Ne— IDZ D0 I

SPIS TRESCI

£ /“— KATALOG KSIAZEK —

KATALOG ONLINE

ZAMOW DRUKOWANY KATALOG

|
w
|
nw
|

M

one

Wydawnictwo Helion
ul. Kosciuszki 1c
44-100 Gliwice

tel. 032 230 98 63
e-mail: helion@helion.pl

P~y
of

business 29

ksiggarnia internetows

/arzadzanie projektem
szkoleniowym

Autor: Training Partners
ISBN: 978-83-246-1244-4
Format: A5, stron: 344

Skazani na rozwoj!

* Praca menedzera projektéw - kompleksowe projektowanie szkolen na Swiatowym
poziomie

¢ Szkolenia otwarte, warsztaty MBA, outdoor i inne - organizacja kazdego rodzaju
dziatan treningowych

¢ (Od zottodzioba do wyjadacza - zajecia na wszystkich poziomach zaawansowania
i dla réznych grup zawodowych

» Sprawdzone wzorce - prezentacja prawdziwych polskich przypadkéw
i konkretnych projektow

Czlowiek uczy sie przez cate zycie.
Gzlowiek pracujacy - cate zycie sig szkoli

Pracodawcy w ogtoszeniach reklamowo-rekrutacyjnych, specjaliSci od analiz konkurencyjnego
rynku pracy, kandydaci deklarujacy swoje zaangazowanie w wykonywanie przysztych
obowigzkow - wszyscy mowig o szkoleniach. Kazdy ambitny pracownik od pierwszych dni zycia
zawodowego ma jasno okreslony cel - rozw6j swoich kompetenciji. Oczywiscie najtatwiej osiagnac
ten cel poprzez udoskonalajace treningi. Im wieksze nadzieje i oczekiwania poktadane
w menedzerach personalnych i zewnetrznych trenerach, tym wieksza presja ich pracy i nacisk
na imponujace sukcesy. Tymczasem autorzy tego wyjatkowego i nowatorskiego podrecznika
zdradzajg catg prawde:

»Szkoleniami niczego nie zmienimy. Samymi szkoleniami. Tak jak maka nie nakarmimy gtodnych.

Sama maka. W tej ksigzce staramy sie pokazaé, jak z treningu uczyni¢ kompletny projekt, ktorego

efektem sg oczekiwane i pozytywne zmiany w ludziach

i przedsigbiorstwie.”

ze ,Wstepu”

Doskonale zaprojektowany trening to nie tylko ciekawe zajecia i Swietne materiaty. Treningi moga
by¢ skuteczne pod warunkiem, ze stanowig dtugofalowe projekty rozwojowe. Jesli zawodowo
zajmujesz sig organizacja lub prowadzeniem szkolen albo planujesz oddaé sie tej pracy
w przysztosci, ta ksiazka jest idealna wtasnie dla Ciebie. Zesp6t najbardziej doswiadczonych
polskich treneréw nauczy Cie szyé szkolenia na miare klienta. Nim zaczniesz mistrzowsko uczy¢
innych, dowiedz sie, jak:

e okre$lac cele projektéw szkoleniowych;

e dobiera¢ odpowiedni program i metodyke;

e tworzy¢ harmonogramy i wybiera¢ miejsce treningu;
¢ wielopoziomowo ocenia¢ osiagniete efekty.

Paul Valery twierdzit, ze nauka jest zbiorem wyprébowanych przepiséw. Ta ksiazka to istna
skarbnica przepiséw o tym, jak nauczaé.

ri’“«\h
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1.

Projekt szkoleniowy — krok po kroku

Lista zadan w projekcie

Kazdy projekt szkoleniowy jest typowym przedsiewzieciem podjetym
w celu zaspokojenia okreslonej potrzeby. Ma wyznaczony w czasie
poczatek i koniec, ma cele, mierniki, a takze grupy odbiorcéw. W tym
przypadku sg to najczescie;j:

m zarzad,

m uczestnicy szkolen,

m dzial personalny,

m bezposredni przelozeni szkolonych oséb.

Projekt szkoleniowy ma na celu zaspokojenie potrzeb rozwojowych,
wylonionych na etapie ich badania. Realizacja projektu szkole-
niowego powinna wspieraé osiggniecie zalozonych celéw firmy, ta-
kich jak: wypromowanie nowego produktu, rekrutacja oséb do
nowo tworzonego dziatu lub zwiekszenie efektywnosci prowadzonych
zebran.

Specjalisci z dziatu personalnego, ktorzy pierwszy raz muszg
zmierzy( sie z realizacjg duzego projektu szkoleniowego, majg cze-
sto wrazenie, ze projekty sg podobne do zwykltych proceséw ka-
drowych, z ktérymi majg do czynienia na co dziefi, w ramach obo-
wigzkdw. Roznica miedzy projektem szkoleniowym a codzienng pracg
wydzialéw personalnych polega na tym, ze procesy kadrowe sg ciagle,
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a projekty tymczasowe i unikalne. Oczywiscie zdarza sie, ze seria
malych lub wiekszych projektéw przeradza sie w proces. Np. co
roku organizowany jest miniprojekt ,,Szkolenie z BHP”. Jest to tak
powtarzalne, ze mozna juz mowic o pewnym procesie.

Czesto tez z jednego projektu szkoleniowego wynika nastepny.
W punkcie poswieconym szkoleniom handlowcéw pokazemy, jak po
zakonczeniu projektu ,Wdrozenie nowego handlowca do pracy”
przechodzimy do projektu ,,Szlifowanie umiejetnosci sprzedazo-
wych”. A gdy ten sie zakonczy, bedziemy mogli rozpoczaé projekt
,2Kreowanie osobowosci i gwiazd sprzedazy”. Mozna wiec méwic
o procesie edukacyjnym. Sklada sie on jednak z serii projektow
— oddzielonych od siebie w czasie, majacych inne cele (inne sg
cele wdrazania poczatkujgcego handlowca, inne kreowania doswiad-
czonej gwiazdy), osobne mierniki, a czesto takze budzety. W du-
zych korporacjach kazdy z tych projektéw moze mieé tez osobnego
menedzera.

W tej ksigzce skupiad sie bedziemy wiasnie na projektach szkole-
niowych, raczej dhugich cyklach niz pojedynczych treningach. Be-
dziemy prezentowaé przedsiewziecia edukacyjne, ktére majg punkt
poczatkowy, punkt koficowy, cel, budzet i mierniki jego realizacji.

Przeanalizujemy przede wszystkim warstwe ,personalng” i ,edu-
kacyjng” tych projektéw: potrzeby szkoleniowe, dobor programéow
szkolen, specyfike réznych form szkoleniowych i ksztalcenia roz-
nych grup zawodowych. Nie bedziemy skupia¢ sie natomiast na
wiedzy stricte dotyczacej zarzadzania projektem, np. tworzeniu
schematu Gantta czy metodach pisania budzetu projektu. Tej
dziedzinie poswiecono bardzo wiele innych ksigzek. Zastrzegamy
jednak — menedzer projektu szkoleniowego wiedze te powinien
posigsé. W konicu zarzadza projektami — specyficznymi, niemniej
projektami.
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Cechg projektu szkoleniowego jest $cisle wytyczony rytm pracy,
ktoéry wyznaczaja dwa czynniki: budzet i czas. Oprdcz nich stoso-
wane s3 rowniez inne mierniki sukcesu zrealizowanego projektu
szkoleniowego:

m zaspokojenie potrzeb uczestnikow szkolef,

m osiggniecie celéw stawianych przed szkoleniem na poziomie
dziatu lub calego przedsiebiorstwa,

m zmiany, ktére zaszly w firmie na skutek realizacji projektu szko-
leniowego.

Kazdy projekt szkoleniowy sktada sie z pieciu etapow:

m inicjowania (dostrzezenie potrzeby szkoleniowej i podjecie de-
cyzji o tym, ze nalezy te potrzebe zaspokoic),

m planowania (dokladna analiza potrzeb, stworzenie budzetu i har-
monogramu zaje¢, wybor trenerdw i miejsc szkolen, opracowanie
programow zajeé),

m realizowania (prowadzenie szkoleni i dzialaf towarzyszacych),

m kontrolowania (ocena szkolenia),

m zamykania (wsparcie we wdrozeniu i planowanie kolejnych kro-

kéw — np. kolejnego projektu szkoleniowego).

Pomyst na projekt szkoleniowy moze pochodzi¢ od zarzadu firmy,
dyrektora personalnego lub menedzera szkole, menedzeréw linio-
wych, zainteresowanych pracownikéw, a czasem klientéw lub part-
neréw zewnetrznych (np. zglaszajacych niekompetencje handlow-
cow). To, kto jest strong inicjujgcg projekt, ma duzy wplyw na jego
budzet oraz losy w kolejnych etapach zarzadzania projektem szko-
leniowym.
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Kolejnos¢ czynnosci w projekcie przedstawia tabela 1.1. Znak
»/+” oznacza koniecznos¢ zaangazowania sie poszczegdlnych part-
neréw projektu szkoleniowego. Symbolem ,/” oznaczono nato-
miast tylko takg mozliwos¢, jesli partnerzy uznajg to za whasciwe.
Znak ,—” symbolizuje brak mozliwosci zaangazowania.

Tabela 1.1. Kolejnos¢ czynnosci w ramach projektu szkoleniowego
1 stopier zaangaiowania partnerow projektu

Bezposredni
Czynnos¢ Firma Dziat przetozony
v szkoleniowa personalny szkolonych osob
(kierownik liniowy)
Zidentyfikowanie — [+ s

problemu firmy
(dostrzezenie

i zdefiniowanie
potrzeby)

Wybor firmy — [+ [+

szkoleniowej (czesto
nastepuje pozniej

— np. dopiero
po okresleniu potrzeb
szkoleniowych)
Ustalenie zasad [+ (jesli nie [+ I
wspotpracy w projekcie realizujemy
szkolen
wewnetrznie)
Doktadne okreslenie /[ [+ [+
problemow
w przedsigbiorstwie
Ustalenie, [+ [+ I

czy wyodrebnione
problemy moga by¢
rozwiazane poprzez
szkolenia
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Tabela 1.1. Kolejnos¢ czynnosci w ramach projektu szkoleniowego

1 stopiers zaangazowania partnerow projektu — cigg dalszy

Czynnos¢

Okreslenie potrzeb
szkoleniowych
w odniesieniu

do celéw biznesowych

i strategii firmy

Ustalenie grupy
docelowej szkolenia
i jej potrzeb
szkoleniowych

Okreslenie potrzeb
szkoleniowych
poszczegolnych
uczestnikow

i catego dziatu

Okreslenie celow

edukacyjnych projektu

szkoleniowego

Ustalenie zasad
kaskadowania wiedzy

Ustalenie metod oceny

efektow szkolenia

Ustalenie programu
szkolenia

Dobo6r metodyki
szkolenia

Dobor trenerow do

konkretnych warsztatow

Ustalenie
harmonogramu
projektu

Firma
szkoleniowa

I+

J+

[+

I+

T+

Dziat
personalny

[+

[+

[+

Bezposredni
przetozony
szkolonych os6b
(kierownik liniowy)

[+
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Tabela 1.1. Kolejnos¢ czynnosci w ramach projektu szkoleniowego
1 stopiers zaangazowania partnerow projektu — cigg dalszy

Bezposredni
C . Firma Dziat przetozony
Zynnosc . .
szkoleniowa personalny szkolonych osob
(kierownik liniowy)
Ustalenie miejsca I+ [+ T+
szkolenia
Akceptacja [+ — _
harmonogramu
przez trenerow
Akceptacja — [+ [+
harmonogramu
przez uczestnikow
Organizacja miejsca [/ [+ s
szkolenia oraz
zakwaterowania
Zapewnienie obecnosci — [+ e

uczestnikow
na szkoleniu

Zapewnienie [+ v —
materiatow i pomocy
dydaktycznych

Wprowadzanie korekt J/+ [+ [+
do harmonogramu
szkolen

Prowadzenie zgodnie /+ = =
z ustaleniami sesji

szkoleniowych

z partnerami projektu

szkoleniowego

Ustalenie dziatan [+ [+ [+
wspierajacych projekt
szkoleniowy
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Tabela 1.1. Kolejnos¢ czynnosci w ramach projektu szkoleniowego
1 stopier zaangazowania partnerdw projektu — cigg dalszy

Bezposredni
Czynnosé Firma Dziat przetozony
szkoleniowa personalny szkolonych osob
(kierownik liniowy)
Realizacja dziatan I I [+
wspierajacych
osiagniecie celow
projektu
szkoleniowego
Zamkniecie projektu [+ [+ [+
szkoleniowego

i wyciagniecie
whnioskow na przysztosc,
zaplanowanie
dalszych dziatan

Warto zaznaczy¢, ze przedstawiliSmy tu najbardziej typows kolej-
nos¢ czynnosci. Jednak w kazdym projekcie ten uktad moze by¢ nieco
inny. Wynika to ze specyfiki projektu, mozliwosci budzetowych, de-
cyzji o realizacji szkolen wewnetrznie lub z firmg szkoleniows. Na
harmonogram dzialan moze miec tez wplyw sezonowos¢ produk-
cyjna czy sprzedazowa, kontekst rynkowy (np. wejscie nowego konku-
renta) albo powigzania z innymi projektami w firmie (np. szkolenia
menedzerskie przy okazji wdrazania systemu ocen okresowych, ktore
majg prowadzi¢ ci menedzerowie).

Niezaleznie jednak od kolejnosci zadan, warto — analizujac te ta-
belke — zada¢ sobie pytanie: czy o Zadnym z wymienionych tu dziatan
nie zapomnielismy? A jesli z ktorego$ rezygnujemy, to czy robimy to
swiadomie, bedac pewnym, Ze nie wplynie to negatywnie na projekt?

W praktyce niektdre z wymienionych w tabeli 1.1 czynnosci sg
nieco wazniejsze niz inne. Te, ktore wplywajg w znaczacy sposob
na sukces lub porazke projektu szkoleniowego, opisano szczegdtowo
w kolejnych punktach.
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Wybér firmy szkoleniowej

Pelny proces wyboru firmy szkoleniowej w projekcie sktada sie z pie-
ciu etapow:

» uswiadomienia sobie, dlaczego w ogéle poszukujemy firmy szkole-
niowej (i czy jest to rzeczywiscie konieczne) — to pozwoli zde-
finiowa¢ dokfadnie cele stawiane przed firmg (np. czy tylko ma
szkoli¢, czy takze oceniac szkolenia oraz np. szukaé osrodkow
szkoleniowych?);

m ustalenia kryteriéw oceny firm szkoleniowych oraz ich waznosci
(sg kryteria mniej i bardziej istotne);

m zebrania informacji na temat firm szkoleniowych istniejagcych na
rynku, ich tradycji, zatrudnionych treneréw, dotychczasowych
klientéw itp.;

m zaproszenia kilku firm do ztozZenia ofert, spotkania z firmami
i wyboru najbardziej odpowiedniej propozycji — z uwzglednie-
niem zidentyfikowanego w przedsiebiorstwie problemu;

m wprowadzenia decyzji w Zycie (m.in. wynegocjowania i podpisania
umowy).

Kryteria, ktore powinno sie ustali¢, zanim rozpocznie sie poszuki-
wania firm szkoleniowych, to:

m Doswiadczenie w realizacji zblizonych projektéw szkoleniowych
(np. liczba projektow rocznie lub w historii dziatania firmy). Warto
podczas spotkania poprosic¢ firme, by opowiedziata o projektach
realizowanych w podobnej branzy, dla oséb na analogicznych sta-
nowiskach lub o dos§wiadczeniach w zaspokajaniu identycznych
potrzeb szkoleniowych.
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Doswiadczenie trenerdw (liczba dni szkoleniowych w roku, ro-
dzaj szkolonych firm, wyksztatcenie, doswiadczenie zawodowe
inne niz trenerskie itp.).

Osobowos¢ trenerdw: czy sg to osoby o nastawieniu charyzma-
tycznego moéwcy, relacyjnego moderatora, wyktadowcy akade-
mickiego albo jeszcze innym? W r6znych projektach szkolenio-
wych potrzebni sg inni trenerzy. Najlepiej zaprosic ich na spotkanie
i porozmawiaé — oceni¢, czy pasujg do naszej kultury organiza-
cyjnej i osobowosci uczestnikow szkolen.

Wielkos¢ firmy szkoleniowej, mierzona np. liczbg stalych, eta-
towych treneréw. Wazne jest to w wiekszych projektach, kiedy
to mata firma moze po prostu nie podota¢ ilosciowo (nawet jesli
jest dobra jako$ciowo).

Zroznicowanie metod szkoleniowych: czy bedg to studia przy-
padkéw, odgrywanie rdl, gry symulacyjne, outdoor...? Czy tez
tylko jedna metoda, np. dyskusja moderowana?

Sposob badania potrzeb szkoleniowych (przebieg, ilo$¢ i rodzaj
dziatah w czesci poprzedzajacej szkolenia, metody dochodzenia
do zrédta problemu — ankiety, wywiady, metoda centrum roz-
woju (ang. development centre) itp.).

Stosowane metody oceny efektow szkolenia (wizyty coachingowe,
testy wiedzy i umiejetnosci itp.).

Opinie bylych uczestnikow szkolen prowadzonych przez te firmy
(czestg i naturalng praktyks jest prowadzenie rozmoéw telefonicz-
nych z bylymi klientami).

Przyktadowe raporty poszkoleniowe (budowa raportu, jego ele-
menty, ilo§¢ ,teorii” i wnioskow praktycznych itp.) — firma po-
winna ujawnic¢ jakis raport, z ktdrego wczesniej usunie wszystkie
dane identyfikujgce klienta i jego pracownikdw.
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Kazde z przyjetych kryteriow powinno miec¢ okreslong waznosé.

Stopien waznosci mozna nadaé, przypisujac kryterium odpowied-

nig liczbe punktéw, od 0 do 100, im wiecej punktéw, tym kryte-

rium wazniejsze. Najlepiej, gdy suma punktéw wszystkich wybra-
nych kryteriéw oceny firmy szkoleniowej nie przekracza liczby 100

— w przeciwnym wypadku trudno bedzie poradzi¢ sobie z obli-

czeniami. W praktyce kryterium liczby realizowanych duzych projek-

tow szkoleniowych mozna przypisaé¢ 40 punktéw, opinii bytych

uczestnikow szkoleni — 10 punktéw, raportom poszkoleniowym

— 20 punkt6w, sredniej liczbie dni szkoleniowych treneréw — 30

punktéw. Daje to w sumie 100 punktéw. Przyklad takiego stopnio-

wania waznosci kryteriow zawiera tabela 1.2.

Tabela 1.2. Macierz decyzji w projekcie szkoleniowym

Kryteria oceny
decyzji

Liczba realizo-
wanych duzych

projektow szko-

leniowych

Opinie bytych
uczestnikow
szkolen i bytych
klientow

Raporty poszko-

leniowe

Odsetek trene-
réw z doswiad-
czeniem mene-
dzerskim

Waznosc¢
danego kry-
terium

w punktach

40

10

20

30

Suma: 100

Firma szkole-
niowa 1

Ocena

x waz-
Ocena
nos¢

3 120

Suma: 310

Firma szkole-
niowa 2

Ocena

x waz-
Ocena
nosc

5 200

Suma: 410

Firma szkole-
niowa 3

Ocena
x waz-

Ocena e
nosc

2 80

5 100

Suma: 280
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Aby decyzja dotyczgca wyboru firmy szkoleniowej byla jak najbar-
dziej obiektywna i w najwiekszym stopniu gwarantowata osiggniecie
zalozonych celéw, mozna zastosowad prostg metode liczbows. Kaz-
demu z wariantéw decyzji nalezy przypisaé ocene pomnozong przez
punkty oznaczajgce waznos$¢ danego kryterium oceny. Skala ocen
moze by¢ dowolna, ale dla wygody dobrze jest obra¢ od 1 (najnizsza)
do 5 (najwyzsza). Taka ocena to stopief, w jakim poszczegolne firmy
szkoleniowe spetniajg dane kryterium decyzyjne. Wyniki obliczen za-
wiera macierz decyzji w projekcie szkoleniowym przedstawiona w ta-
beli 1.2.

Jesli zsumuje sie wszystkie przyznane oceny pomnozone przez
ustalong wczesniej waznos¢ kryteriéw, otrzyma sie wynik przepro-
wadzania wyboru firmy szkoleniowej. Z powyzszego przyktadu wy-
nika, Ze najwyzszg ocene koficowg otrzymala firma nr 2.

Oprocz tego w przypadku projektu szkoleniowego o budzecie
kilkudziesieciu lub kilkuset tysiecy zlotych warto sprawdzi¢, czy firma
jest wpisana do ewidencji niepublicznych placowki ksztalcenia usta-
wicznego, prowadzonej przez stosowny urzad miasta (to ulatwia
kwestie podatkowe — uznanie szkolenia za koszt dla firmy).

Ustalenie zasad wspoétpracy w projekcie

Poniewaz partnerami projektu szkoleniowego sg zazwyczaj trzy strony:
firma szkoleniowa, dziat personalny firmy-klienta i bezposredni prze-
loZzony (lub przelozeni) uczestnikéw szkolenia, warto od razu ustali¢
jasne zasady wspotpracy.

Po pierwsze, nalezy sporzadzi¢ liste osob bioracych udzial w pro-
jekcie oraz wyznaczy¢ osobe odpowiedzialng za koordynowanie cato-
Sci dziatan. Zwykle szefem projektow szkoleniowych jest albo pracow-
nik firmy szkoleniowej, albo menedzer szkolef w przedsiebiorstwie.
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Po drugie, trzeba dokladnie okresli¢ zadania pracownikéw pro-
jektu. Zadania te powinny by¢ opisane bardzo szczegdtowo, gdyz
w sytuacjach spornych — gdy kto$ sie z czegos$ nie wywigze — roz-
strzygniecie bedzie trudne.

Odpowiedzialnos¢ za wykonanie zadania powinien ponosi¢ tylko
jeden pracownik, poniewaz jesli dwie osoby — siedzgce bardzo
czesto w biurach na dwoch koncach Polski — bedg mialy odpo-
wiada¢ za to samo zadanie, w efekcie nikt go nie wykona.

Po trzecie, na poczatku wspotpracy konieczne jest bezposrednie
spotkanie wszystkich 0sdb uczestniczacych w projekcie. Dzieki temu
bedzie mozliwe okreslenie jasnych zasad komunikowania sie, spo-
soby raportowania przebiegu projektu, rodzaju informacji, jakie wszy-
scy partnerzy projektu bedg wymagac na etapie jego realizacji.

Powstaje w ten sposob nie tylko schemat organizacyjny zespotu
projektowego, w ktdrym uczestnicy majg okreslone karty zadan, ale
réwniez schemat rozwigzywania problemdw, ustalania zmian w har-
monogramie projektu, ewentualne zmiany treneréw itp. Praktycy,
prowadzacy duze projekty szkoleniowe, podkreslaja, ze bardzo wazne
jest state komunikowanie sie i budowanie dobrych relacji. To uta-
twi rozwigzywanie sporow, bardziej szczera dyskusje, ustalanie dziatan
korygujacych. A prawie nie zdarza sie, by w duzym projekcie nie
dochodzito do sporéw i probleméw organizacyjnych.

Jak zauwazyliSmy, na przebieg projektu duzy wplyw ma spraw-
nos¢ organizacyjna firmy szkoleniowej. Powinno to wiec by¢ jednym
z kryteriow jej doboru. Moze sie przeciez zdarzyé, ze szkolenie ze-
psuje trener $wietny merytorycznie, ale zapominalski i niepunktualny.
Dlatego sprawdzajac referencje, pytajmy i weryfikujmy, jak przebie-
gata wspolpraca organizacyjna klientéw, z ktorymi potencjalny wy-
konawca realizowal duze przedsiewziecie, podobne do tego, plano-
wanego przez nas.
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Przy podejmowaniu decyzji o wspdtpracy zadbajmy o to, by firma
szkoleniowa zagwarantowata nam koordynatora i opiekuna mery-
torycznego. Taka osoba bedzie odpowiedzialna za wspélprace po-
miedzy nami a odpowiednimi trenerami: wymiane narzedzi, przy-
gotowanie i realizacje szkolen w ustalonych terminach, dostarczenie
analiz i raportow czgstkowych.

Wybor uczestniczacych w projekcie treneréw lub konsultantow
powinien rowniez uwzgledniac ich dostepnos¢ czasows, a umowa
winna zawiera¢ ustalenia dotyczace personaliow tych treneréw lub
ich ewentualnych zastepcow spetniajgcych kryteria merytoryczne.
Stanowi to dla nas zabezpieczenie realizacji szkolenia w przypadku
sytuacji losowej. Znam przypadek sprzed kilku lat, gdy trenerzy na
dzief przed szkoleniem wycofali sie z realizacji zlecenia. Wierze, ze
klienci i rynek eliminujg firmy, ktére prezentujg takie zachowania
w relacjach odbiorca — dostarczajacy szkolenie. Ujecie w umowie
kwestii odpowiedzialnosci finansowej zleceniobiorcy zabezpiecza
firme przed taka przykrg ewentualnoscig.

Badanie potrzeb szkoleniowych

Badanie potrzeb szkoleniowych to pierwszy krok do tego, by roz-
poczaé szczegdlowe rozmowy na temat wiedzy, umiejetnosci i postaw,
jakich potrzebujg pracownicy. Cho¢ w praktyce czesto badanie ta-
kie przeprowadza sie po przestaniu zapytania do firmy szkoleniowe;j,
to tak naprawde powinno odbywa¢ sie, zanim takie zapytanie zo-
stanie sformulowane. Pracownicy dziatu HR bardzo czesto sugerujg
firmom szkoleniowym tematyke warsztatow. Jednak jesli trener nie
zweryfikuje tego, lawina pomylek moze potoczy¢ sie dalej, az do
przeszkolenia niewtasciwych ludzi z niewlasciwych tematow.
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X Przykiad: Jeden z klientow zapytal nas, czy mozenry dla grupy han-
dlowcow poprowadzic szkolenie rozwijajgce ich kreatywnosc i inicja-
tywe. Takie zapotrzebowanie zglosit szef sprzedazy. Twierdzit, ze sq ont
Jedynie odtworczymi wykonawcami zadasi. Po przeprowadzeniu analizy
potrzeb okazalo sie, e kiedys owi handlowcy byli bardziej tworcezy, jed-
nak menedzer nie potrafit delegowac odpowiedzialnosci i dac im wie-
cej swobody dziatania. Zawsze narzucal wlasne rozwigzanie i kontro-
lowat kazdy krok. W koricu zmeczeni jego postawq handlowcy uznali,
ze nie warto sig ,wychylac”.

Menedzer 6w — choc¢ oczekiwat inicjatywy — nieswiadomie jg
Humit.

Zamiast szkolenia dla handlowcow zaproponowalismy warsztat dla
szefow uczgey delegowania obowigzkow.

Trzeba tu docenic dyrektora personalnego, ktory przyjgt do wiado-
mosci, Ze e zdiagnozowat problem, i byl otwarty na zmiane tematu za-
Jjec oraz szkolonej grupy.

Cele badania potrzeb szkoleniowych

Dobrze przeprowadzone badanie potrzeb szkoleniowych, zaréwno
firmie szkoleniowej, jak i jej klientowi, pozwala:

m podjac decyzje, z jakiej dziedziny nalezy przeprowadzi¢ szkolenia,

m ustali¢, jak dlugi czas treningu jest wymagany, aby uczestnicy
nabyli nowych kompetencji,

m zewnetrznym trenerom poznaé cele firmy-klienta, a nastepnie
dostosowac sie do uwarunkowan i oczekiwan zarzadu lub kie-
rownictwa,

m poznaé motywacje, postawy i zachowania uczestnikow,

m zbadac obecng wiedze i umiejetnosci przyszltych uczestnikow
szkolenia,
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m zaplanowaé szkolenie tak, aby jak najbardziej efektywnie wyko-
rzystaé sesje szkoleniowe (np. dobraé¢ odpowiednie metody),

m pomdc skonkretyzowaé oczekiwania zglaszane firmie szkolenio-
wej przez klienta,

m stworzy¢ podstawy do badania efektywnosci prowadzonych
szkolen.

Jezeli w firmie organizujgcej projekt szkoleniowy funkcjonujg modele
kompetencji lub system ocen okresowych, to na ich bazie mozna
opracowac programy edukacyjne, ktore uzupetnig luki kompeten-
cyjne poszczegdlnych pracownikéw. Badanie potrzeb koncentruje
sie na diagnozowaniu rozbieznosci miedzy stanem obecnym a po-
zagdanym. Potrzeby rozumiane sg tu jako cele, w ktorych osiggnie-
ciu ma pomdc szkolenie. Warto zaznaczyd, ze cele firmy, a doklad-
niej rozwigzanie pewnych jej problemdw, wcale nie musi nastgpi¢
za pomocg szkoleni. Jesli badanie potrzeb zostanie Zle przeprowa-
dzone albo, co gorsza, wcale nie zostanie przeprowadzone, to za-
aplikowany lek na problemy firmy bedzie zupetnie nieskuteczny.
Oddzielenie dwoch kwestii:

m spraw moggcych ulec zmianie dzieki szkoleniom,
m spraw, ktére wymagajg rozwigzan organizacyjnych,

wymaga, aby badanie potrzeb szkoleniowych bylo stalym zajeciem
dzialu personalnego. Nie powinno by¢ realizowane doraznie przed
zakupieniem projektu szkoleniowego.

Osoby zajmujgce sie tworzeniem technik badania potrzeb szko-
leniowych wyrdzniajg dwa rodzaje takich badan. Pierwszy to bada-
nia eksploracyjne, ktore majg na celu wstepne identyfikowanie wszyst-
kich mozliwych zjawisk i probleméw, ktére moga zostac rozwigzane
za pomocy szkolenia. Drugi rodzaj to badania eksplanacyjne (po-
glebiajace jeden wybrany obszar wiedzy). Ich celem jest znalezienie
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zrddet danego problemu lub zagadnienia oraz sprawdzenie, w jakim
stopniu mozliwe jest rozwigzanie lub modyfikowanie go za pomoca
szkolen. Badania eksplanacyjne dajg zatem daleko lepszy obraz tego,
co dzieje sie w firmie. Pozwalajg tez przemysle¢ inne sposoby po-
prawy funkcjonowania firmy niz edukacja pracownikdw.

Etapy badania potrzeb szkoleniowych

Badanie potrzeb szkoleniowych obejmuje okreslenie grupy doce-
lowej szkolenia, czyli 0sob, ktére maja wzigé w nim udzial. Dysku-
sja na temat tego, co ma by¢ zrobione w pierwszej kolejnosci: okre-
Slenie potrzeb szkoleniowych czy zdefiniowanie grupy docelowej,
jest podobna do poszukiwania odpowiedzi na pytanie, czy pierwsze
bylo jajko czy tez kura. Obie te czynnosci przeplatajg sie ze soba.
Poprawne badanie potrzeb szkoleniowych powinno w efekcie da¢
odpowiedz, ktorych pracownikéw nalezy przeszkolié, a na dalszym
etapie umozliwi¢ ustalenie réwniez, jakie sg ich osobiste oczekiwa-
nia dotyczace przyszlej edukacji. Kolejnos¢ postepowania przedsta-
wia ponizszy schemat.

Ustalenie,

Doktadne czy wyodrebnione Okreslenie
cledne Ll Dlemymoas - Polzeb lenionc
w rgedsi biorstwie byc rozwiazane P celéw firm
P < poprzez szkolenia Y
R , '
1 1
! Dalsze etapy ' Okreslenie potrzeb Ustalenie grupy
1 prowadzenia | szkoleniowych docelowej szkolenia
! projektu \ poszczegolnych i jej potrzeb
! szkoleniowego ! uczestnikow szkoleniowych
e e 2

Rysunek 1.1. Etapy badania potrzeb szkoleniowych
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Przy definiowaniu grup docelowych szkolenia wazny jest podziat ze
wzgledu na miejsce w strukturze organizacyjnej, np. mistrzowie,
brygadzisci, handlowcy, menedzerowie. Tych ostatnich mozna da-
lej podzieli¢, majac na uwadze szczeble, funkcje liniowe i projek-
towe itp. Dla kazdej z tych grup latwiej jest zbudowaé pdzniej cykl
rozwojowy i dobra¢ tematyke szkolen lepiej dostosowang do potrzeb
uczestnikow.

Innym kryterium wyodrebnienia grup docelowych moze stac sie
podobienistwo w zakresie obowigzkow — np. szkolone sg wszyst-
kie osoby, ktére powinny rozwija¢ umiejetno$é¢ komunikacji mie-
dzykulturowej. Wyjatek stanowig jednak takie tematy, jak: wspot-
praca w zespole, komunikacja miedzy ludzmi czy asertywnos¢.
Woéwczas grupy szkoleniowe powinny by¢ zlozone z oséb, ktore
najczesciej ze sobg wspotpracuja, np. cale dzialy, piony, szefowie
z podwladnymi.

Przy tym podziale na grupy docelowe wazne jest, aby nie zaklo-
ci¢ podstawowej dziatalnosci firmy. Tak mogloby sie zdarzy¢, gdyby
np. ogdtem w firmie bylo zatrudnionych 14 brygadzistéw i w wyniku
analizy okazaloby sie, ze wszyscy muszg zosta¢ przeszkoleni. Mozna
sobie wyobrazi¢, ze pojechaliby na szkolenie w tym samym terminie!
W takim wypadku — cho¢ czternastoosobowa grupa nie wydaje sie
zbyt liczna — trzeba bedzie ich podzieli¢ na dwie siédemki.

Ze wzgledu na to, czego dotyczg potrzeby rozwojowe, mozna
szkolenia podzieli¢ na 3 grupy:

m obligatoryjne, zwigzane z funkcjonujacymi przepisami prawa,
wymogami instytucji kontrolnych (PIP, Sanepid) itp.,

m zaspakajajace pilne potrzeby, majace na celu uzupetnienie luk
w wiedzy lub umiejetnosciach (te funkcje mogg pehic szkolenia
zar6éwno ,miekkie”, jak i ,twarde”),
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m rozwojowe, czyli dotyczace przyszlych planéw zawodowych pra-
cownika, jego miejsca pracy, pojawiajacych sie wymagan rynku,
bedace czesto nagrodg za dotychczasowg prace lub stanowigce
element jego awansu zawodowego.

Doboér narzedzi badawczych do analizy potrzeb szkoleniowych po-
winien umozliwia¢ rozpoznanie probleméw na 3 poziomach:

m przedsiebiorstwa lub dzialu, w ktérym pracujg uczestnicy,

m calej grupy uczestniczacej w szkoleniu,

m pracownika wstepnie wytypowanego do wziecia udziatu w szko-
leniu.

> WSKAZOWKA

Badajac potrzeby szkoleniowe, nalezy postepowac w kolejno-
sci: od ogotu — problemow firmy lub dziatu — do szczegotu,
czyli potrzeb poszczegolnych pracownikow.

Najczestszym narzedziem do badania potrzeb szkoleniowych jest
kwestionariusz i wywiad osobisty lub telefoniczny. Trener spotyka
sie z uczestnikami szkolenia, ich przelozonym oraz menedzerem
personalnym lub ds. szkolen. Osoby te odpowiadajg na pytania do-
tyczgce firmy, celow szkolenia, problemdw szkolonej grupy.

Celem przeprowadzania takiej rozmowy lub kwestionariusza jest:

1. Poznanie sytuacji szkolonego zespotu: jak bardzo grupa sie zna,
jaka panuje w niej kultura pracy itp.

2. Poznanie umiejetnosci, jakie ma juz grupa w zakresie omawia-
nej tematyki. Dzieki temu mozliwe jest dostosowanie poziomu
szkolenia do grupy, a takze przeanalizowanie poprzednich pro-
gramow szkolen dla tej grupy.
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3. Poznanie rzeczywistych sytuacji z zycia zawodowego grupy — by
wlasnie te sytuacje omawiac na szkoleniu. To pozwoli na wynie-
sienie z zaje¢ konkretnych, czesto gotowych do wdrozenia roz-
wigzaf, a nie tylko abstrakcyjnych idei.

4. Analiza oczekiwan samych uczestnikéw — odniesienie sie nie
tylko do probleméw pracodawcy, ale i zagadnien waznych dla
pracownikéw. Swiadomosé, ze ktos skupia sie na ich problemach,
motywuje uczestnikow do aktywnego udzialu w szkoleniu, pod-
noszac jego skutecznosé.

5. Poznanie strategii i sytuacji rynkowej firmy (gdy szkolenie pro-
wadzi zewnetrzny trener). Istotne ze wzgledu na to, by nie mar-
nowac czasu na uczenie czego$, co nie pasuje do strategii lub
pozycji na rynku. Takie rozpoznanie jest zwykle przeprowadzane
w momencie dokonywania analizy przed zlozonym projektem szko-
leniowym (cyklem szkolen), a nie pojedynczym warsztatem.

Przyktad: Oto najbardziej podstawowa lista pytan, jakie trenerzy Training
Partners zadadzg klientowi Zlecajgcemu przeprowadzenie szkolenia roz-
wijajgeego umiejetnos¢ zarzgdzania projektami. Odpowiedsi na te ele-
mentarne pytania zajmie zapewne co najmniej godzne.

1. Jakie jest wyksztalcenie, wiek i rozklad plci uczestnikow warsztatu?

2. Na jakich stanowiskach pracujg, jaki majq zakres obowigzkdw/odpo-
wiedzialnosci, jak wyglgdajq ich typowe obowigzki (i ktore z nich
2ajmujg stosunkowo najwigcej czasu ich pracy)?

3. W jaki sposcb sq rozliczani 7 wynikow, za co nagradzani, a za co
karani?

4. Czy sq zmotywowani do pracy, czy tez zaangazowanie nie jest wy-
starczajgce?

5. Jak dlugo pracujq w tej firmie (przeciginie; plus informacia o tym, ile
pracuge ten, kto jest tu nagkroces oraz 3 — 4 osoby pracujgce najdtuzer)?
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6.
7.

8.

9.
10.

11.

12

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Czy w zespole wystepujq jakies konflikty, problenry?

Jakich umiejetnoscifwiedzy brakuje im najbardziej, by lepiej pracowac
(nie tylko tych zwigzanych z zarzqdzaniem projektem, ale w ogdle)?
Jakie (i mniej wiecey kiedy) przechodzili szkolenia? Jakie byty ich
efekty?

Jakini metodami ich szeolono?

Czy w kulturze organizacyjnej jest cos charakterystycznego, co wy-
réznia firme? Co to takiego?

To samo pytanie, co poprzednio, w odniesieniu do zespolu czy dzialu,
7 ktdrego rekrutujg sig uczestnicy: co wyroinia ten zespot?

. Czy sq jakies problenry, jakich trener powinien sie spodziewac na

szkoleniu (np. gadatliwi, niesmiali lub klotliwi uczestnicy, trudny
dla firny moment, w jakim odbywac si¢ bedzie szkolenie itp.)?

Co zostanie uznane za poigdany efekt szkolenia, co musi si¢ stac,
Jakie cele muszg byc osiggniete, by klient byl zadowolony?

Jaki jest system zarzgdzania (zcemtralizowany — wszystkie decyzje
podejmuge zarzqd, czy tez moina mowic o duzej samodzielnosci pra-
cownikow itp.)?

Czy ludze pracujg wylgcznie projektowo, czy nie? Jesli nie — to
czy projekt jest glowmym zajeciem, czy poboczmym wobec codzienney
pracy (jakg czes¢ etatu zajmugg projekty)?

Jak przedstawia si¢ system planowania i oceny — jak czgsto si¢ pla-
nuje, jak wyglgda dokument lub program do planowania, mierniki
realizacji celow i co sig dzieje pod koniec okresu (jak przebiega ocena
7 co z nief wynika)?

Czy uczestnicy planujg sami (sami wyznaczajq cele), czy z przefozo-
nym? Kto dokonuje oceny?

Czy pracownicy wspdtzaleini od siebie uzgadniajg swoje cele i pla-
nowante czasu?

Jakie tematy z zakresu zarzgdzania projektem interesowatyby uczest-
nikow szkolenta i dlaczego?
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20. Jakich narzedzi uzywayg do planowania i budzetowania?
21. Jakimi projektami zarzqdzajqg uczestnicy?
a. Jak bardzo sq Zlozone?
b. Jak dtugo trwajg?
c. Jakiej dziedziny dotyczg (np. marketing, badania nad nowymi
produfketami itp.)?
d. Czy pracujg w zespolach ztozonych z ludzi z réinych dziatow?
Jakich?
22. Jakie problemy pojawiajg si¢ w zespolach projektowych? Pytamy
0 objawy problemow w kazidej z ponizszych kategorii:
a. wyznaczanie celu projektu,
b. planowanie pracy w projekcie, wyznaczanie ostateczmych termi-
now itp.,
c. podziat zada# i ol w zespole projektowym,
d. komunikacia wewngtrz projektu,
e. koordynacja pracy poszczeglnych cztonkow zespotu,
f. podejmowanie decyzji,
g. podzial odpowiedzialnosci,
h. egzekwowanie wykonania na czas tego, co mieli zrobic poszcze-
g6Ini cztonkowie zespotu,
i. budzet projektu, finanse w projekcte,
j. specjalistyczne, zwigzane ze specyfikqg projektu: promocja, sprze-
daz, logistyka...,
k. inne — jakie?

Inne, stosowane narzedzia badawcze w procesie analizy potrzeb
szkoleniowych to:

m wywiad bezposredni z wytypowanymi losowo pracownikami przed-
siebiorstwa,
» wywiad zogniskowany wsrod os6b petnigcych podobne funkcje

w firmie,
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m badanie ankietowe,

m obserwacja uczestniczgca (rzadko stosowana ze wzgledu na czas
trwania, ale bardzo skuteczna, szczegdlnie w przypadku szkolen
handlowych),

m opis stanowiska potencjalnych uczestnikéw szkolenia,

m analiza wtornych Zrddetl informacji (prasa branzowa, materialy
promocyjne, foldery, raporty, wyniki analiz z wcze$niejszych
audytow),

m studium przypadku, a wiec obserwacja nieuczestniczgca,

m metoda centrum rozwoju (ang. development center, DC).

Ta ostatnia metoda jest obecnie najbardziej zaawansowanym i wszech-
stronnym sposobem efektywnego badania potencjalu i mozliwosci
rozwoju pracownika. Jej celem jest zbadanie poziomu kompetencji
pracownikéw kluczowych w odniesieniu do realizacji zadan na da-
nym stanowisku. Metoda development center pozwala na okresle-
nie obszaréw wymagajacych rozwoju w oparciu o doktadnie zdefi-
niowane kryteria zachowan.
Szczegdtowe cele metody centrum rozwoju to:

planowanie szkolen grupowych i indywidualnych,
przeprowadzanie projektéw opartych o coaching i mentoring,
konsultacje wewnetrzne oraz z ekspertami zewnetrznymi,

|
|
|
m stwarzanie indywidualnych $ciezek rozwoju pracownikéw,
m wybranie oséb do zespotu kadry rezerwowe;j,

|

budowanie zespoldéw projektowych.

Cwiczenia realizowane podczas development center majg forme
symulacji zadan lub sytuacji, ktore wystepujg w aktualnym lub przy-
szlym Srodowisku pracy uczestnikow. Sformulowanie realnego i spdj-
nego dla uczestnikéw kontekstu zadan pozwala uczestnikom na
szybkie rozumienie i zaangazowanie sie w realizacje ¢wiczen. To
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przeklada sie na wiarygodnos¢ obserwacji i wycigganych wnioskow
przez badaczy.

Przygotowanie zadafh poprzedzone jest obserwacjami rzeczywi-
stego Srodowiska pracy osob badanych w celu zapewnienia realno-
$ci i adekwatnosci przygotowanych symulagji.

Uczestnicy sg obserwowani i oceniani przez doswiadczonych
konsultantéw — treneréw i przeszkolonych obserwatoréw z ramie-
nia firmy.

Koncowa ocena jest wynikiem syntezy obserwacji i ocen wszyst-
kich oceniajacych. Warsztaty koficzy wspdlny panel konsultantéw
i obserwatoréw, na ktorym zebrany material informacyjny jest ana-
lizowany i poddawany pod dyskusje.

Wszystkie informacje dotyczace obserwacji i wnioskow przed-
stawione sg w formie raportu. Stanowi on narzedzie pomocne w roz-
woju pracownikéw. Napisany powinien by¢ jezykiem zrozumialym
i pozbawionym psychologicznego zargonu. Raport zawiera infor-
macje o celach, zastosowanych narzedziach i wnioskach uporzad-
kowanych wedlug badanych kompetencji pracownikéw. Integralng
cze$cig profesjonalnego development center jest rzetelna informacja
zwrotna (ang. feedback). Kazdy uczestnik development center ja
otrzymuje; informacja zwrotna jest indywidualna i zawiera podsu-
mowanie wynikow oraz wskazania do dalszego rozwoju. Pracownik
ma mozliwo$¢ skonsultowania metod rozwoju i ustalenia kolejnych
krokéw majgcych na celu podniesienie kompetencji.

Zastosowanie tej zaawansowanej metody analizy zapewnia obiek-
tywnos¢ i sprawiedliwos¢ oceny. Eliminuje to lub zmniejsza opory
pracownikéw przed poddawaniem sie tego typu badaniom. A dzieki
temu, ze analiza potrzeb oparta jest na obserwowaniu uczestnikow
w zroznicowanych zadaniach, wyniki s3 duzo bardziej wiarygodne
niz w przypadku wywiadow.
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Niestety, development center jest o wiele bardziej czasochtonne
i kosztowne niz wywiad. Dlatego w praktyce stosuje sie je zwykle
w przypadku programéw liczacych co najmniej kilkanascie dni szko-
leniowych.

Ustalenie programu szkolenia

W czasie uktadania programu szkolenia i doboru metodyki nie-
zbedna jest wiedza na temat etapdw uczenia sie czlowieka. Bez
znajomosci tego procesu trudno bedzie skonstruowaé¢ odpowiedni
program oraz dobraé stosowang metodyke (studiow przypadku,
gier, scenek itp.). Oczywiscie wiedze te powinien posigsé¢ przede
wszystkim trener. Jednak menedzerowi projektu szkoleniowego takze
ulatwi ona prace.

W praktyce mozna wyodrebni¢ cztery gléwne etapy, sprowadza-
jace wiedze nie tylko do informacji posiadanych przez uczestnika
po szkoleniu, ale takze do umiejetnosci ich wykorzystania oraz
nabytych postaw i wyuczonych zachowan. Wszystko odbywa sie zgod-
nie z ponizszym schematem.

Nieswiadoma niekompetencja
Swiadoma niekompetencja
Swiadoma kompetencja

Nieswiadoma kompetencja

Rysunek 1.2. Etapy uczenia si¢ czlowieka
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Pierwszy etap przekazywania wiedzy nazywa sie nieSwiadomg nie-
kompetencjg. W jej charakterystyce wazne sg dwa elementy: po-
tencjalny uczacy sie nie tylko nic nie wie na dany temat, ale réw-
niez nie zdaje sobie sprawy ze swojej niewiedzy. Ten etap zdarza
sie w przypadku szkolen catkiem czesto. Uczestnicy sg wowczas
przekonani, ze przeciez ,s3 dorosli i, co jak co, ale komunikowaé
to sie potrafig”. Pierwszym etapem szkolenia musi wiec by¢ uswia-
domienie im, Ze czego$ jeszcze nie potrafig i ze niektore umiejet-
nosci wymagaja dalszego rozwoju. Cwiczenia uswiadamiajace sg za-
tem bardzo przydatnym elementem na poczatku treningu. Bez nich
grupa bedzie zamknieta na nauke (,,nie bedg nam tu wciskac tego,
co juz wiemy”). Prace trenera mozna wowczas porownaé do pracy
kogos, kto taduje wegiel do zamknietego pieca. Nie uda mu sie
— nawet przy uzyciu najlepszej lopaty.

To dlatego programy szkolef bardzo czesto wygladajg odwrotnie
niz scenariusze lekcji w szkole. Szkolenie mozna rozpoczaé gra lub
¢wiczeniem, ktory wprowadzi uczestnikéw w temat szkolenia, przy-
pomni im najwazniejsze zasady, a nawet pozwoli popelni¢ kilka
spektakularnych bledéw. Jesli je popetnig, a potem zauwaza, jesli
sami do$wiadczg trudnosci, stang sie bardziej otwarci na wiedze.
Dopiero pdzniej warto przeprowadzié te cze$ci szkolenia, w czasie
ktérych uczestnicy bedg uczyli sie nowych umiejetnosci, jednocze-
$nie majac Swieze doswiadczenie swojej niekompetenciji.

Drugim etapem jest swiadoma niekompetencja. Uczestnik szko-
lenia zdaje sobie sprawe z brakéw wiedzy, ale nadal nie posiada
wystarczajgco duzo informacji, aby je uzupehic. Jest jednak otwarty
na nauke — a to juz bardzo duzo.

Trzeci etap to swiadoma kompetencja. Uczacy sie zdazyt juz na-
by¢ wystarczajagcg wiedze. Jednak by zastosowaé jg w praktyce, musi
swiadomie wktada¢ w to wysitek poparty wystarczajacg motywacja;
trzeba tu jednak doda¢, ze wysitek ten nie zawsze zakonczony bedzie
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sukcesem. Podobnie rzecz ma sie z kierowcg, ktéry dopiero odebrat
prawo jazdy: juz umie (cho¢ z trudem) prowadzié, ale jeszcze nie
zawsze udaje mu sie idealnie zaparkowac na kopercie.

Czwartym etapem edukacji, mozliwym do osiagniecia przy pet-
nym zaangazowaniu obu stron w przekazywaniu wiedzy — trenera
i uczestnika — jest nieSwiadoma kompetencja. Nabyta wiedza staje
sie naturalng i intuicyjng umiejetnoscia, serig nawykdw, okazywa-
nymi postawami oraz wyuczonymi zachowaniami. To one pozwa-
lajg najpetniej wykorzysta¢ informacje zdobyte na etapie trzecim
w praktyce.

Z czasem nieswiadoma kompetencja przechodzi w rutyne — i wow-
czas pora na kolejny etap ksztalcenia: od$wiezanie wiedzy i pobu-
dzanie do zmian.

W projektowaniu programu szkolenia, pomagajacym w aktyw-
nym uczeniu sie, warto wzigé pod uwage takie ¢wiczenia, studia
przypadkéw czy symulacje, w ktorych bedg zaangazowane wszyst-
kie zmysly czlowieka. Nauka odbywa sie zawsze poprzez to, co wi-
dzimy, styszymy, smakujemy, czego dotykamy oraz co wachamy.
Odrebnym kanatem pozyskiwania wiedzy o niezwykle sugestywnym
znaczeniu jest kanal czynnosciowy, a wiec przyswajanie wiedzy, zwlasz-
cza na glebszych poziomach — zachowan, przekonan, umiejetnosci
czy wyznawanych wartosci. Odbywa sie to przez to, co czlowiek
robi.

Zapamietujemy:

10% z tego, co czytamy,
20% z tego co slyszymy,
30% z tego, co widzimy,
50% z tego co widzimy i styszymy,
70% z tego, co mowimy,

90% z tego, co mOwimy i robimy.
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Wedtug Gordona Drydena oraz Jeannette Vos ludzi mozna po-
dzieli¢ na co najmniej trzy grupy w zaleznosci od preferowanego
przez nich stylu uczenia sie:

m ucznidéw kinestetyczno-dotykowych, ktorzy najlepiej przyswajajg
sobie wiedze, gdy sg w co$ zaangazowani, poruszajg sie, do-
$wiadczajg na sobie lub eksperymentuja,

m wzrokowcdw, ktdrzy najlepiej uczg sie, gdy widzg obraz tego, co
majg przyswoic; niewielki odsetek w tej grupie stanowig osoby
nastawione na stowo drukowane, ktére ucza sie gléwnie przez
czytanie,

m uczniowie preferujacy styl stuchowy — oni wolg nauke poprzez
dzwiek, w tym muzyke i mowe.

Wedtug badaczy ze Specific Diagnostic Studies z Rockville w USA
udzial procentowy uczniéw kinestetyczno-dotykowych, wzrokow-
cow oraz stuchowcéw wsrdd mlodziezy do 18 roku zycia jest mniej
wiecej jednakowy. Te same badania jednoczesnie potwierdzily, ze
wiekszos¢ osob najlepiej przyswaja sobie nowg wiedze, stosujgc row-
nolegle kilka kanatow percepcji informaciji.

Zwykle bardzo trudno ocenié¢ preferowany styl uczenia sie uczest-
nikéw konkretnej grupy. Nawet gdyby badac to na etapie analizy
potrzeb szkoleniowych, wyniki bylyby bardzo niedoktadne. Tak czy
inaczej, okazatoby sie, ze w grupie bedg zaréwno wzrokowcy, stu-
chowcy, jak i kinestetycy. Aby poradzi¢ sobie z tym problemem, roz-
wigzanie jest tylko jedno: réznicowac program szkolenia i przekazy-
wad tresci roznymi kanatami.

Nie tylko style uczenia sie majg znaczenie w przygotowaniu pro-
gramu szkolenia pracowniczego. Trenerzy okreslajg jeszcze cztery
czynniki wplywajgce na narzedzia i stosowane strategie efektywnego
uczenia si¢. Sg to:
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wielkos§¢ grupy i jej sktad (np. stanowiska, zawody),
poziom zaawansowania treningu,

dynamika i moment w cyklu zycia grupy (osoby, ktdre sie nie
znaja, czy zgrana paczka?),
m plec i wiek cztonkéw grupy.

W praktyce mata grupa chetniej bedzie podejmowad dyskusje z pro-
wadzacym szkolenie, a uczestnicy chetniej bedg wymienia¢ doswiad-
czenia miedzy sobg. Poziom treningu réwniez wplywa na postawione
cele przekazywania wiedzy. Jesli szkolenie jest przeznaczone ,dla
poczatkujacych”, niektdre osoby mogg by¢ znudzone pozyskiwaniem
wiedzy, ktérg juz posiadaja. Jesli natomiast szkolenie jest bardzo
zaawansowane, istnieje obawa, ze uczestnicy mogg mieé¢ trudnosci
i wymaga¢ dodatkowych ¢wiczen.

Nie bez znaczenia pozostaje rowniez to, czy szkolenie jest do-
browolne, czy obowigzkowe.

Wybér metodyki szkolenia

Obecnie stosowane techniki szkoleniowe sg do$¢ zrdznicowane pod
wzgledem roli, jakg ma petnié trener w czasie sesji szkoleniowe;.
Wsrdd najczesciej stosowanych technik mozna wymienic:

prezentacje i wyktady,

dyskusje i burze mozgow,

studia przypadku (ang. case study),
odgrywanie rol,

symulacje strategiczne i biznesowe,

gry menedzerskie i outdoor.
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Prezentacja, wyklad i dyskusja stosowane sg w celu przekazania
teoretycznej wiedzy niezbednej do wykonywania zadaf przez pra-
cownikow. Niezbyt nadajg sie do budowania zespotu, ksztalcenia
umiejetnosci zarzadzania czasem czy pobudzania do twoérczego my-
Slenia. Trzeba pamietad takze o zasadzie, ze dobry wyktad czy pre-
zentacja muszg by¢ wsparte praktycznym ¢wiczeniem poznanych tresci.

Bardziej interaktywng forme majg dyskusje, do ktorych trener
moze pobudzi¢ odpowiednio postawionymi pytaniami. Jednym z naj-
wazniejszych pytan stawianych uczestnikom jest fundamentalne ,,dla-
czego?”. Trener powinien pozosta¢ w dyskusji neutralny, a jedno-
czesnie zachecaé do otwartej i dwustronnej komunikacji oraz wymiany
doswiadczen miedzy cztonkami grupy.

Studia przypadku sg dobrg metodg rozwijania umiejetnosci anali-
tycznego i krytycznego myslenia. Ta technika poprzez zastosowanie
analogii pozwala odnies¢ podjete decyzje do rzeczywistej sytuacji.
Studia przypadku sprawdzajg sie takze wowczas, gdy istnieje po-
trzeba uzmystowienia uczestnikom szkolenia zwigzku pomiedzy prze-
kazang w czasie wykladu lub prezentacji teorig a codzienng praktyka.
Dobrze przygotowane studium przypadku oparte jest na rzeczywi-
stej sytuacji w firmie, zawiera duzo szczegdtéw, danych, liczb. Jest
wewnetrznie spojne, logiczne, a przedstawione w nim problemy mozna
w miare bezdyskusyjny sposob rozwigzaé. Powinno zawieraé réwniez
arkusze, tabele lub inne ,narzedzia” do rozwigzania zadanego pro-
blemu.

Podobne pod tym wzgledem do studiéw przypadku jest odgry-
wanie rol, szczegdlnie przydatne w ksztattowaniu postaw i zacho-
wan w zespole lub firmie. Jednak ten sposob ¢wiczenia nie zawsze
jest akceptowany przez uczestnikow. Jesli w grupie znajdg sie pra-
cownicy dzialu wraz ze swoim przelozonym, moze to utrudniaé pro-
wadzenie zaje¢. Uczestnicy nie bedg chcieli otworzyc sie przed sze-
fem, a czasem tez szef przed podwladnymi.
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Technikg, ktora staje sie coraz bardziej popularna wsréd poten-
cjalnych klientéw firm szkoleniowych, sg gry i symulacje. Duze za-
interesowanie tymi technikami wynika z uwarunkowan ludzkiego
mozgu, ktory rozwija sie w 50% do czwartego roku zycia, w nastep-
nych 30% do 10 roku Zycia, a ostateczny rozwdj konczy sie w wieku
okoto 18 lat. Jan Madry, prezes firmy Training Partners, méwi o swo-
ich do$wiadczeniach: ,,Po trzydziestu latach pytania ludzi o to, co
kojarzy im sie ze stowem nauka, okazalo sie, ze mozna wyrdznicé
dziewie¢ takich podstawowych pojeé. Sg to: nuda, egzaminy, zadanie
domowe, strata czasu, kara, oderwanie od rzeczywisto$ci, zostawa-
nie po lekcjach, nienawis¢ i strach. Kiedy jednak spyta sie cztero-
latka, ktory chodzi do dobrego przedszkola, to powie, ze swietnie sie
tam bawi”. Nic dziwnego, ze obecnie wiekszos¢ specjalistow szko-
leniowych podkresla potrzebe przywrdcenia w procesie doskonalenia
pracownikéw radosnego poczucia zabawy, ktdre towarzyszyly zdo-
bywaniu wiedzy we wczesnym dziecinstwie.

Rodzajem gier i symulacji stosowanych w szkoleniach sg tez za-
jecia outdoor (prowadzone w plenerze). Sg one uwazane obecnie
za najbardziej innowacyjng forme budowania zespolow i ksztalcenia
umiejetnosci zwigzanych z pracg w grupie. Wiekszos¢ oferowanych
w Polsce szkolefr terenowych skupia sie wlasnie na budowaniu ze-
spolu, poprawie wspotpracy w istniejacym juz zespole albo stanowi
forme wydarzenia integracyjno-motywacyjnego.

Wiecej informacji na temat tych ostatnich form mozna znalez¢
w dalszej czesci ksigzki. Natomiast czytelnikow zainteresowanych
blizszym poznaniem zasad pracy trenera (tworzenia i prowadzenia
programéw szkolen, metodyki treningdéw) odsytamy do specjalistycz-
nej literatury kierowanej wlasnie do trenerow.



Projekt szkoleniowy — krok po kroku

Tworzenie harmonogramu projektu

Kazdy menedzer szkolen ma wiasny system planowania projektow.
W Training Partners stosujemy harmonogram wywodzacy sie jesz-
cze z poczgtku XX wieku, a nazwany — od wynalazcy tej metody
— planem Gantta. Zaletg tego pozornie tylko archaicznego narze-
dzia jest prostota i uniwersalnosé. Nowsze metody planowania,
takie jak PERT czy CPM, nie sg zwykle potrzebne w tego typu
projektach. Nie ma sensu strzela¢ z armaty do muchy. Plan Gantta
pozwala ujaé wszystko, co potrzebne:

terminy szkoleni i innych dziatan (spotkan, badan itp.),
terminy dokonywania platnosci, czyli cash flow projektu,
osoby odpowiedzialne za poszczegdlne zadania,

powigzanie czynnosci zaleznych od siebie (czyli takich, ktorych
nie mozna rozpoczaé bez zakonczenia poprzednich).

Oczywiste jest, ze w harmonogramie szkolen znajdg sie przede wszyst-
kim daty treningdw, miejsca, nazwy grup (np. ,logistycy”), tematyka
i nazwiska treneréw prowadzacych poszczegdlne moduly. To jednak
nie wszystko. Warto na wykresie uwzgledni¢ takie elementy, jak:
przerwy technologiczne w pracy zakladu, przerwy urlopowe, akcje
marketingowe i sprzedazowe. Takze inne terminy, w ktdrych z r6z-
nych wzgledéw zwieksza sie liczba zadan w organizacji. Jesli nie
wezmie sie tych wydarzen pod uwage, harmonogram, tak czy ina-
czej, trzeba bedzie zmienié, co pociggnie za sobg dalsze komplika-
cje, takie jak ustalenia nowych terminéw z trenerami (najlepsi tre-
nerzy majg ustalony kalendarz szkolefi na rok do przodu), hotelem
(tu tez zdarzajg sie rezerwacje na kwartal w przdd), firmg caterin-
gowsg itp.

Planowanie jest czesto traktowane jak pisanie na wodzie — i tak
pierwotny ksztalt zamierzef nie dotrwa do konca ich realizacji. Choé¢
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w krajach poludniowych zwykto sie mawiaé, Ze plan jest po to, by go
zmieniad, to jednak warto przestrzegac pietnastu zasad, ktore pozwolg
na sporzadzanie realnych harmonograméw projektéw szkoleniowych.

1. Na zaplanowanie duzego projektu warto poswieci¢ sporo czasu;
najlepiej planowaé wspdlnie z kilkoma osobami, a nie w poje-
dynke. Przyzwyczajenie do dziatania na oslep i do improwizacji
wynika zwykle z dwdéch powoddéw: albo w firmie nie przywigzuje
sie wagi do realnych planéw, albo mamy wewnetrzne przekonanie,
ze tak $§wietnie panujemy nad naszymi zadaniami, iz uzywanie
kalendarza jest stratg czasu. Oba podejscia powoduja, ze najcze-
$ciej trudne i ztozone projekty szkoleniowe wymykajg sie spod
kontroli i nikt nad niczym nie panuje.

2. Harmonogram musi by¢ opracowany wspoélnie z uczestnikami
szkolen lub ich przelozonymi.

3. Nalezy ustali¢, czy sg jakie$ dni tygodnia lub miesigce, w kto-
rych dana grupa nie moze absolutnie uczestniczy¢ w szkoleniach.
Takg ,dziure” w harmonogramie mozna uzupelni¢ inng grupa,
tak aby sesje szkoleniowe w ramach projektu odbywaly sie w miare
regularnie.

4. Warto sie zastanowi¢, ile osdb z danej grupy jesteSmy w stanie
jednorazowo wylgczy¢ z pracy. Jest to bardzo wazne np. w przy-
padku pracownikéw linii produkeyjnej czy handlowcow. Nie jest
wykluczone, ze tylko 5 0s6b bedzie moglto wzigc¢ udzial w szko-
leniu, przy czym kto§ moze zachorowaé lub zwolni¢ sie, nim na-
dejdzie termin szkolenia. W tej sytuacji nalezy sie powaznie za-
stanowi¢ nad skladem osobowym grupy — czy nie nalezatoby jej
zmieni¢? By¢ moze warto potgczy¢ dwie podobne grupy w jedng?

5.Jednak decydujac sie na takie polaczenie grup, pilnujmy, by
jednorodno$¢ byta mozliwie wysoka (cho¢ niekoniecznie idealna).
Uczestnicy z calkowicie réznych pozioméw organizacii lub dziatow
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majg rozne potrzeby zwigzane z szkoleniem. Zajecia profilowane
w jednolitych grupach to wspélne problemy i cele do zrealizo-
wania. Inne potrzeby w zakresie technik motywowania pozafi-
nansowego ma zarzad, inne lider linii produkcyjnej. Szkolenie
0sob z roznych dzialéw ma sens, gdy potrzeby sg zbiezne; do-
datkowg wartoscig z takiego sktadu grup jest wymiana doswiad-
czen np. pomiedzy liderami r6znych linii produkeyjnych.

. Rozwazmy tez, czy uczestnictwo przelozonego i podwladnego
w tej samej grupie szkoleniowej ma sens. Czesto w takim skladzie
zauwaza sie ,blokade” aktywnosci podwladnego, ktory boi sie
otworzy¢ przed szefem. Zdarza sie tez modelowanie zachowan
podwladnych przez przetozonych — odgrywanie kogo$ innego,
udawanie. Dlatego z ostroznos$cig organizujmy szkolenia grup
mieszanych ,przelozeni i podwtadni”.

. Planujac liczebnos¢ i sktad grupy, miejmy na uwadze zaréwno
efektywnos¢ kosztows, jak i wplyw na jakos¢ realizacji programu.
Male grupy to wysoki jednostkowy koszt, natomiast duza liczba
0s6b to nieefektywne szkolenie (trudnos¢ w kierowaniu pracami
w podgrupach, brak czasu na odgrywanie rol przez wszystkich
itp.). Zakltadany przez wiekszo$¢ firm prog rentownosci to 6 — 10
0s6b na szkoleniu, optimum pod wzgledem realizacji programu
to najczesciej 12 — 16 os6b. Liczba wieksza niz 16 sprawdza sie
tylko i wylgcznie przy tzw. szkoleniach ,twardych”, np. BHP,
wiedza podatkowa.

. Nalezy uwzgledni¢ zmienno$¢ natezenia dzialanh w firmie. Nie
szkolmy sprzedawcow lodéw latem, gdy majg oni najwiecej pracy.
Zrébmy to zimg, gdy majg sporo wolnego czasu. Podobnie, nie
wysylajmy na szkolenie finansistow wtedy, gdy zamykaja rok fi-
nansowy albo planujg budzet. Jesli to zrobimy — polowa nie
przyjedzie. Druga polowa bedzie siedziala na zajeciach jak na
szpilkach, my$lac o tym, co sie dzieje w firmie.
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9.

10.

11.

12.

13.

Warto z gory przewidzie¢ trudne momenty w zyciu firmy. Nie
ma sensu realizowac np. szkolef integracyjnych albo motywa-
cyjnych w momencie, gdy zapowiedziano redukcje zatrudnienia.
Trudno bedzie zmotywowa¢ lub integrowaé zespot, w ktérym
czes¢ osob nie czuje bezpieczenstwa, nie zna swojej przyszlosci.
Lepiej zorganizowac wyjazd miesigc po zwolnieniach niz miesigc
przed.

Oszacujmy czestotliwos¢ szkolen dla danej osoby. Nawet w ra-
mach jednego cyklu projektowanie serii warsztatow czesciej niz
co 2 — 3 tygodnie nie ma sensu. Raczej zameczymy grupe niz
czego$ nauczymy. Oczywiscie jesli tylko raz w cyklu zdarzy sie
sytuacja, gdy dwa treningi nastepujg jeden po drugim, nic sie
nie stanie. Gorzej, gdy bedzie ich piec.

Sprawdzmy, ile na danego pracownika przypada dni szkolenio-
wych. Jesli wiecej niz 20 na rok, moze sie okazad, Ze na ostatnim
nie pamieta juz wnioskOw z pierwszego. Statystyczny pracownik
w polskich firmach spedza na szkoleniach kilka do kilkunastu dni
rocznie i wydaje sie to optymalng liczbg.

Pamietajmy, ze realizacja jednodniowych szkolef z obszernych
tematdw (zarzadzania projektem, budowania zespotu itp.) to ra-
czej robienie ludziom metliku w glowie. Z calg pewnoscig nie be-
dzie to rzeczywisty, doglebny trening umiejetnosci, ktdre maja
potem by¢ wykorzystane w praktyce. Projektujmy wymiar sesji
w taki sposdb, by czas szkolenia pozwolit uczestnikom kilkukrotnie
potrenowa¢ techniki i umiejetnosci, a nie pobieznie przejrzed
zagadnienia.

Zaplanujmy odpowiednig tzw. kaskadowos¢ wiedzy. Realizacja
projektu ,z gory w dét organizacji” oznacza wspdlne rozumienie
wiedzy i umiejetnosci. Szef, ktory mysli i dziata tak jak jego pod-
wladny, bedzie wspieral odpowiednie wdrozenie nabytej wiedzy
przez podwladnego.
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14. Dobrze jest tez ocenié, czy harmonogram jest odpowiedni z punktu
widzenia trenerdw. Jesli majg za wiele dni szkoleniowych z rzedu,
mogg popas¢ w rutyne i odczuwaé przemeczenie i. Wiecej niz
4 dni tygodniowo i 12 dni miesiecznie to lekka przesada,
szczegOlnie w przypadku szkolen, ktorych program musi by¢
specjalnie dostosowany do potrzeb grupy (trener musi mieé
na to czas). Istotne jest tez uwzglednienie kwestii geograficznej
— jesli trener w poniedzialek szkoli w Krakowie, a we wtorek w
Gdansku, to tego drugiego dnia bedzie raczej $piacy.

15. Przed planowaniem oszacujmy, kiedy nastagpi moment zastoso-
wania szkolonych umiejetnosci w praktyce. Powinno to by¢ krétko
po szkoleniu, a nie np. 3 lata po nim.

Przyktad: Jesli uczymy zarzgdzania projektami osoby, ktorych projekty
ruszq w lipcu, warto trening przeprowadzic wiosng. Zdarza sig, Ze takie
szkolenie przygotowywane jest dopiero, gdy menedzerowie zaczng pro-
wadzic¢ projekty i zorientujq sie, e majq problemy. Jednak wtedy jest
nieco poino — czes¢ bledow juz popetnili, poza tym majq juz natlok
pracy i mato czasu na wyjazd (choc podkreslamy: lepiej szkolic poino
niz weale). 7 drugiey stromy, jesli przeszolinzy ich jesienig poprzedniego
roku — zapomng wiele, zanim zdgiq zastosowac (i utrwalic w pamiect
poprzez codzienng praktyke).

Komentarz: Lucjan Lubera

Organizujge szkolente, nie mozemy nie wwzgledniac perspektywy uczest-
nika. Przy duiych projektach wezesniefsza informacja skierowana do
uczestnikow i przetozonych o dziataniach, w ktore bedg zaangaiowani,
oraz o wymiarze czasowym daje im komfort rezerwacyi swojego czasu
7 zaplanowania uczestnictwa. Standard, ktorego sie trzymam, to zapro-
szenie wysylane co najmniej na miesigc lub dwa przed rozpoczeciem
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szkolen. Zaproszenie, oprdcz informacyi merytorycznych, zawiera szcze-
g0ty organizacyjne:

m date i miejsce szkolenia (jesli jest to mozliwe, zawsze zatgczam
mapke ulatwiajgcq dojazd),

m cuas szkolenta: godziny rozpoczecia i zakoriczenia zajec oraz positkow
i przerw.

W przypadku gdy grupe stanowi kilka osob z jednej lokalizacyi, organi-
zujenty wspolny transport. Dezorganizacja szkolenia spowodowana trud-
nosciami w dojezdzie lub bardzo diugim dojazdem to rzecz niepozgdana.
Trudno oczekiwac od uczestnikow efektywnego uczestnictwa po wielo-
godzinnej, meczgcey podrozy.

Wybér miejsca szkolenia

Miejsce szkolenia jest wazne, bo wplywa na percepcje stuchaczy
i tym samym efekty szkolenia. Wtasciwie mamy wybor tylko spo-
srod dwoch mozliwosci. Na pytanie, gdzie odbeds sie sesje szkole-
niowe, sg tylko dwie odpowiedzi: w siedzibie firmy albo poza miej-

scem pracy.
Gdzie odbedzie
sie szkolenie?
W siedzibie firmy: Poza siedziba firmy:
- w sali konferencyjnej, «w innym zaktadzie,
«w hali produkcyjnej, - W terenie,
«w terenie «w osrodku szkoleniowym

Rysunek 1.3. Wybor miejsca szkolenia



