Ocena efektywnosSci szkolenia
w przedsi¢biorstwie w Swietle wynikow badan

Marek Kunasz

Systematyczny model szkolenia i doskona-
lenia zawodowego przybiera charakter usta-
wicznego procesu stanowigcego sekwencje
kilku etapow, zapewniajgcych racjonalnosc
zachowari organizacyjnych: analizy i identyfi-
kacji potrzeb szkoleniowych, przygotowania
programu i planu szkolenia, realizacji szkole-
nia i oceny jego efektywnosci. Kazdy z kom-
ponentow tego procesu odgrywa w nim wazkq
role. Badania wskazujg, iz najwiecej trud-
nosci podmiotom sprawia ostatni z wymie-
nionych etapow. Dlatego istnieje potrzeba
prowadzenia stalego monitoringu tej sfery
dzialalnosci szkoleniowej poprzez podejmo-
wanie na tym gruncie rozwazan teoretycznych
i empirycznych. W artykule przedstawiono
teoretyczne aspekty zwigzane z problematy-
kg modelu systematycznego procesu szkole-
niowego — opisywanego szeroko w literaturze
przedmiotu — a takze oceny efektywnosci
szkolenia. Rozwazania teoretyczne stanowily
baze dla empirycznej egzemplifikacji zwig-
zanej z podejmowang problematykq, koncen-
trujgcej si¢ na ocenie funkcjonowania kom-
ponentow procesu szkoleniowego w przedsie-
biorstwie oraz metodach wykorzystywanych
na ostatnim etapie procesu szkoleniowego.
Zrédlem danych empirycznych byly badania
systemow szkoleniowych przedsiebiorstw noto-
wanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych
w Warszawie.

1. Wprowadzenie

Szkolenie, traktowane jako inwestycja,
winno by¢ oceniane pod katem jego efek-
tywnosci. Bez takiej oceny nie ma mozli-
wosci stwierdzenia, czy zostaly osiggnicte
przyjete w tym zakresie cele, a nast¢pnie
czy pracownicy poszerzyli swoj potencjal
kwalifikacyjny, czy dokonany zostatl transfer
nowej wiedzy i czy w wyniku tego trans-
feru nastgpily oczekiwane zmiany oraz czy
zmiany te wplynely pozytywnie na efektyw-
nos¢ firmy. Ocenianie to domyka dziatal-
nos¢ szkoleniowa w petny cykl i daje wska-

z6wki co do przyszlych posunieé w systemie
doskonalenia zawodowego w przedsigbior-
stwie, zatem jest bardzo istotnym, ciagle
jednakze jeszcze lekcewazonym sktadni-
kiem systematycznego modelu szkolenia.

Celem niniejszego opracowania jest
przedstawienie teoretycznych aspektow
dotyczacych ostatniego etapu procesu szko-
lenia i doskonalenia zawodowego — oceny
efektywnoSci szkolenia wraz z ich empi-
ryczng egzemplifikacja.

Opracowanie ma charakter teoretyczno-
-empiryczny. Wykorzystywane Zrodia to
istniejacy material teoretyczny zawarty
w literaturze dotyczacej poruszanej prob-
lematyki. Podstawowym Zrodiem danych
empirycznych sa przeprowadzone przez
autora w pofowie 2004 roku na grupie
przedsigbiorstw notowanych na Gieldzie
Papieréw WartoSciowych w Warszawie ba-
dania systeméw szkolenia i doskonalenia
zawodowego obejmujace lata 1998-2003.

2. Proces szkolenia i doskonalenia
zawodowego

Na proces szkolenia traktowanego jako
dziatanie zorganizowane powinno si¢ skla-
da¢, w zalezno$ci od przyjetego modelu
szkolenia, kilka etapdw, zapewniajacych
racjonalno$¢ zachowan organizacyjnych.
Wybdér modelu zalezy od:

— stopnia centralizacji,
— wielkoSci organizacji,
— panujacej w niej kultury.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac
si¢ z kilkoma modelami procesu szkolenia
i doskonalenia zawodowego: organizacji
uczacej si¢, rozwojowym, konsultacyjnym,
przejsciowym, planowym, systematycznym.

Dwa pierwsze z wymienionych modeli
uznajg procesy szkolenia i doskonalenia
zawodowego za najwazniejszy obszar zarza-
dzania zasobami ludzkimi, zaspokajajacy
potrzeby przedsigbiorstwa w diugim okre-
sie. Cztery kolejne modele sytuuja szkole-
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nie jako ograniczony do pewnego wycinka
czasu, wyodrgbniony obszar dziatalno$ci
organizacji.

Ostatni z wymienionych w tej grupie
—model systematyczny — jest najczes-
ciej opisywany w literaturze przedmiotu.
Szkolenie w tym ujeciu jako ustrukturali-
zowane zdyscyplinowane dziatanie stanowi
sekwencj¢ kolejnych etapow (rysunek 1.):
a) identyfikacja potrzeb szkoleniowych,

b) opracowanie planu i programu szkolen,
c) realizacja szkolenia,
d) ocena efektywnosci szkolenia.

Potrzeby szkoleniowe:

* kto ma by¢ szkolony?

* czego powinien si¢ nauczy¢?
* cojuz wie?

Ustalenie celow szkolenia:
* konkretnych
* mierzalnych

Planowanie oceny szkolenia: Opracowanie programu szkolenia:
* czy szkolonym podobat si¢ program? o tres¢
* czy zrealizowal cele szkolenia? * metody
* czy osiggaja lepsze wyniki w pracy? * czas trwania
* miejsce
* szkoleniowcy

ja szkolenia ¢

|

Ocena szkolenia

|

Modyfikacja programu szkolenia
na podstawie jego oceny
Rys. 1. Proces szkolenia w organizacji.
Zrodfo: Griffin, W.R. 2004. Podstawy zarzgdzania
organizacjami, s. 437.

Znajomo§¢ oczekiwanych efektow szko-
lenia w konfrontacji z wynikami identyfikacji
potrzeb, pozwala stworzy¢ adekwatny pro-
gram szkoleniowy, co z kolei pozwala trene-
rom prowadzi¢ szkolong grupe w kierunku
precyzyjnie okreslonych celow. Wyznaczenie
celow i wynikéw szkolen ma kluczowe zna-
czenie dla opracowania programu szkolenio-
wego, doboru form imetod, a nast¢pnie
rzetelnej oceny efektywnoSci catego, dal-
szego procesu szkoleniowego.

Jednakze prowadzone przez Data Group
badania (polityki szkoleniowej przedsig-
biorstw przeprowadzone w styczniu 2001 r.
i procesu szkoleniowego w ocenie dostaw-
cow szkolen przeprowadzone w styczniu
2002 r. na prébie 178 firm z 574 jedno-
stek szkoleniowych) (Badanie 2001; Proces
2002) wskazuja na trudnoSci zwiazane ze
wspoOlpraca przedsigbiorstw i dostawcoOw

szkolen na poszczegdlnych etapach procesu
szkoleniowego oraz rozdzwick w postrzega-
niu przyczyn tego stanu rzeczy.

Zamawiajacy szkolenie i jego dostawca
(firma szkoleniowa) mimo coraz blizszych
i szerszych (bo nie ograniczajacych si¢
wylacznie do dzialalnosci szkoleniowe;j)
kontaktow nie potrafig jednoznacznie zde-
finiowa¢ swoich rol, ktada takze nacisk
na rézne ogniwa procesu szkoleniowego.
Zamawiajacy szkolenia wskazuja glownie
na luke migedzy oczekiwaniami a mozliwos-
cig ich zaspokojenia przez firmy szkole-
niowe na etapie oceny efektywnosci szko-
lefi. Zdaniem z kolei dostawcOéw zmianie
ulec powinno réwniez nastawienie zama-
wiajacego do etapu rozpoznania i analizy
potrzeb szkoleniowych, bowiem jest on
traktowany pobieznie. Firmy szkoleniowe
tlumacza brak w ofercie procedur oceny
efektywnoSci szkolenia gidéwnie tym, iz
przedsigbiorstwa nie potrafig okresli¢ celow
szkolenia, a zatem nie ma jak zmierzy¢ jego
efektow.

3. Ocena funkcjonowania
komponentdw procesu
szkoleniowego w przedsiebiorstwie

Czesciowe potwierdzenie powyzszych
tez mozna odnalezé w badaniach prowa-
dzonych przez autora. Badane przedsig-
biorstwa (spdtki notowane na Gieldzie
Papierow WartoSciowych w Warszawie)
dokonaly oceny funkcjonowania kompo-
nentdw procesu szkoleniowego w przed-
sigbiorstwiel. Strukture udzielanych odpo-
wiedzi w skali calej populacji oraz §rednig
oceng¢ poszczegdlnych sktadnikéw procesu
szkoleniowego w grupach wyodrgbnionych
przez pryzmat kryterium: makrosektor
i wielko$¢ przedsigbiorstwa przedstawiajg
wykres 1. i tabela 1.

Badane przedsi¢biorstwa maja $wiado-
moS$¢ faktu, iz najwiecej trudnoSci nadal

analiza potrzeb iowych 3,66

przygotowanie programu i planu szkolenia 3,62

realizacja szkolenia 4,11

ocena efektywnosci szkolenia 3,06

1 2 3 4 5

Wykres 1. Ocena funkcjonowania komponentow
procesu szkoleniowego w badanych przedsie-
biorstwach.
Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie wyni-
kow badarn.
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. struktura odpowiedzi
komponenty procesu szkoleniowego pkt
0 1 2 3 4 5 |razem
analiza potrzeb szkoleniowych 2,1 | 2,1 | 851(255|38,3]23,4| 100,0 |3,66
przygotowanie programu i planu szkolenia | 4,3 | 4,3 | 2,1 255|426 | 21,3 | 100,0 |3,62
realizacja szkolenia 2,1 100 | 2,1(12,8]46,8|36,2| 100,0 |4,11
ocena efektywnosci szkolenia 0,0 | 85 |14,9 447|255 6,4 100,0 |3,06

Tab.1. Ocena funkcjonowania komponentow procesu szkoleniowego w badanych przedsiebior-

stwach.

Zrédfo: opracowanie wilasne na podstawie wynikéw badar.

sprawia im ostatni etap procesu szkolenio-
wego — ocena efektywnosci szkolenia (jedy-
nie 31,9% ocen bardzo dobrych i dobrych,
Srednia ocena 3,06). Zabiegaja przede wszyst-
kim o prawidlowe przygotowanie i przepro-
wadzenie szkolenia. Skupiajac si¢ na realiza-
cji samej tylko akgeji szkoleniowej, zapominaja
czesto o produkcie, ktory powinien by¢ jej
wynikiem, a jest nim planowany wzrost efek-
tywnosci pracy pracownikow.

Najwyzej przez badanych zostat oceniony
etap realizacji szkolenia (83% ocen bardzo
dobrych i dobrych, srednia ocena 4,11).
Etapy analizy potrzeb szkoleniowych oraz
przygotowania programu i planu szkole-
nia byly oceniane przez przedsigbiorstwa
podobnie. Pierwszy z wymienionych uzyskat
nieco wigksza Srednig ocene 3,66, natomiast
zebral nieco mniej ocen bardzo dobrych
i dobrych (61,7%) w stosunku do drugiego,
w przypadku ktérego odpowiednie zmienne
uksztaltowaly si¢ na poziomie 3,62 1 63,9%.

Widaé zatem, ze przedsigbiorstwa oce-
niajac jednakze zle dzialania prowadzone
w zakresie oceny efektywnosci szkolenia,
nie upatrywaly raczej przyczyn tego stanu
rzeczy w zle prowadzonej akcji analizy
i identyfikacji potrzeb szkoleniowych.

4. Etap oceny efektywnoSci szkolenia

Pojecie oceny efektywnosSci szkolenia
mozna zdefiniowaé jako systemowe gro-
madzenie informacji i formutowanie sadu
wartoSciujacego o wszystkich elementach
systemu szkolenia pracownikéw (Piechnik-
-Kurdziel 2000: 44).

Srodki przeznaczone na szkolenie perso-
nelu stanowig dla przedsigbiorstwa inwe-
stycje. W tym kontekscie ocena efektywnosci
szkolenia jest bardzo wazna, gdyz pozwala
stwierdzi¢, jaka jest skuteczno$¢ badanego
programu treningowego w osiaganiu wyzna-
czonych celéw, w jakim stopniu spelnil on

oczekiwania pracownikdw i przedsigbior-
stwa, czy pracownicy poszerzyli swoj poten-
cjal kwalifikacyjny, czy dokonany zostal
transfer nowej wiedzy i czy w wyniku tego
transferu nastapily oczekiwane zmiany, ktore
nastepnie wplynely pozytywnie na efektyw-
no$¢ gospodarowania zasobami przedsig-
biorstwa (Sajkiewicz 2000: 262). W efekcie
wszystkie podmioty zaangazowane w pro-
ces szkolenia otrzymuja peing informacje
zwrotng w postaci odpowiedzi na pytanie,
czy prowadzone programy szkoleniowe sta-
nowig dla firmy wylacznie zrodio kosztow,
czy tez maja charakter optacalnej, diugo-
okresowej inwestycjiz.

W literaturze przedmiotu przedstawiono
r6zne modele prowadzenia oceny efektyw-
nosci szkolen. Do najbardziej uzytecznych
1 najcze¢sciej stosowanych sposobow ewalua-
cji realizowanych programéw szkoleniowych
nalezy powstaly w latach sze$¢dziesiatych
model D. Kirkpatricka. Analiza efektywno-
Sci przedsigwzig¢ szkoleniowych powinna
by¢ prowadzona na czterech poziomach
korzysci3:

— poziom reakcji, na ktorym zbiera si¢
subiektywne opinie i oceny stopnia zado-
wolenia uczestnikéw szkolenia; pomiaru
dokonuje si¢ zazwyczaj tuz po zakoncze-
niu szkolenia,

— poziom nauczania, na ktdrym za pomo-
ca testow czy innych form sprawdza-
nia wiedzy dokonuje si¢ oceny stopnia
osiagnigcia celow dydaktycznych szkole-
nia,

— poziom zachowania, na ktorym okresla
si¢ wplyw programoéw szkoleniowych na
modyfikacje zachowan na stanowisku
pracy,

— poziom rezultatéow, na ktorym identyfi-
kuje si¢ korzysci osiggane przez uczest-
nikdw szkolenia po jego ukoficzeniu,
uwidoczniajace si¢ w wynikach funkcjo-
nowania calej organizacji.
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Kolejny model (C-I-P-O)* przedstawia
rOwniez cztery wymiary analizy efektyw-
nosci szkolenia (Piechnik-Kurdziel 2000:
46-47):

1. Kontekst (Context) — na tym etapie gro-
madzone sg informacje o biezacej sytua-
cji na szczeblu organizacji, problemow
pracownikéw oraz nieefektywnosci dzia-
fan i procedur.

. Naklady (Input) — na tym etapie groma-
dzone sg dane niezb¢dne do podjecia
decyzji o wyborze okreSlonej metody
czy formy szkolenia, a takze dla skalkulo-
wania zwrotu nakfadéw poniesionych na
szkolenie w czasie.

. Proces (Process) — na tym etapie gro-
madzone sa opinie i oceny uczestnikOw
szkolenia dotyczace walor6w meryto-
rycznych i organizacyjnych szkolenia.

. Rezultaty (Outcome) — na tym etapie
gromadzone sg informacje o faktycznych
konsekwencjach szkolenia; brane sa pod
uwage (Sekufa 1999: 125): rezultaty
bezposSrednie, posrednie i dltugofalowe
— kolejne trzy poziomy oceny.
Najprostszym i zarazem najczgsciej sto-

sowanym narzedziem w ocenie efektyw-

nosci szkolenia jest anonimowa ankieta.

Niestety bardzo czgsto ocena efektywno-

Sci przedsiewzigcia szkoleniowego spro-

wadza si¢ jedynie do wykorzystania tego

instrumentu. Ankietyzacja nie jest jedynym
sposobem otrzymania informacji zwrotnej

o przebiegu szkolenia. W tym celu stosuje

si¢ rowniez (Szatkowski 2000: 127):

— wywiad z jego uczestnikami,

— test sprawdzajacy nabyte wiadomosci,

— uczestnictwo obserwatora.

Dla kalkulacji naktadow i efektow pro-
wadzonej akcji szkoleniowej stosuje si¢
takze inne narzedzia (metody):

— Zwrot z inwestycji ROI (Return On

Investment) — na etapie analizy potrzeb

szkoleniowych ustala si¢ zwiazki pomie-

dzy brakami kompetencyjnymi a konkret-
nymi problemami, ktore nalezy w przed-
siebiorstwie rozwiazac. Rozwiazanie pro-
blemu zwigzane z wyeliminowaniem luki
kompetencyjnej, stanowi korzyS¢ z prze-
prowadzonego szkolenia, ktora zesta-
wia si¢ z poniesionymi nan naktadami.

Wskaznik ROI informuje, ile zysku

osiagnal podmiot gospodarujacy ze zto-

towki zainwestowanej w szkolenia (Zgud,

Kossowska 2000).

Arkusz inwestycji i korzySci zestawia

koszty poniesione na szkolenie (np.

wynagrodzenia dla prowadzacych, wyna-
jem sal) z jego wymiernymi i niewymier-
nymi efektami (np. oszczednos$¢ czasu,
poprawa produktywnosci) (Piechnik-
-Kurdziel 2000: 47). Tym ostatnim mozna
przypisa¢ wagi wyrazone w pienigdzu
i przeliczy¢ na korzySci wymierne.
Analiza Kkosztéw i KorzySci na grupie
kontrolnej - zasadniczym celem tej
metody jest porOwnanie kosztow ponie-
sionych na szkolenie z jego mierzalnymi
efektami. Analiza moze by¢ prowadzona
jedynie na grupie pracownikéw podda-
nych szkoleniu. Istnieje takze mozliwos¢
wprowadzenia grupy kontrolnej pracow-
nikéw, ktérzy nie uczestniczyli w szko-
leniu. Ewentualne réznice w zachowa-
niach zaobserwowanych w obu tych
grupach wskazuja na rezultaty szkolenia
(Kurytowicz-Rodzoch 1999: 12). Analiza
taka bedzie najbardziej efektywna wtedy,
gdy poréwnywane beda wyniki kilku
badafn prowadzonych w regularnych
odstgpach czasu. Ztozono$¢ i kosztow-
no$¢ takiej procedury moze zniechecic
potencjalnych beneficjentéw, dlatego tez
istnieje réwniez kilka r6znych warian-
tow prowadzenia analiz>: jednorazowe
badanie bezpoSrednio po zakoficzeniu
szkolenia, dwukrotne badanie przed i po
szkoleniu, wielokrotne badanie przed
ipo szkoleniu w pewnych odstepach
czasu.

5. Ocena efektywnos$ci szkolenia
w badanych przedsiebiorstwach

OkreSlono, w jaki sposdb w badanych
przedsigbiorstwach ocenia si¢ szkolenia.
Wymienione zostaly instrumenty stosowane
na poszczegOlnych poziomach korzysci (reak-
cji, nauczania, zachowania, rezultatéw)
wyodrebnionych w modelu D. Kirkpatricka
oraz metoda poréwnawcza przed i po szko-
leniu (struktur¢ uzyskanych deklaracji pre-
zentujg wykres 2. i tabela 2.).

Odnoszac wyniki badan do innych prowa-
dzonych w tym zakresie®, po raz kolejny
mozna stwierdzié, iz zanotowany w badanych
przedsi¢biorstwach odsetek wskazan na
poszczegblnych poziomach analizy i oceny
efektywnosci szkolen pozwala na dokonanie
pozytywnej oceny podejmowanych dziatan,
]ednakze nie zmienia to faktu, iz w wigkszo-
Sci przedsiebiorstw analiza ta ciagle jeszcze
nie ma charakteru dziatania caloSciowego,
systemowego, kompleksowego.
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ankiety w trakcie lub
po zakonczeniu szkolenia

ocena zmian indywidualnych 1]
zachowan pracownikow
(dokonywana przez prozmat wynikow pracy
po kilku miesiacach od zakonczenia szkolenia) |

egzaminy (testy wiedzy)
po zakonczeniu szkolenia

ocena wplywu szkolen na funkcjo-
nowanie i wyniki calej organizacji

metoda poréwnawcza
przed i po szkoleniu

nie ocenia si¢ efektow szkolen

0% 20% 40% 60% 80% 100%

| O zaznaczenie opcji M brak zaznaczenia opcji |

Wykres 2. Wykorzystywane metody oceny efektywnosci szkolenia.
Zrédfo: opracowanie wilasne na podstawie wynikéw badar.

kryterium podziatu: makrosektor

metody oceny efektywnoSci szkolenia przemyst finanse ustugi
0 1 0 1 0 1
ankiety w trakcie lub po zakoniczeniu szkolenia 23,3 | 76,7 0,0]100,0| 28,6| 71,4
egzaminy (testy wiedzy) po zakofczeniu szkolenia 66,7 | 333 | 40,0| 60,0 42,9| 57,1
metoda pordwnawcza przed i po szkoleniu 70,0 | 30,0 | 60,0| 40,0| 78,6| 21,4
ocena zmian indywidualnych zachowan pracownikow | 56,7 | 43,3 | 40,0 60,0 42,9 57,1
ocena wplywu szkolen na funkcjonowanie i wyniki 700 | 3001 200! 600! 786! 21.4
calej organizacji ’ ’ ’ ’ ’ ’
nie ocenia si¢ efektow szkolen 93,3 6,7 {100,0| 0,0[100,0| 0,0
kryterium podziatu: wielko$¢ pb.
metody oceny efektywnosci szkolenia mafe Srednie duze
0 1 0 1 0 1
ankiety w trakcie lub po zakonczeniu szkolenia 25,01 75,0 | 35,7 | 64,3 | 16,1 | 83,9
egzaminy (testy wiedzy) po zakofczeniu szkolenia 75,0 25,0 | 71,4 | 28,6 | 48,4 | 51,6
metoda pordwnawcza przed i po szkoleniu 100,0( 0,0 71,4 | 28,6 | 67,7 | 32,3

ocena zmian indywidualnych zachowan pracownikow | 25,0 75,0 | 57,1 | 42,9 | 51,6 | 48,4

ocena wplywu szkolen na funkcjonowanie i wyniki 75.0
calej organizacji >

nie ocenia si¢ efektow szkolen 100,0( 0,0 | 92,9 7,1 96,8 3,2

250 | 71,4 | 28,6 | 67,7 | 32,3

gdzie: 0 — brak zaznaczenia opcji, 1 — zaznaczenie opcji

Tab. 2. Wykorzystywane metody oceny efektywnosci szkolenia — Kryterium podziatu: makrosektor
i wielkoS¢ przedsiebiorstwa.
Zrédfo: opracowanie wilasne na podstawie wynikéw badar.

Jedynie 2 przedsigbiorstwa (4,1% popu- odsetek wskazan jest niski, w odniesieniu
lacji, reprezentujace sektor budowlany i prze-  do wynikéw uzyskanych w trakcie innych
mystu spozywczego) nie prowadzily oceny prowadzonych w tym zakresie badan’, co
efektywnosci szkolen. Nalezy stwierdzié, iz  pozwala na pozytywna oceng¢ praktyk w ob-
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liczu faktu, iz okreSlanie wymiernych efek-
tow szkolenia jest dziataniem uzasadnionym
i potrzebnym. Jednakze przedsigbiorstwa,
ktore deklarowaly podejmowanie takich
dziatan, czesto nadmiernie je upraszczaly,
redukujac do jednego czy dwoch etapow.
Pelna analiza i ocena efektywnosci przedsig-
wzi¢¢ szkoleniowych musi uwzgledniaé
wszystkie poziomy (reakcji, wiedzy, zacho-
wan i rezultatow). Zdaje sobie z tego spra-
w¢ jedynie 10,2% podmiotéw (5 przedsie-
biorstw), prowadzacych ja na kazdym eta-
pie.
Zdecydowanie najczesciej ocena efek-
tywnosci szkoleni miala miejsce na poziomie
reakcji uczacych si¢ na przeprowadzone
szkolenie. Zwykle ocenie tej reakcji stuzyta
ankieta wypelniana przez przeszkolonych
w trakcie lub po zakonczeniu szkolenia.
Prowadzenie dzialan w tym zakresie dekla-
rowalo 77,6% podmiotéw (na szczeblu
wyodrebnionych grup najwickszy odsetek
podobnych wskazan zanotowano w insty-
tucjach finansowych — 100% i w duzych
przedsigbiorstwach — 83,9%, najmniejszy
za$ w przedsigbiorstw ustugowych — 71,4%
i Srednich — 64,3%, na szczeblu sektoréw
granice zmian wyznaczaja krancowe przy-
padki 100% przedsigbiorstw przemysiu
chemicznego oraz instytucji finansowych
prowadzacych ankietyzacj¢ i jedynie 50%
przedsigbiorstw spozywczych).

Ocena stopnia przyswojenia wiedzy
przez szkolonych dokonywana na poziomie
nauczania za poSrednictwem egzaminow
(testow wiedzy) po zakonczeniu szkolenia
prowadzona byta przez 42,9% badanych
podmiotéw (na szczeblu wyodrgbnionych
grup najwickszy odsetek podobnych wska-
zan zanotowano w instytucjach finanso-
wych — 60% 1w duzych przedsigbiorstwach
—51,6%, najmniejszy za$ w przedsigbiorstw
przemystowych — 33,3% i matych — 25%,
na szczeblu sektoréw granice zmian wyzna-
czaja kraficowe przypadki wszystkich przed-
sigbiorstw z sektora ustugi — inne prowadza-
cych dzialania w tym zakresie i braku takich
dzialah w przedsigbiorstwach przemystu
elektromaszynowego i spozywczego).

Ocena zmian indywidualnych zachowan
pracownikéw (dokonywana przez pryzmat
wynikéw pracy po kilku miesigcach od
zakonczenia szkolenia) na poziomie zacho-
wania prowadzona byla w prawie pofowie
przedsigbiorstw (49% wskazan; najwickszy
odsetek w instytucjach finansowych — 60%,
przedsigbiorstwach matych oraz handlo-

wych — 75%, najmniejszy za§ w przedsie-
biorstw przemystowych — 43,3%, $rednich
—42,9% i reprezentujacych przemysl spo-
zywezy — 25%). Ten instrument byl po
ankietach najbardziej rozpowszechniong
forma analizy i oceny efektywnoSci prowa-
dzonych przedsigwzie¢ szkoleniowych.

Nalezy negatywnie oceni¢ fakt, ze jedy-
nie co trzecie przedsigbiorstwo (30% wska-
zan) prowadzilo oceng wplywu szkolen na
funkcjonowanie i wyniki calej organizacji
(poziom rezultatow), zatem na wskazniki
oraz mierniki finansowe patrzylo poprzez
pryzmat programu szkoleniowego i efek-
tow, ktore mogt on dlan przynie$¢ (naj-
wickszy odsetek wskazan w instytucjach
finansowych — 60%, przedsigbiorstwach
duzych - 32,3%, najmniejszy za§ w przed-
sigbiorstw ustugowych — 21,4%, matych
— 25%, brak dzialan na tym etapie we
wszystkich badanych podmiotach z sektora
przemystu chemicznego i spozywczego).
Nie jest to korzystne zjawisko, gdyz przeto-
zenie efektow szkolenia na realizacje celow
calej organizacji powinno potwierdzaé sens
podjetych dziatan szkoleniowych.

W najmniejszym zakresie w badanych
przedsigbiorstwach stosowano metode
poréwnawcza, analizujacg wyniki pomiaru
przed i po szkoleniu (28,6% badanych
podmiotéw; najwickszy odsetek wskazan
w instytucjach finansowych — 40%, przed-
sigbiorstwach duzych — 32,3% oraz repre-
zentujacych przemyst chemiczny 75%, naj-
mniejszy za$§ w przedsigbiorstw ustugowych
- 21,4% oraz malych i reprezentujacych
przemyst spozywczy — 0%).

Analiza danych z uwzglednieniem przyje-
tych kryteriéw podzialu populacji uprawnia
do ogdlnego stwierdzenia, iz dzialania na
poszczegdlnych poziomach analizy efektyw-
noSci prowadzone byly w najwickszym zakre-
sie w przedsigbiorstwach duzych i w instytu-
cjach finansowych.

6. Zakonczenie

Wyniki prowadzonych badan wskazuja,
iz ostatni etap procesu szkoleniowego,
czyli ocena efektywnosci szkolenia, sprawia
badanym przedsigbiorstwom nadal wiele
trudnoSci. Nie jest to korzystne zjawisko,
gdyz wlasnie przetozenie efektow szkole-
nia na realizacj¢ celéw calej organizacji
powinno potwierdzac sens podejmowanych
dziatan. Zdecydowana wickszos¢ badanych
podmiotdéw prowadzita ocene efektywnosci
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szkolef, jednakze ciagle jeszcze nie miafa
ona charakteru dzialania cato$ciowego,
systemowego, kompleksowego, a przedsig-
biorstwa nadmiernie ja upraszczaly, redu-
kujac do jednego czy dwoch etapdw. Peing
analize, uwzgledniajaca wszystkie poziomy
(reakcji, wiedzy, zachowan i rezultatow)
prowadzilo jedynie co dziesiate przedsig-
biorstwo. Zdecydowanie najczesciej ocena
efektywnosci szkoleh miata miejsce na
poziomie reakcji (poziom I). Najrzadziej
przedsigbiorstwa prowadzily oceng¢ wplywu
szkolefi na funkcjonowanie i wyniki calej
organizacji (poziom IV).
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Przypisy

I'W skali od 0 do 5, gdzie 0 — oznacza oceng naj-
nizsza, zas 5 — najwyzsza.
Podstawowa trudnos$¢ przy pomiarze obszaru
efektywnosci dzialalnoSci szkoleniowej polega
na wyeliminowaniu wplywu czynnikdw nie zwig-
zanych z procesem szkoleniowym, a mogacych
oddziatywac na wynik dziatalnoSci przedsigbior-
stwa (np. korzystna koniunktura) (Krol 2000:
39).
W przypadku dwoch pierwszych ocena doko-
nywana jest na poziomie indywidualnym (jed-
nostki), dwa nast¢pne badaja efekty na poziomie
organizacyjnym (przedsigbiorstwa) (Piechnik-
Kurdziel 2000: 46; Sekuta 1999: 124; Pocztowski
1999: 214; Bohdziewicz 1999: 79).
Nazwa modelu pochodzi od angielskich stow pre-
zentujacych kolejne poziomy analizy: Context,
Input, Process, Outcome. Model powstal na
Uniwersytecie w Sheffield.
Kazdy z wariantow moze zosta¢ rozbudowany
przy wykorzystaniu metody poréwnania grup
(AiB).
Z badan przeprowadzonych na zlecenie PARP
wynika, iz analizg efektywnosci na poziomie: reak-
cji prowadzi 53,9% podmiotow, wiedzy — 33%,
zachowan — 34,8%, zas rezultatow — 15%. Z kolei
z badan prowadzonych przez Katedr¢ Zarzadza-
nia Produkcjg i Praca Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu wynika, iz 36% badanych podmio-
téw podejmuje oceng na poziomie reakcji, 24,3%
—wiedzy, 25,4% — zachowan. Wedltug badan Data
Group nt. polityki szkoleniowej przedsigbiorstw
metode poréwnawcza stosuje w odniesieniu do
wszystkich projektow szkoleniowych cztery na sto
przedsigbiorstw. Por. (Jasinski, Janiak-Rejno
2004; Danilewicz 2003; Badanie 2001).
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7 Z badan ankietowych przeprowadzonych na gru-

pie 57 respondentow z 8 przedsigbiorstw z Dol-
nego Slqska wynika, ze dla wigkszosci ankieto-
wanych samo okreslenie ,,badanie efektywnosci
szkolenia” bylo niejednoznaczne i utozsamiane
zazwyczaj tylko z przeprowadzeniem ankiet po
zakonfczeniu szkolenia. Na pytanie ,,Czy firma
bada efektywnos¢ szkolen wsrod pracownikow”
jedynie 31,5% ankietowanych odpowiedziato
twierdzaco, 38,5% respondentéw zlozyto prze-
ciwng deklaracje, 17,5% nie byto pewnych, czy
takie dziatania sa prowadzone, za$ 12,5% wstrzy-
malo si¢ od odpowiedzi. (por. Janiak 2001: 97).
W innych badaniach prowadzonych przez Kate-
dr¢ Zarzadzania Produkcja i Praca Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu blisko 1/3 respon-
dentéw uznata, ze nie wie, czy w ogodle proble-
mem tym kto§ si¢ w organizacji zajmuje (por.
Jasinski, Janiak-Rejno 2004).
Z kolei z badan przeprowadzonych na zlecenie
PARP wynika, iz oceny efektywnosci szkolen nie
prowadzi 25% badanych firm (por. Danilewicz
2003).
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