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szkoleniowe

DLACZEGO TRUDNO JEST OSIAGNAC WYSOKA EFEKTYWNOSC SZKOLEN

Trudno nie dostrzec ewolucji rynku szkolen, zmieniajacych sie
oczekiwan dotyczacych szkolen, jak réwniez zmian w podejsciu
do tworzenia oferty, Po zainteresowaniu szkoleniami, ktorych
gtéwnym celem bylo zorganizowanie wolnego czasu oraz zinte-
growanie i docenienie pracownikow, przyszedt czas na szkolenia

doskonalace umiejetnosci.

becnie coraz wigksza wage

dzialy HR zacoymajy przy

kladac do tepo, w jaki spo-
sob firmy szholeniowe moga wesprzec
je w procesie wdrazanta nowych umie-
jetnosci. Jest to najtrudmiejszy etap
w osigganiu wysokie] elektywnosc
szkolenia.

Dlaczego tak trudno osiggnac jest
wysoka efektywnost szkolen? Jedna
z przyezyn jest skoncentrowanie sig
gléwnie na procesie przygotowania
i przeprowadzenia szkolenia z pomig-
ciem preygotowania procesu wdroZenia
nowych umiejgtnosci. Dzisiaj w wielu
pr_'_|:d5|z;hiur5[1.w.ch ocena elelitywnosci
szkolenia zamyka sie w dwoch dziala-
niach: zbadaniu poziomu satyslakeji
pracownikow 1 sprawdzenin, czy
uczestnicy preyswoili kluczowe zagad
nienia zwigzane z tematem szkolenia
(wg modelu D. L. Kirkpatricka s to ba-
dania dwoch pierwszych poziomdw
efektywnosci szkolenia: reakeji na szko-
lenie oraz uczenia sie). Tymczasem
o wlasciwej efektywnosci szkolenia mo-
zemy méwié dopiero wowczas, gdy no-
WO poInAne umicjglnosci zostang wy
korzystane w pracy zawodowej.

Wdrozenie umigjgtnoscl pozna
nych podezas szkolenia jest procesem
obarczonym duzym ryzykiem, dlate-
go powinno byé ono potraktowane
rawnie skrupulatnie, jak proces przy-
gotowania | przeprowadzenia szkole
nia. Tymezasem funkcjonuje sporo
mitow, ktore sprawiaja, iz dziatania
zwigzane z przygolowaniem 1 monio
rowanie wdrozenia jest marginalizo-
wane.

Mit pierwszy

Jezeli pracownik jedzie
na szkolenie, to po to,
by po powrocie pracowac
bardziej efektywnie

Z punktu widzenia osoby kierujace]
na szkoleni¢ - na pewno tak. Z punktu
widzenia wczestnika - niekoniecznie
Nig zawsze potrzeba rozwoju w danym
obszarze zidentyfikowana przez prze-
lozonego czy dzial szholen jest spojna
z potrzebami uczestnika szkolenia,
Weigs jeszcze zdarzajg sic sytuacie,
w kidrych uczestnicy mowig olwarcie,
z¢ nie wiedza, dlaczego zostalo dla

EFEKTYWNOSC SZKOLEN

Malgorzata Kwiecifiska

Autorka jest konsultantem
PROFES®
Kontakt:
kwiecinska@ profes.com. pl

nich zorganizowane szkolenie wiasnic
z takiego zagadmienia. lsinieje wiele
mozliwych przyczyn takiej sytuacit: po-
czawszy od braku komunikacji pomig-
dzy inicjatorem szkolenia a uczestnika
mi, poprzez niewlasciwie przeprowa-
dzong analize potrzeb, w kidrej uczest-
nicy zostali pominigei, skonczywszy
na przekonaniu uczestnikow, ze ich
umicjetnosci w danym zakresie sa wy
starczajgoe i nie odczuwajy pl'-ir:rh}'
doskonalenia sig.

Bez wzgledu na to, co jest powodem
postawy Negjace] sens uczestmictwa
w danym szkoleniu, efekt moze byc ta
ki zam - niechet | brak motywacji
do zmieniania czegokolwiek w swoim
sposobie pracy.

Mit drugi

W trakcie szkolenia kazdy
uczestnik nauczy sie stoso-
wania nowych umiejetnosci
Na pewno dowie sig, w jaki sposab
mozna poprawnie wykonac dang czyn-
NosC oAz co MOZNna ?F”hll' w okreslo-
nych sytuacjach. Niestety, w trakeie



szkolen poruszanych jest wiele zagad-
niety {czesto zhyt wiele), dlatego zwy-
kle mie ma mozliwosci, aby kazdy
uczestnik mogl preetrenowad kazdy
umigjemodt 1 otrzymad informacjg
zwrolng na temat poziomu realizacji
danego zadania. Pigmastoosobowe
grupy szkoleniowe nie daja mozliwosc
FIFIEPI:D‘A-','I{IZL'I'I'IH F:t"[i'll'll‘_ﬂi'l |Tl3‘|||r|.|:'!|'|J
kazde} nowe| umiejetnode] 2 kazdy
z ostb, stad po powrocie do pracy nie-
kuorzy uczesinicy moga nie micc pew-
noscl, czy rzeczywiscie bedy wostanie
rrealizowac dang czymnost (czym ine
nym jest wiedzied, jak coé zrobie, czym
innym to zrealizowac). Dlatego tak
WElZne il:'_"u[ CApEwnieEnic |r||:'-!rn.1:i|
zwrotne] osoble, kidra rozpoczela
wdrazanie nowych zadan. Moze jej
udzielac wspalpracownik, przelozony,
coach |ub nna preypotowana do tego
zadania osoha

Mit trzeci

Uczestnik po powrocie ze
szkolenia zacznie stosowac
nowe umiejetnosci w pracy
zawodowe)

E’nl.l.}'.'w-'.:c stwierdzenie moze hw_n."
prawdziwe przy spelnieniu jeszeze kil-
ku warunkow. Jezeli uczestnik w trak-
Ele H:kl'l]L'ILI.il. LZMA, ZE NowWwE ll[['.!ll."_‘il.."iIIL'l-
&l beda przydaine w jega pracy. do
strzeze dla siebie korzysci z faku wy-
korzystania ich w codzienne| pracy,
moing preypusIerac, e rZecrywiscie
tak sie stanie. Warto pamigtac, Ze pro-
ces wdmzama nowych  umiejgtnosc
bve diuporrwaly,  dlatego
W BIrZymaniu motywacji wewnetrznej

moze

istotng role odgrywa motywowarnie ze-
wnelrzne, [, wIimacnianie Wdff!"—'lﬂ'
wanych przez pracowmka dziatan
M.l
wsparcie przefozonego, leedback doty-
czacy zadan realizowanych w ramach
wirozenia lub cykliczne podsumowy-
wanie postgpow w realizacii planu roz-
woju pracownila,

Cezasami moke zdarzyd sig sytuacia,
w ktore] pomimo iz pracownik uzna
nabyle umiejetnodci za wartosciowe,
nie bedzie wiedzial, w jaki sposob je
Dla zrminimahzowania te-

przez  CZY nniki Zewneirzne,

ZASIDSOWAL

go tyzyka warto na etapic projekiowa-
mia szkolenia proygotowad Cwiczenia
oparte na realnych sytacjach zawodo-
wych uczestnikow, aby w prosty spo-
sob mogli implikowad poznane umie-
jemosci. Pomocne moze byé takze
usialenie planu wdrozenla, wyboru
najistotniejszych dla wezesmika zagad
nieni i okredlenie sposobu wdroZenia,
tj. jakie dzialania { w jakim czasic po-
dejmie, aby wykorzysiad nowe umie
jelnosc

Mit czwarty

Wdrozenie nowych umiejet-
nosci czy metod pracy
jest dla pracownika uspraw-
nieniem

Mie
srholenia =g umicjginodei, kIL'II:n.'-:."lii
wdrozenie przeklada sie na bezposred
mie korzyscl dla pracownika, moze je
WOWCzas Uzhac 2a LL!‘:[JFLII\-"IIH'T]'IL‘. Trze-
ba jednakze pamigtac, e w procesie
widrazania nowych  umicjgtnosci
uczestnicy mogy napotkat rézne wud
nosci. Duzo zalezy od zakresu i stop-
mia zlozonosci wdrazanych rorwinzan

zawsze. Jezeli przedmiotem

Czasami efckty mogg bye widoczne
dapiers po kilkunasiu miesigcach
od rozpoczecia wdrozenia, Latwicj jes!
wirozyt np. sposob udzielenia mory-
wujace] pochwaly niz zaczaf dostoso-
wywai styl zarzadzania do poziomu
umigjglnoscl | motywic)l pracownika
Czazami te rrudnoéci moga zniechgead
do dalszych dzalan usprawniajacych
dotychezasowe metady pracy, dlatego
IsLOLTe jest Wapantie prIy roIwigziwa-
nin napoivkanych problemow oraz
motywowanic do podejmowania dal-
szych prab

5@ takze szhkolemia, kigrych przed-
miolem 81 nowe procedury czy meto-
dy pracy, znaczaco odbiegajace od do-
tychozasowych doswiadezen | nawy-
kow zawodowych nezestnikow. Warto
miet swiadomoié, ze tak, jak w kazde
sytuacji zwigzane] z wprowadzaniem
rmidany, tak i mutaj mozemy spotkaé sie
z T'i":rl'!-'mi postawami uczestnikaw
szhkolen. Beda warad nich osoby, kio-
re

® wilrozj | namawiy innych,

® wirozg nowe metody pracy
I I.'.IT:L'kﬂlfli.IE"I!Cm.

® jak trzeha, to wdrozg,

® wilrozg, bo inni ez wdrazajg,



@ bedg udawac, ze wdrazaja,

@ nie bedy wdrazac,

® nie wdroza i zbuntujg innych.

Monitorujge proces wdrozenia, ma-
my szanse zidentylikowac postawy
uczestnikow szkolenia i zaplanowac
dzialanna, dzigki kidrym zwickszymy
prawdopodobiensiwo wdrozenia no-
wych umiej¢tnosci.

Mit piaty

Jezeli uczestnicy pozytywnie
ocenili szkolenie w ankie-
tach, to byto to efektywne
szkolenie

Na pewno bylo cickawie i uczestni-
¢y nie nudzili si¢. Satysfakcja i pozy-
tywny odbior szkolenia ma wplyw
na podjecie decyzji o wdroZeniu, warto
jednak popatrzec na elekiywnosc
szkolenia nie tylko przez pryzmat sa-
tysfakcjl uczesinikow, ale takze pozio
mu realizacji celow szhkolenia, Moze
bowiem okazaé sig, ze wprawdzie
szkolenie bylo ciekawe, ale pominigte
zostaly nickiore, byé moze bardzo
istotne, kwestie

W takig) sytuacji moze stac sig
oczywistym, Ie zrealizowane szhkolenie
nie spelni wszystkich oczekiwan zlece-
niodawcy, tym samym jego efekiywnost
oceniana prres oczekiwan
przedsighiorstwa znaczaco spadnie

P'I"-.':!'H.i“

Mit szosty

Kazdy uczestnik po powrocie
ze szkolenia ma mozliwosc
wdrazania nowych umiejet-
nosci

Warto si¢ 0 tym upewnié przed roz-
poczgciem szkolenia. Proponowanie roz-
kiore nie
do specyfiki pracy uczestnikow i kultury
organizacyjnej przedsichiorstwa, to
pierwszy krok do nieefekrywnego szko

wigzat s3 dostosowane

lemia

Moze sie takze zdarzyé, ze zakres
szkolenia i proponowane metody pracy
wprawdzie zostang zaskceptowanc 2a-
rowno przez dzial szkolen, jak i przelo-
zonych uczestnikéw szkolen, jednak
wymagania stawiane na co dzien

uczestnikom szkolenia sprawiajg, 2e -
pomimo szczerych cheel - nie uda si¢
wdrozy¢ nowych umiejgtnosel. Oczywi-
scie malezy tutaj edroznic spotykane
na sali chéralne: ,u nas si¢ nie da’
od rzeczywistych trudnosci. Prawdzi-
wym ryzykiem moze okazac sig sylu-
acja, w ktdrej np. osobom pelniacym
funkcje menedzerow sprzedazy stawia-
ne sg indywidualne cele sprzedazowe
i oceniane sg one przez pryzmat reali-
zacji wlasnych celow, a nie dzialan cale-
go zespolu, W takiej sytuacji trudno
oczekiwaé, ze osoby uczesiniczjce
w szkoleniu beda rozwijac kompeten-
cje zarzadzania sprzedaza, skoro prze-
lozeni postrzegajy ich wylacznie juko
najlepszych sprzedawcow.

Mit siodmy

Trudnosci pojawiajace sig
podczas wdrazania nowych
umiejetnosci s3 dla pracow-
nikéw wyzwaniem i okazja
do sprawdzenia sig

Dla niektérych na pewno tak. Osaby
przekonane o swojej skulecznosci zwy-
kle tak potrakiuja pojawiajace si¢ prae-
szkody, natomiast Ci, kiorzy nie maja (-
kiego przekonania lub w prabie rozwia-
zania trudnej sytuacji poniosty porazke,
moga zaczaé wycofywac sig 1 unikac
konfrontacji  ze zidentyfikowanymi
rrudnodciami. Dlatego warto monitoro-
wat postepy we wdrozeniu, aby w odpo-
wiednim momencie zaproponowad wia-
iciwe dzialania, kidre pomogy uczestni-
kom w przezwycigzeniu napotkanych
trudnosci.

Mit osmy

Nie powinno si¢ ingerowac
w proces wdrazania
nowych umiejetnosci
przez pracownika

Wybar wdrazanych przez pracowni-
ka umiejginosci powinien by wypad-
kows potrzeb rozwojowych pracowni-
ka i celow, jakie stawia przed nim orga-
nizacja. Dlatego przelozony czy ted
dzial organizujacy szkolenie powinni
ustalic z pracownikiem (najlepiej

przed szkoleniem), jakie sq priorytety
dotyczgee rozwoju kompetency dane)
osaby.

Jezeli podezas szkolenia lub tuz
po jego zakonczeniu, pracownik opra-
cuje plan wdrozenia nowych umiejetno-
éci warto, zeby zostal on uzgodniony
z przelozonym co najmniej z trzech po-
wodow:

1) aby mie¢ pewnost, ze uczestnik
w planie uwzglednil nie 1ylko swoje prio-
rytety, ale takze priorytety organizacy,

2) aby upewnic sig, ze jest to plan am-
bitny, ale realny,

3) aby ustalié momenty oceny postg-
pu w realizacil przyjetego planu

Dogwiadczenia pokazujg, Ze spotl-
nie takie, jak rowniez kolejne cykliczne
spotkania podsumowujgce  dziataja
na pracownika niezwykle motywujaco.

Mit dziewiagty

Doskonalenie wiasnych kom-
petencji jest obowigzkiem
pracownika, w zwigzku

2 tym nie ma powodu,

aby specjalnie nagradzac go
za ten fakt

Badajae elektywnose szkolen kilka
miesiecy po jego zakoniczeniu, pytamy
uezestnikow main. o napotkane trudno-
il we wdrazaniu r:-'l';\.'?.-.._]] Limig|elnosc
ledng z najczescie) wymienianych jest
niedocenianie lakiu podejmowania wy
sitku zwigzanego = wdrazaniem nowych
umiejginosci przez przelozonych. Jezeli
dla mojego szefa nie ma naczenia, =y
wykonujg swoja prace tak, jak poprzed-
nio, czy jednak staram si¢ cof w mniej
zmieniac na lepsze, 10 po co podejmo-
wad ten wysilek?”

Myilac o magradzaniu, w plerwsze
kolejnodct preychodzi nam na mysl gra-
tyfikacja finansowa - tymezasem kazdy
menedzer ma do dyspozycji szeroka pa-
lete narzed=i motywowania pozalinansoe
wego. Samo dostrzezenie wysitkow pra-
cownika juz jest dla niego sygnalem, 2e
podejmowane przez niego dzialania sa
dostrzegane | wazne dla organizacji. Ko-
lefrym krokiem moze by¢ docenianie
i delegowanie bardziej odpowiedzial-
nych zadan.
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* wsparcie rozumiane jako m.in. pomoc w wyjasnieniu pojawiafacych si¢ na etapie wdroenia watpliwosci, informacja zwrotna
dotycraca jakodc podefmowanych dzialan

Mit dziesigty

To pracownik, a nie organi-
zacja, jest odpowiedzialny
za sWOj rozwaoj

Wie jest to mit w przypadku-dojrza-
lego pracownika zawrudnionego
W ;]l.‘:L'-J.".-J{IJII.I]hl'.'{It' 8] !il:l“]r:q‘ '.'-'-'\.FIH_"
rajacej rozwaj | postgp. Trzeba jednak
miet Swiadomosé, iz ukszialiowanie
takiej postawy to dlugotrwaly proces.
Wezak jeszcze do niedawna z eduka-
cja szkolng wigzala sie glownie moly-
wacja zewneirzna; uczenie sic dla ro
dzicdw, oslgganie wynikdw umozliwia-
jacych skorzystanie ze wsparcia finan-
Sowego W postaci stypendium, ukon-
czenie studidw wyiszych dla otrzyma-
nia zasdwiadczenia liczgeego sie na ryn-
ku. Te postawy nie zmienig sle tylko
z tego powodu, e kios ze studenta
staje sig pracownikiem. Warto mict
wige swiadomosc, ze w wiekszodcl
przypadkow wsparcie organizacil jest
warunkiem niezbednym dla osiggnig-

cin pozgdanej efekiywnodcl szkolen
Wsparcie 10 moze mict rozng lorme:
Wazne, by bylo ono dostosowane za-
do kultury organizacyinej
przedsiebiorstwa, jak | uwzglednialo
czynniki motywujjce konkreinego
pracownika

Jaki wninsek dla efekiywnosd szho-
lety plynie z przytoczonych powyzej opi-
sow sytuacil? Przy konstroowaniu szko-
lenia trzeba zadbaé przede wezysikim
0 to, aby cele szkolenia byly podporzad
kowane celom biznesowym przedsie-
biorstwa slormulowanym np. w sirate-
gii szkoler. W nasiepnej kolejnosci za-
ITDSZCZYE Sig O ZAANBAZOWANIE WSIYS!-
kich zainteresowanych procesem szko-
|E:1I.L‘|'-h":r'm stron, 4j. vczestnikow szkole-
nia, ich przelozonych, w okreslonych
sytuacjach by¢ moze takze wyzszepo
kierownictwa oraz oczywiscie dzialu
szkolen | firmy realizujgcej szkolenie
Niezwykle istotne jest takze odpowied-
nie preyvgolowanic rardwno programuo
szkolenia, jak i osoby prowadzacej, tzn.
opracowanie programu zakladajacego

FOwWmnmo

realizacje ustalonych celow, dostosowa-
nego do potrzeb uczestnikow i ich spe-
cyfiki pracy. Rownolegle z przygotows-
niem. szkolenia nalezy zadbaé o zapla-
MOWanme Ij:lifllil.]l “'E-I'I]L'[il!ﬂl,_&'l_'h .EIFJE-L'E-L
widrozenia. Niezwykle istome, aby byly
one dostosowane do mozliwoscl przed-
sighiorstwa i byly zadaniem mozliwym
do zrealizowania, Calosci dopelni wla-
sciwa komunikacia pomigdzy wszysthki-
mi stronami procesu. Z perspektywy
uczestnika mogloby wygladaé 1o jak na
powyzsoym schemsacie
Coraz czeéeiej lirmom szkoleniowym
:Hdﬂ'ﬂ'\'ilr]ﬂ jest Pyranmc o 5'FI-I_3-5CI]'_|- 'I:-I_'lml.,ll u
efekrywnosc szkolenia. Patrzac z tej per-
speltywy na kwestie efekiywnodel szko-
lefi, oczywiste okazuje ste, iz plerwol
nym w siosunku do pytania o metody
badania efektywnosc szkolen powinno
by pytanie o dzialania, jakie zostaly
podjcte, aby zakladang efekiywnoéc
szkolenia osiagnad. Dzigki temu efeke, ja-
ki osiggniemy, bez wzpledu na metode
badania, bedzie satysfakcjonujacy.
o



