
Arc
hive

 of
 S

ID

 

 در سرمايه بازگشت راستاي در يادگيري انتقال اثربخش الگوي تدوين
  شهري بر مديريت تأكيد با انساني منابع توسعه

  
شناسي و علوم تربيتي، دانشـگاه   ريزي آموزشي، دانشكده روان گروه مديريت و برنامه ،استاد  خدايار ابيلي

  تهران، تهران، ايران.
 دانشـگاه  تربيتي، علوموشناسيرواندانشكدهآموزشي،ريزيبرنامهومديريتگروهاستاد،  سيد كمال خرازي

  .ايران تهران، تهران،
  .ايران تهران،شاهد،دانشگاهانساني،علومدانشكدهتربيتي،علومگروهدانشيار،  نژاد سبحاني مهدي

 دانشـكده  آموزشـي، ريـزيبرنامـهومـديريتگـروهآمورشـي،مـديريتدكتريدانشجوي  *عليرضا يوزباشي
    ايران، تهران، تهران، دانشگاه تربيتي، علوم و شناسي روان

 
  08/04/94پذيرش:   20/01/94دريافت 

ها، سالانه مبالغ سنگيني را به منظور بهبود عملكرد كاركنان خود در زمينه آمـوزش   سازمانچكيده: 
هـاي آموزشـي،    كنند. با وجود توجـه بسـيار زيـاد، بـه آمـوزش و برنامـه       گذاري مي و يادگيري، سرمايه

ث انتقـال  ها، اثربخشـي لازم را از حي ـ  شده، حاكي از آن هستند كه بسياري از اين برنامه مطالعات انجام
هـاي   ترين شاخص عنوان يكي از مهم شده به محيط كار به  هاي آموخته يادگيري ندارند و انتقال مهارت

شـده    هاي آموزشي، به ميزان بسيار اندكي صورت گرفته و نرخ بازگشت سرمايه حاصـل  اثربخشي برنامه
ها به محـيط كـاري و    آموخته نتقالساز يا مانع ا از عوامل زمينه لذا آگاهيباشد.  براي آنها بسيار كم مي

بسـيار حـائز   ها  ها و شهرداري ويژه بانك ها به ، براي سازمان، بازگشت سرمايه در منابع انسانيبه تبع آن
هـاي موجـود در خصـوص انتقـال      ها و پژوهش . از اين رو، در اين پژوهش، به بررسي مدلاهميت است

ل يادگيري در راسـتاي بازگشـت سـرمايه در توسـعه     يادگيري، پرداخته شد و يك الگوي اثربخش انتقا
 تـرين عوامـل   ، ارائه گرديد. نتايج پژوهش نشان داد كـه عمـده  با تأكيد بر مديريت شهري منابع انساني

باشد. عوامل فردي،  مي سازماني و فردي عوامل شامل كار محيط به آموزشي محيط از ها آموخته انتقال
شـده از محـيط آموزشـي در محـيط كـار، تـأثير        و مهـارت كسـب  عواملي هستند كه بر كاربرد دانـش  

باشـد. همچنـين عوامـل     هاي شخصيتي مي گذارند و شامل: انگيزش، نگرش، خودكارآمدي و ويژگي مي
سازماني، عواملي هستند كه مربوط بـه محـيط كـاري هسـتند و انتقـال يـادگيري و كـاربرد آنچـه در         

دهنـد و شـامل: فرصـت كـاربرد، حمايـت،       تأثير قـرار مـي  شوند را تحت  هاي آموزشي آموخته مي دوره
  باشد. پاسخگويي، كارراهه، جو سازماني و پيامدهاي فردي مي

  هاي شهري ، سازمان، بازگشت سرمايه، منابع انسانيآموزشواژگان كليدي: 
  JEL: D24, D85, A20, O15بندي  طبقه
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 مقدمه  -1

ــابع انســاني  ــت من ــه از اهمي ــامي ك صــحبت  هنگ
يافته،  هاي فرهيخته و رشد شود، عمدتاً توجه به انسان مي

شود. در واقع نيروي انساني، واجـد توانـايي و    معطوف مي
توانــد منشــأ تحــولات مثبــت در  مهــارت اســت كــه مــي

و بـه طـور معمـول، ايـن      هاي مختلف جامعه گردد بخش
گــذاري،  توانــايي و مهــارت، از طريــق آمــوزش و ســرمايه

يافته، موجبات پيشرفت  شود و اين افراد توسعه حاصل مي
هـاي اجتمـاعي و اقتصـادي، فـراهم      و توسعه را در جنبه

هـاي سـازماني،    تـوان بـراي آمـوزش    آورند. اگرچه مي مي
ولي بدون هاي متنوعي را در نظر گرفت  اهداف يا ضرورت

هـاي سـازماني، تغييـر در     ترين هدف آموزش ترديد، مهم
عملكرد كاركنان به نحوي است كه موجب ارتقاي سـطح  
ــردد     ــازمان گ ــدمات س ــا خ ــول ي ــي محص ــي و كم كيف

هـايي اسـت كـه    ). آموزش از جملـه راه 1389(يوزباشي، 
توانند منابع انساني خود را بـه  ها از طريق آن ميسازمان
 و اني تبـديل كننـد (محمـدپور زرنـدي    هاي انس ـ سرمايه

  ).1394، مزدآبادي طباطبايي
 سازي آماده، يادگيريمداخله  هرگونهدر اين راستا، هدف 

كاركنان، بهبود نگرش، مهارت و دانش آنان است تا آنهـا  
را قادر به انجام بهينه وظايف و كنترل مشكلات و موانـع  

). Sepeng & OgutuMiruka, 2013(شـغلي نمايـد   

توانـد ارزشـمندي    بنابراين زماني يك برنامه آموزشي مـي 
اطمينان و معتبري در  خود را توجيه كند كه شواهد قابل

عرضه  ،دانشو افزايش   مهارتمورد بهبود نگرش، ارتقاي 
يادگيري اشـاره  كند. اين امر، به جنبه مهمي از آموزش و 

ا . در ايـن راسـت  شود ناميده مي 1»انتقال يادگيري«دارد كه 
هـاي آموزشـي و شـركت     اگر در گذشـته، برگـزاري دوره  
كننــده بــه نظــر  هــا اقنــاع كــردن كاركنــان در ايــن دوره

رود كـه بتوانـد    رسيد، امروزه از آمـوزش، انتظـار مـي    مي
تحقق اهداف سازماني را تسهيل كند. بنـابراين در نظـام   
                                                            
1- Learning Transfer 

بر انجام آموزش بايـد بـه انتقـال     ها علاوه آموزش سازمان
  گيري به محيط كار نيز توجه كنند.اثربخش ياد

در سراســر دنيــا، كارفرمايــان اصــولاً بخــش قابــل  
تــوجهي از ســرمايه خــود را همــه ســاله صــرف آمــوزش 

كنند تا از اين طريق، كارها، بهبود يابند  كاركنان خود مي
و با كارايي بيشتر و هزينه كمتري انجام شوند. زماني كه 

حيط كار آنهـا منتقـل   آموزش ارائه شده به كاركنان، به م
شود؛ در حقيقت آنها زمان، پول و اعتقاد به آمـوزش   نمي

گذاري تجاري مناسب و با صرفه،  را به عنوان يك سرمايه
دهند. آموزش بايد براساس تأثيري كه بر رفع  از دست مي

گذارد، مورد ارزيـابي واقـع    نيازهاي عملكردي سازمان مي
ط رقابتي بازار كـار و  شود. به منظور پابرجاماندن در شراي

مناسـب، انتقـال    2(ROI)داشتن نرخ بازگشـت سـرمايه   
آموخته شده هاي جديد  ها، دانش و رويه ها، مهارت نگرش

  .)Yaw, 2008(باشد  به محيط كار، الزامي مي
ها، سالانه، مخارج سـنگيني را   در اين راستا سازمان

 به منظور بهبود عملكرد كاركنان خود در زمينه آموزش و
كنند، اين در حالي است كـه   گذاري مي يادگيري، سرمايه

نرخ بازگشت سرمايه حاصل شده بـراي آنهـا بسـيار كـم     
است. طبق برآوردهايي كه اخيراً انجام شده است حـدود  

گذاري در امر آمـوزش، بـه هـدر     درصد سرمايه 90تا  80
هاي انجـام شـده    گذاري درصد سرمايه 10رود و فقط  مي

، سـالانه بـه انتقـال يـادگيري و بهبـود      در زمينه آموزش
  ).Weldy, 2009( يابد عملكرد، اختصاص مي

شده حاكي از آن هستند كه تنها  هاي انجام پژوهش
هـاي   هاي كاركنان در برنامـه  درصد از آموخته 40حدود 

آموزشي، بلافاصله پس از آموزش، به محيط كـار، انتقـال   
درصـد و بـا    25يابد و پس از شش ماه اين مقدار بـه   مي

يابد. اين بـدان   درصد، كاهش مي 15گذشت يك سال به 
ت زمان، كاركنـان قـادر بـه حفـظ و     معناست كه با گذش

شـده نيسـتند. ايـن موضـوع      كارگيري اطلاعات كسـب  به
                                                            
2- Reteron On Investment 
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هـاي صـرف    اي از زمان و هزينه بيانگر اتلاف بخش عمده
باشـد، حـال آنكـه لازمـه      هاي آموزشي مي شده در برنامه

گـذاري در   ها از سـرمايه  برداري هرچه بيشتر سازمان بهره
توسـط كاركنـان در    ها كارگيري آموخته بخش آموزش، به

پـور و   باشـد (عبـاس   محيط كـار (انتقـال يـادگيري) مـي    
). همچنين برخي از مطالعات، حـاكي  1389زاده،  وفايي

درصـد از محتـواي    15تـا   10از آن هستند كه تقريباً 
شـود   تغيير رفتار در محـيط كـار مـي    آموزشي، منجر به

(Cromwell & Kolb, 2004)، Lim & Morris, 2006)(؛ 
ــرآورد حــاكي از چــالش  ــن ب ــودن بازگشــت  اي ــز ب برانگي

باشد. بنابراين بـراي   در آموزش مي )ROI(گذاري  سرمايه
بهبود عملكرد فردي و افزايش اثربخشي سـازمان، توجـه   
به انتقال يادگيري از محيط آموزشي به محيط كـار، لازم  

 و مناسب است.

دانشمندان بر اين عقيده هستند كه مهارت، دانش، 
آيند،  ميهايي كه از طريق آموزش به دست  ار و نگرشرفت

نخواهند  اگر به شغل فرد، تعميم داده نشوند، ارزش چنداني
داشت؛ به عبارت ديگر، اگر آموزش، تبـديل بـه عملكـرد    

مقولـه  فايده خواهد بود. انتقال يـادگيري،   نشود، عملاً بي
فردي  بسيار مهمي است كه با موضوعاتي همچون تغييرات

باشد و اگـر مـا اعتقـاد     يازهاي سازماني، در ارتباط ميو ن
داريم كه آموزش باعث ايجاد تمايز بين عملكرد فـردي و  

شود بايد بدانيم كه چطـور فراينـد انتقـال را     سازماني مي
. بـدين  )Yamnill & Mclean, 2001(هـدايت كنـيم   

منظور آموزش بايد باعث افزايش اعتبار و ارزش سـازمان  
آن معني است كه بايد يادگيري به محـيط   شود و اين به

  .)Yaw, 2008(كار، انتقال داده شود 
متعـددي  آموزشي  هايدوره ،هاامروزه اكثر سازمان

هـا و دانـش    هـا، مهـارت   ايجاد تغييرات در نگرشرا براي 
اجــراي هــر دوره، متضــمن  .كننــدبرگــزار مــيكاركنــان 

 گذاري هنگفـت و صـرف زمـان خـدمتي نيـروي      سرمايه
هـا بـه    آموختـه  از انتقال لذا آگاهي باشد؛ ميانساني فعال 

گذاري در منـابع انسـاني،    محيط كاري و بازگشت سرمايه
بسيار حـائز   ها ها و شهرداري به ويژه بانك ها براي سازمان
دهنـده   ها كه ارائـه  گونه سازمان  زيرا در اين ،اهميت است

بـه دليـل سـرعت و درآمـدزايي      ،خدمات شهري هستند
روزرساني نيروي انساني  هاي مرتبط، به ها و دانش ناوريف

هاي مسـتمر تخصصـي، بسـيار ضـرورت      از طريق آموزش
ــادگيري   رو دارد. از ايــن ــه آمــوزش و ي ــه مقول همــواره ب

   .دشو اي مي ويژهكاركنان توجه 
هـاي   با وجود توجه بسيار زياد به آمـوزش و برنامـه  

شـده حـاكي از    ، مطالعات انجامها در اين سازمان آموزشي
ها، اثربخشـي لازم را   آن هستند كه بسياري از اين برنامه

هـاي   از حيث انتقـال يـادگيري ندارنـد و انتقـال مهـارت     
تـرين   عنـوان يكـي از مهـم    شده به محيط كار، به  آموخته
هـاي آموزشـي، بـه ميـزان      هاي اثربخشي برنامـه  شاخص

 هـاي  گذاري ف سرمايهگيرد و برخلا بسيار اندكي صورت مي
كلان در آموزش و منافع بالقوه آن، متوليـان و مسـئولان   
سازماني هنوز هم مطمئن نيستند كـه كاركنـان بـه چـه     

هاي آموزشي، در محيط كـار، متفـاوت    ميزان بعد از دوره
. بر اين اساس در )Blume et al., 2010(كنند  عمل مي

و  هـا  اين پژوهش تلاش شده است كـه بـا بررسـي مـدل    
هاي موجود در خصوص انتقال يـادگيري، الگـوي    پژوهش

ــت    ــتاي بازگشـ ــادگيري در راسـ ــال يـ ــربخش انتقـ اثـ
با تأكيد بر مديريت  گذاري در توسعه منابع انساني سرمايه
ارائه گردد؛ بدين منظور براي پاسخگويي بـه ايـن    شهري

 هاي زير پرداخته خواهد شد: مسئله، به بررسي سؤال

 بر انتقال اثربخش يادگيري به عوامل فردي مؤثر - 1
  در توسعه منابع انساني چيست؟  منظور بازگشت سرمايه

عوامل سازماني مؤثر انتقال اثـربخش يـادگيري    -2
در  در توسـعه منـابع انسـاني     به منظور بازگشت سـرمايه 

 چيست؟هاي شهري  سازمان

الگـوي اثــربخش انتقـال يــادگيري در راســتاي    -3
 ه منابع انساني چگونه است؟در توسع  بازگشت سرمايه
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 پيشينه تحقيق -2

ها  براي سال ،عنوان يك موضوعبه  انتقال يادگيري
 مطالعات گسترده حـاكي مورد تحقيق و پژوهش بوده است. 

 بـراي  ها را توان اين نوع آموزش ميچگونه از آن هستند كه 
با وجود ايـن، بيشـتر   كرد اما طراحي  ،دستيابي به اهداف

و  هسـتند كلـي و عمـومي    ،شـان  در ماهيـت  مطالعاتاين 
تمركـز   ،لئمسـا  رويتعداد كمي از آنهـا بـه طـور خـاص     

هـا و   در همين راستا، پژوهشـگران در قالـب مـدل   . اند كرده
 هايي، به بررسي انتقال آموزش و يادگيري پرداختند پژوهش

  د.نشو مي بررسياين مطالعات  برخي ازكه در ادامه 
ترين عوامل سازماني انتقـال   مهم) 2014( 1اشنايدر

ها را شـامل محـيط كـاري، سـاختار      يادگيري در سازمان
گيري راهبـردي، نقـش    سازماني، جهت  سازماني، فرهنگ

  مديريت و مديريت منابع انساني دانسته است.
) بيانگر ايـن اسـت كـه    2008( 2نتايج مطالعات ياو

رهبـري،  عبارتنـد از:   ترين ابزارهاي مؤثر در انتقال، عمده
هدايت، راهنمايي و تشويق فراگيران در انتقال آموزش به 
محيط كار، ارائـه تقويـت مثبـت، پـاداش و بـازخورد بـه       

هاي آموختـه شـده در بحـث آمـوزش،      ها و تكنيك روش
تشويق كاركنان به  منظورانجام ارزيابي عملكرد شغلي به 

هاي حل مسـأله   حفظ مطالب آموخته شده، تشكيل گروه
هاي آموزشي خوب و با نشاط  مسائل، ارائه دورهبراي حل 

هـاي   و ارائه آموزش مجدد در صورت نياز، تشـكيل گـروه  
پشتيباني براي انتقال آموزش به محـل كـار،  بيـان ايـن     

رود مطالـب   مطلب به فراگيـران كـه از آنهـا انتظـار مـي     
آموخته شده را به محيط كارشـان انتقـال دهنـد، ايجـاد     

هاي آموختـه   ي استفاده از مهارتها و شرايطي برا فرصت
شده در شرايط واقعي كاري، شناسايي و برطـرف كـردن   
ــور      ــه منظ ــتيباني لازم ب ــوزش و پش ــال آم ــع انتق موان

 هاي ياد گرفته شده به محل كار. كارگيري مهارت به

                                                            
1- Schneider 
2- Yaw 

) 2007( ٣در پژوهش ديگري، بيورك و هـاتچينس 
مقاله نظري و تجربـي درخصـوص انتقـال     170با بررسي 

ترين عوامل انتقـال   كه عمده دريافتندآموزش و يادگيري 
عوامل فردي (توانايي شـناختي،   -1عبارتند از:  يادگيري

خودكارآمدي، انگيزش يادگيري، انگيزش انتقال، انگيزش 
 ،شناسي، وجدان كاري، ارزش آموزش دروني و بيروني، وظيفه

ريزي كارراهه، تعهد سازماني، كانون كنترل بيروني  برنامه
ــي)  ــادگيري   -2و درون عوامــل آموزشــي (نيازســنجي، ي

مدار، محتواي مرتبط، تمرين و بـازخورد، يـادگيري    هدف
ســازي رفتــاري،  فراشــناختي، يــادگيري در عمــل، مــدل

هايي مبتني بر خطا، راهبردهاي خود مديريتي، حمايـت   مثال
ــي)  ــت  ع -3فن ــل ســازماني (فضــاي ســازمان، حماي وام

  سرپرستان، حمايت همكاران، فرصت كاربرد و پاسخگويي).
) در پژوهشـي دريافتنـد   2007( 4پارك و ونتلينگ

 هاي كارآموزان، تحت تأثير ادراك آنهـا از قابليـت   كه نگرش
باشـند. زمـاني كـه     هاي الكترونيكي مـي  استفاده از روش

كارآموزان در كلاس يادگيري الكترونيك، با نگرش مثبت 
شوند، احساس آنها نسبت به سيسـتم آمـوزش    حاضر مي

 توانند شود و بر اين اساس، بهتر مي الكترونيكي، كارآمدتر مي
  اند، به عملكرد شغلي، ارتباط دهند. آنچه را كه آموخته

) نيـز بيـانگر   2007( 5تايج مطالعات ولادا و كـاتنو ن
آن است كه سه عامل كليدي انتقال آموزش شامل: طرح 

ــك ــادگيري،   آموزشــي (تكني ــاختاري، اصــول ي ــاي س ه
هـاي ممانعـت از بازگشـت بـه      خودمديريتي و اسـتراتژي 

 حالت اوليه، اعتبار محتواي آموزشي، الگوي انتقال، ظرفيت
 هاي فراگير (توانـايي  كاربرد)، ويژگي فرد براي انتقال و فرصت

، شناسي، داشتن انگيزه موفقيـت  شناخت (ادراكات)، وظيفه
انگيزه كـارآموز، نگرانـي، خودكارآمـدي، انگيـزه انتقـال،      

هاي شـغلي، تعهـد سـازماني و رضـايت شـغلي) و       نگرش

                                                            
3- Burke and Hutchins 
4- Park and Wentling 
5- Velada and Caetano 
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 (فرهنگ سازماني، حمايـت سرپرسـت،   كاريشرايط محيط 
  باشد. عملكرد شغلي) ميمجوز سرپرست، حمايت همكار و 

) در زمينـه انتقـال يـادگيري    2005( 1مدل آيـرس 
 هاي ويژگي - 1باشد كه عبارتند از:  داراي سه بخش عمده مي

شـناختي (سـن و    الـف) عوامـل جمعيـت    :، شـامل فردي
، هـا  توانـايي هـا و   جنسيت، تجربـه) ب) دانـش و مهـارت   

كـار؛   محـيط عوامـل   -2خودكارآمدي پـيش از آمـوزش   
 سودمندي شغلي، سودمندي مسير شغلي، مشـاركت شامل 

كننده كار، حمايـت مـديران، آزادي،    شغلي، لوازم تسهيل
جو انتقال، ارادي يا اجباري بودن آموزش و نتايج برنامـه  

 واكنش به آموزش و خودكارآمدي بعد از آموزش.شامل 

ــوگراتي  ــاچين و ف ــود،  2004( 2م ــه خ ) در مطالع
ــد را      ــورش دارن ــال آم ــارآموزان از انتق ــه ك ــدافي ك اه
ــارآموزان     ــه ك ــدافي ك ــد، اه ــد و دريافتن ــي كردن بررس

ــد آن   ــد و تعه ــدنظر دارن ــال م ــراي انتق ــن   ب ــه اي ــا ب ه
متغيرهـاي ميـانجي بـر خودكارآمـدي،     اهداف، به عنـوان  

ــدوديت  ــزش، مح ــاي انگي ــه    ه ــتيابي ب ــوقعيتي و دس م
ــأثير مــياهــداف انتقــال گذارنــد. در ايــن مــدل، جــو  ، ت
پـيش از آمـوزش را تحـت     خودكارآمـدي انتقال، سـطح  
دهد. همچنـين در ايـن مـدل، جـو انتقـال      تأثير قرار مي

ــه ــر روي ســـطح   بـ ــتقيم بـ ــتقيم و غيرمسـ ــور مسـ طـ
خودكارآمـــدي و انگيـــزه پـــيش از آمـــوزش، اثـــر     

  گذارد. مي
 )2001(4به نقـل از اسـاري   3مدل تاير و تيكوتدر 

هـاي قبلـي،    متغيرهاي فردي؛ شامل واكنش بـه آمـوزش  
تعليم و تربيت، خودكارآمـدي پـيش از آمـوزش، كـانون     

هــاي مســير شــغلي  كنتــرل، مشــاركت شــغلي و نگــرش
شود يادگيري در طول آمـوزش، رخ   باشد كه باعث مي مي

  .دهد و موجبات انتقال، فراهم گردد

                                                            
1- Ayres 
2- Machin and Fogarty 
3- Tier and Tikot  
4- Essary 

) يــك چــارچوب مفهــومي بــراي 1996( 5هولتــون
ارزشيابي توسعه منابع فراهم آورده است كـه متفـاوت از   

هاي ديگر است؛ زيرا اين مدل از فاكتورهايي كه بـر   مدل
 ،گـذارد  اثـر مـي   فاكتورهـا فرايند ارزشيابي و روابط بـين  

عامـل را بـراي شـرايط     9هولتـون ابتـدا    .شود شروع مي
گانـه شـامل؛    عوامـل نـه   انتقال آموزش استخراج كرد كه

حمايت همكاران، حمايت سرپرستان، نتايج فردي مثبت، 
نتايج فردي منفي، مجوز سرپرسـت، آزادي بـراي تغييـر،    

باشـد. در   اعتبار محتوا، طرح انتقال و فرصت كـاربرد مـي  
) از اولين مطالعه، بـه  2000ادامه، هولتون و همكارانش (

هفـت عامـل:   عنوان چارچوب مفهومي استفاده كردنـد و  
خودكارآمـــدي عملكـــرد، انتظـــار مربـــوط بـــه نتـــايج 
خودكارآمدي عملكرد، انتظار مربوط بـه تـلاش، عملكـرد    

 و انتقــالانتقــال: بــازخورد، آمــادگي يادگيرنــده، انگيــزه 
استعداد فردي براي انتقال را بـه آن افزودنـد. همچنـين    

 خودآگـاهي هاي شخصيتي ( ) ابعاد ويژگي2005هولتون (
، تعهـد سـازماني،   يهـاي شـغل   نتـرل)، نگـرش  و كانون ك

آمـوزش   زمشاركت شغلي و همچنين تصورات كاربردي ا
  را به مدل خود اضافه كرد.

) براي مطالعـه تـأثير عوامـل    1997( 6مدل كلاسن
انگيزشي بر انتقال آموزش به محيط كـار، طراحـي شـده    
است. در اين مدل، انتقال آموزش، به دو نيروي انگيزشي 

توانند به اينكه مي كارآموزانبستگي دارد: عامل اول، باور 
باور كارآموزان به اينكـه   ،كار را انجام دهند. دومين عامل

مطلـوبي خواهـد داشـت. زمـاني كـه       نتـايج عملكردشان 
ها و اعتقادات خود مطمئن باشـند و  كارآموزان به توانايي

دادهـاي   ها منجر به برونباور داشته باشند كه عملكرد آن
هاي آموختـه شـده   شود، براي انتقال مهارتنظر مي مورد

  .شوند ميبرانگيخته  ،به شغل خود در سطح بالا

                                                            
5- Holton 
6- Clasen 
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گانـه   اجزاي پنجنيز  )1997( 1ماتيو و مارتينومدل  در
هــاي فــردي (خصوصــيات  ويژگــي -1مــدل عبارتنــد از: 

ها و تجـارب،   ها، توانايي شناختي، دانش و مهارت جمعيت
 هاي ويژگي-2 ي مربوط به كار)ها  شخصيت، نيازها و نگرش

هـاي مربـوط بـه     وضيعتي (اجبار، جـو سـازماني، ويژگـي   
 و دليل براي يـادگرفتن آمـوزش)   يادگيري و انتقال

انگيزش يادگيري (خودكارآمدي، ارزيـابي تكـويني از    -3
نتايج آمـوزش (واكـنش،    -4آموزش و ارزش سودمندي) 

كاري (انگيزش بعد از آموزش،  نتايج -5يادگيري و رفتار) 
 باشند. رفتار شغلي، سودمندي و كارايي) مي

هاي فردي، انگيزش  ويژگي )1996( 2پوتيت در مدل
انتقال آمـوزش و انگيـزش    فرايند برو عوامل محيط كار، 

همكـاران،   در اين مدل، حمايـت  گذارند. انتقال، تأثير مي
حمايت سرپرستان و پاسـخگويي، بـه طـور مسـتقيم بـا      

. همچنـين  داري دارد انتقال آموزش، رابطه مثبت و معني
ــدي ــهخودكارآم ــزي  ، برنام ــغلي ري ــير ش ــت ، حمس ماي

مـورد انتظـار،    پاسخگوييسرپرستان، حمايت همكاران و 
 گذارند. عواملي هستند كه بر انگيزش انتقال، تأثير مي

 ) اهميت آموزش،1995(و همكارانش  3فكتيو در مدل
ريـزي مسـير    هاي دروني و بيروني، اجبـار، برنامـه   مشوق

شغلي، تعهـد سـازماني، حمايـت زيردسـتان، همكـاران،      
سرپرستان و مديريت عالي، بر انگيـزش يـادگيري تـأثير    

 گذارند و انگيزش يادگيري نيز بر انتقال يـادگيري تـأثير   مي
 گذارد. در اين مدل، انگيزش، پيش از آموزش و حمايـت  مي

ن، زيردستان، همكاران و مديريت عالي و اجبـار  سرپرستا
  گذارد. در وظيفه، به طور مستقيم بر انتقال آموزش، تأثير مي

) ماهيـت خطـي   1994( 4انتقال آموزش ميلهيممدل 
دارد، اما در هر مرحله بايد بازخورد داده شود. ايـن مـدل   
داراي سه اسـتراتژي: پـيش از آمـوزش (تعريـف هـدف،      

                                                            
1 - Mathieu and Martineau 
2 - Poteet 
3 - Facteau  
4 - Milheim 

مرتبط، حمايت مديران مياني و عالي نيازسنجي، محتواي 
هـاي   (فعاليـت  هاي كارآموزان)، حين آموزش يو استراتژ

هــاي عمــومي،  ريــزي، اســتراتژي مــديريت، عمــل برنامــه
هـاي   هاي كـارآموزان و اسـتراتژي   مديريت زمان، فعاليت

متنوع) و بعد از آموزش (حداقل منـابع كـاري، پيگيـري    
هـاي كـارآموزان،    ليتهاي مديريت، فعا ارتباطات، فعاليت

  باشد. تقويت و بازخورد و پيگيري) مي
هـاي   ) شـامل: ويژگـي  1988( 5فوردبالدوين و مدل 
 (توانايي، شخصيت و انگيزش)، طراحي آموزش كارآموزان

هـاي   (اصول يادگيري، توالي و محتواي آموزش) و ويژگي
باشـد كـه بـر     محيط كار (حمايت و فرصت كـاربرد) مـي  

  .گذارد ييادگيري، تأثير م
  
  مباني نظري -3

گيـرد و   شـكل مـي  نـش  توسعه پايدار بـر محـور دا  
(محمـدپور   آموزش، عامل توسعه دانـش و آگـاهي اسـت   

انتقال يـادگيري در مقياسـي    ).1393فرد، زرندي و تقوي
وسيع، توجه بسياري از محققان آموزش و مديران توسعه 

انديشـمندان،   .منابع انساني را به خود جلب كـرده اسـت  
انـد   كـرده   هاي متعددي از انتقـال يـادگيري ارائـه    تعريف

). طبــق رويكــرد شــناختي، 1388(رحيميــان و نجفــي، 
اي پويا و پيچيده اسـت و در بـين    انتقال يادگيري، پديده

پردازان، در خصـوص چگـونگي توصـيف آنچـه بـه       نظريه
صورت شناختي در بين يادگيرندگان در زمان مواجهه بـا  

افتـد، همگرايـي    سئله يا زمينه جديـد، اتفـاق مـي   يك م
اين مفهوم  .(Leberman et al., 2006)فزاينده وجود دارد 
دهنـده   عوامل مختلفي اسـت كـه نشـان    پيچيده، دربرگيرنده

 شده در يك محيط يادگيري كسب ميزاني از دانش و مهارت
تواند در محيط كار، مورد استفاده قرار گيـرد   است كه مي

. بـه  )Blume et al., 2010(و در طول زمان حفظ شود 
هـا   ديگر، اين مفهوم به ميزان ماندگاري يادگرفتـه  عبارت  

                                                            
5 - Baldwin and Ford 
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هاي سازماني، اشاره  در يادگيرنده و كاربرد آن در موقعيت
  ).Holton et al., 2000(دارد 

ــادگيري، اصــطلاحاتي انتقــال آمــوزش و  انتقــال ي
هستند كه در زمينه توسعه منابع انساني، قابـل تعـويض   

) انتقـال  1992(و همكـارانش   1باشند. به اعتقاد فورد مي
رود.  كـار مـي   آموزش، اغلب مترادف با انتقال يادگيري، به

) مفهـوم  2002( 3) و كافـارلا 1992( 2برود و نيواسـتروم 
انتقال يادگيري را به عنوان انتقال يادگيري از يك زمينه 

كننـد. از نظـر آنـان، انتقـال      به زمينه ديگر، تعريـف مـي  
 اي، هاي مختلف از جمله: آموزش مدرسه يادگيري در زمينه

مـورد   ،آموزش ضـمن خـدمت، آمـوزش غيررسـمي و ....    
يـزان  گيرد. انتقـال يـادگيري مربـوط بـه م     بحث قرار مي

هاي فراگرفته  ها، رفتار و نگرش كارگيري دانش، مهارت به
باشـد و بـراي انتقـال     از دوره آموزشي در حرفه فـرد مـي  

هـاي   يادگيري، شخص بايد دانـش خـود را بـه موقعيـت    
زمان شغلي، تعميم دهد و تغييرات ايجاد شده را در طول 

 حفظ كند تا به بهبود عملكرد شغلي وي منجر شود.

هـاي   دگيري، به استفاده از دانش و مهارتانتقال يا
شده در محيط كار اشاره دارد. رفتار يادگرفته شده  يادگرفته 

 هـاي  بايد به زمينه شغل، تعميم داده شود و در همـه دوره 
. (Baldwin & Ford, 1988)زماني در شغل حفظ شود 

) انتقـال يـادگيري،   1993( 4همچنين به زعم گراوجلينـا 
هاي بـه دسـت    كارگيري مؤثر و پيوسته دانش و مهارت به

 باشد. در تعريف آمده در طي دوره آموزشي به حرفه فرد مي
كند كه انتقال آمـوزش   ) بيان مي1996ديگري، هولتون (

   باشد. به عنوان فرايند تبديل يادگيري به عملكرد فردي مي
انتقال يادگيري را بـه   ) نيز1992برود و نيوسترام (

هايي كه  ها و روش كارگيري دانش، مهارت عنوان ميزان به
  فرد در دوره آموزشي يادگرفته است، تعريف كردند.

                                                            
1- Ford 
2- Broad and Newstrom 
3- Caffarella  
4- Garavaglia 

) نيز انتقال را به عنوان 2002( 5گوموسلي و ارجين
ها در محـيط كـار    ها و نگرش فرايند اجراي دانش، مهارت

 انـد.  تعريف كردهآيد،  كه از يك برنامه آموزشي به دست مي
مطالعات انجام شده در اين زمينه به ايـن مطلـب اشـاره    

  باشد: اي ذيل مي دارند كه انتقال، شامل فرايند سه مرحله
يادگيري و تسـلط بـر اطلاعـات ارائـه شـده در       -1

  طول دوره آموزشي
  ها و دانش جديد در شغل كارگيري مهارت به -2
طـول   محافظت و نگهـداري از تغييـر رفتـار در    -3

  ).1389زمان (ميرهاشمي، 
اگر چه اكثر تعاريف ارائه شده، روي موضوع انتقال 

كند، ولي آمـوزش،   واقعي آموزش به حرفه فرد تمركز مي
باشد مگر اينكه يادگيري رخ بدهد و تنها  قابل انتقال نمي

زماني كه اين انتقال مورد حمايت واقع شود، سازمان بـه  
  .(Weldy, 2009)يابد  سود دست مي

  
 روش تحقيق -4

پژوهش حاضر، بـه شـيوه توصـيفي انجـام شـده و      
هــا، از كليــه منــابع و مراجــع     بــراي گــردآوري داده 

مرتبط بـا انتقـال يـادگيري، اسـتفاده شـده اسـت. ابـزار        
بـرداري از منـابع و مراجـع مـذكور      پژوهش، فـرم فـيش  

هــاي اساســي  هــاي حاصــل از بررســي ســؤال بــود و داده
ــي  ــوع كيف ــژوهش، از ن ــا ملاحظــه   پ ــابراين ب ــد؛ بن بودن

ــه طبقــه ماهيــت داده بنــدي، تحليــل، اســتدلال و  هــا، ب
ــدين   اســتنتاج منطقــي از آنهــا پرداختــه شــده اســت. ب

ــور ــدل   ،منظ ــي م ــه بررس ــدا ب ــژوهش  ابت ــا و پ ــاي  ه ه
ــد.      ــه ش ــادگيري پرداخت ــال ي ــه انتق ــود در زمين موج

ــدول  ــه  1جـ ــي مؤلفـ ــاس فراوانـ ــال  براسـ ــاي انتقـ هـ
ديـــد و برمبنـــاي نتـــايج ايـــن يـــادگيري، تنظـــيم گر

جــدول، الگــوي انتقــال يــادگيري در راســتاي بازگشــت 
  ). 1سرمايه، طراحي شد (شكل 

                                                            
5- Gumuseli and Ergin  
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 هاي تحقيق يافته -5

 ترين طور كلي، براساس تحقيقات انجام شده، عمده به
ها از محيط آموزشي به محيط كـار؛   عوامل انتقال آموخته

يـر  عوامل فردي و سازماني هستند كـه هـر يـك داراي ز   
  آورده شده است. 1باشند كه در جدول  هايي مي مؤلفه

  
  توزيع فراواني عوامل مؤثر بر انتقال اثربخش يادگيري  - 1جدول 

 عوامل مؤثر بر انتقال يادگيري

 هاي انتقال يادگيري مؤلفه
  
  

  پژوهشگران

  بعد سازماني بعد فردي
ش
انگيز

ش  
نگر

  

خودكارآمدي
  

ويژگي
شخصيتيهاي 
فرصت كاربرد  

  

حمايت
پاسخگويي  

كارراهه شغلي  
جو سازماني  
پيامدهاي فردي  

  

 -    -  - ----- )2014اشنايدر (
 -  -  -  -  - --  -)2009بهاتي و كور (

 -  -  -  -  - -- --)2009عيسي و همكاران ( آل
 -  -  -  -  - ----)2009نيكاندرو و همكاران (

        -  ----)2008ياو (
 -  -  -   -   - --- - )2007پارك و وينتلينگ (

    -      -   )2007ولادا و كاتنو (
 -          -   )2007بيورك و هاتچينس (

 -  -  -  -  -  ----2006ليم و موريس 
 -  -  -  -  - ----)2006تاي (

 -  -  -  -  - ----)2005چيابوري و تيكلياب (
 -   - --   -  )2005(آيرس 

 -  -  -  -  - - ---)2005هولتون (
 -  -  -  -  - -   -)2001تاير و تيكوت (

 -  -  -  -  -----)2001وندركلينك و همكاران (
 -  -  -  -  - --  --)2001تريسي و همكاران (
 - - - -  -  -  - )2000هولتون و همكاران (

 -  -- -  -  -  )2000همكاران (كلكويت و 
 -  -  -  -   - -  )2004( و فوگراتي ماچين

     - -  -  -  )1997ماتيو و مارتينو (
 -  -  -  -  - -- - )1997كلاسن (
 -  -  -  -   ----)1996هولتون (
 -  -   - -   )1996پوتيت (

 -  -   ----   -  )1995فكتيو و همكاران (
       -  - ----)1994ميلهيم (

 -  -  -  -   - -- -- )1992فورد و همكاران (
 -  -  -  -   --   )1988بالدوين و فورد (
 -  -  -  -    --- -)1986نوئه و اسميت (
 5 7 4 4 14 9 156136  فراواني

  نگارندگان)منبع: (مطالعات 
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عوامـل  سؤال اول پـژوهش عبـارت اسـت از اينكـه     
فــردي مــؤثر بــر انتقــال اثــربخش يــادگيري در راســتاي 

  چيست؟ در توسعه منابع انساني  بازگشت سرمايه
عوامل فردي، عواملي هستند كه بر كاربرد دانش و 

شده از محيط آموزشي، در محيط كار تأثير  مهارت كسب
گذارند. عوامل فردي بسياري وجود دارند كـه فراينـد    يم

سازند. پژوهشـگران در قالـب    انتقال يادگيري را متأثر مي
هاي مختلف، عوامل فـردي متعـددي را    ها و پژوهش مدل

). در مجمــوع، 1انــد (جــدول  شناســايي و بررســي كــرده
هـاي انجـام شـده،     هـا و پـژوهش   براساس بررسـي مـدل  

انتقال يادگيري؛ شامل انگيـزش،   ترين عوامل فردي عمده
  باشد. هاي شخصيتي مي نگرش، خودكارآمدي و ويژگي

  انگيزش -1
ــالايي از انگيــزش،   ــا ســطح ب ــدگاني كــه ب يادگيرن

بينند، نسبت به يادگيرنـدگاني كـه از سـطوح     آموزش مي
تـري از انگيــزش برخوردارنـد، يـادگيري بيشــتر و     پـايين 

). بـه  1392(متـاجي،  عملكردي در سطحي بالاتر دارنـد  
) اگر كارآموز، توانايي 2000و همكارانش ( 1زعم كلكويت

يادگيري محتواي دوره آموزشي را داشته باشد اما انگيزه 
اي  ها را نداشته باشد، بهره كافي براي شركت در اين دوره

برد. در اغلـب مباحـث انگيـزش،     هاي مذكور نمي از دوره
باط با انتقال يادگيري، انگيزش دروني و بيروني نيز در ارت

اند. مطالعات انجـام شـده، تـأثير     مورد بررسي قرار گرفته
اند، اما نتـايج،   اين عوامل را بر انتقال يادگيري تأييد كرده

و  2بيانگر تأثير بيشـتر انگيـزش درونـي هسـتند. بيـتس     
) انگيزش انتقال را بـه عنـوان هـدايت    2000همكارانش (

تلاش به منظـور اسـتفاده   (دستورالعمل)، هيجان و تداوم 
هاي يادگرفته شـده در شـغل، تعريـف     از دانش و مهارت

كنند. به عبارت ديگر، انگيزش انتقال، تمايل كـارآموز   مي 
ها در شغل اسـت كـه در    براي استفاده از دانش و مهارت

                                                            
1- Colquitt 
2- Bates 

 3هاي آموزشي ياد گرفته شدند. همچنين نيكانـدرو  برنامه
ابطـه بـا انتقـال    ) معتقدند كـه در ر 2009و همكارانش (

هاي ياد گرفته، كـارآموزان بايـد انگيـزش انتقـال      مهارت
توانـد   داشته باشند. در يك زمينه آموزشي، انگيـزش مـي  

تمايل كاركنان براي انتقال آنچه در برنامه آموزشـي يـاد   
گيرند را تحت تأثير قرار دهد. در اين راسـتا بـه زعـم     مي

عامـل مهمـي در    ،) انگيزش انتقـال 2010( 4بهاتي و كور
باشـد كـه منجـر بـه حـداكثر رسـاندن        فرايند انتقال مي

 )2005( 5شود. همچنين چيابوري و تيكليـاب  آموزش مي
در خصوص انگيزه، بيان داشتند كه درك از كمك نـاظر،  
ارتباط مثبتي با انگيزه يادگيري كاركنـان دارد و انگيـزه   

 دانـش قبلـي، انتقـال    يادگيري كاركنـان، بـا يـادگيري و   
 ،هـاي يـادگيري   مهارت يادگيري، تعميم و حفظ مهـارت 

 ياقتواند بر اشـت  يم يزهانگ ي،در بافت آموزش. ارتباط دارد
 يآموزش ـ يها دورهكاركنان به منظور شركت در  يلو تما

 ،كـار  يطبه مح ـ ،اند يادگرفته ها از اين دوره و انتقال آنچه
از  همچنين انگيزش افراد نيز .)Tai, 2006( تأثير بگذارد

باشد. در اين  عوامل مهم كليدي براي انتقال يادگيري مي
) اگر كـارآموز،  2000كلكويت و همكارانش ( زعم راستا به

كـافي بـراي     توانايي يادگيري را داشته باشـد امـا انگيـزه   
هاي آموزشي را نداشته باشـد، يـادگيري    شركت در دوره

هاي  ها و يافته افتد. در مجموع در مدل مطلوب، اتفاق نمي
)، فكتيو 1996)، پوتيت (1988پژوهشي بالدوين و فورد (

)، مـاتيو و مـارتينو   1997)، كلاسـن ( 1995و همكاران (
)، هولتون و همكـاران  2004(و فوگراتي )، ماچين 1997(
)، 2005)، آيـرس ( 2000)، كلكويت و همكـاران ( 2000(

)، بيـورك و  2006( 6، تـاي )2005چيابوري و تيكليـاب ( 
)، بهاتي و كـور  2007)، ولادا و كاتنو (2007هاتچينس (

ــاران (2010( ــدرو و همك ــه 2009) و نيكان ــزش ب )، انگي

                                                            
3- Nikandro 
4- Bhatti and Kaur 
5- Chiaburu and Tekleab 
6- Tai 
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ترين عوامـل انتقـال يـادگيري، مـورد      عنوان يكي از مهم
  بررسي قرار گرفته است.

  نگرش -2
توان گفت كارآموزاني كه شـناخت   به طور كلي مي

بيشتري از حرفه خود دارند، توانايي بيشتري براي انتقال 
مطالب آموخته شده در زمينه كاري خود دارند؛ زيرا باور 
دارند كه اين كار منجر بـه ايجـاد نتـايج مفيـد سـازماني      

خصوص ميزان انتقال  درخواهد شد. بايد توجه داشت كه 
شده به محـيط كـار پـس از برگـزاري      كسبي ها آموخته

ساز يـا   تواند زمينه هاي آموزشي، نگرش كاركنان مي دوره
هـا شـود. در ايـن     در سـازمان  ها كارگيري آموخته بهمانع 

براساس رويكرد شناختي، امروزه اعتقـاد بـر ايـن    راستا و 
است كه اولويت يادگيري بايد به ترتيب نگرش، مهارت و 

باشد. نگرش و بينش انسـان در اولويـت    ١)ASK(دانش 
 داند در پي چه دانشـي  است. اگر نگرشي نباشد، انسان نمي

ها و دانش خود به نحو صحيح  تواند از مهارت باشد و نمي
). براسـاس شـواهد تجربـي    1385استفاده كند (خرازي، 

بـــه عنـــوان متغيرهـــاي  هـــاي شـــغلي موجـــود، نگـــرش
ال يادگيري به محـل  مهمي در زمينه انتق كننده پيشگويي

رونـد. براسـاس تحقيقـات انجـام شـده       كار، به شمار مـي 
توان گفت، كارآموزاني كه در سطح بـالايي از رضـايت    مي

به احتمال بيشتري مطالب آموخته شده را شغلي قرار دارند 
 & Velada)كننـد   بـه محـيط كـاري خـود منتقـل مـي      

Caetano, 2007). نيـز  1986( 2در مدل نوئه و اسميت (
تـري بـه حرفـه     نشان داده شد، افرادي كه نگرش مثبـت 

گيرنـد و بهتـر    خود دارنـد، مطالـب بيشـتري را يـاد مـي     
كننـد. در مجمـوع، در    مطالب را به محل كار، منتقل مـي 

)، 1986هـاي پژوهشـي نوئـه و اسـميت (     ها و يافته مدل
)، پـارك و  2001)، تاير و تيكوت (1997ماتيو و مارتينو (

) و ولادا 2007ورك و هـاتچينس ( )، بي2007تلينگ (وين

                                                            
1- Attitude, Skill, Knowledge  
2- Noe & Schmitt 

تـرين   ) نگـرش، بـه عنـوان يكـي از مهـم     2007و كاتنو (
  عوامل انتقال يادگيري، مورد بررسي قرار گرفته است.

  
  خودكارآمدي -3

هـا   خودكارآمدي، به قضاوت افراد درباره توانايي آن
در انجام دادن يك كار يا انطباق با يك موقعيـت خـاص،   

داري را  محققين، همبستگي مثبت و معنـي ط است. مربو
 يادگيريبين سطح خودكارآمدي و عملكرد آموزش و انتقال 

. (Ford et al., 1992 ) انـد  و عملكرد شغلي، گزارش كرده

) نيـز خودكارآمـدي را بـه عنـوان يكـي از      2005آيرس (
ترين عوامل انتقال يادگيري، شناسايي كـرده اسـت.    مهم

پژوهشگران دريافتند كه خودكارآمدي، انگيـزه يـادگيري   
دهد و به طور مثبت بـا انگيـزه آمـوزش در     را افزايش مي

هـا،   باشـد. بنـابراين بـا توجـه بـه ايـن يافتـه        ارتباط مـي 
 داد آموزش و انتقال آموزش، رابطه قـوي  خودكارآمدي با برون

 .(Colquit et al., 2000)، (Tracey et al., 2001)دارد 

) 2009و همكـارانش (  3عيسـي  در اين راستا بـه زعـم آل  
كارآموزي كه به ظرفيت خـود بـراي يـادگيري محتـواي     
آمـوزش، اعتمـاد بــالايي دارد، بـه احتمــال بيشـتري بــه     

هـاي بـه دسـت     توانايي خود براي كاربرد دانش و مهارت
كنـد.   آمده در شغل بعـد از اتمـام آمـوزش، اعتمـاد مـي     

ي رابطه بين خودكارآمـدي و  همچنين پژوهشگران بر رو
انگيزش انتقال و انتقـال آمـوزش،    :متغيرهاي ديگر مانند

تواند سـطح   و دريافتند كه خودكارآمدي مي  تمركز كرده
دهد. هم چنين، بهـاتي و كـور    انتقال يادگيري را افزايش 

) بيان داشتند كه اگر كـارآموزان بـر روي چيـزي    2009(
بهبـود بخشـد، تمركـز    شـان را   تواند خودكارآمدي كه مي

كنند، ممكن است قادر به افزايش سطح انتقال باشند. به 
زعــم آنهــا طــرح انتقــال و اعتبــار محتــواي درك شــده، 

ــي   ــزايش مـ ــده را افـ ــدي يادگيرنـ ــد و  خودكارآمـ دهـ
خودكارآمــدي در ميــان طــرح انتقــال، اعتبــار محتــواي  
                                                            
3- Al-Eisa 
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كنـد.  شده و انگيزش انتقال، نقش ميانجي را ايفا مي درك
شـود كـه محققـين در آينـده، ايـن       اين پيشنهاد ميبنابر

توانند سطح  رابطه را آزمون كنند و عوامل ديگري كه مي
خودكارآمــدي كــارآموزان بــراي توســعه تئــوري انتقــال  
يادگيري را بهبود بخشند را نشان دهنـد. در مجمـوع در   

)، مـاتيو و  1996هـاي پژوهشـي پوتيـت (    ها و يافته مدل
ــارتينو ( ــ1997م ــاچين1997ن ()، كلاس ــوگراتي )، م  و ف

ــاران ( 2004( ــون و همكـ ــت و 2000)، هولتـ )، كلكويـ
)، تـاير و  2001)، تريسـي و همكـاران (  2000همكاران (

و  يورك)، ب2005)، آيرس (2001تيكوت به نقل از اساري (
) و بهاتي و كور 2007)، ولادا و كاتنو (2007هاتچينس (

ترين عوامل  )، خودكارآمدي به عنوان يكي از مهم2009(
  انتقال يادگيري، مورد بررسي قرار گرفته است.

  هاي شخصيتي   ويژگي -4
منبع كنترل، به اينكه باور فـرد بـه وسـيله عوامـل     

فـراد بـا   شـود، اشـاره دارد. ا   بيروني يا دروني كنترل مـي 
اي در  كانون كنترل دروني، بـاور دارنـد كـه نقـش عمـده     

افتد دارنـد، در حـالي كـه     كنترل آنچه برايشان اتفاق مي
افراد با كانون كنترل بيروني، بـاور دارنـد كـه بـه وسـيله      

شـوند.   عوامل بيروني؛ مثل شانس يا تقـدير، كنتـرل مـي   
قـال  تواند بر انت كانون كنترل، يكي از عواملي است كه مي

آموزش تأثير بگذارد. در اين راسـتا بـه زعـم كلكويـت و     
) افراد با كانون كنترل دروني، انگيزش 2000همكارانش (

بيشتري براي يادگيري دارند و كانون كنترل بيرونـي؛ تـا   
دهـد.   حدودي انتقـال آمـوزش را تحـت تـأثير قـرار مـي      

) در بـازنگري مـدل خـود، خودآگـاهي و     2005هولتون (
هاي شخصيتي، به مـدل   را به عنوان ويژگي كانون كنترل

هـاي   ها و يافتـه  خود اضافه كرد. مؤلفه شخصيت در مدل
ــورد (  ــدوين و ف ــي بال ــارتينو  1988پژوهش ــاتيو و م )، م

)، تاير و تيكوت بـه  2000)، كلكويت و همكاران (1997(
ــاري ( ــل از اس ــون (2001نق ــورك و 2005)، هولت ) و بي

عوامـل  تـرين   ز مهـم ) به عنوان يكـي ا 2007هاتچينس (
  فردي انتقال يادگيري، مورد بررسي قرار گرفته است.

عوامـل  سؤال دوم پژوهش، عبـارت اسـت از اينكـه    
مؤثر بر انتقال اثـربخش يـادگيري در راسـتاي بازگشـت     

  چيست؟ در توسعه منابع انسانيسرمايه 
عوامــل ســازماني، عوامــل مربــوط بــه محــيط كــار 

هـاي   كـاربرد آنچـه در دوره  هستند كه انتقال يادگيري و 
دهند.  آموزشي ياد گرفته شده است را تحت تأثير قرار مي

ها حاكي از آن هسـتند   در اين راستا، نتايج اغلب پژوهش
ها از محيط آموزشـي   منظور انتقال بهينه يادگرفته كه به 

به محيط كار، عوامل سازماني، نقـش اساسـي و كليـدي    
ــي   ــتان م ــديران و سرپرس ــد، م ــدتو دارن ــتفاده از  انن اس

كننـد يـا هنگـام    تقويت و حمايت  ،را در كار ها يادگرفته
شده از دوره آموزشـي   ها و دانش كسب استفاده از مهارت

هـاي منفـي از خـود نشـان دهنـد       توسط كاركنان، پاسخ
)Holton, 2005.(   همچنين آمادگي بستر و نياز محـيط

ل تـرين عـواملي اسـت كـه در انتقـا      كار نيز يكي از عمده
زعـم   باشـد. بـه   ها به محـيط كـار، تأثيرگـذار مـي     آموخته

) يادگيرندگان پس از دوره آموزشي بايـد  2005هولتون (
كـه آنهـا را قـادر بـه      گردند امكانات و ابزارهايي مجهز به

. عوامـل سـازماني   نمايـد  شده ي ارائهها استفاده از آموزش
د كه فراينـد انتقـال يـادگيري را متـأثر     نزيادي وجود دار

هـاي   هـا و پـژوهش   سازند. پژوهشگران در قالب مـدل  مي
مختلف، عوامل سازماني متعددي را شناسـايي و بررسـي   

بـه آنهـا اشـاره شـده اسـت. در       1كردند كـه در جـدول   
هـاي انجـام    هـا و پـژوهش   مجموع، براساس بررسي مـدل 

ترين عوامل سازماني انتقال يـادگيري؛ شـامل    شده، عمده
سخگويي، كارراهه شـغلي، جـو   فرصت كاربرد، حمايت، پا

  .باشد سازماني و پيامدهاي فردي مي
  فرصت كاربرد -1

دهند زماني كه كاركنان، فرصت  تحقيقات نشان مي
شـده را نداشـته    هـاي آموختـه   لازم براي اجـراي مهـارت  
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باشند، انتقال آموزش بـه ميـزان قابـل تـوجهي، كـاهش      
در ايـن راسـتا    (Lim & Morris, 2006)خواهد يافـت  

) معتقد است كـه محتـوا و   2008به نقل از ياو ( 1اسولم
مفاهيم آموزش داده شـده بايـد در حرفـه فـرد، كـاربرد      
داشته باشند تا امر انتقال صورت بگيـرد. مؤلفـه فرصـت    

هاي پژوهشـي بالـدوين و فـورد     ها و يافته كاربرد در مدل
)، پوتيــت 1996)، هولتــون (1994)، ميلهــيم (1988(
ــاچين و 1996( ــ)، م ــوريس  2004(وگراتي ف ــيم و م )، ل
ــاتچينس ( 2006( ــورك و ه ــاتنو 2007)، بي )، ولادا و ك
ترين عوامل  ) به عنوان يكي از مهم2008) و ياو (2007(

  سازماني انتقال يادگيري، مورد بررسي قرار گرفته است.
  حمايت -2

تحقيقات نشان دادند كه حمايت سرپرست ممكـن  
است يك عامل معنادار در فرايند انتقال باشد. شايد بتوان 

ترين جنبه عوامل سازماني مؤثر بر انتقال را حمايـت   مهم
هاي زيادي، همبستگي  همكاران و مافوق دانست. پژوهش

مثبت بين حمايت مـافوق و انتقـال را مـورد تأييـد قـرار      
بالدوين و فورد  .(Van der Klink et al., 2001)دادند 

تـرين   ) اعتقاد دارند كه حمايت مـافوق، از اصـلي  1988(
ها توسـط   عناصر سازماني هستند كه به حفظ اين مهارت

 كند. محققين به اين نتيجه رسـيدند  فرد، كمك شاياني مي
كه كارآموزان، زماني كه حمايت مافوق و همكارانشـان را  

كنند، تمايل بيشـتري بـراي انتقـال دانـش و      دريافت مي
 هاي جديد آموخته شده بـه شـغل خـود را دارنـد     مهارت

(Colquitt et al., 2000)،(Noe, 1989)  ــه . مؤلف
هاي پژوهشي؛ بالدوين و فـورد   ها و يافته حمايت، در مدل

)، 1995)، فكتيــو و همكــاران (1994( )، ميلهــيم1988(
 و فـــوگراتي )، مـــاچين1996)، هولتـــون (1996پوتيـــت (

 )،2006و همكــاران ( 2)، نيجمــان2005آيــرس ( )،2004(
)، ياو 2007)، ولادا و كاتنو (2007بييورك و هاتچينس (

                                                            
1- Masol 
2- Nijman 

تـرين   ) به عنوان يكي از مهـم 2014) و اشنايدر (2008(
مورد بررسي قرار گرفتـه  عوامل سازماني انتقال يادگيري، 

  است.
  پاسخگويي -3

پاسخگويي، ميـزان انتظـاري اسـت كـه سـازمان و      
ــش و     ــتفاده از دان ــراي اس ــدگان ب ــديريت، از يادگيرن م

ديده در شغل خود دارنـد و همچنـين    هاي آموزش مهارت
شـود   هـا تعريـف مـي    مسئول نگه داشتن براي انجـام آن 

(Kontoghiorghes, 2002) . همچنين به زعم اسچلنگر
) پاسخگويي، پاسخگو بودن در برابـر  1392و همكارانش (

ديگران براي انجام استانداردهاي توصيه شـده قطعـي، از   
هـاي   طريق انجام تعهدات، وظايف، انتظارات و مسـئوليت 

) بـا توجـه بـه    1992باشد. بـرود و نيواسـتروم (   ديگر مي
ال، پيشـنهاد  هاي پاسخگويي بـراي افـزايش انتق ـ   مكانيزم

كننـد كـه انتقـال آمـوزش بايـد بـا در نظـر گـرفتن          مـي 
ــود     ــاخته ش ــارتي، س ــرد نظ ــتانداردهاي عملك  اس

(Burke & Saks, 2009) هـا   مؤلفه پاسخگويي، در مدل
)، 1996)، پوتيـت ( 1994هاي پژوهشي؛ ميلهيم ( و يافته

) بـه عنـوان يكـي از    2008) و يـاو ( 2007ولادا و كاتنو (
سازماني انتقال يادگيري، مـورد بررسـي   ترين عوامل  مهم

  قرار گرفته است.
  كارراهه   -4

يك  ،اي است كه از طريق آن وسيله كارراهه،بهبود 
وري فعلي كاركنـان خـود را تـداوم     تواند بهره سازمان مي

آنـان را بـراي    ،بخشد يا افزايش دهد و در تمام اين مدت
بهبود مسير هاي  آماده سازد. برنامه ،دنياي در حال تغيير
ند موجـب كـاهش تـرك خـدمت     نتوا شغلي اثربخش مي

مؤلفـه كارراهـه در   د. نوري شـو  كاركنان و افـزايش بهـره  
)، 1995هاي پژوهشي؛ فكتيو و همكـاران (  ها و يافته مدل

) و بيـورك و هـاتچينس   2005)، آيـرس ( 1996پوتيت (
تـرين عوامـل سـازماني     ) به عنـوان يكـي از مهـم   2007(

  ، مورد بررسي قرار گرفته است.انتقال يادگيري
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  جو سازماني -5
اخيراً بيشترين توجه بر تأثير عوامل محيط كـار، از  

 شـغل،  بـه  آمـوزش  انتقـال  بر طريق جو انتقال يادگيري
متمركز شده است. نگاه سيستماتيك و جامع بـه انتقـال   

شود تا عواملي به غير از مداخلات آموزشي كه بـر   باعث مي
 .(Ruona et al., 2002)انتقال تأثير دارند، مشخص شوند 

ــا مــانع اجــراي   شــرايط ســازماني كــه باعــث تســهيل ي
شـوند و بـه    هاي آموخته شده در محيط كـار مـي   مهارت

صورت مستقيم يا غيرمسـتقيم از طريـق عوامـل فـردي،     
دهنـد، جـو انتقـال     ت تأثير قرار مـي نتايج آموزشي را تح

كلكويـت و   .(Lim & Morris, 2006)شـوند   ناميده مي
) همبستگي نسبتاً قوي بين جو انتقال 2000همكارانش (

) بر ايـن  2001(  1و انتقال آموزش را نشان دادند. ريچمن
عقيده است كه جو انتقال بايد پيش از اجراي مـداخلات  
آموزشي، مورد بررسي قرار بگيرد. به زعم وي در صـورتي  
كه كاركنان، جـو حـاكم را جـوي حمـايتي درك كننـد،      
ــزان بيشــتري از    ــه مي ــال بيشــتري وجــود دارد ك احتم

هاي آموخته شده را به محيط كـار انتقـال دهنـد.     مهارت
) هـر وقـت   1993( 2ين به زعم رويلر و گلدشتاينهم چن

باشـد،   كارآموزان تشخيص دادند جو سازماني مثبـت مـي  
رفتارهايي كه قبلاً در آموزش يـاد گرفتـه بودنـد را بهتـر     

دادند. جو انتقـال سـازماني، عملكـرد سـازمان و      ارائه مي
يــادگيري، بــر ميــزان رفتارهــاي يادگرفتــه شــده، تــأثير 

شــان، انتقــال داده  فتارهــا بــه شـغل گذارنــد و ايـن ر  مـي 
ــي ــال  شــوند.  م ــه انتق ــم در زمين ــروزه از مباحــث مه ام

ــونگي   ــاري و چگ ــادگيري، موضــوع شــرايط محــيط ك ي
باشـد؛ بـه    تأثيرگذاري آن بـر روي انتقـال يـادگيري مـي    

طوري كه حتي اگـر پـس از آمـوزش، يـادگيري صـورت      
پذيرد، ممكن است جو و شرايط موجود در محيط كـاري  

كارگيري يادگيري ضمن خدمت شخص، حمايت يـا   هاز ب

                                                            
1- Richman 
2- Rouiller and Goldstein 

ممانعت كند. مطالعات زيادي در اين زمينـه انجـام شـده    
توانـد تـأثير قابـل تـوجهي      است كه چگونه جو انتقال مي

روي توانــايي افــراد و انگيــزه انتقــال يــادگيري آنــان بــه 
عملكرد شغلي داشته باشد. بعضي از دانشمندان معتقدند 

ل تا حدي برابر با اهميت خود انتقـال  كه اهميت جو انتقا
مؤلفه جو سازماني در ). Ruona et al., 2002(باشد  مي

)، 1993هاي پژوهشي؛ رويلر و گلدشتاين ( ها و يافته مدل
ــارتينو ( ــاتيو و م ــاچين1997م ــوگراتي  )، م )، 2004(و ف

)، ريچمـن  2000)، كلكويت و همكـارانش ( 2005آيرس(
ــا2001( ــارانش ( 3)، رونــ ــورك و 2002و همكــ )، بيــ

) و 2008)، ياو (2007)، ولادا و كاتنو (2007هاتچينس (
تـرين عوامـل    ) بـه عنـوان يكـي از مهـم    2014اشنايدر (

  سازماني انتقال يادگيري،  مورد بررسي قرار گرفته است.
  پيامدهاي فردي -6

گونه  ) پيامدهاي مثبت فردي را اين2000هولتون (
آموزش در شغل، منجر كند: ميزاني كه كاربرد  تعريف مي

ــه     ــاني ك ــراد (كس ــراي اف ــه ب ــود ك ــدادهايي ش ــه برون ب
هاي خود را بعد از دوره آموزشي در شغل خود به  آموخته
اند) مثبت باشد. به اعتقاد او هر اندازه كه افـراد،   كار برده

بروندادها را براي خود و شغل خود، مثبت ارزيابي كننـد،  
بـه محـيط كـار     به همان ميزان احتمال انتقـال آمـوزش  

يابد. همچنين او پيامدهاي فردي منفي را بـه   افزايش مي
هــاي  كــاربرد دانــش و مهــارت اي از عــدم عنــوان دامنــه

دادهـاي منفـي    شده در آموزش كه منجر به برون آموخته
هاي خود  كند. زماني كه فرد، آموخته شود، تعريف مي مي

طـرف   كار نبرد، منجر به بازخورد منفـي از  را در شغل، به
شود. در اين راستا، به زعـم ماسـول، يكـي از     سازمان مي

شروط اساسي انتقال اين اسـت كـه فـردي كـه آمـوزش      
كارگيري مطالبي كه يادگرفته و  بيند بايد به واسطه به مي

مورد  ،منجر به تغيير رفتار در زمينه شغلي وي شده است
. مؤلفه جـو سـازماني،   (Yaw, 2008)تشويق قرار بگيرد 

                                                            
3- Ruona 
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)، ماتيو و 1994هاي پژوهشي؛ ميلهيم ( ها و يافته لدر مد
) به 2008) و ياو (2007)، ولادا و كاتنو (1997مارتينو (

ترين عوامل سازماني انتقال يـادگيري،   عنوان يكي از مهم
  مورد بررسي قرار گرفته است.

سؤال سوم پـژوهش عبـارت بـود از اينكـه الگـوي      
  ه چگونه است؟انتقال اثربخش در راستاي بازگشت سرماي

 شده،  ها و تحقيقات انجام طور كلي و براساس مدل به
ها از محيط آموزشي بـه   ترين عوامل انتقال آموخته عمده

  باشد.  محيط كار شامل عوامل فردي و سازماني مي
ترين عوامل فردي انتقال يـادگيري،   در واقع، عمده

هـاي   عبارتند از: انگيزش، نگرش، خودكارآمدي و ويژگـي 
  يتي.شخص

 ،هــاي صــورت گرفتــه همچنــين براســاس بررســي
 :ترين عوامل سازماني انتقـال يـادگيري نيـز شـامل     عمده

فرصت كاربرد، حمايت، پاسخگويي، كارراهه شـغلي، جـو   
 باشد. سازماني و پيامدهاي فردي مي

پس از مرور ادبيات انتقال يادگيري و بـا توجـه بـه    
هاي موجود در زمينه انتقال يـادگيري،   پژوهش ها و مدل

الگوي ذيل طراحي گرديد. متغيرهاي قرار گرفته در ايـن  
الگو، با توجه بـه فراوانـي بيشـتر آنهـا نسـبت بـه سـاير        

تواند دليلي بـر   متغيرهاي موجود در پيشينه كه خود مي
ــكل     ــده اســت (ش ــاب ش ــد، انتخ ــا باش ــت آنه ).1اهمي

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

  سرمايه در توسعه منابع انسانيالگوي انتقال اثربخش يادگيري در راستاي بازگشت –1شكل 
 منبع: (مطالعات نگارندگان)

  
 گيري و پيشنهاد نتيجه -6

امروزه، بيش از پيش بر ارزيابي پيامدهاي آموزشي 
ــه  شــود و مــدل تأكيــد مــي ــابي، واژگــاني را ب هــاي ارزي

اندركاران براي بحث درخصوص پيامدهاي آموزشي،  دست
كننـد.   گيـري هسـتند، ارائـه مـي     كـه عمـلاً قابـل انـدازه    

هـايي را بـراي ارزيـابي     هـا، مهـارت   همچنين ايـن مـدل  
قرار  سازمان، اندركاران دست راختيا اثربخشي آموزشي در

). در اين راستا مدل چهار Schneider, 2014دهند ( مي
، مفهوم ارزيـابي آموزشـي را رواج   1سطحي كرك پاتريك

                                                            
1- Kirk Patrick  

 نگرش

 عوامل سازماني عوامل فردي

اثربخش انتقال  
گيريياد  

 انگيزش

 خودكارآمدي

 حمايت

 فرصت كاربرد

راههكار  

 جو سازماني

 پاسخگويي

فردي پيامدهاي  
هاي شخصيتي ويژگي  

 بازگشت سرمايه در توسعه منابع انساني 
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ترين كمك اين مـدل،   اصلي (Wang et al., 2002)داد 
باشـد   توجه بر موضوع پيامدهاي مداخلات آموزشـي مـي  

(Broad & Newstrom, 1992) .  نشـانگر   ،ايـن مـدل
ها و پيامدهايي است كه يك فـرد بايـد بـه هنگـام      جنبه

هاي آموزشي، مورد بررسي و ارزيـابي قـرار    ارزيابي برنامه
    .(Wang & Spitzer, 2005) دهد

انتقادهاي فراواني بـر مـدل چهـار سـطحي كـرك      
پاتريك به دليل ناكامل بودن و شكست در برقراري روابط 

. پـژوهش صـورت   (Bates, 2004) عليّ، وارد شده اسـت 
هـاي   درصـد از سـازمان   77گرفته حاكي از آن است كـه  

هــاي واكــنش، اســتفاده  گيــري تحــت بررســي، از انــدازه
ــادگيري را ارزيــابي مــي 38كننــد،  مــي كننــد،  درصــد، ي
درصد  7نمايند و تنها  گيري مي درصد رفتار را اندازه 14

 دهنـد  هـايي را انجـام مـي    ارزيـابي  ،در سطح نتايج
)Van Buren & Erskine, 2002(ها بـر ايـن    . سازمان

تـرين ارزيـابي    ها، قوي گيري واكنش كه اندازه هستندباور 
باشد (موضوعي قابل بحث) يا اينكه آنها اين توانايي يا  مي

تمايل را ندارند كه زمان و تلاش خـود را صـرف ارزيـابي    
ديگر معيارها بكنند. همچنين از آنجا كـه ايـن مـدل بـر     

متمركز است؛ در نتيجـه گـرايش دارد عناصـري    پيامدها 
كه ايجادكننده و دربرگيرنده برنامـه آموزشـي هسـتند را    
ناديده بگيرد. بنـابراين، ايـن خطـر وجـود دارد كـه هـر       
شكستي در دستيابي به پيامدها به خود مداخله، نسـبت  

  .  )Holton & Naquin, 2005(داده شود 
همچنين سؤالاتي جدي، مانند نبود عناصر ضروري 
در مدل وجود دارد كه بايـد پاسـخ داده شـوند. در مـدل     

كننـده اصـلي كـه بـر      كرك پاتريك، متغيرهـاي مـداخل  
گذارند؛ مانند آمادگي كارآموز، انگيـزه،   يادگيري تأثير مي

طرح آموزش و تقويت آموزش در محـيط كـار، مشـخص    
هاي فردي نيـز بـر    است تفاوت اند، به علاوه، ممكن نشده

هـا   پيامدها تأثير بگذارنـد كـه در مـدل بـه ايـن تفـاوت      
  پرداخته نشده است. 

پاتريـك، چـارچوب غالـب بـراي      شناسي كـرك  نوع
فهرست معيارهاي آموزشـي بـه منظـور ارزيـابي بـوده و      
هست. با اين وجود، درخصوص اثربخشـي آن بـه عنـوان    

الاتي وجـود داشـته   يك رويكرد ارزيابي، انتقـادات و سـؤ  
. عمل و تئوري فعلي مربـوط بـه   )Holton, 1996(است 

ارزيابي، نتوانسته است به خوبي به سؤالاتي كه مربيـان و  
سايرين در مورد آموزش و توسعه سازماني دارنـد، پاسـخ   

  .)Preskill, 1997(دهد 
اين مدل به طور كلي نتوانسته است ماهيت پوياي 

مي كه در محـيط كـار، بـه    آموزش و توسعه يا شرايط مه
هنگــام بازگشــت از مداخلــه آموزشــي، منتظــر كــارآموز 

باشـد را مـدنظر قـرار دهـد. رويكـرد كـرك پاتريـك         مي
توانـد پاسـخگوي دلايـل انتخـاب مداخلـه و فراينـد        نمي

انتصاب كارآموز براي آن مداخله باشد. اگر فرايند آموزش 
اي ه در شرايطي روي داده باشد كه موجب توسعه نگرش

صحيح در كارآموز شود، لزوماً اين مدل، محقـق نخواهـد   
پرسد كه آيا به يادگيرنده در بازگشـت   شد. اين مدل نمي

هـاي   به محيط كار، سطح حمايـت مـورد نيـاز و فرصـت    
شـود يـا    آزمون دانش جديد در يك جو حمايتي داده مي

  .  )Schneider, 2014(نه 
ينكـه  در اين راستا شواهد رو به رشدي مبنـي بـر ا  

 اند، محيط كاري و جو آموزش بيش از پيش اهميت پيدا كرده
 تر هاي گسترده وجود دارد و اين امر، توجه را به سمت مدل

تـر ارزيـابي آموزشـي كـه دربرگيرنـده انتقـال        و يكپارچه
  ).Holton, 1996(يادگيري هستند، معطوف كرده است 

ها خواهـان نشـان دادن ايـن امـر      بنابراين، سازمان
گـذاري روي توسـعه منـابع انسـاني،      هستند كه سـرمايه 

هـاي اثبـات    باشد و روش هاي قابل قبولي مي داراي بازده
هاي زيادي مورد بررسي قرار گرفته  اين ارزش، براي سال

ــرده   ــنهاد ك ــدين پيش ــت. منتق ــه روش  اس ــد ك ــاي  ان ه
هـا،   شان دادن اين امر به سـازمان پيامدمحور ارزيابي در ن

انـد.   چه از نظر تئوريك و چه از نظر كاربردي، ناكام مانده
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انـد كـه سيسـتم انتقـال      بعضي از محققان پيشنهاد داده
تواند پتانسيلي براي توسعه، ارائه دهـد. تـا بـه امـروز،      مي

هاي بسيار زيـادي درخصـوص انتقـال يـادگيري      پژوهش
ز عوامل همچنان نامشخص و انجام شده است اما برخي ا

فهم آنها دشوار است. براي شناسايي عواملي كـه تـاكنون   
اند و همچنين تعيين اهميت نسـبي   ناشناخته باقي مانده

هر يك از اين عوامل و نيز تعيين اينكه تا چه حد در اين 
د و تا چه حدي اهميـت عوامـل   نكن زمينه، نقش ايفا مي

هـاي بيشـتري    به پژوهش د،نياب انتقال با زمينه تغيير مي
  .  )Schneider, 2014(نياز است 

بــه  (ROI)بــدين منظــور روش بازگشــت ســرمايه 
عنوان ياور انتقال آموزش، از مداخله آموزشي تا بازگشت 

گيـرد.   مجدد بـه محـيط كـار، مـورد اسـتفاده قـرار مـي       
 يبـرا  يزميمكـان  ،آموزش و توسـعه  در ROI يريگ اندازه
 يهـا  توسعه براسـاس داده  هاي ات در بخشميتصماتخاذ 

گيري بازگشـت   و اندازه )Sachdeva, 2014( است قيدق
ناشي از مـداخلات آموزشـي بـه يكـي از     ) ROI(  سرمايه
برانگيزترين موضـوعاتي تبـديل شـده كـه توسـعه       چالش

منابع انساني و حوزه بهبود عملكـرد بـا آن مواجـه بـوده     
حـائز  . در حـال حاضـر نكتـه    )Phillips, 2003( اسـت 

گيـري   اهميت، دستيابي به ابزاري براي شناسايي و اندازه
گذارنـد؛ بـه    عواملي است كه بر انتقال يادگيري تأثير مي

طوري كه تغييرات به وجود آمده در اين عوامل را بتـوان  
با تغييرات ناشـي از تـأثير آمـوزش، مقايسـه كـرد. ايـن       

آيـا  «توانـد بحـث در خصـوص ارزيـابي را از      موضوع مـي 
آمـوزش چگونـه مـؤثر    «بـه  » شود؟ وزش مؤثر واقع ميآم

  .تغيير دهد» شود؟ واقع مي
بدين منظور ارزيابي توسعه منابع انسـاني، يكـي از   

ها در راستاي نيـل بـه اهـداف     ترين اقدامات سازمان مهم
باشد. توسعه منابع انساني، نيازمند پژوهش و  سازماني مي

اسـت.   مسيرهاي جديدي در خصوص معيارهاي ارزيـابي 
لازم است كه مدل كـرك پاتريـك بـا يـك مـدل ديگـر،       

جايگزين گردد؛ مـدلي كـه مبتنـي بـر پـژوهش بـوده و       
اندركاران بتوانند به طـور كـاربردي از آن اسـتفاده     دست
بايد در خصوص عواملي كه ). Schneider, 2014(كنند 

هاي بيشتري  پژوهش ،گذارند بر انتقال يادگيري تأثير مي
هاي كنوني عمـدتاً در آمريكـا انجـام     انجام شود. پژوهش

پـژوهش   ).Van der Klink et al., 2001(انـد   شـده 
درخصوص جايگزيني، آغاز شده است و وانگ و اسـپيتزر  

محـور   عمـل  -محـور  ) آن را مرحله جامع پژوهش2005(
توسـط   اي نامند. اين مرحله، نويدبخش معرفي زمينـه  مي
قان متعددي كـه در جسـتجوي رويكردهـايي بـراي     محق

باشـد   كنار گذارشتن مـدل كـرك پاتريـك هسـتند، مـي     
)Holton, 1996  واژگان جديدي همچون جو انتقـال و .(

ايـي از عوامـل    كه دامنه اند سيستم انتقال، به وجود آمده
كــه بــه انتقــال يــادگيري حاصــل از آمــوزش بــه هنگــام 

شوند را  ا مانع آن ميبازگشت به محيط كار كمك كرده ي
گيرد. بر اين اساس و با توجه به ضرورت انتقـال   در بر مي

ها، در اين پژوهش، عوامـل مـؤثر در    يادگيري در سازمان
  انتقال يادگيري، مورد بررسي و شناسايي قرار گرفتند.

با توجه به نكات فوق، طراحي يك الگوي اثـربخش  
زگشت سـرمايه،  ها به منظور با انتقال يادگيري در سازمان

باشد. به عبارت ديگر، با طراحي الگـوي   امري ضروري مي
توان به اهـداف   ها مي اثربخش انتقال يادگيري در سازمان

  ذيل نائل شد: 
هـا   با طراحي الگوي انتقال يـادگيري در سـازمان   -

اي را فراهم آورد كه فراگيران بـه حفـظ و    توان زمينه مي
تبـع آن،   شـده پرداختـه و بـه    كسب كارگيري اطلاعات، به

  را در سازمان فراهم كنند.   موجبات بازگشت سرمايه
هـا   طراحي الگـوي انتقـال يـادگيري در سـازمان     -

هاي  اي از زمان و هزينه توانند مانع اتلاف بخش عمده مي
هـاي آموزشـي باشـد؛ زيـرا لازمـه       صرف شده در برنامـه 

گـذاري در   مايهها از سـر  برداري هرچه بيشتر سازمان بهره
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ها توسط كاركنـان در   كارگيري آموخته بخش آموزش، به
  باشد. (انتقال يادگيري) مي محيط كار

 تـرين  يكي از جذاب) ROI(گذاري  بازگشت سرمايه - 
موضوعاتي است كه امروزه توسـعه منـابع انسـاني بـا آن     

 از آنجا كـه . )Subramanian  et al., 2012(مواجه است 
درصد از محتواي آموزشي منجر به تغييـر   15تا  10تنها 

توان با طراحـي الگـوي    گردد، مي رفتار در محيط كار مي
انتقال يادگيري، از بازگشت سرمايه در سازمان اطمينـان  

  حاصل كرد.
 
  منابع -7

). 1391نژاد، مهدي؛ يوزباشي، عليرضا. ( ابيلي، خدايار؛ سبحاني
هــاي آموزشــي  دورهطراحــي مــدل ارتقــاي اثربخشــي  

، فصـلنامه  (مطالعه مـوردي: شـركت ملـي نفـت ايـران)     
  ).11(3مديريت منابع انساني در صنعت نفت، 

). گزيــده يــادگيري در رويكــرد 1385خــرازي، ســيد كمــال. (
 .32، شماره هاي علوم شناختي تازهشناختي، 

هـاي   واكـاوي مـدل  ). 1388رحيميان، حميد؛ نجفـي، علـي. (  
المللـي   اولين كنفـرانس بـين  زمان، انتقال آموزش در سا

 مديران آموزش، تهران، ايران.

شناسـي   آسيب). 1389زاده، مهدي. ( عباس پور، عباس؛ وفايي
سيستم انتقال آموزش؛ حلقه مفقوده در فراينـد پـايش   

اولين كنفرانس ملي مديران آموزش و پـژوهش   آموزش،
  ايران، مشهد.

مـرتبط بـا انتقـال    شناسـايي عوامـل   ). 1389متاجي، عاليـه. ( 
آموزش به محيط كار در بين كاركنان شـركت پـژوهش   

ارشد، دانشـكده   نامه كارشناسي ، پايانفناوري پتروشيمي
  روانشناسي و علوم تربيتي، دانشگاه تهران.

). 1393فرد، سيد محمدتقي. ( محمدپور زرندي، حسين؛ تقوي
ــرمايه    ــت س ــرخ بازگش ــاب ن ــاي  دوره (ROI)احتس ه

مجلـه اقتصـاد و مـديريت    تهـران.   تخصصي شـهرداري 
  ).8(2شهري، 

محمدپور زرندي، حسين؛ طباطبايي مزدآبـادي، سيدمحسـن.   
مديريت آموزش سازماني (با تأكيد بـر توسـعه   ). 1394(

تهران: مركـز تحقيقـات راه، مسـكن و    سرمايه شهري). 
  شهرسازي.

بررسي رابطه بـين ميـزان آمـوزش    ). 1389ميرهاشمي، الهه. (
هـاي خـدماتي    ه و عملكرد فردي در سـازمان انتقال يافت

ــدك)،   ــايپا ي ــدماتي س ــركت خ ــورد: ش ــان (م ــه  پاي نام
ارشد مهندسي صـنايع (مـديريت سيسـتم و     كارشناسي

  وري)، سازمان مديريت صنعتي. بهره
بررسـي عوامـل مـوثر بـر ارتقـاي      ). 1389يوزباشي، عليرضـا. ( 
هاي آموزشي شركت ملـي نفـت ايـران و     اثربخشي دوره

ــه ــدل اثربخشــي آموزشــي مناســب  ارائ ــانم ــه  ، پاي نام
ارشد، دانشكده روانشناسـي و علـوم تربيتـي،     كارشناسي

 دانشگاه تهران.
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