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ROZNORODNOSC CZYNNIKOW ,
KSZTALTUJACYCH MOTYWACJE PRACOWNIKOW
W PROCESIE SZKOLENIA

Streszczenie: W szybko zmieniajacych si¢ i bardzo niespokojnych obecnie srodowiskach or-
ganizacje inwestujg duze $rodki w rozwdj 1 szkolenia pracownikow. Szkolenia pracownikow
oraz kadry kierowniczej s3 waznym narzgdziem budowania wiedzy, umiejetnosei i postawy
pracownikow, a takze przewagi konkurencyjnej. Organizacje uznaja, ze bez zaangazowanych,
wykwalifikowanych i posiadajacych motywacje pracownikow ich zdolno$¢ konkurowania
i innowacyjno$ci jest powaznie ograniczona. Motywacja jest podstawowym czynnikiem
szkolenia w zakresie efektywnosci. Glownym celem tego artykutu jest okreslenie réznych
czynnikow, ktore moga wptyna¢ na motywacj¢ w procesie szkolenia. Przeglad literatury su-
geruje, ze szkolenie dotyczace motywacji jest ztozonym problemem, a wptyw nan ma zbior
cech indywidualnych i sytuacyjnych.

Stowa kluczowe: motywacja w procesie szkolenia, szkolenie, transfer efektow szkolenia,

czynniki indywidualne wplywajace na motywacje w procesie szkolenia, czynniki sytuacyjne
wplywajace na motywacje w procesie szkolenia.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.26

1. Wstep

Wspolczesnie szkolenia sa jednym z czgéciej wybieranych sposobow nabywania
1 podnoszenia poziomu kompetencji pracownikéow 1 kadry kierowniczej, przede
wszystkim kompetencji zawodowych. Miedzy innymi dzigki srodkom Unii Euro-
pejskiej w poprzednim okresie finansowania, tj. w latach 2007-2013, szkolenia staly
si¢ niemalze powszechnie dostepne dla wielu organizacji i ich pracownikow, a takze
0s6b bezrobotnych czy tez poszukujacych nowego zajecia.

Wriasciciele organizacji, kadra kierownicza oraz przedstawiciele komorek perso-
nalnych, inwestujac czas, pieniadze oraz energi¢ w organizacje szkolen, stale poszu-
kuja warunkow, ktore zapewnig skuteczno$¢ i efektywno$¢ podejmowanych dziatan.
Praktyka gospodarcza i badania literaturowe pokazuja, ze szkolenie jest procesem
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bardzo ztozonym. Aby szkolenie zakonczyto si¢ sukcesem, czyli transferem wie-
dzy i umiejetnosci do srodowiska pracy, musi by¢ spetnionych wiele roznorodnych
przestanek. Jedng z nich jest motywacja pracownikow bioracych udzial w szkoleniu.
Miegdzy innymi od motywacji uczestnikow zalezy, ile nabeda oni wiedzy i umie-
jetnosci, jak réwniez ile tych efektow zostanie pozniej wdrozonych w $rodowisku
organizacji. Z punktu widzenia organizacji istotne jest wigc umiej¢tne ksztaltowanie
motywacji pracownikéw i kadry kierowniczej w procesie szkolenia'. Dlatego celem
artykutu jest wskazanie i omowienie czynnikow, zarowno indywidualnych, jak i or-
ganizacyjnych, ze szczeg6lnym uwzglednieniem tych ostatnich, ktore maja wpltyw
na motywacj¢ pracownikoOw na poszczegoélnych etapach procesu szkoleniowego.
Mimo duzej popularnos$ci tej formy podnoszenia kompetencji pracownikow badania
teoretyczne w polskiej literaturze przedmiotu nad motywacja w procesie szkolenia
nie sg liczne?.

2. Fazy (etapy) motywacji w procesie szkolenia

Zarowno motywacja do pracy, jak i motywacja w procesie szkolenia sg krytyczny-

mi czynnikami wptywajacymi na skuteczno$¢ pracownika w miejscu pracy czy tez

w procesie szkolenia. Brak motywacji w procesie szkolenia to czynnik blokujacy

skuteczne uczenie si¢, czyli nabywanie nowej wiedzy, umiejetnosci czy tez ksztatto-

wanie postaw. Niezaangazowani, negatywnie nastawieni uczestnicy szkolen nie sa

w stanie przyswoi¢ nowej wiedzy 1 umiejetnosci, a w konsekwencji osiagna¢ celu

szkolenia, czyli wdrozy¢ efektow szkolenia (nowej wiedzy, umiejgtnosci, postaw)

w srodowisku pracy. Niewielki poziom motywacji lub jej brak moze spowodowac

fiasko dobrze przygotowanego i przeprowadzonego szkolenia.

W literaturze motywacj¢ w procesie szkolenia pracownikow przedstawia si¢

jako proces skladajacy si¢ z trzech etapow, a mianowicie [Nguyen, Kim 2013]:

— motywacji przed szkoleniem (pre-training motivation), czyli motywacji do
udziatu w szkoleniach, ktérg mozna podzieli¢ na motywacj¢ do udziatu w szko-
leniach ogdtem i motywacje do udziatu w konkretnym szkoleniu;

— motywacji do szkolenia si¢, motywacji do uczenia si¢ (training motivation, lear-
ning motivation), czyli motywacji do nabywania wiedzy, umiej¢tnosci, ksztatto-
wania postaw w trakcie szkolenia, tj. w ,,sali szkoleniowe;”;

— motywacji po szkoleniu (transfer motivation, motivation to transfer training),
czyli motywacji do transferu efektow szkolenia do srodowiska pracy.

! Z drugiej strony w literaturze przedmiotu podkresla si¢ znaczaca role szkolen w ksztaltowaniu
i rozwijaniu motywacji pracownikow do pracy — por. m.in.: [Jasinski (red.) 1998; Borkowska 2004;
Lewicka 2006].

2 Migdzy innymi: M. Laguna, Cechy osobowosci a podejmowanie dzialan rozwojowych przez pra-
cownikow, Czasopismo Psychologiczne, t. 18, nr 2,2012, s. 1-9, [Kawecka i in. 2010; A. Andrzejczak],
Projektowanie i realizacja szkolen, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010.
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W dyskusjach na temat motywacji w procesie szkolenia podkresla si¢, ze jest
ona krytycznym czynnikiem majagcym wplyw na postawy pracownikow na wszyst-
kich trzech wyrdznionych etapach, tj. przed szkoleniem, w trakcie szkolenia oraz
po szkoleniu. Jezeli zabraknie motywacji na ktérymkolwiek z tych etapow, nie jest
mozliwe, aby cel szkolenia zostatl osiagniety, tj. pojawit si¢ transfer efektow szkole-
nia® do srodowiska pracy [Gregoire i in. 1998].

Srodowisko pracy

Czynniki indywidualne l

/ Srodowisko|szkolenia \
v

Motywacja

Motywacja przed Motywacja

; . . 0 szkoleniu, tj.
szkoleniem, w trakcie szkolenia P Z' w
motywacja — motywacja motywacja do transferu

przedszkoleniowa do uczenia efektow szkolenia —

motywacja

sig/szkolenia ;
poszkoleniowa

)

Czynniki sytuacyjne

Czas

Rys. 1. Motywacja w procesie szkolenia

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analizujac rysunek 1, nalezy zauwazy¢, ze motywacja przed szkoleniem (w wy-
miarze og6lnym) ma okreslong warto$¢, zanim rozpocznie si¢ dane szkolenie. Na te
motywacje maja wplyw zréznicowane czynniki, zar6wno o charakterze indywidu-
alnym, jak réwniez sytuacyjnym, zwigzanym ze srodowiskiem pracy. Takze samo
szkolenie nalezy postrzega¢ w szerszym kontekscie, albowiem majg na nie wptyw
zaréwno indywidualne cechy poszczego6lnych uczestnikow, jak tez zroznicowane
czynniki sytuacyjne (m.in.: organizacja kierujgca pracownikéw na szkolenie, osoba
trenera, elementy projektu szkolenia*). Organizacja poprzez system selekcji kieruje

3 Przez transfer efektow szkolenia rozumie si¢ stopien (zakres), w ktorym uczestnicy szkolenia
skutecznie aplikuja wiedzg, umiejetnosci i postawy zdobyte w trakcie szkolenia do §rodowiska pracy
(por. [Tannenbaum, Yukl 1992]).

4 Elementy projektu szkolenia (training design) definiuje si¢ jako zasady i metody szkolenia stoso-
wane przez osobg prowadzaca szkolenie (trenera), ktore maja zagwarantowac, ze przekazywane w sali
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na szkolenia pracownikow, ktorzy posiadajg konkretny poziom wiedzy i umiejetno-
sci zawodowych, a takze doswiadczenia zawodowego, w tym doswiadczenia w da-
nej organizacji. Uczestnicy szkolen nieustannie konfrontujg wiedz¢ nabywang na
szkoleniach z wymaganiami srodowiska pracy oraz zajmowanego stanowiska pracy.
Tak wiec na szkolenia pracownicy przychodza ze zrdéznicowanym poziomem mo-
tywacji, ktory w duzym stopniu determinuje, ile nabeda wiedzy i umieje¢tnosci, jak
beda reagowac na program szkolenia. Ponadto uczestnicy szkolenia opuszczajg je
réwniez ze zré6znicowanym poziomem motywacji, co ma wplyw na to, ile wiedzy
1 umiejetnosci zostanie pozniej wdrozonych w srodowisku pracy [Smith i in. 2008].

3. Ustalenia definicyjne: motywacja przed szkoleniem, motywacja
w trakcie szkolenia i motywacja po szkoleniu

Pierwszy rodzaj motywacji w procesie szkolenia to motywacja przed szkoleniem;
jedna z definicji okresla t¢ motywacje jako ogolne odczuwanie potrzeby szkolenia
sie. Ta potrzeba szkolenia si¢ najczeSciej jest wyrazana przez czlonkoéw organiza-
cji poprzez stwierdzenie: ,,JJa/my potrzebujemy szkoli¢ si¢, aby lepiej pracowac”
[Nguyen, Kim 2013]. W takich organizacjach szkolenia sg postrzegane jako cenne
zrodto zdobywania i podnoszenia kompetencji. Dzigki szkoleniom poprawiaja sig¢
wyniki nie tylko pojedynczych pracownikow i poszczegdlnych zespotow pracowni-
czych, ale rowniez catej organizacji.

Natomiast motywacja do uczenia si¢/szkolenia jest definiowana jako zdecydo-
wane dgzenie uczestnika szkolenia do opanowania tresci prezentowanych przez tre-
nera w trakcie szkolenia [Noe, Schmitt 1986]. Motywacja na tym etapie procesu
szkolenia to aktywna postawa uczestnika szkolenia wyrazajaca si¢ dgzeniem do na-
bycia w ,,sali szkoleniowej” nowej wiedzy czy tez umiej¢tnosci oraz ksztaltowania
postaw.

Motywacj¢ do transferu efektow szkolenia definiuje si¢ jako ukierunkowany,
intensywny 1 wytrwaly wysitek zmierzajacy do przyswojenia na szkoleniu wiedzy,
umiejetnosei 1 uksztalttowania wlasciwych postaw w celu po6zniejszego skutecznego
wdrozenia ich w srodowisku pracy [Noe, Schmitt 1986]. Posrednim celem szko-
lenia jest nabycie wiedzy i1 umiejgtnosci, uksztattowanie postaw, natomiast final-
nym, ostatecznym celem jest wdrozenie tych efektow szkolenia i korzystanie z nich
w trakcie wykonywania zadan w srodowisku pracy. Wedtug innej definicji motywa-
cja do transferu efektow szkolenia to che¢ korzystania na stanowisku pracy z wiedzy
1 umiejetnosci opanowanych na szkoleniu przez uczestnikoOw szkolenia [Noe 1986].
Motywacja do transferu efektow szkolenia jest wazna, poniewaz dopoki osoba szko-
lona nie chce wdrozy¢ zdobytej na szkoleniu wiedzy, umieje¢tnosci czy wyrazaé no-

szkoleniowej wiedza oraz umiejetnosci zostang przyswojone i zapamigtane przez uczestnikow, a na-
stepnie wdrozone w $rodowisku pracy (por. R. Gers, N. Bolin, More than meets the eye: management
support for Reference Service and Training, Journal of Library Administration, no. 1/1999, s. 1-15).
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wych postaw, dopoty transfer efektow szkolenia nie nastapi, bez wzgledu na poziom
efektow szkolenia oraz wsparcia ze strony organizacji.

4. Czynniki oddzialujace na motywacj¢ w procesie szkolenia

Na motywacj¢ w procesie szkolenia maja wptyw dwie gtowne grupy czynnikoéw

o zréznicowanym charakterze ([Colquitt 1 in. 2000; Mathieu, Martineau 2014; Kon-

toghiorghes 2002]):

* pierwsza grupa dotyczy czynnikéw indywidualnych (odnoszacych si¢ do pra-
cownikow uczestniczacych w szkoleniu);

e druga grupa dotyczy czynnikow sytuacyjnych, ktore obejmujg charakterystyke
organizacji i jej srodowiska, a takze srodowisko ,,sali szkoleniowe;j”.

Czynniki indywidualne obejmuja gtownie indywidualne postawy i predyspo-
zycje, ktore posrednio lub bezposrednio wptywaja na poziom, w jakim pracownik
jest zmotywowany w calym procesie szkolenia lub ma zdolnosci do szkolenia sig/
uczenia si¢ [Kontoghiorghes 2002]. Uczestnicy szkolen to populacja bardzo zroz-
nicowana. Sg to zarowno osoby mtode, jak i starsze lub w $rednim wieku, kobie-
ty 1 me¢zczyzni, przedstawiciele roznych zawodow i specjalnosci, osoby z bogatym
doswiadczeniem zawodowym, jak rowniez osoby begdace na poczatku swej drogi
zawodowej. Ponadto obserwuje si¢ osoby chetnie uczestniczace w roznego rodzaju
szkoleniach, postrzegajace je jako warto$ciowa forme nabywania nowej wiedzy czy
umiejetnosci i ich porzadkowania, mozliwos¢ nawigzania nowych kontaktow biz-
nesowych oraz wymiany doswiadczen. Osoby te traktuja szkolenia jako wyzwanie
lub szanse na osiggnigcie okreslonych celow zawodowych. Jeszcze inni postrzegaja
szkolenia jako strate¢ czasu oraz teoretyczne dywagacje. W literaturze nie ma zgod-
nosci co do czynnikéw indywidualnych ksztattujacych motywacje w catym procesie
szkolenia. Poszczeg6lni autorzy wyliczaja zréznicowane czynniki majace wptyw na
motywacj¢ uczestnikow w analizowanym procesie. Wskaza¢ nalezy m.in. na ([Ka-
wecka 1 in. 2010; Laguna 2012; Mathieu, Martineau 2014; Colquitt i in. 2000]):
a) mozliwosci poznawcze jednostki; b) poczucie wilasnej skuteczno$ci (self-effi-
cacy); ¢) czynniki demograficzne (w tym m.in.: wiek, ple¢, wyznawane wartosci);
d) dotychczasowa wiedzg, umiejetnosci, zdolnosci oraz doswiadczenie; €) osobo-
wos¢ (najczesciej bada si¢ tzw. wielka piatke, czyli neurotycznosé, ekstrawersje,
otwarto$¢ na doswiadczenie, ugodowos¢, sumienno$¢) i potrzeby jednostki; f) czyn-
niki odnoszace si¢ do srodowiska pracy, obejmujace w szczegdlnosci zaangazowa-
nie w pracg (job involvment) oraz nastawienie na kariere (career attitudes); g) umiej-
scowienie kontroli (locus of control); h) potrzebe osiagnie¢ (need for achievement),
1) niezaleznos¢; j) otwartos¢ na nowe doswiadczenia (openness to experience).

Analiza literatury wskazuje, ze czynniki indywidualne maja zdecydowanie sil-
niejszy wpltyw na motywacj¢ przeszkoleniowg uczestnikow niz na motywacj¢ do
transferu efektow szkolenia do $§rodowiska pracy. Cechy indywidualne, m.in.: do-
tychczasowe doswiadczenie zawodowe, potrzeba osiggni¢é, zaangazowanie w pra-
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cg, przyczyniajg si¢ do checi uczestnictwa w programie szkoleniowym, aktywnego
wykonywania zadan i ¢wiczen w trakcie szkolenia oraz wybierania z zawartosci
szkolenia tego, co jest warto$ciowe z punktu widzenia wykonywanej pracy. Te indy-
widualne cechy charakteryzujgce pracownika predestynuja go do bycia ,,gotowym
do szkolenia” [Mathieu, Martineau 2014].

Czynniki nalezace do drugiej grupy, tj. czynniki sytuacyjne, majace wptyw na
motywacje w procesie szkolenia, takze sg mocno zréznicowane i obejmujg m.in.
([Kontoghiorghes 2002; Colquitt i in. 2000; Mathieu, Martineau 2014; Switzer i in.
2005]): a) kulture organizacji, w tym pozytywny klimat transferu efektow szkolenia
zawierajacy wsparcie spoteczne, tj. wsparcie ze strony bezposredniego przetozo-
nego, wsparcie ze strony wspolpracownikoéw, wsparcie ze strony podwiladnych; b)
reputacj¢ szkolen (training reputation); c) szanse do zastosowania nowej wiedzy
1 umiejetnosci; d) wewngtrzne i zewnetrzne nagrody za wdrazanie efektow szkolen;
) zaangazowanie organizacyjne (organizational commitment).

W dalszej czesci artykutu, ze wzgledu na ograniczone ramy niniejszego opra-
cowania, uwaga autorki zostanie skupiona na wybranych czynnikach sytuacyjnych
ksztattujacych motywacje uczestnikoéw w procesie szkolenia.

5. Opis czynnikow sytuacyjnych majacych wplyw
na motywacje w procesie szkolenia®

Klimat transferu efektow szkolenia (transfer climate) jest okreslany jako indywidu-
alne lub grupowe postrzeganie i interpretowanie warunkow i proceséw zachodza-
cych wewnatrz organizacji, ktore promujg lub hamuja transfer wiedzy, umiejetnosci,
zachowan do $rodowiska pracy [Holton, Baldwin 2000]. Innymi stowy: sa to te ele-
menty Srodowiska pracy i jego kultury organizacyjnej, ktore cztonkowie organizacji
postrzegaja badz jako wspierajace, badz jako zniechgcajace do aplikowania nowej
wiedzy, umiejetnosci i wyrazania nowych postaw zdobytych na szkoleniu. Wyniki
prowadzonych badan potwierdzaja, ze im bardziej pozytywny organizacyjny klimat
transferu (tj. bardziej wspierajacy, otwarty na innowacje i zmiany, zachecajacy do
eksperymentowania, wdrazania nowosci, dajacy prawo do ewentualnych pomytek
i btedow), tym wigksze prawdopodobienstwo wdrazania przez uczestnikéw szkole-
nia efektow tego szkolenia [Richman-Hirsch 2001]. Natomiast im bardziej jest on
negatywny (np. wystepuje silny opor wobec zmian, nowych sposobow pracy, po-
wszechne sg kary za ewentualne pomyiki i btedy), tym mniejsze prawdopodobien-
stwo, ze uczestnicy szkolenia beda mieli motywacje do transferu efektow szkolenia
w $Srodowisku pracy [Noe, Schmitt 1986].

Kolejng zmienna, tj. wsparcie ze strony bezposredniego przetozonego, definiuje
si¢ jako poziom i rodzaj pomocy ze strony przelozonego pracownika uczestniczace-
go w szkoleniu. Obejmuje ono w szczegdlnosci: informacje zwrotna (np. czy efekty

5 Niniejsza cz¢$¢ artykutu oparta jest na niepublikowanej pracy doktorskiej autorki [Pisarska 2009].
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szkolenia sg wlasciwie wdrazane w §rodowisku pracy, co ewentualnie nalezatoby
poprawi¢), dyskusje z przelozonym o planowanym sposobie wykorzystania naby-
tych na szkoleniu wiedzy i umiejetnosci w srodowisku pracy oraz ,,zazyto$¢” z prze-
tozonym [Holton i in. 1997]. Nalezy podkresli¢, ze bezposredni przetozony ma do
spetnienia szczeg6lnie wazna funkcje w ksztattowaniu motywacji swoich podwtad-
nych w catym procesie szkolenia, poprzez dziatania podejmowane przed szkoleniem,
w jego trakcie (jezeli wspdlnie z pracownikiem uczestniczy w szkoleniu), jak i po
szkoleniu. Wsparcie to moze si¢ wyrazaé w bezposrednim towarzyszeniu, asysto-
waniu i zaangazowaniu si¢ m.in. w: badanie potrzeb szkoleniowych podwtadnych,
definiowanie celow szkolenia, okreslanie strategii wdrazania efektow szkolenia oraz
badanie skutecznosci szkolenia. Kompetentny kierownik zna zard6wno mocne, jak
i stabe strony pracownikow, a takze ich cele zawodowe, ponadto zna warunki pracy
1 wymagania na poszczegolnych stanowiskach oraz sytuacje danej komoérki organi-
zacyjnej czy catej organizacji. Ta wiedza pozwala mu na stawianie przed podwtad-
nymi zadan, ktore umozliwiajg wdrazanie efektow szkolenia, oraz predestynuje go
do tworzenia wlasciwych warunkow i bodzcdéw do wykonania tychze zadan. Istotne
jest jednak to, czy bezposredni przetozony potrafi (czy tez chce) uczestniczy¢ w wy-
branych etapach procesu szkoleniowego i czy ma na to czas. Jednym z praktycznych
sposobow rozwigzania tego problemu jest zobowigzanie (np. poprzez system ocen)
kadry kierowniczej do przygotowania swoich zastepcow [Listwan 1995]. Wsparcie
ze strony przelozonego moze by¢ rowniez realizowane w formie coachingu. Dobrze
prowadzony coaching pozwala wtasciwie realizowa¢ zadania zwigzane ze wspiera-
niem pracownikow w procesie szkolenia. Postrzegane wsparcie ze strony bezposred-
niego przetozonego jest uwazane przez wielu badaczy za najwazniejszg zmienng
srodowiska pracy, silnie wplywajaca na poziom transferu efektow szkolenia [Ford
i in. 1992]. Potwierdzaja to wyniki innych badan, wskazujace, ze brak wsparcia
1 zainteresowania ze strony bezposredniego przetozonego w procesie transferu na-
bytych na szkoleniu wiedzy czy umiejetnosci jest wyjatkowo trudny i zniechgcajacy
uczestnika szkolenia do podejmowania kolejnych wysitkéw, moze nawet prowadzi¢
do braku transferu efektow szkolenia [Campbell, Cheek 1989]. Ponadto wsparcie ze
strony przetozonego moze by¢ realizowane rowniez poprzez mentoring. Psychoso-
cjologiczna rola mentora sprowadza si¢ gtdéwnie do motywowania i wspierania pod-
wladnego w procesie szkolenia, jak réwniez zachecania go do aktywnego udzialu
w szkoleniu, nabywania wiedzy i umiejetnosci oraz skutecznego wdrazania efektow
szkolenia w $rodowisku pracy, poprzez tworzenie odpowiedniej relacji i atmosfery.

Po zakonczeniu szkolenia pracownicy powinni mie¢ mozliwo$¢ wyprobowania
i zastosowania w praktyce zdobytych wiedzy oraz umiejetnosci. Niejednokrotnie ko-
nieczne jest wprowadzenie okreslonych zmian organizacyjnych zwigkszajacych lub
zmniejszajacych zakres zadan, uprawnien, odpowiedzialnosci i autonomii przeszko-
lonych pracownikéw, stosownie do nowo nabytych kompetencji. Bezposredni prze-
tozony powinien angazowac pracownika w takie zadania i projekty, ktére umozliwia
mu wykorzystanie w praktyce efektow szkolenia. Wazne jest, aby w poczatkowym
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okresie po powrocie ze szkolenia przydzielane zadania umozliwiaty pracownikowi
doswiadczanie sukcesu w skutecznym aplikowaniu nabytej wiedzy i umiejgtnosci.
Niedopuszczalna jest sytuacja, w ktdrej pracownik nie ma mozliwosci zastosowania
w praktyce organizacji, w szczeg6lnosci na swoim stanowisku pracy, efektéw szko-
lenia®. Jezeli bowiem nabyta wiedza i umiejetnosci nie beda wdrozone, a wigc ¢wi-
czone, powtarzane, od$wiezane 1 w koncu wykorzystywane w praktyce, wowczas
szybko zostang zapomniane.

Nastgpnym czynnikiem sytuacyjnym majacym wplyw na motywacj¢ uczestni-
kéw szkolenia jest postrzegane wsparcie ze strony wspotpracownikéw. Definiuje si¢
je jako réznego typu wzmocnienia kierowane przez wspotpracownikow do uczestni-
ka szkolenia w trakcie podejmowania przez niego wysitku i prob wdrazania w $ro-
dowisku pracy wiedzy i umiejetnosci nabytych na szkoleniu [Holton i in. 1997].
Znaczenie wsparcia ze strony wspotpracownikdéw potwierdzaja wyniki prowadzo-
nych badan — menedzerowie, ktorzy wiedzieli, ze otrzymaja wsparcie, w r6znej for-
mie, ze strony swoich wspotpracownikow, byli bardziej sktonni do transferu efek-
tow szkolenia w srodowisku pracy niz ci, ktorzy nie spodziewali si¢ go otrzymac
[Facteau i in. 1995]. Wsparcie ze strony wspotpracownikow jest szczego6lnie istot-
ne we wspotczesnych organizacjach, ktore coraz czeg$ciej organizuja prace swoich
cztonkow, tworzac liczne zespoty, np.: zespoty naczelnego kierownictwa, zespoty
mie¢dzyfunkcjonalne na $rednich szczeblach, autonomiczne grupy robocze (szczebel
wykonawczy) czy zespoly miedzyorganizacyjne.

6. Zakonczenie

Proces szkolenia jest przedsiewzigciem roztozonym w czasie i wymaga statego
wzmacniania uczestnikoOw szkolenia, duzo wczesniej zanim rozpoczng si¢ jakiekol-
wiek dziatania zwigzane z planowaniem i organizowaniem konkretnego szkolenia,
jak réwniez jeszcze dlugo po jego zakonczeniu. W procesie ksztattowania wiasci-
wych warunkow do szkolenia bardzo wazne jest aktywne wzmacnianie motywa-
cji uczestnikow przed szkoleniem, w jego trakcie oraz po szkoleniu. Motywowa-
nie pracownikow w procesie szkolenia jest bowiem uwazane za krytyczny element
ksztaltowania jego efektywnos$ci. Brak motywacji do szkolenia lub jej niski poziom
moze spowodowacé, ze dobrze przygotowane i zrealizowane szkolenie zakonczy sig¢
fiaskiem. Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu pokazuje, ze na motywacje
do szkolenia wplyw majg czynniki o charakterze zarowno indywidualnym, jak i or-
ganizacyjnym. Wtasciwe ich ksztaltowanie oraz wzmacnianie moze przyczynic si¢
do wzrostu efektywnosci i1 skutecznosci szkolen.

¢ Sytuacja, w ktorej pracownik nie ma mozliwosci wdrozenia efektow szkolenia, moze by¢ skut-
kiem m.in.: braku (lub nierzetelnego rozpoznania i analizowania) potrzeb szkoleniowych, specyfiki
kultury organizacji, braku wsparcia ze strony przetozonego. Jest to sytuacja dysfunkcyjna, ale spotyka-
na w niektorych organizacjach.
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DIVERSITY OF FACTORS DETERMINING EMPLOYEE
MOTIVATION IN THE PROCESS OF TRAINING

Summary: In today’s rapidly changing and very turbulent environments organizations invest
a significant amount of their resources on employee development and training. The training
of employees and executives is still an important tool for building knowledge, skills and atti-
tudes of workers as well as the competitive advantage. Organizations recognize that without
having a highly committed, skilled, and motivated employees, their ability to compete and
innovate is drastically handicapped. Motivation is a critical factor for training of effective-
ness. There is no doubt that motivation is an integral aspect of training. The main purpose
of this article is to identify the factors that could affect motivation in the process of training.
Literature review suggests that training of motivation is multifaceted and influenced by a set
of individual and situational characteristics.

Keywords: training motivation, training, transfer of training, individual factors influencing
training motivation, situational factors influencing training motivation.





