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Podobnie jak cata polska gospodarka, rynek szkolert dynamicznie sie zmienia. Ros-
ng wymagania wobec pracownikéw dziatéw HR oraz treneréw wewnetrznych i ze-
wnetrznych, od ktérych oczekuje sie statego doskonalenia umiejetnosci zawodowych.
Szefowie firm zyczyliby sobie, aby pienigdze inwestowane w szkolenia pracownikow
przynosity natychmiastowe i realne korzysci. Tymczasem nie zawsze mozna szybko
okresli¢ rezultaty udziatu pracownikéw w kursach czy treningach. Na kadrowcach spo-
czywa zwykle odpowiedzialnos¢ za zamdwienie odpowiedniego do potrzeb firmy
szkolenia. | przede wszystkim do nich jest zaadresowana niniejsza publikacja. Pomaga
ona zaplanowac proces szkolenia, ostrzega przed najczestszymi btedami i wreszcie
podpowiada, jak zdoby¢ dofinansowanie (co z pewnoscig zadowoli szeféw).

Przedsiebiorcy coraz czesciej styszg o gospodarce opartej na wiedzy, jednak do nie-
dawna oferta rynku szkolen nie byta dopasowana do potrzeb sektora matych i $red-
nich firm. Dzis to sie zmienia. Wspétfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej Program
Operacyjny Kapitat Ludzki (PO KL) na lata 2007-2013 pozwala finansowac ponadregio-
nalne i regionalne projekty szkoler otwartych, a takze projekty zamkniete, skierowane
do konkretnych firm. W niniejszym przewodniku prezentujemy mozliwosci sfinanso-
wania szkoler ze srodkéw PO KL.

Czym wiasciwie jest szkolenie? To jedna z metod inwestowania w kapitat ludzki, czyli
w pracownikow. Dobre szkolenie jest dostosowane do potrzeb firmy i oséb w niej za-
trudnionych, realizuje zatozone cele i jest efektywne. Istnieje silna zalezno$¢ pomiedzy
jakoscia zasobdw ludzkich przedsiebiorstwa a jego konkurencyjnoscia na rynku. Dla-
tego kadra zarzadzajaca firmami potrzebuje odpowiednich narzedzi do podnoszenia
kwalifikacji pracownikéw i wiedzy, jak je wykorzystywac.

Oparcie procesu szkoleniowego wytacznie na zasobach bardziej doswiadczonego
personelu wydaje sie dzis niewystarczajaca praktyka. W szybko zmieniajacym sie oto-
czeniu gospodarczym i w warunkach nasilajacej sie konkurencji proste odtwarzanie
zasobow poprzez obowigzkowe szkolenia prowadzi do dewaluacji kompetencji pra-
cownikow, a w konsekwencji do ostabienia pozydji firmy na rynku. Tymczasem moze
sie ona rozwijac tylko wtedy, gdy szkolenia personelu wyprzedzaja pod wzgledem
efektywnosci biezace potrzeby.



Szkolenia, doradztwo, coaching, e-learning czy warsztaty grupowe stwarzajg pracow-
nikom bogate mozliwosci podnoszenia kompetendji, a strategiczne podejscie do in-
westycji w kadry pomaga przedsiebiorstwu realizowac jego cele biznesowe. Nie jest
jednak sztuka po prostu wydawac pienigdze na szkolenia, sztukg jest inwestowac je
tak, by wydatki zaprocentowaty w przysztosci. Wiele polskich firm zaniedbuje analize
potrzeb szkoleniowych i ewaluacje szkolen z obawy przed wzrostem kosztéw, tracac
przez to mozliwos¢ rozwoju.



Droga do doskonatosci, czyli etapy szkolenia

I. Droga do doskonatosci, czyli etapy szkolenia

Szkolenie to planowany i systematyczny proces zmian w zachowaniu pracownika,
umozliwiajgcy zdobycie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji potrzebnych do wiasci-
wej realizacji zadan i zaspokojenia potrzeb personalnych organizacji'. Jest inwestycja
w pracownikoéw, ktéra ma wptynac na podniesienie jakosci i standardéw pracy dzieki
efektywnemu wykorzystaniu ich potencjatu, a takze pomdéc w znalezieniu rozwigza-
nia istniejgcych w firmie problemdéw. Celem szkolenia jest poprawa wynikéw pracy
poszczegdlnych grup i 0séb, a takze catej organizacji.

Precyzyjny podziat realizacji szkolenia na etapy zaproponowaty Matgorzata Kossakow-
ska i lwona Sottysinska®:

Wstepne oczekiwania i wstepna oferta

Identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych

Okreslenie celow szkoleniowych

Projektowanie szkoler

Prowadzenie szkolenia

Raport ze szkolenia

Monitorowanie i ocena efektéw szkolenia

Przeglad ex-post — analiza i podsumowanie catego procesu szkoleniowego.

O N O AW N

Wstepne oczekiwania i wstepna oferta to etap, na ktérym klient (przedsiebior-
stwo) i firma szkoleniowa informujg sie o wzajemnych oczekiwaniach i metodach
dziatania oraz podejmuja decyzje dotyczacg dalszej wspdtpracy i jej warunkow.
Oczywiscie nastepuje to w sytuacji, gdy obie strony akceptujg proponowane warunki
wspotpracy. Faza ta nie dotyczy przedsiebiorstw korzystajgcych wytacznie z trenerdw
wewnetrznych.

Nastepnym etapem jest identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych. Szkole-
niowcy wspdlnie z pracodawca rozpoznaja potrzeby pracownikéw i organizagji, kto-
rych zaspokojenie wptynie na efektywno$¢ pracy. Na tym etapie wyznaczane s3 cele
szkolenia, poprzez wskazanie problemdw i ich przyczyn, w dalszej czesci przygotowu-
je sie tez sposoby ich rozwigzania.

' M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Krakéw (2003).

2 P.Bramley, Ocena efektywnosci szkoleri, Krakow (2001).

3 Podziat uzupetniono o etap prowadzenia szkolenia, ktéry szerzej zostat omoéwiony w dalszej czesci publikacji
(rozdziat:,Metoda, czyli jak efektywnie przeprowadzi¢ szkolenie”).



jest pochodna zamierzen biznesowych
przedsiebiorcy i musi przynie$¢ odpowiedZ na pytanie, w jaki sposéb pracownik po-
winien sie wywigzywac z powierzonych mu zadan. Sytuacje docelowa okresla sie na
podstawie analizy stanu aktualnego; nalezy w tym celu sprawdzi¢, czy pracownicy
maksymalnie wykorzystuja swoje umiejetnosci. Dopiero wtedy mozliwe jest okresle-
nie rozbieznosci w poszczegdlnych obszarach: umiejetnosci, wiedzy, motywacji i pro-
cedur (tzw. luka kompetencyjna).

Identyfikacja potrzeb szkoleniowych stuzy precyzyjnemu wyznaczeniu luki miedzy
kompetencjami pracownikéw a ich rzeczywistymi kwalifikacjami. Pozwala odkry¢
i opisac potrzeby szkoleniowe poszczegdlnych pracownikéw i catej organizacji. Do
wskazania najskuteczniejszych sposobdéw zaspokajania tych potrzeb prowadzi

.Identyfikacje i analize szkoleniowiec wykorzystuje do
ustalenia poziomu kompetencji pracownikdw, niezbednego do prawidtowej realizacji
strategii organizacji. Oznacza to przygotowanie programu szkoleniowego zgodnego
z rzeczywistymi potrzebami firmy, a wiec uszytego na miare.

Szkolenia nie sg jednak panaceum na wszystkie problemy. Na przyktad zespot sprze-
dazowy moze generowac niskie obroty ze wzgledu na nieatrakcyjny system moty-
wacyjny, a nie z powodu braku umiejetnosci i kompetencji pracownikéw. To jedna
z sytuadji, gdy inwestycja w szkolenie pracownikéw bez przeprowadzenia starannej
analizy potrzeb moze doprowadzi¢ do zmarnowania pieniedzy firmy i czasu jej pra-
cownikow.

Dlatego tez identyfikacja potrzeb szkoleniowych przebiega na dwdch etapach: zbie-
rania informacji i analizy faktéw. Informacje moga pochodzi¢ od menedzeréw me-
rytorycznie odpowiedzialnych za powierzone im zadania, jak réwniez bezposrednio
od pracownikéw zatrudnionych na konkretnych stanowiskach. Nie majac informacji
o potrzebach uczestnikéw szkoler oraz potrzebach catej organizacji, nie dowiemy sie,
czy zaplanowane szkolenia:

e 53 odpowiednie dla organizadji

e 53 odpowiednie dla wybranej grupy odbiorcow

e 53 zorganizowane na wiasciwg skale

e dotycza dziedziny, w ktérej zidentyfikowano problemy firmy.



Kolejnym etapem jest

. Postuzenie sie metodg SMART* w wytyczaniu celdéw pozwoli po przeszkoleniu
tatwo oceni¢, czy cel szczegdtowy zostat zrealizowany. Prawidtowo zdefiniowany cel
jest dobrze opisany w ujeciu jakosciowym i ilosciowym, osiggalny, realistyczny, akcep-
towany przez osoby, ktére majg go osiggnac, oraz okreslony w czasie.

Kryteria SMART:

Simple — PROSTE. Ich zrozumienie nie powinno stanowic ktopotu, sformutowanie po-
winno by¢ jednoznaczne i nie pozostawia¢ miejsca na luzng interpretacje. Przyktadem
celu zgodnego z tym kryterium jest: ,uczestnicy szkolenia bedg umieli sprawnie ob-
stugiwac nowy program ksiegowy"”.

Measurable — MIERZALNE. Musi istnie¢ miara oceny stopnia realizacji celu. Najlepiej,
gdy jest to kryterium wymierne, okreslone liczbowo. Gdy nie jest to mozliwe, koniecz-
ne jest poszukiwanie jak najbardziej jednoznacznych kryteridw jakosciowych. Kryte-
rium moze by¢ na przyktad tak sformutowane: ,przedstawiciel handlowy firmy farma-
ceutycznej zyskuje precyzyjng wiedze o dziataniu lekdw znajdujgcych sie w portfolio
przedsiebiorstwa”. Po szkoleniu mozna tatwo sprawdzi¢, czy rzeczywiscie orientuje sie
w ofercie swojej firmy.

Achievable — OSIAGALNE (REALISTYCZNE). Ustalanie celu musi uwzglednia¢ realng
analize sytuadji (zasoby, mocne strony, zagrozenia itd.). Cel ma wiec by¢ wykonalny
i jednoczesnie nie nazbyt tatwy w odniesieniu do mozliwosci jednostki lub zespotu.
- Nierealistyczny cel to chociazby: ,uczestnicy szkolenia w ciggu czterech godzin zdo-
beda doktadng wiedze o produktach konkurencyjnych firm”.

Rational — RACJONALNE. Cel ma sens wyfacznie w odniesieniu do zywotnych inte-
reséw organizacji lub jednostki i musi by¢ umieszczony w hierarchii priorytetéw. Na
przyktad szkolenie z autoprezentacji niekoniecznie przyniesie korzysci biznesowe
w przypadku pracownikéw, ktdrzy nie spotykaja sie z klientami.

Timely defined — OKRESLONE W CZASIE. Cele powinny mie¢ dokfadnie okreslony ho-
ryzont czasowy. Na kazdym etapie realizacji musi istnie¢ mozliwo$¢ sprawdzenia, czy
i w jakim stopniu zblizamy sie do osiggniecia celu. Takie monitorowanie umozliwia
podjecie dziatari korygujacych. Zarzadzanie czasem jest kwestig krytyczng w pracy

4 SMART to skrét podkreslajacy najistotniejsze kryteria, ktére musza spetniac cele projektu. Angielski przymiot-
nik smart ma konotacje pozytywne i znaczy ,.zmysiny’, bystry’, elegancki”



trenera. Wiele czynnikdw moze wptynac¢ na opdznienie w realizacji programu, na
przyktad konflikty miedzy uczestnikami. Rolg trenera jest tak prowadzi¢ szkolenie, by
zmiesci¢ sie w czasie ustalonym razem ze zleceniodawca.

Po zdefiniowaniu celow ogdlnych i szczegdtowych przechodzimy do etapu

. W tej fazie nalezy opracowac programy szkoleniowe, przypo-
rzadkowac im treneréw i dobra¢ odpowiednie metody szkoleniowe (o tym w dalszej
czesci przewodnika).

Samemu mozna nadac rézne formy w zaleznosci od ziden-
tyfikowanych potrzeb i sformutowanych celéw. Poszczegdlnym metodom szkolenia
odpowiadajg inne poziomy efektywnosci. Ta faza jest szczegdtowo omdwiona w roz-
dziale ,Metoda, czyli jak efektywnie przeprowadzi¢ szkolenie”.

Kolejnym etapem jest przygotowanie , stanowigcego przeglad
procesu szkoleniowego z punktu widzenia trenera. Zawiera on opinie, uwagi i suge-
stie treneréw oraz srednig ocene szkolenia.

Podsumowaniem i zamknieciem procesu szkoleniowego jest . Jest to je-
den z najistotniejszych etapow, chociazby ze wzgledu na fakt, iz daje nam informacje
o mozliwosci usprawnien w przysztosci. Ewaluacja to ocena przydatnosci i skutecz-
nosci podejmowanych dziatar dydaktycznych w odniesieniu do zatozonych celdw.
To takze ,okreslenie catkowitej wartosci programu, systemu lub kursu szkoleniowego
pod wzgledem korzysci i optacalnosci™. Dotyczy ona nie tylko osiggniecia zatozonych
celow kursu, ale i ogétu korzysci z wdrozenia programu szkoleniowego i zastosowania
w praktyce zdobytej wiedzy. Stworzenie jednolitego systemu oceny programéw szko-
leniowych nie jest tatwym zadaniem. W praktyce nie mierzy sie efektywnosci szkole-
nia ogdlnie, lecz na podstawie pierwszej reakgji uczestnikdw (czy sie podobato?).

Ewaluacja stuzy do zbadania mocnych i stabych stron szkolenia oraz do okreslenia, kto-
rzy uczestnicy najmniej lub najwiecej skorzystali z programu. W jej trakcie sprawdza
sie, czy program byt odpowiednio dobrany do celu i grupy uczestnikéw, a takze do
kompetencji trenera. Ewaluacja nie tylko odpowiada na pytanie, jak mozna udosko-
nali¢ podobne projekty szkoleniowe w przysztosci, ale tez odgrywa role motywujaca
w stosunku do osob szkolonych, ktdre otrzymujg konstruktywng i pozytywng infor-
macje zwrotng, dotyczaca wynikéw procesu doskonalenia. Dzieki temu pracownicy

> L. Rae, Ocena pracy szkoleniowca, Krakdw (2004).
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chetniej uczestniczg w szkoleniach i takze po zakonczeniu zaje¢ odnotowujg dalsza
poprawe efektywnosci swojej pracy.

Popularnoscig wérdd firm szkoleniowych cieszy sie metoda ewaluacji, opracowana
przez Donalda Kirkpatricka. Zakfada ona ocene szkolenia na czterech poziomach: re-
akcji (czy uczestnicy sg zadowoleni ze szkolenia?), wiedzy i umiejetnosci (czego na-
uczyli sie w trakcie zajec?), zachowania (jak zmienito sie ich podejscie do pracy?) oraz
wynikow (jaka jest relacja miedzy kosztami szkolenia a jego efektami?).

O ile ewaluacja szkoler to temat dos¢ dobrze zbadany i opracowany, o tyle bezpo-
srednie efekty biznesowe trudniej poddaja sie analizie. Uchwycenie bezposredniego
przetozenia ekonomicznego jest skomplikowane. Wiedze i umiejetnosci pracownika
mozna dos¢ precyzyjnie okresli¢ na przykfad poprzez development center®, nie istnie-
ja jednak narzedzia, ktére pozwola stwierdzi¢, ze po przeprowadzeniu danego szkole-
nia przychody firmy wzrosng, dajmy nato, o 10 proc.

°  Development center to sposob oceny mozliwosci i kompetencji pracownika. Zleca sie go z reguty zewnetrz-

nej firmie, ktéra poddaje pracownikéw szczegdtowym testom. Bada sie na przyktad umiejetnos¢ wspotpracy
w grupie i kreatywne podejscie do rozwiazywania problemow.

1






.Komu na tym zalezy, czyli uczestnicy procesu szkolenio

Il. Komu na tym zalezy, czyli uczestnicy procesu szkoleniowego

Za planowanie i realizacje projektéw szkoleniowych odpowiadajg kierownicy wyzsze-
go szczebla, menedzerowie liniowi, specjalisci ds. szkolen, trenerzy oraz sami uczestni-
cy. Jesli zajecia beda prowadzone przez trenera z firmy zewnetrznej, to takze on staje
sie cztonkiem tej grupy. Leslie Rae, brytyjski ekspert ds. szkoleri, okresla jg mianem
Jewintetu szkoleniowego”. Od wspétdziatania osob wechodzacych w jego sktad za-
lezy powodzenie catego przedsiewziecia. S to tzw. interesariusze procesu szkolenio-
wego, zainteresowani jak najlepszym efektem szkolenia.

Przedstawiciele kadry kierowniczej, najlepiej zarzadu, powinni zaangazowac sie
w proces szkolenia juz na etapie badania potrzeb szkoleniowych. W praktyce zdarza
sie to jednak rzadko. A szkoda, gdyz to wiasnie najwyzsze kierownictwor:
e moze skutecznie zareagowac na niskg efektywnos¢ dotychczasowych projek-
tow szkoleniowych
e ma wptyw na wysokos¢ budzetu przeznaczonego na edukacje pracownikdw
e moze znalez¢ najlepsze zastosowanie dla nowych kwalifikacji, zdobytych
przez pracownikow w trakcie szkolenia.

Kolejna grupa to kierownicy liniowi. Takze ci przedstawiciele kierownictwa czesto
unikaja angazowania sie w projekty szkoleniowe, co jest o tyle dziwne, ze w szkole-
niach uczestniczg ich podwtadni, a zatem koszty obcigzajg budzet ich dziatu. Tym-
czasem to menedzerowie liniowi potrafig najlepiej ocenic, jakie programy rozwojowe
s potrzebne pracownikom. Ich rola zaréwno w procesie identyfikacji potrzeb szkole-
niowych, jak i w realizacji programéw edukacyjnych w firmie powinna obejmowac co
najmniej:
e zaangazowanie sie na etapie definiowania problemu, ktérego rozwiazanie
moze wymagac szkolenia
e aktywne uczestnictwo w badaniu potrzeb szkoleniowych na réznych eta-
pach, np. projektowania, przygotowania, prowadzenia, analizy i prezentacji
wynikow.

Cztonkiem zespotu jest rowniez menedzer ds. szkolen, ktoéry odgrywa wazna role
zaréwno na etapie identyfikacji potrzeb, jak i realizacji projektow szkoleniowych. Ma
tatwy dostep do danych dotyczacych oceny pracownikéw, audytéw organizacyjnych,
komunikacyjnych oraz do wynikéw biznesowych przedsiebiorstwa. Jest tacznikiem



pomiedzy uczestnikami szkolen, trenerami i kadrg menedzerska i sktada raporty
z przebiegu kolejnych etapdw procesu szkoleniowego:
e wykonuje czynnosci zwigzane z badaniem potrzeb szkoleniowych
e koordynuje i kontroluje proces
e angazuje trenerdow i konsultantéw zewnetrznych, zapewnia im $rodki umozli-
wiajace rzetelne wykonanie zadania
e przedstawia efekty projektu szkoleniowego kadrze zarzadzajacej.

/, powinien by¢ zaangazowany w pro-
ces szkoleniowy na kazdym etapie, tacznie z badaniem potrzeb szkoleniowych. Od
wynikow takiego badania zalezg cele, jakie zostang postawione w programie szkole-
niowym oraz sam program — jego tres¢, przebieg i metody szkoleniowe. Do gtownych
obowiazkéw trenera naleza:

e sporzadzanie planu badania potrzeb szkoleniowych z okresleniem poziomu
zaawansowania poszczegoélnych oséb

e wspdtpraca z menedzerami

e analiza zebranych informacji i przygotowanie raportu dotyczacego diagnozy
potrzeb

e propozycja rozwigzania problemoéw zdiagnozowanych w trakcie analizy po-
trzeb

e dobdr narzedzi, jakie wykorzystywane beda podczas szkolenia

e przygotowanie i realizacja programu szkolen

e opracowanie raportu po szkoleniu (zawiera m.in. opis przebiegu zaje¢, cha-
rakterystyke grupy uczestnikéw oraz zalecenia odno$nie dalszego rozwoju
uczestnikow) i przedstawienie go menedzerowi ds. szkolen oraz kierownikom
liniowym.

Czasami w pracach zespotu uczestniczy takze
. W praktyce ludzi petnigcych tylko te funkcje spotyka sie rzadko. Zadania

eksperta ds. badania potrzeb szkoleniowych petni z requty sam trener. Jako podmiot
niezalezny petni kluczowa funkcje w zespole, gromadzi dane potrzebne do identyfika-
ji potrzeb, pozostaje obiektywny i gwarantuje wiarygodne badanie i analize. Ponad-
to osoba taka wykonuje samo badanie, kontroluje i nadzoruje caty proces. Do zadan
eksperta nalezy:

e nadzorowanie i projektowanie procesu szkoleniowego

e zaprojektowanie metod badania

7

Roéznica miedzy trenerem wewnetrznym i zewnetrznym, a takze zakres ich wspoétdziatania w ramach projek-
tu szkoleniowego omaéwione sa w kolejnym rozdziale.
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e monitoring, kontrola i nadzoér nad prowadzonymi szkoleniami

e ocena efektywnosci programu szkoleniowego i stopnia realizacji celéw
e opracowanie raportéw poszkoleniowych

e prezentacja rezultatow kadrze zarzadzajacej.

Najistotniejsi w procesie szkoleniowym s3 naturalnie Pojawiaja
sie na kazdym etapie procesu szkoleniowego, od momentu badania potrzeb (s tu
gtéwnym Zrédtem informadji), az po etap ewaluadcji. Podstawe wspétpracy z uczestni-
kami stanowi otwarte, szczere zakomunikowanie celéw szkolenia. Duzym wyzwaniem
dla kazdego trenera bedzie tez zmotywowanie grupy. Uczestnicy z reguty szybko i su-
rowo oceniajg umiejetnosci prowadzacego zajecia, dlatego doswiadczeni szkoleniow-
cy przygotowujg sie do kontaktu z uczestnikami bardzo starannie. Wiedza bowiem, ze
jezeli od razu nie uda sie stworzy¢ atmosfery twaérczej wspotpracy, to pdzniej szalenie
trudno przekonac uczestnikdw, ze zaangazowanie sie w zajecia przyniesie korzysc¢ za-
rowno im, jak i zatrudniajacej ich firmie.

7/-‘\)/‘\
)
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Nie kazdg firme sta¢ na zatrudnienie wiasnych szkoleniowcédw. Przewaznie dysponujg
nimi duze organizacje, za$ mate i srednie firmy korzystaja z treneréow zewnetrznych.
Czesto duze przedsiebiorstwa, ktére podchodza do doskonalenia kadr w sposob
strategiczny, wspotpracuja z instytucjami szkoleniowymi realizujagcymi wieloletnie
programy szkolen. Czy lepszy dla firmy jest trener wewnetrzny czy zewnetrzny? Oba
rozwigzania majg swoje zalety i wady. realizuje zwykle podsta-
wowe, powtarzalne szkolenia, majgce na celu utrzymanie wymaganych standardow
pracy. Mozemy tu sobie wyobrazi¢ duzg firme telekomunikacyjna, ktérej zalezy na ta-
kim samym standardzie obstugi klienta w catym kraju, dlatego zatrudnia wtasny zespot
trenerow.

Tacy szkoleniowcy maja silne zaplecze merytoryczne w swojej organizacji, znajg do-
brze branze i specyfike dziatalnosci firmy. Scisle wspdtpracujg z zarzadem i szefami
dziatow oraz wykazujg spora elastycznos¢ w planowaniu i realizacji dziatan szkolenio-
wych. Funkcjonujac wewnatrz organizacji i wielokrotnie powtarzajac te same szkole-
nia, s jednak mniej obiektywni w ocenie potrzeb szkoleniowych i czasem popadaja
w rutyne.

zdobywa doswiadczenie podczas szkolert w réznych firmach,
reprezentujagcych odmienne branze i odmienng kulture organizacyjna. Musi wiec sta-
le rozwija¢ swoje kompetencje, aby spetnia¢ oczekiwania wszystkich klientéw. Dzieki
temu zdobywa unikatowe doswiadczenie i wzbogaca swoj warsztat o wyjatkowe stu-
dia przypadkéw. Poniewaz nie ma tu zaleznosci stuzbowej od kierownictwa firmy-
klienta, jest postrzegany jako osoba obiektywna i szybciej zdobywa zaufanie uczestni-
koéw szkolenia. Towarzyszy jednak personelowi firmy tylko w ograniczonym czasie i ma
mniejszy wptyw na wdrozenie w zycie zdobytych podczas szkolenia umiejetnosci.

Szczegdlnie przydatne moze okazac sie potaczenie doswiadczenia obu szkoleniow-
cow. Trenerzy wewnetrzni dobrze znaja swojg organizacje, wiec warto wykorzystac¢
ich spostrzezenia dotyczace jej mozliwosci i ograniczen. Z kolei trenerzy zewnetrzni
dysponujg szerszym spojrzeniem na firme i otoczenie, w ktérym funkcjonuje. Podczas
badania potrzeb szkoleniowych opinie obu specjalistow uzupetniaja sie, tworzac efekt
synergii w obszarze doskonalenia kadr.



Dlatego tez nie powinna istniec¢ alternatywa: albo trener wewnetrzny, albo zewnetrz-
ny. Obaj w pewnych sytuacjach sg przydatni i powinni wspétdziatac. Niektore firmy
korzystajg ze szkoler prowadzonych na zmiane przez treneréw wewnetrznych i ze-
wnetrznych. Obaj specjalisci moga w ten sposéb poréownywac swoje doswiadczenie
i uzupetnia¢ wiedze, za$ uczestnikom nie grozi monotonia zaje¢ prowadzonych stale

przez ta sama osobe. Taka wspdtpraca to dla wielu treneréw wewnetrznych takze po-
czatek kariery w roli zewnetrznego szkoleniowca.




Celem szkolenia okresla sie to, co osoba szkolona powinna wiedzie¢, rozumiec i po-
trafi¢. Dotyczy on takze zmiany postawy, na przyktad wiekszej otwartosci, komunika-
tywnosci, umiejetnosci wspotpracy czy zmiany zachowania w okreslonych sytuacjach
(np. wczesne informowanie o zagrozeniach). Wyznaczenie celow poprzedza diagnoza
potrzeb organizacji oraz uczestnikéw. Pozwala ona odpowiedzie¢ na pytanie, jakie
korzysci odniesie firma dzieki temu, ze dana osoba sie rozwinie i zdobedzie nowe
kompetencje. Tylko w takiej sytuacji firma bedzie naprawde inwestowata w kadry, nie
tracac pieniedzy na przypadkowe szkolenia. Jak osiaggna¢ zatozone cele (zaktadajac
oczywiscie, ze sg zgodne z kryteriami SMART)?

Efektywnos¢ szkolenia mozna opisac na trzech poziomach:

. Szkolenie na takim pozio-
mie ma przynies¢ efekt w postaci ,rownania do standardu”. O potrzebie przepro-
wadzenia szkolenia decyduje zidentyfikowanie luki w umiejetnosciach czy wiedzy
pracownikéw w poréwnaniu z wymaganym standardem. Powinno by¢ ono oparte
w znacznym stopniu na elementach podawczych i instruktazowych (wyktady, prelek-
cje, demonstracje). Na przyktad uczestnicy szkolenia z rozwigzywania konfliktéw in-
terpersonalnych poznajg w trakcie wyktadu mechanizm powstawania i eskalacji spo-
row w zespole, a nastepnie, w trakcie ¢wiczen indywidualnych i grupowych, prébujg
zastosowac w praktyce zdobyta wiedze, rozwigzujac zaproponowane przez trenera
sytuacje konfliktowe.

.Mamy z nim do czynienia
wowczas, gdy celem szkoler jest usprawnianie proceséw i podnoszenie efektywnosci
pracy. Uczestnicy powinni poczuc sie pobudzeni do pracy zespotowej i zmotywowani
do uczenia sie od siebie nawzajem. Na tym poziomie stosuje sie metody aktywizujace,
w duzym stopniu oparte na interakdji (dyskusje, wspdlnie odgrywane scenki, zadania
w podgrupach z elementami rywalizacji). Dlatego warto zwréci¢ uwage na dobér gru-
py szkoleniowej, ktérg powinny tworzy¢ osoby uczestniczace w tym samym procesie
w firmie (np. dziat obstugi klienta lub dziat produkcji). W zajeciach moze tez uczestni-
czy¢ bezposredni przetozony zespotu. Dzieki temu przeptyw wiedzy bedzie wielokie-
runkowy: pracownicy nie tylko zyskuja wiedze od trenera i od siebie nawzajem, ale
i szef lepiej poznaje swoich podwtadnych, ich mozliwosci i ograniczenia. Trener musi
jednak oceni¢, czy uczestnicy nie beda skrepowani obecnoscia szefa. Istnieje ryzyko,
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7e menedzer nie poradzi sobie z oddzieleniem sytuacji szkoleniowej od codziennej
pracy, krytykujac na przyktad podwtadnych za btedy popetnione w trakcie kursu. Cza-
sem wiec udziat szefa moze spowodowac wiecej szkdd niz pozytku. Szkoleniowcy
znaja przypadki zwalniania pracownikow, ktérzy w trakcie szkoler na ,zbyt wiele sobie
pozwolili” wobec przetozonych.

.Szkolenia natym
poziomie inicjujg zmiany w organizadji i przygotowujg pracownikéw do wdrazania in-
nowadji. Warto potozy¢ nacisk na pobudzanie do wspotpracy, wymiane doswiadczen,
taczenie umiejetnosci dla osiggania wspolnego celu, inspirowanie dobrymi praktyka-
mi i budzenie poczucia odpowiedzialnosci za wdrazanie innowadji. Stosuje sie w tym
celu metody zorientowane na uruchamianie proceséw (angazowanie uczestnikéw do
przygotowania szkolenia, sesje dobrych praktyk i wymiany doswiadczen, wizyty stu-
dyjne, dziatania spoteczne poza firma, moderowane prace zespotéw, wspdlne analizo-
wanie pracy po wykonaniu zadan).

Kazdy z trzech opisanych pozioméw odpowiada réznym potrzebom szkoleniowym
firm i réznym kulturom organizacyjnym. Wielu przedsiebiorcow wciaz jednak nie
uswiadamia sobie potrzeby doskonalenia i wdrazania innowadji, tymczasem samo
,réwnanie do standardéw” nie zapewni firmie mocnej pozycji na rynku. Niezbedne
jest poszukiwanie innowacyjnych metod rozwoju kadr.

W zaleznosci od poziomu efektywnosci dobiera sie metody pracy z grupg wymienio-

ne w ponizszej tabeli. Jesli wymagaja tego zdiagnozowane potrzeby, mozna stosowac
takze metody mieszane.
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Metody pracy z grupa szkoleniowa?®

Metody podawcze
iinstruktazowe

Metody aktywizacyjne

Praca zorientowana
na uruchamianie procesu

Wyktad, miniwyktad,
prelekcja ilustrowa-
na slajdami

Dyskusja grupowa w grupie
i podgrupach, miniseminaria

Przygotowanie szkolenia wspdlnie
z uczestnikami, w tym stawianie
celéw szkolenia oraz przygotowa-
nie sie z trenerem i prowadzenie
szkolen ia przez samych
uczacych sie

Demonstracja umie-
jetnosci, standardu,
obserwowanie
mistrza

Cwiczenia metaforyczne poka-
zujace zachodzace zjawiska

Sesje dzielenia sie wiedzg, sesje
dobrych praktyk

Cwiczenie standardu
wykonania zadania,
np. w miejscu pracy
lub jako symulacja
na szkoleniu

Gry symulacyjne i zajecia typu
outdoor, czyli rozbudowane for-
my ¢wiczen metaforycznych

Moderowane prace zespotow
roboczych, rézne metody
prowadzenia zebran

Wypetnianie rézne-
go rodzaju testow
sprawdzajacych
poziom wiedzy

Ztozone gry symulacyjne
w sieci komputerowej

Wizyty studyjne u partnerdéw,
klientéw, a nawet u konkurengji

Korzystanie z lekcji
e-learnigowych
zawierajacych testy
wyboru

Scenki, elementy pracy z drama,
ewentualnie z zamiana rol

Treningi interpersonalne

Uczenie sie z doku-
mentéw
i materiatow

Cwiczenie umiejetnosci
i wiasnego stylu poprzez prace
w parach lub tréjkach
z obserwatorem

Sesje informacji zwrotnych

Zabawy relaksujace, przerywni-
ki, zajecia ruchowe

Prowadzenie projektéw na
zewnatrz firmy, np. o charakterze
spotecznym

Analiza case-studies
(studidw przypadkow)

Zadania pomiedzy sesjami
i spotkaniami

Wykonywanie zadan
w podgrupach, ewentualnie
z elementami rywalizacji lub
pozniejszej prezentadji

Before Action Review i After Action

Review, czyli analiza pracy zespotu

przed i po wykonaniu zadania lub
projektu

Coaching i mentoring

8 D. Szczepan-Jakubowska, Szkoleniowiec w pakamerze, czyli narzedzia pracy szkoleniowca, [w:] Kompendium
Nowoczesna Firma ,Szkolenia w Polsce 2008
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Optymalnie przygotowany program szkoleniowy pomaga pracownikom zdobyc
nowe kompetencje lub podnie$¢ dotychczasowy poziom wiedzy i umiejetnosci.
W przypadku szkolenia z wdrazania innowadji, pracownik zyskuje wieksza samodziel-
no$¢ w dziataniu i nowe mozliwosci rozwoju, na przyktad poprzez udziat w projektach,
ktére nie wigzg sie scisle z jego biezacymi obowigzkami.

Realizacja zatozonego celu moze sie odbywac za pomoca réznego typu szkoler, co
pokazuje, ze nie ma jednej recepty na sukces w edukadjii treningu pracownikéw. Kaz-
de szkolenie powinno by¢ dostosowane nie tylko do potrzeb i celéw organizadji, ale
takze do mozliwosci i preferencji pracownikow.

(ang. on the job training).
Wiasnie w trakcie codziennej pracy wiekszo$¢ pracownikdw zyskuje wiedze i umie-
jetnosci. Zwykle nad nowym pracownikiem opieke roztacza osoba bardziej doswiad-
czona, ktéra wyjasnia, jak wykonywac nowe obowigzki. Taka nauka kosztuje czasem
wiecej niz szkolenie prowadzone poza miejscem pracy, jednak kursy wprowadzajace
do zawodu, prowadzone przez profesjonalnych treneréw, nie cieszg sie duzym zainte-
resowaniem. Pozostawia sie je do$wiadczonym pracownikom, ktorzy lepiej niz trener
zewnetrzny orientuja sie w codziennym zyciu firmy.

. Prowadzone s3 poza firma, na tonie przyrody, na przyktad
w postaci wyprawy uczestnikdw do lasu, na take lub na specjalnie przygotowany tor
przeszkdd (Scianki wspinaczkowe, wyciggi itp.). Szkolenia takie odbywajg sie w tere-
nie, gdzie grupa przechodzi préby sprawnosciowe. Wspdtpracujac w rozwigzywaniu
trudnych i nietypowych problemow, uczestniczy uczg sie, jak wspdlnie podejmowac
decyzje i wykonywac skomplikowane zadania. Dziatanie w grupie pomaga pracow-
nikom poznac sie i zintegrowac. Wzmacnia wspofprace i umozliwia zrozumienie rol
odgrywanych w zespole, a takze uczy rozwigzywania konfliktow.

. Osoba z duzym doswiadczeniem i sukcesami zawodowymi podejmuje
sie wprowadzenia do firmy nowego pracownika (wystepuja tu pewne analogie do re-
lacji mistrz — uczen). Bardziej doswiadczony spedcjalista, ktéry cieszy sie powszechnym
autorytetem, inspiruje do nauki mtodszych i mniej doswiadczonych kolegdéw. Dajac
przyktad, pozwala im tym samym lepiej odnalez¢ sie w firmowej rzeczywistosci.

. Wsparcie rozwoju umiejetnosci w okreslonej dziedzinie, udzielane indy-
widualnie. W takiej sytuacji osobisty trener pomaga pracownikowi przezwyciezyc
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ograniczenia, na przykfad zwigzane z kierowaniem zespotem czy z trudnosciami
w komunikagji. Istotnym elementem tej metody jest osobista relacja i wzajemne za-
ufanie miedzy coachem i osoba coachowang (moze to by¢ menedzer, pracownik,
sportowiec itd.). Dzieki wsparciu ma ona osiggnac¢ uzgodnione z coachem cele. Dobry
coach nigdy nie podsuwa rozwigzan problemdw, a jedynie inspiruje pracownika do
samodzielnego zmierzenia sie z trudng sytuacja. Coaching moze odnosi¢ sie do po-
szczegodlnych pracownikdw, jak i catych zespotow.

. Odbywa sie zwykle poza firma, w oderwaniu od codziennych
obowigzkéw pracownikéw. Uczestnicza w nim maksymalnie kilkunastoosobowe gru-
py, bo wieksza liczba uczestnikow nie gwarantuje aktywnego udziatu w zajeciach.
By zwiekszyc¢ efektywnos¢ szkolenia, trener stosuje urozmaicone formy prowadzenia
zaje¢, ktére wymagaja statej aktywnosci. Podczas warsztatu unika sie metod podaw-
czych iinstruktazowych. Wykonujac zadania w podgrupach, uczestnicy maja wieksza
szanse na integracje, petne wykorzystanie swoich umiejetnosci i dzielenie sie do-
Swiadczeniem.
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Po szkoleniu przychodzi czas jego oceny, czyli ewaluadji. Definiuje sie jg jako ,okresle-
nie catkowitej wartosci programu, systemu lub kursu szkoleniowego pod wzgledem
korzysci i optacalnosci (...); dotyczy nie tylko osiagniecia zatozonych celéw kursu, ale
0gotu korzysci dostarczonych przez zakoriczony program szkoleniowy i zastosowanie
w praktyce zdobytej wiedzy™.
Ewaluacja pozwala odpowiedzie¢ na kluczowe pytania:

e Czy program spetnia zatozone cele?

e czy program byt dobrany odpowiednio do grupy i wyznaczonego celu?

e jakie byty stabe i mocne strony szkolenia?

e ktdrzy uczestnicy skorzystali najwiecej, a ktorzy najmniej?

e czy trener byt przygotowany?

e jak mozna udoskonali¢ podobne projekty?

Ewaluacja petni takze funkcje motywujaca, bowiem osoby szkolone, ktére otrzymaja
informacje zwrotng o swoich osiggnieciach, chetniej wdrazaja zdobyte umiejetnosci
w codziennej praktyce.

Ewaluacje procesu szkoleniowego mozna podzieli¢ na dwa obszary:

— jako wyznacznik realizacji celow firmy i osigganych zyskéw (na przyktad: czy dzie-
ki programowi szkolenia przedstawicieli handlowych firma zwiekszy swoje udziaty
w rynku?) oraz - bedacy odpowiedzig na pojawiajace sie w organizacji
problemy (przyktadowo: szkolenie z zarzadzania czasem dla pracownikéw, ktérzy nie
radza sobie z terminowym wykonywaniem obowigzkéw). Oceny mozemy dokonac
w trzech etapach: przed szkoleniem, w trakcie szkolenia i po szkoleniu.

dostarcza danych, ktére beda stanowity materiat do po-
rownania wynikdw juz po szkoleniu. Jest stosowana po to, by dostosowac program
zaje¢ do poziomu wiedzy i oczekiwar uczestnikdw.

stosowana jest w celu biezgcego monitorowania satys-
fakgji uczestnikow i daje szanse natychmiastowej modyfikacji sposobu prowadzenia
zaje¢. Pozwala na weryfikacje realizacji celéw i stanu przyswojenia wiedzy.

ma zastosowanie w ocenie efektywnosci kursu i stopnia przy-
swojenia wiedzy. Pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, czy szkolenie przyblizyto firme

9 L. Rae, Ocena pracy szkoleniowca, Krakéw (2004).
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do realizacji jej celow biznesowych. Ewaluacja tego typu pozwala oceni¢ przydatnos¢
podobnych szkoleh w przysztoéci oraz stworzy¢ projekt maksymalnie dopasowany do
potrzeb przedsiebiorstwa. Ocena po szkoleniu jest okresleniem ogdlnym, w ktérym
zawiera sie zaréwno ewaluacja zaraz po zakoriczeniu szkolenia, jak i badajgca efekty
w dalszej perspektywie ocena srednioterminowa (przeprowadzana po uptywie kilku
miesiecy od szkolenia) i dtugoterminowa (po uptywie roku).

Precyzyjna ocena przed, w trakcie i po szkoleniu staje sie powoli dobrym standardem
w pracy trenera — przyznaja szkoleniowcy. Takie metody stosuja tez dobre szkoty tre-
neréw, w ktérych kazdy modut zajec jest poprzedzony i zakoriczony oceng.

Ewaluacja szkolen wymaga od oséb odpowiedzialnych za jej przebieg kompetencji
w zakresie doboru metod oceny oraz wrazliwosci na informacje zwrotne. Jedna z po-
pularnych metod ewaluacji, przygotowanga przez Donalda Kirkpatricka, opisalismy w
rozdziale ,Droga do doskonatosci, czyli etapy szkolenia”.

Szkolenia oceniajg najczesciej sami uczestnicy, wypetniajgc ankiety. Jest to tani i fa-
twy sposob uzyskania informacji zwrotnej o organizacji i sposobie prowadzenia zajec.
Powszechnie spotykanym btedem jest ograniczanie ankiety do mierzenia poziomu
zadowolenia uczestnikéw. Jesli badamy wyfacznie to, czy zajecia byty prowadzone
w sposob atrakcyjny, a trener potrafit przyciagnac uwage grupy, tatwo moga umknac
nam niedostatki innego rodzaju, na przyktad — zty wybdr sali szkoleniowej czy nie-
atrakcyjnie przygotowane materiaty pomocnicze. Warto zatem umiesci¢ w ankietach
pytania dotyczace kwestii tego typu, co wptynie na zwiekszenie obiektywizmu oceny.
Doswiadczony trener, przygotowujac ankiete, pamieta o wszystkich aspektach szko-
lenia.

Czasem mamy do czynienia z . Dochodzi do
nich wowczas, gdy kurs nie spetnit uswiadomionych i nieuswiadomionych oczekiwan
uczestnikow i firmy zamawiajgcej. Przyczyn takiej sytuacji moze by¢ wiele: dobér nie-
wiasciwego trenera, nieprecyzyjne ustalenia miedzy zamawiajacym a firma szkolenio-
wa, nadmierne oczekiwania klienta czy wreszcie — brak przemyslanej polityki szkole-
niowej przedsiebiorstwa.

Dlatego wybor firmy szkoleniowej jest zawsze kwestig zasadnicza. Tworzac okresowy
plan szkolen w organizacji, nalezy przede wszystkim ustali¢, ktore kursy mozemy prze-

prowadzi¢ wiasnymi sitami, a ktére wymagaja wspotpracy z zewnetrznymi trenerami.
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Zespot pracujacy nad programem szkolen (konsultandi, trenerzy, wyktadowcy) powi-
nien gwarantowac wysoki poziom merytoryczny i metodyczny oraz dobrze oriento-
wac sie w warunkach i potrzebach firmy.

Analiza potrzeb firmy powinna zaowocowac opracowaniem planu i projektow szkolen
oraz metod doskonalenia wiedzy i umiejetnosci pracownikéw. Z pewnoscia nie beda
to proste zadania formalno-techniczne. Prawdopodobnie bedziemy musieli zmierzy¢
sie z takimi wyzwaniami jak ograniczenia finansowe, czasowe i organizacyjne. Warto
jednak planowac dziatania tak, by trudnosci nie przetozyty sie na jako$c szkoleri i osiag-
niecie zatozonych efektow.

Gdy przedsiebiorstwo zaczyna odczuwac spowolnienie gospodarcze, wydatki na
rozwoj kadr tnie sie z requty w pierwszej kolejnosci. Dlatego jednym z trudniejszych
zadan w prowadzeniu firmy szkoleniowej jest przekonanie klientdw, ze warto inwesto-
wac w dtugoterminowg polityke szkoler, bowiem tylko takie podejscie gwarantuje
odniesienie korzysci biznesowych.

Niezaleznie od rozmiaru firmy kazde szkolenie powinno przyczyniac sie do wzrostu jej
konkurencyjnosci na rynku i — jednocze$nie — pozytywnie wptywac na rozwdj zawo-

dowy pracownikéw. Warto poszukiwac ztotego srodka, czyli najlepszej relacji miedzy
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naktadami na szkolenia, a ich rezultatami jako$ciowymi i finansowymi. Idealny plan
szkolenia odzwierciedla dalekosiezng strategie firmy i jest powigzany z jej polityka
personalng w okresie przynajmniej 2-3 lat. Powinien przewidywac kierowanie pra-
cownikéw na szkolenia i doskonalenie specjalistyczne, a takze uwzglednia¢ srodki na
zaspokojenie potrzeb szkoleniowych, ktére pojawig sie w przysztosci.

W firmach z sektora MSP nie zawsze mozliwe jest precyzyjne i dalekosiezne plano-
wanie dziatan. Jednak i prowadzac mata czy $rednia firme, nie warto zdawac sie na
przypadek, bo nawet najmniejsze przedsiebiorstwo moze odnies¢ korzysci bizneso-
we z dobrze przygotowanego planu szkolen. Poza tym zawsze jest mozliwos¢ skorzy-
stania z otwartych projektéw szkoleniowych, w ktérych udziat czesto jest dotowany
z Funduszy Europejskich.
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Niska konkurencyjnos¢ firm to od wielu lat problem polskiej gospodarki. Dlatego
jednym z priorytetow wsparcia z funduszy unijnych jest podnoszenie kompetendji
pracownikéw. 11,4 mld euro z

pozwoli zniwelowa¢ bariery utrudniajace firmom konkurowanie na rynku krajowym
i miedzynarodowym.

PO KL stanowi odpowiedzZ na wyzwania Strategii Lizboriskiej. Jego gtéwnym celem
jest wzrost zatrudnienia. Zostanie on osiggniety miedzy innymi poprzez aktywizacje
zawodowa 0s6b znajdujacych sie obecnie poza rynkiem pracy, rozwijanie potencjatu
przedsiebiorstw i pracownikéw, podnoszenie poziomu wyksztatcenia, zmniejszenie
obszaréw wykluczenia spotecznego oraz wsparcie mechanizméw efektywnego za-
rzadzania w administracji panstwowej.

Program obejmuje dziesie¢ priorytetéw, z ktérych pie¢ pierwszych jest realizowanych
na poziomie centralnym, a kolejne cztery na poziomie regionalnym (priorytet X to
,Pomoc techniczna”). Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci w ramach priorytetu
Il PO KL ,Rozwaj zasobdw ludzkich i potencjatu adaptacyjnego przedsiebiorstw oraz
poprawa stanu zdrowia 0séb pracujacych” realizuje dziatanie'® 2.1 ,Rozwdj kadr no-
woczesnej gospodarki” z budzetem 504 mlIn euro, w tym poddziatanie 2.1.1

. Jest to najwiekszy instrument finansowania
szkolen, ustug doradczych oraz studidw podyplomowych z funduszy europejskich.
Z tej formy dofinansowania moga skorzystac przedsiebiorcy, majacy siedzibe w Polsce
i ich pracownicy (z wylaczeniem firm w ktopotach, ktére pozostajg na przyktad pod
zarzadem komisarycznym lub znajduja sie w likwidacji; spod wsparcia wytaczony jest
rowniez sektor gérniczy ). W konkursach wybierane sg ponadregionalne zamkniete
projekty szkoler i doradztwa, ogodlnopolskie otwarte projekty szkolert i doradztwa
oraz programy studiow podyplomowych. Z wnioskami o wsparcie moga wystepowac
sami przedsiebiorcy lub instytucje szkoleniowe i szkoty wyzsze (mozliwy jest takze
udziat w konkursach na zasadzie partnerstwa miedzy wymienionymi podmiotami).

Kolejny instrument, na ktory warto zwrdci¢ uwage w Il priorytecie PO KL, to poddzia-
tanie 2.1.2 . Gtownym jego celem
jest stworzenie warunkdéw rozwoju i adaptacyjnosci przedsiebiorstw poprzez m.in.

19 Dziatanie lub poddziatanie to szczegdtowy instrument wsparcia finansowego projektéw i jednocze$nie na-
rzedzie realizacji programu operacyjnego.
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wprowadzenie nowoczesnych form zarzadzania opartego na narzedziach planowa-
nia strategicznego. Wdrozenie skutecznych metod organizacji pracy moze pozwoli¢
na zwiekszenie potencjatu przedsiebiorstw, a takze lepsze wykorzystanie zasobow
ludzkich, zapewniajac jednoczednie stabilnos¢ zatrudnienia. Z tego instrumentu
wspierane sg projekty szkolen i doradztwa, dotyczace m.in.: nowych form ksztatcenia
pracownikéw (np. e-learning), standardéw dziatania wykorzystywanych w procesie
restrukturyzacji przedsiebiorstw, standardow zarzadzania wiekiem oraz zarzadzania
zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach, budowy i realizacji strategii innowacyjnych
w przedsiebiorstwach czy rozwoju nowych form zatrudnienia.

Program Kapitat Ludzki wspiera takze rozwdj kompetencji treneréw. Szkolenia dla
nich wspotfinansowane sg z poddziatania 2.2.2 POKL ,,Poprawa jakosci éwiadczo-
nych ustug szkoleniowych”. Do roku 2013 najlepsze projekty szkoler dla treneréw,
wyktadowcodw, coachdw, mentoréw i doradcdw pracujacych z przedsiebiorstwami
otrzymaja 100 min zt dofinansowania. Wszystko to za sprawa Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorstw, ktéra realizuje projekt wiasny pod nazwa ,Podnoszenie kompetendcji
kadry szkoleniowej"" i rozpisuje konkursy dla szkét trenerskich.

Odzwierciedleniem priorytetu Il w skali regionalnej jest priorytet VIl PO KL ,Rozwdj
regionalnych kadr gospodarki”. Pracownicy i pracodawcy sg coraz bardziej zaintere-
sowani podnoszeniem kwalifikacji, jednak nie wszystkie firmy moga pozwoli¢ sobie
na sfinansowanie szkolen. Problem ten pozwala rozwigzac na przyktad dziatanie 8.1.1
+Wspieranie rozwoju kwalifikacji zawodowych i doradztwo dla przedsie-
biorstw”. O dofinansowanie na realizacje projektéw moga sie ubiega¢ m.in. insty-
tucje szkoleniowe, przedsiebiorcy, instytucje systemu oswiaty i szkolnictwa wyzsze-
go. Takze tu istnieje mozliwos¢ realizacji projektéw partnerskich. Poddziatanie 8.1.2
~Wsparcie procesow adaptacyjnych i modernizacyjnych w regionie” ufatwia
opracowanie i wdrazanie strategii przewidywania i zarzadzania zmiang gospodarcza.
Instrument ten wspiera takze pracodawcow przechodzacych procesy adaptacyjne
i modernizacyjne w formie tworzenia i wdrazania programoéw zwolniert monitorowa-
nych, a takze umozliwia finansowanie programoéw szkoler\ i doradztwa przekwalifiku-
jacego i wspomagajacego procesy zmiany profilu dziatalnosci™.

" Wiecej informacji o tym projekcie i o szkoleniach dla treneréw w broszurze wydanej w 2009 r. przez PARP:
Jak sie wyszkoli¢, by szkoli¢ innych'.

12 Wiecej informacji znajduje sie na stronach urzedéw marszatkowskich, wojewddzkich urzedéw pracy lub
innych podmiotéw wdrazajacych dziatania regionalnego komponentu PO KL. Adresy tych instytucji mozna
znalez¢ na stronie www.efs.gov.pl w zakfadce ,Instytucje realizujace Program”.
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Program Kapitat Ludzki daje duze mozliwosci zaréwno tym firmom, ktére planujg
przeprowadzenie zamknietych projektow szkoleniowych (skierowanych tylko do pra-
cownikow swojego przedsiebiorstwa), jak i tym, ktdre poszukuja dostepnych na ryn-
ku réznych rodzajéw kurséw dla swoich pracownikéw. Juz od 2009 r. prowadzonych
jest kilkadziesigt ponadregionalnych szkoler i studiéw podyplomowych (a bedzie ich
przybywac), dofinansowanych z Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach PO
KL. Do tego dochodzi bogata oferta dotowanych szkoler\ o zasiegu regionalnym. Jest
w czym przebierac.
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Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) jest
agencja rzadowa, podlegajaca ministrowi wiasciwemu ds.
gospodarki. Powstata na mocy ustawy z 9 listopada 2000 roku.
Zadaniem Agencji jest zarzadzanie funduszami z budzetu
panstwa i Unii Europejskiej, przeznaczonymi na wspieranie
przedsiebiorczosci i innowacyjnosci oraz rozwdj zasobdéw
ludzkich.

Celem dziatania Agencji jest realizacja programéw rozwoju
gospodarki, wspierajacych dziatalno$¢ innowacyjna i badawcza
matych i Srednich przedsiebiorstw (MSP), rozwdj regionalny,
wzrost eksportu, rozwdj zasobéw ludzkich oraz wykorzysty-
wanie nowych technologii.

W perspektywie finansowej, obejmujacejlata 2007-2013, Agencja
jest odpowiedzialna za wdrazanie dziatan w ramach trzech
programéw operacyjnych: Innowacyjna Gospodarka, Kapitat
Ludzki i Rozwdj Polski Wschodniej.

Jednym z priorytetéw Agencji jest promowanie postaw innowa-
cyjnych oraz zachecanie przedsiebiorcow do stosowania
nowoczesnych technologii w swoich firmach. W tym celu Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci prowadzi portal interne-
towy, poswiecony tematyce innowacyjnej www.pi.gov.pl, a takze
corocznie organizuje konkurs Polski Produkt Przysziosci.
Przedstawiciele MSP moga w ramach Klubu Innowacyjnych
Przedsiebiorstw uczestniczy¢ w cyklicznych spotkaniach.
Celem portalu edukacyjnego Akademia PARP (www.akade-
miaparp.gov.pl) jest upowszechnienie wsréd mikro, matych
i Srednich firm dostepu do wiedzy biznesowej w formie
e-learningu. W PARP dziata osrodek sieci Enterprise Europe
Network, ktory oferuje przedsiebiorcom informacje z zakresu
prawa Unii Europejskiej oraz zasad prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej na Wspolnym Rynku.

PARP jest inicjatorem utworzenia sieci regionalnych osrodkéw
wspierajagcych MSP, tj. Krajowego Systemu Ustug dla MSP,
Krajowej Sieci Innowacji i Punktéw Konsultacyjnych. Instytucje
te Swiadcza nieodptatnie lub wg preferencyjnych stawek ustugi
z zakresu informacji, doradztwa, szkolerr oraz ustugi finansowe.
Partnerami regionalnymi PARP we wdrazaniu wybranych dziatan sa
Regionalne Instytucje Finansujace (RIF).

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci Punkt informacyjny PARP
ul. Pariska 81/83, 00-834 Warszawa tel:+48 22432 8991-93

tel.. +48 22 432 80 80 0801332202
faks: + 48 22 432 86 20 info@parp.gov.pl

www.parp.gov.pl ISBN 978-83-7633-056-3
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