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1. Wstep

Niezaleznie od tego, ze cztowiek dzialajacy w organizacjach gospodarczych
jest zmuszony do ustawicznego doskonalenia wiedzy i kompetencji, w zwigzku z
czym istnieje ciagla koniecznos¢ organizowania szkolen, brak jest przekonywaja-
cych danych potwierdzajacych ich efektywnos¢, skutecznos¢ i zasadnos¢ ich orga-
nizowania.

Przedmiotem niniejszego artykutu jest problematyka efektywnosci szkolen, oceniana
w kategoriach przyrostu umiejetnosci, a takze wsparcia uzyskiwanego od organizacji, na
przykladzie kadry kierowniczej sredniego szczebla, zatrudnionej w znanej na $wiecie
firmie handlowe;j w Polsce, Francji, Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych.

Artykut jest zlozony z dwéch czgsci: teoretycznej, w ktdre) omdwione zostaly wy-
brane, przeprowadzone juz badania i analizy dotyczace efektywnosci szkolen, mozli-
wosci zastosowania wyuczonych tresci w praktyce, oraz empirycznej — omawiajacej
warsztat badawczy i uzyskane w wyniku jego zastosowania rezultaty badawcze. Zwe-
ryfikowano przyrost kompetencji menedzerskich oséb uczestniczacych w programie
kompleksowego szkolenia w Polsce, we Francji, w Wielkiej Brytanii i Stanach Zjed-
noczonych; dokonano oceny tychze oséb przez przelozonych i pracodawcéw oraz
ustalono zaleznosci migdzy przyrostem okreslonych kompetencji a ocenami menedze-
réw przeprowadzanymi przez ich przetozonych i pracodawcéw.

2. Ocena szkolen i programéw doskonalenia

Ocena szkolen jest podstawowa forma weryfikacji zasadnosci ich przeprowa-
dzania. Ocena taka powinna by¢ przeprowadzana systematycznie pod wzgledem
zaréwno ilosciowym, jak i jakosciowym.
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Sukces szkolenia nalezy rozpatrywaé w kategoriach efektéw poznawczych, w
postaci zakresu zdobytej wiedzy i jej efektéw praktycznych, takich jak poprawa
ilosci 1 jakosci produkcji, oraz w kategoriach efektéw emocjonalnych, takich jak
zmiana postaw czy motywacji [Kraiger i in. 1993]. Pytania, na ktére nalezaloby
oczekiwac odpowiedzi, dotycza nastgpujacych probleméw: czy 1 w jakim stopniu
pod wplywem szkolen zwigksza si¢ efektywnos¢ pracy oraz czy poprawita si¢ ko-
munikacja w organizacji, a takze w jakim stopniu wzrosty umiej¢tnosci spoleczne.
Inwestujac w szkolenia, wigkszo$¢ organizacji nie podejmuje si¢ oceny efektéw
szkolen. Jesli w ogdle przeprowadza si¢ jakas oceng, z reguty ma ona subiektywny
1 intuicyjny charakter.

Amerykanska firma, ktéra zajmuje si¢ organizacja szkolen, podawata, ze cho-
ciaz wigkszo$¢ organizacji rejestruje jedynie reakcje oséb szkolonych, tylko 10%
firm bada wptyw tychze szkolen na zmiang zachowan w organizacji [Tannenbaum,
Yuk 1992]. Ten brak oceny wartosci staje si¢ coraz kosztowniejszy, gdyz coraz
czeéciej w programach jest wykorzystywana elektronika. Twércy najnowszych
technik i metod szkoleniowych czgsto jednak daja si¢ zwies¢ technologii i zapomi-
naja o podnoszeniu efektdw ,,jakiegokolwiek uczenia si¢” [Quinones 1996, s. 9].

Badania zmierzajace do oceny efektéw szkolei sg kosztowne, ale zdaniem
D.P. Schultz i S.E. Schultz [2002, s. 233] istnieja jeszcze inne powody, dla ktorych
zaniedbuje si¢ tego typu dane. Czgs¢ oséb zajmujacych si¢ szkoleniami nie ma
kwalifikacji do przeprowadzania tego typu badan: moga takze przecenia¢ wartos¢
szkolen, ktére sami zainicjowali i zaprojektowali. Warto wspomnie¢, ze niektdre
organizacje prowadzg szkolenia nie dlatego, ze kadra kierownicza oczekuje od nich
pomocy w realizacji zadan, lecz dlatego, ze organizuje je konkurencja. Niektore
szkolenia organizowane byly dlatego, ze jakie$ tematy staly si¢ popularne dzigki
mediom. Dobrym przykladem sa szkolenia z zarzadzania czasem kadry kierowni-
czej z przetomu lat osiemdziesiatych i dziewigédziesiatych, ktére to szkolenia mia-
ty uczy¢ efektywnego wykorzystania wlasnego czasu. Problem jednak polegal na
tym, ze szkolenia te nie zdawaly egzaminu. Do 1994 r. brakowalo odpowiednich
danych, a przetomu dokonaly badania przeprowadzone na 353 urzednikach i 341
studentach. Wniosek z przeprowadzonych badan byt jednoznaczny — szkolenia z
zarzadzania czasem okazywaly sie nieskuteczne [Macan 1994). Do dzi$ nie wiado-
mo, ile organizacji przeprowadzilto te kosztowne szkolenia przy braku informacji o
ich skutecznosci. Ocena zmian zachowan na skutek szkolenia jest problemem nie-
zwykle ztozonym, trudno jest bowiem oceni¢ efekt szkolenia z zakresu stosunkéw
mig¢dzyludzkich, rozwigzania probleméw badzZ innych kompetencji kierowniczych.

Metaanaliza 70 prac badawczych poswigeconych szkoleniom kadry kierowni-
czej pokazata, ze efekty szkolenia kadry kierowniczej nalezy uznaé¢ za umiarkowa-
ne. Badania trwajace 4 lata, skoncentrowane na 18 programach szkolen w duzej
firmie farmaceutycznej, upowazniaja do sformutowania wniosku, ze szkolenia dla
kadry kierowniczej prowadza do mniejszych zmian w zachowaniu (oceny przeto-



167

zonych w ramach systemu ocen okresowych) niz szkolenia dla sprzedawcéw i
technikéw [Morrov i in. 1997]. Tymczasem fasadowa trafnos¢ szkolen dla kadry
kierowniczej jest wysoka — szkolenia sa popularne, wszyscy uczestnicy uwazaja je
za przydatne, a ich organizowanie poprawia wizerunek firmy. Osoby organizujace
szkolenia twierdza na swa obrong, ze kadra kierownicza awansuje i wykonuje co-
raz bardziej odpowiedzialne zadania. Sytuacja ta nie jest trafng i wystarczajaca
miarg wartosci szkolen dla kadry kierowniczej, poniewaz na poczatku wysyla si¢ na
szkolenia najbardziej zdolnych i obiecujacych kandydatéw. Niezaleznie od tego oso-
by te najbardziej zastuguja na awans nawet bez ukonczenia odpowiednich szkolen.

Organizatorzy szkolen uzywaja niekiedy argumentu, ze pracownicy lubia szko-
lenia. Jednakze indywidualne relacje ze szkolenia nie sa wystarczajacym dowodem
na to, ze wyniki szkolenia przyczynia si¢ do lepszej pracy. Tak wigc, niezbgdne
wydaje si¢ zachg¢canie organizacji do zdobycia zasobéw potrzebnych do oceny pro-
graméw szkolen 1 rozwoju pracownikéw. Dalsze wspieranie dziatalnosci szkole-
niowej bez empirycznych dowoddw jej przydatnosci jest mato celowe.

3. Transfer szkolenia w Srodowisku pracy

Niezaleznie od tego, jak dobrze zaplanowane jest szkolenie, nie da pozadanych
rezultatéw, jezeli pracownicy nie moga przenosi¢ zdobytych na nim umiejgtnosci
na sytuacje pracy. O transferze wynikéw szkolenia decyduje wielkosé¢ podobien-
stwa migdzy sytuacja szkolenia a praca. Jesli istnieje odpowiednio$¢ migdzy wy-
maganiami sytuacji pracy a szkoleniami, mozna oczekiwac, ze wystapi pozytywny
transfer, a material wyuczony w trakcie szkolen moze si¢ przyczyni¢ do poprawy
wykonywanych zadan. Im wigksze jest podobienstwo migdzy sytuacja pracy i
szkolenia, tym transfer bedzie wigkszy. Zagadnienie to wydaje si¢ szczegdlnie
istotne ze wzglgdu na czgste wykorzystanie komputerowych symulacji w szkole-
niach [Gopher i in. 1994]. Jesli migdzy sytuacja szkolenia i pracy brakuje podo-
bienstwa, pojawi si¢ transfer negatywny. W tej sytuacji wyuczone podczas szkole-
nia umiejgtnosci mogg przeszkadzaé w wykonywaniu pracy. W przypadku nega-
tywnego transferu istnieje potrzeba ponownego wyuczenia si¢ umiejetnosci czy za-
chowan potrzebnych do wykonywania zadan lub zmodyfikowania wspomnianego
zadania.

Istotng rol¢ moga odegra¢ kultura i klimat organizacji. Im bardziej wspierane
sa szkolenia w organizacji, tym wigksze jest prawdopodobiefistwo transferu efek-
téw szkolenia na sytuacj¢ pracy. Transfer zalezy réwniez od tego, czy kierownicy
zachecajq do korzystania z nowo nabytych umiejgtnosci i stwarzaja mozliwosci ich
zastosowania. O zaleznosci tej Swiadcza nastgpujace badania. Do udziatu w bada-
niach zaproszono 505 kierownikéw 52 supermarketéw, ktérzy uczestniczyli w
trzydniowym szkolenin poswigconym kompetencjom kierowniczym. W trakcie
treningu rozwijano umiejgtnosci interpersonalne (miedzy sprzedawca a klientem), a
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takze umiejetnosci administracyjne, takie jak rejestracja towardw czy planowanie
obsady zmiany. Przed szkoleniami menedzerowie i ich przetozeni wypetniali kwe-
stionariusze, w ktérych ocenili te umiejgtnosci 1 zachowania. Te same kwestiona-
riusze wypetniali menedzerowie po 6-8 tygodniach od zakonczenia szkolenia.
Réznice ocen przelozonych przed i po szkoleniu potraktowano jako wskaznik wy-
korzystania nowych umiej¢tnosci do wykonywania pracy.

Po zakonczeniu szkolenia menedzerowie wypetniali takze dwa dodatkowe
kwestionariusze, badajace wlasciwosci Srodowiska pracy. Jeden z kwestionariuszy
ocenial wspieranie transferu nowych umiejetnosci na sytuacj¢ w pracy. Poruszono
w nich takie zagadnienia, jak: wielkos¢ wsparcia otrzymywanego od zwierzchnika
1 wspélpracownikéw oraz postawienie sobie celu postugiwania si¢ w pracy nowy-
mi umiejgtnosciami, stopien jawnego zniechgcania menedzeréw do korzystania z
nowych umiejgtnosci, wielkos¢ nagréd wewnetrznych i zewnetrznych zwiazanych
z wykorzystywaniem w pracy nowo wyuczonych umiejetnosci. Drugi kwestiona-
riusz badal wsparcie organizacji dla statego podnoszenia kwalifikacji, a konkretnie
zachety ze strony przetozonego i wspdtpracownikéw do uczenia si¢ i korzystania z
nowych umiej¢tnosci oraz znaczenie, jakie przywigzywano w organizacji do poste-
pu i innowacji. Wyniki badan wykazaly, ze po zakonczeniu szkolenia, w poréwna-
niu z sytuacja przed szkoleniem, menedzerowie jedynie w ograniczonym zakresie
(niestety, autorzy nie precyzuja szczegélowo tego pojecia — przyp. G.B.) wykazy-
wali przyrost wiedzy, umiejgtnosci i nawykéw pracy oraz wykorzystywali nowe
umiejetnosci. Wyniki kwestionariusza badajacego mozliwosci transferu oraz kwe-
stionariusza badajacego wspieranie innowacji silnie korelowaly z zachowaniami
menedzeréw po szkoleniu. Wspieranie innowacji wplywato bezposrednio na wyko-
rzystanie przez menedzera nowo nabytych umiejetnosci 1 wiedzy. Sprzyjajace sro-
dowisko oczywiscie utatwialo przeniesienie wynikéw szkolenia na sytuacjg pracy
[Tracey i in. 1995, s. 239-252].

4. Organizacja i teren badan

Celem badan byto uzyskanie odpowiedzi na nast¢pujace pytania:

1. Jak jest oceniany przyrost kompetencji, stanowiacy efekt szkolen przepro-
wadzanych w ramach kompleksowego programu, w ktérym uczestniczyli mene-
dzerowie z Polski, Francji, Wielkiej Brytanii i Stanéw Zjednoczonych?

2. Ktére kompetencje kierownicze udalo si¢ w najwiekszym stopniu rozwinaé
w wyniku przeprowadzonych szkolen?

3. Czy istnieje zaleznos¢ migdzy przyrostem kompetencji stanowiacych efekt
szkolef a ocenami pracownikéw przeprowadzonymi przez przetozonych lub pra-
codawcow?

Aby uzyska¢ odpowiedzi na tak sformulowane problemy badawcze, skonstru-
owano i zwalidowano (weryfikujac gléwnie rzetelnos¢) dwa rodzaje kwestionariu-
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szy, ktére przedtozono 48 menedzerom z Polski, 50 z Francji, 42 z Wielkiej Bryta-
nii i 50 ze Stanéw Zjednoczonych (pierwszy kwestionariusz, badajacy efekty szko-
lenia) i ich przetozonym badz pracodawcom (drugi kwestionariusz, oceniajacy pra-
cownikéw po szkoleniu). Badania przeprowadzano od sierpnia do grudnia 2005 r.

Tabcela 1. Osoby uczestniczace w badaniu w okreslonego typu szkoleniach

. . Polacy Francuzi Brytyjczycy Amerykanie
Rodzaj szkolenia N % N % N % N %
Motywacja zawodowa menedzeréw | 16 3333 [ 16 36 16 38,10 | 18 36
Kompetencje spoteczne 18 32,50 16 32,00 | 16 38,10 [ 16 32
Kompetencije operacyjne 14 29,171 18 36,00 | 10 | 2380 | 16 32
Suma 48 | 100,00 | S0 | 100,00 | 42 100,00 | S0 | 100,00

Zrédto: opracowanie wlasne.

W ok. 60% przypadkéw kwestionariusz zostal przestany elektronicznie. Wszyscy
menedzerowie uczestniczyli w trwajacym ok. roku programie szkolen, ktére zmie-

rzaly do usprawnienia takich rodzajéw kompetencji, jak:

1) osobista motywacja zawodowa

— us$wiadomienie sobie celow zawodowych,

— operacjonalizacja celéw,

okreslenie (trafnos¢) prawdopodobienstwa zdarzen,
— formutowanie celéw alternatywnych;

2) kompetencje spoleczne

budowanie zespotu,

motywowanie zespotu,

— komunikowanie si¢ pracownikéw,

— kierowanie konfliktem,

- negocjowanie,

- podejmowanie decyzji,

— radzenie sobie ze stresem;

3) kompetencje operacyjne
— zarzadzanie informacja,

— znajomos¢ procedur,

— inicjowanie procesow (zarzadzanie procesami).

5. Wyniki badan

Uzyskane dane na temat przyrostu kompetencji w zakresie osobistej motywacji
zawodowej pozwalaja na skonstruowanie hierarchii przedstawicieli kadry kierow-
niczej, poszczegdlnych uczestniczacych w badaniach narodowosci.
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Tabela 2. Przyrost umiej¢tnosci po szkoleniu

Polacy Francuzi Brytyjczycy Amerykanie
przyrost | Srednia | przyrost | $rednia | przyrost | $rednia | przyrost | $rednia

Kryteria oceny

Uswiadomienie sobie celéw

zawodowych 3 3 1 2
Operacjonalizacja celéw 2 3 2 2
Okreslenie 25 3 2 2
prawdopodobienstwa ’

(trafno$¢) zdarzen 2 3 2 2
Formulowanie celéw

altematywnych 2 3 3 2

Suma 10 12 8 8
Budowanie zespolu 2 1 1 1
Motywowanie zespolu l 0 1 1

Komunikowanie sig¢

z pracownikami
Kierowanie konlliktem
Negocjowanie
Podejmowanie decyzji
Radzenie sobic ze stresem
Suma

Zarzadzanie informacja
Znajomosé procedur
Zarzadzanie procesami
Suma

0,71 0,71

O~ |—-

0,66 0,33 0,66 0,66

w|—l—|o|nl—|clole]—
—|—lolcla]—

w|—|—|olwn|—|—=|lc|—|c
W —|— ]| O ||

Zrédio: opracowanie wiasne.

Na pierwszym miejscu uplasowali si¢ menedzerowie francuscy (tacznie 12 pkt),
na drugim — polscy (10 pkt), nastgpnie Brytyjczycy i Amerykanie (po 8 pkt). W
zakresie przyrostu kompetencji spolecznych najlepsze wyniki (7 pkt) uzyskali
Amerykanie, na drugim miejscu znalezli si¢ Francuzi (6 pkt), a na trzecim — Polacy
i Brytyjczycy (po 5 pkt).

Ze wzgledu na liczbg zastosowanych kryteriéw przyrost kompetencji wszyst-
kich rodzajéw poza zwiagzanymi z motywacja zawodowa byt zdecydowanie mniej-
szy (od 0,71 do 1 pkt). W zakresie kompetencji operacyjnych przyrost umiejetno-
sci' plasowat si¢ na jeszcze nizszym poziomie (Srednia od 0,33 do 0,66). Wyzsze
wyniki uzyskali Polacy, Brytyjczycy i Amerykanie, nizsze tym razem Francuzi.

Ogélnie mozna powiedzieé, ze ocena uzyskanych danych wskazuje na réznice
w zakresie przyrostu okreslonych kompetencji. W wyniku przeprowadzonych ba-
dan zaobserwowano wigkszy przyrost umiejgtnosci zaklasyfikowanych do grupy
umiejetno$ci wzbudzajacych wlasna motywacje oséb badanych do wykonywane;j

I Pojecia ,.kompetencje” i ,.umiejgtnosci” zostaly w opracowaniu potraklowane synonimowo,
cho¢ w literaturze, wéréd licznych opracowan, nie ma konsensu odnosnie do ich rozumienia (szerzej
na ten temat: [Rakowska, Sitko-Lutek 2000]).
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pracy. Umiejetnosci te obejmowaly uswiadomienie sobie preferowanych celéw
zawodowych, operacjonalizacj¢ tychze celéw, okreslenie (i trafnos¢) prawdopodo-
bienstwa zdarzen oraz formutowanie celéw alternatywnych. Rozmowy prowadzo-
ne z osobami, ktére uzyskaty najwigkszy przyrost umiejetnosci w zakresie wiasnej
motywacji zawodowej, wykazaly, iz wykonywana praca zawodowa absorbuje ich
tak bardzo, ze deficyt wolnego czasu nie jest przez nich postrzegany jako istotna
uciazliwosc?.

Stosunkowo duzy przyrost umiejetnosci w zakresie motywacji wlasnej w sto-
sunku do innych umiejetnosci moze by¢ efektem posiadania przez osoby badane w
miare wysokiego ,,wyjsciowego” poziomu pozostatych umiejgtnosci, rozwijanych
w trakcie poszczegélnych etapéw szkolen, tak ze ich przyrost w wyniku szkolen
jest niewielki. Ponadto istotne wydaje si¢ to, ze umiejg¢tnosci w zakresie motywacji
wiasnej, zwiazanej z wykonywana praca, nie byly dotad? przedmiotem szkolen.

Tak ujmowany przyrost umiej¢tnosci motywacji wlasnej moze si¢ wigzaé z
doswiadczaniem przez osoby badane zjawiska opisywanego przez przedstawi-
cieli psychologii pozytywnej, a zwanego ,,przeptywem” (flow) (por. [Czapinski
2004, s. 107-108]). W tym rozumieniu rozpoznawanie motywacji wilasnej okazatoby
si¢ tym czynnikiem motywacji autotelicznej (por. [Csikszentmihalyi 2005, s. 154-164]),
na ktdrym opiera si¢ podejmowanie zaangazowanych dziatan zawodowych. Dziatania
te koreluja ze stosowanymi przez przelozonych kryteriami ocen w wigkszym stopniu
niz przyrost innych kompetencji, ktére ksztalcono w trakcie szkolen.

Tabela 3. Rozklad $rednich przyrostu umiej¢tnosci i ocen przyporzadkowanych przez pracodawcdéw
uczestnikom szkolen

Polacy Francuzi Brytyjczycy Amerykanie
PR 22 28 5 32
Srednia oceny g g g| £ § 2 8 2| £§ | £ g g £ § g g g| £ §
B2l B 252 33 |BEE B8 (BT g2
5 EE BN 3 E_E 5N 5 EE 5N 5 E_.Q 5N
= = =] E
Motywacja
zawodowa 25 78,14 3 82,14 2 79,29 2 7743
menedzeréw
Kompetencie | 471 | 6394 | 085 | 004 | o071 | 7412 | o7m | 7238
spolteczne
Kompetencje 066 | 70,12 033 | 68 0,66 | 7087 0,66 | 6925
operacyine

Zrédlo: opracowanie wlasne.

2 Informacje te uzyskano na podstawie rozmowy przeprowadzonej z 34 Polakami i 28 Francuzami.
3 Powolujac si¢ na opinie wyrazone w kwestionariuszu.
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Wystgpowanie najwigkszego przyrostu umiejgtnosci w zakresie wlasnej moty-
wacji zawodowej w stosunku do wszystkich pozostatych kompetencji, niezaleznie
od narodowosci, moze wskazywad na istnienie wspélnych dla kultury zachodnio-
europejskiej rang wartosci, dotyczacych zycia zawodowego. Problematyka ta jest
wigc nie dosé dobrze rozpoznana, mimo ze wydaje si¢ wszechobecna, a takze po-
nadnarodowa.

Uzyskane dane wykazujg istnienie statystycznie istotnej zalezno$ci migdzy
ocenami przyporzadkowanymi przez przetozonych i pracodawcéw z poszczegdl-
nych grup narodowosci a srednim przyrostem umiejgtnosci, ktére menedzerowie
uzyskali w trakcie szkolen. Wskazuje ona na to, ze wigkszemu przyrostowi umie-
jetnosci u kazdej z badanych grup, w kategoriach wlasnej motywacji zawodowej
towarzyszy ogdlnie wyzsza ocena pracownikéw, przeprowadzona przez przelozo-
nych i pracodawcéw?. Sytuacja ta moze $wiadczy¢ o wigkszym zaangazowaniu
zawodowym uczestnikéw szkolenia po jego przebyciu, jednakze ze wzglgdu na to,
ze oceny wystawiano do dwéch miesiecy po szkoleniu, nieostroznoscia byloby
wyciaganie wnioskéw, ze wspolwystgpowanie to ma charakter staly. Ponadto, na
uwage zastuguje wystepowanie tejze zaleznosci we wszystkich uczestniczacych w
badaniach grupach narodowosci, co moze sugerowac istnienie wspdlnych dazen u
0s6b na stanowiskach kierowniczych niezaleznie od narodowosci lub wspdine |, ko-
rzenie” kultur zachodnioeuropejskich, do ktérych nalezg takze Amerykanie.

6. Podsumowanie

W wyniku przeprowadzonych badan sformutowano nastgpujace wnioski:

1. Najwiekszy przyrost umiejetnosci w zakresie przeprowadzonych szkolen za-
obserwowano w przypadku umiejg¢tnosci zwigzanych z wlasng motywacja zawo-
dowgq niezaleznie od narodowosci.

2. Umiejgtnosci te w stopniu wigkszym niz kompetencje spoleczne wspétwy-
stgpuja z 0gdlna pozytywng ocena pracownikéw przez przelozonych.

Przeprowadzone badania nie sa wolne od ograniczen: do najistotniejszych z
nich naleza subiektywna ocena wlasnych umiejgtnosci przez osoby badane z po-
szczegdlnych grup uczestniczacych w badaniach narodowosci oraz niezbyt liczna
préba badawcza. Niezaleznie od nich, na podstawie uzyskanych danych udato si¢
potwierdzié szczegdlnie doniosla role motywacji dotyczacej zycia zawodowego w

4 Zaleznosci te weryfikowane wspélczynnikiem 7 Kendalla wynosza odpowiednio dla Polakéw,
Francuzéw, Brytyjczykéw oraz Amerykanéw 7= 0,698; 0,594; 0,642; 0,698 i sa istotne na poziomie
istotnosci p < 0,05. Weryfikacja zaleznosci migdzy przyrostem umigj¢tnosci w zakresie motywacji
wlasnej i pozostalymi rodzajami umiejgtnosci lacznie ujgtymi, przeprowadzana za pomoca testu
t-Studenta, wynosila dla poszczegdlnych grup narodowosci (przy df = 47, 49, 41 i 49); ¢t = 1,924,
1=1986; t=2,111 oraz r = 2,236, istotne na poziomie p < 0,05.
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ogdblnej ocenie pracy pracownikéw, niezaleznie od narodowosci. Oczywiscie uzy-
skane dane nie upowazniaja do formulowania pogladu, ze szkolenia (treningi) w
zakresie kompetencji spotecznych sa nieefektywne czy tez nieskuteczne, sugeruja
jednak, ze wnioski takie nalezy formutowaé bardziej ostroznie.
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APPRAISAL OF INTERNATIONAL MANAGERS’
TRAININGS EFFICIENCY

Summary

The subject of the article are training problems and their effectiveness on the example of Polish,
French, British and American managers sample and their supervisors and employers being employed
in trade company known all over the world.

The article contains two parts: theoretical, based on the subject literature and empirical, describ-
ing the modern research carried out on Polish, French, British and American managers and their su-
pervisors or employers. The following questions are to be answered:

Is there a difference between important skills before and alter training?

In which types of skills can we observe the best results of training?

Is there the a difference or correlation between the best results of training and personal appraisal
system and the evaluations in the supervisors’ and employers’ opinions?

The results gave the positive answer to the questions mentioned above.
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