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Wielopoziomowa identyfikacja potrzeb
szkoleniowych jako metoda badania systemu

pracy

Kluczowym elementem systemu pracy, jaki tworzy kazda firma, s3 jej pracownicy

i posiadane przez nich kompetencje. Jednym z istotnych sposobéw podnoszenia
kompetencji personelu jest jego szkolenie. Celem niniejszego artykutu jest przed-
stawienie trzypoziomowej metody identyfikacji rzeczywistych potrzeb szkolenio-
wych pracownikéw oraz wskazanie propozycji wykorzystywanych w ramach kazde-
go z analizowanych pozioméw technik i narzedzi.

Wstep

W ciagu ostatnich kilkunastu lat nastapit wzrost zainteresowania jakoscig kapitatu ludz-
kiego, kluczowego elementu systemu pracy, jaki tworzy kazde przedsiebiorstwo. Jakos§¢
kadry moze by¢ postrzegana jako istotna determinanta sily lub stabosci tego systemu,
jego zdolnosci osiggania stanu wewnetrznej réwnowagi, a zwlaszcza mozliwosci adapta-
cyjnych wobec zmian zachodzacych w otoczeniu. W erze dominacji organizacji wiedzy
coraz trudniej znalez¢ zwolennikdw stwierdzenia, ze inwestycja w rozwdj kapitatu ludz-
kiego jest dzialaniem nieuzasadnionym. Obecnie rynek pozwala na zdecydowanie szyb-
sz kapitalizacje wiedzy w poréwnaniu z innymi czynnikami wzrostu, a jak zauwazono,
czesto ,niewidzialny” kapitat dobrze prosperujacego przedsiebiorstwa wart jest 5 do 15
razy wiecej od jego kapitatu obrotowego [Polak, 2001].
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Aby organizacja mogla czerpaé¢ wymierne korzysci z kapitatu, jakim jest posiadana
kadra, powinna przypisa¢ petne znaczenie dzialaniom podejmowanym w ramach inwe-
stycji w jej rozwdj. Kluczowym obszarem wspierajacym te dzialania jest szkolenie, czyli
zaplanowany i systematyczny proces modyfikowania kompetencji pracownikéw dla
osiggania lepszych efektéw na stanowisku pracy oraz zaspokajania celéw organizaciji, jak
réwniez celéw whasnych pracownikéw zaréwno biezacych, jak i przyszlych [por. Arm-
strong, 2000]. Skutecznos¢ szkolenia kadry uwarunkowana jest przede wszystkim rze-
telng identyfikacjg jej rzeczywistych potrzeb szkoleniowych. Celem niniejszego opraco-
wania jest przedstawienie wielopoziomowej identyfikacji rzeczywistych potrzeb szkole-
niowych pracownikdéw, jako skutecznej metody badania systemu pracy, oraz wskazanie
na stosowane w tej metodzie pozgdane techniki i narzedzia.

Wymagania systemu pracy a pozadane kompetencje pracownikéw

Kluczowym czynnikiem warunkujgcym jako$¢ kadry kazdego systemu pracy sg posiadane
przez nig kompetencje, czyli okreslone dyspozycje, postrzegane w sensie wiedzy, do-
$wiadczenia, zdolnosci, motywéw dzialania pracownikéw, reprezentowanych przez nich
postaw i zachowan, umozliwiajace im realizowaé powierzone zadania efektywnie i na
pozadanym poziomie [Filipowicz, 2004]. Wysoka dynamika zmian zachodzacych w oto-
czeniu systemu pracy oraz dgzenie do zachowania stanu jego wewnetrznej rdwnowagi
staja si¢ permanentnym Zrédlem dezaktualizacji kompetencji. WiazZe sie to nie tylko z na-
turalnym procesem starzenia, ale przede wszystkim z potrzebg ich niemalze cigglego uzu-
petniania lub modyfikowania. Kompetencji nie nalezy bowiem traktowaé w ujeciu sta-
tycznym, jako okreslonego status quo. Bardziej zasadne jest posiadanie $wiadomosci
zwigzanej z koniecznoscig cigglego zarzadzania portfelem kompetencji pracownikéw,
portfelem funkcjonujgcym w uktadzie dynamicznym, czyli takim zbiorem kompetencji,
z ktorego ,jutro” kilka moze okazad sie zbednych, a nabycie innych stanie sie bez-
wzgledng koniecznoscig. Takie podejscie dzieli ogdlny zbiér kompetencji pracownikéw
funkcjonujgcych w danym systemie pracy na cztery poziomy [Bratnicki, 2000]:

poziom 1 — kompetencje wyrdzniajace, czyli te, ktore decydujg o tym, co wyrdznia
pracownikéw, a w konsekwencji caly system pracy na tle podmiotéw otoczenia blizszego,
i dalszego, co stanowi o jego konkurencyjnosci

poziom 2 — kompetencje kluczowe, niezbedne do tego, aby w ogdle pracownik/
przedsiebiorstwo moglo konkurowac w danej branzy czy tez obszarze dziatania

poziom 3 — kompetencje rutynowe, wigzgce sie z wykonywaniem wysoce powtarzal-
nych, ale niezbednych dla prawidlowego funkcjonowania systemu pracy proceséw
i dziatan

poziom 4 — kompetencje kontraktowe, ktére z punktu widzenia prowadzonego ra-
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chunku ekonomicznego lepiej jest przekazaé na zewnatrz systemu, niz samodzielnie zdo-
bywad czy rozwijac.

Naturalng tendencja jest przechodzenie kompetenciji z nizszych na wyzsze poziomy,
czyli odpowiednio od kompetencji wyrdzniajacych, poprzez kluczowe, rutynowe, do kom-
petencji uznawanych w niekt6rych przypadkach juz jako zbedne. Proces ten zwigzany jest
z sukcesywng dewaluacjg ich aktualnej wartosci. Zapobieganie tym niekorzystnym, aczkol-
wiek nieuniknionym dla kazdego systemu pracy zjawiskom powinno wigzac sie ze stalym
uaktualnianiem zawartosci czteropoziomowego portfela kompetencji. Celem tych dziatan
powinno by¢ permanentne koncentrowanie si¢ na rozwijaniu kompetencji wyrdzniajgcych
oraz dbanie o podtrzymywanie rynkowej warto$ci kompetencji kluczowych i rutynowych.
Srodkiem temu sprzyjajacym jest szkolenie kadry, jako dziatanie podejmowane w ramach
uzupetniania lub nabywania przez nig nowych kompetencji, zidentyfikowanych jako
pozadane w procesie okre$lania jej rzeczywistych potrzeb szkoleniowych.

Zatozenia metody wielopoziomowej identyfikacji potrzeb
szkoleniowych systemu pracy i jej aplikacja

Potrzeba szkoleniowa w ujeciu ogdlnym to obszar kompetencji pracownika wymagajacy
zmiany lub modyfikacji na drodze szkolenia. Ich identyfikacja polega na gromadzeniu in-
formacji niezbednych do wyznaczenia rzeczywistych potrzeb szkoleniowych. Uwzgled-
niajgc ich przedmiot, mogg mie¢ one charakter potrzeb:

biezacych, pojawiajgcych siec w chwili wystgpienia naglej sytuacji zaktdcajacej pra-
widlowy przebieg pracy systemu, potrzeb wymagajgcych podjecia relatywnie szybkich
dziataf szkoleniowych; tego typu szkolenia najczesciej odnoszg sie do grupy posiadanych
przez pracownikéw kompetencji rutynowych i kluczowych;

dostosowawczych, wystepujgcych w sytuacji, gdy przeprowadzenie szkolenia umozli-
wi pracownikom wykonywanie dodatkowych zadan na danym stanowisku pracy; celem
tych dzialai jest uzupelnienie posiadanych przez pracownikéw kompetencji rutynowych
lub kluczowych;

rozwojowych, przeprowadzanych z mysla o przyszlych przemieszczeniach kadrowych
pionowych lub poziomych pracownikdw; dziatania te odnoszg sie gtéwnie do kompeten-
cji kluczowych oraz wyrdzniajgcych.

Efektywne zarzgdzanie portfelem kompetencji pracownikéw, jak réwniez calego sys-
temu $ciSle wigze sie z koniecznoscig prawidlowej identyfikacji rzeczywistych potrzeb
szkoleniowych. Metodg umozliwiajacg realizacje takiego celu jest wielopoziomowa, de-
dukcyjna analiza potrzeb. Jej prawidlowa i rzetelna aplikacja jest jednoznaczna:

ze spdjnoscia potrzeb szkoleniowych z przyjeta strategia ogdlna, personalng przed-
siebiorstwa oraz jego kulturg organizacyjng i szkoleniowg
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z wlasciwym okresleniem potrzeb szkoleniowych zaréwno w kategoriach holistycz-
nych systemu pracy, jak i w odniesieniu do indywidualnych pracownikéw.

Wykorzystanie powyzszej metody wiaze sie z prowadzeniem identyfikacji potrzeb
zgodnie z zasadg ,,od ogdtu do szczegdtu”. Oznacza to ich rozpoznawanie, poczgwszy od
poziomu najbardziej ogdlnego dotyczacego calego systemu, poprzez ich uszczegdlowia-
nie na poziomach analizy poszczegdlnych jednostek organizacyjnych, koniczac na potrze-
bach szkoleniowych pojedynczych pracownikéw i wskazaniu tych kompetencji z ich indy-
widualnych portfeli, ktére wymagaja uzupelnienia lub rozwoju na drodze szkolenia.
W praktycznym ujeciu metoda ta koncentruje sie na trzyetapowej/trzypoziomowej anali-
zie [Harris, 1997; Gordon, 1986]:

1. potrzeb szkoleniowych postrzeganych w aspekcie calej organizacji (poziom organiza-
cyjny) 1 wynikajgcych stad

2. potrzeb zwigzanych z wymaganiami komérki organizacyjnej, stanowiska pracy (po-
ziom zadaniowy) i wynikajgcych stad

3. potrzeb dotyczacych tzw. luk kompetencyjnych konkretnych pracownikéw (poziom
indywidualny).

Przyjety scisle okreslony kierunek prowadzonej analizy wymusza konieczno$¢ rzetel-
nej identyfikacji potrzeb szkoleniowych na poziomie pierwszym calego systemu. Ze
wzgledu na wystepowanie w rozwazanej metodzie bezposrednich zaleznosci przyczyno-
wo-skutkowych, wnioski wyciggniete na tym poziomie rozwazan stanowig podstawe
kolejnych etapéw prac, na ktorych poddawane sg dalszej dezagregacii i uszczegdlowia-
niu. Brak obiektywizmu i rzetelno$ci na poziomie pierwszym moze bezposrednio skutko-
wad pominieciem istotnych obszaréw warunkujacych potrzebe szkolenia kadry. Dodat-
kowo bledne lub nieuzasadnione decyzje o koniecznosci szkolenia mogg ujemnie
wplywad na dalsze decyzje zwigzane z wlasciwym okresleniem celéw szkolenia, doborem
odpowiednich technik szkoleniowych, z dzialaniami podejmowanymi w fazie realizacji
szkolenia oraz bezposrednio po jego zakoficzeniu.

Aplikacja rozwazanej metody obejmuje kilka krokéw sktadajacych sie na dalej przed-
stawiong procedure postepowania.

Krok | - analiza potrzeb szkoleniowych na poziomie pierwszym - organizacji/systemu

Analiza na poziomie calej organizacji oznacza okreslanie potrzeb szkoleniowych jako na-
stepstwa wplywu czynnikdw otoczenia dalszego i blizszego systemu pracy. Na tym etapie
prac nalezy uwzgledni¢ wplyw zmian:

bedgcych skutkiem oddzialywania czynnikéw wewnetrznych systemu pracy, wyni-
kajacych z:

O realizowanej misji i wizji

O planowanych przedsiewzie¢ technologicznych, organizacyjnych, produktowych
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O przyjetej strategii ogdlnej oraz strategii funkcjonalnych, z kultury organizacyjnej

i szkoleniowej;

dokonujacych sie w otoczeniu zewnetrznym firmy w zakresie:

O uwarunkowan ekonomicznych, gospodarczych, prawnych

0O zmiennos$ci zachowan konsumenckich, jako zrédla oddzialywajacego na rodzaj

oraz zakres oferty rynkowej $§wiadczonej przez system pracy

O wplywu podmiotéw konkurencji bezposredniej i posredniej, a zwlaszcza tych

istotnie warunkujgcych rynkowsg wartos¢ kompetencji wyrdzniajacych i kluczowych

danego systemu.

Konieczno$¢ wieloaspektowego podejscia do rzetelnego rozpoznania ogdlnoorgani-
zacyjnych potrzeb szkoleniowych powinna wigzac sie z jednoczesnym wykorzystaniem co
najmniej kilku technik i narzedzi. Przyktadowe propozycje technik i narzedzi umozli-
wiajgcych przeprowadzenie skutecznej analizy potrzeb szkoleniowych, ktérych Zrodlem
s3 zmiany zachodzgce w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym systemu pracy przedsta-
wia tab. 1. Wzglednie komplementarny charakter uzyskiwanych na ich podstawie danych
powinien skfania¢ decydenta do jak najszerszego ich wykorzystywania.

Wynikiem analizy na poziomie pierwszym powinno by¢ okreslenie zakresu, w jakim
zmiany zachodzace w organizacji i jej otoczeniu warunkujg nowe, niezbedne kompeten-
cje personelu, oraz stopnia pilnosci realizacji dziataf szkoleniowych podejmowanych
w tym kierunku.

Krok Il - analiza potrzeb szkoleniowych na poziomie drugim - zadaniowym

Analiza na poziomie zadaniowym dotyczy okreslenia, na ile zmiany warunkujace dziatania
szkoleniowe w skali calego systemu pracy majg zwigzek z dang komorka organizacyjng lub
tez wybranym stanowiskiem. Prace na tym etapie powinny koncentrowaé sie przede
wszystkim na analizie celéw funkcjonowania komérki/danego stanowiska oraz okresleniu
sposobdw i standardéw wykonywanych tam zadan, zgodnie zich zakresem przyjetym w ra-
mach opisu danego stanowiska. W rezultacie powinny one staé si¢ podstawg do zbudowa-
nia pozadanego profilu kompetencyjnego. Okresla on zbidr niezbednych kompetencji
oraz wskazat dotyczacych wymaganego poziomu kazdej z nich, z tytutu mozliwosci efek-
tywnego wykonywania pracy na danym stanowisku i osiggania zaktadanych tam standar-
déw. Tworzac zbiér kompetenciji stanowiska, warto przyjac zasade, aby ostateczny profil
obejmowat od 8 do 14 kompetencji. Takie ograniczenie ilosciowe wynika z potrzeby za-
chowania réwnowagi pomiedzy obiektywnymi wymaganiami wobec pracownika, realng
mozliwoscig planowania jego rozwoju a zdolno$cig postrzegania przez niego tychze wyma-
gan [Gordon, 1986]. Przyklad takiego profilu przedstawia rys. 1.

Okreslenie profilu kompetencyjnego wiaze sie zazwyczaj z szeroko zakrojonymi pra-
cami koncepcyjnymi i analitycznymi w ramach wtasciwego doboru metod, technik i na-
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Tabela 1. Propozycje technik i narzedzi wykorzystywanych w procesie analizy
potrzeb szkoleniowych na poziomie organizacyjnym

Identyfikacja potrzeb szkoleniowych wynikajacych
z wplywu czynnikéw otoczenia zewnetrznego

zasieganie opinii niezaleznych ekspertéw zewnetrznych

analiza wskaznika reklamacji dostarczanych produktéw/ustug

analiza badan rynku

ankieta badania potrzeb klientéw zewnetrznych i czynnikéw wplywajacych na

decyzje konsumenckie

I analiza zmian o charakterze prawnym, ekonomicznym oraz ich wplywu na
system pracy

¥ analiza zmian w sferze techniki i technologii i ich wplywu na realizowany

w systemie proces transformacji

TECHNIKI | NARZEDZIA

ANUIZY POTRZEB SZKOLENIOWYCH
NA POZIOMIE ORGANIZACYJNYM

Identyfikacja potrzeb szkoleniowych wynikajgcych
z wplywu czynnikéw otoczenia wewnetrznego

zasieganie opinii niezaleznych ekspertéw zewnetrznych

analiza raportéw wewnetrznych

analiza planow strategicznych, taktycznych i operacyjnych organizacji celem

wskazania aktualnych luk kompetencyjnych systemu

I badanie i analiza wskaznikow efektywnosci dziatania (wskazniki ptynnosci,
rentownosci), wskazanie na odchylenia od przyjetych w tym obszarze
standardéw i ustalenie ich potencjalnych przyczyn

@ badanie i analiza wskaznikéw absengji i fluktuacji pracownikéw oraz
okreslenie ich przyczyn

% analiza struktury organizacyjnej i planowanych obszaréw jej zmiany versus
pozadane kompetencje personelu

@ ankieta oceny funkcjonowania wybranych obszaréw przedsiebiorstwa

i okreslenie tych, potencjalnie wymagajgcych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Anthony, Perrewe, Kacmar,1999

rzedzi umozliwiajacych zebranie pozadanych informacji. Szerokie spektrum propozycji
w tym zakresie jest scisle powigzane z umiejetnoscig przeprowadzenia wiasciwej selekcji
dotyczacej mozliwosci oraz skali ich wykorzystania. W ramach stosowanych na tym etapie
rozwigzan warto podkresli¢ aplikacyjng wartos¢ kilku z nich [Armstrong, 2000; Kudta,
2000; Oleksyn, 2006]:

analiza dokumentacji organizacji (np. raportéw, sprawozdan, opiséw stanowisk, kart
pracy, $ciezek rozwoju pracownikéw) zwigzanej z zadaniami, prowadzong dziatalnoscig,



na Portfel metod i narzedzi

Rysunek 1. Przyktad pozadanego profilu kompetencyjnego dla stanowiska ,X”
w uktadzie pieciostopniowej skali pomiarowej

Pasja

Negocjowanie Przywodztwo

Rozwéj pracownikdw Nastawienie biznesowe

Coaching Praca zespolowa

Zarzadzanie pracg Rozwdj potencjatu

Wplywanie na innych Komunikatywnos¢
Rozwigzywanie probleméw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych z przedsiebiorstw

zglaszanymi potrzebami szkoleniowymi; zalecana przede wszystkim we wstepnej fazie
prowadzonych w tym obszarze prac; pomimo iz jest to technika czasochlonna, wigze sie ze
stosunkowo niewielkim kosztem; warunkiem krytycznym ograniczajacym jednak mozli-
woséjej stosowania jest przede wszystkim aktualnosé oraz rzetelno$é posiadanych danych;

metoda delficka, czyli stawianie ekspertom z danej dziedziny pytan dotyczgcych
kompletnosci danego profilu w kontekscie efektywnej realizacji zadan zawodowych na
stanowisku, ktérego profil dotyczy; dyskusja trwa az do momentu uzyskania ich wspdl-
nej, pelnej akceptacji; pomimo iz jest to metoda czasochlonna, jej istotng zaletg jest mo-
zZliwos¢é zaréwno precyzyjnego okreslenia samych kompetencji, zwlaszcza tych wykonaw-
czych, $ciSle powigzanych ze specyfikg danego stanowiska, jak i ustalania petnego profilu;
jej ograniczeniem jest istnienie obiektywnego niebezpieczefstwa nieuwzglednienia przez
osoby z zewnatrz pethego kontekstu organizacyjnego, a tym samym nieumyslne znie-
ksztalcenie stanu rzeczywistego; stad tez celem zobiektywizowania uzyskanych informa-
cji zasadne jest wzbogacenie niniejszej metody dodatkowymi narzedziami;

listy kontrolne, w ramach ktdrych pracownicy na zadane im stwierdzenia dotyczace
ogdlnego kontekstu ich pracy odpowiadajg ,tak” lub ,nie”; w zaleznosci od pozgdanej
szczegOlowosci poszukiwanych informaciji lista pytah moze by¢ wzbogacona mozliwoscig
wskazywania w zadanej skali znaczenia dla pracownikéw poszczegdlnych odpowiedzi;
technika, relatywnie prosta w zastosowaniu, daje mozliwos¢ dotarcia do duzej liczby pra-
cownikéw; dodatkowo umozliwia im aktywng partycypacje w ramach opracowywania



Portfel metod i narzedzi ns

profili stanowisk bezposrednio ich dotyczacych, co z punktu widzenia ksztattowania mo-
tywacji do pracy ma znaczenie bardzo istotne; stosowanie list kontrolnych zaleca sie
zwlaszcza w celu weryfikacji lub uzupetienia zadan przypisanych do danego stanowiska,
na bazie ktérych tworzony bedzie profil kompetencyjny; ograniczeniem tej techniki moze
by¢ trudnosé w skonstruowaniu pelnej listy pytan traktujacych wszystkie aspekty pracy
oraz konieczno$¢ dotarcia do relatywnie duzej liczby pracownikéw celem zobiektywizo-
wania uzyskanych wynikéw;

wywiady strukturalizowane i swobodne, czyli przeprowadzanie rozmdéw z pracowni-
kami wedtug wczes$niej ustalonego scenariusza lub tez bez wczesniejszego planu; to sku-
teczna aczkolwiek czasochtonna metoda zbierania informacji, wymagajgca umiejetnosci
analizy oraz syntezy réznorodnych danych; istotnym atutem wywiadu jest jednak bezpo-
$redni kontakt z pracownikiem, dajacy badajagcemu mozliwos¢ biezacej obserwaciji jego
reakcji oraz dostosowania formy i sposobu jego przebiegu do indywidualnych wymagan
pracownika;

siatka cech to technika polegajaca na identyfikowaniu réznych sposobdw realizowa-
nia zadan na danym stanowisku pracy i rozpoznaniu powigzanych z tym réznych zacho-
wan i odpowiadajgcych im wyznacznikéw behawioralnych; informacje uzyskane w wyni-
ku ich poréwnywania i analizy pozwalajg okresli¢ pozadany dla danego stanowiska pracy
zbi6ér kompetencji; pomimo iz technika ta jest szczegdlnie cenna w procesie budowania
profili kompetencyjnych, tym bardziej ze pozwala na jednoczesne objecie nig duzej liczby
pracownikdw, stwarza jednak wysokie wymagania osobie, ktora z niej korzysta;

warsztaty, przyjmujace zazwyczaj posta¢ spotkan grupowych prowadzonych czesto
z udzialem moderatora oraz grupy kompetentnych w zakresie identyfikacji wybranych
grup kompetencji obserwatoréw.

Jednoczesne wykorzystywanie réznorodnych technik opisanych powyzej umozliwia
zaréwno trafne okreslanie opiséw zadan wymaganych na danym stanowisku, jak i ustale-
nie pozadanych w ich aspekcie profili kompetencji.

Na tle rozwazanych propozycji metod i technik, uwzgledniajac kryterium prostoty
oraz efektywnosci ich praktycznej aplikacji, na uwage zastuguje tzw. metoda poréwnywa-
nia parami [Whiddett, Hollyforde, 2003]. Jej celem jest wskazanie tzw. kompetencji kry-
tycznych, czyli tych niezbednych do efektywnej realizacji zadan na danym stanowisku
oraz majacych mniejsze znaczenie z tytutu ich wplywu na oczekiwane efekty pracy. Pro-
ces warto$ciowania kompetencji dokonywany jest na drodze glosowania przeprowadza-
nego przez zespot bezposrednio zwigzany z danym obszarem funkcjonowania systemu
pracy lub tez z dang komérka organizacyjng'. Warto podkresli¢, iz wyniki tej oceny wska-

1 W praktycznym ujeciu kompetencji relatywnie wazniejszej w zakresie danej pary
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zujg na wylacznie relatywna wage poszczegdlnych kompetencji. Niskie wyniki w przypad-
ku okreslonych kompetencji oznaczajg, iz odgrywajg one mniejszg role w realizacji dane-
go zadania w pordéwnaniu z grupa pozostalych. Nie nalezy ich jednak traktowaé jako
kompetencji niewaznych.

Wynikiem analizy na poziomie drugim powinno by¢ okreslenie pozadanego profilu
kompetencyjnego, ktory powinien stanowi¢ rzetelny punkt wyjécia dla prac na kolejnym
etapie analizy.

Krok Ill - analiza potrzeb szkoleniowych na poziomie trzecim - indywidualnego
pracownika

Ostatnia faza rozwazanego procesu koncentruje sie na rozpoznaniu potrzeb szkole-
niowych indywidualnych pracownikéw. Na tym etapie powinno doj$¢ do konfrontacji
kompetencji wymaganych na danym stanowisku z poziomem kompetencji obecnie posia-
danych przez konkretnego pracownika. Zasadniczym celem tego etapu jest wskazanie na
podstawie zidentyfikowanego stopnia rozbieznosci profilu pozadanego i posiadanego
tych kompetencji, ktére potencjalnie powinny by¢ rozwijane lub modyfikowane na dro-
dze szkolenia (rys. 2). Analiza powinna dotyczy¢ odchylen zaréwno w zakresie rodzaju
wymaganych kompetencji, jak i pozadanego ich poziomu.

W wyniku prowadzonej na tym poziomie analizy mozliwe sg trzy sytuacje [Jasifiski,
19991:

1. Kp < Kw, obecne kompetencje pracownika sg nizsze niz kompetencje pozgdane

z tytulu wymagan konkretnego stanowiska pracy,

2. Kp = Kw, kompetencje pracownika sg w pelni dostosowane do wymagan stanowiska
pracy,
3. Kp > Kw, kompetencje pracownika sg wyzsze niz stawiane mu wymagania.

Tylko sytuacja pierwsza stanowi potencjalng potrzebe szkoleniows. Zanim jednak
stanie sie ona potrzeba rzeczywista, nalezy upewni¢ sie, czy zaistnialy problem dotyczy
tylko pojedynczych pracownikéw, czy tez wiekszej grupy osob. Jezeli nie jest to przypa-
dek jednostkowy, warto uwzgledni¢ inne potencjalne przyczyny zaistnienia takiego stanu.
Jezeli natomiast sytuacja ta dotyczy pojedynczych oséb, prawdopodobiefistwo koniecz-
nosci ich szkolenia jest wieksze; nie stanowi to jednak jednoznacznego ku temu dowodu.
Stad tez w dalszej kolejnosci warto upewnié sig, czy pracownik na pewno:

wie, co powinien robi¢, czy zna zadania nalezgce do jego obowigzkdw i standardy ich
wykonania; jesli nie, to zidentyfikowany problem nie musi by¢ problemem szkolenio-

przypisywane s3 odpowiednio 2 pkt, jednoczesnie tej mniej waznej 0 pkt. W razie stwierdzenia
réwnego ich wplywu na pozadane efekty pracy odpowiednio po 1 pkt.
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Rysunek 2. Przyktad poréwnania profilu kompetencji pozadanych i posiadanych
na stanowisku , X”

Praca zespolowa

Rozwdj potencjatu

Wplywanie na innych Komunikatywnos¢

Rozwigzywanie probleméw

[ Profil kompetencji aktualnie posiadanych przez pracownikéw
[ ] Profil kompetencji pozadanych na danym stanowisku

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie informacji uzyskanych z przedsiebiorstw

wym, a jego rozwigzanie moze sprowadzac sie do wspdlnego ustalenia zadaf i norm ich
wykonania;

jest odpowiednio przygotowany do roli, jaka zostala mu powierzona; zdarza sie, ze
pracownicy, mimo iz posiadajg okreslone kompetencje, przy braku ich systematycznego
stosowania zapominajg, jak efektywnie z nich korzystaé; jednym z rozwigzan jest stoso-
wanie nie tyle formalnych szkolen, ile quasi-treningdw o charakterze przypominajgcym;

nie hapotyka w swojej pracy na przeszkody od niego niezalezne, ktére mogg uniemo-
Zliwia¢ mu wykonywanie zadaf zgodnie ze standardami; jesli tak, to szkolenie nie roz-
wigze zaistnialego problemu, a wyjsciem z sytuacji powinna by¢ analiza obowigzujacych
procedur oraz czynnikéw warunkujacych wlasciwy przebieg pracy w celu usuniecia ist-
niejgcych barier;

chce pracowac oraz czy zna konsekwencje dobrego i ztego wykonania zadania, posia-
da odpowiednig motywacje do pracy; jesli nie, to tez nie jest problem wymagajacy szkole-
nia, a raczej podstawa do poszukiwania przyczyn takiego stanu w zakresie funkcjo-
nujgcego w przedsiebiorstwie systemu motywacyjnego.

Ostateczna decyzja swiadczaca o koniecznosci przeprowadzenia szkolenia danego
pracownika powinna by¢ jednoznaczna z wykluczeniem okoliczno$ci mogacych stanowi¢
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tylko pozorny symptom problemu szkoleniowego. Szkolenie uzasadnione jest tylko wte-
dy, kiedy istnieje rzeczywista luka pomiedzy kompetencjami pozgdanymi a aktualnie po-
siadanymi przez personel oraz kiedy luka ta uniemozliwia wykonywanie pracy zgodnie ze
standardami.

Diagnoza poziomu trzeciego osadzona jest w konkretnych sytuacjach problemowych
indywidualnych pracownikéw. Szeroki zakres technik i narzedzi mozliwych do wykorzy-
stania na tym etapie prac obejmuje, po pierwsze, niektére z rozwigzan wykorzystywanych
na poprzednim etapie analizy (np. siatke cech, warsztaty, wywiady, listy kontrolne), po
drugie, propozycje wlasciwe tylko temu obszarowi rozwazan. Wsrdd nich za najistotniej-
sze, nalezy uznaé:

karte przeglagdu zadan; zawiera ona zbior wszystkich zadan wykonywanych na danym
stanowisku; kazdemu z zadan przyporzadkowane sg dodatkowo kategorie obrazujace za-
dania najbardziej i najmniej czasochtonne, czestotliwos¢ oraz zaktadane normy ich wyko-
nywania; taka analiza pozwala ustali¢ priorytety i standardy dla danego stanowiska, po-
réwnad je z rzeczywistymi mozliwosciami i osiagganymi wynikami pracy konkretnego pra-
cownika i na tej podstawie wskazac na potencjalne braki w obszarze jego kompetencji,
braki wymagajace podjecia dziatan szkoleniowych [Dessler, 20001;

technike oceny 360 stopni stosowanej w zaleznosci od potrzeb w réznych jej warian-
tach, poczawszy od oceny kompetencji tzw. 90 stopni, sporzadzanej wylacznie przez bez-
posredniego przelozonego, poprzez ocene 135 stopni, ktéra wzbogaca ocene przelozone-
go o samoocene pracownika, ocene 180 stopni uwzgledniajgcg dodatkowo opinie bezpo-
srednich podwladnych, 360 stopni jako ocene przeprowadzong ponadto przez wspotpra-
cownikéw klientéw wewnetrznych, kierownikéw wyzszego szczebla, a skoficzywszy na
ocenie 540 stopni, w ktorej na temat kompetencji danego pracownika wypowiadaja sie
takze podmioty spoza organizacji (klienci zewnetrzni, dostawcy itp.);

technike zdarzen krytycznych, ktorej celem jest rozpoznanie takich zachowan w trak-
cie pelnienia konkretnej roli organizacyjnej przez pracownika, ktére mialyby istotny
wplyw na pozytywne badz negatywne wyniki jego pracy;

wieloaspektowe obserwacje zachowan pracownika w trakcie wykonywania przez nie-
go powierzonych mu zadan”; umozliwiaja one obiektywne sprawdzenie obrazu rzeczywi-
stoci; istotnym warunkiem mozliwosci wykorzystywania tej techniki jest nie tylko umie-

2 W zaleznosci od potrzeb informacyjnych, oceniajac rzeczywisty poziomu kompetencji
pracownika, mozna wykorzystac technike obserwacji bezposredniej danej osoby w trakcie
realizacji powierzonych jej zadan, obserwacji posredniej, koncentrujacej sie na efektach jej pracy,
lub tez obserwacji zachowan oséb trzecich pozostajacych w bezposrednich interakcjach z osobg
badana, gdzie na przykltad wysoki poziom motywacji cztonkéw zespotu moze stanowi¢ wskaznik
potwierdzajacy wysoki poziom kompetencji pracownika, petnigcego role kierownika zespohu.
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Tabela 2. Przyktad skali pomiarowej (4-stopniowej), jako techniki oceny kolejnych
pozioméw kompetencji pracownika (ujecie behawioralne)

kompetencji

Poziom

kompetencji Opis zachowan charakterystyczny dla danego poziomu kompetencji
poziom A Poziom niekompetencji. Pracownik zachowuje sie w sposéb wskazujacy na
Brak brak danej kompetencji. Nie zdaje sobie sprawy lub ma niesprecyzowane

pojecie o specyfice i istotnosci danej kompetencji w swojej pracy.

z oczekiwaniami

poziom B Pracownik reprezentuje zachowania wskazujace na posiadanie danej kom-

Ponizej petencji ponizej przyjetych w tym zakresie wymagan. Pozadana wiedza,

oczekiwan umiejetnosci i wykorzystywane sg nieregularnie. Pracownik wymaga wspar-
cia i nadzoru ze strony bardziej doswiadczonych osob.

poziom C Kompetencja przyswojona w stopniu dobrym. Pracownik zachowuje sie

Zgodnie i wykorzystuje swojg wiedze i umiejetnosci zgodnie z oczekiwaniami. Pra-

cownik ma dokladne pojecie 0 wymaganiach w ramach danej kompetencji,
rozumie je, dziata zgodnie z nimi oraz potrafi wyjasni¢ aspekty danej kom-
petencji. Samodzielnie wykonuje przypisane mu zadania.

poziom D Kompetencja przyswojona jest w stopniu bardzo dobrym. Pracownik jest
Powyzej ekspertem w zakresie danej kompetencji. Dziata samodzielnie i co najmniej
oczekiwath zgodnie z oczekiwaniami. Kompetencja przyswojona jest w stopniu pozwa-

lajagcym na dzielenie sie do§wiadczeniem z innymi. Pracownik moze szkoli¢
lub instruowac inne osoby w zakresie danej kompetencji.

Zrédto: opracowanie wlasne, por.: Filipowicz, 2004, s. 71

jetno$¢ wskazania zachowan, ktére powinny pojawiac sie w trakcie realizacji powierzo-
nych zadan, ale réwniez zdolno$¢ rozpoznania na tym tle zachowan pozadanych oraz nie-
pozadanych konkretnej osoby; celem prowadzonych obserwacji powinno by¢ okreslenie
zachowan pracownika (wyznacznikéw behawioralnych), charakterystycznych dla danego
poziomu posiadanej przez niego kompetencji.

Przyklad ogdlnej czterostopniowej skali pomiarowej kompetencji, przedstawia tab. 2.

Zakonczenie

Wielopoziomowa identyfikacja rzeczywistych potrzeb szkoleniowych jest metoda wyzna-
czajacg tylko ogdlny schemat postepowania. Dob6r konkretnych technik i narzedzi lezy
juz w gestii decydenta. Zaprezentowane w niniejszym opracowaniu propozycje nie wy-
czerpujg szerokiego wachlarza innych rozwigzan, mozliwych do zastosowania w ramach
poszczegolnych krokdéw prowadzonej analizy. Warto jednak pamietaé, ze skutecznosé
opisywanej metody jest jednoznaczna z wlasciwym ich doborem. Zasadnicze znaczenie
w zakresie podejmowanych w tym obszarze decyzji powinny mie¢:

potencjalny obiektywizm i praktyczna przydatnos¢ zbieranych z ich wykorzystaniem
informacji
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czasochtonnosé i koszt ich zbierania

poziom wymaganego zaangazowania w analizowany proces konkretnych podmiotéw

stopien akceptacji stosowania danej metody/techniki przede wszystkim przez osoby,
ktérych analiza bezposrednio dotyczy, w tym przede wszystkim przez zainteresowanego
pracownika

mozliwosci cyklicznego stosowania danej techniki/narzedzia.

W przeciwnym razie inwestycja w nieuzasadnione szkolenie kadry moze okazaé sie
tylko zbednym wydatkiem.
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