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  علیرضا دهقانی
 عبدالهی بیژن

 حسین عباسیان 
  بهرنگی محمدرضا 

 چکیده
حوزه  این مقاله مفهوم بازگشت انتظارات دردر ، آموزشی یر تحول ارزشیابیبا توجه به س

برای تحلیل . شودمیبررسی اسنادی روش  رویکرد کیفی و بر اساس ارزشیابی آموزش کارکنان
داک، های علمی ایرانپایگاه رجستجو د طی .شد استفادهتحلیل مضمون  روشها از داده
، Elsevier ،Emerald ،Google Scholar ،Amazonایران، سیویلیکا، مگ

Sciencedirect ،IEEE ،Springer ،SAGE  وWiley  گردآوری سند و منبع  92تعداد
. شدندو بررسی  مورد از آنها  انتخاب 19تعداد فرایند بررسی و انتخاب اسناد و منابع،  در که شد
 85.9 ولستیضریب پایایی با روش ه. روایی استفاده شد برای افزایشسازی سویهسهروش از 
ایند فر . در اینگرفتانجام  MAXQDA افزارنرم بافرایند کدگذاری و تحلیل مضامین  .بود

مضمون  1دهنده و ون سازمانمضم 11، مضمون پایه 55که در قالب  آمد به دستکد  632تعداد 
ای ارتباط بنبر م، بازگشت انتظاراتضمن ارائه شبکه مضامین  ،در پایانبندی شدند. فراگیر طبقه

یافته با ساختارمهینمصاحبه  باو  پژوهشو پیشینه یات دهنده موجود در ادبامین سازمانبین مض
 تاگشت انتظارباز آموزشی مدل ارزشیابی، ارزشیابی آموزشی نظرانصاحبو  استاداننفر از  5

، نفعانذییی شناسا، الزامات، هاویژگی :از اندعبارت این مدل فرایندیاجزای  طراحی شد.
دامات ذاری، طراحی آموزشی، ارائه آموزش، ارزشیابی اثربخشی، اقگتعیین انتظارات، شاخص

ی آموزشی را هابرنامهاثربخشی میزان تواند این مدل می حمایتی، پایش، بازخورد و پیامدها.
 هد. نشان داده و افزایش د ،نفعانذیی برآمده از انتظارات هاشاخصمبتنی بر 

ت موزشی، بازگشت انتظارات، مدل ارزشیابی بازگشآاثربخشی ارزشیابی : واژگان کلیدی
 انتظارات.

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 رشته مدیریت آموزشی استخراج شده است این مقاله از رساله دکتری تخصصی .1
 نویسنده مسئول:  ،دانشجوی دکتری مدیریت آموزشی( دانشگاه خوارزمیdehghani6@gmail.com) 

 دانشکده مدیریت دانشگاه خوارزمی ،دانشیار گروه مدیریت آموزشی 

 دانشکده مدیریت دانشگاه خوارزمی ،استادیار گروه مدیریت آموزشی 

 دانشکده مدیریت دانشگاه خوارزمی ،استاد گروه مدیریت آموزشی 

mailto:dehghani6@gmail.com
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 مقدمه
آموزش و بهسازی منابع انسانی آموزشی مانند سایر مفاهیم حوزه مفاهیم حوزه ارزشیابی 

 ،1یریگاندازهرویکرد سه به ترتیب و  داشته استای دهای اخیر تحولات گسترهدر دهه
 4نسل چهارم ارزشیابیبا عنوان ی رویکرد نوینرا پشت سر گذاشته و  3قضاوتی و 2توصیفی

 5مذاکره تعاملی فرایند راهارزشیابی از  یهامحدودهپارامترها و  آنکه در  است پدید آمده
 (.2001، 7به نقل از گوبا و لینکلن 6و هارگی یکوکم) شوندمیتعیین  نفعانذیبا 

ارزش یک  که نداهکرد دیتأک ،این سیر تحولیضمن تبیین  (8199) 8زولنایورشورن و 
ارزش ذاتی اجرای آن  لهیوسبهبلکه  ،هاهدف لهیوسبه فقطنه یبرنامه یا تصمیم آموزش

و  هامدل 21از اوایل قرن  ،. از سوی دیگرشودمیمشخص  نفعانذیبرای برنامه 
 آموزشی با تمرکز بر ارزشیابیمفهوم  بیشتر ناظر بر توسعه شدهارائه یهایپردازمفهوم

منابع  تخصیصامروزه  .(2009 ،9)ورنر و دیسیمون اثربخشی آموزشی استرویکرد 
تلقی کرد  یگذارهیسرما توانیمرا زمانی  هاسازمانآموزشی در  یهاتیفعالمختلف به 

بدین . (2013، 10و ونگ ، سامباسیوانیجعبدرحمن، ایم انباشند )که مبتنی بر اثربخشی 
سنتی  هایرویکردتمرکز بر  یجا بههای آموزش سازمانی ترتیب لازم است واحد

مبتنی آموزشی  یهابرنامه یاثربخش ،سبمنا یهامدلاز  یریگبهرهارزشیابی آموزشی با 
 .را تعیین کنند نفعانذیبر انتظارات 

 آنهاهر یک از ، دهدمینشان آموزشی  ارزشیابیدر حوزه شده الگوهای مطرح  بررسی
ضعفی دارای نقاط قوت و ، اندشده ارائهبر اساس شرایط و موقعیت خاصی که طراحی و 

ی آموزشی یا مشخص هابرنامه نفعانذی آنهادر بیشتر  ،(1391، )خراسانی و دوستی هستند
 ،از الگوهای ارزشیابی موجود برخی. اندشده گرفتهمحدود در نظر  صورت بهیا  نشده
را در میزان  آموزشی ارزش هر برنامه که محور تایلرالگوی هدف مثلهستند؛  محورهدف

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1 . Measurement 
2.  Description 
3.  Judgement 
4.  Fourth generation evaluation 
5.  Interactive negotiated 
6. McCoy &Hargie 
7.  Guba & Linclon 
8.  Verschuren & Zsolnai 
9.  Werner & DeSimone 
10.Abd Rahman, Imm Ng, Sambasivan & Wong 
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 هرچند(. 1379)بازرگان،  است کردهخلاصه از پیش تعیین شده  هایدستیابی به هدف
 ؛شودمیدنبال  1پاتریککرک الگویدر سطوح سوم و چهارم آموزشی اثربخشی  ارزشیابی

امکان انجام  یا شودمین میسرآموزشی  یهابرنامهاز بسیاری  در رسیدن به آن سطوحاما 
الگوی  در (.2017 ،2)موکروف و منوخینااست  دشوار آموزشی در آن سطوحارزشیابی 

 یهابرنامهمنابع مالی  گانکنندنیتأمیا مدیران ارشد از  اندعبارت نفعانذی 3بازگشت سرمایه
همچنین با توجه به ماهیت منافع حاصل از آموزش و عدم امکان تبدیل برخی از  .موزشیآ

آموزشی  یهادورهبسیاری از برای ارزشیابی اثربخشی  نیز این مدلاین منافع به ارزش مالی، 
و  انهیگراعتیطبالگوهای با وجود اینکه  (.2007، 4نیست )مورای و افندیگلو استفادهقابل

تعریف  (؛1391ستی، )خراسانی و دو انددادهقرار  نفعانذیمشارکتی مبنای قضاوت خود را 
 .ناقص استو  مبهمنیز  نفعانذیاین الگوها از 

ست که هیچ مدلی نیآموزشی ارزشیابی  یهامدلدر بین  دهدمینشان  هایبررس
 ؛کرده باشد تبیین نفعانذیمبتنی بر انتظارات با رویکرد اثربخشی و آموزشی را ارزشیابی 

در انی آموزش و بهسازی منابع انس نظرانصاحبهمچنان که بیان شد  کهیحال در
 .اندداشته دیتأکی آموزشی هابرنامه نفعانذیتحقق انتظارات  اهمیت اخیر بر یهاسال

ز انتظارات ابخشی  ،موجود یهامدلو برخی از  ROIمدل ، پاتریککرک الگوی هرچند
 نشانگرهایدوین تتمرکز اصلی خود را در  آنهااز  کیچیهدر بردارند؛ اما  را نفعانذی

ات متمرکز این انتظار مبنای آموزشی بر یهابرنامهمیزان اثربخشی  تعیینو ارزشیابی 
وندی و  پاتریککرکجیمز ویژه ، بهنظرانصاحببرخی از در همین زمینه  .اندنکرده
 ت انتظاراتآموزشی مبتنی بر بازگش، سنجش اثربخشی با درک این موضوع پاتریککرک

 ندمدعی شد هاآن ؛چالش کشیدند قبلی را به پاتریککرک و الگوی اندضروری دانستهرا 
نسانی هر او نظام آموزش و بهسازی منابع  هابرنامهضمن ایجاد تحول در  این رویکرد

خواهد داشت مراه هآموزشی را به  یهاتیفعالاز  نفعانذیبالای  یهاتیحماسازمان، 
را  انتظاراتبازگشت د خو فاتیتألدر ادامه  آنها. (a2010 ،پاتریککرکو  پاتریککرک)
 مطرح کردند. پاتریککرکدر سطح چهارم الگوی ارزشیابی  فرعیعنوان یک موضوع به

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. The Kirkpatrick Four Levels evaluation model 
2. Kucherov & Manokhina 
3. Return on Investment (ROI) 
4. Murray & Efendioglu 
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 انتظارات دربازگشت مفهوم است تا قصد بر این  وهشاین پژدر  ،بر این اساس

من استخراج ضو بررسی ، نظرانصاحب یهادگاهیدمبتنی بر  ارزشیابی آموزش کارکنان
در نهایت ن، در قالب شبکه مضامی آنها یبندطبقهمضامین مختلف مطرح در این زمینه و 
. شود ارائه (ROE) ارزشیابی بازگشت انتظاراتارتباط بین این مضامین در قالب مدل 

 از: اندعبارتاین پژوهش  هایپرسشبدین ترتیب 
 ؟چیست بازگشت انتظارات در حوزه ارزشیابی آموزش کارکنان مضامین 
  بازگشت انتظارات آموزشی ارزشیابیمدل (ROE)  از چه عناصری تشکیل

 ؟شده است

ی متعدد و متنوعی وجود دارد، اما هاپژوهشدر زمینه ارزشیابی آموزش آثار و  هرچند
، 1نیست )پادیلا رودریگرز وکارکسبرایج در ادبیات  یمفهوم ،موضوع بازگشت انتظارات

سال پیش  20در حوزه ارزشیابی آموزشی کمتر از  بازگشت انتظارت اصطلاح .(2014
( برای نخستین بار موضوع 1998) 2لیندن و تروچیممک دهدمینشان  هایبررس .استفاده شد

هر برنامه آموزشی  آنها زعمبهند. اهرا مطرح کرد یآموزشارزشیابی بازگشت انتظارات در 
مختلف  نفعانذیانتظارات لازم است  بنابراین؛ دهدمیقرار  ریتأثمختلفی را تحت  نفعانذی

 تعیین از: اندعبارت . این مراحلشوند شناسایی و با یکدیگر تجمیع طی سه مرحله
 ایجاد انتظارات برای عملکردو  4ی کلیدی درباره نتایج آموزشهاامیپایجاد  ،3انتظارات

عنوان راهکاری برای بازگشت انتظارات را به (2007) پاتریککرکو  پاتریککرک .5پایه
 پاتریککرک. نداهمطرح کرد نتایجسطح در آموزشی  یهابرنامهان اثربخشی نشان دادن میز

از ارائه برنامه آموزشی مبتنی بر  پیشآموزش  کارشناسان کرده که دیأکت (2009)
در رابطه با نتایج  آنها، نیاز دارند تا درک روشنی از انتظارات نفعانذیی هادرخواست

ی موفقیت هاملاکباید درک روشنی از  آنها همچنینی آموزشی داشته باشند. هاتلاش
داشته باشند و ارزشیابی را مبتنی بر آن انتظارات انجام دهند.  نفعانذی نظر ازآموزش 

ی ، در مسیرباشنددارای درک روشنی  زیآمتیموفقدر رابطه با نتایج کارشناسان چنانچه این 
 .خوانندیم نفعانذیانتظارات د که آن را بازگشت نقرار دار

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Padilla Rodriguez 
2. McLinden & Trochim 
3. Setting Expectation 
4.  Create the Key Message about Training Impact 
5. Create Expectation for Baseline Performance 
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بخشی آموزشی بر ارزشیابی اثر بودندمدعی ( a2010) پاتریککرکو  پاتریککرک
هد در نشان دادن ارزش آموزش با شکست مواجه نخوا هرگز بازگشت انتظاراتمبنای 
. کردندطرح مرا  بازگشت انتظاراتارزشیابی اثربخشی آموزشی  گانهپنجصول ا آنهاشد. 

شخصی  یهادگاهید پایهبر  صرفاًهرچند این اصول بدون ارائه مبانی پژوهشی مربوطه و 
نتظارات در ابه درک مفهوم بازگشت  آنهاآشنایی با  ،با این حال اندشدهارائه  آنها

ختصر این اصول و توضیحات م ،بدین ترتیب. کندمیارزشیابی آموزشی کمک زیادی 
 :شودمیمربوط به هر اصل به شرح زیر ارائه 

داده ارزش آن نشان  باید پیش از شروع برنامه آموزشی :1شروع کردن از پایان. 1
بر خلاف روال معمول  نفعانذیارزشیابی بر مبنای بازگشت انتظارات . در شود

مورد توجه قرار معکوس  وهیشبه  چهارگانهسطوح ، پاتریککرکالگوی ارزشیابی 
 .گیرندمی

 کنندهنییتع نفعانذی: انتظارات 2بازگشت انتظارات شاخص نهایی ارزش است. 2
 انریزبرنامهآموزشی در قبال آن پاسخگو هستند.  انریزبرنامهارزشی است که 

واضح  صورتبهرا  آنهابپرسند تا انتظارات  نفعانذیرا از  هاییپرسش دآموزشی بای
آموزشی ان ریزبرنامهی انتظارات درک شده توسط امذاکرهکنند. طی چنین شناسایی 

 آنها. سپس کنندمیجنبه واقعی پیدا  ،رسیده و برای دست یافتن نفعانذی دیأیتبه 
را به نتایج قابل مشاهده و  باید چنین انتظارات گسترده و غیر قابل سنجشی

در ادامه متخصصان آموزشی باید همراه با مدیران و  پذیر تبدیل کنند.سنجش
که اجرای مستمر آن در محیط تعیین کنند را  3اساسیسرپرستان فراگیران، رفتارهای 

 .آوردیمشغلی نتایج مورد انتظار را به بار 
: از آنجا 4، ضرورت دستیابی به بازگشت انتظارات مثبت استسازمانمشارکت . 3

ی فراگیران در رویدادهای هاآموختهدرصد از  15که در حالت معمولی حدود 
؛ لازم است که متخصصان آموزشی به همراه شودمیآموزشی به محیط شغلی منتقل 

را تنظیم کنند. در بازگشت انتظارات،  5مدیران اجرایی و ناظران، طرح اجرایی فنی

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. The end is the beginning 
2. ROE is the ultimate indicator of value 
3. Critical Behaviors 
4. Business partnership is necessary to bring about positive ROE 
5. Tactical Execution Plan 
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انتقال یادگیری بیشتر تمرکز کنند؛ بر  متخصصان آموزشی باید در سطح رفتار و

لازم است توافق لازم با  ،همین اساس برای دستیابی به حداکثر بازگشت انتظارات
مدیران و سرپرستان واحدها در خصوص شدت تلاش مورد نیاز فراگیران در قبل، 

ویژه بعد از برنامه آموزش به عمل آید. ضرورت تقویت رفتار و تشویق حین و به
لازمه دستیابی  آنها و سرپرستانفراگیران برای انجام رفتار مورد انتظار توسط مدیران 

 به انتظارات است.
ی هاارزش: 1باشند شده جادیاپیش از آنکه بتوانند نشان داده شوند باید  هاارزش. 1

مرحله ارزشیابی با استفاده از  و درآموزشی ابتدا باید مبتنی بر انتظارات تعیین شوند 
ابزارهای مختلف شناسایی و سنجیده شوند. توجه، زمان و منابع مالی بسیار اندکی 
صرف بررسی رفتار حاصل از تغییر نگرش یا کسب دانش فراگیران در محیط شغلی 

گشت انتظارات متخصصان ی به حداکثر بازابیدستبرای  کهیدرحال. شودمی
ممکن برای همکاری با ناظران و سرپرستان برای حمایت از  راهاز هر  آموزشی باید

 رفتار فراگیران در محیط شغلی اقدام کنند.

 ازآنجاکه: 2دهدمیی از شواهد نشان اکنندهقانعزنجیره  ی شما راارزش نهای. 2
 ؛ ضرورت دارد متخصصان آموزشیود استارزش خ نکردن آموزش متهم به ارائه

ارائه در پایان برنامه  ی خودهاتیفعالی از شواهد را برای نشان دادن ارزش ارهیزنج
چراکه  ؛بازگشت انتظارات آسان استارزشیابی بر مبنای . ارائه این شواهد در دهند

گردآوری شده است. این  نفعانذیاطلاعات مورد نیاز از ابتدا مبتنی بر انتظارات 
و  اندکردهارائه  نفعانذیی شامل توصیفاتی هستند که ی کمّهادادهشواهد علاوه بر 

 ،پاتریککرکو  پاتریککرک) شودمیپذیرش آن از سوی دیگران به آسانی انجام 
a2010.) 

ی از ترکاملبه منظور ارائه تبیین  2010در اواخر سال  پاتریککرکو  پاتریککرک
ی هابرنامهکه اثربخش بودن  هاپژوهشمفهوم بازگشت انتظارات، با ارائه نتایج برخی از 

را در بسیاری از موارد در  3آموزش را به چالش کشیده، مقصر بودن صنعت آموزش
الگوی چهارسطحی آنها از . اندرفتهیپذ وکارکسبزمینه دست نیافتن به ارزش مرتبط با 

ارزشیابی دند و با بسط مفاهیم مدل کر استفادهمعکوس  وهیشبه  پاتریککرک

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Value must be created before it can be demonstrated 
2. A compelling chain of evidence demonstrates your bottom line value 
3. Training Industry  
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برای  آنهاکردند. اقدام « 1پاتریککرکمدل مشارکتی سازمان »به ارائه  پاتریککرک
که به ترتیب  را به شرح زیر پیشنهاد و تبیین کردند هفت گام ،اجرایی کردن این مدل

، 3منصفه ئتیه، نشان دادن اهمیت موضوعات 2: تعهد به همکاری با یکدیگرند ازاعبارت
ی رفتارهای اساسی مورد نظر و گذارهدف، 4اصلاح انتظارات برای تعیین نتایج

به . ، اجرای برنامه، بازگشت انتظارات6، الزاماتی برای موفقیت5ی مورد نیازهامحرک
 یهابرنامهاز فرایند یا  نفعانذی آنچهت انتظارات عبارت است از بازگش آنهاعقیده 

ام بیشترین است. این گ گرفتهانجام  مند نشان دادن آنچهو نیز توانآموزشی انتظار دارند 
انتظارات به معنی گردآوری  بازگشت. شودمی اجراندرت اهمیت را دارد اما درواقع به

ی از ارهیزنج، قرار دادن آن در پاتریککرکچهار سطح ارزشیابی  ی مربوط بههاداده
 است. متقاعدکنندهی اوهیشبه  نفعانذیبه  آنهاشواهد منطقی و ارائه 

ی خانواده هاشهیاندشد موضوع بازگشت انتظارات در آثار و  ذکرکه  گونههمان
عنوان و به پاتریککرکوم مهم و اساسی در بطن الگوی عنوان یک مفهبه پاتریککرک

سطح نتایج مطرح شده است )تروگمرتون، راهنمایی برای کمک به دشواری ارزشیابی 
در  یامقالهار با انتش (2015) 8فایرسینس سایت (.2016، 7میشل، مورلی، سنایدر

 بازگشت انتظارات کرد که دیتأکارائه مدلی از آن، بدون خصوص بازگشت انتظارات، 
 یجابه بازگشت انتظاراتمرتبط، متمرکز و بزرگ از نتایج ارائه دهد.  یتصویر تواندیم

ی هاگزارشها و اعداد خشک و غیر قابل انعطاف، باب جدیدی را بر پافشاری بر داده
عنوان بخشی ی آموزشی بهدادهایروو در زمانی که  دیگشایمقابل انعطاف و قانع کننده 

 مذکور، . در مقالهدکنمییابی شیک راهبرد جامع آموزشی است، تمام اجزای آن را ارز از
عنوان به هادادهو ارائه  هاداده، تحلیل 10هاداده، طرح گردآوری 9انتظاراتواضح کردن 
 .اندمطرح شده بازگشت انتظارات مراحل اجرای

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Kirkpatrick Business Partnership Model (KBPM)  
2. Pledge to Work Together 
3. Address Important Jury Issues 
4. Refine Expectations to Define Outcomes 
5. Target Critical Behaviors and Required Drivers 
6. Necessities for Success 
7. Throgmorton, Mitchell, Morley & Snyder 
8. Fierceinc 
9. Clear Expectations 
10. Data Capture Plan 
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 دیمؤات در موضوع بازگشت انتظار نظرانصاحبتوسط شده تعمق در مباحث ارائه 
آن  از یو دقیق است و تبیین کامل حوزه نظری خامدر  مفهوماین مطلب است که این 

ز مبانی نظری نقاط مشترکی که ا نیترمهم ،با وجود ابهامات موجود به عمل نیامده است.
رزشیابی ادر ت انتظارات کرد بازگشروی :استنباط کرد این است که توانیم اندکِ موجود

ده ارزشیابی آموزشی موجود مطرح ش یهامدل یخلأها پر کردنبه منظور آموزشی 
اثربخشی  مبنای اصلی تعیین نفعانذیت در این رویکرد میزان تحقق انتظارا .است
ی از ریگاندازهی قابل هاشاخصل انتظارات به یتبد بنابراین ؛ی آموزشی استهابرنامه

 اهمیت بالایی برخوردار است.
با پژوهشی  تاکنون دهدمیلاعات علمی در داخل کشور نشان ی اطهاگاهیپابررسی 

 آموزشی بازگشت انتظارات ثبت نشده است. همچنین در اثربخشی ارزشیابی موضوع
مقاله نیز  دهندمیئه را به زبان انگلیسی ارا هاپژوهشی اطلاعاتی که نتایج هاگاهیپاسایر 

ظارات بازگشت انتبر مبنای روش پژوهشی کمی یا کیفی که نمایه نشده است  یا پژوهشی
ر این بخش د. با این حال کرده باشدو تبیین ی سازلمد یآموزشارزشیابی را در حوزه 

 .اندبودهکه به این مفهوم نزدیک  شودی اشاره مییهاپژوهشبه 
 سازمانمشارکتی  یی از کاربرد مدلهانمونه (b2010) پاتریککرکو  پاتریککرک

 های مختلفسازمان در نفعانذیمبتنی بر بازگشت انتظارات  (KBPM) پاتریککرک
( 2011) 1مریکاآمدیریت کارکنان  دفتر ارزیابی کردند. زیآمتیموفقرا  آنهاارائه و نتایج  را

 دیتأک، رویکرد بازگشت انتظارات را مورد KBPMی بر مبنای مدل ادستنامهبا تهیه 
در رابطه با هر یک از  هادادهی گردآوری هاروشو  هامؤلفهو ضمن معرفی  قرارداد

ی آموزشی هاتیفعالمبنای ارزشیابی  عنوانبهمربوطه، آن را  نفعانذیسطوح ارزشیابی و 
و آن  تعدیل را KBPM مدل نیز( 2016) 2جیدون عثمان و یحسین خود معرفی کرد.

مرحله ارائه  13در  )IMTEM( 3ریتأثرا با عنوان مدل ارزشیابی آموزشی مبتنی بر 
انتظارات  نیتأمماحصل و داد مدل مذکور عنوان برونبازگشت انتظارات را به آنهاکردند. 

 .اندکردهقلمداد  پاتریککرکالگوی  در سطوح سوم و چهارم نفعانذی

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. The U.S. Office of Personnel Management 
2. Husaini Usman & Jaedun 
3. Impact-Based Training Evaluation Model (IBTEM) 
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عنوان چالش به را مشکلات ارتباطی( در رساله دکتری خود 2013) 1مورهاوس
این  شنهادیپ؛ بررسی کرد هاسازماناصلی مشکلات آموزش و بهسازی منابع انسانی در 

به منظور  «2راهبردی در مورد تربیت، آموزش و بهسازی گفتگوی»مدل پژوهش ارائه 
 کیاستراتژ هایبه هدف یابیکه به دستبود  یبازگشت انتظارات آموزش شغل یسازنهیبه

سازوکارهای  ی در نهایت مدلی را ارائه کرد کهو .کندمیکمک  یو مل یسازمان
، از یک سو بر مبنای نفعانذی شغلی یگفتگوهای راهبردی برای تعیین انتظارات آموزش

و  هاعناصر بنیادین، عناصر سازمانی و سطوح سازمانی و از سوی دیگر مبتنی بر هدف
 .اندشده نییتعفتگوهای راهبردی فرایند گ

های سازمانی ناشی از ( به منظور دستیابی به ارزش2014) 3لارسن و شولتز
مریکا اقدام به استفاده از آهای پرستاری سازی در دانشکدهی آموزشی شبیههابرنامه

بازگشت سرمایه  الگویدر کنار  پاتریککرکارزشیابی بازگشت انتظارات  مراحل
(ROI) بازگشت  که استفاده از مدل اندکردهدر نهایت چنین استدلال  آنها. فیلیپس کردند
شت انتظارات بازگ مراحلیت استفاده دارد و ابلای صنعتی قهاغلب برای محیط سرمایه

 زمانهماستفاده  بنابرایناست.  ییهاتیمحدودنیز دارای  پاتریککرکمطرح شده از سوی 
 .داردبه همراه  ترینتایج متقاعد کننده و مورداز هر د

 یاثربخش را با آنلاین ( در رساله دکتری خود رابطه تعاملات2014پادیلا رودریگرز )
خشی . در این پژوهش سطوح ارزشیابی اثربکردبررسی مطالعه و ی آموزشی هادوره

نتظارات. اآموزشی به ترتیب عبارت بودند از واکنش، یادگیری، رفتار، نتایج و بازگشت 
آن  شمردیموی در این پژوهش به دلیل مزایای مختلفی که برای بازگشت انتظارات بر 

 .کرد (ROI)شی آموزشی جایگزین بازگشت سرمایه عنوان سطح پنجم اثربخرا به
مکاران، مدیران همورد نظر در این پژوهش عبارت بودند از فراگیران، مدرسان،  نفعانذی

این  مده درد و طراحان آموزشی. نتایج به دست آمستقیم، کارکنان فنی، مدیران ارش
رد نظر بوده ی آموزشی موهابرنامهدر  نفعانذیسطح حاکی از تحقق کامل انتظارات 

 است.
 

 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Moorhous 
2. Strategic Education, Training and Development Conversation (SETDC) 
3. Larsen & Schultz 
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 روش پژوهش
و روش کیفی  رویکرددر این پژوهش با توجه به هدف، مسئله و پیشینه پژوهشی از 

 2تحلیل مضمونروش گردآوری شده با استفاده از  یهاداده وشد استفاده  1اسنادیپژوهش 
( و 2010، 3روش پژوهش اسنادی یک روش علمی است )احمد. شدند و بررسی تحلیل

ای اسنادی به کشف، استخراج، همند از دادهنظامآن با استفاده بر مبنای در این پژوهش 
)صادقی فسایی و  شد اقدامبندی و ارزیابی مطالب مرتبط با موضوع پژوهش طبقه

عنوان از آثار  دوابتدا  ،مرتبطو منابع برای دستیابی به اسناد  (.1394منش، عرفان
انتظارات در ارزشیابی که موضوع بازگشت ( 2011و  a2010) پاتریککرکو  پاتریککرک

، ROE شامل: آنهامهم وازگان کلیدی به دقت بررسی و  ،آموزشی را مطرح کرده بودند
ارزشیابی اثربخشی و  اقدامات حمایتی ،آموزشی یهابرنامه نفعانذیبازگشت انتظارات، 

ایران، داک، مگایران علمیهای در پایگاهواژگان کلیداین  سپس. آموزشی استخراج شدند
، Elsevier ،Emerald ،Google Scholar ،Amazonسیویلیکا، 

Sciencedirect ،IEEE ،Springer ،SAGE  وWiley همچنین، .ندجستجو شد 
. موجود در منابع که با موضوع پژوهش مرتبط بودند نیز بررسی شدندارجاعات همه 

انجام  (1) بر مبنای شکل طی چهار مرحله مرتبط منابعاسناد و  انتخاببررسی و فرایند 
 . گرفت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. documentary research method  
2. Thematic Analysis 
3. Ahmed 
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 منابع مرتبطاسناد و انتخاب فرایند بررسی و  (1) شکل

 
 92از مجموع  ،با موضوع پژوهشمنابع مرتبط اسناد و طی فرایند بررسی و انتخاب 

که به صورت کلی یا جزئی )مورد از آنها  19حذف و مورد  73منبع به دست آمده سند و 
به  .ندانتخاب شد (در ارزشیابی آموزشی بود نفعانذیبازگشت انتظارات آنها موضوع 

 1دار بودنچهار معیار اصالت، اعتبار، نماینده بودن و معنیتر منابع از منظور گزینش دقیق
 (1990)اسکات،  روندهای اسنادی به کار میداده و انتخاب بررسی که در استفاده شد 

به  )CASP( 2ای ارزیابی منتقدانههبرنامه مهارتابزار  ،ارزیابی منابع و اسناددر مرحله  و
انتخاب شده مشخصات اسناد و منابع  .(2010،  3)هانس، لوکوود و پیرسون شد کار گرفته

 ارائه شده است.  (1)در جدول 
 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Authenticity, Credibility, Representativeness and Meaning 
2. the critical appraisal skills program 
3. Hannes, Lockwood & Pearson 

 N=92کل منابع دریافت شده 

 N= 38مناسب نابع رد شده به دلیل عنوان نام

 N=54های غربال شده کل چکیده

 N=17مناسب  نابع رد شده به دلیل چکیده نام

 =N 37کل محتوای بررسی شده 

 N=10مناسب  نابع رد شده به دلیل محتوای نام

ارزیابی منتقدانه منابع منتخب بر مبنای 

  CASP  N=27 معیار 

 N=8منابع رد شده پس از ارزیابی  

 N=19منابع نهایی انتخاب شده  
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 زشیدر ارزشیابی آموبازگشت انتظارات با موضوع  مرتبط منابعمشخصات اسناد و  (1)جدول 

 سال انتشار نویسنده یا پژوهشگر تعداد اسناد
تعداد 
 صفحات

تعداد 
 کدها

 4 کتاب

 32 383 2017 1بیم و ژانگاستافل
 b2010 239 164 پاتریککرکو  پاتریککرک
 50 151 2007 پاتریککرکو  پاتریککرک
 12 318 2005 2فورد

 2 نامهانیپا
 30 257 2014 پادیلا رودریگرپز

 17 229 2013 مورهاوس

 11 مقاله و یادداشت

 16 17 2016 جیدون عثمان و یحسین
 39 24 2015 پاتریککرکو  پاتریککرک

 10 4 2015 3پورکودی و جهان
 6 9 2014 لارسن و شولتز

 47 5 2011 پاتریککرکو  پاتریککرک
 a2010 5 71 پاتریککرکو  پاتریککرک
 22 12 2009 پاتریککرک

 b2007 17 14 اندرسون
 21 4 2005 4نیکولز
 10 11 2004 نیکولز

 22 7 1998 5لیندن و تروچیممک

 2 سازمانی اسناد
 13 6 2015 6کمپانی فایرسینس

 40 131 2011 7اداره مدیریت کارکنان امریکا
 632 1829 جمع

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Stuffelbeam & Zhang 
2. Ford 
3. Porkodi & Jahan 
4. Nickols 
5. McLinden & Trochim 
6 . Fierceinc 
7 . United Stade Office of Personnel Management 
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 .شدبررسی و تحلیل  ،اسناد و منابع انتخاب شده با روش تحلیل مضمونمحتوای 
پژوهش کیفی شناخته  یهادادهتحلیل  یهاروشیکی از  عنوانروش تحلیل مضمون به

و کمالی،  2007، 2ویس مرادی، ترونن و بوندس ،2006، 1)براون و کلارک شودمی
و متنی  یهاداده یبندطبقهاین روش مبتنی بر رویکرد استقرایی است که با  (.1397
یابد )حسینی دست می یتحلیلشناسی به نوعی سنخ دادهابرونو  دادهادرون بیایالگو

)ویس تحلیل مضمون گانه شش مراحلهای مربوطه بر مبنای داده (.1395انجدانی، 
 :تحلیل شدند به شرح زیر (2013مرادی، ترونن و بوندس، 

 و شدندمطالعه و بازخوانی  ،مرتبط با موضوع یهادادههمه . 3هاآشنایی با داده. 1
 شکل گرفتند. هیاول یهادهیا

 کلدر  کیستماتیطور سبه هاداده توجه جالب یهایژگیو. 4تولید کدهای اولیه. 2
 .شدند یآورگرد مربوط به هر کد هادادهو  یکدگذار اهمجموعه داده

تمام اطلاعات مربوط به و تبدیل  ،بالقوه مضامینکدها به . 5امینجستجوی مض. 3
مضامین  یابی بهانجام این مرحله از تحلیل دستنتیجه شدند.  یآورگرد آن مضامین

 .( بود2001، 7)آترید استیرلینگ 6پایه
 جادیارابطه مضامین با یکدیگر و کل مجموعه مضامین و  یبررس. 8امینمرور مض. 3
 (2001)نتیجه این مرحله بر مبنای دیدگاه آترید استیرلینگ  .«9شبکه مضامین»

در  آنهاو سپس قرار دادن  10دهندهمضامین سازمانپایه و تشکیل مضامین  یبندطبقه
 .بود 11فراگیر مضمونذیل 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Braun & Clarke 
2. Vaismoradi, Turunen & Bondas 
3. Familiarising with data 
4. Generating initial codes 
5. Searching for themes 
6. Basic 
7. Attride Stirling 
8. Reviewing themes 
9 . Thematic Network 
10 . Organizing 
11. Global 
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 ،مضامین به دست آمدهدر این مرحله : 1امینمض یگذارنامتعریف و . 4

عنوان برای هر  نیترواضحو  شدندپالایش به صورت مستمر وتحلیل و تجزیه
 .مضمون انتخاب شد

 آن گزارشو  ارجاع و ادبیات پژوهش هاپرسشبه  یهاافتهی. 2تدوین گزارش. 5
 تدوین شد.

ه کبه دست آمده  سند 20هش عبارت بود از همه امعه مورد مطالعه در این پژوج
و  هبودآموزشی در ارزشیابی  انتظاراتبازگشت صورت کلی یا جزئی، به موضوع آنها 

به دست  اسنادهمه . در این پژوهش اندمنتشرشدهو  فیتأل 2017تا  1998های طی سال
ا ه دست آمده باسناد ب محتوای .ندشد بررسی و تحلیل، شماریبه صورت تمامآمده 

 شدند. یابیو مضمون گذاریکد ،تحلیل MAXQDA افزارنرم 12نسخه استفاده از 
ترین روش برای مئنمط 3سازیسویهکردن و سه روش چکوهش کیفی در پژ

 در این پژوهش از (.1389ی و نصر اصفهانی، نشان، نوروزنیکاست )حصول روایی 
در  (.999 ، ص1996)گال، بورک و گال،  اده شداستفو محقق  ازی منابعسویهسسه
 11، نامهانیپاعنوان  2ب، عنوان کتا 5شامل مرتبط  منابع، همه اسنادسازی ویهسسه

جدیدتر ارجاعات  اسناد .ندشدبررسی  ،سازمانی اسنادعنوان  2 و و یادداشت عنوان مقاله
 پیشینمطالب خود را بر پایه مطالب مندرج در منابع  و داشتند پیشینمتعددی به منابع 

در عین توسعه مباحث مربوطه، انسجام  ترتیبو بسط داده بودند. بدین کرده تدوین 
چهار اتفاق نظر بر  افزون محقق، سازیویهسسهدر  بین منابع نیز مشهود بوده است.

و همه مراحل  ،، مضامین و مدلهایکدگذاراین پژوهش در خصوص پژوهشگر 
از  تن 5 و باشد ، مضامین و مدل در قالب مصاحبه تنظیم هایکدگذاراطلاعات 

ها به صورت مصاحبه شد. مصاحبه آموزش و بهسازی منابع انسانیمطرح  نظرانصاحب
 مصاحبه، هایپرسش ،هر مصاحبهانجام از  پیشچند روز  .نیمه سازمان یافته تنظیم شدند

قرار  شوندگانمصاحبهدر اختیار  و مدل تدوین شده نتایج به دست آمدهگزارشی از 
ارزشیابی اثربخشی بازگشت انتظارات، مضامین و مدل نیز مصاحبه هر  از پس. گرفتیم

 .شدیماصلاحات لازم اعمال در صورت لزوم بازنگری و 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Defining and naming themes 
2. Producing the report 
3. Triangulation 
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 استفاده شد. هاکدگذاری برای ارزیابی پایایی 1در این پژوهش از روش هولستی
به  PAO = 2M/(n1+n2) میزان پایایی به دست آمده با این روش مطابق با فرمول

تعداد توافق در  Mدرصد توافق مشاهده شده )ضریب پایایی(،  PAO. آیدمیدست 
تعداد  n2و  گذاری شده در مرحله اولکد یواحدهاتعداد  n1، یکدگذاردو مرحله 

ابدی جعفری، تسلیمی، فقیهی و )ع واحدهای کدگذاری شده در مرحله دوم است
گذاری به دست آمده طی دو مرحله کد پایایی. بر این اساس ضریب (1390زاده، شیخ

 درصد بود: 85.9ماهه(  3)با فاصله زمانی تقریبی 
PAO = 815×2 / ( 457 + 263 ) × 100 = %85.9  

 
 هاافتهی
 :شوندیممورد نظر ارائه  پرسشبه دست آمده در این پژوهش بر مبنای دو  یهاافتهی

 ؟چیستمضامین بازگشت انتظارات در حوزه ارزشیابی آموزش کارکنان . 1
گذاری کد هاآنآوری منابع و بررسی محتوای با گرد زمانهمکدها و مضامین: . الف

یه مرتبط با اپگذاری همواره کدها و مضامین طول فرایند کد. در گرفتنیز انجام  هاداده
قت د اب ،و منابع اسناددر این مرحله تلاش شد شدند. سازی اصلاح و متناسب آنها

و دبه  (2)در جدول  .داستخراج شو آنهاناسب و مرتبط از ند و مضامین مشوبررسی 
 :شودمیاشاره  آنهامرتبط با  مینگذاری شده و مضانمونه از محتوای کد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1 . Holsti 
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 آنهاامین مرتبط با از نحوه کدگذاری و مض یانمونه (2)دول ج

 مان دهندهمضمون ساز مضمون پایه متن
است،  یابشیقطعه پازل ارز کی بازگشت سرمایه»

کل را نشان  ریتصو بازگشت انتظاراتکه  یدر حال
 کی بازگشت انتظارات گر،یبه عبارت د؛ دهدمی
 یریادگی یاستراتژ جداگانهجامع از قطعات  یابیارز

به  یابیدست یبرا آنها ینحوه هماهنگ نیو همچن
 (.2015، پاتریککرکو  پاتریککرک) «است جینتا

این عبارت جامعیت 
را  بازگشت انتظارات

 بنابراین کندمیمطرح 
برای « جامعیت»مضمون 

 آن انتخاب شد.

از آنجا که مضمون 
 6جامعیت به همراه 

مضمون پایه دیگر اشاره به 
بازگشت ی هاویژگی

دارند در نتیجه  انتظارات
در ذیل مضمون  اهآن
 یبندطبقه« هایژگیو»

 شدند.
ارد زیر، به توافق در مو یابیدر صورت دست»

قابل تکراری را به دست  جینتا بازگشت انتظارات
 خواهد دارد:

 یهابرنامهو  هایاستراتژبه  رنامهاختصاص ب 
 .یسازمان

 ه مدیریت ادار) « ...و  جیبه نتا یابیدست
 (2011 کارکنان امریکا،

 این موارد به ترتیب در
تمرکز بر »قالب مضامین 

و عملکردهای  هاهدف
و « سازمان اساسی

گذاری کد« ییگراجهینت»
 .اندشده

مضامین پایه مذکور به 
مضمون پایه دیگر  5همراه 

در ذیل مضمونی به نام 
 یبندطبقه« الزامات»

 شدند.

 
نتیجه از و  گرفتم به منظور بالا بردن اعتبار نتایج، کدگذاری در دو نوبت انجا

با کد به دست آمد.  632گذاری تعداد پایان فرایند کد در .شددومین مرحله استفاده 
توجه به ارتباط و اشتراکاتی که در اسناد بررسی شده داشتند و با کمک ادبیات آموزش 

شدند و مضامین پایه را شکل دادند. مضامین پایه نیز  یبندطبقهو بهسازی منابع انسانی 
مضمون پایه به دست  55ند و در نهایت شددر مراحل مختلف بارها بررسی و اصلاح 

 یپردازمفهومنوع مضامین پایه نیز با توجه به ارتباط با یکدیگر و متناسب با  ادامهدر آمد. 
نفر از  5انی و با همفکری در اسناد و ادبیات حوزه آموزش و بهسازی منابع انس

همه  ی،پایاندر مرحله  شدند. یبندطبقه دهندهمانن سازوممض 11در  نظرانصاحب
 بازگشت انتظارات در ارزشیابی آموزشیدهنده در ذیل مضمون فراگیر مضامین سازمان

 ارائه (3)خلاصه نتایج حاصل از تحلیل مضمون منابع پژوهشی در جدول قرار گرفتند. 
 است. شده
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 بازگشت انتظارات در ارزشیابی آموزشیمضمون فراگیر و  دهندهسازمان، مضامین پایه (3)جدول 

 مضامین پایه فراوانی کدها
مضامین 

 دهندهسازمان
مضمون 

 فراگیر
 جامعیت 6

 ROEی هایژگیو

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 بازگشت

انتظارات در 
ارزشیابی 
آموزش 
 کارکنان

(ROE) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 یریپذانعطاف 3
 آسان بودن 11
 صرفه بودنبهمقرون 3
 تمرکز بر یادگیری 3
 انتقال یادگیری 5
 معطوف بر کل فرایند آموزش 3
 و عملکرد حیاتی سازمان هاتمرکز بر هدف 19

 ROEالزامات 
 گذاری اولیهارزش 11
 مشارکت و همکاری 29
 گرایینتیجه 27
 فراگیران 17

 نفعانذیشناسایی 

 سرپرست فراگیران 13
 کلیدی نفعانذی 16
 عوامل آموزشی 16
 صاحبان سهام 2
 مشتریان 6
 کنندگاننیتأم 3
 جامعه 4
 رضایت فراگیران 9

 تعیین انتظارات

 افزایش شایستگی فراگیران 16
 بهبود رفتارهای اساسی 9
 بهبود عملکرد سازمانی 24
 اجتماعی راتیتأث 2
 تعیین نیازها مبتنی بر انتظارات 25

 گذاریشاخص

 تحلیل و پالایش انتظارات 12
 ایجاد توافق بین انتظارات 7
 هاشاخصتبدیل انتظارات به  16
 ی پیش برندههاشاخصشناسایی  6
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 مضامین پایه فراوانی کدها
مضامین 

 دهندهسازمان
مضمون 

 فراگیر
 ی مورد انتظارهاشاخصطراحی مبتنی بر  9

 طراحی آموزشی

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

بازگشت 
انتظارات در 
ارزشیابی 
آموزش 
 کارکنان

(ROE) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 یگذارهدف 8
 ی اساسیرفتارهاتعیین  12
 و معیارهای موفقیت هاضرورتتعیین  13
 ی مورد انتظارهاشاخصاجرا مبتنی بر  5

 ارائه آموزش
 فراهم کردن محیط یادگیری 4
 حمایتیتعیین اقدامات  30

 اقدامات حمایتی
 پذیرش و حمایت رفتارهای اساسی 3
 نظارت بر رفتارهای اساسی 13
 تقویت رفتارهای اساسی 18
 ی مورد انتظارهاشاخصارزشیابی مبتنی بر  19

 ارزشیابی اثربخشی

 هادادهتعیین ابزار گردآوری  9
 ی در همه سطوحهادادهگردآوری  13
 نتایج سازمانی و رفتارهای اساسیتمرکز بر  12
 یادگیری حین آموزش ارزشیابی واکنش و 10
 ارزشیابی رفتار و نتایج بعد از آموزش 6
 سنجش اثرات برنامه در جامعه 2
 ضریب بازگشت انتظارات 7

 نتایج

 ی آموزشهاارزشزنجیره  34
 پایش فرایند آموزش 11
 ارزشیابیتهیه داشبورد نتایج  4
 نفعانذیارائه بازخورد به  19
 اصلاح فرایند آموزش 4

 پیامدها
 مشخص شدن ارزش برنامه آموزشی 6
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ست آمده دبه دارک که پیش از این ذکر شد اسناد و م گونههمانشبکه مضامین: . ب
ین به شبکه مضامیابی شدند. ضمونگذاری و مکد MAQDA افزارنرمبا استفاده از 

است. در این  شده دادهنشان  (2)در شکل مذکور  افزارنرماز در این مرحله  دست آمده
اده دنشان  و مضمون فراگیردهنده مضامین سازمان پایه باین مضامین شبکه ارتباط ب

 است.
 

 امین بازگشت انتظارات در ارزشیابی آموزشیشبکه مض (2)شکل 
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از چه عناصری تشکیل شده  (ROE) بازگشت انتظارات آموزشی ارزشیابی مدل. 1

 ؟است

بازگشت انتظارات در ارزشیابی آموزشی  که شودمیاسناد چنین استنباط  از بررسی
به  دهندهبین مضامین سازمان بنابراینمند قابل انجام است؛ از طریق یک فرایند نظام

 یمانند چترالزامات که و  هایژگیوارتباط فرایندی وجود دارد. به جز دست آمده، 
ده دیگر را دهنمانمضمون ساز 9 ،اندکردهرا احاطه  های این فرایندهمه بخشگسترده 

از این بیان شد در که پیش  گونههمانتوان در قالب یک مدل فرایندی ترسیم کرد. می
حوزه  نظرانصاحباز  تن 5یافته با یابی پژوهش و طی مصاحبه سازمانفرایند اعتبار

 ترسیم شد. (3)تکمیل و در نهایت به صورت شکل  این مدل ،آموزشی کشورارزشیابی 
 

 (ROE) بازگشت انتظارات آموزشی ارزشیابی مدل (3)شکل 

شناسایی 

 نفعانذی

  

  گذاریشاخص  تعیین انتظارات

 الزامات

 طراحی آموزشی

  

 ارائه آموزش

 نتایج اقدامات حمایتی ارزشیابی اثربخشی

  

 پیامدها

 ویژگی ها
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به نمایش درآمده است. مدل به صورت فرایندی  ای مختلفارتباط اجز (3) شکل در
ی آموزشی آغاز هابرنامه نفعانذیارزشیابی آموزشی با شناسایی فرایند  ،بر این اساس

 یهابرنامه طور مستقیم یا غیر مستقیم ازافرادی هستند که به نفعانذی. این شودمی
 اصلی سازمان( رندگانیگمیتصم)مدیران ارشد و  کلیدی نفعانذی برند.بهره میآموزشی 

فراگیران از اولویت بیشتری برخوردار  سرپرستان و آنهااز  پس .هستند آنها نیترمهم
آموزشی احصا  برنامهاز  آنها، لازم است انتظارات نفعانذیاز شناسایی دقیق  پس .هستند
 از برنامه آموزشی دارند کهفاوتی متانتظارات  نفعانذیبدیهی است هر گروه از شود. 

 ،گذاریدر مرحله شاخص بنابراین؛ وندنش اعلامدرستی ممکن است این انتظارات به
 شودمیبین انتظارات مختلف توافق ایجاد ، نفعانذیضمن پالایش و تحلیل انتظارات 

مراحل بعدی فرایند را داشته در  یریگاندازهو و برای اینکه این انتظارات قابلیت کاربرد 
ی پیش هاشاخص ،. در این مرحلهشوندمیی قابل سنجش تبدیل هاشاخصبه باشند 
ی با اولویت بالا در فرایند آموزش و هاشاخصعنوان تا به شوندمیشناسایی  1برنده

 بر اساسمورد استفاده قرار گیرند. در مرحله بعد و برنامه آموزشی اثربخشی میزان تعیین 
. نکته قابل شودمیبرنامه آموزشی طراحی  ،نفعانذیی برآمده از انتظارات هاشاخص

موفقیت برنامه آموزشی  و معیارهای هاضرورتتعیین  ،توجه در مرحله طراحی آموزشی
ی برآمده از انتظارات هاشاخصبر مبنای  برنامه آموزشیاست. در مرحله بعد لازم است 

مورد  یهامحرک) این الگو توجه به اقدامات حمایتی مهم یهایژگیو. از اجرا شود
 تعیین و پس ،نفعانذیاین اقدامات در راستای تحقق انتظارات لازم است است؛  (2نیاز

یرش رفتارهای اساسی فراگیران در پذاجرا شوند. پیگیری و از اجرای برنامه آموزشی 
در ادامه  .روندیمبه شمار  حمایتیعوامل  نیترمهم ،محیط شغلی و تقویت این رفتارها

، مرحله. در این شودمیمطرح برنامه آموزشی این فرایند موضوع ارزشیابی اثربخشی 
، اندافتهیتبلور  برنده(های پیش)به ویژه شاخص هاشاخصکه در  نفعانذیانتظارات 

 نیترمهمکلیدی  نفعانذی؛ از آنجا که رزشیابی استزمان و نوع ا کننده سطح،تعیین
 ،در محیط شغلی رفتارهای اساسیو بهبود عملکرد سازمان  ،هستند نفعانذیگروه 

است  ییهاداده، به دنبال گردآوری آموزشی ابشیارز اولویت ارزشیابی هستند. نیترمهم
نتایج حاصل از ارزشیابی اثربخشی  و ی مورد انتظار مقایسه کندهاشاخصبا را  آنها که

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. leading indicator 
2. Required drivers 
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ارائه و به همراه  1مبتنی بر یک شاخص قابل درک به نام ضریب بازگشت انتظاراترا 

ارائه  نفعانذیاثربخش بودن برنامه آموزشی باشد به  دهندهنشانهر نوع شاهدی که 
 .دهد
مدهای آن آموزشی بر مبنای این مدل ارزشیابی شوند پیا یهابرنامهدر صورتی که  

د و مشخص شدن ارزش برنامه آموزشی، نظام و واح اصلاح فرایند آموزشبر  افزون
 یند اموزش،اصلاح فرا و موجب کندمیمواجه  یترمطلوبسازمان را با شرایط  آموزشی

شدن آموزش ، جلوگیری از متهم به شریک راهبردی سازمان شدن آموزشتبدیل شدن 
 .شودمی نشان دادن ارزش برنامه آموزشیو 

گذاری سازمان، ارزش اساسیعملکردهای  و هامرکز بر هدفت و همکاری،مشارکت 
بررسی  هستند که در اسناد مورد موارد مهمی ،گراییانتقال یادگیری و نتیجه ،اولیه

که ارزشیابی  شودمیچنین استنباط  آنهاو از  اندشدهعنوان الزامات این مدل مطرح به
گرا و هراهبردی، مشارکتی، نتیج کردیرواثربخشی آموزشی بر مبنای بازگشت انتظارات 

 فرایندی است.
و  ریتمرکز بر یادگی، صرفه بودنبهمقرون، آسان بودن، یریپذانعطاف، جامعیت

دارک و م لای اسناداست که  از لابه ییهایژگیو ،فرایند آموزشبر کل بودن معطوف 
 برشمرد. توانیمبررسی شده برای این مدل ارزشیابی 

 
 یریگجهینتی و بندجمع

های ارزشیابی و گزارش اثربخشی آموزشیارزشیابی ی موجود هامدلاینکه با توجه به 
آموزشی را در زمینه  یهابرنامه نفعانذیانتظارات  ، در بسیاری از مواردآنها مبتنی بر

موضوع بازگشت انتظارات اخیر  یهاسالدر ؛ اندنکردهدن این برنامه برآورده اثربخش بو
مورد توجه برخی از متخصصان آموزش و صورت پراکنده به  در ارزشیابی آموزشی

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 آیداین ضریب بر اساس فرمول زیر به دست می .1

میزان تحقق شاخص مورد انتظار −شاخص مورد انتظار ذینفعان

شاخص مورد انتظار ذینفعان 
100× 

تبدیل  در مرحله شاخص گذاری به شاخص قابل سنجش و مورد توافق همانگونه که بیان شد انتظارات ذینفعان
ضرب  100عدد  می شود و در پایان نیز میزان تحقق آن شاخص اندازه گیری و با میزان مورد انتظار مقایسه و در

  .شودمی
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هرچند ارزشیابی  .رفتقرار گ پاتریککرکبه ویژه خانواده بهسازی منابع انسانی 
عنوان یک الگو یا مدل مستقل کنون بهبازگشت انتظارات تااثربخشی آموزشی بر مبنای 
ضمن ده تا با توجه به اهمیت آن، زمان آن فرارسی رسدیممطرح نشده است؛ به نظر 

ارائه و بررسی  ،ارزشیابی عنوان یک مدلاین مفهوم بهآن،  یهامؤلفهشناسایی نشانگان و 
 .شود

رویکردی  ضمن به کارگیری (ROE)ارزشیابی اثربخشی بازگشت انتظارات مدل 
مطرح  یهاتیمز(، 2005در ارزشیابی آموزشی )نیکولز،  نفعانذیو مبتنی بر مشارکتی 
 ،پاتریککرکو  پاتریککرک) (KBPM) پاتریککرک سازمانیمدل مشارکتی شده در 

b 2010،)  جرای بازگشت انتظارات ا گانهپنج( و 2015ینس، فایرس)چهارگانه مراحل
 ریتأث( و مدل ارزشیابی آموزشی مبتنی بر 2011 ،پاتریککرکو  پاتریککرک)

(IMTEM) (2016جیدون،  عثمان و یحسین ) را به خدمت گرفته است و در مسیر
ورشورن )نسل چهارم ارزشیابی آموزشی  یهایژگیومبتنی بر  ،تحول ارزشیابی آموزشی

 ( ارائه شده است.1998، زولنای و
، و شبکه مضامین دهندهناشی از مضامین پایه و سازمانبر اساس نتایج به دست آمده 

 :تواندیم نفعانذی بازگشت انتظاراتای آموزشی بر مبنشیابی اثربخشی زرا
وشش خود پتمام اجزا و ابعاد فرایند آموزش را زیر  ای را باز کند وگسترده چتر. 1

 ؛دهدقرار 
قابل سنجش و انتظارات  کردنآموزشی را برآورده  یهابرنامهمبنای اثربخشی . 2

 داند؛می نفعانذیمورد توافق 
آموزشی را  یهابرنامه نفعانذیطیف وسیعی از با توجه به رویکرد مشارکتی . 3

 ؛کندمیتوافق ایجاد  آنهاین انتظارات و ب کندمیهمراه 

و  هاتیمأمور، هاهای آموزشی و هدفبین فعالیت ایی،گربا تمرکز بر نتیجه. 4
 ؛کندمیعملکرد سازمانی پیوند ایجاد 

آموزشی حاصل  یهابرنامهدرصد از اثربخشی  15حدود  با توجه به اینکه فقط. 5
تدوین و بر ( a2010 ،پاتریککرکو  پاتریککرکطراحی و ارائه آموزش است )

مهم عامل  عنوانبه قبل، حین و بعد از آموزش تییمااجرا و پیگیری اقدامات ح
 نفعانذیهمه  متوجهرا مسئولیت آن  دارد و دیتأکتحقق اثربخشی آموزشی 

 داند؛میکلیدی  نفعانذیبه ویژه ی آموزشی هابرنامه
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در دلالت دارند آموزشی  یهابرنامه یاثربخشی که بر با نشان دادن همه شواهد. 6

 اتهامات وارده است.پی خارج کردن آموزش از 

یک بازگشت انتظارات در قالب  بر مبنای اثربخشی آموزشیارزشیابی فرایند چنانچه 
( در این 3ترسیم شود )شکل  (ROE)بازگشت انتظارات آموزشی ارزشیابی مدل 

آموزشی  یهابرنامهمزایای زیر را برای  آموزشی یهابرنامهارزشیابی اثربخشی صورت 
 :به همراه دارد هاسازمانو نظام آموزش 

  های برنامه در نظر آموزشی را به عنوان ارزش یهابرنامه نفعانذیانتظارات
و نظام آموزشی را فراهم  هابرنامهاز  آنهازمینه مشارکت و حمایت  راه،و از این  گیردمی
 ؛کندمی

  ،ی موجود، هامدلبه جای اینکه همانند اغلب با توجه به ویژگی جامعیت
و با ارائه گزارش شود شروع  ،از اجرای برنامه آموزشی پساقدامات ارزشیابی حین یا 

 نفعانذیموزشی در آگیری یک انتظار ارزشیابی پایان پذیرد، این اقدامات از بدو شکل
ارائه و فرایند پیگیری اقدامات حمایتی، پایش  باشروع و تا تحقق حداکثر اثربخشی 

 یابد؛میادامه  ،بازخورد
 ویژه طراحی و ارائه بهفرایند آموزش )ای و اجرای همه اجز یریزبرنامه

قابل سنجش  یهاشاخصبر مبنای آموزش( را در راستای دستیابی به حداکثر اثربخشی 
 ؛کندمیهدایت ، نفعانذی توافق موردانتظارات و به دست آمده از 

  و  کندمیی آموزشی را از ابتدا درگیر فرایند آموزش هابرنامه نفعانذیهمه
 ؛کندمیهای آموزشی کمک نتیجه به نهادینه کردن مشارکت حداکثری در فعالیتدر

  اثربخشی است حداکثربا توجه به اینکه هدف از ارزشیابی دستیابی به 
زمینه دستیابی به حداکثر اثربخشی را از طریق  (.2006پاتریک، و کرک کیپاترکرک)

، طراحی، اجرا و ارزشیابی بر نفعانذیارزشیابی برآمده از انتظارات  یهاشاخصتدوین 
، تعیین و پیگیری اقدامات حمایتی، پایش و اصلاح فرایند آموزش هاشاخصمبنای این 

 .کندمیفراهم  نفعانذیو ارائه بازخورد به 

نیازمند مباحث علمی و  (ROE)بازگشت انتظارات  آموزشی مدل ارزشیابی
ا و ابعاد زاج ازتر ای است تا ضمن ایجاد درک روشنکیفی و کمی گسترده یهاپژوهش

علاوه شایسته است  رو،از اینفراهم شود؛  مختلف یهادر سازمان شکاربرد زمینه ،آن
در ارزشیابی اثربخشی  ROEدر این زمینه، مدل  های کمی و کیفیبر گسترش پژوهش

ویژه بر افزایش اثربخشی ثیرات آن بهتأو ها به کار گرفته شود ی آموزشی سازمانهابرنامه
 از طریقهای آموزشی و نظام هابرنامهاز  نفعانذیی آموزشی، افزایش حمایت هابرنامه

 .ها بررسی شودتبدیل شدن آموزش به شریک راهبردی برای سازمان
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 انتشارات تهران: .عملیاتی فرایند و الگوها مفاهیم آموزشی ارزشیابی (.1379) عباس بازرگان،
 سمت.

. تهران: مرکز پژوهش و سنجش روش تحلیل مضمون( 1395حسینی انجدانی، مریم )
 صدا و سیما.

 سازمانی یهاآموزش اثربخشی ارزیابی (.1391) هومن دوستی، و ؛اباصلت خراسانی،
 ایران. صنعتی تحقیقات و آموزش مرکز تهران: .عملیاتی( )راهنمای

شناسی پژوهش اسنادی نی روشا(. مب1394منش، ایمان )و عرفان ؛صادقی فسایی، سهیلا
 .91-61 ،29 ،راهبرد فرهنگفصلنامه در علوم اجتماعی. 

، محمد زادهخیشو  ؛فقیهی، ابوالحسن ؛سعیدمحمد ،تسلیمی ؛حسن جعفری، عابدی
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