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Резюме. Настоящата статия представя различни подходи и индикатори за 
измерване на ефекта от обучения за обучители, като полага измерването на 
въздействието не само върху обучаваните обучители, но и върху постижени-
ята, промяната в поведението и резултатите на обучаваните впоследствие от 
обучителите лица (ученици или студенти). Съществен принос на представе-
ния модел за измерване на промяната предвижда анализ на организационната 
промяна и степента, в която се осъществява трансфер на знания към остана-
лия преподавателски екип. Значение за организационната промяна има кон-
цепцията за споделено лидерство и участието на преподавателите в процеса 
на взимане на решения по ключови за организацията въпроси, общото вижда-
не за мисията и ценностите на организацията, целите, които си поставя. 

Keywords: impact assessment; assessment of trainings for teachers and 
professors; change measurement; knowledge transfer; analysis of the organizational 
change; shared leadership; involvement in the decision-making process

В обществото на знанието университетите и научните организации, като 
производители на знания, играят много важна роля. Трансферът на знание е 
един от ключовите катализатори на икономическия растеж. Всяка програма 
за обучение на обучители трябва постигне определени цели и оценката на 
нейното въздействие измерва до каква степен постигнатите резултати отго-
варят на поставените цели. Ето защо оценките на такива програми се осъ-
ществяват чрез измерване на промяната, която са постигнали. В зависимост 
от поставените цели се дефинират и показателите, чрез които може да бъде 
показана промяната: промяна в нагласите и поведението, промяна в академич-
ните резултати на обучаваните, промяна в моделите на преподаване, промяна 
в знанията и развитите умения (на обучаемите и на обучаваните от тях лица). 
Тези важни елементи от измерване на ефектите от обученията за обучители 
се търсят на две нива – на нивото на обучаваните обучители и впоследствие 
на нивото на обучаваните от тях лица (студенти, ученици и други обучавани 
възрастни). Важна част от промяната може да се търси и на организационно 
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ниво, където тя се изразява в цялостна промяна в нагласите и поведението на 
преподавателския състав, в ценностите и моделите на изграждане на съответ-
ната академична или училищна общност, в развиваните парадигми и в обмена 
на знания и научно развитие. Съществен елемент и резултат от обучението на 
обучители е изграждането на лидерски подход, който включва идеята за спо-
делено лидерство, а в определени случаи води и до промяна в организацион-
ната структура и моделите на управление и функциониране на организацията. 

Всяка оценка на ефектите задължително включва и анализ дали програ-
мата за обучение е в състояние да постигне целите и дали е ефективна по 
отношение на направените разходи и постигнатите ползи. В подобни оценки 
обучението се разглежда като процес на развиване на умения, навици, знания 
и нагласи у обучаваните с цел увеличаване ефективността им на заеманите 
от тях позиции, както и подготовката им за бъдещи позиции в организацията.

В по-общ план ефектите се търсят и в това доколко тези интервенции имат 
съществена роля за повишаване на икономическия растеж и развитието на 
бизнеса, променят съществено професионалната или академичната подготов-
ка на обучаемите лица, как влияят върху когнитивните им умения и върху 
уменията им да се справят с определени практически задачи. 

Обикновено оценките анализират дизайна на обучението, начина, по който 
са дефинирани обучителните роли, осигурения бюджет, ангажимент за управ
ление, внимание към индивидуалните нужди на лицата и организацията, меха-
низмите за мотивация и др. Целта на оценките на въздействието е да оптими-
зират обученията, да подобрят тяхната ефективност спрямо поставените цели, 
да повишат резултатите на организацията и да повлияят в търсените посоки за 
промяна на поведението и нагласите на обучаваните лица, а впоследствие чрез 
тях и на останалите членове на училищния или академичния състав. 

Развитието се определя от Dessler (2005) като процес, който използва раз-
лични методи за осигуряване на нови и съществуващи служители с необхо-
димите умения за изпълнение на основните им дейности. Това определение 
е подобно на това, което се използва от други автори (Beardwell & Holden, 
2003; Cascio, 1998; Cherrington, 1995; Ivancevich, 2003; Mondy & Noe, 2005; 
Torrington & Hall, 2005; Yong, 2003). Обучението се разглежда и като мощен 
агент за модернизиране и надграждане на организацията, обогатяване на ком-
петенциите, развитие на способностите и подобряване на рентабилността 
(Cosh, Duncan & Hughes, 1998).

За да се инициира по-ефективно обучение, организациите трябва да раз-
гледат как системата за обучение и развитие се привежда в съответствие със 
стратегията на организацията и с това, което се прави, за да се гарантира, че 
цялото обучение напълно съответства на нуждите и на контекста на органи-
зацията, както и на по-широкия контекст и нуждите на средата (Haslinda & 
Mahyuddin, 2009: 40). 
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Оценката на ефективността на обучението трябва да бъде концептуално 
разработена, така че да достигне до четири нива на ефективност на обучение-
то: реакция, обучение, поведение и натрупване на резултат.

Общата концепция за оценка на обученията е да се измери до каква степен 
обучението на обучители и неговите компоненти променят образователната 
среда в университетите и училищата. Промяната се проследява както на ниво 
преминали обучението обучители, така и на ниво промяна в резултатите, оцен-
ките и нагласите на обучаваните впоследствие от тях лица и се измерва чрез 
следния набор от ключови показатели, които включват, но не се ограничават до:

– иновативни методи на преподаване;
– индивидуалното преживяване в учебната зала и качество на учебния про-

цес;
– напредък и успех на обучаемите лица, които биват обучавани от преми-

налите обучение обучители; 
– повишаване на академичните постижения;
– учебни модели в образованието;
– връзка между технологиите и образователния процес, както и връзка меж-

ду технологиите и индивидуалния опит на обучаемите в процеса на обучение;
– връзка между инвестицията в инфраструктура и промяната в моделите 

на преподаване;
– игрите, като част от образователния процес;
– различни аспекти на образователните ефекти;
– независимо мислене на обучаваните лица и независимо мислене на обу-

чаваните от тях;
– активност и участие на обучаемите в образователния процес и активност 

и участие в образователния процес на обучаваните впоследствие от тях лица;
– pромяна в начините на учене;
– лидерски модели и организационна култура в образователните институ-

ции, в които се трансферира знанието;
– подобряване на подготовката и мотивацията на обучаваните лица и на 

обучаваните от тях впоследствие;
– укрепване на институционалните възможности; укрепване на ресурсната 

база за образование;
– култура и среда на образователни иновации и нови обучителни практики;
– разпространение на знанията и новата култура между различните об-

разователни институции и сред обучители и представители на организации, 
които не са участвали в обучението;

– влияние върху форми на взаимодействие и партньорство с широк кръг за-
интересовани страни (бизнес, местни общности, потенциални целеви групи).

Ключовият подход е да се сравнят резултатите преди и след обучението, както 
и да се сравнят резултати между обучаеми лица в организации, в които обучите-
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лите са преминали обучение, и такива, в които не са. За да се постигне сравни-
мост на резултатите, е важно да се провери доколко двете съвкупности са сходни 
по ключови характеристики, които могат да повлияят на оценката (например об-
разователен и социален статус, продължителност в образование и др.)

Този подход на оценка наричаме модел на добавената стойност. Основният 
модел разглежда дали ползите (или добавената стойност) са по-високи сред 
обучаемите, чиито обучители са преминали обучение за обучители, спрямо 
тези, които не са. В този подход трябва да се контролират множество други 
измерими характеристики на обучаемите лица, обучаваните от тях и специфи-
ките на организациите.

За да бъде измерена промяната, ние също така трябва да контролираме зави-
сими и независими променливи на лично, групово и организационно ниво, като:

– етническо и социално многообразие;
– социално-образователен произход на семействата на обучаемите лица;
– образование и подкрепа на родителите;
– вид населено място, където е образователната институция;
– вид населено място, където живеят обучаемите лица;
– процент оценки под средното за страната в предходната година;
– среден успех на обучаемите в обучаващата организация (за да се види 

как обучението на обучители се е отразило на успеха и академичните пости-
жения на обучаваните лица);

– години преподавателски опит, преди да влезе обучителят в програмата;
– години преподавателски опит на обучителя в момента на оценяване;
– студентски характеристики.
Оценката също така трябва да вземе предвид:
– има ли активно лидерство, особено за обучаваните общности, и монито-

ринг на резултатите на обучаваните лица;
– има ли възможност за оценка и анализ на това как обучаемите лица учат 

(типове учене);
– анализ на отношенията обучаем – обучител и процеса на обучение;
– до каква степен и колко време продължава приложението на наученото 

на практика;
– съществуват ли колегиална подкрепа, интерактивни обучителни дейнос-

ти, развиване на разнообразен опит и компетенции и използване в практиката 
на конкретни насоки за трансфер на знание;

– налице ли е базирано на проблемите и опита обучение;
– съществува ли доверие в отношенията в учебния контекст;
– има ли положителна мотивация за трансфер на знания;
– до каква степен трансферът на знания след обучението на обучители е 

положен като цел в рамката на обучението и се осъществява в организацион-
ната среда, в която се връщат обучителите; 
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– каква е ролята на организационната култура на участниците (например 
отговорността на участниците, участието им в процеса на взимане на реше-
ние) преди и след обучението;

– до каква степен трансферът на знания е бил зададен в контекста на обуче-
нието (напр. дейностите за определяне на цели) и неговите последици (напр. 
усещането за компетентност и увереността на преподавателите, преминали 
обучението);

– до каква степен можем да заявим, че индивидуалните нагласи на обу-
чаваните обучители и други индивидуални фактори определят трансфера на 
знания;

– влияят ли работният климат и отношенията в организацията върху ката-
лизирането или спирането на трансфера на знания;

– до каква степен мотивацията за прехвърляне на знание е фактор за ефек-
тите от обучението и за развиване на компетенциите в по-широкия организа-
ционен контекст;

– до каква степен ефектът зависи и от начина, по който преподавателите 
участват в процеса на вземане на решения в организацията (концепцията за 
споделено лидерство), дали те са включени, в какви решения, по какъв начин 
и какво е постигнато.

Основно правило е, че обучението по своето естество изисква преподава-
телите да познават не само предмета, но и да имат умения как да преподават 
ефективно, как да водят обучаемите лица, как да дефинират образователните 
си задачи и как по-ефективно да допринасят за тяхното постигане. 

Този подход дава възможност да анализираме дали обучаваните лица с пре-
подаватели, които са преминали обучение за обучители, имат по-добри резулта-
ти от обучавани лица, които са с други преподаватели, как влияе броят на обу-
чаваните преподаватели в рамките на организацията, влияе ли на цялостната 
промяна и на резултатите, на управлението на организацията, на промяната на 
средата, на ценностите и моделите на образователното ръководство. Подобни 
изследвания използват статистически методи за изолиране на различните фак-
тори и анализ на постиженията на обучаваните лица, които наистина се дължат 
на различията в подготовката на техните преподаватели, а не на различията в 
социалния и образователния статус и предходен опит на обучаваните лица.

Важна част от показателите за анализ за резултатите на обучаемите е не само 
разликата преди и след интервенцията, в началото и в края на учебната година, 
но и дисперсията (показател за разсейването) на оценките на обучаемите лица. 

Различните подходи предвиждат и сравняване на различните начини на 
подготовка на преподавателите – съществуващите модели и парадигми на 
обучения, които се предлагат от различни институции и академични органи-
зации. Основната концепция е да се анализира обучението на обучителите 
като процес на промяна на поведението.
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Друг важен аспект на оценките е „трансферът на обучение“, представен като 
степента, до която участващите в обучението обучители прилагат на практика 
знанията и уменията, които са развили благодарение на обучението, промяна-
та в организационните структури, готовността за трансфер на организационни 
модели, желанието на обучаваните и техните организации да се променят, ор-
ганизационното планиране, организационния климат, дизайна на обучението, 
връзката между обучителните казуси и съществуващите проекти и дейности 
в образователните организации, мотивацията за трансфер, личностните транс
формации и промяната в нагласите, легитимността на промяната, полезността 
на промяната, мотивация за трансфер и дизайн на обучението. Оценките взимат 
предвид различните елементи, които биха могли да бъдат вътрешни за обуче-
нието и външни – аспекти на промяната, която се ръководи и която мотивира 
учителите да прилагат на практика новите знания и умения в своята работа.

В допълнение на това важен елемент от оценките на промяната е орга-
низационният климат, който се отнася до сближаването, работата в екип и 
чувството за принадлежност на преподавателите. В този пункт оценките 
включват отново елементи от промяната на организационните структури, ле-
гитимността на промяната, ценности и обмен, как организацията планира и 
управлява прилагането на новите знания и методите, начина, по който меж-
динните структури на организацията и останалите членове на обучителните 
екипи вземат предвид новото обучение. В рамките на този фактор консенсусът 
между преподавателите относно въвеждането на иновации би имал голямо 
значение. Оценките също така обхващат променливите лични нагласи, които 
представляват ангажираността и чувството за отговорност и принадлежност 
на обучителя към обучаващата организация. Важни са нагласите и подкрепата 
от образователната администрация, тъй като тя всъщност може да даде тласък 
на обучението, практическото приложение и трансфера на знания и развиване 
на различните образователни проекти.

Повечето оценки анализират дали има ориентираност към трансфера в 
организацията, дали обучителите са мотивирани и включени във въвеждане-
то на промените, начина, по който училищата и университетите организират 
процесите на предаване на знания, оценяват и установяват начини за интегри-
ране на новото учене и развиване на умения у обучаваните. Често преподава-
телите научават и прилагат знания и развиват иновативни методи на препода-
ване и работа, но все още липсва споделяне на знания между обучителите и 
трансфер на знания между различните структури. Също така е важно доколко 
организационната среда подкрепя промяната, оценява трансфера на знания 
и каква е ролята на ръководството. Поредица от изследвания показват, че об-
щата подкрепа на ръководството е много важна за трансфера на знания. Ако 
обучителите виждат, че тази промяна е подкрепена, че екипът мисли и говори 
за промяна и реформа и че ролята на обучителя се оценява като ключов аг-
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ент за промените в образователната система, трансферът на знания ще бъде 
по-голям. Това е ключово по отношение на това дали обучението въздейства 
значително и върху други фактори, като желанието на организацията да се 
променя, цялостния организационен климат и внедряването на нови модели.

Освен да бъдат разбрани факторите на промяната, важна част от оценките 
и анализа са да бъде разбрано точно как взаимодействат факторите и как въз-
действат на индивидуалния и организационния трансфер, за да триангулират 
всички данни, които могат да бъдат анализирани, и да се получи по-изчерпа-
телна картина.

Основната задача е да се отговори до каква степен обученията оказват зна-
чително влияние върху убежденията и практиките на обучителите, как влияят 
на постиженията на обучаемите, как повлияват на образователните реформи, 
доколко улесняват промяната на нагласите, вярванията и практиките на обучи-
телите, като целта е да се подобрят резултатите от обучението и постиженията.

Един от ключовите подходи е подходът на Kirkpatrick, който измерва зна-
чението на реакциите в обучението, резултатите от обучението, поведенчес
ките промени и организационните ефекти.

Най-важният елемент са: реакции на участниците, обучение и добавена ор-
ганизационна подкрепа и промяна и резултати от обучението за обучаемите.  
С подхода на Kirkpatrick се предоставя изчерпателен модел на контекстуалните 
елементи, които трябва да бъдат оценени, и следователно това е модел, който 
измерва ефективното изпълнение на резултатите и улесняване на трансфера.

С този подход се изследват ефектите от обучението за обучители и отгово-
рът на обучаемите към новите идеи и промените в поведението. Този подход 
анализира личностното развитие на обучаваните обучители, включващо по-
интегрирана перспектива за учене, мотивация и трансфер на знанието.

Ниво 1: Реакция
Това ниво измерва начина, по който обучаемите (обучаваните лица) ре-

агират на обучението, степента, до която участниците намират подходящо, 
ангажиращо и съответстващо на нуждите си обучение. Важно е да се измерва 
реакцията, тъй като тя ни помага да разберем доколко е удовлетворена ауди-
торията. Също така помага да се подобри обучението на бъдещите обучаващи 
се, включително да се идентифицират важни области или теми, които липсват 
в обучението.

Ниво 2: Учене
На ниво 2 се измерва какво са научили участниците. Колко са се повишили 

знанията им в резултат на обучението. Анализира се дали обучението води до 
промени в знанията, уменията или нагласите, или на всички от тях. На това 
ниво се анализира степента, до която участниците придобиват желаните зна-
ния, умения, нагласи, увереност и ангажираност въз основа на своето участие 
в обучението. 
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Това ниво би помогнало да се търсят начини да се подобри обучението и да 
се повиши неговата ефективност. 

Ниво 3: Поведение
На това ниво оценяваме до каква степен участниците са променили по-

ведението си въз основа на полученото обучение и степента, до която учас-
тниците прилагат това, което са научили по време на обучението, когато са 
отново на работа. По-конкретно, това ниво се отнася до това как обучаемите 
прилагат информацията, която са получили.

Важно е да осъзнаете, че поведението може да се промени само ако усло-
вията на средата са благоприятни. В рамките на този етап проучваме дали има 
добра среда за прилагане на новите умения, знания и нагласи и дали органи-
зацията насърчава този трансфер.

Ниво 4: Резултати
На това ниво се анализират окончателните резултати от обучението. Това 

включва да се анализира каква е добавената стойност от обучението. На този 
етап методът проследява степента, до която се постигат целевите резултати на 
обучението, и съпоставката между ефектите и поставените цели.

Ниво 5: Възвращаемост на инвестициите
На този етап се прави анализ каква е възвращаемостта на инвестицията и 

дали обучението е ефективно.

Теория на промяната
Оценките, които търсят сравнение преди и след и имат за цел да просле-

дяват промяната (на лично и организационно ниво). В тяхната основа стои 

Положителна ли е възвращаемостта от инвестици-
ята в обучението?

Обучението има ли измермо въздействие 
върху представянето на обучаемите обучи-
тели и на обучавинати от тях лица?

Промени ли се поведението на учащите 
като резултат от обучението? (по отноше-
ние работата им като обучители)

Осъществи ли се трансфер на 
знания?

Доволни ли са обучаемите 
лица от обучението?

Възвращаемост  
на инвестицията
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теория на промяната. Основните допускания на теорията на промяната са 
свързани с допусканията, че има конкретни мерки и интервенции, които въз-
действат ефективно и могат да дадат определен резултат или да решат опреде-
лен проблем. Тези допускания предполагат също така, че има ясна представа 
за очакваните резултати и очакваното въздействие. Теорията на промяната 
също така изисква ясна визия за това кои са засегнатите страни, добро плани-
ране на методите на интервенция и необходимите ресурси (финансови, време, 
умения и знания) за използване на тези инструменти и процеси за ефективно 
въздействие върху целевите групи. Във фазата на планиране се предвижда да 
бъдат определени съответните партньори, показатели за резултати и индика-
тори за въздействие, които ще бъдат използвани.

Теорията на промяната е обяснение за това как и защо дадена група дей-
ности е довела до промените, които проектът се стреми да постигне. Тя се 
основава на предположението, че ако извършим тази или онази дейност, ще 
получим известна промяна в поведението.

Тази теория се използва като референтна точка за изследване и анализ на 
целите на програмата и проектите.

Анализ на приноса
Анализът на приноса е подход за оценка на причинно-следствените въпро-

си и за определяне на причинно-следствената връзка в процеса на оценка на 
програмата. Този подход дава възможност да се изведе приносът, който про-
ектът има за постигане на конкретни резултати.

Съществената стойност на анализа на приноса е, че той предлага подход, 
целящ да намали несигурността относно ефектите на интервенцията към наб
людаваните резултати чрез по-добро разбиране на причините за наблюдаваните 
резултати и ролята на интервенцията и други вътрешни и външни фактори.

Анализът на приноса е особено полезен в ситуации, в които програмата е фи-
нансирана въз основа на относително ясно формулирана теория за промяната и 
където има малко или никакви възможности за промяна на начина на изпълнение 
на програмата. Анализът на приноса помага да се потвърди или преработи теори-
ята за промяната. Тя не е предназначена да бъде използвана повърхностно или да 
разкрива имплицитна или недобре определена теория на промяната. Тя може да 
работи, ако има ясно дефинирани цели и намерения и ако те са ясно разгърнати, 
обосновани и връзката между целите и интервенциите е ясно зададена в стройно 
логическа рамка. Докладът от анализа на приноса не е окончателно доказател-
ство, а по-скоро дава доказателства и разсъждения, от които може да се направят 
правдоподобни заключения, че с голяма доза сигурност може да се твърди, че 
програмата е допринесла значително за документираните резултати.

Теория на оценката на въздействието
Оценката на въздействието е непрекъснат процес на управление на 

социалното въздействие и развитието, който анализира ранния процес на 
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предположение какви биха били социалните въздействия и определяне 
на мерки за смекчаване на последиците. Поради това целите на оценката 
на въздействието могат да бъдат по-тясно съгласувани с функциите на 
дадена организация, а не с контекста, и често са независими от регула-
торните двигатели.

По-специално, оценката на въздействието надхвърля „брутните“ резултати 
и въздействията, породени от дадена програма, за да се определят „нетните“ 
ефекти, като се има предвид сценарият какво би се случило без съществува-
нето на програма X и като се вземе предвид концепцията за допълняемост и 
нейните различни елементи.

Така представените методи и подходи за измерване на ефекта от обучение-
то на обучители и анализ на промяната в личностен и организационен план 
са подходящ инструментариум за оценка на въздействието, ефективността и 
ефикасността от вложените ресурси, както и за планиране и оптимизиране 
на бъдещи обучения спрямо специфичните нужди на средата. Представените 
модели взаимно се допълват и дават възможност за пълна оценка на въздейст-
вието и постигнатата промяна в широк контекст. Приложимостта на пред-
ставените методи е относително универсална и се базира единствено на до-
пускането, че трябва да има ясни цели за промяна и добре набелязани мерки 
за тяхното постигане. Това прави методите подходящо средство за оценка в 
множество различни организации и ситуации. 
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EVALUATION OF THE IMPACT OF INVESTMENTS  
IN TRAINING FOR TRAINERS

Abstract. This article presents different approaches and indicators for measuring 
of the effect of trainings of trainers by measuring the impact not only on trained 
trainers but also on achievements, changes in behavior and results of the students 
trained by the trained trainers.  A significant contribution of the presented model for 
measurement of change is that it provides analysis of the organizational change and 
the extent to which knowledge transfer is made to the other teaching staff. Significant 
for the organizational change is the concept of shared leadership and involvement 
of the teachers in the process of decision-making on key organizational issues, the 
common vision of the mission and the values of the organization and the its goals.
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