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Streszczenie: Celem prezentowanego artykutu jest analiza mozliwosci oceny efektywno-
$ci szkolen i czynnikow, ktore mogg wptywaé na ich poprawe w warunkach polskich.
W tresci wskazano rowniez wyniki badan odno$nie mozliwych alternatyw dziatan ewalu-
acyjnych w przypadku, gdy dostepne metody oceny efektywnosci szkolen nie moga by¢
wykorzystane z r6znych powodow.
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wych, cele szkolenia

Wprowadzenie

Dzisiejsze standardy funkcjonowania organizacji na rynkach $wiatowych i pol-
skich wymagaja od przedsigbiorcéw cigglych inwestycji w rozwoj kompetencji
swoich pracownikoéw. Obecnie organizacja na odpowiednim poziomie rozwoju nie
moze sobie pozwoli¢ na to, azeby nie inwestowa¢ w szkolenia. Kolejny aspekt to
réwniez potrzeby pracownikow — organizacja chcgca przyciggnaé najlepsza kadre,
w swojej ofercie powinna posiada¢ pakiet szkolen rozwojowych. Jezeli brak od-
powiedniej kadry dostepnej na rynku, jednym z rozwiazan jest szkolenie®" **2,

Z drugiej jednak strony caly czas pozostaje kwestia inwestycji poniesionych na
szkolenia oraz liczenia zwrotu z poniesionych inwestycji. W czeéci organizacji
zauwaza si¢ trend, w ktorym dominuje przekonanie o braku sensownosci inwesty-
cji w szkolenia, niemniej te same organizacje caly czas inwestujg w szkolenia ce-
lem utrzymania standardéw rynkowych. Sytuacja ta jest niebezpieczna dla wszyst-
kich stron uczestniczgcych w procesie szkoleniowym:

— Dla oséb zamawiajacych szkolenie wigze si¢ to z wydatkami sporych kwot
oraz z dodatkowymi aktywno$ciami wewnatrz organizacji, co do ktorych sen-
sownosci nie wszyscy sg przekonani.

— Dla firm szkoleniowych skutkuje to ewentualnym brakiem odpowiedniej aten-
cji ze strony potencjalnego klienta.

— Dla uczestnikdéw szkolenia, moze spowodowac nieodpowiednie dobranie tema-
tyki co do oczekiwan.

BB, Slusarczyk, S. Kot, Survey on requirements for logistics employee, [w:] ALS. Advanced Logistic
Systems. Theory and Practice, vol. 4, Miskolc 2010, s. 27-32.

22 B. Slusarczyk, S. Kot, Logistics Education as a Way for Unemployment Reduction, [w:]
IETEC'l 1. International Engineering and Technology Education Conference. Enhancing 21st Centu-
ry Skills for Global Engineers and Technology Professionals. Conference Proceedings, Kuala Lum-
pur, Malaysia 2011.
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Patrzac oczami osob, ktore nie sa przekonane co do szkolen, wprowadzanie do
tego i tak juz skomplikowanego procesu dodatkowego elementu, jakim jest ocena
efektywnosci szkolen, mozemy poglebic¢ proces oddalania tematyki warsztatow od
rzeczywistych potrzeb rozwojowych. Praca ta jest probag zaproponowania innego
podejécia: by¢ moze kluczem do tego, zeby zwigkszaé efektywnos¢ szkolen nie
jest koncentracja na procesie oceny samych efektow, lecz koncentracja na holi-
stycznym wspieraniu wewnatrz organizacji zmian zapoczatkowanych na szkoleniu.
Nie nalezy zaprzesta¢ oceny efektow samych szkolen, lecz zaczaé od zdefiniowa-
nia obszaru zmian, ktore chcemy wdrozy¢ w organizacji, a proces szkoleniowy
wpisa¢ w te zmiany jako narzedzie, ktorego efekty nalezy wzmacnia¢ na wszyst-
kich poziomach organizacji, tak aby osigga¢ zaktadane cele.

Przeglad dostepnych metod oceny efektywnosci szkolen

Teoria Kirkpatricka

Donald L. Kirkpatrick w roku 1994 w wyniku swoich dotychczasowych prac,
artykutow pisanych na przetomie lat pigédziesigtych i szescdziesigtych ubieglego
wieku czy badan prowadzonych w 1978 roku™”, napisat ksigzke, ktora stata sie
jedng z podstawowych pozycji do oceny efektywnosci szkolen. Teoria, ktorg stwo-
rzyt Kirkpatrick, bazuje na ocenie efektow szkolenia na czterech poziomach, nale-
73 do nich™*;

Pierwszy poziom — poziom reakcji. Na tym poziomie bada si¢, jak sami
uczestnicy oceniajg szkolenie. Praktyka pokazuje, ze badanie to przeprowadza si¢
tuz po szkoleniu i zazwyczaj przyjmuje ono forme¢ ankiety ewaluacyjnej. Ankieta,
w zaleznosci od tematyki szkolenia czy tez firmy prowadzacej szkolenie, ma rozny
ksztalt 1 forme. Zawiera pytania zamknigte, otwarte, oceny bywaja w skalach
od 1 do 5 czy tez w skali procentowej. Ocenie podlega zazwyczaj tematyka szko-
lenia, praca osoby prowadzacej szkolenie, podrecznik, sposob przekazywania wie-
dzy, a nawet aspekty zakwaterowania itp.

Drugi poziom — poziom uczenia si¢. Na tym etapie bada sig¢, jaki poziom wie-
dzy uczestnicy w ramach szkolenia przyswoili. Ocenia si¢ przyrost wiedzy kazde-
g0 z uczestnikow, czasem ocenia si¢ przyrost umiejetnosci. Za pomocg testow
wiedzy przygotowanych dla kazdego uczestnika poroéwnuje si¢ poziom wiedzy
przed szkoleniem i poziom wiedzy po szkoleniu. Umiejetnosci mozna sprawdzic za
pomocg zaaranzowanych sytuacji, np. rozmowa z podwladnym, rozmowa handlo-
wa. Rowniez jak w przypadku wiedzy, porownuje si¢ poziom sprzed szkolenia
z poziomem po szkoleniu.

Trzeci poziom — poziom zachowania. Ocenia si¢, czy uczestnicy stosuja
w praktyce nabyta wiedz¢ i umiejetnosci. Zazwyczaj ocenia si¢ za pomoca specjal-
nych Arkuszy obserwacyjnych, ktore wypetniaja bezposredni przetozeni podczas
pracy oséb obserwowanych Iub tez osoby z firmy zewngtrznej. Jest to forma audy-
tu oceniajaca transfer wiedzy na poziom codziennej pracy kazdego z uczestnikow.

23 J. Wozniak, Ocenianie efektéw szkolenia, czyli metody i problemy ewaluacji, Gdanskie Wydaw-
nictwo Psychologiczne, Sopot 2012, s. 52, s. 76.
B4D.L. Kirkpatrick, Ocena efektywnosci szkolen, Studio Emka, Warszawa 2001, s. 40-83.
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Czwarty poziom — poziom wynikow. Ocenia si¢, w jaki sposob przelozenie
wiedzy i dziatan kazdego z uczestnikow szkolenia wptywa na zmiang kluczowych
miernikow efektywnos$ci przedsigbiorstwa. Zazwyczaj ocenia si¢ na podstawie
wczesniej ustalonych Kluczowych Wskaznikow Efektywnosci, porownuje si¢ je
przed szkoleniem z wynikami osigganymi po szkoleniu.

Sam Kirkpatrick w swojej ksigzce wskazuje na ograniczong mozliwo$¢ wpty-
wania w kazdej sytuacji na organizacjg, nawet jesli poziom zapewnionego ksztat-
cenia jest wysoki. Wskazuje on bariery, ktére moga zablokowaé¢ pojawianie si¢
pozytywnych zmian w organizacji, nawet gdy proces ksztalcenia przeprowadzony
zostat wzorcowo™".

Teoria Jacka Phillipsa — pomiar ROI w szkoleniach

Rozwijajac teori¢ Kirkpatricka, J.J. Philips rozwingt model i dodat piaty po-
ziom. Twierdzac, ze nie da si¢ zarzadzaé dziedzina, ktorej nie mozna zmierzy¢,
zaproponowal pigciopoziomowy model obejmujacy dziatania majace na celu wy-
ceng inwestycji w kapitat ludzki. Na pigtym poziomie wylicza ROI ( Return on
Investment) zysk z inwestycji poniesionej na szkolenie*™.

Pelny model Philipsa zaktada nastepujgce kroki:

— Planowanie — okre$lenie celdow projektu oraz wykorzystanie jego wynikow
w organizacji. Okre$la si¢ terminy realizacji zadan w projekcie.

— Gromadzenie danych — w oparciu o informacje zbierane na kazdym z czterech
etapow oceny efektywnos$ci szkolenia: poziom reakcji, poziom uczenia si¢, po-
ziom zachowania, poziom wynikow.

— Izolowanie, analiza danych — jaka czg¢$¢ korzysci zostata osiagnigta dzigki pro-
gramowi, jakie sg catoSciowe koszty programu.

— ROI — na podstawie danych uzyskany na etapie izolowania i analizy obliczenie
zwrotu inwestycji wg wzoru:

(Korzysci ze szkolenia netto : Koszty programu ) X100

— Raport dla kierownictwa — przekazywanie informacji dla kierownictwa i 0sob
zainteresowanych wynikami, jakie uzyskalismy dzigki zastosowanej metodzie
oraz przekazanie osobom decyzyjnym informacji zwrotnej zawierajacej wnio-
ski z przeprowadzonego programu.

Niemniej przy zastosowaniu metody Philipsa, oceniajac efektywnos¢ szkolenia,
trzeba wziag¢ pod uwage fakt, iz nie tylko same wyniki finansowe pokazuja efekt,
jaki osiagneliSmy. Warto rowniez prezentowa¢ inne zdarzenia, ktoére miaty miejsce
W tym samym czasie w organizacji, aby zarzad mogt przyjac i ocenié, na ile inne
czynniki dodatkowe miaty wptyw na koncowy efekt”’. Kolejny aspekt zastosowa-
nia metody Philipsa, to — na ile zewngtrzny dostawca szkolen jest w stanie uzyskac
informacje odnos$nie przychodow czy zyskéw w danym okresie, co przy np. szko-
leniach ze sprzedazy staje si¢ niezbedne do wyliczen.

255 J. Wozniak, Ocenianie efektow ..., op. cit., s. 69.

26 1.J. Phillips, R.D. Stone, P.P. Phillips, Ocena efektywnosci w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi.
Praktyczny podrecznik pomiaru rentownosci inwestycji, Humanfactor, Krakow 2003.

37 J. Wozniak, Ocenianie efektow ..., op. cit., s. 85.
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Badanie potrzeb szkoleniowych jako punkt wyjscia do stawiania celow
szkolen wewnatrz organizacji

Klasyczna metoda badan potrzeb szkoleniowych

W pierwszej kolejnosci proces badania potrzeb szkoleniowych w organizacji po-
winien uwzglednia¢ misje i strategie firmy oraz charakter prowadzonej dziatalno-
ci”®. Nastepnym krokiem jest analiza potrzeb szkoleniowych zbieranych
w organizacji. Wigkszo$¢ firm szkoleniowych bada potrzeby w najbardziej rozpo-
wszechniony sposob, a mianowicie za pomoca przeprowadzonych wywiadow na
roéznych poziomach decyzyjnos$ci w organizacji. Potrzeby szkoleniowe mozna row-
niez badaé¢ na podstawie testow i obserwacji>’. Obszary, ktére powinniémy bra¢ pod
uwage podczas identyfikowania potrzeb szkoleniowych to: Organizacja, Ludzie,
Srodowisko®”. Praktyka pokazuje, ze ze wzgledow czasowych oraz kosztowych
zardwno ﬁrmy szkoleniowe, jak i klienci decydujg si¢ na niewielkg liczbe wywia-
dow. Najczesciej wywiad jest przeprowadzany z osoba, ktora przenalizowata oferty
sptywajace z rynku i jest wiadna podja¢ decyzj¢ o wyborze dostawcy szkolenia. Py-
tania dotycza odbiorcéw szkolenia — kto jest grupa docelowa oraz jakie ta grupa
posiada potrzeby szkoleniowe. Na tej podstawie jest przygotowywany zarys progra-
mu szkolenia. Majac podstawowy obraz odbiorcéw i celow szkolenia, przygotowy-
wa¢ mozna narzg¢dzia i metody, ktdre zostang zastosowane podczas szkolenia i1 dzigki
ktéorym nastgpi przyrost wiedzy i umiejetnosci uczestnikow szkolenia.

Wywiady na réznych poziomach organizacji

Celem zwigkszenia efektywnosci przygotowywanego programu szkoleniowego
warto przeprowadzi¢ wywiady na roéznych poziomach organizacji. Wywiad taki
powinien by¢ przygotowany przez firm¢ szkoleniowa. Zawarto$¢ powinna by¢
przemyslana i obejmowac¢ informacje o tym, z kim przeprowadzamy wywiad, jaka
jest zalezno$¢ stuzbowa pomiedzy odbiorcami szkolenia a osobg pytana. Co si¢
tyczy merytoryki — zawiera¢ powinien informacje, jakie zagadnienia ma szkolenie
poruszac, jakie cele majg zrealizowac uczestnicy szkolenia podczas warsztatow,
jakie sa planowane efekty w dluzszej perspektywie czasu oraz w jaki sposob bg-
dzie mierzona efektywnos$¢ szkolen i w jakim czasie.

Poziomy w organizacji, na jakich przeprowadza si¢ takie wywiady, obejmuja:

— bezposredniego przetozonego,
— dyrektora/kierownika wydziahu,
— osoby z dzialu HR odpowiedzialne za organizacje¢ szkolen,

28 M. Ladyga, Trener i jego rola w procesie szkolenia i rozwoju kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa,
[w:] Czlowiek - praca - organizacja. Wymiary socjologiczne, psychologiczne i zarzgdcze, red.
F. Bylok, A. Czarnecka, A. Stocinska, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa
2010, s. 301.

9. Szatkowski, Wprowadzenie do zarzqdzania personelem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Krakowie, Krakow 2000, s. 113.

260 M. Mahmou AL-Ajlouni, Methods of Evaluation: Training Techniques, [w:] ,International
Research Journal of Finance and Economics”, Issue 37, March 2010, s. 56-65.
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— dziat marketingu,
— osoby z dziatu zarzadzania wiedza, o ile organizacja posiada taka komorke.

Efektem przeprowadzonych wywiadow ma by¢ lista zadan merytorycznych do
zrealizowania na szkoleniu oraz zakres kompetencji wymagajacych praktycznego
prze¢wiczenia podczas szkolenia.

Przeprowadzenie wywiadu z przynajmniej jedng osoba z kazdego dzialu pozwa-
la firmie szkoleniowej na stworzenie szerszej perspektywy, dzigki ktdorej obszar
objety szkoleniem ma szanse by¢ bardziej dostosowany do potrzeb organizacji.
Niemniej moze zdarzy¢ si¢, ze po stworzeniu zagregowanego raportu powstatego
z zebranych wynikéw oczekiwania sg tak odlegte od siebie w zaleznosci od dziatu,
w ktorym wywiad zostat przeprowadzony, iz niemozliwym jest zawarcie podczas
kliku dni szkolenia wiedzy oraz ¢wiczen praktycznych odpowiadajgcych zebranym
oczekiwaniom. Zleceniobiorca staje wtedy przed bardzo trudnym zadaniem: w jaki
sposob zawrze¢ wszystkie zagadnienia ze §wiadomoscig ograniczen czasowych lub
w jaki sposob ograniczy¢ ilo$¢ materiatu, nie narazajac si¢ tym samym na ewentu-
alne zastrzezenia wyplywajace z poszczegolnych dziatdow organizacji.

Wywiady z uczestnikami

Celem zbierania informacji od uczestnikow szkolenia, jest okres$lenie poziomu
posiadanej wiedzy oraz ich oczekiwan wzgledem proponowanego programu szko-
lenia. Rzeczywisto$¢ pokazuje, ze bezposrednie przeprowadzenie wywiadow
z uczestnikami jest wyzywaniem logistycznym. Przyczyng sg czesto obiektywne
trudnosci, takie jak zmianowy system pracy, duza ilo$¢ uczestnikow do badania
czy odleglosci dzielace uczestnikow (np. handlowcy). Rozwigzaniem moze by¢
wypetnienie ankiety w formie elektronicznej czy tez zaangazowanie w wypetnianie
takich ankiet bezposrednich przetozonych.

Zakres objety ankieta wypelniang przez uczestnikow mozna sprowadzi¢ do pig-
ciu obszarow:

— oczekiwania uczestnika,

— odbyte kursy/szkolenia,

— dos$wiadczenie zawodowe,

— poziom aktualnej wiedzy z tematyki szkolenia,
— osiggane wyniki w pracy.

Efektem informacji zebranych w formie ankiety, ma by¢ zagregowany raport
pokazujacy, jakie sg oczekiwania uczestnikow, jak si¢ majg do aktualnego stanu
wiedzy oraz w jaki sposob koreluja badz nie z zaproponowanym programem szko-
lenia. Zakonczenie procesu badania potrzeb szkoleniowych uczestnikdéw, konczy
si¢ na sali szkoleniowej, gdzie trener prowadzacy szkolenie zbiera indywidualne
oczekiwania kazdego uczestnika wobec danych warsztatow. Jest to kompetencja,
ktérg powinien posiada¢ prowadzacy. Efekty szkolenia zaleza réwniez od zakon-
czenia procesu analizy potrzeb™'.

21 M. Ladyga, Trener i jego rola ..., op. cit., s. 315.
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Zalety i wady wywiadow

Dzigki informacjom zebranym za pomocag wywiadéw program szkoleniowy ta-
twiej dostosowac do potrzeb organizacji oraz uczestnikow szkolenia. Ogromna
zaleta wywiadow jest zaangazowanie w proces zarowno uczestnikow, jak i osob
uczestniczacych w procesie przygotowania procesu szkoleniowego ze strony orga-
nizacji. Przeprowadzenie wywiadow bezposrednio z uczestnikami daje réwniez
szanse na doprecyzowanie odpowiedzi. Wadg jest czas, jaki jest potrzebny na ze-
branie informacji, koszty z tym zwigzane oraz czas na opracowanie rzetelnego
raportu, jak rowniez czesto trudne do zinterpretowania dane’®. Posiadanie infor-
macji o oczekiwaniach przed szkoleniem, to jeden z elementéw wzmacniajacych
efekt szkolenia. Majac rzetelng wiedzg, mozemy wykluczy¢é w wigkszym stopniu
niedostosowanie programu do oczekiwan uczestnikow oraz oséb zarzadzajacych
procesem szkoleniowym wewnatrz organizacji. Praktyka pokazuje, iz oczekiwania
uczestnikOw oraz 0so6b z wewnatrz organizacji czgsto sg rozbiezne. Rozbieznos¢ ta
jest jednak dobrym punktem wyjscia do dyskusji z osobami odpowiedzialnymi za
proces, ktorej efektem bedzie dopracowanie programu szkoleniowego.

Definiowanie obszaréw do zmiany — zmiana jako podejscie
do zwiekszania efektywnosci szkolen

Dodatkowym aspektem zwigkszajacym efektywno$¢ szkolen jest wpisanie pro-
cesu szkoleniowego w planowane zmiany czy tez usprawnienia organizacyjne.
Punktem wyj$cia moze by¢ pytanie, co chcemy zmienia¢ w naszej organizacji
1 w jaki spos6b maja naszym uczestnikom pomoc w tym szkolenia. W obecnych
czasach, kiedy kazda z organizacji baczniej przyglada si¢ procesom, kosztom
funkcjonowania czy tez efektywnosci kazdego z pracownikow, warto porozmawiac
z osobami zarzadzajacymi na réznych szczeblach w organizacji, jakich efektow
oczekujg, co ich zdaniem mogtoby lub powinno funkcjonowac lepiej w organiza-
cji, a firma szkoleniowa, jesli posiada takie zasoby, staje si¢ naturalnym dostawca
rozwiazan na gruncie teoretycznym i praktycznym. W efekcie wspolnie zaplano-
wanych rozwigzan wprowadzanych do organizacji osoby bezposrednio realizujace
szkolenia przedstawiaja stanowisko zarzadu, kierunek zmian czy usprawnien,
a samo szkolenie — jako odpowiedz na aktualne zapotrzebowanie zarzadu. Pracow-
nicy, majac $wiadomo$¢ zmiany kierunku oraz jego nieuchronnosci, z wigkszym
zaangazowaniem podchodzg do samego szkolenia, wykazujg wigksza aktywnosé¢
oraz che¢ przyswajania nowej wiedzy i praktycznego jej przeCwiczenia na szkole-
niu pod okiem specjalisty, po to, aby bedac juz w pracy, mie¢ za sobg pierwsze,
najtrudniejsze doswiadczenia zwigzane ze zmiang sposobu swojej pracy lub z opa-
nowaniem i prze¢wiczeniem nowych umiejetnosci. Dzigki temu, juz bezposrednio
na stanowisku, popelnig mniej btedoéw. Jezeli majg pytania i watpliwosci, szkolenie
jest dobrym miejscem na ich rozwianie i ewentualne doprecyzowanie niejasnosSci.
Warto rowniez zadba¢ o odpowiednig komunikacj¢ na linii: zarzad — pracownicy.
Komunikacja kierunku zmian czy usprawnien, jakie wytycza zarzad, powinna

262 M. Mahmoud Al-Ajlouni, Methods of Evaluation ..., op. cit., s. 56-65.
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trafi¢ do pracownikow nie tylko od firmy szkoleniowej, ale réwniez od osob
wprowadzajacych. Wybdr sposobu komunikacji pozostaje otwarty: moze si¢ odby¢
za pomocg drogi elektronicznej, na zebraniu podsumowujacym okres rozliczenio-
wy, konferencji podsumowujacej rok, mozna komunikowac takze poprzez bezpo-
srednich przetozonych. Czas komunikacji réwniez ma znaczenie. Praktyka pokazu-
je, iz komunikacja o zmianach, jakie s3 wprowadzane w organizacji, zwigksza
skutecznos$¢, jesli jest dokonana w niedtugim czasie przed lub po szkoleniu.
W sytuacji kiedy zostata zakomunikowana znacznie wcze$niej, na przyktad na
podsumowaniu roku, warto ja przypomniec: ze w zwigzku z zapowiadanymi zmia-
nami ogloszonymi na konferencji, nadszedt czas realizacji, kolejnym etapem jest
cykl szkolen, ktore si¢ rozpoczynaja i sg podbudowg teoretyczng i praktyczng dla
uczestnikow. Waznym elementem planowania zmian jest wspotpraca pomigdzy
zarzadem a dostawcg szkolen; aby przeprowadzi¢ rozmowy na poziomie planowa-
nych zmian, niezbedne jest zaufanie do dostawcy. W rzeczywistoSci czasami oka-
zuje si¢, ze prowadzenie szczegodlnie pierwszych rozmow z zarzgdem o zmianach
w organizacji, bez uprzedniego zbudowania zaufania, moze skutkowac reakcja
oceny przez dostawce pracy obecnego zarzadu i w dodatku oceny negatywnej,
skoro proponowane s3 zmiany w $wietnie prosperujgcym przedsigbiorstwie. W tej
materii niezbgdne jest umiejetne prowadzenie tego typu rozmow.

Cele szkolen wynikajace z planowanych zmian

Zaréwno dostawcy szkolen, jak 1 zarzadowi latwiej jest zaplanowac proces
szkoleniowy oraz cele na poszczegélne szkolenia w sytuacji, kiedy zbadane sa
potrzeby szkoleniowe oraz wpisane s3 w proces zmian czy usprawnien planowa-
nych w organizacji. Zdarza si¢, co rowniez jest dopuszczalne, ze badanie potrzeb
szkoleniowych przeprowadzane jest dopiero po okresleniu planowanych zmian
w organizacji. Majgc na uwadze trudno$ci w ocenie efektywnosci szkolen, ze
wzgledu na ich czasochtonno$¢ oraz koszty z tym zwigzane, rozwigzaniem moze
by¢ postawienie jasno sprecyzowanych celow na szkolenia i mierzenie ich osiagga-
nia podczas szkolenia. Innymi stowy — skoro trudno nam okresli¢, na ile szkolenia
wplywaja na zwigkszenie efektywnoS$ci, to moze warto precyzyjnie stawiac cele na
szkolenia i je precyzyjnie rozlicza¢ przed zleceniodawcg. Proces szkolenia, jesli
jest wpisany w zmiany, to pracownicy zaangazowani sami wprowadza, przystosuja
czy udoskonalg zdobyta wiedze tak, aby sprosta¢ oczekiwaniom, jakie sa przed
nimi stawiane przez organizacje¢. Przyktadowym kierunkiem zmian, wyznaczonych
przez organizacj¢, moze by¢ zwickszanie liczby nowych potencjalnych klientow.

Wezmy pod uwage sytuacje, w ktorej handlowcy pracuja ze stalg liczba klien-
tow, co przynosi efekty w postaci sprzedazy, jednak przy tej wielkoSci transakcji
zaktadane plany sprzedazy nie sg realizowane. Zaplanowana zmiana to zwicksza-
nie kontaktow z nowymi potencjalnymi klientami, a tym samym zwigkszenie
sprzedazy na nowych rynkach, do tej pory nieobstugiwanych. Za pomoca szkolenia
dostarczany jest sposob poszukiwania nowych potencjalnych klientow, umawiania
spotkan, pierwszych rozméw handlowych z nowymi klientami. Cze$¢ praktyczna
opiera si¢ na realnej pracy — handlowcy umawiajg spotkania przez telefon
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z nowymi potencjalnymi klientami oraz prowadzg rozmowy handlowe. Trener
udziela informacji zwrotnej co do sposobu prowadzenia rozmoéw oraz prowadzenia
statystyk co do: ilo$ci rozméw telefonicznych, ilosci uméwionych spotkan z oso-
bami decyzyjnymi, ilosci wstepnych ofert.

Po szkoleniu wraz z osobami zarzadzajagcymi omawiane sg wyniki, jakie osig-
gneli uczestnicy szkolenia, oraz w jaki sposob prowadza rozmowy telefoniczne.
Dzigki takim metodom mozna oceni¢ bezposrednie efekty szkolenia, mierzone
rzeczywistymi wynikami osiggnigtymi bezposrednio na szkoleniu lub tuz po, a tym
samym mozna w szybki i tani sposéb odpowiedzie¢ na pytanie, na ile szkolenie
byto efektywne. Pojawiajacym si¢ tutaj zagrozeniem jest kwestia kontynuacji. Na
ile dziatania beda kontynuowane po szkoleniu, zalezy od organizacji, bezposred-
niego przetozonego i efektow, jakie osiggaja handlowcy. Natomiast odpowiedz na
pytanie, czy szkolenie dato efekty, pojawia si¢ od razu.

Ponizej, w tabeli 1, zamieszczono wyniki osiggane przez pojedynczego han-
dlowca podczas szkolenia z prowadzenia rozmow telefonicznych. Podczas dnia
szkoleniowego handlowiec wykonuje cztery godzinne sesje telefoniczne. Celem
jest nawigzanie kontaktu z firmg z bazy danych, rozmowa z osobg decyzyjna
i uméwienie spotkania, ewentualnie omowienie oferty wstepnej. Po kazdej takiej
sesji trener prowadzacy szkolenie udziela informacji zwrotnej oraz pracuje nad
rozwojem poszczegolnych kompetencji handlowca.

Tabela 1. Podsumowanie sesji telefonicznej handlowca

Sesja | Sesja lll

konwersja konwersja
Telefony Telefony
Kontakty Kontakty 68,75%

Rozmowy z Decydentami

Spotkania umdwione

Oferty wstepne

Sesja ll

Rozmowy z Decydenta
Spotkania uméwione
Oferty wstepne

konwersja

Telefony

Kontakty

Rozmowy z Decydentami

Spotkania uméwione

Oferty wstepne

Sesja IV

konwersja
Telefony
Kontakty 61,90%

Rozmowy z Decydenta
Spotkania umdwione
Oferty wstepne

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych podczas procesu szkoleniowego

Efekty szkolenia — i tym samym pracy handlowca — s3 ocenianie na podstawie

wspolczynnlkow konwersji:

wspotczynnik konwersji ilosci telefonow na kontakty, pokazuje jakos¢ baz
danych przygotowanych na sesje telefoniczne;

— wspotczynnik konwersji kontaktéw na rozmowy z decydentami, pokazuje sku-
teczno$¢ rozmow prowadzonych z pracownikami organizacji klienta;

— wspotczynnik konwersji rozmow z decydentami na uméwione spotkania, po-
kazuje poziom kompetencji w umawianiu spotkan;

— ilo$¢ ofert wstepnych, pokazuje skutecznos¢ w kompetencji sprzedazy przez

telefon.
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Po analizie danych jesteSmy w stanie odpowiedzie¢, na ile skuteczne sg metody
szkoleniowe. Rowniez na etapie planowania szkolenia mozemy zatozy¢ poziomy,
jakie chcemy osiggac¢ podczas sesji szkoleniowej. Planujac w ten sposob szkolenie
oraz stawiajac jasne cele dla szkoleniowca, jesteSmy w stanie bez kosztownych
metod okresli¢, jakie efekty przyniosto szkolenie, w zasadzie natychmiast po jego
zakonczeniu. Nalezy jednak mie¢ Swiadomo$¢, ze nie wszystkie programy szkole-
niowe mozemy zaplanowac¢ w ten sposob i mierzy¢ ich efektywno$c¢ tg metods.

Tabela 2. Analiza metod badania efektywnosci szkolen

MODEL OCENY ZALETY WADY
Teoria D. Kirkpatricka|1l. Pelne planowanie procesu szkole- 1. Subiektywizm osob obserwujacych
niowego 1 tworzenie miar zmiang zachowania — ocena moze
efektywnosci by¢ nieobiektywna
2. Ocena efektow szkolenia roztozona |2. Atmosfera w organizacji — nawet
W czasie dobrze przeprowadzony proces nie
3. Wigksza powszechnos¢ znajomosci daje gwarancji skutecznosci
metody
Teoria J. Phillipsa 1. Mozliwos¢ pokazania wptywu na 1. Zebranie danych finansowych
zyski przedsigbiorstwa z organizacji, czgsto poufnych
2. Kompleksowe podejscie do procesu |2. Udowodnienie wptywu szkolenia
szkoleniowego na poprawe wynikow organizacji
3. Duza ilo$¢ informacji
Miara Efektywnosci  |1. Latwo$¢ zastosowania 1. Brak mozliwosci zastosowania
2. Mozliwa ocena efektow tuz do wszystkich programéw
po szkoleniu szkoleniowych

3. Kontrola postepoéw podczas szkolenia|2. Brak wptywu na kontynuacje
zmiany zachowan po szkoleniu

Zrodto: Opracowanie wlasne

Tabela 2 ilustruje zalety i wady stosowania poszczegdlnych rozwigzan w ocenie
efektywnosci szkolen. Kazde z rozwigzan posiada swoje ograniczenia oraz wyni-
kajace z zastosowania korzysci. Podczas podejmowania decyzji o wdrozeniu pro-
gramu szkoleniowego w organizacji warto rowniez zaplanowac skuteczne sposoby
pomiaru efektywnosci szkolenia — celem odpowiedzi na podstawowe pytanie:
w jaki sposob organizacja zyska, decydujac si¢ na wdrozenie szkolen.

Podsumowanie

Myslac o efektywnosci szkolen, na pewno w pierwszej kolejnosci powinnismy
bra¢ pod uwagg znane metody oceny efektywnos$ci szkolen: czy to metodg zapro-
ponowana przez D.L. Kirkpatricka, czy tez J.J. Philipsa. Mamy réowniez bogaty
dorobek na gruncie polskim w tematach: jak te metody implementowac i jak moz-
na wyliczy¢ efektywno$¢ szkolenia. Rzeczywisto$¢ pokazuje jednak, ze na polskim
rynku na tego typu metody mogg sobie pozwoli¢ nieliczne organizacje. Badania
wykazaly, ze jedynie 10% firm notowanych na GPW prowadzi ocene efektywnosci
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szkolen’”. Przyczyny takiego stanu zapewne sg rézne — od aspektow finansowych
poczynajac, poprzez zasoby osob, ktére moglyby ten proces przeprowadzi¢ zgod-
nie z prawidtami tej sztuki, na ograniczeniach czasowych konczac. Tak wigc moze
warto rozwazy¢ metode prostsza, szybsza i z pewnoscia mniej doskonalg. Ku takiej
metodzie sktania fakt, iz nawet najlepiej przeprowadzona ocena efektywnosci
szkolen nie da odpowiedzi na zasadnicze pytanie: na ile szkolenia maja wplyw na
efektywnos¢ koncowa. W zwiazku z tym moze warto jedynie te efekty skutecznie
zmierzy¢ tuz po szkoleniu, a transfer wiedzy 1 umiej¢tnosci na prace codzienng
powierzy¢ bezposrednim przetozonym, ktorzy bedg mieli to w zapisane w zakresie
swoich obowigzkow.
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IMPROVING TRAINING EFFECTIVENESS

Abstract: The aim of the present paper is to analyse available methods of evaluation of
training effectiveness and factors which might impact on improving training effectiveness
in Polish reality. The paper also investigates the opportunities for taking alternative activi-
ties if available methods of evaluation of training effectiveness cannot be used for differ-
ent reasons.

Keywords: training effectiveness, training evaluation, identification of training needs,
training objectives
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