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Szanowni Panstwo,

Publikacja, ktérg oddajemy do Panstwa rak, jest jednym z materiatow
pomocniczych w cyklu szkolen, skierowanych do pracownikow dzia-
téw instrukcyjno-metodycznych i innych jednostek organizacyjnych
wojewoddzkich bibliotek publicznych, ktére oferujg pomoc doradczg
i szkoleniowq placowkom powiatowym i gminnym. Szkolenia te sa jed-
ng z form wsparcia, jakiego udzielamy wojewddzkim bibliotekom pu-
blicznym w ramach Programu Rozwoju Bibliotek.

Wojewodzkie biblioteki publiczne sg naszym kluczowym partnerem.
Udzielajq statej pomocy szkoleniowej i doradczej placowkom gmin-
nym, a tym samym mogg pomoéc im w petni wykorzysta¢ potencjat
i coraz lepiej odpowiadac na potrzeby lokalnych spotecznosci zwigza-
ne z dostepem do wiedzy i kultury.

W efekcie cyklu szkolen ich uczestnicy rozwing swoje kompetencje w na-
stepujacych obszarach:

» badanie potrzeb szkoleniowych,

» formutowanie celow szkolen,

» ordanizacja szkolen, w tym kontraktowanie ustug szkoleniowych,
» opracowywanie materiatéw szkoleniowych,

» prowadzenie szkolen,

» promocja szkolen.

Liczymy na to, ze efektem szkolen bedzie polepszenie jakosci oferty
szkoleniowej i doradczej wojewddzkich bibliotek publicznych skiero-
wanej do bibliotek powiatowych i gminnych. Mamy nadzieje, ze udziat
w szkoleniach bedzie dla Paiistwa inspirujacym doswiadczeniem i przy-
czyni sie do rozwoju kompetencji zawodowych.

W imieniu zespotu Programu Rozwoju Bibliotek,

Rafat Kramza
Konsultant ds. programowych

Polsko-Amerykanska Fundacja Wolnosci

Jacek Krolikowski
Specjalista ds. szkolen i wsparcia systemu bibliotecznego

Fundacja Rozwoju Spoteczeristwa Informacyjnego






Rozdziat 1

Metody badan potrzeb szkoleniowych

>>O 1 Metody badan potrzeb szkoleniowych

Wtasciwe rozpoznanie potrzeb szkoleniowych pozwala na dostoso-
wanie szkolen do potrzeb pracownikéw i organizacji. Dzieki temu
mozna zmniejszy¢ zidentyfikowane luki kompetencyjne i wzmoc-
ni¢ potencjat instytucji, a tym samym przyczyni¢ sie do jej roz-
woju. W tej czesci przedmiotem rozwazan sq metody badania po-
trzeb szkoleniowych.

W tym rozdziale poznasz: » definicje identyfikacji potrzeb szkoleniowych (IPS) i jej zasto-
sowanie,
» korzysci dla organizacji, ktéra przeprowadzi IPS,
» potencjalne potrzeby organizacji wynikajace z jej funkcjono-
wania,
» metody wykorzystywane do badania potrzeb szkoleniowych,
» wady i ograniczenia najpopularniejszych metod badawczych.

Wtasciwie przeprowadzona identyfikacja potrzeb szkoleniowych (IPS) jest podstawa wszelkich innych czyn-
nosci zwigzanych ze szkoleniem pracownikéw. Umozliwia zidentyfikowanie luk kompetencyjnych
w okreslonych obszarach oraz wskazanie kierunkéw rozwoju wiedzy i umiejetnosci uczest-
nikéw szkolenia. Organizacje, ktére nie prowadza rozpoznawania wiasnych potrzeb szkoleniowych,
nierzadko spotykajg sie z sytuacja, w ktorej tre$¢ zamowionego szkolenia okazuje sie nieadekwatna
do zapotrzebowania.

> Proces szkolenia w organizacji

Potrzeby szkoleniowe:
Kto ma by¢ szkolony? Czego powinien sie nauczyc? Co juz wie?

Ustalenie celow szkolenia (mierzalnych, konkretnych)

Planowanie oceny szkolenia: Planowanie oceny szkolenia:

tres¢, metody, czas trwania, miejsce, Czy szkolonym podobat sie program?

szkoleniowcy Czy zrealizowane zostaty cele szkolenia?
Czy po szkoleniach osiggaja lepsze wyniki w pracy?

Realizacja szkolenia Ocena szkolenia

Modyfikacja programu szkolenia na podstawie jego oceny

Zrédto: R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 437.

1 R. Nieczaj-Swiderska, Rozpoznanie i analiza potrzeb szkoleniowych organizacji, E-mentor, www.e-mentor.du.pl.
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Metody badan potrzeb szkoleniowych Rozdziat 1

Rozpoznanie i ocena potrzeb szkoleniowych muszg by¢ przemyslane i zaplanowane oraz przebiegad
z odpowiednim wyprzedzeniem. Szybkie i powierzchowne badania, wykonywane tuz przed szkoleniem,
prowadza do sytuacji, w ktérej pracownicy ,oderwani” od swojej codziennej pracy sq ,zmuszeni”
do przyswajania wiedzy im niepotrzebnej, co z kolei powoduje wérdd nich niezadowolenie i frustracje oraz
naraza organizacje na zbedne koszty.

Prace nad badaniem potrzeb szkoleniowych warto rozpocza¢ od przeanalizowania sytuacji i okreslenia

poziomu potrzeb szkoleniowych:

» Potrzeby poziomu 1.: wdrazanie - dobre wykonywanie pracy (sytuacja, w ktorej ludzie muszag
nauczyc¢ sie, jak dobrze wykonywac prace wedtug obowigzujacych standardéw oraz jak spetnia¢ pod-
stawowe wymagania, by zwiekszy¢ swojg efektywnos¢ do oczekiwanego poziomu i utrzymac jg na
tym poziomie).

» Potrzeby poziomu 2.: doskonalenie - lepsze wykonanie pracy (poprawa efektywnosci kazdej osoby
lub catej organizacji poprzez podwyzszenie obowigzujacych obecnie standardéw).

» Potrzeby poziomu 3.: wprowadzenie innowacji - szukanie nowych i lepszych sposobéw wykony-
wania pracy?.

Skrzyzowanie poziomow efektywnosci i obszaréow potrzeb

@ Poziom \ Potrzeby @ Potrzeby Q Potrzeby

efektywnosci organizacyjne grupowe indywidualne

Wdrazanie

Dobre wykonywanie Osigganie zaktadanych Wspdlna praca zmierzajaca Bycie kompetentnym

pracy celéw organizacji do osiggniecia obecnych na poziomie obecnych
celéw i standardéw wymagan

Doskonalenie

Lepsze wykonywanie Wyznaczanie nowych Zespoty ustawicznego Umiejetnos¢ wykorzystania
pracy celéw i ich osigganie doskonalenia proceséw systematycznego,
ustawicznego doskonalenia

Wprowadzanie innowacji

Szukanie nowych Zmiana celow i strategii Praca przekraczajaca Umiejetnos¢ wykonywania
i lepszych sposobdéw dotychczasowe granice, innej, bardziej kreatywnej
wykonywania pracy tworzenie nowych relacji pracy, a takze poczucie
oraz nowych produktow wspolnego celu
i ustug

Zrédfo: T. Boydell, M. Leary, Identyfikacja potrzeb szkoleniowych, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.

2 T. Boydell, M. Leary, Identyfikacja potrzeb szkoleniowych, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006.

>> Strona 9



Rozdziat 1

Metody badan potrzeb szkoleniowych

Rozpoznanie poziomow i obszardow potrzeb wydaje sie szczegdlnie wazne, poniewaz warunkuje odpowied-
nie podejscie do badania oraz dobdér metod.

Jezeli chodzi o potrzeby organizacji na poziomie wdrazania i doskonalenia, to mozna zastosowacd
nastepujace metody: porownac efektywnos$c¢ wiasnej organizacji z efektywnoscig innej organizacji lub
innych dziatéow tej samej organizacji (benchmarking); przeprowadzi¢ badanie klientéw i dostawcow,
uzywajac takich metod jak bezposrednie wywiady z klientami przeprowadzane indywidualnie lub w gru-
pach zogniskowanych, wywiady telefoniczne, kwestionariusze; przeprowadzi¢ badanie postaw wewnatrz
organizacji, uzywajac bezposrednich wywiadéw indywidualnych lub grupowych, wywiadoéw telefonicznych,
kwestionariuszy; przeprowadzi¢ badanie wewnetrzne atmosfery towarzyszacej uczeniu sie w organizacji,
uzywajac zogniskowanych wywiadéw grupowych i paneli dyskusyjnych.

Z kolei w przypadku potrzeb organizacji na poziomie wprowadzenia innowacji, wskazane jest prze-
prowadzenie oceny potrzeb pod katem fazy rozwoju organizacji, analizy sktadnikdw sukcesu organizacji
(modele) oraz audytow srodowiskowych, ktére majg na celu zdobycie wiedzy dotyczacej oddziatywania
organizacji na srodowisko.

Jezeli chodzi o potrzeby grupowe, mozna zastosowac analize etapdéw rozwoju zespotu, procedure U,
ktéra zaktada strategiczne spojrzenie na grupe, dziat lub organizacje, analize SWOT do okreslenia strate-
gicznej pozycji grupy/zespotu, popracowac nad relacjami miedzy grupami, przeprowadzajac negocjacje
z podziatem na role, stworzy¢ mapy klientdw i dostawcow oraz przeprowadzi¢ audyt funkcjonalny (spoj-
rzenie na role i funkcje duzych grup).

W przypadku potrzeb indywidualnych do mierzenia potrzeb szkoleniowych mozna zastosowac nastepu-
jace metody: metode planu szkoleniowego, ktdéra zaktada mierzenie indywidualnej sprawnosci pracownika;
analize stanowiska pracy do opracowania struktury kompetencji (metody: obserwacja, wywiady indywi-
dualne i grupowe z osobami na danym stanowisku, szefami, podwtadnymi, klientami, wspdtpracownikami
i szkoleniowcami); analize danych zastanych w postaci rozmaitych dokumentéw i podrecznikéw opisuja-
cych procedury i zasady postepowania; ocene 360 stopni.

Do metod i narzedzi najczesciej wykorzystywanych do badania potrzeb szkoleniowych naleza:

Analiza dokumentéw

Analiza opiséw procedur, regulaminéw wewnetrznych,
dokumentéw opracowanych przez pracownikéw (decyzji,
uzasadnien, pism, materiatdw promocyjnych), raportéw —=
z audytow wewnetrznych oraz raportow z badan klien- = |
tow zewnetrznych.

Kwestionariusze
Kwestionariusz - dokument zawierajacy pytania stuzace
zebraniu informacji, ktére majg zostac przeanalizowane.

Kwestionariuszy nalezy uzywac wtedy, gdy badacza inte-
resujg opinie, ocena lub samoocena wiedzy/umiejetnosci, potrzeby w zakresie wiedzy/umiejetnosci, opisy
konkretnych sytuacji oraz pewne informacje z zakresu wiedzy specjalistycznej.
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Rozdziat 1

Wykorzystanie kwestionariuszy do badan potrzeb szkoleniowych jest najbardziej uzyteczne wtedy,
gdy zamierza sie przebadac¢ duzg grupe osdb. W badaniach potrzeb szkoleniowych rozrdznia sie przede
wszystkim kwestionariusze imienne i anonimowe. Z kwestionariuszy imiennych nalezy korzystac wtedy,
gdy planowane szkolenia majg stanowi¢ odpowiedz na potrzeby konkretnych pracownikéw. Z kolei kwe-
stionariusze anonimowe stosuje sie w sytuacji, gdy celem jest poznanie potrzeb szkoleniowych danej
grupy pracownikéw, np. kierownikéw, tzn. gdy szkolenia majg by¢ przypisane do stanowiska, a nie do kon-
kretnej osoby. Kwestionariuszy anonimowych mozna réwniez uzy¢ wtedy, gdy w firmie nie ma zwyczaju
otwartego méwienia o odczuwanych przez pracownikéow brakach we wtasnych kwalifikacjach, umiejetno-
Sciach czy potrzebach zwigzanych z rozwojem. Anonimowe ankiety moga by¢ pomocne takze w sytuacji,
kiedy okreslona grupa pracownikow zostanie skierowana na dane szkolenie i nalezy poznac¢ watki, tematy
czy umiejetnosci, ktére powinny by¢ ich zdaniem poruszone, aby szkolenie byto dla nich uzyteczne.

@' Zalety @ Ograniczenia

» Mozliwos¢ dotarcia do duzej liczby pracownikéw. » Zawiera pytania o opinie, wiec odpowiedzi mogq

Poprawna konstrukcja kwestionariusza sprawia,
ze jest prosty w interpretacji.

Przewaga pytan zamknietych umozliwia szybkie
opracowanie danych.

Mozliwo$¢ poréwnywania odpowiedzi.

Niskie koszty przeprowadzenia badania.
Anonimowos$¢ odpowiedzi.

»

byc¢ subiektywne, znieksztatcone przez poglady
pracownika.

W przypadku pytan otwartych mozliwe problemy
z interpretacja.

Komunikacja jednostronna - brak mozliwosci
dopytania, co autor miat na mysli.

Problemy z odzyskaniem wypetnionych ankiet.

Ocena 360 stopni

Stosuje sie wtedy, gdy celem jest zdefiniowanie kompetencji pracownika z perspektywy klientéw
wewnetrznych i zewnetrznych. Opiera sie na wczesniej przygotowanych kwestionariuszach. Za pomocg
tej techniki uzyskuje sie ogdlng ocene kompetencji pracownika, na ktérg sktadajg sie oceny kierow-
nika, kolegéw, podwtadnych, klientdw oraz samoocena. Najwieksza wartos¢ informacyjna ptynie
z porownania informacji uzyskanych od réznych oséb. Dla omawianej techniki charakterystyczne jest to,
ze zaktada informacje zwrotng dla pracownika w postaci skali ocen.

Wywiad

Rozmowa prowadzacego wywiad z jedng osobg lub grupa oséb. Celem kazdego wywiadu (indywidualnego
lub grupowego) jest zdobycie szczegdtowych informacji o przebiegu zdarzenia lub procesu. Za pomoca
wywiadu indywidualnego mozna uzyskac bardziej szczegétowe informacje od poszczegdlnych pracow-
nikéw, np.: dotyczace stanowiska, oczekiwan wobec pracy, petnionych obowigzkéw, problemdéw zwigza-
nych z praca. Mozna réwniez uzyskac informacje dotyczace catej organizacji i jej funkcjonowania. Z kolei
wywiad grupowy warto stosowac wtedy, gdy chce sie zbada¢ atmosfere w organizacji lub w zespole,
panujace zasady, normy, regulacje, oczekiwania pracownikédw wobec szkolenia itd. Jednak zaréwno wywiady,
jak i inne metody bazujace na samoocenie pracownika nie sq do konca dobrymi metodami do badania
potrzeb szkoleniowych, poniewaz pokazujg rzeczywisto$¢ oczami pracownikow, a jak powszechnie wiadomo
wyobrazenie o samym sobie jest zazwyczaj dalekie od prawdy. Ponadto wywiady do$¢ czesto nie ujawniajg
prawdziwych potrzeb, poniewaz badany czuje obawe przed przyznaniem sie do niekompetencji.

> Strona 11
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Metody badan potrzeb szkoleniowych

g Zalety

@ Ograniczenia

»

Elastycznos¢ procedury zadawania pytan.

W zaleznosci od problemu badawczego
wywiady mogg by¢ wysokoustrukturyzowane
do nieustrukturyzowane. W wywiadzie
zogniskowanym i nieukierunkowanym osoba
prowadzaca wywiad moze wyjasnia¢ znaczenie
pytan i zbiera¢ dodatkowe dane.
Kontrolowanie sytuacji, w jakiej prowadzony
jest wywiad. Osoba prowadzaca wywiad okresla,
kto odpowiada na pytania, gdzie wywiad jest
przeprowadzany oraz odpowiada za porzadek
zadawania pytan.

»

Wyzsze koszty w poréwnaniu z badaniami
ankietowymi.

Stronniczos$¢ osoby prowadzacej wywiad. Cechy
charakterystyczne os6b prowadzacych wywiad

i r6znice w technice jego przeprowadzania mogaq
wptynac¢ na odpowiedzi pracownikow.

Brak anonimowosci. Obecnos$¢ osoby
przeprowadzajacej wywiad moze sprawic,

ze pracownik bedzie sie czut zagrozony

lub zastraszony.

Wywiady sa trudniejsze do analizy

niz kwestionariusze.

» Wysoki odsetek odpowiedzi.

» Pelniejsze informacje. Osoby prowadzace wywiad
mogg zaréwno prosi¢ pracownikdw o dodatkowe
informacje (wtacznie z danymi dotyczacymi
pochodzenia), jak i rejestrowac spontaniczne
reakcje.

Panele dyskusyjne
Najczesciej majq postaé swobodnej lub ustrukturyzowa-

X r nej rozmowy trenera (moderatora) z grupg. Za pomocg

- h i-f' “g \_’/ panelu mozna np. oceni¢ ogdlng sytuacje wewnatrz orga-
- e nizacji. Dodatkowo mozna wykorzystac efekt partycypacii,
- — /4 — wywotujac pozytywne postawy wobec zmian (wprowadzenie

nowych standardéw zarzadzania, obstugi klienta). Podczas
panelu mozna réwniez korzystac z aktywizujacych uczest-
nikdw i inspirujgcych materiatéw pomocniczych, takich jak
studium przypadku.

Studium przypadku

Jedna z najpopularniejszych metod warsztatowych. Jest to analiza rzeczywistej sytuacji przedsiebiorstwa
lub jego czesci. Zawiera opis wydarzen i wiele danych wyjsciowych. Metoda ta pozwala na ksztatcenie
umiejetnosci identyfikacji problemdw, hierarchizacji oraz umiejetnosci ich rozwigzywania. Zazwyczaj nie
ma jednego wiasciwego rozwigzania, poniewaz w tym samym przyktadzie mozna zidentyfikowac¢ rézne
problemy, a sposdb ich rozwigzania w duzej mierze wynika z doswiadczenia i kreatywnosci osoby anali-
zujacej sytuacje.

Obserwacja pracy

Metoda, ktéra jest najczesciej stosowana wobec pracownikéw majacych kontakt z klientem zewnetrznym.
Przyjmuje bardzo rézne postacie - w zaleznosci od tego, jaki charakter pracy bedzie analizowany. Dzieki
obserwacji mozna zidentyfikowa¢ naturalne zachowania oraz luki kompetencyjne przysztych uczestnikéow
szkolen. Warto ja prowadzi¢, postugujac sie przygotowanym wczesniej arkuszem obserwacyjnym.
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Tajemniczy klient

Ocena pracownikéw bez ich wiedzy. Polega na wcieleniu sie badaczy w role klienta. Metoda ta sprawia,
ze pracownicy zachowuja sie naturalnie, tak samo jak na co dzien w kontaktach z klientami. Stuzy do bada-
nia kompetencji, wiedzy, kwalifikacji, motywacji i umiejetnosci przysztych uczestnikéw szkolenia.

Sesja symulacyjna

Metoda koncentruje sie na konkretnych kompetencjach. Sesje symulacyjne w wiekszosci przypadkow
dotyczg umiejetnosci, majacych zwigzek z relacjami z drugim cztowiekiem (umiejetnosci handlowe, umie-
jetnosci obstugi, wiekszos¢ umiejetnosci kierowniczych). Stad tez metoda ta przyjmuje forme symulacji
opartych na wczeséniej przygotowanych scenariuszach. Scenariusz otrzymuje zaréwno osoba badana,
ktéra ,wciela sie” w swojg role zawodowa, jak i badacz, ktéry ,odgrywa” role klienta wewnetrznego albo
zewnetrznego. Wykorzystanie tej metody pozwala przede wszystkim na wykrycie luk kompetencyjnych.

Mapa problemu

Technika polegajgca na okresleniu potencjalnych przeszkdd w realizacji celéw, zdefiniowaniu ich przyczyn
oraz zaprojektowaniu dziatan zaradczych. Ma postac graficzna, jest przedstawiona na duzych arkuszach
papieru. Pracownicy, ktérzy uczestniczg w panelu, wspolnie zastanawiajq sie nad diagnozg problemu, szu-
kajg rozwigzan - stajq sie niejako wspottwdrcami projektu, biorgc odpowiedzialnos$¢ za jego realizacje.
Pojawia sie wiec pozadany efekt partycypaciji.

Przyktady

~Kierownictwo o firmie” (wywiad lub kwestionariusz) polega na zbieraniu opinii menedzeréow/kie-
rownikéw dotyczacych konkurencyjnosci firmy/organizacji, mozliwej poprawy jej funkcjonowania,
niewykorzystanego potencjatu oraz mozliwych obszardw jej rozwoju i zagrozen.

Zestaw pytan do techniki ,Kierownictwo o firmie”

Organizacja jest KONKUrEeNCYJNA W ODSZaAIZE. ... .. vttt et ettt

Organizacja nie jest KONKUrenCyjna W ODSZArzZe. ..ot

Zewnetrzne i wewnetrzne czynniki umozliwiajgce rozwdj firmy W przySztoSCi.........ovvviiiiiiiiiiiiiiiia

Zewnetrzne i wewnetrzne czynniki zagrazajace firmie W przySztoSCi........ocuvuiiriiiniiiiii e

Jakie Pana/Pani zdaniem, dziatania szkoleniowe firma musi podja¢ w najblizszym czasie?

Po przeprowadzeniu rozméw ze wszystkimi wytypowanymi do tego osobami lub po zebraniu wypetnio-
nych ankiet zebrany materiat zamieszcza sie w tabeli stanowigcej podsumowanie badania. Analizujac
dane, zwraca sie uwage na te stwierdzenia, ktore pojawiajg sie najczesciej.
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Rozdziat 1 Metody badan potrzeb szkoleniowych

Przykladowa tabela stuzaca analizie tresci wywiadu lub ankiety prowadzonych

z wykorzystaniem techniki ,,Kierownictwo o firmie":

Oznaczenie osoby/grupy bioracej udziat w badaniu

1 2 3 4
Stwierdzenia
i odpowiedzi
Podsumowanie najczesciej poruszanych kwestil: ...............ooiiiiiiiiii

Zrédto: Na podstawie M. Kossowska, I. Softysiriska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna,

Krakoéw 2006.

Analiza stanowiska pracy - analiza istniejacych w firmie stanowisk pod katem zadan do wykonania
i wymaganych kompetencji pracowniczych (wywiad lub ankieta).

} Pytania do analizy stanowiska pracy

PrOSZE OPISAC SEANOWISKO: ...viiiieieiiece ettt ettt a et et e s et s et et e s s e s et e et e s esene e ettt e eeaernsaein

W jaki sposdb dane stanowisko jest powigzane z innymi stanowiskami?

Jak firma sie rozwija?

Jaki jest wkfad dziatu, stanowiska i zwigzanych z nim zadan w dziatalnosci catej organizacji?

Jakie sq mozliwosci awansu, wynagrodzenia, dodatkéow i nagréd zwigzane z tym stanowiskiem?

Jakie cechy charakteru i jakie kompetencje wydaja sie Panu/Pani niezbedne do pracy na tym stanowisku?

Czy to stanowisko jest w ogdle potrzebne?

Jakie trudnosci Panu/Pani zdaniem wigzg sie z pracg na tym stanowisku?

Na czym polega istota tych trudnosci (prosze uwzgledni¢ charakter zadan, ograniczenia, wymagana, wiedze

i umiejetnosci, wyniki, przygotowanie pracownikdéw)?

Jakiego rodzaju zmiany pozwolityby na poprawe realizacji zadan na tym stanowisku (prosze uwzglednic¢
szkolenie i inne metody rozwoju pracownikow)?

Zrédto: Na podstawie M. Kossowska, I. Softysifiska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna,

Krakéw 2006.
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Metody badan potrzeb szkoleniowych

Rozdziat 1

Okreslenie indywidualnych potrzeb pracownikow (wywiad lub ankieta)

Jakie szkolenie Pana/Pani zdaniem byloby potrzebne, aby zwiekszy¢ Pana/Pani efektywnos$¢ w pracy?

Szkolenie techniczne - zwigzane z zadaniami, ktére Pan/Pani realizuje na swoim stanowisku pracy: .................
Szkolenie byloby POLrZebNE, GUAYZ ...

Szkolenie interpersonalne - zwigzane z koniecznoscig wspotpracy z iNnNymi: ..o

Szkolenie bytoby POLrZEbNE, GUYZ ....ccoooii e

Szkolenie na temat nowosci - zwigzane z koniecznoscig orientowania sie w nowosciach rynkowych: .............

Szkolenie bytoby potrzebne, gdyz

Zrédto: Na podstawie M. Kossowska, I. Sottysiriska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna,

Krakow 2006.

D> ozterec |

Pracownik prowadzi samoobserwacje i notuje swoje zachowania zawodowe w ciggu pewnego okresu

(np. miesigca). Wyniki analizuje sie pod katem mozliwosci rozwoju pracownika.

» Podczas najblizszego miesiqca w dogodnej chwili dnia prosze notowaé obserwacje dotyczace swojego
podejscia do pracy.

» Za kazdym razem prosze odpowiedzieé na pytania: » Co sie udato w ciqgu dnia? Dlaczego?
» Co nie poszto zbyt dobrze? Dlaczego?

Na koniec miesigca prosze sie postaraé okreslic¢: » State tendencje mogace wskazywac
na potrzeby szkolenia lub rozwoju.

» Umiejetnosci lub zdolnosci, ktére przynosza
sukcesy i ktére mégtby Pan/mogtaby
Pani wykorzystywac czesciej lub bardziej
rozwingg.

» Zadania, ktéorych dotychczas Pan unikat/
Pani unikata lub pomijane mozliwosci.
Prosze sprawdzi¢, dlaczego tak sie dzieje
- czy brak Panu/Pani pewnosci siebie,
umiejetnosci, wiedzy lub wsparcia w tych
dziedzinach czy tez po prostu Pan/Pani
ich nie lubi?

Zrédfo: Na podstawie M. Kossowska, I. Softysifiska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2006.
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Rozdziat 1 Metody badan potrzeb szkoleniowych

> Przykiad ankiety szczeg6towej dla zespotow

Prosze sie ustosunkowa¢ do ponizszych twierdzen, uzywajac skali od 1 do 6
(1 - catkowicie sie nie zgadzam, 6 - catkowicie sie zgadzam).

1.  Cele zespotu s moim zdaniem spdjne z celami organizacji i zadaniami realizowanymi przez
poszczegdlnych czlonkéw. 1 | |2 [ |3 |4 |5 |6 |
2. Cztonkowie naszego zespotu akceptujg osobe lidera.
1 J2[J3[J4[]s[]6[]
3. Czuje sie zwigzany z cztonkami naszego zespotu.
1 J2[J3[Ja[]s[]e[]
4. Decyzje w naszym zespole sg sprawnie podejmowane.
1 J2[ ]3[4 ]s[]6[]
5. Dobrze mi sie pracuje w naszym zespole.
1 J2[ ]3[4 ]s[]6[]
6. Kazdy w naszym zespole dobrze wie, co i kiedy ma robic.
1 J2[ ]3[4 s ]6[]
7. Lider znaczaco przyczynia sie do poprawy efektywnosci dziatania naszego zespotu.
1 J2[J3[J4[]s[]e[]
8. Moge liczy¢ na pomoc i wsparcie ze strony innych oséb z zespotu.
1 J2[J3[Ja[]s[]e6[]
9. Moim zdaniem lider w naszym zespole wtasciwie wypetnia swoje zadania.
1 J2[]3[ 4[5 ]6[]
10. W naszym zespole kazdy jest uwaznie wystuchiwany.
12 ]3[Ja[]s[]6[]
11.  Nasz zespdt jest czyms$ wiecej niz tylko grupg pracujacych wspdlnie oséb.
1 J2[]3[Ja[]s[]6[]
12. Nasz zespdt pracuje sprawnie i efektywnie.
1 J2[J3[Ja[]s[]6[]
13. Cele zespotu s zbiezne z moimi wtasnymi celami zawodowymi.
1 J2[J3[Ja[]s[]e[]
14. W naszym zespole panuje przyjazna atmosfera.
1 J2[ ]3[4 5[ ]6[]
15. Oczekiwania wobec poszczegdlnych cztonkdw zespotu sg zrozumiate i akceptowane.
1 J2[ ]3[4 s ]6[]
16. Opinie krytyczne sq wykorzystywane przez zespdt do poprawy wiasnych dziatan.
1 J2[ ]3[4 ]s[]6[]
17. W zaleznosci od potrzeb poszczegdlne osoby w zespole wymieniajg sie swoimi funkcjami.
1 J2[ ]3[4 s ]6[]
18. Praca w naszym zespole jest dobrze zaplanowana i zorganizowana.

20345 16[]
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Metody badan potrzeb szkoleniowych Rozdziat 1

> Przyklad ankiety szczegotowej dla zespotéow - cd.

19. Cztonkowie naszego zespotu otwarcie wyrazaja swoje poglady i odczucia.
1l J2[J3[J4[]s[]e[]
20. Problemy pojawiajace sie w pracy zespotu s wspdlnie rozwigzywane.
1l J2[J3[J4[]s[]e6[]
21.  Sita naszego zespotu tkwi w réznorodnosci punktéw widzenia.
1l J2[J3[J4[]s[]e6[]
22. W miare potrzeby potrafimy zorganizowac i poprowadzi¢ spotkanie zespotu.
1 J2[J3[J4[]s[]e[]
23. W naszym zespole nie ma atmosfery rywalizacji.
1 J2[J3[J4[]s[]6[]
24. W sytuacjach nagtych nasz zespot potrafi podjacé skuteczne dziatania.
1l J2[J3[J4[]s[]e6[]
25.  Wspdlnie cieszymy sie z sukceséw naszego zespotu.
1 J2[J3[J4[]s[]e6[]
26.  Wszyscy w naszym zespole czujq sie wspdtodpowiedzialni za dziatanie zespotu.
1l J2[J3[J4[]s[]6[]
27. Znam i akceptuje cele wyznaczone zespotowi.
v 2 ]3[4 ]s[]6[]
Zrédto: Na podstawie M. Kossowska, 1. Softysifiska, Szkolenia pracownikéw a rozwéj organizacji, Oficyna Ekonomiczna,

Krakéw 2006.
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Rozdziat 1

Metody badan potrzeb szkoleniowych

Stownik

Identyfikacja potrzeb szkoleniowych (IPS) - badanie umozliwiajgce zidentyfikowanie luk kompeten-
cyjnych w poszczegdlnych obszarach oraz wskazanie kierunkdéw rozwoju wiedzy i umiejetnosci uczestni-
kéw szkolenia’.

Respondent - osoba (pracownik), ktérej odpowiedzi na pytania w badaniach sq poddawane analizie®.

bezposredniej relacji interpersonalnej, w ktorej .

osoba prowadzaca wywiad zadaje respondentowi » Jakie sa korzysci z IPS?

pytania opracowane w taki sposéb, aby udzie- » Jakie sg poziomy potrzeb szkoleniowych?

lone odpowiedzi pozostawaty w zwigzku z hipo- » Jakie metody/narzedzia badawcze mozna
tezg badawczg®. wykorzystaé do IPS? Na czym polegaja?

Wywiad nieukierunkowany (nieustrukturyzowany) - najmniej ustrukturyzowana forma wywiadu, w kto-
rej badacz nie kieruje sie wczesniej przygotowanym planem, a takze nie zadaje pytan w ustalonej kolejnosci.
Badacz moze swobodnie wybierac obszary badania i zadawac zwigzane z nimi pytania w trakcie wywiadu®.

Wywiad wedtug ustrukturyzowanego planu - wywiad, w ktérym zadawanie pytan (sposéb sformuto-
wania i kolejnos¢ zadawania) jest ustalone i identyczne dla wszystkich respondentow’.

Wywiad zogniskowany - technika polegajgca na zebraniu grupy badanych i zainicjowaniu ich dyskusjis.

Anonimowos¢ - ochrona oséb uczestniczacych w badaniach poprzez oddzielenie danych identyfikujgcych
te osoby od udzielonych przez nie informacji.

Kwestionariusz - dokument zawierajacy pytania i inne narzedzia stuzgce do zebrania informacji, ktére
majq zostac przeanalizowane®,

Studium przypadku - pogtebiona analiza pojedynczego przyktadu pewnego bardziej ogdlnego (ztozo-
nego) zjawiska'.

3 R. Neczaj-Swiderska, Rozpoznanie i analiza potrzeb szkoleniowych organizacji, E-mentor, www.e-mentor.edu.pl.

4 E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004.

5 C. Frankfurt-Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach spotecznych, Zysk i S-ka Wydawnictwo, Poznari 2001.
6 Tamze.

7 Tamze.

8 E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004.

9 C. Frankfurt-Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach spotecznych, Zysk i S-ka Wydawnictwo, Poznari 2001.
0 E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004.

1 Tamze.
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Rozdziat 2 Analiza potrzeb szkoleniowych jako element planowania rozwoju zawodowego

>>O 2 Analiza potrzeb szkoleniowych jako element

planowania rozwoju zawodowego

Zebrane informacje dotyczace potrzeb szkoleniowych w organi-
zacji nalezy przeanalizowac¢ pod katem ich zbieznosci z planami
rozwoju zawodowego poszczegdlnych pracownikéw. Plany szkole-
niowe uwzgledniajace w miare mozliwosci indywidualne potrzeby
pracownikdw mogg podnies¢ efektywnos¢ szkolen. Rozdziat zawie-
ra wskazowki jak to osiggnac.

W tym rozdziale poznasz: » miejsce analizy potrzeb szkoleniowych w planowaniu rozwoju
zawodowego.

Analiza potrzeb w kontekscie rozwoju zawodowego to temat wzbudzajacy wiele dyskusji. Wigze sie bowiem
z procesami, ktére powinny przebiegac réwnolegle:

Procesy rozwoju zawodowego:

Planowanie rozwoju zawodowego

Analiza potrzeb szkoleniowych zwigzanych
z planowanym rozwojem zawodowym

Planowanie szkolen dla pracownika

|

W praktyce najczestszym motywem udziatu w konkretnym szkoleniu jest znalezienie ciekawej oferty szko-
leniowej, otrzymanie zaproszenia do programu szkoleniowego, moda na szkolenie z danego tematu lub
zmiana w obowigzujacym prawie. Nawet jezeli potrzeby szkoleniowe sg analizowane, to nie w kontekscie
potrzeb organizacji, lecz pod katem analizy potrzeb szkoleniowych pracownika. Tymczasem potrzeby szko-
leniowe pracownika, czyli inaczej méwiac to, z czego chciatby zostaé przeszkolony, moga z potrzebami
wynikajacymi z wypetnianych obecnie lub planowanych dla niego zadan nie mie¢ nic wspdlnego. Mozna
postuzyc sie przyktadem: jezeli mata wiejska biblioteka ma zamiar petni¢ w przysztosci funkcje placowki
przedszkolnej, to uzasadnione jest szkolenie bibliotekarza, aby uzyskat potrzebne uprawnienia pedago-
giczne. Jezeli takich planéw nie ma, to skierowanie na kurs bedzie stratq pieniedzy dla jednostki samo-
rzadu terytorialnego. Ponadto, nawet jezeli istniejg plany zatozenia przedszkola, to nalezy (przed wysta-
niem pracownika na kurs) zastanowi¢ sie, czy nie lepszym rozwigzaniem bytoby zatrudnienie osoby, ktéra
juz zdobyta uprawnienia potrzebne do pracy z matymi dzie¢mi.
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Analiza potrzeb szkoleniowych jako element planowania rozwoju zawodowego

Rozdziat 2

Potrzeby szkoleniowe pracownika

Deklarowane przez pracownika

wynikajace z planowanego dla niego
, potrzeby szkoleniowe
rozwoju zawodowego

W sytuacji, ktérg przedstawia powyzszy rysunek, naktadajq sie potrzeby szkoleniowe wynikajace z pla-
nowanego dla pracownika rozwoju zawodowego i potrzeby szkoleniowe deklarowane przez samego
pracownika. Szkolenie, ktdre bedzie odpowiadato na potrzeby wspdlne dla obu tych obszaréw bedzie naj-
efektywniejsze, bo pracownik bedzie miat najwiekszg motywacje, zeby wzigé w nim udziat. Obszar zazna-
czony kolorem ciemnoszarym to obszar potrzeb, ktére wynikajg ze Sciezki kariery planowanej dla pracownika
w danej instytucji. Potrzeb tych pracownik samodzielnie nie deklaruje. Tutaj motywacja moze by¢ na przy-
ktad cel, jakim jest awans zawodowy. Obszar oznaczony kolorem jasnoszarym to zainteresowania pracow-
nika, ktére powinny by¢ zaspokajane indywidualnie, na wtasng reke, chyba ze udziat w takim szkoleniu
zostanie uznany przez pracodawce za nagrode i inwestycje w ogdlny rozwdj pracownika. Trzeba jednak
pamietac, ze w sytuacji np. ograniczonych srodkéw finansowych priorytetem sg szkolenia, ktére wynikajq
z planowania rozwoju zawodowego.

Znacznie trudniejszy przypadek to sytuacja, gdy potrzeby indywidualne i potrzeby szkoleniowe wynika-
jace z planu zawodowego w zadnym punkcie nie sg ze sobg zbiezne.

Potrzeby szkoleniowe pracownika
. ) Deklarowane przez pracownika
wynikajace z planowanego dla niego

potrzeby szkoleniowe

rozwoju zawodowego

W tym przypadku nalezy sie zastanowi¢, w jakim stopniu zaplanowany rozwdéj zawodowy pracownika
odpowiada jego zainteresowaniom, predyspozycjom czy planom. Nastepnie mozna rozwazy¢ na przyktad
inng $ciezke rozwoju.

Zaktadajac jednak, ze proces planowania rozwoju zawodowego odpowiada predyspozycjom i zaintereso-
waniom pracownika, analiza potrzeb szkoleniowych powinna uwzglednié to, jakie kompetencje pracow-
nik juz ma i jakie powinien zdoby¢.

Na kompetencje sktadajq sie:

» wiedza,

» postawa,

» umiejetnosci.

W kazdym z tych obszaréow nalezy okresli¢ stan obecny i stan potrzebny na nowym stanowisku lub przy
rozszerzeniu/zmianie zadan. Wynikiem takiej analizy bedzie plan szkoleniowy zawierajacy:

» zakres wiedzy, ktérg ma zdoby¢ pracownik,

» umiejetnosci, ktére ma nabyc,

» postawe, jaka ma reprezentowac.
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Rozdziat 2 Analiza potrzeb szkoleniowych jako element planowania rozwoju zawodowego

W planowaniu nalezy bardzo precyzyjnie okre-

$li¢ wskazniki sukcesu, ktére pozwalajg ocenic,

czy cel zostat osiagniety. W przypadku zakresu » Jakie moga by¢ zaleznosci migedzy indywi-
wiedzy okreélanie wskaznikéw sukcesu jest sto- dualnymi potrzebami pracownika a planem je-
sunkowo najprostsze. Moga nimi by¢ np. zdany go rozwoju zawodowego? Jakie sg tego konse-
egzamin, zaliczony test czy zdobyty dyplom. kwencje?

W przypadku umiejetnosci nalezy okreéli¢, jaki » Co to jest plan rozwoju zawodowego praco-
stopien biegtosci pracownik powinien osiggnac wnika?

w danym zakresie (np. samodzielna obstuga

programu komputerowego). Najtrudniej oceni¢ zmiane postaw. Mozna tutaj postuzy¢ sie zmniejszeniem
liczby skarg na dziatalnos$¢ biblioteki — jezeli podstawg skarg byta niska jako$¢ obstugi lub niedostosowanie
do potrzeb uzytkownikéw. Do oceny zmian w tym zakresie nie mozna jednak zastosowac, np. liczby nowo-
$ci wydawniczych, bo najczesciej nie zalezy ona od postaw pracownikéw placowki.

Stownik

Analiza potrzeb szkoleniowych - badanie umozliwiajgce zidentyfikowanie luk kompetencyjnych
w poszczegdlnych obszarach oraz wskazanie kierunkéw rozwoju wiedzy i umiejetnosci uczestnikow szkolenia
Plan rozwoju zawodowego jest elementem procesu zarzadzania karierg zawodowg pracownika. W ramach
procesu planowania okresla sie cele rozwoju zawodowego, strategie ich realizacji i sposéb monitoringu
osiggania celéow

Postawa - wzglednie stata sktonnos¢ cztowieka do pozytywnego lub negatywnego ustosunkowania sie
do jakiej$ osoby, rzeczy lub zdarzenia
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>>O 3 Zasady przygotowania narzedzi badawczych

Niniejszy rozdziat prezentuje gtdéwne zagadnienia dotyczace kon-
struowania narzedzi badawczych pomocnych w okreslaniu potrzeb
szkoleniowych. Dobér odpowiednich narzedzi pozwala sprawnie
przeprowadzi¢ badanie i zwieksza prawdopodobienstwo osiggnie-
cia celu badania.

W tym rozdziale poznasz: » zasady poprawnego konstruowania narzedzi badawczych,
» zasady budowania kwestionariuszy,
» zasady poprawnego formutowania pytan.

Budujac jakiekolwiek narzedzie do zbierania danych, nalezy przede wszystkim wzigé pod uwage specy-
fike respondentdw i osoby analizujacej zebrane dane. Narzedzie powinno by¢ opracowane tak, zeby byto
tatwe w uzyciu (nie wymagato zbyt wiele czasu, byto zrozumiate dla respondentéw i osoby prowadzacej
badanie) oraz dawato wiarygodne wyniki. Bez wzgledu na to, jakie narzedzie zamierza sie wykorzystac
do badania potrzeb szkoleniowych lub oceny efektywnosci szkolenia, powinno ono spetniac przede wszyst-
kim dwa warunki, zeby mogto zosta¢ uznane za przydatne i wiarygodne:

1. MUSI BYC TRAFNE - musi mierzy¢ to, co powinno zostaé¢ zmierzone,
2. MUSI BYC RZETELNE - zapewnia¢ doktadny i wzglednie staty pomiar odpowiednich parametréw.

Przygotowanie odpowiedniego narzedzia do badania jest procesem ztozonym i wymagajacym gruntownej
wiedzy z zakresu metodologii badawczych. Najistotniejszg sprawa jest okreslenie, czego badacz chce sie
dowiedziec¢ i na jakie pytania badawcze zamierza uzyskac odpowiedzi. Po okresleniu doktadnego przed-
miotu badania nalezy odpowiedzie¢ na kolejne pytanie, a mianowicie: w jaki sposdb to zmierzy¢? Jaka
metoda czy technika badawcza bytaby w danym przypadku najlepsza do uzyskania odpowiedzi na posta-
wione pytania? Wiekszos$¢ metod, z ktérych korzysta sie podczas badan potrzeb szkoleniowych lub pod-
czas oceny efektywnosci szkolenia, bazuje na kwestionariuszach.

Budowanie kwestionariusza nalezy rozpocza¢ od zastanowienia sie, jakg forme zastosowac: stwierdzenia
czy pytania. Odpowiedz jest prosta — w kazdym kwestionariuszu warto zastosowac i jedng i drugg forme.
Uzycie obu form daje wiekszg elastyczno$¢ w uktadaniu kwestionariusza, a takze moze go urozmaiciét2.
W przypadku tworzenia pytan zamknietych (przedstawiajacych zestaw odpowiedzi w formie wyliczenia)
nalezy zadba¢ o odpowiednig réznorodnos$¢ odpowiedzi. Jedng z metod konstruowania odpowiedzi na pyta-
nie badawcze jest skala S. Likerta (przykfad 1).

12 E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 270.
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> > Przyktad 1.

Prosze o ustosunkowanie sie do ponizszych stwierdzen:

» Szkolenie byto ciekawe

zdecydowanie sie zgadzam

zgadzam sie

ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam
nie zgadzam sie

zdecydowanie nie zgadzam sie

» Prowadzacy szkolenia byt dobrze przygotowany

»

zdecydowanie sie zgadzam

zgadzam sie

ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam
nie zgadzam sie

zdecydowanie nie zgadzam sie

N e A O I |

W kwestionariuszach warto stosowac zaréwno pytania otwarte (prosi sie respondenta o sformutowanie

wtasnej odpowiedzi), jak i zamkniete (respondent wybiera odpowiedzi z listy, ktérg badacz wczesniej przy-

gotowat). Z zastosowaniem jednych i drugich wigzg sie pewne trudnosci:

1. Pytania otwarte sg trudniejsze do analizy, a badani mogq udzieli¢ odpowiedzi

nieadekwatnych do intencji pytania.

. Warianty odpowiedzi zaproponowane przez badacza przy pytaniach zamknie-

tych moga nie by¢ dla wszystkich jasne, moga tez nie uwzglednia¢ jakiejs
waznej odpowiedzi.

. Przygotowane kategorie odpowiedzi przy pytaniach zamknietych muszg by¢ wy-

czerpujace i zawiera¢ wszystkie mozliwe odpowiedzi oraz by¢ roztaczne (respondent
nie moze czuc sie zmuszony do wskazania wiecej niz jednej odpowiedzit?).

13 E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 270.
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Kilka praktycznych zasad dotyczacych konstruowania kwestionariuszy:

1. Kazda ankieta musi miec instrukcje, ktora bedzie wyjasnia¢ respondentowi cel badania i sposdb wypetnienia
kwestionariusza.

2. Pytania powinny by¢ sformutowane krétko, prosto i doktadnie. Badany powinien zrozumiec tresc¢ pytania
za pierwszym razem. Nalezy unikac zdan wielokrotnie ztozonych.

3. Nalezy unika¢ form przeczacych, np. szkolenie nie byto dobrze zorganizowane. Respondent moze nie
zauwazy¢ stéwka ,nie” i udzieli¢ odpowiedzi nieprawdziwej.

4. Nie powinny by¢ uzywane wyrazy o wydzwieku negatywnym, np. Takim trenerom powinno sie zabroni¢
prowadzenia szkolen.

5. W pytaniach nalezy uwzgledni¢ forme meska i zenska (Pan/Pani).

6. W jednym pytaniu nalezy pytac tylko o jedng rzecz. Btedem jest konstruowanie pytan typu: Czy jestes
zadowolony/zadowolona ze szkolenia i chetnie bedziesz uczestniczyé w kolejnych szkoleniach tego
rodzaju?

7. Nalezy unika¢ pytan sugerujacych odpowiedz i zwrotow, ktore wskazujg na pewng odpowiedz lub jg
uatrakcyjniaja.

8. Nalezy unikac¢ uzywania pojeé niezrozumiatych, niejasnych, wieloznacznych, a jezeli je zastosowano,
nalezy podac wyjasnienia.

9. Ankiete nalezy konstruowac w taki sposdb, aby nie znudzic¢ osoby, ktéra bedzie jg wypetnia¢; wypetnienie
ankiety nie powinno zajmowac wiecej niz 20 minut.

10. Wskazane jest, aby uktad kwestionariusza byt swobodny i nieprzetadowany (odpowiednio duze odstepy
pomiedzy pytaniami).

11. W przypadku uzycia pytan filtrujacych i warunkowych w kwestionariuszu nalezy zadba¢ o odpowiednie
opisanie instrukcji i regut przejscia (przyktad 2).

12. W przypadku kilku pytan majacych ten sam zestaw odpowiedzi mozna zastosowaé pytanie tabelaryczne,
efektywnie wykorzystujac przestrzen (przyktad 1). Odpowiedz na takie pytanie jest nieco szybsza
i wygodniejsza, jednak wigze sie z niebezpieczenstwem preferowania przez respondentdéw tego samego
zestawu odpowiedzi.

13. W sytuacji badania kwestii drazliwych nalezy zastosowac zasade: od pytan najbardziej ogdlnych
i neutralnych do pytan najbardziej szczegétowych.

14. Kazdy kwestionariusz powinien sktadac sie z czesci wiasciwej zawierajacej pytania dotyczace badanego
problemu oraz metryczki, w ktérej bedg umieszczone pytania o fakty, tzn. pytania dotyczace cech
spoteczno-demograficznych respondentéw (pteé, wiek, stan cywilny itd.).

15. W przypadku zatozenia, ze badanie ma by¢ anonimowe, nalezy zadbac o to, zeby faktycznie takie

byto (np. zorganizowaé miejsce, gdzie ankiety mogg zostac ztozone i dostarczy¢ pracownikom koperty,
do ktérych beda mogli wiozy¢ swoje ankiety).
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}} Przykiad 2

1. Czy kiedykolwiek uczestniczyt Pan/uczestniczyta Pani w podobnym szkoleniu?
» tak [prosze przejs$c¢ do pytania 2]
» nie [prosze opuscic¢ pytania 2-5 i przejs¢ do pytania 6 na stronie 2]

2. Jesli tak: Prosze wskazaé, przez kogo byto organizowane to szkolenie?

Po zbudowaniu catego kwestionariusza wskazane jest przeprowadzenie pilotazu, tzn. sprawdzenie w praktyce
na niewielkiej grupie oséb, czy wszystkie pytania sq dobrze skonstruowane, czy sg zrozumiate, czy wszedzie
sq podane reguty przejscia, czy nie ma innych pomytek oraz ile czasu zajmuje wypetnienie ankiety.

Tak zbudowany i sprawdzony kwestionariusz bedzie niewatpliwie trafnym i rzetelnym narzedziem zbiera-
nia danych zaréwno w badaniach identyfikacji potrzeb szkoleniowych, jak i badaniach ewaluacyjnych.

Stownik

Trafnosc¢ - stopien, w jakim narzedzie pomiarowe mierzy to, co z zatozenia powinno mierzyc¢t

Rzetelnos¢ - statosc instrumentu pomiarowego; okresla wielko$¢ btedu zwigzanego z danym narzedziem
pomiarowym?*®

e e
niu od respondenta informacji dotyczgcych jego .

pochodzenia, $rodowiska, nawykdéw? » Jakie warunki powinno spetnia¢ narzedzie badaw-
cze, by je uznac¢ za przydatne i wiarygodne?

Pytania o podwdjnej tresci - pytania taczace » W jaki sposéb nalezy budowac kwestiona-

dwie lub wiecej kwestii, ktére mogq sie okazaé riusz?

ktopotliwe dla respondentéw zgadzajacych sie » Czym sig roznig pytania otwarte od pytan zam-

tylko z jedna czeécig pytania i niezgadzajacych knietych?

sie z pozostatg czescig'”

Pytania tabelaryczne (macierzowe) - metoda organizowania w cato$¢ duzego zbioru pytan szacunko-
wych, ktére majg te same kategorie odpowiedzi'

Pytanie filtrujace - pytanie, ktére poprzedza pytanie alternatywne (warunkowe): pytanie alternatywne
zadaje sie w zaleznosci od odpowiedzi na pytanie filtrujgce’®

Pytanie alternatywne (warunkowe) - pytanie zadawane w badaniu jedynie tym respondentom, ktérzy
udzielili okreslonych odpowiedzi na inne pytania®®

14 C. Frankfurt-Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach spotecznych, Zysk i S-ka Wydawnictwo, Poznar 2001.
15 Tamze.

16 Tamze.

17 Tamze.

18 Tamze.

19 C. Frankfurt-Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach spotecznych, Zysk i S-ka, Poznar 2001.

20 E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004.
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Pytanie otwarte - pytanie, ktére nie jest wyposazone w zadng konkretng odpowiedz, odpowiedz formu-
tuje samodzielnie respondent?

Pytanie sugerujace - pytanie sformutowane w taki sposéb, zeby respondent zostat nakierowany
na udzielenie konkretnej odpowiedzi??

Pytanie zagrazajace - pytanie, ktére moze wprowadzi¢ respondenta w zaktopotanie®

Pytanie zamkniete - pytanie wyposazone w zbidr odpowiedzi, z ktdrego respondenci wybierajg te, ktéra
jest najblizsza ich pogladom?*

21 C. Frankfurt-Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach spotecznych, Zysk i S-ka, Poznan 2001.
22 Tamze.
23 Tamze.
24 Tam:ze.
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>>O I Zasady definiowania celu szkoleniowego

Zdefiniowanie celéw szkolenia to jedna z najwazniejszych i naj-
trudniejszych do opanowania umiejetnosci. Cel szkolenia okresla
zakres wiedzy, umiejetnosci lub postaw, ktére powinien osiggnac
uczestnik w czasie szkolenia. Niniejszy rozdziat zawiera wskazdw-
ki jak poprawnie definiowac cele.

W tym rozdziale poznasz: » pojecie celu ogdlnego i celéw szczegdtowych,

» sposoby poprawnego definiowania celéw szczegdtowych,
» sposoby tworzenia listy celéw.

Dzieki analizie potrzeb szkoleniowych mozna ustali¢ gtdwne cele szkolenia. S to cele, ktore przedsta-
wiajg ogdlne zamierzenia szkolenia (np. udoskonalenie obstugi uzytkownikéw biblioteki). Nalezy je prze-
tozy¢ na cele bardziej szczegdtowe.

Kazdy cel szczegbdtowy szkolenia powinien by¢ zdefiniowany zgodnie z zasadq SMART?:

SZCZEGOLOWY - mozliwie jak najbardziej szczegdtowy i konkretny, jego zrozumienie nie powinno
stanowi¢ ktopotu, sformutowanie powinno byc¢ jednoznaczne, musi zawiera¢ konkretny przekaz.
Konkretnie postawiony cel jest tatwiej osiggnac niz cel ogdliny.

MIERZALNY - sformutowany w taki sposdb, by mozna byto liczbowo wyrazi¢ stopien jego realizacji
(aby mozna byto go zmierzy¢) lub co najmniej oceni¢ stan przed szkoleniem i po zakonczeniu szkolenia.
AKCEPTOWALNY - zgodny z oczekiwaniami uczestnikow szkolen.

REALISTYCZNY - celem musi by¢ co$, co mozna osiggna¢ w danym momencie lub danym okresie;
cele zbyt ambitne tylko obnizaja wiare w ich realizacje.

TERMINOWY - musi by¢ doktadnie okreslony czas, w jakim cel ma by¢ zrealizowany.

Cele szczegotowe powinny by¢ zapisane, aby uniemozliwi¢ ich znieksztatcenie?®. Zapisywanie celéw jest
dos¢ czasochtonne, ma swoich zwolennikdw i przeciwnikéw.

Q Zalety wyznaczania celéw

Gwarantuje odpowiednig tres¢ szkolenia. W wielu przypadkach tresc¢ ta jest zbyt rozbudowana.

¥

Eliminuje nieistotne i zbedne elementy, dzieki czemu program nie jest zbyt dtugi.

2

Sprawia, ze przekaz staje sie bardziej zrozumiaty dla uczacych sie dzieki wyeliminowaniu nieistotnych

¥

i zbednych elementdw.

2

Daje tworcom programu wskazdwki dotyczace planowania i projektowania catego programu i jego elementow.

¥

Dostarcza trenerom wskazéwki dotyczgace wymagan stawianych im i programowi.
Stanowi podstawe umozliwiajacg ocene programu. Bez okreslenia celéw na poczatku programu

¥

koncowa ocena jest bezwartosciowa, gdyz nie przedstawia zadnej zmiany.
Lista celow to bezcenny materiat, na ktdrym opiera sie kazda analiza programu.

¥

25  Skrét mnemotechniczny z jezyka angielskiego stosowany do okreslenia celu: Specific - szczegétowy, Measurable — mierzalny, acceptable -

akceptowalny, realistic - realistyczny, time bound - okreslony w czasie.

26 L. Rae, Planowanie i projektowanie szkolen, Oficyna Ekonomiczna, s. 89.
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@ Wady wyznaczania celéw

» Trenerowi trudno zaakceptowac zbyt rygorystycznie okreslone i niezgodne z jego praktyka podejscie
do szkolenia.

» Wyznaczenie celéw sprawia, ze program jest mniej elastyczny, poniewaz jego zawartos¢ jest Scisle okreslona.

» Twdrcy programu czesto dochodza do wniosku, ze zapisanie celéw ogranicza ich pole manewru.

» Okreslenie celdw wymaga przedstawienia rezultatow. Wedtug treneréw w przypadku niektérych
rodzajéw szkolen dokonanie konkretnej oceny nie jest mozliwe, a wiec moze prowadzic¢
do wyeliminowania bardziej subiektywnych form szkolenia.

» Wyznaczenie i zapisanie celéw zabiera zbyt duzo czasu.

» Cele sq postrzegane jako mierzalny rezultat zalezny od zachowania i wykluczajacy cze$¢ programu
dotyczacq teorii i wiedzy.

Zrédto: L. Rae, Planowanie i projektowanie szkoler, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 90-91.

Cele mozna podzieli¢ na odnoszace sie do tresci i do dziatan. Obydwie grupy celéw sg bardzo wazne
i pomocne przy opracowywaniu szczegotow sesji i cwiczen?’. Cele odnoszace sie do dziatan okreslajq to,
co uczestnik powinien zrobi¢, zeby byto mozliwe osiggniecie zatozonych celéw szczegdtowych. Z kolei cele
odnoszace sie do tresci okreslaja to, co ma zawierac sesja, zeby uczestnicy mogli zrealizowac cele szcze-
gotowe, a szkolenie powiodto sie:

Cel gtéwny Poprawa skutecznosci szkolenia

Cel szczego6towy/koncowy Uczestnik bedzie umiat przedstawi¢ 20-minutowg prezentacje, uzywajac
pomocy szkoleniowych

Cel dotyczacy dziatan Przedstawienie 20-minutowej prezentacji

Cel dotyczacy tresci Zapoznanie sie z konspektem sesji i jego odpowiednie zmodyfikowanie
(nalezy pamietac o przeszkodach w procesie uczenia sie)

Zrédto: L. Rae, Planowanie i projektowanie szkoler, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.

Po okresleniu celéw ogdlnych i celow szczegdtowych danego szkolenia, nalezy ustali¢ hierarchie waznosci
poszczegdlnych celéw. Hierarchie celéw mozna zbudowac na podstawie informacji uzyskanych
od zleceniodawcy szkolenia na temat oczekiwan uczestnikow wobec szkolenia, przydatnosci pewnej wiedzy
i umiejetnosci.

27 Tamze.
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Nastepnym krokiem jest sprawdzenie osiggalnosci celéw.

Okreslenie celéow na podstawie badania potrzeb

Wybranie celéw mozliwych do osiagniecia

Ustalenie hierarchii celow

Sprawdzenie osiagalnosci celow

Logiczne uszeregowanie

Zrédto: Na podstawie L. Rae, Planowanie i projektowanie szkoler, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.

Osiagalnos$¢ celéw mozna zbada¢ odpowiadajac na nastepujace pytania:

1. Przeczytaj zapisany cel Przejdz do punktu 2.
2. Czy mozesz dokfadnie okresli¢, co uczacy sie powinien wiedzie¢ lub  Jezeli tak, przejdz do punktu 4.
jakie powinien mie¢ umiejetnosci? Jezeli nie, przejdz do punktu 3.
3.  Cel jest Zle sformutowany. Nalezy jasno i doktadnie okresli¢, jakiego ~ Przejdz do punktu 1.
zachowania mozliwego do zaakceptowania i zmierzenia oczekujemy.
Sformutuj cel jeszcze raz.
4.  Czy po przeczytaniu zatozonego celu wiesz doktadnie, jakich norm  Jezeli tak, przejdz do punktu 6.
wydajnosci oczekujesz od uczacego sie? Jezeli nie, przejdz do punktu 5.
5.  Niejasne sformutowanie celu nie pozwala ci na okreslenie, w jakim  Przejdz do punktu 1.
stopniu uczacy sie opanowat dang umiejetnosé. Okreslenie mozliwej
do zaakceptowania wydajnosci pracy pozwoli ci na dokonanie wasciwej
oceny. Sformutuj cel ponownie.
6. Czy cel okresla, w jakich warunkach i gdzie uczestnik wykona  Jezeli tak, przejdz do punktu 8.
postawione zadanie? Czy istniejg jakie$ ograniczenia czasowe itp.? Jezeli nie, przejdz do punktu 7.
7. Zaznacz, ze te warunki nie wptywajg na mozliwy do zaakceptowania  Jesli chcesz przeformutowac cele,
poziom wykonania. Jesli jednak uwazasz, ze warunki te maja  przejdz do punktu 1.
znaczenie, cele muszg zostac przeformutowane.
8.  Cel jest dobrze okreslony.

Zrédto: L. Rae, Planowanie i projektowanie szkoler, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 94.

Po ustaleniu osiggalnosci celdow nalezy je usze-
regowac i sprawdzi¢, czy nie popetniono jakich$
btedéw. Uszeregowane i poprawione cele bedq
stanowic liste celéw, ktdra postuzy jako punkt odnie-
sienia zaréwno w procesie planowania szkolenia,
jak i w procesie oceny efektywnosci szkolen.

» Jak nalezy formutowac cele zgodnie z meto-
da SMART?

» Jakie sg wady i zalety zapisywania celéw?

» W jaki sposdb ustala sie liste celdw?
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Cel szkolenia a zaproponowane metody.
Rodzaje metod szkoleniowych
i ich adekwatnos$¢ do realizacji celdow

Zidentyfikowane potrzeby szkoleniowe determinuja cel szkolenio-
wy. Z kolei od celu szkolenia zalezy dobdér metod szkoleniowych.
Niniejszy rozdziat prezentuje rézne dostepne metody i mozliwe
zastosowanie.

W tym rozdziale poznasz: » zaleznos$¢ miedzy celami szkoleniowymi a metodami szkole-
niowymi,
» metody szkoleniowe, ich wady i zalety,
» warunki stosowania poszczegdlnych metod.

Wyniki uzyskane podczas badania potrzeb szkoleniowych (patrz Rozdziat 1. Metody badan potrzeb szko-
leniowych) pozwalajg na okreslenie ogdlnych celéw szkolenia (patrz Rozdziat 4. Zasady definiowania celu
szkoleniowego). Cele z kolei przektadajq sie na konkretny program szkoleniowy, majq jak najdoktadniej
i jak najbardziej jednoznacznie okresli¢, co zamierza sie poprzez program osigqgnaé, czego uczestnicy maja
sie dowiedzie¢ lub co powinni umiec¢ po zakonczeniu szkolenia?®.

> > Cel szkolenia powinien okresla¢:

» Co uczacy sie powinni wiedzie¢ lub umie¢ wykona¢ na koncu programu, czyli jaka powinna zaj$¢ zmiana
i jaka powinna by¢ réznica pomiedzy stanem poczatkowym i koncowym - REZULTATY

» W jaki sposéb uczestnicy mogg sie wykazac nabytg wiedzg - WARUNKI

» Normy, jakie bedg musieli spetnié, aby potwierdzi¢ swoje nowe kompetencje - STANDARDY

» Czas konieczny do osiqgniecia tych celow - WARUNKI

Zrédto: L. Rae, Planowanie i projektowanie szkolen, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 88.

Podczas szkolenia nalezy dazy¢ do realizacji celéw ogdinych poprzez cele szczegétowe. Z kolei realiza-
cje celéw szczegdtowych osigga sie poprzez dobdr wiasciwych metod szkolenia. Wiekszos$¢ decyzji w tym
zakresie nalezy do trenera. Wyboru metod szkoleniowych dokonuje sie zazwyczaj w momencie, kiedy
ustalono juz wszystkie podstawowe kwestie dotyczace szkolenia, tzn. miejsce jego organizacji, termin
rozpoczecia i zakonczenia, tres¢ programu szkoleniowego, forme i rodzaj szkolenia.

Metody szkolenia grupowego obejmuja:

» prezentacje lub wyktady prowadzone przez trenera,
» grupy dyskusyjne,

» grupy zadaniowe,

» dyskusje,

28 L. Rae, Planowanie i projektowanie szkolen, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 88.
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» demonstracje i pokazy,

» sesje pytan i odpowiedzi,

» studia przypadkéw i symulacije,

» odgrywanie rol,

» ¢wiczenia obejmujace przetamywanie lodéw, gry lub zadania grupowe,
» materiaty wideo,

» szkolenia za pomocg komputera lub szkolenia na podstawie komputera,

» burze mdzgow.

Zrédto: L. Rae, Planowanie i projektowanie szkoler, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.

Prezentacje lub wyktady prowadzone przez trenera

Wyktad to przekazywanie informacji utozonych w pewng strukture?®. Podczas jego przeprowadzania
aktywna role przyjmuje trener, a pasywna — stuchacze. Taki podziat rél sprawia, ze wyktad jest jedna
z najtrudniejszych metod szkolenia. Skupienie uwagi stuchaczy przez dtuzszy czas jest dos¢ trudne.
Bierne stuchanie tatwo rozprasza uwage. Jak wykazaty badania, w trakcie wyktadu trwajacego czterdziesci
minut koncentracja uwagi jest najwieksza w ciggu pierwszych pieciu minut: stucha go wéwczas 75-90%
uczestnikow. Nastepnie powoli maleje, by po 30 minutach spas¢ do 20%, wzrastajac ponownie do 50%
w ostatnich pieciu minutach3°. Mozna jednak uatrakcyjnia¢ wyktad, stosujac odpowiednie pomoce szko-
leniowe: grupy dyskusyjne, dyskusje, filmy, programy komputerowe i inne.

Wstepny plan wykiadu/prezentacji moze wyglada¢ w nastepujacy sposéb:
1. Krotkie przedstawienie tematu - do 5 minut.
2. Przekaz trenera, prezentacja ustna wzbogacona o pomoce wizualne — do 15 minut.

3. Cwiczenie zwigzane z tematem, dajace uczestnikom mozliwos¢ przecwiczenia tego, czego sie nauczyli
- od 15 do 20 minut.

4, Sesja podsumowujaca ¢wiczenie - okoto 15 minut.
5. Podsumowanie sesji i poznanych wiadomosci - do 10 minut.

Czas sesji — okoto 65 minut.

Zrédto: L. Rae, Planowanie i projektowanie szkoler, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.

Grupy dyskusyjne

Jest to metoda, ktérg mozna zastosowac jako przerywnik wyktadu. Polega na zadawaniu stuchajacym
pytan, proponowaniu kwestii do przemyslenia. W tym celu dzieli sie uczestnikéw szkolenia na grupy i prosi
o udzielenie odpowiedzi na postawione pytania lub odniesienie sie do pewnych stwierdzen. Dyskusja
w grupach trwa zazwyczaj od 5 do 10 minut. Nastepnie opinie kazdej grupy s prezentowane wszystkim
uczestnikom szkolenia. Te metode mozna zastosowac na kazdym etapie szkolenia.

29 Poradnik dla treneréw, Ogdlnopolski Program Szkoleniowy dla Samorzaddéw (komponent B-3 PAOW), Program Aktywizacji Obszaréw Wiej-
skich, Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej.
30 Tamze.
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Grupy zadaniowe

Grupa zadaniowa jest rozszerzeniem grupy dyskusyjnej?'. Wszyscy uczacy sie zostajg podzieleni
na zespoty/grupy. Kazdy zespét dostaje zadanie lub jakis problem do rozwigzania w okreslonym
czasie. W grupach wybiera sie lideréw, nastepnie grupy pracujg bez kontaktu ze sobg. W tym czasie zada-
niem trenera jest nadzorowanie prac poszczegélnych zespotdw i ich postepdw. Kiedy mija czas, omawia
sie ze wszystkimi uczestnikami szkolenia prace kazdego zespotu.

Dyskusje

Jest to kolejna metoda pozwalajaca na skrocenie najczesciej ,przegadanego” i niezbyt skutecznego
wyktadu32. Moga przebierac¢ forme dyskusji grupowej na okreslony temat lub forme dyskusji otwartej,
w ktorej moga uczestniczy¢ wszyscy cztonkowie szkolenia. Dyskusje mogg by¢ zaplanowane lub nieplano-
wane. Na dyskusje niezaplanowang trzeba bardzo uwazac¢, poniewaz moze ona przybrac niespodziewany
obrot i trener moze straci¢ nad nig kontrole.

Najwiekszg zaletg dyskusji w trakcie szkolenia jest mozliwos¢ nie tylko aktywnego witaczania sie
uczestnikéw w przebieg zajec oraz wyrazania pogladow lub przekazywania informacji, ale takze
wprowadzenia pewnych mechanizméw angazowania w wymiane zdan uczestnikéw, ktérzy wcze-
$niej nie wykazali sie aktywnoscia®.

Demonstracje

Demonstracje odbywajg sie zazwyczaj podczas sesji poswieconych wiedzy i umiejetnosciom nie-
zbednym do obstugiwania jakiegos urzadzenia, maszyny lub dotyczacych wykonywania jakiejs
innej czynnosci**.

Demonstracja odbywa sie zwykle w nastepujacy sposdb: trener najpierw opowiada o danym urzadzeniu,
0 jego wadach, zaletach i zastosowaniu, a nastepnie prezentuje urzadzenie i jego obstuge; kolejnym eta-
pem jest proba obstugi urzadzenia przez uczestnikéw pod nadzorem trenera lub samodzielnie.

Sesje pytan i odpowiedzi

Kazde szkolenie bedzie wymagato od trenera umiejetnosci zadawania pytan. Pytania mogg okazac sie
przydatne w sytuacji, kiedy celem jest poznanie opinii i odczu¢ oraz uzyskanie cennych informa-
cji od uczestnikow.

Zadawanie pytan i uzyskiwanie odpowiedzi nie jest tatwe, dlatego przed szkoleniem kazdy trener powinien
zastanowic sie nad tym, w jaki sposdb chce zadac¢ pytania i na jakie tematy. Wczesniejsze przygotowanie
pytan (dobranie formy i rodzaju) pozwoli unikng¢ sytuacji, kiedy po zadaniu pytania na sali zalegnie cisza.

Cwiczenia

~Cwiczeniami” mozna nazwaé gry, zabawy i réznego rodzaju zadania wykonywane podczas szkolen.
Cwiczenia stuza do zastosowania w praktyce wiedzy i umiejetnosci zdobytych w trakcie szko-
lenia. Mogq miec réznorodne zastosowania w innych metodach szkolenia, takich jak: grupy dyskusyjne
i zadaniowe, studia przypadkow i symulacije. Cwiczenia mogq trwac od 5 minut do godziny, a nawet dtuzej,
dlatego trener planujac szkolenie musi je odpowiednio dobrac.

31 L. Rae, Planowanie i projektowanie szkolen, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 138.

32 Tamze.

33 L. Rae, Efektywne szkolenie, Techniki doskonalenia umiejetnosci trenerskich, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 165.
34 L. Rae, Planowanie i projektowanie szkoleri, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 141.
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Studia przypadkow i symulacje

Studium przypadku polega na analizowaniu konkretnych zdarzen z okreslonej dziedziny3. Symulacje
to zazwyczaj studia przypadkéw z wykonywania rzeczywistych zadan: praca z komputerem i wypetnia-
nie raportéw, organizowanie zebran oraz wiele innych sytuacji polegajacych na rozwigzywaniu problemu
lub podjeciu decyzji®.

Studia przypadkow wykorzystuje sie po to, zeby3®:

» Na podstawie jednostkowych zdarzen uzyskaé wiedze pozwalajaca na lepsze zrozumienie ogol-
niejszych zjawisk (procesoéw), np. analiza zdarzen, ktore doprowadzity do likwidacji wielu biblio-
tek wiejskich.

» Dowiedziec sie, jak ogdlne zjawiska przebiegaja w konkretnych warunkach, np. skutki infor-
matyzacji spoteczenstwa dla danej biblioteki wiejskiej.

» Uzyskaé praktyczna wiedze, umozliwiajaca wyciaganie wnioskéw usprawniajacych przy-
szte dziatania, np. analiza wypozyczen w bibliotece moze prowadzi¢ do wnioskéw, pozwalajacych na
odpowiednie dostosowanie oferty biblioteki do potrzeb spotecznosci lokalnej.

Studia przypadkéw mogag mieé forme opiséw rzeczywistych lub sztucznie zaprojektowanych sytuacji
i dawac uczestnikom mozliwos$¢ przecwiczenia tego, czego sie nauczyli®®. Mozna je wykorzystac¢ podczas
wyktadow, pracy grup zadaniowych lub jako ¢wiczenia indywidualne. Nalezy przy tym pamieta¢, ze jest
to metoda czasochtonna i wymagajaca odpowiedniego przygotowania.

Odgrywanie rél

Jest to metoda, ktdra moze by¢ uzyta jako odrebna metoda
szkolenia lub jako element innych metod (grup zadanio-
wych, studidow przypadkoéow, symulacji). Odgrywanie rol
moze sie opierac na prawdziwych sytuacjach, ktére miaty
miejsce w instytucjach, w ktérych pracujg uczestnicy
szkolen lub na przypadkach ,zastyszanych”. Ogrywanie
rél jako metoda szkolenia jest bardzo wartosciowa, ponie-
waz daje mozliwos¢ wypracowania i nauczenia sie
okreslonych zachowan, takze w sytuacjach kryzy-

sowych lub nietypowych.

Szkolenie przy uzyciu komputera

Metody bazujace na wykorzystywaniu komputeréw sg przydatne zaréwno do samodzielnej nauki jak
i do szkolen grupowych. Na bazie sieci komputerowej mozna zbudowac caty program szkoleniowy w miej-
scu pracy lub poza nim, o ile taka sie¢ jest dostepna. Uczestnicy szkolen przy uzyciu komputeréw mogg
wykonywaé rozmaite zadania, rozwigzywac testy, ankiety lub tez uczyc¢ sie obstugi nowych pro-
gramow komputerowych, ktore sa niezbedne do wykonywania codziennych czynnosci w pracy.
Jak wida¢, komputery na szkoleniu mogg miec szerokie zastosowanie.

35  Poradnik dla treneréw, Ogdlnopolski Program Szkoleniowy dla Samorzaddw (komponent B-3 PAOW), Program Aktywizacji Obszaréw Wiej-
skich, Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej.

36 L. Rae, Planowanie i projektowanie szkoler, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 144.

37 Poradnik dla trenerdow, Ogdlnopolski Program Szkoleniowy dla Samorzaddéw (komponent B-3 PAOW), Program Aktywizacji Obszaréw Wiej-
skich, Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej.

38 L. Rae, Planowanie i projektowanie szkoler, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 143.
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Materiaty wideo jako odrebne metody

Burza mdzgow
Burza mézgdw pozwala na otrzymanie w krotki

szkoleniowe

Materiaty wideo mogg stanowi¢ odrebne metody szkole-
niowe, chociaz przewaznie ograniczajg sie do szczegdto-
wego przedstawienia wybranego tematu w ramach szko-
lenia3®. Zazwyczaj nie sg efektywnie wykorzystywane
podczas szkolen. Jak wszystkie wyzej wymienione metody
takze i ta wymaga odpowiedniego przygotowania. Trener
musi doktadnie zaplanowac czas, jaki jej poswieci, przy-
gotowac odpowiednie wprowadzenie/wstep do materiatéw
wideo (filmu), pytania, ktore zostang zadane po wyswie-
tlonym filmie, przygotowac dyskusje. Jesli powyzsze rze-
czy zostang zawczasu przemyslane, a nastepnie konse-
kwentnie zrealizowane, metoda ta bedzie mie¢ wiekszg
wartos$c¢ dla uczestnikéw.

m czasie wielu zréznicowanych rozwigzan jakiegos$ pro-

blemu?°. Jest metoda grupowego tworzenia pomystéw. Obowigzkiem trenera jest obserwacja pracy grupy,

a nastepnie omawianie zachowan podczas pracy
sowac zaréwno wtedy, gdy chodzi o znalez

i wypracowanych pomystéw. Burze mézgéw mozna sto-
ienie praktycznego rozwigzania danego problemu,

jak i wtedy, gdy celem jest pobudzenie grupy do twérczego myslenia poprzez ukazanie, jak

wiele jest mozliwych rozwigzan*.

Przebieg burzy mézgéw:

» przedstawienie problemu przez prowadzacego,

» uzasadnienie potrzeby zajecia sie tym temat
» wyjasnienie zasad burzy mozgow,

» zgtaszanie i zapisywanie pomystow,

» pytania i wyjasnienia,

» analiza i ocena pomystow.

Podsumowanie

W tabeli na kolejnych stronach mozna znalez¢
podsumowanie informacji o metodach szkolenia
grupowego opisanych w niniejszym rozdziale.
Istnieje rowniez wiele innych metod, ktére warto
wykorzystywac podczas szkolen, zeby je uroz-
maicic i osiggng¢ postawione cele. Ze wzgledu
na ograniczony zakres tego opracowania nie mogty
zostac przedstawione. Zainteresowane osoby
powinny siegna¢ do literatury specjalistycznej
poswieconej tym zagadnieniom.

em,

» Jakie sg metody szkolenia?

» Jakie sg wady i zalety poszczegdlnych metod
szkolenia?

» Kiedy stosuje sie poszczegdlne metody?

39 L. Rae, Planowanie i projektowanie szkoler, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 151.

40 Tamze.
41  Poradnik dla treneréw, Ogdlnopolski Program Szkoleniowy dla
Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej.

Samorzaddéw (komponent B-3 PAOW), Program Aktywizacji Obszaréw Wiejskich,
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Metoda Opis metody Zalety Wady Zastosowanie Poziom Wielkos¢
uczestnictwa grupy
Wyktad/ Werbalna prezen- » Kontrola czasu » Brak interakcji » Duzy zakres Niski Dowolna
prezentacja tacja tematu. i tresci » Niski stopien tematow
Mozliwe zwiekszenie » Przydatna dla zapamietywania
zaangazowania ucze- wiekszych grup
stnikdw przez stworze-
nie warunkow przekazu
zwrotnego
Grupy Metoda polegajaca na » Uatrakcyjnia » Nadmierna » Konferencje Przecietny Kazda
dyskusyjne podziale uczestnikéw wyktady czasochton- z duzg liczbg z grup
po przeprowadzonym » Umozliwia nosc¢ uczestnikow do 10
wyktadzie na mniejsze przekaz zwrotny » Wymaga » Programy 0so6b
grupy, w ktorych » Wzmacnia kierowania zarzadzania
nastepuje wymiana proces grupq
pogladow, opinii, nauczania
watpliwosci i wnioskow,
ktore sg nastepnie
przekazywane catemu
audytorium przez
lideréw grup
Dyskusja Werbalny przekaz infor- » Natychmiastowa » Jakos$¢ procesu » Zmiana Przecietny Do 20
grupowa macji pomiedzy trener- reakcja zwrotna zalezy od po- postaw 0séb
em a uczestnikami » Rozwija pomysty ziomu wiedzy » Umiejetnosci
oraz wewnatrz grupy grupy komuniko-
wania sie
» Twoércze
myslenie
Demonstracje Metoda ustnego prze- » Bardzo » Ograniczenia » Rozwaj Niski/wysoki 10-20
i pokazy kazania i/lub pokaza- praktyczna czasowe umiejetnosci 0séb
nia grupie najlepszego » Mozliwa do » Niezbedne manualnych
podejscia do danych bezposredniego sg indywidualne » Wprowadza-
problemoéw lub sytuacji. stosowania konsultacje nie lub do-
Zaangazowanie uczest- i nadzor skonalenie
nikéw mozna zwiekszy¢ proceséw

poprzez umozliwienie
szkolonym wykorzy-
stania zdobytych
wiadomosci w podob-
nych okolicznosciach

> Strona 39

lub procedur



Rozdziat 5

Cel szkolenia a zaproponowane metody. Rodzaje metod szkoleniowych i ich adekwatnos¢ do realizacji celow

g [ ]
S Vg X ¥ T i
Metoda Opis metody Zalety Wady Zastosowanie Poziom Wielkosé¢é
uczestnictwa grupy

Studium Metoda polegajaca na » Stymuluje » Czasochtonne » Doskonalenie Wysoki Do 10
przypadku przedstawieniu grupie realizm pracy przygotowanie zarzadzania 0séb
(case study) informacji faktograficz-  » Cwiczenie pozba- » Jedli temat jest » Podej-

nych dotyczacych rze- wione elementu oderwany od mowanie

czywistej lub fikcyjnej ryzyka rzeczywistosci decyzji

sytuacji, ktére grupa - niska » Umiejetnos¢

musi przedyskutowac, wiarygodnos¢ nadzoru

przeanalizowad i na tej

podstawie przedstawi¢

zalecenia
Odgrywanie  Przedstawienie wybra- » Atrakcyjnosc » Moze sie sta¢  » Umiejetnosci  Wysoki 6-8 0sbéb
rol nych sytuacji, wyste- » Rozwija zbyt interperso-

pujacych w rzeczywi- empatie zartobliwa nalne

stosci lub fikcyjnych, » Zarzadzanie

pozwalajacych grupie personelem

zbadac rézne warianty

zachowan
Gry Forma zalezy » Angazujace » Pewien opdr » Podej- Przecietny/ Do 15
i Cwiczenia od rodzaju gry i bezpieczne przed zabawg mowanie wysoki 0sob

lub ¢wiczenia. » Duzy zakres » Gry na ogot s decyzji

Przewaznie w ramach zastosowan nierealistyczne » Budowanie

¢wiczen nalezy cos zespotu

ukonczy¢ lub zmienic
Burza Sposdéb generowania » Prosta i efekty- » Wymaga bar- » Diagnoza Wysoki Do 10
mozgoéw przez grupe duzej ilosci wna procedura dzo Scistego problemu 0séb

wysoce kreatywnych » Interaktywnos¢ przestrzegania » Budowanie

pomystéw w posta- regut dotycza- zespotu

ci sugestii, ktore sq cych docenia- » Twodrcze

pdzniej oceniane nia wszystkich myslenie

pomystoéw

» Wymaga du-
zego zaan-
gazowania
uczestnikow
i doswiadczenia
osoby prowa-
dzacej
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>>O 6 Tworzenie grup szkoleniowych

Swiat dzieli sie na dwie grupy ludzi: tych, ktdrzy wierzq w rze-
czy niewiarygodne i tych, ktérzy dokonujg rzeczy nieprawdopo-
dobnych.

Oscar Wilde

Celem szkolen jest usprawnienie funkcjonowania organizacji
(np. biblioteki) poprzez dostarczenie jej pracownikom potrzebnych
kompetencji. Nie powinno by¢ wiec przypadkiem, jaki zakres tema-
tyczny szkolen jest oferowany, ktérzy pracownicy wezma w nich
udziat oraz jak ostatecznie bedzie wygladata grupa szkoleniowa.
Wszystkie te czynniki rzutujg bowiem na skutecznos¢ catego pro-
cesu szkoleniowego. Mimo to w praktyce mozna sie spotkac z nie-
omal losowym przypisywaniem pracownikéw do szkolen oraz z ta-
kim tworzeniem grup szkoleniowych, ktére czesciej przeszkadza
zamiast utatwiac proces uczenia sie. W rozdziale opisano podsta-
wowe zasady wtasciwego formowania grup szkoleniowych.

W tym rozdziale poznasz: » wptyw doboru grup szkoleniowych na przebieg procesu szko-
leniowego,
» zasady obowigzujace przy formowaniu grup szkoleniowych.

Efektem dobrze przeprowadzonej identyfikacji i analizy potrzeb szkoleniowych jest wskazanie konkret-
nych grup docelowych (stanowisk, piondw) wraz z opisem koniecznych do zdobycia kompetencji. Jesli
z jakiegos powodu nie jest mozliwe, by na podstawie uzyskanych wynikéw okresli¢, kto doktadnie powinien
zostac objety dziataniami szkoleniowymi, rolg organizatora szkolen bedzie powtdérna analiza zagadnienia
i okreslenie kryteriéw naboru. Im bardziej bedg precyzyjne, tym tatwiej bedzie zbudowac grupe.

W wyniku identyfikacji i analizy potrzeb szkoleniowych pracownikéw bibliotek stwierdzono, ze jednym
z obszardéw jest zdobycie wiedzy i umiejetnosci z zakresu budowania wizerunku biblioteki. Kompetencje
te okazujq sie kluczowe dla realizacji celu, jakim jest odzyskanie przez biblioteke pozycji centrum
kulturalnego w $rodowisku lokalnym.

Moze sie zdarzy¢, ze w ramach jednego obszaru szkoleniowego konieczne bedzie przeszkolenie wielu 0séb
na réznych stanowiskach i na réznym poziomie zaawansowania (wiedzy, doswiadczenia itp.). Na pierw-
szy rzut oka moze sie wydawa¢, ze to, jak te osoby zostang podzielone, nie ma wiekszego znaczenia.
Nic bardziej btednego. Grupa szkoleniowa, w zaleznosci od swojej liczebnosci i pozostatych cech, bedzie
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jednym z najwazniejszych czynnikéw przy projektowaniu szkolenia, a wiec przy doborze metod szkole-
niowych, ustalaniu szczegétowego zakresu tematycznego, czasowego itd. Réwniez zwigzek pomiedzy
dobrze dobrang grupg szkoleniowg a efektywnym prowadzeniem samych zajec¢ wydaje sie oczywisty.
Nieodpowiednio dobrana grupa szkoleniowa (zbyt mata, zbyt duza, niejednorodna pod wzgledem poziomu
zaawansowania itd.) moze mie¢ negatywny wptyw na przebieg szkolenia, a tym samym uniemozliwi¢ reali-
zacje celdw. Dzieje sie tak zwtaszcza wtedy, gdy na wstepie brakuje informacji, kto doktadnie ma by¢
odbiorca szkolenia lub gdy grupa szkoleniowa zostaje dobrana z pominieciem dostarczonych informacji
0 potencjalnych adresatach szkolenia.

Najwazniejsze zasady tworzenia grup szkoleniowych:

1. Najlepiej, jesli w jednej grupie szkoleniowej znajdq sie osoby majace podobne obowigzki (czyli osobno:
kierownicy, pracownicy, ksiegowi, bibliotekarze itd.) Wyjatek stanowiag szkolenia z takich tematéw
jak: wspodtpraca w zespole, komunikacja miedzy ludZzmi czy asertywnos$é. Wéwczas grupy szkoleniowe
powinny byc¢ ztozone z 0sdb, ktore najczesciej ze sobg wspdtpracuja, np. cate dziaty, piony, szefowie
z podwtadnymi.

2. Szkolenia tematyczne wymagaja, by w jednej grupie szkoleniowej znalazty sie osoby o podobnym
stopniu zaawansowania. Tworzac grupe warto to przewidzie¢ i przygotowac narzedzie, ktére pozwoli
okresli¢, w jakim stopniu poszczegdlne osoby rozwinety dang umiejetnosé. Po analizie uzyskanych
wynikéw nalezy uczestnikow podzieli¢ na grupy wiasnie wedtug posiadanej przez nich znajomosci
tematu (np. grupa poczatkujacych, sredniozaawansowanych, zaawansowanych).

3. Szczegolny przypadek to sytuacja, gdy w jednej grupie szkoleniowej znajda sie zaréwno podwtadni, jak i prze-
tozeni. Wigze sie to z podwyzszonym poziomem stresu u jednych i drugich. Dlatego, jesli to tylko mozliwe,
nalezy unikac takich potaczen, chyba ze wymaga tego tematyka szkoleniowa (np. budowanie zespotu).

4. Podczas definiowania grup szkoleniowych warto bra¢ pod uwage podstawowa dziatalnos$¢ organiza-
cji. Jesli szkolenie rownoczesnie obejmie wszystkich pracownikéw jednej biblioteki (lub innej organi-
zacji), kto w tym czasie zajmie sie obstugg klientow? W takim wypadku konieczne bedzie podzielenie
pracownikéw na kilka grup, tak by w czasie, kiedy jedni bedg bra¢ udziat w szkoleniach, inni mogli
petni¢ codzienne obowiazki.

5. Jesli szkoleniem majg zosta¢ objeci pracownicy na réznych stanowiskach (np. kierownictwo i pra-
cownicy), warto sie zastanowic, czy w obu przypadkach program szkoleniowy ma by¢ doktadnie taki
sam. Moze sie zdarzy¢, ze w zwigzku z petnionymi obowigzkami skuteczniejsze bytoby potozenie naci-
sku na rézne aspekty w kazdej z tych grup.

6. Rownie wazne jak zdefiniowanie cztonkdw grup jest ustalenie liczebnosci grupy szkoleniowej. Ma to
duze znaczenie na etapie projektowania szkolenia. W przypadku mniejszych grup mozna zastosowac
metody aktywne, takie jak odgrywanie scen, symulacje, gry, dyskusje itd. Natomiast trudno sobie
wyobrazi¢ stosowanie tego rodzaju technik w grupie liczacej powyzej 30 osdb. Szkolenia dla duzych
grup przyjmuja najczesciej posta¢ wyktadoéw z pytaniami na kofncu sesji — uniemozliwiajg wiec ¢wi-
czenie konkretnych umiejetnoséci, ograniczajac sie jedynie do przekazania wiedzy.
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7. Definiujac grupe szkoleniowq, nalezy pamietac o przygotowaniu listy uczestnikéw.

8. Liczebnos$¢ grupy szkoleniowej ma réwniez znaczenie przy doborze miejsca szkolenia. Dla duzej grupy
trzeba wynaja¢ odpowiednia sale, przygotowac urzgdzenia nagtasniajace, czasem takze odpowiednie
os$wietlenie.

9. Do zadan organizatora bardzo czesto nalezy réwniez poinformowanie uczestnikoéw o miejscu i ter-
minie szkolenia. Mozliwe sg rézne sposoby: list, wiadomos$¢ email, informacja telefoniczna itd. Wazne,
by kazdy z uczestnikow potwierdzit odbidr zaproszenia/informacji oraz swdj udziat.

Kazdy organizator szkolen powinien zdawac sobie sprawe z istnienia proceséw grupowych*?, wynikaja-
cych z wewnatrzgrupowej dynamiki. Wtasne odpowiedzi na ponizsze pytania poréwnaj z informacjami
w stowniku.

»  Czym jest i z czego wynika facylitacja spoteczna?+?

»  Czym jest zjawisko prozniactwa spotecznego?

Stownik

Facylitacja spoteczna — zjawisko polegajgce na pozytywnym, utatwiajacym wptywie obecnosci innych
0s0b na aktywnos¢ jednostek. Efekt facylitacji wystepuje w odniesieniu do zachowan stosunkowo dobrze
wyuczonych, automatycznych. Obecnos¢ innych moze natomiast hamowac lub zaktécac zachowania niezbyt
dobrze wyuczone lub bardzo ztoZzone. Méwimy wtedy o interferencji spotecznej

Prézniactwo spofteczne — gdy ludzie pracuja w grupie, wysitek, ktory kazdy z nich wktada w wykonanie
zadania, jest mniejszy, niz gdyby pracowali samodzielnie. Prézniactwo spofeczne mozna redukowac poprzez
kontrole wynikéw uzyskanych przez jednostke lub tylko sugerowanie, ze taka kontrola ma miejsce.

Innymi stowy: wysitek poszczegdlnych jednostek dziatajacych w grupie jest tym mniejszy im:

» trudniejszy do zmierzenia jest indywidualny wktad kazdego wykonawcy,

» mniej wykonawca jest przekonany o tym ze je-

go indywidualny wktad ma znaczenie dla ogol- } > Czy wiesz?

ik
nego wyniku » Jakie sa zasady tworzenia grup szkolenio-
» wykonywane zadanie wydaje sie mniej waz- wych?
ne wykonawcy -

42 E. Aronson, Psychologia spoteczna. Serce i umyst, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznar 2007.
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Przygotowanie kosztorysu szkolenia

>>O ; Przygotowanie kosztorysu szkolenia

Celem tego rozdziatu jest przekazanie praktycznych wskazéwek,
jak przygotowywac kosztorys szkolenia. Ze wzgledu na to, ze opra-
cowanie kosztorysu wymaga identyfikacji dziatan wykonywanych
w zwigzku z organizacjq szkolenia, w rozdziale mozna znalez¢ wie-
le istotnych informacji na temat zagadnien merytorycznych, przy-
datnych dla organizatora szkolen.

W tym rozdziale poznasz: » pojecie kosztorysu,
» zasadnicze elementy kosztorysu szkolenia,
» pojecie wydatkéw merytorycznych i ich sktadowe,
» pojecie wydatkéw organizacyjnych i ich sktadowe,
» przyktadowy kosztorys szkolenia.

Kosztorys jest dokumentem finansowym, w ktérym dokonuje sie obliczenia przewidywanych kosztow
realizacji danego przedsiewziecia, planem wydatkéw, jakie przewiduje sie poniesc.

Ze wzgledu na to, ze jest to dokument planistyczny, a wiec opisujacy pewne zamierzenie, ktére ma by¢
wykonywane w przysztosci, ma charakter szacunkowy. Opisuje planowane wydatki z takg doktadnoscia,
jaka jest mozliwa do ustalenia w danym momencie.

Doktadnos¢ kosztorysu zalezy przede wszystkim od dwoch podstawowych czynnikéw: starannej identyfi-
kacji dziatan, jakie majq zosta¢ wykonane w ramach planowanego przedsiewziecia oraz rzetelnego osza-
cowania ich kosztéw. Podczas przygotowywania planu wydatkéw nalezy jednak zawsze brac¢ pod uwage,
ze owa rzetelnosc¢ i starannos$¢ odnosi sie do poziomu wiedzy, jaki osoby sporzadzajace kosztorys majg
w danym momencie. Nie uwzglednia wiec tego, ze ceny, na podstawie ktérych sporzadza sie kosztorys,
moga w niedalekiej przysztosci wzrosnag, a zidentyfikowane dziatania ulec zmianie w wyniku nieprzewi-
dzianych zdarzen. Z tego powodu przy opracowywaniu kosztorysu nalezy wzia¢ pod uwage takze zjawi-
sko inflacji oraz przewidzie¢ rezerwe na nieprzewidziane wydatki (lub po prostu wydatki, ktérych zapo-
mniano ujac na etapie tworzenia kosztorysu).

Rezerwa powinna by¢ umieszczona jako osobna pozycja kosztorysu. Wielko$¢ potrzebnej rezerwy
zalezy od stopnia ryzyka, jaki cechuje dane przedsiewziecie. Przy typowych dziataniach, niezwigzanych
ze szczego6lnym ryzykiem, wystarcza rezerwa rzedu 5-10%.

Oczywiscie i tak nie zmieni to faktu, ze kosztorys jest tylko planem i w zaleznosci od rozwoju sytuacji
bedzie musiat by¢ korygowany. W przypadku instytucji sektora finanséw publicznych oraz projektow
finansowanych ze $rodkéw pomocowych trudnos$¢ polega jednak na tym, ze kosztorys stanowi podstawe
budzetu, a co za tym idzie — decyduje o wielkosci przyznanego finansowania. Dokonywanie zmian w wiel-
kosci przyznanych srodkéw zazwyczaj jest bardzo ograniczone i sg to raczej zmiany polegajace na prze-
suwaniu $rodkdéw pomiedzy réznymi grupami wydatkéw lub ograniczaniu finansowania niz na zwiekszaniu
$srodkéw na zadania, o ktérych zapomniano przy tworzeniu kosztorysu. Z tego powodu dobre przygoto-
wanie planu wydatkdw to potowa sukcesu w realizacji zamierzonego przedsiewziecia.
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W wiekszosci przypadkéw kosztorys szkolenia bedzie obejmowat dwie zasadnicze grupy
wydatkow:

1. Wydatki zwigzane z aspektem merytorycznym szkolenia,

2. Wydatki zwigzane z aspektem organizacyjnym szkolenia.

S3 to tak zwane wydatki bezposrednie, to znaczy wydatki bezposrednio zwigzane z tym, co zamierza sie
zrobi¢, czyli z przedmiotem aktywnosci.

Faktycznie, przy realizacji szkolenia, oprécz wydatkéow bezposrednich, bedg takze ponoszone inne
koszty, np.: koszty potaczen telefonicznych, ustug pocztowych, materiatéw biurowych, podrézy stuzbo-
wych, koszty zwigzane z utrzymaniem biura, obstugi ksiegowej i inne, nazywane kosztami posrednimi.
Sg ponoszone w zwigzku z podejmowaniem okreslonej aktywnosci. Najczesciej sg ujmowane w ogdlnych
kosztach dziatania danej instytucji i nie sq wykazywane w kosztorysach realizowanych zadan. Wyjatkiem
od tej reguty sg organizacje, ktére swojq dziatalnos¢ prowadzg na podstawie budzetu zadaniowego oraz te,
ktére realizujg projekty finansowane ze zrédet pomocowych. W przypadku tych ostatnich koszty posred-
nie zwigzane z realizacjq projektu sg zazwyczaj wyliczane jako procent kosztéw posrednich funkcjono-
wania danej instytucji.

Inng grupq kosztéw, ktore nie zostaty wymienione przy wyliczeniu zasadniczych grup wydatkow, sg tzw.
koszty osobowe, np. wynagrodzenia (wraz z pochodnymi) osoby, ktéra bedzie organizowac szkolenie, kie-
rownika nadzorujacego jej prace itp. Takze ta grupa kosztow nie bedzie ujmowana w kosztorysie szkolenia,
poza wyjatkowymi sytuacjami, takimi jak budzet zadaniowy czy projekty finansowane ze zrédet pomo-
cowych. W budzetach projektéw koszty osobowe stanowig - oprécz kosztéw bezposrednich i posrednich
- odrebng pozycje budzetu projektu. W opisywanym w tym rozdziale kosztorysie ta grupa wydatkéw nie
pojawia sie z tego wzgledu, Ze jest ujeta w ogdlnym budzecie biblioteki.

Wydatki zwigzane z aspektem merytorycznym szkolenia

Wydatki zwigzane z aspektem merytorycznym szkolenia to przede wszystkim koszty ustugi szkoleniowej,
czyli koszty wynagrodzenia trenera lub trenerdow. Stawki szkoleniowe sg zréznicowane, zalezg od tema-
tyki szkolenia, stopnia jego trudnosci, doswiadczenia i marki trenera, wielkosci grupy szkoleniowej. Stawka
trenerska moze by¢ liczona od godziny szkolenia, dnia szkoleniowego badz od uczestnika szkolenia.

Wynagrodzenie trenera moze by¢ ograniczone tylko do kosztéw jego pracy podczas szkolenia badz obej-
mowac takze koszty jego dojazdu, noclegu, wyzywienia i innych elementéw. Wynagrodzenie pokrywa-
jace dodatkowe koszty moze odzwierciedla¢ rzeczywiscie ponoszone wydatki przez trenera lub przybrac
forme ryczattu (kwoty okreslonej z gory).

Istotnym elementem merytorycznym szkolenia sq materiaty szkoleniowe. Ich opracowanie moze sta-
nowic¢ odrebny element kosztorysu lub zostaé wliczone w stawke trenerska. Jezeli szkolenie ma charakter
0golny, np. wprowadzenia do pewnych zagadnien, a trener czesto prowadzi podobne szkolenia, prawdo-
podobnie nie bedzie oczekiwat dodatkowego wynagrodzenia za przygotowanie materiatow szkoleniowych,

>> Strona 47



Rozdziat 7 Przygotowanie kosztorysu szkolenia

o ile zamawiajacy nie bedzie miat specjalnych wymagan dotyczacych tych materiatéow. W przypadku,
kiedy szkolenie przygotowywane jest na specjalne zamdwienie badz zamawiajacy oczekuje okreslonego
rodzaju materiatéw szkoleniowych, wychodzgcych poza standard (tzn. wydruk prezentacji i materiaty
do ¢wiczen), trener moze zgdac¢ dodatkowego wynagrodzenia za przygotowanie materiatdow szkoleniowych.

czy¢ opracowanie i analize ankiet ewaluacyjnych.

W praktyce taka pozycja rzadko wystepuje w kosz- Przyjmuje sie, ze opracowanie 1 dnia szkolenia

torysie szkolenia. Ankieta ewaluacyjna jest czesto wymaga 3 dni pracy trenera.

opracowywana samodzielnie przez organizatora
szkolenia, podobnie jak wyniki z przeprowadzo-
nego badania.

Wydatki zwigzane z aspektem organizacyjnym szkolenia

W tej grupie wydatkéw mieszq sie nastepujace rodzaje kosztéw:

» wynajem sali szkoleniowej,

» wynajem sprzetu do prezentacji multimedialnej i innych urzadzen koniecznych do przeprowadzenia
szkolenia, np.: kamera, mikrofon wraz z nagto$nieniem, telewizor wraz z odtwarzaczem VHS lub DVD,
tablica flipchartowa i inne,

» zakup materiatéw pismienniczych dla uczestnikdéw szkolenia i prowadzacego (np.: papier do pisania,
dtugopisy, papier do tablicy flipchartowej, pisaki do tablicy flipchartowej, pisaki dla uczestnikéw itp.),

» powielenie materiatéw szkoleniowych i ich oprawa,

» organizacja poczestunku dla uczestnikow szkolenia,

» 0rganizacja recepcji szkolenia.

To, czy poniesienie wyzej wymienionych wydatkéw bedzie niezbedne, zalezy od zasobdw, jakimi dysponuje
biblioteka. Nie w kazdym przypadku bedzie konieczny wynajem sali szkoleniowej czy ponoszenie kosz-
tow organizacji recepcji. Jezeli biblioteka dysponuje salg, w ktérej mozna przeprowadzi¢ szkolenie badz jest
w stanie uzyskac dostep do takiej sali nieodptatnie, ponoszenie kosztéw wynajmu sali nie bedzie konieczne.
Warto wiedziec¢, ze wiele instytucji publicznych wynajmujacych swoje pomieszczenia nie pobiera optat badz
pobiera optaty zdecydowanie mniejsze w przypadku wynajmu na przeprowadzenie dziatan edukacyjnych.

Z kolei gtdbwnym kosztem organizacji recepcji szkolenia jest wynagrodzenie osoby, ktéra w tej recep-
cji bedzie pracowac. Jezeli pracownicy biblioteki podejmg sie wykonania tego zadania w ramach swo-
jego czasu pracy, nie bedzie konieczne ponoszenie dodatkowych kosztéw. Obowigzki recepcjonisty nie
sg trudne do wykonania. Gtéwnym zadaniem recepcjonisty jest wtasciwe przygotowanie sali szkolenio-
wej (ustawienie krzeset, przygotowanie sprzetu do prezentacji itd.), nastepnie dystrybucja materiatéw
szkoleniowych wsrod uczestnikow szkolenia oraz sporzadzenie listy/list obecnosci, zadbanie o to, aby
poczestunek byt przygotowany o wtasciwym czasie i zeby znalazto sie w nim wszystko to, co zostato
wczesniej przewidziane, opieczetowanie delegacji, zebranie ankiet ewaluacyjnych oraz pomoc uczest-
nikom szkolenia i trenerowi w rozwigzywaniu problemoéw organizacyjnych, ktére ewentualnie poja-
wig sie w trakcie szkolenia. Czesto funkcje recepcjonisty s powierzane studentom lub stazystom.

Takze koszty wynajmu sprzetu do prezentacji i innych urzadzen koniecznych do realizacji szko-
lenia nie zawsze muszg by¢ ujete w kosztorysie szkolenia. W wiekszosci przypadkdéw trenerzy czy firmy
szkoleniowe dysponujg rzutnikami multimedialnymi, kamerami, tablicami flipchartowymi i w razie potrzeby
mogaq je udostepnié. Koszty z tym zwigzane sq zazwyczaj ujmowane w stawce trenerskiej.
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Nieco inaczej jest z pozostatymi rodzajami kosztéw. Zakupu materiatow pismienniczych nie da sie
unikna¢, co najwyzej mozna ograniczy¢ jego zakres do niezbednego minimum. Za takie minimum uwazany
jest komplet (3-4 kolory) grubych pisakdéw do tablicy flipchartowej (zmywalnych do biatych tablic badz
trwatych do pisania na papierze — w zaleznosci od potrzeb), przynajmniej jeden gruby pisak do pisania
na papierze na 3-4 uczestnikdw szkolenia - jezeli szkolenie ma by¢ prowadzone metodami aktywnymi,
ponadto ryza biatego papieru A4, papier do tablicy flipchartowej (1 blok na 1 dzien szkolenia).

Powielanie materiatow szkoleniowych moze by¢ dokonywane samodzielnie lub zlecane wyspecjalizo-
wanej firmie. Istotng kwestig jest oprawa tych materiatéw. W wersji najprostszej bedzie to spiecie mate-
riatdw zszywaczem badz przedziurkowanie i wtozenie do skoroszytdow lub segregatoréw, w wersji bardziej
zaawansowanej - bindowanie lub inne trwate zestawienie. Wiekszo$¢ czynnosci mozna zlecic¢ firmie, ktora
dokonuje powielenia materiatéw. Zazwyczaj takie firmy $wiadczg ustugi spinania kompletéw materiatow
zszywaczem, dziurkowania lub bindowania. Przy odbiorze warto zawsze sprawdzi¢, czy ustuga zostata
wiasciwe wykonana (czy w komplecie znajduja sie wszystkie strony i czy nie sg pozszywane lub zbindo-
wane w ztej orientacji lub kolejnosci). Materiaty przygotowane do rozdawania podczas szkolenia dobrze
jest podziurkowac i wtozy¢ do segregatoréw w odpowiednim porzadku.

Poczestunek w trakcie szkolenia takze moze by¢ zorganizowany samodzielnie przez pracownikow
biblioteki badz zlecony firmie cateringowej. Napoje i ciasteczka mozna przygotowaé we witasnym zakre-
sie, a ciepty positek zamdwic¢ w firmie zewnetrznej. Oczywiscie decyzja, z czego ma sktadac sie poczestu-
nek nalezy do organizatora szkolenia. Standardowy poczestunek to: kawa, herbata, woda mineralna oraz
drobne stodkie i stone ciasteczka. Istotne jest to, zeby przygotowac takq ilo$¢ napojow i ciasteczek, ktdra
wystarczy na wszystkie przerwy. Kawa i herbata moga by¢ przygotowane w termosach lub dostarczone
w stoiczkach lub pojedynczych saszetkach do samodzielnego parzenia. Wowczas konieczne jest zapew-
nienie elektrycznego czajnika lub dystrybutora z goracg woda. Naczynia moga by¢ jednorazowe (plasti-
kowe) lub ceramiczne. Jak wida¢ z powyzszego opisu, sposob organizacji poczestunku ma bezposredni
wptyw na koszty organizacji szkolenia.

Przyktadowy kosztorys szkolenia znajduje sie na nastepnej stronie.

Stownik:

towanej na statywie lub specjalnych nézkach,

w kolorze biatym, na ktérej mozna pisac recznie » Co to jest kosztorys?

suchoscieralnymi pisakami (markerami) lub zawie- » Jakie rodzaje kosztow uwzglednia sig

szac na jej gérnej krawedzi blok papieru, dopa- w kosztorysie?

sowany rozmiarem do wielkosci tablicy, z mozli- » Jakie sq sktadowe kosztow merytorycznych

woécig zrywania kazdej zuzytej kartki i kosztow organizacyjnych szkolenia?

Bindowanie - technologia tgczenia luznych kartek za pomoca plastikowego grzbietu w formie spirali.
Natozenie spirali wymaga wczesniejszego przedziurkowania kart w okreslony sposéb. Odmiang bindo-
wania jest termobindowanie, w ktorym kartki nie sq dziurkowane, ale taczone oktadkqa majacq grzbiet
wypetniony klejem
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Przyktadowy kosztorys 3-dniowego szkolenia dla 20 uczestnikow

Cena jednostkowa Suma koncowa

Rodzaj wydatku Jednostka Ilos¢ brutto brutto

Wynagrodzenie trenera dzien 3 1400,00 zt 4200,00 zt

(stawka zryczattowana) szkolenia

Zakup tablicy flipchartowej szt. 1 380,00 zt 380,00 zt

Pisaki trwate dla uczestnikéw i trenera  szt. 24 3,50 zt 84,00 zt

Pisaki do tablicy flipchartowej szt. 1 35,00 zt 35,00 zt

(komplet z gabka)

Papier A4 biaty ryza 1 12,00 zt 12,00 zt

Papier do tablicy flipchartowej blok 3 35,00 zt 105,00 zt

Skoroszyty plastikowe szt. 22 0,95 zt 20,90 zt

Segregatory szt. 3 7,00 zt 21,00 zt

Identyfikatory szt. 22 0,80 zt 17,60 zt

Ustugi kserograficzne A4 szt. 22 x 40 s. 0,10 zt 8,00 zt

jednostronnie, czarno-biate = 880 s.

Ustuga dziurkowania (dwie dziurki A4)  szt. 880 s. 0,08 zt 70,40 zt

Ciasteczka kg 6 15,00 zt 90,00 zt

Herbata paczka 2 15,00 zt 30,00 zt
100 szt.

Kawa rozpuszczalna stoik 3 25,00 zt 75,00 zt
0,20 kg

Cukier kg 2 2,60 zt 5,20 zt

Cytryna kg 1 6,50 zt 6,50 zt

Smietanka w proszku szt. 3 3,00 zt 9,00 zt

Woda mineralna 0,5 | szt. 80 1,50 zt 120,00 zt

Naczynia jednorazowe — kubki paczka 4 12,00 zt 48,00 zt

do goracych napojow 100 szt.

Naczynia jednorazowe — kubki paczka 4 8,00 zt 32,00 zt

do zimnych napojéw 100 szt.

Naczynia jednorazowe — tyzeczki paczka 4 4,50 zt 18,00 zt
100 szt.

Naczynia jednorazowe — talerzyki paczka 4 8,50 zt 34,00 zt
100 szt.

Serwetki paczka 3 3,50 zt 10,50 zt

Inne drobne zakupy (tasma malarska, 100,00 zt

reczniki papierowe do toalety, mydto,

worki na $mieci)

Czajnik elektryczny szt. 2 80,00 zt 160,00 zt

Rezerwa 10% 600,00 zt

RAZEM 6292,10 zt

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Jezeli opisane w kosztorysie szkolenie miatoby zosta¢ zorganizowane w przysztym roku, wszystkie pozy-
cje kosztorysu nalezatoby zwiekszy¢ o zaktadany wskaznik inflacji.
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>>O 8 Przygotowanie harmonogramu
organizacji szkolenia

Celem tego rozdziatu jest przekazanie informaciji, jak prawidtowo
przygotowa¢ harmonogram Gantta realizowanego przedsiewzie-
cia. Ta umiejetnos¢ jest niezbednym elementem edukacji kazde-
go organizatora szkolen.

W tym rozdziale poznasz: » pojecie harmonogramu i pojecie harmonogramu Gantta,
» podstawowe kroki przy tworzeniu harmonogramu Gantta,
» sposoéb wykorzystania harmonogramu Gantta jako narzedzia
monitoringu realizacji projektu.

Przygotowanie harmonogramu organizacji szkolenia bedzie stuzy¢ trzem podstawowym celom. Po pierw-
sze, umozliwi realizacje dodatkowych zadan przy jednoczesnym wykonywaniu rutynowych, codziennych
czynnosci. Po drugie, pozwoli urealni¢ planowane zamierzenie, a po trzecie stworzy faktyczne podstawy
do tego, zeby to przedsiewziecie - przynajmniej w aspekcie terminowosci - zakonczyto sie sukcesem.

To, co z uporem usitujemy osiggnac, staje sie tatwiejsze nie dlatego, ze zmienit sie charakter samego zada-
nia, ale dlatego, ze wzrosta nasza zdolnos¢ jego realizacji.

Ralph Waldo Emerson#

Harmonogram jest narzedziem zarzadzania czasem, ktore stuzy do rozplanowania czynnosci w czasie.
W praktyce najczesciej stosowany jest harmonogram Gantta, ktéry przedstawia dziatania, ich zalezno-
$ci oraz czas trwania (a czasem takze wykonawcow i inne niezbedne zasoby) na osi czasu lub w okreslo-
nym kalendarzu.

Harmonogram Gantta najczesciej przyjmuje postac tabeli, w ramach ktorej poszczegdlnym dziataniom
przypisuje sie czas trwania na skali czasu za pomoca zacieniowania pél lub zastosowania odpowiednich
symboli i linii.

> Harmon m Gantta - przykiadowa tabela

Jednostka | Jednostka | Jednostka | Jednostka | Jednostka | Jednostka | Jednostka | Jednostka

Dziatanie a

oziatanie b |

Dziatanie c

Dziatanie d

Dziatanie e

Dziatanie f

., ) 0$ czasu
Zrddto: Opracowanie wtasne.

43 K. Gleeson, Zréb to od razu. Program osobistej efektywnosci, Dom Wydawniczy Rebis, Poznar 2008, s. 152.
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> Ciekawostka

Tworcg wykreséw Gantta byt H. L. Gantt (1861-1919), amerykanski inzynier i ekspert wydajnosci.

Idee swoich wykresow H. L. Gantt przedstawit juz w 1903 r. w referacie A Graphical Daily Balance in
Manufacturing, wygtoszonym na posiedzeniu Amerykanskiego Stowarzyszenia Inzynierow Mechanikow.
W petni rozwinietg postaé uzyskaty one w trakcie I wojny $wiatowej, kiedy H. L. Gantt, pracujac dla The
Ordnance Bureau, a nastepnie The War Industries Board i The Emergency Fleet Corporation and Shipping
Board, otrzymat zadanie koordynowania produkcji w prywatnych i w panstwowych przedsiebiorstwach
wytwarzajacych bron i amunicje.

Wykresy H. L. Gantta zyskaty miedzynarodowg stawe dzieki ksigzce jego wspétpracownika W. Clarka The
Gantt Chart. A Working Tool of Management opublikowanej w 1922 r. i przettumaczonej na osiem jezykow,
w tym polski: W. Clark, Wykresy Gantta jako srodek organizacji, ttum. Adam Kucharzewski, Warszawa 1929.
Wedtug historyka zarzadzania D. A. Wrena wykresy Gantta umozliwity catemu $wiatu graficzne planowanie
i kontrole pracy, w tym takze kontrole planéw piecioletnich przez rosyjskich planistow*.

Przygotowanie harmonogramu Gantta wymaga wykonania nastepujacych czynnosci:
1. podziatu przedsiewziecia na etapy lub/i dziatania czastkowe,

2. okreslenia czasu trwania dziatan czastkowych,

3. ustalenia kolejnosci realizacji dziatan czastkowych,

4 przeniesienia poczynionych ustalen do diagramu (tabeli).

Podziat przedsiewziecia na etapy i dziatania czastkowe
Podziatu przedsiewziecia na najmniejsze czesci najlepiej dokonywac stopniowo, najpierw wyodrebniajac
gtéwne etapy realizacji projektu, a nastepnie kazdy z tych etapow rozpisujac na dziatania.

Stopien szczegdtowosci tego podziatu zalezy od specyfiki projektu. Decyzja, czy dane dziatanie bedzie trak-
towane jako podstawowa jednostka, ktorg nalezy umiesci¢ w harmonogramie, czy tez nalezy je podzie-
li¢ na mniejsze czesci badz zagregowad z innymi w wiekszy pakiet, jest do pewnego stopnia arbitralna
i zalezna m.in. od stopnia ztozonosci catego przedsiewziecia. Przedsiewziecia o matym stopniu ztozono-
$ci nie wymagajg szczegdtowych harmonogramow, z kolei przedsiewziecia bardziej ztozone powinny miec
harmonogramy odpowiednie do swojego stopnia trudnosci. Generalnie, im trudniejszy w realizacji jest
projekt, tym powinien by¢ bardziej szczegdtowy jego harmonogram. Stopien trudnosci przedsiewziecia
wyznaczajq jego obiektywna ztozonosc¢ i doswiadczenie realizatora.

44 Dr hab. J. Supernat, Instytut Nauk Administracyjnych, Uniwersytet Wroctawski, Wyktad: Wykresy Gantta, Zzrédto:
www.supernat.pl/wyklady/plk/i_8_2_ Wpykresy_ Gantta,doc.
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Okreslenie czasu trwania poszczegolnych dziatan czastkowych

NN > v~

tan czastkowych moze sprawi¢ trudnos¢ osobom,

ktére nie majq zadnych doéwiadczen w realizacji Harmonogram powinien by¢ na tyle szczeg6towy, aby
podobnych przedsiewzie¢. W tej sytuacji warto byt uzyteczny. Jesli bedzie zbyt ogdélny — mozliwoséé
skorzysta¢ z do$wiadczen innych oséb, ktére kontroli bedzie zbyt ograniczona; jesli bedzie zbyt
maja juz za soba realizacje takich dziatan, a jezeli szczegbtowy - jego stosowanie bedzie trudne
w najblizszym otoczeniu takich osdb nie ma, samo- i czasochtonne.

dzielnie dokonac¢ oszacowania, kierujac sie przy

tym po prostu zdrowym rozsadkiem. Jednostkami czasu, na podstawie ktérych mozna zbudowac¢ harmo-
nogram sg: dni, tygodnie, miesiace, a nawet kwartaty. Wybdr jednostki czasu zalezy od wielkos$ci projektu
i przewidywanego czasu trwania. Im krétszy okres realizacji, tym mniejsza powinna byc¢ jednostka.

Ustalenie kolejnosci realizacji poszczegdlnych dziatan czastkowych
Ustalenie kolejnosci dziatan wynika z dwdch przestanek:

»  zwigzkdw przyczynowo-skutkowych pomiedzy poszczegdlinymi dziataniami,

» indywidualnych preferencji sposobu postepowania.

Pierwszy element ma charakter obiektywny. Rolg osoby sporzadzajacej harmonogram jest jedynie wychwy-
cenie istniejgcych zaleznosci, np. nie jest mozliwe rozpoczecie powielania materiatéw, jezeli nie zostaty
one jeszcze opracowane.

Inaczej jest w przypadku, gdy z logicznego punktu widzenia kolejnos$¢ dziatan moze by¢ dowolna. Wéwczas
dziatania mogq by¢ takze realizowane réwnolegle, o ile zasoby kadrowe na to pozwalaja.

Ustalajac kolejnos$¢ dziatan, nalezy zawsze zaczynac od identyfikacji logicznych zaleznos$ci pomiedzy dzia-
taniami lub stwierdzenia ich braku. Pomocna w tym wzgledzie moze by¢ metoda tzw. bezposrednich
poprzednikow (BP). Zastosowanie tej metody polega na wykorzystaniu prostej, ale uzytecznej tabeli,
zawierajacej zestaw wczesniej zidentyfikowanych dziatan oznaczonych symbolami, ktére sq zapisane
w dowolnej kolejnosci oraz kolumny bezposrednich poprzednikéw (BP). Na poziomie poszczegolnych dzia-
tan w kolumnie BP wpisuje sie symbol dziatania, ktore musi zosta¢ wykonane (zakonczone), aby dane
dziatanie rozpoczac¢ (np. powielanie materiatéw mozna zleci¢ dopiero po ich opracowaniu, co oznacza,
ze ,opracowanie materiatéw” jest bezposrednim poprzednikiem dziatania ,powielanie materiatow”).
W przypadku braku takich zaleznosci przy danym dziataniu stawia sie kreske.

Tabela na sgsiedniej stronie jest przyktadem okreslenia zaleznosci pomiedzy poszczegdélnymi dziatania-
mi dla organizacji szkolenia.
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Okreslenie kolejnosci dziatan za pomoca bezposrednich poprzednikéw (BP)

- przyktad

Symbol Nazwa dziatania BP
a Dokonanie wstepnego rozeznania potrzeb w zakresie organizacji szkolenia -

b Znalezienie trenera, ktéry przygotuje i poprowadzi szkolenie a

[¢ Przeprowadzenie badania potrzeb szkoleniowych przez trenera b

d Ustalenie terminu i miejsca szkolenia b

e Przygotowanie programu szkolenia C

f Rekrutacja uczestnikow szkolenia e, d
g Opracowanie materiatéw szkoleniowych e

h Powielenie i oprawa materiatow szkoleniowych g

i Wynajem sali szkoleniowej d

j Zakup materiatéw piSmienniczych f

k Zakup artykutéw spozywczych f

| Zakup ustugi cateringowej f

1 Przygotowanie sali szkoleniowej i,h ik p
m Potwierdzenie uczestnictwa w szkoleniu f

n Przygotowanie ankiet ewaluacyjnych e

o) Zatrudnienie recepcjonisty f

p Przeszkolenie recepcjonisty o)

r Realizacja szkolenia I,t, m,n, t
s Analiza ankiet ewaluacyjnych i opracowanie raportu r

t Wydrukowanie zaswiadczen dla uczestnikow szkolenia m

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W przedstawionym przyktadzie pojawia sie kilkanascie zaleznosci, cze$¢ z nich jest oczywista, np. przy-
gotowanie sali szkoleniowej wymaga wczesniejszego jej wynajecia. Inne mogg by¢ dyskusyjne, poniewaz
sg oparte na pewnych zatozeniach lub preferencjach, np. zatrudnienie recepcjonisty jest poprzedzone
rekrutacjg uczestnikédw szkolenia, co wynika z checi uzyskania - przed zatrudnieniem - potwierdzenia,
ze szkolenie sie odbedzie. Inny przyktad: opracowanie ankiet ewaluacyjnych poprzedzone jest opracowa-
niem programu szkolenia. Ta kolejnos¢ jest wynikiem zatozenia, ze w ankiecie ewaluacyjnej bedzie doko-
nywana ocena poszczegdlnych czesci szkolenia. W praktyce w wielu instytucjach szkoleniowych ankieta
ma charakter uniwersalny i jej opracowanie nie wymaga znajomosci programu szkolenia.

Bez dokonania identyfikacji zaleznosci kolejno$¢ wykonywania opisanych dziatan prawdopodobnie odpo-
wiadataby kolejnosci wierszy w tabeli na nastepnej stronie.
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Intuicyjne okreslenie kolejnosci dziatan - przykiad

Symbol Nazwa dziatania BP
a Dokonanie wstepnego rozeznania potrzeb w zakresie organizacji szkolenia -
b Znalezienie trenera, ktéry przygotowuje i poprowadzi szkolenie a
[¢ Przeprowadzenie badania potrzeb szkoleniowych przez trenera b
d Ustalenie terminu i miejsca szkolenia [¢
e Wynajem sali szkoleniowej d
f Przygotowanie programu szkolenia e
g Rekrutacja uczestnikéw szkolenia f
h Zatrudnienie recepcjonisty g
i Przeszkolenie recepcjonisty h
j Opracowanie materiatéw szkoleniowych i
k Powielenie i oprawa materiatow szkoleniowych j
I Zakup materiatéw piSmienniczych k
i Zakup artykutdow spozywczych I
m Zakup ustugi cateringowej 1
n Potwierdzenie uczestnictwa w szkoleniu m
0 Wydrukowanie zaswiadczen dla uczestnikow szkolenia n
p Przygotowanie ankiet ewaluacyjnych o)
r Przygotowanie sali szkoleniowej p
s Realizacja szkolenia r
t Analiza ankiet ewaluacyjnych i opracowanie raportu s

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Zadowalajac sie kolejnoscig intuicyjng, mozna utraci¢ mozliwos¢ efektywnego zaplanowania dziatan.
W przedstawionym przyktadzie realizacja projektu na podstawie intuicyjnego harmonogramu bedzie
trwata dtuzej niz w przypadku skorzystania z harmonogramu zbudowanego z uwzglednieniem zwigzkow
przyczynowo-skutkowych, poniewaz w wersji ,intuicyjnej” trudniej jest zaplanowac rownoczesne wyko-
nywanie kilku dziatan.

Przeniesienie poczynionych ustalen do diagramu (tabeli)

Po oszacowaniu czasu niezbednego do realizacji poszczegdlnych dziatan i uwzglednieniu ewentualnych
zaleznosci miedzy dziataniami mozna rozpocza¢ budowe wtasciwego harmonogramu.

> Strona 56



Przygotowanie harmonogramu organizacji szkolenia

Rozdziat 8

> Harmonogram Gantta - przyktadowa tabela

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9.
tydzien | tydzien | tydzien | tydzien | tydzien | tydzien | tydzien | tydzien | tydzien

Dziatanie a

Dziatanie b

Dziatanie c

Dziatanie d

Dziatanie e

Dziatanie f

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Jego pierwsza wersja powinna zostac zweryfikowana pod katem dostepnosci zasobdw, szczegdlnie zaso-
béw ludzkich. Przy realizacji wielu przedsiewzie¢ dziatania czastkowe moga by¢ wykonywane jednoczesnie
lub w dowolnej kolejnosci, co zdecydowanie skraca czas potrzebny na wykonanie catego projektu. Jednak
warunkiem zastosowania takiego rozwigzania jest posiadanie odpowiedniej liczby pracownikow.

Tworzac harmonogram Gantta, warto go od razu dostosowac do petnienia funkcji narzedzia monitoruja-
cego przebieg realizacji przedsiewziecia.

Fragment harmonogramu Gantta - z zaznaczeniem planu oraz wykonania - przyktad

(P — plan, W — wykonanie)

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9.
tydzien | tydzien | tydzien | tydzien | tydzien | tydzien | tydzien | tydzien | tydzien

Dziatanie a P P

W W

Dziatanie b

Dziatanie c

Dziatanie d

Dziatanie e

Dziatanie f

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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e

zadania dwa odrebne wiersze na skali czasu, przy

» Czym jest harmonogram? czym gorny wiersz bedzie stuzyt przedstawieniu
» Jaka posta¢ ma harmonogram Gantta? planu realizacji dziatania, a dolny — oznaczaniu
» Jakich czynnosci wymaga opracowanie harmo- rzeczywistych czaséw realizacji dziatania podczas
nogramu Gantta? wdrazania przedsiewziecia. W przypadku budowy
» 0d jakich czynnikow zalezy szczeg6towos¢ har- harmonogramu w formie diagramu dziatania pla-
monogramu? nowane mogga by¢ zacieniane innym kolorem niz
» Od jakich czynnikdéw zalezy ustalenie kolejnosci dziatania faktycznie wykonane (znaczenie poszcze-
dziatan czastkowych? golnych koloréw powinno zostac¢ opisane w legen-

dzie). Mozna réwniez stosowacé oznakowanie lite-

rowe, np. P — plan, W - wykonanie, lub rysowac
linie poziome z pionowymi kreskami oznaczajacymi daty poczatku i konca zadania (dla oznaczenia dzia-
tan faktycznie wykonanych mozna w takiej sytuacji stosowac linie falistq).

Polecana strona internetowa:

www.ganttproject.biz — strona, na ktérej mozna pobra¢ darmowy program do budowy harmonogramu
Gannta; dostepna jest wersja w jezyku angielskim.
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>>O 9 Kontraktowanie ustug szkoleniowych,
specyfikacja ustug szkoleniowych

Celem tego rozdziatu jest przedstawienie, w jakich sytuacjach ko-
nieczny bedzie zakup ustug szkoleniowych przez biblioteki publicz-
ne w trybie okreslonym przez ustawe Prawo zaméwien publicz-
nych oraz wskazanie dwoch zasadniczych trudnosci w zakupach
ustug szkoleniowych.

W tym rozdziale poznasz: » wartos¢ zamodwienia, po ktorej przekroczeniu konieczne jest
stosowanie ustawy Prawo zamdwien publicznych,

» sposOb i termin obliczania wartosci zamdwienia,

» wykaz przepisow, ktérych nie musi przestrzega¢ zamawiajacy
ustuge szkoleniowg w trybie ustawy Prawo zamowien publicz-
nych,

» elementy specyfikacji ustugi szkoleniowej, ktorych okreslenie
jest niezbedne do prawidtowego przygotowania kosztorysu szko-
lenia i dobrej wspotpracy z wykonawca szkolenia,

» putapki, ktére czyhaja na zamawiajacego podczas oceny spet-
niania przez wykonawce takich kryteriow wyboru oferty jak do-
Swiadczenie i umiejetnosci.

Sektor finansoéw publicznych, do ktérego naleza biblioteki publiczne, jest zobowigzany do stosowania ustawy
z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamdwien publicznych (tekst jednolity Dz.U. z 2007 r. nr 223, poz. 1655).

Czy oznacza to, ze wykonawca szkolenia musi by¢ wytaniany w drodze przetargu publicznego? Niekoniecznie.
Art. 4 ust. 1 pkt. 8 ustawy Prawo zamdwien publicznych stanowi, ze ustawy nie stosuje sie do zamdwien
i konkurséw, ktorych wartos¢ nie przekracza wyrazonej w ztotych rownowartosci kwoty 14 000 euro.

Podstawgq przeliczenia wartoséci zamowien publicznych jest $redni kurs ztotego, okreslany rozporzadze-
niem Prezesa Rady Ministrow raz na dwa lata*°. Obecnie*® wynosi on 3,8771 z*7. A zatem wartoscia,
po ktdrej przekroczeniu powstaje obowigzek stosowania ustawy Prawo zamoéwien publicznych, jest kwota
54 279,40 zi.

Jak obliczy¢ wartos¢ zamodwienia?

Podstawg ustalenia wartosci zamoéwienia jest catkowite szacunkowe wynagrodzenie wykonawcy,
bez podatku od towardw i ustug (a wiec netto), ustalone przez zamawiajacego z nalezytg starannoscig*®.
W przypadku ustug szkoleniowych kwestia podatku VAT nie ma tak istotnego znaczenia, poniewaz sg one
zwolnione z podatku VAT*.

45  Art. 35 ust. 3 ustawy z 29 stycznia 2004 r., Prawo zamdwien publicznych (tekst jednolity Dz. U. z 2007 r., nr 223, poz. 1655).

46  Pazdziernik 2008 r.

47  Zrédto: Rozporzadzenie z 19 grudnia 2007 r. w sprawie Sredniego kursu ztotego w stosunku do euro stanowigcego podstawe przeliczania war-
tosci zamowien publicznych (Dz.U. z 27 grudnia 2007 r.).

48 Art. 32 ust.1 ustawy Prawo zamdwien publicznych.

49 W mysl art. 7 ust. 1 pkt 2 Ustawy z 8 stycznia 1993 r. o podatku od towardw i ustug oraz o podatku akcyzowym (Dz. U. nr 11, poz. 50 z pézn.
zm.) zwalnia sie od podatku od towardw i ustug oraz podatku akcyzowego $wiadczenie ustug wymienionych w zatgczniku nr 2. W zataczniku,
stanowigcym wykaz ustug, ktérych $wiadczenie jest zwolnione od podatku, w pozycji 19 wymieniono pod symbolem PKWiU 80 ,, Ustugi w za-
kresie edukacji”. Za ustugi w zakresie edukacji uznaje sie ustugi szkoleniowe, ktore spetniajq warunki okreslone w ustawie z 7 wrzesnia 1991 r.
o systemie oswiaty (Dz.U. z 1996 r. nr 67, poz. 329 z p6zn. zm.) oraz w rozporzadzeniu ministra edukacji narodowej oraz ministra pracy i polityki
spotecznej z 12 pazdziernika 1993 r. w sprawie zasad i warunkéw podnoszenia kwalifikacji zawodowych i wyksztatcenia ogdlnego dorostych (Dz.
U. nr 103, poz. 472 z pézn. zm.). Istotnym dla oceny rodzaju szkolenia jest podmiot je realizujacy i cel, w jakim to czyni oraz czy ustuga szko-
leniowa jest ustugq zasadnicza, czy tez stanowigcq czesc innej ustugi. Z uwagi na zakres merytoryczny podrecznika, kwestie te nie sq przed-
miotem szczegdtowych analiz i osoby zainteresowane tgq tematyka powinny siegng¢ do fachowych opracowan, dotyczgcych podatku VAT.
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Jezeli zamawiajacy dopuszcza mozliwosc¢ sktadania ofert czeSciowych albo udziela zamodwienia w czesciach,
z ktorych kazda stanowi przedmiot odrebnego postepowania, wartoscig zamowienia jest taczna wartosc
poszczegdlnych czesci zamdwienia®®. Na przyktad gdy w trakcie najblizszego roku planowana jest realiza-
cja szkolen z kilku réznych tematow, na tyle specjalistycznych, ze niekoniecznie jedna firma szkoleniowa
bedzie w stanie je przygotowac i przeprowadzi¢, a wiec zasadne jest dopuszczenie mozliwosci sktadania
ofert cze$ciowych, na warto$¢ zamodwienia bedq sktadaé sie wynagrodzenia za wszystkie planowane szko-
lenia, bez wzgledu na to, Zze zamodwienie to bedzie udzielane w odrebnych zleceniach. Podobnie bedzie
w przypadku realizacji programu szkoleniowego, a wiec kilku szkolen, ktére sg przeprowadzane w pew-
nych odstepach czasu, ale stanowig catos$¢ i moga by¢ realizowane przez jednego wykonawce. Podstawq
obliczenia wartosci zamoéwienia bedzie suma wynagrodzen za wszystkie szkolenia. Oczywiscie, jezeli
wyodrebniona jednostka organizacyjna zamawiajgcego, posiadajaca samodzielno$¢ finansowa, udziela
zamowienia zwigzanego z jej wiasng dziatalnoscia, warto$¢ udzielanego zamowienia ustala sie odrebnie
od wartosci zamowien udzielanych przez inne jednostki organizacyjne tego zamawiajacego majgce samo-
dzielnos¢ finansowa?!.

Dokonujac obliczenia wartoéci zamdwienia, nalezy pamietac takze o tym, ze zamawiajgcy nie moze uni-
kac stosowania przepiséw ustawy dzielgc zamdwienia na czesci lub zanizajac jego wartoscés2.

Do okreslenia, czy konieczne jest stosowanie ustawy Prawo zamdwien publicznych, istotny jest takze
moment obliczania wartosci zamowienia. Zgodnie z zapisami ustawy>? w przypadku zamoéwienia na ustugi
warto$¢ zamowienia ustala sie nie wczesniej niz trzy miesigce przed dniem wszczecia postepowania o udzie-
lenie zamdwienia, a jezeli po ustaleniu wartos$ci zamowienia nastgpita zmiana okoliczno$ci majacych wptyw
na wartos¢ zamdwienia, zamawiajacy przed wszczeciem postepowania dokonuje zmiany tej wartosci.
Jezeli zatem po ustaleniu wartosci zamoéwienia okaze sie, ze zmianie ulega stawka trenerska, zmienia sie
liczba uczestnikow lub inny element majacy wptyw na warto$¢ zamodwienia i po tej zmianie przekracza ono
prég 14 000 euro, bedzie konieczne stosowanie ustawy Prawo zamdwien publicznych.

Mozna przypuszczacé, ze w przypadku organizacji szkolen przez biblioteki publiczne do przekroczenia
progu wartosci zamdwienia powodujgcego koniecznos¢ stosowania ustawy Prawo zamowien publicznych
bedzie dochodzito raczej sporadycznie. Jezeli jednak tak by sie stato, warto wiedzie¢, ze w postepowaniach
o udzielenie zamdwien, ktorych przedmiotem sg ustugi szkoleniowe lub edukacyjne, zamawiajacy moze
nie stosowac niektorych, enumeratywnie wymienionych przepiséw ustawy dotyczacych:

» terminow sktadania wnioskow o dopuszczenie do udziatu w postepowaniu lub termindéw skfadania ofert,

» wadium,

» zakazu ustalania kryteriow oceny ofert na podstawie wtasciwosci wykonawcy,

» innych niz dotyczace wartosci zamoéwienia przestanek wyboru trybu negocjacji z ogtoszeniem,
negocjacji bez ogtoszenia, zapytania o cene, licytacji elektronicznej oraz przestanek wyboru trybu
zamowienia z wolnej reki oraz obowigzku informowania w tych przypadkach prezesa Urzedu Zamoéwien
Publicznych>4.

50 Art. 32 ust. 4 ustawy Prawo zamdwien publicznych.

51 Art. 32 ust. 5 ustawy Prawo zamdwier publicznych.
52 Art. 32 ust. 2 ustawy Prawo zamdwien publicznych.
53 Art. 35 ust. 1 i 2 ustawy Prawo zamdwier publicznych.
54  Art. 5 ust. 1 ustawy Prawo zamdwier publicznych.
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Uzyte przez ustawodawce sformutowanie ,moze” wskazuje na fakultatywno$¢ ww. uprawnienia. Zamawiajacy
nie ma obowigzku, ale moze w przypadku udzielania zaméwienia na ustugi w zakresie szkolenia odstgpic
od stosowania przepisow okreslonych w art. 5 ust. 1 Prawa zamdwien publicznych.

» Po pierwsze, zamawiajgcy moze zrezygnowac ze stosowania niektérych wymogéw ustawowych w za-
kresie prowadzenia postepowania o zamowienie publiczne, co niewatpliwie upraszcza prowadzenie
postepowania.

» Po drugie, zamawiajacy ma prawo ustali¢ kryteria oceny ofert na podstawie wtasciwosci wykonawcy,
co w praktyce oznacza, ze ze wzgledu na specyfike samej ustugi powinien wzig¢ pod uwage nie tylko
zaproponowang cene, ale przede wszystkim cechy samego wykonawcy, np. jego do$wiadczenie, umie-
jetnosci itp.

» Po trzecie, zamawiajacy moze udzieli¢ zamoéwienia na ustugi szkoleniowe w jednym z trybéw wymienio-
nych w art. 5 ust. 1 ustawy Prawo zamowien publicznych, nie biorgc pod uwage okreslonych w usta-
wie przestanek wyboru tych trybéw (innych niz dotyczacych wartosci zaméwienia). Zastrzezenie doty-
czace wartosci zamowienia ma zastosowanie tylko w przypadku trybu zapytania o cene, ktéry (zgodnie
z art. 70 ww. ustawy) moze by¢ zastosowany jedynie wtedy, gdy wartos¢ zamowienia nie przekracza
wyrazonej w ztotych réwnowartosci kwoty 133 000 euro®°.

Jak wspomniano, obowigzek stosowania ustawy Prawo zamdwien publicznych w stosunku do ustug szko-
leniowych bedzie wystepowat rzadko, jedynie wtedy, gdy warto$¢ zamoéwienia przekroczy 14 000 euro,
a jezeli nawet wystapi, to sposob wytaniania wykonawcy tych ustug jest zdecydowanie mniej sformalizo-
wany niz przy ustugach innego rodzaju. W tym opracowaniu nie ma mozliwosci szczegdétowego omowienia
zagadnien kontraktowania ustug szkoleniowych zaréwno w trybie wynikajacym z ww. ustawy, jak i w po-
stepowaniach nieregulowanych ustawg Prawo zamdwien publicznych. Osoby zainteresowane tg tematyka
powinny siegnac do literatury fachowej lub skorzystac z odpowiednich szkolen.

Warto jednak zwrdci¢ uwage na dwie kwestie, ktdre zawsze stanowig pewng trudnosc¢ dla oséb zaintere-
sowanych zakupem ustug szkoleniowych®¢, bez wzgledu na to, czy wystepuje koniecznosc stosowania try-
bow ustawowych, czy nie. Sq to: wiasciwe opisanie przedmiotu zamowienia oraz takie okreslenie kryte-
riow wyboru wykonawcy, ktére faktycznie pozwoli na wybranie wtaéciwej osoby prowadzacej szkolenie.

Opisanie przedmiotu zamowienia

Precyzyjne opisanie przedmiotu zamdwienia jest istotne dla zagwarantowania poréwnywalnosci ofert
oraz pozniejszej wspodtpracy z wykonawca, ktéra z pewnoscig bedzie tatwiejsza i bardziej owocna, jezeli
nie bedzie nieporozumien, po czyjej stronie lezy odpowiedzialno$¢ za wykonanie okreslonych dziatan i kto
ponosi ich koszty.

55 Art. 11 ust. 8 ustawy Prawo zamdwien publicznych oraz rozporzgdzenie prezesa Rady Ministréw z 19 grudnia 2007 r. w sprawie kwot warto-
Sci zamowien oraz konkursow, od ktdrych jest uzalezniony obowigzek przekazywania ogtoszen Urzedowi Oficjalnych Publikacji Wspdlnot Eu-
ropejskich (Dz.U. z 2007 r., nr 241, poz. 1762).

56 Jedyng sytuacjq, w ktérej problem okre$lania przedmiotu zamdwienia lub/i kryteriow wyboru wykonawcy nie wystapi, jest niedokonywanie wybo-
ru, wynikajace raczej z podjecia decyzji, ze zamdwienie zostanie powierzone konkretnemu wykonawcy, niz z braku konkurencyjnych ofert.
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Witasciwe opisanie przedmiotu zamodwienia, jakim jest ustuga szkoleniowa, wymaga podania nastepuja-
cych danych:

1. Tematyka szkolenia, opis jego potencjalnych uczestnikOw oraz oczekiwana metodyka
pracy

Tematyka szkolenia moze byc¢ okreslona w sposdb ogolny lub poprzez podanie wykazu zagadnien, ktore
maja by¢ przedmiotem szkolenia. Szczegotowy zakres merytoryczny szkolenia powstanie w wyniku bada-
nia potrzeb szkoleniowych lub zostanie zaproponowany przez wykonawce szkolenia na postawie jego wta-
snych do$wiadczen. Na tym etapie planowania szkolenia nie jest niezbedny.

Wskazanie, do kogo szkolenie bedzie adresowane, pozwoli wykonawcy zorientowac sie, jaki powinien by¢
poziom merytoryczny szkolenia oraz oszacowac stopien trudnosci.

W zakresie metodyki szkolenia nalezy wskaza¢ oczekiwane proporcje pomiedzy teorig a praktyka, co z kolei
pozwoli oceni¢, na ile szkolenie stuzy pozyskaniu wiedzy, a na ile ksztattowaniu umiejetnosci. Przygotowanie
szkolenia, ktére ma by¢ w znacznej mierze prowadzone metodami aktywnymi, jest trudniejsze, niejedno-
krotnie wymaga udziatu dwoch trenerdw i uzycia dodatkowego sprzetu, np. kamery.

2. Wymiar czasowy szkolenia, czyli liczba dni i liczba godzin szkoleniowych oraz wstepne
okreslenie termindow ich realizacji

Zazwyczaj przyjmuje sie, ze dzien szkoleniowy sktada sie z 4 sesji szkoleniowych, z ktérych kazda trwa
1,5 godziny, co tacznie daje 6 godzin efektywnego szkolenia. W kazdej sesji szkoleniowej mieszcza sie
dwie godziny szkoleniowe, ktére sg liczone tak jak godziny lekcyjne, po 45 minut. Caty dzien szkoleniowy
sktada sie wiec z 8 godzin szkoleniowych, co réwna sie 6 godzinom zegarowym. Oczywiscie szkolenie nie
jest realizowane w trybie ciggtym, pomiedzy poszczegdélnymi sesjami sg przerwy, w tym takze - czesto
dituzsza - przerwa na obiad. Szkolenie wraz z przerwami nie przekracza zwykle 8 godzin zegarowych.

Istotna jest takze informacja, czy szkolenie trwajgce kilka dni bedzie realizowane tgcznie (dzien po dniu),
czy etapami (np.: dwa dni szkolenia, nastepnie miesieczna przerwa i znowu dwa dni szkolenia). Realizacja
szkolenia etapami podnosi koszty dojazddw.

Termin realizacji ustugi szkoleniowej na tym etapie organizacji szkolenia moze by¢ okreslony dos¢ ogol-
nie, np. II kwartat biezacego roku, w maju i czerwcu.

3. Liczba uczestnikow i wielko$¢ grupy szkoleniowej

Liczba uczestnikéw szkolenia jest istotnym elementem kosztorysu szkolenia i ma wptyw na jego cene.
Niejednokrotnie cena szkolenia bywa nawet okreslana w przeliczeniu na jednego uczestnika. Liczba uczest-
nikéw ma takze wptyw na liczbe grup szkoleniowych i zatrudnianych treneréw. Szkolenia realizowane
w duzych grupach oraz szkolenia warsztatowe wymagajg udziatu nie jednego, ale dwdch treneréw. Z tego
powodu w opisie przedmiotu zamdwienia nalezy podac ogding liczbe uczestnikéw (dla wszystkich planowanych
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szkolen) oraz planowang liczbe os6b w kazdej z grup. Dla zagwarantowania poréwnywalnosci ofert
konieczne jest takze podanie liczby wymaganych treneréw, jezeli zaplanowano wiekszg grupe szkole-
niowg lub intensywne szkolenie warsztatowe. Mozna przyjac, ze przy standardowym szkoleniu na grupe
do 25 0s6b wystarczy jeden trener, natomiast przy warsztatach, szczegdlnie z umiejetnosci interpersonal-
nych, jeden trener wystarczy na 10-15 os6b. Oczywiscie nalezy by¢ $wiadomym tego, ze udziat drugiego
trenera zdecydowanie podnosi koszty szkolenia, ale jednoczesnie zwieksza jego skutecznosc.

4. Materiaty szkoleniowe dla uczestnikéw

W tym przypadku nalezy podac informacje, czy opracowanie materiatow szkoleniowych jest takze przed-
miotem zamodwienia, a jesli tak, to z czego te materiaty majq sie sktadaé, tzn. czy konieczne bedzie opra-
cowanie podrecznika szkoleniowego, czy tez materiaty szkoleniowe bedga sie ogranicza¢ do prezentacji
multimedialnej oraz materiatéw uzywanych w trakcie szkolenia. Podrecznik powinien by¢ opisany przy-
najmniej pod wzgledem liczby stron.

Kolejne istotne informacje to okreslenie, kto bedzie odpowiedzialny za powielenie materiatow szkolenio-
wych dla uczestnikéw oraz jakie sq ewentualne wymagania co do ich wygladu (spiecie w jedng catosc,
zbindowanie, segregator, plastikowy skoroszyt, teczka itp.).

Standardowy pakiet obejmuje zazwyczaj opracowanie prezentacji, ktéra jest nastepnie drukowana
w formie materiatéw informacyjnych i powielana dla uczestnikdw szkolenia oraz opracowanie i powielenie
materiatéw do rozdania i wykorzystania w czasie szkolenia. Powieleniem materiatéw zajmuje sie zazwy-
czaj organizator, a jezeli nie ma ku temu odpowiednich zasobdw, zleca te czynnosci wykonawcy szko-
lenia. Wydruki prezentacji i materiaty sq umieszczane w plastikowych skoroszytach lub - w przypadku
wiekszej objetosci - segregatorach.

5. Miejsce szkolenia, sala szkoleniowa, sprzet i wyposazenie konieczne do przeprowadzenia
szkolenia

Konieczne jest okreslenie miejsca szkolenia (miejscowosci lub rejonu), poniewaz koszty dojazdu majq
takze wptyw na cene szkolenia.

Zamawiajacy ustuge szkoleniowg powinien takze okresli¢, czy znalezienie i wynajecie sali szkoleniowej
bedzie nalezato do obowigzkdéw wykonawcy, czy tez szkolenie odbedzie sie w miejscu i pomieszczeniach
wskazanych przez zamawiajacego i wynajetych na jego koszt.

Nastepny istotny element to sprzet do prezentacji. Jezeli zamawiajacy nie jest w stanie zapewnic¢ rzutnika
multimedialnego, to w opisie przedmiotu zaméwienia nalezy podac¢, ze zapewnienie tego sprzetu bedzie
nalezato do obowigzkéw wykonawcy szkolenia. W przypadku trudnosci w zapewnieniu innych materiatéw/
narzedzi, takich jak: tablica do pisania lub tablica z papierem, pisaki i papier dla uczestnikdw do pracy
w trakcie ¢wiczen, takze warto od razu umiesci¢ stosowng informacje w opisie przedmiotu zamdwienia.
Zapewnienie tych materiatdw nie powinno miec istotnego wptywu na cene szkolenia, a utatwi pozniejszg
wspotprace z wykonawcg szkolenia.
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6. Dodatkowe elementy majace wptyw na cene szkolenia

Dodatkowym elementem przedmiotu zamdwienia moze by¢ badanie potrzeb szkoleniowych uczestnikow
szkolenia lub dokonanie ewaluacji szkolenia.

Z kwestii organizacyjnych istotna jest informacja, kto zapewnia catering w czasie szkolenia. W przypadku
szkolen kilkudniowych, odbywajacych sie do pdznych godzin popotudniowych lub wieczornych albo roz-
poczynajacych sie we wczesnych godzinach porannych istotna jest takze informacja, czy zamawiajacy
zapewnia nocleg dla trenerdéw (i pokrywa jego koszty). Jezeli nie, to nalezy taka informacje podac,
aby zostata ona ujeta w kalkulacji kosztéw szkolenia.

Okreslenie kryteridow wyboru wykonawcy

Ocena spetniania przez wykonawce szkolenia kryteriéw wyboru oferty, zwigzanych z cechami wykonawcy,
jest niezwykle trudna. Przy precyzyjnym okresleniu przedmiotu zamdwienia jedynym kryterium moze
by¢ cena, ale w przypadku tego typu ustug nie jest to kryterium najistotniejsze. Tanie szkolenie moze sie
w istocie okazac bardzo drogie, poniewaz jego skutecznos$¢ bedzie bardzo niska. Jednoczesnie zaden zama-
wiajacy nie chciatby za szkolenie ptaci¢ wiecej niz jest to konieczne. Do wyboru, oprocz ceny, sq wiec sto-
sowane takie kryteria jak do$wiadczenie, umiejetnosci wykonawcy. I tu zaczyna sie podstawowa trud-
nos¢, poniewaz umiejetnosci i doswiadczenie wykonawcy trudno jest poddac obiektywnej ocenie. Ponizej
zamieszczono kilka wskazowek i zalecen, ktdrych przestrzeganie nie gwarantuje wyboru najlepszego wyko-
nawcy szkolenia, ale moze uchroni¢ przed wspotpraca z niezbyt dobrym trenerem.

1.  Wyksztatcenie trenera nie ma istotnego znaczenia dla jakosci jego pracy. Przez pewien czas dziatat
na rynku znakomity trener zagadnien finansowych, ktéry nie ukonczyt studiéw wyzszych. Wielu bar-
dzo dobrych treneréw ma zupetnie inne wyksztatcenie kierunkowe, niezwigzane z dziedzing, ktérej
nauczaniem sie zajmuja.

2. Wysoki poziom wiedzy niekoniecznie musi i$¢ w parze z umiejetnoscia jej przekazywania.
Pracownicy naukowi wyzszych uczelni sg niejednokrotnie mocno przywigzani do pracy metoda wykfa-
dowag i niekiedy majq trudnosci z przejsciem od teorii do praktyki, a takze w komunikacji z osobami
z zupetnie innego Srodowiska.

4. Doswiadczenia trenera nie da sie obliczy¢ liczba przeszkolonych oséb. Na jednym wyktadzie na uczelni
czy na seminarium moze by¢ 100-200 osdb i fakt ten nie $wiadczy o niczym innym jak tylko o obec-
nosci tych oséb.

5. Trener czesto uczy sie sam, a wiec nie ma sensu wymagac od niego zaswiadczen o ukonczeniu szko-
lenia z danej dziedziny. Wielu treneréw nigdy nie uczestniczyto w szkoleniach z tematyki, w ktérej
sami sq specjalistami.

6. Doswiadczenie firmy szkoleniowej i okres jej obecnosci na rynku nie gwarantujq, ze firma zaofe-
ruje dobre szkolenie. Szkolenie prowadzi konkretny trener, a nie firma, i to jego dos$wiadczenie jest
istotne.

7. Znajomosc specyfiki Srodowiska, z ktérego rekrutujg sie uczestnicy szkolenia, moze pozytywnie wpty-
na¢ na jakosc¢ szkolenia.

8. Prowadzenie szkolen z danej tematyki w przesztosci zwieksza szanse, ale nie gwarantuje, ze trener
przeprowadzi dobre szkolenie.

9. Wprowadzenie wymogu przeprowadzenia kilku szkolen z danej tematyki w ciggu ostatniego roku nie
gwarantuje, ze trener zaprezentuje najswiezszg wiedze z danej dziedziny. Niektdérzy trenerzy wyko-
rzystujg te same meteriaty od kilku lat i niczego w swoich szkoleniach nie zmieniaja.
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10. Wysoka ocena pracy trenera moze, ale nie musi swiadczy¢ o jego wysokich umiejetnosciach. Istotny
jest fakt, czy te ocene uzyskat w jednym, kilku czy kilkunastu szkoleniach prowadzonych dla réz-
nych grup uczestnikow i instytucji. Wysoka ocena uzyskana w wielu szkoleniach prowadzonych
dla réznych grup i organizacji zwieksza szanse, ze trener okaze sie dobrym fachowcem. Warto zwro-
ci¢ uwage rowniez na to, czy w ocenianych szkoleniach znajdowaty sie szkolenia z tematyki intere-
sujacej organizatora. Niestety czesto trenerzy, ktorych szkolenie jest bardziej spektaklem niz sku-
tecznym procesem uczenia sie, majg takze wysokie oceny.

11. Pisemne referencje zawsze sg dobre, innych - tych mniej pochlebnych - nie dotgcza sie do oferty.

12. Kilkakrotne zlecenia od tej samej instytucji moga $wiadczyc¢ o tym, ze jest ona zadowolona z pracy
trenera lub o tym, Ze jest on najtanszy lub ma zaprzyjaznionych pracownikéw, ktérzy pomagajq pozy-
ska¢ zlecenia.

Jak wida¢ wybdr wykonawcy szkolenia naprawde nie jest prosty. Dokonujac takiego wyboru, trzeba byc¢
$wiadomym, o czym naprawde $wiadczg zgadane przez zamawiajacego dokumenty i dane. Na ich podsta-
wie niekoniecznie uda sie wytonic¢ najlepszego wykonawce szkolenia.

Ocena propozycji programu szkoleniowego jako jedno z kryteriow wyboru dostawcy
ustug szkoleniowych

Ocena programu szkolenia jest pomocnym narzedziem przy wyborze dostawcy ustug. Jesli zdarzy sie
sytuacja, ze na przyktad trzech potencjalnych wykonawcéw bedzie spetnia¢ warunki wskazane w specy-
fikacji zamdwienia, ta ocena moze by¢ decydujaca.

Analizujac propozycje programu szkoleniowego, sktadajacy zamowienie moze oceni¢ profesjonalizm
dostawcy, kompleksowos¢ jego oferty i jakos$¢ proponowanych rozwigzan. Profesjonalizm wyraza sie
przede wszystkim w terminowosci ztozenia oferty, jej przejrzystej i atrakcyjnej formie, a takze w wyra-
zeniu gotowosci do dalszych negocjacji zakresu lub metodologii szkoleniowej. Jakos¢ rozwigzan, a wiec
witasciwy dobdr zagadnien merytorycznych i metod w ramach wskazanej tematyki, moze wymagac wie-
dzy specjalistycznej lub konsultacji z ekspertami. Mozna réwniez przeprowadzi¢ badanie opinii reprezen-
tantéw grupy docelowej tuz po ich zapoznaniu sie z oferta.

Ocena kompleksowosci oferty wymaga sprawdzenia, czy w programie szkoleniowym ujete zostaty wszystkie
najwazniejsze kwestie. Scharakteryzowano je na kolejnej stronie w dwoch grupach: zatozenia merytoryczne
i ramowy program szkolenia.

Podczas oceniania ofert warto takze pamietac, ze wstepny program szkolenia jest zazwyczaj punk-

tem wyjscia do dalszych negocjacji. Opracowanie i przedstawienie ostatecznej wersji szkolenia wymaga
od dostawcy doktadnego rozeznania oczekiwan i potrzeb klienta.
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Rozdziat 9

Zalozenia szkolenia — informacja o przyjetych celach, wstepnych warunkach i kontekscie szkolenia.

Jest to réwniez miejsce na wpisanie wszelkich uwag, ktére moga by¢ pomocne przy organizowaniu lub

prowadzeniu szkolenia. Najwazniejsze z nich to:

Cel szkolenia

Jakie cele ogdlne i szczegétowe zostang osiagniete dzieki realizacji szkolenia?

Opis grupy docelowej
(jakosciowo, ilosciowo)

Dla kogo jest przewidziane szkolenie (wyksztatcenie, stanowisko itp.)?
Dla ilu 0s6b przewidziane jest szkolenie?

Opis wymaganego poziomu
kompetencji ,na wejsciu”>?

Jaki powinien by¢ poziom zaawansowania uczestnikow w zakresie tematyKki
szkolenia, by byto efektywne i skuteczne?

Metodologia szkoleniowa

Jakimi metodami bedzie prowadzone szkolenie? Jakie jest uzasadnienie?

Materiaty szkoleniowe

Jakie materiaty szkoleniowe oferuje dostawca?

Zaktadane ramy czasowe

Ile dni/spotkan przewiduje szkolenie?
Ile godzin przewiduje jedno spotkanie?
Czy program przewiduje przerwy?

Wskazowki dla organizatora

Czy szkolenie bedzie wymagac od organizatora zapewnienia specjalnych

warunkdéw, narzedzi, materiatdw?

Ramowy program szkolenia — zapis proponowanego przebiegu zajeé. Czesto przyjmuje on postac

tabelaryczna, ale nie jest to warunek konieczny. Program ramowy powinien mie¢ atrakcyjnag forme, poniewaz

czesto to wiasnie on (po ostatecznym zatwierdzeniu) jest prezentowany uczestnikom szkolenia. Program

powinien uwzgledniaé¢ nastepujace aspekty:

Podziat na spotkania/dni

Odrebna tabela lub akapit dla kazdego spotkania/dnia. Numeracja pozwalajaca
na szybkg orientacje w programie.

Podziatl na sesje

(wraz z przerwami)

Kazdy dzien szkolen powinien by¢ podzielony na sesje szkoleniowe. Mogg
one trwac 60 lub 45 minut. Najwazniejsze, by maksymalnie po 90 minutach
trwania szkolenia zagwarantowac¢ uczestnikom przerwe.

Zakres tematyczny szkolen

Kazda sesja powinna miec przypisany zakres merytoryczny, tak by byto
wiadomo, czego bedzie dotyczyc.

Zaktadane rezultaty

Warto, by przy kazdej sesji/zagadnieniu zostaly wskazane zaktadane rezultaty
w zakresie wiedzy, umiejetnosci lub postaw. Dzieki temu czytelna staje sie
celowos¢ poszczegolnych sesji/zagadnien.

Metody pracy

Warto, by odnosnie do kazdej sesji zostaty opisane proponowane metody.
Aktywizujace formy pracy sprzyjaja skutecznosci szkolen.

57 Jesli dostawca nie bedzie miat informacji dotyczacych wyjsciowego poziomu zaawansowania uczestnikéw, prawdopodobnie przygotuje on kilka

wersji oferty. By unikng¢ dodatkowej pracy, informacjg o poziomie zaawansowania warto podawaé w specyfikacji zamdwienia.

> Strona 67
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Polecane strony internetowe

www.uzp.gov.pl — strona Urzedu Zamdwien Publicznych

www.ckl.pl — Centrum Kreowania Lideréw; Jak wybra¢ dobre szkolenie - kilka rad dla poszukujacego
klienta (http://www.ckl.pl/blog_sprzedaz/2007/07/24/jak-wybrac-dobre-szkolenie-kilka-rad-dla-poszu-
kujacego-klienta/)

» Jaka warto$¢ zamowienia powoduje koniecz-
nos$¢ stosowania ustawy Prawo zamowien
publicznych?

» W jaki sposdb i kiedy nalezy obliczy¢ wartosc
zamoOwienia publicznego?

»  Jakich wymogdw ustawy Prawo zamowien publicz-
nych zamawiajgcy moze nie stosowac¢ w przypad-
ku zaméwien na ustugi szkoleniowe?

» Przy jakiej wartosci zamdwienia publicznego
zamawiajacy ustugi szkoleniowe nie moze
zastosowac trybu zapytania o cene?

» Co powinno zostac opisane w przedmiocie
zamowienia?

» Na jakie putapki mozna natrafi¢ podczas préby
weryfikacji doswiadczenia i umiejetnosci wyko-
nawcy szkolenia?
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>> I O Zawieranie umoéw oraz wspoipraca
z firmami szkoleniowymi i trenerami

Celem tego rozdziatu jest przekazanie podstawowej wiedzy z za-

wierania umow cywilnoprawnych, ze szczegélnym uwzglednieniem

dwdch rodzajow uméw: umowy o dzieto i umowy-zlecenia. Wiado-

mosci te majg wzmocnié potencjat bibliotekarzy w petnieniu funk-

cji organizatora szkolen.

W tym rozdziale poznasz: »

»

»

»

pojecie umowy i momentu zawarcia umowy,

sposoby zawierania umow,

formy zawierania umoéw,

wybrane elementy umédw, takie jak: identyfikacja stron umo-
wy, przedmiot umowy, termin realizacji przedmiotu umowy,
kwestie odbioru przedmiotu umowy, wynagrodzenia z tytutu
realizacji umowy, postepowanie w razie wystgpienia problemow
z wykonaniem umowy, wygasniecie zobowigzan wynikajgcych
z umowy, zagadnienia koncowe,

réznice pomiedzy umowg o dzieto a umowaq-zleceniem,
kwestie wspotpracy z firmami szkoleniowymi i trenerami, ktére
powinny zostac¢ uregulowane w umowie.

Umowa, sposoby i formy zawierania umoéw
Organizacja szkolen wigze sie z koniecznos$cig zawierania umow.

Umowa to zgodne oswiadczenie woli co najmniej dwdch stron, zmierzajace do wywotania okreslonych

skutkéw prawnych w sferze prawa cywilnego. Oswiadczenie to moze zostac¢ ztozone przez strony umowy

jednoczesnie lub w réznym czasie. Umowe uwaza sie za zawartg, gdy wszystkie strony ztozyty zgodne

o$wiadczenie woli, okreslajace istotne postanowienia umowy. W praktyce oznacza to, ze wystarczy dojs¢

do porozumienia co do przedmiotu umowy i jego ceny, zeby umowa zostata zawarta.

_ Zasada swobody zawierania umoéw stanowi,

ze strony umowy maja dowolnos¢ ksztattowania

W umowach nie nalezy powtarzac zapisow kodeksu zapiséw umowy, o ile nie naruszajg one ogdlnych
cywilnego i innych ustaw, ktére reguluja kwestie zasad zawierania umow zapisanych w kodeksie

zawierania umow.

cywilnym [kc] (nie sprzeciwiajq sie naturze sto-

sunku, ustawie lub zasadom wspétzycia spotecz-

nego)®®. Jednoczesnie, w przypadku niektérych kwestii umownych, kodeks cywilny stwierdza, ze jezeli

nie zostang one uregulowane w umowie, to stosuje sie zapisy kodeksowe, np. wysokos$¢ odsetek za zwtoke

moze zostacé okreslona w umowie, a jezeli umowa nie bedzie sie odnosita do tej kwestii, w razie zwioki

odsetki bedg naliczane na zasadach okreslonych w kodeksie cywilnym®°.

58 Art. 353, §1 kc.
59  Art. 359, §2 kc.
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Rozdziat 10

Umowa moze by¢ zawarta:

»

Oferta to oswiadczenie woli, ktdre zawiera wyrazna propozycje zawarcia umowy i zawiera istotne posta-
nowienia tej umowy. Istotne postanowienia umowy w przypadku sprzedazy to zobowigzanie sprzedaja-
cego do przeniesienia wtasnosci rzeczy na kupujacego i jej wydania, oznaczenie rzeczy oraz ceny. Nie sg
ofertg ogtoszenia, reklamy, cenniki, informacje itp., uwaza sie je za zaproszenie do rokowan. Przyjecie
oferty dokonane z zastrzezeniem zmiany lub uzupetnienia jej tresci jest uwazane za nowg oferte®.

Umowa moze by¢ zawarta w formie ustnej, pisemnej, elektronicznej oraz poprzez faktyczne zachowanie
stron. Forma pisemna, cho¢ nie jest wymagana - poza szczegdlnymi sytuacjami®* - jest zalecana do sto-

w drodze negocjacji — do zawarcia umowy dochodzi po uzyskaniu porozumienia co do wszystkich
postanowien, ktore s przedmiotem umowy®°,
poprzez przyjecie oferty — jedna ze stron sktada oferte, a druga jg przyjmuje®,

przez przetarg lub aukcje — do zawarcia umowy dochodzi z chwilg wytonienia najkorzystniejszej
oferty®2.

sowania do celéw dowodowych.

Elementy umowy
Umowy zazwyczaj sktadajq sie z nastepujacych dziatow:

1.

Zagadnienia wstepne:

» Dane identyfikacyjne umowy,

» Strony umowy i ich przedstawiciele;

Zagadnienia podstawowe:

» Przedmiot umowy,

» Termin realizacji,

» Odbidér przedmiotu umowy,

» Wynagrodzenie i dodatkowe $wiadczenia;

Postepowanie w razie pojawienia sie problemdw z realizacjg umowy:
» Opobznienia w realizacji przedmiotu umowy,

» OpOznienia w ptatnosci,

» Nienalezyte wykonanie umowy lub niewykonanie przedmiotu umowy;
Zagadnienia koncowe:

» Zasady rozwigzywania umow,

» Zasady rozwigzywania sporow,

» Inne.

60
61

63
64

Art. 72, §1 kc.

Art. 70, §1 kc.

Art. 701, §1 kc.
Art. 71 kc.

Szczegdlng forma umowy pisemnej jest akt notarialny. Pisemna forma umowy moze by takze wynikiem rygoru niewaznosci zawartego w tre-
$ci samej umowy (np. zmiany umowy dla swej waznosci wymagajq formy pisemnej) lub wynikajacego z przepiséw prawa, (np. ustawy Prawo

zamdwien publicznych).
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Ponizej zamieszczono wskazowki, ktére pomoga wiasciwie opracowac poszczegolne czesci umowy.

Zagadnienia wstepne

Dane identyfikacyjne umowy to data i miejsce jej zawarcia oraz ewentualnie numer umowy. Nadawanie
numeru umowie moze wynikac¢ z obowigzku prowadzenia rejestru umoéw przez niektére instytucje,
np. instytucje sektora finanséw publicznych.

Strong umowy moga byc¢ zaréwno osoby prawne, jak i osoby fizyczne. W przypadku os6b prawnych nalezy
podac: petng nazwe firmy®®, jej siedzibe i adres tej siedziby, numer z wtasciwego rejestru oraz imie i na-
zwisko osoby lub 0s6b®® upowaznionych do zaciggania zobowigzan w imieniu firmy/instytucji, ktora bedzie
podpisywata dang umowe. Osoby upowaznione do zaciggania zobowigzan sg wskazane w dokumen-
tach rejestracyjnych firmy. Sg to zazwyczaj osoby z najwyzszego kierownictwa lub osoby upetnomoc-
nione. Osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza sq wpisywane do umowy w taki sam sposob®’
jak osoba prawna. Osoby fizyczne nieprowadzace dziatalno$ci gospodarczej sq okreslane w umowie poprzez
podanie imienia, nazwiska, adresu®®. Dobrg praktyka, ze wzgledu na pdzniejsze rozliczenia podatkowe,
jest podanie numeru NIP i PESEL.

Zagadnienia podstawowe

Przedmiot umowy powinien by¢ precyzyjnie opisany. Opis przedmiotu umowy moze stanowi¢ zatacznik
do umowy. W przypadku umowy o dzieto nalezy pamietaé o uregulowaniu kwestii praw autorskich, o ile
ma to zastosowanie.

» Jezeli termin wypada w dniu ustatowo wolnym

Termin realizacji umowy moze zostac okreslony
poprzez podanie konkretnej daty, okreslenie czasu,
jaki realizator umowy bedzie miat na wykonanie

od pracy, termin uptywa dnia nastgpnego®*. jej przedmiotu, np. 14 dni od podpisania umowy,

» Jezeli poczatkiem terminu oznaczonego w dniach

»

»

jest pewne zdarzenie, nie uwzglednia sie tego
dnia przy obliczaniu terminu®s,

Termin oznaczony w dniach uptywa z koncem
tego dnia, tzn. o godz. 24.00, chyba ze w umo-
wie wyznaczono konkretng godzineg®®.

Terminy oznaczone w tygodniach, miesigcach lub
latach koncza sie z uptywem dnia, ktéry nazwg
lub datg odpowiada poczatkowemu dniowi ter-
minu; jezeli takiego dnia w danym miesigcu nie
ma — w ostatnim dniu tego miesigca®’.

odwotanie sie do zataqcznika w postaci harmono-
gramu wykonywania czynnosci lub poprzez wpro-
wadzenie zapisu o koniecznosci uzgodnienia ter-
minu w przysztosci.

Odbidr przedmiotu umowy okreséla, w jaki spo-
sOb zostanie stwierdzone, ze umowa zostata
wykonana. Nie zawsze regulacja tej kwestii jest
konieczna, np.: organizator szkolenia doskonale
wie, czy ono sie odbyto, czy nie, i w tym przy-
padku nie jest konieczny zaden protokot odbioru.
Jednak kiedy przedmiot umowy ma charakter

materialny, warto okresli¢, gdzie przedmiot umowy ma by¢ dostarczony, kto bedzie upowazniony do jego
odbioru oraz czy konieczne bedzie podpisanie protokotu odbioru. Inne zagadnienia, ktore warto wzig¢ pod
uwage, o ile majq zastosowanie, to: termin zgtaszania uwag, termin wykonania poprawek, postepowanie
w sytuacji, kiedy uwagi nie zostang zgtoszone.

65
66
67

Nazwa firmy sktada sie z dwdch czesci: nazwy i formy prawnej firmy, np. LEM Projekt sp. z o.0.

W niektdrych instytucjach zaciggniecie zobowigzania wymaga zgody dwdch osdb, np. prezesa i wiceprezesa.

W przypadku osob fizycznych nazwa firmy sktada sie z nazwy oraz imienia i nazwiska osoby prowadzacej te dziatalnos¢. Osobami uprawnio-
nymi do zawierania umow sq: wfasciciel lub osoby przez niego upetnomocnione.

Wpisywanie dodatkowych informacji utatwiajgcych identyfikacje osoby, takich jak: data i miejsce urodzenia, seria i numer dowodu osobiste-
go, nazwa organu, ktéry wydat dowdd osobisty i data jego wydania zalecane jest w sytuacjach, w ktérych na przyktad kupujemy cos$ od oso-
by nieznanej, przypadkowej, a przedmiot zakupu jest znacznej wartosci.

69 Art. 115 kc.

70 Art. 111, §2 kc.

71 Art. 111, §1 kc.

72 Art. 112 kc.

68
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Wynagrodzenie i inne $wiadczenia — w tym dziale podaje sie kwote wynagrodzenia brutto, liczbowo
i stownie, wskazuje sie dokumenty, ktére bedg stanowity podstawe uruchomienia ptatnosci (prawi-
dtowo wystawiona faktura/rachunek, protokdét odbioru/karta pracy/inne) oraz zamieszcza sie dodatkowe
informacje dotyczace ww. dokumentéw (na kogo ma zosta¢ wystawiona faktura — NIP nabywcy— i na jaki
adres przestana, ew. jakie dodatkowe informacje majg by¢ podane na fakturze). Nastepnie nalezy okresli¢
czas realizacji ptatnosci i jej forme, numer konta, na ktore ptatnos¢ ma zostac¢ dokonana w przypadku prze-
lewu oraz ewentualnie dodatkowe $wiadczenia, np.: rozliczenie kosztéw podroézy, nocleg, wyzywienie.

Postepowanie w razie pojawienia sie problemoéw z realizacjg umowy
Najczesciej wystepujace problemy to niewykona-

Niewykonanie przedmiotu umowy definiowane

jest jako brak spetnienia swiadczenia okreslonego Czym sig rozni zadatek od zaliczki

w umowie, natomiast nienalezyte wykonanie — jako » Zadatek to rodzaj sankcji za niewykonanie

spetnienie swiadczenia, ale w sposob odbiega- umowy. W razie niewykonania umowy przez

jacy od $wiadczenia wymaganego (opisanego) jedr-1q ze stron, druga’moze odstapic od -umo—,
w umowie, np.: niezachowanie terminu wskaza- wy 1 zadatek zachowac, a gdy go data — zadac
nego w umowie, miejsca $wiadczenia, sposobu etc. jego zwrotu w podwojnej wysokosci, chyba ze

Bezposrednim skutkiem niewykonania lub nienale- umowa stanowi inaczej. Jesli umowe wykona-

zytego wykonania przedmiotu umowy jest szkoda, no, zadatek zalicza si¢ na poczet wynagrodze-
jaka poniosta jedna ze stron umowy, np.: nia, chyba ze nie jest to mozliwe — wtedy nale-

» pomniejszenie aktywow, uszczuplenie majatku, 2y go zwrocic. Jesli umowe rozwiazano, zadatek

i73
obnizenie wartosci, podlega zwrotowi”.

» pozbawienie korzyéci, mozliwych do uzyska- » Zaliczka to wptata na poczet wynagrodzenia,
nia, gdyby nie wyrzadzono szkody, pomniejsza wielko$¢ zobowigzania, nie powodu-

» pozbawienie pozytkéw z rzeczy, brak wyna- je takich skutkow jak zadatek™.

grodzenia itd.

Ewentualna szkoda moze zostac¢ zrekompensowana poprzez zaptate kary umownej lub odszkodowa-
nia. Kara umowna to okreslona przez strony umowy suma, ktéra ma stanowi¢ rekompensate szkody’>.
Zazwyczaj okresla sie jg procentowo w odniesieniu do wartosci $wiadczenia lub poprzez podanie konkret-
nej sumy. W przypadku zwtoki w wykonaniu przedmiotu umowy kara moze mie¢ postac odsetek od war-
tosci umowy, liczonych za kazdy dzien zwtoki. Odszkodowanie wymaga dochodzenia, a wiec postepowania
sgdowego, w ktérym trzeba wykazac swoje racje, udowodnic¢ szkode i uzasadnic¢ jej wartos¢ oraz poniesc
koszty postepowania sgdowego. Wynik postepowania sgdowego moze byc¢ rézny, dlatego zazwyczaj lepiej
jest okreslic w umowie wysokos¢ kary, niz liczy¢ na odszkodowanie.

73 Art. 394 kc.
74 Art. 743 kc.
75 Art. 743 kc.
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Mozna takze zastrzec w umowie, ze oprécz kary umownej dochodzone bedzie odszkodowanie uzupet-
niajace lub poszkodowany bedzie miat wybor pomiedzy karg umowng a odszkodowaniem. Wielko$¢ ww.
naleznosci (i kary umownej, i odszkodowania) powinna obejmowac zaréwno straty, jak i utracone korzysci.
W prawie cywilnym odsetki za opdznienie w zaptacie wynagrodzenia to odszkodowanie ryczattowe lub
represja cywilna. Odsetek mozna zadac za czas opo6znienia, nawet wtedy, gdy nie doszto do zadnej szkody,
a opoznienie byto nastepstwem okolicznosci, za ktére dtuznik nie ponosi odpowiedzialnosci. Stopa odsetek jest
ustalana przez strony umowy, a w przypadku braku takiego ustalenia naliczane sgq odsetki ustawowe’®.

Wykonanie przyjetych przez strony umowy zobowigzan powoduje samo przez sie ich wygasniecie.
Zobowigzanie moze tez wygasngc¢ bez wykonania przedmiotu umowy - poprzez odstgpienie od umowy
lub rozwigzanie umowy.

Rozréznienie pojec¢: rozwiazanie, wypowiedzenie, odstapienie od umowy sprawia problemy nawet
doswiadczonym przedsiebiorcom.

Rozwigzanie umowy jest aktem dwustronnym i odbywa sie za zgodg obu stron, natomiast wypowiedze-
nie i odstgpienie od umowy sg aktami jednostronnymi. Odstgpienie od umowy w zasadzie jest ograni-
czone do umow ze $wiadczeniem jednorazowym, np.: umowy sprzedazy, umowy o dzieto. Wypowiedzenie
umowy jest wiasciwe dla uméw ze $wiadczeniem ciggtym, np.: umowy agencyjnej, umowy najmu, umowy
o $wiadczenie ustug.

Odstapienie od umowy dziata ze skutkiem wstecznym, a wiec niweczy wszystkie skutki prawne zawartej
umowy. Strony sg wowczas zobowigzane zwrdéci¢ sobie nawzajem spetnione juz $wiadczenia. Wypowiedzenie
jest skuteczne ,na przysztosc”, nie prowadzi do wyeliminowania skutkéw prawnych, ktére powstaty w trak-
cie umowy i nie powoduje koniecznos$ci zwrotu spetnionych juz Swiadczen i rozliczen z tego tytutu.

W przypadku organizacji szkolen bedziemy mieli do czynienia raczej z odstgpieniem od umowy. Przepisy
kodeksu cywilnego okreslajg, w jakich sytuacjach kazda ze stron moze odstapi¢ od umowy bez ponosze-
nia konsekwencji w postaci kary lub odszkodowania. Dodatkowe uregulowania tej kwestii mozna zapisac
w umowie. Wszystkie inne sytuacje, w ktorych jedna ze stron odstepuje od umowy, mogg by¢ obwaro-
wane karg lub dochodzeniem odszkodowania. W umowie warto uregulowac, w jaki sposdb zostang doko-
nane rozliczenia za czynnosci dokonane do czasu odstgpienia.

Zagadnienia koncowe

W koncowej czesci umowy nalezy okresli¢ zasady rozwigzywania sporow. Najczesciej pojawia sie tu zapis
0 probie polubownego zatatwienia kwestii spornych przed skorzystaniem z drogi saqdowej oraz wskazanie
sadu, ktéry bedzie wtasciwy do rozstrzygania w sprawie. Przyjmuje sie, ze jest to zazwyczaj sad wtasciwy
dla siedziby zamawiajgcego. Nastepnie nalezy poda¢, w ilu egzemplarzach umowa zostata przygotowana
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oraz ile egzemplarzy otrzymaty poszczegdine strony umowy. Mozna takze zamiesci¢ informacje o wymogu
dokonywania zmian do umowy w formie pisemnej.
Nalezy pamietac, ze kazda strona umowy powinna by¢ parafowana przez obie jej strony.

W niektérych instytucjach istnieje obowigzek uzyskania dla waznosci umowy kontrasygnaty osoby odpo-
wiedzialnej za gospodarowanie srodkami finansowymi, co oznacza podpisanie umowy przez trzecig osobe,
o czym takze warto pamietad.

Umowa o dzieto a umowa-zlecenie

W dziatalnosci organizatora szkolen najczesciej korzysta sie z umowy o dzieto, chociaz moga sie pojawic
takze inne rodzaje umoéw, np.: umowa dostawy zawierana z firmg cateringowq, umowa najmu sali szkole-
niowej czy umowa-zlecenie na obstuge recepcji szkolenia. Osobie, ktéra ma mate doswiadczenie w kwe-
stii zawierania umoéw, trudnosci moze sprawia¢ odrdznienie umowy-zlecenia od umowy o dzieto.

Umowa o dzieto to umowa rezultatu (materialnego i niematerialnego), a umowa-zlecenie jest umowa sta-
rannego dziatania. Najwazniejsze zasady regulujgce oba rodzaje umow zostaty zamieszczone ponizej.

Umowa o dzieto’””

» Przedmiotem umowy jest zobowigzanie wykonawcy do wykonania oznaczonego wytworu, a zamawia-
jacego do zaptaty.

» Jezeli materiat dostarczony przez zamawiajqcego nie nadaje sie do wykonania dzieta lub zachodza
inne okolicznosci, ktédre mogaq przeszkodzi¢ w prawidtowym wykonaniu dzieta, wykonawca ma obowia-
zek niezwtocznie o tym informowac zamawiajacego.

» Jezeli opdznienie w rozpoczeciu prac lub ich wykonczaniu/ukonczeniu jest tak duze, ze zachodzi praw-
dopodobienstwo, ze dzieto nie zostanie oddane w terminie, zamawiajacy ma prawo odstapi¢ od umowy
jeszcze przed uptywem terminu do wykonania dzieta.

» Jezeli przyjmujacy dzieto byt gotdw je wykona¢, ale uniemozliwity mu to przeszkody lezace po stronie
zamawiajacego, przyjmujacemu dzieto do wykonania nalezy sie zaptata.

» Odstapienie od umowy jest mozliwe w kazdym czasie, ale wigze sie z zaptatg wynagrodzenia. Wynagrodzenie
moze by¢ pomniejszone o to, co wykonawca zaoszczedzit z powodu niewykonania dzieta.

» W przypadku wadliwego wykonania dzieta zamawiajacy wzywa do zmiany sposobu wykonania i wy-
znacza termin. Po bezskutecznym uptywie tego terminu zamawiajacy moze od umowy odstgpié
lub powierzy¢ wykonanie poprawek badz dalsze wykonywanie dzieta innej osobie na koszt i ryzyko
wykonawcy dzieta.

» W przypadku kiedy dzieto ma wady, nalezy wezwac¢ wykonawce do ich usuniecia w okreélonym ter-
minie. Jezeli wad nie da sie usung¢ lub nie da sie ich usung¢ w wyznaczonym terminie, a sqg istotne,
zamawiajacy moze od umowy odstgpic. Jezeli wady nie sg istotne lub nie zostaty usuniete w wyzna-
czonym terminie, zamawiajacy moze zadac obnizenia wynagrodzenia w odpowiednim stosunku.

77  Przepisy regulujgce umowy o dzieto zawarte sq w art. 627 - 646 kc.
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Umowa-zlecenie’®

»

»

»

»

»

Przedmiotem umowy jest dokonanie okreslonej czynnos$ci prawnej na rzecz dajacego zlecenie.
Wynagrodzenie nalezy sie zawsze, choc¢by z umowy lub z okolicznosci wynikato, ze go nie okreslono.
Jesli wykonanie zlecenia wymaga wydatkéw, mozna zazadac zaliczki.

Zmiana sposobu wykonania zlecenia moze zosta¢ dokonana za zgodaq zlecajacego.

Umowa jest wykonywana osobiscie, chyba ze okolicznosci lub zwyczaj pozwalajg na powierzenie jej
wykonania osobom trzecim.

Zlecajacy moze wypowiedzie¢ umowe w kazdym momencie, ale musi zwréci¢ wydatki i wyptaci¢ czes¢
wynagrodzenia. Przyjmujacy zlecenie takze moze to zrobi¢ w dowolnym momencie, ale jest odpowie-
dzialny za szkode wynikajaca z tego faktu.

Wybrane zagadnienia finansowe

»

»

»

»

»

»

Od umow o dzieto nie ptaci sie sktadek na ubezpieczenia spoteczne, lecz jedynie zaliczke na poczet
podatku, liczong od wynagrodzenia pomniejszonego o koszty uzyskania przychodu.

Koszty uzyskania przychodu w umowach o dzieto:

» przeniesienie praw autorskich na zamawiajacego — 50% kosztéw uzyskania przychodu,

» bez przeniesienia praw autorskich na zamawiajacego — 20% kosztéw uzyskania przychodu.

Od umowy-zlecenia ptaci sie sktadki na ubezpieczenia spoteczne i pobiera sie zaliczke na poczet podatku.
Sktadka ZUS w umowie-zleceniu — wyjatki:

Studenci: zleceniodawca jest zwolniony z obowigzku ptacenia ubezpieczen spotecznych i zdrowotnych
od studentow, ktérzy nie ukonczyli 26 roku zycia.

Osoby zatrudnione w innej instytucji na umowe o prace z miesiecznym wynagrodzeniem przekracza-
jacym najnizsze miesieczne wynagrodzenie w gospodarce krajowej — zleceniodawca jest zwolniony
z obowigzku ptacenia sktadek na ubezpieczenie spoteczne; odprowadzane sg jednak sktadki na ubez-
pieczenie zdrowotne.

> Zagadnienia wspotpracy z firmami szkoleniowymi i trenerami, ktére nalezy

uregulowa¢ w umowie:

1. Termin i wymiar czasu szkolenia. Godzina szkoleniowa to 45 minut. Zazwyczaj dzien szkoleniowy jest

liczony jako 8 godzin szkolnych (czyli 6 godzin zegarowych), plus przerwy.

2. Liczba uczestnikow szkolenia. W tej kwestii zazwyczaj trenerzy wprowadzajg swoje limity zwigzane

z trudnoscig pracy w duzej grupie, a w pewnych wypadkach — niemoznoscig korzystania z pewnych
form i metod szkoleniowych. Metody aktywne wymagajq wiekszego zaangazowania ze strony trenera,
dlatego przy wiekszych grupach takie szkolenia sg prowadzone przez dwdch trenerdw.

78  Przepisy regulujgce umowy zlecenia zawarte sq w art. 734 - 751 kc.
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Zakres merytoryczny szkolenia powinien wynika¢ z badania potrzeb szkoleniowych i by¢ zapisany w formie

programu szkolenia. Program szkolenia moze stanowi¢ zatacznik do umowy.

Opracowanie materiatow szkoleniowych. Czesto spotykang praktyka jest to, ze trener w ramach swojego
wynagrodzenia opracowuje lub tez udostepnia wczesniej przez siebie opracowane materiaty szkoleniowe.
Jednak jezeli szkolenie jest przygotowywane jest na specjalne zamoéwienie i bedzie wymagato opracowania
nowych materiatéw szkoleniowych lub tez zamawiajacy bedzie chciat naby¢ autorskie prawa majatkowe
do tych materiatdw, mozna sie spodziewacd, ze trener bedzie oczekiwat dodatkowego wynagrodzenia.

Powielenie materiatow szkoleniowych. Zawsze nalezy uzgodni¢ z trenerem, ktdra ze stron umowy jest
odpowiedzialna za powielenie materiatdw szkoleniowych. Zazwyczaj trener wysyta elektroniczne wersje
materiatéw szkoleniowych organizatorowi szkolenia do skopiowania wraz z odpowiednig instrukcja.
W przypadku braku instrukcji nalezy dowiedziec¢ sie:
a. w jakim ukfadzie najlepiej wydrukowac slajdy,
b.  jak pouktada¢ materiaty do rozdawania w trakcie szkolenia (komplety dla uczestnikéw czy zbiory
rodzajowe,
c.  w przypadku materiatéw do ¢wiczen — ile kompletéw materiatdw wydrukowaé (¢wiczenia mogg
by¢ wykonywane indywidualnie, w parach, w grupach badz przez jedng lub dwie wybrane
osoby).

Jezeli materiaty maja by¢ powielane przez organizatora, konieczne jest takze ustalenie ostatecznego
terminu przestania elektronicznej wersji materiatéw. Jezeli materiaty powiela trener, konieczne jest
ustalenie formy, w jakiej maja zostac¢ dostarczone uczestnikom (segregator, kolorowy skoroszyt) oraz
uzgodnienie wynagrodzenia za to dziatanie.

Ustugi szkoleniowe sg zwolnione z podatku VAT, a wiec kwota netto rowna sie kwocie brutto.

Ustalajac wynagrodzenie za ustugi szkoleniowe koniecznie nalezy uzgodni¢ nastepujace kwestie:

a.  Koszty dojazdu na miejsce szkolenia i sposob ich rozliczenia. Koszty dojazdu moga by¢ wliczone
w wynagrodzenie za szkolenie lub tez ujete oddzielnie. Warto sie upewnié, czy trener, podajac
cene szkolenia, ujat w niej takze koszty dojazdu. Jezeli nie, to nalezy okresli¢, na jakich
zasadach bedg zwracane (tylko koszt dojazdu komunikacja publiczng, petny koszt dojazdu
samochodem prywatnym i na jakich stawkach za kilometr, koszt dojazdu do pewnej z goéry
okreslonej kwoty);

b.  Koszty noclegéw. Jezeli szkolenie jest kilkudniowe, zazwyczaj organizator szkolenia zapewnia
trenerowi nocleg w czasie szkolenia. Wczesne rozpoczecie szkolenia moze takze oznaczac
konieczno$¢ zapewnienia noclegu dzien przed szkoleniem, a z kolei pdzne jego zakonczenie
— nocleg po szkoleniu. W praktyce organizatorzy czesto gwarantujq jeden dodatkowy nocleg
przed szkoleniem lub po, do wyboru przez trenera. Warto pamietaé, ze trener, ze wzgledu
na charakter pracy, powinien mie¢ zapewniony nocleg w pokoju jednoosobowym;
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C. Wyzywienie. Zazwyczaj trener korzysta z tego samego cateringu, co uczestnicy szkolenia.
W przypadku, kiedy trener korzysta z noclegdw, a uczestnicy szkolenia nie, a wiec catering jest
ograniczony do napojow i przekasek lub ewentualnie jednego positku, kwestie ponoszenia kosztow
dodatkowego wyzywienia trenera nalezy wczes$niej uzgodnié. W opisanej sytuacji zapewnienie
$niadan bedzie mile widziane, a pozostate positki mozna pozostawi¢ w gestii trenera;

d.  Sprzet do prezentacji i inne narzedzia pracy trenerskiej. Od razu warto zapyta¢, jaki sprzet bedzie
potrzebny do realizacji szkolenia i uzgodni¢, kto bedzie odpowiedzialny za jego zagwarantowanie.
Zazwyczaj trenerzy przyjezdzajg z wtasnymi notebookami, czasem maja takze sprzet
do prezentacji multimedialnej czy kamere. Niekiedy organizatorzy wymagaja przywiezienia
tablic do pisania i arkuszy do tablic flipchartowych wraz z pisakami, a takze papieru do pisania,
pisakéw i dtugopisow dla uczestnikow. Wszystkie wymienione kwestie warto uzgodni¢ na etapie
zawierania umowy.

» Co to jest umowa i jak dochodzi do jej zawarcia?

» Jakie sg elementy umowy?

» Czym sie rézni umowa o dzieto od umowy-zlecenia?

» Co nalezy uwzgledni¢ w przypadku umowy z firma szkoleniowg (trenerem)?
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Zapewnienie jakosci szkolen,
tworzenie standardodw, tworzenie
baz firm szkoleniowych

Celem rozdziatu jest zwrdcenie uwagi na jakos¢ szkolen oferowa-
nych przez biblioteki oraz wskazanie, jakie elementy ustugi szko-
leniowej majg wptyw na jej jakos¢ i w jaki sposéb mozna zapew-
ni¢ pozadany poziom ich realizacji.

Wiedza przekazana w tym rozdziale stuzy zbudowaniu i wzmocnie-
niu potencjatu biblioteki publicznej jako organizatora ustug szko-
leniowych.

W tym rozdziale poznasz: » definicje jakosci ustugi szkoleniowej i znaczenie jakosci tej ustugi
dla organizatora szkolen,
» wybrane elementy majace wptyw na jakos¢ ustugi szkoleniowej,
» standardy jako$ci jako sposdb na okreslenie poziomu pozada-
nej jakosci w praktyce.

> Jako$¢ szkolenia” zalezy od:

» przygotowania i rozumu trenera, a ze rozumu (zresztg nie tylko u trenera) nikt jeszcze na swoje oczy nie
widziat, wiecie, co moze sie zdarzy¢,

» dostosowania szkolenia do realnych potrzeb grupy,

» miejsca, w ktédrym rzecz sie toczy,

» talentu kucharza,

» liczebnosci grupy,

» nieobecnosci kierownika,

» tego, czy szkolenie odbywa sie w dni wolne od pracy,

» cisnienia barycznego,

» liczby ,fajnych lasek” w grupie.

Zrédto: M. Warecki, W. Warecki, Praktyczny Przewodnik dla uczestnikéw szkoleri, czyli jak przezyé kazde szkolenie,

Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006.

Jakosc¢ szkolenia — pojecie

Jakos¢ szkolenia to stopien, w jakim to szkolenie spetnia oczekiwania klienta. Klient, ktory nie jest zado-
wolony ze szkolenia, wiecej nie skorzysta z ustug tego samego organizatora szkolen, tylko wybierze oferte
konkurencji. Co to oznacza dla organizatora szkolen? Jezeli organizuje szkolenia w celach komercyjnych

79 W oryginale jest mowa o treningu.

>> Strona 80



Zapewnienie jakosci szkolen, tworzenie standardow, tworzenie baz firm szkoleniowych Rozdziat 11

— konkretng strate finansowg, natomiast jezeli organizowanie szkolen wynika z jego misji — brak mozli-
wosci jej realizacji, a to z kolei moze doprowadzi¢ do marginalizacji danej placéwki, ograniczenia jej finan-
sowania, a nawet likwidacji.

Elementy sktadajace sie na jakos¢ szkolenia

Na jako$¢ szkolenia sktada sie wiele elementéw wzajemnie ze sobg powigzanych, takich jak: adekwat-
nos$c¢ szkolenia do potrzeb jego uczestnikdéw, przygotowanie merytoryczne i umiejetnosci trenera, mate-
riaty szkoleniowe, atmosfera panujaca na szkoleniu, warunki lokalowe, catering, organizacja szkolenia.
Najistotniejsze z tych elementéw zostaty krétko omoéwione ponizej.

Dostosowanie szkolenia do potrzeb uczestnikow

Dopasowanie szkolenia do potrzeb uczestnikdw wymaga wczesniejszego przeprowadzenia badania tych
potrzeb. Nie zawsze jest to mozliwe. W takiej sytuacji warto przyjac okreslone zatozenia (szkolenie dla
poczatkujacych, szkolenia dla zaawansowanych o réznym stopniu trudnosci), a nastepnie rzetelnie poinfor-
mowac potencjalnych uczestnikéw szkolenia o programie i poziomie zaawansowania. Nie ma nic gorszego
niz uczestniczenie w szkoleniu, ktore nie jest dopasowane do poziomu wiedzy i umiejetnosci uczestnikow.
Osoby poczatkujace wymagajg wyjasnien na poziomie podstawowym, co powoduje opdznienie w realizacji
programu szkolenia oraz znuzenie lub, co gorsza, irytacje oséb bardziej w danej problematyce zaawanso-
wanych. Niejednokrotnie cate szkolenie, cho¢ przewidziane jako zaawansowane, zostaje podporzadkowane
potrzebom o0sdéb poczatkujacych, co dla pozostatych uczestnikéw jest ewidentng stratg czasu. Sytuacja,
w ktorej szkolenie przewidziane dla os6b poczatkujacych zostaje podporzadkowane potrzebom oséb juz
zaawansowanych, jest takze niekorzystna. Osoby zaawansowane po prostu sie nudza lub co gorsza podej-
muja dyskusje z trenerem o kwestiach zbyt ztozonych, by taka wymiana zdan mogta by¢ interesujgca dla
innych. Kilka takich dyskusji potrafi ,zepsuc” cate szkolenie.

Wybor trenera

Wybor trenera jest drugg, nie mniej istotng dla jakosci szkolenia kwestig. Dobry trener nie tylko ma
niezbedng wiedze ale potrafi takze te wiedze przekazac innym w sposob interesujacy, zrozumiaty i ade-
kwatny do ich potrzeb. Warto zwrdéci¢ uwage, ze uczenie oséb dorostych rzadzi sie zupetnie innymi pra-
wami niz uczenie dzieci i mtodziezy i stosowanie metod znanych ze szkoty raczej w takich sytuacjach sie
nie sprawdza. Niezbedng cechg dobrego trenera jest takze znajomos$¢ proceséw zachodzacych w grupie.
Dzieki tej wiedzy jest w stanie zadbac o dobrg atmosfere pracy, poradzi¢ sobie z trudnymi uczestnikami
i rozwigzac powstate konflikty. Trener odpowiada za przygotowanie materiatéw szkoleniowych, a wiec ma
wptyw na ich zawartos$¢ merytoryczng i przydatnosé. Oczywiscie decyzje o tym, jakie materiaty szkoleniowe
zostang przygotowane dla uczestnikow szkolenia (czy tylko wydruk prezentacji i materiaty do ¢wiczen,
czy zostanie opracowany podrecznik szkoleniowy lub/i zakupione wydawnictwa specjalistyczne) oraz jak
te materiaty bedg utozone/ztozone, w jakiej formie przekazane (np. spiete i wtozone do skoroszytéw),
podejmuje organizator szkolenia.
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Baza firm szkoleniowych/treneréow

Osoba trenera ma istotny wptyw na jakos¢ szkolenia, dlatego dobrze jest zatozy¢ i prowadzi¢ baze wyko-
nawcow szkolen (trenerdw i firm szkoleniowych). W takiej bazie powinny znalez¢ sie takie informacje jak:
dane identyfikacyjne wykonawcy szkolenia i jego dane kontaktowe, zakres tematyczny szkolen, jakie pro-
wadzi i inne przydatne informacje o wykonawcy (np. stawki cenowe), informacja o tematyce szkolenia,
ktére byto zamodwione przez biblioteke, imie i nazwisko trenera, ktéry to szkolenie prowadzit, zakres dzia-
tan objety zamowieniem, ocena szkolenia lub elementdéw, za ktére wykonawca odpowiadat. Prowadzenie
takiej bazy pozwoli na wytonienie po pewnym czasie tych wykonawcoéw szkolen, z ktérych ustug warto
korzystac.

Wybor materiatéw szkoleniowych

Wybér rodzaju materiatéw szkoleniowych wynika najczesciej z wielkosci budzetu przeznaczonego na szko-
lenie. Wydruk prezentacji i materiaty do ¢wiczen rozdawane w trakcie szkolenia to standard na prawie
kazdym szkoleniu. Niekiedy sg takze rozdawane specjalnie opracowane podreczniki szkoleniowe, ktére
zawierajg komentarz do prezentacji wykorzystywanych w trakcie szkolenia lub stanowig uzupetnienie tre-
Sci tej prezentacji. Czasem organizator szkolenia zamawia u trenera przygotowanie wzorcéw, z ktérych
uczestnik bedzie mdgt skorzystac po szkoleniu np. wzoréw umédw, lub w porozumieniu z trenerem zaku-
puje literature fachowa (ksigzki, czasopisma itp.). W zaleznosci od mozliwosci finansowych warto doto-
zy¢ wszelkich staran, aby materiaty szkoleniowe byty jak najbogatsze oraz jak najlepiej dopasowane do
potrzeb i oczekiwan uczestnikdéw. Dla wielu 0s6b to, co materialnie otrzymujq podczas szkolenia, jest nie-
zwykle wazne i $wiadczy o jego jakosci.

W pozamerytorycznej ocenie jakosci materiatdw szkoleniowych istotne sg nastepujace kwestie:

» jakos$¢ materiatow, ktore sg powielane dla uczestnikéw (widocznosé tekstu i grafiki),

» ponumerowanie stron,

» wiasciwe spiecie stron, ktére majg stanowic¢ jeden materiat (w kolejnosci i w tej samej orientacji),

» przygotowanie materiatow do wpiecia (podziurkowanie) - jezeli materiaty majg by¢ wpinane do teczek
lub wktadane do segregatorow,

»  wihasciwe opisanie materiatow dodatkowych (mozliwos$¢ identyfikacji materiatu szkoleniowego, informacja
o charakterze materiatu),

» przygotowanie skoroszytow, teczek lub segregatoréw, ktére pomieszcza caty materiat.

Sala szkoleniowa i zakwaterowanie
Sala szkoleniowa i miejsce noclegu uczestnikéw szkolenia takze wptywaja na ocene jego jakosci.

Wszystkie problemy zwigzane z zakwaterowaniem posrednio lub bezposrednio oddziatujg na jakos¢
ustugi szkoleniowej. Hotele o bardzo niskim standardzie ustug, obiekty, w ktérych czystos¢, temperatura,
zapach i wilgotno$¢ pomieszczen pozostawiajg wiele do zyczenia, nie zachecajq do pozostania na szkole-
niu. Hatas, ktéry uniemozliwia uczestnikom szkolenia nocny odpoczynek, takze nie wptywa pozytywnie
na atmosfere w sali szkoleniowej. Podobnie jest z salg szkoleniowg. Pomieszczenia niedopasowane do
liczby uczestnikéw, bez okien lub bez mozliwosci przestoniecia okien, o uktadzie, ktory utrudnia widocz-
nos¢ wykorzystywanych podczas szkolenia czesci pomieszczenia (stupy, kolumny na srodku pokoju), zbyt

>> Strona 82



Zapewnienie jakosci szkolen, tworzenie standarddéw, tworzenie baz firm szkoleniowych

Rozdziat 11

zimne lub zbyt duszne - nie sg dobrym miejscem na organizacje szkolenia. Sporym utrudnieniem moze by¢
takze hatas w najblizszym otoczeniu (blisko przejezdzajqce pociagi, ruchliwe ulice, dzwonki oznajmiajace
przerwy i hatas w trakcie przerw - w przypadku pomieszczen w szkotach). Dla komfortu pracy podczas
szkolenia istotne jest takze wyposazenie sali, np. wygodne krzesta, stoliki, ktére utatwiajq prowadzenie
notatek, wtasciwy uktad krzeset i stolikdow, widocznos$¢ trenera, ekranu, tablicy do pisania oraz elementy
rozpraszajace uwage uczestnikéw (np.: nieporzadek, dziatania wykonywane przez osoby trzecie).

Wyzywienie

Analiza wielu ankiet oceniajacych szkolenia pokazuje, ze uczestnicy szkolenia wielkg wage przywiazujg do...
poczestunku w trakcie przerw szkoleniowych. I to bez wzgledu na to, czy poczestunek ma forme obiadu
czy tylko gorgcych/zimnych napojoéw i ciasteczek.

,Kawa, napoje, ciasteczka, orzeszki — wedtug niektérych: najwazniejszy element szkolenia, bez ktérego
Zadne zajecia nie majg prawa sie odby¢ (w przeciwieristwie do obecnosci trenera lub uczestnikéw)”.

Zrédto: M. Warecki, W. Warecki, Praktyczny Przewodnik dla uczestnikéw szkoleri, czyli jak przezyé kazde szkolenie,

Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006.

Warto wiec zadba¢ takze o ten aspekt ustugi szkoleniowej. Standardowy catering szkoleniowy to:
kawa, herbata, woda, czasem soki owocowe i drobne przekaski. Mile widziane sq: $mietanka do
kawy, cytryna do herbaty, dostepnos¢ wody gazowanej i niegazowanej, stodkich i stonych ciaste-
czek oraz réznych smakow lub rodzajéw herbaty. Kawy i herbaty powinno by¢ na tyle duzo, zeby
kazdy z uczestnikéw mogt z tych napojow w trakcie przerwy skorzystaé. Niekiedy organizatorzy
szkolen zapewniajg uczestnikom lunch. Moze mie¢ postac kanapek, niewielkiego dania gorgcego lub
petnego obiadu.

Organizacja szkolenia

Na jako$¢ szkolenia wptywa takze jego organizacja: odpowiednio wczesne i doktadne poinformowanie
o dacie i miejscu szkolenia, dobre przygotowanie recepcji szkolenia, zorganizowanie miejsca, w kté-
rym bedzie mozna pozostawi¢ wierzchnie okrycia i parasole, otwarcie szkolenia z powitaniem uczestni-
kow i przedstawieniem trenera, terminowe i prawidtowe przygotowanie zaswiadczen potwierdzajacych

odbycie szkolenia, dobre oznakowanie toalet, )
i } Czy wiesz?
zagwarantowanie dostepu do recznikéw i mydta

w toalecie, dbatoé¢ o to, zeby uczestnicy mieli » Czym jest jakos¢ ustugi szkoleniowej?
materiaty piémienne do robienia notatek, sku- » Jakie elementy wptywaja na jakosc ustugi szko-
teczne udzielanie pomocy uczestnikom szkole- leniowej?

nia i trenerowi w réznych kwestiach organiza- » W jakim celu warto tworzy¢ bazg wykonawcow
cyjnych i wiele innych drobnych dziatan, ktére szkolen?

sktadajg sie na dobrg organizacje szkolenia » W jaki spos6b wcieli¢ w zycie postulaty dobrej
i zwiekszaja zadowolenie jego uczestnikéw. jakosci ustug szkoleniowych?

Standardy jakosci szkolen

Dbatos¢ o jakos¢ ustugi szkoleniowej wyraza sie poprzez opracowanie standardéw jakosci, okreslajacych
przyjety w danej organizacji poziom wykonywania poszczegdlnych ustug. W praktyce oznacza to szczegdtowe
opisanie, jak majgq by¢ wykonywane dziatania sktadajace sie na dobrg - w rozumieniu danej organizacji
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- ustuge szkoleniowgq i realizowanie ich zgodnie z tym opisem. Na przyktad w przypadku powiadamiania
uczestnika o terminie i miejscu szkolenia - okreslenie, jakie dane bedg zbierane podczas rekrutacji uczest-
nikow szkolenia, na ile dni wczesniej uczestnik bedzie informowany o terminie i miejscu szkolenia oraz wpro-
wadzenie zasady telefonicznego potwierdzania udziatu w szkoleniu na trzy dni przed szkoleniem.

Kluczowym elementem dbatosci o jakos$¢ ustug jest dokonywanie ewaluacji szkolen, przynajmniej w aspek-
cie badania zadowolenia ze szkolenia oraz wykorzystywanie informacji pozyskanych w procesie ewaluacji

do ciggtego podnoszenia jakosci $wiadczonych ustug szkoleniowych.

Polecane strony internetowe

www.pifs.org.pl — strona internetowa Polskiej Izby Firm Szkoleniowych, gdzie mozna m.in. uzyskac Kodeks
dobrych praktyk oraz podpisac¢ deklaracje o jego stosowaniu

www.umbrella.org.pl — strona internetowa instytucji zajmujacej sie wdrazaniem systemoéw zarzadza-
nia jakoscia, na ktérej sa udostepnione rézne publikacje poswiecone zagadnieniom jakosci, w tym jakosci

w sektorze publicznym

www.ksu.parp.gov.pl — strona Krajowego Systemu Ustug dla Matych i Srednich Przedsiebiorstw, na kté-
rej zamieszczony jest m.in. dokument ,Standaryzacja osrodkéow KSU”
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>> 1 2 Zasady przygotowywania i tworzenia
materiatow szkoleniowych

Sposo6b opracowania i przygotowania materiatow szkoleniowych mo-
ze by¢ przyczyna kleski lub zwiekszy¢ prawdopodobienstwo sukce-
su szkolenia. W duzej mierze zalezy to od organizatora szkolenia,
bowiem najczesciej to wtasnie on jest (catkowicie lub przynajmniej
czes$ciowo) odpowiedzialny za materiaty. Rozdziat opisuje najwaz-
niejsze zasady opracowywania materiatow szkoleniowych.

W tym rozdziale poznasz: » cel opracowywania i przygotowywania materiatéw szkoleniowych,
» rodzaje materiatéw szkoleniowych, jakie mogg by¢ potrzebne
podczas szkolenia,
» SposOb przygotowywania poszczegdlnych materiatéw szkole-
niowych.

Materiaty szkoleniowe pomagajq zwiekszy¢ efektywnosc¢ i skutecznos$é szkolen. Sposdb ich wykorzysta-
nia zalezy przede wszystkim od standardow przyjetych przez organizatoréw (trenerdw) i/lub wymagan
konkretnego programu szkoleniowego.

Materialy szkoleniowe powinny by¢ opracowywane i przygotowywane w taki sposéb, by spetniaty
dwa kryteria: uzytecznosci i atrakcyjnosci. Materiaty szkoleniowe najczesciej stosuje sie dla:
1. wsparcia organizacyjnego - konspekty i scenariusze szkolen,
2. wzmochnienia procesu uczenia sie poprzez:
a. uatrakcyjnienie szkolenia - slajdy, pomoce wizualne, materiaty do ¢wiczen,
b. dostarczenie uczestnikom dodatkowych informacji — handouty, materiaty dla uczestnikow.

Chociaz kazdy organizator lub trener moze mie¢ wtasne preferencje dotyczace wygladu i sposobu wyko-
rzystywania materiatow szkoleniowych, to jednak przy ich przygotowaniu obowigzujq pewne uniwersalne
reguty.

Reguty stosowania materiatéw szkoleniowych

Duze projekty mogg wymagac tego, by w przygotowanie materiatéw szkoleniowych byto zaangazowanych kilka/
kilkanascie oséb. W takim przypadku najlepiej jest — jeszcze przed rozpoczeciem prac - okresli¢ pozadany
rodzaj oraz forme materiatdw i poinformowac o tym wszystkich autordw. Dobrym rozwigzaniem moze by¢ takze

rozestanie wzorcéw. Ma to istotne znaczenie dla sprawnej realizacji szkolen.

Inng, wartg zastosowania, zasadq jest takie zorganizowanie pracy, by materiaty — zanim ostatecznie trafig
w rece uczestnikéw - zostaty sprawdzone przez minimum dwie osoby. Sprawdzanie powinno obejmowacé rézne
aspekty: gramatyke, ortografie, kolejnos¢ stron, kompletnos¢é materiatow, ale takze zrozumiatos$¢ przekazu
i estetyke. Taka procedura znacznie zmniejsza ryzyko wystgpienia pomytek.

W przypadku szkolen, dla ktérych nie ma koniecznoséci ustalania wzorcow materiatéw - to trener ostatecznie
decyduje, jak majq one wygladac i jak maja by¢ wydrukowane, zebrane czy dystrybuowane.
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Materiaty dla organizatoréw i trenera

Przyktadem materiatdw przeznaczonych dla organizatora szkolenia i trenera sg konspekty. Dzieki ich sto-
sowaniu szkolenie jest realizowane sprawniej - z géry wiadomo, co bedzie wykonywane, w jakiej kolej-
nosci, jakie materiaty bedg potrzebne itd. Jest to szczegdlnie wéwczas, gdy program szkoleniowy anga-
zuje wielu trenerdw, ktérzy powinni realizowac jeden okreslony scenariusz. Z konspektow nalezy rowniez
korzystac¢, gdy jedno szkolenie jest prowadzone przez dwdéch treneréw jednoczesnie, a wiec mozna doko-
na¢ podziatu zadan miedzy prowadzacych.

Dobrze opracowany konspekt szkolenia sktada sie z kilku czesci. Ze wzgledéw estetycznych i uzytkowych
(tatwe odszukanie lub segregowanie) pierwsza strona (strona tytutowa) podaje jedynie najwazniejsze
informacje, takie jak: nazwa projektu, jezeli szkolenie jest realizowane w ramach okreslonego projektu,
tytut szkolenia, autor(autorzy) materiatow, planowana data i miejsce szkolenia itd. Kolejnym elementem
powinna by¢ instrukcja dla trenera zawierajaca skrotowy opis programu szkoleniowego, cele, czas trwa-
nia, metody szkoleniowe, sposdb postepowania z materiatami szkoleniowymi i wszelkie wskazéwki dla tre-
nerow. Przyktad instrukcji zamieszczono ponizej.

INSTRUKCJIE DLA TRENEROW

Materialy szkoleniowe

Uczestnicy otrzymujg materiaty szkoleniowe w postaci wydrukowanych prezentacji w formacie PPT: materiaty informacyjne,

3 slajdy na stronie.

Teksty ¢wiczen powinny by¢ rozdawane sukcesywnie.

W ostatniej kolumnie znajduje sie informacja dotyczaca slajdéw, ktére nalezy omdwic przy danym temacie oraz potrzebnych
materiatdw. Znajdujg sie tam réwniez numery niezbednych formularzy do ¢wiczen.

Metody szkolenia

W szkoleniu nalezy maksymalnie wykorzysta¢ metody aktywne. Rozpoczynajac kazdy temat, nalezy odwotac sie do doswiad-

czen uczestnikéw (dyskusja) lub do wnioskéw z éwiczen.

Po ¢wiczeniu (dyskusji) podsumowanie powinno by¢ robione podczas mini wyktaddw.

Wazne

Na poczatku szkolenia nalezy poinformowac, ze wszystko co bedzie omawiane, pokazywane na slajdach, znajduje sie w rozda-
wanych materiatach szkoleniowych. Uczestnicy nie musza zatem notowac. Nalezy poprosi¢ o maksymalng aktywnos$c¢ i odwo-
fac sie do warsztatowej formy zajec.

Szkolenie sktada sie z trzech 90-minutowych sesji przedzielonych 15-minutowymi przerwami.

Szkolenie jest przeznaczone dla grupy maksymalnie/nieprzekraczajacej 20 osob.

Zrédto: A. Hejda, Materiaty szkoleniowe Budowanie potencjatu instytucjonalnego jednostek samorzgdu do lepszego

dostarczania ustug publicznych, Krakéw 2007.
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Bardzo przydatnym elementem konspektu szkoleniowego jest charakterystyka grup szkoleniowych
(jesli grupa jest znana), zawierajaca takie dane jak: wyniki analizy potrzeb szkoleniowych, charakte-
rystyka instytucji zatrudniajacej uczestnikéw (jesli jest to jedna organizacja), specyfika wykonywanej
pracy (jesli wszystkie osoby zajmujg podobne stanowiska), informacje o wystepowaniu w grupie zalezno-
éci strukturalnych, przedziat wiekowy, poziom wyksztatcenia itp. Znajomo$¢ specyfiki grupy szkoleniowej
pozwala trenerom na lepsze przygotowanie i potozenie nacisku na problemy, z ktérymi uczestnicy mie-
rzg sie na co dzien.

Witasciwg czescig konspektu jest scenariusz szkolenia, a wiec tabelaryczne (zalecane) przedstawie-
nie kolejnych etapdw szkolenia z uwzglednieniem: czasu trwania, tematyki, metodologii, potrzebnych
materiatéw. Mozna réwniez korzystac z kryterium efektéw (lub celéw) i opisa¢, co uczestnicy powinni
wynies¢ ze szkolenia po realizacji kazdej czesci. Przyktadowe fragmenty scenariuszy szkolen przedsta-
wiono ponizej.

SCENARIUSZ SZKOLENIA - INSTRUKCJA DLA TRENEROW
Kompetencje ogdlne
1 dzien
10.00 — 11.30 1. sesja
11.30 — 11.45 przerwa
11.45 — 13.15 2. sesja

1. sesja wstepna — organizacja projektu

50 minut Wprowadzenie

» Prezentacja trenera

» Prezentacja uczestnikéw — wywiad w parach — uczestnicy sg proszeni o to, aby w parach
przeprowadzili wywiad, a nastepnie przedstawienie swojego partnera pozostatym uczestnikom.

» Pytania — imie, nazwisko, nazwa instytucji, co moze wnies¢ do szkolenia, da¢ pozostatym
uczestnikom, czego oczekuje od szkolenia i uczestnikow.

Na wywiad uczestnicy majg 5 minut, na prezentacje po dwie minuty

Lodotamacz - BINGO

Trener proponuje uczestnikom zwracanie sie do siebie po imieniu,

uczestnicy zapisujg imiona na kartkach papieru

» Kontrakt grupowy — prowadzacy prosi, aby uczestnicy zgtosili zasady, ktére powinny —
ich zdaniem - obowigzywa¢ podczas spotkan. Uwagi uczestnikow zapisuje na tablicy. Jezeli
uczestnicy nie zgtaszajg sami propozycji, pyta o spdznienia, telefony komérkowe, mozliwos¢
zadawania pytan.

40 minut Organizacja projektu

Opiekun grupy prezentuje, w jaki sposob projekt bedzie zorganizowany.

Na koniec trener prezentuje program szkolenia dwudniowego.

Zrédto: A. Hejda. Materiaty szkoleniowe: Budowanie potencjatu instytucjonalnego jednostek samorzadu
do lepszego dostarczania ustug publicznych, Krakéw 2007.
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Czas Tematyka Metody Efekty Materiaty
trwania pomochnicze
10 minut Przywitanie Trener przedstawia siebie, swoje Uczestnicy poznajq Slajdy 1-2

uczestnikéw doswiadczenie i prezentuje program trenera, jego doswiad-
szkolenia (slajdy 1-2) czenie oraz zapoznajq
sie z programem
Trener prosi uczestnikéw o krotkie szkolenia. Dodatkowo
przedstawienie sie (imie oraz trener bedzie mogt
doswiadczenie trenerskie) i wskazanie, dowiedziec sie, ktore
ktory element programu jest dla elementy szkolenia
uczestnikdw najciekawszy? wzbudzaja najwieksze
zaciekawienie
uczestnikow.
20 minut Cwiczenie- Przeprowadzenie ¢wiczenia — opis Uczestnicy majq okazje | Dtugopisy
Icebreakers w zataczniku 1_A. Uczestniikom lepiej sie poznac
rozdawany jest zatacznik 1_B w ramach grup, Zatacznik
w grupach 3 lub 4 osobowych. éwiczenie ma 1A
Odpowiedzi wpisywane przez uczestnikow | réwniez charakter Zatacznik
na formularzu 1_B majg byc¢ energetyzujacy. 1B
wynikiem pracy grupy
Uczestnicy zdobywajq
5 minut — opracowanie odpowiedzi wiedze na temat roli
5 minut — prezentacja wynikéw ¢wiczen typu Icebreakers
oraz uzyskujgq
~Stowotworstwo wymaga kreatywnosci” wskazowki dotyczace
ich praktycznego
stosowania
15 minut Kreatywnos¢ Trener zadaje pytanie, czym jest Uczestnicy zdobywaja Flipchart,
kreatywnos¢ i jakie korzysci niesie wiedze na temat istoty Markery
ze sobg kreatywne myslenie, a kreatywnosci,
odpowiedzi uczestnikow zapisuje na uswiadamiajg sobie Slajdy 3-6

flipcharcie zawierajagcym dwie kolumny
Jistota” i ,korzysci”.

Po zakoriczeniu trener omawia slajdy
3-6, ktadzac zdecydowany nacisk na
role kreatywnosci w szkoleniach.
Podczas omawiania slajdow trener
odnosi sie do wypowiedzi przez

uczestnikow

Dodatkowe omdwienie do slajdu 6:
Efektywnos¢ — projektowanie i realizo-
wanie szkolenia w taki sposdb,

by zmaksymalizowac jego oddziatywanie
na odbiorcéw szkolenia

korzysci ptynace

z kreatywnego myslenia
oraz role kreatywnosci
W procesie

szkoleniowym.

Zrédto: K. Komarnicka, Materiaty szkoleniowe: Atrakcyjne szkolenie, Krakéw 2008.
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Najwazniejsze wskazdéwki dotyczace opracowywania scenariuszy szkolen:

»

Scenariusz powinien by¢ poprzedzony doktadnym planem czasowym szkolenia (ile sesji, jak dtugie,
ile przerw i jak dtugie).

Jesli w scenariuszu wprowadza sie informacje o zataczniku (np. materiat pomocniczy do ¢wiczen),
wazne, by jego oznaczenie odpowiadato faktycznemu oznaczeniu. Zataczniki nalezy przesta¢ organi-
zatorowi wraz z konspektem szkolenia.

Numery slajdéw do omoéwienia w kolejnych czesciach szkolenia powinny odpowiadac rzeczywistym
numerom slajdow. Prezentacje nalezy przestaé organizatorowi wraz z konspektem szkolenia.

Jesli omowienie slajdéw wymaga dodatkowych informacji, powinny one znalez¢ sie w scenariuszu pod
hastem ,Dodatkowe omédwienie slajdu nr X”. Dzieki temu kazdy trener bedzie moégt sie z nim zapo-
znac. Mozna réwniez zbudowac¢ odrebng tabele, w ktorej zostanie kolejno omoéwiona tre$¢ poszcze-
golnych slajdéw.

Przygotowujac sie do realizacji szkolenia, nalezy upewnic sie, ze trener/organizator posiada wszyst-
kie niezbedne do przeprowadzenia szkolenia informacje, zawarte w rubrykach konspektu: ,potrzebne
materiaty” lub ,materiaty pomocnicze”.

Po napisaniu konspektu mozna poprosi¢ wspotpracownika lub inng osobe o przeczytanie i ocene

pod wzgledem zrozumiatosci przekazu. Wazne, by kazda osoba, ktora czyta konspekt, zrozu-

miata go podobnie jak autor.

Materiaty dla uczestnikéw
Materiaty szkoleniowe dla uczestnikéw to rozbudowany zapis tematdédw omawianych podczas szkolenia.

Majg wzmocni¢ proces uczenia sie poprzez dostarczenie podstawowej i/lub uzupetniajacej wiedzy, do kto-

rej uczestnicy mogaq siega¢ zaréwno w trakcie zaje¢, jak i po ich zakonczeniu.

W praktyce materiaty dla uczestnikdw przyjmuja najczesciej jedng z dwdch postaci: materiatéw infor-

macyjnych lub podrecznika.

> Przygotowanie dobrych materiatow szkoleniowych

Materiaty szkoleniowe powinny spetniaé nastepujace kryteria:

1. Powinny wspomagac i uatrakcyjnia¢ prezentacje szkoleniowa.

2. Powinny pomaga¢ w zapamietywaniu informacji (wzmocnieniu).

3. Powinny petni¢ funkcje notatek lub materiatéw zrédtowych, z ktérych bedzie mozna korzystac po
zakonczeniu szkolenia.
Powinny umozliwi¢ uczestnikom zachowanie na nich wtasnych przemyslen i pomystow.

5. Powinny utatwiaé przyswojenie ¢wiczen wykonywanych w trakcie szkolenia.
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Materiaty informacyjne

Materiaty informacyjne to wydruk slajdéw, ktére sg prezentowane w trakcie szkolenia, wraz z miej-
scem na notatki. Sg proste do wykonania, a uczestnikom dajg mozliwo$¢ nanoszenia wtasnych przemyslen
na temat kazdego slajdu. Przyktad zamieszczono ponizej.

Zakopane, 13.09.2008 Warsztaty umiejetnosci:

Sztuka asertywnosci i wystapien publicznych
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Zrédto: K. Komarnicka, M. Stolarczyk, Materiaty szkoleniowe Warsztaty umiejetnosci. Sztuka asertywnosci i wystapien
publicznych, Krakéw 2008.

Mozna je przygotowac dzieki opcjom wydruku oferowanym przez program MS PowerPoint®°, ktéry

stuzy tworzeniu prezentacji multimedialnych. Po zakonczeniu pracy ze slajdami nalezy nacisng¢ Drukuj

i w ustawieniach drukowania dokona¢ nastepujacych zmian:

» W okienku Drukuj: slajdy zamieni¢ na materiaty informacyjne,

» W okienku Slajdéw na strone: zamiast 6, ustawi¢ 3 (przy kazdym slajdzie powinny automatycznie sie
pojawic¢ kreski — to miejsce na notatki!),

» W okienku kolor/skala odcieni szarosci — ustawi¢ badz wytacznie czarno-biate, badz skala odcieni szarosci.

80 Dodatkowe informacje o programie mozna znalez¢ na stronie firmy Microsoft dostepnej w jezyku polskim pod adresem http://www.microsoft.
com/pl/PL/default.aspxhttp://www.microsoft.com/pl/PL/default.aspx. Podobne funkcje oferuje darmowy program do prezentacji multimedial-
nych w OpenOffice Impress.
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Dokonujac probnego wydruku, nalezy sprawdzi¢, czy wszystko wydrukowato sie zgodnie z zamierzeniami.

Materialy informacyjne powinny zosta¢ wydrukowane w wersji czarno-biatej lub w skali odcieni
szarosci. Druk kolorowy zmniejsza ich czytelnosc¢ i jest kosztowny.

MS PowerPoint8* umozliwia réwniez profesjonalne przygotowanie materiatéw informacyjnych do wydruku
dzieki opcjom: wpisanie daty, tytutu i dodanie numeru stron. W tym celu nalezy dokona¢ stosownych
zmian w zaktadce wzorzec slajdéw (Menu Widok). Poczatkowo bedzie to zabiera¢ wiecej czasu, jednak za
kazdym kolejnym razem bedzie coraz tatwiejsze.

W celu nadania materialom informacyjnym bardziej profesjonalnego wygladu, pamietaj o:

» dodaniu nagtéowka - tytut szkolenia, data, miejsce,

» dodaniu stopki - nazwa instytucji lub autora slajdow,

» wiaczeniu numerowania stron wydruku,

» spieciu wydrukowanych materiatéw informacyjnych.

Materiaty informacyjne najlepiej umiesci¢ w teczce z ,wasami”, w segregatorze lub zbindowa¢. Kartki wre-
czone uczestnikom luzem na pewno nie spetnig swojego zadania.

Podrecznik

Innym rodzajem materiatow dla uczestnikéw moze by¢ opracowany na potrzeby szkolenia podrecznik
lub tez, jesli szkolenie byto przygotowywane na podstawie jakiej$ publikacji, ksiazka. Opracowanie pod-
recznika wymaga wiecej czasu na etapie przygotowywania szkolenia, ale umozliwia dostarczenie uczest-
nikom szkolenia wiekszej ilosci informacji. Jesli wybrano te wersje, to wraz z podrecznikiem (lub ksigzka)
uczestnik powinien otrzymac kartki, na ktérych bedzie mdégt na biezgco notowaé (najlepiej brulion lub
blok biurowy w formacie A4 lub A5).

Materialy biurowe pomocne przy tworzeniu materiatow dla uczestnikow

|

Blok biurowy/

Segregator . brulion
Teczki .

. Teczki
Z wasami Z wasami
i perforacjq
Zbindowane
dokumenty

81 Dotyczy to réwniez opcji programu OpenOffice Impress.
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Materiaty dla uczestnikow, tj. materiaty informacyjne, podreczniki lub ksigzki, mogg by¢ rozdane zaréwno
na poczatku, jak i na koncu zajec. Zalezy to od tego, czy trener przewiduje odwotywanie sie do mate-
riatdw podczas szkolenia. Wczesniejsze rozdanie materiatéw pozwala uczestnikom na robienie notatek,
jednak moze rozpraszac ich uwage. Jesli materiaty bedg rozdawane na koncu, warto kazdemu uczest-
nikowi wreczy¢ brulion jeszcze przed rozpoczeciem pracy. Ostatecznie to trener powinien podja¢ decy-
zje, w ktérym momencie rozda¢ materiaty.

Wskazoéwki do tworzenia efektywnych materiatow szkoleniowych dla uczestnikow:
1. Materiaty powinny miec taki sam uktad jak prezentacja.

2. Warto zostawi¢ duzo wolnego miejsca na notatki. Utatwi to rowniez czytanie materiatow.

3. Stosowanie cytatow, wykresdw, rysunkow, ilustracji uatrakcyjnia materiaty.

4. Kazda cze$¢ lub element szkolenia powinny by¢ wyraznie oddzielone.

5. Uzyta terminologia powinna byc¢ jak najprostsza. Poziom trudnosci i skomplikowania powinien by¢
o jeden stopien nizszy niz mozliwosci wiekszos$ci uczestnikow.

Handouty

Specyficznym rodzajem materiatéow dla uczestnikéow sg tzw. handouty (ang. handouts), a wiec kartki
z informacjami rozdawane uczestnikom na biezaco w celu uzupetnienia omawianych zagadnien. Sg one
znacznie lepszym rozwigzaniem niz ,zapychanie” slajdow duzg iloscig tekstu, pisanego drobng czcionka.
Ponizej zamieszczono przyktadowy handout.

Zasady obowigzujace przy tworzeniu tego rodzaju materiatow szkoleniowych:

» kazda kartka powinna mie¢ wiasny tytut, by uczestnicy wiedzieli, czego dotyczy,

» jedna kartka powinna dotyczy¢ jednego tematu,

» przekaz powinien by¢ jak najbardziej czytelny, nalezy wiec maksymalnie uprosci¢ formatowanie,

» jesli materiaty dla uczestnikow sg wpiete do segregatora lub teczki z ,wasami”, warto przedziurkowac han-
douty, by umozliwi¢ ich pdzniejsze dopiecie do reszty materiatow.

Ponizej zamieszczono przyktadowy handout.

Warsztaty umiejetnosci. Sztuka prezentacji i wystapien publicznych.

1. Asertywna odmowa
Technika pozwalajaca na skuteczng odmowe. Dzieki niej mozna nauczy¢ sie, jak powiedziec¢ ,nie” w sposob czytelny dla rozmdwcy.

Asertywna odmowa powinna sktadac sie z nastepujacych elementéw:

»  stowo ,nie” (1.),

» informacja o decyzji (2.),

»  wyjasnienie motywu odmowy (3.),

»  ewentualne zmiekczenie, ale stosowane tylko wtedy, gdy na rozmdéwcy nam zalezy i chcemy podkresli¢ nasze pozytywne
nastawienie do niego (4.).

Przyktad:

,Nie (1.) napisze tego raportu za ciebie (2.). Mam sporo wtasnej pracy, a raport zostat zlecony tobie (3.), ale moge dostarczyc

ci wzor takiego raportu (4.).

Kiedy stosowac?
W relacjach ze wszystkimi osobami, z wyjatkiem rozméwcéw wykazujacych zachowanie agresywne.

Zrédto: K. Komarnicka, M. Stolarczyk, Materiaty szkoleniowe Warsztaty umiejetnosci. Sztuka asertywnosci i wystapien
publicznych, Krakéw 2008.
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Materiaty do ¢wiczen

Kolejnym rodzajem materiatéw szkoleniowych sa materiaty do ¢wiczen, a wiec: instrukcje, tabele do wpisywania
wynikéw, kwestionariusze, testy itp. Rozdawane sg na biezaco i wymagaja zachowania szczegolnej ostrozno-
éci. Moze sie zdarzy¢, ze zbyt wczesne rozdanie materiatdw uczestnikom spowoduje, ze ¢wiczenie sie nie uda
(np. w ¢wiczeniach z podwdjng instrukcjg). Zazwyczaj sg to pojedyncze kartki, ale sposdéb ich wydruko-
wania oraz moment rozdania powinien by¢ kazdorazowo uzgadniany z prowadzacym zajecia.

Pomoce szkoleniowe (wizualne)
Badania udowodnity, ze ludzie mogg sie nauczy¢ duzo wiecej, jezeli pomoce wizualne zostang wtasciwie
przygotowane i wykorzystane - stymulujg bowiem kanaty zmystowe, zwiekszajac chtonnos$¢ informacji
oraz prawdopodobienstwo ich zapamietania. Pomoce wizualne to m.in.: kasety wideo, folie do rzutnika,
tablice flipchartowe, plakaty, slajdy itp.

}} Co sprawia, ze pomoc wizualna jest dobra%:

Tres$¢ i obraz pomocy wizualnej sg tatwe do zrozumienia.

Pomoc wizualna jest czytelna z kazdego miejsca w pomieszczeniu.
Przekazuje pojedynczg mysl/zagadnienie.

Uwydatnia omawiane pojecie.

Jest interesujgca i estetyczna.

Informacja stowna jest poprawna pod wzgledem gramatyki i pisowni.

Nou b whe

Informacja stowna jest podana prostym jezykiem i w prostej formie.

Prezentacje multimedialne (slajdy) zastapity wczesniej uzywane folie, w zwiazku z czym przygotowa-

nie prezentacji stato sie duzo prostsze i mniej czasochtonne. Programy stuzace przygotowywaniu slajdow

(np. MS PowerPoint, OpenOffice Impress) oferujg coraz wiecej opcji, a najbardziej przydatne z nich to:

» wstawianie obrazéw typu clip art, czyli kolorowych rysunkoéw, zdje¢ lub krétkich animowanych filméw,
ktére urozmaicajq lub podkreslajg prezentowane tresci,

» wybieranie sposréd gotowych motywdéw (wzordw slajdow) oraz mozliwos$¢ projektowania wtasnych
(po kliknieciu ikonki Wzorzec slajdéw),

» ustawianie animacji, a wiec samodzielnej zmiany slajdéow, dodawania dzwiekdw itp.

E] Slajdy jako pomoc

» Na slajdach nie mozna zawrzeé wszystkiego.

» Slajd to konspekt pozwalajacy na podkreslenie najwazniejszych wypowiedzi prezentujgcego.
» Jesli podczas prezentacji musimy podac szczego6ty, najlepiej to zrobi¢ w postaci materiatéw typu
handout.

@ Jakie slajdy
»

» Uzywaj matych liter, WIELKIE SA MNIEJ CZYTELNE.
» Zamiast podkreslac cate zdanie, nalezy podkresli¢ najwazniejsze wyrazy.

» Pisz czcionkg jednobarwng, a najwazniejsze wyrazy mozesz zapisac czcionka kolorowa.
» Rozpoczynajac nowg mysl uzywaj punktordéw, a wiec znakéw takich jak: =, -,—,».
» Pamietaj o obrazkach.

» Najwazniejsze zdania mozesz umieszcza¢ w ramkach.

82 H. Siemaszko, Materiaty szkoleniowe, Przygotowanie spotecznosci wiejskich do dziatan typu Leader, Ksztatcenie animatoréw partnerstw
lokalnych, Brwindéw 2005.
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Minimalny rozmiar czcionki, ktéry zastosowany na slajdzie powinien by¢ widoczny dla uczestnikéw, to
20 pikseli. Mniejsze czcionki uniemozliwiajg swobodne odczytywanie tresci.

Wybierajac prezentacje multimedialng jako podstawowgq forme przekazu, nalezy pamietac, ze konie-
czny bedzie projektor (podtaczany do komputera) i ekran. Jesli nie ma ekranu, slajdy mozna wyswietlac
na jasnej (i czystej!) scianie — nie wyglada to jednak zbyt profesjonalnie.

Przygotowujac sie do szkolenia, slajdy nalezy zgra¢ na laptop, ktory bedzie wykorzystywany do prezenta-
cji. Na wszelki wypadek kopie prezentacji warto zapisa¢ réwniez na pendrivie (pamie¢ przenosna).

Materiaty szkoleniowe mogq by¢ tworzone na biezaco,
przyjmujac postac informacji zapisywanych na tabli-
cach flipchartowych. Papier flipchartowy moze by¢ réw-
niez uzywany podczas ¢wiczen — kartki mozna bowiem
tatwo odtaczy¢ od bloku, a p6zniej ponownie zawiesic¢
na tablicy. Zapisane kartki tablicy flipchartowej mozna roz-
wieszac na $cianach sali szkoleniowej tak, by wypracowane

tresci byty caty czas widoczne dla grupy. Spoiwem moze
by¢ zwykta tasma malarska lub plastelina trenerska. J E ]

Wskazowki dotyczace uzywania tablic flipchartowych?3:

1. Tablica flipchartowa powinna by¢ uzywana tylko wtedy, gdy grupa jest na tyle mata, ze kazdy
z uczestnikow moze tablice dobrze widziec.

2. Przed rozpoczeciem szkolenia mozna za pomocg otdéwka delikatnie nanies¢ na kartke tablicy flip-
chartowej notatki pomocne przy konstruowaniu zapiséw podczas szkolenia. Nie trzeba bedzie
wtedy odchodzi¢ od tablicy, zeby zajrzec¢ do notatek. Notatki powinny by¢ na tyle mate, aby byty
niedostrzegalne dla uczestnikow.

3. Przygotowujac tablice, mozna korzystac z kolorowych pisakéw, przez co zapisy bedq bardziej uroz-
maicone. Jednak nie nalezy uzywac wiecej niz trzech lub czterech koloréw na stronie, gdyz zbyt
wiele barw przeszkadza w czytaniu.

4. Listy zdan lub zwrotdw mozna wyréznia¢ poprzez naprzemienne uzycie dwéch koloréow pisakow,

dzieki czemu bedzie mozna tatwiej je odréznicé i odczytac.

Kazda kartka tablicy flipchartowej powinna mie¢ swdj tytut i odnosi¢ sie do jednego zagadnienia.

Nie powinno uzywac sie wielkich liter, gdyz utrudnia to czytanie.

Wysokos¢ liter powinna wynosi¢ minimum 5 cm.

@ N o wn

Podczas podkreslania lub obramowywania stéw mozna uzywac réznych koloréw. Pomoze to w utrwa-

leniu tych pojec.

9. Podczas zapisywania odpowiedzi uczestnikdow na tablicach trzeba stac z boku, ale twarzg do stu-
chaczy i przytrzymywac tablice w trakcie pisania.

10. Niektore przygotowane kartki tablicy flipchartowej mozna przed szkoleniem zawiesi¢ na $cianie.

Nalezy to jednak czynic tylko wtedy, gdy ma sie gwarancje, ze nie bedq rozpraszac uwagi uczest-

nikdéw i przeszkadzac¢ w procesie uczenia.

83 H. Siemaszko, Materiaty szkoleniowe, Przygotowanie spotecznosci wiejskich do dziatan typu Leader, Ksztatcenie animatorow partnerstw
lokalnych, Brwindéw 2005.
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»

»

»

Jakie sg gtowne rodzaje materiatow szkolenio-
wych?

Czym sie charakteryzujg materiaty dla organi-
zatorow i trenera?

Jakie sg rodzaje materiatow dla uczestnikow
szkolenia i czym sie charakteryzujg?

O czym nalezy pamietac, korzystajac w trakcie
szkolenia z flipchartu?

Stownik

Na przygotowanie materiatow szkoleniowych warto
poswieci¢ odpowiednio duzo czasu. Materiaty
umozliwiaja sprawne przeprowadzenie szkolenia
(scenariusze i konspekty), wzmacniajq proces
uczenia sie (materiaty dla uczestnikéw, handouty)
i podnosza ocene atrakcyjnosci zaje¢ (pomoce wizu-
alne). Brak materiatéow lub Zle opracowane mate-
riaty moga nie tylko utrudni¢, ale nawet uniemoz-
liwi¢ realizacje programu. Nieudane szkolenie jest
niemitym zdarzeniem i to w odczuciu wszystkich:
treneréw, organizatoréw i uczestnikow.

Handout - termin angielskojezyczny oznaczajgcy pomocniczy materiat rozdawany uczestnikom w trak-

cie zajeé, zawierajacy bardziej szczegdtowe informacje dotyczace omawianego zagadnienia. Mogg to by¢

réwniez ilustracje lub wykresy obrazujgce przebieg proceséw bedacych przedmiotem zajeé
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>> 1 3 Niezbednik organizatora szkolen

Zorganizowanie szkolenia jest procesem czasochtonnym i wyma-
gajacym sporo pracy. Ten rozdziat zawiera wiele praktycznych
wskazoéwek pozwalajacych uproscic i przyspieszy¢ prace organi-
zatora szkolen.

W tym rozdziale poznasz: » praktyczne wskazdwki, jak lepiej zorganizowac szkolenie i zmniej-
szyc¢ stres zwigzany z pracg organizatora szkolen,
» dziatania, jakie nalezy wykona¢ przed szkoleniem, aby spra-
Wy organizacyjne nie wptynety niekorzystnie na przebieg
szkolenia.

Za motto niniejszego rozdziatu moze postuzyé mysl:
Dobrej organizacji nie widac, widoczne jest to, co zostato Zzle zorganizowane.

Rozwazajac, czy powyzsze stwierdzenie ma sens, kto$ moze uznac, ze przeciez uczestnicy widza, ze cos
jest dobrze zorganizowane, a nawet o tym mowig i piszq w ankietach ewaluacyjnych. Jednak to fakt,
ze podczas dobrze zorganizowanych szkolen odnosi sie wrazenie, jakby wszystko samo $wietnie dzia-
tato. Potrzeby uczestnikow sg zaspakajane. To, co byto zaplanowane, jest dostarczane na czas. Wydaje
sie, ze taki stan rzeczy jest oczywisty i nie wymaga zadnego wysitku. Z kolei w przypadku ztej organiza-
cji uczestnicy szkolenia lub trener muszg prosi¢, domagac sie, zadac. Po stronie organizatoréw widzi sie
napiecie, zdenerwowanie, zabieganie. Mozna dostrzec wysitki, ale nie wida¢ rezultatéw. Dlatego warto sie
zastanowi¢, w jaki sposéb doprowadzi¢ do tego, zeby uczestnicy szkolen byli przeswiadczeni, iz profesjo-
nalna organizacja to stan naturalny.

Przygotowanie do szkolenia

Organizator wprawdzie nie jest odpowiedzialny za strone merytoryczng szkolenia, ale dobrze, jezeli w miare
mozliwosci bedzie zorientowany w jego zawartosci. W sytuacji, gdy to do organizatora nalezy powielanie
materiatow szkoleniowych, nalezy zawsze domagac sie od osoby opracowujacej materiaty chociaz krot-
kiej instrukcji powielania, zawierajacej takie informacje jak:

» liczba egzemplarzy,

» wydruk jedno- czy dwustronny,

» w przypadku wydruku prezentacji - liczba slajdéw na stronie,

» czy w ¢wiczeniach klucze odpowiedzi spinac z tresécig zadan, czy dodac jako osobny zbiér kartek,

» czy wszystkie materiaty bedg rozdawane na poczatku, czy w miare postepu szkolenia.

Kwestie te wydaja sie oczywiste, ale wielokrotnie zdarza sie, ze trener wraz z organizatorem przed samym
rozpoczeciem szkolenia nerwowo reorganizujg materiaty.
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Nastepna praktyczna rada to sposob zorganizowania materiatéw do rozdania. W przypadku rozdawania

wszystkich materiatéw na poczatku szkolenia sprawa jest prosta. Jednak w przypadku szkolen warszta-

towych czesto na poczatku rozdawana jest tylko prezentacja, a w miare przeprowadzania kolejnych ¢wi-

czen - materiaty do pracy, podsumowania, kwestionariusze. Zdarza sie, ze materiaty dodatkowe liczg setki

stron. Umieszczenie ich w pudetkach po papierze kserograficznym nie jest dobre. Po pierwsze trudno jest

(jezeli jest to kilka pudetek) zorientowac sie, gdzie s teksty, ktéore w danym momencie nalezy rozdac.

Przy nerwowym poszukiwaniu zawsze moze sie zdarzy¢, ze materiaty rozsypiq sie. Dlatego polecamy inny

sprawdzony sposdb organizacji materiatéw szkoleniowych:

powielenie materiatow zgodnie z instrukcja,

zgrupowanie i spiecie materiatdow zgodnie z instrukcja,

dziurkowanie materiatow,

wpiecie materiatéw do duzego segregatora: wpina sie kolejne zestawy materiatéw, oddzielajac od siebie
poszczegodlne zestawy przektadkami (kolorowymi kartkami z dopietymi kolorowymi oddzielaczami tzw.
tape flags); kolejno$¢ materiatdw w segregatorze powinna by¢ zgodna z instrukcjami trenera i odpowia-
dac kolejnosci rozdawania materiatdéw w trakcie szkolenia,

na kolorowych przektadkach mozna - dla lepszej orientacji - napisac na przyktad numery ¢wiczen czy
skroty nazw ¢wiczen,

grzbiety segregatoréw nalezy opisa¢ w sposdb pozwalajacy na ich szybka identyfikacje,

Dzien perwszy

Kwestionariusz | Opisy rél do _w. 1.
Artykut

dobrym pomystem jest zakup sktadanych plastikowych pudetek; majgq one kilka zalet: sg tatwe do przeno-
szenia, mozna w nich pouktadac segregatory grzbietami do gory, dzieki czemu tatwo sie zorientowac, co jest
w ktérym pudetku; w sytuacjach kiedy materiatéow jest dos¢ duzo i nie ma mozliwosci roztozenia ich wszyst-
kich na stotach, taki sposdb organizacji pozwoli na szybkie odnalezienie potrzebnych materiatow.
Warto miec przy sobie elektroniczng wersje materiatow szkoleniowych. Zawsze moze sie zdarzy¢, ze:

» trener zapomni przywiez¢ prezentacje w programie PowerPoint,

» nastgpig zmiany w programie i zajdzie konieczno$¢ modyfikacji materiatow,

» nie wszystkie materiaty zostang wydrukowane.
Warto rowniez mie¢ przy sobie tzw. kopie matke (master copy), czyli dobrej jakosci wydruk wszystkich
materiatow, aby w razie potrzeby mozna byto na miejscu wykona¢ dodatkowe kopie.
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Organizowanie recepcji

Czy obecnos$c¢ organizatora jest konieczna w trakcie szkolenia? Mozna przeciez zatozy¢, ze czes¢
logistyki noclegowo-zywieniowej zatatwia hotel, natomiast rejestracje uczestnikdéw, rozdawa-
nie materiatéw, podpisywanie delegacji moze przejaé trener. Takie rozwigzanie jest czesto stosowane
ze wzgledow oszczednosciowych, nie jest natomiast rozwigzaniem dobrym. Nalezy je stosowac tylko w wyjat-
kowych sytuacjach (braki personalne, braki finansowe).

Jezeli jest taka mozliwos¢, to organizator lub jego przed-
stawiciel powinien by¢ obecny przez caty czas szko-
lenia lub przynajmniej podczas rozpoczecia i zakon-
czenia. Zawsze mogq pojawic sie nieprzewidziane
problemy, ktérych rozwigzanie bedzie lezato wytgcznie
w jego kompetencji. Doswiadczenie pokazuje, ze takie
sytuacje zdarzajq sie najczesciej wiasnie na poczatku

i na koncu szkolenia.

Recepcje nalezy zorganizowaé godzine przed rozpoczeciem szkolenia. Dobrze jest zlokalizowa¢ recepcje
w holu wejsciowym budynku, w ktérym znajduje sie sala szkoleniowa lub w poblizu drzwi wejsciowych do sali.
Jezeli nie ma mozliwosci umieszczenia recepcji w holu wejsciowym, nalezy w widoczny sposob oznaczy¢ kie-
runek dojscia do recepcji.

Informacje o szkoleniu powinny znalez¢ sie:

» na zewnetrznych drzwiach wejsciowych budynku (jezeli wtasciciel obiektu nie pozwala naklejac¢ infor-
macji, nalezy uzyc stojacych tablic, do ktérych mozna przypigé plakat informacyjny),

» W holu gtdwnym - informacja powinna zawiera¢ wskazoéwki, gdzie odbedzie sie szkolenie, gdzie jest
recepcja; nalezy narysowac strzatki na przyktad do wind czy schodow,

» jezeli budynek jest wielopietrowy - przy windzie lub schodach prowadzacych na pietro, gdzie znajduje
sie sala - ponadto nalezy umiescic strzatke, w ktorym kierunku iS¢,

» na drzwiach sali, w ktérej odbywa sie szkolenie.

Gdy szkolenie jest finansowane ze srodkéw pomocowych, grantodawca moze wymagac, aby informacje
o szkoleniu znajdowaty sie rowniez w sali szkoleniowej w postaci baneru lub rollupu (plakat na rozktada-
nym stojaku).

Warto zadbac o to, aby informacje o szkoleniu znajdowaty sie nie tylko w odpowiednich miejscach i fak-
tycznie stuzyty pomocg uczestnikom, ale by réwniez profesjonalnie wygladaty.

Pierwsze wrazenie jest niezwykle wazne. W przypadku szkolen istotny jest moment przybycia uczestnika

na szkolenie:

» czy i jak trafit do budynku, w ktérym znajduje sie sala szkoleniowa (czy informacje, ktére otrzymat,
pozwolity bez problemu: dojecha¢, odnalez¢ wiasciwy budynek, odpowiednie wejscie),

» czy, jezeli przyjechat samochodem, szybko znalazt miejsce do parkowania, czy krazyt po okolicy przez
dtuzszy czas (jezeli obiekt nie ma wtasnych miejsc do parkowania, warto napisaé¢ w informacji wysy-
tanej do uczestnikéw przed szkoleniem, ze mogg by¢ z tym problemy),

» czy bez trudu odnalazt recepcje i sale szkoleniowa.
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Wracajac do profesjonalnego wygladu informacji — niedopuszczalne sg odrecznie napisane kartki z tytu-
tem szkolenia, numerem sali itp. Prowadzac w miare regularng dziatalnos¢ szkoleniowa lub realizujac pro-
gramy szkoleniowe, trzeba miec przygotowane gotowe oznaczenia:

» zewnetrznego plakatu szkoleniowego, gdzie tylko dopisuje sie tytut szkolenia,

» matych kartek informacyjnych (format A4) do wskazywania drogi,

» napiséw ,Recepcja”,

» identyfikatoréw z imionami i nazwiskami recepcjonistéw.

Dobrym pomystem jest takze posiadanie przenosnych rollupéw z nazwg organizatora szkolen. Jest to
wprawdzie wydatek kilkuset ztotych, ale ma sie do dyspozycji profesjonalnie wygladajacy baner, dobrze
widoczny, tatwy w montazu, demontazu i transporcie.

Zakres zadan recepcjonisty moze by¢ zréznicowany i zalezy od podziatu obowigzkéw pomiedzy nim a orga-
nizatorem szkolenia oraz okoliczno$ci, w jakich organizowane jest szkolenie. Zazwyczaj do zadan recepcjo-
nisty nalezy:

» otwarcie (lub czuwanie nad otwarciem) sali,

» sprawdzenie, czy sprzet prezentacyjny dziata i jest prawidtowo ustawiony (czy tablica nie zastania rzut-
nika, ekran jest widoczny z kazdego miejsca,

» jezeli planowane jest uzywanie tablicy papierowej, sprawdzenie czy przygotowana jest odpowied-
nia ilo$¢ papieru i pisakéw, czy pisaki pisza, czy na sali jest materiat do przyklejania arkuszy papieru
do Sciany (tasma malarska, plastelina trenerska),

» roztozenie materiatdw szkoleniowych dla uczestnikéow (chyba, ze wydawane sg za potwierdzeniem
w recepcji),

» zdobycie informacji (wraz z numerem telefonu), do kogo nalezy sie zgtosi¢ w razie awarii sprzetu tech-
nicznego - rzutnik, klimatyzacja,

» zdobycie informacji (wraz z numerem telefonu), do kogo nalezy sie zgtosi¢ w razie koniecznosci prze-
suniecia przerw kawowych lub positkéw lub jakichkolwiek opdznien,

» przygotowanie materiatéw dla trenera, sprawdzenie kompletnosci materiatdw, w tym rekwizytow
potrzebnych do ¢wiczen,

» rejestrowanie uczestnikow, w tym potwierdzanie delegaciji,

» wydawanie materiatéw szkoleniowych,

» czuwanie nad zgodnym z harmonogramem czasem podawania positkdw,

» odpowiadanie na pytania i prosby uczestnikow i trenera.

Czasami recepcjonista w imieniu organizatora wita uczestnikéw lub rozdaje i zbiera ankiety ewaluacyjne.
Organizator szkolen powinien by¢ swiadomy, ze wyglad i zachowanie recepcjonistow jest jednym z elementéw budo-
wania obrazu instytucji szkoleniowej. Dlatego recepcjonista powinien mie¢ odpowiedni stréj i przypiety identyfikator

z imieniem i nazwiskiem. Przydatne uwagi na temat sposobdw i zasad komunikowania sie i zachowania osob
obstugujacych klientéw przedstawiono w rozdziale 17. Zasady obstugi klienta.
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~Przybornik organizatora” zawiera:

markery, pisaki, dtugopisy, » Jak organizator powinien sie przygotowac do

. . ia?
tasme malarska, plasteline trenerska, szkolenlé. ] o )
nozyczki (najlepiej kilka par), » Co nalezy do zadan recepcjonisty w trakcie

karteczki samoprzylepne (najlepiej 2-3 szkolenia?

rodzaje, rézne kolory, rézne wielkosci),

spinacze,

zszywacz + zapasowe zszywki,

2-3 teczki na dokumenty,

identyfikatory (czyste),

wizytowki + informacje o instytucji szkoleniowej, z informacjami o innych szkoleniach,
ryze papieru A4,

laptop z dostepem do internetu,

przedtuzacz,

kalkulator,

druki delegaciji,

pieczatke firmowa,

program szkolenia,

liste uczestnikow,

liste odbioru materiatéw szkoleniowych, jezeli jest taka potrzebna,
scenariusz szkolenia oraz instrukcje powielania materiatéw,
prezentacje na nosniku przenosnym (CD, DVD, pendrive),
miniapteczke zawierajacq $rodek przeciwbdlowy, srodki opatrunkowe.
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>> 1 I Zasady promocji szkolen

Oczywiste jest, ze zadne szkolenie nie moze sie odby¢ bez uczest-
nikdw. W celu ich pozyskania wskazane jest nie tylko poinformowa-
nie o szkoleniu, ale takze jego aktywna promocja. Niniejszy rozdziat
prezentuje podstawowe metody i kanaty promocji szkolen.

W tym rozdziale poznasz: » pojecie reklamy i akwizycji,
» elementy tworzace wizerunek instytucji szkoleniowej,
» pojecie procesu komunikacji, jego elementy,
» przyktadowe kanaty informacyjne wykorzystywane w promocji.

Reklama

Reklama jest sposobem komunikowania sie dostawcy (tu: ustug szkoleniowych) z potencjalnymi odbior-
cami. Najczesciej stosowana jest w przypadku tzw. produktu masowego. Produktem masowym dla orga-
nizatora szkolen moga by¢ na przyktad duze programy szkoleniowe o zasiegu ogolnopolskim. Wowczas
reklama dotyczy tysiecy potencjalnych uczestnikéw szkolen. Zaletg reklamy jest to, ze przekaz dociera
jednoczesnie do wielu odbiorcow, a wielokrotnie powtarzany — ulega utrwaleniu. Ceny reklamy sg bar-
dzo zréznicowane. Stosunkowo tania jest reklama prasowa, z kolei bardzo drogie sg reklamy telewizyjne
lub radiowe. Cena jest uzalezniona od naktadu, ogladalnosci czy zasiegu danego medium. W przypadku
bibliotekarzy reklame ogdlnopolskich programéw szkoleniowych dobrze jest umieszczaé w czasopismach
branzowych, na branzowych stronach internetowych itp.

Popularng forma reklamy jest ogtoszenie. Musi ono jednak spetnia¢ pewne warunki, aby byto skuteczne.
Poprawnie skonstruowane ogtoszenie powinno zawierac elementy:

Nagtowek

Elementy przycigqgajece uwage odbiorcy

Wezwanie do dziatania

Nazwa i kontakt do ogtoszeniodawcy

Nagtéwek powinien zwrdci¢ uwage i zacheci¢ odbiorce do zapoznania sie z tekstem ogtoszenia. To nagto-
wek najczesciej decyduje o tym, czy odbiorca bedzie miat ochote czytac dalej. Jego forma powinna by¢
atrakcyjna, w miare krotka - maksimum dwa wiersze. Nalezy jednak pamietac, aby nie przesadzi¢ z nad-
miarem ozdobnikdéw, gdyz moze to rozpraszac czytelnika. Nagtowek powinien zawierac informacje, czego
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dotyczy tres$¢ ogtoszenia, sugerowac, ze tresc¢ jest skierowana wtasnie do danego odbiorcy. Powinien row-
niez zawierac¢ obietnice korzysci.

Elementy, ktére przyciggajg uwage czytelnika, to zdjecia, rysunki, desenie, obramowania, kolory, brak
koloru (duza biata powierzchnia) itp. Kolorem najlepiej dostrzeganym przez ludzkie oko jest kolor zotty.
Z tego powodu na wielu stronach ogtoszeniowych sporo jest ogtoszen wykorzystujacych te barwe. Stosujac
rézne zabiegi, ktérych celem jest zwrdcenie uwagi odbiorcy, nalezy pamietaé, ze inni reklamodawcy tez
znajg te zasady, czasami wiec warto pomysle¢ o zrobieniu czego$ wbrew ogdlnie stosowanym zasadom
i dzieki temu wyréznié sie.

Tekst ogtoszenia powinien by¢ jasny, krétki i zawierac tylko te informacje, ktére sg niezbedne, aby zache-
ci¢ odbiorce do dziatania, czyli do skorzystania ze szkolenia. Nalezy unika¢ zdan wielokrotnie ztozonych
oraz, jezeli to mozliwe, stosowac rownowazniki zdan.

Trzeba podac kilka mozliwos$ci kontaktu z ogtoszeniodawca (nie tylko telefon, ale takze adres mailowy,
faks lub inne). W przypadku podawania numeru telefonu, nalezy pamieta¢ o podaniu numeru kierunko-
wego, a takze wewnetrznego, jesli wystepuje, lub przynajmniej nazwiska koordynatora szkolen. Zdarza
sie bowiem, ze w ogtoszeniach podawany jest jedynie numer centrali. Dzwonigcy, nie znajac nazwiska
organizatora szkolen, jest odsytany do réznych oséb w instytucji, zanim trafi do wtasciwej. Warto rowniez
podac godziny pracy organizatora szkolen.

Akwizycja

W przypadku szkolen akwizycja jest metodg, ktéra czesto sie sprawdza. Polega na bezposrednim kon-
takcie organizatora szkolen z odbiorca. Taki rodzaj kontaktu umozliwia budowanie dtugotrwatych wiezi,
szczegolnie jezeli uczestnik miat okazje brac udziat we wczeéniejszych szkoleniach. Organizator powinien
tworzyc¢ baze uczestnikow szkolen. Jest to bowiem podstawa do budowania relacji na przysztosc.

W przypadku organizowania szkolen z tego samego tematu mozna zawsze zwrdci¢ sie z pytaniem, czy
jakies inne osoby z danej instytucji (w przypadku wiekszej biblioteki) lub miejscowosci (na przyktad biblio-
teki szkolnej) nie chciatyby wzig¢ udziatu w szkoleniu. Taka baza moze by¢ réwniez wykorzystywana do
zapraszania na kursy, ktore sg kolejnymi stopniami zaawansowania w danej tematyce. Warto przy akwi-
zycji pamietac, ze niezwykle wazne sg dobre relacje z klientem. Przy budowaniu tych relacji moze by¢
pomocne regularne przesytanie newslettera (elektroniczna forma biuletynu, czasopisma rozsytanego
za pomoca poczty elektronicznej do prenumeratorow)84, zawierajagcego na przyktad ciekawe dla biblio-
tekarzy linki.

84 Wikipedia: http://pl.wikipedia.org/wiki/Newsletter.
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Ksztattowanie wizerunku
Przy $wiadczeniu ustug oprécz produktu, jakim jest na przyktad szkolenie, fundamentalng kwestig jest wia-

rygodnosc i dobra reputacja instytucji szkoleniowej. Sgq one budowane na nastepujgcych podstawach:

ciekawe, aktualne tematy szkolen,

profesjonalna kadra trenerska,

dostosowywanie metodyki do indywidualnych potrzeb grup szkoleniowych (nie ma przystowiowych
»~Szkolen z potki”, czyli takich, w ktérych te same ¢wiczenia stosuje sie dla agentéw ubezpieczenio-
wych, bibliotekarzy i wolontariuszy),

przydatne (réowniez po szkoleniu), starannie wydane materiaty szkoleniowe,

dobra jakos$c¢ sal szkoleniowych i sprzetu prezentacyjnego,

wysoka jakos$¢ ustug dodatkowych — zakwaterowanie, wyzywienie, dojazd do os$rodka szkoleniowego,
wysoki poziom ,opieki” nad uczestnikiem, na czas potwierdzone uczestnictwo, tatwy kontakt z orga-
nizatorem szkolen, elastycznos¢ (jezeli to mozliwe) w dopasowaniu terminéw,

profesjonalizm pracownikéw biurowych.

Typowe dziatania w ramach ksztattowania wizerunku to nie tylko ulotki informacyjne o dotychczaso-

wych sukcesach i nagrodach czy obecnos$¢ w prasie i telewizji. Ksztattowanie wizerunku to takze dbatos¢

o0 jakos¢ $wiadczonych ustug i umiejetnos¢ informowania o tej jakosci.

Promocja uzupetniajaca
Elementem promocji moga by¢ dodatkowe dziatania, takie jak kontakt z klientem przy okazji $wiat, zapra-

szanie na réznego typu imprezy, prezentacje itp.

Szkolenia sq dobrem o charakterze produktu jednostkowego, ktére powinno uwzgledniaé potrzeby indy-

widualne. Dlatego najczesciej w promocji szkolen wiekszg role niz w przypadku produktow o charakterze

masowym przypisuje sie akwizycji, a nie reklamie:

ksztattowanie
wizerunku

reklama

promocja
uzupetniajaca

akwizycja
produkty masowe - ustugi produkty jednostkowe
komunikacyjne, bankowe - szkolenia, konsulting

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Sztuka Promocji, czyli jak najlepiej zaprezentowac siebie i swojg firme,
Business -Press, Warszawa 1998.
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Komunikacja a promocja

W kontekscie promocji warto rowniez przeanalizowa¢ warunki skutecznej komunikacji, bowiem promocja
jest w swojej istocie procesem komunikacji pomiedzy ustugodawca (np. organizatorem szkolen) a poten-
cjalnym odbiorcg (np. bibliotekarzem).

Elementami procesu komunikacyjnego sa:

» nadawca informacji,

» komunikat promocyjny,

» kanat przekazu,

» odbiorca informacji.

Sam proces mozna pokaza¢ na schemacie:

. . ) Reakcja odbiorcy:
Nadawca Komunikat promocyjny Odbiorca . )
. zainteresowanie
kodowanie sygnatu wysytany poprzez odkodowanie _ _
informacja,

kanat informacyjny

kupno ustugi

W przypadku organizacji szkolen wzorcowy proces komunikacji zwigzany z promocjg moze przebiegac

nastepujaco:

» na podstawie analizy potrzeb szkoleniowych konkretnej grupy bibliotekarzy (na przyktad bibliotekarzy
matych bibliotek publicznych) zostaje przygotowany program szkolenia,

» na podstawie programu zostajg opracowane (kodowanie) teksty (komunikaty promocyjne)

» teksty informacyjne zostajq rozestane pocztg tradycyjng i elektroniczng do wszystkich bibliotek publicz-
nych na terenie wojewddztwa, zamieszczone na stronie internetowej urzedu marszatkowskiego i urze-
déw powiatowych, zamieszczone w formie ogtoszen w lokalnej prasie (kanaty przekazu)

» na szkolenie zgtasza sie pewna liczba bibliotekarzy, odebranych zostanie wiele telefonéw z prosba o do-
ktadniejsze informacje (reakcja odbiorcy — sygnat zwrotny).

Opisany powyzej proces mozna nazwac skuteczng komunikacja promocyjna. Nalezy zwrdéci¢ uwage,

ze proces jest dwukierunkowy. Komunikat biegnie od organizatora do potencjalnych uczestnikéw. Jednak

organizator czeka i analizuje sygnat zwrotny, czyli - inaczej méwiac - obserwuje reakcje odbiorcy. Czesto
ten konncowy etap jest zaniedbywany. Wazne jest natomiast, aby $ledzi¢, jak informacja promocyjna
dociera: pytac, skad uczestnicy dowiedzieli sie o szkoleniu, ktéry kanat przekazu jest w przypadku danej
grupy najlepszy. Im wiecej wiadomo o odbiorcy, tym tatwiej skutecznie do niego dotrzec. Nalezy zatem:
» precyzyjnie okresli¢ cel informacji — do kogo jest skierowana, jakie zachowania ma spowodowag,
» do kogo jest kierowany przekaz - grupy odbiorcéw sq bardzo zréznicowane, nie wystarczy powie-
dzie¢ ,bibliotekarze”, nalezy przeprowadzi¢ szczegdtowg analize.
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Kto jest odbiorca? Rodzaj biblioteki, w ktérej dana grupa bibliotekarzy pracuje; przecietny wiek,
wyksztatcenie (nie tylko formalne, ale rowniez dodatkowe umiejetnosci,
np. obstuga komputera, znajomos¢ internetu). Znajomosé wyzej wymienionych
faktéw pozwala wyciggac wnioski dotyczace sposobu formutowania przekazu
promocyjnego (np. do jakiego stopnia nalezy uprosci¢ jezyk, aby odbiorca
zrozumiat przekaz). Zdobycie informacji o miejscu zamieszkania czy miejscu pracy
odbiorcéw moze pomdc w wyborze sposobow dotarcia do nich z informacja.

Co odbiorca Czy jest to pierwsza oferta ze strony organizatorow? Czy ta grupa odbiorcow
wie o temacie brata juz udziat w podobnych szkoleniach, moze obecnie proponowany temat jest
szkolenia?

kontynuacjg innego warsztatu, wyktadu czy seminarium? Czy wczesniejsze
dotarcie z informacja byto skuteczne? Jezeli tak, to dlaczego, jezeli nie,
to dlaczego? Co sie sprawdzito, co sie nie sprawdzito?

Co interesuje Czego odbiorca chciatby sie z informacji dowiedzie¢, co jest dla niego interesujace?

odbiorce? Wazne, aby sie zastanowi¢, nie nad tym, co dla organizatora jest wazne i co
chciatby przekazac, ale co jest wazne dla odbiorcy i co on chciatby ustyszeé. Jezeli
na przyktad wiadomo, ze dana grupa jest zainteresowana gtéwnie rozwojem
zawodowym, to na takie elementy trzeba potozy¢ nacisk w przekazie promocyjnym,
w innym przypadku odbiorcy mogga by¢ zainteresowani szkoleniem jako mozliwoscia
wymiany doswiadczen, wiec ten aspekt powinien by¢ szczegdlnie uwypuklony.

Co czyta, czego Taka wiedza o odbiorcy pozwoli na zdefiniowanie odpowiedniego kanatu
stucha, co oglada informacyjnego. Na przyktad dla licznego grona bibliotekarzy zrédtem pozyskiwania
odbiorca?

informacji bedzie strona urzedu gminy/miasta, ale trzeba rowniez wzig¢ pod uwage,

.. , ze, jak wykazaty badania, wiele filii wiejskich bibliotek nie ma komputerdw.
W jaki sposob , L
Jezeli w grupie odbiorcow majq sie znalez¢ i oni, informacja na stronach nie moze

pozyskuje

informacje? by¢ jedynym kanatem informacyjnym. Podobnie jest z pismami branzowymi - nie mozna
zatozy¢, ze wszyscy bibliotekarze majg do nich dostep.

Jakie sa Nalezy pamieta¢, ze informacja musi zaciekawi¢ odbiorce, powinna zatem

zainteresowania odpowiedzie¢ na jego konkretne zainteresowania. Czasami pojawienie sie pewnych

odbiorcy?

sformutowan moze zacheci¢ do zapoznania sie z wiadomoscia.

Dopiero po tak przeprowadzonej analizie odbiorcéw nalezy podjac¢ decyzje dotyczaca:
» rodzaju argumentow promocyjnych,

» ostatecznego ksztattu informacji promocyjnej,

» kanatu informacyjnego.
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W skutecznym dotarciu z przekazem promocyjnym moga przeszkadzac¢ tzw. szumy informacyjne:

szumy fizyczne - jaki$ fragment tekstu zostat wydrukowany niewyraznie, brak mozliwosci otwarcia

zatgcznika w mailu,

szumy semantyczne - uzycie stow niewtasciwych lub w niewtasciwym kontekscie,

dezinformacja - podawanie w spos6b zamierzony lub niezamierzony informacji nieprawdziwych.

Dezinformacjg bedzie zaréwno podanie przez nieuwage nieprawidtowej daty rozpoczecia szkolenia, jak

i celowe wprowadzenie w btad poprzez podanie w programie tematéw, o ktérych z géry wiadomo, ze nie

bedg omawiane.

Kanaty informacyjne
W promocji mozna wykorzystywac nastepujace kanaty informacyjne:

Formy drukowane Formy elektroniczne Wydarzenia

» Listy wysytane pocztg » Strony internetowe - urzedu, » Prezentacje dla biblio-
» Ulotki biblioteki, szkdt tekarzy

» Broszury » Korespondencja mailowa » Udziat w targach eduka-
» Plakaty » Fora internetowe cyjnych

» Ogtoszenia w prasie » Wersje demo sesji szkoleniowych » Konferencje, seminaria

Artykuty w prasie lokalnej
Wywiady z uczestnikami szkolen

Programy i wywiady w lokalnej
telewizji lub radiu

Stownik

Promocja to dziatania informacyjno-naktaniajgce, majqce na celu zwiekszenie popytu na produkt lub

ustuge. W niniejszym przypadku produktem bedacym przedmiotem promocji sq szkolenia. Organizator

szkolern ma do dyspozycji nastepujgce formy

promocji:

»

»

»

reklama,

aktywizacja,

ksztattowanie wizerunku (PR),
promocja uzupetniajgca

» Jak powinno by¢ skonstruowane ogtoszenie?

» Na czym polega akwizycja?

» Na jakich elementach mozna oprzec wizerunek
instytucji szkoleniowej?

» Jak przebiega proces komunikacji?

» Jakie sg mozliwe kanaty informacyjne, wyko-
rzystywane w promocji?
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>> 1 5 Ewaluacja szkolen

Kazda dziatalnos$¢, w tym takze dziatalno$¢ szkoleniowa, wyma-
ga oceny uzyskanych efektéw. Najczesciej ewaluacja szkolen jest
utozsamiana z ankietq, jakq uczestnicy wypetniajg po szkoleniu.
Jednak to, co jest mierzone za pomocga tej ankiety, to tylko wra-
zenie, jakie szkolenie wywarto na uczestnikach. Jest to istotny
element oceny szkolenia, ale nie jest wystarczajacy dla odpowie-
dzi na pytanie, czy szkolenie zrealizowato postawione przed nim
cele. Petna ewaluacja szkolenia wymaga gtebszej analizy efektéw
dziatan edukacyjnych. Rozdziat omawia problematyke oceny efek-
tywnosci szkolen.

W tym rozdziale poznasz: » pojecie ewaluacji szkolenia,
» model oceny efektywnosci szkolen.

Uczestnicy kazdego szkolenia powinni mie¢ mozliwos¢ bezposredniego artykutowania swoich opinii o szko-
leniu. Szkolenie powinno byc¢ takze oceniane pod katem jego efektywnosci®®. Bez takiej oceny nie ma moz-
liwosci stwierdzenia, czy zostaty osiggniete zatozone w tym obszarze cele, czy pracownicy poszerzyli swoj
potencjat kwalifikacyjny, czy dokonany zostat transfer nowej wiedzy, czy w wyniku tego transferu nasta-
pity oczekiwane zmiany i czy zmiany te wptynety pozytywnie na efektywnos$c¢ catej organizacjise.

Zakres ewaluacji

Profesjonalne podejscie do oceny efektywnosci szkolenia oznacza omoéwienie jej zakresu, form i gteboko-
$ci analizy jeszcze przed rozpoczeciem zaje¢. Nalezy pamietaé, ze kazda ewaluacja musi by¢ zawsze
osadzona w kontekscie catego szkolenia (patrz tabela ,Proces szkolenia w organizacji, str. 8).

W literaturze opisano wiele modeli oceny efektywnosci szkolen. Najbardziej rozpowszechniony wydaje sie
model D. Kirkpatricka. Sktada sie z 4 poziomdw:

Poziom reakcji — Reakcja

Na tym poziomie oceniane sg reakcje uczestnikow na szkolenie, badany jest ich stosunek poprzez zbiera-
nie subiektywnych opinii i ocene stopnia zadowolenia ze szkolenia. Celem tego etapu jest zbadanie pierw-
szego wrazenia uczestnikéw tuz po szkoleniu, odczué i ogdinej opinii na temat treningu i prowadzacych.
Zebrane informacje pozwalajg na wykrycie btedéw technicznych oraz uzyskanie odpowiedzi na nastepujace
pytania: Czy uczestnicy uwazajq, ze zostaty osiqgniete zatozone cele szkolenia? Czy szkolenie pomogto
w osobistym rozwoju uczestnikéw? Czy szkolenie byto dobrze zorganizowane? Czy warunki prowadzenia
szkolenia (sala wyktadowa, materiaty szkoleniowe, sprzet, czas trwania sesji), uzyte metody oraz udziat
w kontaktach grupowych byty zadowalajace dla uczestnikow?

85 Pojecie oceny efektywnosci szkolenia mozna zdefiniowal jako systemowe gromadzenie informacji i formutowanie sqdu wartosciujgcego
0 wszystkich elementach systemu szkolenia pracownikow.

86 M. Kunasz, Ocena efektywnosci szkolenia w przedsiebiorstwie w swietle wynikow badar, Studia i materiaty - Wydziat Zarzadzania UW, nr 1,
Warszawa 2006.
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Zestaw pytan do ankiety ewaluacyjnej — poziom reakcji uczestnikéw

W jakim stopniu trening pozwolit osiggna¢ zatozone cele szkolenia?

(w bardzomatym) 1| | 2| | 3] | 4] | 5] | (wbardzo duzym)

W jakim stopniu szkolenie umozliwito Panu/Pani osiggniecie wtasnych celéw?

(w bardzo matym) 1 D 2 D 3 D 4 D 5 D (w bardzo duzym)

Jak wiele nauczyt sie Pan/nauczyta sie Pani podczas treningu?

(bardzo mato) 1 D 2 D 3 D 4 D 5 D (bardzo duzo)

Jakie byto tempo catego szkolenia?

(zbyt wolne) 1 D 2 D 3 D 4 D 5 D (zbyt szybkie)

Ktora czes¢ treningu wydata sie Panu/Pani NajlEPSZa? .....ovivieiiiiriiiieieeee e

Ktora czes¢ treningu wydata sie Panu/Pani najmniej pomocna? .........ccovevevviiiiiniiiiieninnnnn.

Ktorg czes¢ szkolenia mozna by, Pana/Pani zdaniem, pomingc? .......coevveiiivenirininieiennnennn.

Jakag cze$€ MOzZNa by dOdal? ......oiiiiii

Co sadzi Pan/Pani o sposobie organizacji czasu szkoleniowego? ...........ccovvviiiiiiiiniininnnnn.

Czy pomoce wizualne byly dobrze przygotowane? .........cccoiiiiiiiiiiiii e

Czy poruszane kwestie zostaly dobrze przedyskutowane? ..........ccooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiene,

Jaka byta organizacja catego szkolenia?

(bardzozta) 1| | 2| | 3| | 4| | 5] | (bardzo dobra)

Jak ocenia Pan/Pani prace treneréw jako cato$¢?

(bardzonisko) 1| | 2| | 3| | 4] | 5[ | (bardzowysoko)

Czy trenerzy byli dobrze przygotowani?

(bardzo stabo) 1| | 2| | 3] | 4] | 5[ | (bardzo dobrze)

Czy prowadzacy byli pomocni?

(w matym stopniu) 1| | 2| | 3] | 4] | 5 | (wduzym stopniu)

Czy trenerzy dobrze przekazywali wiedze?

(bardzozle) 1| | 2[ | 3[ | 4] | 5] | (bardzo dobrze)

Jak ocenia Pan/Pani szkolenie jako cato$¢?

(bardzozle) 1| | 2[ | 3[ | 4] | 5] | (bardzo dobrze)

Czy polecitby Pan/polecitaby Pani to szkolenie swoim znajomym?

1. Tak| | 2. Nie| |

TN UWAG Lt

Zrédto: Na podstawie M. Kossowska, I. Sottysiriska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna,

Krakdw 2006, s. 246-248.
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Poziom nauczania - Wiedza

Ewaluacji na tym etapie podlegajq gtdwnie wiedza, znajomos$¢ zasad, regut i procedur, poziom wykona-
nia oraz zmiana zachodzaca w postawach. Najczesciej stosuje sie tu dwukrotny pomiar wiedzy, umiejet-
nosci i postaw. Pomiaru dokonuje sie przed szkoleniem oraz po jego zakonczeniu, po czym poréwnuje sie
otrzymane wyniki. Inng metoda jest utworzenie jednej lub wielu grup kontrolnych, ktére nie uczestnicza
w szkoleniu, a nastepnie poréwnywanie wynikéw grupy, ktora uczestniczyta w szkoleniu z grupa/grupami,
ktére w szkoleniu nie braty udziatu.

> Najczesciej stosowane rodzaje testow wiedzy

Forma testu

Kiedy warto go uzywac?

Uwagi

Testy krétkich odpowiedzi:

» Test wypetniania luk

» Test binarny (tak—nie)

» Test wyboru
(prawda—fatsz)

» Test odpowiedzi
jednowyrazowych

Do pomiaru poziomu
przyswojenia terminow,

faktow, regut.

Nalezy stosowac jasne, proste pytania
oraz okreslac¢ jednoznaczne odpowiedzi
do wyboru.

Test z dopasowaniem
odpowiedzi

Do okreslenia stopnia przyswo-
jenia terminologii, definicji,
regut i danych.

Najskuteczniejszy, gdy liczba wymagaja-
cych dopasowania elementow obu zbiorow
jest rozna; wszystkie elementy powinny
zmiescic¢ sie na jednej stronie.

Test wielokrotnego wyboru

Do pomiaru umiejetnosci
interpretacji i stosowania
danych. Do oceny

zrozumienia regut oraz

wyciggania z nich wnioskow.

Nalezy unika¢ dawania w mozliwych
odpowiedziach wskazdwek (np. powtarzanie
wyrazen z pytania, odpowiedzi na réznym
poziomie szczegoétowosci, specyficzne formy
stylistyczne).

Test opisowy

Do pomiaru umiejetnosci
analitycznych, a takze
okreslenia sposobu
organizowania wiedzy.

Ocena jego wynikow jest dos¢
skomplikowana.

Zrédto: Na podstawie M. Kossowska, I. Sottysiriska Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna,

Krakdéw 2006.
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Poziom zachowania — Zachowanie

Na tym poziomie okresla sie wptyw programoéw szkoleniowych na modyfikacje zachowan na stanowisku
pracy, tzn. zmiany w sposobie wykonywania obowigzkéw zawodowych . Na tym etapie nalezy uzyskac¢ odpo-
wiedzi na nastepujace pytania: Czy szkolenie wptyneto na poprawe jakosci pracy, osiggane wyniki i za-
rzadzanie wtasnym czasem? Czy zostaty rozwiniete umiejetnosci interpersonalne, zwiekszyta sie empatia,
cierpliwo$¢? Sprawdzenie tych elementéw wymaga najczesciej wspoétpracy przetozonych, wspotpracownikow
i szkolonych pracownikéw. Dobrze stuzg temu rézne procedury ocen okresowych (np. ocena 360 stopni,
ktdéra zostata przedstawiona w rozdziale 1. Metody badan potrzeb szkoleniowych).

Poziom rezultatow - Rezultat dla organizacji

Na czwartym poziomie ocenia sie wptyw korzysci osiggnietych przez uczestnikdow szkolenia na poprawe
wynikow catej organizacji. Taki pomiar nie jest tatwy, poniewaz na wyniki koicowe organizacji wptywa
rowniez wiele innych czynnikéw. Okreslenie zysku osiggnietego ze szkolenia pozwala przeciwstawi¢ go
poniesionym kosztom, co w konsekwencji umozliwia uzasadnienie catego przedsiewzigcia.

Wszystkie przedstawione wyzej poziomy tacznie sktadajq sie na kompleksowg i catosciowg ocene efek-
tywnosci szkolenia. Niestety wiekszo$¢ polskich firm i organizacji, prowadzac ocene efektywnosci szkole-
nia, nie wychodzi poza pierwszy, czasami drugi poziom. Taka sytuacja jest spowodowana przede wszyst-
kim wysokimi kosztami badan ewaluacyjnych.

Narzedzia oceny efektywnosci szkolen

Profesjonalne przeprowadzenie ewaluacji jest bez watpienia uwarunkowane wyborem narzedzi uzywa-
nych podczas oceny procesu szkoleniowego. Ich dobdr czy sposob zastosowania nie moze by¢ chaotyczny,
musi wynika¢ z gruntownej wiedzy o roli poszczegdlnych technik w catym procesie oceny, a jednocze-
$nie z analizy potrzeb w konkretnej sytuacji. Dla kazdego etapu i poziomu ewaluacji istnieje wiele metod,
co pozwala na elastyczne ich uzycie w zaleznoséci od zaistniatego kontekstu i tego, czego badacz chce sie
tak naprawde dowiedzie¢®’. Najprostszym i zarazem najczesciej stosowanym narzedziem do oceny efek-
tywnosci szkolenia jest anonimowa ankieta. Niestety, bardzo czesto ocena efektywnosci przedsiewziecia
szkoleniowego sprowadza sie tylko i wytacznie do jej wykorzystania. Nie nalezy zapominac, ze ankietyzacja
jest tylko jednym z wielu réznych sposobdéw otrzymania informacji zwrotnej o przebiegu szkolenia. W tym
celu stosuje sie réwniez: wywiady z uczestnikami, testy sprawdzajace nabyte wiadomosci, obserwacje itd.

87 M. Kossowska, I. Softysiriska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s.213.
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D>
@ Poziom

Opis

S Metody

@Kiedyuiywaé

Zestawienie metod oceny efektow szkolenia na poszczegdlnych poziomach:

B’ Wynik

1. Reakcja
uczestnika

Informacja zwrotna
od uczestnikéw —

wrazenia po treningu

Rozmowa z uczestnikami

Kwestionariusz

Podczas szkolenia,
tuz po zakoncze-

niu szkolenia

Jak szkolenie
zostato
odebrane?

Czy jakis ele-
ment szkolenia
powinien zostaé
przygotowany
inaczej?

2. Wiedza

Ocena przebiegu nauki
w zakresie: wiedzy,
umiejetnosci,
postaw

Wiedza: rozne testy,
pytania
Umiejetnosci:
obserwacja podczas
szkolenia, analiza
zachowan uczestnikéw
w trakcie wykonywania
pracy, samoocena
uczestnikow

Postawy: wywiad,
kwestionariusz postaw,

studia przypadkow

Przed rozpocze-
ciem szkolenia

i po jego
zakonczeniu

Ocena wiedzy,
umiejetnosci

i postaw

3. Zachowanie

Zidentyfikowanie
zachowan zwigza-
nych z pracg, ktére
ulegty zmianie

w wyniku szkolenia.
Odniesienie sie do
zidentyfikowanych
potrzeb szkoleniowych
i ich weryfikacja

Samoocena, ocena przez
przetozonych, wywiady

i kwestionariusze,
obserwacja w warunkach

zadaniowych

Przed rozpocze-
ciem i po zakon-
czeniu szkolenia

Ocena poprawy
wykonania

4. Rezultat

Czy szkolenie
przyniosto efekt dla
dziatu (organizacji)?
Ocena

Wykorzystanie np.
wskaznikéw organiza-
cyjnych (fluktuacja kadr,
produktywnosé, wyniki
sprzedazy itp.)

Po szkoleniu

Czy szkolenie
przyniosto
korzysc

organizacji?

Zrédfo: M. Kossowska, I. Sottysiriska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 213.
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dzonej akcji szkoleniowej stosuje sie takze takie

narzedzia (metody) jak: » Jakie jest miejsce ewaluacji w procesie szkolenia?
» ROI czyli zwrot z inwestycji (z ang. Return » Jak wyglada model oceny efektywnosci szko-
On Investment) - na etapie analizy potrzeb len wg Kirkpatricka, czym sie charakteryzujg
szkoleniowych ustala sie zwiazki pomiedzy poszczegolne poziomy?
brakami kompetencyjnymi a konkretnymi pro- » Czym sie charakteryzujg poszczegdine formy
blemami, ktére nalezy w przedsiebiorstwie testow wiedzy?
rozwigza¢. Rozwigzanie problemu, zwigzane » Jakie narzedzia mozna stosowac do ewaluacji
z wyeliminowaniem luki kompetencyjnej, sta- szkolen?

nowi korzys$¢ z przeprowadzonego szkolenia,
ktdrg zestawia sie z poniesionymi na szkolenie naktadami. Wskaznik ROI informuje, ile zysku osiggnat
podmiot gospodarujacy ze ztotowki zainwestowanej w szkolenia®®.

» Arkusz inwestycji i korzysci zestawia koszty poniesione na szkolenie (np. wynagrodzenia dla prowa-
dzacych, wynajem sal) z jego wymiernymi i niewymiernymi efektami (np. oszczednos$c¢ czasu, poprawa
produktywnosci). Tym ostatnim mozna przypisa¢ wagi wyrazone w pienigdzu i przeliczy¢ na korzysci
wymierne®.

» Analiza kosztow i korzysci na grupie kontrolnej - zasadniczym celem tej metody jest poréwnanie kosztow
poniesionych na szkolenie z jego mierzalnymi efektami. Analiza moze by¢ prowadzona jedynie w grupie pracow-
nikéw poddanych szkoleniu. Istnieje takze mozliwo$¢ wprowadzenia grupy kontrolnej pracownikéw, ktdrzy nie
uczestniczyli w szkoleniu. Ewentualne réznice w zachowaniach zaobserwowanych w obu tych grupach wskazujg
na rezultaty szkolenia. Analiza taka bedzie najbardziej efektywna, gdy zostang poréwnane wyniki kilku badan prowa-
dzonych w regularnych odstepach czasu. Ztozonos¢ i kosztowno$c takiej procedury moze zniecheci¢ potencjalnych
beneficjentow, dlatego istnieje kilka réznych wariantéw prowadzenia analiz: jednorazowe badanie bezposrednio
po zakorniczeniu szkolenia, dwukrotne badanie przed szkoleniem i po nim®°,

Metody te stosuje sie raczej w sektorze prywatnym, ale nie ma zadnych przeciwwskazan, aby zaadaptowac
je do sektora publicznego, ktéry w swoich dziataniach takze powinien kierowac sie zasadg gospodarnosci.

Raport podsumowujacy ewaluacje

—

Niezwykle istotnym elementem konczacym ewaluacje jest
| : sporzadzenie raportu podsumowujacego wyniki badan.
W przypadku uzywania kwestionariuszy kazde pytanie
powinno by¢ opracowane za pomocga metod statystycznych.
Najczesciej stosuje sie obliczanie Sredniej i odchylenia stan-
dardowego. Warto jednak zaznaczy¢, ze analiza uzyskanych
danych nie powinna opierac sie wytacznie na $redniej oce-
nie, poniewaz stwierdzenie, ze Srednio uczestnicy ocenili
szkolenie na 4, moze oznaczac, ze czesc uczestnikow oce-

nita szkolenie wysoko, a cze$¢ ocenita nisko. To odchylenie
mowi o rozktadzie ocen. Jeéli odchylenie jest duze, nalezy sie doktadnie przyjrze¢ ocenom i okresli¢, jaka
byta przyczyna duzej rozbieznosci ocen. Wazne rowniez jest analizowanie odpowiedzi na pytania otwarte,
sq one najczescie]j istotng wskazdéwka dotyczaca przygotowania nastepnych szkolen.

88 M. Kunasz, Ocena efektywnosci szkolenia w przedsiebiorstwie w Swietle wynikéw badan, Studia i materiaty - Wydziat Zarzadzania UW, nr 1,
2006.

89 Tamze.

90 Tamze.
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>> 1 6 Praca w grupie konsultantéw, treneréw

W pracy organizatora szkolen czesto zdarza sie, ze w ramach jed-
nego szkolenia konieczne jest zaangazowanie kilku treneréw. W ta-
kim przypadku przydatna okaze sie wiedza z zakresu pracy ze-
spotowe]j. Rozdziat przedstawia zasady organizacji pracy zespotu
trenerdéw, pozwalajace zrealizowac zatozone cele szkolenia.

W tym rozdziale poznasz: » istote roli organizatora w grupie treneroéw,
» sposbdb organizacji wymiany informacji miedzy trenerami
w zespole trenerskim.

Rola organizatora w grupie treneréw

Czesto zdarza sie, szczegodlnie w przypadku duzych projektow szkoleniowych, ze zajecia z uczestnikami

prowadzi wielu treneréw. W takiej sytuacji na organizatora szkolen spadajg nowe obowigzki. Musi on

zostac koordynatorem prac zespotu trenerdw. Zakres jego obowigzkéw w koordynacji pracy grupy tre-

neréw jest uzalezniony m.in. od sposobu zorganizowania szkolen. Organizator szkolen szkolen moze sie

zetkna¢ z nastepujacymi przypadkami:

» to samo szkolenie prowadzone jest przez réznych trenerdw,

» W ramach jednego szkolenia (cyklu szkoleniowego) dla pojedynczej grupy zajecia sq prowadzone przez
kilku treneréw.

Program szkoleniowy — kazdy trener prowadzi takie samo szkolenie; z jedna grupa pracuje
jeden trener

W tym przypadku gtéwnym zadaniem organizatora jest zapewnienie, aby szkolenia byty poréwnywalne,
inaczej mowiac, aby kazda grupa otrzymata ten sam produkt - zawarto$¢ wyktadow, ¢wiczenia, mate-
riaty dodatkowe.

Do zadan organizatora szkolen nalezy:

» zlecenie opracowania materiatéw szkoleniowych wraz ze scenariuszem szkolen. Scenariusz powi-
nien zawierac nastepujace elementy: zdefiniowane cele poszczegdlnych sesji, okreslenie, ktore slajdy
powinny zostac¢ pokazane i do ktérych fragmentow podrecznika sie odnosza, okreslenie, ktore mate-
riaty i w jakim momencie powinny by¢ rozdane, opisy ¢wiczen wraz z komentarzem do nich (fragment
przyktadowego scenariusza dla treneréw znajduje sie na stronie obok),

» dostarczenie materiatow trenerom,

» zorganizowanie szkolenia dla treneréow (ToT®!), podczas ktérego autor materiatéw przedstawi sesja po
sesji sposob prowadzenia zajec. Jezeli nie ma mozliwo$ci zorganizowania szkolenia dla treneréw, innym
mozliwym rozwigzaniem jest krétkie spotkanie treneréw, podczas ktérego omawiane sg najwazniejsze
kwestie metodyczne i jest mozliwo$¢ zadania pytan. Jezeli nie ma mozliwosci zorganizowania nawet
krétkiego spotkania, nalezy z wyprzedzeniem wystaé materiaty do trenerdw i podac¢ dane kontaktowe
do autora, ktéry wyjasni wszelkie watpliwosci i udzieli odpowiedzi na pytania trenerdw,

91 ToT - ang. training of trainers.
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» zebranie opinii i uwag treneréw po przeprowadzeniu pierwszych szkolen, aby umozliwi¢ wprowadzenie nie-
zbednych korekt do programu (dot. czasu, opiséw ¢wiczen, usuniecia lub wtgczenia pewnych tematdéw).

} Przykladowy formularz scenariusza dla trenerow

Nr sesji, Temat Cel sesji Opis Materiaty Slajdy, rozdziaty
Czas sesji w podreczniku
trwania
Opis czesci wy- Co jest potrzebne Numery rozdzia-
ktadowej — tematy, do przeprowadzenia sesji téw podrecznika,
ktore powinny - papier, rekwizyty w ktoérych
zosta¢ omoéwione; do ¢wiczen, numery znajduje sie oma-
opis czesci warszta- formularzy do ¢wiczen, wiany materiat,
towej — sposdb numery materiatow numery slajdéw
przeprowadzenia do rozdania do oméwienia

i omdwienia ¢wiczen

Zrédfo: Na podstawie M. Kossowska, I. Softysiriska Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.

Program szkoleniowy - z jedna grupa pracuje kilku treneréw

Prowadzenie przez jednego trenera catego wielotematycznego programu szkoleniowego nie zawsze jest
wykonalne. Wynika to chociazby z mozliwego zréznicowania tematyki poszczegdlnych sesji. W przypadku
szkolen dla bibliotekarzy przyktadem moze by¢ kilkudniowe szkolenie z zakresu zasad organizacji pracy
w bibliotece. Tego rodzaju szkolenie bedzie obejmowac najprawdopodobniej tzw. zagadnienia miekkie
np. zasady obstugi klienta oraz tzw. zagadnienia twarde np. nauke obstugi programu do tworzenia elek-
tronicznego katalogu. Rzadko sie zdarza, ze pierwsze i drugie zajecia bedzie mogta prowadzi¢ ta sama
osoba. Wowczas z jedng grupg pracuje dwodch lub wieksza liczba trenerdw, kazdy specjalizujacy sie w danej
grupie zagadnien.

W takiej sytuacji najistotniejszg kwestig, na ktorej musi sie skupi¢ koordynator szkolen, jest zagwaranto-
wanie ciggtosci szkolenia, czyli m.in. obowigzywanie tych samych regut, odwotywanie sie do poruszanych
wczesniej przyktadow, informowanie uczestnikéw o omowieniu jakiegos zagadnienia podczas nastepnych
sesji. Kluczowe jest zadbanie przez koordynatora o sprawng komunikacje pomiedzy trenerami pracuja-
cymi z dang grupa. Wskazane jest sporzadzenie wzoru raportu, ktory trenerzy bedq wypetniac¢ po kaz-
dym szkoleniu i przesytac¢ do organizatora. Z kolei organizator bedzie rozsyta¢ raport do pozostatych tre-
nerow prowadzacych zajecia z grupg. Wzor raportu znajduje sie na kolejnej stronie.
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Pamietaj

|

Nie zgadzaj sie na sytuacje, w ktérej w grupie treneréw kazdy trener prowadzi szkolenie wedtug wta-
snych materiatéw. Jezeli trener chce wtgczy¢ swoje materiaty do szkolenia, powinien to zgtosi¢ autorowi
materiatdw szkoleniowych, ktéry podejmie decyzje, czy sie na to zgadza. Ta uwaga dotyczy szkolen
realizowanych w ramach programoéw szkoleniowych, gdzie konieczna jest standaryzacja ustugi — bez
wzgledu na prowadzacego uczestnik ma otrzymac takie same materiaty i zdobyc¢ takg samg wiedze i
umiejetnosci.

Wzor raportu

|

Temat szkolenia, tematy/
numery sesji szkoleniowych

Imie, nazwisko trenera, Istotne jest, aby trener piszacy raport wpisywat swoje dane kontaktowe;
kontakt telefoniczny dzieki temu mozliwy bedzie kontakt miedzy trenerami w celu wyjasnienia
i mailowy ewentualnych watpliwosci

Nr grupy

Informacje o grupie Tutaj (szczegdlnie podczas poczatkowych sesji) nalezy podac infor-

macje o sktadzie i stopniu zaawansowania grupy, czy grupa jest jed-
norodna, jak wyglada dynamika grupy, czy wytonit sie lider, czy grupa
jest aktywna, czy chetnie dyskutuje, czy pojawity sie konflikty, jezeli
tak, to czy udato sie je rozwigzac¢, czy tematyka szkolenia jest zgodna
z oczekiwaniami uczestnikow, jezeli nie, to czego oczekuja uczestnicy,
a co mozna by zdaniem trenera zmodyfikowac¢ lub uzupetni¢ w ramach
uzgodnionego programu

Dodatkowa informacja Tutaj nalezy zawrzec informacje, czego nie udato sie omowic i z jakich
o szkoleniu powodow

Sugestie dla kolejnych

prowadzacych

Dodatkowe materiaty W tym miejscu trener powinien opisac i dotaczyé wszystkie dodatkowe
materiaty, ktére przekazat uczestnikom

Whnioski dotyczace Tutaj przedstawia sie zazwyczaj wnioski na przysztos¢, bo w wiekszo-

materiatow szkoleniowych, $ci programoéw szkoleniowych nie ma mozliwosci dokonania radykal-

programu szkolenia nych zmian
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Taki raport powinien by¢ uzupetniany przez kolejnych treneréw, np. trener, ktéry szkoli jako czwarty, powi-
nien otrzymac raporty napisane przez trzech poprzednich trenerdw i przygotowac wtasny raport.

Rolg organizatora jest czuwanie nad tym, aby kazdy prowadzacy sporzadzit raport i jak najszybciej
(2-3 dni robocze po szkoleniu) dostarczyt go organizatorowi. Nastepnie, organizator powinien jak najszyb-
ciej przesta¢ materiaty kolejnemu prowadzacemu. Zaletg tego systemu jest to, ze organizator czuwa nad
przebiegiem wymiany informacji. Ponadto, kiedy informacja dotrze do treneréw, mogg oni juz we wta-
snym zakresie kontaktowac sie miedzy soba.

W praktyce koordynator szkolen moze sie spotkac z sytuacjg bedacq skrzyzowaniem dwdch powyzej opi-
sanych scenariuszy organizowania szkolen (zaréwno prowadzenie tego samego typu szkolen przez roéz-
nych trenerdw, jak i udziat kilku treneréw w cyklu szkoleniowym pojedynczej grupy). W takiej sytuacji
przydatne okazg sie wszystkie powyzej opisane wskazowki i narzedzia.

Organizacja przeptywu informacji miedzy organizatorem i trenerami

Jedna z gtdéwnych przyczyn konfliktdw w grupach jest zta komunikacja, dlatego organizator powinien doto-

zy¢ wszelkich staran, aby dobrze zorganizowac¢ nastepujace kanaty informacyjne:

» przeptyw informacji na temat materiatéw szkoleniowych (trenerzy otrzymuja je z odpowiednim
wyprzedzeniem),

» przeptyw informacji na temat spraw organizacyjnych (trenerzy otrzymuja z odpowiednim wyprzedze-
niem informacje logistyczne - np. dotyczace miejsca szkolenia, warunkdw rezerwacji noclegu, wyma-
ganego wyposazenia, sktadu grupy itp.),

» przeptyw informacji miedzy trenerami (szczegdlnie wazny w przypadku, gdy z jedng grupg pracuje
kilku prowadzacych).

wszystkim prawidtowos$ciom pracy w grupie. Musi

» Co nalezy do zadan organizatora szkolenia w sy- sie wiec wytworzy¢ pewna hierarchia, sposéb

tuacji, gdy grupa treneréw prowadzi takie sa- komunikacii, procedury podejmowania decy-

mo szkolenie? zji czy rozwigzywania kwestii spornych. Rola
» Co nalezy do zadan organizatora szkolenia
w sytuacji, gdy z jedng grupg szkoleniowg pra-

cuje kilku treneréw?

organizatora jest o tyle trudna, ze nie jest on
na ogo6t zaangazowany w proces merytorycz-
nego przygotowania szkolenia, a jednoczesnie

ponosi odpowiedzialnos¢ za catos¢, czyli kon-
cowe zadowolenie uczestnikdw. Moze jednak kontrolowac kwestie organizacyjne i logistyczne. W dobrze poje-
tym interesie uczestnikéw powinien on takze czuwac nad procesem grupowym wsrod treneréw. Zaktdcenia
w tym procesie mogg bowiem doprowadzi¢ do pogorszenia sie jakosci szkolenia.
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>> 1 ; Zasady obstugi klienta

Biblioteka publiczna jest instytucjq $wiadczacg ustugi publiczne dla
klientéw. Organizatorzy szkolen maja takze swoich klientow, ktory-
mi sg osoby z tych szkolen korzystajace. Obstuga klientéw w kaz-
dej instytucji jest kwestig niezwykle istotng, poniewaz to klienci
decydujg o sensie istnienia danej placowki. W tym kontekscie waz-
na staje sie zdolno$¢ do budowania i utrzymywania relacji z klien-
tami. Umiejetnosci tej poswiecono niniejszy rozdziat.

W tym rozdziale poznasz: » gtowny cel obstugi klienta,
» trzy podstawowe zasady obstugi klienta,
» istote skutecznej komunikacji,
» pojecie aktywnego stuchania,
» sposOb zadawania pytan w celu poznania potrzeb klienta.

Potrzeba wysokiej jakosci obstugi klienta w firmach prywatnych jest oczywista. Gdy gtéwnym miernikiem
efektywnosci jest zysk, $cisle zwigzany z wynikami sprzedazy, zadowolenie klienta staje sie celem naczel-
nym. Umiejetno$¢ rozpoznania jego potrzeb, zaspokajania ich, zatrzymania go przy firmie jak najdtuzej,
stanowi w dtuzszej perspektywie o istnieniu przedsiebiorstwa.

Nieco inaczej ta sytuacja wyglada w przypadku instytucji publicznych takich jak biblioteka. Zadowolenie
klienta nie przektada sie w tym przypadku na generowane dochody, cho¢ mata liczba klientéw moze
w skrajnych przypadkach doprowadzi¢ do likwidacji placowki (np. biblioteki gminnej lub jednej z jej filii)
badz znacznego ograniczenia wielkosci dotacji, jakg otrzymuje na swojg dziatalnos¢ z budzetu jednostki
samorzadowej. W przypadku wojewddzkiej biblioteki publicznej, ktdra wykonuje zadania ustawowe, nawet
ten mechanizm ma ograniczone dziatanie i tym bardziej uzasadnione wydaje sie pytanie, czy warto dbac
o jakos¢ obstugi klienta, skoro w niewielkim stopniu ma ona wptyw na funkcjonowanie tej instytucji?

Odpowiedzi na to pytanie mozna szukac¢, odwotujac sie do pojecia misji organizacji, czyli zestawu war-
tosci akcentujacych specyficzng role danej organizacji w otoczeniu, tym samym uzasadniajgcych jej ist-
nienie®2. Misja odnosi sie do wartosci wykraczajacych poza zysk.

Odwotanie sie do misji organizacji publicznej sprawia, ze utrzymanie obstugi klienta na najwyzszym pozio-
mie staje sie absolutng koniecznoécig. Powoduje jednoczes$nie, ze praca i obowigzki w takiej instytucji
dajq wiekszg satysfakcje i zadowolenie. Dla wielu os6b posiadanie nadrzednego celu wykraczajacego poza
codzienne zadania sprawia, ze cztowiek postrzega swoje dziatania jako majace wiekszy sens.

92  http://pl.wikipedia.org/wiki/Misja_przedsi%C4%99biorstwa.
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Kim jest klient?
Dla osoby odpowiedzialnej za organizacje szkolen w wo-
jewddzkiej bibliotece publicznej klientami sg uczestnicy

szkolen, czyli przede wszystkim pracownicy innych bi- e Ldissal ot i

bliotek. Niezbedne jest wtasciwe poznanie ich potrzeb 4 4528

oraz zorganizowanie zaje¢, ktére pozwola im zdobyé ' gy ISR
JRPI . - LAEAISTIRATEIESLE

brakujgce kompetencje i rozwing¢ juz posiadane. Osoba ; 4 s sesdonysnesaeTs

odpowiedzialna za organizacje szkolen bedzie kontaktowac

o
SEFFSTTRETEEELD

sie z firmami szkoleniowymi. Nie mozna ich uznaé wprost 4
FEELS 54T ARG T TRETS )5 12

za klientéw, bowiem ich korzys$¢ nie jest celem pracy
koordynatora, jednak zasady obstugi klienta bedg obowigzy- ,
wac rowniez w kontaktach z przedstawicielami tych firm. i 30 -

Potrzeby klientéow

Podstawg obstugi jest poznanie i zaspokojenie potrzeb klienta. Wptywa to bezposrednio na poziom jego

satysfakcji. Poziom zadowolenia klientéw jest z kolei gtdwnym miernikiem jakosci tej obstugi. Mozna

wyrdzni¢ trzy rodzaje potrzeb®::

» potrzeby podstawowe, ktérych klient zwykle nie dostrzega (np. pewne potrzeby zwigzane z higieng
i bezpieczenstwem $wiadczonych ustug),

» potrzeby wyartykutowane przez klienta,

» potrzeby ponad okreslone wymagania (tylko w sytuacji, kiedy pozostate potrzeby zostaty zaspokojone).

W przypadku zaspokajania potrzeb osdb, ktore stang sie beneficjentami szkolenia, nalezy koniecznie pamie-
tac, ze potrzeby szkoleniowe wypowiedziane wprost czesto nie pokrywajg sie z tym, co w rzeczywistosci jest
potrzebne w codziennej pracy. Jednoczesnie to wtasnie zorganizowanie szkolen, o ktére klienci poprosili, daje
im najwieksze poczucie satysfakcji (przynajmniej krotkoterminowo). Jest to tez wazny czynnik motywujacy
do uczestnictwa w bardziej przydatnych, ale mato zachecajacych swoja tematyka, szkoleniach.

Podstawa obstugi klienta jest poznanie i zaspokojenie jego potrzeb.

93 K. Opolski, P. Modzelewski, Zarzadzanie jakoscig w ustugach publicznych, Ce.De.Wu.pl Wydawnictwo Fachowe, Warszawa za: P. Szczesny,
A. Hejda, B. Koztowska, Zarzgdzanie ustugami w samorzgdach terytorialnych. Poradnik szkoleniowy, Warszawa 2007.
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Trzy zasady obstugi klienta
Skuteczna obstuga klienta jest oparta na spelnieniu trzech kryteriow: szybkosci, skutecz-
nosci i uprzejmosci.

Szybka obstuga klienta oznacza, ze dang kwestie nalezy rozwigza¢ natychmiast, gdy tylko jest to moz-
liwe. Jesli pojawiajqg sie jakiekolwiek opdznienia, powinny by¢ wynikiem jedynie normalnego biegu sprawy,
nie zas zaniedban czy zaniechan.

Szybka obstuga polega takze na ustaleniu z klientem termindw realizacji zadan, ktore z perspektywy
organizatora szkolenia sq mozliwe do dotrzymania, a z punktu widzenia uczestnika - mozliwe do zaak-
ceptowania. Tak ustalonych termindéw nalezy sie $cisle trzymacé. Organizator bierze jednoczesnie na sie-
bie odpowiedzialno$¢ za dotrzymanie terminéw niezaleznie od tego, czy cata realizacja zalezy wytacznie
od niego, czy nie. Jesli pewne elementy zalezg od pracy innych oséb, nalezy zadbad, aby i one wywigzy-
waty sie ze swoich obowigzkdw.

Skutecznos$c¢ obstugi polega na takim wykonaniu swoich obowigzkéw, by klient otrzymat ustuge/pro-
dukt zgodny z oczekiwaniami i nie musiat ponownie zgtaszaé tej samej sprawy. Duzg skuteczno$é mozemy
osiggna¢ woéwczas, gdy na poznanie potrzeb klienta poswiecimy wystarczajacq iloé¢ czasu, a zaspokoje-
niem potrzeb zajmiemy sie sumiennie i z petnym zaangazowaniem.

Uprzejmosc¢ wobec beneficjentéow szkolen (tak samo jak wobec reprezentantéw firm szkoleniowych)
wynika po pierwsze z odpowiedniego nastawienia wobec innych ludzi, a po drugie ze znajomosci i stoso-
wania podstawowych zasad dobrego wychowania.

Wiasciwe nastawienie bierze sie z postawy okreslanej w zargonie psychologicznym ,ja jestem porzadku -
ty jeste$ w porzadku”. Oznacza to, ze cztowiek ma pozytywny stosunek do samego siebie i jednoczesnie
do innych os6b. Wazne jest takze, aby mie¢ w $wiadomosci misje, czyli nadrzedny cel dziatania. Osoby,
z ktérymi nawigzuje sie kontakty, nalezy traktowac jak wazne i odrebne jednostki, ktdre majq indywidu-
alne potrzeby.

Sposoby komunikowania sie

Ponizej przytoczono najwazniejsze zasady dobrego wycho-
wania, mimo ze dla wiekszosci oséb mogga by¢ one oczy-
wiste. Nalezy zwroci¢ uwage na zadbany wyglad - schlud-
nos¢, czystosc i higiene, stréj mieszczacy sie w normie
okres$lonej przez pracodawce i zachowanie umiaru.
Jednak gtéwnym sposobem okazywania kultury osobistej
jest komunikowanie sie.

Komunikowanie sie to przekazywanie i odbieranie
informacji, zarowno poprzez stowa, jak i poprzez
mowe ciata, w kontakcie bezposrednim, telefo-
nicznym czy korespondencyjnym.
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Kontakt bezposredni

W bezposrednim kontakcie z drugg osobg nalezy pamietac przede wszystkim o tym, aby:

» Mowi¢ w sposdb jasny i zrozumiaty;

» Unikac¢ trudnych stéw, zargonu zawodowego, jesli rozmdwca go nie zna;

» Zwracajac sie do rozmoéwcy, zachowac odpowiednig forme grzecznosciowg oraz formutowac wypowiedzi
W sposOb wyrazajacy szacunek dla rozmowcy;

» Na umowione spotkanie bezwzglednie przyby¢ na czas, a nawet chwile wczesniej. Jesli wyjatkowo nie
mozna unikna¢ spdznienia, nalezy o tym uprzedzi¢ drugg strone jak najwczesniej. Jesli nie ma mozli-
wosci dotarcia na spotkanie, nalezy o tym poinformowac z wyprzedzeniem;

» Podejmujac goscia, zapewni¢ osobne pomieszczenie do rozmowy i zaproponowac drobny poczestu-
nek, np. kawe lub herbate.

Bardzo duze znaczenie w komunikacji z klientem w obecnych czasach ma kontakt telefoniczny i kore-

spondencja elektroniczna. Zasady poprawnego wykorzystania tych kanatéw komunikacji przedstawiono

w Rozdziale 20. Efektywne wykorzystanie telefonu i korespondencji mailowej.

Rola komunikacji w obstudze klienta

Podstawowym celem obstugi klienta jest poznanie i zaspokojenie jego potrzeb poprzez proces komuniko-
wania sie. Wczesniej opisano kanaty przekazywania informacji. W tym miejscu zostang omowione wazne
elementy skutecznej komunikacji — aktywne stuchanie i umiejetne zadawanie pytan.

Obstuga klienta bedzie skuteczna wtedy, kiedy bedziemy umieli zrozumiec¢ to, czego chce dru-
ga strona lub utatwic¢ jej uséwiadomienie sobie tego. My takze musimy umieé przekazac¢ infor-
macje drugiej stronie w sposéb zrozumiaty.

Skuteczna komunikacja wymaga umiejetnosci przyjmowania cudzego punktu widzenia. Z pewnoscig nie
jest to tatwe, ale mozna sie tego nauczy¢. Oczywiscie, jednym osobom przychodzi to tatwiej, a innym
trudniej.

Przeszkoda w znajdowaniu porozumienia z drugq strong moze by¢ takze brak wrazliwosci emocjonal-
nej. W procesie komunikowania sie nalezy nie tylko uwzglednia¢ ,suche” fakty, ale takze bra¢ pod uwage
uczucia rozméwcy. Komunikacji nie stuzy catkowite skrywanie wtasnych emocji (moze o budzi¢ nieufnos¢
lub budowa¢ nadmierny dystans), tak samo jak nadmierne ich wyrazanie. Nie mozna tez zapominac
o utrudnieniach wynikajacych z warunkéw zewnetrznych, ktére nie sprzyjaja skupieniu uwagi.
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Wszystko, co utatwi innym osobom dobre zrozumienie naszego komunikatu:

» Dostosuj jezyk do stuchacza,

» Mow jasno, logicznie, precyzyjnie,

» Unikaj uogdlniajacych wyrazéw: to, ten, duzo, mato, wszystko, zawsze,

» Podkresl najwazniejsze informacje, powtarzajac je,

» Unikaj zbyt szybkiego i zbyt monotonnego méwienia,

» Dobierz tak ton gtosu, by by¢ dobrze styszanym i jednoczes$nie nie krzycze¢,

» Reaguj na sygnaty pozawerbalne, jakie wysyta rozmoéwca,

» Badz swiadomy tego, jakie informacje mozesz wysyta¢ poprzez wiasng postawe ciata i wyraz
twarzy.

Komunikaty typu ,ja”

Dobre komunikowanie sie jest tatwiejsze dzieki stosowaniu tzw. komunikatéw typu ,ja”. Polegajq one
na mowieniu z wiasnej perspektywy: ,(ja) Uwazam...”, ,(ja) Sadze,...”, ,Zgodnie z mojg wiedza...” itd.,
zamiast stwierdzen ogdlnych. Komunikaty typu ,ja” sa mniej kategoryczne, wiec pozostawiajg wieksze
pole do dyskusji i nie wywotuja reakcji obronnej drugiej strony. Jest to istotne, bowiem celem komunika-
cji jest przeciez porozumienie, a nie kategoryczne stwierdzenie i walka o wtasng racje.

Metakomunikacja

Innym waznym narzedziem komunikacji, o ktéorym warto wiedzie¢ i je stosowac, jest metakomunikacja.
Najprosciej mowiac, jest to ,rozmowa o rozmowie”. Stosuje sie ja w sytuacji, gdy prowadzona dyskusja
z jakich$ przyczyn nie zmierza w kierunku, w ktédrym powinna. Moze to wynika¢ z przytaczania ciggle
tych samych argumentéw przez obie strony lub z pojawienia sie trudnych emocji. Prowadzi to do stownej
przepychanki, ktora nie stuzy niczemu dobremu. Z drugiej strony rozmowa moze by¢ tak mita, ze zamiast
dotyczy¢ konkretnych ustalen, schodzi na tematy zupetnie z nimi niezwigzane. W takiej sytuacji nalezy:
» uprzejmie, ale stanowczo przerwac rozmowe,

» wyrazi¢ swoje wrazenia dotyczace tego, co sie dzieje, i zapytac¢ o wrazenia drugq strone,

» wspolnie sie zastanowié, jak przywréci¢ rozmowie jej prawidtowy przebieg,

» kontynuowac dyskusje.

Przyktadowo, jesli rozmowa zbytnio odbiegta od tematu, mozna przerwac aktualny watek, a potem powie-
dzie¢ np. ,Bardzo dobrze mi sie rozmawia, jednak obawiam sie, ze kontynuujac ten watek, mozemy nie
zdazyc ustali¢ tego, co jest celem naszego spotkania. Proponuje wiec na razie wroci¢ do gtdwnego tematu.
Co Pan/Pani o tym sadzi?”.
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Dla poznania i zrozumienia potrzeb drugiej strony nie-
zbedne sg dwie umiejetnosci: aktywne stuchanie i umie-
jetne zadawanie pytan.

O aktywnym stuchaniu warto moéwic¢ w opozycji do stysze-
nia. Ta druga czynnos¢ jest bierna i mimowolna — cztowiek
styszy, co druga strona méwi, ale nie wktada wiekszego
wysitku w to, aby zrozumie¢, o czym méwi.

Warunki aktywnego stuchania:

» Nalezy skoncentrowac sie na tym, co przekazuje druga strona, stara¢ sie wczué¢ w jej sytuacje, aby
lepiej jg zrozumiec.

» Powstrzymac sie od oceniania (nawet ,w myslach”) tego, co méwi druga osoba, oraz zbyt wczesnego
interpretowania. Jesli w koncu dokonuje sie interpretacji, czyli okresla to, co nadawca chciat przeka-
za¢, nalezy sie upewnic , czy na pewno jest to zgodne z jego intencjami.

» Byc¢ cierpliwym, czyli pozwala¢ rozmoéwcy na wypowiedzenie sie do konca, nie przerywac¢ mu, tolero-
wac¢ momenty ciszy, ktore dajg rozmowcy mozliwos¢ zastanowienia sie.

» Przez caty czas dawac rozmdwcy do zrozumienia, ze sie go stucha i probuje zrozumiec. Takie wraze-
nie buduje sie poprzez kontakt wzrokowy, lekkie wychylenie ciata w kierunku rozmoéwcy, potakiwanie
zaréwno stowem, jak i ruchami gtowy.

Na aktywne stuchanie drugiej osoby moze wskazywac to, ze potrafi sie wtasnymi stowami powtérzyc
tresc jej wypowiedzi, oddac¢ jej emocje. Mozna takze odczuwac¢ zmeczenie, aktywne stuchanie bowiem
wymaga wysitku.

Jak wczesniej wspomniano, aktywne stuchanie wymaga potwierdzenia, ze komunikat rozméwcy zostat
witasciwie zrozumiany. Stuza temu dwie techniki: klaryfikacja i parafrazowanie.

Klaryfikacja polega na porzadkowaniu i precyzowaniu waznych szczeg6tow wypowiedzi
rozmowcy.

Kazda rozmowa wymaga dokonania od czasu do czasu podsumowania tego, co juz zostato powiedziane i ustalone.
Takie podsumowanie powinno zostac poprzedzone dopytaniem sie o to, co w wypowiedzi rozmdwcy byto niejasne,
np. ,Nie bardzo zrozumiatem, co Pan powiedziat. Czy mdgtby Pan jeszcze raz mi to wyjasni¢?”, lub nie
zostato zawarte, np. ,W jakim terminie miato to byc¢ zrobione?”.

Parafrazowanie polega na powtdrzeniu wypowiedzi rozméwcy wlasnymi stowami wraz
z prosba o potwierdzenie, czy jego przekaz zostat wlasciwie zrozumiany.

Aktywne stuchanie wymaga zaangazowania i checi zrozumienia drugiej strony.
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Dokonujac parafrazy, mozna np. powiedzie¢ ,Jesli dobrze Panig zrozumiatem, to najwieksze Pani problemy
W pracy zwigzane sg z...,, czy tak?”.

W celu uzyskania od rozmoéwcy dodatkowych informacji - oprocz stuchania - niezbedne jest wtasciwe zada-

wanie pytan. Mozna wyroézni¢ dwa podstawowe rodzaje pytan:

» Pytania zamkniete - na ktére rozmoéwca moze odpo-
wiedzie¢ ,tak” albo ,nie”. Zwykle zaczynajq sie od
stowa ,czy” albo jest ono w domysle (,Mieszka Pani
w Warszawie?”, ,Czy Panstwa firma wystawia certyfi-
katy?"). Zadajac je, uzyskuje sie niewiele nowych infor-
macji, a odpowiadajacy (jesli uzyje sie ich w nadmia-
rze) moze poczuc sie przestuchiwany. Tego typu pytan
nalezy raczej unikac, zwtaszcza na poczatku rozmowy.
Jednak sg one niezwykle pomocne przy zbieraniu kon-

kretnych danych, doprecyzowaniu pewnych kwestii
i finalizacji rozmowy.
» Pytania otwarte - na te pytania nie mozna odpowiedzie¢ ,tak” albo ,nie”. Zaczynajg sie od stéw: ,co?”,
,kto?”, ,gdzie?”, ,kiedy?”, ,dlaczego?”, ,z jakim skutkiem?”. Sktaniajg rozmoéwce do dtuzszych wypowiedzi,
dzieki ktérym pytajacy uzyskuje sporo informacji. Powinny by¢ zdecydowanie czesciej stosowane.

» Jaki jest cel obstugi klienta?

» Jakie sq trzy gtéwne zasady obstugi klienta?
» Na czym polega skuteczna komunikacja?

» Co to jest aktywne stuchanie?
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Przebieg obstugi klienta zalezy zaréwno od zachowania osoby obstu-
gujacej, jak i od zachowania klienta. Nalezy pamietac¢, ze wiasne
zachowanie wptywa na reakcje klienta i odwrotnie. Rozdziat zawiera
wskazowki, jak sobie radzi¢ z tzw. trudnym klientem.

W tym rozdziale poznasz: » pojecie trudny klient,
» czynniki wptywajgce na postrzeganie klienta jako trudnego,
» pojecie podstawowego btedu atrybuciji,
» zasady postepowania z trudnym klientem,
» typy trudnych klientéw i sposoby radzenia sobie z nimi.

Trudny klient
Okreslenie ,trudny klient” jest bardzo subiektywne. Subiektywnos¢ wynika z faktu, ze oceny dokonuje
sie z wtasnej perspektywy. Postrzeganie klienta jako trudnego moze wynikac z tego, ze klient mégt zada-
wac zbyt wiele pytan, niewyraznie moéwic, nie mdgt okresli¢, czego chce, byt zdenerwowany itp. Nalezy
przy tym podkresli¢, ze dla jednej osoby ten sam klient bedzie ktopotliwy, a wiec odbierany jako trudny,
a dla drugiej nie.

To, czy uznasz klienta za trudnego czy nie, zalezy w duzej mierze od Twojego nastawie-
nia i umiejetnosci w zakresie obstugi klienta.

Czynniki wptywajace na relacje z klientem

Pojecie ,trudny klient” jest pewng putapka myslowq. Putapka polega gtdwnie na nadaniu osobie, ktéra
przychodzi zatatwi¢ sprawe, negatywnej etykietki, co w konsekwencji prowadzi do nastawienia sie na
ktopoty z obstugg takiego klienta. Klient zachowuje sie w sposob utrudniajacy poznanie lub zaspokojenie
jego potrzeby. Przyczyne takiego zachowania przypisuje sie cechom tej osoby. Psychologowie nazywaja
to zjawisko podstawowym btedem atrybucji.

Podstawowy btad atrybucji polega na przypisywaniu przyczyn zachowan innych ludzi
ich cechom osobowosci, podczas gdy wiasne zachowania wyjasénia sie najczesciej wpty-
wem sytuacji.

Tym samym zaktadajac, ze zachowanie klienta jest wynikiem jego trudnych do zmiany cech, wiasciwie
niewiele mozna zrobi¢. Jednak przyjmujac, ze klient zachowuje sie w sposoéb ,trudny”, bo ma ku temu
powdd, tatwiej znalez¢ rozwigzanie w takiej sytuacji. Zidentyfikowanie przyczyny moze utatwi¢ rozwigza-
nie problemu i zatagodzenie sprawy.

Zrob zalozenie, ze klient ma powad, aby sie zachowywac w sposob trudny. Nawet jesli nie
bedzie to prawda, powinno Ci utatwié jego obstuge.
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Zamiast ,trudny klient”, mozna powiedzie¢ , klient nietypowy”, a nawet , interesujacy, nie-
zwykty klient”. Budzi to duzo lepsze skojarzenia, powoduje, ze obstuge takiej osoby trak-
tuje sie jako wyzwanie, a nie przykry obowiazek.

Oczywiscie nie jest tak, ze zachowanie klienta zawsze jest wynikiem sytuacji. Ludzie majg pewne utrwalone
sposoby oceny wydarzen i reagowania na nie, ktére powodujg, ze czesto zachowujg sie podobnie. Sq wiec
osoby wybuchowe albo ciche i nieSmiate, osoby gadatliwe i osoby podejrzliwe. Trzeba jednak pamietac,
ze zachowanie, nawet jesli jest wynikiem pewnej cechy osobowosci, pozostaje pod wptywem otoczenia.

Obstuga klienta jest procesem komunikowania sie, a wiec wymiany informacji. Zaréwno tych stownych, jak
i pozastownych, w duzej mierze merytorycznych, dotyczacych istoty sprawy, ale tez emocjonalnych, doty-
czacych tego, jaki stosunek maja do siebie strony . Tym samym w przypadku klienta zachowujacego sie
wybuchowo, agresywnie jest duze prawdopodobienstwo, ze druga strona poczuje sie zagrozona i odczuje
zto$¢. W samoobronie zacznie zachowywac sie niegrzecznie wobec klienta i nakreci sie spirala . Gdy klient
bedzie cichy, mato zdecydowany, moze wywotac irytacje drugiej strony. Okazanie zniecierpliwienia moze
jednak takiego klienta dodatkowo wystraszy¢, przez co pogtebi sie jego dotychczasowe zachowanie.

Pamietaj, ze to, jak sie zachowuje klient, jest w istotnej mierze wynikiem tego, jak Ty
go traktujesz!

Zasady postepowania z trudnym klientem

Jezeli obstuga klienta sprawia trudno$¢, nalezy pamietac o tym, ze:

» Jedynym i ostatecznym celem jest pomoc klientowi w rozwiazaniu jego problemu. Niezaleznie
od zachowania osoby, ktdrg sie obstuguje, nalezy dazy¢ do poznania sedna sprawy i znalezienia jak
najlepszego rozwigzania;

» Nalezy opanowac wtasne emocje. Klient moze wzbudza¢ bardzo rdézne emocje - strach, ztos¢, litos¢,
lekcewazenie, sympatie, niechec itp. Samo pojawienie sie emocji to zdrowa reakcja, gorzej jesli zabu-
rzajg one zachowanie i utrudniajq realizacje jedynego celu. Nie pozwdl na to! Nalezy dziata¢ spokojnie
i rozwaznie, majac jednoczesnie swiadomos¢ wiasnych emocji;

» Nie nalezy traktowac¢ uwag klienta osobiscie. Najczesciej, jesli klient wyraza swoj zal czy nie-
zadowolenie, dotyczy to instytucji czy ustugi. Nie ma wiec powodu, by odbierac te uwagi osobiscie.
Przyjecie takiej postawy pomaga w zachowaniu spokoju i udzieleniu stosownej pomocy;

» Nalezy wykaza¢ sie empatia. Trzeba sprébowac zrozumiec¢ sytuacje klienta i to zrozumienie
mu okazac¢. W pewnych przypadkach mozna przeprosi¢ klienta w imieniu instytucji. Postepujac cier-
pliwie, zwieksza sie szanse na doprowadzenie do sytuacji, kiedy mozliwe bedzie rzeczowe omoéwienie
z klientem zaistniatego problemu lub sprawy, z jaka przyszedt;

» Nalezy zadawac pytania i stucha¢ odpowiedzi. Pozwoli to pozna¢ oczekiwania klienta. Wskazane
sg przede wszystkim pytania otwarte, ktére zmuszajg do rozbudowanych odpowiedzi. Dla doprecy-
zowania pewnych kwestii mozna uzy¢ pytan zamknietych, na ktére wystarczy odpowiedzie¢ ,tak”
lub ,nie”. Nalezy wystuchac klienta i upewnic sie, ze jego wypowiedz zostata wiasciwie odczytana;
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» Nalezy postepowac zgodnie z procedura obowiazujaca w danej instytucji, ale kierowac sie

tez wlasnym osadem sytuacji. Odpowiedzialno$¢ za rozwigzanie zaistniatego problemu spoczywa

przede wszystkim na pracowniku. Dobrze jest poinformowac klienta o tym, co zamierza sie zrobic

i jaki jest bieg jego sprawy, by zmniejszy¢ jego niepewnos¢, ktéra tatwo moze doprowadzi¢ do powrotu

negatywnych emocji.

Typy klientow

Autorzy podrecznikdw na temat sprzedazy i obstugi klienta czesto podajg kilka podstawowych typdéw

klientow, ktéorych obstuga moze sprawiac trudnosci®®. Moga sie one okazac przydatne w codziennej pracy

organizatora szkolen — utatwic¢ rozpoznanie takich klientéow i dostosowanie swojego zachowania do

konkretnej sytuacji

Nalezy pamieta¢é, ze najlepszym sposobem radzenia sobie z trudnymi klientami nie jest
stosowanie schematow i wyuczonych regut, ale zywe zainteresowanie problemem

drugiej osoby.

Ponizej zamieszczono krotkie zestawienie typow klientéw i wskazdéwki, jak sobie z nimi radzic.

> Typy klientow

Typ klienta

Charakterystyka zachowania

Sposob radzenia sobie z klientem

Typ ktotliwy
(wrogi, agresywny)

» agresywny, tatwo wpada w gniew,
krzyczy

» narzeka, robi zarzuty (czesto
osobiste)

» uwaza sie za nieomylnego, stara sie
pokazac swojg site i pewnos¢ siebie

» zachowac spokdj, nie bra¢ uwag
do siebie, nie reagowac, stuchac

» pozwoli¢ mu sie uspokoic

» traktowac go powaznie, rzeczowo
podchodzi¢ do problemu, nie

polemizowac

Typ stabo reagujacy
(zamkniety w sobie)

» matomowny, niezbyt towarzyski,
wycofany

» niewzruszony, beznamietny

» niewerbalnie moze wyrazac
dezaprobate, krytyke

» unika odpowiedzi na pytania

» zadawac pytania otwarte
i precyzujace

» dac czas na odpowiedz,
nie odpowiadac za klienta

» zachowac cierpliwos¢, nie spieszyc sie,
zachowywac sie przyjaznie

Typ negatywnie
myslacy

» krytykant, mysli, ze wszystko
robi najlepiej

» konwencjonalny, unika ryzyka,
zmian, trzyma sie regut

» przywigzuje wage do przesztosci,
btahych detali

» okazac pozytywng postawe
i przedstawic¢ optymistyczng
propozycje rozwigzania

» gruntownie przeanalizowac¢ zagrozenia
zaproponowanego rozwigzania
i zasugerowac konkretne dziatania
ograniczajace ryzyko

» cierpliwie odpowiadac¢ na zastrzezenia
i zapewni¢ sobie jak najwiecej dowodow
na poparcie wtasnej koncepcji

94 Opracowano na podstawie: A. Wéjcik, ,Sztuka sprzedazy. Materiaty szkoleniowe dla kierownikdw filii handlowych firmy Convert”, Bank Kadr
,Test” Centrum Szkoleri i Doradztwa Personalnego, Krakow 1996 oraz R. Lilley, ,Jak radzi¢ sobie z trudnymi ludzmi”, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2004 za: P. Szczesny, A. Hejda, B. Koztowska, ,,Zarzgdzanie ustugami w samorzgdach terytorialnych. Poradnik szkoleniowy”, Warsza-

wa 2007.
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> Typy klientéw - cd

Typ klienta

Charakterystyka zachowania

Sposob radzenia sobie z klientem

Typ
wszystkowiedzacy
(madrala)

» dominujacy, traktujacy innych jak
dzieci, lekcewazacy

» popisuje sie wiedza, przechwala
sie, czasem fantazjuje i ubarwia,
uwaza sie za nieomylnego

» negatywny, czesto sceptyczny

» doktadnie stuchac i analizowac¢ problem
» odwotac sie do jego wiedzy, akceptowac
jego uwagi, konsekwentnie trzymajac

sie faktow - znalez¢ rozwigzanie,
z ktérego wyjdzie z twarza,

» zachowac spokdj, nie denerwowac sie,
nie dac¢ sie wciggna¢ w dyskusje

Typ niezdecydowany

» cichy, nieSmiaty, niepewny

» nieufny, trudno mu podjac¢ decyzje,
odktada moment jej podjecia

» domaga sie wielu zapewnien

i informacji

» cierpliwie stucha¢ wyjasnien,
uspokajac i czyni¢ zwwapewnienia,

» by¢ stanowczym, uporac sie kolejno
z kazdym zastrzezeniem, wskazywac
pozytywne strony podjecia decyzji
i ujemne jej odwlekania

» pomoc podjaé decyzje

Typ marudy

» nie ma sobie nic do zarzucenia
i narzeka, aby wzmocnic¢ przekona-
nie o wtasnym perfekcjonizmie

» formalista

» wystuchac¢ uwag bez polemizo-
wania

» skupic¢ sie na faktach i zadawac
konkretne pytania

Typ superzgodny

» zalezy mu, aby by¢ lubianym przez
wszystkich

» mowi komplementy, aby zdoby¢
sympatie innych, nie odmawia
podjecia sie zadan, ktorych potem
nie moze zrealizowac

» bardzo czesto boi sie dziatan

» zdoby¢ jego zainteresowanie, méwié
0 jego zaletach, da¢ mu odczuc nasza
sympatie

» analizowaé przyczyny obaw przed

dziataniem

Typ ,twardy orzech”

» zdecydowany, narzuca swoja wole,
nieustepliwy

» przerywa, stara sie imponowac,
jest nieufny

» targuje sie i zada ustepstw

» nie ktocic sie, zachowac spokdj
i trzymac sie faktow

» by¢ uprzejmym i jednoczesnie
stanowczym

» stuchac uwaznie, odwotywac sie
do jego stow i wiedzy

Opracowano na podstawie: A. Wéjcik, Sztuka sprzedazy. Materiaty szkoleniowe dla kierownikdw filii handlowych firmy

Convert, Bank Kadr ,Test” Centrum Szkoler i Doradztwa Personalnego, Krakéw 1996. oraz R. Lilley, Jak radzi¢ sobie

z trudnymi ludzmi, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2004, za: P. Szczesny, A. Hejda, B. Koztowska, Zarzadzanie ustugami

w samorzadach terytorialnych. Poradnik szkoleniowy, Warszawa 2007.
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Polecane strony internetowe

www.escapemag.pl — P. Kierzkowska, Maty podrecznik obstugi klienta

www.achieveglobal.pl/zasoby-wiedzy/prasa/sprzedaz/trudny-klient-czy-trudna-sytuacja.htmi
— tekst rozszerzajacy problematyke ,trudny klient czy trudna sytuacja”

» Kogo okresla sie mianem trudnego klienta?

» Jakie sgq zasady postepowania z trudnymi klien-
tami?

» Jakie typy trudnych klientéw sie wyrdznia, jak
je rozpoznac i sobie z nimi radzic¢?
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>> 1 9 Efektywne zarzadzanie czasem

Efektywne kierowanie czasem oznacza stawianie osiggalnych celow
i selekcjonowanie zadan do wykonania pod katem ich waznosci.
Jednak praktyka pokazuje, ze to nie wszystko. Zarzadzanie czasem
to réowniez umiejetnos$¢ budowania planéw dtugo-, srednio- i kroét-
koterminowych w taki sposdb, by zoptymalizowa¢ wykorzystanie
mijajacych godzin: przybliza¢ sie do realizacji celéw, wykonywac
codzienne obowigzki i zarezerwowac czas na niezbedny odpoczy-
nek. W niniejszym rozdziale zostaty przedstawione najwazniejsze
zagadnienia efektywnego zarzadzania czasem.

W tym rozdziale poznasz: » pojecie zarzadzanie czasem,
» Sposob oceny wiasnych umiejetnoséci z zakresu zarzadzania
czasem,
» pojecie ztodzieje czasu,
» zasady dobrego definiowania celdw,
» techniki stuzace wyznaczaniu priorytetow.

Skoro wszyscy majg doktadnie tyle samo czasu, skad biorg sie réznice w liczbie zrealizowanych zadan,
podjetych wyzwan, osiggnietych celéw itd.? Wynika to przede wszystkim ze zdolnosci efektywnego zarza-
dzania czasem. Na podkreslenie zastuguje fakt, ze o ile pewne cechy osobowosciowe moga sprzyjac roz-
wojowi tej umiejetnosci, o tyle efektywnie zarzadzac czasem moze kazdy, kto jest gotowy opanowac kilka
prostych metod i nastepnie systematycznie sie nimi postugiwac.

Zarzadzanie czasem

Zarzadzanie czasem to sSwiadome sterowanie wiasnymi celami i zadaniami, ktére umozli-
wia skoncentrowanie sie przede wszystkim na najwazniejszych sprawach i pozwala zmi-
nimalizowa¢ wszelkiego rodzaju straty czasu.

Coraz czesciej przestaje sie jednak uzywac terminu zarzadzanie czasem, zastepujac go zarzadzaniem
soba w czasie. Dlaczego? Jesli zastanowic sie gtebiej, mozna doj$¢ do wniosku, ze nie da sie zarzadzac¢
czasem. Czas po prostu uptywa w sposob jednostajny, nie mozna go zatrzymac ani zmieni¢ jego tempa.
Bardziej adekwatne wydaje sie wiec potozenie akcentu nie na czas, ale na siebie samego, poniewaz sobg
mozna kierowac. Mozna np. uporzadkowac swoje miejsce pracy, wyznaczyc¢ cele, zaplanowaé zadania,
skorzystac z kalendarzy, notatnikdw, organizatorow, nauczy¢ sie szybciej czytac, skuteczniej zapamiety-
wac czy poznac techniki pozwalajgce na wybor priorytetéw.

W celu zmiany dotychczasowego sposobu zarzadzania czasem na bardziej efektywny konieczne jest pod-

jecie pewnych dziatan. Efekty nie pojawig sie od razu, jednak systematyczne stosowanie zaprezentowa-
nych w rozdziale metod pozwoli w miare szybko odczu¢ pozytywne skutki.
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Ocena wiasnego sposobu planowania i wykorzystania czasu
W celu dokonania zmiany w zachowaniu nalezy najpierw okresli¢, jakie jest ono obecnie. Mozna to zrobic
dokonujac oceny catego tygodnia z wykorzystaniem ponizszej tabeli.

|

Ocena tygodnia

Czynnos¢ Poczatek- Rodzaj Przyczyna Przerwa w pracy/ Jak mozna byto
koniec zaklocenia zakiocenia czynnosci (w min) tego uniknaé

Zrédto: W. Reichmann, O. Siwiriski, Za pie¢ dwunasta, Wydawnictwo Tematy, Krakéw 1997, s. 21.

Dla wiekszej przejrzystosci mozna przygotowac osobng tabele na kazdy dzien. Rzetelne i uczciwe wypetnie-
nie i przeanalizowanie danych zebranych w tabelach pozwoli na ocene obecnego wykorzystywania czasu.

W kolumnie Czynno$¢ wpisuje sie poszczegoélne czynnosci/dziatania, np. toaleta poranna, przegladanie
poczty elektronicznej itp. Okresla sie godzine rozpoczecia i zakonczenia czynnosci. Dzieki temu mozna
sie dowiedzie¢, ile czasu zajmuje dana czynnos$¢ . Kolejne trzy kolumny sg wypetniane, kiedy pojawiajg
sie zaktdcenia, np. w trakcie przegladania waznej dokumentacji zadzwoni telefon. Dobrze jest okresli¢
przyczyny zaktdcenia, np. wykonujac wazng prace z dokumentami, nie wytgczono telefonu komdrkowego.
Oczywiscie trzeba tez odnotowad, ile czasu zajeta nieprzewidziana okoliczno$é. W ostatnim kroku nalezy
okresli¢, w jaki sposdb unikac¢ takich sytuacji w przysztosci.

Unikanie nieprzewidzianych przerw w wykonywaniu poszczegdlnych czynnosci pozwoli lepiej wykorzystac
czas. Kazda przerwa powoduje utrate koncentracji. Powrét do przerwanego dziatania wymaga ponownego
skoncentrowania sie, co oczywiscie zabiera czas.

Dodatkowym lub alternatywnym sposobem analizy obecnego sposobu wykorzystania czasu jest naniesie-
nie wykonywanych w ciggu dnia zadan na ponizszg macierz, zwang matryca Eisenhowera.

A. Wazne i pilne C. Pilne i niewazne
B. Wazne i niepilne D. Niepilne i niewazne

Zrédto: W. Reichmann, O. Siwiriski, Za pie¢ dwunasta, Wydawnictwo Tematy, Krakéw 1997, s.21.
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Wymiar waznosci odnosi sie do zgodnosci zadan z przyjetymi celami, zarébwno w organizacji, jak i w zyciu
osobistym. Wazne moze by¢ np. zbadanie potrzeb szkoleniowych w bibliotece, w ktérej sie pracuje, czy
tez pojscie wieczorem na basen dla utrzymania dobrej kondycji.

Pilnos¢ z kolei odnosi sie bezposrednio do terminu realizacji. Pilne sprawy to te, ktére trzeba zatatwi¢ od
razu: odebrac telefon, ktory wtasnie dzwoni, iS¢ na poczte, ktdra bedzie zamknieta za 30 minut. Niepilne
to sprawy, ktére mozna odtozy¢ na pézniej. Trzeba jednak pamietac, ze sprawy niepilne szybko mogg stac
sie pilne, jesli odtozy sie je na zbyt dtugi okres.

Ztodzieje czasu

Po zebraniu obiektywnych informacji za pomoca wyzej przedstawionych narzedzi mozna przystgpic¢ do ich
analizy. Gtéwng korzyscia jest zidentyfikowanie tzw. ztodziei czasu, czyli czynnosci, ktore w istocie nie byty
ani wazne, ani pilne lub tez byty pilne, ale nieobjete zakresem obowigzkdéw. Czesto tez cztowiek wykonuje
dziatania niewazne i mato pilne, by odwlec zajecie sie innym istotnym, ale nieprzyjemnym zadaniem.

Do typowych ztodziei czasu naleza;:

» wykonywanie cudzych obowigzkoéw,

» wykonywanie zadan, ktére moze wykonac¢ kazdy,

» wykonywanie zadan o matej istotnosci, zeby unikna¢ zajecia sie innymi, mniej przyjemnymi zadaniami,
» odwlekanie realizacji zadan,

» niedookreslone cele,

» brak priorytetéw,

» batagan na biurku,

» nieplanowane przerwy w pracy (nieproszeni goscie, niespodziewane telefony itp.),
» rozpraszajace miejsce pracy (np. hatas),

» przedtuzajace sie zadania, spotkania (brak ram czasowych),

» brak jasno okreslonego planu dziatania.

Techniki efektywnego zarzadzania czasem
Kolejnym krokiem jest ustalenie sposobdw, ktére w przysztosci pozwolg wyeliminowa¢ ztodziei czasu.
Istnieje kilka powszechnie stosowanych technik, ktérych opanowanie pomoze efektywniej zarzadzac sobg,
w czasie. Nalezg do nich:

» Wyznaczanie celéw,

» planowanie,

» okreslanie priorytetow,

» okreslanie ram czasowych,

» dbanie o porzadek w miejscu pracy,
» nawyk wykonywania zadan od razu,
» delegowanie zadan,

» asertywne odmawianie.

Omoédwione zostaty w dalszej czesci rozdziatu.
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Wyznaczanie celdow
Pierwsza technika, ktéra pozwoli na lepsze zarzadzanie sobg w czasie, to wyznaczanie celdéw. Jak pisze
Lothar Seiwert®:

Cele sa wyobrazeniami przysztosci, do ich urzeczywistnienia chcemy sie przyczynié i przy-
czyniamy sie. Cele wynikaja z naszych potrzeb i marzen, nie sa jednak z nimi tozsame.
Postawienie sobie celu, zaré6wno osobistego, jak i zawodowego, ma bardzo silna funkcje moty-
wacyjna. Stawiajac sobie cel, wchodzimy w stan pewnego napiecia, ktére pobudza nas do
dzialania, az do chwili, gdy cel zostanie osiggniety, a tym samym napiecie roztadowane.

Jednym z najpopularniejszych narzedzi okreslania celdéw jest technika SMART.

SMART (ang. madry) jest skrotem pieciu angielskich stow: specific - konkretny, measurable -
mierzalny, acceptable - akceptowalny, realistic - realistyczny, timed - okreslony w czasie.
Technika SMART zostata szerzej opisana w rozdziale 4. (str. 30).

Podczas wyznaczania celdw nalezy zwréci¢ uwage na kryterium pozytywnego sformutowania celu.
Cel powinien okresla¢, co cztowiek/instytucja chce osiggngc¢ (np. poprawic¢), zamiast mowic, czego nie
chce. Pozwala to na zbudowanie lepszego nastawienia do realizacji celu, jest bardziej motywujace.

Planowanie
Nastepnym bardzo waznym elementem zarzadzania sobg w czasie jest planowanie.

Niektore zadania muszg by¢ wykonane w Scisle okreslonym czasie, np. w przypadku umowionego spotkania
z przedstawicielem firmy szkoleniowej na godzine 11.00 wiasnie o tej godzinie trzeba wygospodarowac czas wolny
od innych zajec. Inne dziatania mogq by¢ bardziej ruchome, np. zakupy mozna zrobi¢ zaréwno rano przed pracg,
jak i po potudniu po pracy.

Planowac¢ nalezy bezwzglednie w formie pisemnej. Mozna wymieni¢ kilka powodow tego zalecenia®:

» planujac na pismie, mozna w kazdej chwili zorientowac sie, co juz udato sie zrobic, a co jeszcze zostato
do wykonania,

» nie trzeba pamieta¢, co jeszcze jest do zrobienia, mozna skupi¢ uwage na czyms$ innym i odcigzy¢ pamied,

» zapisanie zadan na kartce ma charakter motywujacy,

» jest to sposdb archiwizowania planéw, dzieki temu w przyszto$ci mozna wyciggac z nich wnioski i udo-
skonala¢ wiasne dziatania.

95 L.J. Seiwert, Zarzadzanie czasem. Badz panem wfasnego czasu, Wydawnictwo Placet, Warszawa 1998, s. 50.
96 L.J. Seiwert, Zarzgdzanie czasem. Badz panem wtasnego czasu, Wydawnictwo Placet, Warszawa 1998, s. 31.
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Planowac¢ powinniémy w réznych horyzontach czasowych. Planowanie uzaleznione jest od rodzaju celéw,
jakich dotyczy:
» Do realizacji celéw dtugoterminowych, ktérych termin wykonania wynosi przecietnie 3-5 lat (moze by¢
dituzszy), tworzy sie plany wieloletnie. Sq one najbar-
dziej ogdlne. 4 '
» Na drodze do celéw dtugoterminowych lezg cele $red- . /
nioterminowe, ktérych horyzont czasowy wynosi 1-3 H‘*—-..\_ /

lata. W ich osigqgnieciu pomaga sformutowanie pla- /

néw rocznych. E e / \"‘-— |
» Nastepnie formutowane s plany kwartalne. Porzadkujq \- 7 - £, —

te zadania, ktére trzeba zrealizowac, aby osiagna¢ cele .= » o

krotkoterminowe, ktorych horyzont realizacji wynosi ""‘~....\__‘/ 3

3-12 miesiecy. 2 —— /
» Cele biezace to te, ktdre zamierza sie zrealizowa¢ w ciqgu najblizszych trzech miesiecy. Stuza temu

/

plany miesieczne i tygodniowe. Im krétszy wycinek czasu podlega planowaniu, tym bardziej szczego-
towy powinien by¢ plan. Przy planach miesiecznych, tygodniowych czy dziennych dobrze jest okresli¢
ilo$¢ czasu, jaka przeznacza sie na dane zadanie.

» Najmniejszym i podstawowym planem jest plan dzienny. Jest on najbardziej szczegdtowy.

Planujac, trzeba pamietac, aby plany dotyczace krétszych okresow logicznie wynikaty z planéw o dtuz-
szym terminie realizacji.

Oto kilka praktycznych rad, ktére mozna wykorzystac przy tworzeniu plandéw dziatania®.

W przypadku planéw rocznych:

» wynotowad tygodnie, w ktérych najlepiej wzigé urlop; zaznaczy¢ $wieta, a zwtaszcza te, ktére umoz-
liwiajg przedtuzenie weekendu,

»  zaplanowac najdogodniejsze terminy podrézy czy delegacji, rodzinnych wizyt, uczestnictwa w szkoleniach,

» postarac sie okresli¢ najdogodniejsze terminy przeprowadzenia pewnych prac i projektow.

W planowaniu miesiecznym warto zadbac o:

» sprawdzenie liczby dni wolnych od pracy,

» zaplanowanie liczby dni pracy przeznaczonych na zadania najwazniejsze,

» zaznaczenie dni podrézy stuzbowych, obowigzkowych konferencji i zebran, a wiec tych dni, kiedy nie
bedzie sie miato mozliwosci swobodnego decydowania o wykonywanych czynnosciach.

W przypadku planowania tygodnia nalezy zwrdci¢ uwage na:
» zaznaczenie dni wolnych od pracy,

» sprawdzenie liczby godzin pracy,

» przydzielenie poszczegdlnych zadan do konkretnych dni.

97 L.J. Seiwert, Zarzadzanie czasem. Badz panem wtasnego czasu, Wydawnictwo Placet, Warszawa 1998, s. 27-28.
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Z kolei w planowaniu dnia dobrze jest:

» uwzgledni¢ ok. 15 minut na podsumowanie dnia mijajacego i zaplanowanie nastepnego,
» doliczy¢ czas na dojazdy,

» znalez¢ i zarezerwowac czas dla siebie i dla rodziny.

Pamietaj, aby plan dnia tworzy¢ wieczorem dnia poprzedniego. Tak samo sprawa ma sie
z planowaniem tygodnia. Réb to pod koniec poprzedniego (w weekend poprzedzajacy pla-
nowany tydzien).

Planujac, nalezy uwazac, aby ilo$¢ czasu przeznaczona na planowanie nie byta zbyt dtuga. Zaleca sie, aby
nie byto to wiecej niz 1% okresu, ktory zamierza sie zaplanowac®8. Jesli wiec chce sie zaplanowac nastepny
dzien, to powinno przeznaczy¢ sie na to nie wiecej niz 10-15 minut.

Ramy czasowe

Dobre planowanie nieroztacznie wigze sie z zasadq tworzenia ram czasowych. Zgodnie z nig na kazde zadanie
nalezy przeznaczy¢ przedziat czasu, w ktdrym zamierza sie je wykonac. Nie zawsze uda sie zmiesci¢ w ich ramach.
Jednak praktyka pokazuje, ze zadania, dla ktérych okreslono ramy czasowe, trwaja krocej niz gdyby ram cza-
sowych nie okreslono. Przyktadowo, jesli spotkanie zaplanowano na 11.00 i przewiduje sie, ze potrwa do 12.00,
to uczestnicy spotkania zadbajg, aby tyle mniej wiecej trwato. Jesli nie wyznaczy sie ram czasowych,
moze sie okazac, ze spotkanie przeciggnie sie, najczesciej niepotrzebnie.

Reguta Parkinsona

Kolejna zasada dotyczy czasu, jaki podlega planowaniu. Warto stosowac regute Parkinsona, ktora moéwi,
ze czas nalezy planowac¢ w proporcjach 60:40. Oznacza to, ze z catkowitego dostepnego czasu (100%)
nalezy planowac tylko 60%. Reszte, czyli 40%, przeznacza sie na sprawy nagte i nieprzewidziane.

Zasada Pareta

Zostata sformutowana na poczatku XX w. przez wtoskiego
ekonomiste Vilfreda Pareta. Gtosi, ze 20% elementéw
sktadajacych sie na jakas catos¢ ma 80% ogodlnej war-
tosci tej catosci. W obszarze zarzadzania czasem zasada
Pareta mowi, ze wykonanie 20% zadan, ktére wyznaczono
w zwiazku z przyjetymi celami, powinno da¢ 80% efektu.
Ogdlniej mozna powiedzie¢, ze sposrdd wszystkich zadan
nalezy wybrac stosunkowo niewielkg liczbe takich, kto-

rych realizacja przyniesie znaczacy efekt.

98 L.J. Seiwert, Zarzadzanie czasem. Badz panem wtasnego czasu, Wydawnictwo Placet, Warszawa 1998, s. 88.
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Ustalanie priorytetéw
Kluczowg sprawg w skutecznym planowaniu jest umiejetnos$¢ wyznaczania priorytetow. Pomocne jest
tutaj zastosowanie analizy ABC. Polega ona na wyodrebnieniu trzech typow zadan. Ich charakterystyke
prezentuje ponizsza tabela:

> Analiza ABC

Priorytet Oznacza, Rezerwuje dla tego Zadanie wykonuje: Wykonanie zadania
ze zadanie: zadania w 8-godzinnym jest rownoznaczne
czasie pracy: z osiaqgnieciem
sukcesu w:
A Jest najwazniejsze 3 godziny sam 65%
B Moze zostac 1 godzine sam, ewentualnie 20%
wykonane w drugiej komus zlecam
kolejnosci
C Jest mato wazne od 45 minut do 1 godziny jezeli jest to tylko 15%
lub ma charakter mozliwe, zlecam
rutynowy komus

Zrédto: W. Reichmann, O. Siwiriski, Za pie¢ dwunasta, Wydawnictwo Tematy, Krakéw 1997, s. 21.

Zrozumienie tabeli utatwia reguta Parkinsona oraz zasada Pareta. Tabela dotyczy o$miogodzinnego dnia
pracy. Zgodnie z zasadqg Parkinsona planowaniu podlega maksymalnie pie¢ godzin. Podczas nadawania
priorytetow poszczegdlnym zadaniom okaze sie zapewne, ze zadan, ktérym mozna nadac priorytet A, jest
najmniej (przyjmuje sie, ze 15% wszystkich dziatan), zadan typu B nieco wiecej (ok. 20%), a najwiecej
zadan typu C (ok. 65%). Zgodnie jednak z regutg Pareta to wtasnie wykonanie wszystkich zadan typu A
powinno da¢ 65% sukcesu. Dlatego celem powinna stac sie realizacja wszystkich zadan o priorytecie A.
Dlatego tez przeznaczamy na nie najwiecej czasu (ok. 3 z 5 zaplanowanych godzin).

Innym sposobem ustalania priorytetéw jest skorzystanie ze wspomnianej juz matrycy Eisenhowera. Generat

Dwight D. Eisenhower zaproponowat, aby ocenia¢ zadania ze wzgledu na dwa kryteria: waznosci i pilnosci,

kazde na skali od 0 do 100. Skala ta w praktyce moze okazac sie niewygodna. Mozna wiec zastosowac skale

mniejszg, np. 1-10, skale szkolng (1-6) czy nawet (1-3). W ten sposdb uzyskuje sie 4 typy zadan:

» zadania typu A (wazne i pilne) - muszg by¢ zrealizowane natychmiast lub wkrotce i nie powinny by¢
zlecane innym osobom,

» zadania typu B (wazne i niepilne) - moga poczekaé, jednak wazne jest, aby nadac¢ im konkretng date
i nieprzekraczalny termin,

» zadania typu C (pilne i niewazne) - chodzi tutaj zwtaszcza o zadania rutynowe, jesli tylko jest to mozliwe,
nalezy zlecac je innym osobom,

» zadania typu D (niewazne i niepilne) - zadan tych powinno sie unika¢ lub przynajmniej wykonywac
na konAcu.
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Metoda ALPEN
Tworzac plan dnia, warto postuzy¢ sie piecioetapowg metodg ALPEN. Opis tej metody prezentuje w swo-
jej ksigzce Lothar Seiwert®°.

Etap 1.: Zestawienie zadain — polega na wypisaniu wszystkich zadan, ktére powinny zostac¢ zrealizo-
wane nastepnego dnia. Mozna wykorzystac plany tygodniowe i miesieczne, z ktérych bezposrednio powinny
wynika¢ zadania na kolejne dni. Dodatkowo uwzglednia sie zadania, ktére przetozono z dnia poprzed-
niego, nowe czynnosci, ktére pojawity sie nieoczekiwanie, terminy, ktoérych trzeba dopilnowa¢, zadania
powracajace regularnie.

Etap 2.: Ocena czasu trwania czynnosci — polega na wynotowaniu obok kazdego zadania szacunko-
wego czasu potrzebnego na jego realizacje. Oczywiscie czasu trwania wielu zadan nie da sie przewidziec,
jednak narzucenie ram czasowych pozwoli szybciej wykona¢ zadanie, poza tym wtasne doswiadczenia
pozwalajg oszacowac czas trwania danej czynnosci. W miare stosowania metody ALPEN zdolnoé¢ szaco-
wania czasu trwania zadania bedzie wieksza.

Etap 3.: Rezerwa czasowa na sprawy nieprzewidziane — polega ona na zastosowaniu reguty Parkinsona,
czyli zaplanowaniu tylko 60% dostepnego czasu. Jesli planuje sie tylko dzien pracy, trwajacy osiem godzin,
to na wykonanie zadan nalezy przeznaczy¢ pieé, reszta pozostaje na nieprzewidziane zadania.

Etap 4: Ustalanie priorytetow — podejmowanie decyzji o skracaniu i delegowaniu czynnosci; polega
na jednoznacznym ustaleniu, ktore zadania sg najwazniejsze. Pomocna bedzie tutaj analiza ABC. Celem
jest zredukowanie zadan do takiej liczby, zeby méc je wykonaé w ciggu 5-6 godzin. Oczywiscie w pierw-
szej kolejnosci wykonuje sie zadania o priorytecie A.

Etap 5.: Kontrola realizacji, przenoszenie spraw niezatatwionych na kolejne dni — zadania, kté-
rych nie udato sie wykona¢, zostajg przeniesione na nastepny dzien. Warto natomiast przyjrzec sie tym
zadaniom, ktére byty wielokrotnie przektadane. Mozna z nimi postgpi¢ dwojako - wykresli¢ je catkiem z listy
i zrezygnowac z ich realizacji albo nadac¢ im priorytet i zrealizowa¢ nastepnego dnia w pierwszej
kolejnosci.

Nawyk wykonywania waznych zadan od razu

Jesli chce sie efektywnie wykorzystywacé swoéj czas, nalezy nauczyc¢ sie wykonywac zadania wazne od
razu, czyli bez zbednej zwtoki. Oczywiscie czasem jest to nieuniknione, jednak bardzo czesto cztowiek
odktada na pdzniej zadania, ktére sg wazne, ale nudne, ktérych nie lubi lub ktére wywotujg stres. Jest to
tylko pozorne rozwigzanie, bowiem predzej czy pdzniej trzeba bedzie sie z nimi zmierzyc. Jak wiec radzic¢
sobie z odktadaniem zadan na pézniej?

99 L.J. Seiwert, Zarzadzanie czasem. BadZz panem wtasnego czasu, Wydawnictwo Placet, Warszawa 1998, s. 108-117.
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Oto kilka mozliwych rozwigzant°:

» zaakceptowac istnienie tego problemu - jest to pierwszy krok w kierunku zmiany,

» poszukac prawdziwej przyczyny tego, ze zadanie jest odktadane na potem - czesto w pierwszej chwili
wymysla sie wymdwki: ,samo sie rozwigze”, ,nie mam teraz czasu”, ,nie mam dosc¢ informacji”, nalezy
jednak rozwazyc¢, jaki jest prawdziwy powdd, moze chodzi o lek, znudzenie, niechec itp.,

» odrdznia¢ rutynowe zadania od trudnych i tym drugim nadac¢ wyzszy priorytet,

» wprowadzi¢ do terminarza czynnosci, ktérych sie nie lubi,

» zmierzy¢ sie z zadaniami nudnymi, planujac krotkie, kontrolowane przerwy, po ktérych wraca sie do
wykonywania danego zadania,

» sprawdzi¢, czy zadania, ktérych sie unika i obawia, w rzeczywistosci sq naprawde takie straszne - praw-
dopodobnie okaze sie, ze sq wykonalne,

» nagradzac sie za sukcesy w realizacji trudnych zadan,

» pamietac, ze najwazniejsze jest zaczaé - nalezy szukac tagodnego podejscia do zadan, do ktérych
trudno jest sie zabra¢ (metodg matych kroczkéw moze sie udac),

» dzieli¢ trudne i skomplikowane zadania na mate porcje.

» Czym jest zarzadzanie czasem?

» Jak mozna oceni¢ swojg aktualng sytuacje
w obszarze zarzadzania czasem?

» Co to sq ztodzieje czasu?

» Jak wyznaczac cele?

» Jakie kryteria powinien spetnia¢ dobrze zdefi-
niowany cel?

» Na czym polega planowanie?

» Dlaczego plany powinny mie¢ forme pisemng?

» Na czym polega reguta Parkinsona i zasada
Pareta?

» Jak mozna ustali¢ priorytety?

» Jak przebiega planowanie metodg ALPEN?

100 J. Caunt, Badz zorganizowany, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2004, s. 37-38.
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>> 2 O Efektywne wykorzystanie telefonu
i korespondencji mailowej

W dzisiejszych czasach dostepne sg réznorodne kanaty komuni-
kacyjne. Do najpopularniejszych mozna zaliczy¢ telefon i poczte
elektroniczng. Narzedzia te znajdujg oczywiscie zastosowanie tak-
Ze w pracy organizatora szkolen.

W tym rozdziale poznasz: » zasady wykorzystywania telefonu w pracy organizatora szkolen,

» zasady korzystania z poczty elektronicznej.

Telefon w pracy organizatora szkolen
Telefon jest waznym narzedziem w pracy organizatora szkolen, jednak efektywnos¢ korzystania z tego

narzedzia jest uzalezniona od tego, na ile Swiadomie organizator przestrzega pewnych regut.

Do kazdej rozmowy telefonicznej, ktérg organizator
inicjuje, nalezy sie przygotowaé. Warto spisac naj-
wazniejsze informacje, ktdére chce sie przekazac lub

-

tematy, ktore chce sie poruszy¢. W przypadku orga-
nizatora szkolen czesto ma sie do czynienia z tzw.

rozmowami rutynowymi (inicjowanymi i przychodza-

|

cymi), czesto s to pytania o szczegoty najblizszych

szkolen. Dobrze zatem jest mie¢ pod reka te informa-
cje, zebrane w jednym miejscu.

Odbierajac dzwoniacy telefon i rozpoczynajac rozmowe, nalezy przywotac na twarz usmiech. Wprawdzie
nie wida¢ go przez telefon, ale sprawia, ze gtos nabiera mitego brzmienia. Jezeli wiekszo$¢ rozmow
wigze sie z jednoczesnym wpisywaniem dyktowanych danych do komputera, nalezy sie zaopatrzy¢
w odpowiednie stuchawki z mikrofonem.

Na poczatku rozmowy zawsze nalezy sie przedstawic: imie, nazwisko, instytucja, ktorg sie reprezen-
tuje. Prowadzac rozmowe, nalezy méwic nieco wolniej niz zwykle, doktadnie artykutujac wyrazy. Jezeli
podaje sie czyje$ nazwisko lub nazwe wiasng, warto zapytac, czy nie przeliterowaé. Wskazane jest,
by zapytac, w szczegdlnosci dzwonienia na numer telefonu komoérkowego, czy rozmoéwca moze roz-
mawiac. Dobrze jest okresli¢ przewidywany czas trwania rozmowy.

Warto sobie wyrobi¢ nawyk notowania podczas rozmowy. Na rozméwcy szczegdlnie dobre wrazenie wywo-
tuje zapamietanie jego nazwiska czy tematow kurséw, w ktérych juz uczestniczyt. W przypadku trud-
nosci ze zrozumieniem nazwiska nalezy od razu poprosi¢ o jego powtérzenie. Nalezy rowniez pamietac
o parafrazie - po wystuchaniu zyczen klienta trzeba sie upewnié, ze zostaty dobrze zrozumiane, np. ,Czy
dobrze Pana/Panig zrozumiatam, chodzi Panu/Pani o...”. Dopiero po potwierdzeniu mozna przystapié
do przekazywania informacji.

W przypadku zaktécen w potaczeniu lepiej zaproponowac powtorne potaczenie niz ,przebijac” sie przez
zanikajacy sygnat.

Efektywne wykorzystanie telefonu to Swiadoma decyzja, czy chce sie w danej chwili rozmawiac. Pracujac
w instytucji publicznej, jakg jest biblioteka, nie mozna zatozy¢, ze na przyktad przez dwie godziny nie
odpowiada sie na telefony. Mozna natomiast ustali¢, ktéry z pracownikéw odbiera telefon. Jezeli orga-
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nizator szkolenia ma jakas szczegolnie wazng, wymagajacq skupienia prace, moze poprosi¢ (jezeli jest
taka mozliwos¢) wspdtpracownika nie tylko o odbieranie telefonéw, ale takze o nietgczenie rozmoéw
przez pewien czas. Jezeli komus bedzie szczegdlnie zalezato na rozmowie z konkretng osobg, pracow-
nik odbierajacy telefon powinien zanotowad, kto dzwonit, w jakiej sprawie, i zadeklarowac, ze wymie-
niona osoba oddzwoni w ciggu zdefiniowanego czasu. Jezeli rozmdéwca wyrazi zainteresowanie takg
propozycja, nalezy zapisa¢ numer telefonu osoby dzwoniacej. Dobrg praktyka sa przygotowane kartki
z opisanymi polami: dzwonit (kto?), o godzinie (ktérej?), w sprawie (jakiej?); prosit o telefon (numer?),
sam zadzwoni jeszcze raz (kiedy?).

» Podczas rozmowy telefonicznej nalezy mie¢ $wiadomoéc
uptywu czasu. W sytuacji gdy do udzielenia informacji
czy odpowiedzi potrzebne sg dokumenty, ktorych nie
ma sie pod rekq, nalezy zaproponowac oddzwonienie
z potrzebng informacja. Jest ztg, i niestety czestg prak-
tyka trzymanie rozmowcy przy telefonie nawet kilkanascie
minut podczas goraczkowych poszukiwan potrzebnego
dokumentu. Warto réwniez pamietaé, aby w miare moz-
liwosci zawieszac¢ rozmowy (funkcja ,hold” w telefonie)
wtedy, gdy odktadamy na chwile stuchawke. Dzwoniacy

nie powinien styszec¢ przypadkowych rozmow.

Organizator szkolen otrzymuje czasami telefon z reklamacjq dotyczaca ustugi szkoleniowej. W takim
przypadku nalezy szczegdlnie precyzyjnie oddzieli¢ faze stuchania od fazy reagowania. Najpierw trzeba
dowiedzie¢ sie, co jest przedmiotem skargi. Dopiero po doktadnym zrozumieniu mozna przejs¢ do zata-
twiania sprawy. Czasami jednak reakcja bedzie wymagata sprawdzenia lub potwierdzenia faktow, ewen-
tualnie dodatkowych rozmoéw z trenerem czy podwykonawcg. W takim przypadku nalezy poinformowacd
o koniecznosci sprawdzenia i obieca¢ oddzwonienie. Nalezy unika¢ zrzucania winy na kogo$ innego
(,Z tym trenerem zawsze sg problemy”), upierania sig, ze wydarzenie jest wyjatkowe (,To sie jeszcze
nigdynie zdarzyto”), ttumaczenia sie (,MieliSmy za mato czasu na przygotowania”). Przyjmujac reklama-
cje, nalezy przyjac otwartg postawe, wystuchac skargi, wyjasnic¢ sytuacje, zapytac o oczekiwang forme
rekompensaty (czesto sg to przeprosiny, dostanie poprawnie wydrukowanych materiatéw czy certyfikatu
Z poprawnie napisanym nazwiskiem). Czasami uwzglednienie reklamacji wymaga dodatkowych dziatan,
nalezy jednak pamietac, ze sposdb rozmowy ze skarzacym sie klientem czesto decyduje o tym, czy jeszcze
kiedys skorzysta z ustug szkoleniowych oferowanych przez organizatora.

> Pamietaj

» Telefon powinien oszczedzaé czas organizatora.

» Telefon jest ingerencja w prace innych osdb.

» Czasami zdarzajq sie rozmoéwcy, ktdérzy ,zabtadzili”. Informacja, ktéra pomoze w dotarciu
do witasciwej osoby lub dziatu, buduje dobry wizerunek instytucji.

» Nalezy by¢ przygotowanym na to, ze po drugiej stronie ustyszymy automatyczng sekretarke;
powinni$my wiedzie¢, co w takiej sytuacji powiedziec.
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Korespondencja mailowa

Korespondencja mailowa coraz czesciej wypiera korespondencje klasyczna. Przy organizacji szkolen bardzo
przydatna jest mozliwo$¢ wysytania pocztg elektroniczng zaproszen i informacji o szkoleniach, potwier-
dzania rezerwacji, wymiany informacji z trenerami czy podwykonawcami.

Nalezy pamietac, ze ten rodzaj korespondencji podlega rowniez pewnym zasadom, ktérych przestrzega-

nie buduje pozytywny obraz instytucji:

»  Wysytajac wiadomos¢, nalezy w polu Temat wpisac sprawe, ktorej dotyczy.

» W przypadku dtuzszej wiadomosci nalezy przestac jg w formie zatacznika, a w gtéwnym liscie zawrzec
jedynie informacje o tym, czego dotyczy list.

» Dobrg praktyka jest stworzenie podpisu mailowego, w ktéorym podane jest: imie, nazwisko, stanowi-
sko, nazwa instytucji, dane teleadresowe.

» Jezeli mail jest odpowiedzig na list, dobrze jest ,nadpi-

sac¢” odpowiedz czyli wpisa¢ odpowiedz w tekst otrzy- l‘
manego listu (w programie Outlook nalezy wéwczas
skorzystac z pola wyboru ,0znacz moje komentarze”
po uprzednim wybraniu: Narzedzia - Opcje - Preferencje
- Opcje e-mail) — czesto przy duzej liczbie otrzymywa-
nych wiadomosci utatwia to odbiorcy zorientowanie sie,
czego dotyczy sprawa. Jezeli natomiast mail dotyczy

tylko jakiegos fragmentu listu, nalezy zacytowac kon-

kretne akapity.

» W korespondencji mailowej nalezy unika¢ btedéw, w tym literdwek, dlatego zawsze trzeba sprawdzi¢
list przed wystaniem.

» Pisanie catych wyrazow wielkimi literami w mailu oznacza podniesiony ton gtosu, nalezy je wiec sto-
sowac z umiarem.

» W korespondencji mailowej znajdujq zastosowanie wszystkie reguty poprawnej komunikacji, m.in.
nie nalezy uzywac stow, ktére moga by¢ niezrozumiate dla odbiorcy, nierozwinietych skrotéw itp.

» Nalezy potwierdzac otrzymanie wiadomosci (obejmuje to rowniez sytuacje, w ktdrych nadawca wiaczyt
funkcje automatycznego zgdania potwierdzenia). Nawet jesli dziatan, jakie nalezy wykona¢ w zwigzku
z tresciq listu, nie podejmie sie od razu, wskazane jest odestanie od razu po jego odczytaniu krotkiej
odpowiedzi, np. ,Otrzymatem Pani oferte. Odpowiem do konca tygodnia. Dziekuje”. W przypadku kore-
spondencji tradycyjnej po otrzymaniu listu dobrze jest zadzwoni¢ z informacjq, ze list doszedt.

»  Przy przesytaniu oferty szkoleniowej nalezy pamietac o tym, ze odbiorca musi wczesniej wyrazi¢ zgode
na przyjecie takiej korespondencji.

o s
. baze adresowa. Mozna na przyktad na zakon-

» Jakie sg gtéwne zasady poprawnego i efektyw- czenie szkolenia poprosié, aby uczestnicy, ktérzy
nego korzystania z telefonu? chca otrzymywac informacje o kolejnych szkole-
» Jakie reguty obowigzuja przy prowadzeniu ko- niach, ztozyli taka deklaracje i podali w niej swéj
respondencji mailowej? adres mailowy. Warto rozwazy¢ réwniez mozliwo$é

zawarcia takiej formuty w ankiecie uczestnika.
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>> 1 Przeciwdziatanie stresowi organizatora
2 szkolen

Cztowiek spedza okoto 1/3 dnia w pracy. Nie brakuje sytuacji
stresujgcych, a mozna nawet powiedzieé, ze praca bywa jed-
ng z gtéwnych przyczyn napie¢ nerwowych. Dlatego niezwykle
wazne jest, by dowiedziec¢ sie, czym jest stres i jak mozna mu
skutecznie zapobiegac oraz jak go redukowac, kiedy juz wysta-
pi. Zagadnienia te opisano w niniejszym rozdziale.

W tym rozdziale poznasz: » pojecie stresu w naukach psychologicznych,
» gtdwne czynniki stresowe wystepujace w pracy organizatora
szkolen,
» sposoby zapobiegania stresowi,
» zwigzek miedzy stresem a asertywnosciq, zarzadzaniem
czasem i pozytywnym mysleniem,
» sposoby radzenia sobie ze stresem.

Obecnie czesto mowi sie o stresie jako o przyczynie wielu groznych chordéb. Nie oznacza to jednak,
ze jest zjawiskiem nowym. Stres w zyciu cztowieka istnieje od zawsze. To, co ostatnio ulegto zmianie
i co jest powodem, ze temat stresu stat sie obecnie tak popularny, to srodowisko, w ktéorym zyje wspot-
czesny cztowiek. Jest ono tak stresogenne (wysokie wymagania, hatas, zanieczyszczenia, zattoczenie
itp.), ze stres stat sie jednym z gtéwnych probleméw naszych czaséw.

Trzeba pamietac, ze charakterystyczna dla stresu reakcja organizmu wytworzyta sie w wyniku ewolucji
i miata swdj okreslony cel: walke z niebezpieczenstwem lub ucieczke przed nim. Obecnie oba te zacho-
wania sg raczej rzadkim sposobem rozwigzywania problemodw, jednak pobudzenie organizmu, ktére
do nich przygotowywato, nie zmienito sie. Mozna powiedzie¢, ze powstate napiecie zostaje nieroztado-
wane i ,odktada sie” w organizmie, prowadzac stopniowo do zaburzen jego pracy.

Pojecie stresu
Pojecie stresu jest rozumiane na trzy rézne sposoby. Zgodnie z pierwszym:

Stres jest reakcja na jakiekolwiek wymaganie fizyczne lub psychiczne stawiane organizmowi
(takze cztowiekowi).
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W ramach tego podejécia mowi sie o stresie biologicznym, czyli ogdlnej reakcji organizmu na bodziec
zwany stresorem, oraz stresie psychologicznym, zwykle rozumianym jako przykre emocje, najczesciej
lek i obawa. Charakterystyczne objawy reakcji stresowej!°* to:

» przyspieszenie tetna,

» zwiekszony przeptyw krwi do modzgu i miesni, a zmniejszony do narzadéw trawiennych i skory,

» rozszerzenie zrenic,

» zwiekszona potliwos¢,

» sptycony oddech.

Osoba w stanie stresu odczuwa dodatkowo silne napiecie pobudzajace ja do dziatania.

Wedtug drugiego sposobu podejscia do zjawiska:
Stres jest taka zmiang w otoczeniu, ktéora u przecietnego cztowieka wywotuje wysoki sto-
pien napiecia emocjonalnego i przeszkadza w normalnym funkcjonowaniu.

W tym przypadku stresem okresla sie cos, co dziata z zewnatrz. Wspotczesnie takie oddziatywanie oto-
czenia nazywa sie stresorem.

Zgodnie z najnowszym postrzeganiem stresu, definiuje sie go nastepujaco:

Stres to relacja miedzy osoba a otoczeniem, ktéra jest oceniana przez osobe jako obcia-
zajaca lub przekraczajaca jej zasoby i zagrazajqca jej dobrostanowi?2,

Z jednej strony nie ma watpliwosci, ze na cztowieka dziatajg rézne sytuacje z zewnatrz, ktére mogg wyrza-
dzi¢ krzywde lub spowodowac strate, by¢ dla niego zagrozeniem lub stanowi¢ wyzwanie. Te wszystkie
czynniki, ktére dziatajg na cztowieka z zewnatrz, nazywa sie stresorami. Z drugiej jednak strony rézni
ludzie reagujg odmiennie na te same sytuacje. Decydujaca staje sie ocena danej sytuacji przez konkretng
osobe. Oceny tej, majacej charakter dwuetapowy, dokonuje sie niezwykle szybko i w duzej mierze nie-
$wiadomie, dlatego cztowiek nawet nie zdaje sobie sprawy z tego, ze miata miejsce.

W pierwszej fazie sytuacja jest oceniana pod wzgledem waznosci: na ile jest istotna dla tego, co cztowiek
juz ma lub co chciatby osiggna¢. Stres pojawi sie wtedy, gdy sytuacja zostanie oceniona jako wazna i nie-
sprzyjajaca, a wiec zagrazajaca. Wtedy rozpoczyna sie druga faza oceny - bardziej Swiadomej, jak sobie
radzi¢ z zaistniatg sytuacja. W tej fazie kluczowe sg umiejetnosci radzenia sobie ze stresem. Jezeli pro-
blem zostanie oceniony jako taki, z ktérym dana osoba potrafi sobie poradzi¢, stres zostanie zredukowany
lub opanowany, jezeli tak sie nie stanie, poziom stresu wzrosnie.

101 W. Oniszczenko, Stres to brzmi groznie, Wydawnictwo Akademickie ZAK, Warszawa 1998, s. 11.
102 J. Strelau (red.), Psychologia. Podrecznik akademicki t. III, Gdariskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk 2007, s. 470.
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Trzeci z przedstawionych sposobdow ujmowania stresu jest niezwykle w radzeniu sobie ze stresem. Jesli
bowiem to, czy gwattowne wzburzenie naszego organizmu wystapi, czy tez nie, zalezy przede wszyst-
kim od witasnej oceny sytuacji, to znaczy, ze poziom stresu mozna kontrolowa¢ poprzez sposob myslenia.
Oczywiscie, w kontekscie tego, co zostato wczesniej napisane, taka kontrola moze odbywac sie przede
wszystkim w drugiej fazie oceny.

Stresory na stanowisku pracy

W kazdym s$rodowisku wystepujg czynniki, ktére moga by¢ przyczyna stresu. Ze wzgledu na swojq site
mozna wyroznic trzy rodzaje stresordwo3:

» dramatyczne wydarzenia,

» powazne wyzwania zyciowe,

» drobne codzienne utrapienia.

W pracy najczesciej wystepuje trzeci rodzaj stresoréw. Z uwagi na ich powszechno$c¢ i czestotliwos$¢ wyste-

powania to wtasnie umiejetnosc radzenia sobie z nimi jest sekretem bardziej zdrowego zycia.

Stresory mozna podzieli¢ takze ze wzgledu na sposdb ich wystepowania w czasie. Mozna wskazac!o4:

» wydarzenia jednorazowe, np. choroba trenera, ktéry ma prowadzi¢ szkolenie, o ktérej organizator
dowiaduje sie w ostatniej chwili,

» wydarzenia cykliczne, czyli takie, ktére powtarzajq sie regularnie, co jaki$ czas, np. koniecznos$¢ zda-
wania ustnych raportéw swojemu przetozonemu,

» stresory chroniczne, czyli takie, ktore dziatajg nieustannie, np. zta atmosfera w pracy,

» sekwencja, czyli ciag wydarzen stresowych, w ktorych jedna nieprzyjemna sytuacja inicjuje druga.

Choroba trenera wymaga znalezienia nowej osoby, ktdra poprowadzi szkolenie. Osoba ta moze nie mie¢

zbyt wiele czasu, aby przygotowac sie do szkolenia, w efekcie szkolenie nie bedzie zbyt dobrze poprowa-

dzone, co znajdzie odzwierciedlenie w ocenach uczestnikdw. Dodatkowo moga wystapi¢ inne problemy,

np. nowy trener moze pomyli¢ miejsce lub godzine rozpoczecia szkolenia, co spowoduje opdznienie, pre-

zentacja slajdow moze zostac¢ zapisana w nowszej wersji programu niz ta, ktorg dysponuje na swoim kom-

puterze trener zastepujacy itp.

Ponizej wymieniono typowe czynniki stresujace w miejscu  FEF @ &g Ii— O, S ;_‘ =

. . . N = Wt ; "
pracy, a wiec takze takie, na ktére narazony jest organi- "'EF-._,_ I';_—-'!._ .- ‘-ﬂ_.,‘ ﬁ:—Q‘
zator szkolents: — h—qé

» trudnosci i konflikty w kontaktach z innymi ludzmi,
» brak dobrze okreslonej roli oraz jasnych celow,

» negatywne reakcje innych oséb na nasze dziatania,

» nagte zmiany zadan,

» ograniczony budzet,

» zadania niemozliwe do osiqgniecia,

» nadmiar pracy,

» brak wsparcia ze strony innych. I -J

103 J. Strelau (red.), Psychologia. Podrecznik akademicki t. I1I, Gdarnskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk 2007, s. 474.
104 J. Strelau (red.), Psychologia. Podrecznik akademicki t. III, Gdariskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk 2007.
105 C. McKenzie, Doskonata kontrola stresu, Dom Wydawniczy Rebis, Poznar 1999, s. 6-7.
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Warto wskazac jeszcze kilka innych czynnikdw mogacych wywotac stres:

» warunki pracy (hatas, temperatura, wilgotnos¢, oswietlenie, wygoda),

» perfekcjonizm - stawianie sobie nadmiernych wymagan,

» wystgpienia publiczne - stres z tym zwigzany jest powszechny, jednak prawdopodobnie organizator
szkolen bedzie musiat wielokrotnie otwiera¢ warsztaty, wita¢ gosci, treneroéw itp.

Mozna spodziewac sie stresu, gdy pojawig sie sktadniki wymienione w ponizszym réwnaniu:

Stres = wysokie wymagania + duze ograniczenia + mate wsparcie.

Zapobieganie wystepowaniu stresu

Jak wczesniej napisano, w nowoczesnym ujeciu stres jest rozumiany jako relacja miedzy osobg a otocze-
niem i jest wynikiem pewnej oceny tej relacji. Ptynie z tego wniosek, ze niektére sytuacje moga przestac
by¢ stresujace, jesli zmieni sie sposdb myslenia o nich.

0Ogodlnie moéwi sie o dwdch rodzajach strategii radzenia sobie ze stresujaca sytuacja. Pierwsza zmierza
do rozwigzania problemu, a druga zmierza do poradzenia sobie z trudnymi emocjami. Zadna z nich
nie jest lepsza ani gorsza. Natomiast najkorzystniejsze sq te dziatania, ktére uwzgledniajg obie strategie
jednoczesnie albo stosujg je na zmiane, na przyktad najpierw podejmowane sg dziatania, ktére redukujg
napiecie, a nastepnie te, ktére pozwolg poradzi¢ sobie z zadaniem.

Jesli dana sytuacja jest dla Ciebie bardzo stresujaca, znaczy to, ze oceniasz jq jako bardzo wazng,
zagrazajacaq i przekraczajacg Twoje umiejetnosci. Jesli zmienisz sposob patrzenia na nig lub nauczysz
sie, jak sobie z nig inaczej radzi¢, stres powinien sie znaczaco zmniejszyc.

Czesto stres pojawia sie, gdy osoba czuje sie przecigzona liczbg zadan i uwaza, ze ma na nie zbyt mato
czasu. Wowczas przydatne mogg okazac sie techniki zarzadzania czasem (por. Rozdziat 19. Efektywne
zarzadzanie czasem).

Strategia rozwigzywania problemoéw

W celu opanowania stresu warto zastosowac ponizszg strategie rozwigzywania problemdw?°6:
1. Zdefiniowac problem,

Wypisac wszystkie mozliwe rozwigzania problemu,

Rozwazy¢ wszystkie ,za” i ,przeciw” dotyczace kazdego pomystu,

Wprowadzi¢ w zycie to rozwigzanie, ktore uzna sie za najlepsze,

LA

Rozwazy¢ ponownie problem w kontekscie préb, ktore podjeto, by sobie z nim poradzi¢. Jak ten pro-
blem wyglada obecnie?

106 C. McKenzie, Doskonata kontrola stresu, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 1999, s. 19.
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Niezwykle wazne jest danie sobie prawa do popetnienia btedu. Jesli ktos wymaga od siebie, aby kazde
dziatanie konczyto sie sukcesem, stres bedzie nieunikniony i bardzo silny. Nie oznacza to oczywiscie przy-
zwolenia na nieodpowiedzialne dziatania, lecz zdrowg rownowage miedzy sumiennym wypetnianiem zadan
a swiadomoscig, ze kazdy ma prawo popetnia¢ btedy, miec gorsze dni czy tez nie umie¢ wszystkiego.

Asertywnos¢
Kontakty z innymi ludzmi potrafig by¢ niezwykle stresujace. Szanse na zachowanie zdrowej rownowagi
w tych relacjach stanowi przyjecie postawy asertywnej.

Asertywno$c¢ oznacza wyrazanie wtasnego zdania oraz bezposrednie wyrazanie emocji i postaw w granicach

nienaruszajacych praw i psychicznego terytorium innych osob oraz wiasnych. Jest to umiejetnos¢ nabyta.

Taka postawa stanowi ztoty $srodek pomiedzy agresja, przy ktorej dba sie o siebie, bez poszanowania
innych osdb, a ulegtoscig, w ktdrej spetnia sie zyczenia innych bez respektowania wtasnych.

Postawa asertywna znajduje zastosowanie w wielu sytuacjach. Ponizej opisano najczestsze.

W przypadku proszenia kogo$ o wyswiadczenie przystugi'®’:

» Nie nalezy przepraszac zbyt wylewnie i sie ttumaczy¢ .

» Trzeba by¢ bezposrednim, wyrazac sie zwiezle,

» Nie usprawiedliwiac¢ swojej prosby, ale podac jej prawdziwy
powdd. Nie wolno wykorzystywac przyjazni ani dobroci dru-
giej osoby,

» Nalezy uszanowac prawo innych do moéwienia ,nie”; nie trak-

towac¢ odmowy osobiscie.

W przypadku odmawiania komus nalezy:

» Odpowiadac jasno i krétko,

» Mowic¢ pewnie i spokojnie,

» Unikac zwrotow ,nie moge”,

» Nie usprawiedliwia¢ swojej odmowy, natomiast podac jej powdd.

Asertywne odmawianie stanie sie prostsze, jesli zastosuje sie ponizszy schemat konstruowania zdania:

1. stowo ,nie”,

2. czynno$¢, ktorej sie odmawia,

3. uzasadnienie odmowy,

4. ,ztagodzenie odmowy” poprzez oferte pomocy innego rodzaju (nie jest to konieczny element, jednak,
zwtaszcza na poczatku stosowania tej techniki, osoby moga czuc sie lepiej, stosujac zmiekczenie).

Przyktad: ,Nie (1) skataloguje za ciebie tych ksigzek (2), poniewaz mam zbyt wiele wtasnej pracy (3). Jesli
zdaze, to po potudniu moge Ci pomoc (4)".

107 C. McKenzie, Doskonata kontrola stresu, Dom Wydawniczy Rebis, Poznar 1999, s. 21.
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Bardzo stresujace jest takze bycie krytykowanym, zwtaszcza w sposdb agresywny i ogdlny. Najlepiej sobie
z tym radzi¢, postugujac sie technikg konstruktywnego poszukiwania krytyki. Sktada sie ona z zaledwie
dwoch elementéw, co nie oznacza, ze technike te tatwo stosuje sie w praktyce.

1. Warunkowa zgoda na krytyke: ,By¢ moze masz racje, ale...”

2. Prosba o sprecyzowanie krytyki: ,Co doktadnie masz na mysli?”

Za przykitad zastosowania tej techniki niech postuzy ponizszy dialog:

A: Pan zawsze wszystko zawala! Nigdy nie dotrzymuje Pan termindéw!

B: By¢ moze ma Pan racje, ale (1) o zawalenie ktérych spraw i terminéw Panu chodzi? (2)
A: Chodzi mi o termin ztozenia przez Pana raportu z oceny szkolen w lipcu.

B: Tak. Ma Pan racje. Powinienem ztozy¢ raport wczoraj. Bedzie gotowy za godzine.

Stres zwigzany z wystgpieniem publicznym

Typowa sytuacjg wywotujacg silny stres sg wystapienia publiczne. Ponizsze wskazéwki mogg by¢ przy-

datne w redukcji napiecia z tym zwigzanego:

» Do wystagpien publicznych nalezy sie przygotowac. Znaczna czes¢ stresu moze wynikac z obawy, ze nie bedzie
wiadomo, co powiedzie¢, dlatego niezbedne jest wczesniejsze przygotowanie tresci wystgpienia.

» W przypadku zdenerwowania mysl o tym, ze inni to zdenerwowanie zauwazg, stresuje cztowieka jesz-
cze bardziej. Nalezy pamietac, ze w rzeczywistosci wiekszos¢ osob nie dostrzega podenerwowania
osoby wystepujacej, poniewaz skupieni sg na przekazywanych tresciach.

» Odswiezenie twarzy zimng wodg przed samym wystapieniem orzezwi i rozjasni umyst.

» Mozna wykonac ¢wiczenia oddechowe i rozluzniajgce miesnie.

» Bedac przed audytorium, nalezy sta¢ pewnie na obu stopach i usmiechac sie (ale nie w sposéb wyraznie
sztuczny). Robi to dobre wrazenie na stuchaczach, dodaje wiekszej pewnosci siebie i poprawia nastrdj.

Sposoby ograniczania stresu

Stresu nie da sie wyeliminowac catkowicie. W pracy i w zyciu zdarzajg sie sytuacje, z ktéorymi nie mozna
sobie tatwo poradzi¢, przynajmniej nie od razu. To, co mozna zrobi¢ doraznie, nim opanuje sie umiejet-
nos¢ redukowania stresu, to skupic sie na dziataniach, ktére pozwolg opanowac¢ emocje.

Po pierwsze, pomimo trudnej sytuacji warto sprébowac spojrzec¢ na nig z innej perspektywy i pomyslec
o niej bardziej pozytywnie. Zamiast przekonan negatywnych (,to niemozliwe”, ,ja nie potrafie”) dobrze
jest uzy¢ neutralnych (,sprébuje”, ,moze sie uda”), a najlepiej jednoznacznie pozytywnych (,moge”, ,stac
mnie na to”, ,potrafie”, ,chce”). Nastawienie ma duzy wptyw na poziom odczuwanego stresu.

Skutecznym sposobem redukcji stresu jest praca z oddechem. Zdenerwowanie sptyca oddech, wiec, zeby

sie uspokoi¢, warto swiadomie go spowolni¢ i zaczg¢ oddychac gtebiej. Woéwczas uwage skupia sie na odde-
chu, oddalajac tym samym od trudnej sytuacji.
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Inng skuteczng metoda jest progresywna relak-
sacja Jacobsona!®. Stuzy ona zmniejszaniu napie-
cia miesni, co przektada sie takze na obnizenie
napiecia nerwowego. Progresywna relaksacje
miesni nalezy wykonywac najpierw na lezaco,
potem na siedzaco, a dopiero po jakims czasie
w innych, dowolnych juz pozycjach. Technika
ta polega na napinaniu po kolei grup miesni (np.
stopy, tydki, uda i dalej w gore). Napiecie nalezy
utrzymac przez 10 sekund, a nastepnie rozluz-
ni¢ miesnie na 10-15 sekund. tatwo zauwazyc,
ze po silnym napieciu miesien staje sie bardziej
rozluzniony niz wczesniej. W miejscach kontu-
zjowanych (sttuczenia, skrecenia itd.) nalezy
zachowac szczegodlng ostroznos¢, radzac sie
specjalisty.

»

»

»

»

»

»

Czym jest stres?

Jakie sg oznaki fizyczne stresu?

Co to sa stresory i jakie ich rodzaje sie wyroz-
nia?

Co nalezy do najczestszych czynnikéw stresu-
jacych w miejscu pracy?

Na czym polega strategia rozwigzywania pro-
blemdéw?

Co to jest asertywnos¢?

Jak mozna ograniczy¢ stres?

Relaksujacy wptyw ma takze rozluznienie sie w wygodnej, siedzacej pozycji z zamknietymi oczami. Oczy

mozna przykry¢ dodatkowo dtonmi, ale tak, zeby nie naciskaé na gatki oczne, i przez dtuzszy czas wpa-

trywac sie w ciemnosc¢.

108 Na podstawie: http://www.seremet.org/kurs_relaksacji/jacobson.html.
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>> 2 2 Opracowywanie raportéw ze szkolen

Organizacja szkolenia nie konczy sie wraz z przeprowadzonym
szkoleniem. Czesto do obowigzkéw organizatora nalezy podsu-
mowanie szkolenia w raporcie. Niniejszy rozdziat szerzej opisu-
je to zagadnienie.

W tym rozdziale poznasz: » elementy, jakie powinien zawierac raport ze szkolenia,

» korzysci i koszty sporzadzania raportu ze szkolen.

Coraz czesciej organizator jest proszony o przygotowanie raportu ze szkolenia. Powody sg najczesciej dwa:

»

sporzadzenie raportu jest jednym z wymogow projektu, w ramach ktérego odbywa sie szkolenie; zda-
rza sie wowczas, ze grantodawca okresla wzor raportu,

sporzadzenia raportu zada instytucja zamawiajaca szkolenie, wowczas czesto organizator musi sam
zaproponowac forme i tre$¢ raportu.

Cel sporzadzania raportu
Przygotowanie raportu ze szkolenia moze stuzy¢ réznym celom:

dokumentacji przebiegu szkolenia,

prezentacji wynikéw ewaluacji szkolenia,

zarzadzaniu wiedzg o szkoleniach - raport zawiera materiaty szkoleniowe,

zebraniu wnioskdw z przebiegu szkolenia w celu podjecia dziatan naprawczych,

przeptywowi informacji w grupie trenerdow, szczegdlnie jezeli program szkoleniowy sktada sie z sesji
prowadzonych przez réznych treneréw - woéwczas raport zawiera informacje na temat grupy, zakresu
omawianych zagadnien, stopnia realizacji programu,

zebraniu informacji wyjsciowych do planowania dalszych szkolen.

Struktura raportu
Nie ma jednego uniwersalnego wzoru raportu. Mozna jednak wskazac¢ pewne elementy, ktére powinny

sie w nim znalez¢.
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} Proponowana struktura raportu ze szkolenia

Wstep

Kroétka informacja, jakiego szkolenia raport dotyczy — temat szkolenia, sktad
i liczebnos¢ grupy, data i miejsce szkolenia, informacja o autorze raportu.

Krotka informacja
o powodach zorga-

nizowania szkolenia

Czy przed szkoleniem przeprowadzono analize potrzeb szkoleniowych,
jezeli tak, to jakie byty najwazniejsze wnioski z analizy. Czy szkolenie byto
odpowiedzig na jaka$ konkretng potrzebe lub sytuacje?

Cel szkolenia wraz
ze wskaznikami

osiagniecia celu

W raporcie nalezy przytoczy¢ cele szkolenia wraz ze zdefiniowanymi
wskaznikami produktu i rezultatu.

Przyktad: wskaznik produktu — 200 przeszkolonych oséb; wskaznik rezultatu
— 80% uczestnikow szkolenia zalicza test wiedzy.

Program szkolenia

W raporcie nalezy przytoczy¢ w miare szczegdtowy program szkolenia. Jezeli
definiowane byly cele poszczegdinych sesji, dobrze jest, aby taki szczegdtowy opis
znalazt sie w raporcie. Jezeli na potrzeby szkolenia zostat napisany szczegétowy

scenariusz — réwniez powinien zosta¢ zawarty w tym miejscu lub w zatacznikach.

Krotki opis zastosowanych
metod oraz informacja
dotyczaca przekazanych
uczestnikom materiatéw
szkoleniowych

Czesto taka informacja znajduje sie w scenariuszu szkolenia. Nalezy
wykazac zwigzek pomiedzy analize potrzeb szkoleniowych i celem szkolen
a zastosowanymi metodami.

Opis zastosowanych
metod oceny

Informacja o typie zastosowanej oceny: czy byfa to ocena wrazen bezposrednio
po szkoleniu, czy ocena zdobytych przez uczestnikdw umiejetnosci/wiedzy,
czy na przyktad ocena odroczona przydatnosci nabytej wiedzy/umiejetnosci.

Kroétki opis grupy

Ten fragment raportu powinien przygotowac trener, zamieszczajac uwagi

na temat jednorodnosci, dynamiki grupy, informacji, co sie udato zrealizowac,

a czego zrealizowac sie nie udato. Jezeli jakies cele nie zostaty osiggniete lub par-
tie materiatu niezrealizowane, trener powinien podac przyczyny takiej sytuacji.

Wskazniki osiagniecia celow

Jezeli jakikolwiek wskaznik nie zostat osiggniety, nalezy podac przyczyny.

Opracowane wyniki
ocen szkolenia

Oprdcz danych nalezy zamiesci¢ komentarz.

Rekomendacje W rekomendacjach nalezy zawrze¢ wnioski dotyczace dalszych szkolen
z tego samego tematu, np. kolejnych stopni zaawansowania, ewentualnie
zmian tego samego szkolenia realizowanego dla kolejnych grup.
Zataczniki Zataczniki moga zwierad:

» petny scenariusz trenerski,

» materiaty szkoleniowe,

» oryginaty lub kopie list obecnosci, dziennikdw trenerskich,
nieopracowanych ankiet, potwierdzen otrzymania materiatéw,

» wzory ankiet ewaluacyjnych.
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Korzysci i koszty zwigzane z przygotowaniem raportu
Opracowanie raportu ze szkolenia niesie ze sobg zaréwno korzysci, jak i pewne koszty, ktére trzeba poniesc.

Do gtéwnych korzysci z przygotowania raportu mozna zaliczy¢:

» Zebranie petnej informacji o szkoleniu - moze stuzy¢ jako element budowania zasobu wiedzy instytu-
cji szkoleniowej, szczegdlnie jezeli prowadzi ona petng dokumentacje szkolenia,

» Zebranie i opracowanie wnioskow z oceny, ktére mogg by¢ podstawa do opracowania dalszych pla-
noéw szkoleniowych,

» Uzyskanie podstawy do odtworzenia przebiegu szkolenia lub sktadu grupy szkoleniowej.

» Uzyskanie istotnego narzedzia zarzadzania wiedzg w grupie treneréw — szczegdlnie jesli nie mamozli-
wosci osobistego spotkania treneréw, raport pozwala na przekazywanie sobie informacji.

; dzaniu raportu, to m.in.:

» W jakim celu sporzadza sig raport ze szkolenia? » czas potrzebny do przygotowania opracowania,
» Jakie elementy powinien zawierac raport ze » nakfady finansowe, zwtaszcza, kiedy trenerzy
szkolenia? beda opracowywali szczegbétowe opisy.

» Jakie korzysci niesie opracowanie raportu ze
szkolenia?
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