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1.Wprowadzenie

Szkolenia sa uznang praktyka doskonalenia kadry we wspdlczesnej organizacji.
Pomimo bujnego rozwoju mysli teoretycznej dotyczacej szkolen pracowniczych
[Salas, Cannon-Bowers 2001] mozna uwaza¢, ze nie znaleziono dobrze ugrunto-
wanej odpowiedzi na podstawowe pytanie: jak ocenié, czy podjete dzialanie szko-
leniowe mozna uznac za sensowne [Sloman 1997, s. 18; Wozniak 2006¢, s. 380]
Celem niniejszej pracy jest uwidocznienie zalozen, ktére nalezy przyjac, aby méc
zastosowaé uznane sposoby ocenia szkolen, oraz wskazanie na ich nieadekwatnos¢
dla szkolen z umiejg¢tnosci spotecznych (soft skills).

Dwa gléwne sposoby prowadzenia takiej oceny [Bramley 2001, s. 23-39;
Wozniak 2006c, s. 380] odwotuja si¢ do dwéch klasycznych narzedzi uzasadniania
dziatan, jakie wypracowano w naukach o zarzadzaniu: skutecznosci, rozumianej
jako zgodnos¢ rezultatéw z zamierzeniami, oraz efektywnosci — korzystnej relac)i
naktadéw do efektéw. Jak pokazano gdzie indziej [Wozniak 2006c¢], oba z tych
sposobow korzystaja z podobnych danych i procedur ich zbierania oraz uzyskuja
wyniki o podobnym poziomie Scistosci. Jak zostanie pokazane w artykule, moga
one by¢ skutecznie prowadzone tylko w specyficznych warunkach, ktére stosun-
kowo rzadko sa spetnione dla szkolen dotyczacych umiejgtnosci spotecznych. Na-
szkicujemy réwniez trzeci typ myslenia o badaniu sensownosci szkolen, ktéry wy-
daje si¢ latwiejszy do zastosowania w ocenie dziatan nakierowanych na doskonale-
nie umiejetnosci spotecznych pracownikéw.

Analiza bedzie przebiega¢ nast¢pujaco. Najpierw scharakteryzujemy specyfike
umiejetnosci ,,miekkich” i jej konsekwencje dla szkolen, ktére maja je doskonali¢.
Nastepnie przesledzimy kolejno wymagania, ktdére muszg by¢ spelnione, aby méc
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realizowac¢ postulaty oceny szkolen poprzez narzgdzia typu ROI czy ROE!. Wy-
magania te zostang zrekonstruowane na podstawie argumentéw przeciwnikéw tych
podej$¢, co pozwoli tatwiej uwidoczni¢ szereg zalozen i ograniczen kazdego z
nich. Nastegpnie przywotamy trzeci typ myslenia o ocenie szkolen, ktéry moze sta-
nowi¢ punkt wyjscia do uzasadnienia szkolen, ktére sa zgodne z ,,dobra praktyka”,
naszkicowana w czesci wstepne;.

2. Szkolenia z umiejetno$ci migkkich jako dziedzina szkoleniowa

Szkolenia z umiejetnosci spotecznych (migkkich)? maja za zadanie doskonalié
sposoby komunikowania si¢ pracownikéw danej firmy w trakcie realizowania
przez nich zadan zawodowych [Wozniak 2006d]. Definicyjnie [Wozniak (w przy-
gotowaniu)] umiejetnosci spoleczne to te cechy, charakteryzujace pojedyncza oso-
be, ktdre dotycza jej osobowosci, postawy i zdolnosci do ksztaltowania wtasnych
zachowan, a nie formalnej czy technicznej wiedzy. Sg one czasem nazywane
,umiejetnosciami migkkimi” (soft skills), aby podkresli¢ ich silna zaleznosé od
sytuacyjnego kontekstu: osoby, z ktéra prowadzona jest rozmowa, stanu emocjo-
nalnego czy struktury samej sytuacji. Widocznym przejawem umiej¢tnosci spo-
tecznych sa komunikaty jezykowe tworzone przez dana osobg. Ocena poziomu tych
umieje¢tnosci, czyli szans danej osoby na odpowiednie wypowiadanie wilasciwych
stéw (ktdére pozwola odnies¢ sukces w danej interakcji, tj. osiggnac cele zwiazane z
dang interakcja, jakie sa wpisane w rol¢ zawodowa), to ocena potencjalnej skutecz-
nosci komunikacji danej osoby w konkretnym typie sytuacji spotecznej. Jej dokona-
nie wymaga — z uwagi na nieprzewidywalnos¢ kontekstéw — odniesienia do celéw
podmiotu tworzacego 6w komunikat oraz do calosciowego ujgcia interakcji, w ktorej
wypowiadane stowa si¢ pojawiaja (wzorca poprawnej interakcji).

I tak, dla ilustracji, stowa wypowiadane w trakcie negocjacji, ktére zawieraja po-
zycjg¢ otwierajaca, musiatyby by¢ odniesione do celéw negocjatora (czy chcial spowo-
dowac np. obnizenie aspiracji drugiej strony) oraz do calosciowego modelu skuteczne;j
interakcji danego typu (np. obnizenie aspiracji drugiej strony jest celem pierwszej fazy
negocjacji). Specyfika swobodnych interakcji spotecznych powoduje, e ani pierwszy,
ani drugi warunek moze nie by¢ spetniony. Odniesienie do celéw wypowiadajacego si¢

I Bedziemy odwotywaé sie do dwéch modeli oceny szkolenia, ktére symbolizuja wskazniki ROI
(return on investment) oraz — zbudowany na jego wzor — ROE (return on expectation). Pierwszy jest
liczbowa miara zwrotu z inwestycji, drugi — zgodnosci wynikéw z oczekiwaniami.

2 Szerzej ta problematyka jest omawiana w [Wozniak 2006c; Wozniak (w przygotowaniu)]. Bi-
bliografi¢ oraz odniesienia do réznorodnych uje¢é umiej¢tnosci migkkich, jakie pojawiajq si¢ w litera-
turze, zawiera [Wozniak (w przygotowaniu)]. Tam tez rozwinigty i uzasadniony jest naszkicowany
ponizej model szkolenia, niezgodny z populamym uj¢ciem podrgcznikowym [Kossowska, Sottysin-
ska 2002; Pocztowski 2003]. Jest oparty na praktyce autora, ktéry od 1990 r. prowadzi szkolenia dla
firm migdzynarodowych w Polsce i Europie.
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wymaga zewngtrznego obiektywnego opisu tych celéw 1 w praktyce jest zawsze hipo-
tetyczne, nawet jesli zna si¢ calos¢ przebiegu interakcji. Drugi warunek oznacza, ze
oceny posiadanych umiejetnosci spotecznych moga by¢ dokonywane jedynie w $cis-
tych modelach normatywnych, ktére wyznaczaja, jak powinna przebiegac interakcja,
bo dopiero odniesienie do takiego wzorca pozwala oceni¢ skuteczno$¢ dziatan oraz
kwalifikowaé dane zachowania jako dziatania zadanego typu.

Szkolenia biznesowe tylko czasem dysponuja takim modelem. Tam, gdzie
normatywny model poprawnego przebiegu interakcji jest dostepny, mozna doko-
na¢ oceny umiejetnos$ci prowadzenia interakcji zgodnie z zalecanym standardem
przy uzyciu obserwacji uczestniczacych (np. poprzez procedury ,tajemniczego
klienta”) badz zewnetrznych. W rezultacie posiadania wzorca interakcji celem szko-
lenia staje si¢ nauczanie procedury3.

Wigkszos¢ sytuacji spolecznych, ktdre stanowia przedmiot szkolen dotycza-
cych umiejetnosci migkkich, nie dysponuje takim wzorcem w postaci sekwencji
zachowan, tworzacych jednoznaczny przepis na sukces w takiej interakcji, ani
normatywnym, nakazanym przez organizacj¢ w postaci standardu zachowan, ani
wyznaczonym przez nauke¢. Znane sa ogélne kroki dzialan, jakie nalezy podejmo-
waé, aby zakonczy¢ danga interakcje sukcesem, ale kwalifikowanie danego zacho-
wania nie jest jednoznaczne, gdyz zalezy nie tylko od dotychczasowych dzialah
obu aktoréw, ale tez od dokonywanych przez nich interpretacji wlasnych i cudzych
dziatan [Wozniak (w przygotowaniu)].

Na skutek braku modelu poprawnego przebiegu interakcji szkoleniowy proces
zwiekszania umiej¢tnosci spolecznych* znacznie sig¢ rézni od uczenia umiejetnosci
technicznych, dla ktérych zasady uzywania sformulowaé mozna jako procedury
zlozone z kolejnych sekwencji zachowan. Praktyka szkoleniowa® wytworzyla za-

3 Z teoretycznego punktu widzenia nalezy odrézni¢ dwie sytuacje. Jedna polega na posiadaniu
tak skomplikowanej procedury, ktéra mozna jednak zapisa¢ w sekwencji zachowan, ze latwiej ja
opanowac¢ jako heurystyczng regut¢ sformutowana w postaci dziatan. Druga — to brak, nawet bardzo
skomplikowanego, przepisu na ciag zachowan gwarantujacy sukces w interakcji (np. w kazdych
negocjacjach). Choé¢ z perspektywy budowania szkolenia praktycznie réznia si¢ one nieznacznie, to
zwykle przyjmuje si¢ antropologiczne zalozenia o twérczosci i nieprzewidywalnosci osoby ludzkie;j,
klére sytuacje spoteczne nakazuje traktowac jako sytuacje drugiego typu. Nawet w tych pierwszych
sytuacjach koszty badania poziomu umiej¢tnosei u danej osoby sa tak wysokie, ze zwykle dokonywa-
ne jest ono bez zachowania statystycznej poprawnosci badania.

4 Aby doskonali¢ umiejetnosci migkkie, zwykle organizuje si¢ szkolenia pod hastem nazywaja-
cym raczej rodzaj zadania zawodowego (tzn. negocjacje) czy obszaru w pracy (motywowanie pra-
cownikéw), niz pojedyncza umiejgtnosé (asertywnosé). Nazwa problemowej sytuacji z Zycia zawodo-
wego oddziatuje motywacyjnie na przysztych uczestnikéw szkolenia oraz wskazuje rodzaj korzysci,
ktérej nalezy oczekiwac po szkoleniu. Okresla réwniez adekwatnie tresci samego szkolenia, gdy7 stara
si¢ ono przedyskutowal, jak lepiej realizowaé zadania skutecznego pracownika w takich sytuacjach.

5 Na podstawie praktyki autora mozna twierdzi¢, ze ten typ praktyki stanowi gtéwny nurt szkolen,
przynajmniej w polskiej rzeczywistosci gospodarczej. Teoretyczne spektrum jest oczywiscie szersze i
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sadnicze reguly organizowania procesu szkoleniowego, ktére opieraja sie¢ na wy-
wolywaniu metodami experiental learning refleksji nad poszczegélnymi elemen-
tami zwyklej sytuacji zawodowej, ktdrej dotyczy szkolenie. Odwotuje sie ona do
teoretycznego modelu nabywania umiejetnosci dziatania praktycznego, zwanego
cyklem Kolba [Kossowska, Sottysinska 2002], ktéry opisuje kolejne fazy wzboga-
cania pragmatycznego rozumienia rzeczywisto$ci zewnetrznej jako doswiadczanie,
refleksj¢ nad tym doswiadczeniem, uogdlnianie wynikéw tej refleksji oraz dalsze
stosowanie wynikéw tych uogdlnien. Oznacza to koniecznos¢ wywolania w czasie
szkolenia doswiadczenia, ktére odpowiada istotnym elementom codziennych sytu-
acji zadaniowych, aby méc je poddac refleksji, zaréwno tej dotyczacej faktycznego
przebiegu zdarzen (,,tu i teraz”), jak i refleksji uogdlniajacej, ktére tworza prze-
stanki do formulowania ogdlniejszych zasad praktycznego dzialania. Cho¢ projek-
tujacy szkolenia sa skoncentrowani na analizie stosowania skomplikowanych ze-
stawdw umiejetnosci prostych, jakie sg niezbgdne w danej organizacji, aby z suk-
cesem prowadzi¢ negocjacje, zebrania, rozmowg okresowa czy delegowac zadania,
to uczestnicy szkolenia nie ¢wicza ich w stopniu pozwalajacym zaktadaé, ze beda
stosowali je nawykowo w zyciu codziennym.

Dyskutowane w trakcie oméwien problemy dotycza dwoéch sfer, zgodnych z
problematycznoscia stosowania umiejetnosci spotecznych: jakie sa ogdlne zasady
prowadzenia interakcji w danych uwarunkowaniach strukturalnych oraz jak rozpo-
zna¢ te uwarunkowania na podstawie obserwowania wiasnych i cudzych zachowan.
W obu tych sferach rozdzielenie wiedzy technicznej, opisujacej strukturg (np. ,,obniz
aspiracje drugiej strony”), i ,,migkkiej” (,to zachowanie zostalo odebrane jako nie-
powazne, czyli nie spowodowato u partnera obnizenia aspiracji”’) jest mocno wymie-
szane. Nacisk w dyskusji jest kladziony na odbiér zachowania, ktére miato realizo-
wacé zalozong przez aktora $ciezk¢ dziatania, aby przedyskutowaé nie tyle ogdlne
strukturalne warunki jej powodzenia, ile adekwatno$¢ osiagnietych poprzez zacho-
wanie aktora efektéw wzgledem jego zamiaréw. W rezultacie takiej praktyki szkole-
niowej trudno twierdzi¢, ze uczestnik w czasie szkolenia posiadzie wiedzg czy uzyska
umiejgtnosci®. Samo szkolenie owocuje co najwyzej rozpocz¢ciem zmieniania nawy-
kow dzigki zwigkszeniu swiadomosci uczestnikéw dotyczacej efektéw wiasnych za-
chowan i podejmowania swiadomych prob wptywania na przebieg danego rodzaju
interakcji zadaniowej poprzez sterowanie zachowaniami. Warunkiem rozpoczgcia tego
procesu jest przyjecie szkolenia przez uczestnikéw jako dziatania, ktére nie tworzy
zagrozenia dla ich poczucia wlasnej wartosci, pomimo oddzialywania na sposéb, w

obejmuje zajecia podobne do akademickich, oparte na oddziatywaniu na intelekt poprzez wyktady i reflek-
sje problemowe przedstawiane przez prowadzacego, przez modelowanie zachowan (tresur¢ poprzez wielo-
krotne powtarzanie elementarnych krok6w umiejgtnosci zlozonej), az po metody powodujace zmiang
jedynie poprzez oddziatywanie na emocje (,,chodzenie po weglach™ czy mitingi ,,amwayowskie™).

6 Szerzej 1a teza jest dyskutowana w [Wozniak 2006d]. Tam tez przyktad konkretnego szkolenia
i analiza jego efektéw.
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jaki odgrywaja rol¢ zawodowa. Bez psychologicznie odpowiedniego sposobu pracy na
szkoleniu poczucie zagrozenia poczucia wlasnej wartosci u uczestnikéw zablokuje
rozwdj samoswiadomosci uczestnikéw [Wozniak (w przygotowaniu)].

Podsumowujac — réznorodnos¢ kontekstéw, w ktérych toczone sa interakcje spo-
feczne, owocuje brakiem przepiséw na poprawny sposéb ich prowadzenia, ktdry
méglby zosta¢ zapamietany i ktérego odtworzenie spowodowatoby sukces w interak-
cjach zadaniowych prowadzonych w pracy. Prowokuje to naturalne pytanie — skoro
szkolenie z umiejetnosci interpersonalnych nie prowadzi do zapamigtania przepiséw na
sukces w realizowaniu zadan, ktérych dotyczy, to dlaczego wydawac¢ na nie pieniadze?

3. ROI jako wskaznik oceny efektu szkolenia

Kluczowe dla myslenia o badaniu efektywnosci’ szkolen sa propozycje D. Kirk-
patricka, wprowadzajace taksonomi¢ [Holton 1996] czterech pozioméw efektyw-
nosci szkolen [Kirkpatrick 2001]. Rozdzielit on wsréd réznych efektéw szkolenia,
wplyw szkolenia na uczestnika, ktéry mierzy si¢ w dwdch sferach (reakcji i na-
uczania), oraz na organizacjg¢, ktory jest mierzony w postaci pomiaru transferu
umiejetnosci do praktyki oraz efektu tego transferu dla organizacji. Te cztery sfery
wplywu szkolenia, nazywane czterema poziomami efektywnosci szkolen, stworzy-
ly fundamenty wspélczesnej refleksji nad wptywem szkolen na organizacjg, oraz
sposobami mierzenia tego wplywu [Salas, Cannon-Bowers 2001, s. 487].

W podejsciach popularnych rozumie si¢ teori¢ Kirkpatricka jako postulat mierze-
nia tych czterech sfer oczywistymi narzedziami pomiarowymi i postulowaniu pozy-
tywnych wynikdw wszystkich tych pomiaréw [Kossowska, Sottysinska 2002, s. 213].
Przyjmowana potocznie w nauce wersja modelu Kirkpatricka postuluje korelacje po-
miedzy wskaznikami zadowolenia, wynikéw nauczania i zastosowania tresci szkole-
niowych w praktyce [Allinger, Janak 1989; Allinger i in. 1997]. Badania naukowe tego
zwigzku zatoczyly juz peten krag — od braku danych®, przez dane podwazajace istnie-
nie takiego zwiazku?, az do uzyskania jego potwierdzenia [Allinger i in. 1997].

7 W nastepnych dwéch czgsciach artykutu wykorzystano niektére z tresci zawartych w | Wozniak
(w przygotowaniu)], gdzie pokazano podobienstwo procedur i standardéw badawczych stosowanych
w obu modelach oceny szkolen. Pewne fragmenty tamtego tekstu sa tutaj uzyte bez cytowania.

8 Badajac literature z 1982 r., nie znaleziono ani jednej pracy zawierajacej korelacje pomigdzy wy-
nikami badan nad elektami z r6znych pozioméw Kirkpatricka — cyt. za: [Allinger, Janak 1989, s. 337].

9 Metastudium [Allinger, Janak 1989] oparto na o$miu artykutach naukowych, ktére podawaty ko-
relacje pomiedzy pomiarami efektu z réznych pozioméw Kirkpatricka (ktére dotyczyly oczywiscie
réznych szkolen i organizacji). Stwierdzono, ze reakcja stabo koreluje z dwoma nastgpnymi poziomami
(r1.2=0,07; r1.3 = 0,05) oraz odrzucono korelacj¢ pomi¢gdzy wynikami z poziomu reakcji i wynikéw
organizacyjnych (r1.4 = 0,48), gdyz byta oparta na jednym badaniu (a nie siedmiu czy pigciu, jak odpo-
wiednio poprzednie korelacje). Wazone korelacje pomigdzy wyzszymi poziomami wynosity odpowied-
nio 12.3=0,13; r2.4 =0,40 i r3.4 = 0,19, co zinterpretowano stusznie jako nieco wyzszy zwiazek tych
zmiennych. Studium to jest powszechnie cytowane jako przetom w podejsciu do reakcji.



651

Postulowanie korelacji pomiedzy czterema poziomami efektu szkolenia mozna
uwazac za niezgodne z intencja D. Kirkpatricka, ktérej istota jest pozytywistyczny
postulat zewngtrznego uzasadnienia wyniku organizacyjnego (tzn. zaobserwowanej
przez badacza zmiany jakiego$ wskaznika dzialania organizacji) [Wozniak 2005b;
2005c¢]. Dla D. Kirkpatricka to postulowany przez badacza zwiazek pomig¢dzy na-
bytymi umiejgtnosciami (czy raczgj wiedza), checia do ich sprébowania w prakty-
ce oraz zauwazong proba ich zastosowania, jest ,teorig’ tej zmiany [Wozniak
2005c¢]). Wysokie warto$ci, uzyskane w tych trzech pomiarach zmiennych wyja-
sniajacych, stanowig ,dowdd”, ze zaobserwowana zmiana w jakim$ waznym
wskazniku z zycia organizacji jest powiazana ze szkoleniem. , Kazdy” musi uwie-
rzy¢ w zrekonstruowany przez badacza sposéb powstawania tej zmiany: uczestnicy
szkolenia chcieli zastosowaé (co pokazal pomiar reakcji) zdobyta wiedzg (co poka-
zal pomiar wyuczenia), sprobowali ja zastosowa¢ w praktyce (co pokazal pomiar
transferu) i przyniosto to konkretne efekty w organizacji (w postaci zaobserwowa-
nej zmiany na jakim$ wymiarze praktycznym). Jest to oczywiscie dos¢ skuteczny
,»dowdéd”, jesli uzywaé go jako narzgdzia perswazji. Jako rzeczywiste uzasadnienie
rozumowanie to jest oczywiscie naiwne, nawet w ramach swoich zatozen. Opiera
si¢ na silnym i nieuzasadnionym zalozeniu o nieistotnosci oddzialywania wszyst-
kich innych warunkéw wplywajacych na efekty organizacji. Zaktada tez nadmierng
wiare w ,,moc stowa”: przekonanie, ze ludzie zmieniaja swoje dziatanie praktycz-
ne, bo nauczyli si¢ jakich$ tresci, ktére im si¢ podobaly. Nie uwzglednia wptywu
otoczenia pracy (przetozonych i wspétpracownikéw, ilosci i rodzaju pracy czy
odnoszonych sukceséw i porazek, aby wymieni¢ tylko te elementy, o ktérych wspo-
minal juz D. Kirkpatrick).

Nie musi wigc zaskakiwac¢, ze praktyka zarzadzania szkoleniami jest niezgodna z
uznang teoria [Holton 1996; Nickolas 2005; Phillips 2003; Training... 2004}. Choé
sam Kirkpatrick podwazal warto$¢ prognostyczna wynikéw pomiaru reakcji (ktére
utozsamial z deklaracja zadowolenia ze szkolenia!?), to ankietowy pomiar deklaracji
uczestnikéw na zakonczenie szkolenia, w ktérych wyrazana jest ich ocena szkolenia
dokonywana pod wzgledem réznych kryteriéw, jest jedynym powszechnie stosowa-
nym standardem pomiarowym branzy szkoleniowej [Holton 1996; Training... 2004].

Naukowcy dalej tocza szczegétowe spory nad uwarunkowaniami czynnikéw
wplywajacych na efekt szkolenia nizszych pozioméw [Wozniak (w przygotowa-
niu)], lecz z perspektywy praktyki zarzadzania organizacja mozna uwaza¢, ze istot-
ny jest tylko efekt szkolenia dla organizacji. Ten efekt powinien zosta¢ wymierzo-
ny oraz przeliczony na finansowo wyrazone korzysci, aby poréwnywac szkolenie z
innymi inwestycjami [Phillips, Stone, Pulliam Phillips 2003; Phillips 1996]. Tak
postawiony problem rozwiazuja zwolennicy oceny szkolen za pomoca wskaznika

10 Wyniki badania reakcji zalecat traktowaé jako informacje zwrotng od klienta [Kirkpatrick
2001, s. 93] oraz narz¢dzie perswazyjnego uzasadniania szkolenia [Kirkpatrick 2001, s. 90].
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ROI (return on investment). Cho¢ paradygmat wyliczania ROI jest oczywisty
(znajdz tancuch zwiazkéw przyczynowych od szkolenia do wyniku finansowego i
wydziel czysty wptyw szkolenia i podziel korzysci przez koszty) i byt zawarty juz
w pracy D. Kirkpatricka!!, to postgpowanie zgodnie z nim wymaga przyjecia sze-
regu kwestionowalnych zalozen.

Pierwsze z nich dotyczy zwiazku pomiedzy zmianami w czesci organizacji a
wynikiem finansowym calej organizacji. Skoro organizacja jest dziataniem zespo-
fowym, to wyodr¢bnienie fancucha przyczynowego, taczacego wynik finansowy ze
zmianami w dzialaniu jakiej$ jej komérki (ktéra objeto szkolenie) wymaga uzyska-
nia wgladu w sposéb powstawania wyniku finansowego. Mozna uwaza¢ [Fitz-enz
2000, s. 80-85], ze tancuch taki powinien by¢ znany osobom projektujacym strate-
gi¢ organizacji, ktére, postulujac pewne dzialania, spodziewaja si¢ jakiegos wyniku
finansowego. We wspétczesnej wersji uymowania strategii poprzez zréwnowazona
kart¢ wynikéw wydaje si¢ mozliwe przejscie od zmiany jakiegos lokalnego wskaz-
nika, opisujacego dzialanie pewnej czesci organizacji, do globalnego wskaznika
zysku, przy zalozeniu, ze pozostale wskazniki dzialania organizacji nie ulegly
zmianie. Takie zatozenie jest oczywista idealizacja, gdyz nigdy wskazniki dziata-
nia organizacyjnego nie sa niezmienne z uwagi na zmiany zar6wno w samej orga-
nizacji, jak i w jej otoczeniu. Idealizacja ta zawiera jednak dalej idace uproszcze-
nie. Przyjmuje zalozenie, ze postulowany przez zrownowazona kart¢ wynikéw
zapis oddziatywan jest opisem obiektywnych zwiazkéw przyczynowych, a nie
postulowanych zwiazkéw hipotetycznych, ktére zarzad sformutowat w celu per-
swazyjnym, a nie opisowym [Wozniak 2006d]. Jednak z zalozenia zréwnowazona
karta wynikéw jest narzedziem motywacyjnego prezentowania strategii, a nie
obiektywnego opisu rzeczywistosci [Kaplay, Norton 2001].

Oznacza to jednak przyjecie, ze przejscie od jakiegos pojedynczego wskaznika
opisujacego dzialanie czesci organizacji do wskaznikéw finansowych jest hipote-
tycznym tancuchem wnioskowania, ktéry jest uzasadniony poprzez do$wiadczenie
1 wiedze¢ o tym okresie dzialania organizacji, a nie poprzez wnioskowanie oparte na
obiektywnych przestankach. Jest to argument, ktéry w postaci mocnej wyklucza
szacowanie wplywu wydarzen zmieniajacych dziatanie pojedynczych ludzi na
calo$¢ wyniku finansowego przedsigbiorstwal'?, w wersji slabszej za$ oznacza, ze

11 Sam D. Kirkpatrick — budujac swoja teorig, nie byt zwolennikiem stanowiska opisywanego tu-
taj jako ROI. Pisal on wprost: ,,0 $miech przyprawia mnie twierdzenie, ze specjalisci do spraw szko-
len powinni umieé¢ prezentowa¢ korzysci osiagane dzigki przeprowadzonemu programu szkoleniowe-
go, w formie zwrotu z zainweslowanych w ten program srodkéw (ROI) [...] Latwo to zrozumiec,
zastanawiajac si¢ przez chwile nad iloscia czynnikéw wptywajacych na poziom zysku™ [Kirkpatrick
2001, s. 87-88].

12 p, Bramley [2001, s. 125] pisze wprost o braku tego zwiazku — ,,indywidualna praca w istocie
nie ma zauwazalnego wplywu na roczny bilans firmy”. Mozna twierdzi¢ stabiej, ze ten wplyw jest,
ale nie mozna go zmierzy¢. Niektérzy traktuja to jako oczywistos¢, piszac bez zadnej dodatkowej
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ten szacunek jest zawsze dokonywany na podstawie modelu zakladanego przez
szacujacego, czyli moze zosta¢ podwazony. W rezultacie badacz szacujacy wplyw
zmian w jakiej$ lokalnej czgséci dzialania organizacyjnego na wynik finansowy
musi odwolac si¢ do ocen sedziéw kompetentnych, a ocena jakosci tego szacunku
w znacznym stopniu zalezy od uznania kompetencji szacujacych. Nic wiec dziw-
nego, ze pokazujac, jak tworzy¢ szacunki, ktérymi mozna przekonaé zarzad o war-
tosci szkolenia, J. Phillips (guru zwolennikéw ROI) nalega, aby przedlozyé zarza-
dowi nie sam wynik finansowy, lecz list¢ wydarzen uwzglednionych w analizie i
szacowany ich wptyw na korzysci organizacyjne, ale nie jako dowdd, lecz z prosba
o zmian¢ (zmniejszenie) tego szacunku poprzez wskazanie na inne wydarzenia,
ktére nalezy uwzglednié [Phillips, Stone, Pulliam Phillips 2003].

Cho¢ argumenty podwazajace mozliwosé¢ wyodrgbnienia zwiazkéw przyczy-
nowych, w sposéb umozliwiajacy obiektywne oszacowanie wplywu zmian lokal-
nych wyniktych ze szkolenia na zysk firmy, sa najczesciej przywolywane przy
wskazywaniu na ograniczenia modelu ROI, to warto zwréci¢é uwage réwniez na
innego typu krytyke. Dla wszystkich, ktérzy byli §wiadkami afery firmy Enron, jest
oczywiste, ze rachunkowos¢ nie dysponuje dostepem do zyskdw ani nawet do pet-
nych kosztéw. Kategorie rachunkowosci sa konstrukcjami opartymi na szeregu
konwenciji, ktére co jakis czas okazuja si¢ nieprzystajace do wspélczesnej pomy-
stfowosci, zaréwno w kreowaniu mechanizméw finansowania, jak i organizowaniu
pracy we wspolczesnych organizacji. W praktyce, nawet szacujac ROI, nikt nie
odwotuje si¢ do faktycznych korzysci, jakie zmiana przynosi organizacji, ale stosu-
je sie jakis wskaznik, ktéry w najlepszym razie mozna odnie$¢ do przychodu. Mé-
wi si¢ o zwigkszonej sprzedazy, a wigc zaklada sig¢, ze wzrost przychodu ze sprze-
dazy jest korzystny dla organizacji'}. Konsekwentne podwazanie mozliwosci pet-
nego odnalezienia fragmentu zysku, ktéry mozna powiazac ze szkoleniem, owocu-
je czasami poprzestaniem na jakims$ istotnym wyniku organizacyjnym, ktéry wiaze
si¢ z efektami szkolen. Lista tych potencjalnych waznych celéw jest jednak dluga
[Nickolas 2000]. Dla przyktadu P. Bramley [2001, s. 134-143] wyr6znia cztery
kategorie tych waznych celéw organizacyjnych. I tak, oprécz osiagania celéw ilos-
ciowych i jakosciowych (czy szerzej odnoszacych si¢ do wskaznikéw opisujacych
system), wskazuje na cele odnoszace si¢ sprawnosci procesow wewngtrznych czy
zewnetrznych. Stosunkowo tatwo mozna szacowac korzysci z naprawy ,,niespraw-

argumentacji, ze ,,podstawowym ograniczeniem [badania poziomu efektéw] jest niewymiernos¢
efektéw wzrostu kwalifikacji pracowniczych™ [Suchodolski 2004, s. 152]. D.R. Tobin [1998] argu-
mentuje, ze facylitacja, ktéra poprzez uporzadkowanie relacji w zespole ratuje zagrozona realizacj¢
projektu, stanowi przyktad dziatania o oczywistym pozytywnym wpltywie na efekt catosci projektu,
ktéremu nie mozna przypisa¢ procentowego udzialu w tym wyniku.

13 Szerzej o koniecznosci zalozenia systemu generowania zysku w: [Wozniak 2005d]. Argument
o trudnosci liczenia ROI dla projektu szkoleniowego dotyczacego technik sprzedazy przy zalozonej
stracie na sprzedazy (nierentownej sprzedazy) podano w pracy: [Dust 2004].
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nosci”!* proceséw wewnetrznych, takich jak rotacja czy absencja, nieco trudniej z
bardziej wynikowych wskaznikéw, sygnalizujacych problemy z morale, takich jak
liczba skarg czy postgpowan dyscyplinarnych, badz innych wskaznikéw niewtasci-
wych postaw. Ta trudnos$¢ wynika jednak z braku wiedzy o zaleznosci funkcyjnej, a
nie z trudnosci szacowania. Szacowanie korzysci z usuwania niesprawnosci dokonu-
je si¢ w modelu traktujacym skutki niesprawnosci jako niepotrzebny koszt, a wartos¢
finansowga eliminacji niesprawnosci odnosi si¢ do tego kosztu.

Drugi wewnetrzny argument zwiazany z trudnosciami w wyznaczeniu korzysci
finansowych dotyczy okresu, w ktérym zmiany powinny by¢ przypisane szkoleniu,
a nie innym dziataniom, np. dziatlaniom przetozonych czy nabywaniem doswiad-
czenia. Konwencja ksiggowa zaleca rozliczanie ,,matych” inwestycji w okresie
roku, ale takie rozliczanie szkolen niektérzy traktuja jako zadanie przyspieszonej
amortyzacji 1 uznaja za niesprawiedliwe traktowanie inwestycji w kapitat ludzki.
Argumenty zaczerpnigte z klasycznych teorii uczenia popieraja jednak krétki ter-
min oczekiwanego zwrotu. Jak wiadomo z analiz sprawnosci nabywanych prostych
umiejetnosci technicznych, po dos¢ krétkim czasie nastgpuje spadek jakosci wyko-
nania. Jest to oczywiscie ustalenie dotyczace umiejg¢tnosci nieuzywanej, ale inter-
pretuje si¢ je jako nakaz przypisania korzysci przyniesionych przez pdzniejsze
uzycia umiej¢tnosci nabytych na szkoleniu nie samemu szkoleniu, ale praktyce,
ktéra utrwalila te umiejetnosci. Nauka nie dysponuje argumentacja pozwalajaca
inaczej niz doswiadczalnie okresli¢ termin, w ktérym oddziatywanie szkolenia
nalezy uznaé za wyczerpane. Cho¢ teoretycznie (jesli chcemy mierzy¢ efekt szko-
lenia) dlugos¢ oddziatywania powinna zaleze¢ od rodzaju umiejetnosci's, ktérych
szkolenie dotyczy, to oczywisty jest wplyw uzywania danych umiejetnosci na ich
utrwalenie. W literaturze spotyka si¢ dos¢ dowolny zestaw terminéw pomiaru post
tetem: po szkoleniu [Kossowska, Sottysinska 2002, s. 253]; po jakim$ czasie
[Fitz-enz 2000, s. 87]; po miesiacu i rozpoznaniu stalej tendencji do kofica kwarta-
hu [Fitz-enz, s. 91]; 6 miesigcy [Wascinski, Kiedrowska 2002, s. 201]; po roku
[Phillips, Stone, Pulliam Phillips 2003, s. 246].

Przy konsekwentnym przyjeciu perspektywy zwolennikdw ROI — cho¢ koszty
analizy prowadzacej do wyodrebnienia takiego wyniku moga by¢ znaczne, wigc
warto$¢ ekonomiczna calej operacji czgsto moze by¢ watpliwa [Ellis 2005] — po-
stulowany model zaktada wyodrgbnienie z rzeczywistosci praktycznej jednej liczby
i uzasadnienie, Ze to jest wlasnie efekt szkolenia. W rezultacie takiego stanowiska
pojawia si¢ powazny argument pragmatyczny [Trochim, McLindena 1998a; Woz-

14 Kategorig ,,niesprawnosci” nalezy rozumie¢ szeroko. Obejmuje ona oczywiscie trzy podkate-
gorie [Pocztowski 2003, s. 311]: nierealizowanie standardu, nierozwijanie standardu oraz nieinnowa-
cyjno$¢ w kwestii sposobu dziatania.

I5 M. Sloman [1997, s. 209] pisze wprost, ze ,,szkolenia z zakresu ‘migkkich’ umiejgtnosci inter-
personalnych wykazuja znacznie mniejsza tendencj¢ uwidaczniania si¢ w krétkim czasie niz rezullaty
szkolenia technicznego i specyficznego szkolenia zwiazanego z wykonywang praca’.
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niak 2006¢] przeciw uzasadnianiu szkolen z pomoca ich ROL Jest oczywiste, ze
wyliczenie ROI dla dzialania szkoleniowego jest mozliwe w specyficznych warun-
kach - musza by¢ dostgpne dane finansowe oraz zaleznos¢ funkcyjna pomigedzy
wynikiem dziatania organizacji a zmianami w lokalnej jej czesci, na ktdra oddzia-
tywato szkolenie. Tam, gdzie organizujacy szkolenie maja kontrol¢ nad zmiennymi
opisujacymi stany organizacji lokalnej i wyniku globalnego oraz dysponuja prze-
konujaco uzasadniona zaleznoscia funkcyjna, tam mozna rozdziela¢, co w wyniku
globalnym zalezalo od szkolenia, a co od innych czynnikéw. Dla wielu rozsadnych
dziatan nie dysponuje si¢ jednak taka kontrola, co utrudnialoby ich prowadzenie,
gdyby postulat ROI si¢ upowszechnit.

Ten pragmatyczny argument mozna stosowac szerzej — jesli wyliczenie ROI
jest trudne, czy to z uwagi na koszty badan, czy na nieokreslono$é¢ zmiennych,
ktére trzeba przebadac, czy wreszcie na brak wptywu szkolenia na ksztalt gotowe-
go obiektu, to zadanie, aby prowadzi¢ tylko szkolenia uzasadnione przez ROI,
utrudni prowadzenie szeregu sensownych projektéw.

Jesli warunki umozliwiajace szacowanie ROI czgsto trudno uznaé za spetnione,
to jakimi innymi narzedziami mozna oddzieli¢ szkolenia sensowne od tych, ktére
marnuja pieniadze?

4. ROE jako nieekonomiczny model
uzasadnienia sensownosci szkolen

Mozna uwazaé, ze wyraznie sensowne dzialania w organizacji nie potrzebuja
uzasadnien ekonomicznych. Szkolenie jest potrzebne, jezeli dzigki temu szkoleniu
organizacji udaje si¢ wspiera¢ zmiany, ktére sa w niej potrzebne. Rozsadne poczu-
cie, ze jakies dzialanie wspiera istotne zmiany, wystarczajaco uzasadnia sensow-
nos¢ tego dziatania. Dla zarzadzania szkoleniami nalezy jedynie znalez¢ narzedzia,
ktére pozwola rozpozna¢ owe potrzebne zmiany oraz sposoby ugruntowania owe-
go rozsadnego przeswiadczenia.

Ustalenie, jakie zmiany sa w organizacji potrzebne, nie jest oczywiste 1 wymaga
rozpoznania faktycznych potrzeb, czyli zdiagnozowania giéwnych grup intereséw
uwiktanych w problem, ktéry sprowokowat myslenie o szkoleniu. Aby zebraé i zro-
zumiec te potrzeby oraz wydzieli¢ aspekty szkoleniowe i nieszkoleniowe pozadanych
zmian, prowadzi si¢ badanie potrzeb. Analiza okreslajaca warunki, jakie powinno
spetnia¢ szkolenie, aby wspieraé zarzadzone w organizacji zmiany, opiera si¢ na
dwdch réznych typach danych: jedne dotycza deklaracji o odczuwanych potrzebach,
drugie — konfrontacji opinii aktoréw z obrazem stanéw faktycznych. Jednak w organi-
zacji biznesowej wyniki tych analiz sa jedynie dana przy podejmowaniu decyzji doty-
czacej prowadzenia szkolenia. Organizacje sa bytami sterowanymi przez zarzad i to on
podejmuje decyzje, jakie dziatama nalezy realizowac. Analiza potrzeb szkoleniowych
pomaga zarzadowi w podjeciu tej decyzji, dostarczajac alternatywnych definicji prob-
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lemu i mozliwych jego wyjasnien [Wozniak 2004]. Przyjecie do realizacji projektu
szkoleniowego w okreslonych zasobach jest uznaniem za mozliwe wdrozenie sensow-
nego dziatania, ktére dobrze odpowiada na potrzeby szkoleniowe [Wozniak 2004].
Cho¢ same potrzeby szkoleniowe nie sa tozsame z ,,ch¢ciami” szkoleniowymi, to dzie-
ki zrozumieniu mechanizméw wyjasniajacych powstawanie trudnosci i drogi ich eli-
minacji, postulaty racjonalnego decydenta moga by¢ im bliskie.

Szacowanie korzysci wzgledem oczekiwan (return on expectation — ROE)
opiera si¢ na zalozeniu, ze w badaniu efektéw szkolen wystarczy oceni¢ zgodnos¢
celéw szkolenia z osiagnigtymi rezultatami oraz ze podmiotem ustalajacym cele
jest organizacja, a nie konsultant przygotowujacy szkolenie. P. Bramley [2001]
nazywa taki model myslenia o ocenie efektu szkolenia ocena ukierunkowang (re-
sponsive evaluation), aby podkresli¢ czynnik kluczowy dla tego podejscia ~ szko-
lenie ma odpowiada¢ pogladom grup intereséw na temat ich potrzeb. Sam model
badania efektywnosci nie rozstrzyga o sposobach, jakie uksztaltowaly poglady
grup interes6éw na temat ich potrzeb.

Modelowym wynikiem procesu oceniania szkolenia powinno by¢ sprawozda-
nie przedstawiane kazdej z grup interesu, w ktérym opisane sa skutki szkolenia dla
tej grupy, tzn. odniesienie szkolenia do zagadnien, ktére dla tej grupy sa istotne.
Celem takiej analizy szkolenia jest dostarczenie grupom intereséw przekonujacych
uzasadnien, ze sprawy wazne dla tych grup zostaly w szkoleniu nalezycie
uwzglednione. Oznacza to, ze przy interwencjach szkoleniowych ukierunkowa-
nych na modyfikacj¢ konkretnego sposobu dzialania operacyjnego, obserwacje
praktyki sa waznym Zrédlem pytan badawczych i oprécz badania opinii toczy¢ si¢
powinno badanie faktéw, i to zaréwno tych we wewngtrzu organizacji, jak i tych
spoza niej (np. najlepszych praktyk).

Cho¢ wigc sama metodyka postgpowania badawczego nie musi odbiega¢ od
dzialan realizowanych w ramach szkolenia badania ROI, to ma inny cel. Nalezy
odnies¢ skutki szkolenia do probleméw, ktoére sa istotne dla decydentéw czy in-
nych waznych grup interesu w organizacji, a nie do tresci teoretycznych sformuto-
wanych przez twércéw szkolenia czy zalecanych przez nich zachowan (czyli do
postulowanych przez badacza zmiennych posredniczacych w wywotaniu efektu
[Wozniak 2005b]). Odniesienie do wynikéw finansowych — jesli jest to mozliwe —
jest zawsze pozadane (z uwagi na zakladany ,,uniwersalny” cel dzialania zarzadu:
zwigkszanie wartosci dla akcjonariuszy), ale nie jest niezbedne, jesli cel ekono-
miczny projektu szkoleniowego nie jest wyraznie odczuwany.

Ten model myslenia o ocenianiu szkolen jest oczywiscie zgodny z ewaluacyj-
nym podejsciem do projektu, w ktérym ocenie podlega proces osiagania celéw
zatozonych dla projektu (tzn. odpowiednik skutecznosci w sensie Kotarbinskiego).
Jest on zgodny z ocena szkolen traktowana jako realizowanie ,,funkcji kontroli, w
klasycznym rozumieniu tego stowa, [ktéra] dostarcza informacji o stopniu realiza-
cji przyjetych celow” [Pocztowski 2003, s. 328-329]. Autor ten jednak (w przypi-
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sie) wyraznie zaznacza, ze ,,przy ocenie efektywnosci szkolen na podstawie celéw
wychodzi si¢ z zalozenia, Ze organizacja jest zbiorowoscia ludzi majacych wspdlne
cele ogdlne i szczegétowe. Tymczasem w literaturze przedmiotu podkresla sie, ze
nie zawsze tak musi by¢ [bowiem w konsekwencji zmienia si¢] podstawe oceny
efektywnosci szkolen z celéw na wyniki zwiazane z zaspokojeniem potrzeb réz-
nych interesariuszy procesu szkoleniowego” [Pocztowski 2003, s. 329-330]. Im
bardziej poglgbiona jest Swiadomos$¢ zréznicowania pomiedzy grupami intereséw,
tym silniej formuluje si¢ pytanie, ,,wobec kogo uzasadnia si¢ wartos¢ szkolenia”
[Nickols 2005, s. 123]. Szereg grup interesu (stake-holders) byto implicite zawar-
tych w pracach D. Kirkpatricka: trenerzy, szkoleni, bezposredni przetozeni szkolo-
nych, kierownicy departamentu szkolen, kierownicy wyzszego szczebla (senior
managers) [Nicklas 20095, s. 124]. Wszyscy oni sa zainteresowani tym, zeby szko-
lenie odnioslo sukces, a bez pozyskania ich przychylnosci i zaangazowania tego
sukcesu szkolenie nie odniesie. Warto wigc, z perspektywy sprzyjania sukcesowi
dziatania szkoleniowego, zadbaé o realizacj¢ ich intereséw zwigzanych z proble-
mem szkoleniowym oraz o przekonanie ich o tym [Nickols 2005].

P. Bramley [2001, s. 33] wskazuje na dwa problemy takich podejs¢: (1) war-
tos¢ szkolenia jest ustalana poprzez konsensus, a nie na drodze obiektywnej analizy
(co sugeruje przyjmowanie modelu prawdy, jako zgody powszechnej), oraz (2) ze
ocena taka jest nieckwantyfikowalna. W konsekwencji pojawiaja si¢ dalsze proble-
my. Uzyskanie konsensusu wymaga poniesienia wysokich kosztéw, a co najmniej
zaangazowania jego uczestnikéw. Pomimo poniesienia kosztéw po uzyskaniu kon-
sensusu pozostaje zwykle poczucie przypadkowosci uzyskiwanych w ten sposéb
rezultatéw [Wozniak 2006a].

Jak pokazano w [Wozniak 2006c], model mapowania pojeciowego, ktdry pro-
ponuje W. Trochim z Cornell University, pozwala sformutowac kwantyfikowalne
miary do oceny efektéw, jakie przyniosto szkolenie [Trochim, McLindena 1998a;
1998b]. Proponowana przez W. Trochima metodologia zrecznie radzi sobie z pro-
blemami, na jakie natrafia budowanie konsensusu, ktéry jest niezb¢dny do stwo-
rzenia obrazu celéw szkolenia [Wozniak 2006c]. Nie wymaga duzego zaangazo-
wania od réznych aktoréw i pozwala zminimalizowa¢ problem ich przestrzennego 1
spolecznego rozproszenia. Dzigki zastosowaniu sztafazu naukowego, jakim jest
zastosowanie komputeréw i statystyki, pozbawia konsensus przypadkowego cha-
rakteru, unikajac watpliwosci, jakie wzbudza obiektywnos¢ i precyzja innych me-
tod konsensusowego tworzenia wynikéw taczenia réznorodnych opinii [Wozniak
2006c]. Jezeli w wyniku analizy potrzeb szkoleniowych w grupie decydentéw uzy-
skano stosunkowo duza zgodno$é pomiedzy oczekiwaniami w stosunku do szkole-
nia (co jest warunkiem sensownego stosowania metodologii Trochima [WozZniak
2006a)), to z pomoca mapowania pojgciowego mozna uzyskac liczbowe wskazniki
osiagniecia jego celéw. Cho¢ uzasadnienie osiggnigcia celéw nie daje pewnosci
dowodu matematycznego, to dostarcza wystarczajaco przekonujacych argumentéw, ze
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szkolenie stanowilo sensowng inwestycj¢. Nie mozna co prawda poréwnac tej inwe-
stycji z innymi sposobami zarabiania pieni¢dzy, ale jej uzasadnienie jest wystarczajaco
powazne, aby uznaé, ze szkolenie wnioslto jakas wartos¢ dodang do organizacji.

W rezultacie, jesli si¢ dysponuje narzgdziami typu mapowania pojeciowego, to
mozna sobie poradzi¢ z gléwnymi argumentami wskazujacymi na trudnosci po-
dejs¢ odwotlujacych si¢ do ROE. Mozliwe jest wyliczenie ROE, czyli przypisanie
szkoleniu pewnej liczby, ktéra powstaje w dosé sprocedurowany i trudny do powa-
Zenia sposob oraz stanowi uzasadnienie wyniku szkolenia (im wigksze ROE, tym
lepiej). Samo badanie, ktére trzeba wykonac, zwykle nie bgdzie wiele latwiejsze'®
niz badania zwiazane z ROI, lecz pozostawianie poza obszarem badania tancucha
tworzenia wartosci dodanej przez organizacj¢ pozwala pomina¢ badanie tych obsza-
6w, ktére dla szkoleniowcow sg niewatpliwie trudniej dostgpne. Pozostawanie w
ramach przyjetego przez decydentéw modelu myslenia o sposobie, w jaki szkolenie
jest uzyteczne dla realizacji strategii organizacji, moze wydawa¢ si¢ abdykacjg, ale w
tym modelu myslenia wida¢ wyraznie, ze zadaniem szkolenia nie jest konsultacyjne
ustalanie, jak powstaje organizacyjna warto$¢ dodana [Wozniak 2005a], lecz
wspomaganie zmian, ktére kierujacy organizacja uznali za pozyteczne.

Cho¢ wigc zwolennicy podejscia ROE dostarczaja narzgdzi, ktére umozliwiaja
formutowanie zalecenn do doskonalenia szkolen, oraz argumentéw pomagajacych w
oddzieleniu szkolen nieuzytecznych od uzytecznych czy poréwnywaniu dwéch szko-
len, to zaktadany model oddziatywania szkolenia jest do$¢ tradycyjny — efekt szkole-
nia powstaje w czasie szkolenia i cho¢ pézniejsze dyskusje w gronie przedstawicieli
grup interesOw tworzg jego oceng, to nie sa niezbgdne dalsze dzialania nakierowane
na uczestnikéw, aby szkolenie bylo uzyteczne. Cho¢ krytykujac zwolennikéw RO,
W.T.M. Trochim uzywal argumentu o spotecznym tworzeniu znaczen [Trochim,
McLindena 1998a], to odnosit go tylko do tworzenia przekonania o wartosci szkole-
nia, a nie do tworzenia samego szkolenia. W praktyce badawczej przyjmowal wobec
szkolenia postawe odnoszenia si¢ do ,bytu istniejacego”, na ksztalt poszukiwania
efektéw uzywania miotka, w ktdry uczestnikéw wyposazono na szkoleniu. W tym
sensie poglady zwolennikéw ROE mozna réwniez uznac za statyczne — cho¢ ocena
szkolenia powstaje w dynamicznym procesie ksztaltowania senséw, to samo szkole-
nie jest wydarzeniem, ktére wnosi do organizacji jednorazowo cos, co jako jedyne
podlega ocenie. Dla szkolen doskonalacych umiejetnosci spoteczne taki model pet-
nego efektu, ktdry szkolenie wnosi do organizacji, moze wydawac si¢ zbyt statyczny.

5. LEM jako ksztaltujacy model oceny szkolenia

Tego typu zarzutéw unikajg stanowiska, ktére odchodza od modelu obiektyw-
nej kontroli ex post efektéw szkolenia na rzecz aktywnej, wyprzedzajacej kontroli

16 Trudno$¢ jest przesunigta na badanie potrzeb szkoleniowych oraz wyjasnianie rozbieznosci
pomigdzy kwestiami istotnymi dla grup intereséw.
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formutujacej'’. W tym ujeciu kontroli formutujacej nie chodzi o uzyskanie (po-
przez pilotaz) kontroli zalozen planowanego dziatania czy jedynie informacji
zwrotnej w stosunku do przygotowywanego materialu szkoleniowego [Brown,
Gerhardt 2002], ktéra pozwala lepiej przygotowac szkolenie, lecz o poszukiwanie
takich wskaznikéw organizacyjnych, ktérych zbieranie (przed, w trakcie i po szko-
leniu) pozwala modyfikowa¢ wdrazana interwencj¢ szkoleniowa oraz wzmacniad
pozadana zmiang w obserwowanych wskaznikach. Zbieranie danych pomiarowych
stuzy nie tylko uzyskaniu informacji, jakie sa warto$ci zmiennych analizowanych,
ale tez jest okazja do interwenc;ji, ktére modyfikuja wartosci tych zmiennych. Moz-
na powiedzie¢, ze zbieranie danych do oceny ma za zadanie jednoczes$nie uczyc.
Ponizej opiszemy pokrétce propozycje takiego podejscia, korzystajac z ilustracji
i terminologii zaproponowanej w pracy [Spitzer 2005], w ktérej opisano wdrozony w
2000 r. w IBM projekt szkoleniowy, dotyczacy negocjacji handlowych przy sprzeda-
zy systeméw informatycznych. Poniewaz model tego typu nie posiada jednorodnie
uzywanego w literaturze nazewnictwa's, dla skrétu skorzystamy z wprowadzonej w
[Spitzer 2005] nazwy — learning effectiveness measurement (LEM).
D.D. Spitzer [2005] wskazuje na gléwne przestanki swojego podejscia:
— odejscie od dowodzenia poprzez pomiary, ze program szkoleniowy wnosi war-
to$¢ dodana, na rzecz doskonalenia tego programu;
— uzywanie pomiaréw uprzedzajacych interwencj¢ do jej uksztattowania w spo-
s6b zwiekszajacych szansg sukcesu;
— odwotanie si¢ do zarzadu organizacji przy wyznaczeniu obszaréw, ktére ksztal-
tuja istotne dla organizacji czynniki sukcesu.

17 B.R. Kuc [2005], piszac o kontroli nastawionej na przysztosé, ktéra ,inspiruje do poszukiwania
nowych pomystéw na ‘zmuszenie zdarzen do zgodnosci z planem’” [Kuc 2005, s. 166], proponuje dla
aktywnych kontroli sprawczych nazw¢ nadzér strategiczny [Kuc 2005, s. 163]. Dalej w tekscie uzywa
terminu Kontrola strategiczna, akcentujac jej istote jako stata weryfikacj¢ zasadnosci celu [Kuc 2005,
s. 167]. Pojgcie oceny ksztattujacej (formative evaluation) jest uzywane [{Brown, Gerhardt 2002] w
celu podkreslenia roli pilotazu w przygotowaniu wlasciwego materiatu szkoleniowego. Modele dzia-
tan oceniania ksztattujacego szkolenie mieszcza si¢ w podanych powyzej zatozeniach mozna je zatem
nazywa¢ modelami nadzoru oceniajacego. Opisane ponizej przyktady dziatan z tego zakresu podkre-
$laja dwa elementy takiego nadzoru ksztattujacego: rol¢ zaangazowania grup interesu w tworzenie
modelu lancucha oddzialywania (za [Spitzer 2005]) oraz dziatlan wzmacniajaco-oceniajacych (co-
aching procesu) — za: [WoZniak (w przygotowaniu)].

18 W literaturze od dawna pojawialy si¢ krytyczne propozycje, wskazujace na koniecznosé zinte-
growania pomiar6w i uczenia. Dla przyktadu — M. Sloman [1997, s. 43-46] pisze o propozycji wbu-
dowywania szkolenia w podwdjna petle uczenia organizacyjnego, w ktdrej szerszy kontekst wyzna-
cza dodatkowe mierniki w cyklu szkoleniowym, oraz o propozycji rozbudowanego o interwencjg
coachingowg pomiaru ex post, ktéry jest prowadzony za pomoca wywiadu swobodnego, majacego za
cel réwniez wzmacnianie uczenia [Sloman 1997, s. 214]. P. Bramley [2001, s. 36] traktuje spotkania
z grupami intereséw, prowadzone w mys$l modelu oceny ukierunkowanej, jako etap uczenia przez
dzialanie (action learning), w mysl ktérego modyfikuje sig¢ cele w trakcie interwencji pod wptywem
zebranych do$wiadczen, aby lepiej dostosowad ja do faktycznych potrzeb organizacji.
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Im pézniej w czasie projektu szkoleniowego prowadzone sa pomiary wskazni-
kéw opisujacych organizacj¢, tym mniejszy ich wplyw na sukces interwencji.
W pracy [Spitzer 2005] rozréznia si¢ pigc faz rozwoju programu szkoleniowego oraz
odpowiadajacych im faz zbierania informacji o wartosciach wskaznikéw, uznanych
za kluczowe. Dwie pierwsze fazy dotycza przygotowania interwencji, dwie nastepne
— jej prowadzenia, a jedynie konicowa faza dotyczy dojrzatego funkcjonowania pro-
gramu i odpowiada tradycyjnemu badaniu retrospektywnemu. W procedurze LEM
poszukuje si¢ wskamikdw, ktére pozwola tak uksztattowaé szkolenie, aby uzasadni¢,
ze pozadana interwencja zmienita rzeczywistos¢ organizacyjng.

Warunkiem ich identyfikacji i prowadzenia badan jest sformutowanie spodzie-
wanego fancucha oddzialywania. W projekcie opisywanym przez D.D. Spitzera
[2005] jest on formutowany poprzez dyskusj¢ w grupie decydentéw, ktéra zastepu-
je czgsciowo dokonywanie badania potrzeb, ale jest oczywiste, ze z perspektywy
teoretycznej model lancucha oddzialywania szkolenia na organizacj¢ powstaje
poprzez przyjecie proponowanej w analizie potrzeb diagnozy problemu, czyli defi-
nicji problemu (,,co jest zle i dlaczego taki stan jest uwazany za zly”) i jego przy-
czyn oraz jakiej$ propozygji tancucha oddziatywania na tak wyznaczony problem
[Wozniak 2004]. Praktyczny sposéb postepowania (opisany w [Spitzer 2005]) jest
inny — tworzgc tancuch oddziatywania przyczynowego, wychodzi si¢ od wynikéw
organizacyjnych, przechodzi przez wskazniki sposobéw organizacyjnych (takie jak
redukcja kosztéw handlowych, wzrost dostrzegania przez klienta wartosci produk-
tu), przez wskazniki dziatania zespotowego i indywidualnego (poprawienie warto-
$ci propozycji IBM czy wyzsze morale), az do zachowan, ktére pozwola uzyskac
takie rezultaty. Sposob formutowania tego modelowego tancucha stuzy rozpozna-
niu kluczowych czynnikéw oddzialywania oraz pozyskaniu przekonania gtéwnych
aktoréw, ze mozliwe jest uzyskanie wplywu na niektére z nich poprzez szkolenia.
Przyjmowany jako podstawa projektu szkoleniowego pozadany tafcuch interwen-
cji powstaje jako produkt zespotowej pracy przedstawicieli grup interesu.

Istotng innowacja w stosunku do zatozen przyjmowanych przez zwolennikéw
ROI, na ktéra wskazuje si¢ w [Spitzer 2005], jest jakosciowy, nie za$ ilosciowy
charakter rekonstruowanego lancucha oddzialywania. Celem tej konstrukcji jest nie
wyliczenie czystego wptywu szkolenia na zyski firmy, ale zwrécenie uwagi oséb
przygotowujacych interwencj¢ na istotne wymiary zaleznosci, poprzez ktére po-
winny przejawiac si¢ skutki szkolenia. Buduje si¢ wigc specyficzna dla interwencji
mape zalezno$ci pomigdzy zmianami pewnych wskaznikéw, ktéra na ksztatt karty
wynikéw ma kierowaé przygotowaniem i wdrozeniem dzialania, ale ktéra nie ma
by¢ obiektywnym przedstawieniem kwantyfikowalnych zwiazkéw funkcyjnych.

Nic wiec dziwnego, Ze tej fazie projektu szkoleniowego (ktéra w tradycyjnej
terminologii oznacza analiz¢ potrzeb szkoleniowych i okreslanie celéw szkolenia
[Kossowska, Soltysinska 2002; Pocztowski 2003]) odpowiada pomiar, ktéry ma
najwyzszy stopien wptywu na mozliwo$¢ osiagnigcia rezultatéw przez szkolenie.
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Dzigki wynikom zebranym w tej fazie mozna zaprogramowaé pozadany poziom
zmian. Zebranie wskaznikéw dotyczacych wszystkich obszaréw, w ktérych ocze-
kuje si¢ wplywu szkolenia, pozwala nie tylko lepiej zrozumieé, jak chce si¢ ksztal-
towa¢ wyniki w organizacji, ale tez zebra¢ dane, do ktérych moga by¢ odniesione
pOzniej uzyskane wyniki.

W fazie projektowania szkolenia prowadzi si¢ pomiary ksztaltujace (forma-
tive), ktérych celem jest nie tyle zebranie informacji zwrotnej dla projektu (np.
poprzez pilotaz fragmentéw [Brown, Gerhardt 2002]), ile przede wszystkim do-
starczenie danych o sposobach przekroczenia potencjalnych barier dla oddziatywa-
nia szkolenia. Testujac poszczegélne szczegétowe pomysty rozwigzan szkolenio-
wych, czy to poprzez wywiady z dobrymi informatorami, czy to poprzez zastoso-
wania pilotazowe, zbierane sa informacje dotyczace pomystéw oraz barier przy ich
wdrazaniu. W rezultacie takich wielokrotnych badan dysponuje si¢ wiedza pozwa-
lajaca okresli¢ przeszkody, ktére moze napotkaé wdrazanie zmian w zachowaniach
uczestnikéw oraz uwzgledni¢ w samym szkoleniu i jego otoczeniu (dziataniach wspo-
magajacych) takie modyfikacje, ktére pozwolg ograniczy¢ wptyw tych przeszkdd.

Te dwie pierwsze fazy dostarczaja danych, ktére nazywa si¢ bazowymi, gdyz
pozwalaja one si¢ pdzniej orientowaé, czy zmiany zachodza w pozadanym kierun-
ku. ,Jesli tylko uda si¢ rozpoznaé kluczowe zachowania, jest latwo zidentyfikowaé
umiejetnosci 1 wiedzg, ktéra jest potrzebna, aby umozliwic te zachowania. Co wig-
cej, zdiagnozowanie lancucha przyczynowego tworzy zdumiewajacy konsensus
pomigdzy grupami interesu i ich wysokie zaangazowanie w interwencj¢” [Spitzer
2005, s. 64]. Funkcja pomiaréw poprzedzajacych interwencj¢ jest pozyskanie za-
angazowania istotnych grup intereséw oraz wdrozenie dzialan wspomagajacych
zaistnienie pozadanej zmiany w stopniu nie mniejszym niz diagnoza kluczowych
zachowan i narz¢dzi do interwencji szkoleniowej.

W fazie rozwijania projektu nalezy zebra¢ reszt¢ danych bazowych, ktére beda
stanowily odniesienie dla p6zniejszych poszkoleniowych pomiaréw. Sa one zbie-
rane podczas wszystkich poprzednich dzialah w organizacji, ale niektére z istot-
nych wskaznikéw, do ktérych warto by odnies¢ rezultaty szkolenia, mogg zosta¢
zidentyfikowane dopiero po sformutowaniu doktadnego projektu interwencji, czyli
szczegbtowego programu szkolenia oraz grupy docelowej. Innymi stowy — wskaz-
niki, ktére bed¢ uzywane we wskazywaniu wplywu szkolenia, oraz wizja taficucha
oddzialywania ulegaja modyfikacji, zaré6wno w okresie przygotowywania szkole-
nia, jak tez — w mniejszym stopniu — w trakcie jego prowadzenia.

W fazie wdrazania projektu dokonuje si¢ szeregu pomiaréw w trakcie inter-
wengcji, ktére sluza biezacej modyfikacji programu szkolenia, tak aby dostosowa¢
go do pojawiajacych si¢ nieoczekiwanych okolicznosci, probleméw, ktére wyma-
gaja dzialan korygujacych oraz szans dla szerszego wptywu interwencji. Pozwalaja
one kontrolowa¢, czy zachodza pozadane zmiany i tym samym wdrozy¢ wczesne
interwencje korygujace, gdy zmiany nie sa do$¢ wyrazne.
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Pomiary po interwencji (retrospective) pokazuja, czy konieczna jest dalsza
modyfikacja dzialan, aby osiagna¢ zalozone wskazniki, a wigc stuza ocenie osiag-
nigcia celéw. Ich wplyw na dokonang interwencje jest juz niewielki, ale stanowia
punkt wyjscia do dalszych dziatan. Wida¢ w wykorzystaniu tych wynikéw podo-
biefistwo do zakladanej przez zwolennikéw ROE, czy szerzej podej$é¢ zwiazanych
z oceng ukierunkowana, roli badan podsumowujacych. Jak wskazano w [Wozniak
2006¢, s. 389], prowadza one do kolejnej analizy potrzeb, ktéra pozwoli wyjasnic,
co jeszcze nalezy zrobic, aby osiagnac zakladane cele.

Specyfika catosci tak zarysowanego podejscia polega na wciagnigciu istotnych
grup interesu w planowanie i organizowanie interwencji. W duzo wyzszym stopniu
niz nawet w modelu ROE zaklada si¢ zaangazowanie przedstawicieli grup interesu
w przygotowanie interwencji szkoleniowej. Dzigki konsensusowemu konstruowa-
niu lancucha oddziatywan pozyskuje si¢ zarzad do organizowania wsparcia dla
szkolenia poprzez szereg dzialan wspomagajacych. Ze specyfiki grupy planujacej
interwencj¢ wynika rodzaj wskaznikéw, na ktdra jest ona orientowana — przestaja
nimi by¢ ,,wskazniki szkoleniowe” (takie jak wyniki egzaminéw, odbioru szkolenia
czy nawet posiadane umiej¢tnosci), a staja si¢ wskazniki biznesowe. Wsrdd tych
wskaznikéw sa zaréwno wskazniki wynikowe, takie jak obrét uzyskany z danego
konta, marza czy koszty sprzedazy, jak i wskazniki dotyczace procesu, ktéry do
tych rezultatéw biznesowych prowadzi (takie jak czas poswigcony na negocjowa-
nie ceny, procent domknigtych transakcji czy updr w negocjowaniu ceny).

Orientacja na biznesowe wskazniki (zar6wno finansowe, jak i niefinansowe),
polaczona z wieloetapowoscia interwencji, pozwala modyfikowaé wdrazane pro-
gramy szkoleniowe, aby wzmocni¢ oddzialywanie na sfery, w ktérych efekty szko-
lenia sa stabsze, a takze wzbogaca¢ program poprzez szereg interwencji wspoma-
gajacych, prowadzonych zaréwno w sali szkoleniowej, jak i w codziennej pracy.
Niezadowalajace wyniki uzyskiwane we wskaznikach procesowych prowokuja do
poglebionych badan, jak prowadzony jest dany element procesu. Badania takie
polegaja na obserwacji dziatania handlowca, lecz obserwacje te tacza si¢ z inter-
wencja coachingowa. Kontrola sposobu dziatania handlowca nie ma wiec charakte-
ru nie zmieniajacego rzeczywistosci kontrolowanej, ale jest zaprojektowana jako
$wiadoma interwencja uczaca. Poprawnos¢ sposobu prowadzenia procesu bizne-
sowego, przy niezadowalajacych wskaznikach rezultatéw, nakazuje pogle¢bione
badanie nad samym procesem (czy rzeczywiscie jest poprawnie prowadzony) oraz
nad zatlozonym modelem oddzialywania (czy nie zmienily si¢ warunki, w ktérych
proces jest prowadzony, w sposéb istotnie modyfikujacy zakladany tancuch od-
dziatlywania). Bezposredni przelozeni, ktérzy prowadza takie badanie, wdrazaja
jednoczesnie dodatkowe interwencje modyfikujace, ktére prowadza do osiagnigcia
zalozonych celéw projektu szkoleniowego.

Mozna powiedzie¢, ze propozycja LEM stanowi naturalne rozwinigcie dobrej
praktyki szkoleniowej, w ktérej rozbudowana analiza potrzeb pomaga uswiadomic
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decydentom wlasciwe cele dzialania szkoleniowego. Poprzez spowodowanie wigk-
szej gotowosci do obserwowania 1 wyciagania konsekwencji z obserwowanych
wartosci wskaznikéw biznesowych, dostarcza jednak lepszego punktu wyjscia do
wdrazania wspomagajacych dzialan korygujaco-modyfikujacych. Silne zaangazo-
wanie decydentéw w proces ksztaltowania szkolenia (a raczej wszystkich inter-
wencji zmieniajacych) pozwala podejsciom tego typu wykorzysta¢ przetozonych
uczestnikéw szkolenia do wdrazania dziatan uzupelniajacych oddzialywanie gru-
powe, ktdre jest realizowane w trakcie szkolenia. Pozyskiwanie danych dotycza-
cych procesu dzialania pozwala na coaching, ktéry wzmacnia wdrazanie tresci
szkoleniowych poprzez pomoc w ich stosowaniu oraz okazywanie zaangazowania
»innych waznych” w specyficzne rozwiazania. W rezultacie mozna ominaé wiek-
szo$¢ pulapek, w ktére mogly popas¢ modele ROI i ROE, jesli chciano uzasadni¢
sensowno$¢ szkolen dotyczacych migkkich umiejetnosci.

Dzigki ustaleniu przez decydentéw laficucha oddziatywania unika si¢ proble-
moéw z przejSciem od zmian w czgsci lokalnych dziatan do wyniku finansowego,
ktéry nalezy przypisaé szkoleniu. Jesli pojawiaja sig¢ rozbieznosci pomig¢dzy zakla-
danymi zmianami globalnymi a faktycznie zaobserwowanymi wynikami towarzy-
szacymi pozadanym zmianom lokalnym, to odpowiedzialnos¢ za wyjasnienie tych
rozbieznosct pozostaje zadaniem menedzerskim, ktére moze polega¢ na znalezie-
niu przyczyn tej rozbieznosci i przeprowadzentu dodatkowej interwencji nakiero-
wanej na te przyczyny. Niedostateczne zmiany we wskaznikach lokalnych, opisu-
jacych dziatanie zespotu badZ jednostki, owocuja wdrozeniem dziatan kontrolno-ko-
rekcyjnych, ktére nalezy traktowa¢ jako czes¢ interwencji szkoleniowej, wzmac-
niajacej oczekiwany efekt szkolenia.

Takie przesuwanie zadan modyfikujacych wskazniki biznesowe, z czasu spg-
dzonego na szkoleniu na dzialania zwigzane ze zbieraniem danych potrzebnych do
jego skonstruowania i oceny, moze wydawaé si¢ niepokojace, gdyz badanie nie
dostarcza dowodéw, ze inne szkolenie nie wymagaloby tak wielu dziatan korygu-
jacych. Z perspektywy organizacji, ktéra dazy do osiagania celéw i wyciagania
wnioskéw ze swoich dzialan, nie musi to by¢ istotne. Nast¢pna interwencja szkole-
niowa, ktdéra dotyczy analogicznego problemu, bedzie mogla skorzysta¢ z do-
$wiadczen juz zdobytych, zar6wno modyfikujac program, aby polozy¢ wigkszy
nacisk na problemy, ktére dostrzezono w czasie podsumowywania rezultatéw, jak i
wczesniej wprowadzajac cele szczegétowe, zwigzane z rozpoznanymi problemami.

Cho¢ mozna poréwnywaé dwie interwencje szkoleniowe poprzez wskazniki,
ktére zostaly uzyskane, czy nawet poprzez wynikowy przyrost marzy operacyjnej
czy ROI uzyskanego przez organizacje, to porownanie takie dotyczy catosci inter-
wencji, nie dostarczajac odpowiedzi na balamutne pytanie: czy gdybySmy zrobili
nieco inne szkolenie, to uzyskaliby$Smy lepsze wyniki? Tak, gdyby$Smy wiedzieli
wszystko to, co wiemy teraz, to zaplanowalibySmy lepsze szkolenie. Zadaniem
zarzadzania szkoleniami w organizacji jest wigc wyciagnac z tego wnioski i wie-
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dzie¢ ,,na przyszlos¢” to, co wiemy teraz. Bedziemy tak zbiera¢ dane i wdrozymy
takie dzialania wspomagajaco-kontrolne przed szkoleniem, aby samo szkolenie
(czyli wspdlny czas wszystkich) mozna byto lepiej wykorzystaé. W zyciu nie ma
szkolen idealnych, wigc rozsadnie mozna tylko pytaé, czy przeprowadzone szkole-
nie byto wystarczajaco dobre.

6. Podsumowanie i wnioski

Ocena oddziatlywania szkoleniowego doskonalacego umiejetnosci komuniko-
wania si¢ w sytuacjach zadaniowych wymaga pokonania problemu, ktéry wynika z
nawykowego charakteru tych umiejetnosci. Proces ksztaltowania sprawnosci ko-
munikacyjnej jest zawsze rozciagnigty w czasie, a poniewaz zwykle nie dysponu-
jemy jednoznacznym przepisem na dobre dziatanie w réznych sytuacjach danego
typu, wiec nie da si¢ go zamknaé w trakcie szkolenia. W zwiazku z tym modele,
ktére w procesie oceniania szkolenia chca traktowa¢é jego rezultat jako ,,skonczony
produkt”, mozliwy do wydzielenia z reszty zycia i dialogu organizacyjnego, napo-
tykaja ten sam typ trudnosci — obiekt koncowy, ktéry jest traktowany jako efekt
szkolenia, zostaje okreslony arbitralnie.

Modele interwencji szkoleniowej, ktére chca uwzglednié ten rozciagnigty w
czasie i nigdy w pelni nie dokonczony proces nabywania umiejg¢tnosci spotecz-
nych, powinny uwzglednia¢ dwa czynniki: cele interwencji musza by¢ stale mody-
fikowane, aby pod wplywem nowych obserwacji rozpoznajacych bariery jej sukce-
su wdrozy¢ dziatania korekcyjne, oraz interwencja szkoleniowa nie moze sprowa-
dza¢ si¢ do samego szkolenia.

Bez elementéw wzmacniajacych oddzialywanie szkolenia, takich jak coaching
probleméw czy dziatania prowokujace do eksperymentowania z nowym nawy-
kiem, szkolenie nie moze zagwarantowa¢ zmiany. Takie dzialania wymagaja jed-
nak wsparcia od reszty organizacji — wspierajacej informacji zwrotnej od przetozo-
nych, motywacyjnego klimatu zainteresowania problemami, ktérych dotyczylo
szkolenie, czy pomocy w rozwiazaniu probleméw. Bez osadzenia szkolenia we
wspolnym dziataniu calej organizacji nie da si¢ tego w sposéb planowany i kontro-
lowany osiagnac.

Model LEM, poprzez przekazanie poczucia autorstwa programu kadrze mene-
dzerskiej, jest w stanie osiagna¢ klimat zaangazowania w projekt, niezbedny do
wdrozenia potrzebnych dziatan wspierajacych. Przejecie przez zarzadzajacych
odpowiedzialnoéci za uzyskanie zaleznosci pomigdzy zrozumiatymi wskaznikami
biznesowego dzialania pozwala nie tylko na biezace modyfikowanie programéw
szkoleniowych, ale takze na wdrozenie dodatkowych dziatan, ktére pomoga ogra-
niczy¢ wptyw innych czynnikéw, blokujacych zajscie zmiany wedlug zatozonego
modelu. I chociaz w rezultacie projektu nie da si¢ oddzieli¢, co w zmianie jest za-
stuga samego szkolenia, a co reszty interwencji, nie stanowi to problemu. Celem
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oceny projektu szkoleniowego nie jest wybor pomigdzy dwoma rodzajami inter-
wengcji, ale stwierdzenie, co jeszcze trzeba zrobié, aby stan funkcjonowania ludzi w
organizacji uzna¢ za wystarczajaco dobry.

Tak zarysowany program zarzadzania szkoleniami z umiejg¢tnosci migkkich
stawia z wigksza ostroscia pytanie o dobdr dostawcy tego typu ushuig w sposéb
optymalizujacy wydawane $rodki. Skoro wigkszoé¢ cigzaru interwencji jest prze-
suni¢ta na dziatania kontrolno-coachingowe, to oczekiwania wobec samego szko-
lenia moga wydawac si¢ obnizone. W istocie model LEM wpisuje si¢ jednak w
tradycyjna praktyke szkoleniowa. Oprécz elastycznosci w dostosowaniu programu
szkolenia do pojawiajacych si¢ nowych danych o barierach i poszukiwania sposo-
bow ich przekroczenia, od prowadzacych szkolenie wymaga si¢ jednego — takiego
prowadzenia szkolenia, aby zostalo ono zaakceptowane przez uczestnikéw. Zada-
niem szkolenia jest poméc ludziom dojs$¢ do pozadanych wnioskéw bez wzbudzania
w nich oporu oraz poczucia bycia manipulowanym. Tres¢ tych wnioskéw jest wy-
znaczona przez zarzad na podstawie badan przygotowawczych, a jej zrozumienie i
przyjecie przez uczestnikOw szkolenia jest zakladanym przez organizacj¢ celem pra-
cy szkoleniowcow. Oceny szkolenia uzyskiwane w ankietach koncowych (badaniu
reakcji) sa informacja zwrotng od klienta, ktéra $§wiadczy o takim przeprowadzeniu
szkolenia (zaréwno co do programu, jak i sposobu prowadzenia), ze bylo ono ade-
kwatne do psychologicznych potrzeb uczestnikdéw. Jesli zalozy¢, ze tresci podpo-
rzadkowane celom interwencji znalazly si¢ na szkoleniu, to ocena w ankiecie kon-
cowej stanowi dobre kryterium oceny jakosci profesjonalnej ustugi szkoleniowe;j.

Na zaprezentowane powyzej trzy modele badania oddzialywania szkolefi moz-
na spojrze¢ jako na stopniowe poglebianie procesowosci w ujgciu szkolenia: od
modelu obiektowo traktujacego zaréwno szkolenie, jak i jego oceng (ROI), poprzez
model traktujacy procesowo ocenianie szkolenia, ktére samo pozostaje traktowane
obiektowo (ROE), az po procesowe ujgcie zaréwno szkolenia, jak i badania jego
rezultatéw (LEM). W tekscie wskazano, ze specyfika umiejgtnosci spotecznych w
takich organizacjach, ktére nie formutuja scistych standardéw w postaci sekwencji
zachowan dla sfery zadaniowych kontaktéw interpersonalnych, owocuje — z jednej
strony — charakterem szkolenia, ktdre nie uczy standardu, z drugiej zas — koniecz-
noscig rozwinigcia wachlarza dodatkowych dziatan wzmacniajaco-korygujacych, a
co za tym idzie, rozsadne wydaje si¢ przyj¢cie dla takich szkolen procesowej wersji
oceny i konstruowania szkolenia. Opisana w tekscie zalezno$¢ modelu oceny szkole-
nia od specyfiki tresci, ktérych szkolenie dotyczy, wymaga szerszego zbadania. W
niniejszym ujgciu jest ona uzalezniona od decyzji organizacji — tam, gdzie wdrozony
w organizacji jest standard zachowan (np. w obstudze klienta czy wywiadzie diagno-
stycznym w szpitalnej izbie przyjec), celem szkolen jest nauczenie tych standardéw
oraz zmotywowanie do ich przestrzegania. Wydaje si¢, ze praktyka szkoleniowa
nawet i w tych sytuacjach jest blizsza modelowi szkolenia z umiejetnosci migkkich,
a nie z nauczania procedury technicznej. Warto zbadaé, jakie korzysci moze przy-
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nies¢ stosowanie ocen projektéw szkoleniowych typu LEM w takich sytuacjach
oraz jakie sa gléwne zmienne, ktére warunkuja osiaganie tych korzysci.

Drugi kierunek dalszych badan to poszukiwanie sposobéw ograniczenia kosztéw
interwencji poprzedzajacych i towarzyszacych. Biznesowy charakter przyjmowa-
nych w modelu LEM wskaznikéw, na ktére zorientowane jest szkolenie, powoduje,
ze dokonanie ich zmiany jest zadaniem menedzeréw liniowych, dlatego szkolenie
jest stale wspierane przez dzialania towarzyszace, ktére mierza i doskonala. Traktu-
Jac szkolenie grupowe nie jako dzialanie jedynie motywacyjne, ale réwniez jako
uczace, nalezy postawic pytanie, jaki format calosci interwencji bylby najmniej kosz-
towny. Czy lepiej dos¢ szybko przeprowadzi¢ seri¢ szkolen grupowych, czy raczej
rozdzieli¢ rzadsze szkolenia serig interwencji coachnigowych? Na tak postawione
pytanie praktyczne zaden z modeli oceny szkolen nie prébuje odpowiadaé, choé
mozna uwazac, ze to wlasnie ono stanowi faktyczny problem organizacji, ktéra chce
uzyskac jaki$ pozadany poziom wyréznionych wskaznikéw biznesowych (wyniko-
wych i procesowych). Wydaje sig, ze bez wnikliwszej analizy struktury oddziatywa-
nia szkolenia na jego uczestnikéw teorie zarzadzania szkoleniami nie beda mogty
wspomdc praktyki w rozwiazywaniu tak postawionego problemu.
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A SEARCH FOR METHODS FOR ASSESSING THE REASONABLENESS
OF TRAINING

Summary

The text discusses chosen difficulties in evaluating soft skills training outcomes. The sources of
these difficulties are characterized by referring to the context of effective communication in task-
related interactions that have no prescriptions for how they should be conducted. The article con-
cludes that theoretical training evaluation models, using ROI or ROE type measurement are based on
assumptions (described in the text) which are usually not fulfilled for soft skills trainings. An alterna-
tive approach for training management is proposed — replacing effectiveness measurement by forma-
tive evaluation which will guarantee by its process the success of the whole training intervention.



	W POSZUKIWANIU METOD DO OCENY SENSOWNOŚCI SZKOLENIA
	1. Wprowadzenie
	2. Szkolenia z umiejętności miękkich jako dziedzina szkoleniowa
	3. ROI jako wskaźnik oceny efektu szkolenia
	4. ROE jako nieekonomiczny model uzasadnienia sensowności szkoleń
	5. LEM jako kształtujący model oceny szkolenia
	6. Podsumowanie i wnioski
	Literatura

