Aldona Andrzejczak’

WYBRANE DYSFUNKCJE W DZIEDZINIE
ZARZ ADZANIA SZKOLENIAMI
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Znaczenie ustawicznego szkolenia pracownikéw diawmitowego funk-
cjonowania organizacji i kariery zawodowej i osddjikazdego cztowieka jest
obecnie powszechnie znane i podlkare. Jednak aby w praktyce odefak
funkcjonuje ten obszar dzialalfwh maozna spojrzé na niego z rénych
perspektyw; jednostkowej, organizacyjnej oraz ogkitajowej. W niniejszych
rozwazaniach podjty zostanie problem funkcjonowania szkolenia prati&aw
w przedstbiorstwach i urgdach w celu wskazania niedostatkéw procesu
zaradzania szkoleniami, ktore w istotny sposéb adpiich przydatnéc i war-
tos¢ jaka tworza dla interesariuszy.

Czsto mana odnié¢ wrazenie, ,ze szkolenia nic nie zmienigjw zyciu
firmy”, co napisali we wsipie do swojej ksizki doswiadczeni trenerzy firmy
Training Partners. Jednak dalej wgjdi swoje stanowisko pisz, ze samo
szkolenie niczego nie zmieni,sfenie zostato poprzedzone analiztrategii
i sytuacji firmy, potrzeb pracodawcy i pracowniko@zkolenia powinny hiy
wsparte coachingiem, doradztwem, wdmsiem nargdzi albo planowaniem
konkretnych zmian organizacyjnych. ¥wietle ich déwiadczeér prawdzivg
skuteczné¢ uzyskuje si nie w wyniku pojedynczych szkaile ale diugo-
falowych projektow rozwojowych [R. Szczepanik i,irR008, s. 14]. §d
w niniejszych rozwzaniach uwaga zostanie zwrécona jedynie na niektére
dysfunkcje w nasgpujacych obszarach zadzania szkoleniami: pobire
diagnozowanie potrzeb szkoleniowych, nieprecyzyjoemutowanie celow
szkolenia, braki w zakresie tworzen&odowiska wspieragego transfer
szkolenia do praktyki oraz niedostatki w zakresieny efektéw szkolenia. Ze
wzgledu na ograniczenia, catkowicie w tym miejscu pogimbledy popetniane
na etapie planowania szkal@akie jak przyktadowo nieodpowiednia forma, zty
dobdr uczestnikow do grup szkoleniowych, brak plaoeny efektéw szkolenia
czy inne usterki organizacyjne).
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Zarzadzanie szkoleniami w organizacji

Jak pisze Bramley celem szkolenia pracownikow wegsgbiorstwie jest
poprawa wynikéw pracy poszczegolnych os6b i gruacpwnikdéw, a przez to
poprawa efektywrkei catej organizacji [P. Bramley, 2001, s. 13]. telzo tra-
dycyjne pojmowanie szkate jako srodka stizacego do zapewnienia okte-
nego poziomu podstawowych umiggjosci zawodowych pracownika, judzi
nie powinno wystarcza Z punktu widzenia przedgiiorstwa weksze znaczenie
odgrywa kwestia, na ile rozw0j pracownika przyctysie do osigania celow
przez organizaegji wptynat na popraw uzyskiwanych przez aiwynikéw.
Dlatego w dalszych rozwaniach nad prawidtowégia funkcjonowania procesu
szkoleniowego w organizacji konieczne jest pgel pewnych zatgen
przedstawionych w tabeli nr 1. Konsekwenpyzyjetych zataen jest potrzeba
precyzyjnego zdefiniowania potrzeb szkoleniowyalip@viedniego zaprojekto-
wania i zorganizowania dla pracownikow #hwosci uczenia si oraz ocena
realizacji zatgonych celéw. Zatem, kiedy mowa o szkoleniu, aalenie¢ na
uwadze caly proces szkoleniowy, a nie tylko tergrmant procesu szkole-
niowego, w ktdrym nasgpuje realizacja ok&onych celdw i tréci szkolenia.

Tabela nr 1. Podstawowe zalzenia dotyczce szkolenia pracownikdéw w organizacji

Organizacja Pracownicy
Okresla cele, ktére chce agimag, Ludzie maj aspiracje: chgsie rozwijat
uwzglkdniajac oczekiwania i zdobywa& nowe umiegtnosci oraz chg
wszystkich grup intereséw: mie¢ mazliwo$¢ ich wykorzystania.

wiascicieli, pracownikow, klientow,
dostawcow i gsiadow.

Cele te mana osigna¢ tylko poprzez | Pracownicy, aby nabywa
wykorzystanie umiejnosci i wykorzystywa nowe umiegtnosci

i uzdolniex pracownikoéw, uwolnienie | potrzebug w tym celu odpowiednich
ich potencjatu i maksymalizaggzans | mozliwosci, srodkdw i warunkow.
rozwoju.

Pracownicy musgwiedziet czego Pracownicy oczekuj ze organizacja
powinni sk nauczy, aby osagnac¢ stworzy efektywne i atrakcyjne warunk
cele organizacji. oraz zapewnsrodki potrzebne do nauki

Powinna zachodgziscista zaleénos¢ pomidzy osiganiem celéw organizaciji
a stwarzaniem pracownikom atrakcyjnychaiwosci uczenia si.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie T. BoydiéllLeary 2001, s. 8.

Szkoleniami w organizacjach, w zat@sci od ich rozmiaréw, zajmuj Sie
kierownicy r&nych szczebli, specjatlii ZZL, w tym specjalici do spraw
szkoleh, a w niektérych sytuacjach konieczne jest korayistaz oferty firm
zewretrznych. Szkolenia staly @i bowiem istota dziedzim dziatalngci
gospodarczej, ktéra umldwia oferowanie ustug szkoleniowych jako towaru na
zasadach konkurencji. Wszystko to sprawia, problematyka zasdzania
szkoleniami jest di@ ziozona i silnie powjzana ze specyfik organizaciji,
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natomiast w praktyce e¢gto wystpuje powielanie rozwgzan, ktore kitg
wczesniej zastosowal, co nie zawsze sprzyja skutesno efektywngci
szkolenia pracownikow.

Caly proces szkoleniowy w organizacji przezzmych autoréw zostat
podzielony na szereg mniej i bardziej szczegbtowgziatar, ktdére stanowity
podstawe do wyr&nienia od 4 do 10 etapéw sklaglajch st na sprawne
zrealizowanie calego przedsiziccia szkoleniowego [R.W. Gryfin, 1996,
s. 437; M. Kossowska, |. Softyska, 2006, s. 165; L. Rae, 2006, s. 72;
M. Sloman, 1997, s. 42-47]. Zachodzi zatem potrzgpbdetycznego zdefinio-
wania czym jest zasgzanie szkoleniami, jakieagego cele i kto jest odpo-
wiedzialny za ten proces.

Przyjmupc za punkt wyicia zat@enia dotyczce szkolenia pracownikéw
w organizacji (por. tabela nr 1), dma powiedzié, ze zaradzanie szkoleniami
jest to specyficzny dla danej organizacji proceskodgwania wyboréw
i podejmowania decyzji dotygzych przedmiotu i zakresu szkolenia pracow-
nikow oraz wielkdci srodkow, jakie zostapprzeznaczone na realizadapla-
nowanych celéw. Celem zadzania szkoleniami jest optymalizacja wyko-
rzystania srodkow przeznaczonych na szkolenie i zapewnieniksmam
korzysci, jakie mae uzyska organizacja i jej pracownicy, z uwzghieniem
krotkiej jak i diugiej perspektywy czasowe;j.

Traktujac naklady na szkolenie jako inwestycyjne, odpowigdps¢ za ich
trafnas¢ ponosi najwysze kierownictwo. W praktyce jednak, nawet w matych
firmach, deleguje sizadania zwizane z organizagjprocesu szkoleniowego na
pracownikéw, ktérzy d& czsto nie posiadajodpowiednich kompetenciji.

Wybrane dysfunkcje szkolenia pracownikow w organizejach

Na nieprawidtowéci i dysfunkcje w procesie szkolenia pracownikow,
powotujac sk na wyniki r&nych bada zwrocita uwag Z. Janowska. Szkolenia
nie przynosg pazadanych efektéw, gdyczsto maj charakter przypadkowy
i nieplanowany, rzadko tedokonuje si ich oceny [Z. Janowska, 2010, s. 246].
Aby efekty szkolenia pracownikow byly satysfakcjppoe dla ich uczestnikow
i organizacji, wszystkie etapy procesu powinny lpyzeprowadzone nie tylko
profesjonalnie, ale tak musz tworzy spoljra catg¢ podporadkowary
okreslonym celom organizacji. Bardzo wee jest nie tylko to, w jaki sposob
szkolenie zostanie przeprowadzone, ale rOwnienwas dziatania zaréwno
przed szkoleniem, jak i po jego zakaeniu. Dlatego w dalszej €i zostan
przedstawione te niedoskongdd procesu zawmlizania szkoleniami, ktore
w najwigkszym stopniu obserwowane sv praktyce szkoleniowej w Polsce,
a zalea od samej organizacji.
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Pobiezne diagnozowanie potrzeb szkoleniowych

Zasadniczym celem analizy potrzeb szkoleniowych gestarczenie indor-
macji, w oparciu o ktére pogle zostan decyzje o rodzaju, przedmiocie i zakre-
sie szkolenia pracownikow. Rzetelna analiza potszkoleniowych jest warun-
kiem racjonalnéci wydatkowaniasrodkow finansowych przeznaczonych na
szkolenie, dlatego wymaga zastosowania odpowiedmietod i narzdzi, aby
byta wiarygodna. Prawidiowa sekwencja dziat@ymaga podégia ,z gory na
dot’, aby identyfikupc z poziomu organizacyjnego problemy, ktére mbgc
rozwiagzane poprzez szkolenie pracownikow, stopniowo wsgawia obszar,
ktéry wymaga zmian. Nie wszystkie problemy orgagjzanozna rozwiaza
intensyfikupc szkolenia; czasami pracownicy majdpowiednie kompetencje,
ale zmian wymaga np. system motywacyjny, albo degafa pracy. Kolejnym
krokiem jest ustalenie, ktore grupy pracownikow vegap szkolenia, by
ostatecznie diagnozowaozmiary ,Juki kompetencji” na poziomie poszczegol
nych pracownikow [por. A. Andrzejczak, 2010, s..99]

W praktyce takie pod&jie wystpuje gtdwnie w daych organizacjach,
gdzie diagnoz potrzeb zajmuj sig profesjonalci. W wigkszdci jednak
rzeczywisté¢ jest taka,ze szkolenie staje giforma ,benefitu” dla pracow-
nikbéw, elementem marketingu personalnego a nieakaganiem rzeczywistych
i strategicznie istotnych potrzeb szkoleniowychamigacii, gdy. przewanie nie
sa wiasciwie diagnozowane. Domimge podejcie, mana okréli¢ jako ,z dotu
do gory”. Pracownicy w oparciu o swoje,esio subiektywne odczucia, zgta-
szap wlasne potrzeby szkoleniowe, ktorg agregowane w skali calej orga-
nizacji. W efekcie przedsbiorstwo diagnozuje raczej ,zachcianki” szkole-
niowe, niz potrzeby. Potwierdzeniem przytoczonej dysfunkgjws/niki bada
nad roh szkolevx w kreowaniu innowacyjri@i przedstbiorstw. Firmy o naj-
wyzsSzym poziomie innowacyjoi czsciej niz pozostate maj precyzyjnie
okreslone cele szkolenia, a kiemaj pracownika na szkolenie uwzdhiaj
cze$ciej rzeczywiste potrzeby hipreferencje pracownikéw [L. Sienkiewicz
2010, s. 136].

Nieprecyzyjne formutowanie celéw szkolenia

Rozwéj rynku ustug szkoleniowych i prowadzenie dekoprzez specja-
listyczne firmy przyczynito si do poprawy w zakresie formutowania celéw
szkolenia. Przewaie s one konkretne i precyzujaka wiedz i umiejgtnosci
maja naby¢ uczestnicy, ogsto zgodnie z wymogami sztuki — w kategoriach
behawioralnych. Ale w wielu przypadkach nadal sekd@ g ,na temat”, bez
sprecyzowania oczekiwanych zmian w zachowaniacktopraikéw. Jednak
nawet, gdy cele szkolenia $zczegbtowe, to z punktu widzenia organizaciji
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szkohcej pracownikow, cele pedagogiczne powinny dm@naczenie mniej
istotne, gdy s tylko celami pdrednimi. Dla przedsbiorstwa waniejsze g
cele bezpfrednie, nazywane zdinalnymi, ktére wynikad ze zdiagnozowanych
problemdw, do rozwizania ktorych ma przyczyfisic organizowane szkolenie.
Z tego punktu widzenia, celem szkolenia nie tylst jepanowanie przez
pracownika nowych umigfnosci, co opanowanie ich po to, aby zmniejszy
przyktadowo liczlg reklamaciji, albo skroéiczas realizacji ok&onych prac, lub
zapewnt obsad wakujacych stanowisk. Wynika to z istoty szkolenia, kténa
stuzy¢ poprawie wynikéw. Dlatego cele szkolenia w przebisirstwie powinny
by¢ sformutowane w kategoriach kokzy, jakie odnié¢ ma organizacja i jej
pracownicy. Zasadniczo kor@i te powinny mié charakter wymierny, aby
mozna byto ocerd stopiai ich oshgniecia.

Trzeba te wyraznie powiedzié, ze skoro nie rzeczywiste potrzeby s
podstave formutowania celéw szkolenia, to pegvmole odgrywaj tu mody.
O ile w przesziéci szkolenia koncentrowaty sha dostarczaniu wiedzy facho-
wej, co bywa okrdane mianem szkote,twardych”, o tyle obecnie doceniasi
znaczenie umiefnosci, w tym talke umiegtnosci spotecznych, co utsamiane
jest ze szkoleniami ,nmkkimi”. Jednak przywotane wgj badania w wtpli-
wos¢ podday takze kolejny mit dotycacy celow szkolé. Niewielki zwiazek
z innowacyjnécia firm maja szkolenia nakierowane na ,ksztattowanie kre-
atywnaci”, ,otwartosci na zmiany” oraz ,uczenia wspotpracy z innymi'toa
miast probleméw [L. Sienkiewicz, 2010, s. 137]. Nigklucza to korzyci
uzyskiwanych dzki szkoleniom ,m¢kkim”, ale oznaczaze cele, ktérych
realizacg trudno zmierzy, sa takze w praktyce trudniej realizowalne.

Braki w zakresie tworzeniasrodowiska wspierajacego transfer
szkolenia

Jeli w srodowisku pracy pracownik powragay ze szkolenia nie uzyska
odpowiedniego wsparcia, to o® nie doj¢ do wdraenia nowej wiedzy,
umiejtnaosci i postaw, a w krétkim czasie nagtich zapomnienie. Dlatego faza
transferu szkolenia jest integralozscia procesu szkoleniowego.

Uwzgledniajac pasrednie i bezpgrednie cele szkolenia chodzi o to, aby
uczestnicy oaigreli wyniki uczenia st przewidywane przez treneréw podczas
szkolenia, aby nagpity zmiany w wynikach pracy szkolonego pracowngad
wplywem wykorzystania w pracy tego uczenia giaz aby w efekcie uzyska
zmiany w wynikach organizacjieddace nasipstwem zmian indywidualnych
wynikow osikganych przez pracownikow. Transfer zostat zdefimipy jako
stopier, w jakim uczestnicy szkolenia wykorzystuyv swojej pracy wiedg
umiejetnosci, zachowania i postawy uzyskane w trakcie szkalewarunkami
wystapienia samego transferua:s generalizacja materiatlu przyswojonego
w trakcie szkolenia oraz jego utrzymanie przez isjagas. Poziom transferu
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w duzym stopniu jest zdeterminowany przez wyniki szk@erktore z kolei
zaleza od kombinacji czynnikdéw podzielonych na trzy sekgrojekt szkolenia,
charakterystyka ueezych sg oraz charakterystykasrodowiska pracy
[T. Baldwin, J. Ford, 1988, s. 64].

J&ili chodzi o rozpoznanie czynnikdw, ktore dnodowisku pracy wplywaj
na poziom transferu, to moa postay¢ sii modelem Holtona, ktory zostat
zaprojektowany, aby dostarézywiaszcza praktykom, nadzia do diagno-
zowania barier efektywrdoi szkoler. W swoim modelu wyodbnit trzy grupy
czynnikbéw transferu szkolenia, ktore moby¢ przedmiotem interwencji ze
strony specjalistow do spraw rozwoju zasobdéw luctzkiczynniki motywacji,
oddziatywanie srodowiska pracy oraz czynniki utatwigp transfer. Zatem
oceniajic klimat organizacji pod katem tego, na ile sprayjetransferowi trzeba
zwrock uwag; na ile pracownicy @& motywowani nie tylko do udziatu
w szkoleniu, ale tatle do jego transferu, jakie otrzymujysparcie ze strony
przetaonych i wspoétpracownikéw. Z kolei czynnikami decygltymi o wyst-
pieniu zmian w wynikach organizacjh:szgodnd¢ szkolenia z potrzebami
i celami organizacji oraz przewidywane kamyfinansowe zaréwno z punktu
widzenia organizaciji, jak i pracownika [E.F. Holtdi®996, s. 16].

W Polsce nieliczne wyniki badania transferu szkalewykazup jego
umiarkowany poziom. Na podstawie wypowiedzi kierdw o czstotliwosci
i stopniu wykorzystywania w miejscu pracy wiedzymiejetnosci uzyskanej
podczas szkolenia, stwierdzono u prawie 30% badmakigrownikéw brak lub
niski poziom transferu szkolenia dwodowiska pracy a w odniesieniu do
potowy badanych mana bylo uzné& poziom transferu jakaredni. Jedynie
w przypadku ok. 7% menegerow stwierdzono bardzo wysoki poziom transferu
szkolenia [A. Pisarska, 2009, s. 219]. Oznaczaz&,pomimo stosunkowo
wysokiej intensywngci szkolenia kadry kierowniczej, wksza¢ szkolonych
jedynie w matym stopniu stosuje w pracy uzyskamiedz. Z przeprowa-
dzonych bada wynika take, ze charakterystyki firm, w ktérych poziom
transferu jest niski albo wysoki nie ad si¢ zbytnio. Najweksz rdznice
stanowi cestotliwos¢ oferowanych pracownikom szkale W firmach, w
ktorych szkolé jest wikcej odnotowano wyranie wyzszy poziom transferu
szkolenia [A. Pisarska 2009, s. 223].

Nasuwa si oczywiste pytanie jakie &dly i zaniedbania majwpltyw na niski
poziom transferu szkolenia. Po pierwszetesjuz wyzej oméwione niedostatki
w diagnozowaniu potrzeb i nieprecyzyjne pddigy do formutowania celéw
szkole, ale lista jest znacznie disza, dlatego zostala przedstawiona w formie
tabeli nr 2.

Zawarte w tabeli nr 2 zaniedbania, ktére prowadia braku odpowiedniego
klimatu organizacyjnego wspiesapgo transfer szkolenia,swiadamiaj jak
bardzo proces szkoleniowy, aby byt w peini skutgcemusi by powiazany
z innymi sferami dziatania organizacji. W malyctganizacjach wiele spraw



Wybrane dysfunkcje w dziedzinie zadzania szkoleniami 159

toczy sk intuicyjnie i zaley od osobowsgci kierownika, natomiast w organi-
zacjach daych potrzebneasprocedury i odpowiednio przygotowani speégli

Tabela nr 2. Przyczyny zbyt niskiego transferu szKenia do srodowiska pracy

Faza procesu

szkoleniowego Dysfunkcje Omowienie

Brak wiaciwej motywacji | ,Ochotnicy” kolekcjonuj szko-
Przed pracownikéw do szkolenid. lenia, natomiast &&¢ pracowni-
szkoleniem kow nie dostrzega w nich dla

Brak polityki siebie korzyci.

szkoleniowe;j. Brak zwihzku pomédzy udziatem

w szkoleniu a dalszymi planami
wobec pracownika.
Maly zwiazek z obecnymi | Pracownik ocenia zawaio

W trakcie lub przysztymi zadaniami | szkolenia jako nieprzydatn
szkolenia pracownika. Pracownik nie przygotowuje
Brak planu dziatania po | planu zastosowania nabytych
szkoleniu. umiejtnosci na swoim
stanowisku.
Brak wsparcia ze strony | Przet@ony powinien zacécat
przetazonego. i pomaga w zastosowaniu nowej

wiedzy oraz stwarzasytuacje,
Brak wsparcia ze strony | w ktérych wykorzysta nabyte

wspotpracownikow umiejetnosci.

Po szkoleniu | Brak systemu Brak zespotowego uczeniazdub
motywacyjnego do niechy¢ ze strony wspOtpracow-
transferu. nikow.

Brak pozytywnych lub negatyw-
Brak maliwosci nych w zaleénosci od wdrazenia
zastosowania nowych efektdw uczenia si
kompetencji. Zadania pracownika lub wyposat

zenie stanowiska uniemlwia
zastosowanie wiedzy i umigi
nosci.

Zrodto: Opracowanie wiasne.
Niedostatki w zakresie oceny efektow szkolenia

Ocena efektéw szkolenia udlivia kontrole przebiegu procesu szkolenia
z punktu widzenia celdow organizacji, poditdm przydatnéci przeprowa-
dzonych szkole a take ich kosztéw. Taka ocena jest wskazanazeak
w dtuzszej perspektywie, gdypozwala na przyszté wyciagac wnioski co jest
najlepszym rozwazaniem dla organizacji. Dgti ocenie szkolenia kierownictwo
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uzyskuje dosip do informacji, ktére mag by¢ wykorzystane w procesie
podejmowania wiiwych decyzji szkoleniowych w przys#a. Dlatego osoby
odpowiedzialne za szkolenie lub specjalnie powotdnetego celu komorki
monitorupce w wielkich organizacjach, powinny analizéwedekty szkolé.

Wsréd korzyéci wdrazania procedur pomiaru efektédw szkolenia w postaci
pomiaru rentowngi inwestycji wymienia & mazliwos¢ wykazania aytecz-
nosci konkretnych programéw, uznanie ze strony kierictwe, wzrost zaufania
klientow, popraw procesow projektowania i zadzania procesami oraz
wigksz orientacg na wyniki przedsibiorstwa [J.R. Phillips i in. 2003, s. 57-59].
Pomimo przytoczonych argumentéw, ocena a zwlaszoamiar efektow
szkolenia jest najbardziej zaniedhasfern, nie tylko w Polsce. Wyniki bada
wskazuj, ze take w innych krajach poziom zaawansowania oceny éfekt
szkolenia jest niedyy. W USA zaledwie 7% firm mierzy stQpzwrotu z in-
westycji szkoleniowych, a w Wielkiej Brytanii 27%rrh wykorzystuje plany
dziatania po szkoleniu, a 16% stosuje szkoldnitow up’. Z kolei badania
prowadzone przez ASTD w Stanach Zjednoczonych wgkaze 81% firm
analizuje efekty szkolenia badeajreakcg uczestnikow a 40% stosuje testy po
szkoleniu, aby sprawdziczego nauczyli si uczestnicy. Natomiast zaledwie
11% w jaké czas po szkoleniu bada czy wiedza ta jest stosmwapraktyce
a 6% stara sioszacowé efekty szkolenia dla organizacji [L. Bassi, M. Van
Buren, 1999, s. 151].

W Polsce doktadnie nie wiadomo w jaki sposéb dokesi oceny efektow
szkolenia w organizacjach. Jednak jest to najstabozwinigty obszar
zaradzania szkoleniami. Przyktadowo z badead metodami pomiaru efektow
szkolenia w projektach wspoifinansowanych z Eurskiegpo Funduszu Spo-
lecznego w wojewddztwie pomorskim wynikae w wickszaci badano jedynie
reakcg i zadowolenie uczestnikdéw (97,94%) ale przemia badanie do tegogsi
ograniczato. Ocenefektow uczenia sideklarowano jedynie w 36,08% pro-
jektow, w 18,56% projektéw oceny stopnia przysw@ewiedzy dokonywano
wybiorczo, a w 45,36% projektébw nie analizowano kgw uczenia si
[Kosmicka - Slesinska 2010, s. 203]. Jak wiadomo istnieje formalnymdy
tzw. ewaluacji szkolenia, wé mazna przypuszczg ze w przedsibiorstwach
sytuacja oceny efektéw szkolenia nie vyl lepiej. Na 46 zbadanych fifm
wynika, ze dysponuyj one w r@nym stopniu wskanikami dotycacymi

! Szkoleniafollow up odbywaj sie w jakis czas po wiciwym szkoleniu w celu
utrwalenia lub pogbienia nabytych kompetencji (repetytorium lub wéaz por.
A. Andrzejczak, 2010, s. 178.

2 W badaniu ankietowym udziat vt 46 menederéw sredniego i najwgszego
szczebla reprezentigych 27 firm daych zatrudniajcych powyej 250 pracownikéw,
11 zatrudniajcych od 50-250 pracownikéw oraz 8 reprezesttygth mate firmy.
W badaniu reprezentowane byty 23 firmy polskie z&28@ zagraniczne.
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szkolenia pracownikéw. Nieco wdej niz potowa badanych dysponuje prostymi
wskaznikami kosztéw i liczby szkole w przeliczeniu na pracownika. Stoso-
wanie pozostatych wskaikow dotycacych kosztow szkolenia zadeklarowata
mniej niz potowa badanych firm (por. tabela nr 3). Nasuwapstypuszczenie,
ze analizowanie dziataldoi szkoleniowej nie gy w centrum zainteresowania
organizacji. Prawie wszystkie firmy, przynajmniejaleszarze rocznego planu
finansowego, uwzgtniaja wydatki na szkolenie, wobec czego najprastsze-
na dziatalngci szkoleniowej jest stopiewykorzystania tychsrodkéw lub sto-
pien realizacji planow dotyexych szkol@.

Tabela nr 3. Stosowanie wskaikow dotyczacych szkolenia pracownikow

Wskaznik Odsetek stosujcych
Liczba dni szkolé na 1 pracownika 54,35
Odsetek szkolonych pracownikow 43,48
Liczba szkolé wedtug tematyki 39,13
Sredni czas szkolenia 17,39
poszczegoblnych grup pracownikéw
Koszty szkolé na 1 pracownika 63,04
Udziat kosztéw szkolew funduszu 26,09
wynagrodzé
Koszt godziny szkoleniowej 21,74

Zr6dto: Badania wiasne.

Wraz z popularyzagjw Polsce modelu Kirkpatricka oraz wprowadzeniem
procedur zarmlzania jakécia, do powszechnegozycia trafity ankiety oceny
satysfakcji uczestnikdw szkolenia, kt6rzy ocemigggo program, sposéb
prowadzenia i warunki, w jakich odbywatoe sizkolenie. Jednak przewae
wyniki tych bada ankietowych maj niewielka przydatnéé. Na podstawie
obserwacji stwierdzi maozna, ze ograniczeniem w lepszym wykorzystaniu
wynikéw ankiet pomiaru reakcji na szkolenie jestesto wadliwa konstrukcja
pytax w ankiecie (nadmiar pyfiaotwartych, zbyt wiele pyta dotyczcych
kwestii socjalnych podczas szkolenia), jak i spopobegcia pracownikow do
ich wypetniania (wysoka ocena nie wymaga dalszygiasmien, przenoszenie
ocen pozamerytorycznych na oe@wzydatndci szkolenia itp.). Niezaimie od
wspomnianych ogranicge opinie pracownikdbw mag by¢ uwzgkdnione
w organizowaniu kolejnych przedsizig¢ szkoleniowych, jednak trudno je
uzna za wystarczajca podstaw do oceny wartiei szkolenia.
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Podsumowanie

Szkolenie pracownikow stato esistotnym elementem budowania pozycji
organizacji na rynku, a w przypadku instytucji $dmvego wypetniania ich
misji. Jednak nie wystarczy w zaf®sci od koniunktury odpowiednio
zwieksz& lub zmniejsza budiet szkoleniowy oraz didao dobyn opinie
pracownikéw na temat degmncici szkoleér. Dopasowane do konkretnej sytuacji
w firmie szkolenie odpowiednio dobranej i zmotywmeagrupy pracownikow
moze by najbardziej optacalninwestych i przyczynt sie do wytworzenia
wartasci dodanej. Jednak aby tak; sstato, zarzdzanie szkoleniami wymaga
dalszej profesjonalizacji, ab§rodki przeznaczone na szkolenie pracownikow
przynosity optymalne korZgi organizacji i pracownikom. Wswietle
przedstawionych, jedynie wybranych niedostatkbw @kresie zarglzania
szkoleniami, wymaga to bowiem wielu zmian w prakigh stosowanych
w organizacjach przed i po szkoleniu.
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Streszczenie

Celem artykutu jest zasygnalizowanie nieprawidtésiow procesie zarglzania
szkoleniami na poziomie przedsiorstwa (lub instytucji). Na tle ogélnych zakm
dotyczicych prawidtowéci funkcjonowania systemu szkolenia pracownikow,
przedstawiono wybrane dysfunkcje w obszarze szialdp jest: pobigne diagnozo-
wanie potrzeb szkoleniowych, nieprecyzyjne formwdowe celéw szkolenia, braki
w zakresie tworzenigrodowiska wspierapego transfer szkolenia do praktyki oraz nie-
dostatki w zakresie oceny efektow szkolenia.

Summary

The aim of this paper is present some incorrectimeshe training management
within the enterprise (or institution). Taking intccount some general assumptions
concerning proper functioning of employee trainiagyeral chosen incorrectness have
been discussed: cursoriness in diagnosing traingegls, formulating training objectives
without great precision, in the work environmentkaf the training transfer support
system and insufficiency in assessing trainingot$fe



