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Dariusz TERENDIJ?

RENTOWNOSC INWESTYCJI W KAPITAL LUDZKI
— PARADOKS SZKOLENIA JAKO BENEFITU

Wykorzystupc doktryre paradoksu w kontgkie inwestowania w kapitat ludzki, autor dowo-
dzi, ze ogdlnie przyjte twierdzenia logiczne w tym obszarze m@gowadzt do zaskakuf
cych lub sprzecznych wnioskéw. Zgodnie z filoagfiaradoksu, sprzeczétota mae by
wynikiem bkdéw w sformutowaniu twierdzenia lub przgja bkdnych zalaen, ale mae te:
by¢ sprzecznécia pozorn.

Podobnie w kwestii korelacji inwestycji w kapitatdzki z istog benefitu, jako elementu
wzmocnienia. W kontekie uznania kosztéw rozwoju kapitatu ludzkiego jakeestycji, de-
finiowanie projektéw szkoleniowych jako benefitowbiera zdecydowanie pejoratywnego
znaczenia.

A zatem, wéwietle takiego podégia mamy do czynienia ze swoistym paradoksem. Raigzi
mianowicie sytuacja uznawana w obszarzegrania za pozornie nierdiwa, w ktorej to

z punktu widzenia pragmatyki wspotistrjejwa wykluczajce si fakty, to jest szkolenie jako
benefit i jednocz@ie jako nie-benefit.

W oparciu o wyniki prowadzonych w latach 2012-20&6a empirycznych autor wskazuje
na istotne i aktualne problemy efektywnp skutecznéci implementacji i rentownii reali-
zowanych projektéw szkoleniowych. Badania prowadaerizech obszarach polityki szko-
leniowej, to jest standardu realizacji, partnerstwaz oceny efektywrigi i skutecznéci.
Analizy czterech edycji badania, w ktérych udziatigho kilkaset organizacji, wskazupa
reprezentatywne benchmarki, uttiwiajace poréwnanie sledzenie zmian zachostzych
w czasie.

Prowadzona w artykule dyskusja i liczne rozamia pozwalaj nie tylko na dokonanie oceny
proceséw stosowanych w praktyce rynkowej, ale révna postawieniémiatych tez, nie-
kiedy stojcych w sprzeczniwi z powszechnie przsfg orientacy w tym zakresie. A zasy-
gnalizowane problemy mag powinny stanowd inspiracg do kolejnych badai analiz nau-
kowych.

Stowa kluczowe:efektywnd¢ biznesowa projektéw szkoleniowych, standardy rgavea-
sobdw ludzkich, ewaluacja proceséw szkoleniowyehtowndg¢ inwestyciji w kapitat ludzki,
benchmarki efektywni@i polityki szkoleniowe;j.

1. WPROWADZENIE

Teoretycznie mogtoby wydawasie, ze to fantastycznie,zijako spoteczéstwo na
ogromny skak ksztalcimy st i rozwijamy, zdobywamy nowe kompetencje i podngsim
kwalifikacje, poszerzamy horyzonty gigwe etc. Ale czy w przypadku, kiedy ptatnikiem
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lub wspétinansujcym dany program jest organizacja (pracodawcajzydktokolwiek po-
trafi odpowiedzié na pytanie — ile w puli realizowanych projektévewmjowych jest za-
sadnych biznesowo? lle jest rentownych, z punktizemia organizacji jako inwestora? lle
z nich w ogdle posiadato w swoich zzdmiach uzasadnienie biznesowe?

Wyniki bada prowadzonych w zakresie stosowanych praktykapania projektami
rozwojowymi zasobow ludzkich, wskaaypdnoznacznie na silny nurt polityki szkolenio-
wej nastawionej na ich sprawrealizacg, nie z& na efektywné¢ biznesow. Takie podej-
scie maze powodowd, ze delegowani pracownicy potrakjuszkolenie jako wydarzenie,
przygoc i dziea wolny od pracy.

Negatywny wydwick maze dawé réwniez w diuzszej perspektywie, nieprzesigne
i niezaplanowane efektywiciowo, finansowanie lub dofinansowanie szkgl&urséw,
studiéw itp. na wniosek pracownikéw. Z pewnoia z perspektywy pracodawcy ma to na
celu uzyskanie warfgi dodanej w postaci wzmocnienia motywacji, zaaogania czy
retencjf. Ale jednoczénie bezspornie ma charakter nagrody, vizgiénia lub jest po prostu
Swiadczeniem pozafinansowym, przybie@jm forne benefitu. A skoro tak, to czy dla
tego typu projektow, ktokolwiek i w jaki sposéb wikuje koncowy efekt?

Czy w ogdle da siudowodné w oparciu o twarde dowodyge poniesione koszty na
rozwoj ludzi stanowd inwestycg, ktora lgdzie miata istotny wptyw na wyniki finansowe
lub realizac} strategicznych celéw organizadji?

Aby cel ten osigna¢, niezlzdna wydaje si transformacja standardéw zagdzania in-
westycjami w kapitat ludzki. Jednak nie m@osi ona sprowadzajedynie do procedur
i dokumentéw. Chodzi o kompleksogvzmiare strategii w kierunku procesowo-bizneso-
wym, to znaczy ,od szkofedla aktywndci do szkolé dla efektow?®.

W oparciu o wyniki prowadzonych batianiniejsza publikacja ma na celu zidentyfiko-
waé pojawiapce st zagraenia, ktére wymuszajposzukiwanie rozwgzan na drodze do
przywrdcenia wiéciwego, to jest biznesowego poflaa, a take wskazanie madiwosci
metodologicznego powzania z procesami i wskaikami operacyjnymi. Nowe, ugrunto-
wane teoretycznie podeje jest sposobem pragmatycznegaslenia o potrzebie szkole-
niowej, jako interesie przedsiorstwa ponad partykularnymi interesami poszczegdi
pracownikow.

2. OPERACJONALIZACJA PROBLEMU BADAWCZEGO

U podstaw problemu #g przede wszystkim béine zaléenia, dlatego tewarto je zi-
dentyfikowa. Zatem po pierwsze, §i na pytanie: ,dlaczego finansujecie to (konkrgtne
szkolenie?”, styszymy odpowied,zeby rozwija kompetencje naszych pracownikéw”,
albo ,inwestujemy w ludzi, poniewiasy naszym najcenniejszym kapitalem” — ramy
z dwwym prawdopodobigstwem zatay¢, ze potrzeby szkoleniowe w tej organizagjice
najmniej stabo zidentyfikowane.

2 K. KierzkowskaKorzyci ze zmiany podégia do zarzdzania kapitatem ludzkim w przegsior-
stwie[w:] Strategiczny wymiar modeli biznesu w zdeaniu wartdcig przedsgbiorstw — kierunki
rozwojy red. A. Jabtaski, M. Jabtaski, Dgbrowa Gornicza 2014, s. 260-261.

3 D. Ulrich, W. BrockbankThe HR Value PropositigiBoston 2005, s. 56-59.

4 A. Mayo,Ksztaltowanie strategii szkaie rozwoju pracownikéywKrakéw 2002, s. 28-33.

5 P. Kopijer,Kompendium zarglzania szkoleniami. Praktyczny przewodnik po inwjstizav ren-
townaoi¢ kapitatu kompetencyjneg@arszawa 2011, s. 9-10.
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Moze sk wiec okaz#, ze realizowane szkolenig gdynie wzmocnieniem indywidual-
nego rozwoju pracownikas€iezki kariery), niekoniecznie w ramach naszej orgatjiza
A jesli tak, to g jedynie kosztem, nie ganwestycj, zgodnie z przekonaniem respondenta.
To pozornie oczywiste rozumowanie logiczne prowattzivyniku sprzecznego z zat
niem lub stanowi prépjednoczesnego udowodnienia dwoch sprzecznyéh tez

Po drugie, niemal w Kalej organizacji, projekty szkoleniowe ealizowane z siedmiu
gtownych powoddw. Przy czym, jedynie trzy z nichzma uznd za inwestycyjne. Te po-
wody to zmiana (transformacyjne, wspigcsg), problem (naprawcze, zaradcze) lub
usprawnienie (optymalizgge). Warunkowo, do tej kategorii bambw mazna rownie za-
liczy¢ szkolenia rezerwowe (sukcesyjne), zzeine z podnoszeniem potencjatu kompeten-
cyjnego rezerw kadrowych. Charakteryzuje je napzg, aleswiadome ryzyko inwesty-
cyjne. Natomiast pozostate, tj. obligatoryjne (fatmo-prawne) oraz adaptacyjne (wiha
jace), z pewngcig takiego charakteru nie majPodobnie jak tak zwane szkolenia bonu-
sowe (nagrodowe), ktére stangwypowy benefit dla pracownika. Ta specyficzna oagr
moze nost znamiona kontraktu psychologicznego, z aspektanmecnienia motywacji
lub zwigkszeniem poziomu reten&jiZ pewndcia za nie powinna by uznawana za inwe-
stycje szkoleniowd, chociaby dlategoze jako benefit petni rel motywatora w systemie
motywacyjnym i stanowi sktadnik wynagrodizkadz element funduszu socjalnego, finan-
sowany z innego buetu nz szkoleniowy.

W praktyce najcgciej dochodzi do kompilacji tych motywow, jednakprezentowa-
nym podejciu chodzi o wskazanie i podkienie giéwnego batta, priorytetu, ktéry skta-
nia nas doaswiadomego poniesienia nakladéw. A jednacze umiegtnos¢ oddzielenia
w budzecie tych wydatkow (kosztow), od inwestycji szkatemych, gdy: o funkcji inwe-
stycyjnej nie mae by tu mowy?.

Podobnie w odniesieniu do udziatu pracownikéw wfkoencjach, sympozjach, czy
seminariach. Mgna i naley je traktowa& bardziej jako forra aktywndaci w ramach ,do-
cenienia” pracownika. W tym poszerzania jego homyger zawodowych i informacji
o srodowisku, wymianie dawiadczeéi, zawieraniu i zaciianiu wzajemnych kontaktow
itp., niz doszukiwania giw nich charakteru edukacyjnego. Niejednokrotnigiean buduje
to jedynie osobiste portfolio pracownika, bez katkych, mierzalnych korzgi dla orga-
nizacji.

Dla gkbszego zrozumienia poruszanych zagailrseerszej analizy wymaga rowaie
dodatkowewiadczenie pracodawcy dla pracownika, dlare pogciem benefitu. Wystar-
czy bowiem postay¢ sie Wikipedig, aby zrozumié, jaki jest wydwiek spoteczny tego
pojecia. Mianowicie, jak czytamy w definicji, jednynmajczsciej oferowanych benefitéw
s3 szkolenia, kursy, konferencje itp. Dopiero dalgjmeniana jest na przyktad prywatna
opieka medyczna, a innsviadczenia pozostgajdaleko, daleko w tyle. Co wéej, dalej
czytamy,ze benefity § jednym z waniejszych elementéw motywowania pracownikow.
A takze, ze stanow jeden z ciekawszych elementow, awgich zachcat pracownikéw do

6 D. Terendij,Pienigdz jako predyktor zadowolenia z prapy;] Aktualne wyzwania zagdzania
i ekonomiired. C. Szmidt, Warszawa 2013, s.106-108, s. 121-11

7 M.P. Miceli, P.W. Mulvey, Gnsequences of Satisfaction with Pay Systems: Two Gtadies
,»,Industrial Relations” 39/1 (2000), s. 65—66.

8 D.L. Kirkpatrick, J.J. L'Allier Evaluation as a Strategic Tqq/Chief Learning Officer” 5 (2004),
s. 30-33.
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podejmowania pracy, a w niektérych firmachadternatyvy dla niskich podwygek wyna-
grodze®.

Kolejny paradoks zwizany jest z jednym z najistotniejszych dzedaramach analizy
potrzeb szkoleniowych (APS), to jest precyzyjnymezngczeniem celu gtéwnego szkole-
nia, roztzonego na cele ggtkowe w odniesieniu do poziomu: reakcji, dydaktykiraze-
nia oraz biznesu. Przy czym, kluczowa jest tu pdéwia interpretacja poziomu reakcji
uczestnikdw. Nie chodzi tu oczy$gie o satysfakej z udziatu w atrakcyjnym, czy przy-
jemnym wydarzeniu, tylko o0 emocjonalne nastawiglti¢ego, co giza tym wydarzeniem
kryje i co stanowi jego konsekwegncReakcja emocjonalna na sposéb prowadzenia i orga-
nizacg szkolenia, jako wydarzenia dydaktycznegetaljest w ankiecie poszkoleniowej.
Tu za& istoty jest nastawienie uczestnikéw na zmigaka ma nagpi¢ w efekcie tego szko-
lenia. Czyli reakgj, ktéra nie jest rezultatem dziatalydaktycznych, lecz propozycji
uczestnictwa w projekcie, a co za tym idzie, reaktg wysitek i szarspowodzenia
zmiany, ktéra ma nagti¢ w pracy uczestnika (sposobu dziatania, zachowamikpnse-
kwencji szkolenia. Zatem oczekiwana pozytywna r@gakenacza motywagji deklaracg
do zmian oraz akceptaojvszelkich konsekwencji z perspektywy pracowrfika

Nie mniej istotny kdd, to poleganie na zateniu o automatycznym, naturalnym i oczy-
wistym, samodzielnym zastosowaniu nowych kompeteracstanowisku pracy przez pra-
cownikéwtl, Celem szkolenia nie jest przyrost kompetenaofi,ich wykorzystanie, wt to
etap wdraania kompetencji naly uzna za najwaniejszy, a jednoczaie zazwyczaj naj-
trudniejszy i najdhaszy. Nie to jest najistotniejsze co wiesz, aleatoijczy t wiedz wy-
korzystujesz. Dlatego zeniezwykle istotny jest monitoring i wspieranie pesu zmian.
Niestety, czsto zmiana ta jest symbolicznadh nie zachodzi wcale. Niejednokrotnie pro-
jekty szkoleniowe traktowane jako inwestycje uzrgigeza zakéczone bezpiednio po
zakaczeniu szkolenia, zazwyczaj na sali dydaktycznegebraniu ankiet poszkolenio-
wych. Takie poddgie jest, niestety, nf&viadomym standardem, zaréwno ze strony zlece-
niodawcy, trenera, jak i samych uczestnikdw. Ozaaoze inwestor ponidst jedynie koszt,
bez jakiejkolwiek szansy na jego dyskontowanie.

Jednak z najgorgzsytuacyj mamy do czynienia wowczas, gdy oprocz braku zmiany
wystepuje dysonans. Kiedy to w prawidiowo przebieggn procesie szkolenia rozbu-
dzono nadzieji motywacg do zmiany, ktéra w fazie wdzenia s¢ nie dokonuje, idz faza
wdrozenia w ogoéle nie wyspuje. Bardzo ogsto wywotuje to frustraegji obniza morale
pracownikéw, a w efekcie powoduje spadek poziomangaowania i wydajnéci. W tej
sytuacji mana méwt nie tylko o braku progresu, ale ¢gz o regresie. Takie podeje
powoduje utrwalanie ztych postaw pracownikéw wolpexych, strategicznych programéw
rozwojowych w organizacji, co w konsekwencji magprowadz do nieodwracalnych skut-
kow.

Skoro wiemy, jakie to me rodz¢ konsekwencje, wartogizatem zastanowj czy na
pewno realizujemy szkolenia efektywne — czy jedyafiektowne? Nie potrzebaetokiej
analizy, aby stwierdzj ze pojcia te nie $ synonimem, choobserwujc praktyle biznesu
niejednokrotnie mazna mi& w tym zakresie wtpliwosci.

9 Benefit {wiadczenie) https://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Bene{%C5%9Bwiadcze-
nie)&oldid=44364842 (dosp: 11 stycznia 2016 r.).

10 D. Godlewska-WerneDobre szkolenie — efektowne i efektyumg Inwestycja w kadry. Perspek-
tywa instytucji szkoleniowyched. O. Konieczny, R. Schmidtke, Katowice 2007,65.

11 p, BramleyQOcena efektywrioi szkolé, Krakdw 2001, s. 76-68.
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Czy potrafimy zmierzg§ efektywnda¢ i obliczy¢ rentownd¢ projektéw szkoleniowych?
A jesli tak, to czy wiemy, kiedy i przy zastosowaniuigknarzdzi nalezy to zrobt? Jaka
jest swiadoma¢ tej problematyki? Czy zgodnie z drafpikompetencji mana uznéd, ze
znajdujemy si przynajmniej na poziomigwviadomej niekompetenc;ji?

Czesto powtarzana teza, m@eaze zargdzanie zasobami ludzkimi to bardziej sztuka
niz nauka, wydaje siby¢ w tym kontekcie bardzo trafna. Podobnie jak stwierdzenee,
proces zarmzania zasobami ludzkimi jest wielowymiarowy i zboy.

Czy zatem jesteny gotowi przeprowadzikompleksowy audyt, usprawniunkcjonu-
jacy lub od podstaw stworzyprofesjonalny system szkoleniowy spelgigj wymogi dzi-
siejszego rynku? Istptwydaje s¢ by¢ wsparcie i zrozumienie procesu oraz zachogzh
zaleznosci pomiedzy wszystkimi stronami procesu, tj. dziatem HRengrami i firmami
szkoleniowymi, uczestnikami, przefonymi oraz zargdem.

Swoist receps na sukces organizacji w tym obszarze, jegt\brelacja czynnika be-
hawioralnego z innymi czynnikami strategicznymi, pmwoduje,ze realizowany projekt
staje s¢ swoistym konglomeratem zmian systemowych zgodriercepcy podnoszenia
efektywndci pracownikéw Human Performance ImprovementPI1)2.

3. METODOLOGIA BADA N

Fundamentem prowadzonych badast model TDI (raining & Development Inte-
grity), ktory tworzy standardglolacy gwarancgj efektywndci inwestycji w kapitat ludzki.
Obejmuje on sz obszaréw polityki szkoleniowej przedsiorstwa, a w kadym z nich
znajduje s} pig¢ kategorii (rys. 1). Ze standardu TDI wynikdjonkretne implikacje dla
dziateh w zakresie rozwoju zasobdw ludzkicHyman Resource DevelopmentHRD),
ktére g efektem poszukiwaw systemie tak zwanych ,elementéw domina”, czyliatbn
i narzdzi, ktére mana wdray¢ stosunkowo niewielkim nakladem, a uzyskaaksymalny
efekt3. Wychodac tym samym naprzeciw wyzwaniom organizacji w pasgolnych ob-
szarach, wykorzystyg¢ zasad V. Pareto.

Obecnie, na bazie tego modelu prowadzar®slania, obejmuge trzy gtéwne obszary
polityki szkoleniowej, tj. standard realizacji petfu szkoleniowego, partnerstwo na rzecz
szkolenia oraz ocerefektywndci skutecznéci szkolenia.

W oparciu o te zat@enia zbudowano kwestionariusz, ktory poza metryezakviera trzy
ankiety odpowiadare poszczegdlnym obszarom.#da z ankiet podzielona jest nai
kategorii, w ktorych respondent odpowiada ng piytah zamknétych, odnoszcych s¢ do
konkretnych dziata w zakresie polityki szkoleniowej w organizacji. #& z 25 odpowie-
dzi ma warté¢ od zera do czterech punktéw, co daje w sumiglimos¢ uzyskania mak-
symalnie 20 punktow w kalej kategorii i sto punktéw za caty jeden obszar.

Udzielane odpowiedzi odpowiadajtwierdzeniom, w kontgkie faktycznie obowazu-
jacej w przedsibiorstwie praktyki. Zatem ik uzyskiwanych punktéw zatg od poziomu
efektywndaci i jakosci dziatania, zadeklarowanego przez respondenta.

12 W.J. Rothwell, C.K. Hohne, S.B. Kingluman Performance Improvement. Building Practitione
CompetenceNew York 2007, s. 8-15.

13 D. TerendijPartnerstwo biznesowe HRDswietle zmieniajcych s¢ oczekiwa zarzydéw — kon-
tekst wynikéw badania TDI, Benchmarkoéw Efektyen®zkolé, PSTD, Seminarium Regionalne
— HRD Innovations EXPO 2015, \if§za Szkota Bankowa (Wroctaw 12 maja 2015 r.), Uréyer
tet Ekonomiczny w Poznaniu (Pozn&7 czerwca 2015r.).
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Gtéwnym wskanikiem jakaciowym jest Training and Development Indefndex
TDI), tj. wskaznik jakosci dziatan, narzdzi i systemu w okrdonych obszarach TRk (trzy
badane obszary modelu TDI). Indeks ten, czyli wekaztozony reprezentuje ikziowy,
jednowymiarowy pomiar zimnej wielkdci spotecznej lub ekonomicznej, ktory tworzy
kilka wskaznikow. Indeksy TD{.; odpowiadaj poszczegolnym wskaikom obszarowym:

* TD-Mis (Training and Development Managementobejmuje standard realizacji

projektu szkoleniowego,

e TD-P.is (Training and Development Partnegh — okrdla partnerstwo na rzecz

szkolenia,

e TD-Eis (Training and Development Evaluatior dotyczy oceny efektywioi

i skutecznéci szkolenia.

MODEL KWINTETU POLITYKA AUDYTOWA

i ) ... SZKOLENIOWEGO : :BENCHMARKTDI |
Jakos¢ partnerstwa kadry menedzerskiej Automatycznos¢ usprawniania

Jakosé roli kadry naczelnej - . Efektywnosc usprawnien
Jakos¢ potpracyz ami / \ Efektywnosc systemu
Jakos¢ partnerstwa pracownikow | SYSIEM! ‘===== Kompleksowos¢ audytu
Optymalizacja roli dziatu szkolen | Spdjnosc polityki szkolen

CIAGLEGO DOSKONALENIA

:

1

! < fi------ MODEL SEB/SEA _
. 1

1

I

1

)

MODEL ROI |
Jakosc oceny poziomu motywacji do zmiany
Jakos¢ oceny przyrostu kompetencji

Jakos¢ oceny stopnia wdroienia kompetencji

Jakos¢ oceny korzysci biznesowych

Jakosc fazy analizy potrzeb szkoleniowych
Jakosc fazy projektowania szkolenia
Jakosc fazy przygotowania zmiany

Jakoé¢ fazy wdrazania zmiany

Jakosc fazy rozliczenia projektu Jakosc oceny i proj iowych
SCHEMATPROCESY _________ ; % - - TPOLOGIA POTRZEB SZKOLENIOWYCH _
| STRATEGICZNEGO \ | SCHEMAT"U" |
Dop. ie do strategii bi; j \ 1 Trafnos¢ biznesowa diagnozy

Jakos¢ zapisow w strategii | DIAGNOZA POTRZEB SZKOLENIOWYCH @~ =-=--- ' Jakosé uzyskanych danych

Rzetelnosc analizy strategicznej Efektywnosc kosztowa systemu PS

Jakos¢ komunikowania strategii H Akcep! $¢ systemu przez uiy
Akceptowalnos¢ decyzji strategicznych STRATEGIA SZKOLENIOWA Racj $¢ budietu 8

Rys. 1. Model TDI — Training & Development Integrit

Zrodio: Know-how — 2C Consulting: Model Training & Developméntegrity, http://www.
2cconsulting.pl/component/jce/?view=popup&tmpl=cament&img=images/model_tdi_plan-
sza.pngé&title=Model_TDI&width=900&height=450 (degt 15 grudnia 2015 r.).

Powyzsze indeksy TDls; odzwierciedlaj procent maksymalnej miiwej oceny w da-
nym obszarze polityki szkale Mozna to zatem zinterpretowgako procentowy wskanik
stanu idealnego (padanego).

Kolejnym indeksem globalnym jest PD@€dople Development Qualjtytj. wskanik
jakaosci wszystkich prowadzonych dzigtastosowanych nagdzi i calego systemu zayz
dzania szkoleniami (tzw. wskaik catasciowy). Wskanik PDQ pokazuje z kolei, jaki pro-
cent stanu idealnego reprezentuje cala politykalspiowa w organizacji. W zwiku
z tym, ze badaniem objo trzy z széciu obszaréw w modelu TDI, maksymalny wynik PDQ
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na dzié dzisiejszy wynosi 300 punktéw, to jest po 100 pgamkza kady z badanych ob-
szar6w. PDQ jako kluczowy wskiaik oceny polityki szkoleniowej, pozwala organizau
miedzy innymi na udziat w rankingu efektyw§u systeméw szkoleniowyéh

Dalsze rozwinjcie systematyki wskaikéw dla poszczegdlnych kategorii indekséw
obszarowych, obejmuje:

A TD-M 1-5

1) faza analizy potrzeb szkoleniowych (TDM
2) faza projektowania szkolenia (TD4\
3) faza przygotowania zmiany(TD-)]
4) faza wdraania zmiany (TD-M);
5) faza rozliczenia projektu (TD-M)
e TD-Pis
1) partnerstwo kadry mengerskiej (TD-R);
2) rola kadry naczelnej (TD4P,
3) standard wspétpracy z wykonawcami (TB:P
4) partnerstwo pracownikéw (TDapP
5) optymalizacja roli dziatu szkohe(TD-Ps).
A TD-E1.5
1) poziom motywacji do zmiany (TD4E
2) przyrost kompetencji (TD-£;
3) stopier wdrazenia kompetencji (TD-§;
4) korzysci biznesowe (TD-k);
5) rentownd¢ projektéw szkoleniowych (TD-4L

Ostatnim jakéciowym benchmarkiem badania jest waki&k maksymalnego zeédico-
wania. Odzwierciedla on #dice pomidzy najgorszym i najlepszym wynikiem indywidu-
alnego badania. Jest wgkikiem dodatkowym, pozwalagym na bardziej ztmong, wielo-
aspektow interpretagj uzyskanego wyniku. Im vwagze zrégnicowanie ocen, tym bardziej
mamy do czynienia z sytuagjw ktorej efekty dobrych praktyk w jednym obszarze
zaprzepaszczane bardzo ztymi praktykami w innyrakiNiynik z kolei oznacza szanse na
dodatkowe korzéci z tak zwanego efektu synergii pauizy r&znymi procesami jednego
systemu.

Ponadto, w pogbionych analizach obszarowych omawianej problematytnosz-
cych s¢ zazwyczaj do konkretnych programéw lub projekt@awojowych, stosuje si
dodatkowo wskaniki ,bardziej” ekonomiczne i finansowe. Dane ddickania wartdci
tych wskanikow gromadzonessna podstawie badarozszerzonych o dodatkowe narz
dzia kwestionariuszowe oraz wzbogacone wywiadami.

Na przyktad, przy szacowaniu rentownbinwestycji szkoleniowych wykorzystywane
sg wskaniki ROI, ROE i BCR.

Wskaznik ROI (Return on Investmento wskanik zwrotu z inwestycji, czyli rentow-
nosci, stosowany w celu zmierzenia efektywoiodziatania, niezalaie od struktury jego
majatku czy czynnikow nadzwyczajnych. Dedykowany jespdmiaru bezwzgtinej opta-
calnadici, jako stopa zwrotu z poniesionych naktadow. Zdktonze nadwykowa korzy¢
netto z inwestycji, mierzona jest memoriatowym zgsk, a warté¢ piengdza w czasie jest

14 Metodologia badanigw:] Ogélnopolskie Badanie Benchmarkéw EfektysgnBolityki Szkolenio-
wej. Zbior dobrych praktyk doskonalenia systemulenkovegg Warszawa 2012, s. 5.
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stata. Najczsciej ROl jest wykorzystywane do oceny optacdbigrojektéw IT, marketin-
gowych oraz szkoleniowych, ale réwhigo oceny spotecznej optacadcoprojektow. Jest
on wéwczas okrdany jako SROI $ocial Return on Investmént

Trwajg nieustagce polemiki na temat wiarygodéw i uzyteczndci wskaznika ROI,
w kontelkécie inwestycji w kapitat ludzki. Niektérzy wez twierda, ze obliczanie ROI dla
projektéw szkoleniowych to po prostu modagtpliwosci dotycz nie tylko samej kwestii
wiarygodndci wptywu i izolacji czynnikdw zaktécagycht®, ale te fakt, ze jest on wska
nikiem czysto finansowym. W zazku z tym, tak zwana druga szkofa oceny rentéeno
wskazuje,ze w tym kontekcie bardziej odpowiedni jest wskdk ROE Return On
Expectation} czyli wska&nik zwrotu z oczekiw& Jest on obecnie silnie promowany przez
Kirkpatrick Partners, wkmie do obliczania rentowioi szkolé (uwaga, nie naley go my-
li¢ z innym finansowym wskaikiem ROE —Return On Equitytj. wskanikiem zwrotu
z zainwestowanego kapitatu). W liczniku jego utantkejduj sic faktyczne rezultaty
szkolenia, a w mianowniku oczekiwane rezultatyzZekenia. Niemniej jednak ROE réw-
niez ma swoje minusy, gtéwnie w kwestii wyiania jego wartéci. Mianowicie, maliwe
jest przedstawienie jego wastd na przykiad w procentach, ale problemem jestwsmie
wartdsci pieniznych. Aby temu sprosta musielibymy rozszerz§ cate rozumowanie
o efekty finansowe, a tym samym pojawityby giszystkie zarzuty podnoszone w kontek-
scie wskanika ROI.

Grono konsultantow skupionych wokot standardu edyjkeego dla biznesu i admini-
stracji Standard of Education in Business/AdministratiotSEB/SEA), poszukygg tak
zwanego ziotegdrodka, zaproponowato przy realizacji projektow dtoaych i wdrae-
niowych, réwnolegle zastosowanie wraz z ROI wsllea BCR Benefits to Costs Ra)io
stuzacego efektywnej ewaluacji projektdw inwestycyjnychyli wskanika stosunku zdys-
kontowanych przychodéw do zdyskontowanych wydatkkury jest wynikiem ztaonej
analizy caléciowych kosztow i korzici CBA (Costs Benefit Analy9isW przypadku
JLwardych” projektéw komercyjnych me on by traktowany jako dodatek do standardo-
wej analizy, natomiast w projektach ,gkkich” na przyktad rozwojowych, w analizie CBA
po stronie korz§ci, oprocz przychoddw ujmowang Kwniez skwantyfikowane (inne) ko-
rzysci. Po stronie kosztow natomiast, oprécz nakladdmesstycyjnych i kosztow zwra-
nych z funkcjonowaniem projektu, brangmod uwag rowniez (inne) skwantyfikowane
koszty. W rezultacie identyfikacja elementéwsdmwych i jakgciowych pozwala na pre-
cyzyjne okrélenie stopnia efektywrigi inwestycji w ztonym otoczeniu. Pokazujee
rentownad¢ programu szkoleniowego m® by w rzeczywistéci wyzsza, nk wynika to
wprost ze wskanikéw finansowych.

4. ANALIZA WYNIKOW PROJEKTOW BADAWCZYCH
| KWANTYFIKACJA DANYCH

Osadzone metodologiczne wskii stap sie mierzalne dziki prowadzonym bada-
niom empirycznym. W celu ich kwantyfikacji i poréamia wielkgci musz ponadto zo-
stat ustalone obserwowalne zmienne i zasady korelacfi@dzacych midzy nimi. Dzkeki
temu dostarczajinformaciji ilosciowej o interesujcym nas zjawisku lub wielkai, ktérych

15 |. Grugulis,Skills Training and Human Resource Developmén€ritical Text, New York 2007,
s. 10-11.
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nie mazna bezpérednio zmierzy. Stajc sk jednoczénie reprezentatywnym benchmar-
kiem, umaliwiajgcym poréwnanie elementéw danych kategofiedzenie zmian zacho-
dzacych w czasie.

Kluczowe projekty badawcze w obszarze efektysenbjakosci polityki szkoleniowej,
w tym roéwniez Badanie TDI — Benchmarkéw Efektyw§ud Polityki Szkolé, realizowane
s3 przez Stowarzyszenie PSTjPolish Society for Training & Developmént

Badanie TDI jest kompleksawocery efektywndci i jakosci gtdwnych procesow szko-
leniowych w organizacji. W oparciu o wyniki tychds prowadzona jest analiza wska
nikowa skutecznixi polityki szkoleniowej firm oraz tworzone svyznaczniki i standardy
dla realizowanych proceséw inwestowania w ludzan8ardy te dajorganizacjom mi-
wos¢ poréwnywania i do benchmarkéw braowych i sektorowych. Dzki temu,ze ba-
danie ma charakter cykliczny, oma obserwowanie tylko rynkowe trendy, ale rowrie
dokonywa kolejnych poréwna wtasnych wynikéw rok do roku. Wyniki batl@ozwalaj
ponadto na wyagniccie szeregu innych wnioskéw, daych podstawdo podejmowania
decyzji w obszarze rozwoju kapitatu ludzkiégo

Jak wynika z wewgtrznych danych systemowych COR (Centrum ObstugipBes
denta), pocawszy od pierwszej edycji w 2012 r. do zakmenia czwartej edycji w 2015 r.,
w badaniu udziat wzto tacznie 439 uczestnikow (organizacji). Na podstaweh tdanych
nalery przyja¢ sredni statystycza liczbe respondentéw uczestnigzych w jednej edycji
badania na poziomie N=110 badanych. Oznacza toieawie przy bardzo ostémym za-
lozeniu, przegjtnie kazdy z respondentow wypetnit dwie (z trzech) ankidtydaje nie-
spetna 900 kompletnych kwestionariuszy. A zatenspatbwujc, prezentowane w rapor-
tach bazowych dane rynkowe oraz wnioskowanie pramael jest w oparciu o okoto
22 000 odpowiedzi (stwierdagtacznie, odnosgcych sé do konkretnych i praktycznych
dziatan oraz poziomu ich efektywnoi i jakosci.

W czwartej edycji badania TDI (2015 r.), wgkiki referencyjne uksztattowatyesod-
powiednio na poziomie:

« TD-M=59%;
« TD-P=66%;
« TD-E=40%.

Z tego wynika,ze partnerstwo na rzecz szkolenia, czyli efekty§énwspotpracy po-
miedzy poszczegdlnymi stronami projektu szkoleniowgegst, najlepiej ocenionym obsza-
rem polityki szkoleniowej (66%). Wynik w obszarzarsdardu na poziomie 59%, wzi
kryje potzny potencjat doskonalenia organizacji. Natomiagstabiej oceniony obszar, to
procesy ewaluacji szkalg40%).

16 PSTD - organizacja zrzesgaj profesjonalistéw w obszarze zadzania i rozwoju zasobéw ludz-
kich. Utworzona w 2005 r., pogtkowo funkcjonugca pod nazew ASTD Global Network Poland
(do 2010 r.), jako filia amerykakiego stowarzyszenia. PSTD jest partnerem rynkowspotecz-
nym dla organizacji edowych, samordowych oraz innych stowarzyszeawodowych i braio-
wych, a takke medidw i érodkow akademickich. Jest rownipartnerem merytorycznym przy re-
alizacji projektdw na rzecz rozwoju rynku szkoleedukacji. Ponadto wspétdziata w lobbowaniu
na rzecz podnoszenia efektyvinobiznesowej dziakarozwojowych, podejmowanych w polskich
przedstbiorstwach.

17 T. Bendell, L. BoulterBenchmarking. Jak uzyskprzewag konkurencyjg, Krakéw 2000, s. 19—
—-20.
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Przedstawione wykresy radarowe (rys. 2), ilugtkgmpleksow ocerg trzech bada-
nych obszardéw polityki szkoleniowej, gdzie na pasgminych osiach wskazano uzyskane
(podsumowane) punkty z tabel odpowiednich katetorii

Ocena standardu realizacji szkolenia TD-M Ocena standardu ewaluacji szkolen TD-E
Faza analizy 14,81 pkt Reakcja uczestnikow 8,50 pkt
20
Faza ocenv Faza proj i $é Progres kompetencii
8,97 pkt 12,25 pkt 747 pkt 8,00 pkt

Faza zeni Faza p I Efektywnos¢ bizesowa Skuteczno$¢ wdrozenia
10,75 pkt 12,17 pkt 5,53 pkt 10.77 pkt
Ocena jakosci partnerstwa w procesie szkoleniowym TD-P

Kadra naczelna 13,31 pkt
20

Uczestnicy szkoler /\ Kierownictwo liniowe

12,16 pkt 11,44 pkt
Trenerzy Dziat szkole i
14,66 pkt 14,06 pkt

Rys. 2. Wyniki caléciowe obszardw polityki szkoleniowe;j

Zrodio: opracowanie wlasne na podstaviaport rynkowy. Badanie Benchmarkéw Efektyieno
Polityki SzkoleniowejlV edycja 2015 r., PSTD, Warszawa 2016.

Srednie catéciowe wyniki obszaru TD-M (58,95 pkt), oscydujv okolicy potowy
oceny maksymalnej. Przy czym, zdecydowanie najiem@alizowana jest faza analizy
TD-M1 (14,81 pkt), w ktorej to medzy innymi okrélane g potrzeby i cele szkoleniowe.
Najstabiej z kolei wypada faza koowa, czyli ocena TD-M(8,97 pkt).

Obszar TD-P (65,62 pkt) we wszystkich kategoriazysiuje wyniki powyej potowy
oceny maksymalnej. Wyniki tey sez dos¢ zrownoweaone dla catego obszaru. Najstabiej
w catych badaniach wypada obszar TD-E (39,97 pkpyzedstawione wyniki poszczegol-
nych kategorii potwierdzgj ze bardzo dizo czynnikéw jest tutaj do poprawy.

Na kolejnych wykresach przedstawiono bardziej sgélmeve wyniki dla wybranych,
najistotniejszych zdaniem autora, kategorii w damjgazarze. Na poszczeg6lnych wycin-
kach przedstawiono wa&c benchmarkéw, uzyskanych dlazkiego ze stwierdzew da-
nej kategorii.

Jak wynika z wykresu (rys. 3), poszczegélne dzialam fazie oceny, w wkszdci
ksztattup sie na nizszym poziomie rii w innych kategoriach (TD-k48,97 pkt). Wida tu

18 Wyniki i wykresy obszarowe:] Raport rynkowy. Badanie Benchmarkow EfektyenBolityki
SzkoleniowejlV edycja 2015 r., PSTD, Warszawa 2016, s. 6-14.
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przede wszystkim skupienie na ocenie stopnia wylstania nowych kompetencji oraz do-
cenianiu uczestnikéw za dziatania wekeaiowe, natomiast bardzo makartas¢ uzyskuje
ocena samej zmiany, ktéra powinna ppit po szkoleniu oraz informacja zwrotna o jej
wplywie na organizaej Znikomy tez uwag paswicca sé ha formalne udokumentowanie
uzyskanych efektow.

Docenianie
uczestnikéw za
wdrozenie nowych

Wskazinik zmiany po

. szkoleniu
Dokumentacja 1,33 pkt

zamykajaca projekt z kompetencji
oceng wplywu / 2,22 pkt
szkolenia --------- T T
W # PR R g

Informacja zwrotna o
Ocena wykorzystania wplywie szkolenia na
nowych kompetengji FAZA OCENY TD-Ms organizacje

2,14 pkt 1,72 pkt

Rys. 3. Wyniki uzyskane w kategorii — faza oceny-Mp

Zrodio: opracowanie wlasne na podstavieport rynkowy. Badanie Benchmarkéw Efektysino
Polityki SzkoleniowejV edycja...

Prezentowane na wykresie wyniki (rys. 4)jsdnoznaczne (TD-E5,53 pkt). Miano-
wicie, analiza i ocena efektdw biznesowych szkplgoza oczywicie indywidualnymi
przypadkami, weadnym aspekcie praktycznie nie istnieje w badamyganizacjach.

Wyniki w kategorii rentowné&t szkolenia (TD-B=7,17 pkt) rowni¢ 53 na bardzo ni-
skim poziomie (rys. 5). Na szczegdlawag: zastuguje jednak fakie w badanych orga-
nizacjach istnieje odpowiednie nastawienie i pgncszczeg6lnie wewtrz dziatdw
szkoley, do badania rentowsoi. Brakuje natomiast ewidentnie nedlzi i praktyki realizo-
wania tych dziata.

Globalne wyniki czwartej edycji badania TDI (2015, rs3 jednoznacznie wisze
w stosunku do lat ubiegtych. Mizy innymi, analizyjc zmiare wskanikéw do roku
2014 r., poprawit si catasciowy index PDQ, ktory w 2015 r. wynidst 55%. Wéyge warto-
$ci uzyskat réwnie kazdy z indekséw obszarowych. Jedynie waiil zréznicowania po-
zostat na tym samym poziomie 26 punktow. Utrzygoajst relatywnie wysoka warté
tego wskanika, uwypukla jedn z perspektyw niespdjdoi systemoéw szkoleniowych
w organizacjach. Sugeruje mianowicke, istnieje déc¢ istotny rozdwiek pomidzy ele-
mentami systemu HRD, stanay duwe zagraéenie dla efektywnéei szkoleh.
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" Zidentyfikowany wplyw szkolenia przeliczany Ocenianie wplywu
IS jest na zotowki szkolenia na wskazniki
systemu rejestrowania s
i 0,63 pkt biznesowe
wskainikow 1,53 pkt
biznesowych do oceny e
wplywu szkolenia
1,07 pkt
Ocenianie poprawy Ocenianie przed
wskaznikow szkoleniem poziomu
biznesowych wskainikow
wynikajacej wylacznie . biznesowych w
ze szkolenia EFEKTYWNOSCBIZNESOWA TD-Ea diuiszych projektach
0,97 pkt 1,33 pkt

Rys. 4. Wyniki uzyskane w kategorii — efektyviadiznesowa TD-E

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawRaport rynkowy. Badanie Benchmarkéw Efektyiono
Polityki SzkoleniowejlV edycja...

Dziat szkoleniowy Organizacja jest
promuje podejscie do przygotowana do oceny
szkolen jako inwestycji rentownosci szkolen

biznesowej
2,1 pkt

1,1 pkt W organizadji
prognozuje sie

rentownos¢ szkolenia

[1,17 pkt

Personel szkoleniowy ———=
posiada kompetencje

do szacowania WOrganila'cji istnieja n?rlzecfzi? dio
rentownosci szkoleri RENTOWNOSC SZKOLENIA TD-Es | ent
1,77 pkt 1,03 pkt

Rys. 5. Wyniki uzyskane w kategorii — rentowtazkolenia TD-E

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawRaport rynkowy. Badanie Benchmarkéw Efektyieno
Polityki SzkoleniowejlV edycja...
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Zestawienie wartei gléwnych indekséw z czterech edycji badania Tiyk. 6), po-
twierdza jednoznacznie wzrastiadomdci organizacji oraz utrzymanie kierunku w stgon
efektywndaci biznesowej. Poza krétkotrwatym odwréceniem teemd 2013 r., dominuje
wyrazna tendencja wzrostowa, charakteryzaj obeca praktylke rynku HRD.

Po zakaczeniu kadej edycji, rodzity si dodatkowe pytania badawcze gtpliwosci.
Miedzy innymi odnénie tendencji, ktére wydajsic by¢ najbardziej naturalne. Na przy-
ktad, czy istnieje zaleos¢, ze im wickszy budet lub wiekszy dziat szkolg, tym jest wecej
i lepiej prowadzonych dziataw polityce szkoleniowej? A m® nie ma to wikszego zna-
czenia? Aby na tego typu pytania szczegétowe odpawi& i rozwia¢ wszelkie vatpliwo-
$ci, niezlgdna jest dalsza analiza. Taki audyt uzyskanych kémiakcsciowych wewntrz
organizacji, jak i analig poréwnawcz do benchmarkéw rynkowych, maa prowadzi
w oparciu o metryczak®. Dzieki niej jestemy w stanie opracowaraport pogbiony, obej-
mujacy dodatkowe zestawienia i wykresy wygenerowanendtgpujacych kryteridw:

1) sektor;

2) brarva;

3) wielkos¢ zatrudnienia,

4) region Polski (wg lokalizacji centrali HR);

5) pochodzenie kapitatu;

6) wiek firmy (dziatanie na polskim rynku);

7) struktura organizaciji;

8) wielkos¢ zatrudnienia w obszarze polityki szkolenioweyj;

9) wysokas¢ rocznego bugktu szkoleniowego;

10) procent szkol&realizowanych na zewtrz.

100%

90% + - N 2012 r. Il 2013 r. £ 2014r. 2015r.

80%

70%

60%

50%
40%
30% |
20% |

10% +

0%

PDQ Index TD-MIndex TD-P Index TD-E Index

Rys. 6. Poréwnanie gtéwnych indekséw czterech edyagjania TDI

Zrodio: opracowanie wiasne na podstavileréwnanie czterech edydjiv:] Materiaty z konferencji
»Quo Vadis Szkolenia’PSTD (Warszawa 27.01.2016 r.).

19 T. Bendell, L. BoulterBenchmarking..s. 121-122.
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Wystarczy zaledwie krétka analiza wynikéw dotyclsmralych badé na postawienie
kilku zasadniczych wnioskéw dotygzych polityk szkoleniowych w badanych organiza-
cjach. Mianowice, jakg i efektywna¢ polityki szkoleniowej nie wynika wprost z posia-
danych zasobow, to jest $i pracownikéw dziatu szkoie czy tez budzetu szkoleniowego.
Zalezy ona natomiast bardziej dwiadomdci, postawy i zaangawania 0s6b odpowie-
dzialnych zag polityke, nawet jéli posiadaj oni skromne zasoB¥ Niezmiennie najefek-
tywniejsz polityke szkoleniovs maj organizacje z prywatnym kapitatlem zagranicznym.
Najstabsze ogniwo partnerstwa to, niestety gwkadra menetkrska. Z kolei najstabszym
z badanych obszaréw jest ewaluacja, a najstabsigmeatem tego procesu jest faza
oceny. Ponadto, w ewaluacji najgorzej wypada wyrk@zysci biznesowych. C§ ko-
mentarz autora wydajeeddy¢ w tym kontekcie zkedny.

Kluczowe wnioski opublikowane w 2016 r. w komentado raportu rynkowego pod-
sumowujcego czwatkf edycg badania TDI, to przede wszystkim:

1) brak ewaluaciji;

2) brak fazy wdraania kompetencji;

3) w analizie brak uwzgbniania uwarunkowawdrazeniowych;

4) brak wystarczajcego zaangawania kadry menegrskiej;

5) brak wystarczajcego angzowania i doceniania uczestnikéw;

6) rosmca szkoleniowdawiadoma¢ kadry naczelné}.

Na zakaczenie nalgy zauway¢, ze wszystkie organizacje bigre udziat w badaniu
otrzymup zaréwno indywidualny raport, zawiegay wyniki badania swojej organizacji,
ktory jest swoistym audytem aktualnej sytuacji vézdrach oljtych badaniem, jak réw-
niez raport benchmarkéw rynkowych, bezpednio po zakaczeniu danej edycji badania.

Abstrahujc od powyszych zalet, zdecydowanie najistotniejszy pozogeajaak fakt,
ze wynik badania ma wskazé punkt startowy transformacji polityki szkoleniowejor-
ganizacji, na bardziej procesowo-biznegmnaz odnal&: optymalr strategs wprowadze-
nia nowego standardu szkoleniowego.Z&ltakze nada kierunek, od czego i w jaki spos6b
nalezy zacaé, tak aby rewolucja statagsbezpiecza ewolucp.

5. PRAGMATYCZNE IMPLIKACJE | KRYTYCZNA REFLEKSJA

Skoro literatura dostarcza nam tak wielu modeliggaznych, a do tego dysponujemy
dowodami empirycznymi, to warto spojtzea t problematyk oczami biznesu. Mianowi-
cie, jakie sygnaly o oczekiwaniach zgtaw wobec HRD naptywajz rynku? Najczsciej
wymieniane to partnerstwo biznesowe dziatu HR, poamie dziata rozwojowych z ce-
lami biznesowymi i strategifirmy oraz ukierunkowanie na efektywdtobiznesow i ra-
portowanie ¢zykiem faktovd2. Wyraznie wiec widat nacisk na rezultaty i kontrgla mniej
na dziatania dla samych dziatagenerowania kosztow.

Oczywiscie z twardego, pragmatycznego punktu widzeniazyatatazyé, ze nie ma
jednej, zlotej recepty na sukces w budowaniu efekgj i rentownej polityki szkoleniowej.

20 D. TadrataEfektywné¢ bardziej zaléy od podejcia i zaangaowania ni posiadanych zasobdw
[w:] Raport rynkowy. Badanie Benchmarkow Efektyendolityki Szkoleniowejlll edycja
2014 r., Warszawa 2015, s. 27-28.

21 P. Kopijer,Komentarz rynkowjw:] Raport rynkowy. Badanie Benchmarkéw EfektyienBoli-
tyki SzkoleniowejlV edycja..., s. 25—26.

22 D. Terendij,Partnerstwo..
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Niemniej bazowo mina i naley przyja¢, ze opracowane modele teoretyczne w tym ob-
szarze stanowipewne uniwersalne kanony pgabwania, niezalmie od charakteru orga-
nizacji.

Jako wygciows nalezy przyja¢ koncepas stworzenia elastycznego, ale zarazem precy-
zyjnego modelu wspotdziatania wszystkich partneargcych udziat w procesach roz-
wojowych. Najistotniejszy z punktu widzenia porusepproblematyki wydaje sijednak
trojwymiarowy model szkole efektywnych biznesowo (SEB), kt6ry stanowi swpiste-
gracg modelu D.L. Kirkpatrick& i modelu L. Ra&, poniewa uwzgkdnia zaréwno etapy
realizacji, jak i poziomy oceny skuteczeq ale réwnig role petnione przez poszczegol-
nych uczestnikow procesu (interesariuszy).

Jednoczénie, jako pryncypialgnalezy uzna& zasag tworzenia strategii i polityki szko-
leniowej w organizacji, przy zachowaniu optymalmsgiéjnagci strategii szkoleniowej,
z nadrzdng dla niej strategi biznesow firmy. Pamgtajac jednoczénie, ze strategia nie
jest strateg, jesli brak w niej celéw, ktére ma realizowa

Jedny z najprostszych, a zarazem kluczowych zasad iromestia w rozwoj kapitatu
ludzkiego, jest brak zgody na realizapjojektow, ktorych z zal@nia nie planujemy oce-
nia¢ w kontekicie korzyci biznesowych.

Inna krytyczna idea, jaka powinna nam grzieca, mowi, ze jeli nie mazna czegé
zmierzy, oznaczaze nie mana tym rownie efektywnie zargzdza'. Kolejna istotna wska-
z6wka dotyczy sytuacji, w ktérej nie dostrzegamyprerwszy rzut oka ani liczb, ani pie-
nigdzy w korzyciach z inwestowania w kapitat ludzki, co wcale omaczaze ich tam
nie ma.

Z zalazenia przyjmujemyze szkolenie efektywne (biznesowo) przynosi kéczybiz-
nesowe) organizacii, daje st ocent i udowodné?®. Jednoczanie pragmatycznie zakla-
damy,ze jedyny pazadary inwestyc w kapitat ludzki z perspektywy organizacji, jesbp
jekt przynoszcy wymierne korzyci biznesowe. Co jednak zr@éhw sytuacji, kiedy pojawia
sie konieczné¢ przeprowadzenia takiego szkolenia, dla ktéregalaje s¢ wprost sprecy-
zowa celu biznesowego? Jak uzas&driznesowo istnienie szkalgnagrodowych?

Oczywiscie nie ma nic zdrmego w ich organizowaniu, nazwijmy je po prostu @dp
wiednio i oficjalnie zakomunikujmy przypisamu funkcp i rolg na przyktad motywatora
czy benefitu, zamiast doszukitvaic wyimaginowanej ideologii szkoleniowej. Coaogj,
nalezy pamgtac, ze programy rozwojowe to rowri@arzdzie zaspokajania potrzeb samo-
realizacji, czy uznania pracownikéw, zgodnie z miidg A. Maslowas,

Nalezy dopelné przy tym wszelkiej staranfoi, aby poprzez odpowiedni dobér jego
formy i rodzaju tak zoptymalizowarojekt, aby uzyskamaksymalg wartas¢ dodan. Ta
wartascig dodam maze by na przyktad wgksza lojalné¢, uwidoczniona we wzigie po-
ziomu retencji, wzrost stopnia identyfikacji z ongacp, czy tez wzrost motywacji i zaan-
gazowania. Dopiero ogét tych wszystkich elementéwestdj kompletnym uzasadnieniem
biznesowym, stanowtym podstaw do uruchomienia i sfinansowania danego projektu.

Zasadne wydaje gby¢ zastosowanie koncepcji ,diagnozy dwufazowej"wjwymia-
rze systemowym i projektowym. Te dwa wymiary dzatanarzdzi stanowi bowiem

2 D.L. Kirkpatrick, Ocena efektywrioi szkol@, Warszawa 2001, s. 40—46.

24 |, RaeUsing Evaluation in Training and Developmgbhondon 1999, s. 24-30; L. R&lanning
and Designing Training Programmealdershot 1997, s. 15-18.

% T, PontDeveloping Effective Training Skillsondon 2003, s. 6.

26 M. SlomanNowe zjawiska wWwiecie szkol¢, Warszawa 2010, s. 71.
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komplementarny uktad, gwarangay trafnag¢ i jakos¢ proceséw diagnozowania potrzeb
szkoleniowych. A zatem, wszystkie dziatania w rameagymiaru systemowego rozuniie
nalezy jako system identyfikacji potrzeb szkoleniowytR$), za projektowego jako ana-
liza potrzeb szkoleniowych (APS).

IPS obejmuje wic zebranie ogdlnych informacji o potencjalnych avazh inwestycji
szkoleniowych (zazwyczaj w offsie jednego roku bugtowego), czego rezultatem jest
roczny plan szkole (RPS). Jego skutecz§iooceniana jest przez pryzmat trafoiobizne-
sowej jako zidentyfikowanych autentycznych potreebwoju kompetencji pracownikow,
w odniesieniu do strategii przedsiorstwa. Trafnéc¢ ta jest gwarangjprawidtowej i ra-
cjonalnej alokacji zasob6w finansowych przetsirstwa, ktére mogprzyczyné si¢ do
poprawy wynikéw finansowych, konkurencyjud lub sprawnéci funkcjonowania orga-
nizacji na rynku.

Koncepcja dwufazowa zaktada rozpecie kazdego projektu szkoleniowego od dziata
APS, ktére maj za zadanie uszczegoétowienie i rzejedmaliz aktualnej sytuacji wzgt
dem zatgen IPS. JednocZeie staje si gwarantem efektywrigi biznesowej dla projek-
tow, ktdrych potrzeba pojawiagsad hoc, w trakcie roku budtowego. Jest to niezwykle
istotne z uwagi na fakke nie byly one wczmiej zaplanowane w budcie, poniewanie
byly ujete w systemie IP%,

Z kolei problematyk rentowndci szkoleér w petni wyczerpuje model zwrotu z inwe-
stycji (ROIY®, zaproponowany przez J.J. Philipsa. Ale czy wyzli z tym, ROI powinno
by¢ traktowane jako remedium na trudne czasy? Czyaoemownéci inwestycji szkole-
niowych w kadej organizacji ma sens? Czy ima wstpnie okréli¢, dla ktérych projek-
téw bedzie optacalna?

Otéz, na pocatku nalery odpowiedzié sobie na pytanie, czy jes$tey na to gotowi?
Ponadto, analogicznie jak przed rozpggem procesu doskonalenia czegokolwiek, zawsze
nalezy rozway¢, czy jest to optymalny czas i miejsce i czy marawdziwy (ché czasem
ukryty) sens.

Niestety, obliczanie ROl w praktyce HRD, tosdaiozona i czasochfonna procedura.
A strona metodologiczna to tylko jedna z wielu barilo pokonania, na dodatek jedna
z fatwiejszych. Zazwyczaj mamy do czynienia z ewtdgmi brakami procesowymi oraz
problemami i barierami w zagdzaniu projektami. Ponadto, niejednokrotnie pojaywidie
obawy przed sagnocery i co oczywiste jej rezultatami. Dodatkowo, ey napotké
negatywne postawy w odniesieniu do oceny rentdeine ogdle, wynikajce na przyktad
z utrwalonych mitowP.

Ponadto, nawet §é si¢ juz uda przej¢ bezpiecznie przez ecaprocedug szacowania,
wskaznikowania, izolowania itp., niejednokrotnie wynikvypukla istniejcg przepac,
migdzy stanem obecnym aaglanym stanem docelowym. Taka dysproporcja unigimo
wia przegcie transformacji bez podziatu na etapgnednie, odpowiednio rozimne w cza-
sie. Ma@na wowczas zastosowaa przyklad podziat wertykalny na obszary lub didae

27 H. Burkett,ROI on a Shoestring. Strategies for a Resource-Cainsd Environments. Measuring
More with LesgPart 1), ,Industrial and Commercial Training” 372005), s. 10-17.

% J.J. PhillipsReturn on Investment in Training and Performancerbmement ProgramsNew
York 2011, s. 32-36.

29 J.J. Phillips, R.D. Stone, P.P. Philliggie Human Resources Scorecard. Measuring the Return
InvestmentBoston 2001, s. 18-22.
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procesu. Jednak bardziej odpowiedni wydagepsidziat horyzontalny, na przyktad na po-
ziomy zaawansowania systemu. Nglpamktaé, ze bez wzgldu na przygta strategg, za-
konczenie danego etapu nie rgstie w momencie operacjonalizacji, lecz w momencie
utrwalenia zachowania (poziom &wd@adomej kompetencji).

6. PODSUMOWANIE | DYSKUSJA

Kazda organizacja ma z pewéuy inng specyfilke, a wewntrz niej kazda komorka ma
na celu inne zadania i w zygiku z tym potrzebuje zupeinie innych ludzi z ckoaymi
kompetencjami. Co wtej, kazdy meneder jest inm osobowdcia, inne te stoj przed nim
wyzwania, ale logika i filozofia dbania o rozwéjspdow ludzkich jest jednolita dla wszyst-
kich bez wyjtku.

Jak ju wielokrotnie podkréano, podstaw sukcesu na drodze do efektywaiobizne-
sowej szkolé jest partnerstwo biznesowe. To swoista platforrmeopumienia i wspot-
pracy, stanowgica element kultury organizacyjnej. A zatem, movgdnerstwie tréjstron-
nym pomedzy kadg kierownicz, dziatem szkol@i menederami. Partnerstwo to oznacza
jeden wspdlnygzyk, jeden kierunek (cel) i jeden sukces catej pizgxcii.

Tego wspdlnegceyka nie naley interpretowa jedynie jako ¢zyka kompetencji, cho-
dzi bowiem o zrozumialy dla wszystkicézyk korzyéci. Powszechnie wiadomeée w biz-
nesie ,wigciwe” stowa kluczowe to m.in.: wynik, proces, caddanie, termin, koszt, zysk,
czas, raport itp. Jednym stowem chodzi o liczbyapeetry i wskaniki, na przyktad klu-
czowe czynniki sukceswCfitical Success Factors CSF), czy te kluczowe wskaniki
efektywnaci (Key Performance Indicators KPI), ktére g realnymi wyznacznikami prze-
miany zachodgcej w przedsibiorstwie. Niewiedza i niezrozumienie na tej plaszoie
juz na wstpie g rownoznaczne z obawami, ktére rodrzywicie dalsze konsekwencje.

Tymczasem, bardzo ¢zto juz w trakcie wspélnego analizowania uwarunkéwadro-
zeniowych dziatu szkofez ,biznesem”, na poziomie uzgadniania procesowkaanikow,
strony wykazuj sie zaskakujcym brakiem zrozumienia. Niegthha wecz w tym kontek-
scie wydaje si by¢ rola HR Biznes Partnera, ktory staje swoistym gcznikiem medzy
swiatem kompetencji biznesowyckwiatem kompetencji HR-owych.

Jednoczénie podkrélenia wymaga faktze jesli méwimy tu o budowaniu platformy
partnerstwa i kultury proszkoleniowej, nie oznatzavcale realizowania wkszej liczby
szkoley, ani tez wigkszego bugetu na ten cel. Wyznacznikiem takiej kultury jeat wia-
sciwe ukierunkowanie na rozwdj firmy di rozwojowi pracownikow.

Autor interpretuje pejcie ,szkolenie” jako synonim projektu szkolenioweguagc na
uwadze caty proces realizacji projektu rozwojoweyaatem, szkolenie to proces zmiany
sposobu dziatania/zachowania ackoaej grupy pracownikéw, budowany na podstawie
uzupetnienia — zwzanego ze zmian- deficytu kompetencyjnego w zakresie postaw, wie-
dzy i umiegtnosci ludzi, dajcy mazliwe do zidentyfikowania korzgi biznesow#é’.

W tym kontekcie, niezwykle istotnym zadaniem menerh jako przetonego, ale nie
tylko jego, jest podégie do szkolé doktadnie tak samo jak do innych projektoéw inwesty
cyjnych. Jego raljest postugiwanie sikonkretami i wskanikami. W praktyce oznacza to,
ze nie wystarczy powiedzieze ,c0o” ma Sk popraweé, trzeba precyzyjnie okék¢, co

%0 S, BorkowskaStrategia rozwoju firmy a szkolenie pracownikigw] Szkolenie i rozwoj pracow-
nikow, red. A. Ludwiczyiski, Warszawa 1999, s. 31.
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konkretnie ma gizmient i na jakiej podstawie stwierdzimge ta zmiana nagpita. Twier-
dzenie ,inwesty w ludzi”, jest prawdziwe wtedy i tylko wtedy, gdgstémy w stanie
wiarygodnie wyrazi to w liczbach, czyli je skwantyfikowa

I chocia trudno sobie wyobragisytuacg, w ktdrej bezpéredni przetaony delegujc
ludzi na szkolenie nie precyzuje celow, jakie araj¢ oskgnigte w jego wyniku, to niestety
w praktyce najogciej wiasnie brak jest przypisanej prawdziwej roli lideraiany w osobie
bezpdredniego przetonego. By moze z powodu braku kompetencji, athyoze po pro-
stu z brakuéwiadomdici trudno rozstrzyggt w tym wypadku, co jest gorsZe

Pozostaje gboko wierzy, ze dzieki prowadzonym projektom badawczym w tym ob-
szarze bdziemy dysponow@wiarygodr i wartasciowa informacp, pozwalagca znacznie
lepiej kontrolowa sfer inwestycji w zasoby ludzkie, a przez to réwnmmacznie efektyw-
niej nimi zaradzat. Przy czym, dziatania kontrolne w tym wypadku g celu weryfi-
kacije, czy inwestycja jest (byta) zasadna biznesowozatimapcy map do tego nie tylko
prawo, ale wgcz obowyzek, skoro zadysponowaliodkami z budetu i ponigli koszt in-
westycyjny, a co najmniej koszt w postaci swojegast oraz czasu pracy swoich pod-
wiadnych, ktérzy nie wykonywali obowzkow stzbowych, biogc udziat w szkoleniu.

W swietle prowadzonych rozwan niezwykle istotna staje simisja budowanidwia-
domaici, upowszechniania wiedzy i dobrych praktyk, jeclr#nie tworzenia standardow
kompetencyjnych i r6l zawodowych zganych z rozwojem zasobow ludzkich. A w efek-
cie tych dziata, state podnoszenie rentovégoprojektow rozwojowych nie tylko w przed-
sichiorstwach, ale réwniew sektorze administracji publicznej.

Wydaje s¢ to szczegblnie istotne w czasach, gdy znaczenieskndci i efektywndci
wykorzystywania potencjatu drzeqoego w ludziach staje esbiznesowym priorytetem.
W czasach niezwykle wysokiego tempa zmian otoczerganizacyjnego, w ktorych nie
brakujezrédet zdobywania kompetencji, nawet tych wysokogistycznych, ale asto
brakuje czasu na ich faktyczne wykorzystywanie.
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THE RETURN ON INVESTMENT IN HUMAN CAPITAL
— THE PARADOX OF TRAINING AS A BENEFIT

Using the doctrine of the paradox in the contexineEstment in human capital, the author
argues that the generally accepted logical assariiothis area can lead to surprising or con-
tradictory conclusions. In accordance with the ggobhy of the paradox, contradiction may
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due to errors in the wording of approval or theegptance of false assumptions, but it can also
be an apparent contradiction.

Similarly, on the issue of the correlation of intveent in human capital with the essence of
the benefit, as a part of the gain. In the contéxihe recognition of the costs of the develop-
ment of human capital as an investment, settindraiping projects as benefits takes on
a decidedly pejorative meaning.

Therefore, in light of this approach, we are degliith a kind of paradox. The situation arises
in which consideration for management in this aseseemingly impossible as there coexist,
from a pragmatical point of view, two contradictdagts, i.e. training as a benefit and at the
same time as a non-benefit.

Based on the analysis of the results from researdhire evaluation of the processes used in
practice in the market, the article was a boldithemmetimes in conflict with the common-
ly accepted orientation in this respect.

Keywords: efficiency of business training projects, standahdiman resources development,
evaluation of training processes, profitabilityimfestments in human capital, benchmarking
the effectiveness of training policies.
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