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 های سازمانیمحیط کاری: حلقه مفقوده در اثربخشی آموزش

 رضوانی سعیدی محمود،  کرمی مرتضی،  سارا محمدی

  دانشجوی کارشناسی ارشد برنامه ریزی درسی، دانشگاه فردوسی مشهد-1

  فردوسی مشهددانشیار دانشگاه -2

 دانشیار دانشگاه فردوسی مشهد-3

 چکیده 

یکه بطورشود. های سازمانی محسوب میانتقال یادگیری، مبحث بسیار مهمی در اثربخشی آموزش

-یهارمرغم سعلی باشد.ها بسیار ارزشمند مییادگیری برای سازماندرک عمیق عوامل موثر بر انتقال 

یکی از مهمترین عوامل تاثیرگذار بر فراوان در آموزش، نتایج ناامید کننده بوده است. های گذاری

های انجام شده در حوزه انتقال آموزش این باشد که البته در پژوهشانتقال یادگیری، محیط کار می

ور مورد غفلت واقع شده است و کمتر به آن توجه شده است. لذا در این پژوهش مهم بخصوص در کش

این عوامل  ،های محیط کاریای و بررسی ادبیات مربوط به ویژگیسعی شده است تا با روش کتابخانه

طمینان از اتواند ری مورد بررسی قرار گیرد. شناسایی و بررسی این عوامل ضمن اینکه میبصورت نظ

های برنامه ارزشیابی اثربخشیمتخصصین در حوزه شود تا انتقال را تسهیل بخشد؛ باعث میاثربخشی 

 که تاثیر زیادی بر انگیزش کارکنان در انتقال دانش کاری موزشی نظیر محیطآموزشی به عوامل غیر آ

 .های یادگرفته شده به محل کار دارد توجه نمایندو مهارت

  انتقال یادگیری، محیط کاریاثربخشی آموزش، واژگان کلیدی: 
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مساله بیان  

در دو دهه گذشتته اقدامات مدیریت منابع انستانی به عنوان یم مزیت رقابتی مهم در برابر محیط آشفته و رقابتی کسو و   

ارکنان  ککار جهانی در نظر گرفته شتده است. در میان راهبردهای مدیریت منابع انسانی، آموزش نقش مهمی را در تجهیز  

م های عمومی و هها ایفا نموده است. بنابراین هم سازمانها و بروز رسانی آنها در سازمانبرای به دستت آوردن شتایستگی  

میشه این کنند اما ههای جدید را کسو میکنند. کارکنان شایستگیخصوصی مبالغ زیادی را صرف آموزش کارکنان می

مدرسان امید آن را دارند  (. این در حالی است که2002 1شتود  کونتوقیرق،، نمی ها  منجر به بهبود محیط کارییادگیری

 (.2002، 2کنند، یاد گرفته شود و حتی انتقال یادگیری فراتر از کلاس درس باشد  مریام و لیهایکه آنچه تدری، می

، 3یمباچند  هالتون، رونا و لبستیاری ازمبالغ، صترف آموزش شتده استت و اینم کارفرمایان به دنبال بازگشت سرمایه هست    

های آموزشتتی و بازگشتتت به محیط کار هر (. لیکن نتایج نشتتان دهنده آن استتت که کارکنان پ، از گذراندن دوره1991

ند هاستتکینز کنکنند و یا در گوشتته قفستته اتاد خود گذاشتتته و از آن استتتفاده نمی اند یا فراموش میآنچه را که فرا گرفته
های کنند تا دانش و مهارتدرصد فراگیران تلاش می 32درصد و  22(  نشان داد که به ترتیو 1991  ا2هاکستتر  (.4،2009

 10کند که تنها بیان می (1911 6ایین استتت. بالدوین و فوردجدید را در شتت ل خود به کار گیرند و به اعتقاد او این مقدار پ

کند که در برخی از ( بیان می1916 7یابد. و مارک،های مربوط به آموزش به شتتت ل انتقال میدرصتتتد ستتترمتایه گذاری  

 30( مشاهده نمودند که کمتر از 1992 1ها ممکن استت منتقل نشتود. رابینستون و رابینستون    درصتد از آموزش  90ها برنامه

محتوا درصد از  40( اظهار نمودند که اگرچه 2002 9لاتاموکسلی و شود. درصتد از آموزش به درستتی به شت ل منتقل می   

درصد  12درصتد کاهش یافته و بعد از یم ستال به    22شتود اما این رقم بعد از شتش ماه به   فورا بعد از آموزش منتقل می

(؛ چنگ و 1993،  11(؛ رویلر و گلدستتتتین1911(؛ بالدوین و فورد،  1916،  10یابد. محققینی چون نئو و اشتتتمیتتنزل می

یم دلیل برای اینکه انتقال آموزشتتتی پایین و خیلی ناامید  براین باورند که( 2003،  13( و هتالتون و بالدوین 2001،  12هو

تواند به این عامل برگردد که فرآیند انتقال پیچیده بوده و شتتتامل عوامل و اثرات متعددی نظیر انگیزش، کننده استتتت می

یر قرار یند انتقال را تحت تأثاگرچه عوامل بسیاری فرآباشد خودکارآمدی، توانایی برای یادگیری، و طراحی آموزشی می

از  (.2001، 14ترین برهه در تستتتهیل این فرآیند باشتتتد هندیرستتتد دوره پ، از آموزش حیاتیدهند، ولیکن به نظر میمی
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ها کمتر باشتتد و در پژوهشاینرو در این پژوهش ستتعی شتتده استتت تا مهمترین عامل پ، از آموزش که محیط کاری می 

 ؛ مورد بررسی قرار گیرد.مورد توجه قرار گرفته است

 مفهوم انتقال آموزش

وری آموزش بستتتیار مهم استتتت اما مهمتر از آن های آموزش برای مشتتتخر کردن بهرهاگرچه ستتتنجش صتتتحیه هزینه

های آموزشتتی رستتد این واقعیت باشتتد که چرا اهداف در نظر گرفته شتتده در دورهبخصتتوص در طولانی مدت، به نظر می

شتتد در نتیجه آموزش به اهداف آموزش معمولا شتتامل ت ییر در عملکرد کارکنان که تصتتور میمحقق نشتتده استتتن این 

های رشها و نگرود تا دانش، مهارتافرادی بتا عملکرد بهتر در محیط کتار تبتدیتل شتتتونتد. بنابراین ازکارکنان انتظار می     

این کاربرد یادگیری در شتت ل به  کستتو شتتده در آموزش را در شتت ل خویش با هدف بهبود عملکردشتتان به کار گیرند. 

 (.2004، 1شود، یعنی تبدیل یادگیری در ت ییر رفتار در ش ل نیجامنعنوان انتقال یادگیری نامیده می

به معنای بردن، حمل کردن و رساندن یم فرد، مکان یا موقعیت به دیگری  "انتقال"( اصطلاح 1977 2در فرهنگ وبستتر  

به ارتباط میان اقدامات عمدی با هدف توسعه کارکنان در سازمان از یم  "انتقال"ستانی  استت. و در رشتته توستعه منابع ان   

(. انتقال هم به انتقال یادگیری و هم انتقال 2004(نیجمان،  .اقدامات در ستتوی دیگر اشتتاره داردستو و پیامدهای واقعی این  

 (.1992، 3رائه شود  گیلینآموزش اشاره دارد و بنابراین، به این بستگی دارد که در چه موقعیتی ا

باشد و زمانی این اهداف ها بهبود عملکرد سازمانی و بهبود عملکرد کارکنان میهای آموزشتی در ستازمان  هدف از برنامه

اند در محل کار خود به کار گیرند، از اینرو انتقال آموزشتتتی به محقق خواهتد شتتتد که افراد بتوانند آنچه را که فرا گرفته 

رفته شتتوند الذکر در نظر گفتار در محل کار اشتتاره دارد. اگر این ت ییرات رفتاری بدون ارتباط با اهداف فودت ییرات در ر

 (.2004در محدوده انتقال آموزشی قرار نخواهند گرفت  نیجمان، 

های و رفتارها نمایند: به میزانی که فراگیر دانش، مهارت( انتقتال آموزش را اینگونته تعریم می  1999 4بورک و بتالتدوین  

 یادگرفته شده را در ش ل خویش به کار گیرد.

ها هم در حین انجام کار و هم بعد از ( انتقال را به عنوان کاربرد اثربخش و مستمر دانش و مهارت1992 2برود و نیوستتروم 

 کنند.آن تعریم می

ی ها ، رفتارها و راهبردهای شناخت( انتقال آموزش یعنی فراگیر بتواند بطور موثر و مستمر دانش، مهارت2002  6به زعم نئو

نماید: تعمیم آموزش و کستتتو شتتتده را در محتل کار خویش به کار گیرد. نئو دو ستتتطه از انتقال آموزش را معرفی می  

شتتد. باهای حرکتی در محل کار میکلامی و مهارت نگهداشتتت آموزش. تعمیم آموزش، توانایی کاربرد مستتتقیم دانش 

 های آموزش دیده به طور مستمر و در طول زمان است.نگهداشت آموزش فرآیند به کارگیری توانایی
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 عوامل موثر بر انتقال آموزشی

اری محیط ک های کارآموز، طراحی آموزشی وژگیتوان به سته دستته تقسیم نمود: وی  عوامل موثر بر انتقال آموزش را می

 (.2009، 1 یامکوونکو و هالتون

اشد. از باند، بازگشت سرمایه و اندازه گیری آن بسیار مهم میهایی که بخصتوص بخاطر سودآوری ایجاد شده در ستازمان 

ی هانمایند. لیکن درموفقیت برنامههایی را در جهت آموزش و توسعه کارکنان طراحی میاینرو مدیران منابع انستانی برنامه 

تدوین شتتده برای کارکنان بستتیاری از عوامل درونی و بیرونی تاثیرگذار هستتتند. این عوامل ممکن استتت ناشتتی از خود    

دیگر زمانی با یککارکنان و یا خارج از کنترل آنها باشتتد. علاوه بر این، عوامل ناشتتی از کارکنان و نیز عوامل محیطی ستتا 

 (.2012، 2ییلدریمدر تعامل هستند 

گذارند که شتتتامل شتتترایط فردی، انگیزه، خودکارآمدی و ی: آن دستتتته از عواملی که بر انتقال تاثیر مفراگیرهای ویژگی

 (.2007، 3باشد بورگ و هاتکینزوری آموزش میادراک بهره

هتای اموزشتتتی به میزان قابل توجهی بر یادگیری و در نهایت نتایج انتقال تاثیر  موزشتتتی: طراحی و ارائته برنتامته   طراحی آ

رستتد که های آموزشتتی به نظر می(. برخی از عوامل طراحی آموزشتتی و توالی فعالیت2007گذارد بورک و هاتکینز، می

 (.1992، 4تواند بیشترین تاثیر را بر انتقال آموزش به محل کار داشته باشد برینگرهوف و گیلمی

وند شهم در انتقال یادگیری در نظر گرفته میهای ستازمانی به عنوان یم عامل م : به طور قابل توجهی محیط2محیط کاری

 (. 1911و اهمیت زیادی در انتقال دارند بالدوین و فورد، 

 

 محیط کاری

ذارد گدر یم محیط ستتازمانی خاص تاثیر می محیط کاری به ادراک فعلی کارکنان از روابط شتتخصتتی که بر انجام کار 

ن دسته از عوامل محیط کاری ادراک به عنوان جو انتقال و یا آ ط کاریمحی هم چنین (.2006، 6اشتاره دارد لیم و ماری، 

اثیر های جدید در محل کار تتواند در تشویق یا عدم تشویق آنها در استفاده از دانش و مهارتشده توسط کارکنان که می

دارند. این  عوامل محیط کاری نقش مهمی در عملکرد کارکنان. (2004، 7بگتذارد، در نظر گرفته شتتتود کرامول و کلو 

عوامل محیط  (.2011، 1عوامل تاثیر بستیار زیادی بر پیامدهای مببت و هم منفی کارکنان در محل کار دارند  چاندراسکار 

شان را در آموزش،عدم حمایت از های سازمانکاری اشتاره دارد به روشتی که کارکنان عدم حمایتی را از ستوی سیاست   

، 9چیابورکنند های انجام کار و کافی بودن منابع در محل کار دریافت میرصتتتستترپرستتتان و کارکنان زیر دستتت آنها، ف

 . (2011، 10شود کراسمن و سالاسهای محیط کار هرگز ظاهر نمیامدهای مببت انتقال بدون تشویقیپ. (2010

                                                           
1 Yamkovenko& Holton 
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ارکنان مات کتوانند بر موفقیت و یا شتکستت انتقال اموزش و تصمی  مطالعات نشتان داده استت که عوامل محیط کاری می  

 (.2010، ؛ چیابورو1911و فورد،  های جدید کسو شده در محل کار تاثیر بگذارند بالدوینکارگیری مهارتبرای به

 

عوامل محیط کاری در پژوهشهای مختلم متفاوت بوده ولی مهمترین آنها شامل حمایت سرپرست1، حمایت 

 همکاران2، فرصت استفاده3، بازخورد4، آزادی ت ییر2 میباشند مانگ6، 2014(.

 

 حمایت سرپرست

گیری های آموزشی و سپ، به کارحمایت سرپرست اغلو به عنوان میزانی که سرپرستان ، کارکنان را به شرکت در دوره

 (.2002، 1وسوییزر و ناگی و مولینز 1992، 7راسل و کودیچشود فکتیو و کنند اطلاد میها در کار تشتویق می آن آموزش

باشتتتد مریام و تواند انتقال آموزش را افزایش دهد حمایت ستتترپرستتتت می مهمترین عوامتل محیط کاری که می یکی از 

ان را تواند مسائل موجود در سازمن یم رهبر باتجربه و کسی که میاویم سرپرست کسی است که به عن (.2002، 9لیسی

از  (.2004نماید نیجمان، دیریت ستتازمانی ایفا میشتتود و از اینرو وی نقش مهمی را در ستطه اول م حل نماید شتناخته می 

رستتمی را با هدف ایجاد رابطه و درک متقابل میان خود و کارکنانش ایجاد ستترپرستتت بایستتتی یم رابطه غیر اینرو یم 

اگر سرپرست مهارت ارتباطی  (.2000، 10دهد آلن و همکارانای رضتایت کارکنان را افزایش می نماید. ایجاد چنین رابطه

د خود ارکنان شایستگی و عملکرداشته باشد به احتمال خیلی زیاد کهای آموزشتی  لی خوبی ، خصتوصتا در طول برنامه  خی

(. برای رستتیدن به بهبود عملکرد کارکنان هم خود افراد و هم ستترپرستتت آنها بایستتتی 2004را ارتقا خواهند داد  نیجمان، 

، 11ود بلوشده از این ارتباط منجر به نتایج مببت در عملکرد کارکنان میای را ایجاد نمایند؛ تعهد به دست آمفهررابطه دوط

1964.) 

تواند در نقش یم مربی کارکنان را در انجام دادن صحیه کارهایشان دارد که یم سرپرست می( اظهار می2007 12ریبی

، 13ده در نهارودین و صتتتادقیشتتتوند نقل شتتتراهنمایی نماید بویژه زمانی که کارکنان وارد یم فرایند عملیاتی جدید می

2013.) 

هم چنین زمانی که سترپرستتان به کارکنان در به کارگیری دانش جدید زمان کافی اختصتاص داده و آنها را در رسیدن به    

 (.2011، 14کنند انتقال یادگیری نتایج مببتی را به همراه داشته است ان جی و همکاراناین هدف راهنمایی می
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14 Ng, Ahmad, Ismail 



 

6 

 

 های جدید، دادنهای یادگرفته شتتتده را با مخالفت در استتتتفاده از مهارتتوانند کاربرد مهارتستتترپرستتتتان هم چنین می

 (.2002، 1افت-بازخورد منفی و یا عدم ارائه بازخورد به افراد و واداشتن فرد به کارهای غیر مرتبط محدود نمایند راست

 

 حمایت همکاران

و  2000، 2د غفلت واقع شتده است  بیت،، هالتون، سیلور و کاروالو های اخیر مورتحقیق درباره حمایت همکاران در ستال 

رستتد که محققین این مهم را که حمایت همکار هم به اندازه ( به نظر می2000به گفته بیت، و همکاران  (.2010چیابورو، 

ه بدانیم که این مهم است کاند. بنابرتواند در انتقال یادگیری تاثیرگذار باشد را مورد غفلت قرار دادهحمایت سترپرست می 

 (.2007، 3حمایت همکاران هم سهم منحصر به فردی در انتقال یادگیری خواهد داشت بورک و هاتکینز

حمایت همکاران اغلو به عنوان تشتویق همکاران فرد به استتفاده از یادگیری جدید در محل کار اشاره دارد. این حمایت   

معناداری بر توانایی کارکنان در به کارگیری دانش جدید در محل کار داشتتتته تواند تاثیر نشتتتات گرفتته از همکتاران می  

 (.2000باشد بیت، و همکارن، 

مطالعه درباره انتقال یادگیری را مورد  19( که در ان 2010 4بر طبق متتا تحلیتل صتتتورت گرفتته توستتتط بلوم و همکاران    

ست و حمایت همکار رابطه قوی در انتقال یادگیری دارند اما اند که حمایت سرپراند به این نتیجه رستیده بررستی قرار داده 

 تجزیه و تحلیل بیشتر تایید نمود که حمایت سرپرست تاثیر قویتری بر انتقال یادگیری نسبت به حمایت همکاران دارد.

ادگیری نسبت ل ییر به مراتو بیشتتری بر انتقا ثتواند تا( بر این باور هستتند که حمایت همکاران می 2007بورک و هاتکینز 

 به حمایت سرپرستان داشته باشد.

تن ار کارکنان یم سازمان در ایالات متحده آمریکا صورت گرفته  440( بر روی 2010در پژوهشتی که توستط چیابورو   

 استت. نتایج نشتان دهنده آن بوده که حمایت همکاران پیش بینی کننده قوی در انتقال یادگیری و حفا انتقال بوده است.  

 هم چنین

ال تواند رابطه قوی با انتقرستیدند که اگرچه حمایت سترپرست می   ه( در پژوهش خود به این نتیج2000بیت، و همکاران 

توانند به خوبی انتقال را انجام دهند که انتد کته آنهتا زمتانی می    آموزش داشتتتتته بتاشتتتد امتا خود کتارکنتان گزارش داده      

 ارگیری دانش جدید تشویق نموده و در این باره با آنها بحث نمایند.همکارانشان در محل کار آنها را  در به ک

ها درباره محتوای دوره، ارائه کمم و همچنین ههمکاران فرد از طریق ایجاد ارتباط با فرد، اشتتتتراک گذاری و تبادل ایده

 (.2010، 2 مارتین گذارندهای جدید به فرد در انتقال یادگیری تاثیر میبازخورد مببت در استفاده از مهارت

 

 آزادی تغییر

                                                           
1 Russ-Eft 
2Bates, Holton, Seyler,Carvalho  
3 Burke, Hutchins 
4 Blume  Ford, Baldwin, Huang 
5 Martin 
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ویق کننده و یا های جدید توسط فرد تشتواند در به کارگیری دانش و مهارتتا چه حد می هنجارهای غالو گروه  

دلسرد کننده باشد  بروکر1، 2012(. به عنوان مقاومت گروههای کاری برای اعمال ت ییرات، اشتیاد برای ایجاد ت ییر و 

گیرند، تعریم های یاد گرفته شده در فرآیند آموزش را به کار میصورت گرفته از افرادی که تکنیممیزان حمایت 

(.2003گردد هالتون و بالدوین، می  

2پیامدهای مثبت کاری  
وری بیشتترو اثربخشتی کار، رضتایت شتخصی بیشتر، احترام بیشتر، افزایش حقود و مزایا، ایجاد فرصت برای     شتامل بهره  

 (.2003ی توسعه ش لی بیشتر یا فرصت برای پیشرفت در سازمان است  هالتون و بالدوین، هابرنامه

 3پیامدهای منفی کاری

ها، رنجش خاطر همکاران، کار جدید نستتبتاز زیاد یا احتمال عدم ارتقای شتت لی افزایش حقود(  ها، جریمهبه عنوان توبیخ 

 (.2003و بالدوین، شود  هالتون های جدید تعریم میعلی رغم کسو مهارت

 

 گیرینتیجهبحث و 

ت ییرات شتابنده ناشی از تحول فناوری اطلاعات و ارتباطات از یم سو و ت ییر در الگوی زندگی بسیاری از مردمان عصر 

های ستتراستتر دنیا ایجاد نموده استتت. در چنین شتترایطی ی را پیش روی ستتازماندعدهای متحاضتتر از ستتوی دیگر، چالش

، بنابراین اند.تداوم در دنیای رقابتی، رویکرد خود را به ستتتمت بهستتتازی منابع انستتتانی معطوف نموده  ها جهتستتتازمان

 رقابتی ازمزیت تا باشتتتد می ها ستتتازمان برای کلیدی استتتتراتژی یم شتتتکل به کارکنان علم توستتتعه و آموزش

 که موثراستتت درصتتورتی نمیگردد،آموزش حاصتتل آموزشتتی های دوره برگزاری با تنها مزیت این اما.برخوردارشتتوند

 را خویش طریق،عملکرد این از و دهند انتقال را شتتده داده آموزش ونگرشتتهای موفق،دانش،مهارتها طور به کارآموزان

 مهارت دانش، از برخی تنها که چرا میرود هدر آموزش های هزینه که اینست ستازمانها  نگرانیهای از یکی بخشتند  بهبود

لیکن درموفقیت  میگرد. منتقل مشتتاغل و کار محل. به شتتود می داده آموزش آموزشتتی های دوره در که نگرشتتی و

های تدوین شتده برای کارکنان بسیاری از عوامل درونی و بیرونی تاثیرگذار هستند. این عوامل ممکن است ناشی از  برنامه

از کارکنان و نیز عوامل محیطی ستتتازمانی با  خود کتارکنان و یا خارج از کنترل آنها باشتتتد. علاوه بر این، عوامل ناشتتتی  

اگر محیط کاری امکانات حمایت از انتقال دانش جدید را فراهم نکند، این دانش به زودی  یکتدیگر در تعتامتل هستتتتند.   

 فراموش خواهد شد.

موزش تیروی قدرتمند برای یادگیری در یم ستتتازمان بخش آ "گفته اند: (1992 4مونتستتتینو همانطور که برینکرهاف و

تواند افراد را به مراتو کارآمدتر از حتی بهترین بخش آموزش که کارکنان نیستت بلکه خود سازمان است.  محل کار می 

شتتتود این محل کار های جدید  به محل کار منتقل میها و نگرشبنابراین، اگر دانش، مهارت"دهتد نمتایتد   را آموزش می

ل را تحریم و تستتتهیل نماید. به عبارت دیگر، محیط کاری  باید از انتقال ای طراحی کرد تا انتقااستتتت کته باید به گونه 

                                                           
1 Broucker 
2 Personal OutcomesPositive 
3 Personal Outcomes Negative 
4 Brinkerhoff,  Montesino 
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توان گفت که  برای رسیدن به هدف موردنظر که انتقال آموزش است  هم آموزش آموزش حمایت نماید. در این بین می

 و هم محیط کاری باید در یم راستا قرار گرفته و به هردوی آنها توجه نمود
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