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Krystyna Serafin

Inwestycja pracodawcy w szkolenia przynosi ogromne korzysci calej orga-
nizacji. Przyczynia sie do budowania pozytywnego wizerunku i pozycji na
wymagajgcym wspolczesnym rynku. Zwieksza tez wartos¢ pracownika na rynku
pracy, sprzyjajgc wzrostowi motywacji i podnoszqc wynik samooceny. Jednakze
szkolenia sq mozliwe tylko dzieki sprawnej i skutecznej realizacji dzialarn poprze-
dzajgcych je, ktorymi to dzialaniami jest wlasnie identyfikacja potrzeb szkole-
niowych. Bez tych dzialan nie jest i nie bedzie mozliwe realizowanie procedury
szkolenia i doskonalenia zawodowego pracownikow we wlasciwy sposob i w pel-
nym tego stowa znaczeniu.

1. Wstep

Potrzeba szkoleniowa to obszar kompetencji pracownika, ktory trzeba
zmieni¢, aby umozliwi¢ mu efektywne wykonywanie obowiazkow. Potrzeby
moga by¢: biezace (pojawiajace si¢ w chwili wystapienia nagtego problemu
wymagajacego szkolenia pracownikéw), dostosowawcze (wystgpujace w sytu-
acji, kiedy szkolenie umozliwia pracownikom wykonywanie dodatkowych
zadan) oraz rozwojowe (przeprowadzane z mysla o przysziych ruchach kadro-
wych pracownikow) (Jasinski 2005: 220). Moga one wynika¢ zaréwno z nie-
dostatecznego wywigzywania si¢ pracownikOw z powierzonych im zadan, jak
1 ze zmiany stanowiska pracy, zmian organizacyjnych, wprowadzenia nowych
technologii oraz zmian legislacyjnych (Kossowska i Soitysifiska 2002: 171).

Potrzeby szkoleniowe tradycyjnie byly rozpoznawane przez pracownika
dziatu szkolefi, ktéry sprawowal funkcje ,,badacza potrzeb”. Osoba taka
wyszukiwata dane, analizowala je i interpretowata, a nast¢pnie formufowata
wnioski dotyczace potrzeb szkoleniowych. Coraz cz¢sciej w rozpoznawaniu
potrzeb szkoleniowych stosowane jest podejScie polegajace na zbieraniu
1 analizowaniu informacji przez ,,dostarczyciela danych”, ktéry nastepnie
przekazuje je uczacym sig, aby ci sami dokonali ich interpretacji i wyciag-
neli wiasne wnioski. Poniewaz coraz czeSciej szkoleniowcy i pracownicy
dziatu personalnego staja si¢ wewnetrznymi konsultantami, ktdrzy pomagaja
stworzy¢ organizacj¢ uczacg si¢, mozna dostrzec zmiang w postrzeganiu ich
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r0l. Role te przejmuja menedzerowie liniowi, a zadanie pracownikOw dziatu
szkolen i dziatu personalnego sprowadza si¢ do pomagania im (rysu-
nek 1).

: uczacy sie
utatwia ;
pomaga zbieranie aktywme
Dziat szkolen ——— menedzerowi ——3 danych Iub ——» Uczestniczg
liniowemu w okreslaniu

je dostarcza swoich potrzeb

Rys. 1. Model rozpoznawania potrzeb szkoleniowych. Zrédto: T. Boydell i M. Leary 2001.
Identyfikacja potrzeb szkoleniowych, Krakow: Oficyna Ekonomiczna, s. 54.

Przygotowujacy szkolenie trener (lub osoba powotana do przeprowadze-
nia RAPS - rozpoznanie i analiza potrzeb szkoleniowych) staje si¢ wspol-
odpowiedzialny za prawidlowy przebieg analizy. Pozostale osrodki odpo-
wiedzialnoSci to: wyzsza kadra kierownicza, zaktadowy menedzer ds.
szkolen, menedzer liniowy oraz uczestniczy szkolenia (http://www.wikcon-
sulting.pl).

2. Istota zagadnienia

Identyfikacja potrzeb szkoleniowych to pierwszy z etapOw w procesie
szkolenia. To zesp6t czynnoSci, w wyniku ktOrych ustalany jest charakter
niezbe¢dnych form szkolenia oraz wybor pracownikéw, czyli uczestnikow
szkolenia. Stuzy on okreSleniu poziomu wiedzy, umiejetnosci i postaw pra-
cownikdw koniecznych do osiggania celéw oraz realizacji zadan i misji danej
organizacji (Kossowska i Sottysifiska 2002: 170). Identyfikacja ta ma na celu
znalezienie i wskazanie potrzeb szkoleniowych poszczeg6lnych pracownikow
i calej organizacji, a takze wskazanie i okreslenie rozbieznosci migdzy tym,
co pracownicy wiedzg i potrafig wykonaé, a tym, co muszg wiedziec i potra-
fi¢ wykonaé oraz jakie ich niewlasciwe zachowania mozna wyeliminowaé
poprzez szkolenie. Jest to etap bardzo istotny, gdyz niedostosowanie rodzaju
szkolen do rzeczywistych potrzeb organizacji i oczekiwan pracownikOw pro-
wadzi do marnotrawstwa wysitku i Srodkéw oraz zniechecenia do podejmo-
wania przedsiewzi¢¢ szkoleniowych w przyszioSci.

Kierownicy mogg ustali¢ szkoleniowe potrzeby pracownikdw w organiza-
cji lub jej dziale za pomoca czterech procedur (Stoner i Wankel 1997: 293):
— oceny efektywnosci — mierzy si¢ wyniki pracy kazdego pracownika

w poréwnaniu z normami lub celami ustanowionymi dla danego stano-

wiska,

— analizy wymagan stanowiska — sprawdza si¢ umiej¢tnosci lub wiedze
wymienione w opisach stanowisk pracy,
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— analizy organizacyjnej — analizuje si¢ efektywnoS§¢ organizacji i jej skutecz-
no$¢ w realizacji celow dla stwierdzenia, gdzie wystepujg odchylenia,

— przegladu zasobdw ludzkich — prosi si¢ kierownikow, a takze niekierow-
nikOw o opisanie probleméw, z ktdrymi si¢ stykajg w swojej pracy.

Kolejnym etapem dziafan szkoleniowych jest analiza, czyli szczeg6towy
przeglad wyselekcjonowanych juz potrzeb szkoleniowych. Ma ona na celu
podjecie decyzji, w jaki sposOb optymalnie je zaspokoi€. Analizy potrzeb
dokonuje si¢ w trzech obszarach: organizacji, stanowiska i pracownika oraz
na trzech poziomach: wdrazania, doskonalenia i wprowadzania innowacji.
Po przeprowadzeniu analizy potrzeb szkoleniowych nastepuje faza projek-
towania calego szkolenia badz tez cyklu szkolef.

Projekt szkolefi powinien by¢ wykonalny, elastyczny, szczegélowy, ter-
minowy, kompletny i racjonalny. Musza zosta¢ okre§lone w nim warunki
zewngetrzne 1 wewnetrzne, w ktorych przebiegaé bedg dziafania szkoleniowe.
Realizacje projektu organizacja moze powierzy¢ wlasnym specjalistom lub
firmie zewnetrznej.

3. Przestanki ustalania potrzeb szkoleniowych

Do przestanek potrzeb szkoleniowych wywierajacych znaczacy wplyw na
rozwdj i doskonalenie procesu szkolenia w organizacjach zalicza si¢: kon-
kurencyjno$¢, rozwdj techniki i technologii, potrzeby edukacyjne pracow-
nikow, zmiany, wzbogacanie pracy, wykorzystanie unikatowej wiedzy, uta-
twienie procesu komunikacji, zmniejszenie fluktuacji pracownikow oraz
wymogi kodeksu pracy.

Konkurencja, w jakiej dziata wspolczesna organizacja, wymusza zmiany
w technice pracy, zmiany w umiejetnoSciach zawodowych pracownikow oraz
kulturze pracy. Tak wiec, aby zakres i poziom szkolenia uzyskal wartos§¢
ekonomiczng w walce konkurencyjnej, uznano, ze szkolenie stanowi inwe-
stycje, ktora nalezy poniesc, jesli firma chee by¢ na globalnym rynku (Urban-
ski 2004: 35).

Za druga przestanke potrzeb szkoleniowych uznano rozwdj techniki
i technologii. Jako$¢ techniki i technologii, wcigz nowe jej generacje, wyma-
gaja od pracownikéw coraz glebszej wiedzy i nowych umiejetnosci.

Poniewaz zmiany na stanowiskach pracy nastepuja skokowo, to z wyprze-
dzeniem muszg im towarzyszy¢ zmiany w kwalifikacjach zawodowych zatrud-
nionych. Organizacja nie moze sobie pozwoli¢ na tolerowanie braku kohe-
rencji mi¢dzy wymogami stanowiska pracy a mozliwoSciami zawodowymi
pracownikow (Urbanski 2004: 35).

Kolejng przestanka, ktora wyzwala i dynamizuje proces szkolenia pra-
cownikow w organizacji, sg potrzeby edukacyjne zatrudnionych. Pojecie
»potrzeby edukacyjne” odnosi si¢ do rozwoju takich kompetencji, ktore
w okreslonej sytuacji uwazane sg przez jednostki, grupy i organizacje za
niezbedne. Poniewaz edukacja jest powiazana z podmiotem i jest dobrem
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uzyskanym z do§wiadczenia, potrzeby wynikaja z jednej strony z kooperacji
pomigdzy uczestniczacymi aktorami (np. kierownictwo zaktadu, uczestnik
przedsiewziecia edukacyjnego, producent sprzetu technicznego, instytucja
edukacji doroslych), z drugiej — unaoczniaja si¢ dopiero w procesie samego
dziatania edukacyjnego. W ten sposob potrzeby edukacyjne grawituja pomig-
dzy tendencjami spotecznymi, interesem aktorow procesu edukacyjnego
i ofertami ksztalcenia ustawicznego (http://www.schoolforlinie.pl).

Przestanka podejmowania szkolefi przez organizacje jest rOwniez wzbo-
gacanie pracy, rozumiane jako faczenie prac prostych w prace ztozone.
Podwyzszenie kwalifikacji pracownikdw pozwala na poszerzenie zakresu
prac przez nich wykonywanych, a co za tym idzie rdwniez poszerzenie odpo-
wiedzialnosci (Urbanski 2004: 36). To sprawia, ze organizacja postrzega
pracownika jako wazny podmiot w realizowaniu jej celéw, a pracownik
zdobywa wicksze poczucie wartosci oraz wigkszy szacunek do swoich umie-
jetnosci.

Innym waznym czynnikiem zachg¢cajacym firme¢ do organizowania szko-
lefi pracownikOw jest wplyw szkolenia na zmniejszenie fluktuacji pracow-
nikow w organizacji. Dzigki nabyciu nowych lub poszerzeniu juz posiadanych
umiejetnosci nie trzeba zwalniaé aktualnie zatrudnionych z uwagi na ich
niewystarczajace umiejetnosci i ponosic z tego tytutu koszty oraz rekrutowaé
nowych pracownikow.

Waznym warunkiem efektywnoS$ci firmy jest korzystanie z unikatowej
wiedzy w okreSlonej dziedzinie oraz zarzadzanie nig. Ten rodzaj wiedzy
nazywany jest wiedza ukryta. Przeksztalcenie jej w wiedz¢ jawna, ogdlnie
dostepna jest wazng czynnoscia organizacyjna (Urbanski 2004: 37). Wiasnie
w ramach procesu szkolefi mozna t¢ wiedze wydobywac, czynigc ja ogdlnie
dostepna, i spozytkowaé w realizowaniu kolejnych zadan.

Duze znaczenie dla dynamiki procesu szkolenia maja tez zmiany, ktore
organizacje muszg wprowadzac, aby utrzymac si¢ na dzisiejszych konkuren-
cyjnych rynkach. Moga one dotyczy¢ catej firmy lub odnosi¢ si¢ do niekto-
rych jej elementoéw. Zmiany wymagaja od pracownikow tworczych postaw,
zaangazowania si¢ w realizacj¢ codziennych zadan, oddania firmie zdolno-
Sci i inteligencji. Z kolei od firmy wymagaja, iz ta systematycznie wzboga-
ca¢ bedzie w wiedz¢ i umiejetnoSci pracownikdw, przez co zapewni im
zatrudnienie, a w konsekwencji bezpieczenistwo socjalne.

Przestanki, ktore kazdy pracodawca powinien takze wzia¢ pod uwage,
to wymogi kodeksu pracy. Kazdy z zatrudnionych, zanim przystapi do pracy
na oferowanym mu stanowisku pracy, musi odby¢ szkolenia: BHP i prze-
ciwpozarowe oraz szkolenie stanowiskowe — pozwalajace mu poznaé spe-
cyfike danego stanowiska pracy, zapoznaé go z ewentualnymi zagrozeniami,
z jakimi moze si¢ zetknaé, wykonujac dang prace.

Wszystkie wymienione przestanki potrzeb szkoleniowych sytuuja si¢
w cztery grupy: ekonomiczne, organizacyjne, subiektywne i prawne.
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4. Analiza potrzeb szkoleniowych
- 0golny opis procesu

Analiza potrzeb szkoleniowych polega na okresleniu rozbieznosci mi¢dzy
tym, co dzieje si¢ w firmie, a tym, co powinno si¢ w niej dzia¢. Rozbiez-
noSci te powinny zosta¢ wyeliminowane wlasnie przez szkolenie (Armstrong
2004: 454).

Analiza potrzeb szkoleniowych moze by¢ przeprowadzona przez dzial
personalny lub dzial szkolen danej firmy, mozna ja réwniez zleci¢ firmie
szkoleniowej lub szkoleniowo-konsultingowej. Skuteczna analiza potrzeb
wymaga wspOtpracy kilku osob petniacych w firmie rézne funkcje, np. kie-
rownika wyzszego szczebla, kierownika liniowego, specjalisty do spraw szko-
len, osoby dysponujacej budzetem oraz potencjalnych uczestnikow szkolenia.

W analizie potrzeb szkoleniowych organizacji nalezy zwroci¢ uwage na
nastepujace zagadnienia: okreSlenie standardow efektywnosci i oczekiwanych
wynikow, zidentyfikowanie luki w niezbednych kwalifikacjach spowodowa-
nej awansem i rotacja oraz przechodzeniem pracownikOw na rent¢ lub
emeryture, utrzymywanie i wzbogacanie umiejgtnosci pracownikOw, poprawe
wskaznikow efektywnoSci przedsigbiorstwa, np. koszty pracy i materiatow,
jakos$¢ oferowanych produktow i ustug, klimat organizacyjny, np. absencja,
postawy pracownikow, ich postawy i skargi, sugestie i opinie kierownikéw
liniowych, wprowadzanie nowych procedur lub urzadzefi. Analizg¢ powinno
sie wykonywac takze po to, aby poznac¢ sytuacje szkolonego zespotu, a szcze-
goblnie: mozliwoSci dziatania, trudnoSci w wykonywaniu codziennych zadan,
szanse rozwoju zawodowego, kulture pracy zespolowej, aby pozna¢ umie-
jetnosci, jakie majg uczestnicy szkolenia, w celu ustalenia odpowiedniego
poziomu treningu oraz aby poznaé oczekiwania samych uczestnikdw szko-
lenia (Szczepanik 2006: 27).

Proces analizy potrzeb szkoleniowych w firmie obejmuje pie¢ etapow:
zebranie informacji, ujawnienie problemdw, ustalenie przyczyn problemow,
podziat problem6w na wymagajace i niewymagajace szkolenia pracownikow
oraz ustalenie kolejnoSci dzialan zgodnie z przyjetymi priorytetami (Golnau
2004: 347).

M. Armstrong wskazat nastepujace metody analizowania potrzeb szko-
leniowych:

— analiza planéw biznesowych i planéw dotyczacych zasobow ludzkich,
ktore w ogolny sposdb okreslaja, jakie umiejetnosci i kompetencje beda
potrzebne w przyszlodci organizacji i ile os6b powinno je posiadac;

— analiza stanowisk pracy, ktdra dla celow szkoleniowych oznacza szczego-
fowe przeanalizowanie rodzaju pracy, wiedzy, umiejetnosci i kompetencji
niezbednych do wlaSciwego wykonywania pracy i spelniania standarddw;

— analiza przegladow efektow, bedaca podstawowym Zrodiem informacji
o potrzebach ksztalcenia i rozwoju pracownikow;
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— ankieta szkolenia, tworzaca spdjne podstawy do opracowywania strategii
i realizacji szkolenia na podstawie uzyskanych informacji z pozostalych
analiz.

Kompleksowej informacji o potrzebach szkoleniowych w firmie dostar-
czaja przede wszystkim: opisy stanowisk pracy, strategia i plany rozwoju
firmy, wyniki okresowych ocen pracowniczych, schemat organizacyjny firmy,
dokumentacja pracownicza oraz opinie i zachowania pracownikéw (Golnau
2004: 349).

Opisy stanowisk pracy zawieraja m.in. wykaz zadan i obowigzkéw wyko-
nywanych na danym stanowisku oraz wymagania i kwalifikacyjne obejmujace
m.in. do§wiadczenie, wiedz¢, umiejetnosci, predyspozycje wobec 0sob przyj-
mowanych i zatrudnionych na poszczegllnych stanowiskach pracy. Strategia
i plany rozwoju organizacji obejmuja m.in. informacje o poszerzeniu rynkow
zbytu, zakupie nowej technologii, o wprowadzeniu nowych produktow lub
ustug. Analiza tych plandéw umozliwia wytonienie pracownikéw, ktorzy
powinni zosta¢ skierowani na szkolenie, by przyczyni¢ si¢ do realizacji tych
planoéw. Obejmuja one réwniez nowo zatrudnionych pracownikéw, ktorym
nalezy zapewnié szkolenie wstepne, przygotowawcze majace na celu prze-
kazanie wiedzy fachowe]j zwigzanej z objetym przez nich stanowiskiem,
informacji na temat BHP oraz pomoc w szybszej i sprawniejszej adaptacji
do pracy. Okresowe oceny pracownicze dostarczajg kompleksowej informa-
cji o wynikach ich pracy, ich stabych i mocnych stronach. Dostarczajq infor-
macji o pracownikach, ktérych cechy, zachowania i wyniki pracy odbiegaja
od przyjetych norm, co pozwala zaplanowa¢ szkolenia w zakresie zmiany
lub uzupenienia kwalifikacji tych pracownikéw, oraz o pracownikach o wy-
sokich aspiracjach i ambicjach, co z kolei pozwala zaplanowac ich dalsze
ksztatcenie, by w przyszioSci ich awansowaé. Schemat organizacyjny to doku-
ment, na ktory nanosi si¢ przewidywane zmiany obrazujace takie dziatania,
jak: powstawanie nowych stanowisk pracy, dzielenie lub taczenie dzialow,
co powoduje niezb¢dne zmiany kwalifikacji wérod zatogi. Dokumentacja
personalna dostarcza informacji o absencji, fluktuacji, wypadkach przy pracy,
nagrodach, awansach, zwolnieniach, a tym samym o przyczynach niepra-
widfowych trendéw kadrowych. Pozwala to zapobiega¢ im za pomocg odpo-
wiednio dobranych szkolefi. Opinie i zachowania pracownikow sa badane
przez kierownikOw, ktOrzy na tej podstawie na biezaco rejestruja potrzeby
w zakresie zmiany lub uzupelnienia kwalifikacji u swoich podwtadnych (Gol-
nau 2004: 350).

Do innych Zrdodet informacji zalicza sie: wywiady z pracownikami, samo-
dzielne okreSlenie potrzeb przez pracownikow, wywiady z ich przetozonymi,
wyrywkowg obserwacje pracownikdw przy pracy, testy umiejetnosci wyryw-
kowe lub catoSciowe, wywiady z klientami, raporty o stanie kwalifikacji
i kompetencji personelu. Pochodzace z roznych Zrédet informacje o potrze-
bach szkoleniowych powinny by¢ przeanalizowane pod wzgledem ich zbiez-
noSci. Mozna zastosowac¢ tu grupowanie wedlug nast¢pujacych kryteriow:
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rodzajow potrzebnych szkolen, z uwzglednieniem ich tematyki, zakresu
merytorycznego, organizatora, stanowisk pracy, z podziatem na wykonawcze
i kierownicze lub z podzialem na bardziej szczegétowe grupy pracownicze,
oraz szkolen istotnych z punku widzenia pracodawcy i pracownikow.

ETAP 1

Definiowanie tej czeSci organizacji, ktéra poddajemy analizie,

i tworzenie jej schematu:

— definiowanie granic systemu(dany dzial, sekcjg, jednostke
organizacyjna, grupg, kategori¢ pracownikéw, dany proces)

— tworzenie schematu przebiegu procesu

— ponowne definiowanie granic systemu

— tworzenie szczegdlowego schematu przebiegu procesu

\

ETAP 2

Zbieranie danych:

— dane iloSciowe
— dane jakoSciowe
— analiza Pareto

\

ETAP 3

Analiza danych za pomocg wykreséw kontrolnych
(analiza danych liczbowych)

\

ETAP 4

Poznanie przyczyn wystepujacych probleméw za pomocy takich
technik, jak:

— schemat przyczynowo-skutkowy (schemat choinkowy)

— obserwacja oraz wilaczenie innych osob

— burza moézgoéw

ETAP 5

Ustalenie hierarchii waznosci przyczyn probleméw,
np. za pomocy techniki grupy nominalnej

\

ETAP 6

Proponowanie mozliwych rozwigzan i ustalenie hierarchii
ich waznosci

Rys. 2. Ogélny proces analizy potrzeb szkoleniowych. Zrédfo: opracowanie na podstawie
T Boydell i M. Leary 2001. Identyfikacja potrzeb szkoleniowych, Krakéw: ABC.
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Kolejnym waznym etapem analizy potrzeb szkoleniowych jest uzgodnie-
nie z klientem formy raportu koncowego. Raport taki ma na celu przed-
stawienie rezultatow analizy oraz zaproponowanie koniecznych dziatan
szkoleniowych, ktore firma powinna przedsiewzigé, aby poprawi¢ swoje
funkcjonowanie (Kossowska i Softysiniska 2002: 178). Raport moze zawieraé
nastepujace elementy: przedstawienie celow prowadzonej analizy, opis 0séb
bioracych udziat w badaniu, opis metod uzytych w badaniu wraz z uzasad-
nieniem ich wyboru, przedstawienie przebiegu badania, prezentacje wynikow
za pomocg metod statystycznych, zasugerowanie mozliwych dziatan. Na
podstawie analizy potrzeb opracowywane sg programy krotkookresowe,
Sredniookresowe i dlugookresowe ksztalcenia i rozwoju personelu. Podstawa,
1 punktem odniesienia wszystkich rodzajow plandw i programow jest zawsze
strategia organizacji i jej strategia personalna. Ci pracownicy, ktorzy dzi$
zostang wyksztalceni, jutro beda realizowac cele firmy i pracowac na jej
sukces na rynku (Kostera 1996: 111).

T. Boydell i M. Leary stwierdzili, ze ogélny proces analizy potrzeb szko-
leniowych przebiega nastgpujaco: definiowanie czeSci organizacji, ktorg
poddaje si¢ analizie, zbieranie danych, analiza uzyskanych danych, poznanie
przyczyn probleméw, mogacych obejmowac potrzeby szkoleniowe, ustalenie
hierarchii waznoSci przyczyn, zaproponowanie mozliwych rozwiazan i usta-
lenie hierarchii ich waznoSci (rysunek 2).

5. Trzy poziomy analizy potrzeb

Analiza potrzeb szkoleniowych dokonywana jest na trzech poziomach:
— organizacji,

— stanowiska pracy — poziom zawodowy,
— pracownika — poziom indywidualny.

Na pierwszym poziomie nastepuje rozpoznanie problemdéw stojacych
przed organizacja, w ktorych rozwigzaniu moze pomodc program szkolenia
lub doskonalenia zawodowego pracownikéw (Bramley 2001: 55). Przy okre-
Slaniu zapotrzebowania na szkolenie na poziomie organizacji bierze si¢ pod
uwage dane wynikajace z planowania personelu, w tym takze dane demo-
graficzne, takie jak wiek pracownikow i staz pracy. Pozwala to na porow-
nanie podazy z popytem w zakresie kwalifikacji, na wzajemne dostosowanie
oczekiwan pracownikdw i mozliwoSci organizacji w zakresie szkolenia i roz-
woju. Wazne jest, aby na samym poczatku jasno okre§li¢, czy analizie pod-
lega cata firma, kilka dzialéw, czy tez jaka$ grupa funkcjonalna. Analiza
potrzeb na poziomie organizacyjnym musi uwzgledniaé ocene obecnego
stanu firmy, poziom jej rozwoju oraz planowanych przedsiewzieé, opierajac
si¢ na takich czynnikach, jak restrukturyzacja, zmiana rynkoéw zbytu, dzia-
fania firm konkurencyjnych, zmiany legislacyjne czy zmiany technologiczne
(Kossowska i Softysifiska 2002: 173). Przydatnymi narze¢dziami w tej anali-
zie sa: analiza dzialan kadry kierowniczej, ocena dotyczaca jakoSci produk-
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tdw, ocena pochodzaca od klientoéw, precyzyjnie opracowany wywiad doty-
czacy celow i sposobdw dzialania firmy, analiza dokumentéw firmy pod
katem oceny jej Srodowiska, misji i zadan, informatory o polityce firmy,
raporty budzetowe, raporty powypadkowe, miesieczne raporty z wykony-
wania zadan, raporty dotyczace skarg i zazalen. Wynikiem analizy na tym
poziomie powinien by¢ rzeczywisty profil kompetencyjny dla wszystkich
pracownikéw danej firmy (Kossowska i Softysifiska 2002: 174). Poréwnujac
profil rzeczywisty z profilem idealnym, mozna okresli¢, jakich kompetencji
og6lnych pracownikom brakuje i co stanowi podstawe do planowania roz-
woju pracownikow w perspektywie diugofalowe;.

Analiza na poziomie stanowiska pracy polega na uporzadkowanym
i systematycznym gromadzeniu informacji o rzeczywistych i potencjalnych
zadaniach, co prowadzi do okreSlenia kwalifikacji niezbednych do realizacji
tych zadan. Badajac poziom zawodowy, bierze si¢ pod uwage analiz¢ celow
pracy i stanowisk pracy, wymagania dotyczace kompetencji niezbednych do
wykonywania danej pracy, analiz¢ bledéw, dane wynikajace z kontroli jako-
Sci, nowe procesy i strategie oraz wszelkie inicjatywy. Informacji do analizy
na tym poziomie dostarczaja dokumenty organizacji, rozmowy z kierowni-
ctwem i pracownikami oraz obserwacje pracownikdw w miejscu pracy. Do
metod, ktore ukierunkowuja zbieranie informacji, zalicza si¢: caloSciowa
analiz¢ pracy, analize zadan kluczowych oraz analiz¢ skoncentrowang na
problemie. CaloSciowa analiza pracy to metoda szczegOtowa, ukazujaca
istotne aspekty pracy w danej firmie, np. charakterystyke stanowisk, sposoby
realizacji zadan, standardy wykonywania zadaf, wymagania kwalifikacyjne.
Efektem tej analizy jest precyzyjne, trafne i szczeg6lowe opracowanie pro-
gramdw szkoleniowych dla grupy oséb wykonujacych dang prace. Metoda
ta jest jednak kosztowna, pracochtonna, wymagajaca wiedzy, umiejetnosci,
doswiadczenia i zaangazowania wielu osob. Dlatego najczesciej wykorzysty-
wana jest, gdy praca obejmuje zadania nowe, trudne i stale. Analiza zadan
kluczowych jest skuteczna w wypadku, gdy szkolacymi si¢ sg pracownicy
o zblizonym zakresie obowiazkOw. Jest wykorzystywana, gdy w pracy nie
wszystkie zadania maja istotne znaczenie dla koficowego rezultatu i beda
ulegaly zmianom w niedalekiej przyszitosci. Efektem takiej analizy jest usta-
lenie listy priorytetéw szkoleniowych danych grup pracowniczych. Analiza
skoncentrowana na problemie wykorzystywana jest, gdy problem pojawiajacy
sie w organizacji jest juz dobrze zidentyfikowany, pracownicy sa go Swiadomi
i chca jak najszybciej sobie z nim poradzi¢. Dzigki tej analizie organizacja
zyskuje precyzyjny opis sytuacji problemowej, przyczyny jej powstania oraz
metod radzenia sobie z tg sytuacja.

Analiza potrzeb szkoleniowych na poziomie pracownika (indywidualnym)
ma na celu porOwnanie wynikoéw rzeczywiscie osiaganych na danym stano-
wisku pracy z oczekiwaniami. Podzielono jg na dwie fazy. W pierwszej
dokonuje si¢ oceny poziomu wynikow pracy osigganych przez pracownikow.
W drugiej podejmowana jest decyzja co do tego, ktore sktadniki potencjalu
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pracy powinny by¢ rozwijane przez pracownikéw o niskich wynikach w celu
poprawy efektywnosci ich pracy. Potrzeby indywidualne okreSlane sg za
pomocy takich sposobdw, jak: ocena wynikow wskazujacych na stabe i mocne
strony pracownika, §ciezki kariery pracownika, obserwacja pracy, oSrodki
oceny np. assessment centers, informacja zwrotna ze szkolef, wywiady i kwe-
stionariusze, odgrywanie rol, studium przypadku, gry biznesowe. Na tym
poziomie wazne sg takze potrzeby zglaszane przez samych pracownikow,
ktorzy chea poszerzy¢ swoje kwalifikacje, zakres odpowiedzialnosci czy naby¢
dodatkowe kompetencje w celu uzyskania awansu lub wyzszych dochodow
w firmie. Metoda czgsto wykorzystywana na poziomie indywidualnym to
analiza istotnych umiejetnosci. Analiza ta jest stosowana, gdy osoby prze-
widziane do szkolen wykonuja r6zne zadania wymagajace jednak podobnych
umiej¢tnosci, np. grupa kierownikdw.

6. Trzy poziomy efektywnosci potrzeb

Trzy poziomy efektywnos$ci sg potrzebne do zrealizowania wszystkich
celow organizacji, a na kazdym z nich wykorzystuje si¢ r6zne metody szko-
lenia. Wszystkie te poziomy powinny by¢ analizowane pod katem potrzeb
szkoleniowych pojedynczych pracownikdw, grup i calej firmy (Laguna 2004:
65). Wyro6znia si¢ trzy poziomy potrzeb:

— wdrazanie,

— doskonalenie,

— wprowadzanie innowacji.

Poziom wdrazania dotyczy dobrego wykonywania pracy, a potrzeby poja-
wiajg si¢ tam, gdzie miedzy pozadang a rzeczywistg efektywnoScig istnieje
luka, gdy pracownicy nie potrafig sprosta¢ standardom pracy. Na tym pozio-
mie istnieje potrzeba poprawienia zbyt niskiej efektywnosci jednostki lub
grupy, ktora nie doréwnuje innym. Dobre wykonywanie pracy wigze si¢
z nastqpu]qcyml trybami uczenia si¢ (Boydell i Leary 2001: 15):

stosowanie si¢ do regul — polega na uczeniu si¢ poprawnego wykony-

wania najprostszych czynnosci poprzez Sciste trzymanie si¢ regut ich
wykonywania i przyjetych procedur; taka metoda pracy jest konieczna
zawsze, gdy w gre wchodzi bezpieczenistwo i zdrowie;

— adaptacja — pojawia si¢, gdy zachodzi potrzeba nagiecia regut i dosto-
sowania procedur, by umozliwi¢ wykonywanie pracy lepsze niz wowczas,
gdy pracownik trzyma si¢ sztywnych zasad;

— odkrywanie powigzah — polega na u§wiadomieniu sobie, dlaczego wias-
nie taka forma wykonywania pracy jest dobra i dlaczego wtasnie tak
dziataja procedury, a takze na zrozumieniu, czemu wilaSciwie maja
stuzy¢.

Te tryby uczenia si¢ stanowig podstawe instrukcji i szkolefi najczeéciej dla
nowo przyjetych pracownikow oraz dla osob, ktorych indywidualna efektyw-
no$¢ nie odpowiada zaktadanym standardom. Poziom doskonalenia to lepsze
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wykonywanie pracy, a wigc poprawa efektywnoSci kazdego pracownika lub
calej organizacji poprzez podwyzszenie obowigzujacych aktualnie standardow.
Na tym poziomie pojawia si¢ koncepcja ustawicznego doskonalenia, wigzaca
si¢ z analizg dzialania organizacji i wprowadzeniem systematycznych, obej-
mujacych calg organizacje innowacji, pozwalajacych wykonywac prace bardziej
wydajnie i bardziej ekonomicznie. Poziom ten wymaga umiejetnosci nieza-
leznego dziatania, wykazywania si¢ inicjatywa, zdolnoSci samodzielnej oceny
sytuacji, dlatego tez stosowane sa w nim dodatkowe tryby uczenia si¢:

— zdobywanie do$wiadczenia, ktore obejmuje nabywanie umiejetnosci ucze-
nia si¢ i wyciggania wnioskow z wiasnych dos§wiadczen, co z kolei prze-
ktada si¢ na wigksza zdolno$¢ zastosowanie zdobytej wiedzy w dziataniu;

— eksperymentowanie, ktore polega na uczeniu si¢ opracowywania i prze-
prowadzania systematycznych procesow w celu §wiadomego pogtebiania
wiedzy o pracy i stanowisku (Boydell i Leary 2001: 17); efektem tego
trybu ucznia si¢ jest mozliwo$¢ zaprojektowania, sprawdzenia i ocenie-
nia nowych metod, procedur oraz wdrozenie lepszych sposobow wyko-
nywania pracy.

Wprowadzanie innowacji wymaga radykalnych zmian, niemozliwych do
osiggniecia na drodze ustawicznego rozwoju. Zmian tych mozna dokonac tylko
poprzez dokladny przeglad wszystkich proceséw i wzajemnych powigzan, a takze
poprzez przeanalizowanie celow (dlaczego robimy to co robimy, co probujemy
osiagnac) (Boydell i Leary 2011: 14). Efektywnos¢ na poziomie wprowadzania
innowacji wymaga, poza trybami uczenia si¢ stosowanymi we wdrazaniu i dosko-
naleniu, dwoch dodatkowych odmian uczenia si¢: taczenia i zaangazowania.

Laczenie to odnajdywanie zwigzkéw miedzy czynno$ciami, wydarzeniami
i osobami, a takze umozliwienie osiggniecia integracji i synergii. Tryb acze-
nia wymaga umiejetnosci postrzegania catej sytuacji, systematycznego mysSle-
nia, a takze rozpoznawania istotnych wzorcéw oraz dostrzegania miejsc,
w ktorych jedna rzecz zalezy od drugiej. Dzigki tej metodzie pracownicy
mogg pracowac, przekraczajac granice i podzialy pomiedzy stanowiskami,
dzialami i zespofami, jak rOwniez stajg si¢ bardziej Swiadomi swojej pozycji
1 pozycji innych. Zaangazowanie polega na uczeniu si¢ pracowania bez
poczucia wasko pojmowanego celu. Pozwala zrozumiec, czym jest praca — nie
tylko dla danego pracownika, ale tez dla wspotpracownikow calej organi-
zacji, a nawet szerszej spolecznosci.

7. Podsumowanie

Inwestycja pracodawcy w szkolenia przynosi ogromne korzysci calej
organizacji. Przyczynia si¢ do budowania pozytywnego wizerunku i pozycji
na wymagajacym wspoéiczesnym rynku. Zwicksza tez warto§¢ pracownika
na rynku pracy, sprzyjajac wzrostowi motywacji i podnoszac wynik samo-
oceny. Jednakze szkolenia sg mozliwe tylko dzigki sprawnej i skutecznej
realizacji dziatan poprzedzajacych je, ktorymi to dziataniami jest wiaSnie
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identyfikacja potrzeb szkoleniowych. Bez tych dziatan nie jest i nie bedzie
mozliwe realizowanie procedury szkolenia i doskonalenia zawodowego pra-
cownikdw we wiadciwy sposob i w pelnym tego stowa znaczeniu. Dlatego
tez we wspolczesnej organizacji, funkcjonujacej w zmiennym i burzliwym
otoczeniu, bardzo istotne jest odpowiednie planowanie szkolen poprzedzone
identyfikacja potrzeb szkoleniowych. Przeprowadzone badania naukowe
wskazuja, ze kluczowa role w budowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstw
odgrywaja szkolenia na stanowiskach pracy i learning-by-doing (Jablonski
2009: 128). Nie nalezy jednak sadzi¢, iz wyksztalcenie formalne traci auto-
matycznie na znaczeniu. Wiedza pracownika zdobyta dzigki formalnemu
wyksztatceniu musi jedynie zosta¢ zweryfikowana i dostosowana do aktu-
alnych potrzeb organizacji (Jabtonski 2009: 129).

Omawiajac kwestie identyfikacji potrzeb szkoleniowych, warto takze
zwrdci¢ uwage na fakt, iz wraz z rozwojem innowacyjnej gospodarki zrdz-
nicowane stato si¢ zapotrzebowanie na szkolenia. Zrdznicowanie to uza-
leznione jest od wielkosci przedsigbiorstwa. I tak, w grupie MSP brak jest
popytu na szkolenia, ktore s3 prowadzone wylacznie przez Internet (z sa-
mego e-learningu chce korzysta¢ jedynie 3% firm). Majac wybor, przedsie-
biorcy preferuja najczesciej tradycyjne metody szkolen. Istnieje pewien
potencjal na prowadzenie szkolefi w formie taczonej (pofaczenie e-learningu
z tradycyjnym szkoleniem) — ze szkolen w tej formie chciatby skorzystaé co
czwarty przedsiebiorca. Dostrzegany przez co trzeciego przedsigbiorce brak
przygotowania do odbywania szkolefi typu e-learning wynika z innych czyn-
nikow niz brak sprzetu — wszystkie firmy posiadaja komputery i dostep do
Internetu. Przyczyna postrzeganego braku przygotowania do odbycia szko-
lefi typu e-learning moze by¢ brak wiedzy i doSwiadczenia zwigzanych z tego
typu szkoleniami lub brak gotowosci psychologicznej na przyj¢cie nowych
technologii, ktéry objawia si¢ m.in. preferowaniem tradycyjnych szkolef
(http://www.parp.gov.pl). Zdecydowanie odmiennie ksztaltuje si¢ zapotrze-
bowanie na szkolenia w duzych przedsigbiorstwach. Pracownicy tych firm
sg otwarci na szkolenia e-lerningowe i na inne nowatorskie rozwigzania
w zakresie szkolef i doskonalenia zawodowego. Tak wigc, rowniez te kwe-
stie nalezy takze bra¢ pod uwage w przypadku okrelania potrzeb szkole-
niowych nie tylko w samych firmach sektora MSP czy w duzych przedsie-
biorstwach, ale w odniesieniu do szerokiego spojrzenia na problem szkolefi
w skali catego sektora.
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