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Etapy procesu zarzadzania szkoleniami, czyli zawartos¢ SKRYPTU

Proces zarzgdzania szkoleniami to wiecej niz wybér firmy szkoleniowej, programu czy
terminu  szkolenia, cho¢ czesto wiasnie do tych kwestii sprowadza sig
odpowiedzialno$¢ dyrekcji za podnoszenia kompetencji zawodowych zatrudnionych

pracownikow.

To duze uproszczenie moze spowodowac, ze cata inwestycja w szkolenie nie przyniesie
spodziewanych rezultatow. Praca nad rozwojem kompetencji pracownikow zaczyna sie
duzo wczesniej niz selekcja najlepszego dostawcy szkolen i trwa dtugo po zakonczeniu

zajec.

Etapy zarzgdzania procesem szkoleniowym to az 10 odrebnych zadan. Nalezg do

nich'

—

. Analiza potrzeb szkoleniowych pracownikow
Sformutowanie celéw szkoleniowych

Wybor dostawcy, miejsca, czasu i formy szkolenia
Uzgodnienie harmonogramu i tresci szkolenia
Zbudowanie motywacji wsréd grona pedagogicznego
Realizacja szkolenia

Zaplanowanie dziatart wdrozeniowych

Wdrozenie nowych kompetencji na stanowisku pracy
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Ocena wdrozenia

10. Ocena stopnia realizacji celéw szkoleniowych

Kazdy z tych etapow jest tak samo wazny i wymaga specjalnej uwagi. Czasem
o niepowodzeniu szkolenia moze zadecydowac bardzo maty, wydawatoby sie btahy
element — jak np. godzina zajec, ich dtugos¢ czy obecnos¢ (lub jej brak) rozmowy

ewaluacyjnej. Jesli zadbasz o kazdy etap, masz duzg szanse odnie$¢ spodziewane

1 Zarzgdzanie szkoleniami. Jak skutecznie realizowa¢ polityke szkoleniowgq w firmie. P. Kopijer, Warszawa:
Wydawnictwo Wolters Kluwer 2016, s. 19



rezultaty, ktére finalnie przetozg sie na wyniki placowki i pozwolg zrealizowac
postawione cele edukacyjne i wychowawcze. Pamietaj o tej szerokiej perspektywie
i traktuj szkolenia jako inwestycje nie tylko w ludzi, ale w catg instytucje. Szkolenie
efektywne to takie, ktére przynosi, dajgce sie oceni¢ i udowodni¢, korzysci dla

instytucji, ktérg zarzadzasz.
Do kiego kierujemy skrypt?

Skrypt kierujemy do kadr zarzgdzajgcych placéwek oSwiatowych, m.in. dyrekgji szkof,
przedszkoli, placowek opiekunczo-wychowawczych. PrébowaliSmy ujag¢ w nim
specyfike instytucji systemu oswiaty, majacych wspdlne cele edukacyjne
i wychowawcze. W Centrum na co dzien wspotpracujemy z nauczycielami

i wychowawcami, dlatego taka perspektywa jest nam szczegolnie bliska.

Jak pracowac ze skryptem?

Skrypt ma forme zeszytu éwiczen — przeprowadzi Cie przez caty proces zarzadzania
szkoleniami w taki sposob, aby zabezpieczy¢ uwaznos¢ na kazdy wazny aspekt
inwestycji w kapitat ludzki. To gotowe do uzycia narzedzie, ktére mozesz

wykorzystywac¢ wielokrotnie.

Powigzane tematy

Pod opisem etapow znajdziesz list¢ powigzanych tematéw. Nie piszemy o nich
w skrypcie, poniewaz zalezy nam na uzytecznosci tego narzedzia i mozliwosci
zastosowania go ,od zaraz". Nie chcemy, aby byt to kolejny dtugi podrecznik, ktéry

odktada sie na potke z etykietg ,na kiedys".

Bardzo zachecamy do indywidualnej, pogtebionej pracy nad zaaprobowanymi
tematami, co na pewno bedzie miato pozytywny wpltyw na jako$c¢ catego procesu

i pozwoli go doskonalic.



Role dyrektora w procesie zarzadzania szkoleniami

Skrypt wskazuje na 4 rézne role dyrektora, ktdére zmieniajg sie w zaleznosci od etapu
procesu zarzadzania szkoleniami. Prezentuje oczekiwane zachowania i postawy, a tym
samym wptywa na rozwdj kompetencji dyrekcji placéwek oswiatowych z zakresu
zarzadzania kadra. Polecamy wchodzi¢ w kolejne zadania wtasnie ze Swiadomoscia

inwestycji we wtasng fachowosc.

4 zasadnicze role kadry kierowniczej w procesie szkoleniowym:

¢ Rola inwestycyjna:

- podejmowanie decyzji o szkoleniach przez pryzmat celow strategicznych placéwki,

w kategorii wynikow dtugofalowych

- myslenie zgodne z metodg SMART, formutowanie celéw szkoleniowych zgodnie

ze SMART

- projektowanie procesow i zmian systemowych, wprowadzanych jako

konsekwencja szkolen

- ocena inwestycji w szkolenia

e Rola identyfikacyjna

- identyfikacja potrzeb szkoleniowych przez pryzmat zadan placowki, okreslenie

kompetencji niezbednych do skutecznego realizowania celow

- identyfikacja potrzeb szkoleniowych przez pryzmat Iluki kompetencyjnej,

okreslenie listy deficytowych kompetenc;ji

- ocena aspiracji rozwojowych pracownikow

¢ Rola motywacyjna

- troska o wtasng motywacje



- Swiadome budowanie autorytetu
- motywowanie do rozwoju poprzez konkretnosc i odniesienie do codziennej pracy
- motywowanie do rozwoju poprzez oczekiwania co do rezultatow

- motywowanie do rozwoju poprzez kontrole efektow

e Rola wspierajgca

- dostarczanie kadrze Srodkow i zasobdw potrzebnych do rozwoju
- wsparcie emocjonalne

- pomoc w podejmowaniu decyzji

- dawanie osobistego przyktadu, zaangazowania

Etap 1 - Analiza potrzeb szkoleniowych pracownikow

Czyli jakie mamy potrzeby?

Rola dyrektora na tym etapie: Identyfikacyjna

Faza procesu: Faza diagnozowania

Na tym etapie ustal potrzeby szkoleniowe — jaka zmiana zachowan pracownikéw
bedzie miata pozytywny wptyw na wyniki placowki? Jakich kompetencji potrzebujesz,

aby skutecznie realizowa¢ zadania?

Zachowania sg wyznacznikami kompetencji. Wskazujg, czy pracownik posiada lub nie
oraz w jakim stopniu kompetencje potrzebne do prawidtowego wykonywania zadan

na stanowisku.



Myslac o zmianie zachowan, zastanow sie czy w perspektywie oczekiwanych wynikow
— celow placowki, Ty i Twdj zespdt powinniscie:

e przestac cos robic?

e zaczaC cos robic?

e coS$ robi¢ inaczej?

Na tym etapie zadaj sobie i zapisz odpowiedzi na pytania:

1. Jakie sg Twoje cele dtugofalowe w obszarach — edukacja, wychowanie,
zarzadzanie kadrg, finanse, marketing? Na ktérych celach aktualnie najbardziej
Ci zalezy?

3. Czy Twoi pracownicy posiadajg potrzebne kompetencje? W jakim stopniu?
Czy sg jakies kompetencje, ktorych nie ma w Twoim zespole, a sg niezbedne

do zrealizowania celéw?



5. Co sie stanie, jesli nie zmienisz tych zachowan? Przede wszystkim w kontekscie

realizacji celow strategicznych — czy cele bedg zagrozone?

6. llu pracownikédw ma dotyczy¢ zmiana?

Poza pracg samodzielng, rozwaz przeprowadzenie pogtebionej analizy, do ktdrej
zaprosisz pracownikéw. Najtatwiejszg formag zbadania potrzeb szkoleniowych jest
prosta, anonimowa ankieta. Na poczatek potrzebujesz zainwestowac troche czasu w jej
przygotowanie, ale jest to jedno ztych narzedzi, ktére mozesz wykorzystywac
wielokrotnie. Warto od razu zrobi¢ jg w wersji online np. na formularzu google -

woéwczas wyniki otrzymasz automatycznie, a nauczyciele sprawniej jg uzupetnia.

Przykfadowa ankieta potrzeb szkoleniowych dla pracownikow:

Pyt 1. Ktore zadania sprawiajg Ci najwiecej trudnosci:

a) Zadanie 1

b) Zadanie 2
g ...

(Jako autor ankiety sprobuj wypisac w ankiecie wszystkie zadania zwigzane ze

stanowiskiem pracy).
Pyt. 2 Jakie mogg by¢ przyczyny tych trudno$ci?

a) Nie mam wystarczajgco duzego doswiadczenia

b) Nie dysponuje odpowiednimi narzedziami pracy



c) Nie posiadam wystarczajgcej wiedzy, umiejetnosci
d) Nie otrzymuje odpowiedniego wsparcia ze strony zespotu/przetozonego

e) Inne

Pyt. 3 Jesli jest jaki$ aspekt Twojej pracy, nad ktérym chciatby$ popracowaé -

zagadnienie, ktore szczegdlnie Cig interesuje, opisz je tutaj:

Po przeanalizowaniu wynikdw ankiet sprawdz, czy uzyskana diagnoza jest spojna
z Twoimi refleksjami. Czesto nie mamy pefnej wiedzy o kadrze i tego typu badanie

moze rzuci¢ nowe $wiatto na sprawe, Warto wzig¢ to pod uwage!

Powigzane tematy

e Zarzadzanie kompetencjami w organizagji
e Zarzadzanie talentami
e Tworzenie opiséw stanowisk pracy

e Tworzenie ankiety online

Etap 2 - Sformufowanie celow szkoleniowych

Czyli jakie mamy cele?

Rola dyrektora na tym etapie: Inwestycyjna, motywacyjna

Faza procesu: Faza diagnozowania

Etap 2 obejmuje zdefiniowanie oraz zakomunikowanie kadrze celéw szkolenia —

wskaznikow, ktorych poprawa ma byc¢ ostatecznym celem catego procesu.



Formutujac cele, uzyj znanej metody SMART, ktéra pozwala precyzyjnie okreslic¢ cele,
a nastepnie ocenic¢ poziom osiggnietych wynikéw. Sposob jest powszechnie znany, ale
wcale nie oznacza to, ze stosowanie tej metody jest fatwe. Warto uzyC jej do
definiowania wszystkich celéw, nawet tych, ktére na pierwszy rzut oka wydaja sie by¢

bardzo abstrakcyjne i niedajace sie ujg¢ w ramy konkretnych wskaznikow.

Przypomnijmy, co oznaczajg kolejne litery akronimu SMART:

S - zakfadane cele powinny byC precyzyjne i czytelne — czy cele sg klarowne
i jednoznaczne?

M — cele powinny by¢ mierzalne - kiedy bedziesz wiedziat/a ze cele zostaty osiggniete?
Co musi sie wydarzyc¢?

A — cele powinny by¢ osiggalne — czy masz mozliwos¢ ich zrealizowania, biorac pod
uwage wszystkie okolicznosci i zasoby?

R - zaktadane cele powinny by¢ istotne — czy cele sg zgodne z misjg organizacji?

T - zakladane cele powinny byc¢ okresSlone w czasie — ile czasu dajesz sobie

na zrealizowanie celow?

Planujgc cele szkoleniowe polecamy bazowac na czteropoziomowym modelu oceny
efektywnosci szkolen Donalda Kirkpatricka:

Poziom 1: Reakcja uczestnikdw na sposdb realizacji szkolenia

Poziom 2: Przyrost kompetencji w obszarze wiedzy, umiejetnosci i postaw

Poziom 3: Wykorzystanie nabytych kompetencji przez uczestnikéw szkolenia na ich
stanowisku pracy

Poziom 4: Poprawa wynikow catej organizacji

Z zarzadczego punku widzenia najwazniejsze cele to poziom 4 - to ich realizacja

stanowi o przysztosci organizacji. Warto poswiegci¢ im wiecej uwagi.

Przyktad btednie zdefiniowanego celu z poziomu 4: Aktywizacja rady pedagogicznej —

budowanie poczucia wspotodpowiedzialnosci za instytucje.
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Przyktad poprawnie zdefiniowanego celu dotyczgcego ww. obszaru:

e Zrealizowanie ......... szt. wydarzen edukacyjnych/spotecznych z inicjatywy
nauczycieli w roku szkolnym ........

e Liczba pomystéw zgtoszonych przez nauczycieli dotyczacych zmian
organizacyjnych w placowce w roku szkolnym ........: ....... szt.

e Liczba nauczycieli zgtaszajgcych wtasne pomysty na usprawnienia w placéwce w

roku szkolnym ........ : ....... % kadry placowki.

Wykorzystujgc model Kirkpatricka i planujgc szkolenie, sformutuj cele wykorzystujac

ponizszg TABELE CELOW:

Poziom Cele Wynik

Poziom 4: poprawa wynikéw
strategicznych placéwki — jakie cele
strategiczne chcesz osiggnac dzieki

realizacji szkolenia?

Poziom 3: Poziom zmiany zachowan na
stanowisku pracy — moze dotyczy¢
grupy, catego zespotu lub konkretnych
osob:
Po szkoleniu planujesz, ze
grupa/zespoét/pracownik

e przestang cos robic?

e zaczng cos robic?

e bed3g cos robi¢ inaczej?

Poziom 2: wzrost wiedza
kompetencji — jakie umiejetnosci
nowe kompetencje postawy

uzyskacie? Jakie
kompetencje

rozwiniecie?*
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Poziom 1: reakcje uczestnikow — Jaka

ma by¢ oczekiwana reakcja

uczestnikow?

*Wedtug klasycznej definicji KOMPETENCJE to osobiste dyspozycje w zakresie
wiedzy, umiejetnosci i postaw, przejawiajgce sie w zachowaniach i pozwalajgce na
realizacje zadan na odpowiednim poziomie. Formutujgc cele — decydujesz, na czym
aktualnie najbardziej Ci zalezy, co doprowadzi Cie do osiggniecia strategicznych
wynikow — moze szkolenie ma przede wszystkim wptyng¢ na zmiane postaw?
To bardzo istotna decyzja w kontekscie pozniejszym krokdw — wazny komunikat, ktéry

przekazujesz dostawcy szkolen.

Sformutowanie celéw szkoleniowych petni dwie bardzo wazne funkgcje:

1. Po pierwsze — wigzesz szkolenie z procesem dochodzenia do strategicznych
wynikow, ktore stawiasz sobie jako osoba zarzadzajgca. To wazny etap
dochodzenia do wynikéw — droga, ktdéra ma finalnie zakoriczyc sie osiggnieciem
celéw zarzadczych.

2. Po drugie — tworzysz baze do rozmowy z pracownikami, podczas ktorej
zakomunikujesz, dlaczego zdecydowate$ sie na szkolenie - jeste$ lepiej
przygotowany na spotkanie z kadrg, ktorej masz zaprezentowac cel szkolenia.

O rozmowie motywacyjnej piszemy wiecej przy opisie etapu 5.

Powigzane tematy

e Definiowanie wskaznikow efektywnosci

e Model oceny efektywnosci szkolen Donalda Kirkpatricka
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Etap 3 - Wybor dostawcy szkolen, miejsca, formy i czasu szkolenia
Czyli kto ma szkolié, jak i gdzie powinno by¢ przeprowadzone

szkolenie?

Rola dyrektora na tym etapie: Wspierajaca

Faza procesu: Faza projektowania

Ten etap to moment, kiedy misternie sformutowane cele szkolenia oddajesz

zewnetrznej firmie. Musisz zadbac¢ o to, aby trafity w dobre rece!

Jednym z najwazniejszych elementéw, o ktory warto zbadac zanim podejmiesz decyzje
o wyborze dostawcy szkolen jest sprawdzenie - czy firma szkoleniowa jest w stanie

zrozumie¢ potrzeby placowki?

Przechodzac przez etap 1. i 2. zorientowate$ sie, na czym Ci zalezy, jakiej oferty
potrzebujesz — masz przygotowane cele, ktore chcesz osiggngc. Rozmowy z firmami
szkoleniowymi powinny zakonczy¢ sie potwierdzeniem dostawcy, ze szkolenie
(wszystkie jego komponenty m.in. program, metody pracy i osoba trenera), pozwoli

osiggnac zaktadane cele, a wiec:

e zapewniC pozytywng reakcje na szkolenie pracownikéw /poziom 1/
e zapewni¢ zdobycie/rozwoj kompetencji /poziom 2/
e wplynac na oczekiwang zmiane zachowan kadry /poziom 3/

e wplynac na realizacje celdw strategicznych /poziom 4/

Wybierz firme, ktéra rozumie potrzeby instytucji, ktdéra zarzadzasz. Program szkolenia,

nawet jesli bedzie to kalka standardowego szkolenia z jakiego$ tematu, powinien
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nawigzywac wtasnie do indywidualnych celéw placowki. Uczestnicy podczas szkolenia
muszg by¢ pewni, ze cele placowki — zakomunikowane przez dyrekcje i cele
komunikowane przez trenera sg spdjne. Zapewnienie tego warunku bardzo mocno

wptywa na motywacje.

Na tym etapie do zadan dyrekgji nalezy tez:
- decyzja, co do formy szkolenia
- wybdr miegjsca, czasu szkolenia

(w szkole, poza siedzibg, wyjazd typu szkolenie potaczone z integracjg, szkolenie
online, w godzinach pracy / po pracy, kiedy doktadnie? minimalna i maksymalna

dtugosg, liczebnosc¢ grupy, okres w roku szkolnym itp.)

Bazuj na swoim dotychczasowym doswiadczeniu i wiedzy na temat preferowanego
stylu uczenia sie swoich pracownikéw. Podejmujac decyzje co do warunkdw szkolenia,
staraj sie zminimalizowa¢ wszystkie zaktocenia, ktére moga wptynac¢ na ostateczny

efekt, m.in:

- zmeczenie pracownikow

- stres zwigzany z intensywnym okresem w szkole
- maty poziom umiegjetnosci cyfrowych

- duza liczebnos¢ grupy

- duza odlegtos¢ od siedziby placdwki/miejsca zamieszkania pracownikow

14



Etap 4 - Uzgodnienie harmonogramu i tresci szkolenia

Czyli jaki ma by¢ program szkolenia?

Rola dyrektora na tym etapie: Wspierajaca

Faza procesu: Faza projektowania

Za zbudowanie harmonogramu i programu szkolenia odpowiedzialny jest dostawca

ustug. Twoja rolg na tym etapie jest sprawdzenie, czy przedstawiony Ci program ma

szanse zrealizowac cele, ktére okreslites w etapie 2.

Na tym etapie sprawdz:

1.

Tres¢ szkolenia — czy program jest kompletny, czy zawiera wszystkie tresci,

na ktorych Ci zalezy, czy odpowiada na wszystkie potrzeby?
Tresci oczekiwane:

Forme przekazu — czy jest dostosowana do specyfiki grupy /stosunek wyktadow

do pracy warsztatowej/?

llos¢ wyktadow : .............. %
lloS¢ warsztatow : .............. %
Ramy czasowe - «czy realizacja zalozonych celow jest realistyczna

w zaproponowanym przez firme szkoleniowg terminie?
Czas na przerwy — czy jest dostosowany do specyfiki grupy?

Materiaty warsztatowe — czy firma wyposazy pracownikéw w materiaty, z ktérych

beda mogli skorzystac¢ po szkoleniu?
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6. Forme ewaluacji — czy ewaluacja jest zawarta w programie i czy bedziesz mie¢

do niej dostep?
Oczekiwanie nt. ewaluacji:

O ile punkty 1-5 sg dosy¢ oczywiste i w praktyce czesto (cho¢ nie zawsze) dochodzi do
formalnego zatwierdzenia programu, to punkt 6 (a przede wszystkim dostepnosc
wynikdéw ewaluacji dla dyrekgji) jest na ogo6t pomijany. Ewaluacja szkolenia to istotne
narzedzie nie tylko dla trenera i firmy szkoleniowej, ale réwniez dla kadr kierowniczych
zamawiajacych szkolenie. To wtasnie ewaluacja dostarcza bardzo waznych informacji

na temat osiggniecia, lub nie, celéw z poziomu 1 czyli — reakgji uczestnikow szkolenia.

Zadbaj, aby badanie ewaluacyjne zaplanowane przez trenera, dostarczato

nastepujacych informagji:

e Poziom satysfakgji uczestnikow

e Ocena zastosowanych metod szkoleniowych

e Ocena materiatow szkoleniowych

e Ocena trenera

e Ocena poczucia korzysci lub straty

e Ocena stopnia realizacji celow szkoleniowych

e Dopasowanie programu do potrzeb i oczekiwan

e Deklarowany wptyw szkolenia na praktyke zawodowa

Analiza odpowiedzi pozwoli Ci lepiej przygotowac sie do etapdédw 7 i 8 w procesie
zarzadzania szkoleniami, dotyczacych dziatann wdrozeniowych. To rowniez kolejny test

dla firmy szkoleniowej, majgc ewaluacje, mozesz dokonac oceny pracy dostawcy ustug.

Powigzane tematy:

e Metody ewaluacji szkolen
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Etap 5 - Zbudowanie motywacji wsrod kadry

Czyli jak przygotowac zespot na szkolenie?

Rola dyrektora na tym etapie: Motywacyjna, identyfikacyjna

Faza procesu: Faza przygotowania do wdrozenia

Ten etap to spotkania, rozmowy, wyjasnienia. Rolg przetozonego jest
zakomunikowanie pracownikom swoich oczekiwan wobec zmiany w ich pracy, jaka ma
nastgpi¢ w zwigzku ze szkoleniem, ale tez, co wazne - zapewnienie o wsparciu. Mowigc

o szkoleniu nawigz do celdow, ktore zdefiniowate$ w etapie drugim.

Pracownicy chcg widzieC szeroki horyzont, pozwdl im zrozumie¢ zasadno$¢ swojej

decyzji, pokaz wizje, do ktorej razem zmierzacie.

Kazdy z nas jest inny, dlatego warto zadbac o to, aby na spotkaniu, podczas ktérego
komunikujesz wizje i cele uzy¢ co najmniej 4 form dostosowanych do réznych typéw

osobowosci:
1. Przygotuj konkrety z prezentacja korzysci — co zmieni si¢, jesli zaangazujecie sie
jako zespot w proces szkoleniowy, jakie indywidualnie korzysci odniosa

pracownicy, jak szkolenie wptynie na ich prace?

2. Przygotuj barwng, plastyczng opowiesc — przenie$ swoich stuchaczy w miejsce,
do ktorego razem zmierzacie, pomoéz im odczu¢ zmiang, opisz jg bardzo

dokfadnie, z troske o wszelkie detale.
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3. Przygotuj krotka prezentacje z celami SMART, z duzg iloscig liczb, wskaznikow,

zestawien, opisz zwiezle kolejne etapy procesu.

4. Przygotuj deklaracje wsparcia — opisz, jak bedziecie pracowa¢ nad zmiang,
czego moga spodziewac sie pracownicy, jak zmiany wptyna na ich codziennos¢,
na co mog3 liczy¢ z Twojej strony?

W ten sposdb zadbasz o dobre zrozumienie celéw i sensu pracy. To kluczowe z punkty

widzenia przygotowania kadry i zbudowania motywacji do dziatan rozwojowych.

Nie zapominaj o zwrdceniu uwagi na trudnosci. Zespo6t powinien wiedzieé, ze zdajesz
sobie sprawe, ze dochodzenie do nowych kompetencji bedzie wigzato sie
z dodatkowymi kosztami — bardziej wytezong pracg, poswieceniem dodatkowego
Czasu, zapewnij 0 swoim wsparciu, opisz, na czym bedzie ono polegac.

Powigzane tematy

e Model DISC D3

Etap 6 - Realizacja szkolenia
Czyli, jak zadba¢ o warunki, ktére bedg sprzyja¢ zdobywaniu wiedzy

i umiejetnosci?

Rola dyrektora na tym etapie: Wspierajaca

Faza procesu: Faza przygotowania do wdrozenia
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Realizacja szkolenia to, zgodnie z modelem zarzgdzania procesem szkoleniowym, faza
przygotowawcza. Warto uzmystowi¢ sobie, ze wifasciwa praca nad realizacjg

kluczowych celoéw okreslonych w etapie 2 ma miejsce juz po zajeciach dydaktycznych.

Etap 6 nie jest wiec etapem wdrozenia, cho¢ czesto caty cykl pracy nad szkoleniem
kadry, w praktyce wielu organizacji, konczy sie¢ wtasnie w tym punkcie. Sam udziat
w szkoleniu nie wystarczy, aby osiagngc¢ cele stawiane przed organizacjg, nie daje szans
na zdobycie kompetencji potrzebnych do zrealizowania postawionych wynikow. Etap 6
to faza, ktéra ma zadanie wyposazyC zespdt w podstawowe zasoby potrzebne
do wdrozenia dziatann rozwojowych. To poczatek drogi rozwojowej. Najwazniejsza

I najtrudniejsza praca wcigz jest jeszcze przed Wami.

Na tym etapie musisz zadbac¢, aby wszystkie uzgodnienia podjete w ramach wspétpracy
z firmag szkoleniowg zostaty zrealizowane. Jako dyrektor, nie zawsze uczestniczysz
w szkoleniu, dlatego wyznacz zaufang osobe, ktora jako uczestnik zadba o kilka

waznych kwestii:
- przekazanie uczestnikom materiatéw dydaktycznych przez trenera,
- przeprowadzenie ewaluacji, wypetnienie ankiet przez wszystkich uczestnikow,

- przekazanie certyfikatow lub uzgodnienie z trenerem zasad przekazania zaswiadczen.

Na tym etapie zadbaj tez o komfort uczestnikdw szkolenia:
- wyznacz zastepstwa na czas nieobecnosci pracownikow,

- jesli szkolenie odbywa sie w szkole zapewnij logistyke — sale z dobrg wentylacja

i wyposazeniem, w tym dostepem do sprzetéw multimedialnych, tablica/flipchartem,

- jesli szkolenie odbywa sie online — wyznacz osobe z umiejetnosciami cyfrowymi, aby
w czasie szkolenia byta dostepna dla uczestnikow na wypadek problemow

technicznych.
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Etap 7 - Zaplanowanie dziatan wdrozeniowych

Czyli co chcemy wdrozy¢?

Rola dyrektora na tym etapie: Inwestycyjna, identyfikacyjna, motywacyjna, wspierajgca

Faza procesu: Faza wdrozenia

Zasadniczym celem etapu 7 jest zadbanie, aby potencjat szkolenia przenies¢ na grunt

codziennej pracy, méwigc inaczej — wprowadzi¢ w zycie zmiane, ktéra w rezultacie ma

doprowadzi¢ do osiggniecia bardzo konkretnych wynikow strategicznych. Narzedziem,

ktére pomaga uzyskac trwaty efekt szkoleniowy jest Plan Dziatan Wdrozeniowych

(PWD), o ktérego wypetnienie popros wszystkich uczestnikdw szkolenia. Plan to tak

naprawde okreslenie drogi dojscia do celow postawionych i zakomunikowanych przed

szkoleniem.

Plan Dziatan Wdrozeniowych:

szkoleniowego

na wyniki

zrealizowa¢ dany

cel.

deklarowanych

dziatan.

dziatania?

CEL DZIALANIA KORZYSCI TERMIN WSPARCIE
) Dziatanie, ktore o Jakiego wsparcia
Cel w zakresie o Korzysci dla ) )
) ) podejmiesz, na T . Do kiedy potrzebujesz od
oddziatywania i o Ciebie i instytugji _ .
) bazie tresci T wdrozysz dyrekgji
projektu o po wdrozeniu T
szkolenia, zeby deklarowane w realizacji

deklarowanych

dziatan?
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O ile projekt planu przygotowuje samodzielnie pracownik, to w jego omodwienie
i zatwierdzenie powinien by¢ zaangazowany przetozony. To on pilnuje, aby plan zostat
zrealizowany, réwniez poprzez swoje osobiste wsparcie w ciggu catego okresu realizagji

planu.

Na etapie uzgodnien warto réwniez zidentyfikowa¢ wszystkie bariery, ktére moga

pojawi¢ sie w trakcie realizacji planu i zaplanowa¢ sposéb ich pokonania.

Etap 8 - Wdrozenie nowych kompetencji na stanowisku pracy

Jak bedzie teraz wygladata nasza praca?

Rola dyrektora na tym etapie: Inwestycyjna, motywacyjna, wspierajaca

Faza procesu: Faza wdrozenia

Etap 8 to chyba najtrudniejszy etap catego procesu. Pojawia sie, gdy emocje
po szkoleniu opadng, mija tez faza wzrostu motywacji kadry. To etap zmudnej, diugiej
pracy i testowania nowej, Swiezo zdobytej wiedzy. To etap nauki poprzez realizacje
nowych, trudnych zadan, ¢wiczenie umiejetnosci, budowanie nawykow. W tej fazie
tatwo o zniechecenie, frustracje, powroty do starych zasad pracy. Ten etap, jak zaden
inny wymaga duzego wsparcia i aktywnos$ci przetozonego. Zadbaj o kulture

organizacyjng wspierajgcg zmiane i rozwo;.

Zadania dyrekgcji na tym etapie to przede wszystkim:

- Biezagca kontrola wdrozenia planu (PWD) — regularne monitorowanie postepéw
wskaze pracownikom, ze zmiana, na ktorg sie umawiacie to nie jest chwilowy impuls,

ale co$, co traktujesz powaznie. Wielu cztonkdéw zespotu na tym etapie wchodzi w tryb
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,na przeczekanie” — szef co$ wymyslit, ale predzej czy pdzniej mu przejdzie. Twoja
determinacja udowodni wszystkim, ze nie odpuszczasz i oczekujesz konkretnych
rezultatow. Dla Ciebie to kolejny test liderstwa. Pamietaj, ze lider potrzebny jest przede

wszystkim w trudnych momentach, gdy wszystko idzie gtadko, zespét radzi sobie sam.

- Ewentualna biezgca korekta planu (PWD) - staty nadzér nad realizacjg planu moze
wykazac, ze niektore zaplanowane dziatania albo ich elementy, nie sg do konca trafione
i potrzebne sg korekty. W pierwszej fazie wdrazania, nie bojcie sie zmian, sg naturalne

I Nna pewno sie pojawia.

- Dziatania wspierajgce ze strony dyrekcji — szczegodlnie istotng postawg dyrekgji
na omawianym na etapie 8 jest wrazliwo$¢ na stan motywacji i zaangazowania kadry
oraz wdrazanie dziatan majacych na celu ich utrzymanie. Obserwuj i monitoruj
zachowania cztonkdéw zespotu. Wazne s3 sesje informacji zwrotnej, ktére dobrze

zaplanowac w czasie biezagcej pracy. Nie czekaj z nimi na specjalny moment.

Zaplanuj formy i harmonogram monitoringu planu (PDW):

UWAGA ! Zmiany systemowe

Sprawdz, czy zaplanowana z pracownikiem zmiana, ktorej wprowadzenia oczekujesz i
za ktérag bedziesz chciat go rozliczyc¢, nie wymaga od Ciebie wczesniejszych decyzji lub
przygotowan. Pracownik mimo wielkich checi, moze napotka¢ przeszkody, ktorych
samodzielnie nie jest w stanie przejs¢ np. gdy zmiana wymaga srodkoéw finansowych,
0ogolnych zmian organizacyjnych, przekazania decyzji innym pracownikom. Zanim
przekazesz odpowiedzialno$¢ za zmiane pracownikowi, upewnij sig, ze cata organizacja

jest na nig przygotowana.
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Powigzane tematy

e Sposoby udzielania informacji zwrotnej

e Praca w sytuacji zmiany w organizacji

Etap 9 - Ocena wdrozenia

Czyli czy udato sie utrwali¢ efekt szkoleniowy?

Rola dyrektora na tym etapie: Inwestycyjna, identyfikacyjna, motywacyjna

Faza procesu: Faza oceny

Na tym etapie wszystkie plany wdrozeniowe sg juz zamkniete. Zadaniem dyrekgji jest
ich ocena. Zbadaj, czy odniosty spodziewany rezultat. Zidentyfikuj sukcesy, a nastepnie

przeanalizuj przyczyny barier, ktére uniemozliwity realizacje dziatan.

Warto doceni¢ pracownikow, ktérzy z zaangazowaniem zrealizowali wyznaczone

dziatania i wypetnili cele, wskazujac i dziekujac za konkretne zachowania i postawy.

W przypadku niepowodzen, popros pracownika o wskazanie przyczyn niezrealizowania
w petni PDW, sprawdz, czy sg to przyczyny lezace po stronie pracownika czy innych

okolicznosci.

W przypadku niezrealizowania lub niepetnego zrealizowania PWD mozesz:
- wyznaczy¢ dtuzszy czas na realizacje zadan,

- zaplanowac¢ dodatkowe szkolenia.

Doskonata znajomos¢ zespotu

Etap 8 czyli wdrozenie nowych kompetencji na miejscu pracy i omawiany etap oceny,

czyli etap 9 stwarzajg doskonate warunki do poznania pracownikdw, ich rzeczywistych
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kompetencji, mocnych i stabych stron, przyzwyczajen czy nawykédw w miejscu pracy.

Mozesz wykorzystac to w przysztosci:
- trafniej dobierajac ludzi do zadan,

- budujac zespoty projektowe ztozone z 0sdb o uzupetniajgcych sie kompetencjach.

Etap 10 - Ocena stopnia realizacji celéw szkoleniowych

Czyli co zyskata instytucja?

Rola dyrektora na tym etapie: Inwestycyjna, identyfikacyjna

Faza procesu: Faza oceny

Ten etap to moment ,sprawdzam”. Kolejny raz wré¢ do celodw, ktore zdefiniowates
w etapie drugim, wykorzystujac model oceny efektywnosci szkolern Donalda

Kirkpatricka. Przypomnijmy:

Cele z poziomu 1 dotyczyty: Reakcji uczestnikow na sposoéb realizacji szkolenia

Cele z poziomu 2 dotyczyty: Przyrostu kompetencji pracownikdéw w obszarze wiedzy,
umiejetnosci i postaw

Cele z poziomu 3 dotyczyty: Wykorzystania nabytych kompetencji przez uczestnikow
szkolenia na ich stanowisku pracy

Cele z poziomu 4 dotyczyty: Poprawy wynikow catej organizacji

Jesli udato Ci sie wyrazic ww. cele w formie wskaznikéw, sg teraz dosyC proste
do sprawdzenia. Jesli nie — sprobuj zrobi¢ to kolejnym razem. Omawiany proces

mozesz stale doskonalic!
Na tym etapie badamy:

1. Jaka byta reakcja pracownikéw na szkolenie?
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Jesli posiadasz wypetnione ankiety albo zakontraktowates w umowie z firma
szkoleniowg przekazanie raportu z ewaluacji, masz gotowy materiat, ktory
dostarczy Ci informacji o poziomie zadowolenia kadry. Na tej podstawie
sformutuj wnioski na przysztos¢ na temat:

- dalszej wspotpracy z firma szkoleniowa (czy to dobry partner na przysztosc¢?)
- optymalnych warunkéw realizacji szkolenia /czas, miejsce, forma, diugosc,

liczebnos¢ grupy itp./

Whnioski:

. Czy pracownicy zdobyli nowe kompetencje?

Metoda czesto stosowang przy ocenie poziomu 2 sg testy wiedzy. Nie do korica
je polecamy. Po pierwsze, przygotowanie testu wymaga czasu. Po drugie, czgsto
wykonywane sg bezposrednio po szkoleniu, gdy uczestnicy jeszcze bardzo
dobrze pamietajg omawiamy materiat. Po trzecie, ocenie podlega tylko wiedza,
natomiast pozostate 2 elementy - umiejetnosci i postawy bardzo trudno

okresli¢ na podstawie testu. Dlatego sugerujemy ocenia¢ poziom 2 i 3 tagcznie.

. Czy pracownicy wykorzystujg nowe kompetencje na stanowisku pracy?

Tak naprawde o rozwoju kompetencji, Swiadczy umiejetnosc¢ stosowania ich
w praktyce, w codziennej pracy. Kompetencje badamy oceniajgc konkretne
zachowania — wyznaczniki behawioralne. W naszym przypadku korzystamy
z przygotowanego narzedzia — planu dziatan wdrozeniowych. PDW daje Ci
szanse ocenic, czy doszto do oczekiwanego transferu wiedzy i umiejetnosci na
miejsce pracy. Analiza realizacji PDW pozwoli Ci sformutowa¢ wnioski
na przysztosc:

- jeszcze raz sprawdzisz jakos$¢ szkolenia dostarczonego przez dostawce ustugi

— dopiero w momencie zetknigcia z realiami konkretnych zadan pracownik
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bedzie w stanie oceni¢, czy szkolenie, w ktdrym uczestniczyt dato szanse
przygotowac¢ go do wdrozenia PWD

- sprawdzi¢ wszelkie okoliczno$ci realizacji PWD i zaplanowa¢ prace z nimi —
przede wszystkim stan kompetencji pracownika oraz bariery nielezace po

stronie pracownika, ktére wptywajg na zmiane.

Whioski:

4. Czy doszto do poprawy wynikéw catej organizacji?

Na tym poziomie ustal, w jaki sposéb szkolenie wptywa na wyniki placowki. Nie
zapominaj o dtugiej perspektywie. Tego typu zmiany strategiczne mozesz zauwazy¢
czasem dopiero rok po szkoleniu. W zaleznosci od celéw, ktére postawites,

sprawdz:

e Czy szkolenie pomogto sprawniej funkcjonowac organizacji?
e (Czy efektem szkolenia sg lepsze wyniki osiggane przez pracownikéw?
e (Czy inwestycja w szkolenie, biorgc pod uwage wszystkie koszty, byta

optacalna?

Do kosztéw szkolenia zaliczamy m.in:

— koszt zaprojektowania szkolenia /koszty osobowe/

— koszt czasu trenerskiego (przygotowanie i przeprowadzenie)

— koszty logistyczne (podrdéze, wyzywienie)

— koszt niewykorzystanego czasu pracy wszystkich uczestnikéw liczony
udziatem w ich wynagrodzeniach

— koszt oceny efektywnosci szkolenia /koszty osobowe/
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Whioski:

UWAGA!
Pamietaj o przekazaniu pracownikom informacji zwrotnej o wynikach procesu. Jesli

udato Wam sie osiggng¢ postawione cele, zaplanuj czas i miejsce na celebracje

sukcesu. Ten wynik to efekt ciezkiej pracy catego zespotu!
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Zapraszamy do wspotpracy

Jesli zainteresowat Cie temat organizacji szkolen, chciatbys zaplanowac proces
szkoleniowy dla swojej organizacji i potrzebujesz konsultacji w tym zakresie, zadzwon
do nas lub napisz, chetnie podejmiemy wyzwanie wspdlnej pracy nad stworzeniem

programu szkoleniowego dla Twojej instytucji!

Wspieranie szkot jest statutowym zadaniem naszego Stowarzyszenia, konsultacje nie

wigzg sie z zadnymi optatami.

Zapraszamy do zapoznania sie z ofertg szkolen CDW dla nauczycieli -

https://cdw.edu.pl/szkolenia-dla-nauczycieli-i-wychowawcow/

Stowarzyszenie Centrum Dobrego Wychowania
Motycz Le$ny 51, 21-030 Motycz
kom. 502 928 477

e-mail: biuro@cdw.edu.pl

O autorze skryptu

Elwira Wojciechowska — od 2018 roku dyrektor Centrum Dobrego Wychowania, prezes
Stowarzyszenia CDW, specjalista ds. HR, certyfikowany konsultant DISC D3, trener
z zakresu efektywnej pracy zespotowej i zarzadzania kapitatem ludzkim
w organizacjach, autor ebookdéw i narzedzi pracy o tematyce HR dla kadr

zarzgdzajgcych w sektorze publicznym i ngo.
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