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# Model Transferu Kompetencji:

> Podejscie do zwiekszenia efektywnosci

/ oparte na wynikach badan

Streszczenie

Wszyscy zdajemy sobie sprawe, ze szkolenie samo w sobie nie gwarantuje znaczgcych zmian
w efektywnosci pracy. Temat ten poruszajg liczne publikacje dotyczace réznorodnych technik
zapewniajgcych transfer umiejetnosci pozwalajgcy na zwiekszenie efektywnosci na poziomie
organizacji. Pomimo, ze opisano wiele szczegdtowych dziatan wspomagajgcych transfer wiedzy i
umiejetnosci, wcigz niewiele jest badan poréwnawczych na temat ich faktycznego oddziatywania. W
tym opracowaniu przejrzelismy literature z ostatnich dwdch lat i znalezlismy 32 badania, w ktérych
poréwnano oddziatywanie szkoleh samych w sobie ze szkoleniami wzbogaconymi o jedno lub wiecej
dziatah wspomagajgcych transfer. Ta analiza pozwolita nam na wytonienie 11 konkretnych dziatan,
ktére w znaczacy sposob pozwalajg zwiekszy¢ efektywnos¢ w wyniku szkolen. Ogélny wniosek jest
taki, ze gdyby organizacje zdecydowalty sie na wdrozenie wszystkich dostepnych dziatan, mogtyby
podnies¢ efektywnos¢ uczenia sie o ponad 180%. Dato to podstawe do opracowania Modelu
Transferu Kompetencji, ktérego wdrozenie jest efektywne kosztowo i ktory obejmuje wiekszos¢
dziatan poprawiajgcych transfer kompetencji i maksymalnie podnosi szanse na poprawe
efektywnosci uczenia sie w twojej firmie.

Transfer Kompetencji: zeby uczenie si¢ przektadato si¢ na efektywnosé

Zasadniczym celem uczenia sie i rozwoju jest doskonalenie umiejetnosci, ktére gdy juz zostang
wykorzystane na stanowisku pracy, zwiekszg efektywnos¢ zaréwno na poziomie pracownika jak i
organizacji. | mimo ze stwierdzenie to jest bardzo popularne, sposéb prowadzenia pomiaréw
sukcesu w uczeniu sie i rozwoju czesto nie idzie w parze z takim rozumieniem celu uczenia sie. W
rzeczywistosci, w wiekszosci popularnych modeli stuzgcych ewaluacji uczenia sie i rozwoju (model
Kirkpatricka) mamy trzy ,poziomy” dedykowane do mierzenia rezultatow uczenia sie i tylko jeden
odnoszacy sie do mierzenia rezultatéw na poziomie efektywnosci.

Koncentracja na rezultatach uczenia sie wptyneta takze na sposéb projektowania i prowadzenia
wiekszosci szkolen. Liczne badania prowadzone w ostatnim czasie pokazujg, ze typowe szkolenia
i inne dziatania rozwojowe nie przyczyniajg sie do zmiany efektywnosci w stopniu zadowalajgcym.
A nawet, jak pokazuje wiekszos¢ szacunkéw, tylko 15-20% inwestycji w szkolenia organizowane
w firmach przynosi rezultat w postaci wzrostu efektywnosci.

Na przyktad, na wykresie ponizej (Saks and Belcort, 2006) wida¢ spadek w czasie wykorzystania
zdobytej wiedzy/umiejetnosci na stanowisku pracy. Badanie pokazuje, ze w przypadku przecietnego
szkolenia nastepuje stopniowe pogarszanie sie stopnia wykorzystywania nowych umiejetnosci.
Szacuje sie, ze po roku tylko 35% umiejetnosci z typowego szkolenia wcigz jest stosowanych
W pracy.

Istnieje wiele teoretycznych modeli ulepszenia procesu uczenia sie i prowadzacych do zwiekszenia
efektywnosci. Funkcjonuje tu réznorodne nazewnictwo: szkolenia plus (extended learning), transfer
kompetenciji (learning transfer), klimat do transferu (transfer climate) czy zapobieganie pogorszeniu
(relapse prevention) to zaledwie kilka z nich. W tym artykule bedziemy postugiwac sie terminem
transfer kompetenciji, poniewaz naszym zdaniem transfer kompetencji najlepiej opisuje pozadany
rezultat, czyli przetozenie wyuczonych w trakcie szkolenia kompetencji na efektywnos¢ na
stanowisku pracy.
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Modele teoretyczne majg wiele ograniczen. Po pierwsze, wiekszos¢ z nich jest do$¢ skomplikowana
i koncentruje sie na zbyt wielu czynnikach. Po drugie, trudne, a moze nawet niemozliwe jest ich
wykorzystanie praktyczne. | wreszcie, chociaz niektére z tych modeli opierajg sie na badaniach,
wszystkie jako punkt wyjscia przyjmuja teorie, a nie praktyke.

W zwigzku z tym, celem niniejszej analizy jest poszukanie odpowiedzi na dwa podstawowe pytania:
czy istniejg badania opisujgce wplyw poszczegolnych dziatan wspomagajgcych transfer kompetenc;ji
na wykorzystanie umiejetnosci na stanowisku pracy? A nastepnie, czy na podstawie badan mozemy
skonstruowa¢ model, opisujgcy kluczowe komponenty wspierajgce transfer kompetencji w sposéb
najbardziej efektywny?

Analiza

Pierwsze zadanie polegato na wyszukaniu opublikowanych i nieopublikowanych badan
spetniajgcych trzy konkretne kryteria:

e Badanie porownywato tradycyjne szkolenia ze szkoleniami wzbogaconymi o jedno lub wiecej
dziatan wspomagajgcych transfer.

e Badanie wskazywato na statystycznie znaczgce réznice pomiedzy szkoleniem tradycyjnym a
szkoleniem wzbogaconym o dziatania wspomagajgce transfer. Ten rodzaj informacji musiat
pojawia¢ sie na tyle czesto, ze umozliwitby nam przeprowadzenie przekrojowych badan
analiz porownawczych.

o Reazultaty, na ktére powolywaty sie te badania, musiaty by¢ rezultatami na poziomie
efektywnosci, a nie uczenia sie.

Po sprawdzeniu wielu zrédet, wybraliSmy badania spetniajgce te kryteria. Przejrzelismy kazde
badanie, aby okresli¢ rodzaj dziatania podjetego w celu transferu kompetenc;ji i okreslilismy, w jaki
sposob zostat przeprowadzony pomiar réznicy w efektywnosci pomiedzy szkoleniem typowym
a szkoleniem wzbogaconym o dziatania transferowe. W wielu z analizowanych badan opisano
réznorodne dziatania stuzgce do transferu kompetencji. W rezultacie wybraliSmy 32 badania,
w ktérych sprawdzono 66 dziatan wspomagajgcych transfer.

Kazde badanie postugiwato sie wtasng metodologig do obliczania wplywu na efektywnos¢ dziatan
wspomagajacych transfer kompetencji (regresja, ANOVA, test t, itd.). Dlatego tez dla kazdego
dziatania transferowego wykorzystywaliSmy dostepne dane statystyczne i obliczalismy “wynik
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réznicujgcy”, ktory odzwierciedlat relatywny wptyw kazdego z dziatah transferowych na réznice
pomiedzy typowym szkoleniem a szkoleniem wzbogaconym o to wtadnie dziatanie. To pozwolito
nam na dokonanie poréwnania pomiedzy réznymi badaniami, nawet w przypadku gdy postugiwaty
sie réznymi metodami statystycznymi. Réznice pokazywaty procentowg poprawe przy szkoleniach
wzbogaconych o dziatania transferowe w stosunku do typowych szkolen bez takich dziatan. Na
przyktad réznica na poziomie 20 wskazywata, ze zastosowane dziatanie transferowe poprawito
efektywnos¢ uczestnikéw o 20% w stosunku do typowego szkolenia.

I na koniec, w celu stworzenia modelu mniej skomplikowanego i tatwiejszego do wdrozenia niz
modele tworzone w oparciu o teorie, pogrupowaliSmy podobne dziatania transferowe w kategorie.
To doprowadzito nas do Modelu Transferu Kompetencji opisanego ponize;.

Rezultaty
W skrdcie, na podstawie naszych badan mozna wysnuc trzy wnioski:

e Analiza dostarcza przekonujgcych dowodow, ze dziatania wspierajgce transfer kompetencji
majg znaczacy wptyw na poprawe efektywnosci uzyskanej w wyniku szkolenia. Badanie
pokazuje, ze kiedy wykorzystamy wszystkie dostepne metody transferu kompetencji, mozemy
zwiekszy¢ oddziatywanie uczenia sie nawet o 186%.

e Podczas gdy transfer kompetencji moze mie¢ ogromny wptyw na efektywnosc¢, pojedyncze
metody oddziatujg raczej w ograniczonym stopniu. StwierdziliSmy, ze przy badanych
metodach, kazda z nich pojedynczo moze zwiekszy¢ efektywnos¢ o 20% w stosunku do
szkolen bez zadnych metod wspomagajgcych transfer; jest to zawsze jakis wzrost, jednak
duzo mniejszy niz deklarowany.

e | wreszcie mamy duzg rozbieznos¢ pomiedzy zrédtami, jesli chodzi o opis oddziatywania
poszczegolnych metod wspomagajgcych transfer kompetencji. Chociaz wszystkie badane
zrodta z reguty opisujg znaczacy pozytywny wptyw na efektywnosé, ich wartosci procentowe
znacznie sie roéznig. Wskazuje to na potrzebe dalszych badan w tym obszarze.

Model Transferu Kompetenc;ji

Jak wspomniano powyzej, odkryliSmy, Zze dziatania wspomagajgce transfer kompetencji zbadane
w 32 opracowaniach, mozna pogrupowac¢ w 3 gtdwne kategorie:

1. Gotowos¢ do uczenia sie: Dziatania koncentrujgce sie na przygotowaniu uczgcego sie do
uczestnictwa w szkoleniu/wydarzeniu edukacyjnym. Sg to dziatania budujgce motywacje do
uczenia sie, zamiar wykorzystania wiedzy, ustalanie celéow dla uczgcego sie, badanie
poziomu umiejetnos$ci, ktorych dotyczy szkolenie oraz poczucie sprawczo$ci.

2. Projektowanie transferu kompetencji: Dziatania wplecione w tre$¢ i strukture
szkolenia/wydarzenia edukacyjnego, ktdrych celem jest wspomaganie transferu kompetenc;ji.
Do tej kategorii zaliczamy na przyktad ¢wiczenia i zadania, modelowanie zachowan,
ustalanie celéw edukacyjnych, monitoring wdrozenia.

3. Wsparcie w organizacji: Dziatania, ktéore majg pokaza¢, ze organizacja wspiera
wykorzystanie nowych kompetencji w miejscu pracy. Tu mozemy wymieni¢ wsparcie ze
strony przetozonego i coaching menedzerski, wsparcie ze strony wspotpracownikéw,
powigzanie uczenia sie ze stanowiskiem pracy i wreszcie budowanie kultury organizacji
uczgcej sie.

W ramach kazdej z 3 kategorii badano 3 - 4 dziatania wspierajgce transfer kompetencji
i udowodniono, ze kazde z nich wptywa na efektywnosé.
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Tabela ponizej pokazuje procentowy wplyw w poszczegolnych kategoriach dziatan transferowych.
Dla kazdego typu dziatania podalismy liczbe opracowan, w ktérych uwzgledniono dane dziatanie,
Sredni wptyw oraz wptyw minimalny i maksymalny.
4 . - . Minimalny
v Liczba badanych  Sredni wptyw . K |
v ublikagji W% | maksymainy
’ P wptyw w %
Gotowos¢ do uczenia sie
Motywacja do nauki 6 24% 8% do 42%
J/ £ Zamiar wykorzystania wiedzy 8 18% 10% do 49%
Powigzanie z celami 3 17% 9% do 37%
) Poczucie sprawczosci 7 11% 0% do 25%
7
£ Projektowanie transferu kompetenciji
& Cwiczenie i modelowanie 5 15% 12% do 22%
Ustalanie celow 4 11% 7% do 18%
Monitoring prob wdrozenia 2 11% 10% do 12%
Wsparcie w organizacji
Wsparcie menedzerskie/coaching 8 13% 5% do 20%
Wsparcie ze strony wspotpracownikéw 2 33% 42% do 70%
Powigzanie z pracg 4 20% 8% do 37%
Kultura organizacji uczgcej sie 8 13% 5% do 20%
”
//
/
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Gotowos¢ do uczenia sie

Gotowos¢ do uczenia sie odnosi sie do wszelkich dziatan podejmowanych przed szkoleniem czy
innym dziataniem edukacyjnym, ktére majg przygotowaé uczacego sie do nauki. Majg tu znaczenie
umiejetnosci tzw. wyjsciowe, niezbedne do rozpoczecia nauki oraz zadanie przed szkoleniem,
jednak badania koncentrujg sie na dziataniach, ktére przygotowujg uczgcego sie do rozpoczecia
nauki od strony psychologicznej i emocjonalnej. Wyniki badan sugeruja, ze podniesienie gotowosci
do uczenia sie moze zwiekszy¢ transfer kompetencji nawet o 70%.

e Motywacja do nauki: Dziatania komunikujgce uczacemu sie znaczenie i wartos¢ uczenia sie
w celu zwiekszenia motywacji. Mamy tu dziatania promujgce uczenie sie przez cate zycie,
odnoszgce sie do wszelkich obaw zwigzanych z uczeniem sie i generalnie wszelkie dziatania,
ktoérych celem jest pomoc uczagcemu sie w docenieniu wartosci wynikajgcych z uczenia sie.

e Zamiar wykorzystania wiedzy: Oczywiscie motywacja do uczenia sie ma mniejszg wartosc,
jesli uczacy sie nie zamierza wykorzysta¢ tego, czego sie nauczyt. Tutaj dziatania koncentrujg
sie na wspieraniu uczgcego sie w zintegrowaniu tego, czego sie nauczyt z praca, systemami
pracy, a takze motywowanie do wykorzystywania umiejetnosci, ktére zdobyt.

o Powigzanie z celami zawodowymi: Dziatania, ktére pomogg uczgcemu sie dostrzec
powigzania pomiedzy nowymi umiejetnosciami a celami zawodowymi. Im bardziej uczacy sie
postrzega nowe umiejetnosci jako cenne dla rozwoju wiasnej kariery zawodowej, tym bardziej
wzrasta prawdopodobienstwo, ze bedzie te nowe umiejetnosci wykorzystywat i ze bedg one
miaty pozytywny wptyw na efektywnosé.

o Poczucie sprawczosci: odnoszenie sie do przekonania uczgcego sie, ze jest w stanie nauczyc¢
sie i ze to, czego sie nauczy, wpltynie w znaczgcy sposob na efektywnosé.

Projektowanie transferu kompetencji

Badanie pokazuje, ze to, jak zostat zaprojektowany proces uczenia sie, takze wptywa na stopien,
w jakim nowe kompetencje przetozg sie na efektywnosé. To wtasnie mamy na mysli mowigc
o Projektowaniu Transferu Kompetencji. Jesli wszystkie trzy elementy ujete w badaniu zostang
zastosowane, transfer kompetencji moze wzrosnaé nawet o 37%.

e Cwiczenia i modelowanie: Im wiecej zaplanujemy éwiczen, zadan i modelowania zachowan
i wykorzystamy je w trakcie uczenia sie, a takze im bardziej te zadania bedg odzwierciedlaty
realne sytuacje zawodowe uczgcych sie, tym wiekszy nastgpi transfer w srodowisko pracy.

o Ustalanie celow edukacyjnych: Kiedy uczacy sie ustalajg szczegotowe cele do kazdej sytuaciji
edukacyjnej, zwiekszajg prawdopodobieAstwo wykorzystania nowych umiejetnosci na
stanowisku pracy.

e Monitoring wdrozenia: Rozcigganie procesu uczenia sie poza samo szkolenie dzieki
przeglgdaniu tresci szkolenia i, co wazniejsze, przyjrzeniu sie, w jaki sposdb mozna wykorzystaé
nowe umiejetnosci do wykonywania konkretnych zadan zawodowych, zwieksza w znacznym
stopniu efektywnos¢ procesu uczenia sie.

Wsparcie w organizaciji

| wreszcie, na zakonczenie, transfer kompetencji zalezy od stopnia, w jakim organizacja wspiera
uczenie sie i wykorzystanie nowych umiejetnosci na stanowisku pracy. Wsparcie ze strony
organizacji moze przybierac réznorodne formy. To badanie skupito sie na czterech.

o Wsparcie ze strony przetozonych/coaching: Badania pokazuja, ze im bardziej menedzerowie
sg przygotowani do wspierania i prowadzenia coachingu umiejetnosci, ktérych uczg sie ich
pracownicy, tym bardziej wzrasta wykorzystywanie tych umiejetnosci na stanowisku pracy
i wchodzg one na state do repertuaru zachowan.
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o Wsparcie ze strony wspoétpracownikow: Wsparcie ze strony menedzeréw ma znaczenie
krytyczne, jednak badania pokazujg, ze wsparcie ze strony wspotpracownikOw moze mieé
réwnie duze znaczenie. Temat ten ujety byt jedynie w dwdch badaniach, jednak obydwa
pokazujg ogromny wplyw wsparcia ze strony wspoétpracownikow na poprawe stopnia transferu
kompetenciji.

o Powiazanie z praca: Im jasniejsze i bardziej wyrazne powigzanie umiejetnosci ze szkolenia
Z umiejetnosciami wymaganymi na stanowisku pracy, tym wiecej umiejetnosci przenoszonych
jest na stanowisko i integrowanych z procesami pracy i systemami. Moze sie to wydawac
oczywiste, jednak badanie pokazuje, ze nie zawsze jest to praktykowane.

o Kultura uczenia sie: Stopien, w jakim kultura organizacyjna wspiera zmiane i wykorzystanie
nowych umiejetnosci, ma znaczgcy wptyw na transfer kompetencji do srodowiska pracy.

Rekomendacje

Nie wszystkie dziatania wspomagajgce transfer kompetencji sg potrzebne w kazdym srodowisku
uczenia sie. Jednakze badanie pokazuje, ze kazde szkolenie/wydarzenie edukacyjne mozna
uefektywni¢ poprzez wprowadzenie dodatkowych dziatah wspomagajgcych transfer kompetencji w
Srodowisko pracy.

Nasze doswiadczenie pokazuje, ze dziatania wspomagajgce transfer kompetencji powinny byc¢
uwzgledniane na réwni z innymi czynnikami przy projektowaniu szkolen. Projektujgc i przygotowujac
sie do uruchomienia programow szkoleniowych kazda organizacja powinna zada¢ sobie
nastepujgce pytania:

e Skad wiemy, ze uczestnicy sg gotowi na to wtasnie szkolenie i w jaki spos6b mozna ich
najlepiej przygotowac do nauczenia sie i wykorzystania nowych umiejetnosci?

o W jaki sposob proces uczenia sie uwzglednia ustalanie celow?

o Jakie formy c¢wiczen i modelowania sg najlepsze dla tego tematu szkolenia i tych
uczestnikow?

e W jaki sposob bedziemy sprawdza¢ poziom opanowania nowych kompetencji i jakiego
rodzaju wsparcie musimy zaoferowac, aby zapewni¢ wykorzystywanie nowych umiejetnosci
po szkoleniu?

e W jaki spos6b mozna wesprze¢ na poziomie organizacyjnym wykorzystanie nowych
kompetenciji?

e Czy menedzerowie i wspotpracownicy sg przygotowani na prowadzenie coachingu
i wspieranie wdrozenia nowych kompetenc;ji?

e Czy kultura organizacyjna zadziata wspierajgco dla wykorzystania nowych umiejetnosci, czy
bedzie stanowita bariere? Jesli stanowi bariere, jak mozna jg zniwelowac?

Podsumowanie

Dziatania zwiekszajgce transfer kompetencji w srodowisko pracy bedg mialy duzy wptyw na
efektywnos¢ na poziomie organizacji i mogg w znaczacy sposob zwiekszyé poziom zwrotu
z inwestycji we wszelkie dziatania szkoleniowe i rozwojowe. To opracowanie przedstawia dowody na
to, iz transfer kompetencji moze mie¢ ogromny wptyw na efektywnos$¢ uczenia sie. Co wiecej, wyniki
pokazuja, ze jesli zdecydowalibysmy sie na rownoczesne wdrozenie wszystkich dziatarn omoéwionych
powyzej, wplyw szkolen na efektywno$¢ mozna by zwiekszy¢ o 186%.
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efektow uczenia sie.
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Przedstawiona analiza pokazuje takze, ze dziatania, ktére muszg by¢ wdrazane, sg stosunkowo
jasne i proste do zastosowania. Kilka adekwatnych dziatah, zastosowanych w odpowiednim czasie,
moze wywrze¢ ogromny wptyw na efektywnosé¢ na poziomie organizacyjnym i na utrzymanie
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