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چکیده:
پژوهش حاضر با هدف شناسایی و اعتباریابی عوامل تسهیل کننده انتقال آموزش در شرکت 
ملّی گاز ایران، به روش آمیخته انجام شده است. بدین منظور در مرحله کیفی، 16 نفر از 
متخصصان شرکت ملی گاز ایران و اعضای هیات علمی دانشگاه ها، به عنوان نمونه پژوهش 
به صورت هدفمند انتخاب شدند. در مرحله کمّی، روش پژوهش پیمایشی بوده و از طریق 
فرمول کوکران 380 نفر به عنوان نمونه انتخاب شدند. براي تحلیل داده های کیفی از فن 
تحلیل موضوعی و جهت اعتبارسنجی الگوی پیشنهادی از مدل یابی معادلات ساختاری 
)PLS( استفاده شد. در مرحله کیفی، نتایج تحلیل موضوعی نشان داد که عوامل سازمانی 
تسهیل کننده انتقال آموزش شامل؛ جوّ، فرهنگ، حمایت، پیامد، مدیریت عملکرد، عدالت 
سازمانی، خصیصه های مدیر مستقیم، مشارکت در تصمیم گیری، محیط یادگیرنده، فرصت 
کاربرد و تناسب شغل و شاغل است. نتایج آزمون استنباطی حاکی از آن بود که تمامی عوامل 
سازمانی انتقال یادگیری )به جز مدیریت عملکرد( در حد بالاتر از متوسط ارزیابی گردید. نتایج 
تحلیل عاملی تاییدی نشان داد که همه متغیرهای مشاهده پذیر و مکنون دارای بار عاملی 
بالاتر از 70 / 0 روی متغیر مکنون متناظر خود بوده و در سطح 01 / 0 مورد تایید قرار گرفتند. 
نتایج بخش ساختاری مدل نشان داد که عامل سازمانی می تواند 599 / 0 از انتقال یادگیری 

را تبیین کنند.
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مقدمه

در طول دو دهه گذشته موضوع ارزیابی اثربخشی یادگیری توجه روزافزونی را به خود جلب 
بوده  متمركز  توسعه  و  راهبرد  بر  بیشتر  كه  انسانی،  منابع  مدیریت  تحول  با  درواقع،  است.  كرده 
است، بسیاری از سازمان ها به فعالیت های آموزشی، به منظور تطبیق واكنش بیشتر به پیشرفت های 
فناورانه و تغییرات درونی و برونی، رو آورده اند )Bouzguenda, 2014(. امروزه اكثر سازمان ها 
دوره های آموزشی متعددی را برای ایجاد تغییرات در نگرش ها، مهارت ها و دانش كاركنان برگزار 
انسانی  نیروی  خدمتی  زمان  و صرف  هنگفت  سرمایه گذاری  متضمن  دوره،  هر  اجرای  می كنند. 
فعال است از این رو آگاهی از انتقال آموخته ها به محیط كاری برای سازمان ها بسیار حائز اهمیت 
است. به عبارت دیگر، از آنجا كه در سازمان ها، همواره به مقوله آموزش و یادگیری كاركنان توجه 
شده، بررسی این امر كه آیا كاركنانی كه در دوره های آموزشی شركت كرده اند، بعد از اتمام دوره ها 
بگیرند،  بهره  اثربخشی سازمانی  افزایش  و  بهبود عملكرد خود  برای  آموخته هایشان  از  می توانند 

مطلبی مهم است كه این امر مستلزم انتقال آموزش1 به محیط كار است.
با وجود توجه بسیار زیاد به آموزش و برنامه های آموزشی، مطالعات انجام شده حاكی از آن است 
كه بسیاری از این برنامه ها اثربخشی لازم را از حیث انتقال آموزش نداشته و انتقال مهارت های 
آموخته شده به محیط كار به عنوان یكی از مهم ترین شاخص های اثربخشی برنامه های آموزشی به 
میزان بسیار اندكی صورت می گیرد و برخلاف سرمایه گذاری های كلان در آموزش و منافع بالقوه 
آن، متولیان و مسئولان سازمانی هنوز هم در خصوص اینكه كاركنان به چه میزان بعد از دوره های 
انتقال   .)Blume et al., 2010( نیستند  آموزشی، در محیط كار متفاوت عمل می كنند مطمئن 
آموزش به معنای استفاده از دانش و مهارت های یادگرفته شده در محیط كار اشاره داشته و رفتار 
یادگرفته شده باید به زمینه شغل تعمیم داده شود و در همه دوره های زمانی در شغل حفظ شود. در 
تعریف دیگری، اشنایدر2 )2014( انتقال آموزش را پدیده ای می داند كه با یادگیری در محیط كار 
و آموزش بیشتر در سازمان ها مرتبط است، به این معنی است كه فرد آنچه یاد گرفته است را در 

محیط كاری خود به كار ببرد.

1. Training Transfer
2. Schneider
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در  به خصوص  پدیده جهان گستر  به عنوان یک  را می توان  یادگیری  انتقال  بنابراین، موضوع 
اقتصادهای نوظهور، كه متكی بر توانایی انسان به عنوان اساس مزیت رقابتی پایدار هستند، درنظر 
با  كه  چرا  باشد  پیچیده  امری  یادگیری  انتقال  به  پرداختن  می رسد  به نظر  این،  با  وجود  گرفت. 
سیستمی بزرگ درهم تنیده است كه خود طیف گسترده ای از عوامل را كه ممكن است در تضمین 

اثربخشی یادگیری مطلوب یا غیر مطلوب باشند، در برمی گیرد.
تنها حدود 10 درصد  بالایی كه صرف آموزش سازمانی مداوم می شود،  با وجود هزینه های 
انتقال آموخته ها به محیط كار اتخاذ می كنند و در  از شركت های آلمانی، تمهیداتی در خصوص 
نتیجه از این طریق اثربخشی و بهره وری خود را تضمین می   كنند. پژوهش ها حاكی از آن است 
 .)Käpplinger, 2009( كه شركت ها به اندازه كافی انتقال یادگیری را مورد ارزیابی قرار نمی دهند
طبق برآوردهایی كه اخیراً انجام  شده است حدود 80 تا 90 درصد سرمایه گذاری هاي صورت گرفته 
در امر آموزش به هدر می رود و فقط 10 درصد سرمایه گذاری آموزش سالانه به انتقال یادگیری و 

.)Weldy, 2009( بهبود عملكرد منجر می شود
آموخته های  از  تنها حدود 40 درصد  از آن است كه  انجام شده حاكی  همچنین پژوهش های 
كاركنان در برنامه های آموزشی بلافاصله پس از آموزش به محیط كار انتقال یافته و پس از شش 
ماه این مقدار به 25 درصد و با گذشت یک سال به 15 درصد كاهش می یابد. این بدان معناست كه 
با گذشت زمان كاركنان قادر به حفظ و به كارگیری اطلاعات كسب شده نیستند. این موضوع بیانگر 
اتلاف بخش عمده ای از زمان و هزینه های صرف شده در برنامه های آموزشی است حال آنكه لازمه 
بهره برداری هرچه بیشتر سازمان ها از سرمایه گذاری در بخش آموزش به كارگیری آموخته ها از سوي 
كاركنان در محیط كار )انتقال یادگیری( است )عباس پور وفایی زاده، 1389(. این ادعا از طریق برخی 
از آمارهای ارائه شده  از سوي هیات كنفرانس مطالعات كانادا )Hugues & Grant, 2007( كه 
مربوط به 258 شركت كانادایی است حمایت می شود. درواقع، داده ها نشان می دهد كه 47 درصد از 
كاركنان بر این باور هستند كه آن ها بلافاصله پس از بازگشت از آموزش، یادگیری صورت گرفته را 
در محیط كار به كار می گیرند. این درصد پس از گذشت شش ماه به 12 درصد و پس از گذشت یک 

سال به 9 درصد كاهش یافته است.
انتقال آموزش در كشورهای مختلف به این نتیجه می رسیم  با بررسی پژوهش های خارجی 
كه پژوهشگران كشورهای دیگر، توجه بسیاری به این موضوع داشته و بررسی های فراوانی را در 
سازمان های مختلف انجام داده اند. بررسی این پژوهش ها حاكی از آن است كه عوامل تاثیرگذار 
بر انتقال آموزش در سازمان ها متفاوت است. از این رو برای تعمیم نتایج  باید جانب احتیاط را در 
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نظر گرفته و به صورت مجزا نتایج را در فرهنگ و سازمان موردنظر بررسی كرد. همچنین در اغلب 
پژوهش های انجام شده در داخل و خارج از كشور خلأ موجود در روش شناسی به چشم می خورد. 
پژوهش ها در زمینه انتقال آموزش از لحاظ روش كمّی بوده و خلأ روش های كیفی كاملًا بارز است.

این  به  با وجود هزینه هایی كه  ایران،  گاز  كلیّ  آموزش شركت  دفتر  بنابر گزارش  همچنین 
از حیث كاربرد  این دوره ها  سازمان در خصوص برگزاری دوره های آموزشی تحمیل شده است، 
آموخته ها در محیط كار اثربخشی كافی و لازم را نداشته است. به  عبارت  دیگر، به رغم هزینه های 
زیادی كه شركت ملیّ گاز ایران در خصوص آموزش كاركنان صرف كرده است، تنها بخش اندكی 

از محتواهای ارائه شده در دوره آموزشی به محیط كار انتقال داده می شود.
با توجه به آنچه گفته شد، مشخص است كه موضوع انتقال آموزش در شركت ملیّ گاز مستلزم 
اهداف  پیشبرد  در  بسزایی  نقش  آموخته ها  این  به كارگیری  اینكه  به  توجه  با  است.  توجه خاص 
شركت ملیّ گاز ایران دارد، از این رو پرداختن به مسئله انتقال آموخته ها به محیط كار و شناسایی 
عوامل موثر بر آن در شركت ملیّ گاز ایران ضرورت پیدا می كند. همان طور كه گفته شد برآوردهای 
و  نداشته  قرار  مطلوبی  در حد  این شركت  در  آموخته ها  انتقال  میزان  كه  بود  آن  از  اولیه حاكی 

بسترهای لازم برای پیاده سازی این آموخته در شركت ملیّ گاز ایران فراهم نبود.

مبانی نظری و پیشینه ها

صحبت از انتقال یادگیری در قرن بیست و یكم حداقل با دو دلیل عمده قابل تبیین است. از 
یک سو، مسائل مربوط به انتقال یادگیری هنوز به طور كامل حل نشده اند. زمانی كه نوبت به ارزیابی 
میزان یادگیری كه انتقال می یابد می رسد همچنان دیده می شود كه مشكلات عملكردی تكراری 
وجود دارند. حقیقت امر این است كه آموزش نه تنها همچنان منشأ سوء عملكرد1 بلكه همچنین 
منبع هزینه پنهان و عملكرد پنهان2 است. از سوی دیگر، پدیده انتقال یادگیری با همه جنبه های 
زندگی از قبیل؛ جامعه پذیری، تعلیم و تربیت، كار، جامعه و مداخله تداعی گرا3 سروكار دارد. انتقال 
یادگیری به همه افراد و همه نسل ها در سراسر جهان مربوط بوده و یک مسئله مادام العمر به شمار 

.)Bouzguenda, 2014( می آید
تا به امروز، هدف اولیه بسیاری از تلاش های توسعه منابع انسانی سازمان ها، فهم بهبود عملكرد 

1. Dysfunction
2. Hidden Cost and Hidden Performance
3. Associative Intervention
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مبتنی بر انتقال1 بوده است )Swanson & Holton, 2009(. این بدان معناست كه ارتباط قوی 
بین اقدامات توسعه منابع انسانی و پیامدهای عملكرد سازمانی، مورد تقاضای ذی نفعان مختلف 
آموزش ازجمله كارآموزان، مربیان، سرپرستان و مدیران ارشد سازمان هاست. این روند مستلزم آن 
است كه فرآیندها و راهبردهای اصلی انتقال یادگیری قبل، حین و بعد از ارائه آموزش مورد توجه 
 Yoon( قرار گیرد و در همه جنبه های آموزش از جمله برنامه ریزی، اجرا و ارزیابی انعكاس داده شود
Lim, 2007 &(. با این حال، مشخص شده است كه بسیاری از نظریه های آموزشی، رفتاری و 

یادگیری به طور قابل توجهی بر انتقال آموزش و یادگیری تاثیر می گذارند. با این حال، از این میان 
سه نظریه؛ نظریه عناصر همانند2، نظریه اصول، نظریه شناختی انتقال منحصراً انتقال محور  هستند.

خود  همانند  عناصر  نظریه  وودورث3  و  ثورندایک   ،1901 سال  در  همانند:  عناصر  نظریه 
اگر  كه  كردند  نظریه پردازی  قابل  مشاهده،  اعمال  بر  كامل  تمركز  با  آن ها،  كردند.  منتشر  را 
محرك ها، پاسخ ها و شرایط موجود در محیط آموزش با محرك ها، پاسخ ها و شرایط محیط كار 
تطابق داده شود، در نتیجه انتقال رفتارهای یادگرفته شده صورت می گیرد. در این نظریه، انتقال 
می شود  منتقل  آن  به  یادگیری  كه  محیطی  و  یادگیری  محیط  بین  شباهت ها  تعداد  به  موفق 
بستگی دارد. محیط های همانند، منجر به پاسخ هایی قابل پیش بینی خواهد شد و حداكثر انتقال 
عناصر  نظریه  بر  بسیاری  انتقادهاي   .)Ford & Weissbein, 1997( گرفت  خواهد  صورت 
همانند وارد شده است. هدف انتقال آموزش صرفاً این نیست كه رفتارهای یادگرفته شده را در 
زمانی دیگر و در محیطی مشابه تكرار كرد. هدف انتقال این است كه مهارت های آموخته شده را 
به محیطی دیگر انتقال داد )Bransford  et al., 2000(. با این تعریف، این نظریه در توضیح 
آموزشی كه عملًا از یک محیط به محیطی متفاوت )غیرهمانند( انتقال می یابد ناتوان است. از 
آنجا كه این محیط ها، به خاطر كاهش كنترل مربیان روی محیط آموزش یا تغییر شرایط در طول 
نظریه عناصر همانند در تسهیل  اثربخشی  از  نتیجه،  در  ناهمانند می شوند  پیش  بیش  از  زمان، 

انتقال آموزش كاسته می شود.
انتقال  اصول  نظریه  پاسخ ها،  و  محرك ها  بین  شباهت های  بر  تمركز  به جای  اصول:  نظریه 
دارد  تمركز  شود  داده  انتقال  باید  كه  تكالیفی  و  كارها  اساسی  قوانین  و  مفاهیم  روی   آموزش 
به وجود  كارآموزان  در  آمادگی  این  آموزشی،  برنامه  یک  طول  در  اساساً،   .)Goldstein, 1986(

نیستند  آموزش  ارائه  محیط  مشابه  كه  محیط هایی  به  را  یادگرفته شده  مهارت های  كه  می آید 
1. Transfer-based Performance Improvement
2. Identical Elements Theory
3. Thorndike & Woodworth
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آموزش نظری  از  استفاده  با  انتقال مهارت ها(  برای  كارآموزان  )آماده سازی  امر  این  انتقال دهند. 
)بیان دانش، مفاهیم، قواعد و...( و از طریق انجام تمرین های متنوع )تمرین هایی كه در شرایط 
مختلف و در محیط های متفاوت انجام می شوند( صورت می گیرد. مفروض ها و پیش بینی های نظریه 
 اصول به طور گسترده ای از طریق پژوهش های علمی آزمون شده و مورد حمایت قرارگرفته است 
)Baldwin & Ford, 1988(، با این حال، انتقادهایي نیز بر این نظریه وارد شده است. برای آنكه 

انتقال به سایر محیط ها صورت بگیرد این نظریه فرض می كند كه می توان دانش را از محیطی كه 
یادگرفته شده است جدا كرد و می توان دانش، مهارت ها و رفتارها را در آینده مستقل از فرهنگ، 
بیان  انتقاد  این   .)Lobato, 2006( برد  به كار  یادگیری  محیط  و  زمینه  تاریخ،  اجتماعی،  محیط 
می دارد كه طبق یافته های قبلی، یادگیری یک پدیده اجتماعی و سازه ای است كه از سوي افرادی 
 .)Lave & Wenger, 1991( كه در یک محیط اجتماعی پویا شركت می كنند، ساخته می شود
مشخص شده است كه دانش نظری )مفاهیم، قواعد و...( مبتنی است بر اینكه تا چه اندازه می توان 
یادگیری را، بسته به نوع دانشی كه كسب می شود، به صورت محكم به زمینه یا بافت متصل كرد 
)Anderson, 1996(. با تاكید بر قواعد و اصول به جای تاكید بر زمینه و سازه های اجتماعی و 

روابط متنوع آن ها با خود دانش، اثربخشی نظریه اصول در تسهیل انتقال آموزش كاهش می یابد.
بر  كه  اطلاعات،  پردازش  یادگیری  نظریه های  در  ریشه  نظریه  این  انتقال:  شناختی  نظریه 
ذخیره سازی و بازیابی اطلاعات تمركز می كنند، دارد. در این نظریه، انتقال آموزش به عنوان احتمالی 
كه بتوان یادگیری قبلی را بازیابی كرده و آن را در محیط مربوطه به كار برد تعریف می شود. در 
این نظریه، تعدادی فرضیه مطرح می شود. نخست، نظریه شناختی انتقال آموزش فرض می كند كه 
بیت های1 حافظه دارای ارتباطات درونی مختلفی  هستند. دوم، این نظریه فرض می كند كه حافظه، 
با اینكه از نظر ارتباط متنوع است، كاملًا ساختاریافته بوده و می توان به شیوه ای نظام مند در آن به 
جست وجو پرداخت. سرانجام، نظریه شناختی انتقال فرض می دارد كه درك و فهم دانش برای به 
وقوع پیوستن انتقال ضروری است )Royer, 1979(. به خاطر عمل بازیابی اطلاعات؛ ادراك و فهم 
ضروری است. اگر یک فرد با مشكلی مواجه شود كه در خصوص آن هرگز آموزشی ندیده است، 
آن دسته از اطلاعاتی كه فرد آن ها را درك نكرده عموماً از طریق مغز به عنوان راه حل های بالقوه 

بازیابی نمی شود.
برخلاف دو نظریه قبلی، نظریه شناختی انتقال، آموزش را به عنوان یک پدیده پویا و پیچیده، 
و نه یک پیشرفت خطی از یک موقعیت به موقعیتی دیگر می بیند. كل دانشی را كه یک فرد درك 

1. Bit
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كرده است می توان برای حل مشكل به كار برد و نه مجموعه هایی از دانش كه صرفاً با هم مرتبط 
هستند. كلید انتقال، اتصال یا ارتباط درونی بین اطلاعات است بنابراین، تاكید روی این است كه 
تا حد امكان در داخل حافظه فرد اتصال یا ارتباط به وجود آید. در عمل، دانش به تدریج پالایش 
 .)Wagner, 2006( مي شود تا جایی كه دانش موجود با دانش جدید و محیط جدید وفق می یابد
این امر كاربرد جدید و تركیب منحصربه فرد اطلاعات موجود در ذهن و دانش را از سوي یادگیرنده، 

.)Royer, 1979( كه به محیط ها و موقعیت های متعدد قابل  انتقال است، ممكن می سازد
مانند نظریه اصول انتقال، نظریه شناختی انتقال نیز به خاطر این مفروض كه دانش را می توان 
از محیط جدا كرد، مورد انتقاد قرار گرفته است. اگرچه نظریه شناختی به انتقالی كه در محیط های 
نامشابه رخ می دهد كمک قابل توجهی كرد، ولی به انتقالی كه در موقعیت های مشابه روی می دهد 
كمک اندكی كرد، چیزی كه پیش  از این از طریق نظریه عناصر همانند و نظریه اصول محقق 
نشده بود )Royer, 1979(. این فرض كه حافظه كاملًا ساختاریافته است در ادبیات مورد حمایت 

.)Merriam & Caffarella, 1999( قرارگرفته است
امروزه، بیش  از پیش بر ارزیابی پیامدهای آموزشی تاكید می شود و الگو های ارزیابی واژگانی را به 
متصدیان برای بحث در خصوص پیامدهای آموزشی، كه عملًا قابل اندازه گیری هستند، ارائه می كنند. 
همچنین، این ارزیابی ها مهارت هایی را در اختیار متصدیان جهت سنجش اثربخشی آموزشی در اختیار 
سازمان قرار می دهند )Schneider, 2014(. در این راستا مدل چهارسطحی كرك پاتریک1 مدلی 
است كه مفهوم ارزیابی آموزشی را رواج داده است )Wang et al., 2002(. اصلی ترین كمک این 
مدل، توجه به موضوع پیامدهای مداخلات آموزشی است )Broad & Newstrom, 1992(. این مدل 
نشانگر جنبه ها و پیامدهایی است كه یک فرد باید هنگام ارزیابی برنامه های آموزشی مورد بررسی و 

.)Wang & Spitzer, 2005( ارزیابی قرار دهد
توسعه منابع انسانی نیازمند پژوهش و مسیرهای جدید در خصوص معیارهای ارزیابی است. لازم 
است كه مدل كرك پاتریک با یک مدل دیگر جایگزین شود؛ مدلی كه مبتنی بر پژوهش بوده و 
متصدیان بتوانند به طور كاربردی از آن استفاده كنند )Schneider, 2014(. باید در خصوص عواملی 
كه بر انتقال یادگیری تاثیر می گذارند پژوهش های بیشتری انجام شود. پژوهش های كنونی عمدتاً در 
آمریكا انجام  شده اند )Van der Klink, 2001(. پژوهش در خصوص جایگزینی آغاز شده و وانگ و 
اسپیتزر2 )2005( آن را مرحله جامع پژوهش محور ـ عمل محور می نامند. این مرحله نویدبخش معرفی 

1. Kirk Patrick
2. Wang & Spitzer
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زمینه ای از سوي پژوهشگران متعددی است كه در جست وجوی رویكردهایی برای كنارگذاشتن مدل 
 .)Holton, 1996; Tracey & Tews, 2005; Kontoghiorghes, 2004( كرك پاتریک هستند
دارای  انسانی،  منابع  توسعه  روی  كه سرمایه گذاری  امر هستند  این  نشان دادن  خواهان  سازمان ها 
بازده های قابل قبولی است و روش های اثبات این امر، برای سال های زیادی مورد بررسی قرارگرفته 
است. منتقدان عقیده دارند كه روش های پیامدمحور ارزیابی در نشان دادن این امر به سازمان ها، چه از نظر 
تئوریک و چه از نظری كاربردی، ناكام مانده اند. تا امروز پژوهش های زیادی در خصوص انتقال آموزش 

.)Schneider, 2014( انجام  شده است اما برخی از عوامل همچنان نامشخص و فهم آنها دشوار است
بالدوین و فورد1 )1988( و نوئه و اشمیت2 )1986( اولین كسانی بودند كه تصریح كردند اگرچه 
اینكه كدام عامل،  تعیین  برای  راهی  این حال  با  است،  پرهزینه  بسیار  واقعی  انتقال  اندازه گیری 
به هنگام كاربرد آموخته ها در محیط كار، مانع یا تسهیل كننده هستند وجود دارد. كشف موانع و 
تسهیل كننده های انتقال در یک سازمان به ما این امكان را می دهد كه پیش بینی كنیم انتقال به چه 
میزان رخ خواهد داد. بنابراین، ممكن است عوامل به عنوان پیش بین های انتقال عمل كنند و امكان 

)Burke & Hutchins, 2007; Holton et al., 2000( ارزیابی غیرمستقیم آن را فراهم آورند
انتقال آموزش به عنوان یک موضوع، برای سال ها مورد تحقیق و پژوهش بوده است. مطالعات 
به اهداف،  را برای دستیابی  این نوع آموزش ها  از آن هستند كه چگونه می توان  گسترده حاكی 
طراحی كرد اما با وجود این، بیشتر این مطالعات در ماهیتشان، كلی و عمومی هستند و تعداد كمی 
از آن ها به طور خاص روی مسائل تمركز كرده اند. همان طور كه در بررسی عوامل سازمانی موثر 
بر انتقال به بررسی برخی از پژوهش ها در این زمینه پرداخته  شده در ادامه به منظور حجیم نشدن 

پژوهش در جدول )1( به طور خلاصه به این پژوهش ها پرداخته  شده است.

جدول 1: خلاصه ای از پژوهش های صورت گرفته در خصوص انتقال آموزش

نتایجسالپژوهشگرردیف

ابیلی و 1
1391همکاران

عوامل سازمانی موثر بر ارتقاي اثربخشی دوره های آموزشی شرکت ملی 
نفت ایران به ترتیب شامل؛ جو سازمانی مناسب برای حمایت از فراگیران، 

وجود مدیریت و پشتیبانی متناسب در حمایت از فراگیران و وجود 
خط مشی و قوانین سازمانی متناسب در حمایت از فراگیران است.

1. Baldwin & Ford
2. Noe & Schmitt
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ادامه جدول 1: خلاصه ای از پژوهش های صورت گرفته در خصوص انتقال آموزش1

نتایجسالپژوهشگرردیف

میرکمالی و 2
1393متاجی نیمور

عمده ترین عوامل تاثیرگذار بر انتقال یادگیری را شامل؛ جوّ انتقال، پیامدهای 
مثبت فردی، پیامدهای منفی فردی، فرصت استفاده، حمایت مافوق، حمایت 

همکار، بازخورد و برنامه ریزی مسیر شغل دانسته اند.

کرومول و 3
2004کولب1

کارآموزانی که سطح بالایی از حمایت سازمان، حمایت مافوق و حمایت همکار 
دریافت کردند و همچنین کسانی که در یک گروه حمایت همکار شرکت کردند، 

سطح بالایی از انتقال دانش و مهارت ها را از خود نشان داده اند.

2005آیرس42

انگیزه یادگیری شرکت کنندگان در یک برنامه آموزش حرفه ای از طریق 
روابط متقابل عوامل فردی و محیطی، مستقل از کیفیت برنامه متاثر می شود. 

همچنین، روابط متقابل عوامل فردی و محیطی می تواند انگیزه انتقال را 
به طور مستقیم و غیرمستقیم از طریق انگیزه یادگیری تحت تاثیر قرار دهد.

2006کارگ53

نتایج پژوهش تاثیر عوامل یادگیرنده، طرح آموزش و محیط کاری را 
روی ایجاد یادگیری مطلوب تایید کرد. عوامل علاقه یادگیرنده، مشارکت 

بالادستان در فرآیند یادگیری یادگیرنده از طریق پایش ارتباطی، حمایت شدن 
یادگیرنده از جانب محیط، به خصوص گرفتن بازخورد از مربیان و همکاران، 
جهت دهی کاربرد و فرهنگ یادگیری که از طریق ایجاد محیط حمایتی برای 

گروه یادگیرنده و توجه به کسب صلاحیت های جدید کارکنان از طریق 
تحلیل عاملی شناسایی شدند.

نتایج نشان داد که طرح انتقال، خودکارآمدی، حمایت مافوق و بازخورد 2007ولادا و کاتنو64
به طور معناداری با انتقال آموزش رابطه دارد.

بیورک و 7
عمده ترین عوامل سازمانی اثرگذار بر انتقال شامل؛ فضای سازمان، حمایت 2007  هاتچینس5

سرپرستان، حمایت همکاران، فرصت کاربرد و پاسخگویی است.

کورتز و 8
2008جانیکوسکی6

موانع انتقال شامل؛ موارد فقدان تعریف، وضوح و کنترل هدف، نبود دانش در 
خصوص فرآیندهای ضروری تغییر، فقدان کنترل ادراک شده کارکنان، و ترس آن ها 
در فرآیند انتقال، همچنین فرهنگ شرکت یا فرهنگ یادگیری مربوط به عواملی مانند 

فقدان بازخورد، عدم پذیرش خطا و نبود الگو های نقش در بین مدیران ارشد بود.

1. Cromwell & Kolb
2. Ayres
3. Karg
4. Velada & Caetano
5. Burke & Hutchins
6. Kurtz & Janikowski
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ادامه جدول 1: خلاصه ای از پژوهش های صورت گرفته در خصوص انتقال آموزش1

نتایجسالپژوهشگرردیف

بیورک و 9
2009ساکس1

به نقش مهم مسئولیت پذیری و پاسخگویی برای حل مسائل انتقال پرداخته و 
بیان داشتند که یکی از عوامل موثر بر انتقال که در ادبیات انتقال به ندرت به 

آن اشاره  شده و نقش حیاتی در انتقال آموزش دارد، پاسخگویی است.

بوژیندا و 10
چالقاف2

 ،2007
 ،2010
2012

عوامل تاثیرگذار بر پیامدهای یادگیری شامل؛ عوامل مربوط به محیط 
کار )حمایت سرپرست، فرهنگ و جوّ سازمانی(، عوامل فردی )انگیزه، 

خودکارآمدی، درگیری شغلی( و عوامل مربوط به طرح آموزش 
)تجزیه وتحلیل نیازهای آموزشی، انتخاب و توالی محتوا(  هستند.

محیط  در  آنچه  ایران  گاز  ملیّ  شركت  كاركنان  كه  است  آن  حاضر  پژوهش  اصلی  مسئله 
انتقال  در  لازم  اثربخشی  و  می دهند  انتقال  كار  محیط  به  اندك  بسیار  را  گرفته اند  یاد  آموزشی 
آموخته ها ملاحظه نشد. بنابراین تلاش خواهد شد تا عوامل سازمانی تسهیل كننده این انتقال مورد 
شناسایی قرار گیرد، تا مدیران و متولیان شركت ملیّ گاز ایران با شناخت این عوامل، زمینه های 
به كارگیری آموخته ها را در محیط كار فراهم آورند، بدین منظور این پژوهش دارای دو هدف عمده 

است؛
 شناسایی عوامل سازمانی موثر بر انتقال آموزش در شركت ملیّ گاز ایران

 اعتبارسنجی الگوی عوامل سازمانی تسهیل كننده انتقال آموزش در شركت ملیّ گاز ایران

روش پژوهش

انتقال  تسهیل كننده  است كه عوامل سازمانی  آن  بر  پژوهشگر  پژوهش،  این  در  آنجا كه  از 
آموزش را از طریق مصاحبه با خبرگان دانشگاهی و صنعتی شناسایی )مرحله كیفی( و سپس با 
استفاده از مولفه های به دست آمده به طراحی ابزار و اجرای آن روی نمونه آماری، به منظور اعتباریابی 
الگوی حاصله بپردازد )مرحله كمّی(، می توان گفت كه پژوهش حاضر از نوع پژوهش های آمیخته 

اكتشافی است.

روش شناسی بخش کيفی

گاز  ملیّ  در شركت  آموزش  انتقال  تسهیل كننده  براي شناسایی عوامل سازمانی  آنجا كه  از 
1. Burke & Saks
2. Bouzguenda & Chalghaf
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ایران از مصاحبه های نیمه ساختاریافته استفاده  شد، استفاده از رویكرد كیفی قابل توجیه است. در 
این مرحله، جامعه آماری خبرگان دانشگاهی و صنعتی  هستند كه با استفاده از روش نمونه گیری 
نظری )غیر احتمالی( و هدفمند این افراد شناسایی شدند. تعداد نمونه در مرحله كیفی با توجه به 
سطح اشباع بوده است یعنی، پژوهشگر تا جایی به مصاحبه ها ادامه داد كه مصاحبه های بیشتر به 
داده های جدیدتری منجر شود. در نهایت از فهرست تهیه شده و با توجه به سطح اشباع، با 10 نفر 
از مدیران، معاونان و كارشناسان شركت ملیّ گاز ایران و شش نفر از اعضای هیات علمی دانشگاه 

مصاحبه به عمل آمد )جدول 2(.

جدول 2: مشخصات کلی افراد مورد مصاحبه در مرحله کیفی

برچسبمدت مصاحبهجنسیتپست سازمانیکد مصاحبه شوندهردیف
خبره دانشگاهی56 دقیقهمرداستاد دانشگاه تهرانم 11
خبره دانشگاهی40 دقیقهمرددانشیار دانشگاه علامه طباطبائیم 22
خبره دانشگاهی26 دقیقهمرداستادیار دانشگاه علامه طباطبائیم 33
خبره دانشگاهی70 دقیقهمرداستادیار دانشگاه تهرانم 44
خبره دانشگاهی53 دقیقهمرداستاد دانشگاه شهید بهشتیم 55
خبره دانشگاهی75 دقیقهمرددانشیار دانشگاه شهید بهشتیم 66
مدیر49 دقیقهمردمدیر حوزه منابع انسانیم 77
مدیر57 دقیقهمردمدیر حوزه پژوهش و فناوریم 88
معاون49 دقیقهمردمعاونت حوزه منابع انسانیم 99
معاون45 دقیقهمردمعاونت حوزه برنامه ریزیم 1010
معاون38 دقیقهمردمعاونت حوزه منابع پژوهش و فناوریم 1111
کارشناس50 دقیقهزنکارشناس منابع انسانیم 1212
کارشناس42 دقیقهمردکارشناس آموزش ضمن خدمتم 1313
کارشناس66 دقیقهزنکارشناس ارزشیابی آموزشیم 1414
کارشناس55 دقیقهزنکارشناس پژوهش منابع انسانیم 1515
کارشناس78 دقیقهمردکارشناس آموزش مدیرانم 1616

برای بررسی قابلیت اعتبار )روایی( از بررسی از طریق اعضا1 )مصاحبه شوندگان( و واسنجی 

1. Member Checking
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متقابل منابع داده ها1 استفاده شد. در روش بررسی از طریق اعضا از مصاحبه شنوندگان خواسته شد 
تا گزارش نهایی مرحله نخست، فرآیند تحلیل یا مقوله های به دست آمده را بازبینی كرده و نظر خود 
را در ارتباط با آن ها بیان كنند. همچنین براي تضمین روایی بیشتر از واسنجی متقابل منابع داده ها 
از منابع )دیدگاه ها( چهارگانه داده ها شامل؛ اعضای هیات علمی، مدیران،  استفاده شد كه در آن 
معاونان و كارشناسان منابع انسانی شركت ملیّ گاز ایران مصاحبه به عمل آمد تا دیدگاه های مختلف 
بررسی  شده و داده های جامع تر و عمیق تری در خصوص عوامل تسهیل كننده انتقال آموزش حاصل 

شود. در ادامه به منظور تحلیل داده های كیفی از فن تحلیل موضوعی )تم( استفاده  شد.

روش شناسی بخش کمّی

از روش كمّی  انجام پژوهش كیفی و ساخت پرسش نامه،  از  در مرحله دوم پژوهش و پس 
به منظور آزمودن الگوی پیشنهادی عوامل تسهیل كننده انتقال یادگیری استفاده شده است. روش 
كاركنان  تمامي  شامل  آماری،  جامعه  بود.  ساختاری  معادلات  مدل یابی  از  و  پیمایشی  پژوهش 
شركت ملیّ گاز ایران بوده كه بنابر گزارش دفتر منابع انسانی تعداد آن ها حدود 19160 نفر بود 
كه از جامعه آماری مذكور، نمونه ای به حجم 380 نفر با به كارگیری فرمول كوكران انتخاب شد. 
به منظور گردآوری داده ها از پرسش نامه محقق ساخته 56 پرسشی استفاده شد. روش تحلیل داده ها 
 )PLS( در این مرحله مدل یابی معادلات ساختاری است. از این رو از رویكرد حداقل مربعات جزئی
و از نرم افزار Smart PLS جهت انجام تحلیل عاملی مرتبه دوم برای اعتباریابی عوامل سازمانی 
متوسط  معیار  شاخص  از  همگرا  روایی  سنجش  برای  شد.  استفاده  آموزش  انتقال  تسهیل كننده 
واریانس استخراج شده )AVE( و برای سنجش روایی تشخیصی از شاخص فورنر ـ لاركر2 استفاده 
شد. همچنین برای بررسی پایایی ابزار یادگیری از آلفای كرونباخ و پایایی مركب یا p دلوین ـ 
گلدشتاین بهره گرفته شد. برای بررسی كیفیت مدل اندازه گیری و ساختاری به ترتیب از شاخص 
اشتراك با روایی متقاطع3 و شاخص افزونگی با روایی متقاطع4 استفاده شد. چنانچه شاخص اشتراك 
انعكاسی از كیفیت لازم برخوردار  اندازه گیری  با روایی متقاطع عددی مثبت را نشان دهد، مدل 

است.

1. Data Source Triangulation
2. Fornell-Larcker
3. Cross Validated Communality )CV Com(
4. Cross Validated Redundancy )CV Red(
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در  آموزش  انتقال  تسهيل کننده  سازمانی  عوامل  شناسايی  پژوهش:  اول  هدف 
شرکت ملیّ گاز ايران

به منظور پاسخ به پرسش اول پژوهش از روش پژوهش كیفی و مصاحبه با خبرگان به شیوه 
نیمه ساختاریافته استفاده شد. طی فرآیند مصاحبه، صاحب نظران به طیف وسیعی از عوامل سازمانی 
تسهیل كننده انتقال آموزش در شركت ملیّ گاز ایران اشاره كردند. در جدول )3( اهم گزاره های 

كلامی موجود در پاسخ هریک از صاحب نظران به این پرسش دیده می شود.

جدول 3: عوامل سازمانی تسهیل کننده انتقال آموزش در شرکت ملّی گاز ايران

مقوله کدها )مفاهیم شناسایی شده(
فراوانیصاحب نظراناصلی

محیط مناسب از لحاظ فرهنگی، فرهنگ بستر مناسب و زمین 
حاصلخیزی، نبود فرهنگ ضد یادگیری، استقرار فرهنگ یادگیری، 
فرهنگ تشویق، فرهنگ همکاری، فرهنگ دانش محوری، فرهنگ 
رسمی، فرهنگ گروه های غیررسمی، فرهنگ سازمانی مناسب، 
فرهنگ مشارکتی، فرهنگ حمایتی، فرهنگ سازمانی جذاب، 

فرهنگ شفافیت، فرهنگ پذیرش کارکنان متمایل به انتقال دانش 
و مهارت جدید به محیط کار، فرهنگ مناسب، روح و فرهنگ 

نوآوری، فرهنگ ارج گذاشتن و ارزش قائل شدن برای کار، 
فرهنگ پذیرش افراد با مهارت بالا، ایجاد فرهنگ مناسب، فرهنگ 

شایسته سالاری، محیط سازمانی، نبود فرهنگ رفاقتی، پذیرش 
کارکنان با عملکرد کاری بالا، مقاومت در برابر تغییر

فرهنگ 
سازمانی

م 2، م 3، م 4، 
م 5، م 6، م 7، 
م 8، م 9، م 10، 
م 11، م 12، م 
13، م 14، م 16

14

فضای یادگیری و یاددهندگی، جوّ سازمانی انتقال، جوّ سازمانی، 
شرایط مناسب برای ثبت و یادسپاری فرآیندهای آموزش، تفکر 
حاکم، جوّ زیرمجموعه فرهنگ، فضای نوآوری، فضای خلاقیت، 

فضای مشارکت، فضای سازمان  متناسب با شرایط کاری، شرایط و 
فضای مناسب سازمانی، استقرار جوّ یادگیری، جوّ سازمانی مثبت، 

جوّ سازمانی سازنده، جوّ سازمانی پشتیبانی کننده

جوّ 
سازمانی

م 1، م 2، م 3، 
م 4، م 5، م 6، 

م 7، م 15
8

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

حامی بودن مدیران مستقیم، پر و بال دادن به کارکنان، سیاست های 
حمایتی و تشویقی، برخورد و ارتباطات بین کارمندها، تایید و 

تشویق همکاران، تایید و تشویق مدیران، باور کردن کارکنان، اهمیت 
سازمان به این افراد، انتظارات همکاران، تشویق های همکاران

حمایت 
سازمانی

م 1، م 3، م 4، م 
5، م 6، م 7، م 
9، م 10، م 11، 
م 12، م 13، م 

15، م 16،

13



170

10
2 

پي
پيا

 - 
4 

اره
شم

 - 
96

ن 
ستا

 زم
- 3

0 
وره

|د

ادامه جدول 3: عوامل سازمانی تسهیل کننده انتقال آموزش در شرکت ملّی گاز ايران

مقوله کدها )مفاهیم شناسایی شده(
فراوانیصاحب نظراناصلی

پیامدهای طلبیده، پیامدهای نطلبیده، پرداخت بیشتر به کارکنان 
انتقال دهنده مهارت، سازوکار انگیزشی مناسب، حقوق و مزایا، 
ارتقا، تشویق کارکنان، ارائه تقویت مثبت، افزایش حقوق، به 

وجود آوردن سیستم ارتقاء در سازمان، پرداخت، مزایا و حقوق، 
تشکر خالی، ارائه پاداش و اضافه کار، دادن پست و مقام، استفاده 
از سیاست ها و راهبردها و بسته های تشویقی، تشویق این رفتارها، 
سازوکار های برانگیزاننده، توجه و تقویت این رفتارها، دستورالعمل 

تشویقی، دادن اضافه کار بیشتر، ایجاد انگیزش در این افراد

پیامدهای 
سازمانی

م 1، م 2، م 3، 
م 4، م 5، م 7، 
م 8، م 10، م 
11، م 12، م 

13، م 15، م 16

13

پاسخگویی، ارزیابی عملکرد شفاف و دقیق، ارزیابی عملکرد 
شغلی، ارزیابی دقیقی از کیفیت و کمّیت کار کارکنان، ارزیابی 

عملکرد مناسب، استقرار نظام مدیریت عملکرد، ارزیابی عملکرد بر 
مبنای واقعیت، ارزیابی ملموس، ارزیابی دقیق از عملکرد کارکنان، 
عملکرد افراد، ارائه بازخورد، دیده شدن نتایج عملکرد، آگاهی از 
نتیجه عملکرد، ملاک تصمیم گیری نتایج ارزیابی، ارج نهادن به 

عملکرد مطلوب، بیان شفاف بازخوردها، بازخوردهای سرپرست، 
دیده شدن زحمات، برگشت نتایج رفتار افراد به خودشان، تاثیر 
نتایج این ارزیابی، استفاده از نتایج ارزیابی، ارزیابی مهارت های 

آموخته شده کارکنان به صورت عملی

مدیریت 
عملکرد

م 1، م 2، م 3، 
م 4، م 5، م 6، 
م 8، م 9، م 10، 
م 11، م 12، م 
13، م 14، م 

15، م 16

11

احساس انصاف، شرایط عادلانه، درک وجود تفاوت بین فرد و 
دیگران، نظام پرداخت عادلانه، توجه به تفاوت کارکنان، نبود 
پارتی بازی، ضابطه مداری، برخورد و رفتار با کارکنان به نحو 

مقتضی، تقدیر متناسب با زحمات

عدالت 
سازمانی

م 5، م 7، م 9، 
م 10، م 11، 
م 14، م 15، 

م 16

8

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

تسهیل گر بودن مدیر، سبک رهبری و مدیریت متنوع، سبک مناسب 
مدیریت، دانش مدیر، سواد مدیر، تجربه مدیر، شخصیت مدیر، 
شایستگی های مدیر، نقش مدیر و مافوق، تنگ نظر نبودن مدیران، 

قبول مدیر از سوي زیردستان، رفتارها و برخوردهای مدیر، 
تفکرات مدیریت ارشد سازمان و سرپرستان، مدیریت منابع انسانی، 

پذیرش سرپرست یا مقام مافوق، روابط کارکنان و مدیر

خصیصه 
مدیریتی

م 2، م 4، م 5، 
م 8، م 7، م 9، 
10، م 11، م 
12، م 14، م 

15، م 16

12

استفاده مدیران و سرپرستان از کارکنان در تصمیم گیری، دادن 
اختیار به زیردستان، مشارکت کارکنان در تصمیم گیری ها، تفویض 
اختیار، مشارکت کارکنان در تصمیم گیری ها، آزادی عمل، دادن 

استقلال به کارمندان، اطمینان به کارمندان

 مشارکت 
در تصمیم

م 5، م 6، م 9، 
م 12، م 14، م 

15، م 16
7
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ادامه جدول 3: عوامل سازمانی تسهیل کننده انتقال آموزش در شرکت ملّی گاز ايران

مقوله کدها )مفاهیم شناسایی شده(
فراوانیصاحب نظراناصلی

سازمان یادگیرنده، سازمان دانش محور، وجود داشتن چیزی برای 
یادگرفتن در سازمان، اولویت داشتن دانش و یادگیری در سازمان، 
ارزش بودن یادگیری و آموزش، فرصت یادگیری، محیط چالشی و 
یادگیرنده بودن سازمان، تاثیرپذیری کارکنان از یکدیگر در یادگیری 

جمعی

محیط 
یادگیرنده

م 1، م 6، م 9، 
م 10، م 13، م 

14، م 16
6

فرصت کاربرد براي اجرای مهارت های آموخته شده، عدم ممانعت 
مدیر از به کارگیری آموخته های جدید، بستر مناسب برای 

پیاده سازی دانش و معلومات، هموار کردن مسیر برای آن ها، فرصت 
کاربرد یادگیری ها، ظرفیت های محیطی، پشتیبانی مناسب، امکانات 

و تجهیزات، ظرفیت های فناورانه، استفاده از توانایی کارکنان، 
شرایط کاری، عامل محیطی

فرصت 
کاربرد

م 1، م 2، م 3، 
م 11، م 12، م 

13، م 15
7

شغل بر مبنای توانایی ها، انتخاب فرد برای شغل مطلوب و 
مناسب، دانستن نوع کار برای رشد، ارتباط شغل با تحصیلات، 

تجربه و علاقه، به کارگیری فرد در شغل مناسب، نوع شغل، 
شغل مناسب، کار نزدیک به ویژگی های ذاتی، مرتبط بودن 

رشته تحصیلی با شغل، به کارگیری افراد در جاهای مناسب، 
توانمندي ها و محدودیت های واقعی فرد، سازگاربودن شغل با 

خصوصیت و روحیات فردی

تناسب 
شغل و 
شاغل

م 4، م 7، م 8، 
م 10، م 13، م 

14، م 15
7

یافته ها نشان داد كه عوامل سازمانی تسهیل كننده انتقال آموزش به محیط كار در شركت ملیّ 
سازمانی، حمایت  فرهنگ  مدیریت عملكرد،  به ترتیب شامل؛  نظر مصاحبه شوندگان  از  ایران  گاز 
سازمانی، پیامدهای سازمانی، خصیصه مدیر مستقیم، جوّ سازمانی، عدالت سازمانی، مشاركت در 
تصمیم گیری، فرصت كاربرد، تناسب شغل و شاغل و محیط یادگیرنده است كه در جدول )4( آورده 

شده است.
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جدول 4: فراوانی عوامل سازمانی تسهیل کننده انتقال آموزش به محیط کار در شرکت ملّی گاز 
ايران

درصدتعداد افراد اشاره کننده به عاملعوامل شناسایی شدهردیف
150/94مدیریت عملکرد1
140/87فرهنگ سازمانی2
130/81حمایت سازمانی3
130/81پیامدهای سازمانی4
120/75خصیصه های مدیر مستقیم5
80/50جوّ سازمانی6
80/50عدالت سازمانی7
70/44 مشارکت در تصمیم گیری8
70/44فرصت کاربرد9
70/44تناسب شغل و شاغل10
60/37محیط یادگیرنده11

به منظور تدوین الگوی مفهومی انتقال یادگیری، ابتدا دانش موجود در زمینه انتقال آموزش و 
یادگیری بررسی  شد یعنی در ادبیات عوامل اثرگذار بر انتقال یادگیری مورد بررسی قرار گرفت. نتایج 
حاصل از این بخش و پس از انجام مصاحبه ها، مولفه های عوامل سازمانی )جوّ، فرهنگ، حمایت، 
پیامد، مدیریت عملكرد، عدالت سازمانی، خصیصه های مدیر مستقیم، مشاركت در تصمیم گیری، 
انتقال  بر  اثرگذار  مولفه های  به عنوان  شاغل(  و  تناسب شغل  و  كاربرد  فرصت  یادگیرنده،  محیط 
اثربخش  پیشنهادی  الگوی   )1( به مطالب فوق، شكل  توجه  با  این رو  از  یادگیری شناسایی  شد. 

انتقال یادگیری در شركت ملیّ گاز ارائه  شد.
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 ی گازالگوی پیشنهادی اثربخش انتقال یادگیری در شرکت ملّ :1 شکل

 
ی ملّانتقال آموزش در شرکت کننده  هدف دوم پژوهش: اعتبارسنجی الگوی عوامل سازمانی تسهیل

 گاز ایران
ییودی مرتبوه دوم   تا انتقال، از تحلیول عواملی  کننده  گیری عوامل سازمانی تسهیل برای اعتبارسنجی الگوی اندازه

روی متغیر مکنون مربوط بوه   پذیر مشاهدهصورت که در مرتبه اول بارهای عاملی متغیرهای  این استفاده شد، به
کنون سطح اول روی متغیرهای مکنون سطح دوم مورد بررسوی  خود و در مرتبه دوم بارهای عاملی متغیرهای م

 tکوه مقودار    گیرد میقرار گرفت. در این روش، بار عاملی هر نشانگر روی سازه مربوط به خود مورد بررسی قرار 
گیوری آن   باشد که آن نشانگر از دقت لازم برای انودازه  36/3در سطح  98/2 از متناظر با هر بار عاملی باید بالاتر

 (.9جدول باشد )سازه برخوردار 
 

عوامل سازمانی  گیری اندازه الگویمقادیر بار عاملی برای نشانگرهای هر سازه در قالب  :5جدول 
 انتقال آموزش کننده تسهیل

سطح  tآماره  بار عاملی ها گویه سازه
 داری امعن

 OCLI1 992/3 05/5 36/3 سازمانی جوّ

 فرهنگ سازمانی

عوامل سازمانی
انتقال یادگیری 
 

 حمایت سازمانی

 پیامد سازمانی

 جوّ سازمانی

 مدیریت عملکرد

 تناسب شغل و شاغل

 عدالت سازمانی

 مستقیم مدیر های خصیصه

 گیری مشاركت در تصمیم

 محیط یادگیرنده

 فرصت كاربرد

شکل 1: الگوی پیشنهادی اثربخش انتقال يادگیری در شرکت ملّی گاز

انتقال  تسهيل کننده  سازمانی  عوامل  الگوی  اعتبارسنجی  پژوهش:  دوم  هدف 
آموزش در شرکت ملیّ گاز ايران

از تحلیل عاملی  انتقال،  اندازه گیری عوامل سازمانی تسهیل كننده  الگوی  اعتبارسنجی  برای 
تاییدی مرتبه دوم استفاده شد، به این صورت كه در مرتبه اول بارهای عاملی متغیرهای مشاهده پذیر 
روی متغیر مكنون مربوط به خود و در مرتبه دوم بارهای عاملی متغیرهای مكنون سطح اول روی 
متغیرهای مكنون سطح دوم مورد بررسی قرار گرفت. در این روش، بار عاملی هر نشانگر روی سازه 
مربوط به خود مورد بررسی قرار می گیرد كه مقدار t متناظر با هر بار عاملی باید بالاتر از 2/58 در 
سطح 01 / 0 باشد كه آن نشانگر از دقت لازم برای اندازه گیری آن سازه برخوردار باشد )جدول 5(.
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جدول 5: مقادير بار عاملی برای نشانگرهای هر سازه در قالب الگوي اندازه گیری عوامل سازمانی 
تسهیل کننده انتقال آموزش

سطح معنا داریآماره tبار عاملیگویه هاسازه

OCLI  جوّ سازمانی

OCLI10/5529/790/01
OCLI20/57211/080/01
OCLI30/7107/740/01
OCLI40/86650/580/01
OCLI50/81438/0050/01

OCUL فرهنگ سازمانی

OCUL10/85245/660/01
OCUL20/88684/040/01
OCUL30/83039/270/01
OCUL40/83347/290/01

OSUP حمایت سازمانی

OSUP10/84660/530/01
OSUP20/85044/320/01
OSUP30/87458/460/01
OSUP40/89374/730/01
OSUP50/87862/260/01
OSUP60/82235/440/01

OOUT پیامد سازمانی

OOUT10/87562/690/01
OOUT20/88467/530/01
OOUT30/87567/580/01
OOUT40/85855/130/01
OOUT50/86051/670/01

مدیریت عملکرد 
PMAN

PMAN10/71824/230/01
PMAN20/65614/1160/01
PMAN30/67411/740/01
PMAN40/6199/750/01
PMAN50/76823/850/01
PMAN60/68816/620/01
PMAN70/83135/360/01
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ادامه جدول 5: مقادير بار عاملی برای نشانگرهای هر سازه در قالب الگوي اندازه گیری عوامل 
سازمانی تسهیل کننده انتقال آموزش

سطح معنا داریآماره tبار عاملیگویه هاسازه

OJUS عدالت سازمانی

OJUS10/81827/980/01
OJUS20/86648/520/01
OJUS30/86340/060/01
OJUS40/86234/800/01

خصیصه مدیر مستقیم 
DMANG

DMANG10/88858/840/01
DMANG20/91785/680/01
DMANG30/92489/380/01
DMANG40/91862/920/01
DMANG50/87147/190/01
DMANG60/78825/110/01

مشارکت در تصمیم گیری 
PDECI

PDECI10/72816/320/01
PDECI20/72415/350/01
PDECI30/85462/570/01
PDECI40/80838/890/01

LENV محیط یادگیرنده

LENV10/77917/320/01
LENV20/92491/230/01
LENV30/90067/820/01
LENV40/86634/000/01
LENV50/89065/510/01

OPUSE فرصت کاربرد

OPUSE10/74428/600/01
OPUSE20/78128/790/01
OPUSE30/85243/770/01
OPUSE40/86254/640/01
OPUSE50/85944/930/01
OPUSE60/79731/140/01
OPUSE70/75121/360/01

تناسب شغل و شاغل 
JIM

JIM10/89466/360/01
JIM20/91077/660/01
JIM30/85239/490/01
JIM40/86033/570/01
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همان طور كه از جدول )4( مشخص است تمامی گویه ها دارای بار عاملی مناسبی )بالاتر از 
 t 7 / 0( بر متغیر مكنون هستند و این بارها در سطح 01 / 0 معنا دار  هستند. به عبارت  دیگر، مقدار 
متناظر با هر بار عاملی بیشتر از مقدار بحرانی آن )58 / 2( در سطح 01 / 0 است. در نتیجه می توان 
گفت این نشانگرها از دقت لازم برای اندازه گیری سازه های مربوط به خود برخوردار هستند. البته 
برخی از پرسش ها دارای بار عاملی كمتر از 7 / 0 هستند، اما از آنجاكه AVE متغیر مكنون مربوطه 

آن ها بالاتر از 5 / 0 است، می توان متغیر مشاهده پذیر را در الگوي اندازه گیری حفظ كرد.
آلفای  و  گلدشتاین(  ـ  دلوین   p( تركیبی  پایایی  است،  )5( مشخص  از جدول  كه  همان طور 
انتقال آموزش بالاتر از 70 / 0  كرونباخ تمامی متغیرهای مربوط به عوامل سازمانی تسهیل كننده 
میانگین  شاخص  از  همچنین  می گیرد.  قرار  تایید  مورد  اندازه گیری  ابزار  پایایی  این رو  از  است، 
این شاخص  میزان  كه  استفاده شد  روایی  همگرا  برای سنجش   )AVE( استخراج شده  واریانس 
میزان  از  متغیرها  در مورد همه   AVE )6( شاخص  به جدول  توجه  با  باشد.  از 50 / 0  بالاتر  باید 
سازمانی  عوامل  اندازه گیری  الگوي  مناسب  روایی همگرای  بر  دلیل  خود  كه  است  بیشتر   0 / 50

تسهیل كننده انتقال آموزش است.

جدول 6: مقادير پايايی ترکیبی و آلفای کرونباخ برای الگوي اندازه گیری عوامل سازمانی 
تسهیل کننده انتقال آموزش

AVECronbach’s AlphaComposite Reliabilityعوامل سازمانی انتقال آموزش
0/5100/7510/835OCLI جوّ سازمانی
0/7240/8730/913OCUL فرهنگ سازمانی
0/7410/9300/945OSUP حمایت سازمانی
0/7580/9200/940OOUT پیامد سازمانی
0/5050/8390/876PMAN  مدیریت عملکرد
0/7270/8750/914OJUS  عدالت سازمانی
0/7840/9440/956DMANG خصیصه مدیر مستقیم
0/6090/7890/861PDECI مشارکت در تصمیم گیری
0/7470/9140/936LENV محیط یادگیرنده
0/6530/9110/929OPUSE فرصت کاربرد
0/7730/9020/932JIM تناسب شغل و شاغل
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شاخص فورنر لارکر

براي بررسی روایی تشخیصی یا واگرا از شاخص فورنر لاركر استفاده  شد )جدول 7(. طبق 
این شاخص، جذر میانگین واریانس استخراج شده )AVE√) هر متغیر پنهان باید بیشتر از حداكثر 
همبستگی آن متغیر پنهان با متغیرهای پنهان دیگر باشد. همان طور كه در جدول )7( مشخص 
است جذر میانگین واریانس استخراج شده هر متغیر پنهان بیشتر از حداكثر همبستگی آن متغیر 
الگوي  مناسب  تشخیص  روایی  بیان كننده  خود  این  كه  باشد،  دیگر  پنهان  متغیرهای  با  پنهان 

اندازه گیری مورد بررسی است.

جدول 7: نتايج شاخص فورنر لارکر برای آزمون روايی تشخیصی الگوي اندازه گیری عوامل 
سازمانی تسهیل کننده انتقال آموزش

DMANGJIMLENVOCLIOCULOJUSOOUTOPUSEOSUPPDECIPMANعوامل

DMANG0.886
JIM0.6920.879

LENV0.7880.8100.864
OCLI0.6710.4080.5040.714
OCUL0.7640.6140.6940.6830.851
OJUS0.7800.6750.7620.5460.6970.852
OOUT0.6440.5740.6340.5240.7840.5940.870
OPUSE0.7810.7460.7490.6060.7280.7320.6290.808
OSUP0.7640.5690.5970.4020.7600.6540.7790.7230.861
PDECI0.7570.7520.6900.4350.6310.7460.5530.6880.5650.780
PMAN0.6460.5840.6640.5850.7000.6940.6300.5250.6700.6440.711

تحلیل عاملی تايیدی مرتبه دوم

آن  در  كه  می كنند  تعریف  عاملی  الگو های  از  نوعی  به عنوان  را  دوم  مرتبه  عاملی  الگوي 
عامل های مكنون كه با استفاده از متغیرهای مشاهده شده اندازه گیری می شوند خود تحت تاثیر یک 
بالاتر قرار دارند )سیدعباس زاده و  اما در یک سطح  به عبارتی متغیر مكنون،  متغیر زیربنایی تر و 
همكاران، 1391(. از آنجاكه در پژوهش حاضر، هركدام از متغیرهای جوّ سازمانی، فرهنگ سازمانی، 
عدالت سازمانی، پیامد سازمانی، حمایت سازمانی، مدیریت عملكرد، خصیصه مدیر مستقیم، محیط 
به عنوان  می توانند  شاغل  و  شغل  تناسب  و  تصمیم گیری  در  مشاركت  كاربرد،  فرصت  یادگیرنده 
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نشانگر عوامل سازمانی موثر بر انتقال یادگیری عمل كنند، از این رو تحلیل عاملی مرتبه دوم انجام 
 شده است )جدول 8(.

جدول 8: نتايج تحلیل عاملی تايیدی مرتبه دوم برای عوامل سازمانی تسهیل کننده انتقال آموزش

R2سطح معنا داریمقدار tبار عاملیسازه

OCLI  0/76840/070/010/590جوّ سازمانی
OCUL  0/89677/850/010/803فرهنگ سازمانی
OSUP  0/86874/260/010/754حمایت سازمانی
OOUT  0/83242/730/010/692پیامد سازمانی

PMAN  0/81838/390/010/669مدیریت عملکرد
OJUS  0/85647/590/010/733عدالت سازمانی

DMANG 0/91187/440/010/830خصیصه مدیر مستقیم
PDECI 0/80938/840/010/654مشارکت در تصمیم گیری

LENV  0/85640/240/010/732محیط یادگیرنده
OPUSE  0/92597/290/010/856فرصت کاربرد
JIM 0/79229/290/010/628تناسب شغل و شاغل

AVE0/715
cρ0/965
α0/960

همان طور كه جدول )8( نشان می دهد مقادیر بار عاملی در سطح 01 / 0 معنا دار است. به عبارت 
از مقدار بحرانی آن )58 / 2( در سطح 01 / 0 است.  بیشتر  بار عاملی  با هر  t متناظر   دیگر، مقدار 
همچنین، مقادیر پایایی مركب و آلفای كرونباخ به ترتیب برابر با 965 / 0 و 960 / 0 است كه خود 
بیانگر همسانی درونی بالای متغیرهاست. همچنین مقدار AVE برابر با 715 / 0 گزارش  شده كه 
 R2 از میزان 0/50 بیشتر بوده و در نتیجه روایی همگرای مدل نیز تایید می شود. ضریب تعیین
ارتباط بین واریانس تبیین شده یک متغیر مكنون را با مقدار كل واریانس آن سنجش می كند. مقدار 
این ضریب بین صفر تا 1 است كه مقادیر بزرگ تر، مطلوب تر است. مقادیر 19  / 0، 33 / 0 و 67 / 0 
به ترتیب ضعیف، متوسط و قابل توجه توصیف  شده است. با توجه به جدول، مقادیر R2 قابل توجه 

است.
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در ادامه، شاخص اشتراك با روایی متقاطع )CV Com( برای كل مدل محاسبه  شد. چنانچه 
این شاخص عددی مثبت را نشان دهد، الگوي اندازه گیری انعكاسی از كیفیت لازم برخوردار است. 
میزان این شاخص برابر با 655 / 0 گزارش شد كه نشان از كیفیت بالای مدل دارد. درواقع، می توان 
گفت مدل مسیر توانایی پیش بینی متغیرهای مشاهده پذیر )در اینجا متغیرهای مكنون سطح اول( 

از طریق مقادیر متغیر پنهان متناظرشان را دارد.

نتیجه گیری و ارائه پیشنهادها

در خصوص عوامل سازمانی موثر بر انتقال یادگیری، یافته ها نشان داد كه تمامی مولفه های 
شناسایی شده بر انتقال یادگیری كاركنان تاثیر داشته و عامل فرصت كاربرد و جوّ سازمانی به ترتیب 
دارای بیشترین و كمترین میانگین هستند. نتایج پژوهش حاكی از آن بود كه از نظر افراد مورد 
مصاحبه، یكی دیگر از عوامل سازمانی موثر در انتقال آموخته ها از محیط آموزشی به محیط كار، 
جوّ سازمانی است. به گفته یكی از مصاحبه شوندگان   »جوّ سازمانی و شرایط كار، یک كاتالیزور 
در بحث انتقال یادگیری هست. اگر سازمان دارای جوّ سازمانی مثبت، سازنده، پشتیبانی كننده و 
شرایط لازم كار نباشد، نباید انتظار بروز این گونه رفتارها را داشته باشید  «. در این راستا ریچمن 
)2001( بر این عقیده است كه جوّ انتقال باید پیش از اجرای مداخلات آموزشی، مورد بررسی قرار 
بگیرد. به زعم وی درصورتی كه كاركنان، جوّ حاكم را جوّی حمایتی درك كنند، احتمال بیشتری 
انتقال دهند. امروزه از  وجود دارد كه میزان بیشتری از مهارت های آموخته شده را به محیط كار 
مباحث مهم در زمینه انتقال یادگیری، موضوع شرایط محیط كاری و چگونگی تاثیرگذاری آن بر 
روی انتقال یادگیری است؛ به طوری كه حتی اگر پس از آموزش، یادگیری صورت پذیرد، ممكن 
است جوّ و شرایط موجود در محیط كاری از به كارگیری یادگیری ضمن خدمت شخص، حمایت 
یا ممانعت كند. پژوهش های زیادی در این زمینه انجام شده است كه چگونه جوّ انتقال می تواند 
انتقال یادگیری آنان به عملكرد شغلی داشته باشد  تاثیر قابل توجهی روی توانایی افراد و انگیزه 
)Ruona et al., 2002(. بدین منظور شرایط سازمانی، باعث تسهیل یا مانع اجرای مهارت های 

آموخته شده در محیط كار می شوند )Lim & Morris, 2006(. و هر گاه كاركنان جوّ سازمانی را 
مثبت تشخیص دهند، رفتارهایی را كه قبلًا در آموزش یاد گرفته اند، به نحو مطلوبی به محیط كار 

.)Colquitt et al., 2000( انتقال می دهند
یكی دیگر از عوامل سازمانی زمینه ساز انتقال اثربخش یادگیری به محیط كار، فرهنگ سازمانی 
انتقال هرچه بیشتر  است، در این خصوص یكی از مصاحبه شوندگان اظهار داشت كه   »به منظور 
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را مشاركتی  باشد، چون هرگاه كارمند فرهنگ موجود در سازمان  باید فرهنگ سازمانی مناسب 
تاثیر مي گذارد«. مصاحبه شونده دیگری  انتقال یادگیری  بر  و حمایتی درك كند به همان میزان 
بیان داشت كه   »فرهنگ بستر مناسب و زمین حاصلخیزی است  در خصوص فرهنگ سازمانی 
كه هرچه بكارید در می آید، اینجا انتقال یادگیری صورت می گیرد. یک جا فرهنگ، فرهنگ ضد 
در  آموخته ها  انتقال  به منظور  نمی گیرد  «.  صورت  انتقال  سازمان  این  در  طبیعتاً  است.  یادگیری 
شركت ملیّ گاز باید توجه داشت كه شناسایی فرهنگ سازمانی موجود، موجبات تسهیل فرآیند 
انتقال را فراهم می آورد زیرا از نظر متخصصان وجود فرهنگ یادگیری و دانش محوری و استقرار 
فرهنگ شایسته سالار در سازمان می تواند موجبات انتقال آموخته ها را از محیط آموزشی به محیط 

كار فراهم كند.
حمایت سازمانی نیز یكی از عوامل بسیار مهم در انتقال اثربخش یادگیری به محیط كار است. 
داشته  را  مافوق  مقام  حمایت  اگر  مصاحبه شوندگان   »كاركنان  از  یكی  گفته  به  این خصوص  در 
باشند، بهتر می توانند دانش جدید كسب شده را در محیط كار به كار گیرند. مقوله حمایت یک عامل 
چندبعدی است و به اشكال مختلف خودش را نشان مي دهد. حمایت های مدیر و سرپرست، یک 
فرهنگ حمایتی را در سازمان به وجود مي آورد و همه پشت هم هستند و به خاطر اشتباهاتشان 
زیردستان را توبیخ نمی كنند  «. همچنین مصاحبه شونده دیگری عنوان داشت كه   »به نظر من بحث 
حمایت مدیریت ارشد و سرپرست اصلی ترین اولویت برای انتقال یادگیری است زیرا تا زمانی كه 
ما حمایت بالادستی ها را نداشته باشیم نمی توانیم كاری از پیش ببریم. زیرا اگر شرایط و مقتضیات 
انتقال آن حمایت  یادگیری و  از  باشد كه  باشد و تفكری حاكم  روانی و حمایتی سازمان مناسب 
انتقال آموخته ها به  از كاركنان باشیم  «. نكته مهم در خصوص  كند، می توانیم شاهد این رفتارها 
محیط كار، رفتارهای مدیران، سرپرستان و همكاران است، زیرا پژوهش ها نشان دادند كه حمایت 
همكاران و مافوق یک عامل معنادار در فرآیند انتقال است. پژوهش های زیادی، همبستگی مثبت 
بین حمایت مافوق و انتقال را مورد تایید قرار دادند )Van der Klink et al., 2001(. هم راستا 
اصلی ترین  از  مافوق،  حمایت  كه  دارند  اعتقاد   )1988( فورد1  و  بالدوین  حاضر  پژوهش  نتایج  با 
عناصر سازمانی هستند كه به حفظ این مهارت ها از سوي فرد، كمک شایانی می كند. همچنین 
دریافت  را  همكارانشان  و  مافوق  حمایت  كه  زمانی  كاركنان،  كه  بود  آن  از  حاكی  پژوهش ها 
 می كنند، تمایل بیشتری برای انتقال دانش و مهارت های جدید آموخته شده به شغل خود را دارند 

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

1. Baldwin & Ford
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یكی دیگر از عوامل سازمانی موثر در انتقال آموخته ها از محیط آموزشی به محیط كار پیامدهای 
تشویق  باید  ارزیابی  داشت   »هدف  اظهار  مصاحبه شوندگان  از  یكی  راستا  این  در  است.  سازمانی 
كاركنان به منظور به كارگیری مطالب آموخته شده باشد و پس از آن تقویت مثبت، پاداش و بازخورد 
به آن ها ارائه بدهیم. اینجا هم بالادستی ها می توانند با اتخاذ یكسری سازوكارها مثل افزایش حقوق 
یا به وجود آوردن سیستم ارتقاء در سازمان یا ارائه پاداش، شرایطی را به وجود بیاورند كه میزان انتقال 
كارمند را افزایش بدهد  «. همچنین در این راستا مصاحبه شونده دیگری بیان داشت   »وقتی سازمان 
به این افراد توجه كند این افراد خیلی از خودشان مایه می گذارند و جواب اعتماد را مي دهند. حالا 
این توجه می تواند یک تشكر خالی باشد یا ارائه پاداش، اضافه كار و یا حتی دادن پست و مقام 
به این افراد. چون این افراد رفتاری را از خودشان نشان می دهند كه دیگران هیچ تلاشی در این 
خصوص انجام نمی دهند  «. در راستای نتایج تحلیل های كیفی باید توجه داشت كه وجود پیامدهای 
انتقال یادگیری از قبیل؛ حقوق و مزایا، ارتقاء، ارائه پاداش، دادن پست و مقام یا اضافه كار در شركت 
ملیّ گاز ایران همگی از عوامل زمینه ساز انتقال یادگیری  هستند. كاربرد آموخته ها در شغل، منجر به 
بروندادهایی برای كاركنان مي شود كه هر اندازه فرد، این بروندادها را مثبت ارزیابی كند، به همان 
میزان احتمال انتقال آموخته ها به محیط كار افزایش می یابد )Holton, 2005(، زیرا یكی از شروط 
اساسی انتقال آموخته ها، تشویق كاركنان، به واسطه به كارگیری مطالب آموخته در محیط كار است 

.)Yaw, 2008(

به گفته یكی از مصاحبه شوندگان   »یكی از راهكارهایی كه برای انتقال یادگیری در سازمان 
وجود دارد این است كه ارزیابی عملكرد شغلی به درستی انجام شود و بازخوردش را به كاركنان 
داده وقتی  بیان داشت كه   »تجربه من نشان  از مصاحبه شوندگان  بدهیم  «. همچنین یكی دیگر 
كارمند در سازمان مورد ارزیابی ملموس قرار بگیرد، عملكردش تفاوت دارد با وقتی كه به صورت 
صوری انجام می شود. اما نكته مهم تر از ارزیابی عملكرد، تاثیر نتایج این ارزیابی است  «. از آنجا كه 
ارزیابی عملكرد شغلی، ارزیابی ملموس و تاثیر نتایج این ارزیابی یكی از كدهای شناسایی شده در 
مقوله مدیریت عملكرد داشت، می توان با نتایج به دست آمده استنباط كرد كه با مدیریت عملكرد، 
بستر و زمینه ای فراهم می شود كه كاركنان تمایل بیشتری به انتقال آموخته ها از محیط آموزشی 
از  مدیریت،  و  سازمان  انتظار  میزان  عملكرد،  ارزیابی  در  مهم  نكته  باشند.  داشته  كار  محیط  به 
 .)Kontoghiorghes, 2002( یادگیرندگان برای استفاده از دانش و مهارت های آموخته شده است
باید توجه داشت اگر در سازمان ها، میزان انتقال آموخته ها به صورت دقیق مورد ارزیابی قرار گیرد 
و سازوكار های ارزیابی و اطلاع رسانی مناسب در این خصوص در شركت ملیّ گاز ایران استقرار 
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یابد، می توان انتظار داشت كه میزان انتقال آموخته ها در سازمان افزایش می یابد. به منظور افزایش 
انتقال یادگیری، باید انتقال آموخته ها با درنظرگرفتن استانداردهای عملكرد نظارتی، مورد ارزیابی 
قرار بگیرد )Burke & Saks, 2009(. در این راستا پژوهش ها نشان می دهد كه یكی از ابزارهای 
است  آموخته شده  مطالب  حفظ  به منظور  شغلی  عملكرد  ارزیابی  انجام  یادگیری،  انتقال  در  موثر 

.)Yaw, 2008(

یكی دیگر از عوامل سازمانی موثر در انتقال آموخته ها از محیط آموزشی به محیط كار عدالت 
سازمانی است؛ به گفته یكی از مصاحبه شوندگان   »افراد باید احساس انصاف بكنند، اینكه زحماتشان 
دیده شود و متناسب با زحماتشان مورد تقدیر قرار بگیرند. اگر شرایط عادلانه نباشد طبیعی است 
كه عملكرد كاركنان دچار افت مي شود  «. همچنین مصاحبه شونده دیگری بیان داشت كه   »سازمان 
باید یک نظام پرداخت عادلانه داشته باشد، كه در آن  به همه فاكتورها )حقوق و مزایا، ارتقاء و... (

ي پرداخت دیده شود  «. یكی از مهم ترین عوامل در انتقال یادگیری باور كارآموزان در این خصوص 
است كه عملكردشان نتایج مطلوبی خواهد داشت. زمانی كه كارآموزان به توانایی ها و اعتقادات خود 
مطمئن باشند و باور داشته باشند كه نتایج عملكرد آن ها به صورت عادلانه در سازمان مورد تایید و 
 .)Clasen, 1997( تشویق قرار می گیرد، گرایش بیشتری به انتقال آموزش از خود نشان می دهند
همچنین از نظر خبرگان استقرار عدالت در سازمان و درك كاركنان از عدالت سازمانی، عامل مهمی 

است كه موجبات انتقال آموخته ها را از محیط آموزشی به محیط كار فراهم می آورد.
خصیصه های مدیر مستقیم، از دیگر عوامل سازمانی موثر در انتقال آموخته ها از محیط آموزشی 
به محیط كار است. به گفته یكی از مصاحبه شوندگان   »بیشترین عامل تاثیرگذار در انتقال آموخته ها 
و كاربرد آن در سازمان، سرپرست و مدیر است. اگر زیردستان، مدیر، سرپرست یا مقام مافوق را 
بپذیرند، و آن ها نیز از عملكرد زیردستانشان حمایت   كنند، انتقال به بهترین صورت رخ می دهد. 
اگر سواد، تجربه و شخصیت مدیر بالا باشد، احترامش در سطح سازمان بالاتر مي رود و كاركنان 
به  اقدام  به خاطر مدیرشان هم كه شده  استفاده كرده و  الگوی مناسب  به عنوان  او  از  می توانند 
بروز این رفتارها می كنند  «. همچنین در این راستا یكی دیگر از مصاحبه شوندگان بیان داشت كه 
  »تفكراتی كه مدیر با خودش وارد سازمان می كند خود به خود این تفكرات به زیرمجموعه القا خواهد 
شد. شما فرض كنید مدیری دارید كه اعتقادی به امر آموزش ندارد یا آموزش را براي سازمان 
هزینه می بیند. نگرش برخی از مدیران در سازمان اینطور است و این بر عملكرد كاركنان   تاثیر 
مي گذارد«. در مقوله خصیصه های مدیر مستقیم، نوع نگاه مدیران ارشد، دانش فنی لازم مدیران 
مستقیم، تسهیل گر بودن مدیر، سبک رهبری و مدیریت متنوع، سواد مدیر، تجربه مدیر، شخصیت 
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مدیر، شایستگی های مدیر و... از مهم ترین كدهای شناسایی شده در شركت ملیّ گاز به منظور انتقال 
برنامه ریزی و مدیریت  آموخته ها به محیط كار است. به عبارت دیگر فعالیت های مدیریت، عمل 
زمان از عوامل مهم در انتقال آموزش است )Milheim, 1994(. اگر كاركنان تلقی و نگرش مثبتی 
از مدیر و سرپرست مستقیم خود داشته باشند و مدیر دارای خصیصه های مدیریتی لازم و كافی 

باشد، موجبات تسهیل انتقال یادگیری در این سازمان فراهم می آید.
مشاركت در  تصمیم گیری از عوامل سازمانی موثر دیگر در انتقال آموخته ها از محیط آموزشی به 
محیط كار بود كه در این پژوهش شناسایی  شد. در این راستا یكی از مصاحبه شوندگان اظهار داشت   »اگر 
این افراد در سازمان مود پذیرش قرار بگیرند و مدیران و سرپرستان از آن ها در تصمیم گیری ها استفاده 
كنند یا بخشی از وظایف را به آنها تفویض كنند، این افراد ترغیب می شوند كه آموخته  هایشان را در محیط 
كار عملی   كنند  «. همچنین مصاحبه شونده دیگری بیان داشت كه   »هر چقدر مدیر اختیار بیشتری را به 
زیردستانش بدهد، آن ها هم به همان اندازه احساس مسئولیت و مفید بودن می كنند. به نظرم برای یک 
كارمند خیلی مهم است كه مدیرش به او اختیارات لازم را بدهد  «. باید توجه داشت زمانی كه كاركنان 
دارای اختیارات لازم در خصوص وظایف محوله باشند، تمایل بیشتری به كاربرد آموخته ها در محیط كار 
دارند. در این راستا نتایج پژوهش ها نشان داد كه اجبار در وظیفه به طور مستقیم بر انتقال یادگیری تاثیر 
زیرا   .)Milheim, 1994; Facteau et al., 1995; Mathieu & Martineau, 1997( می گذارد 
اختیاراتی كه از جانب مدیر به كاركنان تفویض می شود، زمینه ساز تعهد بیشتر به انتقال آموخته ها به 

محیط كار خواهد شد.
محیط یادگیرنده از دیگر عوامل سازمانی موثر در انتقال آموخته ها از محیط آموزشی به محیط 
كار بود كه در این پژوهش شناسایی  شد. در این راستا به گفته یكی از مصاحبه شوندگان   »مدیر 
باید سعی كند فرهنگ و جوّ یادگیری در سازمانش استقرار پیدا كند تا سازمانش تبدیل به سازمان 
یادگیرنده شود. در چنین سازمانی كه به فرد امكان بروز رفتارها داده مي شود، دانش حرف اول 
را مي زند و افراد انگیزه یادگیری و انتقال دارند  «. مصاحبه شونده دیگری بیان داشت كه »اگر در 
یک سازمانی یادگیری باشد و خود سازمان، سازمان یادگیرنده باشد زمینه را برای انتقال فراهم 
می كند. زیرا افراد در یک فضای یادگیری و یاددهندگی و اعمال تجربه قرار می گیرند كه به نظرم 
شاخص خیلی مهمی است«. باید توجه داشت كه انگیزه یادگیری، ویژگی های مربوط به یادگیری 
و دلیل یادگیری عناصر مهمي در انتقال یادگیری  هستند و تاثیر مستقیمی بر انتقال آموخته ها دارند 
)Mathieu & Martineau, 1997(. درك كارآموز از فرهنگ یادگیری مداوم در سازمان رابطه 

مثبتی با انتقال آن ها دارد )Chiaburu & Tekleab, 2005(. زیرا اگر محیط سازمان، محیطی 
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دانش محور باشد، كاركنان گرایش بیشتری به یادگیری و انتقال آن به محیط كار دارند.
یكی دیگر از عوامل سازمانی موثر در انتقال آموخته ها از محیط آموزشی به محیط كار، فرصت 
دلایل  به  اما  دارند  مهارت  كاركنان  از  »بعضی  مصاحبه شوندگان  از  یكی  گفته  به  است.  كاربرد 
مختلف نمی توانند این مهارت ها را با هم پیاده كنند. به عنوان مثال اگر فرد در شغلی به كار گرفته 
شود كه فرصت به كارگیری این مهارت ها به او داده نشود، طبیعتاً این مهارت ها كاربردی نمی شود 
و به مرور زمان عملكرد فرد تنزل پیدا می كند«. همچنین مصاحبه شونده دیگری بیان داشت كه 
»به طور كلی فضای سازمان باید متناسب با شرایط كاری باشد تا فرد بتواند به بهترین نحو دانش 
و آموخته هایش را به صورت عملی در محیط كار پیاده كند«. زمانی كه كاركنان، فرصت لازم برای 
اجرای مهارت های آموخته شده را نداشته باشند، انتقال یادگیری به میزان قابل توجهی، كاهش پیدا 
خواهد كرد )Lim & Morris, 2006(. زیرا پژوهش ها نشان داده اند كه محتوا و مفاهیم آموزش 
داده شده باید در حرفه فرد، كاربرد داشته باشد و فرصت لازم برای پیاده سازی این آموخته ها به فرد 

.)Yaw, 2008; Holton, 1996( داده شود تا امر انتقال صورت پذیرد
همچنین یكی دیگر از عوامل سازمانی موثر در انتقال آموخته ها از محیط آموزشی به محیط 
كار، تناسب شغل و شاغل است، به گفته یكی از مصاحبه شوندگان »اگر فرد نقش خودش را بداند، 
در این صورت انرژی اش هرز نمی رود و آموخته  هایش را به راحتی به محیط كار مي آورد. در شرایط 
كنونی در تمام بخش های سازمان افرادی وجود دارند كه شغل آن ها ارتباط چندانی با تحصیلات، 
تجربه و همچنین علاقه آن ها ندارد«. مصاحبه شونده دیگری بیان داشت كه »كار باید مرتبط با 
دانش من باشد و به ویژگی های فردی ام نزدیک باشد. رشته تحصیلی باید با شغل فرد مرتبط باشد. 
سازمان باید شخصیت فرد را بشناسد و شغل نزدیک به شخصیت او را به او بدهد. سازمان باید 
افراد را در جاهای مناسب به كار بگیرد«. درصورتی كه مطالب آموخته شده در دوره آموزشی با شغل 
فرد متناسب باشد، كارآموز اقدام به انتقال یادگیری می كند )Yaw, 2008(. درصورتی كه تناسبی 
بین شغل فرد و ویژگی تناسب شغل و شاغل های فرد وجود نداشته باشد، تحقق انتقال یادگیری 

در سازمان ها دشوار خواهد بود.
برای اعتبارسنجی الگوی پیشنهادی از رویكرد حداقل مربعات جزئی PLS استفاده شد. این 
تعداد  كه  زمانی  به ویژه  می گیرد،  قرار  استفاده  مورد  سازه ای  پیش بینی كننده  مدل  برای  رویكرد 
نشانگرهای هر عامل زیاد و بین آن ها هم راستایی چندگانه وجود داشته باشد، این رویكرد گزینه 
اول برای برآورد مدل محسوب می شود. نتایج تحلیل عاملی مرتبه اول نشان داد كه همه متغیرهای 
مشاهده پذیر در پرسش نامه عوامل سازمانی موثر بر انتقال آموزش دارای بار عاملی مناسب بر متغیر 
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مكنون متناظر خود هستند و از اعتبار لازم براي اندازه گیری سازه های الگوی پیشنهادی برخوردار 
هستند. در ادامه، یافته های حاصل از تحلیل عاملی مرتبه دوم نشان داد كه همه نشانگرهای عامل 
سازمانی انتقال آموزش، می توانند این عوامل را بازنمایی كنند و می توانند به عنوان عوامل زیربنایی 

این مولفه ها عمل   كنند.
انتقال آموزش، همه عوامل از  یافته ها نشان داد كه از بین 11 عامل سازمانی تسهیل كننده 
اعتبار لازم برای اندازه گیری سازه عامل سازمانی برخوردار هستند. همچنین، نتایج نشان داد كه 
از بین نشانگرهای عامل سازمانی، فرصت كاربرد )925 / 0(، خصیصه های مدیر مستقیم )911 / 0(، 
فرهنگ )896 / 0(، حمایت سازمانی )868 / 0(، عدالت سازمانی )0/856(، محیط یادگیرنده )856 / 0(، 
پیامد سازمانی )832 / 0(، مدیریت عملكرد )818 / 0(، مشاركت در تصمیم گیری )809 / 0(، تناسب 
تبیین عامل  در  نقش  بیشترین  دارای  به ترتیب   )0 / 768( و جوّ سازمانی   )0 / 792( و شاغل  شغل  
سازمانی موثر بر انتقال یادگیری هستند و نقش مهمی در آشكارسازی این عامل دارند. به طوركلی 
می توان گفت كه طبق یافته های پژوهش، نشانگرهای مورد مطالعه ساختار عاملی مناسبی را براي 
اندازه گیری ابعاد مورد مطالعه در الگوی پژوهش فراهم می كنند. به عبارت دیگر، تمامی نشانگرها 
می توانند به عنوان عوامل زیربنایی سازه های مربوط به خود به كار رفته و آن ها را پیش بینی   كنند. از 
آنجا كه پژوهش های پیشین كمتر به بررسی عوامل سازمانی انتقال آموزش به طور خاص پرداخته 
و بیشتر عوامل فردی را مورد بررسی قرار داده اند، در این پژوهش تلاش شد تا عوامل سازمانی 
این  در  جامع تری  یافته های  این رو  از  گیرند  قرار  بررسی  مورد  بیشتری  عمق  با  آموزش،  انتقال 

خصوص حاصل  شد.
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Abstract
This research aims to identify the facilitating factors of learning transfer 
in NIGC, using a mixed research method. In the qualitative phase, 16 
experts of NIGC and university faculty members were selected as the 
research sample. In the qualitative phase, survey research method was 
applied and a sample of 376 subjects was selected based on Cochran 
formula. In order to analyze the qualitative data and to validate the 
proposed model, thematic analysis technique and Structural Equation 
Modeling (PLS) approach were utilized consecutively. To collect data 
in the qualitative step, semi-structured interviews, and in quantitative 
step, researcher-made questionnaires were used. In the qualitative step, 
the results of thematic analysis indicate that organizational facilitating 
factors of learning transfer include climate, culture, support, outcomes,  
organizational justice, performance management, characteristics of  
direct manager, participation in decision-making, learner’s environment, 
application opportunity, and job and job-holder match. Also, inferential 
tests indicate that NIGC employees assessed all organizational factors of  
learning transfer, excluding performance management, higher than 
average. The results of confirmatory factor analysis indicate that all 
observable and latent variables bear a factor value higher than 0.70 
over their corresponding latent variable and they are confirmed at the 
level of 0.01. The results of structural part of the model show that 
organizational factors can determine 0.599 of the learning transfer. 
Finally, the results of Goodness of Fit Index (GOF) represents strong 
performance of proposed model of learning transfer.

Keywords:  Validating, Model, Organizational Factors, Learning Transfer, 
National Iranian Gas Company (NIGC).
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