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1. Wstep

Problematyka zwiazana z szeroko rozumianym szkoleniem pracownikow' od
kilku juz lat nalezy do jednej z najbardziej dynamicznie rozwijajacych sig dziedzin
polskiej praktyki gospodarczej. To zlozony problem ekonomiczny, socjologiczny
i psychologiczny, pojawiajacy si¢ niemal w kazdej organizacji. Pomimo iz dzia-
tania w tym zakresie obecne byly niemal od zawsze, trwajace od kilku lat przeo-
brazenia nadaly szkoleniom inna rolg i znaczenie. Wptyngly na to co najmniej trzy
przyczyny. Po pierwsze pojawienie si¢ nowych czynnikéw zewngtrznych determi-
nujacych koniecznos¢ szkolenia personelu. Za najistotniejsze uznaé nalezy: zmiany
spoteczno-gospodarcze wynikajace z funkcjonowania w systemie gospodarki ryn-
kowej, fuzje i przejecia przedsigbiorstw, wzrost wymagan klientdéw oraz rozwdj
technologii informatycznej. Po drugie silne tendencje integracyjne i globalizacyjne,
bedace istotnym zrédlem wptywu zachodnich wzorcéw i narzgdzi zarzadzania.
Dysonans, jaki powstal w wyniku ich zetknigcia z polska praktyka gospodarcza,
stal si¢ nie tylko silnym bodZcem dla ich gruntownej rewizji, ale i przestanka dla
konieczno$ci tworzenia wlasnych rozwiazan. To uczenie si¢ na blgdach stanowilo
jednak istotny krok w aspekcie procesu $wiadomego szkolenia. Po trzecie koniecz-
nos¢ bycia podmiotem konkurencyjnym. Dynamika zmian zmusza przedsigbior-
stwa do poszukiwania nowych rozwigzan, zapewniajacych im wigksza stabilizacjg
w niestabilnym otoczeniu. Dodatkowo fakt, iz aktualnie rynek umozliwia znacznie
szybsza Kkapitalizacje wiedzy w poroéwnaniu z innymi czynnikami produkcji

' Szkolenie pracownikéw to zaplanowany i systematyczny proces mody(ikowania ich wicdzy,
umiejetnosci, dos$wiadczenia, postaw i zachowan w celu osiagania lepszych efektow na stanowisku
pracy i zaspokajania celéw organizacji oraz celdw wlasnych pracownikéw zaréwno tych aktualnych.
jak i przysztych [Manpower... 1981].
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powoduje, Ze szkolenie kadry istotnie warunkuje poziom kompetencji pracow-
nikow, wplywajac tym samym na zdolno$¢ adaptacyjna organizaciji.

Obecnie méwienie wylacznie o potrzebie szkolenia to juz za mato, by mdc
konkurowa¢. Bardziej zasadne staje si¢ traktowanie szkolen w kategoriach impe-
ratywu. Dodatkowo sytuacja ekonomiczna wielu firm stawia im ciagle nowe wy-
zwania. WiaZa si¢ one z koniecznoscig dazenia do coraz wiekszej skutecznosci
dziatan realizowanych we wskazanym zakresie.

Pojecie skutecznosci szkolenia jest zagadnieniem bardzo dyskusyjnym. Jako ze
odnosi sig ono do skutkéw, dla osiagniecia ktorych podejmuje si¢ okreslone dzia-
lania, skuteczno$¢ stanowi podstawowe, techniczne kryterium jego oceny. Dzia-
tanie skuteczne (celowe) w ujeciu prakseologicznym to takie dzialanie lub takie
sposoby dzialania, ktore w jakims$ stopniu prowadza do skutku zamierzonego jako
cel [Kotarbinski 1982, s. 104]. Kontynuujac ten nurt, dziatanie prowadzi do celu,
gdy umozliwia lub utatwia jego osiggnigcie albo tez powoduje jego catkowite lub
czgSciowe osiagnigcie. Skuteczno$¢ pojmowana w kontek$cie szkolen nie jest
jednak az tak jednoznaczna. Dla jednych autoréw skuteczne szkolenie to konkretny
efekt oceniany post factum (por. [Kirkpatrick 1996, s. XIII}), dla innych ma ono
takze wymiar funkcjonalny, rozumiany jako koncowa warto$¢ funkcji uwarunko-
wanej wplywem wielu zmiennych, determinujacych przebieg catego procesu szko-
leniowego (por. [De Cenzo, Robbins, 1994, s. 275]). Skuteczno$¢ szkolenia po-
winna zatem te dwa aspekty uwzglednia¢. Tym samym $ciezke krytyczna sku-
tecznego szkolenia kadry wyznacza dbato$¢ o prawidlowy przebieg catego procesu
szkoleniowego, ze szczegdlnym uwzglednieniem wszystkich czynnikéw, ktore
warunkuja ten proces. Nie znajduje tu jednak swojej aplikacji zasada niewidzialne;j
reki, proces ten nie dokonuje si¢ sam. Nadanie szkoleniu wymiaru dzialania
skutecznego powinno mie¢ swoje zrodto nie tylko w optymalizowaniu wptywu
elementow otoczenia blizszego i dalszego organizacji, ale i odpowiednim doborze
zasobow i srodkow dzialania, wlasciwej kolejnosci ich zastosowania oraz pozada-
nym poziomie skutecznosci osiagania celéw posrednich szkolenia. Takie podejscie
minimalizuje przypadkowos¢, a jednoczesnie ogranicza niebezpieczenstwo ponie-
sienia zbednych kosztow. Wiaze si¢ ono jednak z wysoka $wiadomoscia szkole-
niowa decydentéw przedsigbiorstwa. Oznacza ona spojrzenie na szkolenia jako na
zbior determinant warunkujacych skutecznos$¢ podejmowanych w tym zakresie
dziatan. Umiejgtno$¢ rozpoznania i zarzadzania tymi czynnikami powoduje, iz
proces ten staje si¢ sterowalny, a pozadane rezultaty bardziej prawdopodobne.
Potrzeba identyfikacji tych czynnikéw, kompetencje w zakresie ustalenia ich
wewnetrznej hierarchii, jak réwniez $wiadome kontrolowanie ich wplywu na
przebieg procesu szkolenia wyznaczaja kluczowe warunki realizacji pozadanych
efektow. W przeciwnym razie akcyjnos$¢ podejmowanych dziatan czy spontanicz-
no$¢ decyzji niesie w sobie wysokie ryzyko szkolenia przeciwskutecznego lub
nieskutecznego.
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Powyzsze przestanki sktonity autora do przeprowadzenia badan empirycznych,
ktorych celami byty:

1. Identyfikacja rzeczywistych postaw szkoleniowych przyjmowanych przez
polskie przedsigbiorstwa.

2.Rozpoznanie zbioru determinant, ktére w opinii podmiotéw badanych istot-
nie wplywaja na realizacj¢ celu rozwazanego problemu.

3. Analiza rzeczywistego stopnia aplikacji wskazanych przez respondentéw
czynnikéw w procesie szkolenia kadry w praktyce gospodarcze;.

2. Prezentacja wybranych wynikéw badan empirycznych
2.1. Metodyka badan empirycznych

Obrang metodykeg badan wyznacza jej zakres przedmiotowy, podmiotowy,
czasowy i przestrzenny. Celem zakresu przedmiotowego bylo objgcie zasiggiem
tych zagadnien, ktore w sposob bezposredni lub posredni moga wplywaé na sku-
teczno$¢ szkolenia pracownikdw. Zakres podmiotowy mial charakter celowy i do-
tyczyl tych polskich przedsigbiorstw, ktére deklarowaty, Zze szkolg wiasny perso-
nel. Potencjalnymi respondentami w ich ramach byly wylacznie te osoby, ktore
z racji peilnionych funkcji w sposob bezposredni lub posredni zarzadzaja lub
powinny zarzadza¢ procesem szkolenia kadry. Badania przeprowadzane byty w II,
III i IV kwartale 2002 roku (zakres czasowy) i koncentrowatly si¢ przede wszyst-
kim na obszarze Dolnego Slaska (zakres przestrzenny). W badaniach oparto sie
gléwnie na metodzie ankietowej oraz analizie danych empirycznych z zastosowa-
niem metody statystyki opisowej. Ostatecznej analizie poddana zostata proba 189
respondentow z 70 przedsigbiorstw.

Celem weryfikacji wybranych aspektow przeprowadzono badania uzupetnia-
jace wsrod 42 zewngtrznych szkoleniowcow. Ich zamierzeniem bylo poznanie
opinii oferentow ustug szkoleniowych postrzeganych w przeprowadzonych bada-
niach wylacznie jako osoby oceniajace dzialalno$¢ szkoleniowa przedsigbiorstw.
Zakres przedmiotowy, podmiotowy, czasowy i przestrzenny, jak rowniez wykorzy-
stane techniki badawcze byly analogiczne do badan podstawowych.

2.2. Znaczenie szkolenia pracownikéw w przedsigbiorstwie
jako wyraz rzeczywistych postaw szkoleniowych

Szkolenie pracownikow to dzialanie ukierunkowane na osiaganie wytyczo-
nych celow szkoleniowych. Ograniczona $wiadomo$¢ w tym zakresie jest stabym
stymulatorem dzialan we wskazanym obszarze. Stad tez za podstawowy wyznacz-
nik poddany analizie uznano sposob postrzegania roli i znaczenia szkolen w przed-
sigbiorstwie. Postawy reprezentowane w tym zakresie przez badanych responden-
téw przedstawia rys. 1.
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Rys. 1. Znaczenie szkolen w organizacji w opinii respondentéw w ujgciu procentowym
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ponad 70% respondentéw — zar6wno z przedsigbiorstw, jak 1 firm szkolenio-
wych — uznalo szkolenia za niezbgdng inwestycjg. Blisko 50% postrzega je przede
wszystkim w kategoriach kosztéw’. Adwersarze przerzucajacy ten problem na
samych pracownikow pojawiaja si¢ sporadycznie. Rzeczywistym odzwiercied-
leniem proszkoleniowych deklaracji powinna by¢ relatywnie wysoka $wiadomos$é
wplywu na skuteczno$¢ szkolenia strategii ogolnej i personalnej, kultury organiza-
cyjnej i szkoleniowej oraz systemu wewngtrznej komunikacji. Jak pokazaty bada-
nia, respondenci rzeczywiscie podzielili t¢ opinig, przypisujac wskazanym aspek-
tom relatywnie wysokie wagi. Warto jednak zaznaczy¢, iz wzglednie zroznicowali
ich znaczenie w kontekscie badanego problemu (rys. 2).
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Rys. 2. Wplyw wybranych czynnikéw ogodlnoorganizacyjnych
_ na skutecznos¢ szkolenia oceniany w skali [1-3] (1- wplyw najmniejszy; 3 — wplyw najwigkszy)
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

2 23,3% respondentow z przedsigbiorstw oraz 26,2% szkoleniowcow uznalo, iz szkolenia to dla
organizacji zaréwno inwestycja, jak i koszt.
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Za najistotniejsze w tym zakresie przedsigbiorstwa uznatly kulturg szkoleniowa
oraz system komunikacji w przedsigbiorstwie (waga 2,6). Dla szkoleniowcow
zdecydowanie najwazniejsza w analizowanym obszarze jest strategia personalna,
promujaca szkolenie kadry (waga 2,7). Niewielka rozbieznos¢ uzyskanych wyni-
kow moze mie¢ swoje zrédlo w nieco innym postrzeganiu roli samego szkolenia.
Dla treneréw szkolenie to zasadniczy obszar ich pracy, dla respondentéw z przed-
siebiorstw to jeden z istotnych obszaréw funkcjonowania organizacji. Za relatyw-
nie najmniej istotny element obydwie grupy badanych uznaly kulture organizacji.

Celem dokonania weryfikacji uzyskanych deklaracji przeprowadzono analizg
szczegdlowa. Za relatywnie obiektywne w tym zakresie wskazniki uznano m.in.:

1) strukture podmiotow zajmujacych sig dziatalnoscia szkoleniowa,

2) postawy szkoleniowe przyjmowane przez kierownikéw,

3) stosunek organizacji do podnoszenia jakosci oferowanych szkolen.

Analizujagc wskaznik pierwszy, struktura uzyskanych odpowiedzi jest niepo-
kojaca (rys. 3). W co drugim przypadku uznano, ze prowadzenie dziatalno$ci szko-
leniowej spoczywa w rgkach zewngtrznych szkoleniowcow, tylko w 40% zadanie
to wypelniaja shuzby personalne firmy i przetozeni pracownikow.
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Rys. 3. Podmioty zajmujace si¢ dziatalnoscia szkoleniowa organizacji w ujgciu procentowym
Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Pozytywnym faktem jest jednak, iz analiza reprezentowanych przez kierow-
nictwo postaw szkoleniowych pokazala, ze az 88,8% respondentéw stwierdzito, ze
kierownictwo popiera szkolenia, zachg¢cajac badz wymagajac od pracownikéw
udzialu w nich (rys. 4)’.

Tylko w nielicznych przypadkach przetozeni sa przeciwnikami tego typu dzia-
1an, zniechecajac badZ uniemozliwiajac w nich udziat (11,1%).

3 18,2% respondentow uznato, iz kierownictwo jednoczesnie zachgca pracownikéw do udziatu
w szkoleniach oraz wymaga od nich tego.
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Rys. 4. Stanowisko oséb zarzadzajacych przedsigbiorstwem wobec ksztaltowania kultury
. szkoleniowej wyrazone w procentach
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Istotnym wskaznikiem odzwierciedlajacym rzeczywiste znaczenie szkolefi
w firmie jest tez problem ich usprawniania i modyfikowania. Az 64,7% badanych
dba o to, aby szkolenia kadry byly wysokiej jakosci (tab. 1). Blisko potowa respon-
dentéw (46,8%) uznala, ze przedsigbiorstwo stale analizuje opinie szkolonych
pracownikéw i na ich podstawie permanentnie modyfikuje szkolenia; 17,9%
stwierdzito, ze obecnie organizacja dysponuje dobrymi programami szkolenio-
wymi i nie widzi potrzeby dokonywania w nich jakichkolwiek zmian.

Tabela 1. Stanowisko respondentéw wobec usprawniania programéw szkoleniowych

Czgstotliwosé
Usprawnianie i modyfikowanie programéw szkoleniowych odpowiedzi

w procentach
Stale analizuje opinie uczestnikdw szkolen i na ich podstawie je modyfikuje 46,8
Dysponuje dobrymi programami szkoleniowymi i nie zamierza ich obecnie
zmienia¢ 17,9
Niewiele robi w tym zakresie, gdyz zazwyczaj nie ma na to czasu i pienigdzy 13,8
Niewiele robi w tym zakresie, gdyz nikt nie wymaga takich dziatan 18,6
Tak naprawdg¢ nikt nie wie, co powinno si¢ robi¢ w tym zakresic 9,6
Inne (jakie?) 8,3
Brak odpowiedzi 0,7

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Znaczenie uwarunkowan o charakterze ogdlnoorganizacyjnym wynika przede
wszystkim z faktu mozliwosci stworzenia bardziej lub mniej sprzyjajacej bazy,
nadajacej okreslony kierunek realizowanym dziataniom szkoleniowym. Zaistnienie
sprzyjajacych warunkéw na tym poziomie moze, ale wcale nie musi okazac sig¢
jednak wystarczajace. Ich kontynuacja powinno by¢ podjecie dziatan oddziatu-
jacych na skutecznos¢ szkolenia w sposob bardziej bezposredni.
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2.3. Formy i sposoby realizacji skutecznego procesu szkoleniowego

Specyfikg¢ czynnikéw istotnie warunkujacych skutecznosé przebiegu procesu
szkolenia cechuje ich wzgledna komplementarno$¢. Umiejetnosé dokonania ich
wiasciwej identyfikacji istotnie determinuje poziom osiagania celéw szkolenia.
W tym kontekscie analizie poddano siedem determinant (rys. 5). Srednia wartosé
ich wplywu na skutecznos¢ szkolenia w opinii przedsigbiorstw wyniosta 2,31, tre-
nerzy wycenili je natomiast na 2,38. Pomimo iz réznica otrzymanych wynikow jest
pozornie niewielka, analiza wewng¢trznej struktury wskazuje na ich istotne zrézni-
cowanie. Za najwazniejsza determinant¢ przedsigbiorstwa uznaly dobor trenera
(waga 2,7), wyb6r firmy szkoleniowej ma ich zdaniem mniejsze znaczenie (waga
2,1). Wysoka rangg zyskaly takze wlasciwe okreslenie potrzeb i celu szkolenia
(wagi 2,5) oraz stopien zro6znicowania grupy szkolonych (waga 2,4). Za czynnik
wzglednie drugorzgdny uznano wielko$¢ grupy szkolonych (waga 2,2). Czyn-
nikiem najmniej istotnym okazat si¢ wiek szkolonych pracownikéw (waga 1,8).
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pracownikéw grupy szkolonych trencra

1 wedhlug przedsigbiorstw [1 wedtug treneréw zewngtrznych

_Rys. 5. Wplyw wybranych determinant na skuteczno$¢ przebiegu procesu szkoleniowego w skali [1-3]
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zdaniem szkoleniowcdw, priorytet w analizowanym zakresie przypisac nalezy
wlasciwie okreslonym potrzebom szkoleniowym (waga 2,9), jakkolwiek cele szko-
lenia i dobdr trenera sa na tym etapie nie mniej wazne (waga 2,8). Wiek szkolo-
nych, ich zdaniem, to czynnik niemalze nieistotny (waga 1,3).

Przeprowadzenie wylacznie ogdinej analizy Srednich wazonych rozpatrywa-
nych determinant ogranicza zakres ich obiektywnej interpretacji. Stad tez wybrane
aspekty poddano blizszej weryfikacji. Jedna z kluczowych determinant w tym
kontek$cie powinna by¢ postawa przyjmowana wobec planowania szkolen. Po-
mimo Ze 1/3 respondentéw zadeklarowata, ze szkolenie kadry ma zazwyczaj
charakter dorazno-reaktywny, ponaddwukrotnie wigcej uzyskanych odpowiedzi
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(68,5%) wskazywalo, ze szkolenia sa przynajmniej czgsciowo (42,3%), a nawet
catkowicie planowym dziataniem (26,2%) (tab. 2).

Tabela 2. Szkolenia a stopien ich planowania

Czestotliwos¢ odpowiedzi

Szkolenia
wyrazona w procentach
Zazwyczaj maja charakter spontaniczny, wczesniej nie planowany 33,3
W petni opierajg si¢ na formalnym, majacym posta¢ pisemnego
dokumentu planu szkolen 26,2

Czgsciowo opieraja si¢ na przyj¢tym planie szkoleniowym,

czgsciowo podejmowane sa na biezaco w miarg pojawiajacych sig
potrzeb szkoleniowych 423
Inne (jak?) 0,5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Etap planowania szkolen, jak twierdzili trenerzy, jest szczegolnie istotny
w aspekcie dazenia do realizacji celéw szkoleniowych. Jak pokazaty jednak bada-
nia, wiele organizacji nie zawsze traktuje t¢ fazg szkolenia wystarczajaco po-
waznie. Proponowane cele czgsto maja charakter bardziej ,,uniwersalnych” oczeki-
wan szkoleniowych niz dazen podpartych konkretnymi potrzebami. Podmiotowy
aspekt realizacji tego etapu przedstawia rys. 6, zgodnie z ktéorym zadanie to lezy
najczesciej w gestii bezposrednich przetozonych (55,6%), ktérych wspiera naczel-
ne kierownictwo, dzial personalny oraz sami szkoleni pracownicy.
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. Rys. 6. Podmiotowy aspekt okre$lania celéw szkolenia wyrazony w procentach
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejny aspekt poddany analizie to dzialania podejmowane w ramach przepro-
wadzenia transferu szkolenia na stanowisko pracy (rys. 7).

Zdaniem wigkszosci respondentéw, czynnikami, ktére najsilniej wptywaja na
jego przeprowadzenie, sa zaangazowanie samego szkolonego (63,5%) oraz skala
antycypowanych przez nich korzysci, jakie moga odnies¢ w zwiazku z osiaganiem
pozadanych efektéw (58,2%). Najmniej skuteczny w tym zakresie jest przymus ze
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_ Rys. 7. Czynniki wptywajgce na transfer szkolenia na stanowisko pracy wyrazone w procentach
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

strony kierownictwa (6,3%), o wiele cenniejsze jest ich wsparcie (32,3%). Warto
wspomnieé, iz szkoleniowcy dodatkowo podkre$lali, iz istotnym stymulatorem
transferu szkolenia sa pozytywne, weczesniejsze doswiadczenia szkoleniowe przed-
sigbiorstwa i samych pracownikéw.

2.4. Wplyw czynnikéw socjopsychologicznych i organizacyjno-technicznych
na skutecznos$é szkolenia personelu

Optymalizacja dzialafi w ramach przebiegu procesu szkoleniowego jest warun-
kiem koniecznym, ale nie wystarczajacym na drodze dazenia do osiagnigcia celow
szkolenia. Dzialania w tym zakresie powinny zosta¢ uzupelnione zapewnieniem
dodatkowych czynnikow, ktére ten proces stymuluja. Okreslic mozna je mianem
determinant socjopsychologicznych i organizacyjno-technicznych. Ich wpltyw na
rezultat szkolenia z jednej strony okresli¢ mozna jako bardzo istotny, z drugiej
natomiast jako wzglednie zrdoznicowany. Potwierdzili to respondenci, nadajac
wybranym determinantom relatywnie wysokie, ale rézne wagi (rys. 8 1 9). Czynni-
ki o charakterze socjopsychologicznym, w opinii przedsigbiorstw, uzyskaly range
2,5, trenerzy wycenili ich znaczenie na 2,4. W sposéb analogiczny zweryfikowano
wplyw czynnikow organizacyjno-technicznych. W tym przypadku $rednia wag
przypisanych przez przedsigbiorstwa i szkoleniowcdw byfa taka sama i wy-
niosta 2,1.

Respondenci z przedsigbiorstw za najistotniejszy czynnik socjopsychologicz-
ny uznali udzial w szkoleniu przetozonych pracownika (waga 2,7). Ich zdaniem,
jest to czgsto element mobilizujacy, a nawet dyscyplinujacy podwitadnych. Takich
sytuacji unikajg jednak trenerzy. W ich opinii przetozeni utrudniaja szkolonym
aktywne uczestnictwo. Innym czvnnikiem, ktdéremu przedsigbiorstwa przypisaly
wysoka wage (2,7), byly indywidualne predyspozycje osob szkolonych. Im sa one
wieksze, tym, zdaniem badanych, skutecznos¢ szkolenia moze by¢ wyzsza. Dla
szkoleniowcow jest to jednak czynnik najmniej istotny (waga 1,9). Nieco nizej
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Rys. 8. Wplyw czynnikéw socjopsychologicznych na skutecznos¢ szkolenia
. okre$lona w przedziale [1-3]
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Rys. 9. Wplyw czynnikéw organizacyjno-technicznych na skutecznos¢ szkolenia
. okreslona w przedziale [1-3]
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

przedsiebiorstwa wycenity wptyw doboru technik szkoleniowych oraz motywacjg
i zaangazowanie szkolonych (wagi 2,6). Dla szkoleniowcoéw motywacja jest czyn-
nikiem najwazniejszym (waga 2,9). Znaczenie technik szkoleniowych jest, ich
zdaniem, jednak nie mnie;j istotne, co znalazto swoj wyraz w wadze 2,7. Pomimo iz
opinie przedsigbiorstw sklaniaja do wniosku, iz zaden z czynnikéw nie zostat
uznany przez nie za malo istotny, relatywnie najmniejsze znaczenie przypisano
istnieniu $wiadomosci, iz weryfikowana bgdzie skutecznos$¢ szkolenia (waga 2,0).
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Analizujac determinanty o charakterze organizacyjno-technicznym, przedsigbior-
stwa najwigksze znaczenie w tym zakresie przypisaly rodzajom wykorzystywanych
pomocy naukowych (waga 2,6). Szkoleniowcy za najwazniejszy czynnik uznali
dobér dni/pory dnia na przeprowadzenie szkolenia (2,7)". Za uwarunkowania naj-
mniej istotne przedsi¢biorstwa uznaly miejsce szkolenia (waga 1,6) oraz moment
przekazania materialéw szkoleniowych (waga 1,8). Ten ostatni czynnik najnizej
zostal oceniony takze przez trenerdéw (waga 1,3).

2.5. Formy kontroli i oceny skutecznosci szkolen
w praktyce polskich przedsi¢gbiorstw

O stopniu skutecznos$ci szkolenia mozna mowié¢ dopiero wtedy, kiedy jest on
rzeczywiscie mierzony i oceniany. Analiza respondentéw wobec zasadnosci pro-
wadzenia takich dziatan, postrzeganych w kategoriach determinant warunkujacych
skuteczno$é¢ szkolenia, wskazuje na wzgledne zrdznicowanie ich opinii. Ponad 2/3
respondentow potwierdzilo, iz ocena taka dostarcza informacji cennych zaré6wno
dla przedsigbiorstwa, jak 1 dla samych pracownikéw (tab. 3). Co czwarty badany
temu zaprzeczyl, uznajac, iz pracownikom zalezy na poprawieniu skutecznosci
i efektywnosci wlasnej pracy i nie trzeba ich w tym zakresie ani kontrolowac, ani
oceniac.

Tabela 3. Stosunek respondentéw wobec zasadnosci badania skutecznosci szkolenia

Czy badanie skutecznosci szkolen jest potrzebne? Czqitlo;focc)grp:g\:;ledn
Pracownikéw nie trzeba w tym zakresie kontrolowa¢ i ocenia¢ 24,3
Na takie badania szkoda czasu i pienigdzy 2,6
Nalezy stale kontrolowa¢ i ocenia¢ pracownikéw w tym zakresie 12,2
Badanie to dostarcza wiclu waznych informacji firmie i pracownikom 70,9
Inne 2,1
Brak odpowiedzi 0,5

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawic przeprowadzonych badan.

Ogolnie deklarowana przez respondentéw potrzeba badania skutecznosci nie
zawsze znajduje odzwierciedlenie w podejmowanych w tym celu konkretnych
dziataniach. Zrédto problemu tkwi juz w samym rozumieniu nie tylko pojecia
skutecznosci szkolenia, ale i sposobu jej mierzenia. Wyniki syntetyczne pokazuja,
iz blisko 1/3 respondentéw nie wie, czy kto§ w organizacji w ogoéle zajmuje si¢
ocena skutecznosci szkolen (tab. 4).

* Optymalne dni na przeprowadzenie szkolenia to: piatek, sobota i co najwyzej niedzielne przed-
potudnie. W przypadku szkolen jednodniowych, ktore z réznych przyczyn musza odby¢ sig w ty-
godniu, zdaniem ankietowanych, najmniej odpowiednimi dniami sa poniedzialek i piatek, najbardziej
odpowiednia pora — godziny od 9.00 do 16.00-17.00.
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Tabela 4. Formy analizy i oceny skutecznosci szkolen pracowniczych

Stosowane rozwiazanie Czq§t0$é odpowiedzi
wyrazona w procentach

Pracownicy bezposrednio po szkoleniu wypelniaja specjalnie

przygotowana ankiete 36,0
Pracownicy po szkoleniu zaliczaja testy i egzaminy 24,3
Badanie ma formg czgstej obserwacji pracownika po szkoleniu 25,4
Badanie ma formg¢ sporadycznej obserwacji pracownika po szkoleniu 17,5
Nie wiem, czy tym problemem w firmie si¢ kto$ zajmuje 27,5
Inne 7,4
Brak odpowiedzi 1,6

* 6,9% respondentéw uznato, ze pracownicy bezposrednio po szkoleniu wypelniaja specjalnie
przygotowana ankiete, jak réwniez zaliczaja testy i egzaminy, 5,8% stwierdzilo, ze oprdcz ankiety po
szkoleniu pracownicy jednoczesnie poddawani sa czgstej obserwacji, a 2,1% obserwacji sporadycz-
nej. Tylko 2,6% respondentow zadeklarowalo, ze stosowane sa trzy postaci pomiaru: arkusz reakgji,
testy wiedzy i czgsta obserwacja.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan”.

Tylko co trzeci respondent stwierdzit, iz przedsigbiorstwo przedklada szkolo-
nym pracownikom przygotowana na ten cel ankietg, co czwarty uznat, ze szkoleni
zaliczaja testy i egzaminy albo poddawani sa cz¢stym obserwacjom po szkoleniu.
W blisko co piatej organizacji jest to obserwacja sporadyczna. Generalnie we-
wnetrzna struktura wynikow wskazuje na wybidrczos¢ dziatan podejmowanych
w tym zakresie. Relatywnie duze zainteresowanie stosowaniem arkuszy reakcji
znalazlo swoje czgsSciowe potwierdzenie w kolejnym z analizowanych aspektéw,
a mianowicie przedmiocie kontroli i oceny szkolenia. Uzyskane wyniki pokazaty,

Tabela 5. Przedmiot oceny i analizy skutecznosci szkolen pracowniczych

Stosowane rozwiazanie CZQ_S[O“% odpowiedzi
wyrazona w procentach
Opinie i reakcje pracownika po szkoleniu 429
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
Brak odpowiedzi 2,1

" 5,8% respondentéw uznalo, iz analizowane sa jednoczesnie zmiany w obszarze kwalifikacji
pracownika oraz zmiany w efeklach jego pracy, 4,2% uwzglednia opinie pracownika i zmiany
w efektach jego pracy, 3,7% rozwaza réwnolegle zmiany w zachowaniach i efektach. Wedtug 4,2%
badanych przedsigbiorstwo analizuje zmiany na poziomie I, Il i IV, zdaniem 3,7% sa to poziomy I,
III i IV. Tylko 2,1 uwaza, ze analizujac skutecznos$¢ szkolenia, brane sg pod uwagg¢ wszystkie cztery
aspekty.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan”.
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iz obszarem poddawanym badaniu przez ponad 40% respondentéw sa zglaszane
bezposrednio po szkoleniu opinie pracownikow (I poziom modelu Kirkpatricka)
(tab. 5). Zdarza si¢ jednak, ze potrzeba przeprowadzenia takiej analizy wynika
tylko z jednej strony; zainteresowani sa nia wylacznie zewnetrzni trenerzy.

Zasadniczym przedmiotem prowadzonych analiz, zdaniem 2/3 respondentéw,
sa jednak zmiany pojawiajace si¢ w efektach i wynikach pracy szkolonego pracow-
nika (IV etap modelu Kirkpatricka (aspekt indywidualny)). Wigksze watpliwosci
rodza si¢ na tle analizy nie tyle skutecznosci indywidualnej, ile globalnej. Respon-
denci mieli trudnosci we wskazaniu nie tylko konkretnych, wymiernych efektow,
ktére mogliby utozsamié stricte ze szkoleniem, ale nawet narz¢dzi umozliwiaja-
cych ich pomiar. Taki stan stawia pod znakiem zapytania rzeczywista oceng pozio-
mu IV w swojej czystej formule.

3. Wnioski wynikajace z badan

W ogdlnym ujeciu kompetencje polskich przedsigbiorstw w zakresie skutecz-
nosci szkolenia kadry ocenié¢ mozna pozytywnie. Swiadcza o tym po pierwsze po-
stawy przyjmowane wobec szkolenia kadry, po drugie umiejetnosci w zakresie
poprawnej identyfikacji 1 aplikacji czynnikéw dotykajacych réznych obszaréw
i faz procesu szkolenia. Po trzecie wiedza i dos§wiadczenie w zakresie wewngtrz-
nego roznicowania ich wptywu na skutecznos¢ szkolenia.

Podsumowujac rozwazany problem, nalezy jednak stwierdzic, iz niestety nie
zawsze deklarowana $wiadomos¢ istotnosci okreslonych dziatan czy tez wskaza-
nych determinant znajduje swoje odzwierciedlenie w nalezytej dbalosci o nie
w procesie ich rzeczywistej aplikacji. Staba strong analizowanego problemu jest
przede wszystkim nadmierne koncentrowanie si¢ przedsigbiorstw na wybranych
aspektach, ktorych skala wpltywu na pozadany rezultat nie zawsze jest tozsama
z poziomem zainteresowania, jakim sa one darzone. W efekcie prowadzi¢ to moze
do niebezpiecznego zjawiska ,,przerostu formy nad trescia”. W grupie determinant
uznanych przez respondentow za pozytywnie wplywajace na skutecznosc szkole-
nia swoja praktyczna aplikacj¢ znalazty m.in.:

— postrzeganie szkolenia w kategoriach niezb¢dnej inwestycji,
— og6lne akcentowanie znaczenia oraz roli szkolenia w strategii personalnej

i kulturze szkoleniowe;j,

— promowanie szkolenia przez osoby zarzadzajace organizacja,

— otwartos¢ przedsi¢biorstwa na nowe rozwigzania szkoleniowe,

— $wiadomy dobér zewngtrznych szkoleniowcow i miejsca szkolenia,

— wzglednie poprawna identyfikacja potrzeb szkoleniowych,

— minimalizowanie przeszkéd w zakresie dokonywania transferu szkolenia,
— istnienie budzetow szkoleniowychs,

5 Niepokojacym faktem jest jednak ich sukcesywne zmniejszanie.
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— prowadzenie dzialan w kierunku oferowania coraz lepszych szkolen swoim
pracownikom.

Czynnikami uznanymi za istotne, w rzeczywistosci jednak zidentyfikowanymi
jako newralgiczne i wymagajace modyfikacji w ich praktycznej implementacji,
okazaly sie:

— zbyt czgsto pojawiajaca si¢ akcyjnosé, spontanicznos¢ szkolenia,

— problemy w okreslaniu celéw szkolenia,

— niewielki udzial szkolonych pracownikoéw, szczegdlnie w fazie planowania
szkolenia, oraz ich niedocenianie jako istotnego zrédla informacji szkolenio-
wej,

— ograniczone kompetencje decyzyjne dzialéw personalnych/szkolen przy nie-
wspotmiernym obarczaniu ich odpowiedzialnoscig za skutecznos¢ szkolenia,

— niedociagnigcia w zakresie kompetencji szkoleniowych bezposrednich przeto-
zonych,

— zbyt duza asymetria w obszarze podzialu odpowiedzialnosci za skutecznosé
szkolenia, w tym nadmierne obarczanie nia trenerow,

— ograniczony zakres oceny szkolenia (z wyjatkiem poziomu reakcji), zbyt maty
zestaw procedur kontroli i oceny szkolen, jak réwniez wykorzystywanych
w ich ramach narzedzi,

— brak jasnych zasad przekazywania zainteresowanym podmiotom informacji
zwrotnej oraz ograniczone mozliwosci w zakresie jej omawiania.

Ponadto, jak pokazaly badania, stopien dbalosci o wybrane elementy fazy pla-
nowania i realizacji szkolenia jest nieporbwnywalnie wyzszy anizeli swiadomos¢
i uwaga przywiazywana do kontroli oraz oceny jego skutecznosci. O ile dzialania
w ramach dwdch pierwszych faz ogdlnie oceni¢ mozna jako wzglednie stymulu-
jace skuteczno$¢ szkolen, o tyle ocena szkolenia jest etapem relatywnie stabiej oce-
nianym. Generalnie faza ta wymaga wypracowania konkretnych procedur i narzg-
dzi umozliwiajacych jej poprawne przeprowadzanie.

Zbyt wiele przedsigbiorstw oczekuje od szkolen szybkich i widocznych efek-
tow, rozwiazujac z ich pomoca najczgsciej biezace problemy. Fakt ten potwierdzity
opinie szkoleniowcéw, zdaniem ktdrych presja natychmiastowych wynikéw przy-
stania przedsigbiorstwom mozliwosci zidentyfikowania wieloplaszczyznowych
korzysci ptynacych ze szkolen. Problem niedostrzegania odroczonego w czasie
momentu dyskontowania rezultatow szkolenia stanowi ewidentnie stabg strong
dziatalnosci szkoleniowej badanych organizacji.

Pomimo iz okres ostatniego dziesi¢ciolecia to prawdziwy ,.kamien milowy” na
drodze swiadomego szkolenia, badane przedsigbiorstwa cechuje jednak brak poza-
danej rownowagi i stabilizacji. Posiadaja one dobra bazg¢ szkoleniowa, oparta na
dostatecznej swiadomosci w tym zakresie, niejednokrotnie brakuje im jednak kom-
petencji szkoleniowych, czasu i funduszy, systematycznosci oraz narzgdzi utatwia-
jacych prowadzenie skutecznych dziatan szkoleniowych.
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4. Zakonczenie

W czasach, w ktorych dynamika zmian staje si¢ coraz wigksza, zidentyfi-
kowanie wszystkich determinant warunkujacych skutecznosé¢ szkolen, a przede
wszystkim skuteczne nimi zarzadzanie jest zadaniem trudnym. Stale bowiem
pojawiaja si¢ nieznane dotad czynniki. Wyznaczaja one nowe tendencje i kierunki
szkolenia we wszystkich jego aspektach. Chcac sprostaé wyzwaniom otoczenia,
przedsiebiorstwo powinno dysponowac na tyle silng baza szkoleniowa, aby tkwia-
cy w niej potencjal zabezpieczal przed utrata okreslonej stabilizacji w analizo-
wanym obszarze. Praktyka bowiem dowodzi, iz pojawiajace si¢ problemy czgsto
tkwia w szczegotach. Zadaniem przedsigbiorstwa jest zatem rozpoznanie tych
szczegdtow, by moc nimi skutecznie sterowaé. Kwestia ta jest w duzej mierze
sprawg indywidualng kazdego przedsigbiorstwa i w tym kontekscie nalezy ja po-
strzegac. Wazne jest jednak podkreslenie, ze im szkolenie jest lepiej zaplanowane,
a podejmowane w jego ramach decyzje i dzialania oparte sa na obiektywnych
przestankach, tym prawdopodobienstwo jego skutecznosci rosnie. Na tle po-
wyzszych konkluzji nasuwa si¢ zasadniczy wniosek. Z racji, iz przede wszystkim
to ludzie tworza organizacje, czynnikiem pierwotnym, ktory stymuluje skutecznosé¢
dziatan szkoleniowych, powinna by¢ otwartos¢ i odpowiedzialno$¢ szkoleniowa
wszystkich pracownikéw. Kazdy z nich ma bowiem swoj indywidualny wkiad
w osiagnigcie wyznaczonego celu. I choé¢ kierownictwo naczelne, jako kluczowy
promotor i architekt, swoimi decyzjami nadaje szkoleniom okreslone znaczenie,
niezastapiony jest jednak aktywny udzial kierownictwa liniowego, ktére powinno
inspirowac¢ i motywowaé w kierunku pozadanych zachowarn, sztabéw personal-
nych, pelniacych rol¢ integratora i doradcy, jak rowniez pozostatych pracownikow
jako bezposrednich realizatoréw wyznaczonych planéw. Pewien udziat w konco-
wym efekcie powinien leze¢ tez po stronie zaréwno zwiazkéw zawodowych, jak
i zewnetrznych podmiotow, w tym szczegolnie firm szkoleniowych i panstwa. Tym
samym skuteczne szkolenie to szkolenie systemowe, szkolenie oparte na wspot-
dziataniu. Ostatecznym celem organizacji powinno by¢é bowiem $wiadome jej
zmienianie z tradycyjnej formuly jej funkcjonowania na organizacj¢ samodosko-
nalaca.
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THE EFFECTIVENESS OF EMPLOYEES’ TRAINING
IN THE LIGHT OF EMPIRICAL RESEARCH OUTCOME

Summary

The article presents the results of the author’s scientific research. The main purpose is the identi-
fication, analyzing and evaluating determinates which have influence on effectiveness of employees’
training. The base research was conducted in about eighty Polish companies, differ on their number of
employees, the source of capital and the branch of activities. Moreover, the author conducted additio-
nally research among the professional trainers to know their opinion on this subject. Finally, these
factors were divided on three groups: very important, less important and not important.
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