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Abstract 
Aim: This study explores the educational factors contributing to zero learning transfer in 
governmental organizations. Zero learning transfer occurs when knowledge and skills 
acquired through training fail to translate into improved workplace performance, resulting 
in wasted resources and diminished effectiveness of organizational training programs. 
Methodology: A sequential mixed-methods approach was adopted for this research. In the 
qualitative phase, the lived experience method and semi-structured interviews were 
utilized to identify educational factors influencing zero learning transfer. Insights from 12 
organizational training experts, purposefully selected, were analyzed through open and 
axial coding. In the quantitative phase, a descriptive-survey method was applied. A 
researcher-designed questionnaire was used to evaluate and prioritize the qualitative 
findings based on the perspectives of training experts and managers. The data were ranked 
using the Friedman test. 
Results: The results revealed that zero learning transfer in organizational training is 
shaped by several factors, including challenges in educational policies and structures, a 
lack of strategic and comprehensive approaches in training needs assessment, weaknesses 
in designing effective training programs, obstacles in training implementation, 
inadequacies in training content, trainers' limited knowledge and experience, and 
deficiencies in assessment and evaluation processes. These issues undermine the 
effectiveness of training and prevent the practical application of learned skills in the 
workplace. 
Conclusions and suggestions: Addressing zero learning transfer requires forward-
thinking, goal-oriented educational approaches that adhere to adult learning principles. 
Needs assessments should be continuous and adaptable to organizational and job-related 
changes. Training design and delivery must align with real job demands and accommodate 
diverse learning styles. Furthermore, training content should be practical, interactive, and 
relevant to real-world challenges. Trainers must be skilled in modern teaching methods 
and educational technologies, especially in virtual environments. Efficient resource 
allocation and utilizing evaluation results to drive continuous improvement are also 
critical. 
Innovation and originality: This study uniquely focuses on educational factors and 
thoroughly examines their impact on zero learning transfer. A key innovation is the 
integration of organizational training experts' perspectives, ensuring findings are 
grounded in both practical experience and expertise. This blend of scientific rigor and 
professional insights sets this research apart from prior studies. 
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Ex t en d ed  Ab st rac t  
In t r o d u c t io n 
Organizational training plays a crucial role in enhancing the knowledge, skills, and competencies of 
employees to improve their workplace performance and contribute to overall organizational success. 
However, one of the persistent challenges faced by government organizations is the issue of zero 
learning transfer. Zero learning transfer refers to situations where employees participate in training 
programs but fail to apply the acquired knowledge and skills in their actual work environments. This 
issue significantly reduces the effectiveness of training initiatives, leading to wasted financial 
resources, time, and effort. As a result, organizations struggle to achieve their intended developmental 
goals, and training investments yield minimal or no tangible outcomes. 

Understanding the root causes of zero learning transfer is essential for organizations seeking to 
improve their training strategies. Various factors contribute to this phenomenon, including ineffective 
training design, poor alignment between training content and job requirements, lack of managerial 
support, inadequate motivation among employees, and an absence of practical application 
opportunities. Additionally, educational factors, such as outdated teaching methodologies, limited 
engagement in training sessions, and insufficient assessment mechanisms, further exacerbate the 
issue. Given these challenges, this study aims to identify and analyze the key educational factors that 
contribute to zero learning transfer within government organizations. By uncovering these factors, 
the study seeks to provide insights that can enhance training effectiveness and ensure that learning 
outcomes are successfully transferred to real-world job settings. 

M et h o d o lo g y 
To achieve a comprehensive understanding of the educational factors influencing zero learning 
transfer, this study employed a sequential mixed-methods research design. The research was 
conducted in two distinct phases: a qualitative phase and a quantitative phase. 
In the qualitative phase, a lived experience approach was adopted to capture in-depth insights from 
professionals with direct exposure to training programs. Semi-structured interviews were conducted 
with 12 organizational training experts, who were selected based on their extensive experience and 
expertise in the field of workplace learning and development. The interviews focused on 
understanding their perspectives regarding the reasons behind zero learning transfer, the challenges 
faced in designing and delivering training programs, and the obstacles preventing employees from 
applying learned skills in their job roles. The qualitative data obtained from these interviews were 
analyzed using open and axial coding techniques to identify recurring themes and critical factors 
affecting learning transfer. 
In the subsequent quantitative phase, a descriptive-survey method was used to validate and prioritize 
the findings from the qualitative analysis. A researcher-designed questionnaire was developed, 
incorporating the key factors identified in the qualitative phase. The questionnaire was then 
distributed to a broader group of training experts and managers working within government 
organizations. The participants were asked to rate the significance of various factors influencing zero 
learning transfer based on their experiences and observations. The collected data were analyzed using 
the Friedman test, which helped rank the factors in order of importance, allowing the study to 
determine which aspects had the greatest impact on the failure of training programs. 
By combining qualitative and quantitative research methods, the study ensured a comprehensive and 
well-rounded analysis of the issue. This mixed-methods approach provided deeper insights into the 
complex nature of zero learning transfer while also allowing for the generalization of findings to a 
broader population within government organizations. 
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Fin d in g s 
The findings of the study revealed multiple interconnected factors contributing to zero learning 
transfer in organizational training. These factors were classified into several key categories: 

1. Educational Policies and Organizational Structures: Weak institutional policies regarding 
employee training, lack of clear training objectives, and insufficient support from leadership 
hinder the effectiveness of training programs. Organizations often fail to establish a 
structured training framework that aligns with their strategic goals. 

2. Training Needs Assessment: Many training programs are designed without a thorough and 
data-driven needs assessment. The absence of a strategic approach in identifying employees' 
actual learning needs results in irrelevant and ineffective training content. 

3. Training Design and Content Development: Poorly designed training programs that do not 
consider different learning styles, levels of prior knowledge, or job-specific requirements 
significantly reduce the chances of successful learning transfer. Training materials that lack 
practical applicability further contribute to this issue. 

4. Implementation Barriers: Logistical challenges, ineffective instructional delivery, and a lack 
of interactive and engaging training sessions negatively impact the effectiveness of training 
initiatives. Traditional lecture-based methods with minimal hands-on practice fail to promote 
active learning. 

5. Trainer Competence and Teaching Approaches: Trainers play a vital role in facilitating 
learning transfer. However, when trainers lack adequate expertise, experience, or the ability 
to utilize modern instructional techniques, training sessions become less impactful and fail to 
engage employees effectively. 

6. Evaluation and Feedback Mechanisms: Inadequate post-training assessment and follow-up 
strategies prevent organizations from measuring learning transfer and making necessary 
improvements. The absence of a structured feedback loop results in training programs 
continuing without addressing their shortcomings. 

These findings highlight that zero learning transfer is a multifaceted problem requiring strategic 
interventions at different levels of training program design, delivery, and evaluation. 

 

Co n c lu sio n 
To address the problem of zero learning transfer, the study suggests adopting forward-thinking, goal-
oriented educational approaches grounded in adult learning principles. Training programs should be 
continuously assessed and adapted to align with organizational changes and job-specific demands. 
Effective training requires alignment with employees’ actual needs, incorporating diverse learning 
styles to enhance engagement and retention. Practical, interactive, and problem-solving-based 
content, supported by real-world applications, can bridge the gap between theory and practice. 
Trainers must be proficient in modern teaching methodologies and technological tools, ensuring 
engaging and effective learning experiences. 
Organizations should implement post-training reinforcement strategies such as coaching, structured 
follow-ups, and workplace-based projects to support skill application. Supervisors play a key role in 
facilitating this process, creating an environment that encourages employees to apply learned skills. 
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Additionally, efficient resource allocation and continuous evaluation of training effectiveness are 
essential. Leveraging data analytics to track performance improvements and refine future programs 
enhances overall impact. By addressing these challenges, organizations can significantly improve 
training effectiveness, fostering a workplace culture that values continuous learning and professional 
growth, ultimately leading to improved employee performance and organizational success. 
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 چکیده
شــود. با این حال، در بســیاری ها محســوب میآموزش یکی از ابزارهای کلیدی برای بهبود عملکرد ســازمان :هدف

ها ها عدم انتقال مؤثر آموختهترین آنمهم اند که یکی ازهایی مواجهها، فرآیندهای آموزشــی با چالشاز ســازمان
 هدف از این رو،.ها و هدررفت منابع منجر شــــودتواند به کاهش اثربخشــــی آموزشبه محیط کار اســــت، که می

 های دولتی انجام شده است. شناسایی عوامل آموزشی مؤثر بر انتقال یادگیری صفر در سازمان پژوهش حاضر،
از نوع ترکیبی متوالی اســت. در بخش کیفی، با هدف شــناســایی عوامل  روش پژوهش حاضــر :شـــناســـیروش

د. در ساختارمند استفاده شآموزشی مؤثر بر انتقال یادگیری صفر، از رویکرد تجربه زیسته و ابزار مصاحبه نیمه
نفر از متخصــــصــــان آموزش ســــازمانی که به صــــورت هدفمند انتخاب شــــده بودند، مورد  ۱۲این مرحله، تجارب 

های کدگذاری باز و محوری انجام شـــــــد. در بخش کمی، با ها از طریق روشســـــــی قرار گرفت. تحلیل دادهبرر 
فی از های کیبندی یافتهساخته، اهمیت و اولویتپیمایشی و ابزار پرسشنامه محقق-استفاده از روش توصیفی

 بندی شدند.ها با آزمون فریدمن رتبهدیدگاه متخصصان و مدیران آموزش بررسی شد و داده
های ســـــازمانی تحت تأثیر عواملی نتایج بخش کیفی نشـــــان داد که انتقال یادگیری صـــــفر در آموزش :هایافته

ها، نبود رویکردی اســتراتژیک و جامع در فرآیند گذاری و ســاختار آموزش در ســازمانهای ســیاســتمانند چالش
ها، نامناسب بودن موانع اجرای مؤثر آموزشهای آموزشی، نیازسنجی آموزشی، ضعف در طراحی اصولی برنامه

های مرتبط با ســنجش و ارزشــیابی آموزشــی محتوای آموزشــی، کمبود دانش و تجربه کافی در مدرســان، و چالش
ه با میانگین رتب» نبود رویکرد اســتراتژیک و جامع در نیازســنجی آموزش«اســت. و بر اســاس نتایج بخش کمی، 

های آموزشـــــی با تقال یادگیری صـــــفر دارد. همچنین، مشـــــکلات در طراحی برنامه، بیشـــــترین تأثیر را در ان٦٦/٤
، از دیگر عوامل اصـلی ٥٧/٤گذاری و سـاختار آموزش با میانگین رتبه های سـیاسـتو چالش ٥٩/٤میانگین رتبه 

 .های دولتی هستندها در سازمانکاهش اثربخشی آموزش
 غفلت ازهای دولتی به عوامل آموزشی وابسته است و سازمانانتقال یادگیری در  :گیری و پیشنهادهانتیجه

، رویکردهای آموزشـــــــی باید چالشتواند انتقال یادگیری صـــــــفر را تداوم بخشـــــــد. برای رفع این این عوامل می
ا ب همســــومســــتمر و  طورباید به اصــــول آموزش بزرگســــالان باشــــند. نیازســــنجی مبتنی برنگر، هدفمند و آینده

یادگیری  گوناگونهای نیازهای شـــغلی و ســـبک متناســـب با نیزها شـــود، طراحی و اجرای آموزشتغییرات انجام 
های های نوین و فناوریارائه محتوای کاربردی و تعاملی، تســـــــلط مدرســـــــان بر روش براین،صـــــــورت گیرد. علاوه

 .دارند بهبود این فرآیند نقش مهمی دراز منابع و نتایج ارزشیابی،  استفاده بهینهآموزشی، و 
های طور دقیق و تخصصی تأثیر مؤلفه: این پژوهش با تمرکز بر عوامل آموزشی، سعی دارد بهنوآوری و اصالت

مختلف آموزشی بر انتقال یادگیری را بررسی کند. همچنین این پژوهش از دیدگاه متخصصان حوزه آموزش 
 .و دانش عملی باشدشود نتایج آن بر اساس تجربه شود، که باعث میسازمانی انجام می

  :هاکلیدواژه
انتقال یادگیری 

صفر، آموزش 
سازمانی، محیط 

کار، اثربخشی 
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 مقدمه

شــــود، ها میپذیری ســــازمانبر اســــاس این دیدگاه که آموزش و توســــعه نیروی انســــانی، موجب افزایش رقابت
و با وجود  ).Ho, 2016(های آموزشـــی هســـتند گذاری در برنامهای در حال ســـرمایهوکارها به طور فزایندهکســـب

 & Mansoori(اســــت ای پیدا کرده های ســــازمانی جایگاه ویژهاهمیت همه ابعاد توســــعه منابع انســــانی، آموزش

Dehghani, 2021.( ســازمانی  گذاری در آموزش، با دســتاوردهای مهماند که ســرمایهمطالعات متعددی نشــان داده
توجهی به ایجاد و تقویت مزیت تواند به شکل قابلوری مرتبط است و میاز جمله بهبود عملکرد، نوآوری و بهره

دیده و توانمند، قابلیت انطباق بیشـــــــتری با ها کمک کند، چرا که نیروی کار آموزشرقابتی پایدار برای ســـــــازمان
 & Sung؛ Salas et al, 2012؛  Kim & Ployhart, 2014؛Birdi et al, 2008(تغییرات محیطی و نیازهای بازار دارد 

Choi, 2014.( ،برای مثالKim & Ployhart (2014)  ســال نشــان دادند  ١٢شــرکت طی  ٣٥٩در یک مطالعه بر روی
 وری نیروی کار، به طور معناداری باگذاری داخلی در آموزش، از طریق تأثیر این آموزش بر بهرهکه میزان ســـرمایه

نه به عنوان یک هزینه موزش را آبنابراین زمان آن رســـیده اســـت که مرتبط بوده اســـت.  هارشـــد ســـود شـــرکت
 .)Shahriyari, 2023(کنیم گذاری تلقی مصرفی، بلکه به عنوان یک سرمایه

در  گذاری در این حوزهها، بررســــی میزان ســــرمایهگذاری در آموزش بر عملکرد ســــازمانبا توجه به تأثیر ســــرمایه
کارمند بر اســـــاس قوانین حاکم بر نظام اداری کشـــــور ایران ســـــالیانه هر . نظام اداری ایران حائز اهمیت اســـــت

کند که با توجه به تعداد بیش از دو ســـــاعت آموزش دریافت می ۶۰ســـــاعت و هر مدیر بخش دولتی  ۴۰حداقل 
 Statistical Yearbook of the Administrative)مشـــــــغول به کار هســـــــتند های دولتیمیلیون نفر در دســـــــتگاه

System of the Country, 2023) ،  رسد که حاکی به بیش از صد میلیون نفرساعت آموزش در سال می میزاناین
های مالی ها اســـــت که با توجه به محدودیتاز اختصـــــاص حجم منابع مالی عظیمی به امر آموزش در ســـــازمان

 ١های آموزشــی از طریق تضــمین انتقال یادگیری به محیط کاری دورهدولت، ضــرورت اطمینان از کارایی و اثربخشــ
 شود.آشکار می

ه شــده در یک برنامهای کســبها و تواناییکارگیری مؤثر دانش، مهارتانتقال یادگیری به محیط کار به معنای به
 Nijman et   (2006)داعتقا به. کرد شغلی و نحوه انجام وظایف استآموزشی برای ایجاد تغییرات پایدار در عمل

al. در ســــرمایه بازگشــــت کارآمد اســــت. علاوه بر این، و اثربخش هایبرنامه در ضــــروری عنصــــر آموزش نتقالا 
 انتقال کار محیط به شـــده فراگرفته هایآموزش چه میزان تا که نکته این به توجه با تنها آموزشـــی هایبرنامه

ای به نام پدیده ،های اســاســی در حوزه آموزش ســازمانیاز چالشآید. با این حال، یکی می بدســت شــود،می داده
های شــده در برنامههای کســباســت که به وضــعیتی اشــاره دارد که در آن دانش و مهارت ٢انتقال یادگیری صــفر

این مســـئله نه تنها  ).Mwamwenda, 2020(شـــود آموزشـــی به بهبود عملکرد واقعی فرد در محیط کار منجر نمی
شـــــود، بلکه اعتماد به های آموزشـــــی میشـــــده در برنامههای صـــــرفای از زمان و هزینهف بخش عمدهباعث اتلا

  ).Kirwan & Birchall, 2006( کندهای سازمانی را نیز تضعیف میآموزش

1 Transfer of Learning in the Workplace 
2 Zero Transfer Learning 
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ل دهد عوامهای متعددی از عوامل مؤثر بر انتقال یادگیری به محیط کار صــورت گرفته اســت که نشــان میتبیین
  ).Mansoori & Joneid, 2024( سازمانی و آموزشی بر انتقال یادگیری صفر مؤثر هستندفردی، 

کار نقش مهمی در  Chiaburu, Van Dam & Hutchins (2010)بر اســــــــاس پژوهش  حمایت اجتماعی در محیط 
ها در آموختهکند. این مطالعه به بررســـــــی تأثیر حمایت اجتماعی مدیران بر انتقال فرایند انتقال آموزش ایفا می

تواند به طور مســـــتقیم دهد که حمایت مدیران میهای این پژوهش نشـــــان میمحیط کار پرداخته اســـــت. یافته
اند، افزایش دهد. این های جدیدی که از آموزش به دســـت آوردهکارگیری دانش و مهارتانگیزه کارکنان را برای به

آورد که کارکنان احســـــــاس کنند بلکه محیطی فراهم می کند،حمایت نه تنها به تقویت انگیزه افراد کمک می
 گیرد. ها مورد تشویق قرار میو استفاده از آن هایشان ارزشمند استآموخته

Grossman & Salas (2011)  که بیشــــترین تأثیر را بر انتقال آموزش در پژوهش خود عواملی را شــــناســــایی کردند
ی شــــناختی، خودکارآمدی، انگیزه، و ســــودمندی ادراک شــــده از آموزش)، های کارآموز (توانایدارند، از جمله ویژگی

طراحی آموزش (نحوه ارائه و ســـاختار دوره آموزشـــی) و محیط کار. بر اســـاس نتایج این پژوهش، عوامل مرتبط با 
ها، و پیگیری مســـتمر، بیشـــترین کارگیری آموختهمحیط کار، نظیر جو انتقال، حمایت ســـازمانی، فرصـــت برای به

با هدف  Nur, Ruhizan & Bekri (2015)تأثیر را بر مقوله انتقال آموزش در سازمان دارند. در پژوهشی که توسط 
ها نشان داد که طراحی اثربخش آموزش نقشی شناسایی عناصر کلیدی مؤثر بر انتقال یادگیری انجام شد، یافته

ســــــیســــــتم اســــــتاندارد ملی «ه ویژه در چارچوب بســــــیار مهم در موفقیت فرآیند انتقال یادگیری دارد. این امر ب
های یادگیری در محیط کار در مالزی برجســـته اســـت. این پژوهش بر اهمیت و ســـایر برنامه» های شـــغلیمهارت

دهد که انتقال موثر کند و نشـــــــان میایجاد پیوند میان محتوای آموزشـــــــی و نیازهای واقعی محیط کار تأکید می
جامع است که همه عوامل کلیدی، از جمله طراحی آموزش، حمایت کارفرما و انگیزه یادگیری نیازمند یک رویکرد 
 کارآموزان را در نظر بگیرد. 

نقش کلیدی در انتقال آموزش ایفا » انگیزه«و » حمایت اجتماعی«اند که های پیشـــــــین نشـــــــان دادهپژوهش
اعی به صــورت مســتقیم بر انتقال کنند. با این حال، به طور دقیق مشــخص نشــده اســت که آیا حمایت اجتممی

ی اشــــــود. در این راســــــتا، مطالعهگری میمیانجی» انگیزه برای انتقال«گذارد یا این اثر از طریق آموزش تأثیر می
هدف پاسخ به این پرسش انجام شد که انگیزه انتقال تا با  Reinhold, Gegenfurtner & Lewalter  (2018)توسط

ند اثر حمایتچه حد می با اســـــــتفاده از روش  توا اجتماعی بر انتقال آموزش را میانجیگری کند. این پژوهش 
کننده را بررســـی کرد تا روابط بین حمایت اجتماعی، انگیزه شـــرکت ٥٤٨٧مطالعه شـــامل  ٣٢های فراتحلیل، داده

یری، اجزای انتقال و انتقال آموزش را روشـــــــن کند. نتایج نشـــــــان داد که حمایت اجتماعی و انگیزه انتقال یادگ
های مفهومی مرتبط با انتقال آموزش هســــــتند. از میان ابعاد مختلف حمایت اجتماعی، حمایت اســــــاســــــی مدل

ری به گکننده انگیزه انتقال شــــناســــایی شــــد، در حالی که بازخورد و مربیبینیترین پیشهمکاران به عنوان قوی
ها بر اهمیت توجه به نقش ته شـــــد. این یافتهکننده مســـــتقیم انتقال آموزش شـــــناخبینیترین پیشعنوان قوی

توانند مبنایی برای ارتقای ابعاد مختلف حمایت اجتماعی و انگیزه در طراحی مداخلات آموزشــــی تأکید دارند و می
 ها فراهم کنند. اثربخشی آموزش

 در محیط کار تر ابعاد حمایت اجتماعیبه بررســی دقیق Van den Bossche & Segers (2013) در پژوهشــی دیگر
های اند. بر اساس نتایج این پژوهش، شبکههای ارتباطی بر انتقال یادگیری را روشن کردهپرداخته و تاثیر شبکه
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اجتماعی شـــامل ارتباطات رســـمی و غیررســـمی میان همکاران، مدیران و ســـایر اعضـــای ســـازمان اســـت که باعث 
های اجتماعی گذاری دانش، اطلاعات و حمایتای اشتراکشود افراد به یکدیگر متصل شوند و از این روابط بر می

ها توانند تأثیر زیادی بر فرایند یادگیری و کاربرد آموختهها میکنند. در حوزه انتقال آموزش، این شـــبکهاســـتفاده 
را های لازم توانند از همکاران و مدیران خود بازخورد، و حمایتدر محیط کار داشـــــــته باشـــــــند، چرا که افراد می

 دریافت کنند.  
شده و رضایت شغلی تأثیرات حمایت سازمانی ادراک«عنوان  با Zumrah &  Boyle (2015) در پژوهشی که توسط

دهد که رضایت شغلی به عنوان یک متغیر میانجی در ارتباط بین انجام شد، نتایج نشان می» بر انتقال آموزش
شـــده موجب طور خاص، حمایت ســـازمانی ادراککند. بهیو انتقال آموزش عمل م شـــدهحمایت ســـازمانی ادراک

شــــــود. این بدان معناســــــت که زمانی که کارکنان احســــــاس کنند ســــــازمان آنها از افزایش رضــــــایت شــــــغلی می
دهد، این احســـاس باعث افزایش رضـــایت شـــغلی آنها هایشــان قدردانی کرده و به رفاه آنها اهمیت میمشـــارکت

حل گیرند و از آن در مهای خود را به کار میکنان رضایتمند با انگیزه بیشتری آموزشبه عبارت دیگر، کار . شودمی
 کنند. کار استفاده می

های پیشــین عمدتا بر عوامل کمی و مفهومی انتقال یادگیری مانند حمایت ســازمانی، انگیزه برای انتقال، پژوهش
های مفهومی در ها و مدلطالعات به ارائه چارچوباند. این مهای محیط کار، تمرکز کردهطراحی آموزش و ویژگی
اند. در حوزه مطالعات اند و بیشــــــتر به شــــــناســــــایی روندهای کلی و آماری محدود بودهانتقال یادگیری پرداخته

به بررســـی عوامل ســـازمانی مؤثر بر انتقال یادگیری  et al (2017)  Rohollahiو Yuzbashi et al (2016)، نیز داخلی
طور مســـــتقیم مورد ها ســـــایر ابعاد تأثیرگذار همچون عوامل آموزشـــــی یا فردی بهاند، اما در این پژوهشپرداخته

شناسی و اثربخشی انتقال آموزش به محیط کار بر آسیب«در پژوهشی دیگر با عنوان  .بررسی قرار نگرفته است
آســیب  ٣٦نجام شــد، مجموعا ا Shams & Abbasi Kasani (2017) که توســط » اســاس مدل انتقال آموزش هالتون

در حوزه فردی، آموزشی و سازمانی انتقال آموزش به محیط کار، شناسایی شد که جامعه هدف این پژوهش نیز 
طور متشــکل از معلمان و مدیران مدارس بودند و متخصــصــان حوزه آموزش ســازمانی در آن حضــور نداشــتند. به

شـــــناســـــایی عوامل مؤثر بر انتقال آموزش به محیط کار در «ان با عنو Khorasani et al (2015)مشـــــابه، پژوهش 
نشــان داد عوامل فردی و ســازمانی بیشــترین تأثیر را بر انتقال آموزش بر محیط » دانشــگاه هوایی شــهید ســتاری

کارکنان دانشگاه بود که این موضوع نیز ضرورت مطالعه دیدگاه  کار دارند. جامعه هدف این پژوهش متشکل از
  کند.آموزش سازمانی را آشکار میمتخصصان 
های آموزش ارزشـــــــیابی عوامل مؤثر بر انتقال یادگیری دوره«که با هدف  Mohammadi et al (2016)در پژوهش 

شـــغلی پرســـتاران انجام شـــد، نتایج نشـــان داد که عامل  با تمرکز بر گروه» ضـــمن خدمت پرســـتاری به محیط کار
است. هرچند این مطالعات، نتایج ارزشمندی درباره » فردی«پرستاران، عامل مؤثر غالب بر انتقال آموزش از دید 

توانند به درک جامعی از این موضوع در دهند، اما به دلیل محدودیت جامعه آماری، نمیانتقال یادگیری ارائه می
ی الگوی عوامل طراح«که به  et al (2017)  Khakrahهمچنین، در پژوهش .ها منجر شوندها و حوزهسایر سازمان

پرداخته شــــــده، جامعه آماری را صــــــاحبنظران حوزه » بنیاد برای انتقال یادگیریســــــازمانی مبتنی بر نظریه داده
آموزش و بهسازی منابع انسانی تشکیل داده است که در این پژوهش نیز عوامل آموزشی انتقال یادگیری مورد 

 مطالعه قرار نگرفته است. 
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های آموزشــــــی تعاملی و جذاب و همچنین طراحی که عوامل آموزشــــــی از جمله روشاند ها نشــــــان دادهپژوهش
در صورت عدم  هایی متناسب با نیازهای شغلی، نقش کلیدی در اثربخشی یادگیری و انتقال یادگیری دارند.دوره

 ,Kirkpatrick & Kirkpatrick( ها از همان ابتدا فاقد قابلیت تأثیرگذاری خواهند بودها، آموزشوجود این ویژگی

های هرچند عوامل ســـــــازمانی اهمیت بالایی دارند، اما کیفیت برنامه Hawley & Barnard (2005). به زعم )2016
دلیل نقشـــی که در آغاز و در مجموع، عوامل آموزشـــی بهآموزشـــی اولیه عامل اصـــلی اثربخشـــی یادگیری اســـت. 

های آموزشی ی برخوردارند. ضعف در طراحی، محتوا، یا روشکنند، از اهمیت بالایهدایت فرایند یادگیری ایفا می
 .کند اثرها را بیهای سازمانی در سایر زمینهتواند تمامی تلاشمی

با توجه به پیشــینه پژوهش یکی از خلأهای مهم پژوهشــی در این حوزه، عدم بررســی عمیق دیدگاه متخصــصــان 
. ها ســــروکار دارندهای آموزشــــی در ســــازمانارزیابی برنامهآموزش ســــازمانی اســــت؛ افرادی که با طراحی، اجرا و 

متخصـــــــصـــــــان آموزش ســـــــازمانی به دلیل برخورداری از دانش نظری و تجربیات عملی در طراحی و بهســـــــازی 
های ناکامی در انتقال یادگیری را شـــــناســـــایی کنند و توانند ریشـــــهها میهای آموزشـــــی، بهتر از دیگر گروهبرنامه

های اختصـــاصـــی متمرکز بر عوامل بط با این چالش را تحلیل نمایند. از آنجایی که خلاء پژوهشعوامل کلیدی مرت
این پژوهش به دنبال پاســخ به این پرســش آموزشــی آن هم در خصــوص انتقال یادگیری صــفر، مشــهود اســت؛ 

نه انتقال یادگیری صـــفر چگونه اســـت و چگوعوامل تجارب زیســـته متخصـــصـــان آموزش ســـازمانی از اســـت که 
 گذاران و مجریان آموزشی در شناسایی و رفع این عوامل بهره برد؟توان از این تجارب برای کمک به سیاستمی

 شناسی           روش
است. در بخش کیفی، با هدف شناسایی عوامل آموزشی مؤثر بر  ١ روش پژوهش حاضر از نوع ترکیبی متوالی 

شامل (نفر از متخصصان آموزش سازمانی  ۱۲زیسته  تجربه یقروش تحق با استفاده از انتقال یادگیری صفر
در  های آموزشطراحان برنامهو  از نهادهای دولتی و مراکز آموزشی وابسته آموزش های مختلفحوزه مدیران
صورت هدفمند و با به )سال سابقه فعالیت در حوزه آموزش کارکنان دولت را داشتند ۱۰که حداقل ها سازمان

، تجارب آنها با استفاده از ساختارمندابزار مصاحبه نیمه با استفاده از گیری موارد مطلوب انتخاب وروش نمونه
 رسی، بر مضمون یا هاتم ها، کدگذاری، تولیدداده با آشناییشامل مراحل کلارک ( و براون تکنیک تحلیل مضمون

ای هاند. صحت یافتهو کدگذاری شده ، تحلیل)ها، نوشتنمضمون یا هاتم گذارینام و ها، تعریفمضمون یا هاتم
های تاییدپذیری و کدگذاری توسط همتایان و بررسی مجدد توسط بخش کیفی با استفاده از ملاک

 کنندگان، انجام شده است.مشارکت
، متخصصان آموزش و مدیران آموزش سازمانی شامل روش تحقیق بخش کمی، پیمایشی است و افراد نمونه

 سال سابقه ۵تجربه در حوزه آموزش کارکنان دولت بودند که حداقل  و مدرسان با ریزی آموزشیمهمدیران برنا
با استفاده از روش  کنندگانبه دلیل عدم دسترسی به فهرست کامل مشارکت. فعالیت در این حوزه داشتند

اده از پرسشنامه محقق ساخته ها با استفدادهعنوان نمونه انتخاب شدند. نفر به ۴۰ گیری در دسترس تعدادنمونه
ای لیکرت تنظیم شده و است که این ابزار درجه ٥گویه در مقیاس  ٥٠های بخش کیفی با برگرفته شده از یافته

ها از آزمون بندی یافته) قابل قبولی است. برای رتبه٨٢/٠(آلفای کرانباخ معادل و پایایی دارای روایی محتوایی 

1 Sequential Mixed Method 
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 است.استفاده شده  فریدمنآماری 

 های پژوهشیافته
 نتایج بخش کیفی -۱

شناسایی شد که در ذیل   )١(جدول  مفهوم ٤٨ها، مجموعا سازی و تحلیل متن مصاحبهپس از پیاده
 شدند. سازماندهی -١مطابق با شکل -مقوله   ٧

 
هامانهای اصلی) مرتبط با انتقال یادگیری صفر در ساز : عوامل آموزشی (مقوله١شکل   

های مرتبط را ارائه ای از شواهد گفتاری، مفاهیم استخراج شده و مقولهنهنمو ١همچنین، جدول 
 دهد.می

 های اصلیای از شواهد گفتاری، مفاهیم استخراج شده و مقوله: نمونه١جدول 
 مقوله مفهوم شاهد گفتاری

ه اختصــاص های آموزشــی صــرفاً جهت انجام وظیفه و صــرف کردن بودجدوره -
ها واقعا شود. هدف این نیست که این آموزشداده شده به این امر، برگزار می

کاربردی باشــــد و مشــــکلی از مشــــکلات کارکنان را در محل کار حل نماید. فقط 
 ها گردد و کارکنان نیزصرف این که بودجه در نظر گرفته شده صرف این کارگاه

ها شـــــرکت ه، صـــــرفاً در این دورهبرای کســـــب امتیاز لازم در ارزشـــــیابی ســـــالان
 کنند.می

های اجرایی توســــــط ســــــازمان اداری و ابلاغیه در خصــــــوص آموزش دســــــتگاه -
اسـتخدام کشـور وجود دارد که این فرایند را ترسـیم کرده اسـت اما عملا در اجرا 

ها مدنظر قرار دارد و ورودی و خروجی و بســترهای حاکم بر صــرفا برگزاری دوره
 گیرد.مورد غفلت قرار می آموزش سازمانی

بر اساس اساسنامه مرکز آموزش مدیریتی، این مرکز متولی سیاستگذاری در  -
حوزه آموزش مدیران و کارکنان اســـــــت و بر اســـــــاس قانون مدیریت خدمات 

های کشــوری، ســازمان اداری و اســتخدامی که این امر باعث ســردرگمی دســتگاه
 است.های سازمانی شده متولی و اجرای آموزش

های ســــازمانی در ایران، دانشــــی اســــت همچنین امر گفتمان حاکم بر آموزش -
که آموزش ســــــازمانی در ایران متمرکز بر شــــــغل فعلی کارکنان اســــــت در حالی

های چالش گیری غیراستراتژیک آموزشجهت
سیاستگذاری و 
 ساختار آموزش

 نگرش غیرسیستمی به آموزش
 ضعف فرهنگ یادگیری و تعهد به آموزش

 رنگری منفعلانه و گذشتهسیاستگذا
 غفلت از گفتمان توسعه و بالندگی

 تسلط رویکرد دانشی
 نهادهای متکثر سیاستگذاری

 گرایی پایین سیاستگذارانحرفه
 ضعف ساختاری نهادهای سیاستگذار

اهمیت بودن بازگشـــــــت ســـــــرمایه در کم
 های دولتیدستگاه

 باارتباط ضــــعیف نهادهای ســــیاســــتگذار 
 مراکز و نهادهای علمی
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های رایج بر توســـــــعه و بالندگی و همچنین مدیریت یادگیری کارکنان گفتمان
 سوق پیدا کرده است.

 هایشاغلین امر آموزش در دستگاهدرسته که شرح مشاغل اختصاصی برای  -
اجرایی تدوین شـــــده اما عملا افرادی با مدارک غیرمرتبط در این حوزه مشـــــغول 

ای روز نشــده و توســعه حرفههای این افراد بههســتند. همچنین دانش و مهارت
 منظم و علمی برای آنها تدارک دیده نشده.

لتی به عنوان نهادهای ســازمان اداری و اســتخدامی و مرکز آموزش مدیریت دو -
ســـــیاســـــتگذار امر آموزش ســـــازمانی تقریبا ارتباط ضـــــعیف و اندکی با مجریان 

 ها دارند.ها و پژوهشگاههای سازمانی و دانشگاهآموزش
محور، یعنی چیزی که یک رویکردی هست در دنیا به اسم یادگیری خدمت -

طلب ارگیری او مآموخته میشه به کمترین زمان ممکن باید فرصت تجربه و به ک
های هایی رو در آموزش نداریم. در سیاستگذاریفراهم بشه. همچنین سیاست

 آموزشی باید به این موضوعات توجه بشه.
با نرماگر دوره - نایی  مانند آشـــــــ ید دقیق ای  با افزارهای اداری برگزار میشــــــــه، 

 افزار بهمشــــخص شــــود که کارکنان کدام بخش نیاز دارند که چه مبحثی از نرم
های آنها را در حین کار با این نرم افزار ارتقا دهد. مثلا آنها ارائه گردد تا مهارت

افزار اســتفاده نماید، حی و ســاخت، ممکنه فقط از یک قســمت از نرمواحد طرا
 بهتر است برای این واحد، همان مبحث مورد نیاز به آنها آموزش داده شود.

های سازمانی در ایران متمرکز بر نیازسنجی معطوف امر سیاستگذاری آموزش -
 به شغل است نه بهسازی سرمایه انسانی معطوف به آینده.  

های ســازمانی در ایران متمرکز بر نیازســنجی معطوف اســتگذاری آموزشامر ســی
 به شغل است نه بهسازی سرمایه انسانی معطوف به آینده.

باید دقیق نیازهای واحدهای مختلف ســازمان توســط مختصــصــان نیازســنجی  -
بشــه و بر اســاس نیاز هر بخش، دوره آموزشــی مورد نظر طراحی و ارائه شــود. 

نکه چه واحدی به چه نیازهای تخصـصـی برای بهبود در فرایند بدون دانسـتن ای
هایی که هدف اونها مشـــــخص نیســـــت و کاری خودش نیاز داره و برگزاری دوره

معلوم نیست که چه نیازی از نیاز کارکنان سازمان رو مرتفع میسازن، نمیتونیم 
 آموزش موثری رو انتظار داشته باشیم.

نبود رویکرد  نگرنیازسنجی منفعلانه و گذشته
استراتژیک و 

جامع در 
 نیازسنجی آموزش

 نیازسنجی متمرکز بر الزامات شغل فعلی
 غفلت از امر بهسازی

 وسیله متخصصان غیرآموزشیانجام به
عـدم تطـابق نیـازهـای فردی، ســــــــازمـانی، 

 های آموزشیشغلی و مدیریتی در برنامه
 ای به امر اداریتنزل امر حرفه

ع بعدی هم که از نظر من مهم هســــت خود طراحیه ما اصــــلا چطوری موضــــو -
کنیم اصــــول طراحی ما چی هســــتش از چه مبانی اســــتفاده دوره رو طراحی می

بال چه هدفی هســـــــتیم اصـــــــلا تو دورهمی یا همینطور  کنیم دن نا رو دیدیم  ای
م کنیکنیم و چهارتا محتوا از اینور اونور کپی میای رو طراحی میعشقی یه دوره

 اریم داخلش خب این دوره معلومه اثربخشی نداره.گذمی
آموزشـــــــی باید مبتنی بر نیازســـــــنجی  نکته اول این هســـــــت که طراحی دوره -

م من کنیآموزشــی باشــه. نکته بعدی اینه که ما اصــلا به پیش نیازها توجه نمی

ضعف در طراحی  های غیرکاربردی سرفصل
های اصولی برنامه

 آموزشی سازمانی
 هایتنزل طراحی آموزشـــی به تکمیل فرم

 استاندارد
 های جدید طراحی آموزشیغفلت از مدل

های یادگیری نســـل عدم توجه به ســـبک
 جدید

 عدم توجه به اصول آموزش بزرگسالان
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گرا باید یه چیزی بدونم که بهش اضـافه کنم خب مثلا تو روانشـناسـی شـناخت
بحث ساخت شناختی مطرح میشه یعنی یادگیری زمانی معنا داره که یادگیری 

 جدید در ساخت شناختی به یادگیری قبلی مرتبط بشه یا سوار بشه.
های سازمانی به اون توجه یکی از نکات مهمی که بنظرم امروزه باید در آموزش -

ن میشه هاست. یعنی نیروی کاری که داره وارد سازمابشه بحث تغییر نسل
. این نسل کلا کاراکتر متفاوتی نسبت به Zاصطلاحا بهشون میگن نسل 

 Zهای یادگیری متفاوتی هم دارن. نسل های قبلی دارن. بنابراین سبکنسل
اساسا حوصله ابزارهای سنتی رو ندارن. تعامل مکرر و سریع با محتوا رو ترجیح 

 ها و غیره.بازی های آموزش خودش رو میطلبه. مثلمیدن. این نسل شیوه

هــای ر یــادگیری و  آموزشفقــدان مســـــــی
 هدفمند برای کارکنان

های ســـــــازمانی بهش توجه میشـــــــه همین بنظرم تنها چیزی که توی آموزش -
بحث امکانات و تجهیزات و از این دســــت موضــــوعات و مســــایل هســــتش این 
خیلی مهمه. ما این تجربه رو در ســـــازمان خودمونم داریم متاســـــفانه تجهیزات 

هایی که طراحی کنیم دورههایی که ما طراحی میآموزشکافی نداره یعنی برای 
کنیم امکاناتمون ناکافیه تجهیزاتمون ناکافیه محیطمون نامناســــبه اصــــلا به می

ها تاثیرگذارن شـــــــاید بگیم که خوره منابع ناکافیه خب ایندرد اون آموزش نمی
 خب نه تاثیر آنچنانی نداره به نظر من تاثیر بسیار مستقیم داره.

تاثیر مســـــــتقیم داره از نظر من روی انتقال وشر  - تدریس  نامناســــــــب  های 
های ســازمانی اغلب مدرســان تاکید بینید که تو آموزشیادگیری صــفر. شــما می

روی ســـخنرانی یه طرفه دارن. مشـــکلش اینجاســـت کیه فراگیر بزرگســـال باید 
وع درگیر ضدرگیر بشه با مسئله. ذهن فراگیر بزرگسال باید به اندازه کافی با مو

 باشه. 
های نوین یادگیری. مثل یادگیری ما باید بریم به ســـــــمت اســـــــتفاده از روش -

های مبتنی بر مســـــــئله، کیس ها مثل یادگیریســـــــازیمشـــــــارکتی مثل شـــــــبیه
تره. به لحاظ ذهنی اونا رو ها برای بزرگسال بهتر و مناسبروش ها. ایناسِتادی

یی که دارن در محیط کار رو اولا تمرین هاتونه اون دغدغهکنه و میدرگیر می
 کارشون.کنن و بعد هم انتقال بدن به محیط 

انتقال دانش اصــلا گفتن دانش نیســت بلکه درگیر کردن مخاطبه حالا  شــیوه -
های گروهیه یه موقع با درگیر کردن مخاطب یه موقع با مشـــــــارکت و فعالیت

 رد هست.های قبلی فدرگیری احساسی و گره زدن با تجربه
های تدریس خیلی میتونه های تدریس خوب آگاه نیســـــــتیم. روشما از روش -

ها در ذهن موثر باشـــه و نگه داره و بتونه اگر فاصـــله هم در ماندگاری دانســـته
 زیاد شد در عمل به کار ببره. الان سخنرانی و پاورپوینت و .. شده بیشتر. 

ی افراد دیداری هســتن، برای های یادگیری هم مهمه مثلا بعضــتوجه به ســبک -
 اینها گاهی با یک مایندمپ ساده میشه ماندگاری مطالب رو زیاد کرد.

های کاری یا عدم تخصــیص وقت مناســب کارکنان ممکنه که به دلیل مشــغله -
های آموزشـــــــی آماده کنند. این برای مطالعه، نتونند خودشـــــــون رو  برای دوره

 .یر منفی بگذارهتونه بر یادگیری اونها تأثمسئله می

عــدم تخصـــــــیص و نــاکــافی بودن منــابع، 
 امکانات و تجهیزات

موانع اجرای مؤثر 
های آموزش

 زمان آموزشی نامناسب سازمانی
هـــای نوین غفلـــت از رویکردهـــا و روش

 آموزش
 های نوینعدم استفاده از فناوری

 های یادگیریعدم توجه به سبک
ســـــنتی و های تدریس اســـــتفاده از روش

 غیرتعاملی
 عدم آمادگی فراگیر

اگه بخوایم تو بحث محتوای نامناسب آموزشی صحبت کنیم باید هم به عدم  -
تنــاســـــــــب محتوا بــا نیــازهــای شـــــــغلی فراگیران توجــه کنیم هم بــه پیچیــدگی 
نامتناســــب این محتوا و هم به عدم به روز بودن محتوا یعنی این ســــه تا عامل 

 مهمه به نظرم باید تو این مساله تمرکز بشه.تو بحث محتوا بسیار 

عدم تناســــب محتوا با نیازهای شــــغلی و 
 های واقعی کارکنانچالش

نامناسب بودن 
محتواهای 

 گرانباری و پیچیدگی نامناسب محتوا آموزشی
 تأکید بر مباحث نظری
 غیرتعاملی بودن محتوا

 چالشی نبودن محتوا
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 مقوله مفهوم شاهد گفتاری

محتوای آموزشــی با وظایف روزمره کارکنان ارتباط مســتقیم نداره با مســایل و  -
ای که در محیط کار و زندگی سازمانی باهاشون مواجه میشن های روزمرهچالش

 ارتباطی نداره.
یا عدم تاثیر ها در اجرا کنم در عدم به کارگیری آموزشآنچه که من فکر می -

تونم بگم اینه که یک حجم مطالب زیاده یعنی عمدتا آموزش بر عملکرد فرد می
 ه.کنهای آموزشی مطالب آموزشی فراوانی به یادگیرنده انتقال پیدا میدر دوره

ی یک روزه یا دو روزه، شونزده ساعت از ابتدا همه مثلا مدرس تو یه دوره -
ه خونثلا توی یک ترم آموزشی دانشجو میمطالب علمی دقیق دانشگاهی که م

به صورت خیلی فشرده و گذرا دونه دونه با پاورپوینت ارایه میکنه و میره جلو 
تموم میشه و در نهایت اون یادگیرنده و فرد نمیدونه که خب با این همه مطلب 

 آموزشی چیکار بکنه!

 روز نبودن محتوابه

یکی بحث عدم تسلط تخصصی مدرس هست. ما شاهدیم که مدرسان میان  -
کنه و شــروع به ینت درســت میکنن یه پاورپوهای مختلف تدریس میتو حوزه

ســخنرانی میکنه یعنی تخصــص نداره. مدُرســی که تســلط کافی نداشــته باشــه 
تونه تونه به درسـتی انتقال بده دوما نمیتخصـص کافی نداشـته باشـه اولا نمی

ی فراگیر رو درک کنــه و درگیری ذهنی برای فراگیر ایجــاد کنــه. از اون دغــدغــه
هایی که تو محیط کار باهاشـــــــون دقیقا دغدغه طرفم فراگیر بزرگســـــــال ما میاد

 کنه و این فرد نمیتونه پاسخ بدهدرگیر بوده رو مطرح می
های ارتباطیه مدرســـــــین ما در موضـــــــوع بعدی تو بحث مدرس بحث مهارت -

های ارتباطی ضــــــعف دارن این ضــــــعف بســــــیار مهمه یعنی ارتباط موثر مهارت
و تونن نیازهای فراگیر بزرگســـــــال ر مینمیتونن برقرار کنن با فراگیر بزرگســـــــال ن

 درک کنن بلدم نیستن باهاشون چطور رفتار کنن.
فرد بشــــه باعث  های ســــازمان در عملکرد باعث توســــعهخوایم آموزشاگر می -

تغییر در رفتار و عملکرد فرد بشـــــه قطعا باید از مدرســـــانی اســـــتفاده کنیم که 
م اســـــــتاد دانشـــــــگاه برای عملی داشـــــــته باشـــــــن من بارها و بارها گفت تجربه

ها تجربه نداشته کار های سازمانی که در نظام اداری یا اصلا در سازمانآموزش
 تونه پاسخگوی نیازهای فراگیراننکرده دعوت نکنید اصلا استاد تمام باشه نمی

 ها باشه.بزرگسال در سازمان

نداشتن دانش دانشگاهی مرتبط با حوزه 
 تدریس

دانش و تجربه 
 رسانناکافی مد

 های ارتباطی ضعیفمهارت
آشــــــنا نبودن با اصــــــول و مبانی یادگیری 

 بزرگسالان
های تدریس عدم تســـــــلط کافی به روش

 اثربخش
 نداشتن تجربه عملی در نظام اداری

های نوین عدم تســلط به ابزارها و فناوری
 تدریس

ناکافی برای تدریس مؤثر  دانش و مهارت
 ینهای آنلادر محیط

 

در فاز ارزشـــــــیابی، بازخورد و ارزشـــــــیابی آنی هســـــــت که در ماندگاری تاثیر  -
میگذاره. حتی اگر ارزشـــــیابی به یک ســـــاعت بعد موکول بشـــــه انگیزه و توجه 

 پایین میاد.
از روش های ارزشــیابی مثل پیش آزمون و پس آزمون، برای ســنجش یادگیری  -

گیری میزان یادگیری ی اندازهکارکنان اســــــتفاده میشــــــه. این نوع ســــــنجش، برا
کارکنان مطلوب نیست. باید یادگیری رو در محیط کار و در حل مشکلات محل 
کارکنان ســـــازمان جســـــتجو کرد تا ببینیم چه اندازه محتوای ارائه شـــــده موجب 
شده که روند کار کارمند بهبود پیدا کنه و وظایف خودش رو نسبت به قبل در 

 ی ارائه کنه. تروضعیت بهتر و قابل قبول
در آموزش بزرگســــــالان بازخورد انگیزشــــــی بســــــیار مهمه. ما نیاز داریم که تو  -

هــای اثربخشـــــــی بــه بــازخورد آنی بحــث همین پشـــــــتیبــانی، پیگیری و ارزیــابی
 خصوص از نوع انگیزشی توجه داشته باشیم.به
ا هیه بحثی هم که تو این بخش لازمه بهش توجه کنیم اینه که ما تو ســـازمان -

ارزیابی اثربخشـی در سـطح عملکرد و رفتار نداریم. یعنی آموزش رو میدیم حالا 
کیفیت ولی پیگیر نیســــتیم ببینیم آیا واقعا رو عملکرد  فرد یه با کیفیت چه بی

وری ســازمان تاثیر داشــته و اگر نداشــته چرا مشــکل کجا تاثیر گذاشــته رو بهره
مون چقــــدر نکــــه مثلا دورهیوده. یعنی ارزشـــــــیــــابی رو محــــدود کردیم بــــه ای

بخش بوده حالا این وســط چهارتا ســوال تســتی هم میدیم که یادگیری رضــایت
 ها ضعف داریم.رو بسنجیم. خیلی تو این بخش

 

اســـــــتفـــاده از افراد غیرمتخصـــــــص برای 
 سنجش و ارزشیابی

های چالش
سنجش و 

ارزشیابی در 
های آموزش

 سازمانی

م دتأکید بر ارزشـــیابی ســـطح واکنش و ع
 توجه به سطوح دیگر

 های سنتی ارزشیابیاستفاده از روش
 نبود بازخورد آنی به نتایج ارزشیابی

 فقدان راهگشایی عملی نتایج ارزشیابی
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 نتایج بخش کمی -٢

بندی شدند ها بررسی و رتبههای مصاحبهشده از دادهها و مفاهیم استخراجدر بخش کمی این پژوهش، مقوله
ها و منظور تعیین اهمیت و اولویت مقولهبه .دهی شوندتر ارزیابی و سازمانطور دقیقا نتایج بدست آمده بهت

 ارائه شده است. ٢کنندگان، از آزمون فریدمن استفاده شد که نتایج در جدول مفاهیم از دیدگاه مشارکت

 ها و مفاهیمبندی مقوله: نتایج آزمون فریدمن؛ رتبه٢جدول 

میانگین  مقوله
 رتبه

میانگین  مفهوم
 رتبه

)p-value( 

نبود رویکرد استراتژیک 
و جامع در نیازسنجی 

 آموزش

 0.03 4.95 نگرنیازسنجی منفعلانه و گذشته 4.66
عدم تطابق نیازهای فردی، سازمانی، شغلی و مدیریتی در 

 های آموزشیبرنامه
4.93 0.01 

 0.01 4.90 غفلت از امر بهسازی
 0.02 4.82 زسنجی متمرکز بر الزامات شغل فعلینیا

 0.02 3.76 ای به امر اداریتنزل امر حرفه
 0.01 4.64 وسیله متخصصان غیرآموزشیانجام به

ضعف در طراحی اصولی 
های آموزشی برنامه

 سازمانی

 0.02 4.90 عدم توجه به اصول آموزش بزرگسالان  4.59
های هدفمند برای فقدان مسیر یادگیری و آموزش

  کارکنان
4.85 0.02 

 0.05 4.60 های یادگیری نسل جدیدعدم توجه به سبک
 0.03 4.45 های جدید طراحی آموزشی غفلت از مدل

 0.05 4.40  های استانداردتنزل طراحی آموزشی به تکمیل فرم
 0.01 4.35 های غیرکاربردیسرفصل

های چالش
 سیاستگذاری و ساختار

 آموزش

 0.01 4.90 گیری غیراستراتژیک آموزشجهت 4.57
 0.01 4.78 نگرش غیرسیستمی به آموزش

 0.03 4.66 ضعف فرهنگ یادگیری و تعهد به آموزش
 0.02 4.63 نگرسیاستگذاری منفعلانه و گذشته

 0.04 4.60 غفلت از گفتمان توسعه و بالندگی
 0.04 4.52 تسلط رویکرد دانشی

 0.05 4.50 نهادهای متکثر سیاستگذاری
 0.02 4.47 گرایی پایین سیاستگذارانحرفه

 0.02 4.45 ضعف ساختاری نهادهای سیاستگذار
 0.05 4.43 های دولتیاهمیت بودن بازگشت سرمایه در دستگاهکم

ارتباط ضعیف نهادهای سیاستگذار با مراکز و نهادهای 
 علمی

4.40 0.06 

تجربه ناکافی  دانش و
 مدرسان

 0.06 4.80 نداشتن دانش دانشگاهی مرتبط با حوزه تدریس 4.54
 0.02 4.70 های ارتباطی ضعیفمهارت

 0.02 4.65 آشنا نبودن با اصول و مبانی یادگیری بزرگسالان
 0.01 4.59 های تدریس اثربخشعدم تسلط کافی به روش

 0.01 4.40 نداشتن تجربه عملی در نظام اداری
 0.01 4.35 های نوین تدریسعدم تسلط به ابزارها و فناوری

های ناکافی برای تدریس مؤثر در محیط دانش و مهارت
 آنلاین

4.30 0.03 
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میانگین  مقوله
 رتبه

میانگین  مفهوم
 رتبه

)p-value( 

موانع اجرای مؤثر 
 های سازمانیآموزش

 0.02 4.70 عدم تخصیص و ناکافی بودن منابع، امکانات و تجهیزات 4.53
 0.01 4.63 اسبزمان آموزشی نامن

 0.01 4.60 های نوین آموزشغفلت از رویکردها و روش
 0.03 4.55 های نوینعدم استفاده از فناوری

 0.01 4.49 های یادگیریعدم توجه به سبک
 0.02 4.45 های تدریس سنتی و غیرتعاملیاستفاده از روش

 0.03 4.35 عدم آمادگی فراگیر
نامناسب بودن 

 ای آموزشیمحتواه
های واقعی عدم تناسب محتوا با نیازهای شغلی و چالش 4.51

 کارکنان
4.80 0.02 

 0.01 4.70 تأکید بر مباحث نظری
 0.01 4.40 گرانباری و پیچیدگی نامناسب محتوا 

 0.03 4.60 چالشی نبودن محتوا 
 0.03 4.30 غیرتعاملی بودن محتوا

 0.01 4.30 روز نبودن محتوابه
های سنجش و چالش

های ارزشیابی در آموزش
 سازمانی

 0.01 4.69 استفاده از افراد غیرمتخصص برای سنجش و ارزشیابی 4.49
تأکید بر ارزشیابی سطح واکنش و عدم توجه به سطوح 

 دیگر
4.55 0.05 

 0.03 4.50 های سنتی ارزشیابیاستفاده از روش
 0.05 4.45 شیابینبود بازخورد آنی به نتایج ارز 

 0.06 4.30 فقدان راهگشایی عملی نتایج ارزشیابی

 بحث و نتیجه گیری

 نتایج حاصل از این تحقیق به شرح زیر است:
ای پیچیده و چندوجهی، شامل مشکلات ها به عنوان مقولههای سیاستگذاری و ساختار آموزش در سازمانچالش

ها در شـــی اســـت که به میزان زیادی بر کیفیت و اثربخشـــی آموزشها و فرآیندهای آموز گیریاســـاســـی در جهت
ت. اس» گیری غیراستراتژیک آموزشجهت«های این مقوله، ترین زیرمقولهگذارند. یکی از مهمها تأثیر میسازمان

ها به جای تمرکز بر اهداف بلندمدت و آید که ســـیاســـتگذاران آموزش در ســـازماناین مســـئله زمانی به وجود می
های کنند، که نتیجه آن، عدم ایجاد برنامهمدت و حل مشــکلات فوری توجه میســتراتژیک، تنها به مســائل کوتاها

. (Mulder et al, 2007)ها را برآورده کنند ای اســـــت که بتوانند نیازهای آینده ســـــازمانآموزشـــــی جامع و توســـــعه
د شونانجام وظیفه یا صرف بودجه برگزار می های آموزشی اغلب برایدوره«مطابق با دیدگاه متخصصان آموزش: 

دهد و گیری غیراســتراتژیک، بازدهی آموزش را کاهش می. این نوع جهت»و نه برای حل واقعی مشــکلات کارکنان
 .کندهای سازمان را تضعیف میارتباط میان آموزش و مأموریت

ه مانع از طراحی و اجرای های اســـــاســـــی اســـــت کاز دیگر چالش» نگرش غیرســـــیســـــتمی به آموزش«همچنین، 
شود که سیاستگذاران به آموزش به عنوان یک شود. این نگرش باعث میهای آموزشی منسجم و مؤثر میبرنامه

های سازمانی را نادیده بههای سازمانی نگاه کنند و ارتباطات میان آموزش و سایر جنفرآیند جدا از سایر فعالیت
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اشــــــاره  ١محورگیری از رویکردهای کاربردی نظیر یادگیری خدمتبهره متخصــــــصــــــان آموزش نیز به عدم .بگیرند
مؤثرترین  ٢های یادگیری تجربی کلبطبق نظریه .شــوددارند. در این روش، یادگیری بلافاصــله با عمل ترکیب می

ایش و آزم سازی انتزاعی،دهد که چرخه یادگیری شامل تجربه، مشاهده تأملی، مفهومنوع یادگیری زمانی رخ می
 .گیرندها، این چرخه را نادیده میحال، ساختارهای فعلی آموزش در سازماناین عملی باشد. با

فرهنگ ســازمانی ضــعیف در زمینه یادگیری، یکی از موانع کلیدی اســت. زمانی که کارکنان صــرفاً برای امتیازدهی 
در  Schein (2010) .به یادگیری استدهنده عدم تعهد واقعی کنند، نشانهای آموزشی شرکت میسالانه در دوره

کند که یادگیری ســــازمانی پایدار مســــتلزم وجود فرهنگ یادگیری اســــت. این تئوری فرهنگ ســــازمانی تأکید می
همین راســتا،  در .های مشــوق یادگیری همراه باشــدفرهنگ باید توســط رهبران ســازمان ترویج شــود و با ســیاســت

ادین نیز به عنوان مشــکلات بنی» غفلت از گفتمان توســعه و بالندگی«و » نگرســیاســتگذاری منفعلانه و گذشــته«
ای قدیمی و بدون توجه به ها اغلب به شیوههای آموزش در بسیاری از سازماناند. سیاستگذاریشناسایی شده

ها گیرد، که این امر موجب عدم انطباق برنامهتحولات جدید در زمینه آموزش و توسعه نیروی انسانی صورت می
   (Noe, 2010).   شودها میبا نیازهای واقعی و روزافزون سازمان

نیز یکی دیگر از مســــائلی اســــت که در این مقوله قابل توجه اســــت. در این رویکرد، » تســــلط رویکرد دانشــــی«
 های عملی و کاربردی غفلتشـــــــود و از مهارتها عمدتاً بر انتقال اطلاعات تئوریک و دانشـــــــی متمرکز میآموزش

 های کاربردی بیشتر از دانش تئوریک استهای عملی و توانمندیها به مهارتشود، در حالی که نیاز سازمانمی
.(Saks & Belcourt, 2006)  ،ها هیچ هماهنگی و یکپارچگی در که در آن» نهادهای متکثر ســیاســتگذاری«به علاوه

لی ناکامی در ایجاد یک ساختار آموزشی کارآمد و ها و فرآیندهای آموزشی وجود ندارد، یکی از دلایل اصسیاست
 .های آموزشــــی فاقد انســــجام و اثربخشــــی لازم باشــــندشــــود که برنامهیکپارچه اســــت. این پراکندگی باعث می

های چنین هماهنگی، ســــیاســــت نبودافزایی میان بازیگران مختلف اســــت. در ســــیاســــتگذاری موفق نیازمند هم
 .مانندی میاثر باقآموزشی پراکنده و کم

دهنده عدم نشـــان» ضـــعف ســـاختاری نهادهای ســـیاســـتگذار«و » گرایی پایین ســـیاســـتگذارانحرفه«در نهایت، 
گذاران آموزش نیاز به تخصـــص و توانمندی لازم در ایجاد و هدایت فرآیندهای آموزشـــی کارآمد اســـت. ســـیاســـت

رســتی طراحی و اجرا کنند، و نهادهای ســیاســتگذار های آموزشــی را به دای دارند تا بتوانند برنامههای حرفهمهارت
کننده برخوردار باشند تا بتوانند تصمیمات مناسب و مؤثری در زمینه آموزش باید از ساختارهای مؤثر و پشتیبانی

های دولتی، بازگشـــــت ســـــرمایه در آموزش کمتر مورد توجه قرار علاوه، در دســـــتگاهبه   (CIPD, 2019).اتخاذ کنند
که تحلیل اثربخشــی و بازگشــت ســرمایه باید کند. در حالیاین مســئله، تخصــیص منابع را غیرکارآمد میگیرد. می

 سازی منابع کمک کند و سیاستگذارانتواند به بهینهناپذیر از فرایند آموزش باشد. این تحلیل میبخشی جدایی
 ریزی استراتژیک آموزش آگاه سازد.را نسبت به اهمیت برنامه

های آموزشـــــــی ایفا عنوان اولین گام در فرایند آموزش، نقش مهمی در موفقیت برنامهآموزشـــــــی بهنیازســـــــنجی 
به نیازســـنجی اســـت که بر » نگررویکرد منفعلانه و گذشـــته«های اســـاســـی در این حوزه، کند. یکی از چالشمی

ای واحدهای مختلف باید دقیق نیازه«نیازهای واقعی هر بخش، متمرکز نیســـت. از دیدگاه متخصـــصـــان آموزش: 

1 In-Service Learning 
2 Kolb's Experiential Learning Theory  
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ســازمان توســط متخصــصــان نیازســنجی بشــود و بر اســاس نیاز هر بخش، دوره آموزشــی مورد نظر طراحی و ارائه 
شــود، باید دقیق مشــخص شــود که کارکنان کدام افزار اکِســل برگزار میای مانند آشــنایی با نرماگر دوره«و  »شــود

تا مهارتافزار اکِســـــــبخش نیاز دارند که چه مبحثی از نرم ئه گردد  به آنها ارا با این ل  کار  های آنها را در حین 
دهنده ضرورت تطبیق آموزش با الزامات شغلی و نیازهای تخصصی هر این نقل قول، نشان ».افزار ارتقا دهدنرم

 هاای و بدون توجه به نیازهای خاص بخشصورت کلیشهها، نیازسنجی بهواحد است. اما در بسیاری از سازمان
علاوه، نیازسنجی باید هم به نیازهای حال و هم به نیازهای آینده توجه داشته باشد شود. بهیا کارکنان انجام می

 ). Salas et al, 2012( های آتی آماده کنندهای آموزشی بتوانند کارکنان را برای مواجهه با چالشتا برنامه
ها، نیازســنجی صــرفاً بر الزامات شــغل فعلی متمرکز این اســت که در بســیاری از ســازمان ،از دیگر مســائل مطرح

ها اغلب به رفع نیازهای فوری و عملی ای کارکنان توجهی ندارد. در چنین حالتی، آموزشاســت و به توســعه حرفه
ها نشـــان د. پژوهششـــوتوجهی میها بیای آنهای بلندمدت توســـعه حرفهشـــوند و به جنبهکارکنان محدود می

های ها و شایستگیهای شغلی کنونی باشد و بر توسعه مهارتدهند که نیازسنجی آموزشی باید فراتر از نقشمی
 .)(Blanchard & Thacker, 2010موردنیاز آینده نیز تمرکز کند 

ی یکی از در فرآیند نیازســـــــنجی آموزشـــــــ» عدم تطابق نیازهای فردی، ســـــــازمانی، شـــــــغلی و مدیریتی«همچنین، 
شود های آموزشی را کاهش دهد. این عدم تطابق باعث میتواند اثربخشی برنامههای کلیدی است که میچالش

های آموزشی نتوانند به درستی پاسخگوی نیازهای متنوع کارکنان و سازمان باشند. یک نیازسنجی مؤثر که برنامه
 های آموزشــی که تنها برها بپردازد؛ زیرا برنامهیق آنهای بین این ســطوح را شــناســایی کند و به تطبباید شــکاف

 ,Ford et alنیازهای شغلی یا سازمانی تمرکز دارند، اغلب تأثیر محدودی بر عملکرد فردی و رضایت شغلی دارند 

2018).( 
تواند به طراحی و اجرای یکی از مسائل رایج است که می» انجام نیازسنجی آموزشی توسط افراد غیرمتخصص«

های آموزشـــی ناکارآمد منجر شـــود. این مســـئله معمولاً به دلیل نداشـــتن دانش کافی درباره اصـــول علمی برنامه
یازســـــــنجی، ابزارهای جمع ند دهد. تحقیقات نشــــــــان دادهها رخ میآوری اطلاعات، و تحلیل دادهن که فرآی ند  ا

، شناخت عمیق از اهداف سازمان و های تحلیلینیازسنجی زمانی مؤثر است که توسط افراد متخصص با مهارت
کند که افراد می تأکید Gupta (2011)ای توســـــــط  برای مثال، مطالعه .های ارزیابی انجام شـــــــودآگاهی از روش

آوری اطلاعات اولیه یا نظرات محدود کارکنان بســنده کنند، بدون آنکه غیرمتخصــص ممکن اســت صــرفاً به جمع
  .استراتژیک سازمان را شناسایی کنند های مهارتی واقعی یا نیازهایشکاف

در فرآیند نیازســـــنجی آموزشـــــی به معنای کاهش اهمیت و پیچیدگی » ای به امر اداریتنزل امر حرفه«همچنین، 
ای و بوروکراتیک اســــت. در چنین شــــرایطی، نیازســــنجی آموزشــــی از یک این فعالیت به یک رویکرد صــــرفاً رویه

می، و های رسها، گزارششود که بر فرمی اداری تبدیل میژیک به یک وظیفهفرآیند تحلیلی، تخصصی، و استرات
تواند اثرات منفی متعددی بر کیفیت و اثربخشــــــی نیازســــــنجی تکمیل مدارک متمرکز اســــــت. این وضــــــعیت می

 ).(Ford et al, 2018آموزشی داشته باشد 

های معتبر و تحلیل دقیق نیازهای آموزشی های آموزشی سازمانی باید بر مبنای اصول علمی، مدلطراحی برنامه
های آموزشـــی نتوانند به اهداف صـــورت گیرد. زمانی که این طراحی به درســـتی انجام نشـــود، ممکن اســـت برنامه
از دیدگاه متخصصان آموزش،  .خود دست یابند و نتایج مطلوبی برای کارکنان و سازمان به همراه نداشته باشند
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، یکی از مشکلات رایج در آموزش »بدون توجه به کاربرد و نیازهای عملی کارکنان های آموزشیطراحی سرفصل«
کنیم، اصلا چطوری دوره رو طراحی می«شوندگان آمده است: طور که در اظهارات مصاحبهسازمانی است. همان

اریم گذم میکنیتا محتوا از اینور اونور کپی می اصـــول طراحی ما چی هســـتش، دنبال چه هدفی هســـتیم؟... چهار
های آموزشــی اشــاره . این موضــوع به نبود طراحی اصــولی برنامه»داخلش، خب این دوره معلومه اثربخشــی نداره

های کارکنان ها و نگرشها باید علاوه بر دانش، مهارت، ســرفصــل١بندی اهداف آموزشــی بلومدارد. براســاس طبقه
 های عملی کارکنان و حل مشکلات واقعی کمک کند.ناییرا نیز توسعه دهند. طراحی اصولی باید به افزایش توا

شــــوند. این ها تلقی میعنوان یک فرایند اداری و تکمیل فرمهای آموزشــــی صــــرفاً بههمچنین، بســــیاری از برنامه
گذارد. براســـــــاس ها تأثیر میهای علمی، بر کاهش اثربخشـــــــی برنامهرویکرد اداری به جای اســـــــتفاده از روش

احی آموزشی باید شامل پنج مرحله تحلیل، طراحی، توسعه، اجرا، و ارزیابی باشد. بدون پیروی ، طر  ADDIEمدل
های نوین طراحی توانند نیازهای واقعی سازمان را برآورده سازند. در دنیای امروز، مدلها نمیاز این اصول، برنامه

تر و های جذابتوانند به طراحی دورهمی  Agile Learning Designو DACUM ،Design Thinkingآموزشـــی مانند 
 کنند.های سنتی استفاده میها هنوز از روشحال، بسیاری از سازمانتر کمک کنند. با ایناثربخش

 هاییکی از مشکلات عمده در برنامه» های هدفمند و متمرکزفقدان یک مسیر یادگیری مشخص و نبود آموزش«
ات منفی زیادی بر توســعه کارکنان بگذارد. وقتی مســیر یادگیری برای تواند تأثیر آموزشــی ســازمانی اســت که می
 شــودطور پراکنده و بدون اســتراتژی منظم طراحی شــوند، این امر باعث میها بهکارکنان روشــن نباشــد و آموزش

ً  .های مورد نیاز خود را توسعه دهندها و دانشطور مؤثر مهارتکه کارکنان نتوانند به به دلیل  این مشکل معمولا
ها با نیازهای واقعی راســــتایی آموزشهای آموزشــــی یا عدم همریزی مناســــب در فرایند طراحی برنامهعدم برنامه

ما اصلا به پیش «بر اساس دیدگاه متخصصان: ).  (Reiser & Dempsey, 2017آید کارکنان و سازمان به وجود می
حث گرا بهش اضــافه کنم خب مثلا تو روانشــناســی شــناختکنیم، من باید یه چیزی بدونم که بنیازها توجه نمی

ساخت شناختی مطرح میشه یعنی یادگیری زمانی معنا داره که یادگیری جدید در ساخت شناختی به یادگیری 
 . »قبلی مرتبط بشه یا سوار بشه

گفته یکی از  های یادگیری تغییر کرده اســت. بهها، ســبکبه ســازمان Z ها و ورود نســلهمچنین، با تغییر نســل
اســاســاً حوصــله ابزارهای ســنتی رو ندارن. تعامل مکرر و ســریع با محتوا رو ترجیح   Z نســل«شــوندگان: مصــاحبه

های نوین برای سازی، و فناوریهای تعاملی، بازیهای متنوعی نظیر آموزشطراحان آموزشی باید از روش». میدن
طرف دیگر، طراحی آموزشی برای  از). Rezaei-Zadeh et al, 2023(جلب توجه و انگیزه نسل جدید استفاده کنند 

بزرگســالان نیازمند توجه به اصــول خاصــی نظیر مرتبط بودن محتوا با تجربیات زندگی واقعی، ارائه فرصــت برای 
های غیرمرتبط با زندگی ها بر مبنای روشحل مســـئله، و تأکید بر خودمحوری در یادگیری اســـت. اگر این آموزش

پایدار  طورشخصی بزرگسالان باشد، یادگیری نه تنها سطحی خواهد بود، بلکه ممکن است نتایج آن به شغلی و
   (Merriam & Bierema, 2014). کار گرفته نشوددر عمل به

های آموزشــی ســازمانی، کمبود منابع و امکانات مناســب اســت. ها در اجرای مؤثر برنامهترین چالشیکی از بزرگ
افزاری افزاری و نرمهای آموزشی، فضاهای آموزشی، و تجهیزات سختشامل مواد درسی، فناوری منابع آموزشی

1 Bloom's Taxonomy 
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ند تواهای مبتنی بر فناوری در حال رشــد هســتند، میشــود. نبود این منابع، به ویژه در دنیای امروز که آموزشمی
رکنان از مشـــارکت در باعث کاهش دســـترســـی به آموزش، محدود شـــدن تعاملات آموزشـــی، و حتی دلســـردی کا

ما این تجربه «اند: اشاره نموده شوندگانمصاحبهطور که همان. ),Clark & Mayer  (2016های آموزشی شوددوره
کنیم هایی که ما طراحی میرو در ســـــــازمان خودمونم داریم متاســـــــفانه تجهیزات کافی نداره یعنی برای آموزش

کافیه تجهیزاتمون ناکافیه محیطمون نامناســـــــبه اصـــــــلا به درد اون کنیم امکاناتمون ناهایی که طراحی میدوره
ها تاثیرگذارن شـــــــاید بگیم که خب نه تاثیر آنچنانی نداره به نظر من خوره منابع ناکافیه خب اینآموزش نمی

 . »تاثیر بسیار مستقیم داره
 های کارید متناســـب با فعالیتبندی بایها نیز مانعی مهم اســـت. زمانریزی زمانی نامناســـب برای آموزشبرنامه

تواند میزان هایی که تداخل کمتری با وظایف روزانه دارد، میهای آموزشــــــی در بازهکارکنان باشــــــد. تنظیم برنامه
 توجه و حضور ذهن کارکنان را افزایش دهد.

تی نظیر های ســـن، از دیگر موانع اصـــلی اســـت. روش»های نویناســـتفاده از رویکردهای ســـنتی و غفلت از روش«
مشــــکل «طور که اشــــاره شــــد: طرفه، اثربخشــــی کمتری در یادگیری بزرگســــالان دارند. همانهای یکســــخنرانی

ما «با توجه به دیدگاه متخصصان:  ».های کنونی اینجاست که فراگیر بزرگسال باید درگیر بشه با مسئلهآموزش
های ها، و یادگیریســازییری مشــارکتی، شــبیههای نوین یادگیری. مثل یادگباید بریم به ســمت اســتفاده از روش

، فرصـــت تعامل فعال را برای ٢هاســـازیو شـــبیه ١هایی نظیر یادگیری مبتنی بر مســـئله. روش»مبتنی بر مســـئله
های تواند منجر به بهبود انتقال یادگیری به محیط کار شـــــــود. همچنین، فناوریکنند که میفراگیران فراهم می

توانند تجربه یادگیری را می ٤های آموزشــــی، و واقعیت مجازی، بازی٣مدیریت یادگیری هاینوین نظیر ســــیســــتم
با اینغنی نات متخصـــــــصــــــــان برمیتر کنند.  یا که از ب ید: حال، همانطور  گاه ما از روش«آ تدریس خوب آ های 

 گیرند.نات بهره نمیها هنوز از این امکاو بسیاری از سازمان »نیستیم... الان سخنرانی و پاورپوینت شده بیشتر
از جمله یادگیری بصـــری، شـــنیداری، و تجربی، در طراحی و اجرای » های یادگیری متفاوت افرادســـبک«همچنین، 

ی هشیو«شوند. این موضوع در اظهارات متخصصان نیز مورد تأکید قرار گرفته است: ها نادیده گرفته میآموزش
ر کردن مخاطبه...بعضـــی افراد دیداری هســـتن، مثلا برای اینها انتقال دانش اصـــلا گفتن دانش نیســـت بلکه درگی

یادگیری اثربخش نیازمند این اســـــــت که محتوای ». تونه ماندگاری مطالب رو زیاد کنهیک مایندمپ ســـــــاده می
ک های آموزشی تنها بر یای ارائه شود که با سبک یادگیری فرد تطابق داشته باشد. اگر برنامهآموزشی به شیوه

های یادگیری متفاوت قادر به یادگیری مؤثر نخواهند ادگیری (مانند ســـخنرانی) تمرکز کنند، افراد با ســـبکروش ی
 .بود

 برای شرکت» عدم آمادگی فراگیران«های آموزشی سازمانی، یکی دیگر از مشکلات اساسی در اجرای مؤثر برنامه
لایل مختلفی از جمله فقدان انگیزه، عدم اعتماد تواند به دهای آموزشـــی اســـت. عدم آمادگی فراگیر میدر برنامه

نیاز، یا حتی نگرش منفی به فرآیند آموزش ناشــی شــود. با توجه به اظهارات: های پیشبه نفس، نداشــتن مهارت

1 Problem-based Learning 
2 Simulators 
3 Leaning Management System 
4 Virtual Reality  
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های کاری یا عدم تخصیص وقت مناسب برای مطالعه، نتونند خودشون رو  کارکنان ممکنه که به دلیل مشغله«
راحی بنابراین، در ط». تونه بر یادگیری اونها تأثیر منفی بگذارهشی آماده کنند. این مسئله میهای آموز برای دوره

  .ها جلوگیری شوداثر بودن آموزشهای آموزشی، توجه به آمادگی فراگیران ضروری است تا از بیو اجرای برنامه

های واقعی ایف شـــــــغلی و چالشیکی از عوامل مهم در طراحی محتواهای آموزشـــــــی، ارتباط مســـــــتقیم آن با وظ
محتوای آموزشــــی با وظایف روزمره کارکنان «: اظهار داشــــت متخصــــصــــات کارکنان اســــت. در این رابطه، یکی از

ای که در محیط کار و زندگی سازمانی باهاشون مواجه میشن های روزمرهارتباط مستقیم نداره با مسایل و چالش
.  شـــودمی کارکنانفایده بودن آموزش برای اهش انگیزه و احســـاس بیعدم تناســـب، باعث ک این». ارتباطی نداره

ها جلوگیری ازحد پیچیده و حجیم، یادگیرندگان را ســـــــردرگم کرده و از درک و کاربرد آنمحتوای بیش همچنین، 
 حجم مطالب زیاده. مثلا مدرس تو یه دوره یک روزه یا دو«: کند. همانطور که متخصــصــان نیز اظهار داشــتندمی

مطالعات نیز ». کنهمطالب علمی دقیق دانشــگاهی رو خیلی فشــرده و گذرا ارایه می روزه، (شــونزده ســاعت) همه
نجر تواند مو حتی میکنند که ارائه حجم زیاد اطلاعات در بازه زمانی کوتاه، اثر معکوس بر یادگیری دارد تایید می

     & Mayer,  .(Clark (2016به فرسودگی شناختی در کارکنان شود
های عمده محتواهای آموزشــــی بدون ارائه راهکارهای عملی یکی دیگر از ضــــعف» هاتأکید بیش از حد بر نظریه«

ها صـــرفاً به انتقال اطلاعات نظری پرداخته و جنبه اســـت. با توجه به اظهارات متخصـــصـــان، بســـیاری از آموزش
ها در اجرا یا عدم تاثیر آموزش بر عملکرد فرد آموزش کارگیریکنم در عدم بهآنچه که من فکر می«عملی ندارند: 

یادگیرنده انتقال پیدا میمی به  با اصـــــــول آموزش  ».کنهتونم بگم اینه که مطالب آموزشـــــــی فراوانی  این امر 
 .محور و کاربردی طراحی شودصورت مسئلهدارد که تأکید دارد آموزش بزرگسالان باید بهمغایرت  بزرگسالان
دارد. همانطور که ، کارکنان را از مشــــارکت فعال در یادگیری باز می»توای غیرتعاملی و فاقد چالشمح«همچنین، 
رویکردهای نوین آموزشـــی نیز ، »باید روی چالشـــی نبودن محتوا تمرکز بشـــه«: اندشـــوندگان بیان نمودهمصـــاحبه

ا به حل مســائل واقعی ترغیب کند و ها و ســناریوهایی باشــد که افراد ر تأکید دارند که محتوا باید شــامل فعالیت
غیرتعاملی بودن محتوا نیز یکی از دلایل کاهش اثربخشـــــــی . کندتر میتر و کاربردیاین تعامل، یادگیری را عمیق

تنها موجب درگیری ذهنی یادگیرنده های ســـــــازمانی اســـــــت. تعامل و مشـــــــارکت در فرایند یادگیری، نهآموزش
های سـازمانی بر انجامد. اما همانطور که اشـاره شـد، بسـیاری از آموزشلب میشـود، بلکه به تثبیت بهتر مطامی

 طرفه متمرکز هستند. رویکرد سخنرانی و ارائه یک
عدم به روز بودن محتوا و تمرکز بر محتواهای قدیمی «شــــوندگان بیان داشــــتند: علاوه، همانطور که مصــــاحبهبه

ها قدیمی توانایی پاســخگویی به نیازهای پویا و متغیر ســازمان چرا که محتواهای آموزشــی ».یکی از مســائل مهمه
روز و مرتبط، تأثیر بیشـــــــتری بر افزایش هایی با محتوای بهتحقیقات نیز بیانگر آن اســـــــت که آموزش را ندارد. 

 .(Noe et al, 2017)عملکرد و نوآوری در کارکنان دارند 
در حوزه تدریس » عدم تسلط مدرسان به دانش تخصصی«های اساسی در آموزش سازمانی، یکی دیگر از چالش

های کاری مشـــابه های تدریس مناســـب، یا تجربه کافی در محیطروز، مهارتاســـت. مدرســـانی که فاقد دانش به
طور مؤثر انتقال دهند یا نیازهای آموزشـــــی مخاطبان خود را برآورده توانند محتوای آموزشـــــی را بههســـــتند، نمی

کنن یه های مختلف تدریس میما شــــاهدیم که مدرســــان میان تو حوزه«هارات متخصــــصــــان: مطابق با اظ .کنند
. وقتی مدرســــان فاقد تخصــــص »کنه و شــــروع به ســــخنرانی میکنه یعنی تخصــــص ندارهپاورپوینت درســــت می
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گیران اهای فر شود، بلکه امکان پاسخگویی به سوالات و دغدغهدرستی انجام نمیتنها انتقال دانش بهباشند، نه
 نیز وجود ندارد.

های ســازمانی اســت. توانایی برقراری ترین عوامل موفقیت در آموزشیکی از مهم» های ارتباطی مدرســانمهارت«
درستی منتقل کنند، بلکه فضایی برای تعامل، درک تنها اطلاعات را بهدهد تا نهارتباط مؤثر به مدرسان امکان می

مدرســین «شــوندگان بیان داشــت: در این رابطه، یکی از مصــاحبه .فراهم آورندمتقابل و مشــارکت فعال فراگیران 
. هرگونه ضـعف در ارتباط »تونن نیازهای فراگیر بزرگسـال رو درک کننهای ارتباطی ضـعف دارن. نمیما در مهارت

هم ویژه مدر آموزش بزرگسالان، این ضعف بهشود. میان مدرس  و فراگیر باعث کاهش اثربخشی انتقال پیام می
اســـــــت، چرا که فراگیران بزرگســـــــال معمولاً نیاز به تعاملات معنادار و متناســـــــب با تجربیات کاری خود دارند 

Knowles et al, 2015).( 
های مؤثر در های اســـاســـی، نداشـــتن تجربه عملی مدرســـان در نظام اداری اســـت. یکی از روشاز دیگر از چالش

های عملی اســـــت؛ مدرســـــی که تجربه عملی ندارد، ها و تمرینســـــازیههای ســـــازمانی، اســـــتفاده از شـــــبیآموزش
من بارها و بارها «تواند چنین ســناریوهایی را طراحی و اجرا کند. یکی از متخصــصــان چنین اظهار داشــت که: نمی

رده نک ها تجربه نداشته، کارهای سازمانی که در نظام اداری یا اصلا در سازمانگفتم استاد دانشگاه برای آموزش
دهد که دانش نظری، هرچند ارزشـــمند، بدون ارتباط مســـتقیم با تجربه این نقل قول، نشـــان می ».دعوت نکنید

ها را تواند نیازهای واقعی کارکنان و ســــازمانعملی و درک عمیق از فرآیندها، ســــاختارها و فرهنگ ســــازمانی، نمی
شــــوند، اغلب قادر به ارائه آموزش ســــازمانی می برآورده ســــازد. مدرســــانی که صــــرفاً از فضــــای دانشــــگاهی وارد

با نیازهای روزمره ســــــــازمانی نیســـــــتندمثال یا تطبیق محتوای آموزشـــــــی  کاربردی، حل مســــــــائل عملی،   های 
)Mwamwenda, 2020.( 

ویژه در های مدرن برای آموزش، بهیکی دیگر از مشــــکلات، عدم مهارت مدرســــان در اســــتفاده از ابزارها و فناوری
های دیجیتال، اهمیت های آنلاین اســت. این مســئله در دوران رشــد روزافزون آموزش الکترونیکی و فناوریمحیط

افزارهای های مدیریت یادگیری، نرممدرسانی که در استفاده از ابزارهایی مانند سیستمبیشتری پیدا کرده است. 
مجــازی مهــارت کــافی نــدارنــد، کیفیــت  لاسهــای ایجــاد تعــامــل در کهــای آنلاین، و ابزارهــا و روشبرگزاری کلاس

کاهش میآموزش ناتوانی، تعامل میان فراگیر و مدرس را محدود کرده و تجربه های الکترونیکی را  دهند. این 
 (Schmid et al, 2014).سازد می اثرکمیادگیری را غیرجذاب و 

ها، و تأثیر آموزش بر اثربخشــی دورهترین مراحل چرخه آموزش اســت که کیفیت یادگیری، ارزشــیابی یکی از مهم
های متعددی در این زمینه وجود ها، چالشکند. اما در بسیاری از سازمانعملکرد فردی و سازمانی را مشخص می

شــود. یکی از مشــکلات اســاســی در ارزشــیابی آموزشــی، ســپردن این دارد که مانع دســتیابی به نتایج مطلوب می
شـــود که فرایند ارزشـــیابی ص کافی در این حوزه ندارند. این امر باعث میمســـئولیت به افرادی اســـت که تخصـــ

مون ارزشیابی رو محدود کردیم به اینکه مثلا دوره«سطحی و غیرعلمی انجام شود. بر اساس دیدگاه متخصصان: 
. طبق مدل »بخش بوده حالا این وســـط چهارتا ســـوال تســـتی هم میدیم که یادگیری رو بســـنجیمچقدر رضـــایت

 ِ رک پاتریک، ارزشیابی اثربخش باید در چهار سطح (واکنش، یادگیری، رفتار و نتایج) انجام شود؛ اما در بسیاری ک
شود، و اثرات واقعی آموزش های سازمانی، ارزشیابی تنها در سطح واکنش (رضایت فراگیران) انجام میاز آموزش

شــی ها ارزیابی اثربخما تو ســازمان«هارات متخصــصــان: شــود. بنابر اظبر رفتار و عملکرد کارکنان نادیده گرفته می
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در ســـــــطح عملکرد و رفتار نداریم... آموزش رو میدیم ولی پیگیر نیســـــــتیم ببینیم آیا واقعا روی عملکرد فرد تاثیر 
کننده اثربخشـــی تواند تضـــمینشـــده، تمرکز صـــرف بر ســـطح واکنش نمیهای انجام. براســـاس پژوهش»گذاشـــته

 .یابی باید به تغییرات رفتاری و بهبود عملکرد کارکنان در محیط کار توجه داشته باشدآموزش باشد. ارزش
به گفته یکی از یکی دیگر از مشـــــــکلات، اســـــــتفاده از روش یابی اســــــــت.  های غیرعلمی و ســـــــنتی در ارزشـــــــ

ه... شآزمون برای سنجش یادگیری استفاده میآزمون و پسهای ارزشیابی مثل پیشاز روش«شوندگان: مصاحبه
د انها معمولاً نتوانســـــتهاین روش». گیری میزان یادگیری کارکنان مطلوب نیســـــتاین نوع ســـــنجش، برای اندازه

های واقعی یادگیری زمانی اثربخش اســــــت که در موقعیتتأثیر واقعی آموزش را در محیط کار مشــــــخص کنند. 
های عملکردی، و تحلیل مطالعات خصهایی مانند مشــاهده مســتقیم، بررســی شــاســنجیده شــود. بنابراین، روش

 .Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016)(های سنتی شوند موردی باید جایگزین روش
ترین موانع انگیزشــی برای فراگیران اســت. اظهارات متخصــصــان یکی از مهم» عدم ارائه بازخورد فوری«همچنین، 

در ماندگاری تاثیر میگذاره... حتی اگر ارزشــیابی به  بازخورد و ارزشــیابی آنی هســت که«به این نکته اشــاره دارد: 
یک ســاعت بعد موکول بشــه انگیزه و توجه پایین میاد. در آموزش بزرگســالان بازخورد انگیزشــی بســیار مهمه. ما 

خصـــــــوص از نوع های اثربخشـــــــی به بازخورد آنی بهنیاز داریم که تو بحث همین پشـــــــتیبانی، پیگیری و ارزیابی
دهند که بازخورد آنی به بهبود عملکرد یادگیری و افزایش مطالعات نیز نشــان میداشــته باشــیم. انگیزشــی توجه 

  (Akgün et al, 2023). کندانگیزه فراگیران کمک می
درســــتی تحلیل نشــــده و ها بههای مطرح این اســــت که نتایج ارزشــــیابی در بســــیاری از ســــازماناز دیگر چالش

ارزشــیابی رو «شــود. مطابق با اظهارات متخصــصــان: های آموزشــی اســتفاده نمیصــورت عملی در بهبود فرآیندبه
بخش بوده... ولی از این نتایج برای بهبود عملکرد یا رفع مشکلات مون چقدر رضایتمحدود کردیم به اینکه دوره

لی و بهبود در ارزشــــیابی، هدف اصــــلی، ایجاد راهکارهای عم ١افزایی. براســــاس رویکرد ارزش»کنیماســــتفاده نمی
ا ههمچنین، تحلیل دقیق نتایج ارزشـیابی و ارائه بازخورد به فراگیران و سـازمان مسـتمر در فرایند آموزشـی اسـت.

  تواند به بهبود کیفیت آموزش منجر شود.می

شده به عنوان عوامل انتقال یادگیری صفر های مختلف شناساییکه در میان مقوله در بخش کمی نشان دادنتایج 
در  ٤٫٦٦با میانگین رتبه » نبود رویکرد استراتژیک و جامع در نیازسنجی آموزش«های سازمانی، مقوله آموزشدر 

ها است که نقش بسیار دهنده ضعف اساسی در فرآیند نیازسنجی آموزشرتبه اول قرار دارد. این مقوله نشان
 نیازسنجی«مشکلات در این مقوله عبارتند از ترین ها دارد. مهممهمی در تأمین نیازهای واقعی و هدفمند سازمان

های عدم تطابق نیازهای فردی، سازمانی، شغلی و مدیریتی در برنامه«)، ٤٫٩٥(رتبه » نگرمنفعلانه و گذشته
دهد که فرآیندهای نیازسنجی ). این مقوله نشان می٤٫٩٠(رتبه » غفلت از امر بهسازی«) و ٤٫٩٣(رتبه » آموزشی

شود که نتایج آن منجر به عدم تطابق بر اساس یک رویکرد قدیمی و غیراستراتژیک انجام می ها اغلبدر سازمان
شده است. همچنین، فرآیندهای نیازسنجی در بسیاری از موارد های ارائهبین نیازهای واقعی کارکنان و آموزش

کنان و سازمان توجهی شود و به نیازهای بلندمدت و تحولی کار فقط بر اساس الزامات شغل فعلی انجام می
دهند که این مشکلات نیاز به توجه طور معناداری نشان میهای بالا در این مقوله بهشود. این نتایج با رتبهنمی

1 Value-Added Approach 
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طور واقعی پاسخگوی نیازهای متغیر و پیچیده کارکنان و های آموزشی بتوانند بهفوری و بهبود دارند تا برنامه
 ها باشند.سازمان

در رتبه دوم  ٤٫٥٩است که با میانگین رتبه » های آموزشی سازمانیضعف در طراحی اصولی برنامه«مقوله بعدی، 
ها ها اشاره دارد که موجب کاهش اثربخشی آنریزی آموزشقرار دارد. این مقوله به مشکلات در طراحی و برنامه

م توجه به اصول آموزش عد«توان به شود. در این مقوله، مسائل مختلفی شناسایی شده است که میمی
عدم توجه به «)، ٤٫٨٥(رتبه » های هدفمند برای کارکنانفقدان مسیر یادگیری و آموزش«)، ٤٫٩٠(رتبه » بزرگسالان

) و ٤٫٤٥(رتبه » های جدید طراحی آموزشیغفلت از مدل«)، ٤٫٦٠(رتبه » های یادگیری نسل جدیدسبک
های آموزشی طور کلی، این مقوله بیانگر این است که برنامهد. به) اشاره کر ٤٫٣٥(رتبه » های غیرکاربردیسرفصل«

ها بیشتر بر اساس فرایندهای ها فاقد طراحی علمی و منسجم هستند. در واقع، طراحی آموزشدر سازمان
 گیرد. عدم توجه به اصول یادگیریای و غیرمنطبق با نیازهای روزمره کارکنان و تحولات سازمانی صورت میکلیشه

گرفتن نیازهای یادگیری نسل جدید از دیگر مشکلاتی هستند که بر توانمندی و اثربخشی زرگسالان و نادیدهب
د توانها فاقد مسیر یادگیری هدفمند هستند که میگذارند. علاوه بر این، بسیاری از آموزشها تأثیر میآموزش

دهند های بالا در این مقوله نشان میمسائل با رتبهبهبود کارایی و انگیزش کارکنان را به دنبال داشته باشد. این 
  های آموزشی نیاز به بازنگری جدی دارند.که طراحی اصولی و کارآمد برنامه

است که با میانگین رتبه » های سیاستگذاری و ساختار آموزشچالش«مقوله سوم که در رتبه بعدی قرار دارد، 
ها و ساختارهای گذاریمل مشکلات عمیق و اساسی در سیاستدر رتبه سوم قرار دارد. این مقوله شا ٤٫٥٧

ن تریگذارند. در این مقوله، مهمها تأثیر میآموزشی است که به طور مستقیم بر کیفیت و اثربخشی آموزش
نگرش «، ٤٫٩٠با میانگین رتبه » گیری غیراستراتژیک آموزشجهت«خورند که شامل مسائل به چشم می

) هستند. این ٤٫٦٦(رتبه » ضعف فرهنگ یادگیری و تعهد به آموزش«) و ٤٫٧٨(رتبه  »غیرسیستمی به آموزش
اند ها بیشتر بر اساس یک دیدگاه قدیمی و غیرسیستمی طراحی شدهدهند که آموزشنتایج به وضوح نشان می

یادگیری و شود. همچنین، ضعف در فرهنگ های سازمانی میکه منجر به عدم اثربخشی و کارایی لازم در آموزش
ها در این آید. پایین بودن رتبهها به چشم میعنوان یکی از دلایل اصلی ناکارآمدی آموزشتعهد به آموزش به

های کنند که این مسائل باید به سرعت مورد توجه قرار گیرند و سیاستای تأکید میملاحظهطور قابلمقوله به
 شوند.طور جامع و استراتژیک بازبینی آموزشی باید به

ای هاند، به ترتیب در رتبهقرار گرفته مدرسان، اجرا، محتوا، و ارزشیابیدیگر عوامل که ذیل چهار مقوله اصلی 
هایی همچون عدم آشنایی کافی با اصول یادگیری بزرگسالان چهارم تا هفتم قرار دارند. در مقوله مدرسان، ضعف

) ٤٫٣٠و  ٤٫٣٥های نوین و تدریس آنلاین (اکافی به فناوری)، و تسلط ن٤٫٧٠های ارتباطی ضعیف ()، مهارت٤٫٦٥(
های توجهی به سبک)، بی٤٫٧٠بیشترین تأثیر را دارند. در بخش اجرا، مشکلاتی نظیر کمبود منابع و امکانات (

شوند. ها می) مانع از اجرای کارآمد آموزش٤٫٤٥های سنتی تدریس ()، و استفاده از روش٤٫٤٩یادگیری متنوع (
ازحد بر مباحث )، تأکید بیش٤٫٨٠دلیل عدم تناسب با نیازهای واقعی شغلی (چنین، محتواهای آموزشی بههم

ها نیز با مشکلاتی )، از تأثیرگذاری مطلوب فاصله دارند. در نهایت، ارزشیابی٤٫٣٠روز نبودن ()، و به٤٫٧٠نظری (
) ٤٫٤٥)، و نبود بازخورد مؤثر و آنی (٤٫٥٠یابی (های سنتی ارز)، روش٤٫٦٩مانند استفاده از افراد غیرمتخصص (

 ای در بهبود فرآیندهای آموزشی دارند. نقش بازدارنده
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شدت تحت تأثیر عوامل آموزشی های دولتی بهانتقال یادگیری در سازمان، نتایج این پژوهشدر مجموع، بر اساس 
اید سیاستگذاران آموزشی ب بنابراینا تداوم بخشد. ر صفر تواند انتقال یادگیری قرار دارد و غفلت از این عوامل می

. های سازمانی بپردازندمحور به اصلاح ساختاری و بهبود نظام آموزشنگر، و توسعهبا اتخاذ رویکردی فعال، آینده
طور مداوم و با درنظر گرفتن تغییرات فناوری، تحولات سازمانی، و نیازهای شغلی نیازسنجی آموزشی باید به

های آموزشی باید بر اساس برنامهبینانه و کاربردی طراحی شوند. های آموزشی واقعن انجام شود تا برنامهکارکنا
برانگیز روز، کاربردی و چالشها بههای نوین یادگیری و اصول آموزش بزرگسالان طراحی شوند و محتوای آنمدل

زایش ها و افتواند به ارتقای کیفیت آموزشباشد. همچنین، تربیت مدرسان توانمند و تخصیص منابع کافی می
له های سنتی فاصباید مورد بازنگری قرار گیرد تا از روشنیز  ها نظام ارزشیابی آموزشها کمک کند. آن اثربخش

ه تواند بها میموقع از ارزشیابیهای علمی و مبتنی بر داده مجهز شود. بازخوردهای دقیق و بهگرفته و به شیوه
ها تأثیر واقعی بر عملکرد های آموزشی کمک کند و اطمینان حاصل شود که این آموزشمر برنامهبهبود مست

ز شود که سایر محققان با استفاده اهای این تحقیق، پیشنهاد میبه منظور توسعه و تعمیق یافته کارکنان دارند.
 ردازند.های کیفی و کمی و در سایر جوامع آماری به بررسی این موضوع بپدیگر روش
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