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Panaceum
nie na wszystko

JAK PODNIESC EFEKTYWNOSC SZKOLEN?

Wérdd osob zamawiajacych szkolenie czesto pojawia sie niere-
alna tesknota za tym, zeby stanowily one remedium na wszyst-
kie problemy. W wiekszosci przypadkéw zleceniodawcom zale-
zy, aby byly one przynoszacg zwrot inwestycja, a nie jedynie
kosztem i stratg czasu. Od czego zatem zalezy efektywnosc

szkolen?

o dokonania w czlowicku
‘zmiany samo szkolenie, na-
wer najlepsze, nie wystarczy.
Oczywiscie wlasciwie przygotowanie
1 przeprmvadzenie zajec zwicksza szan-
se ma to, ze uczestnicy lepiej zrozumieja
pewne procesy, opanuja wicksza dawke
wiedzy i umiejetnoscei oraz heda mieli
wiecej motywacji do ich widrazania. Ale
trwala i widoczna zmiana jest uzaleznio-
na od wielu dodatkowych czynnikow.
Podczas samego szkolenia, jezeli jest
ono dla uczesinikéw ciekawe, prakiycz-
ne oraz prowadzone metoda warsziato-
wa nastepuje radykalny przyrost nowej
wiedzy i umiejgtnosci. Po czym zaczyna
si¢ systematyczny spadek, mniej wigcej
do konca czwartego tygodnia. W tym
okresie efekty stabilizuja sie na pew-
nym poziomie: wyzszym niz wyjsciowy,
ale sporo nizszym niz kulminacyjny
moment szkolenia (zobacz wykres 1).

Przezwyciezy¢ rutyne

Najczebeiej niewystarczajacy efekt
mozna zaocbserwowaé w przypadku

szkolen ,miekkich" (z negocjacji, zarza-
dzania, komunikagji, sprzedazy, obshu-
gi klienta itp.). Spowodowane jest to kil
koma przyczynami. Przede wszystkim
szkolenia ,miekkie”, nawet jezeli nie
sprawiaja uczestnikom klopotu na po-
ziomie inielektualnym, natrafiajg czgsto
na bariere zwigzana z naszymi nawyka-
mi, pedswiadomymi scenariuszami za-
chowan, zahamowaniami, emocjami. Sa
zwigzane z ryzykiem i wysitkiem pod-
czas pierwszych krokéw majacych na
celu wdrozenie ich w zycie. Wiele razy
prowadzitem coaching z bardzo inteli-
gentnymi tudzmi, kiorzy diugo uczyli
sie nowego sposobu reagowania na
trudna dla siebie emocjonalnie sytu-
acje. Zdarzato sie, ze po kolejnej probie,
gdy znéw zareagowali w znany sobie
sposob, kiery wlasnie powinni odrzu-
ci¢, moéwili: ,\Wiemn, ze powinienem to
zupelnie inacze] powiedzie¢, ze to jest
bardziej konstruktywne, ale nie moglo
mi to przejsé przez gardto. .

Poza tym nie wszystko od razu wy-
chodzi. Dochodza nerwy, poczucie
sztucznoscl podezas rozgrywania do-
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brze znanych symacji za pomoca no-
wych sposobéw. Nie ma tez gwarancji
szybkich efekiow. Dlatego tez po pierw-
szych wysitkach prowadzacych do
zmiany, duza czesé osob dochodzi do
wniosku:  Przeciez jakos sobie radzilem
do tej pory. Moze nie bytem najlepszym
negocjatorem, ale przeciez efekty mam.
Co sie bede meezyl” Wracaja do ru-
tyny, starych zachowan by¢ moze mniej
efektywnych, ale znanych, przewidy-
walnych, bezpiecznych.

Indywidualna
motywacja

Istnieja oczywiscie od tego wyjatki.
Na przyklad gdy wiedza ze szkolenia
przeklada sie wprost na wyniki i oceng
pracy. W tej sytuacji, niezaleznie od te-
go, czy szkolenie dotyczy ,lwardej”
wiedzy czy ,migkkich” umiejetnosei,
efekt moze byc duzo lepszy. W pierw-
szym przypadku, jezeli do wykonywa-
nia obowiazkéw na danym stanowisku
konieczne jest opanowanic pewnej pro-
cedury lub obstugi programu kompu-



serowego i bez tego czlowiek nie bedzie
W stanie wykonywa¢ nalozonych na
miego zadan, jego indywidualna moty-
wacja do opanowania i wdrazania
umigjetnosci bedzie bardzo duza. Po-
Cobnie przedstawia si¢ sprawa z wyko-
r=ystaniem wiedzy ze szkolen ,miek-
“kich” Jezeli pracownicy maja duzy klo-
pot z jakims rodzajem sytuacji, a na
s=koleniu dostana konkreme, realne
do zastosowania narzedzie, nie beda
potrzebowali dodatkowych bodzeow,
by go uzywac.

Sa tez niestety osoby, dla ktérych
‘s=kolenia (0 generalnie zawracanie glo-
wy. Przeciez w kazdej [irmie pracuje
pewna rzesza ludzi, dla kiorych praca
Jest malo istoing sprawg w zyciu, stuzy
tyiko zarabianiu pieniedzy. Walcza oni
glownie o to, zehy mie¢ swiety spokoj:
odrobic swoje i iS¢ do domu. Sa tez ta-
oy. dla kiorych wykonywana praca nie
jest 13 wymarzong i traktuja ja jake
przejsciowa. Dla obydwu tych grup lu-
dzi takze jest miejsce w firmach, pod
warunkiem ze wywiazuja sig ze swojego
minimum, ale nie ma co liczy¢, ze sie
beda rozwijac.

Kiedys obliczylismy, ze w grupach,
Ktore szkolimy z umiejetnosci inter-
personalnych w biznesie, przecigtnie
jest ok. 10-20 proc. 0sob o duzej mo-
tywacji do rozwoju (zobacz wykres 2).
Ludzie c¢i nawet nie potrzebuja spe-
cjalnego wsparcia, zeby stosowaé na-
byta wiedze. Jezeli sie do czegos prze-
konaja, wykazuja duza determinacie,
zeby to opanowac i stosowac, Czesto
s=ybko awansuja. Drugie 10-20 proc.
to osoby bez zadnej motywacji. One z
czasem same si¢ wykruszaja lub firma
= nich rezygnuje. Nalomiast pozostate
60-80 proc. to osoby, ktore majg moty-
wacje do zmiany, ale ta motywacja
spada wprost propercjonalnie do cza-
su. keory minat od szkolenia. One czg-
<to chcialyby, ale nie maja dos¢ deter-
‘minacji i sily. Pochlania je tzw. bie-
=aczka, nie sa w stanie wyzwolic si¢ ze
swojej rutyny, nawykaw, emocji, zaha-
mowan. Zrazajg si¢ po pierwszych po-
razkach. To dla tych osob sa wdroze-
nia, standardy, coachingi oraz zbudo-
wanie systemu motywujacego do roz-
woju, ktéry wprowadza zmiany w bez-
pieczny sposdb, z prawami do bledow
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i wsparciem ze strony przelozonych.
Firma szkoleniowa moze, a wrecz po-
winna, wspomaga¢ swoich klientow w
tworzeniu takich, wspierajacych szko-
lenia, rozwigzan. Ale jej dziatania ni-
gdy nie zastapia determinacji zlece-
niodawcy we wprowadzaniu Lych roz-
wiazan w zycie.

Klucz do zmiany

Kluczem do poradzenia sobie z wy-
zej wymienionymi przeszkodami jest
motywacja. Bez niej najlepsze szkolenia
nie przyniosa efekiu. A jezeli jest silna,
Lo uczestnicy nawet z tych gorszych cos
wyniosa, Najskuteczniejsza jest oczywi-
Scie 1a wewnetrzna, wynikajaca z indy-
widualnej potrzeby zmiany szkolonej
osoby, z poczucia, ze status quo jgj
przeszkadza lub jej nie wystarczy. Jezeli
motywacja wewnetrzna jest sina, na-
wel takie przeszkody, jak brak talentu,
czasu, sity czy niesprzyjajace okoliczno-
4ci, nie 53 nie do pokonania.

Jezeli nie ma motywacji wewnetrz-
nej, warunkiem skutecznosci szkolen
jest motywacja zewnetrzna, czyli caly
system bedzcow, ktore powoduja, ze
zmiana bardzo sie oplaca albo ze jej
brak jest kosztowny. Dlatego tez licze-
nie, ze np. wydelegowany przez poulkda-
danego i systematycznego szefa cha-

otyczny, czujacy sie dobrze w tworczym
balaganie pracownik po samym szkole-
niu z zarzadzania czasem nagle upo-
rzadkuje swdj Swiat, jest wielka utuda.
Moze to zrohi¢ w przypadku, kiedy szel
narzuci mu pewne minimalne standar-
dy organizacyjne, z zapowiedzig ich
konsekwentnego egzekwowania, a na
szkolenie wysle po to, zeby opanowal
narzedzia, kiore pozwola mu sie z nich
wywigzac.

Ztudzenie
na temat szkolen

Zleceniodawcy szkolen czasami sie
tudza, ze trener na szkoleniu zrobi cza-
ry-mary, zahipnotyzuje uczestnikow
i spawoduje, ze nagle ktog, komu stan
obecny w zaden sposob nie przeszka-
dza, nagle zacznie ryzykowac, wklada¢
wysilek, pokonywaé w znoju i rudzie
rutyng, zeby wyjsé poza swojg strefe
komlortu. Oczywiscie pojedyncze oso-
by, pod wplywem dobrego szkolenia
i trenera o wyjatkowej osobowosci,
zmienig swoj dotychczasowy sposdb
postrzegania spraw. Ale nie jesl to ni-
gdy zjawisko na duzg skale. Sa tez
szkolenia, na ktérych trenerzy, za po-
moca roznych socjotechnik potrafia
zrobi¢ ludziom wode z mézgu i wzbu-
dzi¢c w nich entuzjazm, graniczacy cza-

WYKRES 1. EFEKT DOBREGO 5ZKOLENIA

przyrost wiedzy | umiejetnosci

czas w tygodniach
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sem z [anatyzmem (ekstremalnym
przyldadem sa tutaj niektdre [irmy ne-
etworkowe). Ale taki nietypowy stan
umystu trwa z reguly kilka, czasem kil-
kanascie dni.

Niektorzy szefowie, majacy problem
z przekazywaniem 1 konsekwenmym
egzekwowaniem regul i decyzji, fudza
sig, ze ich podwladni pod wplywem sa-
mego szkolenia zrozumicja, czego si¢
od nich oczekuje, i ze sami zmienia sie
nawet w sprawach, ktdre sa dla nich
niewygodne albo wrecz zagrazajace ich
interesom. Trener nie ma mocy decy-
zyjnej ani mozliwosci egzekwowania.
Pojawia sie w organizacji raz na jakis
czas. | na pewno jego praca nie zastapi
trudnej pracy menedzera, jaka jest ja-
srie komunikowanie regul, decyzji,
oczeldwan 1 ich konsekwenme egze-
kwowanie.

Sa tez przelozeni, kiorzy oczekuja
po szkoleniu uzyskania efektu w posta-
ci trwalej 1 wysokiej motywacji lub
zmiany postaw do pracy, innych osob,
przelozonego.

Zmiana postaw i budowanie trwalej,
wysokiej motywacji zaleza od wielu
czynnikow i wymagajg czasu oraz diu-
gofalowych, spojnych dziatan. Jezeli
ktos mysli, ze moze na co dzien ignoro-
wac potrzeby swoich pracownikéw, nie
docenia¢ ich wysitkéw, nie wspieraé

zmotywowani

z tendencjg

do obnizania
poziomu motywacji

swoja wiedza i doswiadczeniem, bo wy-
starczy, ze wysle ich na szkolenie, po
ktérym rusza do pracy z piesnia na
ustach, moze sie srodze rozczarowac.
Szkolenia, szczegolnie z pozadanych
przez pracownikow tematdéw, moga
by¢ czynnikiem wzmacniajacym moty-
wacje, ale nie zastapia spajnego syste-
mu motywacyjnego i konsekwentnych
dziatani organizacji 1 przetozonych.

Szkolenia nie sa ztotym srodkiem
na wszystkie bolaczki. Maja swoje
ograniczenia. Nie oznacza to jednak,
ze nie warto si¢ szkolic. Ale zadne
szkolenie samo w sobie nie zastapi co-
dziennego wiasnego wysitku, zwiaza-
nego z wdrazaniem nowych rzeczy
w zycie oraz wysilkow otoczenia, zeby
stworzy¢ odpowiednie warunki do
rozwoju. Nie da sig tez szkoleniami za-
stapi¢ brakow w zarzadzaniu. Szkole-
nia mogg by¢ zrodlem wiedzy, umiejet-
nosci, inspiracji. Pozwalaja zrobic
pierwsze kroki majace na celu opano-
wanie nowoéci. Moga byé lustrem,
w ktorym mozna sig przejrzec i odkryc
swoje mocne strony i rozwojowe defi-
cyly. Reszia zalezy juz od samych zain-
teresowanych, ich determinacji i ciez-
kiej pracy.
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Wsrod wielu menedzerow HR
odpowiedzialnych za rozwoj
pracownikow panuje przekona-
nie, ze o jakosci programoéw
szkoleniowych decyduje po-
ziom zmian w zakresie zacho-
wan uczestnikow. Ma to mie-
dzy innymi odzwierciedlenie
w programach szkoleniowych.
Na szkoleniach uczy sie ludzi,
jak maja si¢ zachowywac w roz-
nych sytuacjach zawodowych.
Jesli na przyktad pracownicy
nagminnie nie dotrzymujg ter-
mindw realizacji zadan, to uczg
sig, jak planowac swojg prace
z wykorzystaniem technik za-
rzagdzania czasem. W ten spo-
s6b mozna ksztattowac taki
sposdb dziatania, ktory jest naj-
bardziej oczekiwany. Czy jed-
nak rzeczywiscie o to wiasnie
chodzi w szkoleniach?

astanowmy si¢ jeszcze raz:

dlaczego mielibysmy szkolic

pracownikow z zarzadzania
czasem. Pewnie po to, aby praca byla
wykonana na czas! Oznacza to, ze to,
co tak naprawde sie liczy, to efelct mo-
ich dziatan. Jako menedzer moge na
przykiad nagrodzi¢ wszystkich pra-
cownikow, kiorzy w ostatnim miesia-
cu wykonali swoja prace na czas, za-
praszajac ich na rodzinna kolagje. Jesli
w nastepnym miesiacu nikt sie nie
spozni, by¢ moze jest to lepsze rozwia-



