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 :چکیده        
ویكرد است. رگرفته  های شرکت نفت و گاز پارس در حوزه مدیریت پروژه مورد ارزیابی قرار ر این مطالعه آموزشد

کنندگان در پژوهش جهت  کتدر بخش کيفی مشار باشد. ميخته و روش پژوهش مورد استفاده در این ارزشيابی میپژوهش آ

کنندگان در برنامه به صورت هدفمند انتخاب شدند. در بخش  های ارزیابی برنامه از مجریان فازها و شرکت انتخاب شاخص

( و نرم AHPای تأثيرگذار از تكنيك تحليل سلسله مراتبی )ه سایر مؤلفه وزش ازيرات آمکمی برای تعيين سهم خالص تأث

% 59976های مورد مطالعه معادل  استفاده گردید. و در نهایت نرخ بازگشت سرمایه برای دوره Expert Choiceافزار 

ند. برقراری ک الا نمود میسيار بدلار ب محاسبه گردید. نرخ بازگشت سرمایه به دليل محاسبه فروش نفت با مبنای ارزش مالی

و همچنين نرخ بالای  PMIالمللی  ی قبولی در آزمون بينتر بين کارفرمایان و پيمانكاران فنی شرکت، نرخ بالا تعامل صحيح

کنندگان دوره آموزشی مورد مطالعه در رویدادهای مدیریت صنعت نفت از جمله دستاوردهای ناملموس برنامه  حضور شرکت

 شود. سوب میوزشی محآم

 

، دوره مناابآ انساانی   هاا و مناافآ آماوزش، آماوزش و بهساازی      بازگشت سرمایه در آموزش، هزینه های کلیدی: واژه
 آموزشی مدیریت پروژه
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 مقدمـه  .1

ریزی آموزش  های مدیریت و برنامه ترین بخش در آموزش یكی از جذاب 1محاسبه بازگشت سرمایه

ارشناسان آموزش و یادگيری تلقی آن به عنوان هشداری برای ک نتایج باشد که و یادگيری سازمانی می

اقدام نمایند و بازنگری   ا و فرایندهای مرتبط با آنه تر آموزش دهی اثربخش گردد تا نسبت به سازمان می

ای در ترتيب و محتوای فرایندهای آموزش و یادگيری به وجود آورند. دلایل متعددی جهت  هوشمندانه

آموزش و یادگيری به صورت تخصصی وجود دارد که از  های گشت سرمایه در دپارتمانرخ بازمحاسبه ن

 ل اشاره نمود : توان به موارد ذی ها می جمله آن

  گذاری در آموزش سرمایه مواردمشخص کردن 

 ها توسعه فرهنگ انتقال آموخته 

 تعيين سهم آموزش در توسعه منافآ و درآمدهای سازمان 

 زارش به مدیران رائه گتوجه به ضرورت ا 

 در مجموعه عناصر توليد و خدمات در یك سازمانایی آموزش تعيين جانم 

 های آموزشی برای  و روش  و جسورانه در راستای فرایند نيازآفرینیهای نوآورانه  روش  توسعه

 های آموزش و یادگيری اثربخش سازی بيشتر برنامه

 ای آموزشی های توسعه دریافت بودجه 

ميت شرکت نفت و گاز پارس سه نكته اصلی حائز اهیت پروژه در به جایگاه مدیرنگاه  در اولين

که ماهيت فنی و سازمانی شرکت نفت و گاز پارس، پروژه محور  است. اولين نكته بسيار مهم این است

ها تغيير ماهيت داده و دچار تغييرات مهمی  بر حسب پروژه ی آناست و ساختار و اهداف و راهبردها

برداری از ميادین مشترك نفت  نفت و گاز پارس مأموریت بهرهنكته دوم این است که شرکت  شوند؛ می

ها منجر به  ن و قطر را بر عهده دارد و از این رو تسریآ مدیریت بهينه پروژهو گاز بين دو کشور ایرا

د کشور نماید و را عایتواند منافآ ميلياردها دلاری  باشد که می مندی کشور از این ذخایر عظيم می بهره

ران برداری از فازهای مورد اشاره از پيمانكا ن است که شرکت نفت و گاز پارس برای بهرهنكته سوم ای

ای جهت استفاده بهينه  های گسترده نماید و همين موضوع درخواست متعددی در این مسير استفاده می

 توان مشاهده کرد که اهميت یمالی ماز دانش مدیریت پروژه را تقویت کرده است. پس با نگاهی اج

 د. باش مدیریت پروژه در این شرکت قابل توجه بوده و در کانون توجهات مدیران ارشد می

                                           
1 Return On Investment 
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 ( دلایل توجه به مدیریت پروژه جهت محاسبه نرخ بازگشت سرمایه1شکل شماره )

وابسته به و کشور ز منابآ مشترك بين دبخشی ابرداری از هر  توجه به اینكه افتتاح و بهرهبا 

موزش و توسعه منابآ ریت پروژه می باشد، تكليف محوری آفناوری و دانش فراوانی و از جمله مدی

های شرکت ترسيم گردید و به عنوان یكی از  انسانی شرکت نفت و گاز پارس نيز تقویت مدیران پروژه

منابآ قابل  ،دیشد و براساس همين نقش بنيا ابلاغ محورهای اصلی رشد و بالندگی منابآ انسانی

موزش در حوزه ی توسعه و آها از اجرای برنامهتوجهی هم به بحث مدیریت پروژه تخصيص یافت. پس 

از جانب با محوریت مدیریت پروژه های آموزشی  مدیریت پروژه و ضرورت بررسی ميزان اثربخشی دوره

این حوزه  سرمایه درگشت رویكرد تعيين ميزان بازشی با مقرر گردید پژوه ،مدیران ارشد سازمان

دهی شد و تلاش شده است نتيجه برداری قرار گيرد. پژوهش مرتبط سازمان تعریف شده و مورد بهره

 در این مقاله ارائه گردد.جهت شناسایی ابعاد ميزان بازگشت سازمان و سایر تأثيرات قابل تأمل پژوهش 

 

 ادبیات پژوهش

ای است که آموزش  اند، این تنوع به گونه افتهر توسعه یهای سازمانی بسيا آموزش در حال حاضر

باشد. تعریف یادگيری سازمانی  های فراوان می يازمند صرف هزینهبسياری از نيازهای آموزشی سازمانی ن

است. ارائه شد، تا به امروز تغييرات زیادی را پشت سرگذاشته  1توسط مارچکه اولين بار  1963از سال 

غييرات نسبتا پایداری است که در اثر صدفه و تصادف به دست نيامده ( یادگيری ت1397ه زعم سيف )ب

(. یادگيری و توسعه در دنيای حاضر یكی از الزامات 1باشد ) فردی و جمعی می بلكه محصول تلاش

                                           
1 - March 
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دنيای کسب  نند درکه بتوا ها برای این باشد. سازمان های رسمی و غيررسمی می ایجاد تغيير در سازمان

ابزارها (. یادگيری ابزارهای متعددی دارد و این 2رند ناچار و ناگزیر از یادگيری هستند. )و کار دوام بياو

و روش ها در حال تكوین هستند. برای توسعه در سطح سازمانی استفاده از این ابزارها لازم و 

ی تعاملات بين  ل از مجموعها متشك( یادگيری سازمانی ر1965) 1(. کانجولوسی و دیل3ضروریست )

 (. 4اند ) های فردی و گروهی و انطباق در سطح سازمان معرفی کرده انطباق

های ایالات  گذاری شرکت ( ميزان سرمایه2017) 2منتشر شده در نشریه آموزش طبق گزارش

 د دلارميليار 93.6و  70.6به ترتيب  2017و  2016های  متحده آمریكا در بخش آموزش برای سال

 (.5اعلام شده است )

و فيليپس مورد استفاده  3ش و بهسازی منابآ انسانی دو مدل عمده کرك پاتریكه آموزدر حوز

علاوه بر سطح چهارگانه پاتریك پرداختن به حوزه مالی و منافآ اقتصادی  4ی باشد. در مدل فيليپسم

رد تر الگوی فيليپس با رویك دهارت سااصی برخوردار است. به عبهای آموزشی از اهميت و اولویت خ دوره

حاسبات دقيق تر در تر از الگوی پاتریك بوده و برای م جامآآموزش و بهسازی،  محاسبه نتایج اقتصادی

های  زش یكی از حوزهگردد. مدل بازگشت سرمایه آمو آموزش و بهسازی از آن استفاده میحوزه اقتصاد 

حوزه، تكوین بخشی نسانی می باشد و توسعه این نابآ اتكنيكال و فنی در مباحث آموزش و بهسازی م

منابآ انسانی را توسعه داده است. ی از مطالعات بين رشته ای می باشد و حوزه اقتصاد آموزش و بهساز

توسعه را براساس  های بخشات ميتصم یبرا زميمكان كی آموزش و توسعه در ROI یريگ اندازه

های مختلف  و بخشمراحل (. در 6) نماید می ص، ارائهخاامه برن كیارزش  جادیا به قيدق یها داده

ای دارد  العاده گاه ذینفعان در اهميت فوقبه دید های محاسبه بازگشت سرمایه، پرداختن ها و طرح پروژه

بازگشت سرمایه اهميت فراوانی دارد و   های محاسبه ر خصوص آیتمبنابراین نيل به توافق با ذینفعان د "

. مدل ارائه شده در حوزه محاسبه نرخ (7)"اهيم بودی زیادی برای توافق یابی خوبات فننيازمند محاس

بازگشت سرمایه بوده و زمينه های مورد نياز برای محاسبه نرخ  یتمزگشت سرمایه مشتمل بر تمامی آبا

 را برای متخصصان آموزش فراهم نموده است.برای محاسبه نرخ مذکور 

ها و محاسبات آن در  و مكانيزم شده با موضوع بازگشت سرمایهانجام های  نگاهی کوتاه به پژوهش

های انجام  ای از پژوهش از این رو خلاصه ضروری به نظر می رسد های مختلف خدمات و صنایآ بخش

 شود. ارائه می (1)شده در قالب جدول شماره 

 

                                           
1 - Congelosi & Dill 

2  -Training magazine 

3 - Donald Kirkpatrick 

4 - Jack Phillips 
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 یههای انجام شده در رابطه با محاسبه بازگشت سرما ( پژوهش1جدول شماره )

 شگروهپژ
سال 

 پژوهش

کسب و 

 کار

موضوعات 

آموزشی مورد 

 تمرکز

 نتایج کلیدی

 نتایج  غیر مالی نتایج مالی و کمی

باقرزاده و 

 همكاران

(8) 

1389 

تحقيقات 

 کشاورزی

 ایران

 و گيری اندازه

 نرخ تحليل

 سرمایه بازگشت

 در گذاری

تحقيقات 

 ایران کشاورزی

 بازگشت نرخ

در  گذاری سرمایه

 کشاورزی برای اتحقيقت

العه )از طم مورد دوره

(، 1387تا 1357سال 

% گزارش شده 0.36

 است.

 با سهمقای مقام اعلامی در % 36نرخ 

 توسعه، حال در کشورهای برای آن ميانگين

%، کميت پایينی است. 51رقم  یعنی

 به دولت که شده است بنابراین پيشنهاد

کشاورزی  تحقيقات جایگاه ارتقای منظور

 بهره وری افزایش و توليد رشگست در

 مالی منابآ تخصيص به اقدام کشاورزان

 تحقيقات در سرمایه انباشت برای تربيش

 نزدیك با که به طوری نماید رزیکشاو

 به هاگذاری سرمایه این مقدار شدن

 سرمایه بازگشت جهانی نرخ استانداردهای

 گذاری افزایش یابد.

ضيایی و 

 همكاران

(9) 

1390 
 کتشر

 پاسای

های دوره

 آموزشی شرکت

بازگشت سرمایه در خ نر

% 35.6این گزارش سایپا 

 گزارش شده است.

-یالی، کاهش جابهعلاوه بر مزایای غير ر

جایی کارکنان، افزایش رضایت شغلی 

کارکنان، افزایش رضایت مشتری و کاهش 

نرخ حوادث شغلی نيز از جمله نتایج این 

 برنامهها و تأثيرات ناملموس  بررسی

 باشد. آموزشی می

که اکبری لا

 ارانو همك

(10) 

1390 
 آموزش

 پزشكی
--- --- 

 ا رویكردب تأکيد بر استقرار فرآیند ارزشيابی

ROI به پاسخگویی جهت افزایش 

 نمودن ثابت منظور ای به های حرفه آموزش

 آموزشی های برنامه کاربردی ارزش

 دانشگاهی

 بانك رفاه 1393 (11) نوری

ی ها دوره

داری بانك

 كیالكتروني

 سرمایه را نرخ بازگشت

% برآورد 67.5مساوی با 

 شد.

--- 

 1394 (12) نوری
سازمان 

 دفاعی

ك توليد ی

 محصول دفاعی

ميزان بازگشت سرمایه 

در این پژوهش  معادل 

% محاسبه گردید 750.7

 ميزان منافآ خالصو 

)با اعمال ضریب آلفای 

در این  درصد( 66

شاخص و مجموع دو 

تبط با آن وره مرد

افزایش رضایت مشتریان و افزایش 

های  و عملكرد محصول در تست اثربخشی

 ميدانی



 

 

 

 

 

 

 

 112                                                              1398   تابستان، 21، شماره ششمامه آموزش و توسعه منابآ انسانی، سال فصلن

مساوی 

ریال 11.763.600.000با

)برای یكسال متمادی( 

 .باشد می

نوری و 

 (13) بافنده
1395 

شرکت 

فولاد 

 اکسين

های  دوره

 آشناییآموزشی 

 و طراحی با

 از برداری بهره

 و ها سيستم

 رمدا تجهيزات

و تماسی  باز

 و مبانی اصول

و  طراحی

 از برداری بهره

 اسمز سيستم

 (RO) معكوس

از جمله 

های مرتبط  دوره

تأسيسات با 

در  فيه آب()تص

 صنعت فولاد

ميزان بازگشت سرمایه 

در این پژوهش  معادل 

% برآورد 2747.68

ميزان منافآ گردید و 

خالص در این شاخص و 

مجموع سه دوره مرتبط 

ی با با آن مساو

ریال  16.529.055.676

 ده است.گزارش ش

 نتایج غير مالی :

های  توسعه اعتماد ویژه مدیر عامل به برنامه

دگيری و تهيه ليستی از مسائل  توسعه و یا

مشكلاتی که از طریق فرآیند آموزش 

 ها وجود دارد. قابليت حل آن

نوری و 

 (13) بافنده
1395 

شرکت 

فولاد 

 اکسين

 برق باس پروفی

 و ماتیمقد

)پروفی  پيشرفته

له از جم باس(

ه های مرتبط دور

در  با حوزه برق

 صنعت فولاد

ميزان بازگشت سرمایه 

معادل  در این پژوهش 

% محاسبه گردید و 264

ميزان منافآ خالص در 

این شاخص و مجموع دو 

دوره مرتبط با آن 

 724.831.29مساوی با

 .باشد ریال می

 کاهش زمان توقف توليد کارخانه

های  نامهیژه مدیر عامل به برعتماد وسعه اوت

يستی از مسائل  توسعه و یادگيری و تهيه ل

زش مشكلاتی که از طریق فرآیند آمو

 ها وجود دارد. قابليت حل آن

تهيه بانك اطلاعاتی ثبت توقفات توسط 

 واحد اتوماسيون شرکت

 1آندرو

(14) 
2011 --- 

سرمایه  بازگشت

 برای دارونمایی: 

 مالی هایمقام

 دیگر و شدرا

 هاپارادوکس

--- 

    این نتایج به دست آمد که اگر استاندارد 

ROI لحاص به درستی اجرا نشود،  نتایج 

 یا و را بسيار نامشخص  ROIارزیابی از

 کند.می برانگيز سوال

شود نتایج پژوهش در چند دسته قابل  گونه که در بررسی نتایج پژوهشی ملاحظه می همان 

                                           
1 Andru 
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های ملموس و ناملموس  های کاملی از متدولوژی، داده شد. برخی از نتایج حاوی گزارباشن یملاحظه م

های  باشند و بر سه عنصر مذکور مبتنی هستند. و برخی از پژوهش در مطالعات بازگشت سرمایه می

مایه ها در خصوص انجام و یا عدم انجام موضوع بازگشت سر ای به پيشنهادات و بررسی دیگر صرفاً اشاره

 باشد. یم
 

 

 روش پژوهش .2

کمی استفاده شده است. روش پژوهش کيفی و  پژوهشاز باشد و  آميخته می پژوهش رویكرد

شاخص های قابل توجه و کاربرد در باشد. برای شناسایی و انتخاب  می 1ارزشيابیپژوهش حاضر، 

ای اموزشی ه دورههای تخصصی استفاده شد. شرکت کنندگان در  محاسبه بازگشت سرمایه از مصاحبه

دیریت های طراحی و اجرا و م دارای سمت به نوعی در سطح شرکت نفت و گاز پارسمدیریت پروژه که 

داشتند مورد مصاحبه قرار گرفت. تعيين شاخصها موضوع بسيار مهمی است که در این پژوهش پروژه 

زها و مدیران اجرایی از فا مشاور مدیر عامل و مدیر پروژه شرکت، مدیرا برخیمشارکت کنندگانی مانند 

در طول ها به صورت نيمه ساختاریافته صورت گرفت و  این مصاحبههای اجرایی را در بر داشت. در فاز

شوندگان  ها نتایج به دست آمده با مصاحبه های مرتبط با مصاحبه پژوهش به منظور کنترل صحت داده

دی( کنترل شد. انتخاب انفرا در دو مرحله )هنگام مصاحبه و بعد از مصاحبه و به صورت

گيری  های نمونه که یكی از طيف 2ای سهميهگيری  کنندگان در فرآیند مصاحبه با روش نمونه شرکت

های تعيين شدند  شاخصهای مصاحبه  انجام گرفت. پس از تجزیه و تحليل داده (15) باشد میهدفمند 

ژوهش امه پدر اد. استفاده شد فن دلفی نظر ازها و رسيدن به توافق مورد  و برای تعيين اطمينان از داده

های آموزشی  اجرای برنامههای مختلف  ، هزینهها قبل و بعد از آموزش تعيين شد ميزان تغييرات شاخص

اعم از مستقيم و غيرمستقيم مورد محاسبه قرار گرفت. برای جداسازی ميزان تأثيرات آموزشی از سایر 

 trepxEافزار ) ( و نرمPHAروش تحليل سلسله مراتبی )ز ا شده ها در بهبود شاخص های تنظيم مؤلفه

ohCecp.های اسمی و در قالب نرم افزار  ش دادهها از رو برای اعتباریابی داده ( استفاده گردیدISM 

 استفاده گردید.

 های پژوهش یافته .3

 های پژوهش ارائه خواهد شد. های مرتبط با هر مرحله در بخش یافته مراحل و یافته

 شت سرمایه های محاسبه بازگ اخصوزه و شیین حعت .3.1

شی های آموز دوره  PMPو IPMA در مطالعه محاسبه بازگشت سرمایه برای دو دوره آموزشی

                                           
1 - Evaluation Inquiry 
2 - Quota sampling 
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 های عملكردی انتخاب شدند. حوزه

 های منتخب مطالعه بازگشت سرمایه ( جدول دوره2)جدول شماره 

 های آموزشی مرتبط دوره حوزه عملکردی منتخب

 پروژه مدیریت
 PMPدوره آموزشی 

 IPMAوزشی دوره آم

 

رسی انتخاب گردند که در انتخاب شاخص ها باید به این مورد توجه داشت که شاخص هایی برای بر

( 16)در سيستم اطلاعاتی داده های مرتبط با آن شاخص ها موجود باشد. مطابق با نظر فيليپس 

تفكيك  بخش اطلاعات سخت و نرم قابلدر دو های مربوط به محاسبه نرخ بازگشت سرمایه  داده

 هستند :

ی خردتری مانند واحدهای ها ها شامل شاخص : این نوع از داده 1ها های سخت: خروجی لف( دادها

و ...  6های تازه بازشده ، حساب5، کارهای ناتمام4، موارد فروخته شده3، موارد نصب شده2توليد شده

 شود. می

، حمل به 7ردی همچون اضافه کارتواند شامل موا ها نيز می هین دادتر ا های جزئی زمان : شاخص

 باشد. و ... می 9های از دست رفته ، روز8موقآ کالا

های  و ... جزو شاخص 12های سرجمآ ، هزینه11های عمليات ، هزینه10های فروش هزینه : هزینه

 باشند. ها می تر هزینه جزئی

. از و .. 16، محصولات دچار خطا15یکار ره، دوبا14هایی همانند نرخ خطا : شاخص 13کيفيت

ت سرمایه مؤثر های محاسبه نرخ بازگش توانند در گردآوری داده باشند که می های کيفی می شاخص

                                           
1 -Output 

2 - Units Produced 

3 - Item Assembled 

4 - Items sold 

5 - Work Backlog 

6 - New Accounts Opened 

7 - Overtime 

8 - On Time Shipments 

9 - Lost Time Days 

10 -Sale Expense 

11 - Operating Costs 

12 - Overhead Costs 
13

 - Quality 

14 - Error Rates 

15 - Rework 

16 - Product Failures 
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 باشند.

ها در  های سخت بودند دسته دیگری از داده های بيان شده در دسته داده های نرم: شاخص ب( داده

انه شرکت ر مطالعات ساليها د این داده گویند. رم میهای ن ها داده وجود دارند که به آن  ROIمحاسبه 

 احصاء شده است.

 عادات کاری 

 جو کاری 

 نگرش شغلی 

 یانخدمات مشتر 

ای برخوردار است این است که اگر بخواهيم با چندین شاخص و  ای که از اهميت فوق العاده نكته

ها یك  د از شاخصبرای هر مور ایستیزیم بمعيار خاص به مطالعه و محاسبه نرخ بازگشت سرمایه بپردا

ایه مرتبط با عه کامل را انجام داد. برای مثال اگر شاخص مورد نظر، محاسبه نرخ بازگشت سرممطال

های آموزشی در تغييرات سهم بازار و یا جو کاری یا کاهش ميزان دوباره کاری و خرابكاری باشد  دوره

اعلام نمود. برای  گشت سرمایه را بررسی واز بازهای ذکر شده بایستی نرخ خاصی  به تعداد شاخص

هایی از بهبود شرایط سازمان  شروع فرآیند محاسبه بازگشت سرمایه ابتدا لازم است رخدادها و نشانه

مذکور باشد،   نتيجه و برآیند دوره تواند که میود و اصلاح شناسایی این نقاط بهب شناسایی شود. برای

و علاوه بر آن  هبعمل آمدکنندگان( )مشارکت سئولين مرتبط ين و مچندین مصاحبه عميق با متخصص

داشتند که  اظهار نظرات ارزنده و کاربردی مسئول واحد کنترل پروژه شرکت نيز وارد فرآیند شده و

های مختلف چهار رخداد بعنوان رخدادهای متأثر از دوره آموزشی شناسایی گردید که در  پس از بررسی

 گردد.  ئه می( ارا3قالب جدول شماره )

 ( رخدادهای منتخب در مطالعه بازگشت سرمایه آموزش3)رهجدول شما

حوزه عملکردی 

 منتخب

بعنوان رخدادهای مؤثر در درآمدزایی و توسعه  اسایی شدهرخدادهای شن

 اند های مدیریت پروژه اجرایی شده سازمان که براساس آموخته

 مدیریت پروژه

 و 17در فازهای  18B و 17B های با عرشه 14فازD و  C های تسریآ در جابجایی عرشه

18 

ه اندازی و کاستن مدت زمان رابرای مرحله پيش  7،8، 6تسریآ در استفاده از گاز فازهای

 روز 4روز به  45اندازی از  راه

و  21، 20برای مرحله پيش راه اندازی فازهای  7،8، 6تسریآ در استفاده از گاز فازهای

 ليدوند توتسریآ در ر

ماه زودتر با احداث خط 10تا  4به مدت 18Aو   17A از سكوهای تسریآ در برداشت

 15،16و  18، 17لوله رابط بين فازهای 
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در مصاحبه با مشارکت کنندگان این رخدادها که بعنوان خروجی عملكردی مهارتی و دانش 

مالی منبعث که باید درامد و نتایج دهایی باشند، بعنوان رخدا فراگيران در دوره های مدیریت پروژه می

رد، شناسایی شدند. ها مبنایی مؤثر برای محاسبه ميزان بازگشت سرمایه مورد توجه قرار بگي از آن

پس از تعيين این رخدادها های مناسبی تدوین گردد.  بنابراین لازم بود تا برای این چهار رخداد شاخص

تفاده شد که در نهایت چهار رویدادها از فن دلفی اسها و  برای صحه گذاری و توسعه احتمالی شاخص

 گردد. می ( ارائه4ها به شرح جدول شماره ) مترتب بر آن  رخداد و شاخص

 های منتخب در مطالعه بازگشت سرمایه آموزش گیری شاخص ( واحدهای اندازه4)جدول شماره 

حوزه عملکردی 

 منتخب
 گیری واحد اندازه های مرتبط تعیین شده شاخص

 مدیریت پروژه
 زمان برداشت تسریآ در

 زمان کاهش مدت زمان بهره برداری

 

های فوق مورد بررسی قرار گرفت  ر شاخص در بخشتمامی مواردی که به عنوان شاخص و زی

کشور ها با ریال یا دلار و یا واحد پولی هر  گيرند مثلاً هزینه براساس واحد معياری مورد سنجش قرار می

ها تعيين گردد واحدهای  گيری شاخص ز است تا واحدهای اندازهشوند در این بخش نيا میگيری  اندازه

 بندی نمود. ( جمآ5توان در جدول شماره ) ی را میها برای هر سازمان این شاخص

گيری  ها تعيين گردیدند و سپس واحدهای مورد نظر برای اندازه دو بخش فوق ابتدا شاخص در

واحدها تعيين گردند -هر کدام از این شاخصخش لازم است ارزش مالی شخص شدند در این بها م آن

 ها را در اختيار داشته باشيم.  تا ليستی از قيمت واقعی شاخص

 های منتخب در مطالعه بازگشت سرمایه آموزش ی شاخصگیر ( واحدهای اندازه5)جدول شماره 

 های مرتبط تعیین شده شاخص
مرتبط با 

 رخداد
 توضیح

به ازای ارزش مالی 

 هر روز )میلیون

 دلار(

تسریآ در راه اندازی دو سكوی باقی 

 17،18مانده فازهای 
 اول

تسریآ جابجایی و راه اندازی، باعث افزوده 

 است.شدن به  درآمدهای شرکت شده 
6.00 

 دوم 19کاهش زمان بهره برداری درفاز
روز توليد از این  41حفظ ارزشی معادل 

 مذکورميدان 
12.12 

 12.12 20،21ارزش روزانه توليدات فازهای  ومس آ در برداشت از ميدانتسری

 چهارم کاهش زمان بهره برداری
و  15،16احداث خط رابط بين فازهای 

بين  برداشت از این دو سكو 17،18

174 

 )به ازای هر ماه(
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 ماه زودتر صورت گرفته است 10تا4

 

های آن  از داده سباتیهای آتی و محا در تحليلدهد و  ا ارائه میاین جدول ارزش مالی هر شاخص ر

 استفاده خواهد شد. 

های تعیین شده و  ها و شاخص ها در حوزه وضعیت عملکردی قبل از ارائه آموزش .3.2

 موزشیمیزان سرمایه گذاری آ

ره کارشناسان آموزش پس از اجرای مراحل فوق اقدام به تعيين و ثبت عملكرد فراگيران آتی دو

ثبت وضعيت موجود بایستی موارد ذیل را کاملاً مد نظر ند کارشناسان آموزش در نمای آموزشی می

 داشته باشند :

 های زیرین ؛ های کلی و شاخص تعيين شاخص

 ن اطلاعات ؛تعيين منبعی برای به دست آورد

 بينی تهيه بانك اطلاعاتی ؛ های مرتبط سازمانی جهت پيش توافق با مسئولين بخش

 ثبت مشاهدات ؛ يين استاندارد جهتتع

 واصل زمانی ثبت نتایج ؛تعيين ف

 طراحی ابزار ؛

 بينی شده. های پيش گردآوری اطلاعات از عملكرد فراگيران آتی در شاخص

 تصدیق اطلاعات گردآوری شده ؛

 گذاری اطلاعات کسب شده. و صحه

 باشد. میهای تدوین شده برابر صفر  وضعيت عملكردی قبل از دوره در شاخص
 

 های آموزشی برگزاری برنامه  هزینه محاسبه .3.3

باشاد ایان    هاای مختلفای مای    گذاری در بحث آموزش و بهسازی منابآ انسانی دارای هزینه سرمایه

 د :گير ها در سه بخش اصلی انجام می هزینه

 های اداری توسعه منابآ انسانی )واحد آموزش( الف( هزینه

 تقيم()مستقيم و غير مس ها های فراگيران هزینه ب( هزینه

 جیهای خار ج( هزینه

گردناد و برخای دیگار باه صاورت       ها به صورت مستقيم در محاسابات اعماال مای    بخشی از این هزینه

 شوند. سرشكن در بين عوامل مختلف محاسبه می

 IPMAو  PMPهای آموزشی  ( هزینه دوره6)شماره  جدول

 ریال های آموزش( گذاری )هزینه سرفصل سرمایه
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 10.152.644.500 هزینه مدرس

 1.088.670.000 یادگیری و شیآموز مدیریت

 27.023.000.000 رفته دست از فرصت هزینه

 250.000.000 ها هزینه سایر

 38.514.314.500 جمع

 ش در تغییرات یك حوزه خاص از عملکرد سازمانشناسایی سهم آموز .3.4

اره صارفاً بخشای از   ملكارد ساازمان: هماو   شناسایی سهم آموزش در تغييرات یك حوزه خاص از ع

اء در ميزان و کيفيت عملكرد منابآ انسانی منشأ آموزشی دارد، علاوه بار مباحاث آموزشای کاه در     ارتق

ماوارد نياز در بهباود عملكردشاان تأثيرگاذار هساتند.       ای دارند ساایر   ارتقاءآفرینی کارکنان نقش عمده

د. تعياين  باشا  ه بازگشات سارمایه مای   ت در فرایند محاسبترین اقداما شناسایی آثار آموزش یكی از مهم

 گيری است: ميزان تأثير آموزش از دو طریق قابل اندازه

ده نماود عناوان ایان    استفا FMEAتوان از روش  های صنعتی می الف( برای تعيين بهبود کار در پروژه

فراکنشای خطاهاای    باشد کاه باه شناساایی    می 1روش تجزیه و تحليل حالات خطا و اثرات ناشی از آن

 پردازد.   می های صنعتی حتمالی پروژها

تاوان یاك مكاانيزم     هاا مای   فاده از فنون ترکيبی: برای تعيين سهم آموزش در توساعه شااخص  ب( است

سازی شدن را داشاته   ها و با اعمال تغييرات اندك قابليت پياده رهعمومی در نظر گرفت که برای کليه دو

 (2 يم شده است. )شكل شمارهترتيب شكل ذیل ترسباشد. مراحل این فرایند به 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                           
1
 - Failure Mode and Effect  Analysis 

 شآثار مستقیم آموزشناسایی فلوچارت مراحل  -1شکل شماره 

 

 شروع

ارتقاء عملكرد در حوزه تأثيرگذار در  تهيه ليست اوليه از موارد

 های ارائه شده موضوع آموزش

 های مربوط به موارد تأثيرگذار حداکثرسازی داده
 (Delphi Techniqueفن دلفی ) -1

 ( Fishbowl Technique) فن فيش باول -2

  (Brainstorming Technique) بارش مغزی فن -3

 (AHPموارد تأثيرگذار )براساس روش دهی به  وزن

 آ تأثيرگذار به همراه اوزان به دست آمدهتهيه ليست مناب

 تعيين سهم خالص تأثيرگذاری آموزش

 پایان

 مراحل تعیین سهم خالص آموزش( 2شکل شماره 
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 :سلسله مراتبی در تعيين سهم آموزش بندی  اولویت مراحل

هاای ارائاه    د در حاوزه موضاوع آماوزش   الف( تهيه ليسات اولياه از ماوارد تأثيرگاذار در ارتقااء عملكار      

 شده

م اساات ابتاادا جااود دارد کااه لازباارای هاار شاااخص ليسااتی از واحاادهای تأثيرگااذار در ارتقاااء آن و  

  فت.سراغ آن ر

 های مربوط به موارد تأثيرگذار ب( حداکثرسازی داده

ثيرگذار در شااخص  های حداکثر ساز مانند بارش مغزی موارد متعدد تأ در این مطالعه با استفاده از روش

در ارتقااء   مطرح شده مورد بررسی و نتيجه این حداکثر سازی نياز منتهای باه تعياين عوامال ماذکور      

 ها گردید. شاخص

 (AHPبه موارد تأثيرگذار )براساس روش  دهی ج( وزن

 انجام یافته است. choice Expert و نرم افزار  AHPاین فرآیند با استفاده از روش اولویت بندی 
 

 مؤثر تعيين شدند : / اشخاصذیل بعنوان واحدها مواردی محاسبه وزن عوامل مؤثر در کليه رخدادها برا

 وزیر نفتيری ها و پيگ بلاغيها 

 ل شرکتمدیر عام 

 معاونت ساختمان 

 آموزش و توسعه منابآ انسانی با برگزاری دوره های آموزشی مذکور 

 

 تعیین سهم آموزش در رخداد اول .3.4.1

های مارتبط   داده Expert Choiceنرم افزار ها در قالب  تعيين هم و تحليل دادهمراحل پس از اجرای 

 گردد. می در ادامه به آن اشاره ر استخراج شد کهبا اوزان هر پارامت
 

 (  عوامل مؤثر در رخداد اول7)جدول شماره 

 (1وزن از ) عوامل مؤثر در جابجایی شاخص

 0.042 وزیر نفتها و پيگيری  ابلاغيه

 0.0196 عامل شرکت مدیر

 0.0683 معاونت ساختمان

 0.078 آموزشی مذکورهای  آموزش و توسعه منابآ انسانی با برگزاری دوره
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 18Bباا عرشاه هاای    14فاز C و  Dر این رخداد )تسریآ در جابجایی عرشه هاینكته( سهم آموزش د

 تعيين شد. 0.078 ( معادل17،18در فاز   B 17و

 در خصوص رخداد دوم و سومتعیین وزن عوامل مؤثر  .3.4.2

 يش راه انادازی و بارای مرحلاه پا    6،7،8برای رخداد دوم )تسریآ در استفاده از گااز فازهاای   

 6،7،8روز( و رخداد سوم )تسریآ در استفاده از گاز فازهای 4روز به 45از 19فاز کاستن زمان راه اندازی

در روناد تولياد( واحادهای ذیال بعناوان      و بنابراین تسریآ  20،21برای مرحله پيش راه اندازی فازهای 

 واحدهای مؤثر تعيين شدند :

 مدیر عامل شرکت 

 معاونت ساختمان 

 شرکت گاز 

 و توسعه منابآ انسانی آموزش 

های مارتبط   داده Expert Choiceها در قالب نرم افزار  پس از اجرای مراحل تعيين هم و تحليل داده

 گردد. مه به آن اشاره میبا اوزان هر پارامتر استخراج شد که در ادا

 ( عوامل مؤثر در رخداد دوم و سوم8)جدول شماره 

 (1)وزن از  یی شاخصعوامل مؤثر در جابجا

 0.142 مدیر عامل

 0.699 معاونت ساختمان

 0.074 شرکت گاز

 0.085 آموزش و توسعه منابآ انسانی

 

بارای مرحلاه پايش     6،7،8ازهاای  فنكته( سهم آموزش در ایان تغييارات )تساریآ در اساتفاده از گااز      

فازهاای  ده از گااز  )تساریآ در اساتفا  روز( و 4روز باه  45 از 19 اندازی و کاستن زمان راه اندازی فااز  راه

 0.085 و بناابراین تساریآ در روناد تولياد( معاادل      20،21اندازی فازهاای   برای مرحله پيش راه 6،7،8

 تعيين شد.
 

 چهارمتعیین وزن عوامل مؤثر در خصوص رخداد  .3.4.3

خط ماه زودتر با احداث  10تا4به مدت 17Aو18Aبرای رخداد چهارم )تسریآ در برداشت از سكوهای 

 واحدهای ذیل بعنوان واحدهای مؤثر تعيين شدند : (15،16و 17،18ن فازهای لوله رابط بي

 مدیر عامل 

 معاونت ساختمان 
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 آموزش و توسعه منابآ انسانی 

هاای   داده Expert Choiceها در قالب نارم افازار    يل دادهپس از اجرای مراحل تعيين هم و تحل

 گردد. آن اشاره میکه در ادامه به مرتبط با اوزان هر پارامتر استخراج شد 

 ( عوامل مؤثر در رخداد دوم و سوم9)شماره  جدول

 (1وزن از ) عوامل مؤثر در جابجایی شاخص

 0.228 مدیر عامل

 0.662 معاونت ساختمان

 0.110 سعه منابآ انسانیآموزش و تو

 10تاا  4به مادت  17Aو18Aيرات )تسریآ در برداشت از سكوهای نكته( سهم آموزش در این تغي

 تعيين شد. 0.110( معادل 15،16و 17،18وله رابط بين فازهای اه زودتر با احداث خط لم

 

 ها و منافع بررسی ضرورت استفاده از نرخ تنزیل برای همراستایی هزینه .3.5

برداری های لازمه در یك مقطآ زمانی نزدیك بهم  به اینكه سال و زمان اجرای دوره و بهرهبا توجه 

 ی استفاده نشده است.ایر روش های همراستاسازنزخ تنزیل یا س بوده از

تعیین اختلاف وضعیت قبل و بعد از آموزش و اعمال تأثیر مستقیم آموزش بر  .3.6

 عملکرد

هاای دو زماان مختلاف     ماوزش مرباوط باه مقایساه داده    تعيين اختلاف عملكردی قبل و بعاد از آ 

توسعه و  ان تأثيرگذاری آموزش درجه حاصله در ميزباشد و لازم است پس از تعيين این اختلاف نتي می

 ارتقاء عملكرد ضرب شود.
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 ( وضعیت درآمدهای نفتی در رخدادهای مختلف1نمودار شماره 

 

 
هاای   الص عملكرد قبل و بعاد از آماوزش در شااخص   قبل ميزان اختلاف ناخ( 1در نمودار شماره )

باشاد براسااس محاسابات    صورت ناخالص مای  مذکور مربوط به درآمدهای ناشی از هدف پژوهش و به 

م خالص آموزش در مورد رخدادهای محتلف متفاوت می باشد که در جدول ذیل ماورد اشااره قارار    سه

 خواهد گرفت.

 درآمدهای نفتیتعیین سهم آموزش در  ( 10)شماره  جدول

 رخدادها 1رخداد  2رخداد  3رخداد  4رخداد 

0.11 0.085 0.085 0.078 
رل پروژه در میزان های آموزشی کنت سهم برنامه

 دهای حاصله نفتیدرآم

 

 تعیین میزان و نرخ بازگشت سرمایه .3.7

به داده های مذکور نارخ بازکشات سارمایه و ميازان آن در اداماه و باه تفكياك و         توجهبا 

 يعی ارائه شده است.تجم
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 میزان بازگشت سرمایه ناشی از  رخداد اول

 = Dn و بعد از آموزشمیزان اختلاف ناخالص عملکرد قبل 

 = Tr لکردضریب آموزش در عم

 = TE سهم خالص آموزش در عملکرد

 Dn * Tr = TE میزان اختلاف عملکرد قبل و بعد از آموزش در درآمدهای نفتی )دلار(   

170.820.00 = 0.078 * 2.190.000.000 

 

د اول و باا  ای نفتای در رخادا  بنابراین اختلاف واقعی بين وضعيت قبل و بعد از آموزش در درآمده

 باشد. )دلار( می 170.820.000موارد مساوی با  احتساب کليه

 میزان بازگشت سرمایه ناشی از  رخداد دوم

 = Dn میزان اختلاف ناخالص عملکرد قبل و بعد از آموزش

 = Tr ضریب آموزش در عملکرد

 = TE سهم خالص آموزش در عملکرد

 Dn * Tr = TE   درآمدهای نفتی )دلار(  بعد از آموزش درمیزان اختلاف عملکرد قبل و 

42.238.200=0.085*496920.000 

 

باا  و بنابراین اختلاف واقعی بين وضعيت قبل و بعد از آموزش در درآمدهای نفتای در رخاداد دوم   

 باشد. )دلار( می 42.238.200 احتساب کليه موارد مساوی با

 اد سوممیزان بازگشت سرمایه ناشی از  رخد

 = Dn و بعد از آموزش تلاف ناخالص عملكرد قبلميزان اخ

 = Tr ضریب آموزش در عملكرد

 = TE سهم خالص آموزش در عملكرد

 Dn * Tr = TE نفتی )دلار(    ميزان اختلاف عملكرد قبل و بعد از آموزش در درآمدهای

376.023.000=0.085*4.423.800.000 

 

نفتی در رخداد  د از آموزش در درآمدهایوضعيت قبل و بع بنابراین اختلاف واقعی بين

 باشد. )دلار( می 376.230.000سوم و با احتساب کليه موارد مساوی با 
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 میزان بازگشت سرمایه ناشی از  رخداد چهارم

 = Dn ف ناخالص عملكرد قبل و بعد از آموزشميزان اختلا

 = Tr ضریب آموزش در عملكرد

 = TE ملكردسهم خالص آموزش در ع

 Dn * Tr = TE بعد از آموزش در درآمدهای نفتی )دلار(   ان اختلاف عملكرد قبل و ميز

133.980.000  =0.11  *1.218.000.000 

 

عد از آموزش در درآمدهای نفتی در رخداد بنابراین اختلاف واقعی بين وضعيت قبل و ب

 باشد. )دلار( می 133.980.000 چهارم و با احتساب کليه موارد مساوی با

  ( برای کلیه موارد و رخدادهاROIه )تعیین نرخ بازگشت سرمای
 

100 * 
 منافآ به دست آمده -های انجام شده  هزینه

= ROI 
 های انجام شده هزینه

  

100 * 
1.203.572-723.061.200 

= ROI 
1.203.572 

 

 باشد. می %59976ميزان بازگشت در دوره های آموزشی مرتبط مساوی با 

 و مجموع دو دوره مرتبط با آن مساوی با منافآ خالص در این شاخص ميزان

 باشد. دلار می  721.857.628
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 گیری بحث و نتیجه .4

ياتی به محاسبه نرخ بازگشت سرمایه در توان به صورت عمل های بدست آمده می براساس یافته

و  های ارزیابی یافتن شاخص ه در این مقاله خصوصاًمتدلوژی ارائه شد .سازمان های مختلف اميدوار بود

باشد. در  های این مقاله می همچنين نحوه محاسبه و شناسایی سهم خالص آموزش از جمله نوآوری

دانند.  ت سرمایه را امری دست نيافتنی میبه نرخ بازگشسازمان ها بررسی و محاسحاليكه در بسياری از 

  نيد.حو مطلوب به سرانجام رسااین فرآیند را به ن دههای اشاره ش توانند با فناوری می

یكی از حوزه های مهم عملكردی نفت و گاز پارس عنوان کرد که در توان  میحوزه کنترل پروژه را 

ای دارد. البته طراحی همه دوره های کاربردی و اجرای موثر  دهالعا مقطآ زمانی ارائه شده، سوددهی فوق

سرمایه در شرکت نفت و  ه افزایش سطح نرخ بازگشتانتقال یادگيری منجر بهای  آن ها و ایجاد زمينه

های مختلف به شرح  العات نرخ بازگشت سرمایه و یافتهگاز پارس خواهد شد. پيشنهادات عملی برای مط

 :گردد  ذیل ارائه می

 های یادگيری جهت افزایش نرخ بازگشت سرمایه در  ریزی برای توسعه فرهنگ و روش برنامه

 رکت نفت و گاز پارسش

 های نرم و سخت شرکت نفت و گاز پارس جهت تسهيل  ود شاخصكيل پایگاه داده برای ورشت

 محاسبه نرخ بازگشت سرمایه

 آموزش کارشناسان آموزش و بهسازی منابآ انسانی 
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