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 دهیچک

با ران یگاز ا یط کار در شرکت ملیبه مح يریادگیانتقال  ساززمینه یعوامل سازمان ییشناساه پژوهش حاضر ب

ساختار  ها از مصاحبه نیمهالعه موردي صورت گرفت. به منظور گردآوري دادهاستفاده از رویکرد کیفی و روش مط

 یشرکت مل یو آموزش یران و معاونان منابع انسانی، مدیشامل خبرگان دانشگاه پژوهشجامعه  یافته استفاده شد.

ل یتحل ي. برادندانتخاب شها به صورت هدفمند  نفر از آن 16ها،  ران بوده که با توجه به سطح اشباع دادهیگاز ا

توسط  یبررس يها پژوهش با استفاده از روش يها افتهی یی(تم) استفاده شد و روا یل موضوعیها از فن تحل داده

انجام شده، از  يها يگذار ن، به منظور سنجش پایایی کدید. همچنین گردیتضم ها منابع داده ينگر هیسوچندو  اعضاء

ها، محقق  متون مصاحبه یاستفاده شد. پس از مرور و سازمانده ین موضوعآزمون و توافق درو پایایی باز يها روش

ک از یهر  يخاص قرار گرفتند. سپس، برا ییها مشابه در طبقه يو در ادامه کدها ییه را شناسایم اولیا مفاهیکدها 

 یسازمان یاصل ياهجه، مقولهید و در نتیآن طبقه باشند، انتخاب گرد يانگر کل کدهای، که نماینین طبقات عناویا

، جو یشد که شامل؛ فرهنگ سازمان ییران شناسایگاز ا یط کار در شرکت ملیبه مح يریادگیاثرگذار بر انتقال 

مشارکت  مستقیم، ریمدهاي خصیصه، یت عملکرد، عدالت سازمانیری، مدپیامد سازمانی، سازمانیت ی، حمایسازمان
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 مقدمه -1

به  سازمانبسته به این است که آیا کارکنان آن عمدتا،ً  سازمانی،موفقیت بلندمدت هر 

جهت بهبود عملکرد پردازند و اطلاعات جدید را اثربخش و مداوم به امر یادگیري می صورت

موزش مداوم کارکنان، آ گیرند. بنابراین،سودمند است، به کار می سازمانشغلی خود، که براي 

ردهاي آموزش از راهب ).Schneider, 2014( باشدمی سازمانمین و حفظ آینده عنصر اصلی تأ

را براي کند تا نگرش، مهارت و دانش لازم  باشد که به کارکنان کمک می حیاتی سازمان می

هاي سازمانی، اهداف یا  توان براي آموزش چه می ها به دست آورند. اگر مقابله با تغییرات و چالش

هاي سازمانی،  ترین هدف آموزش هاي متنوعی را در نظر گرفت ولی بدون تردید، مهم ضرورت

به نحوي که موجب ارتقاي سطح کیفی و کمی محصول یا  است تغییر در عملکرد کارکنان

 .دات سازمان گردخدم

سازي کارکنان، بهبود نگرش، مهارت و دانش  گونه آموزشی، آماده در این راستا، هدف هر

 Sepeng( آنان است تا آنها را قادر به انجام بهینه وظایف و کنترل مشکلات و موانع شغلی نماید

& OgutuMiruka, 2013.( ود را توجیه تواند ارزشمندي خ بنابراین زمانی یک برنامه آموزشی می

 ،دانشو افزایش   مهارتاطمینان و معتبري در مورد بهبود نگرش، ارتقاي   کند که شواهد قابل

 1»انتقال یادگیري«عرضه کند. این امر، به جنبه مهمی از آموزش و یادگیري اشاره دارد که 

 شود.  نامیده می

مدیران توسعه منابع  انتقال یادگیري در مقیاسی وسیع، توجه بسیاري از محققان آموزش و

  هاي متعددي از انتقال یادگیري ارائه اندیشمندان، تعریف .انسانی را به خود جلب کرده است

اي پویا و  طبق رویکرد شناختی، انتقال یادگیري، پدیده ).1384(رحیمیان و نجفی،  اند کرده

ت شناختی در پردازان، در خصوص چگونگی توصیف آنچه به صور پیچیده است و در بین نظریه

افتد، همگرایی فزاینده  یا زمینه جدید، اتفاق می مسألهبین یادگیرندگان در زمان مواجهه با یک 

 ).Lebermann et al., 2006( وجود دارد

دهنده میزانی از دانش و  این مفهوم پیچیده، دربرگیرنده عوامل مختلفی است که نشان

تواند در محیط کار، مورد استفاده قرار  یشده در یک محیط یادگیري است که م  مهارت کسب

دیگر، این مفهوم به میزان  عبارت  به  )Blume et al., 2010( گیرد و در طول زمان حفظ شود

 Holton et( هاي سازمانی، اشاره دارد ها در یادگیرنده و کاربرد آن در موقعیت ماندگاري یادگرفته

al., 2000(.  شده در محیط کار اشاره  هاي یادگرفته  دانش و مهارتانتقال یادگیري، به استفاده از

هاي زمانی در  دارد. رفتار یادگرفته شده باید به زمینه شغل، تعمیم داده شود و در همه دوره

                                                           
1-Learning Transfer 
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اگر چه اکثر تعاریف ارائه شده، روي موضوع انتقال ). Baldwin & Ford, 1988( شغل حفظ شود

باشد مگر اینکه یادگیري  ولی آموزش، قابل انتقال نمیکند،  واقعی آموزش به حرفه فرد تمرکز می

 یابد رخ بدهد و تنها زمانی که این انتقال مورد حمایت واقع شود، سازمان به سود دست می

)Weldy, 2009 .(  

هایی که از طریق آموزش  دانشمندان بر این عقیده هستند که مهارت، دانش، رفتار و نگرش

فرد، تعمیم داده نشوند، ارزش چندانی نخواهند داشت؛ به عبارت آیند، اگر به شغل  به دست می

فایده خواهد بود. انتقال یادگیري، مقوله  دیگر، اگر آموزش، تبدیل به عملکرد نشود، عملاً بی

بسیار مهمی است که با موضوعاتی همچون تغییرات فردي و نیازهاي سازمانی، در ارتباط 

شود  آموزش باعث ایجاد تمایز بین عملکرد فردي و سازمانی میباشد و اگر ما اعتقاد داریم که  می

 .)Yamnill & Mclean, 2001( باید بدانیم که چطور فرایند انتقال را هدایت کنیم

اصولاً بخش قابل توجهی از سرمایه خود را صرف آموزش  مدیران و متولیان سازمانی سالانه

بود یابند و با کارایی بیشتر و هزینه کمتري کنند تا از این طریق، کارها، به کارکنان خود می

 1000هاي بزرگ آلمانی، سالانه به ازاي هر کارمند بیش از به طور متوسط، شرکت انجام شوند.

همین نحو، ه ب. )Lenske & Werner, 2009( کنندهاي سازمانی مییورو صرف آموزش

، مبالغ هنگفتی را در این راستا دلار به ازاي هر کارمند 1200هاي آمریکایی نیز با صرف  شرکت

زمانی که آموزش ارائه شده به کارکنان، به محیط ). Industry Report, 2007( نمایند هزینه می

شود؛ در حقیقت آنها زمان، پول و اعتقاد به آموزش را به عنوان یک  کار آنها منتقل نمی

ي که بر تأثیراساس  باید بردهند. آموزش  گذاري تجاري مناسب و با صرفه، از دست می سرمایه

ماندن در  برجا گذارد، مورد ارزیابی واقع شود. به منظور پا رفع نیازهاي عملکردي سازمان می

ها، دانش  ها، مهارت مناسب، انتقال نگرش 1شرایط رقابتی بازار کار و داشتن نرخ بازگشت سرمایه

طبق برآوردهایی که ). Yaw, 2008( باشد هاي جدید آموخته شده به محیط کار، الزامی می و رویه

رود و فقط  گذاري در آموزش، به هدر می درصد سرمایه 90تا  80اخیراً انجام شده است حدود 

هاي انجام شده در زمینه آموزش، سالانه به انتقال یادگیري و بهبود  گذاري درصد سرمایه 10

 ). Weldy, 2009( یابد عملکرد، اختصاص می

درصد از  40شده حاکی از آن هستند که تنها حدود   جامهاي ان چنین پژوهشهم

هاي آموزشی، بلافاصله پس از آموزش، به محیط کار، انتقال  هاي کارکنان در برنامه آموخته

درصد، کاهش  15درصد و با گذشت یک سال به  25یابد و پس از شش ماه این مقدار به  می

                                                           
1-Reteron on Investment 
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کارگیري اطلاعات  کنان قادر به حفظ و بهیابد. این بدان معناست که با گذشت زمان، کار می

هاي صرف شده در  اي از زمان و هزینه شده نیستند. این موضوع بیانگر اتلاف بخش عمده  کسب

گذاري  ها از سرمایه برداري هرچه بیشتر سازمان باشد، حال آنکه لازمه بهره هاي آموزشی می برنامه

 باشد نان در محیط کار (انتقال یادگیري) میها توسط کارک کارگیري آموخته در بخش آموزش، به

تا  10همچنین برخی از مطالعات، حاکی از آن هستند که تقریباً  ).1389زاده،  پور و وفایی(عباس

 ,Cromwell & Kolb( شود درصد از محتواي آموزشی، منجر به تغییر رفتار در محیط کار می 15

2004; Lim & Morris, 2006.( ط به تضمین انتقال حاکی از آن مربو هاي همچنین یافته

درصد از آنها تمهیداتی براي  1/10، تنها 2009شرکت آلمانی در سال  410باشند که از کل  می

 ).Käpplinger, 2009( تضمین انتقال یادگیري اتخاذ کرده اند

  امها، مطالعات انج هاي آموزشی در این سازمان با وجود توجه بسیار زیاد به آموزش و برنامه

ها، اثربخشی لازم را از حیث انتقال یادگیري  شده حاکی از آن هستند که بسیاري از این برنامه

هاي  ترین شاخص عنوان یکی از مهم شده به محیط کار، به   هاي آموخته ندارند و انتقال مهارت

هاي  اريگذ گیرد و برخلاف سرمایه هاي آموزشی، به میزان بسیار اندکی صورت می اثربخشی برنامه

کلان در آموزش و منافع بالقوه آن، متولیان و مسئولان سازمانی هنوز هم مطمئن نیستند که 

 Blume et( کنند هاي آموزشی، در محیط کار، متفاوت عمل می کارکنان به چه میزان بعد از دوره

al., 2010.( 

ده است. ها مورد تحقیق و پژوهش بو براي سال ،عنوان یک موضوعبه  انتقال یادگیري

براي دستیابی به  ها را توان این نوع آموزش میچگونه مطالعات گسترده حاکی از آن هستند که 

و  هستندکلی و عمومی  ،شان در ماهیت مطالعاتبا وجود این، بیشتر این کرد اما طراحی  ،اهداف

ان در اند. در همین راستا، پژوهشگر کردهل تمرکز ئتعداد کمی از آنها به طور خاص روي مسا

هایی، به بررسی انتقال آموزش و یادگیري پرداختند که در ادامه به بررسی  ها و پژوهش قالب مدل

 ).1394(ابیلی و همکاران،  شود این مطالعات پرداخته می

گذاري روي توسعه منابع انسانی، ها خواهان نشان دادن این امر هستند که سرمایهسازمان

هاي زیادي مورد ، براي سالهاي اثبات این امر و روشباشد هاي قابل قبولی میداراي بازده

هاي پیامدمحور ارزیابی در نشان اند که روشکردهقدین پیشنهاد میتبررسی قرار گرفته است. من

اند. در این  ها، چه از نظر تئوریک و چه از نظري کاربردي، ناکام ماندهدادن این امر به سازمان

تواند پتانسیلی براي توسعه ارائه  اند که سیستم انتقال می  نهاد دادهراستا برخی از محققان پیش

خی از ال یادگیري انجام شده است اما برهاي زیادي در خصوص انتق دهد. تا به امروز پژوهش

ها حاکی چنین پژوهشهم). Schneider, 2014( عوامل همچنان نامشخص و فهم آنها دشوار است

 دهند دازه کافی انتقال یادگیري را مورد ارزیابی قرار نمیها به اناز آن است که شرکت
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)Käpplinger, 2009( توان دریافت که طراحی  هاي انتقال یادگیري، می با نگاهی دقیق به مدل

هاي آموزشی کافی  خود براي اثربخشی دوره  خودي  نقص به یک سیستم آموزشی سالم و بی

تعدادي از عوامل سازمانی بستگی دارد که بر  نیست. موفقیت دوره آموزشی تا حد زیادي به

گذارند. به  می تأثیرشده به محیط کار   هاي جدید یاد گرفته دانش و مهارت میزان انتقال اثربخش

ناپذیر  ها امري اجتناب گذار بر انتقال در سازمانتأثیرمنظور انتقال یادگیري توجه به عوامل 

 باشد. می

متعددي براي آموزشی  هايدورهسالانه  ملی گاز ایران، بدین منظور از آنجا که در شرکت

اجراي هر دوره، متضمن گردد و برگزار میها و دانش کارکنان  ها، مهارت ایجاد تغییرات در نگرش

از عوامل  لذا آگاهی باشد؛ میانسانی فعال  گذاري هنگفت و صرف زمان خدمتی نیروي سرمایه

با توجه به  .بسیار حائز اهمیت استگیري به محیط کار ساز انتقال اثربخش یادسازمانی زمینه

له اساسی پژوهش مسأ، ها به محیط کارآموخته اثربخش انتقالت یو با توجه به اهم مطالب فوق

ساز انتقال اثربخش یادگیري به محیط کار شرکت ملی گاز شناسایی عوامل سازمانی زمینه حاضر

 ایران بوده است.

ها مورد تحقیق و پژوهش بوده است.  براي سال ،یک موضوع انعنو  به انتقال یادگیري

براي دستیابی به  ها را توان این نوع آموزش میچگونه مطالعات گسترده حاکی از آن هستند که 

و  هستندکلی و عمومی  ،شان در ماهیت مطالعاتاین، بیشتر این  وجود باکرد اما طراحی  ،اهداف

طور که در بررسی عوامل مؤثر  اند. همان کردهل تمرکز ئوي مساطور خاص ر ها به تعداد کمی از آن

شده در ادامه به منظور حجیم   در این زمینه پرداخته ها نتقال به بررسی برخی از پژوهشبر ا

 شده است.  ها پرداخته طور خلاصه به این پژوهش به 1نشدن پژوهش در جدول 
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 یادگیري انتقال خصوص در گرفته صورت هاي پژوهش از اي : خلاصه1 جدول

ف
دی

ر
 

 نتایج سال پژوهشگر

 1390 عرب شیرازه 1

ازآن به  ترین عامل حمایت همکاران و پس نتایج پژوهش در رابطه با عوامل محیطی، مهم

ترتیب حمایت سرپرستان، عملکرد مورد انتظار از تلاش براي انتقال، نتایج فردي مثبت، فرصت 

 باشد. رپرست و آزادي میاستفاده، نتایج فردي منفی، مجوز س

2 
ابیلی و 

 همکاران
1391 

کنندگان دوره  عوامل سازمانی به ترتیب شامل جو سازمانی مناسب براي حمایت از شرکت

کنندگان دوره آموزشی و  آموزشی، وجود مدیریت و پشتیبانی متناسب در حمایت از شرکت

 باشد. ندگان میکن مشی و قوانین سازمانی متناسب در حمایت از شرکت وجود خط

3 
 میرکمالی و

 نیمور متاجی
1393 

استفاده،  فرصت فردي، منفی پیامدهاي فردي، مثبت پیامدهاي انتقال، عامل؛ جو هشت

ترین عوامل شغل به عنوان مهم مسیر ریزي برنامه و بازخورد همکار، حمایت مافوق، حمایت

 سازمانی بر انتقال آموزش شناسایی شدند

4 
اسماعیلی و 

 ارانهمک

1393 

 

اي گرایی: بررسی اثر حمایت  در پژوهشی با عنوان تسهیل انتقال یادگیري از مسیر حرفه

اي  ها به محیط کار تا حد زیادي درگرو حرفه همکاران و مدیر دریافتند که انتقال آموخته

ها در کلاس درس  گرایی معلمان و حمایت همکاران از فرایندهاي انتقال و استفاده از آموخته

 است.

5 
تقوي فرد و 

 همکاران
1394 

 بازخورد و سرپرست تصدیق منفی، نتایج فردي مثبت، فردي نتایج شامل سازمانی عوامل

 قرار نامطلوبی در وضعیت پتروشیمی صنایع ملی شرکت در عملکرد گري مربی /سرپرستان

 باشد. می مطلوبی وضعیت در سرپرست و مدیران حمایت و همکار حمایت هاي مؤلفه اما دارند.

6 
خراسانی و 

 همکاران
1394 

علمی  این پژوهش با هدف بررسی عوامل مؤثر بر انتقال آموزش در بین کارکنان غیر هیئت

نتایج مطالعه حاکی از آن بود که در بین کارکنان دانشگاه . دانشگاه تهران انجام شده است

 ود.شتهران عوامل سازمانی به عنوان مانع معمولی انتقال محسوب می

 2003 چین 7

این مطالعه انتقال آموزش را با توجه به متغیرهاي موقعیتی متفاوت مانند نوع سازمان، انواع 

هاي شرکت در آموزش،  آموزش و متغیرهاي فردي مانند جنسیت، سن، نوع شغل، ساعت

ی هاي غیرانتفاع دهد که سازمان سابقه خدمت در سازمان را مورد بررسی قرار داده و نشان می

 تري دارند. هاي دیگر سیستم انتقال قوي نسبت به انواع سازمان

8 
کرومول و 

 کولب
2004 

کارآموزانی که سطح بالایی از حمایت سازمان، حمایت مافوق و حمایت  نتایج نشان داد که

همکار دریافت کردند و همچنین کسانی که در یک گروه حمایت همکار شرکت کردند، سطح 

 اند. ها را از خود نشان داده انش و مهارتبالایی از انتقال د

 2006 کارگ 9

عوامل ترین عمدهکرد.  تأییدمحیط کاري را روي ایجاد یادگیري مطلوب  تأثیرنتایج پژوهش 

کننده در سمینار) که شامل اهداف فردي  فرد شرکت( علاقه یادگیرنده ه؛ شناسایی شد

فتن بازخورد از مربیان و وص گرشود، حمایت شدن یادگیرنده از جانب محیط، بخص می

و فرهنگ یادگیري شرکت که از طریق ایجاد محیط حمایتی براي گروه یادگیرنده و  همکاران

 باشدمیهاي جدید  توجه به کسب صلاحیت

 2007 ولادا و کاتنو 10
طور معناداري با  نتایج نشان داد که طرح انتقال، خودکارآمدي، حمایت مافوق و بازخورد به

 ل آموزش رابطه دارد.انتقا

11 
بیورك و 

 هاتچینس
2007 

مقاله تحقیقی انجام دادند به این نتیجه رسیدند که برخی از  170بر روي  اي که در مطالعه

حمایت  هاي سازمانی اثرگذار بر انتقال شامل؛ فضاي سازمان، حمایت سرپرستان، ویژگی

 باشد. همکاران، فرصت کاربرد و پاسخگویی می
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 یادگیري انتقال خصوص در گرفته صورت هاي پژوهش از اي : خلاصه1 دولادامه ج

ف
دی

ر
 

 نتایج سال پژوهشگر

12 
 و کورتز

 جانیکوسکی
2008 

موانع انتقال یادگیري شامل؛ موارد فقدان تعریف، وضوح و کنترل هدف، نبود دانش در 

ها در فرایند  نشده کارکنان، و ترس آ خصوص فرایندهاي ضروري تغییر، فقدان کنترل ادراك

انتقال، همچنین فرهنگ شرکت یا فرهنگ یادگیري مربوط به عواملی مانند فقدان بازخورد، 

 هاي نقش در بین مدیران ارشد بود. عدم پذیرش خطا و نبود مدل

13 
بوژیندا و 

 چالقاف
2012 

امل؛ گذار بر انتقال یادگیري شتأثیرترین عوامل سازمانی نتایج حاکی از آن بود که  عمده

 باشند. حمایت سرپرست، فرهنگ و جو سازمانی می

 2015 1کیم و یانگ 14

مثبتی بر عملکرد  تأثیرگیري و خودکارآمدي یادگیري ) جهت1نتایج پژوهش نشان دادند که 

گیري یادگیري بر عملکرد مستقیم  جهت تأثیر) فرضیه 2شغلی از طریق انتقال یادگیري دارد 

گذاري در گسترش انتقال یادگیري و تأثیر) آموزش عامل 3رفت قرار نگ تأییدشغلی مورد 

 افزایش عملکرد شغلی بود.

15 
زیمراه و 

 بویل
2015 

تواند رضایت شغلی کارکنان را شده، می نتایج حاکی از آن بود که حمایت سازمانی ادراك

روابط  چنین شود. همافزایش دهد که این امر خود منجر به انتقال آموزش به محیط کار می

شده، رضایت شغلی و انتقال آمورش وجود دارد  مثبت و معناداري بین حمایت سازمانی ادراك

شده و انتقال  کننده بین حمایت سازمانی ادراك و در این میان رضایت شغلی نقش تعدیل

 آمورش دارد.

16 
و  2بانیرجی

 همکاران
2016 

ی با تمایل به انتقال آموزش نتایج نشان داد که درك مثبت از فرهنگ یادگیري سازمان

یله ابعاد جو انتقال یادگیري از قبیل؛ مقاومت وس بههمبستگی مثبتی دارد. همچنین این رابطه 

 ی تعدیل شد.توجه قابل طور بهدر برابر تغییر و عملکرد 

17 
نوریزان و 

 همکاران
2016 

خصوص رابطه ابعاد  هاي دولتی دردر سازمان کنندگان شرکتنفر از  32در این پژوهش نظرات 

از سه بعد  کهها حاکی از آن بود محیط کار و انتقال آموزش مورد بررسی قرار گیرد. یافته

محیط کار، تنها دو بعد پشتیبانی و حمایت و باز بودن نسبت به تغییر در میزان انتقال 

 داري داشت.معنی تأثیریادگیري 

 منبع: (مطالعات نگارندگان)

 

 تحقیقروش  -2

 یسازمانساز انتقال اثربخش یادگیري به محیط کار  سازمانی زمینهعوامل  اساییشن براي

پژوهی از نوع  و روش مصاحبه یفیک کردیرو از رانیگاز ا یدر شرکت مل يریادگیاثرگذار بر انتقال 

 و یدانشگاه شامل خبرگانپژوهش حاضر  يآمار جامعهاستفاده شده است. هاي کانونی  گروه

هاي توانستند پاسخآگاهی بیشتري نسبت به موضوع پژوهش داشته و می که باشدیم یصنعت

 با و غیراحتمالی و هدفمند گیرينمونه روش از استفاده با پژوهش بدهند که سؤالتري به غنی

 از نفر 6 و یانسان منابعو کارشناسان  معاونان و رانیمد از نفر 10 با ها،افتهیاشباع  سطح به توجه

                                                           
1-Kim  & Yang 
2-Banerjee 
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مشخصات نمونه نیز مشخص  2در جدول . آمد عمل به ها مصاحبهدانشگاه یعلم تئیه ياعضا

 شده است.

 شوندگان مشخصات مصاحبه: 2جدول 

ف
دی

ر
 

 برچسب مدت مصاحبه پست سازمانی شونده کد مصاحبه

 خبره دانشگاهی دقیقه 56 استاد دانشگاه تهران 1م  1

 دانشگاهیخبره  دقیقه 40 دانشگاه علامه طباطبائی دانشیار 2 م 2

 خبره دانشگاهی دقیقه 26 دانشگاه علامه طباطبائی استادیار 3 م 3

 خبره دانشگاهی دقیقه 70 استادیار دانشگاه تهران 4 م 4

 خبره دانشگاهی دقیقه 53 استاد دانشگاه شهید بهشتی 5 م 5

 خبره دانشگاهی دقیقه 75 دانشیار دانشگاه شهید بهشتی 6م  6

 مدیر دقیقه 49 انسانی بعمدیر حوزه منا 7م  7

 مدیر دقیقه 57 مدیر حوزه پژوهش و فناوري 8م  8

 معاون دقیقه 49 انسانی معاونت حوزه منابع 9م  9

 معاون دقیقه 45 ریزي معاونت حوزه برنامه 10م  10

 معاون دقیقه 38 پژوهش و فناوري معاونت حوزه منابع 11 م 11

 کارشناس قیقهد 50 کارشناس منابع انسانی 12م  12

 کارشناس دقیقه 42 کارشناس آموزش ضمن خدمت 13م  13

 کارشناس دقیقه 66 کارشناس ارزشیابی آموزشی 14م  14

 کارشناس دقیقه 55 کارشناس پژوهش منابع انسانی 15م  15

 کارشناس دقیقه 78 کارشناس آموزش مدیران 16م  16

 منبع: (مطالعات نگارندگان)

 

 نهیشیپ یبررس جینتا پژوهش، طرح از ياخلاصه مصاحبه، شروع از قبلدر این پژوهش 

 شوندگانمصاحبه يبرا هیاول یآمادگ و مطالعه جهت پژوهش تسؤالا و اهداف همراه به پژوهش،

 مختصر طور به شده انجام يکارها مورد در زین جلسه يابتدا در و شده ارسال لیمیا قیطر از

 به .شد اقدام مصاحبه ندیفرا انجام و مصاحبه تسؤالا طرح به نسبت سپس. شد داده حیتوض

 از اجازه کسب با و مصاحبه ندیفرا بر کنندهمصاحبه شتریب تمرکز و یفیک يهاداده ثبت منظور

 از نیهمچن و شده ثبت صوت ضبط دستگاه توسط تماماً هامصاحبه ندیفرا شوندگان، مصاحبه

 .دیردگ هیته ییهاادداشتی مصاحبه هر يدیکل نکات

 مصاحبه(1اعضاء توسط یبررس روش از (روایی) پژوهش، ت اعتباریقابل از اطمینان براي

 از یتوسط اعضاء از برخ یدر بررسشد.  استفاده 2هاداده منابع يچندسونگر و روش )شوندگان

                                                           
1-Member Checking 
2-Data Source Triangulation 
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 را آمده دست به هايمقوله و تحلیل پژوهش، فرآیند گزارش تا خواسته شد شوندگانمصاحبه

از  ییشتر رواین بین، جهت تضمیهمچن. کنند انیب آنها با ارتباط در را خود نظر و ردهک بازبینی

ها شامل گانه دادهچندها) دگاهی(د آن از منابع ها استفاده شد که درمنابع داده يسونگرچندروش 

مصاحبه ران یگاز ا یشرکت مل یمنابع انسانو کارشناسان معاونان ، رانی، مدیت علمئیه ياعضا

در خصوص  يترقیتر و عمجامع يهاشده و داده یمختلف بررس يهادگاهیعمل آمد تا دبه 

 هیتجز منظور د. بهیدست آه بران یگاز ا یدر شرکت مل يریادگیاثرگذار بر انتقال  یعوامل سازمان

 )1 مراحل د ویگرد استفاده (تم) یموضوع لیتحل فن از هامصاحبه از حاصل يهاداده لیتحل و

 ،يبندمقوله )5 ها،داده يبند طبقه )4 ها،داده يکدگذار )3 ها،داده یسازمانده )2 ها،دهدا مرور

 شد. انجامگزارش  نیتدو) 7 و) تم( موضوع جادیا) 6

 

 ي پژوهشها افتهی -3

(تم) استفاده یل موضوعیتحل فنمحقق از  ،(متون مصاحبه) یفیک يهال دادهیجهت تحل

و  ییتوسط پژوهشگر بارها و بارها مرور شد. پس از آشنا یفیک يهاب که دادهین ترتیکرد، به ا

 شده یمتون سازمانده ينموده و به کدگذار ی، محقق آنها را سازماندهیفیک يهاتسلط به داده

در شرکت  يریادگیانتقال ساز زمینه یعوامل سازمانترین عمده جهیها پرداخت. در نتمصاحبه

هر  يک طبقه قرار داد و برایمشابه را در  يمحقق کدها د. سپس،یگرد ییشناساملی گاز ایران 

زان یت، با توجه به میهمان طبقه باشد، انتخاب نمود. در نها يانگر کل کدهایکه نما یطبقه عنوان

مربوط به  یاصل يها نه پژوهش، مقولهیشیشده و با الهام گرفتن از پ ییشناسا يها مقوله یفراوان

 ییشناسابه شرح جدول ذیل  در شرکت ملی گاز ایران يریادگیقال اثرگذار بر انت یعوامل سازمان

 .)3(جدول شماره  دیگرد
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به محیط کار در شرکت   ساز انتقال اثربخش یادگیريعوامل سازمانی زمینهشده در خصوص  هاي شناسایی مفاهیم و مقوله: 3جدول 

 ملی گاز ایران

 شده) کدها (مفاهیم شناسایی مقوله اصلی

 

فرهنگ 

 زمانیسا

 

 ضد فرهنگ  وجود حاصلخیزي، عدم زمین و مناسب بستر فرهنگی، فرهنگ لحاظ از مناسب محیط

محوري،   دانش همکاري، فرهنگ تشویق، فرهنگ یادگیري، فرهنگ فرهنگ یادگیري، استقرار

 سازمانی حمایتی، فرهنگ مشارکتی، فرهنگ رسمی، فرهنگ غیر هايگروه رسمی، فرهنگ فرهنگ

 محیط به جدید مهارت و دانش انتقال به متمایل کارکنان پذیرش شفافیت، فرهنگ جذاب، فرهنگ

 شدن قائل ارزش و گذاشتن ارج سالار، فرهنگ شایسته سازمانی نوآوري، فرهنگ فرهنگ و کار، روح

 بازي رفاقتی و پارتی فرهنگ وجود بالا، عدم مهارت با افراد پذیرش کار، فرهنگ براي

 جو سازمانی

 یادسپاري و ثبت براي مناسب انتقال، شرایطی سازمانی یاددهندگی، جو و گیريیاد فضاي

 خلاقیت، فضاي نوآوري، فضاي فرهنگ، فضاي مجموعه زیر حاکم، جو آموزش، تفکر فرآیندهاي

 یادگیري، جو سازمانی، جو مناسب فضاي و کار، شرایط شرایط با متناسب سازمان مشارکت، فضاي

 کننده پشتیبانی سازمانی جو سازنده،  نیسازما جو مثبت، سازمانی

حمایت 

 سازمانی

 از ها، حمایت مافوق سرپرست، حمایت و مدیر حمایتی ارشد، نقش مدیریت پشتیبانی، حمایت

 و حمایتی هاي کارکنان، سیاست به دادن بال و مستقیم، پر مدیران بودن عملکرد زیردستان، حامی

کارکنان،  کردن مدیران، باور همکاران و تشویق و ییدها، تأدکارمن بین ارتباطات و تشویقی، برخورد

 افراد، انتظارات همکاران این به سازمان اهمیت

پیامدهاي 

 سازمانی

پرداخت بیشتر به کارکنان  بیشتري، فردي، مزایاي طلبیده و ناطلبیده، پیامدهاي پیامدهاي

 تقویت کارکنان، ارائه ارتقا، تشویق ،مزایا و کار انگیزشی مناسب، حقوق و دهنده مهارت، ساز انتقال

کار،  اضافه و پاداش خالی، ارائه تشکر سازمان، پرداخت، در ارتقاء سیستم آوردن وجوده ب مثبت،

برانگیزاننده،  هايتشویقی، مکانیزم هايبسته و راهبردها و هاسیاست از مقام، استفاده و پست دادن

 افراد این در انگیزش ، ایجادبیشتر کار اضافه تشویقی، دادن دستورالعمل

مدیریت 

 عملکرد

 کمیت و کیفیت از دقیقی شغلی، ارزیابی عملکرد دقیق، ارزیابی و شفاف عملکرد پاسخگویی، ارزیابی

ملموس،  واقعیت، ارزیابی مبناي بر عملکرد عملکرد، ارزیابی مدیریت نظام کارکنان، استقرار کار

عملکرد،  نتیجه از عملکرد، آگاهی نتایج شدن بازخورد، دیده هکارکنان، ارائ عملکرد از دقیق ارزیابی

 بازخودها، بازخوردهاي شفاف مطلوب، بیان عملکرد به نهادن ارزیابی، ارج نتایج گیريتصمیم ملاك

ارزیابی، ارزیابی   این نتایج نتایج رفتار افراد به خودشان، تأثیر زحمات، برگشت شدن سرپرست، دیده

ها با مدیریت منابع انسانی  شده  کارکنان به صورت عملی، هماهنگی سایر بخش هاي آموخته مهارت

 در خصوص ارزیابی کارکنان

عدالت 

 سازمانی

عادلانه، توجه  پرداخت دیگران، نظام و فرد  بین تفاوت وجود عادلانه، درك انصاف، شرایط احساس

مقتضی،  نحو به کارکنان با رفتار و مداري، برخورد بازي، ضابطه پارتی وجود به تفاوت کارکنان، عدم

 زحمات با متناسب تقدیر

هاي خصیصه

 مدیریتی

ارشد،  مدیران نگاه مدیر، نوع بودن خنثی و تفاوت مدیر، بی و مستقیم مدیریتی، سرپرست رفتار

 تیمدیر و رهبري مدیر، سبک بودن گر مدیریت، تسهیل مستقیم، سبک مدیران لازم فنی دانش

 نبودن نظرمدیر، تنگ هايمدیر، شایستگی مدیر، شخصیت مدیر، تجربه ، سوادمدیر متنوع، دانش

 و سازمان ارشد مدیریت مدیر، تفکرات برخوردهاي و ها، رفتارهادست زیر توسط مدیر مدیران، قبول

 مافوق مقام یا و سرپرست انسانی، پذیرش منابع سرپرستان، مدیریت
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ساز انتقال اثربخش یادگیري  به محیط کار در عوامل سازمانی زمینهشده در خصوص  ساییهاي شنا مفاهیم و مقوله :3ادامه جدول 

 شرکت ملی گاز ایران

 شده) کدها (مفاهیم شناسایی مقوله اصلی

مشارکت در 

 گیري تصمیم

 زیردستان، مشارکت به اختیار گیري، دادن تصمیم در کارکنان از سرپرستان و مدیران استفاده

 عمل، دادن ها، آزادي گیري تصمیم در کارکنان اختیار، مشارکت ها، تفویض گیري متصمی در کارکنان

 کارمندان به کارمندان، اطمینان به استقلال

محیط 

 یادگیرنده

 سازمان، اولویت در گرفتن یاد براي چیزي داشتن محور، وجود دانش یادگیرنده، سازمان سازمان

 چالشی یادگیري، محیط آموزش، فرصت و یادگیري نبود سازمان، ارزش در یادگیري و دانش داشتن

 پذیري کارکنان از یکدیگر در یادگیري جمعی ، تأثیر بودن یادگیرنده و

 فرصت کاربرد

 هايآموخته کارگیري هب از مدیر ممانعت شده، عدم آموخته هاي مهارت اجراي جهت کاربرد فرصت

 کاربرد آنها،  فرصت براي مسیر کردن هموارمعلومات،  و دانش سازي پیاده براي مناسب جدید، بستر

 هايتجهیزات، ظرفیت و مناسب، امکانات انیمحیطی، پشتیب هايها، ظرفیتیادگیري این

 محیطی کاري، عامل کارکنان، شرایط توانایی از تکنولوژیکی، استفاده

تناسب شغل 

 و شاغل

نوع کار براي رشد، ب، دانستن ، انتخاب فرد براي شغل مطلوب و مناسهاشغل بر مبناي توانایی

ارگیري فرد در شغل ک هتحصیلات، ارتباط شغل با تجربه، ارتباط شغل با علاقه، ب ارتباط شغل با

فرد،  شغل با تحصیلی هاي ذاتی، مرتبط بودن رشتهنزدیک به ویژگی مناسب، نوع شغل، کار

فرد، سازگار بودن شغل با قعی هاي وا محدودیتها و  يمناسب، توانمند جاهاي در کارگیري افراد هب

 خصوصیت و روحیات فردي

 هاي نگارندگان) منبع: (یافته

 

 طور که در بالا ذکر گردید هر کدهاي مشابه همان استخراجها و مصاحبهسازي پس از پیاده

عوامل ها نشان داد که  یافته بندي گردید.طبقههاي اصلی مقولهبه  کدهاي پژوهشیک از 

 از نظر در شرکت ملی گاز ایراناز انتقال اثربخش یادگیري به محیط کار سسازمانی زمینه

، سازمانیفرهنگ سازمانی، حمایت مدیریت عملکرد، به ترتیب شامل؛ شوندگان مصاحبه

مشارکت در ، جو سازمانی، عدالت سازمانی، خصیصه مدیر مستقیم، یسازمانپیامدهاي 

 باشد.و محیط یادگیرنده می گیري، فرصت کاربرد، تناسب شغل و شاغل تصمیم

 

 گیري بحث و نتیجه -4

ساز انتقال اثربخش یادگیري به محیط کار در در راستاي شناسایی عوامل سازمانی زمینه

ترین مهمل، و همچنین تعیین اهمیت نسبی هر یک از این عوام بستر شرکت ملی گاز ایران

یریت عملکرد، فرهنگ سازمانی، مدشناسایی  ؛(تم اصلی) مقوله یازده درعوامل به شرح ذیل 

مشارکت ،  جو سازمانی، عدالت سازمانی، مستقیم مدیرخصیصه ، یسازمان پیامد، سازمانیحمایت 

گردید. شناسایی فرصت کاربرد، تناسب شغل و شاغل و محیط یادگیرنده گیري،  در تصمیم
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ناسایی شده، هاي اصلی شبا توجه به مقوله 4فرمایید در جدول طور که ملاحظه می همان

 هاي همسو با نتایج تحقیق حاضر آورده شده است. یافته

 
 راستا با عوامل سازمانی زمینه ساز انتقال اثربخش یادگیري به محیط کارهاي همپژوهش :4جدول 

ف
ردی

 

عوامل سازمانی 

ساز انتقال  زمینه

اثربخش یادگیري 

 به محیط کار

 یافته پژوهشنظران همسو با  صاحب

 نیسازما جو 1

 کلکویت و همکاران1997( )، ماتیو مارتینو1993)،  رویلر و گلدشتاین (1393اسماعیلی و همکاران (

 )، کلارك2002( )، رونا و همکاران2001)، ریچمن (2001)، تایر و تیکوت به نقل از اساري (2000(

 ارینووا)، چیابوري و م2004( )، کونتوگیورگس2004( )، ماچین و فوگارتی2003( )، رایت2002(

 -)،  گیلپین2007( )، ولادا و کاتنو2007( )، بیورك و هاتچینس2005( )، هاولی و بارنارد2005(

)، بلوم و 2009( )،  براون و مکراکن2008( )، یاو2007( )، هاتالا و فلمینگ2007( جکسون و بوش

 )2014)، اشنایدر (2010( همکاران

 فرهنگ سازمانی 2

 )،  کارگ2005بوري و تیکلیاب ( )، چیا2002( کلارك ،)1992( یوستروم)، براود و ن1986( نیوستروم

)،  2008( جانیکوسکی و )،  کورتز2012( )،  بوژیندا و چالقاف2007( )، ولادا و کاتنو2006(

 )2012( بالستروس و دي سا

3 
 حمایت سازمانی

 

 و )، براود1990( کوهن  )،1988( )، بالدوین و فورد1986( )،  نوئه1393( نیمور متاجی میرکمالی و

 )، برینکرهوف و مونتسینو1994( )، مکشري و تیلور1993( ، کلارك و همکاران)1992( نیوستروم

 )، تریسی و همکاران1995( )، فاکتیو و همکاران1994( )، میلهیم1998( )، گرگویر و همکاران1995(

)، 1999( بیورك و بالدوین )،1999( )، سالاس و همکاران1996( )، هولتون1996( )، پوتیت1995(

)، 2001( )،  وندرکلینک و همکاران2001( جینتچ و همکاران -)، اسمیت2000( کلکویت و همکاران

)، 2002( )، لیم و جانسون2002( )، آوونیاي و همکاران2002( )، کلارك2001( )، تارنو2001( بارتلت

)، 2005)، چیابوري و تیکلیاب (2005( )،  چیابوري و مارینووا2004)، ماچین و فوگراتی (2003( رایت

 )، یاو2007( )، ولادا و کاتنو2007( )، بیورك و هاتچینس2006( )، کارگ2006( نیجمان و همکاران

)، 2004 ،2002( )، کونتوگیورگس2009( )؛ براون و مکراکن2010( )، بلوم و همکاران2008(

)، 2012 ؛2010 ؛2007 ؛2006( القاف)،  بوژیندا و چ2010( )، مارتین2008( اسکادوتو و همکارن

 )2014( )، پینیدا و همکاران2014( )،  اشنایدر2012( بالستروس و دي سا

 پیامد سازمانی 4

 )، براود و نیوستروم1986( )،  نیوستروم1394)، تقوي فرد و همکاران(1393( نیمور متاجی میرکمالی و

)، 1999)، ماچین (1997( اتیو و مارتینو)، م1995( )، فاکتیو و همکاران1994( )، میلهیم1992(

 )2008( )، یاو2007( )، ولادا و کاتنو2004، 2002)، کونتوگیورگس(2000( هولتون

 مدیریت عملکرد 5

)، تقوي فرد و 1392نیمور ( متاجی)، اسچلنگر و همکاران به نقل از 1393( نیمور متاجی میرکمالی و

)،  1994میلهیم ( )،1994( کلی و همکاران -)، اولیري1988( )، یارنولد و همکاران1394( همکاران

 )،  چیابوري و مارینووا1996( )، ژیائو1995( )، فاکتیو و همکاران1995( برینکرهوف و مونتسینو

)، 2004 ؛2002( )،  کونتوگیورگس2008( جانیکوسکی و )، کورتز2005( )، هاولی و بارنارد2005(

 )2014( ) و پینیدا و همکاران2013کسادا (وپینیدا و  )،2008( ) و یاو2007( ولادا و کاتنو

 - عدالت سازمانی 6

7 
خصیصه مدیر 

 مستقیم
 )1995( فاکتیو و همکاران
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 راستا با عوامل سازمانی زمینه ساز انتقال اثربخش یادگیري به محیط کارهاي هم: پژوهش4ادامه جدول 

ف
ردی

 

عوامل سازمانی 

ساز انتقال  زمینه

دگیري اثربخش یا

 به محیط کار

 یافته پژوهشنظران همسو با  صاحب

8 
مشارکت در 

 گیري تصمیم

)، 2001)، تایر و تیکوت به نقل از اساري (1992( )، براود و نیوستروم1986( )، نیوستروم1986نوئه (

 )2005( هولتون

 محیط یادگیرنده 9
)، 2008جانیکوسکی ( و کورتز )،2006)، کارگ (2005بوري و تیکلیاب ( )، چیا2004( کونتوگیورگس

 )2012( سا بالستروس و دي

 فرصت کاربرد 10

 )،  نیوستروم1988( )،  بالدوین و فورد1394فرد و همکاران ( )، تقوي1393( نیمور متاجی میرکمالی و

 )، هولتون1995)، برینکرهوف و مونتسینو (1994( )، میلهیم1992( )، براود و نیوستروم1986(

)، 2004( )، ماچین و فوگراتی2004؛ 2002)، کونتوگیورگس (2003)، رایت (1996( )، پوتیت1996(

)، نیجمان و همکاران 2005)، هاولی و بارنارد (2005؛ 2002) کلارك (2004گاودین و ساکس (

)، 2008( ) و یاو2007( )، ولادا و کاتنو2007( )، بیورك و هاتچینس2006( )، لیم و موریس2006(

 )2013کسادا (پینیدا و  )، و2011)، گروسمن و سالاس (2009( مکراکن و براون

11 
تناسب شغل و 

 شاغل
- 

 هاي نگارندگان) منبع: (یافته

 

یکی از مفاهیمی از نظر افراد مورد مصاحبه، مدیریت عملکرد، انتقال یادگیري،  يدر راستا

شوندگان از مصاحبه به گفته یکی قرار گرفته بود. تأکیدها مورد بود که که در اغلب مصاحبه

این هست که ارزیابی عملکرد شغلی  دسازمان وجود دار دریکی از راهکارهایی که براي انتقال یادگیري "

شوندگان بیان  . همچنین یکی دیگر از مصاحبه"و بازخوردش را به کارکنان بدیم شودبه درستی انجام 

، عملکردش ارزیابی ملموس قرار بگیرد ان موردسازم درن داده وقتی کارمند تجربه من نشا"داشت که 

نتایج این  تأثیرتر از ارزیابی عملکرد، اما نکته مهم ،ودش با وقتی که به صورت صوري انجام می دتفاوت دار

نتایج این ارزیابی یکی از  تأثیر، ارزیابی ملموس و شغلیاز آنجا که ارزیابی عملکرد . "هستارزیابی 

توان با نتایج به دست آمده استنباط دیریت عملکرد داشت، میکدهاي شناسایی شده در مقوله م

گردد که کارکنان تمایل بیشتري به  اي فراهم مینمود که با مدیریت عملکرد، بستر و زمینه

نکته مهم در ارزیابی عملکرد، ها از محیط آموزشی به محیط کار داشته باشند. انتقال آموخته

هاي آموخته شده  یادگیرندگان براي استفاده از دانش و مهارت میزان انتظار سازمان و مدیریت، از

ها آموختهمیزان انتقال ها، در سازماناگر باید توجه داشت  .)Kontoghiorghes, 2002( باشدمی

رسانی مناسب در این هاي ارزیابی و اطلاعبه صورت دقیق مورد ارزیابی قرار گیرد و مکانیزم

ها توان انتظار داشت که میزان انتقال آموختهاستقرار یابد، می خصوص در شرکت ملی گاز ایران

انتقال باید به منظور افزایش انتقال یادگیري،  یابد. به عبارت دیگردر سازمان افزایش می
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 & Burke( ها با در نظر گرفتن استانداردهاي عملکرد نظارتی، مورد ارزیابی قرار بگیرد آموخته

Saks, 2009.( دهد که یکی از ابزارهاي مؤثر در انتقال یادگیري، نشان می مطالعاتا در این راست

به  ).Yaw, 2008( باشدانجام ارزیابی عملکرد شغلی به منظور حفظ مطالب آموخته شده می

توان اذعان داشت که از طریق ارزیابی عملکرد ها میبندي مصاحبهعبارت دیگر و با توجه به جمع

هاي شفاف و ملموس به آنان، این اعتقاد و باور در کارکنان ایجاد کارکنان و ارائه بازخورد

گیرد و پیامدهاي مطلوبی براي آنها گردد که عملکرد آنها در سازمان مورد ملاحظه قرار می می

کند زیرا این اعتقاد و باور در ها را به  محیط کار تسهیل میدارد. این امر موجبات انتقال آموخته

 تأثیرهاي آنها، در ارزیابی عملکردشان گیرد که میزان انتقال آموختهمیبین کارکنان شکل 

 مثبتی دارد.

فرهنگ سازمانی ساز انتقال یادگیري به محیط کار،  عوامل سازمانی زمینهاز یکی دیگر 

چه بیشتر  به منظور انتقال هر" داشت کهاظهار شوندگان یکی از مصاحبهدر این خصوص  باشد، می

، چون هر وقت کارمند فرهنگ موجود در سازمان را مشارکتی و دازمانی مناسب باشباید فرهنگ س

ه دیگري در شوند . مصاحبه"دذارگمی تأثیرن میزان بر انتقال یادگیري د به هماحمایتی درك کن

فرهنگ بستر مناسب و زمین حاصلخیزي است که هرچه "خصوص فرهنگ سازمانی بیان داشت که 

یادگیري است.  جا فرهنگ، فرهنگ ضد گیرد. یک انتقال یادگیري صورت می جاآید، اینبکارید در می

باید ها در شرکت ملی گاز به منظور انتقال آموخته  ."گیرد این سازمان انتقال صورت نمیطبیعتاً در 

تسهیل فرایند انتقال را فراهم توجه داشت که شناسایی فرهنگ سازمانی موجود، موجبات 

محوري و استقرار فرهنگ ر متخصصان وجود فرهنگ یادگیري و دانشآورد زیرا از نظ می

ها را از محیط آموزشی به محیط کار تواند موجبات انتقال آموختهسالار در سازمان میشایسته

 فراهم نماید.

بود که عامل حمایت سازمانی نقش کلیدي در انتقال آن ها حاکی از  نتایج تحلیل مصاحبه

ها به محیط کار، رفتارهاي زیرا نکته مهم در خصوص انتقال آموخته ر دارد.ها به محیط کاآموخته

باشد، مطالعات نشان دادند که حمایت همکاران و حمایتی مدیران، سرپرستان و همکاران می

 هاي زیادي، همبستگی مثبت بین باشد. پژوهشمافوق یک عامل معنادار در فرایند انتقال می

در این خصوص  ).Van der Klink et al., 2001( قرار دادند تأییدحمایت مافوق و انتقال را مورد 

توانند  ، بهتر میبرخوردار باشندکارکنان اگر از حمایت مقام مافوق "شوندگان  به گفته یکی از مصاحبه

دي هست و به کار گیرند. مقوله حمایت یک عامل چند بع همحیط کار بدر دانش جدید کسب شده را 

سازمان  درفرهنگ حمایتی را  هاي مدیر و سرپرست، یک، حمایتدده اشکال مختلف خودش را نشون می

. "کنندن زیردستان را توبیخ نمیاش خاطر اشتباهاته و همه پشت هم هستند و ب آورد وجود میه ب

شد و سرپرست بحث حمایت مدیریت ار ه نظر منب"داشت که  ه دیگري عنوانشوند مصاحبه همچنین
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ها را نداشته باشیم ترین اولویت براي انتقال یادگیري هست زیرا تا زمانی که ما حمایت بالادستی اصلی

روانی و حمایتی سازمان مناسب اگر شرایط و مقتضیات  کاري از پیش ببریم. به عبارت دیگرنیم اتونمی

نیم شاهد این رفتارها از کارکنان اتو ، میدادگیري و انتقال آن حمایت کنکه از ی باشد و تفکري حاکم باشد

اعتقاد دارند که حمایت مافوق،   )1988( بالدوین و فورد ،راستا با نتایج پژوهش حاضرهم ."باشیم

 .دنکن فرد، کمک شایانی میها توسط  ترین عناصر سازمانی هستند که به حفظ این مهارت از اصلی

شان را  ، زمانی که حمایت مافوق و همکارانانکارکنن بود که آچنین مطالعات حاکی از هم

هاي جدید آموخته شده به شغل  کنند، تمایل بیشتري براي انتقال دانش و مهارت دریافت می

 ).Yaw, 2008; Facteau et al., 1995; Colquitt et al., 2000( خود دارند

ها از محیط آموزشی ترین عوامل سازمانی در انتقال آموختهیکی از مهم عامل پیامد سازمانی

هاي کیفی باید توجه داشت که وجود پیامدهاي در راستاي نتایج تحلیلباشد. به محیط کار می

کار در  مقام و یا اضافه و پست پاداش، دادن مزایا، ارتقاء، ارائه و حقوقانتقال یادگیري از قبیل؛ 

کاربرد باشند. به عبارت دیگر ساز انتقال یادگیري میشرکت ملی گاز ایران همگی از عوامل زمینه

شود که هر اندازه فرد، این بروندادها  میها در شغل، منجر به بروندادهایی براي کارکنان آموخته

 یابد ها به محیط کار افزایش میرا مثبت ارزیابی نماید، به همان میزان احتمال انتقال آموخته

)Holton, 2005 .( در این راستاباشد، می امدهاي سازمانیپی مؤثریکی دیگر از عوامل سازمانی 

کارگیري  ههدف ارزیابی باید تشویق کارکنان به منظور ب" اظهار داشت یکی از مصاحبه شوندگان

نها ارائه بدیم. اینجا هم آ ن  تقویت مثبت، پاداش و بازخورد بهآو پس از  باشدمطالب آموخته شده 

وجود آوردن سیستم ارتقاء ه مثل افزایش حقوق یا ب هاانیزمنند با اتخاذ یک سري از مکاتو می ها بالادستی

همچنین  ."ددهمیزان انتقال کارمند را افزایش  وجود بیاورند کهه در سازمان یا ارائه پاداش، شرایطی را ب

 خیلی افراد این کند توجه افراد این به سازمان وقتی"شونده دیگري بیان داشت مصاحبهدر این راستا 

یا  د یک تشکر خالی باشدناتو ، حالا این توجه میدنهد می را اعتماد جواب و دذرانگ می ایهم نخودشا از

ن چون این افراد رفتاري را از خودشاارائه پاداش، اضافه کار و یا حتی دادن پست و مقام به این افراد، 

یکی از شروط به عبارت دیگر  ."ندهد ند که دیگران هیچ تلاشی در این خصوص انجام نمیهد نشان می

در محیط کار  کارگیري مطالب یادگرفته به واسطه بهها، تشویق کارکنان، آموختهاساسی انتقال 

 ).Yaw, 2008( باشدمی

ها از محیط در انتقال آموخته مؤثرعوامل سازمانی  هاي مدیر مستقیم، از دیگرخصیصه

ارشد،  مدیران نگاه نوع ،هاي مدیر مستقیمخصیصهباشد، در مقوله آموزشی به محیط کار می

 متنوع، سواد تمدیری و رهبري مدیر، سبک بودن گر مستقیم، تسهیل مدیران لازم فنی دانش

ترین کدهاي شناسایی شده مدیر و ... از مهم هايمدیر، شایستگی مدیر، شخصیت مدیر، تجربه
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هاي رت دیگر فعالیتد. به عبانباشها به محیط کار میدر شرکت ملی گاز به منظور انتقال آموخته

 ,Milheim( باشدریزي و مدیریت زمان از عوامل مهم در انتقال آموزش می مدیریت، عمل برنامه

)، به عبارت دیگر اگر کارکنان تلقی و نگرش مثبتی از مدیر و سرپرست مستقیم خود 1994

انتقال  هاي مدیریتی لازم و کافی باشد، موجبات تسهیلداشته باشند و مدیر داراي خصیصه

 بیشترین" اي اذعان داشت که هشوندمصاحبهآید. در این راستا یادگیري در این سازمان فراهم می

مدیر،  ،زیردستان اگر. است و مدیر سازمان، سرپرست درها و کاربردش انتقال آموخته گذار درتأثیر عامل

شان حمایت نمایند، انتقال به بهترین  بپذیرند، و آنها نیز از عملکرد زیردستان را سرپرست و یا مقام مافوق

 در ، احترامشاد، تجربه و شخصیت مدیر بالا باشداگر سو ویمبگهم به شما دهد. من میخوا صورت رخ می

به عبارت  .توانند از آنها به عنوان الگوي مناسب استفاده نمایند و کارکنان می ودر سازمان بالاتر می سطح

همچنین در این راستا . "کنند ه شده اقدام به بروز این رفتارها مین هم کاخاطر مدیرشه ا بآنهدیگر 

ه خود بکند  تفکراتی که مدیر با خودش وارد سازمان می" :شوندگان بیان داشت ز مصاحبهیکی دیگر ا

مجموعه القاء خواهد شد. شما فرض کنید مدیري دارید که اعتقادي به امر آموزش  خود این تفکرات به زیر

در  و ایناست  طور سازمان این درنگرش برخی از مدیران  ،براي سازماند بین وزش هزینه مییا آم دندار

  ."دذارگ ثیر میأت عملکرد کارکنان

همچنین نتایج پژوهش حاکی از آن بود که از نظر افراد مورد مصاحبه، یکی دیگر از عوامل 

به گفته باشد، می جو سازمانی ،ها از محیط آموزشی به محیط کاردر انتقال آموخته مؤثرسازمانی 

 اگر. کاتالیزور در بحث انتقال یادگیري هست کار، یک شرایط و سازمانی جو"شوندگان  یکی از مصاحبه

انتظار بروز این  دنبای ،نباشد کار لازم شرایط و کننده پشتیبانی سازنده، مثبت، سازمانی جو سازمان داراي

بر این عقیده است که جو انتقال باید ) 2001( راستا ریچمندر این  ."گونه رفتارها را داشته باشید

پیش از اجراي مداخلات آموزشی، مورد بررسی قرار بگیرد. به زعم وي در صورتی که کارکنان، 

جو حاکم را جوي حمایتی درك کنند، احتمال بیشتري وجود دارد که میزان بیشتري از 

هند. به عبارت دیگر امروزه از مباحث مهم در هاي آموخته شده را به محیط کار انتقال د مهارت

گذاري آن بر روي انتقال تأثیرزمینه انتقال یادگیري، موضوع شرایط محیط کاري و چگونگی 

باشد؛ به طوري که حتی اگر پس از آموزش، یادگیري صورت پذیرد، ممکن است جو  یادگیري می

خدمت شخص، حمایت یا ممانعت  کارگیري یادگیري ضمن و شرایط موجود در محیط کاري از به

قابل  تأثیرتواند  کند. مطالعات زیادي در این زمینه انجام شده است که چگونه جو انتقال می

 Ruona et( توانایی افراد و انگیزه انتقال یادگیري آنان به عملکرد شغلی داشته باشد برتوجهی 

al., 2002 ،( اي آموخته شده ه انع اجراي مهارتباعث تسهیل یا م، شرایط سازمانیبه عبارت دیگر

و هر وقت کارکنان جو سازمانی را مثبت ) Lim & Morris, 2006( دشو در محیط کار می
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اند، به نحو مطلوبی به محیط کار تشخیص دهند، رفتارهایی را که قبلاً در آموزش یاد گرفته

 ).Rouiller & Goldstein, 1993; Colquitt et al., 2000( دهندانتقال می

ها از محیط آموزشی به محیط کار در انتقال آموخته مؤثریکی دیگر از عوامل سازمانی 

 احساس انصاف کنند، اینکه افراد باید"شوندگان  به گفته یکی از مصاحبهباشد، می عدالت سازمانی

طبیعی  شدنبا عادلانه شرایط اگر. ن مورد تقدیر قرار بگیرنداش و متناسب با زحمات شود دیده ناش زحمات

 سازمان"بیان داشت که  ه دیگريشوند همچنین مصاحبه. "ودهست که عملکرد کارکنان دچار افت ش

توجه ...)  و ارتقا مزایا، و حقوق( فاکتورها همه به در آن که باشد، داشته عادلانه پرداخت نظام یک باید

 در این خصوص است که باور کارآموزان یادگیريانتقال ترین عوامل در  یکی از مهم ."شده باشد

ها و اعتقادات خود عملکردشان نتایج مطلوبی خواهد داشت. زمانی که کارآموزان به توانایی

 تأییدها به صورت عادلانه در سازمان مورد عملکرد آننتایج مطمئن باشند و باور داشته باشند که 

 )Clasen, 1997( دهندمیگیرد، گرایش بیشتري به انتقال آموزش از خود نشان  و تشویق قرار می

به عبارت دیگر از نظر خبرگان استقرار عدالت در سازمان و درك کارکنان از عدالت سازمانی، 

 آورد.ها را از محیط آموزشی به محیط کار فراهم میعامل مهمی است که موجبات انتقال آموخته

ها از محیط هدیگر در انتقال آموخت مؤثر از عوامل سازمانی گیري مشارکت در تصمیم

یکی از  که در این پژوهش شناسایی گردید. در این راستا  آموزشی به محیط کار بود

گیرند و مدیران و رد پذیرش قرار سازمان مو دراگر این افراد " اظهار داشت که شوندگان مصاحبه

کنند، این افراد کنند یا بخشی از وظایف را به آنها تفویض ها استفاده  گیري در تصمیم آنهاسرپرستان از 

 يدیگرشونده  مصاحبههمچنین  ."محیط کار عملی نمایند درن را اشیها ند که آموختهوش ترغیب می

ن اندازه احساس آنها هم به هما، دهد شنمدیر اختیار بیشتري را به زیردستا ههر چ"بیان داشت که 

اختیارات  او که مدیرش به استنظرم براي یک کارمند خیلی مهم ه کنند. ب مسئولیت و مفید بودن می

ایف محوله باید توجه داشت زمانی که کارکنان داراي اختیارات لازم در خصوص وظ ."دهدلازم را 

در این راستا نتایج مطالعات نشان  .دارندها در محیط کار کاربرد آموخته باشند، تمایل بیشتري به

 ;Milheim, 1994( گذارد أثیر میداد که اجبار در وظیفه به طور مستقیم بر انتقال یادگیري ت

Facteau et al., 1995; Mathieu & Martineau, 1997 (، راتی که از جانب مدیر به ازیرا اختی

 گردد.ها به محیط کار میساز تعهد بیشتر به انتقال آموختهگردد، زمینهکارکنان تفویض می

 ،یط آموزشی به محیط کارها از محدر انتقال آموخته مؤثریکی دیگر از عوامل سازمانی 

بعضی از کارکنان مهارت دارند اما به "شوندگان  به گفته یکی از مصاحبهباشد، می فرصت کاربرد

کار گرفته ه ها را با هم پیاده کنند. به عنوان مثال اگر فرد در شغلی ب انند این مهارتتودلایل مختلف نمی

به و  شود کاربردي نمیها نشود، طبیعتاً این مهارت ها به او دادهکارگیري این مهارت هشود که فرصت ب
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به طور "بیان داشت که ه دیگري شوندهمچنین مصاحبه. "کند زمان عملکرد فرد تنزل پیدا می مرور

ش یهابه بهترین نحو دانش و یادگرفته اندتا فرد بتو ن باید متناسب با شرایط کاري باشدکلی فضاي سازما

هاي  زمانی که کارکنان، فرصت لازم براي اجراي مهارت ."کندکار پیاده محیط  دررا به صورت عملی 

کرد خواهد پیدا به میزان قابل توجهی، کاهش  یادگیريشده را نداشته باشند، انتقال  آموخته

)Lim & Morris, 2006(، محتوا و مفاهیم آموزش داده شده باید که  اندزیرا مطالعات نشان داده

ها به فرد داده شود تا امر سازي این آموختهو فرصت لازم براي پیادهداشته در حرفه فرد، کاربرد 

 .)Yaw, 2008; Holton, 1996( انتقال صورت پذیرد

ها از محیط آموزشی به محیط در انتقال آموخته مؤثرهمچنین یکی دیگر از عوامل سازمانی 

 خودش را اگر فرد نقش"ن شوندگا به گفته یکی از مصاحبهباشد، می تناسب شغل و شاغل ،کار

آورد. در  به محیط کارش میش را به راحتی یها موختهآو  رود نمی هرز فرد انرژي صورت ، در ایناندبد

هاي سازمان افرادي وجود دارند که شغل آنها ارتباط چندانی با تحصیلات،  شرایط کنونی در تمام بخش

 دانش با مرتبط باید کار"بیان داشت که  ريه دیگشوندمصاحبه. "تجربه و همچنین علاقه آنها ندارد

 سازمان .باشد مرتبط فرد شغل با باید تحصیلی رشته. باشد هاي فردي من نزدیکبه ویژگی و باشد من

 جاهاي در را افراد باید سازمان. بدهد او به را او شخصیت به نزدیک شغل و بشناسد را فرد شخصیت باید

مطالب آموخته شده در دوره آموزشی با شغل فرد متناسب  در صورتی که ."بگیرد کار به مناسب

در صورتی که تناسبی بین شغل  .)Yaw, 2008( نمایدباشد، کارآموز اقدام به انتقال یادگیري می

 باشد.ها دشوار میهاي فرد وجود نداشته باشد، تحقق انتقال یادگیري در سازمانفرد با ویژگی

ها از محیط آموزشی به در انتقال آموخته مؤثرزمانی یگر عوامل سامحیط یادگیرنده از د

انگیزه یادگیري،  باید توجه داشت که بود که در این پژوهش شناسایی گردید،  محیط کار

باشند و عناصري مهم در انتقال یادگیري می ،هاي مربوط به یادگیري و دلیل یادگیري ویژگی

رك کارآموز از د). Mathieu & Martineau, 1997( ها داردمستقیمی بر انتقال آموخته تأثیر

 ,Chiaburu & Tekleab( فرهنگ یادگیري مداوم در سازمان رابطه مثبتی با انتقال آنها دارد

محور باشد، کارکنان گرایش بیشتري به یادگیري و محیط سازمان، محیطی دانش زیرا اگر )2005

یر باید سعی مد"شوندگان  یکی از مصاحبهبه گفته در این راستا انتقال آن به محیط کار دارند.  

تبدیل به سازمان یادگیرنده  کند تا سازمانشسازمانش استقرار پیدا  درکه فرهنگ و جو یادگیري  کند

ها دانش حرف این سازمان در، شود فرد امکان بروز رفتارها داده میچنین سازمانی هست که به در ، شود

بیان ه دیگري شوندمصاحبه ."اد انگیزه یادگیري و انتقال دارندها افر این سازمان در، دزن اول را می

، سازمان یادگیرنده فتد و خود سازمانابیاتفاق اگر در یک سازمانی نوعاً یادگیري در سازمان "داشت که 

که افراد در یک فضاي یادگیري و یاددهندگی و  کند. براي این اي را براي انتقال فراهم می باشد زمینه

  ."نظرم شاخص خیلی مهمی استه گیرند که ب ربه قرار میاعمال تج
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  ؛شود ارائه میذیل  اتپیشنهاد به منظور بهبود انتقال یادگیري، با توجه به نتایج فوق

گونه  بر موفقیت هرتواند تا حد زیادي  حمایت و پشتیبانی مدیریت از برنامه آموزشی می ·

تا حد بسیار زیادي باعث تقویت این گذارد زیرا حمایت مدیریت  تأثیرمداخله آموزشی 

شود که کارآموزان یادگیري جدید را به طور اثربخشی در شغل خود به کار  احتمال می

 بگیرند، در این راستا لازم است که مدیران و متولیان شرکت ملی گاز ایران بحث

زم است ویژه در مقوله آموزشی را مدنظر قرار دهند. لا حمایت و پشتیبانی از کارکنان به

که چنین حمایت و تعهدي از جانب مدیریت قبل، حین و پس از آموزش ارائه گردد، 

 هاي آموزشی را بر ها، نیازسنجی دوره مدیران و سرپرستان باید قبل از برگزاري آموزش

اساس شناخت کارکنان مورد ارزیابی قرار دهند، در حین آموزش با حضور کارکنان در 

کارگیري این  هگردد و پس از آموزش نیز بستر لازم براي بهاي آموزشی موافقت  دوره

 .فراهم گرددها  آموخته

اي روي ملاحظه تواند به طور قابلحمایت و مشارکت سرپرست پس از اتمام آموزش می ·

گذارد. بنابراین پس از برگزاري دوره آموزشی و  تأثیرموفقیت فرایند انتقال یادگیري 

 از افرادهاي لازم و کافی را  حمایتباید مدیر و سرپرست بازگشت فراگیر به محیط کار، 

. سرپرستان بایستی به فراگیران این کننده در دوره آموزشی به عمل آورند شرکت

هاي یادگرفته شده جدید را در عمل به کار بگیرند و  فرصت را بدهند تا دانش و مهارت

توانند  ق، فراگیران میهمچنین در ابتدا فشارهاي شغلی را کاهش دهند، از این طری

 زمان خود را صرف تحکیم الگوهاي رفتاري جدید کنند. 

کارگیري  هی مناسب براي بهیو تنب یقیتشو يهازمیمکانگردد که  پیشنهاد می ·

کار رود. به عبارت دیگر، جهت انتقال   هشده در محیط کار ب هاي آموخته مهارت

کننده موفق و  براي افراد شرکت تنبیهی و همچنین -ها یک مکانیزم تشویقیآموخته

تنبیهی جداگانه در نظر  -کننده ناموفق در امر آموزش نیز مکانیزم تشویقی افراد شرکت

ها توزیع  ها صرفاً بر حسب شرکت کردن یا نکردن در دوره گرفته شود؛ یعنی پاداش

ر گرفته شده به محیط کا میزان تلاش فرد براي انتقال محتواي یادبه نشود و باید 

شغلی از جمله  ارتقاء هاي فرصت و بیرونی هاي . در این راستا پاداششودتوجه خاصی 

د، در نکن می یادگیري و اثربخشی آن انتقال به را کمک د که بیشتریننباش مواردي می

ها در ارتقاء  ترین مؤلفه هاي آموزشی یکی از مهم این راستا آموزش و شرکت در دوره

شود این مقوله در شرکت ملی گاز  این راستا پیشنهاد میباشد در  شغلی کارکنان می

 ایران مورد توجه جدي قرار گیرد.
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شود انتقال یادگیري به عنوان یک عامل بسیار مهم در فرم ارزیابی عملکرد  توصیه می ·

کارکنان گنجانده شود و عملاً این عامل مورد توجه قرار گیرد. در این راستا توصیه 

، سرپرستان مستقیم و همکاران در خصوص شرکت در شود از واحد آموزش می

 هاي آموزشی و انتقال آموزش به محیط کار نظرسنجی شود. دوره

ترین  شده در آموزش، بزرگ هاي کسب فرصت محدود و کم براي کاربرد دانش و مهارت ·

باشد. بایستی به کارآموزان فرصت و  مانع بر سر راه انتقال آموزش موفق در سازمان می

ستی داده شود. برنامه انتقال آموزش بای ،اندگرفته لازم براي کاربرد آنچه که یاد زمان

را که به طور هاي پاسخگویی  را برانگیخته و مکانیزم ها کاربرد سریع دانش و مهارت

تعریف  دهند، براي کارآموزان و سرپرستان، توجهی انتقال آموزش را افزایش می  قابل

 . نمود

 

  منابع -5

 

 انتقال). تدوین الگوي اثربخش 1394نژاد، مهدي و یوزباشی، علیرضا. ( دایار؛ خرازي، سیدکمال؛ سبحانیابیلی، خ

فصلنامه اقتصاد و یادگیري در راستاي بازگشت سرمایه در توسعه منابع انسانی با تأکید بر مدیریت شهري. 

 .98-79، صص 11، سال سوم، شماره مدیریت شهري

 بررسی: گرایی اي حرفه مسیر از یادگیري انتقال تسهیل). 1393( جلیل.، یونسی رتضی وم، طاهري؛ آمنه، اسماعیلی

 .56-40 ، صص1سال دوم، شماره ، انسانی منابع توسعه و آموزش فصلنامه مدیر. و همکاران حمایت اثر

 عوامل بندي اولویت و آموزش انتقال وضعیت ). بررسی1394( فرد، محمدتقی؛ رحیمیان، حمید و نجفی، علی. تقوي

 منابع توسعه و آموزش فصلنامهگروهی.  مراتبی سلسله فرایند تکنیک با صنعت پتروشیمی در آن بر مؤثر

 .101-75، صص 6، سال دوم، شماره انسانی

). بررسی عوامل مؤثر بر انتقال آموزش در 1394زاده، مهدي. (پور، عباس و وفاییخراسانی، اباصلت؛ عباس

 آموزش فصلنامهعلمی دانشگاه تهران با استفاده از مدل هولتون.  ارکنان غیر هیئت هاي ضمن خدمت ک آموزش

 .1-25، صص 5، سال دوم، شماره انسانی منابع توسعه و

فصلنامه . هاي پژوهشی روشی براي محاسبه پایایی مرحله کدگذاري در مصاحبه هئارا). 1388( .حمزه، خواستار

 . 58، شماره ، سال پانزدهمشناسی علوم انسانی روش

المللی  هاي انتقال آموزش در سازمان. اولین کنفرانس بین ). واکاوي مدل1388رحیمیان، حمید و نجفی، علی. (

 مدیران آموزش، تهران، ایران.

شناسی سیستم انتقال آموزش؛ حلقه مفقوده در فرایند پایش  ). آسیب1389زاده، مهدي. ( پور، عباس و وفایی عباس

 فرانس ملی مدیران آموزش و پژوهش ایران، مشهد.آموزش. اولین کن

 هاي فرآورده پخش ملی شرکت ستاد کارکنان آموزشی هاي دوره اثربخشی ارزیابی بررسی). 1390( نیره.، شیراز عرب

، تربیتی علوم و روانشناسی دانشکده، ارشد کارشناسی نامه پایان .هالتون آموزش انتقال مدل بر اساس نفتی

 .تهران دانشگاه
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 پژوهش شرکت کارکنان بین در کار محیط به آموزش انتقال با مرتبط عوامل شناسایی). 1389( عالیه.، نیمور متاجی

 .تهران دانشگاه، تربیتی علوم و روانشناسی دانشکده، ارشد کارشناسی نامه پایان .پتروشیمی فناوري

 از کار محیط به آموزش انتقال با مرتبط عوامل شناسایی). 1393( علیه.، نیمور متاجی محمد و سید، میرکمالی

، هشتم سال، مدیریت بهبود دلفی. از روش استفاده با پتروشیمی فناوري و پژوهش شرکت متخصصان دیدگاه
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