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STRESZCZENIE

Cel: Zbadanie stopnia wykorzystania na stanowisku pracy wiedzy i umiejetnosci nabytych podczas
szkolen (poziomu transferu szkolef) oraz czynnikéw réznicujacych poziom transferu szkolefi
realizowanych w bankach w Polsce.

Metodyka badan: Zastosowano metode drzew klasyfikacyjnych do analizy danych pochodza-
cych z 1793 ankiet wypetnionych przez pracownikéw bankéw, ktdre zostaly pozyskane w ramach
szerszych badan.

Wyniki badan: Stwierdzono wysoki poziom transferu szkolen, jednak wyzszy w bankach sp6t-
dzielczych niz w komercyjnych. Spo§réd pozostatych czynnikéw réznicujacych poziom transferu
najwieksze znaczenie miaty: miejsce pracy (front/back office), pte¢, staz pracy w bankowosci
oraz rodzaj posiadanego wyksztalcenia. Stwierdzono takze wysoka wspoétzalezno$¢ miedzy
poziomem transferu szkolenia a ogélng oceng jego przydatnosci.

Whioski: Dostepno$¢ i efektywno$¢ szkole w bankach jest wysoka, jednak jedna czwarta
uczestnikéw szkolen niczego nie zmienia w swojej pracy pod ich wptywem. Istnieja grupy pra-
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cownicze, ktére wyrdzniaja si¢ ze wzgledu na posiadane cechy, jezeli chodzi o stopief transferu
efektéw szkolefi. Szczegdlnie wysokim poziomem transferu charakteryzuja si¢ pracownicy
wysoko zmotywowani do podnoszenia swoich kompetenciji (kobiety z krétszym stazem, pracow-
nicy bez wyksztatcenia ekonomicznego, zatrudnieni w jednostkach operacyjnych).

Wkiad w rozwdj dyscypliny: Wykazano uzyteczno$¢ stosowania pomiaru poziomu transferu
jako metody konkurencyjnej w stosunku do modelu Kirpatricka.

Typ artykulu: oryginalny artykut naukowy.

Stowa kluczowe: ocena szkolen, transfer efektéw szkolenia, uwarunkowania transferu szkolen,
pomiar poziomu transferu szkolen.

Klasyfikacja JEL: M53.

ABSTRACT

Objective: To examine to what extent knowledge and skills acquired during workplace training
(the level of training transfer) are used and the factors differentiating the level of training transfer
at banks in Poland.

Research Design & Methods: Classification trees were used to analyse data from 1,793 surveys
of bank employees obtained as part of wider research.

Findings: A high level of training transfer was found overall, though the level was higher in
cooperative banks than in commercial ones. Among the remaining factors differentiating the
level of transfer, the most important were: the department of work (front/back office), gender,
seniority in banking and education type of education. Strong relationship was also found between
the level of training transfer and the general assessment of its usefulness.
Implications/Recommendations: Training at banks is widely available and highly effective,
but a quarter of training participants do not change anything in their work when using it. Some
employee groups stand out for effectively transferring their training results. Employees that
are highly motivated to improve their competencies have a high level of transfer (women with
a shorter period of service, employees without an education in economics/finance, and those
employed in operating units).

Contribution: The paper demonstrates that using the level of transfer measurement as a compe-
titive method versus the Kirpatrick model is effective.

Article type: original article.

Keywords: training evaluation, transfer of training results, conditions of training transfer,
measuring training transfer.

1. Wprowadzenie

Potrzeba nabywania i rozwijania kompetencji jest dzi§ uznawana za wazng
zarowno przez pracownikéw, jak i pracodawcéw (Andrzejczak 2011, Pocztowski
2018, Huselid 2007, Garavan i in. 2021). Z punktu widzenia pracodawcéw postrze-
gana jest przede wszystkim jako sposob zwickszania efektywnoSci poszczegdlnych
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pracownikéw, a w rezultacie konkurencyjnosci catych organizacji. Dla pracow-
nikéw podwyzszenie wtasnych kompetencji zwieksza szans¢ poprawy sytuacji na
wewnetrznym i zewnetrznym rynku pracy. Powszechnym sposobem poszerzania
wiedzy, nabywania nowych umiejetnoSci oraz ksztaltowania postaw sg szkolenia,
dlatego dla obu stron, traktujacych szkolenie jako inwestycjg, istotne znaczenie maja
jego faktyczne efekty.

W celu oceny efektow szkolen wykorzystuje si¢ rézne metody (Andrzejczak
2011, Phillips, Stone i Phillips 2003). Najbardziej popularna jest metoda Kirkpa-
tricka, ktéra uwzglednia cztery poziomy oceny. Jest ona jednak krytykowana, gdyz
w praktyce najczeSciej ogranicza si¢ do poziomu reakcji na szkolenie i uczenia
sie, co zdecydowanie zmniejsza jej znaczenie i przydatno$¢ (Holton 1996, Hale
2003, Kunasz 2006). Na bazie krytyki metody Kirkpatricka powstata mniej znana
w Polsce koncepcja transferu efektéw szkolenia do praktyki. Transfer efektow
szkolenia jest definiowany jako stopief (zakres), w ktérym uczestnicy szkolenia
skutecznie wykorzystuja w Srodowisku pracy wiedzg, umiejetnosci i postawy
nabyte w trakcie szkolenia (Holton i in. 1997). Sam fakt uczestnictwa w szkoleniu
nie spowoduje automatycznie transferu jego efektéw na stanowisko pracy. Istnieje
wyrazna dysproporcja migdzy tym, czego pracownicy uczg sie podczas szkolen,
a tym, co faktycznie stosuja w pracy. Aby uzyskaé pozytywny efekt szkolenia,
konieczne sg rozmaite zabiegi organizacyjne zaréwno przed szkoleniem, w jego
trakcie, jak i po szkoleniu (Andrzejczak 2010).

Celem artykutu jest przedstawienie poziomu wykorzystania efektow szkolenia
na stanowisku pracy i niektdrych jego uwarunkowan. W szczegélnoSci podjeta
zostanie préba zidentyfikowania cech charakteryzujacych uczestnikéw szkolen,
ktére w najwigkszym stopniu réznicujg stopien wykorzystania na stanowisku pracy
wiedzy i1 umiejgtnosci nabytych podczas szkolen. Przedmiotem analizy bedzie
takze — na poziomie jednostkowym — relacja migdzy ogdélna oceng przydatnoSci
szkolenia przez pracownika a deklarowanym poziomem transferu efektéw szko-
lenia. Uwaga zostanie wigc skupiona na dostgpnych dla dziatu szkolen informacjach
o pracownikach uczestniczacych w szkoleniach, ktére mozna wykorzystaé w celu
zwiekszenia efektywnosci oferowanych przez pracodawceg szkolefi. Badania opierac
si¢ beda na przegladzie literatury przedmiotu, a w czg$ci empirycznej na materiale
zgromadzonym wsrdd pracownikéw bankéw w Polsce. Obok statystyki opisowej
wykorzystane zostang drzewa klasyfikacyjne.

2. Transfer efektow szkolen i jego uwarunkowania

Aby zwigkszy¢ efektywno§¢ szkolen w organizacji nalezy zwigkszy¢ stopiefi
wykorzystania na stanowisku pracy zaktadanych efektéw szkolenia. Badacze
zajmujg si¢ transferem efektéw szkolen od ponad 30 lat, gléwnie w Stanach Zjed-
noczonych i Europie Zachodniej (Noe i Schmitt 1986, Noe 1986, Baldwin i Ford
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1988, Kabanoff i Bottger 1991, Steiner, Dobbins i Trahan 1991, Kraiger, Ford
i Salas 1993, Holton 1996, Ford i Weissbein 1997, Baldwin, Ford i Blume 2017).
W literaturze transfer jest najczeSciej definiowany jako stopiefi, w jakim uczestnicy
szkolenia wykorzystuja w swojej pracy wiedzg i umiejetnosci zdobyte podczas
szkolenia oraz uksztaltowane w jego trakcie zachowania i postawy (Baldwin i Ford
1988). T.T. Baldwin i J.K. Ford potraktowali transfer jako integralng cz¢S$¢ procesu
szkoleniowego, na ktory sktadaja si¢: czynniki wejSciowe szkolenia (charaktery-
styka uczacych sig, projekt szkolenia, Srodowisko pracy), rezultaty szkolenia (nabyta
podczas szkolenia wiedza i umiejetnosci) oraz warunki transferu (generalizacja
wiedzy i umiejgtnos$ci nabytych podczas szkolenia na warunki pracy i utrzymanie
tego, czego si¢ nauczono, przez dtuzszy czas w pracy). Transfer szkolenia moze by¢
takze traktowany jako postgp w stosunku do stanu sprzed szkolenia (Ford i Weiss-
bein 1997). Proces transferu stanowi wigc dalszy etap uczenia si¢ zainicjowany
udzialem w szkoleniu, co oznacza zréznicowany poziom i zakres wykorzystania
efektow szkolenia w praktyce. W przypadku wysokiego poziomu nastepuje nie tylko
poprawa wynikow uzyskiwanych przez pracownika, ale w sprzyjajacych warunkach
moze on takze prowadzi¢ do zmian innowacyjnych w organizacji (Andrzejczak
2011). Opracowany przez B. Blume’a, K. Forda, E. Surface’a i J. Olenicka (2017)
dynamiczny model transferu opiera si¢ na powtarzajacej si¢ interakcji miedzy
uczestnikiem szkolenia podejmujacym préby wykorzystania nabytej wiedzy i umie-
jetnoSci na stanowisku pracy a informacja zwrotng od innych oséb z otoczenia na
temat uzyskiwanych wynikéw. Otrzymywana informacja zwrotna wptywa na dalsze
zachowanie uczestnika szkolenia, ktéry w kolejnych cyklach, modyfikujac swoje
zachowanie, uzyskuje nowe wyniki oraz oceng swojej wydajnoSci. Model eksponuje
znaczenie intencji transferu nabytej wiedzy oraz pierwszych prob jej zastosowania.
Analizujac mozliwosci zwigkszenia poziomu transferu wiedzy i umiejgtnoSci
nabytych podczas szkolenia oraz uksztaltowanych w jego trakcie postaw, nalezy
doktadnie rozpoznaé czynniki stymulujace i hamujace transfer efektéw szkolenia
(Holton, Bates i Ruona 2000, Pisarska 2007). Mozna zatozy¢, ze intencja transferu
jest silnie zwigzana z oceng przydatnoSci szkolenia przez uczestnika szkolenia.
Wedtug T.T. Baldwina i J.K. Forda (1988) na poziom transferu wptywaja
trzy grupy czynnikéw: charakterystyka uczestnikéw szkolenia (np. motywacja,
uzdolnienia, osobowo§¢), czynniki zwigzane ze szkoleniem (dopasowanie tresci
szkolenia, uporzadkowanie materialu, metody) oraz czynniki srodowiska pracy
(mozliwo§¢ zastosowania wyuczonych zachowaf, wsparcie przetozonych, klimat
organizacyjny). W dotychczasowych badaniach zaleznoSci migdzy charakterystyka
uczestnikéw szkolenia a poziomem transferu uwzgledniano rézne cechy, w tym
najczesciej: zdolnosci, osobowos¢, motywacje, otwarto$¢ na doSwiadczenia, samo-
sterowno$¢ i samokontrole, nastawienie do szkolenia oraz wcze$niejsze doswiad-
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czenia (Burke i Hutchins 2007, Huang, Ford i Ryan 2016). W tabeli 1 przedstawiono
czynniki transferu efektéw szkolenia zwigzane z charakterystyka uczestnikow.

Tabela 1. Czynniki transferu efektow szkolenia zwigzane z charakterystyka uczestnikow

Kategoria Przyktadowe czynniki
Zdolnosci zdolnoS$ci poznawcze, psychomotoryczne, fizyczne
Osobowos¢ otwarto$¢ na do§wiadczenia

Swiadomo$¢ — samowiedza
ekstrawertyzm

lokalizacja kontroli

Motywacja zaangazowanie w prace

oddanie organizacji

nastawienie do szkolenia
zainteresowanie tre§cia szkolenia

Wezesniejsze postrzeganie wlasnej wydajnosci
doS§wiadczenia wysokie oczekiwania wobec siebie

Zrédto: opracowanie wlasne.

Sposréd przedstawionych w tabeli 1 czynnikéw determinujgcych poziom trans-
feru warto zwrdci¢ uwage na motywacje, gdyz ten czynnik w najwiekszym stopniu
jest podatny na oddziatywanie przez zarzadzanie. Znaczenie motywacji do wykorzy-
stania w pracy wiedzy i umiejgtnos$ci nabytych podczas szkolenia bylo takze silnie
podkreslane przez E.F. Holtona (1996) oraz M. Foxon (1993). S. Yamnill i G. McLean
(2001) wyro6znili cztery kategorie czynnikéw determinujgcych motywacje do trans-
feru wiedzy i umiejetnoSci: zaspokojenie potrzeb szkoleniowych, wyniki uczenia,
nastawienie do pracy i przewidywane korzysci. A. Pocztowski (2018) wsrdd cech
osoby szkolgcej sig¢, ktére majg wptyw na wyniki szkolenia, wymienit postawe
wobec szkolenia oraz stopiefn zainteresowania jego treScig. Zasadne wigc wydaje
si¢ przyjecie zatozenia, ze migdzy ogélng oceng przydatnosci szkolef a poziomem
transferu ich efektéw powinna wystepowac silna relacja.

Dotychczas rézne aspekty relacji miedzy deklarowanym poziomem zasto-
sowania wiedzy i umiejetnoSci nabytych podczas szkolenia a indywidualnymi
cechami pracownikéw badane byly oddzielnie, przez co nie wypracowano cato$cio-
wego modelu tych powigzan. Taka wiedza bytaby bardzo przydatna dla praktykéw
na etapie projektowania grup szkoleniowych (Andrzejczak 2011). W warunkach
organizacji dzial szkolen rzadko dysponuje tak wyspecjalizowana wiedzg o pracow-
nikach jak badacze w zaprezentowanych wyzej badaniach. Przewaznie posiada
on jedynie podstawowe dane dotyczace pici, wyksztatcenia, wieku i stazu pracy
pracownikéw oraz stanowiska pracy. Warto wigc zbadaé, czy czynniki te réznicuja
poziom transferu efektéw szkolenia do Srodowiska pracy.
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3. Pomiar poziomu transferu

Przeglad literatury pod katem pomiaru lub szacowania poziomu transferu
efektow szkolenia prowadzi do wniosku, ze najczgsciej stosowana jest subiek-
tywna opinia uczestnikow szkolen o stopniu wykorzystania wiedzy i umiejgtnoSci
nabytych podczas szkolenia w miejscu pracy (Baldwin i Ford 1988, Andrzejczak
i Pisarska 2011, Kasim i Ali 2011, Baldwin, Ford i Blume 2017). Sposéb pomiaru
poziomu transferu zwigzany jest ze sposobem operacjonalizacji transferu. Mozna
rozrézni¢ dwa zasadnicze podejScia: opierajace si¢ na wykorzystaniu wiedzy i umie-
jetnosci oraz opierajace si¢ na efektywnosci w stosowaniu wiedzy i umiejetnosci
(Blume i in. 2010). Przyjete rozwiazanie decyduje o charakterze zadawanych pytan.
Przykfadem pytan reprezentujgcych podejscie pierwsze moga by¢ pytania dotyczace
rozwigzywania probleméw czy podejmowania decyzji; przyktady odpowiedzi na
takie pytania to: ,,Obecnie przeszkoleni pracownicy spotykaja si¢ regularnie, aby
przedyskutowaé problem i znalez¢é sposoby jego rozwigzania” lub ,,Jestem prze-
konana/przekonany o swojej zdolnoSci do zastosowania umiejgtnos$ci nabytych
podczas szkolenia”. Przyktadami odpowiedzi na pytania w przypadku drugiego
podejscia, efektywnoSciowego, sa: ,,Szkolenie pomogto mi poprawi¢ wyniki uzyski-
wane na stanowisku pracy” lub ,,Po szkoleniu popetniam mniej btedow/pracuje
szybciej niz przed szkoleniem”. Oba podej$cia cechuje nawigzanie do rezultatow
szkolenia. Nalezy jednak unika¢ sformutowaf dotyczacych wynikéw uzyskiwanych
w pracy, na ktére moglty wptyna¢ inne czynniki, np. dostgpnoS¢ produktéw, przy-
ktadowo: ,,Dzigki szkoleniom wzrosta konkurencyjno$¢ banku”. NajczeSciej pytania
obu typéw oceniane sg wedtug skali Likerta.

Wybér sposobu operacjonalizacji transferu dotyczy rozstrzygnigcia kwestii, czy
nalezy skoncentrowac si¢ na zachowaniu pracownika, czy raczej na uzyskiwanych
przez niego wynikach. Warto jednak zwréci¢ uwage, ze oba podejscia dotyczace
pomiaru transferu w istocie dotycza konkretnego przedsigwzigcia szkolenio-
wego, ktore ma okreSlone cele, czas trwania i uczestnikow. Aby méc oszacowaé
poziom transferu takiego szkolenia, konieczne jest uSwiadomienie sobie nastepu-
jacych kwestii: 1) jakiego zachowania oczekuje si¢ od pracownikéw po szkoleniu,
2) na jakie wyniki to zachowanie powinno wptynaé, 3) kto moze zaobserwowaé
te zachowania i wyniki, 4) jak mozna zmierzy¢ poziom transferu najbardziej
efektywnie, uwzgledniajac kontekst danej organizacji i jej cele (Blume i in. 2017).
Oznacza to przewaznie powigzanie pomiaru transferu z konkretnym szkoleniem,
a w szczegdlnosci z jego zaktadanymi celami.

Waznym aspektem pomiaru poziomu transferu szkolefi jest moment jego doko-
nywania. Mozna gromadzi¢ dane bezpoSrednio po szkoleniu lub jaki$ czas po nim.
Jak wynika z przeprowadzonej metaanalizy dotychczasowych badan, kontekst czasu
jest istotny; im wczesniej po szkoleniu dokonywany jest pomiar, tym wyzszy poziom
transferu wskazujg opinie (Blume i in. 2010). Kolejng kwestig jest podmiot, ktory
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ocenia poziom transferu: moze to by¢ sam uczestnik szkolenia lub jego przetozony,
lub inna osoba, np. wspétpracownik. Jesli sam pracownik dokonuje samooceny,
zazwyczaj zawyza swoje osiggniecia w kwestii wykorzystania wiedzy zdobytej na
szkoleniu w miejscu pracy, chcac w ten sposéb zademonstrowac swoja przydatnosc.
P. Taylor, D. Russ-Eft i H. Taylor (2009) wykazali, ze oszacowanie transferu szko-
lenia menedzerskiego byto wyzsze, kiedy opierato si¢ na samoocenie uczestnikow,
niz gdy zostato przeprowadzone przez ich przetozonych.

Powyzsze uwagi odnoszg si¢ do sytuacji, w ktérej badana jest efektywnos¢
konkretnego przedsiewzigcia szkoleniowego. W przypadku bardziej ogdlnego
podejScia do oceny przydatnoSci roznych szkolefi, odbytych w dtuzszym okresie,
mozliwe jest zastosowanie pytania o ogélny odsetek wiedzy i umiejetnoSci nabytych
na szkoleniach, ktére pracownik wykorzystuje na swoim stanowisku pracy.

4. Metodyka badan

Celem badafi byto rozpoznanie poziomu transferu efektéw szkolenia i jego
uwarunkowan. Analiz¢ rozpoczeto od badania rozktadu odpowiedzi dotyczacych
wykorzystania wiedzy i umiejetnosci nabytych podczas szkoleh w miejscu pracy.
W dalszej czesci podjeto prébe zbadania uwarunkowan wyzszego poziomu trans-
feru przez zidentyfikowanie czynnikéw charakteryzujacych pracownikéw, ktére
w najwigkszym stopniu réznicujg zadeklarowany poziom transferu efektéw szkolen.
Zwrdcono takze uwage na relacje migdzy deklarowanym poziomem wykorzystania
efektéw szkolefi a ogélng oceng ich przydatnoSci. Wobec eksploracyjnego charakteru
badan nie przyjeto hipotez szczegétowych, zalozono jednak, ze poziom transferu
efektéw szkolenia bedzie zréznicowany wsréd réznych grup pracownikéw, a dekla-
rowany poziom wykorzystania na stanowisku pracy wiedzy i umiejgtnosci zdoby-
tych podczas szkolen bedzie powigzany z ogélng oceng przydatnoSci szkolenia.

Wykorzystane w artykule dane pochodza z szerszych badan!, ktére zostaty
przeprowadzone w bankach w formie anonimowej ankiety, czg¢§ciowo papierowej,
a czgSciowo internetowej. Obejmowaty réznorodne zagadnienia zwigzane z pracg,
dobrostanem pracownikéw oraz zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Na potrzeby
artykutu wykorzystano odpowiedzi respondentéw na dwa pytania: 1) jak oceniasz
przydatno$¢ szkolen odbywanych w banku w kontekscie zmian, jakie wprowadzasz
w swoim zachowaniu po ich ukoficzeniu? oraz 2) prosz¢ okresli¢, jaki procent
wiedzy 1 umiejetnoSci uzyskanych na szkoleniach wykorzystujesz w pracy na swoim
stanowisku. W analizach uwzgledniono takze pytania z metryczki. W badaniu przy-

! Badania prowadzono w latach 2015-2016 przez zesp6t badaczy z Uniwersytetu im. Adama Mickie-
wicza w Poznaniu oraz Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu pod kierunkiem dr hab. Teresy
Chirkowskiej-Smolak oraz dr. Jerzego Kazmierczyka. Obejmowatly pilotaz, a nastgpnie badania zasad-
nicze w okresie styczef—kwieciefi 2016 r.
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jeto dwie przedstawione w pierwszej czgsci artykutu definicje transferu, jako postep
w stosunku do stanu sprzed szkolenia (pytanie 1) oraz jako stopiefi wykorzystania
w pracy wiedzy i umiejetnoSci nabytych podczas szkolenia (pytanie 2). Zaleta
przeprowadzonej analizy jest to, Ze opinie badanych na temat przydatnoSci szkolefi
oraz poziomu ich zastosowania w praktyce gromadzone byty nie bezpoSrednio po
szkoleniu, ale po uptywie dtuzszego czasu. Czynnikiem majacym inflacyjny wptyw
na uzyskane efekty jest to, ze dane byty gromadzone na podstawie samooceny bada-
nych, a nie oceny innych oséb.

Sposréd ok. 20 tys. rozprowadzonych ankiet zgromadzono w sumie 1949 wypet-
nionych formularzy, jednak ze wzgledu na to, ze czg$¢ ankietowanych wybidrczo
odpowiedziala na pytania zawarte w ankiecie, w dalszej czgSci wykorzystano 1709
ankiet?. Badana grupa respondentéw obejmuje pracownikéw bankéw w Polsce,
z czego 77% respondentéw to pracownicy wykonawczy, natomiast 23% stanowia
kierownicy réznych szczebli. Wiréd ankietowanych znalezli si¢ przedstawiciele
central bankowych (21%), oddziatéw regionalnych (22%) oraz oddziatéw opera-
cyjnych (53%). Respondenci zatrudnieni w bankach komercyjnych stanowig 70%,
a pozostali pochodzg z bankéw spoétdzielczych. Struktura pici, wieku, wyksztal-
cenia i rodzaju bankéw odpowiada strukturze zatrudnienia w sektorze bankowym
w Polsce (Kazmierczyk 2011). Kobiety stanowig ok. 68% badanych, 73% respon-
dentéw ma wyzsze wyksztatcenie, w tym 46% wyksztalcenie ekonomiczne. Srednia
wieku respondenta wynosi 36,6 lat, a Sredni staz w bankowoSci to 12 lat.

Do analizy zgromadzonych danych wykorzystano metody statystyki opisowe;j
oraz drzewa klasyfikacyjnego. Idea drzew klasyfikacyjnych opiera si¢ na podziale
danych na coraz to mniejsze zbiory. Metode t¢ wykorzystuje si¢ do wyznaczania
przynaleznoSci przypadkéw do klas jakoSciowej zmiennej zaleznej na podstawie
pomiaréw jednej zmiennej objasniajacej lub wigkszej ich liczby. Jej zaleta jest
mozliwo§¢ zastosowania do zmiennych, ktére nie maja postaci ciggtej. Analiza
drzew klasyfikacyjnych jest jedng z podstawowych technik wykorzystywanych
w tzw. data mining (StatSoft Electronic Statistics Textbook 2011). Poczatkowy
wezet macierzysty dzielony jest na dwa podzbiory lub wigkszg ich liczbe, natomiast
wezel optymalny wyszukuje sie na podstawie wszystkich punktéw weztowych dla
kazdej zmiennej. Podejscie to polega na wykorzystaniu podobiefistw i réznic miedzy
obserwacjami. Do konstrukcji drzew klasyfikacyjnych wykorzystuje si¢ najczgSciej
dwie metody: CRT i CHAID. W metodzie CRT (classification and regression
trees) uwzgledniana jest jednorodno$¢ segmentéw — grupy wynikowe sg jednorodne
wewnetrznie, natomiast w metodzie CHAID (chi-square automatic interaction
detection) na kazdym etapie wybierana jest zmienna niezalezna, ktéra posiada
najsilniejsza interakcje ze zmienng zalezng i uwzglednia wiele Sciezek na podstawie

2 Préba, cho¢ liczna, nie ma charakteru reprezentatywnego.
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najsilniejszych interakcji. W obliczeniach wykorzystano obie metody konstrukcji
drzew klasyfikacyjnych w celu zwiekszenia waloréw eksplanacyjnych badania.
Jako zmienng objaSniang przyjeto odsetek wykorzystania w pracy na swoim stano-
wisku wiedzy i umiejetnoSci zdobytych na szkoleniach, natomiast zmiennymi
objasniajagcymi byty: pte¢, wyksztatcenie (wyzsze ekonomiczne, wyzsze nieekono-
miczne, Srednie ekonomiczne, Srednie nieekonomiczne), staz pracy w bankowosci?,
stanowisko front/back office, liczba godzin pracy w ostatnim tygodniu, rodzaj
stanowiska (kierownicze wyzszego szczebla, kierownicze $redniego szczebla,
kierownicze nizszego szczebla, niekierownicze), jednostka banku (centrala, oddziat
regionalny, placéwka operacyjna) oraz ocena przydatnoS§ci odbytych szkolen pod
wzgledem iloSci zmian wprowadzanych na stanowisku, ktéra obejmowata cztery
warianty odpowiedzi zaprezentowane ponizej. W celu zbadania relacji migdzy
odsetkiem wykorzystania w pracy na swoim stanowisku wiedzy i umiejgtnoSci
zdobytych na szkoleniach oraz ogdlng oceng szkolenia jako dodatkowa zmienng
objasniajaca przyjeto opini¢ o przydatnosci odbytych szkolen w kontekScie zmian
wprowadzanych na stanowisku pracy.

5. Ocena efektywnosci szkolen w bankach na podstawie opinii
o przydatnosci szkolen oraz poziom wykorzystania wiedzy
i umiejetnosci na stanowisku pracy

Pracownicy zatrudnieni w bankach, ze wzgledu na ciggte zmiany oferowanych
produktow, w celu skutecznego realizowania swoich zadan powinni stosunkowo
czesto uzupetnia¢ swoja wiedzg i podnosi¢ umiejetnoSci. Zgodnie z wynikami
ankiety w ciggu ostatnich szeSciu miesiecy 42% respondentéw uczestniczylo
w szkoleniach wewngetrznych na stanowisku pracy, a 65% w szkoleniach wewnetrz-
nych poza stanowiskiem pracy. W tym okresie 16% badanych wzieto udziat w szko-
leniach zewnetrznych. Jedynie 14,5% badanych zadeklarowato, ze w ciggu ostatnich
szeSciu miesiecy nie uczestniczyto w zadnym zorganizowanym szkoleniu. Uzyskane
wyniki potwierdzaja ogdlnie wysoka dostepnos$¢ szkolenn w bankach. Biorgc pod
uwage cel badaf, istotne znaczenie miata jednak opinia pracownikéw o przydatnosci
szkolen, ktére sg dla nich organizowane. Odpowiedzi przedstawiono w tabeli 2.

Wyniki przedstawione w tabeli 2 odzwierciedlaja ogdlny rozktad opinii doty-
czacych przydatnoSci szkolen. Jedna trzecia badanych zadeklarowata, ze wprowa-
dzita wiele zmian w swojej pracy pod wptywem odbytych szkolefi. Oznacza to,

3 Jako zmienng w modelu dyskryminacyjnym zastosowano staz pracy w bankowosci: do 3 lat,
od 3 do 5 lat, od 5 do 10 lat, od 10 do 15 lat, powyzej 15 lat. Rozwigzanie to wybrano jako najlepiej
reprezentujace w modelu wiek i do§wiadczenie, gdyz wiek, ogdlny staz pracy, staz w sektorze ban-
kowym oraz staz u obecnego pracodawcy okazaty si¢ silnie skorelowane (Kazmierczyk i in. 2019,
s.272).
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ze transfer efektow szkolenia w ich przypadku byt wysoki, jednakze dwie trzecie
badanych bardziej krytycznie ocenito przydatno$¢ szkolefi, w ktérych brato udziat.
W sumie az 20% badanych nie wprowadzito zadnych zmian w swojej pracy, z czego
mozna domniemywad, ze szkolenia te byty Zle dobrane do potrzeb oséb szkolonych
lub nie byly dobrze prowadzone; w rezultacie nie przyniosty wiec zauwazalnych
efektéw. Mozna réwniez przypuszczaé, ze odgrywaty inna role, niezwigzang
z poprawg efektow pracy, np. mogly by¢ formg benefitu. Za pozytywng strong
uzyskanych wynikéw mozna uznac to, ze w sumie blisko 40% badanych (odpo-
wiedzi z dwdch kategorii) deklaruje motywacj¢ do transferu efektow szkolenia,
ale z réznych powoddw nie jest on satysfakcjonujacy. W tym przypadku szkolenia
zostaty trafnie dobrane do potrzeb i prawidtowo zrealizowane, ale w Srodowisku
pracy zabrakio wsparcia transferu efektéw szkolenia. Warto réwniez odnotowac,
ze odbyte szkolenia w zdecydowanej wigkszoSci uswiadomity pracownikom
mozliwo§¢ zmian na stanowisku pracy. Zaprezentowane wyniki ukazujg bardziej
zréznicowang ocen¢ przydatnoSci szkolefi w poréwnaniu z optymistycznymi
ocenami otrzymanymi w bankach w Czestochowie, gdzie 90,9% badanych stwier-
dzito, ze szkolenia przyczynity si¢ do ich rozwoju oraz poprawy produktywnosci,
a 81,8% zadeklarowato rozwoj swoich umiejetnosci oraz poprawe jakosci pracy.
Bardziej realistyczna jest opinia 63,3% respondentéw, ktdrzy stwierdzili, ze dziela
sie z innymi wiedza zdobytg na szkoleniach tylko wtedy, kiedy jest to konieczne
(Olejniczak-Szuster 1 Lukasik 2018).

Tabela 2. Rozktad opinii na temat przydatnosci szkolefi

Jak oceniasz przydatno$¢ szkolefi odbywanych w banku w kontekscie ilosci .
S . . . . . Liczba %

zmian, jakie wprowadzasz w swoim zachowaniu po ich ukonczeniu?
Bardzo stabo, prawie nic w mojej pracy nie zmienito si¢ pod wptywem 388 20,2
szkolenia
Po szkoleniu dostrzegam potrzebe koniecznych zmian, ale nie udaje mi si¢ 366 19.1
ich w praktyce wdrozy¢
Wprowadzitam/wprowadzitem kilka zmian, ale stopniowo wracam 398 20,7
do starych nawykow
Wiele rzeczy zmienifo si¢ w mojej pracy pod wptywem odbytych szkoleh 640 333
Razem uzyskane odpowiedzi 1792 93,3
Brak danych 127 6,6

Zrédto: obliczenia whasne na podstawie badania ankietowego.

Uzyskany ogdlny obraz oceny przydatnoSci szkolei w kontekScie zmian
wprowadzonych w pracy uzupelnia rozktad deklaracji dotyczacych przyblizo-
nego odsetka wykorzystania na stanowisku pracy wiedzy i umiejetnoSci nabytych
w trakcie szkolenia (tabela 3).
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Tabela 3. Rozklad poziomu wykorzystania na stanowisku pracy wiedzy i umiejetnoSci
nabytych podczas szkolen

Przedziat procentowy transferu 0-25 26-50 51-75 76-100

Odsetek deklarujacych
przydatno$¢ szkolen

252 324 21,8 20,6

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie badania ankietowego.

506 os6b (26%) nie udzielito odpowiedzi na to pytanie, co oznacza, ze jego
forma byta dla respondentéw trudna. Na podstawie uzyskanych deklaracji mozna
stwierdzi¢, ze Srednia arytmetyczna stopnia wykorzystania wiedzy i umiejetnosci
zdobytych podczas szkolenia wynosi 49,1%. W&réd respondentéw najliczniejsza
jest grupa, ktéra wykorzystuje 26-50% wiedzy i umiejetnos$ci nabytych podczas
szkolenia, ale co wazniejsze, w sumie blisko potowa badanych (42,4%) wykorzy-
stuje na stanowisku pracy wiecej niz 50% wiedzy i umiejetnosci zdobytych podczas
szkolenia. Uzyskany wynik jest zaskakujaco pozytywny, biorgc pod uwage to, ze
w literaturze czesto spotyka si¢ odwotanie do D. Georgesona, ktéry oszacowat, ze
zaledwie ok. 10% wydatkéw na szkolenia prowadzi do wykorzystania ich efektéw
w miejscu pracy (Holton 1996). W Polsce badania na temat opinii menedzeréw
dotyczacych poziomu transferu prowadzita A. Pisarska. Wynika z nich, ze 22%
badanych ocenifo poziom transferu jako wysoki i bardzo wysoki, ale jedna trzecia
stwierdzita bardzo niski poziom transferu efektéw szkolef albo jego brak (Pisarska
2009). W stosunku do wynikéw wczesniejszych badafi, pomimo réznicy podejsc,
oraz na podstawie uzyskanych wynikéw mozna stwierdzi¢ poprawe w zakresie
efektywnosci szkolefi. Wigkszo$¢ uczestnikéw szkolef (57,6%) wykorzystuje jednak
w praktyce mniej niz potowe zakladanych efektéw szkolenia.

6. Czynniki réznicujace w bankach poziom wykorzystania
na stanowisku pracy wiedzy i umiejetnosci nabytych na szkoleniach

Zgodnie z zatozonym celem badafi dalsze analizy zmierzaty do ustalenia czyn-
nikéw charakteryzujacych pracownikéw, ktérzy w wigkszym stopniu wykorzystuja
na stanowisku pracy efekty odbytych szkolen. Zastosowano metod¢ CHAID oraz
CRT konstrukcji drzewa klasyfikacyjnego. Jako zmienng objasniang przyjeto
poziom wykorzystania w pracy wiedzy i umiejgtnoSci nabytych podczas szkolen.
Jako zmienne obja$niajagce uwzgledniono wybrane dane metryczkowe przed-
stawione wczeSniej w metodyce badania. Uzyskane za pomoca metody CHAID
drzewo klasyfikacyjne zaprezentowano na rys. 1. Sposréd zastosowanych do obli-
czefh zmiennych objaSniajacych tylko nieliczne okazaly si¢ statystycznie istotne
i silnie interaktywne, a byly to rodzaj banku, praca we front lub back office oraz
jednostka banku. W pierwszej kolejno$ci uwidocznita si¢ réznica migdzy odset-
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Jaki % wiedzy i umiejetnosSci
uzyskanych na szkoleniach
wykorzystujesz w pracy
na swoim stanowisku?

Wezel 0
Srednia 50.119
Odch. std. 27.453
n 1701
% 100.0
Przewidywane 50.119

I —
Rodzaj banku L_

Skorygowana wartos¢é P = 0.000, F = 15.089,
dfl = 1, df2 = 1699
|

Bank komercyjny Bank spdtdzielczy; <brak>
1 1
Wezel 1 Wezel 2
Srednia 48.488 Srednia 54.185
Odch. std. 27.018 Odch. std. 28.127
n 1214 n 487
% 71.4 % 28.6
Przewidywane 48.488 Przewidywane 54.185
I —

Front/back office
Skorygowana warto$§¢é P = 0.002, F = 6.096,
dfl = 2, df2 = 1211
|

I I 1
Front office Back office <brak>
1 1 1
Wezel 3 Wezel 4 Wezel 5
Srednia 48.916 Srednia 45.132 Srednia 55.490
Odch. std. 26.192 Odch. std. 27.868 Odch. std. 29.191
n 792 n 318 n 104
% 46.6 % 18.7 % 6.1
Przewidywane 48.916 Przewidywane 45.132 Przewidywane 55.490
T

Jednostka banku
Skorygowana warto§é P = 0.033, F = 8.108,
dfl = 1, df2 = 316
|

[ 1
Placéwka operacyjna Centrala; Oddzial regionalny; <brak>
| |

Wezel 6 Wezel 7
Srednia 51.926 Srednia 42.281
Odch. std. 29.843 Odch. std. 26.551
n 94 n 224
% 5.5 % 13.2
Przewidywane 51.926 Przewidywane 42.281

Rys. 1. Drzewo klasyfikacyjne czynnikéw réznicujacych odsetek wykorzystania
na stanowisku pracy wiedzy i umiejetnosci nabytych na szkoleniach (metoda CHAID)

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie badania ankietowego.

kiem wykorzystywanej w miejscu pracy wiedzy i umiejgtnoSci nabytych podczas
szkolefi w zalezno$ci od rodzaju banku. W bankach spétdzielczych odsetek ten
wynosit §rednio 54,2%, podczas gdy w bankach komercyjnych 48,5%. Uzyskany
wynik mozna interpretowa¢ w rézny sposob, gdyz moze on zaleze¢ zaréwno od
jakoSci zasobdw ludzkich, jak i od jakoSci oraz dostgpnosci szkolen. W poréw-
naniu z pracownikami bankéw komercyjnych przedstawiciele bankow spétdziel-
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czych w ciagu ostatnich szeSciu miesigcy czeSciej uczestniczyli w szkoleniach
zewnetrznych, a rzadziej w szkoleniach na stanowisku pracy. Moze to oznaczaé
preferowanie profesjonalnych szkolen zewnetrznych, co wynika zaréwno z kultury
organizacyjnej, jak i z wielkoSci organizacji, ktére maja znaczenie, jezeli chodzi
o efektywnos$¢ szkolen (Garavan i in. 2021). Istotne réZnice w ocenach réznych
aspektéw szkolefi i ich wptywie na produktywnos$¢ wystapity takze w bankach
pafistwowych i prywatnych w Indiach (Kaur 2016). O ile nie ujawnity si¢ inne inte-
rakcje w bankach spétdzielczych, o tyle w bankach komercyjnych istotnym czyn-
nikiem réznicujagcym okazata si¢ praca na stanowisku front/back office. Wyzszy
odsetek transferu efektéw szkolenia zadeklarowali pracownicy front office — 48,9%,
podczas gdy pracownicy back office — Srednio 45%. W przypadku pracownikéw
back office w bankach komercyjnych czynnikiem réznicujacym okazato si¢ takze
miejsce pracy; w placowkach operacyjnych odsetek transferu wynosit Srednio
52%, podczas gdy w centralach i oddziatach regionalnych 42,3%. Wyniki te mozna
uzasadni¢ wiekszymi mozliwo§ciami wykorzystania nowej wiedzy i umiejetnoSci
w bezpoSredniej obstudze klientéw, co zwigzane jest z rodzajem umiejgtnosci,
ktérych dotyczg szkolenia. Umiejgtnosci closed (niezalezne od wplywu otoczenia)
jest znacznie fatwiej wykorzysta¢ w praktyce niz umiejgtnosci open (zalezne od
otoczenia, wymagajace adaptacji do zmiennego otoczenia) (Blume i in. 2010).
Pomimo zastosowania odmiennej metody badaf uzyskane wyniki sa poréwnywalne
z wynikami badan przeprowadzonymi w bankach komercyjnych w Malezji i wyka-
zuja podobny, umiarkowany poziom poprawy umiejetnoSci oraz konstatacje, ze
poprawa w wiekszym stopniu dotyczyta umiejetnosci technicznych niz spotecznych
(Ganesh 2012).

W wyja$nieniu czynnikéw réznicujacych poziom transferu efektéw szkolenia
istotne znaczenie maja takze zmienne, ktorych relacje ze zmienng zalezng okazaty
sie niewielkie. Naleza do nich plte¢, wyksztalcenie czy staz pracy w bankowoSci.
Jak wynika jednak z metaanalizy przeprowadzonej przez B. Blume’a i in. (2010),
korelacja migdzy transferem a wiekiem (0,04), wyksztatceniem (0,07), ptcia (0,12)
i do$wiadczeniem (0,09) jest zazwyczaj niska. W celu wyjasnienia tej kwestii zasto-
sowano jednak takze druga metode konstrukcji drzewa klasyfikacyjnego — CRT.
Wynik przedstawiono na rys. 2. W przypadku tej metody takze rodzaj banku
oraz miejsce pracy (centrala, placéwka operacyjna) okazaty si¢ mie¢ najwigksze
znaczenie réznicujace poziom transferu. Wyniki potwierdzity wyzszy poziom
wykorzystania w miejscu pracy odsetka wiedzy i umiejgtnoSci nabytych podczas
szkolen w bankach spétdzielczych. Takze w przypadku metody CRT wystapit
dalszy brak zréznicowania poziomu transferu w tych bankach ze wzgledu na
zmienne objasniajace, natomiast podobnie jak w metodzie CHAID, wsréd pracow-
nikéw bankéw komercyjnych wyzszy poziom transferu efektéw szkolenia dekla-
rowali pracownicy placéwek operacyjnych niz pracownicy central lub oddziatéw
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Jaki % wiedzy i umiejetnosci
uzyskanych na szkoleniach
wykorzystujesz w pracy
na swoim stanowisku?

Wezel 0
Srednia 50.119
Odch. std. 27.453
n 1701
3 100.0
Przewidywane 50.119
T —
Rodzaj banku I—
Poprawa = 6.821
I I 1
Bank komercyjny Bank spéidzielczy
| |
Wezel 1 Wezel 2
Srednia 48.689 Srednia 54.322
Odch. std. 27.195 Odch. std. 27.805
n 1269 n 432
% 74.6 $ 25.4
Przewidywane 48.689 Przewidywane 54.322
[ =
Jednostka banku
Poprawa|= 4.407
r 1
Placéwka operacyjna Centrala; Oddzial regionalny
1 1
Wezel 3 Wezel 4
Srednia 50.670 Srednia 45.331
Odch. std. 27.214 Odch. std. 26.860
n 798 n 471
% 46.9 % 27.7
Przewidywane 50.670 Przewidywane 45.331
T — T —
Pleé = Front/back officel—
Poprawa|= 2.151 Poprawa = 1.627
1
r 1 r 1
mezczyzni kobiety Front office Back office
| | | |
Wezel 5 Wezel 6 Wezel 7 Wezel 8
Srednia 47.313| |Srednia 51.823 Srednia 47.259| |Srednia 43.583
Odch. std. 26.398 Odch. std. 27.415 Odch. std. 26.505 Odch. std. 27.113
n 204 n 594 n 224 n 247
% 12.0 % 34.9 % 13.2 % 14.5
Przewidywane 47.313 Przewidywane 51.823 Przewidywane 47.259 Przewidywane 43.583
T —
Wyksztalcenie I—

Poprawa = 2.060
1

1
l wyzsze ekonomiczne; Srednie

. Wyzsze nieekonomiczne; Srednie
nleskonlomlczne ekonomiczne; pod?tawowe; zawodowe
Wezel 9 Wezel 10
Srednia 53.099 Srednia 44.356
Odch. std. 26.944 Odch. std. 25.714
n 69 n 135
% 4.1 % 7.9
Przewidywane 53.099 Przewidywane 44.356

Rys. 2. Drzewo klasyfikacyjne czynnikéw réznicujacych odsetek wykorzystania
na stanowisku pracy wiedzy i umiejetnoSci nabytych na szkoleniach (metoda CRT)

Zrédto: obliczenia whasne na podstawie badania ankietowego.

regionalnych. Czynnikiem réznicujagcym poziom transferu w placéwkach operacyj-
nych okazata si¢ pte¢. Wsrdd kobiet odsetek wykorzystania wiedzy i umiejetnoSci
nabytych podczas szkolefi wynosi Srednio 51,8%, natomiast wirdd mezczyzn 47,3%.
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W wyodrebnionej grupie megzczyzn czynnikiem réznicujagcym poziom transferu
okazato si¢ posiadane wyksztatcenie. Wyzszy poziom transferu zadeklarowali
mezczyzni z wyksztalceniem wyzszym, nieekonomicznym (53,1%), natomiast
wirdéd mezczyzn z wyksztalceniem wyzszym ekonomicznym oraz z wyksztalce-
niem Srednim i zawodowym wynosit on 44,4%.

Kiedy do puli zmiennych objasniajacych dodano ocen¢ przydatnoSci szkolef pod
wzgledem ilosci wiedzy i umiejetnoSci wykorzystywanych w pracy, ujawnita si¢
wysoka wspoélzaleznos¢ obu wskaznikéw (por. rys. 3). Potwierdzito to wczesniej
zauwazong zalezno$¢ miedzy poziomem transferu a postrzegang oceng przydat-
nosci szkolei (Burke i Hutchins 2007, Turab i Casimir 2015). W grupie najstabiej
oceniajacej przydatnos¢ szkolef, ktéra prawie nic nie zmienita w swojej pracy
pomimo udziatu w szkoleniach, poziom transferu wynosit Srednio 27,4%, natomiast
w grupie, ktéra najwyzej ocenita przydatnos¢ szkolefi i zadeklarowata ich wyko-
rzystanie w miejscu pracy, Srednia ta wyniosta 67,5%. Interesujagcym czynnikiem
réznicujacym te grupe okazata si¢ pleé, gdyz Srednia w przypadku kobiet wyniosta
69,6%, a w przypadku mezczyzn 62,3%. W grupie kobiet, ktére w duzym stopniu
wykorzystujg efekty szkolefi, dalszym czynnikiem réznicujacym okazat si¢ staz
pracy w bankowosci. Kobiety, ktérych staz w bankowosSci jest krétszy niz 15 lat,
wykorzystuja Srednio 77,3% wiedzy i umiejetnoSci nabytych na szkoleniu. W przy-
padku kobiet pracujacych w bankach dtuzej poziom ten spada do 64,5%, natomiast
jezeli chodzi o kobiety, ktére nie podaty stazu, wynosi on 69,9%. Wynikaé to moze
z wigkszego dystansu do dalszego podnoszenia swoich kompetencji, wystepuja-
cego u kobiet z dtuzszym stazem. W przypadku pracownikdéw, ktorzy stwierdzili,
ze podejmowali proby wykorzystania szkolefi do zmian na swoim stanowisku,
ale stopniowo wrdcili do starych nawykow, czynnikiem réznicujacym okazato si¢
wyksztatcenie. Pracownicy z wyzszym wyksztatceniem wskazywali Srednio 47,3%
transferu, podczas gdy w przypadku os6b ze Srednim wyksztatceniem byto to
55,8%, co wynikaé moze z wigkszych potrzeb szkoleniowych tej grupy. W sumie
jednak réznice pomiedzy pracownikami ze wzgledu na wiek, pleé, wyksztatcenie
i staz pracy w bankowoSci nie okazaty si¢ zbyt duze.

7. Zakonczenie

Celem artykutu byto poznanie stopnia wykorzystania na stanowisku pracy
wiedzy i umiejgtnoSci nabytych podczas szkolen oraz identyfikacja wybranych
uwarunkowan transferu efektéw szkolen zwigzanych z charakterystyka uczest-
nikéw, a poSrednio takze ocena efektywnoSci szkolen realizowanych w bankach
w Polsce. Wyniki badan potwierdzity wysoka dostgpnos¢ szkolefi w bankach oraz
relatywnie wysoki poziom transferu efektow szkolenia. Jedna trzecia badanych
deklarowata dokonywanie wielu zmian w swojej pracy w wyniku odbytych szkolen,
a 42,4% wykorzystuje na stanowisku pracy ponad potowe wiedzy i umiejetnoSci
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nabytych podczas szkolen. W poréwnaniu z wczes$niejszymi badaniami na temat
transferu uzyskany wynik zastuguje na pozytywna ocene. Nie zmienia to jednak
faktu, ze jedna czwarta respondentéw wykorzystuje na stanowisku pracy mniej
niz 25% wiedzy i umiejgtnosci zdobytych podczas szkolen, a jedna piata niczego
W Swojej pracy nie zmienita, co wskazuje na potrzebe zmian polityki szkoleniowej
bankdéw i1 konieczno$¢ dalszych poglebionych badan.

Uzyskane wyniki okazaty sie jednak na swdj sposéb zaskakujace, gdyz nie tyle
ujawnity zréznicowanie w zaleznosci od charakterystyki uczestnikéw szkolen, ile
przede wszystkim od rodzaju banku, w ktérym sg oni zatrudnieni. Zaznaczyla si¢
przewaga bankow spétdzielczych w zakresie poziomu transferu wiedzy i umiejet-
noSci zdobytych podczas szkolen, potwierdzajac role kultury organizacyjnej i wiel-
koSci organizacji, jezeli chodzi o efektywno$¢ szkolefi (Garavan i in. 2021)

Wykazano takze duze znaczenie zajmowanego stanowiska i miejsca pracy.
Pracownicy pierwszego kontaktu (front office) w wigkszym stopniu niz pozostali
pracownicy wykorzystywali w praktyce nabyte umiejetnosci, podobnie jak pracow-
nicy jednostek operacyjnych w poréwnaniu z osobami zatrudnionymi w centralach
i oddziatach regionalnych. Wyniki te potwierdzaja duze znaczenie polityki szkole-
niowej poszczegdlnych bankéw oraz wyzszy poziom transferu wsrod pracownikow
majacych wigksza mozliwo$¢ wykorzystania efektéw szkolefi w praktyce.

W nawigzaniu do hipotetycznych przewidywah przeprowadzone analizy wska-
zaly jednak pewne grupy pracownicze, ktére w wiekszym stopniu wykorzystuja
w pracy wiedz¢ i umiejetnoSci nabyte na szkoleniu. Grupa, ktéra wyrdznia si¢
ze wzgledu na zakres zmian wprowadzanych w pracy pod wptywem szkolen, sa
kobiety, zwtaszcza te, ktérych staz w bankowosci jest ktétszy niz 15 lat (77,3%).
Wsréd innych grup w duzym stopniu wykorzystujacych wiedzg¢ 1 umiejetnosci
ze szkolen na stanowisku pracy wymieni¢ nalezy: pracownikéw bankéw spot-
dzielczych (54,2%), grupe mezczyzn pracujacych w bankach komercyjnych,
zatrudnionych w jednostkach operacyjnych, posiadajacych wyksztalcenie wyzsze
nieekonomiczne (53,1%) oraz pracownikéw back office w jednostkach operacyjnych
bankéw komercyjnych (51,9%). Jak wynika z przeprowadzonej analizy, wieksze
zréznicowanie poziomu transferu szkolen wystepuje wsréd pracownikéw bankéw
komercyjnych, co moze wynika¢ z wigkszej ich réznorodnos$ci w poréwnaniu ze
zblizonym charakterem zrzeszonych bankéw spoétdzielczych.

W Swietle przeprowadzonych badan nasuwa si¢ wniosek, ze szczegdlnie korzy-
staja ze szkolen i wykorzystuja ich efekty pracownicy, ktérych charakterystyka
pozwala zaktadaé wigksza motywacje do podnoszenia swoich kompetencji (kobiety
z krétszym stazem, pracownicy bez wyksztatcenia ekonomicznego, zatrudnieni
w jednostkach operacyjnych), majacy takze wigksze mozliwoSci zastosowania
nabytej wiedzy i umiejetnosci. Potwierdza to takze silna relacja odsetka wykorzy-
stania efektow szkolenia z deklarowang liczbg zmian wdrozonych na stanowisku
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pracy, bedaca konsekwencja wysokiej motywacji do transferu. Ograniczeniem
przeprowadzonych badan byto to, ze odnosity si¢ one do wszystkich szkolen z ostat-
niego okresu. Uzyskane wyniki zachecaja jednak do dalszych badafi uwarunkowaf
osobowych transferu z uwzglednieniem celéw konkretnych szkolef.
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