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Wybierajac szkolenia, firmy staraja sie dopasowac ich profil do bieza-
cych potrzeb, czasem do dtugofalowych planéw rozwojowych. Kluczem
do efektywnosci szkolen jest jednak nastawienie ich uczestnikow do
podawanej im wiedzy i umiejetno$¢ organizacji do wdrazania otrzyma-
nego potencjatu w zycie. Jak to wyglada w praktyce?

Czy szkolenie moze by¢ produktem, czy nalezy je traktowac jak szerszy pro-
ces wdrozeniowo-rozwojowy? Na ile taki produkt ma szanse funkcjonowac

i czy kompleksowe wdrozenia wypra z rynku szkolenia modutowe?

Piotr Zagdanski:

Szyte

Dominika Ludwiczak:

Tak naprawde miejsce jest na oba pro-
dukty, wszystko zalezy od tego, czego
potrzebuje organizacja. Czasem firmy

nie chca szerokich wdrozen, wolg pojedyncze
produkty. Czasami proces interwencyjny, zbli-
zony do konsultingu jest zbyt wnikliwg analiza,
ktérej moze organizacja nie potrzebuje w danym
momencie — wybiera wtedy produkty z potki.
Trzeba pamieta¢ o znaczacej réznicy — w przy-
padku szkolen ,gotowych” to firma zgtasza zapo-
trzebowania i stara sie diagnozowac wewnetrznie
swoje potrzeby. Wtedy proces szkolerr nawet do-
pasowany do potrzeb organizacji na podstawie
wywiadu jest nieco inaczej przygotowany i doty-
ka innych pdl niz w przypadku wnikliwej analizy
prowadzonej przez firme zewnetrzna. W przypad-
ku wdrozenia procesu zmiany to konsultanci na
podstawie zebranych informacji proponuja model
rozwigzania. Nie kazda firma jest na to gotowa, bo
czasem whnioski z analizy bywaja nieoczekiwane.
Pamietajmy, ze jest tez grupa szkolen, ktére do-
starczajg podstawy wiedzy w danych obszarach
- zarzadzania, budzetowania itp. Te produkty sa
standardowe, tak jak podstawowe informacje
- nie ma potrzeby ich dopasowywaé. Otwarte
szkolenia to tez mozliwo$¢ wymiany doswiad-
czen z uczestnikami z innych firm - to na pew-
no jedna z korzysci produktéw standardowych.

Zawsze taki produkt bedzie funkcjonowat na poziomie ogéinym. Kiedy do przekazania jest model zachowania, kon-
cepcja sprzedazy lub treningu to nie ma koniecznosci modyfikacji. To jest produkt zamkniety, gotowy sam w sobie. Co

innego, gdy méwimy o pewnym pomysle czy hipotezie, ktérg sprawdzamy przez szkolenie - czyli kiedy szkolenie ma
by¢ interwencja, ktéra ma zmieni¢ zachowania uczestnikow. Wéwczas mamy do czynienia z innym produktem, szytym na miare

i dopasowanym do grupy i zapotrzebowan — taki proces wtedy trwa, nie zamyka sie ramach produktu. Szycie na miare programu

szkoleniowego pociaga za sobg tez koniecznos¢ wnikliwej analizy potrzeb i deficytu kompetencyjnego wsréd uczestnikow lub

w organizacji. Mozna jednak potaczy¢ te elementy, sg szkolenia, ktére moga by¢ produktami z pétki, ale przez analize potrzeb ich

uczestnikéw, taki self-assessment przed szkoleniem pokaza trenerowi, nad czym powinien pracowac. Wtedy uczestnik przychodzi

ze Swiadomoscig, ze szkolenie jest mu potrzebne, ma pewnos¢, ze dowie sie czegos, co bedzie przydatne - to jest mozliwa ewolu-

cja szkolen otwartych w kierunku poprawy ich efektywnosci. Inny aspekt, ktéry pozwala na wspétistnienie obu form to celowos¢

procesu ze strony organizacji i dziatu HR. Zdarzaja sie szkolenia lekkie i fatwe, ktdre maja byc forma motywujacej nagrody. W takim

przypadku nie ma potrzeby planowania na miare programu — nawet proste szkolenie zapewni dostarczenie podstawowego pozio-

mu umiejetnosci, a kryterium jakosci takiego procesu bedzie gtéwnie zadowolenie uczestnikéw.
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Renata
- Sienkiewicz:

.\A Oba produkty moga ze

soba wspdtistnie¢. Polscy
pracownicy majg niedobér wiedzy.
Po studiach trafiaja do pierwszych
miejsc pracy i czesto zderzaja sie ko-
niecznoscia zgtebiania kolejnych no-
wych obszaréw wiedzy.
Nie kazdy ma jednak taka sSwiado-
mos¢. Z drugiej strony, jezeli pokaze-
my menedzerom, ze robigc szkolenie
na miare, kierunkowana wiedza tra-
fia w deficyty zespotu, wtedy dni spe-
dzone na szkoleniach beda naprawde
efektywne.
Co prawda, szkolenia z poétki s tan-
sze niz te szyte na miare, ale mimo za-
awansowanych metod nie przyniesie
na pewno takich rezultatéw.
Wyboréw dokonuje organizacja, oce-
niajac, czego potrzebuje, a takze ile
moze przeznaczy¢ na proces szkole-
niowy. Firmy z sektora MSP w wiek-
szosci beda nastawione na produkty
standardowe - dopdki zatem jest
popyt, nie zniknie podaz na rynku.
Po prostu nie kazdego sta¢ na szero-
kie procesy rozwojowe przymierzone
do diagnozowanych potrzeb.
W diugofalowych procesach istotny
jest cel szkolenia w dtugofalowej per-
spektywie tutaj bedzie bardzo wazny
ostateczny efekt dla organizacji, nie
dla uczestnikow.
Zatem wazne jest, kto wdraza, w jaki
sposéb, co dzieje sie po odbyciu pod-
stawowego cyklu, jaki bedzie follow
up. Wiele firm wysyta czes¢ pracowni-
kow na szkolenie, ale trudno pézniej
skorzysta¢ z tej wiedzy, bo nie ma
nikogo, kto mogtby zweryfikowac na-
byte umiejetnosci w praktyce.

Piotr Zagdanski:

Niezwykle istotna jest rola
trenera, przy czym podsta-
wowym zatozeniem musi
tu wspdlnota intereséw. Obie strony
powinny patrze¢ na szkolenie jak na
wspolny projekt, przy ktérym obie stro-
ny pracuja nad tym, zeby efekty byty
jak najlepsze. Réwnie wazna, jesli nie
wazniejsza jest synergia intereséw mie-
dzy trenerem a osobami na szkoleniu.
Jednak Zzaden efekt szkolenia nie na-
stapi, jesli bezposredni przetozony nie
bedzie weryfikowat umiejetnosci, nie
tylko bezposrednio po szkoleniu, ale
w trakcie zwyktych obowigzkéw. Sam
menedzer musi tez zrozumie¢, ze szko-
lenie to nie jest oderwanie pracownika
od zajec i ubytek dla zespotu. Szkolenie
to inwestycja, ktora bedzie procentowac
po powrocie pracownika do pracy. Jest
tez rola w tym wszystkim dla firm szko-
leniowych, ktére planujac wdrozenia,
mogtyby proponowac¢ pewne metody
aktywizacji przed samym szkoleniem. To
jednak wymaga dtuzszych relacji z klien-
tem i jest mozliwe raczej przy szkole-
niach krojonych na miare dla znanych
organizacji. Ten czas przed szkoleniem
z punktu widzenia dostawcy jest bardzo
istotny — pozwoli np. trenerowi poznac
grupe, nawigzac pierwszy kontakt - to
ufatwia pdzniejsze kroki.

Dominika Ludwiczak:

Jak motywowa¢ pracownikéw do efek-
tywnego skorzystania ze szkolenia? Czy
to rola dla dostawcoéw szkolenia, czy tez
przygotowanie nalezy do dziatu HR i bez-
posrednich przetozonych?

Renata Sienkiewicz:

* Rola i odpowiedzialno$¢ lezy
' N L tu po obu stronach. Osoba kie-
rujaca na szkolenie ma kluczo-
we znaczenie. To bezposredni przetozony
powinien wiedzie¢, jak wykorzysta¢ wie-
dze, ktérg jego podwtadny zdobedzie na
szkoleniu. Nie bez przyczyny jednak méwi
sie, ze w szkoleniu kluczowy jest prowadza-
cy, a nie sam produkt. Jesli szkolenie pro-
wadzi charyzmatyczny trener, ktéry bedzie
w stanie naprawde pokazac efekty i narze-
dzia, a nie tylko zaprezentowac wykfad -
czyli potaczy¢ wartos¢ podawanej wiedzy
ze Srodowiskiem pracy uczestnikéw, tylko
wtedy wiedza zdobyta na szkoleniu bedzie
wartoscig dodana. Niejednokrotnie firmy
wybierajg szkolenia czy dostawcow wias-
nie ze wzgledu na prowadzacych je trene-
réw. Ze strony menedzerow wazna jest tez
odpowiedzialnos¢ za wdrozenie wiedzy
w codziennej pracy. Zbyt rzadko przefoze-
ni interesuja sig, jak mozna wykorzystac te
umiejetnosci, zbyt rzadko zasiegaja opinii
u dostawcoéw szkolenia. Opinii i porady,
ktére pomogtyby efektywniej wykorzystac

podang pracownikom wiedze.

Oczywiscie trener jest wazny, poniewaz utatwia czesto podanie wiedzy, ale
moim zdaniem najwazniejszy jest przetozony kierujacy na szkolenie. Me-

nedzer musi pokaza¢, ze dla niego jest istotne, zeby podwtadny poszedt na
to szkolenie i istotne jest to, co z niego przyniesie. Im lepiej przygotowany jest pracow-
nik do udziatu w szkoleniu, im wiekszg ma swiadomos¢ tego, po co w ogdle na nie ma

sie wybrac, tym lepszy bedzie efekt. Przy szkoleniach, w ktérych udziat biorg zespoty,
nie bedzie rozrzutnoscig czasu poswieci¢ nawet pot dnia na spotkanie omawiajace cel
szkolenia i potencjalne korzysci, jakie moze ono przyniesc.
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Szyteczy  gotowe?

Renata Sienkiewicz:
- Szkolenie to inwestycja po-
.CL noszona przez organizacje.
Nie widziatam firmy, ktéra
chce inwestowac bez mozliwosci zwro-
tu naktadéw. W zwigzku z tym mozemy
mie¢ problem z ustaleniem miernikoéw,
ale nie ma chyba firmy, ktéra nie oczeki-
wataby efektow. Nie ma prostych mier-
nikéw, ale szkolenie koreluje zawsze
z jakoscia pracy, bedac jednym z wielu
czynnikéw. Jednak wykorzystywanie
wiedzy zdobytej na szkoleniu w codzien-
nej pracy powoduje czesto modyfikacje
innych czynnikéw zewnetrznych i moze
np. dawac lepsze wyniki sprzedazy.

' Dominika Ludwiczak:

o/

Czy wybierajac szkolenie, mozna i nalezy kierowac sie jego efektami? Czy dostawcy
szkolenia moga prezentowac i formatowac swoje produkty pod katem ich efektyw-
nosci biznesowej?

Piotr Zagdanski:

Przede wszystkim trzeba zacza¢ od metod mierzenia i pozioméw

pomiaru efektywnosci odbytego szkolenia, poniewaz na tej pod-

stawie my jako dostawcy mozemy prezentowac potencjalne efekty
proponowanych produktéw lub wdrozen. Standardem jest mierzenie satys-
fakcji uczestnikéw, duzy odsetek firm mierzy zmiane wiedzy. Zmiane zacho-
wan zmierzy¢ juz jest trudniej, ale przy udziale bezposrednich przetozonych
mozna sie pokusi¢ o taka analize. Kiedy jednak dochodzimy do zmiany wy-
nikéw, dochodzimy do probleméw - nie zawsze chcemy to robi¢, nie zawsze
mamy dostep do danych klienta. Nie zawsze tez klienci sg w stanie wyizolo-
wac efekt jako skutek szkolenia, poniewaz na efekt biznesowy wptywa wiele
czynnikéw. Moim ulubionym podejsciem jest traktowanie szkolenia i jego
efektéw jak procesu badawczego.
Majac dane z analogicznej sytuacji, gdzie nie wydarzytfa sie ta ,interwencja
szkoleniowa” poréwnajmy te sytuacje — to da obraz efektywnosci szkolenia.
To trudny proces, ale firmy szkoleniowe powinny sie upiera¢ wrecz przy tego
rodzaju mierniku, to naprawde pokazuje skutecznos¢ szkolenia i pozwala po-
kaza¢ wyniki w mierzalnej skali.
Mysle, ze to przysztosc dla branzy. Bioragc pod uwage dane z wielu wdrozen,
przy zblizonych wskaznikach efektywnosci firmy szkoleniowe mogtyby prak-
tycznie gwarantowac efekty, takze czysto finansowe wdrozen - to bytoby cos,
czego klienci naprawde oczekuja. Na szkolenie nalezy spojrze¢ catosciowo
- widziec to, co jest przed i po. Mozna dazy¢ do wyizolowania efektéw nawet
nie tozsamych z tematem szkolenia, jak kwestia zaangazowania pracowni-
kow, identyfikacji z firma - to tez moze by¢ efektem szkolenia.

Mysle, ze nie ma jasnej odpowiedzi. Dla jednych szkolen bedzie to idealne, np. dla sprzedazy. Natomiast sg

h pewnego rodzaju szkolenia, ktérych efekt nastepuje w bardzo dtugiej perspektywie albo sa tylko jednym

z elementéw planu rozwoju dla pracownika, zespotu, menedzera. Sg tez pewne szkolenia, ktére moim zda-

niem nijak sie maja do wynikéw finansowych, jak np. asertywnos¢, radzenie sobie ze stresem. Na pewno te szkolenia

pomoga jednostkowo i w okreslonych obszarach.

Trudno jest przytozy¢ uniwersalne mierniki do efektow szkolenia, bo na zachowanie pracownikéw, ktérych suma jest

wynik finansowy, skfada sie zbyt duzo czynnikéw. Inwestujac w szkolenia, myslimy w korporacji przede wszystkim

o dtugofalowych efektach kilku lub kilkunastu proceséw, ktére w dtuzszym okresie spowoduja np. mniejsza reten-

cje, wieksza motywacje itd. Pozostaje pytanie, jak temat jednostkowego szkolenia, np. z leadershipu, miatby sie do

wynikéw sprzedazy.
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Jaka jest najwieksza bariera, ktéra sprawia, ze szkolenia nie sa tak efektywne,
jak chcieliby tego zamawiajacy dane ustugi?

Piotr Zagdanski:
Problemem jest niejako zakotwiczenie celu szkolenia w $wiado-
mosci uczestnikdw - a wtasciwie brak tego umiejscowienia. Jezeli

kto$ nie czuje potrzeby danego szkolenia, nie wie, co moze mu da¢
i w czym pomdc, to efektu nie bedzie.
Problemem jest czesto uswiadomienie pracownikom, ze szkolenie to nie wol-
ny dzien i odpoczynek. To inwestycja w ich rozwéj. Inwestycja obopdlna — fir-
ma inwestuje pienigdze wytozone na szkolenia, a pracownik czas i uwage,
jaka poswieci na zajeciach i ¢wiczeniach.
Czesto tez uczestnicy nie wynosza wiele ze szkolenia, poniewaz sg z gory
nastawieni obojetnie lub negatywnie, uwazaja, ze szkolenie jest nie dla nich,
poniewaz juz to wiedza. Znajomos¢ swoich brakéw jest bardzo istotna dla
po6zniejszych efektow.

Renata Sienkiewicz:
i W skali organizacji gtéwnym problemem jest brak dopasowania
.\" celu szkolenia do rzeczywistych potrzeb, czyli dziatanie ,szkolenie
dla szkolenia”.
Druga kwestia to brak zaangazowania przysztych beneficjentéw przed uczest-
nictwem ze strony bezposrednich przetozonych. Czesto ludzie udajac sie na
szkolenie, nie wiedza, po co tam jada i jakie efekty moga i powinni wynies¢,
co bedzie od nich wymagane.
Ostatnia kwestia to brak wykorzystywania efektow szkolenia w praktyce. Cza-
sem pracownicy odbywaja szkolenie, a nie maja nawet mozliwosci wykorzy-
stania zdobytej wiedzy.
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