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Transfer efektow szkolenia do srodowiska
organizacji

Nieustanne i burzliwe zmiany, ktére charakteryzuja wspdlczesne otoczenie przed-
siebiorstw, oraz bezwzgledna walka konkurencyjna powodujg koniecznoé¢ cigglego
uczenia sie zaréwno organizacji, jak i jej pracownikow. W zwigzku z tym, przedsie-
biorstwa inwestujg znaczne srodki finansowe oraz po$wiecajg czas i energie na pro-
gramy szkolenia i rozwoju pracownikéw. Celem niniejszego artykulu jest przeanali-
zowanie zadan oraz rdl, ktére powinna realizowa¢ kadra kierownicza, wspierajac
proces transferu efektow szkolenia przez podwladnych do srodowiska pracy.

Wstep

W spoteczenstwie postindustrialnym kadra kierownicza zajmuje niezwykle istotne miej-
sce; niejednokrotnie jest ona postrzegana jako elitarna i dynamiczna grupa spoteczna. Jej
pozycja w spoteczefistwie wynika m.in. z petnionych rél w organizacjach, szczegélnie or-
ganizacjach gospodarczych. Do nowych zadah wspoélczesnej kadry kierowniczej, zwigza-
nych z budowaniem gospodarki opartej na wiedzy, nalezy zaliczy¢ te, ktére odnoszg sie
do proceséw zarzadzania wiedzg w organizacji. W obszarze tym miesci sie rowniez tema-
tyka zarzadzania procesem wdrazania efektéw szkolenia, tj. wiedzy, umiejetnosci i po-
staw, ,,z sali szkoleniowej” do §rodowiska pracy.

Problematyka aplikowania efektéw szkolenia jest przedmiotem wielu intensywnych
badan, szczegdlnie w Stanach Zjednoczonych i Europie Zachodniej. W polskiej literaturze
przedmiotu natomiast nie znalazta onajeszcze nalezytego zainteresowania zaréwno wsrod
teoretykdw, jak i praktykow zarzgdzania, w wyniku czego jest ona traktowana bardzo lapi-
darnie i plytko'. Niejednokrotnie pomija sie rozlegly kontekst procesu transferu efektéw

1 W Polsce w ostatnim czasie zwraca sie baczng uwage na rentownos¢ inwestycji w kapitat
ludzki, w tym badanie efektywnoéci szkolen, co moze by¢ przyczynkiem pogltebionego
zainteresowania problematykg transferu efektow szkolenia w najblizszej przysztosci.
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szkolenia, jak i ztozony charakter tegoz procesu, przyjmujac, Ze transfer nastepuje niema-
lze samoistnie i automatycznie. Jednakze transfer wiedzy, umiejetnosci jest procesem
ztozonym i dynamicznym, wymagajacym swiadomego zarzadzania przez organizacje. Na-
lezy bowiem zaakcentowaé, ze nabyta na szkoleniu wiedza, umiejetnosci i postawy nie
majg wartosci dla organizacji lub majg niewielka, dopdki nie zostang wdrozone w srodowi-
sku organizacji [Holton, Bates, Seyler, Carvalho, 1997,s.95-113]. Celem niniejszego arty-
kutu jest analiza r6l oraz zadan, ktére ma do spelnienia kadra kierownicza w procesie apli-
kowania przez podwladnych pracownikéw efektow szkolenia do Srodowiska organizacii.

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

Problematyka transferu efektéw szkolenia jest przedmiotem zainteresowania m.in. psy-
chologéw, przedstawicieli nauki organizacji i zarzgdzania oraz innych nauk spotecznych.
Dlatego w literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele definicji analizowanego pojecia, kt6-
re zostaly spopularyzowane przez licznych badaczy omawianej problematyki. Wedtug
jednej z definicji, transfer efektéw szkolenia jest to niemal magiczne ogniwo miedzy ,,salg
szkoleniows” 1 nabytymi tam efektami (tj. wiedzg i umiejetnosciami) a domniemanymi
wynikami, ktére osiagng uczestnicy szkolenia w $rodowisku pracy [Swinney, 1989,
s. 33-37]. W podejsciu tym traktuje sie transfer jako proces automatycznego przenosze-
nia efektéw szkolenia przez uczestnikow; linie pozioma taczaca szkolenie i miejsce pracy.
Jednakze intensywne badania nad problematyka transferu przyczynily sie do coraz lep-
szego zrozumienia jego istoty, czego wynikiem jest takze ewolucja analizowanego poje-
cia. Wspdlczesne definicje okreslajg transfer jako stopien (zakres), w ktorym uczestnicy
szkolenia skutecznie aplikujg wiedze, umiejetnosci i postawy zdobyte w trakcie szkolenia
do $rodowiska pracy [Holton, Bates, Seyler, Carvalho, 1997, s. 95-113; Tannenbaum,
Yulk, 1992, s. 339-441]. Podobnie pojecie to definiujg J.J. Phillips i M.L. Broad [1997,
s. 471, tj. jako rzeczywiste i kontynuowane w czasie wdrazanie przez uczestnikéw szkole-
nia wiedzy i umiejetnosci nabytych podczas szkolenia do miejsca pracy, w rezultacie cze-
go nastepuje poprawa wynikéw indywidualnych pracownika-uczestnika szkolenia, ze-
spolu, ktérego jest on cztonkiem, oraz calej organizacji. Inni autorzy w swych definicjach
zdecydowanie podkreslaja, ze sama aplikacja nowej wiedzy, umiejetnosci i postaw
w miejscu pracy nie jest wystarczajgca i nie oddaje w pelni istoty procesu transferu. Bo-
wiem warunkiem zaistnienia transferu jest generalizacja (tj. uogdlnienie i rozszerzenie
wiedzy, umiejetnosci na wiekszy zakres zjawisk) nabytej wiedzy, umiejetnosci i postaw
w rzeczywistym kontekscie stanowiska pracy oraz podtrzymanie ich (tj. przypominanie
i utrwalanie oraz swiadomo$¢ koniecznosci ich stosowania w srodowisku organizacji)
przez okreslony czas [Baldwin, Ford, 1988, s. 65; Ford, Weissbein, 1997, s. 22-41].
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W literaturze przedmiotu zwraca si¢ rdwniez uwage na inny istotny aspekt problema-
tyki transferu, a mianowicie, nowe idee lub innowacje, ktére sg niejako ,produktem”, wy-
nikiem transferu efektéw szkolenia do $rodowiska organizacji [Ottoson, 1997, s. 87-96].
Pracownicy, wdrazajgc nabytg wiedze i umiejetno$ci w miejscu pracy, przyczyniajg sie do
powstania nowej wiedzy w organizacji, i cykl zaczyna sie¢ od nowa. Teoretycznie ten
przedsiebiorczy i dynamiczny proces nigdy nie ustanie i nie zostanie wyczerpany. Nato-
miast wdrazanie efektéw szkolenia przyczynia sie do realizacji celéw ustanowionych
przez wlascicieli lub reprezentujgcy ich zop management, co stanowi niejednokrotnie
podloze oraz zrédio kolejnych zmian i nowej jakosci w organizacji’.

Przyczyny i przestanki wzrostu zainteresowania problematyka
transferu efektéw szkolenia do srodowiska organizacji
Szkolenie i rozwdj pracownikdw sg uwazane za integralng czes$¢ niezbednych inwestycji
czynionych przez wspdlczesne organizacje, ktére w kompetentnych i zmotywowanych pra-
cownikach postrzegaja gtéwne Zrédlo przetrwania i rozwoju przedsiebiorstwa na niezwy-
kle trudnym, globalnym rynku. Wraz ze wzrostem liczby pracownikéw uczestniczacych
w szkoleniach oraz ponoszonymi na ten cel naktadami powraca pytanie o to: jaka jest efek-
tywno$¢ szkolen, czy efekty szkolen sg aplikowane przez uczestnikéw w miejscu pracy oraz
to, czy i jakie, trwale efekty niosg one dla organizacji. W literaturze przedmiotu wskazuje
sie na nastepujace gléwne przyczyny szczeg6lnego zainteresowania problematyka transfe-
ru efektéw szkolen, ktére wynikajg przede wszystkim z praktycznych doswiadczen organi-
zacjiiich cztonkéw [m.in. Bransford, Brown, Cocking, 1999, s. 43-44; Fogarty, Perkins,
Barrell, 1992, s. 7-10; Haskell, 2001, s. 26-27; Vygotsky, 1978, s. 16-18]:

zmiana wymagan na stanowisku pracy, majgca swe zrédto miedzy innymi w procesie
globalizacji, wykorzystywania zaawansowanych technologii oraz wzrastajacych wymaga-
niach w odniesieniu do jakosci oferowanych produktéw i ustug skutkuje zwréceniem wie-
kszej uwagi na poprawe wynikéw osigganych przez pracownikéw; ponadto odejscie od
dotychczasowego modelu zatrudnienia na cale Zycie w jednej organizacji na rzecz wzra-
stajacej obecnie koniecznosci czestej zmiany miejsca pracy powoduje obowigzek cigglego
rozwijania wiedzy i umiejetnosci oraz aplikowania ich w nowych miejscach pracy;

budowanie gospodarki opartej na wiedzy, zarzadzanie wiedzg w organizacji oraz
dazenie do stworzenia organizacji uczacej sie — wszystko to powoduje, ze organizacje

2 Coraz powszechniej podaje sie w watpliwo$¢ pojecie celéw organizacji wspolnych dla
wszystkich pracownikéw, zespotéw pracowniczych, w tym kadry kierowniczej. Krytyke taka
podejmujg m.in. psychologowie organizacji, ekonomisci oraz przedstawiciele nauk organizacji
i zarzadzania, uwazajgc ,cele organizacji” za hipostaze naduzywang w literaturze przedmiotu
[Paszke, Piotr, 2003, s. 54].
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bedg wymagad i faworyzowa¢ tych pracownikéw i kadre kierowniczej, ktorzy posiadajg
zdolno$¢ uczenia sie, jak réwniez rozlegly wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie oraz wy-
sokie kompetencje w ich wdrazaniu; koncepcja uczenia sie przez cate zycie (/ife-long lear-
ning) stata sie dzi§ koniecznoscig i warunkiem skutecznego funkcjonowania na rynku pra-
cy, a nie tylko chwilowg i przemijajacg moda;

wysoko$¢ i struktura $rodkéw finansowych, a takze czasowych i organizacyjnych
przeznaczanych przez przedsiebiorstwa na szkolenia pracownikéw; w swietle racjonalne-
go gospodarowania ograniczonymi $rodkami finansowymi jezeli nie obserwuje sie wply-
wu efektow szkolen na funkcjonowanie organizacji, wtedy uwaza sie, ze cele szkolenia
nie zostaly zrealizowane;

postep w obszarze teorii i wiedzy edukacyjnej i psychologicznej, w tym m.in. psycho-
logii kognitywnej i socjokulturowej, ktory spowodowal znaczacy wkiad w zrozumienie
tego, jak wiedza i umiejetnosci mogg by¢ skuteczniej nabywane na szkoleniach, a nastep-
nie tatwiej aplikowane do $rodowiska organizacji;

uswiadomienie, ze wiele projektéw szkoleniowych, w ktérych uczestniczg pracowni-
cy, jest nie tylko zbyt teoretycznych, ale réwniez i to, Ze nie przyczyniajg sie one do zmiany
zachowan uczestnikdw, a tym samym nie maja wplywu na efekty ich pracy w organizacji;
ponadto fakt ten rodzi rozczarowanie, a nierzadko frustracje zaréwno treneréw, albo
przede wszystkim uczestnikdw szkolenia i ich przetozonych, pracownikéw komoérek HR
odpowiedzialnych za szkolenie i rozwdj oraz przedstawicieli najwyzszego kierownictwa
organizacji3 ;

$wiadomos¢ tego, ze szkolenia mogg by¢ zrédlem znaczgcych zmian i rozwoju orga-
nizacji; dlatego nie jest racjonalne i logiczne, jak réwniez etyczne odrzucanie takich mo-
zliwodci;

transfer efektéw szkolenia jest interaktywna, dynamiczng, zlozona koncepcja i nie
tylko uczestnicy szkolenia ponosza odpowiedzialno$¢ za jego efekty; istota procesu szko-
lenia w postaci: wejscia, przejécia oraz wyjscia, ma wplyw na efekty szkolenia osiggane
przez uczestnikéw; zatem organizacja (w tym kadra kierownicza), trener i uczestnicy
szkolenia sg odpowiedzialni za planowanie i osigganie efektéw szkolenia;

rozwéj zaawansowanych systeméw ksiegowych oraz metod ewaluacji szkolen uswia-
domil istote kwestii zwrotu z zainwestowanego kapitatu, jak réwniez potrzebe promowa-
nia uczenia sie i szkolenia, jako czynnikéw majgcych wplyw na zwrot z zainwestowanego
kapitatu.

3 Zgodnie z wynikami badan prowadzonych w Stanach Zjednoczonych i Europie Zachodniej
poziom transferu wiedzy i umiejetno$ci stosowanych w miejscu pracy, a zdobytych na
szkoleniach, szacuje sie na poziomie od 10 do 40% [m.in. Baldwin i Ford, 1988, s. 65;
Tannenbaum i Yulk, 1992, s. 9; Brinkerhoff i Montesino, 1995, s. 17].
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W nowoczesnych organizacjach programy szkolenia i rozwoju pracownikéw nie po-
winny by¢ celem samym w sobie, ale $wiadomie zarzgdzanym procesem i zrédlem
ksztattowania pozycji konkurencyjnej organizacji.

Ogodlna charakterystyka czynnikéw srodowiska organizacji majacych
wptyw na transfer efektéw szkolenia

Przeprowadzona analiza definicji transferu efektéw szkolenia, mimo ze pokazuje ztozo-
noé¢ i dynamike omawianego procesu, nie wyjasnia jednak; czy, jak i dlaczego transfer
pojawit sie lub nie*. Na te pytania probuje sie odpowiedzie¢ poprzez kompleksows anali-
ze grup czynnikéw wplywajacych na 6w proces. Studia nad literaturg przedmiotu poka-
zujg, ze proces transferu efektow szkolenia jest funkcjg wielu elementéw, ktdre mozna
pogrupowad w nastepujace podstawowe kategorie: program i metody szkolenia’, charak-
terystyka uczacych sie® oraz charakterystyka srodowiska pracy. Wyréznione grupy czynni-
kéw maja wplyw na proces transferu efektéw szkolenia zaréwno w sposdb posredni, jak
i bezposredni. Nalezy podkresli¢, ze zmienne te moga mieé charakter wspierajacy lub
ograniczajgacy, dlatego organizacje muszg dazy¢ do wzmocnienia czynnikéw wspiera-
jacych transfer oraz niwelowaé dzialanie czynnikéw blokujacych go.

Srodowisko pracy jest miejscem szczegdlnie istotnym w procesie szkolenia — jest ono
etapem poczgtkowym (tu nastepuje m.in. analiza i rozpoznanie potrzeb szkoleniowych
calej organizacji, stanowiska pracy, zespotdw i pojedynczych pracownikéw), czesto po-
§rednim, jak réwniez ostatnim elementem i celem tegoz procesu — tu nastepuje proces
wdrazania efektéw szkolenia [Janiak-Rejno, 2007]. Nalezy podkredli¢, ze srodowisko or-
ganizacji nie jest proznig, moze ono w znaczgcy sposob przyczyniac sie albo do sukcesu,
albo do fiaska procesu szkolenia, w tym transferu jego efektow. Co wiecej, wskazuje sie,
ze na wdrazanie efektéw szkolenia do §rodowiska organizacji wiekszy wplyw ma przed-
siebiorstwo, w tym wsparcie ze strony wspdtpracownikéw i przelozonego, niz zdolnosci
uczgcych sie pracownikéw [Baldwin, Ford, 1988, s. 65; Tracey, Tannenbaum, Kavanagh,

4 Mimo coraz lepszego zrozumienia problematyki transferu nadal wiele pytan zwigzanych z ta
tematykga nie zostalo do konica wyjasnionych.

5  Na program i metody szkolenia sktadaja sie nastepujace elementy: wlasciwa zawartosé
szkolenia (appropriate content), przestrzeganie zasad uczenia si¢ dorostych (learning principles),
uwzglednianie réznych styléw uczenia si¢ oraz solidny projekt transferu (transfer design) nabytych
wiedzy i umiejetno$ci do srodowiska pracy [Baldwin, Ford, 1988, s. 63-105; Sitko-Lutek, 2004,
s.115].

6  Na charakterystyke uczacych sie sktadajg sie przede wszystkim: osobowos¢, zdolnosci,
motywacja (do uczenia si¢ i do transferu, ktéra moze mie¢ charakter motywacji
wewnetrznej/samoistnej i zewnetrznej), dotychczasowy stan wiedzy i umiejetnosci [Sitko-Lutek,
Rakowska, 2000, s. 16-18.; Baldwin, Ford, 1988, s. 63-105].



64 Aneta Pisarska

1995, s. 239-252; Yamnil, 2001, s. 37]. Na charakterystyke srodowiska pracy sktada sie
przede wszystkim:

wsparcie ze strony przelozonych i wspélpracownikéw

stosowany systemy nagrdd, zachecajacy do wdrazania efektéw szkolenia

kultura organizacji, w tym klimat transferu

mozliwosci do zastosowania w miejscu pracy nabytych na szkoleniu wiedzy i umiejet-
nosci

realizowana polityka szkoleniowa organizacji, obejmujaca m.in. badanie i analize po-
trzeb szkoleniowych jednostek i organizacji.

Aplikowanie przez pracownikdw efektéw szkolenia ma miejsce w okreslonych wa-
runkach, charakterystycznych i wlasciwych dla danej organizacji. Organizacje i przetozeni
oczekujg (czasami nie zdajgc sobie sprawy z istniejgcych barier i ograniczen wyste-
pujacych w przedsiebiorstwie), ze uczestnicy szkolenia niemal natychmiast i bez pomocy
otoczenia bedg demonstrowac wiedze, umiejetnosci i postawy nabyte na szkoleniu.

Wsparcie ze strony bezposredniego przetozonego - ustalenia
definicyjne

W obliczu budowania gospodarki opartej na wiedzy zwraca sie uwage na koniecznos¢ ak-
tywizowania i zachecania menedzeréw do brania odpowiedzialnosci za procesy zarzgdza-
nia wiedzg w organizacji oraz uczenia sie podwtadnych, tak samo jak za sprawy produkcji
czy finanséw [Pocztowski, 2004, s. 64]. Kadra kierownicza powinna korzystaé ze swej
wiedzy, umiejetnosci i do§wiadczenia, aby wspierad proces wdrazania przez podwladnych
pracownikéw efektéw szkolenia, powinna im pomagad generalizowaé oraz podtrzymy-
waé nabyta wiedze i umiejetnosci. Zarzadzenie przez kierownikéw procesem uczenia sie
i transferu efektéw szkolenia podwtadnych jest niezbednym i zasadniczym elementem
skutecznego osiggania zaplanowanych celéw rozwoju kapitatu ludzkiego organizacji.
Wsparcie ze strony przelozonego mozna definiowad jako poziom i typ wsparcia (w tym
réwniez emocjonalnego), obustronnego zrozumienia oraz wspétpracy miedzy bezposred-
nim przelozonym a pracownikiem. Zrdznicowane i zlozone role i zadania kadry kierowni-
czej obejmuja cala game dziatan przed, w trakcie, jak i po szkoleniu [Bates, Holton, Sey-
ler, 1996, s. 426-433]. W niniejszym artykule szczegdlny akcent polozono na ostatni etap
procesu szkolenia, tj. wdrazanie wiedzy, umiejetnosci nabytych na szkoleniu. Postrzega-
ne wsparcie ze strony bezposredniego przelozonego jest uwazane przez wielu badaczy za
najwazniejszg zmienng srodowiska pracy, niezwykle silnie wplywajacg na transfer efek-
tow szkolenia [Quinones, Ehrenstein, 1997, s. 29; Foxon, 1997, s. 42-63.]. Im bardziej
uczestnicy szkolenia antycypujg wsparcie ze strony przelozonego przy wdrazaniu wiedzy
i umiejetnosci, tym wyzszy poziom transferu efektéw szkolenia. Niemalze strategiczng
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role bezposredniego przetozonego w tym procesie uzasadnia sie réwniez w nastepujacy
sposdb: poniewaz wiekszo$¢ pracownikéw od pierwszych dni w organizacji ciezko i z za-
angazowaniem pracuje, aby dokladnie okresli¢ to, czego oczekuje od nich szef, dlatego
réwniez w procesie transferu efektéw szkolenia doktadajg oni wszelkich staraf, aby jak
najlepiej sprostaé tym oczekiwaniom [Xiao, 1996, s. 55-73; Georgenson, 1982, s. 75-78].
Potwierdzajg to wyniki innych badan, ktére pokazuja, ze brak postrzeganego wsparcia ze
strony przelozonych w procesie wdrazania nabytych na szkoleniu wiedzy i umiejetnosci
jest wyjatkowo przykry i ucigzliwy dla podwtadnych, moze nawet prowadzi¢ do braku
transferu [Campbell, Cheek, 1989, s. 32-36].

Role i zadania bezposredniego przetozonego przed oraz w trakcie szkolenid

Na tym etapie procesu szkolenia wsparcie ze strony bezposredniego przelozonego
powinno sie wyrazaé¢ w bezposrednim towarzyszeniu, asystowaniu i stuzeniu pomoca
m.in. w: rzetelnym badaniu potrzeb szkoleniowych podwtadnych, definiowaniu celéw
szkolenia, okreslaniu planu wdrazania zamierzonych efektéw szkolenia. Nabywanie no-
wej wiedzy, rozw6j nowych umiejetnosci, zmiana dotychczasowych nawykdow czy postaw
moze mieé miejsce tylko wéwczas, gdy uczestnikom szkolenia przedstawia sie wczesniej
jasno sprecyzowane oczekiwania co do pozgdanego kierunku zmian. Jest to warunek ko-
nieczny procesu transferu, bowiem efekty szkolenia na poziomie jednostki i organizacji
moga by¢ osiagniete tylko wéwczas, gdy cele szkolenia s dobrze znane, rozumiane i ak-
ceptowane przez uczestnikow. Wspdluczestniczenie przefozonego w tym procesie za-
pewnia mu z jednej strony znajomos¢ celéw szkolenia, bowiem on najlepiej zna potrzeby
podwladnych i jednostki organizacyjnej, ktérg zarzadza, z drugiej natomiast daje pod-
wiladnym poczucie pewnosci, ze przetozony oczekuje i akceptuje aplikowanie w miejscu
pracy nowej wiedzy i umiejetnosci.

Dziatania przedszkoleniowe podejmowane przez przetozonych powinny koncentro-
wac sie takze na poprawie indywidualnej (uczestnika szkolenia) i organizacyjnej gotowo-
$ci do przyswojenia przekazywanych na szkoleniu wiedzy i umiejetnosci w trzech glow-
nych obszarach: poprawa motywacji przedszkoleniowej (do uczenia si¢) uczestnikéw
szkolenia, wzmocnienie przedszkoleniowego poczuciu wlasnej skutecznosci oraz popra-
wa postrzeganego przez uczestnika szkolenia wsparcia ze strony organizacji [Machin,
2002, s. 263-301]. Tym celom mogg na przyklad stuzy¢ organizowane przed szkoleniem
spotkania informacyjne menedzera z uczestnikami szkolenia. Spotkania takie potwier-
dzajg bowiem jego zaangazowanie i zainteresowanie procesem szkolenia, a takze stuzg

7 Rola menedzera jest niezwykle istotna w calym procesie szkoleniowym; sprowadza si¢ ona
réwniez do rozpoznania w organizacji problemdw i sytuacji nie wymagajacych szkolenia i do
pomocy w ich skutecznym rozwigzaniu.
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osadzeniu celéw szkolenia na tle celéw komérki organizacyjnej i celéw ustanowionych
przez wlascicieli lub reprezentujacy ich top management. Ponadto w czasie tych spotkan
nalezy oméwié nadzieje i aspiracje, a takze obawy obu stron zwigzane z udzialem w szko-
leniu. Kierownicy powinni przeznaczy¢ takze odpowiednig ilo$¢ czasu na niezbedng dys-
kusje o najlepszych sposobach wdrazania planowanych efektéw szkolenia, ktére powinny
by¢ doktadnie zidentyfikowane, zoperacjonalizowane. Spotkanie takie jest potwierdze-
niem dla uczgcego sie, ze szkolenia sg istotne dla rozwoju jego i organizacij.

Podobna role pelnig réwniez zadania przedszkoleniowe, ktére przygotowuja i moty-
wujg uczestnikéw do udziatu w planowanych szkoleniach. Zadania takie przygotowuje
osoba prowadzgca szkolenie, natomiast rolg bezposredniego przetozonego jest dopilno-
wanie, aby pracownik zechcial te dodatkowg prace wykona¢ we wlasciwym czasie, tj.
przed szkoleniem. W zaleznosci od celu, zadania te mogg by¢ ukierunkowane na do-
$wiadczenie, poszukiwanie wlasnych rozwigzan lub wprowadzenie teoretyczno-koncep-
cyjne [Kossowska, Sottysifiska, 2002, s. 66, 187].

Niezwykle istotny dla wzmocnienia motywacji do uczenia sie przyszlych uczestnikow
szkolenia jest rowniez sposdb traktowania szkolef w organizacji, a w szczegdlnosci przez
ich bezposredniego przelozonego, oraz kultura organizacji, w tym klimat transferu®. Je-
zeli sam przetozony uwaza szkolenie za teoretyczne dywagacje oderwane od rzeczywisto-
§ci, a tym samym strate czasu oraz zbedny wydatek z budzetu komorki organizacyjnej
i glosno wyraza swoja dezaprobate w zwigzku z planowanym udzialem pracownikow,
wowczas obniza motywacje podwladnych do uczenia sie, jak réwniez do transferu efek-
tow szkolenia.

Niezwykle istotne w procesie transferu efektéw szkolenia do $rodowiska organizacji
jest petnienie przez przelozonego roli trenera lub wspéltrenera. Do$wiadczenia te bo-
wiem nie tylko poglebiajg zrozumienie oraz docenianie przez przelozonego roli szkolef w
organizacji, ale réwniez wzmacniajg oczekiwania w stosunku do podwtadnych odnosnie
do demonstrowania nabytych na szkoleniu kompetencji. W sytuacji takiej przelozony ma
$wiadomo$¢, jak duzg warto$é majg programy szkolenia i rozwoju dla budowania pozycji
rynkowej organizacji.

Wsparcie przelozonego w trakcie szkolenia dotyczy gtéwnie tych sytuacji, w ktorych
szkolenia organizowane sg na terenie przedsiebiorstwa. Zadania przelozonego sprowa-
dzajg sie wowczas przede wszystkim do:

zwolnienia na czas szkolenia z obowigzkéw, ktére wykonuje pracownik bedacy na
szkoleniu, i/lub podzielenia jego zadah wsrdd pozostalych pracownikow

8  Klimat transferu odnosi sie do postrzeganych charakterystyk srodowiska pracy, ktére
wspierajg badz blokujg aplikowanie nabytej na szkoleniu wiedzy, umiejetnosci, zachowan
[Tracey, Tannenbaum, Kavanagh, 1995, s. 242].
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niewywolywania ze szkolenia pracownika w nim uczestniczgcego (z wylgczeniem sy-
tuacji wyjatkowych i koniecznych)

umozliwienia, w okreslonym czasie po szkoleniu, nadrobienia zaleglo$ci w zadaniach
stuzbowych wynikajacych z nieobecnosci pracownika, spowodowanej uczestnictwem
w szkoleniu.

Czasami zacheca sie bezposrednich przetozonych do udzialu w charakterze obserwa-
tora w szkoleniach, w ktérych uczestniczg ich podwladni. Sytuacja taka umozliwia
przelozonemu bezposrednie poznanie tresci szkolenia oraz ocene jego przydatnosci. Jed-
nakze poglad ten ma réwniez swoich przeciwnikéw, bowiem sytuacja taka moze powodo-
wac stres i dyskomfort u podwtadnych, zwigzany gléwnie ze §wiadomoscig bycia ocenia-
nym, uniemozliwiajgc jednoczes$nie pracownikom petne zaangazowanie w szkolenie.

Role i zadania bezposredniego przetozonego po szkoleniu

Wyniki niektorych badan wskazujg, ze wsparcie przelozonego po szkoleniu ma znacznie
wickszy wplyw na proces transferu efektéw szkolenia niz wsparcie przed szkoleniem, dla-
tego dziatania podejmowane przez przeloZzonego po szkoleniu sg tak niezwykle istotne
dla podwtadnych i poziomu transferowanej przez nich wiedzy, umiejetnosci i postaw
[Gumuseli, Ergin, 2002, s. 80-97].

Po zakonczeniu szkolenia bezposredni przetozony powinien zadbac o poprawe zaan-
gazowania i motywacji uczestnikow szkolenia do transferu efektéw szkolenia. Celowi
temu moze shuzy¢ np. rozmowa z pracownikiem, w trakcie ktérej nalezy oméwié z pod-
wiladnym przebieg procesu szkolenia, to, czego pracownik nauczyt sie, jak réwniez okre-
§li¢ cele szkolenia, ktdre nie zostaly zrealizowane. Przetozony powinien takze gruntownie
przedyskutowad z pracownikiem, w jaki sposob oraz w jakim czasie efekty szkolenia zo-
stang wdrozone w miejscu pracy. Ponadto, w czasie takiego spotkanie niezwykle istotne
jest zdiagnozowanie, czy szkolenie wyposazylo uczestnika w skuteczne narzedzia i sposo-
by implementacji nowych kompetencji; jezeli nie, to konieczne jest okreslenie instrumen-
téw wspomagajacych wdrazanie efektéw szkolenia’. W tym celu mozna wykorzystaé
technike analizy pola sil, ktéra wywodzi sie z teorii Kurta Lewina. W arkuszu tym
przelozony z podwladnym okreslaja m.in. efekty szkolenia, ktére zostana wdrozone'”
oraz z kim pracownik moze si¢ kontaktowaé, oprécz bezposredniego przelozonego,
w razie wystgpienia trudnosci z aplikowaniem nabytej wiedzy i umiejetnosci. Arkusz ana-

9  Problem ten dotyczy w szczegolnosci szkolen otwartych, w ktorych uczestniczg pracownicy
wielu organizacji i trener nie zna przedsiebiorstw, z ktorych pochodzg uczestnicy.

10 Cele zawarte w arkuszu powinny by¢ przede wszystkim mozliwe do osiagniecia oraz
specyficzne i mierzalne, aby postep w kierunku ich osiggniecia mégt by¢ poddany ewaluacji przez
przetozonego.
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Tablica 1. Przyktad formularza analizy pola sit
Arkusz analizy pola sil

1. Chcialbym wdrozy¢ w swojej pracy nastepujace efekty szkolenia ,X”:
) ettt e s

2. Uwazam, ze rezultaty zastosowania nowej wiedzy, umiejetnosci i sposobow dziatania
pojawig sie do:

(podaé date)
3. Do ,sil”, ktére moga utrudni¢ mi wprowadzenie efektow szkolenia, zaliczam:

(wymieni¢ nazwiska osob i oczekiwania wzgledem nich)

5. Do zrealizowania moich planéw potrzebne mi bedg nastepujace srodki:

data i podpis przelozonego data i podpis pracownika

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: (1997) Gruszka A., Transfer efektow szkoleniowych,
Doradca personalny, ,Personel”, lipiec-sierpief, s. 3

lizy pola sit jest to uzyteczne narzedzie pozwalajace uczestnikowi szkolenia réwniez na
wykrycie ograniczeh w stosowaniu nowo nabytych umiejetnosci i zachowan w srodowisku
organizacji. Przyklad formularza arkusza analizy pola sil przedstawiono powyzej. W trak-
cie spotkania mozna takze okresli¢, jakie inne szkolenia moga by¢ konieczne w celu dal-
szego wzmocnienia lub uzupetnienia nabytej wiedzy i umiejetnosci.

Zobowigzanie na pi$mie do wdrozenia efektéw szkolenia ma ogromne znaczenie za-
réwno dla pracownika, jak i jego przetozonego. Z jednej strony daje pracownikowi gwa-
rancje, ze jego dzialania s3 pozadane, akceptowane i wazne dla bezposredniego prze-
lozonego i organizacji, z drugiej natomiast zobowigzuje go do skutecznego dziatania i po-
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czucia odpowiedzialnosci za osiggane wyniki w tym zakresie. Jest to swego rodzaju kon-
trakt, w ktérym jasno definiuje sie efekty szkolenia (zaréwno w dlugim, jak i krétkim
okresie), ktére zostang wdrozone, oraz warunki, pod ktérymi nabyta wiedza umiejetnosci
pojawig sie na stanowisku pracy [Leifer, Newstrom, 1980, s. 34-46].

Wsparcie ze strony przefozonego moze by¢ réwniez realizowane w formie coachingu,
przy czym zaleca sie, aby bezposredni przelozony wyraznie rozgraniczat te dwie role, tj.
role przelozonego i coacha'. Coaching definiuje sie jako metode indywidualnego wspar-
cia m.in. w procesie wdrazania efektow szkolenia, polegajacg na rozwijaniu umiejetnosci
i osigganiu coraz lepszych wynikow w pracy przez coachowanego, poprzez stawianie do-
pingujacych zadan, motywowanie do rozwoju oraz udzielanie rzetelnej informacji zwrot-
nej [Andrzejczak, 2004, s. 1831". Informacja zwrotna odgrywa niezwykle istotng role
w procesie wdrazania efektéw szkolenia, bowiem bezposredni przelozony w ten sposob
uswiadamia i wyjasnia pracownikowi, co jest wdrazane poprawnie, co nalezy poprawié, co
jeszcze zostalo do zrobienia oraz jakie ma to pozytywne skutki dla organizacji, komdrki
organizacyjnej. W sytuacji wdrazania efektow szkolenia, szczegdlnie przez kadre kierow-
niczg, nalezy stosowac podejscie nastawione na wspdlne rozwigzywanie pojawiajgcych sie
probleméw, unikajac natomiast metod nakazowych [Sitko-Lutek, Rakowska, 2000,
s. 39]. Profesjonalnie przygotowany i prowadzony coaching pozwala bardzo dobrze reali-
zowac zadania zwigzane ze wspieraniem pracownikéw przy wdrazaniu efektéw szkolenia
w miejscu pracy [Starr, 2005, s. 185]".

Niezwykle istotne jest wzmacnianie procesu transferu, na przykiad poprzez stosowa-
nie odpowiednich nagréd (niekoniecznie materialnych, mogg by¢ np. stowne) za skutecz-
ne wdrazanie efektow szkolenia. Wspieranie, zachecanie i niezbyt przesadne krytykowa-
nie w pierwszym etapie wdrazania efektéw szkolenia przez podwladnych to pozadana po-
stawa przelozonego. Niestety czasami zdarza sie, ze przelozeni karza, w sposéb posredni
lub bezposredni, pracownikéw prébujacych wdrazaé nabyta na szkoleniu wiedze i umie-
jetnosci'®. Istotne jest, aby przelozony wskazywal pracownikom (w celu dalszego moty-
wowania go), jakie korzysci osiagnela komérka organizacyjna, organizacja dzieki wdra-
zaniu przez niego efektéw szkolenia.

11 Coachem w procesie transferu efektéw szkolenia moze by¢ inny pracownik wskazany przez
bezposredniego przelozonego np. w sytuacji braku czasu lub gdy sam nie czuje sie on w pehni
kompetentny w danym obszarze.

12 Nalezy podkresli¢, ze coaching pojawia sie w organizacji réwniez jako forma indywidualnego
szkolenia na stanowisku pracy.

13 Nalezy podkresli¢, ze podstawowe umiejetnoéci coachingowe mozna rozwijaé, bowiem
umiejetnosci i kwalifikacje potrzebne coachowi nie s dla wigkszosci z nas naturalne, kazdy
przetoZzony moze by¢ dobrym coachem.

14 Podobna postawe mogg reprezentowad réwniez wspolpracownicy uczestniczacego

w szkoleniu.
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Bezposredni przelozony powinien angazowac pracownika w takie zadania, projekty,
kt6ére umozliwia mu wykorzystanie w praktyce efektdw szkolenia. Wazne jest, aby w po-
czatkowym okresie po powrocie ze szkolenia przydzielane zadania umozliwialy pracow-
nikowi doswiadczanie sukcesu w skutecznym aplikowaniu nabytej wiedzy i umiejetnosci.
Niedopuszczalna jest sytuacja, w ktorej pracownik nie ma mozliwosci zastosowania
w praktyce organizacji, w szczegdlnosci na swoim stanowisku pracy, efektéw szkolenia®.
Jezeli bowiem nabyta wiedza, umiejetnosci nie bedg wdrozone, a wiec éwiczone, powta-
rzane, od$wiezane i w koficu wykorzystywane w praktyce, wowczas szybko zostang zapo-
mniane.

Ponadto wsparcie ze strony organizacji w procesie wdrazania efektéw szkolenia
moze by¢ realizowane poprzez mentoring. W tradycji amerykanskiej stanowi on opieke
nad pracownikiem w réznych stadiach jego rozwoju i kariery w przedsiebiorstwie — od
momentu zatrudnienia az do osiagniecia pozycji na szczycie [Parsloe, 1998, s. 46]. W eu-
ropejskiej tradycji natomiast zentoring nastawiony jest przede wszystkim na rozwdj oso-
bisty i nauke pracownika, nie zwigzane z mistrzostwem w wykonywaniu zadaf zawodo-
wych [Kossowska, Soltysifiska, 2002, s. 204-205]. Psychosocjologiczna rola mentora
sprowadza sie gléwnie do motywowania i wspierania nauki oraz zachecania do wdrazania
jej efektow poprzez tworzenie odpowiednich relacji i atmosfery. Mentor dzieki posiada-
nemu do$wiadczeniu, wiedzy, umiejetnosciom i kontaktom w organizacji powinien da-
wad przyklad i udziela¢ wsparcia w dgzeniu do realizacji ambitnych cel6w [Parsloe, Wray,
2002, s. 103]. Mentoring nie powinien by realizowany przez bezposredniego przelozone-
go osoby uczgcej sie, ale przez inng osobe, do ktérej ma on zaufanie. Skuteczno$¢ tej me-
tody we wdrazaniu, wzmacnianiu i utrwalaniu efektéw szkolenia jest bardzo wysoka.

Bezposredni przelozony moze, w celu wzmocnienia nabytych przez pracownika wie-
dzy i umiejetnosci oraz budowania kultury organizacji sprzyjajacej dzieleniu sie wiedza,
zacheca¢ pracownika do podzielenia sie ze wspolpracownikami efektami szkolenia'®.
Osoba przekazujgca wspolpracownikom wiedze i umiejetnosci nabyte na szkoleniu sama
musi sie do tego wystapienia bardzo dobrze przygotowad, a dzieki temu przemysled, zwe-
ryfikowa¢ i dostosowa¢ do specyfiki organizacji. Dzialania takie zachecajg pracownikéw
do dzielenia sie wiedza, korzystania z pomocy innych, bardziej doswiadczonych pracow-

nikéw, oraz budujg atmosfere wspétpracy.

15 Sytuacja, w ktérej pracownik nie ma mozliwosci wdrozenia efektéw szkolenia, moze by¢
skutkiem m.in.: braku lub nierzetelnego rozpoznania i analizowania potrzeb szkoleniowych,
specyfiki kultury organizacji, braku wsparcia ze strony przelozonego. Jest to sytuacja
dysfunkcyjna, ale niestety spotykana w organizacjach.

16  Oczywiscie, pracownik taki powinien posiada¢ niezbedne umiejetnosci pedagogiczne.
Ponadto pracownik zobowigzany do takiej prezentacji powinien by¢ przed szkoleniem o tym
poinformowany, aby juz uczestniczac w szkoleniu, mégt sie do tego dobrze przygotowac.
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Bezposredni przelozony powinien takze prowadzi¢ lub wspotuczestniczy¢ w badaniu
efektywnosci szkolenia, w ktérym brali udziat jego podwtadni. Wielu menedzeréw thuma-
czy sie, ze 1 bez tego majg zbyt wiele obowigzkéw i nie powinni by¢ obarczani zadaniami,
ktére zdaniem niektdrych z nich nalezg do obowigzkéw trenera, firmy szkoleniowej, ko-
morki personalnej [Rae, 1999, s. 21]. Jednak nalezy ich przekonad, ze nikt lepiej nie zna
pracownika niz jego bezposredni przetozony oraz ze nie mogg sobie pozwoli¢ na brak za-
angazowania, nawet jezeli nie ponosza, jako kierujacy dang komérka organizacyjna, bez-
posrednich kosztéw szkolenia.

W tym miejscu nalezy réwniez wspomnie¢ o znamiennej roli kadry kierowniczej
w budowaniu w organizacji kultury, w tym klimatu transferu. W krotszej perspektywie
sprowadza si¢ to m.in. do zachecania pracownikéw do udziatu w szkoleniach i innych
przedsiewzieciach rozwojowych, wyjasnianiu korzysci, jakie z nich ptyna. W dtuzszej na-
tomiast to ksztaltowanie takich wartosci: jak zaufanie, otwarto$¢, w tym komunikacyjna,
innowacyjnos¢, oryginalno$¢ w mysleniu, eksperymentowanie, niekonwencjonalne spo-
soby dziatania, tworcze podejicie do probleméw, kreatywnos¢'”

Rola bezposredniego przetozonego jest szczegdlnie wazna w poczatkowym okresie
wdrazania efektow szkolenia, bowiem wtedy prawdopodobiefistwo fiaska jest najwiek-
sze'®. W tym okresie przelozony powinien tolerowa¢ ewentualne bledy pojawiajace sic
przy korzystaniu przez podwladnych z nabytych na szkoleniu wiedzy i umiejetnosci oraz
zachecad do kolejnych prob ich aplikowania.

Zaangazowanie menedzeréw we wspieranie procesu transferu efektéw szkolenia jest
niewatpliwie kosztowne, czasochtonne i pracochlonne, jednak rezultaty warte sg ponie-
sienia tych nakladéw. Brak wsparcia ze strony przelozonego w procesie szkolenia, w tym
we wdrazaniu jego efektéw, moze bowiem przyczyni¢ si¢ do braku transferu, bez wzgle-
du na to jak dobre bylo szkolenie i jak wiele pracownik si¢ na nim nauczyt oraz jak silng
ma motywacje do uczenia sie i do transferu efektéw szkolenia. Niedostateczne zaanga-
zowanie przetozonych moze wynikaé z wielu przyczyn, m.in. z niewiary w skutecznos¢

szkolen i braku zrozumienia korzysci, jakie one niosg, jak réwniez z kultury organizacji,

17 Nieodpowiednia kultura i klimat organizacyjny, wyrazajace sie m.in. konkurencja i brakiem
zaufania miedzy pracownikami oraz komoérkami/jednostkami organizacji, s3 uwazane za gtéwny
czynnik ograniczajacy zarzadzanie wiedzg w organizaciji, w tym efektami szkolenia, por.:
Radostawska J. (2004), Bariery efektywnego dzielenia si¢ wiedzq i jej rozpowszechniania

w organizacyi, ,Z.arzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 6, s. 39-45; Staniewski M. (2004), Dzzelenie
sie wiedzg w Buckman Laboratories — czyli jak to robili pionierzy, ,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi”, nr 6, s. 93-100.

18 M. Foxon w wyniku kompleksowych badan nad problematykg transferu dokonuje podziatu
procesu transferu na pie¢ faz, ktére obejmuja: intencje do transferu, zainicjowanie transferu,
transfer cze$ciowy, podtrzymywanie transferu, w tym: §wiadome podtrzymywanie oraz
nieswiadome podtrzymywanie [Foxon, 1993, s. 71.
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ktéra czasami zniecheca i uniemozliwia wdrazanie wszelkich efektow szkolenia, oraz bra-

ku wiedzy i umiejetnosci lub wlasciwych narzedzi.

Zakonczenie

Przemiany spoleczno-gospodarcze w XXI w. bedace skutkiem m.in. procesu globalizacji,
postepu technicznego i technologicznego majg znaczgcy wplyw na funkcjonowanie
przedsiebiorstw i zarzgdzanie posiadanymi przez nie zasobami. Przedsiebiorstwa bedgce
liderami w swoich branzach zdynamizowaly m.in. procesy zarzadzania kapitalem ludz-
kim, zwracajac szczegdlng uwage na rozwdj i szkolenie pracownikéw. Znaczne skrdcenie
czasu dezaktualizacji wiedzy powoduje, ze posiadane przez przedsiebiorstwa kompeten-
cje muszg by¢ permanentnie aktualizowane i dostosowywane do wymogdw otoczenia.

Proces szkolenia, podobnie jak inne elementy zarzadzania kapitalem ludzkim, wy-
maga $wiadomego i rzetelnego zarzagdzania; poczgwszy od etapu planowania szkolef az
do fazy kontroli realizacji celow. Szczegdlne znaczenie w procesie szkolenia ma etap
wdrazania wiedzy, umiejetnosci ,,z sali szkoleniowej” do miejsca pracy. Niestety etap ten
jest czesto pomijany i zaniedbywany przez przedsiebiorstwa i dlatego efekty szkolen sg ni-
skie, bowiem uczestnicy szkolenia nie s3 w stanie poradzi¢ sobie z barierami wyste-
pujacymi w $rodowisku organizacji.

Dlatego $wiadomy i planowy udziat oraz zaangazowanie bezposredniego przelozone-
go, zwlaszcza menedzera liniowego, w proces wdrazania efektéw szkolenia moga przy-
czyni¢ sie do wzrostu transferu efektéw szkolenia. Organizacje, w ktérych czynnie
uczestniczg oni we wspieraniu transferu efektéw szkolenia, czujg sie za nie wspdtodpo-

wiedzialni, a nawet odpowiedzialne.
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