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Wprowadzenie

Ocena efektywnosci szkolenia jest koniecznym' sktadnikiem systematycz-
nego modelu szkolenia. Pojecie to mozna zdefiniowac jako systemowe groma-
dzenie informacji i formutowanie sadu wartos$ciujacego o wszystkich elementach
systemu szkolenia pracownikow?.

Tak sformutowana definicja precyzuje, ze o efektywnosci mozna zaczac
mowi¢ wtedy, gdy jest ona rzeczywiscie mierzona i analizowana na kazdym eta-
pie przeprowadzania szkolenia. Nie jest to wigc dziatanie tylko o charakterze
ex post. Badanie efektywnos$ci szkolen jest procesem ciaglym i dugofalowym.
Nie mozna go jednak sprowadza¢ jedynie do wyznaczania wskaznikow ekono-
micznych, a uzyskane efekty przelicza¢ wylacznie na zyski. Wyniki takich badan
moga mie¢ posta¢ typowo niematerialna.

Celem artykutu jest przedstawienie uporzadkowanego zbioru zagadnien do-
tyczacych oceny efektywnos$ci szkolenia traktowanej jako etap procesu szkole-
nia i doskonalenia zawodowego. Dla osiagnigcia tego celu wykorzystano zrodta
W postaci istniejacego materiatu teoretycznego zawartego w literaturze krajowe;j
i obcej dotyczacej poruszanej problematyki.

' Badania dowodza, ze wigkszo$¢ przedsiebiorstw koncentruje uwage przede wszystkim na
dwoch pierwszych etapach szkolenia: jego przygotowaniu i przeprowadzeniu. Jednoczesnie zazna-
cza sig tendencja do minimalizowania lub catkowitego pomijania fazy badania efektywnos$ci szko-
len, bedaca jednak istotna czescia dziatan szkoleniowych. 1. Janiak: Badanie efektywnosci szkolen
pracowniczych. W: Sukces w zarzqdzaniu. Problemy organizacyjno-zarzqdcze i psychospoteczne.
Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 900. Wroctaw 2001, s. 95.

2 A. Piechnik-Kurdziel: Efektywnos¢ szkolenia zawodowego w teorii i praktyce zarzqdzania
personelem. Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie nr 552. Krakow 2000, s. 44.
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1. Ocena efektywnosci szkolenia — element procesu szkoleniowego

Srodki przeznaczone na szkolenie personelu stanowia dla przedsigbiorstwa
inwestycje. W tym kontekscie ocena efektywnosci szkolenia jest bardzo wazna,
gdyz pozwala stwierdzi¢, jaka jest skuteczno$¢ badanego programu treningowe-
g0 w osiaganiu wyznaczonych celow, w jakim stopniu spetnit on oczekiwania
pracownikow i przedsigbiorstwa, czy pracownicy poszerzyli swoj potencjat kwa-
lifikacyjny, czy dokonano transferu nowej wiedzy i czy w wyniku tego transferu
nastapily oczekiwane zmiany, ktore nastgpnie wptynely pozytywnie na efektyw-
no$¢ gospodarowania zasobami przedsiebiorstwa®. W efekcie wszystkie pod-
mioty zaangazowane w proces szkolenia* otrzymuja petna® informacj¢ zwrotna
w postaci odpowiedzi na pytanie, czy prowadzone programy szkoleniowe sa dla
firmy wytacznie zrodlem kosztow, czy maja charakter optacalnej, dlugookreso-
wej inwestycji?

Nalezy podkresli¢, ze trwale rezultaty szkolenia zawodowego widoczne
sa dopiero po uptywie dtuzszego czasu. Trudno jest je zatem wyrazi¢ w formie
skwantyfikowanej. Zasadniczy problem stwarza jednoznaczne okreslenie stop-
nia, w jakim do zaobserwowanych zmian przyczynito si¢ przeprowadzone szko-
lenie. Pozytywne zmiany mogly bowiem nastapi¢ pod wplywem oddziatywania
w perspektywie dtugookresowej na wyniki gospodarowania zasobami przedsig-
biorstwa innych czynnikéw (np. korzystna koniunktura). Z pewnoscia w wielu
wypadkach konieczne jest zaakceptowanie oceny subiektywnej i jako$ciowe;j.
W tym kontekscie wazne wydaje si¢ konsekwentne stosowanie metod dostarcza-
jacych mozliwych do zaakceptowania i porownania wynikow®, a takze kazdora-

3 Zasoby ludzkie w firmie. Red. A. Sajkiewicz. Poltext, Warszawa 2000, s. 262.

4 Szerzej zob. W.R Griffin: Podstawy zarzqdzania organizacjami. Wyd. Naukowe PWN,

Warszawa 2004, s. 437; M. Kunasz: Narzedzia stosowane w praktyce przedsiebiorstw na poszcze-
golnych etapach procesu szkoleniowego. ,,Organizacja i Kierowanie” 2006, nr 1, s. 105-106;
idem: Model systematyczny procesu szkolenia i doskonalenia zawodowego. W: Rola informatyki
w naukach ekonomicznych i spotecznych. Sceno, Kielce 2006.

5 Informacja ta ma charakter pelny i calosciowy, gdy jest prowadzona ocena wielokierun-

kowa, w ktorej ramach badaniu poddane sa nie tylko reakcje i opinie szkolonych, ale takze szko-
lacych, nadzorujacych szkolenie, wspotpracownikow szkolonych i klientow firmy. Tak skonstruo-
wany system zbierania informacji zwrotnej jest bardzo uzyteczny do pozyskiwania informacji nie-
zbednych do podejmowania decyzji na réznych szczeblach organizacyjnych. Zob. Wprowadzenie
do zarzqdzania personelem. Red. A. Szatkowski. Akademia Ekonomiczna Krakow, Krakow 2000,
s. 126.

¢ M. Sidor-Rzadkowska: Czy ilos¢ przeszta w jakosé? ,,Personel” 2001, nr 19, s. 42.
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zowe okreslanie warunkéw bazowych dla p6zniejszego pomiaru efektywnos$ci
przed przeprowadzeniem szkolenia’.

Majac na uwadze przedstawione uwagi krytyczne odnoszace si¢ do obszaru
oceny efektywnos$ci procesu szkoleniowego, niektdrzy autorzy uzywaja termi-
nu ,,0szacowanie”, a nie ,,ocena” rezultatow szkolenia. Brytyjski ekspert A.C.
Homblin przez oszacowanie rozumie ,,probe otrzymania informacji (sprz¢zenia
zwrotnego) na temat efektow programu szkoleniowego oraz ustalenia warto$ci
szkolenia w $wietle takiej informacji”®.

Koniecznos¢ prowadzenia oceny efektywnosci szkolen wynika z kilku za-
sadniczych powodow’.

1. Ocena efektywnosci szkolenia to uzasadnienie poniesionych kosztow.
Szkolenia sa zwiazane z wydatkami nie tylko materialnymi, ale przede wszystkim
czasowymi. Przeprowadzona analiza moze dostarczy¢ dowoddw, ktore w postaci
odniesionych korzysci ,,usprawiedliwia” poniesione naktady.

2. Wyniki badania efektywnosci szkolenia pozwalaja sformutowac przyszte
plany szkoleniowe. Przeprowadzona analiza pozwala sformutowa¢ odpowiedz
na pytanie, czy biezacy plan umozliwia realizacj¢ celow firmy i niepotrzebne sa
korekty, czy tez plan ten nalezy zweryfikowac w obszarach, w ktorych wykazano
jego mankamenty?

3. Badanie efektywnosci szkolenia powinno dostarczaé sprz¢zenia zwrot-
nego przedsigbiorstwu — w postaci wynikoéw uczestnikow szkolenia i pracowni-
kom, ktérzy otrzymuja informacj¢ o wlasnych postepach. Uzyskane informacje
pozwalaja ustali¢ rzeczywista wartos¢ szkolenia, odgrywaja takze istotng role
w procesie podejmowania decyzji personalnych (przesunigcia pionowe: awans,
degradacja, i poziome: zmiana stanowiska pracy na tym samym poziomie orga-
nizacyjnym) i organizacyjnych.

4. Badanie efektywnosci szkolenia pokazuje pracownikom, ze kazda zmia-
na zbioru ich kwalifikacji jest efektem szkolenia, a nie oddziatywania innych
czynnikow, co zwigksza motywacje pracownikéw do adaptacji nowych rozwia-
zan i planowania dalszego rozwoju.

5. Badanie efektywnos$ci szkolenia dostarcza informacji zwrotnej takze
innym podmiotom, nie zawsze bezposrednio uczestniczacym w szkoleniu (tre-

7 1. Janiak: Analiza kosztow i korzysci szkolen. ,Personel” 2002, nr 5, s. 39.
8 A.C. Hamblin: Evaluation and Control of Training. McGraw Hill, Maidenhead 1974.
° 1. Janiak: Badanie efektywnosci..., s. 96-97.
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nerzy, sponsorzy, projektanci szkolenia). Takze oni zaktadaja mozliwo$¢ osiag-
nigcia w tym procesie okreslonych celdow w postaci wymiernych korzysci. Za-
daniem analizy efektywnosci w tym wypadku jest weryfikacja, czy i w jakim
stopniu zostaty osiagnigte te cele.

2. Narzedzia prowadzenia oceny efektywnosci szkolen

Model D.L. Kirkpatricka

W literaturze przedstawiono rézne modele prowadzenia oceny efektywno-
$ci szkolen. W latach sze$¢dziesiatych XX wieku powstat model D.L. Kirkpatri-
cka, ktory jest obecnie uznawany za jeden z najbardziej uzytecznych i najczesciej
stosowanych sposobow ewaluacji realizowanych programow szkoleniowych.

Model ten opiera si¢ na zdefiniowaniu czterech pozioméw korzysci, na kto-
rych przeprowadzana jest analiza efektywnosci'’.

1. Poziom reakcji — zbiera si¢ na nim subiektywne wrazenia, opinie i oce-
ny stopnia zadowolenia uczestnikow szkolenia na temat tresci, metod, organiza-
cji szkolenia, warunkow, w ktorych si¢ odbywa, oraz mozliwo$ci zastosowania
zdobytej wiedzy na stanowisku pracy. Dziatanie to ma na celu zidentyfikowanie
czynnikow ulatwiajacych i utrudniajacych realizacje przyjetych celow szkolenia.
D.L. Kirkpatrick nazywa to ,,pomiarem zadowolenia klienta”. Uczestnicy szko-
len sa klientami dziatéw szkolen, a satysfakcja klienta powinna by¢ gléwnym
celem kazdego przedsigwzigcia. Pomiaru takiego dokonuje si¢ za pomoca kwe-
stionariusza ocen zazwyczaj tuz po zakonczeniu szkolenia, cho¢ moze to nastapic¢
takze na poczatku zajec lub podczas ich trwania.

2. Poziom nauczania, na ktorym za pomoca testow i innych sprawdzianow
dokonuje si¢ oceny stopnia osiagnigcia celow dydaktycznych szkolenia. Anali-
za na tym poziomie ma na celu ustalenie rzeczywistego przyrostu kwalifikacji

19 D L. Kirkpatrick: Evaluating Training Programs. The Four Levels. Berret-Koehler Publi-
shers, Inc., San Francisco 1996; idem: Ocena efektywnosci szkolen. Studio Emka, Warszawa 2001.
Zob. takze H. Krol: Uwarunkowania efektywnego systemu szkolenia pracownikéw. ,,Humanizacja
Pracy” 2000, nr 3, s. 39; Jak zmierzy¢ efekt szkolen. Cztery poziomy w metodzie Donalda Kirk-
patricka. ,,Personel” 2001, nr 21; Z. Janowska: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. PWE, Warszawa
2002, s. 145-146; U. Bukowska: Rola cztonkow kwintetu szkoleniowego w polityce personalnej
przedsiebiorstwa. Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie nr 642. Krakéw 2004,
s. 73-74.
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i poréwnanie go z zaplanowanym. Badania te prowadzi si¢ dla kazdego sktadnika
kwalifikacji — wiedzy, umiejetnosci i postaw przyswojonych lub ugruntowanych
przez uczestnikow w trakcie szkolenia. Bez przyswajania nowych wiadomosci
nie jest mozliwa korekta zachowania. Jesli tresci przekazywane podczas szko-
lenia sa nowoscia dla jego uczestnikdw — pomiar w postaci testu powinien by¢
dokonany po jego zakonczeniu, jesli zas tematyka podejmowana w trakcie szko-
lenia jest czesciowo znana uczestnikom, pomiar ten powinien obejmowac test
przeprowadzony przed i po szkoleniu.

3. Poziom zachowania, na ktorym sig¢ okresla, w jakim stopniu modyfika-
cja zachowan na stanowisku pracy jest efektem uczestnictwa w programie szko-
lenia. Zanim nie pojawia si¢ pozytywne zmiany, bedace skutkiem zabiegow dy-
daktycznych, nie mozna oczekiwaé wzrostu efektywnosci pracy. Analiza na tym
poziomie pokazuje, czy i w jakim stopniu wiedza, umiejgtnosci i postawy nabyte
podczas szkolenia sa stosowane w praktyce w miejscu pracy. Analiza dokonywa-
na na tym szczeblu jest zazwyczaj ztozona i sktadaja si¢ nan dane gromadzone
réznorodnymi narzedziami i pozyskiwane od wielu podmiotéw (zazwyczaj od
catego kwintetu treningowego, wspotpracownikow i ocenianych osob).

4. Poziom rezultatéw osiaganych przez uczestnikow szkolenia po jego
ukonczeniu, widocznych w wynikach funkcjonowania catej organizacji. Na
etapie tym poszukuje si¢ danych potwierdzajacych ekonomiczna efektywnosé¢
szkolenia w postaci miernikow obrazujacych na przyktad wzrost produkcji, wy-
dajnosci pracy, spadek absencji, zmniejszenie fluktuacji, redukcje kosztéw. Nie
wszystkie wyniki musza by¢ odzwierciedlane w postaci miernikow finansowych.
Nalezy bra¢ pod uwage réwniez wyniki niefinansowe, ktore w dtuzszym okresie
spowoduja pojawienie si¢ wskaznikow wymiernych. O rezultatach mozna mo-
wi¢ dopiero po uptywie kilku miesigcy od czasu zakonczenia szkolenia. Ponadto
podstawowa trudnos¢ z pomiarem na tym szczeblu polega na wyeliminowaniu
wplywu czynnikoéw niezwiazanych z procesem szkoleniowym, a mogacych od-
dzialywa¢ na wynik dziatalnosci przedsigbiorstwa, dlatego ocena na tym etapie
wymaga wielu drobiazgowych pomiaréw statystycznych i pogodzenia si¢ z ko-
niecznoscia pewnych przyblizen.

Poziomy oceny efektywnosci szkolenia w metodzie D.L. Kirkpatricka sg ze
soba polaczone w logiczny ciag nastepstw''. Udziat w szkoleniu wywotuje okre-
slone reakcje pracownikow, czego efektem sa zmiany w ich wiedzy, umiejgtnos-

A, Pocztowski: Zarzqdzanie szkoleniami w firmie. W: Szkolenie i rozwdj pracownikéw
a sukces firmy. Red. A. Ludwiczynski. Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 1999, s. 214.
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ciach i postawach, co z kolei przeklada si¢ na zmiany w zachowaniach, ktore sa
widoczne w efektach osiaganych na szczeblu jednostki organizacyjnej lub catego
przedsigbiorstwa.

Nie mozna jednak méwi¢ o automatycznym nastgpstwie przedstawionych
zaleznos$ci. Uczestnicy szkolenia, owszem, mogg na nie reagowac pozytywnie,
jednak niewiele si¢ ucza, moga przyswoi¢ wiedze i nauczy¢ si¢ nowych umie-
jetnosci, jednak nie beda wykorzystywac tego na swoim stanowisku pracy. Stad
wniosek, ze petlna analiza i ocena efektywnosci danego przedsigwzigcia szkole-
niowego musi uwzglednia¢ wszystkie cztery poziomy.

Model C-1-P-O

Inny model, przedstawiajacy wymiary analizy efektywnosci szkolenia, po-
wstat na Uniwersytecie w Sheffield i nosi nazwe C-I-P-O'2. Analiza jest prowa-
dzona na czterech poziomach':

a) kontekstu (confext) — na tym etapie zbierane sa i przetwarzane dane

o biezacej (wyjsciowej) sytuacji na szczeblu przedsigbiorstwa, indywi-
dualnych problemach oraz nieefektywnos$ci niektorych dziatan i proce-
dur. Zakres analizy na tym szczeblu pokrywa si¢ z etapem identyfikacji
potrzeb szkoleniowych na poziomie indywidualnym i organizacyjnym;

b) nakladéw (input) — dane gromadzone na tym poziomie maja na celu do-

starczenie informacji do podjecia decyzji dotyczacych wyboru metody
szkoleniowej lub formy szkolenia (wewngtrzne czy zewngtrzne), a takze
skalkulowania zwrotu naktadéw poniesionych na szkolenie w czasie;

¢) procesu (process) — na tym poziomie od uczestnikoOw zbierane sa oceny

dotyczace przebiegu i organizacji szkolenia i walorow merytorycznych;

d) rezultatéw (outcome) — na tym etapie sa gromadzone informacje o fak-

tycznych konsekwencjach szkolenia; pod uwage moga by¢ brane trzy
poziomy oceny: rezultaty bezposrednie, posrednie i dlugofalowe.

12.0d angielskich stow prezentujacych kolejne poziomy analizy: context, input, process, out-
come.

13 Zob. P. Bohdziewicz: Proces szkolenia kadr w przedsiebiorstwie i jego efektywnosé. Acta
Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica 148. 1.6dZ 1999, s. 79; M. Kunasz: Ocena efektywnosci
szkolenia w przedsiebiorstwie w swietle wynikow badan. Materialy i Studia Uniwersytetu War-
szawskiego nr 1. Warszawa 20006, s. 29-36.
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3. Analiza kosztow i korzyS$ci na grupie kontrolnej

Ciekawym rozwiazaniem stosowanym do badania §rednio- i dtugofalowych
efektow szkolenia moze by¢ analiza kosztow i korzysci na grupie kontrol-
nej. Jej zasadniczym celem jest porownanie kosztow poniesionych na szkolenie
z mierzalnymi efektami szkolenia.

Pelna procedura analizy kosztow i korzysci szkolen na grupie kontrolne;j
przebiega w nastepujacych etapach'®:

a) ustalenie potrzeb szkoleniowych i mierzalnych celow szkolenia;

b) wyznaczenie grup pracownikow, z ktorych pierwsza bedzie brata udziat

w szkoleniu (A), a druga nie (B);

¢) przeprowadzanie testow wstgpnych na obydwu grupach w wyznaczo-

nych odstepach czasu (np. co trzy miesiace przez rok);

d) przeprowadzenie szkolenia na wyrdznionej grupie pracownikow (A);

e) okreslenie catkowitych kosztow szkolenia (koszty pracy trenera, wyna-

jem sal, materiaty pomocnicze, czas szkolenia itd.);

f) przeprowadzenie testow wynikowych na obydwu grupach w wyznaczo-

nych odstepach czasu (np. co trzy miesiace przez rok);
g) porownanie wynikow testow wstepnych i wynikowych uczestnikow
szkolenia (A), a takze wynikoéw testow pracownikoéw uczestniczacych
w szkoleniu (A) z wynikami tych, ktorzy nie brali w nim udziatu (B);

h) poréwnanie korzysci uzyskanych przez pracownikoéw przeszkolonych
(A) z kosztami szkolenia.

Analiza moze by¢ prowadzona tylko na grupie pracownikéw poddanych
szkoleniu (A). Dopuszczalny jest takze wariant'®, w ktory przewiduje si¢ wpro-
wadzenie grupy kontrolnej pracownikow, nieuczestniczacych w szkoleniu (B).
Zapis danych jest tym razem prowadzony dla dwoch grup. Ewentualne réznice
w zachowaniu grupy pracownikéw szkolonych (A) i grupy kontrolnej (B) poka-
zuja efekty szkolenia'®.

Analiza taka jest najbardziej efektywna wtedy, gdy porownywane beda wy-
niki badane w regularnych odstgpach czasu (np. po trzech, sze$ciu miesiacach,

14 1. Janiak: Analiza kosztow..., s. 41.
15 Tzw. metoda poréwnania grup.

16 A. Kurylowicz-Rodzoch: Inwestowanie w pracownika. Przeglad metod szkolenia. ,,Prze-
glad i Zabezpieczenie Spoteczne” 1999, nr 7-8, s. 12.
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roku)'”. Ztozono$¢ i kosztownos¢ takiej procedury czgsto jednak zniecheca do jej
stosowania, dlatego dopuszczalne sg rézne warianty projektowania i prowadze-
nia analiz w zakresie oceny efektywnosci projektu szkoleniowego!®.

1. Jednorazowe badanie bezposrednio po zakonczeniu szkolenia. Istota
procedury jest poddanie 0sob bioracych udzial w szkoleniu tak zwanemu testowi
wynikowemu bezposrednio po jego zakonczeniu. Zaleta tej metody jest jej pro-
stota i niski koszt, a wada — brak informacji o bazowym poziomie wiedzy i umie-
jetno$ci uczestnikow szkolenia, co wplywa na obnizenie efektywnosci i skutecz-
nos$ci tej metody, jezeli chodzi o otrzymane wyniki. Nalezy pamicgta¢ takze, ze
reakcja i postawa pracownika bezposrednio po zakonczeniu szkolenia moze by¢
niewspotmierna do rzeczywistych zachowan, ujawniajacych si¢ i utrwalajacych
na stale na stanowisku pracy dopiero po pewnym czasie. Przedstawiona proce-
dur¢ mozna zastosowac tylko w sytuacji absolutnej pewnosci, ze tematyka szko-
lenia jest obca szkolonym. W przeciwnym wypadku koniecznie trzeba okresli¢
stopien znajomosci tych zagadnien.

2. Dwukrotne badanie, przed i po szkoleniu. Procedura ta sprowadza si¢
do przeprowadzenia dwukrotnego badania na grupie szkolonych: przed przysta-
pieniem do szkolenia (test wstepny) i po szkoleniu (test wynikowy). Pozwala to
na oceng zmian w postgpowaniu i wynikach bedacych efektem szkolenia. Test
przeprowadzony przed szkoleniem pozwala na zapoznanie si¢ z poziomem pod-
stawowych umiejgtnosci badanych, umozliwia dostosowanie programu szkole-
niowego do rzeczywistych potrzeb pracownikow, jest takze punktem wyjscia
dalszych analiz.

Réznice migdzy wynikami poszczegoélnych testow (wstepnego i wyniko-
wego) moga $wiadczy¢ o pozytywnym efekcie szkolenia, ale wcale nie musza.
Szkoleni moga mie¢ r6zna motywacj¢ wewngtrzna, zréznicowane zdolnosci do
przyswajania nowych tresci. Dane zebrane po szkoleniu moga by¢ znieksztalcone
innymi, niepowiazanymi z tym procesem determinantami, na przyktad poprawy
warunkow pracy. Dobor obiektywnych kryteriow do zadanych testow jest wigc
bardzo utrudniony, a tym samym ocena faktycznych wynikow szkolenia moze
zawiera¢ istotny btad.

17 Kazdy z wariantow moze zosta¢ rozbudowany z wykorzystaniem metody pordwnania grup
(AiB).

18 Zob. I Janiak: Analiza kosztow..., s. 39-42; idem: Badanie efektywnosci..., s. 102-103;
Zasoby..., s. 263.
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3. Wielokrotne badanie przed i po szkoleniu w pewnych odstepach
czasu. Istota procedury jest przeprowadzenie kilku testow i zbieranie danych
w okreslonych odstgpach czasowych przez pewien okres (np. przez rok, co trzy
miesiace) przed szkoleniem i po jego skonczeniu. Przeprowadzenie serii testow
pozwala dokonujacym ewaluacji ustali¢ indywidualne predyspozycje konkret-
nego pracownika, aktualne kompetencje, a takze precyzyjnie moment dokona-
nia zmiany. Rozwiazanie to pozwala wygenerowac najlepsze z punktu widzenia
efektywnosci wyniki, wskazujace, czy zaobserwowane zmiany sa wynikiem od-
bytego szkolenia, czy wynikaja z innych przyczyn. Przeprowadzenie serii testow
wiaze si¢ jednak z konieczno$cia ponoszenia znacznych naktadoéw finansowych
i czasowych.

Schemat dziatan podejmowanych w czasie w zaleznosci od zastosowanej
procedury oceny efektow przedsigwzigcia szkoleniowego przedstawiono na ry-
sunku 1.

3)
)

1
| Test —>| Test 7| Test | Szkolenic | Test —»| Test | Test |

CZAS

vy

Rysunek 1. Schemat dziatan podejmowanych w czasie w zaleznosci od zastosowanej
procedury oceny efektow przedsigwzigcia szkoleniowego

Zrodto: opracowanie wilasne.

4. Inne metody i narzedzia oceny efektywnosci szkolenia

Najprostszym i najczesciej stosowanym narzedziem oceny efektywnosci
szkolenia jest anonimowa ankieta. Niestety, bardzo czgsto ocena efektywnosci
przedsigwzigcia szkoleniowego sprowadza si¢ jedynie do wykorzystania tego
instrumentu. W ankiecie sa umieszczane pytania dotyczace zawartosci meryto-
rycznej szkolenia, przydatnosci wiadomosci pozyskanych w trakcie szkolenia na
stanowisku pracy, sposobu prezentacji materiatu, jakosci przygotowanych ma-
teriatoéw dydaktycznych, standardu osrodka, w ktorym odbywato si¢ szkolenie,
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a takze atmosfery spotkania. W efekcie uzyskuje si¢ obraz szkolenia prezentuja-
cy ogolne wrazenie, jakie uczestnicy odniesli w trakcie jego trwania.

Do wad tej metody nalezy zaliczy¢ fakt, ze kazda ocena prezentowana przez
uczestnikow szkolenia w ankiecie (tak pozytywna i negatywna) jest uksztattowa-
na pod wptywem wielu subiektywnych odczu¢ wynikajacych z wezesniej zdoby-
tych doswiadczen szkoleniowych, indywidualnych oczekiwan co do celu i prze-
biegu szkolenia, wiedzy i do$wiadczenia innych uczestnikdéw, preferowanego
(nabytego badZz wrodzonego) sposobu uczenia si¢. Opinie wyrazane w ankietach
w znacznej mierze zaleza takze od nastroju uczestnikow'.

Ankietyzacja nie jest jedynym sposobem otrzymania informacji zwrotnej
o przebiegu szkolenia. Stosuje si¢ rowniez?’:

— wywiad z jego uczestnikami,

— test sprawdzajacy nabyte wiadomosci,

— uczestnictwo obserwatora®'.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze w dotychczas przedstawione formy
mozna z tatwoscia wple$¢ formutle sesji treningowej, stosujac ja jako standardo-
we zakonczenie szkolenia, cho¢ w literaturze zaleca si¢ prowadzenie takich dzia-
tan takze przed szkoleniem oraz kilkakrotnie (w regularnych odstgpach czasu)
przed i po szkoleniu.

Majac $wiadomos¢, ze badanie efektywnosci szkolenia na poziomie ko-
rzysci dlugoterminowych nie jest tatwe oraz zaktadajac, iz mozna zidentyfiko-
wac zwiazek przyczynowo-skutkowy migdzy szkoleniem i efektywnoscia pracy
uczestnikow, stosuje si¢ w tym celu nastgpujace metody?:

1. Zwrot z inwestycji ROI (return on investment), w ktorym ustala si¢
zwiazki przyczynowe migdzy brakiem wiedzy oraz umiejgtnosci a konkretnymi
problemami, ktére zostaty zidentyfikowane w firmie i ktore trzeba rozwiazac.
Praca ta musi by¢ wykonana na etapie analizy potrzeb szkoleniowych. Efektem
tych dzialan jest kalkulacja strat wyrazonych w konkretnej kwocie pieni¢znej,
gdyby problem nadal nie byt rozwiazany. Po przeprowadzeniu szkolen mierzy si¢
ich efektywnos¢ przez poréwnanie zaktadanych korzysci z naktadami poniesio-

19 Znaczny wptyw ma np. atrakcyjno$¢ ostatniej godziny szkolenia.
20 Wprowadzenie..., s. 127.
2l Rolg tg zazwyczaj odgrywat przetozony, obserwujac szkolenie swoich podwiadnych.

22 Zob. J. Zgud, M. Kossowska: O ewaluacji raz jeszcze. Planowanie i projektowanie szkolern
pracowniczych (8). ,,Personel” 2000, nr 3; A. Piechnik-Kurdziel: op.cit., s. 47; Z. Sekuta: Control-
ling personalny. Cz. I. OPO, Bydgoszcz 1999, s. 125.
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nymi na szkolenie. Wskaznik ROI informuje, ile procent zysku z zainwestowane;j
w szkolenia kwoty osiagneto przedsigbiorstwo w okreslonym czasie.

2. Arkusz inwestycji i korzysci to narzedzie, ktore zestawia wszelkiego
rodzaju koszty poniesione na szkolenie (koszty opracowania programu, uczestni-
ctwa w szkoleniu, wynagrodzenia dla prowadzacych, nieobecno$ci uczestnikow
W miejscu pracy, zaangazowania pracownikow dziatu personalnego i menedze-
row liniowych w analizg i organizacje szkolenia) z wymiernymi i niewymierny-
mi efektami szkolenia (oszczednos¢ czasu, wyzsza produkcja, poprawa jakosci,
spadek absencji). Tym ostatnim mozna przypisa¢ wagi wyrazone w pieniadzu
i przeliczy¢ na korzysci wymierne. Czg$¢ danych jest gromadzona na poziomie
indywidualnym (pracownika), a czgs¢ na poziomie organizacyjnym (przedsig-
biorstwa).

5. Ocena efektywnoS$ci szkolenia i doskonalenia zawodowego — aspekty prak-
tyczne

W kontekscie prowadzonych rozwazan teoretycznych wydaje si¢ konieczne
przeprowadzenie analizy praktycznych aspektow oceny efektywnosci szkolen.
Prowadzone badania dowodza jednoznacznie, Ze ostatni etap procesu szkole-
niowego sprawia przedsigbiorstwom najwigksze trudnosci®. Jedna z przyczyn
takiego stanu rzeczy moze by¢ fakt, ze zamawiajacy szkolenie i jego dostawca
(zewnetrzna firma szkoleniowa) nie potrafia jednoznacznie zdefiniowa¢ swoich
r6l, a ponadto ktada nacisk na r6zne ogniwa procesu szkoleniowego.

Przedsigbiorstwa zamawiajace szkolenie wskazuja na luke miedzy ocze-
kiwaniami a mozliwoscia ich zaspokojenia w fazie oceny efektywnosci szko-
len. Zewnetrzne firmy realizujace proces szkoleniowy (z ocena efektywnosci
wiacznie) doszukuja si¢ przyczyn takiego stanu rzeczy u odbioréw ich ustug.
Przedsigbiorstwa zamawiajace szkolenie pobieznie traktuja etap diagnozy po-
trzeb szkoleniowych, a tym samym nie potrafia jednoznacznie wyznaczy¢ celow
szkolenia. Uniemozliwia to wrecz przeprowadzenie solidnej analizy na ostatnim

23 Potwierdzaja to przeprowadzone przez autora badania systemow szkoleniowych spotek
notowanych na GPW w Warszawie. Badane przedsigbiorstwa — §rednio rzecz ujmujac — najnizsze
oceny przyznawaty temu wiasnie etapowi (3,06, w porownaniu ze $rednia ocena 4,11 dla najlepiej
ocenianego etapu realizacji szkolenia. Por. M. Kunasz: Ocena..., s. 31.
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etapie procesu (nie ma bazy porownawczej dla uzyskanych wynikow badan efek-
tywno$ciowych)?,

Badania potwierdzaja, ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw konczy proces szko-
leniowy procedura oceny efektywnosci podjetych dziatan. W badaniach prowa-
dzonych przez Katedre Zarzadzania Produkcja i Praca Akademii Ekonomiczne;j
we Wroctawiu blisko 1/3 respondentoéw uznata, Ze nie wie, czy w ogodle ktos sig
zajmuje w organizacji problemem oceny efektywnosci szkolenia®>. W badaniach
przygotowanych na zlecenie PARP odnotowano 25% przedsigbiorstw, ktore nie
prowadzity oceny efektywnosci szkolen?.

Nie mozna jednak okresli¢ dzialan na rzecz oceny efektywnosci szkolen
mianem kompleksowych, systemowych. Najczesciej analiza taka jest upraszcza-
na do jednego, dwdch etapow, a niekiedy ogranicza si¢ do dystrybucji ankiet po
zakonczeniu szkolenia. Wspomniane badania systemow szkoleniowych przedsig-
biorstw notowanych na Gietdzie Papierow Wartosciowych (GPW) w Warszawie
wskazuja, ze petna analize, uwzgledniajaca wszystkie poziomy oceny w mode-
lu D.L. Kirkpatricka, prowadzito jedynie 10% badanych podmiotdéw. Praktyka
przedsigbiorstw pokazuje nastgpujaca prawidtowos¢: ocena efektywnosci szko-
len jest najczesciej prowadzona na poziomie reakcji (I etap), najrzadziej za$ jest
dokonywana ocena wptywu szkolen na funkcjonowanie i wyniki catej organizacji
(IV etap). W wymienionych badaniach (spotek z GPW w Warszawie) prowadze-
nie analiz za posrednictwem ankiet w trakcie i po zakonczeniu szkolenia (I etap)
deklarowato 77,6% respondentow. Na ostatnim etapie oceny efektywnosci po-
dobne deklaracje ztozyto 30,6% ankietowanych?’. Z badan przeprowadzonych na
zlecenie PARP wynika, ze analizg efektywnosci na poziomie reakcji prowadzito
53,9% badanych podmiotow, a rezultatow — juz tylko 15%2*.

24 Por. M. Kunasz: Wspélpraca przedsiebiorstw z zewnetrznymi firmami szkoleniowymi — wy-
niki badan. ,,Przeglad Organizacji” 2006, nr 10.

25 Z. Jasinski, 1. Janiak-Rejno: Sposoby pomiaru i oceny efektéw szkolenia pracownikow.
W: Efektywnos¢ zrodltem bogactwa narodow. Materialy z konferencji. Wroctaw—Karpacz 2004.

26 D. Danilewicz: Ocena efektywnosci programéw szkoleniowych w polskich przedsiebior-
stwach — raport z badan. Warszawa 2003.

27 M. Kunasz. Narzedzia..., s. 112.

28 D. Danilewicz: op.cit.
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Zakonczenie

Ocena efektywnos$ci procesu szkoleniowego jest bardzo skomplikowana,
zwlaszcza w kontekscie faktu, ze powinna znalez¢ odzwierciedlenie w efektyw-
no$ci calej organizacji, co z kolei jest uzaleznione od wielu czynnikéw, niepo-
wiazanych z badanym procesem. [stotne wydaje si¢ staranne zaprogramowanie
procesu i wybdr odpowiednich kryteriow oceny (ilo§ciowych i jakosciowych).
W tym celu konieczna jest budowa zintegrowanego systemu szkoleniowego,
w petni dostosowanego do wymagan organizacji, ktora podejmuje te dziatania
majac na uwadze dtugotrwaty rozwoj wilasny i zatrudnionych w niej pracowni-
kow.

W takim systemie wazna role¢ odgrywa diagnoza potrzeb szkoleniowych.
Pozwala ona okresli¢ luke w wiedzy, umiejetnosciach i postawach, mozliwa do
wyeliminowania przez szkolenie. Solidnie przeprowadzona na tym etapie analiza
pozwoli na wyodregbnienie realistycznych celow szkolenia, a zatem kryteriow,
przez ktorych pryzmat mozna ocenia¢ efektywno$¢ podjetych dziatan zmierzaja-
cych do redukeji zdefiniowanej wezesniej luki. Sam proces oceny efektywnos$ci
szkolenia musi tworzy¢ sekwencje skoordynowanych dziatan na kazdym z czte-
rech etapow wyodrebnionych w modelu D.L. Kirkpatricka (reakcji, wiedzy,
zachowan i rezultatéw). Mozna wtedy mowi¢ o kompleksowym, cato§ciowym
systemie pomiaru. Procesu takiego nie mozna skroci¢ bez utraty jakosci pozyska-
nego materialu badawczego. Moze ucierpie¢ na tym efektywnos¢ prowadzonych
dziatan szkoleniowych, a takze efektywnos¢ catej organizacji, biorac pod uwagg
fakt, ze dzialania szkoleniowe sa, a przynajmniej powinny by¢ dla organizacji
,,dobra” inwestycja.

EFFICIENCY OF TRAINING - CHOSEN ASPECTS

Summary

The article presents chosen aspects of trainig’s efficiency. The article, at the
beginning, discribes evaluation of training’s efficiency as an element of training process.
Then author present chosen tools used at this stage of the process: D. Kirkpatrick model,
C-I-P-O model, costs and profits’ analysis on the control group and other methods and
tools.

Translated by Marek Kunasz



