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MIERNIKI EFEKTYWNOSCI FORM PODNOSZENIA
KOMPETENCJI PRACOWNIKOW

WRAZ Z UWZGLEDNIENIEM ICH WYSTEPOWANIA
W PRZEDSIEBIORSTWACH DZIALAJACYCH

NA POLSKIM RYNKU

Streszczenie: Artykut ma na celu zaprezentowanie najpowszechniejszych miernikow efek-
tywnosci podnoszenia kompetencji pracownikow, dokonanie ich krytycznej oceny, jak row-
niez zaproponowanie rankingu najlepszych miernikow. Ponadto w opracowaniu zostanie
przedstawiony fragment badan dotyczacych stosowania owych miernikow przez przedsie-
biorstwa dziatajace na polskim rynku.

Stowa kluczowe: kompetencje, szkolenie, formy podnoszenia kompetencji, rozwoj, pracow-
nik, miernik efektywnosci szkolen.
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1. Wstep

Obserwujac rynek, ale i studiujac literature, tatwo mozna zauwazy¢, ze wspotczes-
ne przedsigbiorstwa dzialajace na terytorium Polski bardzo czesto deleguja swo-
ich wspolpracownikéw na szkolenia oraz inne formy majgce na celu podnoszenie
ich kompetencji. Jednakze zaobserwowa¢ mozna istotng luke dotyczacg miernikow
efektywnosci owych form. Celem niniejszego opracowania bedzie wskazanie na
najczesciej wystepujace w literaturze mierniki oraz ich konfrontacja z miernikami
potencjalnie wystepujacymi w przedsiebiorstwach.

Na samym wstepie nalezy podkresli¢, iz analizujac literaturg, mozna wysnué
whnioski, ze pojecie ,,szkolenie” obejmuje caty szereg roznorakich sposoboéw pod-
noszenia kompetencji. Niekiedy mozna wrgcz wprost napotkaé¢ sformutowanie —
»efektywnos¢ szkolen i innych form rozwojowych” lub tez ,,efektywnos$¢ szkolen
i innych form podnoszacych kompetencje”. Raz jeszcze warto podkresli¢, iz bar-
dzo czgsto w literaturze wzrost kompetencji utozsamiany jest z rozwojem, mimo
ze faktycznie sg to pojecia odmienne, aczkolwiek nie wykluczajace sig. Na potrze-
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by niniejszej publikacji terminem przewodnim bedzie ,,podnoszenie kompetencji”.
Ponadto mozna uzna¢, iz pojecie ,,szkolenie’ jest powszechnie uznane w literatu-
rze za termin uniwersalny, obejmujacy wprost szkolenia, warsztaty, kursy, treningi,
a takze coaching, mentoring, studia podyplomowe. Idac krok dalej, mozna stwier-
dzi¢, iz narzedzia pomiaru efektywnosci szkolen dotyczy¢ moga szkolen w rozu-
mieniu zarowno bezposrednim, jak i uniwersalnym. Zatem owe narzedzia znajda
shuszno$¢ zastosowania wzgledem pomiaru efektywnosci wszystkich wymienia-
nych w opracowaniu form podnoszenia kompetencji.

2. Przeglad najpowszechniejszych miernikow efektywnosci szkolen

Przechodzac do analizy miernikow efektywnosci szkolen, nalezy wskazaé na jeden
z powszechnie stosowanych, ktorym jest model oceny szkolen D. Kirkpatricka, kto-
ry po raz pierwszy zostal zaproponowany juz pod koniec lat pigédziesigtych XX w.,
a wigc wczesniej, anizeli nastgpit rozkwit zainteresowania naukowego kompeten-
cjami.

W modelu badane sg cztery poziomy zaprezentowane graficznie na rys. 1.

Poziom reakcji

Poziom wynikow Poziom uczenia si¢

Poziom zachowania

Rys. 1. Cztery poziomy efektywnosci szkolen wg D. Kirkpatricka
Zrodto: [Kirkpatrick 1994].

Nalezy podkresli¢, iz niski wskaznik otrzymany na jednym z poziomow nie jest
wystarczajacy, aby oceni¢ niska efektywnos¢ szkolenia. Oznacza to, ze bezwzgled-
nie nalezy zbada¢ wszystkie cztery poziomy i na podstawie wynikow pochodzacych
z kazdego z nich wycigga¢ wnioski.

Poziom reakcji powinien da¢ odpowiedz na pytanie: ,,czy uczestnikom podoba-
lo si¢ szkolenie?” W celu zweryfikowania satysfakcji, zadowolenia czy wiedzy na
temat zdobytych informacji podczas szkolenia najczesciej wykorzystuje si¢ ankiety
lub wywiady pogtebione z uczestnikami szkolenia. Sama jako$¢ zaje¢ moze byc
mierzona dzieki obserwacji z wykorzystaniem list kontrolnych.
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Drugim etapem jest poziom uczenia si¢, w ktorym nalezy sprawdzi¢, czy uczest-
nicy pozyskali wiedze, umiejetnosci oraz czy zmodyfikowali wlasne nastawienie.
Skutecznym narzg¢dziem jest pomiar wiedzy, wykorzystujacy testy przed szkoleniem
i po szkoleniu. W tym miejscu nalezy sprawdzi¢, czy poziom wiedzy i umiejetnosci
wzrést oraz czy jest on czynnie wykorzystywany na stanowisku pracy.

W trzecim kroku bada si¢, czy na poziomie zachowan uczestnicy na co dzien
stosujg pozyskane podczas szkolenia kompetencje oraz czy ma miejsce przeptyw
wiedzy i doswiadczenia.

Na ostatnim etapie wynikow sprawdza sig, czy szkolenie faktycznie przyniosto
efekty, czyli czy w rzeczywistos$ci przetozyto si¢ na wzrost zyskow przedsigbiorstwa
[Kirkpatrick 1994, s. 13]. Na tym poziomie angazuje si¢ w badanie kadr¢ kierowni-
cz3, ktéra dokonuje analizy wynikéw finansowych przed szkoleniem i po szkoleniu.
Pomocne moga tu by¢ wskaznik zwrotu z inwestycji ROI, arkusz inwestycji i korzy-
$ci czy analiza kosztow i korzysci na grupie kontrolne;.

W rzeczywistosci jest to najwazniejszy, najbardziej wymierny element miernika
efektywnosci, ale i najtrudniejszy. Wynika to z faktu, iz przy badaniu nalezy wzig¢ pod
uwage takze inne czynniki, ktére mogly wptyna¢ na zmiane zysku [Mayo 2002, s. 27].

Nastepnym modelem jest model Ch. Hamblina, ktory stanowi rozszerzenie mo-
delu D. Kirkpatricka o piaty poziom, nazywany takze poziomem celéw ostatecz-
nych. Wigza si¢ one ze spotecznymi i kulturowymi warto$ciami organizacji. Ponadto
Ch. Hamblin zaktada, iz kluczowe jest sformutowanie celow szkolenia przed ich roz-
poczeciem, dopuszczajac jednoczes$nie pominiecie tej fazy w przypadku napotkania
trudno$ci, uniemozliwiajacych ich zdefiniowanie [ Wozniak, Koziot 2012, s. 186].

Zaréwno model D. Kirkpatricka, jak i model Ch. Hamblina wydaja si¢ bardzo
dobre i w przypadku stosowania ich przez organizacje pozwalalyby na otrzyma-
nie rzetelnych danych w rozsadny pod wzgledem zaangazowania przedsi¢biorstwa
sposob. Pewng wadg obydwu metod (inaczej zwanych modelami) jest z zasady ko-
nieczno$¢ przeprowadzenia wszystkich ich etapoéw. Jedynie w momencie pelnego
zastosowania metody da ona rzetelne i wymierne efekty oraz informacje. Jednakze
firmy przewaznie stosuja dwa pierwsze etapy metod, pomijajac kolejne.

W przypadku modelu Ch. Hamblina jako bardzo warto§ciowy jawi si¢ ostatni
etap, odnoszacy si¢ do wartosci i celow. Jednakze obydwa modele posiadajg prze-
wage zalet nad wadami, a i wskazana wada z naukowego punktu widzenia nig nie
jest. Zasadniczymi zaletami metod sg migdzy innymi jasnos$¢ i przejrzystos¢ pro-
ponowanych etapow, dos¢ wysoka intuicyjnos¢ metod, pewnego rodzaju prostota,
zwlaszcza poczatkowych etapow, czy tez implementowanie wskaznikow finanso-
wych jako elementu dodatkowego, dajacego szerszy poglad na zakres analizowa-
nego tematu.

Efektywnosc¢ szkolenia mozna zbadac takze za pomoca oceny wielokierunkowe;j.
Opiera si¢ ona na audytowaniu w zakresie efektow szkoleniowych:

e  0s0b bioragcych udziat w szkoleniu;
*  0s0b przeprowadzajacych szkolenie;
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*  0s0b nadzorujacych szkolenie;
»  biezacej kontroli osigganych wynikéw [Szatkowski (red.) 2002, s. 68-69].

Ta metoda wydaje si¢ relatywnie prosta do zastosowania, jednakze z niezbada-
nych przyczyn jest dos¢ rzadko stosowana przez przedsicbiorstwa. Mozna takze
mniemac, iz przedsigbiorstwa, jezeli nawet jg stosuja, to robig to pod$wiadomie, nie
zdajac sobie sprawy, ze jest ona naukowa metodg badawczg. Pewnym minusem tej
metody moze by¢ zagrozenie dotyczace subiektywizmu metody, w przypadku gdyby
nie przeprowadzono wilasciwego poréwnania czterech obszardéw. Jednakze kluczo-
w3 jej zaleta jest na pewno jej prostata i tatwos¢ stosowania przez przedsigbiorstwo.

Kolejnym narzedziem stosowanym do pomiaru efektywnosci szkolenia zawodo-
wego jest model C-I-P-O, ktory graficznie zostat zaprezentowany ponizej.

C — context

O — outcome I - input

P — process

Rys. 2. Model C-I-P-O
Zrédto: [Kunasz 2006, s. 29-36].

C oznacza kontekst i bazuje na gromadzeniu i przetwarzaniu danych o sytuacji
organizacji, jej potrzebach, trudnos$ciach, problemach, ze szczegdlnym zaakcento-
waniem obszardéw braku efektywnosci. I — naktady, to moment zbierania informacji,
ktéra ma postuzy¢ wyborowi optymalnych technik i metod szkoleniowych. P, czyli
proces, opiera si¢ na agregowaniu opinii uczestnikow w zakresie samego szkolenia
1 jego przebiegu. Ostatni etap to O — rezultaty, na ktérym to poszukuje si¢ rezulta-
tow szkolenia. Rezultaty przyjmuja trzy wymiary efektow — bezposrednie, posred-
nie i dlugofalowe. Efekty bezposrednie mozna dostrzec juz po samym zakonczeniu
szkolenia, odnosza si¢ do zmian w postawach, zachowaniach czy wiedzy. Rezultaty
posrednie koncentrujg si¢ na efekcie wdrozenia umiejetnosci na stanowisku pracy.
Najtatwiej zbada¢ go za pomoca grupy kontrolnej. Ostatnie — rezultaty dlugofalowe,
dotycza wplywu rezultatow posrednich na catg organizacjg¢ [Kunasz 2006, s. 29-36].

Badanie na grupie kontrolnej natomiast opiera si¢ na porownaniu efektywnosci
pracy na stanowisku osob, ktore braty udziat w szkoleniu, z tymi, ktére w szkoleniu
nie uczestniczyty.
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Doktadna procedura badan na grupie kontrolnej powinna przebiega¢ wedtug na-
stepujacych etapow:

1) zidentyfikowanie potrzeb szkoleniowych oraz celow samego szkolenia, ktore
muszg by¢ mierzalne;

2) wyznaczenie dwoch grup pracowniczych, w ktérych tylko jedna bedzie
uczestniczy¢ w szkoleniu [Conference 2011, s. 231-236];

3) przeprowadzenie testu na obydwu grupach przed szkoleniem;

4) okreslenie catkowitych kosztow szkolenia;

5) przeprowadzenie szkolenia;

6) testowanie za pomoca tych samych kwestionariuszy obydwu grup w okre-
slonych odstgpach czasu w terminie dwunastu miesi¢cy od zakonczenia szkolenia
[Kurylowicz-Rodoch1999, s. 12];

7) pordownywanie wynikow testow przeprowadzonych w obydwu grupach;

8) poréwnanie korzysci uzyskanych przez pracownikow, ktorzy wzigli udziat
w szkoleniu z jego kosztami [Kunasz 2008, s. 129-141].

Warto jednak zaznaczy¢, iz o ile miernik ten daje rzetelne wyniki, jest do$¢ cza-
sochtonny i angazujacy organizacje. Z tego tez wzgledu jest bardzo trudny do zasto-
sowania i jednoczesnie wydaje si¢ mato przydatny dla organizacji. Warto podkresli¢
takze, iz przedsiebiorstwa czesto wybieraja proste i szybkie metody, ktore daja im
wymierne efekty. Zazwyczaj organizacje nie chcg traci¢ cennego czasu na zbyt roz-
budowane narzgdzia analityczne, z tego tez wzgledu 6w miernik wydaje si¢ mato
korzystny dla przedsiebiorstwa.

Moze by¢ jednak interesujacy dla badaczy zewngtrznych, ktérzy prowadziliby
badania w przedsi¢biorstwach. Wynika to z faktu jego szczegotowosci.

Zwrot z inwestycji (ROI) to w przypadku miernika efektywnos$ci szkolen okre-
Slenie zwiazkow przyczynowych zachodzacych migdzy brakiem wiedzy lub kom-
petencji a negatywnymi zdarzeniami w organizacji, ktore nalezy rozwigza¢. Rozpo-
czyna si¢ on analizg potrzeb szkoleniowych, w wyniku ktorej powstaje finansowa
kalkulacja strat w przypadku pozostawienia nierozwigzanego problemu. Nast¢pnie
przeprowadza si¢ samo szkolenie i dokonuje pomiaru efektywnosci, porownujac
korzysci z naktadami finansowymi na szkolenia [Zgud, Kossowska 2000].

ROI pozwala na okreslenie, jaki procent zysku z inwestycji w rozwoj kompeten-
cji pracowniczych organizacja osiggngta w danym odcinku czasu.

Kolejnym narzgdziem jest arkusz inwestycji 1 korzysci. Za jego pomoca do-
konuje si¢ poréwnania wszystkich kosztéw poniesionych na szkolenie z caloscia
wymiernych i niewymiernych efektow szkolen. Efektom niewymiernym nadaje sie
wagi wyrazone w jednostkach pienieznych i tym samym dokonuje si¢ konwersji na
korzy$ci wymierne. Dane sg agregowane zar6wno na poziomie pracownika (indy-
widualnym), jak i na poziomie przedsigbiorstwa (organizacyjnym) [Kunasz 2008,
s. 129-141].

Wszystkie mierniki finansowe sg bardzo interesujgce z punktu widzenia spra-
wozdawczo$ci w przedsiebiorstwie, jednakze wiele danych wskazuje na to, iz bar-
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dzo trudno jest dokona¢ za ich pomocg pomiaru czynnikow miekkich i trudnych do
uchwycenia, jakimi sg kompetencje. Z tego tez wzgledu, zdaniem autorki, moga
one stuzy¢ jedynie jako pewnego rodzaju wskazdéwka pomocna przy zastosowaniu
innych miernikow efektywnosci szkolen

Miernikiem zashugujacym na uwagg jest rowniez model J. Phillipsa. Wykorzy-
stuje si¢ tu oceng uczestnikdw szkolenia. Ich zadaniem jest okreslenie finansowych
korzysci szkolenia dla organizacji wraz ze zidentyfikowaniem konkretnych ulep-
szen, ktére po szkoleniu mozna wdrozy¢ w przedsigbiorstwie [Phillips, Stone, Phil-
lips F2003 s. 17]. Badanie przeprowadzone jest z wykorzystaniem zestawu pytan
ujetych na rys. 3.

« Jakie zidentyfikowano zmiany po szkoleniu

« Jakie korzysci i osiagniecia zaobserwowano po szkoleniu

« Jakie finansowe korzysci odnotowano po wprowadzeniu zmian

« Jakie korzysci zwiazane ze zmiana bedzie mozna zaobserwowac w ciagu roku

« Jaka jest procentowa wiarygodnos$¢ prezentowanych szacunkow

Rys. 3. Zestaw pytan stosowanych w modelu J. Phillipsa
Zrodto: [Phillips, Stone, Phillips 2003].

Ze wzgledu na szacunkowe oceny zglaszane przez uczestnikow szkolen i zagro-
zenie ich subiektywizmem model ten jest nieraz krytykowany. Jednakze warto braé
go pod uwage jako metod¢ uzupetniajgcg inng, wybrang przez organizacje metode
oceny efektywnosci szkolen.

M. Kawecka i A. Rogowska dokonaty podzialu miernikéw efektywnosci na
dwie zasadnicze kategorie, ktére w autorski sposob zdefiniowatly jako metody
obiektywne oraz metody opisowe. Wedtug autorek metody obiektywne korzystaja
z liczbowych skali, np. liczba rozméw telefonicznych, odbytych spotkan z klienta-
mi. Miernik pozwala na procentowe wyrazenie relacji stanu wzorcowego do realnie
wystepujacego. Sprawdzajg si¢ w przypadku zadan powtarzalnych w miarg zestan-
daryzowanych. Jednakze w przypadku bardziej ztozonych zadan nalezy stosowac
mierniki bardziej subiektywne, zwane opisowymi. Nie pozwalajg one na wyrazenie
miary wprost w kategoriach liczbowych. Stanowig one sady oceniajace, szacujac
tym samym ujawnianie si¢ pewnych zachowan lub zjawisk, jak réwniez ich natgze-
nie [Kawecka, Rogowska 2013].
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Przyktadem miernika czesto stosowanego do oceny skutecznosci dzialan pra-
cownika na stanowisku sag KPI (Key Performance Indicators), czyli kluczowe
wskazniki efektywnos$ci. KPI okres$la stopien wypelnienia obowigzkéw na danym
stanowisku z uwzglednieniem przewidzianych do osiagnigcia celéw [Kawecka, Ro-
gowska 2013]. Wskaznik ten jednak w malym stopniu wigze si¢ z analizowanymi
W niniejszym opracowaniu miernikami (zwanymi takze wskaznikami) efektywnosci
form podnoszenia kompetencji.

Przeprowadzona ocena poszczegdlnych metod czy tez miernikow pomiaru
efektywnosci form podnoszenia kompetencji pozwolita autorce na stworzenie ran-
kingu trzech najlepszych, jej zdaniem, metod. Najtrafniejszg wydaje si¢ metoda
Ch. Hamblina, stanowiaca rozszerzenie metody D. Kirckpatrika, ktora to zajmuje
druga pozycje. Trzecia lokata przypada natomiast ocenie wielokierunkowe;j.

Analizujac wptyw kompetencji na efektywnos$¢, dokonujgc analizy rynku, jak
rowniez opierajac si¢ na wywiadach prowadzonych w przedsigbiorstwach, nalezy
zwro¢ uwage na fakt, iz zarzady przedsigbiorstw deklaruja, iz interesuja je koszty
kompetencji, a takze informacja, czy kazda kompetencja jest tyle samo warta. Po-
nadto chcieliby uzyska¢ dane na temat uniwersalnego modelu kompetencji, zapew-
niajgcego organizacji sukces.

W tym miejscu warto tez przytoczy¢ wnioski z badan prowadzonych migdzy
innymi przez A. Migowska i M. Wozny-Tomczak czy A. Rozanskiego.

Badania prezentowane przez A. Migowska i M. Wozny-Tomczak wskazuja na to,
iz firmy zazwyczaj wykorzystujg tylko pierwszy poziom badania modelu D. Kirkpa-
trick (77,6% ankietowanych). Ponadto w badaniu efektywnosci szkolen praktycznie
nie stosuje si¢ innych narzedzi. Kolejne poziomy sa juz badane przez zdecydowanie
mniejszo$ciowa grupe¢ przedsigbiorstw. W przypadku poziomu uczenia jest to 28,6%
przedsigbiorstw, natomiast poziom zachowan analizuje 30,6% przedsi¢biorstw [Mi-
gowska, Wozny-Tomczak 2012]. Co wigcej, analizy ostatniego poziomu w ogodle
si¢ nie bada. Co cieckawe, to wlasnie w tym ostatnim etapie badan najwyrazniej
mozna zaobserwowac wskazniki efektywno$¢ szkolen, zwtaszcza w dtugim okresie.
Dostarczajg one wtedy najbardziej wymiernych informacji i danych.

W tym miejscu warto jeszcze zwroci¢ uwage na jeden watek, ktory moze okazac sie
istotny w prezentowanych tutaj badaniach. Cz¢§ciowo ma on tez posredni wptyw na po-
miar efektywnosci szkolen, po ich zakonczeniu. Nalezy podkresli¢, iz w Polsce udziat
w szkoleniach i innych formach podnoszenia kompetencji bierze udziat 5,3% oby-
wateli w wieku 25-64 lata, przy $redniej 9,1% w Unii Europejskiej oraz az 32,8%
w samej Danii [Migowska, Wozny-Tomczak 2012].

A. Roézanski przeprowadzit w 2011 r. badania w zakresie doskonalenia zawodo-
wego pracownikow. Podkreslit on w nich, iz w ostatniej dekadzie nastapit gwattowny
przyrost firm §wiadczacych ustugi szkoleniowe. Oszacowal, iz w latach 2006-2011
wzrost ten wyniost az 40%. Zdaniem autora moze to §wiadczy¢ o wzroscie $wiado-
mosci pracodawcoOw w zakresie koniecznosci podnoszenia kompetencji wsrod wia-
snych pracownikdéw [Rézanski 2012].
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Z badan przeprowadzonych przez autork¢ w 2011 r. wynika, iz $wiadomos¢
dotyczaca koniecznoséci podnoszenia kompetencji pracownikoOw nie jest obiecu-
jaca [Zukowska 2011]. Ponadto wyniki aktualnie prowadzonych przez nig badan
potwierdzaja, ze pracodawcy w rzeczywistosci nie dokonujg znaczacych inwesty-
cji w podnoszenie kompetencji swoich pracownikow. Mozna zatem stwierdzi¢, iz
wystepowanie samej $wiadomosci, iz podnoszenie kompetencji jest wazne, nie jest
wystarczajacym czynnikiem, do tego aby faktycznie finansowac ich podnoszenie.

Ponadto podkreslany przez A. Rézanskiego przyrost firm szkoleniowych jest
raczej skutkiem uruchamiania programéw unijnych pozwalajacych na funkcjono-
wanie firm z tego sektora anizeli faktycznego rozwoju kompetencji pracownikow.
Co wigcej, teza wydaje si¢ tym bardziej stuszna, iz w 2013 r. zauwazono, iz firmy
szkoleniowe w momencie zakonczenia okresu finansowania 2008-2012 zaczety bo-
ryka¢ si¢ z powaznymi problemami finansowymi. Mozna zatem uznac¢, iz faktyczne
zwickszenie dostepnosci szkolen nie koniecznie przektada si¢ na faktyczny wzrost
kompetencji wérdd pracownikow.

W badaniach prowadzonych przez A. Rézanskiego wylania si¢ takze bardzo istotny
element, jakim jest niski poziom badania potrzeb szkoleniowych przez przedsigbior-
stwa. Co wigcej, nawet w przedsiebiorstwach, w ktorych przeprowadzono niniejsze
badania ilo$ciowe i jako$ciowe, trudno zaobserwowa¢ dlugoterminowa polityke pod-
noszenia kompetencji wérod personelu. Pracownicy w zdecydowanej mierze uczest-
niczyli w szkoleniach obowigzkowych BHP (90%), ponadto w szkoleniach z zakresu
systemow informatycznych (50%) 1 obstugi klientéw (40%) [Rozanski 2012].

Rézanski wskazat takze na narzedzia diagnostyczne stanowiska pracy stosowane
przez badane przedsigbiorstwa. Zaobserwowano stosowanie opisow stanowisk pracy,
systemy ocen pracowniczych oraz ocenami szkolen. Jednakze w przypadku ocen szko-
len, powolujac si¢ na fazy Kirkpatricka, mozna zauwazy¢ wylacznie dwie pierwsze.

3. Syntetyczna prezentacja wynikow badan dotyczacych
miernikow efektywnosci form podnoszenia kompetencji
przez polskie przedsi¢biorstwa

W badaniu ankietowym wzigta udziat kadra kierownicza oraz niepetigca funkcji
kierowniczych, jednakze wywodzaca si¢ z dziatow HR, tym samym mogaca udzie-
li¢ rzetelnych informacji. Badaniem objeto 200 przedsiebiorstw, gdzie 33% stano-
wity duze firmy (powyzej 249 zatrudnionych osob), 58% S$rednie przedsigbiorstwa
(od 50 do 249 pracownikéw), 7% mate firmy (od 10 do 50 zatrudnionych) i tylko 2%
mikroprzedsigbiorstwa (do 10 pracownikow).

Zespot badanych zostat podzielony na branze. Po 10% wszystkich firm nalezato
do branzy informatycznej i budowlanej. Branza farmaceutyczna i finansowa stano-
wity po 7,5% ogotu. Po 5% tworzyly branze — produkcyjna, doradcza, handlowa,
transportowa.
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Natomiast branze elektromechaniki chtodniczej, nieruchomosci, ochroniarska,
ubezpieczeniowa, chemiczna, medyczna, mediowa, uslug montazowych, dystrybu-
cji tworzyw sztucznych, odziezowa, hotelarska, telewizyjna, kosmetyczna, ustug
kurierskich, ustug telematycznych, ustug porzadkowych stanowity po 2,5% wszyst-
kich badanych firm.

Firmy objete badaniem w 95% stanowily przedsiebiorstwa prywatne, natomiast
5% to firmy panstwowe. Ponadto 72% badanych instytucji posiadato kapitat polski,
a 28% zagraniczny. Polowa firm zadeklarowala, iz obszar ich dziatalnosci obejmuje
Uni¢ Europejska, a pozostate 50%, ze tylko Polske. Biorac pod uwagg to, od kiedy
przedsicbiorstwa istniejg na rynku, az 70% firm oznajmito, ze powyzej 15 lat, 28%
od 5 do 15 lat, natomiast tylko 2% stanowity firmy, ktorych staz jest krotszy niz 5 lat.

W zdecydowanej wigkszosci przypadkow zatrudniony personel miat wyksztatce-
nie wyzsze, a w marginalnym — podstawowe. Jednakze pozytywnym aspektem jest
prowadzenie przez wigkszo$¢ przedsigbiorstw analizy potrzeb szkoleniowych (80%
przedsigbiorstw). Co wiecej, znajdujg one odzwierciedlenie w dalszych dziataniach.

Warto podkresli¢, iz prowadzenie analizy potrzeb szkoleniowych, a takze ocen
pracowniczych jest $cisle skorelowane z efektywnoscig szkolen i innych form pod-
noszenia kompetencji pracownikéw. Dzieki dobrze prowadzonym systemom ocen
pracowniczych i pdzniejszych rozmow udzielajacych informacje zwrotng po samej
ocenie powinny pojawi¢ si¢ konkretne decyzje dotyczace dalszego podnoszenia
kompetencji przez pracownika. Podobnie ksztattuje si¢ zagadnienie analizy potrzeb
szkoleniowych, dzigki ktorej szkolenia, w ktorych biorg udziat konkretni pracowni-
cy, moga by¢ dla nich bardziej efektywne (zapewnia to migdzy innymi dobre dopa-
sowanie szkolenia do potrzeb pracownika).

W konsekwencji powyzszych rozwazan warto doceni¢ fakt, iz trzy czwarte
przedsigbiorstw aktywnie dopasowuje dalsze metody rozwoju kompetencji do zgta-
szanych przez pracownikow potrzeb. Blisko 70% przedsigbiorstw, niezaleznie od
wystgpowania ocen pracowniczych, zapewnia swoim pracownikom ewaluacje
umiejetnosci i kompetencji.

Niemalze 100% firm posiada opisy stanowisk pracy, natomiast zaledwie 25%
przedsigbiorstw posiada profile kompetencyjne. Zdecydowana wigkszos¢ firm sto-
suje dopasowanie pracownikow do opisu stanowisk pracy, tak by nie wystepowata
natychmiastowa konieczno$¢ podnoszenia ich kompetencji.

Analizujac postrzeganie efektywnosci poszczegdlnych form podnoszenia kom-
petencji wséréd pracownikow przez respondentéw, mozna uznaé, iz aktualnie co-
aching i mentoring sa oceniane wysoko, zdecydowanie wyzej anizeli w poprzednich
badaniach. Assessment Center i Development Center nadal nie sg doceniane. Ponad-
to nadal wiodg prym szkolenia, zarowno otwarte, jak i zamknigte.

Nalezy takze podkresli¢, iz udziat w szkoleniach nierzadko jest obowiazkowy,
wymagany do petnienia obowigzkéw na danym stanowisku. Przyktadem mogg by¢
tu szkolenia BHP czy na przyktad szkolenia wigzace si¢ z wymaganymi uprawnienia-
mi na stanowisku, jak na przyktad uprawnienia do kierowania wéozkiem widtowym.
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Bardzo czgsto ocena dotyczaca efektywnos$ci szkolen jest intuicyjna, poniewaz
zaledwie 22% firm faktycznie je stosuje, natomiast przeszto 60% nie zwraca na nie
w przedsigbiorstwie w ogole uwagi. Firmy nie korzystaja z zadnych miernikow po-
miaru efektywnosci form rozwoju kompetencji.

Mozna tez mniemacé, iz czasem w firmach wystepuja proste mierniki pomiaru
efektywnosci szkolen, jak na przyktad ankieta po szkoleniu, jednakze zdecydowana
wiekszo$¢ respondentdw nie postrzega jej jako narzgdzie pomiaru. Co wigcej, firmy
nie stosuja takze pomiaréw efektywnosci samego stanowiska pracy.

Faktycznie jednak na podstawie analizy literaturowej i wynikow badan mozna
uznac, iz mierniki efektywnosci szkolen i innych form podnoszacych kompetencije
nie sg zbyt rozwinigte i czesto stosowane.

Na przyktad wobec coachingu czy mentoringu aktualnie miernikoéw generalnie
sie nie stosuje. Wykorzystuje si¢ je wytacznie do szkolen, i to czgsto tylko tych
finansowanych z funduszy unijnych. Czgsto zaobserwowac tu mozna stosowanie
poziomu reakcji dajace odpowiedz na pytanie: ,,czy uczestnikom podobalo si¢ szko-
lenie? (stosowanie ankiet oceniajacych szkolenie), jak rowniez drugi etap, ktérym
jest poziom uczenia si¢, w ktorym nalezy sprawdzié, czy uczestnicy pozyskali wie-
dze, umiejetnosci oraz czy zmodyfikowali wtasne nastawienie. Stosuje si¢ tu zwykle
pomiar wiedzy, wykorzystujacy testy przed szkoleniem i po szkoleniu.

4. Zakonczenie

W literaturze mozna zaobserwowac szereg miernikéw efektywnosci form podno-
szenia kompetencji pracownikow. Model Kirkpatricka oraz jego rozwinigcie, kto-
rym jest model Hamblina, wydajg si¢ najtrafniejsze, najrzetelniejsze, jednoczes$nie
przystepne do stosowania przez przedsicbiorstwa. Jednakze prowadzone badania
wskazuja na to, ze o ile przedsigbiorstwa do$¢ czesto deleguja pracownikow na
tradycyjne szkolenia, o tyle praktycznie wcale nie stosujg miernikOw pomiaru ich
efektywnosci lub tez stosuja, ale bardzo fragmentaryczng ich forme¢. Ponadto inne
formy podnoszenia kompetencji nie ciesza si¢ zbyt duza popularnoscia. Mozna za-
tem uznac, ze aspekt dotyczacy 6w miernikow jest bardzo istotny i wymaga popula-
ryzacji w przedsigbiorstwach.
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EFFICIENCY MEASURES OF EMPLOYEES’ COMPETENCE
IMPROVEMENT FORMS TOGETHER WITH THEIR
OCCURENCE IN ENTERPRISES ON THE POLISH MARKET

Summary: The purpose of the paper is to present the most common measures of efficiency
and employee competency improvement, their critical assessment and suggested ranking of
the best measures. Furthermore, the paper will include a fragment of tests concerning the use
of the measures by businesses operating on the Polish market.

Keywords: competence, training, competence improvement forms, development, employee,
training efficiency measure.





