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OCENA EFEKTYWNOSCI SZKOLEN WG NOWEGO MODELU KIRKPATRICKA

Wiekszos¢ profesjonalistow z branzy szkoleniowej styszata o Czterech Poziomach, to rodzaj kanonu w
ocenie efektywnosci szkolen. Jednak mato osdb wie jak praktycznie wyjs¢ poza Poziom 2. Najczesciej
stosowane sg ankiety satysfakcji (Poziom 1), testy wiedzy (Poziom 2), a potem oczekuje sie, ze w
magiczny sposob zajdg zmiany na Poziomach 3 i 4. A jeszcze mniej osdb wie, ze od kilku lat obowigzuje
nowy model Kirkpatricka, ktory oferuje nie tylko odswiezenie koncepcji, ale narzedzia, ktére utatwiajg
przejscie od teorii do praktyki.

NA POCZATEK TROCHE HISTORII

Tworcg czterech poziomodw jest Donald Kirkpatrick (1924 -2014), ktéry po raz pierwszy opublikowat
swoje refleksje na temat ewaluacji szkolern w 1959 r. w serii artykutow w Dzienniku ASTD. Uzyt w nich
czterech okreslen: Reakcja, Uczenie, Zachowania i Rezultaty, ktére sg kanwag modelu, pdzniej
nazwanego Czterema Poziomami Kirkpatricka. Gtdwng intencjg Czterech Poziomow byto pokazanie
biznesowe]j wartosci szkolen, a najwazniejszym zatozeniem, ze zaczynamy z wizja korica.' Zatozenie to
byto czesto pomijane i w praktyce podejmowano prdoby zastosowania Czterech Poziomodw, kiedy
projekt szkoleniowy byt juz zrealizowany. A model, od poczatku swego istnienia, zaktadat, ze
planowanie projektu szkoleniowego powinno zaczg¢ sie od okreslenia oczekiwanych rezultatéw na
poziomie biznesowym, potem nalezy zdefiniowa¢ zachowania, ktére sg potrzebne, aby je osiggnac.
Kolejnym krokiem jest odpowiedz na pytanie czego muszg sie nauczy¢ uczestnicy szkolenia, zeby po
szkoleniu te zachowania wystgpity. Ostatecznym krokiem jest zaplanowanie programu szkolenia, ktory
nie tylko dostarczy im wiedzy, umiejetnosci, wptynie na postawy, ale bedzie dobrze odebrany. Ocena
efektywnosci szkolenia to odpowiedz na cztery pytania zadawane na kolejnych poziomach:

W jakim stopniu zostaty osiggniete zatozone
rezultaty jako wynik szkolenia/ projektu i
zastosowanych dziatan wdrozeniowych?

Poziom 4:
Rezultaty

Poziom 3: W jakim stopniu uczestnicy stosujg to, czego
Zachowania sie nauczyli na szkoleniu po powrocie do
pracy?

W jakim stopniu uczestnicy nabyli wiedze,
umiejetnosci, postawy dzieki udziatowi w
szkoleniu?

W jakim stopniu uczestnicy pozytywnie

Poziom 1: . .
zareagowali na szkolenie?

Reakcija

Rys. 1 Model Czterech Pozioméw Kirkpal‘rickaii

ul. Zgody 6
31-217 Krakéw
www.focusonresults.pl



FOR

FOCUS ON RESULTS

Ta historyczna wersja modelu jest znana i cytowana. Ale Cztery Poziomy ewoluowaty i od kilku lat
obowigzuje nowa wersja modelu, stworzona przez Jima i Wendy Kirkpatrick — syna i synowg Dona
Kirkpatricka. The New World Kirkpatrick Model® bazuje na Czterech Poziomach, ale jest uzupetniony,
unowoczesniony, a co najwazniejsze wyposazony w narzedzia, ktére ufatwiajg jego stosowanie w
praktyce. Réznice miedzy starym i nowym modelem bedg zaprezentowane w kolejnym podrozdziale,
ale najpierw warto przyjrze¢ sie wynikom badan naukowych, ktdre pokazujg co wptywa na
efektywnosc¢ szkolen.

GDZIE NASTEPUJE ZMIANA?

Niestety nie podczas szkolenia, albo raczej w matym stopniu. Wielu badaczy, m.in. M. Lombardo
i R. Eichingeriii dowiodto, ze tylko 10% procesu uczenia ma miejsce w trakcie formalnego uczenia, a az
70% w miejscu pracy i jest to tzw. uczenie on the job (OTJ). Model 70-20-10 w wielu firmach wyznacza
nowe podejscie do planowania dziatan rozwojowych.

70 % 20% 10%

uczenie on the job uczenie sig od uczenie
innych formalne

Rys. 2 Model 70-20-10

Ale uczenie to nie wszystko. Przeciez w szkoleniach nie chodzi tylko o to, zeby ludzie nauczyli sie
czego$ nowego, ale zeby zastosowali to, czego sie nauczyli w pracy. Dopiero wtedy mozemy mowic o
sukcesie szkolenia. Jesli w taki sposdéb weryfikujemy wartos¢ szkolen, to warto odwotfa¢ sie do
kolejnych badar, tym razem pokazujacych efektywnos¢ tradycyjnych szkoler. R. Brinkerhoff" z
Uniwersytetu Western Michigan pordéwnat zasoby (czas, ludzie, pienigdze) poswiecone na
przygotowanie i realizacje szkolen z tym, co rzeczywiscie ma wptyw na efektywnosé uczenia.

Okazato sie, ze przy tradycyjnej alokacji zasobow z gtéwng koncentracjg na szkoleniu, tylko 15%
uczestnikdw w sposdb trwaty zmienia swoje zachowanie po szkoleniu. 70% prdébuje cos$ zmienic, ale
nie udaje im sie. Natomiast jesli zmieni sie alokacja zasobdéw i wiecej uwagi poswiecimy na
przygotowanie przed szkoleniem i dziatania wdrozeniowe po nim, efektywnos¢ szkolenia wzrasta do
85%, co obrazujg ponizsze wykresy.
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Tradycyjne podejscie do szkolen

B Przygotowanie przed

{ Nie prébowatem /-am - 15%
szkoleniem - 5%

" Projektowanie, dopasowanie, ¥ Prébowatem/-am i nie powiodto sie -

realizacja - 90% 70%
B \\drozytem/- iem i
B Follow up po szkoleniu - 5% tr\/\(/ja?ezy ;ag?)i)am Z powodzeniem |
a) Alokacja zasobdéw b) Wdrozenie umiejetnosci ze szkolenia
Rezultatowe podejscie do szkolen
B Przygotowanie przed Nie prébowatem /-am - 5%
szkoleniem - 25%
| Projektowanie’ dopasowanie’ B Prébowatem/-am i nie pOWiOd}O
realizacja - 25% sig - 10%
: B \Wdrozytem/-am z powodzeniem i
[ ] - 0,
Follow up po szkoleniu - 50% trwale - 85%
a) Alokacja zasobdéw b)Wdrozenie umiejetnosci ze szkolenia

Rys. 4 Czynniki wptywajgce na efektywnos¢ szkolen- badania R. Brinkerhoffa

Co oznaczajg te wyniki dla profesjonalistdw zajmujacych sie szkoleniami? Warto przenalizowa¢ wyniki
w odniesieniu do Czterech Pozioméw, gdzie Poziom 1 i 2 dotyczg samego szkolenia, a Poziom 3 i 4 -
dziatan i rezultatéw, osigganych dzieki szkoleniu. Warunkiem powigzania poziomoéw jest dobre
przygotowanie szkolenia i nastepujacych po nim dziatarh wdrozeniowych.

Tradycyjne podejscie i koncentracja na wydarzeniu szkoleniowym, czyli na Poziomie 1 i 2, bedgcymi
strefg komfortu dla szkoleniowcdw, nie sprzyja efektywnosci szkolen. Aby doprowadzi¢ do trwatej
zmiany w zachowaniach konieczna jest inwestycja w Poziom 3 i 4, czyli domene biznesu. Jak stworzy¢
partnerska relacje z biznesem, ktéra zwiekszy szanse na sukces dowolnej inicjatywy szkoleniowe;j
podpowiada nowy model Kirkpatricka.
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THE NEW WORLD KIRKPATRICK MODEL®

Nowy model zbudowany jest na fundamencie znanych Czterech Poziomdw, ale kazdy poziom zyskat

nowy wymiar'.

Krétkie poréwnanie starego i nowego modelu na stronie http://focusonresults.pl/the-new-world-

kirkpatrick-model/

POZIOM | REAKCIA

W historycznym modelu oceniana byta pozytywna reakcja na szkolenie, czyli satysfakcja klienta. Don
Kirkpatrick podkreslat, ze uczestnik szkolenia powinien by¢ traktowany jak klient, a stworzenie
sprzyjajgcych warunkéw podczas uczenia ma wplyw na efektywnos¢ catego procesu. Nowy model
zawiera dwa dodatkowe czynniki, ktére decyduja o pozytywnej reakcji na szkolenie — dopasowanie i
zaangazowanie. Szkolenie powinno by¢é osadzone w rzeczywistosci zawodowej uczestnikow, a sposéb

prowadzenia powinien ich angazowac w proces uczenia.
POZIOM Il UCZENIE

Tradycyjny model odwotywat sie do trzech czynnikdw, o ktdre trzeba zadba¢, zeby ludzie nauczyli sie
czegos nowego. Jest to wiedza, umiejetnosci i postawy, a efektywne szkolenie prowadzi do sytuacji,
kiedy uczestnik po szkoleniu wie, umie i wierzy, ze warto to zastosowaé¢. W nowym modelu wskazane
sg jeszcze dwa dodatkowe elementy, ktére otwierajg drzwi do Poziomu 3, czyli wdrozenia w praktyce.
Konieczna jest pewnos$¢ siebie i motywacja. Uczestnik powinien koriczy¢ szkolenie z poczuciem, ze jest
w stanie wyprébowac nowe zachowanie w pracy i, co by¢ moze najwazniejsze, ze zamierza to zrobic.

POZIOM Il ZACHOWANIE

Wraz z poziomem trzecim wkraczamy na nie tak dobrze znany szkoleniowcom teren — wdrozenia w
praktyce tego, czego uczestnicy nauczyli sie na szkoleniu. Powinna nastgpi¢ zmiana w zachowaniach,
ktore w nowym modelu zyskaty miano zachowan kluczowych (critical behaviors). To kilka, nie wiecej
niz 3-4 zachowania, ktére powinny pojawi¢ sie w efekcie szkolenia. Jak wiadomo z wczesniej
cytowanych badan, ten moment jest krytyczny w catym procesie szkoleniowym. | nie wystarczy czekac
i mierzy¢ czy oczekiwane zachowania pojawig sie czy nie. Jedng z najbardziej wyrazistych i znaczacych
zmian w nowym modelu jest wprowadzenie pojecia stymulatoréw zmiany (required drivers). S3 to
procesy i systemy, ktdre wzmacniajg, monitorujg, zachecajg i nagradzajg stosowanie kluczowych
zachowan w pracy. Rownolegle z badaniem zmian w zachowaniach powinny by¢ monitorowane
dziatania, ktdre sg niezbedne, zeby zmiany te byty trwate i konsekwentne. Méwimy tu przed wszystkim
o dziataniach menedzerdéw, ktorych rola jest kluczowa na etapie wdrozenia.

POZIOM IV REZULTATY

Koniec jest poczgtkiem. Kazdy projekt szkoleniowy powinien zaczynad sie od pytania: jakich rezultatow
na poziomie biznesowym oczekujemy i jak to zmierzymy? Stary model zakfadat, ze okreslenie
oczekiwanych rezultatéw jest momentem powigzania dziatan szkoleniowych z biznesowymi. Ale droga
od szkolenia poprzez zmiane zachowan do osiggniecia widocznych rezultatow jest czesto diuga. W
nowym modelu pojawia sie facznik, ktéry pozwala te droge wyraZnie zobaczy¢. S3 to wskazniki
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wiodgce (leading indicators), czyli krotkoterminowe obserwacje i pomiary, ktdre wskazujg, ze
kluczowe zachowania sg na dobrej drodze, aby pozytywnie wptyng¢ na oczekiwane rezultaty.

1. Zdefiniowanie oczekiwanych
celéw biznesowych

Cele biznesowe
POZIOM IV L J
REZULTATY

2. Wybodr wskaznikéw wiodgcych
i sposobéw monitorowania

Wskazniki wiodgce

Zachowania 3. Opisanie zachowan kluczowych i
kluczowe sposobéw monitorowania
POzZIOM Il
ZACHOWANIA
Stymulatory zmian 4. Okreslenie stymulatoréw zmiany
ymu y zmiany i sposobdw monitorowania
POZIOM II . 5. Zaprojektowanie celdéw uczenia
Cierlrc]eesti)lijolincl:xve i metod oceny: wiedzy, umiejetnosci,
UCZENIE y y postaw, pewnosci siebie i motywacji
v
POZIOM | 6. Zaprojektowanie metod mierzenia
Mierzenie reakcji reakcji: satysfakcji, zaangazowania
REAKCIA i dopasowania

Rys. 5 Ocena efektywnosci szkolenia na Czterech Poziomach wg nowego modelu Kirkpatricka

Jedna z zasadniczych réznic miedzy tradycyjnym modelem Czterech Poziomdw Kirkpatricka a jego
unowoczesniong wersjg jest to, ze nowy model nie stuzy wytacznie do ewaluacji szkolen. ,Nowy
model koncentruje sie na zarzqdzaniu zmiang, gdzie cztery poziomy sq uzywane nie tylko do
zademonstrowania wartosci, jakg przynidst program, ale de facto do wykreowania tej wartosci” —
mowi Jim Kirkpatrick, wspottwérca jednego z najbardziej znanych na Swiecie modeli oceny
efektywnosci szkoler.”

Autor: Ewa Zukrowska
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"The Kirkpatrick Four Levels - a Fresh Look after 55 years, Jim and Wendy Kirkpatrick,
www.Kirkpatrickpartners.com, 2014

"Ocena Efektywnosci Szkolen, D. Kirkpatrick, 2001

M. Lombardo, R. Eichinger, The Career Architect Development Planner, 1996

VR, Brinkerhoff, Telling Training Story, 2006

¥ ). Kirkpatrick, W. Kirkpatrick, Training on Trial, 2010

v Nowy Model Kirkpatricka — ocena i wdrozenie, Personel Plus, styczen 2014
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