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Streszczenie

Artykut porusza zagadnienia istotnych wspoétczesnych modeli pomiaru skuteczno$ci form podnoszenia kompetencji pracownikéw
w organizacji. Szczegblna uwaga poswiecona zostata szkoleniom. Celem badawczym jest zaprezentowanie stosowania modeli skutecz-
nosci owych form przez przedsiebiorstwo funkcjonujgce na polskim rynku. Ponadto zatozeniem jest dokonanie syntetycznego przegla-
du wystepujacych w literaturze krajowej i miedzynarodowej modeli dotyczacych omawianego tematu. W artykule zostang zaréwno
wykorzystane studia literaturowe, jak i zaprezentowany wynik badan jako$ciowych, na bazie ktérych powstato studium przypadku
przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe: kompetencje, model, skutecznos¢, efektywno$¢, przedsiebiorstwo konsultingowe.

Summary

The paper discusses the issues of significant, contemporary models (indicators) of measuring the effectiveness of employee competence
improvement forms in the organization. The research aim thereof is to present the application of effectiveness indicators of such forms
by an enterprise functioning on the Polish market. Moreover, the assumption is to carry out a synthetic overview of the models and
indicators appearing in domestic and international reference literature and concerning the topic discussed. The major attention is paid
to trainings. The paper shall use the reference studies and qualitative testing result, which forms the enterprise case study.
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Wstep

Modele pomiaru skutecznos$ci form podnoszenia kompetencji
pracownikéw sa elementem rozwazan wielu badaczy. Powsta-
ty m.in. modele: czteropoziomowy model Kirkpatricka [Kirk-
patrick, Kirkpatrick 2012], pieciopoziomowy model (ROI)
Phillipsa [Chmielewski, Phillips 2002], model Holtona [Holton
2005], model Kaufmana i Kellera [Kaufman, Keller 1994], mo-
del Brinkerhoffa [Brinkerhoff 1989], czy tez czteropoziomowy
model ewaluacji Warra (CIRO) [Tzeng, Chiang, Li 2007].

Opracowane modele zazwyczaj mierza skuteczno$¢ i efektyw-
nos$¢ szkolen, jednakze autorka artykutu w swoich badaniach
stara sie zaadaptowa¢ modele do innych form, takich jak na
przyktad coaching, mentoring czy podnoszenie kompetencji
dzieki stazom w innych oddziatach przedsiebiorstwa. Z tego
wzgledu nadaje im miano form podnoszenia kompetencji pra-
cownikéw. Jednakze najwieksza uwaga nadal zostaje poswie-
cona szkoleniom. Niniejszy artykut stanowi studium przypad-
ku przedsiebiorstwa konsultingowego, ktére zwraca uwage na
kompetencje pracownikéw, aczkolwiek $wiadomo$¢ modeli
nie jest tak zaawansowana.

1. Syntetyczny przeglad
wspotczesnych modeli

Nalezy wyj$¢ od modelu Kirkpatricka, opartego na czterech
podstawowych pytaniach, ktdére przektadaja sie na cztery po-
ziomy ewaluacji - reakcje, nabyta wiedze i umiejetnosci, za-
chowania oraz efekty (rezultaty). Poziom reakcji koncentruje
sie na badaniu satysfakcji uczestnikéw. Dominuje tu pytanie:
W jakim stopniu uczestnicy pozytywnie reaguja na szkolenie?
Poziom umiejetnosci i wiedzy mierzy sie, odpowiadajac na py-
tanie: W jakim stopniu uczestnicy przyswajaja przewidziang
programem wiedze i umiejetnos$ci oraz postawy dzieki udzia-
towi w szkoleniu? Poziom zachowan skupia sie na ewaluacji
pozytywnych zmian i postaw [Khan, Ramsey 2013]. Gtéwne
pytanie brzmi: W jakim stopniu uczestnicy wykorzystuja naby-
t3 wiedze i umiejetnosci w pracy? Natomiast ostatni poziom
efektow ocenia wptyw formy podnoszenia kompetencji na
dziatanie na stanowisku pracy, a nawet na pozycje firmy.
Sprawdzane jest to przewodnim pytaniem o tresci: W jakim
stopniu zatozone rezultaty i wzmocnienie organizacji sg wyni-
kiem dziatan szkoleniowo-rozwojowych? [Kirkpatrick, Kirkpa-
trick 2012].

W 1996 roku ].J. Phillips zaproponowat swoj pieciopoziomowy
model [Philips et al., 2003] oparty na modelu Kirkpatricka i po-
szerzony o piaty poziom tzw. sukcesu szkolenia. Pomiaru do-
konuje sie poprzez poréwnanie korzysci finansowych szkole-
nia z poniesionymi na nie kosztami. Z tego wzgledu poziom ten
nazywany jest takze ROI (return on investments) [Chmielewski,
Phillips 2002]. Nalezy podkresli¢, ze pieciopoziomowy model
(ROI) Phillipsa nie powinien by¢ mylony z tradycyjnym stosun-
kiem kosztéw do korzysci (return on investments). ROI poréw-
nuje koszty i zyski netto programu z uwzglednieniem innych
zmiennych [Passmore, Velez 2012].

Wedtug Phillipsa ROI rozumiane jest jako poréwnanie pieniez-
nych korzysci ze szkolenia do jego kosztéw (bezposrednich
i posrednich). Za korzys¢ uznaje sie wartos¢, jaka firma otrzy-

muje dzieki szkoleniu [Kumpikaite 2007]. Spos6b wyliczania
ROI w tym ujeciu polega zwykle na podzieleniu kwoty okresla-
jacej korzysci ze szkolenia przez catkowita kwote kosztow
[Chmielewski, Phillips 2002]. Metoda Phillipsa mierzy zatem
zwrot finansowy z dziatan rozwojowych pracownikéw [Kum-
pikaite 2007], polepszajac jednoczesnie proces szkoleniowy,
poniewaz wymaga podejscia skoncentrowanego na osiagnie-
ciu konkretnych rezultatéw [McCloskey 2002].

W 1996 roku Holton zaproponowat swéj model ewaluacji, ktd-
ry przewiduje trzy poziomy badania wynikéw: wiedzy, indywi-
dualnych zachowan i organizacji. Na kazdym poziomie powin-
ny by¢ oceniane czynniki podstawowe, takie jak zdolnosci,
motywacja, czynniki srodowiskowe oraz czynniki komplemen-
tarne, czyli te, ktére moga wptywac¢ na motywacje do nauki.
W 2005 roku Holton dokonat rewizji modelu [Holton 2005].
W zmodyfikowanym modelu wyréznit [Holton 2005] czynniki
wplywu na poziom wiedzy (reakcja uczestnikoéw, motywacja
do nauki, zdolno$¢ uczenia sie), czynniki wptywu na indywidu-
alne zachowania pracownika (motywacja do wykorzystania
wiedzy w praktyce, warunki do wykorzystania wiedzy w prak-
tyce, sposéb budowania programu szkolenia w spos6b umozli-
wiajacy tatwe przenoszenie nabytej wiedzy i umiejetnosci na
grunt codziennej pracy), czynniki na poziomie catej organizacji
[Kirwan, Birchall 2006].

Kolejnym, wartym uwagi jest model oceny wynikéw ]. 0’Con-
nora. Opracowat on autorski model oparty na funkcjonujacych
modelach Kirkpatricka i Holtona po dokonaniu w nich licznych
modyfikacji [Little 2012].

W toku wiasnych badan zdefiniowat kluczowe cele modelu
ewaluacji. Po pierwsze, model musi okresli¢, do jakiego sukce-
su biznesowego dazy sie dzieki formom podnoszenia kompe-
tencji pracownikéw. Po drugie, cele ewaluacji musza pokry¢ sie
z potrzebami biznesowymi. Ponadto model musi jasno kon-
centrowac sie na sformutowanej potrzebie wydajnosci i defi-
niowa¢ wskazniki pomiaru sukcesu, zwtaszcza na poziomie
zachowan, oraz musi by¢ fatwy do zastosowania i administro-
wania. Model ]. 0’Connora sktada sie rowniez z czterech, naste-
pujacych po sobie pozioméw: ustalenia priorytetéw, planowa-
nia, zbierania i analizy danych i raportowania [Little 2012].

Kolejnym modelem wartym uwagi jest model Kaufmana i Kel-
lera, stanowiagcy istotna modyfikacje modeli Kirkpatricka
i Phillipsa. Poszerzyli go o poziom pierwszy i ostatni. Pierwszy
poziom, nazywany enabling level, opiera sie na ocenie dostep-
nosci zasobéw szkoleniowych, przyjmujac charakter konfir-
matywny. Nastepnie wystepuja poziomy reakcji, umiejetnos$ci
i wiedzy oraz zachowan. Poziom piaty jest poziomem efektyw-
nosci i ocenia wptyw szkolenia (formy podnoszenia kompeten-
cji) na dziatania, pozycje organizacji, z ROI na czele. Dodatko-
wy poziom szdsty - social outcome - ocenia wptyw szkolenia
na spoteczenstwo [Philips et al. 2003].

W 1990 roku Bushnell przedstawit witasny model o nazwie IPO
(input-process-output). Opisuje on trzy obszary: wejscia, pro-
cesu i wyijscia, interpretujgc proces ewaluacji jako proces
cykliczny. W pierwszym etapie model bada czynniki wejscia,
ktéore moga wptyna¢ na efektywno$¢ programu szkolenia
(np. kwalifikacje trenera, program, metodyke szkolenia, jako$¢
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i kwalifikacje nauczycieli, jako$¢ materiatéw, wyposazenie,
pomieszczenie i inne udogodnienia). Nastepnie analizowane
sg czynniki procesowe, takie jak planowanie, rozwijanie, przy-
gotowywanie czy realizowanie szkolenia. W ostatnim etapie
nastepuje ewaluacja efektéw podzielona na dwa obszary - re-
zultatéw krotkoterminowych (np. reakcja uczestnikow, umie-
jetno$¢ wykorzystania wiedzy i umiejetnosci, doskonalenie
w tym obszarze) i rezultatéw diugoterminowych (tj. efektow
biznesowych) [Bushnell 1990].

Ostatnim modelem, na ktéry autorka pragnie zwréci¢ uwage,
jest zaproponowany przez Ramseya wraz z zespotem w 2001 r.
model GAP (Guidelines for Assessment Project), zwany takze
modelem zachowan. Ewaluacja na wszystkich czterech pozio-
mach zwanych GAP ocenia zachowania uczestnikdw formy
podnoszenia kompetencji [Philips et al, 2003]. Zgodnie z ta
koncepcja satysfakcja uczestnikéw z przebytego szkolenia jest
zwigzana z poprawg ich wiedzy i nabyciem umiejetnosci, a tak-
ze z zachowaniem w miejscu pracy. Dobry model powinien
moéc efektywnie oceni¢ aktualny i pozadany efekt zwigzany
z zadowoleniem, nauka oraz zmiang ich zachowan w miejscu
pracy. Model ten proponuje dwuetapowy proces oceny zacho-
wania uczestnikéw. W pierwszej fazie zbierane sg informacje
w celu oceny zachowania w czterech, nastepujacych wymia-
rach:

—  zachowan pozadanych przez organizacje;

—  zachowan narzuconych trenerowi (trainer-targeted beha-
viours);

—  zamierzonych zachowan uczestnika (trainee-intended be-
haviours);

— zachowan uczestnika w miejscu pracy (workplace trainee
behaviours) [Philips et al. 2003].

W drugiej fazie identyfikuje sie réznice, ktére moga zaj$¢ po
realizacji dziatann doradczo-szkoleniowych, poprzez serie po-
réwnan:

— zachowan pozadanych przez organizacje/zachowan pra-
cownika w miejscu pracy;

— zachowan pozadanych przez organizacje/zachowan na-
rzuconych trenerowi;

— zachowan narzuconych trenerowi/zamierzonych zacho-
wan uczestnika;

— zamierzonych zachowan uczestnika/zachowan uczestni-
ka w miejscu pracy [Philips et al. 2003].

Wielowymiarowa ocena dostarcza informacji na temat fak-
tycznych zmian zachowan uczestnikéw w miejscu pracy, ich
poprawy, jak réwniez stabych punktéw formy podnoszenia
kompetencji, uniemozliwiajgcych osiagniecie pewnych celow.
Pomaga takze w formutowaniu celéw wzgledem przysztych
form podnoszenia kompetencji.

2. Studium przypadku firmy konsultingowej

Studium przypadku powstato na podstawie wywiadu pogte-
bionego przeprowadzonego w kwietniu 2014 roku, ktéry sta-
nowit element szerszych badan. Ponadto zastosowano tutaj
pogtebiong analize dokumentéw Zréddtowych przedsiebior-
stwa, a takze materialy zamieszczone w prasie, literaturze
i Zrodtach internetowych. Osoba, ktéra brata udziat w wywia-

dzie, byt kierownik dziatu zasobéw ludzkich (human resources
- HR), odpowiedzialny za kwestie zwigzane z zatrudnianiem
i rozwojem pracownikéw w spotce. Spétka jest firma duza, ma-
jaca wieloletnie do$wiadczenie na rynku. Niestety kierownik
nie zezwolil na ujawnienie nazwy spo6iki, z tego wzgledu w dal-
szej czeSci opracowania bedzie uzywane pojecie firma lub
spoétka lub przedsiebiorstwo. W zasadniczej mierze kierownik,
udzielajgc odpowiedzi, skupiat sie na ogélnych kompetencjach,
ktore wystepuja w firmie, poswiecajac tylko niktg uwage mo-
delom skutecznosci form podnoszenia kompetencji.

Kompetencje w firmie na skali punktowej od 1 do 10 osiagaja
warto$¢ maksymalng. S3 one rozumiane dwutorowo: jako
kompetencje twarde i kompetencje miekkie. Kompetencje
twarde, techniczne to kompetencje, ktére odnosza sie do wie-
dzy ksiegowej, finansowej, konsultingowej i procesowe;j. Z ko-
lei kompetencje miekkie sa rozumiane jako umiejetnosci mie-
dzyludzkie, dotyczace zarzadzania sobg w czasie i umiejetnego
wplywu na inne osoby. Wedtug kierownika HR kazdy pracow-
nik powinien posiada¢ kilka kluczowych kompetencji, ktore
pozwola mu na efektywnga prace w firmie. Pierwszg z nich sa
umiejetnosci przywoédcze, rozumiane jako zarzadzanie soba,
zarzadzanie innymi pracownikami oraz zarzadzanie organiza-
cja pracy. Druga kompetencja jest posiadanie wyczucia bizne-
sowego, odpowiedniej wiedzy o biznesie, przektadajacych sie
na sprawne funkcjonowanie pracownikéw w organizacji. Trze-
cig kompetencja sa umiejetnosci techniczne, do ktérych zalicza
sie posiadang wiedze wynikajacg z nauki i doSwiadczenia. Spe-
cyfika pracy w spoétce wymaga od pracownikdéw posiadania
specjalistycznej i szczegbtowej wiedzy, a osiagniecie odpo-
wiedniego poziomu rozwoju pracownikéw jest mozliwe dzieki
odbyciu odpowiedniej liczby szkolen. Kierownik HR podkresla,
iz w 2013 roku pracownicy uczestniczyli $rednio w 30 dniach
szkoleniowych. Wynik ten jest istotnie wysoki. Czwarta kluczo-
wa kompetencjg jest umiejetnos¢ funkcjonowania w ztozonym
srodowisku. Przejawia sie ona w globalnym mysleniu, opartym
na wiedzy wykraczajacej poza obszar, w ktérym funkcjonuje
dany pracownik. Pracownicy musza wiedzie¢, czym zajmuja
sie poszczegdlne dziaty w firmie, a takze jak ich praca wptywa
na prace innych cztonkéw organizacji.

Nalezy podkresli¢, ze rozwdj kompetencji stanowi jedng z pod-
stawowych warto$ci firmy. Kompetencje sa wpisane w oficjal-
ne dokumenty, takie jak Zbiér Kluczowych Zachowan oraz Ka-
talog Obietnic Rozwojowych, czyli dokumenty odnoszace sie
do tego, co firma oferuje swoim klientom, zaréwno zewnetrz-
nym, jak i tym wewnetrznym (pracownikom). Wszelkie prowa-
dzone w firmie przedsiewziecia dotyczace cztowieka sg zatem
spdjne zar6wno wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz. Po-
nadto rozwoj kompetencji ujety jest takze w opisach stanowisk
pracy, w ktérych podane sg konkretne kompetencje, niezbedne
do realizacji zadan. Tym samym, wraz z istotno$cia i rangg sta-
nowiska w strukturze organizacyjnej, zmienia sie zakres
wymaganych kompetencji.

Nowo zatrudniani pracownicy powinni posiada¢ na wej$ciu do
organizacji okreslone zestawy kompetencji. Zdarza sie jednak,
ze pracownicy majg pewne braki w kompetencjach, ktére doty-
czg gtéwnie niedostatecznych umiejetnosci komunikacyjnych,
w ktorych zakres wchodza prezentacja, umiejetno$¢ porozu-
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miewania sie, dbanie o sp6jnos¢ komunikatéw i jego wiasciwy
odbioér. Komunikacja to takze zarzadzanie projektem, umiejet-
ne przekonywanie ludzi do swoich racji i wtasciwe przygoto-
wanie merytoryczne. Dlatego tez owe kompetencje sa gtow-
nym obszarem, w ktéry firma inwestuje juz na samym
poczatku. Ponadto kompetencje wpisuja sie w tzw. perform-
ance management, ktory przejawia sie w silnym nastawieniu
na osigganie celéw. Celem rozwoju kompetencji jest zwieksze-
nie skutecznos$ci realizacji zadan, co réwniez ma wplyw na
ocene pracownikoéow i ich pozycje w firmie.

Kompetencje pracownikéw sa w firmie rozwijane poprzez sys-
tem 70%/20%/10%. Jest to catosciowe podejscie do rozwoju
pracownikéw, w ktérym kazda z czeSci odpowiada za pewien
element doskonalenia. 10% oznacza etap, podczas ktérego
prowadzone sa spotkania szkoleniowe i e-learning, na ktérych
nastepuje dzielenie sie wiedza. 20% oznacza procesy mento-
ringu i coachingu, ktére rozumiane sa takze jako dzielenie sie
wiedzg. Transfer wiedzy nastepuje na wszystkich poziomach
organizacji i dotyczy zaréwno wiedzy merytorycznej, zdobytej
podczas nauki, jak i wiedzy wynikajacej z nabytego doswiad-
czenia. Odnosi sie takze do udzielania odpowiedniej informacji
zwrotnej 1 wspdlnego poszukiwania rozwigzan. Zwykle obej-
muje proces, w ktérym bardziej do$wiadczony pracownik
doradza osobie o mniejszej wiedzy, dzieki czemu praca staje
sie skuteczniejsza i efektywniejsza.

70% stanowi etap codziennej pracy, podczas ktdrej pracownik
podejmuje nowe wyzwania i wychodzi poza tzw. strefe kom-
fortu. Pracownik, wykorzystujac juz posiadane umiejetnosci,
wykonuje coraz trudniejsze czynnosci, dzieki ktérym sie do-
skonali. Przyktadem mogg by¢ pracownicy audytu, ktérzy roz-
poczynaja w firmie prace na stanowisku asystenta. Poczatko-
wo praca zwigzana jest z wykonywaniem podstawowych
zadan, sprawdzaniem bazy danych, wypetnianiem formularzy,
weryfikacja poprawnosci sprawozdan finansowych. W kolej-
nym roku pracownicy maja szanse awansowac¢ na stanowisko
kontrolera. Wtedy to oni weryfikuja poprawnos¢ pracy nowo
przyjetych pracownikéw. Rok pézniej pracownicy przejmuja
role lideréw i odpowiadaja za zarzadzanie grupa kontroleréw
i asystentdw. Na tym przyktadzie wida¢, ze pracownicy z upty-
wem czasu majg coraz mniej do czynienia z podstawowymi
czynnos$ciami, jednakze musza mie¢ odpowiednia wiedze, aby
by¢ w stanie wytapa¢ ewentualne btedy popeiniane przez pra-
cownikow nizszego szczebla.

W zwiazku z tym, Ze firma zwraca szczeg6lng uwage na eduka-
cje dzieki wzajemnej wymianie wiedzy i do$wiadczenia, w za-
sadniczej mierze korzysta z ustug treneréw wewnetrznych. Sa
to osoby bardzo silnie wyspecjalizowane w danej dziedzinie
i doskonale znajace specyfike konkretnego obszaru. Trenerzy
wewnetrzni angazowani sg czesto do realizacji ustug mentorin-
gowych i coachingowych, a wiec zwigzanych z omawianymi
20%. W spotce dziata takze sie¢ coachéw, ktérzy wspierajg pra-
cownikéw w trudniejszych momentach zawodowych, pomaga-
ja pracownikom wyréwnywac poziom ich wiedzy w organizacji
czy doskonali¢ kompetencje. Coachowie wywodzg sie gtéwnie
z dziatu personalnego lub z dziatu szkolen. Kazdy z pracownikéw
ma prawo wziecia udziatu w coachingu lub mentoringu, jed-
nakze musi uzasadni¢, z jakiego powodu czuje taka potrzebe,

oraz wskazac, ktére kompetencje zostang dzieki nim doskona-
lone. Nalezy podkresli¢, iz s to rozwigzania skuteczne, jednak-
Ze wymagajace zaangazowania duzej ilosci czasu.

Kompetencje podnoszone sa takze dzieki wykorzystaniu szko-
len e-learningowych, tradycyjnych szkolen grupowych lub tzw.
action group. Ponadto firma stwarza swoim pracownikom
mozliwo$¢ odbywania stazy organizowanych w zagranicznych
oddziatach. Staze pozwalajg pracownikom na obserwacje spo-
sobdw organizacji pracy i dziatania w innych krajach oraz p6z-
niejsze wdrozenie dobrych praktyk w macierzystym oddziale.

Kolejnym rozwigzaniem podnoszacym kompetencje pracow-
nikow jest Assessment Center oraz Development Center, skie-
rowane do nowo przyjmowanych pracownikéw. Development
Center wykorzystywane jest rowniez wzgledem pracownikow
posiadajacych znacznie diuzszy staz w firmie. Pracownicy
moga podnosi¢ swoje kwalifikacje takze dzieki uczestnictwu
w studiach podyplomowych, wspétfinansowanych przez przed-
siebiorstwo. Podobnie jak w przypadku coachingu i mentorin-
gu, pracownik musi uzasadni¢, w jaki sposéb studia wptyna na
zwiekszenie jego kompetencji oraz czy owe kompetencje sa
skorelowane z wykonywang faktycznie praca. Firma nie dofi-
nansowuje natomiast udziatu pracownikéw w studiach licen-
cjackich lub magisterskich, z uwagi na to, iz uznaje, ze pracow-
nik, zatrudniajac sie, musi mie¢ petne wyzsze wyksztatcenie.

Analizujac same modele pomiaru skuteczno$ci form podno-
szenia kompetencji pracownikéw, mozna stwierdzi¢, ze przed-
siebiorstwo ma $wiadomo$¢ ich istnienia, jednakze nie przy-
wiazuje do modeli nadmiernie duzej wagi.

Obecnie wykorzystywane modele to przede wszystkim trady-
cyjne ankiety ewaluacyjne przeprowadzone po szkoleniu,
warsztacie lub coachingu. Najczes$ciej ma to miejsce zaraz po
odbyciu konkretnej formy podnoszenia kompetencji. Kolejnym
sposobem mierzacym posrednio skutecznos¢ szkolen jest roz-
budowany system komunikacji zawierajacy modut informacji
zwrotnej udzielanej zaréwno przetozonym, jak i podwtadnym.
Stosujac dane rozwigzanie, pracownicy wyrazaja opinie na
temat szkolen oraz innych form podnoszenia kompetencji,
w ktérych brali udzial, oraz ich wptywu na indywidualny roz-
woj, a takze przetozenie na wykonywane zadania. Zatem moz-
na dostrzec tu namiastke modelu Kirkpatricka.

Zdecydowanie bardziej zaawansowanym rozwigzaniem jest
wykorzystywanie ROI, bazujgce na modelu Philipsa. W przed-
siebiorstwie wystepuje grupa oséb objeta programem rozwo-
jowym, wobec ktérych stosuje sie ocene 360 stopni. Oprdcz
gtéwnej grupy, wystepuje takze grupa kontrolna, ktéra stano-
wi tzw. §lepa probe, ktdra jest brana pod uwage tylko do oceny
skuteczno$ci programu. Co ciekawe, osoby objete $lepa proba
nie maja $wiadomosci, Ze sg poddane badaniu. To pozwala fir-
mie na ocene zwrotu z inwestycji, czyli stosunku poniesionych
kosztéw do wygenerowanych korzysci.

Kolejnym modelem stosowanym przez przedsiebiorstwo sa te-
sty efektywnosSciowe, ktére pozwalaja na weryfikacje jakosci,
skutecznosci i trafnosci pracy Swiadczonej przez osoby uczest-
niczace w danej formie podnoszenia kompetencji. Ocena jest
prowadzona przez dzial audytu, ktéry sprawdza, na ile praca
dostarczana przez te osoby jest zgodna z wymaganiami przed-
siebiorstwa. Podczas audytu dokonuje sie analizy probek pro-
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duktéw dostarczanych klientowi. Wykonuje sie je zaré6wno na
potrzeby firmy, jak i firmowych systemoéw kontroli jakosci.

Innym modelem, adresowanym do kadry zarzadzajacej, sa tzw.
retrospekcje, bazujgce na samodzielnym identyfikowaniu przez
menedzeréw rozwigzan i form, ktére faktycznie pozytywnie
wptynety na ich rozwoj i osiagniecie sukcesu.

W firmie istnieje kultura promowania rozwoju pracownikdow,
ktoérzy majg wysoka $wiadomo$¢ koniecznosci podnoszenia
swoich kompetencji. Z uwagi na to, iz w przedsiebiorstwie
oczekiwania i wymagania permanentnie eskaluja, pracownicy
nie dbajacy o rozwoéj w dtugim okresie moga mie¢ trudnosci
z wykonywaniem swoich zadan. Z tego wzgledu przyktadaja
duza wage do podnoszenia swoich kompetencji. Organizacja
stwarza ku temu dogodne warunki i powoli wdraza systemy
pomiaru skutecznosci form podnoszenia kompetencji.

Podsumowanie

Przedsiebiorstwo konsultingowe przywigzuje bardzo duza
wage do rozwoju i podnoszenia kompetencji przez swoich
wspotpracownikéw. Wdraza tez powoli systemy monitorowa-
nia skutecznosci form podnoszenia kompetencji, w literaturze
naukowej zwane modelami. Czesto jednak przedsiebiorstwo
posiada niktg swiadomo$¢ faktu, iz stosowane formy pomiaru
odnoszg sie do naukowych modeli, tak jak ma to miejsce w opi-
sanym przypadku. Dostrzec tu mozna zaréwno model Kirkpa-
tricka (aczkolwiek stosowany wybidrczo), jak i model Philipsa
czy model GAP. Istotna wiec sie wydaje wieksza popularyzacja
istniejacych modeli wéréd przedstawicieli biznesu, dzieki cze-
mu jakos$¢ form podnoszenia kompetencji moze zostac znacza-
co podniesiona.
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