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Streszczenie. Ewaluacja procesu szkolenia i jego efektów jest wa!nym dzia"aniem, które mo-

!e poprawi# jako$# i skuteczno$# dzia"a% edukacyjnych w organizacji. W artykule zaprezentowa-

no niektóre podej$cia do tej ewaluacji, a tak!e wskazano mo!liwo$ci ich wykorzystania w celu

poprawy rezultatów szkoleniowych w bankach. Nast&pnie przedstawiono wyniki bada% empi-

rycznych przeprowadzonych w ostatnim kwartale 2008 r., dotycz'cych m.in. niektórych podej$#

do oceny przedsi&wzi&# szkoleniowych stosowanych i marginalizowanych w lubuskich oddzia-

"ach banków.

1. Wprowadzenie

Szybkie zmiany zachodz#ce zarówno w bli!szym, jak i w dalszym otoczeniu

organizacji, do których nale!# m.in. globalizacja, dynamiczny rozwój technologii,

jak równie! przeobra!enia w otoczeniu demograficznym, spo"ecznym i politycz-

nym, sprawiaj#, !e podejmowane przez kadr$ zarz#dzaj#c# próby rozwi#zywania

niektórych wspó"czesnych problemów przedsi$biorstw metodami powszechnie

stosowanymi w przesz"o%ci bywaj# zawodne. Ponadto, stale rosn#ca konkurencja

mi$dzy podmiotami gospodarczymi wymaga nie tylko nawi#zania wspó"pracy

z osobami posiadaj#cymi potrzebn# wiedz$ czy umiej$tno%ci, ale tak!e systema-

tycznych inwestycji w ich rozwój. Za doskonalenie w"asnych kompetencji jest

wprawdzie odpowiedzialny pracownik, ale pracodawca mo!e go w tym wspoma-

ga&, np. poprzez organizowanie i finansowanie szkole'. Niepodejmowanie dzia-

"a' nastawionych na rozwój kompetencji zatrudnionych osób, na aktualizacj$ ich
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wiedzy czy umiej$tno%ci ogranicza przydatno%& pracowników do pracy, a niekiedy

mo!e ca"kowicie uniemo!liwi& jej %wiadczenie1.

Organizuj#c szkolenia, warto uwzgl$dnia& nie tylko cele organizacji, ale

równie! potrzeby, aspiracje i mo!liwo%ci jej cz"onków. Wymaga to wprawdzie

ponoszenia przez pracodawc$ znacznych nak"adów finansowych, ale sprzyja:

wzrostowi satysfakcji zatrudnionych z warunków rozwoju stwarzanych w przed-

si$biorstwie, wi$kszemu zaanga!owaniu w prac$ i uto!samianiu si$ z misj#
i celami firmy2.

Trudne jest przeprowadzanie takich szkole', które zawsze dadz# po!#dane

rezultaty organizacji i pracownikom, m.in. dlatego, !e wp"ywa na to wiele czyn-

ników. Istotne znaczenie maj#: cechy osoby szkolonej zarówno wrodzone,

jak i nabyte, a w szczególno%ci: jej inteligencja, wykszta"cenie, stan zdrowia,

poziom aspiracji, indywidualna hierarchia potrzeb, motywy post$powania, pre-

zentowane postawy wobec rozwoju zawodowego. Dlatego te!, aby poprawia&
efekty realizowanych szkole', warto wspó"pracowa& z takimi osobami, które

rozumiej# potrzeb$ rozwoju firmy i chc# anga!owa& si$ w proces zwi$kszania

w"asnych kompetencji, a przez to i kompetencji przedsi$biorstwa. Trzeba rów-

nie! nawi#za& wspó"prac$ z odpowiednimi trenerami (zarówno wewn$trznymi,

jak i zewn$trznymi), czyli takimi, którzy znaj# cele firmy, posiadaj# nie tylko

kompetencje merytoryczne, ale i dydaktyczne, tj. s# cierpliwi, !yczliwi, przeja-

wiaj# szacunek i empati$ wobec nauczanych osób, potrafi# nawi#zywa& kontakty

i budowa& wi$zi, dzieli& si$ wiedz#, skutecznie komunikowa& si$ i pracowa&
w zespole.

Rezultaty szkole' zale!# równie! od sytuacji, w jakiej s# one realizowane.

Chc#c realizowa& cele szkoleniowe, trzeba przeanalizowa& czynniki poprzedzaj#ce

uczenie si$ (m.in. wyniki procesu identyfikacji i analizy potrzeb szkoleniowych

organizacji i jej uczestników), dzia"aj#ce podczas jego trwania (np.: zastosowane

techniki i %rodki szkoleniowe, dzia"ania wspieraj#ce rozwój kompetencji pra-

cowniczych, tj. udzielenie p"atnych urlopów na nauk$, organizowanie zast$pstw

na czas szkolenia, unikanie w pracy atmosfery nerwowo%ci, ci#g"ego po%piechu

i nieporz#dku, utrudniaj#cej koncentracj$ uwagi), a tak!e nast$puj#ce pó(niej

(np. dzia"ania utrwalaj#ce now# wiedz$ i zachowania pracowników3). Od wy-

                       
1 Por. T. Oleksyn, Zarz'dzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Kra-

ków 2006, s. 19; ). Sienkiewicz, Warto$ciowanie kompetencji pracowników, w: M. Juchnowicz,

). Sienkiewicz, Jak ocenia# prac&? Warto$# stanowisk i kompetencji, Difin, Warszawa 2006, s. 139.
2 Por. D. Lewicka, Motywacyjna si"a procedur personalnych, w: Nowe tendencje i wyzwania

w zarz'dzaniu personelem, red. L. Zbiegie'-Maci#g, Oficyna Ekonomiczna, Wolters Kluwer Pol-

ska, Kraków 2006.
3 Po!#dane jest np. opracowywanie indywidualnych planów dzia"ania (jakie zamierzaj# podj#&

osoby ucz#ce si$ po powrocie do pracy), wyznaczanie zada' domowych, organizowanie zebra'
grupowych, spotka' podsumowuj#cych z prze"o!onym, przeprowadzanie oceny %rednio- i d"ugo-

okresowej, udzielanie nagród (niekoniecznie finansowych) wzmacniaj#cych wyuczone zachowania
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mienionych czynników zale!y nie tylko jako%&, ale i inne rezultaty dzia"a' edu-

kacyjnych, rozwój kompetencji pracowników. Niektóre warunki bardziej sprzy-

jaj# uczeniu si$, inne � s"abiej. Przyk"adowo, w przypadku uczenia i rozwijania

kompetencji spo"ecznych wa!ne s# te techniki szkoleniowe, które umo!liwiaj#
nawi#zywanie i utrzymywanie kontaktów interpersonalnych. S"u!# temu m.in.

warsztaty, mentoring, counselling, trening wra!liwo%ci, modelowanie zachowa'
i coaching. Natomiast zastosowanie wzrokowych, s"uchowych, jak i wzrokowo-

-s"uchowych %rodków dydaktycznych sprzyja wzrostowi zainteresowania uczestni-

ków szkole', podtrzymaniu ich uwagi i wzmocnieniu zaanga!owania w realizacj$
procesu rozwoju kompetencji, ale mo!e te! nadmiernie absorbowa& uwag$ pra-

cowników i utrudnia& skoncentrowanie si$ na sednie tematyki szkoleniowej.

Rezultaty szkole' zale!# równie! od tego, czy b$d# one podlega"y w stosownym

czasie kontroli i ocenie. Trzeba do"o!y& stara', aby ewaluacja efektywno%ci sta"a
si$ integraln# cz$%ci# procesu szkolenia, umo!liwia ona bowiem ustalenie, czy

i w jakim stopniu osi#gni$to cele szkoleniowe oraz w jaki sposób przyczyni si$
to do poprawy funkcjonowania organizacji4. Wa!ne jest tak!e sprawdzenie:

w jakim stopniu spe"ni"y one oczekiwania pracowników i pracodawcy, czy ich

uczestnicy uzyskali wy!szy poziom kompetencji, czy zosta" dokonany transfer

nowej wiedzy i czy w jego wyniku nast#pi"y oczekiwane zmiany5. Ewaluacja nie

powinna by& dzia"aniem wy"#cznie o charakterze ex post6.

Okre%lenie rezultatów udzia"u pracowników w przedsi$wzi$ciach szkolenio-

wych bywa problematyczne. Niektóre z nich trudno jest zaobserwowa& i zmie-

rzy&7. Niejednokrotnie nie wyst$puj# one bezpo%rednio po szkoleniu, ale dopiero

po pewnym czasie. St#d te!, aby zwi$kszy& szanse poprawy wyników dzia"a'
edukacyjnych w organizacji, warto przeprowadzi& ich wielokierunkow# ocen$8.

                                                                                                                                               
(M. )aguna, Szkolenia, GWP, Gda'sk 2004. Por. M. Kossowska, I. So"tysi'ska, Szkolenia pracow-

ników a rozwój organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2002).
4 A. Szcz$sna, D. Danilewicz, System szkole%, w: Nowoczesne metody zarz'dzania zasobami

ludzkimi, red. T. Rostkowski, Difin, Warszawa 2004; Por. A. Pocztowski, Zarz'dzanie zasobami

ludzkimi, PWE, Warszawa 2003.
5 Por. Zasoby ludzkie w firmie, red. A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa 2000.
6 I. Janiak, Badanie efektywno$ci szkole% pracowniczych, w: Sukces w zarz'dzaniu. Problemy

organizacyjno-zarz'dcze i psychospo"eczne, red. T. Listwan, S. Witkowski, �Prace Naukowe Aka-

demii Ekonomicznej we Wroc"awiu� 2001, nr 900.
7 Zw"aszcza wówczas, gdy efekty szkolenia maj# charakter pozaekonomiczny: wzrost motywa-

cji i morale pracowników, ich zaanga!owanie w realizacj$ zada', lepsz# identyfikacj$ z firm#,
usprawnienie komunikowania si$ w organizacji, wzbogacenie pracy, lepsze zrozumienie wprowa-

dzania zmian w przedsi$biorstwie, popraw$ wizerunku firmy (M. Armstrong, Zarz'dzanie zasoba-

mi ludzkimi, Wyd. Profesjonalnej Szko"y Biznesu, Kraków 1998).
8 Por. U. Bukowska, Rozwój kompetencji pracowników, w: Rozwój pracowników. Przes"anki,

cele, instrumenty, red. A. Sza"kowski, Poltext, Warszawa 2002; J. Litwin, Szkolenie pracowników,

w: Zarz'dzanie zasobami ludzkimi, red. W. Golnau, CeDeWu, Warszawa 2004; M. Kossowska,

I. So"tysi'ska, dz. cyt.; L. Rae, Planowanie i projektowanie szkole%, Oficyna Ekonomiczna, Kra-

ków 2006.



Janina Stankiewicz, Hanna Bortnowska100

W tym celu gromadzimy i analizujemy informacje zwrotne na temat procesu

szkolenia i jego rezultatów, udzielane nie tylko przez osoby ucz#ce si$, ale tak!e
przez ich prze"o!onych, wspó"pracowników, trenerów, a tak!e mened!erów

ds. szkole' (lub pracowników komórki organizacyjnej zajmuj#cej si$ rozwojem

kompetencji cz"onków organizacji). Zaanga!owanie ró!nych podmiotów w reali-

zacj$ ewaluacji sprzyja jej wiarygodno%ci i obiektywizacji, zidentyfikowaniu

istniej#cych luk kompetencyjnych u pracowników, ustaleniu ewentualnych b"$-
dów szkoleniowych i sposobów ich eliminacji.

Celem artyku"u jest udzielenie odpowiedzi na pytania: Czy w lubuskich od-

dzia"ach banków oceniano rezultaty szkole'? Z jak# cz$stotliwo%ci#? Poprzez

jakie sposoby? Co by"o przedmiotem ewaluacji? Aby zrealizowa& postawiony

cel, przeprowadzono badania empiryczne. Zrealizowano je w ostatnim kwartale

2008 r. w%ród osób zatrudnionych w oddzia"ach banków zlokalizowanych na

terenie województwa lubuskiego (syntetyczn# charakterystyk$ respondentów

kwestionariuszy ankiety przedstawiono w punkcie trzecim).

2. Niektóre sposoby oceny efektywno!ci szkole" a szanse

na popraw$ rezultatów szkoleniowych w bankach

Pomijanie oceny skuteczno%ci szkole' jest przejawem niegospodarno%ci, mar-

notrawstwa %rodków finansowych organizacji oraz czasu jej cz"onków. Obni!a to

tak!e rezultaty prowadzonej dzia"alno%ci edukacyjnej. Aby temu przeciwdzia"a&,
warto stosowa& w bankach ró!ne sposoby ewaluacji efektów szkoleniowych,

w tym ocen$ opart# na celach (goal-based evaluation9) lub ocen$ systemow#
(systems/systematic evaluation10)11. Ponadto, aby oszacowa& rezultaty szkole'
i zidentyfikowa& ewentualne obszary, które wymagaj# poprawy, mo!na zastoso-

wa&: ocen$ nieopieraj#c# si$ na celach � bezcelow# (goal-free/aimless evalu-

ation, uwzgl$dniaj#c# cz$%ciej aktualne, nie za% za"o!one cele programu), ocen$
ukierunkowan# (responsive evaluation, w której osoby oceniaj#ce szkolenie

przejawiaj# wra!liwo%& na potrzeby informacyjne ró!nych odbiorców i interesa-

riuszy), przegl#d profesjonalny (professional review, w którym uwzgl$dnia si$

                       
9 Podej%cie do procesu oceniania oparte na celach zwi#zanych ze zmian# zachowa' uczestników

zaj$& wi#!e si$ z wytyczaniem celów i okre%laniem warunków i norm b$d#cych kryteriami oceny

tego, czy osi#gni$to wytyczone cele (P. Bramley, Ocena efektywno$ci szkole%, Oficyna Ekono-

miczna, Kraków 2001).
10 Przeprowadzaj#c ocen$ systemow#, badamy, w jakim stopniu okre%lone szkolenie przyczy-

ni"o si$ do osi#gni$cia wi$kszej wydajno%ci pracy. Przyjmujemy takie kryteria efektywno%ci, które

s# uwa!ane za kluczowe w okre%lonych podsystemach organizacji (P. Bramley, dz. cyt.).
11 J.J. Phillips, A rational approach to evaluating training programs including calculating ROI,

�Journal of Lending and Credit Risk Management� 1997, No. 11.
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opinie ekspertów dotycz!ce jako"ci programów szkoleniowych), ocen# quasi-

prawn!/�s!dow!� (quasi-legal, odbywaj!c! si# na zasadach rozpraw s!dowych)12.

Szacowaniu rezultatów szkole$ przeznaczonych dla pracowników bankowych

s%u&y zastosowanie jednego z bardziej u&ytecznych sposobów oceny opartej na

celach13 � modelu D. L. Kirkpatricka14. W%a"nie na nim skoncentrowano uwag#,

gdy& jego znaczenie i praktyczn! przydatno"' podkre"la wielu autorów15. Zak%ada

si# w nim, &e cele szkoleniowe s! formu%owane, a nast#pnie oceniane w zakresach:

reakcji, uczenia si#, zachowa$ i wyników. W przypadku dwóch pierwszych, oce-

n# przeprowadza si# na poziomie indywidualnym (jednostki), natomiast w dwóch

nast#pnych � na poziomie organizacji16.

Chc!c zbada' reakcje ucz!cych si# osób na szkolenie, mo&na zastosowa'

np. ankiet# ewaluacyjn!17. Za jej pomoc! sprawdza si# subiektywne opinie jed-

nostek dotycz!ce ich zadowolenia ze szkolenia (ich reakcj# emocjonaln!), jego

przydatno"' w pracy zawodowej oraz poziom trudno"ci18. Jej przeprowadzenie

                       
12 Por. P. Bramley, dz. cyt.; D. Eseryel, Approaches to Evaluation of Training: Theory and

Practice, �Educational Technology & Society� 2002, No. 2; J.J. Philips, Handbook of training

evaluation and measurement methods, Gulf, Houston 1991; B.R. Worthen, J.R. Sanders, Educa-

tional evaluation, Longman, New York 1987.
13 Skoncentrowanie si# na wytyczaniu i ocenie stopnia osi!gni#cia celów jest, zdaniem

P. Bramleya, dobrym sposobem zapewnienia efektywno"ci szkole$. Metoda ta bazuje na za%o&eniu,

&e organizacja jest grup! ludzi maj!cych wspólne cele szczegó%owe i cel ogólny. Jej przeciwnicy

podkre"laj! polityczny aspekt organizacji � uznaj!, &e w przedsi#biorstwie spotykaj! si# ludzie

posiadaj!cy odmienne cele (P. Bramley, dz. cyt.).
14 D.L. Kirkpatrick, Evaluating Training Programs, Berrett Koehler, San Francisco 1959.
15 M.in.: P. Bramley, dz. cyt.; D. Eseryel, dz. cyt.; H. Król, Istota rozwoju kapita%u ludzkiego

organizacji, w: Zarz#dzanie zasobami ludzkimi, red. H. Król, A. Ludwiczy$ski, Wyd. Naukowe

PWN, Warszawa 2006; J. Litwin, dz. cyt.; A. Pocztowski, dz. cyt.; A. Szcz#sna, D. Danilewicz, dz. cyt.
16 Rozwini#ciem modelu Kirkpatricka s!: koncepcja A.C. Hamblina (m.in. za: P. Bramley, dz.

cyt.; M. (aguna, dz. cyt.; T. Wa"ci$ski, Metodologia bada" w zakresie kszta%towania potrzeb

szkoleniowych, w: T. Wa"ci$ski, K. Kiedrowska, Ekonomiczno!& szkole" pracowniczych. Poradnik

mened'era, Elipsa, Warszawa 2002) i model ROI (Return On Investment, zwrot z inwestycji)

J.J. Philipsa (J.J. Philips, Return on Investment � in Training and Performance Improvement

Programs, Gulf Publishing Company, Houston 1997), który równie& mo&e by' wykorzystany przez

mened&erów do ewaluacji przedsi#wzi#' szkoleniowych rozwijaj!cych kompetencje pracowników

bankowych. Znacznie rzadziej opisuje si# w literaturze przedmiotu modele: W.E. Deminga (za:

R. Wolfson, Evaluating a learning Programme, w: ETD Practices in South Africa, Butterworths,

red. M. Meyer, J. Mabaso, K. Lancaster, Durban 2002), D. Lairda, P.R. Schlegera (za: R. Wolfson,

dz. cyt.), E. Holtona (za: Rand Afrikaan University, Evaluation: Study Guide for Diploma in Edu-

cation, Training and Development practice, RAU, Johannesburg 2003), spo%ecznej warto"ci

R. Kaufmana i J.M. Kellera (R. Kaufman, J.M. Keller, Levels of Evaluation: Beyond Kirkpatrick,

�Human Resource Development Quarterly� 1994, No. 4), a tak&e sze"ciopoziomowy model zapro-

ponowany przez R.O. Brinkerhoffa (R.O. Brinkerhoff, Achieving results from training, Jossey-

Bass, San Francisco 1987).
17 Szerzej: T. Wa"ci$ski, K. Kiedrowska, dz. cyt.
18 P. Warr, D. Bunce, Trainee characteristics and the outcomes of open learning, �Personnel

Psychology� 1995, No. 2.
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pozwala odpowiedzie& na takie pytania, jak: czy zaj$cia realizowano w atrakcyj-

ny sposób? czy trener umia" skupi& uwag$ grupy? czy trafnie wybrano: czas

i miejsce szkole', metody, techniki i %rodki szkoleniowe, przekazywane tre%ci?

Poznanie opinii pracowników bankowych na temat szkolenia zwi$ksza obiekty-

wizm oceny i u"atwia stwierdzenie, które elementy planu szkoleniowego winny

ulec zmianie, by dzia"ania edukacyjne przynios"y w przysz"o%ci lepsze rezultaty

w organizacji.

Uwzgl$dniaj#c model D.L. Kirkpatricka, sprawdzamy, po przeprowadzeniu

szkolenia, wiedz$ pracowników, stosuj#c m.in. testy. Umo!liwiaj# one ocen$
stopnia osi#gni$cia celów dydaktycznych przedsi$wzi$cia szkoleniowego, tj.

przyswojenia nowych informacji przez pracowników bankowych. Mo!emy je

przeprowadzi& nie tylko po zako'czeniu kursu, ale i ka!dego dnia, by w ten spo-

sób na bie!#co sprawdza& post$py jednostek w nauce, zmotywowa& je do wi$k-

szej koncentracji uwagi na trenerze i przekazywanych przez niego tre%ciach, a to

� w efekcie � mo!e poprawi& rezultaty dzia"a' edukacyjnych. Ponadto, w celu

oceny zasobów wiadomo%ci uczestników szkole', mo!emy przeprowadzi&
symulacj$ (spo"eczn#, techniczn#, komputerow#19). W jej trakcie sprawdza si$
wiedz$ szkolonych poprzez: zaaran!owanie i odgrywanie konkretnej sytuacji

opartej na realiach pracy zawodowej w banku, np. rozmowy mi$dzy mened!erem

i podw"adnym, doradc# i klientem, partnerami negocjacji, jak równie! poprzez

u!ycie komputerów i programów na%laduj#cych procesy rzeczywiste, np. finan-

sowe, handlowe. W ten sposób mo!na pozna& niedostatki w wiedzy szkolonych

osób, a nast$pnie interweniowa&, gdy przyswojone wiadomo%ci nie s# wystar-

czaj#ce. Takie dzia"ania mog# korzystnie wp"yn#& na rezultaty prowadzonej

dzia"alno%ci szkoleniowej.

Zgodnie z omawianym modelem oceny szkole' opartej na celach, trzeba rów-

nie! zbada&, czy i w jakim stopniu zrealizowany program szkoleniowy zmodyfi-

kowa" zachowania pracowników bankowych20, a tak!e czy wykorzystuj# oni

w praktyce wiedz$, któr# im przekazano w trakcie zaj$&. W tym celu zaleca si$
zgromadzenie i przeanalizowanie opinii i uwag ich wspó"pracowników, a tak!e
prze"o!onych i/lub podw"adnych o zmianach w zachowaniach szkolonych osób.

Zachowania te mo!emy tak!e monitorowa& w trakcie codziennej pracy. Tak#
obserwacj$ przeprowadza np. trener, wspó"dzia"aj#c przy tym z prze"o!onym

uczestnika szkole', których zadaniem jest zidentyfikowanie niepo!#danych za-

                       
19 Por. Pawlak, Personalna funkcja firmy. Procesy i procedury kadrowe, Poltext, Warszawa

2003.
20 Zbiór czynników wp"ywaj#cych na zachowania pracownika zidentyfikowa" J. Olsen. Na pod-

stawie analizy literatury przedmiotu ustali", !e na zachowania te wp"ywaj#, m.in.: zintegrowanie

szkolenia z miejscem pracy, wskazówki i wzmocnienie, zwi#zek z systemem wynagrodze', %cis"y
i cz$sty feedback kontrolny, dynamika grupy, podej%cie pracowników do pracy i organizacji,

u!yteczno%& tre%ci szkoleniowych w miejscu pracy (J. Olsen, The Evaluation and Enhancement

of training transfer, �International Journal of Training and Development� 1998, No. 1).
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chowa! pracownika, a nast"pnie wspólne omówienie i ustalenie potencjalnych

sposobów ich unikania. Rezultaty szkole! mo#na równie# bada$ w trakcie

cyklicznych sesji coachingowych, realizowanych przez zwierzchnika osób ucz%-

cych si". Kompetentny coach nie tylko na bie#%co obserwuje i ocenia zmiany

behawioralne u podw&adnych, ale tak#e zapewnia im sta&% pomoc w rozwi%zy-

waniu aktualnych problemów w codziennych sytuacjach zawodowych21, wska-

zuje zachowania po#%dane w banku i sk&ania do ich przejawiania. W ten sposób

pomaga w uzyskaniu lepszych rezultatów z przedsi"wzi"$ szkoleniowych.

Liczne problemy mo#e stwarza$ zarz%dzaj%cym oszacowanie korzy'ci osi%-

ganych przez ich uczestników, odzwierciedlaj%cych si" w wynikach funkcjono-

wania ca&ego banku lub jego poszczególnych oddzia&ów. Wiadomo, #e trudno

zdiagnozowa$ wszystkie czy nawet gros efektów biznesowych szkole!, gdy# na

zysk i inne skutki dzia&alno'ci przedsi"biorstwa wp&ywa wiele czynników,

a rozwój kompetencji pracowników poprzez szkolenia jest jednym z nich. Pe-

wien obraz rezultatów szkoleniowych mo#e zarysowa$ analiza wska(ników

zwi%zanych z funkcjonowaniem banku (np. zmian w wynikach finansowych czy

te# zmian dotycz%cych liczby pozyskanych klientów, reklamacji, wyprodukowa-

nych lub sprzedanych wyrobów). W literaturze przedmiotu odnajdujemy ró#ne

wzory, za pomoc% których mo#na mierzy$ popraw" efektywno'ci pracowników

po szkoleniu, analizowa$ ich u#yteczno'$, rozumian% jako ró#nic" mi"dzy spo-

dziewanymi korzy'ciami a kosztami przedsi"wzi"cia szkoleniowego. Jako przy-

k&ad takiej formu&y mo#na wskaza$22:

Korzy'$ = N * T * SD (PLN) * PC � K.

Oznaczenia:

N � liczba uczestników,

T � czas, przez jaki korzy'ci b"d% si" utrzymywa&y,

SD (PLN) � warto'$ pracy wykonywanej przez niewyszkolonego pracownika,

PC � zmiana poziomu wykonania pracy (ró#nica mi"dzy poziomem wykona-

nia pracy osób nieprzeszkolonych i przeszkolonych wyra#ona w liczbie odchyle!

standardowych),

K � koszty szkolenia.

Rozumienie poszczególnych oznacze! mo#e wzbudza$ pewne w%tpliwo'ci.

Przyk&adowo, zmian" poziomu wykonania pracy (performance change) okre'la

si" jako iloczyn: SC * r s/jp, gdzie SC (skills change) oznacza zmian" umiej"tno-

'ci, a r s/jp � korelacj" mi"dzy zdolno'ciami jednostki a wykonywan% prac%23.

                       
21 Por. J. Niedziela, Efektywno!% szkole", �Gazeta Wyborcza�, dodatek �Szkolenia�, 24 czerw-

ca 2002 r.
22 M. Szczygie&, Z linijk# na pracownika, czyli o badaniach efektywno!ci szkole" [online],

2003, dost"pny w Internecie: http://menedzer.wp.pl/artykuly-r.php?tematyka=Kadry&id_ar=5011,

dost"p: 1 pa(dziernika 2010 r.
23 Tam#e.
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Zastosowanie wzorów do ustalenia rezultatów szkole' mo!e mie& sens, ale nie

w przypadku, gdy nie mamy jasno okre%lonej metody pomiaru cz$sto trudnych

do zidentyfikowania czynników psychologicznych i dopóty, dopóki specjali%ci

od zarz#dzania zasobami ludzkimi nie zaprezentuj# narz$dzi pomiaru, transfor-

mowania danych jako%ciowych na ilo%ciowe, ustalanie owych czynników b$dzie

strat# czasu24. Pozostaj# zatem, jak na razie, opisane wcze%niej: badania ankieto-

we, obserwacje, testy i symulacje, analiza danych archiwalnych25, dzi$ki którym

mo!na uzyska& informacje, np. o motywacji i jako%ci pracy pracowników ban-

kowych po szkoleniu � przydatne w przygotowywaniu kolejnych przedsi$wzi$&
szkoleniowych.

Po"#czenie wniosków p"yn#cych z ka!dego obszaru badania, tj. reakcji, ucze-

nia si$, zachowa' i wyników, sprzyja obiektywizacji oceny rezultatów szkole'
realizowanych w bankach. Obiektywizacji tej sprzyja tak!e zastosowanie ró!-
nych, wspomnianych wcze%niej, sposobów ewaluacji efektywno%ci przedsi$-
wzi$& szkoleniowych. Ocena oparta na celach umo!liwi zgromadzenie w miar$
wiarygodnych danych i rzetelny ich pomiar, ale od osób oceniaj#cych zale!y,

które cele i kompetencje b$d# przedmiotem szczegó"owych analiz i jakie dowody

uznaj# oni za przekonuj#ce. Podobne zalety i wady ma ocena systemowa. Nato-

miast inne metody oceny (np. bezcelowa, ukierunkowana czy quasi-prawna) s#
zorientowane na identyfikacj$ rezultatów dzia"alno%ci szkoleniowej organizacji,

ale bazuj# na subiektywnych sposobach zbierania materia"u badawczego.

W dalszej cz$%ci artyku"u zaprezentowano wyniki bada' w"asnych, dotycz#-
cych m.in. przedmiotu, sposobów oraz cz$stotliwo%ci przeprowadzania ewaluacji

rezultatów przedsi$wzi$& szkoleniowych w lubuskich oddzia"ach banków. Zreali-

zowano je za po%rednictwem techniki ankiety, w której wykorzystano dwa skate-

goryzowane i wystandaryzowane kwestionariusze. Ze wzgl$du na liczebno%&
populacji, niezb$dne by"o dobranie odpowiedniej próby. Pos"u!ono si$ metod#
kuli %nie!nej / %niegowej (snowball sampling).

3. Charakterystyka próby badawczej

Zrealizowane badania empiryczne umo!liwi"y zgromadzenie opinii mened!e-

rów i ich podw"adnych o ró!nych sposobach ewaluacji rezultatów szkole' stoso-

wanych w lubuskich oddzia"ach banków w latach 2006-2008. W wyniku podj$tych

dzia"a' zebrano czterysta dziewi$&dziesi#t wype"nionych kwestionariuszy, spo-

%ród których do dalszej analizy zakwalifikowano "#cznie czterysta czterna%cie,

w tym sto pi$&dziesi#t tych, które skierowano do mened!erów ró!nych szczebli

oraz dwie%cie sze%&dziesi#t cztery, które przekazano pracownikom pe"ni#cym

                       
24 Tam!e.
25 Por. D. Eseryel, dz. cyt.
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w bankach funkcje kierownicze lub wykonawcze (jako potencjalnym uczestni-

kom szkole').
Na pytania zawarte w pierwszym kwestionariuszu ankiety odpowiedzi udzie-

lali zwierzchnicy szkolonych. W przewa!aj#cej cz$%ci by"y to kobiety (70,67%).

*rednia wieku badanych nie przekracza"a 40 lat, a ich %redni sta! pracy ogó"em

wynosi" siedemna%cie lat. Respondentami by"y osoby pe"ni#ce w bankach funk-

cje kierownicze: ni!szego (38,67% grupy), %redniego (50,67%) i wy!szego

szczebla (10,67%). Zajmowa"y si$ one obs"ug# klientów detalicznych (34,67%),

instytucjonalnych (16,67%) lub wspiera"y dzia"alno%& biznesow#, czyli pra-

cowa"y m.in. w dzia"ach: logistyki, ksi$gowo%ci czy marketingu (17,33%). Do

obowi#zków co dwudziestej badanej osoby (4,67%) nale!a"a zarówno obs"uga

klientów detalicznych, jak i korporacyjnych. Oddzieln# podgrup$ tworzyli dy-

rektorzy / kierownicy oddzia"ów (26,67%).

W%ród dwustu sze%&dziesi$ciu czterech respondentów, wobec których zasto-

sowano drugi kwestionariusz ankiety, 30,68% pe"ni"o funkcje kierownicze, pozo-

stali (69,32%) pracowali na stanowiskach wykonawczych. Wi$kszo%& (77,27%)

badanych pracowników bankowych stanowi"y kobiety. *rednia wieku ankieto-

wanych wynosi"a ponad 35 lat (x� = 35,76). Ponad po"owa z nich (52,27%) mia"a
bogate, ponaddziesi$cioletnie, do%wiadczenie zawodowe (mierzone ogólnym

sta!em pracy). Dodajmy, !e mniej ni! po"owa respondentów (44,32%) by"a za-

trudniona w bankach z wi$kszo%ciowym udzia"em kapita"u zagranicznego, nato-

miast ponad pi#ta cz$%& badanych (21,97%) pracowa"a w bankach spó"dziel-

czych. Znacz#ca cz$%& ankietowanych (15,91%) realizowa"a swoje obowi#zki

zawodowe w banku pa'stwowym lub z przewa!aj#cym udzia"em Skarbu Pa'-
stwa. Pozostali pracowali m.in. w bankach w formie spó"ki akcyjnej, kontrolo-

wanych ca"kowicie przez kapita" polski (8,33%) lub zagraniczny (8,33%), a tak!e
z mniejszo%ciowym udzia"em kapita"u zagranicznego (1,14%).

4. Ewaluacja rezultatów szkole" pracowników bankowych

� prezentacja wyników bada" empirycznych

Jednym z celów przeprowadzonych bada' empirycznych by"o m.in. spraw-

dzenie, w jaki sposób w wi$kszo%ci badanych lubuskich oddzia"ów banków

przeprowadzano w latach 2006-2008 ewaluacj$ efektywno%ci przedsi$wzi$&
szkoleniowych. Blisko 70% badanych mened!erów stwierdzi"o, !e w okresie

obj$tym badaniem, oceniano � w sposób formalny26, a nie intuicyjny � efekty

szkole' uzyskane przez ich podw"adnych27. Prawie co pi#ty respondent (ponad

                       
26 Np. przez wype"nianie stosownych kwestionariuszy ankiety.
27 Przy czym, jak dowiod"a analiza wyników bada', ocen$ szkole' przeprowadzano z ró!n#

cz$stotliwo%ci# na ró!nych poziomach.
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19%) udziela! przeciwnej odpowiedzi, a pozostali (ok. 11%) nie wiedzieli, czy

omawiane dzia!ania realizowano w ich oddzia!ach.

Zastosowanie wspó!czynnika V-Cramera28 pozwoli!o ustali" wyst#powanie

korelacji o $redniej sile mi#dzy faktem przeprowadzania oceny przedsi#wzi#"

szkoleniowych w badanych oddzia!ach/pionach/dzia!ach banków i rodzajem

banku (analizowany wspó!czynnik wynosi! 0,3325). Najrzadziej (ok. 35%) do-

konywano ewaluacji w oddzia!ach banków spó!dzielczych, natomiast najcz#$ciej

(ok. 88%) � np. w placówkach nale%&cych do banków w formie spó!ki akcyjnej

ca!kowicie kontrolowanych przez kapita! zagraniczny. Poszukuj&c wyja$nienia

takiego stanu rzeczy mo%na przyj&", %e wynika!o to z wniesienia przez inwesto-

rów zagranicznych nowoczesnego bankowego know-how, co mog!o implikowa"

dzia!ania zmierzaj&ce do profesjonalnego i bardziej efektywnego zarz&dzania

rozwojem kompetencji pracowników podczas szkole'. Mo%na tak%e przypusz-

cza", %e by!o tak równie% dlatego, i% zyskowno$" (ROA, ROE) krajowych ban-

ków komercyjnych by!a w badanym okresie wy%sza ni% zyskowno$" banków

spó!dzielczych29, a to mog!o zawa%y" na decyzjach osób zarz&dzaj&cych bada-

nymi instytucjami dotycz&cych wysoko$ci $rodków pieni#%nych przeznaczonych

na przeprowadzenie oceny rezultatów szkoleniowych.

Analiza wyników bada' dowodzi, %e w badanych organizacjach oceniono

efektywno$" szkole', uwzgl#dniaj&c model D.L. Kirkpatricka i okre$lone w nim

cztery obszary ewaluacji: reakcj#, uczenie si#, zachowania i wyniki (tab. 1).

Z informacji zaprezentowanych w tabeli 1 wynika, %e w ponad po!owie (pra-

wie 65%) badanych oddzia!ów/pionów/dzia!ów ewaluowano poziom zadowole-

nia pracowników ze szkolenia. Gros (ok. 71%) uczestników przedsi#wzi#"

szkoleniowych stwierdzi!o, %e zawsze dokonywali takich ewaluacji, inni mówili,

%e: bardzo cz#sto (ponad 16%), cz#sto (prawie 3%) lub czasami (mniej ni% 2%).

Pozostali (ok. 8%) poinformowali, %e nigdy nie oceniali przedsi#wzi#" szkole-

niowych. W dalszym post#powaniu badawczym zidentyfikowano przedmiot

oceny szkole' (tab. 2).

                       

28 Miernik V-Cramera definiuje si# nast#puj&co: 
)1(
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!
"
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#
, gdzie v = min (l, k), l � liczba

wariantów lub klas zmiennej X, k � liczba wariantów lub klas zmiennej Y (S. Mynarski, Analiza

danych rynkowych i marketingowych z wykorzystaniem programu Statistica, Akademia Ekono-

miczna, Kraków 2003, s. 152). Wspó!czynnik ten przyjmuje warto$ci od 0 do 1. W artykule

uwzgl#dniono nast#puj&c& skal# korelacji: |r| = 0 (wspó!zale%no$" nie istnieje), 0 < |r| < 0,3 (jest

s!aba), 0,3 ( |r| < 0,5 ($rednia), 0,5 ( |r| < 0,7 (znaczna), 0,7 ( |r| < 0,9 (wysoka), 0,9 ( |r|< 1,0

(bardzo wysoka), |r| = 1 (pe!na, funkcyjna). Skala ta ma jednak charakter umowny i bywa ró%nie

ujmowana przez autorów opracowa' statystycznych (A. Stanisz, Przyst!pny kurs statystyki z zasto-

sowaniem STATISTICA PL na przyk"adach z medycyny, t. 1, Statystyki podstawowe, StatSoft Pol-

ska, Kraków 2006).
29 J. Szambela'czyk, Wyzwania dla banków spó"dzielczych w Polsce [online], 2008, dost#pny

w Internecie: http://www.bs.net.pl/upload/File/prezentacje/wyzwania.pdf, dost#p: 21 czerwca 2009 r.
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Tabela 1. Obszary i cz$stotliwo%& przeprowadzania ocen efektywno%ci szkole' organi-

zowanych w lubuskich oddzia"ach banków

Cz$stotliwo!% przeprowadzania ocen [%]Obszary oceny

efektywno!ci

szkole" zawsze
bardzo

cz$sto
cz$sto czasami nigdy

nie

wiem

Razem

Reakcja/Zadowolenie 38,00 14,00 8,67 4,00 23,33 12,00 100,00

Uczenie si$ 20,00 24,67 9,33 8,00 24,67 13,33 100,00

Zachowania 7,33 14,00 16,00 14,67 28,67 19,33 100,00

Rezultaty 13,33 12,00 11,33 8,67 22,67 32,00 100,00

,ród"o: Opracowanie w"asne na podstawie wyników bada'.

Tabela 2. Przedmiot i powszechno%& oceny szkole' dokonywanej przez ich uczestników

� pracowników lubuskich oddzia"ów banków

Cz$stotliwo!% przeprowadzania oceny [%]

Lp. Przedmiot oceny szkole"
zawsze

bardzo

cz$sto
cz$sto czasami nigdy

Razem

1.
Przydatno%& w pracy zawodo-

wej zdobytych kompetencji
46,03 24,21 11,51 4,76 13,49 100,0030

2.
Sposoby przekazywania

wiedzy
51,59 21,43 11,90 4,37 10,71 100,00

3.
Kompetencje i przygotowanie

wyk"adowców
51,98 21,43 9,52 4,76 12,30 100,00

4.

Elastyczno%& wyk"adowców,

mo!liwo%& uzyskania od nich

dodatkowych informacji

31,35 23,02 12,70 12,30 20,63 100,00

5.

Formalna strona organizacji

zaj$&, tj. zakwaterowanie,

wy!ywienie, us"ugi transpor-

towe, warunki lokalowe itp.

29,76 21,03 17,06 13,10 19,05 100,00

6. Program szkolenia 39,68 25,00 16,67 5,56 13,10 100,00

7.

Czy w trakcie szkole' zach$-
cono do pog"$biania wiedzy

o danej problematyce? Czy

uzyskano wiedz$ o (ród"ach

dodatkowych informacji?

17,06 28,17 18,65 17,86 18,25 100,00

8.
Czy szkolenie warto poleca&
innym?

22,62 22,22 16,67 16,27 22,22 100,00

,ród"o: Opracowanie w"asne na podstawie wyników bada'.

                       
30 Przypomnijmy, !e dwunastu spo%ród dwustu sze%&dziesi$ciu czterech pracowników banków

(ponad 4%) nie uczestniczy"o w szkoleniach, a dwudziestu jeden (prawie 8%) � w ogóle nie oce-

nia"o przedsi$wzi$& szkoleniowych.
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Wi$kszo%& badanych uczestników szkole' (prawie 90%) potwierdzi"a, !e
ocenia"a sposoby przekazywania wiedzy i/lub kompetencje i przygotowanie

wyk"adowców. Podobnie, wielu (po ok. 87%) ocenia"o program szkolenia oraz

przydatno%& w pracy zawodowej zdobytych kompetencji. Niewiele rzadziej

respondenci wyra!ali swoje oceny dotycz#ce: formalnej strony organizacji zaj$&
(niemal 81%), elastyczno%ci wyk"adowców i mo!liwo%ci zdobycia od nich

dodatkowych informacji (ok. 80%), a tak!e to, czy w trakcie szkole' stworzono

im mo!liwo%ci uzyskania wiedzy o (ród"ach dodatkowych informacji i zach$ca-

no ich do pog"$biania wiedzy o problematyce szkolenia (ok. 82%) oraz czy warto

poleci& innym to szkolenie (prawie 78%)31.

Ponad po"owa badanych mened!erów (62%) informowa"a tak!e o przeprowa-

dzanej z ró!n# cz$stotliwo%ci# ewaluacji efektów szkole' podlegaj#cych im osób

w zakresie uczenia si$, czyli o ocenie ich wiedzy deklaratywnej i proceduralnej

przy u!yciu testów, egzaminów z wiedzy/umiej$tno%ci � realizowanej w trakcie

lub tu! po szkoleniu. Natomiast po"owa respondentów (52%) stwierdzi"a, !e
ewaluowano zachowania jego podw"adnych przejawiane przed i po przedsi$-
wzi$ciach szkoleniowych. Dokonywano tego przez pryzmat wyników pracy po

kilku tygodniach/miesi#cach od zako'czenia szkolenia. Ocen$ przeprowadzali

m.in. oni � jako bezpo%redni prze"o!eni, jak równie! specjali%ci ds. kadr/szkole',
wspó"pracownicy, pracownicy firmy szkoleniowej i/lub klienci. Nieco rzadziej

(ok. 45%), zdaniem uczestników bada', kontrolowano wp"yw szkole' na funk-

cjonowanie i wyniki ca"ego banku, np. analizowano, czy w wyniku ich przepro-

wadzenia: wzros"a sprzeda!, zmniejszy"a si$ liczba b"$dów pracowników, skarg

klientów. Nie mo!na tego uzna& za korzystne, bo �prze"o!enie efektów szkolenia

na realizacj$ celów ca"ej organizacji powinno potwierdza& sens podj$tych dzia"a'
szkoleniowych�32.

Badania empiryczne wykaza"y tak!e, !e relatywnie rzadko stosowano w ban-

kach takie sposoby ewaluacji szkole', jak:

1) ocena ukierunkowana (ok. 27%), w której osoby oceniaj#ce szkolenie kon-

centrowa"y si$ na potrzebach osób zainteresowanych szkoleniem: jednostek,

które tworzy"y lub wdra!a"y oceniany program szkoleniowy, uczestników szko-

lenia oraz osób odczuwaj#cych tego negatywne skutki,

2) ocena rentowno%ci inwestycji w szkolenie (prawie 21%),

3) ocena quasi-prawna/�s#dowa� (niewiele ponad 19%).

                       
31 Zidentyfikowano korelacje o s"abej sile mi$dzy cz$stotliwo%ci# oceniania przez pracowni-

ków banków ró!nych zmiennych charakteryzuj#cych szkolenie a: pionem/dzia"em zatrudnienia,

rodzajem banku, w którym byli zatrudnieni, liczb# pracowników w banku (ogó"em w woj. lubu-

skim) lub w oddziale oraz wielko%ci# miejscowo%ci, w której by"a zlokalizowana placówka (wspó"-
czynnik V-Cramera by" mniejszy ni! 0,3).

32 M. Kunasz, Ocena efektywno$ci szkolenia w przedsi&biorstwie w $wietle wyników bada%,

�Studia i Materia"y Wydzia"u Zarz#dzania Uniwersytetu Warszawskiego� 2006, nr 1, s. 34.
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Trzeba nadmieni!, "e znacz#ca cz$%! badanych nie posiada&a informacji na

temat powszechno%ci stosowania w ich oddzia&ach/pionach/dzia&ach trzech wy-

mienionych powy"ej sposobów (odpowiednio ok. 45, 53 i 45%). Je%li uczestnicy

bada' nie byli informowani o przeprowadzaniu takich ocen lub o ich efektach, to

nie mogli tak"e bra! udzia&u w usuwaniu ewentualnych nieprawid&owo%ci i sku-

tecznie wykonywa! czynno%ci koryguj#cych.

5. Podsumowanie

Nieustannie zachodz#ce zmiany w otoczeniu banków wymagaj# systematycz-

nego rozwoju i aktualizacji kompetencji zatrudnionych w nich osób, aby nadal

mog&y one rzetelnie wype&nia! powierzone obowi#zki zawodowe. Temu s&u"#

szkolenia. Ich rezultaty zale"# m.in. od tego, czy we w&a%ciwym czasie b$d#

poddawane ocenie. W tym celu mo"na zastosowa! ró"ne sposoby ewaluacji,

a zw&aszcza model D.L. Kirkpatricka. Zgodnie z nim, efektywno%! szkole' nale"y

analizowa! w zakresie: reakcji, wiedzy, zachowa' i wyników. Przydatne mog#

by! te": ocena systemowa, bezcelowa, ukierunkowana, quasi-s#dowa, a tak"e

przegl#d profesjonalny.

Zrealizowane badania ods&oni&y, "e w wi$kszo%ci badanych lubuskich od-

dzia&ów banków podejmowano niektóre dzia&ania ukierunkowane na ocen$

rezultatów szkole' pracowniczych. Nale"y jednak zauwa"y!, "e ostatni etap pro-

cesu szkoleniowego nadal sprawia zarz#dzaj#cym wiele trudno%ci. Bior#c pod

uwag$ model D.L. Kirkpatricka, ewaluacja odbywa&a si$ wprawdzie na ró"nych

poziomach, ale cz$%ciej dotyczy&a ona: zadowolenia, uczenia si$ i zachowa'

pracowników, natomiast rzadziej � rezultatów. Na podstawie bada' mo"na tak"e

stwierdzi!, "e ewaluacja efektywno%ci szkole' w bankach nie by&a dzia&aniem

spójnym, kompleksowym, systemowym, obejmowa&a zazwyczaj dwa etapy,

rzadziej � trzy. Ocena by&aby bardziej dok&adna, gdyby w badanych organiza-

cjach cz$%ciej analizowano efektywno%! przedsi$wzi$! szkoleniowych w zakre-

sie rezultatów, stosowano inne metody ewaluacji, np. ocen$ ukierunkowan#,

rentowno%ci inwestycji w szkolenie czy quasi-prawn#, a tak"e gdyby po&#czono

wnioski p&yn#ce z kilku z nich, a nast$pnie sformu&owano zalecenia pokontrolne

i podj$to konieczne czynno%ci koryguj#ce.
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