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PRZEGLAD RQZWIAZAN W ZAKRESIE OCENY
EFEKTYWNOSCI SZKOLEN

Streszczenie: Celem opracowania jest ocena wspoltczesnych rozwigzan, modeli i narzedzi
ewaluacji szkolen pracowniczych. Artykut zawiera przeglad teorii najpopularniejszych zato-
zen teoretycznych, takich jak modele Kirkpatricka, Hamblina, Phillipsa czy Brinkerhoffera.
W publikacji dokonano analizy tych rozwiazan, wskazano na korzysci plynace z ich zasto-
sowania, jak réwniez na ich ograniczenia. Gtowng teza artykutu jest stwierdzenie dotyczace
koniecznosci stosowania réznych rozwigzan oceny efektywnosci szkolen. Autor wskazuje na
potrzebg wprowadzania nowych rozwigzan, ktore umozliwia szybka i precyzyjna oceng efek-
tywnosci szkolen. W publikacji zastosowano metode analizy literatury przedmiotu oraz anali-
zy dokumentow dotyczacych narzedzi oceny efektywnosci szkolen. Zamieszczono w niej tez
definicje ewaluacji, charakterystyke podstawowych modeli teoretycznych oraz systemowe
ujecie procesu realizacji szkolen wraz ze wskazaniem na kluczowe wymiary tego procesu.

Stowa kluczowe: szkolenia, efektywnos¢ szkolen, narzgdzia oceny efektywnosci.

DOI: 10.15611/pn.2015.386.04

1. Wstep

Gospodarka oparta na wiedzy to system, w ktorym dominujg produkty i ustugi, a ich
warto$¢ rynkowa zalezy przede wszystkim od wiedzy, a nie od zasobow material-
nych. Ten wspoélczesny twor (gospodarka oparta na wiedzy) posiada nastepujace
nosniki: przemyst wysokiej techniki, ustugi spoteczenstwa informacyjnego, ustugi
nasycone wiedzg i edukacja [Skrzypek 2011]. We wszelkich procesach zwigzanych
z innowacja potrzebny jest transfer wiedzy. Wiaze si¢ on z przekazem informacji,
argumentow, przyktadow, tresci od osob, ktore je zdobyty (np. poprzez doswiad-
czenie czy nauke) tym wszystkim, ktorzy uswiadamiajg sobie potrzebe tejze wie-
dzy. Tu pojawia si¢ miejsce na proces przekazywania wiedzy i umiejetnosci zwany
szkoleniem. Dobrze przeprowadzone szkolenie w zatozeniu ma wywiera¢ wplyw na
uczestnikow i powodowaé progres (korzystng zmiang, przyrost §wiadomosci, umie-
jetno$ci 1 wreszcie kompetencji). Zmiana ta moze dotyczy¢ stanu posiadanej wiedzy,
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zmiany zachowan czy postaw, lub innych elementéw bedacych konsekwencja prze-
kazanych tresci. Sprawdzenie, jak duze réznice mozna zaobserwowaé miedzy sta-
nem poczatkowym uczestnika szkolenia i jego stanem koncowym (po zakonczeniu
programu edukacyjnego), moze umozliwi¢ rzetelna ewaluacja szkolen. Wielu auto-
row wskazuje na znaczenie rozwoju kompetencji pracownikoéw i wage wiedzy jako
elementu przewagi konkurencyjnej wspolczesnych przedsigbiorstw [m.in. Listwan
1993; Pfeffer i Sutton 2002; Robbins 2005; Stosik 1 Kowalewski 2011; Cies$linski
2011]. Pojgcie to mozna opisa¢ jako systemowe gromadzenie informacji i formuto-
wanie sadu wartosciujagcego o wszystkich elementach systemu szkolenia pracowni-
kéw [Piechnik-Kurdziel 2000].

Pomiar efektywnosci szkolen jest elementem niezbednym w tworzeniu modelu
systematycznego szkolenia i zarzadzania procesem rozwoju kompetencji pracowni-
koéw. Oznacza to, ze efektywnos¢ moze zosta¢ doglgbnie zmierzona dopiero wtedy,
gdy proces ewaluacji bedzie przeprowadzony na kazdym etapie szkolenia. Ponadto
mozna postawié teze, iz badanie efektywnosci jest procesem ciggtym i roztozonym
w czasie. By unikna¢ subiektywizmu oceny, nalezy bra¢ pod uwagg nie tylko wskaz-
niki ekonomiczne, lecz catosciowy efekt, jaki uzyskuje organizacja po przeprowa-
dzeniu szkolenia — niekiedy o charakterze niematerialnym, trudnym do zmierzenia.
Pomiar efektywnosci szkolen bedzie istotny tak dlugo, jak dlugo wlasciciele przed-
sigbiorstw beda zwraca¢ uwage na koszty zwigzane z procesem produkcji dobr badz
ustug. Utrzymanie wysokiej jakosci produktow jest kluczowym elementem tworza-
cym przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa, szczegolnie w szybko zmieniaja-
cej sie rzeczywistosci. Oczywiscie na efektywnos¢ szkolen sktada si¢ bardzo wiele
czynnikow. Czg$¢ z najwazniejszych determinantow efektywnosci szkolen wynika
z procesu przygotowawczego. Naturalnie sam przebieg szkolenia ma ogromne zna-
czenie 1 wplyw na efektywnosc, proces poszkoleniowy zawiera rowniez istotne ele-
menty, ktore przektadajg si¢ na efektywnos¢ calego procesu. Ponizej przedstawiono
model opisujacy etapy procesu szkoleniowego i1 kluczowe aspekty wptywajace na
jego efektywnos¢ (rys. 1).

Przyjac¢ rowniez nalezy istotne zalozenie dotyczace ptaszczyzny oceny efektyw-
nosci szkolen. W zaleznos$ci od przyjetych zatozen dotyczacych analizy struktury
korzy$ci mozna doj$¢ do wniosku, ze niekiedy szkolenia moga by¢ nieefektywne
z punktu widzenia organizacji, a bardzo korzystne i efektywne z punktu widzenia
celow i motywow uczestnika szkolenia. Z uwagi na okreslony charakter publikacji
w dalszej czgsci rozwazan aspekt odmiennych celéw pracownika i przedsigbiorstwa
nie bedzie rozwijany. Pomiar i ewaluacja szkolen sprzyjaja tworzeniu kultury otwar-
tosci, kultury wiedzy i stymuluja rozwoj pracownikow. Ponizej przedstawiono wy-
brane, powszechnie stosowane, definicje pojecia ,,ewaluacja’:

I: Ewaluacja to ocena warto$ci interwencji z zastosowaniem okre$lonych kryte-
riow tejze oceny, podejmowana w celu okreslenia efektywnosci interwencji, osza-
cowania w odniesieniu do celéw, a takze analizy wptywu na specyficzne problemy
strukturalne [Rozporzadzenie Rady Unii Europejskiej z dn. 21.06.1999 r.].
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Rys. 1. Proces realizacji szkolen i czynniki wptywajace na jego efektywnosé

Zrodto: opracowanie wiasne.

I1: Ewaluacja to systematyczne badanie prowadzone z uzyciem zr6znicowanych
metod, ztozone ze zbierania danych, analizy, oceny oraz informowania o wynikach.
Jej celem jest oszacowanie (w odniesieniu do jasno sformutowanych kryteriow) ja-
kos$ci i warto$ci procesu oraz efektow wdrazania interwencji publicznych [Olejni-
czak (red.) 2008].

III: Ewaluacja to systematyczne badanie zdarzen, ktore maja miejsce w ramach
aktualnie realizowanego programu badz stanowia jego konsekwencj¢ — badania te
maja przyczyni¢ si¢ do usprawnienia zaré6wno tego programu, jak i innych, stawia-
jacych te same cele ogolne [Cronbach 1980].

IV: Ewaluacja to systematyczne badanie wartosci albo cech konkretnego pro-
gramu, dziatania badz obiektu z punktu widzenia przyjetych kryteriow w celu ich
usprawnienia, rozwoju lub lepszego rozumienia [Korpolowicz (red.) 1997].

Powyzsze zestawienie definicji ukazuje, ze proces ewaluacji moze odnosic si¢ do
réznych elementow w zaleznosci od przyjetych kryteriow. Jednak kazde ujecie zgod-
nie zaznacza, iz istotg ewaluacji jest ocena, ktéra moze stuzy¢ do poprawy jakosci
w badanym podmiocie. Wobec poruszanego tematu niniejszego opracowania — oceny
efektywnosci szkolen — definicja I1I wydaje si¢ najtratniejsza. Ewaluacja jest proce-
sem zlozonym, w ktorym mozemy wyrozni¢ trzy rézne mozliwe dziatania (wg doku-
mentow zatwierdzonych przez Uni¢ Europejska [Komisja Europejska 2001]):

1. Ewaluacj¢ wstepna (ex ante).

Celem ewaluacji ex ante jest zagwarantowanie, ze §rodki przeznaczone na reali-
zacje¢ projektu szkoleniowego zostang wykorzystane w sposdb umozliwiajacy osiag-
nigcie najlepszych rezultatow. Mozliwe dziatania to:

* ocena pod wzgledem merytorycznym i realizacyjnym wstepnej wersji projektu,

» analiza SWOT danego obszaru i dokonanie na jej podstawie oceny proponowa-
nych, dziatan szkoleniowych,

e okreslenie przewidywanych dlugoterminowych skutkow projektu szkoleniowego.
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2. Ewaluacj¢ dokonywang w trakcie realizacji projektu (mid term).

Celem ewaluacji mid term, zwanej tez okresowa, jest dostarczenie informacji na
temat skutecznos$ci osiggania celow i efektywnosci poszczegolnych szkolen (poréw-
nanie wynikow z naktadami) oraz oszacowanie wstgpnych rezultatow interwencji,
jej adekwatnos$ci w stosunku do problemu oraz stopnia osiagnigcia zaktadanych ce-
l6w. Mozliwe konsekwencje to:

* wczesniejsze zakonczenie projektu szkoleniowego,
e przeformutowanie celéw projektu szkoleniowego.

3. Ewaluacj¢ koncowa (ex post).

Glownym celem ewaluacji ex post jest dostarczenie informacji na temat dtugo-
trwatych efektow dziatan rozwojowych. Ewaluacja ex post nie ma wptywu na dalszy
przebieg projektu, ale moze wygenerowac kolejny, nowy projekt. Stuzy zebraniu
doswiadczen i wyciagnigciu wnioskéw na przysztos¢ [Kuzniak, Rybak 2010].

Jednak zanim nastapi charakterystyka modeli i narzedzi, nalezy si¢ zastanowic,
jaki jest cel ich stosowania. Z zalozenia wszystkie szkolenia ukierunkowane sg na
szeroko rozumiany rozwoj. Moze on dotyczy¢ zmian zachowania, nauki nowych
umiejetnosci czy przyrostu wiedzy. Uogolniajac to stwierdzenie, nalezy przyjaé, ze
proces dydaktyczny ma powodowa¢ wzrost kompetencji. Sajkiewicz [2002] podaje
jako komponenty kompetencji: wiedze (specjalistyczng, teoretyczng, ogolng), umie-
jetnosci, uzdolnienia, predyspozycje, postawy i zachowania. Moczydtowska [2008]
i Oleksyn [2006] proponujg ponadto zaliczy¢ do powyzszego zbioru: motywacje,
zdrowie 1 kondycje fizyczng, formalne uprawnienia do dziatania, podejmowania
decyzji i wydawania polecen, samoocene i sposoby rozumowania. Takie ujecie po-
zwala na niezwykle szerokie zastosowanie szkolen. Jednak w tym celu przydaje si¢
osobna klasyfikacja.

Podzial kompetencji na trzy grupy proponuje Oleksyn [2006]:

1. Zawodowe (og6lne) — sg zazwyczaj takie same w danym zawodzie badz przy
petionej funkc;ji.

2. Stanowiskowe — determinowane przez prac¢ na konkretnym stanowisku lub
petiong rola w organizacji.

3. Korporacyjne — jednakowe dla personelu catej organizacji. Tworza one jedna
kultur¢ organizacyjnag, ktora odnosi si¢ do wszystkich pracownikéw, tworzac spoj-
no$¢ przedsigbiorstwa.

Jednak, by uscislic mozliwosci szkolen zwigzane z kompetencjami, mozna za-
proponowac nastepujaca klasyfikacje kompetenc;ji:

1. Kompetencje spoteczne, ktore dotycza gtdéwnie sposobu budowania i jakosci
relacji.

2. Kompetencje osobiste, dotyczace indywidualnego sposobu i podejscia do roz-
wigzywania powierzonych zadan.

3. Kompetencje menadzerskie, w ktorych zawiera si¢ kierowanie, przewodzenie
1 zarzgdzanie ludzmi badz organizacjami.
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4. Kompetencje zawodowe, czyli posiadane specyficzne umiejetnosci czy wie-
dza potrzebna w pracy [na podstawie: http://katalizatorinnowacji.pl].

W zaleznosci od charakteru zajmowanego stanowiska w pracy moga by¢ po-
mocne rézne rodzaje kompetencji. Nierzadko sg takze wymagane ich kombinacje.
W celu osiagnigcia ustalonego poziomu kompetencji mozna je rozwija¢ na kilka
sposobow: poprzez zdobycie doswiadczenia w miejscu pracy (on the job); poprzez
przejmowanie ich od innych oséb, np. kierownika, coacha, trenera, wykltadowcy,
wspotpracownika (mentoring, przyuczenie); poprzez szkolenia (pracownik moze
zdoby¢ potrzebng wiedzeg, umiejetnosci), poprzez samoksztatcenie/samodoskonale-
nie. Kluczowe jednak jest dopasowanie zatozen, tresci, zadan i form szkolenia do
okreslonych potrzeb. Realizacja szkolenia bez wzgledu na jego klasyfikacje moze
przynies¢ duze efekty lub nie przynies¢ ich wcale. Nie mozna okresli¢, ktory podziat
jest najtrafniejszy, jednak mozna powiedzie¢ po zastosowaniu odpowiednich narze-
dzi, ktore ze szkolen przyniosto najwicksze efekty. Do ich oceny przeznaczone sa
przedstawione ponizej teorie i modele.

2. Teorie w zakresie oceny efektywnosci szkolen

Cho¢ szkolenia sg jednym z najpopularniejszych sposobow budowania kompeten-
cji i realizowane sg praktycznie od poczatkdw cywilizacji, wspotczesnie liczba teo-
rii 1 narzedzi wykorzystywanych w procesach controllingu personalnego jest dos¢
ograniczona. Wynika to najprawdopodobniej z kilku powodow. Z pewnoscig sama
materia oceny efektywnosci szkolen jest ztozona, a metodyka i proces oceny czesto
bardzo kosztowne. Male organizacje nie sg gotowe pod wzgledem dojrzatosci proce-
sowej do takiej oceny, organizacji czgsto trudno jest zdefiniowac bardzo precyzyjnie
potrzeby (ze wzgledu na interdyscyplinarny charakter wiedzy, ztozonos¢ procesow).
Ponizej dokonano przegladu najpopularniejszych modeli zwigzanych z oceng efek-
tywnosci szkolen.

2.1. Model Kirkpatricka

Jest to model, ktorego poczatki siggaja lat szes¢dziesigtych XX wieku. Do dzisiaj
nalezy do najbardziej powszechnych miernikéw efektywnosci szkolen. Cechg cha-
rakterystyczng modelu jest czterostopniowa skala, dzieki ktorej ocenia si¢ efekty
dziatan w okreslonych odstepach czasowych. Gtéwnym celem stosowania tej meto-
dy jest wzrost efektywnos$ci dziatan w organizacji oraz poprawa ich sprawnos$ci. Mo-
del zawiera cztery etapy: poziom reakcji, nauki, zachowan oraz poziom rezultatow,
ktorych schemat mozna porownac¢ do ogniw tancucha. Nalezy pamigtac, iz kazdy
z etapOw powinien zosta¢ przeprowadzony w okreslonej kolejnosci.

Wszystkie etapy majg okre$lone funkcje i musza nastegpowac kolejno po sobie.
Ponizej dokonano charakterystyki poszczegodlnych etapow:
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1. Poziom reakeji — jak okresla Kirkpatrick jest ,,pomiarem zadowolenia klien-
ta”. Glowna jego funkcja jest zgromadzenie subiektywnych opinii, ocen i wrazen
od 0s6b uczestniczacych w szkoleniu. Zebrane w ten sposob informacje umozli-
wig okreslenie, co grupa uczestnikow sadzi o szkoleniu — o zawartych tresciach, jak
rowniez sposobach przekazu danych. Kolejnym aspektem jest zebranie opinii na te-
mat osoby, ktora prowadzita szkolenie. Gtéwnym elementem powyzszego dziatania
jest uzyskanie informacji, czy odbiorcy sg usatysfakcjonowani stylem prowadzenia
szkolenia — poczawszy od organizacji czasu, przez elementy techniczne, np. uzy-
wanie multimedidow, celem tatwiejszej komunikacji z odbiorcami. Ocenie podlega
takze stopien przydatnosci szkolenia w usprawnienia pracy po jego zakonczeniu.

Wedtug Phillipsa i Stone’a [2011] poziom reakcji nalezy poszerzy¢. Zdaniem
autorow ,,Dane moga ujmowa¢ inny wymiar: planowanie przez uczestnikow dziata-
nia wynikajgce ze szkolenia, czyli sposob, w jaki beda realizowa¢ nowe wymagania,
programy, procedury, czy tez beda postugiwac si¢ nowymi umiejetnosciami. Dane
dotyczace reakcji powinny postuzy¢ do dopasowania czy ulepszania tresci, ksztattu
oraz sposobu przekazu tresci szkolenia. Takie zaplanowanie dziatan sprzyja prze-
niesieniu efektow szkolenia do miejsca pracy. Dane dotyczace planowanych dziatan
mogg by¢ takze uzyte do okreslenia przedmiotu ocen uzupetniajacych i do porow-
nania faktycznych wynikéw z planowanymi. Te wnioski mogg takze prowadzi¢ do
usprawnienia procesow szkoleniowych”. Gtéwnym narzedziem, wykorzystywanym
w tym etapie, jest kwestionariusz oceny szkolenia lub badania ankietowe, ktore
uczestnicy wypelniajg w trakcie szkolenia lub zaraz po jego zakonczeniu. Mimo
iz ten etap oceny jest istotnym miernikiem satysfakcji uczestnikow, ich pozytywne
wrazenia wcale nie oznaczaja, ze nabyli przekazang na szkoleniu wiedzg¢ i umiejet-
nosci oraz ze bedg w stanie wykorzystac je pozniej w zaktadach pracy. W zwigzku
z tym Phillips i Stone [2011] sugeruja, aby na poziomie reakcji postawic¢ uczestni-
kom pytanie o to, w jaki sposob chca wykorzysta¢ umiejetnosci nabyte w trakcie
szkolenia. Zabieg ten wplynie na pracownika, aby ten juz na pierwszym etapie prze-
ni6st wiedzg teoretyczna na realne i praktyczne dziatania w srodowisku pracy.

2. Poziom nauczania — dzigki kwestionariuszom oraz innym formom testow
i sprawdzianow, na tym etapie bada si¢, czy osiagni¢to zalozone cele dydaktycz-
ne i w jakim stopniu. Robi si¢ to w celu ustalenia, o ile w rzeczywistosci podnio-
sty sie kompetencje uczestnikow szkolenia. Kolejnym elementem jest poréwnanie
uzyskanego wyniku z wczesniej zalozonym, oczekiwanym poziomem. Intencjg tego
badania jest okreslenie nie tylko przyrostu wiedzy, ale rowniez umiejgtnosci oraz
przyswojenia i ugruntowania postaw przez osoby uczestniczace w szkoleniu. Bez
nabywania nowych informacji niemozliwe jest, aby modyfikowac¢ i usprawnia¢ za-
réwno dziatania, jak i zachowania pracownikow w przedsi¢biorstwie. Metodologia
pomiaru na tym poziomie zalezna jest od stanu wiedzy uczestnikow na temat tresci
szkoleniowych. Jezeli tres¢ przekazywana w trakcie procesu dydaktycznego jest nie-
znana pracownikom, test powinien by¢ przeprowadzony po zakonczeniu szkolenia,
natomiast jesli podejmowane tresci sg w pewnym stopniu znane uczestnikom, wow-
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czas test nalezy przeprowadzi¢ zarowno na poczatku, jak i po zakonczeniu szkole-
nia, aby uzyskac¢ realne dane przyrostu kompetencji uczestnikow.

3. Poziom zachowania — na tym etapie bada si¢ wptyw szkolenia na zmiang
postaw pracownikdéw na stanowiskach pracy. Nie nalezy spodziewac si¢ poprawy
efektywnos$ci dziatan, zanim pojawia si¢ pozadane efekty, bedace wynikami prze-
prowadzonego procesu dydaktycznego. Wykonanie badania na tym poziomie daje
poglad na to, w jakim stopniu wiedza i umiejetnosci oraz postawy nabyte w trakcie
szkolenia sg praktykowane w miejscu pracy.

Powyzsza analiza jest procesem ztozonym i zazwyczaj dokonuje jej — przy uzy-
ciu zroznicowanych narzedzi i metod — kilka podmiotéw, tak zwany kwintet szkole-
niowy (rys. 2). W jego sktad wchodza migdzy innymi kadra kierownicza, uczestnik
i trener.

Wyisza
kadra

/ kierownicza \

Menedzer ds. Menedzer linio
szkolen - =

Rys. 2. Kwintet szkoleniowy
Zrédto: [Rae 2003].

Wedlug Leslie Rae kwintet powinien takze uczestniczy¢ w procesie oceny,
wspiera¢ trenerow, jak rowniez regulowac naktadanie obowiazkow, tak aby przed-
sigbiorstwo w sposob jak najbardziej efektywny korzystato z przeprowadzonych za-
je¢ dydaktycznych.

4. Poziom rezultatéw — ten etap to badanie wynikéw pracownikdéw na tle cate-
go Srodowiska pracy, w odniesieniu do przeprowadzonego procesu dydaktycznego.
Poszukiwane i pozadane sg informacje, ktore potwierdzg ekonomiczng efektywnos¢
szkolenia. W tym celu stosuje si¢ szereg miernikow, ktore obrazujg na przyktad:
wzrost produkcji, wydajnosci pracy, spadek absencji, zmniejszenie fluktuacji, re-
dukcje kosztow. Nalezy pamigtac, iz wynik finansowy jest jednym z gtownych mier-
nikow, lecz konieczne jest zestawienie z nim takze wynikdéw niefinansowych, ktore
po6zniej, w dtuzszej perspektywie, beda generowaé wskazniki wymierne. Nierzadko
efekty zauwazalne sa po uptywie kilku tygodni lub nawet miesigcy od zakonczenia
szkolenia. Oddzielenie czynnikow, ktore nie sg bezposrednio powigzane z procesem
dydaktycznym, moze okazac¢ si¢ dos¢ duzg przeszkodg. Czynniki te mogg wptywac
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na badane rezultaty. Wykonujac pomiar efektywnosci szkolenia, nalezy bra¢ pod
uwagg te elementy, ktore maja wptyw na wynik dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Moga
one by¢ zwigzane na przyktad z koniunkturg na rynku. Z uwagi na to, wiarygodna
ocena na tym poziomie wymaga wielu szczegoétowych badan statystycznych.

Mocne strony modelu Kirkpatricka to przede wszystkim mozliwo$¢ lokalizacji
i uwypuklenia btgdow procesu szkoleniowego. Cztery ogniwa tancucha modelu sg
ze sobg logicznie powigzane, dzigki czemu latwiejsze staje si¢ kontrolowanie kazde-
go etapu. Dokona¢ tego mozna poprzez analizowanie ocen uczestnikow na kazdym
poziomie. Efektem jest informacja, gdzie i kiedy popetniono btad, co jednoczesnie
daje mozliwos$¢ szybkiego reagowania i ewentualnej korekty punktow szkolenia. Za
przyktad moze postuzy¢ sytuacja, w ktorej uczestnicy szkolenia nabyli nowa wiedzg
i umiejetnosci, lecz nie poshuguja sie nimi na stanowiskach pracy — wowczas analiza
ocen na poziomie zachowania powinna wykazac t¢ nieprawidlowo$¢ i umozliwic
wprowadzenie niezbednych zmian. Nalezy takze wspomnie¢ o stabych stronach te-
goz modelu. Mimo swej powszechnosci budzi on pewne watpliwosci i zastrzezenia.
Do najwazniejszych naleza: wysokie wymagania metody, w zakresie wiedzy, zaréw-
no dydaktycznej, jak i tej zwigzanej z badana praktyczna rzeczywistoscia, wzgle-
dem podmiotu oceny; zaleznosci przyczynowo-skutkowych zjawisk i procesow,
ktore wystapity po pewnym czasie od zakonczenia szkolenia. Nalezy takze zwroci¢
uwage na fakt, iz jako$¢ danych pozyskiwanych od przecigtnego respondenta bada-
nia ankietowego jest niska. Stad perspektywa poznawcza modelu D.L. Kirkpatricka,
prawidlowe zastosowanie tego narzedzia i osiggnigcie rzetelnych wynikow zalezy
w duzej mierze od kompetencji badacza, jego fachowosci.

2.2. Model Hamblina

Koncepcja Anthony’ego Hamblina jest podobna do modelu Kirkpatricka, jednak
autor proponuje poszerzy¢ model o poziom piaty, nazywajac go poziomem celow
ostatecznych. Tu Hamblin opisuje proces analizy poszkoleniowej, ktory dotyczy
wartosci spotecznych i kulturowych organizacji. Nalezy takze pamigta¢, iz momen-
tem poczatkowym w podjetym szkoleniu powinny by¢ wyznaczone wczesniej cele.
Jednak w niektérych sytuacjach doktadne ich definiowanie nie jest mozliwe i ko-
nieczne [Wozniak, Koziot 2012].

Wedhug autora koncepcji szkolenie wywotuje reakcje tancuchowa, ktéra rozpo-
czyna proces uczenia si¢. Nauka moze prowadzi¢ do zmiany zachowan uczestnikow
programu szkoleniowego, a w dalszej perspektywie do zmian w calej organizacji.
Istnieje takze niebezpieczenstwo, ze tancuch ten moze zosta¢ zerwany na kazdym
z wymienionych elementéw (ogniw). Reakcje uczestnikow moga by¢ niezwykle
zréznicowane — uczestnicy moga pozytywnie reagowac na szkolenie, ale zarazem
nie przyswoi¢ nowych informacji. Moga tez wiele si¢ nauczy¢, jednak z réznych
przyczyn nie stosowac nabytej wiedzy w miejscu pracy. W koncepcji Hamblina oce-
ne¢ szkolenia rozpocza¢ mozna na dowolnym poziomie. Jezeli jednak wyniki beda
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wskazywaly, ze ostateczne korzyS$ci plynace ze szkolenia sg mniejsze od oczekiwa-
nych, to warto cofna¢ si¢, poszukujac przyczyn niepowodzenia na wczesniejszych
etapach. W idealnych warunkach ocena szkolenia powinna rozpocza¢ si¢ na czwar-
tym, a zakonczy¢ na pigtym poziomie. Elementem odrézniajagcym opisywany model
od systemu Kirkpatricka jest zastapienie czwartego poziomu (rezultatow) dwoma
dodatkowymi (organizacja oraz warto$¢ ostateczna). Model Hamblina bada efek-
tywnos$¢ szkolenia na nastgpujacych poziomach:

* poziom I — ocena reakcji uczestnikow szkolenia,

* poziom Il — ocena zmian w zakresie nabytej wiedzy, umiejetnosci lub postaw,

e poziom III — cena zmian w zakresie zachowan,

* poziom IV — ocena wpltywu zmiany zachowan na organizacje,

e poziom V — ocena warto$ci ostateczne;j.

Ocena przeprowadzona na poziomie [V jest probg odpowiedzi na pytanie, w ja-
kim stopniu zmiany w zachowaniu pracownika, demonstrowane w praktyce, wpty-
waja na funkcjonowanie catej organizacji. Wskazniki, ktore sg analizowane w tym
etapie, to wzrost wydajnosci, jakosci, spadek absencji itp. Przy dokonywaniu tego
typu oceny nie sg najwazniejsze same zmiany, jakie zaszty w zachowaniu pracowni-
ka, ale to, jaki wptyw maja one na funkcjonowanie dziatu lub organizacji.

Na poziomie V analizie podlegaja korzys$ci odniesione przez firm¢. Moze to by¢
np.: wzrost sprzedazy, rentownosci, spadek liczby reklamacji oraz korzysci odnie-
sione przez kazdego uczestnika szkolenia. Problem, z ktorym moze spotkac si¢ ba-
dacz przy dokonywaniu tego typu analizy, polega na okresleniu, w jakim stopniu
szkolenie przyczynito si¢ do uzyskania ostatecznych wynikow, a w jakim jest to
wplyw czynnikow zewnetrznych. Wigcej informacji na temat powyzszego modelu
znalez¢ mozna w publikacji Anthony’ego C. Hamblina, Evaluation and Control of
Training, McGraw-Hill, Maidenhead 1974 [za: Depa 2006].

2.3. Model Phillipsa

Podobnie jak Hamblin, wielu autorow wspotczesnych modeli oceny efektywnosci
szkolen czerpie z doSwiadczen Donalda L. Kirkpatricka. Przykladem powyzszej
tezy moze by¢ propozycja Phillipsa. Kiedy warto uzywa¢ modelu Jacka J. Philip-
sa i analizowa¢ rentowno$¢ inwestycji rozwojowych? Model ten moze okazac si¢
szczegoblnie przydatny wowczas, gdy oceniane sg duze projekty rozwojowe, w kto-
rych udziat brali kluczowi pracownicy badz wigksza liczba 0sob, np. caly dziat.
Model sprawdza si¢ takze w odniesieniu do szkolen, w ktorych budzet szkolenio-
wy mozna uzna¢ za wysoki z punktu widzenia przedsigbiorstwa. Obliczanie zwrotu
z inwestycji (ROI) jest procesem ztozonym, czasochlonnym oraz wymagajacym nie
tylko wiedzy o sposobie obliczania wskaznikow, ale przede wszystkim §wiadomosci
biznesowej. Podczas prowadzenia takiej analizy nie mozna zapomina¢ o umiejet-
no$ci wyodrgbniania rezultatow szkoleniowych i pozaszkoleniowych oraz dobre;j
znajomosci rynku i czynnikow ekonomicznych, w jakich obraca si¢ dane przedsie-
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biorstwo. Zastosowanie metodyki proponowanej przez Jacka J. Phillipsa zaczyna
si¢ jeszcze przed rozpoczeciem dziatan rozwojowych i trwa przez caty cykl szko-
leniowy oraz odpowiednio dtugo po nim. Najbardziej istotne dla tego procesu jest
wyodrebnienie umiejetnosci, kompetencji, czynnikow wyplywajacych bezposrednio
z uczestnictwa w projekcie oraz ich wptywu na zasadnicze cele dziatalnos$ci orga-
nizacji.

Model Phillipsa mozna opisa¢ jako ciag powigzanych ze sobg etapow dziatania,
jednak réznigcych sie od elementoéw teorii Kirkpatricka, w ktorych ostatnim ele-
mentem jest obliczenie optacalno$ci szkolenia z wykorzystaniem ROI — opisanym
ponizej.

Phillips twierdzi, ze ,,to uczestnik jest osoba majaca najlepszy wglad w proces
powstawania efektow wiasnej pracy oraz wiedz¢ o tym, co najbardziej przyczynito
si¢ do powstawania tych efektow”. Jest to istota catej procedury szacowania efek-
tow, ale takze powod jej najwickszej stabosci. Poszczegolne etapy zostaly opisane
ponizej, a ich schemat zostat przedstawiony na rys. 3.

Narzedzia Okreslenie strony
koszmwej

Zbieranie danych

lzolowanie efektow .| Zamiana efektow Wyliczenie
Harmonogram
oceny

szkolenia i na pienigdze "l wskaznikow
Rys. 3. Proces oceny efektywnosci szkolen wg modelu Phillipsa
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Zrédto: [Depa 2006].

Podczas dokonywania oceny efektywnosci nalezy bra¢ pod uwagg takze korzysci
niematerialne, ktore niemal zawsze pojawiaja si¢ podczas realizacji szkolen [Depa
2006]. Mocnymi stronami tego modelu jest kompleksowos¢ oceny efektywnosci
szkolenia, szeroka informacja, dzigki pomiarowi efektywnosci na pigciu poziomach,
mozliwos$¢ prognozowania wskaznika ROI, pewnos$¢ metody zaspokajajacej potrze-
by réznych grup ludzi w organizacji, brak skomplikowanych obliczen, elastycznos¢
oraz wzgledna uniwersalnos¢. Nalezy jednak pamigtac takze o stabych stronach tego
modelu, a mianowicie o: wzglednie wysokich kosztach wdrozenia, czasochtonnosci
oraz o tym, ze nie optaca si¢ jej stosowa¢ w przypadku malych programow i projek-
tow realizowanych przez dziat ZZL [Hoftman, Pitat 2011].
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2.4. Model Brinkerhoffa (SCM)

Brinkerhoff jest profesorem wyktadajacym na Western Michigan University, gdzie

odpowiada za programy rozwojowe pracownikéw. Posiada bogatg wiedzg teoretycz-

na, ale takze jest praktykiem. Jego do§wiadczenie opiera si¢ na wspotpracy z korpo-
racjami w Stanach Zjednoczonych, Europie, Australii. Model Success Case Method

(SCM), ktorego jest tworca, zaklada szes¢ poziomoéw przeprowadzenia oceny. Na

kazdym poziomie mozna zada¢ szereg pytan pomocniczych, by uzyskaé bardziej

szczegotowe dane. Poziomy i pytania pomocnicze prezentujg si¢ nastgpujgco:

» Ustalanie celéw — Jakie sg potrzeby? Czy to sg rzeczywiste potrzeby?

» Struktura szkolenia — Czego wymaga zaspokojenie tych potrzeb? Czy ta struktu-
ra pozwoli zaspokoi¢ potrzeby?

» Realizacja programu — Jak oceniacie program w praktyce?

* Dorazne efekty — Czy uczestnicy nauczyli si¢ czegos? Czego?

» Efekty lub wykorzystanie efektow na etapie posrednim — Czy uczestnicy wyko-
rzystujg to, czego nauczyli si¢ podczas szkolenia?

*  Wplyw (efekty dlugofalowe) i wartos¢ — Czy szkolenie doprowadzito do istot-
nych lub trwalszych zmian w organizacjach uczestnikow i wptyneto w widoczny
sposob na ich rozwdj indywidualny?

Autor modelu wprost odnosi si¢ do modelu Kirkpatricka [Brinkerhoff 2003],
krytykujac go migdzy innymi za odseparowanie ewaluacji od innych czynnikow
wplywajacych na efekty szkolenia, mowi o tym: ,,Wyniki nie moga by¢ osiggane je-
dynie dzigki przeprowadzonemu szkoleniu, dlatego wytacznie szkolenie nie powin-
no by¢ przedmiotem oceny” [Brinkerhoff 2003]. Wedlug Brinkerhoffa to tak, jakby
powiedzie¢, ze sukces w matzenstwie zalezy od jakosci ceremonii zaslubin. Wiele
zmiennych moze przyczynic si¢ do uzyskania lepszych wynikéw (moze to by¢ dhu-
gotrwaly trening po szkoleniu, wspieranie wydajno$ci badz inne rozwigzanie). Bio-
rac pod uwagg, ze czynniki, ktore wptywajg na skutecznos$¢ dziatania pracownika,
sa bardzo zréznicowane i moga wystepowac na poziomie catego systemu, Brinker-
hoff wzywa do wlasciwego sposobu oceny, ktory uwzglednia poziom systemu. Taka
ocena powinna uwzglednia¢ nastepujace pytania: Jak bardzo organizacja korzysta
z programu szkoleniowego, by podnies¢ swoja wydajnos¢? Jak procesy organiza-
cyjne badz posiadane zasoby sg zorganizowane, by podnosi¢ wydajnos¢? Co nalezy
poprawic¢? Jakie bariery organizacyjne stoja na drodze do poprawy wydajnosci? Ta-
kie podejscie pozwala wielowymiarowo spojrze¢ na program szkoleniowy, zwra-
cajac si¢ takze ku analizie otoczenia i sposobu funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Model SCM taczy metode studium przypadku z uzywaniem pytan pomocniczych
do znajdywania stabych stron i ukazywania mozliwosci ich poprawy. Zasadniczo,
w przypadku zastosowania SCM, nalezy pytac: Jakie grupy/osoby odniosty sukces
w zastosowaniu szkolenia, by uzyska¢ pozadany efekt biznesowy? Dlaczego oni od-
niesli sukces? Jakim grupom si¢ nie udato? Dlaczego inni nie potrafili wykorzystaé
tresci szkoleniowych?
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Niniejszy model zaktada przeprowadzenie szeregu czynnosci i zadanie odpo-
wiednich pytan zaréwno przed szkoleniem, w trakcie, jak i po jego zakonczeniu.
Przed szkoleniem nalezy zastanowic sie, jakie elementy majg wptyw na szkolenie,
oraz nalezy okresli¢ cele mozliwe do osiagnigcia. Nalezy ustali¢ takze zatozenia
szkolenia i okresli¢, jak cele szkoleniowe sg polaczone z potrzebami biznesowy-
mi przedsigbiorstwa. Musi takze by¢ zdefiniowany moment, kiedy przeprowadzone
szkolenie bedzie mozna uznac za sukces.

Kolejnym krokiem jest okreslenie przez uczestnikow osiggnietych korzysci.
W celu pokreslenia efektow mozna zadaé pytanie: Jak Pan/Pani moze zastosowac
to, czego nauczylt/a si¢ na szkoleniu, do osiggni¢cia efektu biznesowego? Nalezy
uzyskac¢ konkretne dowody potwierdzajace uzyskane efekty, na przyktad za pomoca
wywiadow, recenzji dokumentu lub innych metod. Nastepnie przeprowadzane sa
analizy danych. Ostatnim etapem jest tzw. przekazanie wynikow. Pytania pomoc-
nicze na tym etapie, moga brzmie¢: Wyjasnij, jakie sukcesy odnioste$ (czego sig¢
nauczytes$) i jakie organizacyjne zasoby pomogty je osiggna¢. Rdwnie wazne jest, by
poda¢ przyktady akcji nieb¢dacych sukcesami, np. bariery we wprowadzeniu wiedzy
w zycie. Jakie sa inne przeszkody, ktore powstrzymuja ludzi od stosowania w pracy
tego, czego si¢ nauczyli? Mocna strong modelu SCM jest fakt, iz pozwala ona na
odkrycie innowacyjnych czynnikéw sukcesu, a przeprowadzone ankiety i wywiady
mogg odkry¢ dodatkowe, nicoczekiwane rezultaty biznesowe. Koncentruje si¢ on na
systemach 1 wykorzystywaniu zasobdw edukacyjnych i ciaglej poprawie wynikow.
Ponadto podkreslanie i méwienie o odniesionych sukcesach moze mie¢ pozytywny
wplyw na pracownikow, ktorzy nie byli zmotywowani do pracy i szukania korzyst-
nych rozwigzan. Jest to takze doskonaly model do usprawniania i modyfikowania
procesow i1 odnajdywania barier, ktore w jaki§ sposob ograniczaja pracownikow
w przedsigbiorstwie.

3. Podsumowanie

Problematyka budowania modeli i tworzenia narzedzi oceny efektywnosci szkolen
w przysztosci bedzie z pewnoscig bardzo rozwijana. Nurt zarzadzania wiedza, budo-
wania kapitalu intelektualnego stymuluje procesy wewnatrzorganizacyjne i nadaje
kierunki dziataniom operacyjnym. Odnoszac si¢ do problematyki oceny efektywno-
$ci szkolen, nalezy dostrzec z jednej strony wiele mozliwych rozwigzan, z drugiej
jednak nadal istotng luke¢ pomiedzy oczekiwanym poziomem analizy a mozliwoS$cia-
mi precyzyjnej oceny. Przedsigbiorstwa stawiajgce na rozwoj i wewnetrzne dosko-
nalenie popadaja w trudng sytuacje zwiazang ze specjalizacja stanowisk 1 wzrostem
wymagan poczatkowych dla nowych pracownikéw. Przektada¢ si¢ to bedzie na ko-
niecznos$¢ budowania systemow precyzyjnie diagnozujacych potrzeby pojedynczego
pracownika i doktadnie aplikujacych mozliwos¢ rozwoju kompetencji wraz z oceng
efektywnosci tego procesu. Stosowane wspotczesnie metody wymagaja modyfikacji
1 rozwoju, uwzgledniajacych nowe formy ksztatcenia, takie jak formy e-learningo-
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we 1 blended learning. Opracowanie rozwigzan teoretycznych zwigzanych z oceng
efektywnos$ci szkolen, a nastepnie przetozenie tych zalozen na sfer¢ narzedziowsa
stanowi¢ moze element przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw funkcjonujacych
w realiach gospodarki opartej na wiedzy.
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TRAINING EFFECTIVENESS ASSESSMENT —
SOLUTIONS REVIEW

Summary: The main idea of the article is to assess contemporary solutions, models and tools
for the evaluation of employee training. The article contains an overview of the most popular
theoretical effectiveness development assumptions such as Kirkpatrick, Hamblin, Phillips or
Brinkerhoffera models. The article analyzes these solutions, also points out the benefits of
their use as well as their limitations. The main thesis of the article is the statement about the
need to use different solutions to evaluate the effectiveness of training. The author points out
the need to develop new solutions in this area, which will allow fast and accurate training ef-
fectiveness evaluation. In the following article the method of literature analysis and document
analysis are used. The paper contains definitions for the evaluation, the basic characteristics
of the theoretical models and a systemic approach of the implementation of training with an
indication of the key dimensions of this process.

Keywords: training, training effectiveness, effectiveness assessment tools.



