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 :چكيده         
آموزشد مطالعه  اين  قرارر  ارزيابي  مورد  پروژه  مديريت  حوزه  در  پارس  گاز  و  نفت  شركت  ر  هاي  است.  ويكرد  گرفته 

كنندگان در پژوهش جهت  كتدر بخش كيفي مشار باشد.ميخته و روش پژوهش مورد استفاده در اين ارزشيابي ميپژوهش آ
برنامه به صورت هدفمند انتخاب شدند. در بخش  هاي ارزيابي برنامه از مجريان فازها و شركتانتخاب شاخص كنندگان در 

) و نرم  AHPاي تأثيرگذار از تكنيك تحليل سلسله مراتبي (ه ساير مؤلفه  يرات آموزش ازكمي براي تعيين سهم خالص تأث
دوره  Expert Choiceافزار   براي  سرمايه  بازگشت  نرخ  نهايت  در  و  گرديد.  معادل  استفاده  مطالعه  مورد    %٥٩٩7٦هاي 

ند. برقراري كالا نمود ميدلار بسيار ب  محاسبه گرديد. نرخ بازگشت سرمايه به دليل محاسبه فروش نفت با مبناي ارزش مالي
و همچنين نرخ بالاي   PMIالمللي  ي قبولي در آزمون بينتر بين كارفرمايان و پيمانكاران فني شركت، نرخ بالاتعامل صحيح
كنندگان دوره آموزشي مورد مطالعه در رويدادهاي مديريت صنعت نفت از جمله دستاوردهاي ناملموس برنامه  حضور شركت

  شود.وزشي محسوب ميآم
  

، دوره منـابع انسـاني ها و منـافع آمـوزش، آمـوزش و بهسـازيبازگشت سرمايه در آموزش، هزينـه  هاي كليدي:واژه
  آموزشي مديريت پروژه
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  مقدمـه  . ١

ريزي آموزش هاي مديريت و برنامهترين بخشدر آموزش يكي از جذاب  ١محاسبه بازگشت سرمايه 
ارشناسان آموزش و يادگيري تلقي  آن به عنوان هشداري براي ك  باشد كه نتايجو يادگيري سازماني مي

اقدام نمايند و بازنگري   ا و فرايندهاي مرتبط با آنهتر آموزش دهي اثربخشگردد تا نسبت به سازمانمي
اي در ترتيب و محتواي فرايندهاي آموزش و يادگيري به وجود آورند. دلايل متعددي جهت هوشمندانه 

آموزش و يادگيري به صورت تخصصي وجود دارد كه از   هاي گشت سرمايه در دپارتمانمحاسبه نرخ باز
  ل اشاره نمود :  توان به موارد ذيها ميجمله آن 
  گذاري در آموزش سرمايه مواردمشخص كردن 

  هاتوسعه فرهنگ انتقال آموخته  
 تعيين سهم آموزش در توسعه منافع و درآمدهاي سازمان  
 زارش به مديران توجه به ضرورت ارائه گ  
 در مجموعه عناصر توليد و خدمات در يك سازمانايي آموزش تعيين جانم 

  هاي آموزشي براي و روش و جسورانه در راستاي فرايند نيازآفرينيهاي نوآورانه روش توسعه
 هاي آموزش و يادگيرياثربخش سازي بيشتر برنامه

 اي آموزشيهاي توسعهدريافت بودجه 

نگاه   اولين  پروژه در  به جايگاه مديردر  اهيت  اصلي حائز  نكته  پارس سه  نفت و گاز  ميت شركت 
كه ماهيت فني و سازماني شركت نفت و گاز پارس، پروژه محور   است. اولين نكته بسيار مهم اين است

تغيير ماهيت داده و دچار تغييرات مهمي  بر حسب پروژه  ي آناست و ساختار و اهداف و راهبردها ها 
برداري از ميادين مشترك نفت نفت و گاز پارس مأموريت بهرهنكته دوم اين است كه شركت    شوند؛مي

ايرا بين دو كشور  پروژهو گاز  بهينه  اين رو تسريع مديريت  از  و  دارد  عهده  را بر  منجر به ن و قطر  ها 
د كشور نمايد و  تواند منافع ميلياردها دلاري را عايباشد كه ميمندي كشور از اين ذخاير عظيم ميبهره

از پيمانكان است كه شركت نفت و گاز پارس براي بهرهنكته سوم اي از فازهاي مورد اشاره  ران برداري 
اي جهت استفاده بهينه هاي گستردهنمايد و همين موضوع درخواست متعددي در اين مسير استفاده مي

م اجمالي  نگاهي  با  پس  كرده است.  تقويت  را  پروژه  دانش مديريت  اهميتياز  كه   توان مشاهده كرد 
  د.  باش مديريت پروژه در اين شركت قابل توجه بوده و در كانون توجهات مديران ارشد مي

 
١Return On Investment   
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  ) دلايل توجه به مديريت پروژه جهت محاسبه نرخ بازگشت سرمايه 1شكل شماره (

بهرهبا   و  افتتاح  اينكه  به  اتوجه  بخشي  هر  از  دبرداري  بين  مشترك  منابع  كشور  ز  به و  وابسته 
مدي جمله  از  و  فراواني  دانش  و  آفناوري  محوري  تكليف  باشد،  مي  پروژه  منابع ريت  توسعه  و  موزش 

هاي شركت ترسيم گرديد و به عنوان يكي از انساني شركت نفت و گاز پارس نيز تقويت مديران پروژه 
انساني   منابع  بالندگي  و  رشد  اصلي  بنيا  ابلاغمحورهاي  نقش  همين  براساس  و  قابل    ،ديشد  منابع 

موزش در حوزه ي توسعه و آهااز اجراي برنامهتوجهي هم به بحث مديريت پروژه تخصيص يافت. پس  
از جانب با محوريت مديريت پروژه  هاي آموزشي  مديريت پروژه و ضرورت بررسي ميزان اثربخشي دوره

سازمان ارشد  با    ،مديران  پژوهشي  گرديد  بازمقرر  ميزان  تعيين  درگشت  رويكرد  حوزه    سرمايه  اين 
بهره و مورد  مرتبط سازمانتعريف شده  پژوهش  نتيجه برداري قرار گيرد.  است  و تلاش شده  دهي شد 

  در اين مقاله ارائه گردد.جهت شناسايي ابعاد ميزان بازگشت سازمان و ساير تأثيرات قابل تأمل پژوهش 

  
 ادبيات پژوهش 

آموزش  يهاي سازماني بسيادر حال حاضر  توسعه  به گونهافتهر  تنوع  اين  آموزش  اند،  است كه  اي 
باشد. تعريف يادگيري سازماني  هاي فراوان مييازمند صرف هزينهبسياري از نيازهاي آموزشي سازماني ن

ارائه شد، تا به امروز تغييرات زيادي را پشت سرگذاشته است.    ١توسط مارچكه اولين بار    ١٩٦٣از سال  
غييرات نسبتا پايداري است كه در اثر صدفه و تصادف به دست نيامده  ) يادگيري ت١٣٩7ه زعم سيف (ب

و جمعي مي  بلكه محصول تلاش (فردي  الزامات ١باشد  از  يكي  در دنياي حاضر  توسعه  يادگيري و   .(

 
١ March - 
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دنياي كسب   كه بتوانند در ها براي اينباشد. سازمانهاي رسمي و غيررسمي ميايجاد تغيير در سازمان
ابزارها  ). يادگيري ابزارهاي متعددي دارد و اين  ٢رند ناچار و ناگزير از يادگيري هستند. (و كار دوام بياو

و   لازم  ابزارها  اين  از  استفاده  سازماني  سطح  در  توسعه  براي  هستند.  تكوين  حال  در  ها  روش  و 
از مجموعه) يادگيري سازماني را متشك١٩٦٥(  ١). كانجولوسي و ديل٣ضروريست ( ي تعاملات بين ل 

  ).  ٤اند (هاي فردي و گروهي و انطباق در سطح سازمان معرفي كردهانطباق 
گزارش آموزش   طبق  نشريه  در  شده  سرمايه٢0١7(  ٢منتشر  ميزان  شركت)  ايالات  گذاري  هاي 

براي سال آموزش  در بخش  آمريكا  ترتيب    ٢0١7و    ٢0١٦هاي  متحده  دلار   ٩٣.٦و    70.٦به   ميليارد 
  ). ٥اعلام شده است (

آموزدر حوز پاتريكه  انساني دو مدل عمده كرك  و فيليپس مورد استفاده    ٣ش و بهسازي منابع 
علاوه بر سطح چهارگانه پاتريك پرداختن به حوزه مالي و منافع اقتصادي   ٤ي باشد. در مدل فيليپس م

رد  تر الگوي فيليپس با رويكدهاصي برخوردار است. به عبارت ساهاي آموزشي از اهميت و اولويت خدوره
حاسبات دقيق تر در تر از الگوي پاتريك بوده و براي مجامعآموزش و بهسازي،    محاسبه نتايج اقتصادي

هاي زش يكي از حوزه گردد. مدل بازگشت سرمايه آموآموزش و بهسازي از آن استفاده ميحوزه اقتصاد  
حوزه، تكوين بخشي نساني مي باشد و توسعه اين  تكنيكال و فني در مباحث آموزش و بهسازي منابع ا

منابع انساني را توسعه داده است.  ي  از مطالعات بين رشته اي مي باشد و حوزه اقتصاد آموزش و بهساز
توسعه  در ROI يريگاندازه و  براساس   هايبخشات  مي تصم  يبرا   زميمكان  كي آموزش  را  توسعه 
خا  كيارزش    جاديا به  قيدق  يهاداده ارائهبرنامه  در  ٦(  نمايدمي  ص،  بخشمراحل  ).  مختلف و  هاي 

اي دارد  العادهگاه ذينفعان در اهميت فوق به ديد  هاي محاسبه بازگشت سرمايه، پرداختنها و طرحپروژه
بازگشت سرمايه اهميت فراواني دارد و   هاي محاسبهر خصوص آيتمبنابراين نيل به توافق با ذينفعان د "

. مدل ارائه شده در حوزه محاسبه نرخ ) 7("اهيم بودي زيادي براي توافق يابي خونيازمند محاسبات فن
بازگشت سرمايه بوده و زمينه هاي مورد نياز براي محاسبه نرخ  يتمزگشت سرمايه مشتمل بر تمامي آبا

  را براي متخصصان آموزش فراهم نموده است.براي محاسبه نرخ مذكور 
ها و محاسبات آن در  و مكانيزم  شده با موضوع بازگشت سرمايههاي انجام  نگاهي كوتاه به پژوهش

هاي انجام اي از پژوهشاز اين رو خلاصه  ضروري به نظر مي رسد   هاي مختلف خدمات و صنايعبخش
  شود. ارائه مي ) ١(شده در قالب جدول شماره 

  

 
١ Congelosi & Dill - 

٢   -Training magazine  

٣  - Donald Kirkpatrick 
٤ - Jack Phillips 
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  هاي انجام شده در رابطه با محاسبه بازگشت سرمايه ) پژوهش1جدول شماره (

  شگر وهپژ
سال  

  پژوهش 
كسب و  

  كار 

موضوعات 
آموزشي مورد 

  تمركز

  نتايج كليدي

  نتايج  غير مالي   نتايج مالي و كمي 

باقرزاده و  
  همكاران

)٨(  
١٣٨٩  

تحقيقات 
  كشاورزي

  ايران

  و گيري اندازه 
  نرخ تحليل
  سرمايه بازگشت

  در گذاري
تحقيقات 

  ايران  كشاورزي

  بازگشت نرخ
در  گذاريسرمايه

 كشاورزي براي تحقيقات
العه (از  طم مورد دوره 
)،  ١٣٨7تا ١٣٥7سال 

گزارش شده   %٣٦.0
  است.

  با سهمقاي مقام اعلامي در % ٣٦نرخ 
  توسعه، حال در كشورهاي براي آن ميانگين
، كميت پاييني است.  %٥١رقم  يعني

  به دولت  كه شده است  بنابراين پيشنهاد
  كشاورزي در تحقيقات جايگاه  ارتقاي منظور

 بهره وري افزايش و توليد رشگست
 مالي منابع تخصيص به اقدام كشاورزان

 تحقيقات در سرمايه انباشت براي تربيش
  نزديك با كه به طوري نمايد رزيكشاو

 به هاگذاريسرمايه اين مقدار شدن
 سرمايه بازگشت جهاني نرخ استانداردهاي

  گذاري افزايش يابد.

ضيايي و 
  همكاران

)٩(  
١٣٩0  

شركت  
  پا ساي

هاي  دوره 
  آموزشي شركت

بازگشت سرمايه در  خ نر
 %٣٥.٦اين گزارش سايپا 

  گزارش شده است.

-يالي، كاهش جابهعلاوه بر مزاياي غير ر
جايي كاركنان، افزايش رضايت شغلي 

كاركنان، افزايش رضايت مشتري و كاهش 
نرخ حوادث شغلي نيز از جمله نتايج اين  

آموزشي   ها و تأثيرات ناملموس برنامهبررسي
  باشد.مي

كه  اكبري لا
  ارانو همك

)١0 (  
١٣٩0  

 آموزش
  پزشكي

 ---   ---  

 ا رويكردب تأكيد بر استقرار فرآيند ارزشيابي
ROI به پاسخگويي جهت افزايش 

  نمودن ثابت منظور اي بههاي حرفهآموزش
  آموزشي هايبرنامه كاربردي ارزش

  دانشگاهي 

  بانك رفاه   ١٣٩٣  )١١( نوري
هاي  دوره 
داري  بانك

  كي الكتروني

  سرمايه را نرخ بازگشت
برآورد  %٦7.٥مساوي با 

  شد.
 ---  

  ١٣٩٤  )١٢( نوري
سازمان  
  دفاعي 

ك  توليد ي
  محصول دفاعي

ميزان بازگشت سرمايه 
در اين پژوهش  معادل  

محاسبه گرديد  7٥0.7%
(با  ميزان منافع خالصو 

 ٦٦اعمال ضريب آلفاي 
در اين شاخص و  درصد)

تبط  مجموع دو دوره مر
با آن مساوي 

  افزايش رضايت مشتريان و افزايش اثربخشي
  هاي ميدانيو عملكرد محصول در تست
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ريال  ١١.7٦٣.٦00.000با
(براي يكسال متمادي) 

  .باشدمي

نوري و 
  ) ١٣( بافنده 

١٣٩٥  
شركت  
فولاد 
  اكسين 

هاي  دوره 
  آشناييآموزشي 

  و طراحي با
  از برداريبهره 

 و هاسيستم
 مدار تجهيزات

و  تماسي  باز
  و مباني اصول

و  طراحي
  از برداريبهره 

  اسمز سيستم
  )RO( معكوس

از جمله 
هاي مرتبط  دوره 
تأسيسات با 
در  فيه آب)(تص

  صنعت فولاد 

ميزان بازگشت سرمايه 
در اين پژوهش  معادل  

برآورد  %٦٨.٢7٤7
ميزان منافع  گرديد و 

خالص در اين شاخص و 
مجموع سه دوره مرتبط  

با آن مساوي با 
ريال  0٥٥.٦7٦.١٦.٥٢٩

  ده است.گزارش ش

  نتايج غير مالي :
هاي توسعه اعتماد ويژه مدير عامل به برنامه

دگيري و تهيه ليستي از مسائل   توسعه و يا
مشكلاتي كه از طريق فرآيند آموزش 

  ها وجود دارد.قابليت حل آن

نوري و 
  ) ١٣( بافنده 

١٣٩٥  
شركت  
فولاد 
  اكسين 

  برق  باس پروفي
 مقدماتي و

(پروفي   پيشرفته
له  از جم باس)

ه هاي مرتبط دور
در  با حوزه برق 

  صنعت فولاد 

ميزان بازگشت سرمايه 
معادل   در اين پژوهش 

محاسبه گرديد و  %٢٦٤
ميزان منافع خالص در 
اين شاخص و مجموع  
دو دوره مرتبط با آن  

  7٢٤.٨٣١.٢٩مساوي با
  .باشدريال مي

  كاهش زمان توقف توليد كارخانه 
هاي نامهيژه مدير عامل به برعتماد وتوسعه ا

يستي از مسائل   توسعه و يادگيري و تهيه ل
زش مشكلاتي كه از طريق فرآيند آمو

  ها وجود دارد.قابليت حل آن
تهيه بانك اطلاعاتي ثبت توقفات توسط 

  واحد اتوماسيون شركت 

 ١آندرو 
)١٤ (  

٢0١١   ---  

سرمايه   بازگشت
  براي دارونمايي: 

  مالي هايمقام
 ديگر و شدرا

  ها پارادوكس 

 ---  

     اين نتايج به دست آمد كه اگر استاندارد 
ROI لحاص به درستي اجرا نشود،  نتايج 

  يا و را بسيار نامشخص  ROIارزيابي از
  كند.مي برانگيز سوال

ميهمان  ملاحظه  پژوهشي  نتايج  بررسي  در  كه  قابل  گونه  دسته  چند  در  پژوهش  نتايج  شود 
هاي ملموس و ناملموس هاي كاملي از متدولوژي، دادهش د. برخي از نتايج حاوي گزارباشنملاحظه مي

 
١Andru  
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بازگشت سرمايه مي مطالعات  پژوهشدر  از  برخي  و  مبتني هستند.  عنصر مذكور  سه  بر  هاي باشند و 
ها در خصوص انجام و يا عدم انجام موضوع بازگشت سرمايه اي به پيشنهادات و بررسيديگر صرفاً اشاره

  باشد. يم
 
 

  روش پژوهش  . ٢
مي  پژوهش  رويكرد و  آميخته  و    پژوهشاز  باشد  پژوهش  كيفي  روش  است.  شده  استفاده  كمي 

انتخاب  مي  ١ارزشيابي پژوهش  حاضر،   و  شناسايي  براي  در باشد.  كاربرد  و  توجه  قابل  هاي  شاخص 
از مصاحبه  اي اموزشي  ههاي تخصصي استفاده شد. شركت كنندگان در دورهمحاسبه بازگشت سرمايه 

ديريت هاي طراحي و اجرا و م داراي سمت   به نوعي در سطح شركت نفت و گاز پارسمديريت پروژه كه  
داشتند مورد مصاحبه قرار گرفت. تعيين شاخصها موضوع بسيار مهمي است كه در اين پژوهش  پروژه  

زها و مديران اجرايي  مشاور مدير عامل و مدير پروژه شركت، مديرا برخي از فامشاركت كنندگاني مانند  
در طول ها به صورت نيمه ساختاريافته صورت گرفت و  اين مصاحبههاي اجرايي را در بر داشت.  در فاز

شوندگان ها نتايج به دست آمده با مصاحبههاي مرتبط با مصاحبه پژوهش به منظور كنترل صحت داده
انفرا صورت  به  و  مصاحبه  از  بعد  و  مصاحبه  (هنگام  مرحله  دو  انتخاب در  شد.  كنترل  دي) 

نمونه شركت روش  با  مصاحبه  فرآيند  در  طيف   ٢ايسهميه گيري  كنندگان  از  يكي  نمونهكه  گيري هاي 
هاي تعيين شدند  شاخصهاي مصاحبه  انجام گرفت. پس از تجزيه و تحليل داده  ) ١٥(  باشدميهدفمند  

ژوهش  امه پ در اد.  استفاده شد  فن دلفي  ها و رسيدن به توافق مورد نظر ازو براي تعيين اطمينان از داده 
هاي آموزشي  اجراي برنامههاي مختلف ، هزينهها قبل و بعد از آموزش تعيين شد ميزان تغييرات شاخص 

اعم از مستقيم و غيرمستقيم مورد محاسبه قرار گرفت. براي جداسازي ميزان تأثيرات آموزشي از ساير 
 Expertافزار (و نرم)  AHPروش تحليل سلسله مراتبي (ز  ا  ها در بهبود شاخص هاي تنظيم شده مؤلفه 

Choice  ( .اعتباريابي داده  استفاده گرديد افزار  ش دادهها از روبراي  نرم  اسمي و در قالب   ISMهاي 
  استفاده گرديد. 

  هاي پژوهش يافته . ٣
  هاي پژوهش ارائه خواهد شد. هاي مرتبط با هر مرحله در بخش يافتهمراحل و يافته

٣   شت سرمايه هاي محاسبه بازگاخصوزه و شتعيين ح . ١
آموزشي دوره  دو  براي  بازگشت سرمايه  محاسبه  مطالعه  آموزدوره   PMPو IPMA در  شي  هاي 

  هاي عملكردي انتخاب شدند.حوزه 

 
١ Inquiry Evaluation - 
٢ plingsam uotaQ -  



  
  
  
  
  
  
  

 ١١٤                                                               ١٣٩٨    تابستان، ٢١، شماره ششمامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال  فصلن

  هاي منتخب مطالعه بازگشت سرمايه ) جدول دوره2( جدول شماره 

  هاي آموزشي مرتبط دوره  حوزه عملكردي منتخب

  مديريت پروژه 
 PMPدوره آموزشي  

 IPMAوزشي دوره آم

  
رسي انتخاب گردند كه  در انتخاب شاخص ها بايد به اين مورد توجه داشت كه شاخص هايي براي بر

فيليپس   نظر  با  مطابق  باشد.  موجود  ها  شاخص  آن  با  مرتبط  هاي  داده  اطلاعاتي  سيستم  )  ١٦(در 
دو  داده در  سرمايه  بازگشت  نرخ  محاسبه  به  مربوط  قابل هاي  نرم  و  سخت  اطلاعات  تفكيك   بخش 

  هستند : 
از داده  ١ها هاي سخت: خروجي لف) دادها اين نوع  ي خردتري مانند واحدهاي  هاها شامل شاخص: 

شده  شده ٢توليد  نصب  موارد  شده٣،  فروخته  موارد  ناتمام ٤،  كارهاي  حساب٥،  بازشده ،  تازه  ...    ٦هاي  و 
  شود. مي

: شاخص دادهاي جزئيزمان  اين  ميهتر  نيز  مواها  شامل  كار تواند  اضافه  همچون  به 7ردي  حمل   ،
 باشد. و ... مي ٩هاي از دست رفته، روز٨موقع كالا 

هزينه  : فروشهزينه  هزينه١0هاي  عمليات ،  هزينه١١هاي  سرجمع،  شاخص  ١٢هاي  جزو   ... هاي  و 
 باشند. ها ميتر هزينهجزئي

شاخص  ١٣كيفيت  خطا:  نرخ  همانند  دوباره١٤هايي  خطا ١٥ي كار،  دچار  محصولات   ،١٦  .. از  و   .
ميشاخص كيفي  ميهاي  كه  دادهباشند  گردآوري  در  بازگشتوانند  نرخ  محاسبه  مؤثر هاي  سرمايه  ت 
 باشند. 

 
١ -Output 
٢ - Units Produced 
٣ - Item Assembled 
٤ - Items sold 
٥ - Work Backlog 
٦ - New Accounts Opened 
٧  - Overtime 
٨ - On Time Shipments  
٩ - Lost Time Days 

١٠ -Sale Expense 
١١  - Operating Costs 
١٢ - Overhead Costs 

١٣Quality -  
١٤ - Error Rates  
١٥ - Rework 
١٦ - Product Failures 
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ها در  هاي سخت بودند دسته ديگري از دادههاي بيان شده در دسته دادههاي نرم: شاخصب) داده
انه شركت ر مطالعات ساليها داين داده  گويند.رم ميهاي نها دادهوجود دارند كه به آن  ROIمحاسبه  

  احصاء شده است. 
 عادات كاري  
 جو كاري  
  نگرش شغلي  
 يان خدمات مشتر  

العادهنكته اهميت فوق  از  با چندين شاخص و  اي كه  اگر بخواهيم  اين است كه  اي برخوردار است 
ها يك د از شاخص براي هر مورزيم بايستي  معيار خاص به مطالعه و محاسبه نرخ بازگشت سرمايه بپردا

سرممطال بازگشت  نرخ  محاسبه  نظر،  مورد  اگر شاخص  مثال  براي  داد.  انجام  را  كامل  با  عه  مرتبط  ايه 
هاي آموزشي در تغييرات سهم بازار و يا جو كاري يا كاهش ميزان دوباره كاري و خرابكاري باشد  دوره

تعداد شاخص بازبه  از  خاصي  نرخ  بايستي  ذكر شده  وهاي  بررسي  را  سرمايه  براي   گشت  نمود.  اعلام 
نشانه ابتدا لازم است رخدادها و  بازگشت سرمايه  بهبود شرايط سازمان شروع فرآيند محاسبه  از  هايي 

مذكور باشد،    نتيجه و برآيند دوره  تواندكه ميود و اصلاح  شناسايي اين نقاط بهب  شناسايي شود. براي
و علاوه بر آن   ه بعمل آمدكنندگان)  (مشاركت  سئولين مرتبط  چندين مصاحبه عميق با متخصصين و م

و  وارد فرآيند شده  نيز  پروژه شركت  ارزنده و كاربردي  مسئول واحد كنترل  نظرات  داشتند كه   اظهار 
هاي مختلف چهار رخداد بعنوان رخدادهاي متأثر از دوره آموزشي شناسايي گرديد كه در پس از بررسي

  گردد.  ئه مي) ارا٣قالب جدول شماره (
  ) رخدادهاي منتخب در مطالعه بازگشت سرمايه آموزش3(رهجدول شما

حوزه عملكردي 
  منتخب

بعنوان رخدادهاي مؤثر در درآمدزايي و توسعه  اسايي شدهرخدادهاي شن
  اندهاي مديريت پروژه اجرايي شدهسازمان كه براساس آموخته

  مديريت پروژه 

  و ١7در فازهاي  18B و 17B هايبا عرشه ١٤فازD و  Cهاي  تسريع در جابجايي عرشه
١٨  

ه اندازي و كاستن مدت زمان  را براي مرحله پيش   7،٨، ٦تسريع در استفاده از گاز فازهاي 
  روز  ٤روز به   ٤٥اندازي از راه
و   ٢١،  ٢0براي مرحله پيش راه اندازي فازهاي   7،٨، ٦تسريع در استفاده از گاز فازهاي 

  ليد تسريع در روند تو
ماه زودتر با احداث خط  ١0تا  ٤به مدت 18Aو    17A از سكوهاي  تسريع در برداشت 

  ١٥،١٦و  ١٨، ١7لوله رابط بين فازهاي 
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دانش   و  مهارتي  عملكردي  خروجي  بعنوان  كه  رخدادها  اين  كنندگان  مشاركت  با  مصاحبه  در 
مالي منبعث كه بايد درامد و نتايج  باشند، بعنوان رخدادهايي  فراگيران در دوره هاي مديريت پروژه مي

آن  بگياز  قرار  توجه  مورد  سرمايه  بازگشت  ميزان  محاسبه  براي  مؤثر  مبنايي  شدند.  ها  شناسايي  رد، 
پس از تعيين اين رخدادها  هاي مناسبي تدوين گردد.  بنابراين لازم بود تا براي اين چهار رخداد شاخص

تفاده شد كه در نهايت چهار رويدادها از فن دلفي اسها و  براي صحه گذاري و توسعه احتمالي شاخص
  گردد. مي ) ارائه٤ها به شرح جدول شماره (مترتب بر آن رخداد و شاخص

  هاي منتخب در مطالعه بازگشت سرمايه آموزشگيري شاخص) واحدهاي اندازه٤(جدول شماره 

حوزه عملكردي 
  منتخب

  گيري واحد اندازه  هاي مرتبط تعيين شده شاخص

  مديريت پروژه 
  زمان   برداشت  تسريع در 

  زمان   كاهش مدت زمان بهره برداري 

  
زي و  شاخص  عنوان  به  كه  مواردي  بخشتمامي  در  شاخص  گرفت ر  قرار  بررسي  مورد  فوق  هاي 

ها با ريال يا دلار و يا واحد پولي هر كشور  گيرند مثلاً هزينهبراساس واحد معياري مورد سنجش قرار مي
ها تعيين گردد واحدهاي  گيري شاخص ز است تا واحدهاي اندازهشوند در اين بخش نياميگيري  اندازه

 بندي نمود.) جمع٥توان در جدول شماره (ي را ميها براي هر سازمان اين شاخص

شاخص  در ابتدا  فوق  بخش  اندازهدو  براي  نظر  مورد  واحدهاي  سپس  و  گرديدند  تعيين  گيري  ها 
واحدها تعيين گردند  -هر كدام از اين شاخصخش لازم است ارزش مالي  ها مشخص شدند در اين بآن 

  ها را در اختيار داشته باشيم.  تا ليستي از قيمت واقعي شاخص
  هاي منتخب در مطالعه بازگشت سرمايه آموزشي شاخصگير) واحدهاي اندازه٥(جدول شماره 

  هاي مرتبط تعيين شده شاخص
مرتبط با 

  رخداد 
  توضيح 

به ازاي  ارزش مالي 
  هر روز (ميليون

  دلار) 

تسريع در راه اندازي دو سكوي باقي  
  ١7،١٨مانده فازهاي 

  اول
تسريع جابجايي و راه اندازي، باعث افزوده 

  است.شدن به  درآمدهاي شركت شده  
٦.00  

  دوم  ١٩كاهش زمان بهره برداري درفاز
روز توليد از اين   ٤١حفظ ارزشي معادل 

  ميدان مذكور 
١٢.١٢  

  ١٢.١٢  ٢0،٢١ارزش روزانه توليدات فازهاي   وم س  ع در برداشت از ميدان تسري

  چهارم   كاهش زمان بهره برداري 
و   ١٥،١٦احداث خط رابط بين فازهاي 

بين    برداشت از اين دو سكو ١٨،١7
  ماه زودتر صورت گرفته است  ١0تا٤

١7٤  
  (به ازاي هر ماه) 
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هاي آن از داده  سباتي هاي آتي و محادر تحليلدهد و  اين جدول ارزش مالي هر شاخص را ارائه مي
  استفاده خواهد شد.  

٣ ارائه آموزش . ٢ از  هاي تعيين ها و شاخصها در حوزهوضعيت عملكردي قبل 
  موزشي شده و ميزان سرمايه گذاري آ

دوره   آتي  فراگيران  عملكرد  ثبت  تعيين و  به  اقدام  فوق  مراحل  اجراي  از  آموزش پس  كارشناسان 
مي در  نمايآموزشي  آموزش  كارشناسان  نظر ند  مد  كاملاً  را  ذيل  موارد  بايستي  موجود  وضعيت  ثبت 

  داشته باشند : 
 هاي زيرين ؛ هاي كلي و شاخصتعيين شاخص

 ن اطلاعات ؛ تعيين منبعي براي به دست آورد 

 بيني تهيه بانك اطلاعاتي ؛ هاي مرتبط سازماني جهت پيشتوافق با مسئولين بخش

 ثبت مشاهدات ؛  تعيين استاندارد جهت

 واصل زماني ثبت نتايج ؛ تعيين ف

 طراحي ابزار ؛ 

 بيني شده. هاي پيشگردآوري اطلاعات از عملكرد فراگيران آتي در شاخص

 تصديق اطلاعات گردآوري شده ؛ 

 گذاري اطلاعات كسب شده.و صحه

  باشد. هاي تدوين شده برابر صفر ميوضعيت عملكردي قبل از دوره در شاخص
 

٣   هاي آموزشيبرگزاري برنامه  هزينه  محاسبه . ٣
باشـد ايـن هاي مختلفـي ميگذاري در بحث آموزش و بهسازي منابع انسـاني داراي هزينـهسرمايه

  د :گيرها در سه بخش اصلي انجام ميهزينه
  هاي اداري توسعه منابع انساني (واحد آموزش)الف) هزينه
  تقيم)ها (مستقيم و غير مسهاي فراگيران هزينهب) هزينه
 جيهاي خارج) هزينه

گردنـد و برخـي ديگـر بـه صـورت ها به صورت مسـتقيم در محاسـبات اعمـال ميبخشي از اين هزينه
  شوند.سرشكن در بين عوامل مختلف محاسبه مي

 IPMAو  PMPهاي آموزشي ) هزينه دوره٦(شماره  جدول

  ريال  هاي آموزش) گذاري (هزينهسرفصل سرمايه 

 1٠.1٥2.٦٤٤.٥٠٠  هزينه مدرس 

 1.٠٨٨.٦٧٠.٠٠٠  يادگيري و شيآموز مديريت
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 2٧.٠23.٠٠٠.٠٠٠  رفته دست از فرصت هزينه

 2٥٠.٠٠٠.٠٠٠  ها  هزينه ساير

 3٨.٥1٤.31٤.٥٠٠  جمع

٣   ش در تغييرات يك حوزه خاص از عملكرد سازمانشناسايي سهم آموز . ۴
اره صـرفاً بخشـي از شناسايي سهم آموزش در تغييرات يك حوزه خاص از عملكـرد سـازمان: همـو

اء در ميزان و كيفيت عملكرد منابع انساني منشأ آموزشي دارد، علاوه بـر مباحـث آموزشـي كـه در ارتق
مـوارد نيـز در بهبـود عملكردشـان تأثيرگـذار هسـتند. اي دارند سـاير ارتقاءآفريني كاركنان نقش عمده

د. تعيـين باشـه بازگشـت سـرمايه ميترين اقدامات در فرايند محاسـبشناسايي آثار آموزش يكي از مهم
  گيري است:ميزان تأثير آموزش از دو طريق قابل اندازه

ده نمـود عنـوان ايـن استفا  FMEAتوان از روش  هاي صنعتي ميالف) براي تعيين بهبود كار در پروژه
باشد كـه بـه شناسـايي فراكنشـي خطاهـاي مي  ١روش تجزيه و تحليل حالات خطا و اثرات ناشي از آن

  پردازد.  مي  هاي صنعتيحتمالي پروژها
تـوان يـك مكـانيزم ها ميفاده از فنون تركيبي: براي تعيين سـهم آمـوزش در توسـعه شـاخصب) است

سازي شدن را داشـته ها و با اعمال تغييرات اندك قابليت پيادهرهعمومي در نظر گرفت كه براي كليه دو
 )٢  يم شده است. (شكل شمارهباشد. مراحل اين فرايند به ترتيب شكل ذيل ترس

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
١Failure Mode and Effect  Analysis -  

  شآثار مستقيم آموزشناسايي فلوچارت مراحل  -1شكل شماره 

 شروع 

ارتقاء عملكرد در حوزه  تأثيرگذار در  تهيه ليست اوليه از موارد
  هاي ارائه شده موضوع آموزش

  هاي مربوط به موارد تأثيرگذار حداكثرسازي داده
 )Delphi Techniqueفن دلفي ( - ١
 )  Fishbowl Technique( فن فيش باول - ٢
   )Brainstorming Technique( بارش مغزيفن - ٣

  ) AHPموارد تأثيرگذار (براساس روش دهي به وزن

  ع تأثيرگذار به همراه اوزان به دست آمده تهيه ليست مناب 

  تعيين سهم خالص تأثيرگذاري آموزش 

 پايان 

 مراحل تعيين سهم خالص آموزش) 2شكل شماره 
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  :سلسله مراتبي در تعيين سهم آموزش بندي اولويت مراحل

هـاي ارائـه د در حـوزه موضـوع آموزشالف) تهيـه ليسـت اوليـه از مـوارد تأثيرگـذار در ارتقـاء عملكـر
  شده

ــود دارد كــه لاز ــاء آن وج ــذار در ارتق ــر شــاخص ليســتي از واحــدهاي تأثيرگ ــراي ه ــدا ب م اســت ابت
   فت.سراغ آن ر

  هاي مربوط به موارد تأثيرگذارب) حداكثرسازي داده
ثيرگذار در شـاخص هاي حداكثر ساز مانند بارش مغزي موارد متعدد تأ در اين مطالعه با استفاده از روش

مطرح شده مورد بررسي و نتيجه اين حداكثر سازي نيـز منتهـي بـه تعيـين عوامـل مـذكور در ارتقـاء 
  ها گرديد.شاخص
  )AHPبه موارد تأثيرگذار (براساس روش   دهيج) وزن

  انجام يافته است.  choice Expert و نرم افزار   AHPاين فرآيند با استفاده از روش اولويت بندي 
 
  مؤثر تعيين شدند : اشخاص  /ذيل بعنوان واحدها مواردي محاسبه وزن عوامل مؤثر در كليه رخدادها  برا

 وزير نفتيري ها و پيگابلاغيه 

 ل شركتمدير عام 

 معاونت ساختمان 

 آموزش و توسعه منابع انساني با برگزاري دوره هاي آموزشي مذكور 

 

٣ ۴   تعيين سهم آموزش در رخداد اول  . ١
هاي مـرتبط داده Expert Choiceنرم افزار ها در قالب تعيين هم و تحليل دادهمراحل پس از اجراي 

  گردد.مي در ادامه به آن اشاره با اوزان هر پارامتر استخراج شد كه
 

  )  عوامل مؤثر در رخداد اول ٧(جدول شماره 

  ) 1وزن از (  عوامل مؤثر در جابجايي شاخص 

  0.0٤٢ وزير نفت ها و پيگيري ابلاغيه
  0.0١٩٦ عامل شركت  مدير 

  0.0٦٨٣ معاونت ساختمان 
  0.07٨ هاي آموزشي مذكور آموزش و توسعه منابع انساني با برگزاري دوره
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 18Bبـا عرشـه هـاي ١٤فاز C و  Dر اين رخداد (تسريع در جابجايي عرشه هاينكته) سهم آموزش د

  تعيين شد. 0.07٨  ) معادل١7،١٨در فاز   B 17و
٣ ۴   در خصوص رخداد دوم و سوم تعيين وزن عوامل مؤثر   . ٢

 بـراي مرحلـه پـيش راه انـدازي و ٦،7،٨براي رخداد دوم (تسريع در استفاده از گـاز فازهـاي 
 ٦،7،٨روز) و رخداد سوم (تسريع در استفاده از گاز فازهاي  ٤روز به  ٤٥از  ١٩فاز  كاستن زمان راه اندازي

در رونـد توليـد) واحـدهاي ذيـل بعنـوان و بنابراين تسريع  ٢0،٢١براي مرحله پيش راه اندازي فازهاي 
  واحدهاي مؤثر تعيين شدند :

 مدير عامل شركت 

 معاونت ساختمان 

 شركت گاز 

 و توسعه منابع انساني آموزش 

هاي مـرتبط داده Expert Choiceها در قالب نرم افزار پس از اجراي مراحل تعيين هم و تحليل داده
 گردد.مه به آن اشاره ميبا اوزان هر پارامتر استخراج شد كه در ادا

  ) عوامل مؤثر در رخداد دوم و سوم ٨(جدول شماره 

  ) 1(وزن از   عوامل مؤثر در جابجايي شاخص 

  0.١٤٢ مدير عامل 
  0.٦٩٩ معاونت ساختمان 

  0.07٤ شركت گاز 
  0.0٨٥ آموزش و توسعه منابع انساني 

  
بـراي مرحلـه پـيش   ٦،7،٨ازهـاي  فنكته) سهم آموزش در ايـن تغييـرات (تسـريع در اسـتفاده از گـاز  

فازهـاي ده از گـاز روز) و (تسـريع در اسـتفا٤روز بـه  ٤٥  از  ١٩  اندازي و كاستن زمان راه اندازي فـازراه
 0.0٨٥  و بنـابراين تسـريع در رونـد توليـد) معـادل  ٢0،٢١اندازي فازهـاي  براي مرحله پيش راه  ٨،7،٦

  تعيين شد.
 
٣ ۴   چهارم تعيين وزن عوامل مؤثر در خصوص رخداد   . ٣

ماه زودتر با احداث خط   ١0تا٤به مدت  17Aو18Aبراي رخداد چهارم (تسريع در برداشت از سكوهاي  
  واحدهاي ذيل بعنوان واحدهاي مؤثر تعيين شدند :  )١٥،١٦و ١7،١٨ن فازهاي  لوله رابط بي

 مدير عامل 

 معاونت ساختمان 
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 آموزش و توسعه منابع انساني 

هـاي داده Expert Choiceها در قالب نـرم افـزار يل دادهپس از اجراي مراحل تعيين هم و تحل
 گردد.آن اشاره ميمرتبط با اوزان هر پارامتر استخراج شد كه در ادامه به 

  ) عوامل مؤثر در رخداد دوم و سوم ٩( شماره  جدول

  ) 1وزن از (  عوامل مؤثر در جابجايي شاخص 

  0.٢٢٨ مدير عامل 
  0.٦٦٢ معاونت ساختمان 

  0.١١0 سعه منابع انساني آموزش و تو

 ١0تـا ٤به مـدت 17Aو18Aيرات (تسريع در برداشت از سكوهاي نكته) سهم آموزش در اين تغي
  تعيين شد. 0.١١0) معادل  ١٥،١٦و  ١7،١٨وله رابط بين فازهاي اه زودتر با احداث خط لم

  
٣   ها و منافع بررسي ضرورت استفاده از نرخ تنزيل براي همراستايي هزينه . ۵

برداري هاي لازمه در يك مقطع زماني نزديك بهم به اينكه سال و زمان اجراي دوره و بهرهبا توجه  
  ي استفاده نشده است.اير روش هاي همراستاسازبوده از نزخ تنزيل يا س

٣ بر  . ۶ آموزش  مستقيم  تأثير  اعمال  و  آموزش  از  بعد  و  قبل  وضعيت  اختلاف  تعيين 
  عملكرد 

هـاي دو زمـان مختلـف مـوزش مربـوط بـه مقايسـه دادهتعيين اختلاف عملكردي قبل و بعـد از آ
توسعه و   ان تأثيرگذاري آموزش درباشد و لازم است پس از تعيين اين اختلاف نتيجه حاصله در ميزمي

  ارتقاء عملكرد ضرب شود.
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 ) وضعيت درآمدهاي نفتي در رخدادهاي مختلف 1نمودار شماره 

 

  
هاي الص عملكرد قبـل و بعـد از آمـوزش در شـاخصقبل ميزان اختلاف ناخ)  ١در نمودار شماره (

باشـد براسـاس محاسـبات مذكور مربوط به درآمدهاي ناشي از هدف پژوهش و به صورت ناخالص مـي  
م خالص آموزش در مورد رخدادهاي محتلف متفاوت مي باشد كه در جدول ذيل مـورد اشـاره قـرار سه

  خواهد گرفت.
 درآمدهاي نفتي تعيين سهم آموزش در  ) 1٠(شماره  جدول

  رخدادها   1رخداد   2رخداد   3رخداد   ٤رخداد 

٠.11 ٠.٠٧٨ ٠.٠٨٥ ٠.٠٨٥ 
رل پروژه در ميزان  سهم برنامه هاي آموزشي كنت

 دهاي حاصله نفتي درآم

  

٣   تعيين ميزان و نرخ بازگشت سرمايه  . ٧
به داده هاي مذكور نــرخ بازكشــت ســرمايه و ميــزان آن در ادامــه و بــه تفكيــك و   توجهبا  

  يعي ارائه شده است.تجم



 
  
  
  
  
  
     

 حميده بافنده و سعيد صفايي موحد، فيروز نوري كلخوران /  ...محاسبه نرخ بازگشت سرمايه                                             ١٢٣

  ميزان بازگشت سرمايه ناشي از  رخداد اول 
 = Dn ميزان اختلاف ناخالص عملكرد قبل و بعد از آموزش

  = Tr لكردضريب آموزش در عم
  = TE سهم خالص آموزش در عملكرد

  Dn * Tr = TE ميزان اختلاف عملكرد قبل و بعد از آموزش در درآمدهاي نفتي (دلار)   
1٧٠.٨2٠.٠٧٨ = ٠.٠٠ * 2.1٩٠.٠٠٠.٠٠٠ 

 

د اول و بـا بنابراين اختلاف واقعي بين وضعيت قبل و بعد از آموزش در درآمدهاي نفتـي در رخـدا
  باشد.(دلار) مي ١70.٨٢0.000موارد مساوي با   احتساب كليه

  ميزان بازگشت سرمايه ناشي از  رخداد دوم
 = Dn ميزان اختلاف ناخالص عملكرد قبل و بعد از آموزش

  = Tr ضريب آموزش در عملكرد
  = TE سهم خالص آموزش در عملكرد

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

٤2.23٨.2٤٩٦٩*٠.٠٨٥=٠٠2٠.٠٠٠ 

 

بـا و  بنابراين اختلاف واقعي بين وضعيت قبل و بعد از آموزش در درآمدهاي نفتـي در رخـداد دوم  
  باشد.(دلار) مي ٤٢.٢٣٨.٢00  احتساب كليه موارد مساوي با

  ميزان بازگشت سرمايه ناشي از  رخداد سوم

 = Dn و بعد از آموزش تلاف ناخالص عملكرد قبلميزان اخ

  = Tr ضريب آموزش در عملكرد
  = TE سهم خالص آموزش در عملكرد

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

٣7٦.0٢٣.000=0.0٤.٤٢٣.٨*٨٥00.000 

 

بع قبل و  بين وضعيت  واقعي  اختلاف  درآمدهايبنابراين  در  آموزش  از  نفتي در رخداد    د 
  باشد. (دلار) مي ٣7٦.٢٣0.000سوم و با احتساب كليه موارد مساوي با 

  



  
  
  
  
  
  
  

 ١٢٤                                                               ١٣٩٨    تابستان، ٢١، شماره ششمامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال  فصلن

  ميزان بازگشت سرمايه ناشي از  رخداد چهارم

 = Dn ف ناخالص عملكرد قبل و بعد از آموزشميزان اختلا

  = Tr ضريب آموزش در عملكرد
  = TE سهم خالص آموزش در عملكرد

  Dn * Tr = TE بعد از آموزش در درآمدهاي نفتي (دلار)   ان اختلاف عملكرد قبل و ميز
١٣٣.٩٨0.000  =0.١.٢١٨*  ١١.000.000 

  
ب و  قبل  وضعيت  بين  واقعي  اختلاف  نفتي در رخداد  بنابراين  آموزش در درآمدهاي  از  عد 

  باشد. (دلار) مي ١٣٣.٩٨0.000 چهارم و با احتساب كليه موارد مساوي با 
    ) براي كليه موارد و رخدادهاROIه ( تعيين نرخ بازگشت سرماي

 

١00 *  
  منافع به دست آمده  - هاي انجام شده هزينه

=  ROI 
  هاي انجام شده هزينه

   

١00 *  
١.٢0٣.٥7٢-7٢٣.0٦١.٢00  

=  ROI 
١.٢0٣.٥7٢  
  

  باشد.مي %٥٩٩7٦ميزان بازگشت در دوره هاي آموزشي مرتبط مساوي با 
شاخص  ميزان اين  در  خالص  با   منافع  مساوي  آن  با  مرتبط  دوره  دو  مجموع    و 

  باشد. دلار مي  ٦٢٨.7٢١.٨٥7
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  گيري بحث و نتيجه . ۴
يافته ميبراساس  آمده  بدست  عملهاي  صورت  به  در توان  سرمايه  بازگشت  نرخ  محاسبه  به  ياتي 

و    هاي ارزيابييافتن شاخص  متدلوژي ارائه شده در اين مقاله خصوصاً  .سازمان هاي مختلف اميدوار بود
نوآوري  جمله  از  آموزش  خالص  سهم  شناسايي  و  محاسبه  نحوه  مقاله ميهمچنين  اين  در هاي  باشد. 

دانند.  ت سرمايه را امري دست نيافتني ميبه نرخ بازگشسازمان ها بررسي و محاسحاليكه در بسياري از 
   نيد.حو مطلوب به سرانجام رسااين فرآيند را به ن هاي اشاره شده توانند با فناوريمي

يكي از حوزه هاي مهم عملكردي نفت و گاز پارس عنوان كرد كه در توان  ميحوزه كنترل پروژه را  
اي دارد. البته طراحي همه دوره هاي كاربردي و اجراي موثر دهالعامقطع زماني ارائه شده، سوددهي فوق 

سرمايه در شركت نفت و    ه افزايش سطح نرخ بازگشتهاي انتقال يادگيري منجر بآن ها و ايجاد زمينه
هاي مختلف به شرح العات نرخ بازگشت سرمايه و يافتهگاز پارس خواهد شد. پيشنهادات عملي براي مط

  : گردد  ذيل ارائه مي
 هاي يادگيري جهت افزايش نرخ بازگشت سرمايه در  ريزي براي توسعه فرهنگ و روشبرنامه

 شركت نفت و گاز پارس

 هاي نرم و سخت شركت نفت و گاز پارس جهت تسهيل  ود شاخصكيل پايگاه داده براي ورشت
 محاسبه نرخ بازگشت سرمايه

  آموزش كارشناسان آموزش و بهسازي منابع انساني  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



  
  
  
  
  
  
  

 ١٢٦                                                               ١٣٩٨    تابستان، ٢١، شماره ششمامه آموزش و توسعه منابع انساني، سال  فصلن
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