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Background & Purpose: Extensive research in the field of outsourcing demonstrates its widespread 

acceptance and prevalence across various industries. A review of the evolutionary trend of outsourcing over 

the past decade reveals a significant shift in its focus. Initially centered on the procurement of raw materials 

and technical services, outsourcing has progressively expanded to encompass administrative and 

consultancy services, with its most recent manifestation involving the training and development of human 

capital. In light of these developments, this research aims to identify the strengths and weaknesses 

associated with the outsourcing of training programs for employees at the Tehran National Oil Company. 

Methodology: This study was conducted within the interpretivist paradigm, employing a case 

study strategy. Data collection involved a dual approach: library-based research and field 

research. The library-based component consisted of reviewing and studying relevant documents 

and informational resources, including websites, books, and both Persian and English articles. 

The field research comprised in-depth interviews with employees who had participated in the 

outsourced training courses. Subsequently, the collected data were analyzed using thematic 

analysis, which led to the identification of 8 main themes and 20 sub-themes. 

Findings: The findings of this study highlight several key aspects. In terms of strengths, the 

research indicates the achievement of a competitive advantage, financial and economic benefits, 

and an increase in employee satisfaction and morale. These factors are directly linked to 

improvements in organizational performance and the enhancement of training quality. 

Conversely, the study identified weaknesses, including disruptions in organizational culture and 

managerial inefficiencies, which can negatively impact the outsourcing process. 

Conclusion: : Given the increasing importance of outsourcing in today’s globalized environment, 

the results of this research can serve as a valuable guide for managers and decision-makers. By 

adopting appropriate strategies, organizations can leverage the benefits of outsourcing while 

effectively managing the existing challenges. 
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 مقبوليت و پذيرش با مختلف صنايع در راهبرد اين كه دهد مي نشان سپاري برون حوزة در گسترده تحقيقات :زمينه و هدف
 آن از حـاكي  اخيـر  دهـة  طي سپاري برون مفهوم تحول روند شده، انجام هاي بررسي اساس بر. است شده رو روبه اي گسترده
 شـكل  جديـدترين  در و اي مشاوره و اداري خدمات سمت به فني، خدمات و اوليه مواد تأمين بر تمركز از رويكرد اين كه است
 هاي ضعف و ها قوت شناسايي هدف با حاضر پژوهش راستا، اين در. است يافته تغيير كاركنان، بهسازي و آموزش يعني خود،
  .است شده تدوين تهران تنف ملي شركت كاركنان آموزشي هاي دوره سپاري برون
 روش دو از هـا،  داده گـردآوري  بـراي . است پذيرفته انجام موردي مطالعه راهبرد با و تفسيري پارادايم در تحقيق اين :روش

 و ها كتاب ها، سايت قبيل از موجود، اطلاعاتي منابع و اسناد اي كتابخانه روش در. است شده گرفته بهره ميداني و اي كتابخانه
 ديـدة  آمـوزش  كاركنـان  بـا  عميـق  هـاي  مصـاحبه  ميداني، روش در و است شده مرور و مطالعه انگليسي، و فارسي هاي مقاله
 و اصـلي  مضمون 8 مضمون، تحليل روش از استفاده با ها داده تحليل از پس. است گرفته صورت شده سپاري برون هاي دوره
  .شد شناسايي فرعي مضمون 20

افـزايش   ،، دستيابي به مزيت رقابتي، مزيت مالي و اقتصـادي و همچنـين  ها وهش در بخش قوتهاي اين پژ يافته :ها يافته
كيفيـت   يطـور مسـتقيم بـه بهبـود عملكـرد سـازمان و ارتقـا        اين عوامل بـه . دهد رضايتمندي و نشاط كاركنان را نشان مي

سـازماني و ناكارآمـدي مـديريتي     ، مشكلاتي نظير آشـفتگي فرهنـگ  ها در مقابل، در بخش ضعف. شوند ها منجر مي آموزش
  .داشته باشند تأثير منفي سپاري برون فرايندتوانند بر  شناسايي شدند كه مي

تواند راهنمايي ارزشمند بـراي مـديران و    سپاري در دنياي امروز، نتايج اين تحقيق مي با توجه به اهميت برون :گيري نتيجه
هاي موجـود را مـديريت    مند شوند و چالش سپاري بهره اسب، از مزاياي برونگيرندگان باشد تا با اتخاذ رويكردهاي من تصميم
  .كنند

  سپاري آموزش سپاري، آموزش كاركنان، برون برون :ها كليدواژه
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  مقدمه
هاي مالي در  شوند و جايگزين سرمايه ها شناخته مي محور اصلي موفقيت سازمان عنوان بههاي فكري  در دنياي امروز، سرمايه

هـاي فكـري    سـرمايه  ةتوسع منظور بههاي آموزشي  اهميت فعاليت ةدهند اين تغيير رويكرد به وضوح نشان. اند اين زمينه شده
 يضـرورت  عنـوان  بـه گذاري در آموزش كاركنان و تلاش براي بهسـازي و بالنـدگي آنـان،     از اين رو، تمركز بر سرمايه. است

مـوزش كاركنـان خـود    آ ةهـا در زمين ـ  به بيان ديگر، هرچه سـازمان ). 2017 ،1ايسوداكار و باسار( شود ناپذير مطرح مي اجتناب
 تنهـا  نهاين امر . ها در وضعيت رقابتي بهتري قرار خواهند گرفت تري عمل كنند، در مقايسه با ساير سازمان صورت گسترده به

 دكن ـ هاي بـازار نيـز تقويـت مـي     ها را براي پاسخ به چالش شود، بلكه توانايي سازمان وري منجر مي به افزايش كارايي و بهره
يكي از ابزارهاي كليدي براي آمـوزش كاركنـان و كسـب    ). 2018، 3دياحمد و مج ،يب يب؛ 2020، 2تون بسارمحد، جولان و (

به منابع خـارجي بـا هـدف     دستيابيمعناي  به ،سپاري آموزشي از ديدگاه هال، برون. است سپاري آموزش برونمزيت رقابتي، 
ها  مديريتي به سازمان ابزاراين . )2023، 4نانا نجويو ت يليشويريگوتسادزه، شوپ، گز گون،ياو( شود ها تعريف مي كاهش هزينه

اي فعـال در زمينـه آمـوزش واگـذار      حرفه هاي هجزئي يا كلي به مؤسس طور بههاي آموزشي خود را  دهد كه فعاليت امكان مي
هـاي   ارتقـاي مزيـت   بـراي دهـد، بلكـه    هاي مرتبط با نگهداري سيستم آموزش را كاهش مي هزينه تنها نهاين رويكرد . كنند

يكـي   ،ها كاهش هزينه، نظران برخي از صاحب ةگفت به. )2014، 5و بارتلت يچاودور( كند سازمان نيز كمك شاياني مي رقابتي
هـاي   تواننـد هزينـه   ها مي با انعقاد قرارداد با مشاوران آموزشي، شركت. هاست سپاري آموزش در سازمان از دلايل اصلي برون
هـاي   هاي مـرتبط بـا فنـاوري   فراينـد هاي اجرايـي و   ركنان، تجهيزات، منابع آموزشي و همچنين هزينهمربوط به آموزش كا

كند، بلكه امكان دسترسي به  جويي مالي كمك مي به صرفه تنها نهاين رويكرد . توجهي كاهش دهند شايان طور بهآموزشي را 
  ). 2012، 7سلاويتروآكا و بود ؛2018 ،6يالمغر( آورد روز را نيز فراهم مي هاي جديد و به تخصص

را ها و مخاطرات خاص خود  اين پديده نيز همانند هر مفهوم ديگري چالش، سپاري آموزش برون با وجود مزاياي فراوان
طـور   سـپاري بـه   شوند كـه بـرون   كه اين مزايا تنها در صورتي محقق مي شوداما بايد توجه ). 2012، سلاويتروآكا و بود(دارد 

بـه پيشـرفت    تنها نه ،سپاري سازي غيراصولي برون پياده. در نظر گرفتن نيازها و شرايط خاص سازمان انجام گيرداصولي و با 
ها، كـاهش  فراينـد از دست دادن كنتـرل   .جدي مواجه سازد هايسازمان كمك نخواهد كرد، بلكه ممكن است آن را با خطر

، قعدر برخي موا. سپاري هستند سازي غيراصولي برون دي پياده، از جمله خطرهاي جكيفيت خدمات و آسيب به اعتبار سازمان
صرف هزينـه و انـرژي فـراوان    به  ،باشد و بازگرداندن وضعيت به حالت اوليه ناپذير ممكن است جبران ها عواقب اين تصميم

صـميمي پيچيـده و   سپاري در آموزش كاركنـان، ت  گيري براي برون از آنجا كه تصميم). 2003، 8و كلاس ينيگ( باشدنيازمند 
 رويگونـاگون آن را  ) مزايـا و معايـب  ( هـا رود، مديران بايد قبل از هر اقـدام، اثر  شمار مي ها به اقدامي ضروري براي سازمان

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
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2. Mohd, Julan & Tuan Besar 
3. Bibi, Ahmad & Majid 
4. Uygun, Gotsadze, Schupp, Gzirishvili & Tindjou Nana 
5. Chaudhuri & Bartlett 
6. Al-Mughairi 
7. Troaca & Bodislav 
8. Gainey & Klaas 



  
  

  24  احمدي و نرگسيان|...هاي پنهانها و چالشفرصت:سپاري آموزش كاركنانبرون

  
 

ها اعم از فني و غيرفني  كارگيري آن، به تمامي جنبه در به دهند ونظر قرار  مدت مد مدت و بلند تمامي اجزاي سازمان در كوتاه
داران، كاركنان و در نهايت، اهداف سازمان توجه كنند تا ضمن حمايت از سوي سازمان،  شتريان، ذي نفعان، سهاماز ديدگاه م

ال پاسـخ دقيـق داده شـود كـه     ؤبايد به اين س ،سپاري كند كه قبل از برون جاسپر تأكيد مي. با مشكلات عديده مواجه نشوند
بايـد   از ايـن رو كند؛  اندازه سازمان را در رسيدن به هدف فوق ياري مي سپاري تا چه خواهد به كجا برسد و برون سازمان مي

ي را برگزيد كه در راستاي هدف اصلي و نيازهاي واقعي سازمان باشد و ضمن رعايت ضوابط و استانداردها، بـا  كار راهدقت  به
از ايـن رو قبـل از هـر    ). 2008، 1سيوورانتـاس و پاپالكسـاندر   ،يگالانـاك ( هاي منابع انساني سازمان هماهنگ باشـد  ويژگي
و  بپـردازد و تهديـدهاي سـازمان    ها ها، ضعف ها، توانمندي بخش منابع انساني به بررسي دقيق فرصت كه لازم است ،اقدامي

هـا، تعيـين    شناسايي دقيق نكات ذكـر شـده، مسـتلزم درك پيچيـدگي     .دكنجايگاه و موقعيت منابع انساني خود را مشخص 
چنانچـه مـديران    بنـابراين . سپاري است آموزش سازماني و سطوح متفاوت برون فرايندسپاري توأم با  نهاي اصلي برو ملاك
و با استفاده از نيروهاي توانمند بـه   بپردازند انسانيقصد دارند به آموزش و بهسازي منابع ) مديران منابع انساني ويژه به(ارشد 

هـا و   هـايي از برنامـه   سـپاري بخـش   بـه بـرون   ا بررسي دقيق و جـامع، ب هاي خود دست يابند، لازم است تا اهداف و رسالت
  ). 2011 ،2يچاودور(هاي آموزش سازماني بپردازند  فعاليت

بـديل   تازگي بر اهميت بي به ،تهرانمديران بخش آموزش مركزي شركت ملي نفت  كرد كهدر همين راستا بايد اذعان 
سهم  در شرايط كنوني كه شركت ملي نفت در درآمدهاي ملي كشور ويژه بهيد اين تأك. اند آموزش در اين سازمان تأكيد كرده

هـاي   در پـروژه  ويـژه  بهكليد موفقيت در اين سازمان،  عنوان بهآموزش . اي برخوردار است دارد، از اهميت ويژه شايان توجهي
هـاي نـوين،    بـه تطـابق بـا فنـاوري    هاي روزافزون صنعت نفت و نياز  با توجه به پيچيدگي. كند حساس، نقش حياتي ايفا مي

هـا و راهبردهـاي آموزشـي     در اين راستا، سياسـت . شود ها و دانش كاركنان بيش از پيش احساس مي ارتقاي مهارتضرورت 
محـور،   نيازهـاي آموزشـي كاركنـان را شناسـايي كننـد، بلكـه بـا رويكـردي شايسـتگي          تنها نهاند كه  اي طراحي شده گونه به

كند تا نيروي انساني خـود را بـراي    اين رويكرد به شركت كمك مي. ندكنهاي مختلف تقويت  را در زمينه هاي آنان توانمندي
عـلاوه،   بـه . وري و كـارايي سـازمان را افـزايش دهـد     هاي مديريتي و تخصصي آماده كند و در نتيجه، بهره پذيرش مسئوليت

هاي كليدي، بـه توانمندسـازي كاركنـان     در پروژه ويژه به هاي فني و عملياتي، هاي آموزشي تخصصي در زمينه برگزاري دوره
ارزش توليـد   ةبلكه به حفظ زنجير ،شود موجب افزايش كيفيت عملكرد كاركنان مي تنها نهاين امر . كمك شاياني خواهد كرد
هـاي   و فنـاوري هاي موجود در صنعت نفت و نياز مبرم به نوآوري  در نهايت، با توجه به چالش. كند نفت كشور نيز كمك مي

ايـن  . سطح دانش و مهارت كاركنان عمل كند يابزاري مؤثر براي ارتقا عنوان بهتواند  پيشرفته، آموزش مستمر و هدفمند مي
 ـ. گذاشتمثبتي بر رشد اقتصادي كشور خواهد  هايتأثير و هم به نفع شركت ملي نفت خواهد بود همها  تلاش نمونـه،   رايب

يكي از كاركنان بخـش حفـاري چـاه     ،اي اشاره كردند كه در آن فر، به حادثه ناب آقاي رفيعيكي از كارشناسان اين بخش، ج
 ةاين تجرب. انجاميدآموزش كافي، دچار اشتباه تخصصي شد و اين اشتباه به خسارت ميليون دلاري براي شركت  عدمدليل  به

هـاي   روش. هـاي آموزشـي داشـته باشـد     يتفعال رويتمركز بيشتري  ،هاي اخير تلخ موجب شد كه شركت ملي نفت در سال
هـاي   و شـركت  هـا  ههاي آموزشي به مؤسس سپاري دوره شود، شامل برون متنوع آموزشي كه در اين شركت به كار گرفته مي
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1. Galanaki, Bourantas & Papalexandris 
2. Chaudhuri 
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 ، بسـيار هـاي جديـد آموزشـي    ها و روش ها براي طراحي شيوه يي اين دورهابنابراين، ارزيابي اثربخشي و كار. متخصص است
توانـد بـه افـزايش     مـي  ،هـا  هاي آموزشي متناسب با آن در اين راستا، توجه به نيازهاي كاركنان و طراحي برنامه .دارداهميت 

  . وري و رضايت شغلي منجر شود بهره
سپاري آموزش كاركنـان در شـركت ملـي نفـت      برونهاي  ها و چالش شناسايي فرصتاين پژوهش با هدف در نهايت، 

هاي ارزشمندي را براي مديران اين شركت فراهم آورد و بـه   ، بينشپژوهشت كه نتايج اين اميد اس. تهران انجام شده است
 .تر در زمينه مديريت منابع انساني كمك كند هاي آگاهانه گيري تصميم

  پژوهش نظري ةپيشين
  ها رمز موفقيت و بقاي سازمان: آموزش كاركنان

هـاي   مستقيم به عملكرد و توانمنـدي  طور به ،سازمان ا شكستموفقيت ي. وكاري، كاركنان آن هستند ستون فقرات هر كسب
 ضـرورت  هـم كاركنان  گذاري در آموزش داند كه سرمايه خوبي مي از اين رو، مديريت ارشد به. بستگي داردآن نيروي انساني 

در ). 2017 ،1يتينره و سـاك  ونگ،يتته، شنگ، ( وري سازمان استراتژي كليدي براي بهبود عملكرد و افزايش بهره است و هم
 جـزء آمـوزش   .شـود  عملكرد كاركنان شـناخته مـي   يابزاري استراتژيك و ضروري براي ارتقا عنوان بهدنياي امروز، آموزش 

هاي كاركنان و بهبود عملكرد  ابزاري استراتژيك براي افزايش مهارت عنوان بهآيد و  شمار مي به يكليدي مديريت منابع انسان
ها  هاي سيستماتيك سازمان شامل تلاش ،كنند كه آموزش و توسعه تأكيد مي) 1996( 2دلري و دوتي .كند ها عمل مي سازمان

نيز بر اين نكته ) 1984( 3ميلان شولر و مك. هايشان است هاي ضروري براي برتري در نقش براي تجهيز كاركنان به مهارت
يت رقابتي كمـك كننـد و محيطـي فـراهم آورنـد كـه در آن       ها در ايجاد مز توانند به سازمان ها مي تأكيد دارند كه اين شيوه

 كـه  ددهن ـ يم ـ حيتوض ـ شتريب) 2009( 4و اوكپره سينار). 2018،  و همكاران يب يب(د كاركنان بتوانند به پيشرفت دست يابن
. كنـد  يح م ـاصلا ،شوند يور را كه ممكن است مانع بهره ييدهد، بلكه رفتارها يم شيعملكرد كاركنان را افزا تنها نهآموزش 

 بهبـود بخشـند   يتوجهشايان  طور بهتوانند عملكرد محل كار را  يم ،ي آموزشي اثربخشها دهد كه برنامه ينشان م قاتيتحق
ها  گذاري دهند، با اين اميد كه اين سرمايه هاي آموزشي خود را افزايش مي مداوم بودجه طور بهها  سازمان). 2017 ،5اوكچوكو(

كند، بلكه انگيـزه و رضـايت    هاي فردي كمك مي به بهبود مهارت تنها نهآموزش . ببخشند چشمگيريها مزيت رقابتي  به آن
كننـد، قادرنـد    گـذاري مـي   منـابع انسـاني خـود سـرمايه     آموزش رويهايي كه  در واقع، سازمان .دهد افزايش مينيز  را شغلي

تـوان   با توجه به اين نكتـه، مـي  . سازي كنند ي خود پيادههاي كارفرايندسرعت به تغييرات بازار پاسخ دهند و نوآوري را در  به
 منجـر  هـا  گذاري هوشمندانه است كه به رشد پايدار و موفقيـت بلندمـدت سـازمان    سرمايهو هم  هزينه همگفت كه آموزش 

ايـن  . را شوندهاي آموزشي مؤثر و سيستماتيك طراحي و اج نياز است كه برنامه بنابراين،. )2017 ا،يسوداكار و باسار( شود مي
هاي جديـد   ها را براي رويارويي با چالش هاي كاركنان را ارتقا دهند و آن ها و مهارت اي باشند كه توانايي گونه ها بايد به برنامه

  .)2020، و همكاران محد(د آماده كنن
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1. Tetteh, Sheng, Yong, Narh & Sackitey 
2. Delery and Doty 
3. Schuler and MacMillan 
4. Naris & Ukpere 
5. Okechukwu 
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  كليد طلايي در دستيابي به مزيت رقابتي در دنياي مدرن : سپاري برون
ايـن  . سپاري مونتاژ آغاز شد با برون 1960 ةيك استراتژي كليدي در دنياي تجارت، از اواخر ده نوانع بهسپاري،  برون فرايند

وري ابـه فن ـ  2000 ةده ـدر  ،به طراحي و در نهايت 1990 ةسپاري توليد گسترش يافت و در ده به برون 1980 ةروند در ده
ي فراينـد يك توافق ميان دو شركت، به  عنوان بهسپاري  برون). 2010 ،2آنتلو و برو؛ 2013، 1و پروث يدولگ( اطلاعات رسيد

شده يا موجود را بـه شـركت ديگـري واگـذار      ريزي هاي برنامه يك شركت مسئوليت انجام فعاليت ،كه در آن شود اطلاق مي
ختلفـي انتخـاب   دلايـل م  سپاري به اما برون داد؛راحتي درون سازمان نيز انجام  به راها  اين فعاليتممكن است بتوان . كند مي
وكار مدرن تبـديل شـده    هاي كسب هاي محوري استراتژي سپاري به يكي از جنبه برون). 2023، و همكاران گونياو( شود مي

سـپاري كـه گـاه     بـرون ) 2011( 3برگـر و لـوئيس  گفتة  به. المللي در عصر جهاني شدن و گسترش ارتباطات بين ويژه بهاست، 
اين رويكرد به هيچ وجـه  . شود، به عمل اساسي در صنايع مختلف تبديل شده است اخته مييابي استراتژيك شن منبع عنوان به

. وكار در حال تحول است انداز كسب هاي يك چشم براي مديريت چالش ،پيچيده يروش ةدهند نيست، بلكه نشان ييروند گذرا
هاي فراينـد هـاي غيراسـتراتژيك يـا     يابي فعاليت منبع فرايندسپاري را  برون) 2014( 4كاسترو يپروئنكا، پروئنكا و د ،بارالدي

ضـمن  دهـد كـه    ها امكان مي يابي به سازمان اين استراتژي منبع. كنند تعريف مي بيشترهاي  هايي با قابليت تجاري از شركت
 ياتژاسـتر  ايـن نـوع   يامدهايپ. ندكندهندگان تخصصي واگذار  وظايف جانبي را به ارائه ،هاي اصلي خود بر شايستگيتمركز 

 يا شـرفته يپ يهـا  و روش هـا  يوراتـا از فن ـ  سـازد  يها را قادر م بلكه شركت كند، يرا ساده م اتيعمل تنها نه رايز ؛است قيعم
 5بنگتسسون، هارتمن و آلسـتروم  لكار،يدابه .)2023، و همكاران گونياو( نداشته باشندكه ممكن است در داخل استفاده كنند 

اند كـه ايـن دلايـل در پـنج      ها مطرح كرده سپاري فعاليت هاي متعددي را براي برون انگيزه در بررسي خود، دلايل و) 2009(
و  گـويي  افزايش پاسخ، نياز به كيفيت بهتر، هاي اصلي تمركز بر شايستگي، ها جويي در هزينه صرفه: گيرد اصلي قرار مي ةدست

 يهـا بـرا   اسـتدلال  نيتـر  كننـده  از قـانع  يك ـيت كـه  معتقـد اس ـ ) 2002( 6مـورا يك. فقدان توانايي كافي براي نوآوري داخلي
در پشـت   ياصـل  ةزي ـانگكنـد   يم ـ ديكأمبادله مطابقت دارد كه ت ةنيهز يبا تئور دگاهيد نيا. است نهيكاهش هز يسپار برون
خـاص بـه    يهافراينـد  يبـا واگـذار  ). 2013و پـروث،   يدولگ ـ(اسـت   ياتي ـعمل يهـا  نـه يدر هز ييجـو  صرفه ،يسپار برون
 ني ـكـه ا  ياسيدر مق ييجو از صرفه توانند يها م شركت كنند، يمتعدد خدمات ارائه م انيكه به مشتر يتخصص ندگانكن نيتأم
   .آورند دست به شد، ينسبت به آنچه قبلاً حاصل م يشتريب ييجو صرفه ،جهياستفاده كنند و در نت كنند، يارائه م كنندگان نيتأم

  ها افزايي در سازمان و قدرتسفر به دنياي نوآوري : سپاري آموزش برون
هـاي اصـلي و    سـپاري فعاليـت   سـمت بـرون   هاي اخير به در سال، )HRD(ي منابع انسان ةتوسعو توابع  نيمديريت منابع انسا

. شود استراتژي كليدي در مديريت منابع انساني شناخته مي نوعيسپاري  در دنياي امروز، برون. اند غيراصلي خود گرايش يافته
هاي خود را به خـارج از سـازمان    بخشي از فعاليت كم دست ،هاي منابع انساني از بخش درصد 93ه دهد ك شان ميتحقيقات ن
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1. Dolgui and Proth 
2. Antelo and Bru 
3. Berger & Lewis 
4. Baraldi, Proenca, Proenca & De Castro 
5. Dabhilkar, Bengtsson, Haartman and Ahlström 
6. Kimura 
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 تـأثير اي تحـت   گسـترده  طـور  بـه هاي بارز در مديريت منـابع انسـاني كـه     يكي از حوزه. )2005 ،1كيگورچ( كنند واگذار مي
در  ويـژه  بـه هـا و دانـش كاركنـان،     روزرساني مهارت ياز مداوم به بهدليل ن اين حوزه به. است آموزش سپاري قرار گرفته، برون

ها اين امكـان   به سازمان تنها نهسپاري در اين زمينه  برون. )2008، 2اندرسون(دارد  اي التحول امروز، اهميت ويژه دنياي سريع
 ةها و توسع كيفيت آموزش بيروني، هاي گيري از تخصص هاي اصلي خود تمركز كنند، بلكه با بهره فعاليت رويدهد كه  را مي
يك استراتژي مؤثر در مديريت منابع انساني،  عنوان بههاي اخير  در سال شسپاري آموز برون. دهد ها را نيز افزايش مي مهارت

تعدد هاي م ينده و چالشاهاي فز در دنياي تجاري امروز كه با رقابت. ها به خود جلب كرده است ي را در سازمانا توجه فزاينده
 شـود  هـا شـناخته مـي    مهارت ةهاي آموزشي و توسعفرايندسازي  كليدي براي بهينه كار راه عنوان بهمواجه است، اين رويكرد 

  ). 2006، 3ولدكمپو  وگنوم، جهوفين، نجمان(
 ننـد يب يم ـ نيآفر ارزش تيفعال كي عنوان بهرا  يآموزش يسپار برون ،يمنابع انسان تيريمد كياز محققان استراتژ يبرخ

كـلاس، مـك   ؛ 2005، 4كوك، شن و مك برايـد (شود  ياتيعمل يريپذ و انعطاف نهيدر هز ييجو كه ممكن است باعث صرفه
 يهـا  تي ـاز فعال يمعتقدنـد كـه برخ ـ   ،كياستراتژ يسپار برون دگاهيپردازان از د هيكه نظر يدر حال). 2001، 5ينيكلندون و گ

موتي  برخي پژوهشگران مانند الدر همين راستا،  .دهند را كاهش مي و عملكرد ينوآور رايز ؛شوند يسپار برون دينبا يآموزش
ايـن  . دهد خدمات خاص را كاهش مي ةارائ ةمعمولاً كنترل شركت بر نحو ،سپاري بروناند كه  گزارش كرده) 2000( 6و كاتالا
 و همكـاران،  يگالانـاك ( منفي بگـذارد  تأثيركاركنان  ةبر روحي ،تواند به كاهش كيفيت خدمات منجر شود و در نهايت امر مي
هـا، يكـي از پيامـدهاي     جـويي در هزينـه   اند كه با وجود صرفه نيز به اين نكته اشاره كرده) 2005(كوك و همكاران . )2008

در ). 2005، و همكـاران  كـوك ( كاركنـان اسـت   ةروحيسپاري، از دست دادن كيفيت و كاهش  آموزش برون ةنامطلوب بالقو
 يبـرا  يآموزش ـ يسـپار  برونخصوص موجود در  اتيخود اذعان كردند كه ادب رياخ ةدر مطالع) 2011( 7انگيچ و يشنهايت، 
ممكـن اسـت بـه     يف ـيبلاتكل ايـن . سـت ين يكـاف  ،كننـد  يسـپار  برون يو چه زمان يچه كار نكهيا بارةدر ،رانيمد ييراهنما

   .شود منجر ناكارآمد يسپار برون يها وهيش

  تجربي پژوهش ةپيشين
اسـت   بيان شدههاي آموزشي مزايا و معايبي  سپاري فعاليت برونبراي  ،ر تحقيقاتي كه در داخل و خارج از كشور انجام شدهد

 :انـد از  عبـارت سپاري وجود دارد كه  اصلي در برون ةسه انگيز )2006( و همكاران كرميكبه باور  .شوند در ادامه مرور ميكه 
بيشتر بـه  هاي خصوصي  ها و شركت سازمان). 2006، 8توكل و رومو يكمليا ك،يكرم(ي هاي مالي، استراتژيك و سياس انگيزه
  .كنند توجه مي هاي سياسي هاي دولتي بيشتر به انگيزه و سازمان مالي و استراتژيك هاي هانگيز

هـاي   اهش هزينهجويي در هزينه يا ك سپاري، صرفه دهد كه يكي از دلايل اصلي برون مطالعه ادبيات نشان مي :انگيزه مالي
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1. Gurchiek 
2. Anderson 
3. Nijman, Nijhof, Wognum & Veldkamp 
4. Cooke, Shen & McBride 
5. Klaas, McClendon & Gainey 
6. Elmuti & Kathawala 
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 طـور  بـه هاي خدماتي  سپاري فعاليت سازمان عمومي در ايتاليا، مشخص شد كه برون 7500در يك نظرسنجي از . سربار است
  .ها را كاهش داده است هاي عملكردي آن درصد از هزينه 46متوسط 
 ةترين انگيـز  مهم. سپاري شده است ونعامل اصلي بر عنوان بههزينه  ةجايگزين انگيز أاين انگيزه اخير :استراتژيك ةانگيز

. هـاي محـوري و اصـلي اسـت     هاي محوري و تخصيص حداكثر منابع بـه شايسـتگي   راهبردي، تمركز سازمان بر شايستگي
، شـوند  سـپاري مـي   ساير مسائل استراتژيك كه باعث افـزايش توجـه بـه بـرون     ،هاي اساسي شايستگي رويبر تمركز  علاوه
  .پذيري بيشتر رشد سريع سازمان، تغيير تكنولوژي و نياز به انعطافبازسازي،  :اند از عبارت
شود كه نشان  مي... ن در انظار عمومي وكردمردم، خوب جلوه  بهتر به گويي هايي همچون پاسخ شامل انگيزه: سياسي ةانگيز
هـاي خصوصـي    شركت اري درسپ با دلايل برون ،هاي دولتي و غيرانتفاعي ها و سازمان سپاري در شركت بروندلايل دهد  مي

ها  ها و عواملي كه سازمان محرك ،2در تحقيق ديگري توسط لاو و ژانگ). 2005، 1سيگونزالس، گاسكو و لوپ( متفاوت است
ظري و عملي با استفاده از مطالعات موردي و نظرسنجي در كشورهاي ناز هر دو منظر  ،دهد سپاري سوق مي سمت برون را به

ها و  ها به سازمان در حالي كه بسياري از محرك. شده استل يت متحده، انگلستان، استراليا و نيوزيلند تحلپيشرفته مانند ايالا
گيري براي  تصميم ، هنگامها و صنايع سازمان ةهمكه وجود دارد صنايع خاصي اختصاص دارد، عوامل و فاكتورهاي مشتركي 

بندي  اقتصادي، استراتژيك و محيطي طبقه ةاي در سه حوز گسترده طور بهتوانند  اين عوامل مي. كنند استفاده ميسپاري  برون
هـاي ظرفيـت توليـدي خـود      پذيري براي كاهش محدوديت به افزايش انعطاف ،در تحقيق ديگري. )2005 ك،يگورچ( شوند

اطرات اشـاره شـده   گويي به تغييرات بازار براي كاهش مخ هاي متغير، افزايش پاسخ هاي ثابت به هزينه سازمان، تبديل هزينه
  . )2000، 4و كاكايادسه كاكايادسه ؛2002، 3جنينگز( است

هاي اصـلي،   فعاليت رويتمركز : را بدين ترتيب برشمردندسپاري آموزش  مزاياي برون )1390(اعرابي، ابطحي و سامع 
تواند از  جويي در هزينه مي صرفهها و  كاهش هزينه .استفاده در ساير مقاصد منظور بهها و افزايش درآمد  جويي در هزينه صرفه
هـاي ديجيتـال،    گيري از سيسـتم  و آموزش با بهره e-learning هاي استفاده از آموزش: مانند تحقق يابد مختلفي هاي روش

تر به كاركنان،  هاي كاري قوي روش ةارائت سازماني، بها، افزايش قابليت رقا ها و تخصص حل، مهارت دستيابي به بهترين راه
هاي مـديريتي،   كنندگان، بهبود فعاليت جديد و نوآورانه به وسيله مشاركت و همكاري با تأمين هاي هو عقيد هابي به نظردستيا

   .گيري عمليات طراحي و اندازه پذيري در ها و انعطاف آموزش كاركنان، كاهش ريسك ينظارت و كنترل، بهبود كيفيت و ارتقا
ها پرداخته خواهـد   كه در زير به آن هايي دارد عيبها و  سپاري ضعف ش، برونسپاري آموز مزاياي برون در طرف مقابلِ

رقابت جهاني بـه   ةتواند موفقيت سازمان را در عرص مي ،درست ةاستفادزار قدرتمندي است كه در صورت بسپاري ا برون. شد
هيچ يك از منافع مورد  تنها نهورت نگيرد، اما چنانچه در استفاده از اين ابزار قدرتمند دقت و تأمل كافي ص ؛همراه داشته باشد
  . شود ناپذيري بر منافع سازمان وارد مي جبران هاي ها و خسارت بلكه آسيب ،شود انتظار حاصل نمي
يي و ريسـك در ارتبـاط بـا كيفيـت     اسپاري در كنار مسـائل راهبـردي، ارزيـابي مـالي، ابعـاد كـار       برون هاي در تصميم

توانـد بـه    يك تصميم اشتباه مـي  ،در چنين شرايطي. گيرند هاي تحويل نيز مدنظر قرار مي ن زمانكننده، قابليت اطمينا تأمين
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). 2005 ،1مباخيل(شود منجر ل شركت كها، مشتريان و سهم بازار يا حتي زوال  هاي بيشتر، از دست دادن فرصت صرف هزينه
 تـوجهي بـه   بـي  آوردن حمايـت سـازماني،    دسـت  هر بكنترل، دشواري د از دست دادن به در تحقيق خود پلكورت ،نمونه رايب

در پژوهش ديگري كـه در داخـل كشـور    . ه استشود و ترس از دست دادن شغل اشاره كرد سپاري مي هايي كه برون فعاليت
ي در تغييـر  راز دسـت دادن مزايـاي رقـابتي، دشـوا    : بدين ترتيب برشمرده شده اسـت سپاري آموزش  معايب برون ،انجام شد

هـا،   قبلي، نداشتن اطلاعات كافي در خصـوص شـركت   هايها با تعهد د، عدم تناسب كيفيت آموزشيپيمانكاران جدسمت  به
رهنورد و سيف الهي، ( داشتن مهارت و تخصص كافي از جانب پيمانكاران و افزايش منابع مورد نياز مديريت تماس و روابطن

  .ارائه شده است 2و  1هاي  جدولي در سپار اي از مزايا و معايب برون خلاصهدر ادامه  ).1390

  سپاري مزاياي برون. 1 جدول
 نويسندگان  سپاري مزاياي برون

  )2007( 2، هربرت و مونوزآلون  دستيابي به نيروي كار متخصص و ماهر
  )2002( گزيجن، )2006( و همكاران كيكرم، )2006( 3بلكورت  بهبود كيفيت خدمات

  )2000( كاكابادسه و كاكابادسه ،)2007(مكاران آلون و ه  دستيابي به مزيت رقابتي

 ،)2000( ، كاكابادســه و كاكابادســه)2017( 4ييمجاوســ، )2006( و همكــاران كيــكرم  هاي اصلي ها و فعاليتفرايندتمركز بر 
  )2014( 6پراتاپ، )2012( 5اويويتا

  )2017(يي مجاوس  گذاري ريسك اشتراك به

، )2000( ، كاكابادســه و كاكابادســه)2017(يي مجاوســ، )2006( و همكــاران كيــكرم  )ها جويي در هزينه صرفه(ها  كاهش هزينه
  )2014(پراتاپ ، )2012( اويويتا

  )2006( و همكاران كيكرم  افزايش سرعت

 اوي ـويتا، )2000( كاكابادسه و كاكابادسـه  ،)2002( گزيجن، )2006( و همكاران كيكرم  پذيري انعطاف
)2012(  

  )2006( و همكاران كيكرم  هاي متغير بت به هزينههاي ثا تبديل هزينه

  )2012( اويويتا  بهبود عملكرد

  )2014(پراتاپ   دستيابي به نوآوري و خلاقيت
  

سـپاري   بـرون  اي نيز بـراي  سپاري وجود دارد، مسائل و مشكلات بالقوه خوبي براي برون هاي مزيتها و  اگرچه محرك
هـاي مـورد انتظـار را     هزينـه  تنهـا  نـه  سپاري بروندر مواقعي،  دهد كه نشان مي شواهدي هم وجود دارد. است شناسايي شده
  .به اين معايب اشاره شده است 2در جدول شود كه  منابع و امكانات مي نبلكه باعث هدر رفت ،دهد كاهش نمي

  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Leimbach 
2. Alon, Herbert & Munoz 
3. Belcourt 
4. Somjai 
5. Tayauova 
6. Pratap 



  
  

  30  احمدي و نرگسيان|...هاي پنهانها و چالشفرصت:سپاري آموزش كاركنانبرون

  
 

  معايب برون سپاري. 2جدول 
  نويسندگان معايب و مشكلات برون سپاري

، تـايووا  )2010( 3، عبـدالحليم و چهِـا  )2012( 2، مائله و همكاران)2000( 1و كاكس لونزديل  از دست دادن كنترل
)2012(  

  )2010(، عبدالحليم و چهِا )2000(، لونزديل و كاكس )2002(، جنينگز )2006(بلكورت   هاي كليدي از دست دادن مهارت
، مائلـه و همكـاران   )2010(حليم و چهِـا  ، عبـدال )2000(، لونزديل و كاكس )2002(جنينگز   كننده عدم شايستگي تأمين

  )2012(، تايووا )2012(
  )2012( و همكاران مائله ،)2000( و كاكس ليلونزد، )2004( 4بومونت و سوهال  پذيري استراتژيك از دست دادن انعطاف

گـونزالس و همكـاران    ،)2006(، بلكـورت  )2012(تـايووا  ، )2000( كاكابادسه و كاكابادسـه   هاي پنهان قرارداد عدم درك هزينه
)2005(  

  )1998( 5رزاق و شنگ  دست آوردن حمايت سازماني هدشواري در ب
  )1999( 6لنكفورد و پارسا  شدهسپاري  هاي برون توجهي به فعاليت بي

 و كــاكس ليــلونزد، )2012(، مائلــه و همكــاران )2006(بلكــورت ، )1998( رزاق و شــنگ  ترس از دست دادن شغل
)2000(  

  ي پژوهششناس روش
 ةبـه لحـاظ فلسـف   حاضـر  بنـابراين پـژوهش    ؛ه اسـت شدبر مبناي پياز پژوهش ساندرز بررسي  ،شناسي پژوهش حاضر روش

از نظـر رويكـرد،    .گيـرد  تحقيقـات كـاربردي قـرار مـي     ةگيري پژوهش در زمر به لحاظ جهت و پژوهش در پارادايم تفسيري
و حركت محقق از نبوده و هدف محقق آزمون نظريه  ستها ن به دادهاستخراج مفاهيم و معنا بخشيد دنبال بهحاضر  پژوهش

از نظر نوع پژوهش كـه تحقيقـات بـه كمـي، كيفـي و تركيبـي تقسـيم        . داردرويكرد استقرايي  است؛ از اين رو،جزء به كل 
وهش در آن محيطي است كه پژ ةلحاظ صبغه پژوهش كه نشان دهند و به استاين تحقيق از نوع تحقيقات كيفي  ،شوند مي

شناسي يـا اسـتراتژي پـژوهش     روش. اي و ميداني استفاده كرده است محقق از هر دو پژوهش كتابخانه ،صورت گرفته است
مختلـف علـوم    هاي اي در مطالعات سازماني در رشته گسترده طور بهموردي  ةروش مطالع. از نوع مطالعة موردي است ،حاضر

اين روش به بررسي عميق يـك يـا چنـد سـازمان در     . شود ميشناسي استفاده   نسانشناسي، روابط صنعتي و ا اجتماعي، روان
 ةبا وجود اسـتفاد . دهد بررسي را نيز مد نظر قرار مي در دست ةپردازد و زمينه و بستر پديد زماني مشخص مي ةطول يك دور

عنوان يـك   تنها به موردي نه ةمطالع. فراوان پژوهشگران از اين روش، در تعريف و هدف اجراي آن توافق چنداني وجود ندارد
ها و همچنين يك استراتژي پژوهش مشـخص   عنوان روشي خاص براي گردآوري داده شود، بلكه به روش كيفي شناخته مي

موردي بيشتر از آنكه يك روش باشد، يـك اسـتراتژي پـژوهش     ةبرخي انديشمندان بر اين باورند كه مطالع. نيز مطرح است
آوري  بـراي جمـع  ). 1395صـيدي،  ( شـود  عنوان بخشي از طرح پژوهش در نظـر گرفتـه مـي    تر پديده بهبس ،است كه در آن

 منظـور  بـه همچنـين  . اي استفاده شده است و منابع كتابخانه ها هاطلاعات عميق و كيفي دربارة مباني نظري پژوهش، از مقال
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
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اين مصاحبه كه در . ساختاريافته استفاده شده است ة نيمههاي ميداني، از ابزار مصاحب ها و اطلاعات در پژوهش آوري داده جمع
مصـاحبه بـه    ةبرنام ـكننده مختصري از موضـوعات راهنمـا در اختيـار دارد، آزادي زيـادي را در خـلال اجـراي        مصاحبه ،آن

   .گويي دارد تا اينكه حالت پرسش و پاسخي باشد و مصاحبه بيشتر حالت گفت. دهد كننده مي مصاحبه

  ها انتخاب آن ةدگان در تحقيق و نحوكنن مشاركت
 ةكننـد  ثبت اطلاعات، از ضبط منظور به. ها استفاده شده است آوري داده هاي رو در رو براي جمع در پژوهش حاضر، از مصاحبه
سـاختاريافته   هـاي نيمـه   تـر، از مصـاحبه   تر و جامع منظور گردآوري اطلاعات دقيق اين پژوهش به. صدا بهره گرفته شده است

اصلي مطرح  هاي مختلفي را در ميان سؤال هاي در اين نوع مصاحبه، محقق بسته به شرايط و نياز، سؤال. ستفاده كرده استا
مصـاحبه   فرايندكنندگان،  پس از شناسايي مشاركت. دقيقه بوده است 45متوسط، زمان هر مصاحبه حدود  طور به. كرده است

 و همـه مـرد   شركت ملـي نفـت تهـران    ةديد كه همگي از كاركنان آموزشد كردن مشاركتنفر در اين پژوهش  12. شدآغاز 
شده به نقطه اشـباع رسـيده و بـه انجـام      با انجام اين تعداد مصاحبه، محقق به اين نتيجه رسيد كه اطلاعات گردآوري. دبودن

  . نيستنيازي هاي بيشتر  مصاحبه
هـاي   ايـن روش جـزو روش  . ري در دسـترس اسـت  گي ـ گيري مورد استفاده در ايـن تحقيـق، روش نمونـه    روش نمونه

در . شـانس يكسـاني ندارنـد   اعضاي جامعه براي انتخاب شدن در نمونه  ،شود كه در آن گيري غيراحتمالي محسوب مي نمونه
ها تعميم نتايج از يـك نمونـه بـه كـل جامعـه مـورد پـژوهش اسـت، در          گيري احتمالي كه هدف آن هاي نمونه مقابل روش

تـرين و   هـا، معيـار اصـلي توصـيف و تبيـين يـك پديـده بـه دقيـق          در اين روش. چنين هدفي وجود نداردهاي كيفي  روش
پديده،  ةشود كه در آن دستيابي به حداكثر اطلاعات دربار به همين دليل، معياري معرفي مي. ترين شكل ممكن است مشروح

اسـتفاده  . شود ناميده مي »اشباع«هاي كيفي،  پژوهش ةيناين معيار در زم. شود پايان پژوهش در نظر گرفته مي ةنقط عنوان به
سـيفي  ( شـود  گيـري شـناخته مـي    استاندارد طلايـي بـراي پايـان نمونـه     عنوان بههاي كيفي  از روش اشباع داده در پژوهش

آوري  گيـرد كـه بـه جمـع     اشباع نظري به قضاوتي اشاره دارد كه پژوهشگر بر اسـاس آن تصـميم مـي    .)1393آبادي،  حسين
هاي طبقه كمك كند، ديگـر بـه    تواند به تعريف ويژگي در اين مرحله، اطلاعات جديدي كه مي. نيستنيازي اطلاعات بيشتر 

توانـد   نيسـت، مـي   نيـازي  هـاي جديـد   به عبارت ديگر، اگر پژوهشگر احساس كند كه ديگر به داده. شود پژوهش اضافه نمي
شـوند و   ابزار اصلي تحقيق محسوب مـي  عنوان بهپژوهشگر و ذهن او هاي كيفي،  هرچند در پژوهش. پژوهش را خاتمه دهد

بـه  . قـرار دهـد   تأثيراما اين موضوع ممكن است دقت پژوهش را تحت  ؛بنابراين تكيه بر قضاوت پژوهشگر قابل قبول است
روش . ها ارائـه دهنـد   آوري داده تري براي ارزيابي و جمع هاي عيني اند تا روش همين دليل، برخي از پژوهشگران تلاش كرده

صـورت   سازي مصـاحبه بـه   بر پياده علاوه نخست، ةدر مرحل .دارد، هشت مرحله )2014( 1، اوسيبانجو و اوجوپيشنهادي فالولا
 ـ  ،صـدا  هـاي  پيشنهاد شده است كه فايل صوتي هر مصاحبه نيز همراه فايل متني حاضر باشد تـا از حالـت   ،متن ن و ماننـد تُ
هـا   شدن در داده طبقات اوليه پس از حالت غوطه ور ،دوم ةدر مرحل. شونده نيز استفاده شود حبههاي همراه صحبت مصا مكث

هـا توسـط    ايـن تحليـل   ،صورت تيمي و جدا انجام گيرد ها به اي است كه اگر تحليل داده مرحله ،سوم ةمرحل. گيرند شكل مي
 ـ. شـود  هاي مشتركي ايجاد مـي  تم ،مچهار ةمرحلدر  .گيرد يكي از اعضاي تيم پژوهش در كنار هم قرار مي پـنجم   ةدر مرحل

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Falola, Osibanjo & Ojo 
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تر و  ي است كه در آن از اجزا به مفاهيم كليفرايندگذاري  نام. گيرند ها يا طبقات شكل مي و مضمون شود كدگزاري انجام مي
 ـدر . هاسـت  هاي معمول تحليل داده مشابه روش كاملاً ،تا اينجاي كار. رسيم تر مي انتزاعي ل رسـم  ششـم يـك جـدو    ةمرحل

هـاي آن هسـتند و در    رديف عنوان بهبه همراه خصوصيات يا زير طبقاتش  ،آمده در مراحل قبلي دست به ةشود كه هر طبق مي
  .شود اشباع نظري هر طبقه مشخص مي ،در گام هفتم. كنندگان در پژوهش وارد شده است مشاركت ةها نيز شمار ستون

  قابليت اعتبار و اطمينان در پژوهش كيفي
ها ارزيـابي   ها و تفسيرهاي نظري آنان را از داده توان كيفيت تحليل كه چگونه مياست ث محققان كيفي همواره اين بوده بح
معياري براي جايگزيني روايي و پايايي مطرح كردنـد تـا    عنوان به، گوبا و لينكلن مفهوم قابليت اعتماد را 1980 ةدهدر . كرد
، قابليـت  2، قابليت انتقـال 1اين مفهوم از چهار عنصر قابليت اعتبار. يفي ارزيابي كنندكمك آن، دقت علمي را در پژوهش ك به

هاي گوبا و لينكلن براي ارزيابي كيفيـت در پـژوهش    از شاخص نيز، در اين تحقيق. شد تشكيل مي 4تأييدو قابليت  3اطمينان
داماتي همچون صرف زمان كافي بـراي پـژوهش و   ها، اق راي افزايش اعتبار دادهب. كيفي استفاده شده كه به شرح ذيل است

گونه وابستگي شخصي  همچنين، پژوهشگر هيچ. شدسازي انجام  شوندگان پس از پياده هاي مصاحبه توسط مصاحبه داده تأييد
بـراي افـزايش   . كـرد شـده كمـك    آوري اين موضوع به افزايش اعتبار اطلاعات جمـع  شت وتحقيق ندا ةيا سازماني به جامع

هـاي   همچنـين، يافتـه  . شده در مباني نظري استفاده شـد  آوري پذيري پژوهش، از توصيف دقيق و جامع اطلاعات جمع انتقال
دقت  پذيري، تمامي جزئيات پژوهش به براي افزايش اطمينان. دشپژوهش با ادبيات تحقيق مرتبط با موضوع مد نظر مقايسه 

انجام پـژوهش تسـلط و توانـايي بيشـتري      ةروش و نحو ةزميندر  كه يهمچنين از محقق ديگر. برداري شد ثبت و يادداشت
هـاي مربـوط بـه آن، از     براي افزايش اعتبـار تحقيـق، داده  . ، درخواست شد تا بر روند اجرا نظارت و كنترل داشته باشداشتد

 .ها، براي بررسي و ارزيابي به دو محقق ديگر ارائه شد ها و تحليل داده جمله متن مصاحبه

 ها وتحليل داده هروش تجزي

 .ل مضـمون اسـتفاده شـده اسـت    ي ـها، از تكنيك تحل دست آمده از مصاحبه ههاي ب وتحليل داده در اين پژوهش، براي تجزيه
علاوه تحليل  به. گانه وجود دارد تحليل مضمون فراگردي بازگشتي است كه در آن حركت به عقب و جلو در بين مراحل شش

اي  يك رويكرد سيستماتيك و پيشـرفته  ،)2006( 5براون و كلارك. پذيرد زمان انجام ميمضمون فراگردي است كه در طول 
تحليل مضمون كه اين دو پژوهشگر  ةگان مراحل شش. استفاده شده استاي  گسترده طور بهاز تحليل مضمون ارائه كردند كه 

   :استاند به شرح زير  ارائه كرده
ها دست يابد، ضروري اسـت كـه    تري از محتواي داده محقق بتواند به درك عميقبراي اينكه  :ها آشنايي با داده. 1ة مرحل

 .سـت ها فعال آن ةها و مطالع معمولاً شامل بازخواني مكرر داده ،وري غوطه فرايند. ور سازد ها غوطه كامل در آن طور بهخود را 
هاي جديدي اسـتخراج   بپردازد تا بتواند بينشها  ي معاني و الگوهاي موجود در دادهوجو جستبه عبارت ديگر، محقق بايد به 

  ). 2006، براون و كلارك( كند
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Credibility 
2. Transformability 
3. Dependability 
4. Conformability 
5. Braun and Clarke 
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هـا پرداختـه و بـا     شود كه محقق به مطالعه و بررسي داده دوم تحقيق زماني آغاز مي ةمرحل :ايجاد كدهاي اوليه .2ة مرحل
). 2006، بـراون و كـلارك  ( گيـرد  هـا صـورت مـي    در اين مرحله، ايجاد كـدهاي اوليـه از داده  . ها آشنايي پيدا كرده است آن

صـورت   در اين تحقيق، كدگذاري به. افزارهاي تخصصي دستي يا با استفاده از نرم: تواند به دو روش انجام شود كدگذاري مي
نمونه، كدهاي اوليه استخراج شده از مصـاحبه بـا كارمنـد     رايب. انجام شده است ها هكشي زير كلم دستي و با استفاده از خط

  .ارائه شده است 3در جدول  1ة شمار

  1ة كدهاي اوليه مصاحبه با كارمند شمار. 3جدول 
 اولةمصاحب

  دسته مفهومي نكات كليدي مصاحبه  كد

1E1 دسترسـي   آموزشـي  نيازهـاي  بـر  مبتني خوب استادان و مربيان به سازمان داخل در
  .بود دسترس در راحتي به بيرون در كه حالي در. نداشتيم

  آموزشي ةسب با دورمتنا استادان

2E1  عنـوان  بـه . بودنـد  برخوردار لازم استانداردهاي از آموزشي ي دوره تجهيزات و وسايل 
  .آموزشي دوره برگزاري براي نياز مورد صنعتي تجهيزات و كامپيوتر: مثال

امكانات و تجهيزات با كيفيت و 
  استاندارد

3E1  ديگـر   ما مديران شد مي گذاروا خارجي و بيروني مؤسسات به كاركنان آموزش وقتي
 و موضـوعات  ها فعاليت صرف را خود وقت و كردند نمي توجهي خيلي كار جزئيات به

  .كردند مي سازمان مهم

 و ها فعاليت به توجه
  اساسي سازمان و مهم موضوعات

4E1  محـيط   كردن فراهم و استاد تأمين دنبال به ديگر ما شود مي انجام سپاري برون وقتي
 ةدهنـد  ارائـه  سـازمان  خـود  ،نيستيم دوره برگزاري براي آموزشي امكانات و آموزشي
  .دهد مي انجام را كار اين خدمت

 هاي فعاليت توجه به و وقت شدن آزاد
  ديگر مهم

5E1 نسـبت   است بوده تر صرفه به خيلي سپاري برون مالي هاي بحث و اقتصادي لحاظ به
  .نفت ملي شركت كزيمر هاي آموزش بخش در شده ارائه هاي آموزش به

 به سپاري نسبت برون كم ةهزين
  سازماني هاي درون آموزش

6E1 ايـن   در زيـرا  ؛باشد بهتر برايش تواند مي خيلي ،كند سپاري برون را دوره اگر مديريت
نظـر   مـورد  سـازمان  از فقـط  و نيسـت  دوره اثربخشي مسئول ديگر مديريت صورت
  .خواهد مي را نتيجه

 به گرايش و تعهد مسئوليت، احساس
  بيروني شركت نتيجه توسط

  
تمـامي   دهي سازمان بندي كدهاي مختلف در قالب مضامين بالقوه و  دسته ،اين مرحلهدر  :مضاميني وجو جست .3 ةمرحل

در واقع، محقق تحليـل كـدهاي خـود را    . شود انجام ميهاي كدگذاري شده در چارچوب مضامين مشخص  هاي داده خلاصه
منظور ايجاد يـك مضـمون كلـي تركيـب      توانند به كه چگونه كدهاي مختلف مي پرداختررسي اين موضوع آغاز كرد و به ب

نيـز  را شناسايي الگوها و روابط ميان مضـامين   ةكند، بلكه زمين ها كمك مي تر از داده به درك عميق تنها نه ،فراينداين . شوند
  ).2006، براون و كلارك( كند فراهم مي

هـا را ايجـاد كـرده     اي از مضمون شود كه محقق مجموعه چهارم تحقيق زماني آغاز مي ةمرحل :مضامين بازبيني .4 ةمرحل
اول، محقق  ةمرحلدر  .ها مضمون ةتصفيبازبيني و . اين مرحله شامل دو بخش اصلي است. پردازد ها مي و به بازبيني آناست 

هر مضمون را شناسـايي   هاي و ضعف ها كند تا قوت كمك مياين كار به او . پردازد هاي كدگذاري شده مي به بررسي خلاصه
هـا   هـا در ارتبـاط بـا مجموعـه داده     دوم، اعتبار مضمون ةدر مرحل .دكنها را بهتر درك  كند و از اين طريق، ساختار كلي داده

 ـنـد بـه   توا داشته باشد، محقق مـي  خواني همها  خوبي عمل كند و با داده مضمون به ةاگر نقش. شود ارزيابي مي بعـدي   ةمرحل
كدگـذاري را   فراينـد ها تطابق يابد، محقق بايد به عقب بازگردد و  درستي با مجموعه داده اما اگر نقشه نتواند به ؛تحقيق برود
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هـاي مختلـف،    در پايان اين مرحله، محقق بايـد از مضـمون   .ايجاد شود يبخش مضمون رضايت ةادامه دهد تا زماني كه نقش
بـراون و  ( داشـته باشـد  درك عميقـي  كننـد،   ها روايـت مـي   داده ةها دربار با يكديگر و داستان كلي كه آنها  ارتباط آن ةنحو

  ).2006، كلارك
وجـود   مضـامين  از يبخش ـ رضـايت  ةشود كه نقش ـ پنجم زماني شروع مي ةمرحل :مضامينگذاري  تعريف و نام .5 ةمرحل

اين كار بـه وي ايـن   . پردازد دد مضامين ارائه شده براي تحليل ميدر اين مرحله، محقق به تعريف و بازبيني مج. داشته باشد
از طريق تعريف و بازبيني، ماهيـت هـر مضـمون بـه وضـوح      . ها بپردازد دهد كه با دقت بيشتري به بررسي داده امكان را مي
هر مضـمون چـه    كند كه كند، بلكه تعيين مي سازي موضوعات بحث كمك مي به شفاف تنها نه فراينداين . شود مشخص مي

و  نـد هـا شناسـايي ك   تـري را در داده  با اين رويكرد، محقق قادر است تا ارتباطات عميـق . گيرد ها را دربرمي هايي از داده جنبه
  ).2006، براون و كلارك( تري ارائه دهد هاي دقيق تحليل

  نسپاري آموزش كاركنا هاي برون هاي مفهومي، مضامين فرعي و اصلي فرصت دسته. 4جدول 
  مضامين اصلي مضامين فرعي  دسته هاي مفهومي

 هاي كمي سنجشو  ها آزادي از محدوديت

 نگرش نوين به يادگيري

  يادگيري و توسعه

 تمركز بر دستاوردهاي يادگيري

  ارزش دوري از حواشي بي
 مراكز آموزشي معتبر

 دستيابي به نخبگان دانشي پرورش دانش و تخصص

 آموزشي مدرن هاي ابزارها و دوره

  اي هاي كاربردي و حرفه مهارت
 و يادگيري  توانمنديارتقاي 

  المللي آموزش تخصصي و با استانداردهاي بين
  ها و كاركردهاي فردي تمركز بر موفقيت

  ها ها با تقويت مهارت بهبود هزينه بهبود عملكرد فردي
  سازي شده تجهيزات شخصي

 ياتيتخصيص منابع به اهداف ح
 مديريت هوشمندانه منابع

  دهي سازمان مديريت و 

  ها مديريت هوشمندانه هزينه
  هاي يادگيرندگان ها با خواسته بخش آموزش تطابق الهام

  هاي درسي با الزامات آموزشي تطابق سرفصل دوره با نياز يادگيرندگان راستايي هم
  ركنان و مديرانراستايي محتواي آموزشي با نيازها و توقعات كا هم

  تنظيم محتواي آموزشي بر اساس نيازهاي واقعي
 ي آموزشتنظيم و هدفمندي محتوا

  آموزش هدفمند و مبتني بر نياز
  هاي سازماني زمان آزاد و دور بودن از محدوديتداشتن 

 خودمختاري در محيط كار

 محيط آموزشي

  خودمختاري شغلي
  ها محيط يادگيري و ابراز انديشه  آزاد براي بيان افكار فضاي

  هاي آن جدايي از فضاي شغلي و چالش
 جذاب محيط آموزشي  محيط آموزشي سازنده
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  مضامين اصلي مضامين فرعي  دسته هاي مفهومي
  فضاي آموزشي بهينه

  محيط يادگيري ساكت و دلپذير
  بخش محيط يادگيري الهامو  نوازي دلپذير مهمان

  هاي عملي ميزان اثربخشي آموزشافزايش 
 يادگيري يبازدهاثربخشي و 

هاي  محركاثربخشي و 
 كارآمد

  يادگيري بازدهيافزايش 
  محيط يادگيري با استانداردهاي بالا

  ها مشوق ةواسط ها به جذب افراد به دوره
 ها مشوق

  ها و هداياي ارزشمند پاداش
 

  

  سپاري آموزش كاركنان هاي برون هاي مفهومي، مضامين فرعي و اصلي چالش دسته. 5جدول 
  مضامين اصلي مضامين فرعي  دسته هاي مفهومي

ترس از افت منزلت اجتماعي و   جايگاه اجتماعي و شغلينگراني از سقوط 
 اي هاي اجتماعي و حرفه چالش اي حرفه

 

  ست و مقامپفشار ناشي از تهديد 
  نگراني ناشي از احتمال از دست دادن شغل

 هاي شغلي نگراني
  ياضطراب نسبت به امنيت شغل

  غفلت از چشمان ناظر بر آموزش
 هاي ناظر بر يادگيري فل از ديدگاهتغا

  ها دوره رويعدم كنترل  هاي يادگيري و مشاركت چالش
در دوره موانع مشاركت  مسافت طولاني براي شركت در دوره

  خدمات ةدهند بين محيط سازمان ما و شركت ارائه مغايرت
 ارتباطي مشكلات

 ي و سازمانيهاي ارتباط چالش

  هاي خارجي هاي ارتباطي با شركت چالش
  ها و عمليات نبود نظارت و كنترل مؤثر بر فعاليت

  كاهش نظارت و ارزيابي نظارتي و مديريتي مسائل
  كاهش پايش و مديريت
  عدم تطابق جو سازماني

 جو سازماني خواني همنا

 هاي فرهنگي و محيطي چالش
  زمانفضاي دو سا ناهماهنگي

  حد و مرز ولخرجي بي
 گرايي غرق شدن در تجمل

  ها ها در اين دوره قيمت و حضور خانواده غذاهاي گران
  
هاي كـاملاً آبديـده و معتبـر     اي از مضمون شود كه محقق به مجموعه ششم زماني آغاز مي ةمرحل :گزارش ةتهي. 6ة مرحل

 پـردازد  هـا مـي   شود و محقق با دقت به بررسي نتايج و يافتـه  ها انجام مي در اين مرحله، تحليل نهايي داده. دست يافته باشد
  ).2006، براون و كلارك(

  هاي پژوهش  يافته
رسـيد   ها كه به نظر مي هاي عميق با كاركنان شركت ملي نفت تهران، تمام كدهاي موجود در مصاحبه پس از انجام مصاحبه
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نگرش نوين به يادگيري، پرورش دانـش  : اند از گيرد كه عبارت ديگري را دربرميمضامين فرعي ، اين مضمون. شود منجر مي
در اين راستا، نگرش نوين به يادگيري بر ايـن اصـل تأكيـد     .بهبود عملكرد فرديو  و يادگيري  نمنديتواو تخصص، ارتقاي 

 .هـاي آموزشـي تمركـز كنـيم     جاي آن، بر نتايج واقعي و مؤثر دوره محور فاصله بگيريم و به هاي نمره دارد كه بايد از ارزيابي
ها و استعدادهاي واقعي يادگيرندگان را ناديـده   شوند، غالباً توانايي يهاي سنتي كه بر اساس نمرات و امتيازات تعيين م ارزيابي

بنـابراين، ضـروري اسـت كـه     . ندشو منجر توانند به فشار رواني و كاهش انگيزه در يادگيري ها مي اين نوع ارزيابي. گيرند مي
پـرورش دانـش و   . ر نظـر بگيرنـد  مسـتمر و تعـاملي د   فراينديك  عنوان بهسمت رويكردهايي حركت كنيم كه يادگيري را  به

يـك رويكـرد    عنوان بهسپاري آموزش  برون. دهد ها قرار مي سپاري آموزش در اختيار سازمان تخصص، فرصتي است كه برون
اين روش بـا  . شود دانش و تخصص افراد مرتبط مي يگيري و ارتقا ها، به شكل هاي يادگيري و توسعه مهارتفرايندنوين در 

كند، بلكه دسترسـي بـه    به بهبود كيفيت يادگيري كمك مي تنها نهموزش به نهادها يا متخصصان خارجي، انتقال مسئوليت آ
سـطح   يهاي آموزشي مدرن، اين رويكرد به ارتقـا  گيري از ابزارها و روش با بهره. آورد منابع و تجارب متنوع را نيز فراهم مي

همچنـين  . خواهـد بـود  كاركنان ساز رشد و پيشرفت  يجه، زمينهكند و در نت هاي فردي و گروهي كمك مي دانش و توانمندي
ايـن  . دكن ـتواند به ارتقاي توانمندي و يادگيري كاركنـان كمـك شـاياني     مؤثر، مي كار راهيك  عنوان بهسپاري آموزش  برون

چيـده و متغيـر امـروز،    دهد كه در دنياي پي اي، به كاركنان اين امكان را مي هاي كاربردي و حرفه رويكرد با تمركز بر مهارت
سـاز رشـد و    المللـي، زمينـه   هاي تخصصي و اسـتانداردهاي بـين   اين رويكرد با استفاده از آموزش. روز و كارآمد باقي بمانند به

ابـزار مـؤثر در بهبـود عملكـرد      عنـوان  بهتواند  سپاري آموزش مي در نهايت، برون. شود ها مي پيشرفت شغلي افراد در سازمان
كنـد،   هاي فـردي كمـك مـي    توانمندي يبه ارتقا تنها نهشده،  سازي تجهيزات شخصي ةبا ارائ فراينداين  .شودفردي شناخته 

سـپاري   با توجه به نيازهاي خاص هـر فـرد، بـرون   . شود ميمنجر هاي كاري  بلكه به بهبود چشمگير عملكرد افراد در محيط
زمينه را براي شكوفايي اسـتعدادها و   آموزشي متناسب با هر فرد، و محتواي هاي يادگيري مؤثر شيوه ةتواند با ارائ آموزش مي

  .فراهم آورد بهبود عملكرد كاركنان

  دهي سازمان مديريت و 
يك استراتژي كليدي در بهبـود كيفيـت آمـوزش و     عنوان به ،هاي آموزشي كاركنان سپاري دوره برون دهي سازمان مديريت و 

تنظـيم و هدفمنـدي محتـواي     ،ها بـا نيـاز يادگيرنـدگان    راستايي دوره دانه منابع، هممديريت هوشمن بهمنابع انساني،  ةتوسع
سـطح   يكننـد، بلكـه موجـب ارتقـا     هاي آموزشي كمك ميفرايندسازي  به بهينه تنها نهاين رويكردها . استنيازمند  آموزشي

بهينـه از منـابع موجـود بـراي      ةاي اسـتفاد معن به ،مديريت هوشمندانه منابع. شوند يي كاركنان نيز ميايادگيري و افزايش كار
بـا  . شـود  اين شـامل شناسـايي و تخصـيص صـحيح منـابع مـالي، انسـاني و زمـاني مـي         . هاي آموزشي است برگزاري دوره

 ةنحوها و  بهتري در خصوص انتخاب دوره هاي توانند تصميم هاي نوين، مديران مي ها و استفاده از فناوري داده وتحليل تجزيه
اي كه اهداف مشخصي را دنبال كند، يكي ديگر از اركان موفقيت  گونه به ،تنظيم محتواي آموزشي. ها اتخاذ كنند آنبرگزاري 

يك استراتژي مؤثر، به تطابق بهتر  عنوان به ،ها سپاري آموزش در سازمان برونهمچنين . هاي آموزشي است در برگزاري دوره
د كه اين رويكـرد  كردنشوندگان در اين زمينه بيان  مصاحبه. كند ن كمك ميهاي كاركنا محتواي آموزشي با نيازها و تخصص

طور خاص براي نيازهاي كاركنان طراحـي كننـد و در نتيجـه،     هاي آموزشي را به دهد كه دوره ها اين امكان را مي به سازمان
 .كارايي و رضايت شغلي را افزايش دهند
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   محيط آموزشي
شـوندگان   برخـي از مصـاحبه  . سـت ها آزادي عمل كاركنان براي ابراز ايدهها در فضاي باز،  هيكي از مزاياي بارز برگزاري دور

هـاي خـود را بـدون تـرس از      و ايـده  هاتوانند نظر ها، افراد احساس راحتي بيشتري دارند و مي در اين محيط كردند كهاظهار 
راحتـي بـا    گروه افزايش يابـد و افـراد بتواننـد بـه     شود كه خلاقيت و نوآوري در اين آزادي بيان باعث مي. قضاوت بيان كنند

سياسي قـرار   جو تأثيردليل اينكه فضاي آموزشي خارج از محيط سازماني و تحت  ها، به در اين دوره. يكديگر تبادل نظر كنند
ررسـمي و  ايـن شـرايط موجـب شـد كـه محـيط غي      . هاي خود را بيـان كننـد   و ديدگاه هاتر نظر داشت، افراد توانستند آزادانه

در چنين فضايي، افـراد احسـاس راحتـي    . حاكم شود كه در آن افراد بدون استرس و فشار، به تبادل نظر بپردازند اي دوستانه
توانـد بـه    اين آزادي بيان مـي . خود را بدون ترس از قضاوت ديگران مطرح كنند هايها و نظر توانند ايده بيشتري دارند و مي

كنندگان، فرصتي براي يادگيري از تجربيات  ارتباطات غيررسمي بين شركت. ها منجر شود ايدهافزايش خلاقيت و نوآوري در 
نبود سـاختارهاي رسـمي و   . اي و شخصي كمك كند تواند به تقويت روابط حرفه اين نوع تعاملات مي. كند يكديگر فراهم مي

دهـد تـا بـا     اين امر به افراد اجـازه مـي  . كند ميفشارهاي معمول سازماني، فضاي مناسبي براي يادگيري و تبادل نظر ايجاد 
 يادگيرندگانداشتني براي  آموزشي، ايجاد يك محيط جذاب و دوست ةدر زمين. بررسي موضوعات بپردازند آرامش بيشتري به
طراحـي   اي گونه هاي آموزشي بايد به محيط. مندند هاي گروهي، خلاقيت و تنوع علاقه به فعاليت كاركنان. اهميت زيادي دارد

سـپاري در   هايي كـه بـرون   ديگر از فرصتيكي . تر باشد بخش  شوند كه اين نيازها را برآورده كنند تا يادگيري مؤثرتر و لذت
. هـاي آموزشـي اسـت    كنندگان در دوره ، ايجاد يك محيط آموزشي جذاب و كارآمد براي شركتدهد ها قرار مي اختيار سازمان

ها بسيار مناسـب و آرام بـوده و از هـر گونـه سروصـدا و       كردند كه مكان برگزاري اين دورهها تأكيد  كنندگان در دوره شركت
كند، بلكه احساس راحتي و آرامش را  به افزايش تمركز و يادگيري كمك مي تنها نهها  اين ويژگي. آلودگي صوتي به دور است

 .آورد نيز براي فراگيران فراهم مي

  هاي كارآمد اثربخشي و محرك
. شـود  هاي آموزشي شناخته مـي  يك استراتژي مؤثر در بهبود كيفيت و افزايش انگيزه در محيط عنوان بهپاري آموزش س برون

توانـد انگيـزه و اشـتياق     كنندگان است كه مـي  ها و جوايز جذاب براي شركت اين رويكرد، ارائه مشوق مزاياي كليدييكي از 
شود، معمولاً جوايزي مانند لباس ورزشي  سپاري آموزش انجام مي ي كه برونهاي در دوره. ها را براي يادگيري افزايش دهد آن

كنند، بلكه احسـاس   انگيزه عمل مي عنوان به تنها نهها  اين نوع مشوق. شود كنندگان اهدا مي يا ساير هداياي جذاب به شركت
 چنيناين است كه  ةدهند شوندگان نشان همثال، اظهارات برخي از مصاحب براي. كنند تعلق و ارزشمندي را در افراد تقويت مي

يـك اسـتراتژي كليـدي در بهبـود      عنـوان  بـه سپاري آموزش  برون. داشته استتأثير مثبتي ها  بر تجربه يادگيري آن يجوايز
. كنـد  اي پيـدا مـي   ها، اهميت ويژه در زمان تحريم ويژه بهگويي به نيازهاي فوري در شرايط بحراني،  يادگيري و پاسخ بازدهي

سـرعت و كـارايي لازم    و هـم  مند شوند هاي خارجي بهره دهد كه از تخصص ها اين امكان را مي به سازمان هماين رويكرد 
هـايي ماننـد    ها بـا بحـران   در مواقعي كه سازمان بيان كردندشوندگان  مصاحبه. آورد براي تطبيق با شرايط متغير را فراهم مي

مثال، در شرايطي كه كاركنان بايد  رايب. شود شدت حس مي ي فوري و تخصصي بهها شوند، نياز به آموزش تحريم مواجه مي
هاي متخصـص   سپاري آموزش به شركت ياد بگيرند، برونسرعت  بههاي نفتي را  هاي خاصي مانند خاموش كردن چاه مهارت

  . حلي سريع و مؤثر باشد تواند راه مي
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  هاي آموزشي سپاري دوره هاي برون چالش
  يطي و فرهنگي هاي مح چالش
سـازماني و غـرق شـدن در     جـو  خـواني  همتـوان بـه نـا    هاي آموزشي مي سپاري دوره هاي محيطي و فرهنگي برون از چالش
زمـاني كـه   . است سازماني و جو سپاري آموزش، ناهماهنگي فرهنگي هاي اصلي برون يكي از چالش. گرايي اشاره كرد تجمل

ندارد، ممكن است نتايج منفي به همراه داشته آشنايي كافي ني شركت ملي نفت دهنده، با فرهنگ سازما يك شركت خدمات
تواند احساس نارضـايتي در بـين    گرايي برگزار شوند، اين مي هايي با تجمل هاي آموزشي در محيط براي مثال، اگر دوره. باشد

هـا ناديـده گرفتـه شـده      اي واقعي آنهاي سازماني و نيازه كاركنان ممكن است احساس كنند كه ارزش. كاركنان ايجاد كند
 ةدهنـد  نشـان ايـن موضـوع   . بگذاردمنفي  تأثيركاركنان  ةتواند بر روحي مي ،ها و انتظارات فرهنگي عدم تطابق با ارزش. تاس

هـاي آموزشـي در    برگـزاري دوره  .آموزشـي اسـت   ةاهميت شناخت عميق از فرهنگ سازماني قبل از برگـزاري هرگونـه دور  
هـاي   توانـد بـه هزينـه    قيمت است، مي غذاهاي گران پذيرايي باها و  مانند كيش كه شامل دعوت از خانوادههاي خاص  مكان

در ميـان   و هـم  نداشـته باشـد   خـواني  هـم شـده   هاي تعيين ممكن است با بودجه همريزي  اين نوع برنامه. اضافي منجر شود
كن است انتظار داشته باشند كه اين نوع خدمات هميشه ارائـه  بسياري از كاركنان مم. ايجاد كند انتظارات غيرواقعي كاركنان

هـاي اضـافي در برخـي از     وپاش شوندگان به اسراف و ريخت يكي از مصاحبه. پذير نباشد شود كه در عمل ممكن است امكان
  .منابع منجر شوند توانند به هدر رفت ها ضروري نيستند، بلكه مي ها اشاره كرده و بر اين باور است كه اين هزينه اين دوره

  هاي ارتباطي و سازماني چالش
تـرين   يكـي از بـزرگ   .يمشـكلات ارتبـاطي و مسـائل نظـارتي و مـديريت     : شـوند  ها به دو دسته اصلي تقسيم مي اين چالش

. سپاري شده اسـت  آموزشي برون هاي هسپاري آموزش، هماهنگي و ارتباطات ميان سازمان مركزي و مؤسس هاي برون چالش
توانـد بـه عـدم     فقدان ارتباط مـؤثر مـي  . شود ها احساس مي زمينه، نياز به ارتباط مداوم و مستمر براي انسجام فعاليتدر اين 

 بيـان كـرد  كننـدگان   در اين زمينه يكـي از شـركت  . شودمنجر تطابق در اهداف آموزشي و كاهش كيفيت آموزش ارائه شده 
هـا و افـراد    گيرد، بايد اطمينان حاصل كند كـه تمـام بخـش    موزشي ميهاي آ سپاري دوره زماني كه سازماني تصميم به برون

و حتـي   اتـلاف وقـت، كـاهش كـارايي    توانـد بـه    هماهنگي مينا. خوبي با يكديگر ارتباط برقرار كنند به ،فراينددرگير در اين 
رد مراكـز آموزشـي   مـديران بايـد بـر عملك ـ   . مسائل مـديريتي نيـز در ايـن راسـتا اهميـت دارد      .شودمنجر  ها شكست پروژه

عـدم نظـارت   . شـود  داشته باشند تا اطمينان حاصل كنند كه استانداردهاي لازم رعايت مـي نظارت دقيقي  ،سپاري شده برون
تواند به بروز مشكلاتي مانند كيفيت پايين آموزش، عدم انضباط فراگيران و عدم پايبندي به مفـاد قراردادهـا منجـر     كافي مي

هايي خارج از سـازمان مركـزي    هاي آموزشي كه در مكان دورهشوندگان اشاره كردند كه  از مصاحبه در اين راستا برخي. شود
بـدون نظـارت، كيفيـت    . هاي جـدي مواجـه شـوند    دليل عدم وجود نظارت مستقيم، ممكن است با چالش شوند، به برگزار مي

توانـد باعـث كـاهش اثربخشـي      مـي  لهمسـئ ايـن  . قرار گيـرد  تأثيرهاي تدريس ممكن است تحت  محتواي آموزشي و روش
توانـد بـه    اين موضوع مي. ن و يادگيرندگان دشوارتر خواهد بودادر صورت عدم نظارت، ارزيابي عملكرد مدرس. يادگيري شود

  .آموزش منجر شود فراينددر  ها و ضعف ها عدم شناسايي قوت
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  اي  هاي اجتماعي و حرفه چالش
. اي و نگرانـي شـغلي كاركنـان، اشـاره كـرد      ان بـه افـت منزلـت اجتمـاعي و حرفـه     تو اي مي هاي اجتماعي و حرفه از چالش

وقتـي كـه يـك سـازمان تصـميم      . اي كاركنان منجـر شـود   منزلت اجتماعي و حرفه كاهشتواند به  سپاري آموزش مي برون
هـا و   توانـايي  رزيابيا ، ممكن است كاركنان احساس كنند كهواگذار كندخارجي  هاي هبه مؤسسرا هاي خود  آموزشگيرد  مي

مـديران و  . هـا منجـر شـود    نفـس آن  تواند به كاهش انگيـزه و اعتمادبـه   اين احساس مي. ه استبودها منفي  هاي آن مهارت
توانـد   هاي داخلي باشد كه اين امر مي عدم اعتماد به توانمندي ةدهند سپاري نشان كاركنان ممكن است نگران باشند كه برون

سپاري  هاي مهم مرتبط با برون يكي ديگر از چالش ،هاي شغلي نيز نگراني. و كاهش كارايي منجر شودتيم  ةروحيبه تضعيف 
هـا در سـازمان    ها، شغل خود را از دست دهند يا نقـش آن  كاركنان ممكن است بترسند كه با واگذاري آموزش. آموزش است

همچنـين،  . آلود بين كاركنان و مديريت منجر شـود  تنشتواند به ايجاد فضاي كاري منفي و  ها مي اين نگراني. رنگ شود كم
هـا، افـراد    در ايـن دوره . داشـته باشـد  منفـي   هـاي تأثيرتواند  روي عملكرد فردي و گروهي  مي ،شغلي ةآيند ازعدم اطمينان 

شـد،   ني ميها طولا ويژه زماني كه دوره به ،اين نگراني. ست و منصب خود قرار داشتندشدت تحت استرس از دست دادن پ به
شـغلي و نگرانـي    ةآيند ازشوندگان در اين زمينه بيان كردند كه اين استرس ناشي از عدم اطمينان  مصاحبه. يافت افزايش مي

  .هاست اي آن منفي بر زندگي حرفه هايتأثير ةدربار

  هاي يادگيري و مشاركت چالش
تغافـل از  : پردازد مهم مي ةاركت، به بررسي دو جنبسپاري آموزش كاركنان با عنوان چالش يادگيري و مش چالش نهايي برون

و گذارنـد   مـي  تـأثير بر كيفيت آموزش  همها  اين چالش. هاي آموزشي هاي ناظر بر يادگيري و موانع مشاركت در دوره ديدگاه
هاي آموزشي به  رهكنندگان در دو بسياري از شركت. مستقيم بر عملكرد و انگيزه كاركنان نيز اثر بگذارند طور بهتوانند  مي هم

 ـ چشمگيريطور  اين موضوع به. اند ها اشاره كرده طولاني بودن مسافت اين دوره گذاشـته و   تـأثير هـا   آموزشـي آن ة بر تجرب
تواند به عوامل متعددي از جمله خستگي، كاهش تمركز و عدم انگيـزه   طولاني بودن مسافت مي. شده است نارضايتيموجب 

ن براي رسيدن به محل برگزاري دوره زمان زيـادي را صـرف كننـد، ممكـن اسـت توانـايي       كنندگا وقتي شركت. منجر شود
 فراينـد تواند به كاهش نظـارت مسـتقيم بـر     هاي آموزشي مي سپاري دوره برون. ها كاهش يابد يادگيري و مشاركت فعال آن

و كيفيـت محتـواي    يادگيرنـدگان كـرد  موقـع عمل  در نتيجه، ناظران آموزشي قادر به ارزيابي دقيق و بـه . شودمنجر يادگيري 
زمـاني   ؛ از اين رواين امر ممكن است به افت كيفيت آموزش و عدم تحقق اهداف آموزشي منجر شود. آموزشي نخواهند بود

ها نظارت كنند، ممكن است احساس عدم مسئوليت و انگيزه در يادگيرندگان ايجـاد   كه ناظران آموزشي نتوانند بر نتايج دوره
 تـأثير و در نهايت، كيفيت يادگيري را تحـت  شود تواند به كاهش اشتياق و انگيزه براي يادگيري منجر  احساس مي اين. شود

  . قرار دهد

  و پيشنهادها گيري نتيجه
در  كاركنـان هـاي   هـا و توانمنـدي   مهـارت  ةتوسـع بهبـود و   بـراي اسـتراتژي كليـدي    نـوعي  ،سپاري آموزشي كاركنان برون

هـاي   توانـد بـه شـكل    كه مـي  شود واگذار ميكنندگان خارجي  هاي آموزشي به تأمين مسئوليت ،فراينداين در . ستها سازمان
در ايـن  . هاي آموزشـي انجـام شـود    نامه ها، استفاده از متخصصان بيروني و ايجاد تفاهم مختلفي از جمله همكاري با دانشگاه
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اجرا پاري آموزشي كاركنان در شركت ملي نفت تهران س هاي برون ها و چالش پژوهش حاضر با هدف شناسايي فرصتراستا، 
 يسـازي و ارتقـا   هاي بهينه تا با تحليل دقيق، زمينه كردو تلاش  پرداخت فراينداين تحقيق به بررسي ابعاد مختلف اين . شد

شـركت   ةشـد سـپاري   هاي برون ديده در دوره مصاحبه با كاركنان آموزش12پس از انجام . ها را شناسايي كند كيفيت آموزش
هـاي آموزشـي    سپاري دوره در اين بررسي، مشخص شد كه برون .دست آمد ي بهانگيزبر ملي نفت تهران، نتايج جالب و تأمل

  . همراه است ها ها و چالش فرصتاي از  با مجموعه
هـاي   ان فرصـت از مي. شود پرداخته ميبا نتايج ساير محققان  ها و ارتباط آنمهم مضامين برخي از در ادامه، به توضيح 

سـپاري   بـرون . سپاري آموزش اشاره كـرد  در ابتدا بايد به مديريت هوشمندانه منابع در برون ،شناسايي شده در پژوهش حاضر
با واگذاري آموزش بـه  . هاي اصلي و استراتژيك خود تمركز كنند فعاليت رويدهد كه  ها اين امكان را مي آموزش به سازمان

هاي  از زمان و هزينه ،هاي اصلي خود هاي كليدي و فعاليت توانمندي ضمن تمركز بر توانند ميها  متخصصان خارجي، سازمان
اين امر به . ددارنبيشتري  ةتجربمعمولاً تخصص و  ،سپاري شده كنندگان خدمات آموزشي برون تأمين. كننداضافي جلوگيري 

هـاي كاركنـان    مهـارت  يبه ارتقـا  ،شود كه در نهايت مي منجر بهتر هاي آموزشي و استفاده از شيوهتر  كيفيت با رساني خدمات
، كاكابادسه و )2017( ، سومجايي)2006( مانند كرميك و همكاران پژوهشگرانيبا نتايج تحقيقات  مفهوماين . كند كمك مي
ري در كـاهش  سپا بر اهميت برونهمچنين اين محققان . دارد خواني هم )2014(پ و پراتا) 2012(، تايوياو )2000(كاكابادسه 

  . اند هاي كاركنان تأكيد كرده ارتقاي مهارتوري و  ها، دسترسي به تخصص، افزايش بهره هزينه
فـراهم  فرصـتي طلايـي   و مربيـان بـا تجربـه و برجسـته      استادانها براي دسترسي به  سپاري آموزش به سازمان برون

ي افـزايش  چشـمگير قادرند كيفيت آموزش را بـه طـرز   هاي خاص تخصص دارند،  كه معمولاً در زمينه استاداناين . آورد مي
سپاري معمولاً بـا   دهندگان برون ارائه. گيرندگان كمك كنند هاي كاركنان يا آموزش دهند و به پرورش و رشد دانش و مهارت

هـاي   در زمينـه  ويـژه  به ،اين ويژگي. دارنداي غني  تجربههاي مؤثر  آموزش ةهاي نوين آشنا هستند و در ارائ ابزارها و تكنيك
انـد كـه وجـود ايـن      شوندگان مختلف بر ايـن نكتـه تأكيـد كـرده     مصاحبه. اي برخوردار است فني و تخصصي از اهميت ويژه

هـاي ايـن متخصصـان،     گيري از دانش و مهـارت  با بهره. داشته باشدمثبتي  تأثيرتواند  بر يادگيري كاركنان  مي ،متخصصان
سـطح علمـي كاركنـان كمـك      يبه ارتقـا  تنها نهاين امر . يادگيري دست يابند فرايندري در توانند به نتايج بهت ها مي سازمان

مضـمون دانـش و تخصـص حاصـل از      شـود؛ از ايـن رو   موجب مينيز  را ها كند، بلكه افزايش انگيزه و رضايت شغلي آن مي
دسـتيابي بـه   ، تحـت عنـوان   )2007(ن ها و نتايج تحقيقات آلون و همكـارا  سپاري آموزش كاركنان با يافته هاي برون فرصت

  . دارند خواني همنيروي كار متخصص و ماهر، 
در . هاي ديگر پژوهش كه در قالب مضمون يادگيري و توسعه به آن اشاره شـد، بهبـود عملكـرد فـردي اسـت      از يافته

هـا،  كار راهيكـي از ايـن   . بپردازنـد  بهبود عملكـرد كاركنـان  هايي هستند كه بتوانند به كار راهدنبال  ها به دنياي امروز، سازمان
هاي فردي مـؤثر   ها و توانمندي ارتقاي مهارتتواند به طرز چشمگيري در  كاركنان است؛ فرصتي كه مي سپاري آموزش برون
دهـد   روز و متناسب با نيازهاي بازار كار، به كاركنان اين امكان را مـي  سپاري شده، با ارائه محتواي به هاي برون آموزش. باشد

شود،  ها مي آن نفس اعتمادبهموجب افزايش  تنها نهاين امر . هاي جديدي كسب كنند و دانش خود را گسترش دهند كه مهارت
تحـت  ) 2012(هـاي تحقيقـاتي تايويـاو     اين مضمون با نتايج و يافتـه . بخشد مي بلكه كيفيت كار و عملكرد فردي را نيز ارتقا

كاركنان خود باشـند تـا    فردي ةتوسع دنبال بهها بايد  حقيقت، در عصر حاضر، سازماندر . دارد خواني همعنوان بهبود عملكرد 
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وري و انگيـزه در   يك استراتژي مؤثر، به افزايش بهـره  عنوان بهسپاري آموزش،  برون. مند شوند بتوانند از مزاياي رقابتي بهره
هاي كارآمد به آن  مضمون اصلي اثربخشي و محركهايي كه در ارتباط با  يكي ديگر از مضمون. كند ميميان كاركنان كمك 

طور چشمگيري به بهبود ارائه خدمات آموزشي  تواند به اين عنصر كليدي مي. يادگيري است بازدهيمفهوم افزايش اشاره شد، 
گويـاي   هاي اين تحقيـق،  يافته. كيفيت آموزش فراهم آورد يموقع منجر شود و در واقع، راهي نوين براي ارتقا اثربخش و به

است كه تحت عنوان ) 2002(، و جنيگز )2006(، كرميك و همكاران )2006(بلكورت  ؛چونهماي  پژوهشگران برجسته نتايج
  . است  مطرح شده »بهبود كيفيت خدمات«

هـا بـه    هاي متعـددي همـراه اسـت كـه درك آن     با چالش سپاري آموزش برون نتايج پژوهش نشان داد كه با اين حال
هر . هاي فرهنگي و محيطي ميان دو سازمان است ، تفاوتي بسيار مهمها يكي از چالش. كند ميويكرد كمك موفقيت اين ر

 تواننـد مـانعِ   هـا مـي   اين تفاوت. گذارد مي تأثيرها  ها و نگرش تعاملات، ارزشة كه بر نحو را داردسازمان فرهنگ خاص خود 
ها بر اساس اصول سنتي و ديگري بر مبناي نوآوري  ر يكي از سازمانمثال، اگ طور به. افزايي و همكاري مؤثر شوند ايجاد هم

بنـابراين، درك و احتـرام بـه    . آموزش و يادگيري با مشكلات جدي مواجه شوند فرايندو خلاقيت عمل كند، ممكن است در 
ي تحقيقاتي خراساني ها در اين زمينه نتايج پژوهش با يافته. سپاري آموزش است هاي مختلف، كليد موفقيت در برون فرهنگ

نيز از جمله موانع جـدي در   و سازماني ارتباطي هاي چالشهاي فرهنگي،  بر چالش علاوه. دارد خواني هم، )1393(و همكاران 
شـود كـه    منجر هايي ها و ناهماهنگي تواند به سوءتفاهم هاي ارتباطي مؤثر مي عدم وجود كانال. شوند اين زمينه محسوب مي

هـاي   بـه چـالش  ممكن اسـت   ،مسائل ناشي از نظارت و پايش مديريت نيز. گذارد منفي مي تأثيرت آموزش در نهايت بر كيفي
ها را نظارت كنند يا بازخوردهاي لازم را ارائـه دهنـد، احتمـالاً نتـايج     فراينددرستي  اگر مديران نتوانند به. سازماني دامن بزند

، مائله و همكـاران،  )2000(هاي تحقيقاتي لونزديل و كاكس  ا يافتهدر اين زمينه نتايج پژوهش ب. مطلوب حاصل نخواهد شد
هـا، بـه يـك رويكـرد جـامع و       براي غلبه بر اين چـالش . دارد خواني هم، )2012(و تايووا ) 2014(، عبدالحليم و چهِا )2012(

ارهاي مؤثر براي نظـارت  هاي ارتباطي و ايجاد سازوك داريم كه شامل آموزش فرهنگ سازماني، تقويت مهارت يي نيازهمگرا
سـمت   توانند بـا اطمينـان بيشـتري بـه     مياز جمله شركت ملي نفت تهران، ها  با توجه به اين نكات، سازمان. و ارزيابي است

ايـن   مـدنظر قـراردادن  هـاي موجـود،    با توجه به پيچيـدگي . مند شوند سپاري آموزش حركت كنند و از مزاياي آن بهره برون
  .موفق تبديل شود اي سپاري آموزش به تجربه ري بلكه حياتي است تا برونضرو تنها نهها  چالش

كيفيت آمـوزش   يتواند فرصتي مناسب براي ارتقا سپاري آموزش كاركنان مي برون كه داد اين تحقيق نشاندر نهايت، 
توجـه بـه   . مديريت شـوند هاي موجود شناسايي و  لازم است چالش اما براي دستيابي به اين اهداف، ؛ها باشد مهارت ةو توسع

توانـد بـه موفقيـت     جمله اقـداماتي اسـت كـه مـي     از ،هاي آموزشي مناسب ايجاد محيط و فرهنگ سازماني، بهبود ارتباطات
  .كمك كند كاركنان در شركت ملي نفت سپاري آموزش برون

  پيشنهادهاي كاربردي
  .در امر تصميم گيري كمك شاياني خواهد كردها  اين پيشنهادها براي مديران سازمان ها بسيار مفيد است و به آن

  سـپاري   گيـري در خصـوص بـرون    كه هنگـام تصـميم   شود به مديران شركت ملي نفت توصيه ميپژوهش در اين
هايي  آن دسته از فعاليت فقط شود كه پيشنهاد مي. داشته باشنداي  توجه ويژهها  هاي آموزشي، به نوع فعاليت فعاليت

به عبـارت ديگـر،   . دهنده خدمات واگذار شوند هاي ارائه و شركت ها هملياتي دارند به مؤسسكه قابليت كاربردي و ع
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در داخـل شـركت ملـي نفـت      تـوان  مي راحتي عمومي دارند و به ةهايي كه جنب سپاري آموزش مديران بايد از برون
هـا را   و كـارايي آمـوزش  وري  بهـره  و هـم، هاي شركت را كاهش  هزينه هماين رويكرد . خودداري كنند انجام داد،

 .دهد افزايش مي

 خـدمات و   ةدهنـد  مكاني بين شركت ارائـه  ةهاي آموزشي، به فاصل سپاري فعاليت مديران سازمان بايد هنگام برون
كنـد تـا نظـارت و كنتـرل      به مديران كمك مـي  تنها نهاين توجه . اي داشته باشند سازمان مركزي نفت توجه ويژه

تـر را نيـز    دهنده خدمات داشته باشند، بلكه امكان ارتبـاط مـؤثرتر و سـريع    هاي ارائه تهاي شرك بهتري بر فعاليت
 .آورد فراهم مي

. مورد ارزيابي قـرار گيـرد  دهنده خدمات  طور كامل شركت ارائه دقت و به سپاري، ضروري است كه به قبل از انجام برون
  .دارداي  هنگي لازم را داشته باشد، اهميت ويژهو هما خواني همانتخاب شركتي كه با فرهنگ سازماني شركت نفت 

  منابع
سپاري خدمات آموزشي در شهرداري اصـفهان   اولويت برون). 1390(اعرابي، محمد علي؛ ابطحي، سيد حميد رضا و سامع، منيره سادات 

حقـق جهـاد اقتصـادي در    هـاي ت كار راهارائه شده در همايش ملي شناسايي و تبيـين  . مراتبي سلسله فرايندكارگيري روش  با به
 .، شيرازها شهرداري

دهنـدگان آمـوزش از    سپاري آموزش به مؤسسات ارائـه  هاي برون چالش). 1393(خراساني، اباصلت؛ قهرماني، محمد و ميراحمدي، خالد 
 .29-1، )1(1، فصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني. ديدگاه مديران و كارشناسان آموزش

  .ريزي عالي آموزش و پژوهش مديريت و برنامه ةسسؤم: تهران. سپاري مديريت برون). 1390(الهي، علي بابا  اله؛ سيف رهنورد، فرج

پايان نامه كارشناسي ارشد ( .هاي آموزشي شركت ملي گاز ايران سپاري دوره ارزيابي اثربخشي برون). 1393(سيفي حسين آبادي، مهسا 
 .دانشگاه شهيد بهشتي، تهران). مديريت آموزشي

مطالعـه  (هـاي موجـود    عوامل مؤثر بر واكنش كاركنان نسبت به پراكندگي پرداخت و سازگاري با نظريهشناسايي  ).1395(صيدي، صبا 
پايان نامه كارشناسي ارشد رشته مديريت منـابع انسـاني، دانشـكده مـديريت دانشـگاه تهـران،        ).موردي شركت آسان پرداخت

 .تهران
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