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Gyakran ismétl6dé alaphelyzet: a személyzeti osztaly vezetbje vagy
oktatasi specialistaja 0sszell valamelyik képzést nyujtd szervezet, pl.
helyi szakiskola vagy egyetem képvisel6jével, hogy attekintsék a lehet-
séges tanfolyamok jegyzékét, és meghatarozzak: a vallalat melyiket ki-
vanja tamogatni, ill. melyik szolgaltatast fogja igénybe venni. Egy-egy
vallalati részleg oktatasi programjanak terve (vagy annak legalabb is je-
lents része) ily médon egy napnal rovidebb id6 alatt elkészul. De valo-
ban erre van-e szukség? Még akkor is, ha a képzési igények felmérése
el6zi meg a program oOsszeallitasat, mas az igények felmérése és megint
mas a vagyak listaba rendezése.

A legtdbbszor a fels6 vezeté egy emlékeztetét kordz a munkaveze-
t6k kozott, amelyben meg kell jelolniuk, hogy egy adott jegyzéken felso-
rolt képzéseket milyen fontossaguként rangsoroljak. A kérdést a felsé
vezetd néhanyukkal meg is beszéli. Mindez néhany napot vesz igénybe,
és Osszeall a képzési terv.

Nem biztos, hogy a munkaltatéonak jél képzett
alkalmazottakra van szuksége!

A munkaltatoknak nem ,jol képzett”, hanem ,jo teljesitményt nyu;jto”
alkalmazottakra van szukséguk. A jo teljesitmény elérhetd megfeleld
képzéssel, de nem ez az egyetlen ut. A képzés és az alternativ megol-
dasok kozaotti valasztast a teljesitmeény hitelesiti.

Az ISO/TS 16949 autdipari szabvany a korabbi szabvanyokkal 6sz-
szehasonlitva nagyobb hangsulyt helyez a képzési igények elemzéseére.
A 6.2.2.2 (képzésre vonatkozd) cikkelyben az all, hogy ,A szervezetnek



dokumentalt eljarasokat kell kialakitania és fenntartania a képzési igé-
nyek meghatarozasara, annak érdekében, hogy a szemeélyzet minden
tagja megfelel6 kompetenciat érjen el a termékmin6ségre hato teve-
kenységben. Az egyes specialis feladatokat végz6 alkalmazottaknak
adott kovetelmények szerint mindsitetteknek (végzettséggel rendelke-
z6knek) kell lenniuk, kulonos tekintettel az ugyfelek igényeire.” A hang-
suly a kompetencia megfelel6 szintjén van, a teljes folyamatot, a gépko-
csiipari beszallitéi lanc minden elemét tekintve. E szabvany kovetelmeé-
nyeinek kielégitéséhez a szervezetnek javitania kell a képzeési igények
elemzésere alkalmazott modszereit.

Honnan kell elindulni?

Mindenekelbtt ejteni kell a ,képzés”, ,tréning” szavakat, mert elfo-
gultsagot visz az elemzésbe, amelynek pedig szisztematikusnak kell
lennie. Emlékeztetéul egy mondas: ,A kalapacsos ember mindent sz6g-
nek lat.” Ha a képzés gondolata az elemzés kdzponti témaja, az ered-
meny varhato: ,képzésre van szukseg”.

A teljesitmények jelenlegi és kivanatos allapotabdl kell kiindulni.
Mint minden dontéshez, itt is elemzésre van szukség; az igényeket a ki-
vant eredményekbdl kell — visszafelé — levezetni.

Elterjedt hiedelem, hogy a képzés csak jo lehet. Elképzelhetd, hogy
egy képzést a dontéshozok kivansagai szerint folytatnak le, anélkul
azonban, hogy az javitana az alkalmazottak kompetenciajat munkajuk-
ban. Erre egy példa: egy nagyvallalat ugy dontott, hogy 30-40 friss dip-
lomassal bdviti tervez6i gardajat. A vezetbk tovabbképzeési program
szervezéseét szorgalmaztak, és képzésre specializalt tanacsadd céghez
fordultak. Ugy képzelték, hogy szeminariumok, gyakorlatok és osztaly-
termi foglalkozasok formajaban valositanak meg az Uj garda bevezeté-
sét. A tanacsadok valtoztattak a taktikan: el6bb alapos elemzést végez-
tek. Mindenekelbtt a részlegvezetdket kérdezték ki. Tobbek kdzott feltet-
ték nekik a kérdeést: ,Mit varnanak el uj mérnokeiktdl az elsé hat honap-
ban?” Az interjukbdl mintegy tucatnyi elvaras kristalyosodott ki, amelyek
alapjan a tanacsado cég igen rovid id6 alatt 0sszeallitotta a végzend6
feladatok jegyzékét. Az is kitlint, hogy ezekre nem szukséges ,osztaly-
termi” képzést szervezni. A vallalat vezet6ivel és szakertbivel szoros
egyuttmikodésben kialakitottak azt az anyagot, amelynek ismeretét ve-
zet6ik elvarjak az uj mérnokoktél.

Végeredményként olyan ,felhasznalobarat”, feladatra orientalt utmu-
tatot allitottak Ossze, amelyet az ,ujak” segédletként fellapozhattak. Az



informatikai részleg ezt a cég bels6 haldzatara is felvitte, és batoritottak
az uj kollégakat, hogy az informaciokat a szamitogéprdl kérdezzék le,
amikor csak szukseéges.

Ez a segédlet bevalt, koltségkimél6 alternativanak bizonyult az ere-
detileg tervezett képzéssel szemben. Az ,ujak” konnyen beilleszkedtek,
gyorsan felvették a vallalat tempajat, kevés hibat kovettek el, és nem tol-
tottek felesleges orakat tanteremben. A vezeték az iranyitasi feladataikra
€s az Uj munkatarsak fejlesztésére Osszpontosithattak, ahelyett, hogy —
az egyebkeént fontos — rutinfeladatok betanitasara kellett volna idejuket
vesztegetniuk.
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1. abra A képzési rendszerek fejlesztésének (ISD) modellje

Teljesitménykozpontos megkozelités

Nem Uj elgondolas a teljesitménykozpontu igényelemzés. Az USA
Légierejének uttoré szerepe volt abban, hogy — még az 1960-as évek
kozepén — kifejlesztették (az USA haderejének részlegei szamara) a
képzési rendszerek tervezésének (ISD, instructional systems design)
modszerét. A legtobb mai képzési igényelemzési modell ezen alapul.



Azok a szakértbk, akik a képzés/tovabbképzés problémaira kerestek va-
laszt, a ,kérdések elébe mend”, proaktiv szervezési megkozelitést kezd-
tek ajanlani, és akar képzéssel, akar képzés nélkul megoldott rendszert
javasoltak.

Az ISD modell eredeti, linearis formajabdl az 1990-es évek kdzepére
korkoros format oltott, amelynek k6zéppontjaban az értékelés all (1. ab-
ra); minden mas tevékenyseget — a tervezést, a fejlesztést és az alkal-
mazast beleértve — elemzés el6z meg, a kdzponti célok pedig a miné-
ségbiztositas és mindségjobbitas. Mindent egybevetve, a folyamatos
jobbitasra, és nem a folyamatos képzésre kell térekedni.

Az USA Légier6 ma a képzeési igény becslését (TNA, training needs
assessment) tekinti az emberi teljesitménnyel kapcsolatos problémak
kezelése els6dleges mddszerének. Szerintlk a TNA magaba foglal min-
den, a teljesitménnyel kapcsolatos probléma vizsgalataval és megeérte-
sével kapcsolatos elemzési tevékenységet. Nemcsak a teljesitményben
mutatkoz6 hianyokat mutatja ki, hanem a mélyen fekv6 okokra és meg-
oldasokra is ravilagit.

Az USA Energiaugyi Minisztériuma (DoE, Department of Energy)
ISD rendszerének kialakitasaban a Légier6nél e témaban folytatott mun-
kat hasznalta ,katalizatorként”. A kivansagok és a tényleges igények ko-
zoOtti ellentmondasokra 6sszpontositottak a figyelmet: az érzékelt képzési
igény nem azonos az analitikusan meghatarozott igénnyel. A hatékony
képzésigeny-meghatarozas altal megel6zhetd, hogy tényleges igényt
nem szolgald, felesleges, draga tanfolyamokat fejlesszenek ki. Az igény-
elemzés — ahogy a DoE hangsulyozza — ramutathat a teljesitményprob-
lémak egyéb megoldasaira.

Az IBM pl. most kezd oktatastervezeési folyamatot fejleszteni (2. ab-
ra), a kivant uzleti eredményekbdl visszafelé kovetd alapon. Belsd vizs-
galataik ugyanis azt mutattak, hogy a legtobb népszerl tanfolyamukra
forditott tbke megtérulése negativ eredményt hozott. Ezek a jo szandék-
kal, jol tervezett, jOl szervezett tanfolyamok kudarcot vallottak, mert a
szerzett tudas nem hozott Uzleti eredményeket. Az IBM évente 750 M
USD-t kolt oktatasi kezdeményezésekre, és arra torekszik, hogy ezek
beleillienek alapstratégiajaba, és veviket nyerjenek meg a cég szamara.

Problémameghatarozas: a vart eredmények vilagos
megfogalmazasa

Az igényelemzés kiindulopontja a kivant hatas megfogalmazasa, ill.
a képzeés korlatjainak meghatarozasa. A képzés hatékony az ugyesség-



beli, tudasbeli hianyossagok potlasaban (olyan dolgokban, amit az em-
berek nem tudnak elvégezni), de hatastalan olyan esetekben, amikor a
dolgozdék magatartasat kell megvaltoztatni, amikor dolgokat nem akarnak
elvégezni.
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2. abra Az IBM képzési modellje.
Az Uzleti eredmények elérése érdekében a képzési beavatkozasok
tervezése a vart Uzleti eredmeénybdl indul ki

Az igényelemzéskor tehat kulonbséget kell tenni a szervezet szama-
ra kihivast jelentd két helyzet kozott.

Az igényelemzés célja a valdésagos és a kivant helyzet kozotti rés
meghatarozasa. Valamely egyén, csoport vagy szervezet igényelemzése
a teljesitmények vizsgalatabdl all, harom lépcsében:

— helyzetfelmér6 elemzés (a jelen helyzet és a kivanatos allapot ko-

z0Otti teljesitménykulonbség meghatarozasa);

— a mélyen fekvd okok elemzése (annak meghatarozasa, hogy tu-

dasbeli hianyossag all-e fenn, vagy egyéb ok);

— a beavatkozas megvalasztasa és megtervezése (az 0sszegydjtott

tények alapjan a teenddk és varhatd hatasuk meghatarozasa).

Nincs minden helyzetre alkalmazhaté modszertan vagy taktika. A
legtdbbszor tobb modszer kombinacidjaval és a mélyen fekvd okok ki-
klszoboléseével jutnak sikerre.

Maga az igényelemzés hétlépéses folyamat:

1. a probléma vilagos megfogalmazasa,
2. elemzési terv 0sszeallitasa,



3. adatgydjtés a jelenlegi, tényleges allapotokral,

4. az adatok elemzése a hianyossagok felderitésére,
5. a hianyossagok eredetének és okainak vizsgalata,
6. megoldasok elbirasa minden hianyossagra,

7. az érintett felek tajékoztatasa az eredményekrol.

A szakemberek teljesitményének javitasi lehetéségeit vizsgalva, j6
Jakmuszproba” ugy feltenni a kérdést: ,Ez a személy el tudna-e végezni,
amit kivannak téle, ha az élete fuggne ett6l?” Ha a valasz ,igen”, a meg-
oldas nem a képzés. ,Nem” valasz esetében képzésre lehet szukség (ez
sem biztos).

A hagyomanyos és uUj megkozelités megvilagitasara egy példa: egy
részlegvezet6 arra panaszkodik, hogy felugyel6inek nehézségeik vannak
a beosztottaikkal valé kapcsolattartasban és a teamépitésben. A dolgo-
zok rivalizalnak, olyannyira, hogy az mar a munka eredményességét ve-
szélyezteti. A hagyomanyos szemléletmodu tanacsado erre mar a kép-
zés részleteit kérdezi (hany embert, milyen idGtartamu képzésben kelle-
ne részesiteni), €s mar azon tori a fejét, hogy melyik szolgaltatd nyujtana
ezt a legelbnyosebb feltételekkel. Teljesitmény alapu gondolkodas ese-
tén a tanacsado arra kivancsi, miota all fenn az emlitett helyzet, tartés-e
vagy Uj jelenség, €s hogy a felugyel6k milyen médon tartanak kapcsola-
tot beosztottaikkal, ill. hogyan igyekeznek a teammunkat elGsegiteni.
Meg kell ugyanis hatarozni a jelen feltételek hatranyos hatasait. Tudnia
kell, hogy a panaszkodd vezetd modellezte, vizsgalta-e a teammunka
jelenlegi és kivanatos gyakorlatat, ill. azt, hogy a fellgyeldk tisztaban
vannak-e fénokuk elvarasaival. Miel6tt tanacsot adna a teljesitmény ala-
pon gondolkodd szakértd, tudnia kell azt, hogy a munkat megfeleléen
elvégezni ,nem képes”, ,nem hajlandd” vagy a ,tudashianyos” allapot all-
e fenn.

Még tudasbeli hianyossag esetén sem mindig a képzés a gazdasa-
gos megoldas. A képzeést csak utolsd megoldasként érdemes szamitas-
ba venni. Arrdl is meg kell gy6z6dni, hogy egyaltalan képezhet6-e a
megceélzott csoport. Valdszinl, hogy a széban forgd feladat egyszerisi-
tése, vagy segedeszkdzok alkalmazasa, a hibalehetéségek kikliszobolé-
se vezet célra.

Amikor az igényelemzések visszajukra
fordulnak

Ha el6fordul az, hogy az igényelemzés ,tévutra megy”, az rendsze-
rint e folyamat elején kovetkezik be. Az igényelemzéshez is — mint sok



mashoz — jol meghatarozott stratégiara van szukség. A terv kialakitasa-
kor a munka és a folyamatok tipusat, a problémak megjelenési modjat,
sulyossagat, a fogyasztok/ugyfelek rahatasait is figyelembe kell venni. Ki
kell alakitani az adatgydjtés stratégiajat (kozvetlen megfigyelések, kérdo-
ivek, felmérések, interjuk, fokuszcsoportok alkalmazasaval). Az emberi
teljesitmény hianyossagai tipikusan tobb vezetéstudomanyi és szervezeti
terlletet érintenek, ezért ezeket a problémakat ,széles latdszogl optika-
val” kell vizsgalni.

Informacidgyiijtés

Az igényelemzés az alkalmazottak teljesitményét fogja javitani, nem
a képzést, amit valaki — a munkaadd vagy a dolgoz6 — szeretne elérni.
Olyan utat jelolhet ki, ami altal elkerulhetd, vagy optimalisan kihasznalha-
t6 a képzésre forditott beruhazas. Ugy kell gondolni az igényelemzésre,
mint informaciogyujtésre és -elemzésre, amely értékes ismereteket ad
ahhoz, hogy a munka ,emberi oldala” hatékonyabb legyen. Ha ezt jol
végzik, az eredmény egyben az Ugyfelek nagyobb elégedettségében is

jelentkezik. )
Osszeadllitotta: Udvardy Jenéné
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