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Od autora

Kompendium zarzadzania szkoleniami jest ksigazka
przeznaczong gtéwnie dla praktykéw odpowiedzialnych w
firmach i organizacjach za realizacje polityki szkoleniowe}j.
Moze stanowi¢ praktyczne wsparcie w biezacej pracy
specjalistow lub menedzerdéw ds. szkolen czy menedzerow
personalnych, ktorych zakres odpowiedzialnosci obejmuje
miedzy innymi zarzadzanie szkoleniami. Jest takze dobra
pozycja bibliograficzna dla studentéw kierunku zarzadzanie
zasobami ludzkimi lub kierunkéw pokrewnych.

Ambicja autora tej publikacji jest zapewnienie mozliwosci
wszechstronnego jej zastosowania. Z jednej strony ma ona
stanowi¢ calosciowe omodwienie najwazniejszych zagadnien
Z obszaru zarzadzania szkoleniami, tak aby czytelnik
otrzymat kompendium podstawowej wiedzy z tej dziedziny,
z drugiej zas ma by¢ praktycznym przewodnikiem w
zakresie projektowania proceséw szkoleniowych,
wyposazonym w narzedzia i komentarz wdrozeniowy.
Jeszcze innym celem Kompendium zarzadzania szkoleniami
jest dostarczenie catosciowej i bardzo uzytecznej ,instrukcji
z narzedziami” dla tych praktykow, ktorych czekaja wazne



zmiany lub przed ktérymi stoja problemy w ich
organizacjach. Mam nadzieje, ze zebrana tu wiedza i
praktyka pozwola zaré6wno na stworzenie od podstaw
profesjonalnego systemu szkoleniowego speiniajacego
wymogi dzisiejszego rynku, jak tez na kompleksowy audyt i
usprawnianie systemoéw, ktére juz funkcjonujg, ale pelne sa
niedoskonatosci i btedow lub nie spetniaja oczekiwan
organizacji.

Gléwnym powodem napisania tej ksigzki jest wystepujacy
duzy deficyt kompetencji w obszarze proceséw
szkoleniowych. Szkolgc w ciggu ostatniej dekady setki osdb
odpowiedzialnych za polityke szkoleniowa w polskich
organizacjach mam niezbite dowody, ze luka
kompetencyjna w tym zakresie w Polsce jest naprawde
znaczgca. Z jednej strony obserwuje sie powszechny gtéd
wiedzy i praktycznych narzedzi, a takze duza liczbe
typowych niedomagan istniejacych w firmach systemow. Z
drugiej strony poziom zawodowcow zapisujacych sie na
studia podyplomowe, na szkolenia czy na konferencje
poswiecone tematyce rozwoju zasobow ludzkich pokazuje,
ze czesto nie znamy jeszcze podstawowych rozwigzan,
stosowanych z sukcesem od lat na swiecie. Stato sie wiec
moja prywatna misja - jako konsultanta, ktéry widzi
ogromny potencjat w polskich przedsiebiorstwach -
przyczynianie sie do tego, by polityka szkolen w naszym
kraju przeksztatcata sie w kierunku wysokoefektywnego
narzedzia biznesowego, pozwalajacego firmie rentownie
inwestowacC w coraz bardziej istotny element przewagi
konkurencyjnej, jakim sa ludzie i ich kompetencje. Te
transformacje, ktora promuje w kompendium, mozna by
zamknac¢ w jednym stwierdzeniu: ,Od szkolen dla
aktywnosci do szkolen dla efektéw”. Z tego tez powodu



niniejsza publikacja moze sta¢ sie podstawowa pozycja w
bibliografii dla tych wszystkich mtodych oséb, ktére juz na
studiach mysla o zawodzie szkoleniowca.

Jak jest ta ksiazka napisana i jak ja nalezy czytac? Juz ze
spisu tresci wynika, ze wprowadzita ona Czytelnika w
profesjonalny i rozbudowany proces szkolenia, wraz ze
wszystkimi obszarami polityki szkoleniowej, ktére sa z tym
procesem bezposrednio i nierozerwalnie powigzane. Ze
wzgledu na poradnikowa strukture i duza liczbe
zamieszczonych narzedzi i przyktadéw ksiazke mozna
potraktowaé dostownie jak przewodnik ,krok po kroku”
poswiecony planowaniu i realizacji projektow
szkoleniowych. Poniewaz jednak jest to publikacja fachowa,
przedstawiajaca zagadnienia szkoleniowe z perspektywy,
ktora jest na polskim rynku wydawniczym rzadko
spotykana, a ponadto utrwalito sie tu wiele mitéw i
przeklaman, nalezy do tresci kompendium podchodzi¢ z
pewnym merytorycznym dystansem. Mtodzi stazem
praktycy moga przyja¢ zawarta tu wiedze jako dobra
podstawe i rodzaj przewodnika, ale bardziej doswiadczeni
zawodowcy powinni raczej traktowac ja jako jeden z
punktéw odniesienia i weryfikowac poszczegolne narzedzia
i wskazowki w trakcie swojej wlasnej praktyki. Wszystkie
zatlaczone narzedzia, tabelki, schematy, formularze, listy
kontrolne i zestawienia nie sa w 100 procentach wzorcowe
ani uniwersalne. Stanowia tylko ilustracje i przyktad, jak
moze wygladac¢ dane narzedzie. Jedynie modele
przedstawione w pierwszym rozdziale stanowia
uniwersalny kanon dla szkoleniowcow, niezaleznie od
organizacji, w ktdorej lub dla ktdrej pracuja. Réwniez i tutaj
nalezy pamietac¢, ze kazdy model jest dla nas, a nie my dla
niego i, jak powiedziat Jack J. Phillips - niepodwazalny



autorytet oceny ROI w szkoleniach - ,nikt nie jest
zwolniony od wtasnego racjonalnego myslenia”. Przyktady,
ktérymi postuguje sie w ksigzce, odwotuja sie do
autentycznych przypadkow i okreslonych firm, ale sa
modyfikowane i przedstawiane anonimowo. Ich rola jest
jedynie ulatwienie zrozumienia dziatania poszczegolnych
rozwiazan czy mechanizmow w organizacji.



Rozdziat I

Wprowadzenie

W CZYM POMOZE CI TEN ROZDZIAL?
o Pomoze zapoznac sie z baza pojeciowg potrzebng przy transformacji dziatah
szkoleniowych w kierunku procesowym i biznesowym.

o Pozwoli zaznajomic¢ sie z dwoma kanonicznymi modelami, ktére w polityce
szkoleniowej stanowig podstawe efektywnego dziatania.

o Zapoznac sie z nowatorskim modelem, dajgcym nie tylko mozliwos¢ tatwego
stworzenia profesjonalnego systemu do oceny efektywnosci szkolen, ale tez
szanse wygodnego usprawnienia istniejgcej polityki szkolen, tak aby
jednoznacznie zaczeta wspierac cele biznesowe firmy.

o Utatwi o wiele skuteczniej przyswoic tresci niniejszego Kompendium, a przez
to uzyskac jak najwieksze korzysci.

Kierunek transformacji zarzadzania szkoleniami w
swietle dzisiejszych wyzwan rynkowych jest jednoznaczny -
nalezy dazy¢ do ukierunkowania na procesy i ujecia
biznesowego w jak najwyzszym stopniu. Struktura
Kompendium jest tak pomyslana, aby stworzy¢ spéjna
koncepcje takiego wtasnie podejscia do szkolen. Jest to
zatem poradnik szczegolnie dla organizaciji i
profesjonalistow akceptujacych ponizsze wyznaczniki
przemiany dokonujacej sie w swiecie szkolen biznesowych:



projekty szkoleniowe maja przynosi¢ korzysci
biznesowe organizacji, a polityka szkoleniowa powinna
jednoznacznie wspiera¢ cele biznesowe firmy,

uczestnicy szkolen i ich bezposredni przetozeni
powinni rozumie¢ wage efektywnego partnerstwa ze
szkoleniowcami i trenerami, aktywnie wyznaczac cele i
wspierac¢ caly proces od poczatku do konca,

to nie przyrost kompetencji jest najwazniejszym celem
szkolenia, ale ich wykorzystanie na stanowisku pracy -
na to ktadzie sie gtléwny nacisk w kazdym projekcie
szkoleniowym (,wazne jest nie to, co wiesz, ale to, jak
te wiedze wykorzystujesz”),

ocena efektywnosci i skutecznosci kazdego projektu
szkoleniowego nie jest opcja, lecz koniecznoscia,

tylko jedno uzasadnienie dla finansowania potrzeb
szkoleniowych jest akceptowalne - klarowne cele
projektu w odniesieniu do korzysci biznesowych firmy
(patrz tez rysunek 4. Typologia projektow
szkoleniowych z perspektywy rodzaju ich wplywu na
wyniki firmy, s. 39),

szkolenie jest zmiang w organizacji, a nie forma
aktywnosci dziatu szkolen i trenerow,

nikt w firmie nie powinien by¢ zainteresowany
zwiekszaniem budzetu szkoleniowego; wszyscy
powinni by¢ zainteresowani optymalizacja dziatan
szkoleniowych (ktora w efekcie moze nawet prowadzic¢
do zwiekszenia budzetu, ale jest to wowczas zjawisko
wtérne),

oczekiwanie rentownosci powinno by¢ formutowane
wobec szkolen tak samo jak wobec wszystkich innych



inwestyciji,
e powiedziec, ze ,inwestuje w ludzi”, ma prawo tylko

ten, kto jest w stanie wiarygodnie wykazac to w
liczbach.

Powyzsza koncepcja podejscia do zarzadzania
szkoleniami moze sie niektérym wydac zbyt rygorystyczna i
trudna do realizacji. Z tego wzgledu struktura i logika
uktadu poszczegdlnych rozdzialow Kompendium zostata tak
pomyslana, aby maksymalnie wesprze¢ narzedziowo
profesjonaliste z obszaru szkolen w zaplanowaniu gtéwnych
procesow polityki szkoleniowej w nowym wymiarze
jakosciowym. Rozdziat I jest swego rodzaju , kalibracja
pojeciowo-koncepcyjna”, utatwiajaca wejscie w nurt
prezentowanego podejscia. Najobszerniejszy jest rozdziat
I1I, ktéry jako rdzen publikacji stanowi dos¢ szczegotowy
opis kompletnej procedury realizacji projektu
szkoleniowego wraz z narzedziami i przyktadami
ilustrujacymi ich zastosowanie. Catosc jest oparta na
nowoczesnym standardzie Modelu SEB© (Standard of
Education in Business). Rozdziaty II i IV sa przygotowane
dos¢ syntetycznie, jako oméwienia tych zagadnien, ktére z
jednej strony sa odrebnymi szerokimi obszarami
merytorycznymi, a jednoczesnie sa na tyle silnie powigzane
z procesem realizacji projektu szkolenia, ze konieczne jest
rzetelne przedstawienie ich podstawowych elementow w tej
publikacji. Rozdziaty od V do VIII uzupeiiaja catosciowy
obraz polityki szkolen, odnoszac sie do wszystkich
pozostatych jej komponentéw. W celu uzyskania pelnej
spojnosci merytorycznej Kompendium do zaplanowania
jego struktury zostat wykorzystany Model T&D Integrity,
zilustrowany metaforycznie powyzej.
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Strategia szkoleniowa

Rysunek 1. Model Training and Development Integrity.

Rozdziat I zawiera cztery wazne elementy wprowadzajace
w tematyke szkolen biznesowych Modelu SEB: zestaw
podstawowych pojeé, niezbednych dla czytelnosci catego
Kompendium, trzy gtowne definicje ukazujace lansowane w
ksigzce podejscie do zarzadzania szkoleniami, dwa stare,
klasyczne modele, ktdre sa do dzis uniwersalng podstawa
kazdej polityki szkolen, oraz nowatorski model SEB, ktéry
jest propozycja uniwersalnego standardu zarzadzania
projektem szkoleniowym.

1.1. Podstawowe pojecia

W ksigzce uzywa sie terminéw, ktére zwyczajowo moga
mie¢ kilka znaczen. Z tego powodu chcialbym na wstepie
przedstawi¢ najwazniejsze, wraz z objasnieniem znaczenia,



by Czytelnik mégt wlasciwie je rozumieé oraz
interpretowac:

szkolenie (wymiennie, jako synonim: projekt
szkoleniowy) - uzywajac tego pojecia zawsze mam na
mysli caly proces realizacji projektu szkoleniowego, od
analizy potrzeby poczawszy, az do formalnego
rozliczenia z rezultatéw, ktére byly zalozone w celach;

zajecia dydaktyczne - pojecie to okresla wytacznie
czes¢ dydaktyczna projektu szkoleniowego, np. dzien
warsztatowy;

strategia szkoleniowa - krotki dokument formalny;,
zawierajacy zestaw najwazniejszych decyzji, zasad i
wyznacznikow opisujacych sposéb realizacji celéw w
zakresie rozwoju kapitatu ludzkiego;

polityka szkolen - obszerny dokument, opisujacy
szczego6lowo sposéb realizacji strategii szkoleniowej i
interpretacje zasad oraz wyznacznikéw zarzadzania
szkoleniami w danej organizacji, zawierajacy dokltadny
opis procedur, wzory formularzy, algorytmy
postepowania, okreslenie konsekwencji odstepstw od
polityki itp.;

diagnoza potrzeb szkoleniowych - mam tu na mysli
catos¢ dzialan zwigzanych z okreslaniem potrzeb
szkoleniowych organizacji. Diagnoza potrzeb
szkoleniowych, jako pojecie najszersze, obejmuje
dziatlania zaré6wno zwiagzane z Identyfikacja Potrzeb
Szkoleniowych, jak i z Analiza Potrzeb Szkoleniowych:;
pojecia te dotycza réznych obszaréw diagnostycznych;

klient wewnetrzny szkolenia - osoba decyzyjna w
zakresie biznesowych celéw danego projektu



szkoleniowego, bedaca jednoczesnie bezposrednim
odbiorca jego rezultatéw na poziomie korzysci
biznesowych i operacyjnych;

» skutecznos¢ (ang. effectiveness) - dzialanie skuteczne
to takie, ktore w jakims stopniu prowadzi do skutku
zamierzonego, do okreslonego celu. Miara
skutecznosci jest tylko stopien zblizenia sie do tego
celu. Nie bierzemy tu pod uwage kosztow. Sposrod
sktadnikow wyniku uzytecznego bierzemy pod uwage
tylko skutki przewidywane. Dziatanie jest minimalnie
skuteczne wowczas, gdy przewidywana skutecznosc
jest na tyle duza, iz warto podjac dzialanie (cennosc¢
skutku sktania nas do dziatania) (Zrédto definicji -
Encyklopedia Zarzadzania);

« efektywnosc¢ (ang. effectiveness, efficiency) - to
rezultat podjetych dziatan, okreslony jako stosunek
uzyskanych efektow do poniesionych naktadow.
Efektywnos¢ moze by¢ tez rozumiana jako sprawnosg,
oznaczajaca ,robienie rzeczy we wtasciwy sposéb”,
umiejetnos¢ wlasciwego dziatania, ktéra zwiazana jest
z nakladami i efektami (zrédlo definicji - Encyklopedia
Zarzadzania).

(Patrz zalacznik nr 9 - Schemat definicji pojec¢
ewaluacyjnych).

Najwazniejsze definicje

Definicja szkolenia

Szkolenie to zaplanowany proces zmiany sposobu
dzialania/zachowania okreslonej grupy pracownikow,
budowany na podstawie uzupetnienia - zwigzanego ze



zmiang - deficytu kompetencyjnego w zakresie postaw,
wiedzy i umiejetnosci ludzi, dajacy mozliwe do
zidentyfikowania korzysci biznesowe firmie.

Definicja efektywnosci (biznesowej) szkolenia

Szkolenie efektywne to takie, ktére w sposdb optacalny
przynosi dajace sie ocenic¢ i udowodni¢ korzysci biznesowe
dla organizacji. Efektywnos¢ szkolenia jest zwigzana z
finalnym rezultatem czteroelementowego, optacalnego
lancucha skutkowo-przyczynowego, jaki zachodzi podczas
procesu szkoleniowego.

Definicja lancucha wplywu szkolenia

Lancuch wplywu szkolenia jest czteroelementowym
tancuchem skutkowo-przyczynowym, ukazujacym nature
zmiany w organizacji, zachodzacej podczas procesu
szkoleniowego.

1. Uczestnicy reagujg pozytywnie na szkolenie jako zmiane

-

2. Uczestnicy zdobywaja nowe umiejetnosci oraz poszerzajg posiadang juz wiedze

.

3. Uczestnicy wykorzystujg w pracy nowe kompetencije uzyskane podczas szkolenia

‘

4. Rezultaty zastosowania zostaja zmierzone jako rezultaty biznesowe

-

5. Zostaje wygenerowany wskaznik zwrotu z kazdej inwestycji

Rysunek 2. Schemat tancucha wptywu szkolenia (tahcuch
skutkowo-przyczynowy)?!



W uproszczeniu moze on by¢ przedstawiony jako ciag
zaleznosci: zeby zmiana mogta sie rozpoczac¢, pracownicy,
ktérzy maja jej doswiadczyc i ktdrzy maja ja tworzyé, musza
ja w pelni zaakceptowaé (motywacja potwierdzona
pozytywnym nastawieniem do szkolenia), a nastepnie na
podstawie tej akceptacji musza zdoby¢ narzedzia do jej
realizacji (nowe kompetencje potrzebne do zmiany), by
otrzymujac niezbedne wsparcie. méc te zmiane zrealizowaé
zgodnie z poczatkowymi oczekiwaniami (dziatania i
postawy uczestnikow szkolenia w pracy sa realnie
modyfikowane w ustalonym okresie po zdobyciu nowych
kompetencji). Zaistnienie catego tego ciagu wynikania jest
warunkiem koniecznym do uzyskania poprawy parametréw
(wskaznikow), ktéra jest korzyscia biznesowa organizacji.

1.2. Kanony procesow szkoleniowych

Przedstawione ponizej dwa modele sg podstawa dla
zarzadzania procesami szkoleniowymi w organizacji
biznesowej.

Pierwszy z modeli, Czteropoziomowy Model Oceny
Szkolenia, zostat zaproponowany przez Donalda
Kirkpatricka juz w roku 1959 i do dzis pozostaje
merytorycznym ,kamieniem wegielnym” dla szkolen
biznesowych. Kirkpatrick zdefiniowat w nim skutecznos¢
szkolenia w organizacji jako czterowymiarowy konstrukt,
okreslajac poszczegolne poziomy efektu szkolenia jako
sekwencje rezultatéw, nastepujacych po sobie w czasie w
okreslonej kolejnosci i Scistej zaleznosci, co oznacza, ze
osiggniecie efektu na danym poziomie warunkuje uzyskanie



efektu na poziomie nastepnym (o kolejnym, wyzszym
numerze).

Drugi z modeli, Dziesiecioetapowy Model Procesu
Szkolenia, w wersji zaprezentowanej w Kompendium,
bazuje na modelu procesu zaproponowanym przez
brytyjskiego eksperta Leslie Rae. Jest jednak juz modelem
rozbudowanym, ze wzgledu na elementy adaptacji do
polskich uwarunkowan rynkowych i na doswiadczenia
autora. Model ten opisuje wzorcowy proces realizacji
projektu szkoleniowego jako sekwencje dziesieciu kolejnych
etapow dzialania. Na kazdym z etapow w modelu
uwzglednia sie opis gtéwnych zadan, jakie sa do wykonania.

1.2.1. Model Donalda Kirkpatricka?

Poziom nr 1: Ocena reakcji uczestnikéw na
szkolenie i sposob jego realizacji

Na tym poziomie oceniamy reakcje uczestnikéw na
szkolenie, traktowane jako proces zmiany. Reakcja
uczestnikéw szkolenia jest wyrazem akceptacji projektu i
deklaracji wziecia w nim aktywnego udziatu. Ocena reakcji
stanowi podstawe oceny stopnia motywacji i
zaangazowania uczestnikow szkolenia do aktywnego
udziatu zaréwno w samych zajeciach dydaktycznych, jak i w
pdézniejszym wykorzystywaniu nabytych kompetencji na
stanowisku pracy.

Poziom nr 2: Ocena przyrostu kompetencji w
obszarze wiedzy, umiejetnosci i postawy

Na tym poziomie mierzymy przyrost kompetencji
uczestnikéw szkolenia, jaki nastapit w okresie



oddzialywania dydaktycznego (gldownie zajec
dydaktycznych), w rozbiciu na trzy podstawowe wymiary:
wiedza, umiejetnosci i postawy pracownicze.

Poziom nr 3: Ocena stopnia wykorzystania nabytych
kompetencji przez uczestnikow szkolenia na ich
stanowisku pracy

Na tym poziomie szacujemy zmiane zachowan
uczestnikéw szkolenia na stanowisku pracy
(poprawe/usprawnienie sposobu wykonywania swoich
obowigzkéw i zadan), jaka dokonuje sie w ustalonym
okresie po zakonczeniu zaje¢ dydaktycznych.

Poziom nr 4: Oceny stopnia poprawy parametréow/
/wskaznikow biznesowych

Na tym poziomie oceniamy stopien poprawy rezultatow
biznesowych, zamierzonych w celach szkolenia (wskazniki
biznesowe i procesowe), wynikajacy z faktu
przeprowadzenia szkolenia i zwigzanej z nim zmiany
zachowan pracownikow.

1.2.2. Model Dziesiecioetapowego Procesu
Szkolenia’

Etap nr 1. Analiza potrzeby szkoleniowej
Na tym etapie przeprowadza sie:

e analize przyczyn i rozpoznanie kontekstu
organizacyjnego danej potrzeby szkoleniowej,

e rozmowy minimum z przetozonym uczestnikow na temat
celdw szkolenia, zgodnie ze ,,schematem U” (szerzej
patrz s. 50),



analize pieciu obszarow uwarunkowan dla sprawnej
realizacji procesu szkoleniowego,

ewentualne wstepne zaplanowanie wsparcia
uczestnikéw przez ich bezposredniego przetozonego na
etapie wdrazania kompetencji na stanowisku pracy w
okresie po zajeciach dydaktycznych,

ewentualne dodatkowe dziatania badawcze i analityczne
w ramach tzw. Analizy pogtebione;.

Etap nr 2. Zdefiniowanie celow szkolenia
Na tym etapie odbywa sie:

okreslenie w formie pisemnej (formalne) celéw szkolenia
odnoszacych sie do poszczegdlnych poziomdédw modelu
Kirkpatricka,

doprecyzowanie zapiséw zgodnie z zasada SMART,

zatwierdzenie zdefiniowanych celéw (co najmniej przez
przetozonego uczestnikéw, najlepiej formalne),

zakomunikowanie celéw uczestnikom procesu (czyli
trenerom, uczestnikom, ich przetozonym i innym
osobom, ktére w jakikolwiek sposdb sa zaangazowane w
proces szkolenia).

Etap nr 3. Decyzja dotyczaca typu szkolenia
Na tym etapie odbywa sie:

analiza dostepnosci wykonawcow i zasobow,
wybér wykonawcy programu szkolenia,
podjecie decyzji w sprawie formy i metodologii,
wybdr miejsca szkolenia,

ewentualne przeprowadzenie testéw preferowanych
styléw uczenia sie w grupie.



Etap nr 4. Planowanie i projektowanie szkolenia oraz
procesu oceny
Na tym etapie nastepuje:

zaprojektowanie harmonogramu procesu szkolenia,

zaprojektowanie harmonogramu procesu oceny i
narzedzi do oceny efektywnosci/skutecznosci szkolenia,

zapewnienie wszelkich zasobow niezbednych do
szkolenia,

szczegolowe opracowanie harmonogramow i programoéw
zaje¢ dydaktycznych.

Etap nr 5. ,,Odprawa” przed szkoleniem
Na tym etapie nastepuje:

zbudowanie adekwatnej motywacji uczestnikéw np.
poprzez uswiadomienie oczekiwan organizacji i
zadeklarowanie wsparcia i przygotowania srodowiska
pracy do wdrozenia nowych kompetencji po zajeciach
dydaktycznych (najlepiej przez ich bezposredniego
przetozonego),

ostateczna weryfikacja programu szkolenia oraz sposobu
jego realizacji,

ewentualne zlecenie tzw. pracy przedszkoleniowej (np.
rozdanie materiatéw przedszkoleniowych do
samodzielnego zapoznania sie z ich trescia przed
rozpoczeciem szkolenia).

Etap nr 6. Realizacja programu szkoleniowego (zajec¢
dydaktycznych)
Na tym etapie nastepuje:

realizacja uzgodnionego programu dydaktycznego,



zadbanie o logistyke,

zapewnienie komfortu uczestnikom szkolenia,
dostarczenie materiatéw dydaktycznych,
czuwanie nad przebiegiem szkolenia,

wypelnianie ankiety dotyczacej reakcji oraz testéow
wiedzy i formularza Planu Dziatah Wdrozeniowych
(PDW).

Etap nr 7. Stworzenie planu dzialan wdrozeniowych
PDW oraz zatwierdzenie oczekiwanych wynikow
Na tym etapie odbywa sie:

stworzenie planu dziatan wdrozeniowych (planu
wdrozenia nowych kompetencji na stanowisku pracy),

rozmowa z przetozonym i zatwierdzenie Planu Dziatan
Wdrozeniowych,

ustalenie terminu oceny wdrozenia PDW,
ustalenie os6b odpowiedzialnych za rezultaty wdrozenia,
ustalenie zakresu wsparcia przetozonego,

ewentualne okreslenie motywatorow wspierajacych
skuteczne i efektywne wdrozenie.

Etap nr 8. Wdrozenie rozwinietych kompetencji na
stanowisku pracy
Na tym etapie nastepuje:

postepowanie wedlug przyjetego Planu Dziatan
Wdrozeniowych,

biezaca kontrola wdrozenia kompetencii,
ewentualna biezaca korekta PDW,
ewentualne przygotowanie narzedzi wdrozeniowych,



dzialanie wspierajace ze strony kierownika i organizacji.

Etap nr 9. Analiza skutecznosci wdrozenia
Na tym etapie odbywa sie:

ocena stopnia skutecznosci realizacji zatozen PDW (np.
na spotkaniu podczas sesji poszkoleniowej),

analiza przyczyn ewentualnego niezrealizowania w peini
PDW,

wypracowanie wnioskéw usprawniajacych proces
szkoleniowy,

ewentualne dodatkowe dziatanie uzupetniajace
dotychczasowy plan dziatan wdrozeniowych.

Etap nr 10. Ocena realizacji celow - wyliczenie
rentownosci
Na tym etapie nastepuje:

ocena stopnia realizacji poszczegdlnych celow
szkoleniowych na wszystkich poziomach Kirkpatricka,

sporzadzenie raportu zamkniecia projektu
szkoleniowego (minimum notatki),

komunikacja zwrotna o rezultatach szkolenia do
wszystkich zainteresowanych (wszyscy interesariusze w
Modelu Kwintetu Szkoleniowego),

celebracja ewentualnych sukceséw,
wyliczenie wskaznikéw (w tym np. BCR, ROI).

1.3. Model SEB (Szkolenia
Efektywnego Biznesowo)



Model SEB (Model Szkolenia Efektywnego Biznesowo)
jest dorobkiem wlasnym autora kompendium. Od strony
strukturalnej jest po czesci kompilacja dwdch
najwazniejszych w szkoleniach modeli: Modelu Kirkpatricka
i Modelu Leslie Rae. Jest to model trgjwymiarowy, poniewaz
uwzglednia opis zaréwno etapow realizacji samego
szkolenia, pozioméw oceny jego skutecznosci, jak i rél,
ktére w catosci tych dziatan odgrywaja poszczegolni
uczestnicy procesu szkolenia (nazywani tez przez Leslie
Rae interesariuszami, zgodnie z Modelem Kwintetu
Szkoleniowego).

Model SEB ma zasadniczo dwie gtéwne funkcjonalnosci:

» stanowi doskonate narzedzie do usprawniania sposobu
realizacji kazdego rodzaju projektu szkoleniowego -
moze stanowi¢ podstawe i punkt odniesienia do
budowy wtasnej procedury szkoleniowej lub firmowego
standardu realizacji szkolen, nastawionych
jednoznacznie na korzysci biznesowe,

e stanowi wsparcie i podpowiedz do zaprojektowania
procesu petnej (na wszystkich poziomach modelu
Kirkpatricka) oceny efektywnosci realizowanych w
firmie szkolen - moze stanowi¢ podstawe i punkt
odniesienia do budowy wtasnej procedury oceny
efektywnosci szkolen oraz systemu kontroli i
raportowania o efektach dla kadry kierowniczej i
zarzadu.

Co cechuje Model SEB?

e Daje on nowe funkcjonalnosci wykorzystujac
stare, dobrze znane modele - standard Modelu SEB



powstal na podstawie dwéch najbardziej uznanych na
Swiecie kanonéw szkoleniowych - modelu oceny
efektywnosci D. Kirkpatricka i modelu procesu
szkoleniowego Leslie Rae.

e Jest bardzo prosty i czytelny - Model SEB jest
niezwykle logiczny i czytelny, mimo ze jest narzedziem
kompleksowym.

» Jest latwy we wdrazaniu i modyfikacji - wdrozenie
nawet wszystkich, zawartych w Modelu SEB, narzedzi
jest dziataniem tatwym i uporzadkowanym, nie
wymaga od szkoleniowca specjalistycznych
kompetencji.

 Zawiera bogaty komplet narzedzi - w modelu tym
zawarty jest szeroki zestaw sprawdzonych narzedzi,
dajac mozliwos¢ wyboru i elastycznego dostosowania
do specyfiki firmy.

» Jest uniwersalny i elastyczny - wysoka elastycznosé
modelu pozwala praktycznie kazdej organizacji, nawet
spoza rynku komercyjnego, na dostosowanie
rozwigzania do wtasnej sytuacji i potrzeb, z
zachowaniem gtownej korzysci, jaka daje wdrozenie
modelu - uksztaltowania standardu procesow
szkoleniowych w formie wysokoefektywnych inwestycji
w rozwoj ludzi wspierajacych biznes.

Jak mozna go zastosowac?

e Najczesciej powodem wykorzystywania modelu SEB
jest koniecznos¢ zaprojektowania systemu oceny
efektywnosci szkolen w taki sposdb, by nowy standard
podejscia do oceny byl akceptowalny, tatwy do
realizacji i dajacy wskaznikowe mozliwosci



raportowania oraz jasnego pokazania, jak szkolenia
wspieraja cele firmy.

Doskonalym powodem uzycia modelu SEB jest
koniecznos¢ uporzadkowania wszelkich dziatan
zwiazanych z realizacja réznych projektow
szkoleniowych w jeden spdjny i przejrzysty system lub
uniwersalnag procedure szkoleniowa tak, aby
minimalizowac¢ wystepowanie btedow, zoptymalizowac
wykorzystanie budzetu, bardziej zaangazowac
uczestnikéw i ich przetozonych w uzyskanie zatozonych
rezultatdw i znacznie tatwiej koordynowac i zarzadzaé
duza liczba projektéw szkoleniowych.

Pochodna mozliwoscig zastosowania modelu SEB jest
tez sytuacja wdrazania w organizacji systemow
informatycznego wsparcia polityki personalnej, gdzie
skutecznosc¢ rozwigzan IT, ktore maja byc
zainstalowane w firmie, jest niewyobrazalnie wyzsza, a
proces kalibrowania i dopasowywania systemu
informatycznego znacznie mniej kiopotliwy.

Kolejnym obszarem, gdzie zastosowanie modelu SEB
daje ogromne wsparcie, jest diagnozowanie potrzeb
szkoleniowych. Szczegodlnie w duzych organizacjach
jest to obszar wymagajacy ciagtej pracy i doskonalenia,
a model SEB wprowadza niejako automatycznie nowy
wymiar jakosciowy do identyfikacji i analizy potrzeb
szkoleniowych.

Model SEB mozna rowniez wykorzysta¢ jako wsparcie
w takich dziataniach, jak: opracowanie strategii
szkoleniowej, budowanie PR-u dla funkcji szkoleniowej,
optymalizacja wspélpracy z firmami szkoleniowymi itp.



Wsréd korzysci, ktére moze przynies¢ przyjecie Modelu
SEB za standard realizacji projektéw szkoleniowych w
firmie, warto odnotowac:

wzrost skutecznosci i efektywnosci szkolen,
profesjonalny system oceny szkolen, zrozumiaty dla
kadry zarzadzajacej,

rzetelniejsza analize potrzeb szkoleniowych
optymalizujgca dziatania,

poprawe wizerunku i rangi dziatu szkolen oraz funkcji
rozwojowej ludzi w firmie,

wysoki stopien uporzadkowania i tatwos$¢ kontroli
duzej liczby szkolen,

automatyczne wymuszenie prawdziwego partnerstwa
dziatu szkolen zaréwno z klientem wewnetrznym, jak i
z zarzadem firmy.

Bariery udoskonalenia systemu szkoleniowego

na podstawie standardu Modelu SEB

« Zbyt mala skala dzialan szkoleniowych
Jesli firma jest zbyt mata lub specyfika jej dziatania
zaklada realizacje bardzo matej liczby szkolen i
niewielkiej ich réznorodnosci, wowczas koszt wdrozenia
modelu moze by¢ trudny do odzyskania na podstawie
korzysci.

e Zbyt sztywne podejscie do obecnej polityki rozwoju
pracownikow w organizacji
Jesli gtéwni decydenci nie sa nawet w najmniejszym
stopniu zainteresowani podnoszeniem efektywnosci
dziatan szkoleniowych, wdrazanie tak zaawansowanego



rozwigzania mija sie z celem. Gdy brak jest otwartosci,
by modyfikowac lub eliminowa¢ wadliwie funkcjonujace
W organizacji rozwigzania, wdrozenie narzedzi z modelu
SEB moze okazac sie niemozliwe.

 Nieodpowiedni moment dla firmy
Jesli organizacja przechodzi aktualnie jakas strategiczna
transformacje, wdrazanie modelu SEB moze by¢
niezwykle utrudnione. Optymalnym momentem jest
dziatanie tuz przed zmiana lub po jej zakonczeniu.

Opis struktury modelu

Graficznie Model SEB stanowi swego rodzaju
dwuwymiarowa konstrukcje - kolumny to etapy procesu
szkolenia, wiersze to poziomy oceny szkolenia. Trzynascie
ciemnych kropek na modelu oznacza poszczegdélne
dzialania zwigzane z oceng skutecznosci i efektywnosci
szkolen. Sa one planowo roztozone w czasie (mowia, kiedy
wykona¢ dane dzialanie oceniajace) poprzez umieszczenie
ich w odpowiednim etapie procesu, zgodnie z
Dziesiecioetapowym Modelem Procesu Szkoleniowego
(kolumny od 1 do 10), oraz pokazuja, ktory poziom oceny
efektywnosci jest w danym momencie oceniany (wskazuja,
co kontroluje dane dziatanie oceniajgce) poprzez
umieszczenie ich na odpowiednim poziomie, zgodnie z
Czteropoziomowym Modelem Oceny Szkolenia Kirkpatricka
(wiersze Reakcja, Dydaktyka, Wdrozenie i Biznes). Oprécz
tego dziesiecC etapéw procesu szkoleniowego zostato
pogrupowane w cztery podstawowe fazy projektu
szkoleniowego: faze diagnozy, faze przygotowania, faze
wdrozenia i faze oceny. Ramka oznaczona skrotem IPS



symbolizuje pobieranie projektéw szkoleniowych do
realizacji z systemu Identyfikacji Potrzeb Szkoleniowych (a
raczej z Rocznego Planu Szkolen powstajacego na bazie
IPS), ktory jako dziatanie diagnostyczne poprzedza catos¢
dziatan realizacyjnych. Jest to jednoczesnie rekomendacja,
by kazdy projekt, niezaleznie od wielkosci, rodzaju i
momentu powstania danej potrzeby szkoleniowej, byt
identyfikowany w ramach zdefiniowanego i funkcjonujacego
w firmie systemu IPS. Cztery biate kropki na pierwszym
etapie modelu oznaczaja dziatanie bazowe dla kazdej oceny
efektywnosci, czyli wyznaczenie celé4w szkolenia na kazdym
z poziomow Kirkpatricka. Zjednej strony jest to dziatanie
diagnostyczne, a nie oceniajace, ale wtasnie ono stanowi
podstawe dla calej pézniejszej oceny efektywnosci i jest
elementem o krytycznym dla niej znaczeniu.

Opis dzialan oceniajacych skutecznosc i
efektywnosc¢ szkolenia
(oznaczonych graficznie jako ciemne kropki w modelu)

Wiersz Biznes, etap nr 2:

Bazowa ocena wskaznikdéw biznesowych

Jest to dziatanie zwigzane z doktadnym
sprawdzeniem/wyznaczeniem aktualnego/biezacego
poziomu poszczegolnych parametrow badz wskaznikéw na
poczatku projektu szkoleniowego, ktérych poprawa jest
jego nadrzednym celem. Zdarza sie, ze dzialanie to jest
realizowane jeszcze na etapie nr 1, w ramach analizy
potrzeby szkoleniowej (patrz tez kategorie miernikow, s.
60).
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Rysunek 3. Model SEB®, opracowanie wtasne.

Wiersz Biznes, etap nr 5:

Weryfikacja poziomu wskaznikéw biznesowych
przed procesem zmiany

Jest to dziatanie zwigzane z weryfikacja wyznaczonych na
poczatku projektu parametréow badz wskaznikéw
biznesowych, ktére na etapie nr 5, zwykle tuz przed
rozpoczeciem zaje¢ dydaktycznych, moga sie znaczaco
poprawic lub pogorszy¢ w efekcie dowolnych,
niezwigzanych ze szkoleniem zmian badz dziatan,
realizowanych w firmie. Jesli tak sie stato, nalezy wéwczas
odpowiednio zweryfikowac cele na poziomie biznesowym,
jakie stawia sie samemu projektowi szkoleniowemu. Jesli
nie ma podstaw do podejrzen, by wyznaczone parametry w
tym czasie (tzn. pomiedzy etapem analizowania potrzeby
szkoleniowej a etapem ,,odprawy” tuz przed realizacja zajec
dydaktycznych) zmienily sie w firmie w efekcie innych
czynnikéw, dziatanie to moze by¢ pominiete.

Wiersz Biznes, etap nr 10:

Koncowa ocena wskaznikow biznesowych po okresie
,yusprawnienia”

Jest to dzialanie zwigzane z doktadnym
sprawdzeniem/wyznaczeniem poziomu poszczegolnych
parametréw badz wskaznikéw po zakonczeniu projektu
szkoleniowego, ktorych poprawa byta jego nadrzednym



