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Uwaga Czytelnicy

W pierwszej czesci artykutu Autorzy zwrdcili uwage, jakie
obszary mozna skutecznie mierzy¢ za pomocy ankiety
ewaluacyjnej. W drugiej dali praktyczne wskazowki tworzenia
ankiet i konstruowania pytan.

Ewaluacja

szkolen

Jak zamieni¢ dane z ankiety ewaluacyjnej w uzyteczng

informacje biznesowq?

Jesli mamy dobrg ankiete, ale nie zadbaliSmy o zbieranie
wynikéw, to nie mamy materiatu do analizy. Jesli zebraliSmy
duzo danych, ale ankieta byta nie najlepsza, to rdwniez nie
mamy czego analizowac. Jesli zas mamy dobrg ankiete,
dobrze zebrane dane, a nie mamy osoby zndjgcej sie

na analizie danych, to rdwniez nie uzyskamy
satysfakcjonujgcych biznesowo informaciji z procesu ewaluacii.

C zesto nie docenia sie tak prostego i ta-
niego w uzyciu narzedzia, jakim sg an-
kiety ewaluacyjne. Wynika to z trzech
podstawowych barier procesu ewaluacji wg
badania przeprowadzonego przez ASTD™:
4niezdolno$¢ do wyodrebnienia efektow
szkolenia (52 proc.),

4 brak systemu ewaluacji (42 proc.),
4brak umiejetnosci powiazania
z ewaluacji z danymi biznesowymi (38 proc.).

danych

Zbieranie danych

Zanim zaczniemy analizowa¢ dane, czeka
nas proces ich zbierania. Profesjonalne po-
dejscie do proceséw ewaluacji wymaga takze
stosownej procedury zbierania danych. War-
to zadba¢, aby pomiar byl realizowany w jak
najbardziej zblizonych warunkach. Brak od-
powiedniej procedury zbierania danych moze
istotnie wptyna¢ na wyniki, jakie uzyskamy.

PRZYKLAD 1

Uczestnicy szkolen zwykle oceniajg wyzej szkolenie, jak
rowniez trenera prowadzacego, gdy ankieta ewaluacyjna
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jest wypetniana tuz przed rozdaniem certyfikatow ze
szkolenia w poréwnaniu do ocen, np. na drugi dzien
po szkoleniu. Czasem réznice, np. w ocenie trenerow
prowadzacych, moga wynikac nie tyle ze sposobu pracy, ile
z czasu, w ktorym byty zbierane dane na temat szkolenia.

Procedura zbierania danych powinna by¢ krot-
ka i w miare mozliwosci zwiezta. Podstawowe
informacje, jakie warto zamie$ci¢ w takiej pro-
cedurze, to: kto podlega ewaluacji, jak i kiedy
bedzie badany, kto wykonuje badanie, jakimi
narzedziami bedzie badany, kiedy odbywa sie
badanie, w jaki sposob sq zbierane dane i w ja-
kiej formie i do kogo s dalej przekazywane.
Proste procedury w procesie prowadzenia ja-
kichkolwiek badan w organizacji istotnie
zwiekszaja uzyteczno$¢ biznesowa uzyska-
nych wynikow.

Analiza danych

Zbyt wiele danych zebranych w ankietach
ewaluacyjnych nie jest nigdy w peli wy-
korzystanych poprzez doglebng analize da-
nych. Stosowanie wylgcznie statystyk opiso-
wych (np. Srednia, rozktad procentowy) moze
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wynika¢ z braku znajomos$ci inferencyjnych
metod statystycznych, czyli testow wniosko-
wania statystycznego (np. analiza wariancji,
analiza regresji, analiza czynnikowa, korelacje
itp.). Analizy inferencyjne pozwalaja glebiej
wnikna¢ w otrzymane dane i w pelni wyko-
rzysta¢ zebrane wyniki, nawet z tak — mozna
by rzec — prozaicznych danych, jak wyniki an-
kiet ewaluacyjnych. Jesli organizacja posia-
da troche danych, np. z ankiet ewaluacyjnych,
to zebranie i poréwnanie danych bardziej zto-
zonymi metodami jest niezwykle skutecznym
narzedziem do renegocjowania kontraktéw
z dostawcami lub do badania potrzeb szkole-
niowych danej organizacji.

PRZYKLAD 2

Jedna z korporacji korzysta zwykle z ustug pieciu
gtownych dostawcow ustug szkoleniowych w danym
roku budzetowym. Dostawcy ustug odpowiadaja za
szkolenia menedzerskie i sprzedazowe, ktorych faczny
budzet wynosi ok. 800 tys. zt rocznie. Srednie z ankiet
ewaluacyjnych byty na do$¢ podobnym poziomie,
wiec powszechnie uznawano, ze jako$¢ szkolen jest
porownywalna. Analiza inferencyjna danych, jaka
wykonat konsultant, ujawnita, ze jeden z dostawcow
(operujacy 30-proc. wartoscig budzetu) w sposob istotny
odbiega jakoscig dostarczanych ustug od pozostatych.
Dodatkowa jakosciowa weryfikacja danych ze szkolen
potwierdzita czestsze uwagi, co do jakosci ustug
dostarczanych przez wskazanego dostawce. Korporacja
-majac twarde dane w reku - przystapita do renegocjacji
kontraktu ze wskazanym dostawca w biezacym roku
finansowym oraz kontraktu na nastepny rok. Dziatanie
przyniosto oszczednosci w wysokosci 48 tys. zt oraz
podniesienie jakosci ustug dostarczanych do korporacji.
Cena wykonania analiz inferencyjnych oraz opracowania
raportu z wnioskami wyniosta 8,9 tys. zt.

Metodologia analizy
wynikdw

Przed przystgpieniem do analizy danych
wprowadzonych do bazy danych nalezy je
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poddac ,,czyszczeniu”. Polega to na spraw-
dzeniu btedow w czasie wprowadzania da-
nych lub bledéw popetnionych przez ankie-
towanych. Zwykle stosuje sie takie metody,
jak obliczenie czestotliwosci dla wszystkich

pytan.

PRZYKLAD 3

Jedli zakres odpowiedzi byt kodowany od 1 - nie
zgadzam sie do 5 - zgadzam sie, to oznacza, ze mozliwe
odpowiedzi beda od 1 do 5. Analiza czestosci pozwala
ujawnic, czy przypadkiem nie znalazta sie zakodowana
przez pomytke np. wartos¢ 51, ktdra to moze znaczaco
zawyzy¢ wyniki. Czyszczenie danych jest powszechnie
zaniedbywane, natomiast w profesjonalnej analizie
danych jest kluczowe, bo jako$¢ materiatu wejsciowego

wptywa  na

z analizowanych danych.

bezposrednio whnioski  koncowe

Profesjonalna analiza danych wymaga bie-
glosci w analizie statystycznej i dokonuje sie
jej za pomoca jednego z pakietow do ana-
liz statystycznych (SPSS, SAS, STATISTI-
CA, R Iub odpowiednio skonfigurowanego
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arkusza Excel). Brak odpowiednich umiejet-
nosci w zakresie analiz statystycznych prowa-
dzi do btedéw w interpretacji wynikéw lub do
niedostatecznego wykorzystania zebranych
informacji. Wyniki wielu badan prezentowa-
ne sa wylacznie w formie prostych tabel cze-
stotliwosci odpowiedzi dla kazdego pytania.
Niekiedy wyniki sg przedstawiane w rozbiciu
procentowym na kilka kategorii wedlug wie-
ku, stazu pracy itp. Takie analizy sq potrzeb-
ne i oczywiscie przydatne, ale nie wydoby-
waja wielu waznych informacji z zebranych
danych. Przede wszystkim takie analizy nie
pozwalaja odpowiedzie¢ na pytanie, dlacze-
go?, tzn. dojscia do przyczyny danego wyni-
ku czy zjawiska.

PRZYKLAD 4

Zatézmy, ze 30 proc. uczestnikéw szkolenia ocenito
przydatnos¢ praktyczng szkolenia na  poziomie
niezadowalajacym, 50 proc. na dobrym, a 20 proc. na
bardzo dobrym. Bez wiedzy, skad sie biorg takie oceny,
nie mozna podja¢ zadnych dziatan usprawniajacych
dane szkolenie. Mozna jednak wykona¢ analizy
statystyczne, ktore na przyktad pokaza zwigzek tej
ogllnej oceny szkolenia z oceng poszczegolnych jej
aspektow i/lub tematow.

Przyjrzyjmy sie blizej rodzajom stosowanych
analiz statystycznych.

1.Opisowa analiza danych. Takie analizy
zawierajq obliczenia czestotliwosci, rozrzutu
procentowego, miary tendencji $rodkowych
i rozktadu danych. Zwykle oprécz tabelarycz-
nych form prezentacji wynikéw takich analiz
stosuje sie takze rézne formy graficzne pre-
zentowania tych wynikéw (na przyktad wy-
kresy kolumnowe, kotowe). Wyniki takich
analiz, jak juz wspomnieliSmy, nie sa zbyt
przydatne w sugerowaniu konkretnych inter-
wencji organizacyjnych.

2.Inferencyjna analiza danych. Sq to analizy
korelacyjne i inne zaawansowane metody sta-
tystyczne. Pozwalaja wnikna¢ glebiej w otrzy-
mane dane ponizej. Przykladowo pokazemy
trzy rodzaje takich analiz.
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Agregowanie danych

Poleganie wylacznie na odpowiedziach na
pojedyncze pytania jest dosy¢ ryzykowne.
Znacznie pewniejsze wnioski moga by¢ wy-
ciagniete, gdy, uzywajac odpowiednich tech-
nik statystycznych (np. analiza czynnikowa),
pogrupujemy podobne pytania, ktére mierza
jakis problem.

PRZYKAD 5

Jesli zadajemy kilka pytan dotyczacych réznych
aspektéw organizacji szkolenia, mozemy zbudowac
jeden indeks jego oceny, ktory bedzie oparty na $redniej
z tych pytan. Zanim jednak zastosujemy taka operacje,
musimy sie upewnic, czy jest to uzasadnione z punktu
widzenia statystycznego. Jesli jest to uzasadnione, to
taki indeks zmierzy znacznie precyzyjniej ogolny poziom
organizacji szkolenia w poréwnaniu z jednym pytaniem
0 jego ocene. W podobny sposdb buduje sie np. indeksy
gietdowe odzwierciedlajace stan danej branzy.

Relacje pomiedzy danymi

Analizowanie danych w celu wykrycia relacji
pomiedzy réznymi danymi zebranymi za po-
moca ankiet pozwala lepiej pozna¢ postawy
i opinie respondentéw. Do badania relacji sto-
suje sie zwykle takie metody, jak: korelacja,
regresja i analiza wariancji. Dla kazdej ankie-
ty konieczne jest ustalenie, ktére techniki sta-
tystyczne pozwolg glebiej wnikna¢ w otrzy-
mane dane.

Ponizej podajemy przyklady pytan, na kté-
re mozna uzyska¢ odpowiedzi za pomoca ta-
kich analiz:

4Jaka jest relacja pomiedzy ogdlna oceng
szkolenia a oceng poszczegdlnych jej czesci?
4 Jak silny jest zwigzek pomiedzy oceng tre-
nera a oceng catego szkolenia?

4 Ktére elementy oceny pracy trenera mia-
ty najwiekszy wplyw na ocene praktycznosci
szkolenia?

4 Jakie byly roznice w odbiorze szkolenia
przez poszczeg6lne grupy szkolonych?
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4 Jakie byly rdznice pomiedzy szkoleniami
prowadzonymi przez réznych treneréw?

4 Czy wystapily zmiany w ocenie kompeten-
cji w miejscu pracy po ukonczonym cyklu
szkoleniowym?

PRZYKLAD 6

Korelacja nie oznacza przyczynowosci!

Jesli wyniki oceny catego szkolenia dodatnio koreluja
(im wyzsza ogdlna ocena szkolenia, tym wyzsze wyniki
W ocenie trenera) z oceng pracy samego trenera, to nie
oznacza, ze 0golny dobry wynik szkolenia byt efektem
pracy trenera.

Zmiany w opiniach, postawach

i wiedzy

Powtarzanie badan ankietowych pozwa-
la zmierzy¢ zmiany, jakie nastgpity w jakim$
okresie. Pomiar zmian w czasie pozwala le-
piej zrozumieé¢, co sie dzieje w organizacji,
niz badanie jednorazowe. Nasza praktyka do-
wodzi, ze klienci systematycznie dokonuja-
cy ewaluacji szkolenn czy projektéw realizu-
ja schemat organizacji uczacej sie i ptynnie

Praktyczne wskazowki prezentacji wynikow

1. Umies¢ w raporcie podstawowe informacje

0 sposobie przeprowadzania badania.

2. Upewnij sie, ze prezentacje graficzne (na
przyktad wykresy stupkowe) stosuja te same skale,
ktore nie znieksztatcajg obrazu wynikow.

3. Staraj sie wyjasniac nieoczekiwane wyniki.

4. Upewnij sie, czy opublikowane wyniki s3 zgodne
z otrzymanymi danymi.

5. Interpretuj wyniki, uzywajac odpowiedniego
poziomu precyzji oraz dostatecznej ostroznosci

w wycigganiu wnioskéw na podstawie wynikow.

6. Podaj wszystkie istotne problemy i ograniczenia,
jakie wystapity w badaniu.

Opracowanie: Victor Wekselberg, Instytut Analiz im. Karola
Gaussa Sp.z 0.0.
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dostosowujacej do otoczenia. Swiadome ko-
rzystanie z zebranych danych staje sie w pew-
nym momencie elementem przewagi konku-
rencyjnej i organizacja nie wyobraza sobie
dalszego biznesowego funkcjonowania bez
odpowiednich danych.

Gdy mierzymy poziom kompetencji po cy-
klu szkoleniowym, nie jest tylko wazne, jaki
jest jej poziom po dwoch miesigcach po szko-
leniu, lecz takze wazne lub wazniejsze jest,
czy sie zwieksza, czy zmniejsza sie z bie-
giem czasu. Pozytywne zmiany, bez wzgle-
du na wyj$ciowy poziom kompetencji, wska-
zuja, ze to moze by¢ wazna poprawa w danej
dziedzinie.

Zwykle nie wystarcza tylko opisa¢ wyniki.
Raport powinien takze zawiera¢ jak najdo-
kiadniejsze wyjasnienia otrzymanych wyni-
kéw w postaci uzytecznej biznesowo informa-
cji. Wyjasnienia wynikéw powinny zawierac¢
zaréwno formalne aspekty wynikéw (np. jakie
czynniki wptywajq na efektywnos¢ szkolenia),
jak i kiedy dostarczac¢ klientowi konkretne re-
komendacje dotyczace sposobéw wykorzysta-
nia otrzymanych wynikéw.

PRZYKEAD 7

W badaniu ewaluacyjnym okazato sie, ze forma

(wyktad,
grupowe, ¢wiczenia indywidualne) nie byta zwiazana

przeprowadzenia  szkolenia Ccwiczenia

z oceng efektywnosci szkolenia. Istnieje kilka
mozliwych rekomendacji, w zaleznosci od innych
wynikéw. Rekomendacje moga dotyczy¢ zwiekszenia
lub zmniejszenia ilosci jakiejs formy stosowanej
w szkoleniu, zmiany tresci w danej formie szkolenia lub
nawet rezygnacji z jakiej$ formy.

Zaskakujace wyniki nie powinny by¢ po-
zostawione bez mozliwych wyjasnien. Je-
$li w wynikach znajdujaq sie jakie$ sprzeczno-
$ci, to powinno sie omowi¢ ich zrédto. Moga
to by¢ problemy natury technicznej (na przy-
ktad niejasne pytania, kolejnos¢ pytan, sposéb
przeprowadzenia badania) lub jakie$ charak-
terystyki badanej populacji czy probki. Nale-
7y bezwzglednie wszelkie ograniczenia czy
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watpliwosci przedstawia¢ klientowi w rapor-
cie, gdyz mogg one mie¢ istotny wptyw na ca-
lo$ciowe rozumienie uzyskanych wynikéw.

Komunikacja wynikéw

W gléwnym raporcie dla klienta nie zamiesz-
cza sie technicznych aspektéw analizy danych.
Klienci potrzebuja konkretnych rekomendacji
bez wchodzenia w szczego6ty bogatego warsz-
tatu analitycznego. Rozsadne jest przygoto-
wanie osobnego raportu technicznego, ktéry
zawiera wszystkie analizy statystyczne. Jesli
taki raport jest dostepny, istnieje mozliwos$¢
sprawdzenia zasadno$ci pod wzgledem tech-
nicznym kazdego wyniku i wniosku. Raport
ten powinien zawierac takze wszystkie proce-
dury zastosowane do przetwarzania wynikéw
i wyniki wszystkich analiz statystycznych.
Badania ankietowe w organizacjach sq prawie
zawsze zamawiane przez zarzad firmy, dziat
HR lub inne osoby wysoko postawione w hie-
rarchii organizacyjnej. Jako bezposredni klien-
ci powinni oni otrzymac¢ szczegdtowy raport.
Jesli w danej organizacji sa osoby, ktére po-
siadaja odpowiednie kompetencje techniczne,
nalezy takze przekazac raport techniczny.
Pisemny raport powinien by¢ uzupeliony pre-
zentacja raportu dla klienta. Najkorzystniej jest
dokonac tej prezentacji w ramach warsztatu, kt6-
ry moze trwac dwie do trzech godzin. Przekazy-
wanie raportu w formie miniwarsztatu dla klien-
ta jest wazne, co najmniej z trzech powodéw:

4 takie spotkanie jest konieczne, aby upewnic
sie, czy raport pisemny jest w pelni zrozumia-
ty przez klientow,

4 dyskusja z klientami na temat wynikéw
pozwala otrzymaé dodatkowe interpretacje
otrzymanych wynikéw i/lub weryfikacje wy-
sunietych wnioskdw,

4 dyskusja na temat wynikow moze zmoty-
wowac klientéw do wdrazania rekomendacji
przedstawionych w raporcie w postaci opraco-
wania gotowych rozwigzan.

Kontrola jakosci wynikow

Nawet proces ewaluacji wymaga spokojnej
analizy i sprawdzenia, czy wszystko zostato
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WAZNE

Uzyteczno$c rekomendacji

Z

Najlepsza sposobem pomiaru efektywnosci ankiet organizacyjnych/

ewaluacyjnych jest stwierdzenie, w jakim stopniu zostaty wykorzystane

przez klientdw rekomendacje zawarte w raporcie. Juz zadanie kilku

dobrze dobranych pytan moze dostarczy¢ uzytecznych informacji

w tym zakresie. Na przyktad, czy i w jakim stopniu wyniki badania sa

wykorzystane w nastepnych programach szkoleniowych?

wykonanie zgodnie z zalozeniami. W procesie
ewaluacji moga pojawic sie nastepujace symp-
tomy btedow:

4 Duzy procent braku odpowiedzi na pyta-
nie. Przyjmujemy zasade, ze jesli wiecej niz
10 proc. respondentéw nie odpowie na dane
pytanie, to jest dosy¢ prawdopodobne, ze byto
ono zle sformutowane lub skierowane do zlej
grupy respondentow.

4 Zbyt niski poziom zwrotu ankiet. Wieksza
proporcja odméw moze sugerowac, ze prze-
prowadzajacy badanie nie byli optymalnie
przygotowani do zadania lub ankieta nie byta
zbudowana wiasciwie.

4 Wyniki badania nie byly dostatecznie
wykorzystane lub nalezycie komunikowa-
ne. W takich sytuacjach problem moze by¢
dwojakiego rodzaju. W pierwszym przypad-
ku klient nie byl w petni szczery, jesli chodzi
o cel wykorzystania wynikow do usprawnia-
nia zarzadzania i/lub podejmowania decyzji.
W drugim — problem lezat w Zle skonstruowa-
nej ankiecie, btedach w analizie wynikéw lub
przygotowaniu raportu.

Podsumowujac, wlasciwie zaplanowane i zre-
alizowane procesy ewaluacyjne stanowig
efektywne ekonomicznie zrédlo informacji
biznesowej dla organizacji. Wiedza na temat
mozliwosci, jakie drzemig w ankietach ewa-
luacyjnych, sposobie ich konstruowania oraz
analizowania uzyskanych wynikéw stanowi
zrodlo przewagi konkurencyjnej dla organi-
zacji. Ominiecie barier ewaluacji jest zalezne
wprost od posiadania wlasciwej wiedzy, od-
powiedniej metody pomiaru i analizy wiedzy.

PRZYPIS

* Instytut Analiz im. Karola Gaussa Sp. z 0.0. na podstawie ba-
dania ASTD opublikowanego wczasopi$mie T+D (luty 2010).
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