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Wprowadzenie

Zarzgdzanie szkoleniami to kompleksowe ujecie tematyki proceséw rozwo-
jowych w organizacji z perspektywy narzedzi oraz sprawdzonych w prak-
tyce rozwigzan. Publikacja jest przeznaczona dla praktykow zajmujacych
si¢ zarzgdzaniem ludzmi, w szczegdlnosci dla specjalistéw i menedzerow
w dziedzinie zarzadzania rozwojem pracowniczym. Moze tez by¢ przydatna
dla studentéw zarzgdzania zasobami ludzkimi lub kierunkéw pokrewnych.

Jedna z ambigji tej publikacji jest wszechstronno$¢ uzycia. Z jednej stro-
ny stanowi ona caloSciowe omowienie najwazniejszych zagadnien z obszaru
zarzadzania szkoleniami, tak aby kazdy czytelnik mial w jednym miejscu
zebrane wszystko, co stanowi podstawowg wiedze w jego profesji, z drugiej
— jest praktycznym przewodnikiem po projektowaniu proceséw szkolenio-
wych, obfitujacym w narzedzia i komentarz wdrozeniowy. Jeszcze innym
celem Zarzgdzania szkoleniami jest dostarczenie caloSciowej i uzytecznej
sinstrukgji z narzedziami” dla tych praktykéw, ktorzy stoja w obliczu waz-
nych zmian lub probleméw w swojej organizacji. Zebrana tu wiedza oraz
zaprezentowane przyklady pozwolg zaréwno na stworzenie od podstaw
profesjonalnego systemu szkoleniowego spetniajagcego wymogi dzisiejszego
rynku, jak i na kompleksowy audyt i usprawnianie tych systeméw, ktore
juz funkcjonuja, ale wcigz sg pelne utomnosci i bledéw lub nie spelniaja
oczekiwan organizacji.

Gléwnym powodem napisania tej ksigzki jest wcigz spory deficyt kom-
petencji w obszarze proces6w szkoleniowych, a wlasciwie przewaga nieefek-
tywnych przyzwyczajen nad tymi rozwigzaniami, ktore dajg dobre rezultaty
biznesowe. Szkolac w ciggu ostatnich dwéch dekad setki szkoleniowcow
w polskich organizacjach, przekonalem si¢ dobitnie, ze luka kompetencyj-
na w tym zakresie w Polsce jest naprawde duza i ze wciaz jeszcze nie znamy
niektérych podstawowych rozwigzan od lat z sukcesem stosowanych na
Swiecie. Wskazuje na to takze powszechny, ogromny gléd wiedzy i wiel-
kie zapotrzebowanie na praktyczne narzedzia oraz duza liczba typowych
niedomagan istniejacych w firmach systeméw, a takze poziom szkoleniow-
cOw zapisujacych si¢ na studia podyplomowe, na szkolenia, na konferencje
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poswiecone tematyce rozwoju zasobow ludzkich. Stato si¢ wigc mojg pry-
watng misjg jako konsultanta, ktéry widzi ogromny potencjal w polskich
przedsigbiorstwach, by polityka szkolenn w naszym kraju transformowata
w strone¢ wysokoefektywnego narzedzia biznesowego, pozwalajacego fir-
mie rentownie inwestowal w coraz istotniejszy element przewagi konku-
rencyjnej, jakim sg ludzie i ich zachowania. Transformacje, ktéra promuje
w tej ksigzce, mozna by podsumowaé nastepujaco: ,,od szkolen dla aktyw-
nosci do szkolen dla efektow”.

Jak jest napisana ta ksigzka i jak najlepiej ja czytaé? Ot6z juz ze spisu
treSci widaé, ze prowadzi ona Czytelnika poprzez profesjonalny i rozbudo-
wany proces szkolenia, wraz z tymi wszystkimi obszarami polityki szkole-
niowej, ktore sa z nim bezposrednio i nierozerwalnie powigzane. Ze wzgle-
du na poradnikowa strukture oraz duzg liczbe zamieszczonych narzedzi
i przykladow mozna jg wigc potraktowad jako przewodnik ,krok po kro-
ku” po planowaniu i realizacji projektow szkoleniowych. Poniewaz jednak
jest to publikacja fachowa pokazujaca zagadnienia szkoleniowe w rzadko
spotykanym ujeciu, a takze dlatego, ze w tej dziedzinie utrwalito si¢ wiele
mitéw i przektaman, do jej treSci nalezy podchodzi¢ ze zdrowym meryto-
rycznym dystansem. Poczatkujgcy praktycy moga przyjaé zawarta w niej
wiedze jako podstawe i przewodnik, lecz bardziej do§wiadczeni powinni ra-
czej traktowac ja jako jeden z punktéw odniesienia i w praktyce sprawdzi¢
poszczegblne narzedzia i wskazéwki. Zaprezentowane tu narzedzia, tabele,
schematy, formularze, listy kontrolne i zestawienia nie sg ani uniwersalne,
ani nie stanowig obowigzujacego wzoru. Sg tylko ilustracjg i przykladem
tego, jak moze wygladaé dane narzedzie. Jedynie modele przedstawione
w rozdziale 1 stanowig uniwersalny kanon dla szkoleniowcow, niezaleznie
od organizacji, w ktérej lub dla ktérej pracujg. Jednak nawet w ich wypad-
ku trzeba pamigtad, ze kazdy model jest dla nas, nie my dla niego, i jak to
powiedzial Jack J. Phillips, niezaprzeczalny autorytet w zakresie oceny ROI
w szkoleniach, ,,nikt nie jest zwolniony z racjonalnego myslenia”. Przykla-
dy, ktorymi postuguje sie w ksigzce, dotycza autentycznych firm i sg oparte
na prawdziwych przypadkach, lecz zostaly zmodyfikowane, tak by moz-
na je bylo przedstawié¢ anonimowo. Ich rolg bowiem jest zeprezentowanie
dzialania poszczegdlnych rozwigzan lub mechanizméw w organizacji.

Kierunek transformacji zarzadzania szkoleniami w $wietle dzisiejszych
wyzwan rynkowych jest oczywisty — maksymalna procesowos$¢ oraz Sciste
nastawienie na biznes. Niniejsza publikacja prezentuje wlasnie takie podej-
Scie do szkolen. Jest to poradnik szczegdlnie dla tych organizacji i profesjo-
nalistow, ktorzy akceptujg ponizsze wyznaczniki przemiany dokonujacej sig
w $wiecie szkolen biznesowych:

* projekty szkoleniowe maja przynosié¢ organizacji korzysSci biznesowe,
a polityka szkoleniowa ma wspieraé osigganie celé6w biznesowych firmy,
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* uczestnicy szkolefi i ich bezposSredni przetozeni powinni rozumie¢ wage
efektywnego partnerstwa ze szkoleniowcami i trenerami, aktywnie wy-
znaczac cele i wspieraé caly proces od poczatku do konca,

* to nie przyrost kompetencji jest kluczowy w szkoleniu, tylko ich wyko-
rzystanie na stanowisku pracy, i na to kladzie si¢ gléwny nacisk w kaz-
dym 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 biz-
nesowych firmy,

* szkolenie jest zmiang w organizacji, a nie aktywnoscig dzialu szkolen
1 trenerow,

* nikt w firmie nie powinien by¢ zainteresowany zwigckszaniem budzetu
szkoleniowego, wszyscy powinni by¢ zainteresowani jego optymalizacja
(ktéra oczywiscie moze prowadzi¢ do zwickszenia wielko$ci budzetu,
ale jest to wowczas efekt wtorny),

* szkolenie w organizacji powinno by¢ rentowne, tak samo jak wszystkie
inne inwestycje,

* tylko ten ma prawo powiedzied, ze ,,inwestuje w ludzi”, kto jest w stanie
wiarygodnie wykazaé to w ujeciu finansowym.

Takie podejscie do zarzadzania szkoleniami moze si¢ wydawac zbyt or-
todoksyjne i trudne w realizacji, dlatego uktad tej publikacji zostal tak po-
myslany, aby maksymalnie wesprze¢ narzedziowo profesjonaliste w zapla-
nowaniu wszystkich kluczowych proceséw polityki szkoleniowej w nowym
wymiarze jakoSciowym.

Rozdzial 1 jest wprowadzeniem w $wiat szkolen biznesowych opartych
na modelu Standard of Education in Business (SEB®): zawiera zestaw klu-
czowych pojeé, trzy najwazniejsze definicje ukazujace lansowane w publi-
kacji podejscie do zarzadzania szkoleniami, dwa kanoniczne modele, ktore
do dzi§ s3 uniwersalnym fundamentem kazdej polityki szkolen, oraz opis
nowatorskiego modelu SEB®, ktéry jest propozycja uniwersalnego standar-
du zarzadzania projektem szkoleniowym. Rdzeniem ksigzki jest rozdziat 3 —
szczegOtowy opis kompletnej procedury (opartej na modelu SEB®) realizacji
projektu szkoleniowego, wraz z narzedziami i przyktadami ilustrujacymi
ich zastosowanie. Do$¢ syntetyczne rozdzialy 2 i 4 to oméwienie tych za-
gadnien, ktére sg odrebnymi, szerokimi obszarami merytorycznymi, a jed-
noczes$nie sg na tyle silnie powigzane z procesem realizacji projektu szkole-
nia, ze konieczne jest rzetelne przedstawienie ich kluczowych elementéw.
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Rozdzialy od 5 do 8 uzupelniajg caloSciowy obraz polityki szkolen, odno-
szac si¢ do wszystkich pozostatych jej komponentow.

W celu uzyskania pelnej spéjnosci merytorycznej publikacji do zaplano-
wania jego struktury zostal wykorzystany model Training and Development
Integrity, zilustrowany metaforycznie ponize;.
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Rozdziat 1

Najwazniejsze terminy, definicje
i modele dotyczace zarzadzania
procesami szkoleniowymi

W czym pomoze Ci ten rozdzial?

|

|

|

Pomoze Ci zapoznal sie z bazg pojeciowg potrzebng przy transformacji
dziatan szkoleniowych w kierunku procesowym i biznesowym.

Pomoze Ci zapoznad si¢ z dwoma kanonicznymi modelami, ktére w po-
lityce szkoleniowej stanowig fundament efektywnego dziatania.

Pomoze Ci zapoznac si¢ z nowatorskim modelem umozliwiajacym stwo-
rzenie profesjonalnego systemu do oceny efektywnosci szkolen lub tez
usprawnienie istniejacej polityki szkolen, tak by zaczela wspieraé osia-
ganie celé6w biznesowych firmy.

Najwazniejsze terminy

W ksigzce jest uzywanych kilka terminéw, ktére mogg by¢ réznie inter-
pretowane. W niniejszej publikacji beda one rozumiane w przedstawiony
ponizej sposob.

Szkolenie lub projekt szkoleniowy — caty proces realizacji projektu szko-
leniowego, od analizy potrzeb do formalnego rozliczenia z osiagnigcia
zalozonych rezultatow.

Zajgcia dydaktyczne — czeS¢ dydaktyczna projektu szkoleniowego, na
przyklad dzieh warsztatowy.

Strategia szkoleniowa — krotki dokument zawierajacy zestaw najwaz-
niejszych decyzji, zasad i wyznacznikéw, opisujacych sposdb osiggania
celow w zakresie rozwoju kapitatu ludzkiego.

Polityka szkolen — obszerny dokument szczegétowo opisujacy sposéb
realizacji strategii szkoleniowej oraz interpretacji zasad i wyznacznikow
zarzadzania szkoleniami w danej organizacji, zawierajacy szczegétowe
procedury, wzory formularzy, algorytmy postepowania, opis konse-
kwencji odstepstw od polityki itp.
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1. Najwazniejsze terminy, definicje i modele...

Diagnoza potrzeb szkoleniowych — calos¢ dziatan zwigzanych z okresla-
niem potrzeb szkoleniowych organizacji. Diagnoza potrzeb szkolenio-
wych, jako pojecie najszersze, obejmuje dzialania w ramach identyfika-
cji oraz analizy potrzeb szkoleniowych (s3 to pojecia dotyczace réznych
obszaréw diagnostycznych).

Klient wewngtrzny szkolenia — osoba decyzyjna w zakresie biznesowych
celéw danego projektu szkoleniowego, bedaca jednoczes$nie bezposred-
nim odbiorcg jego finalnych rezultatéw na poziomie korzysci bizneso-
wych i operacyjnych.

Skutecznos¢! (ang. effectiveness) — dzialanie skuteczne to takie, ktore w ja-
kims$ stopniu prowadzi do skutku zamierzonego (celu). Miara skuteczno-
Sci jest tylko stopienr zblizenia si¢ do celu. Nie bierzemy tu pod uwa-
ge kosztu. Sposrdd sktadnikéw wyniku uzytecznego bierzemy pod uwage
tylko skutki przewidywane. Dzialanie jest minimalnie skuteczne wow-
czas, gdy przewidywana skuteczno$¢ jest na tyle duza, ze warto podjaé
dziatanie (cenno$¢ skutku sktania nas do dziatania).

Efektywnos$é? (ang. effectiveness, efficiency) — rezultat podjetych dzia-
tan, opisany relacjg uzyskanych efektow do poniesionych naktadéw.
Efektywnos$¢ moze by¢ tez rozumiana jako sprawnosé, oznaczajaca ,,ro-
bienie rzeczy we wlasciwy spos6b”, umiejetnosé wlasciwego dzialania,
ktora jest zwigzana z nakladami i efektami (zob. zalgcznik 9).

Najwazniejsze definicje

Szkolenie to dajacy firmie identyfikowalne korzysci biznesowe zaplanowa-
ny proces zmiany sposobu dziatania (zachowania) okreslonej grupy pra-
cownikow, bazujacy na uzupelnieniu zwigzanego ze zmiang deficytu kom-
petencyjnego w zakresie ich postaw, wiedzy i umiejetnosci.

Szkolenie efektywne biznesowo to takie szkolenie, ktore w sposéb optacal-
ny przynosi organizacji dajgce si¢ oceni¢ i udowodni¢ korzysci biznesowe.
Efektywnos¢ szkolenia jest zwigzana z finalnym rezultatem czteroelemento-
wego, oplacalnego tancucha przyczynowo-skutkowego, jaki zachodzi pod-
czas procesu szkoleniowego.

U Encyklopedia zarzqdzania, https://pl.wikipedia.org/wiki/Encyklopedia_Zarz%C4%85dzania
_%22M-files%22.

2 Tamze.



Najwazniejsze modele 15

Fancuch wplywu szkolenia jest czteroelementowym tancuchem przyczyno-
wo-skutkowym, ukazujacym nature zmiany w organizacji, jakg jest proces
szkoleniowy.

W uproszczeniu moze on by¢ przedstawiony jako ciag zaleznosci: zeby
zmiana mogla si¢ zaczal, ludzie, ktérzy maja ja przejs¢ i tworzyé, musza
ja w pelni zaakceptowaé (motywacja potwierdzona pozytywnym nastawie-
niem do szkolenia), a nastepnie musza zdoby¢ narzedzia do jej realizacji
(nowe kompetencje potrzebne do zmiany), by otrzymujac niezbedne wspar-
cie, moéc te zmiane wprowadzi¢ zgodnie z poczatkowymi oczekiwaniami
(dziatania i postawy uczestnikéw szkolenia w pracy sa realnie modyfiko-
wane w ustalonym okresie po zdobyciu nowych kompetencji). Zaistnienie
catego tego ciggu wynikania jest warunkiem koniecznym do uzyskania po-
prawy parametrow (wskaznikéw), ktéra jest korzyScig biznesowg organiza-
gji (ilustracja 1.1).

1. Uczestnicy reagujq pozytywnie na szkolenie jako zmiane

2. Uczestnicy zdobywajq nowe umiejetnosci oraz poszerzajq posiadang juz wiedze

3. Uczestnicy wykorzystujq w pracy nowe kompetencje uzyskane podczas szkolenia

4. Rezultaty zastosowania zostajq zmierzone jako rezultaty biznesowe

5. Zostaje wygenerowany wskaznik zwrotu z kazdej inwestycji

Zrédto: Jack J. Phillips, ROI, czyli zwrot z inwestycji w szkolenia i rozwdj kadr, SWPS Academica, Warszawa 2010.

llustracja 1.1. tancuch wptywu szkolenia (tancuch przyczynowo-skutkowy)

Najwazniejsze modele

Przedstawione ponizej dwa modele — 4-poziomowy model oceny szkole-
nia oraz model 10-etapowego procesu szkolenia — sg podstawg zarzadzania
procesami szkoleniowymi w organizacji biznesowe;.



Praktyczny przewodnik ,.krok po kroku” po planowaniu i realizacji projektow
szkoleniowych, zawierajacy narzedzia i komentarz wdrozeniowy

Polityka szkoleniowa wielu organizacji nadal jest nastawiona na sprawng realizacje

szkolen, tymczasem chodzi o to, by byfa efektywnym narzedziem biznesowym

pozwalajgcym firmie rentownie inwestowaé w coraz istotniejszy element przewagi

konkurencyjnej, jakim sg ludzie. Kierunek transformaciji zarzgdzania szkoleniami

jest wiec oczywisty — maksymalna procesowos¢ oraz Sciste nastawienie na biznes.

Niniejsza publikacja prezentuje wfasnie takie podejscie do szkolen. Jej gtowne zatozenia

sg nastepujace:

B szkolenia majg przynosi¢ organizacji konkretne korzysci biznesowe, gdyz sg inwe-
stycjg, nie kosztem,

W uczestnicy szkolen i ich bezposredni przetozeni muszg rozumie¢ wage efektywnego
partnerstwa ze szkoleniowcami i wspierac caty proces,

W w szkoleniu kluczowe jest nie zyskanie kompetencii, tylko ich wykorzystanie
na stanowisku pracy,

W ocena efektywno$ci kazdego projektu szkoleniowego jest konieczna,
W szkolenie powinno by¢ rentowne, tak jak wszystkie inne inwestycije.

Takie podejScie do zarzadzania szkoleniami moze wydawac sig trudne w realizacji, dla-
tego ukfad tej publikaciji zostat tak pomyslany, aby maksymalnie wesprze¢ narzedziowo
profesjonaliste w zaplanowaniu wszystkich kluczowych procesow polityki szkolenio-
wej. Zebrana tu wiedza oraz zaprezentowane przyktady pozwolg zardwno na stworzenie
od podstaw profesjonalnego systemu szkoleniowego, jak i na kompleksowy audyt oraz
usprawnianie juz funkcjonujacych systemow.

Publikacja zawiera szczegotowy opis kompletnej procedury realizacji projektu szkole-
niowego (opartej na nowatorskim modelu SEB® — Standard of Education in Business)
wraz z narzedziami i przyktadami ilustrujgcymi ich zastosowanie. Sktadaja sie na nig
takze liczne tabele, schematy, formularze, listy kontrolne i zestawienia.

Poniewaz cel publikacji stanowi dostarczenie catosciowej i uzytecznej ,instrukciji z na-
rzedziami”, jest ona przeznaczona dla praktykow zajmujacych sie zarzadzaniem ludzmi,
w szczegolnosci dla specjalistow w dziedzinie szkolen oraz zarzadzania rozwojem
pracowniczym. Moze tez by¢ przydatna dla studentow zarzgdzania zasobami ludzkimi

i kierunkow pokrewnych.
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