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Nowy model
Kirkpatricka:
ocena | wdrozenie

Jedna z zasadniczych réznic miedzy tradycyjnym
modelem czterech pozioméw Kirkpatricka a jego
unowoczesniong wersjq jest to, ze nowy model nie
stuzy wylacznie do ewaluacji szkolen. - Nowy model
koncentruje sie na zarzadzaniu zmiana, gdzie cztery
poziomy s3 uzywane nie tylko do zademonstrowania
wartosci, jaka przyniost program, ale de facto do
wykreowania tej wartosci - méwi Jim Kirkpatrick,
wspottworca jednego z najbardziej znanych na swiecie
modeli oceny efektywnosci szkolen.

Pana ostatnia ksigzka napisana wspélnie
z zong Wendy Kirkpatrick nosi tytut ,Trai-
ning on trial” (,Szkolenia przed sagdem”).
Skad pomyst na stawianie szkolen przed sa-
dem?

To nie my stawiamy szkolenia przed sadem.
Robi to wiele oséb zajmujacych sie bizne-
sem. Wiekszo$¢ menedzeréw operacyjnych
jest przekonana, ze szkolenia nie majg real-
nego wptywu na wyniki finansowe, za kté-
re oni odpowiadaja. Sad odbywa sie zatem
w umystach zarzadzajacych odpowiedzial-
nych za budzety. Napisali$my te ksigzke tak,
aby pomdc wygrac ten proces i nie pozwo-
li¢, by szkolenia zostaty osadzone jako win-
ne. Winne tego, ze ich koszty przewyzszaja
zyski, jakie z nich wynikajg. My$limy wrecz
odwrotnie: chcemy udowodnié¢, ze szkolenia
przynosza duzo wiecej zyskéw niz kosztow.
Stad wtasnie pomyst na ksigzke.

Ale czy rzeczywiscie tak jest? Czy wierzy Pan
w efektywnosé szkolen?

Zdecydowanie wierze w efektywne projekty
szkoleniowe. Jednocze$nie chce bardzo wyraz-
nie podkresli¢, ze nie wierze, iz samo szkolenie
moze przynie$¢ zasadnicza zmiane w zacho-
waniu uczestnika w miejscu pracy, w efektach
pracy i wynikach biznesu. Pojedyncze szkole-
nie nie ma po prostu wystarczajacej mocy, by
tego dokona¢. Mozna proponowac rézne war-
to$ciowe szkolenia, ale jest to, méwigc ogled-
nie, niemadre, by oczekiwa¢ w ich wyniku re-
alnej zmiany w sposobie pracy ludzi. Badania
wskazuja, ze maksymalnie 10-15 proc. uczest-
nikéw réznego rodzaju kurséw wdraza zmia-
ny w swoim zachowaniu w miejscu pracy, jesli
nie otrzymaja dodatkowego wsparcia po szko-
leniu. Wierze zatem w efektywnos¢ szkolen
przy zatozeniu kompleksowego podejscia do
uczenia i wdrazania zmiany w zachowaniach.
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Zatem jakie warunki powinny by¢ spetnione,
aby inwestycje w szkolenia sie zwrocity?
Przede wszystkim trzeba realizowa¢ wiecej
dziatan poza samym szkoleniem. W rzeczy-
wisto$ci biznesowej bardzo czesto sie zdarza,
ze nawet po $wietnym szkoleniu ludzie wraca-
ja do pracy i rzucajg sie w wir biezacych obo-
wigzkéw. I nawet jesli poczatkowo chcieli co$
zmieni¢, z czasem robi sie to coraz trudniej-
sze i w koncu sie poddaja. Nic sie nie zmienia.
A my nie chcemy, zeby sie poddawali. Chcemy,
aby kto$ lub co$ czekato na nich po szkoleniu,
w miejscu pracy, i wspierato ich w pozytywnej
zmianie. Czasami wystarczy zacheta, czasem
potrzeba dodatkowego wsparcia merytorycz-
nego, a czasem jasny komunikat, ze to jest ich
odpowiedzialnos¢, aby wdrozy¢ zmiane, kté-
rej firma oczekuje po szkoleniu. Caty ten pa-
kiet jest modelem partnerstwa biznesowego
nakierowanego na uczenie i osigganie rezulta-
tow biznesowych. Nie méwimy zatem jedynie
o szkoleniu. To, do czego zmierzamy, to znacza-
cy wptyw procesu uczenia na ostateczne wy-
niki finansowe.

Jak to sie ma do stworzonego przez Pana mo-
delu oceny efektywnosci szkolen?

The New World Kirkpatrick Model jest konty-
nuacja modelu stworzonego przez mojego ojca,
Dona w latach 50. Jedng z zasadniczych réznic
jest ta, ze nowy model nie stuzy tylko do ewa-
luacji szkolen. To jest model zarzadzania zmia-
na, gdzie cztery poziomy s uzywane nie tyl-
ko do zademonstrowania wartosci, jaka przy-
nidst program, lecz de facto do wykreowania
tej wartosci.

Pozostanmy przy tym watku. Wielu z naszych
czytelnikow zna model stworzony przez Pana
ojca Donalda Kirkpatricka. Jakie sa réznice
miedzy starym i nowym modelem?

Zaczne moze od gtéwnych zatozen modelu
pierwotnego, a potem przejde do réznic.
Cztery poziomy to wedtug kolejnosci: poziom
pierwszy - reakcja, czyli do jakiego stopnia
uczestnicy sa zadowoleni ze szkolenia, po-
ziom drugi - uczenie - w jakim stopniu na-
uczyli sie tego, czego powinni sie nauczy¢ pod-
czas szkolenia, poziom trzeci - zachowanie
- w jakim stopniu uczestnicy wdrozyli w miej-
scu pracy umiejetnosci, ktére nabyli podczas

szkolenia, poziom czwarty to rezultaty, czy-
li jaki jest efekt biznesowy wdrozenia zmian
w zachowaniu.

Przez 60 lat caty Swiat szkoleniowy wierzy
w sens takiego wtasnie podziatu na cztery fazy,
ktoére sg procesem przechodzenia od szkolenia
do rezultatow. Zmiana, ktora wprowadzilismy
do nowego modelu, to przede wszystkim od-
wrocenie procesu.

Jesli bowiem zaczniemy projekt rozwojowy od
poziomu pierwszego, czyli od programu szko-
lenia, nie bedziemy mie¢ wiekszego przetoze-
nia na biznes. [ jestem pewien, ze wielu czytel-
nikéw zgodzi sie ze mna, jesli powiem, ze ich
koledzy zarzadzajacy dziatami operacyjny-
mi nie sg przekonani co do znaczacego wpty-
wu samych szkolen na wyniki biznesowe. Moze
wierza w to, ze ich podwtadni podczas szko-
lenia dobrze sie bawig lub nawet ucza cieka-
wych i pozytecznych rzeczy, ale jesli chodzi
o wdrozenie realnej zmiany w sposobie pracy
czy przetozenia tej zmiany na wyniki, jest spo-
ro watpliwosci.

W nowym modelu Kirkpatricka projekt szko-
leniowy zaczynamy od poziomu czwartego.
I gdy menedzer zarzadzajacy firma méwi, ze
jego ludzie potrzebuja szkolenia np. z umiejet-
nosci przywddczych, nie biegniemy do sklepu
ze szkoleniami i nie kupujemy ich z p6tki. W ta-
kiej sytuacji pytamy przede wszystkim, jakie
sg oczekiwane efekty tego projektu (czyli py-
tamy o poziom czwarty). Pytamy, jakie zacho-
wania badz sposéb pracy powinni prezento-
wac uczestnicy projektu szkoleniowego, aby
zapewni¢ oczekiwane rezultaty (to poziom
trzeci), a nastepnie zastanawiamy sie, jakie-
go typu szkolenie oraz inne dziatania i czynni-
ki sg potrzebne, by doprowadzi¢ do zaistnienia
realnej zmiany w zachowaniu w miejscu pra-
cy i oczekiwanych efektéw (poziom drugiipo-
ziom pierwszy).

Czego z nowego modelu moga nauczyé¢ sie pro-
fesjonalisci, ktorzy znaja model tradycyjny?

Po pierwsze, proponujemy, aby nie koncentro-
wac sie jedynie na zbieraniu danych, ktére po-
zwolg okresli¢ efektywnos¢ szkolen. W nowym
modelu nie obserwujemy, czy nastapita zmia-
na zachowan, czy tez nie, zyjac nadzieja, Ze na
konicu pojawig sie efekty biznesowe na czwar-
tym poziomie. Zachecamy do aktywnego »
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stymulowania zmian, wzmacniania ich i wpty-
wania narzeczywisto$¢. To jest olbrzymia réz-
nica. I to wiasnie odréznia The New World
Kirkpatrick Model, przynajmniej w mojej opi-
nii, od wszystkich innych metod biernego ba-
dania efektéw szkolen. Stosujac ten model,
stajemy sie stymulatorem zmiany, a nie tylko
obserwatorem.

Poza tym w stosunku do starego modelu rozbu-
dowali$my i dookresliliSmy rozumienie czyn-
nikdw, ktérymi zajmujemy sie na poszczego6l-
nych poziomach. Na poziomie pierwszym poza
satysfakcja dodatkowo bierzemy pod uwage
zaangazowanie uczestnika w szkolenie oraz
dopasowanie programu do wymogdéw jego sta-
nowiska pracy, jak réwniez do oczekiwanych
efektéw. Sg tez roznice na poziomie drugim:
nie patrzymy wytacznie na wiedze i umiejet-
nosci, ale takze na postawy, poziom pewnos-
ci siebie do zastosowania umiejetno$ci w miej-
scu pracy oraz rzeczywista chec ich zastoso-
wania. Poziom trzeci to juz nie tylko zmiana
zachowan. To rowniez réznego rodzaju dzia-
tania wspierajace wdrozenie tych zmian. Mam
tu na mys$li m.in. docenianie, coaching, instruk-
taz, mentoring, materialy pomocnicze, gru-
py robocze oraz wiele innych narzedzi, ktére
maja pomoc ludziom przejs¢ przez zmiane lub
tez utatwic przekazanie im odpowiedzialnos$ci
za dokonanie tej zmiany. Jest to znaczgca rézni-
ca w stosunku do starego modelu, ktory ktadt
nacisk tylko na zmiane zachowania. Réwniez
poziom czwarty ulegt rozszerzeniu. Nie mo6-
wimy juz tylko o ostatecznym wyniku bizne-
sowym, ktéry ma sie poprawi¢ w wyniku pro-
jektu szkoleniowego. Ten wynik jest jak flaga
zatknieta na szczycie gory, ktéra chcemy zdo-
by¢. Na poziomie czwartym definiujemy réow-
niez kamienie milowe, ktére pokazuja postep
nadrodze do ostatecznego wyniku. Kontynuu-
jac te metafore - poziom czwarty jest jak gora,
na ktoéra sie wspinamy, i po drodze jest cata
masa punktéw kontrolnych, ktére wskazuja,
ze idziemy w dobrym kierunku. W narzedziu
zwanym tancuchem dowodéw pokazujemy
efekty wysitku wszystkich zaangazowanych
stron: uczestnikow szkolen, szeféw, trenerow,
coachdéw, mentorow. Prezentowana jest cata
historia budowania wartos$ci, ktéra wynika
z projektu szkoleniowego. Tego wtasnie uczy-
my podczas programu certyfikacyjnego, ktory

od stycznia 2015 r. bedzie dostepny w Polsce
dla wszystkich zainteresowanych.

W swojej ksigzce ,Training on Trial” sporo
uwagi poswieca Pan ROE (Return on Expecta-
tions) Co to znaczy?

To oznacza, ze zanim specjali$ci od szkolen roz-
poczna prace nad programem, zaprojektuja
i zrealizuja szkolenie, powinni zacza¢ od roz-
mowy o oczekiwaniach zleceniodawcéw. Pla-
nowanie zaczynamy od analizy pozadanych re-
zultatéw, czyli od konca. W ten sposéb dowie-
my sie, czego beda wymagac szefowie, zeby na
koncu projektu powiedzie¢ ,,dobra robota”. Do-
piero gdy sie upewnimy, co mamy osiggna¢, za-
bierzmy sie za tworzenie planu. Przy czym nie
planujmy szkolenia, lecz proces - caty pakiet,
przepis szkoleniowo-wdrozeniowy. Niech ce-
lem nie bedzie wytacznie uczenie, lecz pomoc
ludziom w prawidtowym dziataniu w ich miej-
scu pracy, tak aby mogli osiggna¢ oczekiwane
rezultaty. Jesli to zadziata, na konicu pojawia sie
oczekiwane wyniki biznesowe. W programie
certyfikacyjnym uczymy krok po kroku, co na-
lezy robi¢, zeby wtasnie tak to dziatato. Istotg
naszych dziatan jest redefinicja szkolen przez
przejscie z funkcji dostarczania szkolen do roli
prawdziwego partnera strategicznego dla bi-
znesu. Na koncu zawsze powinni$my udowod-
nié¢, ze nasze dziatania szkoleniowo-wdrozenio-
we wptynety na oczekiwany wzrost wynikow.
To jest wta$nie model ROE, ktéry pozwala poka-
za¢ wptyw naszych dziatan na wyniki oraz udo-
wodnic ich realng wartosc.

Czy w efekcie zastosowania tego modelu ka-
dra zarzadzajaca bedzie wiedziata, jaki jest fi-
nansowy zwrot z inwestycji w szkolenia? Jakie
sa roznice miedzy ROE i ROI?

Kadra zarzadzajaca bedzie znata wskazniki
biznesowe oraz cele, do osiggniecia ktérych
przyczynita sie realizowana inicjatywa szkole-
niowa. W projekcie bedzie wida¢, jak na tarczy
wynikéw przesuwa sie strzatka. Cele moga by¢
réozne - udziat w rynku lub zyskownos¢, cho¢
zapewne takze i w Polsce nie kazda organiza-
cja stawia sobie za cel wytacznie zysk.

ROI to inny sposéb pokazywania wartosci
szkolen, w ktérym pordéwnuje sie koszty szko-
lenia z uzyskanymi w ich wyniku rezultata-
mi. My jednak uwazamy, ze takie precyzyjne
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Wierze w efektywnosc szkolen przy zatozeniu kompleksowego podej-
Scia do uczenia i wdrazania zmiany w zachowaniach. W Nowym Mode-
lu Czterech Poziomaw znalezliSmy sposob na to, by profesjonalisci HR,
zachowujac swojg dotychczasowa role, stali sie partnerami w biznesie
| budowali silng pozycje w organizagji.

wyliczenie jest nieporozumieniem. Mamy
do czynienia ze zbyt duzg liczbg czynnikow,
np. coaching, wsparcie, ktére uczestnicy dosta-
ja po szkoleniu, dodatkowe szkolenia w miej-
scu pracy. W badaniach efektywnosci nie proé-
bujemy izolowac¢ wptywu samego szkolenia
na wynik. Zamiast tego bierzemy pod uwage
wszystkie czynniki, ktére prowadza do lep-
szej efektywnoscii wynikéw. ROl wykorzystu-
je analize matematyczng, chociaz opiera sie na
estymacji, a ROE pokazuje logiczny wywéd, jak
podjete dziatania wptynety na wynik.

Jak przekonuje Pan prezesow i wtascicieli firm
do wydania pieniedzy na wykorzystanie Pana
modelu ewaluacji?

Moge np. powiedzie(, ze pieniadze, ktore prze-
znaczaja na szkolenia, przypominaja sytuacje
chomika, ktéry biega w kétku w klatce. Planowa-
nie, projektowanie, realizacja, planowanie, pro-
jektowanie, realizacja... To jest bieganie w kétku,

z czego nie wynikng Zzadne wyrazne zmiany
w zachowaniu, efektywnoS$ci i wynikach. Zale-
cam, by inaczej zagospodarowac te same pie-
niadze. Zmniejszy¢ skale tradycyjnych szkolen,
apozostata kwote przeznaczy¢ na biezace moni-
torowanie tego, jak przebiega proces, jakie przy-
nosi efekty, oraz na radzenie sobie z barierami,
ktore go spowalniajg. Wtedy méwimy o inwes-
tycji, ktéra z zatozenia ma przynies$¢ zysk. I nie
potrzeba wiecej pieniedzy - one po prostu sg le-
piej wydane, czyli na dziatania w miejscu pracy,
on-the-job. Zostajg ulokowane na poziomie trze-
cim i czwartym modelu Kirkpatricka, do ktére-
go niewiele firm w ogéle dochodzi.

Czy wszystkie projekty szkoleniowe warto
ocenia¢ wedtug metody Kirkpatricka?

Nie, nie wszystkie. Nowy model Kirkpatricka
przede wszystkim jest skierowany do projek-
toéw majacych strategiczne znaczenie dla bizne-
su. Przynajmniej jesli méwimy o przejsciu »

Zdjecie: Lombard Studios, Wisconsin, z archiwum Kirkaptrick Parnters
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jestsenior partnerem w Kirkpatrick Partners. Ekspert w obszarze oceny efektywnosci szkolen i twérca The New World Kirkpa-
trick Model. Korzystajac z 15-letniego do$wiadczenia pracy w korporacjach, Jim szkoli i prowadzi konsultacje dla firm na
catym $wiecie. Jego pasja jest pomoc profesjonalistom pracujacym w dziatach HR w przedefiniowaniu swojej roli w kierunku

bycia strategicznym partnerem dla biznesu.

13-15 stycznia 2015 r. Jim bedzie goscié w Polsce na zaproszenie swojego polskiego przedstawiciela firmy FOR Gorhover/

Zukrowska.

przez wszystkie cztery poziomy. Z zatozenia nie
wszystkie projekty maja przetozyc¢ sie na rezul-
taty biznesowe. Czasami jest to tylko wstep do
dalszego uczenia i nie ma takiego oczekiwania,
aby uczestnicy wdrozyli jaka$ konkretng zmia-
ne, ktéra bedzie miata wptyw na rezultaty bi-
znesowe. To, do czego namawiamy specjalistow
ds. szkolen to opanowanie w praktyce the New
World Kirkpatrick Model, by na poczatku doko-
nac ewaluacji kilku strategicznych projektow.

Jak Pan rozumie wspoiczesna role menedzera
HR w organizacji?

HR stoi przed wyzwaniami zwigzanymi nie tyl-
ko ze szkoleniami. Sprowadzajg sie one do py-
tania: ,Jak udowodni¢, ze wptywamy na osta-
teczne wyniki biznesowe?”. Zwykle uwaza sie,
ze HR wptywa na morale pracownikéw, ich za-
angazowanie, retencje i na poziom szczescia,
ale nie sadze, aby HR byt obecnie postrzega-
ny jako istotny czynnik wptywajacy na biznes.
W naszym Nowym Modelu Czterech Pozioméw
znalezliSmy sposodb na to, by profesjonalisci
HR, zachowujac role w podstawowym znacze-
niu HR, stali sie partnerami w biznesie i budo-
wali silng pozycje w organizacji. Pokazujemy,
jak moga osiggnac stan bycia postrzeganym
przez lideréw biznesu, menedzerdéw, zarzad
bardziej jako prawdziwi partnerzy strategicz-
ni dla biznesu niz jako osoby z HR, ktére moga
pomodc w sprawach zwigzanych z ludzmi. Mam
bardzo duze oczekiwania, jesli chodzi o wspét-
czesne zadania HR, ktéry moim zdaniem powi-
nien odgrywa¢ w biznesie kluczowa role. Za-
praszam do nowego $wiata i licze, ze HR-ow-
cy pozwolg nam towarzyszy¢im w tej podrézy.

Jakie nadzieje pokiada Pan w rozpoczeciu
dziatalnosci w Polsce? Jakie sa Pana oczeki-
wania w zwiazku z posiadaniem w Polsce fir-
my partnerskiej?

Mamy firmy partnerskie na catym §wiecie: w Eu-
ropie, na Bliskim Wschodzie, w Australii, Nowej

Zelandii. Bardzo liczymy na wspdtprace row-
niez w Polsce. Nazwa naszej partnerskiej firmy
duzo méwi - to Focus on Results, w skrécie FOR.
Pracujemy razem juz jaki$ czas. Oczekuje, ze
nasi polscy partnerzy beda z sukcesem promo-
wac i realizowac program certyfikacyjny w Pol-
sce. Innymi stowy, bedziemy razem pracowac,
aby poméc polskim HR-owcom w transformacji
zlideréw HR i szkolen w kierunku prawdziwych
strategicznych partneréw biznesowych.

13 i 14 stycznia 2015 r. w Polsce odbedzie
sie premiera programu certyfikacyjnego z za-
stosowania the New World Kirkpatrick Model.
Kto powinien wzigé w nim udziat?

Jestem z tego bardzo zadowolony. Nasi polscy
przyjaciele, z ktorymi wspélnie organizuje-
my ten program, to prawdziwi ludzie Kirkpa-
tricka. Co prawda, nie nazywajg sie tak jak ja,
ale wierza w sens modelu i znaja go bardzo
dobrze. Razem ze mna bedg prowadzi¢ pro-
gram, aby przekaza¢ wszystkim zaintereso-
wanym tajniki sukceséw tych, ktérzy wdraza-
li model w réznych czesciach Swiata. Kto po-
winien wzig¢ udziat? Moim zdaniem wszyscy,
ktorzy pracuja w §wiecie szkolen i HR: projek-
tanci szkolen, trenerzy, specjalisci, kierowni-
cy dziatow szkolen, superwizorzy. Wszyscy
razem mozemy pomoéc zmieni¢ polska rzeczy-
wisto$¢ szkoleniowa: z tej, w ktoérej realizuje
sie dobre programy szkoleniowe, na te, w kt6-
rej dzieki szkoleniom ma sie realny wptyw na
efekty biznesowe.

Dodatkowo 15 stycznia 2014 r. odbedzie sie
specjalna konferencja dla pracownikéw urze-
déw i administracji publicznej, podczas ktorej
omodwie kréotko zastosowanie The New World
Kirkpatrick Model w instytucjach non profit.

Dziekuje za poSwiecony czas i zycze duzo suk-
cesé6w w Nowym Roku!m

Rozmawiata Matgorzata Rzewuska
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