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شناسایی موانع برون سپاری 

آموزش منابع انسانی دانشگاه  ها

امین همتی 
کارشناس ارشد مدیریت بازاریابی 
دانشگاه سمنان
هادی مرادی

کارشناس ارشد مدیریت بازاریابی 
دانشگاه سمنان

حمیدرضا ترابی 
کارشناس ارشد جغرافیا از دانشگاه 
شهید بهشتی

واژگان کلیدی: برون سپاری، آموزش سازمانی، موانع موجود، فرآیند تحلیل سلسله مراتبی. 

مقدمه
با ورود به هزاره سوم بسیاری از سازمان ها و تأمین کنندگان آنها با شرایط رقابتی سخت و تنگاتنگ هم در بازارهای جهانی که به سرعت 
در حال تغییر است و هم در سطح داخل مرزهای سازمان، روبرو هستند. مشتریان امروزی تقاضای بیشتر و جزئی تری داشته و به دنبال 
محصولات و خدمات ارزان تر، با کیفیت بالاتر و زمان تحویل سریع تر می  باشند. در این بازار جدید جهانی سازی و نوآوری های فنی، از چالش های 
پیش روی سازمان ها است. از نقطه نظر راهبردی این عوامل موجب ایجاد بازارها و رقبای جدیدتر شده و موجب سخت تر شدن شرایط رقابت 
و سوددهی سازمان ها گردیده است. علاوه بر آن موجب تقویت سازگاری و انطباق سازمانی، انعطاف بیشتر و ایجاد سیستم های پیشرفته در 
زمینه ساخت و تولید، لجستیک و زنجیره تأمین، مهندسی و سیستم های اطلاعاتی می  شود ]1[. امروزه سازمان ها به طور وسیعی جهت 
افزایش توان رقابتی و کسب سود و تمرکز بر روی مزیت رقابتی خود به دنبال برون سپاری هستند. دست یابی به مزیت رقابتی از طریق افزایش 
راهبرد تمایز چالش بزرگی است که سازمان ها با آن مواجه می  باشند و باید با افزایش کارایی، استفاده از فن آوریهای جدید و کسب مهارت های 
مدیریتی به آن دست یابند؛ لذا به منظور دست یابی به مزایای بیشتر، بسیاری از سازمان ها به برون سپاری فعالیت خود اقدام نموده و بهبود 

در میان تمامی بخش های خدماتی، بخش آموزش و به ویژه »نظام آموزش عالی« تاثیر مستقیمی 
بر رشد اجتماعی و توسعه اقتصادی – اجتماعی جامعه دارد. دانشگاه  ها امروزه به مهمترین مرکز 
تربیت نسل آینده شناخته شده  اند و در این بین با توجه به فزونی دانشگاه  ها و مراکز آموزش عالی، 
منابع انسانی به عنوان یک سلاح رقابتی ایفای نقش می  نمایند تا دانشگاه  ها بتوانند دانشجویان 
سرآمد و نخبه را جذب نمایند. اما آموزش منابع انسانی دانشگاه به منظور دست یابی به این مزیت 
رقابتی با سختی های بسیاری روبرو است. لذا دانشگاه  ها طی چند سال گذشته با دعوت از اساتید 
خبره خارج از دانشگاه، اقدام به برگزاری دوره  های آموزشی برای کارکنان خود نموده  اند و با این 
کار سعی در افزایش کیفیت کاری کارکنان خود دارند. تامین منابع خارج از سازمان یا برون سپاري 
به عنوان یكي از مهم ترین ابزارهاي توسعه سازمان، ایجاد کننده مزیت رقابتي و افزایش بهره وري 
در دنیاي امروز، مورد توجه بسیار قرار گرفته است. با توجه به محدودیت منابع که براي هر 
سازماني، هم در بخش خصوصي و هم در بخش دولتي وجود دارد، برون سپاري فرآیندها مي  تواند 
روشي جهت بالا بردن کارایي و فعالیت در عرصه  هاي گسترده تری براي سازمان  ها باشد. تحولات 
مدیریتی نوین برون سپاری در خدمات اداری و در جدیدترین شكل آن برون سپاری آموزش 
سازمانی را مطرح و حتی ضروری ساخته است. هدف از این پژوهش شناسایی و اولویت بندی موانع 
پیش روی برون سپاری آموزش سازمانی با استفاده از فرآیند تحلیل سلسله مراتبی می  باشد. 
نمونه آماری این تحقیق دانشجویان و اساتید دانشگاه سمنان می  باشد. نتایج بدست آمده نشان داد 
که ترس از کمبود مهارت پیمانكاران مهم ترین مانع در برون سپاری آموزش می  باشد. در پایان نیز 
پیشنهاداتی به منظور حل مشكلات موجود ارائه گردیده است. 
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کیفیت محصولات و خدمات خود را مد نظر 
قرار داده  اند ]2[. انواع مختلف همکاری  ها و 
پیمان  های راهبردی مابین سازمان ها، فراهم 
خاص  مهارت های  به  دست یابی  راه  کننده 
در  رقابت  برای  نیاز  مورد  شایستگی های  و 
بازار جهانی است. برون سپاری یکی از انواع 
بازارهای  پیمان  های راهبردی1 می  باشد. در 
یک  در  سازمان ها  امروزی،  کار  و  کسب 
تا  هستند  آن  دنبال  به  شبکه  ای  ساختار 
برای  آن  کمک  به  که  را  کلیدی  فعالیت 
مشتریان ارزش آفرینی می  کنند، برای خود 
نگه داشته و مابقی فعالیت ها را به مؤسسات 
دیگری که در آن فعالیت    ها قابلیت اساسی 
چند  تحولات   .]3[ نمایند  واگذار  دارند، 
بر  حاکم  اساسی  ویژگی  های  و  اخیر  دهه 
کیفیت،  همچون  محلیّ  و  جهانی  بازارهای 
و  تضمین  گرایی،  مشتری  رقابت،  قیمت، 
تعریف  پیدایش  سبب   ... و  خدمات  تأمین 
است.  گردیده  واژه  این  از  نوینی  مفهوم  و 
از  گسترده ای  طیف  برون سپاری  امروزه 
تأمین کالاها و خدمات مشاوره ای، علمی و 
بنا  که شرکت  می  شود  شامل  را  آورانه  فن 
بر ملاک های فنی و استانداردهای عملیاتی به 
تأمین با خرید آن ها از بیرون سازمان )افراد 
یا بنگاه ها( اقدام می  کنند. در چنین موقعیتی 
است که مدیران و تصمیم گیران سازمانی به 
و  اهداف  تدوین  و  سازمان  کلیدی  مسائل 
و  پرداخت  خواهند  متعالی  اندازهای  چشم 
آن دسته از فعالیت  هایی را که از طریق ارائه 
بخشی  اثر  با  متخصص  خارجی  دهندگان 
به  است،  واگذاری  قابل  بیشتر  کارآمدی  و 
می ­ سازمان  از  خارج  کنندگان  تأمین 

سپارند. وودی2 تاکید دارد که پیمان سپاری 
و  فعالیت ها  واگذاری  به  اشتباه  به  نباید 
این  گردد.  محدود  سازمان  بی اهمیت  امور 
اداری،  مالی،  صرفه جویی  های  ضمن  امر 
انسانی، زمانی و ... سبب تمرکز بر فعالیت های 
راهبردی، کاهش بدهی  ها و امکان تخصیص 
سرمایه  های سازمان به اهداف و فعالیت  هایی 

1- Strategic Alliance
2- Woody

می  شود که در آن شایستگی متمایزی نسبت 
به رقبا دارد ]4[. نوردین3 ضمن بررسی روند 
به  گذشته  سال  ده  طی  مفهوم  این  تحول 
از  برون سپاری  یافت که  نتیجه دست  این 
از   )1970( گذشته  قرن  پایانی  دهه های 
فنی  و خدمات  اولیه  مواد  تأمین  بر  تمرکز 
در  و  مشاوره  ای  و  اداری  به سمت خدمات 
جدیدترین شکل خود، »آموزش و بهسازی 
کارکنان« تحول یافته است ]5[. مطالعات و 
پژوهش  های مستقل فراوانی در این حوزه در 
سا ل های اخیر به عمل آمده  اند نشان می  دهند 
از  )بیش  جهانی  شرکت  های  از  بسیاری 
اعظم  بخش  اکنون  هم  شرکت(،   400
فعالیت  های منابع انسانی خود را به وسیله 
پیمان سپاری به انجام می  رسانند و هر ساله 
تعداد این شرکت ها رو به افزایش است ]6[. 
در یک نظرسنجی که از بیش از 1500 نفر 
از مدیران ارشد منابع انسانی به عمل آمد، 
در  سپاری  پیمان  اصلی  عامل  آن ها  اکثر 
بخش آموزش سازمان خود را بهره  گیری از 
تخصص افراد و سازمان های حرفه  ای در این 
زمینه دانسته و نسبت به این تجربه نگرش 
مثبتی داشته   اند ]7[. چنان چه مدیران ارشد 
دارند  قصد  انسانی(  منابع  مدیران  ویژه  )به 
تدارکاتی  و  اجرایی  امور  دغدغه   بدون  که 
به آموزش و بهسازی منابع انسانی بپردازند 
اهداف  به  توانمند  نیروهای  از  استفاده  با  و 
تا  است  لازم  یابند،  دست  خود  رسالت های 
نسبت به برون سپاری بخش هایی از برنامه ها 
و  خبره  پیمانکاران  به  خود  فعالیت  های  و 
ذیصلاح، اقدام نمایند. از طرفی سیاست  های 
در خصوص  اسلامی  دولت جمهوری  کلان 
کاهش تصدی گری دولت، کوچک  سازی و 
نیز   ... و  خصوصی  بخش  به  امور  واگذاری 
مدیران  اما  می  باشد،  امر  این  اهمیت  موید 
در امر برون سپاری آموزش سازمان با موانع 
در  که  می  باشند  مواجه  نیز  چالش هایی  و 
این تحقیق سعی در شناسایی این موانع و 

اولویت بندی آن ها داریم. 

3- Nordin

ادبیات موضوع
مردم، محور  عامه  درگیر شدن  و  مشارکت 
زدایی4،  تمرکز  است.  پایدار  توسعه  اصلی 
خصوصی سازی5، برون سپاری و مشارکت 
سازوکارهایی  جمله  از  مدنی6  جامعه  با 
هستند که زمینه را برای افزایش مشارکت 
بخشی  اثر  و  کارآمدی  از  اطمینان  ایجاد  و 
می  سازند.  فراهم  عمومی  خدمات رسانی 
پیتردراکر7 در ارتباط با برون سپاری و آثار 
آن می  گوید: چنین امری در واقع در حکم 
سازمان های  ساختار  در  بنیادین  تحولی 
که  است  معنا  بدان  این  فرداست.  جهان 
دیگر الزامی نیست که سازمان های بزرگ به 
تشکیلاتی بدل شوند که تعداد زیادی از افراد 
را در استخدام خود داشته  باشند. این قبیل 
سازمان ها به تشکیلاتی بدل می  شوند که به 
درآمد عالی و بهره وری بالا دست می  یابند، 
زیرا تنها بر فعالیت هایی تمرکز می کنند که 
به خاطر آنها مأموریت یافته  اند و کارهایی را 
با اهداف سازمانی  انجام می  دهند که دقیقاً 
به خوبی  که  را  کارهایی  است.  مرتبط  آنها 
می  شناسند و با جزئیات آن آشنایند. سایر 
به  سازمان ها  این گونه  خدماتی  کارهای 
نهادهای بیرونی واگذار می  شود. وی با ابداع 
نظریه کارکنان دانش محور8 در سال 1956 
بر این موضوع تاکید نمود که افزایش آگاهی 
به  منجر  جامعه  افراد  و  کارکنان  دانش  و 
تغییرات سازمانی و روابط کاری شده است. 
روشنی  مثال  را  سپاری  برون  واقع  در  وی 
حال  در  سازمان ها  مابین  روابط  این که  از 
تغییر است می  داند ]8[. در دو دهه گذشته، 
محیط فوق العاده رقابتي و بیش از پیش پویا، 
شرکت ها را وادار به تمرکز بر شایستگي  هاي 
که  همان گونه  است.  نموده  محوریشان 
پیش از این بیان شد در این شرایط یکي از 
رویکردهاي کارا براي شرکت ها، برون سپاري 
اختصاري  واژه   سپاري،  برون  واژه   است. 

4- Decentralization 
5- Privatization
6- partnership
7- Peter Drucker
8- Knowledge worker
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عبارت »استفاده از منابع خارجي« است ]9[. در مطالعات انجام شده تعاریف متعددي از برون سپاري بیان 
شده است که تمامي تعاریف در برخي ویژگي  ها مشترك و در برخي جهات متفاوتند. بر طبق گفته  دیکشنري 
آکسفورد برون سپاري به معني »عمل یا اقدامي به منظور فراهم آوري کالا یا خدمات به واسطه قراردادي از 

منابع خارجي« تعریف شده است ]10[. از جمله سایر تعاریف موجود مي  توان به این موارد اشاره نمود: 
لي و هیت 1در سال 1995: برون سپاري را به عنوان اتکا بر منابع خارجي به منظور ساخت مؤلفه  هاي تولید 

و سایر فعالیت  هاي ارزش افزوده تعریف مي  کنند ]9[. 
لَنک فُرد و پارسا )1999(: برون سپاري را به عنوان تهیه  محصولات یا خدمات از منابع خارج از سازمان تعریف 

مي  کنند. در زمینه  خدمات، به طور معمول شامل انتقال کنترل عملیاتي به تأمین کنندگان است ]11[. 
گریور2 در سال 1999 برون سپاری را واگذاری برخی فعالیت های تکراری و متناوب داخلی و نیز اختیارات 
تصمیم گیری شرکت، به پیمانکاران خارجِ از آن در قالب یک قرارداد یا تفاهم نامه تعریف نمود. مفهوم این 
نیروی کار،  تولیدی )شامل  اغلب عوامل  بلکه  تنها خود فعالیت ها واگذار می  گردند،  نه  این است که  عبارت 
حق  و  )مسئولیت  تصمیم  گیری  اختیارات  و  مرتبط(  دارایی  های  دیگر  و  تکنولوژی  ها  وسایل،  تجهیزات، 

تصمیم گیری در مورد عناصر مشخصی از فعالیت های واگذار شده( مرتبط با آن نیز واگذار می  گردند ]12[. 
بب و میرز3 )1999( برون سپاری را یک تصمیم تجاری آگاهانه و مبتنی بر تفکر برای انتقال )واگذاری( کار 

داخلی به تأمین کننده خارجی توصیف نمودند.  
ژو، هسو و لي لي4 در سال 2001  برون سپاري را به عنوان فرایند انتقال مسئولیت وظیفه  اي خاص مرتبط 
با کسب و کار که توسط گروهي از کارکنان شرکت در حال انجام است به گروهي غیر از کارکنان شرکت 

تعریف مي  کنند ]13[. 
چِیس5 و همكارانش در سال 2004 برون سپاري را عمل انتقال برخي از فعالیت  هاي داخلي شرکت و 

همچنین مسئولیت تصمیم گیري آن فعالیت  ها را به تأمین کنندگان خارجی بیان کرده  اند ]11[.
برون سپاري بر حسب سطح تصمیم گیري، حجم، میزان ادغام، روابط ویژه، سطح کنترل اداري و نیز نوع 
مالکیت به انواع مختلفی تقسیم بندي می  شود. بر اساس نوع کار و راهبردهاي موجود در هر سازمان می  توان، 
از مقیاس  هاي تقسیم بندي چندگانه زیر استفاده کرد. انواع برون سپاري از نظر معیارهاي مختلف در جدول 

1 آمده است: 
جدول 1: انواع مختلف برون سپاری

نوع برون سپاریمعیار طبقه بندی
برون سپاري راهبردي؛ برون سپاري تاکتیکی، انتقالی سطح تصمیم گیري
برون سپاري کلی؛ برون سپاري انتخابی یا بخشیحجم برون سپاري

برون سپاري؛ نیمه برون سپاريمیزان ادغام
برون سپاري گروهی یا داخلی؛ برون سپاري غیر گروهی یا خارجیروابط ویژه

برون سپاري عملکرد؛ برون سپاري منابعسطح کنترل اداري
برون سپاري بخش خصوصی؛ برون سپاري بخش دولتینوع مالکیت

انگیزشی، مشارکتیمیزان مشارکت افراد

در بازارهای کسب و کار امروزی، سازمان ها در یک ساختار شبکه  ای به دنبال آن هستند تا فعالیت کلیدی را 
که به کمک آن برای مشتریان ارزش آفرینی می  کنند، برای خود نگه داشته و مابقی فعالیت ها را به مؤسسات 

1- Lei & Hitt
2- Greaver
3- Beebe and Meyers
4- Zhu, Hsu & Lillie
5- Chase
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دیگری که در آن فعالیت   ها قابلیت اساسی دارند، واگذار نمایند ]3[. بنا 
بر اظهار نظر موسسه پژوهشی جهانی گارتنر1، آمار نشان می  دهد که 
تا پایان سال 2004 از هر 10 شغل در صنعت نرم افزار در آمریکا یک 
شغل به بازارهای نوظهور و ارزانی مانند چین و هند منتقل شده است 
و این روند به سرعت در حال افزایش است. در امریکا برون سپاری 
منابع انسانی که تاکنون بیشتر توسط شرکت های بزرگ دنبال شده 
است، رقمی بالغ بر 8 میلیارد دلار را به خود اختصاص داده است که 
تا پایان سال 2010 این رقم به بیش از 4 برابر رسید. در سطح جهانی 
رقم برون سپاری بخش مالی و حسابداری در سال 2004 حدود 40 
میلیارد دلار بود که در سال 2009 به 75 میلیارد دلار رسید )چشم 
حدود  در  سپاری  برون  بازارهای  کل  محسن، 1389(. حجم  براه، 
با نرخی حدود 25 درصد  386 بیلیون دار تخمین زده می  شود و 
در سال افزایش می  یابد. همچنین حدود 80 درصد از 500 شرکت 
بزرگ جهان در فهرست مجله فورچون، بخشی از فعالیت خود را 
برون سپاری کرده  اند و روند برون سپاری در این شرکت ها در حال 
افزایش است. روند برون سپاری میان شرکت های اروپایی نیز از سال 
2003 تا 2008 هر ساله رشدی بین 30 تا 40 درصد داشته است 
]14[. با توجه به روند فوق ملاحظه می  شود اغلب شرکت های پیشرو 
و موفق دنیا برون سپاری را به عنوان یکی از راهبردهای بنیادین 
برون سپاری می  توان  مزایای  از  داده  اند.  قرار  نظر  و کار مد  کسب 
تمرکز بر قابلیت های هسته  ای، کوچک سازی2، دست یابی به بهترین 

عملکرد، کنترل و شفاف سازی هزینه  ها اشاره نمود ]15[.
سازمان هایی که در تولید فعالیت دارند، سؤال »چه چیزی باید در 
گردد؟«  خریداری  بیرون  از  باید  چیزی  چه  و  شود  ساخته  داخل 
پرسش جدیدی نیست. اما با این وجود، تاکنون در زمینه تصمیم 
برای اجرا یا واگذاری آموزش های سازمانی، چارچوب های عملی و 
نظام  مند اندکی ایجاد گردیده و یا توسعه یافته است. ]16[ موضوع 
مهمي که براي نظام های آموزش، مطرح است این است که چگونه 
با بهره گیری از الزامات »برون سپاری« نظیر تعریف »استراتژي«، 
»انتخاب درست بنگاه هاي پیمانکار«، ایجاد »فرهنگ  سازماني« براي 
به ترکیب جدید  با توجه  تعریف مجدد آن  این رویکرد و  پذیرش 
و  برون سپاری کند  را  آموزش ها  بگیرد که کدام  سازمان، تصمیم 
چگونه از مکانیزم های موجود استفاده نماید ]17[؟  برون سپاری 
آموزش که به عنوان یک روش واگذاري مطرح است، مانند هر روش 
آن،  اجرای صحیح  که  است  تعریف شده ای  شرایط  داراي  دیگري 
مزایایي چون کاهش هزینه اجرا، کاهش بودجه مورد نیاز و افزایش 
سرعت دستیابي به برنامه پیش بیني شده را در پی خواهد داشت.

]18[ روش های گوناگونی برای برون سپاری آموزش مطرح است. از 
جمله مي توان به موارد زیر اشاره کرد:

1-  Gartner
2-  Downsizing

بهره گیری از دانش متخصصان بیرونی. گاهی اوقات، سازمان، 
با کارکناني روبرو است که در انجام وظایف تخصصی دچار ضعف 
به ضرورت  بنا  نیز ممکن است سازمان  دانشی هستند.در مواردي 
به نوع خاصي از آموزش ها نیاز پیدا کند که در هر دو مورد، دعوت 
از متخصصان بیرونی می تواند به رفع نیاز سازمان بیان جامد.سرعت 
دستیابي به مهارت های مورد نیاز و صرفه جویی در هزینه از مهم ترین 

ویژگی های این رویکرد می باشند. ]19[
همكاري با دانشگاه ها. شناسایی اعضای هیأت علمی یا متخصصان 
دانشگاهی و بهره برداری از دانش ایشان جهت رفع مشکلات علمی 
سازمان، از جمله مصادیق همکاری محسوب می گردد. از مهم ترین 
ویژگی های این رویکرد می توان به دستیابي به مهارت، ایجاد تخصص 

و ترمیم شکاف های علمی سازمان اشاره نمود.
یا  رسمي  بطور  که  همکاري  این  آموزشي.  تفاهم نامه هاي 
غیررسمي میان دو یا چند سازمان انجام مي شود، مبنای توسعه یک 
این  اصلي  از ویژگی های  آموزشي جدید محسوب می گردد.  برنامه 
رویکرد می توان به هزینه کمتر، سرعت بیشتر در رسیدن به اهداف، 

انعطاف پذیري منابع و کمک به رفع کمبودهای علمی اشاره نمود.
برخی از عمده ترین دلایل برون سپاری آموزش سازمانی عبارت است 

از: 
• کاهش هزینه  های ثابت آموزش	
• بهره گیری از خدمات کیفی و تخصصی تر	
• زمینه  های 	 در  به کارگیری  جهت  امکانات  و  منابع  سازی  آزاد 

تخصصی
• به 	 دست یابی  سازمانی،  برون  منابع  به  یابی  دست  و  شناسایی 

مزایای مهندسی مجدد سازمان ]20[. 
اما با مطالعه ادبیات موجود مشخص گردید که سازمان  ها موانعی در 
امر برون سپاری آموزش در پیش پای خود احساس می  کنند که این 

موانع عبارتند از: 
ترس از کمبود مهارت پیمانکاران )1A(، از دست رفتن مزیت رقابتی 
 ،)3A( کارکنان  منفی  واکنش   ،)2A( دانشگاه ها  سایر  به  نسبت 
رفتن  بالا   ،)4A( نمی  باشد  تعهد شده  که  آنچه  به خوبی  خدمات 
هزینه  ها از میزان تعهد شده )5A(، عدم اطلاع کافی پیمانکاران در 
خصوص سازمان )6A(، دشواری تغییر به سمت پیمانکاران جدید 
)7A(، منابع مورد نیاز جهت مدیریت تماس و روابط بیشتر از مقدار 

پیش بینی شده می  باشد )8A( )ادوارد، 2006(.     

روش پژوهش 
از آنجایی که هدف پژوهش بررسي موانع و مشکلات برون سپاری 
آموزش سازمانی می  باشد، در نتیجه پژوهش از حیث هدف کاربردی 
و از نظر نحوه گردآوری اطلاعات توصیفی­ پیمایشی می  باشد. جامعه 
دانشگاه  استادان   و  دانشجویان  از  نفر  حاضر 121  تحقیق  آماری 
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سراسری سمنان می  باشد که در دوره زماني نیمه اول سال 1390 صورت گرفت. ویژگی  های جمعیت شناختی 
این نمونه آماری در جدول 2 آورده شده است. 

جدول 2: ویژگی های جمعیت شناختی نمونه آماری

78مردجنسیت
43زن

56کارشناسی ارشد و بالاترتحصیلات
65کارشناسی

20­2989سن
30­3921
40­498

503 سال به بالا

اگر این هشت عامل را به ترتیب با 1A تا  8A نشان دهیم اولین مرحله در روش تحلیل سلسله مراتبی به 
دست آوردن ماتریس تلفیق شده نمرات هر 121 نفر پاسخگو می  باشد. این ماتریس در جدول 3 نشان داده 

شده است. 
جدول 3: ماتریس تلفیق شده

12345678
A111/1641/2301/1401/2291/3881/1711/606
A20/85810/9440/9581/1061/1921/0721/324
A30/8941/05911/0691/2161/3021/1411/480
A40/8761/0430/93511/2631/2891/1801/573
A50/8130/9040/8220/79211/0450/8561/217
A60/7200/8390/7680/7760/95710/8761/220
A70/8590/9320/8720/8471/0171/14111/271
A80/6220/7550/6750/6350/8210/8190/7861

6/6427/6967/2468/6948/6099/1768/08210/691مجموع

پس از این مرحله باید ماتریس را نمال سازی نمود. مقدار نرمال شده در هر خانه با تقسیم عدد ماتریس تلفیق 
شده بر جمع آن ستون بدست می  آید )جدول 4(. 

پس از نرمال سازی این ماتریس با کمک نرم افزار expert choice نرخ سازگاری به همراه اوزان هر فاکتور 
محاسبه می گردد. با توجه به گروهی بودن تکنیک نحوه محاسبه سازگاری با استفاده از روابط زیر می  باشد. 

نرخ سازگاری در هر خانه با تقسیم عدد ماتریس تلفیق شده بر جمع آن ستون بدست می  آید. 
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جدول 4: ماتریس نرمال شده

12345678

A10/1500/1510/170/1580/1430/1510/1450/15

A20/1290/1290/130/1330/1280/1300/1330/123

A30/1340/1380/1380/1480/1410/1420/1410/138

A40/1320/1360/1290/1390/1470/1460/1460/147

A50/1220/1170/1130/1090/1160/1060/1060/114

A60/1080/1090/1060/1070/1110/1080/1080/114

A70/1290/1210/120/1170/1180/1240/1240/119

A80/0930/0980/0930/0880/0950/0890/0970/093

حال اگر تمامی اعداد هر سطر را با هم جمع کرده و تقسیم بر تعداد آن نماییم یا به عبارتی میانگین هر سطر 
را بدست آوریم، در این صورت اوزان هر یک از معیارها بدست می  آید )جدول 5(. اعداد ستون سوم رتبه بندی 

این 8 معیار را نشان می  دهد. 

جدول 5: اولویت بندی موانع برون سپاری آموزش 

A1A2A3A4A5A6A7A8معیارها

0/1520/1290/140/1390/1140/1090/1220/093اوزان

14236758رتبه بندی

باید نرخ سازگاری را محاسبه کنیم تا مشخص شود که آیا میان مقایسات زوجی ما  این مراحل  از  پس 
سازگاری وجود دارد یا خیر. اگر نرخ سازگاری کمتر از 0/1 باشد نشان دهنده این است که در مقایسات 
زوجی سازگاری قابل قبولی وجود دارد. قدم اول در محاسبه نرخ سازگاری محاسبه wsv می  باشد. که بر طبق 

فرمول زیر بدست می  آید: 

که پس از محاسبه ماتریس زیر بدست می  آید:

گام بعدی محاسبه بردار سازگاری بر اساس رابطه زیر می  باشد 

.

.

.

.

.

.

.

.

WSV

 
 
 
 
 
 =  
 
 
 
 
  

1 264
1 087
1 172
1 155
0 952
0 915
1 004
0 851

 = A WWSV ×

 WSVCV
W

=
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که ماتریسی به صورت زیر حاصل می  شود

پس از آن شاخص سازگاری بر اساس رابطه زیر محاسبه می  کنیم. 

 n وcv  که در اینجا لاندای ماکزیمم برابر میانگین اعداد ماتریس
تعداد شاخص ها یعنی 8 می باشد. که با توجه به این توضیحات عدد 
حاصله برابر  0/000426 می باشد و در مرحله آخر مقدار سازگاری با 

توجه به فرمول زیر محاسبه می  گردد:

RI عدد استخراج شده از جدول AHP است که با توجه به تعداد 
شاخص ها یعنی 8 این عدد برابر 1/41 است با تقسیم مقدار CI بر 
RI مقدار سازگاری بدست می آید که برابر با 0/000282 می  باشد و 
چون کوچکتر از 0/1 می باشد نشان دهنده سازگاری است.  همان طور 
که بیان شد رتبه بندی این 8 عامل با توجه به ستون 3 جدول 5 
صورت می  پذیرد با توجه به جدول می  توان عنوان نمود که ترس از 
کمبود مهارت پیمانکاران مهمترین مانع در برون سپاری آموزش از 
دید افراد می باشد. همچنین ترس از واکنش منفی کارکنان نسبت به 

امر برون سپاری در اولویت بعدی قرار دارد. 

نتیجه گیری  
امروزه مشارکت در برگزاری دوره های آموزشی، مسأله ای است که 
منابع  آموزش  نظام های  است.  گردیده  احساس  کاملًا  آن  ضرورت 
برگزاری  برای  را  لازم  مالی  و  دانشی  بضاعت  و  دارند  محدودی 
انداز و تسریع در  ندارند.براي تحقق چشم  اختیار  تمام دوره ها در 
دستیابی به اهداف تعیین شده، برون سپاری آموزش می تواند گزینه 
کلاس  در  رقابت  و  حضور  جهت  سازمان  ها  امروزه  باشد.  مناسبی 
جهانی نیازمند ایجاد و حفظ یک رابطه بلند مدت در برون سپاری 
فعالیت های خود هستند. در محیط رقابتی که سازمان  ها برای بقا 
به  برون سپاری  راهبردی هستند،  مدیریت  و  ارزش  نیازمند خلق 
عنوان گزینه ای برای دستیابی به مزیت رقابتی و اطمینان از رشد 
سازمان و جهانی شدن مطرح شده و اجتناب ناپذیر می  باشد. اگر چه 

max  n
 

1
CI

n
λ −

=
−

.

.

.

.

.

.

.

.

CV

 
 
 
 
 
 =  
 
 
 
 
  

10 007
10 004
10 003
10 001
10 005
10 003
10 005
10 002

CICR
RI

=

برون سپاری در کوتاه مدت منجر به بیکاری کارمندان می  شود اما 
در بلندمدت بروز خلاقیت، پیشرفت  های فنی و گسترش نیروی کار 
ماهر و آموزش دیده، منجر به ظهور صنایع و محصولات جدید خواهد 
شد. بنابراین برون سپاری می تواند منجر به افزایش کارایی و بهره  وری 
سازمان گردد. هدف اصلی این تحقیق شناسایی و رتبه بندی موانع 
برون سپاری آموزش سازمانی از دیدگاه اساتید و دانشجویان دانشگاه 
سمنان می  باشد. به وسیله مصاحبه با اساتید صاحب نظر و مطالعه 
ادبیات موجود 8 مانع به عنوان موانع اصلی برون سپاری آموزش 
سازمانی شناسایی و با استفاده از فرآیند تحلیل سلسله مراتبی اقدام 
به اولویت بندی این موانع گردید. نتایج بدست آمده نشان داد ترس 
از کمبود مهارت پیمانکاران مهم ترین مانع در برون سپاری آموزش از 
دید افراد می  باشد. همچنین ترس از واکنش منفی کارکنان نسبت به 
امر برون سپاری در اولویت بعدی قرار دارد. با توجه به نتایج به دست 
پیشنهاد  برون سپاری  امر  بهبود  راستای  در  زیر  پیشنهادات  آمده 

می  گردد: 
انجام تحقیقات کامل در خصوص شرکت ها و مقایسه آن ها با یکدیگر . 1

قبل از انتخاب. 
مشاهده رزومه سازمان  ها قبل از عقد قرارداد. . 2
توجه به کیفیت کادر آموزشی و سوابق و تجربیات قبلی شرکت. . 3
انجام جلسه با شرکت انتخاب شده و روشن نمودن خواسته  های . 4

دانشگاه. 
بستن قرارداد معتبر با شرکت و نظارت بر فعالیت ها در تمامی مراحل. . 5
برگزاری جلسه میان شرکت و کارکنان به منظور آشنایی بیشتر . 6

کارکنان با شرکتی که امر آموزش را بر عهده گرفته و بیان نمودن 
از مزایای شرکت.  

درخواست از شرکت به منظور ارائه گزارش به صورت ماهیانه.  . 7
سازمانی . 8 آموزش  سپاری  برون  و  اعم  طور  به  سپاری  برون 

به طور اخص باید به عنوان اقدامی راهبردی که آثار بلند مدت 
با  داشت،  خواهد  دنبال  به  را  خود  به  مخصوص  کوتاه مدت  و 
هماهنگ  سازمان  سیاست های  و  اهداف  چشم اندازها،  مجموعه 

شد انسجام یابد. 
توجه به کیفیت آموزش و اثر بخشی برنامه  ها به عنوان 2 شاخص . 9

مهم سنجش. 
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