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SZANOWNI PANSTWO,

oddajemy w Panstwa rece ,Przewodnik po MSUES 2.0". Publikacja ta jest
wynikiem pracy wielu Srodowisk na rzecz jakosci ustug szkoleniowych
idoradczych. Uwzglednia ona doswiadczenia realizatoréw ustug, organizacji
zrzeszajacych ustugodawcéw, a takze Centrum Zapewniania Jakosci
Ksztatcenia i audytoréw bioracych udziat w procesie certyfikacji.

Przewodnik jest zrodtem wskazéwek i pomystéw, jak realizowac ustugi
wspierajgce rozwdj os6b i przedsiebiorstw. ChcieliSmy, aby byt on
praktycznym narzedziem, a jednoczesnie inspirowat do wprowadzania
rozwigzan utatwiajacych prace i dbanie o klienta, a przez to podnosit
jakos¢ ustug. Obok standardéw i stownika poje¢ uzywanych do ich opisu
Przewodnik zawiera przyktady dobrych praktyk oraz wskazéwki, co zrobi¢,
aby podnies¢ jakos¢ ustug rozwojowych oferowanych przez firme.

.Przewodnik po MSUES 2.0 to praktyczne wsparcie dla instytucji
zainteresowanych ubieganiem sie o znak jakosci MSUES. Pozwala dobrze
zaplanowac proces certyfikacji, a co za tym idzie — nie marnowac cennego
w biznesie czasu. Warto — korzystajac z Przewodnika — zrobi¢ samoocene
zgodnosci z MSUES. Pomocny w tym bedzie ramowy plan audytu
zamieszczony w Przewodniku oraz zawarte w nim inspiracje do dalszego
rozwoju organizacji, ktére ,,maja juz jakosc".

Matopolska od lat stawia na wysok3 jakos¢ ustug rozwojowych, czego
wyrazem byto wypracowanie w 2010 roku — we wspoétpracy z partnerami
Matopolskiego Partnerstwa na rzecz Ksztatcenia Ustawicznego (MPKU),
m.in. firmami szkoleniowymi i przedsiebiorcami - Matopolskich Standardéw
Ustug Edukacyjno-Szkoleniowych (MSUES). Caty czas pracom na Standardami
przyswiecat cel efektywnego wykorzystania dofinansowania publicznego
do tych ustug.

Rynek szkoleniowy zmienia sie — w ofercie firm, obok szkolen, wystepuj3
réwniez ustugi konsultingowe, coaching, doradztwo zawodowe. Ustugi te
s3 nierzadko taczone, a wrecz przenikajg sie wzajemnie. Odpowiedzig na te
zmiany byta aktualizacja Standardéw dokonana w 2017 roku, ktérej efektem
jest MSUES 2.0.

Od kilku lat mozna formalnie potwierdzi¢ zgodnos¢ realizowanych przez
firme ustug z MSUES i przystapic do procesu weryfikacji. Taka mozliwosc daje
Centrum Zapewniania Jakosci Ksztatcenia w Wojewé6dzkim Urzedzie Pracy
w Krakowie. Znak jakosci MSUES, przyznawany po pozytywnym przejsciu
weryfikacji, jest potwierdzeniem, ze szkolenia i doradztwo realizowane
przez firme s3 na odpowiednim poziomie, firma jest dobrze zarzadzana,
a jakos¢ dostarczanych ustug jest sprawdzana i monitorowana. Znak ten
daje réwniez potwierdzenie wymagan jakosciowych stawianych ustugom
szkoleniowym i doradczym w Bazie Ustug Rozwojowych prowadzonej przez
Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci.

Po kilku latach wdrazania certyfikacji MSUES mozna pokusi¢ sie
o stwierdzenie, ze Standardy jako odpowiedZ na oczekiwania klientow
(m.in. przedsiebiorcéw) co do poziomu ustugi konsultingowej okreslaja
oczekiwany poziom jakosci.



ROZDZIAL 1
MALOPOLSKIE STANDARDY UStUG EDUKACYINO-SZKOLENIOWYCH

POTENCIJAL REGIONU

Matopolska to region, w ktérym dazenie do budowy gospodarki opartej na
wiedzy jest uzasadnione nie tylko spodziewanymi korzysciami, ale takze juz
istniejgcym potencjatem - wyksztatceniem mieszkancéw, ich aktywnoscia,
dobrym dostepem do kultury i edukacji. Wartosciowe zasoby to m.in. druga co
do wielkosci w Polsce liczba studentéw i doktorantéw, druga w Polsce suma
naktadéw wewnetrznych przeznaczonych nabadaniairozwoj, a takze dostepnos¢
miejsc pracy i aktywnos$¢ mieszkancéw prowadzace do systematycznego spadku
bezrobocia*. Matopolska nalezy do Scistej krajowej czotowki pod wzgledem
liczby instytucji kultury i uczestnikow wydarzen kulturalnych; jest miejscem
dziatania osrodkéw badawczych zwigzanych z uczelniami wyzszymi. Nawet
uznawane zwykle za negatywne zjawiska demograficzne, takie jak spadek
tempa wzrostu liczby ludnosci i stopniowe starzenie sie spoteczenstwa, mozna
potraktowac jako czynnik wymuszajacy automatyzacje i wzrost produktywnosci,
ktore z kolei wymagaja duzego nasycenia wiedza.

Istotnym atutem regionu wydaje sie pozycja europejskiego lidera w procesach
outsourcingowych dla duzych miedzynarodowych firm. W stolicy Matopolski
branza skupia ponad 50 tys. pracownikéw, a szacunkowe prognozy moéwig, ze
do 2020 roku zatrudnienie w krakowskich centrach BPO/SSC (ustug wspoélnych
i zewnetrznej obstugi proceséw biznesowych) moze sie zwiekszy¢ do 70 tys.
0s6b? Obecnos¢ tego typu przedsiebiorstw wydaje sie pozytywnie wptywac na
rozw@j lokalny m.in. przez stwarzanie popytu na adresowane do nich ustugi, np.
wynajem powierzchni biurowej, transport, szkolenia, catering. Jest tez jednym
ze Zrédet mozliwosci rozwoju zawodowego dla duzej liczby absolwentéw szkot
wyzszych. Mozna jednak stwierdzi¢, ze dotychczasowy wzrost byt zwiazany
z dziataniem firm zajmujgcych sie $Swiadczeniem mniej zaawansowanych
ustug, np. podstawowa ksiegowos¢, obstuga klienta wewnetrznego. Dalszy
rozwdéj bedzie wymagat wiekszej koncentracji na ustugach wyzszego rzedu
(KPO - optymalizacja kluczowych proceséw), a zatem bardziej zaawansowanych
kompetencji pracownikéw i wiekszej sprawnosci w zarzadzaniu. Jest to wiec
czynnik stwarzajgcy popyt na wysokiej jakosci ustugi edukacyjno-szkoleniowe.

W ostatnich latach Krakéw stat sie réwniez waznym miejscem rozwoju
innowacyjnej przedsiebiorczosci w formie startupéw - niewielkich firm
podejmujacych ryzykowng dziatalno$¢ o duzym potencjale wzrostu. W Krakowie
dziata wiele instytucji wspierajagcych mtodych przedsiebiorcéw, w tym m.in.
funkcjonujace przy uczelniach wyzszych inkubatory przedsiebiorczosci
i fundacja , Krakéw miastem startupéw”. Poczatkujacy przedsiebiorcy rzadko
dysponuja kapitatem umozliwiajgcym zakup profesjonalnych ustug edukacyjno-
-szkoleniowych. Potrzebujg jednak know-how zwigzanego z zarzadzaniem
przedsiebiorstwem i moga liczy¢ na wsparcie réznego typu instytucji w pokryciu
catosci lub czesci zwigzanych z tym kosztéw. Siegajace w przysztos¢ plany

1 Dobrzanska J. (red.) (2017). Wojewddztwo Matopolskie 2017, publikacja UM Wojewddztwa Matopolskiego:
https://www.malopolska.pl/publikacje/rozwoj-regionalny/wojewodztwo-malopolskie-2017.

2 Walter Herz podsumowuje polski rynek BPO/SSC w 2016 roku, Outsourcing Portal:
http://www.outsourcingportal.eu/pl/walter-herz-podsumowuje-polski-rynek-bpo-ssc-w-2016-roku.
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rozwoju wojewddztwa rozpoznajg ten potencjat i priorytetowo traktuja jego
dalsze wzmacnianie. ,Rozw6j kapitatu intelektualnego” stanowi pierwszy
z kierunkéw polityki rozwoju wymienianych w Strategii Rozwoju Wojewo6dztwa
Matopolskiego na lata 2011-20205.

WYZWANIA

Przedstawiony powyzej obraz, cho¢ skrétowy, pokazuje imponujacy kapitat
intelektualny i mozliwosci rozwoju regionu. Pytanie o spos6b jego wykorzystania
pozostaje otwarte. Wysokie wyksztatcenie mieszkancéw, obecnosé osrodkow
uniwersyteckich i miedzynarodowego biznesu czy fundusze przeznaczane na
badania i rozw6j nie zagwarantujg powstania dojrzatej gospodarki opartej na
wiedzy, jezeli zabraknie kapitatu spotecznego i gotowosci do ksztatcenia sie
przez cale zycie.

» Kapitat spoteczny to przede wszystkim zdolno$¢ do komunikacji i wspétpracy
pomiedzy ludZzmi oraz tworzonymi przez nich grupami i organizacjami.
Niedobér kapitatu spotecznego moze sprawi¢, ze poszczegblne zasoby
regionu pozostang niewykorzystane ze wzgledu na brak koordynacji i synergii;
niemoznos$¢ wzajemnego stymulowania swojego wzrostu.

Budowanie kapitatu spotecznego moze dokonywac sie na wiele sposobéw
- m.n. przez wprowadzanie rozwigzan prawnych i organizacyjnych,
ksztattowanie nieformalnych norm, stwarzanie warunkéw do nawigzywania
osobistych kontaktéw, wspieranie aktywnosci obywatelskiej czy zwiekszanie
transparentnosci zycia publicznego. Na poziomie indywidualnym wymaga
jednak réwniez ksztattowania odpowiednich kompetencji.

* Gotowosc do uczeniasie przez cate zycie to postawa zwigzana z traktowaniem
edukacji czy rozwoju nie jako jednego z etapow poprzedzajacych prace
zawodowsg, ale jako elementu obecnego stale, na kazdym etapie zycia. Mozna
j3 uznac za charakterystyke os6b, ale tez organizacji, dostrzegajac te sposrod
nich, ktére sa otwarte na state doskonalenie produktéw, podnoszenie jakosci
ustug, modyfikacje wewnetrznych procedur czy dopasowywanie sie do
zmieniajacych sie potrzeb swojego otoczenia.

Zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym wymaga to zatarcia
granic pomiedzy pracg i edukacja — formalng, nieformalng i pozaformalng,
zwigzang z dzieleniem sie wiedzg pomiedzy pracownikami oraz zewnetrznym
wsparciem udzielanym przez szkoty, uczelnie wyzsze i instytucje otoczenia
biznesu. Ludzie potrzebujg nie tylko szczeg6towej, specjalistycznej wiedzy
i umiejetnosci, ale takze wiekszej elastycznosci i mobilnosci. Te ostatnie
s3 niezbedne, jesli matopolska gospodarka ma korzysta¢ z nowoczesnych
technologii i odpowiada¢ na zmieniajace sie potrzeby zaréwno lokalnego,
jak i globalnego rynku. Nie do pominiecia jest rowniez szersze, spoteczne
oddziatywanie ksztatcenia sie przez cate zycie — sprzyjajace samorealizacji,
otwartosci na zmiany i podejmowaniu odpowiedzialnosci za wtasny rozwoj.

Kluczowa rola ksztatcenia sie przez cate zycie uzasadnia podejmowanie
publicznych inicjatyw zmierzajacych do jego promocji i rozwoju. Czes¢ dziatan
koncentruje sie na upowszechnianiu réznych form uczenia sie przez likwidacje

3 Strategia Rozwoju Wojewédztwa Matopolskiego na lata 2011-2020. publikacja UM Wojewé6dztwa Matopolskiego:
https://www.malopolska.pl/_userfiles/uploads/Strategia%20Rozwoju.pdf.
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finansowych, geograficznych, infrastrukturalnych i psychologicznych barier;
inne natomiast — na budowaniu systemu ustug, ktére s3 dopasowane do
potrzeb odbiorcéw i daja dobre rezultaty. W tym ostatnim kontekscie powraca
zagadnienie kapitatu spotecznego: zaréwno dopasowanie do potrzeb, jak
i wysoka jakos¢ efektéw wymagaja dialogu miedzy réznymi podmiotami
i wzbudzajacej zaufanie transparentnosci. Powstajgce rozwigzania powinny
zapewniac jakos¢, zapraszajac instytucje i tworzacych je ludzi do dialogu na
temat oczekiwan i osigganych rezultatow.

INSTYTUCIE WSPIERAJACE ROZWOJ | UCZENIE SIE

Branza szkoleniowo-doradcza rozwija sie w Polsce bardzo intensywnie
od ok. 30 lat. Poczatkowo ksztattowaty ja przede wszystkim oczekiwania
miedzynarodowych korporacji stopniowo zrébwnowazone przez wptyw polskich
przedsiebiorcow i rodzimego rynku pracy, instytucji publicznych i innych
podmiotéw korzystajgcych z jej ustug. Bardzo istotnym impulsem dla jej
iloSciowego rozwoju byty srodki z Europejskiego Funduszu Spotecznego zaréwno
wzmacniajgce popyt na szkolenia i dziatania doradcze, jak i wspierajgce podaz
przez ksztatcenie treneréw. W rezultacie w matopolskim Rejestrze Instytucji
Szkoleniowych znajduje sie ponad 10 tys. podmiotéw. Przewage liczebng ma
wprawdzie dziatalnos¢ gospodarcza oséb fizycznych, ale w znaczacym stopniu
reprezentowane s3 stowarzyszenia, fundacje i przedsiebiorstwa bedace
osobami prawnymi. Nie brakuje réwniez osrodkéw ksztatcenia i doskonalenia
zawodowego, pracodawcéw, a nawet osSrodkéw naukowo-badawczych.

Matopolskie instytucje realizuja ustugi rozwojowe w niezwykle r6znorodny
sposéb. Wynika to z ich r6znej formy prawnej, struktury i potencjatu kadrowego,
réznych obszaréw specjalizacji, grup docelowych i wielu innych czynnikéw.
Znaczna czes¢ podejmowanych przez te instytucje dziatan ma charakter
jednorazowy, dopasowany do potrzeb konkretnej organizacji lub grupy
klientéw, co utrudnia systematyczne poréwnania i analizy. R6zny jest poziom
standaryzacji i powtarzalnosci proceséw realizowanych wewnatrz instytucji
szkoleniowych. Niektore z nich poprzedzone s3 ustuga doradztwa zawodowego
pozwalajaca na lepsza diagnoze i dopasowanie do potrzeb rynku pracy, inne -
oferowane raczej w odpowiedzi na zainteresowanie ze strony oséb uczacych
sie. Znaczna dynamika branzy sprawia, ze wiele firm istnieje od stosunkowo
niedawna i nie dysponuje dobrze ugruntowanym, stabilnym sposobem pracy.
Na rynku pojawiajg sie nowoczesne formy ksztatcenia; o ich upowszechnianiu
sie decyduje zaréwno uzyteczno$¢, jak i réznego rodzaju mody i fascynacje.
Ustugodawcy konkurujg ze soba na poziomie merytorycznym, ale réwniez
w sposoOb niewptywajacy pozytywnie na efekty edukacyjne.

Cata przywotywana powyzej réznorodnos¢ jest zjawiskiem naturalnym,
szczegblnym na pewnym etapie rozwoju rynku. Pod wieloma wzgledami
nalezy jg uznac za zjawisko korzystne — chocby ze wzgledu na wynikajaca
z niej elastycznos$¢ i mozliwos¢ odpowiadania na wiele specyficznych potrzeb.
Jedna z postaw wobec takiego stanu rzeczy mogtoby wiec by¢ oczekiwanie na
stopniowe dojrzewanie rynku, w ktérym czynniki sprzyjajace réznicowaniu, takie
jak pojawianie sie nowych potrzeb, trendéw i metod pracy, bytoby réwnowazone
przez tendencje do standaryzacji — stopniowe wypieranie ustug o nizszej
jakosci; przemijanie chwilowych fascynacji, ktére nie wytrzymaty préby czasu,

6 www.msues.pl



wzmocnienie i rozwdj instytucji, ktére proponuja swoim odbiorcom najbardziej
wartosciowq oferte.

Wiara w ,naturalne” dojrzewanie rynku zaktada jednak, ze klienci podejmuja
decyzje, dysponujac petng informacja o ofercie i efektach pracy instytucji
oraz kompetencjami niezbednymi, by je poréwnywac. Niestety, zatozenie to
bywa ztudne. Kryteria pozwalajace oceni¢ jakos¢ ustug rozwojowych nie sg
ani powszechnie znane, ani tatwe do oceny z perspektywy klienta. W wielu
wypadkach moga przestaniac je inne czynniki, jak cho¢by smiatos¢ obietnic
formutowanych w materiatach marketingowych. Ponadto trudnos$¢ w ocenie
jakosci moze prowadzi¢ do szkodliwego dla niej zanizania kosztéw zwigzanych
z realizacja ustugi. Ryzyko to jest szczegb6lnie wyrazne w obszarach, w ktérych
dyscyplina budzetowa i wspierajgce ja procedury przetargowe sprzyjaja
priorytetowemu traktowaniu ceny.

DZIALANIA NA RZECZ DOSKONALENIA JAKOSCI UStUG

Odpowiedzig na taki stan rzeczy moga byc¢ inicjatywy wspierajgce wysoka
jakos¢ ustug przez 1) wzmacnianie odpowiednich postaw u Swiadczacych je
profesjonalistéw, 2) upowszechnianie informacji o ofercie wsréd klientéw,
a takze 3) formutowanie i weryfikowanie standardéw $wiadczacych o ich jakosci.

Za ksztatcenie profesjonalistow Swiadczacych ustugi rozwojowe odpowiadaja
przede wszystkim firmy szkoleniowo-doradcze i uczelnie wyzsze oferujgce
studia podyplomowe. W Matopolsce ich obecnos¢ jest najbardziej widoczna
w Krakowie, gdzie dziata kilka rozpoznawalnych na rynku szkét trenerskich,
akredytowane przez miedzynarodowe instytucje szkoty coachingu, a takze
pierwsze w Polsce programy ksztatcgce facylitatoréw. Z inng sytuacja mamy do
czynienia u doradcéw zawodowych zatrudnionych w instytucjach publicznych
(gtownie szkotach i urzedach pracy), ktérzy korzystaja z odrebnego systemu
szkolen dla publicznych stuzb zatrudnienia. Z rozwojem zawodowym
i budowaniem profesjonalnej tozsamosci oséb swiadczacych ustugi rozwojowe
wigze sie tez dziatanie stowarzyszen zawodowych (np. Stowarzyszenia Treneréw
i Konsultantow MATRIK, lokalnych oddziatow International Coach Federation
i International Association of Facilitators). W przypadku doradcéw zawodowych
funkcje nadzoru nadjakoscig ustug przejmujginstytucje publiczne—Ministerstwo
Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej oraz wojewddzkie urzedy pracy.

tatwy dostep do ofert, a takze mozliwos¢ oceniania ich jakosci proponuje
Baza Ustug Rozwojowych — ogbélnodostepna, bezptatna platforma zawierajaca
oferty szkolen, kurséw zawodowych, doradztwa, studiéw podyplomowych,
mentoringu czy coachingu. Baza zostata stworzona przede wszystkim z mysla
o potrzebach przedsiebiorcow i ich pracownikéw. Gwarantuje powszechny
dostep do informacji na temat podmiotéw Swiadczacych ustugi rozwojowe oraz
ich oferty, umozliwia zaméwienie ,ustugi szytej na miare”, odpowiadajacej
w sposob bezposredni na zdefiniowane potrzeby, daje szanse oceny ustug,
a takze zapoznania sie z wynikiem ocen dokonanych przez innych uczestnikéw.
Ustugodawcom umozliwia rejestracje w Krajowym Systemie Ustug (KSU),
czyli sieci wspétpracujacych podmiotéw, ktére wspierajg regionalny rozwoj
przedsiebiorczosci w Polsce. Dalszy rozwéj i funkcjonowanie Bazy Ustug
Rozwojowych stanowi jedno z dziatan realizowanych w ramach Programu
Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwéj (POWER).

www.msues.pl 7




W formutowanie i weryfikowanie standardéw sSwiadczacych o jakosci ustug
angazowaty sie poczatkowo przede wszystkim krajowe i miedzynarodowe
stowarzyszenia branzowe, np. Polska Izba Firm Szkoleniowych, Izba
Coachingu, International Coach Federation, International Association of
Facilitators. Ich dziatanie skupiato sie na promowaniu konkretnego typu ustugi,
upowszechnianiu wsréd swoich cztonkéw réznego typu kodekséw etycznych
i standardéw zawodowych, a w niektorych wypadkach réwniez indywidualnej
certyfikacji. W ostatnich latach dzieki wsparciu sektora publicznego na
poziomie ogélnokrajowym (Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci)
i regionalnym (samorzad Wojewo6dztwa Matopolskiego, Wojewoddzki Urzad
Pracy w Krakowie z udziatem Matopolskiego Partnerstwa na rzecz Ksztatcenia
Ustawicznego) mozliwe stato sie rowniez tworzenie standardéw dla catej branzy
ustug edukacyjnych i rozwojowych. Zaowocowato to powstaniem Matopolskich
Standardéw Ustug Edukacyjno-Szkoleniowych (MSUES), a pézniej czesciowo
nimi inspirowanego Standardu Ustug Szkoleniowo-Rozwojowych PIFS. Obydwa
rozwigzania sg prébg oddziatywania na mechanizmy rynkowe w taki sposéb, aby
Swiadczenie wysokiej jakosci ustug byto dla instytucji szkoleniowych tatwiejsze
i bardziej optacalne. Wymaga to nie tylko formutowania i upowszechniania
standardoéw, ktoérych stosowanie sprzyja efektom wysokiej jakosci, ale
takze stworzenia mechanizméw rzetelnej oceny i informowania klientéw
o instytucjach, ktére je spetniaja.

MALOPOLSKIE STANDARDY UStUG EDUKACYINO-SZKOLENIOWYCH

Tres¢tego przewodnikaskupiasie na Matopolskich Standardach Ustug Edukacyjno-
-Szkoleniowych (wersja 2.0), nazywanych dalej Standardami. Ich pierwsza wersja
zostata opracowana na zlecenie Wojewo6dzkiego Urzedu Pracy w Krakowie
w ramach projektu ,Matopolskie Partnerstwo Instytucji w obszarze rynku
pracy, edukacji i szkolen"”. Opracowanie Standardéw byto kontynuacja projektu
.Matopolskie partnerstwo na rzecz promocji — rozwoju ksztatcenia i poradnictwa
ustawicznego — model wymiany informacji, narzedzi, badan, dobrych praktyk
w obszarze rynku pracy, edukacji, szkolen” i sposobem na realizacje wnioskéw
formutowanych w ramach tego projektu. Standardy powstaty, by promowac
rozwigzania i praktyki sprzyjajace dopasowaniu do potrzeb, dobrej organizacji,
merytorycznej rzetelnosci, a nade wszystko wysokiej skutecznosci ustug
edukacyjno-szkoleniowych. Standardy staty sie podstawa dla opracowania
narzedzi do samooceny, a takze procedury audytu instytucji Swiadczgcych ustugi
edukacyjno-szkoleniowe. Skuteczne przejscie audytu prowadzi do przyznania
instytucji Znaku Jakosci MSUES, ktérym w kwietniu 2018 roku mogto poszczycié
sie 93 z nich.

Znak jakosci mozna byto zdoby¢ od 2013 roku. Certyfikacja towarzyszyta
wowczas testowi podmiotowych systeméw finansowania szkoleh w Matopolsce.
147 przyznanych na 3 lata Znakéw Jakosci zostato uznanych w Bazie Ustug
Rozwojowych, ktérajest czescig obecnie funkcjonujgcego systemuobejmujgcego
réwniez bony szkoleniowe i rozwojowe.

Od 2016 roku Wojewodzki Urzad Pracy w Krakowie,jako instytucja realizujaca
zadania samorzadu wojewo6dztwa prowadzi oparty na MSUES system zarzadzania

jakoscia szkolen i ustug doradczych. Powotane w tym celu Centrum Zapewniania
Jakosci Ksztatcenia odpowiedzialne jest za dbanie o wtasciwa jakos¢ ustug
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szkoleniowych i doradczych w regionie. Cho¢ system jest regionalny, o Znak
Jakosci MSUES moga wystepowac tez firmy z innych czesci Polski, ktore szkolg
i doradzaja w Matopolsce albo zamierzajg wejs¢ na ten rynek.

Mocna strong certyfikacji MSUES jest transparentnos¢ procesu (wszelkie
informacje o zasadach i warunkach mozna znalez¢ na stronie www.msues.
pl) oraz wsparcie we wdrozeniu Standardéw ze strony pracownikéw Centrum,
ktérzy w kwietniu 2018 roku dysponowali doswiadczeniem z ponad 240
audytéw. Dzieki systemowemu podejsciu do certyfikacji przyznawany przez
wtadze wojewddztwa matopolskiego Znak Jakosci MSUES jest potwierdzeniem
tego, ze szkolenia i doradztwo realizowane s3 na odpowiednim poziomie,
firma jest dobrze zarzadzana, a jakos¢ dostarczanych ustug jest sprawdzana
i monitorowana.

Najwazniejszymi elementami certyfikacji s3: niezalezny audyt zewnetrzny
prowadzony przezuprawnioneinstytucje audytujace, anastepnie monitorowanie
instytucji posiadajgcych Znak Jakosci MSUES i wpisanych do odpowiedniego
rejestru. Poniewaz jakos¢ certyfikacji zalezy od jakosci audytu, instytucje
audytujace i audytorzy muszg spetniac Scisle okreslone warunki jakosciowe
i ukonczy¢ obowigzkowy program rozwojowy.

Opracowana w 2012 roku pierwsza wersja Standardéw odnosita sie do tego, co
w chwili ich powstania stanowito gtéwny nurt dziatan zwigzanych z edukacja
dorostych. Rozumienie ustugi edukacyjno-szkoleniowej zawezano wiec do ustug
funkcjonujacych na rynku jako szkolenia, warsztaty czy treningi kompetencji
osobistych, interpersonalnych i menedzerskich, a takze niektérych instruktazy
i wyktadéw. Jako kryterium uznania czego$ za ustuge edukacyjno-szkoleniowa
przyjeto wiec nie tylko koncentracje na rozwoju kompetencji, ale réwniez na
nauczaniu oraz zgodnosci z przyjetym wczesniej programem. Po 5 latach
funkcjonowania Standardéw zakres ten ulegt rozszerzeniu — wnioski z audytow,
oczekiwania klientéw i instytucji szkoleniowych, a takze rosngca r6znorodnosé
rynku stworzyty potrzebe odniesienia sie do form wspierania rozwoju, takich
jak: coaching, mentoring, doradztwo i doradztwo zawodowe oraz facylitacja
i potwierdzanie efektéw uczenia sie. Nowa definicja obejmuje wiec wszystkie
ustrukturyzowane dziatania zmierzajgce do wzmocnienia lub potwierdzenia
kompetencji, nie ograniczajac sie do ,,nauczania”.

Ré6zne formy wspierania rozwoju 0s6b indywidualnych, grup i organizacji

Interaktywny proces, ktéry pomaga pojedynczym osobom i/lub
Coaching* grupom/zespotom w przyspieszeniu tempa rozwoju, poprawie
efektéw dziatania i podniesieniu jakosci funkcjonowania. Dokonuje
sie w oparciu o relacje wspierajaca proces, o ktérego celach decyduje
klient. Coaching koncentruje sie na obecnej sytuacji klienta oraz na tym,
co zamierza zrobi¢, aby osiggnac pozadany cel. Rezultatem coachingu
moze by¢ sformutowanie konkretnych celéw zyciowych i zawodowych,
optymalizacja dziatan, trafniejsze decyzje, petniejsze korzystanie ze
swoich naturalnych zdolnosci. Coaching zazwyczaj odbywa sie w relacji
1:1, chociaz mozna réwniez realizowac¢ coaching dla zespotu lub
coaching grupowy.

4 Polski oddziat International Coach Federation: http://icf.org.pl.
5 Miedzynarodowe Stowarzyszenie Mentoréw: http://mentorsassociation.org/cms/.
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Mentoring®

Szczegblny rodzaj wsparcia, ktory jest efektem zazwyczaj
dtugotrwatej partnerskiej relacji pomiedzy stronami zaangazowanymi
w proces. Dziatania mentora zmierzaja do rozwoju potencjatu klienta
i przygotowania go do nowych zadan i projektéw. Mentor jest swego
rodzaju przewodnikiem wspierajgcym podopiecznego (mentee)
w rozwoju kompetencji zaréwno merytorycznych, jak i osobistych.
Bazujac na wzajemnym szacunku i zaufaniu, dzieli sie swojg wiedz3
i doSwiadczeniem, stawia pytania i pomaga poznac problem z réznych
perspektyw, prowadzac jednoczesnie swojego podopiecznego ku
samodzielnosci, a firme ku organizacji uczacej sie. Mentee dzieki
wsparciu mentora rozwija swoéj potencjat i kompetencje. Mentoring jako
metoda rozwoju jest z powodzeniem wykorzystywany w Srodowisku
biznesowym, akademickim i obywatelskim.

Doradztwo dla
organizacji

Doradztwo eksperckie w kontekscie pracy z organizacja polega na
odpowiednim zdiagnozowaniu sytuacji, potrzeb i preferencji firmy -
tak, aby dobra¢ i zaproponowac organizacji najbardziej odpowiednie
rozwigzanie. W tym kontekscie konsultant to ktos, kto potrafi udzieli¢
porady. Zaktadamy wiec, ze oprécz kompetencji zwigzanych z diagnoza
potrzeb i dopasowaniem rozwigzan dysponuje ekspercka znajomoscia
danej dziedziny. Klienci, ktérzy zgtaszaja sie z konkretnym problemem,
moga wiec liczy€ na to, Ze otrzymaja gotowa recepte podobna do tej, na
jaka liczy pacjent udajacy sie do lekarza.

Doradztwo rozwojowe dla organizacji (Organizational Development
Consulting, ODC) bierze pod uwage fakt, ze organizacje zostaty stworzone
przez ludzi i funkcjonuja w sposéb odpowiadajacy ich racjonalnym
i nieracjonalnym potrzebom, emocjom, wyobrazeniom czy przekonaniom.
Konsultanci uznajgcy tego typu zatozenia powinni dysponowac wiedz3
i doswiadczeniem biznesowym, ale ich praca nie ma charakteru
technicznego i nie polega na projektowaniu gotowych rozwigzan. Jej
najwazniejszy element to facylitacja zmiany organizacyjnej—prowadzenie
klientéw przez kolejne etapy projektu doradczego w taki sposéb, by
zwiekszac¢ samoswiadomos¢, budowaé motywacje do zmiany, angazowac
pracownikéw w projektowanie rozwigzan i wzmacniac ich niezaleznos¢.

Doradztwo
zawodowe?®

Proces, w ktérym doradca zawodowy pomaga klientowi w lepszym
zrozumieniu siebie samego w odniesieniu do srodowiska pracy, aby
umozliwi¢ realny wybér lub zmiane zatrudnienia albo osiggniecie
wtasciwego przystosowania zawodowego.

Doradztwo edukacyjno-zawodowe’ prowadzone zgodnie wytycznymi
unijnymi* ma charakter szeroki i catozyciowy. Mozna je postrzegac jako
ksztattowanie postaw aktywnych wobec planowania wtasnej kariery
edukacyjnej i zawodowej. Moze stac sie ono zatem waznym elementem
programu rozwojowego, a nie sekwencja odosobnionych, sporadycznych
dziatan.

Facylitacja®

Oddziatywanie na prace grupy, ktére pomaga osiggnac najlepsze rezultaty
w optymalnym czasie przy maksymalnym wykorzystaniu potencjatu tej
grupy. Facylitator proponuje sposoby pracy i okresla etapy, dzieki ktérym
najtatwiej dojs¢ do zaplanowanego rezultatu, angazuje uczestnikéw
i pomaga korzysta¢ z roznorodnych perspektyw. Rolg facylitatora sa:
aktywna pomoc i towarzyszenie w dziataniu, ale nie podpowiadanie lub
dostarczanie gotowych rozwigzan. Facylitacja moze by¢ stosowana przy
pojedynczych spotkaniach, np. poswieconych rozwigzaniu konkretnego
problemu operacyjnego, jak réwniez przy dtuzszych, ztozonych procesach
zwigzanych z wdrazaniem zmian czy optymalizacja procesow.
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Facylitacja stosowana jest zarébwno w biznesie, jak i w zyciu spotecznym.
Wykorzystuje sie ja w wielu rodzajach spotkan, takich jak: sesje
strategiczne, rozwigzywanie probleméw, tworzenie innowacyjnych
rozwigzan, rozwigzywanie konfliktéw, wzmacnianie wspétpracy miedzy
grupami/dziatami/ filiami organizacji czy wymiana doswiadczen i wspélne
uczenie sie.

W  rozumieniu ustawy o Zintegrowanym Systemie Kwalifikacji
Potwierdzanie | potwierdzanie efektéw uczenia sie to sprawdzenie, czy osoba ubiegajgca

efektow sie o nadanie okreslonej kwalifikacji — niezaleznie od sposobu uczenia
uczenia sie sie tej osoby — osiggneta wyodrebniong cze$¢ lub catosc efektéw uczenia
(walidacja)® sie wymaganych dla tej kwalifikacji*®. Potwierdzanie kwalifikacji jest

ztozonym procesem sktadajgcym sie z identyfikacji, dokumentowania
i potwierdzania efektéw uczenia sie.

W rozumieniu szerszym, wykraczajgcym poza ZSK, potwierdzanie
efektéw uczenia sie to kazda forma sprawdzania, czy dana osoba
osiggneta pewien zestaw efektéw uczenia, np. praktyczny egzamin na
zakonczenie szkolenia.

Proces, w wyniku ktérego uczacy sie otrzymuje od upowaznionej
Certyfikacja instytucji formalny dokument stwierdzajgcy, ze osiggnat okreslona
kwalifikacje. W rozumieniu ZSK certyfikacja nastepuje po walidacji
i polega na przygotowaniu i wydaniu odpowiedniej dokumentacji
potwierdzajacej kwalifikacje.

W rozumieniu szerszym, stale obecnym na rynku ustug rozwojowych,
certyfikacja to proces obejmujacy zaréwno potwierdzanie efektéw
uczenia sie, jak i wydanie odpowiedniego certyfikatu.

Warto zauwazy¢, ze nie wszystkie opisane w powyzszej tabeli formy wspierania
rozwoju wigzg sie z tradycyjnym rozumieniem edukacji i szkolen, w ktérych
bardziej doswiadczony trener/ekspert przekazuje odbiorcom zaplanowane
wczesniej ,tresci ksztatcenia”. Cho¢ prowadzenie kazdej z nich wymaga
znacznych kompetencji, specjalistyczna znajomos¢ tematu pracy nie zawsze
jest niezbedna, a powstate rozwigzania znane z géry i mozliwe do zapisania
w programie. Wspoélnym mianownikiem jest jednak dazenie do rozwoju
odbiorcow.

Nowe rozumienie pojecia ,ustuga edukacyjno-szkoleniowa” jest wiec obecnie
podobne do proponowanego w Bazie Ustug Rozwojowych (PARP) rozumienia
pojecia ,ustuga rozwojowa”, ktéra definiuje sie jako ,dziatanie, dzieki ktéremu
interesariusze osiggaja efekty uczenia sie, prowadzace do zmian zgodnych
z wyznaczonymi celami rozwoju”, w tym: ,diagnoze, ustalanie potrzeb
i wyznaczanie celéw rozwoju, projektowanie i realizacje dziatan wspierajacych
rozwoj oraz projektowanie i realizacje dziatan stuzgcych wdrozeniu i ewaluacji
efektéw"”. Aby uwspoélni¢ stosowang terminologie, pojecia ,,ustuga edukacyjno-
-szkoleniowa"” i ,ustuga rozwojowa"” beda w dalszej czesci tekstu stosowane
zamiennie.

6 Doradztwo Edukacyjno-Zawodowe. Przyktadowe rozwigzania. KOWEZiU 2014:
http://www.euroguidance.pl/publikacje/doradztwo-edukacyjno-zawodowe.pdf.

7 Rezolucja UE o poradnictwie zawodowym:
http://www.sdsiz.com.pl/userfiles/REZOLUCIA_UE%200%20PORADNICTWIE_ZAWODOWYM_2008.doc.

8  Opis roli facylitatora na stronach Wszechnicy UJ:
http://www.wszechnica.uj.pl/pl/facylitator/czym_jest_facylitacja/.

9 Sektorowa Rama Kwalifikacji Ustug Rozwojowych: http://www.kwalifikacje.edu.pl/download/publikacje/SRK-ustugi%20rozwojowe _
fin.pdf.
10 Stownik Zintegrowanego Systemu Kwalifikacji: http://www.kwalifikacje.edu.pl/download/slownik_zsk_2017.pdf.
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SPOSOB KORZYSTANIA Z PRZEWODNIKA

Przewodnik po MSUES 2.0 zostat opracowany z mysla o kadrze zarzadzajjcej
instytucji zainteresowanych podnoszeniem jakosci Swiadczonych ustug lub
przejsciem audytu i ubieganiem sie o Znak Jakosci MSUES. Prezentowana
tres¢ opiera sie na zatozeniu, ze dostosowanie do Standardéw moze i powinno
wigzac sie z dodatkowym wysitkiem, o ile jest to inwestycja w podnoszenie
jakosci Swiadczonych ustug lub poprawe funkcjonowania instytucji. Wysitek
inwestowany w spetnianie sztucznych, biurokratycznych wymagan bez
przetozenia sie na jakos¢ ustug jest sprzeczny z ideg istnienia Standardéw
i powinien by¢ w miare mozliwosci eliminowany. Co za tym idzie, gtdbwnym
celem Przewodnika jest wskazanie r6znorodnych, praktycznych i sprzyjajacych
poprawie jakosci sposobéw spetniania wymagan stawianych przez Standardly.

Znajdujace sie nakolejnych stronachinformacje maja stanowi¢ wsparcie w ocenie
aktualnej sytuacji oraz w podejmowaniu tego rodzaju decyzji. Rozdziaty 2-5
zostaty poswiecone kolejnym grupom tematycznym Standardéw zwigzanych
odpowiednio z przebiegiem ustugi edukacyjno-szkoleniowej, przygotowaniem
kadry dydaktycznej, aspektami organizacyjnymi oraz zarzgdzaniem instytucja
szkoleniowg. Struktura kazdego z tych rozdziatéw jest taka sama - rozpoczyna
sie od prezentacji grupy tematyczneji komentarza umozliwiajgcego zrozumienie
poszczeg6lnych standardéw, a nastepnie przedstawienia listy ,dobrych
praktyk” spetniajgcych standard. Nie jest to katalog wyczerpujgcy — w ramach
formutowanych wymagan miesci sie znacznie wiecej szczegbétowych rozwigzan.
Prezentowane przyktady mozna jednak potraktowac jako punkt wyjscia do
refleksji i samodzielnego opracowania rozwigzan, ktére przyniosg instytucji
rzeczywiste korzysci.

Rozdziat 6 opisuje proponowane dziatania zwigzane z samooceng jakosci
funkcjonowania instytucji Swiadczqgcej ustugi rozwojowe w poszczegélnych
obszarach. W rozdziale 7 znajduje sie stownik pojec uzywanych w tresci zapisow
Standardéw.

Uczenie sie — zarébwno to zwigzane ze spontanicznymi, samodzielnymi
dziataniami, jak i to, ktére jest wynikiem zamierzonej aktywnosci innych - jest
zjawiskiem zbyt powszechnym i ztozonym, aby poddawac je jakiejkolwiek
standaryzacji. Standardy odnosza sie zatem tylko do pewnego jego wycinka:
ustug rozwojowych. Decyzje o uzytecznosci ich wykorzystania w dziataniu
dowolnej organizacji warto podja¢ po lekturze tej publikacji — zapoznaniu sie
z trescig poszczegblnych wskaznikéw, ale takze z przyktadami ich wdrozenia
w réznorodnych kontekstach.

TRESC MSUES 2.0

Przedstawiona ponizej tabela zawiera 20 standardéw podzielonych na cztery
grupy tematyczne - dotyczace kolejno ustugi edukacyjno-szkoleniowej,
kompetencji i rozwoju kadry swiadczacej te ustugi, nastepnie infrastruktury,
organizacji i obstugi klienta oraz zarzadzania jakoscig ustug. Standardy s3
powigzane ze wskaznikami Swiadczagcymi o ich spetnieniu. Wskazniki na
poziomie ,0" to wskazniki oczekiwane od wszystkich instytucji Swiadczacych
ustugi wysokiej jakosci; instytucja ubiegajaca sie o Znak Jakosci MSUES powinna
wiec spetnia¢ wymagania kazdego z nich. Wskazniki na poziomie ,,P” wykraczaja
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ponad standard, zapewniajgc adresatom ustugi wysoka jakos¢ — ale za cene
dodatkowych naktadéw ze strony ustugodawcy. Spetnianie tego typu wymagan
nie jest obowigzkowe nawet dla instytucji postugujacych sie Znakiem Jakosci.
Warto jednak rozwazy¢, czy nie bytoby uzasadnione.

Standardy postugujg sie ogélnym rozroznieniem na ustugi szkoleniowe
i doradcze, przy czym ,ustugi doradcze” to w tym kontekscie zbiorczy termin
obejmujacy doradztwo zawodowe i organizacyjne, coaching, mentoring,
facylitacje i moderowanie, a takze potwierdzanie kompetencji. Nie oznacza
to, ze ustugi te s3 tozsame. Wspélnym mianownikiem jest raczej to, ze ze
wzgledu na indywidualizacje, niedyrektywny charakter lub duza koncentracje
na wktadzie wnoszonym przez osobe korzystajaca z ustugi czesto nie sposéb
przedstawic¢ dla nich szczeg6towego programu ksztatcenia czy z géry okresli¢
zakres przekazywanych uczestnikom tresci. Wskazniki dotyczace wytacznie
szkolen (oznaczone litery ,S”) bedg sie wiec odnosi¢ do tego samego standardu
w inny sposéb niz wskazniki dotyczace tylko doradztwa (oznaczone literg ,D").
Natomiast wskazniki oznaczone ,S+D" maja zastosowanie w odniesieniu do obu
rodzajow ustug.

Wskazniki spetnienia standardu

Poziom spetniania standardu:
0 - wskazniki poziomu oczekiwanego, swiadczgcego o wysokiej jakosci
ustug

Standard P - wskazniki poziomu wykraczajacego ponad standard
Ustugi, ktoérych dotycza poszczegélne wskazniki:
S — ustuga szkoleniowa
D - ustuga doradcza
S+D - ustuga szkoleniowa i doradcza

I. Standardy dotyczace ustugi

1.Celeizakres (O |1.1.S Kadra zarzadzajgca instytucja szkoleniowa potrafi wskazac

ustug s3 zwigzek pomiedzy oferta szkoleh otwartych a potrzebami
dostosowane i oczekiwaniami potencjalnych odbiorcéw, odwotujac sie do
do potrzeb wykraczajacych poza wtasng opinie Zrodet wiedzy (np. wtasne
uczestnikow badania rynku, ogélnodostepne raporty i publikacje).

1.2.S Realizacja wszystkich prowadzonych przez instytucje szkolen
zamknietych jest poprzedzona badaniem potrzeb, ktérego wyniki
s opisane w postaci notatki zawierajgcej co najmniej:

* informacje o uczestnikach, wszczegélnosci dotyczace wyjsciowego
poziomu kompetencji rozwijanych w trakcie szkolenia,

*informacje o oczekiwaniach zamawiajacego, w szczegélnosci
dotyczace pozadanych rezultatéw szkolenia i obszaru ich
stosowania.

1.3.S Instytucja kontaktuje sie z czeScig uczestnikow szkolen
otwartych przed rozpoczeciem szkolenia i zbiera uzupetniajgce
informacje o ich potrzebach.

1.4.5 W szkoleniach otwartych o czasie trwania wynoszacym 60
lub wiecej godzin szkoleniowych instytucja zawiera z kazdym
uczestnikiem lub podmiotem zamawiajgcym szkolenie umowe
okreslajaca zakres ustug i wzajemne zobowigzania.
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1.5.D Realizacja wszystkich prowadzonych przez instytucje ustug
poprzedzona jest analizg potrzeb klienta, ktérej wyniki s3 opisane
np. w karcie doradczej, kontrakcie, korespondencji, notatce czy
tez umowie zawierajgcej co najmniej:

* informacje o uczestniku adekwatne do zakresu ustugi,
*informacje o oczekiwaniach zamawiajacego, w szczeg6lnosci
dotyczace pozadanych efektéw ustugi i obszaru ich stosowania.

1.6.D Instytucja kontaktuje sie z klientami przed rozpoczeciem
ustug grupowych w celu okreslenia ich oczekiwan oraz ustalenia
adekwatnosci zakresu ustugi do ich potrzeb (np. e-mail, ankieta,
notatka z rozmowy).

1.7.D Instytucja uzgadnia z klientem cele ustugi. Powinny by¢ one
zrozumiate i jasne dla klienta ustugi oraz pozwalac¢ na ocene, czy
zostaty osiggniete w okreslonych ramach czasowych. Instytucja
posiada dokumentacje w tym zakresie (np. korespondencje
z klientem, pisemng umowe, notatke, kwestionariusz, kontrakt).

1.8.S Instytucja szkoleniowa stosuje wykraczajagce poza wywiad
z uczestnikami i ankiety metody diagnozowania potrzeb
uczestnikow.

1.9.S Instytucja szkoleniowa kwalifikuje uczestnikéw do udziatu
w szkoleniach, kierujac sie wynikami oceny ich poczatkowego
poziomu zaawansowania.

1.10. S Analiza potrzeb dla wszystkich oferowanych przez
instytucje szkolen zamknietych obejmuje gromadzenie informacji
pochodzacych z co najmniej trzech réznych perspektyw
wybranych sposr6d wymienionych ponizej:

* bezposredni przetozeni uczestnikéw,

* wsp6tpracownicy lub podwtadni uczestnikéw,

 pracownicy odpowiedzialni w organizacji klienta za rozw6j
i szkolenia,

* cztonkowie zarzadu lub wyzszej kadry kierowniczej,

* klienci wewnetrzni i zewnetrzni

* inni interesariusze zainteresowani efektami pracy uczestnikéw.

2.Programy
nauczania
s3 opisane
w jezyku
efektow
uczenia sie

2.1.S Instytucja opisuje cele uczenia sie dla oferowanych szkolen
w taki sposéb, by spetniaty one tacznie nastepujace kryteria:
* cele s3 prezentowane w formie opisu efektéw uczenia sie dla
uczestnika,
* cele s3 sformutowane w spos6b mierzalny.

2.2.S Instytucja przyznaje wszystkim uczestnikom zaswiadczenia
potwierdzajace udziat w szkoleniu w formie dostosowanej do
wymagan Ministerstwa Edukacji Narodowej.

2.3.S |Instytucja umozliwia uczestnikom wybranych szkolen
potwierdzanie efektéw uczenia sie w procedurze zgodnej
z wymogami Ministerstwa Edukacji Narodowe;].

3.Programy

i metody s3
oparte na
aktualnej,
rzetelnej
wiedzy
irealizowane
w adekwatnej
do celéow
formie

3.1.S Uczestnicy szkoleri otrzymuja materiaty zawierajace
podsumowanie tresci szkolenia i odwotania do zZr6det wiedzy, na
ktorej zostato ono oparte.

14
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3.2. SOferowane przezinstytucje materiaty wspomagajace ksztatcenie
(np. skrypty, prezentacje, filmy) s3 wykorzystywane w sposéb
respektujacy prawo autorskie, co obejmuje w szczegélnosci
przywotanie ich autora i zrodta.

3.3.S Oferowane przez instytucje szkolenia wykorzystuja r6znorodne,
angazujgce uczestnikéw metody ksztatcenia i s3 dostosowane do
specyfiki sytuacji uczacych sie oséb dorostych.

3.4.S Stosowane metody sg adekwatne do deklarowanych rezultatow,
tredci szkolenia oraz specyfiki grupy.

3.5.D Instytucja okresla i przedstawia klientowi metody pracy
adekwatne do okreslonych celéw i zaktadanych rezultatéw ustugi
zgodnie z najlepsza i aktualna wiedza oraz praktyka. Metody
pracy powinny by¢ dostosowane do poziomu kompetencji
i samodzielnodci oso6b. Informacje te s3 dokumentowane
(np. korespondencja z klientem, pisemna umowa, notatka,
kwestionariusz, kontrakt, karta ustugi).

4.Instytucja
prowadzi
dziatania
wspierajace
utrwalanie
efektow
uczenia sie

4.1. S Instytucja zapewnia uczestnikom lub delegujacej ich organizacji
co najmniej jedna forme wsparcia w utrwalaniu efektéw uczenia
sie, w tym m.in.:

*rekomendacje i wskazowki dotyczace samoksztatcenia po
zakonczeniu szkolenia,

» dodatkowe ¢wiczenia i zadania do wykonania po szkoleniuy,

* spotkania i sesje poszkoleniowe,

* osobiste lub dystansowe konsultacje z kadrg szkoleniowg,

* moderowane przez kadre szkoleniowag internetowe fora
dyskusyijne,

* uzupetniajace lekcje e-learningowe,

*dostep do bazy wiedzy (artykuty, cwiczenia, materiaty
audiowizualne) wspierajacej dalsze samodzielne uczenie sie.

4.2. D Instytucja zapewnia uczestnikom lub delegujacej ich organizacji
co najmniej jedna forme wsparcia w rozwoju, w tym m.in.:
* Indywidualny Plan Rozwoju,
* Indywidualny Plan Dziatania,
* kontakt do osoby Swiadczacej ustuge,
* materiaty pomocne w dalszym rozwoju.

4.3.S Instytucja umozliwia wszystkim uczestnikom szkoler
indywidualng informacje zwrotng o postepach w uczeniu sie.

4.4.S Instytucja oferuje uczestnikom swoich szkolerh min. dwie rézne
formy wsparcia we wdrazaniu zdobytej wiedzy i umiejetnosci,
w tym m.in.:

* dodatkowe ¢wiczenia i zadania do wykonania po szkoleniuy,

* spotkania i sesje poszkoleniowe,

* osobiste lub dystansowe konsultacje z kadrg szkoleniows,

*moderowane przez kadre szkoleniowg internetowe fora
dyskusyijne,

* uzupetniajace lekcje e-learningowe,

*dostep do bazy wiedzy (artykuty, c¢wiczenia, materiaty
audiowizualne) wspierajacej dalsze samodzielne uczenie sie.

4.5.S Instytucja realizuje rocznie przynajmniej jeden projekt
szkoleniowy dla organizacji, ktéry uwzglednia rozbudowane
dziatania wspierajgce utrwalanie zmian po zakonczeniu szkolenia.
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5.Instytucja o
systematycznie
bada rezultaty
realizowanych
ustug

5.1.S Instytucja stosuje procedure oceny efektébw uczenia sie
wszystkich szkolehA uwzgledniajgcg badanie opinii uczestnikéw
lub inne zaawansowane formy ewaluagji.

5.2.S Instytucja udostepnia raporty podsumowujgce ocene efektéw
uczenia sie kadrze prowadzacej dane szkolenie, a w wypadku
szkolen zamknietych rowniez zlecajacej je instytucji.

5.3.S Instytucja publikuje na stronach internetowych lub
w materiatach informacyjnych podsumowania prowadzonych
dziatanh ewaluacyjnych, referencje lub opinie uczestnikéw
szkolen.

5.4.D Instytucja stosuje procedure oceny rezultatébw ustugi
w odniesieniu do zaktadanych i uzgodnionych z klientem celéw.

5.5.D Instytucja udostepnia wyniki oceny kadrze prowadzacej
ustuge oraz zlecajacej ja instytucji z zachowaniem zasad etyki
zawodowej.

5.6.D Instytucja publikuje na stronach internetowych lub
w materiatach informacyjnych informacje o ocenach swoich
ustug, referencje lub opinie klientéw.

5.7.S Instytucja stosuje r6znorodne, wykraczajace poza badanie
opinii uczestnikéw narzedzia oceny szkoleh na poziomie efektow
uczenia.

5.8.S Instytucja prowadzi i publikuje coroczne wyniki badan
dtugofalowych rezultatébw uczenia obejmujgce analize zmian
w sytuacjiizachowaniach uczestnikéw po uptywie min. 3 miesiecy
od zakonczenia wybranego do badan szkolenia.

1l.Standardy dotyczace kompetencji i rozwoju kadry

6.Instytucja
dysponuje kadra
odpowiedzialna
Za merytoryczng
jakosc ustug

o

6.1.5+D Kazda z oferowanych przez instytucje ustug jest
objeta  nadzorem  kierownika/opiekuna  merytorycznego:
osoby zatrudnionej lub stale wspotpracujgcej z instytucja
i odpowiedzialnej za zapewnienie rzetelnosci tresci i adekwatnych
do celéw metod pracy. Funkcja ta moze byc¢ petniona przez osobe
prowadzaca dang ustuge.

6.2.5+D Osoba petnigca w instytucji role kierownika/opiekuna
merytorycznego spetnia tacznie nastepujgce warunki:
* posiada min. 3-letnie doswiadczenie zawodowe w zakresie
odpowiednim do tematyki nadzorowanych ustug (szkolen,
doradztwa, mentoringu) LUB zrealizowata w tym zakresie
odpowiednio 300 godzin szkoler, 500 godzin doradztwa,
coachingu, mentoringu, w tym interwizji i superwizji,
oraz
»dysponuje  wyksztatceniem (np. wyzsze wyksztatcenie
kierunkowe, specjalistyczne kursy i studia podyplomowe,
wtasciwe dla dziedziny certyfikaty i uprawnienia) w zakresie
odpowiednim do tematyki szkolenia lub innej ustugi.

6.3.5+D Do pracujacej na rzecz instytucji kadry nalezy co najmniej
5 oséb zatrudnionych na podstawie umowy o prace lub
deklarujgcych stata wspotprace i realizujgcych na zlecenie tej
instytucji co najmniej 60 godzin rocznie.
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7.Wiedza 0| 7.1.5+D Wszyscy cztonkowie kadry posiadaja doswiadczenie
teoretyczna zawodowe lub wyksztatcenie czy tez kwalifikacje odpowiednie
i praktyczna do zakresu tematycznego prowadzonych ustug.

I(adry].est . P | 7.2.S Ponad potowa cztonkéw kadry szkoleniowej dysponuje
odpowiednia wyksztatceniem i doswiadczeniem na poziomie eksperckim, tj.
do zakresu oraz w obrebie dziedziny, ktérej dotycza $wiadczone ustugi, spetnia
celow ustug tacznie trzy z wymienionych ponizej kryteriéw:

* min. 5-letnie doswiadczenie zawodowe (w tym doswiadczenie
zwigzane z nauczaniem lub doradztwem),

* min. 500 godzin zrealizowanych szkolen,

+ udokumentowane, zaawansowane wyksztatcenie (np. specjalistyczne
kursy lub studia podyplomowe, tytut naukowy, wtasciwe dla dziedziny
certyfikaty i uprawnienia),

* dorobek w tworzeniu autorskich rozwigzan i tresci lub kierowaniu
pracami merytorycznymi (np. publikacje, badania, autorstwo
dokumentéw strategicznych, doradztwo dla organizadji,
kierownictwo merytoryczne projektow).

8.Kadra posiada | O | 8.1.5+D Kazda z oséb nalezgcych do kadry instytucji spetnia co
kompetencje najmniej jeden z wymienionych ponizej warunkéw:

:spoteczne 8.2. Kadra szkoleniowa:

lm_etodyczne * ukonczyta trwajagcy min. 60 godzin kurs dydaktyczny lub
ZwWigzane przygotowujacy do ksztatcenia dorostych, tj. stuzacy rozwojowi
z ksztatceniem kompetencji zblizonych do nastepujacych: rozumienie sytuacji
l,"'b. . uczacych sie dorostych, definiowanie celéw edukacyjnych,
lsl\;\?::czemem projektowanie programu szkolenia, klarowne prezentowanie

wiedzy, stosowanie aktywizujacych metod nauczania,

* dysponuje przyznanym przez zewnetrzng instytucje certyfikatem
potwierdzajgcym posiadanie kompetengji zblizonych do wymienionych
powyzej,

* posiada 750 godzin doswiadczenia w zakresie edukacji os6b dorostych,

e posiada specjalistyczne wyksztatcenie i min. 5-letnie
doswiadczenie zawodowe w danej dziedzinie oraz prowadzi
ksztatcenie wytacznie w formie wyktadowej.

8.3. Doradca zawodowy:
e posiada 200 godzin doswiadczenia w Swiadczeniu ustug
doradztwa zawodowego

lub
* ukonczyt studia psychologiczne, pedagogiczne, zarzadzania
zasobami ludzkimi lub studia podyplomowe w obszarze
doradztwa zawodowego (w przypadku doradztwa edukacyjno-
-zawodowego - edukacja dzieci i mtodziezy) lub posiada
inne wyksztatcenie i min. 5-letnie doswiadczenie zawodowe
w dziedzinie doradztwa zawodowego.

8.4. Coach — ukoniczyt min. 60 godzin kurséw o programie i zakresie
adekwatnym do kurséw akredytowanych przez organizacje
zrzeszajjce oraz posiada 100 godzin doswiadczenia w coachingu
i podlegat superwizji coachéw.

8.5. Mentor — posiada 100 godzin doswiadczenia w mentoringu
i ukonczyt szkolenie/kurs w zakresie mentoringu oraz posiada
5-letnie doswiadczenie w danej dziedzinie czy tez branzy,

w ktérej petni role mentora.
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8.6. Doradca:
* posiada 200 godzin do$wiadczenia w doradztwie
lub
* posiada specjalistyczng wiedze, kompetencje lub kwalifikacje
w dziedzinie, w ktérej Swiadczy ustuge doradczg, oraz pracuje
tylko w zespole doradczym z koordynatorem merytorycznym.

8.7.Facylitator i moderator — posiada 100 godzin doswiadczenia
w pracy z grupa metoda warsztatowa oraz ukonczyt szkolenie
w zakresie facylitacji, moderacji lub technik pracy z grupa.

S Ponad potowa cztonkéw kadry szkoleniowej ukoriczyta
zaawansowany kurs lub kursy przygotowujgce do ksztatcenia
dorostych, tj. kurs lub kursy trwajgce tacznie min. 150 godzin
szkoleniowych i stuzgce rozwojowi kompetencji wymienionych
w punkcie 9.1. oraz ponizej:
* diagnoza potrzeb szkoleniowych,
» ewaluacja efektéw uczenia,
* rozumienie poznawczych, motywacyjnych i emocjonalnych
uwarunkowan skutecznosci uczenia dorostych,
*rozumienie i oddziatywanie na dynamike funkcjonowania
matych grup spotecznych,
* radzenie sobie w trudnych sytuacjach szkoleniowych lub
* dysponuje przyznanym przez inn3 instytucje certyfikatem
potwierdzajacym posiadanie ww. kompetencji.

8.8.5 Ponad potowa cztonkéw kadry szkoleniowej posiada
certyfikaty potwierdzajace kompetencje w zakresie ksztatcenia
dorostych, uzyskane w procesie spetniajgcym nastepujace
kryteria:

*jasno okreslony zestaw diagnozowanych kompetencji
odpowiadajacy w przyblizeniu kompetencjom wymienionym
w punktach 8.1.,

*r6znorodne metody oceny pozwalajace na wieloaspektowa
diagnoze kompetencji,

* niezalezno$¢ instytucji przyznajgcej certyfikat od instytucji
zatrudniajacej certyfikowana osobe.

8.9.D Moderator posiada wiedze, kompetencje, kwalifikacje lub
doswiadczenie w dziedzinie, w ktérej Swiadczy ustugi.

wnosi wktad

w popularyzacje
wiedzy

i wymiane
dobrych praktyk
w zakresie LLL

9.Kadra 9.1. 5+D Kazdy z cztonkéw kadry bierze udziat w co najmniej jednym
aktywnie w ciggu roku programie edukacyjnym zorientowanym na
uczestniczy rozw0j i aktualizacje kompetencji zwigzanych z wykonywanym
w dziataniach zawodem i trwajgcym min. 16 godzin, w tym m.in. wewnetrzne
rozwojowych lub zewnetrzne szkolenie, konferencja, studia podyplomowe.

iaktualizuje 9.2.5+D Instytucja wdrozyta systemowe rozwigzania dotyczgce
wlasne . doskonalenia kompetencji wtasnej kadry (np. indywidualne
kompetencje plany rozwoju i szkolen, cykle szkolerh wewnetrznych, programy

mentoringowe, superwizja).

10. 10.1. D Kadrainstytucji aktywnie uczestniczy w réznych formach
Kadra «hetworkingu” i wymiany doswiadczen w sposéb adekwatny

do jej potencjatu i specyfiki branzy (np. wystgpienia na
forach, cztonkostwo w stowarzyszeniach, prowadzenie bloga,
publikowanie artykutéw, popularyzacja poprzez media, udziat
w programach w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej).
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10.2.  S+D Ponad potowa cztonkéw kadry nalezy do organizacji
dziatajacej na rzecz promocji idei ksztatcenia przez cate zycie,
popularyzacji wiedzy lub podnoszenia jakosci ustug i wymiany
dobrych praktyk.

10.3.  S+D Cztonkowie kadry uczestniczyli w ciagu ostatnich
12 miesiecy w tacznie co najmniej trzech wydarzeniach (np.
konferencje, warsztaty, seminaria, wizyty studyjne) stuzacych
realizacji celéw wymienionych w punkcie 10.2.

10.4.  S+D Cztonkowie kadry przygotowali w ciggu ostatnich
12 miesiecy co najmniej jedna publikacje lub wystgpienie
konferencyjne stuzgce celom wymienionym w punkcie 10.2.

lll. Standardy dotyczace infrastruktury, organizacji i obstugi klienta

11.

Instytucja
zapewnia
uczestnikom
rzetelng obstuge
isprawna
organizacje
ustugi

12.

Instytucja
organizuje
ustugi

w warunkach
zapewniajacych
komfort
uczestnikéw

i higiene pracy
umystowej

11.1. S+D Instytucja stosuje procedure realizacji ustugi
rozumiang jako spis czynnosci, do ktérych przypisane s3 role
odpowiedzialne za ich wykonanie. Procedura definiuje co
najmniej nastepujace role:

* opiekun/kierownik merytoryczny (por. standard 6) odpowiedzialny
za nadzo6r nad trescig i rezultatami szkolenia lub innej ustugi,

* koordynator organizacyjny odpowiedzialny za zarzgdzanie
informacjg, kontakt z klientem i organizacje ustugi.

W przypadku ustugi szkoleniowej wymienione powyzej role nie s3

taczone przez jedng osobe w obrebie szkolen trwajacych dtuzej niz

16 godzin.

12.1. S Oferowane przez instytucje szkolenia odbywajg sie
w pomieszczeniach spetniajgcych ponizsze warunki:
* powierzchnia odpowiednia do liczebnosci grupy, dostep do
Swiatta dziennego i oSwietlenia sztucznego,
» komfortowa temperatura powietrza,
* brak zaktécajgcego prace hatasu z zewnatrz,
* utrzymanie w czystosci,
* dostep do zaplecza sanitarnego,
*umeblowanie (krzesta, ew. stoty) umozliwiajace aranzacje
przestrzeni w sposéb odpowiednio do specyfiki szkolenia.
W obrebie standardu dopuszczalna jest realizacja szkolenr
niespetniajgcych czesci wymienionych warunkéw, o ile jest to
uzasadnione wyjgtkowq formq pracy wynikajqcq z przyjetych celéw
i metod ksztatcenia (np. ¢wiczenie terenowe).
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13.

Instytucja
planuje czas
realizacji ustugi
w sposéb
sprzyjajacy
komfortowi
uczestnikow

i higienie pracy
umystowej

12.2. D Miejsce Swiadczenia ustugi jest dostosowane do jej
charakteru, nie wptywa negatywnie na realizacje celéw
ustugi i pozwala wtedy, gdy jest to potrzebne, na zachowanie
poufnosci rozmowy ,w cztery oczy”. W przypadku ustugi
grupowej pomieszczenie, w ktérych organizowana jest ustuga,
spetnia ponizsze warunki:

* powierzchnia odpowiednia do liczebnosci grupy, dostep do
Swiatta dziennego i oswietlenia sztucznego,

* komfortowa temperatura powietrza,

* brak zakt6cajgcego prace hatasu z zewnatrz,

* utrzymanie w czystosci,

* dostep do zaplecza sanitarnego,

* umeblowanie (krzesta, ew. stoty) umozliwiajace aranzacje
przestrzeni odpowiednio do specyfiki ustugi.

W obrebie standardu dopuszczalna jest realizacja ustug

niespetniajgcych czesci ww. warunkow, o ile jest to uzasadnione

specyficznq formq pracy wynikajqcq z przyjetych celéw i metod.

12.3. S Oferowane przez instytucje szkolenia odbywaja
sie  w budynkach dostosowanych do potrzeb o0séb
niepetnosprawnych ruchowo (podjazdy, windy, toalety, sala
szkoleniowa).

12.4. S Oferowane przez instytucje szkolenia s3 zorganizowane
w miejscach zapewniajgcych uczestnikom:
* napoje i poczestunek w trakcie przerw,
* znajdujacy sie poza salg szkoleniowa przestrzer do odpoczynku
w trakcie przerw,
* dostep do internetu i urzadzen biurowych (np. kserokopiarka,
faks, drukarka).

13.1.  S+D Harmonogramy czasowe szkolen i innych ustug
grupowych  prowadzonych przez instytucje spetniaja
nastepujace wymagania:

*czas trwania jednego modutu/zjazdu nie przekracza
5 nastepujacych po sobie dni,

* czas trwania zajec tacznie z przerwami nie przekracza 8 godzin
zegarowych w ciggu jednego dnia,

* w trakcie zaje¢ zaplanowane s3 regularne przerwy w ilosci nie
mniejszej niz 15 minut na 2 godziny zegarowe,

*w trakcie zaje¢ trwajgcych dtuzej niz 6 godzin zegarowych
zaplanowana jest jedna przerwa trwajgca min. 45 minut.

W obrebie standardu dopuszczalna jest realizacja ustug

niespetniajgcych czesci ww. warunkéw, o ile jest to uzasadnione

specyficznq formq pracy wynikajqcq z przyjetych celéw i metod.

13.2. D Czas realizacji ustugi jest adekwatny do okreslonych
celéw i zaproponowanych metod. Jednorazowa ustuga nie moze
trwac krécej niz 45 min.



14.

Instytucja
dysponuje
réznorodnymi
srodkami
technicznymi

i materiatami
wspierajgcymi
realizacje ustugi

15.

Instytucja jest
przygotowana
do

reagowania na
nieprzewidziane
sytuacje

i zastrzezenia
klientéw

16.

Instytucja
dysponuje

sp6jn3a koncepcja
funkcjonowania
okreslajaca jej
sposéb dziatania

i kierunki rozwoju

17.

Instytucja
publikuje
rzetelng
informacje

o oferowanych
ustugach

o

14.1. S+D Oferowane przez instytucje ustugi odbywaja sie
w pomieszczeniach zapewniajacych dostep do réznorodnych
srodkéw i materiatéw w tym:

« flipcharta lub tablicy,

* komputera i rzutnika multimedialnego, telefonu, internetuy,

* papieru i przyboréw do pisania dla uczestnikéw,

* innych specjalistycznych materiatéw niezbednych do realizacji
ustugi, gdy stosowana metoda tego wymaga (np. testy,
kwestionariusze, materiaty dydaktyczne).

W obrebie standardu dopuszczalna jest realizacja ustug

niespetniajgcych czesci wymienionych warunkéw, o ile jest to

uzasadnione specyficznq formq pracy wynikajqcq z przyjetych celéw

i metod.

15.1. S+D Instytucja stosuje procedure reklamacji dotyczaca
sytuacji, w ktorych ustuga nie spetnita oczekiwan odbiorcéw.
Procedura ta jest podana do wiadomosci odbiorcéw i opisuje
sposoby rozpatrywania reklamacji oraz mozliwe formy
rekompensaty.

15.2.  S+Dlnstytucja stosuje procedure postepowania w wypadku
pojawienia sie nieprzewidzianych trudnosci - szczegélnie
nieobecnosci osoby prowadzacej ustuge lub niedostepnosci
miejsca jej realizacji.

IV. Standardy dotyczace zarzadzania jakoscig ustug

0

16.1. S+D Instytucja publikuje na stronie internetowej lub
w materiatach promocyjnych informacje o swojej koncepcji
dziatania, ktéra moze zawiera¢ m.in. misje, cele, wartosci,
obszary tematyczne szkolen iinnych ustug, metody ksztatcenia,
metody i narzedzia doskonalenia i rozwoju.

17.1. S Instytucja szkoleniowa publikuje aktualny katalog
oferowanych szkolen zawierajacy informacje o programach
nauczania, uwzgledniajac:

* efekty uczenia,

*wstepne wymagania wobec poziomu zaawansowania
uczestnikéw,

* czas trwania i forme ksztatcenia,

°zarys programu hauczania, w tym nazwy tematéw wraz
Z ramami czasowymi.

17.2.  S+D Instytucja publikuje aktualng informacje o kadrze
delegowanej do realizacji konkretnych ustug, a w szczegélnosci
jej kwalifikacjach, doswiadczeniu zawodowym i wazniejszych
dotychczas zrealizowanych projektach.
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18.

Instytucja stosuje
systemowe
rozwigzania
wspierajgce
wysoka jakos¢
swiadczonych
ustug

19.

Instytucja
upowszechnia
wiedze o dobrych
praktykach

W zapewnhnianiu
jakosci ustug

20.

Instytucja oferuje
ustugi w zgodzie
z obowigzujgcymi
normami
prawnymi

i wymogami
narzucanymi
przez zewnetrzne
regulacje

17.3. D W przypadku ustug grupowych instytucja publikuje
informacje o celach, ramowym programie oraz harmonogramie
ustugi.

17.4.  S+D W wypadku ustug projektowanych na zlecenie klienta
informacje wymienione w punktach 17.1.5117.2 S+D, 17.3 D
sq przekazywane zleceniodawcy przed rozpoczeciem ustugi.

18.1. S+D Instytucja prowadzi ocene kadry w sposéb
uwzgledniajacy teoretyczng i praktyczng wiedze z zakresu
tematyki realizowanych ustug, a w przypadku ustug majacych
cele  edukacyjne/rozwojowe  kompetencje  spoteczne
i metodyczne zwigzane z ksztatceniem o0séb dorostych
(w przypadku doradztwa edukacyjno-zawodowego dzieci
i mtodziezy). Analogiczne kryteria sg stosowane w odniesieniu
do rekrutacji, o ile jest prowadzona.

18.2. S+D Instytucja wdrozyta wewnetrzng procedure
zapewniania jakosci uwzgledniajaca w szczegélnosci
wykorzystanie wnioskéw z ewaluacji szkolen i oceny
rezultatow pozostatych ustug w odniesieniu do zaktadanych
i uzgodnionych z klientem celéw.

18.3. S Instytucja szkoleniowa powadzi dokumentacje
przebiegu ksztatcenia, rejestrujac co najmniej:
e program szkolenia (w tym wymiar godzinowy i tematy
poszczeg6lnych zajec),
* liste lub listy obecnosdi,
* protokot z egzaminu, o ile taki zostat przeprowadzony,
* zaswiadczenia wydane uczestnikom.

18.4.  Dlnstytucja prowadzi dokumentacje realizowanych ustug,
rejestrujgc co najmniej:
* uczestnikéw ustugi,
* zaswiadczenia, o ile s3 wydawane,
* plan/program, o ile byt sporzadzony.

19.1. S+D Instytucja podaje do publicznej wiadomosci
rozwigzania i dobre praktyki, ktére stosuje w celu zapewniania
jakosci realizowanych ustug.

19.2.  S+D Instytucja dziata na rzecz promocji idei ksztatcenia
przez cate zycie, popularyzacji wiedzy lub podnoszenia jakosci
ustug i wymiany dobrych praktyk wewnatrz branzy.

20.1. S W szkoleniach i formach ksztatcenia, w ktérych jest to
wymagane, instytucja szkoleniowa tworzy programy nauczania
zgodne z obowijzujagcymi podstawami programowymi oraz
standardami ksztatcenia okresSlonymi przez wtasciwych
ministrow.

20.2. S+D W tych obszarach, w ktérych jest to wymagane,
instytucja posiada aktualne akredytacje, licencje lub
certyfikaty.









ROZDZIAL 2
STOSOWANIE STANDARDOW DOTYCZACYCH UStUGI EDUKACYINO-
-SZKOLENIOWE]

PREZENTACJA GRUPY TEMATYCZNEJ STANDARDOW

Pierwsza grupa standardéw odnosi sie bezposrednio do przebiegu ustugi
edukacyjno-szkoleniowej (ustugi rozwojowej) — od etapu diagnozy potrzeb az
do ewaluadji rezultatéw. W zaleznosci od kontekstu proces ten moze obejmowac
badanie wybranych obszaréw rynku lub szczegétowa diagnoze konkretnej
grupy i delegujacej ja organizacji; wielokrotnie powtarzane kursy dla szerokiej
publicznosci lub wasko wyspecjalizowane, $ciSle dopasowane interwencje
doradcze; krétka ocene satysfakcji lub kompleksowe badanie sposobu, w jaki
efekty szkolenia s3 wprowadzane w zycie.

We wszystkich wymienionych powyzej sytuacjach mozna jednak przyjgc
zatozenie, zgodnie z ktérym ustuga edukacyjno-szkoleniowa to pewien logicznie
skonstruowany, celowy proces odpowiadajacy na potrzeby odbiorcéw. Ustuga nie
jest celem samym w sobie, a narzedziem wprowadzania zmiany w kompetencjach
i zachowaniu korzystajacych z niej osob. Wskaznikiem jej wysokiej jakosci jest
wiec przede wszystkim dopasowanie celéw do potrzeb, a takze skutecznosc,
z jaka te cele s3 realizowane.

Zawarte w Standardach zapisy dotyczace przebiegu ustug rozwojowych opieraja
sie wtasnie na tym zatozeniu. Oczekuje sie, ze $wiadczaca te ustugi instytucja
bedzie dociera¢ do informacji o potrzebach klientéw, przeksztatca¢ ich
zrozumienie w jasny, udostepniany uczestnikom opis celéw, a nastepnie planowac
podejmowane dziatania tak, by zar6wno ich forma, jaki tres¢ prowadzity w rzetelny,
skuteczny sposé6b do rezultatéw, ktére zostang przeniesione do praktykii poddane
jakiegos rodzaju weryfikacji. Przedstawione ponizej wskazéwki majg by¢ pomocne
w dopasowaniu tych ogélnych rekomendacji do specyfiki konkretnych instytucji
szkoleniowych oraz Swiadczonych przez nie ustug.

STANDARD 1. CELE I ZAKRES UStUG SA DOSTOSOWANE DO POTRZEB
UCZESTNIKOW

WPROWADZENIE DO STANDARDU

Potrzeba rozwojowa to przyczyna uzasadniajaca sens wszelkich dziatan
rozwojowych. Na potrzeby tego tekstu rozumiemy przez nig rozbieznos¢
pomiedzy aktualnym i pozgdanym stanem kompetencji w okreslonym obszarze.
Rozumienie to moze wydawac sie oczywiste, ale zastuguje na chwile gtebszego
namystu — moze by¢ bowiem definiowane na wielu poziomach pociggajgcych
za sobga rézne sposoby badania, a w konsekwencji prowadzacych do réznego
rozumienia celu i sposobu jego realizacji. Potrzeby osoby korzystajacej z ustugi
rozwojowej moga wynikac m.in. z:

* subiektywnie postrzeganej rozbieznosci i wynikajgcych stad oczekiwan
i wyobrazen tej osoby;

* rozbieznosci pomiedzy stanem aktualnym i pozagdanym postrzeganej przez
jej klientow, partnerow, wspotpracownikéw lub przetozonych;

www.msues.pl 25




* pordéwnania aktualnego zachowania tej osoby ze stworzonym przez ekspertow
standardem okreslajacym optymalny sposéb dziatania (np. wymagania
certyfikacyjne);

* kulturowo okreslonych norm i standardéw opisujacych pozadane zachowania
cztonkéw réznego typu spotecznosci (np. ,bezpieczne korzystanie z sieci”,
.,0szczedne gospodarowanie energig”, ,respektowanie praw wtasnosci
intelektualnej”).

Szerokim kontekstem, w ktérym ujawniajg sie potrzeby, jest aktualny stan
spoteczenstwa i gospodarki oraz wynikajace z niego wyobrazenia na temat tego,
jakie kompetencje i sposoby dziatania s3 szczegblnie pozgdane i wartoSciowe.
Przyktad tego rodzaju wyobrazenia wytyczajacego ogolne kierunki dla
projektowania programéw edukacyjnych mozna znalez¢ w Strategii Lizbonskiej.
Definiuje ona piec ogélnych celéw rozwojowych dla os6b indywidualnych, ktére
zgodnie z analizg lezacg u podstaw Strategii wynikajg z proceséw spotecznych
zachodzacych w skali catej Europy.

Ogolne cele rozwojowe wg Strategii Lizbonskiej

* uzyskanie i rozw6j kompetencji potrzebnych na rynku pracy,

* wzmocnienie szansy odniesienia indywidualnego sukcesu zawodowego,

* samorealizacja,

* wyjscie z sytuacji zagrozenia wykluczeniem spotecznym i ekonomicznym,
* przygotowanie do przyjmowania nowych rél spotecznych i zawodowych.

W podobny sposéb szeroki kontekst dla rozumienia potrzeb, jakim postuguje sie
dana instytucja Swiadczaca ustugi edukacyjno-szkoleniowe, moze stanowic jej
wyobrazenie o pozadanych kierunkach rozwoju rynku, branzy, okreslonych grup
spotecznych, powiatu, regionu czy catego spoteczenstwa. Wyobrazenie to bywa
niekiedy punktem wyjscia dla okreslenia misji, wizji i dtugofalowej strategii
instytucji, a w dalszej kolejnosci okresla, jakiego rodzaju ustugi pojawia sie w jej
ofercie.

Catosciowe i z koniecznosci ogélne wyobrazenia na temat potrzeb rozwojowych
potencjalnych klientéw musz3 by¢ na biezgco konfrontowane z konkretnymi
potrzebami oséb, ktére juz wyrazity zainteresowanie okreslong ustuga lub nawet
zaczety z niej korzystac. Badanie potrzeb moze by¢ wéwczas znacznie bardziej
bezposrednie i prowadzi¢ do takich modyfikacji podejmowanych dziatan, by
byty one mozliwie najbardziej zindywidualizowane. Swiadczenie ustug zgodnie
z wymaganiami Standardéw wymaga zaréwno ogo6lnego rozeznania w sytuacji
i potrzebach szerokich grup docelowych, jak i elastycznosci w dopasowaniu
sposobu pracy do wymagan korzystajgcych z nich klientéw.

Optymalny z punktu widzenia instytucji szkoleniowej sposéb diagnozy potrzeb
to taki, ktéry umozliwia dotarcie do Scisle okreslonej grupy odbiorcéw, dostarcza
rzetelnych i kompletnych informacji, a jednak nie wigze sie ze zbyt duzym
naktadem pracy majgcym wptyw na ostateczng cene ustug. Niestety, kryteria te
trudno maksymalizowac jednoczesnie. Biorac pod uwage stosunkowo niewielki
rozmiar i budzet wiekszosci matopolskich instytucji szkoleniowych, mozna
spodziewac sie, ze:

* niewiele instytucji bedzie gotowych na samodzielne zlecanie tradycyjnie
rozumianych badan rynku - zamiast nich mozna wiec wykorzystac
ogé6lnodostepne informacje na temat potrzeb okreslonej grupy odbiorcéw
publikowane m.in. przez instytucje rynku pracy i stowarzyszenia branzowe;
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» zakres i gtebokos¢ diagnozy zwigzanej z przygotowaniem konkretnego
projektu beda ograniczane do niezbednego minimum w wypadku
prostych, jednorazowych interwencji rozwojowych, a zwiekszane dla ustug
rozbudowanych i kompleksowych oraz powtarzajacych sie cyklicznie;

* wiele instytucji potraktuje aktualnych i bytych klientéw jako gtéwne Zrédto
informacji o potrzebach rozwojowych adresatéw i uzyskane w ten sposéb
dane dostarcza wiedzy bardzo szczegé6towej, cho€ trudnej do przeniesienia
na inne obszary.

Dopasowanie sposobu diagnozy potrzeb do mozliwosci instytucji Swiadczacej
ustugi rozwojowe oraz specyfiki realizowanych przez nig projektéw jest
nie tylko mozliwe, ale i niezbedne. Zapisy Standardéw nie okreslaja wiec
szczegbtowych metod i form diagnozy, a jedynie formutuja oczekiwanie, ze
zostanie ona przeprowadzona i wykorzystana w projektowaniu ustug. tatwy do
samodzielnego wykonania test sprawdzajgcy spetnianie standardu to wybor
jednej z oferowanych przez instytucje ustug i zadanie nastepujgcych pytan:
.Skad wiadomo, ze ta ustuga jest potrzebna grupie, do ktérej jest skierowana?”,
.Skad wiadomo, ze powinna zawiera¢ wtasnie takie cele i program?”, ,Na
ile aktualna jest ta wiedza?". Jezeli odpowiedzialne za ustuge osoby potrafia
udzieli¢ odpowiedzi odwotujgcej sie do czegos wiecej niz wiedza potoczna
i intuicja, to prawdopodobne jest, ze w instytucji funkcjonuja odpowiednie
mechanizmy zbierania informacji o potrzebach.

PRZYKLADY DOBRYCH PRAKTYK SPELNIAJACYCH STANDARD

WYKORZYSTANIE OGOLNODOSTEPNYCH INFORMACJI O POTRZEBACH

Kompleksowe informacje o potrzebach uczacych sie oséb i zatrudniajacych je
organizacji mozna odnalez¢ we wszelkiego rodzaju raportach publikowanych
przez wyspecjalizowane instytucje prowadzace badania rynku pracy
i monitorujgce trendy edukacyjne na poziomie miedzynarodowym, krajowym
i lokalnym. W zamieszczonej ponizej tabeli mozna znalez¢ przyktadowe zZrodta
zawierajgce istotne dla instytucji szkoleniowych informacje o potrzebach
réznych grup odbiorcow.

Ogélnodostepne Zrodta informacji o potrzebach rozwojowych
Zawartos¢

Zrodto

Matopolskie
Obserwatorium
Rozwoju Regionalnego
(www.obserwatorium.
malopolska.pl)

Raporty z badan wtasnych oraz biblioteka badan dotyczacych
rynku pracy, edukacji, integracji spotecznej, réwnosci szans
oraz przedsiebiorczosci, ze szczegélnym uwzglednieniem
danych dotyczacych Matopolski.

Wojewddzki Urzad Pracy
w Krakowie
(http://wupkrakow.praca.
gov.pl/rynek-pracy/
publikacje)

Cykliczna ocena sytuacji na matopolskim rynku pracy, w tym
wskazanie zawodéw deficytowych i nadwyzkowych oraz
raporty tematyczne pogtebiajgce rozumienie wybranych
obszarow.

Bilans Kapitatu Ludzkiego
(bkl.parp.gov.pl/)

Kompleksowe badanie podazy i popytu na kompetencje,
system ksztatcenia i rynek szkoler w Polsce.

www.msues.pl 27




Urzad Marszatkowski Doroczne raporty pt. ,Wojewddztwo Matopolskie”

Wojewodztwa podsumowujgce m.in. sytuacje w gospodarce i na rynku

Matopolskiego pracy. Inne specjalistyczne publikacje, np. dotyczace potrzeb

(www.malopolska.pl) przedstawicieli branz zaliczanych do ,inteligentnych
specjalizacji regionu”.

Zintegrowany Rejestr Baza danych zawierajgca opisy petnych i czastkowych

Kwalifikacji kwalifikacji wraz informacjami o odbiorcach, zapotrzebowaniu

(rejestr.kwalifikacje.gov.pl) | rynkowym i efektach uczenia sie. Moze stanowi¢ punkt
wyjscia dla projektowania ustug rozwojowych, w tym réwniez
takich, ktére beda prowadzi¢ do procesu potwierdzania
kwalifikacji. Poniewaz warunkiem wpisania kwalifikacji do
ZRK jest zapotrzebowanie zgtoszone ze strony pracodawcéw
i 0s6b zainteresowanych nabyciem kwalifikacji, mozna na tej
podstawie wnioskowac o istnieniu popytu na zwigzane z dang
kwalifikacja ustugi rozwojowe.

Wartoscig tego rodzaju zrodet jest nie tylko bezptatny dostep do nich, ale
takze szeroki zakres uwzglednianych w nich danych oraz profesjonalnie
przygotowane narzedzia i analiza wynikéw. Przeprowadzenie badan na
podobng skale bytoby wyzwaniem dla wiekszosci matopolskich instytucji
Swiadczacych ustugi rozwojowe; skorzystanie z juz istniejacych danych stanowi
wiec dla nich znaczne utatwienie. Z drugiej strony uzyskiwane w ten sposéb
informacje majg z koniecznosci raczej ogélny charakter: tatwiej wnioskowa¢ na
ich podstawie o popycie na ustugi okreslonego typu niz opracowa¢ konkretng
propozycje. Trudno tez spodziewa€ sie rozbudowanej wiedzy o potrzebach
w obrebie konkretnych, wysoko wyspecjalizowanych zakreséw tematycznych
i dziedzin wiedzy — tu pomocne mog3 sie okazac stowarzyszenia branzowe.
Analiza og6lnodostepnych informacji o potrzebach wydaje sie wiec najbardziej
uzyteczna jako jeden z punktéw odniesienia w przegladzie celéw i sposobow
realizacji oferowanych przez instytucje ustug.

PROWADZENIE SAMODZIELNYCH BADAN RYNKU

Instytucja, ktéra koncentruje sie na prowadzeniu ustug skierowanych do szerokiej
publicznosci (np. szkoler otwartych), a jednoczesnie dysponuje odpowiednimi
zasobami, moze przeprowadzi¢ samodzielne badania potrzeb os6b, do ktérych
kieruje swojg oferte. Mozna oczywiscie gromadzi¢ informacje o ,szerokim
kontekscie”, np. dane demograficzne lub statystyki ofert pojawiajacych
sie na rynku pracy. W praktyce jednak tego rodzaju wiedza jest juz zwykle
upowszechniana przez inne instytucje specjalizujace sie w tym.

Walorem badania prowadzonego przez instytucje szkoleniowga moze by¢
skierowanie go do Scisle okreslonej, waskiej grupy docelowej, ktérej bedzie
mozna dzieki temu zada¢ bardzo szczeg6towe, istotne dla instytucji pytania.
Przyktady tego rodzaju dziatan moga obejmowac:

* przygotowanie prostej internetowej ankiety zawierajgcej rozwazane przez
instytucje propozycje ustug edukacyjno-szkoleniowych i zaproszenie
dotychczasowych klientéw do jej wypetnienia;

* przeprowadzenie serii wywiadéw z pracodawcami zatrudniajacymi Scisle
okreslong grupe pracownikéw (np. kelneréw, analitykéw finansowych) na
tematich najwazniejszych oczekiwan wobectych grup (z pracodawcamimozna
sie skontaktowac np. za posrednictwem zrzeszajgcego ich stowarzyszenia
branzowego);
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* przeprowadzenie badania ankietowego dotyczacego potrzeb okreslonej
grupy zawodowej w ramach konferencji branzowej organizowanej przez inng
instytucje;

* wiaczenie kilku pytan dotyczacych dalszych potrzeb rozwojowych do
standardowej ankiety ewaluacyjnej wreczanej uczestnikom na zakonczenie
szkolenia.

W kazdym z wymienionych powyzej przypadkéw nalezy precyzyjnie wyjasnic¢

cel badania oraz poinformowac jego uczestnikdw o zasadach zachowania

poufnosci i sposobie wykorzystania zgromadzonych danych. Dobra praktyka
jest udostepnianie uczestnikom raportu podsumowuj3acego badanie — moze to
stanowi¢ forme wynagrodzenia za wktad wniesiony w jego opracowanie.

UWZGLEDNIENIE ROZNYCH PERSPEKTYW W DIAGNOZIE POTRZEB ORGANIZACII

Diagnoza potrzeb poprzedzajacarealizacje projektu rozwojowego dla konkretnej
organizacji stawia przed instytucja szkoleniowa zupetnie inne wyzwania niz
badanie rynku poprzedzajgce stworzenie oferty skierowanej do szerokiej
publicznosci. Mozliwos¢ bezposredniego kontaktu z odbiorcami ustugi pozwala
na zaprojektowanie jej w sposéb $cisle odpowiadajgcy ich potrzebom. Czestym
wyzwaniem jest jednak wewnetrzna ztozonos$¢ organizacji—r6zne funkcjonujace
w jej obrebie grupy maja odmienne interesy i punkty widzenia, a co za tym idzie
- zgtaszajg rozbieine potrzeby rozwojowe tak jak w ponizszym przyktadzie.

W przyktadowej w firmie informatycznej projektujacej aplikacje na urzagdzenia mobilne:

* programisci sg zainteresowani podnoszeniem specjalistycznych kompetencji
technicznych zwiekszajacych ich atrakcyjnos¢ dla potencjalnych pracodawcow;

*ich bezposredni przetozeni dostrzegaja koniecznos¢ wytonienia i wsparcia 0s6b
zainteresowanych rozwojem w roli lidera zespotu, sugeruja wiec coaching kompetencji
przywo6dczych;

* wspétpracownicy odpowiedzialni za obstuge klienta skarza sie na niskie kompetencje
komunikacyjne programistéw i prosza o przeszkolenie ich z zakresu komunikacji
interpersonalnej;

* przedstawiciel dziatu personalnego uwaza, ze programistom nie brakuje kompetencji
komunikacyjnych, natomiast problemem sg konflikty miedzy pracownikami wynikajgce
z niejasnego podziatu obowigzkéw; sadzi, ze problemy rozwigzatyby warsztaty
poswiecone opisaniu i optymalizacji firmowych proceséw.

Rolag profesjonalnie dziatajgcej instytucji edukacyjno-szkoleniowej jest
uwzglednianie potrzeb catej organizacji — nie tylko osoby, ktéra zwrécita sie
z prosba o zorganizowanie ustugi okreslonego typu. Poleganie wytacznie na
informacjach dostarczonych przez osobe zlecajaca realizacje ustugi rozwojowej
stwarza ryzyko pominiecia istotnych informacji, a w skrajnych przypadkach
moze zmieniac¢ ustugodawce w narzedzie realizacji intereséw jednej grupy
kosztem innych. W miare mozliwosci diagnoza potrzeb rozwojowych powinna
wiec uwzgledniac r6zne punkty widzenia.

Standardy rekomendujg, by w diagnozie potrzeb projektéw adresowanych do

organizacji wzig¢ pod uwage co najmniej dwie perspektywy:

* sponsora projektu (osoby lub zespotu zlecajacego realizacje ustugi) — aby
uwzglednic interesy organizacji jako catosci;

* bezposrednich uczestnikéw dziatah rozwojowych (np. klientéw doradztwa
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zawodowego, uczestnikow szkolehn czy warsztatéw) — aby zapewnic¢ ich
podmiotowe traktowanie i wzmocni¢ motywacje do udziatu w projekcie.

Uwzglednienie dwoch perspektyw wydaje sie mozliwym do zaakceptowania
kompromisem pomiedzy rzetelnoscig i efektywnoscia diagnozy w krétkich
programach rozwojowych. W projektach bardziej ztozonych i dtugofalowych
warto wtaczy¢ do diagnozy szersze grono interesariuszy. Opierajgc sie m.in.
na koncepcji kwintetu szkoleniowego autorstwa L. Rae', mozna wskazac
nastepujace dodatkowe perspektywy:

» zarzgd/wyisza kadra zarzadzajgca — wnoszaca wiedze o dtugofalowych,
strategicznych potrzebach organizacji, a takze mogaca zapewni¢ odpowiednie
zasoby i polityczne wsparcie dla zaangazowania pozostatych grup w realizacje
projektu;

* bezposredni przetozeni/kadra zarzadzajyca sredniego szczebla — wnoszaca
wiedze o codziennych wyzwaniach zawodowych i lukach kompetencyjnych
pracownikéw; mogaca zapewni¢ wsparcie dla wdrozenia kompetencji
rozwijanych w ramach ustugi rozwojowej;

* przedstawiciele dziatu personalnego — majacy wiedze o funkcjonujacych
wewnatrz organizacji narzedziach i procesach zwigzanych z rozwojem
kompetencji; czesto zdolni do dopasowania odpowiedniej formy pracy do
zdiagnozowanych potrzeb;

* klienci wewnetrzni- dysponujacy wiedzg o efektach dziatan podejmowanych
przez osoby, do ktérych skierowany jest projekt rozwojowy; pomocni
w okresleniu priorytetéw dla dziatan rozwojowych.

Kompleksowa diagnoza i uwzglednienie wielu naktadajgcych sie perspektyw
wydaja sie bardzo istotne w ztozonych projektach doradczych i facylitacyjnych
prowadzacych do wypracowania i wdrozenia rozwigzania problemu, jaki ma
organizacja. W prostych projektach, ktére skupiajg sie przede wszystkim na rozwoju
indywidualnych kompetencji, uwzglednienie dwoéch perspektyw moze by¢
wystarczajace, by uzyskac adekwatny obraz sytuacji.

WYKORZYSTANIE METOD WYKRACZAJACYCH POZA NIEFORMALNE WYWIADY

Do gromadzenia informacji o potrzebach r6znych grup w organizacji wykorzystuje
sie zwykle metody jakosciowe - gtéwnie wywiady. Zaangazowanie wiekszej
liczby interesariuszy, a takze przygotowanie do ztozonego, wysokonaktadowego
projektu rozwojowego moze by¢ jednak dobrg okazjg, by poswieci¢ wiecej uwagi
doborowi metod badawczych. Warto wzigc pod uwage nastepujace zrédta wiedzy:

» dokumenty opisujgce organizacje, takie jak misja, strategia, struktura, dajgce
szerszy obraz funkcjonowania catosci instytucji, pokazujgce kontekst kultury
organizacyjnej oraz historii dziatalnosci i podejmowanych dotychczas dziatan
rozwojowych;

* dokumenty opisujgce zadania i oczekiwania wobec pracownikow, takie jak
zakresy obowiazkdw, procedury, profile kompetencyjne, standardy wykonania
zadan;

* wskazniki efektywnosci kluczowych proceséw - gromadzone przez
organizacje dane ilosciowe obrazujace skutecznosc realizacji poszczegélnych

11 Rae L., HA A.(2006). Planowanie i projektowanie szkolen. Oficyna Ekonomiczna.
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zadan (np. wielkos¢ sprzedazy, przecietny czas rozpatrywania reklamacji,
liczba wadliwych egzemplarzy produktu);

* obserwacja w miejscu pracy — prébki rzeczywistych zachowan pracownikéw
w okreslonych sytuacjach, np. spotkania z klientami, zebrania zespotu,
przezbrajanie maszyny na linii produkcyjnej;

* oceny okresowe prowadzone cyklicznie w organizacji oraz systematyczna
ocena kompetencji za posrednictwem osrodkéw oceny i rozwoju (AC/DC);

* kwestionariusze i ankiety pozwalajace na subiektywng, lecz iloSciowa ocene
badanych zjawisk, a przez to poréwnywanie ich nasilenia i wyznaczanie
priorytetéw (np. kompetencja X zostata przez badanych uznana za wazniejsza
niz kompetencja Y);

* warsztaty diagnostyczne, w ktérych okreslenie potrzeb i zdefiniowanie
rezultatow pracy rozwojowej zostanie podjete przez grupe sktadajaca sie
z réznych interesariuszy wspieranych przez zewnetrznego facylitatora.

Warto pamietac, ze jezeli intencjg instytucji szkoleniowej jest wskazanie na
etapie ewaluacji realnych korzysci, jakie osiggneli uczestnicy dzieki udziatowi
w szkoleniu, niezbedna jest maksymalnie doktadna diagnoza stanu wyjsciowego
(aktualnego: poziomu kompetencji, zachowan i ich efektow).

NOTATKA Z DIAGNOZY POTRZEB W SYSTEMIE INFORMATYCZNYM

Pochodzace z réinych zZrédet informacje o potrzebach rozwojowych
organizacji i delegowanych przez nig uczestnikéw sa zwykle rozcztonkowane
i niejednoznaczne. Wymagaja wiec syntetycznego ujecia, ktére pomogtoby
w  wykorzystywaniu ptyngcych z nich wnioskéw. Zgodnie z zawartym
w Standardach oczekiwaniem podsumowanie wynikéw diagnozy potrzeb
poprzedzajace realizacje ustugi zamawianej przez organizacje powinno byc
archiwizowane w formie pisemnej. Dzieki temu tatwiejsze jest:

* przedstawienie zamawiajacemu uzasadnienia proponowanych dziatan;

* wiaczenie do zespotu projektowego os6b, ktére nie byty bezposrednio
zaangazowane w proces diagnozy, i organizowanie zastepstw w sytuacji
niespodziewanych nieobecnosci;

* odniesienie sie do wyjsciowego rozumienia potrzeb na etapie ewaluacji
efektéw ustugi;

* powtdrne przeanalizowanie przebiegu ustugi, w ktdrej pojawity sie trudnosci,
interwencja kierownika merytorycznego lub kadry zarzadzajacej instytucja
szkoleniowg i uczenie sie na btedach.

Pisemna forma podsumowania diagnozy nie oznacza koniecznosci tworzenia
rozbudowanych, szczegétowych dokumentéw przypominajgcych raporty
z badan naukowych. Obszerna prezentacja procesu i wynikéw diagnozy
jest uzyteczna okazjonalnie w sytuacji, gdy dotyczy szeroko zakrojonego,
kompleksowego przedsiewziecia i stanowi cze$¢ materiatow wykorzystywanych
w upowszechnianiu jego wynikow. W wiekszosci wypadkéw bardziej istotna
bedzie klarownos¢ i zwieztos¢, a takze tatwos¢ dostepu do potrzebnych
informagji.

Najtatwiejszym obecnie sposobem archiwizowania informacji o potrzebach
klientow wydaje sie zapisywanie ich bezposrednio w wykorzystywanym przez
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instytucje szkoleniowg systemie informatycznym. W zaleznosci od rozmiaru
i specyfiki firmy moze to oznaczaé profesjonalny system CRM, specjalistyczne
oprogramowanie do zarzgdzania projektami albo prostsze rozwigzania, takie jak
wspotdzielony dysk z folderami poswieconymi poszczeg6lnym klientom.

Informacje zawarte w tabeli ponizej to jeden z przyktadéw notatki spetniajgcej
oczekiwania Standardéw. W zaleznosci od kontekstu mozna bytoby ja skrocic,
odwotujac sie jedynie do oczekiwahn zamawiajacego i informacji na temat
uczestnikéw, albo rozbudowaé, uwzgledniajgc np. oczekiwania réznych grup
interesariuszy, szerszy opis kultury organizacyjnej firmy, struktur, relacji
pomiedzy pracownikami i postawy wobec planowanych dziatan.

Przyktadowe podsumowanie diagnozy potrzeb rozwojowych

Metoda » wywiad telefoniczny z dyrektorem dziatu personalnego panig Haling

gromadzenia Bartowiak (24 kwietnia 2011);

danych * ankiety przesytane e-mailowo do uczestnikow szkolenia (30 kwietnia
— 15 maja 2011).

Oczekiwania * rozw6j pracownikéw dziatu sprzedazy w obszarze prezentowania

zgtoszone oferty w bezposrednim kontakcie z klientem;

przez * dostosowanie kompetencji pracownikéw do sytuacji, w ktérej firma

zamawiajacego poszerzyta asortyment produktéw i zaczeta ktas¢ wiekszy nacisk na
sprzedaz bezposrednig (zamiast, jak do tej pory, telefoniczng).

Informacje UCZESTNICY

dotyczace * 10 pracownikéw dziatu sprzedazy;

poczatkowego e zr6znicowany poziom: 3 osoby maja doswiadczenie wytacznie

poziomu w telefonicznej sprzedazy ustug, 7 0s6b w tej i w poprzednich firmach

wiedzy uczestniczyto w bezposrednich spotkaniach z klientami (rok lub dwa

w obszarach lata praktyki w zawodzie);

rozwojowych » deklarowane duze zaangazowanie w organizowanie spotkan

z klientami;

* deklarowana niewystarczajgca wiedza o produktach w obliczu
szczegbtowych pytan klientow ;

* brak jednolitego standardu tworzenia prezentacji produktow;

* spotkania sg dla pracownikow stresujace i petne napiecia.

SPOSOB PRZEKAZYWANIA WIEDZY O PRODUKTACH

Dotychczas wiedza na temat oferty i produktéw przekazywana byta
pracownikom podczas spotkan catego zespotu prowadzonych przez
dyrektora dziatu. W ich trakcie omawiana jest tez strategia sprzedazy
i obowiazujgce standardy obstugi klienta.

DOTYCHCZASOWE DZIALANIA ROZWOJOWE

Dotychczas nie organizowano szkolen z tego zakresu. Pracownicy
wymieniali sie miedzy sobg dobrymi praktykami, a takze otrzymywali
wskazéwki od dyrektora dziatu. Jedna osoba uczestniczyta w szkoleniach
sprzedazowych poza firma.

Pozadane Uczestnicy powinni otrzymac¢ gruntowne wsparcie w obszarze
zZmiany przygotowania i prowadzenia spotkan z klientami, wtaczajgc w to
narzedzia obstugi klienta, prace z multimediami, autoprezentacje, wiedze
o produktach. Priorytetowe wydaje sie zwiekszenie umiejetnosci
profesjonalnego prezentowania oferty i swobodnego prowadzenia
spotkania z klientem.
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UZUPELNIAJACA DIAGNOZA POTRZEB UCZESTNIKOW GRUPOWYCH UStUG ROZWOIJOWYCH

Diagnoza potrzeb moze by¢ procesem poprzedzajgcym projektowanie ustugi
rozwojowej pozwalajagcym oceni¢, czy odpowiada ona na dane wyzwanie,
a nastepnie okresli¢ jej cele i przebieg. Zgodnie z tym, co napisano wczesniej,
diagnoza moze by¢ dtugotrwatym, wieloetapowym procesem i uwzgledniac
perspektywy réznych interesariuszy. W praktyce oznacza to jednak, ze osoby bedace
bezposrednimi uczestnikami grupowej ustugi rozwojowej, takiej jak szkolenie
otwarte, grupowe poradnictwo zawodowe czy facylitowane warsztaty stuzace
wypracowaniu rozwigzan, nie musiaty bra¢ udziatu w diagnozie poprzedzajacej jej
zaprojektowanie, za$ ich sytuacja moze tylko w pewnym stopniu odzwierciedlac
og6lne i z koniecznosci usrednione wyobrazenie na temat adresatéw ustugi. Ze
wzgledu na to zalecang przez Standardy praktyka jest prowadzenie uzupetniajacej
diagnozy potrzeb uczestnikéw szkoler otwartych (wskaznik 1.2 S) i grupowych
ustug doradztwa (w tym zawodowego), facylitacji i coachingu zespotowego
(wskaznik 1.6 D). Tego rodzaju diagnoza stuzy raczej weryfikacji bardziej ogélnych
ustalen i wprowadzeniu drobnych korekt. Gtéwne cele i program szkolenia czy
tez scenariusz dziatan doradczych zostaty juz ustalone, wiec prawdopodobnie nie
ulegna radykalnym zmianom. Mozna jednak zadba¢ o odpowiednie roztozenie
w nich akcentéw, np. dopasowanie poziomu trudnosci zadan, rodzaju przyktadoéw,
modyfikacje niektérych sposréd stosowanych metod. Pozwoli to bardziej
adekwatnie dostosowac sie do r6znorodnych potrzeb uczestnikéw i reagowac na
niemozliwe do wczedniejszego przewidzenia zmiany ich potrzeb.

Standardy nie okreslajg doktadnej proporcji uczestnikéw, ktérych perspektywe warto
poznad, ani tez formy kontaktowania sie z nimi. W zalezno$ci od rodzaju ustug, liczby
korzystajacych z niej 0s6b i kontekstu realizacji mozna rozwazyc rézne metody:

* wywiad telefoniczny - krétka rozmowa dotyczgca m.in. dotychczasowego
doswiadczenia, sposobu postrzegania problemu, ktéry ma by¢ tematem
facylitowanych warsztatéw, gtéwnych oczekiwan, preferencji wobec sposobu
pracy;

* e-mail z pytaniami otwartymi lub kwestionariuszem wysytany do wszystkich
uczestnikéw z zatozeniem, ze odpowiedzi mozna spodziewac sie tylko od
niektérych z nich;

* ankieta dotaczona do formularza zgtoszeniowego - odpowiednia
w szkoleniach otwartych i grupowym poradnictwie, tgczgca pytania zamkniete
i otwarte, rutynowo wymagana od wszystkich uczestnikéw zainteresowanych
ustuga;

* rozmowa kwalifikacyjna lub test sprawdzajacy poziom zaawansowania
— adekwatne do szkolen otwartych, najczesciej stosowane na kursach
jezykowych, ale wykorzystywane réwniez w innych sytuacjach, w ktoérych
istotne jest, by uczestnicy spetniali okreslone wymagania lub tworzyli sp6jna
grupe. Najlepsze efekty mozna uzyska¢ w sytuacji wiekszej liczby edycji
otwartych szkolen o zblizonej tematyce.

SPOTKANIE KONTRAKTOWE OKRESLAJACE CELE PRACY INDYWIDUALNE]J

Wiekszos¢ proceséw coachingu, mentoringu i doradztwa zawodowego ma
charakter indywidualny - pozwala wiec na stopien personalizacji ustugi
niedostepny w pracy grupowej. Klienci kazdego z tych proceséw powinni
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miec znaczny wptyw na cele ustugi i sposob jej realizacji. Catosciowa diagnoza
potrzeb instytucji zlecajgcej ustuge jest nadal uzasadniona, poniewaz pozwala
ustali¢, czy coaching, mentoring lub doradztwo zawodowe stanowig adekwatng
odpowiedz na wyzwania, przed ktérymi stoi dana grupa lub organizacja.
Kontynuacja powinno by¢ jednak zawarcie indywidualnego kontraktu z osoba
korzystajaca z ustugi. Warto zwr6ci¢ uwage na to, ze zawieranie i zarzadzanie
kontraktem stanowi kluczowy element profilu kompetencji coacha wg
International Coach Federation'?; kompetencji coacha i mentora wg European
Mentoring and Coaching Council** czy standardéw doradztwa zawodowego
stosowanych w Centrum Informacji i Planowania Kariery Zawodowej WUP
w Krakowie opartych na wytycznych wynikajgcych z ustawy o promogji
zatrudnienia i instytucjach rynku pracy.

Spotkanie kontraktowe moze taczy¢ ze sobg dziatania zwigzane z diagnoza
potrzeb, okreslaniem celéw i projektowaniem sposobu pracy. Jego istotne
elementy to:

* poznanie oczekiwan i wyobrazen klienta na temat efektéw pracy;

* ocena, czy proponowana forma pracy jest adekwatna do sytuacji i oczekiwan
klienta;

* uzgodnienie oczekiwanych rezultatow pracy oraz sposobu monitorowania
postepow;

* wyjasnienie klientowi proponowanej metody pracy, zakresu jego
odpowiedzialnosci i odpowiedzialnosci osoby Swiadczacej ustuge;

* uzgodnienie formalnych, organizacyjnych i etycznych aspektéw pracy, np.
zasady zachowania poufnosci, warunkéw odwotania lub przesuniecia spotkan,
mozliwosci rezygnacji w sytuacji braku postepéw.

Jezeli indywidualny proces rozwojowy jest zlecany przez organizacje,

wartosciowym rozwigzaniem moze byc wtgczenie do pierwszej czesci spotkania

kontraktowego osoby reprezentujacej zleceniodawce — zwykle bezposredniego
przetozonego osoby korzystajacej z ustugi rozwojowej lub przedstawiciela
dziatu personalnego nadzorujacego przebieg ustugi. Zadaniem profesjonalisty

Swiadczacego ustuge bedzie woéwczas wsparcie uczestnika i sponsora

w otwartym wyrazeniu swoich oczekiwan i uzgodnieniu kierunku pracy, ktory

moze byc przez nich zaakceptowany. Tréjstronne spotkanie kontraktowe mozna

réwniez wykorzysta¢ do uzgodnienia metody monitorowania postepdw, ktora
nie bedzie naruszaé wtasciwych dla swiadczonej ustugi standardéw zachowania
poufnosci (np. coach moze zagwarantowac klientowi petng poufnos¢ tresci sesji,

a jednoczesnie uzgodni¢, ze klient samodzielnie podsumuje efekty wspotpracy

w trakcie spotkania z przetozonym).

12 Kluczowe Kompetencje Coacha wg International Coach Federation:
https://icf.org.pl/edukacja/kluczowe-kompetencje-coacha-icf/.

13 Profil kompetencyjny European Mentoring and Coaching Council:
http://www.emccouncil.org/webimages/EU/EIA/emcc-competence-framework-v2.pdf.
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STANDARD 2. PROGRAMY NAUCZANIA SA OPISANE W JEZYKU EFEKTOW
UCZENIA SIE

WPROWADZENIE DO STANDARDU

Jak wspomniano we wprowadzeniu do tego rozdziatu, ustuga edukacyjno-
-szkoleniowa ma charakter instrumentalny — stuzy osiggnieciu pewnych, zwykle
znanych z wyprzedzeniem celéw. Kieruje to uwage na sposob, w jaki sa one
definiowane. Jezeli opisano je wystarczajgco jasno i precyzyjnie, klienci moga
okresli¢ z wyprzedzeniem, czy odpowiadajg one ich potrzebom, a po uptywie
pewnego czasu — czy zostaty osiggniete. Jasne okreslenie celéw ustugi jest
réwniez kluczowe w pracy osoby ja projektujacej. Dzieki temu mozliwe jest
dokonanie selekcji — odpowiedzenie na pytania o to, ktére z licznych potrzeb
rozwojowych instytucja zobowigzuje sie zaspokoic oraz ktére z wielu mozliwych
metod i tresci beda najbardziej odpowiednie, by to osiggnac.

Przyjmujac perspektywe bardziej globalng, warto zauwazy¢, ze dazenie
do wiekszej koncentracji na rezultatach uczenia sie jest traktowane jako
jeden z priorytetow w doskonaleniu jakosci edukacji na szczeblu krajowym
i europejskim. Wyrazem tego dazenia jest Zintegrowany System Kwalifikacji —
wprowadzony w 2016 roku kompleksowy zbiér zasad i procedur zwigzanych
z opisywaniem, nadawaniem i zapewnianiem jakosci kwalifikacji. ZSK odnosi sie
zaréwno do ksztatcenia formalnego, jak i nieformalnego oraz pozaformalnego;
zawiera kwalifikacje petne (zwigzane z osiggnieciem okreslonego poziomu
wyksztatcenia, np. Swiadectwo dojrzatosci), jak i czgstkowe (definiowane
m.in. przez pracodawcéw i stowarzyszenia branzowe). Opisywanie dziatan
edukacyjnych w kategoriach rezultatbw ma pomé6c w poréwnywaniu réznych
programoéw i systemow uczenia sie, wspiera¢ mobilnos¢ zawodowag i utatwiac
potwierdzanie posiadanych kompetendji.

Z wymienionych powyzej powodéw zgodne ze Standardami programy
szkoleniowe powinny zawierac opis celéw obejmujgcych efekty uczenia sie
(wiedza, umiejetnosci i kompetencje spoteczne), a by¢ moze takze innego
rodzaju rezultaty (np. wypracowanie produktu, podjecie okreslonego typu
dziatan). Sposéb sformutowania celu powinien by¢ wystarczajgco konkretny,
by tatwo byto wyobrazi¢ sobie metode sprawdzenia, czy ustuga rzeczywiscie
doprowadzita do uzgodnionych celéw.

Koncentracja na prezentowaniu mierzalnych efektéw uczenia sie moze poméc
w przeciwdziataniu dwoém powszechnym, ale niesprzyjajacym jakosci zjawiskom.
Pierwsze z nich to sktonnos¢ do skupiania sie raczej na dziataniach (realizacji
zaplanowanego programu) lub tresciach ksztatcenia (,przerabianiu materiatu”)
jako na miernikach efektywnosci ustug rozwojowych. Drugie wigze sie z praktyka
przesadnego, znacznie przekraczajgcego mozliwosci prezentowania efektow
ustugi w materiatach promocyjnych. Obydwa zjawiska skutkuja nadmiernym
optymizmem i sktonnoscig do powierzchownego traktowania tego, co stanowi
przedmiot ustugi — z brakiem przestrzeni na pogtebiona refleksje, praktyczne
¢wiczenia lub uzyskanie petnej informacji zwrotnej.

Oczekiwanie dotyczace opisywania w programach pozadanych rezultatéw
ustugi wydaje sie dosyc tatwe do spetnienia. Wyzwaniem moze okazac sie
jednak dazenie do pogodzenia kilku sprzecznych tendencji: dazenia do
prezentacji rezultatéw ustugi w sposéb maksymalnie atrakcyjny i angazujacy dla
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uczestnikéw, ale jednoczesnie realny do osiggniecia w danym czasie; d3zenia
do sformutowania celéw w spos6b maksymalnie mierzalny, ale jednoczesnie do
zwieztosci, ktéra umozliwi komunikowanie celéw innym. Znajdujace sie ponizej
wskazéwki moga pomdc w przyjeciu bardziej systematycznego, jednolitego
podejscia do sposobu opisu rezultatéw szkolenia.

PRZYKLADY DOBRYCH PRAKTYK SPELNIAJACYCH STANDARD

OKRESLANIE PRECYZYINYCH, REALNYCH CELOW USLUGI

Standardy przyjmuja, ze gtownym rezultatem wszystkich opisywanych przez
nie ustug rozwojowych jest nabycie, utrzymanie lub potwierdzenie wiedzy,
umiejetnosci lub kompetencji spotecznych. Nieco upraszczajac, mozna wiec
stwierdzi¢, ze wszystkie ujmowane w nich ustugi rozwojowe wptywaja na
kompetencje korzystajgcych z nich oséb. Specyfika poszczegblnych ustug ma
jednak znaczenie —w przypadku coachingu, doradztwa biznesowego i doradztwa
zawodowego bardzo istotne moze by¢ wsparcie klientbw w rozwigzaniu
konkretnego, jednorazowego problemu; zas przy szkoleniach — przygotowanie
ich do radzenia sobie z wieloma problemami okreslonego typu; w wypadku
facylitacji — stworzenie produktu (strategia, pomyst, plan dziatania). Co wiecej,
wobec wielu ustug rozwojowych pojawiajg sie nie tylko oczekiwania dotyczace
kompetencji, ale rowniez zmiany zachowania, poprawy rezultatéw i innego typu
korzysci, jakich moga spodziewac sie osoby korzystajace z ustugi. Wszystko to
przyczynia sie do chaosu w definiowaniu celéw i utrudnia formutowanie ich
w spos6b mierzalny i realistyczny.

Instytucje dazace do bardziej efektywnej komunikacji z klientami i rzetelnego,
realistycznego definiowania celéw podejmowanych dziatarn moga skorzystac
na wprowadzeniu jednolitego schematu porzadkujgcego opis oferowanych
ustug. Przyktadem moze by¢ predefiniowana lista mozliwych celéw doradztwa
zawodowego stanowigca czes¢ Karty Klienta Centrum Informacji i Planowania
Kariery Zawodowej prowadzonego przez WUP w Krakowie.

Cel ustugi doradztwa zawodowego
* Przygotowanie planu rozwoju * Przygotowanie do rozmowy
edukacyjnego rekrutacyjnej
* Przygotowanie planu rozwoju * Sporzadzenie dokumentéw
zawodowego aplikacyjnych
* Pozyskanie informacji na temat * Diagnoza kompetencji i predyspozycji
uzyskania mozliwych form wsparcia * INNY (jaki)e.erecciriicsieicssecsies

Dokument wtasny WUP w Krakowie

Bardzo istotne jest odr6znienie tego, co stanowi bezposredni przedmiot i cel
oddziatywan rozwojowych, od tego, co moze stac sie korzyscia z ich realizacji,
ale zalezy od spetnienia kryteriéw niezaleznych od ustugodawcy. Innymi stowy,
okreslenie celéw ustugi rozwojowej wyznacza zakres wspétodpowiedzialnosci
instytucji swiadczacej ustuge. Wspo6todpowiedzialnosci, poniewaz w zadnego
typu ustudze rozwojowej nie mozna wyobrazi¢ sobie catkowitego przejecia
odpowiedzialnosci za efekty pracy korzystajacych z niej oséb.
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Precyzyjne formutowanie celéw w materiatach i ofertach ustug tworzonych
przez mikroprzedsiebiorstwa moze wymagac po prostu wiekszej uwaznosci.
Jednak w przypadku wiekszych firm szkoleniowych konieczne bedzie
najprawdopodobniej wprowadzenie jednolitego schematu definiowania celow.
Mozna do tego wykorzysta¢ podpowiedzi przedstawione ponizej, ale nie jest to
konieczne. Istotne, by przyjeta przez instytucje metoda gwarantowata klarowna
komunikacje z uczestnikami.

Cele ogélne i szczegotowe

Jak wspomniano wczesniej, definiowane przez instytucje cele ustug edukacyjno-
-szkoleniowych powinny réwnowazy¢ prostote przekazu z precyzj3 niezbedna
w ich projektowaniu i ewaluacji. Aby pogodzi¢ te d3zenia, mozna wykorzystac
rozr6znienie na cele ogdlne i szczegétowe podsumowane w znajdujacej sie
ponizej tabeli.

Cel gtowny i cele szczegotowe w przyktadowym szkoleniu

Cel gtéowny | Przygotowanie uczestnikéw do samodzielnego stworzenia biznesplanu dla
mikroprzedsiebiorstwa.

Cele Osoby, ktére wezma udziat w szkoleniu:

szczegbtowe | *zrozumiejy, jaka funkcje petni biznesplan w przygotowaniu do
uruchomienia firmy;

* poznaja kluczowe elementy struktury biznesplanu;

* nauczy sie stosowac proste metody szacowania kosztéw i przychodéw
z dziatalnos$ci gospodarczej;

* wzmocnig gotowos¢ do dalszej samodzielnej pracy nad biznesplanem
wtasnej firmy.

Cel gtéwny i cele szczegétowe w przyktadowej ustudze doradztwa

Cel gtéwny | Opracowanie biznesplanu dla mikroprzedsiebiorstwa, do ktérego zatozenia
przygotowuje klient.

Cele W wyniku wspotpracy z doradca:
szczegbtowe | *zdefiniujesz grupe docelowy, do ktérej skierowane s3g ustugi Twojej
firmy;

* opracujesz pierwsze produkty/ustugi i okresSlisz spos6b, w jaki
odpowiadajg one na oczekiwania grupy docelowej;

* oszacujesz koszty prowadzenia firmy i prognozowane przychody,
a nastepnie wykorzystasz je do oceny optacalnosci planowanego
przedsiewziecia;

* stworzysz pisemn3 wersje biznesplanu przydatng w ubieganiu sie
o kredyt inwestycyjny lub dofinansowanie rozpoczecia dziatalnosci.

W powyzszych przyktadach cele gtdbwne mogtyby stac sie punktem odniesienia
dla ogélnych komunikatéw prezentujgcych klientom korzysci z udziatu
w szkoleniu czy doradztwie. Cele szczegbétowe dostarczaja dodatkowych
informacji zaciekawionym klientom, odpowiadajac na pytanie: ,,Co doktadnie
zyskam?”. Sg tez wystarczajaco konkretne, by pokierowac procesem planowania
ustugi.

Formutowanie celéw w nawigzaniu do kryteriow SMART

Zgodnie z obiegowg opinig dobrze sformutowane cele powinny spetniac kryteria
zawarte angielskim akronimie SMART, przytoczone w tabeli ponizej.
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SMART: kryteria uzyteczne przy formutowaniu celéw
S specific konkretny
M measurable mierzalny
A ambitious ambitny
R realistic realistyczny
T timed terminowy

Trzy z wymienionych kryteriow — konkretny, mierzalny i terminowy - stuza
upewnianiu sie, ze cel zostat sformutowany na tyle precyzyjnie, by nie byto
watpliwosci co do tego, czy zostat osiggniety, a takze kiedy i jak mozna to
sprawdzi¢. Jest to istotne ze wzgledu na motywujaca funkcje celu (nie pozwala
przedwczesnie ,,spocza¢ na laurach”), ponadto znaczaco utatwia monitorowanie
i ewaluacje. Mimo to w praktyce rynku ustug rozwojowych dos¢ rzadko spotyka
sie cele, ktore catkowicie spetniajg kryterium mierzalnosci. Wystarczy zwrocic
uwage na to, ze zaden z celéw przedstawionych we wczesniejszym przyktadzie
nie zawiera w swojej tresci precyzyjnego opisu sposobu pomiaru — uczestnicy
maja ..poznac kluczowe elementy struktury biznesplanu”, ale nie ,by¢ w stanie
wymieni¢ z pamieci co najmniej 5 z 7 kluczowych elementéw biznesplanu wg
modelu Kowalskiego i Nowaka", ,opracowac pierwsze produkty i ustugi”, ale nie
.potrafi¢ opisa¢ co najmniej 3 kluczowe produkty lub ustugi swojej przysztej firmy
za pomoca przynajmniej 100 stéw”. Formutowanie celéw ustugi rozwojowej tak, by
uwzgledni¢ w nich ilosciowe, mierzalne kryteria, bywa uzasadnione, ale moze tez
szkodzi¢ komunikatywnosci i wymuszac wprowadzanie arbitralnych rozstrzygniec.

Z punktu widzenia Standarddw Sciste spetnianie kryterium mierzalnosci nie jest
wiec konieczne. Cele powinny by¢ jednak formutowane w sposéb wystarczajaco
precyzyjny, by co do zasady tatwo byto wyobrazi¢ sobie ich przetozenie na mierzalne
wskazniki. Na przyktad operacyjnym wskaznikiem realizacji celu ,uczestnicy
wzmocnig gotowos¢ do dalszej samodzielnej pracy nad biznesplanem” moze by¢
proporcja oséb, ktére po 7 dniach od udziatu w szkoleniu deklaruja w wywiadzie
telefonicznym, ze poswiecity co najmniej godzine na samodzielng, dalsz3 prace nad
biznesplanem swojej firmy.

Pozostate dwa kryteria—,,ambitny”i ,realistyczny” —zwracaja uwage na koniecznos¢
zrbwnowazenia oczekiwanych korzysci i mozliwosci ich realizacji. Wiele instytucji
ma sktonno$¢ do prezentowania rezultatéw swoich ustug w sposéb nadmiernie
optymistyczny, a przez to trudny do osiggniecia w rzeczywistosci. Nie musi to
wynikac ze Swiadomego dgzenia do wprowadzania klientéw w btad. Ustugodawcy
mogg ulegac tzw. ztudzeniu planowania®, sktaniajgcemu do zaktadania najbardziej
optymistycznej wersji wydarzen i pomijania ryzyka pojawienia sig przeszkod czy
op6znien. Zrédtem nadmiernych ambicji moze tez by¢ dgzenie do przedstawienia
klientom mozliwie najbardziej konkurencyjnej oferty albo pomiecie kluczowego
etapu, jakim jest przetozenie zdiagnozowanych potrzeb odbiorcow (wszystko, co
warto bytoby osiggnac) na cele (to, czego osiggniecie jest mozliwe w okreslonym
czasie i warunkach).

Trudno wskaza¢ uniwersalng strategie, ktéra gwarantowataby realnos¢ celéw
formutowanych dla ustug rozwojowych. Jedno z mozliwych podejs¢ jest préba
0szacowania czasu i zasobow niezbednych do realizacji kazdego z wymaganych
celéw.

14 Kahneman D. (2012), Putapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym. Media Rodzina.
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WYKORZYSTANIE CELOW DO OKRESLENIA OBSZARU WSPOLODPOWIEDZIALNOSCI

Klarownie zdefiniowane cele dajg podstawy do stwierdzenia, co bedzie
wskaznikiem sukcesu ustugi, ale pozwalajg tez wyznaczy¢ granice, poza ktoére

nie siega odpowiedzialnos¢ ustugodawcy. llustruje to tabela ponizej.

Poréwnanie réznych pozioméw wspo6todpowiedzialnosci w formutowaniu celow

rozwojowych
Oczekiwane,
Mozliwe cele lecz nie Istotne
(obszar wspoétodpowiedzialnosci) gwarantowane | ograniczenia
korzysci
Adresaci ustugi rozwojowej Podjecie Ustuga dotyczy rozwoju

WDROZENIE
ROZWIAZAN,
PODJECIE DZIALAN

pozadane efekty.
Charakterystyczny dla:
coachingu, mentoringu,
doradztwa zawodowego.

zdobycie pracy,
sukces firmy).

_ zdobywaja wiedzeg, umiejetnosci | konkretnych kompetencji, a nie
— O lub kompetencje spoteczne skutecznych zachowania w konkretnej
4 E uzyteczne w roznych sytuacjach. | dziatan sytuacji. Kompetencje
& Charakterystyczny dla: w roéznych moga nie zostac
== wszystkich ustug rozwojowych; sytuacjach zastosowane, jesli
2 wysuwa sie na pierwszy plan wymagajacych | zabraknie motywacji,
w szkoleniach i coachingu. danej narzedzi lub wsparcia ze
kompetencji. strony otoczenia.
w Adresaci ustugi rozwojowej Zastosowanie Opracowane rozwiazanie
== tworzg lub otrzymuja rozwigzanie | wypracowanych | moze okazac sie
%‘ N okreslonego problemu (np. rozwigzan nieskuteczne lub nie
O < | strategie, plan dziatania, model, | w praktyce, zostac¢ wykorzystane
< E hasto reklamowe). uzyskanie w praktyce, jesli zabraknie
& o Charakterystyczny dla: facylitacji, | lepszych niz motywacji, narzedzi lub
§ doradztwa. dotychczas wsparcia ze strony os6b
rezultatow. decyzyjnych.
Adresaci ustugi rozwojowej Pozytywne Podjete dziatania moga
znajduja motywacje rezultaty okazac sie nieskuteczne
i wprowadzaja w zycie sekwencje | podjetych z przyczyn zewnetrznych;
dziatan majacych przynies¢im dziatan (np. nie przynies¢

oczekiwanych efektow
mimo prawidtowego
wykonania.

WZROST
SKUTECZNOSCI

Adresaci ustugi rozwojowej
osiggaja wymierne korzysci (np.
wzrost sprzedazy, ograniczenie
rotacji pracownikéw, zdobycie
pracy).

Najczesciej wystepuje w:
coachingu, doradztwie (w tym
doradztwie zawodowym).

Tozsame
z celami pracy.

Instytucja Swiadczgca
ustuge nie ogranicza
zakresu swojej
wspétodpowiedzialnosci.

tatwo dostrzec, ze cel,,Uczestnicy poznaja zasady profesjonalnej obstugi klienta”
rézni sie zasadniczo od celéw ,Uczestnicy szkolenia zaczng profesjonalnie
obstugiwac swoich klientéw”, ,,Uczestnicy podniosg satysfakcje klientéw firmy
dzieki zastosowaniu zasad profesjonalnej obstugi” i ,,Dochody firmy wzrosna
dzieki wprowadzeniu w zycie zasad profesjonalnej obstugi klienta”. Kazde
z tych sformutowan odnosi sie do innego poziomu i inaczej definiuje zakres
odpowiedzialnosci ustugodawcy. Pracownicy instytucji oferujacych ustugi
dobrej jakosci wazg stowa — jasno okreslajg, co ma zostac osiggniete w ramach
ustugi, a co jest jedynie spodziewang korzyscia.
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OFEROWANIE MOZLIWOSCI POTWIERDZANIA EFEKTOW UCZENIA SIE

Jasne okreslenie efektéw uczenia sie jest tez pierwszym krokiem do potwierdzenia,
ze zostaty one osiggniete w przypadku konkretnego uczestnika. Sprzyjajaca
jakosci praktyky jest wprowadzanie standaryzowanych egzaminéw, projektéw
zaliczeniowych, obserwacji w miejscu pracy lub innych dziatan pozwalajacych na
potwierdzenie osiggnietych efektow.

Warto zauwazy¢, ze potwierdzanie efektéw uczenia sie to proces odrebny od
potwierdzania uczestnictwa, ktére jest rutynowym procesem towarzyszgcym
kazdemu szkoleniu. Osoba, ktdra spetnia uzgodnione wczesniej, proste wymagania
zwigzane m.in. z obecnoscia, wykonywaniem zawartych w programie zadan, ma
prawo otrzymac potwierdzajace ten fakt zaswiadczenie. TreS¢ zaswiadczenia nie
powinna jednak stwierdzac, ze dana osoba ma okreslong wiedze, umiejetnosci lub
kompetencje spoteczne, a jedynie, ze uczestniczyta w rozwijajacym je programie.

Natomiast proces potwierdzania efektéw uczenia sig, prowadzacy do przyznania
certyfikatu, opiera sie na ocenie, czy zrealizowany program doprowadzit uczestnika
do osiagniecia zaktadanych rezultatow. Proces ten moze odbywac sie wewnatrz
instytucji Swiadczacej ustuge rozwojowa, na jej zasadach. W praktyce moze to
jednak prowadzi¢ do obnizenia wymagan wobec uczestnikow wynikajgcego z troski
o ich satysfakcje. Ponadto rynkowa wartos¢ potwierdzonych w ten sposéb efektéw
uczenia sie zalezy przede wszystkim od autorytetu instytucji $wiadczacej ustuge.

W zwigzku z tym dobrg praktyka jest korzystanie z zewnetrznej oceny. W niektérych
przypadkach (szkét naukijazdy) system potwierdzania efektéw uczeniaiwynikajacej
stad certyfikacji jest jednoznaczny i narzucany przez prawo, w innych — r6znorodny
i dobrowolny (m.in. certyfikatow przyznawanych przez stowarzyszenia branzowe).
Zintegrowany System Kwalifikacji stwarza przestrzen dla dziatania instytugji
certyfikujgcych, ktére s3 uprawnione do nadawania kwalifikacji znajdujacych
sie w Zintegrowanym Rejestrze Kwalifikacji. Zgodnie z ustawg o ZSK instytucja
certyfikujgcg moze stac sie kazdy podmiot prowadzacy dziatalnos¢ gospodarcza.
Wymaga to spetnienia odpowiednich warunkéw organizacyjnych i kadrowych
oraz decyzji ministra wtasciwego dla danej kwalifikacji. Uwzglednienie istnienia
ZSK w dziatalnosci firmy moze tez polegac na konstruowaniu ustug i nieobjetych
tym systemem metod potwierdzania kwalifikacji w taki sposéb, by przejscie do
walidadji i certyfikacji w ramach ZSK byto ptynne.

Trzeba tez zauwazy¢, ze wiele liczacych sie organizacji prowadzacych procesy
walidacji i certyfikacji funkcjonuje dotychczas poza ZRK.

Jedli istniejg wazne powody, dla ktérych ustuga rozwojowa prowadzi do innych
efektéw uczenia niz opisane w ZSK lub zwigzane z wymaganiami liczacych sie
na rynku instytucji funkcjonujgcych poza tym systemem, uczestnicy powinni
otrzymac na ten temat rzetelng informacje.

Rozwiazania dotyczace walidacji i certyfikacji w ramach ZSK podlegaja ciggtemu
rozwojowi. Maja kluczowy wptyw na rynek ustug rozwojowych, dlatego warto
Sledzic strone: https://www.kwalifikacje.gov.pl/.
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STANDARD 3. PROGRAMY | METODY SA OPARTE NA RZETELNEJ WIEDZY
| REALIZOWANE W ADEKWATNEJ DO CELOW FORMIE

WPROWADZENIE DO STANDARDU

Kolejnym krokiem w procesie realizacji ustugi rozwojowej jest takie dopasowanie
metod i formy pracy, aby z jak najwiekszym prawdopodobienstwem pozwalaty
one osiggna¢ zdefiniowane wczesniej rezultaty. W odniesieniu do szkolen
Standardy oczekuja, ze prezentowane uczestnikom tresci zostang oparte na
uznanej, sprawdzonej wiedzy pochodzacej z dajacych sie udokumentowac
zrédet. Nie oznacza to, ze jedyng podstawg prezentowanych tresci moze by¢
naukowa literatura z danej dziedziny. Nie jest to mozliwe z dwéch oczywistych
powodéw: po pierwsze, istotng wartoscig szkolenia bywa niekiedy mozliwos¢
skorzystania z praktycznego, nigdzie niezapisanego doswiadczenia prowadzacej
je osoby; po drugie, r6zne obszary tematyczne r6znig sie radykalnie pod
wzgledem dostepnosci wartosciowych koncepcji teoretycznych czy wynikéw
badan naukowych. Biorac to pod uwage, mozna mimo wszystko oczekiwag,
ze uczestnicy beda informowani o Zrédtach pochodzenia prezentowanych
im tresci — inaczej méwiac, ze dowiedz3 sie, ktére z nich s3 zastyszang opinia,
ktére osobistym pogladem prowadzacego, ktére zas dobrze udokumentowanym
faktem.

Zarébwno szkolenia, jak i ustugi rozwojowe, w ktéorych przekazywanie
specjalistycznej wiedzy schodzi na dalszy plan, wymagaja réwniez doboru
wtasciwych metod pracy. Jakie metody s3 ,wtasciwe”? Pierwsza nasuwajjca
sie odpowiedz brzmi: ,te, ktorych skutecznos¢ jest dobrze udokumentowana”.
Dazenie do poddawania stosowanych metod systematycznej, empirycznej
weryfikacji upowszechnito sie poczatkowo w medycynie, jednak oparte na
nim narzedzia i sposoby dziatania stopniowo przenikaja do Swiata edukacji
i ustug rozwojowych. Instytucje edukacyjno-szkoleniowe moga korzystac
z ogblnodostepnych wynikéw badan, by upewni¢ sie, ze proponowane przez
nie metody pracy s3 zgodne z aktualnym stanem wiedzy. Stosowanie metod
0 nieznanej skutecznosci moze by¢ uzasadnione, jesli mamy do czynienia
z rozwigzaniami autorskimi, innowacyjnymi lub na tyle specjalistycznymi, ze
dotychczas nie zgromadzono wystarczajacej ilosci danych wskazujgcych na
ich skutecznos$¢. Nie ma jednak uzasadnienia dla stosowania metod wyraznie
sprzecznych z aktualnym stanem wiedzy lub takich, ktérych skutecznosci nie
udato sie wykaza¢ pomimo wielu poswieconych im badaniom.

Wtasciwe” metody pracy to réwniez te, ktére s3 dopasowane do potrzeb
i kontekstu sytuacji. Nawet metody o ogélnie bezdyskusyjnej skutecznosci
nie przyniosa rezultatéw, jesli nie dopasuje sie ich do specyfiki zagadnienia,
wyjsciowego poziomu kompetencji i sytuacji uczacych sie oséb. Adekwatnosé
metod szkoleniowych powinna wiec by¢ oceniana w kontekscie wiedzy
o potrzebach, celach i istotnych charakterystykach oséb, do ktorych skierowana
jest ustuga.



PRZYKLADY DOBRYCH PRAKTYK SPELNIAJACYCH STANDARD

WSKAZYWANIE ZRODEE W MATERIALACH SZKOLENIOWYCH

Zalecenie odwotywania sie w materiatach szkoleniowych do Zrédet
prezentowanej wiedzy wspiera rzetelne rozwazenie tego zagadnienia i ma na
celu motywowanie prowadzgcych do konfrontowania tresci, jakie proponuja
uczestnikom, z zewnetrznymi Zrédtami. Stuzy to przeciwdziataniu nierzadkiej
w ustugach szkoleniowych tendencji do znieksztatcania zastyszanych od innych
informacji oraz nadawania krazgcym z ust do ust nieprecyzyjnym i uproszczonym
opiniom (tzw. mity szkoleniowe) rangi obowigzujacej wiedzy.

Materiaty zawierajagce podsumowanie tresci szkolenia lub uzupetniajgce
praktyczne zagadnienia teorig, na ktérej zostaty oparte ¢wiczenia, s3 oczywiscie
czyms wiecej niz sposobem na uwiarygodnienie tego, co prezentuje prowadzacy.
Pomagaja one przypomnie¢ i petniej zrozumiec tre$¢ szkolenia, osadzi¢ ja
w pewnym kontekscie. Niekiedy bywaja takze dla uczestnikéw impulsem do
dalszego, samodzielnego zgtebiania danego zagadnienia, dlatego wartosciowe
wydaje sie zaproponowanie w materiatach dodatkowej lektury czy umieszczenie
na ich koncu spisu literatury cytowanej.

Nie ma potrzeby, by opracowywanie materiatéw szkoleniowych polegato na
streszczaniu uzytecznych fragmentéw réznych wartosciowych lektur albo tez
na ,wywazaniu otwartych drzwi”, czyli pisaniu tych samych tresci na nowo
na potrzeby szkolenia. Wartosciowa alternatywa moze by¢ wykorzystanie
fragmentéw juz wydanych publikacji (moga one byc¢ legalnie kopiowane
i rozpowszechniane przez instytucje szkoleniowe w celach edukacyjnych) lub
odestanie uczestnikéw do stosownego zrodta.

Wartosciowe Zrédta wiedzy nie ograniczajg sie oczywiscie do papierowych
publikacji ksigzkowych. Do dyspozycji uczestnikéw i prowadzacych sa zasoby
internetu, m.in. dostepne on-line bazy danych, fachowe i popularyzatorskie
serwisy informacyjne, dostepne w formie nagran wyktady pracownikéw
renomowanych uczelni i wszystko to, co uczestnik moze wykorzysta¢ w toku
dalszego rozwoju po zakonczeniu szkolenia. Z drugiej strony sam fakt, ze dana
treS¢ ukazata sie drukiem, nie oznaczajeszcze, ze jest wiarygodna. Zadanie oceny
wiarygodnosci wykorzystywanych w realizacji ustugi Zzrédet — w tym réwniez
eliminowanie tresci pseudonaukowych i w inny sposéb wprowadzajjcych
w btad - spoczywa na barkach kierownika merytorycznego.

UREGULOWANIE KWESTII PRAW AUTORSKICH

Materiatyitresciszkolen—jak wiele innych form dziatalnosci twérczej—podlegaja
regulacjom wynikajgcym z dazenia do ochrony praw autorskich. W najwiekszym
skrécie oznacza to:

» kazdorazowy, niezbywalny obowigzek przytaczania informacji o autorze
i zZrodle pochodzenia utworéw, ktére s3 wykorzystywane podczas szkolenia,
a zostaty stworzone przez kogo$ innego niz osoba, ktéra je prowadzi (autorskie
prawo osobowe);

* koniecznos¢ uregulowania kwestii wynagrodzenia za korzystanie z tych tresci,
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szczeg6lnie jesli nie zostaty one upowszechnione dla szerokiej publicznosci
(autorskie prawo majatkowe)?s.

Uregulowaniekwestiiprawaautorskiego—chocbypoprzezzawarcieodpowiednich
ustalen w umowie ramowej z kadrg dydaktyczna (por. rozdziat 3) — nalezy do
podstawowych oczekiwan wobec instytucji Swiadczacej ustugi edukacyjno-
szkoleniowe. Rozstrzygniecie tego zagadnienia wymaga jednak najpierw
ustalenia, skad pochodza prezentowane na szkoleniu treéci (program, materiaty
szkoleniowe, wykorzystywane ¢wiczenia, testy, zdjecia itp.). Dlatego Standardy
wymagajg wskazania zrédet treSci zawartych w prezentowanych klientom
materiatach.

KRYTYCZNA OCENA SKUTECZNOSCI STOSOWANYCH METOD

Metody wspierania rozwoju réznig sie obiektywna (cho¢ uzalezniona od
kontekstu) skutecznoscia. Na przyktad uczenie sie wiersza na pamie¢ przez jego
wielokrotne czytanie jest mniej efektywne niz uczenie sie przez powtarzanie
i testowanie wtasnej wiedzy. Instytucje szkoleniowe — doktadnie zas osoby
petnigce w nich role kierownikéw merytorycznych — powinny potrafi¢ krytycznie
oceni¢ dostepne w danej sytuacji metody i dobrac te, ktére zapewnig najwieksza
skutecznosc.

Zadanie to moze by¢ wymagajgce. Skuteczno$¢ stosowanych metod trudno
rzetelnie poréwnywaé z perspektywy stosujacego je praktyka (.Stosuje
X i uwazam je za skuteczne - ale skad mam wiedzie¢, czy Y nie bytoby
lepsze?”). Wiekszo$¢ ustugodawcéw nie dysponuje zasobami niezbednymi
do prowadzenia systematycznych badan lub pogtebionej analizy literatury
naukowej. Coraz wieksza liczba organizacji podejmuje jednak wysitek, by
przybliza¢ praktykom wiedze o skutecznosci réznego typu metod wspierania
rozwoju. Z pomoca praktykom moga przyjs¢ adresowane do nich raporty
i zestawienia rekomendowanych metod, takie jak ,Teaching and Learning
Toolkit"*¢ brytyjskiej Education Endowment Foundation czy zestaw narzedzi dla
doradcow zawodowych udostepniany przez polski Osrodek Rozwoju Edukacji*’.
Odwotanie do tego typu Zrodet pozwoli tatwo zakwestionowac skutecznos¢
niektérych metod powszechnie stosowanych w praktyce. Na przyktad zgodnie
z opinig autoréw ,Teaching and Learning Toolkit” w Swietle dostepnych danych
nie ma powodu, by stosowa¢ w edukacji interwencje oparte na identyfikacji
stylow uczenia sie, ale uczenie ucznibw umiejetnosci metapoznawczych
(zwigzanych m.in. z ocena wtasnej wiedzy i planowaniem uczenia sie) przynosi
bardzo dobrze udokumentowane efekty.

Dane o skutecznosci r6znych metod rozwojowych nie zawsze sg dostepne. Tam,
gdzie s3, moga by¢ roznie interpretowane przez zwolennikéw i przeciwnikéw
okreslonej metody. Intencja Standardéw nie jest wiec narzucenie Scistego
katalogu ,stusznych” lub ,niestusznych” metod, a raczej upewnienie sie, ze
osoby odpowiedzialne merytorycznie za ustuge szkoleniowg sg Swiadome stanu
wiedzy o skutecznosci stosowanych przez siebie metod, potrafig uzasadnic ich

15 Por. Barta J., Markiewicz R. (2010). Prawo autorskie. Wolters Kluwer.
16 Education Endowment Foundation Teaching and Learning Toolkit:
https://educationendowmentfoundation.org.uk/evidence-summaries/teaching-learning-toolkit/.

17 Narzedzia dla doradcéw zawodowych publikowane przez Osrodek Rozwoju Edukacji:
http://doradztwo.ore.edu.pl/narzedzia-diagnostyczne-dla-doradcow-zawodowych/.



wybér, odwotujac sie do wiedzy wykraczajacej poza subiektywne przekonania,
poddaja je krytycznej refleksji, np. w trakcie superwizji czy interwizji,
a przede wszystkim nie proponuja swoim klientom metod w oczywisty sposéb
sprzecznych z aktualnym stanem wiedzy.

DOPASOWANIE METOD PRACY DO WYZNACZONYCH CELOW

W odniesieniu do kazdego okreslonego w wyniku diagnozy celu mozna zapytac:
.Jakiego rodzaju metody beda najbardziej odpowiednie, by go o0siggnac?”.
Uzytecznos¢ réznorodnych metod moze by¢ r6zna w zaleznosci od specyfiki
celéw, tematu, uczestnikéw i branzy, w ktérej sg realizowane. Pewnego rodzaju
podstawowe wnioski na ten temat mozna sformutowa¢, nawet nie odnoszac sie
do kontekstu konkretnej ustugi.

W szkoleniach jako ustugach skoncentrowanych w przewazajacej czesci na
rozwoju kompetencji:

* cele dotyczace wiedzy mozna realizowa¢ za pomoc3 réznego rodzaju
instruktazy i miniwyktadéw, ale takze wszelkiego rodzaju dyskusji,
demonstracji i studiow przypadku pozwalajacych na budowanie bardziej
praktycznego rozumienia prezentowanych tresci;

* cele dotyczace umiejetnosci beda prawdopodobnie wymaga¢ mozliwie
czestego ¢wiczenia i powtarzania ¢wiczen poprzedzonego odpowiednim
instruktazem lub demonstracja prawidtowego wykonania i wspartego
korygujaca informacjg zwrotng;

* celedotyczace postawikompetencjispotecznychmogaby¢realizowane przez
zapewnianie uczestnikom okreslonego rodzaju doswiadczen demonstrujgcych
wage zagadnienia lub pozwalajgcych spojrze¢ na nie z nowej perspektywy;
w pewnym stopniu mogg by¢ tez osiggane za posrednictwem perswazyjnych
wyktadéw lub réznych form dyskusji grupowej.

W doradztwie i innych ustugach, ktérych cele obejmuja rozw6j kompetencji, ale
wykraczajg poza niego:

* cele zwigzane z diagnozg i pogtebieniem rozumienia problemu, szczegélnie
istotne w doradztwie organizacyjnym, moga by¢ realizowane m.in. za pomoca
wywiadoéw, grup fokusowych, badan ankietowych, obserwacji pracy, analizy
kluczowych wskaznikéw funkcjonowania przedsiebiorstwa, a takze wybranych
metod facylitacyjnych®®;

* cele zwiazane z diagnozg indywidualnych zasobéw i luk rozwojowych,
istotne szczeg6lnie w doradztwie zawodowym i coachingu, moga byc
realizowane za pomoca ustrukturyzowanego wywiadu, np. zgodnego z metoda
bilansu kompetencji*®, ré6znego typu narzedzi psychometrycznych, zadan
obserwacyjnych albo metod wspierajgcych zbieranie zewnetrznej informacji
zwrotnej (ocena 360 stopni, assessment/development centre);

* cele dotyczace wypracowania produktu w ramach facylitacji beda
obejmowaty réznego typu aktywne metody generowania i selekcji rozwigzan,

18 Warto zauwazyg, ze facylitacja moze by¢ traktowana zaréwno jako ustuga rozwojowa, jak i jedna z metod realizacji ustugi. W tym
pierwszym przypadku osoby $wiadczace ustuge korzystaja wytgcznie z metod facylitacyjnych, unikajgc w szczegélnosci wnoszenia
wtasnego wktadu w tres¢ pracy grupy. W drugim przypadku elementy facylitacji moga pojawic¢ sie m.in. w doradztwie organizacyjnym
(np. warsztaty diagnostyczne poswiecone pogtebieniu rozumienia problemu, po ktérych wypracowany materiat zostanie przekazany
konsultantom-ekspertom).

19 Por. Bodzinska-Guzik E. i in. Metoda bilansu kompetencji. Insytut Badan Edukacyjnych:
http://www.kwalifikacje.edu.pl/images/download/Publikacje/METODA_BILANSU_KOMPETENC]I.pdf.
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poczawszy od ustrukturyzowanej dyskusji wspieranej ré6znymi wariantami
.burzy mézgoéw"”, az po kompleksowe metodyki pracy problemowej (np.
TRIZ?°, Design Thinking?*);

* cele dotyczace wypracowania produktu w ramach doradztwa moga réwniez
wykorzystywac opisane powyzej metody facylitacyjne, jednak bardzo istotna
bedzie w nich koncepcyjna praca ekspertéw selekcjonujacych i korygujacych
efekty pracy, wnoszacych aktywny wktad w rozwigzanie tworzone wspoélnie
z klientami albo po prostu opracowujacych je na podstawie diagnozy
i wtasnego specjalistycznego know-how;

* cele dotyczace podejmowania dziatan i osiggania rezultatow
charakterystyczne dla doradztwa zawodowego, coachingu, a niekiedy takze
mentoringu i doradztwa biznesowego; wymagajg formutowania konkretnych
planébw (np. za pomoca wybranych elementéw metodyki zarzadzania
projektami), ich korygowania na biezaco (mozliwego dzieki statemu
monitorowaniu postepéw ciggu cyklicznych spotkan), a takze upewniania sie,
ze zostaty one zrealizowane.

Powyzsza lista nie jest oczywiscie wyczerpujgca. Wystarczy jednak,
by dostrzec zdarzajace sie niekiedy oczywiste niespdjnosci, takie jak
obietnica zwiekszenia umiejetnosci za pomoca wyktadu albo dwudniowy
warsztat facylitowany, ktérego cele zaktadaja automatyczne wdrozenie
opisywanych rozwiazan. W konkretnych przypadkach instytucja szkoleniowa,
w szczeg6lnosci zas kadra merytoryczna i wspierajacy jej prace kierownik
merytoryczny, powinni by¢ w stanie wskazac logiczny zwigzek pomiedzy
przyjetymi celami i sposobami ich realizacji.

UWZGLEDNIANIE AKTYWNOSCI | DOSWIADCZENIA UCZESTNIKOW W PROWADZENIU
SZKOLEN

Warto zauwazyc, ze ustugi edukacyjno-szkoleniowe s3 zwykle adresowane do
0s6b dorostych, ktére niemal na pewno dysponujg juz wiedzg i umiejetnosciami
uzytecznymi w kontek$cie celéw szkolenia. Innymi stowy, w przypadku
0s6b dorostych rzadko mamy do czynienia z zerowym poziomem wiedzy lub
umiejetnosci. Poczatkowy poziom kompetencji wyznacza kontekst, w ktérym
osadzone powinno zostac¢ cate szkolenie, a takze sformutowane cele. Jest
tez wskazéwka sugerujaca wykorzystywanie w miare mozliwosci metod
pracy zaktadajacych aktywny udziat uczestnikéw, a nie tylko bierna recepcje
prezentowanej tresci. Szkolenie prowadzone z wykorzystaniem aktywizujacych
metod nauczania daje uczgcym sie osobom mozliwos¢ przywotania wtasnych
doswiadczen, refleksji na temat dotychczasowych aktywnosci i projektowania
nowych sposobéw dziatania. W zwigzku z tym jest traktowane jako ogoblnie
bardziej efektywne, cho¢ pociggajace za soba okreslone koszty (gtéwnie
zwigzane z wiekszymi naktadami czasowymi i koniecznoscig ograniczenia
liczebnosci grupy). Ponizej zaprezentowano krétki katalog popularnych metod
pracy stosowanych podczas szkoler wraz z ich charakterystyka.

20 Obora H. Metoda twérczego rozwigzywania probleméw TRIZ. ,Zeszyty Naukowe" nr 775:
https://r.uek.krakow.pl/jspui/bitstream/123456789/2373/1/161643869.pdf.

21 Brodzinski, K. Zastosowanie koncepcji design thinking w funkcjonowaniu przedsiebiorstw:
https://zie.pg.edu.pl/documents/30328766/42435488/REME_15_%284-2015%29-Art4.pdf.



Nazwa Opis

Dyskusja Wymiana pogladéw i opinii odnosnie do jakiego$ zagadnienia.
Stosowana w celu przywotania doswiadczenia uczestnikéw i powigzania
z nim wiedzy, a takze by przyjrze¢ sie zagadnieniu z réznych punktéw
widzenia.

Studium Analiza jednego, dobrze opisanego, szczegotowego przyktadu stosowana

przypadku po to, by wyciagna¢ na jego podstawie ogdlne wnioski. Pozwala
prze¢wiczy¢ zdobyta wiedze na konkretnym przyktadzie — wyobrazi¢
sobie, jak nowo poznane zasady mogtyby dziata¢ w praktyce.

.Cwiczenie Aktywnosc uczestnika badz grupy, ktéra ma na celu pokazanie w praktyce

laboratoryjne” | szkoleniowego zagadnienia w warunkach okreslanych przez trenera.
Cwiczenia laboratoryjne moga dziata¢ w analogii do poruszanych
zagadnien.

Cwiczenie Aktywno$¢ uczestnika badZz grupy majaca na celu zastosowanie

treningowe szkoleniowego modelu, schematu zgodnie z podanymi zasadami.

Odgrywanie rél

Metoda, w ktérej uczestnicy otrzymujg scenariusze ré6l, do ktérych
odegrania musz3 sie przygotowac. Sytuacje opisane w scenariuszach s3
w analogii i w odniesieniu do zagadnien z zakresu tematyki szkolenia.

Demonstracja Polega na zaprezentowaniu uczestnikom modelowego, poprawnego
przyktadu wykonania (najczesciej w odniesieniu do nauczanej
umiejetnosci). Demonstrujagcym moze byc¢ prowadzacy, wybrany
uczestnik zaje¢ albo osoba z zewnatrz; jezeli istnieje taka mozliwos¢,
mozna réwniez skorzystac z materiatu filmowego.

Zespotowe Uczestnicy zaje¢ dzielg sie na kilka 3-5-osobowych grup, z ktérych

wypracowanie | kazda otrzymuje jakies zadanie do wykonania, np. opracowanie

rozwigzan rozwigzania problemu, wypisanie argumentéw ,za" lub ,przeciw”

jakiej$ propozycji, stworzenie planu dziatania. Rezultaty pracy s3
czesto zapisywane i prezentowane na forum grupy, na ktérym toczy
sie rébwniez podsumowujaca dyskusja. Zadania tego typu mozna dosy¢
tatwo przenies¢ poza sale szkoleniowg dzieki wykorzystaniu jednego
z serwiséw wspierajacych spotkania zdalne.

PAKIET INFORMACYINY PRZEDSTAWIAJACY METODY PRACY

Osoby korzystajace z ustugi rozwojowej powinny by¢ poinformowane nie tylko
o celach pracy, ale takze planowanym sposobie ich osiagniecia. Zapewnia im
to poczucie bezpieczenstwa, pomaga lepiej zrozumie¢ wymagania na kazdym
etapie pracy i pozwala petni¢ bardziej aktywna, podmiotowa role w procesie
realizacji ustugi. W przypadku szkolen przekazywanie uczestnikom tego typu
informacjijestdos¢ oczywiste—zawieraje programzajecrutynowo przekazywany
uczestnikom w formie pisemnej i przypominany na poczatku szkolenia.

Informowanie uczestnikéw o sposobie, w jaki realizowane beda cele ustugi
edukacyjno-szkoleniowej, jest znacznie mniej oczywiste w przypadku
mentoringu, facylitacji i moderacji oraz doradztwa zawodowego. Kluczowym
problemem jest tu niedyrektywny i w duzym stopniu spontaniczny charakter
catego procesu. W wielu wypadkach przekazanie szczegétowego programu
dziatania bedzie niemozliwe. Jego miejsce powinno woéwczas zajac
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przedstawienie lub uzgodnienie z klientem ogoblnej strategii i metod pracy.
Bedzie to istotne z dw6ch powodow:

* poczucia bezpieczenstwa: ,,oswojenie” nieznanej formy pracy (np. coaching,
facylitacja) i dostarczenie stabilnych ram dla spontanicznej aktywnosci;

* zarzadzania oczekiwaniami: lepsze rozumienie wzajemnych zobowigzan,
urealnienie oczekiwan wobec osoby $wiadczacej ustuge.

Standardy wymagaja, by ustugodawca dokumentowat przekazywane klientom
informacje o rekomendowanych metodach pracy. W przypadku ztozonych,
specyficznych projektow moze to oznaczac¢ np. przeprowadzenie spotkania
inaugurujacego, realizacje ustugi i zapisanie podsumowujacej je notatki lub
zarchiwizowanie zdje¢ i materiatdbw powstajacych w jego trakcie. Natomiast
w prostszych sytuacjach tatwo wyobrazi¢ sobie stworzenie powtarzalnego
.pakietu informacyjnego” zawierajgcego opis przebiegu proponowanej ustugi,
metod stosowanych w jej ramach i odpowiedzi na czesto zadawane pytania.
Tego rodzaju pakiet informacyjny nie musi zawiera¢ bardzo rozbudowanych
informacji, a tym bardziej naukowego czy fachowego zargonu. Zamiast tego
powinien w klarowny spos6b wyjasnia¢, czego moze spodziewac sie osoba
korzystajgca z ustugi. Fragment przyktadowego pakietu zawierajacego
informacje o metodach pracy w coachingu mozna znalez¢ w tabeli ponizej.

Fragment pakietu informacyjnego dla klientéw rozpoczynajycych proces
coachingowy

Jak bedziemy pracowac?

* Ustalimy dtugofalowe cele i spos6b pomiaru tego, czy udato sie je osiggnac.

* Na poczatku kazdej sesji uzgodnimy jej temat i oczekiwany rezultat.

* Bede zadawac Ciréznego typu pytania. Nie maja one doprowadzi¢ do z géry
znanej odpowiedzi — wspélnie stworzymy cos$ nowego, Ty zas zdecydujesz,
ktore z rozwigzan zastuguja na to, by je wyprébowac.

* Jesli okaze sie to potrzebne, wykorzystamy rbéznego typu cwiczenia
wyobrazeniowe, aby uruchomi¢ Twoja intuicje i uzupetni¢ racjonalng
rozmowe o to, co wynika z Twojego emocjonalnego doswiadczenia.

* Kazda sesja zakonczy sie sformutowanym przez Ciebie planem dziatania na
czas pozostaty do nastepnego spotkania.

* Za Twojg zgoda czasami zaproponuje Ci zadanie obserwacyjne lub
eksperyment do samodzielnego przeprowadzenia.

e Podsumujemy osiggniecia z kazdego planu dziatania i postaramy sie
wykorzystac je w nastepnej sesji.
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STANDARD 4. INSTYTUCJA PROWADZI DZIALANIA WSPIERAJACE UTRWALANIE
EFEKTOW UCZENIA SIE

WPROWADZENIE DO STANDARDU

Praktyka na polskim i matopolskim rynku wskazuje, ze ludzie i organizacje
czesto korzystaja z ustug rozwojowych ad hoc, bez dtugofalowego planu
zastosowania ich w praktyce. Jednakze efekty uczenia, ktére nie s3 w zaden
spos6b podtrzymywane, s3 w najlepszym razie niewykorzystanym potencjatem,
W najgorszym za$ — stratg czasu i zasobdw. Kiedy wysitek rozwojowy owocuje
dobrymi efektami, pojawia sie potrzeba konfrontacji z doswiadczeniem
i zastosowania kompetencji w jak najszerszym otoczeniu.

Powyzsze przekonanie znajduje wyraz w tresci Standardéw, ktére sugeruja
uzupetnianie ustug instytucji szkoleniowej o dziatania majgce na celu utrwalenie
efektow pracy i wspieranie ich zastosowania. Dziatania te staj3 sie wspotczesnie
coraz bardziej popularne, co wynika z ich wptywu na skuteczne uczenie sie
dorostych. Tres¢ Standarddéw proponuje szeroki zakres mozliwosci wspierania
uczestnikédw w utrwalaniu rezultatéw szkolenia. Znajduja sie wsrdd nich zaréwno
formy najprostsze (np. ogélne rekomendacje rozwojowe proponowane osobom
konczacym szkolenie), jak i bardziej zaawansowane i wymagajace wiekszych
naktadéw (np. sesje poszkoleniowe). Co wiecej, mozna wyobrazi¢ sobie, ze
forma utrwalenia efektéow niektérych z opisywanych w Przewodniku ustug
rozwojowych bedzie inna ustuga rozwojowa stanowigca logiczng kontynuacje
pracy. Na przyktad:

* kontynuacja doradztwa zawodowego moze byc szkolenie, inna forma rozwoju
kompetencji albo walidacja;

* jednym ze sposob6w utrwalania efektéow szkolenia moze by¢ coaching
wspierajgcy stosowanie rozwijanych umiejetnosci, doradztwo wspierajace
uczestnikéw w tworzeniu konkretnych rozwigzan albo walidacja i certyfikacja
zdobytych kompetencji;

* po zakonczeniu facylitacji, w trakcie ktérej opracowano nowy standard
obstugi klienta, logiczng kontynuacjg moga by¢ szkolenia dla oséb, ktére maja
go stosowac.

Dzieki temu ustugi oferowane przez instytucje w okreslonej dziedzinie moga
wspottworzy€ spéjny, wzajemnie powigzany system elastycznie dopasowujacy
ilos¢ wsparcia do potrzeb uczestnikow. System tego rodzaju nie bedzie
najprawdopodobniej ,obstugiwany” przez jednego dostawce — uzasadnione
jest raczej poszukiwanie powigzan pomiedzy instytucjami specjalizujgcymi sie
w ustugach réznego typu (np. ksztatcenie i certyfikacja).

PRZYKLADY DOBRYCH PRAKTYK SPELNIAJACYCH STANDARD

REKOMENDACJE ROZWOJOWE DLA UCZESTNIKOW SZKOLEN

Uczestnicy konczacy szkolenie moga by¢ zainteresowani rekomendacjami
wspierajgcymi dalsze uczenie i zastosowanie efektow w praktyce. Mozna
zaoferowac im m.in.:

* informacje o kolejnych krokach na danej sciezce ksztatcenia — wskazanie
dziatan rozwojowych stanowiacych logiczng kontynuacje ukonczonego



szkolenia; szczegblnie istotne w sytuacji, gdy szkolenie stanowi czes¢
wiekszego systemu dziatan rozwojowych adresowanych do okreslonej grupy
zawodowej;

» zestawienie literatury przedmiotu pozwalajgce na pogtebienie i rozszerzenie
wiedzy oraz zweryfikowanie tresci prezentowanych podczas szkolenia,
zachecajace uczestnikéw do samodzielnego kierowania dalszym rozwojem;

* informacje o mozliwosci potwierdzania i certyfikacji efektéw uczenia sie
zachecajace do zweryfikowania wtasnej gotowosci do podejmowania nowych
zadan, wspierajgce powigzanie szkolenia z uzyskaniem lub zmiang pracy albo
zakresu wykonywanych obowigzkéw;

* sesje szkoleniowg poswiecong planowaniu dalszego rozwoju realizowana
na zakonczenie szkolenia i polegajaca na interaktywnym podsumowaniu
jego efektéw, a nastepnie instruktazu dotyczacym samodzielnego
eksperymentowania z nowymi zachowaniami i stosowania ich w praktyce;

* opracowanie indywidualnego planu rozwoju — samodzieln3 lub wspierana
przez konsultacje z prowadzgcym szkolenie prace nad wyznaczaniem celéw
zwigzanych z zastosowaniem zdobytych kompetencji w praktyce, a takze
planowaniem dziatan prowadzacych do ich realizacji.

REKOMENDACIE ROZWOJOWE DLA INSTYTUCII ZAMAWIAJACE] SZKOLENIE

Najbardziej oczywistym miejscem dla rekomendacji rozwojowych w szkoleniu
zamknietym jest raport podsumowujacy dziatania dla zamawiajacego.
W zaleznosci od zlecenia i charakteru organizowanej ustugi szkoleniowej raport
taki moze zawiera¢ rézne elementy — opis przebiegu ustugi, podsumowanie
wynikéw ewaluacji, zestawienie tresci wypracowanych w trakcie szkolenia
i wtasnie rekomendacje rozwojowe dla uczestnikéw. Ponizej przedstawiono
przyktadowy raport z 6-miesiecznego projektu nauki jezyka angielskiego dla
pracownikéw urzedu.

Przyktad krétkiego raportu podsumowujacego projekt szkoleniowy

Szkolenie Kurs jezyka angielskiego dla pracownikéw Urzedu X, styczenh-
czerwiec 2011 roku.

Stopien realizacji Z 12 uczestnikéw 6 podeszto do podstawowego egzaminu FCE,

celéw zdato 5.

Og6lny opis Zrealizowano zakres tematyczny wg podrecznika X tom 1

przebiegu szkolenia |i 2, oceniano postepy raz na dwa tygodnie; szczeg6lng uwage
poswiecano zwrotom uzytecznym w pracy w urzedzie i dla obstugi
obcokrajowcow; zatozono, ze kompetencje jezykowe stworza
mozliwo$¢ awansu zawodowego.

Uwagi o przebiegu Po 3 miesigcu odnotowano wzrost liczby absencji w grupie.
szkolenia Rozmowy z uczestnikami wskazaty na potrzebe zmiany stylu
prowadzenia zaje¢ tak, by w mniejszym stopniu koncentrowac sie
na gramatyce i poprawnosci jezykowej, a w wiekszym na swobodnej
konwersacji. Po rozmowie z lektorem wzrosta efektywnos$é
wypetnianych testéw sprawdzajgcych postepy; zmodyfikowano
program zgodnie z potrzebami grupy, wiekszy nacisk potozono na
umiejetnosci méwienia i komunikowania bezposredniego.
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Charakterystyka Uczestnicy:

grupy * maja adekwatny obraz wtasnych kompetencji jezykowych;

* znacznie r6znig sie pod wzgledem praktycznego doswiadczenia
w prowadzeniu konwersacji;

* jasno formutuja oczekiwania;

*s3 otwarci na zmiany, gotowi do przyjmowania nowych
rozwigzan (zmiana sposobu prowadzenia zajec).

Rekomendacje * Uczestnicy oczekuja przede wszystkim podniesienia swoich
praktycznych umiejetnosci jezykowych - dalsza nauka
angielskiego powinna wiec mie¢ gtéwnie forme konwersacji.

*Dla podtrzymania rezultatow szkolenn rekomenduje sie
wspieranie sytuacji i dziatan, w ktérych mozna jezyka uzywac
(np. wizyta studyjna, delegowanie do obstugi klientow
zagranicznych).

* Wysitek wtozony w dziatania rozwojowe powinien zostac
doceniony przez przetozonych - zalecamy uwzglednienie go
w wynikach ocen okresowych.

* Jezeli nauka jezyka bedzie w przysztosci kontynuowana, zaleca
sie podziat grupy na zaawansowang (osoby, ktére zdaty egzamin)
i podstawowg (osoby, ktérym sie to nie udato), a nastepnie
dopetnienie jej sktadu pracownikami o odpowiednich
umiejetnosciach. Dob6r do grup powinien by¢ poprzedzony
egzaminem kwalifikacyjnym.

STOSOWANIE DODATKOWYCH FORM UTRWALANIA EFEKTOW UCZENIA

Znajdujaca sie ponizej lista dziatan zawiera wybrane bardziej zaawansowane
formy utrwalania efektéw uczenia sie. Niektdre z nich majg zastosowanie przede
wszystkim do szkolen; inne moga by¢ czescia ustug innego typu.

Formy wsparcia efektow uczenia sie

Typ wsparcia Opis
Zadania Kazde ,zadanie domowe” jest formg wsparcia efektéw uczenia.
wdrozeniowe Niektére z nich, takie jak ¢wiczenie w naturalnych warunkach

i obserwowanie rezultatow lub opracowanie rozwiazania jakiegos
problemu, majg jednak dodatkowo charakter wdrozeniowy
zwigzany ze stosowaniem kompetencji w praktyce. Zastosowanie
tego rodzaju strategii jest oczywiste w procesach doradczych
i coachingowych, w ktérych ,zadania wdrozeniowe” s3 tworzone
samodzielnie lub wspotprojektowane przez klienta. Mozna jednak
z powodzeniem uzupetnia¢ za ich pomocg szkolenia i prace
mentoringowa.

Spotkania Spotkania monitorujace (ang. follow-up) efektywnie wspieraja
monitorujace szkolenia i inne dziatania rozwojowe, poniewaz daja uczestnikom
i wdrozeniowe szanse na ponowne przywotanie istotnych tresci, odniesienie sie do

praktycznych wyzwan zwigzanych ze stosowaniem ich w praktyce
oraz korekte tego, co nie zostato opanowane prawidtowo lub nie
przynosi oczekiwanych skutkéw. Spotkania tego rodzaju mozna
potraktowac rowniez jako forme ewaluacji ustugi rozwojowej.
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Osobiste lub Uzupetnieniem dla gtéwnej czesci ustugi rozwojowej moze byc
dystansowe stworzenie warunkéw dla sporadycznego zdalnego kontaktu
konsultacje z osobg $wiadczgcg ustuge. Tego rodzaju konsultacje moga wspieraé
uczestnikbw w podejmowaniu zaplanowanych dziatan, zwtaszcza
zas$ pomagac im radzi¢ sobie ze szczegblnie trudnymi wyzwaniami.
W czasie tych konsultacji mozna wspierac uczestnika badz stawia¢ mu
kolejne wyzwania rozwojowe. Tre$¢ i forma konsultacji jest dowolna —
moze to by¢ dyskusja o szansach i zagrozeniach jakiegos rozwigzania,
wspoélne rozwigzywanie danego problemu czy odwotanie sie do
»dobrych praktyk” w obszarze szkolenia.

E-learning i dostep Standardy nie wyodrebniaja e-learningu jako odrebnego typu
do bazy wiedzy ustugi, zaktadajac, ze jest to jeden z wielu mozliwych sposobéw
wspierajacej dalsze | prowadzenia szkoler. W wypadku ustug rozwojowych prowadzonych
samodzielne uczenie | w bezposrednim kontakcie z uczestnikami dostep do e-learningu lub
zamieszczonej w internecie bazy wiedzy staje sie jednak sposobem
na utrwalanie efektdw i wspieranie zastosowania. Jego walorem jest
wowczas asynchronicznosc i stata dostepnosc: do potrzebnych tresci
mozna powr6ci¢ w dowolnej chwili.

W najprostszej wersji moze chodzi¢ o udostepnienie odbiorcom ustugi
pakietu materiatéw edukacyjnych, zdje¢ i nagran dokumentujacych
efekty wspélnej pracy w trakcie warsztatéw facylitowanych albo
kalendarza dziatarn wdrozeniowych uzgodnionych z doradca.

Bardziej rozbudowane formy wspierania wdrozenia beda wymagaty
wiekszej interaktywnosci — moderowania forum dyskusyjnego,
odpowiadania na pytania uczestnikéw, projektowania dla nich zadan
wdrozeniowych, zapraszania do dzielenia sie dosSwiadczeniami
z wdrozenia lub zamieszczania lekcji e-learningowych utrwalajgcych
irozszerzajacych efekty dotychczasowej pracy.

INDYWIDUALNY PLAN DZIALANIA

Szczegblnie uzyteczng formg wspierania efektéw uczenia sie moze by¢
opracowanie wspoélnie z uczestnikiem Indywidualnego Planu Dziatania.
Stosowanie IPD jest charakterystyczne dla ustug doradztwa zawodowego, ale
moze by¢ inspiracjg réwniez dla innych form pracy — szczegélnie coachingu,
mentoringu i doradztwa biznesowego.

Istot3 IPD jest mobilizowanie klienta do podejmowania konkretnych
przedsiewziec zmierzajgcych do rozwigzania problemu zawodowego. Punktem
odniesieniadla tego procesu jest tworzony i modyfikowany na biezgco dokument
zawierajgcy podsumowanie wspoélnych ustalen z doradca — cele i alternatywy
zawodowe, dziatania i terminy ich realizacji. Dzieki temu klient, kt6ry przechodzi
przez kolejne wymienione ponizej etapy procesu doradztwadysponuje
aktualnym zapisem wtasnych zobowigzan i krokéw, ktére zamierza podjac.
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Etapy pracy nad Indywidualnym Planem Dziatania

1. Diagnoza - okreslenie obecnej sytuacji klienta.

2. Wizja/cel - okreslenie wizji przysztej aktywnosci zawodowej klienta. Jaki chce osiggnac cel?
3. Diagnoza zasob6w oraz deficytéw. Jak potencjat klienta badz jego deficyty wptyna na
realizacje zatozonych celéw?

Strategia/Plany — okreslenie planu realizacji celu, podziat na etapy.

Wdrazanie — podejmowanie kolejnych dziatan.

Monitoring — weryfikacja realizacji planu, ewentualne zmiany.

Wdrozenie, utrwalenie. Realizacja planu i biezacy monitoring.

Ewaluacja — diagnoza, czy zamierzony efekt zostat osiggniety. Wnioski na przysztosc.

O Nk

Na etapach 5-8 IPD staje sie nie tylko narzedziem utrwalania, ale takze
monitorowania i oceny postepéw. Pozwala zaréwno na konsekwentne
powracanie do podjetych przez klienta zobowigzan, jak i na zmiane pierwotnych
planéw i zatozen pod wptywem konfrontacji z praktyka.
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STANDARD 5. INSTYTUCJA SYSTEMATYCZNIE BADA REZULTATY
REALIZOWANYCH UStUG

WPROWADZENIE DO STANDARDU

Badanie rezultatow wykonanych ustug bywa dla ustugodawcy zZrédtem
wielu sprzecznych emocji. Nadziei na stwierdzenie oczekiwanych efektéw
i uzasadnienie podjetych inwestycji towarzyszy obawa, Ze okaza sie one
niezadowalajace. Kierujac sie wynikami badan, klienci moga zdecydowac sie na
podtrzymanie badz zerwanie wspétpracy z ustugodawcy, zarekomendowac jego
oferte innym lub powaznie zaszkodzi¢ jego wizerunkowi.

Mimo ambiwalencji istnieja bardzo klarowne argumenty, dla ktérych nalezy
dokonywa¢ oceny efektywnosci Swiadczonych ustug rozwojowych. Dobrze
poprowadzone dziatania ewaluacyjne dajg mozliwos¢:

* uzyskania informacji uzytecznych w doskonaleniu ustug: zorientowania sie,
co nalezy powtarzac i jakich btedéw unikac¢ w przysztosci;

* edukowania klientéow na temat realnych efektéw dziatan rozwojowych, np.
pokazywania zwigzku pomiedzy bardziej kompleksowg ustuga a lepszymi
efektami;

* skupiania wysitkéw instytucji na ustugach, ktére przynosza konkretne,
wymierne rezultaty dla klientéw, i stopniowego eliminowania projektéw
0 mniejszej skutecznosci;

* wspierania powszechnego rozumienia ustug rozwojowych jako inwestycji
przynoszacych wymierne efekty.

To, ze skutecznos$¢ ustug rozwojowych powinna by¢ w jakis spos6b mierzona,
nie jest przedmiotem sporu. Powaznym wyzwaniem natomiast jest okreslenie
wtasciwej metody pomiaru. Podobnie jak w przypadku diagnozy, konieczne jest
zapewnienie réwnowagi pomiedzy jakoscig i uzytecznoscig zgromadzonych
danych oraz kosztami ewaluacji.

PRZYKLADY DOBRYCH PRAKTYK SPELNIAJACYCH STANDARD

DOPASOWANIE POZIOMU POMIARU DO OCZEKIWANYCH EFEKTOW | RODZAJU USLUGI

Ewaluacja ustug rozwojowych bywa kojarzona przede wszystkim z ankietami
wypetnianym przez uczestnikéw na zakonczenie szkolenia czy warsztatu. tatwo
wiec pomyli€ jg z powszechnie prowadzonymi badaniami satysfakcji klientéw.
Ewaluacja jest jednak pojeciem szerszym — w najwiekszym uproszczeniu mozna
powiedzie(, ze stuzy znalezieniu odpowiedzi na pytania: W jakim stopniu ustuga
doprowadzita do realizacji zaktadanych celéw?” oraz ,Jakie czynniki wzmocnity
lub ostabity oczekiwane rezultaty?"”.

Odnoszenie ewaluacji do celéw ustugi rozwojowej oznacza, ze punktem wyjscia
musi by¢ klarowne zdefiniowanie oczekiwanych rezultatéw. Trudno uznac
ustuge za nieskuteczng, jesli okaze sie, ze nie prowadzi do efektéw, ktérych
ustugodawca nigdy nie zapowiadat. Z drugiej strony entuzjastyczne opinie
uczestnikdéw warsztatu nie powinny wystarczy¢ organizacji, ktora ustalita
z konsultantem, ze efektem projektu bedzie zmniejszenie rotacji pracownikéw
lub skrécenie czasu rozpatrywania reklamacji.

www.msues.pl 63



Aby uporzadkowaé wskazniki sukcesu dla ustug rozwojowych, tatwo odwotaé
sie do powszechnie stosowanego modelu Kirkpatricka??2. Model ten zostat
opracowany z mysla o badaniu efektywnosci szkoleh, ale z pewnymi
modyfikacjami mozna go odnies¢ réwniez do pozostatych ustug rozwojowych.

Zachowania
(transfer)

Uczenie sig

/ Reakcja \

POZIOM 1. OCENA REAKCJI-odnosi sie do opinii uczestnikow na temat szkolenia,
jego atrakcyjnosci, jakosciiefektow. Z reguty prowadzisie jg w formie koficzacych
szkolenie ankiet ewaluacyjnych. Subiektywne opinie uczestnikéw s wazne,
poniewaz pozwalajg ocenic satysfakcje klientéw, wiarygodnos¢ prowadzgcych,
komfort sytuacji uczenia sie, postawy wobec prezentowanych tresci i motywacje
do ich praktycznego wykorzystania. Maj3 jednak powazne ograniczenia. Uczacy
sie ludzie czesto nie w petni adekwatnie oceniaja swoje postepy w nauce i nie
maja poréwnania z innymi mozliwymi w danej sytuacji dziataniami. Pozytywna
ocena efektéw uczenia sie moze wynika¢ m.in. z nadmiernego ,utatwiania
uczestnikom zycia” przez obnizanie wymagan w ¢wiczeniach i testach?, a nie
z rzeczywistych postepdw. Z drugiej strony niezadowolenie z nieodpowiednich
warunkéw organizacyjnych, nieuprzejmego zachowania osoby prowadzjcej
ustuge, wielkos¢ grupy albo nadmiernie trudne zadania nie przekreslajg efektow
uczenia sie (w tym ostatnim przypadku moga je wzmacniac). Niskie koszty
ewaluacji na tym poziomie uzasadniajg rutynowe jej stosowanie. Warto jednak
sformutowac kierowane do uczestnikdw pytania tak, by skupic ich uwage raczej
na rezultatach i gotowosci do ich zastosowania niz na atrakcyjnosci i komforcie
pracy.

POZIOM 2. OCENA REZULTATOW UCZENIA SIE - odnosi sie do zdobytej w trakcie
szkolenia wiedzy, a takze umiejetnosci i postaw (lub kompetencji spotecznych).
Na tym poziomie nie pytamy juz o opinie czy reakcje uczestnikéw — potrzebna
jest obiektywna ocena zewnetrzna polegajaca np. na tescie sprawdzajacym
wiedze albo na ztozonym studium przypadku, ktérego rozwigzanie wymaga
zastosowanie zdobytych w trakcie szkolenia umiejetnosci. Ewaluacje na tym
poziomie tatwo powiazac z powszechnie stosowanymi w edukacji formalnej
metodami badania efektéw uczenia. Jezeli ustugodawca jest zainteresowany
zmiang dokonujaca sie pod wptywem udziatu w szkoleniu, potrzebny jest swego
rodzaju punkt odniesienia. Trzeba zatem oceni¢ kompetencje uczestnikow
przed jego rozpoczeciem i po zakonczeniu (pre- i post-test). Ewaluacja na tym
poziomie omija typowe btedy zwigzane z tendencyjnosciag samooceny, ale
wcigz dokonuje sie w sztucznym konteksScie stwarzanym przez testy i zadania
zaliczeniowe. Pytanie o prawdopodobienstwo zastosowania umiejetnosci na co
dzien pozostaje wiec bez odpowiedzi.

22 Kirkpatrick D.L. (2001). Ocena efektywnosci szkoleri. Studio Emka.
23 Bjork E., Bjork R. (2017). Making Things Hard on Yourself, But in a Good Way: Creating Desirable Difficulties to Enhance Learning.
.Progress”.

64 www.msues.pl



POZIOM 3. OCENA ZACHOWAN (TRANSFERU). Ewaluacja na poziomie transferu
odnosi sie wtasnie do konkretnych spowodowanych udziatem w szkoleniu zmian
w zachowaniu uczestnikéw. Wazne, by zmiana byta widoczna w odpowiednim
naturalnym kontekscie, takim jak praca zawodowa. Pytania, ktére zadajemy na
tym poziomie, dotycza wykorzystania efektéw szkolenia w praktyce, dlatego
moga wymagac obserwacji zachowania uczestnikbw w miejscu pracy albo
prowadzenia ankiet czy wywiadéw z osobami, ktére majg z nimi kontakt na co
dzien (wspotpracownicy, wewnetrzni i zewnetrzni klienci).

Niewatpliwg zaletg badania na tym poziomie jest zwrécenie uwagi na konkretne
praktyczne efekty szkolenia, ale réwniez na role, jaka w osiagnieciu tych
efektéw odgrywa kontekst. Jezeli program rozwojowy wydaje sie skuteczny na
poziomie 2 (uczestnicy opuszczajg sale szkoleniowg, dysponujac oczekiwanymi
kompetencjami), ale nie na poziomie 3 (nie zachowujga sie w oczekiwany sposéb),
to Zrédtem przeszkdéd moze by¢ szereg czynnikéw zewnetrznych (narzedzia
i infrastruktura, firmowe procedury, kultura organizacyjna, brak wsparcia
wspotpracownikéw i przetozonych, niskie zaangazowanie itp.).

POZIOM 4. OCENA WYNIKOW. Najwyzszy poziom w modelu Kirkpatricka to
poziom efektéw zmian wprowadzonych pod wptywem szkolenia. Najczesciej
okresla sie go w kategoriach korzysci dla organizacji: Czy szkolenia z zakresu
sprzedazy pozwolity zwiekszy¢ sprzedaz? Czy wprowadzenie nowej procedury
obstugi klienta i przeszkolenie pracownikéw z jej stosowania pociggneto za
soba spadek liczby skarg i zazalen albo poprawe wizerunku marki? Zakres
zadawanych pytan sprawia, ze wykraczamy tu poza analize zachowania
konkretnych oséb i zaczynamy oceniac zjawiska zachodzace pod wptywem
ich dziatania. Nalezy zwr6ci¢ uwage na to, ze na tym poziomie podtrzymanie
efektéw uczenia wymaga Scistej wspétpracy z osobami, ktére na co dzien nie
zajmuja sie realizacja projektéw rozwojowych (np. systemem zarzadzania,
systemem ocen i zarzadzania jakoscig, procedurami selekcji i rekrutacji,
systemem motywacyjnym czy $ciezkami rozwoju zawodowego).

Autor przedstawionej powyzej koncepcji sugeruje, by dziatania ewaluacyjne
byty prowadzone narastajgco — to znaczy, by dziatania na okreslonym poziomie
poprzedzac ewaluacja na poziomach poprzednich. Dzieki temu tatwiej bedzie
ustali¢ Zroédto ewentualnych przeszkod (,,Czy szkolenie zostato odrzucone przez
uczestnikédw? A moze przyjeli je przychylnie, ale nie nauczyli sie zbyt wiele?
A moze nauczyli sie, lecz nie mieli warunkéw do zastosowania zdobytych
kompetencji?”).

Model Kirkpatricka opisuje badanie efektywnosci szkoleh. Z powodzeniem
mozna obj3¢ nim pozostate ustugi rozwojowe regulowane przez Standardy.
Warto przy tym uwzgledni¢ nastepujace elementy ich specyfiki:

* Coaching, mentoring i doradztwo organizacyjne lub zawodowe odnoszj sie
bezposrednio do kontekstu zastosowania. Inaczej niz w przypadku szkolen,
nie ma dobrego uzasadnienia, by wyraznie rozdziela¢ poziom 2 (uczenie sig)
i 3 (zmiana zachowania). Ponadto dzieki indywidualnej formie pracy wskazniki
sukcesu mozna okresli¢ precyzyjnie na etapie kontraktowania. Ewaluacja
ustug tego rodzaju moze wiec polegac na bardziej pogtebionym, jakosciowym
badaniu reakcji (poziom 1), a potem przenosi¢ sie od razu na poziom 3 (np.
ocena obserwacyjna wspotpracownikéw i podwtadnych na poczatku i konicu
procesu coachingowego), a nastepnie na 4 (np. monitorowanie liczby klientow
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doradztwa zawodowego, ktérzy podejmuja, utrzymuja lub zmieniaja prace
w ciggu 6 miesiecy od zakonczenia wspétpracy z doradcg).

* Facylitacja i doradztwo dla organizacji czesto wigzg sie ze stworzeniem
okreslonego typu produktu (np. strategia, procedura, rekomendowane
rozwigzanie problemu). Aby to uwzgledni¢, mozna rozszerzy¢ definicje
poziomu 2 o ocene zgodnosci produktu z ustalonymi kryteriami. Poziom 3
to pytanie o to, czy wypracowane rozwigzania s3 w organizacji stosowane;
poziom 4 — o to, czy przyniosg pozadane efekty.

* Coaching i facylitacja skupiaja sie na zapewnieniu warunkéw dla twoérczej
aktywnosci klientéw/uczestnikéw procesu. Oczekiwany efekt pracy nie moze
by¢ wczesdniej znany prowadzgcym — mozna jedynie ustali¢ ogblne kryteria,
jakie powinien spetniac. Co za tym idzie, przedmiotem ewaluacji na poziomie
1 (reakcja) powinna by¢ wiec raczej jakos¢ stworzonych wspélnie warunkéw
pracy niz ekspercka wiedza osoby prowadzacej. Ewaluacja na poziomach
2, 31 4 jest mozliwa i wskazana, ale odpowiedzialnos¢ za porazki i sukcesy
spoczywa na ustugodawcy w mniejszym stopniu niz w przypadku pozostatych
rodzajow ustug rozwojowych.

* Mentoring jest stosunkowo najmniej sformalizowany w poréwnaniu z innymi
procesami rozwojowymi opisywanymi przez Standardy. Traktowanie go jako
profesjonalnej ustugi (w odréznieniu od nieformalnej relacji) umozliwia
definiowanie celéw i ocene ich realizacji. Mimo to ewaluacja bedzie miata
najprawdopodobniej charakter jakosciowy i ograniczy sie do poziomu 1.

Nawet powyzszy skroétowy przeglad pozioméw ewaluacji w odniesieniu do
réznych ustug rozwojowych wystarcza, by dostrzec r6znorodnos¢ mozliwych
rozwigzan i ich zaleznos¢ od kontekstu. Standardy uznaja te réznorodnosc,
wymagajac tylko stosowania ewaluacji na poziomie 1. Stosowanie ewaluacji na
dodatkowych poziomach jest pozadane i wartosciowe, ale wiaze sie z kosztami.
Podejmujac decyzje o odwotaniu sie do nich, warto wzigé pod uwage nastepujace
wskazowki:

* Dopasowanie zakresu ewaluacji do rozmiaru i powtarzalnosci projektu.
Koszty dziatan ewaluacyjnych mozna rozpatrywa¢ w odniesieniu do
catkowitych kosztébw realizacji ustugi rozwojowej. Przy ograniczonych
srodkach bardziej uzasadnione moze by¢ rozszerzenie zakresu wsparcia (np.
organizacja dtuzszego szkolenia) niz inwestowanie wysitku w pogtebiong
ocene efektywnosci niewielkiej ustugi rozwojowej.

* Dopasowanie zakresu ewaluacji do oczekiwan i gotowosci wspétpracy
klienta. Dziatania ewaluacyjne dostarczajg wartosciowych informagji
zaréwno ustugodawcy, jak i klientowi. Nadanie im bardziej rozbudowanej
i kompleksowej formy zwigksza warto$¢ ustugi. Swiadomi tego klienci
powinni by¢ gotowi do wykorzystania oferowanych im danych, ale i do
wtozenia odpowiedniego wysitku i ponoszenia kosztéw. Jezeli jest inaczej,
zwykle nie ma uzasadnienia dla kompleksowych i rozbudowanych dziatan
ewaluacyjnych.

Odwracajac powyzsza argumentacje, mozna jednoczesnie stwierdzi¢, ze

rozszerzenie oferty o pogtebiona ewaluacje i dziatania wspierajace wdrozenie

powinno by¢ rzetelnym sposobem zarzadzania ambitnymi i daleko idacymi
oczekiwaniami klientéw (,,Oczekujemy, ze przeprowadzone przez wasz3a firme
szkolenie zagwarantuje nam realny wzrost sprzedazy”).
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* Dopasowanie ewaluacji do zakresu wspotodpowiedzialnosci ustugodawcy.
Jak wspomniano w komentarzach do standardu 2, cele ustug rozwojowych
moga by¢ sformutowane na réznych poziomach. Pozwala to okresli¢ zakres
wspotodpowiedzialnosci ustugodawcy, odpowiadajac na pytanie o to, jakie
efekty powinny zostac osiggniete w ramach ustugi, a jakie s3 pozadanymi,
lecz wykraczajgcymi poza jej bezposredni zakres korzysciami.

Instytucja projektujaca ewaluacje ustugi bedzie prawdopodobnie bardziej
zainteresowana ewaluacjg obszaréw pozostajgcych pod jej bezposrednim
wptywem. W przypadku szkolenia nieobejmujgcego rozbudowanych dziatan
wdrozeniowych bedzie to najprawdopodobniej poziom 2 (uczenie sig). Cele
i zakres wsparcia w coachingu moga jednak odnosic sie do zmiany zachowania
(a zatem do poziomu 3), za$ w wypadku dtugofalowych projektéw doradztwa
dla organizacji siega¢ réwniez wynikéw (poziom 4). Jedna z mozliwych
strategii polega wiec na skupieniu wysitkéw na ewaluacji poziomu, na ktérym
sformutowano cele (oraz na poziomach poprzednich).

WYKORZYSTANIE UZUPELNIAJACYCH SIE METOD EWALUACI]I UStUGI

W dtuzszych, bardziej rozbudowanych projektach rozwojowych nie nalezy
ogranicza¢ sie do jednej metody ewaluacji. Dobra praktyky jest raczej
wykorzystanie kilku wzajemnie uzupetniajgcych sie metod, ktérych wyniki
pozwalajg stworzy¢ petny obraz rezultatéw ustugi. Zestaw taki jest potrzebny
z dwéch powodéw:

* proces oddziatywania ustugi jest wielofazowy (zgodnie z modelem
Kirkpatricka: reakcja — kompetencja — transfer — wynik), za$ zadne narzedzie
nie pozwala oceni¢ jednoczesnie wszystkich aspektow;

* zaden spos6b pozyskania informacji nie jest w petni wiarygodny - tym
bardziej, jesli korzysta sie przede wszystkim z subiektywnych opinii.

Czestym btedem w ewaluacji jest uzyskiwanie artefaktéw, czyli btednych

wnioskéw wynikajacych z tendencyjnej konstrukcji narzedzia lub dziatania

czynnikdéw losowych. Na przyktad nizsze niz zwykle oceny w ankietach
rozdawanych na zakonczenie szkolenia mogg prowokowaé¢ do obcigzania
odpowiedzialnosciag osoby prowadzacej (bo nie dostarczyta odpowiedniej
jakosci ustugi) lub uczestnikéw (bo majg zbyt wygérowane wymagania).

Dopiero pogtebiona analiza sytuacji za pomoca r6znych metod moze pozwolic¢

dotrze¢ do bardziej adekwatnych hipotez (np. ze spadek satysfakcji wynikat

prawdopodobnie z konfrontacji uczestnikbw z trudnym zadaniem, ktére
uswiadomito im, jak wiele jeszcze nie potrafia).

Stosowany w ewaluacji zestaw metod moze wykorzystywac rozwigzania opisane
w ponizszej tabeli.

Réznorodne metody ewaluacji projektow rozwojowych

Metoda Opis
ewaluacji
Ankiety Stosunkowo najmniej pracochtonna, a jednoczesnie najpowszechniej

ewaluacyjne | stosowana forma ewaluacji. katwo$¢ wykorzystania sugeruje stosowanie
jej niemal za kazdym razem - nawet jesli wzig¢ pod uwage, ze otrzymane
za jej pomocg informacje moze cechowac niska wiarygodnos¢.




Podstawowa praktyczna zasada brzmi: dobre wyniki w ankiecie nie
$wiadczg o wysokiej efektywnosci ustugi, dopéki nie zostang poparte
informacjami z innego Zrédta. Z kolei niski poziom satysfakcji powinien
zawsze stanowi¢ pow6d do niepokoju. Nawet jesli uczestnicy duzo sie uczg,
a niski poziom satysfakcji wynika raczej z towarzyszacej temu frustracji,
niezadowolenie moze sie przetozyc¢ na brak gotowosci do kontynuowania
uczenia sie lub korzystania z jego efektéw.

Standardowe ankiety — takie same dla wszystkich ustug — sa zazwyczaj
stabszym Zrédtem informacji niz ankiety konstruowane na potrzeby
danego projektu. Z drugiej strony walorem ankiet standardowych jest
mozliwos¢ dokonywania catosciowych poréwnan (np. zestawienie ocen
wszystkich szkolen czy grupowych warsztatéw poradnictwa zawodowego
zrealizowanych przez instytucje w danym roku).

Wywiady
indywidualne

Spotkania z adresatami ustugi rozwojowej lub innymi interesariuszami
projektu (np. wspétpracownicy, przetozeni) poswiecone omdwieniu
przebiegu i rezultatéw ustugi. Stanowig naturalng forme ewaluadji
w wypadku ustug indywidualnych, gdzie utatwiaja odniesienie sie
do wyznaczonych celéw i ocene ich realizacji. Podobnie jak ankiety
ewaluacyjne, s3 obarczone wszystkimi btedami wynikajacymi
z subiektywnej oceny. Pozwalajg jednak na odniesienie sie do szerokiego
spektrum zagadnien i pogtebienie rozumienia perspektywy uczestnika
wywiadu. Ustrukturyzowanie wywiadu (przygotowanie powtarzalnego
scenariusza) zwieksza rzetelno$¢ uzyskanych w ten sposéb informacji.
Wywiadéw indywidualnych uzywa sie zwykle, gdy celem jest co$ wiecej
niz ocena satysfakcji uczestnikéw szkolenia. Wykorzystujac perspektywe
wspotpracownikéw lub przetozonych, mozna uzyskac informacje na temat
zmiany zachowania (poziom 3) lub nawet wynikéw (poziom 4).

Wywiady
grupowe

Podobnie jak powyzej, lecz w grupie. Zwiekszonej efektywnosci (uzyskaniu
perspektywy wiekszej liczby oséb w krétszym czasie) towarzyszy
ryzyko wzajemnego wptywania na siebie uczestnikéw i formutowania
ocen bardziej skrajnych i bardziej zgodnych z dominujaca opinia
niz w przypadku wywiadéw indywidualnych.

Sesje
wdrozeniowe
(follow-up)

Sesje wdrozeniowe koncentruja sie przede wszystkim na utrwalaniu
efektéw uczenia sie, zostaty wiec wymienione jako jedna z ,dobrych
praktyk” pomocnych w realizacji standardu 4. Poniewaz jednak testowanie
jest jedna z najbardziej skutecznych form uczenia, tatwo skonstruowac
czes¢ sesji wdrozeniowej w taki sposéb, by uczestnicy musieli wykazac
sie wiedzg (np. skonstruowanie ,mapy” zapamietanych tresci) lub
umiejetnosciami (rozwigzanie problemu wymagajacego zastosowania
rozwijanych kompetencji). Obserwacja tego typu dziatan moze dostarczac
pewnego wyobrazenia na temat efektéw uczenia sie.

Testy wiedzy
i umiejetnosci

Testy diagnozujgce okreslone wczesniej kluczowe kompetencje
adresatow ustugi rozwojowej. Najczesciej koncentruja sie na wiedzy, choé
w zaleznosci od rodzaju zagadnienia moga by¢ réwniez wykorzystane do
badania poziomu umiejetnosci (np. umiejetnosci rozwigzywania réwnan
rézniczkowych, priorytetyzowania zadan, ttumaczenia tekstu na jezyk
holenderski). Ich zaleta jest zewnetrzny charakter i niewrazliwos¢ na
wptyw samooceny 0s6b badanych (pomagaja zweryfikowac, czy byta ona
trafna). W zaleznosci od kontekstu wadg testow wiedzy i umiejetnosci
moze by¢ ich ograniczona trafnos¢, czyli stopien, w jakim dobry wynik
uzyskany na tescie pozwala przewidywaé dobry wynik w rzeczywistych
warunkach wystepujacych poza kontekstem ustugi rozwojowej.
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Obserwacja
pracy osoby
swiadczacej
ustuge

Stosowana w wyjatkowych wypadkach, niemal wytacznie w sytuacji
grupowej (ze wzgledu na poufnos¢ wielu ustug indywidualnych, takich
jak coaching). Skupia uwage na kompetencjach osoby prowadzacej
ustuge, pomaga wyjasni¢ ewentualne rozbieznosci pomiedzy jej relacjami

a opiniami uczestnikéw albo ich opiniami a wynikami testéw wiedzy.
Pomaga wykry¢ zrédta przeszkéd blokujacych efektywnos¢ szkolenia,
ujawniajgc trudnosci, ktére mogtyby by¢ w pewnych przypadkach ciezkie
do wykrycia (np. gdy trener tworzy mitg atmosfere, ale nie potrafi wigzac
tresci szkoleniowych z kontekstem uczestnikow).

Obserwacja
zachowania
adresatow
ustugi

Osoba prowadzaca ewaluacje obserwuje zachowanie uczestnikéw ustugi
w kontekscie bezposrednio zwigzanym z jej celami. Moze to odbywac
sie w rzeczywistej sytuacji, np. zawodowej, ale réwniez w warunkach
symulowanych (np. dostarczony z zewnatrz ,koszyk zadan” do szybkiego
uporzadkowania i spriorytetyzowania).

Zaletg obserwacji jest przygladanie sie zachowaniu w sytuacji rzeczywistej
lub mozliwie blisko j3 odzwierciedlajgcej. Ograniczenie — to duzy koszt
i ryzyko subiektywnosci. Aby ograniczy¢ te ostatnig, warto przeszkoli¢
obserwatoré6w w skupianiu sie na zachowaniach, a nie wtasnych
interpretacjach zachowan; ustrukturyzowaé obserwacje (np. przez
wprowadzenie jednolitego arkusza obserwacyjnego).

Analiza
wskaznikéw
efektywnosci

pracy

Wykorzystywana stosunkowo najrzadziej, lecz stanowigca potencjalnie
bardzo wartosciowe zZrédto danych. Opiera sie na poréwnaniu wysokosci
wskaznikéw rutynowo wykorzystywanych jako miary efektywnosci
pracy (np. wysokos¢ sprzedazy, liczba reklamacji i skarg, przecietny
czas realizacji projektu, przecietny czas produkcji) przed rozpoczeciem
i po zakonczeniu ustugi. Kluczowym ograniczeniem tej metody jest
znaczna liczba potencjalnych przyczyn majacych wptyw na wymienione
wskazniki. Jezeli nie dysponuje sie grupa kontrolng, trudno np. oceni¢, czy
obserwowany wzrost wynikéw sprzedazowych jest zwigzany z udziatem
w szkoleniu, czy tez po prostu ze wzrostem popytu.

UDOSTEPNIANIE WNIOSKOW Z EWALUACJI Z ZACHOWANIEM POUFNOSCI

Wysitek inwestowany w zbieranie danych jest uzasadniony, tylko jesli zostang
one w jaki$ sposéb wykorzystane. Standardy rekomenduja wiec ustugodawcom
wykorzystywanie wynikéw ewaluacji prowadzonych ustug i dzielenie sie nimi
z klientami. W przypadku ustug rozwojowych, skierowanych do szerokiej
publicznosci, pozwala to potencjalnym klientom na ocene informacji o jakosci
ustug, z ktérych zamierzaja skorzystac. W projektach rozwojowych dla organizacji
umozliwia ponadto na gtebsze zrozumienie rezultatéow projektu, a nastepnie
podjecie lub skorygowanie dalszych dziatan.

Udostepnianie i publikowanie wynikéw ewaluacji wymaga jednak namystu na
temat formy, zakresu i szczegétowosci raportu oraz grona adresatéw. Jest po
temu kilka powodoéw:

* Ochrona wizerunku organizacji zamawiajacych ustuge. W wypadku niektérych
zagadnien i rodzajow ustug juz upublicznienie faktu korzystania z ustug
rozwojowych moze zaszkodzi¢ wizerunkowi organizacji w oczach klientéw
i pracownikéw. Z oczywistych wzgledéow niedopuszczalne jest publiczne
udostepnianie informacji na temat probleméw, z jakimi borykaja sie zamawiajacy.

* Ochrona poufnosci uczestnikéw korzystajacych z ustug. Niektore, zwtaszcza
indywidualne procesy rozwojowe tworzg atmosfere otwartosci, w ktorej klienci
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ujawniajg informacje o charakterze osobistym lub mogace rzutowac na ich
pozycje w organizacji. Zawieranie tych danych w raportach ewaluacyjnych bytoby
naduzyciem ich zaufania.

* Rozbieznos¢ interesé6w. Zgromadzone w ramach ewaluacji dane, a szczeg6lnie
okreslona ich interpretacja, moga sprzyjac interesom jednej grupy w obrebie
organizacji korzystajgcej z ustugi rozwojowej, innej zas — nie. Ustugodawca
pracuje na rzecz catej organizacji, powinien wiec unikac roli sprzymierzenca
jednej ze stron.

* Nieuczciwa konkurencja. Zbyt szczegétowe dane z ewaluacji da sie wykorzystac,
by wtaczy¢ analogiczne elementy do wtasnej oferty lub przygotowac reklame
poréwnawczg opierajaca sie na wiedzy o stabosciach konkurencji.

Z powyzszych powodéw Standardy rekomenduja, by instytucje edukacyjno-
-szkoleniowe udostepniaty szerokiej publicznosci jedynie ogélne, statystyczne
podsumowania ewaluacji; bez odnoszenia sie do efektédw konkretnych
projektéw, o ile klient nie wyrazit na to wyraznej zgody. Wskazane jest tez
publiczne udostepnianie referencji, wypowiedzi klientéw, ktoérzy wyrazili zgode
na wykorzystanie ich wizerunku, albo studiéw przypadku przygotowanych
wspolnie z organizacjg zamawiajaca ustuge.

Raporty ewaluacyjne dla organizacji korzystajacej z ustug rozwojowych
powinny zawiera¢ znacznie bardziej rozbudowane informacje. Zamawiajacy
ma prawo wiedzie¢, na ile uzyteczna byta poczyniona przez niego inwestycja,
w jakim stopniu zrealizowano zatozone cele i jakie dalsze kroki nalezatoby
podja¢. Potrzebe te nadal trzeba jednak pogodzi¢ z dazeniem do ochrony
poufnosci poszczegblnych oséb uczestniczacych w dziataniach rozwojowych.
Jak to zrobi¢? Kodeksy etyczne i profile kompetencyjne treneréw?*, coachéw?>,
facylitatoréow?® oraz firm szkoleniowych?” dostrzegaja taka potrzebe, ale odnosz3
sie do niej w raczej ogélny sposéb. Wsp6lnym mianownikiem wydaje sie jednak
przekazywanie zleceniodawcy tylko tych informacji na temat uczestnikéw, ktére
wigzg sie z bezposrednio z zakresem ustugi i o ktérych gromadzeniu zostali
oni z wyprzedzeniem poinformowani. Na przyktad firma moze delegowac
pracownikéw na kurs jezykowy, informujac jednoczesnie, ze wyniki koicowego
testu beda brane pod uwage przy tworzeniu miedzynarodowych zespotéw
projektowych. Niedopuszczalne bedzie jednak przekazywanie jej przez
lektoréw dodatkowych informacji o tym, kto w trakcie swobodnych konwersacji
krytykowat decyzje kierownictwa, kto zdradza potencjat do petnienia roli
kierowniczej, a kto wydaje sie ,zbyt mato charyzmatyczny”. Ten sam potencjat
do petnienia roli kierowniczej mozna bytoby z powodzeniem oceniac i opisywac
w raportach, gdyby uczestnicy zostali zaproszeni do udziatu w assessment centre
i poinformowani, ze jest to jeden z etap6w procesu rekrutacyjnego.

Przedstawione w ponizszej tabeli wytyczne zawierajg dodatkowe rekomendacje
dotyczace tworzenia raportow ewaluacyjnych dla organizacji korzystajacych
z ustug rozwojowych.

24 Profil kompetencji trenerskich Wszechnicy UJ: http://www.wszechnica.uj.pl/_public/temp/Zalaczniki/
ProfilkompetencyjnytreneraWszechnicyU]_2014.pdf.

25 Kodeks Etyczny International Coach Federation: https://icf.org.pl/o-icf/2960-2/.

26 Kodeks Etyczny International Association of Facilitators: https://www.iaf-world.org/site/professional/iaf-code-of-ethics.

27 Kodeks Dobrych Praktyk Polskiej Izby Firm Szkoleniowych: http://www.pifs.org.pl/pliki/XVIIWarsztatyPIFS/KDP_
przyjetyNWZ29092017.pdf.
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Rekomendacja

Opis

Jasne Osoby korzystajgce z rb6znego typu ustug powinny by¢ jasno
informowanie informowane o zakresie zbieranych informacji i formie, w jakich beda
o zakresie udostepniane zleceniodawcy.

przekazanych

informagji

Podsumowanie | Przebieg i wyniki pracy grupowej powinny co do zasady by¢ opisywane

informacji na
poziomie grupy

w sposéb ogdlny, uniemozliwiajgcy identyfikacje poszczegélnych oséb
(np. ,wiekszos¢ uczestnikéw potrafi obecnie prawidtowo zastosowac
procedure X"). Wyjatkiem od tej zasady jest sytuacja, w ktorej
raport ewaluacyjny przytacza wyniki konkretnej metody weryfikacji
kompetencji (np. test wiedzy), a osoby korzystajace z ustugi zostaty
o tym poinformowane.

Bezstronnos¢
i powsciggliwosc

Tres¢ raportu powinna mozliwie wyraznie odréznia¢ prezentacje
dostepnych danych od dokonanej przez autora interpretacji, spekulacji
lub wyjasniajgcych hipotez. Formutujac skrajne i jednoznaczne
tezy, trzeba by¢ szczegblnie dobrze przygotowanym na podanie
uzasadniajacych je argumentéw. Wnioski o watpliwej jakosci czesto
lepiej poming¢, aby unikna¢ sytuacji, w ktérej odbiorcy nadadzg im zbyt
wielka wage.

Dostosowanie Przekazywanie informacji o rezultatach ustugi jest szczeg6lnie

tresci efektywne, jesli jest dostosowane do zainteresowan i oczekiwah
grup odbiorcéw. Innych informacji beda oczekiwali uczestnicy, innych
przetozeni, a innych zarzad.

Terminowos¢ Raporty i informacje powinny by¢ dostarczane wtedy, kiedy maja

znaczenie dla zamawiajacego. W praktyce czesto przyjmuje sie termin
1-2 tygodni po krétkim szkoleniu i miesigc po duzym projekcie
rozwojowym.
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ROZDZIAL 3
STOSOWANIE STANDARDOW DOTYCZACYCH KOMPETENCJI
| ROZWOJU KADRY MERYTORYCZNE]

PREZENTACJA GRUPY TEMATYCZNEJ STANDARDOW

Przedstawiona w poprzednim rozdziale grupa standardéw zawiera probe
odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb zorganizowana jest dobrej jakosci ustuga
rozwojowa. Poszczegblne standardy s3 utozone zgodnie z chronologiczng
sekwencja: badanie potrzeb, definiowanie celéw, projektowanie i realizacja
ustugi, utrwalenie efektéw i wsparcie ich wdrozenia. Okreslone w Standardach
wymagania wobec procesu wytyczaja pewne ramy funkcjonowania -
wypetniajaca je zawartos¢ bedzie za kazdym razem nieco inna odpowiednio do
rodzaju ustugi rozwojowej, oczekiwan odbiorcéw, a przede wszystkim tego, jak
odniesie sie do nich osoba realizujgca ustuge.

Realizatorzy ustug rozwojowych mogg miec catkowity lub czesciowy wptyw
na ksztatt ustugi. Catkowity wptyw majg zazwyczaj konsultanci, coachowie,
mentorzy oraz ci trenerzy i facylitatorzy, ktérzy we wtasnym zakresie badaja
potrzeby i projektuja programy dostarczanych ustug. W tej sytuacji powinni
dysponowac catym wachlarzem kompetencji przewidzianych dla roli. Zdarzaja
sie takze sytuacje, w ktérych realizatorzy ustug wykonujg tylko wybrane
zadania, np. korzystajac z gotowych, zaprojektowanych przez inne osoby
programéw. Najczesciej dotyczy to treneréw i facylitator6w zaangazowanych
do realizacji powtarzalnych ustug. Kompetencje prowadzgcych s wowczas
nadal istotne, poniewaz decyduja oni o sposobie przetozenia zaplanowanego
programu na praktyke, roztozeniu akcentéw, modyfikacji przebiegu ze wzgledu
na zapotrzebowania grupy itp. Mamy tu do czynienia z sytuacja, w ktoérej
oczekiwanie doSwiadczenia np. w projektowaniu programéw jest nadmiarowe,
ale oczekiwanie wiedzy i rozumienia zasad z zakresu projektowania jest
zdecydowanie niezbedne — bez tego realizatorowi trudno jest podja¢ trafne
decyzje co do modyfikacji programu podczas szkolenia czy warsztatu.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze kadra merytoryczna (osoby bezposrednio realizujace
ustuge rozwojowg) ma stosunkowo najwiekszy wptyw na jakos¢ i rezultaty tych
ustug. Z tego wzgledu kwestie zwigzane z jej przygotowaniem, kompetencjami
i statym rozwojem znalazty sie w drugiej grupie standardéw przedstawionej
w niniejszym rozdziale. Konkretne oczekiwania zwigzane z kompetencjami
posiadanymi przez kadre realizujgcg ustuge (standard 7 i 8) tacza sie z typem
ustugi i charakterystyka roli podejmowang przez realizatorow.

Ustugi rozwojowe mozna podzieli¢ na dwa gtéwne typy, granica podziatu
wyznacza za$ zasadnicza r6znice w oczekiwaniach od kadry merytorycznej.

* Pierwszy typ obejmuje ustugi, w ktérych realizatorzy dostarczaja zaréwno
odpowiedniej metodyki pracy, jak i gotowych odpowiedzi (treéci i rozwigzan).
S3 to ustugi szkoleniowe i ustugi doradcze polegajace na wykorzystaniu
wiedzy eksperckiej z okreslonej dziedziny. Realizatorzy tych ustug powinni
posiada¢ kompetencje zwigzane z metodyka pracy, ale takze specjalistyczna
wiedze teoretyczng i praktyczng w tematyce, nad ktéra pracuja.

e Drugi typ to ustugi, w ktorych realizator odpowiada za zaprojektowanie
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i poprowadzenie odpowiedniego procesu, w ramach ktérego rozwigzania
zostang wypracowane przez uczestnikow. Taki charakter majg ustugi
facylitacyjne, coachingowe, a w niektérych wypadkach réwniez doradcze
(np. w podejéciu Organizational Development). Kompetencje potrzebne
realizatorom tych ustug zwigzane s3 przede wszystkim z metodyka pracy
(standard 8). Specjalistyczna wiedza moze w tym przypadku miec¢ funkcje
wspierajacg, nie jest jednak niezbedna.
Drugi typ ustug rézni sie od pierwszego, poniewaz zwigzane z nim metody
stosuje sie w podobny sposéb do réznych obszaréw. Na przyktad sesja twérczego
rozwigzania probleméw moze przebiega¢ w podobny sposob, gdy dotyczy
problemu informatycznego i zwigzanego z obstugg klienta. Ekspercka wiedze
z danej dziedziny wnosz3 sami uczestnicy ustugi; dla prowadzacego kluczowa
jest zas biegto$¢ w metodyce twoérczego rozwigzywania problemow.

Zastosowanie standardow okreslajacych kompetencje kadry merytorycznej
zalezy wiec od rodzaju ustugi i sposobu jej zdefiniowania. Wazne przy tym jest
zaro6wno dobre rozumienie wtasnej roli, jak i jasne uzgodnienie jej z klientem.
S3 role, ktére wymagaja szczegblnie uwazinego precyzowania ze wzgledu
na niska jeszcze rozpoznawalnos¢ lub na wieloznaczno$¢ funkcjonujacych
charakterystyk. Wazniejsze bedzie tu rozumienie istoty i granic roli niz jej
nazwa. Przyktadowo konsultant to ustugodawca, od ktérego klienci oczekuja
wiedzy eksperckiej i projektowania gotowych rozwigzan lub facylitowania pracy
nad rozwigzaniami przez cztonkéw organizacji?®. Sami konsultanci takze moga
definiowac swojga prace jako opart3 na dostarczaniu rozwigzan lub facylitowaniu
proceséw w podejsciu Organizational Development (OD).

W przypadku treneréw pojawiaja sie kontrowersje zwigzane z konfliktem
pomiedzy postrzeganiem trenera przede wszystkim jako eksperta w zakresie
tresci szkolenia lub jako eksperta w zakresie uczenia. Inaczej méwiac, Scierajace
sie perspektywy przywigzuja r6zn3 wage do kompetencji ,merytorycznych”
(wiedza i doswiadczenie w obrebie tematu szkolenia) oraz ,warsztatowych”
(kompetencje metodyczne i spoteczne zwigzane z prowadzeniem szkolen).
Standardy poszukujg rownowagi pomiedzy tymi skrajnosciami, uznajgc obecne
na rynku réznice w rozumieniu roli os6b prowadzacych szkolenia. Opieraja
sie jednak na zatozeniu, ze wysokiej jakosci ustuga szkoleniowa wymaga od
prowadzacych dobrego przygotowania w obydwu wymienionych aspektach.

W odniesieniu do facylitatoréw, coach6éw i konsultantow w podejsciu OD
Standardy uznaj3 wiedze teoretyczng opisywang w profilach kompetencyjnych
tych rél (np. znajomos¢ teorii zarzgdzania)?® za niezbywalny warunek pracy
zgodnej z odpowiednig metodyka. Wiedza ta staje sie wiec czesciag wymagan
zawartych w standardzie 8.

W wielu kompleksowych projektach edukacyjno-szkoleniowych osoby
realizujgce ustuge beda petnity kilka réznych rél (np. trenera i coacha). Nie
oznacza to mieszania rol (,jestem troche tym, troche tamtym”), lecz Swiadome
podejmowanie konkretnej roli w konkretnej sytuacji i petnienie jej zgodnie
z odpowiednimi regutami.

28 Stowarzyszenie MATRIK, Badanie potrzeb klientéw - oczekiwania biznesu wzgledem konsultantéw zarzadzania, European
Management Consultant - competency development programme, Krakéw, 2016.

29 International Associations of Facilitators, Facilitator's Core Competency Profile: https://www.iaf-world.org/site/professional/
core-competencies.
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Przedstawione ponizej standardy i towarzyszace im przyktady dobrych
praktyk majg na celu wspieranie instytucji oferujacych szeroki wachlarz ustug
rozwojowych w definiowaniu wymagan wobec kadry merytorycznej — tak, aby
zapewnic jej wystarczajacy potencjat do Swiadczenia ustug, ktére w rzetelny
i profesjonalny sposéb odpowiadajg na rozpoznane potrzeby.

STANDARD 6. INSTYTUCJA SWIADCZACA USEUGI EDUKACYINO-SZKOLENIOWE
DYSPONUIJE KADRA ODPOWIEDZIALNA

ZA MERYTORYCZNA JAKOSC SWIADCZONYCH UStUG

WPROWADZENIE DO STANDARDU

Instytucja zapewniajgca wysoki standard ustug bierze odpowiedzialnos¢ za tres¢
i forme realizowanych ustug, nie przerzucajac jej wytacznie na prowadzacych.
Opisana w Standardach rola kierownika merytorycznego dysponuj3acego
dobrag znajomoscig danej dziedziny oraz doswiadczeniem w pracy rozwojowej
z osobami dorostymi i organizacjami stuzy zapewnianiu odpowiedniego
nadzoru nad jakoscia ustug, a takze adekwatnym sposobem ich realizacji. Rola
kierownika merytorycznego moze byc¢ taczona z rolg osoby realizujgcej ustuge.
Jezeli jednak w instytucji realizacjg ustug z tego samego zakresu zajmuje sie
wiecej oséb, oczekuje sie, ze jedna z nich bedzie odpowiedzialna za sp6jnos¢
i rzetelnos¢ oferowanych uczestnikom dziatan.

Merytoryczne nadzorowanie pracy o0sOb realizujacych ustugi rozwojowe,
systematyczne inwestowanie w rozwdj ich kompetencji, stwarzanie im okazji
do wzajemnego uczenia sie czy korzystanie z ich potencjatu w rozwoju oferty
i stosowanej metodologii pracy s3 znacznie trudniejsze, jesli osoby te s3
rekrutowane ad hoc do pojedynczych projektéw i funkcjonuja jako niezalezni
podwykonawcy pojawiajacy sie w instytucji wytacznie na czas prowadzenia
zajec. Systematyczne doskonalenie jakosci wymaga szerszego zaangazowania
i bardziej dtugofalowej wspétpracy, a zatem istnienia wzglednie statego zespotu
pracujacego na rzecz instytugji.

Z drugiej strony trzeba pamietac, ze specyfika polskiego i matopolskiego
rynku ustug edukacyjno-szkoleniowych (znaczna liczba mikroprzedsiebiorstw,
wspotpraca prowadzacych z wieloma instytucjami szkoleniowo-doradczymi,
korzystanie z ustug wasko wyspecjalizowanych ekspertéw rekrutowanych do
konkretnych projektéw) sprawia, ze zatrudnianie kadry na podstawie umowy
o prace lub wspétpraca na wytacznos¢ sa czesto niemozliwe, szczegélnie dla
mniejszych firm. Standardy biora to pod uwage, nie oczekujac tego rodzaju
formalnych uregulowan, ale zalecajgc (na poziomie przekraczajgcym standard)
wspotprace ze staty, sprawdzong grupa kadry merytorycznej — co najmniej
5 osobami, ktére regularnie wspotpracuja z instytucja, realizujac dla niej 60 lub
wiecej godzin rocznie. Warto zwréci¢ uwage na to, ze merytoryczny nadzor nad
rzetelnoscia i adekwatnoscia dziatan os6b realizujacych ustuge staje sie tym
wazniejszy, im luzniejsze sg jej zwigzki z instytucjg edukacyjno-szkoleniowa.

Spetnieniezawartychwstandardzie oczekiwanbedziesprzyja¢wysokiejjakosciustug
pod warunkiem, ze bedzie mu towarzyszy¢ rzeczywisty namyst nad wymaganiami
wobec 0s6b realizujacych ustugi. Kluczem do wykorzystania potencjatu wspotpracy
kadry z kierownikiem merytorycznym, jest zapewnienie odpowiedniej struktury
i koordynacji pracy zespotu, wynegocjowanie klarownych zasad wspétpracy z jego
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cztonkami, a takze rozstrzygniecie typowych probleméw zwigzanych z zakresem
zaangazowania w rozwoj instytucji i zobowigzaniami wobec niej. Zaprezentowane
ponizej przyktady moga stanowic inspiracje dla ustalania indywidualnych rozwigzan
dostosowanych do specyfiki instytucji edukacyjno-szkoleniowej.

PRZYKLADY DOBRYCH PRAKTYK SPEENIAJACYCH STANDARD

KLAROWNE ZDEFINIOWANIE ROL | ZAKRESU OBOWIAZKOW KADRY MERYTORYCZNE]

Powszechny na rynku sposéb ustalania wynagrodzenia oséb realizujacych
ustugi edukacyjno-szkoleniowe (stawka za dzier szkoleniowy/konsultacyjny/
facylitacyjny, godzine kontaktu z klientem lub sesje coachingowa) sprzyja
niekiedy przekonaniu, ze ich obowiazki rozpoczynajg sie i koncza wraz
z rozpoczeciem i zakonczeniem zajec albo tez obejmuja wytacznie czas zajeé
i przygotowania sie do nich. Warto pamietac, ze jest to tylko jedna z mozliwosci,
w dodatku raczej niekorzystna z perspektywy instytucji edukacyjno-
-szkoleniowej i jej klientéw. Jak wspomniano wczesniej, rozw6j jakosci ustug
— zaréwno przez doskonalenie indywidualnych kompetencji, jak i prace nad
oferty czy efektywnoscig organizacji — wymaga inwestowania czasu i energii
w zagadnienia wykraczajgce poza projektowanie i realizacje konkretnej ustugi.

Menedzerowie instytucji edukacyjno-szkoleniowej zatrudniajgcych kadre
merytoryczng jako pracownikéw o jasno okreslonym czasie pracy maja tu
utatwione zadanie w poréwnaniu z instytucjami, ktore opieraja sie nawspotpracy
na zasadzie podwykonawstwa czy umow cywilnoprawnych, poniewaz moga
w bardziej swobodny sposéb okresla¢ zakresy obowigzkéw. W przypadku
luzniejszych form wspotpracy negocjacje beda zapewne trudniejsze, za$
oczekiwania instytucji — nieco bardziej skromne. Nawet wéwczas uzyteczne
wydaje sie sformutowanie ramowej umowy o wsp6tpracy, ktéra jasno zdefiniuje
wzajemne oczekiwania, oszczedzajgc umawiajgcym sie stronom kazdorazowych
negocjacji.

Znajdujaca sie ponizej lista zawiera przyktadowe propozycje oczekiwan, ktére
ré6znorodne funkcjonujace na polskim rynku instytucje $wiadczace ustugi
rozwojowe formutuja wobec wspotpracujacej z nimi kadry:

* uczenie sie i praca na rzecz uczenia sie zespotu — udziat w szkoleniach
wewnetrznych lub innych organizowanych przez instytucje szkoleniowg
formach wzajemnego uczenia sie (np. interwizji, action learningu);

* poszerzanie oferty — zaangazowanie w pozyskiwanie wiedzy o potrzebach
rynku, opracowanie nowych ustug rozwojowych; projektowanie nowych
narzedzi i rozwigzan;

 aktualizacja i doskonalenie ustug — regularne analizowanie programoéw
i materiatéw wykorzystywanych w realizowanych ustugach, z uwzglednieniem
zmieniajgcego sie stanu wiedzy, informacji o potrzebach uczestnikéw oraz
wnioskach ptynacych z ewaluacji;

* rozw0j organizacyjnej bazy wiedzy - tworzenie i upowszechnianie bazy
materiatdow szkoleniowych, publikacji i narzedzi stanowigcej know-how
organizacji(w odréznieniu od know-howbedacego wtasnoscig poszczegélnych
prowadzacych i uzyczanego organizacji w ramach poszczegélnych dziatan
rozwojowych);
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* uczenie sie ze Zrédet zewnetrznych — udziat w szkoleniach, spotkaniach
branzowych i konferencjach w celu rozwoju wtasnych kompetencji
i pozyskiwania wiedzy dla organizacji

* reprezentowanie instytucji na zewnatrz - udziat w odpowiadajacych
specjalizacji konferencjach i spotkaniach branzowych, publikowanie
w czasopismach, wystepowanie w mediach, prowadzenie otwartych spotkan
i webinaribw w celu upowszechniania wiedzy instytucji i budowania jej
dobrego wizerunku.

Ponadto ustaleniaregulujgce wspotpraceinstytucjiszkoleniowejz prowadzgcymi
powinny jasno rozstrzygac¢ zobowigzania dotyczgce:

* przekazywania autorskich praw majatkowych, w szczegélnosci za$
rozstrzygniecia, czyja wtasnos¢ stanowia tworzone przez prowadzacego
programy i materiaty (,Czy instytucja moze powierzy¢ pani Kowalskiej
prowadzenie szkolenia w oparciu o materiaty, ktére opracowat prowadzacy
je wczesniej pan Wisniewski? Czy nalezy mu sie z tego tytutu dodatkowe
wynagrodzenie?”);

* ochrony poufnych danych, w szczeg6lnosci zobowigzania do zachowania
w tajemnicy wrazliwych tresci dotyczacych uczestnikbw proceséw
rozwojowych i zlecajacych je organizacji (,Czy podpisane przez instytucje
zobowigzanie do zachowania poufnosci danych ujawnionych na szkoleniu
dla zarzadu firmy XYZ jest rowniez prawnie zobowigzuj3ce dla prowadzacego
szkolenie pana Nowaka?");

* przeciwdziatania nieuczciwej konkurencji, w szczegélnosci zas sposobu
wykorzystywania kontaktu z uczestnikami szkolenia (,Czy delegowana
przez instytucje pani Lewandowska moze przyjac od jednego z uczestnikéw
zaproszenie do zrealizowania takiej lub innej ustugi za posrednictwem
wtasnej firmy?”).

WPROWADZENIE JASNO ZDEFINIOWANE] ROLI KIEROWNIKA MERYTORYCZNEGO

Zgodnie z trescig Standardéw rola kierownika merytorycznego skupia sie na
nadzorowaniu realizowanych ustug pod katem wykorzystywanych w nich tresci
i/lub metodologii pracy: zapewnianiu ich aktualnosci, rzetelnosci i adekwatnosci
do potrzeb odbiorcéw. Kierownik merytoryczny ma wspiera¢ prowadzacych
swoim doswiadczeniem i zapewnia¢ im mozliwos¢ skonsultowania i weryfikacji
podejmowanych decyzji. W dtuzszych, bardziej kompleksowych projektach
rozwojowych jego rola polega dodatkowo na zapewnianiu sp6jnosci dziatan
adresowanych do tej samej grupy odbiorcéw (lub réznych grup w tej samej
organizacji) m.in. przez zarzadzanie przeptywem informacji pomiedzy osobami
realizujgcymi r6zne ustugi i monitorowanie przebiegu programu.

W zaleznosci od specyfiki branzy i wielkosci instytucji rola kierownika
merytorycznego moze by¢ osadzona w strukturze organizacyjnej na bardzo
ré6zne sposoby. Na przyktad w niewielkiej firmie edukacyjno-szkoleniowej
zatozonej przez eksperta specjalizujgcego sie w okreslonej tematyce rola
kierownika merytorycznego bedzie sie w naturalny sposéb taczy¢ z innymi
funkcjami zarzagdczymi - inaczej niz w przypadku duzych instytucji, dla ktérych
uzyteczne moze by¢ stworzenie odrebnych struktur zarzadzania. Inspiracja do
okreslenia optymalnej dla instytucji roli kierownika merytorycznego moga by¢
przyktady zamieszczone na nastepnej stronie.
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Whtasciciel
i kierownik

merytoryczny
|

Kadra Obstuga Kadra
merytoryczna klienta wspierajgca

Jako  wtasciciel lub dyrektor instytucji
kierownik merytoryczny podejmuje catosciowq
odpowiedzialno$¢ za jej dziatania i jakos¢
swiadczonych przez nig ustug. Jest ekspertem
w zakresie Swiadczonych ustug, a jednoczesnie
potrzebuje kompetencji zwigzanych
z zarzadzaniem organizacja. Samodzielnie
dobiera kadre delegowang do realizacji
poszczegblnych ustug i nadzoruje jej prace.
Tego rodzaju rozumienie roli wydaje sie najlepiej
dopasowane do potrzeb niewielkich, wysoko
wyspecjalizowanych firm. W miare rozszerzania
merytorycznego zakresu ustug Swiadczonych
przez firme lub zwiekszania ich liczby coraz
wiekszg przeszkodg w adekwatnym petnieniu
roli  kierownika  merytorycznego bedzie
prawdopodobnie wymuszona wszechstronnos$¢
i nadmierne obcigzenie obowigzkami.

Dyrektor
instytucji
Kierownik zespotu Kierownik zespotu ds.
realizacyjnego organizacji
Kadra Obstuga Kadra
merytoryczna klienta wspierajaca

Kierownik zespotu realizacyjnego koncentruje
sie na pracy z osobami prowadzacymi ustugi
(trenerami,  facylitatorami, coachami czy
konsultantami),  pozostawiajagc =~ odrebnym
strukturom zadania zwigzane 1z rekrutacja
uczestnikéw i logistyka ustug. Dzieki temu moze
w wiekszym stopniu skupic sie na zagadnieniach
merytorycznych: wspieraniu rozwoju cztonkéw
zespotu oraz kierowaniu wspoélng praca nad
doskonaleniem ustug Swiadczonych klientom.
Warunkiem efektywnego funkcjonowania tej
struktury jest umiarkowana liczba prowadzacych
i wzgledna sp6jnosc¢ rodzaju/tematyki ustug,
ktorymi zajmuje sie kazdy z nich. Pozwala to
na realna wspétprace i rzeczywisty nadzér
kierownika nad merytoryczng strong ustug
rozwojowych.

Dyrektor
instytucji
|
[ [ 1
Kierownik Kierownik Kadra
programu programu wspierajaca
S

Kierownik programu to osoba petnigca zadania
kierownika merytorycznego w odniesieniu do
wyraznie wyodrebnionego obszaru dziatalnosci
instytucji, np. pojedynczego duzego kursu,
grupy kurséw o zblizonej tematyce (np.
finansowo-ksiegowe, komputerowe, dotyczace
rozwoju osobistego), grupy ustug o takim samym
charakterze (szkoleniowe, coachingowe itp.)
albo tez wybranego kompleksowego projektu
rozwojowego  realizowanego dla klienta
instytucjonalnego.

Tego rodzaju rozwigzania dopasowane s3 do
potrzeb instytucji o strukturze projektowej
(widoczna na schemacie po lewej stronie)
lub macierzowej. Najczesciej wprowadza sie
je w sytuacjach, w ktorych znaczna liczba,
ré6znorodnos$¢ lub specyfika $wiadczonych
ustug wymagaja powotania wiekszej liczby
kierownikéw merytorycznych odpowiedzialnych
za rézne programy.
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Wsp6lna cechg wymienionych powyzej wariantéw
jest silne podkreslanie zarzadczego aspektu roli,
jaka petni w instytucji szkoleniowej kierownik
merytoryczny  (nadzorowanie  pracy  oséb
realizujgcych poszczegélne ustugi, wspieranie
ich rozwoju, zarzadzanie programami). Wartg
rozwazenia alternatywg moze by¢ jednak
potozenie wiekszego nacisku na konsultacyjny,

ekspercki aspekt jego pracy.
e Kierownik merytoryczny nie staje sie woéwczas
bezposrednim przetozonym zadnego z zespotoéw
w strukturze instytucji, ale jest partnerem dla
merytorycznych prowadzacych ustugi rozwojowe w przygotowaniu
[

| ] iweryfikacji planu ustugi, materiatéw i konkretnych

reafi(fftfréw Obstuga Kadra rozwigzah metodycznych, a takze doskonaleniu
ustug At wspierajaca ich kompetencji.

Jedng z mozliwosci wydaje sie tu utworzenie
w strukturze organizacji stanowiska zastepcy
ds. merytorycznych. Tego rodzaju rozwigzanie
wydaje sie szczegblnie dopasowane do potrzeb
instytucji, w ktérych kierownik merytoryczny jest
zaangazowany bezposrednio w realizacje ustug,
CO wymaga powierzenia znacznej czesci zadan
zarzadczych innym osobom.

ORGANIZACIA PRACY ZESPOLU PRZEZ KIEROWNIKA MERYTORYCZNEGO

Z przytaczanych juz wcze$niej powodow instytucje edukacyjno-szkoleniowe,
w ktoérych istniejg state, zdolne do efektywnej wspétpracy interdyscyplinarne
zespoty, maja lepsze podstawy do Swiadczenia ustug wysokiej jakosci oraz
ich statego doskonalenia niz instytucje bedace jedynie posrednikami miedzy
klientem a podwykonawcg. Warto jednak zauwazy¢, Zze sama realizacja ustug
rozwojowych nie jest praca zespotowa. Co za tym idzie, formalne istnienie
zespotu nie gwarantuje jeszcze, zZe instytucja czerpie z tego tytutu oczekiwane
korzysci merytoryczne. Na drodze do tego celu stojg czesto wyzwania: cztonkowie
kadry moga nie dostrzegac korzysci ze wspotdziatania, nie miec zwigzanych z nim
nawykoéw albo nawet aktywnie go unikac ze wzgledu na rozgrywajacg sie miedzy
nimi rywalizacje czy tez dazenie do ochrony wtasnego know-how - stanowigcych
ich przewage konkurencyjng , dobrych praktyk"”, materiatéw i narzedzi.

Niezbednym punktem wyjscia dla prob radzenia sobie z tymi wyzwaniami
powinno by¢ opisywane w poprzedniej czesci tekstu doprecyzowanie oczekiwan
wobec kadry merytorycznej. Po to, by dla obu stron byto jasne, ze czescig ich roli
jest wspoétdziatanie zinnymiw okreslonym zakresie, a takze po to, by uregulowac
kwestie wtasnosci rezultatow wspélnej pracy. Nastepnym krokiem bedzie
wowczas stworzenie sprzyjajacych warunkéw dla pracy zespotowej — wybor
dostosowanej do kontekstu i potrzeb formy wspoétpracy oraz odpowiednie
zaplanowanie czasu, miejsca i sposobu wdrazania rezultatow.

Stosowane w réznych instytucjach edukacyjno-szkoleniowych formy zespotowej
wspo6tpracy kadry merytorycznej obejmujg m.in.:

* cykliczne (np. comiesieczne) zebrania zespotu stuzgce wzajemnemu
informowaniu sie o aktualnych wydarzeniach, przekazywaniu informacji
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o istotnych decyzjach kadry zarzadzajacej, prezentowaniu okresowych
wynikéw ewaluacji oraz innych, prowadzonych przez instytucje badan i analiz,
a takze omawianiu i rozwigzywaniu biezacych problemoéw;

e zebrania zespotéw programowych/projektowych organizowane dla
kadry wspétpracujacej w realizacji wyodrebnionego zestawu zadan
(np. wiekszy projekt doradczy dla klienta instytucjonalnego angazujacy
ré6znych prowadzacych kurs otwarty), zaplanowane w sposéb powigzany
z harmonogramem projektu lub kursu, poswiecone dyskusji specyficznych
zagadnien merytorycznych i organizacyjnych, stuzgce zapewnieniu spdjnosci
i rzetelnosci dziatan podejmowanych przez r6znych prowadzacych wobec
tych samych odbiorcéw indywidualnych lub instytucjonalnych;

* spotkania poswiecone poszerzaniu i doskonaleniu oferty organizowane
zwykle w wiekszych odstepach czasu (np. co p6t roku), przeznaczone dla
catej kadry lub 0s6b specjalizujacych sie w okreslonej tematyce, prowadzone
w formie warsztatowej, stuzace analizowaniu i doskonaleniu istniejgcej oferty
instytucji edukacyjno-szkoleniowej, a takze tworzeniu nowych propozycji
ustug; moga by¢ prowadzone w oparciu o wyniki prowadzonej przez instytucje
ewaluacji i ré6znego rodzaju danych o potrzebach grup, do ktérych skierowana
jest jej oferta;

* szkolenia wewnetrzne stuzace doskonaleniu kompetencji zwigzanych
z tematyka specjalistyczng (np. tematyka prowadzonych szkolen) Llub
z metodologia pracy, czesto prowadzone kolejno przez kazdego z cztonkéw
zespotu lub — w wypadku wiekszych instytucji — przez osoby o najwiekszym
poziomie doswiadczenia;

* superwizje i/lub interwizje;
* wewnetrzne procesy mentoringowe;
* inne formy wzajemnego uczenia sie (zob. podrozdziat 3.4).

KOORDYNATOR METODYCZNY W ZESPOLACH DORADCOW ZAWODOWYCH

Role koordynatora metodycznego wprowadzono w celu zapewnienia jakosci
ustugi Bilans Kariery przez caty okres realizacji projektu ,Kierunek Kariera” RPO
10.3 realizowanego w Wojewo6dzkim Urzedzie Pracy w Krakowie w latach 2016-
2023. Funkcje koordynatora metodycznego petni osoba, ktéra spetnia kryteria
zwigzane z wyksztatceniem, doswiadczeniem i kwalifikacjami dla tej funkgdji.
Projekt ,Kierunek Kariera” kierowany jest do oséb pracujacych, spetniajacych
okreslone kryteria3°. Ustugi proponowane w projekcie to doradztwo zawodowe,
podstawowy i pogtebiony bilans kariery oraz bony na szkolenie. W projekcie
zostata wprowadzona nowa ustuga bilansowania kompetencji — Bilans Kariery
Pogtebiony w ramach ustug doradztwa zawodowego. Metodyka Bilansu Kariery
oparta jest na wypracowanej w ramach projektu ,Budowa Krajowego Systemu
kwalifikacji, pilotazowe wdrozenie Krajowego Systemu kwalifikacji oraz
kampania informacyjna upowszechniajaca jego funkcjonowanie” metodzie
Bilansu Kompetencji oraz na wieloletnim doswiadczeniu doradcéw zawodowych
WUP w Krakowie w zakresie prowadzenia procesu doradczego. W zatozeniach do
projektu przyjeto, ze aby utrzymac jakos¢ ustugi, bedzie ona objeta nadzorem
koordynatora metodycznego, ktérego zadania w projekcie wymieniono ponizej.

30 Zob. www.pociagdokariery.pl.
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* Zapewnienie szkolen wewnetrznych doradcom zawodowym i stazystom
przygotowujacym sie do realizacji ustug Bilansu Kariery:

»

»

»

»

»

»

»

prowadzenie procesudoradczegozuwzglednieniem zagadnien dotyczacych
potwierdzania kompetencji i poradnictwa catozyciowego;

praca metodg bilansu kompetencji;

prowadzenie wywiadéw jakosciowych (biograficznego i behawioralnego);
narzedzia diagnostyczne w doradztwie zawodowym;

informacja zwrotna (Bilans Kariery);

Indywidualny Plan Rozwoju;

E-learning — portfolio, jak opisywac kwalifikacje.

 State wsparcie pracy doradcéw zawodowych w formie zindywidualizowanej
$ciezki rozwoju w zaleznosci od posiadanych przez doradce kompetencji:

»

»

»

»

»

»

badanie potrzeb rozwojowych w odniesieniu do zaproponowanego
standardu kompetencji doradczych3* poprzedzone samooceng doradcy
zawodowego i opracowaniem propozycji planu rozwoju na dany rok;

superwizja — kazdy doradca zawodowy ma mozliwos¢ spotkania sie
z koordynatorem przynajmniej raz na 1,5 miesiaca;

interwizja — grupowe spotkania doradcéw zawodowych w celu dzielenia sie
doswiadczeniami i rozwigzywania probleméw;

tworzenie grup roboczych zorganizowanych wokét wybranych tematéw
zwigzanych z prowadzeniem procesu bilansowania kompetencji (np.
Inteligencja emocjonalna, coaching, Kapitat Ludzki, Kwalifikacyjne Kursy
Zawodowe);

konsultacja informacji zwrotnej przygotowywanej dla klientéw przez
doradcow;

przygotowywanie w formie grupowych i indywidualnych spotkan

z metodologii bilansowania kompetencji nowych doradcéw zawodowych
zatrudnionych do projektu.

* Inne zadania zwigzane z koordynacja metodyczna:

»

»

»

»

»

»

monitorowanie realizowanych ustug i przygotowywanie kwartalnych
informacji dla kierownika projektu;

aktualizowanie dziatan wynikajacych z doswiadczen doradcéw zawodowych
ioczekiwan klientéw oraz realizowanego projektu (np. warsztat prowadzony
metodg Design Thinking — celem byto doskonalenie Sciezki klienta
korzystajgcego z bilansu kariery w projekcie , Kierunek Kariera");

uczestnictwo w Centrum Metodycznym funkcjonujgcym w Centrum
Informacji i Planowania Kariery Zawodowej w Krakowie;

przygotowywanie miesiecznych zestawien o nowych zZrédtach informacji
zawodowej, projektach, ciekawych inicjatywach, polecanie lektur;

udziat w spotkaniach, seminariach, konferencjach, badaniach i dzielenie sie
doswiadczeniami z nich z zespotem doradcéw zawodowych;

uaktualnianie i rozwijanie kompetencji wtasnych, poznawanie trendéw na
rynku pracy i edukacji oraz szkolen;

31 Professionalising career guiadance. CEDEFOP, 2009.

www.msues.pl 83




» nadzér metodyczny i wspoétpraca przy opracowywaniu grupowych form
wsparcia w zakresie przygotowywania nowej oferty zaje¢ (np. Pomnéz
umiejetnosci i mozliwosci — stwérz portfolio);

» Swiadczenie ustug doradztwa zawodowego.
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STANDARD 7. WIEDZA TEORETYCZNA | PRAKTYCZNA KADRY JEST
ODPOWIEDNIA DO ZAKRESU ORAZ CELOW USLUG

WPROWADZENIE DO STANDARDU

Ocena dopasowania wiedzy prowadzacych do tematyki i celéw ustugi ma
z koniecznosci charakter uznaniowy. Olbrzymie zréznicowanie tematyki
w potaczeniu z trudnoscig weryfikacji wtasnych kompetencji w wielu
specjalistycznych dziedzinach sprawia, ze sformutowanie ,dobrze przygotowany
prowadzacy” bedzie oznaczato rézne wymaganiaw zaleznosciod specyfiki ustugi.
Ponadto jezeli nawet przyjmiemy, ze ustuga dotyczy obszaru, w ktérym istnieje
mozliwos¢ poddania wtasnych kwalifikacji zewnetrznej ocenie i otrzymania
potwierdzajacego je certyfikatu lub licencji, trzeba jeszcze odpowiedzie¢ na
pytanie o poziom zaawansowania celéw edukacyjnych. Czy koncentruja sie
one wokét budowania podstawowej orientacji w jakiej$ sferze? A moze chodzi
o doskonalenie kompetencji na poziomie mistrzowskim? Oczywiste wydaje sie,
Ze wymagania wobec prowadzgcego powinny sie tutaj réznic.

Mimo wszystkich trudnosci w sformutowaniu obiektywnych kryteriéw nie
mozna pomijac zagadnienia merytorycznego przygotowania osoby swiadczacej
ustuge, poniewaz ma ono kluczowy wptyw na jakos¢ ostatecznych rezultatow.
Tam, gdzie potrzebne jest przygotowanie tresci uczenia, nie wystarczy wiedza
0 tym, co zgodnie z planem ma zosta¢ przekazane uczestnikom. Jezeli wiedza
prowadzgcego wykracza poza ten zakres, mozliwe jest adekwatne reagowanie na
pytania uczestnikéw, odnoszenie sie do szerszego kontekstu i krytyczna ocena
rzetelnosci tego, co jest prezentowane. Biorac to pod uwage, mozna powiedzie¢,
ze instytucja powinna by¢ przygotowana do udzielenia przemyslanej, sensownej
w konteksécie danej dziedziny wiedzy i formy pracy odpowiedzi na pytania:
.Dlaczego ustugi z tego zakresu prowadzi u panstwa wtasnie ta osoba? Co
sprawito, ze uznaliscie j3 za osobe dobrze przygotowang do uczenia innych tych
kompetencji?”.

PRZYKLADY DOBRYCH PRAKTYK SPELNIAJACYCH STANDARD

OKRESLENIE KLAROWNYCH OCZEKIWAN WOBEC WIEDZY | DOSWIADCZENIA PROWADZACYCH

Psychologowie odr6zniaja pamie¢ deklaratywng (przechowujaca informacje
o faktach i zdarzeniach, okreslang niekiedy jako ,wiedza ze...") od pamieci
proceduralnej, ktéra zawiera nawyki i dziatania niezbedne do wykonania
danej czynnosci. W uproszczeniu mozna wiec méwic o rozr6znieniu na wiedze
i umiejetnosci, ktére — co wazne — nie musza ze sobg wspotwystepowac. tatwo
wyobrazi¢ sobie komentatora sportowego, ktéry potrafi szczegétowo opisac
technike wykonywania skoku o tyczce, ale niemal nie jest w stanie oderwac sie
od ziemi — ale rowniez lekkoatletke usmiechajgca sie bezradnie w odpowiedzi
na pytanie: ,Jak pani to zrobita?”. Inaczej méwiac, osoba wykazujaca wysoka
skutecznos¢ w wykonywaniu okreslonego typu zadan wcale nie musi zdawa¢
sobie sprawy z tego, jak nalezy je wykonywag, a tym bardziej umiec to wyjasnic.

W obrebie wiedzy mozemy z kolei dokonac rozréznienia na wiedze teoretyczng,
zwigzang z opisem i wyjasnianiem czego$ (,Jak to dziata? Dlaczego wtasnie
tak?"), oraz wiedze praktyczng, skoncentrowang na dziataniu zmierzajgcym do
pozadanego rezultatu (,Co nalezy zrobi¢, zeby...?"). Druga z nich jest czesto
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bardziej atrakcyjna dla uczacych sie 0séb dorostych — z definicji blizej od niej
do konkretnych korzysci i zastosowan w rzeczywistych, codziennych sytuacjach.
Warto jednak zauwazy¢, ze przypisywana Kurtowi Lewinowi maksyma ,,nie ma
nic bardziej praktycznego niz dobra teoria” réwniez ma swoje uzasadnienie.
Pozbawiona podtoza wiedza praktyczna staje sie bezuzyteczna, jesli zmieniaja
sie warunki (np. ze wzgledu na zmiane otoczenia czy pojawienie sie nowych
technologii). Z kolei gtebsze zrozumienie zagadnienia pozwala na wieksza
elastycznos¢ w sytuacji pojawienia sie problemoéw, a takze przyjecie krytycznej
perspektywy wobec wtasnego dziatania.

PRZYKLAD

Osoba dysponujaca wiedzg praktyczng z zakresu pielegnacji skéry (,Jezeli skéra
wyglada w taki sposéb, nalezy pielegnowac ja kremem X i podawac suplement
Y”) bedzie prawdopodobnie mniej elastyczna od osoby dysponujacej réwniez
teoretycznym, kosmetologicznym zrozumieniem zagadnienia (,Taki wyglad skéry
jest najprawdopodobniej efektem zaburzenia pracy gruczotéw tojowych, ktére
funkcjonuja w taki oto sposéb, a wiec do prawidtowego dziatania potrzebuja
naturalnie produkowanej lub dostarczanej na rézne sposoby substancji Z").

Druga z wymienionych w przyktadzie oséb bedzie prawdopodobnie lepiej
przygotowana do oceny skutecznosci nowych, niewykorzystywanych dotychczas
praktykibardziej sktonna do korzystania z nich, o ile uzna je za uzyteczne. Mozna tez
oczekiwag, ze tatwiej przyjdzie jej odpowiedz na pytanie o to, dlaczego sprawdzony
sposéb dziatania okazuje sie w danych warunkach nieskuteczny.

Przenoszac powyzsze poréwnanie do kontekstu ustug edukacyjno-szkoleniowych,
mozna powiedzie¢, ze zatrudniajac do realizacji okreslonej ustugi osobe uznawana
za ,eksperta w dziedzinie”, spotkamy sie zapewne ze zr6znicowanym poziomem
trzech cech:

* opanowanie nauczanych umiejetnosci wazne w szkoleniach zaktadajgcych
demonstracje prawidtowego wykonania zadania przez prowadzgcego, a takze
sprzyjajace osigganiu zawodowych sukceséw w dziedzinie, ktérej dotyczy
szkolenie, budowaniu autorytetu i w ten sposob zwiekszajgce gotowosc
uczestnikéw do uczenia sig, inspirujgce ich do nasladowania eksperta;

* wiedza praktyczna pozwalajaca udziela¢ instruktazu, odpowiada¢ na
pytania o rozwigzania konkretnych probleméw, z jakimi stykaja sie w swoich
srodowiskach, przytacza¢ przyktady zastosowan prezentowanych sposobéw
postepowania i dostosowywac je do okreslonego kontekstu;

* wiedza teoretyczna pozwalajgca wyjasnia¢ uczestnikom mechanizmy
i prawidtowosci, odpowiadac na pytania rozpoczynajace sie od ,dlaczego”,
merytorycznie uzasadniajgc rekomendowane rozwigzania, a takze w twoérczy
sposéb mierzy¢ sie z nietypowymi sytuacjami, ktérych nie obejmuja ,dobre
praktyki” stanowigce cze$¢ wiedzy praktycznej.

Rozréznienie to mozna wykorzysta¢ do formutowania bardziej precyzyjnych

oczekiwan wobec oséb prowadzacych szkolenie. Optymalna dla instytugji

i uczestnikbw sytuacja to spéjny, wysoki poziom w kazdym z wymienionych

wymiaréw. W praktyce jednak czesto potrzebna bedzie decyzja dotyczaca

roztozenia akcentéw — dopasowania wymagan wobec prowadzacego do zakresu
szkolenia, specyfiki jego celéw i potrzeb uczestniczagcych w nim oséb.
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PRZYKLAD

W szkoleniu z zakresu negocjacji skupiajgcym sie na budowaniu podstawowych
umiejetnosci istotna moze by¢ przede wszystkim wiedza praktyczna (,Jak to sie
robi?”). Gdyby dotyczyto ono kwestii zaawansowanych, takich jak swiadomy
wybdér miedzy ré6znymi stylami negocjacji, na pierwszy plan mogtaby wysung¢
sie wiedza teoretyczna (,,Dlaczego i w jakich warunkach moze dziata¢ okreslone
podejscie?”). Jezeli natomiast cele szkolenia wigza sie w duzym stopniu
z budowaniem postaw uczestnikéw (np. gotowosci do stosowania okre$lonego
stylu pracy), kluczowa role moze odegra¢ kontakt z autorytetem i obserwacja
bardzo dobrego poziomu wykonania (,To dziata!”). Od prowadzacego warto
wowczas oczekiwaé przede wszystkim wysokiego poziomu umiejetnosci
i gotowosci do wykazania sie nim w kontakcie z uczestnikami.

Instytucja, ktéra jest zainteresowana weryfikacja wiedzy wspoétpracujacej
z nig kadry, powinna wiec rozpocza¢ od podzielenia $wiadczonych ustug na
wzglednie spéjne grupy ustug podobnych pod wzgledem tematyki, celéw
i poziomu zaawansowania. Nastepnym krokiem bedzie sformutowanie mozliwie
klarownych wymagan w odniesieniu do umiejetnosci oraz wiedzy praktycznej
i teoretycznej niezbednej do realizacji kazdej z nich.

ZRODLA WIEDZY TEORETYCZNEJ | PRAKTYCZNE]

W jaki sposéb oceni¢, czy wiedza kadry merytorycznej jest adekwatna do

powierzanych jej zadan? Najbardziej oczywista z opcji (pytac, egzaminowac)

jest mozliwa, ale zaktada, ze kadra zarzadzajgca instytucja szkoleniowg lub -

w przypadku zewnetrznego audytu — osoba badajaca jakos¢ swiadczonych

przez nig ustug dysponuje ekspercka znajomoscia wszystkich oferowanych

w danym miejscu ustug. Poniewaz czesto nie jest to mozliwe, dobra alternatywa

wydaje sie odwotanie sie do wyksztatcenia, doswiadczenia prowadzacych

oraz ich przygotowania do petnienia okreslonych rél rozwojowych: trenera,
coacha, facylitatora, doradcy. Warto przy tym pamietac, ze uzyteczna wiedza
moze pochodzi¢ z bardzo wielu zrédet, czesto o charakterze nieformalnym.

Ograniczenie sie wytgcznie do tego, co mozna udokumentowac za pomoc3

zaswiadczen i certyfikatow, bytoby wiec niewystarczajace. Prébujac ocenié

wiedze osoby prowadzacej, mozna zwraca¢ uwage m.in. na wymienione ponizej

Zrédta.

* Ukonczone studia. Wyzsze wyksztatcenie o kierunku odpowiadajacym
w przyblizeniu specjalizacji tematycznej prowadzonych szkolen lub obszaru
doradztwa (podobnie jak stopieri czy tytut naukowy) pozwala oczekiwa¢, ze
posiadajaca je osoba dysponuje krytycznym ogladem danej dziedziny oraz
wystarczajgcym poziomem ogoélnej wiedzy teoretycznej lub umiejetnoscia jej
zdobycia. Wiekszo$¢ dziedzin wiedzy jest jednak zbyt rozlegta lub zmienia
sie zbyt szybko, by traktowac tytut magistra jako gwarancje praktycznej
znajomosci okreslonego obszaru specjalizacji.

» Studia podyplomowe. Bardziej wyspecjalizowane i czesto bardziej zblizone
do realibw zawodowych niz wczesniejsze etapy edukacji, bywaja dobrym
zrodtem wiedzy praktycznej i do pewnego stopnia réwniez teoretycznej.
Warto pamieta¢, ze studia podyplomowe sg — przynajmniej w zatozeniu —
skierowane do pracujacych os6b dorostych i majg pozwala¢ im na wymiane
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doswiadczen zawodowych oraz odniesienie ich do przekazywanej wiedzy.
Oznacza to, ze podobnie jak w wypadku innego typu studiéw warto oczekiwac
od cztonkéw zespotu merytorycznego konfrontacji wyksztatcenia z praktyka.

Certyfikaty i uprawnienia zawodowe. Regulowane ré6znorodnymi, specyficznymi
dla branzy zasadami, s3 powigzane z ukonczeniem odpowiednich kurséw lub
oparte na egzaminach niezaleznych od procesu ksztatcenia. Oceniajac ich
wartos¢, nalezy zwracac¢ uwage nie tylko na prestiz przyznajacej je instytucji
— warto sprawdzi¢, czy kryteria przyznania certyfikatu wymagaja wykazania
sie wiedza (np. zdania standaryzowanego testu), czy tez umiejetnosciami (np.
W oparciu o superwizje pracy, egzamin praktyczny czy prezentacje przypadku
z wtasnej praktyki zawodowej).

Ukonczone kursy i szkolenia moga by¢ cennym uzupetnieniem wyksztatcenia
trenera, facylitatora, coacha lub konsultanta, szczeg6lnie w specyficznych,
waskich obszarach specjalizacji. Najczesciej stanowia zrodto wiedzy
praktycznej i umiejetnosci.

Doswiadczenie zawodowe i pozazawodowe zwigzane z wykonywaniem
zadan odpowiednich do specjalizacji stanowi niezwykle uzyteczne zZrédto
umiejetnosci i wiedzy praktycznej. Oceniajac jego wartos¢ dla dziatan
rozwojowych, warto jednak zada¢ sobie pytanie o stopien samodzielnosci
i kreatywnosci, jaki wiazat sie z praca na okreslonym stanowisku, a takze
o réznorodnos¢ zdobytych doswiadczen zawodowych. Na przyktad mtodszy
ksiegowy pracujacy przez kilka lat w firmie pod bezposrednim nadzorem
przetozonego mogt mie¢ mniej okazji do zdobywania wartosciowej z punktu
widzenia szkolenia wiedzy niz osoba, ktéra spedzita podobny czas, pracujac
na rzecz wielu réznych klientéw w ramach wtasnej dziatalnosci gospodarczej.

Prowadzenie szkolen, doradztwo i inne zadania eksperckie w obszarach
zwigzanych z tematem realizowanej ustugi rozwojowej to okazja do kontaktu
zréznorodnymi problemami oraz sposobami ich praktycznego rozwigzywania,
a zatem uzyteczne zrodto wiedzy praktycznej. Cho¢ uczestnicy szkolen czesto
nieufnie traktuja osoby, ktére nie dysponuj3 bezposrednim doswiadczeniem
pracy na okreslonym stanowisku lub w okreslonej branzy (zgtaszajac np.
zastrzezenia wobec szkolenia z zakresu tworzenia biznesplanu, ktérego
prowadzgcy nie kierowat nigdy wtasna firmg), doswiadczenie zawodowe
zwigzane z udzielaniem pewnego typu wsparcia moze okaza¢ sie nawet
bardziej wartosciowe. Odwotujac sie do przyktadu biznesplanu, osoba, ktéra
zawodowo zajmuje sie oceng tego rodzaju dokumentoéw z ramienia instytucji
finansowej przyznajgcej kredyty, bedzie prawdopodobnie dysponowata
szerszg wiedza niz ktos, kto stworzyt biznesplan dla wtasnej firmy dziatajacej
w jednej, specyficznej branzy.

Wtasne opracowania oparte na literaturze przedmiotu (publikacje
popularnonaukowe, wystapienia na konferencjach branzowych, autorskie
programy szkolen) wymagaja od ich autora nie tylko zapoznania sie
z istotng wiedzg teoretyczng, ale takze dokonania pewnego rodzaju syntezy
i wzbogacenia referowanych tresci o wtasne zrozumienie, komentarze czy
wskazéwki. Zdolnos¢ opracowania autorskich materiatéw czy napisania
popularnonaukowego artykutu jest wyraznym sygnatem pozwalajacym sadzi¢,
ze trener lub konsultant dysponuje uzyteczng wiedza teoretyczng i bedzie
potrafit j3 samodzielnie poszerza¢, gdy pojawi sie taka potrzeba.
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DOBOR KADRY REALIZUJACEJ POSZCZEGOLNE USLUGI ZE WZGLEDU NA POSIADANE
KOMPETENCIE

Instytucje szkoleniowe wspotpracujgce z liczng kadra szkoleniowa, oferujace
ustugi szkoleniowe o réznorodnej tematyce lub ubiegajace sie o zlecenia
na realizacje szkolern zamknietych, dopasowanych do potrzeb konkretnej
organizacji, muszg podejmowac liczne decyzje o charakterze personalnym (,Czy
wsréd naszych prowadzacych znajduje sie osoba o kwalifikacjach potrzebnych
dla realizacji okreslonej ustugi? Komu z kilku- lub kilkunastoosobowej grupy
powierzy¢ to zlecenie?”).

Decyzje tego rodzaju s niekiedy podejmowane w pospiechu, pod presj3
terminbw, w oparciu o niepetne informacje. Jednym ze sposob6éw na
uporzadkowanie tego procesu moze by¢ stworzenie z wyprzedzeniem bazy
wiedzy o specjalizacji i kwalifikacjach prowadzacych.

Kompletne, regularnie aktualizowane zestawienie informacji o osobach
realizujgcych poszczegélne ustugi moze by¢ znacznym utatwieniem w wielu
dziataniach podejmowanych przez instytucje $wiadczaca ustugi rozwojowe,
takich jak publikowanie informacji na stronie internetowej, przygotowanie
ofert i katalogéw ustug czy planowanie dziatarn rozwojowych adresowanych do
prowadzacych.
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STANDARD 8. IKADRA POSIADA KOMPETENCJE SPOLECZNE | METODYCZNE
ZWIAZANE Z KSZTALCENIEM LUB SWIADCZENIEM UStUG

WPROWADZENIE DO STANDARDU

Opisana w standardzie 7 wiedza teoretyczna i praktyczna odpowiednia do
celow i zakresu ustug dotyczy kompetencji specjalistycznych zwigzanych
np. z konkretnymi tresciami szkoleniowymi lub konkretnymi rozwigzanymi
dostarczanymi przez doradce-eksperta. Tak jak sygnalizowano we wstepie,
do grupy standardéw, standard ten ma zastosowanie w przypadku tych rol
profesjonalistéow LLL, od ktérych oczekuje sie ,bycia ekspertem w tresci
zagadnienia” (trenerzy, wyktadowcy, doradcy w podejsciu eksperckim).

Drugi obszar kompetencji jest niezbedny do realizowania wszystkich rodzajow
ustug edukacyjno-szkoleniowych; s3 to kompetencje spoteczne i te zwigzane
z metodyka pracy. Kompetencje opisane w tym standardzie dotycza zatem
wszystkich realizatoréw ustug. Kompetencje spoteczne bedq miaty kluczowy
wptyw na jakos¢ relacji i wspétpracy z odbiorcami ustug. Kompetencje
metodyczne decydujg o tym, czy sposéb realizacji dziatan, metody, konkretne
techniki wybrane przez realizatora bedg skuteczne i adekwatne do zagadnienia,
nad ktérym toczy sie praca, i dostosowane do adresatéw ustug.

Kompetencje spoteczne, potrzebne przy realizacji réznych rodzajéw ustug
edukacyjno-doradczych, s3 podobne. W profilach kompetencyjnych wtasciwych
dla poszczegdlnych rél powtarzaja sie umiejetnosci komunikacyjne, budowanie
relacji, samoswiadomos¢, inteligencja emocjonalna.

Kompetencje metodyczne potrzebne do profesjonalnej realizacji ustugi beda
jednak roznity sie w zaleznosci od typu ustugi. Standardy podkreslaja te réznice,
precyzujac wymagania kompetencyjne dla kazdej z rol oddzielnie. To istotne
rozroznienie. Na polskim rynku edukacyjno-szkoleniowym rosnie Swiadomosc
specyfiki kazdej z r6l i ich granic. Dziatajagcy na tym rynku profesjonalisci
dostrzegaja r6zne wymogi metodyczne w poszczegblnych rodzajach ustug. Nie
ma uzasadnienia przekonanie, ze np. trener —skoro i tak potrafi pracowac z grupa
— jest odpowiednio przygotowany do prowadzenia coachingu zespotowego
i facylitacji.

Kompetencje spoteczne uzyteczne w prowadzeniu ustug moga opierac sie na
naturalnych predyspozycjach i s3 czesto zdobywane w sposéb nieformalny.
Ich istotnym uzupetnieniem jest jednak przynajmniej bazowe przygotowanie
metodologiczne charakterystyczne dla typu ustugi. W przypadku treneréw
bedzie to przygotowanie dydaktyczne —wymieniana w Standardach umiejetnos¢
okreslania celéw edukacyjnych, postugiwania sie réznorodnymi formami pracy
szkoleniowej itp. Warto takze podkreslic role, jaka odgrywa dobre zrozumienie
specyfiki sytuacji uczacych sie os6b dorostych. Oczekiwania uczestnikéw
wobec kompetencji spotecznych i metodycznych prowadzacych bywaja rézne
w zaleznosci od tematu i Srodowiska, w jakim szkolenie jest prowadzone.
Przygladajgc sie spotecznym i technologicznym trendom, warto jednak
zwr6ci¢ uwage na to, ze dostep do wiedzy staje sie ciggle tatwiejszy i bardziej
powszechny. Wartos¢ dodana wnoszona przez osoby uczgce innych polega
wiec w coraz mniejszym stopniu na byciu ekspertem posiadajagcym na wtasnos¢
informacje niedostepne laikom. W przypadku szkolen skoncentrowanych
gtéownie na przekazywaniu wiedzy na pierwszy plan wysuwa sie raczej



umiejetnos¢ zaprezentowania jej w inspirujacy, uzyteczny, wspierajacy tatwe
przetozenie na praktyke sposéb. Natomiast tam, gdzie kompetencje uczestnikow
s3 rozwijane bardziej kompleksowo, sukces szkolenia bedzie w znacznym
stopniu zwigzany z umiejetnoscia takiej organizacji srodowiska uczenia sie, by
wspierato ono zaangazowanie, otwartos¢ na eksperymentowanie i popetnianie
btedéw, gotowos¢ do kwestionowania utartych nawykéw i wprowadzanie
w zycie efektow szkolenia.

Kazda kolejna rola zastugiwataby na oddzielny opis — to uczynitoby jednak
Przewodnik leksykonem kompetencji. Z pomoca przychodz3 tu opracowania
przygotowane przez instytucje zajmujgce sie profesjonalizacja poszczeg6lnych
rél: przede wszystkim profile kompetencyjne, wskazéwki metodologiczne,
zasady realizacji ustug, a takze kodeksy etyczne. Opracowania, ktére moga by¢
pomocne do okreslenia kompetencji potrzebnych w roli, wymienione sg w opisie
~dobrych praktyk".

Potwierdzeniem odpowiedniego poziomu kompetencji spotecznych
imetodycznych moze by¢jeden z krajowych lub miedzynarodowych certyfikatow
odnoszacych sie do jasno sprecyzowanego profilu kompetencji lub innego
standardu dotyczgcego warsztatu pracy profesjonalisty LLL. Zalet3 certyfikatow
jest to, ze pozwalajg potwierdzac kwalifikacje zdobyte w spos6b nieformalny,
wada natomiast zbyt mata popularnos¢, by traktowac je jako powszechny
wskaznik spetniania standardu. Do obecnego etapu rozwoju rynku edukacyjno-
szkoleniowego dopasowane jest znacznie szersze kryterium: oczekiwanie,
by osoba zawodowo uczaca innych posiadata jakiekolwiek systematyczne
przygotowanie do tego rodzaju pracy oraz praktyczne doswiadczenie
w prowadzeniu okreslonego rodzaju ustug, ktére pozwolito skonfrontowac to
przygotowanie z praktyka. Standardy wskazuja, jakiego rodzaju kursy i szkolenia
beda przestanka do uznania, ze realizator posiada odpowiednie przygotowanie
metodyczne.

PRZYKLADY DOBRYCH PRAKTYK SPELNIAJACYCH STANDARD

ZATRUDNIANIE OSOB PRZYGOTOWANYCH DO REALIZOWANIA UStUG ROZWOIJOWYCH

Na rynku istnieje szeroki wybér szkolen i innych form edukacji proponowanych
profesjonalistom ksztatcenia przez cate zycie. Ich r6znorodnos¢, a takze dazenie
do zapewnienia maksymalnej dostepnosci tego rodzaju ustug uniemozliwiaja
oczywiscie wskazanie listy konkretnych kurséw i prowadzacych je instytucji.
Zamiast zamknietej listy szkolen, ktére dawatyby gwarancje posiadania
potrzebnych kompetencji, lepiej odnies¢ sie do kluczowych kompetencji
odpowiednich dla poszczegélnych r6l realizatoréw ustug. Aby stwierdzi¢, ze
przygotowanie danej osoby spetnia kryteria zawarte w standardzie, wystarczy
wiec przyjrze¢ sie programom lub oczekiwanym celom réznych ukoniczonych
przez ni3 form ksztatcenia odnoszacych sie w jakis sposéb do wspierania
rozwoju innych i poréwnag¢, w jakim stopniu cele i programy ukonczonych przez
dang osobe form ksztatcenia odpowiadajg tym kompetencjom.

Kompetencje trenera

Podstawowy zestaw kompetencji trenera wystarczajagcy do samodzielnego
zaplanowania i przeprowadzenia szkolenia obejmuje:
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* rozumienie sytuacji uczenia sie dorostych i roli osoby wspierajgcej uczenie;
* definiowanie celéw edukacyjnych;

* projektowanie programu szkolenia (w tym réwniez znajomos¢ i rozumienie
zastosowan réznych metod i technik szkoleniowych);

* klarowne prezentowanie wiedzy.

Najbardziej popularne formy ksztatcenia, ktére odnosza sie w jaki$ sposéb do

wymienionych powyzej sfer, to:

* kursy dydaktyczne, pedagogiczne i andragogiczne stanowigce czesc
niektérych kierunkéw studiéw na uczelniach wyzszych;

» studia podyplomowe przygotowujace do roli trenera, edukatora, nauczyciela
zawodu i zblizonych rél zwigzanych z ksztatceniem, szczeg6lnie ksztatceniem
0s6b dorostych;

* kursyiszkolenia dla treneréw prowadzone przez instytucje szkoleniowe poza
systemem ksztatcenia formalnego;

* wewnetrzne programy ksztatcenia i wsparcia rozwojowego dla treneréw
organizowane przez duze firmy zatrudniajace kadre szkoleniowa do
prowadzenia szkoleh wewnetrznych.

Dostepnos¢ wymienionych powyzej form ksztatcenia jest stosunkowo duza
i dodatkowo wzmacniana przez naptyw $Srodkéw z Europejskiego Funduszu
Spotecznego pozwalajacych na likwidacje zwigzanych z uczestnictwem barier
finansowych. Instytucje szkoleniowe, ktérych kadra nie posiada przygotowania
metodycznego, moga skorzysta¢ z Bazy Ustug Rozwojowych, ktéra zapewnia
informacje o réznych formach edukacji o uznanej jakosci, a takze uzyskac
dofinansowanie w oparciu o systemowy program ,Zapewnienie jakosci
i dostepnosci ustug rozwojowych Swiadczonych na rzecz przedsiebiorstw
i pracownikéw” prowadzony przez PARP w strategii wykorzystania funduszy
europejskich na lata 2014-2020. Dofinansowanie to przyznawane jest w ramach
regionalnych programéw operacyjnych (RPO) realizowanych przez poszczegélne
urzedy marszatkowskie.

Alternatywa dla opierania sie na réznorodnych kursach i szkoleniach
rozwijajacych ogélny warsztat pracy trenera jest zdobywanie kompetencji
spotecznych i metodycznych w sposéb dostosowany do specyfiki okreslonej
branzy. Mozna tu rozwazyc skorzystanie z ofert wyspecjalizowanych instytucji
szkoleniowych lub opracowanie wewnetrznego programu ksztatcenia treneréw
adresowanego do wtasnej kadry dydaktycznej i prowadzonego w czesci lub
w catosci przez jej bardziej doswiadczonych cztonkéow.

Kompetencje coacha

W przypadku oséb realizujgcych ustugi coachingu Standardy nie wskazuja
konkretnych kompetencji, odwotuja sie jednak do instytucji zrzeszajacych,
ktére zajmuja sie m.in. wyznaczaniem standardéw kompetencyjnych dla
coachéw. Uznanym na polskim rynku punktem odniesienia dla kompetencji
metodycznych coachéw jest profil Kluczowych Kompetencji Coacha opracowany
przez International Coaching Federation®2. Druga, dobrze rozpoznawalng na
rynku polskim instytucja zrzeszajaca jest International Coaching Community
oferujaca programy rozwojowe wg wtasnych standardéw.

32 Kluczowe Kompetencje Coacha ICF. International Coach Federation: https://icf.org.pl/edukacja/kluczowe-kompetencje-coacha-icf/.



Ogromna popularnos¢ coachingu na rynku polskim zaowocowata pojawieniem
sie bardzo szerokiego wachlarza form edukacyjnych adresowanych do coachéw:
od studiow podyplomowych i kompleksowych szkét coachingu realizowanych
poza formalnym systemem ksztatcenia po dwudniowe kursy o bardzo réznej
zawartosci programowej. Aby unikna¢ trudnosci zwigzanej z kazdorazowaq
weryfikacjg jakosci szkolen, ktére ukonczyli coachowie, Standardy proponuj3
jako punkt odniesienia kursy akredytowane przez instytucje zrzeszajace
i dokonanie poréwnania programéw form edukacji ukoficzonych przez coachéw.

Kompetencje facylitatora

Kompetencje potrzebne facylitatorom do samodzielnego poprowadzenia
ustugi facylitacyjnej zostaty opisane w profilu kompetencyjnym Facilitator’s
Core Competences opracowanym przez International Association of Facilitators
i dostepnym w jezyku polskim33. Jest to najwieksza instytucja zrzeszajaca
facylitatorow oraz promujgca standardy profesjonalnej facylitacji jako ustugi
i jak dotychczas jedyna niezalezna, ktéra przygotowata wymagania
kompetencyjne dla facylitatoréw. Mozna wiec zdecydowanie przyjac jej profil
jako punkt odniesienia.

Istniejg kursy akredytowane przez IAF, s3 jednak nieliczne. Wszystkie inne
formy ksztatcenia facylitatoréw, ktérych cele maj3 odniesienie do profilu
kompetencyjnego, mogg by¢ tu brane pod uwage jako wskaznik posiadania
kompetencji facylitacyjnych. Dostepne formy ksztatcenia to m.in.:

e kompleksowe kursy przygotowujace facylitatorow do samodzielnego
realizowania ustug facylitacyjnych, realizowane przez firmy i instytucje poza
formalnym systemem ksztatcenia;

 studia podyplomowe z zakresu facylitacji;

e specjalistyczne kursy przygotowujgce do realizowania wybranych
metod facylitacyjnych lub prowadzenia facylitacji w wybranym zakresie
(np. prowadzenie sesji planowania strategicznego, prowadzenie sesji
innowacyjnych);

* wybrane elementy szkolen i kurséw przygotowujacych do petnienia innych
rél, ktérych kompetencje pokrywaja sie z kompetencjami oczekiwanymi od
facylitatoréw (np. szkolenia przygotowujace w zakresie pracy doradczej dla
organizacji, rozwijajace takie kompetencje, jak analiza organizacji i budowanie
wspotpracy opartej na partnerstwie).

Kompetencje doradcy swiadczacego doradztwo organizacyjne

W tym wypadku Standardy tez nie precyzujg zestawu kompetencji potrzebnych
do Swiadczenia ustug doradczych. Proponujg, by jako wskaznik kompetencji
przyjac posiadane doswiadczenia w Swiadczeniu ustug doradczych. W innym
przypadku osoba, ktéra posiada potrzebne kompetencje specjalistyczne, lecz
niekoniecznie kompetencje metodyczne i spoteczne, zgodnie ze wskazaniem
Standardéw powinna pracowa¢ w zespole lub pod kierunkiem koordynatora.
Praca doradcza, tak jak kazda z ustug edukacyjno-szkoleniowych, opiera sie
na wtasciwej sobie metodyce, a samodzielne realizowanie ustugi doradczej
wymaga zestawu kompetencji metodycznych i spotecznych. Dostepne profile
kompetencyjne wskazujg wsréd nich m.in.:

33 |AF Core Competencies. International Association of Facilitators: https://www.iaf-world.org/site/professional/core-competencies.
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» efektywne nawigzywanie wspétpracy z klientem, zawieranie kontraktu;

* budowanie i zarzadzanie relacjami z odbiorcami ustug (umiejetnosci
komunikacyjne, wywieranie wptywu, umiejetnosci facylitacyjne, umiejetnosc
angazowania interesariuszy);

* znajomos¢ wachlarza mozliwych interwencji w organizacji, efektywny dob6r
i wykorzystywanie narzedzi;

* umiejetnos¢ planowania i efektywnego wdrazania projektéw w organizacji,
w tym zarzadzanie ryzykiem i zapewnianie odpowiedniej jakosci rezultatow.

Rozumienie roli doradcy i zwigzanych z nig wymagan kompetencyjnych nie jest

na polskim rynku powszechne, a proces edukowania klientéw i kandydatéw do tej

roli dopiero sie rozpoczyna. Najbardziej rzetelnym wskaznikiem pozwalajacym
przewidywac jakos¢ ustug swiadczonych przez dang osobe wydaje sie wiec jej
doswiadczenie.

Jednoczesnie mozna zaobserwowald, ze oferta edukacyjna kierowana do
przysztych doradcow stopniowo sie pojawia. W niedalekiej przysztosci
kandydaci na doradcéw beda prawdopodobnie mogli skorzysta¢ z r6znego
typu pozaformalnych kurséw przygotowujacych ich do tej roli. Wartosciowym
punktem odniesienia do oceny posiadanych przez doradcéw kompetencji beda
wowczas profile kompetencyjne doradcéw zarzadzania opracowane przez
instytucje zrzeszajace (np. Competency Framework for Certified Management
Consultant opracowane przez The International Council of Management
Consulting Institutes® oraz prace nakierowane na zdefiniowanie wymagan
kompetencyjnych wobec konsultantéw zarzadzania, prowadzone w Polsce przez
Stowarzyszenie Treneréw i Konsultantéw Zarzgdzania MATRIK).

Podobnie jak w przypadku prowadzacych szkolenia, wsréd ktérych bedg
wysokiej klasy specjalisci nieposiadajgcy wyksztatcenia dydaktycznego, tak
w przypadku doradcéw mozna zatozy¢, ze instytucje edukacyjno-szkoleniowe
beda zatrudnia¢ osoby o wysokiej specjalizacji, ktére jednak z réznych
powodéw nie beda posiadac ani nie beda rozwija¢ metodycznych kompetencji
doradczych. Niezaleznie od rozwoju i profesjonalizacji roli doradcy na rynku
takie sytuacje moga sie zdarza¢ np. woéwczas, gdy potrzebna jest unikalna
ekspertyza w waskim zakresie, a osoby, ktére moga jej dostarczy¢, nie planuja
szerszej pracy doradczej. W tej sytuacji zgodnie ze Standardami jakos¢ ustugi
powinna by¢ zapewniona przez prace takiego eksperta w zespole doradcéw lub
pod kierownictwem osoby kierujgcej ustuga doradczg jako catoscia.

Kompetencje doradcy zawodowego

Publiczne stuzby zatrudnienia sporzadzity wymagajacy i jednoznaczny profil
kompetencyjny doradcy zawodowego. Jego podstawg sg zaréwno kompetencje
potwierdzone w procesie edukacji formalnej (studia wyzsze pierwszego lub
drugiego stopnia kierunkéw: psychologia, socjologia, pedagogika, doradztwo
zawodowe), jak i zdobyte w ramach ksztatcenia pozaformalnego i nieformalnego.

Kompetencje te dotyczg w szczegblnosci:

* zawodoznawstwa, rynku pracy i programoéw rynku pracy;

* aktywizacji zawodowej, planowania i rozwoju kariery zawodowej oraz wyboru
zawodu;

34 Model kompetencyjny Chartered Management Institute:
http://www.iconsulting.org.uk/~/media/Files/PDF/IC/Management-Consultancy-Framework.pdf.



* obowigzujacych przepiséw dotyczacych zatrudnienia i bezrobocia;
* uczenia sie przez cate zycie i metodyki uczenia dorostych;

» prowadzenia zajec grupowych oraz wykorzystywania aktywizujgcych metod
szkoleniowych;

* znajomosci dynamiki grupy, wspétpracy i kierowania pracg w grupie;

* kontaktu z klientem w procesie doradczym i prowadzenia rozmowy doradczej;

* elastycznosci, otwartosci na problemy innych, obiektywizmu i tolerancji;

* samokontroli, odpornosci na stres i stabilnosci emocjonalnej;

* pozyskiwania i wykorzystywania informacji;

* planowania i organizacji pracy wtasnej, odpowiedzialnosci za rezultaty pracy
i skutki podejmowanych dziatan;

* logicznego rozumowania, koncentracji i podzielnosci uwagi.

Wiekszos¢ z oczekiwanych kompetencji nabywana jest w drodze praktyki
zawodowej, dlatego tez Sciezka rozwoju zawodowego doradcy uwzglednia staz
pod nadzorem doswiadczonego opiekuna stazu, koordynatora metodycznego,
przetozonego lub innej osoby odpowiedzialnej za przygotowanie zawodowe
nowo zatrudnionego doradcy.

KLAROWNOSC ROL PELNIONYCH PRZEZ OSOBY REALIZUJACE USLUGI

Przenikajace sie formy pracy z klientami, zblizone narzedzia pracy i wspélne
obszary kompetencji potrzebne do Swiadczenia ustug sprawiajg niekiedy, ze
klienci majg trudnos¢ z rozgraniczeniem rél 0s6b Swiadczacych ustugi rozwojowe.
Konsultant prowadzacy w organizacji procesy coachingowe moze by¢ postrzegany
przez klientéw jako doradca-ekspert, a przez to spotkac sie z oczekiwaniem, ze
bedzie sie dzielit doswiadczeniem w trakcie sesji. Trener pomagajacy uczestnikom
poprawi€ autoprezentacje podczas rozmowy rekrutacyjnej moze mie€ serie pytan
dotyczacych rynku i prawa pracy, mimo ze nie jest doradcg zawodowym i nie ma
takiej wiedzy.

Ze strony instytucji Swiadczacej ustugi rozwojowe dobrg praktyka zapobiegajaca
trudnosciom tego typu jest bardzo jasne okreslanie celéw poszczeg6lnych ustug
i roli osoby prowadzacej. Nie chodzi tu o purystyczne rozgraniczanie form ustug,
lecz o zapewnienie wszystkim stronom, w tym osobom prowadzacym, catkowitej
jasnosci co do tego, w jaki sposéb ustuga jest zdefiniowana. Osoba prowadzaca
powinna méc w jasny i jednoznaczny sposéb przedstawi¢ swojg role klientom
w ramach kazdego z realizowanych przez nig dziatan.

Dodatkowg praktykg wykorzystywang przez czeS¢ instytucji edukacyjno-
-szkoleniowych w przypadku kompleksowych projektéow jest dbatosc
o rozdzielanie rol, ktérych taczne petnienie moze powodowac trudnosci dla
realizatora i odbiorcéw. Doradca pracujacy z zarzagdem w podejsciu eksperckim
moze celowo nie podjac sie roli coacha cztonkéw zarzadu, a asesor prowadzacy
sesje oceny kompetencji do celéw rekrutacji wewnetrznej nie bedzie podejmowat
sie prowadzenia szkolen dla tej samej grupy. Takie rozwigzania bedg tatwiejsze
w przypadku instytucji zatrudniajgcej liczny zesp6t merytoryczny. Przy matych
zespotach, w ktorych czesto realizatorzy s3 przygotowani do podejmowania sie
réznych rol, nalezy przynajmniej przemysle¢ potencjalne trudnosci wynikajgce
ztgczenia rél i wypracowac strategie, ktére pomogg ich unikngac.
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WYKORZYSTYWANIE EKSPERTOW NIEPOSIADAJACYCH PRZYGOTOWANIA DYDAKTYCZNEGO

Wyzwaniem dla instytucji edukacyjno-szkoleniowej zainteresowanej
dostosowaniem sie do Standardéw moze by¢ kwestia wspétpracy z osobami
prowadzacymi szkolenia, ktére nie maja przygotowania dydaktycznego lub
doswiadczenia trenerskiego, ale mogtyby wnies¢ wartosciowy dla uczestnikéw
wktad w szkolenie. Namyst nad sposobem korzystania z ich ustug wypada zacza¢
od zadania sobie prostego pytania: ,Dlaczego chcielibySmy wspo6tpracowad
z t3 osobg?”. Wiekszos¢ z pojawiajacych sie odpowiedzi bedzie mozna
prawdopodobnie zaliczy¢ do jednej z trzech wymienionych ponizej kategorii:

* inspirujgcy autorytet — zaproszona do wspo6tpracy osoba jest przyktadem
sukcesu w dziedzinie, ktérej dotyczy szkolenie; moze podzieli¢ sie
uzytecznymi wskazéwkami z wtasnego doswiadczenia, ale przede wszystkim
stanowi dla uczestnikéw wzér do nasladowania i Zrédto motywacji do uczenia
sie (np. mozna wyobrazi¢ sobie szkolenie z zakresu doskonalenia techniki
jazdy prowadzone przez Krzysztofa Hotowczyca);

* ekspert w zaawansowanej, waskiej dziedzinie — zaproszona do wspétpracy
osoba jest wysokiej klasy ekspertem w zakresie tresci szkolenia; na rynku
brakuje o0s6b o podobnych kwalifikacjach, ktére dysponuja lepszym
przygotowaniem do prowadzenia szkolen; rzadka praca w roli trenera lub
pozycja narynku zniechecaja zapraszana do wspoétpracy osobe do zdobywania
dodatkowych kwalifikacji trenerskich;

» doswiadczony trener-samouk — zaproszona do wspétpracy osoba skutecznie
radzi sobie na rynku szkoleniowym, cho¢ bazuje na kompetencjach zdobytych
w sposéb nieformalny — z wtasnych doswiadczen, wspétpracy z innymi
trenerami, literatury itp.; podobnie jak w wypadku wysokiej klasy ekspertow
- pozycja na rynku zniecheca j3 do poszukiwania mozliwosci ksztatcenia sie
w roli trenera.
Wymienione mozliwosci r6znig sie od siebie pod istotnym wzgledem.
Wspétpracujac z pierwszymi dwoma, mozna mie¢ uzasadnione podejrzenie,
Ze nie s3 one najlepiej przygotowane do uczenia innych (cho¢ stanowia dla
instytucji szkoleniowej bardzo cenny nabytek). Kierujgc sie dbatoscia o jakos¢
szkolenia, mozna wéwczas zastanowic sie nad dwiema mozliwosciami zadbania
zaréwno o kontakt z autorytetem czy ekspertem, jak i o odpowiednig jakos¢
procesu ksztatcenia:

* prowadzenie szkolenia w parze sktadajacej sie z eksperta oraz kotrenera
odpowiedzialnego za optymalne wykorzystanie wktadu, jaki posta¢ ta moze
wnies¢ w sytuacje szkoleniowa (kotrener powinien wéwczas dysponowac
przynajmniej og6lng orientacja w problematyce szkolenia, konsultowac
program i wspiera¢ gtownego prowadzgcego w monitorowaniu pracy grupy,
organizowaniu ¢wiczen itp.);

» oferowanie kontaktu z ekspertem/autorytetem w formie wyktadowej
ktadgcej wiekszy nacisk na jakos¢ przekazywanej wiedzy, ale stawiajgcej
mniejsze wymagania wobec kompetencji spotecznych i metodycznych;
uczestnicy powinni wéwczas mie¢ Sswiadomos¢, ze nie beda brali udziatu
w interaktywnym szkoleniu rozwijajgcym kompetencje w sposéb catoSciowy,
ale w wyktadzie, prezentacji, odczycie, spotkaniu z autorytetem itp.

Jezeli instytucja decyduje sie na oferowanie ustug eksperta jako wyktadowcy,



warto rozwazy¢ uzupetnienie oferty o ,Ewiczenia” pozwalajgce uczestnikom
naby¢ umiejetnosci stosowania wiedzy w praktyce. Tego rodzaju uzupetniajace
zajecia powinny by¢ prowadzone przez osoby dysponujgce kompetencjami
pozwalajgcymi na prowadzenie szkolen w bardziej aktywizujacej, praktycznej
formie.

Trzecia z wymienionych sytuacji — wspétpraca z prowadzacym, ktéry zdobyt
kompetencje trenerskie w sposéb nieformalny - dotyczy wielu aktywnych
na polskim rynku treneréw, ktérzy dysponuja znacznym praktycznym
doswiadczeniem zdobytym jeszcze przed popularyzacja kurséw trenerskich,
na wczesnych etapach rozwoju polskiego rynku szkoleniowo-doradczego.
Nieformalna Sciezka zdobywania kompetencji trenerskich pojawia sie w wielu
zyciorysach zawodowych, a Standardy nie prébuja jej podwazac - stawiajg jednak
wowczas znacznie wieksze wymagania wobec doswiadczenia w prowadzeniu
szkolen (co najmniej 750 godzin przeprowadzonych zajec).

Osoby, ktére z jakich§ powod6éw nie s3 zainteresowane udziatem
w systematycznym kursie kompetencji dydaktycznych, ale nie majg jeszcze
duzego doswiadczenia, moga rozwazy¢ udziat w jednym z programéw
certyfikacyjnych. Dzieki temu beda mogty potwierdzi¢ kwalifikacje zdobyte
sciezka nieformalng, a jednoczednie skorzysta¢ z mozliwosci uzyskania
kompleksowej informacji zwrotnej i skorygowania dobrze utrwalonych, lecz
niekoniecznie skutecznych nawykéw w prowadzeniu szkolen.

WSPIERANIE MNIEJ DOSWIADCZONE] KADRY W ZDOBYWANIU DOSWIADCZENIA

Rozwijajace sie instytucje szkoleniowe muszg pozyskiwac nowych pracownikéw
i wspo6tpracownikéw. Maja wowczas wybor pomiedzy prowadzacymi
0 znacznym doswiadczeniu i ustabilizowanej pozycji na rynku oraz osobami
rozpoczynajacymi dopiero kariere. Ta druga grupa wydaje sie konkurencyjna
pod wieloma wzgledami — oczekiwan dotyczacych wynagrodzenia, gotowosci
do zaangazowania sie w prace na rzecz jednej instytucji czy inwestowania czasu
w r6zne dodatkowe formy wspierania uczestnikéw. Jak wspomniano wczesniej,
wspotpraca z osobami o niewielkim doswiadczeniu metodycznym bywa tez
czesto jedyna mozliwoscia w wypadku szkolen lub doradztwa dotyczacych
zaawansowanego, specjalistyczngo i mato popularnego zakresu wiedzy.

Zawarte w Standardach oczekiwanie, by zatrudnieni trenerzy, facylitatorzy,
moderatorzy czy coachowie posiadali zarébwno ukoriczone kursy metodyczne,
jak i doswiadczenie w prowadzeniu ustug wyrazane czesto w setkach godzin,
nie powinno wiec by¢ traktowane jako zacheta do rezygnacji z ustug oséb, ktére
dopiero rozpoczynajg kariere. Potrzebuja one jednak wsparcia w zdobywaniu
pierwszych szliféow. Ze wzgledu na troske o jakos¢ Swiadczonych ustug, a takze
utrwalenie wtasciwych nawykéw pracy nie powinno sie rzucac ich na gteboka
wode, powierzajac catosciowa odpowiedzialnos¢ za przeprowadzenie ustugi.
Instytucja decydujaca sie na wspotprace z osobami dopiero zdobywajacymi
doswiadczenie powinna stworzy¢ sprzyjajgce temu warunki. W przypadku oséb
$wiadczacych ustugi dla grup (trenerzy, facylitatorzy, moderatorzy, doradcy)
moze to oznaczaé m.in.:

* prace w roli wspotprowadzacego w ramach regularnych ustug Swiadczonych
przez instytucje, pod kierunkiem bardziej doswiadczonego prowadzacego,
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ktoéry bierze odpowiedzialnos¢ za jakos¢ ustugi, powierza wybrane jej
fragmenty do realizacji wsp6tprowadzgcemu oraz ma mozliwos¢ dzielenia sie
wskazéwkami i informacja zwrotng;

* prowadzenie ustug wewnetrznych lub pilotazowych adresowanych do
pracownikéw instytucji edukacyjno-szkoleniowej, pozwalajagcych na
przetestowanie okresSlonego programu w bezpiecznych warunkach oraz
uzyskanie wskazéwek i informacji zwrotnej;

* organizacje praktyk zaktadajacych prowadzenie szkolen lub spotkan
facylitowanych lub moderowanych wykraczajgcych poza regularny zakres
ustug instytucji szkoleniowej, najczesciej bezptatnych i adresowanych do
uczestnikéw jasno poinformowanych o doswiadczeniu prowadzacego.

W przypadku ustug $wiadczonych w relacji indywidualnej (coachowie, mentorzy,
doradcy zawodowi) mozliwe dziatania to m.in.:

* Praca pod staty superwizjag — moze miec¢ ona charakter indywidualny lub
grupowy, moze by¢ zapewniana wewnatrz instytucji lub przez zewnetrznych
superwizoréw zaakceptowanych przez instytucje. Superwizja zapewni
realizatorowi state wsparcie w radzeniu sobie z wyzwaniami i trudno$ciami
pojawiajacymi sie w trakcie kontaktu z klientem, a takze informacje zwrotng
i ewentualne korekty podejmowanych dziatan.

* Organizacja praktyk zaktadajacych prowadzenie coachingu lub mentoringu
wykraczajgcych pozaregularnyzakresustuginstytucjiszkoleniowej,najczesciej
bezptatnych i adresowanych do uczestnikéw jasno poinformowanych
o doswiadczeniu prowadzgacego. W wypadku doradztwa zawodowego moze
to rowniez oznaczac stopniowe przejmowanie coraz wiekszej liczby zadan
w ramach procesu doradczego wg planu ustalonego z bardziej doswiadczonym
doradca.

Wykorzystanie kazdej z wymienionych powyzej form wsparcia stanowi
oczywiscie pewng inwestycje ze strony instytucji edukacyjno-szkoleniowej.
Warto jednak zauwazy¢, ze inwestycja w przygotowanie dydaktyczne osoby
bedacej np. ekspertem w zakresie prawa handlowego i poprzez to przygotowanie
jej do roli trenera lub doradcy moze okazac sie znacznie korzystniejsza od
wspotpracy z kims$, kto jest od dawna aktywny na rynku szkoleniowym - nie
wspominajac juz o naktadach potrzebnych, by wyposazy¢ sprawnego trenera
w odpowiednig wiedze prawng.

Przygotowanie do pracy poczatkujacych realizatoréw ustug moze byc powiazane
z innymi dziataniami uzytecznymi dla instytucji szkoleniowej. Przyktadem
moze by¢ taczenie go z wewnetrznymi procesami rozwojowymi (zapraszanie
poczatkujacych treneréw do prowadzenia szkoler dla pracownikéw instytucji),
projektami spotecznej odpowiedzialnosci instytucji edukacyjno-szkoleniowej
(np. bezptatne warsztaty dla samorzgdéw studenckich) albo tez z procesami
rekrutacyjnymi (praktyki, po ktérych najlepsi otrzymuja propozycje wspétpracy
z instytucja edukacyjno-szkoleniows).

SUPERWIZJA PRACY COACHINGOWE]

Wskaznik precyzujgcy wymagania Standardéw wobec coachéw stwierdza, ze
osoba posiadajaca odpowiednie kompetencje metodyczne i spoteczne to taka,
ktora poddawata swoja prace superwizji. Superwizja, traktowana jako metoda



wspierania rozwoju kompetencji i zapewnienia jakosci ustugi, jest szeroko
stosowana w pracy terapeutycznej. Coaching nie ma cech terapii, jednak praca
zklientem jest oparta na silnej relacji emocjonalnej. Umiejetnosc zreflektowania
wtasnych emocji w tej relacji, wzmacnianie Swiadomosci tego, jakie decyzje
podejmuje coach i z jakich powodéw, potencjalna mozliwos¢ wystepowania
szeregu mechanizméw psychologicznych uruchamiajgcych zachowania zaréwno
coacha, jak i klienta na niekoniecznie uswiadamianym poziomie, a takze
indywidualny charakter pracy, bez mozliwosci wspétprowadzenia i uzyskania
dodatkowych informacji zwrotnych od os6b wspétpracujgcych — to przestanki
uznania superwizji za metode zapewniajgcg coachowi nabycie potrzebnych
kompetencji i tym samym sprzyjajaca jakosci ustug. Superwizja moze by¢
realizowana na kilka sposobdw.

e W czasie roznych dziatan edukacyjno-szkoleniowych adresowanych do
coachéw superwizja indywidualna jest czescig procesu rozwojowego.

¢ Instytucja edukacyjno-szkoleniowa moze zorganizowac superwizje dla swojej
kadry coachingowej prowadzon3 wewnetrznie lub przez zatrudnionego
Z zewnatrz superwizora.

* Coach moze korzystac z superwizji zewnetrznej we wtasnym zakresie. Wazne
woéwczas beda kompetencje superwizora, sp6jnosc jego przygotowania ze
standardami pracy coachingowej definiowanymi przez instytucje zrzeszajace.
Jednym ze wskaznikéw tego przygotowania beda certyfikaty posiadane przez
superwizora, poswiadczajace jego kompetencje coachingowe.

Superwizja, szczegblnie akcentowana w przypadku coachéw, treneréw
i doradcow zawodowych, jest rowniez wartosciowa dla realizatoréw innych
rodzajéw ustug rozwojowych. Jako sposéb statego podnoszenia kompetencji
opisano ja w kolejnym podrozdziale.
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STANDARD 9. IKADRA SZKOLENIOWA AKTYWNIE UCZESTNICZY
W DZIALANIACH ROZWOJOWYCH | AKTUALIZUJE WLASNE
KOMPETENCIE

WPROWADZENIE DO STANDARDU

Zdecydowana wiekszos¢ obszaréw, ktorych dotycza ustugi edukacyjno-
-szkoleniowe, zmienia sie pod wptywem powstajgcych koncepcji i badan
naukowych, postepu technologicznego, wprowadzanych regulacji prawnych,
zmieniajgcych sie oczekiwan konsumentéw itd. Kompetencje oséb realizujgcych
ustugi musz3 wiec dostosowywac sie do aktualnego stanu wiedzy i potrzeb,
ktére wynikajg z dominujgcych w danym momencie trendéw spotecznych czy
rynkowych.

Potrzeba rozwoju kompetencji kadry merytorycznej moze dotyczy¢ w rownym
stopniu wiedzy specjalistycznej w zakresie tresci szkolen lub najnowszych
rozwigzan doradczych, jak i metodyki pracy szkoleniowej, facylitacyjnej czy
doradczej. Istotne s3 takze komunikacyjne i interpersonalne umiejetnosci os6b
prowadzacych. Warto tez wzig¢ pod uwage, ze realizacja ustug edukacyjno-
-szkoleniowych jest czesto zwigzana z duzym stresem i intensywnym
zaangazowaniem w relacje miedzyludzkie — w niektérych przypadkach istotne
moze wiec by¢ doskonalenie kompetencji osobistych i przeciwdziatanie
wypaleniu zawodowemu.

Wszystkie wymienione powyzej wzgledy stanowig uzasadnienie zawartego
w Standardach oczekiwania dotyczacego statego zaangazowania kadry
merytorycznej w doskonalenie wtasnych kompetencji — m.in. w formie
regularnego, co najmniej corocznego uczestnictwa w kursach i szkoleniach.
Oczekiwany jest udziat w dowolnych, trwajgcych tacznie co najmniej 16 godzin
formach ksztatcenia, ktére wigzg sie z wiedza specjalistyczng potrzebna
do realizowanych ustug badz istotnymi w ich prowadzeniu kompetencjami
spotecznymi i metodycznymi. Realizacja tej wytycznej bedzie sprzyjac jakosci
ustug réwniez dlatego, ze jest pomocna w przyjmowaniu perspektywy uczestnika
szkolenia, a zatem przypomina prowadzgcym o potrzebach ich klientéw.

Stosowane rozwigzania dotyczgce wspierania rozwoju kadry merytorycznej
powinny by¢ dostosowane do wielkosci zatrudniajgcej j3 instytucji, modelu
jej funkcjonowania na rynku i wynikajgcej z tego relacji, jaka taczy ja
z prowadzacymi. Najbardziej podstawowe rozro6znienie dotyczy sposobu
ustalenia odpowiedzialnosci za organizacje i pokrycie kosztéw dziatan
rozwojowych — powierzenie jej gtéwnie kadrze merytorycznej lub zatrudniajgcej
jg instytucji.

PRZYKLADY DOBRYCH PRAKTYK SPELNIAJACYCH STANDARD

FORMULOWANIE WYMAGAN ROZWOJOWYCH WOBEC KADRY SZKOLENIOWE)

Podobnie jak w wypadku innych zawartych w Standardach oczekiwann wobec
kadry merytorycznej, mozna uzna¢, ze odpowiedzialnos¢ za wtasny rozwoj
zawodowy ponosz3 przede wszystkim osoby realizujace ustugi edukacyjno-
-szkoleniowe. Tego rodzaju zatozenie jest szczeg6lnie uzasadnione
w odniesieniu do prowadzgcych, ktérzy przejawiajg znaczng autonomie na
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rynku, zachowujac kontrole nad merytoryka i metodologia prowadzonych ustug
i wspotpracujac jednoczesnie z wieloma instytucjami szkoleniowymi. W modelu
rynkowym, do ktérego pasuje ta sytuacja, kadra merytoryczna petni role
niezaleznych dostawcoéw, zas instytucje edukacyjno-szkoleniowe — posrednikow
oferujgcych innym ich ustugi. Instytucje te nie beda wiec raczej zainteresowane
inwestowaniem w potencjat realizatoréw, chocby dlatego, ze czesto dziatatyby
w ten sposéb nie tylko na wtasng korzys¢ ale rowniez na korzys$¢ konkurencji.

W tego rodzaju warunkach oczekiwanie dotyczgce aktualizacji i doskonalenia
kompetencji jest kierowane przede wszystkim wobec kadry merytorycznej,
choc to instytucja szkoleniowa jest odpowiedzialna za jego egzekwowanie. Aby
zapewnic klarownos¢ zasad regulujgcych wzajemng wspétprace, zaangazowanie
we witasne dziatania rozwojowe powinno by¢ jednym ze zobowigzan zawartych
w umowie o wspotpracy pomiedzy instytucja a osoba realizujgca ustugi
edukacyjno-szkoleniowe (zob. rozdziat 3).

Jezeli instytucja prowadzi baze informacji o kwalifikacjach i doswiadczeniu
wspétpracujacej z nig kadry merytorycznej, monitorowanie podejmowanych
dziatan rozwojowych nie powinno by¢ odrebnym procesem administracyjnym
zwigzanym z dostosowaniem do oczekiwan zawartych w Standardach. Znacznie
bardziej uzyteczne wydaje sie wprowadzenie zasady regularnej, co najmniej
corocznej aktualizacji zgromadzonych przez instytucje danych na temat
prowadzacych. Obok weryfikacji zgodnosci ze Standardami pozwala to na
delegowanie zadan w spos6b uwzgledniajacy nowo zdobywane kwalifikacje,
a takze publikowanie i przekazywanie odbiorcom ustug edukacyjno-
-szkoleniowych aktualnych informacji o kompetencjach i doswiadczeniu os6b
prowadzacych.

INWESTOWANIE W KOMPETENCIE KADRY MERYTORYCZNE]

Jak wynika z powyzszych akapitow, w obrebie Standardéw mozliwe jest
funkcjonowanie instytucji edukacyjno-szkoleniowej, ktéra nie bierze
odpowiedzialnosci za rozwoOj zawodowy kadry merytorycznej, a jedynie
definiuje klarowne oczekiwania wobec jej cztonkéw, nadzoruje ich prace za
posrednictwem kierownika merytorycznego i dokonuje regularnej ewaluacji
osigganych rezultatéw. Rozwigzanie to odpowiada przede wszystkim potrzebom
niewielkich firm, ktére nie dysponuja statg kadra ani potencjatem pozwalajagcym
na proponowanie jej systematycznych dziatan rozwojowych.

Wieksze instytucje szkoleniowe, zatrudniajace staty zesp6t merytoryczny lub
bedace gtéwnym zleceniodawca dla grupy statych wspotpracownikéw, maja
do dyspozycji inny model pracy. Zamiast traktowac prowadzacych ustuge
jako podwykonawcéw, moga uznac ich za kluczowa czes¢ wtasnego kapitatu
ludzkiego, zas inwestowanie w ich kompetencje - za jedna z podstawowych form
budowania rynkowej przewagi konkurencyjnej. Konsekwencja takiej decyzji
moze by¢ gotowos¢ do podejmowania nastepujacych dziatan:

* Wspieranie kadry merytorycznej w planowaniu rozwoju

Moze mie¢ posta¢ mniej lub bardziej sformalizowanych rozméw
indywidualnych z kazdym realizatorem ustug i poswieconych uzgadnianiu
wzajemnych oczekiwan dotyczgcych obszaréw wymagajgcych doskonalenia.
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Zrédtem oczekiwan instytucji moga by¢ wyniki ewaluacji realizowanych
ustug lub inne formy oceny kompetencji prowadzacych je oséb, jak réwniez
strategiczne plany dotyczace np. poszerzania zakresu ustug i planow
powierzenia tym osobom nowych zadan. Osobg najlepiej przygotowang do
prowadzenia tego rodzaju rozméw bedzie najczesciej przetozony zespotu
merytorycznego lub kierownik merytoryczny.

Delegowanie kadry szkoleniowej do udziatu w réznych formach ksztatcenia

Powinno dokonywac sie w powiazaniu z potrzebami instytucji edukacyjno-
-szkoleniowej, a zatem w oparciu o pewien rodzaj indywidualnego planu
rozwoju, o ktéorym wspomina powyzszy akapit. Instytucja edukacyjno-
-szkoleniowa finansuje lub wspétfinansuje udziat wtasnej kadry w kursach,
szkoleniach i studiach podyplomowych, pomagajac réwniez w pogodzeniu
ich z codziennymi obowigzkami zawodowymi. Jezeli naktady ponoszone
przez instytucje s3 znaczne, warto rozwazy¢ klarowne sformutowanie
towarzyszacych instytucji oczekiwan. Moze to by¢ np. podzielenie sie
zdobyta wiedz3 z innymi pracownikami w ramach szkolenia wewnetrznego,
wykorzystanie zdobytej wiedzy do przegladu i aktualizacji programu lub
materiatéw szkolen prowadzonych przez instytucje albo opracowanie nowej
ustugi, ktéra wykorzystywataby nowo zdobyte kompetencje prowadzacego.

Korzystanie ze szkolen zamknietych, prowadzonych przez inne instytucje
szkoleniowe

Wielkg przewaga szkolen zamknietych nad formami opisanymi powyzej
jest mozliwos¢ przeprowadzenia doktadnej diagnozy potrzeb i Scistego
dopasowania szkolenia do potrzeb konkretnej grupy. Jezeli uda sie to
0siggnac, efekty rozwojowe beda prawdopodobnie bardzo zadowalajgce -
zas dodatkowa korzys¢ bedzie polegata na budowaniu fundamentu wiedzy
i strategii dziatania, ktére s3 wsp6lne dla wszystkich cztonkéw zespotu.
Dzieki temu instytucja edukacyjno-szkoleniowa moze budowac odrebne,
specyficzne dla siebie know-how i ksztattowaé sposéb prowadzenia ustug,
ktéry decyduje o jej przewadze konkurencyjnej. Przed podjeciem decyzji
0 organizacji szkolenia zamknietego warto jednak przeanalizowac jego
koszty (w poréwnaniu z delegowaniem wybranych pracownikéw na szkolenia
otwarte), a takze ryzyko spadku efektywnosci uczenia sie ze wzgledu na lek
przed oceng i rywalizacje pomiedzy cztonkami zespotu lub tez pomiedzy
przedstawicielami instytucji zamawiajgcej i oferujacej szkolenie.

Organizowanie szkolen wewnetrznych, prowadzonych przez cztonkéw
kadry merytorycznej

Szkolenia wewnetrzne wydajg sie szczegblnie uzyteczne w sytuacji duzego
zréznicowania kompetencji, doswiadczenia i obszaréw specjalizacji, jakie
reprezentujg sob3 poszczeg6lni cztonkowie kadry merytorycznej zajmujacy
sie prowadzeniem podobnych typéw ustug. W instytucjach o licznym
zespole realizatoréw szkolenia wewnetrzne beda prawdopodobnie stuzy¢
wspomnianemu wczesniej ujednoliceniu wiedzy i metod pracy — tak, aby
mozna byto méwic o specyficznym dla danej instytucji szkoleniowej podejsciu
do okreslonego zagadnienia. Korzyscig z wprowadzenia w instytucji programu
szkolen wewnetrznych bedzie réwniez rozw6j os6b odpowiedzialnych za ich
przygotowanie, a takze wieksza integracja zespotu. Zwigzane z tym wyzwania
beda w ogbélnym zarysie podobne jak w wypadku szkoleh zamknietych.



Warto jednak wzig¢ pod uwage dodatkowe obcigzenie dla prowadzacego,
ktory moze doswiadczac trudnosci w podejmowaniu roli trenera wobec
wspotpracownikow.

ORGANIZACJA POZASZKOLENIOWYCH DZIALAN ROZWOJOWYCH

Alternatywa lub uzupetnieniem dla doskonalenia kompetencji kadry
merytorycznej w ramach réznego rodzaju kurséw moga by¢ formy pracy, ktére
koncentruja sie bezposrednio na praktyce zawodowej uczestnikéw. Korzysci
rozwojowe beda woéwczas osiggane poprzez rozwigzywanie konkretnych
probleméw, wymiane doswiadczerh pomiedzy uczestnikami, a takze stwarzanie
okazji do zespotowej lub indywidualnej refleksji nad nawykowymi sposobami
dziatania.

e Zespotowa praca nad problemami zawodowymi polega na cyklicznych
spotkaniach poswieconych analizie i poszukiwaniu rozwigzan okreslonego
zagadnienia stanowigcego wyzwanie dla jednego lub wiekszej liczby
uczestnikéw. W tego rodzaju spotkaniach nie wyodrebnia sie roli ,trenera”
lub ,eksperta”, a jedynie role moderatora zapewniajacego koncentracje na
temacie i przestrzeganie regut stosowanej metody pracy. Praca moze mie¢
charakter swobodnej dyskusji poswieconej wymianie doswiadczen, opinii
i propozycjirozwigzan, ale znacznie lepsze efekty mozna osiggna¢, proponujac
bardziej uporzadkowang strukture. Na uwage zastuguje metodologia
action learning®>. Strukture sesji action learning mozna pobieznie strescic
W nastepujacy sposob:

» jeden z uczestnikéw wybiera i krétko referuje aktualny problem zawodowy,
okreslajgc réwniez wtasne oczekiwania wobec pozostatych cztonkéw
zespotu;

» cztonkowie zespotu zadaj3 osobie referujgcej problem serie pytan stuzacych
uruchamianiu refleksji, poszerzaniu perspektywy i znajdywaniu nowych
rozwigzan (powstrzymujg sie natomiast od udzielania rad i rozwigzywania
problemu za nig);

» osoba referujaca problem odpowiada krétko na pytania i podsumowuje
uzyteczne dla siebie wnioski; moze udzieli¢ informacji zwrotnej pozostatym
cztonkom grupy;

» rola osoby prezentujacej problem jest petniona kolejno przez wszystkich
cztonkéw zespotu (w trakcie jednego spotkania zwykle nie wiecej niz 2-3
osoby).

Kluczem do powodzenia zespotowego uczenia sie na podstawie konkretnych
probleméw zawodowych jest zaangazowanie wszystkich uczestnikéw spotkania
w partnerska, réwnorzedng wspo6tprace skoncentrowang na okreslonym
zagadnieniu lub problemie — nie za$ na ocenianiu kompetencji i skutecznosci
rozwigzan stosowanych dotychczas przez prezentujaca problem osobe.
Wprowadzanie tego rodzaju form pracy moze by¢ wiec wyzwaniem w zespotach
o duzym zréznicowaniu kompetencji i/lub sktonnych do rywalizacji.

* Superwizja, jak juz wspomniano, to forma pracy pochodzaca ze $wiata

35 Zob. Weinstein-Fitzgerald K. (2004), Action Learning. Wydawnictwo Petit.
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psychoterapii — wydaje sie jednak uzyteczna dla wszystkich r6l zawodowych
zwigzanych w jakis sposéb ze wspieraniem rozwoju innych i silnym
zaangazowaniem indywidualnym osoby, ktéra tego wsparcia udziela. Polega
na regularnych indywidualnych rozmowach na temat konkretnych wyzwan
zawodowych, zwykle we wspétpracy z osob3 bardziej doswiadczong niz
kto$, kto korzysta z jej ustug. Obiektem zainteresowania moga by¢ zaréwno
kwestie zwigzane z warsztatem pracy osoby realizujacej ustuge rozwojowa,
jak i z tymi obszarami rozwoju osobistego, ktére maja wptyw na skutecznos¢
w prowadzeniu ustug edukacyjno-szkoleniowych. Superwizor moze opierac
sie na relacji osoby prowadzacej, moze tez uczestniczy¢é w zajeciach
swojego klienta lub mie¢ wglad w powstajgce w trakcie szkolenia nagrania
i materiaty. Dzieki temu mozliwe jest uzyskanie zewnetrznej perspektywy
i zakwestionowanie czesci nieSwiadomych nawykéw coacha, trenera czy
doradcy zawodowego.

Obydwie wymienione powyzej formy mozna realizowa¢ jako ustugi rozwojowe
swiadczone przez zewnetrznych ekspertéw (moderatoréw, superwizoréw itp.).
Wprowadzanie ich wewngatrz instytucji edukacyjno-szkoleniowej jako formy
wzajemnego wspierania sie przez jej pracownikéw ma jednak dodatkowy walor
— pomaga przeksztatca¢ grupe luzno wspoétpracujacych ze sob3 ekspertéw
w zintegrowang spotecznos¢ zawodowa zdolng do pracy na rzecz wspoélnych
celéw, a jednoczesnie korzystajaca ze swojej réznorodnosci, by zapewnié
krytyczna, wieloaspektowg refleksje nad wtasnym sposobem pracy. Nie zawsze
jest to zadanie tatwe, jednak wydaje sie mie¢ znaczacy wptyw na jakosc
Swiadczonych przez instytucje ustug.

W matych instytucjach, ktérym trudno bytoby organizowac spojne dziatania
rozwojowe wewnatrz, rozwigzaniem moze by¢ dofinasowanie korzystania
z zewnetrznych dziatan, takich jak:

* superwizja indywidualna,
* interwizje organizowane przez grupy zawodowe,
* uczestniczenie w sesjach action learning organizowanych dla grup branzowych,

* uczestniczenie w innych pojawiajacych sie formach samopomocy dla
profesjonalistéw, takich jak np. ,grupy mastermind”.

OCENA, PLANOWANIE | ROZWOJ UMIEJETNOSCI DLA DORADCOW ZAWODOWYCH

Doradcy zawodowi w ramach prowadzonych ocen okresowych, a takze
rozméw przegladowych i superwizji okreslajg wspoélnie z koordynatorem
metodycznym i przetozonym wstepny plan rozwoju zawodowego na dany
rok. Majg tez mozliwos¢ okre$lenia potrzeb szkolenia i ksztatcenia w ramach
zbieranych przez organizacje informacji o potrzebach w zakresie szkolenia
i ksztatcenia. Doradcy uczestniczg w szkoleniach wewnetrznych, zewnetrznych,
studiach, konferencjach i seminariach. Dodatkowo organizowane s3 spotkania
koordynacyjne stanowigce regionalng platforme wymiany doswiadczen.
Spotkania koordynacyjne odbywajg sie kwartalnie i trwaj3 ok. 3—-4 godzin.
Ich celem jest wymiana doswiadczen z pracujagcymi w regionie doradcami
zawodowymi (w tym z doradcami pracujgcymi w szkotach), prezentowanie



oceny sytuacji na rynku pracy i nowych trendéw w doradztwie. Jedno ze spotkan
o charakterze regionalnym odbywa sie corocznie w ramach Festiwalu Zawodow.

Przyktadowy plan rozwoju doradcy zawodowego stazysty w projekcie , Kierunek Kariera”
realizowanym w Centach Informacji i Planowania Kariery Zawodowej WUP w Krakowie

* spotkania standaryzacyjne dotyczace wdrozenia ustug Bilansu Kariery w Centrach
Informacji i Planowania Kariery Zawodowej;

* szkolenie wewnetrzne prowadzone przez koordynatora metodycznego — Metoda Bilansu
Kariery — wywiad behawioralny i wywiad biograficzny, Karta Bilansu Kompetendji,
Indywidualny Plan Rozwoju;

*interwizje grupowe ukierunkowane na rozwigzywanie problemoéw, spotkania
tematyczne dotyczgce rozwoju kariery;

* spotkania indywidualne, superwizje, instruktaz wprowadzajacy, spotkania przeglagdowe,
konsultacje bilanséw kompetencji;

* spotkania mentoringowe, wsparcie kolezenskie;

* pigutki wiedzy dotyczace obszaré6w merytorycznych zwigzanych z projektem, tj. proces
bilansu kompetencji — poradnictwo catozyciowe, potwierdzanie kompetencji, portfolio;

* zapoznawanie sie w ramach samoksztatcenia z materiatamiinformacyjnymi dotyczacymi
w szczeg6lnosci rozwoju kariery oraz kompetencji, procesu walidacji/potwierdzania
efektéw uczenia sie, zawodoznawstwa;

* wspo6tprowadzenie spotkan z bardziej doSwiadczonym doradca.

Szkolenia zewnetrzne

Kurs psychometrii, Prowadzenie rozmowy doradczej, Metody diagnostyczne KwestKZ,
Narzedzia do Badania Kompetencji, Assessment Center/Development Center | i Il etap,
Dialog motywujacy, Coaching w doradztwie zawodowym.
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STANDARD 10.  KADRA SZKOLENIOWA WNOSI WKLAD W POPULARYZACIE
WIEDZY | WYMIANE DOBRYCH PRAKTYK W ZAKRESIE LLL

WPROWADZENIE DO STANDARDU

Niewielki rozmiar wiekszosci matopolskich instytucji szkoleniowych ogranicza
ich mozliwosci inwestowania sit i Srodkéw w innowacje, dziatalnos¢ badawczo-
-rozwojowg czy nawet badania rynku i tworzenie nowych ustug w oparciu
o zdobyta w ten sposéb wiedze. Jednym z najbardziej uzytecznych sposobéw
na radzenie sobie w tej sytuacji jest budowanie sieci kontaktéw i mozliwosci
wymiany doswiadczen, ktére wykraczaja poza sztywne ramy organizacyjne.
Dzieki temu zamiast wywazac otwarte drzwi, mozna korzysta¢ z doswiadczen
i rozwigzan wypracowanych przez inne instytucje.

Warto zauwazy¢, ze konsekwencja aktywnego udziatu w réznych formach
networkingu i wymiany doswiadczen jest popularyzacja idei ksztatcenia
przez cate zycie, a takze edukowanie potencjalnych klientéw. Instytucje
szkoleniowe Swiadczgace ustugi wysokiej jakosci powinny by¢ zainteresowane
upowszechnianiem wiedzy o kryteriach pozwalajagcych na rozpoznanie
i Swiadome korzystanie z takich ustug. Ponadto gotowos$¢ oséb prowadzacych
szkolenia do podzielenia sie ze swoimi kolezankami i kolegami z branzy czescia
posiadanych praktycznych doswiadczen dobrze Swiadczy o ich przygotowaniu
do uczenia innych, a czesto réwniez oferuje mozliwo$¢ uzyskania informacji
Zwrotnej.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze wykraczajace ponad standard wskazniki
dotyczace korzystania z mozliwoéci poznawania dobrych praktyk (obecnos¢
w stowarzyszeniach, udziat w konferencjach i seminariach) oraz dzielenia sie
nimi (przez minimum coroczne zaangazowanie jednej osoby w opracowanie
artykutu lub wystapienia) nie opisuja dziatan absolutnie niezbednych dla
Swiadczenia ustug wysokiej jakosci. Stosowanie ich sprzyja jednak jakosci,
poniewaz zapewnia kadrze szkoleniowej mozliwos¢ pozostawania w kontakcie
z innymi przedstawicielami branzy i czerpania wynikajacych z tego korzysci.

PRZYKLADY DOBRYCH PRAKTYK SPELNIAJACYCH STANDARD

PODEJMOWANIE DZIALAN ZWIAZANYCH Z DZIELENIEM SIE WIEDZA

Jak wynika z wprowadzenia, optymalne dla instytucji formy dzielenia sie wiedzg
to takie, ktore realizuja priorytetowe dla instytucji edukacyjno-szkoleniowej
cele, ajednoczesnie odpowiadaj3 jej zasobom i mozliwosciom. W szczegélnosci
za$ kompetencjom i zaangazowaniu kadry merytorycznej, ktéra bedzie
reprezentowac instytucje na réznych forach.

Przestrzenia dla dzielenia sie doswiadczeniami moga by¢:

* wystgpienia na réznego rodzaju forach branzowych, konferencjach
organizowanych przez samorzady i inne organizacje specyficzne dla obszaruy,
w ktoérym dziata instytucja edukacyjno-szkoleniowa;

* udziat w spotkaniach i konferencjach poswieconych réznym metodom pracy
rozwojowej;

» dziatanie w stowarzyszeniach zrzeszajacych profesjonalistow ksztatcenia
przez cate zycie (np. stowarzyszenia treneréw, doradcéw szkolnych
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i zawodowych, facylitatoréw, coachéw, konsultantéw);

* publikowanie artykutéw popularyzujgcych wiedze o uczeniu sie i réznych
formach pracy edukacyjno-doradczej;

* redagowanie internetowego biuletynu informacyjnego, bloga lub bazy
artykutéw autorstwa kadry szkoleniowej popularyzujacych praktyczng wiedze
dotyczacg obszaru dziatalnosci instytucji szkoleniowej;

* publikowanie w materiatach informacyjnych lub na stronie internetowej
instytucji wyczerpujacych informacji o przyjetej metodyce pracy edukacyjno-
-szkoleniowej, wykorzystywanych rozwigzaniach i ,dobrych praktykach”;

* delegowanie kadry szkoleniowej do udziatu w pracach zespotéw eksperckich
i grup roboczych tworzacych rozwigzania istotne z punktu widzenia branzy
i/lub rynku ustug edukacyjno-szkoleniowych (np. dziatanie w Matopolskim
Partnerstwie na rzecz Ksztatcenia Ustawicznego);

e udziat w pracach stuzacych profesjonalizacji r6l zawodowych i okreslaniu
zasad pracy profesjonalistéw lifelong learning, takich jak: tworzenie profili
kompetencyjnych, badanie oczekiwan rynku, wypracowywanie kodeksu
etycznego i zestawéw dobrych praktyk;

e udziat w programach wymian zawodowych, miedzyregionalnych
i w ponadnarodowych wizytach studyjnych (np. organizowanych w ramach
programu ,,Erazmus+");

* popularyzowanie wiedzy zwigzanej z obszarem dziatalnosci instytucji
$wiadczacej ustugi rozwojowe w mediach (np. w ramach wywiadéw, audycji
radiowych);

e organizacja lub uczestnictwo w programach odpowiedzialnosci spotecznej
i spotecznych akcjach informacyjnych dotyczacych obszaréw zwigzanych
ze specjalizacja instytucji edukacyjno-szkoleniowej (np. szkota nauki jazdy
wspierajgca kampanie narzecz bezpieczenstwa na drogach przez delegowanie
instruktoréw do prowadzenia otwartych prelekgji).

Wybér z powyzszych przyktadéw lub okreslenie odmiennych, bardziej
wtasciwych dla danej instytucji form wnoszenia wktadu w popularyzacje wiedzy
i wymiane dobrych praktyk zalezy przede wszystkim od potencjatu kadrowego
i specyfiki branzy. W przypadku pewnych zaawansowanych obszaréw
specjalizacji przedstawiciele instytucji szkoleniowych moga wnosi¢ autorski
wktad w dana dziedzine wiedzy, decydujac sie na udziat w konferencjach
naukowych lub pisanie artykutéw dla specjalistycznych czasopism. W wiekszosci
przypadkéw celem podejmowanych dziatan nie bedzie jednak tworzenie wiedzy
czy dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa, ale raczej upowszechnianie wiedzy
istniejacej i dzielenie sie wtasnymi, wyptywajacymi z praktyki zawodowej
doswiadczeniami, propozycjami rozwigzan i przyktadami zastosowan.
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Ustuga rozwojowa jest czesto efektem dtugiego procesu przygotowan, w trakcie
ktérego zarébwno w publicznej, jak i w wewnetrznej sferze instytucji dzieje
sie wiele istotnych rzeczy sktadajacych sie na kohAcowy poziom satysfakgcji
jej odbiorcéw. Organizacja ustugi, na ktorg sktadaja sie: obstuga klienta,
infrastruktura i sposéb zaplanowania realizacji/przebiegu ustugi, wydaje sie
drugoplanowa w dazeniu do realizacji celéw rozwojowych. Jesli jednak traktuje
sie j3 niedbale, moze nie tylko obnizy¢ satysfakcje uczestnikéw i zaszkodzié¢
profesjonalnemu wizerunkowi instytucji Swiadczacej ustugi rozwojowe, ale
takze w istotny spos6b ograniczy¢ efektywnos$¢ uczenia sie. Brak odpowiednich
warunkéw lokalowych czy chociazby rzetelnych informacji, ktére docieraja
do uczestnikbw w odpowiednim czasie, moze zniweczy¢ nawet najbardziej
zaawansowany i wartosciowy program.

Wprowadzanie rozwigzan wspierajgcych dobrg organizacje ustugi rozwojowej
moze skutkowac oszczednoscig czasu, pracy i pieniedzy. Dzieje sie tak wowczas,
gdy inwestycja w rzetelng obstuge i sprawng organizacje procesu realizacji
ustugi pomaga w uniknieciu sytuacji kryzysowych i niespodziewanych trudnosci
organizacyjnych, ktére — ze wzgledu na swoj nagty i nieprzewidziany charakter
- wymagaja czesto podwojnych naktadow.

Odpowiednie planowanie dziatan zwigzanych z realizacja ustugi rozwojowej
sprowadza sie czesto do dbatosci o podstawowe sprawy organizacyjne, takie
jak np. rezerwacja sali, pomocy dydaktycznych, ustalenie harmonogramu itp.
Z drugiej strony w wielu bardziej rozbudowanych przedsiewzieciach uzyteczne
moga okazac sie wybrane dobre praktyki pochodzace z metodyki zarzadzania
projektami. Opisane ponizej propozycje rozwigzan mozna potraktowac jako
wskazéwki pomocne w projektowaniu wewnetrznych procedur stosowanych
przez instytucje $wiadczacg ustugi rozwojowe. Mozna tez traktowac je jako
Zrédto kryteriow pomocnych w komunikacji z podwykonawcami (np. hotelem
lub osrodkiem szkoleniowym).

STANDARD 11.  INSTYTUCJA ZAPEWNIA UCZESTNIKOM RZETELNA OBStUGE
| SPRAWNA ORGANIZACIE UStUGI

Instytucja Swiadczgca ustuge rozwojowa, zapewniajgca rzetelng obstuge
i sprawna jej organizacje jest Swiadoma catego procesu, jakim jest Swiadczenie
owej ustugi zarbwno w fazie przygotowania, realizacji ustugi, jak i po jej
zakonczeniu. Chocby najprostsza instrukcja postepowania definiujgca kolejne
kroki w organizacji ustugi oraz przypisujca role osobom odpowiedzialnym zaich
wykonanie zmniejsza prawdopodobienstwo przeoczen i btedéw oraz pozwala
na powtarzalne osigganie dobrych efektow. Mozna wykorzystywac ja réwniez
jako narzedzie monitorowania jakosci ustugi pozwalajace na zidentyfikowanie
stabszych elementéw i doskonalenie ich w trakcie kolejnych realizacji.
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Podstawowe wskazane w standardzie wymogi to sformutowanie procedury
porzadkujgcej organizacje ustugi i wyodrebnienie w niej co najmniej dwoch
rél — koordynatora merytorycznego i organizacyjnego. Zalecenie oddzielenia
zadan organizacyjnych od merytorycznych sprzyja jakosci nie tylko ze wzgledu
na r6zne wymagania kompetencyjne zwigzane z ich realizacjg, ale takze z racji
dazenia do odcigzenia osoby prowadzjcej szkolenie, coaching czy tez inny
rodzaj ustugi. Pozwala to zapewni¢ jej mozliwos¢ petnego skoncentrowania sie
na procesie uczenia, nie za$ na rozwigzywaniu probleméw organizacyjnych,
takich jak interwencja w sprawie niesmacznego obiadu. Przyktadowo zawarte
w Standardach zalecenie, by w szkoleniach trwajacych dtuzej niz 16 godzin
role koordynatora merytorycznego i organizacyjnego petnity rézne osoby,
zwieksza komfort w prowadzeniu szkolen i zmniejsza ryzyko, ze ewentualne
niedociggniecia wptyna na postawe wobec szkolenia i ogranicza gotowos¢ do
uczenia sie.

Zawarte w tresci standardu podstawowe wytyczne wymagaja dostosowania
do specyfiki instytucji Swiadczacej ustuge rozwojow3; moga jednak zostac
z pozytkiem spetnione w zdecydowanej wiekszosci przypadkéw. Juz
w dwuosobowej firmie moze powsta¢ klarowny podziat r6l, w ktérym jedna
osoba dba w danym projekcie o organizacje, a druga o merytoryke, za$ obie
postugujg sie prostg lista kontrolng petnigca role procedury organizacji ustugi.
Z kolei wwiekszych firmach, przy bardziej rozbudowanym zespole, w procedurze
organizacji ustugi wyodrebnionych bedzie wiecej rél, a sama procedura moze
dotyczy¢ takze np. sposob6w postepowania w sytuacjach kryzysowych.

Znajdujace sie ponizej wskazéwki powinny by¢ uzyteczne w projektowaniu
procedury obstugi ustugi rozwojowej, ktoéra najpetniej odpowiada specyfice
stosujacej ja instytucji. Dobrze sformutowana i zakomunikowana, moze petnic¢
role mapy prowadz3acej przez caty proces, nie zas biurokratycznego obowiazku
stanowigcego dodatkowe obcigzenie dla realizujacych go oso6b.

STWORZENIE PROCEDURY REALIZAC]I UStUGI

Wymieniona w standardzie procedura rozumiana jest jako spis czynnosci, do
ktérych przypisane s3 role odpowiedzialne za ich wykonanie. Zanim rozpocznie
sie powierzanie zadan konkretnym osobom, warto blizej przyjrzec sie wszystkim
etapom i czynnosciom, ktére nalezy wykona¢ w catym procesie realizacji ustugi
w taki sposéb, aby zapewnic jej pozgdang jakosc¢.

Sktadowe catego procesu moga by¢ okresSlone samodzielnie przez jednego
wyznaczonego cztonka zespotu - wtasciciela, kierownika instytucji badz
menedzera nizszego szczebla. W wiekszych instytucjach warto zaprosi¢ do
takiego namystu kilkuosobowy zespét, aby upewni¢ sie, ze nie pominieto
istotnych krokéw. Wspélne spotkanie wszystkich oséb zaangazowanych
w organizowanie ustug rozwojowych w ramach instytucji moze réwniez okazac
sie uzyteczne, poniewaz pomoze w ujednoliceniu rozumienia catego procesu.

Procedura powinna definiowad kolejne etapy realizacji ustugi rozwojowej
i zadania do wykonania na kazdym z nich. Warto takze stworzy¢ odrebna
procedure dla ustug realizowanych dla grup (szkolenia, facylitacja, coaching
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zespotowy itp.) i dla ustug dedykowanych klientowi indywidualnemu (coaching,
mentoring, doradztwo zawodowe itp.). W przypadku tych drugich lista czynnosci
organizacyjnych jest zazwyczaj krétsza. Przyktadowo schemat dostosowany
do specyfiki krotkiego szkolenia i niewielkiej instytucji szkoleniowej moze
przedstawiac sie nastepujaco:

Etap Zadania

Zebranie dostepnych danych o uczestnikach i przekazanie ich do trenera.

Ustalenie szczegétowych wymagah zamawiajgcego dotyczacych
miejsca, sali szkoleniowej, poczestunku (positki wegetarianskie?)
i materiatow papierowych.

rP;:::czqciem Rezerwacjaisprawdzenie miejsca na szkolenie,zamoéwienie poczestunku.
szkolenia Druk i oprawa materiatéw szkoleniowych.
Wystanie przypomnienia o miejscu i godzinie szkolenia.
Przygotowanie materiatow papierowych dla trenera.
Wydrukowanie listy obecnosci.
Przywitanie uczestnikow.
Zebranie podpiséw na liscie obecnosci.
W trakcie Uzgodnienie z trenerem przerw i potwierdzenie ich z dostawca
szkolenia cateringu.

Rozdanie i zebranie ankiet ewaluacyjnych.

Spisywanie uwag uczestnikow.

Archiwizacja materiatéw wypracowanych na szkoleniu.

Posprzatanie sali szkoleniowej.

Po zakonczeniu | Przekazanie listy obecnosci i ankiet ewaluacyjnych do archiwizacji.
szkolenia

Rozestanie materiatow do uczestnikow.

Stworzenie raportu ewaluacyjnego na podstawie ankiet ewaluacyjnych
i informacji przestanych przez osobe prowadzaca szkolenie.

ZDEFINIOWANIE ROL | PRZYPISANIE ODPOWIEDZIALNOSCI

Po szczeg6towym zdefiniowaniu czynnosci sktadajgcych sie na proces realizacji
ustugi rozwojowej warto zastanowi¢ sie, jakiego rodzaju podziat zadan
bedzie najlepiej stuzyt ich efektywnej realizacji. Wyodrebnione role i zakresy
odpowiedzialnosci powinny uwzgledniaé wielkos¢ przedsiewziecia i mozliwosci
kadrowe instytucji. Moga by¢ dokonywane na réznym poziomie szczeg6towosci
- m.in. w zaleznosci od doswiadczenia i kompetencji 0séb, ktére maja je petnic.
Podziat zadan musi takze uwzgledniac ograniczenia czasowe i kosztowe ustugi.

Jak wspomniano wczesniej, tres¢ standardu wymienia dwie podstawowe role,
jakie powinny zosta¢ uwzglednione w procedurze organizacji ustugi rozwojowej:

Kierownik Odpowiedzialny za nadzér nad kadrg merytoryczng, a takze adekwatnym
merytoryczny doborem ustugi rozwojowej do oczekiwanych rezultatéw, zarzadza
merytorycznymi aspektami planowania i realizacji ustugi.

Koordynator Odpowiedzialny za zarzadzanie informacjg, kontakt z klientem
i organizacje ustugi.
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W przypadkach wiekszych projektéw rozwojowych istotne moze okazac
sie rébwniez wyodrebnienie innych r6l z bardziej szczegbtowym podziatem
odpowiedzialnosci. W procedurze mozna uwzgledni¢ dodatkowo jedng lub
wiecej z wymienionych ponizej rol:

Kierownik Powotywany  w kompleksowych, bardzo rozbudowanych

projektu przedsiewzieciach angazujacych wielu pracownikéw instytucji. Jego
zadania moga obejmowac zarzadzanie catym procesem realizacji
ustugi, nadzér nad zespotem projektowym, zapewnianie obiegu
informacji, podejmowanie istotnych decyzji i reprezentowanie zespotu
projektowego na zewnatrz.

Asystent Osobaobecnaw trakcie realizacjiszkolenia, pomagajgcaw przygotowaniu
trenera/opiekun | pomocy dydaktycznych, materiatbw i sali szkoleniowej. Moze
grupy odpowiadac za dbanie o komfort uczestnikéw, udzielanie im informacji

organizacyjnych, kompletowanie dokumentacji itp.
Administrator/ Osoba odpowiedzialna za obstuge biurowa i logistyczng projektu,

specjalista ds. prowadzenie odpowiedniej dokumentacji, zawieranie i weryfikacje

finansowych realizacji uméw z podwykonawcami i wsparcie administracyjne dla
pozostatych cztonkéw zespotu.

Specjalista ds. Osoba odpowiedzialna za biezgce monitorowanie jakosci swiadczonych

ewaluacji ustug, prawidtowe i zgodne z terminami finalizowanie poszczegélnych
dziatan, analize i wykorzystywanie informacji pochodzacych z zadan
ewaluacyjnych.

Wymienione powyzej role sg jedynie propozycja wyjsciowa do dyskusji nad

potrzebami danejinstytucji. Istotne jest jednak, aby role przede wszystkim Scisle

wigzaty sie z wczesdniej zdefiniowanymi etapami i byty adekwatne do wydarzen,

jakie maja nastgpic. Po wyborze liczby i rodzaju rél zaangazowanych w proces

realizacji ustugi warto podja¢ nastepujgce kroki:

» dookresli¢ obowiazujace w instytucji rozumienie istoty kazdej z tych rél;

» przyporzadkowac kazde ze zdefiniowanych zadan do jednej z r6l i sprawdzi¢,
czy wszystkie zadania zostaty rozdysponowane;

» dookresli¢ zakres odpowiedzialnosci i stworzy¢ liste zadan dla kazdej roli.

Warto upewnic¢ sig, ze stworzona w ten spos6b procedura bedzie dodatkowo
spetniata nastepujace kryteria:

» zdefiniowanie wzajemnych zaleznosci i podlegtosci pomiedzy rolami;

» zadbanie o to, aby poszczeg6lne zakresy obowigzkéw i odpowiedzialnosci nie
kolidowaty ze sobg;

e opisanie dla kazdej osoby zakresu odpowiedzialnosci w spos6b zrozumiaty
i udostepnienie go wszystkim cztonkom zespotu;

* unikanie potgczen pomiedzy rolami merytorycznymi i organizacyjnymi.

STWORZENIE NARZEDZI WSPOMAGAJACYCH PRAWIDLOWA REALIZACIE PROCEDURY

Osadzona w czasie lista czynnosci potrzebnych do realizacji ustugi z podziatem
na gtéwne etapy i odpowiedzialnosciag stanowi procedure realizacji. Do zebrania
informacji i monitorowania catego procesu mozna dodatkowo wykorzystywac
réznego rodzaju narzedzia, ktérych przyktady zamieszczono w tabelach
znajdujacych sie ponizej.
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Etap 1:

Zadanie | Termin Osoba Potrzebne Uwagi/wytyczne
realizacji odpowiedzialna | zasoby

1

2

3

4

5

Etap 2:

Zadanie | Termin Osoba Potrzebne Uwagi/wytyczne
realizacji odpowiedzialna | zasoby

1

2

3

Madierz zadafipraypisanych donichrot

Zadanie Kierownik Opiekun Koordynator | Asystent | TERMIN
merytoryczny REALIZACII

ETAP 1

1 X

2 X

3 X

4 X

5 X

ETAP 2

6 X

7 X

8 X

9 X

Rola/Imie i nazwisko osoby:
ETAP 1

Zadania: Data wykonania
1
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Osadzenie realizacji ustugi w czasie (wykres Gantta)

Odpowiedzialnos¢ data data data data data data data

Zadanie 1

Zadanie 2

Zadanie 3

Zadanie 4

Zadanie 5

Lista sprawdzajaca dla koordynatora lub asystenta szkolenia z przyktadowymi zadaniami

Realizacja Data | Zadanie
£ Zamoéwienie cateringu.
(Y]
S Zrobienie i wydrukowanie listy obecnosci.
© =
ge : .y :
EN Przygotowanie materiatéw szkoleniowych.
Powitanie uczestnikéw, wskazanie sali, szatni itp.
Zebranie podpiséw na liscie obecnosci.
v .
R Potwierdzenie z hotelem rezerwacji na obiad.
£2
=N Zebranie uwag uczestnikow.
2 Sfotografowanie materiatéw powstatych na szkoleniu.
<
]
E] Posprzatanie sali szkoleniowej.
N
wn . . . 1z .1, 2
S Wystanie fotografii materiatéw do uczestnikow.
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STANDARD 12.  INSTYTUCJA ORGANIZUJE UStUGI W WARUNKACH
ZAPEWNIAJACYCH KOMFORT UCZESTNIKOW | HIGIENE PRACY
UMYSLOWE]

Oczekiwania wobec warunkéw, w jakich realizowane sa ustugi rozwojowe,
réznig sie w zaleznosci od typu ustugi, branzy, doswiadczen uczestnikéw
i ponoszonych przez nich kosztéw. Standardy nie odwotuja sie do warunkéw,
ktére znaczaco wptywaja na komfort i stan psychofizyczny uczacych sie
0sOb, a przez to — na efekty uczenia sie. Przyktady trudnosci wynikajgcych
z niewystarczajacej troski o warunki realizacji ustug rozwojowych dla grup
to m.in.: niedostateczne lub nieodpowiednie oswietlenie powodujace
zmeczenie wzroku, zbyt wysoka lub zbyt niska temperatura, hatas wynikajacy
z niewtasciwego wyciszenia pomieszczen albo filary na srodku sali utrudniajgce
kontakt wzrokowy z prowadzacymi. W przypadku realizacji ustug dla oséb
indywidualnych zaniedbaniem moze by¢ dodatkowo niemoznos¢ zapewnienia
poufnosci rozmowy wynikajgca np. z nadmiernego przeszklenia pomieszczenia,
niedostatecznego wyciszenia, braku drzwi.

Tres¢ standardu odnosi sie do 7 podstawowych czynnikéw, ktére traktuje sie
jako istotne dla komfortu pracy intelektualnej wykonywanej gtéwnie w pozycji
siedzacej: odpowiednia do liczebnosci uczestnikéw ustugi powierzchnia, dostep
do Swiatta dziennego i sztucznego oswietlenia, odpowiednia temperatura
powietrza, nasilenie hatasu, czystos¢, dostep do zaplecza sanitarnego oraz
adekwatne do specyfiki ustugi umeblowanie i aranzacja wnetrz. Dodatkowym,
wykraczajgcym ponad standard sposobem zapewniania uczestnikom komfortu
moze by¢ wyznaczenie odrebnej przestrzeni do odpoczynku w czasie przerw
zapewniajacej dostep do napojow i poczestunku oraz pozwalajacej na tatwe
wietrzenie i porzadkowanie sali szkoleniowej.

Instytucje Swiadczgce ustugi rozwojowe dysponujgce wtasng infrastrukturg moga
w znacznym stopniu kontrolowa¢ wymienione powyzej parametry. Bardzo wiele
ustug realizuje sie jednak w siedzibie zamawiajacej je organizacji, w hotelach,
salach konferencyjnych, osrodkach szkoleniowych. W takiej sytuacji zapewnienie
wtasciwych warunkéw realizacji ustugi staje sie kwestia odpowiedniego
zdefiniowania oczekiwan i kierowania sie nimi w wyborze miejsca.

OPRACOWANIE ZGODNYCH ZE STANDARDEM KRYTERIOW WYBORU MIEJSCA REALIZACI
UStUGI

Instytucje oferujgce mozliwos¢ korzystania z sal dydaktycznych nie zawsze
s3 Swiadome kryteribw wptywajacych na komfort realizowanych w nich
ustug, za$ podawane przez nie informacje bywaja niepetne. Stworzenie listy
wymagan wobec miejsca realizacji ustugi moze usprawni¢ prowadzenie rozméw
z osrodkami konferencyjnymi/szkoleniowymi i zagwarantowa¢, ze oczekiwania
wobec nich zostang klarownie zakomunikowane i uzgodnione. W zaleznosci
od swiadczonych przez firme szkoleniowo-doradcza ustug rekomenduje sie, by
stworzy¢ odrebng liste wymagan dla wyboru miejsca realizacji ustugi grupowej
i ustugi indywidualnej.
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Wymienione w standardzie wskazniki opisuja podstawowe czynniki komfortu
dostosowane do wiekszosci realizowanych ustug. Warto jednak zastanowi¢
sie nad ich rozbudowaniem lub modyfikacja w taki sposéb, by uwzgledni¢
dodatkowe oczekiwania wynikajace ze specyfiki ustugi lub jej grupy docelowej.
Modyfikacja moze by¢ oczywista i niezbedna (np. w przypadku szkolenia
z zakresu obstugi maszyn potrzebny bedzie dostep do nich) albo pomocna ze
wzgledu na zaplanowane dziatania (np. dodatkowa sala do ¢wiczerh w matych
grupach). W przypadku ustug indywidualnych nalezy pamietac, ze miejsce ich
realizacji ma stuzy¢ zapewnieniu warunkéw poufnosci prowadzonej rozmowy,
co gwarantuje odrebne, wyciszone i nieprzeszklone pomieszczenie. Gdy ustugi
indywidualne realizowane s3 zdalnie, np. za posrednictwem komunikatoréw
internetowych, telefonu, nalezy zadba¢ o komfort obu rozméwcéw np. przez
sprawdzenie wymagan technicznych i przetestowanie jakosci potgczenia.
Czasem warto takze wzig¢ pod uwage korzysci wynikajgce z realizacji ustugi
poza siedzibg zamawiajacego, ktére m.in. niosg za sobg mozliwos¢ petniejszego
zaangazowania sie uczestnikow dzieki ,oderwaniu sie” od toczgcych sie
w miejscu pracy aktywnosci.

Opracowujac liste wymagan wobec — przyktadowo - sal szkoleniowych, warto

zwr6cic sie do prowadzacych lub kierownika merytorycznego z nastepujacymi

pytaniami:

* Na czym polega specyfika tego szkolenia? Co jest szczegblnie wazne dla
komfortu trenera i uczestnikow?

* Jakie warunki beda wspomagaty proces uczenia sie?

* (Czego unikac za wszelka cene?

SPRAWDZANIE WARUNKOW W MIEJSCU REALIZAC]I USLUGI

O ile to mozliwe, instytucja Swiadczaca ustugi powinna z wyprzedzeniem
wydelegowac osobe, ktéra sprawdzi, czy deklarowane przez osrodek warunki
rzeczywiscie zostaty spetnione. Pomocna w tej sytuacji moze by¢ ponizsza tabela
zawierajaca przyktadowe kryteria wyboru sali szkoleniowej na dwudniowe
szkolenie z komunikacji interpersonalnej.

Kryteria wyboru - konieczne Spetnia | Nie spetnia

Przestrzen dla 14 uczestnikéw, w tym mozliwosc¢ ustawienia krzeset
w podkowe.

Dostep do swiatta dziennego.

Uktad sali pozwalajacy na swobodny kontakt wzrokowy miedzy
uczestnikami.

Mozliwos¢ wykorzystaniainnej, dodatkowej salido pracy w grupach.

Mozliwos¢ zorganizowania positku i przerw kawowych na miejscu.

Cena ponizej 700 zt/dzien.

Kryteria wyboru - sprzyjajace Spetnia | Nie spetnia
Lokalizacja — tatwy dojazd, mozliwos¢ zakwaterowania na miejscu,

parking.

Wyposazenie sali.

Spokojne otoczenie i miejsce na odpoczynek uczestnikow.
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STANDARD 13.  INSTYTUCJA PLANUJE CZAS REALIZACJI USLUGI W SPOSOB
SPRZYJAJACY KOMFORTOWI UCZESTNIKOW | HIGIENIE PRACY
UMYSLOWE]

Planowanie czasu pracy w sposéb sprzyjajacy komfortowi uczestnikéw i higienie
pracy umystowej ma na celu zapewnienie optymalnej efektywnosci uczenia
sie. Odpowiednie zaprojektowanie harmonogramu ustugi i dopasowanie go do
celéw i metod pracy oraz uwzglednienie w nim potrzeb i specyfiki odbiorcow
jest podstawg w spetnianiu tego standardu.

Podobnie jak w przypadku standardu opisujacego miejsce realizacji ustugi,
proponowane wytyczne dotyczace czasu trwania modutéw i zaje¢ w ciggu dnia
oraz sposobu zaplanowania przerw odpowiadajg wiekszosci typowych ustug
grupowych. W przypadku ustug indywidualnych czas jednorazowego spotkania
jest zazwyczaj na tyle krétki (45-90 minut), ze nie wymaga przerw. To, o co nalezy
przede wszystkim zadba¢, to adekwatny dobér liczbyspotkan iich czestotliwosci
do tematu ustugi i oczekiwanych rezultatéw. Niezaleznie zatem od formy ustugi
(indywidualna versus grupowa) nadrzednym kryterium jest dopasowanie czasu
pracy do specyfiki realizowanych celéw i optymalnej metody ich osiggania -
w okreslonych sytuacjach mozliwe jest wiec zaplanowanie go w sposéb inny niz
rekomendowany.

Powody odejscia od standardu powinny mie¢ jednak charakter , dydaktyczny”,
a nie ,organizacyjny” — standard ma na celu przeciwdziatanie sytuacjom,
w ktérych zle pojmowane dazenie do efektywnego wykorzystania czasu pracy
prowadzacego lub uczestnikéw staje sie nadmiernie obcigzajace i przez to
obniza jakos¢ uczenia.

Wptywajace na jakos¢ ustugi rozwojowej rozplanowanie czasu jej realizacji moze
dotyczy¢ harmonogramu zajec oraz uwzglednianych w jego ramach przerw na
odpoczynek i positki w obrebie danego modutu czy zjazdu. W drugiej kolejnosci
warto rowniez wzig¢ pod uwage to, w jaki sposob czas przeznaczony na udziat
np. w szkoleniu wptywa na inne zobowigzania uczgcych sie oséb i na ile pomaga
im godzic role uczestnika z pozostatymi petnionymi rolami.

Wytyczne zawarte w Standardach majg charakter uniwersalny — dobrg praktyka
jest wiec zawezenie ich w sposéb, ktéry najlepiej odpowiada ustugom
Swiadczonym przez dang instytucje. Przedstawione ponizej wskazéwki moga
by¢ pomocne w modyfikacji planu ustugi w zaleznosci od jej celéw, formy
i potrzeb grupy docelowej.

DOPASOWANIE HARMONOGRAMU USLUGI DO CELOW | FORM PRACY

Sposéb rozplanowania w czasie dziatan zwigzanych z uczeniem sie ma istotny
wptyw na jego efektywnos¢ — i to w sposob, ktéry wykracza poza przyczyny
.energetyczne”, tj. zwigzane ze spadkiem gotowosci do uczenia sie wraz
z narastajacym zmeczeniem. Na przyktad w psychologii pamieci od XIX wieku
wskazuje sie na prawidtowos¢, zgodnie z ktorg uczenie sie nowego materiatu
w serii sesji rozproszonych w czasie jest bardziej efektywne niz w wypadku
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uczenia sie w jednym intensywnym bloku. Dlatego planujac czas szkolenia,
warto poszukiwaé rownowagi miedzy czesto branymi pod uwage parametrami
~organizacyjnymi” (takimi jak czas i koszty dojazdu do miejsca szkoler lub
czestotliwos¢, z jaka organizacja jest gotowa odrywac swoich pracownikéw od
zadan zawodowych) a uwarunkowaniami zwigzanymi bezposrednio z celami
i forma pracy.

W przypadku réznorodnych ustug grupowych uczenie sie jest tylko jednym
z mozliwych i pozgdanych efektéw charakterystycznych gtéwnie dla ustugi
szkoleniowej. Realizujgc ustuge facylitacji, czesciej przySwieca nam cel
nadrzedny zwigzany nie tyle z uczeniem sig, co z wypracowaniem przez grupe
konkretnego rozwigzania. Grupa, pracujac razem wokét konkretnego tematu,
uczy sie, jednakze jest to pochodna procesu, a nie jego gtéwna funkdja.
Dlatego planujgc harmonogram ustug grupowych typu facylitacja, nalezy
wzigc pod uwage czas niezbedny na zastosowanie wybranych metod i technik
(np. planistycznych, generowania rozwiazan, sesji twérczego myslenia), ktore
pomoga grupie w osiggnieciu zdefiniowanego produktu/rezultatu.

Proces uczenia sie w przypadku ustug indywidualnych zachodzi w jeszcze innym
tempie niz w przypadku ustugi grupowej. Realizujgc np. proces coachingowy,
musimy m.in. uwzgledni¢ fakt, iz rozw6j nastepuje nie tylko podczas
sesji, ale przede wszystkim pomiedzy nimi, kiedy klient ma mozliwos¢
eksperymentowania z nowymi zachowaniami lub wdrazaniem i testowaniem
wypracowanych rozwiazan. Dlatego planujac przebieg procesu coachingowego,
trzeba uwzglednic czas na aktywnos¢ klienta pomiedzy sesjami.

Przedstawione ponizej przyktady ilustruja najbardziej popularne czynniki
majace wptyw na decyzje o planowaniu czasu ustugi grupowej.

» Szkolenia skoncentrowane na przekazywaniu wiedzy, w ktérych dominujaca
metodg pracy jest wyktad lub prezentacja uzupetniane przez dyskusje,
pogladowa analize studiéw przypadku czy wykonywanie innych zadan
pomocnych w zapamietywaniu tresci, powinny uwzglednia¢ ograniczone
mozliwosci  przyswajania informacji przez uczestnikdbw, zmeczenie
powodowane przez wyktadowe formy pracy i przytaczang wczesniej
prawidtowos¢ dotyczaca wiekszej efektywnosci rozproszenia uczenia
w czasie. Bardziej efektywne bedzie wiec proponowanie uczestnikom
stosunkowo krétkich modutéw szkoleniowych przerywanych czestszymi niz
zwykle przerwami. Kursy trwajgce wieksza liczbe godzin warto woéwczas
planowac w perspektywie tygodni lub miesiecy.

* Szkolenia skoncentrowane na ¢wiczeniu umiejetnosci, w ktérych istotne jest
trenowanie nowych zachowan w rzeczywistych lub symulowanych sytuacjach.
Rozwigzywanie zadan i problemowych studiéw przypadku, samoobserwacja
i korzystanie z indywidualnej i zbiorowej informacji zwrotnej zapewniaj3
zwykle wyzszy poziom energii, s3 mniej obcigzajyce, jezeli chodzi o ilos¢
nowych wiadomosci, oraz wymagaja wiekszej ilosci czasu na wykonanie
i omoéwienie ¢wiczen. Sugeruje to organizacje dtuzszych blokéw zajec,
czesto trwajacych dzien lub dwa. Warto rownoczesnie wzig¢ pod uwage
to, Ze roztozenie tego rodzaju szkolen w czasie (np. 2 + 1 + 1 dni zamiast
4-dniowego zjazdu) daje uczestnikom mozliwos¢ trenowania nowo nabytych
umiejetnosci w rzeczywistych warunkach, réwniez pomiedzy kolejnymi
spotkaniami. Mozliwo$¢ taka mozna wzmocnié, proponujac réznego rodzaju
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.prace domowe”, a takze poswiecajac czes¢ czasu w poézniejszych modutach
na podsumowanie wnioskow i refleksje nad dotychczasowym stosowaniem
rezultatéw szkolenia.

* Facylitacja pracy grupy ukierunkowana na wytworzenie okreslonego
produktu bedzie wymagata zaplanowania w taki sposéb, aby nie tylko
pozwoli¢ na petne zastosowanie adekwatnych do celu narzedzi i metod, ale
tez umozliwi¢ interwencje w relacje interpersonalne i dynamike grupy, o ile
stanowig one przeszkode w realizacji uzgodnionych celéw. Warto zwrocic
uwage na to, ze praca facylitacyjna nad konkretnymi rozwigzaniami bazuje
na zasobach grupy, moze by¢ zatem wyczerpujgca. Moze réwniez wymagac
konfrontacji z praktyka — przetestowania lub skonsultowania rozwigzan
opracowanych na pewnym etapie, a nastepnie dalszego ich rozwijania. Bedzie
to wymagato przerw pomiedzy kolejnymi sesjami.

* Formy pracy grupowej opierajace sie na dostarczaniu uczestnikom
doswiadczen zwigzanych z intensywnymi relacjami z innymi, dynamika
funkcjonowania grupy jako catosci, a takze skoncentrowane na gtebokim
doskonaleniu kompetencji osobistych i interpersonalnych (np. trening
interpersonalny, warsztaty dynamiki grupowej) moga wymagacintensywnego,
dtuzszego zanurzenia w sytuacje pracy w grupie. Pozwala to na stopniowe
przygotowywanie uczestnikow do coraz wiekszej otwartosci; wspieranie ich
w udzielaniu sobie rozbudowanej informacji zwrotnej czy tez zauwazaniu
ujawniajgcych sie mechanizméw grupowych. Z réznych wzgledéw istotne
moze by¢ ponadto, by doswiadczenia uczestnikéw pochodzgce z sytuacji
szkoleniowej byty poddawane refleksji i omawiane w trakcie trwania zaje¢,
nie zas$ poza nimi. W zwigzku z tym metodologicznie uzasadniony sposéb
planowania réznego rodzaju treningébw interpersonalnych, warsztatow
psychoedukacyjnych i samorozwojowych, a takze szkolehn poswieconych
budowaniu zespotéw i rozwijaniu umiejetnosci wspo6tpracy moze opierac
sie na jednym intensywnym spotkaniu trwajgcym kilka dni i wypetniajagcym
uczestnikom niemal caty czas poza snem i positkami.

Intensywne relacje interpersonalne i dynamika grupy, stanowigce niezwykle
pozadany kontekst dla uczenia sie w ostatnim z wymienionych przyktadéw,
s3 oczywiscie obecne réwniez w szkoleniach majacych zupetnie inne cele.
Warto pamietac, ze intensywnos¢ i nieprzewidywalnosc¢ interakcji pomiedzy
uczestnikami rosnie proporcjonalnie do ilosci czasu, jaki spedzajg we wtasnym
towarzystwie — a takze do poziomu zaangazowania, jakiego oczekuje od nich
proponowana na szkoleniu forma pracy. Dtuzsze zjazdy szkoleniowe stanowig
wiec wieksze wyzwanie dla kompetencji metodycznych i interpersonalnych
kadry dydaktycznej. Prowadzacy musi by¢ woéwczas zdolny do takiego kierowania
dynamika relacji wewnatrz grupy, by utrzymac koncentracje na zadaniu i nie
poddac sie zaktécajgcym ja czynnikom. Stwierdzenie to mozna potraktowac jako
kolejny argument przemawiajacy za podziatem wiekszosci dtugich kurséw na
krétsze moduty.

DOPASOWANIE HARMONOGRAMU UStUGI DO SPECYFIKI GRUPY

Uzupetnieniem refleksji pozwalajacej na dopasowanie harmonogramu do celéw
i metod rozwojowych moze byc blizsze przyjrzenie sie potrzebom uczestnikéw
wynikajacym ze specyfiki petnionych przez nich r6l. Planowanie ustugi w sposéb
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sprzyjajacy komfortowi uczestnikbw moze oznacza¢ m.in. branie pod uwage
czasu dojazdu do miejsca jej realizacji, dogodnosci potaczen komunikacyjnych,
a takze réznego typu zobowigzan zawodowych i rodzinnych.

Oczekiwania uczestnikéw dotyczace sposobu rozplanowania ustugi mozna
pozna¢, zwracajac sie do nich bezposrednio, np. w trakcie diagnozy potrzeb.
W praktyce wprowadzane przez instytucje rozwigzania sprzyjajgce dopasowaniu
np. czasu szkolenia do potrzeb konkretnej grupy sa zwykle oparte na ich
dotychczasowym doswiadczeniu i negocjacjach z osobami zainteresowanymi
przesunieciem terminu szkolenia. W ponizszej tabeli znajduja sie przyktadowe
rozwigzaniapozwalajace dopasowac czas szkoleniado wybranych charakterystyk
uczestnikéw. Rozwigzanie to moze by¢ z powodzeniem stosowane réwniez
w przypadku realizacji innych niz szkolenia ustug grupowych.

Grupa Przyktadowe rozwigzania

Osoby dojezdzajyce z daleka Pierwszy dzien szkolenia rozpoczyna sie i konhczy
pbzniej, ostatni dzien konczy sie wczesniej.

Osoby pracujace, uczestniczace | Wykorzystywanie weekendéw, ,mostéw” pomiedzy
w szkoleniu z wtasnej inicjatywy | Swietami, aby tatwo byto wzig¢ urlop, pogodzi¢
szkolenie z praca.

Osoby pracujace, delegowane Szkolenia w godzinach pracy.
przez pracodawce

Osoby obcigzone licznymi Bardzo krétkie, regularne zajecia prowadzone
zadaniami, doswiadczajgce w nietypowych porach dnia (np. o 7:00 rano lub 9:00
trudnosci w rezerwowaniu czasu | wieczorem).

na ,duze” bloki szkoleniowe
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STANDARD 14.  INSTYTUCJA DYSPONUIJE ROZNORODNYMI SRODKAMI
TECHNICZNYMI | MATERIALAMI WSPIERAJACYMI REALIZACIE
USLUGI

Przemyslane, planowe wykorzystanie r6znorodnych pomocyimateriatow utatwia
przyswajanie wiedzy, pomaga usprawniac proces uczenia sie czy tez wspiera
grupe w efektywnej pracy wokét wypracowania pozadanych rezultatéw. Wynika
to m.in. z mozliwosci wykorzystania wielu sposobéw prezentacji tych samych
tresci, uwzglednienia réznych preferencji i stylow uczenia sie uczestnikéw,
ustrukturyzowania tematu i dyskusji, wizualizacji pomystéw i rozwigzan,
uatrakcyjnienia procesu pracy czy tez uczynienia go bardziej kreatywnym.

To, jakiego rodzaju materiaty i Srodki beda szczegblnie pomocne dla uczestnikéw,
zalezy w znacznym stopniu od celu, tematu i formy ustugi. Korzystanie z réznego
rodzaju pomocy nie moze stanowi¢ celu samego w sobie — efektem bedzie
woéwczas prawdopodobnie przyémienie sensu i tresci ustugi przez ,gadzety”
majace je uatrakcyjni¢. W zwiazku z tym zawarte w opisywanym standardzie
oczekiwanie nie dotyczy stosowania przez prowadzacych réznych srodkéw
technicznych, ale raczej oddania tych srodkéw do dyspozycji prowadzacego.
Tak, aby mégt z nich korzysta¢ w miare potrzeb.

Podstawowe pomoce wymieniane w standardzie (tablica lub blok papierowy
oraz rzutnik multimedialny) zostaty wybrane ze wzgledu na powszechno$c
ich wykorzystania oraz uzytecznos$¢ w graficznym ilustrowaniu przekazywanej
wiedzy badz wypracowywanych rozwigzan. Pozwala to z jednej strony na
wspieranie miniwyktadéw i instruktazy wczesniej przygotowanymi schematami,
diagramami, danymi itp., a z drugiej na biezace reagowanie na to, co dzieje sie
w trakcie sesji (np. wykorzystanie tablicy do podsumowania wnioskéw z dyskusji)
czy tez prowadzenie grupy przez kolejne etapy, ktére s3 wazne w pracy nad
danym zagadnieniem.

Rozszerzenie tego podstawowego zakresu moze wynikaé w oczywisty sposob ze
specyfiki ustugi (np. koniecznos¢ udostepnienia wézkéw widtowych w trakcie
kursu dlaich operatoréw). Mniej oczywiste rozwigzania bedg natomiast polegaty
na poszukiwaniu réznorodnych nowoczesnych narzedzi uatrakcyjniajgcych
i wzbogacajacych prace w trakcie szkolenia, a takze wspierajacych samodzielne
uczenie sie uczestnikéw po jego zakonczeniu. W przypadku sesji facylitowanych
stosowanie réznorodnych narzedzi nie tylko uatrakcyjnia prace grupy
i wizualizuje jej efekty (np. specjalne tablice samoprzylepne, kolorowe markery,
réznorodne ksztatty kart typu post-it), ale rowniez organizuje proces pracy grupy
wokoét konkretnego narzedzia (np. karty dialogowe, klocki).

Znajdujace sie ponizej przyktadowe propozycje moga postuzy¢ jako punkt
wyjscia dla namystu prowadzacego do rozszerzenia repertuaru srodkéw
i materiatéw, z jakich korzysta instytucja. Wiele sposréd nich mozna zaczgc
stosowac bez ponoszenia znacznych kosztéw, przyczyniajac sie jednoczes$nie
do zwiekszenia atrakcyjnosci i skutecznosci oferowanych przez instytucje ustug.
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POSZERZENIE REPERTUARU WYKORZYSTYWANYCH SRODKOW | MATERIALOW

Namyst nad wyborem stosowanych srodkéw i materiatdbw warto rozpoczgc
od zestawienia wszelkich pomocy i sprzetéw, jakie s3 stosowane i dostepne
przy realizacji ustug grupowych i indywidualnych w danej instytucji. Bardzo
mozliwe, ze narzedzia wykorzystywane przez czes$¢ prowadzacych mogtyby by¢
z powodzeniem zastosowane przez innych.

Kolejnym krokiem moze by¢ stworzenie i przeanalizowanie listy potencjalnych
srodkéw i materiatow, ktére mozna wykorzystywaé przed, w trakcie lub po
realizacji ustugi lub udostepnia¢ uczestnikom w trakcie przerw/wypozyczac na
okreslony czas. Niektére z wielu mozliwosci zostaty wymienione ponizej:

* plansze prezentujace w graficzny sposéb koncepcje wykorzystywane na
szkoleniu;

* pomoce do wizualizacji, facylitacji i moderacji typu kartki post it, markery,
maty samoprzylepne, chmurki, kartki samoprzylepne w réznych ksztattach
i kolorach, karty dialogowe, klocki;

e fotografie modelowych efektéw pracy w danej dziedzinie; fotografie
kolejnych etapéw pracy nad jakims wytworem; tréjwymiarowe, plastyczne
modele i fantomy;

* nagrania prezentujgce modelowe lub niepozadane zachowania
w rzeczywistych lub symulowanych sytuacjach;

* kamera wideo wykorzystywana do nagrywania i analizowania zachowania
uczestnikow;

e programy komputerowe wspierajgce proponowane uczestnikom gry
i symulacje;

» programy komputerowe wspierajgce ¢wiczenie umiejetnosci (np. jezykowe,
programistyczne);

* narzedzia internetowe wspierajgce wymiane doswiadczen miedzy
uczestnikami (telekonferencje, czaty, fora dyskusyijne, platformy wymiany
wiedzy, bazy wiedzy);

* czasopisma, literatura fachowa i materiaty multimedialne udostepniane
uczestnikom po zakonczeniu szkolen;

* arkusze samoobserwacyjne, kwestionariusze i ankiety wspierajace
samoswiadomos¢ uczestnikow, takze z mozliwoscig zdalnego wypetnienia
w aplikacji internetowej (np. za pomocg telefonu komérkowego)
i bezposredniej analizy wynikéw indywidualnych lub grupowych;

* testy psychometryczne (o ile wynika to z celéw ustugi i prowadzacy ma
odpowiednie kwalifikacje do ich stosowania).
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UZUPELNIENIE UStUG ROZWOJOWYCH NARZEDZIAMI INTERNETOWYMI

E-learning traktowany jako dominujaca forma $wiadczenia ustug rozwojowych
wymaga szeregu zabiegdw i rozwigzan, ktére sg specyficzne wytacznie dla niego
— nie stanowi wiec gtéwnego obszaru zainteresowania w niniejszej publikacji.
Korzystanie z r6znych wariantéw zdalnego nauczania stanowi jednak doskonaty
sposéb na uzupetnienie innych ustug rozwojowych i utrwalenie ich efektow.

Intensywnos$¢ wykorzystywania narzedzi internetowych mozna z tatwoscig
regulowac, przechodzac od traktowania internetu jako medium stuzacego
utrwalaniu i upowszechnieniu tresci wypracowanych na spotkaniach ,twarza
w twarz” az do przenoszenia znacznej czesci aktywnosci edukacyjnej do
Srodowiska wirtualnego. Obrazuje to schemat znajdujacy sie ponizej.

x materiaty i prezentacje dostepne réwnolegle w formie drukowanej i on-line

. x publikowanie zdjec i transkrypcji materiatéw wypracowanych w trakcie pracy
poziom grupowej

x dodatkowe, uzupetniajgce Zrédta informacji dostepne wytacznie on-line
. x mozliwos¢ wchodzenia w interakcje: uzupetniajgce konsultacje z prowadzgcymi
poziom i uczestnikami, np. za posrednictwem forum dyskusyjnego
x czes¢ podstawowych tresci ustugi rozwojowej dostepna wytacznie on-line
. x  cze$c programu ma postac indywidualnych zadan i ¢wiczen realizowanych zdalnie
poziom (np. publikowane testy i zadania do rozwigzania)
x zasadnicza czesc¢ szkolenia realizowana on-line
. x grupowa zdalna wspétpraca uczestnikéw (np. z wykorzystaniem rozmowy
poziom konferencyijnej lub srodowiska e-learningowego)

Instytucje Swiadczace ustugi rozwojowe zmierzajgce do rozszerzania repertuaru
pomocy bed3 prawdopodobnie zainteresowane stosowaniem rozwigzan
z poziomu 1 lub 2. Wydaje sie on atrakcyjny ze wzgledu na korzysci uzyskiwane
relatywnie matym kosztem: publikowanie materiatéw na stronie i obstuga forum
dyskusyjnego nie wymaga zaawansowanych umiejetnosci ani od prowadzacych,
ani od uczestnikéw, a moze przynie$¢ znaczace korzysci. W wielu wypadkach
bedzie to wiec wartosciowy zabieg sprzyjajacy jakosci efektéw ustugi
rozwojowej.
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STANDARD 15.

INSTYTUCJA JEST PRZYGOTOWANA DO
REAGOWANIA NA NIEPRZEWIDZIANE
SYTUACJE | ZASTRZEZENIA KLIENTOW
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STANDARD 15.  INSTYTUCJA JEST PRZYGOTOWANA DO REAGOWANIA NA
NIEPRZEWIDZIANE SYTUACJE | ZASTRZEZENIA KLIENTOW

Kazda instytucja Swiadczaca ustugi rozwojowe spotyka sie okazjonalnie
z nieprzewidzianymi kryzysowymi sytuacjami. Zaréwno tymi, ktére wynikaja
z niedopetnienia obowigzkéw lub niewtasciwego zachowania jej pracownikéw,
jak i tymi, ktére wywotane zostaty przyczynami zewnetrznymi, nieszczesliwymi
wypadkami. O profesjonalizmie kadry i organizacji Swiadczy efektywnos$¢ radzenia
sobie z nimi i — o ile to mozliwe — przeciwdziatanie ich ponownemu wystapieniu.

Zaplanowanie odpowiedniej reakcji na wszystkie nieprzewidziane sytuacje
jest niemozliwe. Przygotowanie procedur reagowania w wypadku najczesciej
zdarzajacych sie lub obcigzonych najbardziej dotkliwymi konsekwencjami
probleméw pozwoli jednak ustrzec sie przynajmniej czesci kosztéw finansowych,
czasowych lub wizerunkowych zwigzanych z niespodziewang sytuacjg kryzysowa.

Najczestsze powody sktaniajgce instytucje do uruchamiania ,awaryjnych”
sposobow reagowania wigza sie z odbiorcami ich ustug — ich satysfakcja, ale
takze zapewnieniem im bezpieczenstwa, a z drugiej strony ochrong przed ich
ryzykownym lub agresywnym zachowaniem. Ponizsze przyktady moga by¢
pomocne w zidentyfikowaniu sytuacji wymagajacych uregulowania.

STWORZENIE PROCEDURY REKLAMACII

Opracowanie jasnego, dostepnego dla uczestnikbéw dokumentu opisujacego
procedure reklamacji zaplanowano przede wszystkim jako spos6b wspierania
jakosci ustug przez petniejsza ochrone praw klientéw instytucji $wiadczacych
ustugi rozwojowe. Z perspektywy takiej instytucji mozna jednak postrzegac
ja réwniez jako narzedzie klarownego definiowania wzajemnych zobowigzan
umozliwiajace z jednej strony zadbanie o potrzeby niezadowolonego klienta
i ograniczenie negatywnych konsekwencji konfliktu, z drugiej zas ochrone przed
nieuzasadnionymi roszczeniami.

Préba opracowania procedury reklamacji postawi pracownikéw instytucji przed
podstawowym pytaniem: ,Za co jesteSmy gotowi wzig¢ odpowiedzialnos¢?".
Odpowiedz bedzie wymagata rozstrzygniecia, ktére z aspektéw Swiadczonej
ustugi moga by¢ przedmiotem gwarangji, ktére zas odnosza sie do rezultatow
pozadanych, lecz zbyt zaleznych od wielu czynnikéw, aby niedopetnienie ich
traktowac jako zarzut wobec instytucji.

Warto odwotac sie do konkretnych przyktadéw. Kadra zarzadzajaca instytucji moze

zadac sobie pytanie, na ile uprawnione jest oczekiwanie zadosc¢uczynienia od

instytucji w sytuadji, gdy:

* ustuga rozwojowa nie odbyta sie ze wzgledu na nieobecnos¢ prowadzacego;

* prowadzacy byt wobec uczestnikéw niegrzeczny i opryskliwy;

* prowadzacy zmodyfikowat bez konsultacji z uczestnikami program, bo uznat,
zZe potrzebuja oni innego rodzaju umiejetnosci/tresci;

* prowadzacy uzgodnit z uczestnikami cele i program, ktérego nastepnie nie udato
sie zrealizowac ze wzgledu na wiele dygresji pojawiajacych sie w trakcie dyskusji;
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* konflikt pomiedzy dwoma uczestnikami doprowadzit do otwartego sporu
i opuszczenia sali szkoleniowej przez czes¢ uczestnikow;

* ustuga odbywata sie w warunkach zgodnych z oferta i dalekich od razacej
niedogodnosci, ale nieodpowiadajacych czesci uczestnikéw, ktorzy skarzyli
sie na zbyt mato miejsc parkingowych, niesmaczne positki;

 ustuga byta prowadzona w sposéb adekwatny do jej celéw, ale otrzymata od
wiekszosci uczestnikéw niskie oceny w ankietach ewaluacyjnych.

Odpowiedz na to pytanie moze okazac sie pomocna w definiowaniu klarownych
warunkéw reklamacji ustugi. Sformutowanie rozstrzygniecia, zgodnie z ktérym
np. .instytucja odpowiada za zapewnienie kompetentnego prowadz3acego,
sprzyjajacych warunkéw do uczenia sie i koncentracji na uzgodnionym
z uczestnikami programie, ale nie gwarantuje osiggniecia efektéw edukacyjnych
ani satysfakgji z ich osiggania” wystarczy przettumaczy¢ na liste warunkéw, po
spetnieniu ktérych reklamacja jest uzasadniona, a nastepnie na mozliwe formy
zadoscuczynienia (np. powtérzenie ustugi lub jej wybranych modutéw, zwrot
czesci kosztow).

ZAPLANOWANIE SPOSOBU REAGOWANIA NA WYBRANE SYTUACJE TRUDNE

Instytucja moze réwniez przygotowac sie na zdarzenia kryzysowe. Priorytetem
w tego typu sytuacjach powinno by¢ zapewnienie bezpieczenstwa uczestnikom
i prowadzacym, w dalszej perspektywie powrdt do realizacji celéw ustugi.
Przytoczone ponizej przyktady wydajg sie najbardziej uniwersalne w kontekscie
realizacji r6znych ustug indywidualnych i grupowych oraz potencjalnie istotne
dla wielu instytucji.

Przyktadowe
sytuacje trudne

Nieszczesliwe
wypadki lub nagte
pogorszenie stanu
zdrowia uczestnika

Choroby lub inne
sytuacje powodujace
nieobecnos¢
prowadzacego

Nieobecnos¢
znacznej czesci
grupy utrudniajaca
lub uniemozliwiajgca
realizacje programu

Obecnos¢ podczas
realizacji ustugi os6b
nietrzezwych lub
uniemozliwiajacych
prace w inny sposéb
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Rozwiazania do rozwazenia

Ubezpieczenie od odpowiedzialnosci cywilnej.

Przeszkolenie kadry dydaktycznej z zasad BHP i udzielania pierwszej
pomocy.

Instalacja ogélnodostepnej apteczki zawierajacej podstawowe
materiaty opatrunkowe.

Jasne oczekiwania wobec prowadzacych, dopuszczalne przyczyny
nieobecnosci, osoby, ktére powinny zostac o niej poinformowane.
Zasadyinformowaniauczestnikéw o nowym terminie; ewentualnym
zwrocie kosztéw (zawarte w umowie, regulaminie realizacji ustugi
w zasadach reklamacji).

Wyznaczenie z wyprzedzeniem 0séb mogacych zastepowac innych
prowadzacych.

Zawarcie w umowie z zamawiajagcym informacji o minimalnej
liczbie uczestnikéw umozliwiajacej przeprowadzenie ustugi.
Ustalenie katalogu mozliwych rozwigzan proponowanych
uczestnikom, ktérzy sg obecni (np. przetozenie zaje¢, zmiana formy
pracy na indywidualng itp.).

Uzgodnienie z prowadzacymi warunkéw, ktére uzasadniaja
wykluczenie uczestnika z dalszej czesci szkolenia.

Wprowadzenie wybranych zapiséw odnoszacych sie do tego
zagadnienia do umowy z organizacjg zamawiajgca ustuge lub do
obowigzujacych w instytucji zasad rozpatrywania reklamacji.



STANDARD 16.

INSTYTUCJA DYSPONUJE SPOINA
KONCEPCJA FUNKCIONOWANIA
OKRESLAJACA JE] SPOSOB DZIALANIA
| KIERUNKI ROZWOJU

16






Dotychczas opisywane grupy standardéw koncentrowaty sie na etapach
i elementach bezposrednio zwigzanych z realizacja ustugi rozwojowej:
jej przebiegu, kompetencjach os6b zaangazowanych w jej realizacje oraz
warunkach, wjakich sie odbywa. Ostatnia, czwarta grupa poszerzate perspektywe
o to, co pozostaje zwykle na drugim planie — kontekst organizacyjny i wybrane
wewnetrzne procesy w mniej lub bardziej bezposredni sposéb wptywajace na
jakosci zapewnianych ustug.

Stopniowe pojawianie sie systematycznych, uzgodnionych procedur i praktyk
regulujacych sposob dziatania jest naturalnym elementem rozwoju kazdej
instytucji. Sprawia, ze to, co u poczatku jej funkcjonowania jest spontanicznym
wysitkiem ludzi podejmujgcych sie wspélnie jakiego$ przedsiewziecia, zamienia
sie w zorganizowany, stabilny sposé6b dziatania prowadzacy w powtarzalny spos6b
do przewidywalnych wynikéw. Dzieki temu mozliwe jest tworzenie kapitatu
intelektualnego, ktoéry wykracza poza wiedze i doswiadczenie pracownikéw,
praca nad doskonaleniem jakosci ustug dajaca dtugofalowe, trwate efekty, a takze
budowanie organizacji trwajacych dtuzej niz zaangazowanie poszczeg6lnych ich
cztonkow.

To, co napisano powyzej, nie oznacza oczywiscie, ze sam fakt istnienia procedur
zwigzanych z zapewnianiem jakosci automatycznie wptywa na jej podniesienie.
Bez wiekszego wysitku mozna wyobrazic sobie organizacje, w ktérych tego rodzaju
regulacje stosowane s3 w sposéb nadmiernie zbiurokratyzowany, mechaniczny,
wymagajacy dodatkowego wysitku, ale nieznajdujacy przetozenia na realne
rezultaty. Wyzwaniem w zarzadzaniu kazdg instytucja jest projektowanie takich
proceséw i standardéw pracy, ktére z jednej strony pozwalajg automatyzowac
pewne dziatania i nie projektowac ich, za kazdym razem na nowo wywazajac
otwarte drzwi, a z drugiej strony nie stanowig nadmiernego obcigzenia
utrudniajacego koncentrowanie sie na podstawowych zadaniach instytucji.

Zawarte w tej czesSci Standardéw wytyczne w przewazajgcej wiekszosci
przypadkéw nie okreslaja, jakiego rodzaju szczegbtowe rozwigzania powinny by¢
wprowadzane przez instytucje Swiadczace wysokiej jakosci ustugi rozwojowe.
Zamiast tego oczekuje sig, ze pewne istotne dla jakosci ustug zagadnienia zostang
rozstrzygniete w systematyczny i mozliwy do zakomunikowania na zewnatrz
sposob. Tak, aby konkretne rozwigzania odpowiadaty specyfice instytugji,
stanowigc wyraz jej autorskiej strategii i sposobu konkurowania na rynku.

STANDARD 16.  INSTYTUCJA DYSPONUJE SPOINA KONCEPCJA
FUNKCIONOWANIA OKRESLAJACA JE] SPOSOB DZIALANIA
| KIERUNKI ROZWOJU

Spoéjna koncepcja funkcjonowania, o ktérej wspomina zapis Standardéw, to
sposéb na okreslenie tego, co stanowi o odrebnosci i specyfice instytucji, a dzieki
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temu pozwala jej odnalez¢ swoje miejsce na rynku. Sformutowanie jej sprzyja
jakosci, poniewaz utatwia dokonywanie wielu szczeg6towych rozstrzygniec
itworzenie zasad postepowania w konkretnych przypadkach. Dzieki jej istnieniu
mozliwe jest bardziej efektywne wykorzystywanie srodkéw inwestowanych
w rozw@j instytucji. Zamiast jednoczesnej pracy nad wszystkimi mozliwymi
aspektami jakosci lub przypadkowego doboru obszaréw rozwojowych, tatwiej
koncentrowac sie na tym, co wyréznia dang organizacje na rynku. Dotyczacy
koncepcji dziatania zapis Standardéw ma na celu zachecenie kadry zarzadzajacej
instytucjami $wiadczacymi ustugi rozwojowe do catosciowej, strategicznej
refleksji nad wtasng organizacja.

Zgodnie z oczekiwaniem zawartym w Standardach instytucja powinna
publikowac informacje o przyjetej koncepcji dziatania na stronie internetowej
lub w materiatach informacyjnych udostepnianych wszystkim zainteresowanym.
Informacje te moga obejmowa¢ m.in. istotne dla instytucji wartosci,
kierunki rozwoju, okreslong specjalizacje, sposéb wspétpracy z klientem,
wykorzystywane metody i formy wspierania rozwoju czy preferowang grupe
adresatéw Swiadczonych przez instytucje ustug. Upowszechnianie tego rodzaju
informacji jest istotne, poniewaz pomaga potencjalnym odbiorcom podjac
Swiadomg decyzje o wyborze instytucji, z ktérej ustug skorzystaja.

Warto podkresli¢, ze catosciowa, strategiczna koncepcja dziatania instytucji
nie musi by¢ podawana do wiadomosci publicznej w petnym brzmieniu. Mozna
wyobrazi¢ sobie, ze pewne strategiczne celei plany dotyczace jej funkcjonowania
maj3 charakter poufny, istotny dla podejmowanych decyzji, ale stanowigcy
chroniony przed konkurencja element przewagi rynkowej. Nalezy woéwczas
sformutowac taki komunikat, ktéry pozwala potencjalnym klientom zbudowac
klarowne wyobrazenie o instytucji, z ktorej ustug beda korzysta¢, a jednoczesénie
zachowuje niezbedna doze poufnosci.

Formutowanie rozbudowanych dokumentéw to praktyka kojarzona zwykle
z dziatalnoscig duzych firm i instytucji podejmujgcych préby ujednolicenia
dziatan w wielu dziatach i na wielu szczeblach zarzadzania. Wigkszos¢
matopolskich instytucji Swiadczacych ustugi rozwojowe nie doréwnuje
ztozonoscig takim organizacjom i nie potrzebuje skomplikowanych proceséw
wspierajgcych okreslanie i implementacje strategii.

Jezeli dana instytucja nie sformutowata do tej pory zadnego dokumentu, ktory
mozna bytoby uznaé¢ za sp6jng koncepcje funkcjonowania, dostosowanie
do Standardéw powinno po prostu polegac¢ na sformutowaniu wyrazistego,
klarownego i mozliwego do zakomunikowania potencjalnym klientom przestania
okreslajgcego to, co stanowi o jej specyfice. Zgodnie z trescig standardu
przestanie to powinno okresla¢ ,m.in. misje, cele, wartosci, obszary tematyczne
szkolen i innych ustug, metody ksztatcenia czy kierunki doskonalenia i rozwoju”.

Wynikajgcy z odniesienia sie¢ do tych aspektéw profil organizacji bedzie
prawdopodobnie wypadkowg diagnozy otoczenia rynkowego oraz potencjatuy,
jaki ma do zaoferowaniainstytucja. Analizujgc oba te czynniki, okresla sie sposéb
dziatania podmiotu $wiadczgcego ustugi rozwojowe. Dodatkowy wymiar moze
wnosi¢ okreslonego typu misja wynikajaca z istotnych dla instytucji wartosci
i korzysci, jakie chce przynosi¢ swojemu otoczeniu spotecznemu.
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Przyjecie okreslonej koncepcji funkcjonowania instytucji decyduje o jej
wyjatkowosci. Koncepcja ta powinna by¢ zatem mozliwie zindywidualizowana.
Zaprezentowane ponizej wskazéwki majg wiec jedynie inspirowa¢ do refleksji
i wskaza¢ przyktadowe rozwigzania, ktére mozna zaobserwowac na rynku ustug
rozwojowych.

OKRESLENIE KONCEPCJI FUNKCJONOWANIA W ZAKRESIE SPECJALIZACII | GRUPY

DOCELOWE)
Specjalizacja dotyczaca wybranego obszaru tematycznego - instytucja bazuje
na kadrze wyspecjalizowanych w okreslonym temacie ekspertow. Stosunkowo
wasko okresla tematyke swojego dziatania, a specjalizacja w tej dziedzinie jest
jej gtowna przewaga konkurencyjna. Grupa docelowa ma wtdrny charakter
w stosunku do tematéw realizowanych dziatan rozwojowych, obejmujac
wszystkich zainteresowanych dang tematyka. Specjalizacja tematyczna dotyczy¢
moze tylko tych form wspierania rozwoju, w ktérych od prowadzgcych wymagana
jest wiedza specjalistyczna i doswiadczenie w zakresie tematycznym, ktérego
dotyczy realizowana ustuga rozwojowa (np. szkolenie, mentoring, doradztwo).
* Przyktady specjalizacji:

» Prawo zaméwien publicznych.

» Ochrona wtasnosci intelektualnej, prawo patentowe i ochrona wtasnosci
przemystowej.

» Ksiegowo$¢, rachunkowos¢, podatki.

» Obstuga komputera i wybranych programéw komputerowych.

» Przygotowanie do wykonywania okreslonego zawodu.

» Nauka jazdy.

» Wdrazanie systeméw informatycznych.

» Optymalizacja proceséw organizacyjnych.

» Formutowanie strategii organizacji.
Specjalizacja dotyczaca okreslonej grupy odbiorcéw — wybér grupy docelowej
uzalezniony jest od jej rynkowego potencjatu definiowanego réwniez przez
dedykowane jej srodki publiczne. Przewaga konkurencyjng jest w tym przypadku
dobra znajomos¢ potrzeb i kontekstu dziatania grupy docelowej oraz mozliwos¢
doboru adekwatnych dla niej form wspierania rozwoju. Tematyka oferowanych
ustug jest wtoérna w stosunku do rodzaju grupy. W tym przypadku korzysta sie

réwniez z tych form wspierania rozwoju, ktére zaktadaja odpowiedzialnos¢
klienta za wypracowanie rozwigzan (np. coaching, facylitacja).

* Przyktady specjalizacji:
» Coaching par matzenskich.
» Szkolenia dla bezrobotnych.

» Mentoring dla os6b rozpoczynajacych prace na stanowisku menedzera
zespotu.

» Doradztwo dla wtascicieli matych i Srednich przedsiebiorstw.
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» Szkolenia/warsztaty dla os6b planujgcych rozpoczaé wtasng dziatalnosé
gospodarcza.

» Facylitacja proceséw konsultacji spotecznych, w ktérych uczestnicza
przedstawiciele lokalnych spotecznosci.

» Szkolenia dla treneréw.

Przewaga wynikajagca z kompleksowej, rozlegtej oferty tematycznej
dotyczy przede wszystkim instytucji skoncentrowanych na realizacji ustug
szkoleniowych. Dysponuja one bardzo szerokim katalogiem oferowanych
szkolen. Dobér tematéw uzalezniony jest od potrzeb rynku definiowanych na
biezaco przez instytucje, ktéra z duzga elastyczno$cig wprowadza nowg, aktualna
oferte tematyczna. Przewaga konkurencyjng jest w tym przypadku tatwos¢
w dotarciu z r6znorodng gama ofert prezentowana w grupach tematycznych.
Instytucja wspotpracuje z wieloma trenerami réznej specjalizacji, ktérzy pracuja
indywidualnie w zakresie realizacji zleconych szkolen.

Przygotowywanie do zdobycia uprawnien i certyfikatéw — specjalizacja w tym
obszarze obejmowa¢ moze dwie grupy ustug rozwojowych:

1. Programy rozwojowe zaprojektowane w taki sposob, aby przygotowac ich
uczestnikéw do egzaminéw, ktore skutkuja nadaniem okreslonych uprawnien
lub certyfikatéw. Najczesciej sg to szkolenia skoncentrowane nie tylko na
przekazie tresci merytorycznych, ale réwniez na spetnieniu specyficznych
wymagan egzaminu. Moga by¢ one uzupetnione o sesje doradcze,
mentoringowe, coachingowe lub superwizyjne. Przewaga konkurencyjna
jest w tym przypadku przygotowanie do petnienia SciSle opisanej nowej
roli zawodowej. Udziat w takim programie przektada sie zatem na wymierne
korzysci. Instytucja czesto oferuje wsparcie doradcze i organizacyjne
w zakresie zdawania egzaminéw (organizacja egzaminéw, pomoc w spetnieniu
ich pozaszkoleniowych wymogéw). Instytucje szkoleniowe wyspecjalizowane
w przygotowywaniu do okreslonego egzaminu moga posiadac akredytacje
jednostek certyfikujacych.

* Przyktady specjalizacji:
» Kursy nauki jazdy.
» Szkolenia i kursy zawodowe.
» Kursy jezykéw obcych przygotowujgce do uzyskania certyfikatow.
» Obstuga wozkoéw widtowych.
» Szkolenia przygotowujace do uzyskania certyfikatu zarzadzania projektami.
» Szkolenia przygotowujace do petnienia roli coacha/facylitatora
(akredytowane przez instytucje certyfikujace, np. ICF, IAF).

2. Procesy identyfikowania, dokumentowania oraz weryfikowania efektow
uczenia sie. Chodzi tutaj o egzaminy i procesy certyfikacyjne, o ktérych mowa
réwniez w poprzednim akapicie (pkt 1). Poddajg sie im indywidualne osoby.
Obok elementéw sprawdzajacych kompetencje (kandydaci przedstawiaja
portfolio opisujace ich doswiadczenia, s3 obserwowani podczas wykonywania
okredlonych zadan, rozwigzuja testy, biora udziat w dyskusjach z ekspertami,
ktérzy sprawdzaja poziom ich wiedzy, itp.) procesom tym moga towarzyszy¢
elementy o charakterze rozwojowym (sesje coachingowe, mentorskie lub
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doradztwa zawodowego, krétkie szkolenia), ktére maja wesprzec kandydatow
w zdefiniowaniu poziomu swoich kompetencji lub poméc im sprostac
wymaganiom egzaminow.
* Przyktady specjalizacji:
» Egzamin jezykowy.
» Egzamin na prawo jazdy.
» Certyfikacja kompetencji coachingowych.
» Certyfikacja w okreslonej metodologii zarzagdzania projektami.
» Certyfikacja na poziomie green belt w obszarze zarzadzania procesowego.
» Egzamin Professional Scrum Master.
» Certyfikacja do samodzielnego prowadzenia testow MBTI.

Kompleksowa obstuga rozwojowa organizacji — instytucja specjalizuje sie
w realizacji projektéw o charakterze doradczo-szkoleniowym, ktérych celem jest
wsparcie wdrozenia zmian zwiekszajacych efektywnos¢ biznesowa organizacji.
Przewaga w tym przypadku moze by¢ wzajemne powigzanie prowadzonych
w organizacji réznorodnych form wsparcia rozwoju, a takze bliska wspétpraca
z zamawiajacym: mozliwos¢ petnego dopasowania Swiadczonych ustug do
pogtebionej diagnozy potrzeb, elastycznos¢ w realizacji réznorodnych rodzajow
ustug rozwojowych, rozbudowane dziatania wspierajace wdrozenie zdobytych
kompetencji i weryfikujace ich uzytecznos¢. Wspétpraca w tym modelu nie
wigze sie kazdorazowo z monopolem instytucji na realizacje wszystkich
dziatan rozwojowych w organizacji, zwtaszcza gdy potrzebne s3 dziatania
dalekie od specjalizacji tematycznej i dosSwiadczenia instytucji. Jej kluczowa
rolg jest tutaj doradcze wsparcie organizacji w zakresie kreowania systemowej
polityki rozwojowej (diagnoza potrzeb, projektowanie i planowanie programéw
rozwojowych, ewaluacja), ktéra ma wspiera¢ najwazniejsze dla organizacji cele
biznesowe oraz doradztwo w procesie wdrazania zmian.

Oferowanie ustug rozwojowych dla okreslonej branzy lub sektora rynku
— przewaga konkurencyjng jest dostosowanie tematyki oferowanych ustug
rozwojowych do specyfiki okreslonej branzy oraz specjalizacja merytoryczna
prowadzacych w zdefiniowanym przez nig zakresie. Znajomos¢ modelu
funkcjonowania réznych przedsiebiorstw w ramach tej samej branzy oraz
doswiadczenie w realizacji ustug rozwojowych dla podobnego typu organizacji
s3 bardzo pomocne przy projektowaniu i wdrazaniu projektéw rozwojowych dla
nowych klientow.

Specjalizacja w okreslonym sposobie nauczania, koncepcji merytorycznej lub
rodzaju ustugi rozwojowej

* Przyktady specjalizacji:
» Nauczanie jezykéw obcych metodg Callana-zdefiniowanie jednej wybranej
metody nauczania.

» Szkolenia i doradztwo dla menedzeréw wyzszego szczebla oparte na
zatozeniach zarzadzania partycypacyjnego — promocja okreslonej koncepdcji
merytorycznej w ramach specjalizacji tematycznej. Oferte rozwojowa w tym
przypadku mozna oprze¢ na okreslonym profilu programéw (np. autorskie
lub licencjonowane).
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» Specjalizacja w realizacji programéw rozwojowych z wykorzystaniem
e-learningu. Na przewage konkurencyjng instytucji sktadaja sie tutaj
mozliwosci technologiczne oraz wiedza, w jaki sposéb wykorzystac je
w procesie uczenia. Mozna tu wykorzystac zaprojektowane i przygotowane
wczesniej, gotowe, interaktywne materiaty edukacyjne (filmy, gry, testy)
oraz bezposredni kontakt z prowadzacymi za posrednictwem narzedzi
komunikacyjnych.

» Specjalizacja w realizacji programéw rozwojowych z wykorzystaniem gier
edukacyjnych. Kluczowe w tym podejsciu jest dostarczenie uczestnikom
osobistego doswiadczenia w okresSlonych warunkach gry, ktére jest
podstawga do wyciagania wnioskéw i modyfikacji dotychczasowego
sposobu dziatania.

» Specjalizacja oparta na wykorzystywaniu licencjonowanych narzedzi
wspierajgcych rozwdéj pracownikéw/menedzeréw/zespotéw (np. MBTI,
Extended DICS, Insights).

» Specjalizacjaopartanadostarczaniu konkretnej metodykipracy projektowej
(metodyka PRINCE, metodyka PMI).

» Mozliwa jest rowniez specjalizacja w zakresie wybranego rodzaju ustugi
rozwojowej, np. Swiadczenie tylko i wytacznie ustug coachingowych.
Sytuacja ta specyficzna jest dla matych instytucji Swiadczacych ustugi
rozwojowe, w szczeg6lnosci os6b prowadzacych jednoosobowa dziatalnos¢
gospodarczg. Specjalizacja w okreslonym rodzaju ustugi rozwojowej
wynika¢ moze réwniez z koncentracji na okreslonej grupie docelowej
lub zakontraktowanym produkcie dziatan rozwojowych, np. prowadzenie
konsultacji spotecznych umozliwia budowanie swojej specjalizacji na
facylitacyjnym podejsciu do pracy grupowej. W niektérych przypadkach
okreslony rodzaj ustugi rozwojowej moze sta¢ sie tez specjalizacja
tematyczng instytucji, np. Swiadczeniu ustug coachingowych moga
towarzyszy¢ szkolenia przygotowujgce do samodzielnego prowadzenia
coachingu.

OKRESLENIE KONCEPCJI FUNKCJONOWANIA W ODNIESIENIU DO SPOSOBU REALIZACJI
UStUG

Zaprezentowane powyzej przyktadowe profile dziatania instytucji Swiadczacych
ustugi rozwojowe moga by¢ uzupetnione o inne czynniki $wiadczace o ich
przewadze konkurencyjnej. Stanowig one argument dla klientéw rozwazajacych
skorzystanie z ustug instytucji.

Indywidualne wsparcie dla uczestnikéw - koncentracja na indywidualnych
formach pracy rozwojowej z uczestnikami (coaching, mentoring, doradztwo,
lekcje indywidualne), a w przypadku szkoleh zmniejszenie liczebnosci grup,
wprowadzenie mozliwosci indywidualnego kontaktu z prowadzacymi oraz
stwarzanie okazji do przekazywania uczestnikom indywidualnej informacji
zwrotnej lub mozliwosci monitorowania postepow.

Wysoki poziom zaawansowania — akcent na najwyzsze wymagania wobec
jakosciirzetelnosci przekazywanych uczestnikom tresci; wspotpraca z wysokiej
klasy ekspertami; stosowanie procedur selekcji uczestnikébw pozwalajacych na
zapewnienie jednolitego, wysokiego poziomu poczatkowych kompetencji.
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Kompleksowa obstuga klienta - szybkos¢, skutecznos¢ i elastycznosc
w realizowaniu oczekiwan klienta, zaréwno merytorycznych, jak i zwigzanych
z organizacja ustugi rozwojowej (np. wiele terminéw do wyboru, rezerwacja
noclegéw, sal, organizacja transportu). Gotowo$¢ do uzupetnianie oferty
rozwojowej o dodatkowe ustugi (np. propozycje spedzania czasu wolnego przez
uczestnikow — zwiedzane miasta, rezerwacja biletéw do kina, teatru itp.).

Catosciowa sciezka rozwoju w okreslonej roli — mozliwosc zaoferowania kurséw
na wielu poziomach zaawansowania, dostep do narzedzi pozwalajgcych okreslic
poczatkowy poziom kompetencji uczestnika i skierowac¢ go na odpowiednio
dopasowane szkolenie. Po zakoriczeniu okreslonego etapu edukacji mozliwe jest
dalsze uczenie sie zgodnie z proponowang uczestnikom spéjng i przemyslana
Sciezka doskonalenia kompetencji.

Wsparcie we wdrozeniu-gotowos$¢ do rozbudowanego wsparcia uczestnikéw po
zakonczeniu programu rozwojowego —rozbudowane formy ewaluacji wdrozenia,
indywidualne konsultacje, oferowanie mozliwosci praktykowania w obszarze
rozwijanych kompetencji, dziatania na rzecz srodowiska absolwentéw kurséw
prowadzonych przez instytucje.

Bezpieczenstwo i komfort wynikajg z infrastrukturalnych warunkéw realizacji
ustugi rozwojowej, liczby oséb w grupie szkoleniowej, liczby prowadzacych,
jakosci pomocy dydaktycznych. Szczegélnie wazne przy realizacji kurséw
i szkolen zawodowych (odpowiednia ilos¢ miejsca do ¢wiczen obstugi wézkoéw
widtowych, wymagane zabezpieczenia podczas praktyk budowlanych,
sprawnos¢ samochodu podczas nauki jazdy).

INFORMOWANIE OTOCZENIA O KONCEPCJI FUNKCIONOWANIA INSTYTUCII

Spéjna koncepcja funkcjonowania instytucji Swiadczacej ustugi rozwojowe
powinna zosta¢ zakomunikowana otoczeniu zewnetrznemu, w szczegélnosci
zas osobom i organizacjom zainteresowanym korzystaniem z jej ustug. Moze to
polegac na publikacji odpowiednich tresci na stronie internetowej instytucji,
w ofertach przekazywanych zainteresowanym klientom lub w innych materiatach
promocyjnych (np. cyklicznie wydawane katalogi szkolen, ulotki, plakaty itp.).
Najczesciej informacje tego typu formutowane sg w modutach tematycznych
zatytutowanych ,,0 nas”, ,,Dlaczego warto z nami pracowac”, ,Misja" itp.
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STANDARD 17.
INSTYTUCJA PUBLIKUJE RZETELNA
INFORMACJE O OFEROWANYCH UStUGACH
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STANDARD 17.  INSTYTUCJA PUBLIKUJE RZETELNA INFORMACIE
O OFEROWANYCH UStUGACH

Wymagania tego standardu wspieraja przekazywanie potencjalnym klientom
petnej informacji o oferowanej im ustudze. Wiedza na jej temat powinna zostac
dostarczona na etapie prezentowania oferty, przed podjeciem ostatecznej
decyzji o wyborze ustugodawcy. Moze to sie odnosi¢ do sposobu konstrukgji
ogblnych materiatdbw informacyjnych i promocyjnych dla wszystkich
zainteresowanych, albo tez do informacji zawartych w zindywidualizowanych
ofertach prezentowanych klientom organizacyjnym.

Sformutowane w tresci standardu wymogi dotyczace publikacji aktualnego
katalogu szkolen nie wymagaja wprowadzania dodatkowych form komunikacji
z klientami, ale raczej porzadkuja spos6b prezentowania i aktualizacji juz
powstajacych materiatow promocyjnych w taki sposéb, aby zapewni¢ klientom
dostep do petnych informacji na temat oferty.

RZETELNE INFORMOWANIE O OFERCIE W MATERIALACH PROMOCYINYCH

Kluczowe, zapewniajgce zgodnos¢ ze standardem kryteria w prezentowaniu
oferty instytucji Swiadczacej ustugi rozwojowe sg nastepujace:

* Wyjasnienie specyfiki oraz kontekstu stosowania okreslonej ustugi
rozwojowej — wielos¢ i r6znorodnos¢ pojawiajgcych sie na rynku ustug
rozwojowych utrudnia klientom ich rozpoznawanie oraz uzyskanie petnej
wiedzy na tematich specyfikiiwtasciwego zastosowania. Dlatego prezentujac
oferte okreslonej ustugi rozwojowej, warto wyjasni¢ te kwestie. Mozna to
zrobi¢, koncentrujac sie na niektorych z zaprezentowanych ponizej aspektéw:

» Zdefiniowanie, jakie cele realizuje okreslona ustuga rozwojowa.
Przyktadowo szkolenie i mentoring koncentruja sie na rozwoju
kompetencji, doradztwo dla organizacji wigze sie z zaproponowaniem
konkretnego rozwigzania, facylitacja prowadzi do wypracowania przez
grupe zdefiniowanego wczesniej produktu, a celem team coachingu moze
by¢ poprawa jakosci wspétpracy w zespole.

» Opisanie kontekstu stosowania, w ktérym wybrana ustuga rozwojowa
moze by¢ szczegélnie skuteczna. Przyktadowo ,,po facylitacje warto siegnac
wtedy, gdy rozwigzanie, ktére jest do wypracowania przez grupe, wymaga
zaangazowania wszystkich oraz jest trudne i ztozone", ,coaching zespotowy
adresujemy raczej do zespotow, ktére majg w organizacji duze znaczenie”.

» Okreslenie odpowiedzialnosci os6b prowadzacych. Szczegblnie wazne
w tych rodzajach ustug rozwojowych, w ktérych gtéwna odpowiedzialnoscia
prowadzacych jest dbanie o strukture pracy oraz proces grupowy,
a neutralnos¢ wobec wypracowywanego rozwigzania jest wpisana
w metodologie pracy okreslonej ustugi rozwojowej.

» Opisanie ramowego harmonogramu i planu pracy — oczywiste w wypadku
szkolen, jednak uzyteczne réwniez w mniej ustrukturyzowanych formach.
Na przyktad w indywidualnych sesjach coachingowych, mentorskich czy
doradczych plan ten moze obejmowac liczbe, czas trwania i czestosc¢
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spotkan, dtugos¢ catego procesu, sposéb uzgadniania i pomiaru celéw czy
zadania do wykonania i wsparcie dostepne pomiedzy sesjami.

» Opisanie dodatkowych wymagan zwigzanych ze specyfika ustugi
rozwojowej. Wskazanie na nieoczywiste charakterystyki danej ustugi,
ktore moga w przysztosci zaskoczy¢ zamawiajace j3 osoby. Na przyktad: ,ze
wzgledu na poufnosc relacji coachingowej przedstawiciele Zamawiajgcego
nie beda informowani o przebiegu i tre$ci rozméw z delegowanymi
pracownikami”.

Realistyczne, uwzgledniajace mozliwosci prezentowanie celéw i programu
- formutowanie konkretnych, mierzalnych celéw (por. rozdziat 2) mozliwych
do osiggniecia przez uczestnikow w zadeklarowanym czasie, adekwatnych do
stosowanej ustugi rozwojowej; zawarcie w programie zagadnien i form pracy,
ktére maja szanse na realizacje w ciggu czasu przewidzianego na realizacje
ustugi. Nie wszystkie ustugi rozwojowe ze wzgledu na ich specyfike daja
jednak petnie mozliwosci w zakresie prezentowania szczegdtowego programu
oraz towarzyszacych im form pracy. W szczegélnosci dotyczy to tych,
w ktérych zagadnienia merytoryczne sg wypracowywane przez uczestnikéw,
a formy pracy dostosowywane na biezaco do ich potrzeb. W takim wypadku
w ofercie nalezy skoncentrowac sie na sformutowaniu celéw, podaniu
ogblnego programu, wyjasnieniu specyfiki danej ustugi rozwojowej oraz
kontekstu jej stosowania (zob. wyzej). Pomocne dla klienta moze by¢ takze
podanie adekwatnego do danej oferty studium przypadku prezentujgcego
zastosowanie oferowanej ustugi w podobnych okolicznosciach.

Prezentacja stosowanych form ksztatcenia (dotyczy szkolen). Warto dokona¢
jej w relacji z poszczeg6lnymi zagadnieniami programu szkoleniowego, aby
zaprezentowac, ktére formy ksztatcenia odnosza sie do poszczegblnych
elementéw programu. W przypadku trudnych do intuicyjnego zrozumienia
form ksztatcenia mozna uzupetni¢ je o narracyjny opis, ktéry zobrazuje
uczestnikowi sposéb pracy.

Przedstawienie informacji o kompetencjach i doswiadczeniu prowadzacych
w taki sposob, by byto jasne, kto zostanie delegowany do prowadzenia danej
ustugi rozwojowej, i by umozliwi¢ uczestnikom ocene przygotowania osoby
skierowanej do prowadzenia danego tematu.

Cykliczna aktualizacja prezentowanej oferty — odréznianie nowosci
w ofercie instytucji od programoéw realizowanych wielokrotnie; informowanie
0 rozpoczeciu i zakonczeniu rekrutacji do szkoleh otwartych, usuwanie
propozycji, ktére nie beda juz realizowane, wskazanie programéw
realizowanych cyklicznie i takich, ktére zostang uruchomione, jezeli pojawig
sie zainteresowani klienci.

ZDEFINIOWANIE WYMAGAN WOBEC UCZESTNIKOW

Wymagania wobec uczestnikéw szkolen

Sformutowanie w ofercie wstepnych wymagan wobec uczestnikéw wynika
z potrzeby zadbania o sp6jnos¢ grupy szkoleniowej — przede wszystkim
pod wzgledem wyjsciowego poziomu kompetencji i potrzeb szkoleniowych
zwigzanych ztematem, a niekiedy réwniezinnych czynnikéw (pozycja zawodowa,
miejsce w strukturze organizacji). Zbyt duza réznorodnos¢ uczestnikéw jest
wyzwaniem dla prowadzacego, ktéry odwotujac sie do zaprezentowanego
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w ofercie programu, powinien znalez¢ wspdlny mianownik dla szerokiego
wachlarza potrzeb i oczekiwan. Dlatego kryteria uczestnictwa w okreslonym
programie moga obejmowac:

* Wymagania zwigzane z formalnym wyksztatceniem, ktére moga wynikac
z prawnych regulacji zawierajgcych wymag, aby uczestnicy szkolen posiadali
okreslony poziom lub rodzaj wyksztatcenia. Podanie ogé6lnego profilu
wyksztatcenia moze tez stuzy¢ ujednoliceniu ,punktu wyjscia” w pracy
Z uczestnikami.

.Szkolenie dla absolwentéw studiéw stacjonarnych i podyplomowych
w zakresie: zarzgdzania przedsiebiorstwem, marketingu i zarzadzania,
zarzadzania zasobami ludzkimi”.

.Szkolenie dedykowane dla absolwentéw kierunkéw technicznych”.

* Wymaganiazwigzane zrealizacjginnych szkoleniposiadaniem certyfikatow.
Otrzymanie uznanego w danej branzy certyfikatu potwierdza na podstawie
przeprowadzonych egzaminéw okreslony poziom wiedzy i umiejetnosci.
Wymagania dotyczgce wczesniejszej realizacji innych szkolen moga
ograniczyc sie do opisu ich zagadnien merytorycznych i zakresu godzinowego
lub dotyczy¢ konkretnie zdefiniowanych szkolerr rekomendowanych przez
instytucje szkoleniowa.

.Szkolenie dla oséb posiadajgcych certyfikat zarzadzania projektami
w metodologii PMI”.

.Szkolenie dla os6b, ktoére zrealizowaty 30-godzinny kurs obstugi komputera
obejmujacy zagadnienia: program operacyjny Windows XP, obstuga
podstawowych funkcji programéw MS Office — Word, Excel, PowerPoint”.

.Szkolenie dla oséb, ktére zrealizowaty dwa szkolenia o profilu podstawowym
z katalogu akredytowanego przez Stowarzyszenie Ksiegowych Polskich”.

* Wymagania zwigzane z doswiadczeniem zawodowym lub posiadaniem
konkretnych kompetencji. Mozna definiowac tu czas trwania okreslonego
doswiadczenia zawodowego, jego specyfike zwigzang z rodzajem stanowiska,
specjalizacja zawodowa lub zakresem realizowanych czynnosci oraz rodzaj
branzy, forme organizacyjna lub wielkos¢ pracodawcy.

.Szkolenie dla oséb posiadajgcych min. 2-letnie doswiadczenie pracy
w dziatach rozliczen ksiegowych instytucji publicznych”.

.Szkolenie dla 0séb znajgcych zasady tworzenia biznesplanu przedsiebiorstwa”.

.Szkolenie dla oséb potrafiagcych ptynnie komunikowac sie w jezyku

angielskim”.
Bardziej zaawansowana i rzetelng form3 weryfikowania poczatkowych
kompetencji uczestnikbw moze by¢ stosowanie rozwigzan rekrutacyjnych,
wykraczajgcych poza poziom deklaracji. Moze to oznaczac prowadzenie rozméw
rekrutacyjnych lub stosowanie standaryzowanych testow pozwalajacych ocenic
poziom zaawansowania (co stanowi rutynowg praktyke w wielu szkotach
jezykowych). Specyficzng, réwniez istotna dla uczestnikéow forma okreslenia
wymagan bedzie oczywiscie stwierdzenie, ze udziat nie wymaga spetnienia
zadnych kryteriéw wstepnych.

Inne sposoby oddziatywania na ostateczny ksztatt grupy moga wynikac z bardziej
szczegbtowych kwestii — np. dazenia do ograniczenia liczby uczestniczacych
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w szkoleniu otwartym os6b reprezentujacych jedna organizacje, unikania
jednoczesnej obecnosci na sali bezposrednich przetozonych czy podwtadnych,
unikania lub przeciwnie, dazenia do wspélnego szkolenia 0séb reprezentujacych
czesci organizacji znajdujace sie w ostrym konflikcie.

Wymagania wobec uczestnikéw innych ustug rozwojowych

Opisane ponizej wymagania wobec uczestnikbw mozna réwniez zawrzec
w ofercie. Wskazano je jednak przede wszystkim po to, aby instytucje
Swiadczace ustugi rozwojowe rzeczywiscie zadbaty o ich realizacje, poniewaz
jest to kluczowe dla jakosci i skutecznosci podjetych dziatan rozwojowych.

e W przypadku ustug rozwojowych opartych na pracy indywidualnej
podstawowym i najwazniejszym wymaganiem jest zgoda uczestnika na
wziecie udziatu w okreSlonym procesie rozwojowym. Jest to tak wazne
dlatego, ze ustugi te bazuja w znacznej czesci na zaangazowaniu, potencjale,
zasobach oraz materiale dostarczonym przez uczestnika i w przypadku, gdy
nie bedzie on zainteresowany pracg, beda po prostu nieskuteczne.

* W przypadku facylitacji wymogi wobec uczestnikéw formutuje sie w stuzbie
celu, jaki ma wypracowa¢ grupa. Oznacza to, ze powinny w niej pracowac
osoby: a) posiadajgce kompetencje odpowiednie do przedmiotu pracy;
b) reprezentujgce mozliwie réznorodne perspektywy dotyczace przedmiotu
pracy (np. osoby z réznych dziatéw struktury organizacyjnej) oraz c) osoby,
ktérych rzeczywiscie dotyczy przedmiot pracy grupowej, ktére w zwiazku
z tym bed3 zainteresowane wywieraniem wptywu na ostateczny ksztatt celu
pracy grupowej.

UDOSTEPNIANIE INFORMACJI NA TEMAT OSOB REALIZUJACYCH UStUGI ROZWOJOWE

Kompetencje os6b bezposrednio realizujgcych ustugi rozwojowe majg decydujace
znaczenie dla klientéw, zas dazenie do wspoétpracy z konkretna osoba czesto lezy
u podstaw ich decyzji o wyborze oferty tej czy innej firmy. Zgodnie z zapisami
Standardéw instytucje Swiadczace ustugi rozwojowe powinny udostepniac
klientom informacje o prowadzacych je osobach — w ofercie przedstawionej na
zyczenie zamawiajacego lub w postaci powszechnie dostepnego ogtoszenia
(zwykle na stronie internetowej), jesli mamy do czynienia z otwartga rekrutacja.
Popularny zwyczaj publikowania informacji o doswiadczeniu i kwalifikacjach
kadry merytorycznej w zbiorczych podsumowaniach (zaktadka ,Nasz zespét”)
moze by¢ niewystarczajacy, jesli nie pozwala dopasowac prowadzacych do
opisoéw poszczeg6lnych ustug.

Instytucje Swiadczace ustugi rozwojowe s3 niekiedy ostrozne w udostepnianiu
tego typu danych. Wynika to z obawy o przejecie kluczowej kadry przez
konkurencje lub klientéw, a takze potrzeby zapewnienia sobie pola manewruy,
gdy planowana pierwotnie osoba stanie sie z jakichs przyczyn niedostepna. Aby
czesciowo zapobiec wymienionym trudnosciom, mozna rozwazy¢:

e uregulowanie formy wspoétpracy z kadrg merytoryczng w taki sposéb,
aby zminimalizowac¢ ryzyko konfliktu intereséw (np. gwarancja stabilnej
wspotpracy w zamian za umowe o Swiadczeniu ustug na wytacznosé lub
o zakazie konkurencji);

* powigzanie konkretnych ustug rozwojowych z wiecej niz jedng osobg
odpowiedzialng za realizacje (przy zatozeniu, ze wszystkie delegowane osoby
dysponuja odpowiednim doswiadczeniem i kwalifikacjami).
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STANDARD 18.  INSTYTUCJA STOSUJE SYSTEMOWE ROZWIAZANIA
WSPIERAJACE WYSOKA JAKOSC SWIADCZONYCH UStUG

Ta czes¢ Standardéw poswiecona jest wewnetrznym procesom zorientowanym
bezposrednio na kontrole i wspomaganie jakosci dziatan podejmowanych
przez instytucje. Przedmiotem dziatan zorientowanych na zapewnienie jakosci
powinny by¢ dwa zawarte juz w tresci Standardéw obszary: sposéb realizacji
szkolen oraz kompetencje prowadzacej je kadry.

Korespondujace z tymi obszarami procesy wewnatrz instytucji to wewnetrzny
system monitorowania i podnoszenia jakosci ustug oraz stosowane w instytucji
kryteria rekrutacji i oceny pracy prowadzacych. Znajdujace sie ponizej
wskazéwki mogg okazac sie pomocne w opracowaniu rozwigzan wspierajgcych
ciggte doskonalenie jakosci ustug.

OPRACOWANIE WEWNETRZNE] PROCEDURY ZAPEWNIANIA JAKOSCI

Przyktady wykorzystania wynikéw ewaluacji

Zgodnie z zapisami Standardéw wewnetrzna procedura zapewniania jakosci
powinna by¢ przede wszystkim oparta na wynikach ewaluacji poszczegélnych
ustug (por. rozdziat 2). Istotg procedury nie jest jednak samo badanie efektow
realizowanych ustug rozwojowych, ale spos6b wykorzystywania gromadzonych
w ten sposo6b informacji. Przyktady zastosowania wynikéw ewaluacji w dziataniu
instytucji Swiadczgcej ustugi rozwojowe zaprezentowano ponizej. Kazdy z nich
moze stac sie elementem wewnetrznej procedury zapewniania jakosci.

* Regularne przekazywanie wynikow ewaluacji osobom realizujagcym ustuge.
Wyniki ewaluacji petnig tutaj role informacji zwrotnej. Od prowadzacych
oczekuje sie, ze sami beda w stanie wyciggnac wnioski i zadbac o przetozenie
ich na dziatania doskonalace.

* Ocena i rozwdj prowadzacych. Wyniki ewaluacji ustug rozwojowych
realizowanych przez prowadzacych w dtuzszym okresie s3 uwzgledniane
podczas rozméw oceniajacych i stuzg jako punkt odniesienia do decyzji o ich
dalszej wspétpracy z instytucja lub do zaplanowania adresowanych do nich
dziatan rozwojowych. Biezacy nadzér nad wynikami ewaluacji (najczesciej
na poziomie satysfakcji uczestnikow) daje przetozonym aktualng informacje
o jakosci wykonywanej pracy.

* Upowszechnianie dobrych praktyk — wskazywanie czynnikéw sprzyjajacych
wysokiej satysfakcji uczestnikéw lub skutecznosci procesu uczenia w celu
przenoszenia ich do innych programéw lub szerokiego promowania (np.
w postaci studium przypadku). Prowadzacy moga je opisywac, omawiac na
spotkaniach wewnetrznych, co daje sposobnos¢ do wdrazania ich na szerszg
skale podczas realizacji kolejnych ustug.

* Modyfikacje programéw i sposobu dziatania w projektach rozwojowych
- wynikajace z catosciowych podsumowan ewaluacji wielu realizowanych
ustug, prowadzace do zmian w ofercie i w sposobie jej realizacji.

* Reagowanie w sytuacjach kryzysowych i rozpatrywanie reklamacji.
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Okreslone wyniki ewaluacji moga stanowi¢ jeden z elementéw decydujacych
o uwzglednieniu reklamacji zgtaszanych przez klientéw lub podejmowaniu
krokéw zmierzajacych do wyjasnienia nagtego spadku jakosci.

Przyktady wewnatrzorganizacyjnych rozwigzan zmierzajycych do zapewnienia
jakosci

Spos6b organizacji wewnetrznych proceséw zmierzajgcych do zapewniania
jakosci bedzie oczywiscie zalezat od rozmiaru i ztozonosSci instytudji,
a takze specyfiki realizowanej przez nig ustugi rozwojowej. Niektére z dziatan
zmierzajacych do podnoszenia jakosci moga by¢ nastepujace:

* Cykliczne raporty ewaluacyjne sporzadzane regularnie, np. raz na miesiac,
catosciowo prezentujace aktywnos¢ szkoleniowa instytucji w danym okresie
wraz z wynikami ewaluacji. Umozliwiaja dostrzezenie ogblnych trendéw
w ocenie dziatan instytucji oraz analize wynikéw, biorgc pod uwage rézne
kategorie (grupa docelowa, zakres tematyczny szkolen). Wnioski dotycza
w wiekszym stopniu dziatania catej organizacji niz realizacji poszczegélnych
ustug rozwojowych.

e Cykliczny przeglad programéw szkoleniowych/warsztatowych
- podejmowana regularnie merytoryczna weryfikacja programéw
najwazniejszych ustug oferowanych przez instytucje prowadzona przez
odpowiedzialny za jej realizacje zesp6t trenerski na podstawie wynikéw
badan ewaluacyjnych; prowadzi do zmian w programach lub opracowania
nowej oferty.

e Zespotowa praca nad projektowaniem i doskonaleniem ustugi. Zdefiniowana
w Standardach rola kierownika merytorycznego moze by¢ punktem wyjscia
dla powotania pracujacego pod jego kierunkiem zespotu odpowiedzialnego
za realizacje ustugi. Stwarza to mozliwos¢ rozwoju i przygotowania do
samodzielnej pracy mniej doswiadczonych prowadzacych. Sprzyja tez
podnoszeniu jakosci ustug, zapewniajac okazje do zespotowego namystu nad
celami, programem, doswiadczeniami z prowadzenia ustugi oraz wnioskami
z jej ewaluacji. Standardy nie wymuszaja powotywania zespotéw — jedyny
prowadzacy moze by¢ jednoczesnie kierownikiem merytorycznym. Tam, gdzie
to mozliwe, warto jednak rozwazy¢ wprowadzenie jednej z wymienionych
ponizej form pracy zespotowej:

» wspotprowadzenie ustugi rozwojowej — powierzenie realizacji jednej
ustugi dwom lub wiekszej liczbie prowadzacych (moze to oznaczaé np.
wspoélne prowadzenie szkolenia lub tylko wspélnie prowadzong diagnoze
i ewaluacje projektu coachingowego, w ramach ktérego kazdy prowadzacy
pracuje z inng grupa klientéw);

» indywidualne lub zespotowe konsultacje z kierownikiem merytorycznym;

» spotkania projektowe — regularne spotkania poswiecone rozstrzyganiu
biezacych wyzwan w realizacji kompleksowych projektéw rozwojowych,
obejmujace m.in. omoéwienie wnioskéw z diagnozy potrzeb, doskonalenie
programu i wymiane doswiadczen z realizacji.

* Superwizja pracy prowadzacych. Wprowadzenie regularnych spotkan
superwizyjnych oséb swiadczacych ustugi rozwojowe stuzy przede wszystkim
wspieraniu ich rozwoju. W tej funkcji opisywano ja szerzej w rozdziale 3.
Poniewaz jednak przedmiotem pracy s3 aktualnie realizowane ustugi
rozwojowe, superwizja jest tez forma zapewniania jakosci. Poza analizg oraz
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préba zrozumienia trudnej sytuacji w realizacji ustugi rozwojowej prowadzi
réwniez do konkretnych wnioskéw dotyczacych dalszego postepowania
w danym przypadku oraz rozwigzania podobnych wyzwan w przysztosci.
Klasyczne spotkania superwizyjne wymagaja udziatu neutralnego,
doswiadczonego superwizora. Bardzo uzyteczne moga by¢ réwniez spotkania
o charakterze interwizji (spotkan grupy profesjonalistow o podobnym
statusie, bez wyraznie wyodrebnionej roli lidera).

OPRACOWANIE SPOSOBU REAGOWANIA NA NEGATYWNE WYNIKI EWALUACII

Obok standardowych rozwigzan dotyczacych doskonalenia ustug procedura
zapewniania jakosci moze takze zawiera¢ okreslone dziatania naprawcze
podejmowane w reakcji na niskie i nietypowe wyniki ewaluacji $wiadczonych
ustug. Punktem wyjscia bedzie woéwczas okreslenie, w jakich sytuacjach
uzasadnione jest podejmowanie specjalnych, wykraczajacych poza rutynowe
praktyki dziatan naprawczych, np.:

* nizsza niz uzgodnione minimum $rednia ocen w ankietach ewaluacyjnych
opisujacych satysfakcje uczestnikow;

* informacja o niezadowalajgcym przebiegu lub efektach przekazywana przez
prowadzacego szkolenie lub inng osobe, do ktérej docierajg niepokojace
informacje;

* zastrzezenie w stosunku do jakosci realizowanej ustugi wyrazone przez
klienta za posrednictwem reklamacji.

Przyktadowa procedura postepowania w jednej z wymienionych powyzej
sytuacji powinna obejmowac zebranie dodatkowych informacji na temat nisko
ocenionej ustugi:

» weryfikacje oceny ustugi przez uzupetnienie jej o obszary inne od poziomu
satysfakcji klienta (np. monitoring efektéw uczenia);

 ustrukturyzowane wywiady z czescig uczestnikéw — chodzi o doprecyzowanie
obszaréw, ktérych jakos¢ oceniono nisko, probe okreslenia przyczyn niskiej
oceny; wywiady powinna realizowac osoba niezaangazowana w realizacje
ustugi.
Opracowaniem rozwigzan moze zajyc sie zespot, w ktérego w sktad wchodza:
prowadzacy ustuge i kierownik merytoryczny, ewentualnie réwniez
przedstawiciel kadry zarzadzajacej (np. dyrektor instytucji szkoleniowej) i osoba
odpowiedzialna za prowadzenie ewaluacji. Na spotkaniu dokonuje sie analizy
ustugi, definiujac przyczyny jej niskiej oceny, i formutuje sie rekomendacje
dotyczace zmian.

TWORZENIE RAPORTOW EWALUACYINYCH | PRZEKAZYWANIE INFORMACII O JAKOSCI
USLUG

W niektérych sytuacjach jedyng stosowang przez instytucje forma ewaluacji s3
ankiety wypetniane przez uczestnikéw na koniec realizacji ustugi, przekazywane
po prostu do wgladu prowadzacemu, a w wypadku ustug zamknietych — réwniez
zamawiajgcemu. Jest to jednak rozwigzanie na dtuzsza mete mato efektywne,
wymagajgce archiwizacji dokumentébw papierowych i kazdorazowego
zapoznawania sie z plikiem ankiet. Warto wiec rozwazy¢:
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* rutynowe sporzadzanie podsumowan wynikéw ankiet ewaluacyjnych kazdej
z ustug w formie krétkiego dokumentu zawierajgcego nazwe i date realizacji,
liczbe uczestnikéw i otrzymanych ankiet, a takze usrednione wyniki oceny;

* tworzenie bardziej rozbudowanych raportéw uwzgledniajacych inne niz
badanie satysfakcji formy ewaluacji, komentarze oséb zaangazowanych
w proces realizacji ustugi, a takze informacje o zrealizowanych
i niezrealizowanych dziataniach w kontekécie pierwotnej diagnozy
i wynikajacych z niej celow.

Adresatami tego rodzaju podsumowan s3 w pierwszej kolejnosci osoby

bezposrednio zaangazowane w realizacje — prowadzacy, a w wypadku ustug

realizowanych na zlecenie organizacji — takze przedstawiciel zamawiajacego.

WartosSciowe moze by¢ tez rutynowe przekazywanie podsumowan ewaluadji:

* kierownikowi merytorycznemu odpowiedzialnemu za nadzér nad wtasciwym
przebiegiem ustugi;

* kadrze zarzadzajjcej instytucjg;

* osobom odpowiedzialnym za organizacje ustugi (szczegoélnie jezeli czesc
podlegajacych ewaluacji czynnikéw odnosi sie do kwestii organizacyjnych).

STWORZENIE KRYTERIOW REKRUTACJI | OCENY PROWADZACYCH

Racjonalna, rzetelna organizacja dziatan zwigzanych z rekrutacja, oceng
i wspieraniem rozwoju os6b prowadzacych wymaga jasnego zdefiniowania
kryteriéw, jakie maja by¢ przez nie spetniane. Pomaga to unikng¢ uznaniowych,
opartych na niejasnych kryteriach decyzji personalnych i stwarza warunki,
w ktérych mozliwa jest systematyczna praca nad doskonaleniem kompetencji
kadry szkoleniowej.

Rekomendowane przez Standardy stworzenie kryteriéw wykorzystywanych
w rekrutacji i ocenie pracy prowadzacych moze stanowi¢ podstawe do
projektowania rozbudowanych systemoéw rekrutacyjnych, motywacyjnych
i rozwojowych. Dla wiekszosci instytucji szkoleniowych wazniejsza bedzie
koncentracja na czym$ bardziej podstawowym: sformutowaniu jasnego
zestawu oczekiwan wobec o0s6b, ktérych kompetencje sa kluczowe dla jakosci
swiadczonych ustug.

Wymagania dotyczgce prowadzacych Standardy dziela na dwie zasadnicze
grupy:
* teoretyczna i praktyczna wiedza z zakresu tematyki prowadzonych zajec

(dotyczy tylko wybranych rodzajéw ustug rozwojowych ukierunkowanych na
przekazywanie wiedzy, jak w przypadku szkolen, doradztwa, mentoringu);
* kompetencje spoteczne i metodyczne zwigzane ze specyfikg ustugi.
Grupy te maja uniwersalny charakter i tworzg ramy dla dowolnego zdefiniowania
wymagan wobec prowadzacych w zaleznosci od specyfiki i rodzaju realizowanej
ustugi rozwojowej. Ponizej zaprezentowano przyktad prostej tabeli, ktérg mozna
wykorzysta¢ w doprecyzowaniu kryteribw oceny lub rekrutacji prowadzacych
szkolenia.
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1. Oczekiwania w zakresie wiedzy specjalistycznej dotyczacej tematyki
prowadzonych ustug

Metody weryfikacji wymagania:

a) formalne wyksztatcenie (uczelnia, data zakoriczenia nauki, specjalizacja
naukowa, tytut naukowy),

b) katalog odbytych szkolen, kurséw i innych form ksztatcenia (tytut szkolenia,
liczba godzin, zakres tematyczny szkolenia, podmiot realizujacy szkolenie,
data jego ukonczenia),

c) katalog uprawnien i certyfikatéw (nazwa dokumentu, podmiot, ktéry wydat
dokument, data wydania dokumentu, forma przeprowadzonego egzaminu),

d) rozmowa rekrutacyjna z udziatem eksperta w zakresie tematyki szkolen.

2. Oczekiwania wobec doswiadczenia zawodowego i wiedzy praktycznej
dotyczacej tematyki prowadzonych ustug

Metody weryfikacji opisanego wymagania:

a) historia doswiadczenia zawodowego kandydata (pracodawca, czas
zatrudnienia, nazwa stanowiska, zakres obowigzkéw, gtéwne osiggniecia
i zrealizowane projekty, kontakt do osoby, ktéra moze udzieli¢ referencji),

b) rozmowa z udziatem eksperta w zakresie tematyki szkolen.

3. Kompetencje spoteczne i metodyczne zwigzane z ksztatceniem oséb
dorostych

Metody weryfikacji opisanego wymagania:

a) katalog szkolen, kurséw i innych form ksztatcenia dotyczgcych rozwoju
kompetencji zwigzanych z ksztatceniem dorostych (tytut szkolenia, liczba
godzin, podmiot realizujgcy szkolenie, data jego ukonczenia),

b) obserwacja realizacji ustugi rozwojowej,

c) rozmowa rekrutacyjna obejmujaca prezentacje przyktadowej samodzielnie
zrealizowanej przez kandydata ustugi rozwojowej.

18



4. Doswiadczenie w realizacji ustug rozwojowych

Metody weryfikacji opisanego wymagania:

a) katalog zrealizowanych przez kandydata ustug rozwojowych (rodzaj
realizowanej ustugi, jej zakres tematyczny, nazwa zleceniodawcy, liczba
godzin, data realizacji, kontakt do osoby, ktéra moze udzieli¢ referencji),

b) referencje i rekomendacje od poprzednich klientéw i pracodawcow.

ULATWIANIE ARCHIWIZOWANIA DANYCH DOTYCZACYCH UStUG ROZWOJOWYCH

Osoby sSwiadczgce ustugi rozwojowe pracuja w bezposrednim kontakcie
z ludzmi, ktérym stuza. Waznym elementem ich pracy jest budowanie relacji -
a w wypadku takich ustug, jak coaching, mentoring czy doradztwo zawodowe,
rébwniez stopniowe poznawanie rozwijajacej sie osoby i dopasowywanie
wsparcia do jej potrzeb i mozliwosci. Préby zachecania ich do dokumentowania
przebiegu pracy — wypetniania formularzy, rejestrowania spotkan itd. — s3 przez
nie czesto traktowane jak narzucanie niepotrzebnej biurokracji odciagajacej
uwage od tego, co najwazniejsze.

Tego typu postawa jest zrozumiata i czeSciowo uzasadniona. Trzeba jednak
zwrocic¢ uwage takze na sytuacje, w ktorych:

e uczestnik, ktéry korzystat kiedy$ z coachingu, wraca po kilku latach i jest
zainteresowany kontynuacjg pracy z tym samym coachem;

* uczestnik doradztwa zawodowego chce wykorzysta¢ wykonany kiedys bilans
kompetencji, by uzyskac potrzebny mu certyfikat — zgubit jednak otrzymany
kiedys oryginat;

» wiodacy konsultant biznesowy rezygnuje z pracy w potowie bardzo ztozonego
projektu, osoba zatrudniona w zastepstwie musi szybko przejac jego zadania;

* rozwigzanie opracowane kiedy$ w ramach ,niszowego" projektu rozwojowego
okazuje sie prawie gotowa odpowiedzig na potrzeby opisane w zapytaniu
ofertowym, w ktérym termin sktadania ofert uptywa za kilka dni.

W tych i wielu podobnych sytuacjach tatwy dostep do danych o zrealizowanych
w przesztosci ustugach rozwojowych jest nie tylko kwestia wygody — ma
bezposredni wptyw na jakos¢ swiadczonych ustug.

Zadaniem instytucji Swiadczacej ustugi rozwojowe jest wiec znalezienie
takiego rozwigzania, ktére pozwoli w bezpieczny i uporzadkowany sposéb
gromadzi¢ dane o klientach i realizowanych projektach, a jednoczesnie nie
obarczy pracownikéw (szczegélnie zas oséb bezposrednio realizujacych ustugi)
nadmierng iloscig pracy administracyjnej. W dobie powszechnej dostepnosci
komputeréw, internetu i taczacych sie z nim urzadzen mobilnych opieranie
pracy na papierowej dokumentacji najczesciej nie bedzie takim rozwigzaniem.
Warto rozwazy¢ wykorzystanie profesjonalnego oprogramowania lub serwisu
do zarzadzania relacjami z klientem (Customer Relationship Management, CRM
albo analogicznych narzedzi do zarzgdzania projektami.
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STANDARD 19.  INSTYTUCJA UPOWSZECHNIA WIEDZE O DOBRYCH
PRAKTYKACH W ZAPEWNIANIU JAKOSCI USLUG

Duza liczba r6znigcych sie doswiadczeniem podmiotéw Swiadczacych ustugi
rozwojowe skutkuje zréznicowana jakoscig ustug. Korzystajgce z nich osoby
nie zawsze potrafig je kompetentnie oceni¢. Aby to umozliwi¢, konieczne jest
edukowanie obecnych i przysztych klientéw — m.in. przez bardziej powszechna
rozmowe o ,dobrych praktykach” i o tym, co stanowi o jakosci ustugi edukacyjno-
-szkoleniowej. Edukowanie klientéw zwiekszy wprawdzie wymagania stawiane
ustugodawcom, ale bedzie tez stuzy¢ promowaniu instytucji Swiadczacych ustugi
dobrej jakosci.

Promocja ,,dobrych praktyk” lezy tez w bezposrednim interesie poszczeg6lnych
instytucji Swiadczacych ustugi rozwojowe. Trzeba wzig¢ pod uwage to, ze
w wiekszosci przypadkéw chodzi o promocje rozwigzan, ktore s stosowane przez
promujaca je instytucje. Pozwala to na lepsze dotarcie do potencjalnych klientow
z informacjami o tym, co stanowi o jej przewadze konkurencyjnej.

Zaprezentowane ponizej wskazowki opisujg mozliwe sposoby upowszechniania
wiedzy o realizowanych przez instytucje dobrych praktykach w zapewnianiu
jakosci ustug rozwojowych.

PUBLIKACIA INFORMACII O SPOSOBIE DZIALANIA INSTYTUCII

Podmioty Swiadczace ustugi rozwojowe czynig to zwykle poprzez zamieszczenie
informadji na stronie internetowej w zaktadkach typu ,O nas”, ,Jak dziatamy”,
,Sposob pracy” itp. W tekstach tego rodzaju mozna zamiesci¢ informacje dotyczace:

* metodyki pracy rozwojowej (np. prezentacja jej zatozen i sposobu dziatania;
opis koncepcji, do ktérych sie odwotuje; wymienienie innych podmiotéw, ktére
promuja lub akredytuja dang metodyke; okreslenie, czy jest to rozwiazanie
autorskie, czy licencjonowane);

* sposobu wspétpracy z klientem (np. opis form diagnozy potrzeb, prezentacja
mozliwosci wsparcia w dalszym rozwoju, podanie sposobu udostepniania
materiatéw szkoleniowych);

* misji i podstawowych wartosci (np. profesjonalizm prowadzacych,
doswiadczenie w realizacji szkolen, oparcie dziatan rozwojowych na rzetelnej
i sprawdzonej wiedzy).

PUBLIKACJA OPINII KLIENTOW

Opinie klientéw informuja o specyfice okreslonej ustugi rozwojowej, jej zaletach
i elementach szczegélnie uzytecznych z perspektywy adresatow. Zrédtem
tych opinii moga by¢ uwagi zawarte w ankietach ewaluacyjnych lub pisemne
referencje wystawione przez klientéw. Ich opinie bywajg umieszczane:

* na stronie internetowej instytucji szkoleniowej w zaktadkach typu ,,Portfolio
projektow” lub ,Najwazniejsze projekty”, gdzie stanowig uzupetnienie dla
opisu specyfiki gtownych dokonan instytucji;

* na stronie www instytucji w zaktadkach typu ,Nasi klienci” lub ,,Referencje”;
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* w ofertach ustug rozwojowych kierowanych bezposrednio do klientéw lub
opublikowanych na stronie internetowej instytucji jako uzupetnienie opisu
celéw i programu proponowanej ustugi;

* w formie filmu promocyjnego opublikowanego na stronie internetowej
instytucji szkoleniowej lub w otwartych serwisach internetowych;

* na profilach instytucji w mediach spotecznosciowych, w ktérych
przedstawiciele instytucji umozliwiajg uczestnikom wyrazanie wtasnych
opinii dotyczacych okreslonych ustug.

Uczestnicy bedacy uzytkownikami mediéw spotecznosciowych sami decyduja

sie pozostawic opinie, a sposéb wykorzystania ich danych i wizerunku reguluja

odpowiednie regulaminy. W pozostatych przypadkach nalezy zatroszczy¢ sie

o zgodno$¢ dziatania instytucji z przepisami o ochronie danych osobowych,

w szczegblnosci koniecznoscia uzyskania zgody na publikacje opinii

umozliwiajacych identyfikacje autora, a takze prawem autora do korekty lub

usuniecia jego danych z baz instytucji.

PUBLIKACJA STUDIOW PRZYPADKU

Jest to opis wybranych projektéw rozwojowych, ktére stanowia modelowe
przyktady ustug realizowanych przez instytucje. Opis dotyczy przede wszystkim
sposobu realizacji ustugi i dopasowania jej do potrzeb odbiorcéw, wskazuje
czynniki, ktére zadecydowaty o jej wysokiej jakosci, prezentuje osiggniete
rezultaty. Opisy studiow przypadku upowszechnia sie najczesciej:

* na stronie internetowej instytucji w zaktadkach typu ,Dobre praktyki” lub
.Najwazniejsze projekty”;

* w elektronicznych i papierowych mediach branzowych w formie artykutow
merytorycznych;

* podczas wystapien na konferencjach branzowych w formie prezentacji wraz
z dyskusja dotyczacy zastosowanych rozwigzan.

UCZESTNICTWO W IZBACH | STOWARZYSZENIACH BRANZOWYCH

Jednym ze sposobéw na promowanie wysokiej jakosci ustug rozwojowych
jest zrzeszanie sie Swiadczacych je firm w izbach i organizacjach branzowych.
Instytucje reprezentujgce tego typu Srodowiska maj3 znaczacy wptyw na
kierunki rozwoju branzy i zachodzgce w niej trendy, np. przez tworzenie
profili kompetencyjnych, kodekséw i opiséw ,, dobrych praktyk”, a takze udziat
w konsultacjach przepiséw dotyczacych branzy. Majg tez wazna role edukacyjng
— informuja o tym, co jest praktyka godn3 nasladowania, edukuja klientow
korzystajacych z danego typu ustug i troszcza sie o profesjonalny wizerunek
branzy. Dziatania tego typu s3 szczegblnie potrzebne w odniesieniu do ustug
innych niz szkolenia. Coaching, mentoring, facylitacja, doradztwo zawodowe czy
biznesowe nie sg powszechnie znane i rozpoznawalne, zas ich klienci czesto nie
wiedzg, czego maja sie spodziewad. Na dodatek w przypadku wiekszosci z nich
wspotczesne rozumienie roli i standardy profesjonalnego postepowania caty
czas sie ksztattujg. W tej sytuacji jedna z bardziej uzytecznych form zapewnienia
aktywnego wktadu kadry merytorycznej w dzielenie sie wiedzga i popularyzacje
.dobrych praktyk” (por. standard 10) jest wtasnie dziatalnos¢ w organizacjach
branzowych.
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STANDARD 20.  INSTYTUCJA OFERUJE UStUGI W ZGODZIE Z OBOWIAZUJACYMI
NORMAMI PRAWNYMI | WYMOGAMI NARZUCONYMI PRZEZ
ZEWNETRZNE REGULACIE

Przewazajgca czes¢ MSUES skupia sie na tym, co decyduje o jakosci r6znego
typu ustug edukacyjno-szkoleniowych i jest dla nich specyficzne. Trzeba jednak
pamietac o tym, ze kazda Swiadcz3aca takie ustugi instytucja dziata w obrebie
szerszego ekosystemu, ktérego funkcjonowanie regulujg bardziej ogélne
zasady. Z samego faktu sprzedazy ustug, obstugiwania klientéw i przetwarzania
ich danych, uzyskiwania przychodéw, prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej,
zatrudniania pracownikéw itd. wynika caty zestaw norm i oczekiwan, za ktérych
spetnianie odpowiada kadra zarzadzajgca. Zgodnie z trescig standardu 20 od
instytucji swiadczacej ustugi wysokiej jakosci oczekuje sie rowniez dziatania
w zgodzie z obowigzujagcym prawem, a tam, gdzie to uzasadnione, tez innego
typu regulacjami czy kodeksami postepowania. Zjawiska, takie jak: niewtasciwe
zabezpieczanie wrazliwych danych klientéw, niezgodne z przepisami zasady
rezygnacji z zaméwienia albo wprowadzanie klientow w btad co do wagi
uprawnien zdobywanych dzieki ukoriczeniu kursu, majg istotny wptyw na jakos¢
ustug, nawet jesli nie wigzg sie z ich merytoryka. Opisany w kolejnym rozdziale
audyt MSUES nie dotyczy cato$ciowej zgodnosci dziatania firmy zobowigzujagcym
prawem; zas audytorzy nie ingerujg w dokumentacje finansowg czy personalng
instytucji i nie wyreczajg w tym odpowiednich organéw kontrolnych. Ujawnione
przy okazji samooceny lub péziniejszego audytu braki (np. w zgodnosci
wewnetrznych regulaminéw z ustawg o ochronie praw konsumenta) stanowia
jednak przeszkode w uzyskaniu znaku jakosci i powinny by¢ jak najszybciej
skorygowane.

Nalezy réwniez zauwazy¢, ze wsérdd instytucji zainteresowanych Standardami
moga znalez¢ sie takie, ktére objete s3 dodatkowymi, szczeg6étowymi
wymaganiami zdefiniowanymi przez przepisy prawa - np. dlatego, ze ukonczenie
oferowanego przez nie programu wiaze sie z otrzymaniem odpowiednich
uprawnien zawodowych. W takim przypadku potrzebna jest dodatkowo
orientacja w szczegétowych regulacjach, dopasowanie do nich dziatania firmy,
a czesto takze opracowanie i przekazanie rzetelnych informacji klientom.

Wspomniane powyzej zagadnienia wigzg sie z aspektem dziatalnosci organizacji
opisywanym niekiedy jako ,zgodnos¢” (ang. compliance), czyli dostosowanie
do obowigzujgcych norm regulacji w celu unikniecia strat (finansowych lub
wizerunkowych). ,Dobre praktyki” zawierajg propozycje odniesienia sie do
najczesciej powtarzajacych sie zagadnien.

WSKAZANIE 0SOB ODPOWIEDZIALNYCH ZA ZAPEWNIANIE ZGODNOSCI Z PRZEPISAMI

Jednoosobowe firmy zatrudniajgce profesjonalistow LLL jako podwykonawcéw
obarczajg wtasciciela catg prawna i finansowa odpowiedzialnoscig za zgodnos¢
z obowigzujgcym prawem. Niezaleznie od zagadnieh zwigzanych z jakoscia
ustug stanowi to powazne obcigzenie, ktére czesciowo tagodza jedynie
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kompendia i serwisy informacyjne podajace potrzebng wiedze w mozliwie
przystepnej formie (np. wydany przez GIODO przewodnik po ochronie danych
osobowych?¢, wydany przez UOKiK przewodnik po przepisach konsumenckich
dla przedsiebiorcow?’). Juz w niewielkiej firmie mozliwy jest jednak
podziat pracy — cho¢ prawie na pewno nie mozna pozwoli¢ sobie na luksus
stworzenia osobnego stanowiska, warto wyraznie okresli¢, kto odpowiada
za zgodnos$¢ w odniesieniu do poszczegblnych obszaréw dziatalnosci firmy.
Zapewnianie zgodnosci nie jest zwykle zadaniem ,z pierwszego wyboru” -
moze poméc w uniknieciu powaznego kryzysu, ale trudno oczekiwaé po nim
nagréd i sukcesow. Ciezko wiec wymagaé, ze zostanie przez kogo$ podjete
spontanicznie; prawdopodobnie potrzebny bedzie aktywny wysitek ze strony
0s6b zarzadzajgcych firmg, by tego dokonad.

INFORMOWANIE KLIENTOW O POSIADANIU LUB BRAKU ISTOTNYCH UPRAWNIEN

Instytucje zobowigzane prawem do pozyskania odpowiednich licendji,
akredytacji lub pozwoleh na ksztatcenie w okreslonej dziedzinie powinny
nie tylko wypetnia¢ te obowiazki, ale takze informowac o tym potencjalnych
uczestnikéw. Dokumenty potwierdzajgce spetnianie wymaganych prawem
kryteriow mogg by¢ przywotywane (np. w postaci numeru licencji) lub
publikowane w catosci na stronie internetowej instytucji (np. w postaci skanu
zaswiadczenia/licencji podstawy prawnej).

Co wazniejsze, powinny ich tez rzetelnie informowac o istotnych w danym
kontek$cie wymaganiach, ktérych nie spetniajg. Ma to znaczenie w sytuacjach,
w ktérych zgtaszajacy sie do organizacji klienci s3 zainteresowani zdobyciem
zawodu, kwalifikacji lub uprawnien regulowanych przepisami prawa albo
nieobowigzkowymi, lecz znanymi standardami liczacych sie w danej dziedzinie
instytucji czy stowarzyszen. Niektdrzy klienci moga zgtaszac sie do instytugji,
zaktadajac, ze dzieki udziatowi w programie rozwojowym otrzymajg interesujacy
ich certyfikat lub spetnig cze$¢ zwigzanych z nim wymagan. Moze to prowadzic
do sytuacji, w ktorej ustugi o nizszej jakosci stanowia nieuczciwg konkurencje
dla tych, ktére spetniaja bardziej ambitne wymagania.

Aby unikna¢ wprowadzania klientéw w btad, instytucja Swiadczaca ustugi
rozwojowe powinna przekazywac im klarowne informacje o odpowiednich do
kontekstu przepisach i wymaganiach, wskazujac, ktére z nich sa spetniane przez
oferowang ustuge i — optymalnie — w jaki spos6b mozna uzupetni¢ pozostate
(np. przez wskazanie odpowiedniej instytucji certyfikujgcej lub sposobu
uzupetnienia wymogoéw niespetnianych przez oferowang ustuge).

ODNIESIENIE SIE DO KWALIFIKACYINYCH KURSOW ZAWODOWYCH

Niektére instytucje Swiadczace ustugi rozwojowe dla 0s6b dorostych posiadaja
uprawnienia do prowadzenia kurséw ksztatcenia zawodowego. Kursy tego
rodzaju prowadza do uzyskania efektéw uczenia sie opisanych w Podstawie
programowej ksztatcenia w zawodach i musza spetnia¢ dodatkowe wymogi
dotyczace np. czasu trwania zajec i warunkéw ksztatcenia. Osoby, ktére ukoncza
kurs ksztatcenia zawodowego, moga poddac sie walidacji kompetencji i uzyskac

36 Przewodnik dla przedsiebiorcow. Generalny Inspektor Ochrony Danych Osobowych: https://giodo.gov.pl/pl/1520056/4257.
37 Przepisy konsumenckie dla przedsigbiorcéw. Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw: https://uokik.gov.pl/download.
php?plik=15674.
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kwalifikacje zgodne z klasyfikacja obowigzujgca w szkolnictwie zawodowym —
np. fotografa, fryzjera czy technika masazysty.

Tre$¢ standardu 20 zwraca uwage na koniecznos¢ zapewnienia zgodnosci
z obowigzujgcym prawem i innymi istotnymi regulacjami. W przypadku
instytucji oferujgcych kursy ksztatcenia zawodowego bedzie to oznaczato Sciste
przestrzeganie wymagan okreslonych w Podstawie programowej. Istnienie tych
wymagan moze jednak by¢ istotne réwniez dla instytucji, ktére nie aspirujg
do tego, by je spetniaé. Programy rozwojowe niezwigzane ze zdobywaniem
kwalifikacji zawodowych, ale odnoszace sie do podobnej tematyki (np. kurs
fotografii prowadzony wg wtasnej koncepcji autora), moga by¢ ustugami
bardzo wysokiej jakosci. Trzeba jednak zadbac o to, by ich uczestnicy nie
zostali wprowadzeni w btad lub sami nie pomylili tego typu programu z kursem
ksztatcenia zawodowego. Dobra praktyka jest wiec wyraine informowanie
potencjalnych klientéw nie tylko o zaswiadczeniach i certyfikatach, ktére wigzg
sie z ukonczeniem danego programu, ale takze o tym, czy w danej dziedzinie
istnieja kwalifikacje, ktérych nie mozna uzyska¢ w wyniku jego ukonczenia.
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ROZDZIAL 6

JAK PRZYGOTOWAC SIE DO AUDYTU?

SAMOOCENA JAKO REFLEKSJA NAD JAKOSCIA REALIZOWANYCH
UStUG

WPROWADZENIE

Instytucje Swiadczace ustugi rozwojowe zainteresowane budowaniem
konkurencyjnosci na rynku muszg spetniac coraz wyzsze oczekiwania klientéw
i nieustajaco doskonalic jakos¢ swoich ustug. Warunkiem doskonalenia jakosci
jestwiedza o czynnikach, ktére jej sprzyjajg, a nastepnie dogtebnaanaliza stabych
i mocnych stron w odniesieniu do kontekstu, w jakim dziata organizacja. Dzieki
rzetelnej samoocenie i autorefleksji mozna osiggnac petniejsza kontrole nad
podejmowanymi dziataniami i jakoscig ustug. Dobre wykorzystanie informacji
zwrotnej jest wiec sposobem na budowanie przewagi konkurencyjnej.

Mozna réwniez obiektywnie potwierdzi¢ (niezalezny audyt zewnetrzny), czy
firma jest na poziomie jakosci okreslonym w MSUES 2.0. Instytucje, ktore
przeszty taki audyt z wynikiem pozytywnym, moga uzywac Znaku Jako$ci MSUES.
Audytorzy zapewniajg takze zewnetrzng, zdystansowang informacje zwrotna.
Wspétprace z nimi warto traktowac tez jako okazje do dostrzezenia tego, co
wczesniej umykato uwadze kadry zarzadzajacej, i udoskonalenia stosowanych
rozwigzan.

Wsparcie audytora nie jest jednak konieczne, by wykorzysta¢ Standardy do
podnoszenia jakosci ustug. Pierwszym krokiem do ich zastosowania jest rzetelna
samoocena — audyt wewnetrzny, ktéry powinien stuzy¢ autentycznej refleksji
nad jakoscig oferowanych ustug rozwojowych i wspierajgcymi jg rozwigzaniami.
Opierajac sie na jego wynikach, mozna pézniej podjg¢ decyzje o ubieganiu sie
0 Znak jakosci MSUES. Jednakze nawet jesli okaze sie, ze instytucja nie jest
jeszcze w petni gotowa, by go otrzymac, wnioski z audytu wewnetrznego moga
zostac wykorzystane do stopniowego podnoszenia jakosci oferowanych ustug.

Przyjmujac taka perspektywe, warto przeprowadzi¢ audyt wewnetrzny
w taki sposéb, by nie koncentrowac sie tylko na gromadzeniu dokumentacji
i formalnym potwierdzaniu kolejnych wskaznikéw powigzanych ze Standardami.
Dtugofalowo wazniejsze jest, czy oceniane lub wprowadzane pod ich wptywem
rozwigzania rzeczywiscie sprzyjaja jakosci i efektywnosci pracy instytucji.
Przypusémy, ze pod wptywem wewnetrznego audytu instytucja zdecyduje
sie sformalizowac role kierownika merytorycznego i powierzy¢ kilku osobom
nadz6r nad poszczegélnymi ustugami. Czy jednak kierownik merytoryczny
rzeczywiscie sprawuje nadzér nad merytoryka tych ustug, czy tez istnieje jedynie
»ha papierze"? Czy dzieki temu udato sie je w jakis spos6b udoskonali¢? Pytania
tego typu beda interesujace dla audytoréw zewnetrznych i powinny by¢ istotne
dla oséb, ktore dazg do rzeczywistego podnoszenia jakosci ustug.

Samoocena moze byc¢ uzyteczna dla instytucji na réznych etapach rozwoju - od
nowo powstatych przedsiebiorstw, ktére s zainteresowane profesjonalizacja
swoich dziatan i poszukujg informacji na temat kluczowych obszaréw
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wymagajacych rozwoju, po cieszace sie duza renomg organizacje, ktoére
poszukuja raczej mozliwosci udoskonalenia wybranych obszaréw i sprawienia,
by przekraczaty one oczekiwania.

AKTORZY | ETAPY PROCESU WERYFIKACJI ZGODNOSCI Z MSUES 2.0

Dziatania zwigzane z certyfikacja MSUES 2.0 i przyznawaniem Znaku Jakosci
nadzoruje Centrum Zapewniania Jakosci Ksztatcenia (CZJK). Jest to komoérka
organizacyjna WUP w Krakowie powotana do tego, by wspiera¢ wysoka jakos¢
realizowanych w Matopolsce ustug rozwojowych. W CZJK opracowano aktualnie
funkcjonujaca i stale udoskonalang pod wptywem doswiadczen procedure
audytowa. Definiuje ona trzy zaangazowane w ten proces organizacje:

* Instytucja Swiadczgca ustugi rozwojowe

Aplikuje o Znak Jakosci MSUES 2.0 i poddaje sie zewnetrznemu audytowi.
* Uprawniona Instytucja Audytujaca

Znajdujaca sie w Rejestrze Instytucji Audytujacych i wybrana przez instytucje
aplikujgcg o Znak Jakosci MSUES 2.0 firma audytowa. W Rejestrze znajduja
sie tylko firmy wytonione przez CZIK, spetniajgce kryteria umozliwiajgce im
realizacje audytéw zewnetrznych weryfikujgcych zgodnos¢ z MSUES 2.0. Lista
uprawnionych instytucji audytujacych wraz z list3 audytoréw dostepne s3
na stronie www.msues.pl. Audytorzy sg niezalezni w podejmowaniu decyzji
dotyczacych wynikéw audytu. Ustuga audytu zewnetrznego jest odptatna
i realizowana na podstawie odrebnej umowy pomiedzy instytucja aplikujaca
a firma audytowa.
* Centrum Zapewniania Jakosci Ksztatcenia

Zapewnia wsparcie konsultacyjne, wytania i nadzoruje instytucje audytujace,
koordynuje catg procedure weryfikacji zgodnosci z MSUES 2.0 oraz monitoruje
jakos¢ ustugi w okresie obowigzywania licencji.

Proces sktada sie z czterech etapow przestawionych w tabeli ponizej.

Etap 1. Samoocena (audyt wewnetrzny)

* Zapoznanie sie z kryteriami oceny zawartymi w MSUES 2.0.

 Zapoznanie sie z wymaganiami procedury audytowej.

* Dokonanie samooceny.

* [opcjonalnie] Dziatania dostosowujace dziatanie instytucji do wymagan MSUES 2.0.
* [opcjonalnie] Przygotowanie planu audytu.

* Wypetnienie i przestanie formularza samooceny MSUES 2.0.

Etap 2. [opcjonalny] Konsultacja

* Wyjasnienie watpliwosci dotyczacych kryteriéw oceny zawartych w MSUES 2.0.

» Wyjasnienie watpliwosci dotyczacych wymagan procedury audytowej.

* Okreslenie dziatarn dostosowujacych funkcjonowanie instytucji do wymagarn MSUES 2.0.

* Konsultacje lub przygotowanie planu audytu (o ile nie zostat on opracowany na etapie 1).
* Przekazanie informacji o warunkach realizacji procedury (regulamin, umowa licencyjna).
* Przekazanie informacji o wszystkich firmach uprawnionych do realizacji audytu.
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Etap 3. Audyt zewnetrzny

* Realizacja zewnetrznego audytu przez jedng z uprawnionych instytucji audytujacych.
* Decyzja w sprawie przyznania prawa do postugiwania sie Znakiem Jakosci MSUES 2.0.

Etap 4. Monitoring jakosci ustug

* Monitoring jakosci ustug rozwojowych swiadczonych przez instytucje, ktére otrzymaty
Znak Jakosci MSUES 2.0.

Instytucje Swiadczace ustugi rozwojowe mogg kontaktowac sie z konsultantem
CZIK jeszcze przed podjeciem dziatan zwigzanych z ubieganiem sie o Znak
Jakosci MSUES. Konsultacje s3 nieobowigzkowe, bezptatne, uzaleznione od
potrzeb i ograniczane tylko przez dostepnos¢ i czas pracy konsultanta. Mozna
w ich trakcie uzyskac szczeg6towa wiedze na temat procesu ubiegania sie o Znak
Jakosci MSUES.

Jezeli konsultacja dotyczy konkretnych rozwigzan zmierzajgcych do zapewniania
jakosci ustug, korzystajace z niej osoby powinny wcze$niej zapoznac sie
z tredcig Standardéw, a w miare mozliwosci rowniez rekomendacji zawartych
w tym Przewodniku. Dzieki temu tatwiej bedzie efektywnie wykorzysta¢ czas
spotkania, rozmawiajac o kwestiach budzgcych watpliwosci lub ktérych zmiana
wymaga wiekszego wysitku.

Petny komplet informacji dotyczacych procedury weryfikacji zgodnosci
z MSUES 2.0 dostepny jest na stronie: www.msues.pl w sekcji dla instytucji
$wiadczacych ustugi rozwojowe. Catg procedure szczegétowo opisuje dokument
.Opis systemu zarzadzania jakoscig opartego o Matopolskie Standardy Ustug
Edukacyjno-Szkoleniowych dla potrzeb wojew6dztwa Matopolskiego”, rowniez
dostepny na tej stronie.

KRYTERIA OCENY

Przed przystapieniem do wtasciwej samooceny konieczne jest zapoznanie
sie z kryteriami oceny oraz wymaganiami procedury weryfikacji zgodnosci
z MSUES 2.0. Kryteria oceny opisane sg w Standardach. Po ich wnikliwej lekturze
warto siegna¢ do wczesniejszych rozdziatéw niniejszego Przewodnika, ktory
pokazuje kontekst stosowania standardéw, powody stojace za wprowadzeniem
okreslonych wymagan oraz przyktady dobrych praktyk spetniajacych standardy.

Przewodnik nie zawiera zamknietego katalogu przypadkéw spetniajacych
okreslony standard — pokazuje tylko wybrane, najbardziej typowe przyktady.
Maja one na celu wyjasnienie tresci standardu oraz zainspirowanie czytelnikow
do samodzielnego poszukiwania realizowanych przez nich dziatan, ktére
spetniajg standard i s3 adekwatne dla specyfiki Swiadczonych przez nich ustug
rozwojowych. Jezeli lektura Przewodnika nie rozwieje wszystkich watpliwosdi,
mozna skontaktowa¢ sie z konsultantem Centrum Zapewniania Jakosci
Ksztatcenia.

W celu tatwiejszego zrozumienia tresci zawartych w Standardach warto zwrdécic
uwage na ponizsze wskazowki:

* Kazdemu ze standardéw towarzyszg wskazniki — konkretne dziatania lub
zachowania, ktére sg podstawg do oceny, czy instytucja Swiadczgca ustugi
rozwojowe spetnia okreslony standard.
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* Wskazniki dzielg sie na oczekiwane (,0") i ponadstandardowe (,P"). Tylko
wskazniki oczekiwane sg oceniane podczas audytu zewnetrznego. Wskazniki
ponadstandardowe wyznaczajg perspektywe dla dalszego doskonalenia
w zakresie podnoszenia jakosci $wiadczonych ustug.

* Wskazniki dzielg sie na szkoleniowe (,S”) i doradcze (,D"). Wskazniki
szkoleniowe dotycza szkolen, wskazniki doradcze - wszystkich ustug
rozwojowych poza szkoleniami. Podziat ten jest szczegélnie przydatny
w przypadku analizy dotyczacej konkretnej ustugi rozwojowej i spetniania
przez nig zapiséw Standardéw. Wskazuje bowiem, kt6re ze wskaznikéw nalezy
wzigé pod uwage w jej przypadku.

WYMAGANIA AUDYTU ZEWNETRZNEGO

Ponizej mozna znalez¢ zestawienie najbardziej istotnych informacji o przebiegu
audytu, kluczowych juz na etapie przygotowania sie do samooceny. Dane te s3
aktualne na 30 kwietnia 2018 roku — przed przystgpieniem do audytu nalezy
zweryfikowac je na stronie www.msues.pl.

* Minimalny czas poddawany ocenie

» Zgodnie z procedura ocenie podczas audytu zewnetrznego poddawany jest
okres minimum 3 miesiecy funkcjonowania instytucji.

* Minimalna préba badawcza poddawana ocenie podczas audytu

» Zgodniezprocedurg minimalnaprébabadawcza poddawanaocenie podczas
audytu zewnetrznego wynosi 6 ustug rozwojowych, w tym minimum
jedna musi miec¢ charakter inny niz szkoleniowy. Dodatkowo instytucja
jest zobowigzana umozliwi¢ obserwacje dowolnej ustugi szkoleniowej
Swiadczonej podczas realizacji audytu. Jezeli instytucja w okresie 3
miesiecy zrealizowata mniej niz 6 ustug rozwojowych, okres oceny wydtuza
sie o czas potrzebny do spetnienia obu tych warunkéw. Jezeli w okresie
3 miesiecy instytucja zrealizowata wiecej niz 6 ustug rozwojowych, jest
zobowigzana zgtosi¢ do oceny w audycie zewnetrznym wszystkie te ustugi.

Warto zauwazy¢, ze wiekszos¢ zapiséw Standardéw koncentruje sie na sposobie
Swiadczenia ustug, a nie og6lnym funkcjonowaniu instytucji $wiadczacej ustugi
rozwojowe. Zdefiniowanie préby badawczej — listy ustug, ktére maja zostac
poddane ocenie podczas audytu zewnetrznego — powinno wiec skutkowac takze
tym, ze stang sie one przedmiotem zainteresowania podczas samooceny. Istotne
bedzie nie tylko pytanie: ,,Czy moja organizacja spetnia wymogi Standardéw?",
ale takze: ,Czy spetniajg je wszystkie ustugi, ktére jesteSmy zobowigzani zgtosi¢
do audytu?”.

Wymagania dotyczgce minimalnego czasu, ktéry jest poddawany ocenie,
pozostawiajg jednak instytucji edukacyjno-szkoleniowej znaczng elastycznos$¢
w zakresie formutowania harmonogramu. To, w jaki spos6b potoczy sie cata
procedura, zalezy w duzym stopniu od wynikéw samooceny.

* Samoocena, ktéra prowadzi do wniosku, ze wszystkie ustugi rozwojowe
realizowane przez dang organizacje w ciggu ostatnich 3 miesiecy spetniaja
wymagania Standardéw (a ich liczba i charakter spetniaja wymagania
minimum préby badawczej), sugeruje natychmiastowe przystepowanie do
audytu zewnetrznego.
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* Samoocena moze jednak réwniez prowadzi¢ do wniosku, ze ustugi spetniaja
wymagania Standardéw obecnie, ale w przesztosci kr6tszej niz 3 miesigce byto
inaczej. Tego typu sytuacja moze sie zdarzy¢, jezeli instytucja wprowadzita
wtasnie nowe, zgodne ze Standardami rozwigzania. W takim wypadku warto
ustali¢ termin audytu na minimum 3 miesigce od ich wprowadzenia. Tak by
funkcjonowaty juz w kazdej badanej ustudze.

* Samoocena, ktéra prowadzi do wniosku, Ze realizowane przez dang firme
ustugi rozwojowe nie spetniaja obecnie wymagan zawartych w Standardach,
powinna zmieni¢ sie w plan doskonalenia. Po zdefiniowaniu i wprowadzeniu
w zycie potrzebnych usprawnien powinny by¢ one stosowane przez okres 3
miesiecy. Dopiero po tym czasie (jesli spetnione s3 tez wymogi dotyczace
minimalnej préby badawczej) mozna zrealizowa¢ audyt zewnetrzny.

SAMOOCENA - WEWNETRZNY AUDYT INSTYTUCII

Rozpoczynajgc audyt wewnetrzny, warto ponownie przypomniec sobie o celu
przedsiewziecia. Jest nim zdobycie rzetelnych informacji, ktére w rezultacie
maja stuzy¢ poprawie Swiadczonych przez instytucje ustug rozwojowych. Bez tej
swiadomosci tatwo ulec checi stworzenia wyidealizowanego obrazu instytucji,
zwtaszcza na potrzeby planowanego audytu zewnetrznego. Niestety, nie bedzie
to stuzy¢ podnoszeniu jakosci, a na dodatek stwarza powazne ryzyko negatywnej
oceny audytora.

Audyt rozpoczyna sie od wskazania osoby lub o0séb, ktére beda odpowiedzialne
za jego przeprowadzenie. Cho¢ moze to by¢ trudne w przypadku bardzo
niewielkich firm, warto powota¢ w tym celu niewielki zespét. Nawet jesli firma
nie zatrudnia etatowych pracownikéw, mozna wzig¢ pod uwage zaproszenie
do niego statych wspotpracownikéw i podwykonawcéw. Stuzy to nie tylko
podziatowi zadan, ale przede wszystkim obiektywizacji i wykorzystaniu ré6znych
perspektyw.

Zdefiniowany cel samooceny powinien by¢ zakomunikowany wszystkim
pracownikom i wspotpracownikom instytucji. Poinformowanie ich o catym
procesie, jego celu i poszczeg6lnych krokach pozwoli im lepiej odnalez¢ sie na
etapie zbierania informacji o sposobie pracy. W rozmowie na ten temat warto tez
podkresli¢ potrzebe otwartego dialogu o trudnosciach, problemach, obszarach
wymagajacych poprawy. Szczegétowe pytania o sposéb pracy i funkcjonowania
instytucji nie maja na celu ,znalezienia winnych”, ale diagnoze stanu obecnego,
a w przysztosci jego udoskonalenie. Ukrywanie realnych wyzwan i trudnosdi,
przed ktérymi staje kazdy pracownik, bedzie oddalato organizacje od uzyskania
prawdziwego ogladu sytuacji.

Wazne moze okazac sie rowniez zaangazowanie w samoocene mozliwie szerokiej
grupy oso6b. Uzyskanie jak najwiekszej liczby perspektyw oraz ré6znorodnosé
opinii pozwoli uzyskac lepszy obraz instytucji. Zaangazowanie catego zespotu
moze tez sta¢ sie czynnikiem motywujacym do wprowadzenia zmian, ktére
beda wynikaty z analizy sytuacji. Jednoczesnie osoby zarzadzajace musza by¢
Swiadome, ze caty proces bedzie wymagat zaangazowania zespotu. Moze sie
okazad¢, ze na czas samooceny konieczne bedzie uwzglednienie w obowigzkach
osoby lub 0s6b prowadzacych caty proces wynikajgcych z niej zadan. Brak czasu
na rzetelne przeprowadzenie samooceny obnizy znaczaco jej jakos¢.

182 www.msues.pl



Jednym z wiekszych wyzwan w jakiejkolwiek samoocenie jest gotowos¢ na
otrzymywanie informacji zwrotnych na temat swojej osoby czy jakosci wtasnej
pracy. Audyt wewnetrzny wymaga wydawania opinii na temat pracy innych oséb.
Pracownicy powinni mie¢ pewnos¢, ze zbieranie tych opinii stuzy doskonaleniu
pracy catej organizacji i nie bedzie wykorzystywane przeciwko poszczegélnym
osobom. Czynniki wptywajace na jakos¢ gromadzonych informacji podsumowuje
tabela ponizej.

« Jasny cel zbierania informacji.

* Jawnos¢ procesu.

* Partycypacja w catym procesie audytu wewnetrznego i rozumienie jego sensu.
 Gotowos¢ do otrzymywania informacji zwrotnych.

Przedstawiony ponizej przyktadowy scenariusz moze zosta¢ wykorzystany
jako podstawa dla zaplanowania samodzielnie prowadzonego wewnetrznego
audytu firmy Swiadczacej ustugi rozwojowe. Jego poszczegbélne kroki
stanowig propozycje dostosowang raczej do potrzeb wiekszych instytucji
dysponujacych rozbudowanymi zespotami, nie wszyscy adresaci podrecznika
beda wiec zainteresowani przejsciem przez kolejne wymienione ponizej
kroki. Rekomendujemy, by mniejsze instytucje zaplanowaty procedure
samooceny W sposob nieco mniej rozbudowany (np. nie powotujac zespotu
zajmujgcego sie audytem, ale powierzajac wszystkie zwigzane z tym dziatania
osobie zarzadzajacej). Struktura logiczna i sekwencja wybranych czynnosci do
wykonania zaproponowane w ponizszym scenariuszu uzyteczne beda jednak
réwniez dla indywidualnej refleksji os6b zarzadzajgcych matymi organizacjami.

FAZA PRZYGOTOWANIA SAMOOCENY
o * Zdefiniowanie celu samooceny.

_Orgamzaqz? * Wyodrebnienie etap6w samooceny i osadzenie ich w czasie.
i planowanie * Wybér standardéw bedacych przedmiotem oceny.
procesu * Zdefiniowanie ustug rozwojowych, ktére beda przedmiotem oceny.

. * Wyznaczenie os6b odpowiedzialnych za samoocene.
Powotanie « Ustalenie zadan i od iedzialnozci
zespotu stalenie zadan i odpowiedzia nlobsa(.:I driatveh
(opcjonalnie) Oméwienie organizacji pracy os6b odpowiedzialnych za samoocene.

* Wybér Zrodet przypisanych do standardéw i metod zbierania danych.
Przygotowanie . Zaprojektowapie V\./y-branyc_h ngrzqdzi zgc_)dnie z przyjeta metodq'. -
narzedzi » Ewentualny pilotaz i weryfikacja narzedzi pod katem adekwatnosci do
standardoéw bedacych przedmiotem samooceny.

FAZA SAMOOCENY
Komunikacja » Oficjalne rozpoczecie procesu: poinformowanie wszystkich
procesu pracownikéw o samoocenie, jej etapach i czasie trwania.
samooceny * Przedstawienie os6b odpowiedzialnych za proces samooceny.
(opcjonalnie)
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Zebranie * Zebranie danych zgodnie z wyborem metod i Zrodet.
i analiza * Analiza danych pod katem stopnia spetniania standard6w.
danych * Spisanie protokotu rozbieznosci ze Standardami.

FAZA WNIOSKOWANIA

* Analiza wynikéw i stopnia spetniania standardow.

) * Identyfikacja stabych i mocnych stron instytucji.

Analiza « Wybor priorytetowych standardéw.

wynikow * Zdefiniowanie obszaréw wymagajacych poprawy, adekwatnych do
wybranych standardéw.

Stworzenie * Zaprojektowanie dziatar naprawczych.
procesu * Wybor oséb odpowiedzialnych za wdrozenie dziatan naprawczych.
naprawczego * Wyznaczenie terminéw.

* Rozpoczecie procesu.

PLAN AUDYTU

Plan audytu to dokument, w ktérym wskaznikom standardéw przypisuje sie
Zrédta, na podstawie ktérych wskazniki te bedg weryfikowane, oraz metody,
jakimi sie to bedzie odbywac. Przyktadowo w sformutowaniu ,wywiad
z kadra zarzadzajaca” kadra, ktéra zarzadza instytucja, jest Zzrédtem weryfikacji
wskaznika, a wywiad metoda weryfikacji. Warto zauwazy¢, ze w przypadku
poddawania ocenie réznych ustug Zrédta i metody weryfikacji tego samego
wskaznika moga sie roznic.

Plan audytu tworzy sie przy planowaniu samooceny, a uzupetnia sie go w trakcie
zbierania danych, gdy moga pojawic sie dodatkowe pomysty dotyczace zrédet
i metod weryfikacji wskaznikéw. Plan audytu nie jest dokumentem wymaganym
w procedurze weryfikacji zgodnosci z MSUES 2.0. Nie ma charakteru oficjalnego,
nie trzeba go nigdzie wysyta¢, zatgczac i przedktadac. Instytucja edukacyjno-
-szkoleniowa przygotowuje go na wtasny uzytek, jezeli widzi korzysci wynikajace
z posiadania takiego dokumentu.

Na podstawie doswiadczen z dotychczas zrealizowanych audytéw rekomenduje
sie przygotowanie planu audytu z kilku powodéw, ktére zaprezentowano
ponizej. Plan audytu:

* pozwala narzetelne przeprowadzenie procesu samooceny, z uwzglednieniem
poszczeg6lnych ustug rozwojowych, ktére s3 jej przedmiotem;

e utatwia instytucji  edukacyjno-szkoleniowej stworzenie  wtasnych,
adekwatnych do jej specyfiki Zzrédet i metod weryfikacji wskaznikow;

* usprawnia przygotowanie bazy dokumentéw weryfikujgcej wskazniki;

* moze by¢ narzedziem firmy Swiadczacej ustugi rozwojowe w rozmowie
z audytorem podczas realizacji audytu zewnetrznego i stuzy¢ ukierunkowaniu
uwagi audytora na niestandardowe zrddta i metody weryfikacji.

Ponizej zaprezentowano formularz planu audytu, ktéry wykorzystywany
jest podczas konsultacji prowadzonych przez Centrum Zapewniania Jakosci
Ksztatcenia z firmami przygotowujacymi sie do audytu zewnetrznego. Formularz
ten dostarczany jest firmom w edytowalnej wersji. Poszczegélnym wskaznikom
towarzyszg tam najbardziej typowe dla nich zrodta i metody weryfikacji. Nalezy
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wyraznie podkresli¢, ze nie jest to katalog zamkniety. Firma ubiegajgca sie o0 Znak
Jakosci MSUES 2.0 ma petna wolnos¢ w zakresie identyfikacji specyficznych
dla jej dziatalnosci zr6det oraz powigzanych z nimi metod badawczych, ktére
zweryfikuja spetnianie przez niag wymogoéw zawartych w Standardach, a nie
ma ich w ponizszym formularzu. Mozliwy jest takze wybér zrédet weryfikacji,
ktére z réznych przyczyn s3 bardziej adekwatne lub tatwiej dostepne w danym
kontekscie. Przyktadowo zamiast wywiadu z uczestnikami mozna skorzystac
ze zrodet dokumentowych, np. ankiet wypetnionych przez uczestnikéw, jezeli
mozliwa jest dzieki nim weryfikacja wskaznika. Nalezy jednak pamietac¢ o tym,
ze audytor ma obowigzek sprawdzenia kazdego wskaznika, wykorzystujac co
najmniej dwie wybrane przez niego r6zne metody weryfikacji.

1. Cele i zakres ustug s dostosowane do potrzeb uczestnikow

1.1. S Kadra zarzadzajaca instytucja szkoleniowg potrafi wskazaé zwigzek pomiedzy oferta
szkolen otwartych a potrzebami i oczekiwaniami potencjalnych odbiorcéw, odwotujac
sie do wykraczajacych poza wtasna opinie Zrodet wiedzy (np. wtasne badania rynkuy,
ogodlnodostepne raporty i publikacje).

Wywiad z kadrq zarzqdzajqgcq

Zrédta dokumentowe i zastane (np. lista badan, analiz publikacji i raportéw wykorzystanych
w ciggu ostatniego roku jako podstawa do podejmowania decyzji o ofercie szkoler)

1.2. S Realizacja wszystkich prowadzonych przez instytucje szkolen zamknietych jest
poprzedzona badaniem potrzeb, ktérego wyniki sg opisane w postaci notatki zawierajgcej
Co najmniej:
*informacje o uczestnikach, w szczegélnosci dotyczace wyjsciowego poziomu
kompetencji rozwijanych w trakcie szkolenia,
*informacje o oczekiwaniach zamawiajacego, w szczeg6lnosci dotyczace pozadanych
rezultatéw szkolenia i obszaru ich stosowania.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqgcq

Wywiad z prowadzqgcymi szkolenia

Wywiad z uczestnikami szkolen

Zrédta dokumentowe i zastane (np. przyktadowe raporty z diagnozy potrzeb organizacji
zamawiajqcej szkolenie zamkniete/przyktadowe kwestionariusze ankiet potrzeb rozwojowych
uczestnikéw szkolen otwartych)

1.3.SInstytucja kontaktuje sie z czescig uczestnikéw szkoler otwartych przed rozpoczeciem
szkolenia i zbiera uzupetniajace informacje o ich potrzebach.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z uczestnikami szkolen

Zrédta dokumentowe i zastane (np. uczestnicy szkoler/bazy danych o uczestnikach szkoler)
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1.4. S W szkoleniach otwartych o czasie trwania wynoszacym 60 lub wiecej godzin
szkoleniowych instytucja zawiera z kazdym uczestnikiem lub podmiotem zamawiajgcym
szkolenie umowe okreslajaca zakres ustug i wzajemne zobowigzania.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Zrédta dokumentowe i zastane

Wywiad z uczestnikami szkoler (np. wzér umowy/regulamin szkolenia)

1.5. D Realizacja wszystkich prowadzonych przez instytucje ustug poprzedzona jest analizg
potrzeb klienta, ktérej wyniki sg opisane np. w karcie doradczej, kontrakcie, korespondencji,
notatce czy tez umowie zawierajgcej co najmniej:
* informacje o uczestniku adekwatne do zakresu ustugi,
* informacje o oczekiwaniach zamawiajacego, w szczegélnosci dotyczace pozadanych
efektédw ustugi i obszaru ich stosowania.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z prowadzqcymi/prowadzgcym ustuge

Wywiad ze zlecajqcym ustuge

Zrédta dokumentowe i zastane - jak we wskazniku (np. dokumentacja diagnozy potrzeb
organizacji zamawiajqcej ustuge rozwojowq w postaci raportu lub notatki z diagnozy potrzeb,
korespondencji mailowej, umowa)

1.6. D Instytucja kontaktuje sie z klientami przed rozpoczeciem ustug grupowych w celu
okreslenia ich oczekiwan oraz ustalenia adekwatnosci zakresu ustugi do ich potrzeb (np.
e-mail, ankieta, notatka z rozmowy).

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad ze zlecajqcym ustuge

Zrédta dokumentowe i zastane-jak we wskazniku (np. klienci zamawiajqgcy ustuge rozwojowg/
dokumenty/korespondencja prowadzona z klientami)

1.7. D Instytucja uzgadnia z klientem cele ustugi. Cele te powinny by¢ zrozumiate i jasne
dla klienta ustugi oraz pozwala¢ na ocene, czy zostaty osiggniete w okreslonych ramach
czasowych. Instytucja posiada dokumentacje w tym zakresie (np. korespondencje
z klientem, pisemna umowe, notatke, kwestionariusz, kontrakt).

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z prowadzqcymi/prowadzqcym ustuge

Wywiad ze zlecajqcym ustuge

Zrédta dokumentowe i zastane - jak we wskazniku (np. dokumentacja ustalonych z klientem
celéw realizacji ustugi np. w postaci: raportu lub notatki z diagnozy potrzeb, oferty
przedstawionej klientowi, umowy z klientem, korespondencji mailowej)
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2. Programy nauczania s opisane w jezyku efektéw uczenia sie

2.1. S Instytucja opisuje cele uczenia sie dla oferowanych szkolen w taki sposéb, by
spetniaty one tacznie nastepujace kryteria:

* cele s3 prezentowane w formie opisu efektéw uczenia sie dla uczestnika,

* cele s3 sformutowane w sposéb mierzalny.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z prowadzqcymi szkolenia

Zrédta dokumentowe i zastane (np. informacje o szkoleniach dostepne dla uczestnikéw:
programy nauczania, plany szkolen, materiaty szkoleniowe)

3.Programy i metody s oparte na aktualnej, rzetelnej wiedzy i realizowane w adekwatnej
do celéow formie

3.1. S Uczestnicy szkolen otrzymujg materiaty zawierajgce podsumowanie tresci szkolenia
i odwotania do Zrédet wiedzy, na ktérej zostato ono oparte.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z uczestnikami szkolen

Zrédta dokumentowe i zastane (np. programy szkolen realizowanych przez instytucje/
materiaty szkoleniowe)

3.2. S Oferowane przez instytucje materiaty wspomagajace ksztatcenie (np. skrypty,
prezentacje, filmy) sg wykorzystywane w spos6b respektujacy prawo autorskie, co obejmuje
w szczeg6lnosci przywotanie ich autora i Zrédta.

Zrédta dokumentowe i zastane (np. materiaty szkoleniowe/prezentacje)

3.3. S Oferowane przez instytucje szkolenia wykorzystuja réznorodne, angazujace
uczestnikéw metody ksztatcenia i s3 dostosowane do specyfiki sytuacji uczacych sie oséb
dorostych.

Wywiad z kadrq zarzqdzajgcq

Wywiad z prowadzqcymi szkolenia

Wywiad z uczestnikami szkolen

Obserwacja

Zrédta dokumentowei zastane (np. kierownik merytoryczny, prowadzqcy szkolenia, uczestnicy
szkolen/program operacyjny szkolenia)

3.4.S Stosowane metody s3 adekwatne do deklarowanych rezultatéw, tresci szkolenia oraz
specyfiki grupy.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z prowadzqcymi szkolenia
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Wywiad z uczestnikami szkolenr

Obserwacja

Zrédta dokumentowe i zastane (np. kierownik merytoryczny, prowadzqcy, uczestnicy)

3.5. D Instytucja okresla i przedstawia klientowi metody pracy adekwatne do okreslonych
celéw i zaktadanych rezultatéw ustugi zgodnie z najlepszg i aktualng wiedzg oraz praktyka.
Metody pracy powinny by¢ dostosowane do poziomu kompetencji i samodzielnosci oséb.
Informacje te s3 dokumentowane (np. korespondencja z klientem, pisemna umowa, notatka,
kwestionariusz, kontrakt, karta ustugi).

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z osobg/osobami prowadzgcymi ustuge

Wywiad ze zlecajqcym ustuge

Zrédta dokumentowe i zastane - jak we wskazniku (np. kierownik merytoryczny, prowadzqcy,
dokumentacja ustalonych z klientem szczegétow dotyczqcych propozycji realizacji ustugi, np.
w postaci: raportu lub notatki z diagnozy potrzeb, oferty przedstawionej klientowi, umowy
z klientem, korespondencji mailowej)

4. Instytucja prowadzi dziatania wspierajgce utrwalanie efektéw uczenia sie

4.1. S Instytucja zapewnia uczestnikom lub delegujacej ich organizacji co najmniej jedna
forme wsparcia w utrwalaniu efektéw uczenia sie, w tym m.in.:

* rekomendacje i wskazoéwki dotyczace samoksztatcenia po zakonczeniu szkolenia,

* dodatkowe ¢wiczenia i zadania do wykonania po szkoleniuy,

* spotkania i sesje poszkoleniowe,

* osobiste lub dystansowe konsultacje z kadrg szkoleniowsg,

* moderowane przez kadre szkoleniowg internetowe fora dyskusyjne,

* uzupetniajace lekcje e-learningowe,

* dostep do bazy wiedzy (artykuty, ¢wiczenia, materiaty audiowizualne) wspierajacej

dalsze samodzielne uczenie.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z uczestnikami szkolen

Zrédta dokumentowe i zastane (np. programy szkolen realizowanych przez instytucje)

4.2. D Instytucja zapewnia uczestnikom lub delegujacej ich organizacji co najmniej jedna
forme wsparcia w rozwoju, w tym m.in.:

* Indywidualny Plan Rozwoju,

* Indywidualny Plan Dziatania,

* kontakt do osoby $wiadczacej ustuge,

* materiaty pomocne w dalszym rozwoju.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z osobq lub osobami prowadzgcymi ustuge

Wywiad z osobq zlecajqcq ustuge
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Zrédta dokumentowe i zastane - jak we wskazniku (np. prowadzqcy ustuge i uczestnicy ustugi)

5. Instytucja systematycznie bada rezultaty realizowanych ustug

5.1. S Instytucja stosuje procedure oceny efektéw uczenia sie wszystkich szkoleh
uwzgledniajaca badanie opinii uczestnikéw lub inne zaawansowane formy ewaluacji.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z prowadzqgcymi szkolenia

Wywiad z uczestnikami szkolen

Zrédta dokumentowei zastane (np. strona internetowa i publikacje wydawane przez instytucje
szkoleniowg/zbiorcze raporty podsumowujgce, procedury wewnetrzne instytucji)

5.2. S Instytucja udostepnia raporty podsumowuj3ace ocene efektéw uczenia sie kadrze
prowadzacej dane szkolenie, a w wypadku szkolen zamknietych réwniez zlecajacej je
instytucji.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqgcq

Wywiad z prowadzqcymi szkolenia

Zrédta dokumentowe i zastane (np. prowadzqcy szkolenia i uczestnicy szkoleri/zamawiajqgcy)

5.3. S Instytucja publikuje na stronach internetowych lub w materiatach informacyjnych
podsumowania prowadzonych dziatai ewaluacyjnych, referencje lub opinie uczestnikéw
szkolen.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z uczestnikami szkolen

Zrédta dokumentowe i zastane (np. strona WWW instytucji lub materiaty promocyjne)

5.4. D Instytucja stosuje procedure oceny rezultatéw ustugi w odniesieniu do zaktadanych
i uzgodnionych z klientem cel6w.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z prowadzgcymi/prowadzgcym ustuge

Wywiad ze zlecajqcym ustuge

Zrédta dokumentowe i zastane — jak we wskazniku (np. raporty ewaluacyjne przyktadowych
ustug rozwojowych)

5.5. D Instytucja udostepnia wyniki oceny kadrze prowadzacej ustuge oraz zlecajacej ja
instytucji z zachowaniem zasad etyki zawodowej.

Wywiad z kadrq zarzqdzajgcq

Wywiad z osobgq lub osobami prowadzgcymi ustuge
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Zrédta dokumentowe i zastane - jak we wskazniku (np. lista 0séb realizujgcych ustugi
doradcze)

5.6. D Instytucja publikuje na stronach internetowych lub w materiatach informacyjnych
informacje o ocenach swoich ustug, referencje lub opinie klientéw.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad ze zlecajqcym ustuge

Zrédta dokumentowe i zastane - jak we wskazniku (np. strona WWW instytucji/materiaty
informacyjne i promocyjne instytucji)

6. Instytucja dysponuje kadra odpowiedzialng za merytoryczna jakos¢ ustug

6.1. S+D Kazda z oferowanych przez instytucje ustug jest objeta nadzorem kierownika/
opiekuna merytorycznego: osoby zatrudnionej lub stale wspétpracujgcej z instytucja
i odpowiedzialnej za zapewnienie rzetelnosci tresci i adekwatnych do celéw metod pracy.
Funkcja ta moze by¢ petniona przez osobe prowadzaca dang ustuge.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z osobami prowadzqcymi szkolenia i ustugi doradcze

Zrédta dokumentowe i zastane (np. kadra zarzqdzajgca)

6.2. S+D Osoba petnigca w instytucji role kierownika/opiekuna merytorycznego spetnia
tacznie nastepujace warunki:

* posiada min. 3-letnie doswiadczenie zawodowe w zakresie odpowiednim do tematyki
nadzorowanych szkolerh LUB zrealizowata w tym zakresie 300 godzin szkolen, 500
godzin doradztwa, coachingu, mentoringu, w tym interwizji i superwizji,

oraz

* dysponuje wyksztatceniem (np. wyzsze wyksztatcenie kierunkowe, specjalistyczne
kursy i studia podyplomowe, wtasciwe dla dziedziny certyfikaty i uprawnienia)
w zakresie odpowiednim do tematyki szkolenia lub innej ustugi.

Zrédta dokumentowe i zastane (np. zyciorysy prowadzqcych ustugi rozwojowe)

7. Wiedza teoretyczna i praktyczna kadry jest odpowiednia do zakresu oraz celéw ustug

7.1.5+D Wszyscy cztonkowie kadry posiadaja doswiadczenie zawodowe lub wyksztatcenie
odpowiednie do zakresu tematycznego prowadzonych ustug.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z uczestnikami szkolen i innych ustug

Zrédta dokumentowe i zastane (np. zyciorysy zawodowe prowadzqcych ustugi rozwojowe/
zapisy w systemach, np. CMR/certyfikaty/dokumenty potwierdzajqcej kompetencje
i kwalifikacje/referencje)
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8. Kadra posiada kompetencje spoteczne i metodyczne zwigzane z ksztatceniem lub
Swiadczeniem ustug

8.1. S+D Kazda z os6b nalezacych do kadry instytucji spetnia co najmniej jeden
z wymienionych ponizej warunkéw:
8.1.1. Kadra szkoleniowa:

* ukonczyta trwajacy min. 60 godzin kurs dydaktyczny lub przygotowujacy do ksztatcenia
dorostych, tj. stuzacy rozwojowi kompetencji zblizonych do nastepujacych: rozumienie
sytuacji uczacych sie dorostych, definiowanie celéw edukacyjnych, projektowanie
programu szkolenia, klarowne prezentowanie wiedzy, stosowanie aktywizujgcych
metod nauczania,

» dysponuje przyznanym przez zewnetrzngd instytucje certyfikatem potwierdzajgcym
posiadanie kompetencji zblizonych do wymienionych powyzej,

* posiada 750 godzin doswiadczenia w zakresie edukacji oséb dorostych,

* posiada specjalistyczne wyksztatcenie i min. 5-letnie doswiadczenie zawodowe w danej
dziedzinie oraz prowadzi ksztatcenie wytacznie w formie wyktadowej.

8.1.2. Doradca zawodowy:
* posiada 200 godzin doswiadczenia w Swiadczeniu ustug doradztwa zawodowego
lub
* ukonczyt studia psychologiczne, pedagogiczne, zarzadzania zasobami ludzkimi lub
studia podyplomowe w obszarze doradztwa zawodowego (w przypadku doradztwa
edukacyjno-zawodowego - edukacja dzieci i mtodziezy) lub posiada inne wyksztatcenie
imin. 5-letnie do$wiadczenie zawodowe w dziedzinie doradztwa zawodowego.
8.1.3. Coach:
* ukoiczyt min. 60 godzin kurséw o programie i zakresie adekwatnym do kurséw
akredytowanych przez organizacje zrzeszajace oraz posiada 100 godzin doswiadczenia
w coachingu i podlegat superwizji coachéw.

8.1.4. Mentor:
* posiada 100 godzin doswiadczenia w mentoringu i ukoficzyt szkolenie/kurs w zakresie
mentoringu oraz posiada 5-letnie doswiadczenie w danej dziedzinie czy tez branzy,

w ktoérej petni role mentora
8.1.5. Doradca:
* posiada 200 godzin do$wiadczenia w doradztwie
lub
* posiada specjalistyczng wiedze, kompetencje lub kwalifikacje w dziedzinie, w ktérej
Swiadczy ustuge doradczg, oraz pracuje tylko w zespole doradczym z koordynatorem
merytorycznym.
8.1.6. Facylitator i moderator:
* posiada 100 godzin doswiadczenia w pracy z grupg metoda warsztatowg oraz ukonczyt
szkolenie w zakresie facylitacji, moderacji lub technik pracy z grupa.

Zrédta dokumentowe i zastane (np. zyciorysy zawodowe prowadzqcych ustugi rozwojowe/
zapisy w systemach np. CMR oraz dokumenty potwierdzajgce ich doswiadczenie
i wyksztatcenie)

9. Kadra aktywnie uczestniczy w dziataniach rozwojowych i aktualizuje wtasne
kompetencje

9.1. S+D Kazdy z cztonkéw kadry bierze udziat w co najmniej jednym w ciggu roku
programie edukacyjnym zorientowanym na rozwdj i aktualizacje kompetencji zwigzanych
wykonywanym zawodem i trwajagcym min. 16 godzin, w tym m.in. wewnetrzne lub
zewnetrzne szkolenie, konferencja, studia podyplomowe.
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Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z prowadzqcymi szkolenia oraz inne ustugi doradcze

Zrédta dokumentowe i zastane (np. dokumenty potwierdzajqce udziat w wydarzeniach
rozwojowych)

10. Kadra wnosi wktad w popularyzacje wiedzy i wymiane dobrych praktyk w zakresie LLL

10.1. D Kadra instytucji aktywnie uczestniczy w réznych formach ,networkingu” i wymiany
doswiadczenn w sposdb adekwatny do jej potencjatu i specyfiki branzy (np. wystapienia
na forach, cztonkostwo w stowarzyszeniach, prowadzenie bloga, publikowanie artykutéw,
popularyzacja przez media, udziat w programach w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej).

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z prowadzqcymi ustugi doradcze (uzupetniajgco)

Zrédta dokumentowe i zastane (np. dokumenty potwierdzajqce udziat w wydarzeniach
wymiany doswiadczeri/nagrania  wystqpien/blogi/strony  internetowe/publikacje/fora
internetowe/media spotecznosciowe)

11. Instytucja zapewnia uczestnikom rzetelng obstuge i sprawng organizacje ustugi

11.1. S+D Instytucja stosuje procedure realizacji ustugi rozumiang jako spis czynnosci,
do ktérych przypisane s3 role odpowiedzialne za ich wykonanie. Procedura definiuje co
najmniej nastepujace role:
+ opiekun/kierownik merytoryczny (por. standard 6) odpowiedzialny za nadzér nad
trescia i rezultatami szkolenia lub innej ustugi,
* koordynator organizacyjny odpowiedzialny za zarzadzanie informacjg, kontakt z
klientem i organizacje ustugi.
W przypadku ustugi szkoleniowej wymienione powyzej role nie sg tgczone przez jedng
osobe w obrebie szkolen trwajacych dtuzej niz 16 godzin.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z osobami prowadzqcymi szkolenia oraz ustugi doradcze

Zrédta dokumentowe i zastane (np. dokumenty/procedury wewnetrzne organizacji)

12. Instytucja organizuje ustugi w warunkach zapewniajacych komfort uczestnikéw
i higiene pracy umystowej

12.1.S Oferowane przezinstytucje szkolenia odbywaja sie w pomieszczeniach spetniajacych
ponizsze warunki:
* powierzchnia odpowiednia do liczebnosci grupy, dostep do Swiatta dziennego
i oswietlenia sztucznego,
* komfortowa temperatura powietrza,
* brak zakt6cajgcego prace hatasu z zewnatrz,
* utrzymanie w czystosci,
* dostep do zaplecza sanitarnego,
* umeblowanie (krzesta, ew. stoty) umozliwiajace aranzacje przestrzeni w sposéb
odpowiednio do specyfiki szkolenia.
W obrebie standardu dopuszczalna jest realizacja szkolen niespetniajqcych czesci ww.
warunkéw, o ile jest to uzasadnione wyjgtkowq formq pracy wynikajqcq z przyjetych celéw
i metod ksztatcenia (np. ¢wiczenie terenowe).
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Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z uczestnikami szkolen

Obserwacja (np. ocena warunkéw lokalowych w najczestszym miejscu realizacji ustug/
ankiety ewaluacyjne)

12.2. D Miejsce Swiadczenia ustugi jest dostosowane do jej charakteru, nie wptywa
negatywnie narealizacje celéw ustugiipozwala wtedy, gdy jest to potrzebne, na zachowanie
poufnodci rozmowy ,w cztery oczy”. W przypadku ustugi grupowej pomieszczenia,
w ktérych organizowana jest ustuga, spetniaja ponizsze warunki:

* powierzchnia odpowiednia do liczebnosci grupy,

* dostep do Swiatta dziennego i oswietlenia sztucznego,

» komfortowa temperatura powietrza,

* brak zaktécajgcego prace hatasu z zewnatrz,

* utrzymanie w czystosci,

* dostep do zaplecza sanitarnego,

* umeblowanie (krzesta, ew. stoty) umozliwiajace aranzacje przestrzeni odpowiednio do

specyfiki ustugi.

W obrebie standardu dopuszczalna jest realizacja ustug niespetniajqcych czesci ww.
warunkow, o ile jest to uzasadnione specyficznq formq pracy wynikajqcq z przyjetych celow
i metod.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z osobgq lub osobami prowadzgcymi ustuge

Wywiad z uczestnikami (np. ocena warunkéw lokalowych w najczestszym miejscu realizacji
ustug doradczych/ankiety ewaluacyjne)

13. Instytucja planuje czas realizacji ustugi w sposéb sprzyjajacy komfortowi uczestnikéw
i higienie pracy umystowej

13.1 S+D Harmonogramy czasowe szkolen i innych ustug grupowych prowadzonych przez
instytucje spetniajg nastepujace wymagania:
* czas trwania jednego modutu/zjazdu nie przekracza 5 nastepujacych po sobie dni,
* czas trwania zajec tacznie z przerwami nie przekracza 8 godzin zegarowych w ciggu
jednego dnia,
» w trakcie zajec zaplanowane s3 regularne przerwy w ilosci nie mniejszej niz 15 minut
na 2 godziny zegarowe,
*w trakcie zaje¢ trwajacych dtuzej niz 6 godzin zegarowych zaplanowana jest jedna
przerwa trwajaca min. 45 minut.
W obrebie standardu dopuszczalna jest realizacja ustug niespetniajqcych czesci ww.
warunkéw, o ile jest to uzasadnione specyficznq formq pracy wynikajqcq z przyjetych celow
i metod.

Wywiad z uczestnikami ustug

Zrédta dokumentowe i zastane (np. harmonogramy czasowe szkoleri i innych ustug
grupowych)

13.2. D Czas realizacji ustugi jest adekwatny do okreslonych celéw i zaproponowanych
metod. Jednorazowa ustuga nie moze trwac krécej niz 45 minut.

Wywiad z uczestnikami
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Zrédta dokumentowe i zastane (np. prowadzqcy i odbiorcy ustugi/oferta ustugi)

14. Instytucja dysponuje réznorodnymi $rodkami technicznymi i materiatami
wspierajgcymi realizacje ustugi

14.1. S+D Oferowane przez instytucje ustugi odbywaja sie w pomieszczeniach
zapewniajacych dostep do réznorodnych srodkéw i materiatéw, w tym:

» flipcharta lub tablicy,

* komputera i rzutnika multimedialnego, telefonu, internetuy,

* papieru i przyboréw do pisania dla uczestnikéw,

¢ innych specjalistycznych materiatéw niezbednych do realizacji ustugi, gdy stosowana

metoda tego wymaga (np. testy, kwestionariusze, materiaty dydaktyczne).

W obrebie standardu mozliwa jest realizacja ustug niespetniajqcych czesci wymienionych
warunkéw, o ile jest to uzasadnione specyficzng formq pracy wynikajgcq z przyjetych celéw
i metod.

Wywiad z prowadzqcymi ustugi

Wywiad z uczestnikami

Obserwacja ustugi szkoleniowej (np. ocena warunkéw lokalowych i wyposazenia miejsca
realizacji ustug)

15. Instytucja jest przygotowana do reagowania na nieprzewidziane sytuacje
i zastrzezenia klientéw

15.1. S+D Instytucja stosuje procedure reklamacji dotyczaca sytuacji, w ktérych ustuga
nie spetnita oczekiwan odbiorcéw. Procedura ta jest podana do wiadomosci odbiorcéw
i opisuje sposoby rozpatrywania reklamacji oraz mozliwe formy rekompensaty.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z osobami prowadzqcymi ustugi

Wywiad z uczestnikami ustugi

Zrédta dokumentowe i zastane (np. dokumenty/procedury wewnetrzne organizacji)

15.2. S+D Instytucja stosuje procedure postepowania w wypadku pojawienia sie
nieprzewidzianych trudnosci — szczeg6lnie nieobecnosci osoby prowadzacej ustuge lub
niedostepnosci miejsca jej realizacji.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z osobami prowadzqcymi ustugi

Wywiad z uczestnikami ustugi

Zrédta dokumentowe i zastane (np. kadra zarzqdzajqca, osoby koordynujgce i organizujgce
ustugi, uczestnicy ustugi)
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16. Instytucja dysponuje spéjna koncepcja funkcjonowania okreslajacg jej sposéob
dziatania i kierunki rozwoju

16.1. S+D Instytucja publikuje na stronie internetowej lub w materiatach promocyjnych
informacje o swojej koncepcji dziatania, ktéra moze zawiera¢ m.in. misje, cele, wartosci,
obszary tematyczne szkolen i innych ustug, metody ksztatcenia, metody i narzedzia
doskonalenia i rozwoju.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z osobami prowadzqcymi ustugi

Wywiad z uczestnikami ustugi

Obserwacja

Zrédta dokumentowe i zastane (np. dokumenty, publikacje, strona WWW instytucji)

17. Instytucja publikuje rzetelng informacje o oferowanych ustugach

17.1 S Instytucja szkoleniowa publikuje aktualny katalog oferowanych szkolen zawierajacy
informacje o programach nauczania, uwzgledniajacy:

* efekty uczenia,

* wstepne wymagania wobec poziomu zaawansowania uczestnikow,

* czas trwania i forme ksztatcenia,

* Zarys programu nauczania, w tym nazwy tematéw wraz z ramami czasowymi.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z osobami prowadzqcymi szkolenia

Wywiad z uczestnikami szkolen

Obserwacja

Zrédta dokumentowe i zastane (np. katalog szkolen, broszury, ulotki instytucji)

17.2. S+D Instytucja publikuje aktualng informacje o kadrze delegowanej do realizacji
konkretnych ustug, a w szczegélnosci jej kwalifikacjach, doswiadczeniu zawodowym
i wazniejszych dotychczas zrealizowanych projektach.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z osobami prowadzqgcymi ustugi

Wywiad z uczestnikami ustugi

Obserwacja szkolenia

Zrédta dokumentowe i zastane (np. tresci umieszczone na stronie WWW instytucji
z poszanowaniem regulacji dotyczqcych danych osobowych)

17.3. D W przypadku ustug grupowych instytucja publikuje informacje o celach, ramowym
programie oraz harmonogramie ustug.
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Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z osobami prowadzqcymi ustugi

Wywiad z uczestnikami ustugi

Zrédta dokumentowe i zastane (np. strona WWW instytucji lub inne materiaty informacyjne)

17.4. S+D W wypadku ustug projektowanych na zlecenie klienta informacje wymienione
w punktach 17.1S,17.2 S+D i 17.3 D s3 przekazywane zleceniodawcy przed rozpoczeciem
ustugi.

Wywiad ze zlecajqcym ustuge lub uczestnikami

Zrédta dokumentowe i zastane (np. oferty dla klientéw organizacyjnych/korespondencja/
wewnetrzne notatki/zapisy w systemach, np. CMR)

18. Instytucja stosuje systemowe rozwigzania wspierajace wysoka jakos¢ swiadczonych
ustug

18.1. S+D Instytucja prowadzi ocene kadry w sposéb uwzgledniajacy teoretyczng
i praktyczng wiedze z zakresu tematyki realizowanych ustug, a w przypadku ustug majacych
cele edukacyjne/rozwojowe kompetencje spoteczne i metodyczne zwigzane z ksztatceniem
0s6b dorostych (w przypadku doradztwa edukacyjno-zawodowego dzieci i mtodziezy).
Analogiczne kryteria s3 stosowane w odniesieniu do rekrutacji, o ile jest prowadzona.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z prowadzqcymi ustugi

Wywiad z uczestnikami ustugi

Obserwacja ustugi szkoleniowej

Zrédta dokumentowe i zastane (np. prowadzqcy zajecia, kadra zarzqdzajqca/raporty z ankiet
ewaluacyjnych)

18.2. 5+D Instytucja wdrozyta wewnetrzng procedure zapewniania jakosci uwzgledniajgca
w szczegb6lnosci wykorzystanie wnioskéw z ewaluacji szkoleA i oceny rezultatow
pozostatych ustug w odniesieniu do zaktadanych i uzgodnionych z klientem celéw.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z prowadzqgcymi ustugi

Wywiad z uczestnikami ustugi

Obserwacja ustugi szkoleniowej

Zrédta dokumentoweizastane (np. dokumenty wewnetrzne instytucji/raporty podsumowujgce
ewaluacje/reklamacje i skargi klientéw czy tez instytucji wspotpracujgcych)
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18.3. S Instytucja szkoleniowa prowadzi dokumentacje przebiegu ksztatcenia, rejestrujac
€O najmniej:

* program szkolenia (w tym wymiar godzinowy i tematy poszczegolnych zajec),

* liste lub listy obecnosci,

* protokoét z egzaminu, o ile taki zostat przeprowadzony,

* zaswiadczenia wydane uczestnikom.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z prowadzqcymi ustugi

Wywiad z uczestnikami ustug

Obserwacja ustugi szkoleniowej

Zrédta dokumentowe i zastane (np. dokumentacja przechowywana przez instytucje po
zakoriczeniu ustugi rozwojowej/zapisy w systemach, np. CMR)

18.4. D Instytucja prowadzi dokumentacje realizowanych ustug, rejestrujgc co najmniej:
* uczestnikow ustugi,
* zaswiadczenia, o ile s3 wydawane,
* plan/program, o ile byt sporzadzony.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqgcq

Wywiad z prowadzqcymi ustugi

Wywiad z uczestnikami ustug

Zrédta dokumentowe i zastane (np. dokumentacja przechowywana przez instytucje po
zakoriczeniu ustugi rozwojowej/zapisy w systemach, np. CMR)

19. Instytucja upowszechnia wiedze o dobrych praktykach w zapewnianiu jakosci ustug

19.1. S+D Instytucja podaje do publicznej wiadomosci rozwigzania i dobre praktyki, ktére
stosuje w celu zapewniania jakosci realizowanych ustug.

Wywiad z kadrq zarzqdzajgcq

Wywiad z prowadzqcymi ustugi

Wywiad z uczestnikami ustugi

Obserwacja ustugi szkoleniowej

Zrédta dokumentowe i zastane (np. dokumenty, publikacje, strona WWW instytucji)

20. Instytucja oferuje ustugi w zgodzie z obowigzujagcymi normami prawnymi i wymogami
narzucanymi przez zewnetrzne regulacje

20.1. S W obszarach tematycznych szkoleri i formach ksztatcenia, w ktérych jest to
wymagane, instytucja szkoleniowa tworzy programy nauczania zgodne z obowigzujacymi
podstawami programowymi oraz standardami ksztatcenia okreslonymi przez wtasciwych
ministrow.
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Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z prowadzqcymi szkolenia

Wywiad z uczestnikami szkoleri

Obserwacja

Zrédta dokumentowe i zastane (np. programy szkolen)

20.2. S+D W tych obszarach, w ktérych jest to wymagane, instytucja posiada aktualne
akredytacje, licencje lub certyfikaty.

Wywiad z kadrq zarzqdzajqcq

Wywiad z prowadzqcymi ustugi

Wywiad z uczestnikami ustugi

Obserwacja ustugi szkoleniowej

Zrédta dokumentowe i zastane (dokumenty potwierdzajgce posiadane uprawnienia, np.
aktualne licencje w przypadku ustug licencjonowanych, w tym w przypadku ustugi doradczej
analiza w szczegélnosci metod pracy pod kqtem wymagan posiadania licencji, np. testy,
materiaty pomocnicze itp.)

Wypetnienie i wystanie do Centrum Zapewniania Jakosci Ksztatcenia formularza
samooceny MSUES 2.0 dostepnego na stronie www.msues.pl konczy etap
samooceny, rozpoczynajac réwnoczesnie oficjalng procedure weryfikacji
zgodnosci ze Standardami. Po jej rozpoczeciu instytucje Swiadczace ustugi
rozwojowe moga nadal korzystac ze wsparcia konsultanta Centrum Zapewniania
Jakosci Ksztatcenia. Mozna réwniez, wypetniajac formularz oceny MSUES 2.0,
zgtaszac za jego posrednictwem uwagi i watpliwosci dotyczace poszczegblnych
wskaznikéw.
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ROZDZIAL 7

SEOWNIK POJEC

Akredytacja

Zewnetrzny proces oceny majacy na celu poswiadczenie zdolnosci
organizacji do $wiadczenia odpowiedniej jakosci ustug mieszczacych
sie w zakresie akredytacji.

Cel ksztatcenia

Opis pozgdanego stanu, do ktérego zmierzaja dziatania rozwojowe —
wskazuje na to, co ma zmienic sie pod ich wptywem. Cele powinny by¢
formutowane w kategoriach efektéw, nie zas dziatan prowadzacych do
ich osiggniecia.

Certyfikacja

Proces, w ktérego wyniku uczacy sie otrzymuje od instytucji formalny
dokument stwierdzajacy, ze osiggnat okreslone efekty uczenia sie.

W rozumieniu ZSK certyfikacja nastepuje po walidacji i polega na
przygotowaniuiwydaniu odpowiedniej dokumentacji potwierdzajacej
kwalifikacje.

Certyfikat

Dokument potwierdzajacy osiggniecie okreslonego poziomu
kompetencji, przyznawany jako rezultat procesu majgcego na celu
maksymalnie rzetelng, trafng i obiektywn3a ocene tego poziomu.
W odréznieniu od zaswiadczenia o ukorficzeniu procesu rozwojowego
nie jest to dokument poswiadczajacy osiagniecie wskazanych
rezultatéw uczenia sie. W rozumieniu ZSK certyfikat to wydany przez
upowazniong instytucje dokument potwierdzajacy kwalifikacje.

Coaching

Interaktywny proces, ktéry pomaga pojedynczym osobom i/lub
grupom/zespotom w przyspieszeniu tempa rozwoju, poprawie
efektéw dziatania i podniesieniu jakosci funkcjonowania. Dokonuje
sie w oparciu o relacje wspierajacga proces, o ktérego celach decyduje
klient. Coaching koncentruje sie na obecnej sytuacji klienta oraz na
tym, co 6w zamierza zrobi¢, aby osiggnac pozadany cel.

Dobra praktyka

Opis metody, procesu, techniki lub innego sposobu postepowania,
ktéry zostat sprawdzony w praktyce i ktérego efekty przynosza
widoczne korzysci. Do wykorzystania w innych okolicznosciach niz te,
w ktérych zostata zidentyfikowana.

Doradztwo dla
organizacji
(podejscie
eksperckie)

Polega na odpowiednim zdiagnozowaniu sytuacji, potrzeb i preferencji
firmy - tak, aby dobrac¢ i zaproponowac organizacji najbardziej
odpowiednie rozwigzanie. W tym kontekscie konsultant to ktos, kto
potrafi udzieli¢ porady - zaktadamy wiec, ze oprécz kompetencji
zwigzanych z diagnozg potrzeb i dopasowaniem rozwigzan dysponuje
ekspercka znajomoscia danej dziedziny.

Doradztwo dla
organizacji
(podejscie
rozwojowe)

Organizational Development Consulting, ODC bierze pod uwage fakt,
Ze organizacje zostaty stworzone przez ludzi i funkcjonujga w sposéb
odpowiadajgcy ich racjonalnym i nieracjonalnym potrzebom,
emocjom, wyobrazeniom czy przekonaniom. Konsultanci uznajacy
tego typu zatozenia powinni dysponowac wiedzg i doswiadczeniem
biznesowym. Najwazniejszy element ich pracy to facylitacja zmiany
organizacyjnej — prowadzenie klientéw przez kolejne etapy projektu
doradczego w taki spos6b, by zwieksza¢ samoswiadomos¢, budowac
motywacje do zmiany, angazowac pracownikéw w projektowanie
rozwigzan i wzmacniac ich niezaleznos¢.

Doradztwo
zawodowe

Proces, w ktérym doradca zawodowy pomaga klientowi w osiggnieciu
lepszego zrozumienia siebie samego w odniesieniu do Srodowiska
pracy, aby umozliwi¢ realny wybér lub zmiane zatrudnienia albo
osiggniecie wtasciwego przystosowania zawodowego.
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Edukacja formalna

Oznacza uczenie sie w szkole lub na uczelni w ramach programéw
prowadzacych do nabycia kwalifikacji petnych lub czastkowych.
Do edukacji formalnej zalicza sie studia podyplomowe i studia
doktoranckie, a takze realizowanie przez dziecko obowigzku szkolnego
w systemie edukacji domowe].

Samodzielne uczenie sie w celu uzyskania wiedzy, umiejetnosci lub

Edukacja ich doskonalenia, ktére odbywa sie poza zorganizowanymi formami
nieformalna edukacji szkolnej i pozaszkolnej. W takim ksztatceniu nie uczestniczy
bezposrednio i aktywnie ani nauczyciel, ani szkota lub inna instytucja®.
Uczenie sie zorganizowane instytucjonalnie, w ramach programéw,
ktére nie wchodzg w zakres edukacji formalnej. Efekty uczenia sie
Edukacja uzyskane w rarqach edukacji pozaformalnej moga byc’ walidgvyane_:
akumulowane i przenoszone w toku zdobywania kwalifikacji
pozaformalna

.Szkolnych” i ,akademickich”. Kwalifikacje nadawane w ramach
edukacji pozaformalnej moga byc¢ wtgczone do ZSK (miec przypisany
poziom PRK)°.

Efekty uczenia sie
Efekty ksztatcenia

Wiedza, umiejetnosci oraz kompetencje spoteczne nabyte w procesie
uczenia sie'®. Pojecia ,efekty uczenia sie” i ,efekty ksztatcenia”
bywaja stosowane zamiennie. Niekiedy (np. w rozumieniu ustawy
Prawo o szkolnictwie wyzszym) efekty ksztatcenia przypisuje sie
wytacznie do systemu studiéw oraz studiéw trzeciego stopnia, zas
efekty uczenia sie — do uczenia sie poza tym systemem.

Oddziatywanie na prace grupy, ktére pomaga osiggnac najlepsze
rezultaty w optymalnym czasie przy maksymalnym wykorzystaniu
potencjatu tej grupy. Facylitator proponuje sposoby pracy i okresla
etapy, dzieki ktérym najtatwiej dojs¢ do zaplanowanego rezultatu,
angazuje uczestnikéw i pomaga korzystac z r6znorodnych perspektyw.

Facylitacja Rola facylitatora jest aktywna pomoc i towarzyszenie w dziataniy,
ale nie podpowiadanie lub dostarczanie rozwigzan. Facylitacja moze
by¢ stosowana przy pojedynczych spotkaniach, np. poswieconych
rozwigzaniu konkretnego problemu operacyjnego, jak réwniez
w dtuzszych, ztozonych procesach zwigzanych z wdrazaniem zmian
czy optymalizacjg procesow.

Instytucja i . . . P .

p irmy szkoleniowe oraz innego rodzaju organizacje i instytucje
edukacyjno- dzace edukacj kolng ski do 0s6b dorostych®?

-szkoleniowa prowadzace edukacje pozaszkolng skierowang do osob dorostych,

P . | a takze inne ustugi, dla ktérych gtéwnym lub jednym z gtéwnych

swiadczaca ustugi L y O

X celéw jest rozwéj kompetencji oséb dorostych.

rozwojowe
Osoby odpowiedzialne za projektowanie i realizacje ustugi
edukacyjno-szkoleniowej, a niekiedy réwniez za diagnoze potrzeb

Kadra i ewaluacje efektow. Kadra merytoryczna sktada sie z oséb

merytoryczna Swiadczacych ustugi bezposrednio i petnigcych wobec nich role
kierownika merytorycznego. W rozumieniu Standardéw do kadry
merytorycznej nie sg zaliczani kotrenerzy.
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Kotrenerzy i osoby

rozwijajace
sie wrolach
merytorycznych

Osoby aktywnie uczestniczace w realizacji ustug rozwojowych,
wykonujace zadania merytoryczne (np. wspétprowadzenie szkolenia
lub sesji facylitowanej) pod bezposrednim nadzorem i w obecnosci
przedstawiciela kadry merytorycznej, ktéry bierze odpowiedzialnos¢
za jakos¢ tych ustug. Osoby petnigce role kotrenera i inne podobne
funkcje nie s3 traktowane jako cztonkowie kadry merytorycznej
zatrudniajacej ich instytucji.

Ksztatcenie
ustawiczne

Ksztatcenie w szkotach dla dorostych oraz uzyskiwanie i uzupetnianie
wiedzy, umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych w formach
pozaszkolnych przez osoby, ktére spetnity obowigzek szkolny?*:.
Ksztatcenie ustawiczne prowadzone w formach pozaszkolnych
obejmuje m.in. kwalifikacyjne kursy zawodowe.

Kurs

Pozaszkolna forma ksztatcenia o czasie trwania nie krotszym niz 30
godzin zaje¢ edukacyjnych, ktérej ukonczenie umozliwia uzyskanie
lub uzupetnienie wiedzy ogélnej, umiejetnosci lub kwalifikacji
zawodowych, realizowana zgodnie z programem nauczania przyjetym
przez organizatora ksztatcenia.

Kwalifikacja

Zestaw efektéw uczenia sie w zakresie wiedzy, umiejetnosci oraz
kompetencji spotecznych, nabytych w edukacji formalnej, edukacji
pozaformalnej lub poprzez uczenie sie nieformalne, zgodnych
z ustalonymi dla danej kwalifikacji wymaganiami, ktérych osiggniecie
zostato sprawdzone w walidacji oraz formalnie potwierdzone przez
uprawniony podmiot certyfikujacy.

Kwalifikacyjny
kurs zawodowy

Jest prowadzony wg programu nauczania uwzgledniajacego
podstawe programowa ksztatcenia w zawodach, w zakresie jednej
kwalifikacji. Ukonczenie kwalifikacyjnego kursu zawodowego
umozLliwia przystgpienie do egzaminu potwierdzajacego kwalifikacje
w zawodzie.

Mentoring

Dziatania mentora zmierzaja do rozwoju potencjatu klienta
i przygotowania go do nowych zadan i projektéw. Mentor jest swego
rodzaju przewodnikiem wspierajacym podopiecznego (mentee)
w rozwoju kompetencji zarbwno merytorycznych, jak i osobistych.
Bazujac na wzajemnym szacunku i zaufaniu, dzieli si¢ swoj3 wiedzg
i doswiadczeniem, stawia pytania i pomaga poznac problem z r6znych
perspektyw, prowadzac jednoczesnie swojego podopiecznego ku
samodzielnosci, a firme ku organizacji uczacej sie.

Ocena efektow
uczenia sie

Metody i procesy prowadzace do okreslenia zakresu, w jakim uczacy
sie faktycznie przyswoit okreslona wiedze, opanowat okreslone
umiejetnosci i zdobyt okreSlone kompetencje spoteczne. Jest to
réwniez badanie dalszych efektow uczenia sie (np. transfer zachowan
do sytuacji zawodowej, osiggane rezultaty).

Polska Rama
Kwalifikacji

Opis 8 wyodrebnionych w Polsce pozioméw kwalifikacji
odpowiadajgcych odpowiednim poziomom Europejskiej Ramy
Kwalifikacji sformutowany za pomocg ogblnych charakterystyk
efektéw uczenia sie dla kwalifikacji na poszczegélnych poziomach,
ujetych w kategoriach wiedzy, umiejetnosci i kompetencji
spotecznych®s.
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Potwierdzanie
efektéw uczenia
sie (walidacja)

W rozumieniu ustawy o Zintegrowanym Systemie Kwalifikacji
potwierdzanie efektéw, sprawdzenie, czy osoba ubiegajaca sie
o nadanie okreslonej kwalifikacji, niezaleznie od sposobu uczenia sie
tej osoby, osiggneta wyodrebniong czes¢ lub catos¢ efektéw uczenia
sie wymaganych dla tej kwalifikacjit. Potwierdzanie kwalifikacji jest
ztozonym procesem sktadajacym sie z identyfikacji, dokumentowania
i potwierdzania efektéw uczenia. W rozumieniu szerszym
potwierdzanie efektdw uczenia sie to kazda forma sprawdzania, czy
dana osoba osiggneta pewien zestaw efektéw uczenia (np. praktyczny
egzamin na zakoriczenie szkolenia).

Program
nauczania

Podporzadkowany wspo6lnemu celowi i wynikajacy z ogélnego opisu
efektéw uczenia sie spdjny i dobrze ustrukturowany zestaw wzajemnie
potaczonych ze sobg zaje¢ edukacyjnych, ich tresci oraz efektéw
uczenia sie oferowany przez instytucje szkoleniowa, prowadzacy do
uzyskania kwalifikacji petnej lub czgstkowej na okreslonym poziomie.

Seminarium

Pozaszkolna forma ksztatcenia o czasie trwania nie krétszym niz 5
godzin zaje¢ edukacyjnych, ktérej ukonczenie umozliwia uzyskanie
lub uzupetnienie wiedzy na okreslony temat realizowany zgodnie
Z programem nauczania przyjetym przez organizatora ksztatcenia.

Szkolenie

Pozaszkolna forma ksztatcenia adresowana do 0oséb dorostych i majaca
na celu uzyskanie, uzupetnienie lub doskonalenie kompetencji.

Szkolenie
modutowe

Podejscie do szkolenia odwotujace sie do Modutéw Umiejetnosci
Zawodowych - ang. Modules of Employable Skills (MES). Od 1997 roku
realizowane s3 w Polsce programy szkolenia zawodowego bazujace na
wypracowanych w ramach tego podejécia materiatach. Programy MES
przede wszystkim wdrazane sg w instytucjach szkoleniowych, ktére
braty udziat w projekcie ,TOR Szkolenie Dorostych”.

Szkolenie modutowe traktowane jest jako srodek przeciwdziatajacy
bezrobociu. Kursy oparte na modutach pozwalaja na stosunkowo
szybkie  przekwalifikowanie  pracownikéw lub  aktualizacje
posiadanych umiejetnosci do poziomu, jaki wyznacza rozwéj techniki,
technologii produkcji oraz ustug?’.

Szkolenie otwarte

Szkolenie dla szerokiego grona indywidualnych odbiorcow
zgtaszajgcych sie na nie w sposéb od siebie niezalezny. Ewentualne
zawezenie grona odbiorcéw do okreslonej grupy (np. zawodowej)
wynika jedynie ze specyfiki tresci i celéw szkolenia.

Szkolenie adresowane do znanej z wyprzedzeniem grupy uczestnikéw,
zwykle zatrudnianych przez jedna firme lub instytucje, ktéra jest takze

Ustuga rozwojowa

Szkolenie . -
. podmiotem zamawiajgcym ustuge. Czesto konstruowane od podstaw
zamkniete . : . .
lub w znacznym stopniu modyfikowane, aby uwzgledni¢ specyficzne
potrzeby uczestnikéw i organizacji.
Przyswojona w procesie uczenia sie zdolnos¢ do wykonywania zadan
Umiejetnosci i rozwigzywania probleméw wtasciwych dla dziedziny uczenia sie lub
dziatalnosci zawodowej*2.
Obejmuje réznorodne formy uczenia sie majgce na celu nabycie,
Ustuga wzrost, utrzymanie lub potwierdzenie wiedzy, umiejetnosci
edukacyjno- lub kompetencji spotecznych os6b dorostych. Zmierza do jasno
-szkoleniowa wyznaczonych celéw i jest realizowana zgodnie z przyjetym wczesniej

programem, scenariuszem lub kontraktem dotyczgcym stosowanych
metod i strategii osiggania celow.

Walidacja

Por. potwierdzanie efektéw uczenia sie.
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Wiedza

Zbiér opiséw obiektéw i faktéw, zasad, teorii oraz praktyk
przyswojonych w procesie uczenia sie, odnoszacych sie do dziedziny
uczenia sie lub dziatalnosci zawodowej*°.

Wiedza
teoretyczna

Wiedza pochodzaca ze Zr6det osobowych zwigzanych ze Swiatem
nauki, tzn. badaczy, pracownikéw naukowo-dydaktycznych, oraz
Zrédet literaturowych, takich jak: publikacje naukowe, raporty z badan
i zeszyty naukowe. Pojecie ,wiedzy teoretycznej” jest bliskoznaczne
z ,wiedza deskryptywna” (tzn. opisujgca rzeczywistosc).

Wiedza
praktyczna

Wiedza przede wszystkim ze Zrédet osobowych zwigzanych
z Swiatem praktyki, tzn. pracownikéw i wtascicieli firm $wiadczacych
ustugi  edukacyjno-szkoleniowe,  pracownikébw  administracji
samorzadowej i panstwowej zajmujacych sie rynkiem ustug
edukacyjno-szkoleniowych. Pojecie ,wiedzy praktycznej” jest
bliskoznaczne z ,wiedza preskryptywna” (tzn. opisujgca recepty na
dziatanie) oraz ,wiedzg ukrytg"” typu know-how.

Zestaw efektow
uczenia sie

Sktadnik kwalifikacji bedacy spdjnym zbiorem wiedzy, umiejetnosci
i kompetendji, ktéry moze podlegac ocenie i walidacji. W praktyce
ksztatcenia os6b dorostych w formach pozaszkolnych nabycie zestawu
efektéw uczenia sie¢ oznacza uzyskanie zaswiadczenia o ukorAczeniu
kursu, zaswiadczenia potwierdzajgcego posiadanie kwalifikacji
zawodowych lub zaswiadczenia o ukonczeniu kursu zawodowego.

W N
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Polski oddziat International Coach Federation: http://icf.org.pl.

Miedzynarodowe Stowarzyszenie Mentoréw: http://mentorsassociation.org/cms/.

Doradztwo Edukacyjno-Zawodowe. Przyktadowe rozwigzania. KOWEZiU 2014:
http://www.euroguidance.pl/publikacje/doradztwo-edukacyjno-zawodowe.pdf.

Rezolucja UE o poradnictwie zawodowym:
http://www.sdsiz.com.pl/userfiles/REZOLUCIA_UE%200%20PORADNICTWIE_ZAWODOWYM_2008.doc.

Opis roli facylitatora na stronach Wszechnicy UJ:

http://www.wszechnica.uj.pl/pl/facylitator/czym_jest_facylitacja/.

Sektorowa Rama Kwalifikacji Ustug Rozwojowych: http://www.kwalifikacje.edu.pl/download/publikacje/SRK-ustugi%20rozwojowe_

fin.pdf.

Stownik Zintegrowanego Systemu Kwalifikacji:
http://www.kwalifikacje.edu.pl/download/slownik_zsk_2017.pdf.

Badanie Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa, Badanie cykl. 2007.
Stownik Zintegrowanych Ram Kwalifikacji.

10 Stownik Zintegrowanych Ram Kwalifikacji:
http://www.kwalifikacje.edu.pl/download/slownik_zsk_2017.pdf.

11 Ibid.

Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (Dz.U.2017.1065 t.j. z 31.05.2017).
Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo o$wiatowe (Dz.U.2018.996 t.j.  24.05.2018).
Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 18 sierpnia 2017 r. w sprawie ksztatcenia ustawicznego w formach pozaszkolnych

(Dz.U.2017.1632 7 30.08.2017).

Stownik Zintegrowanych Ram Kwalifikacji.
Stownik Zintegrowanego Systemu Kwalifikacji:

http://www.kwalifikacje.edu.pl/download/slownik_zsk_2017.pdf.

17 Gérniak J., iin. Badania diagnozujqce sytuacje w obszarze ksztatcenia ustawicznego w Matopolsce. Uniwersytet Jagielloriski.
18 Stownik Zintegrowanych Ram Kwalifikacji.

19 Ibid.
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