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 فصل اول:

 هاکلیاتی پیرامون آموزش در سازمان

 

 درآمدی بر ضرورت آموزش سازمانی

های جدید در افراد، و تغییر و بهبود های سازمانی یک استراتژی کلیدی برای ایجاد و کسب مهارتآموزش -

های مناسب توانند از طریق فراهم آوردن برنامهها میاعتقاد بر این است که سازمان. است هاهای نامناسب آنمهارت

 . خشندها را بهبود بارکنان، عملکرد آنآموزشی برای ک

آموزش عاملی ضروری در رشد و توسعه سازمان بوده و به عنوان یکی از کارکردهای اصلی مدیریت منابع انسانی  -

 یز و تعالی بیشتر در شغل،آمعملکرد موفقیتو هم برای پیدا کردن شغل  همآموزش . آیدسازمان به حساب می

 . است و مفید الزامی

روز ها، روزبههای آموزش شغلی به عنوان ابزاری برای توسعه سرمایه انسانی از طریق ایجاد مهارتامروزه دوره -

 . شوندای کاری و اجتماعی در نظر گرفته میهاهمیت بیشتری یافته و به عنوان یکی از لوازم بهبود ظرفیت

 تعاریف اصطلاحات

 (آموزش سازمانی

های منظور فراهم آوردن فرصتمند بهریزی شده و نظامهای برنامهای از فعالیتمجموعهآموزش سازمانی،  -

 فراهم آورد.  طوری که زمینه ارتقای اثربخشی فردی و سازمانی راها است بهها و نگرشیادگیری دانش، مهارت

 تعلیم و تربیت(

 شود که هدف آن هدایتِ رشد همه جانبۀتعلیم و تربیت یا پرورش، به جریان یا فرایندی منظم و مستمر گفته می -

شخصیت پرورش یافتگان در جهت کسب دانش و معارف بشری و هنجارهای مورد پذیرش جامعه و نیز کمک به 

 شکوفا شدن استعدادهای آنان است. 

که گیرد؛ درحالیهای زندگی آدمی را در بر میتر از آموزش بوده و توسعه همه جنبهعلیم و تربیت مفهومی وسیعت -

 هایی خاص و ویژه است.که آموزش معطوف به توسعه مهارت یا مهارت

 ، همه افراد هستند. «تعلیم و تربیت»که مخاطب بزرگسالان هستند، درحالی« آموزش سازمانی»مخاطب  -

 (سعهتو

توسعه بیانگر رشد انسان از بدو تولد تا لحظه مرگ است. مطالعه علمی توسعه انسان، به معنای جستجویی برای  -

های رشد آدمی همه جنبهدر واقع توسعه،  فهم و توضیح چرایی و چگونگی تغییرات آدمی در طول زندگی است.

 . گیردشخصیتی را در بر میهای فیزیکی، عاطفی، ذهنی، اجتماعی، ادراکی و اعم از جنبه



 

مورد « توسعه»چه در آن. است« های افراد از طریق یادگیری آگاهانه یا غیرآگاهانهرشد یا تحقق توانایی» توسعه -

 . گیرد، یادگیری مستمر و رشد مداوم استتأکید قرار می

نظور ایجاد یا نگهداری مزایای مهای سازمانی، توانمندسازی افراد بههای توسعه و آموزشتمرکز اصلی برنامه -

 رقابتی است.

درصد از زمان صرف شده افراد در سازمان را به خود اختصاص  10از  تربیشآموزش سازمانی طبق برآوردها،  -

 . دهدمی

به بیان دیگر، هدف از توسعه،  گذشته است.توسعه بیشتر ناظر به آینده است اما آموزش در بسیاری موارد ناظر به -

های افراد برای مواجهه با الزامات سازمانی در آینده است اما اهداف ها و گسترش ظرفیت اکتساب تواناییمعمولاً

اند و اگرهم هایی است که کارکنان در محیط کار تجربه کردهآموزش بیشتر معطوف به حل مشکلات و چالش

 تر است.تر و مشخصد، این آتیه نزدیکهای آتی باشها برای مواجهه با چالشآموزش به دنبال ارتقای توانایی

 تر است. تر و دامنه اهداف آموزش محدودتر و مشخصدامنه اهداف توسعه کلان -

 انواع آموزش سازمانی

 ( از نظر روش4       ( از نظر میزان درگیر ساختن شرکت کنندگان3    ( از نظر محتوا   2( از نظر هدف      1

 نظر هدفاز  انواع آموزش سازمانی( 1

 سازی کارکنان جدیدالاستخدام( با هدف ایجاد هماهنگی و آگاههای توجیهیآموزش -

های جدید انجام وظایف ها و تکنیکهای قبلی، همراه با یافته( با هدف یادآوری، تکرار محتوای آموزشبازآموزی -

 شغلی

ها به حداقل شرایط مورد نیاز اندن آنهای کارکنان و رسبا هدف جبران و تکمیل آموخته های جبرانی(آموزش -

   برای احراز شغل

 . های سطح بالاتر و ارتقای دانش و بینش کارکنانبه ارائه آموزشبا هدف  افزایی(دانشیا های بهسازی آموزش -

 ها و اطلاعات علمی جدید به کارکنان درکنند. یکی ارائه پیشرفتهایی دو هدف اساسی را دنبال میچنین آموزش

 .های بالاترخصوص حرفه مورد تصدی؛ و دیگر، کمک به کارکنان در جهت کسب صلاحیت

 از نظر محتوا انواع آموزش سازمانی( 2

که شامل انواع اطلاعات مشخص همچون مجموع ارقام فروش در یک دوره زمانی،  (های واقعیمحتوای داده -

 ها و . . . است.تعداد شکایت



های سازمانی از قبیل که شامل اطلاعات در مورد چگونگی وقوع رویدادها و فعالیت ای(رویهیا محتوای فرایندی  -

 مراحل و نحوه ثبت سفارشات و . . . است. 

که مشتمل بر توضیح و تبیین دلایل رویدادها هستند تا کارکنان از طریق فهم بهتر دلایل  (محتوای مفهومی -

 .نمایندتر اتخاذ و اجرا رویدادها، تصمیمات مناسب

 کنندگانمیزان درگیر ساختن شرکتاز نظر  انواع آموزش سازمانی( 3

 مداخلۀ آموزشی با سطح پایین درگیر کردن فراگیران:  -

های های آموزشی، جزوهترین تعامل با کارآموزان، فیلمهایی با پایینتواند به شکل سخنرانیاین نوع آموزش می

یا آموزش کامپیوتری بدون دریافت بازخورد و بدون فعالیت کارآموزان  های فاقد بخش تمرین،مکتوب، کتابچه

 باشد. 

 مداخلۀ آموزشی با سطح متوسط درگیر کردن فراگیران:  -

کند اما های قبلی ذکر شده، مشارکت بیشتری از سوی کارآموزان را طلب میهایی نسبت به آموزشچنین آموزش

ن بازخورد از سوی مربیان صورت گیرد. مانند سخنرانی همراه با بحث این مشارکت ممکن است با بازخورد یا بدو

 بینی شده، و آموزش به شیوۀ بحث گروهی و حل مسأله های پیشهای کارِ دارای تمرینپایانی، کتاب

 مداخلۀ آموزشی با سطح بالای درگیر کردن فراگیران:  -

ای سازی شده توجه دارند. نمونههای شبیهاقعی یا محیطهای وها به کاربست مفاهیم در موقعیتاین دسته از آموزش

های سازی رفتاری بر مبنای تئوری یادگیری اجتماعی باندورا است که معمولاً مهارتها، مدلاز این آموزش

های آموزش واقعیت مجازی، و آموزشهای دیگر، دهد. نمونهورد توجه قرار میخودتنظیمی و خودراهبری را م

  . ار هستندعملی حین ک

 از نظر روش انواع آموزش سازمانی( 4

های و روش، های آموزش خارج از کارروش ،های آموزش حین کارروشبه توان های آموزش سازمانی را میروش

 .ترکیبی تقسیم کرد

 های آموزش حین کار( روش4-1

خود تحت آموزش قرار گرفته و کارآموز در محیط شغلی  کار تجربه منحصر به فردی است که طی آن حینآموزش 

 عبارتند از:  های آموزش حین کاربرخی از روش تواند تلفیقی از دانش و عمل را تجربه نماید.می

 نمایش -1

صورت عملی برای آموزشگری باتجربه نحوه انجام یک وظیفه یا مهارت خاص را به دقت و به این روش،در 

ها و تجهیزات با ماشین کار هم و رایج در آموزش نحوه انجامدهد. روش نمایشی یک روش مکارآموز شرح می

 است.

 



 

 پروژه -2

گریبان هستند را ای که در محیط کار با آن دست بهشود تا مشکل یا مسألهاز کارآموزان خواسته می این روش،در 

روش  سایی نمایند.های ممکن برای حل آن مسأله را شناحلبررسی کنند و با استفاده از مراحل روش علمی، راه

 های آموزش مدیریت کاربرد زیادی دارد.پروژه در برنامه

 چرخش شغلی -3

 . شوندها آشنایی نسبی دارند، جابجا میخانواده و همگون که با آنکارکنان در مشاغل هم این روش،در 

 منتورینگ -4

 . کندمی تر راهنمایی و مشاوره دریافتیک فرد جوان از فردی باتجربهاین روش، در 

 گریمربی -5

 گیرد.تر یاد میهر گونه روندی است که طی آن کارآموز، انجام کاری را تحت راهنمایی فردی باتجربه ،گریمربی

 کارورزی -6

دهند که خواستار ها به دانشجویان یا افراد جدیدالاستخدامی ارائه میکارورزی شکلی از آموزش است که سازمان

 های سازمانی را تصدی نمایند.ی در محیط کار هستند و قرار است در آینده شغلهای عملدریافت تجربه

 مشاوره شغلی -7

یادگیرندگان این فرصت را دارند تا از طریق همکاری با سرپرست و مشورت گرفتن از وی، به توسعۀ این روش در 

 ای خود بپردازند.حرفه

 تکالیف شغلی -8

های کوتاه پیرامون مسائل شغلی به تفکر و تأمل بیشتر ریق نوشتن گزارشدر این شکل از آموزش، کارکنان از ط

 گیرند.تر یاد میپیرامون موضوعات شغلی و سازمانی تشویق شده و در نتیجه عمیق

 

 کار خارج ازهای آموزش ( روش4-2

ی را نیز برای های دیگرتوان روشگیرد، میهای آموزش حین کار که در محیط کاری فرد انجام میبرخلاف روش

 عبارتند از:ها توسعه و آموزش افراد در نظر گرفت که خارج از محیط شغلی فرد باشند. برخی از این روش

 های کوتاه مدتالف( دوره

های کوتاه مدت بسته، مطالعات موردی، های کوتاه مدت باز، دورهدورههایی همچون ها شامل روشاین دوره

 های آموزشی هستند. ها، سمینارها و کارگاه، و کنفرانسهای مدیریتی، ایفای نقشبازی

 



 مدتبلندهای ( دورهب

های تحصیلی کاردانی، کشند. دورهطول میها از لحاظ زمانی معمولاً چند ماه و گاهی چند سال بهاین دوره

از آموزش مجازی بلند های دورهو های آموزشی ترمی یا سالانه، پودمان، هادانشگاه کارشناسی و تحصیلات تکمیلی

 . بلندمدت هستند آموزش هایجمله شکل

 های آموزش سازمانیبندیسایر دسته( 5

 د( از لحاظ مسئولیت برگزاری؛     ج( از لحاظ حضور فراگیرانیت؛      ب( از لحاظ ماه؛     الف( از لحاظ زمان

 مزایای آموزش سازمانی

شود. اما این تنها یکی از مزایای آموزش وری عنوان میرهانی، افزایش بههدف از آموزش سازمترین دلیل و غالباً مهم

 ترین مزایای آموزش سازمانی عبارتند از: برخی دیگر از مهم و یا به بیان بهتر، هدف نهایی آموزش سازمانی است.

 افزایش رضایت شغلی -

 افزایش انگیزه -

 غییرات تکنولوژیکی در سازمانها با تها و صلاحیتافزایش ظرفیت سازگاری مهارت -

 های تولیدات و خدماتافزایش نوآوری در راهبردها و محصولات و افزایش کارایی و کاهش هزینه -

 آمیز وظایف جدیدهای مورد نیاز برای انجام موفقیتارتقای تحرک عمودی از طریق اکتساب تخصص -

 کاهش تمایل به ترک خدمت کارکنان -

 زمان و مشتریانبهبود روابط بین سا -

 بهبود کیفیت تولیدات یا خدمات ارائه شده به مشتریان -

 افزایش اعتماد به نفس -

 و ارتقای جایگاه اجتماعی بیشتر های مادی و معنویپاداش -

 افزایش احساس امنیت -

 های کاریها و رویهسازگاری با تغییرات صورت گرفته در روش -

 های تازهتوسعه دانش و مهارت -

 آیند آموزش سازمانیفر

 زیر است: پنج مرحله مهمِ چرخه آموزش سازمانی که مورد تأکید اکثر متخصصان است به شرح 

 مرحله اول( شناسایی و تحلیل نیازهای آموزشی

 مرحله دوم( تبیین اهداف آموزشی

 های آموزشی مرحله سوم( طراحی و توسعه برنامه

 های آموزشیمرحله چهارم( اجرای برنامه

 های آموزشیبازنگری برنامه و حله پنجم( ارزشیابیمر

 



 

 مرحله اول( شناسایی و تحلیل نیازهای آموزشی

 باید بین نیازهای سازمان و نیازهای شخصی کارکنان ارتباط و تناسب وجود داشته باشد. -

 کمک کند.اثربخشی یک برنامه آموزشی تنها زمانی مورد تأیید قرار گیرد که به بهبود نیازهای واقعی  -

نیازهای آموزشی از طریق سه سطح اصلی تجزیه و تحلیل شامل تحلیل سازمان، تحلیل شغل و تحلیل فرد  -

 . شودمیشناسایی 

 الف( سطح تحلیل سازمان

 تحلیل سازمان شامل عناصر زیر است:

 ( تحلیل اهداف1

ها و ها و راهبردهای گروهموریتمأ، های اصلی سازمانها و آرمانتصریح رسالتاین مرحله به ترتیب شامل  -

 است. اهداف کلی به اهداف ویژه و عملیاتی تجزیه، و در نهایت تبیین اهداف کلی، های مختلف سازمانبخش

 .های سطوح مختلف همواره بر اساس تغییرات محیطی مورد بازنگری پویا قرار گیرندهدفلازم است که  -

 جو سازمان( تحلیل 2

 گردد.در تحقق اهداف عملیاتی تحلیل می صرف شدهان کارایی منابع مادی و انسانی در این مرحله، میز -

 جو سازمان( تحلیل 3

جو سازمان همچنین بیانگر نگرش مدیریت به  های اعضای آن سازمان است.جو سازمان نشان دهنده نگرش -

و مبنایی برای ارزشیابی فراهم  ودهنمتواند نقاط ضعف و قوت را آشکار تحلیل جو سازمان می توسعه کارکنان است.

 .آورد

 تجسم محیط( 3

 د.شوهای اقتصادی، سیاسی، تکنولوژیکی و فرهنگی اجتماعی سازمان بررسی میدر این مرحله، محیط -

 

 ب( سطح تحلیل نقش یا وظیفه

 گیرد.انجام میجزء مشاغل با هدف شناسایی محتوای هر شغل  مند و جزء بهدر این مرحله بررسی و تحلیل نظام -

 ج( سطح تحلیل فرد

ها و هایی نیاز دارد و باید چه تغییراتی در دانش، مهارتشود که شخص به چه آموزشدر این مرحله مشخص می -

 های کارمند صورت گیرد.نگرش

 در مجموع اگر سه سطح مزبور در فرایند نیازسنجی آموزشی یعنی تحلیل سازمان، تحلیل وظیفه و تحلیل فرد به

ها ارزشمند، کاربردی و مرتبط با نیازهای واقعی توان امیدوار بود که آموزشصورت مستمر و دقیق اجرا شود می

 .کارکنان باشد



 آموزشی تبیین اهداف( دوممرحله 

 توانند در تبیین و تصریح اهداف آموزشی مفید باشند:سؤالات زیر می

 ای بازار را تأمین کند؟تواند الزمات مشتریان و نیازهسازمان چگونه می -1

 ها نیاز به بهبود عملکرد وجود دارد؟در کدام حوزه -2

 ریزی شده است؟تغییراتی در آینده برنامهچه تغییراتی ممکن است در آینده اتفاق بیفتند و برای چه -3

 . نبال کنندای را دبینانهاهداف باید از کمترین ابهام ممکن برخوردار باشند، و انتظارات مشخص و واقع -

 های آموزشیطراحی و توسعه برنامه( سوممرحله 

زمان دوره، مکان دوره، امکانات دوره، هر طرح آموزشی باید در برگیرنده اهداف دوره، محتوای دوره، مدت -

های برآورد شده برای اجرای دوره های کارآموزان و هزینهبینی شده برای آموزش، ویژگیهای پیشها و تکنیکروش

 باشد.

 . خوبی روشن شده باشدها بهمسئولان اجرای دوره آموزشی و وظایف هر یک از آن باید در یک طرح آموزشی، -

 محتوای دوره آموزشی باید کاملاً مبتنی بر نیازسنجی آموزشی باشد. -

 های آموزشیاجرای برنامه( چهارممرحله 

 روشنی بیان شوند. اهدف دوره آموزشی باید به -

 خواهد شد.  موز بداند در طول دوره چه مطالب یا محتوایی و چگونه ارائهکارآ -

 کارآموزان احساس نیاز به یادگیری محتوای دوره داشته باشند.

های شرکت کنندگان پیرامون محتوای مناسبی از سطح دانش و توانایی شناختدر آغاز دوره آموزشی لازم است  -

 . طالب مورد نظر ارائه شوددوره به عمل آید و سپس بر اساس آن م

 تواند در ایجاد و تثبیت یادگیری عامل مهمی باشد.های تقویت در جریان آموزش میتوجه به بازخورد و برنامه -

شایستگی مربیان، مدرسان یا آموزشگران یک ویژگی کلیدی و عاملی اساسی برای موفقیت هر برنامه آموزشی  -

 است.

 برای تثبیت یادگیری است.و مناسب وزش یک تکنیک اساسی تمرین و تکرار در جریان آم -

ترین عوامل تعیین کننده کیفیت جریان یاددهی انتخاب و کاربست مناسب روش متناسب آموزش از جمله مهم -

 یادگیری است.

های تسهیل کننده گرفتن از وسایل کمک آموزشی و تکنولوژیمناسب بودن شرایط فیزیکی محل آموزش و بهره -

 .استموزش عامل مهمی در تعیین کم و کیف یادگیری آ

 های آموزشی در جریان دوره عامل مهمی در افزایش اثربخشی تدریس است.بندی مناسب فعالیتزمان -

 

 

 

 



 

 های آموزشیارزشیابی برنامه( پنجممرحله 

 ادگیری به محیط کار است. تعیین میزان تحقق اهداف آموزشی در گرو ارزشیابی میزان یادگیری و میزان انتقال ی -

ارائه بازخورد مناسب از کیفیت محتوا، کیفیت مدیریت برنامه، کیفیت اجرای برنامه، کیفیت کارآموزان و . . . در  -

 گرو ارزشیابی مستمر برنامه آموزشی است.

زشیابی برنامه های آموزشی در گرو اربررسی ارزش افزوده آموزش و به بیان دیگر مقایسه هزینه فایده برنامه -

 آموزشی است.

ارزشیابی زمانی ارشمند است که بتواند به شناسایی نقاط ضعف و قوت عناصر آموزش و بازخورد مناسب جهت  -

 های آموزشی ختم شود.بهبود برنامه

 

 



 :دومفصل 

 هاآموزش در سازمان ارزشیابی کلیاتی پیرامون

 

 هاارزشیابی آموزش در سازمان

های عینی مربوط به آوری و تجزیه و تحلیل دادهمند جمعسازمانی عبارت است از فرایند نظام ارزشیابی آموزش -

گیری برای بهبود خشی آموزش و تصمیمبعوامل درونی و بیرونی برنامه آموزش که برای شناسایی میزان کارآیی و اثر

 . شودمستمر آموزش ایجاد می

چه حد توانسته است باعث تحقق نیازهای سازمان تا  یین شود آموزشتمرکز ارزشیابی آموزشی بر این است که تع -

دست آمده از گردد و تأثیر و سودآوری آن به چه میزان بوده است. بنابراین ارزشیابی آموزش بیانگر شناسایی نتایج به

 سرمایه.زگشت انداز سهم آموزش در بهبود عملکرد سازمانی و تعیین میزان باانداز خاص است: چشمیک چشم

 ارتباط ارزشیابی آموزش با سایر عناصر آموزش سازمانی

ریزی زمان با جریان برنامهها واقعاً اثربخش گردند، باید همبرای اینکه کارکرد واقعی ارزشیابی تحقق یابد و ارزشیابی

 آموزشی طراحی شوند و در سطوح مختلف قبل، حین و بعد از اجرای آموزش، ارزشیابی صورت گیرد.

 ارزشیابی آموزش  های الگوهاییژگیو
بررسی شود تا از مناسب ارزشیابی آموزش  الگویهای ویژگیبرای تهیه یک الگوی ارزشیابی آموزش، لازم است که 

 فراهم آید. نیز ، مبنایی جهت قضاوت و ارزیابی الگوهای ارزشیابی آموزشآنهای اصلی ضمن فهم مؤلفهاین طریق 

 الگوی ارزشیابی مناسب از دیدگاه صاحبنظران مختلف ارائه شده است.های یک در ادامه ویژگی

 های الگوی ارزشیابی آموزش از دیدگاه پینداالف( ویژگی

توانند بر جریان ارزشیابی تأثیرگذار باشند. پاسخ به هر سؤال، بر پنج سؤال اساسی استوار است که می پیندامدل 

 سازد. فرایند ارزشیابی آموزش را روشن میای از عناصر مورد نیاز برای طراحی دسته

 
 (677: 2010: فرایند ارزشیابی آموزش )منبع: پیندا،1شکل 

 



 های الگوی ارزشیابی آموزش از دیدگاه لیمباخب( ویژگی

 ها باید سؤالات زیر را از خود بپرسند:( معتقد است در آغاز هر برنامه یادگیری، سازمان2010لیمباخ )

شویم که داوطلب کارآموزی برای این رویداد آموزشی آماده است، و بهترین راه برای آماده  ( چگونه مطمئن1

 ها چیست؟کارگیری مهارتساختن وی جهت یادگیری و به

 ( روند تعیین اهداف یادگیری در جریان برنامه آموزشی چگونه است؟2

 اوطلب کارآموزی کدامند؟ها برای محتوای مورد نظر و نیز برای دها و مثال( بهترین تمرین3

از مرور یادگیری و چه نوع حمایتی از کاربرد مطالب مورد نیاز است تا مطمئن شویم که کارآموز  ی( چه شکل4

 کار بندد؟های آموزش داده شده را در عمل بهتواند بعد از اتمام دوره آموزشی، مهارتمی

 های آموخته شده چیست؟کارگیری مهارت( بهنرین راه برای حمایت سازمان از به5

 اند؟( آیا مدیران و همکاران به خوبی برای پشتیبانی و حمایت از کاربست یادگیری آماده شده6

کند یا مانعی بر سر راه آن است؟ اگر فرهنگ سازمانی کارگیری یادگیری حمایت می( آیا فرهنگ سازمانی از به7

 ن فرهنگ بهتری جایگزین کرد؟تواکارگیری یادگیری است، چگونه میمانعی برای به

 های الگوی ارزشیابی آموزش از دیدگاه آلوکو و شونیبی( ویژگیج

پاتریک و دستیابی به اهداف پژوهش خود، های الگوی کرکمنظور پوشش دادن کاستی( به2014) آلوکو و شونیبی

 پاتریک ادغام نمودند.م الگوی کرکعوامل مربوط به محیط کار را از مدل بالدوین و فورد گرفته و آن را با سطح سو

 
 (2014وکو و شونیبی، های آموزشی )منبع: آلها با ارزشیابی دورههای ارزشیابی آموزش و ارتباط آن: ترکیب مدل2شکل 

 



 

 

 ارزشیابی آموزش  هایدشواری
 افتند. جدا کردن تأثیر واقعی آموزش از تأثیر سایر متغیرهایی که در سازمان اتفاق می -

 های کمی و پولیها به شاخصگیری برخی از نتایج کیفی آموزش و تبدیل آنمشکل اندازه -

 گیری برخی از اطلاعات در سازمانفقدان ابزارهای مناسب ارزشیابی و دشواری اندازه -

 کارگیری منابع مورد نیاز برای طراحی و اجرای ارزشیابی آموزشبر بودن بههزینه -

های ارزشیابی خوبی برای مواجهه با پیچیدگیای که بهگونهل از متخصصان آموزشی بههای کامکمبود حمایت -

 آموزش مجهز شوند. 

گیری نتایج آموزش را درک کمبود حمایت مدیریت، که معمولاً ضرورت اختصاص منابع کافی برای اندازه -

 .دهندکنند و همچنین کمیت آموزش را بر کیفیت آن ترجیح مینمی

 شیابی آموزش ارز سطوح
های یک الگوی مناسب و جامع ارزشیابی کمک نماید. با تواند به فهم بهتر ویژگیمرور سطوح ارزشیابی آموزش می

نظران در مورد سطوح مختلف ارزشیابی آموزش پرداخته های برخی از صاحباین رویکرد در ادامه به مرور دیدگاه

 شده است: 

 پاتریکش بر اساس الگوی کرکالف( سطوح چهارگانه ارزشیابی آموز

 ( سطح واکنش1

ها دهد که کارآموزان چه احساسی نسبت به دوره آموزشی دارند و به چه میزان از این دورهسطح واکنش نشان می

  .رضایت دارند

 ( سطح یادگیری2

و تا چه میزان های جدید را یاد گرفته دهد که کارآموزان چه میزان از اطلاعات و مهارتسطح یادگیری نشان می

 ها بهبود یافته است. های آننگرش

 ( سطح انتقال یادگیری به محیط کار3

ای است که رفتار شغلی شود، بیانگر میزان یا درجهسطح سوم که تحت عنوان تغییر رفتار نیز از آن یاد می -

 یابد. کارآموزان در نتیجه آموزش بهبود می

 های کارآموز و طرح آموزشی است. وامل شامل عوامل محیطی، ویژگیانتقال یادگیری تابعی از سه دسته ع -

برای انتقال یادگیری باید پنج شرط رعایت شده باشد. اول اینکه کارآموزان باید به اندازه کافی برای استفاده از  -

چه چیزی را انجام  محتوای آموزشی برانگیخته شده باشند. دوم اینکه کارآموزان باید از این دانش برخوردار باشند که

دهند و چگونه آن را انجام دهند. سوم اینکه مسئولین باید یک محیط مناسب را برای انتقال یادگیری فراهم آورند. 

ها بپردازند؛ و پنجم ها جهت کاربست آموختهچهارم اینکه مدیران باید کارآموزان را تشویق نموده و به حمایت از آن

 ر رفتار مناسب، پاداش مناسب در نظر بگیرد. اینکه مدیریت باید برای تغیی



 ( سطح نتایج سازمانی4

دهد. این سطح های سازمانی در دستیابی به اهداف و مقاصد سازمانی را مدنظر قرار میسطح چهارم نقش آموزش -

 دهد که تا چه میزان، بروندادهای کارآموزان برای سازمان مفید و اثرگذار بوده است.نشان می

دهند که پاتریک به ترتیب به این سؤالات پاسخ میکلی، سطوح چهارگانه ارزیابی آموزش در چارچوب کرکطور به

اند رود توانستهگونه که انتظار میهای آموزشی آنکنند؟ آیا برنامهکنندگان، دوره آموزشی را چگونه تجربه میشرکت

های آموزشی، بهبود ارآموزان در نتیجه حضور در دورهباعث یادگیری بیشتر کارآموزان شوند؟ آیا رفتارهای شغلی ک

ها در راستای اهداف توسعه راهبردی سازمان بوده و آیا توانسته است به نتایج یافته است؟ و در نهایت آیا آموزش

 یادگیری مورد انتظار  برسد؟ 

 پینداگانه ارزشیابی آموزش بر اساس الگوی شش( سطوح ب

 رضایت شرکت کنندگان( 1

پاتریک، از نظر پیندا نیز اولین سطح از ارزشیابی به شناسایی عقاید شرکت کنندگان درباره به با دیدگاه کرکمشا

مورد بررسی  هایترین شاخصاختصاص دارد. مهم هاها از این آموزشهای دریافت شده و میزان رضایت آنآموزش

 عبارتند از: در این زمینه

 رات شرکت کنندگانتناسب آموزش با نیازها و انتظا -

 تحقق مجموعه اهداف از طریق آموزش -

 کیفیت محتوا و مناسب بودن آن از نظر سطح، عمق، جذابیت، و تناسب بین نظر و عمل -

 بخش بودنکار رفته از لحاظ تناسب، تنوع و لذتهای آموزشی بهها و روشکیفیت تکنیک -

 ای بصری و تجهیزات چندرسانهکیفیت منابع آموزشی از قبیل محتوا، وسایل سمعی  -

 های مدرس از لحاظ آموزشی، ارتباطی و هدایت و راهبری گروهکیفیت دانش و مهارت -

 جو گروهی و سطح مشارکت  -

وضعیت دیگر منابع تعیین کننده کیفیت آموزش از قبیل کیفیت فضا یا کلاس درس، کیفیت پذیرایی، جدول زمانی  -

 رسانیمناسب و کیفیت اطلاع

 میزان کاربردی بودن مطالب آموزش داده شده در محیط کار -

 ها برای بهبود عملکردمیزان مناسب بودن پیشنهادها و توصیه -

 گیرد.دهند و معمولاً این کار از طریق پرسشنامه صورت میها ارزیابی در این سطح را انجام میتقریباً همه سازمان

در حین آموزش یا پس از اتمام آن برای سنجش سطح رضایت شرکت  توان از ابزارهای ارزشیابی دیگری نیزمی

 :کنندگان استفاده نمود. از جمله

 ارزیابی غیر رسمی یا صمیمی از طریق پرسش گروهی یا فردی  -



 

 

های کوچک به بحث و های گروهی که بر اساس آن شرکت کنندگان در گروهکارگیری تکنیکارزیابی جمعی و به -

 پردازندها میهای مورد ارزیابی یا همه آندادی از شاخصتفکر در مورد تع

 مشاهده رفتار کارآموز توسط مدرس  -

 صورت تصادفی توسط واحد آموزش انجام مصاحبه با مدرس یا برخی از شرکت کنندگان به -

 یادگیری کسب شده توسط شرکت کنندگان( 2

گیری است تا بتوان از این اهداف به و قابل اندازه رفتاریارزشیابی در این سطح مستلزم وجود اهداف آموزشی 

صورت  تواند در سه مرحله(، ارزشیابی یادگیری می2010بنابر نظر پیندا ) عنوان معیار یا مرجع ارزیابی استفاده نمود.

 ( در پایان آموزش. 3( حین آموزش؛ 2( در آغاز آموزش؛ 1گیرد: 

 تناسب آموزشی ) تناسب پداگوژیکی(( 3

سطح از ارزشیابی بر تعیین میزان انسجام درونی جریان آموزش از نقطه نظر پداگوژیکی تمرکز دارد. به بیان این  -

هم در  ،پردازد که تناسب آموزشی برای تحقق کارا و اثربخش اهدافدیگر، سطح سوم به بررسی این مسأله می

 بخش طراحی و هم در بخش عرضه آموزش به چه میزان بوده است.

که در سطح تناسب هستند عناصری  ، از جملهمواد و منابع کاربردیآموزشی، محتوا، روش، منابع انسانی و  اهداف -

 . گیرندپداگوژیکی مورد ارزشیابی قرار می

پرسشنامه  روند،کار میترین و پرکاربردترین ابزارهایی که برای ارزشیابی انسجام پداگوژیکی بهمهم -

 رس، مشاهده و خودارزیابی هستند. ، مصاحبه با مدکنندگانشرکت

 انتقال یادگیری( 4

کار های کسب شده در آموزش، در محیط کار بهبه این معناست که آیا دانش و مهارتیادگیری ارزشیابی انتقال  -

 رفته است و آیا این انتقال با گذشت زمان همچنان حفظ شده است؟

ای به قابلیت انتقال هم اجرا و هم ارزشیابی آموزش، توجه ویژه( باید هم در مرحله طراحی، 2010از نظر پیندا ) -

دست آید و بر اساس این نیازها، یادگیری بشود. بنابراین قبل از هر چیز باید دانش کاملی از نیازهای سازمانی به

شناسی مشخص و مناسبی برای باید روشهمچنین  اهداف عملیاتی مشخصی برای آموزش در نظر گرفته شود.

ها باید کاربردی، قابل اجرا و متناسب به بیان دیگر، آموزش رای آموزش انتخاب شود تا امکان انتقال تسهیل گردد.اج

 هایی برای اطمینان از انتقال یادگیری باشد.های شغلی و نیز حاوی دستورالعملبا واقعیت

شرکت ، رسان و متخصصان آموزشیمد، شامل ترین افرادی که در ارزشیابی سطح انتقال نقش کلیدی دارندمهم -

 هستند.  همکاران شرکت کنندگان و حتی ارباب رجوع، سرپرستان یا مدیران مستقیم، و کنندگان

 

 



 تأثیر آموزش( 5

های آموزشی بر سازمان از لحاظ تحقق نیازهای آموزشی، سطح تأثیر آموزش به عنوان میزان اثربخشی فعالیت -

 اهداف استراتژیک سازمان تعریف شده است. بهبود حل مسأله، و کمک به تحقق

اثرات کمی و قابل تبدیل به ارزش پولی  و هماثرات کیفی و غیرقابل تبدیل به نرخ اقتصادی  هم سطحدر این  -

 شود. بررسی می

یا  های سختهای تأثیر نیز به دو دسته شاخصتواند کمی یا کیفی باشد، شاخصطور که انواع تأثیر میهمان -

انگیزه همکاران؛ )مانند  های نرم یا کیفیو شاخص)مانند میزان فروش، گردش مالی، تعداد خطاها، . . .(، ادی اقتص

 شوند.تقسیم می  (کیفیت پیشنهادها؛ جو کاری و . . .

 سودرسانی آموزش( 6

 گذاری در آموزش وجود دارد: دو گام کلی برای بررسی میزان بازگشت سرمایه

 صورت گرفتهمستقیم و غیرمستقیم های ینهمحاسبه هز گام اول(

 تبدیل مزایای آموزش به واحد پولی: محاسبه فواید آموزشگام دوم( 

 ارزشیابی آموزشالگوهای 

 عبارتند از: ترین الگوهای ارزشیابی آموزشمهمبرخی از 

 پاتریکالگوی کرک( 1

  CIROالگوی ارزشیابی ( 2

 الگوی هامبلین( 3

 الگوی لیدرمن( 4

 گوی هوگزال( 5

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 :سومفصل 

 انتقال یادگیری به محیط کار

 

محتوای کاربست های آموزشی و افزون بر آن، سطح مناسبی از به سطح مطلوبی از یادگیری محتوای دوره دستیابی -

 های آموزش ضمن خدمت است. ترین اهداف دورهاز مهم یادگرفته شده در محیط کار

 در محیط کار را، انتقال یادگیری به محیط کار گویند. آموخته شده  یهارتمهاو ها کاربست دانش، نگرش -

 انتقال یادگیری به محیط کارانواع 

 ها پیرامون انواع انتقال یادگیری اشاره شده است:بندیدر ادامه به برخی از تقسیم

 ( انتقال دور و انتقال نزدیک1

افتد، انتقال نزدیک خواهد داشته باشد، انتقالی که اتفاق می اگر بین محیط آموزش و محیط کار مشابهت زیادی وجود

افتد، انتقال دور بود و اگر بین محیط آموزش و محیط کار مشابهت زیادی وجود نداشته باشد، انتقالی که اتفاق می

 نامیده خواهد شد.

 افقیو انتقال  عمودی( انتقال 2

شود که طی آن یادگیرنده، دانشی ان اکتساب در نظر گرفته میدر رویکرد عمودی، فرایند یادگیری به عنوان یک جری

مشارکتی  و فرایندسازد. اما در رویکرد افقی یادگیری از طریق یک تعامل شود را درونی میکه به وی عرضه می

و انتقال شود به ترتیب انتقال عمودی بر این اساس، انتقالی هم که در نتیجه این دو رویکرد ایجاد میافتد. اتفاق می

 افقی خواهد بود. 

 معمولیو انتقال  حداکثریانتقال ( 3

ها در عمل تا چه توانند انجام دهند، بیانگر انتقال حداکثری است و اینکه آنطور بالقوه میچه که کارآموزان بهآن -

 . حد به انتقال آموزش خواهند پرداخت، بیانگر انتقال معمولی است

 حیط کارانتقال یادگیری به مضرورت 

ها و دانش کارکنان جهت دستیابی به اهداف ها، تواناییهای آموزش سازمانی، ارتقای مهارتهدف اصلی فعالیت

های آموخته شده را به محیط کار یابد که کارکنان بتوانند مهارتسازمانی است. این هدف تنها در صورتی تحقق می

 انتقال دهند.

 

 



 :چهارمفصل 

 یادگیری به محیط کار های اولیه انتقالمدل

 

یادگیری به محیط انتقال ی هستند که زمینه عوامل و سازوکارهایشناسایی های انتقال یادگیری عمدتاً معطوف به مدل

با توجه به روند تکامل الگوهای انتقال یادگیری و البته با توجه به محتوا و  کتابدر این  آوردند.کار را فراه می

های اولیه مدل» :های انتقال یادگیری در سه دسته کلی شاملتشکیل دهنده هر الگو، مدل ماهیت روابط بین عناصر

توضیح داده شده « شناختی انتقال یادگیریهای روانمدل»و « های سیستمی انتقال یادگیریمدل»، «انتقال یادگیری

 اند. ه شدهتوضیح داد های اولیه انتقال یادگیریمدلبا این رویکرد، در فصل چهارم،  .است

 مدل انتقال آموزش  بالدوین و فورد

های شغلی، طرح آموزشی و محیط کار بر های فردی، نگرش(، به بررسی نحوه تأثیر ویژگی1988بالدوین و فورد ) -

 بیانگر پذیریآموزش دارد.« پذیریآموزش»تمرکز بر این متغیرها ریشه در مفهوم  اند.جریان انتقال آموزش پرداخته

پذیری آموزش. بنابراین ها هستندکنندگان در آموزش، قادر به یادگیری و استفاده از آموختهکه شرکتاست  سطحی

 و مطلوبیت محیطی است.  انگیزش، توانایی ی ازتابع

 مدل بالدوین و فورد  از سه عامل اصلی تشکیل شده است: -

 دادهای محیط کاردرون های کارآموز، طرح آموزشی والف( دروندادهای آموزش شامل ویژگی

ب( بروندادهای آموزش که بیانگر میزان یادگیری اصیلی است که در طول دوره آموزشی اتفاق افتاده و نیز بیانگر 

 میزان نگهداری محتوای آموخته شده پس از اتمام دوره آموزشی است. 

آموخته شده در محیط شغلی و در های ج( شرایط انتقال که تعیین کننده میزان تعمیم و نگهداری دانش و مهارت

 طول زمان است.

 
 ( 1988: مدل انتقال آموزش بالدوین و فورد )3شکل 



 

 

 یادگیری براد و نیوستروممدل انتقال 

(، مدل بالدوین و فورد را گسترش داده و تأکید کردند که علاوه بر در نظر گرفتن عوامل 1992براد و نیوستروم ) -

نفعان کلیدی و نیز نقش زمان در بررسی عوامل مؤثر بر انتقال رد، لازم است نقش ذیموجود در مدل بالدوین و فو

 . آموزش تصریح شود

سه دوره زمانی کلیدی شامل دوره قبل از آموزش، حین آموزش و پس از آموزش مورد  ،در مدل براد و نیوستروم -

 توجه قرار گرفت.

بر مدیران، سرپرستان، کارگزاران، مشاوران عملکرد، ارزیابان،  نفعان آموزش نیز مشتملترین ذیدر این مدل مهم -

 همکاران، متخصصان مواد آموزشی و . . . مورد تأکید قرار گرفتند.

 مفهومی سیاهه سیستم انتقال یادگیری هالتون و همکارانمدل 

عوامل انگیزشی،  توان آن را بهسیاهه سیستم انتقال یادگیری چارچوبی مشتمل بر شانزده عامل است که می -

بندی نمود که همگی بر یادگیری، عملکرد فردی و نتایج محیطی، عناصر توانایی و عوامل اثرگذار ثانویه گروه

 گذارند.سازمانی تأثیر می

 

 (2000: مدل مفهومی سیاهه سیستم انتقال یادگیری هالتون و همکاران )2-4شکل 

 



 بیتسسیاهه سیستم انتقال یادگیری هالتون و 

، هالتون و همکارانش در مطالعات متعددی به سنجش 2002تا  1997ویژه از سال های گذشته بهدر طول سال -

ارائه  2002ای که هالتون و بیتس در سال اند. بر مبنای آخرین نسخهاعتبار سیاهه سیستم انتقال یادگیری پرداخته

است که نسخه قبلی ارائه شده توسط  شد. این درحالیباآیتم می 89دادند، سیاهه سیستم انتقال یادگیری مشتمل بر 

 .آیتم بود 68( مشتمل بر 2000ران )هالتون و همکا

 اند.بندی شدههای سیاهه سیستم انتقال یادگیری، در دو بعد ویژه و عمومی دستهها و آیتم، مقیاس2002در نسخه  -

بروندادهای منفی ، بروندادهای مثبت شخصی، ه انتقالانگیز، آمادگی یادگیرندههای بعد ویژه عبارت از زیرمقیاس -

ادراک از ، های سرپرستتحریم، حمایت سرپرست، حمایت همکار، ظرفیت شخصی برای انتقال یادگیری، شخصی

 هستند.  فرصت کاربست، و طرح انتقال، معتبر بودن محتوا

مقاومت / ، نتظار تبدیل عملکرد به بروندادا، انتظار تبدیل تلاش به عملکردهای بعد عمومی عبارت از زیرمقیاس -

 هستند.  هدایت عملکرد )بازخورد(، و خودکارآمدی عملکرد، گشودگی نسبت به تغییر

 مدل انتقال یادگیری بورک و هاتکینز

مند ارائه داد که طی آن طراحی کار، محتوای شغل، محتوای آموزش، اندازه سازمان و این مدل یک دیدگاه نظام -

 سازمان همگی بر انتقال یادگیری اثرگذار بوده و در نهایت تعیین کننده عملکرد شغلی هستند.ساختار 

های مدرس، طرح و نحوه ارائه آموزش، محیط کار و های یادگیرنده، ویژگیدر این مدل همچنین پنج عامل ویژگی -

 گذارند.ادگیری و عملکرد شغلی تأثیر میاند که بر یادگیری، انتقال یشده ارزشیابی به عنوان عواملی در نظر گرفته

 مدل مفهومی فرآیند انتقال یادگیری هالتون و بالدوین

های بالدوین و های اولیه انتقال، مدل( به منظور دستیابی به فهم بیشتر و تلفیق عناصر مدل2003هالتون و بالدوین ) -

( را با هم ادغام نمودند. در واقع هالتون و 2000( و هالتون و همکاران )1992(، براد و نیوستروم )1988فورد )

های یادگیرنده سخن به میان مفهوم پردازی کردند و علاوه بر یادگیرنده، از تیمرا باز« کارآموز»(، طبقه 2003بالدوین )

 آوردند. 

 .به پنج دوره زمانی توجه شده است: (،2003در چارچوب مفهومی هالتون و بالدوین ) -

های فردی و تجارب اولیه یادگیرنده یا تیم در دوره زمانی اول، چهار متغیر دروندادی شامل توانایی، انگیزش، تفاوت

های زمانی دوم، سوم و چهارم به ترتیب بیانگر مراحل قبل، حین و پس از آموزش یادگیرنده مطرح شده است. دوره

که شامل دو نوع انتقال  استمحیط کار یا بروندادهای عملکرد  هستند. در نهایت دوره زمانی پنجم بیانگر انتقال در

 . یعنی انتقال نزدیک و انتقال دور هستند

 

 



 

 

 :پنجمفصل 

 شناختی انتقال یادگیری به محیط کارهای روانمدل

 

های ها بیش از هر چیز تحت تأثیر نظریهدهد که این مدلهای انتقال یادگیری نشان میتأمل در برخی از مدل

و  شناختی انتقال یادگیری نام برده شدههای روان، از این الگوها تحت عنوان مدلفصلدر این  اند.شناختی بودهروان

 . اندبه تفکیک معرفی شده

 انتقال یادگیری ویلادا و کاتانومدل 

ده و البته هایی از قبیل نگرش شغلی، واکنش عاطفی، سودمندی ادراک شبر اساس مدل ویلادا و کاتانو، سازه -

کنند. بر این اساس، ادراک از یادگیری عواملی هستند که کم و کیف میزان انتقال یادگیری به محیط کار را تعیین می

 ترین مفروضات مندرج در مدل ویلادا و کاتانو به شرح زیر هستند:مهم

 ناداری دارد.( رضایت شغلی هم با ادراک از یادگیری و هم با انتقال یادگیری رابطه مثبت و مع1

 ( واکنش عاطفی به آموزش هم با ادراک از یادگیری و هم با انتقال یادگیری رابطه مثبت و معناداری دارد.2

 ( ادراک از سودمندی آموزش هم با ادراک از یادگیری و هم با انتقال یادگیری رابطه مثبت و معناداری دارد.3

ضایت شغلی، واکنش عاطفی و سودمندی ادراک شده با انتقال ( ادراک از یادگیری نقش میانجی را در ارتباط ر4

 یادگیری دارد. 

 پیشایندهای انتقال آموزش محمد تراب و کاسیمیر مدل 

( با مبنا قرار دادن تئوری کنش منطقی، مدل مفهومی پیشایندهای رفتار انتقال 2015محمد تراب و کاسیمیر ) -

ایده اصلی در تئوری کنش منطقی این است که رفتار تحت تأثیر قصد آموزش را تدوین و مورد آزمون قرار دادند. 

نسبت به رفتار و هنجارهای درونی پیرامون رفتار است. به بیان  رفتار است و خود قصد رفتار نیز تحت تأثیر نگرش

انجی را ایفا دیگر، قصد رفتار هم در ارتباط بین نگرش و رفتار و هم در ارتباط بین هنجار درونی و رفتار، نقش می

 کند.می

های تئوری کنش منطقی را بسط دادند و مدلی ارائه نمودند که طی آن ( سازه2015محمد تراب و کاسیمیر ) -

عامل جایگاه اجتماعی مورد انتظار، انتظار مفید بودن رفتار انتقال  دونگرش نسبت به انتقال آموزش تحت تأثیر 

گذارد. همچنبن در مدل مطرح شده، قصد انتقال نیز بر رفتار انتقال تأثیر یباشد و بر قصد انتقال آموزش تأثیر ممی

گذارد. در نهایت در این مدل، متغیر تناسب آموزش به عنوان یک متغیر تعدیل کننده در ارتباط بین نگرش نسبت می

 به انتقال آموزش و قصد انتقال آموزش مطرح شده است.



 
 

 (2015وزش بر اساس تئوری کنش منطقی )منبع: محمد تراب و کاسیمیر، : مدل پیشایندهای انتقال آم5شکل 

 

 انتقال آموزش مبتنی بر قصد انتقالمدل 

ها، منظور کنند. از نظر آناستفاده می« رفتار انتقال»از سازه « قصد انتقال»منظور توضیح ( به2008چنگ و همکاران ) -

 شود.ها در شغل ایجاد میکارگیری آموختهبه ر نتیجۀر رفتار کارآموز است که داز رفتار انتقال، تغیی

سه عامل مهم، ها ریزی شده است. از نظر آنمدل چنگ و همکاران نیز مبتنی بر تئوری کنش منطقی یا رفتار برنامه -

ونی، هستند. این سه عامل عبارت از نگرش نسبت به رفتار، هنجار در انتقال یادگیری بینی کننده تمایل به رفتارپیش

 و کنترل رفتاری ادراک شده هستند.

 

 (2015: مدل انتقال آموزش بر مبنای قصد انتقال )منبع: چنگ و همکاران، 6شکل 

 

 

 

 

 



 

 

 انگیزه انتقال یادگیری کریشنامانی و حیدرمدل 

سایی ها شناو چگونگی تأثیرگذاری آن بیست متغیر مؤثر بر انتقال یادگیری، (2016کریشنامانی و حیدر )در مدل 

 این سازههای دیگر از طریق تأثیر بر متغیرشود و شده است. در این مدل، انگیزه انتقال یک سازۀ کلیدی محسوب می

  توانند بر انتقال یادگیری به محیط کار تأثیرگذار باشند. می

 

 
 

 : مدل انگیزه انتقال یادگیری کریشنامانی7شکل 

 

 

 

 

 

 



 :ششمفصل 

 دگیری به محیط کارهای سیستمی انتقال یامدل

 

های اصلی از جمله ویژگی اند.های سیستمی انتقال یادگیری پرداختهتر، به ارائه مدلهای معتبر جدیدبسیاری از مدل

ها، توجه به عوامل مختلف دروندادی، فرآیندی و بروندادی، توجه به در هم تنیدگی عوامل شناسایی شده، این مدل

 اند. ارائه شده های سیستمی انتقال یادگیریترین مدلبرخی از مهماست. در ادامه و البته توجه به عامل زمان 

 انتقال آموزش دیرانیمدل 

خود، عوامل  مطالعات( الهام گرفته و بر اساس 1988( از چارچوب ارائه شده توسط بالدوین و فورد )2012دیرانی )

بندی ل آموزشی، عوامل سازمانی و عوامل محیطی دستهمؤثر بر انتقال آموزش را در چهار دسته عوامل فردی، عوام

  نمود.

 یادگیری کاربر محورانتقال مدل 

این عوامل را در  و را شناسایی کردند عامل مؤثر بر آموزش کاربر محور  77 ،(2013پریاکورن )کرومفو و پوراوات

تعاملات و  فرایندی یادگیری؛ هاهای آموزش؛ تکنیکهای فردی؛ روشهفت طبقه شامل عوامل سازمانی؛ تفاوت

با در نظر گرفتن این ها در ادامه آن د.دنبندی نمویادگیری؛ نتایج فوری یادگیری؛ و نتایج بلندمدت یادگیری دسته

، چارچوب 8عوامل، به ارائه چارچوبی مفهومی جهت بهبود عملکرد آموزش کاربر محور پرداختند. در شکل 

 شده است. مفهومی آموزش کاربر محور ارائه 

 

 
 (126: 2013پریاکورن، : چارچوب مفهومی آموزش کاربر محور )منبع: کرومفو و پوراوات8شکل 

 



 

 

 کانتوگیروگیسیادگیری انتقال  سیستمی مدل

ترین و پرتکرارترین متغیرهای مربوط به جو مثبت ( بر اساس ادبیات موجود، مهم2014از دیدگاه کانتوگیروگیس ) -

های جدید در طول ه ترتیب عبارت از حمایت سرپرست؛ حمایت همکاران، فرصت تمرین آموختهانتقال یادگیری، ب

های جدید؛ سودمندی های درونی و بیرونی برای کاربست دانش و مهارتدوره آموزشی و در محیط شغلی؛ پاداش

های مورد نیاز برای لیتمیزان مشابهت محتوای دوره آموزش با فعاتلویح وظیفه های جدید در شغل و حرفه؛ آموخته

انجام یک شغل؛ میزان تناسب آموزش با نیازهای آموزشی کارکنان؛ پاسخگویی آموزشی و فرهنگ یادگیری مستمر 

 هستند.

(، فرهنگ سازمانی مبتنی بر عملکرد عالی، بر جو مثبت 2014بر اساس مدل ارائه شده از سوی کانتوگیروگیس ) -

شد و جو مثبت انتقال نیز، هم به صورت مستقیم و هم با واسطه انگیزه انتقال و انگیزه باانتقال یادگیری تأثیرگذار می

گذارد. انتقال یادگیری نیز به نوبه خود موجب بهبود عملکرد فردی و سازمانی یادگیری بر انتقال یادگیری تأثیر می

صورت بر عملکرد عالی، به (، فرهنگ سازمانی مبتنی2014گردد. در نهایت بر اساس مدل کانتوگیروگیس )می

 آورد.   مستقیم نیز زمینه بهبود عملکرد فردی و سازمانی را فراهم می

 

 
 (75: 2014)منبع: کانتوگیروگیس، : مدل سیستمی انتقال یادگیری 9شکل 



 انتقال حداکثری و انتقال معمولی مدل

انتقال حداکثری و انتقال معمولی مطرح  هایبینی کننده( مدلی مفهومی مبنی بر پیش2015هوانگ و همکاران ) -

بینی کننده بهتر بروندادهای مربوط به توانایی )دانش اخباری و اکتساب مهارت( پیش این مدل،بر اساس نمودند. 

بینی که بروندادهای انگیزشی )خودکارآمدی پس از آموزش و انگیزه انتقال( پیشو حال آن هستندانتقال حداکثری 

 . هستندال معمولی کننده بهتر انتق

  

 
  (2015بین انتقال حداکثری و انتقال معمولی )منبع: هوانگ و همکاران: : مدل عوامل پیش10شکل 

 

 های انتقال یادگیریسایر مدل

های سیستمی انتقال یادگیری به محیط کار، در ادامه برخی شناختی و مدلهای روانهای اولیه، مدلعلاوه بر مدل

 اند:ی انتقال یادگیری معرفی شدههادیگر از مدل

 

 الگوی انتقال آموزش  لانکاستر و همکاران  با تأکید بر نقش سرپرستان

بود که چه رفتارهایی از سرپرستان و چه وقت، تسهیل کننده سؤال این در پی پاسخ به ( 2013لانکاستر و همکاران )

 مؤلفهاصلی و چهارده  مؤلفهبه سه س مطالعات خود این صاحبنظران بر اسا یا محدود کننده انتقال آموزش هستند.

« رفتار سرپرست در نقش الگو»، «تشویق و ترغیب از سوی سرپرست»اصلی عبارت از  هایمؤلفهفرعی دست یافتند. 



 

 

های اصلی و فرعی بیانگر عوامل تسهیل کننده یا محدودکننده انتقال آموزش ، تم1در جدول  بودند.« موانع انتقال»و 

 اند.شده و بر حسب دوره زمانی، به سه دسته رفتارهای قبل، حین و پس از آموزش تقسیم شده ارائه

 

 : عوامل تسهیل کننده و موانع انتقال آموزش با تأکید بر نقش سرپرستان1جدول 

 های فرعیتم های اصلیتم زمان

 قبل از دوره

تشوق و دلگرمی 

 از سوی سرپرست

 ورهبحث و تبادل نظر قبل از آغاز د

 مشخص نمودن انتظارات قبل و بعد از دوره

 نشان دادن علاقه قبل و بعد از دوره

 های جدیددادن فرصت برای استفاده از مهارت بعد از دوره

 های جدیدگشودگی نسبت به تغییر و ایده بعد از دوره

 بحث و تبادل نظر بعد از دوره بعد از دوره

 بازخورد بعد از دوره

 پایش مستمر ز دورهبعد ا

 قبل، حین و بعد از دوره

رفتار سرپرست 

 در نقش الگو

 فهم سرپرست از مفاهیم آموخته شده

 مشارکت سرپرست در تمام مراحل آموزش قبل، حین و بعد از دوره

 قبل، حین و بعد از دوره
های آموخته شده از سوی نمایش مهارت

 سرپرست

 بعد از دوره

 موانع کاربست

 گرانه()غیرحمایت فرهنگ

 های محدود کنندهسیاست بعد از دوره

 عدم تشویق بعد از دوره

 

 بینی کننده انتقال یادگیری نامیان و همکارانچارچوب عوامل پیش

 ( یازده عامل مؤثر بر انتقال یادگیری را شناسایی کردند: 2016نامیان و همکاران )

حمایت و ( 4؛ ( طراحی و مواد آموزشی3؛ های سرپرست یا سرکارگرت( انتظارات و حمای2؛ ( تعهد مدیریت عالی1

( انگیزه 8؛ ( تشویق و تقویت مثبت7؛ ( ارزیابی موثق انتقال6؛ ( بازخورد رسمی و غیررسمی5؛ تشویق همکار

 .( استعداد و یادداری کارمند11؛ ( فراهم آوردن منابع و راهنمایی مناسب10؛ ( جو و فرهنگ ایمن9؛ کارمند

 

 

 

 

 

 



 

 :هفتمفصل 

 عوامل فردی مؤثر بر انتقال یادگیری به محیط کار

 

 های کارآموز شامل توانایی، شخصیت و انگیزش و . . . است.عوامل فردی بیانگر ویژگی

 آمادگی یادگیرنده 

تر طور واضحبه شوند.منظور از آمادگی یادگیرنده سطحی است که افراد مهیای حضور و مشارکت در آموزش می -

 های زیر است: منظور از آمادگی یادگیرنده، برخورداری از ویژگی

 های مختلف در طول دوره آموزشیهای پایه برای انجام فعالیت( برخورداری از مهارت1

 های مختلفی که کارآموز باید در طول دوره آموزشی انجام دهد( برخورداری از دانش پایه در مورد فعالیت2

 گذارد.برنامه آموزشی بر عملکرد تأثیر می ( اعتقاد به اینکه3

 ای( فهم ارتباط برنامه آموزشی با توسعه حرفه4

 ( داشتن انتظارات مشخص از برنامه آموزشی5

 ( اطلاع کافی از بروندادهای مورد انتظار در آغاز آموزش6

افی برای کاربست دانش خود کارآموزان با محتوای دوره آموزشی آشنایی دارند و از انگیزه و اطمینان ک وقتی -

 برخوردارند، احتمالاً شاهد سطح بالاتری از انتقال یادگیری خواهیم بود.

تواند اثربخشی انتقال یادگیری را به میزان دهد که پرداختن به آمادگی یادگیرنده، مینشان می تحقیقات برخینتایج  -

 (.85: 2010)لیمباخ،  درصد افزایش دهد 70

 خودکارآمدی

 . دنکنتعریف می« هایش برای عملکرد مناسبقضاوت شخص در مورد توانایی»عنوان دکارآمدی را بهخو -

اتمام رساندن های سازمانی، خودکارآمدی اشاره به قضاوت کارآموز در مورد توانایی بهاز منظر آموزش -

 آمیز دوره آموزشی دارد.موفقیت

 انگیزه یادگیری

مایل ویژه کارآموز به یادگیری محتوای برنامه آموزشی و مشارکت کامل در تجربیات ت»عنوان انگیزه یادگیری به -

 تعریف شده است.« آموزشی

تمایل »است. انگیزه آموزش به  و انگیزه انتقال باید توجه داشت که انگیزه یادگیری متفاوت از انگیزه آموزش -

اشاره دارد. انگیزه انتقال نیز  « عرضه شده در آن های آموزشیمندی از فرصتکارکنان به حضور در آموزش و بهره



 

 

رسد که این نظر میاست. به« های کسب شده در آموزش به شغلتمایل کارآموز به کاربست دانش و مهارت»بیانگر 

لحاظ مفهومی با هم مرتبط بوده و از لحاظ زمانی، ابتدا انگیزه آموزش، سپس انگیزه سه شکل از انگیزه، حداقل به

 د. شویری و در نهایت انگیزه انتقال مطرح مییادگ

 )قصد انتقال(انگیزه انتقال 

جهت، شدت و استمرار »انگیزه انتقال یک عنصر کلیدی در جریان انتقال یادگیری است. این سازه، به عنوان  -

گر، منظور تعریف شده است. به بیان دی« های آموخته شده به محیط کارها در جهت کاربست دانش و مهارتتلاش

 های آموخته شده در دوره آموزشی، در شغل خود است.از انگیزه انتقال تمایل کارآموز به استفاده از دانش و مهارت

 های شغلینگرش

طور کلی به هویت روانشناختی شغل فرد اشاره دارد. کارآموزانی که از سطح بالای هویت های شغلی بهنگرش -

 ی وجود دارد که یادگیری کسب شده در آموزش را به محیط کار انتقال دهند.شغلی برخوردارند، احتمال بیشتر

 واکنش کارآموز

مواد و محتوای آموزشی و  های مختلف برنامه آموزشی از قبیلدر مورد جنبه اواحساس عاطفی ، واکنش کارآموز -

  است.سخنران 

ن معنا، نگرش مقدم بر دوره آموزشی بوده نگرش معطوف به آینده است اما واکنش معطوف به گذشته است. در ای -

که وارد دوره شود، نگرشی در مورد آن دارد. اما واکنش مقدم بر دوره آموزشی نیست؛ بلکه و لذا کارآموز قبل از آن

 نسبت به دوره خواهد داشت. منفی یا مثبتی کارآموز واکنش  سپسشود و ابتدا دوره آموزشی برگزار می

 ابزارگرایی

هایش در جریان آموزش موجب دستیابی  به پاداش باور شخص به این نکته است که تلاش ز ابزارگراییمنظور ا -

هایشان در آموزش را برای تلاشدرونی و بیرونی در این زمینه کارآموزان انتظار دو نوع پاداش  شود.در کار می

 دارند.

 های یادگیریسبک

ای ایجاد یا بازسازماندهی کند که بتواند بین گونهها را بهاهیم و چارچوبافتد که فراگیر مفیادگیری زمانی اتفاق می -

با مبنا قرار دادن های آموزشی، در طراحی دورهلازم است  . بنابرایناش پیوند ایجاد نمایددانش جدید و دانش قبلی

  ای گنجانده شود.های تدریس چندگانهروشهای مختلف یادگیری بزرگسالان، روش

 آموزش نگهداشت

ای است که کارآموز محتوای آموزش را پس نگهداشت آموزش یک توانایی شناختی است و بیانگر میزان یا درجه -

  سپارد.خاطر میاز اتمام دوره آموزشی به

شود. پس خاطر سپرده میدرصد از محتوا پس از اتمام آموزش به 40دهد که تنها حدود برخی مطالعات نشان می -

 ها باقی خواهد ماند.درصد از آموخته 15سال، تنها شود و بعد از یکدرصد از آموزش حفظ می 25نها از شش ماه ت



درصد از کل تجارب آموزشی، از محیط آموزش به شغل انتقال داده  10( نشان دادند تنها 1988بالدوین و فورد )

 شوند.می

 زمینه کارآموزپس

های سازمانی باید آموزش. بنابراین در لفی را با خود به همراه دارندها، باورها و تجارب مختکارآموزان ارزش -

 گیرد. ها، باورها و عقاید شخصی و فرهنگی کارآموزان مورد توجه قرار زمینهپس

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 :هشتمفصل 

 مؤثر بر انتقال یادگیری به محیط کار آموزشیعوامل 

 

های ی مؤثر بر انتقال یادگیری از قبیل اهداف، محتوا، مدرسان، روشترین عوامل آموزشدر این فصل به تشریح مهم

  .شودآموزش و امکانات پرداخته می

 آموزشیاهداف 

رود کارآموزان در پایان دوره ها است که انتظار میاهداف آموزشی بیان کننده سطح قابل قبولی از دانش و مهارت -

 . یاد گرفته باشند یا بتوانند انجام دهند

جهت  هافهد وند.شعوامل موفقیت هر سیستمی محسوب میرین تمهم از هاها و چگونگی تدوین آنهدف -

نه تنها در افزایش انگیزه و بهبود  هافکنند. افزون بر این، هدحرکت و چگونگی تخصیص منابع را تعیین می

 . شوندرد فردی و سازمانی محسوب میو عملک هاتعملکرد تأثیرگذار هستند، بلکه معیار مهمی برای ارزیابی فعالی

 محتوای آموزشی

افته، اصطلاحات، اطلاعات، واقعیات، حقایق، مفاهیم، یمنظور از محتوای یک ماده درسی عبارت از دانش سازمان -

 .ماده درسی است آنا و مسائل مربوط به هها، پدیدهتعمیم

 ه: برای انتخاب محتوا معیارهای متعددی وجود دارد از جمل -

 مانند توجه به ملاحظات اخلاقی و انسانی: معیارهای فلسفی

 مانند توجه به تجارب نظری و عملی :ایهمعیارهای حرف

 ی بالای ذهنیهاتمانند توجه محتوا به مهار :معیارهای روانی

 مانند در دسترس بودن کتابخانه و مواد و منابع فناوری اطلاعات :معیارهای عملی

 در انتخاب محتوا فراگیرانهای ذهنی مانند توجه به نیازها، علائق و سطح توانایی: فراگیران معیارهای مربوط به

 معیارهایقابل فهم بودن، کاربردی بودن، در راستای اهداف آموزشی و بروندادهای مورد انتظار بودن، از دیگر  -

 انتخاب محتوا هستند. 

 مدرسان

توان به احترام به فراگیران، توانایی به چالش گیرد که از آن جمله مییاثربخشی مدرسان ابعاد مختلفی را در برم -

 . های سخنرانی و ارائه مطالب به نحو مناسب اشاره نمودها، مهارتکشیدن آن

 .، آگاه و با دانش، علاقمند به تدریس، صمیمی و دارای رفتار دوستانه باشندمدرسانانتظار دارند  فراگیران -



های های عمومی تدریس، و صلاحیتها و تواناییدانش تخصصی، شایستگی دی، سه ویژگیدر یک تقسیم بن -

 اخلاقی و فردی، معیارهای مدرس شایسته هستند. 

صداقت در گفتار و رفتار، ارائه مطالب جدید، ارائه جذاب به  توانخوب می مدرسهای یک از دیگر ویژگی -

 اشاره نمود. ارائه دروس ریزی منظم جهتمطالب درسی و داشتن برنامه

 محیط آموزشی

 موجود در مکان آموزش است. یهاها، رسانهمنظور از محیط آموزشی همۀ شرایط، امکانات، موقعیت -

 . دارد و تجهیزات مناسب بستگی به اختصاص دقیق منابع دوره آموزشی،کسب موفقیت در  -

 های آموزشروش

ای، مطالعۀ موردی، ایفای نقش، آموزش سخنرانی، روش مباحثه از قبیلهای آموزش طیف متنوعی از روش -

های آموزشی، های کوچک، تمرین و تکرار، بارش مغزی، یادگیری مبتنی بر رایانه، بازیحساسیت، تشکیل گروه

یکدیگر تنهایی یا در کنار ها بهتوانند از آنوجود دارد که مربیان می ایآموزش حین کار، روش پروژه، یادگیری برنامه

 . استفاده کنند

های های کارآموزان، ویژگی، ویژگیهای آموزش باید با توجه به اهداف آموزشیکه روشچه مسلم است اینآن -

 انتخاب شود. محتوا، امکانات و . . .

 شهای آموزروشانواع 

سازمان و یا ترکیبی های بیرون از های آموزش حین کار، آموزشتواند شامل روشهای آموزش سازمانی میروش -

 از هر دو شکل آموزش باشد.

، یادگیری مستمر، گریمربی، مشاوره شغلی، کارآموزیعبارت از  های آموزش سازمانیترین روشبرخی از مهم -

های آموزش شکل، های توسعه مدیریتبرنامه، سخنرانی، چرخش شغلی، تکالیف شغلی، کارورزی، یادگیری مجازی

 هستند.  های آموزشیکارگاه، و ی خودراهبریادگیر، همکار محور

 سازمانی از دیدگاه درسلرش های آموزروشانواع 

روش  را شاملهای حین کار ترین انواع آموزشرایج های حین کار تأکید نموده وبر آموزش (2013درسلر ) -

لیف ویژه مربوط به یک ل نمودن تکاگری به وسیلۀ سرپرستان، چرخش شغلی، و محوً ای )جانشینی(، مربیخلیفه

 .داندمیحوزه مهارتی 

 های آموزش سازمانیمقایسۀ روش

های جدید از ها و مهارتوظیفه اصلی مربیان ایجاد انگیزه در کارآموزان و افزایش نرخ یادگیری ایده قدر مسلم، -

یابد. در ادامه  تحقق میهای تدریس پویا، فعال و جذاب سوی آنان است. این امر از طریق استفاده از روش

 اند:مشخص شده 2های مختلف آموزش سازمانی در قالب جدول های هر یک از روشویژگی



 

 

 های آموزش سازمانی : مقایسۀ روش2جدول 

 نقش مربیان معایب مزایا مفید برای: روش

 سخنرانی

آموزش  -

اطلاعات و 

 حقایق

ارائه  -

اطلاعات 

تخصصی 

مربوط به 

حرفه، شغل و 

 کار

ارائه مطالب امکان  -

زیادی را در زمانی کوتاه 

 آورد.فراهم می

امکان ارائه مطالب  -

برای حجم زیادی از 

کارآموزان را فراهم 

 آورد.می

به سخنران اجاز  -

دهد کنترل کاملی بر می

خواهد ارائه که می مطالبی

 دهد داشته باشد.

یادگیرنده منفعل  -

 است.

بخش کمی از   -

مطالبی که گفته 

خاطر سپرده ، بهشودمی

 شود.می

سخنران بازخورد  -

 کند.کمی دریافت می

فراهم آوردن  -

 اطلاعات

 ارائه اطلاعات -

پاسخ دادن به  -

 هاپرسش

 مباحثه

- 

برانگیختن 

 علاقه و تفکر

تولید  -

های حلراه

ممکن برای 

 مسائل

تقویت  -

های سبک

 یادگیری

ارتقای  -

 انتقادپذیری

برانگیختن علاقه  -

 یرندگانیادگ

درگیر ساختن  -

یادگیرندگان و فعال بودن 

 هاآن

ایجاد امکان تسهیل  -

تجربیات یادگیرندگان با 

 یکدیگر

 نیاز به زمان زیاد -

نیاز به وجود  -

کارآموزان برخوردار از 

تجارب قبلی پیرامون 

 موضوع

احتمال در دست  -

ها توسط گرفتن بحث

تنها تعداد کمی از 

کارآموزان و عدم 

کت کارآموزان مشار

 هادیگر در بحث

تشکیل  -

های کوچک گروه

 در آغاز دوره

کمک به  -

ها برای گروه

انتخاب ناظم و 

هماهنگ کنندۀ 

 اعضا

روشن  -

های ساختن فعالیت

اصلی برای هر 

 گروه

تعیین بازه  -

زمانی برای فعالیت 

هر گروه و تشویق 

 ها به بحثآن

 

 

 

 

 



 وزش سازمانی های آم: مقایسۀ روش2ادامه جدول 

 نقش مربیان معایب مزایا مفید برای: روش

 مطالعۀ موردی

حل  -

 مسائل

بهبود  -

 هانگرش

ایجاد  -

های مهارت

 تحلیلی

درگیر ساختن  -

یادگیرندگان و فعال بودن 

 هاآن

ایجاد امکان تسهیل  -

تجربیات یادگیرندگان با 

 یکدیگر

ها مندی از ایدهبهره -

 و مباحث پیرامون موضوع

نیاز به زمان زیاد  -

برای آماده کردن 

 شرایط

 آسان نبودن -

احتمال سوق  -

ها به سمت یافتن بحث

موضوعاتی که مورد 

 نظر مربی نیست.

 

تدارک دقیق  -

موضوع و مطالب 

 مرتبط با آن

پرسیدن  -

سؤالات برانگیزاننده 

منظور فراهم آمدن به

موضوعات کلیدی 

 برای بحث

هدایت  -

 ها برای روشنبحث

های حلساختن راه

ها ممکن، تحلیل آن

و دستیابی به 

هایی برای توصیه

 عمل 

 ایفای نقش

ارتقای  -

آگاهی متقابل و 

اصلاح 

 هانگرش

ایجاد  -

نشاط و 

سرزندگی در 

 آموزش

برانگیختن علاقه به  -

 موضوع

جالب و سرگرم  -

 کننده بودن

 فعال بودن  -

گیری  از بهره -

 تجربیات کارآموزان

ز به زمان زیاد نیا -

برای آماده کردن 

 شرایط

احتمال منفعل  -

 بودن ناظر

احتمال  -

توجهی به نکات بی

کلیدی و موضوعات 

 اصلی

احتمال غرق  -

شدن در نقش و 

 فراموش شدن یادگیری

انتخاب  -

داستان یا گزارش 

مناسب برای تمرکز 

بر موصوعات 

 کلیدی

پرسش و  -

اظهار نظرهای 

گر برای هدایت

ارآموزان به تشویق ک

 تفکر 

 

 

 

 

 



 

 

 های آموزش سازمانی : مقایسۀ روش2ادامه جدول 

 نقش مربیان معایب مزایا مفید برای: روش

تمرین 

 گروهی

 سازیتیم -

های توسعۀ مهارت -

 ارتباطی 

های مطالعۀ پویایی -

 گروهی

تسهیل  -

مشارکت بالای 

یادگیرندگان 

 شدهبرانگیخته 

نیاز به مهارت  -

یان برای بالای مرب

 هاهدایت تمرین

نیاز به زمان زیاد  -

برای هماهنگ نمودن 

 های گروهفعالیت

تدارک دقیق  -

برای اطمینان از 

اینکه همه چیز 

خوبی سازمان به

 یافته است. 

 بارش مغزی

پرورش تفکر  -

 خلاق

های حلتولید راه -

 ممکن برای مسائل

های تکمیل آموخته -

 قبلی

 ایجاد تنوع -

ی ارتقا -

مشارکت فعال 

 یادگیرندگان

مندی بهره -

ها و از ایده

تجارب 

 کارآموزان

 نیاز به زمان زیاد -

احتمال منفعل  -

بودن بعضی از 

 کارآموزان

نیاز به مربیانی با  -

 های بالامهارت

ثبت  -

 پیشنهادها

دهی سازمان -

 هاگروه

انجام بحث  -

 پایانی

 کاربرگ

های کمی تمرین -

 حاسباتنیازمند انجام م

حل مسائل مربوط  -

 به مطالعات موردی

کمک به  -

کارآموزان در 

ایجاد ارتباط بین 

ها و آموخته

مسائل ویژه 

مرتبط با شغل 

 هاآن

 نیاز به زمان زیاد -

دشواری در تهیۀ  -

 کاربرگ

تهیۀ کاربرگ  -

برمبنای 

 های واقعیموقعیت

هدایت  -

کارآموزان بدون 

 سلب مسئولیت

 هاپذیری آن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 های آموزش سازمانی : مقایسۀ روش1-8ادامه جدول 

 نقش مربیان معایب مزایا مفید برای: روش

 نمایش علمی

نشان دادن  -

های صحیح رویه

و استانداردهای 

 مورد نیاز

جذابیت و جلب  -

 توجه کارآموزان

قابلیت استفاده  -

 های بزرگبرای گروه

نیاز به تلاش  -

مایش زیاد برای انجام ن

 علمی

مشکل بودن  -

مرور و انجام  فعالیت 

برای یادگیرندگان در 

 های بزرگگروه

چیدن مواد   -

برای انجام نمایش 

 علمی

انجام نمایش  -

علمی و تشریح گام 

 به گام مراحل

مشاهدۀ  -

 کارآموزان فعالیت

تصحیح  -

اشتباهات احتمالی 

 کارآموزان

تشویق  -

کارآموزان به انجام 

 نمایش علمی

یادگیری 

 الکترونیکی

مطالعۀ  -

 فردی

تسلط بر  -

 اطلاعات و حقایق

نشان دادن  -

های صحیح رویه

 انجام فعالیت

های تمرین -

کمی نیازمند انجام 

 محاسبات

سرعت مناسب  -

 دسترسی به مواد درسی

فراهم آمدن امکان  -

مطالعۀ کارآموزان در 

های خانه یا محیط

 شخصی

فراهم آمدن  -

زمان بین ارتباطات هم

کارآموزان )در برخی از 

های یادگیری شکل

 الکترونیکی(

 پر هزینه بودن -

احتمال عدم  -

دسترسی برخی 

کارآموزان به کامپیوتر 

یا وسایل ارتباطی مورد 

 نیاز

فراهم آوردن  -

ها و برنامه

ها ی لازم پشتیبانی

برای تدریس 

خصوصی، 

گری و . . . از مربی

طریق ابزارهای 

ن مختلف همچو

های تلفن و اتاق

 گوی مجازیگفت

 (2012منبع: )سازمان بهداشت جهانی، 

 

 های ارزشیابی یادگیریشیوه

آموزشی از پیش های ف، سنجش عملکرد یادگیرندگان و مقایسه نتایج حاصل با هدیادگیریمنظور از ارزشیابی  -

ند و به چه اهبه نتایج مطلوب انجامیدآموزشی  هایکه آیا فعالیت استباره گیری در اینتعیین شده، به منظور تصمیم

 میزان؟

 



 

 

 های طرح آموزش به عنوان طرح انتقال یادگیریویژگی

جدید  های کسب شدهکارگیری دانش و مهارتیابد که کارآموزان نحوه بهاحتمال انتقال یادگیری زمانی افزایش می -

ح آموزشی مناسب این است که علاوه بر آموزش دانش و یک ویژگی دیگر طررا در محیط شغلی فرا گیرند. بنابراین 

 .ها را نیز مورد توجه قرار دهدها، نحوه استفاده از این دانش و مهارتمهارت

 است.  هاسازی، تنظیم اهداف یادگیری، و مرور نحوه کاربرد مهارتسه عنصر طرح انتقال یادگیری، تمرین و مدل -

 بندی اصول آموزش سازمانیجمع

( دورۀ 6( مواد آموزشی سازمان یافته؛ 5( تشویق و تقویت؛ 4( انگیزش؛ 3( خط مشی آموزشی؛ 2؛ هداف روشن( ا1

 مناسبآموزشی های تکنیک( 10؛ ( تمرین9مناسب؛  ( بازخورد8؛ ( آمادگی مدرس7؛ زمانی یادگیری

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 :نهمفصل 

 عوامل سازمانی مؤثر بر انتقال یادگیری به محیط کار

 

 ترین عوامل سازمانی مؤثر بر انتقال یادگیری به محیط کار اشاره شده است:به برخی از مهم این فصل،در 

 حمایت سرپرست

های مستلزم برخورداری سرپرست از انواعی از رفتارها یا نگرشبه محیط کار از سوی کارآموزان، یادگیری انتقال 

بندی دسته طبقه 24توان در ها را میست. این رفتارها یا نگرشخاص در زمان قبل، حین و بعد از اجرای آموزش ا

 : نمود

( 5( بحث در مورد کاربرد؛ 4( مربی آموزش و انتقال؛ 3( روشن ساختن دلیل انتخاب کارآموز؛ 2سویی؛ ( هم1

( مشارکت در انتخاب 10( تعیین هدف؛ 9( بازخورد؛ 8( پیگیری مناسب آموزش؛ 7( تشویق؛ 6حمایت عاطفی؛ 

( 15( گشودگی به تغییر؛ 14( پایش کاربست؛ 13( علاقه به محتوای آموزشی؛ 12( پشتیبانی غیررسمی؛ 11آموزش؛ 

( درخواست 18( حمایت عملی؛ 17( نگرش مثبت به آموزش؛ 16ایجاد فرصت برای عمل و کاربست؛ 

( 23سازی کارآموز؛ آماده( 22( تحمل اشتباهات؛ 21( درگیر شدن در آموزش؛ 20( پاداش؛ 19گذاری؛ اشتراکبه

 ( تحت پوشش قرار دادن کار.24نشان دادن ارزش آموزش برای شغل؛ 

 حمایت همکار

عنوان یک عنصر کلیدی در آموزش اثربخش در نظر گرفته شده است. حمایت اجتماعی از حمایت اجتماعی به -

 گذارد.أثیر میسوی مدیریت عالی، سرپرست، همکاران و حتی زیردستان، بر اثربخشی آموزش ت

ها در محیط شغلی پشتیبانی و سطحی که همکاران از کارآموز جهت کاربست آموخته»حمایت همکار به عنوان  -

 . تعریف شده است« آورنددلگرمی به عمل می

 جو یادگیری

 .ترین متغیرهایی هستنداز مهم موردجو و فرهنگ سازمانی دو  -

گیری، فرهنگ مبتنی بر نوآوری، فرهنگ توان به جو مشارکت و تصمیمل میهای مرتبط با جو انتقااز دیگر جنبه -

 محور(، و فرهنگ تیمی اشاره نمود.)کیفیت مبتنی بر کیفیت

 :شمردبر می« محیط کار مناسب برای یادگیری»های به عنوان ویژگیتوان میهفت ویژگی زیر را  -

( 5؛ ای( ارتباطات حرفه4؛ های مدیریتی( مسئولیت3؛ ها( آشکارسازی خواسته2؛ ( قرار گرفتن در معرض تغییر1

 .( پاداش برای مهارت و تسلط7؛ ( حمایت از یادگیری6؛ بازخورد مستقیم

 



 

 

 حمایت مدیران ارشد

های ترکیب تیم میزان انتقال و نگهداری آموزش تحت تأثیر عواملی همچون ترکیب تیم مدیریت ارشد، ویژگی -

 است.  پذیری تیم مدیریت ارشدسئولیتمدیریت ارشد، و میزان م

دهی به رفتار مدیران سطوح های آموزشی عامل مهمی در شکلباورها و چگونگی برخورد مدیران ارشد با دوره -

 ها به محیط کار است.پایین و به تبع آن، عاملی مهم در تعیین میزان انتقال آموخته

 اقدامات زیر نمود پیدا کند: تواند در میمدیران ارشد سازمان  حمایت عملی -

های آموزشی؛ نشان دادن ها؛ فراهم آوردن فرصت حضور کارکنان در دورهاختصاص منابع کافی و مناسب به آموزش

های آموزشی؛ های آموخته شده را دارند؛ حمایت از نوآوریاطمینان خود از اینکه کارکنان توانایی استفاده از مهارت

پذیری از سوی مدیران سطوح ها و البته مطالبه مسئولیتگویی در قبال آموزشی و پاسخپذیرنشان دادن مسئولیت

 . ترپایین
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 سایر عوامل مؤثر بر انتقال یادگیری

اند. یی برخی دیگر از عوامل مؤثر بر انتقال یادگیری پرداختهپژوهشگران به شناساعوامل بیان شده، سایر علاوه بر  -

 شده است: به این عوامل اشارهدر ادامه 

 ( تصدیق کردن: منظور از تصدیق، تقدیر و ارج نهادن سرپرست از دستاوردهای آموزشی کارکنان است. 1



آیند و در انجام کارها بیرون می ( گذار: گذار یا انتقال بیانگر روندی است که کارکنان از عادات قدیمی خود2

اند، استفاده های جدیدی که در آموزش کسب کردهکنند که بتوانند از مهارتسمت انجام کارهایی حرکت میبه

 نمایند. 

 های کاریها و رویه( روش3

 ( کار تیمی4

 ها ( سیاست5

 های جدیدکارگیری مهارت( توانایی شخصی برای به6

 نوادگی( عوامل شخصی یا خا7

 ( مقاومت یا گشودگی نسبت به تغییر 8

 ( وقفه زمانی9

 گری( آشنایی مدیران با مربی10

 های مورد نیاز برای انجام شغل های آموخته شده و مهارت( ارتباط شغلی بین مهارت11

ای پیشرفت حرفهها را در داند که آنهایی را ارزشمند میای: یادگیرنده بیشتر مهارتسویی با اهداف حرفه( هم12

 مؤثر بداند. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 :دهمفصل 

 های انتقال یادگیری به محیط کارموانع و استراتژی

 

های انتقال یادگیری از کشورهای توسعه یافته به دیگر کشورها، با موضوعات کارگیری و حرکت مدلتلاش برای به

هایی که ها و چارچوبها، مدلراه بوده است. تئوریهایی هم برای مربیان و هم برای فراگیران همپیچیده و چالش

کشورها را به  های فرهنگی خاص آنیابند، معمولاً ویژگیطور ویژه در کشورهایی خاص تدوین و توسعه میبه

 کنند.کشورهای دیگر تزریق می

 موانع انتقال یادگیری به محیط کار

 : عبارتند ازترین موانع انتقال یادگیری مهم

 د زمانکمبو -

 فرهنگ غیر حمایتی سازمان -

 مسائل مربوط به کارکنان -

 رفتارها و عادات شخصی -

 تغییرات مداوم -

  نامناسب قوانین -

 فاصله زمانی -

 مکان جغرافیایی کارکنان  -

 کمبود تشویق و تقویت در شغل -

کاری غیراثربخش، و  یه هایافی، روعوامل مختل کننده در محیط کار از قبیل فشار زمانی، فشار کاری، اقتدار ناک -

 تجهیزات و امکانات ناکافی

 فرهنگ سازمانی غیرحمایتی -

 های آموزشی بردی بودن دورهراعتقاد کارآموزان به غیرکا -

 اعتقاد کارآموزان به نامناسب بودن محتوای آموزش -

 ناخشنودی کارآموزان از تغییرات آموزشی  -

 مدرسدریافت نکردن تشویق یا حمایت  -

 اعتقاد کارآموزان به طراحی ضعیف و ارائه نامناسب برنامه آموزشی -

 فشار از سوی همکاران برای مقاومت در برابر تغییر  -

 

 



 های آموزش و بهسازی منابع انسانی در ایرانشناسی فعالیتگزارش یک مطالعه پیرامون آسیب

های آموزش و بهسازی منابع انسانی بر ناسی فعالیتشآسیب»(، پژوهشی با عنوان 1393شمس مورکانی و همکاران )

انجام دادند. این پژوهشگران با اقتباس از الگوی « گی )مورد مطالعه: صنایع الکترونیکی فجر(اساس مدل سه شاخه

های آموزش و بهسازی منابع انسانی را در سه بعد فرایندی، ساختاری و محیطی مورد بررسی سه شاخگی، آسیب

 برخی از نتایج این مطالعه به شرح زیر بود: . قرار دادند

 های فرآیندیآسیب

 ترین آسیب در مقوله نیازسنجی آموزشی، فقدان الگو و مدل خاص و مدون نیازسنجی آموزشی بود.بزرگ -

های شغلی، تجارب عدم توجه به معیارهای علمی، ویژگی»ریزی، در مقوله طراحی و برنامه هاترین آسیببزرگ -

های علمی در طراحی و توجهی به الگوها و مدلبی» و ؛«ی و رفتارهای ورودی فراگیران در انتخاب محتواقبل

 بودند.  «ریزی آموزشی و نیز عدم همگنی شرکت کنندگانبرنامه

عدم استفاده از »و بر  «کمبود یا نبود تجهیزات و امکانات آموزشی»در مقوله اجرای آموزش،  هاترین آسیببزرگ -

 بود. « موزش الکترونیکیآ

ها و کارگیری نتایج اثربخشی دورهنادیده گرفتن و عدم به»در مقوله ارزشیابی آموزش،  هاترین آسیببزرگ -

استفاده صرف از نظرسنجی » و« ریزی، و اجرای آموزشهای حین دوره در فرایند نیازسنجی، طراحی و برنامهارزیابی

 د. دنبو «به میزان واقعی یادگیری، میزان تغییر در رفتار و میزان تحقق نتایج سازمانی توجهیها و بیدر ارزشیابی دوره

 ساختاریهای آسیب

 «های مدیریت منابع انسانیعدم ارتباط نظام آموزش کارکنان با سایر نظام»در مقوله ارتباطات،  هاترین آسیببزرگ -

 بودند.   «عملکرد ارزیابی مسیست با آموزش سیستم هایشاخص مناسب ارتباط عدم» و

 و غلط مسیر»و  «کمی اعتبارات و بودجه ناکافی واحد آموزش»در مقوله اعتبارات و بودجه،  هاترین آسیببزرگ -

 . ندبود «آموزشی و مؤسسات داخلی مدرسین الزحمه حق پرداخت در صنعت ساختار کند

 از پشتیبانی عدم و آموزشی هایحمایت به مربوط وانینق نبود»در مقوله قوانین و مقررات،  هاترین آسیببزرگ -

 «صنعت موجود در هایرویه و قوانین در داخلی مدرسین الزحمه حق مبلغ بودن پایین» «قوانین در اجرای آموزش

 . ندبود

 محیطیهای آسیب

 و« و مؤسسات آموزشیها میان سازمان دارنبود ارتباط نظام»سپاری آموزش، در مقوله برون هاترین آسیببزرگ -

 بودند.« دار میان واحد آموزش و مؤسسات آموزشینبود ارتباط نظام»

 های تأثیر آموزش و آموزش جایگاه و نقش به مدیران اعتقاد عدم»در مقوله عوامل نگرشی،  هاترین آسیببزرگ -

 .ندبود «آموزش به واحد وجهیت بی و آموزش جایگاه و نقش به مدیران اعتقاد عدم»و  «افراد عملکرد بر گذرانده



 

 

 انتقال یادگیری به محیط کار هایاستراتژی

ها توان به سه دسته تقسیم کرد. در ادامه به برخی از این استراتژیرا می های انتقال یادگیری به محیط کاراستراتژی

 اشاره شده است: 

 های قبل از آموزشاستراتژی

 آموزشهای حمایت و پشتیبانی مدیریت از تلاش -

 مشارکت دادن کارآموز و سرپرست در مرحله نیازسنجی دوره آموزشی -

 قدردانی مستمر و متناسب -

 به کارآموزاناختصاص زمان کافی  -

 های حین آموزشاستراتژی

 جلوگیری از وقفه و اختلال در جریان آموزش -

 ل نمودن تکالیف کاری به کارکنانمحو   -

 حضور سرپرستان در دوره آموزشی -

 های پس از آموزشاستراتژی

 حمایت مدیر -

 نقش مربی، مدیر و سرپرستان -

 مند رفتارهای کاری مطلوب کارکنانتقویت و تشویق نظام -

 های آموخته شده کارکنانهای و سیستم تخصیص پاداش برای کاربست دانش و مهارتاجرای سیاست -

 

 

 

 

 


