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Abstract 
Objective: This study aimed to identify the barriers to the transfer of organizational learning 
using a synthesis research strategy within a qualitative framework. 
Methodology: A synthesis research strategy guided this study, employing a qualitative 
approach. The statistical population consisted of documents sourced from the ISC 
Database, Magiran, Google Scholar, and ScienceDirect. Purposeful sampling was used, 
focusing on all accessible documents related to organizational training, organizational 
learning, transfer of organizational learning, barriers to learning transfer, skills training, and 
in-service training. Data collection continued until theoretical saturation was reached. Out 
of 247 initial studies, 70 were selected based on relevance to the study's objectives. A 
checklist developed from keyword-related articles served as the research tool. Data analysis 
followed an inductive process, with recurring themes and factors consolidated and 
categorized under general headings. These headings were then reviewed by expert faculty, 
who validated certain categories while suggesting modifications to others. Approved 
categories were organized coherently, with each category reference noted. 
Results: Findings identified the primary obstacles to effective organizational learning 
transfer, including (1) insufficient educational and managerial qualifications of instructors, 
(2) absence of a learning culture, (3) lack of transformative and supportive management, (4) 
overwhelming and challenging job responsibilities, (5) inadequate quality of instructional 
content, (6) ineffective evaluation processes, (7) inadequate supervision or inefficient course 
monitoring, (8) poorly scheduled courses, and (9) insufficient learner preparation. 
Conclusions: Based on the findings, it is recommended that course instructors be selected 
with a specialized focus, that educational and managerial policies be aligned with practical 
applications from the outset, and that points awarded solely for attendance and 
participation in training courses be reconsidered. 
Innovation and Originality: For the first time, this research comprehensively identifies 
barriers to organizational learning transfer across various organizations, both domestically 
and internationally, through a synthesis research strategy. 
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Extended Abstract 

Introduction 

Due to the rapid evolution of knowledge and information, organizations are undergoing constant 
change. To adapt to and respond effectively to these environmental shifts, organizations must prepare 
their employees—widely regarded as their most vital resources—to meet these challenges (Shams and 
Abbasi Kashi, 2016). Substantial investments are made to enhance employee performance, and one of 
the most effective strategies for achieving this is through targeted training (van den Bossche and 
Segers, 2013). The concept of learning transfer refers to the degree to which the knowledge, skills, 
and abilities acquired in training programs bring about sustainable changes in how work tasks are 
executed (Wenzel and Cordery, 2014). However, if the factors influencing learning transfer are not 
integrated into the design of training programs in alignment with organizational objectives, these 
training initiatives may fall short of their intended goals. Neglecting these critical factors not only 
diminishes the effectiveness of training but also results in considerable waste of time and resources 
spent in training sessions. When training courses fail to address these essential elements, only a small 
portion of learning is likely to be applied in the workplace, with much of the training ultimately 
forgotten. Although the primary goal of organizational training is to transfer acquired learning to the 
workplace, research indicates that significant learning often fails to be applied in practice, leaving 
organizations without the desired results (Bhatti and Battour, 2013). Studies reveal that approximately 
51% of knowledge acquired in training programs is initially applied in the workplace, but this figure 
drops to 71% after nine months and further declines to 51% after one year (Pascal, 2015). To enhance 
learning transfer, it is essential to identify the factors that promote or impede individual, group, or 
organizational learning. This includes recognizing the elements that facilitate or hinder the process 
for individuals, then removing these barriers to optimize learning transfer (Akhawan, 2010). 

Methodology 

This research aimed to identify barriers to the transfer of organizational learning using a synthesis 
research strategy and a qualitative approach. To achieve this, studies in the field of organizational 
learning were systematically reviewed and selected, from which key barriers to learning transfer were 
extracted. The study’s statistical population included all relevant documents accessible through 
Islamic World sources, Jihad Academici, Magiran, Google Scholar, and ScienceDirect. A purposive 
sampling method was applied, focusing on documents related to organizational training, 
organizational learning, learning transfer, barriers to transfer, skills training, and in-service training. 
Data collection continued until theoretical saturation was reached. From an initial pool of 247 studies, 
70 were selected based on alignment with the objectives of this study. A checklist of relevant keywords 
derived from literature served as the research tool. Data analysis followed an inductive approach, with 
recurring topics and factors removed, allowing the main barriers to be categorized under 
comprehensive titles. These categories were then presented to subject-matter experts for validation; 
some were confirmed, while others were refined or excluded. The final approved categories were 
cohesively organized, with references cited for each. 

Findings 

The findings showed that the main obstacles to the transfer of organizational learning, respectively, 
include the lack of educational and managerial quality of instructors, the absence of a learning culture, 
the absence of transformative and supportive management, the large volume of job duties and their 
challenge, the lack of desirability of the quality of the content provided, unfavorable evaluation, lack 
of supervision or Improper monitoring of course efficiency, improper timing of courses and lack of 
preparation of the learner 
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Conclusion 

Based on the research findings, the following recommendations are suggested to improve 
organizational learning: 

1. Selective Training Participation: The selection of individuals for training programs should 
focus on capable and qualified candidates to ensure meaningful outcomes. 

2. Revision of Roles, Goals, and Regulations: The goals, duties, and regulations guiding 
employees should be reviewed to foster a stronger culture of learning within the organization. 

3. Education-Centric Policies: Educational and managerial policies should prioritize practical 
applications from the outset, emphasizing education’s role in the company’s macro strategies. 

4. Performance-Based Promotion: Promotion criteria should be strictly performance-driven, 
focusing on improved job performance rather than mere attendance or participation in 
training courses. 

5. Practical and Skill-Oriented Training Design: Training programs should emphasize practical 
skills, integrating essential elements like needs assessment, instructor selection, content 
quality, teaching methods, and post-course follow-up to ensure skill transfer. 

6. Needs-Based Alignment: Training programs should align closely with specific job duties and 
learner needs, enabling participants to apply new knowledge effectively in their roles. 

7. Integration with Science, Technology, and Societal Expectations: Training design and 
delivery should keep pace with scientific, technological, and societal advancements, ensuring 
the organization remains adaptive and forward-thinking. 
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 چکیده
ها، نیاز به هداف سازمانبا توجه به تغییرات سریع در دانش و اطلاعات انسانی و در نهایت تغییر ا : هدف

 دانش،شود که مهمترین راهکار در این راستا، آموزش است که همگام شدن نیروی انسانی احساس می
یف کاری وظاشده در یک برنامه آموزشی منجر به تغییر پایدار در نحوه انجام یی های کسبتوانا و هامهارت

شناسایی و چارچوب بندی . لذا هدف پژوهش حاضر شودمی شود که به مفهوم انتقال یادگیری اطلاق می
 موانع انتقال یادگیری سازمانی بود. 

: استراتژی این پژوهش سنتزپژوهی و از طریق رویکرد کیفی بود. جامعه آماری پژوهش شامل شناسیروش
ر و اسکالاستناد جهان اسلام، جهاد دانشگاهی و مگیران،گوگلهای کلیه اسناد و مدارک موجود در منابع پایگاه

در زمینه آموزش سازمانی، یادگیری د موجود گیری، هدفمند و نمونه شامل کلیه اسنادایرکت بود. نمونهساینس
ضمن خدمت های آموزی و آموزشسازمانی، انتقال یادگیری سازمانی، موانع انتقال یادگیری سازمانی، مهارت

یافت. از  ادامه ها از لحاظ نظری اشباع نشد،آوری منابع و اسناد تا زمانی که دادهبود. جمع
با پژوهش حاضر انتخاب شدند. ابزار پژوهش تطابق  مورد بر اساس میزان۷۰شده، دریافتپژوهش ۲۴۷میان 

گرفت  ها به شیوه استقرایی صورتسپس تحلیل دادهبود. لیستی برگرفته از مقالات مرتبط با کلیدواژگان کچ
هر دسته عنوانی کلی اتخاذ و برای بندی شونده حذف و موانع اصلی و نهایی دستهو مضامین و عوامل تکرار

قرار گرفت و آنها صحت بعضی مقولات را تأیید نظر گردید. سپس عناوین کلی در اختیار اساتید صاحب
 ه صورت منسجم درآمد و مرجع هر مقوله مقابل آن ذکر شد. شده ببعضی را رد کردند. مقولات تأییدو 

موزشی و آترتیب شامل عدم کیفیت ترین موانع انتقال یادگیری سازمانی؛ بهها نشان داد اصلی: یافتههایافته
گرا و حمایتگر، حجم زیاد وظایف یادگیری، عدم وجود مدیریت تحولمربیان، عدم وجود فرهنگ مدیریتی 
ارزشیابی نامطلوب، عدم نظارت یا نظارت شده ، طلوبیت محتوای ارائهپذیری آنها، عدم مچالششغلی و 

 باشد.ها و عدم آمادگی یادگیرنده میندی نامناسب دورهبنادرست بر کارآمدی دوره، زمان
رایط های متناسب با شرهانتخاب مدرسین دو شود؛ها پیشنهاد می: با توجه به یافتهگیری و پیشنهاداتنتیجه

های کلان آموزشی و مدیریتی از ابتدا بر ها و راهبرد، سیاستیادگیرندگان و به صورت تخصصی صورت بگیرد
ً مربوط به حضور و شرکت در دوره های آموزشی اساس کاربست آموزش بنا شود و امتیازاتی که صرفا

 حذف گردد. است، 
وهش حاضر برای اولین بار، به شناسایی تمامی موانع انتقال یادگیری سازمانی در سازمان : پژ نوآوری و اصالت

 های مختلف داخل و خارج کشور به صورت جامع با استفاده از استراتژی سنتزپژوهی پرداخته است.

 کلیدواژه ها:
 سازمانی، آموزش
  آموزش، ریزیبرنامه
 یادگیری انتقال
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 مقدمه
در حال  سرعت ها نیز به تناسب آن، بهسازمان همه انسانی، اطلاعات و دانش در سریع تغییرات به توجه با

 ودخ کارکنان باید هاسازمان محیطی، تغییرات این به پاسخگویی و انطباق برای). Mattajang, 2023تغییر هستند(
 & Shams Murkaniکنند( آماده تغییرات این با رویارویی برای شوند،می محسوب سازمان منابع ترینمهم که را

Abbasi Kasani, 2016صرف  کارکنان عملکرد افزایش برای را هنگفتی هایگذاری سرمایه ها،سازمان ). در این راه؛
شوند( چرا که یکی از مهمترین ارکان توسعه اقتصادی کشورها محسوب می)، Kalli, Abba & Bukar, 2023کنند(می

Mahbanooi & pourezzat, 2023است آموزش منظور، این برای دوام قابل سازمانی هایاستراتژی از یکی ) که 
(Van den Bossche & Seger, 2013)ها و العمر برای رسیدن به شاخص. امروزه؛ آموزش و آموزش مادام

) چرا که بهبود Abedini Baltork,2022ها بیش از پیش حائز اهمیت است( ستانداردهای توسعه در سازمانا
 یادگیری انتقال ). به همین دلیل امروزه مفهومShahriyari  et al, 2023کیفیت آموزش را به دنبال خواهد داشت(

 است که منجر آموزشیبرنامه یک در شدهکسب هایتوانایی و هامهارت دانش، از ایمطرح شده است که درجه
 بر موثر عوامل که صورتی در. Wenzel & Cordery, 2014)شود (می کاری وظایف انجام نحوه در پایدار تغییر به

 تواندنمی هاآموزش نگیرد، صورت سازمان اهداف طبق و نشود لحاظ آموزشی های دوره طراحی در آموزش انتقال
 هایهم هزینه آموزش انتقال بگذارد تاثیر آموزش روی که عواملی به توجهی بی با و برسد سازمان اهداف به

 نظر در چنینهم. رودمی هدر هاکلاس آن در شدهصرف انرژی هم و ها کلاس در شدهصرف زمان هم دارد، زیادی
 از کوچکی قسمت و نشود واقع موثر کافی اندازه به هادوره شودمی باعث آموزش انتقال بر موثر عوامل نگرفتن
 انتقال سازمانی آموزش اصلی هدف اگرچه. شود فراموش هاآموزش بقیه و شود منتقل کار محل به آموزش

 صورت زیادی یادگیری انتقال عمل در که اندکرده اشاره محققین از بسیاری اما است، کار محیط به یادگیری
 که دهدمی نشان هاپژوهش). Bhatti & Battour, 2013( اندنیافته دست انتظار مورد نتایج به هاسازمان و نگرفته

 کار محل به آموزش از پس گیرند،می یاد آموزشی هایبرنامه در کارکنان آنچه از درصد ۵۱ حدود تنها
). Pascale, 2015(یابدمی کاهش درصد ۵۱ به سال یک از پس و درصد ۷۱ به ماه ۹ از پس که شوندمی منتقل

 ازمانس کل یا گروه یک فرد، یک یادگیری مانع یا تقویت باعث چیزی چه که شد متوجه باید چیز هر از قبل پس
 کشف شود،می فرد یک از یادگیری از جلوگیری یا کندی تقویت، باعث که را مواردی باید دیگر طرف از شود،می

 ).Akhawan, 2010(داد ارتقا را یادگیری موانع انتقال رفع با سپس کرد،

 های زیادی صورت گرفته است از جملهدر این خصوص یعنی تشخیص موانع انتقال یادگیری سازمانی، پژوهش
(Han et al, 2023) ندهست سازمانی هایویژگی از برخی سرپرست، حمایت سازمانی و جو که رسیدند نتیجه این به 

 ي،گیردیا هنگیزا: شامل هگیرنددیا يیژگیهاو) Akgün et al, 2023( پژوهش طبق .گذارندمی اثر انتقال بر که
 حمایت: شامل مانیزسا تترتیبا اي وحرفه و ريکا افهدا با هارتمها تناسب ي،گیردیا بسترکا به تمایل
 شیزموآ ملاعو) Meher & Mishra, 2022( پژوهش طبق. است يگیردیا فرهنگ و شغلی پیوندي، مربیگر ،مدیر

 ملاعو و امحتو دنبو ديبررکا ن،گسالاربز يگیردیا ينظریهها با نسارمد شناییآ رس،مد گیدماآ: قبیل از
) Abili et al, 2012( پژوهش نتایج. است  )نهراهمکا جو ،مانیزسا حمایت ي،گیردیا فرهنگ: قبیل از مانیزسا

 ناتامکا نوع مدرسین، تدریس سبک و نحوه مدرسین، هایویژگی شامل آموزشی عوامل بندیاولویت که داد نشان
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 .شد گزارش آموزشی دوره در مطرح مطالب محتوا نوع و مدرسین ارزشیابی نحوه گذاری،هدف نوع بندی،زمان و
 یسازمان جو وجود شامل ترتیب به نیز آموزش اثربخشی ارتقای بر مؤثر سازمانی عوامل بندیاولویت همچنین
 ایتحم در متناسب پشتیبانی و مدیریت وجود آموزشی، دوره کنندگانشرکت از حمایت برای شرکت در مناسب

 Yuzbashi( .است کنندگانشرکت از حمایت در متناسب سازمانی قوانین و مشی خط وجود و کنندگانشرکت از
et al, 2015( مدیر خصیصه سازمانی، حمایت سازمانی، فرهنگ شرح به را عوامل انتقال ترینمهم پژوهشی در 

 محیط و شاغل و شغل تناسب کاربرد، فرصت گیری،تصمیم در مشارکت سازمانی، عدالت سازمانی، جو مستقیم،
 کار، محیط بعد سه از که رسیدند نتیجه این به) Noorizan, Afzan & Akma, 2016(  .کردند شناسایی یادگیرنده

 بر  .شتدا معناداری تأثیر یادگیری انتقال میزان در تغییر به نسبت بودن باز و حمایت و پشتیبانی بعد دو تنها
 کارآموزان، توانایی و نگرش یادگیری انتقال بر مؤثر عوامل مهمترین) MaFang et al, 2018( پژوهش نتایج اساس

 فرهنگ مدیران، حمایت همکاران، ممانعت یا حمایت سازمانی، فرهنگ آموزشی، روش و آموزشی محتوای
 نسبت تفاوتی بی علل مهمترین داد نشان) Ghanbari et al, 2016( پژوهش نتایج .بودند تغییر فرهنگ و مشارکتی

 به مربوط نامناسب، موانع فردی، زمانبندی خصوصیات به مربوط موانع انگیزشی، موانع یادگیری، انتقال به
 سازمانی تفاوتی بی فضای کننده ومختل اداری نظام حمایتی، موانع اداری، موانع ارزشیابی، و محتوا تدریس،

 مهارت سطح آموزشی، محتوای کاربرد برای بستری آورینشان داد فراهم) Santa et al, 2024(نتایج پژوهش  .بودند
 سرپرستان جانب از تشویق و حمایت است، تأثیرگذار کار محیط به مهارت انتقال زمان مدت بر که یادگیرنده

 نسبت آنها انگیزۀ میزان و هایادگیرنده مربی، سازمان، اهداف و نیازها کار، در جدید هایمهارت کارگیریبه برای
 داد نشان  )Kia, & Ismail, 2013 (نتایج پژوهش . در انتقال یادگیری موثر است خود کار هایشیوه تغییر به
 برنامه(آموزشی هایویژگی و )شخصیت و انگیزه توانایی،(کارآموز هایویژگی بین داریمعنی و مثبت رابطه که

 فنی، پشتیبانی همکاران، حمایت مدیر، حمایت(محیطی هایویژگی ابعاد تمام همچنین و )انجام فرصت و آموزش
  Fahidi( نتایج پژوهشدارد.  وجود آموزش انتقال و )روانی و فیزیکی محیط کار، محل کار، حجم دردسترس، بودجه

& Zaighami Mohammadi, 2010 (کار محیط حمایتی شرایط که داد نشان  )همکاران، و مدیران های حمایت 
 انتقال فرایند در مؤثر و مهم فاکتورهای از) موقعیتی فشارهای کاهش و مناسب تشویق سیستم از برخورداری

 Yang  et( پژوهش طبق. باشند می حرفه به مداوم آموزش هایدوره از شدهآموخته هایمهارت و نگرش دانش،
al, 2024 (فرصت دي،فر يهازنیا با زشموآ تناسب ،مستمر يگیردیا فرهنگ: شامل زشموآ لنتقاا مثبت جو 

 داشپا، سرپرست حمایته، شد یافتدر زشموآ لقبادر پاسخگویی، جدید يهارتمها و نشدا تمرین
 در اي حرفه توسعه يفرصتها، حرفه ايبر زشموآ يمنددسو، جدید يهارتمهاو نشدا بسترکا متقدیرهنگا و

 فرهنگر و محوکیفیت فرهنگ ر،تغییرمحو فرهنگ: شامل عالی دعملکر بر مبتنی مانیزسا فرهنگ و نمازسا
 یادگیری و یادگیرنده سازمان"  عنوان با خود پژوهش در) Anand & Brix, 2022( آنچه اساس بر. است رمحووريفنا

 عدم و کنندهمحدود هایسیاست سازمان، در غیرحمایتگری فرهنگ اند، دریافته"  دولتی بخش در سازمانی
 & Kampf, Brandt( پژوهش نتایج. اند بوده آموزش انتقال موانع مهمترین سرپرستان سوی از کارکنان تشویق

Kampf , 2023 (فرهنگ ها،آموخته انتقال برای کافی زمان کمبود از عبارت آموزش انتقال موانع مهمترین داد نشان 
 تمایل عدم ها،آموخته انتقال برای کارکنان به کافی عمل آزادی گذاشتن اختیار در عدم و سازمان حمایتی غیر

 و رتفک برای کارکنان کافی تلاش عدم و بازدارنده شخصی عادات و رفتارها بازخورد، دریافت به همکاران و کارکنان
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 بین زیاد زمانی فاصله ناپذیر، انعطاف قوانین کارکنان، زیاد هایجاییجابه و مداوم تغییرات جدید، شیوه به رفتار
 ,Sajjadi(طبق پژوهش  .بودند مدیران و سرپرستان نبودن دسترس در و کار محیط به یادگیری اتتقال و یادگیری

Kian & Safai Mohd, 2013 (و امکانات ضعف محتوا، ضعف دهنده،آموزش ضعف یادگیرنده، ضعف عامل شش 
 تحقق و بودند یادگیری تحقق بر مؤثر عوامل بازخورد، و ارزشیابی ضعف و زمان، و مکان ضعف آموزشی، تجهیزات
 هاآموخته انتقال موانع برخی پژوهشی ضمن) Soelton, 2023 ( بود آموزش انتقال مانع خود نوبه به نیز یادگیری

 انگیزه، نداشتن مانند( فردی مشخصات به توانمی جمله آن از که است نموده معرفی را ایحرفه عملکرد به
 با هاآموزش اهداف تفاوت بودن، غیرکاربردی و تئوری( دوره طراحی به مربوط فاکتورهای ،)مهارت و تسلط کمبود
 ،)آموزش شیوه و تجهیزات و روش نارسایی( آموزشی فاکتورهای ،)کاری حیطه با نبودن مربوط سازمان، های ارزش

. با وجود پژوهش نمود اشاره) شدهفراگرفته آنچه اجرای جهت غیرحمایتی محیط یک وجود( محیطی فاکتورهای
قابل ملاحظه است، عدم هاث قابل توجه در حوزه یادگیری سازمانی و مهارت آموزی، انچه در بررسی پژوهش ها 
ها یا از منظر گروهی از توجه همه جانبه به ابعاد آموزش های سازمانی است. به عبارت دیگر، اغلب پژوهش

اند و یا بخشی از ذینفعان آموزشی از جمله مدرسان، مدیران یا یادگیرندگان موضوع را مورد مطالعه قرار داده
اند. لذا های آموزش و یا انگزه یادگیرندگان را مدر نظر قرار دادها، شیوهای سازمانی، از جمله محتوفرایند آموزش 

های سازمانی و رفع آنها برای مدیران حوزه آموزش سازمانی، ضروری های موجود در آموزشدرک کلی از چالش
 هایآموزش در یادگیری انتقال  موانع پژوهی حاضر، سنتز پژوهش انجام از هدف اساس این نماید.  برمی

 .بود سازمانی

 : پژوهش روش

شن رو قیاز طر دیدانش جد دیتول ی،پژوهسنتز رویکرد پژوهش حاضر، کیفی و روش، سنتز پژوهشی بوده است.
ل روش شام نیاند. انشده دهید نیاز ا شیاست که ب یگزارشات مطالعات منفرد نیساختن روابط و اختلافات ب
 به همین دلیل موضوع مشابه است کیدست اول در  یگزارشات پژوهش بیو ترک لیانتخاب هدفمند، مرور، تحل

 زمینه رد شدهانجام مطالعات ابتدا منظور بندی شود. بدینانتخاب گردید تا موانع انتقال یادگیری سازمانی دسته
 وهشپژ  آماری جامعه. شدند استخراج سازمانی یادگیری انتقال موانع سپس و انتخاب جستجو، سازمانی یادگیری

 کالراسمگیران،گوگل و دانشگاهی جهاد اسلام، جهان استناد هایپایگاه منابع در موجود مدارک و اسناد کلیه شامل
 یرییادگ سازمانی، آموزش زمینه در موجود اسناد کلیه شامل نمونه و هدفمند گیری،نمونه .بود دایرکتساینس و

. بود خدمت ضمن هایآموزش و آموزیمهارت سازمانی، یادگیری انتقال موانع سازمانی، یادگیری انتقال سازمانی،
 ۲۴۷ میان از. یافت ادامه نشد، اشباع نظری لحاظ از هاداده که زمانی تا اسناد و منابع آوریجمع

 لیستیچک پژوهش ابزار. شدند انتخاب حاضر پژوهش با طابقت میزان اساس بر وردم ۷۰ شده،دریافت ژوهشپ
های ضمن خدمت سازمانی، آموزش سازمانی، یادگیری محیط کار، کلیدواژگان آموزش با مرتبط مقالات از برگرفته
 هب هاداده تحلیل سپس. آموزی، موانع آموزش سازمانی، موانع یادگیری سازمانی و موانع انتقال آموزش بودمهارت
از کدگذاری نظری استفاده شدکدُگذاری نظری، عملیاتی است که  گرفت. برای  این کار صورت استقرایی شیوه

ا هشوند. تجزیه و تحلیل دادهشکلی تازه، در کنار یکدیگر قرار داده میسازی و بهها تجزیه و مفهومطی آن داده
ایسه ها و مضامین قبلی مقزمان با دادههای جدید همها است. براین اساس، دادهآوری دادهزمان با جمعهم
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ترین اجزاء ممکن شکسته ها به دقت به کوچکها آشکار گردد. دادهشود تا محوریت مطلوب در بین دادهمی
بندی با اطلاق کدهای جداگانه و مرور مکرر و ادغام کدهای گردد. طبقهها مقایسه میشوند و تفاوت و تشابهمی

قیاسی و استقراییِ مداوم بین طبقات، باتوجه به گیرد تا کدهای اصلی تولید شود. این حرکت مشابه انجام می
ها و مختصات هر طبقه ادامه یافتند تا مضامین اصلی و نیز طبقة مرکزی که در بین آنها محوریت دارد ویژگی

 .شد ذکر آن مقابل مقوله هر انتخاب شود و در نهایت مرجع

 : پژوهش های یافته

نظران ، و در آخر پس از حذف مورد مردود از سوی صاحبنظران قرار گرفت مقولات کلی در اختیار صاحب
 رتیبتبه سازمانی یادگیری انتقال موانع تریناصلی داد نشان هاگردآوری شدند. یافته ۱زیرمقولات نهایی در جدول 

 و گراتحول مدیریت وجود عدم یادگیری، فرهنگ وجود عدم مربیان، مدیریتی و آموزشی کیفیت عدم شامل
 ارزشیابی شده،ارائه محتوای کیفیت مطلوبیت ،عدم آنها پذیریچالش و شغلی وظایف زیاد حجم حمایتگر،

 یادگیرنده آمادگی عدم و هادوره نامناسب بندیزمان دوره، کارآمدی بر نادرست نظارت یا نظارت عدم نامطلوب،
 .باشدمی

 مستخرج از مستندات مضامین:  ١جدول 
 مرجع پایهمضامین  ردیف

   Abili & et al(2012); Kia & Ismail(2013) عدم انگیزه انتقال ١
؛ Khorasani  & Hasanzadeh Barani Kord(2012) ;(2013) Lancaster عدم انگیزه یادگیری ٢

Mattox(2015) 
Sajjadi, Kian & Safai Movahed (2013) Ma Fang & etal (2018) عدم انگیزه ارتقا و پیشرفت ٣ ؛   Me-

her & Mishra (2022) 
عدم خلاقیت در انتقال مطالب دوره به  ٤

 شغل
Shams Murkani & Abbasi Kasani (2016) ؛   Mattox (2015) ؛Nur, 

Ruhizan & Bekri(2015) 
 & Meher؛ Shams Morkani & Seifi Hosseinabadi (2014) عدم رضایت شغلی ٥

Mishra(2022) ؛Noorizan, Afzan & Akma (2016) 
مقاومت در برابر تغییر و تمایل به انجام  ٦

 کارها به شیوه قدیمی 
Fahidi & Zaighami Mohammadi (2010); Chauhan & etal (2017) ؛  

Pascale(2015) 
 Yang & etal (2024); Reinhold & etal (2018) ؛Ghanbari & etal(2016) نگرش نامطلوب نسبت به انجام وظیفه ٧
نامطلوب نسبت به آموزش و نگرش  ٨

 تسهیم دانش
Yuzbashi & etal(2015);Blume & etal(2010); Raju (2018) 

عدم احساس نیاز و باور به سودمندی  ٩
 کاربرد آموزش

Santa & etal (2024); Akgün & etal (2023); Fridman & Ronen 
(2015) 

عدم تمایل به توسعه شایستگی های  ١٠
 فردی

;Soelton(2023)Akhawan (2010); Lancaster (2013); Hasanpour & 
etal (2020) ؛ 

  Anand & Brix (2022); Van den & Seger (2013); Han & etal (2023) و هوش مناسب  درک شناختیفقدان  ١١
 ;Bhatti & Battour(2013); Sajjadi, Kian & Safai Movahed(2013) فقدان تفکر نظام مند ١٢

Velada & etal(2014) 
فقدان دانش پیشین لازم در ارتباط با  ١٣

 دوره ها
Blume & etal (2010); Fahidi & Zaighami Mohammadi (2010)  

Wenzel & Cordery (2014) 
 Chauhan & etal(2017); Van den & Seger (2013); Yaghi & Bates فقدان خودکارآمدی ١٤

(2020)  
 Fridman & Ronen (2015); Shams Morkani & Seifi Hosseinabadi پذیریفقدان انعطاف  ١٥

(2014); Yang & etal (2024)  
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 مرجع پایهمضامین  ردیف
 Hasanpour & etal (2020); Santa  et al (2024); Zumrah & Boyle فقدان ریسک پذیری  ١٦

(2015)  
  Han & etal (2023);Akhawan (2010); Raju (2018); Abili & etal(2012) عدم تجربه پذیری ۱۷
-Kampf, Brandt & Kampf (2023); Bhatti & Battour (2013); Khoras عدم پذیرش ناآگاهی جهت پذیرش دانش ۱۸

ani  & Hasanzadeh Barani Kord(2012) 
  ;Kontoghiorghes (2014); Sajjadi, Kian & Safai Movahed(2013) عدم تناسب ویژگی های فرد با شغل ۱۹

Yuzbashi & etal(2015) 
 Kia & Ismail (2013); Ghanbari & etal(2016); Fahidi & Zaighami عدم مشارکت فعال در یادگیری ۲۰

Mohammadi (2010), Mansoori & Dehghani (2021). 
عدم نیازسنجی ( متناسب نبودن محتوا با  ٢١

 نیاز شغل )
Zumrah & Boyle (2015);Lancaster (2013); Ghanbari et al(2016) 

معتبر نبودن محتوا (مرتبط نبودن محتوا با  ٢٢
 ماهیت شغل و سیاستگذاری سازمان)

Ma Fang & etal (2018); Akgün & etal (2023); Yuzbashi & 
etal(2015) 

سادگی بیش از حد محتوا و تنوع نداشتن  ٢٣
 آن

Akgün & etal (2023); Mattox (2015); Shams Morkani & Seifi Hos-
seinabadi (2014) 

پرزحمت بودن کاربست آموخته های  ٢٤
 جدید

Akhawan (2010); Shams Morkani & Seifi Hosseinabadi (2014); 
Meher & Mishra (2022) 

طراحی نادرست دوره و عدم توجه به  ٢٥
تمام عناصر آموزشی (ساختارمند نبودن 

 دوره)

Abili & etal(2012); Anand & Brix (2022); Nur, Ruhizan & 
Bekri(2015) 

عدم تناسب زمان و طول دوره آموزشی با  ٢٦
 شرایط فراگیران

 & Shams Morkani & Seifi Hosseinabadi (2014); Noorizan, Afzan؛
Akma (2016); Velada & etal(2014) 

های عدم پیوستگی و ارتباط بین دوره ٢٧
 آموزشی

Bhatti & Battour(2013); Pascale(2015); Yaghi & Bates (2020)    

-Kampf, Brandt & Kampf (2023); Hasanpour & etal (2020); Rein های آموزشیفشردگی زیاد برخی دوره ٢٨
hold & etal (2018) 

 Raju (2018); Kia & Ismail(2013); Blume & etal(2010) عدم تخصص و توانمندی مربیان  ٢٩
مواد و منابع ابزار ،  عدم به کارگیری ٣٠

 آموزشی مناسب
; Santa & etal (2024); Chauhan & etal(2017) Pascale(2015) 

مطلوب نبودن کیفیت روش آموزش  ٣١
 مربیان

; Soelton(2023) ; Lancaster (2013) Kontoghiorghes (2014)؛ 

 Ma Fang & etal (2018);Akgün & etal (2023); Van den & Seger ضعف مدیریت کلاسداری ٣٢
(2013) 

 & Khorasani  & Hasanzadeh Barani Kord(2012); Nur, Ruhizan عدم توانایی در انتقال اطلاعات ٣٣
Bekri(2015); Velada & etal(2014) 

 Ghanbari & etal(2016); Wenzel & Cordery (2014) شکل نگرفتن تفکر جمعی ٣٤
 & Kampf, Brandt & Kampf (2023); Anand & Brix (2022); Yaghi کارگروهی و تیمیمقدم ندانستن  ٣٥

Bates (2020) 
تعهد نداشتن و عدم تمایل نسبت به  ٣٦

 تلاش برای تحقق اهداف سازمان
Han & etal (2023); Raju (2018); Yang & etal (2024) 

 Kia & Ismail(2013); Zumrah & Boyle (2015); Mattox (2015) عدم وجود فرهنگ نوآوری و خلاقیت ٣٧
عدم پویایی ، بالندگی و چشم انداز روشن  ٣٨

 و آینده نگر کارکنان نسبت به سازمان
Khorasani  & Hasanzadeh Barani Kord(2012);Akhawan (2010) ; 

Anand & Brix (2022)  
فقدان آرمان مشترک برای تمامی افراد  ٣٩

 سازمان
Fahidi & Zaighami Mohammadi (2010); Ma Fang & etal (2018); 

Velada & etal(2014) 
 Van den & Seger (2013);Blume & etal(2010); Meher & Mishra یادگیری در سازمان-عدم اولویت یاددهی ٤٠

(2022); 
عدم حمایت از واحد آموزش ( حمایت  ٤١

 نشدن آموزش سازمانی از سوی مدیران )
Abili & etal(2012); Shams Morkani & Seifi Hosseinabadi 

(2014);Kampf, Brandt & Kampf (2023)( 
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 مرجع پایهمضامین  ردیف
عدم وجود جو تغییر و انعطاف پذیری در  ٤٢

 سازمان
Kampf, Brandt & Kampf (2023); Mattox (2015); Noorizan, Afzan 

& Akma (2016) 
فردگرایی و عدم تمایل به برقراری تعامل  ٤٣

 سازنده با همکاران
Yuzbashi & etal(2015); Hasanpour & etal (2020); Fridman & Ro-

nen(2015) 
ترجیح منافع فردی نسبت به منافع  ٤٤

 سازمان
Akhawan (2010); Hasanpour & etal (2020); Han & etal (2023) 

 Kia & Ismail(2013); Pascale(2015); Soelton(2023) تغییر و جا به جایی زیاد نیروی کار  ٤٥
عدم شناخت نقاط قوت و ضعف کارکنان  ٤٦

 و در نتیجه عدم تناسب شغل و شاغل
Bhatti & Battour(2013); Lancaster (2013)     ؛Kontoghiorghes 

 ؛(2014)
عدم آزادی عمل و استقلال فراگیران در  ٤٨

زمینه اعمال ایده های کارآمد یا کاربرد 
 در سازمانآموخته ها 

Sajjadi, Kian & Safai Movahed(2013); Noorizan, Afzan & 
Akma(2016);  Chauhan & etal(2017) 

تخصیص نیافتن بودجه کافی برای امر  ٤٩
 آموزش

Reinhold & etal (2018); Shams Morkani & Seifi Hosseinabadi 
(2014); Meher & Mishra (2022) 

 Van den & Seger (2013);Han & etal (2023); Ma Fang & etal باکیفیت برای آموزشنبود فضای فیزیکی  ٥٠
 Zumrah & Boyle (2015)؛ (2018)

های عدم توجه به فرایند گرایی و اولویت ٥١
 کوتاه مدت

; Fridman & Ronen(2015) ; Anand & Brix (2022) Ghanbari & 
etal(2016) ؛ 

ها و همحدودیت فرصت شرکت در دور  ٥٢
تعامل سازنده با همکاران به دلیل مشغله 

 کاری

Yuzbashi & etal(2015) ؛; Pascale(2015) Sajjadi, Kian & Safai 
Movahed(2013); 

 Fridman & Ronen(2015) ; Santa & etal (2024) Reinhold & etal ; ها در سازماننبود فرصت کاربرد آموخته ٥٣
(2018) 

 Chauhan & etal(2017) Khorasani  & Hasanzadeh Barani ; یادگیرنده نبودن ٥٤
Kord(2012) ؛Mattox (2015) 

 Kia & Ismail(2013);Kontoghiorghes (2014); Hasanpour & etal تقابل با تحول گرایی ٥٥
(2020) 

سبک مدیریتی بسته (توجه سطحی  ٥٦
 نگرانه به مسائل سازمان)

; Akgün & etal (2023); Meher & Mishra (2022) Lancaster (2013) 

فقدان نگرش مثبت مدیران نسبت به  ٥٧
 آموزش

Han & etal (2023); Raju (2018); Blume & etal(2010); Soelton(2023) 

 & Nur, Ruhizan & Bekri(2015); Bhatti & Battour(2013); Blume عدم حمایت مدیریتی از کارکنان موفق ٥٨
etal(2010) 

شایسته محور در رقراری جو بعدم  ٥٩
 سازمان

Wenzel & Cordery (2014); Reinhold & etal (2018); Anand & Brix 
(2022) 

عدم نظارت و پیگیری مدیران بر فرایند  ٦٠
 انتقال یادگیری به عملکرد شغلی

; Soelton(2023)  Akhawan (2010); Shams Morkani & Seifi Hosse-
inabadi (2014) 

نظارت بر میزان تحقق اهداف دوره عدم  ۶۱
 از نظر شناختی

; Pascale(2015); Chauhan & etal(2017) Akgün & etal (2023) 

های عدم اطلاع رسانی به موقع دوره ٦٢
 آموزشی

Ghanbari & etal(2016); Reinhold & etal (2018) Yuzbashi & 
etal(2015) 

فقدان بازخورد فردی و محیطی از سوی  ٦٣
 سازمان

Fahidi & Zaighami Mohammadi (2010)Abili & etal(2012); Ma 
Fang & etal (2018) 

عدم نظارت بر شفافیت  اهداف آموزشی  ٦٤
 دوره

; Fridman & Ronen(2015) ; Yang & etal (2024) Shams Morkani & 
Seifi Hosseinabadi (2014) 

توجه به گواهی پایان دوره به جای  ٦٥
 یادگیری

Yaghi & Bates (2020);Shams Morkani & Seifi Hosseinabadi 
(2014); Noorizan, Afzan & Akma (2016) 
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 مرجع پایهمضامین  ردیف
 Fahidi & Zaighami Mohammadi (2010); Khorasani & Hasanzadeh عدم پایش آموزش ٦٦

Barani Kord(2012) Sajjadi, Kian & Safai Movahed(2013); 
 & Abili & etal(2012); Nur, Ruhizan & Bekri(2015); Velada سازمان عدم نظارت بر عملکرد غایی ٦٧

etal(2014) 
 Zumrah & Boyle (2015); Van den & Seger (2013); Kontoghiorghes عدم ارتباط با مدرسان پس از اتمام دوره ٦٨

(2014) 
 Bhatti & Battour(2013) ; Santa & etal (2024)  ; Yang & etal (2024) هاعدم ارزیابی از آموخته ٦٩

;Soelton(2023) 
 & Kampf, Brandt & Kampf (2023); Santa & etal (2024);Yaghi عدم ارزیابی مستمر عملکرد ٧٠

Bates (2020) 
 عدم ارزیابی صحیح و مبتنی بر واقعیت ٧١

 
Raju (2018); Shams Morkani & Seifi Hosseinabadi (2014); Wenzel 

& Cordery (2014) 

 اطلاعاتی هایپایگاه در موجوداسناد  یتمام یپس از بررس رمقولهیز ۷۱شود ،یمشاهده م ۱طور که در جدول همان
 .است مشاهده قابل ۲ شماره جدول در کلی، عناوین با هادسته گذارینام و بندیدسته حاصل. گردید استخراج

 مستخرج از مضامین پایه: مضامین سازمان دهنده  ۲جدول شماره 
 مضمون پایه مضامین سازمان دهنده

عدم انگیزه انتقال، عدم انگیزه یادگیری، عدم انگیزه ارتقا و  عدم آمادگی یادگیرنده
پیشرفت، عدم خلاقیت در انتقال مطالب دوره به شغل، عدم 
رضایت شغلی، مقاومت در برابر تغییر و تمایل به انجام کارها به 

نگرش نامطلوب نسبت به انجام وظیفه، نگرش  شیوه قدیمی،
نامطلوب نسبت به آموزش و تسهیم دانش، عدم احساس نیاز و 

-باور به سودمندی کاربرد آموزش، عدم تمایل به توسعه شایستگی
های فردی، فقدان درک شناختی و هوش مناسب، فقدان تفکر 

قدان ها، فمند، فقدان دانش پیشین لازم در ارتباط با دورهنظام
ها، فقدان خودکارآمدی، فقدان دانش پیشین لازم در ارتباط با دوره

خودکارآمدی، فقدان انعطاف پذیری، فقدان ریسک پذیری، عدم 
تجربه پذیری، عدم پذیرش ناآگاهی جهت پذیرش دانش، عدم 

 های فرد با شغل، عدم مشارکت فعال در یادگیریتناسب ویژگی
عدم نیازسنجی ( متناسب نبودن محتوا با نیاز شغل )، معتبر نبودن  در دوره عدم مطلوبیت محتوای ارائه شده

محتوا (مرتبط نبودن محتوا با ماهیت شغل و سیاستگذاری 
سازمان)، سادگی بیش از حد محتوا و تنوع نداشتن آن، پرزحمت 
بودن کاربست آموخته های جدید، طراحی نادرست دوره و عدم 

 (ساختارمند نبودن دوره)توجه به تمام عناصر آموزشی 
عدم تناسب زمان و طول دوره آموزشی با شرایط فراگیران، عدم  زمان بندی نامناسب دوره های آموزشی

های آموزشی، فشردگی زیاد برخی پیوستگی و ارتباط بین دوره
 های آموزشیدوره

به کارگیری ابزار، مواد و  عدم ،عدم تخصص و توانمندی مربیان عدم کیفیت آموزشی و مدیریتی مربیان دوره
مطلوب نبودن کیفیت روش آموزش  منابع آموزشی مناسب، 

 ضعف مدیریت کلاسداری، عدم توانایی در انتقال اطلاعات مربیان،
شکل نگرفتن تفکر جمعی، مقدم ندانستن کارگروهی و تیمی،  عدم وجود فرهنگ یادگیری در سازمان

برای تحقق اهداف  تعهد نداشتن و عدم تمایل نسبت به تلاش
سازمان، عدم وجود فرهنگ نوآوری و خلاقیت، عدم پویایی، 
بالندگی و چشم انداز روشن و آینده نگر کارکنان نسبت به 
سازمان، فقدان آرمان مشترک برای تمامی افراد سازمان، عدم 

یادگیری در سازمان، عدم حمایت از واحد آموزش -اولویت یاددهی
مانی از سوی مدیران )، عدم وجود جو ( حمایت نشدن آموزش ساز 
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 مضمون پایه مضامین سازمان دهنده
تغییر در سازمان، فردگرایی و عدم تمایل به برقراری تعامل سازنده 
با همکاران، ترجیح منافع فردی نسبت به منافع سازمان، تغییر و 
جا به جایی زیاد نیروی کار، عدم شناخت نقاط قوت و ضعف 

اف کارکنان و در نتیجه عدم تناسب شغل و شاغل، عدم انعط
پذیری سازمانی، عدم آزادی عمل و استقلال فراگیران در زمینه 
اعمال ایده های کارآمد یا کاربرد آموخته ها در سازمان، تخصیص 
نیافتن بودجه کافی برای امر آموزش ،  نبود فضای فیزیکی 

 باکیفیت برای آموزش 
ها و تعامل سازنده با همکاران محدودیت فرصت شرکت در دوره حجم زیاد وظایف شغلی و چالش پذیری آنها

 ها در سازمانبه دلیل مشغله کاری،  نبود فرصت کاربرد آموخته
یادگیرنده نبودن مدیران، تقابل با تحول گرایی، سبک مدیریتی  عدم وجود مدیریت تحول گرا و حمایتگر

بسته (توجه سطحی نگرانه به مسائل سازمان)، فقدان نگاه مثبت 
زش، عدم حمایت مدیریتی از کارکنان موفق، مدیران نسبت به آمو

 عدم برقراری جو شایسته محور در سازمان
عدم نظارت و پیگیری مدیران بر فرایند انتقال یادگیری به عملکرد  عدم نظارت یا نظارت نادرست بر کارآمدی دوره آموزشی

شغلی، عدم نظارت بر میزان تحقق اهداف دوره از نظر شناختی، 
های آموزشی، فقدان بازخورد فردی نی به موقع دورهعدم اطلاع رسا

و محیطی از سوی سازمان، عدم نظارت بر شفافیت  اهداف 
آموزشی دوره، توجه به گواهی پایان دوره به جای یادگیری، عدم 
پایش آموزش، عدم نظارت بر عملکرد غایی سازمان، عدم ارتباط با 

 مدرسان پس از اتمام دوره 
ها، عدم ارزیابی مستمر عملکرد، عدم عدم ارزیابی از آموخته دوره ارزشیابی نامطلوب

 ارزیابی صحیح و مبتنی بر واقعیت

قابل ملاحظه است، مقولات عدم آمادگی یادگیرنده، عدم مطلوبیت محتوای ارائه  ٢همانطور که در جدول شماره 
و کلاسداری مربیان دوره، عدم وجود  های آموزشی، عدم کیفیت آموزشیبندی نامناسب دورهشده در دوره، زمان

گرا و پذیری آنها،  عدم وجود مدیریت تحولفرهنگ یادگیری در سازمان، حجم زیاد وظایف شغلی و چالش
های آموزشی و ارزشیابی نامطلوب دوره به عنوان موانع حمایتگر، عدم نظارت یا نظارت نادرست بر کارآمدی دوره

های اطلاعاتی دسته بندی مقولات استخراج شده از اسناد موجود در پایگاه انتقال یادگیری سازمانی، پس از
 گذاری شدند.گوناگون نام

 : گیری نتیجه و بحث

ترین موانع انتقال یادگیری سازمانی شامل های آن نشان داد که اصلینتایج این پژوهش و تجزیه و تحلیل یافته
گرا تحولوجود فرهنگ یادگیری در سازمان، عدم وجود مدیریت عدم کیفیت آموزشی و مدیریتی مربیان دوره، عدم 
شده در پذیری آنها، عدم مطلوبیت محتوای آموزشی ارائهو حمایتگر، حجم زیاد وظایف شغلی و چالش

بندی نامناسب نظارت نادرست بر کارآمدی دوره آموزشی، زمانارزشیابی نامطلوب از دوره، عدم نظارت یا دوره، 
 باشند.آمادگی یادگیرنده میآموزشی و عدم  هایدوره

شده و نظرات متخصصان آموزشی؛ سازمانی با توجه به مستندات بررسیموانعِ مهم در انتقال یادگیری  یکی از
های پژوهشگران ذیل عدم کیفیت آموزشی و مدیریتی مربیان دوره بود. این مانع با نظرات و نتایج پژوهش
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) از جمله عوامل آموزشی موثر در انتقال Meher & Mishra, 2022ای که طبق پژوهش ( همخوانی دارد. به گونه
های یادگیری بزرگسالان اشاره کرد. نتایج پژوهش یادگیری می توان به آمادگی مدرس و آشنایی مدرسان با نظریه

)Abili et al, 2012وه ارزشیابی مدرسین های مدرسین و نحوه و سبک تدریس مدرسین و نح) نشان داد که ویژگی
) روش MaFang et al, 2018ازجمله عوامل آموزشی موثر در انتقال یادگیری است. بر اساس نتایج پژوهش (

) Santa et al, 2024گردد. (ترین عوامل آموزشی موثر برانتقال یادگیری محسوب میآموزشی مدرسین از جمله مهم
انتقال یادگیری را تسهیل کرده یا مانع آن شود بیان می کند. یکی از نقش مربی را به عنوان عاملی که می تواند 

دهنده مانع انتقال آموزش است. ) این بود که ضعف آموزشSajjadi, Kian & Safai Mohd, 2013نتایج پژوهش (
)Soelton, 2023توان ا میها به عملکرد حرفه ای را معرفی نموده است که از جمله آنه) برخی موانع انتقال آموخته

) Akgün et al, 2023فاکتورهای آموزشی(نارسایی روش و شیوه آموزش) که به مدرس اشاره دارند، نام برد. (
ت زمانی توان گفگری را از جمله ترتیبات سازمانی موثر در انتقال یادگیری دانستند. در توضیح این مانع میمربی

شده و محتوای آموزشی لازم جهت وزشی تدارک دیدهکه مدرسان به لحاظ شناختی نسبت به اهداف دوره آم
تحقق آن اهداف بی اطلاع باشند، به تبع آن در زمینه ابزار و منابع آموزشی و روش آموزشی مناسب جهت 

ها نیز آگاهی لازم را ندارند. حتی اگر مدرسانی که برای یادگیری و ثبات آموخته -بخشی به فرایند یاددهیکیفیت
شوند صرفاً از نظر اطلاعاتی و علمی نسبت به اهداف و محتوای آموزشی، منابع و انتخاب میآموزش سازمانی 

سبک تعلیم مطلع باشند باز هم ممکن است فرایند انتقال یادگیری به حیطه شغلی در سازمان به خوبی صورت 
دی ز نظر مهارتی و عملکر نپذیرد چرا که دانش و شناخت مربیان کافی نیست بلکه آنها علاوه بر دانش قوی باید ا

ای که برای فراگیران جذاب و قابل یادگیری را سازماندهی کرده و محتوای دوره را به گونه-نیز بتوانند روند یاددهی
 فهم و برای انتقال به رشته شغلی آنان کارآمد باشد، ارائه نمایند.

ایج پژوهش های پژوهشگران ذیل همخوانی مانع دیگر عدم وجود فرهنگ یادگیری در سازمان بود که با نظرات و نت
توانند منجر ) ثابت کردند که عناصر مرتبط با محیط کار در واقع میFridman  & Ronen, 2015ای که (دارد. به گونه

های آموزش شوند و یکی از عوامل موثر بر انتقال آموزش را جو انتقال بیان به انتقال بیشتر نسبت به سایر جنبه
های سازمانی است که بر جابه ) به این نتیجه رسیدند که جو سازمانی یکی از ویژگیHan et al, 2023کنند. (می

) در مطالعه ای به این نتیجه رسیدند Noorizan, Afzan & Akma, 2016جایی آموزش به محل کار اثر می گذارد. (
ر میزان انتقال یادگیری است. بر اساس که پذیرنده بودن سازمان در برابر تغییر یکی از ابعاد موثر محیط کار ب

) از جمله ترتیبات سازمانی موثر بر انتقال یادگیری، پیوند شغلی و فرهنگ یادگیری Akgün et al, 2023دیدگاه (
) از جمله عوامل سازمانی موثر بر انتقال یادگیری، فرهنگ Meher & Mishra, 2022است. بر اساس پژوهش (
بندی عوامل سازمانی موثر ) نشان داد در اولویتAbili et al, 2012ت. نتایج پژوهش (یادگیری و جو همکارانه اس

های آموزشی در رأس قرار بر انتقال یادگیری، وجود جو سازمانی مناسب برای حمایت از شرکت کنندگان در دوره
ترین شاغل را از جمله مهم) فرهنگ و جو سازمانی، محیط یادگیرنده و تناسب شغل و Yuzbashi  et al, 2015دارد. (

) فرهنگ سازمانی، فرهنگ مشارکتی و فرهنگ MaFang et al, 2018عوامل برشمردند. بر اساس نتایج پژوهش (
) به این نتیجه Santa et al, 2024تغییر از جمله مهم ترین عوامل موثر بر انتقال یادگیری محسوب می گردد. (

اند تسهیلگر یا مانع انتقال یادگیری باشد. همانطور که پیش تر گفته تورسیدند که نیازها و اهداف سازمان می
شد در صورتی که تمام کارکنان دارای اهداف و نیازها و درحقیقت آرمان مشترک برای پیشرفت سازمان باشند، 
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ه محیط ) به این نتیجه رسیدند کKia, & Ismail, 2013ورزند. (در زمینه انتقال یادگیری نیز اهتمام بیشتری می
روانی سازمان یکی از عوامل موثر بر انتقال یادگیری ست که با وجود فرهنگ یادگیری در سازمان مرتبط است. 

)Kontoghiorghes, 2014ترین موانع انتقال آموزش را فرهنگ سازمانی غیر حمایتی و فشار از سوی ) از جمله مهم
 ,Yang  et alیرات آموزشی دانسته است. طبق پژوهش (همکاران در برابر تغییر و ناخشنودی کارآموزان از تغی

های جو مثبت انتقال آموزش است و فرهنگ سازمانی مبتنی بر ) فرهنگ یادگیری مستمر از جمله ویژگی2024
عملکرد عالی شامل: فرهنگ تغییرمحور، کیفیت محور ، فناوری محور، حمایت از خلاقیت، مدیریت دانش و 

نها نمودهایی از وجود فرهنگ یادگیری در سازمان است که باعث انتقال یادگیری در ارتباطات باز است که ای
تغییرات مداوم و جابه جایی های زیاد  )Kampf, Brandt & Kampf, 2023(بر اساس نتایج  شود.محیط کار می

شوند که همان طور ترین موانع انتقال آموزش محسوب میکارکنان و قوانین انعطاف ناپذیر سازمان از جمله مهم
که پیش تر ذکر شد. زمانی این دو مانع وجود نخواهند داشت که فرهنگ یادگیری در سازمان برقرار باشد. بر 

) نشان داد مقاومت سازمان دربرابر Hasanpour Roudbarki et al, 2020خلاف سایر پژوهش ها، نتایج پژوهش (
گذارد. در تبیین مانع عدم وجود فرهنگ یادگیری در یادگیری می انتقال یادگیری کمترین اندازه اثر را در انتقال

سازمان می توان گفت عدم وجود آرمان مشترک در محوریت آن قرار دارد چراکه اگر در میان تمامی کارکنان یک 
ای جمعی در سازمان به تبع آن به جای تفکر انفرادی، نگرش و روحیهسازمان آرمان مشترک وجود داشته باشد 

با همکاران افزایش یافته و منافع سازمان نسبت به منافع گیرد، رغبت کارکنان به برقراری تعامل سازنده کل میش
جابه جایی پست خود برای دریافت مزایای شوند. بنابراین نیروهای انسانی خواستار تغییر و فردی ترجیح داده می

شرفت توانند جهت پیند که در آن توانمندتر بوده و میبیشتر نخواهند بود بلکه تمایل به فعالیت در سمتی دار 
سازمان نقش تسهیلگری بیشتری داشته باشند. بنابراین همان آرمان مشترک است که تمامی پرسنل (مدیر 

کارمند) را منضبط و متعهد می نماید. زمانی که تعهد افراد روی کار آید رفته رفته پویا، مبتکر و نوآور خواهند و 
 اند دستتر و با کیفیت بیشتر به چشم انداز روشنی که برای سازمان تصور نمودهزمان کوتاهتوانند در شد تا ب

یادگیری در سارمان، منعطف بودن امکان تغییر در سازمان و توجه به تمامی -یابند و در نتیجه اولویت یاددهی
حقق آن آرمان مشترک نمود پیدا می مصداق های تلاش جهت تهای کوتاه مدت به عنوان فرصت ها و اولویت

 کنند.

گرا و حمایتگر بود که با نظرات و نتایج پژوهش های پژوهشگران ذیل مانع دیگر عدم وجود مدیریت تحول
) به این نتیجه رسیدند که حمایت مدیر و سرپرست از ویژگی Han et al, 2023همخوانی دارد. به گونه ای که (
) یکی از ترتیبات سازمانی موثر Akgün et al, 2023گذارد. (جایی یادگیری اثر می های سازمانی است که بر جا به

) حمایت سازمانی را از جمله عوامل موثر Meher & Mishra, 2022. (در انتقال یادگیری را حمایت مدیر دانستند
 قابل اعمال است. طبقبر انتقال یادگیری بیان کردند که این نوع حمایت به میزان قابل توجهی از سوی مدیران 

) امکانات و زمان بندی دوره های آموزشی از جمله عوامل آموزشی موثر در انتقال Abili et al, 2012نتایج پژوهش (
ریزی های مربوطه به طور قابل توجهی باید از سوی مدیران سازمان شود و تدارکات و برنامهیادگیری محسوب می

ساز انتقال یادگیری به محیط کار ) از جمله مهم ترین عوامل سازمانی زمینهYuzbashi  et al, 2015محقق شود. (
ری گیدر بستر شرکت ملی گاز ایران را حمایت سازمانی، خصیصه مدیر، عدالت سازمانی و مشارکت در تصمیم

 و حمایتگر گرااین عوامل مرتبط با عامل کلیدی و اصلی مدیریت تحول تر گفته شداند و همان طور که پیشدانسته
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) بعد پشتیبانی و حمایت در میزان انتقال یادگیری Noorizan, Afzan & Akma, 2016باشند (و زیرمجموعه آن می
ترین عوامل ) حمایت مدیران از جمله مهمMaFang et al, 2018تأثیر معناداری داشت. بر اساس نتایج پژوهش (

در پژوهشی به این نتیجه رسیدند که حمایت و تشویق از  )Santa et al, 2024موثر بر انتقال یادگیری است. (
آوری بستری برای کاربرد محتوای آموزشی های جدید در کار و فراهمجانب سرپرستان برای به کارگیری مهارت

دریافتند رابطه مثبت و معناداری  )Kia, & Ismail, 2013. (تواند انتقال یادگیری را تسهیل کرده یا مانع آن شودمی
های محیطی (از جمله حمایت مدیر، پشتیبانی فنی، بودجه در دسترس و محیط فیزیکی) ین تمامی ابعاد ویژگیب

نشان داد که شرایط حمایتی  )Fahidi  & Zaighami Mohammadi, 2010( و انتقال آموزش وجود دارد. نتایج پژوهش
از فاکتورهای موثر در انتقال دانش، نگرش  های مدیران، برخورداری از سیستم تشویق مناسب )محیط کار (حمایت

کمبود تشویق و   )Kontoghiorghes, 2014. (های آموزشی به محیط کار استهای آموخته شده از دورهو مهارت
ترین موانع انتقال یادگیری دانست که به طور قابل توجهی تقویت در شغل و تجهیزات و امکانات ناکافی را ازمهم

جو مثبت انتقال آموزش به مواردی ) Yang  et al, 2024(ل پیشگیری و رسیدگی است. از نظر از سوی مدیران قاب
های جدید مرتبط است. چون حمایت سرپرست و پاداش و تقدیر از سوی آنها هنگام کاربست دانش و مهارت

)Anand & Brix, 2022 (عدم تشویق کننده و های محدوددریافتند فرهنگ غیرحمایتگری در سازمان، سیاست
 & Kampf, Brandtترین موانع انتقال آموزش بوده اند. بر اساس نتایج پژوهش (کارکنان ازسوی سرپرستان مهم

Kampf, 2023 در دسترس نبودن مدیران و سرپرستان، فرهنگ غیرحمایتی سازمان و عدم در اختیار گذاشتن (
رین موانع انتقال آموزش محسوب شدند. نتایج پژوهش ها ازمهم تآزادی عمل کافی به کارکنان برای انتقال آموخته

)Sajjadi, Kian & Safai Movahed, 2013 نشان داد ضعف امکانات و تجهیزات آموزشی و ضعف مکان و زمان و (
ها به عملکرد حرفه ) برخی موانع  انتقال آموختهSoelton, 2023بازخورد به نوبه خود مانع انتقال آموزش بودند. (

رفی نموده و از جمله فاکتورهای آموزشی به نارسایی تجهیزات و از جمله فاکتورهای محیطی به وجود یک ای را مع
گرا و شده اشاره کرد. در توضیح مانع عدم وجود مدیریت تحولمحیط غیررقابتی جهت اجرای آنچه فراگرفته

ان اصلی جهت تدارک و برگزاری دوره گیرندگتوان گفت از آنجایی که مدیران سازمان به عنوان تصمیمحمایتگر می
شوند، ضروری است خودشان افرادی یادگیرنده باشند تا بتوانند نیازهای های آموزشی کارکنان محسوب می

کاربردی برای رفع آنها تدارک ببینند و در غیر این صورت هایی کارکنان و سازمان را به خوبی تشخیص داده و دوره
طبیعتاً انتقال یادگیری به محیط کار صورت کنان تمایلی برای شرکت نخواهند داشت و دوره ها مفید نبوده و کار 

فق کنند زمانی سازمان مونمی گیرد. به علاوه مدیران باید نگرش مثبتی نسبت به آموزش داشته باشند و باور 
و هم اینکه صرف شود  خواهد بود که هم نیازهای آموزشی عمیقا شناخته شوند و هم هزینه کافی برای امر آموزش

تمامی کارکنان تمایل به تلاش برای پیشرفت سازمان داشته باشند و جهت به روزرسانی دانش خود همگام با 
پیرامون و نیازهای سازمان تلاش کنند. زمانی که چنین نگرشی در مدیران سازمان شکل بگیرد توجه تغییرات 

های آموزشی در نظر ه و فضای کافی برای برگزاری دورهسازمان نخواهند داشت، بودجسطحی به چالش های 
سالاری را ملاک دهند، فقط شایستههای سازنده به کارکنان میایدهگیرند، آزادی عمل برای ارائه و اعمال می

کنند و در نتیجه اینکه مقاومتی برای ایجاد تحول در میدهند و از کارکنان موفق حمایت گزینش کارکنان قرار می
 شوند. میبخش امور سازمان نخواهند داشت و خودشان پیشگام تغییرات نتیجه
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ها همخوانی دارد؛ بر اساس پذیری آنها بود که با این پژوهشمانع دیگر حجم زیاد وظایف شغلی و چالش
) نیز فرصت Han et al, 2023) ،(Velada et al, 2014) ،(Yuzbashi  et al, 2015) ،(Kia, & Ismail, 2013های (پژوهش

های آموزشی نقش بسزایی در انتقال یادگیری به محیط کار دارد و زمانی های دورهکاربرد و استفاده از آموخته
کارکنان این فرصت را پیدا می کنند که وظایف کاری آنها در حدی پیچیده و متعدد نباشد که تمام وقت و 

) نشان Fahidi  & Zaighami Mohammadi, 2010ج پژوهش (شان صرفا به همان موارد اختصاص یابد. نتایانرژی
های داد کاهش فشارهای موقعیتی از عواملی ست که بیشترین تاثیر را در فرایند انتقال دانش، نگرش و مهارت

)  فشار کاری و زمانی را از جمله Kontoghiorghes, 2014های آموزشی به حرفه را دارد. (شده از دورهآموخته
های جدید ) فرصت تمرین دانش و مهارتYang  et al, 2024موانع انتقال آموزش دانسته است. از نظر ( ترینمهم

های جو های توسعه حرفه ای از سوی سازمان از جمله ویژگیشده و فرصتو پاسخگویی در قبال آموزش دریافت
) کمبود Kampf, Brandt & Kampf , 2023شود. بر اساس نتایج (مثبت انتقال آموزش در سازمان محسوب می

ترین موانع انتقال آموزش در سازمان است. در تبیین مانع حجم ها از جمله مهمزمان کافی برای انتقال آموخته
پذیری آنها می توان گفت حیطه کاری هر یک از کارکنان باید به گونه ای منعطف زیاد وظایف شغلی و چالش

اینکه تعدد وظایف به اندازه ای زیاد نباشد ها را داشته باشند و هم ورهباشد که هم زمان کافی برای شرکت در د
های جدیدی که از دورههای که بدون صرف نظر کردن از وظایف همیشگی یا محدود کردن آنها بتوانند دانسته

 آموزشی کسب کردند ضمن انجام وظیفه به کار بگیرند. 

های پژوهشگران در دوره بود. این مانع با نظرات و نتایج پژوهششده مانع بعدی عدم مطلوبیت محتوای ارائه
) در مطالعه خود دریافتند که نقشه آموزشی که خود Velada et al, 2014ذیل همخوانی دارد. به گونه ای که (

شامل فنون ساختاری و اصول یادگیری، راهبردهای پیشگیری از بازگشت به حالت اولیه، کیفیت محتوای آموزشی 
) نشان داد Akgün et al, 2023مدل انتقال است یکی از سه عنصر مهم انتقال دانش است. نتایج پژوهش (و 

های تمرین و الگوسازی مربوط به طرح ای و فعالیتهای آموزش داده شده با اهداف کاری و حرفهتناسب مهارت
شده در دوره مطلوبیت محتوای ارائهانتقال یادگیری از جمله عوامل موثر بر انتقال آموزش است که هر دو به 

) کاربردی بودن محتوا را به عنوان یکی از عوامل آموزشی موثر بر انتقال Meher & Mishra, 2022مربوط می شوند. (
دیده شده و نوع گذاری آموزش تدارک) نشان داد نوع هدفAbili et al, 2012یادگیری دانستند. نتایج پژوهش (

های آموزشی موثر بر انتقال یادگیری محسوب می شوند. ده در دوره آموزشی از اولویتشمحتوا و مطالب مطرح
ترین عوامل موثر بر انتقال یادگیری ست. ) محتوای آموزشی از مهمMaFang et al, 2018بر اساس نتایج پژوهش (

عنوان یکی از زشی (به) نشان داد رابطه مثبت و معناداری بین برنامه آموKia, & Ismail, 2013نتایج پژوهش (
) اعتقاد کارآموزان به غیر کاربردی بودن Kontoghiorghes, 2014های آموزشی) و انتقال آموزش وجود دارد. (ویژگی

های آموزشی و نامناسب بودن محتوای آموزش و طراحی ضعیف و ارائه نامناسب برنامه آموزشی را از جمله دوره
های ) سودمندی آموزش برای حرفه را از جمله ویژگیYang  et al, 2024داد کرد. (ترین موانع انتقال یادگیری قلممهم

) ضعف محتوای آموزشی را از Sajjadi, Kian & Safai Mohd, 2013جو مثبت انتقال آموزش در سازمان دانستند. (
ها به عملکرد خته) برخی موانع انتقال آموSoelton, 2023موانع تحقق یادگیری و انتقال آموزش بیان کردند. (

ای را معرفی نموده است که از آن جمله می توان به فاکتورهای مربوط به طراحی دوره (تئوری و غیرکاربردی حرفه
ها با ارزش های سازمان و مربوط نبودن با حیطه کاری ) اشاره نمود. در تبیین این بودن، تفاوت اهداف آموزش
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تری از جمله عدم شده می توان به موانع جزئیبه مستندات بررسیتوان گفت این مانع را با توجه مانع می
نبودن محتوا با نیاز شغل)، معتبر نبودن محتوا (مرتبط نبودن محتوا با ماهیت شغل و نیازسنجی (متناسب 

ید های جد)، سادگی بیش از حد محتوا و تنوع نداشتن آن، پرزحمت بودن کاربست آموختهگذاری سازمانسیاست
نادرست دوره و عدم توجه به تمام عناصر آموزشی (ساختارمند نبودن دوره ) تقسیم بندی نمود. راحی و ط
 د.ششده هر یک از این ویژگی ها را نداشته باشد انتقال یادگیری با ممانعت مواجه خواهد دیدهمحتوای تدارکاگر 

مطلوب پیامدهای دوره، عدم نظارت یا نظارت در خصوص سایر موانع انتقال یادگیری سازمانی یعنی ارزشیابی نا
های آموزشی و عدم آمادگی یادگیرنده با توجه نادرست جهت کارآمدی دوره آموزشی، زمان بندی نامناسب دوره

ر یادگیری د-توان اینگونه توضیح داد؛ زمانی که فرهنگ یاددهیبه نظرات مدیران، مدرسان و فراگیران خبره می
ن به عنوان اولویت در نظر گرفته شود و آرمان مشترک موفقیت سازمان را در اذهان تمامی سازمان از سوی مدیرا

محور و سازی نمایند و در صدد برآیند تا محیطی منعطف، یادگیرنده، مجهز، نوآور، عدالتپرسنل درون
ویق قابل توجه کننده ( دادن آزادی عمل کافی جهت اعمال ایده هایشان به منظور پیشرفت سازمان و تشحمایت

بابت عملکرد موفقشان) ایجاد نمایند، این نتایج رخ خواهند داد؛ مدیران و سرپرستان و حتی کارکنان به طور 
های آموزشی برگزارشده و پیامدهای آن ارزیابی به عمل خواهند آورد و از نظرات کارکنان نیز جهت پیوسته از دوره
گیرندگان در زمینه زمان توجه به اینکه هدف مدیران به عنوان تصمیم نمایند، باها استفاده میبهبود این دوره

ریزی ها گامی برای ارتقا کارکنان و سازمان باشند، بنابراین زمانی را برنامهها این است که این دورهبرگزاری دوره
زمان به ایند، کارکنان ساها شرکت نمکنند که تمامی کارکنان بتوانند با آسودگی خاطر و تمرکز بالا در این دورهمی

های آموزشی نسبت به تلاش برای تحقق اهداف سازمان متعهد کننده در دورهعنوان افراد یادگیرنده و شرکت
دهند، نواقص عملکردی خود را پذیرفته و درصدد رفع خواهند بود و منافع سازمان را به منافع فردی ترجیح می

صورت وجود فرهنگ یادگیری و مدیران حمایتگر در سازمان موانع مذکور نیز آیند. بنابراین در تر آنها بر میسریع
توان پیشنهادات زیر را برای بهبود یادگیری سازمانی ارائه های پژوهش میبا توجه به یافته  وجود نخواهند داشت

 داد:

 آموزشی است، انتظار می از آنجایی که یکی از اصلی ترین  موانع انتقال یادگیری در ادبیات پژوهش، مربیان دوره
 رود فرایند گزینش، و بکارگیری مربیان دوره های متناسب با شرایط یادگیرندگان و محیط کار فراگیران باشد.

از آنجایی که یکی از اصلی ترین موانع یادگیری سازمانی، عدم جو یادگیرندگی و سازمان یادگیرنده بود، توجه به 
در چارچوب و اهداف سازمان می تواند جهت کلی سازمان در یادگیر مادام العمر یادگیرندگی و  سازمان یادگیرنده 

 را تقویت کند

با توجه به اینکه آمادگی کارکنان برای یادگیری یکی از عوامل اثرگذار بر انتقال یادگیری بود،  انتظار می رود  
کاربست آموزش بنا شود و امتیازات  ها و راهبردهای کلان آموزشی و مدیریتی در شرکت از ابتدا بر اساسسیاست

و ملاک ارزیابی افراد به منظور ارتقای شغلی ، صرفا به بهبود عملکرد اختصاص یابد و امتیازاتی که صرفا مربوط 
 های آموزشی ست حذف شود.به حضور و شرکت در دوره
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بود، در طراحی و ارائه با توجه به اینکه یکی از موانع انتقال یادگیری عدم کیفیت آموزش های سازمانی  
آموزی آن در تک تک عناصر برنامه آموزشی از های مهارتی منابع انسانی، ماهیت کاربردی و جنبه مهارتآموزش

 .ها مدنظر قرار گیردجمله نیازسنجی، انتخاب مربی، محتوا،  روش آموزش و پیگیری دوره
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