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Identyfikacja potrzeb szkoleniowych w organizacji

WSTEP

Identyfikacja potrzeb szkoleniowych (IPS) nalelo pierwszego etapu pro-
cesu ksztatcenia pracownikoéw i dostarcza ogoélnegmbzy organizacji, podda-
jac szczegOlnie analizie kapitat ludzki. Staranneeprawadzenie IPS uml
wia dostrzeenie aktualnych potrzeb oraz antycypowanie przebziwymaga-
jacych interwencji w postaci szka@ldub przeprowadzenia zmian w organizacji.
IPS pomaga zatem w zdiagnozowaniu stabych i mocdydzin w organizacji
oraz ustaleniu rozbiaosci pomidzy stanem aktualnym a pglanym. Wymaga
doktadnego przemndlenia i analizy, poniewaadekwatne rozpoznanie potrzeb
szkoleniowych stanowi podstawdo podejmowania dzialazwigzanych z pro-
cesem uczeniagpracownikow i w znacznym stopniu decyduje o efefktaa-
mierzonego przedsivziecia szkoleniowego.

KIERUNKI ROZWOJU IDENTYFIKACJI POTRZEB SZKOLENIOWYCH

Podegcie do IPS na przestrzeni lat zmieniale stopniowo. W latach
1960-1970 przeprowadzano w firmach systematyczkelesra, podczas kto-
rych potrzeby szkoleniowe oldlane byly na podstawie analizy stanowiska pra-
cy lub zadé zwiazanych ze stanowiskiem. Efektem takiej postawy Ipyked-
miotowe traktowanie pracownika w procesie ksztatcdprzejawialo gito w pro-
gramach szkoleniowych, ktorych tematyka byta jedmek dla wszystkich pra-
cownikow. Nie uwzgidniano rénic indywidualnych wplywajcych na szyb-
kos¢ uczenia si 0sOb, a take nie rozwaano maliwosci samodzielnego rozwo-
ju, kreatywndci, innowacyjngci.

W latach 1975-1985 pojawityesdwa podejcia: uczenie si poprzez wia-
sny rozwoOj oraz uczenieesprzez wykonywanie czynioi. W pierwszym z nich
pracownicy zacgcani byli do analizowania wptywu ich osobo$gq preferencii
na wykonywan prae. Zebrane informacje wykorzystywano podczas projekt
wania szkolé. W drugim stanowisku, uczenieg gpracownikow przeprowadza-
ne bylo w grupach, w ktérych opracowywali oni pktjenas¢pnie omawiali
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swoja prae i podejmowanie dalszych dziataoraz analizowali swéj proces
uczenia si, ktéry dokonywany byt w trakcie omawianych czy#écio Staky
strom omawianych stanowisk bylo stawianie nacisku nazeby rozwojowe
jednostek a szczegdlnie menebw, natomiast zaniedbywano potrzeby rozwo-
jowe samej organizacji.

W latach 90. powstaly inne podeja, do ktorych zalicza simiedzy innymi
ustawiczne doskonalenie. Ksztatceniem obejmowaaaquwnikéw produkcyj-
nych, u ktérych uczenie gshasg¢powato w wyniku wykonywania okgonych
czynndaci. Inne stanowiska dotygee szkolé funkcjonupcych w tych latach to:
program rozwoju osobistego, obejmy wszystkich pracownikdéw organizacji,
ocena kompetencji oraz organizacja aoez se. W omawianych podgégiach
zZwracano uwag zarowno na potrzeby indywidualne pracownikow jakalej
organizacji [Boydell, Leary, 2006, s. 9-13].

OBSZARY IDENTYFIKACJI POTRZEB SZKOLENIOWYCH

Analiza potrzeb szkoleniowych jako wea czs$¢ calego procesu szko-
leniowego powinna hy przeprowadzana w zdych obszarach funkcjono-
wania organizacji oraz zatrudnionych w niej oséb. |\Wgraturze istnigg
rézne podejcia analizy potrzeb szkoleniowych. Robert Dilts §luaa, 2004,
s. 65] uwaa, ze identyfikacja potrzeb szkoleniowych powinna opéesie
na analizie piciu obszaréw:srodowiska, w ktorym osoba funkcjonuje, jej
zachowania, mdiwosci, przekonania, poczuciaAsamdci, poczucia powo-
tania i indywidualnej misji (tzw. wymiar duchowyAutor tej teorii koncen-
truje sk gtdwnie na pracownikach natomiast w znacznym stogomija
potrzeby organizacji.

Liczni autorzy [Amstrong, 2001; Boydell, Leary, 20(Rybak, 2003; Krdl,
2006; Szatkowski, 2006; Pocztowski, 2007] wyri@ja trzy podstawowe obsza-
ry pozyskiwania informacji, ktére obejnaugah organizag} ze wszystkimi jej
elementami (dziatami) i podmiotami:

— potrzeby na poziomie organizacji,
— potrzeby na poziomie grup pracowniczych (Zgda
— potrzeby na poziomie jednostki.

Wymienione obszary asze soh powiazane. Zidentyfikowanie potrzeb
w organizacji prowadzi do ustalenia potrzeb webiw dziatéw, a te wskazalj
pracownikéw i ich potrzeby, ktére nalerozwijac w procesie szkoleniowym.
Dlatego jako podsumowanie nayerozpatrywé& wszystkie uzyskane wyniki,
aby informacje otrzymane z ¥@ego poziomu uzupetniaty luki na ogolneicie
potrzeb (rys. 1).
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Firma Grupa Pracownik
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Analiza planéw Badania Prze- stanowiska
plan6w dotycz- szkole- glad pracy
strategicz- cych niowe efektow i analiza
nych zasoboéw rozwoju roli
ludzkich

At

Rysunek 1. Analiza potrzeb szkoleniowych — obszaiymetody
Zrédto: [Amstrong, 2001, s. 455].

Rozpoznanie potrzeb szkoleniowych w obszarze orgajidotyczy analizy
efektywndci jej funkcjonowania jako catego ,organu”. Podejmame dziatania
dotycz identyfikacji problemoéw zwazanych z celami, migji polityka rozwo-
jowa przedsgbiorstwa, w ktérych rozwizaniu mae pomaoc szkolenie i dosko-
nalenie pracownikéw. Analizowane jest otoczenimyirw celu prognozowania
jej sytuacji ekonomicznej i struktury zatrudniemigprzyszitgci, a take obecne
umiejetnosci pracownikow, wskaniki efektywndci i poréwnanie z konkuren-
Cja. Sprawdza si takze dane dotyece jakaci i wydajndci firmy oraz po-
szczegollnych komorek organizacyjnych ze wdglna wnoszenie waroi do-
danej. Pogpowanie takie umdiwia wskazanie dziatéw, ktére wymagagzko-
lenia. Priorytety przedsizigcia szkoleniowego mugzstanowt integralm
czes¢ polityki rozwojowej organizacji, w innym przypadkue przyniesie ono
wymiernych korzyci. Kluczowe pytania stawiane na tym etapie rozpemnia
potrzeb to: ,Czy i w jakim stopniu potrzeba szkatemwynika z celéw strate-
gicznych firmy? Czy istnigjgotowesrodki na ten cel?” [Rybak, 2003, s. 64].

Okreslenie potrzeb na poziomie zadadl organizacyjnych polega na zdefi-
niowaniu kompetenciji: umigfnosci, wiedzy i postaw, ktéreadub beda wymaga-
ne w najbliszej przysziéci na poszczegolnych stanowiskach pracy. Wiedza pra
cownika na zajmowanym stanowisku odnosidi zakresu informacji, procedur,
jakie powinien zn&oraz probleméw z jakimi ewentualnie meosk spotka pod-
czas wykonywania obowikéw zawodowych. Umiefnosci dotycz tego, co
pracownik powinien potrafiwykonywa w celu osigniecia odpowiednich efek-
tow. Wyr&nia se miedzy innymi umiegtnosci spoteczne, intelektualne, percepcyj-
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ne, manualne. Postawa jest tendgdoj zachowania sipracownika, ktéra ujawnia-
na jest m.in. w trakcie realizacji i podejmowardartych zada zawodowych.

Celem takiego pospowania jest okrdenie kwalifikacji niezlgdnych do re-
alizacji zada zawodowych. Nagpujace po tym poréwnanie rzeczywistych
kompetencji pracownikow ze stanemzpdanym, umaliwia dokonanie oceny
istniejacych rozbienosci i wskazanie kierunku szkolenia oraz doskonalenia
[Szatkowski, 2002].

Wedtug Amstronga [2001] warto pagtac, aby podczas przeprowadzania
analizy stanowisk pracy uzyskaastpujace informacje:

- ,problemy napotykane przez pracownikéw podczas miezek podstawo-
wych umiegtnosci oraz skutecznego ich stosowania,

— niedocigniecia w wykonywaniu obecnej pracy zwane z brakiem wiedzy,
umiejtnaosci lub motywacii, ktére powinny liyzlikwidowane przez szkolenie,

- dziedziny w jakich poziom kompetencji nie jest tgiki byt powinien,

— dziedziny, w ktérych spodziewane zmiany w procegaety, metodach lub
odpowiedzialnéci wskazug na potrzeb szkoleniovd,

— sposob, w jaki szkolenie jest obecnie przeprowagldajego skuteczrig”
[Amstrong, 2001, s. 455].

Analiza potrzeb indywidualnych jest wynikiem bagaowadzonych w dwdch
wczesniejszych obszarach na poziomie organizacji i stasio pracy. Wiedza
pozyskana w ten sposOb pozwala na wybdienie pracownikéw, ktérzy po-
trzebup szkolenia oraz ustalenie zakresu kompetencji zawgdh wymagas-
cych ich rozwoju. W tym celu analizujeepoziom wykonywanych zadgrzez
osoby zatrudnione, oraz zbiera &h opinie na temat potrzeb uczenia $tro-
wadzone s takze badania, dzki ktérym uzyskuje si informacg na temat ma
liwosci ksztatcenia i rozwoju kompetencji zawodowychelgém takich dziaia
jest okrdlenie rozbienosci (luki) pomiedzy aktualnymi wynikami ogganymi
przez pracownika a oczekiwanymi, spowodowanymi ilerakkompetencji za-
wodowych (wiedzy, umiefnosci, postaw). Pracownicy maguczestniczy
w rozny sposob w analizie potrzeb szkoleniowych. derifiorm dziatalnéci
pracownika w tym zakresie jest jego pomoc w intetgwaniu informaciji, ktére
zostaly zebrane przez dzial szkole celu nazwania wiasnych potrzeb szkole-
niowych. Korzystajc z porady dziatlu szkalemog takze samodzielnie zbiefa
analizowd i interpretow& dane. Pracownicy madgakze wspotpracowaz bez-
posrednim przetaonym w okrélaniu wiasnych potrzeb szkoleniowych [Boy-
dell, Malcom, 2001 [w:] Laguna, 2004, s. 74]. Uwllienie podczas IPS po-
trzeb konkretnych pracownikow, ktérzy przewidziamido udziatu w przedsi
wzieciu szkoleniowym wptywa pozytywnie na ich motywago uczenia si
poniewa osobiste zaangawanie jest podstayefektywnego uczeniagsiBrak
osobistego zainteresowanig firacownika szkoleniem me sprawt, ze cho-
ciaz bedzie ono bardzo dobrze przeprowadzone z ciekawygramem, to i tak
nie przyniesie wymiernych korggi dla firmy. Pracownik powinien identyfiko-
wac sie (utozsamia@ sig) z potrzebami firmy, aby widzéekorzysci z efektow
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wlasnego uczenia eidla organizacji i siebie samego. Identyfikacjarpeb
szkoleniowych kaczy sk doprowadzeniem do wskazania skutecznych sposo-
bow realizacji tych potrzeb, czyli olkileniem programu szkoleniowego, ktory
bedzie zawierat tréci dla konkretnych oczekiwaorganizacii.

Boydell i Malcolm [2006, s. 14—20] w sposo6b intefasy rozszerzyli po-
dejscie do potrzeb szkoleniowych. Wymienione paejytrzy podstawowe ob-
szary (organizacja, grupa, jednostka) analing trzech poziomach efektywno-
sci: wdrazania, doskonalenia i wprowadzania innowacji.

Poziom pierwszy — wdvania — odnosi gido dobrego i prawidtowego wy-
konywania pracy. Potrzeby ujawriagic w miejscu, gdzie powstaje luka po-
migdzy pazadary a rzeczywist efektywndcia, czyli gdy pracownicy nie potra-
fia sprosta standardom wykonywanej przez nich pracy i powisiginauczy
jak dobrze wykonywaswoje obowizki zawodowe.

Potrzeby drugiego poziomu — doskonalenia — pojavagj w wyniku pod-
wyzszenia obowizujacych standardéw i dotyezlepszego, efektywniejszego
wykonywania pracy poszczegolnych zatrudnionych dséibcatej organizacji.
W tym celu pracownicy podlegajistawicznemu doskonaleniu.

Wprowadzenie innowaciji, czyli trzeci poziom potrzeliazanych z efek-
tywnoscia, polega na szukaniu nowatorskich rogzzeh stuzacych wykonywaniu
pracy w sposob lepszy i odmienny: wio tej pory. Osigniecie efektywndci na
tym poziomie jest mdiwe, dzieki dokonaniu gruntownego przedu wszyst-
kich proceséw i wzajemnych poazian oraz przeanalizowaniu celéw organiza-
cji. Nie jest to maliwe w oparciu o ustawiczne doskonalenie pracowniko

Wymienione trzy poziomy efektywsoi sa addytywne, to znaczy aby sku-
tecznie wprowadzi udoskonalenia, natg dokona& analizy potrzeb poziomu
drugiego, a dopiero gaiej je wdray¢ (poziom 1). Przed wprowadzeniem in-
nowacji, naley rozpozna potrzeby poziomu trzeciego, a ngstie zastosowa
nowe metody (poziom 1) i ustawicznie je udoskoddfmziom 2). Opisywany
model przedstawia rys. 2.

/b wprowadzanie innowacji (Ps)
/—» doskonalenie (Py)

wdrazanie (Py)

Rysunek 2. Poziomy efektywngri
Zrédto: [Boydell, Malcolm, 2001, s. 14].
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Boydell i Leary [2001, s. 15-20] zwragajwag, ze uzyskanie kadego po-
ziomu efektywnéci dziatania pracownikéw w organizacji wymaga inmeposobu
uczenia s, a tym samym przygotowania i prowadzenia procekoisniowego.
Na poziomie wdrzania zwiazanego z dobrym wykonywaniem pracy stosuje
sie trzy podstawowe tryby uczenigsi
— stosowanie regut, czyli uczenie ioprawnego wykonywania podstawowych
czynndgci przezsciste trzymanie siprzyjetych regut i procedur,

— adaptacja — dostosowanie regut i procedur w celozliwienia wykonywania
lepszej pracy,

— odkrywanie powizai — zrozumienie sposobow wykonywania pracy.

Uzyskanie efektywnixi na poziomie doskonalenia wiiove jest dzeki
uczeniu s poprzez wyciganie wnioskow z wiasnych gleiadcze i ekspery-
mentowaniu, czyli opracowywaniu i przeprowadzarystematycznych proce-
sow, co sprzyjawiadomemu pogbieniu wiedzy o pracy i stanowisku.

Osiagnigcie efektywnéci na poziomie innowacji, wymaga ung&)osci
uczenia si odnajdywania zwizkbw pomedzy ra&znymi sposobami wykonywa-
nia pracy, osobami, wydarzeniami. Uczenig miacownikdéw poprzez odnajdy-
wanie takich spojnizi wptywa na ksztattowanie zdol§@ przekraczania granic
i holistycznego orazwiadomego spojrzenia na organizacjproblemy zatrud-
nionych w niej oséb, a tak rozumienie sensu wykonywanej pracy w znaczeniu
spotecznym, a nie wytznie indywidualnym (przynogeym indywidualne ko-
rzysci). Zestawiagc trzy obszary potrzeb szkoleniowych z trzema poaimi
efektywndci powstaje macierz identyfikacji potrzeb szkolemygh, czyli po-
trzeb w zakresie uczeniaggrob. tab. 1).

Tabela 1. Macierz identyfikacji potrzeb szkoleniowgh

Obszar potrzeb

- Potrzeby Potrzeby Potrzeby
Poziom organizacyjne grupowe indywidualne
efektywndgci
Wdrazanie: : . Wspolna praca zmie- Bycie kompetentnym

. | Osiaganie zaktada- |rzajaca do osignigcia S
Dobre wykonywanie . A > na poziomie
nych celéw organizacji obecnych celéw
pracy obecnych wymaga

i standardéw

Umiejetnos¢ wykorzy-

Doskonalenie:
Lepsze wykonywanie
pracy

Wyznaczanie nowycl
celéw i ich osiganie

nZespoty ustawiczneg
doskonalenia

D

stania proceséw syste
matycznego, ustawicz-
nego

doskonalenia

Wprowadzenie
innowacji: Szukanie
nowych i lepszych
sposobow
wykonywania pracy

Zmiana celéw
i strategii

Praca przekraczgja

dotychczasowe grani
ce, tworzenie nowych
relacji oraz nowych

produktow i ustug

Umiejetnos¢ innej,
bardziej kreatywnej
pracy, a take poczucie
wspolnego celu

Zrédio: [Pocztowski, 2007, s. 288].
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W procesie identyfikacji potrzeb szkoleniowych sij@ssk rézne sposoby
pozyskiwania informacji. Korzystanie z nich dajeAhwos¢ wgladu i szerok
analiz zasobdéw ludzkich w organizacji, a tym samym dok&addefiniowanie
potrzeb rozwojowych firmy i wskazanie kierunku pgeyowania szkole Tabe-
la 2 przedstawia zestawienie potencjalngaidet informacji o potrzebach szko-
leniowych na tych trzech podstawowych poziomach.

Tabela 2.Zr6dka informacji o potrzebach szkoleniowych organiacii

Zrédla na poziomie organizacji

Misja, wizja Prasby kierownictwa o szkolenia

Strategia organizaciji Wskazniki efektywngici dziatania

Obroty, zysk Reklamacje klientéw

Struktura Charakterystyka organizacji z punktu widzenja:
Katalog umiegtnosci — wydajnggci,

Harmonogram pracy — rotacji pracownikéw,

Kontrola jakaci — chorob,

Biznesplan — absencji,

Opinie odchodgcych pracownikow — wypadkéw.

Zrédla na poziomie zespotu pracownikéw

Opis stanowisk prac

Normy jakdci, wydajngci pracy
Proces pracy

Jaka¢ wykonania pracy
Struktura zespotu

Profil osobowy wzorcowego pracownika
Wspétpracownicy, przeleni, kierownicy
wyzszego szczebla

Stosunki m¢dzyludzkie

Zrédta na poziomie pracownika

Absencja

Liczba wypadkow
Pochwaly, osignigcia
Nagrody, kary
Plany karier

Zrédio: [Krél, Ludwiczyaski, 20086, s. 457].

Prasby pracownika o szkolenie
Poziom wiedzy, umiginosci
Wyniki ocen okresowych
Skargi klientow

PODSUMOWANIE

Analiza potrzeb szkoleniowych decyduje zyteczndci i korzysciach pty-
nacych z catego procesu szkoleniowego. Zbigranpformacje naley umie
dostrzec to, co dziejegsjtu i teraz” w organizacji, ale tak miet wizj¢ tego, co
bedzie s¢ dziato w przysziéci. Spojrzenie z szerszej perspektywy wymacm)
tworczego podsfia, logicznego milenia, dokonywania wielu analiz i porow-
nan wptywa na maliwos¢ pozyskiwania istotnych informacji pomageych
w prawidtowym rozwoju zasobow ludzkich i poszerzaiuh kompetencji. Nie-
watpliwie powodzenie catego procesu zgleod 0sOb, ktdre odpowiadaga
jego organizagj i przebieg. Kompetentni pracownicy dzialu persoegb po-
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siadajcy wiedz z paru dziedzin (np. ekonomii i psychologii) o@dpowiednie
umiejtnaosci potrafi zdefiniowa cel procesu szkoleniowego, zadecydowavybo-
rze odpowiednich metod badawczych, wykorzygtbrany material, tak aby sy
ustaleniu programu szkoleniowego, ktéry przynigggeierne (ekonomiczne, spo-
teczne) korzyci organizacji. Krdl [2006] wskazuje na duwartas¢ przeprowa-
dzania rozpoznawania potrzeb szkoleniowych. Idé@gfa potrzeb szkolenio-
wych potwierdza lub zaprzecza istnieniu problem@zasami ma miejsce podej-
rzenie,ze ca jest nieprawidiowe w funkcjonowaniu organizacje mazna jed-
nak stwierdzai, na czym polega problem. Przeprowadzona analizeaga okréli¢
rodzaj problemu, jego rozmiar i skabraz wskazuje najlepsze sposoby jego roz-
wiazania. Pozwala tak na odrénienie rozwizan, ktére wymagaj szkolenia od
tych, ktére go nie wymagajlub wytonic pracownikow, ktérzy uczestniczylijw
szkoleniach, ale z #ych przyczyn nie zastosowali nabytych utiepsci w
praktyce. ldentyfikacja potrzeb szkoleniowych polamaa okrélenie dziedziny,
ktorej szkolenie powinno Byposwiecone. Pomaga tak w okrdleniu celow
szkolenia, czyli sprecyzowaniu zass programu szkoleniowego. W efekcie po-
wstaje szczego6towe oldlenie wymaga na badanych stanowiskach, rozbigci
pomiedzy tymi wymaganiami a kompetencjami pracownikéwyiec i szczegoéto-
wych potrzeb szkoleniowych. Pomaga to osobom odga®idalnym za szkolenie
W jego projektowaniu i planowaniu.
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Streszczenie

Identyfikacja potrzeb szkoleniowych jest pierwszgtapem procesu szkoleniowego pracow-
nikow. Dostarcza ogélnej diagnozy organizacji, pajad szczegolnie analizie kapitat ludzki.
Celem dokonania analizy potrzeb szkoleniowych jesthlenie rozbieosci pomigdzy stanem
aktualnym organizacji a padanym. Staranne przeprowadzenie identyfikacji ghtramaliwia
zatem dostrzeenie aktualnych potrzeb oraz przewidzenie przebziyg/magaicych interwencji
w postaci szkole lub przeprowadzenia zmian w organizacji.

Identify Training Needs in the Organization

Identification of training needs is the first stap the process of training employees. It
provides a general diagnosis of the organizati@amtiqularly by making the analysis of human
capital. To analyze the training needs is to deternthe discrepancy between the actual state of
the organization and desirable. Conduct a cardéritification of needs can therefore perceive the
current needs and to provide past, requiring irtetion in the form of training or to carry out
changes in the organization.



