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METODYKA PARAMETRYZOWANIA POTRZEB
SZKOLENIOWYCH W PRZEDSIEBIORSTWACH

Wprowadzenie

Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie metody okre§lania potrzeb
szkoleniowych w przedsigbiorstwach. Celem dziatan szkoleniowych jest podniesicnie
kompetencji pracownikow, o z kolei ma si¢ przelozy¢ na podniesienie wartosci przed-
sigbiorstwa w dlugim okresie. Z regut dzialania szkoleniowe wiaza si¢ ponoszeniem
przez przedsigbiorstwo nakladéw finansowych oraz nieobecnosé pracownika na stano-
wisku pracy w okresie szkolenia. Z tego wzgledu niezmiernie waznyvm jest optymalizo-
wanie dzialan szkoleniowych w przedsigbiorstwie, tak by z jednej strony maksymali-
zowaé korzysci wynikajace z podnoszenia kwalifikacji pracownikow. z drugiej zas. by
minimalizowaé naklady finansowe zwiazane z nabywaniem uslug szkoleniowych oraz
z minimalizowaniem czasu nieobecnosci pracownika w pracy.

Aby osiggna¢ wzrost kompetencji pracownikow istotny z punktu widzenia
podnoszenia wartosci przedsigbiorstwa nalezy realizowa¢ tylko takie szkolemia. kiore
w istotny sposob wplywaja na podnoszenie kompetencji pracownikow, Realizowanie
innych szkolen nie wplynie na podnoszenie kompetencji pracownikow, a tym samym
wiazac si¢ bedzie z ponoszeniem zbgdnych naktadow finansowych i nieefektywnym
wykorzystywaniem czasu pracy.

Funkcja szkolen w przedsiebiorstwach

Po wejsciu Polski do Unii Europejskiej 1 otwarciu przez niekiore kraje czlon-
kowskie rynku pracy dla Polakéw zmienila si¢ sytuacja w pozyskiwaniu, zatrudnianiu
i utrzymaniu pracownikow w naszym kraju. Firmy maja problemy ze znalezieniem
pracownikow, a juz zatrudnionym musza gwarantowaé coraz to lepsza ofert¢ wspolpra-
cy kladac nacisk na wewnetrzne programy rozwojowe. Probuja osiagnaé ogolny cel roz-
woju potencjatu pracy zazwyczaj przez:

= dostosowanie kwalifikacji pracownikow do obecnych wymogow stano-

wisk pracy;

s rozszerzenie kwalifikacji w kontekseie przewidywanych zmian technolo-

gicznych i organizacyjnych:

! Dr, Instytut konomii 1 Zarzadzania, Uniwersytet Jagiellonski.

Dr, Instytut Ekonomii i Zarzadzama, Uniwersytet Jagicllionski.
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= zwigkszenie elastycznosci 1 dyspozycyjnoscei pracownikow;

*  rozwijanie u pracownikOw samokoniroli i samooceny:

= rozwijanie kreatywnego i innowacyjnego myslenia;

= rozwijanie umiejetnoscs pracy zespolowej;

*  umacnianie integracji personelu z firmg;

= ksztaltowanie wiasciwych postaw wobec pracy, firmy, wspolpracowni-

kow 1 klientow;

= ksztaltowanie zachowan pracowniczych zgodnie z celami przedsiebior-

stwa’.

Pomoca dla firm w realizacji powyzszych postulatow staje si¢ organizacja
szkolen.

Nalezy jednak pamigtac. ze obecnie szkolenia spelniajg dwojaka funkcje.
Pierwsza z nich to konkretne korzysci biznesowe jakie maja nastapi¢ po realizacji dane-
go szkolenia. Druga to funkcja motywacyjna dla pracownikow, ktora przez doskonale-
nie kompetenc)i rowniez powinna prowadzi¢ do osiggania lepszych wynikow o firmie.
To rynek. sam ksztaluje wytyczne szkoleniowe dla konkretnej sfery biznesu i cheae
by¢ konkurencyjnym na nim firmy musza poszukiwaé nowych rozwiazan rowniez w tej
dziedzinie. ..Bez wzglgdu na to, czy realizowane sg przez pracownikow firmy. czy zle-
cane na zewnatrz, szkolenie (...) jest traktowane o wiele bardziej strategicznie™. Nie-
stety szkolenia nie moga by¢ juz tylko zwykly potrzeby czy wreez zacheianka danego
kierownika. Musza sta¢ sie¢ konkretnym planem opartym na potrzebach wynikajacych
z pelnienia danej roli zawodowej, ale jeszcze dodatkowo musza by¢ wskazane konkret-
ne korzysci jakie firma bedzie mogla osiagnaé po realizacji takiego szkolenia.

Szkolenie jest rozumiane jako ..zaplanowany proces uczenia si¢ w celu rozwi-
jania kompetencji niezbednych do wykonywania zadan biezacych oraz wynikajacych
z przyjetych planéw™. Duzy wplyw na polityke szkolen ma charakter kultury organiza-
cji. W firmach z silna kulturg szkoleniowa:

s szkolenia s3 mocno powigzane ze strategia organizacji oraz osobistymi

potrzebami pracownikgw.

= szkolenia sa procesem cigglym,

= wykorzystuje sie réznorodne metody ksztalcenia,

= odpowiedzialnos¢ za efektly szkolenia ponoszg zaréwno menedzerowie

réznych szczebli, jak i sami pracownicy”.

Oczywiscie przy tak okreslonych ramach kultury szkoleniowej bardzo waznym
jest okreslenie potrzeb szkoleniowych pracownikow. A wige niezbednym staje sie wy-
znaczenie rozbieznosci migdzy tym, co dzieje si¢ w firmie, a tym. co powinno si¢ w niej
dziaé.

Dlatego tez bardzo istotnym i waznym staje sie odpowiednie przygotowanie
planu czy warsztatow, ktore powinno byé oparte na:

= badaniach konkretnych potrzeb szkoleniowych wsrdd wybranej grupy do-

celowe;;

PO Jedrveh (red.). Zarzgd=anic zasobumi ludzkimi dla menedzerow Sredniego szezebla, Oficyna, Krakow

2007, s. 250.

* M. Forkun. Zbvt duleko od pracownika - zmiany w HRM w Wiclkicj Brvtanii, Personel i Zarzadzanic™
2008.nr 2.5, 11,

* A, Stankiewicz-Mréz, Rozwdj potencialu pracowaikéw. |w:] E. Jedrveh (red.). Zarzadeanie =asobami
ludzkimi dia menedzerow sredniego szezebla, Oficyna, Krakow 2007, s, 252,

®  Ibidem, s. 253.
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=  badaniach kart kompetencji;
=  wywiadach z kierownikiem danej komorki, jak i z wybranymi pracowni-
kami.
Leslie Rae przedstawil tak zwany kwintet szkoleniowy’, ktory wskazuje jakie
podmioty w firmic powinny bra¢ udziat w projektowaniu szkolen.

Wyzsza kadra
kierownicza \

Menedzer
lintowy

Menedzer
ds. szkolen

v

Uczacy sig
A

+

Trener

Rysunck 1. Kwintet szkoleniowy.
Zrodio: AL Stankiewicz-Mroz, Rozwdj potencjabu pracownikéw, [w:] K. Jedryeh (red.), Zarzqdzanie zasobami
tud=kimi dla menedzeriow srednicgo szezebla. Oficyna, Krakow 2007, s, 252,

Takie dziatania moga by¢ podejmowane w firmie, aby jak najlepiej dostosowac
program do oczekiwan klienta oraz zaangazowaé bezposrednich przelozonych i przy-
szlych uczestnikOw w opracowanie zakresu szkolenia faktycznie im potrzebnego. Jest to
wzbudzenie odpowiedzialnosci za ksztalt ich §ciezki rozwoju zawodowego. Wlaczenie
tej grupy na poczatku opracowania szkolenia staje sig rowniez swego rodzaju motywa-
torem dla pracownikow pokazujace im, ze ich zdanie. opinie beda mialy odzwierciedle-
nie w ksztaleie faktycznie potrzebnego treningu. Takie dzialania moga staé si¢ elemen-
tem budowanie lojalnosci pracownika wobec firmy.

Przv realizacji powyzszych dzialan pomocnym moze staé si¢ schemat budowy
programu szkoleniowego opartego o ponizej opisywany model.

Na bazie matryvc kompetencyjnych tworzone sa programy szkolen skierowa-
ne do konkretnej bardzo waskiej grupy pracownikow. Pierwszym etapem jest prze-
prowadzenie ankiety potrzeb szkoleniowych. Oczywiscie w ankiecie nie powinny po-
jawiaé sie pytania ¢z zakresu W jakim szkoleniu najchetniej cheialaby Pani (Pan)
uczestniczy¢?", poniewaz dzigki takiemu sformulowaniu uzyskujemy .koncert Zy-
czefi” pracownikow, a nie faktyczng potrzebg rozwoju. Tuta) wykorzystywany jest
powyzszy model. Drugim etapem jest przeprowadzenie wywiadow ustrukturalizowa-
nych potwierdzajacych badz zmieniajacych zakres szkoleniowy powstaly podczas
analizy kwestionariuszy ankiet. Trzecim krokiem jest przeprowadzenie tzw. szkolenia
pilotazowego, a po jego zakonczeniu w celu uzyskania informacji zwrotnej o tratho-
Sci doboru blokow tematycznych nastepuje omowienie z kazdym z uczestnikow przy-
gotowanego programu.

T L. Rac. Plunewanie i projekiowanie szkolerr, Dom Wydawniczy ABC. Krakéw 1999, s, 19.
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Tak przeprowadzony proces. wprawdzie czasochlonny i kosztowny. moze za-
gwarantowac najbar .:¢j precvzyjny dobor szkoleni ¥ potrzeb faktycznie istniejacych
w tirmie dla ke okreti:2j grup  sracownikow.

Metoda badawcza

W tej czgsci opracowania autorzy wskazan sposob postgpowania przy selek-
cjonowaniu dzialan szkoleniowych. bazujac na kartach kompetencji dia poszczegéinych
stanowisk pracy, badaniach ankietowych skierowanych do pracownikow i kierownictwa
przedsi¢biorstw oraz analizie statystycznej danych (przede wszystkim analizie ekono-
metrycznej).

Sposadb pozyskiwania danych

Aby okresli¢ program szkoleniowy w przedsigbiorstwie nalezy postuzy¢ sie
dokladnie zebranymi, jednorodnymi danymi. Dane te dotycza opinii pracownikow jed-
norodnych stanowiskach pracy (np. sprzedawcow) na temat odczuwanych przez nich
brakow w wyszkoleniu.

Punktem wyjscia prawidlowo przeprowadzonych badan jest znajomos¢ wyma-
ganych kompetencji na danym stanowisku pracy. Sprawa wydaje si¢ by¢ mato skompli-
kowana, jesli w organizacji sporzadzone sa karty kompetencji. Wowczas w badaniu
ankietowym wykorzystuje si¢ jak zmienne objasniajace wskazane w karcie poszczegol-
ne kompetencje wymagane dla danego stanowiska pracy.

Jesli takich kart nic ma. nalezy przeprowadzi¢ wstepne badanie opinii kierow-
nictwa firmy dotyczace wymagan., jakie stawiane s3 pracownikom na poszczegolnych
stanowiskach np. w trakcie procesu rekrutacyjnego. Po zebraniu tych informacji mozna
sporzadzi¢ ankietg skierowang do pracownikow, przy czym pytania powinny mie¢ cha-
rakter twierdzen. za$ ankietowane osoby okreslaja swoj stosunek do tych twierdzen. Np.
z kart kompetencji dla danego stanowiska pracy wynika (badZ z opinii kierownictwa),
ze dobra znajomo$¢ jezyka angielskiego jest wymagang umiejetnoscia. Wowcezas
w badaniu ankictowym nalezy okresli¢ stosunek ankietowanego do nastepujacego
twierdzenia: .Kurs jezyka angielskiego podnosi kompetencje pracownika wymagane na
danym stanowisku pracy”. Na tak postawiony tez¢ ankietowany ma mozliwos¢ udziele-
nia odpowiedzi w sposob sparametryzowany poprzez przypisanie wartosci liczbowvceh
do zamknigtej liczby odpowiedzi. Zastosowanie skali Lickerta jest narzedziem wygod-
nym i relatywnie prostym. Autorzy sugerujy. by postugiwaé si¢ parzysta liczbg odpo-
wiedzi, poniewaz nie pojawiaja si¢ wiedy odpowiedzi typu ..nie mam zdania”, a ankie-
towany musi $wiadomie okresli¢ swdj stosunku do postawionej tezy. Cyfra | oznacza.
ze ankietowany definitywnie nie zgadza si¢ z tezg, zas cyfra 6 informuje, ze ankietowa-
ny jest catkowicie zgodny z postawiong teza. Oczywiscie badanie takie powinno byé
przeprowadzone na jak najwigkszej grupie, by bylo istotne statystycznie i pozwalalo
wyciggaé wnioski o charakterze ogolnym.

Na tym etapic badania nalezy zwrocié uwage na koniecznos¢ uwzglednienia
w planach szkoleniowych opinii kierownictwa, ktora moze by¢ rézna od opinii pracow-
nikéw liniowych. Podobne badania nalezy wigc przeprowadzi¢ na grupie kierownikéw
i porownaé z wynikami badan pracownikow.
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Waznym elementem modelu jest przeprowadzanie badan potrzeb szkolenio-
wych relatywnie czgsto (np. co pot roku). co pozwoli na dostosowywanie programow
szkoleniowych do aktualnych potrzeb przedsiebiorstwa,

Model zaleznosci pomiedzy kompetencjami pracownikow
a szkoleniami realizowanymi w przedsiebiorstwie

W celu oszacowania wplywu poszczegdlnych dzialan szkoleniowych na po-
ziom kompetencji pracownikéw nalezy postuzy¢ si¢ nastepujacym modelem”:

Ogdlny model:
n ﬂ .
K=e™ nDS, ‘e”
i
gdzie:
K —poziom kompetencji pracownikéw na danym stanowisku racy,

DS, - oznacza i-te dzialanie szkoleniowe wplywajace na poziom kompeten-
cji pracownikow na danym stanowisku pracy,
o - stala bez bezposrednic) interpretacji,
, ik |y
B, - elastycznosé K wzglgdem DS, (gdy7 DS )= B 1,

»

S —skladnik losowy:

po zlogarytmowaniu stronami logarytmem naturalnym sprowadza si¢ do posta-
ci logarytmiczno - liniowej danej wzorem:

ln(K)': o, + Zﬂ: ln(DSi )+‘:

Parametry réwnania (2) szacuje si¢ uogdlniong metodq momentéw dla prob
preekrojowych (generalizad methods of moments-dalej GMM).

Opinic pracownikow pozwalajg okresli¢ w jakim stopniu poszczegdlne dziala-
nia szkoleniowe oddzialuja na poziom kompetencji pracownikow. Wykorzystujac opro-
gramowanie statystyczne (np. Statistica) oszacowaé mozna nast¢pujace parametry mo-
delu:

1. Elastycznos$ci poziomu kompetencji wzgledem wszystkich deiatan szko-
leniowych wyodre¢bnionych dla danego stanowiska pracy. Test t-Studenta
pozwala zwerytikowac czy przeprowadzenie konkretnego rodzaju sekole-
nia przyniesie istotne korzysci w postaci wzrostu kompetencji pracowni-
kow. Wyznaczone elastycznosci nalezy interpretowaé w nastgpujacy spo-
sob: jesli wspolezynnik beta dla i-tego dzialania wynosi np. 0.5 to ozna-
cza, ze rwigkszenice ilosci i-lego dzialania szkoleniowego o 0% spowo-
duje wzrost kompetenc)i pracownikow o 5%;

*  Hansen L.P., Large sampie properties of Generalized Method of Moments estimators, . Econometrica™

1982, ar 50, 5. 1029 1054,
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2. R’ - wspolczynnik determinacji oraz skorygowane R2. Skorygowany
wspolczynnik determi- wii informuje jakiej czesci zmienne objasniajace
(tu dziotania szkolen ) opisuja zmienny objasniang (tu: poziom kom-
petencji). Z oczywi: powodéw poziom kompetencji nie moze by
wyjasniony w calosc  zez dziatania szkoleniowe. Pracownicy zatrud-
niani na okreslonycr. .nowiskach pracy posiadajy bowiem okreslony
poziom kompetencji 1..czalezny od ilosci szkolen. Tak wigc inne czynniki
{np. wyksztalcenie. doswiadczenie zawodowe, predy:,pozycje osobiste
itp.) oddziatuja na poziom I\ompelencu lecz nie sg zwlqzanc z iloscig
szkolen. jakim poddani sg pracowmcy Jesh skorygowany R przekracza

50% nalezy przez to rozumie¢, ze ponad polowa poziomu kompetencji

pracownikow wynika ze szkolen jakim poddani sy pracownicy (przy za-
lozeniu, ze szkolenia speiniaja wszystkie wymagania jakosciowe):

3. Skladnik losowy;

4. Wyraz wolny (bez istotnej interpretacji).

Whnioski

Na podstawie zaprezentowanego modelu mozna wyznaczyé te dzialania szko-
leniowe. ktore w istotny statystyczmie sposob oddzialujy na podniesienie kompetencii
pracownikow. Dzigki temu przedsigbiorstwo moze maksymalizowa¢ swoje korzysci
w postaci wzrostu kompetencji 0sob zatrudnionych oraz minimalizowaé naklady finan-
sowe i czas na dzialania. ktdre nie przynosza istoinych korzysci w postaci wzrostu
kompetencji pracownikow na poszczegolnych stanowiskach pracy.

Model ten zostat przetestowany w duzej migdzynarodowej korporacji. dziata-
jacej na rynku polskim dla stanowisk handlowcow w punktach sprzedazy. Bazujac na
wynikach modelu przeprowadzono dziatania szkoleniowe w istotnych dla podnoszenia
kompetencji pracownikow obszarach. Na podstawie przeprowadzonych badan dotycza-
cych opinii pracownikow poddanych szkoleniu ustalono, ze dzialania szkoleniowe byly
bardzo dobrze dobrane. zas cfektem ich bylo podniesienie kompetencji pracownikow.
Wyniki prac zostang opublikowane przez autorow, po uzyskaniu zgody zarzadu przed-
sigbiorstwa bioracego udzial w programie pilotazowym.
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Summary

THE METHOD OF PARAMETERISING TRAINING NEEDS
IN CORPORATIONS

Authors’ intention of the present study is to indicate the choice method of the
particular training plan which is essential 10 increase the employees competence level at
the specific position. Authors used self-defined choice of the trainings methodology to
this end. Their method was verified on pilotage employees group of the large, interna-
tional corporation acting on the IT market. Authors used questionnaire studies based on
the employees’ competence forms at the specific position. and then using the statistical
and econometric analysis determined the trainings that are essential from employees and
the enterprise management point of view.



