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Streszczenie. Ewaluacja procesu szkolenia i jego efektow jest waznym dziataniem, ktore mo-
Ze poprawic¢ jakos¢ i skutecznosé dziatan edukacyjnych w organizacji. W artykule zaprezentowa-
no niektore podejscia do tej ewaluacji, a takze wskazano mozliwosci ich wykorzystania w celu
poprawy rezultatow szkoleniowych w bankach. Nastepnie przedstawiono wyniki badan empi-
rycznych przeprowadzonych w ostatnim kwartale 2008 r., dotyczqcych m.in. niektorych podejs¢
do oceny przedsiewzieé szkoleniowych stosowanych i marginalizowanych w lubuskich oddzia-
tach bankow.

1. Wprowadzenie

Szybkie zmiany zachodzace zarowno w blizszym, jak i w dalszym otoczeniu
organizacji, do ktorych naleza m.in. globalizacja, dynamiczny rozwdj technologii,
jak réwniez przeobrazenia w otoczeniu demograficznym, spotecznym i politycz-
nym, sprawiaja, ze podejmowane przez kadr¢ zarzadzajaca proby rozwiazywania
niektorych wspoétczesnych problemow przedsigbiorstw metodami powszechnie
stosowanymi w przesztosci bywaja zawodne. Ponadto, stale rosnaca konkurencja
migdzy podmiotami gospodarczymi wymaga nie tylko nawiazania wspotpracy
z osobami posiadajacymi potrzebna wiedzg czy umiejetnosci, ale takze systema-
tycznych inwestycji w ich rozwoj. Za doskonalenie wtasnych kompetencji jest
wprawdzie odpowiedzialny pracownik, ale pracodawca moze go w tym wspoma-
gaé, np. poprzez organizowanie i finansowanie szkolen. Niepodejmowanie dzia-
fan nastawionych na rozwoj kompetencji zatrudnionych oséb, na aktualizacje ich
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wiedzy czy umiejetnosci ogranicza przydatnos$¢ pracownikow do pracy, a niekiedy
moze catkowicie uniemozliwié jej $wiadczenie'.

Organizujac szkolenia, warto uwzglednia¢ nie tylko cele organizacji, ale
roOwniez potrzeby, aspiracje i mozliwosci jej cztonkow. Wymaga to wprawdzie
ponoszenia przez pracodawce znacznych naktadéw finansowych, ale sprzyja:
wzrostowi satysfakcji zatrudnionych z warunkéw rozwoju stwarzanych w przed-
sigbiorstwie, wigkszemu zaangazowaniu w pracg 1 utozsamianiu si¢ z misja
i celami firmy®.

Trudne jest przeprowadzanie takich szkolen, ktore zawsze dadza pozadane
rezultaty organizacji i pracownikom, m.in. dlatego, ze wptywa na to wiele czyn-
nikdéw. Istotne znaczenie maja: cechy osoby szkolonej zaréwno wrodzone,
jak 1 nabyte, a w szczegolnosci: jej inteligencja, wyksztalcenie, stan zdrowia,
poziom aspiracji, indywidualna hierarchia potrzeb, motywy postgpowania, pre-
zentowane postawy wobec rozwoju zawodowego. Dlatego tez, aby poprawiaé
efekty realizowanych szkolen, warto wspotpracowaé z takimi osobami, ktore
rozumiejq potrzebg rozwoju firmy i chca angazowac si¢ w proces zwigkszania
wiasnych kompetencji, a przez to i kompetencji przedsigbiorstwa. Trzeba row-
niez nawigza¢ wspolpracg z odpowiednimi trenerami (zardwno wewngtrznymi,
jak 1 zewnetrznymi), czyli takimi, ktoérzy znaja cele firmy, posiadaja nie tylko
kompetencje merytoryczne, ale i dydaktyczne, tj. sa cierpliwi, zyczliwi, przeja-
wiaja szacunek i empati¢ wobec nauczanych o0sob, potrafia nawiazywac kontakty
i budowa¢ wigzi, dzieli¢ si¢ wiedza, skutecznie komunikowaé si¢ i pracowaé
w zespole.

Rezultaty szkolen zaleza rowniez od sytuacji, w jakiej sa one realizowane.
Chcac realizowac cele szkoleniowe, trzeba przeanalizowa¢ czynniki poprzedzajace
uczenie si¢ (m.in. wyniki procesu identyfikacji i analizy potrzeb szkoleniowych
organizacji i jej uczestnikow), dziatajace podczas jego trwania (np.: zastosowane
techniki i $rodki szkoleniowe, dziatania wspierajace rozwdj kompetencji pra-
cowniczych, tj. udzielenie platnych urlopéw na nauke, organizowanie zastgpstw
na czas szkolenia, unikanie w pracy atmosfery nerwowosci, ciagtego pospiechu
i nieporzadku, utrudniajacej koncentracj¢ uwagi), a takze nastgpujace pozniej
(np. dziatania utrwalajace nowa wiedze i zachowania pracownikow’). Od wy-

" Por. T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2006, s. 19; L. Sienkiewicz, Wartosciowanie kompetencji pracownikéw, w: M. Juchnowicz,
L. Sienkiewicz, Jak ocenia¢ prace? Wartosé stanowisk i kompetencji, Difin, Warszawa 2006, s. 139.

% Por. D. Lewicka, Motywacyjna sita procedur personalnych, w: Nowe tendencje i wyzwania
w zarzqdzaniu personelem, red. L. Zbiegien-Maciag, Oficyna Ekonomiczna, Wolters Kluwer Pol-
ska, Krakow 2006.

3 Pozadane jest np. opracowywanie indywidualnych planéw dzialania (jakie zamierzaja podja¢
osoby uczace si¢ po powrocie do pracy), wyznaczanie zadan domowych, organizowanie zebran
grupowych, spotkan podsumowujacych z przetozonym, przeprowadzanie oceny $rednio- i dlugo-
okresowej, udzielanie nagrod (niekoniecznie finansowych) wzmacniajacych wyuczone zachowania
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mienionych czynnikdéw zalezy nie tylko jako$¢, ale i inne rezultaty dziatan edu-
kacyjnych, rozwdj kompetencji pracownikéw. Niektore warunki bardziej sprzy-
jaja uczeniu sig, inne — stabiej. Przyktadowo, w przypadku uczenia i rozwijania
kompetencji spotecznych wazne sa te techniki szkoleniowe, ktore umozliwiaja
nawiazywanie i utrzymywanie kontaktoéw interpersonalnych. Stuza temu m.in.
warsztaty, mentoring, counselling, trening wrazliwo$ci, modelowanie zachowan
i coaching. Natomiast zastosowanie wzrokowych, stuchowych, jak i wzrokowo-
-stuchowych srodkow dydaktycznych sprzyja wzrostowi zainteresowania uczestni-
kéw szkolen, podtrzymaniu ich uwagi i wzmocnieniu zaangazowania w realizacjg
procesu rozwoju kompetencji, ale moze tez nadmiernie absorbowaé uwagg pra-
cownikow 1 utrudnia¢ skoncentrowanie si¢ na sednie tematyki szkoleniowe;.
Rezultaty szkolen zaleza rdwniez od tego, czy beda one podlegaty w stosownym
czasie kontroli 1 ocenie. Trzeba dotozy¢ staran, aby ewaluacja efektywnosci stata
si¢ integralng czg$cia procesu szkolenia, umozliwia ona bowiem ustalenie, czy
i w jakim stopniu osiagnigto cele szkoleniowe oraz w jaki sposob przyczyni sie
to do poprawy funkcjonowania organizacji'. Wazne jest takze sprawdzenie:
w jakim stopniu spetnily one oczekiwania pracownikoéw i pracodawcy, czy ich
uczestnicy uzyskali wyzszy poziom kompetencji, czy zostal dokonany transfer
nowej wiedzy i czy w jego wyniku nastapily oczekiwane zmiany’. Ewaluacja nie
powinna byé dziataniem wytacznie o charakterze ex post®.

Okreslenie rezultatéw udziatu pracownikow w przedsiewzigciach szkolenio-
wych bywa problematyczne. Niektore z nich trudno jest zaobserwowac i zmie-
rzyé’. Niejednokrotnie nie wystepuja one bezposrednio po szkoleniu, ale dopiero
po pewnym czasie. Stad tez, aby zwickszyC szanse poprawy wynikoéw dziatan
edukacyjnych w organizacji, warto przeprowadzié¢ ich wielokierunkowa oceng®.

(M. Laguna, Szkolenia, GWP, Gdansk 2004. Por. M. Kossowska, 1. Sottysinska, Szkolenia pracow-
nikow a rozwdoj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002).

A Szczegsna, D. Danilewicz, System szkolen, w: Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami
ludzkimi, red. T. Rostkowski, Difin, Warszawa 2004; Por. A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi, PWE, Warszawa 2003.

> Por. Zasoby ludzkie w firmie, red. A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa 2000.

8 1. Janiak, Badanie efektywnosci szkoler pracowniczych, w: Sukces w zarzqdzaniu. Problemy
organizacyjno-zarzqdcze i psychospoteczne, red. T. Listwan, S. Witkowski, ,,Prace Naukowe Aka-
demii Ekonomicznej we Wroctawiu 2001, nr 900.

7 Zwlaszcza wowczas, gdy efekty szkolenia maja charakter pozackonomiczny: wzrost motywa-
cji 1 morale pracownikéw, ich zaangazowanie w realizacj¢ zadan, lepsza identyfikacj¢ z firma,
usprawnienie komunikowania si¢ w organizacji, wzbogacenie pracy, lepsze zrozumienie wprowa-
dzania zmian w przedsigbiorstwie, poprawe wizerunku firmy (M. Armstrong, Zarzqdzanie zasoba-
mi ludzkimi, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1998).

¥ Por. U. Bukowska, Rozwdj kompetencji pracownikéw, w: Rozwéj pracownikéw. Przestanki,
cele, instrumenty, red. A. Szatkowski, Poltext, Warszawa 2002; J. Litwin, Szkolenie pracownikow,
w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red. W. Golnau, CeDeWu, Warszawa 2004; M. Kossowska,
1. Sottysinska, dz. cyt.; L. Rae, Planowanie i projektowanie szkolen, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2006.
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W tym celu gromadzimy i analizujemy informacje zwrotne na temat procesu
szkolenia i jego rezultatow, udzielane nie tylko przez osoby uczace sig, ale takze
przez ich przetozonych, wspotpracownikow, trenerow, a takze menedzerow
ds. szkolen (lub pracownikoéw komorki organizacyjnej zajmujacej si¢ rozwojem
kompetencji cztonkéw organizacji). Zaangazowanie réznych podmiotéw w reali-
zacje ewaluacji sprzyja jej wiarygodno$ci i obiektywizacji, zidentyfikowaniu
istniejacych luk kompetencyjnych u pracownikow, ustaleniu ewentualnych bte-
dow szkoleniowych i sposobow ich eliminacji.

Celem artykutu jest udzielenie odpowiedzi na pytania: Czy w lubuskich od-
dzialach bankoéw oceniano rezultaty szkolen? Z jaka czgstotliwoscia? Poprzez
jakie sposoby? Co bylo przedmiotem ewaluacji? Aby zrealizowaé postawiony
cel, przeprowadzono badania empiryczne. Zrealizowano je w ostatnim kwartale
2008 r. wsrdd osob zatrudnionych w oddziatach bankéw zlokalizowanych na
terenie wojewodztwa lubuskiego (syntetyczng charakterystyke respondentow
kwestionariuszy ankiety przedstawiono w punkcie trzecim).

2. Niektore sposoby oceny efektywnosci szkolen a szanse
na poprawe rezultatow szkoleniowych w bankach

Pomijanie oceny skutecznos$ci szkolen jest przejawem niegospodarno$ci, mar-
notrawstwa srodkow finansowych organizacji oraz czasu jej cztonkéw. Obniza to
takze rezultaty prowadzonej dziatalno$ci edukacyjnej. Aby temu przeciwdziatac,
warto stosowa¢ w bankach rézne sposoby ewaluacji efektéw szkoleniowych,
w tym oceng oparta na celach (goal-based evaluation’) lub oceng systemowa
(systems/systematic evaluation'®)!'. Ponadto, aby oszacowaé rezultaty szkolen
i zidentyfikowac¢ ewentualne obszary, ktére wymagaja poprawy, mozna zastoso-
wac: oceng nieopierajaca si¢ na celach — bezcelowa (goal-free/aimless evalu-
ation, uwzgledniajaca czesciej aktualne, nie za$ zalozone cele programu), oceng
ukierunkowana (responsive evaluation, w ktérej osoby oceniajace szkolenie
przejawiaja wrazliwos$¢ na potrzeby informacyjne réznych odbiorcow i interesa-
riuszy), przeglad profesjonalny (professional review, w ktérym uwzglednia si¢

® Podejécie do procesu oceniania oparte na celach zwiazanych ze zmiana zachowan uczestnikow
zajeé wiaze si¢ z wytyczaniem celéw i okreslaniem warunkéw i norm bedacych kryteriami oceny
tego, czy osiagnigto wytyczone cele (P. Bramley, Ocena efektywnosci szkolen, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2001).

19 Przeprowadzajac oceng systemowa, badamy, w jakim stopniu okreslone szkolenie przyczy-
nito si¢ do osiagnigcia wigkszej wydajnosci pracy. Przyjmujemy takie kryteria efektywnosci, ktore
sq uwazane za kluczowe w okres§lonych podsystemach organizacji (P. Bramley, dz. cyt.).

'''1.J. Phillips, 4 rational approach to evaluating training programs including calculating ROI,
,Journal of Lending and Credit Risk Management” 1997, No. 11.
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opinie ekspertow dotyczace jakosci programow szkoleniowych), oceng quasi-
prawna/,,sadowa” (quasi-legal, odbywajaca si¢ na zasadach rozpraw sqdowych)lz.

Szacowaniu rezultatow szkolen przeznaczonych dla pracownikow bankowych
shuzy zastosowanie jednego z bardziej uzytecznych sposobéw oceny opartej na
celach” — modelu D. L. Kirkpatricka'*. Wlasnie na nim skoncentrowano uwage,
gdyz jego znaczenie i praktyczna przydatnos$é podkresla wielu autorow'’. Zaktada
si¢ w nim, ze cele szkoleniowe sa formulowane, a nastgpnie oceniane w zakresach:
reakcji, uczenia sig, zachowan i wynikow. W przypadku dwoch pierwszych, oce-
ng przeprowadza si¢ na poziomie indywidualnym (jednostki), natomiast w dwoch
nastepnych — na poziomie organizacji'®.

Chcac zbada¢ reakcje uczacych si¢ osob na szkolenie, mozna zastosowac
np. ankiete ewaluacyjna'’. Za jej pomoca sprawdza si¢ subiektywne opinie jed-
nostek dotyczace ich zadowolenia ze szkolenia (ich reakcj¢ emocjonalna), jego
przydatnos¢ w pracy zawodowej oraz poziom trudnosci'®. 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.

1 Skoncentrowanie sic na wytyczaniu i ocenie stopnia osiagnigcia celow jest, zdaniem
P. Bramleya, dobrym sposobem zapewnienia efektywnosci szkolen. Metoda ta bazuje na zalozeniu,
ze organizacja jest grupa ludzi majacych wspolne cele szczegétowe i cel ogdlny. Jej przeciwnicy
podkreslaja polityczny aspekt organizacji — uznaja, ze w przedsigbiorstwie spotykaja sig¢ ludzie
posiadajacy odmienne cele (P. Bramley, dz. cyt.).

“D.L. Kirkpatrick, Evaluating Training Programs, Berrett Koehler, San Francisco 1959.

'S M.in.: P. Bramley, dz. cyt.; D. Eseryel, dz. cyt.; H. Krol, Istota rozwoju kapitatu ludzkiego
organizacji, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red. H. Krol, A. Ludwiczynski, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 20006; J. Litwin, dz. cyt.; A. Pocztowski, dz. cyt.; A. Szczgsna, D. Danilewicz, dz. cyt.

16 Rozwinigciem modelu Kirkpatricka sa: koncepcja A.C. Hamblina (m.in. za: P. Bramley, dz.
cyt.; M. Laguna, dz. cyt.; T. Wascinski, Metodologia badan w zakresie ksztaltowania potrzeb
szkoleniowych, w: T. Wascinski, K. Kiedrowska, Ekonomicznos¢ szkolen pracowniczych. Poradnik
menedzera, Elipsa, Warszawa 2002) i model ROl (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), ktory rowniez moze by¢ wykorzystany przez
menedzeréow do ewaluacji przedsigwziec szkoleniowych rozwijajacych kompetencje pracownikow
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), spotecznej wartoSci
R. Kaufmana i J.M. Kellera (R. Kaufman, J.M. Keller, Levels of Evaluation: Beyond Kirkpatrick,
~Human Resource Development Quarterly” 1994, No. 4), a takze sze$ciopoziomowy model zapro-
ponowany przez R.O. Brinkerhoffa (R.O. Brinkerhoff, Achieving results from training, Jossey-
Bass, San Francisco 1987).

17 Szerzej: T. Wascinski, 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 zajecia realizowano w atrakcyj-
ny sposéb? czy trener umiat skupi¢ uwage grupy? czy trafnie wybrano: czas
i miejsce szkolen, metody, techniki i1 $rodki szkoleniowe, przekazywane tresci?
Poznanie opinii pracownikéw bankowych na temat szkolenia zwigksza obiekty-
wizm oceny i ulatwia stwierdzenie, ktore elementy planu szkoleniowego winny
ulec zmianie, by dziatania edukacyjne przyniosty w przysztosci lepsze rezultaty
W organizacji.

Uwzgledniajac model D.L. Kirkpatricka, sprawdzamy, po przeprowadzeniu
szkolenia, wiedz¢ pracownikow, stosujac m.in. testy. Umozliwiaja one oceng
stopnia osiagnigcia celéw dydaktycznych przedsigwzigcia szkoleniowego, tj.
przyswojenia nowych informacji przez pracownikow bankowych. Mozemy je
przeprowadzi¢ nie tylko po zakonczeniu kursu, ale i kazdego dnia, by w ten spo-
sob na biezaco sprawdzaé postepy jednostek w nauce, zmotywowac je do wigk-
szej koncentracji uwagi na trenerze i przekazywanych przez niego tresciach, a to
— w efekcie — moze poprawi¢ rezultaty dziatan edukacyjnych. Ponadto, w celu
oceny zasobdéw wiadomosci uczestnikow szkolen, mozemy przeprowadzié
symulacje (spoteczna, techniczna, komputerowag). W jej trakcie sprawdza sig
wiedz¢ szkolonych poprzez: zaaranzowanie i odgrywanie konkretnej sytuacji
opartej na realiach pracy zawodowej w banku, np. rozmowy migdzy menedzerem
i podwladnym, doradca i klientem, partnerami negocjacji, jak rowniez poprzez
uzycie komputeréw i programéw nasladujacych procesy rzeczywiste, np. finan-
sowe, handlowe. W ten sposéb mozna pozna¢ niedostatki w wiedzy szkolonych
0sOb, a nastgpnie interweniowaé, gdy przyswojone wiadomos$ci nie sa wystar-
czajace. Takie dzialania moga korzystnie wptyna¢ na rezultaty prowadzonej
dziatalnos$ci szkoleniowe;.

Zgodnie z omawianym modelem oceny szkolen opartej na celach, trzeba row-
niez zbada¢, czy 1 w jakim stopniu zrealizowany program szkoleniowy zmodyfi-
kowal zachowania pracownikéw bankowych®, a takze czy wykorzystuja oni
w praktyce wiedze, ktora im przekazano w trakcie zaje¢. W tym celu zaleca si¢
zgromadzenie 1 przeanalizowanie opinii i uwag ich wspolpracownikow, a takze
przetozonych i/lub podwladnych o zmianach w zachowaniach szkolonych osob.
Zachowania te mozemy takze monitorowa¢ w trakcie codziennej pracy. Taka
obserwacj¢ przeprowadza np. trener, wspotdziatajac przy tym z przetozonym
uczestnika szkolen, ktorych zadaniem jest zidentyfikowanie niepozadanych za-

1 Por. Pawlak, Personalna funkcja firmy. Procesy i procedury kadrowe, Poltext, Warszawa
2003.

20 7bior czynnikow wplywajacych na zachowania pracownika zidentyfikowat J. Olsen. Na pod-
stawie analizy literatury przedmiotu ustalil, Ze na zachowania te wplywaja, m.in.: zintegrowanie
szkolenia z miejscem pracy, wskazowki i wzmocnienie, zwiazek z systemem wynagrodzen, Scisty
i czgsty feedback kontrolny, dynamika grupy, podejscie pracownikéw do pracy i organizacji,
uzyteczno$¢ tresci 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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chowan pracownika, a nastgpnie wspolne omdwienie i ustalenie potencjalnych
sposobow ich unikania. Rezultaty szkolen mozna réwniez badaé¢ w trakcie
cyklicznych sesji coachingowych, realizowanych przez zwierzchnika oséb ucza-
cych si¢. Kompetentny coach nie tylko na biezaco obserwuje i ocenia zmiany
behawioralne u podwtadnych, ale takze zapewnia im statla pomoc w rozwiazy-
waniu aktualnych probleméw w codziennych sytuacjach zawodowych®', wska-
zuje zachowania pozadane w banku i sktania do ich przejawiania. W ten sposob
pomaga w uzyskaniu lepszych rezultatow z przedsigwzie¢ szkoleniowych.

Liczne problemy moze stwarza¢ zarzadzajacym oszacowanie korzysci osia-
ganych przez ich uczestnikow, odzwierciedlajacych si¢ w wynikach funkcjono-
wania catego banku lub jego poszczegdlnych oddzialow. Wiadomo, ze trudno
zdiagnozowaé¢ wszystkie czy nawet gros efektow biznesowych szkolen, gdyz na
zysk i inne skutki dziatalnosci przedsigbiorstwa wplywa wiele czynnikow,
a rozw0j kompetencji pracownikow poprzez szkolenia jest jednym z nich. Pe-
wien obraz rezultatow szkoleniowych moze zarysowaé analiza wskaznikéw
zwiazanych z funkcjonowaniem banku (np. zmian w wynikach finansowych czy
tez zmian dotyczacych liczby pozyskanych klientow, reklamacji, wyprodukowa-
nych lub sprzedanych wyrobdéw). W literaturze przedmiotu odnajdujemy rézne
wzory, za pomoca ktérych mozna mierzy¢ poprawe efektywnosci pracownikow
po szkoleniu, analizowa¢ ich uzyteczno$¢, rozumiang jako roznic¢ migdzy spo-
dziewanymi korzy$ciami a kosztami przedsigwzigcia szkoleniowego. Jako przy-
klad takiej formuty mozna wskaza¢™:

Korzys¢ =N * T * SD (PLN) * PC — K.

Oznaczenia:

N — liczba uczestnikow,

T — czas, przez jaki korzySci beda si¢ utrzymywaty,

SD (PLN) — warto$¢ pracy wykonywanej przez niewyszkolonego pracownika,

PC — zmiana poziomu wykonania pracy (réznica migdzy poziomem wykona-
nia pracy osob nieprzeszkolonych i przeszkolonych wyrazona w liczbie odchylen
standardowych),

K — koszty szkolenia.

Rozumienie poszczegdlnych oznaczen moze wzbudzaé¢ pewne watpliwosci.
Przyktadowo, zmiang poziomu wykonania pracy (performance change) okresla
si¢ jako iloczyn: SC * r s/jp, gdzie SC (skills change) oznacza zmiang umiejgtno-
éci, a r s/jp — korelacje miedzy zdolnosciami jednostki a wykonywana praca™.

2 por. J. Niedziela, Efektywnos¢ szkolen, ,,Gazeta Wyborcza”, dodatek ,,Szkolenia”, 24 czerw-
ca 2002 r.

2 M. Szezygiel, Z linijkq na pracownika, czyli o badaniach efektywnosci szkoler [online],
2003, dostgpny w Internecie: http://menedzer.wp.pl/artykuly-r.php?tematyka=Kadry&id ar=5011,
dostgp: 1 pazdziernika 2010 r.

* Tamze.
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Zastosowanie wzorow do ustalenia rezultatow szkolen moze mie¢ sens, ale nie
w przypadku, gdy nie mamy jasno okre$lonej metody pomiaru czgsto trudnych
do zidentyfikowania czynnikéw psychologicznych i dopoty, dopdki specjalisci
od zarzadzania zasobami ludzkimi nie zaprezentuja narzedzi pomiaru, transfor-
mowania danych jako$ciowych na ilosciowe, ustalanie owych czynnikéw bedzie
stratg czasu®*. Pozostaja zatem, jak na razie, opisane wczesniej: badania ankieto-
we, obserwacje, testy i symulacje, analiza danych archiwalnych®, dzigki ktorym
mozna uzyska¢ informacje, np. o motywacji i jakosci pracy pracownikéw ban-
kowych po szkoleniu — przydatne w przygotowywaniu kolejnych przedsigwzieé
szkoleniowych.

Potaczenie wnioskow plynacych z kazdego obszaru badania, tj. reakcji, ucze-
nia si¢, zachowan i wynikow, sprzyja obiektywizacji oceny rezultatow szkolen
realizowanych w bankach. Obiektywizacji tej sprzyja takze zastosowanie roz-
nych, wspomnianych wczesniej, sposobow ewaluacji efektywno$ci przedsig-
wzie¢ szkoleniowych. Ocena oparta na celach umozliwi zgromadzenie w miarg
wiarygodnych danych i rzetelny ich pomiar, ale od 0s6b oceniajacych zalezy,
ktore cele i kompetencje beda przedmiotem szczegoétowych analiz i jakie dowody
uznaja oni za przekonujace. Podobne zalety i wady ma ocena systemowa. Nato-
miast inne metody oceny (np. bezcelowa, ukierunkowana czy quasi-prawna) sa
zorientowane na identyfikacje¢ rezultatow dziatalnosci szkoleniowej organizacji,
ale bazuja na subiektywnych sposobach zbierania materiatu badawczego.

W dalszej czesci artykutu zaprezentowano wyniki badan wtasnych, dotycza-
cych m.in. przedmiotu, sposobow oraz czgstotliwosci przeprowadzania ewaluacji
rezultatow przedsigwzig¢ szkoleniowych w lubuskich oddziatach bankow. Zreali-
zowano je za posrednictwem techniki ankiety, w ktorej wykorzystano dwa skate-
goryzowane i wystandaryzowane kwestionariusze. Ze wzgledu na liczebno$é
populacji, niezbgdne byto dobranie odpowiedniej proby. Postuzono si¢ metoda
kuli $nieznej / $niegowej (snowball sampling).

3. Charakterystyka proby badawczej

Zrealizowane badania empiryczne umozliwity zgromadzenie opinii menedze-
réow 1 ich podwtadnych o réznych sposobach ewaluacji rezultatow szkolen stoso-
wanych w lubuskich oddziatach bankéw w latach 2006-2008. W wyniku podjetych
dzialan zebrano czterysta dziewigcdziesiat wypetionych kwestionariuszy, spo-
srod ktorych do dalszej analizy zakwalifikowano tacznie czterysta czternascie,
w tym sto pigcdziesiat tych, ktére skierowano do menedzeréw roznych szczebli
oraz dwiescie sze§édziesiat cztery, ktore przekazano pracownikom petlnigcym

** Tamze.
 Por. D. Eseryel, dz. cyt.
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w bankach funkcje kierownicze lub wykonawcze (jako potencjalnym uczestni-
kom szkolen).

Na pytania zawarte w pierwszym kwestionariuszu ankiety odpowiedzi udzie-
lali zwierzchnicy szkolonych. W przewazajacej czgsci byly to kobiety (70,67%).
Srednia wieku badanych nie przekraczala 40 lat, a ich $redni staz pracy ogétem
wynosit siedemnascie lat. Respondentami byly osoby pelniace w bankach funk-
cje kierownicze: nizszego (38,67% grupy), Sredniego (50,67%) i wyzszego
szczebla (10,67%). Zajmowaly si¢ one obstuga klientow detalicznych (34,67%),
instytucjonalnych (16,67%) lub wspieraty dzialalno$¢ biznesowa, czyli pra-
cowaty m.in. w dziatach: logistyki, ksiggowosci czy marketingu (17,33%). Do
obowiazkéw co dwudziestej badanej osoby (4,67%) nalezala zaréwno obstuga
klientéw detalicznych, jak i korporacyjnych. Oddzielna podgrupe tworzyli dy-
rektorzy / kierownicy oddziatow (26,67%).

Wsrod dwustu szesédziesieciu czterech respondentow, wobec ktorych zasto-
sowano drugi kwestionariusz ankiety, 30,68% pehito funkcje kierownicze, pozo-
stali (69,32%) pracowali na stanowiskach wykonawczych. Wigkszos¢ (77,27%)
badanych pracownikéw bankowych stanowity kobiety. Srednia wieku ankieto-
wanych wynosita ponad 35 lat (x = 35,76). Ponad potowa z nich (52,27%) miata
bogate, ponaddziesigcioletnie, do$wiadczenie zawodowe (mierzone ogdlnym
stazem pracy). Dodajmy, ze mniej niz potowa respondentow (44,32%) byta za-
trudniona w bankach z wigkszosciowym udziatem kapitatu zagranicznego, nato-
miast ponad piata czgs¢ badanych (21,97%) pracowala w bankach spoétdziel-
czych. Znaczaca czg$¢ ankietowanych (15,91%) realizowata swoje obowiazki
zawodowe w banku panstwowym lub z przewazajacym udziatem Skarbu Pan-
stwa. Pozostali pracowali m.in. w bankach w formie spotki akcyjnej, kontrolo-
wanych catkowicie przez kapitat polski (8,33%) lub zagraniczny (8,33%), a takze
z mniejszosciowym udziatem kapitatu zagranicznego (1,14%).

4. Ewaluacja rezultatow szkolen pracownikéw bankowych
— prezentacja wynikow badan empirycznych

Jednym z celow przeprowadzonych badan empirycznych bylo m.in. spraw-
dzenie, w jaki sposéb w wigkszosci badanych lubuskich oddziatéw bankow
przeprowadzano w latach 2006-2008 ewaluacje efektywnosci przedsigwzigé
szkoleniowych. Blisko 70% badanych menedzerow stwierdzilo, ze w okresie
objetym badaniem, oceniano — w sposéb formalny*®, a nie intuicyjny — efekty
szkolen uzyskane przez ich podwladnych?’. Prawie co piaty respondent (ponad

26 Np. przez wypelnianie stosownych kwestionariuszy ankiety.
" Przy czym, jak dowiodla analiza wynikoéw badan, oceng szkolen przeprowadzano z rézna
czgstotliwos$cia na réznych poziomach.
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19%) udzielal przeciwnej odpowiedzi, a pozostali (ok. 11%) nie wiedzieli, czy
omawiane dziatania realizowano w ich oddziatach.

Zastosowanie wspotczynnika V-Cramera®™ pozwolito ustalié wystgpowanie
korelacji o $redniej sile migdzy faktem przeprowadzania oceny przedsigwzigé
szkoleniowych w badanych oddzialach/pionach/dziatach bankéow i rodzajem
banku (analizowany wspotczynnik wynosit 0,3325). Najrzadziej (ok. 35%) do-
konywano ewaluacji w oddzialach bankow spoétdzielczych, natomiast najczgsciej
(ok. 88%) — np. w placowkach nalezacych do bankéw w formie spotki akcyjnej
catkowicie kontrolowanych przez kapitat zagraniczny. Poszukujac wyjasnienia
takiego stanu rzeczy mozna przyjac, ze wynikato to z wniesienia przez inwesto-
row zagranicznych nowoczesnego bankowego know-how, co mogto implikowaé
dziatania zmierzajace do profesjonalnego i bardziej efektywnego zarzadzania
rozwojem kompetencji pracownikow podczas szkolen. Mozna takze przypusz-
czaé, ze bylo tak rowniez dlatego, iz zyskownos¢ (ROA, ROE) krajowych ban-
kéw komercyjnych byta w badanym okresie wyzsza niz zyskowno$¢ bankéw
spotdzielczych®™, a to moglo zawazyé na decyzjach osob zarzadzajacych bada-
nymi instytucjami dotyczacych wysokosci srodkow pienigznych przeznaczonych
na przeprowadzenie oceny rezultatow szkoleniowych.

Analiza wynikéw badan dowodzi, ze w badanych organizacjach oceniono
efektywnos¢ szkolen, uwzgledniajac model D.L. Kirkpatricka i okreslone w nim
cztery obszary ewaluacji: reakcjg, uczenie si¢, zachowania i wyniki (tab. 1).

Z informacji zaprezentowanych w tabeli 1 wynika, ze w ponad potowie (pra-
wie 65%) badanych oddzialow/piondéw/dzialéw ewaluowano poziom zadowole-
nia pracownikow ze szkolenia. Gros (ok. 71%) uczestnikow przedsigwzige
szkoleniowych stwierdzito, ze zawsze dokonywali takich ewaluacji, inni méowili,
ze: bardzo czgsto (ponad 16%), czgsto (prawie 3%) lub czasami (mniej niz 2%).
Pozostali (ok. 8%) poinformowali, Ze nigdy nie oceniali przedsigwzig¢ szkole-
niowych. W dalszym postgpowaniu badawczym zidentyfikowano przedmiot
oceny szkolen (tab. 2).

2

V4
n(v-1)
wariantow lub klas zmiennej X, k — liczba wariantow lub klas zmiennej Y (S. Mynarski, Analiza
danych rynkowych i marketingowych z wykorzystaniem programu Statistica, Akademia Ekono-
miczna, Krakow 2003, s. 152). Wspotczynnik ten przyjmuje wartosci od 0 do 1. W artykule
uwzgledniono nastgpujaca skalg korelacji: r] = 0 (wspotzalezno$é nie istnieje), 0 < |r| < 0,3 (jest
staba), 0,3 < |r| < 0,5 ($rednia), 0,5 < |r| < 0,7 (znaczna), 0,7 < |r] < 0,9 (wysoka), 0,9 < |r|< 1,0
(bardzo wysoka), |r] = 1 (pelna, funkcyjna). Skala ta ma jednak charakter umowny i bywa roznie
ujmowana przez autorOw opracowan statystycznych (A. Stanisz, Przystepny kurs statystyki z zasto-
sowaniem STATISTICA PL na przyktadach z medycyny, t. 1, Statystyki podstawowe, StatSoft Pol-
ska, Krakow 2006).

¥ ). Szambelanczyk, Wyzwania dla bankéw spéldzielczych w Polsce [online], 2008, dostgpny
w Internecie: http://www.bs.net.pl/upload/File/prezentacje/wyzwania.pdf, dostgp: 21 czerwca 2009 r.

¥ Miernik V-Cramera definiuje si¢ nastepujaco: Cxy = , gdzie v=min (I, k), 1 - liczba
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Tabela 1. Obszary i czgstotliwos$¢ przeprowadzania ocen efektywnos$ci szkolen organi-
zowanych w lubuskich oddziatach bankow

Obszary oceny Czestotliwos$¢ przeprowadzania ocen [%]
efektywn?éci zawsze bardzo czesto | czasami [ nigd nie Razem
szkolen czesto € sdy wiem

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

Uczenie sie 20,00 | 24,67 933 8,00 | 2467 | 13,33 [100,00
Zachowania 733 | 1400 | 1600 | 14,67 | 2867 | 1933 |100,00
Rezultaty 1333 | 12,00 | 11,33 8,67 | 22,67 | 32,00 [100,00

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Tabela 2. Przedmiot i powszechno$¢ oceny szkolen dokonywanej przez ich uczestnikow
— pracownikéw lubuskich oddziatéw bankow

Czestotliwo$¢ przeprowadzania oceny [%]

Lp. | Przedmiot oceny szkolen bardzo Razem

zawsze czesto | czasami| nigd
czesto ¢ sy

Przydatno$¢ w pracy zawodo-

30
wej zdobytych kompetencii 46,03 24,21 11,51 4,76 13,49 | 100,00

Sposoby przekazywania

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

Kompetencje i przygotowanie

wyktadowcow 51,98 | 21,43 9,52 476 | 12,30 |100,00

Elastyczno$¢ wyktadowcow,
4. | mozliwo$¢ uzyskania od nich 31,35 23,02 12,70 12,30 | 20,63 |100,00
dodatkowych informacji

Formalna strona organizacji
zajec, tj. zakwaterowanie,
wyzywienie, ustugi transpor-
towe, warunki lokalowe itp.
6. |Program szkolenia 39,68 25,00 16,67 5,56 13,10 | 100,00

Czy w trakcie szkolen zache-
cono do poglebiania wiedzy
7. |o danej problematyce? Czy 17,06 28,17 18,65 17,86 18,25 | 100,00
uzyskano wiedzg o zrodtach
dodatkowych informacji?

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

Czy szkolenie warto polecaé

inmym? 22,62 | 2222 | 16,67 | 1627 | 22,22 | 100,00

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

39 Przypomnijmy, ze dwunastu sposrod dwustu sze§édziesieciu czterech pracownikéw bankow
(ponad 4%) nie uczestniczyto w szkoleniach, a dwudziestu jeden (prawie 8%) — w ogoéle nie oce-
nialo przedsigwzigé¢ szkoleniowych.
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Wigkszo$¢ badanych uczestnikow szkolen (prawie 90%) potwierdzita, ze
oceniata sposoby przekazywania wiedzy i/lub kompetencje i przygotowanie
wyktadowcow. Podobnie, wielu (po ok. 87%) oceniato program szkolenia oraz
przydatnos¢ w pracy zawodowej zdobytych kompetencji. Niewiele rzadziej
respondenci wyrazali swoje oceny dotyczace: formalnej strony organizacji zajec
(niemal 81%), elastyczno$ci wyktadowcdéw 1 mozliwosci zdobycia od nich
dodatkowych informacji (ok. 80%), a takze to, czy w trakcie szkolen stworzono
im mozliwosci uzyskania wiedzy o zrodlach dodatkowych informacji i zachgca-
no ich do poglebiania wiedzy o problematyce szkolenia (ok. 82%) oraz czy warto
polecié¢ innym to szkolenie (prawie 78%)’'.

Ponad potowa badanych menedzeréw (62%) informowata takze o przeprowa-
dzanej z r6zna czestotliwoscia ewaluacji efektow szkolen podlegajacych im oso6b
w zakresie uczenia sig, czyli o ocenie ich wiedzy deklaratywnej i proceduralne;j
przy uzyciu testow, egzaminéw z wiedzy/umiejgtnosci — realizowanej w trakcie
lub tuz po szkoleniu. Natomiast potowa respondentow (52%) stwierdzita, ze
ewaluowano zachowania jego podwladnych przejawiane przed i po przedsig-
wzigciach szkoleniowych. Dokonywano tego przez pryzmat wynikow pracy po
kilku tygodniach/miesiacach od zakonczenia szkolenia. Oceng przeprowadzali
m.in. oni — jako bezposredni przetozeni, jak rowniez specjali$ci ds. kadr/szkolen,
wspotpracownicy, pracownicy firmy szkoleniowej i/lub klienci. Nieco rzadziej
(ok. 45%), zdaniem uczestnikow badan, kontrolowano wplyw szkolen na funk-
cjonowanie i wyniki calego banku, np. analizowano, czy w wyniku ich przepro-
wadzenia: wzrosta sprzedaz, zmniejszyta si¢ liczba bledéw pracownikow, skarg
klientéw. Nie mozna tego uznac za korzystne, bo ,,przelozenie efektow szkolenia
na realizacje celow catej organizacji powinno potwierdzac sens podjetych dziatan
szkoleniowych™?,

Badania empiryczne wykazaty takze, ze relatywnie rzadko stosowano w ban-
kach takie sposoby ewaluacji szkolen, jak:

1) ocena ukierunkowana (ok. 27%), w ktorej osoby oceniajace szkolenie kon-
centrowaty si¢ na potrzebach o0so6b zainteresowanych szkoleniem: jednostek,
ktore tworzyly lub wdrazaly oceniany program szkoleniowy, uczestnikow szko-
lenia oraz oséb odczuwajacych tego negatywne skutki,

2) ocena rentownosci inwestycji w szkolenie (prawie 21%),

3) ocena quasi-prawna/,,sadowa” (niewiele ponad 19%).

31 Zidentyfikowano korelacje o stabej sile miedzy czestotliwoscia oceniania przez pracowni-
kow bankow réznych zmiennych charakteryzujacych szkolenie a: pionem/dziatem zatrudnienia,
rodzajem banku, w ktorym byli zatrudnieni, liczba pracownikéw w banku (ogétem w woj. lubu-
skim) lub w oddziale oraz wielko$cia miejscowosci, w ktorej byta zlokalizowana placéwka (wspot-
czynnik V-Cramera byl mniejszy niz 0,3).

32 M. Kunasz, Ocena efektywnosci szkolenia w przedsiebiorstwie w $wietle wynikéw badar,
»Studia i Materialy Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego” 2006, nr 1, s. 34.
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Trzeba nadmieni¢, ze znaczaca cze$¢ badanych nie posiadata informacji na
temat powszechnosci stosowania w ich oddziatach/pionach/dziatach trzech wy-
mienionych powyzej sposoboéw (odpowiednio ok. 45, 53 i 45%). Jesli uczestnicy
badan nie byli informowani o przeprowadzaniu takich ocen lub o ich efektach, to
nie mogli takze bra¢ udzialu w usuwaniu ewentualnych nieprawidtowosci i sku-
tecznie wykonywacé czynnosci korygujacych.

5. Podsumowanie

Nieustannie zachodzace zmiany w otoczeniu bankéw wymagaja systematycz-
nego rozwoju i aktualizacji kompetencji zatrudnionych w nich oséb, aby nadal
mogly one rzetelnie wypetnia¢ powierzone obowiazki zawodowe. Temu stuza
szkolenia. Ich rezultaty zaleza m.in. od tego, czy we wiasciwym czasie beda
poddawane ocenie. W tym celu mozna zastosowa¢ rozne sposoby ewaluacji,
a zwlaszcza model D.L. Kirkpatricka. Zgodnie z nim, efektywnos¢ szkolen nalezy
analizowaé¢ w zakresie: reakcji, wiedzy, zachowan i wynikéw. Przydatne moga
by¢ tez: ocena systemowa, bezcelowa, ukierunkowana, gquasi-sadowa, a takze
przeglad profesjonalny.

Zrealizowane badania odstonily, ze w wigkszosci badanych lubuskich od-
dziatow bankéw podejmowano niektore dziatania ukierunkowane na oceng
rezultatow szkolen pracowniczych. Nalezy jednak zauwazy¢, ze ostatni etap pro-
cesu szkoleniowego nadal sprawia zarzadzajacym wiele trudnosci. Biorac pod
uwage model D.L. Kirkpatricka, ewaluacja odbywata si¢ wprawdzie na rdéznych
poziomach, ale cze¢sciej dotyczyta ona: zadowolenia, uczenia si¢ i zachowan
pracownikow, natomiast rzadziej — rezultatow. Na podstawie badan mozna takze
stwierdzi¢, ze ewaluacja efektywnosci szkolen w bankach nie byta dziataniem
spojnym, kompleksowym, systemowym, obejmowata zazwyczaj dwa etapy,
rzadziej — trzy. Ocena bytaby bardziej doktadna, gdyby w badanych organiza-
cjach czesciej analizowano efektywnos$¢ przedsigwzig¢ szkoleniowych w zakre-
sie rezultatow, stosowano inne metody ewaluacji, np. ocen¢ ukierunkowana,
rentownosci inwestycji w szkolenie czy quasi-prawna, a takze gdyby potaczono
wnioski ptynace z kilku z nich, a nastgpnie sformutowano zalecenia pokontrolne
i podje¢to konieczne czynnosci korygujace.
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