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 چکیده
هاي  سازمان شناسی انتقال یادگیري به محیط کار بوده است. میدان مطالعه هدف از این مطالعه کیفی، آسیب

 48اي به حجم  نیاد مبتنی بر رهیافت سیستماتیک بود. نمونهب و روش تحقیق، تحلیل داده دولتی استان کردستان
نظران آموزش  و مدرسان و صاحب ،کارکنان، سرپرستان، کارشناسان و مسئولین آموزش، مدیران ارشدنفر متشکل از 

مند مورد مطالعه قرار گرفتند. براي گردآوري اطلاعات، از  گیري هدف صورت نمونه و بهسازي منابع انسانی، به
از کدگذاري باز،   ها نیز با استفاده زمان مصاحبه ساختاریافته فردي استفاده شد و تحلیل هم  هاي نیمه صاحبهم

کنندگان و تکنیک  فاده از روش بازخورد مشارکتتنگاري صورت گرفت. در نهایت با اس محوري، منتخب و یادنوشت
تفاوتی  ترین علل بی دست آمده، مهم بر اساس نتایج بهها اطمینان حاصل شد.  گر، از اعتبار تحلیل سازي تحلیل مثلث

بندي نامناسب، موانع  موانع انگیزشی، موانع مربوط به خصوصیات فردي، زمانوجود نسبت به انتقال یادگیري، 
مربوط به تدریس، محتوا و ارزشیابی، موانع اداري، موانع حمایتی و موانع معطوف به شغل بودند. بسترها و شرایط 

فرهنگ سازمانی غیرحمایتی، نظام اداري مختل کننده، و تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري نیز عبارت از  ساز بی زمینه
رفتارهاي صورت چنین شرایطی ممکن است به  راهبردهاي کارکنان در مواجهه بابودند.  تفاوتی سازمانی فضاي بی

در نهایت پیامدهاي چنین شرایطی، در سطح فردي  .باشدانفعالی، رفتارهاي منفی و شاید رفتارهاي جبرانی مثبت 
لاف اتهاي انحرافی؛ و در سطح سازمانی،  کاري شغلی، عدم خلاقیت شغلی، رفتار زدگی شغلی، اهمالسکونعمدتاً 
 هاي آموزشی و کاهش موفقیت سازمانی است.  گذاري سرمایه

 ع آموزشی، موانع سازمانیانتقال یادگیري به محیط کار، موانع فردي، موان کلیدي: هاي واژه
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 مقدمه -1

هاي کارکنان است  هاي سازمانی یک راهبرد کلیدي در جهت ایجاد و افزایش مهارت آموزش
)Pineda, 2010( هاي  و به عنوان ابزاري براي توسعه سرمایه انسانی و یکی از لوازم بهبود ظرفیت

ها از  د بر این است که سازماناعتقا). Elena, 2014شود ( کاري و اجتماعی در نظر گرفته می
ها را بهبود  توانند عملکرد آن هاي مناسب آموزشی براي کارکنان می طریق فراهم آوردن برنامه

تواند به منزله عاملی  حتی براي کارکنان توانمند نیز می  ). آموزشIkhlas Khan, 2012ببخشند (
واند هم براي فرد و هم براي سازمان ت جهت تعالی بیشتر در نظر گرفته شود. بنابراین آموزش می

 ).Steensma & Groeneveld, 2010مفید باشد (
آموزشگران سازمانی، طراحی و ارائه مدیران و هدف هاي سازمانی،  نظر به اهمیت آموزش

اي است که مزایاي کاربردي در محیط کار را به ارمغان آورد و بتواند  گونه به  هاي آموزشی فعالیت
ها گردد  هاي کسب شده توسط کارکنان به محیط کار آن تقال دانش و مهارتساز ان زمینه

)Robson & Mavin, 2014 .(ه ب» به محیط کارانتقال یادگیري «هاي اخیر،  رو در سال از این
). Velada & Caetano, 2007هاي آموزشی مطرح شده است ( عنوان معیار مهم موفقیت دوره

هاي کسب شده در دوره  ها و توانایی است که دانش، مهارت انتقال یادگیري، سطحیمنظور از 
 ,Wenzel & Cordery(شوند  نحوه انجام وظایف شغلی می آموزشی منجر به تغییر پایدار در

هاي  کاربرد مستمر و اثربخش دانش و مهارت«در تعریفی دیگر، انتقال یادگیري به عنوان ). 2014
طور  تعریف شده است. این تعریف به» سوي کارآموز دست آمده در آموزش به محیط شغلی از به

آشکار یا ضمنی بر سه مفهوم قابلیت کاربرد، نگهداري و قابلیت تعمیم اطلاعات کسب شده از 
 ). Choi & Park, 2014کند ( سوي کارآموز در برنامه آموزشی تأکید می

کار است، اما  طحیسازمانی، انتقال یادگیري به م هاي هدف اصلی آموزش هر حال اگرچه به
اند که در عمل، انتقال یادگیري چندانی صورت نگرفته است و  پژوهشگران بسیاري تأکید کرده

در ). Bhatti et  al., 2013اند چندان به نتایج مورد انتظار خود دست یابند ( ها نتوانسته سازمان
شود، واقعاً به محیط  یچه که آموخته م درصد از آن 15تا  10دهد تنها  واقع برآوردها نشان می

و نتوان  اندیشیده نشوداي براي چنین نرخ پایینی  شود. بنابراین اگر چاره شغلی انتقال داده می
هاي سازمانی تا حد زیادي به خطر  نرخ انتقال را بهبود بخشید، احتمالاً اعتبار و اثربخشی آموزش

 ). Kontoghiorghes, 2014افتد ( می
هاي سازمانی، معمولاً رویکردي اشتباه به  اندرکاران آموزش دست که  واضح است اینچه  آن

اند که چنین درصد کمی از انتقال صورت گرفته و نتایج  مدیریت انتقال یادگیري اتخاذ کرده
صاحبنظران و در این زمینه، ). Cheng & Ho, 2001( چندان مطلوبی به بار نیامده است



 خلیل زندي و محبوبه عارفی، غلامرضا شمس مورکانی، سیروس قنبري.../ ی انتقال یادگیري به محیط شناس آسیب              3

اند و طیف متنوعی از  ع آموزش و انتقال آن برآمدهپژوهشگران پیشین، در صدد شناسایی موان
 :نمونهچند . به عنوان اند کرده مطرحرا فردي، آموزشی، سازمانی و . . .  موانع

) معتقد است که علیرغم اینکه حمایت مدیریتی یک عامل مؤثر بر آموزش و 2016هارت ( -
 ,Hurt( بسیار مغفول مانده استدر این فرایند  1هاي مدیریت ارشد انتقال آن است اما نقش تیم

2016( . 
) و براد و نیوستروم 1986) با استناد به مطالعات نیوستروم (2014کانتوگیروگیس ( -

ترین موانع انتقال آموزش را کمبود تشویق و تقویت در شغل؛ عوامل مختل کننده  )، مهم1992(
روندهاي کاري غیراثربخش، و در محیط کار از قبیل فشار زمانی، فشار کاري، اقتدار ناکافی، 

بردي رتجهیزات و امکانات ناکافی؛ فرهنگ سازمانی غیر حمایتی؛ اعتقاد کارآموزان به غیر کا
هاي آموزشی؛ اعتقاد کارآموزان به نامناسب بودن محتواي آموزش؛ ناخشنودي  بودن دوره

د کارآموزان به کارآموزان از تغییرات آموزشی؛ دریافت نکردن تشویق یا حمایت مدرس؛ اعتقا
طراحی ضعیف و ارائه نامناسب برنامه آموزشی؛ و فشار از سوي همکاران براي مقاومت در برابر 

 ).Kontoghiorghes, 2014( ستا تغییر دانسته
گري در  اند، فرهنگ غیرحمایت ) دریافته2013چه لانکاستر و همکاران ( بر اساس آن -

 ترین موانع مهمویق کارکنان از سوي سرپرستان هاي محدود کننده و عدم تش سازمان؛ سیاست
 .   )Lancaster et al., 2013( اند بودهانتقال آموزش 

ترین موانع انتقال آموزش عبارت  مهم ،)2009کراکن ( براون و مکاساس نتایج پژوهش بر  -
 ها؛ فرهنگ غیر حمایتی سازمان و عدم در اختیار کمبود زمان کافی براي انتقال آموختهاز 

ها؛ عدم تمایل کارکنان و همکاران به  گذاشتن آزادي عمل کافی به کارکنان براي انتقال آموخته
دریافت بازخورد؛ رفتارها و عادات شخصی بازدارنده و عدم تلاش کافی کارکنان براي تفکر و رفتار 

اصله زمانی ناپذیر؛ ف هاي زیاد کارکنان؛ قوانین انعطاف به شیوه جدید؛ تغییرات مداوم و جابجایی
قال یادگیري به محیط کار؛ و در دسترس نبودن سرپرستان و مدیران تزیاد بین یادگیري و ات

 ). Brown & McCracken, 2009بودند (
هاي آموزش  شناسی فعالیت آسیب«)، پژوهشی با عنوان 1394شمس مورکانی و همکاران ( -

» طالعه: صنایع الکترونیکی فجر)گی (مورد م و بهسازي منابع انسانی بر اساس مدل سه شاخه
فقدان الگو و مدل خاص و «طور کلی بر مبناي نتایج این پژوهش، موانعی همچون  انجام دادند. به

هاي شغلی، تجارب قبلی و  عدم توجه به معیارهاي علمی، ویژگی«، »مدون نیازسنجی آموزشی
کارگیري نتایج اثربخشی  دم بهنادیده گرفتن و ع«، »رفتارهاي ورودي فراگیران در انتخاب محتوا

                                                           
1
-Top Management Teams (TMTs) 
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، »ریزي، و اجراي آموزش هاي حین دوره در فرایند نیازسنجی، طراحی و برنامه ها و ارزیابی دوره
 ارتباط عدم«، »عملکرد ارزیابی سیستم با آموزش سیستم هاي شاخص مناسب ارتباط عدم«

ها و مؤسسات  ر میان سازماندا نبود ارتباط نظام«، »شغلی ارتقاء مسیر با شده گذرانده هاي دوره
 مدیران اعتقاد عدم«، »دار میان واحد آموزش و مؤسسات آموزشی نبود ارتباط نظام«، »آموزشی

 به مدیران اعتقاد عدم«و » افراد عملکرد بر گذرانده هاي تأثیر آموزش و آموزش جایگاه و نقش به
هاي  ترین موانع فعالیت ، از جمله مهم»آموزش به واحد توجهی بی و آموزش جایگاه و نقش

 آموزش و بهسازي منابع انسانی بودند. 
شناسی پدیده انتقال آموزش در  آسیب«)، پژوهشی با عنوان 1393سجادي و همکاران ( -

» هاي ضمن خدمت سازمان آموزش و پرورش (مطالعه موردي استان خراسان جنوبی) آموزش
ل ضعف یادگیرنده، ضعف آموزش دهنده، انجام دادند. بر اساس نتایج به دست آمده، شش عام

ضعف محتوا، ضعف امکانات و تجهیزات آموزشی، ضعف مکان و زمان، و ضعف ارزشیابی و 
بازخورد، عوامل مؤثر بر تحقق یادگیري بودند و تحقق یادگیري نیز به نوبه خود مانع انتقال 

 آموزش بود. 
هاي  ن ارزیابی سودمندي برنامه) طی پژوهشی که پیرامو1388پارسا و قنبري همایکوه ( -

آموزش ضمن خدمت در دانشگاه شهید چمران اهواز به عمل آوردند، دریافتند که در مجموع، 
هایی مانند تناسب با  هاي آموزش ضمن خدمت برگزار شده به لحاظ مؤلفه کارکنان از دوره

ي شغلی، مدیریت ها ها و مهارت ها در رشد فردي، بهبود نگرش نیازهاي شغلی، اثربخشی دوره
هاي آموزش  هاي حاصل از شرکت در برنامه ها و حمایت مدیریت از کاربرد آموخته سودمند برنامه

 ضمن خدمت، رضایت چندانی نداشتند.  
تفاوتی نسبت به  طور آشکار یا ضمنی مؤید نوعی بی هاي پیشین به مل در نتایج پژوهشتأ

طور تجربی نیز، نتایج  هاي دولتی است. به انانتقال یادگیري به محیط کار به ویژه در سازم
هاي سازمانی و مدیران ارشد  هاي اولیه پژوهشگر با برخی از کارکنان، مسئولین آموزش مصاحبه
اوتی نسبت به انتقال تف ها پیرامون بی هاي دولتی استان کردستان گویاي دغدغه آن سازمان

در که  ظران مبنی بر اینتناد به تجارب صاحبناسیادگیري به محیط کار بود. با این توضیحات و با 
هاي حاکم بر  جستجوي عوامل و موانع مؤثر بر انتقال آموزش، باید به شرایط فرهنگی و ارزش

 لاش شود که انتقال آموزش با در نظرمحیط کار به عنوان یکی از عوامل مهم توجه گردیده و ت
)؛ لذا دغدغه Dirani, 2012رت گیرد (هاي فرهنگی خاص هر جامعه یا سازمان صو گرفتن ارزش

هاي دولتی استان  شناسی انتقال یادگیري به محیط کار در سازمان اصلی پژوهش حاضر، آسیب
طور ویژه با در نظرگرفتن دستاوردهاي رهیافت سیستماتیک به نظریه  بهکردستان بوده است. 
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ان یا محیط مورد مطالعه ، ه سازمبه عنوان رویکردي مبتنی بر بافت و بوم ویژ -بنیاد  داده
ساز، عوامل  روي پژوهش حاضر شناسایی شرایط علی، شرایط زمینه پیش اهدافترین  مهم

بوده است. انتظار » تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري بی«گر، راهبردها، و پیامدهاي پدیده  مداخله
اي احتمالی مدیریت ه رود نتایج پژوهش حاضر، به لحاظ نظري، منجر به شناخت بهتر کاستی می

درك لحاظ کاربردي نیز به   ي دولتی گردیده، بهها خصوص در بافت سازمان سازمانی به  آموزش
و بهبود  هاي دولتی استان کردستان بهتر موانع واقعی انتقال یادگیري از سوي مدیران سازمان

طور که  ید، همانبا این امهاي سازمانی گردد.  ها در جهت ارتقاي اثربخشی آموزش تصمیمات آن
 اند: پژوهش حاضر، به شرح زیر بوده سؤالاتترین  قبلاً گفته شد، مهم

 کدامند؟ تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري به محیط کار ) شرایط علی پدیده بی1
 کدامند؟ تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري به محیط کار پدیده بی ساز عوامل زمینه) 2
 کدامند؟ تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري به محیط کار دیده بیکننده در پ ) عوامل مداخله3
تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري به محیط  ) راهبردهاي کارکنان در مواجهه با پدیده بی4

 کدامند؟ کار
 ت به انتقال یادگیري به محیط کار کدامند؟تفاوتی نسب ) پیامدهاي پدیده بی5

 

 روش پژوهش -2

ستفاده از روش تحلیل داده بنیاد صورت گرفته است. در دل این پژوهش کیفی حاضر با ا
روش از رهیافت سیستماتیک (رویکرد اشتراوسی) براي دستیابی به الگوي پارادایمی استفاده شد. 

هاي موقعیتی تلاش گردید تا نسبت پژوهشگر با  گیري الگوي برخاسته از داده در جریان شکل
میدان مطالعه، قرا، به سمت قیاس محتمل روانه شود. ها به جاي تأکید صرف بر است داده

ترین  صورت هدفمند بوده و عمده گیري به روش نمونههاي دولتی استان کردستان بود.  سازمان
تجارب  سوداي پژوهشگر نزدیک شدن بهکه  معنابود. به این » تنوع«ملاك انتخاب افراد نمونه، 

و  ،، مدیران ارشداسان و مسئولین آموزشکارشنزیسته طیف مختلف کارکنان، سرپرستان، 
نظران آموزش و بهسازي منابع انسانی بود و در انتخاب هر یک از این مشارکت  صاحبو مدرسان 
اي و نگرشی  سنی، سابقه ، تنوع جنسیتی، شغلی،-خصوص کارکنان  هب - متنوع نیز کنندگانِ

نفر میسر  46طریق مصاحبه با  از مطالعهملاك گزینش نمونه بوده است. اشباع نظري در این 
مصاحبه دیگر صورت گرفت. بنابراین حجم  2گشته و براي اطمینان از اشباع نظري، 

شناختی مصاحبه  هاي جمعیت ، برخی از ویژگی1در جدول نفر بود.  48کنندگان نهایی،  مشارکت
از  ت،براي گردآوري اطلاعاشوندگان یا به بیان بهتر، مطلعان کلیدي ارائه شده است. 
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کنندگان و در نظر  مشارکت جلب رضایتو با  ساختاریافته فردي استفاده شد هاي نیمه همصاحب
صورت کدگذاري  ها به تحلیل مصاحبهنیز روند ضبط، آوانگاري و گرفتن سایر ملاحظات اخلاقی، 

ها، از  سازي و تحلیل مصاحبه به موازات ضبط، پیادهصورت گرفت. باز، محوري و انتخابی 
ي، پیوند دادن کدها و حرکت به سوي الگوي محلی استفاده نگار منظور ایده ري نیز بهانگ نوشتیاد

هاي کیفی از روش بازبینی توسط  هاي حاصل از تحلیل جهت اطمینان از معتبر بودن یافتهشد. 
(تلفیق و ترکیب) و مستندسازي از طریق نقل  2سازي ، تکنیک مثلث1مشارکت کنندگان

سازي، از  و مثلث اعضا ها بر اساس نتایج بازبینی اده شد و پس از تعدیل یافتهنویسی استف قول
روند کدگذاري و تحلیل اطلاعات، شود که  اطمینان حاصل شد. یادآور می ها تحلیلاعتبار 

ماهیت تفسیري و ژرفانگر پژوهش، به صورت دستی انجام گرفته است. اقدامی که با توجه  به
 د. رسی تر به نظر می مناسب
 

 کنندگان  شناختی مشارکت جمعیتهاي  : ویژگی1جدول 

 سرپرست کارمند 
کارشناس 

 آموزش
 مدیر

ان و اندیشمند
 مدرسان

  زن  مرد  زن  مرد  زن  مرد  زن مرد  زن  مرد
 - - - - - - - - 1 2 تر کاردانی و پایین

 - - - - 2 3 1 3 3 4 کارشناسی
 - 2 - 2 2 4 - 1 5 4 کارشناسی ارشد

 1 8 - - - - - - - - دکتري

 هاي نگارندگان) منبع: (یافته

 

 ي پژوهشها یافته -3

کد باز اولیه شناسایی شد که این کدهاي  325هاي صورت گرفته،  بر اساس تحلیل مصاحبه
کد محوري و  24کد باز غیرتکراري تقلیل داده شدند. کدهاي باز غیر تکراري نیز به  82اولیه به 

بنیاد،  هش داده شدند. در نهایت با استناد به رهیافت سیستماتیک در نظریه دادهکد منتخب کا 8
اي، عوامل  اي شامل شرایط علی، شرایط زمینه کدهاي شناسایی شده در پنج طبقه هسته

تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري به  بی«گر، راهبردها، و پیامدها، حول پدیده مرکزي  مداخله
، در ادامه نتایج بررسی هر یک از اهداف جزئی سدند. بر این اسابندي ش دسته» محیط کار

 پژوهش ارائه شده است:

 کدامند؟ تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري به محیط کار ) شرایط علی پدیده بی1

                                                           
1-Member Checking 
2-Triangulation 
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تحلیل مصاحبه با مطلعان کلیدي گویاي آن است که عوامل مختلفی در سطوح فردي، 
آورند. در  دن نرخ انتقال یادگیري به محیط کار را فراهم میآموزشی و سازمانی موجبات پایین بو

دهند که انتقال  گونه که مطالعات قبلی و الگوهاي تدوین شده پیشین معمولاً نشان می واقع همان
هاي کارآموز و طرح آموزشی  یادگیري تابعی از سه دسته عوامل محیطی (محیط سازمان)، ویژگی

توان علل انتقال پایین  رسد با همین استدلال می نظر می )؛ بهLeach & Liu, 2003: 329هستند (
 یادگیري به محیط کار را نیز در سه مقوله کلی فردي، آموزشی و سازمانی جاي داد.

باشد.  عمده پایین بودن انتقال یاگیري، موانع انگیزشی میدلایل در بعد فردي، یکی از  -
ها یا  ترین انگیزه آن کردند که مهم کید میبسیاري از کارکنان شرکت کننده در تحقیق، تأ

هاي آموزشی صرفاً پر کردن تعداد ساعات آموزشی مورد نیاز  همکارانشان براي حضور در دوره
ان دوره و پر کردن یکنندگان نیز، دریافت گواهی پا باشد. سایر شرکت می براي گرفتن پایه یا ارتقا 

دانستند. این  روي آموزش و انتقال آن می پیش هاي ترین آسیب ساعات آموزشی را یکی از مهم
دهد. به این ترتیب که معمولاً  گی در زمینه انتقال یادگیري نیز خود را نشان می هانگیز بی

ها به محیط کار معمولاً با  ها براي انتقال آموخته هاي آن رسند که تلاش کارکنان به این باور می
کار  اي اتفاق افتاده باشد، در محیط کار به گر هم یادگیريگردد و لذا ا پاداش یا ترفیع همراه نمی

شود که درنظر داشته  شود. اهمیت توجه به این موانع هنگامی بیش از پیش آشکار می  گرفته نمی
 Cheng etکه تمایل و انگیزه انجام آن را داشته باشد ( دهد مگر آن م فرد رفتاري را انجام نمییباش

al., 2015گیزه آموزش و انتقال آن نیز تحت تأثیر نگرش به آموزش و نگرش به ). قدر مسلم ان
منفی برخی کارکنان نسبت به  شها بیانگر نگر انتقال است. با این حال تحلیل مصاحبه

اي، یکی دیگر از علل فردي پایین بودن  هاي منفی هاي سازمانی بود. بنابراین چنین نگرش آموزش
 انتقال یادگیري به محیط کار است.

ها  ها، یکی دیگر از موانع فردي انتقال یادگیري، پایین بودن توانایی بر مبناي تحلیل مصاحبه
توانید بر روي  شما نمی. . . «هاي کارآموزان است. یکی از مطلعان کلیدي با بیان اینکه  و آمادگی

و ، بر این نکته تأکید داشتند که در برخی موارد ناکافی بودن دانش »سنگ گندم بکارید
هاي سازمانی منجر به یادگیري  شود که آموزش هاي پایه مورد نیاز براي یادگیري باعث می  مهارت

کنندگان نیز بر لزوم آمادگی فردي  نگردد و در نتیجه انتقالی نیز صورت نگیرد. دیگر مشارکت
سه طور کلی  هاي آموزشی و انتقال آن تأکید داشته و به کارآموز براي یادگیري محتواي دوره

هاي پایه کارآموزان براي  دلیل اصلی شامل مقاومت در برابر تغییر؛ ناکافی بودن دانش و مهارت
ها را به عنوان  هاي آموزشی؛ و توانایی پایین در نگهداري آموخته فراگیري محتواي برخی دوره

 موانع انتقال یادگیري در سطح فردي برشمردند.
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بندي نامناسب، محتواي نامناسب،  ل زماندر بعد آموزشی، چهار مقوله محوري شام -
کنندگان به خصوص کارکنان،  کترتدریس نامناسب و ارزشیابی نامناسب بودند. بسیاري از مشا

ها  این گلایههاي آموزشی گلایه داشتند.  بندي دوره سرپرستان و کارشناسان آموزش از نحوه زمان
بندي  و دیگري، زمانها  دورهت برگزاري بندي دلالت داشت. یکی روز و ساع بر دو جنبه از زمان

بسیاري از . . . «ره. یکی از کارشناسان آموزش معتقد بود که وهاي یادگیري در طول د فعالیت
د در کنار نشود. در روزهاي آخر هفته همه دوست دار هاي آموزشی در دو روز آخر هفته برگزار می دوره

ین ایامی، یک نوع احساس اجبار و بیزاري از دوره را در فرد خانواده خود باشند و لذا برگزاري دوره در چن
». در چنین حالتی کارمند با انگیزه و اشتیاق زیادي به دوره نخواهد آمدکند. طبیعی است که  ایجاد می

بندي طرح درس  برخی دیگر از شرکت کنندگان و از جمله یکی از سرپرستان نیز به جنبه زمان
 :ر ایشاندوره اشاره داشتند. از نظ

توان همه  ها بسیار فشرده بوده و عملاً طی دو یا چهار ساعت آموزش نمی محتواي برخی دوره. . . «
 ». این مطالب را به خوبی ارائه داد و از یادگیري کارآموز اطمینان حاصل نمود

دهد و  بندي نامناسب البته سایر ابعاد انگیزشی، آموزشی و . . . را نیز تحت تأثیر قرار می زمان
یادگیري  –تواند جریان یاددهی  بندي نامناسب می . در این زمینه، زمانپذیرد میها تأثیر  آن  یا از

 گفت:  گونه می را نیز مختل نماید. یکی از مطلعان کلیدي این
اومد.  ش کارمند نمی اومد، چهار جلسه ش استاد نمی دوره گذاشته بودن هفت جلسه. سه جلسه«. . .  

هایی که توي استانداري برگزار میشه بهتره،  شد. ولی الان دوره ده میننبود. مطالب هم پراک خیلی منسجم
 ». حضور رو الزامی کردن!

هاي مصاحبه شوندگان گویاي آن بود که موانع موجود در زمینه  به هر حال کاوش دیدگاه
آن، پایین بودن انتقال  ها و به تبع ناکارآمدي آموزشتدریس، محتوا، و ارزشیابی نیز از جمله علل 

ها و  هاي پیشین از جمله آراء، دیدگاه اند. اگر چه بسیاري از این موانع در پژوهش یادگیري بوده
)، 1393سجادي و همکاران ()، 2009کراکن ( براون و مک)، 2014هاي کانتوگیروگیس ( یافته

قرار گرفته بودند، اما  و . . . قبلاً شناسایی و مورد تأیید )1394شمس مورکانی و همکاران (
تواند از دلایل مهم پایین بودن نرخ انتقال یادگیري  متأسفانه حقایق دیگري نیز وجود دارد که می

هاي پایان  توجهی به انتقال یادگیري باشد. عواملی همچون شیوع تقلب در ارزشیابی یا بی
موز از کسب گواهی پایان تشریفاتی بودن ارزشیابی یادگیري و اطمینان کارآهاي آموزشی،  دوره

اند که شاید در  دوره، ناهمخوانی عنوان دوره با محتواي دوره و . . . از جمله مواردي بوده
کنندگان  اند. در واقع پژوهشگر بر مبناي مصاحبه با مشارکت هاي قبلی کمتر تصریح شده پژوهش

یا توسط دفتر آموزش و هاي آموزشی که عموماً توسط خود سازمان  در برخی از دورهدریافت که 
افتد و  با جدیت بیشتري اتفاق می ها ارزشیابی دورهگیرد،  پژوهش استانداري استان صورت می
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هاي ارزشیابی، ممکن است موجب شیوع تقلب  همین امر، فارغ از مناسب یا نامناسب بودن روش
عموماً به سایر هاي آموزشی که  هاي پایانی گردد و از سوي دیگر در برخی از دوره در آزمون

گیرد و  شود، اساساً ارزشیابی دقیقی صورت نمی سپاري می مؤسسات آموزشی بیرونی برون
کند  داند که بدون دغدغه و مشکل خاصی گواهی پایان دوره را دریافت می کارآموز از قبل می

ه یک چالش اخلاقی دیگر نیز که البتحتی اگر عملکرد آموزشی قابل قبولی هم نداشته باشد. 
هاي  شود این است که برخی از مدرسان مطابق سرفصل بیشتر در ارتباط با بعد محتوا مطرح می

اي بوده است که به  گونه این عدم مطابقت بهکنند و در برخی موارد  تعیین شده قبلی عمل نمی
از زمین  چه که در عمل ارائه شد، چه قرار بود آموخته شود، با آن آن«. . . قول یکی از مطلعان کلیدي 

 . »تا آسمان فاصله داشت
در بعد سازمانی، سه مقوله محوري شامل موانع اداري، موانع حمایتی، و موانع مربوط به  -

بر اساس  ت به انتقال یادگیري به محیط کار شناسایی شدند.سبتفاوتی ن شغل، به عنوان دلایل بی
هایی همچون  یادگیري، ویژگیاز جمله عوامل سازمانی مؤثر بر انتقال مبانی نظري موجود، 

 ,Krishnamani & Haider, 2016 Krompho & Porrawatpreyakornحمایت سرپرست (

 );Renta-Davids et al., 2014 Cheng et al., 2015استقلال و آزادي عمل کارآموز (و  );2013
آموزش و ها گویاي آن است که نه قبل از آموزش، نه حین  هستند. اما شواهد حاصل از مصاحبه

چه بسیار  آید و آن عمل نمی نه پس از آموزش، حمایت خاصی از سوي سرپرستان و مدیران به
نگران کننده است اینکه کارآموزان پس از اتمام دوره آموزشی و بازگشت به محیط کار، به حال 

شوند و هیچ پیگیري یا حمایت یا تبادل نظر خاصی پیرامون چگونگی انتقال  خود واگذار می
شاید بتوان بسیاري از موانع سازمانی انتقال یادگیري را گیرد.  ها به محیط کار صورت نمی موختهآ

در بیانات یکی از مطلعان کلیدي که استاد دانشگاهی بوده و در عین حال از تجربه مدیریت یک 
اند، خلاصه  هاي آموزش ضمن خدمت برخوردار بوده سازمان دولتی و نیز تجربه تدریس دوره

 ود:نم
هاي  لاف هزینهلین آفتی است که اتسالاري او عدم شایستهایم.  متأسفانه همه ما به بیراهه رفته. . . «

هاي  توان با آموزش تغییر داد. دوره آموزش رو در پی داره؛ اساساً فردي که سرجاي خود نیست را نمی
یست. سرپرستان و ظاهر کار رعایت شود. اهداف مشخصی پشت آن نشوند که  آموزشی برگزار می

اي و  اند. کسی از کارمند انتظار پاسخگویی ندارد که چه چیز یاد گرفته خوبی توجیه نشده کارشناسان به
اي. مدیران اهمیتی براي آموزش قائل نیستند و پاسخگوي مشکلات آموزشی  را به کار گرفته کجا آن

 ».  دتري دارن کنند کارهاي مهم کارکنان هم نیستند. چرا که فکر می
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هاي  تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري در سازمان بی  هر حال شرایط علی بسیاري بر پدیده به
ها  ترین دلایلی را که در لابلاي مصاحبه ، مهم2توان در جدول  دولتی حاکم بوده است که می

 اند، مشاهده نمود:  قابل استخراج بوده

 

 تقال یادگیري به محیط کارتفاوتی نسبت به ان پدیده بی : شرایط علی2جدول 

 کد باز کد محوري کد انتخابی

 موانع فردي

 موانع انگیزشی
 مدرك گرایی و انگیزه صرف پر کردن ساعات آموزشی مورد نیاز براي ارتقا -
 ادراك از پیوند ضعیف انتقال یادگیري و نظام جبران خدمت -
 هاي سازمانی نگرش منفی نسبت به آموزش -

خصوصیات 
 فردي

 مقاومت در برابر تغییر -
هاي پایه کارآموزان براي فراگیري محتواي برخی  ناکافی بودن دانش و مهارت -

 هاي آموزشی دوره

 ها توانایی پایین در نگهداري آموخته -

موانع 
 آموزشی

بندي  زمان
 نامناسب

 هاي آموزشی بندي نامناسب دوره زمان -
 ال یادگیريوقفه طولانی بین پایان آموزش و آغاز انتق -
 هاي آموزشی فشردگی زیاد برخی از دوره -

موانع مربوط به 
 تدریس

 هاي آموزشی توانایی ناکافی برخی مدرسان در انتقال محتواي دوره -
 هاي آموزشی عدم توجه به حضور مستمر  مدرس یا کارآموزان در برخی دوره -
 عدم توانایی برخی از مدرسان در مدیریت مناسب کلاس درس  -
 عدم استفاده مدرسان از همه امکانات فضاي آموزشی -
 تأکید بیش از حد برخی از مدرسان بر مطالب نظري اما کمتر کاربردي -

موانع مربوط به 
 محتوا

 هاي آموزشی بر نیازهاي شغلی کارکنان مبتنی نبودن برخی دوره -
 جاي نیازسنجی جایگزینی تعیین نیاز به -
 با محتواي دورهناهمخوانی عنوان دوره  -
 هاي آموزشی بسیار ساده بودن محتواي برخی دوره -

موانع مربوط به 
 ارزشیابی

 تشریفاتی بودن ارزشیابی یادگیري و اطمینان کارآموز از کسب گواهی پایان دوره -
 تقلب در آزمون عملکرد پایان دوره -
 اکتفا به ارزشیابی گرم و عدم توجه به ارزشیابی سرد -

موانع 
 زمانیسا

 هاي آموزشی تبعیض و نگاه غیرمسئولانه در ارائه دوره - موانع اداري
 کارگیري افراد کم تجربه یا داراي تخصص غیرمرتبط در پست مسئول آموزش به -

 موانع حمایتی

 رها کردن کارآموز پس از بازگشت به محیط کار -
 یط کارهاي آموزشی پس از بازگشت به مح عدم دسترسی به مدرسان دوره -
 عدم تحمل اشتباهات از سوي سرپرستان -
 عدم توانایی برخی سرپرستان در پاسخگویی به سؤالات کارآموزان -

موانع مربوط به 
 شغل

 عدم استقلال و آزادي عمل کافی در محیط کار -
 هاي مداوم در سازمان تغییرات و جابجایی -
 مورد تصدي هاي کارکنان با شغل عدم تناسب بین تخصص و توانایی -
 ازدیاد حجم کاري و معوقه ماندن وظایف -
 پذیري وظایف شغلی یکنواختی و عدم چالش -

 هاي نگارندگان) منبع: (یافته
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 کدامند؟ تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري به محیط کار ساز پدیده بی ) عوامل زمینه2
ان شرایط علی پایین بودن تر به عنو در ارتباط با موانع سازمانی انتقال یادگیري که پیش

و  جو سازمانی نامناسبدهد که  ها نشان می تحلیل مصاحبهانتقال یادگیري مطرح شدند، 
هاي منفی یا  هاي سازمانی گشته و واکنش عدم اثربخشی آموزشساز  زمینه دتوان نیز می بازدارنده

ترین  فرهنگ سازمانی از مهمدر واقع، جو و همراه داشته باشد.  رفتارهاي منفعلانه کارآموزان را به
-Rentaاند ( هاي حوزه انتقال مورد تأکید قرار گرفته متغیرهایی هستند که در بسیاري از پژوهش

Davids et al., 2014) ها باید  ) معتقد است در آغاز هر برنامه یادگیري، سازمان2010). لیمباخ
است که آیا فرهنگ سازمانی از ترین سؤالات این  سؤالاتی را از خود بپرسند و یکی از اصلی

). Leimbach, 2010کند یا مانعی بر سر راه آن است؟ ( کارگیري یادگیري حمایت می به
بندي و نقد  ) نیز بر اساس نتایج مطالعات قبلی خود و نیز از طریق جمع2014کانتوگیروگیس (

ل آموزش ارائه داد ادبیات موجود پیرامون انتقال آموزش، یک مدل جامع و سیستماتیک از انتقا
که طی آن، دو عامل فرهنگ سازمانی مبتنی بر عملکرد عالی و جو مثبت انتقال آموزش، 

). Kontoghiorghes, 2014دادند ( هاي زیرین و مبنایی الگوي انتقال آموزش را تشکیل می لایه
 حمایت جو سازمانی و سازمانی، ) نیز به متغیرهایی همچون فرهنگ1395یوزباشی و همکاران (

 کار قائل هستند.  محیط به یادگیري انتقال ساز زمینه سازمانی سازمانی به عنوان عوامل
هاي  که کارآموزان دانش و مهارت رسد این است که پس از آن چه واضح به نظر می آن

هاي سازمان نسبت به کارآموزان به ایجاد  ها و نگرش ها، رویه مشی  جدیدي کسب کردند، خط
تواند براي کارکنان تسهیل کننده یا  انجامد که می مانی یا بافت یادگیري مییک فرهنگ ساز

ها نیز گویاي آن است  ). مشابه با این استدلال، تحلیل مصاحبهDirani, 2012تهدید کننده باشد (
توانند  تفاوتی سازمانی می فرهنگ سازمانی غیرحمایتی، نظام اداري مختل کننده و فضاي بیکه 

هاي  اي را ایجاد نمایند و لذا در چنین جوي، بسترها و زمینه سازمانی بازدارندهجو در مجموع 
شکل تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري  هاي بی انتقال یادگیري از بین رفته و در عوض زمینه

ساز  دهد که عوامل زمینه طور کلی کاوش مصاحبه با مطلعان کلیدي نشان می گیرد. به می
طور که  توان در یازده کد باز مشاهده نمود، و همان نتقال یادگیري را میتفاوتی نسبت به ا بی

گفته شد، این یازده شاخص قابل تقلیل به سه کد محوري فرهنگ سازمانی غیرحمایتی، نظام 
تفاوتی سازمانی بوده و در نهایت تحت عنوان کد انتخابی جو  اداري مختل کننده و فضاي بی

 .)3(جدول  شوند رفته میسازمانی بازدارنده در نظر گ
ها گویاي آن بود که در برخی موارد، جو  در زمینه فرهنگ سازمانی غیرحمایتی، تحلیل -

دهد. یکی از  ي میورز همکاري و کار تیمی جاي خود را به فضاي عدم همکاري و حسادت
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کارمند بودیم چندتا «. . . داد:  گونه توضیح می شوندگان، شرایط سازمان متبوع خود را این مصاحبه
کردند جاي اونا رو  گرفتند، فکر می که با هم استخدام شده بودیم؛ کارمندهاي قبلی زیاد تحویلمون نمی

پرسیدیم  گرفتند. وقتی چیزي هم می هاي آموزشی هم از ما فاصله می ایم. حتی توي دوره تنگ کرده
میاد. اونا که در حالت عادي با ما گفتند به مرور دستت  ش می دادند. همه معمولاً خیلی خوب جواب نمی

شد که فکر کنند  هاشون پایین بیاد، باعث می که ممکنه با حضور ما، پست مشکل نداشتند اما نگرانی از این
 ».     ما دشمنشون هستیم

توجهی مدیران ارشد و سرپرستان نسبت به   هاي دیگر در این زمینه، به بی چالش
گردد. شواهد گویاي آن است که تعداد زیادي از مدیران  برمیهاي سازمانی و انتقال آن  آموزش

ها ندارند و لذا القاي این حس در  ها و حتی سرپرستان، اعتقادي به بازدهی آموزش ارشد سازمان
گی، عدم رغبت و چه بسا عبث دانستن آموزش و انتقال آن از سوي  هانگیز سازمان، موجب بی

 کند که:  شوندگان بیان می ی از مصاحبهگردد. در این زمینه، یک کارآموز می
اي نداره. هیچ اهمیتی براي آموزش  ها هیچ فایده من مدیر اومده پیشم علناً گفته این دوره«. . . . 

 ». فرستن قائل نیستن و فقط چون طبق قانون باید دوره برگزار بشه ما رو می

 گوید:  یکی دیگر از مصاحبه شوندگان نیز می
بودجه نداریم براي برگزاري آموزش. ولی واقعاً مشکل بودجه نیست، دوست ندارن  خیلی وقتا میگن«

خواستید نرید دوره. خود من قبلاً توي  گن می بریم دوره. وقتی هم برگردیم کلی کار بهمون میدن و می
این گفتم  ها را از دست دادم. می دفتر مدیریت بودم، چون کسی نبود که جاي خودم بذارم، خیلی از دوره

 ». تري داریم گفت مهم نیست الان کاراي مهم دوره دیگه برگزار نمیشه، مدیر می

هاي اخلاقی  یکی دیگر از ابعاد جو سازمانی بازدارنده انتقال یادگیري، موانع اداري و آسیب -
شود که پیچیدگی  مرتبط با آن است. در برخی موارد رسمیت و تمرکز اداري بالا، موجب می

ر جاري و روزمره محدود شود و لذا کارکنان احساس نیاز چندانی به یادگیري و وظایف به امو
تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري ایجاد  هاي جدید نخواهند کرد و نوعی بی کاربست مهارت

سازمانی و آموزشی است که گاهی  گردد. چالش دیگر، ابهام و اشکال در قوانین و مقررات می
نماید. براي مثال، یکی از  هاي آموزشی را ایجاد می ارتباط با دوره حتی زمینه فساد اداري در

 کرد که:  شوندگان بیان می مصاحبه
گونه آموزشی در مورد بایگانی ندیدم. هیچی. دوره  الان سه ماهه اومدم قسمت بایگانی، هیچ«. . . 

ساعت آموزشیت پر شده  گن ذارن شرکت کنیم. می مرتبطی هم مثل دوره اسناد و این چیزا که میاد، نمی
اي بود. حالا همین مسئول آموزش که  هاي قبلی من براي پست دیگه تونی غیبت کنی. خب آموزش نمی

 ».ساعت آموزشی زده است! 1500ساعت آموزشیت پر شده، براي خودش  40به من میگه 
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 گوید:  یکی دیگر از مطلعان کلیدي می
 آوري اطلاعات فنذاره. دوره  اش دوره آموزشی میمسئول آموزش با هر کسی که خوب باشه، بر«
پرسم میگه شما اینارو  شده، همه رو فرستاده جز من که مربوط به واحد کاریمه. وقتی ازش میبرگزار 

 ». دي؟ هاي دوره رو داري. اگه داري چرا به ما نشون نمی دونی، مگه سرفصل بلدي. خب شما از کجا می

تفاوتی سازمانی است.  ازدارنده انتقال یادگیري، فضاي بیسومین جنبه از جو سازمانی ب -
نظر  آورد. به تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري را نیز فراهم می تفاوتی سازمانی، بی بدیهی است بی

سالاري و شاید بسیاري دلایل  ها، رفتارهاي اداري غیراخلاقی، عدم شایسته رسد، عدم حمایت می
تفاوتی سازمانی شکل بگیرد. فضایی که طی  اي موارد، فضاي بی هدیگر سبب شده است که در پار

گردد و لذا شاید دلیل و ضرورتی براي  پذیري و البته روحیه کارکنان تضعیف می آن، مسئولیت
شاید بتوان چنین فضایی را در چند نمونه از انتقال یادگیري به محیط کار نخواهند داشت.  

  دگان دریافت:نهاي مصاحبه شو گفته
ها الکیه. چون ساعات آموزشیشونم پر شده، دیگه براشون  گن این دوره خیلی از قدیمیا می«. . . 

م هست دیگه حدأقل ه خیلی مهم نیست. پیش اومده بهشون گفتیم شما که نیازي ندارید میگید الکی
نباشیم خوبه  که چند ساعت بریم بیرون و توي سازمان بذارید کارمندهاي دیگه برن دوره؛ میگن نه همین

خواد بیاد اداره  دونه. فقط می  کارمند داریم که خودشو مقید به یادگیري نمی«. . .  ».گذره خوش می
کارتشو بزنه؛ یه سري کاراي معمول رو انجام بده و برگرده خونه. متأسفانه اهداف هم مشخص نیست. نه 

  ».د خوب توجیه نشدهاهداف سازمان نه آموزش. نه اینکه نباشه، مسأله اینه که کارمن

 

 تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري به محیط کار اي پدیده بی  : شرایط زمینه3جدول 

 کد باز کد محوري کد انتخابی

جو سازمانی 
 بازدارنده

فرهنگ 
سازمانی 
 غیرحمایتی

 ورزي در میان برخی از کارکنان حس رقابت و حسادتوجود  -
 حمایت ناکافی سرپرستان از کارآموز -
 حمایت ناکافی همکاران از یکدیگر -
 هاي سازمانی اهمیت ندادن مدیران ارشد به آموزش -

نظام اداري 
 مختل کننده

 ابهام و اشکال در قوانین و مقررات  -
 جو غیر اخلاقی و فساد اداري  -
 ساختاري بالا –رسمیت و تمرکز اداري  -

 فضاي
تفاوتی  بی

 سازمانی

 اف سازمانیتفاوتی نسبت به اهد بی -
 هاي سازمانی تفاوتی نسبت به اهداف آموزش بی -
 تفاوتی نسبت به همکاران  بی -
 تفاوتی نسبت به سرپرستان و مدیران بی -

 هاي نگارندگان) منبع: (یافته
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 کدامند؟ تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري به محیط کار کننده در پدیده بی ) عوامل مداخله3
هاي مختلف به آن  شوندگان به شکل کم بسیاري از مصاحبه مه یا دستیکی از عواملی که ه

خصوص از زاویه تمرکز  بهاجتماعی، اقتصادي، اداري و سیاسی  اشاره کرده بودند، نظام کلان
اي وجود  دهد که عوامل ثانویه هاي افراد نمونه نشان می کاوش دیدگاهساختاري بود.  –اداري 

در تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري را کاهش داده یا تشدید کنند.  توانند پدیده بی میدارند که 
تفاوتی نسبت به انتقال  این زمینه یازده کد باز به عنوان عوامل مداخله کننده در پدیده بی

ها را در سه مقوله محوري کیفیت آموزش و ارزشیابی در  توان آن یادگیري شناسایی شدند که می
 –هاي آموزش؛ تناسب یا تعارض کار و زندگی؛ و مسایل اقتصادي  بیرونی مجري دوره مؤسسات

 شده استیاد  »عوامل فراسازمانی«سیاسی جاي داد. در این پژوهش از این مقولات تحت عنوان 
 . )4(جدول 

تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري، کیفیت آموزش و  گر در پدیده بی یکی از عوامل مداخله -
هاي صورت  هاي آموزش است. بر اساس مصاحبه ابی در مؤسسات بیرونی مجري دورهارزشی

هاي آموزش ضمن خدمت کارکنان توسط دفتر آموزش و پژوهش  گرفته، حجم وسیعی از دوره
استانداري استان و البته بخش قابل توجهی نیز توسط سایر مؤسسات آموزشی بیرونی صورت 

هاي آموزشی این مؤسسات در مقایسه با  ارزشیابی دوره گیرد. بدیهی است کیفیت اجرا و می
تواند عیین کننده کم و  هاي برگزار شده در داخل سازمان، می لبته در مقایسه با دورهایکدیگر و 

ها نشان  کاوش مصاحبهحال،  با اینکیف انتقال یا عدم انتقال یادگیري به محیط کار باشد. 
هاي آموزشی زیاد است. برخی  هر کدام از مجریان دوره دهد که اختلاف نظر در مورد کیفیت می

نظران، کیفیت اجرا و ارزشیابی آموزش در دفتر  خصوص مدرسان و صاحب شوندگان، به از مصاحبه
پذیري بیشتر و  دانند و برخی نیز از انعطاف تر می آموزش و پژوهش استانداري استان را مناسب

قایسه با دفتر آموزش و پژوهش استانداري سخن تر سایر مؤسسات آموزشی در م قابل قبول
ها در مؤسسات مختلف  هر حال اگرچه ارزیابی کیفیت اجرا و ارزشیابی آموزش آورند. به میان می به

سازمانی، الزاماً مدنظر پژوهشگران نبوده  هاي آموزشی درون ها با دوره برون سازمانی و مقایسه آن
شود، تأثیرگذاري این عوامل بر انتقال یا  ها آشکار می صاحبهم  خوبی از تحلیل چه به است، اما آن

 باشد.  عدم انتقال یادگیري می
گر شناسایی شده در پژوهش  تناسب یا تعارض کار و زندگی یکی دیگر از عوامل مداخله -

) 2012دیرانی (شود. براي مثال،  آن در مبانی نظري هم یافت می موضوعیتحاضر است که 
شوند  هایی وجود دارند که نه به محیط کار بلکه به خود کارمند مربوط می یژگیمعتقد است که و

توان به وضعیت اقتصادي  ي این عوامل می طور مستقیم در کنترل سازمان نیستند. از جمله و به
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کند که ممکن است عوامل  فرد یا مسائل و مشکلات خانوادگی وي اشاره نمود. وي ادعا می
ایر عوامل، نه تنها اهمیت کمتري نداشته باشد بلکه از اهمیت بیشتري محیطی در مقایسه با س

دست آمد، مؤید  ها نیز به چه از تحلیل مصاحبه واقع آن . آري؛ به)Dirani, 2012(برخوردار باشد 
اي فردي ه شوندگان معتقدند که تجارب و زمینه ) است. بسیاري از مصاحبه2012ادعاي دیرانی (

هاي   ها در محیط کار و واکنش ن، عامل بسیار مهمی در تعیین رفتارهاي آنو خانوادگی کارآموزا
 گوید:  ها به آموزش و انتقال آن است.  یکی از مطلعان کلیدي می آن

صورت یک  ها در شغل را به هاي آموزشی و استفاده از آموخته باید توجه داشت که دوره«. . . 
تر باشند، باید کل را ببینیم. باید  ها اثربخش آموزشخواهیم  میتر ببینیم. اگر  سیستم از سیستم کلان خرده

ببینیم کارمند چه مشکلاتی دارد. نه فقط مشکلات آموزشی. بلکه باید شرایط زندگی وي را نیز در نظر 
ام وجود داشته باشه،  ام براي خانواده ها مهم هستند. خود من وقتی مشکلی براي بچه بگیریم. چون این

اي رو بررسی کنیم باید به همه جوانب اثرگذار  خواهیم پدیده ریس نیست. پس ما وقتی میحواسم به تد
 ». بر اون پدیده نگاه کنیم

 گوید: یکی دیگر از مطلعان کلیدي می
داري  کنه. مسائل مالی، پخت و پز، بچه ها ذهن همه رو درگیر می مشکلات زندگی در این سال«. . .  

ام  ها نتوانسته اي باشه. خود من خیلی وقت ما سر کار هم فکرتون جاي دیگهشه ش و . . . اینا باعث می
 ». ام رو از مدرسه بیارم هایی که واقعاً کاربردي بوده رو، شرکت کنم، چون باید بچه دوره

کم و کیف مسائل تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري،  گر در پدیده بی سومین عامل مداخله -
 گوید: کی از مدیران ارشد میسیاسی است. ی –اقتصادي 

ها خیلی محدود شود. اولین بخشی  ها باعث شده بودجه سازمان دلایل مختلفی از جمله تحریم«. . .  
ها و  ها، انتخاب دوره شود، آموزش و پژوهش است. قطعاً در برگزاري دوره هم که به این مسأله مبتلا می

براي رفع این ایرادات نیاز به بودجه کافی است. نیاز به توجه مسائلی از این قبیل، ایراداتی وجود دارد، اما 
 ». بیشتر دولت هست

 گوید:  یکی دیگر مطلعان کلیدي می
ها  اي در بحث آموزش کننده ها به آموزش و پژوهش دارند عامل تعیین میزان توجهی که دولت«

شه؛  مصرف میجه چگونه دجه اختصاص یافته به آموزش چقدره؛ اینکه این بودهستش. اینکه میزان بو
هاي  اي که داره؛ کارمندها آدم ها مهمه. هم از لحاظ اقتصادي و هم پیامدهاي ضمنی دیگه همه این

فهمن که آیا  دن؛ اونا می هاي غیر رسمی تشکیل می کنند. گروه باهوشی هستند. اونا اخبار رو پیگیري می
اي نمیشه،  ها هزینه فکر کنند براي یادگیري اون اصلاً سازمان اهمیتی براي آموزش قائل هست یا نه؟ اگر

 ».  رن شن. سراغ یادگیري نمی خب دلسرد می
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 تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري به محیط کار در پدیده بی گر : شرایط مداخله4جدول 

 کد باز کد محوري کد انتخابی

عوامل 
 فراسازمانی

کیفیت آموزش و 
ارزشیابی در 

مؤسسات بیرونی 
هاي  دورهمجري 

 آموزش

هاي  پایش مناسب عملکرد آموزشی مؤسسات بیرونی مجري دوره -
 آموزش در مقابل عدم پایش مناسب

ی پایان دوره در مؤسسات بیرونی در مقابل نظارت بر چگونگی اخذ گواه -
 عدم نظارت مناسب

هاي آموزشی مؤسسات بیرونی در مقایسه با کیفیت  کیفیت دوره -
 ن سازمانهاي آموزش درو دوره

هاي آموزشی مؤسسات بیرونی در مقایسه با کیفیت  کیفیت دوره -
 هاي آموزشی دفتر آموزش و پژوهش استانداري دوره

تناسب یا تعارض 
 کار و زندگی

 رضایت از زندگی شخصی در مقابل عدم رضایت از زندگی شخصی -
زمان اختصاص یافته به وظایف شغلی در مقایسه با زمان اختصاص  -
 هاي زندگی فته به سایر فعالیتیا
 هاي خانواده هاي خانواده در مقابل تحریم حمایت -

مسایل اقتصادي 
 سیاسی –

بودجه اختصاص یافته به سازمان در مقایسه با بودجه اختصاص یافته  -
 هاي دیگر به سازمان

بودجه اختصاص یافته به آموزش در مقایسه با بودجه اختصاص یافته   -
 دیگرهاي  به بخش

هزینه کرد اعتبارت اختصاص یافته به آموزش در محل معین شده در  -
هاي  مقایسه با هزینه کرد اعتبارت اختصاص یافته به آموزش در محل

 دیگر
هاي دولت در مقایسه با جایگاه  گذاري جایگاه بخش آموزش در سیاست -

 ها  سایر بخش

 هاي نگارندگان) منبع: (یافته

 

تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري به محیط  ان در مواجهه با پدیده بی) راهبردهاي کارکن4
 کدامند؟ کار

تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري در سطح  پدیده بیدهد که  ها نشان می تحلیل مصاحبه
دهند. اگرچه این  آید، کارکنان رفتارهاي متفاوتی از خود نشان می وجود می فردي یا سازمانی به
هاي صورت گرفته  بسیار گسترده و متنوع باشد اما بر اساس کدگذاري رفتارها ممکن است

ها را در ده شاخص غیرتکراري جاي داد و این ده شاخص قابل کاهش به سه کد  توان آن می
هاي  هاي جبرانی مثبت؛ و کنش انفعال نسبت به آموزش و انتقال آموزش؛ کنش محوري شامل
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انفعال در «خابی درنظر گرفته شده براي این مفاهیم، جبرانی منفی جاي داد. بنابراین کد انت
 ).  5بود (جدول » مقابل کنش

ها، پرتکرارترین راهبرد اتخاذ شده از سوي کارکنان در  بر مبناي نتایج تحلیل مصاحبه -
» انفعال نسبت به آموزش و انتقال آن«تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري،  مواجهه با پدیده بی

نظران بر این باور  اً بسیاري از کارکنان و البته مدیران و سرپرستان و حتی صاحبتقریبباشد.  می
بخش زیادي از کارکنان تلاش قابل هاي سازمانی باعث شده است که  بودند که رها شدن آموزش

هاي شغلی خود نداشته باشند. در واقع یک  ها و بهبود فعالیت توجهی براي ارتقاي دانش و مهارت
ي بی تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري، سکوت، انفعال و پیروي از  ل در نتیجهراهبرد معمو

 نمایند:  گونه توصیف می هاي جاري است. یکی از مطلعان کلیدي، این راهبرد را این رویه
ها بر اساس ضوابط دقیق نیست؛ یا وقتی ارزیابی عملکرد کارکنان  ها و ترفیع وقتی پاداش«. . . 

کنند؛ دیگر نباید  اس چندتا مدرك و گواهی ساده است که همه به راحتی دریافت میفرمالیته و بر اس
کنن وظایفی رو که  انتظار داشت که کارمند دنبال بهتر شدن کارش باشه. معمولاً کارمندها سعی می

شه بدون کم و کاست انجام بدن. این وظایف هم به جز بعضی واحدها  ها محول می طور روزمره به اون به
پس کارمند دلیلی ثل حسابداري و کارگزینی، خیلی پیچیده نیستند؛ چون خیلی ساده و روتین هستند. م

 ». بینه که دنبال یادگیري چیزاي جدید بره نمی

ها و مشکلات  ها، کارکنان ممکن است ناکارآمدي آموزش بر مبناي نتایج تحلیل مصاحبه -
صورت یادگیري  البته مثبت بوده و بیشتر به طرق دیگري جبران کنند. طرقی که کاري خود را به

ها، چهار راهبرد رایج کارکنان در  بر اساس تحلیل مصاحبهغیررسمی و غیرساختارمند است. 
ها و عدم حمایت سرپرستان و مدرسان از  تفاوتی نسبت به ناکارآمدي آموزش واکنش مثبت به بی

تلاش در جهت «، »انجام وظایف هاي جاري در پیروي از رویه«انتقال یادگیري عبارت از 
هاي آموزش غیررسمی خارج از چارچوب  تمایل به دوره«، »یادگیري از همکاران مورد اعتماد

هستند. در » از منابع دیگر و مطالعات شخصی غیررسمی تلاش در جهت یادگیري«و » سازمان
 گوید:  این زمینه یکی از کارکنان می

هستند که با شما همدل باشند. مهم اینه که فرد واقعاً خودش  حتی در بدترین فضا هم کسانی«. . . 
الان من توي کارم، براي تدوین استاندارد با زبان سروکار بخواد که کار کنه؛ وجدان کاري داشته باشه؛ 

هاي زبان خیلی خوب  بینم دوره دارم. براي تدوین استاندارد مجبوري که زبان بلد باشی. پس وقتی می
رفتم خیلی کمک کرد. یکی از  کنم از جاهاي دیگه یاد بگیرم. یه مدت مؤسسه می ی مینیست، خودم سع

همکارامم خیلی تجربه داره توي تدوین استاندارد؛ خیلی هم با هم خوبیم. انصافاً اگ سؤالی داشتم کمک 
 ».کرد می
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 گوید: یکی دیگر از کارکنان می
ود نه ماه پس از اینکه سر کار رفتیم. در واقع هاي بدو خدمت برگزار کردند، اما حد آموزش«. . .  

هاي ضمن خدمت شرکت کنیم  ذاشتن دوره آموزش ضمن خدمت بود نه بدو خدمت. از اون طرف نمی
اید. همه کارها رو مجبور بودم خودم یاد بگیرم. اوایل خیلی  گفتن شما هنوز دوره بدو خدمت نرفته می

 ». سروکله زدیم تا یاد گرفتیم سخت بود ولی کم کم بهتر شد. دیگه اینقدر

تفاوتی فرد و سازمان نسبت به انتقال  واکنش به عدم حمایت از انتقال یادگیري و بی -
ها، برخی از کارکنان در چنین فضایی  یادگیري، همیشه مثبت نیست. بر اساس تحلیل مصاحبه

یط کار. بنابراین معمولاً دهند نه انتقال یادگیري به مح گرفتن گواهی اتمام دوره را هدف قرار می
هاي آموزشی و گرفتن گواهی از برخی مؤسسات آموزشی  ها؛ شرکت در دوره به غیبت در کلاس

ورزند و یا اینکه به  بیرونی بدون حضور واقعی در دوره یا ارزشیابی دقیق علمی اهتمام می
اندکی یادگیري  کنند. در برخی موارد هم که هاي ساده اگرچه غیرضروري گرایش پیدا می دوره

 گیرند.  کار می صورت بگیرد، نه در جهت اهداف سازمان بلکه در جهت منافع شخصی خود به

 تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري  کارکنان در مواجهه با پدیده بیي : راهبردها5جدول 

 کد باز کد محوري کد انتخابی

انفعال در 
 مقابل کنش

انفعال نسبت به 
آموزش و انتقال 

 شآموز

 هاي جاري در انجام وظایف پیروي از رویه -
 هاي آموزشی  عدم استقبال از دوره -
 ها روز کردن دانش و مهارت عدم تلاش براي به -

هاي جبرانی  کنش
 مثبت

 لاش در جهت یادگیري از طریق کوشش و خطات -
 لاش در جهت یادگیري از همکاران مورد اعتمادت -
 ررسمی خارج از چارچوب سازمانهاي آموزش غی تمایل به دوره -
از منابع دیگر و مطالعات شخصی  لاش در جهت یادگیريت -

 غیررسمی

هاي جبرانی  کنش
 منفی

 ها و عدم حضور مستمر در دوره دور زدن آموزش -
 هاي ساده اگرچه غیرضروري گرایش به دوره -
پر کردن ساعات آموزشی از طریق خرید مدرك در برخی مؤسسات  -

 بیرونیآموزشی 
 ها در جهت مغایر با اهداف سازمان کاربست آموخته -

 هاي نگارندگان) منبع: (یافته

 

 کدامند؟ تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري به محیط کار ) پیامدهاي پدیده بی5
دهد که عدم  نشان میها  و تأمل در تجارب زیسته آنتحلیل مصاحبه با مطلعان کلیدي 

یري به محیط کار و نیز واکنش منفی یا واکنش انفعالی به این جریان پیگیري جریان انتقال یادگ
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داشته باشد.  همراه تواند پیامدهاي نامطلوبی را هم در سطح فردي و هم در سطح سازمانی به می
تفاوتی نسبت به انتقال  پیامد پدیده مرکزي بی 20ها بیانگر شناسایی  طور ویژه، تحلیل به

بندي نمود. سطح  توان در دو سطح فردي و سازمانی دسته ها را مییادگیري بود که این پیامد
کاري شغلی، عدم خلاقیت شغلی و  فردي شامل محورهایی همچون سکون زدگی شغلی، اهمال

هاي انحرافی است و سطح سازمانی نیز مشتمل بر دو محور اصلی یعنی اتلاف  رفتار
 ت. ساهاي آموزشی و کاهش موفقیت سازمانی  گذاري سرمایه
تفاوتی نسبت به آموزش و  در سطح فردي، جاري نبودن فرهنگ احترام به یادگیري و بی -

برانگیزي خاصی در شغل دیده نشود و  شود که پیشرفت، جذابیت و چالش انتقال آن، موجب می
ادگیري و انتقال آن، در کنار سایر دلایل فردي و محیطی، به تدریج موجب یتوجهی به  همین بی

گردد. در این  کاري، کاهش خلاقیت و افزایش رفتارهاي انحرافی می ی شغلی، اهمالزدگ سکون
 تواند روشن کننده باشد:  زمینه نقل قول یکی از مطلعان کلیدي می

، کلی انگیزه و کلی شوق هکن و در سازمان شروع به فعالیت می هش وقتی فردي استخدام می«. . . 
. انگیزه براي یادگیري هم خیلی همنشاء تغییر باش ه. دوست داردهبهمه چیز را بهبود  ه. دوست دارهدار

کنه. انگار کارمند  خاطر سازمان. ولی این وضعیت زود فروکش می بالاست. هم به خاطر خود فرد و هم به
هاي آموزشی صوریه. کسی  ورهفهمه د گیره که نباید زیاد به خودش دردسر بده. اینجاست که می یاد می

تونه بفهمه که  ها نیست. گاهی مطالب اینقدر کلی هستند که کارمند نمی تن از این دورهدنبال یادگرف
کاري  کنه سمبل فایده این دوره چی بوده. پس به جاي اینکه براي خودش دردسر درست کنه، سعی می

 ». تر شونه خالی کنه هاي مهم لیتکنه. یه سري وظایف مشخص رو هر روز انجام بده و از زیر مسئو

 گوید:  کی دیگر از مطالعان کلیدي نیز میی
گید خیلی خوبه، ولی جایی که بهش بها  ببخشید آموزش چی؟ این انتقال یادگیري که شما می«. . . 

گرایی هم که وجود نداره.  اي داریم. تخصص بینیم، نه مزایاي درست حسابی بدن. نه برخورد مناسبی می
دادم.  کلات زندگی نبود، یک دقیقه هم کار دولتی انجام نمیخود من اگر به خاطر مسائل اقتصادي و مش

اي. همه میان که سر ماه حقوقشون رو بگیرن. نه  بینی، نه آرامشی نه روحیه بینی، دعوا می احترامی می بی
 ». بدتر هم شدهتنها پیشرفتی اتفاق نیفتاده بلکه وضعیت 

هاي  ل یادگیري، اتلاف هزینهتوجهی به انتقا آشکارترین پیامد بی ،سازمانیدر سطح  -
توان گفت که وقتی انتقال  ها، می با مبنا قرار دادن نتایج مصاحبهاست.   یافته به آموزش اختصاص

صورت جدي مورد توجه قرار نگیرد و ارزیابی دقیقی از میزان انتقال  یادگیري به محیط کار  به
ایج سازمانی ناشی از آن نیز، ارزیابی توان در مورد بازده آموزش و نت صورت نگیرد، طبیعتاً نمی

هاي منفی یا  به انتقال یادگیري و واکنش یتوجه و برآورد دقیقی داشت. علاوه بر این بی  عالمانه
ها  شود که اثربخشی و کارآمدي آموزش راحتی موجب می انفعال کارکنان در مقابل این پدیده، به
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وري سازمان مشاهده نشود.  هاي سازمانی و بهره با تردید مواجه گردد و ارتباط خاصی بین آموزش
بسیار در چنین شرایطی، بدیهی است که نوآوري، سرعت، عملکرد و میزان تحقق اهداف سازمان 

 پایین خواهد بود و حاصلی جز اتلاف منابع و نارضایتی ارباب رجوع نخواهد داشت. 
 

ستندسازي پاراگراف اخیر ارائه شده منظور م هاي مصاحبه شوندگان، به قول در ادامه برخی از نقل
 است:
ها باعث بهتر شدن  ایم. همه مدیران معتقدند که آموزش متأسفانه دچار شعارزدگی شده«. . .  -

طور بوده؟ نه اینکه منکر  شه. اما در عمل آیا واقعاً این وضعیت موجود و اثربخشی بیشتر سازمان می
المال  هاي آموزشی فقط اتلاف بیت ، حجم زیادي از دورهآموزش باشم، بلکه معتقدم با این وضع کنونی

 ».است
سالاري در ادارات ما حاکم  اي باشه ولی واقعاً تا وقتی شایسته حرف من شاید کلیشهاین «. . .  -

خیلی از کارکنان در مقایسه با ده ست.  فایده ها یا هر چیز دیگري بی نباشه، صحبت از اثربخشی آموزش
شه سازمان هم  اند. خب اینا باعث می انگیزه شده اند هیچ، خیلی هم بی که نکردهسال پیش پیشرفتی 

 ». روح بشه و از اهدافش دور بشه بی
گن اصلاً ارتباطی  آموزش باید با توجه به نیاز کارکنان باشه. خیلی از مطالبی که مدرسا می. . . « -

هاي  دن، کارمند هم به همون رویه ي یاد نمیدرد بخور با شرایط واقعی محیط کار نداره. خب وقتی چیز به
 ».شه طوریه که معمولاً خلاقیتی توي ادارات دولتی دیده نمی کنه. این قبلی و معمول عمل می

گیره. اما نیاز سنجی فقط یه مرحله از کاره.  خیلی وقتا واقعاً نیازسنجی خوبی صورت می. . . اتفاقاً « -
. پیگیري خاصی کنند سقط میی خوب رو با اجراي نامناسب جنیازسن رسه. یعنی یه وقت نمی به اجرا هیچ

گیره. خب وقتی به آدم روش مناسب انجام کار رو یاد ندادن، اونم مجبوره با  بعد از آموزش صورت نمی
شه. ناامنی ایجاد  آد. اشتباهات زیاد می کوشش و خطا کارش رو جلو ببره. در نتیجه سرعت کار پایین می

 ».شن براي سازمان آفتی می اشه و این می
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 تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري به محیط کار پیامدهاي پدیده بی: 6جدول 

 گذاري باز کد کد محوري کد انتخابی

پیامدهاي  
 فردي

 سکون زدگی شغلی
 عدم پیشرفت در کار -
 آور شدن وظایف تکراري شدن و کسالت -
 اي ندگی شخصی و حرفهگی و عدم لذت از ز هاحساس روزمر -

 کاري شغلی اهمال
 به تأخیر انداختن وظایف مهم شغلی -
 بیزاري از انجام وظایف شغلی  -
 هاي مراجعان به تعویق انداختن درخواست  -

 عدم تلاش براي انجام وظایف به شیوه نو - عدم خلاقیت شغلی
 کاهش روحیه خلاقانه در افراد  -

 هاي انحرافی رفتار
 شگري و درگیري با همکارانپرخا -
 پرخاشگري و درگیري با مراجعین -
 تخلفات اداري و کاري -

پیامدهاي 
 سازمانی

اتلاف 
هاي  گذاري سرمایه

 آموزشی

 هاي سازمانی  نامشخص بودن بازده آموزش -
 وري سازمانی پیوند ضعیف آموزش و بهره -
 هاي سازمانی ناکارآمدي آموزش -

کاهش موفقیت 
 سازمانی

 کاهش احتمال دستیابی به اهداف سازمانی -

 کاهش رضایت ارباب رجوع -
 عملکرد سازمانی پایین -
 اتلاف منابع مادي و انسانی سازمان  -
 هاي سازمانی کاهش نوآوري -
 کاهش سرعت انجام امور سازمانی -

 هاي نگارندگان) منبع: (یافته

 
 

 گیري بحث و نتیجه -4

بنیاد صورت گرفت و پدیده  یافت سیستماتیک در نظریه دادهاین مطالعه با استفاده از ره
ها نشان داد که  بود. تحلیل مصاحبه» تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري بی«مرکزي مورد مطالعه، 

بندي  موانع انگیزشی، موانع مربوط به خصوصیات فردي، زمانترین علل این پدیده وجود  مهم
نع مربوط به محتوا، موانع مربوط به ارزشیابی، موانع اداري، نامناسب، موانع مربوط به تدریس، موا

تبع آن بسترهاي  موانع حمایتی و موانع معطوف به شغل بودند. بسترهاي ایجاد این موانع و به
فرهنگ سازمانی غیرحمایتی، نظام اداري مختل تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري نیز عبارت از  بی

هارت هاي  ها و دیدگاه سو با یافته بودند. این نتایج هم مانیتفاوتی ساز کننده، و فضاي بی
)، براون و 2012( دیرانی)، 2013)، لانکاستر و همکاران (2014)، کانتوگیروگیس (2016(

پارسا و )، 1394)، شمس مورکانی و همکاران (1393سجادي و همکاران ()، 2009کراکن ( مک
اقتضاي اهداف پژوهش   ) بود که هر کدام به1388)، کاظمی و همراهی (1388قنبري همایکوه (
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و البته برخی موانع نیز شاید قبلاً کمتر مورد  خود موانع مشابه یا مرتبطی را شناسایی کرده بودند
تفاوتی نسبت به انتقال یادگیري  ساز بی  در تبیین علل و شرایط زمینه توجه قرار گرفته است.

هاي سازمان و جایگاه آموزش در  ه با سایر بخشتوان به جایگاه بخش آموزش در مقایس می
هاي صورت گرفته نیز قابل  هایی که از دل مصاحبه هاي دولتی اشاره نمود؛ تبیین گذاري سیاست

هاي سازمانی، در عمل  ردیابی است. حقیقت آن است که علیرغم اذعان همگان بر اهمیت آموزش
و درشت بسیاري از قبیل شرایط تحریمی بخش آموزش بسیار مظلوم واقع شده است. عوامل ریز 

و حتی پسا تحریمی، رشد جمعیت، وابستگی بیش از حد به درآمدهاي نفتی، فرهنگ 
هاي توسعه سبب شده است که  گرایی، فساد اداري، و نامناسب بودن بسیاري از زیرساخت مصرف

ر مقایسه با در عمل، سهم بخش آموزش در بودجه کلان کشور و به تبع آن بودجه سازمان، د
هاي سازمانی  العمر و از جمله آموزش هاي مادام هاي دیگر پایین باشد و در عمل، آموزش بخش

چه مسلم است که بافت و فرهنگ  هاي اصلی کشور در نظر گرفته نشود. آن جزو اولویت
توجهی به آموزش، نمودهاي خود را  جامعه است و کم  هاي دولتی تحت تأثیر نظام کلان سازمان

ي چنین شرایطی  دهد. در نتیجه نشان می  هاي نظام کلان سیستم عنوان خرده ها نیز به ر سازماند
فضاي سازمان به فضایی غیرحمایتی براي آموزش و انتقال آن تبدیل خواهد شد. نکته دیگر 

هاي دولتی، یک نظام متمرکز بوده و  ساختاري حاکم بر دولت و سازمان –که نظام اداري  این
هاي اداري، اقتصادي و آموزشی، از بالا به پایین تدوین و اجرا  از قوانین، مقررات و رویه بسیاري

هاي غیرقابل انکار، از  هاي دولتی، علیرغم مشابهت درحالیست که هر یک از سازمان شود. این می
به فرد و خاص خود برخوردارند و لذا تمرکزگرایی بالا احتمالاً  بافت، فرهنگ و شرایط منحصربه

شود و در نتیجه احتمال ابهام  ها و شرایط خاص هر سازمان تمام می گرفتن ویژگی قیمت نادیده
هاي سازمانی و  هاي قانونی و اداري مربوط به آموزش در مقررات، تحریف مقررات و  محدودیت

 هاي سازمانی ایجاد شود.  البته سایر فعالیت
تفاوتی نسبت به  واجهه با شرایط بینتایج پژوهش همچنین نشان داد که کارکنان در م

لبته تحت تأثیر عوامل فراسازمانی، ممکن است رویکردي انفعالی نسبت به انتقال یادگیري و ا
اي را از خود نشان دهند. در تبیین  انتقال آموزش داشته باشند و یا رفتارهاي مثبت و منفی

توان به  ري غیر رسمی هستند، میرفتارهاي مثبت کارکنان که عموماً ناظر بر تلاش براي یادگی
هاي شخصیتی این دسته از کارکنان اشاره نمود. در  پذیري و ویژگی وجدان کاري، مسئولیت

به انتقال  تتفاوتی نسب بی«مقابل در تبیین انفعال یا رفتارهاي منفی در مواجهه با پدیده 
نظریه  و مبادله اجتماعیهاي انگیزشی همچون تئوري  دستاوردهاي نظریهتوان به  ، می»یادگیري

که سازمان در عمل توجه چندانی به انتقال  توان گفت وقتی متوصل شد. بر این اساس، می انتظار
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تفاوت خواهند بود و صرفاً از  یادگیري ندارد، کارکنان نیز متعاقباً نسبت به انتقال یادگیري بی
باطی بین رفتار انتقال کنند. همچنین هنگامی که کارکنان ارت هاي جاري پیروي می رویه

بینند، در نتیجه ممکن است به رفتارهاي انفعالی یا حتی  هاي مورد انتظار نمی یادگیري و پاداش
پیامد چنین اتفاقی نیز، هم در سطح فردي و هم در سطح سازمانی خود را منفی روي آورند. 

سی انتقال یادگیري شنا نشان خواهد داد. با این توضیحات، مدل نهایی پژوهش مبتنی بر آسیب
 ، ارائه شده است.   1هاي دولتی استان کردستان، در شکل  به محیط کار در سازمان

 

 
 

 : مدل نهایی پژوهش1شکل 

 هاي نگارندگان) (منبع: یافته 

 شرایط علی: 

 ) موانع فردي1
 موانع انگیزشی -
 خصوصیات فردي -
 ) موانع آموزشی2
بندي  زمان -

 نامناسب
موانع مربوط به  -

 تدریس
موانع مربوط به  -

 محتوا
موانع مربوط به  -

 ارزشیابی
 ) موانع سازمانی3
 موانع اداري -
 موانع حمایتی -
موانع مربوط به  -

 شغل
 

 اي:  عوامل زمینه

 جو سازمانی بازدارنده) 1
فرهنگ سازمانی  -

 غیرحمایتی
 نظام اداري مختل کننده -
 تفاوتی سازمانی بی جو -
 

 راهبردها: 

) انفعال در مقابل 1
 کنش

انفعال نسبت به  -
  و انتقال آموزشآموزش 

جبرانی هاي  کنش -
 مثبت

هاي جبرانی  کنش -
 منفی

 : پیامدها

 ) پیامدهاي فردي1
 سکون زدگی شغلی -
 کاري شغلی اهمال -
 عدم خلاقیت شغلی -
 هاي انحرافی رفتار -
 ) پیامدهاي سازمانی2
اتلاف  -

 گذاري سرمایه
 ي آموزشیاه
 کاهش موفقیت سازمانی -
 

 

 

 : گر مداخلهعوامل 

 عوامل فراسازمانی) 1
کیفیت آموزش و ارزشیابی در مؤسسات بیرونی مجري  -

 هاي آموزش دوره
 تناسب یا تعارض کار و زندگی -
 سیاسی –مسایل اقتصادي  -
 

پدیده 

 :مرکزي

بی 
تفاوتی 
نسبت 

به انتقال 
یادگیري 

به 
محیط 

 کار
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هایی  شناسی انتقال یادگیري محدودیت در مسیر انجام پژوهش و دستیابی به الگوي آسیب
و استفاده  رمندي بیشت تواند زمینه بهره ها می ه توجه به آنبر پژوهش حاضر مترتب بوده است ک

کاري در  احتمال محافظه،رو هاي پیش تر از نتایج تحقیق را میسر سازد. از جمله محدودیت مناسب
رغم ایجاد فضایی امن براي  علیخصوص برخی از کارکنان  هاي برخی از مطلعان کلیدي به صحبت

مطلعان کلیدي و از برخی دسترسی به در به دشواري  بوده است. محدودیت دیگرمصاحبه 
منظور  ها به نگاري گردد که این امر تا حدي یادنوشت می جریان گردآوري اطلاعات بربر شدن  زمان

با در نظر گرفتن نتایج پژوهش، پیشنهاد در مجموع ایجاد پیوند بین کدها را دشوار ساخته بود. 
 هاي مؤلفه کارهاي ارتقاي انگیزه انتقال یادگیري، تدوین هشود در تحقیقات آتی به بررسی را می

گر  فرهنگ حمایتهاي ضمن خدمت کارکنان، طراحی الگوي  الگوي تدریس اثربخش در آموزش
با  اهتمام گردد.همچنین الگوي بهبود انتقال یادگیريانتقال یادگیري به محیط کار و تدوین 

تفاوتی نسبت به انتقال  گرفتن شرایط علی بیخصوص با در نظر  توجه به نتایج پژوهش و به
خورد. با این رویکرد در ادامه  چشم می کاهش این موانع بهکارهاي  ضرورت توجه به راه، یادگیري

هاي  برخی پیشنهادهاي کاربردي جهت بهبود انتقال یادگیري به محیط کار به ویژه در سازمان
 دولتی استان کردستان ارائه شده است:

عملکرد کارکنان از توجه به تعداد ساعات آموزشی گذرانده شده به سمت کمیت و  ارزیابی -
 شده به محیط کار حرکت نماید.   کیفیت یادگیري انتقال داده

هاي اصلی ارزشیابی  هاي جدید به محیط کار به عنوان یکی از مبانی و مؤلفه تقال آموختهنا -
 عملکرد کارکنان در نظر گرفته شود. 

خدمت و جدي  هاي ضمن و سرپرستان در عمل با نشان دادن اهمیت آموزشمدیران  -
 هاي سازمانی را فراهم آورند.  گرفتن آن، زمینه بهبود نگرش کارکنان به آموزش

هاي سازمانی از طریق تبادل نظر و مشارکت دادن کارکنان در مراحل  مسئولین آموزش -
هاي پس از آموزش، ضمن ارتقاي انگیزه  مختلف نیازسنجی آموزشی، اجراي آموزش و فعالیت

 ها در مقابل تغییرات را کاهش دهند.  کارکنان، مقاومت آن
هاي آموزشی، با ارائه  خصوص سرپرستان و مدرسان دوره هاي سازمانی، به مسئولین آموزش -

ها نزد  هاي مستمر، معرفی منابع کمکی و . . .، زمینه تثبیت و نگهداري بیشتر آموخته حمایت
 ارکنان را فراهم آورند. ک

هاي آموزشی، حساسیت بیشتري مصروف گردد و شرایط  در تعیین زمان برگزاري دوره -
 فردي و خانوادگی کارکنان بیش از پیش مورد توجه قرار گیرد. 
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هاي  داري بیشتر، زمان کافی براي کاربست آموخته سرپرستان با سعه صدر و خویشتن -
 تیار کارکنان بگذارند. جدید به محیط کار را در اخ

بندي مناسب و تناسب تعداد  هاي آموزشی، اکیداً به زمان در انتخاب و ارائه محتواي دوره -
 ساعات آموزش با محتواي در نظر گرفته شده توجه گردد. 

کاربردي و عینی  ها و مصادیق بیان مثالهاي آموزشی، ارائه محتوا را با  مدرسان دوره -
 همراه گردانند. 

ران و با رویکرد از بالا به پایین، به نیازسنجی واقعی و یجاي تعیین نیاز از سوي مد به -
نفعان کلیدي آموزش از قبیل کارکنان، سرپرستان، مدیران واحدها،  نظرخواهی از کلیه ذي

 نظرانی درونی و بیرونی توجه شود.  ان ارشد سازمان و صاحبرمدی
هاي دوره  با حساسیت بیشتري، تناسب بین سرفصلهاي آموزشی  مسئولین برگزاري دوره -
 کنند را پیگیري نمایند.  چه واقعاً مدرسان دوره تدریس می و آن

هاي آموزشی، اطلاعات  رسانی دوره در هنگام معرفی و تهیه بروشورهاي مربوط به اطلاع -
قدرت هاي آموزشی ارائه شود تا کارکنان از  هاي دوره بیشتري در مورد محتوا و سرفصل

 گیري بیشتري براي حضور یا عدم حضور در دوره برخوردار گردند.  تصمیم
توجه و نظارت بیشتر بر نحوه ارائه مدرك پایان دوره آموزشی به ویژه در مورد مؤسسات  -

 آموزشی خصوصی
هاي مداد کاغذي، با هدف  هاي عملی به جاي آزمون حرکت به سمت جایگزینی آزمون -

 ش تقلب و . . . تثبیت یادگیري، کاه
پرهیز از اکتفا به ارزشیابی گرم (بلافاصله پس از اتمام دوره) و حرکت به سمت  -

 هاي زمانی مختلف هاي مستمر در دوره یابیرزشا
 توجه بیشتر به تخصص و تجربه در انتصاب کارشناسان آموزش سازمانی -
الات کارآموزان و در ها یا سؤ اهتمام سرپرستان به پیگیري جریان یادگیري و خواسته -

 هاي آموزشی به همراه کارکنان صورت امکان مشارکت در دوره
ها با هدف تسهیل امکان  هاي کارکنان و دادن آزادي عمل بیشتر به آن احترام به توانایی -

 انتقال یادگیري
پذیرتر به  هاي چالش اهتمام مدیران به جذاب نمودن مشاغل از طریق ارائه مسئولیت -

عمل  ها در تصمیمات مهم مربوط به شغل و سازمان، دادن آزادي ، مشارکت دادن آنکارکنان
 بیشتر و ... .
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