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Streszczenie: Celem niniejszego artykutlu jest prezentacja zatozen
teoretycznych dotyczacych organizacji procesu szkoleniowego
w przedsigbiorstwie, a takze analiza i ocena systematycznego modelu
szkolenia realizowanego w latach 2010-2014 w praktyce przedsigbi-
orstw funkcjonujacych na terenie 3 powiatow wojewodztwa pod-
karpackiego: mieleckiego, tarnobrzeskiego i stalowowolskiego.

Stowa kluczowe: szkolenia, efektywno$¢, przedsiebiorstwo

1. Wprowadzenie

W dobie gospodarki opartej na wiedzy koncepcja pracownika jako gléwnego
aktywa przedsigbiorstwa jest bardzo rozpowszechniona nie tylko w literaturze przed-
miotu ale i w praktyce gospodarczej. Nierzadko kapitat ludzki odgrywa strategiczng
role w organizacji i uwazany jest za potencjalne zrodto przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa. Ludzie, ich wiedza, zdolno$ci, umiej¢tnoscei, zdrowie, postawy,
warto$ci, motywacja sg niezbedne do wykonywania prac na rzecz osiagnigcia celow
przedsigbiorstwa. Dla przypomnienia, juz w 1954 roku P. Drucker wybitny teoretyk i
konsultant, do czterech klasycznych funkcji zarzadzania: planowania, organizowania
motywowania i kontrolowania dodat — rozwoj ludzi, ktory wedtug niego powinien
zyskiwac coraz wigksze znaczenie i stanowi¢ podstawe sukcesow firm oraz stac si¢
dziatalnoscig priorytetowa (Kozminski, Piotrowski, 2007). A. Pocztowski (2008) zde-
finiowal pojecie rozwoju zasobow ludzkich (RZL) jako celowe konfiguracje przed-
siewzig¢ wzbogacania wiedzy, rozwijania zdolnosci, ksztattowania wartosci, postaw
motywacji i umiejetnosci, a takze dbania o kondycj¢ fizyczna i psychiczng oséb wy-
konujacych prace, ktore to przedsiewzigcia prowadza do wzrostu jej efektywnos$ci
oraz do podniesienia warto$ci rynkowej zasobdw ludzkich. Nalezy zwroci¢ uwage, ze
rozw0j kapitatu ludzkiego i zarzadzanie jego kompetencjami w znacznym zakresie
odbywajg sie poprzez szkolenie i doskonalenie zawodowe. Sg to jedne z kluczowych
instrumentow zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie.
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2. Szkolenie w przedsi¢biorstwie - wybrane zagadnienia

Wedtug J. Penca (2007) szkolenie (a takze doskonalenie zawodowe) oznacza
proces uzupetniania wiedzy niezbednej do zachowania kompetencji wymaganych na
stanowisku pracy i poprawy zachowan, ktore wywieraja wptyw na efekty pracy, a
takze sprzyjaja rozwojowi osobowo$ci pracownikdéw, pobudzaniu ich inwencji i
przedsigbiorczo$ci. J.A.F. Stoner (2011) uwaza, ze szkolenia zmierzaja do utrzymania
lub podwyzszenia wydajnosci na obecnie zajmowanym stanowisku, za$ doskonalenie
dazy do rozwijania umiejetnosci potrzebnych do przysztych zadan. Zaréwno pro-
gramy szkolenia, jak i doskonalenia moga by¢ pomocne zarowno dla kierownikow,
jak 1 0s6b na stanowiskach niekierowniczych mimo odmienne;j tre$ci. Pracownicy po-
winni by¢ szkoleni w umiejetnosciach technicznych, potrzebnych przy wykonywaniu
pracy na obecnie zajmowanym stanowisku. Kierownicy powinni uczestniczy¢ w pro-
gramach rozwijajacych umiejgtnosci potrzebne w przysziej pracy, zwlaszcza umiejet-
nosci koncepcyjne i spoteczne.

Literatura przedmiotu dostarcza szeregu przyktadow rozréznien wielu krokow
w organizowaniu szkolen. I tak, M. Armstrong (2005) wyszczegolnia cztery etapy
szkolenia systematycznego: 1. okreslenie potrzeb szkoleniowych, 2. zdecydowanie,
jakiego rodzaju szkolenie moze zaspokoi¢ te potrzeby, 3. wykorzystanie do§wiadcze-
nia i wiedzy szkoleniowcoéw do zaplanowania i przeprowadzenia szkolenia, 4. moni-
torowanie i ocena szkolenia dla uzyskania pewnosci, ze bylo ono skuteczne. Z kolei
P. Bramley (2007) dzieli proces szkoleniowy na trzy etapy: 1. etap organizacyjny —
wsparcie dla uczestnikow przed kursem, 2. etap edukacyjny — wsparcie dla uczestni-
kéw podczas szkolenia, 3. etap dyfuzyjny — wsparcie dla uczestnikéw szkolenia przy
wprowadzaniu zmian w miejscu pracy. Natomiast A. D. Kirkpatrick (2001) wskazuje
az dziesig¢é etapow tego procesu.

Nalezy zwréci¢ jednak uwage, ze liczba etapow nie jest tak istotna, jak sama
swiadomos¢ cyklu szkoleniowego, ktory winien charakteryzowac si¢ systematyczno-
$cia, ciagloscia, dynamika oraz partycypacyjnoscig (Kowalski, 2015). Systematycz-
no$¢ oznacza zaplanowanie w celu zaspokojenia specyficznych wymagan (Arm-
strong, 2005), zwraca si¢ tez uwagg na mozliwo$¢ grupowania czynnosci szkolenio-
wych w logiczne etapy poddajace si¢ zarzadzaniu (Dobrowolski, 2002). Poprzez cia-
glos¢ rozumie si¢ szkolenie nie bedace jednorazowa akcja, sporadycznym dziataniem,
lecz stanowigce system ustawicznego szkolenia (Pocztowski, 1998), dzieki czemu or-
ganizacja jest zawsze odpowiednio przygotowana do zachodzacych zmian. Pod poje-
ciem dynamicznego organizowania szkolenia rozumie si¢ model, w ktérym poszcze-
goblne etapy i1 procedury postgpowania wynikajg jedne z drugich i sa ze sobg zwrotnie
sprzezone oraz podatne na ciggte zmiany, za$ partycypacyjny charakter odnosi si¢ do
wspottworcow tych etapow i procedur. Oznacza to, ze kierownictwo organizacji, or-
ganizatorzy i wyktadowcy oraz sami uczestnicy szkolen wlaczeni sg do procesow po-
dejmowania decyzji, i ze korzysta si¢ z ich dos§wiadczen i kreatywnosci (Walkowiak
iin., 2013).
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Analiza potrzeb szkoleniowych jest wazng czeScig catego procesu szkolenio-
wego, dlatego powinna by¢ przeprowadzana w réznych obszarach funkcjonowania
przedsigbiorstwa oraz zatrudnionych w nim oséb. Wyroznia si¢ trzy podstawowe ob-
szary pozyskiwania informacji i analizy faktow, ktore obejmuja cate przedsigbiorstwo
ze wszystkimi jego elementami i podmiotami:

e potrzeby na poziomie przedsi¢biorstwa,
e potrzeby na poziomie zespotéw pracowniczych,
e potrzeby na poziomie konkretnego pracownika.

Produktem koncowym analizy potrzeb szkoleniowych jest okreslenie rozbiez-
no$ci pomi¢dzy aktualnymi kompetencjami pracownikdéw a kompetencjami pozada-
nymi do sprawnego wykonywania zadan zawodowych. Jezeli okreslone podczas ana-
lizy rozbiezno$ci mozna wyeliminowaé poprzez odpowiednio dobrane szkolenie,
woweczas taki proces jest uruchamiany (Walkowiak i in., 2013).

Przygotowanie do realizacji programu szkoleniowego wymaga podejscia zin-
dywidualizowanego i koniecznosci podejmowania decyzji zwigzanych, m.in. z:

e  okresleniem celéw szkolenia (powinny one opisywaé rodzaje zadan, do
ktérych wykonania pracownicy beda przygotowani po ukonczeniu szko-
lenia oraz umiejetnosci, ktore opanuja, a takze rodzaje efektow, jakie
przedsigbiorstwo uzyska),

e planem nauczania (przedstawienie wykazu przedmiotow i siatki godzin),

e programem nauczania (opracowanie szczegétowych tresci odnoszacych
si¢ do poszczegdlnych przedmiotow),

e czasem trwania szkolenia (ktory jest uzalezniony, np. od tresci programo-
wych, potencjalnego tempa nauki uczestnikow szkolenia, stosowanych
metod szkoleniowych),

e lokalizacja szkolenia (wybdr sposrod trzech istniejacych miejsc: na stano-
wisku pracy, w miejscu pracy, ale poza stanowiskiem pracy oraz poza
miejscem pracy).

Planujac szkolenie nalezy dostosowac je do mozliwosci przedsigbiorstwa i
uwzgledni¢ indywidualne cechy 0sob uczacych si¢ (Pocztowski, 1998). W ten sposob
stwarza si¢ podstawy aktywnego uczestnictwa w szkoleniu. Osoby doroste ucza si¢
efektywnie, gdy moga partycypowaé w procesie uczenia si¢, ukierunkowywac wtasne
uczenie si¢, odkrywa¢ wlasny potencjat uczenia sie, okreslaé wtasne problemy i je
rozwigzywac, doswiadcza¢ skutkéw wiasnej decyzji (Pocztowski, 1998). Uwzgled-
niajac trzy ponizsze zasady mozna w istotny sposéb wptynaé na proces uczenia si¢
dorostych (Kroél, Ludwiczynski, 2006):

— rola doswiadczenia - jest ono punktem odniesienia do przyswajanych no-
wych tresci,
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autorytet 1 wiarygodno$¢ trenera - winien on przyjmowac postawe do-
radcy 1 moderatora proceséw wystepujacych w trakcie szkolenia. Jego
praca powinna wykorzystywac potencjat uczestnikow, a nie dawac go-
towe recepty,

zaangazowanie uczestnikow szkolenia - doro$li ucza si¢ w trakcie aktyw-
nego udziatu w szkoleniu, a nie w trakcie wielogodzinnych wyktadow.
Nalezy dobra¢ odpowiednie zajecia i metody szkolenia.

Ocena szkolen powinna stanowi¢ staly, nieodtaczny element procesu szkole-
niowego, w ktorym uczestniczy tzw. kwintet szkoleniowy (Walkowiak i in., 2013), a
wigc wyzsza kadra kierownicza, menedzer liniowy, menedzer do spraw szkolen, tre-
ner, pracownik. Konieczno$¢ jej przeprowadzenia wynika z nastepujacych powodow:

1.

2.

Uzasadnia poniesione koszty na szkolenia, gdyz wigza si¢ one z wydat-
kami materialnymi i czasowymi.

Pozwala na sformutowanie przysztych planow szkoleniowych
i odpowiedzie¢ na pytania: czy aktualny plan umozliwia urzeczywistnie-
nie celow firmy?, czy sa potrzebne korekty, czy nalezy zweryfikowa¢ plan
szkoleniowy w obszarach, w ktorych zostaly wykazane mankamenty?
Dostarcza firmie sprzgzenia zwrotnego w postaci informacji dotyczacej
wynikow szkolenia oraz pracownikom, ktérzy otrzymuja informacje
o swoich postgpach. Uzyskane wyniki dostarczaja wiadomosci
o0 rzeczywistej wartoéci szkolenia, pomagajg w procesie podejmowania
decyzji personalnych takich, jak: awans, degradacja, zmiana stanowiska
pracy, itp., pomagaja rowniez w podejmowaniu decyzji na poziomie or-
ganizacyjnym.

Zwicksza motywacj¢ pracownikow i cheé¢ dalszego rozwoju, ktorzy dzigki
badaniu efektywnosci szkolen mogg zobaczy¢, ze zmiana w zakresie ich
kwalifikacji jest wynikiem szkolenia, a nie innych czynnikow zewnetrz-
nych (Kunasz, 2015).

Do oceny efektywnosci szkolen stosowane s3 rozne modele. Najwicksze uzna-
nie zdobyt model D. L. Kirkpatricka. Zostal on opracowany w latach 60-tych XX
wieku i analizuje efektywno$¢ szkolen na podstawie celow na czterech poziomach

korzysci:

poziom reakcji,
poziom uczenia si¢,
poziom zachowan,
poziom rezultatow.
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Poziom reakcji zbiera subiektywne oceny uczestnikow szkolenia oraz ich sto-
pien zadowolenia z tresci, metod szkolenia, warunkow organizacji, a takze adekwat-
nosci do potrzeb w pracy. Na poziomie uczenia si¢ oceniany jest stopien przyswojenia
wiedzy teoretycznej i umiejetnosci praktycznych. Dokonuje si¢ oceny stopnia osia-
gnigcia celow dydaktycznych szkolenia. Poziom zachowania sprawdza, w jaki sposob
nabyta wiedza, umiej¢tnosci i postawy sa stosowane w praktyce, w jaki sposob mo-
dyfikowane sg zachowania na stanowisku pracy. Ocena na poziomie rezultatéw uwi-
dacznia znaczenie danego szkolenia dla podniesienia efektywnoS$ci calej organizacji
oraz jak przyczynia si¢ ono do tworzenia wartosci dodanej (Pocztowski, 1998).

Podsumowujac rozwazania teoretyczne na temat systemowego modelu szko-
leniowego w przedsigbiorstwie nalezy stwierdzié, ze jest to zespot elementow, tj. lu-
dzi, zasobdw finansowych, materialnych, metod i form szkolenia, wchodzacych ze
sobg w rozmaite interakcje, nakierowanych na realizacj¢ celow organizacyjnych oraz
zaspokajanie potrzeb pracownika. Warto podkreslic, jeszcze raz, iz realizacja kazdego
programu szkoleniowego winna by¢ poprzedzona szczegotows identyfikacja potrzeb
szkoleniowych. Spojrzenie na przedsigbiorstwo z szerszej perspektywy, wymagajace
tworczego podejscia, logicznego mySlenia, dokonywania wielu analiz i poréwnan
wplywa na mozliwo$¢ pozyskiwania istotnych informacji pomagajacych w racjonal-
nym rozwoju zasobow ludzkich.

3. Proces szkoleniowy w przedsi¢biorstwie w swietle wynikow badan

W opisywanym w niniejszym artykule badaniu udziat wziety 73 przedsiebior-
stwa, prowadzace dziatalno$¢ gospodarczg na terenie jednego z trzech powiatow: mie-
leckiego, tarnobrzeskiego i stalowowolskiego. Ankietowane firmy w znacznej wigk-
szo$ci zarzadzane byly przez osoby posiadajace wyksztatcenie wyzsze (w 85,0%) i
powstaty przed 2000 rokiem (64,4%). Potowa badanych przedsigbiorstw funkcjono-
wata w formie spotek z ograniczong odpowiedzialno$cig, w sektorze przemystu
(50,7%). Tabela 1 zawiera pelng charakterystyke zbiorowosci badanych podmiotow
gospodarczych, z uwzglednieniem takze kryterium wielko$ci przedsiebiorstwa' (na
podstawie liczby zatrudnionych pracownikéw w przedsiebiorstwie na koniec 2013
roku).

Rozwoj przedsigbiorstwa (a w rzeczywistosci kazdej organizacji, bez wzgledu
na jej charakter) uzalezniony jest od zespolonych przedsigwzig¢ w zakresie rozwoju
strategii, rozwoju samego przedsigbiorstwa i rozwoju zatrudnionych w nim pracow-
nikdéw. Dziatania podejmowane w trzecim z wymienionych obszaréw winny by¢ za-
projektowane, np. w ramach strategii szkoleniowej. Stanowi ona najczg$ciej wyod-
rebniong czeg$¢ strategii personalnej, ukierunkowana na zapewnienie odpowiedniego

! Sposrod badanych przedsigbiorstw 6 nie wskazato liczby zatrudnionych pracownikdéw na ko-
niec 2013 roku, co uniemozliwito zakwalifikowanie ich do okreslonej kategorii wielkosciowej
przedsigbiorstw.
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rozwoju umiejetnosci/kompetencji zawodowych pracownikow calego przedsigbior-
stwa. Ponadto jest to rodzaj dzialalnosci, ktéry moze efektywnie przyczynié si¢ do
zwigkszenia pozytecznego wykorzystania $rodkoéw, przeznaczanych na szkolenia,
oraz rzeczywistego zaangazowania pracownikow w ich wlasny rozwoj.

Tabela 1. Charakterystyka zbiorowos$ci badanych przedsigbiorstw

Wyksztalcenie osoby zarzadzajacej

Liczba Struktura (w %)
Wyzsze 62 84,9
Srednie 10 13,7
Zawodowe 1 1,4
Podstawowe 0 0,0
Rodzaj prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej
Rolnictwo, lowiectwo i leSnictwo 1 1,4
Przemyst 37 50,7
Budownictwo 7 9.6
Handel i naprawy 13 17,8
Transport, gospodarka magazynowa i tacz- | 3 4,1
nosé 9 12,3
Posrednictwo finansowe 0 0,0
Hotele i restauracje 2 2,7
Obstuga nieruchomosci i firm 1 1,4
Inne
Forma prawna podmiotu gospodarczego
Osoba fizyczna prowadzgca dzialalno$¢ go- | 17 23,3
spodarcza
Spotka jawna 4 5,5
Spotka partnerska 1 1,4
Spotka z ograniczong odpowiedzialno$cia 37 50,7
Spotka akcyjna 6 8,2
Inne 8 10,9
Przedsigbiorstwo powstato:
w latach 2010-2013 4 5,5
w latach 2001-2009 22 30,1
przed 2000 rokiem 47 64,4
Wielko$¢ przedsigbiorcy
mikroprzedsigbiorca 11 15,1
maly przedsigbiorca 18 24,7
$redni przedsigbiorca 20 27,4
duzy przedsiebiorca 18 24,7

Zrédlo: opracowanie wiasne
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Prawie 77,0% respondentéw przeprowadzonej w ramach badan ankiety dekla-
rowato, ze przedsi¢biorstwo, ktore reprezentuja, posiadato strategi¢ szkoleniows.
Strategia ta przybierata najczgsciej forme spisanego dokumentu albo o charakterze
strategicznym, zaakceptowanego przez dyrektora personalnego, innego menedzera
wysokiego szczebla zarzadzania, lub przez zarzad (28,6%), albo tez nie majacego
charakteru strategicznego, przeznaczonego jedynie do uzytku dzialu personalnego,
zawierajacego, m.in. wytyczne, zasady, czy procedury (33,9%). W 9 z badanych pod-
miotow zapisy, dotyczace polityki szkoleniowej, odnalez¢é mozna bylo w wielu ré6z-
nych wewnetrznych dokumentach czastkowych, z kolei prawie co piaty ankietowany
twierdzit, Ze strategia szkoleniowa w ich firmie nie miata formy pisemne;.

Tabela 2. Formy strategii szkoleniowej w przedsigbiorstwach w §wietle badan wlasnych
(struktura przedsigbiorstw w %)

Forma strategii szkoleniowej
Spisany Spisany Wiele doku- | Nie zostala
Branza dokument dokument mentow opraco-
nie majacy o charakterze | czastkowych wana w
charakteru | strategicznym, formie
strategicz- zaakcepto- pisemne;j
nego wany
Rolnictwo,
fowiectwo i 0,0 0,0 100,0 0,0
le$nictwo
Przemyst 24,3 16,2 5,4 8,1
Budownictwo 28,6 42,8 14,3 14,3
Handel i naprawy 23,1 15,4 15,4 46,1
Transport, gospo-
darka magazy- 33,3 33,3 33,3 0,0
nowa i tacznos¢
Posrednictwo 22,2 33,3 222 222
finansowe
Obstuga nieru-
chomosci i firm 100,0 0,0 0,0 0,0
Inne 0,0 100,0 0,0 0,0

Zrodlo: opracowanie wlasne

Dla poréwnania, z raportu badan nt. Ocena efektywnosci programéw szkole-
niowych w polskich przedsigbiorstwach z 2003 roku wynika, ze 66,4% respondentow
twierdzito, iz w przedsicbiorstwie wystepowala strategia szkoleniowa o charakterze
kréotkookresowym, natomiast dlugookresowsg strategie szkoleniowa posiadato jedynie
co dziesigte badane przedsigbiorstwo. Autorzy wyzej wymienionego raportu, uwazali,
ze ten niewielki odsetek przedsigbiorstw nie jest zjawiskiem niekorzystnym. W wielu
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sektorach gospodarki zachodza zmiany — w tym techniczne i technologiczne, szybko
zmienia si¢ otoczenie firmy 1 opracowanie strategii szkoleniowej o horyzoncie czaso-
wym ponad 3 lata wydaje si¢ trudne, wrgcz niemozliwe, a nawet bezcelowe (Danile-
wicz, 2003). Jak twierdzg autorzy ekspertyzy nt. Rynek ustug szkoleniowych dla
przedsigbiorstw w Polsce, korzystanie ze szkolen nie jest zakorzenione w dziatalnos$ci
przedsigbiorstw. Niecate 15% firm ogdétem oraz niewiele mniej niz 30% firm, reali-
zujacych szkolenia, posiada plany szkoleniowe, przy czym im firma mniejsza tym
rzadziej posiada plan szkoleniowy (Ekspertyza..., 2015, s. 18). Podobny wniosek
ogo6lny zostat sformulowany w raporcie nt. Kto nas ksztalci po zakonczeniu szkoty? -
nieliczna grupa pracodawcow podchodzi do doskonalenia zawodowego pracownikow
W sposob strategiczny i dlugofalowy, o czym $wiadczy m.in. brak zgodnos$ci pomig-
dzy tematyka szkolen a umiej¢tno$ciami i kwalifikacjami potrzebnymi, zdaniem pra-
codawcow, ich pracownikom (Worek i in., 2011).

Wedlug badan wiasnych autorki odsetek przedsi¢biorstw, w ktorych nie ist-
niata strategia szkoleniowa wynosit 23,3% (zbiorowo$¢ ta stanowily wylacznie przed-
sigbiorstwa z sektora przemystu). Zestawiajac to z wynikami badan ogélnopolskich z
2003 roku, kiedy to 33,6% przedsigbiorstw deklarowalo, ze nie posiadato opracowa-
nej krotkookresowej strategii szkoleniowej, za$ 90,6% - dlugookresowej strategii
szkoleniowej, mozna wskazywaé na pozytywne tendencje ale tylko w zakresie lokal-
nym. Bowiem, m.in. w badaniach PARP (Doskonalenie..., 2015, ss. 17-18) zdiagno-
zowano dwa czynniki o charakterze wewngtrznym, ktore sa odpowiedzialne za pro-
blemy zwigzane z inwestycjami w doskonalenie zawodowe kapitatu ludzkiego, mowa
tu, mianowicie, o braku przemyslanej i zaplanowane;j strategii rozwoju personelu,
ktéra moglaby wyznacza¢ aktywnos¢ pracodawcoéw w tym obszarze w diuzszym
okresie czasu. Drugi problem jest do pewnego stopnia konsekwencja pierwszego i
wigze si¢ z niskim poziomem innowacyjnosci przedsigbiorstw. Brak nowych produk-
tow 1 ustug w ofercie oraz nie korzystanie z nowych technologii ogranicza potrzeby
rozwojowe pracownikow. W konsekwencji moze to prowadzi¢ do stagnacji w zakre-
sie rozwoju kapitatu ludzkiego i powiekszania si¢ dysproporcji pomiedzy rozwijaja-
cymi si¢ przedsigbiorstwami i ich kadra a przedsigbiorstwami o spowolnionym roz-
woju (Gorniak, Mazur, 2010).

Niewatpliwie, powodzenie calego procesu szkoleniowego zalezy od o0sob,
ktére odpowiadajg za jego organizacje i przebieg. W badanych przedsigbiorstwach
dziatalnoscia szkoleniowa kierowali najczgsciej specjalista (37,0%) lub kierownictwo
najwyzszego szczebla (np. prezes, wtasciciel, cztonek zarzadu, dyrektor, 42,6%). Po-
wszechnie uwaza sig, ze odpowiednim stanowiskiem dla osoby zajmujacej si¢ dzia-
talno$cig szkoleniowa jest kierownik liniowy $redniego szczebla w sytuacji wyodrgb-
nienia organizacyjnego dzialu szkolen, badz specjalista, bedacy z reguty czlonkiem
zespotu kadr Iub kierownik dzialu personalnego, w ktorego rekach skupiony jest peten
zakres obowiazkow dziatu (co moze efektywnie funkcjonowac przede wszystkim w
firmach o malej i $redniej wielko$ci) (por. Danilewicz, 2003). W 6 badanych firmach
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nie bylo osoby odpowiedzialnej za szkolenia, co wskazuje na konieczno$¢ dokonania
zmian nie tylko w ich strukturach organizacyjnych ale takze w sposobie postrzegania
roli kapitatu Iudzkiego w przedsigbiorstwach.

Funkcjonowanie poszczegélnych komponentdw systematycznego modelu
procesu szkoleniowego w badanych przedsigbiorstwach byto istotnie zréznicowane:

e zaledwie 16 podmiotéw gospodarczych twierdzito, ze wszystkie cztery
elementy procesu szkolen zostaly w nich wdrozone (ta czg$¢ zbiorowosci
obejmowata 8§ przedsigbiorstw z sektora przemystu, 4 przedsigbiorstwa
z sektora handlu i naprawy, 2 przedsigbiorstwa z branzy posrednictwo
finansowe, po 1 przedsigbiorstwie z branzy transport, gospodarka maga-
zynowa i taczno$¢ oraz obstuga nieruchomosci i firm),

e 21 ankietowanych wskazato, ze trzy elementy zostaly w przedsigbior-
stwach zrealizowane, przy czym w 5 badanych podmiotach gospodar-
czych byty to nastgpujace komponenty: analiza potrzeb szkoleniowych,
projektowanie szkolenia i jego realizacja, w 9 przedsigbiorstwach — kom-
ponenty: projektowanie, realizacja i ocena efektywnosci szkolen, w 7
przedsigbiorstwach — komponenty: analiza potrzeb szkoleniowych, reali-
zacja i ocena efektywnosci szkolen,

e w25 przedsigbiorstwach realizowane byly dwa komponenty, mowa tu o
realizacji szkolen i ocenie efektywnos$ci szkolen,

e 4 respondentow twierdzito, iz tylko jeden komponent — analiza potrzeb
szkoleniowych byt wdrozony w przedsigbiorstwie,

e 7 przedstawicieli badanych przedsigbiorstw jednoznacznie wskazato na
brak wdrozonych elementéw procesu szkoleniowego (mowa tu o 3 przed-
sigbiorstwach z sektora przemystu i 3 przedsigbiorstwach z sektora handlu
i naprawy oraz 1 przedsigbiorstwie z sektora budownictwa).

Zaktadajac, ze dziatania szkoleniowe moga by¢ podejmowane zar6wno we-
wnatrz struktury przedsigbiorstwa, jak i moga by¢ zorganizowane przez instytucje ze-
wnetrzne, mozna domniemywac, ze w przypadku czesci badanych przedsiebiorstw
realizowane byly wybrane komponenty procesu szkoleniowego, np. przez dostawcoOw
szkolen. Cho¢ z badan przeprowadzonych przez Data Group, wynika, ze zamawiajacy
szkolenie oraz dostawca, mimo coraz blizszych i szerszych kontaktow, nie potrafig
jednoznacznie zdefiniowaé wzajemnie swoich rol, a takze kladg nacisk na rdézne
ogniwa procesu szkoleniowego (Kunasz, 2015, s. 30).

Najwyzej przez badane przedsiebiorstwa zostat oceniony trzeci etap procesu
szkoleniowego. Srednia ocena tego etapu wynosita 3,7 na pigciostopniowej skali, a
oceny bardzo dobre i dobre stanowity 65,2% ogotu wystawionych ocen. Etapy analizy
potrzeb szkoleniowych i projektowania szkolenia zostaty ocenione podobnie. Pierw-
szy etap uzyskat srednig oceng 3,3 i zebrat 47,8% ocen bardzo dobrych i dobrych. W
stosunku do drugiego etapu odpowiednie wskazniki uksztattowaly si¢ na poziomie
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3,4146,7%. Z kolei etap ,,ocena efektywnosci szkolen” uzyskat zaledwie 37,8% ocen
bardzo dobrych i dobrych, a $rednia ocen wyniosta 2,8. Tak niski wynik obu zmien-
nych wskazuje, iz ten etap procesu szkoleniowego sprawia najwigksze trudnosci ba-
danym przedsigbiorstwom. Co ciekawe, potwierdzaja to takze badania M. Kunasza
(Kunasz, 2015, s. 31), jednakze przedsigbiorstwa, oceniajac zle dziatania prowadzone
w zakresie oceny efektywnosci szkolenia, nie upatrywaly raczej przyczyn tego stanu
rzeczy w zle powadzonej akcji analizy i identyfikacji potrzeb szkoleniowych. Ponadto
nasuwa si¢ jeszcze wniosek, iz badane przedsicbiorstwa sg znacznie bardziej kry-
tyczne w ocenie kazdego z etapodw procesu szkoleniowego w poréwnaniu do zbioro-
wosci przedsigbiorstw badanych w 2003 roku w ramach projektu badawczego wspo-
mnianego wyzej M. Kunasza.

Tabela 3. Ocena komponentéw procesu szkoleniowego w $wietle badan wtasnych
i M. Kunasza

Struktura odpowiedzi : .
. Srednia ocena
wskazujacych oceny komponentu
Komponenty procesu 4i5(w %)
szkoleniowego badania badania badania badania
wilasne M. Kuna- wlasne M. Kunasza
sza

Analiza potrzeb szkolenio- 47,8 61,7 33 3,66
wych
Przygotowanie programu i 46,7 63,9 3,4 3,62
planu szkolenia
Realizacja szkolenia 65,2 83,0 3,7 4,11
Ocena efektywnosci szko- 37,8 31,9 2,8 3,06
lenia

Zrédo: opracowanie whasne, Kunasz (2015), s. 31

W wyniku przeprowadzonego badania uzyskano informacje na temat dziatan
podejmowanych przez przedsigbiorstwa na rzecz identyfikacji potrzeb szkoleniowych
pracownikow. Ponad 62,5% respondentéw (20 podmiotéw gospodarczych sposrod
zbiorowos$ci 32 przedsigbiorstw, w ktorych dokonano analizy potrzeb szkolenio-
wych) deklarowato stosowanie analizy potrzeb szkoleniowych poprzez oceng pra-
cowniczg oraz spotkania bezposrednie z kierownictwem firmy. Nieco rzadziej prze-
prowadzane byly ankietowe badania potrzeb szkoleniowych, testy, czy egzaminy
wsérod pracownikow, a takze ocena satysfakcji pracownikow. Z kolei organizowanie
formalnych i nieformalnych grup zadaniowych, przeprowadzanie ankietowych badan
klientow miato miejsce w co 6smym badanym przedsigbiorstwie, a coaching i/lub
mentoring stosowany byt przez co trzeci podmiot gospodarczy.
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Tabela 4. Dziatania stuzace identyfikacji potrzeb szkoleniowych pracownikoéw
w przedsigbiorstwie w $wietle badan wiasnych

Struktura
Sposoby identyfikacji potrzeb szkoleniowych P rze(x:’@(}/): ;) rstw
Ocena satysfakcji pracownikow 50,0
Powolanie formalnych i nieformalnych grup interesu 12,5
Spotkania bezpos$rednie z kierownictwem firmy 62,5
Ankietowe badania potrzeb szkoleniowych 46,9
Testy, egzaminy, itp. organizowane wsrod pracownikow 50,0
Ocena pracownicza 62,5
Analiza fluktuacji kadr 0,0
Coaching i/lub mentoring 28,1
Ankietowe badania klientéw 12,5
Inne 0,0

Zrddlo: opracowanie wiasne

Odwotujac si¢ do badan ogélnopolskich z 2003 roku zdiagnozowano, ze po-
lowa zbiorowosci przedsiebiorstw deklarujacych mentoring i coaching jako narzedzie
identyfikacji potrzeb szkoleniowych rozumie w pelni istote tych dziatan (tylko 20%
ocenito, ze coaching i/lub mentoring byly stosowane regularnie). Kroki te bedace
jedng z metod szkoleniowych w zakresie indywidualnego rozwoju kompetencji po-
zwalaja na biezaco ocenic, jakie programy rozwoju sg potrzebne zatrudnionym (Da-
nilewicz, 2003).

Trzy grupy tematyczne organizowanych szkolen dominowaty wyraznie nad
pozostatymi, mowa tu o szkoleniach z zakresu finansow i ksiggowosci, specjali-
styczne kursy zawodowe i szkolenia techniczne dotyczace obshugi maszyn/urzadzen
oraz szkolenia z zakresu marketingu, sprzedazy i obstugi klienta. Sytuacja taka miata
miejsce W przeszlosci, istnieje obecnie i utrzyma si¢ w przysztosci.

Przedstawiciele firm szkoleniowych, bioracy udziat w badaniu nt. EFS — End
of Financial Support, Przyszto§¢ rynku szkolen w Polsce, wskazali, ze w ciagu naj-
blizszych lat przedsigbiorstwa beda zglaszaty najwigksze zapotrzebowanie na szkole-
nia specjalistyczne (np. z zakresu aktualizacji prawa, finansoéw, 58,9%) oraz doty-
czace obstugi klienta czy technik sprzedazowych (50,4%). Popularne beda tez szko-
lenia z zakresu kompetencji kierowniczych (np. motywowanie pracownikoéw (42,3%),
umiejetnosci IT (38,5%) oraz coaching (37%)). Niemal jedna trzecia (31,8%) ankie-
towanych uznala, ze przedsigbiorstwa beda cheiaty wysyta¢ swoich pracownikow na
szkolenia techniczne (zwigzane z obstuga okreslonego sprzgtu wykorzystywanego na
stanowisku pracy, np. wozki widlowe) oraz w obszarze umiejetnosci osobistych (np.
komunikacja, autoprezentacja, organizacja czasu, negocjacje). Nieco ponad jedna
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czwarta uczestnikow badania (26,2%) wskazata, ze przedsigbiorstwa beda zaintere-
sowane podnoszeniem umiej¢tnosci swoich pracownikéw w ramach szkolen jezyko-
wych (Raport EFS..., 2011, s. 57). Ankietowani w ramach badan wlasnych autorki
wskazali takze licznie na tzw. szkolenia migkkie doskonalace zarzadzanie zasobami
ludzkimi oraz umiejetnosci osobiste (facznie 27 wskazan, 37%). Najnizsza pozycje w
rankingu typologicznym zajety szkolenia o tematyce prawnej. Wsrod szkolen z kate-
gorii ,,inne” wymieniane bylty szkolenia z zakresu pierwszej pomocy i ratownictwa. ,

Tabela 5. Tematyka organizowanych szkolen w latach 2010-2014 w $wietle badan wtasnych

Tematyka szkolen Struktura przedsie-
biorstw (w %)

Jezyki obce 19,2
Obsluga komputera 21,9
Specjalistyczne kursy zawodowe (elektryczne, budow- 30,1
lane, itp.)
Obstluga maszyn i urzadzen (tokarki, frezarki, spawarki, 39,7
koparki, dzwigi, itp.)
Finanse, ksiggowos$¢ 31,5
Marketing, sprzedaz i obstuga klienta 34,2
Zarzadzanie zasobami ludzkimi 13,7
Zarzadzanie jakoscig 23,3
Umiejetnosci osobiste (negocjacje, komunikacja, auto- 233
prezentacja, itp.)
Zagadnienia prawne 8,2
Inne (m.in. pierwsza pomoc, ratownictwo) 27,4

Zrbdlo: opracowanie wiasne

W organizowanych szkoleniach najczesciej stosowana metoda bylo prowadze-
nie zaje¢ w formie wykladu, konferencji lub seminarium (54,8% wskazan). Jest to
metoda zdecydowanie najpopularniejsza na rynku ustug szkoleniowych, co potwier-
dzajg takze wyniki badan D. Danilewicza (2003). Inne wskazywane jeszcze metody
obejmowaty wykorzystanie komputera i/lub sieci komputerowej (39,7% wskazan), a
takze symulacje i prezentacje oraz warsztaty (35,6% wskazan). Zaledwie kilka przed-
sigbiorstw deklarowato stosowanie case study i szkolen typu outdoor, odpowiednio 4
i 6 respondentow (5,5% i 8,2% wskazan). Z raportu koncowego nt. Ocena efektyw-
nosci 1 skutecznosci projektow szkoleniowych w ramach PO KL w wojewodztwie
$laskim jednoznacznie wynika, ze zarowno uczestnicy szkolen, jak i pracodawcy bar-
dziej preferuja szkolenia otwarte, z przewaga praktyki nad teorig, zdecydowanie w
formie stacjonarnej zamiast e-learningowej. Podobne opinie na temat preferencji swo-
ich klientdw wyrazili przedstawiciele instytucji szkoleniowych. Z kolei, w opracowa-
niu nt. EFS - End of Financial Support, Przyszto§¢ rynku szkolen w Polsce, badani
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dostawcy szkolen prognozuja zainteresowanie szkoleniami mieszanymi (stacjonar-
nymi z wykorzystaniem nowych technologii), w zwiazku z koniecznoscig zwigksza-
nia efektywnosci szkolen przy minimalizacji ich kosztow, np. dostarczenie wiedzy
poprzez szkolenia e-learningowe i1 ¢wiczenie umiej¢tnosci podczas bezposredniej
pracy z trenerem.

Tabela 5. Ocena efektywnosci szkolen na czterech poziomach w swietle badan wlasnych
(struktura proby przedsigbiorstw w %)

Branza Ocena efektywnosci szkolen na poziomie:
reakcji uczenia si¢ zachowan rezultatow

Rolnictwo,
lowiectwo 0,0 0,0 0,0 0,0
i leSnictwo
Przemyst 59,4 459 40,5 29,7
Budownictwo 14,3 14,3 0,0 14,3
Handel i naprawy 100,0 69,2 100,0 69,2
Transport, gospo-
darka magazy- 66,7 66,7 100,0 66,7
nowa i tacznosé
Posrednictwo 100,0 88,9 100,0 55,6
finansowe
Obstuga nierucho-
mosci i firm 100,0 100,0 100,0 100,0
Inne 0,0 0,0 0,0 0,0

Zrodto: opracowanie wlasne

Oceny efektywnosci szkolen dokonato 78,1% badanych przedsigbiorstw, co,
zestawione z wynikiem 75% dla proby ankietowanych firm w ramach badan, prze-
prowadzonych na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci (Danile-
wicz, 2003) oraz 95,9% w $wietle wynikow badan M. Kunasza jest wynikiem catkiem
dobrym?. Napawa optymizmem jeszcze takze fakt, iz analizy i oceny efektywnosci
projektow szkoleniowych na wszystkich czterech poziomach, a wigc reakcji, wiedzy,
zachowania i rezultatow, dokonato 26 podmiotéw gospodarczych (35,6%), w tym 11
przedsiebiorstw z sektora przemystu, 8 przedsigbiorstw z sektora handel i naprawy, 5

2 Jeszeze w 2001 roku sposrod 57 respondentow z 8 przedsigbiorstw z Dolnego Slaska, 31,5%
deklarowato, Ze ich przedsigbiorstwo dokonuje oceny efektywnosci szkolen, 38,5% ztozyto
przeciwng deklaracjg, 17,5% respondentéw nie byto pewnych czy firma bada efektywnos$é
szkolen wérdd pracownikow, 12,5% wstrzymato si¢ od odpowiedzi, por. Janiak (2001), ss.95-
103.
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przedsigbiorstw z branzy posrednictwo finansowe oraz po 2 przedsigbiorstwa z sek-
tora obstuga nieruchomosci i firm oraz transport, gospodarka magazynowa i tgcznos¢.
Brak dziatan z zakresu oceny efektywnosci szkolen odnotowano w przedsigbiorstwie
z sektora rolnictwa, fowiectwa i leSnictwa oraz w przedsigbiorstwie zaliczonym do
branzy okreslonej jako ,,inna”. Nalezy negatywnie oceni¢ takze fakt, iz tylko jeden
przedsigbiorca z branzy budownictwo (na 7 badanych podmiotéw gospodarczych) de-
klarowal ocene efektywnos$ci szkolen na poziomie reakcji, uczenia si¢ i rezultatow.
Nie odnotowano aktywnosci zadnego przedsigbiorstwa z tej branzy w zakresie oceny
na poziomie zachowan.

Zdecydowanie nizszy odsetek wskazan odnotowano w badaniach M. Kunasza.
Jedynie 5 przedsigbiorstw, co stanowito 10,2% badanych podmiotow, deklarowato
pelng analize i oceng efektywnosci szkolen. Autor formutuje wniosek, ze w wigkszo-
Sci przedsigbiorstw analiza ciggle jeszcze nie ma charakteru dziatania catosciowego,
systemowego i kompleksowego. Ocen¢ na poziomie reakcji wedlug badan wtasnych
autorki prowadzito 49 przedsi¢biorstw, co stanowito 67,1% ogoétu badanych, na po-
ziomie wiedzy — 53,4%, na poziomie zachowan — 57,5%, za$ na poziomie rezultatow
—45,2%.

Zdecydowanie najczegsciej ocena efektywnosci szkolen miata miejsce na po-
ziomie reakcji przeszkolonych po zakonczeniu szkolenia w formie ankiety wypelnia-
nej tuz po zakonczeniu szkolenia (47,9% wskazan, dla poréwnania tylko 3 przedsie-
biorstwa deklarowato wypelnienie ankiety w dtuzszym okresie po zakonczeniu szko-
lenia). Rzadziej podstawe oceny stanowita rozmowa pracownikéw dziatu personal-
nego z trenerem (21,9% wskazan), czy rozmowy oceniajace szkolenie miedzy prze-
szkolonymi i bezposrednim przetozonym (17,8% wskazan). Sprawdzanie stopnia
przyswojenia przekazanej wiedzy dokonywane byto w gtownej mierze za posrednic-
twem testow po zakonczeniu szkolenia (46,6% wskazan) lub w dluzszym okresie po
zakonczeniu szkolenia (8,2% wskazan). Metodg najczgsciej stosowang przy badaniu
wykorzystania przekazanej wiedzy byta samoocena dokonywana przez przeszkolo-
nego (31,5% wskazan), nieco rzadziej za podstawg oceny stuzyta obserwacja pracow-
nika przez bezposredniego przetozonego (23,3% wskazan). Badanie wptywu szkolen
na efektywno$¢ komorek organizacyjnych bylo praktyka, ktorg realizowano w 12
przedsigbiorstwach (16,4%), a badanie wptywu szkolen na rezultaty przedsigbiorstwa
—w 11 przedsigbiorstwach (15,1%). Podobne wyniki otrzymano w ramach projektu
badawczego realizowanego na zlecenie PARP - odsetek wskazan odpowiednio 16%
i 15%. Zatem w co siodmym badanym podmiocie na wskazniki finansowe, mierniki
oceniajace wielkos¢ i strukture klientow, wielko$¢ sprzedazy, itp. patrzy si¢ przez
pryzmat programu szkoleniowego i efektow, ktore mogt on przynies¢ dla przedsie-
biorstwa. Co wiecej, menedzerowie nie doceniajg koniecznosci wdrozenia tego typu
analiz, bowiem ich zastosowanie w przysztosci deklarowata jedynie co czwarta firma
(Danilewicz, 2003).
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Tabela 6. Metody oceny efektywnosci szkolen w $wietle wynikow badan wiasnych

i badan na zlecenie PARP
Struktura przedsie-
biorstw (w %)
Poziomy i metody oceny efektywnosci szkolen badania badania na
wlasne zlecenie
PARP
Badanie reakcji przeszkolonych po zakonczeniu szkolenia
ankiety oceniajace szkolenie wypeiane na zakonczenie 47,9 53,0
szkolenia
ankiety oceniajace szkolenie wypeliane w dhuzszym 4,1 28,7
okresie po zakonczeniu szkolenia (kilka tygodni)
rozmowy pracownikow dziatlu personalnego z trenerem 21,9 29,6
rozmowy oceniajace szkolenie mi¢dzy przeszkolonymi i 6,8 33,9
pracownikami dziatu personalnego
rozmowy oceniajace szkolenie mi¢dzy przeszkolonymi i 17,8 38,2
bezposrednim przelozonym
Sprawdzenie stopnia przyswojenia przekazanej wiedzy
testy sprawdzajace wiedzg przeprowadzane na zakoncze- 46,6 35,7
nie szkolenia
testy sprawdzajgce wiedzg przeprowadzane w dluzszym 8,2 14,8
okresie po zakonczeniu szkolenia (kilka tygodni)
w inny sposob - 7,8
Analiza wykorzystania przekazanej wiedzy
badanie i analiza wykorzystania nabytej wiedzy i umie- 23,3 42,6
jetnosci przeszkolonego przez bezposredniego przetozo-
nego
badanie i analiza wykorzystania nabytej wiedzy i umie- 12,3 6,1
jetnosci przeszkolonego przez pracownikow dziatu per-
sonalnego
samoocena wykorzystania nabytej wiedzy i umiejetnosci 31,5 27,0
przeszkolonego
w inny sposéb - 2,6
Badanie wplywu szkolenia na efektywno$¢ dzialania
badanie i analiza wplywu szkolenia na funkcjonowanie i 16,4 25,2
wynik komoérki organizacyjnej
badanie efektywnosci pracy przeszkolonych w poréwna- 8,2 3,5
niu z grupa kontrolng nie bioracg udziatu w szkoleniu
badanie i analiza efektéw organizacyjnych firmy (po- 15,1 22,6
prawa wskaznikow finansowych, wzrost sprzedazy,
wzrost liczby klientow, itp.)
w inny sposob - 1,7

Zrbdlo: opracowanie wlasne
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4. Podsumowanie

Na podstawie rozwazan teoretycznych i przeprowadzonego postgpowania ba-
dawczego mozna sformutowaé wnioski i rekomendacje, ktore, bez wzgledu na zasicg
analiz, moga mie¢ charakter ogdlny i odnosic si¢ do catego sektora biznesu w Polsce:
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ANALYSING AND EVALUATION OF THE TRAINING PROCESS IN THE
ENTERPRISE ON THE EXAMPLE OF SELECTED ENTERPRISES OF
MIELEC, TARNOBRZEG AND STALOWA WOLA COUNTIES

Abstract: The article presents the theoretical assumptions, concerning
the organization of the training process in the enterprise. It also charac-
terizes the systematic model of the training process and its actual effi-
ciency in the practical activities of the enterprises of three counties of
the Province of Podkarpackie: Mielec, Tarnobrzeg and Stalowa Wola.s
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