using Marcos' multi-

criteria decision making technique. In this regard, statistical population of the research consisted 

of managers and experts of the human resources unit of Saba Electricity, Energy Company, and 

its subsidiaries. Six managers and experts were selected as sample members by purposeful 

judgmental sampling method. 

Findings: Research results show that among the studied dimensions, the "benefits" dimension 

has the highest weight, and "A2" institute has obtained the highest score among the educational 

institutions. Also, from another perspective, the use of Marcos multi-criteria decision making 

technique in the field of human resource management is one of the most important 

achievements of this research. 

Conclusion: Senior managers and human resource managers of companies of Saba Electricity 

and Energy Holding to achieve their long-term and short-term goals should pay special attention 

to various aspects of outsourcing the human resources training process. In this regard, paying 

attention to the dimension of benefits is of special importance. For outsourcing the training 

process, decision-making techniques offer a better choice.  
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  چكيده
 يتوانمندسـاز  بـراي  هـا  سازمان كه است شده باعث ،كنوني عصر در مستعد و ستهيشا افراد جذب يبرا ها سازمان ديشد رقابت :هدف و زمينه
 پـژوهش  هـدف  ،اساس اين بر .كنند اي ويژه توجه خود هتوسع و آموزش نديافر به ،لهئمس اين در يافتن برتري براي و بكوشند خود يانسان منابع
  .است برتر يشآموز مؤسسه انتخاب و يانسان منابع آموزش فرايند سپاري برون در مؤثر يارهايمع يبند تياولو و ييشناسا ،حاضر
 با نخست، گام در .گيرد مي قرار يكم  قاتيتحق دسته در روش، لحاظ به و يكاربرد قاتيتحق زمره در هدف، لحاظ به پژوهش، نيا :روش
 با بعد گام در .دش ييشناسا يآموزش مؤسسه انتخاب بر مؤثر يارهايمع  خبرگان، از ينظرخواه نيهمچن و يتجرب و ينظر هاي نهيشيپ مطالعه
 ،پژوهش يآمار جامعه راستا، نيا در .شدند يبند رتبه منتخب يآموزش مؤسسه چهار ،ماركوس ارهيچندمع يريگ ميتصم كيتكن از استفاده

 عنوان به كارشناس و ريمد شش آنها بين از كه بود رمجموعهيز يها شركت و صبا يانرژ و برق شركت يانسان منابع واحد كارشناسان و رانيمد
  .شد انتخاب  يقضاوت دفمنده يريگ نمونه روش با نمونه ياعضا

 مؤسسه ي،آموزش يها مؤسسه نيب از و وزن نيشتريب »ايمزا« عدب ،شده  يبررس ابعاد نيب از كه دهد يم نشان  پژوهش يها افتهي :ها يافته
»A2« انساني منابع مديريت حوزه در ماركوس معيارهچند گيري تصميم تكنيك از استفاده ،اين بر افزون .است آورده دست به را ازيامت نيبالاتر، 

  .است پژوهش اين مهم بسيار دستاوردهاي از يكي

 و بلندمـدت  اهـداف  بـه  دسـتيابي  براي ،صبا انرژي و برق نگيهلد زيرمجموعه يها شركت انساني منابع مديران و ارشد مديران :گيري نتيجه
 اهميـت  از ايمزا عدب به توجه ،مسير اين در .كنند اي ويژه توجه انساني منابع آمورش يندافر سپاري برون مختلف هاي جنبه به بايد ،خود مدت كوتاه
  .دهد مي ارائه را تري مطلوب انتخاب يريگ ميتصم يها كيتكن ،آموزش يندافر سپاري برون براي .است برخوردار اي ويژه

  
  صبا انرژي و برق شركت اركوس،م سپاري، برون توسعه، و آموزش انساني، منابع مديريت :ها كليدواژه

  
  

 تكنيـك  بـا  انسـاني  منـابع  توسـعه  و آمـوزش  سپاري برون سازي بهينه ).1400( فاطمه شهابي، و حميد شاهبندرزاده، ابراهيم، پور، رجب :استناد
  .96 -74 ،)4(11 ،انساني منابع مطالعات .)صبا يانرژ و برق شركت :پژوهي نمونه( ماركوس
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  مقدمه
 هر بقاي .است خود ةشايست انساني ةسرماي به بخشي انگيزه و حفظ و توانمند افراد جذب ،سازمان هر اصلي اولويت امروزه

 تا كند تربيت مبتكر و نوآور خلاق، را خود انساني نيروي بتواند كه است وابسته مسئله اين به ،رقابتي دنياي در سازماني
 را »انساني ةسرماي« عبارت )1960( 2بكر .)2018 ،1عبداللهي( دهد افزايش را خود رقابتي مزيت و عملكرد مداوم طور به

 محسوب اقتصادي رشد اصلي عامل كه كند اشاره يهاي خصوصيت يرسا و تجربيات مهارت، دانش، مجموعة به تا كرد مطرح
 موضوع اين توضيح به همچنان مفهوم اين ،انساني سرماية عبارت شدن مطرح از سال 50 از بيش گذشت با .شود مي

 ها شركت براي و دهد مي افزايش را كاركنان وري بهره انساني ةسرماي روي گذاري سرمايه چگونه كه كند مي كمك
 اي حرفه هاي مهارت و آموزش و مهارت و دانش با انساني سرماية جذب .)2019 ،3كوون( آورد مي همراه به رقابتي زايايم

 و آموزش از هدف كه كرد بيان توان مي بنابراين، .رود مي شمار به سازماني مهم راهبردهاي از سازمان، اهداف راستاي در آنها
 كارآفريني، هاي مهارت تقويت و شود محدود نمي جديد مهارت و توانايي دانش، كسب به فقط ،انساني منابع اي حرفه توسعة
، فتحي واجارگاه، يمانيسل( شود مي شامل نيز را گيري تصميم فرايند در فعال مشاركت و احتمالي تغييرات با شدن  گام هم

  .)1399 ،حسيني و حقاني
 است شده منجر آنها شركاي و ها شركت بيشتر هاي تلاش به ،جهاني اقتصاد در بازارها هاي نوسان و پويايي افزايش

 تمايز ،رقبا نظر از .)2020 ،4جوروال و يجوش ،شارما( كنند رقابت اي فزاينده طور به ،برانگيز چالش محيط اين در بتوانند تا
 رهبري ايجاد و ها شركت ةبالقو يجنتا در ،اهميتبا منابع اين زيرا ؛شود مي خلاصه آنها انساني منابع و دانش ها، توانايي در
 هاي مهارت ةتوسع و آموزش هاي پروژه اجراي ،به همين دليل .كندمي ايفا كليدي نقش بازار، مختلف هاي بخش در

 ديگر،  سوي از ).2020 ،5سوسا و نونس ،نتويپ( است شده تبديل انساني منابع مديريت در محبوبي ةحوز به ،اي حرفه
 عملكرد .دهند انجام خود كار محل در را مختلفي هاي فعاليت و كنند كسب جديدي هاي مهارت تا فشارند تحت كاركنان
 كه است چيزي همان و دارد برانگيز چالش اي نتيجه ،خلاقانه عملكرد اما شود؛ مي تلقي خوب بسيار انساني منابع بالاي
 اهداف و مقاصد به دستيابي به هم ،كاركنان عملكرد ).2015 ،6وويهلاتا و مپوفو( هستند آن دنبال به ها سازمان و افراد

   .)2018 ،7مسعده و نياسي ،الدومور( كند مي كمك بازار فعالان ساير به نسبت بيشتر رقابتي مزيت ايجاد به هم و  سازماني
 و آمادگي و پذيري انعطاف شايستگي، و رشد كه اي اصلي فعاليت انساني، عناصر با مرتبط عوامل ةهم رغم علي
 انساني منابع ةتوسع هاي اقدام ).2020 ،8گاتورث و هوارد( است توسعه و آموزش ،كند مي تضمين را كاركنان توانمندي

 در انساني منابع ةتوسع و آموزش مديريت منظور به سازماني هايفرايند به كمك رايب كه هستند استراتژيكي هاي برنامه
 عملكرد، رفتار يادگيري، بهبود يا تغيير ايجاد سمت به ،انساني منابع ةتوسع .شوند مي تدوين سازمان كلي موفقيت راه

 دنياي .)1399 ،، چرختاب مقدم، افخمي اردكاني و هاشميپوررجب( كند مي حركت افراد شناختي و نگرشي هاي مهارت
 ةعرص در و باشد شتازپي خود كاري هاي فعاليت و اقتصاد در بخواهد سازماني اگر كه است رسيده نتيجه اين به وكار كسب
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Abdullahi  
2. Bakr  
3. Kwon 
4. Sharma, Joshi & Jurwall 
5. Pinto, Nunes Sousa 
6. Mpofu & Hlatywayo 
7. Al-Dmour, Yassine & Masa’deh 
8. Howard & Gutworth 
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 واقعي اساس انساني، منابع .باشد برخوردار انگيزهپر سيارب و خلاق متخصص، انساني نيروي از بايد نماند، عقب رقابت
 نيروي كارآمدي موجب ،فردي و كاري هاي مهارت سطح ارتقاي با مؤثر اي توسعه و آموزش نظام .است سازمان ثروت
 ،انيكارفرما كه است نيا يانسان منابع تيريمد در ياساس فرض ).1397 ،پايروند و ساميكر گرجي ي،فعل( شود مي انساني

 رسيدن شرط و بمانند يباق چابك و يرقابت و كنند تمركز  خود يتجار اهداف به يابيدست يبرا لازم يها يستگيشا بر ديبا
 افتيدر يستگيشا يها شكاف بردن نيب از  يراب را لازم يها آموزش كاركنان كه است موضوع اين از يافتن نانياطم آن، به
 »تقاضا صورت در« را ييها يستگيشا  ديبا خود، رييتغ حال در يها تيمسئول و ها نقش با قيتطب يبرا كاركنان .كنند يم

   ).2021 ،1سولج وواريپ(  كنند كسب
 هاي هزينه از بيشتر بسيار كه دارد ههمرا به مدتي طولاني سود ،ها سازمان كاركنان براي آموزش هاي برنامه شك، بدون

 به بايد ،رقابتي مزيت ايجاد همچنين و محيطي زدة شتاب تغييرات با مقابله براي ها سازمان بنابراين، .است آن مدت كوتاه
 كه شود توجه نيز نكته اين به بايد اما، .كنند اي ويژه توجه خود پيشرفت و ماندگاري براي توسعه و آموزش استراتژيك نقش

 بايد .كنندمي سپاري برون را مهم اين ،انساني منابع ةتوسع ةحوز در تخصصي واحد داشتنن دليل به ،ها سازمان از بسياري
   .است گسترش به رو ها سازمان در آن كاربرد كه است هايي استراتژي از يكي سپاري برون كه كرد اذعان

 فعاليت، دهه يك از بيش با شركت اين .است كشور انرژي و برق توليد اصلي اركان از يكي، صبا انرژي و برق شركت
 زيرمجموعه، شركت چهار با حاضر حال در واست  بوده موفق نيروگاهي هاي پروژه از تعدادي روي گذاري سرمايهزمينة  در

منظور  به اريتج و گذاري سرمايه نوين خدمات و نيروگاه از نگهداري برداري، بهره الكتريكي، انرژيعرضة  و تأمينبراي 
 همچنين، و صبا انرژي و برق شركت هاي فعاليت تخصصي ماهيت به توجه با .كند مي تلاش ايران برق صنعتة توسع
 هرچه توانمندسازي برايبرده  نام سازمان، انرژي و برق صنعت در انساني منابع مديريت مختلف هايفرايند يافتگين توسعه
 اينكه به عنايت با .است آورده روي هتوسع و آموزش فرايند سپاري برون سمت به، خود كليدي و مختصص كاركنان بيشتر
 از يكي ،آموزش سپاري برون، مجهزند كاري محيط هاي دغدغه از دور به و مناسب آموزشي فضايبه ، آموزشيهاي  همؤسس
 اين در كه صباست انرژي و برق شركت، ويژه طور به و بزرگ هاي سازمان انساني منابع مديريتة حوز مهم بسيار هاي گام

بررسي مباني نظري و پيشينة پژوهش،  با حاضر پژوهش ،از اين رو .است داشته همراه به را شركت نسبي رضايت ،مسير
 از يكيكمك  به ،ادامه در و است پرداخته ،آموزش فرايند سپاري برون بر تأثيرگذار هاي مؤلفه استخراج و شناسايي به

 سپاري برونمنظور  به ،آموزشي ةمؤسس انتخاب براي ،دنيا در مطرحو بسيار جديد  ةچندمعيار گيري تصميم هاي تكنيك
  .استگام برداشته  صبا، انرژي و برق شركت ،ويژه طور به و ها سازمان در انساني منابعتوسعة  و آموزش فرايند

  پژوهش ةپيشين و نظري مباني
  توسعه و آموزش
 منابع و برآورده را يستگيشا به كاركنان ازين ،دهد يم قرار كاركنان ارياخت در رشد يبرا را ييها فرصت توسعه و آموزش
 توسعه، و آموزش قيطر از يريادگي  فرصت كردن فراهم با ها سازمان ).2021 سولج، پيووار( كند يم تيتقو را آنها يشخص

 .دهند يم تياهم آنها ةتوسع و رشد مشاركت، به و كنند يم يگذار هيسرما آنها يرو كه دهند يم را اميپ نيا كاركنان به

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1 Piwowar-Sulej 
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 دارد يمثبت ةرابط كاركنان مشاركت با يريادگي يها فرصت كه است داده نشان كاركنان مشاركت زمينة در قيتحق
 قيطر از ،سازمان يعملكردها و ها گروه افراد، بهبود فرايندعنوان  به ،يانسان منابع ةتوسع و آموزش .)2021 ،1ساكس(

 از اي جنبه توسعه و آموزش  ).2018 ،2نينگو( شود يم شناخته يسازمان ةتوسع هايابتكار و يا حرفه ريسم  آموزش،
 براي را كاركنان توانايي تا كند مي كمك كاركنان شايستگي و دانش مهارت، افزايش به كه است انساني منابع هاي اقدام

 براي ي فراگيرها روش از يكي و داردمهمي  نقش زمانسا اثربخشي در توسعه و آموزش .دهد بهبود كارآمدتر عملكرد
 روند توسعه )2006( 3آرمسترانگ ةگفت به .)2018 عبداللهي،( است سازمان وري بهره افزايش و كاركنان عملكرد بهبود
 دانش، نآ در كه اي پيشرفت كنند هآيند حالت به ،فعلي توانايي و درك حالت از تا سازد مي قادر را افراد كه است يآشكار
 سازمان اعضاي مهارت و دانش ايجاد بر توسعه ديگر، طرف از .است لازم يبالاتر سطح هاي شايستگي و ها مهارت
 و آموزش .)2019 ،4فيلط و يچودر كريم،( شوند آماده جديد هايچالش و هامسئوليت پذيرش براي آنها تا است متمركز
 به رسيدن منظور به ها مهارت و ها توانايي ها، نگرش دانش، ةتوسع يبرا  شده ريزي برنامه و سيستماتيك تلاش ،توسعه
 پيشرفت در توسعه و آموزش ).2006 ،5يمورل و گاراوان( ستها فعاليت از اي مجموعه يا فعاليت يك در مؤثر عملكرد
 وري،بهره يشافزا با توسعه و آموزش .دارد بسزايي نقش خود، شغل در افراد تجارب و ها سازمان اثربخشي فناوري،
 خود كاركنان عملكرد، و وري بهره بهبود هدف با بايد ها سازمان ةهم .دارد مستقيمي ارتباط شخصي رشد و دقت كارايي،

  ).2019 ،6خان و عبداالله( دهند توسعه و آموزش را
 يها تمهار و دانش افزايش طوركلي، به. است درست هاي نگرش و مهارت دانش، هب كاركنان تجهيز ،آموزش هدف

  :)1398 ،يعسگران( دنبال دارد را به ريز هاي مثبتريثأت و جينتا ،كاركنان
 منجـر  خـدمات  و محصـول  تي ـفيك و تي ـكم افـزايش  بـه  معمولاً ،مهارت و دانش افزايش :وري بهره افزايش 

 افـراد  مـؤثر،  كـاركردن  بـراي  كـه  اسـت  آن مسـتلزم  ،مشاغل ماهيت تغيير و فناوري فرايند پيشرفت .شود يم
 .كنند يط را يآموزش هاي ورهد

 هـم  .كنـد  نظـارت  خـود  كارهاي و ها اليتعف بر توانديم ،باشد ديده آموزش يخوب به كه ينيروي :نظارت كاهش 
 ،داد نيروهـا  بـه  اي گسـترده  اختيارعمل و آزادي توان ينم اما ؛ندارندنياز  نزديك نظارت به ،ناظر هم و كاركنان

 .باشند دهيد آموزش اينكه مگر

 مختلـف  مشـاغل  بـراي  را يكمك ـ و ذخيـره  نيروهاي توان يم آموزش طريق از :پذيري انعطاف و ثبات زايشاف 
 آمـوزش  بايد .كند ينم تهديد را سازمان ثبات ،مهم و كليدي نيروهاي دادن دست از ،به همين دليل ،داد آموزش
 بـه  را آنهـا  نبتـوا  ،ضـرورت  صـورت  در تـا  باشـد  سازمان يروهاين كار دستور در متعدد و مختلف هاي مهارت
 ارمغان به سازمان كل براي را پذيريانعطاف فرايند كار، راه اين .كرد منتقل ،دارند زيادي بسيار نياز كه يمشاغل

  .آورد يم
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2. Nguyen 
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4. Karim, Choudhury & Latif 
5. Garavan & Morley 
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 عناصر از يكي ،آموزش )2014( 1عباسبه اعتقاد  .است انساني منابع ةتوسع اساس و يادگيري فرايند آموزش،
 و نيستند برخوردار دانش در كافي شايستگي و مهارت از كاركنان از برخي زيرا هاست؛ شركت ةتوسع براي اساسي
 عملكرد بهبود و حفظ سمت به ،آموزشي هاي برنامه .دهند انجام مناسب زمان در و درستي به را خود ةوظيف توانند نمي
 مشاغل براي مهارت بهبود دنبال به ،توسعه كه حالي در است؛حركت كرده  كاركنان فعلي وظايف شرح با مطابق و شغلي
   .)2021 ،2پريتو و ، شفرد، ويگنوليلسنين( است آينده

 توسعه و آموزش فرايند سپاريبرون

 جمله از ،تجاري واحدهاي .پردازند مي بيشتر يياكار و چابكي رقابت، به تجاري، بازار سهم افزايش ةانگيز با ها سازمان
 ،3وون ويس و چن ويس( گيرند مي قرار فشار تحت بيشتر ارزش ايجاد و ها زينهه كاهش براي ،انساني منابع مديريت

 بردن بين از با تواند مي كه است ابزاري سپاري برون. است سپاري برون كاهش اين مشكل، هاي راه از يكي .)2016
 سريع حل براي من آنكهض كمك كند؛ انساني منابع وري بهره افزايش به ،گير وقت حال عين در و پرهزينه هاي فعاليت
 براي جديد اقتصادي استراتژي در قالب نوعي سپاري برون ).2013 ،4براون و تيسوزومر( است كارساز بسيار ت،مشكلا
 براي را راه ها، اخراج و خريدها ها، ادغام از بسياري با تجارت سناريوي تغيير اين، بر علاوه .است شده ظاهر انساني منابع
 رقابت حفظ منظور به كه اند افتهيدر ها سازمان ةهمكمابيش،  .)2011 ،5تسنگ( است كرده روشن انساني منابع سپاري برون

 و كننده خسته ،يتكرار يفرايند آموزش .كنند توجه يانسان منابع ياصول آموزش به ديبا ،خود كاركنان عملكرد بهبود و
و بعضي ديگر،  دنده يم جامان خود سازمان در را كاركنان آموزش بزرگ، يها سازمان از ياريبس از اين رو، است، بر زمان

 و بزرگ يها سازمان از ياريبس اروپا و كايآمر در راًياخ چنانكه ؛دننبي مي هاتيفعال نيا سپاري برون در را خود منفعت
 يداخل ةتوسع با همراه در واقع، .اند سپرده يآموزش هاي همؤسس و هادانشگاه به را خود كاركنان آموزش ا،يدن مطرح

 ،احمدي و ظهير پور تقي ي،دينو( است شده سپاري برون ياديز زانيم به نيز يآموزش يهاتيفعال ،يآموزش يها رساختيز
1396.(  

 يور بهره بهبود اي ها نهيهز كاهش يبرا ها سازمان كهمعرفي شده است  يتيفعال سپاري برون ،فيتعر نيدتريجد در
 .)2017، 6يباچ( گيرد مي انجام مشخص يزمان مدت يبرا ي ديگر،شركت توسط هافرايند اي شغل ات،يعمل ف،يوظا رييتغ با

ها به  شود سازمان ، از جمله دلايلي است كه باعث ميعملكرد بهبود و ياثربخش يارتقا نه،يهز كاهش ،يبازده شيافزا
 با خارجي منابع به دستيابي يامعن به ،آموزش سپاري برون ).2020 ،7لاتاو و لائونان ،برسون(سپاري روي آورند  برون
 افزايش و سازمان محوري هاي شايستگي بر تمركز .1 :دستاوردهاستاين  از مندي بهره براي ها هزينه كاهش هدف
 و صابونچي ي،باقر( كاركنان آموزش در غيرضروري هاي هزينه ايجاد از جلوگيري .2 آموزشي؛ هاي دوره كيفيت
 بهبود و ارتقا يبرا را يگوناگون يكارها راه ،خود امكانات و موقعيت، وضعيت به توجه با انسازم هر ).1399 ،پور فروغي
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1. Abbas 
2. Nielsen, Shepherd, Vignoli & Prieto 
3. Siew-Chen & Seow-Voon 
4. Susomrith & Brown 
5. Tseng 
6. Bucki 
7. Berson, Laouénan & Valat 
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 و بعضي كنند يم سپاري برون را يآموزش يهافرايند از يبخش اي كل ،ها سازمان از يبعض .رديگ يم كار به ها مقوله نيا
 ها سازمان .)2011 ،1پيرو و ، ايراكوويك، حنارلرياسپ( كنند يم استفاده يبيترك اي يمجاز و يكيالكترون يها روش از ،گريد

 ساختارهاي به كار، اين .كنند واگذار بيرون به را جانبي هاي فعاليت ةكلي و متمركز شوند خود اصلي هاي فعاليت بر بايد
  .)2011 ،2ايمورگا و نانگهيك(دهد  را نتيجه مي شركت خوب عملكرد و بهبود نهايت در و شود مي منجر تجاري ناب

 سازماني وري بهره و رقابت قدرت افزايش منظور به ،سازمان هاي فعاليت سپاري برون بر مختلفيمحققان  كه در حالي
، پاتل ،)2020 ،همكاران و برسون ؛2016 ،وون ويس و چن ويس ؛2011 ،ايمورگا و نانگهيك ؛2011 تسنگ،(اند  اذعان كرده

 هاي اقدام پذيري انعطاف كاهش ،داخلي انساني منابع در سپاري برون كه دمعتقدن )2019( 3كاتو و بودهاور، ويتزمانن
 منابع مديران كار شدت و رضايت افزايش و سنتي انساني منابع هاي اقدام پردازش زمان كاهش انساني، منابع مديريت
 طريق از را خود ستراتژيكا موقعيت است توانسته انساني منابع عملكرداينكه آيا  علاوه، هب .دنبال دارد به را انساني
 مؤسسه انتخاب ويژه طور به و انساني منابع هاي اقدام سپاري برون در رو،  اين از .دارد الؤس جاي كند، تقويت سپاري برون

  .پذيرد صورت زيادي دقت بايد ،بيروني شركت و
 كرد اشاره ريز هاي روش به توان يم جملهآن  از كه استشده  مطرح آموزش سپاري برون يبرا يگوناگون يها روش

  ):1396 ،يمهموئ يمنؤم و پناه زداني(
 فيوظا انجام در كه شود مي رو هروب يكاركنان با سازمان يگاه :يرونيب متخصصان دانش از يريگ بهره .1

 ها آموزش از يخاص نوع به ،ضرورت رب بنا سازمان است ممكن زين گاهي .هستند يدانش ضعف دچار ،يتخصص
 به يابيدست سرعت .كند را رفع مي سازمان ازين يرونيب متخصصان از دعوت ،حالت دو هر در كه كند دايپ ازين

  .است كرديرودو ويژگي بسيار مهم اين  ،نهيهز در ييجو صرفه و ازين مورد يها مهارت
 براي شانيا دانش از يبردار بهره و يدانشگاه متخصان اي يعلم ئتيه ياعضا ييشناسا :ها دانشگاه با يهمكار .2

 نيا بسيار مهم يهايژگيو از. شود يم محسوب يهمكار قيمصاد جمله از سازمان، يعلم مشكلات رفع
 .توان برشمرد را مي انسازم يعلم يها شكاف ميترم و تخصص جاديا مهارت، به يابيدست ،كرديرو

 شود، يم انجام سازمان چند اي دو انيم يرسمريغ اي يرسم طور هب كه يهمكار نيا :يآموزش يها نامهتفاهم .3
 كمتر، ةنيهز به توانيم ،كرديرو نيا ياصل يها يژگيو از. شود يم محسوب ديجد يآموزش ةبرنام ةتوسع يمبنا

 ديدگاه از .كرد اشاره يعلم يكمبودها رفع به كمك و منابع يريپذ انعطاف اهداف، به دنيرس در شتريب سرعت
 هاي هسسؤم و ها دانشگاه با همكاري و بيروني انمتخصص دانش از گيري بهره )1399( و همكارانش باقري
  .است توسعه و آموزشفرايند  سپاري برونمهم  روشدو  ،عالي آموزش

بسيار  يسازمان هاي ميتصم از يكي ت،يفعال كي يداخل نيمأت اي سپاري برون ميتصم كرد كه اذعان ديبا نيهمچن
 به سازمان،ة توسع و آموزش بخش سپاري برون ص، برايخا آموزشي ةمؤسس انتخابگيري دربارة  تصميم .است پيچيده

 ةمبادل ةهزين نظري منطق بر علاوه ).1394 ،يملك و يبهرام( شناسايي شود بايد كه دارد بستگي متعددي معيارهاي
 وجود انساني منابع سپاري برون براي ديگري هاي نسبت انساني، منابع استراتژيك انداز چشم و صلاحيت مفهوم اقتصاد،
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1. Spiller, Erakovic, Henare & Pio 
2. Kinange & Murugaiah 
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 براي انساني منابع هاي قابليت موقت ةتوسع و ريسك يا مسئوليت كاهش ها، هزينه در جويي صرفه ويژه، تخصص كه دارد
 ةزمين در پژوهش ةپيشين بررسي به ادامه در .)1999 ،1گري و بولد يانگ ،ريگر( است از آن جمله العاده فوق وضعيت تأمين
  .شود مي پرداخته توسعه و آموزش سپاري برون

 توسعه و آموزش سپاري برون ةحوز در پژوهش ةپيشين بر مروري .1 جدول

  ها يافته   نامحقق
 2گاينيو  كليندون ، مككلاس

)1999(  
 تخصـص  و دانـش  افـزايش  ،همچنـين  و هـا  هزينـه  در جويي صرفه و هزينه كاهش ،آموزش سپاري برون

  .شود ميرا موجب  كوتاه زمان در كاركنان
 سـپاري  برون ،ويژه طور به واست  مناسب ها سازمان براي ،خدمات جبران و آموزش هاي اقدام سپاري برون  )2004( 3رشيدو  ، گرييرگيلي

  . دهد را افزايش مي ها سازمان وري بهره و عملكرد آموزش
 منطـق  .اسـت  مطـرح  انسـاني  منـابع  مديريت در ي بسيار قدرتمندها گرايش از يكي عنوان به سپاري برون  )2006( 4بلكورت

 اسـتراتژيك،  مسـائل  بر تمركز توانايي افزايش مالي، جويي صرفه شامل ،انساني منابع وظايف سپاري برون
 .اسـت  خـدمات  سـطوح  بهبود و پذير سنجش يهاتقاضا توانايي و تخصصي مهارت و وريافن به دسترسي

  . دهد را افزايش مي سازمان رقابتي قدرت ،توسعه و آموزش سپاري برون
 رقـابتي  تـوان  پـذيري،  انعطـاف  افـزايش  هدف با انساني منابع مديريت اطلاعاتي هاي سيستم سپاري برون  )2009( 5لوپزو  و، گاسكگونزالس

شود  باعث مي ،توسعه و آموزش كاركرد سپاري برون رو،  اين از .پذيرد مي صورت وري بهره افزايش و بيشتر
  . افزايش يابد سازمان رقابتي توانكه 

 6گوپتاو  ، سينگ، ميشراداش
)2009(  

را  ريسـك  ،كاركنـان  بهسازي و آموزش فرايند ويژه طور به و انساني منابع مديريت هايفرايند سپاري برون
  . دهد را افزايش مي كارها انجام سرعت و پذيري انعطاف وري، بهره و كاهش

 عمليـاتي  هـاي  هزينـه  كـاهش  با تواند مي ،موزشآ اقدام ويژه طور به و انساني منابع هاي اقدام سپاري برون  )2010( 7ساكو و گوسپل
  .دهد ارائه سازمان به را تري پيشرفته و تر باكيفيت خدمات

 كاهش پذيري، انعطاف سازمان، چابكيبه  ،ها سازمان در هاي منابع انساني اقدام سپاري بروندر كشور هند،   )2012( 8 اندرسون و پريرا
  .منجر شده است ها سازمان انساني منابع واحد كاركنان و مديران وقت شدن آزاد و هزينه

 انساني منابع مديريت مهم بسيار هاي اقدام ازيكي  عنوان به ،توسعه و آموزش سپاري برونبر اساس نتايج،   )2014( 9كالاهان و تلراب
 ار عملكـرد  كـاهش  سپاري برون عدم كه در حالي را افزايش داده است، سازمان عملكرد، مالي بازارهاي در
  .است داشته همراه به

 را سـازمان  كاركنـان  ةتوسـع  و آمـوزش  فراينـد  اي شايسته نحو به توان مي ،اطلاعات فناوري از استفاده با  )2015( 10رايوو  ، بروشراس
  .جويي نمود ها صرفه كرد و در هزينه سپاري برون

 مهـم  .اعمـال كـرد   گرا تحول و استراتژيك يكي،تاكت سطح حوسط در توانمي را انساني منابع سپاري برون  )2015( 11كيني زيت
 ريزي برنامه دقت با بايد فرايند ، در هر صورت،شودمي استفادهسطح  چه در آموزش سپاري برون كه نيست
  .شود مديريت مداوم طور به و شده

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Greer, Youngblood & Gray 
2. Klaas, McClendon & Gainey 
3. Gilley, Greer & Rasheed 
4. Belcourt 
5. Gonzalez, Gasco & Llopis 
6. Dash, Singh, Mishra & Gupta 
7. Gospel & Sako 
8. Pereira & Anderson 
9. Butler & Callahan 
10. Ruth, Brush & Ryu 
11. Žitkienė 
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 1 جدولادامة 

  ها يافته   نامحقق
 .دارد همـراه  بـه  سـازمان  ايبـر  زيـادي  مزايـاي  ،انسـاني  منـابع  مديريت مختلف هايفرايند سپاري برون  )2016( 1وون وسي و چن سيو

 و جـذب  هايفراينـد  حـول  مـالزي  كشـور  هـاي  سـازمان  در آينـده  هاي سال در انساني منابع سپاري برون
  .بود خواهد عملكرد مديريت و آموزش استخدام،

، ، جاناسزكيويكززينسكا كراي
  )2018( 2روزوسكيو  پرايس

 بـا  و موقـع  به مناسب، ةحوز در ،مناسب افراد كه توجه شود بايد توسعه و آموزش فرايند سپاري برون هنگام
 مزايـاي  راه ايـن  از و ببينند آموزش منابع، توانايي گونه هيچ دادن دست از بدون و ممكن كيفيت ترين عالي
  .دننك سازمان نصيب را زيادي

 پـردازش   زمـان  كـاهش  ،ع انسانيهاي مديريت مناب اقدام پذيري انعطاف كاهش ،انساني منابع سپاري برون  )2019( همكاران و پاتل
 نشـان  را انسـاني  منـابع  مـديران  كـار  شـدت  و رضـايت  افزايش همچنين و سنتي هاي منابع انساني اقدام

   .دهد مي 
 شناسـايي  زيرمعيـار  8 و اصلي معيار 4 در آموزشي خدمات ةدهند ارائه شركت انتخاب براي لازم معيارهاي  )1390( سامع و ابطحي

 ةدور سـپاري  بـرون  مناسـب  هاي شركت بندي اولويت به ،مراتبي سلسله تحليل تكنيك از استفاده با وشده 
   .شده است اقدام استراتژيك انساني منابع مديريت

 ، آهنچيان و سيروسيكرمي
)1392(  

 ةمؤسس ـ هس ـ بـه  مربـوط  عوامـل  و مـديريتي  عوامـل  سازماني، عوامل شامل سپاري برون بر مؤثر عوامل
  .شده است بررسي سپاري برون هاي روش و موانع معايب، مزايا، سپاري، برون هاي لاكم آموزشي، پيمانكار

، خسروي ويشكائي و توكلي
  )1393( رضايي يوسفي

 ـارا هـاي  آموزش كيفيت رفاهي، و آموزشي ةهزين معيارهايپس از بررسي   و آموزشـي  امكانـات  و شـده  هئ
 بنـدي شـده   اولويـت  آموزشـي  مراكـز  مراتبي، سلسلهبا استفاده از تكنيك تحليل  ،آموزشي مراكز در رفاهي
  .است

 فراينـد  بـر  كنتـرل  نبـود  آموزشـي،  هـاي  دوره موقع به برگزاري مناسب، سازماني فرهنگ و سازماني رفتار  )1394( ملكي و بهرامي
 آمـوزش  سـپاري  بـرون  بـراي  آموزشـي  ةسس ـؤمقطعـي   انتخاب مهم معيارهاي ارزشيابي، ةنحو و آموزش

 مزايـا،  بايـد  ابتـدا  آموزشـي،  سـپاري  بـرون  راهبرد كارگيري به هنگام مديران رو،  اين از .ستشناخته شده ا
 در را بعـدي  هاي اقدام سپس، را بررسي كنند، سپاري برون اين از حاصل هاي ريسك و ها فرصت ها، هزينه
  .دهند انجام آن سازي پياده جهت

 طالبي، بدري و نادي ، شاهنقدي
)1396(  

 موفقيـت  فراينـد  در پيمانكـار  بـا  مـرتبط  عوامـل  همچنـين  و سـاختاري  و فني مديريتي، ي،سازمان عوامل
  .است اثرگذار و داشته نقش دولتي هاي سازمان پژوهشي و آموزشي هاي فعاليت سپاري برون

 مهمويي مؤمني و پناه يزدان
)1396(  

 در سـازماني  هـاي  آمـوزش  اريسپ برون با جنوبي خراسان استان دولتي هاي هادار آموزش كارشناساناغلب 
  .ندا موافق آموزش فرايند و مدت محتوا، حيطه، هدف، ابعاد

 مضـمون  7 پايـه،  مضـمون  27 قالـب  در آمـوزش  و جـذب  سـپاري  بـرون  راهبـرد  دسـتاوردهاي  و ها الزام  )1399( همكاران و باقري
 بـه  توانـد  مـي  ،ركنـان كا آمـوزش  و جـذب  سپاري برون .شده است هئارا فراگير مضمون 2 و دهنده سازمان
 اين اثربخشي ارتقاي با و دهد ياري كارآفريني هاي زمينه ايجاد و استخدام فرايند تسهيل ها، هزينه كاهش

  .كند تسهيل را كاركنان توانمندسازي ،كاركردها
 
 را مشابهيكمابيش  معيارهاي ،مطالعاتاغلب  كه دش مشخص پژوهش، تجربي و نظري مباني بررسي به عنايت با

 شناسايي و بررسي به پژوهش، ادبيات در موجود مطالعاتبيشتر  ديگر، سويي از .اند دهكر بررسي سازمان نوع به توجه با
 جامع بررسي در كنار حاضر پژوهشاما  اند؛ پرداخته كاركنانة توسع و آموزش فرايند سپاري برون بر مؤثر عوامل و معيارها

 مبنا ،آن بودن كامل و جامع به توجه با را )1394( ملكي و بهرامي پژوهش از هشد استخراج معيارهاي ،تطبيقية مطالع و
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1 Siew-Chen & Seow-Voon 
2. Krysińska, Janaszkiewicz, Prys & Różewski 



  
  

  82  ....ماركوستكنيكباانسانيمنابعتوسعهوآموزش سپاري برون سازيبهينه

  
 

كرده  مطرح را حوزه اين در جديد رويكردي ،ماركوس ةچندگان گيري تصميم جديد بسيار تكنيك از استفاده با و داده قرار
رار گرفتند كه هر يك از اين زير ق گروه چهار در ،حاضر پژوهش در شده شناسايي معيارهاي كه است ذكر شايان .است
  : اي دارد هاي جداگانه ها، شاخص گروه

  :مزايا گروه .1
C1: ؛مؤسسه آموزشي كادر و ها دوره كيفيت  
C2: ؛)شده ارائه هاي دوره كردن كاربردي بر تأكيد( دوره در كنندگان شركت يادگيري بر تمركز  
C3: ؛آموزشي هاي دوره تنوع  
C4: ؛تعطيل روزهاي و اداري ساعات از خارج در آموزشي هاي دوره برگزاري  
C5: ؛)آموزشي تجهيزات سطح( روز به و نوين آموزشي كمك وسايل و وريافن از استفاده ميزان  
C6:  ؛)گويا تلفن و سايت وب جمله از( كنندگان شركت به رساني اطلاع هاي سامانهوجود  
C7: ؛مناسب آموزشي فضاي  
C8: ؛مجازي آموزش هاي دوره ةارائ  
C9: ؛مؤسسه توسط برگزارشده هاي دوره در شركت از قبلي كنندگان شركت مندي رضايت  

C10: ؛قرارداد در شده ارائه بندي زمان مبناي بر آموزشي هاي دوره موقع به برگزاري  
C11: مناسب سازماني فرهنگ و سازماني رفتارمندي از  بهره. 

  :ها فرصت .2
C12: ؛بلندمدت قرارداد عقد صورت در ويژه تخفيف امكان  
C13: ؛مردود افراد براي كمتر هزينة با مجدد آزمون برگزاري  
C14: ؛آموزشي هاي دوره تنوع و ظرفيت گسترش  
C15: ؛سازمان داخل در ها دوره برگزاري به آموزشي ةمؤسس تمايل  
C16: ؛كنندگان شركت تعداد نرسيدن نصاب حد به صورت در آموزشي هاي دوره برگزاري  
C17: ؛ايزوها انواع جمله از نداردهااستا داشتن  
C18: ؛آموزشي ةمؤسس اعتبار و شهرت  
C19: ؛آموزش فرايند كيفيت مستمر بهبود به مؤسسه مديريت تعهد  
C20: ها سازمان آموزشي نيازهاي به گويي پاسخ در سرعت و چابكي. 

  :ها هزينه .3
C21: ؛آموزشي هاي دوره ةهزين  
C22: ؛آزمون در كنندگان شركت مردودي صورت در ،مجدد آزمون ةهزين  
C23: كاركنان؛ وآمد رفت ةهزين 
C24: ؛افراد كاري هاي زمينه با ها دوره محتواي بودن ارتباط بي  
C25: آموزش علمي و كاربردي هاي جنبه به يتوجه بي. 
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  :ها ريسك .4
C26: ؛آموزشي ةمؤسس توسط آتي هاي دوره در ها دوره ةهزين غيرموجه افزايش احتمال  
C27: ؛كنندگان شركت تعداد نرسيدن نصاب حد به صورت در ها دوره رخيب لغو  
C28: ؛آموزشي هاي دوره در كنندگان شركت ارزشيابي ةنحو و آموزش فرايند بر كنترل نبود  
C29: ؛آموزشي هاي دوره برگزاري در خيرأت  
C30: ؛ها دوره در كنندگان شركت شكايت  
C31: آموزشي يها دوره هاي سرفصل از بعضي ندادن آموزش.  

  پژوهش شناسي روش
 از نفر 11 ،پژوهش يآمار ةجامع  .است يشيمايپ ـ يفيتوص ها، داده يآور جمع نظر از و يكاربرد هدف نظر از پژوهش نيا

 در اينكه بهتوجه  با  .است آن ةتابع يها شركت و صبا يانرژ و برق نگيهلد يانسان منابع واحد كاركنان و رانيمد
 دانش سال 4، پژوهش اين در ،دهند پاسخ نامه پرسش هاي سؤال به بايد خبرگان ،چندمعياره گيري تصميم هاي روش

 پژوهش يآمار ةنمون ياعضا. شد گرفته نظر در خبرگي عنوان به ،انساني منابع مديريت ةحوز در كارية تجرب و تخصصي
 انجام ساخته محقق ةنام پرسشز طريق ا ها داده يآور جمع  .دبودن نفر 6انتخاب شدند و  هدفمند يرتصادفيغ روش با

 استاد 3 ارياخت در نامه پرسش منظور، بدين .شد استفاده محتوا ييروا روش از ،نامه پرسش ييروا نييتع منظور به .گرفت
 تسلط يارهايمع  اساس بر اين سه نفر، كه گفتني است. قرار گرفت و روايي آن به تأييد رسيد صنعت ةخبر و يدانشگاه
 )توسعه و آموزش فرايند ،ژهيو طور به و يانسان منابع ةحوز در كار ةسابق سال 4 حداقل يدارا( يعمل ةجربت و نظري
  . شود تشريح مي آموزشي هاي مؤسسه يابيارز يبرا يشنهاديپ كرديرو ،ادامه در .شدند انتخاب
 و شود مي استفاده لفمخت مشكلات حل يبرا يا ندهيفزا طور به ارهيچندمع يريگ ميتصم يها روشتازگي،  به
 شده برده نام ة بسيارياريچندمع يريگ ميتصم يها روش در منابع مختلف، از .است افتهي توسعه زين يديجد يها روش
 معمولاً محققان ،لهئمس يدگيچيپ و نوع هب بسته حال، نيا با .ستني ممكن روش نيبهتر ييشناسادر عمل  اما ؛است
بسيار  هايروش از يكي ).2019 ،1دوري و ، استيپانوويك، كلانكر، اكُوننوربخش اله( كنند يم انتخاب را يكاربرد روش

است  يروش و در پژوهش حاضر از آن استفاده شده است، مطرح ارهيچندمع يريگ ميتصم يها كيتكن ةحوز در كه جديدي
 روش .است افتهي  توسعه مرحله هفت در كه )2ماركوس( سازش حل راه به توجه با يبند رتبه و ها نهيگز يريگ اندازه نام به

 يساز مرتب يبرا روش نيا ها، روش ريسا با سهيمقا در .است متعدد اهداف يساز نهيبه يبرا يقدرتمند يابزار ماركوس
 نيب رابطه ليوتحل هيتجز يبرا يتميالگور يمعرف با ماركوس روش .است آسان و ثرؤم و ساده فرايند يساز نهيبه و
 يبرا را شروع ةنقط سه روش نيا .كند يم دتريدج را ارهيچندمع يريگ ميتصم يها كيتكن ةدامن رجع،م نقاط و ها نهيگز
 و ها نهيگز نيب ةرابط نييتع .2 ؛)لئاديضدا و ئالديا ريمقاد( مرجع نقاط فيتعر .1 :كند يم ادغام يقو ميتصم ةارائ

 نكهيا به توجه با .ايدئالضد و ايدئال حل راه با رابطه در ها نهيگز يسودمند ةدرج فيتعر .3 ؛ايدئالضد /ايدئال يها ارزش
 است، كارآمد يريگ ميتصم يبرا يمنطق و اعتماد قابل يها مدل از استفاده ،ارهيچندمع يريگ ميتصم يها كيتكن هدف
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Allah Bukhsh, Stipanovic, Klanker, O’Connor & Doree 
2. Measurement Alternatives and Ranking according to Compromise Solution 
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 و ، پاموكار، پوسكاچياستو( است ندهيآ در ارهيچندمع مشكلات حل يبرا يمنطق انتخاب كي خود ماركوس روش
 1 شكل در ،شده انيب ماركوس روش در كه مرحله 3 از كلمتش يآموزش ةسسؤم كي انتخاب روش ).2020 ،1يچاترچ
  .است شده داده نشان

  

  
  آموزشي ةسسؤم يك انتخاب مراحل .1شكل

   ماركوس روش اجرايهاي  گام
 و جـاري  يآموزش ـ هـاي  ازمنـدي ين باشند قادر ديبا يآموزش هاي همؤسس: يريگ ميتصم ةياول سيماتر ليتشك )1 گام

 جـاد يا مستمري بهبود نهيزم نيا در و سازند برآورده  كاركنان ةتوسع و آموزش ةنيزم در را ها سازمان انتظار مورد يا توسعه
 در .دارنـد  دقـراردا  عقـد  بـراي  شـتري يب شـانس  نـد دمعتق  كه كنند يابيارز را هايي همؤسس ديبا ها سازمان رو،  نيا از .كنند
 هر يابيارز يارهايمع ن،يهمچن .كنند يابيارز  ارهايمع اساس بر را ها نهيگز ،پژوهش متخصصان ديبا ،يگروه يريگ ميتصم

   .شود يم جمع يگروه ةياول يريگ ميتصم سيماتر كي در متخصص
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Stević, Pamučar, Puška & Chatterjee 

 سسهؤم انتخاب براي گيريتصميم

 )ها مؤسسه( هانهيگز از يامجموعه فيتعر و متخصص گروه كي ليتشك

 هانهيگز يابيارز يبرا ارهايرمعيز / ارهايمع از يامجموعه فيتعر

 هاگروه درون يبندرتبه و ارهايرمعيز / ارهايمع يبندگروه

 يرخطيغ مدل كي يهاتيمحدود فيتعر و متخصص توسط رهاايمع يزوج ةسيمقا

 ارهايمع وزن يينها ريمقاد ةمحاسب

رحل
م

 ة
 قيتحق

 نييتع
يمع وزن

رها
ا

 

 خبره يريگميتصم يهاسيماتر ليتشك

 گسترده ةشدجمع يريگميتصم سيماتر كي ليتشك

 يوزن سيماتر ليتشك و هياول يريگميتصم سيماتر يسازنرمال

 لئاديا و ليدئااضد حلراه كي به توجه با Ki يسودمند ةرجد ةمحاسب

 آموزشيهاي  همؤسس يبندرتبه بندي فهرست ليتشك

 يبند رتبه
ات

سس
مؤ

 
شي

موز
آ

 با 
فاده

است
 از 

وش
ر

 
وس

مارك
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 و )AI( ايـدئال  حـل  راه تعريـف  بـا  اوليـه  مـاتريس  بسـط  مرحله، اين در: گسترده ةاولي ماتريس يك تشكيل )2 گام
  .شود مي انجام )AAI( ايدئالضد

  )1رابطة 

ଵܥ																				 ଶܥ			 			⋯  ܥ			

ܺ = ܫܣܣ⋯ଶܣଵܣܫܣܣ ێێۏ
ଵݔۍێێ ଵଵݔଶଶݔ ଶଵݔଵଶݔ ଶଶݔ ⋯ ⋯	⋯ଶݔଵݔݔ ⋱ ଵݔ⋮ ଵݔଶݔ ଶݔ ⋯ ݔݔ ۑۑے

 ېۑۑ
 ماهيـت  بـه  بسـته  .اسـت  ويژگـي  بهترين با ايگزينه )AI( ايدئال حل راه و گزينه بدترين )AAI( ايدئالضد حل راه
  .شود مي تعريف 3و  2هاي  رابطه از استفاده با AI و AAI معيارها،

ܫܣܣ  )2رابطة  = min ݔ 	݂݅	݆ ∈ max	݀݊ܽ	ܤ ݔ ݂݅ ݆ ∈  ܥ

ܫܣ  )3رابطة  = max ݔ 	݂݅	݆ ∈ min	݀݊ܽ	ܤ ݔ ݂݅ ݆ ∈  ܥ

B و  سود يارهايمع از يگروه ةدهند نشان C است نهيهز يارهايمع از يگروه ةدهند نشان.  

ܰ شـده  نرمـال  مـاتريس  عناصر: )X( افتهي توسعه ةياول سيماتر يساز نرمال )3 گام = ൣ݊൧×  از اسـتفاده  بـا 
  :آيد مي دست هب 5و  4هاي  رابطه

݊  )4رابطة  = ݔݔ 	݂݅	݆ ∈  ܥ

݊  )5رابطة  = ݔݔ 	݂݅	݆ ∈  ܤ

ࢂ وزني ماتريس تعيين )4 گام =  وزن ضرايب در N ةشد نرمال ماتريس ضرب از طريق V وزني ماتريس: ×൧࢜ൣ
  ). 6رابطة (آيد  دست مي به ،ݓ معيار

ݒ  )6رابطة  = ݊ ×  ݓ
 با رابطه در گزينه هر سودمندي ةدرج، 8و  7هاي  رابطه از استفاده با: )Ki( ها گزينه سودمندي درجه ةمحاسب )5 گام
  .شود مي محاسبه ايدئال و ايدئالضد حل راه

ିܭ  )7رابطة  = ܵܵ 
ାܭ  )8رابطة  = ܵܵ 

ܵ نآ در كه = (1, 2, 3,…  .دهد مي نشان را محاسبه نحوة 9رابطة . است V وزني ماتريس عناصر مجموع (݉,
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ܵ  )9رابطة  = ݒ
ୀଵ  

 بـا  رابطـه  در شـده  مشـاهده  جايگزين گزينه سازش ،مطلوب عملكرد: (ࡷ)ࢌ ها گزينه مطلوب عملكرد تعيين )6 گام
  .شود مي تعريف 10كمك رابطة  به ها گزينه سودمندي تابع .است ايدئال ضد و ايدئال حل راه

(ܭ)݂  )10رابطة  	= ାܭ + ି1ܭ + ଵି൫శ൯(శ) + ଵି൫ష൯൫ష൯  

ିܭ)݂ كه جايي  حـل  راه با رابطه در را مطلوب عملكرد (ାܭ)݂ و ايدئالضد حل راه با رابطه در را مطلوب عملكرد (
محاسـبه   12و  11اي ه ـ رابطـه  از اسـتفاده  با ايدئالضد و ايدئال حل راه با رابطه در سودمندي توابع .دهد مي نشان ايدئال
  . شود مي

ିܭ)݂   )11رابطة  ) = ାܭାܭ + ିܭ  

ିܭ)݂   )12رابطة  ) = ାܭିܭ + ିܭ  

 يـك  كـه  اسـت  مطلوب ،ينبنابرا .پذيرد مي صورت سودمندي توابع نهايي مقادير اساس بر: ها گزينه بندي رتبه )7 گام
  .باشد سودمند تابع از ممكن مقدار بالاترين يدارا گزينه

  پژوهش هاي يافته
 ةتوسع و آموزش فرايند براي شده شناسايية مؤسسچهار  بين از آموزشي سسهؤم يك انتخاب حاضر، پژوهش مسئله
 ناي ،ماركوس روش از استفاده با و انساني منابع متخصصان از گروهي گيري تصميم با .است صبا انرژي و برق شركت
 است ذكر شايان .شوند مي بندي رتبه و ارزيابي ،پژوهش مباني و ادبيات از شده استخراج معيارهاي كمك به ،مؤسسهچهار 

 نشان 4Aو  1A ،2A ،3A حروف اب پژوهش در آموزشي هاي همؤسس نام ،شركت نداشتن از اجازهو  محرمانگي دليل به كه
 .اجرا شده است زير شرح به ماركوس روش از استفاده با شيآموزة مؤسس يك انتخاب هاي گام .است  شده داده

 بـا  را آموزشي ةمؤسس هر كهكردند؛ به اين ترتيب  مشاركت هاگزينه ارزيابي در گيرندهتصميمشش  ،نخست گام در
 ـتصـميم  ارزيابيبر اساس نتيجة  .كردند يابيارز ليكرت اي درجه پنج اسيمقو  شده گفته معيارهاي از استفاده  بـا  دگانگيرن
 سيمـاتر  ، 3و  2هـاي   رابطـه  از اسـتفاده  بـا . شـكل گرفـت   گيـري تصـميم  اوليـه  مـاتريس  هندسي، ميانگين از استفاده
  .شود مشاهده مي 2 جدولآمد كه در  دست هب ياگسترده ةياول يريگ ميتصم
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  گسترده ةياول يريگميتصم سيماتر .2جدول
AI A4 A3 A2 A1 AAI معيارها 

4/107 3/772 3/360 4/107 2/884 2/884 C1 
4/107 3/957 3/203 4/107 2/570 2/570 C2 
4/107 3/464 2/884 4/107 2/140 2/140 C3 
3/915 3/026 3/915 3/525 2/140 2/140 C4 
4/107 4/000 3/086 4/107 2/140 2/140 C5 
4/107 3/957 2/942 4/107 1/698 1/698 C6 
4/263 3/772 3/427 4/263 2/621 2/621 C7 
4/472 4/472 2/245 4/263 2/289 2/245 C8 
3/659 3/659 2/667 3/620 2/140 2/140 C9 
4/263 4/263 2/994 4/263 2/696 2/696 C10 
4/472 4/472 3/772 4/063 3/464 3/464 C11 
4/063 2/621 2/854 4/063 2/520 2/520 C12 
3/915 2/621 2/854 3/915 2/520 2/520 C13 
4/309 4/309 3/772 4/152 2/621 2/621 C14 
4/309 4/309 3/634 4/107 2/749 2/749 C15 
4/263 3/915 3/147 4/263 2/749 2/749 C16 
4/817 4/817 2/667 3/915 1/513 1/513 C17 
4/424 4/424 3/026 3/915 1/513 1/513 C18 
4/263 4/263 3/238 3/659 3/086 3/086 C19 
3/984 3/984 3/464 3/772 2/749 2/749 C20 
1/817 2/749 2/621 1/817 2/289 2/749 C21 
1/348 3/302 2/040 1/348 2/245 3/302 C22 
1/619 3/464 1/619 1/619 2/570 3/464 C23 
1/414 1/944 1/906 1/414 2/040 2/040 C24 
1/414 1/414 2/182 1/414 2/621 2/621 C25 
1/698 1/698 2/289 1/782 2/854 2/854 C26 
1/587 1/619 2/140 1/587 2/289 2/289 C27 
1/414 1/698 2/000 1/414 2/942 2/942 C28 
1/513 1/513 1/906 1/698 2/449 2/449 C29 
1/201 1/201 2/000 1/348 2/696 2/696 C30 
1/260 1/513 1/782 1/260 2/520 2/520 C31 

 
 

 كي ـ و دي ـآيم ـ دسـت  هب سود و نهيهز يارهايمع يبرا شده نرمال ريمقاد، 5و  4اي ه رابطه از استفاده با دوم گام در
  .شود مي تشكيل است، شده داده نشان 3 جدول در كه كامل شدهنرمال سيماتر
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  شده نرمال سيماتر .3جدول
AI A4 A3 A2 A1 AAI معيارها 

1 0/918 0/818 1/000 0/702 0/702 C1 
1 0/963 0/780 1/000 0/626 0/626 C2 
1 0/843 0/702 1/000 0/521 0/521 C3 
1 0/773 1/000 0/901 0/547 0/547 C4 
1 0/974 0/751 1/000 0/521 0/521 C5 
1 0/963 0/716 1/000 0/414 0/414 C6 
1 0/885 0/804 1/000 0/615 0/615 C7 
1 1/000 0/502 0/953 0/512 0/502 C8 
1 1/000 0/729 0/989 0/585 0/585 C9 
1 1/000 0/702 1/000 0/632 0/632 C10 
1 1/000 0/843 0/909 0/775 0/775 C11 
1 0/645 0/702 1/000 0/620 0/620 C12 
1 0/669 0/729 1/000 0/644 0/644 C13 
1 1/000 0/875 0/963 0/608 0/608 C14 
1 1/000 0/843 0/953 0/638 0/638 C15 
1 0/918 0/738 1/000 0/645 0/645 C16 
1 1/000 0/554 0/813 0/314 0/314 C17 
1 1/000 0/684 0/885 0/342 0/342 C18 
1 1/000 0/760 0/858 0/724 0/724 C19 
1 1/000 0/869 0/947 0/690 0/690 C20 
1 0/661 0/693 1/000 0/794 0/661 C21 
1 0/408 0/661 1/000 0/600 0/408 C22 
1 0/467 1/000 1/000 0/630 0/467 C23 
1 0/727 0/742 1/000 0/693 0/693 C24 
1 1/000 0/648 1/000 0/540 0/540 C25 
1 1/000 0/742 0/953 0/595 0/595 C26 
1 0/981 0/742 1/000 0/693 0/693 C27 
1 0/833 0/707 1/000 0/481 0/481 C28 
1 1/000 0/794 0/891 0/618 0/618 C29 
1 1/000 0/600 0/891 0/445 0/445 C30 
1 0/833 0/707 1/000 0/500 0/500 C31 

 
 وزن نييتع روش از استفاده با ارهايمع تياهم يابيارز در ها،نهيگز يابيارز بر علاوه گانرنديگميتصم سوم، گام در

  ،1C ،257/0  =2C=  262/0 ريمقـاد  و دـش ـ انجـام  ياصـل  يارهـا يمع يابي ـارز ،نآ از قبـل  وكردند  مشاركت ارهايمع
239/0 = 3C  4=  242/0وC اصـلي  وزندر  گيرندگانتصميم وزني مقادير از آمده دست به ميانگين ضرب با. دست آمد به 

 از اسـتفاده  بـا  شـده  نرمـال  سيماتر دهيوزن ،يبعد گامهمچنين  .)4 جدول(محاسبه شد  معيارهازير نهايي وزن معيارها،
 .)5 جدول( است معيارها وزن در شده نرمال سيماتر ريمقاد تمام ضرب از طريق 7رابطة 
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  معيارها زير نهايي وزن .4 جدول
C8 C7 C6 C5 C4 C3 C2 C1

0/0233 0/0237 0/0223 0/0255 0/0223 0/0250 0/0241 0/0259 
C16 C15 C14 C13 C12 C11 C10 C9

0/0290 0/0320 0/0275 0/0246 0/0280 0/0245 0/0237 0/0214 
C24 C23 C22 C21 C20 C19 C18 C17

0/0428 0/0504 0/0423 0/0592 0/0296 0/0297 0/0289 0/0279 
 C31 C30 C29 C28 C27 C26 C25
 0/0419 0/0411 0/0400 0/0409 0/0392 0/0393 0/0440 

 شدهوزين ماتريس .5جدول
AI A4 A3 A2 A1 AAI معيارها 

0/026 0/024 0/021 0/026 0/018 0/018 C1 
0/024 0/023 0/019 0/024 0/015 0/015 C2 
0/025 0/021 0/018 0/025 0/013 0/013 C3 
0/022 0/017 0/022 0/020 0/012 0/012 C4 
0/025 0/025 0/019 0/025 0/013 0/013 C5 
0/022 0/021 0/016 0/022 0/009 0/009 C6 
0/024 0/021 0/019 0/024 0/015 0/015 C7 
0/023 0/023 0/012 0/022 0/012 0/012 C8 
0/021 0/021 0/016 0/021 0/013 0/013 C9 
0/024 0/024 0/017 0/024 0/015 0/015 C10 
0/025 0/025 0/021 0/022 0/019 0/019 C11 
0/028 0/018 0/020 0/028 0/017 0/017 C12 
0/025 0/016 0/018 0/025 0/016 0/016 C13 
0/028 0/028 0/024 0/027 0/017 0/017 C14 
0/032 0/032 0/027 0/031 0/020 0/020 C15 
0/029 0/027 0/021 0/029 0/019 0/019 C16 
0/028 0/028 0/015 0/023 0/009 0/009 C17 
0/029 0/029 0/020 0/026 0/010 0/010 C18 
0/030 0/030 0/023 0/025 0/021 0/021 C19 
0/030 0/030 0/026 0/028 0/020 0/020 C20 
0/059 0/039 0/041 0/059 0/047 0/039 C21 
0/042 0/017 0/028 0/042 0/025 0/017 C22 
0/050 0/024 0/050 0/050 0/032 0/024 C23 
0/043 0/031 0/032 0/043 0/030 0/030 C24 
0/044 0/044 0/029 0/044 0/024 0/024 C25 
0/039 0/039 0/029 0/037 0/023 0/023 C26 
0/039 0/038 0/029 0/039 0/027 0/027 C27 
0/041 0/034 0/029 0/041 0/020 0/020 C28 
0/040 0/040 0/032 0/036 0/025 0/025 C29 
0/041 0/041 0/025 0/037 0/018 0/018 C30 
0/042 0/035 0/030 0/042 0/021 0/021 C31 
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نتـايج ايـن محاسـبه در    . آيد دست مي به )୧ܭ( ها نهيگز يسودمند ةدرج 8و  7هاي  هرابط از استفاده با چهارم، گام در
  .درج شده است 6جدول 

  ها گزينه سودمندي ةدرج ةمحاسب .6 جدول
A4 A3 A2 A1  

ିܭ 1/043 1/693 1/305 1/515  

 ାܭ 0/595 0/967 0/745 0/865

  
  .آيد مي دست هب 7 جدول مطابق )(ܭ)݂( هانهيگز مطلوب عملكرد، 12ا ت 7هاي  رابطه اعمال با پنجم، گام در

  هاگزينه مطلوب عملكرد تعيين .7جدول
A4 A3 A2 A1  

ିܭ)݂  0/363 0/363 0/363 0/363 ) 
 (ାܭ)݂ 0/637 0/637 0/637 0/637
 (ܭ)݂ 0/49 0/80 0/62 0/72

  
 توجه با .معناي عملكرد بهتر گزينة مدنظر است به ،باشد بيشتر (ܭ)݂ چقدر هر ها،زينهگ مطلوب عملكرد به توجه با

 ترتيـب  بـه  دهـد و  را نشـان مـي   بهتـري  عملكـرد  آموزشـي  يهـا مؤسسـه  سـاير  در مقايسه با 2A آمده، دست هب نتايج به
 ترتيـب  بـه  زيرمعيارهـا،  بـين  از مچنـين ه .گيرند ميهاي بعدي قرار  در رتبهاز لحاظ عملكرد  1Aو  4A ،3Aهاي  مؤسسه
 پـژوهش  جينتـا  .اسـت  برخـوردار  بررسـي در دست  شركت برايبيشتري  ارزش و اهميت از 24Cو  21C ،23C زيرمعيار
 تي ـاهم نيشتريب262/0 يوزن ازيامت با »ايمزا« گروه  ،مدنظر شركت در يآموزش ةمؤسس انتخاب يبرا كه داد نشان حاضر

 ـ ازي ـامت بـا  »هـا  سـك ير« گروه ،257/0 يوزن ازيامت با »ها فرصت«   گروه ا،يزام گروه از پس .دارد را  گـروه  و 242/0 يوزن
    . گيرند مي قرار 239/0 يوزن ازيامت با  »ها نهيهز«

  گيري نتيجه
 منابع ديرم رو،  اين از .شود روز به پيوسته كاركنان مهارت و دانش بايد ،سازماني اهداف به نيل و ها استراتژي پيشبرد براي

 شغل شرح سازماني، اهداف به توجه با را دوره هر آموزشي نيازهاي بايد ،اي وظيفه واحدهاي مديران ساير همراه به ،انساني
 هـاي  فعاليـت  .نـد كن اتخـاذ  مناسـبي  ريـزي  برنامـه  ،كاركنـان  ةتوسع راستاي در وكرده  استخراج آنان عملكرد ارزيابي و افراد

مثبتـي   تـأثير  افـراد  توانمندسازي و ها انگيزه ها، نگرش همچون يديگر هاي زمينه در و ها تيم و افراد عملكرد بر ،آموزشي
 از بسـياري  و نياز دارد خود خاص افراد و امكانات زيرساخت،به  آموزشي هاي فعاليت نكتة حائز اهميت اين است كه. دارد

مهمـي   الؤس ـ اما كنند؛ سپاري برون آموزشة حوز در تخصصي هاي همؤسس به را مهم اين كه دهند مي ترجيح ها سازمان
 تـوان  مـي  چگونـه  و دارنـد  بـراي بررسـي را   لازمهـاي   شايستگيهايي  همؤسس چه كهاين است  ،شود كه اينجا مطرح مي

 پاسـخ  براي حاضر پژوهش اساس، همين بر كرد؟ انتخاب موجود آموزشية مؤسس ها ده بين از را آموزشي ةمؤسس بهترين
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 هـاي  فعاليـت  سـپاري  بـرون  منظور به ،آموزشي ةمؤسس بهترين انتخاب براي جديد روشية ارائ هدف با و السؤ دواين  به

   .باشدمقوله  اين در مختلف هاي سازمان نيازهاي گوي پاسخ بتواند تا اجرا شد ها سازمان آموزشي
 از بسياري توجهو  شود مي هافزود در سازمان كاركنان ةتوسع و آموزش روز، بر اهميت روزبه كه كرد اشاره بايد
 ،نيز انرژي و برق صنعت در .را به خود جلب كرده است زمينه اين در نامحقق و انساني منابع مديريتة حوز نظران صاحب

بيشتري  توجه كاركنان ةپيوست ةتوسع و توانمندسازي به ،كشور در صنعت اهميت و سازمان هاي فعاليت نوع به توجه با
 گيري تصميم هاي روش از استفاده با صبا انرژي و برق شركت چگونه كه شد داده نشان وهشپژ اين در .شده است
 هاي تكنيك، صنعتي مديريتة رشت در كه كرداضافه  بايد .كند انتخاب را آموزشي ةمؤسس بهترين تواند ، ميچندمتغيره

 نخستين براي حاضر پژوهشاما در  ؛ودش مي استفاده مختلف كنندگان تأمين انتخاب برايبيشتر  چندمتغيره گيري تصميم
  .است شده برده بهره است، متغيره چند گيري تصميم هاي تكنيك جديدترين از يكي كه ماركوس روش از بار 

 حاضر پژوهش با مشابهيپژوهش  چونگفت كه  بايد ،پيشين هاي پژوهش با حاضر پژوهش نتايج ةمقايس ةزمين در
 قيم،تغيرمس ـة مقايس ـ در قالب. ندارد وجود مستقيم ةمقايس امكان، است انجام نشده المللي بين سطح در و كشور داخل در
 بنـدي  رتبـه  امـا  انـد؛  كـرده  اشـاره  اين پژوهش اصلي عاملچهار  به كه را مثال زد )1394( ملكي و بهرامي پژوهش توان مي

 انتخـاب  معيارهـاي  گرفتن نظر در اب و تر جزئي نگاهي با .است متفاوت حاضر پژوهش با آنان پژوهش در اصلي معيارهاي
و ) 1393( همكـاران  و تـوكلي  هـاي  در پژوهش آموزشي هاي دوره كيفيت توان به معيارهاي نيز مي آموزشي هاي مؤسسه
 و) 2006( بلكـورت ، )1999( همكـاران  و كـلاس  هاي در پژوهش ها هزينه در جويي صرفه ؛)2018( همكاران و زينسكا كراي
  .كرد اشاره )2009( همكاران و داش و) 1399( همكاران و باقريهاي  در پژوهش ريسك كاهش ؛)2012( اندرسون و پريرا

طـور   بـه  .اسـت  مـاركوس  چنـدمعياره  گيري تصميم جديد روش از استفاده ،حاضر پژوهش هاي نوآوري از ديگر يكي
 بـر  معيـاره  چنـد  وتحليـل  تجزيـه  براي جديدي روش از استفاده. 1 :عبارت است ازخلاصه نكات برجستة پژوهش حاضر 

 روش. 2؛ واقعي دنياي در ها سازمانة توسع و آموزش سائلم حل منظور به شناختي روش و مراتبي سلسله هاي روش اساس
 بنـدي  رتبـه  از استفاده با تا كند مي كمك گيرندگان تصميم ساير و مديران به و كرده فراهم را ها گزينه بندي رتبه ماركوس

 .كنند حل را مشكل راحتي به ،ها گزينه

  كاربردي هايپيشنهاد
 شركتة توسع و آموزشة زمين در گيرندگان تصميم به ،»مزايا« گروه بودن بااهميت بر مبني پژوهش، هاي يافته بهتوجه  با

 هاي دوره كيفيت ي همچونعوامل به ،آموزشي ةمؤسس با قرارداد عقد و انتخاب هنگام كه شود مي پيشنهاد مدنظر
 عقد صورت در ويژه هاي تخفيف امكان آموزشي، نوين هاي فناوري از استفاده ميزان آموزشي، هاي دوره عتنو آموزشي،
 اي ويژه توجه ،آموزشي هاي دورهة هزين و آموزشي هاي دوره برگزارية زمين در ايزو استانداردهاي داشتن بلندمدت، قرارداد
 گويي پاسخ سرعت و چابكي خوب، بيانو فن  مجرب استادان بايد به ،آموزشي هاي مؤسسه انتخاب براي همچنين، .كنند
   .شود توجه كاركنان نياز مورد مهارت و دانش در تحول با متناسب آموزشي هاي دوره محتواي در تغيير به

را افـزايش   يسـازمان  يور بهره و رقابت قدرت  ،سازمان يها تيفعال سپاري برون كهاند  كرده اذعان نامحقق از برخي
هاي مديريت منـابع   اقدام سپاري برون بر ويژه تأكيد با .)2020 همكاران، و برسون و 2016 وون، ويس و  چن ويس( دده مي

 ،كاركنـان ة توسـع  و آموزش مانند ،هاي منابع انساني اقدام سپاري برون كه اند كرده انيب )2019(    همكاران و پاتل ،انساني



  
  

  92  ....ماركوستكنيكباانسانيمنابعتوسعهوآموزش سپاري برون سازيبهينه

  
 

 بـر  ودهـد   را كـاهش مـي   يانسـان  منـابع  يسنت هاي اقدام پردازش زمانو  سانيهاي مديريت منابع ان اقدام يريپذ انعطاف
 تحقيقـات  هـاي  يافته و حاضر پژوهش هاي يافته به توجه با رو،  نيا از .افزايد مي يانسان منابع رانيمد  كار شدت و تيرضا

 و هاي منـابع انسـاني   اقدام سپاري نبرو  هنگام كه شود مي پيشنهاد صبا انرژي و برق شركت انساني منابع مدير به ،پيشين
  .با دقت عمل كنند يرونيب شركت يا مؤسسه انتخاب و كاركنانة توسع و آموزش كاركرد ،ژهيو طور به

 ماركوس روش از كه شود مي پيشنهاد چندمعياره گيري تصميم هاي حوزه ساير و زمينه اين در بيشتر تحقيقات براي
 با تحقيقي در همچنين، .دشو مقايسه ماركوس روش با قديمية چندمعيار گيري تصميم هاي روش نتايج و شود استفاده
 توسعه و آموزش فرايند ،ويژه طور به و هاي مديريت منابع انساني اقدام سپاري برون بر تأثيرگذار عوامل به كيفي رويكرد
   .شود پرداخته
فرهنـگ   دليل به ها سازمانساير  به پژوهش نتايج پذيرينا تعميم به توان مي ،حاضر پژوهش هاي محدوديت جمله از
  .كرد اشاره پژوهش بودن مقطعي و پژوهشة حوز دره خبر تعداد اندك ها، شركت خاص سازماني

  منابع
 ـ بـا  اصفهان يشهردار در يآموزش خدمات سپاري برون يساز نهيبه ).1390( رهيمن سامع، درضا؛يحم ديس ،يابطح  روش يريكـارگ  هب

 .تهران ،يسازمان آموزش يشناس بيآس شيهما نينخست .يمراتب سلسله ليتحل فرايند

 بـر  آن ريتـأث  و يانسـان  منـابع  آموزش و جذب سپاري برون راهبرد ليتحل ).1399( ديحم پور، يفروغ رضا؛ ،يصابونچ عباس؛ ،يباقر
 . 132 -105 ،)3(10 ،يانسان منابع مطالعات .ا .ا .ج جوانان و ورزش وزارت در كاركنان يتوانمندساز

 مطالعه( سازماني هاي آموزش سپاري برون منظور به مناسب آموزشي سسهؤم انتخاب ).1394( محمدحسن ملكي، ابوالفضل؛ بهرامي،
 . 260 -241 ،)10(4 ،ياسلام دانشگاه در تيريمد ).قم دانشگاه :موردي

 )AHP( يمراتب ـ سلسـله  لي ـتحل كي ـنتك يريبكـارگ  ).1393( بهنـام  ،يوسفي ييرضا محمدرضا؛ ،يشكائيو يخسرو احمد؛ ،يتوكل
 بـا  يسـازمان  آمـوزش  يشناس بيآس يمل شيهما نيسوم .رانيا برق صنعت در يآموزش يها دوره انيمجر انتخاب منظور به
 .تهران ،ها سازمان در يياجرا اتيتجرب بر يمبتن يكاربرد كرديرو

 در يانسـان  منـابع  توسعه مفهوم نييتب ).1399( يمهد ،يهاشم ؛يمهد ،ياردكان يافخم جهانشاه؛ مقدم، چرختاب م؛يابراه پور، رجب
 . 140 -119 ،)253(14 ،يور بهره تيريمد .يفاز متليد كيتكن از استفاده با نفت صنعت پژوهشگاه

 آموزش در تيموفق يديكل عوامل يسنتزپژوه ).1399( محمود ،يحقان ؛يمحمدعل ،ينيحس كورش؛ واجارگاه، يفتح ا؛يناد ،يمانيسل
 . 38 -7 ،)76(19 ،يآموزش يها ينوآور فصلنامه .روبرتس مدل يمبنا بر يوارساز يباز قيطر از يا حرفه توسعه و

 ،)33(6 ،انتظـامي  علـوم  در آموزش .يستگيشا كرديرو براساس يانسان يروين آموزش ياجرا و يطراح ).1398( .يمرتض ،يعسگران
61-88. 

 .يسـار  يشـهردار  كاركنـان  يتوانمندسـاز  بر مؤثر عوامل يبررس ).1397( يدمحمدها روند،يپا ؛يعل ،يكرسام يگرج جواد؛ ،يفعل
  . 178 -157، )2(10 ،يانسان منابع تيريمد يها پژوهش

 يبـرا  ييهـا  درس ؛يسـازمان  يهـا  آمـوزش  در سـپاري  بـرون  راهبرد ).1392( ميمر ،يروسيس محمدرضا؛ ان،يآهنچ ؛يمرتض ،يكرم
 .گرگان ن،ينو تيريمد علوم يمل شيهما نيدوم .رانيمد
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 دانشگاه از گذر در انساني سرماية توسعه و آموزش يها مؤلفه ييشناسا ).1399( يمحمدعل ،يناد ؛يبدر ،يطالب شاه معصومه؛ ،ينقد

 . 75 -51، )1( 26 ،يعال آموزش در يزير برنامه و پژوهش فصلنامه .ختهيآم روش به ندهيآ دانشگاه به يسنت

 فصـلنامه  .يآموزش ـ يهـا  تي ـفعال سـپاري  برون جهت يمدل ةارائ ).1396( اكبر يعل ديس ،ياحمد ؛يلع ر،يظه پور يتق ر؛يام ،يدينو
 . 210 -179 ،)1(6 ،يانتظام آموزش بر تيريمد

 دولتـي  ادارات آمـوزش  كارشناسان ديدگاه از آموزش سپاري برون سطوح بررسي ).1396( حسين مهمويي، منيؤم بهروز؛ پناه، يزدان
 . 140 -121 ،)13(4 ،يانسان منابع توسعه و آموزش لنامهفص .جنوبي خراسان
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