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CZYNNIKI WPLYWAJACE NA TRANSFER
EFEKTOW SZKOLENIA DO ORGANIZACJI

Wstep

Problematyka transferu wiedzy i1 umiejetnosci ,,z sali szkoleniowej”
do srodowiska pracy jest przedmiotem wielu intensywnych badan, szcze-
gblnie w Stanach Zjednoczonych i Europie Zachodniej. Badania te na-
braly szczeg6lnej dynamiki na poczatku lat 80. XX w. W polskiej litera-
turze przedmiotu' problematyka transferu efektow szkolenia nie znalazta
jeszcze nalezytego zainteresowania, w wyniku czego jest ona traktowana
lakonicznie i fragmentarycznie®. Proces transferu efektow szkolenia jest
niezwykle istotny w ksztattowaniu kompetencji pracownikow oraz bu-
dowaniu przewagi konkurencyjnej organizacji. Podkresli¢ nalezy, ze
wiedza 1 umiejgtnosci nabyte na szkoleniu nie sa mechanicznie przeno-
szone przez uczestnikoOw szkolenia do $rodowiska pracy; transfer bo-
wiem jest procesem trudnym, ztozonym i dynamicznym, wymagajacym
swiadomego zarzadzania przez organizacj¢ oraz ksztalttowania wlasci-
wych postaw uczestnikow szkolenia. Nabyta na szkoleniu wiedza, umie-
jetnosci 1 postawy nie maja wartosci dla organizacji lub maja niewielka,
dopoki nie zostana zastosowane na stanowisku pracy, dopiero wowczas
moga przyczyni¢ si¢ do osiagnigcia zaplanowanych celow komorki orga-
nizacyjnej i celow ustanowionych przez wlascicieli lub reprezentujacy
ich top management”.

" Autorka przygotowuje rozprawe doktorska w Katedrze Edukacji i Rozwoju Kadr, pod
kierunkiem prof. dr hab. Aldony Andrzejczak.

! Jednakze nalezy podkresli¢, ze w praktyce polskich organizacji bardziej niz w literatu-
rze przedmiotu dostrzega si¢ istotng rolg procesu transferu efektow szkolenia i pode;j-
muje liczne dziatania wspierajace wdrazania tych efektow w §rodowisku organizacji.
2'W ostatnim okresie zwraca si¢ w naszym kraju, baczna uwage na problematyke ren-
townos$¢ inwestycji w kapitat ludzki, w tym badanie efektywnosci szkolen, co moze by¢
przyczynkiem poglgbionego zainteresowania ztozona problematyka transferu efektow
szkolenia do organizacji, w najblizszej przysztosci.

> W polskiej literaturze przedmiotu na problematyke transferu efektow szkolen do orga-
nizacji zwracaja uwagg m.in. A. Andrzejczak, Z. Wisniewski, A. Pocztowski, A. Lu-



W niniejszym artykule szkolenie jest traktowane jako proces
sktadajacy si¢ z nastepujacych po sobie etapdw, tj. analizy potrzeb szko-
leniowych, projektowania szkolenia, organizacji szkolenia, implementa-
cji jego efektow oraz oceny efektywnosci szkolenia; przy czym uwage
koncentruje si¢ gtownie na przedostatnim procesie, tj. wdrazaniu efektow
szkolenia w miejscu pracy. Celem artykutu jest analiza samego procesu
transferu efektow szkolenia oraz czynnikow, ktore determinuja poziom
transferu do $rodowiska organizacji, przeprowadzona na podstawie lite-
ratury przedmiotu.

1. Definicje transferu efektow szkolenia (transfer of training)
— przeglad literatury

Problematyka transferu efektoéw szkolenia jest przedmiotem zaintereso-
wania m.in. psychologéw, przedstawicieli nauki organizacji i zarzadzania
oraz przedstawicieli innych nauk spotecznych. Dlatego w literaturze
przedmiotu funkcjonuje wiele definicji analizowanego pojgcia, ktore
zostaly spopularyzowane przez licznych badaczy omawianej problema-
tyki. Wg jednej z definicji, transfer efektow szkolenia jest to niemal ma-
giczne ogniwo migdzy ,sala szkoleniowa” 1 nabytymi tam efektami
(j. wiedza 1 umiejgtnosciami), a domniemanymi wynikami, ktore osiagna
uczestnicy szkolenia w $rodowisku pracy’. W podejsciu tym traktuje sie
transfer jako proces automatycznego przenoszenia efektow szkolenia
przez uczestnikow; lini¢ pozioma taczaca szkolenie 1 miejsce pracy. Jed-
nakze intensywne badania nad problematyka transferu przyczynily sig
do coraz lepszego zrozumienia istoty transferu, czego wynikiem jest tak-
ze ewolucja analizowanego pojecia. Wspodiczesne definicje okreslaja
transfer jako stopien (zakres), w ktorym uczestnicy szkolenia skutecznie
aplikuja wiedzg, umiejetnosci 1 postawy zdobyte w trakcie szkolenia
do $rodowiska pracy.” Podobnie pojecie to definiuja J. J. Phillips

dwiczynski, A. Sitko-Lutek, A. Rakowska, M. Kossowska, 1. Sottysinska, T. Listwan,
B. Wawrzyniak.

*J. M. Swinney, Who'’s gonna turn the crank OR Implementing training or performance
improvement projects, Performance & Instruction 1989, nr 28(1), s. 33-37.

° E. F. Holton III, R. Bates, D. Seyler, M. Carvalho, Toward construct validation of
a transfer climate instrument, Human Resources Development Quarterly 1997, nr 8, s.
95-113; S. I. Tannenbaum, G. Yulk, Training and development in work organizations,
Annual Review of Psychology 1992, nr 43, s. 339-441.
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i M. L. Broad, tj. jako rzeczywiste i kontynuowane w czasie, wdrazanie
przez uczestnikow szkolenia wiedzy 1 umiej¢tnosci nabytych podczas
szkolenia do miejsca pracy; w wyniku czego nast¢puje poprawa wyni-
kéw indywidualnych pracownika-uczestnika szkolenia, zespotu, ktorego
jest on czlonkiem oraz catej organizacji®. Inni autorzy w swych defini-
cjach zdecydowanie podkreslaja, ze sama aplikacja nowej wiedzy, umie-
jetnosci 1 postaw w miejscu pracy nie jest wystarczajaca i nie oddaje
w pelni istoty procesu transferu. Bowiem warunkiem zaistnienia transfe-
ru jest generalizacja (tj. uogodlnienie i rozszerzenie wiedzy, umiejetnosci
na wigkszy zakres zjawisk) nabytej wiedzy, umiejetnosci 1 postaw w rze-
czywistym kontek$cie stanowiska pracy oraz podtrzymanie ich (tj. przy-
pominanie i utrwalanie oraz $wiadomo$¢ koniecznosci ich stosowania
w $rodowisku organizacji) przez okrelony czas’. W literaturze przed-
miotu zwraca si¢ rOwniez uwage na inny istotny aspekt problematyki
transferu, a mianowicie, nowe idee lub innowacje, ktore sa niejako ,,pro-
duktem”, wynikiem transferu efektow szkolenia do §rodowiska organiza-
cji’. Nowa wiedza, umiejetnosci i postawy przyczyniaja si¢ do realizacji
celow ustanowionych przez witascicieli lub reprezentujacy ich top mana-
gement, co stanowi niejednokrotnie podtoze oraz zrodto kolejnych zmian
1 nowej jakos$ci w organizacji.

2. Poziomy i typy transferu

W literaturze przedmiotu poziomy transferu odnosi si¢ do koncepcji
transferu pozytywnego (wplywajacego pozytywnie na jako$¢ wykony-
wanej pracy) 1 negatywnego (wptywajacego negatywnie na jako$¢ wyko-
nywanej pracy)’. Transfer pozytywny dotyczy sytuacji, w ktorych ucze-
nie si¢ w jednym kontek$cie (np. sali szkoleniowej), poprawia uczenie

6 7. J. Phillips, M. L. Broad, Transferring Learning to the Workplace, Alexandria, VA:
Association for Training and Development 1997.

" T. T. Baldwin, K. J. Ford, Transfer of training: a review and directions for future
research, Personnel Psychology 1988, nr 41 (63), s. 65; K. J. Ford, D. A. Weissbein,
Transfer of Training: An Update Review nad Analysis, Performance Improvement
Quarterly 1997, nr 10, s. 22-41.

¥ J. M. Ottoson, Beyond Transfer of Training: Using Multiple Lenses to Assess Commu-
nity Education Programs, New Directions for Adult and Continuing Education 1997, nr
75, s. 87-96.

V. E. Cree, C. Macaulay, Transfer of Learning in Professional and Vocational Educa-
tion, Routledge London: 2000, s. 6.
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si¢ 1 osiaganie wynikdw w innym konteks$cie, np. miejscu pracy. Pojawia
si¢ on wtedy, gdy dotychczasowe do$wiadczenia uczacego si¢ przyczy-
niaja si¢ do skutecznego nabywania nowej wiedzy, umiejgtnosci i postaw
1 stosowania ich np. w miejscu pracy (wczesniejsze doswiadczenia
w uczeniu si¢ programu kadrowo-placowego danego systemu informa-
tycznego, pomagaja w uczeniu si¢ innego modutu tego samego systemu).
Z drugim poziomem transferu mamy do czynienia w sytuacji, gdy nabyta
wczesniej wiedza lub doswiadczenie blokuje lub przeszkadza w uczeniu
sig, nabywaniu nowych umiejgtnosci lub osiaganiu odpowiednich wyni-
koéw w nowej sytuacji (powszechnie znana jest trudno$¢ turystow z Eu-
ropy kontynentalnej przyzwyczajonych do ruchu prawostronnego,
do przyzwyczajenia i poruszania si¢ zgodnie z zasadami ruchu lewo-
stronnego, obowiazujacego m.in. w Nowej Zelandii, Australii, RPA).
Natomiast wsrdd typoéw transferu wyrodznia sig: transfer prosty
(simple transfer) lub ztozony (complex transfer), bliski (near transfer)
lub daleki (far transfer)'®. Transfer prosty ma miejsce wtedy, gdy nie-
wielki wysitek (lub nawet jego brak) jest potrzebny do wdrozenia
W miejscu pracy, tego co zostato nauczone w ,,sali szkoleniowej”. Przy-
ktadem transferu prostego jest nabywanie na szkoleniu wiedzy i umiejgt-
nosci korzystania z arkusza kalkulacyjnego Excel przy tworzeniu budze-
tu przedsigbiorstwa. Uczestnicy szkolenia tworzac budzet swojej komor-
ki organizacyjnej w miejscu pracy, korzystaja bez wigkszego wysitku
z nabytej wiedzy i umiej¢tnosci. Transfer zlozony natomiast wystgpuje
wtedy gdy uczestnik szkolenia musi podja¢ wysitek, czasami nawet
znaczny, aby wdrozy¢ efekty szkolenia. Przyktadem transferu ztozonego
jest sytuacja, w ktorej uczestnik szkolenia z wczesniejszego przyktadu,
zbiera dane statystyczne do projektu naukowego i1 zastanawia si¢ w jaki
sposob poznany przez niego na szkoleniu arkusz kalkulacyjny moze by¢
wykorzystany przy organizowaniu i analizowaniu zebranych danych.

12 Ponadto w literaturze przedmiotu wyréznia si¢ rowniez inne typy transferu, a miano-
wicie transfer specyficzny (specific transfer) i niespecyficzny (nonspecific transfer),
dostowny (literal transfer) 1 symboliczny (figural transfer), automatyczny (automatic
transfer) 1 intencjonalny transfer (mindful transfer), ktére nie zostanag omowione
W niniejszym opracowaniu, ze wzglgdu na jego ograniczona objgtos¢; szerzej D.
Schunk, Cognitive learning processes w: Learning theories: An educational perspec-
tive, red. D. Schunk, Columbus, OH: Pearson 2004, s. 190-240.
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Zgodnie natomiast z zaproponowang przez D. R. Lakera koncep-
cja ,,odlegtosci transferu” (transfer distance) wyroznia si¢ dwa nastgpu-
jace typy transferu'':

a)

b)

transfer bliski — w ktorym bodziec inicjujacy transfer wiedzy
1 umiejgtnosci do srodowiska pracy, jest podobny do bodzca
w warunkach szkolenia. Transfer ten dotyczy przypadkow,
w ktorych zadania i ich kontekst sa $cisle okre§lone w $rodo-
wisku pracy i moga zosta¢ dokladnie odtworzone podczas
szkolenia. Ten paralelizm szkolenia i srodowiska organizacji
powoduje, ze uczestnicy szkolenia fatwo rozpoznaja sytuacje,
zadania dajace szanse do zastosowania nabytej wiedzy, umie-
jetnosci 1 postaw. Ponadto bliski transfer odnosi si¢ czgsto
do wynikéw krotkoterminowych'?. Na przyktad pracownik
uczestniczacy w szkoleniu na temat sposobu wypeitniania no-
wego formularza budzetu szkolen, wykorzysta w organizacji
nabyta wiedz¢ 1 umiejetnosci tylko przy wypetianiu w/w
formularza.

transfer daleki — w ktérym bodziec inicjujacy transfer wiedzy
1 umiejgtnosci w srodowisku pracy, jest w okreslonym stopniu
rozny od bodzca w pierwotnych warunkach uczenia sig, szko-
lenia. Transfer ten oznacza aplikowanie wiedzy i umiejgtnosci
do sytuacji r6zniacych si¢ od tych, ktore byty prezentowane
na szkoleniu 1 jest zbiezny z uogdlnieniem i podtrzymaniem
nabytej wiedzy 1 umiej¢tnosci. Odmiennos$¢ sytuacji szkole-
niowej 1 $rodowiska pracy moze powodowaé¢ wsrdd niekto-
rych pracownikéw trudno$¢ dostrzegania szans do wykorzy-
stania nabytej wiedzy, umiejetnosci 1 postaw. Jednakze kre-
atywne myslenie i1 dzialanie prowadzi¢ moze do transferu
efektow szkolen w roznorodnych wymiarach srodowisku pra-
cy. Transfer daleki jest szczeg6lnie wazny we wspotczesnym
$wiecie, gdzie analizowane problemy czgsto nie sa ustruktu-
ryzowane, ponadto maja kilka rozwigzan lub rozwiazania te
nie maja charakteru proceduralnego. Przyktadem transferu da-
lekiego moze by¢ wykorzystanie przez menedzera uczestni-

"' D. R. Laker, Dual dimensionality of training transfer, Human Resource Development
Quarterly 1990, nr 1(3), s. 209-223.

'2F. E. Holton, T. T. Baldwin, Making transfer happen: An action perspective on learn-
ing transfer systems, Advances in Developing Human Resources 2000, nr 8, s. 1-6.
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czacego w szkoleniu na temat skutecznych sposoboéw rozwia-
zywania konfliktow, w szczegolnosci konfliktoéw z podwtad-
nymi, nabytych wiedzy i umiej¢tnosci w sytuacji negocjowa-
nia kontraktu z nowym klientem"’.

Dazenie do zoptymalizowania bliskiego transferu koliduje z wy-
sitlkami osiagnigcia transferu dalekiego, poniewaz stereotypowe zestawy
zachowan moga nie odpowiada¢ zroznicowanym sytuacjom. W zwiazku
z tym pozadany rodzaj transferu powinien by¢ okreslony przed przysta-
pieniem do projektowania szkolenia'*.

Podziat transferu na bliski i1 daleki jest rowniez odzwierciedle-
niem traktowania go w kategoriach procesu, a nie punktu w czasie lub
efektu, wyniku szkolenia. R. Greenway w celu dalszego zglebiania pro-
blematyki bliskiego i dalekiego transferu, wyrdznia w tej ,,przestrzeni”
procesu transferu nast¢pujace podetapy: wdrozenie (transferring), prze-
lozenie (translaing), transformowanie (transforming)®. W tabeli nr 1
krotko scharakteryzowano kazdy z podetapow.

Tabela 1. Kontinuum transferu

Transfer bliski Transfer daleki

Wdrozenie Przelozenie Transformowanie (¢fransfor-
(transferring) (translaing) ming)
Kopiowanie i powtarzanie | Adaptowanie nabytej na szko- Stosowanie nabytej
w podobnych sytuacjach leniu wiedzy, umiejetnosci do | na szkoleniu wiedzy, umiejet-
tego, co zostato nauczone nowych sytuacji nosci w nowy, nieoczekiwany
na szkoleniu sposOb w nowych sytuacjach
Wymaga: pamigci, praktyki | Wymaga: dodatkowego uczenia | Wymaga: kreatywnego mysle-
1 motywacji si¢ w trakcie wdrazania wiedzy, | nia, inicjatywy oraz podejmo-
umiejgtnosci wania ryzyka

Zrédto: R. Greenaway, How transfer heppens, in: Organisation Development, Topical
Papers No. 5, February 2002, Brathay, Ambleside, s. 39-55.

Nalezy podkresli¢, ze motywacja do transferu, na ktora wskazuje
autor tylko w pierwszym podetapie przedstawionego kontinuum procesu
transferu, powinna towarzyszy¢ uczestnikom szkolenia niezmiennie, tak-

W literaturze przedmiotu podkresla sig, Ze ten typ transferu dotyczy przede wszyst-
kim szkolen adresowanych do kadry kierowniczej, poniewaz one opieraja si¢ gtownie
na interakcjach migdzyludzkich.

' P. Bramley, Ocena efektywnosci szkolern, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 78.
> R. Greenaway, How transfer heppens, in: Organisation Development: Topical Pepers
No. 5, February 2002, Brathay, Ambleside, s. 39-55.
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ze w dwoch kolejnych podetapach. Bowiem niski poziom motywacji
do transferu u uczestnikoéw szkolenia lub jej brak, uniemozliwia transfer
efektow szkolenia do srodowiska organizacji na wszystkich podetapach.

Natomiast M. Foxon w wyniku kompleksowych badan nad pro-

blematyka transferu, dokonuje bardziej szczegdtowej analizy tego proce-
su i dzieli go na 5 faz, ktore obejmuja'®:

- intencj¢ do transferu (fransfer intention) — jest to motywacja
pojawiajaca si¢ u uczestnikdw na zakonczenie szkolenia, doty-
czaca wdrozenia nabytej wiedzy, umiejgtnosci w $rodowisku
pracy. Wyniki prowadzonych badan wskazuja, ze jezeli
uczestnik szkolenia opusci je z niska intencja transferu, wow-
czas prawdopodobienstwo wysokiego poziomu transferu
po uplywie kilku miesigcy jest niewielkie'”,

- zainicjowanie transferu (transfer initiation) — zapoczatkowanie
transferu odnosi si¢ do proby wdrozenia jakiegokolwiek
aspektu nabytej na szkoleniu wiedzy i1 umiej¢tnosci w $rodo-
wisku pracy'® i jest niezbednym prekursorem cze$ciowego
transferu 1 podtrzymania transferu. Podejmowane proby wyko-
rzystania efektéw szkolenia moga by¢ zaniechane z réznych
powodow, zaréwno lezacych po stronie organizacji (np. po-
strzegany brak wsparcia ze strony bezposredniego przetozone-
g0), jak 1 uczestnika szkolenia (niska motywacja do transferu),

- transfer czesciowy (partial transfer) — pojawia si¢ wtedy, gdy
cze$¢ nabytej na szkoleniu wiedzy, umiejetnosci jest zastoso-
wana w Srodowisku pracy (pozostata czg¢$¢ natomiast nie jest
aplikowana ze wzgledu na np. niesprzyjajacy klimat organiza-
cji, brak mozliwosci do zastosowania na stanowisku pracy,
brak pewnosci siebie). Czgs$ciowy transfer wystepuje wtedy,
gdy cze$¢ lub catos¢ nabytej na szkoleniu wiedzy, umiejetno-
$ci pojawia si¢ od czasu do czasu,

- podtrzymywanie transferu (transfer maintenance) w tym:
swiadome podtrzymywanie (conscious maintenance) oraz nie-

' M. Foxon, 4 process aproach to the transfer of training. Part 1: The impact of moti-
vation and supervisor support on transfer maintenance, Australian Journal of Educa-
tional Technology 1993, nr 9(2), s. 131-132.

"R. A. Noe, Trainees’ attributes and attitudes: Neglected influences on training effec-
tiveness, Academy of Management Review 1986, nr 11(4), s. 736-749.

"D, R. Laker, Dual dimensionality..., op. cit., s. 209-224.
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swiadome podtrzymywanie (unconscious maintenance). Od-
zwierciedla dwie ostatnie fazy procesu transferu i odnosi si¢
do podtrzymywania przeniesionej wiedzy, umiejgtnosci
na stanowisko pracy przez okreslony czas, dzigki czemu wzra-
staja (w pewnym przedziale czasu nawet permanentnie) wyni-
ki osiagane na stanowisku pracy.'” W poczatkowym etapie
podtrzymywania transferu uczestnik szkolenia dokonuje §wia-
domego wyboru, iz bedzie stosowal nabyta na szkoleniu wie-
dzg, umiejgtnosci na stanowisku pracy; kazdorazowo wyko-
rzystanie tych efektow jest §wiadome. Kiedy wykorzystywanie
nabytej wiedzy, umiejgtnosci postgpuje w kierunku nieswia-
domego ich uzywania, woéwczas efekty szkolenia zostaja zin-
tegrowane z zachowaniem na stanowisku pracy i transfer po-
jawia si¢ w pelnej postaci.

Wyrdznione przez M. Foxon fazy procesu transferu pozwalaja
na lepsze zrozumienie 1 monitorowanie przez organizacj¢ procesu trans-
feru. Zostaly one przedstawione w sposob graficzny na rysunku nr 1.
Nalezy podkresli¢, ze kazda faza jest warunkiem wstepnym do osiagnig-
cia fazy nastgpnej i dopdki uczestnik szkolenia nie osiagnie fazy finalnej,
moze powrodci¢ do zachowania sprzed szkolenia, co oznacza tym samym
brak transferu. Natomiast ryzyko nie pojawienia si¢ transferu jest wigk-
sze na poczatku analizowanego procesu, niz w jego pdzniejszych fazach.

Omoéwione rozne typy i poziomy procesu transferu, charakteryzu-
jace jego wielowymiarowa 1 dynamiczna naturg, maja znaczacy wkitad
w zrozumienie istoty problematyki omawianego pojecia. Poglebione ba-
dania nad problematyka transferu prowadzone przez teoretykéw jak
1 praktykow, sa wyrazem dazenia do wypracowania coraz lepszych spo-
sobow zarzadzania tym procesem w organizacji. To szerokie i gruntowne
spojrzenie na problematyke transferu efektéw szkolenia do $srodowiska
pracy jest istotne dla dalszych rozwazan poczynionych w niniejszym
artykule. Optyka ta jest zgodna z nowoczesna filozofia zarzadzania orga-
nizacjami, oparta na zarzadzaniu wiedza oraz procesem budowania
w Polsce gospodarki opartej na wiedzy. W szybko zmieniajacym si¢ oto-
czeniu organizacji, niezwykle wazne jest ciagle uczenie si¢ pracownikow
organizacji (np. poprzez udzial w szkoleniach), jak rowniez umiejetnos¢

' T. Baldwin, J. Ford, Transfer of training: A review and directions for future reserch,
Personnel Psychology 1988, nr 41, s. 63-105.
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skutecznego aplikowania nabytej wiedzy 1 umiejgtnosci; to bowiem
przyczynia si¢ do budowania organizacji uczacych sig.

Schemat 1. Fazy procesu transferu
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Zrédto: M. Foxon, A process aproach to the transfer of training. Part 1: The impact
of motivation and supervisor support on transfer maintenance, Australian Journal
of Educational Technology 1993, nr 9(2), s. 131.
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3. Analiza grup czynnikow wplywajacych na transfer

Kompleksowe studia nad literatura przedmiotu pokazuja, ze proces trans-
feru jest funkcja wielu czynnikow, ktéore mozna pogrupowaé w nastgpu-
jace kategorie:

- program i metody szkolenia,

- charakterystyka uczacych sig,

- charakterystyka srodowiska pracy, w tym klimat transferu.

Wyrdznione grupy czynnikow maja wplyw na procesu transferu
efektow szkolenia zar6wno w sposob posredni jak 1 bezposredni. Ponizej,
poddano analizie kazda z wymienionych grup czynnikdw.

3.1. Program i metody szkolenia

Dobrze przygotowany i1 przeprowadzony program szkolenia pozwala
na nabycie nowej wiedzy i umiej¢tnosci zgodnie z celami szkolenia, co
jest warunkiem wstepnym transferu efektéw tegoz szkolenia do organi-
zacji. Nie jest mozliwa np. zmiana zachowania w miejscu pracy, jezeli
nie nastapita ona wczesniej w ,,sali szkoleniowej” (natomiast w miejscu
pracy musi by¢ ona dalej wzmacniana). Dlatego tak istotne sa ksztalt
1 budowa programu szkoleniowego; powinny by¢ one réwniez dostoso-
wane do potrzeb uczestnikow szkolenia. Istote ksztaltu programu szkole-
niowego definiuje si¢ jako zasady i metody stosowane przez osobe pro-
wadzaca szkolenie (trenera), ktore maja zagwarantowac, ze przekazywa-
ne w sali szkoleniowej wiedza, umiejgtnosci 1 postawy zostana przyswo-
jone i zapamigtane przez uczestnikOw, a nast¢pnie wdrozone w miejscu
pracy’’. Obejmuje on w szczegdlnosci: wlasciwa zawartosé szkolenia
przestrzeganie zasad uczenia si¢ dorostych, uwzglgdnienie réznych sty-
16w uczenia sig¢ oraz solidny projekt transferu nabytych wiedzy i umie-

2 E. P. Antonacopoulou, The paradoxical nature of the relationship between training
and learning, Journal of Management Studies 2001, nr 38(3), s. 328-350; R. Gers, N.
Bolin, More than meets the eye: management support for Reference Service and Train-
ing, Journal of Library Administration 1999, nr 1(29), s. 14.*' T. Baldwin, J. Ford,
Transfer of ..., op. cit., s. 63-105; A. Sitko-Lutek, Kulturowe uwarunkowania doskona-
lenia menedzerow, Wydawnictwo Uniwersytetu M. Curie — Sktodowskiej, Lublin 2004,
s. 115.
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jetnosci do $rodowiska pracy”'. Tak wigc, program szkolenia i sposob
jego prowadzenia powinien by¢ oparty na solidnych podstawach uczenia
si¢ dorostych, obejmowac tresci zgodne z potrzebami uczestnikow oraz
przygotowywa¢ 1 uczy¢ skutecznych sposobow aplikowania efektow
szkolenia; ma to bowiem pozytywny wpltyw na szybko$¢ i1 skutecznosé
samego procesu uczenia si¢ oraz wzmacnia transfer efektow szkolenia
do organizacji, natomiast ubogi ksztalt programu szkoleniowego moze
powodowac skutki odwrotne.

Wyniki badan prowadzonych nad ksztattem programu szkolenio-
wego, w tym projektem transferu sugeruja, ze zadania szkoleniowe, wy-
konywane w sali szkoleniowej, musza by¢ podobne do zadan wykony-
wanych w miejscu pracy; ponadto musza by¢ zgodne z wymaganiami
na stanowisku pracy **. Tylko wéwczas, gdy warunki te zostana spetnio-
ne, uczestnicy szkolenia maja szans¢ na zastosowanie wiedzy 1 umiejet-
nos$ci nabytych na szkoleniu w miejscu pracy. Istotne jest rowniez to, aby
wiedza i umiejetnosci przekazywane na szkoleniu byly potrzebne i wazne
dla uczestnika szkolenia przy wykonywaniu zadah w organizacji. Jezeli
zachodzi korelacja migdzy wymogami miejsca pracy a szkoleniem, na-
stapi transfer pozytywny. Im wigksze podobienstwo migdzy sytuacja
pracy 1 szkolenia, tym transfer bedzie wigkszy. Natomiast, jezeli pomig-
dzy sytuacja szkolenia i pracy brakuje podobienstwa, moze pojawi¢ si¢
transfer negatywny. W tej sytuacji zdobyte na szkoleniu wiedza i umie-
jetnodci beda przeszkadzaé¢ lub uniemozliwia¢ wykonywanie zadan
w miejscu pracy. Negatywny transfer powoduje konieczno$¢ ponownego
uczenia si¢ lub znacznego modyfikowania wiedzy, umiejgtnosci czy po-
staw™ .

Ponadto E. F. Holton zwraca uwagg, ze jedna z istotnych przy-
czyn niepowodzenia transferu efektow szkolenia do organizacji, jest to,

1. L. Goldstein, G. R. Musicante, The applicability of the training transfer model to
issues concerning rater training, w: Generalizing from laboratory to field settings, red.
nauk. E. A. Locke, San Francisco: New Lexington Press 1986, s. 309-330; R. Bates, E.
Holton, D. L. Seyler, Factors affecting transfer of training in an industrial setting, w:
Academy of Human Resource Development 1997 conference proceeding, red. nauk. K.
P. Kuchinke, Baton Rouge, L A: Academy of Human Resource Development 1997, s.
345-359; E. F. IIl Holton, S. S., Naquin, Motivation to improve work through learning
in human resource development, Human Resource Development International 2003, nr
6(3), s. 355-370.

» D. P. Schltz, S. E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 216-217.
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ze program szkolenia rzadko zaspokaja potrzeby uczestnikow w zakresie
poznawania skutecznych sposoboéw aplikowania nabywane] wiedzy,
umiejetnoéci w $rodowisku pracy*’. Nawet jezeli w trakcie szkolenia
jego uczestnicy nabeda wiedze¢ 1 umiejgtnosci, ktore byty celem szkole-
nia, lecz nie zostana nauczeni jak je wdraza¢ w miejscu pracy, wowczas
beda mieli spore trudnosci ze skutecznym ich aplikowaniem. Z tego po-
wodu, szkolenia same w sobie maja bezposredni wptyw na transfer ich
efektow do srodowiska pracy.

Przy omawianiu problematyki ksztattu programu szkoleniowego
nalezy takze wskaza¢ na szkolenia typu follow up, ktore maja utatwic
pracownikom korzystanie w praktyce z wiedzy i umiejgtnosci uzyska-
nych w trakcie szkolenia®. Szkolenia te sa organizowane po uplywie
okreslonego czasu od zakonczenia szkolenia; skupiaja si¢ one na podsu-
mowaniu szkolenia, rozwiazywaniu probleméw zwiazanych z aplikowa-
niem nowej wiedzy i umiejgtnosci lub uzyskaniu przez uczestnikéw po-
twierdzenia stosowanych rozwiazan. Spotkania poszkoleniowe, stuzace
przede wszystkim utrwaleniu i poglebieniu zdobytej wiedzy, umiejgtno-
$ci oraz doswiadczen, moga przybiera¢ takze inne formy, m.in repetyto-
rium, warsztatu.”

3.2. Charakterystyka uczqcych si¢

Obejmuje indywidualne cechy uczacych si¢ majace wptyw na poziom
transferu efektow szkolenia do srodowiska organizacji. Literatura przed-
miotu koncentruje uwage na wplywie nastgpujacych cech uczestnikow
szkolenia: osobowosci, zdolnosci, motywacji”'.

Wsrod cech osobowosci za najwazniejsza uznaje si€ poczucie
wlasnego sprawstwa, inaczej wlasnej skutecznosci, ktore zwiazane jest
z oceng wiasnych zdolnosci do skutecznego wykonywania szeregu dzia-

** E. F. Holton III, The Flawed four-level evaluation model, Human Resource Quarterly
1996, nr 7(1), s. 5-25.

2 A. Andrzejczak, Od szkolenia do organizacyjnego uczenia sie, W: Zarzqdzanie zaso-
bami ludzkimi w warunkach nowej gospodarki red. nauk. Z. Wisniewski, A. Pocztow-
ski, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 183.

*% Wigcej w: M. Kossowska, 1. Soltysifiska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organiza-
¢ji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 199-204.

7 T. Baldwin, J. Ford, T’ ransfer of ..., op. cit.,, s. 63-105; A. Sitko-Lutek, A. Rakowska,
Doskonalenie kompetencji menedzerskich, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 16-18.
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tah potrzebnych do poradzenia sobie w okreslonej sytuacji. W odniesie-
niu do procesu transferu, jest ono przekonaniem o mozliwosci wdrozenia
efektow szkolenia w $rodowisku pracy, wiara we wlasna skutecznosé
i kompetencje przy przezwyciezaniu trudnosci z tym zwiazanych?®. Po-
czucie wilasnej skuteczno$ci zalezy migdzy innymi od: wlasnej opinii
na temat stopnia opanowania okreslonej wiedzy i umiej¢tnosci na szko-
leniu oraz od postrzegania sytuacji wystgpujacej w miejscu pracy.
W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ poczucie wilasnej skutecznosci
przed i po szkoleniu; jego poziom moze ulega¢é zmianom w czasie,
co oznacza, z¢ mozna go skutecznie ksztatltowal poprzez dziatania
wzmacniajace i wsparcie. Ponadto poczucie wilasnej skuteczno$ci jest
zalezne od dziedziny, w ktorej dana osoba jest szkolona, na przyktad kto$
moze czu¢ si¢ skutecznym w nabywaniu umiejgtnosci spotecznych, ale
stabym w nabywaniu umiej¢tnosci technicznych.

Natomiast motywacj¢, w literaturze przedmiotu, przedstawia si¢
jako funkcje sktadajaca si¢ z dwoch elementow, a mianowicie: motywa-
cji do nauki i motywacji do transferu®”. Motywacje do nauki — definiuje
si¢ jako zdecydowane pragnienie uczestnika szkolenia do opanowania
zawarto§ci programu  szkoleniowego®’. Motywacja przedszkoleniowa
1 sam proces uczenia si¢ ,,w sali szkoleniowej” jest etapem poprzedzaja-
cym i warunkiem koniecznym procesu transferu, ale nie wystarczajacym.
Transfer efektow szkolenia nie jest mozliwy w sytuacji wczesniejszego
braku nabywania na szkoleniu wiedzy, umiej¢tnosci 1 postaw. Przyczyna
braku motywacji do uczenia si¢ moze by¢ np. nieche¢ do szkolenia, ale
najczesciej jest nim brak jasnego sprecyzowania uczestnikom szkolenia,
celow indywidualnych szkolenia oraz celéw samego programu szkole-
niowego®'. Natomiast motywacje do transferu — definiuje si¢ jako ukie-
runkowany, intensywny i wytrwaly wysilek zmierzajacy do przyswojenia
na szkoleniu wiedzy, umiejetnosci 1 postaw w celu wdrozenia ich

% Zgodnie z wynikami badan Gist’a i Mitchel’a poziom wtasnego sprawstwa jest do-
datnio zwiazany z wykonywaniem zadan, M. E. Gist, T. R. Mitchell, Self-efficacy: A
theoretical analysis of its determinants and malleability, Academy of Management
Review 1992, nr 77, s. 183-211.

¥ W literaturze przedmiotu motywacj¢ do nauki dzieli si¢ na samoistng (wewngtrzna)
i zewngtrzng, por. M. Kossowska, 1. Soltysinska, Szkolenia ...,op. cit., s. 65-68.

% R. A. Noe, N. Schmitt, The influence on trainees attitudes on training effectiveness.
Test of a model, Personel Psychology 1986, nr 39, s. 501.

3 M. Kossowska, 1. Sottysinska, Szkolenia ..., op. cit., s. 62.
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w miejscu pracy’~. Intencja do transferu jest bardzo wazna, bowiem do-
poki osoba szkolona nie chce wdrozy¢ zdobytej na szkoleniu wiedzy,
umiejetnosci, dopoty transfer nie nastapi, bez wzgledu na poziom wspar-
cia ze strony organizacji. Motywacja do transferu obejmuje nast¢pujace
elementy’”:

- wiar¢ w siebie 1 wlasne mozliwosci w trakcie wykonywania
zadan,

- zdolno$¢ do identyfikowania (generalizowania) sytuacji,
w ktérych nowa wiedza i umiejetnosci sa wtasciwe do zasto-
sowania,

- uswiadomienie sobie, ze poprzez wdrozenie wiedzy, umiejgt-
nosci 1 postaw zdobytych na szkoleniu, wyniki osiagane
na stanowisku pracy moga wzrastac,

- uswiadomienie sobie, ze wiedza, umiejetnosci 1 postawy zdo-
byte na szkoleniu moga umozliwi¢ rozwiazanie rzeczywistych
problemow w miejscu pracy.

Nalezy podkresli¢, ze motywacj¢ do nauki oraz do transferu moz-
na ksztaltowa¢ na wszystkich etapach procesu szkolenia, tzn. przed,
w trakcie i po szkoleniu. Taka role pelnia m.in. zadania przedszkolenio-
we, ktore przygotowuja 1 motywuja uczestnikow do udzialu w planowa-
nych szkoleniach. W zaleznos$ci od celu zadania te moga by¢ ukierunko-
wane na dos$wiadczenie, poszukiwanie wlasnych rozwiazan lub wprowa-
dzenie teoretyczno — koncepcyjne.

3.3. Charakterystyka srodowiska pracy

Srodowisko pracy jest miejscem szczegélnie istotnym w procesie szkole-
nia — jest ono etapem poczatkowym (tu nast¢puje analiza 1 rozpoznanie
potrzeb szkoleniowych organizacji, zespotéw 1 pojedynczych uczestni-
koéw) 1 rownoczesnie ostatnim elementem i1 celem tegoz procesu — tu na-
stgpuje wdrozenie efektow szkolenia. Aplikowanie efektéw szkolenia ma
miejsce w okreslonych warunkach, charakterystycznych 1 wiasciwych dla
danej organizacji. Organizacje i przetozeni oczekuja (czasami nie zdajac
sobie sprawy z istniejacych barier organizacyjnych), ze uczestnicy szko-
lenia niemal natychmiast beda demonstrowaé wiedzg, umiejetnosci i po-

2 R. A. Noe, N. Schmitt, The influence ..., op. cit., s. 503.
3 R. A. Noe, N. Schmitt, The influence..., op. cit., s. 497-523.
3 M. Kossowska, 1. Sofltysinska, Szkolenia ..., op.cit., s. 66, 187.
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stawy nabyte na szkoleniu. W literaturze przedmiotu wskazuje sig, iz
na charakterystyke srodowiska pracy sktada si¢ przede wszystkim:

- wsparcie ze strony przelozonych i wspotpracownikoéw, w tym
repetytoria, warsztaty poszkoleniowe, programy mentorskie
1 indywidualne (coaching),

- systemy nagrod,

- kultura organizacji, w tym klimat transferu,

- mozliwosci do zastosowania nabytej na szkoleniu wiedzy
1 umiejgtnoscei,

- realizowana polityka szkoleniowa organizacji obejmujaca
m.in. badanie i analiz¢ potrzeb szkoleniowych jednostek i or-
ganizacji.

Wsparcie ze strony bezposredniego przetozonego definiuje sig ja-
ko poziom i typ wsparcia z jego strony, tj. informacj¢ zwrotna (np. czy
efekty szkolenia sa wlasciwie wdrazane w miejscu pracy), dyskusje
z przetozonym o sposobie wykorzystania nabytej na szkoleniu wiedzy
i umiejetnosci oraz ,zazylo$¢” z przetozonym®. Nalezy podkreslic,
ze bezposredni przetozony ma do spelnienia znaczaca rolg¢ we wspieraniu
transferu efektéw szkolen swoich podwladnych, poprzez dziatania po-
dejmowane przed, w trakcie jak i po szkoleniu. Wsparcie to moze si¢
wyraza¢ w bezposrednim towarzyszeniu, asystowaniu i shuzeniu pomoca
w: badaniu potrzeb szkoleniowych podwladnych, definiowaniu celéw
szkolenia, okreslaniu strategii wdrazania efektow szkolenia oraz badaniu
skutecznos$ci szkolenia. Ponadto wsparcie ze strony przetozonego moze
byé¢ rowniez realizowane w formie coachingu®®. Dobrze prowadzony
coaching pozwala doskonale realizowa¢ zadania zwiazane ze wspiera-
niem pracownikéw przy wdrazaniu efektow szkolenia w miejscu pracy.
Postrzegane wsparcie ze strony bezposredniego przetozonego jest uwa-
zane przez wielu badaczy jako najwazniejsza zmienna srodowiska pracy
wplywajaca na transfer’’. Potwierdzaja to wyniki innych badan, ktore
wskazuja, ze brak wsparcia ze strony przetozonych w procesie wdrazania
nabytej na szkoleniu wiedzy, jest wyjatkowo trudny, moze prowadzié

3 R A. Bates, E. F. Il Holton, D. L. Seyler, Validation of a transfer climate instrument,
Proccedings of the Academy of Human Resource Development (1996), nr 18(1), s. 426-
433.

3% A. Sitko-Lutek, Kulturowe ..., op. cit., s. 107.

71K Ford, M. Quinones, D. Sego, J. Sorra, Factors affecting the opportunity to per-
form trained tasks on the job, Personnel Psychology 1995, nr 45, s. 511-527.
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do braku transferu®®. Ponadto wsparcie ze strony organizacji moze by¢
realizowane poprzez mentoring™.

Innym elementem $rodowiska pracy wptywajacym na transfer
efektow szkolenia, jest postrzegane wsparcie ze strony wspot-
pracownikow. Definiuje si¢ je jako réznego typu wzmocnienia, kierowa-
ne przez wspotpracownikoéw do uczestnika szkolenia, w trakcie pode;j-
mowania przez niego wysitku i prob wdrazania w miejscu pracy, wiedzy,
umiejetnoéci i postaw nabytych na szkoleniu®. Znaczenie wsparcia
ze strony wspolpracownikoéw potwierdzaja wyniki prowadzonych badan -
menedzerowie, ktorzy wierzyli ze otrzymaja wsparcie ze strony wspot-
pracownikow byli bardziej sktonni do transferu efektow szkolenia
do organizacji, niz ci ktérzy nie spodziewali si¢ go otrzymaé’'. Wsparcie
ze strony wspOlpracownikow jest szczegdlnie istotne we wspotczesnych
organizacjach, ktore coraz cze$ciej organizuja pracg¢ swoich cztonkow,
tworzac liczne zespoly, np. zespoty naczelnego kierownictwa, zespoty
migdzyfunkcjonalne na $rednich szczeblach, autonomiczne grupy robo-
cze (szczebel wykonawczy), zespoly migdzyorganizacyjne®’. Wsparcie
ze strony wspoltpracownikow jest tym istotniejsze, ze w swietle budowa-
nia gospodarki opartej na wiedzy praca zespotowa bgdzie odgrywac jesz-
cze wigksza, niz wspolczesnie, role w organizacji .

Kolejnym niezwykle istotnym elementem $rodowiska organizacji
jest klimat transferu. Jest on okreslany jako indywidualne lub grupowe
postrzeganie i interpretowanie warunkow, jak i proceséw zachodzacych
wewnatrz organizacji, ktore promuja lub hamuja transfer wiedzy, umie-
jetnoscei, zachowan™. Innymi stowy sa to elementy §rodowiska organiza-

¥ C. P. Campbell, G. D. Cheek, Putting training to work, Journal of European Industrial
Training 1989, nr 13(4), s. 32-36.

3 M. Kossowska, 1. Sottysinska, Szkolenia ...,op.cit. , s. 204-205.

“E. F. III Holton, R. A. Bates, D. L. Seyler, M. B. Carvalho, Toward construct valida-
tion of a transfer climate instrument, Human Resource Development 1997, nr 8, s. 95-
113.

*1'J. D. Facteau, G. H. Dobbins, J. E. A. Russel, R. T. Ladd, J. D. Kudisch, The influ-
ence of general perception of the training environment on pretraining motivation and
perceived training transfer, Journal of Management 1995, nr 21, s. 1-25.

2 A. K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawanso-
wanych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004.

# R. Beckhard, H. Goldsmith, F. Hesselbein, Organizacja przysziosci, Business Pres,
Warszawa 1998.

* F. E. Holton, T. T. Baldwin, Making transfer happen: An action perspective on learn-
ing transfer systems, Advances in Developing Human Resources 2000, nr 8, s. 1-6.
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cjiijego kultury organizacyjnej, ktére czlonkowie organizacji postrzega-
ja badz jako wspierajace, badz jako zniechgcajace do aplikowania wie-
dzy, umiejgtnosci 1 postaw zdobytych na szkoleniu. Tak wigc, jezeli
uczestnicy szkolenia nabgda wiedze, umiejetnosci 1 postawy czyli nastapi
proces uczenia si¢, wowczas klimat transferu moze albo wspieraé, albo
hamowac¢ aplikowanie efektow szkolenia w miejscu pracy. Wyniki pro-
wadzonych badan potwierdzaja, ze im bardziej organizacyjny klimat
transferu jest pozytywny (tj. bardziej wspierajacy, otwarty na innowacje
1 zmiany), tym wigksze prawdopodobienstwo wdrazania przez uczestni-
kow szkolenia wiedzy i umiejetnosci zdobytych na szkoleniu®. Nato-
miast im bardziej jest on negatywny (np. wystepuje silny opér wobec
zmian), tym mniejsze prawdopodobienstwo, ze uczestnicy szkolenia beda
mieli motywacje do wdrazania efektow w miejscu pracy’®. Wspotczesne
organizacje powinny z niezwykla starannoscia budowac taka kulture or-
ganizacji, w tym m.in. klimat transferu, ktory pozytywnie wptywa
na transfer efektow szkolenia, a dzigki temu podwyzsza¢ jego poziom.
Bowiem klimat organizacji ma wplyw przede wszystkim na zainicjowa-
nie samego procesu transferu, a nie tylko na jego poziom.

Podsumowanie

Przedstawiona w niniejszym artykule analiza czynnikoéw wptywajacych
na transfer, tj. ksztatt programu szkoleniowego, charakterystyka ucza-
cych si¢ 1 charakterystyka srodowiska organizacji, potwierdza, ze jest to
proces ztozony i trudny. Wyrdznione grupy czynnikow moga wptywac
na transfer zarowno w sposéb bezposredni jak 1 posredni. Transfer szko-
len przez uczestnikow do srodowiska pracy jest niezwykle waznym
czynnikiem sukcesu wysitkow podejmowanych przez specjalistow z ob-
szaru zarzadzania kapitatem ludzkim w danej organizacji*’ i jednoczeénie
ukoronowaniem ich dziatan. Organizacje dazac do podniesienia zwrotu
z inwestycji poczynionych w kapital ludzki, w tym szkolenia pracowni-
kéw, musza rozpoznaé i przeanalizowa¢ zespoly czynnikéw wplywaja-

* W. L. Richman-Hirsch, Posttraining interventions to enhance transfer: The moderat-
ing effects of work enviroments, Human Resources Development Quarterly 2001, nr 12,
s. 105-120.

* R. A. Noe, N. Schmitt, The Influence .., op. cit., s. 497-523.

*"R. L. DeSimone, J. M. Werner, D. M. Harris, Human resource development (3" ed.),
Fort Worth, TX: Harcourt 2002, s. 3.
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cych na transfer. W kolejnym kroku natomiast powinny podja¢ dziatania
w kierunku wzmacniania tych, ktére wspieraja proces transferu, jak row-
niez minimalizowania wptywu czynnikéw ostabiajacych go, bedacych
barierami procesu transferu. Wplyw 1 rola poszczegolnych grup czynni-
kéw bedzie r6zna w poszczegdlnych organizacjach.

Problematyka transferu efektéw szkolen do organizacji ma istotne
znaczenie w $wietle budowania w Polsce gospodarki opartej na wiedzy,
jak réwniez zarzadzania wiedza w organizacjach, w ktorej to filozofii
ktadzie si¢ silny akcent na lokalizowanie i wdrazanie wiedzy, tj. m.in.
efektow szkolenia.

Determinants of transfer of training effects to organization

Summary

Organizations invest a significant amount of time and money in training programs,
because they belive that an organization’s competitive success is achieved through peo-
ple. An effective program results not only in increased knowledge, skills and abilities,
but also the application of these in the workplace. Transfer is a key concept in adult
learning theories, because training aspires to transfer. But the end goals of training are
not achieved unless transfer occurs.

Transfer of training is defined as the extent of retention and application of the
knowledge, skills and attitiudes from the training environment to the workplace envi-
ronment. In other words, transfer of training is the degree to which trainees effectively
apply the learning from a training context to the job.

The intent of this article was to analize the concept of transfer of training and
examine factors which influence this process. Existing literature and actual research
relating to factors influencing transfer of training were found subsequently classified in
three main categories: a) trainee characteristics, b) training design and delivery charac-
teristics, and c) organisational or environment workplace characteristics.
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