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1. Wstep

Wysoka dynamika zmian zachodzacych na zewnatrz przedsigbiorstwa generuje
wyraZng dysproporcj¢ na linii organizacja — otoczenie. Obecnie to przede wszystkim
czynniki zewngtrzne wyznaczaja kierunek i sile oddziatywania, w duzej mierze
dyktujac przedsigbiorstwom zasady funkcjonowania. Umiejetnos$é szybkiej reakcji na
docierajace z rynku sygnaly jest zdeterminowana przede wszystkim potencjalem
tkwiacym w posiadanych zasobach. Tym najcenniejszym sg ludzie, stanowiac tym
samym istotny wyznacznik konkurencyjnosci kazdego systemu pracy. Od ich kom-
petencji zalezy nie tylko umiej¢tno$¢ identyfikowania wptywu analizowanych czyn-
nikdw, ale przede wszystkim mozliwo$é ich antycypowania. Nowa jako$é organizacji,
jako wynik permanentnej zmiany warunkéw otoczenia, generuje ciagle nowe wy-
zwania wobec pracownikéw. Kompetencje warunkujace dzisiaj przewage konkuren-
cyjna przedsigbiorstwa, jutro moga by¢ juz nieaktualne czy wymagajace istotnych
modyfikacji. Swoistym remedium na taka sytuacje¢ jest inwestycja w szkolenie kadry,
czyli zaplanowany i systematyczny proces modyfikowania wiedzy, umiejg¢tnosci,
do$wiadczenia, postaw i zachowan pracownikéw (kompetencji/kwalifikacji), stuzacy
osigganiu lepszych efektéw na stanowisku pracy oraz celéw organizacji i celéw
wlasnych pracownikéw zaréwno tych obecnych, jak i przysziych'. Ze wzgledu na
ogromny potencjal adaptacyjny tkwiacy w szkoleniach stanowia one podstawe
rozwoju zasobdw kadrowych kazdej organizacji. O ile wczesne lata dziewigcdziesigte
ubieglego wieku okazaly si¢ prawdziwym szkoleniowym boommem, o tyle obecna
sytuacja ekonomiczna kraju sklania do oszcze¢dzania. Mimo stale rosnacych potrzeb
szkoleniowych, organizacje coraz czg¢dciej sq zmuszone do racjonalizowania podej-

' Por. Manpower Services Commntission, Glossary of Training Terms, HMSO, London 1981, (za:
[Armstrong 2000, s. 448]) oraz [Listwan 1995, s. 82-83].



130

mowanych w tym zakresie decyzji. Funkcjonowanie przy ograniczonych §rodkach
zmusza przedsigbiorstwa do zmierzania w kierunku coraz wigkszej skutecznosci
i efektywnoéci dzialan. O ile konieczno$¢ szkolenia personelu mozna obecnie
traktowaé juz w kategoriach aksjomatu, o tyle podejmowanie dzialafi zwiazanych
z zasadno$cig pomiaru efektéw szkolenia nadal dla wielu podmiotéw stanowi tylko
wyzwanie. Konieczno$¢ dostrzezenia potrzeby oceny efektéw szkolenia wynika
z przeslanek pragmatycznych. W obecnych warunkach przedsiebiorstwo, ponoszac
jakiekolwiek koszty, oczekuje okreslonych rezultatéw. Kazdy wydatek szkoleniowy
powinien mieé uzasadnienie w kontekScie celu, ktéremu stuzy. Jezeli aspekt ten nie
podlega weryfikacji lub prowadzona ocena ma charakter pobiezny, znikomy, rodzi to
niebezpieczeistwo nieuzyskania dowodéw potwierdzajacych zasadno$é inwestycji
szkoleniowych. W konsekwencji moze to sklania¢ nie tylko do ograniczania czy
wrecz rezygnowania ze szkolef, ale przede wszystkim do powstania dysonansu
pomigdzy tym, czego oczekuje od przedsigbiorstwa rynek, a tym, co ono moze mu
zaoferowaé. Stad tez celem niniejszego artykulu jest przedstawienie najbardziej
populamnych sposobéw pomiaru efektéw szkolenia pracownikéw, a nastgpnie — na
bazie przeprowadzonych badafi — postaw reprezentowanych we wskazanym zakresie
przez wybrane podmioty polskiej praktyki gospodarczej. Warto podkre§li¢, iz dobdr
préby badawczej byl celowy i dotyczyt tylko tych przedsigbiorstw, ktére zade-
klarowaly, ze szkola whasny personel. Potencjalnymi respondentami byly osoby, ktére
w spos6b bezpoSredni lub posredni biora lub powinny braé udziat w procesie
szkolenia kadry?. Préba badawcza obejmowata 189 respondentéw z 70 przedsie-
biorstw, zréznicowanych pod wzgledem wielkosci zatrudnienia (36% respondentéw
z przedsigbiorstw duzych, 34,9% z przedsig¢biorstw $rednich i 29,1% os6b badanych
z organizacji matych). Badania bylty realizowane w roku 2002 i dotyczyly przede
wszystkim przedsigbiorstw Dolnego Slaska. Przeprowadzono je metoda ankiety
wzbogaconej wywiadem.

2. Przeglad metod pomiaru efektéw szkolenia personelu

Przedsi¢biorstwa zainteresowaly si¢ jakoScig prowadzonych szkolen oraz podjety
pierwsze proby formalnego ich oceniania na przetomie lat sze§édziesiatych i siedem-
dziesiatych. Pojawilo sie wtedy kilka charakterystycznych podejs¢. Za najciekawsze
uznaé nalezy nast¢pujace rodzaje ocen:

e odnoszaca si¢ do celdw zwiazanych ze zmiang zachowan pracownika jako wyniku
szkolenia,
e odnoszaca sie do celéw, sposréd ktérych jedne powinny byé osiagnigte juz

w trakcie trwania szkolenia, inne bezposrednio po jego zakoficzeniu, jeszcze inne

w dalszej perspektywie,

2 Osobami tymi byli zasadniczo wlasciciele, osoby zajmujace kierownicze stanowiska réznych
szczebli i komérek oraz pracownicy dzialéw personalnych.
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¢ iluminacyjna, polegajaca na opisywaniu i interpretacji zachodzacych zjawisk,

a nie na ich pomiarze i przewidywaniu,

e systemowa, obejmujacg oceng calego systemu wraz z relacjami zachodzacymi
pomigdzy tworzacymi je podsystemami,
o sadowa, opierajaca si¢ na ,,zeznaniach” podmiotéw uczestniczacych w szkole-

niach [Bramley 2001, s. 23-40].

Obecnie do najczgéciej spotykanych rozwigzad w ramach ewaluacji programéw
szkoleniowych (tzw. SEPS) naleza: analiza kosztéw i korzy$ci na grupie kontrolnej
oraz modele oceny szkolenia D. Kirkpatricka i A.C. Hamblina. Zasadniczym celem
analizy koszty—korzysci jest poréwnywanie nakladéw poniesionych na szkolenie
z jego efektami. Ocena taka bedzie obiektywna, jesli bedzie miala charakter dynami-
czny, a szkolenie bedzie oceniane w regularnych odstepach czasu od momentu jego
zakofczenia®. Wszelkie r6znice w wynikach osiaganych przez indywidualnych pra-
cownikéw czy tez calg organizacje moga stanowi¢ potencjalny przyczynek do
wnioskowania o odniesionych korzyS$ciach®. Metoda ta w swojej ogélnej formule
obejmuje kilka etapéw (tab. 1).

Tabela 1. Procedura metody koszty— korzysci jako narzedzia oceny efektéw szkolenia

1. Dobér pracownikow do analizy (osoby z pokrewnych grup kwalifikacyjnych lub pracujace na tym
samym poziomie organizacyjnym w przedsigbiorstwie) i ich podzial na dwie grupy, z ktérych
pierwsza bedzie brala udzial w szkoleniu, a druga bedzie stanowita grup¢ kontrolna.

2. Przeprowadzenie testéw wstepnych na obydwu grupach pracownikéw w celu dokonania oceny
bazowego poziomu posiadanych kompetencji. Pominigcie tego etapu uzasadnione jest tylko w przy-
padku absolutnej pewnosci, ze tematyka szkolenia jest nieznana osobom szkolonym.

. Przygotowanie i realizacja programu szkoleniowego.

4. Prowadzenie przez trenera systematycznej oceny szkolenia w trakcie jego trwania, z wykorzystaniem
np. obserwacji czynno$ci wykonywanych przez uczestnikéw, analizy ich zachowan, testéw praktycz-
nych, sesji podsumowujacych. Ocena ta powinna pokazaé, czy szkolenie przebiega zgodnie
z wyznaczonymi celami, czy tez nalezy jego przebieg zweryfikowaé.

5. Ocena reakcji 0s6b szkolonych oraz testéw wiedzy bezposrednio po zakornczeniu szkolenia.

. Okreslenie wysokoSci calkowitych kosztéw szkolenia.

7. Prowadzenie syslematycznej oceny w regularnych odstgpach czasu, poczqwszy od momentu
zakoriczenia szkolenia. Jej celem jest permanentna analiza slopnia transferu szkolenia na stanowiska
pracy. Jej czestotliwo$¢ ma za zadanie stymulowanie nowych postaw pracownikéw.

8. Poréwnanie korzysci ze szkolenia, mierzonych poziomem wykonywanej pracy oséb, ktére braty
w nim udziat, z poniesionymi kosztami.

9. Poréwnanie wynikéw osiaganych przez grupg osdb przeszkolonych z wynikami grupy kontrolnej.
10. OkresSlenie rzeczywistej wartosci szkolenia poprzez obliczenie wybranych wskaZnikéw ekonomicznych.
11. Monitorowanie i modyfikowanie celéw i programéw szkoleniowych w oparciu o uzyskiwane

wyniki.

[9%)

[=2}

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Gémez-Meja i in. 1998, s. 258].

* W zaleznoici od charakteru i zasiggu szkolenia ocena efektéw szkolenia moze byé dokonywana np.
bezposrednio po szkoleniu, po trzech, szeSciu miesiacach, po roku od zakoriczenia szkolenia.

* Czynnikiem, ktéry nalezy uwzglednié, jest dobér momentu dokonywania pomiaru, zapewniajacy
minimalny wplyw innych czynnikéw, ktére moglyby znieksztalci¢ uzyskane wyniki.
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Podczas poszukiwan bardziej obiektywnych metod oceniania szkolen wiele firm
pokusito si¢ o budowe kompleksowych systemdéw ich ewaluacji. W duzej mierze
bazuja one na czteropoziomowym modelu stworzonym przez D. Kirkpatricka. Umoz-
liwia on prowadzenie sekwencyjnej ewaluacji szkoledi w jej r6znych aspektach. Model
wyznaczaja cztery poziomy [Kirkpatrick 1996, s. 27-70]:

1. Poziom reakcji. Ma na celu poznanie opinii kazdego ze szkolonych pracow-
nikéw bezposrednio po jego zakoficzeniu. Ocena ta umozliwia podjecie decyzji
o kontynuowaniu lub przerwaniu szkolenia, zawiera informacje dotyczace mozliwosci
jego modyfikacji w przyszlosci. Dodatkowo zajmuje relatywnie niewiele czasu, jest
stosunkowo tania i fatwa do przeprowadzenia. Najcz¢Sciej przyjmuje posta¢ ankiety
oceniajace;j.

2. Poziom wiedzy. Celem ewaluacji na tym etapie jest obiektywne okre$lenie
zmian w zakresie kwalifikacji szkolonych pracownikéw. O ile do§¢ tatwo moina
okresli¢ réznice zaistniala w obszarze wiedzy, stosujac egzaminy czy testy, o tyle
trudniej oceni¢ zmiany dotyczace postaw oraz umiej¢tnosci. Mozna tego dokonaé na
drodze eksperymentu lub obserwacji oséb szkolonych, wykorzystania techniki zadan
krytycznych lub odgrywania rél.

3. Poziom zachowan. Trudno$¢ pomiaru na tym etapie wynika z dwdch powo-
déw. Po pierwsze ludzie zachowuja si¢ zgodnie z tym, co uwazaja za stosowne, stad
tez ich zachowania w danych sytuacjach moga by¢ silniej uwarunkowane wplywem
czynnikéw innych anizeli tylko szkoleniem [Bramley 2001, s. 100]. Po drugie,
oczekiwane rezultaty moga pojawié si¢ bezposrednio po szkoleniu, po dwéch
miesiacach od jego zakoficzenia, po roku albo tez nie pojawi¢ si¢ wcale. Taki stan
uwarunkowany jest miedzy innymi zréZnicowanym czasem adaptowania nowych
kompetencji przez rézne osoby, ich indywidualnym nastawieniem wobec zmian oraz
wsparciem ze strony przeloZzonych. Zachowanie wymaganego obiektywizmu tego
pomiaru jest nieodlacznie zwigzane z okre§leniem optymalnego momentu i narzedzi
umozliwiajacych takg oceng¢. Za najbardziej popularne w tym zakresie uzna¢ mozna
obserwacje oséb szkolonych czy tez technike¢ zadafi krytycznych.

4. Poziom wynikéw. Celem oceny na tym etapie jest okre§lenie wymiernych
korzysci osiaganych dzigki szkoleniu, zaréwno w odniesieniu do indywidualnych
pracownikdw, jak i w skali catej organizacji. Wskazaé¢ mozna jednak obszary, ktérych
wynikow nie da si¢ jednoznacznie skwantyfikowaé. O ile okre$lenie wzrostu sprzeda-
zy czy liczby nowych klientéw w danym okresie jest zadaniem relatywnie prostym,
o tyle pomiar wplywu szkolenia z zakresu asertywnosci czy umiejgtnoSci interper-
sonalnych na wyréznione wskaZniki ekonomiczne przedsigbiorstwa moze to zadanie
skomplikowaé. Jak mdwit jednak zartobliwie D. Kirkpatrick [1996, s. 70], ,,Badz
teraz zadowolony z wynikéw, poniewaz nie zawsze latwo zdoby¢ dowody”.

Zaden z wyzej wymienionych etapéw nie jest najwazniejszy, a kazdy kolejny
wigze sie z wyzszym stopniem trudno$ci pomiaru oraz wigkszymi wymaganiami
czasowymi i kwalifikacyjnymi stawianymi podmiotom oceniajacym. Aspekt ten
przedstawia tab. 2.
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Tabela 2. Analiza modelu Kirkpatricka wzgledem wybranych kryteriow

s . Liczba oséb Wysoko$¢ Wysokosé
. Warto$é Potencjalna .
Poziom | Trudno$é . . | uczestniczacych | ponoszonych | ponoszonych
: . uzyskanych |czgstotliwosé . ,
badania pomiaru | . . w procesie kosztow kosztéw
informacji | stosowania .
oceny czasowych materialnych
Reakcja
Nauka
Zachowanie
Rezultaty

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: S.J. Bistritz, Evaluating Suics Training Programs; cyt. za:

[Kujawa 1998].

Inna ciekawa propozycje kompleksowej oceny szkolenia zaproponowal A.C.
Hamblin. Autor przyjal zatozenie, ze szkolenie wywoluje reakcje taficuchowa,
uruchamiajaca proces uczenia si¢ i tym samym prowadzaca do zmian w zachowa-
niach pracownikéw, a to przyczynia si¢ do zmian w organizacji i osiagania pozada-
nych celéw. Zatozenia modelu A.C. Hamblina przedstawia tab. 3.

Tabela 3. Model oceny skutecznosci szkolenia wedlug A.C. Hamblina

I Reakcje uczestnikéw

Analiza osobistych odczué uczestnikéw szkolenia w kontekscie tego, na
ile bylo ono dla nich pozyteczne, co im si¢ podobalo, a ktére elementy
mozna w przyszloéci zmodyfikowaé; dodatkowo zbiera si¢ opinie
o trenerach i poszczegdlnych sesjach czy szkoleniach.

1I Nauka

Analiza dotyczy zasadniczo procesu uczenia si¢ w aspekcie zdobywa-
nia wiedzy i umiej¢tnosci. Polega na jakoSciowej ocenie przyswojonego
materiatu.

Il | Zachowania w pracy

Ocenie podiega stopien, w jakim szkoleni stosujy zdobyta wiedze
i umieje¢tnosci w praktyce.

IV | Organizacja

Ocenie podlega to, w jakim stopniu zmiany w pracy i zachowaniu
pracownika wplywaja na funkcjonowanie calej organizacji w aspekcie:
wielkosci produkcji, wydajnosci, jakosci.

V | Warto§¢ ostateczna

Analizie podlegaja korzySci odniesione przez organizacje, takie jak:
wigksza rentowno$¢, przetrwanie, rozwéj oraz korzyéci odniesione
przez kazdego uczestnika szkolenia. Cala trudnos¢ tego etapu sprowa-
dza si¢ do jednoznacznego okreSlania, w jakim stopniu szkolenie
przyczynito si¢ do uzyskania wskazanych rezultatéw.

Zrédlo: [Hamblin 1974], cyt. za: [Wdowicz 1999].

Analizowany przez A.C. Hamblina proces nie musi jednak do korica przebiegaé
samorzutnie. Laficuch moze w dowolnym miejscu pgknaé. Pracownicy moga pozyty-
wnie ocenial szkolenie, jednak nie beda dokonywac jego transferu na stanowiska
pracy. Takze w organizacji moga zaistnie¢ czynniki, ktére moga nie sprzyjaé
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osiagni¢ciu zakladanych celéw. Pomimo iz A.C. Hamblin sugerowat, ze badanie takie
mozna rozpoczaé na dowolnym etapie, w sytuacji gdy okazuje sie, Ze osiagane
korzysci nie odpowiadaja tym planowanym, nalezy cofnaé si¢ do analizy etapu
poprzedniego, aby stwierdzié, w ktérym momencie popelniono biad. Takie dzialania
dodatkowo podnosza koszty oceny.

Literatura przedmiotu podaje jeszcze inne rozwiazania umozliwiajace oceng
efektéw szkolenia kadry. Generalnie jednak merytoryczny zakres prowadzonej w ich
ramach analizy jest zblizony, czesto réznia si¢ tylko wewnetrzng procedura’.

3. Formy oraz zakres pomiaru efektéw szkolenia kadry
w polskiej praktyce gospodarczej

O efektach/skutecznosci szkolenia mozna méwié wtedy, kiedy sa one rzeczywis-
cie mierzone i oceniane. Przeprowadzone badania obejmowaly dwa etapy:

1) identyfikacj¢ postaw reprezentowanych przez respondentéw wobec zasadnosci
prowadzenia oceny szkolen.

2) weryfikacje uzyskanych danych wedtug wybranych kryteriow.

Analiza respondentéw wzgledem zasadnosci prowadzenia pomiaru efektéw szko-
lenia wskazala na wzgledne zr6znicowanie opinii. W ogélnym zestawieniu ponad 2/3
os6b badanych potwierdzilo, iz ocena szkolenia dostarcza cennych informacji zaré6w-
no przedsigbiorstwu, jak i podmiotom szkolonym (tab. 4). Co czwarty respondent
zdecydowanie temu zaprzeczyl, uznajac, iz samym pracownikom zalezy na po-
prawieniu efektywnoSci wlasnej pracy i nie trzeba ich w tym zakresie ani kont-
rolowaé, ani oceniaé.

Tabela 4. Stosunek respondentéw do zasadnoSci pomiaru efektéw/skutecznosci szkolenia pracownikéw
(W ujeciu procentowym)

Czy badanie efektéw/skutecznosci szkolen jest potrzebne? Czgsto§é odpowiedzi
Brak odpowiedzi 0,5
Pracownik6éw nie trzeba w tym zakresie kontrolowaé i oceniaé 24,3
Na takie badania szkoda czasu i pieniedzy 2,6
Nalezy stale kontrolowaé i ocenia¢ pracowniké4w w tym zakresie 12,2
Badanie to dostarcza wielu waznych informacji firmie i pracownikom 70,9
Inne (np. informacje zapewniajace wymagana jako§¢ pracy) 2,1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn.

Powyzsze deklaracje znalazly swoje potwierdzenie w dwéch wymiarach (tab. 5):
przedmiotowym i podmiotowym. Po pierwsze pozytywne stanowisko® w tym aspek-

5 Szerzej na ten temat pisze M. Sloman [1997].
¢ Przyjeto, iz pozytywne stanowisko oznacza co najmniej 50% poparcia dla zasadno$ci pomiaru
efektéw szkolen pracownikéw.
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Tabela 5. Stosunek respondentéw do zasadno§ci pomiaru efekiéw/skutecznoéci szkolenia w kontekscie
znaczenia szkolefi w przedsigbiorstwie w ujgciu procentowym.

Szkolenie to:
Czy badanie efektéw/
/skutecznosci szkolefi niezbedna |niezbedny dzi.alunie dzialanie dzialan'ie .
jest potrzebne? inwestycja | koszt | 2¥iweane ‘malo zupetnie | inne
z moda istotne zbedne

Brak odpowiedzi 0,7 0 0 0
Pracownikow nie trzeba w tym
zakresie kontrolowaé 21,1 27,2 25 25.0 50,0
Na takie badania szkoda czasu
i pienigdzy 2,0 L] 25 25,0 0
Nalezy stale kontrolowaé
pracownikéw w tym zakresie 9,5 10,9 0 50,0 0
Badanie to dostarcza informacji
firmie i pracownikom 66,7 64,1 50 0 66,7 16,7
Inne 0 0 0 333 333

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badad.

cie przyjely nie tylko przedsigbiorstwa traktujace szkolenie kadry jako niezbedna
inwestycje¢. Podobnie twierdzity takze podmioty, dla ktérych szkolenie jest zwiazane
bardziej z moda niz z konieczno$cia, a nawet ci respondenci, zdaniem ktérych
szkolenie to dzialanie zupelnie zbgdne. Po drugie potrzeba dokonywania oceny
efektéw/skutecznosci szkolefi znalazla swoich zwolennikéw niezaleznie od stazu
pracy badanych (tab. 6) oraz zajmowanego w strukturze organizacji stanowiska

(tab. 7).

Tabela 6. Stosunek respondentéw do zasadnosci oceny efektéw/skutecznosci szkolenia w zaleznosci od
stazu pracy respondenta (w ujeciu procentowym)

Czy badanie efektéw/skutecznosci Brak Mniej 1-3 3-5 5-10 | 10-15 | Ponad
szkolen jest potrzebne? odpowiedzi | niz rok [ lata lat lat lat 15 lat

Brak odpowiedzi 333 0 0 0 0 0 0

Pracownikéw nie trzeba w tym

zakresie kontrolowaé 0 60,0 14,8 18,5 93 17,6 40,3

Na takie badania szkoda czasu

i pieniedzy 0 0 11,1 0 0 5.88 1.49

Nalezy stale kontrolowaé i oceniac

w tym zakresie pracownikéw 0 0 3,7 18,5 16,3 17,6 10,4

Badanie to dostarcza wazne

informacje firmie i pracownikom 66,7 60,0 81,5 77,8 88,4 70,6 53,7

Inne 0 0 37 0 6,98 0 0

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badaf.
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Warto podkresli¢ jednak, iz przeciwne tego typu dziataniom byly najczesciej
osoby aktywne zawodowo krécej niz rok lub dluzej niz 15 lat. Ponadto najmniej
liczng grupe zwolennikéw oceny w tym aspekcie stanowili kierownicy liniowi (tab. 7).
Mimo iz potrzeb¢ oceny szkoleii popart co drugi badany tej grupy, ponad 40%
respondentéw jej oponuje (by¢ moze dlatego, Zze najwigkszy opér wystepuje u poten-
cjalnych wykonawcdéw tego zadania). Zdaniem badanych kierownikéw, podstawowa
przeszkode w tym zakresie stanowi przede wszystkim brak czasu wynikajacy z nad-

Tabela 7. Stosunek respondentéw do zasadnoSci badania efektdw/skutecznosci szkolenia w zaleznosci od
zajmowanego w strukturze organizacji stanowiska pracy (w uj¢ciu procenlowym)

Czy badanie efekiow/skulecznosci | Prezes/dyr. | Specjalista | Dyrektor lil)‘; r::’k‘:l(:‘l::); ! Kie.rownicy
szkolen jest potrzebne? generalny | personalny | personalny dziatéw liniowi

Brak odpowiedzi 0 0 0 0 1.4
Pracownikow nie trzeba w tym
zakresie kontrolowaé 12,5 43 0 22,7 403
Na takie badania szkoda czasu
i pienigdzy 0 43 0 0 5,6
Nalezy stale kontrolowaé i oceniaé
w tym zakresie pracownikéw 12,5 17,4 22,2 13,6 6,9
Badanie to dostarcza wazne informacje
przedsi¢biorstwu i pracownikom 87.5 78.3 88,9 84,8 50,0
Inne 0 43 0 4.5 0

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Tabela 8. Formy analizy i oceny efektow/skutecznodci szkolen pracowniczych (w ujgciu procentowym)

Stosowane rozwigzanie: Czesto§¢ odpowiedzi
Brak odpowiedzi 1.6
Pracownicy bezposrednio po szkoleniu wypelniajy specjalnie przygotowana ankiete 36,0
Pracownicy po szkoleniu zaliczaja testy i egzaminy 243
Badanie ma forme czestej obserwacji pracownika po szkoleniu 254
Badanie ma forme sporadycznej obserwacji pracownika po szkoleniu 17.5
Nie wiem, czy tym problemem w firmie si¢ kto§ zajmuje 27.5
Inne 7.4

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaii”.

7 6,9% respondentéw uznalo, Ze pracownicy bezposrednio po szkoleniu wypetniaja specjalnie
przygotowana ankiete, jak rowniez zaliczajg testy i egzaminy, 5,8% stwierdzilo, ze oprécz ankiety po
szkoleniu pracownicy jednocze$nie poddawani sy obserwacji czgstej, a 2,1% - ze sporadycznej. Tylko
2,6% respondentéw zadeklarowalo, Ze stosowane sa trzy postaci pomiaru: arkusz reakcji, testy wiedzy
i czesta obserwacja.
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miaru obowiazkéw. Jako swoisty kontrargument, respondenci przytaczali na swoje
usprawiedliwienie, twierdzenie, iz tylko nieliczni zewnetrzni szkoleniowcy proponuja
wspolprace w tym zakresie, a zazwyczaj prezentowane przez nich oferty dziatanh
takich nie ujmuja.

Celem zobiektywizowania uzyskanych wynikéw podjeto probe okreSlenia zasiggu
i rodzaju rzeczywistych dziatad podejmowanych w ramach oceny efektdéw szkolen.
W ogélnym ujeciu, analiza wewnetrznej struktury uzyskanych wynikéw wskazata na
wybibrczo$¢ takich dziatah (tab. 8). Blisko 1/3 respondentéw uznala, zZe nie wie, czy
w ogble problemem tym kto§ si¢ w organizacji zajmuje. Co trzeci respondent
stwierdzil, iz przedsigbiorstwo rzeczywifcie przedklada szkolonym pracownikom
przygotowana na ten cel ankiet¢ (w formie pisemnej lub przesylanej droga elektro-
niczna)®. Tylko co czwarty badany uznal, ze szkoleni zaliczaja testy i egzaminy
sprawdzajace wiedz¢ albo poddawani sa czgstym obserwacjom po szkoleniu. W co
piatej organizacji jest to obserwacja sporadyczna. Inne narz¢dzia oceny, jak np.
technika koszty— korzySci, stosowane sa sporadycznie albo wcale. Struktura wynikéw
rozwazanego problemu uleglta nieco zmianie w kontekscie wielkosci przedsigbiorstwa
(tab. 9). Zdecydowanie najlepiej aspekt ten jest realizowany w organizacjach duzych,
zdecydowanie gorzej w przedsigbiorstwach malych i §rednich.

Tabela 9. Formy analizy i oceny efektéw/skutecznosci szkolefi pracowniczych w zaleznosci od wielkosci
przedsigbiorstwa (w ujeciu procentowym)

Stosowine rozwigzanie: Przedsigbiorstwo

male Srednie duze
Brak odpowiedzi 36 1.5 0,0
Pracownicy po szkoleniu wypelniaja specjalny ankietg 20,0 22,7 61,8
Pracownicy po szkoleniu zaliczajg testy i egzaminy 12,7 18,2 39,7
Badanie ma foring czgstej obserwacji pracownika po
szkoleniu 34,5 227 22,1
Badanie ma form¢ sporadycznej obserwacji pracownika po
szkoleniu 14,5 19,7 17,6
Nie wiem, czy tym problemem w firmie si¢ kto§ zajmuje 10,9 47,0 22,1
Inne (jakie?) 3,6 6,1l 11,8

r . . -
Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Relatywnie duze zainteresowanie stosowaniem arkuszy reakcji znalazto czeSciowe
potwierdzenie w kolejnym z analizowanych aspektéw, a mianowicie przedmiocie
kontroli i oceny szkolenia. Uzyskane wyniki pokazaly, iz obszarem poddawanym

* Czefciej jednak przeprowadzana ankieta ma na celu dokonanie oceny prowadzacego szkolenie
anizeli potencjalnych zmian kompetencji szkolonego pracownika.
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badaniu przez blisko polowe respondentdw sa opinie pracownikéw zglaszane w for-
mie pisemnej lub ustnej bezposrednio po szkoleniu (I poziom modelu Kirkpatricka)
(tab. 10). Dosy¢ czesto zdarza si¢ jednak, ze potrzebg¢ przeprowadzenia takiej oceny
odczuwa tylko jedna strona, zainteresowani sa nig wylacznie trenerzy. Zasadniczym
przedmiotem oceny wynikéw szkolenia, zdaniem 2/3 respondentéw, sa jednak zmiany

Tabela 10. Przedmiot oceny i analizy efektéw/skutecznosci szkoler pracowniczych
(w ujeciu procentowym)

Czestosé odpowiedzi
Brak odpowiedzi 2,1
Opinie i reakcje pracownika po szkoleniu 42,9
Zmiany jakie nastapily w obszarze kwalifikacji pracownika 29,6
Zmiany w zachowaniach pracownika 16.4
Zmiany w efektach i wynikach pracy pracownika 64,0
Inne (jakie?) 7.4

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badai®,

pojawiajace si¢ w efektach pracy szkolonego pracownika. Zdaniem respondentéw,
najtatwiej do Srodowiska pracy przenosi si¢ umiejetnosci motoryczne, sa one namaca-
Ine i stosunkowo proste do weryfikacji. Wigksze watpliwosci rodza si¢ jednak na tle
analizy nie tyle efektéw indywidualnych, co globalnych. Respondenci mieli trudnosci
we wskazaniu nie tylko konkretnych, wymiernych efektéw, ktére mogliby utozsamié
stricte z wynikami szkolenia, co nawet narzedzi umozliwiajacych taki pomiar. Ocena
zmian na poziomie drugim i trzecim (obszar wiedzy i zachowan), jak pokazaly
badania, cieszy si¢ odpowiednio mniejszym zainteresowaniem. Podobny rozklad
struktury wynikéw mial miejsce w kazdym z badanych przedsigbiorstw niezaleznie od
jego wielkosci (tab. 11).

Kolejny aspekt poddany analizie to czas przeprowadzania oceny efektéw szkole-
nia. Ogélne zestawienie wynikow wyréznia dwa rozwiazania. Z jednej strony, wedtug
blisko 40% badanych, ocena szkolenia jest przeprowadzana bezposrednio po jego
zakoficzeniu (to kolejny dowdd na stosowanie arkuszy reakcji), z drugiej strony
natomiast, prawie potowa respondentéw po raz kolejny zadeklarowata, ze brakuje
formalnej procedury umozliwiajacej taka oceng (tab. 12).

Kontrolowanie efektéw/skutecznos$ci szkolenia w trakcie jego trwania albo
w okreslonym czasie od jego zakoficzenia nalezy jednak do rzadkosci. Poza kilkoma

 58% respondentéw uznato, iz jednocze$nie sy analizowane zmiany w obszarze kwalifikacji
pracownika oraz zmiany w efektiach jego pracy, 4,2% uwzglednia opinie pracownika i zmiany w efektach
jego pracy, 3,7% rozwaza réwnolegle zmiany w zachowaniach i efektach. Wedlug 4,2% badanych
przedsigbiorstwo analizuje zmiany na poziomie I, II i IV, zdaniem 3,7% sy to poziomy II, 1l i IV. Tylko
2,1% uwaza, ze w analizie skuteczno$ci szkolenia brane sa pod uwage wszystkie cztery aspekty.
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Tabela 11. Przedmiot oceny i analizy skutecznosci szkolefi pracowniczych w zaleznosci od wielkosci
przedsiebiorstwa (w ujeciu procentowym)

Przedsiebiorstwo
Przedmiot oceny szkolenia

mate $rednie duze
Brak odpowiedzi 1,8 1,5 29
Opinie i reakcje pracownika po szkoleniu 20,0 31,8 72,1
Zmiany jakie nastapily w obszarze kwalifikacji pracownika 14,5 30,3 41,2
Zmiany w zachowaniach pracownika 55 18,2 23,5
Zmiany w efektach i wynikach pracy pracownika 52,7 65,2 72,1
Inne (jakie?) 13 7.6 7.4

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 12. Czas dokonywania oceny efekiéw/skutecznoéci szkolei
pracownikéw (w ujeciu procentowym)

Ocena skutecznosci szkolenia dokonywana jest: | Czestos¢ odpowiedzi
Brak odpowiedzi 3,7
W trakcie przeprowadzania szkolenia 74
Bezposrednio po zakoficzeniu szkolenia 39,7
Po okre§lonym czasie od zakoficzenia szkolenia 13,2
W regularnych odstepach czasu po szkoleniu 9.5
Nie ma takich badad 46,6
Inne (jakie?) 11,6

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badad.

przypadkami autor nie spotkat jednoznacznych deklaracji co do tego. Taki stan to
kolejne potwierdzenie zaniedbywania i lekcewazenia dzialafi w rozwazanym aspekcie.
Inne wnioski nasuwajace si¢ w kontekscie tego kryterium to: ponad potowa duzych
przedsigbiorstw analizuje rezultaty szkolenia natychmiast po jego zakoficzeniu, blisko
43% nie podejmuje zadnych dzialafi kontrolnych, przedsiebiorstwa male i Srednie sa
w tym zakresie zdecydowanie zbyt mato aktywne (tab. 13). Ocenianie szkolen kadry,
o ile w ogéle ma tam miejsce, ogranicza si¢ do jednorazowego pomiaru dokonywanego
zaraz po zakoficzeniu szkolenia albo we wczes$niej ustalonym czasie. Ogélnie jednak
dzialaniom w tym zakresie wyraZnie brakuje systematycznosci i permanentnosci. To
kolejny dowéd §wiadczacy o istnieniu niszy wystgpujacej w procesie szkoleniowym.

W kontekécie prowadzonych rozwazan powstaje pytanie: kto w przedsiebiorstwie
dokonuje oceny skuteczno$ci szkolen. Uzyskane wyniki wskazuja przede wszystkim na
udzial, aczkolwiek ograniczony, kierownikéw liniowych oraz specjalistow per-
sonalnych (rys. 1). Zdecydowanie rzadziej zadanie to wykonuje trener zewnetrzny czy
firma szkoleniowa. Co czwarty respondent uznal, ze dzialanie to jest pomijane.
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Tabela 13. Czasokres dokonywania oceny efektow/skutecznosci szkolef pracownikéw w zaleznosci
od wielkoSci przedsigbiorstwa (w ujgciu procentowym)

. . . Przedsiebiorsiwo
Ocena skuteczno$ci szkolenia dokonywana jest:

male srednie duze
Brak odpowiedzi 1.8 4,5 4,4
W trakcie przeprowadzania szkolenia 3,6 7.6 10,3
BezpoSrednio po zakoniczeniu szkolenia 309 34,8 51,5
Po okre§lonym czasie od zakoriczenia szkolenia 5.5 1.6 25,0
W regularnych odstgpach czasu po szkoleniu 5.5 10,6 1.8
Nie ma takich badan 45,5 51,5 42,6
Inne (jakie?) 9,1 10,6 14,7

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badad.
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Rys. 1. Podmioty odpowiedzialne za badanie i oceng efektéw/skutecznosci szkolenia
(w ujgciu procentowyni)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Poniewaz malo jest wymiernych dowodéw potwierdzajacych skuteczno$¢ szkolen,
nie nalezy tego jednoznacznie utozsamiaé z brakiem takiej skuteczno$ci. Potwier-
dzeniem takiej tezy sa opinie respondentéw wskazujace na to, iz szkolenie kadry
warunkuje funkcjonowanie przedsigbiorstwa w réznych jego obszarach (rys. 2).
Potencjalne korzyS$ci i wysoka warto$¢ przypisanych im wag Srednich sa ewidentnym
tego dowodem. W opinii badanych, szkolenia najsilniej determinuja efektywno§é
wykonywanych przez pracownika zadan w szerokim tego slowa znaczeniu (waga 2,7),
poprawiajac jednocze$nie jako$¢ wykonywanej pracy (waga 2,6), a takze wplywajac
na zaspokojenie potrzeb rozwojowych (waga 2,5) i potrzeb uznania szkolonych (waga
2,4). Konsekwencja tego jest ztozona po raz kolejny deklaracja o istnieniu silnego
zwiazku pomigdzy szkoleniem a wzrostem wybranych wskaznikéw ekonomicznych.
Przedsiebiorstwa dostrzegly takze istotny wptyw szkolen na obszary ogélnoorganiza-
cyjne. Zaliczy¢ do nich mozna: lepsze rozumienie celéw organizacji i lepsza z nia
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Rys. 2. Wplyw szkoleit na wybrane obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa w skali od 1 do 3
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badad.

integracje (wagi 2,3), mniejsza fluktuacje personelu (waga 2.1), wieksza terminowo$é
wykonywanych prac (waga 2,3) oraz podniesienie poziomu obstugi klienta (waga
2.2). Najmniejszy zwiazek ze szkoleniem respondenci przypisali wzmacnianiu pracy
zespolowej oraz zaspokajaniu potrzeb spolecznych pracownika (wagi 1,9).

4. Zakonczenie

Podsumowujac, stwierdzamy: pomimo iz pomiar efektéw szkolenia jest uznawany
przez wickszo$¢ badanych przedsigbiorstw za dostarczajacy cennych informacji,
w rzeczywistoSci z reguly jest powierzchowny, ma charakter spontaniczny albo, jak
twierdzita blisko polowa ankietowanych, jest zupelnie pomijany lub lekcewazony.
Rozmyty jest tez podzial odpowiedzialnoSci za prowadzenie takiej analizy. Dziatania
te wymagaja spetnienia nast¢pujacych warunkéw:

e podwyzszenia szeroko rozumianej §wiadomosci szkoleniowej kadry zarzadzajace;j
wszystkich szczebli,

e wypracowania konkretnych procedur i narzedzi dostosowanych do potrzeb danego
przedsiebiorstwa,

® rozpoczecia prac w analizowanym obszarze od tych najprostszych dziatan (od etapu
badania reakcji szkolonych) i stopniowego ich rozszerzania na kolejne poziomy,

¢ systematyczno$ci i konsekwencji, takze zapewnienia rzetelno$ci i obiektywizmu
badafi.

Brak dowodéw na skuteczno$¢ szkolei moze stanowic istotna barier¢ rozwoju
zasobéw kadrowych niejednej firmy.
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WAYS OF MEASUREMENT AND OPINION OF EFFECTS
TRAINING WORKERS

Summary

Actually people and their competences are the key factor which determinates competitiveness of
organization. The most important determinate in the indicated problem is employee training. Especially in
the current economic situation the firms are still looking for some proofs, so that they could justify the
spending of money. In this paper was performed the some methods evaluating training effectiveness. Next
based on the conducted research it was showed the real training activities and ways of training evaluating in
the polish practice.
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