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ANALIZA SKUTECZNOSCI PROJEKTU SZKOLENIOWEGO

Streszczenie. W artykule przedstawiono znaczenie oceny efektywnosci projektu szkole-
niowego. Omowiono proces planowania rozwoju zasobow ludzkich. Zaprezentowano glowne
zagadnienia, zwigzane z oceng oraz pomiarem efektywnosci projektu szkoleniowego.
Uzupelnieniem rozwazan jest krotka charakterystyka systemu oceny projektu szkoleniowego
ROI, ktory daje mozliwo$¢ obliczania wskaznika zwrotu z inwestycji w szkolenia.

ANALYSIS OF THE TRAINING PROJECT EFFICIENCY

Summary. The article presents significance of the training project efficiency. It discusses
the planning process of Human Resources development and presents main issues related to
assessment and evaluation of the training project efficiency. The discussion is supplemented
by a short profile of the ROI system of training project evaluation, which provides a method
of calculating the return on investment in trainings.

1. Wstep

Dobra strona kryzysu to wzrost zainteresowania pomiarem efektywnosci niektorych
dziedzin zarzadzania zasobami ludzkimi. Jedna z nich - szkolenia i og6lnie rozumiany rozwdj
pracownikow Cieszy si¢ zainteresowaniem z powodu konieczno$ci wykazania sensownosci
inwestycji w ten obszar.

Wzrost poziomu kompetencji pracownikow, a co za tym idzie zwigkszenie efektywnosci
pracy jest gtdéwnag przyczyng organizowania projektow szkoleniowych oraz uzasadnieniem
sensu ich istnienia.

Kazdy projekt szkoleniowy powinien by¢ poprzedzony doglebng analiza potrzeb i spo-

dziewanych korzysci. Korzysci te okreslane mianem wzrostu kompetencji 1 umiejetnosci
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sprowadzaja si¢ do poprawy wyniku finansowego przedsi¢biorstwa i na tej plaszczyznie
powinny by¢ mierzone.

W przedsigbiorstwie na kazdy projekt szkoleniowy przeznaczany jest pewien naktad
finansowy, co pozwala traktowaé go jako inwestycje. Mierzenie efektywnos$ci projektow
szkoleniowych to zatem naturalna potrzeba weryfikacji tego, czy dobrze inwestujemy w naj-
wickszg warto$¢ kazdego przedsigbiorstwa — zasoby ludzkie.

Projekt szkoleniowy powinien by¢ oceniany pod katem jego efektywnosci. Bez takiej

oceny nie ma mozliwo$ci stwierdzenia, czy zostaly osiagnigte przyjete w tym zakresie cele,
a nastepnie czy pracownicy rozwineli swoje kompetencje w zadowalajgcym stopniu. Pomiar
efektywnosci projektu szkoleniowego dostarcza réowniez informacji czy dokonany zostal
transfer nowej wiedzy i czy w wyniku tego transferu nastapity oczekiwane zmiany, a co za
tym idzie czy zmiany te wplynety pozytywnie na efektywnos¢ przedsigbiorstwa. Ocena
efektywnosci projektu szkoleniowego to podsumowujacy etap, ktory daje wskazéwki w pro-
cesie planowania rozwoju zasobdw ludzkich przedsigbiorstwa i jest bardzo istotnym, jednakze
ciagle jeszcze lekcewazonym, etapem projektu szkoleniowego.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie znaczenia ostatniego etapu projektu

szkoleniowego — oceny jego skutecznosci.

2. Planowanie procesu rozwoju kompetencji

Do okreslenia potrzeb rozwojowych niezbedna jest analiza istniejgcego stanu kompetenc;ji
oraz okreslenie stanu docelowego, tzn. zbadanie jakimi kompetencjami powinni dysponowac
pracownicy po ukonczeniu szkolenia. Istotne jest ustalenie hierarchii kompetencji 1 sporza-
dzenie planu finansowego. Cele szkolenia powinny by¢ jasne zarowno dla treneréw, jak i dla
uczestnikoOw szkolen, mozliwe do realizacji oraz tatwe do mierzenia.

Analiza potrzeb szkoleniowych nastgpuje po ich rozpoznaniu i polega na okresleniu
hierarchii waznosci potrzeb, wzajemnych zaleznos$ci migdzy nimi oraz stopnia realno$ci ich
zaspokojenia, ze wzgledu na wielko$¢ budzetu. Dokonuje si¢ takze doboru najbardziej
odpowiednich 1 efektywnych sposoboéw zaspokojenia potrzeb.1

Diagnoza strategiczna przedsigbiorstwa umozliwia zidentyfikowanie luki kompetencyjnej
w obszarze zasobow ludzkich 1 dokonanie wyboru dziatan, dotyczacych eliminacji tej luki

przez konkretne warianty rozwoju kompetencji pracownikow.

! Rae L.: Planowanie i projektowanie szkolen, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 1999, s. 14-15.
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Analiza potrzeb szkoleniowych powinna by¢ prowadzona na biezgco. Jest to dziatanie
niezbedne, ktore prowadzi do okreslenia réznicy miedzy sytuacja istniejacag a sytuacja jaka
powinna zaistnie¢ w przedsi¢gbiorstwie, w zakresie wiedzy 1 umiejetnosci pracownikow.

Roéznice t¢ przedstawia rys. 1.

ISTNIEJACA SYTUACJA LUKA SZKOLENIOWA OCZEKIWANIA

= wyniki organizacyjne lub = standardy organizacyjne
funkcjonalne lub funkcjonalne
= posiadana wiedza i = wymagana wiedza i

umiejetnoscei umiejetnosci
= obecne efekty = efekty docelowe lub
standardowe

Rys. 1. Luka szkoleniowa

Fig. 1. Training gap

Zrédto: Armstrong M.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wyd. Profesjonalne;
Szkoty Biznesu, Krakow 1996, s. 454.

Plany rozwoju kompetencji pracownikow przedsigbiorstwa powstaja na podstawie planow
karier, a takze porownania modelowych kompetencji z istniejagcymi w tym przedsigbiorstwie,
ktore zostajg nastepnie przetozone na programy szkoleniowe.

Podjete decyzje (w tym obszarze) sa uzaleznione m.in. od tego, jakiego rodzaju
kompetencji brakuje pracownikom, tzn. czy sg to kompetencje, ktore tatwo mozna zastapic
(poprzez przeprowadzenie procesu doboru) i/lub czy tatwo mozna je rozwing¢. W zwigzku
z tym Konieczna jest regularna ocena potencjatu zatrudnionych wraz z przekazywaniem
pracownikom informacji o wynikach oceny. W zaleznosci od okoliczno$ci na zewnatrz firmy
(w szczegblnosci od sytuacji na rynku pracy i jego elastyczno$ci) menedzerowie w organizacji
muszg podjac¢ decyzje o kierunkach rozwoju kompetencji pracownikow, w szczegdlnosci tych,
ktorych kompetencje sg trudne do zastgpienia, a ich warto§¢ ma dla organizacji znaczenie
kluczowe. Ré6wnoczes$nie zatrudnieni powinni by¢ zachecani do uczenia si¢ i rozwijania
swojego pelnego potencjalu w organizacji, ktorej kultura sprzyja uczeniu si¢. Organizacja
taka, ktéra moze by¢ okre§lona jako organizacja oparta na wiedzy, charakteryzuje si¢ ciagtym

procesem transformacji, gdzie uczenie si¢ i praca sg synonimami.

2 Critten P.: Investing In People: Toward Corporate Capability, Butterworth Heinemann, Oxford 1993.
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Gotowos¢ do rozwoju kompetencji jest warto$cig samg w sobie, uczenie si¢ jest procesem
cigglym, s$wiadomym, a nie pozostawionym losowi, a efekty podjetych dziatan, dotyczacych
rozwoju kompetencji s3 wyzsze.

Cele przedsiewzigé kierunkowanych na rozw6j kompetenciji kapitatu ludzkiego okreslaja:

" co uczacy si¢ powinni wiedzie¢, co powinni umie¢ wykona¢ lub jakg postawa
charakteryzowac si¢ po zakonczeniu programu, czyli jaka powinna zaj$¢ zmiana i jaka
powinna by¢ réznica pomiedzy stanem poczatkowym a koncowym (rezultaty),

= w jaki sposob uczestnicy moga wykazaé si¢ nabyta wiedzg (warunki),

* normy, jakie pracownicy muszg spetniaé, aby potwierdzi¢ swoje nowe kompetencje
(standardy),

= czas konieczny do osiagnigcia tych celow (warunki).

Kierownictwo najwyzszego szczebla powinno przywigzywaé wage do tego, aby cele roz-
woju kompetencji byty dobrze sformutowane 1 trafnie ustanowione dla kazdego stosownego
pracownika. Cele te maja kluczowe znaczenie dla skutecznosci realizacji planéw rozwoju
kompetencji kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwie.

Odpowiednie opracowanie celow programow rozwoju kompetencji ma wiele zalet:*

» gwarantuje odpowiednig tre$¢ programow,

» climinuje nieistotne i zbedne elementy, dzieki czemu mozliwe jest ograniczenie jego
czasu trwania,

» sprawia, ze przekaz staje si¢ bardziej zrozumialy dla uczacych sig, na skutek
wyeliminowania nieistotnych 1 zbg¢dnych elementow,

= daje tworcom programu wskazdéwki dotyczace planowania i projektowania catego
programu i jego elementow,

= dostarcza trenerom wskazowek dotyczacych wymagan stawianych im i programowi,

= stanowi baz¢ umozliwiajaca ewaluacje programu.

Planujacy przeprowadzenie programéw rozwoju kompetencji skupiaja swojg uwage na
elementach przedstawionych na rys. 2, gdzie linia pionowa odzwierciedla zmiany w poziomie
wiedzy 1 umiejetnosci czy postawach przed i po zrealizowaniu programu rozwoju kompe-

tencji.

® Rae L.: Planowanie i projektowanie szkolen, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 86.
* Ibidem, s. 88.
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uczestnikow programu
w zdobywaniu wiedzy

4. Udziat w programie
(uczenie si¢)

uczestnikow programu
do transferu wiedzy i

2. Spotkania
informacyjne

1. Wybor uczestnikow
programu

zdobytej wiedzy i 6. Korekta zachowan
umiejetnosci w po zakonczeniu
codziennej pracy programu

Rys. 2. Programy rozwoju kompetencji w kontekscie organizacyjnym

Fig. 2. Competency development program in the organizational context

Zrédto: Danilewicz D.: Rozwéj kompetencji jako kluczowy czynnik elastycznosci kapitatu ludzkiego,
[w:] Elastyczne zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, (pod red.): Juchnowicz
M., Difin, Warszawa 2007, s. 230, na podstawie Bramley P.: Ocena efektywnosci szkolen,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 67.

Niezwykle istotng role w calym projekcie szkoleniowym odgrywaja przetozeni
uczestnikow szkolen. Przetozeni powinni rozumieé¢, jaki wplyw maja ich zachowania na
efekty realizowanych w przedsi¢biorstwie projektow rozwoju, jakie korzysci moze przynies¢
organizacji ich zaangazowanie na kazdym etapie rozwoju tych projektow 1 jakie straty
przynosi firmie brak tego zaangazowania. Warto im przy tym systematycznie uswiadamiaé
wielko$¢ inwestycji szkoleniowych, przypominajac, ze catkowity koszt szkolen to suma
kosztow: wynagrodzen treneréw, dojazdu uczestnikow na szkolenie, zakwaterowania,
wyzywienia, wynagrodzen wyptaconych uczestnikom za czas trwania szkolenia oraz kosztow
utraconych korzysci, zwigzanych z niewykonywaniem pracy przez osoby uczestniczace

w szkoleniu.®

> Sosifiska N. : Magia rozwoju talentow, IFC Press, Krakow 2007, s. 94.
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3. Ocena efektywnosci projektu szkoleniowego

Wynikiem dobrze zaplanowanego i przeprowadzonego szkolenia jest pracownik
posiadajacy poziom kompetencji rowny zamierzonemu, czego skutkiem bedzie zastosowanie
wyuczonych technik i1 zdobytej wiedzy w praktyce zawodowej, doskonalgc sprawnosc
postugiwania si¢ nimi, podnoszac poziom wilasnych kompetencji. Tylko w takim przypadku
mozna mowic¢, ze szkolenie przyniosto oczekiwane rezultaty.6

Nalezy rowniez zwroci¢ uwage, ze aby szkolenie byto dobre, w przysztosci musi by¢ stale
aktualizowane. Kazda kolejna realizacja wigze si¢ z jego udoskonaleniem i modyfikowaniem
tak, aby optymalnie odpowiadalo na potrzeby uczestnikow.

Pojecie oceny efektywnos$ci szkolenia mozna zdefiniowaé jako systemowe gromadzenie
informacji i formutowanie sagdu wartos$ciujgcego o wszystkich elementach systemu szkolenia
pracownikow.’

Efektem oceny skutecznosci szkolenia jest otrzymanie przez wszystkie podmioty projektu
szkoleniowego pelnej informacji zwrotnej w postaci odpowiedzi na pytanie, czy projekt
szkoleniowy stanowi dla przedsigbiorstwa jedynie zrodio kosztow czy tez ma charakter
optacalnej lokaty kapitatu.

Srodki przeznaczone na szkolenie personelu stanowia dla przedsiebiorstwa inwestycije.
W tym konteks$cie ocena efektywnos$ci szkolenia jest bardzo wazna, gdyz pozwala stwierdzi¢,
jaka jest skuteczno$¢ badanego programu treningowego w osigganiu wyznaczonych celow,
w jakim stopniu spehit on oczekiwania pracownikéw 1 przedsigbiorstwa, czy pracownicy
poszerzyli swoj potencjal kwalifikacyjny, czy dokonany zostat transfer nowej wiedzy 1 czy
w wyniku tego transferu nastgpity oczekiwane zmiany, ktore nastepnie wptynety pozytywnie
na efektywno$¢ gospodarowania zasobami przedsie;biorstwa?8

Analiza skuteczno$ci szkolen ma na celu sprawdzenie, w jakim stopniu zmienit si¢

poziom kompetencji uczestnikow.

® Eisenbardt M.: Wykorzystanie struktury kompetencyjnej w procesach szkoleniowych,
http://www.fundacja.edu.pl/organizacja/_referaty/32.pdf.

" Piechnik — Kurdziel A.: Efektywnos¢ szkolenia zawodowego w teorii i praktyce zarzadzania personelem,
Zeszyty naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 552, Krakow 2000, s. 44.

8 Sajkiewicz A. (red.): Zasoby ludzkie w firmie, Poltext, Warszawa 2000, s. 262.
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4. Pomiar efektow projektu szkoleniowego

Wigkszo$¢ racjonalnie zarzadzanych przedsigbiorstw ocenia skutecznos¢ i efektywnosc
szkolen. W literaturze przedmiotu przedstawiono rézne modele prowadzenia oceny efektyw-
nosci szkolen. Twoérca najbardziej rozpowszechnionego modelu, ktory ocenia szkolenie byt
Donald Kirkpatrick. Wedlug niego ocena szkolenia powinna sktada¢ si¢ z ocen czastkowych,
uzyskiwanych na kazdym z czterech poziomoéw (rys. 3): “01*2,

1. Poziom reakcji - jakosciowa ocena szkolenia przez uczestnikéw, subiektywna opinia
1 ocena stopnia zadowolenia uczestnikow o danym szkoleniu, nalezy zwrdci¢ uwage
na prowadzacych zajecia, techniczne aspekty kursu, jako$¢ materiatu, przydatnosé
zaje¢, poziom merytoryczny trenerOw, uczestnicy wyrazaja swoje zdanie, w jakim
stopniu szkolenie spetnito ich oczekiwania, jaki jest stopien zrozumienia programu.
Pomiaru dokonuje si¢ zazwyczaj tuz po zakonczeniu szkolenia.

2. Poziom wiedzy (nauczania) - podnoszenie umiej¢tnosci, sprawdzenie wiedzy teorety-
cznej, ktora jest niezbedna w praktyce, ocena, w jakim stopniu, w wyniku uczestnicze-
nia w szkoleniu pracownik posiadl nowag wiedze, zdobyl umiejgtnosci praktyczne.
Ocena na tym etapie dokonywana jest najczesciej za pomoca testow 1 ma na celu
sprawdzenie stopnia osiggniecia celow dydaktycznych szkolenia.

3. Poziom zachowania - sprawdzenie, czy pracownik wykorzystuje zdobyta wiedzg
1 umiejetnosci, czy co$ zmienito si¢ w zakresie jego zadan, odpowiedzialnosci,
uprawnien, ocena zachowania si¢ danej osoby (mozna zebra¢ opini¢ wspot-
pracownikow, przelozonych i podwladnych na temat konkretnych zachowan osoby,
ktora brata udzial w szkoleniu, mozna zastosowa¢ monitorowanie pracy osob prze-
szkolonych).

4. Poziom rezultatow - ocena szkolenia z punktu widzenia przedsigbiorstwa, ustalenie
czy szkolenie przyczynito si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa, mozna stosowa¢ analize

punktu krytycznego, metode analizy kosztow i korzysci.

° Por. Piechnik—Kurdziel A.: Efektywno$¢ szkolenia zawodowego w teorii i praktyce zarzadzania personelem,
Zeszyty naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 552, Krakéw 2000, s. 46.

10 Sekuta 2. Controlling personalny — cz. I, OPO, Bydgoszcz 1999, s. 124.

11 pocztowski A.: Zarzgdzanie szkoleniami w firmie, [w:] Szkolenie i rozwoj pracownikow a sukces firmy,
Ludwiczynski A. (red.), Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 1999, s.214.
2 Szatkowski A. (red.): Rozwoj pracownikéw. Przestanki, cele, instrumenty, Poltext, Warszawa 2002, s. 68-69.
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NARZEDZIA CEL OCENY
POZIOM ! 3 a programu szkolenia
REAKCJI olen przez uczestnikow
POZIOM przyswojonej W czasie wiedzy teoretycznej
WIEDZY olen a0 przez uczestnikOw

POZIOM e e wiedzy teoretycznej
ZACHOWANIA monitorowanie prac zdobytej podczas

POZIOM analiza K > Wwiedzy ze szkolenia w
REZULTATOW OrZYSC osigganiu celow

Rys. 3. Model prowadzenia oceny efektywnosci szkolen

Fig. 3. Model of training efficiency evaluation

Zrédto: Opracowanie whasne na podst.: Piechnik—Kurdziel A.: Efektywno$é szkolenia zawodowego
w teorii i praktyce zarzadzania personelem, Zeszyty naukowe Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, nr 552, Krakow 2000, s. 46; Sekuta Z.: Controlling personalny — cz. I, OPO,
Bydgoszcz 1999, s. 124; Pocztowski A.: Zarzadzanie szkoleniami w firmie, [w:] Szkolenie
i rozw6j pracownikéw a sukces firmy, Ludwiczynski A. (red.), Polska Fundacja Promocji
Kadr, Warszawa 1999, s.214; Szatkowski A. (red.): Rozwdj pracownikow. Przestanki, cele,
instrumenty, Poltext, Warszawa 2002, s. 68-69.'3!41°1¢

Jezeli na wszystkich poziomach uzyskane wyniki sg pozytywne, wnioskowa¢ mozna, ze
wszystkie etapy projektu szkoleniowego przebiegaty prawidtowo.
Dos$wiadczeni analitycy sa w stanie okresli¢, czy program szkoleniowy przynidst firmie

wymierne pozytywne rezultaty. Okreslenie zysku osiggnigtego ze szkolenia pozwala

3 pijechnik—Kurdziel A.: Efektywno$¢ szkolenia zawodowego.. ., op.cit., nr 552, Krakow 2000, s. 46.

4 Sekuta Z.: Controlling personalny — cz. I, OPO, Bydgoszcz 1999, s. 124.

> Pocztowski A.: Zarzadzanie szkoleniami w firmie, [w:] Szkolenie i rozwoj pracownikéw a sukces firmy,
Ludwiczynski A. (red.), Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 1999, s. 214.

16 Szatkowski A. (red.): op.cit., s. 68-69.
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przeciwstawi¢ go poniesionym kosztom, co w konsekwencji umozliwia uzasadnienie catego

. .. 17
przedsigwzigcia.

4.1. Wskaznik RO

Temat badania efektywnosci szkolen w $rodowisku profesjonalistow zarzadzania
personelem staje si¢ zagadnieniem coraz bardziej aktualnym i waznym. Mozna do niego
podejs¢ na co najmniej kilka sposobow, biorgc pod uwage zaréwno cele projektu
szkoleniowego, uwarunkowania organizacyjne, jak i mozliwosci technicznego zastosowania
poszczegbdlnych narzedzi. Niezaleznie od wielu roznych metod pozyskiwania danych,
pozwalajacych oceni¢ efekt projektu szkoleniowego, istnieja tez modele opisujace
kompleksowo proces oceny rentownosci szkoleniowych inwestycji. Jednym z bardziej
zaawansowanych jest amerykanski model J. J. Phillipsa procesu wyliczania wskaznika ROI,
ktory jest rozwinigciem czteropoziomowego modelu D. Kirkpatricka, bedacego fundamentem
oceny efektywnosci szkolen. Czesto jest nazywany pigtym poziomem oceny efektywnosci,
w odniesieniu do projektow szkoleniowych.

Jack J. Phillips w swoim modelu pokazuje praktyczne aspekty oceny i pomiaru stopy
zwrotu z inwestycji, poczgwszy od systemu planowania, zbierania i analizy danych,
raportowania wraz z technikami izolowania efektow 1 przeliczania warto$ci niewymiernej
inwestycji na warto$¢ finansowa.

Na etapie analizy potrzeb szkoleniowych ustala si¢ zwigzki pomiedzy brakami
kompetencyjnymi a konkretnymi problemami, ktoére nalezy w przedsigbiorstwie rozwigzac.
Rozwigzanie problemu zwigzane z wyeliminowaniem luki kompetencyjnej stanowi korzysc¢
z przeprowadzonego szkolenia, ktorg zestawia si¢ Z poniesionymi naktadami. Wskaznik ROI
informuje, ile zysku osiagnat podmiot gospodarujacy ze ztotowki zainwestowanej w szko-
lenia.™®

W wielu przedsiebiorstwach zwrot z inwestycji (ROl ), pokazujacy pieni¢zng wartos$¢
duzych i kosztownych projektow, jest miernikiem, ktorego oczekuja i coraz bardziej

wymagaja cztonkowie zarzadow.

17 Kossowska M., Sottysinska I.: Szkolenia pracownikéw a rozw6j organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2002, s. 212.

18 Zgud J., Kossowska M.: O ewaluacji raz jeszcze. Planowanie i projektowanie szkolen pracowniczych (8),
Personel, nr 3, Warszawa 2000.


http://www.nf.pl/slownik/ROI/
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Mimo iz model ROl pozwala wylicza¢ zwrot z r6znego rodzaju inwestycji, moze on by¢
z powodzeniem wykorzystywany do oceny efektywnosci przeprowadzonych szkolen, do
obliczania wspotczynnika zwrotu z inwestycji szkoleniowej. Dzieki niemu mozliwe jest
wykazanie, ze kwota zainwestowana w Szkolenia, w rozwdj zasobéw ludzkich w odpo-
wiednim czasie zwraca si¢ i przynosi przedsigbiorstwu zysk w formie pieni¢zne;.

Korzysci z zastosowania modelu ROI sg bardzo wymierne dla kazdej organizacji i pozwa-
laja miedzy innymi:19

» zwickszy¢ §wiadomo$¢ znaczenia szkolen,

» zwigkszy¢ skuteczno$¢ podejmowanych szkolen oraz ich profesjonalizm, gdyz daje
mozliwo$¢ pokazania bezposredniego wplywu szkolen na poprawe dzialalnosci
przedsigbiorstwa,

» zwigkszy¢ skuteczno$¢ w komunikowaniu si¢ z osobami decydujacymi o wydatkach
na szkolenia, gdyz mozna im pokaza¢ wymierng korzys¢ z realizowania przedsiewzigé
szkoleniowych,

» nastawic si¢ na konkretne wyniki, rezultaty.

Jack J. Phillips budujac swdj model oparl si¢ na czteropoziomowym modelu oceny
efektywnosci szkolen Kirkpatricka, poszerzajac go o poziom wyliczenia wskaznika. Podszedt
on do projektow szkoleniowych jako do narzedzi usprawniajacych procesy biznesowe
W organizacji.

Dwoma podstawowymi wskaznikami, ktére zwyczajowo wylicza si¢ w ramach realizacji
modelu Phillipsa sg ROI (Return on Investment) i BCR (Benefits/Costs Ratio). Wskazniki te
pozwalaja odpowiedzie¢ na pytanie: ile firma zyska pieniedzy w stosunku do tych, ktore
wydata na sfinansowanie danego projektu szkoleniowego? Wskazniki te pozwalaja
odpowiedzie¢ na pytanie dotyczace tego, ile przedsigbiorstwo zyska pieniedzy w stosunku do

naktadow, ktore poniosto na sfinansowanie danego projektu szkoleniowego?
BCR = Suma korzysci z inwestycji / Suma kosztow inwestycji
ROI = (Korzysci netto z inwestycji / Suma kosztow inwestycji) * 100%

Otrzymany wynik informuje, jaki zysk przyniosta przedsigbiorstwu kazda zainwestowana

w projekt szkoleniowy ztotdwka w okreslonym czasie.

!9 Nowacka - Sahin M.: Return On Investment (ROI) ,Fundacja Obserwatorium Zarzadzania,
http://szkolenia.nf.pl/Artykul/6677/Return-on-investment-roi/efektywnosc-szkolen-roi-szkolenia-zwrot-z-
inwestycji/.
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Model Phillipsa sktada si¢ z kilku etapoéw dziatania (rys. 4).

W fazie wstepnej ustalane sg cele, dla ktorych bedzie przeprowadzony proces. Cele te
okreslaja jednoczes$nie sposob wykorzystania wynikéw badania efektywnosci, a takze sam
poziom przeprowadzanej oceny. Nastepnie zostaja dobrane narzedzia, ktore beda wykorzysty-
wane w procesie oceny. Faza wstepna konczy si¢ przygotowaniem szczegétowego harmono-
gramu, zawierajagcego w szczegdlnosci terminy realizacji poszczegdlnych dziatan, osoby
odpowiedzialne za konkretne dziatania oraz ewentualny kosztorys kazdego z elementow

procesu.

badania oraz
badania

EFEKTOW

arzedzia EFEKTOW
R

Rys. 4. Model oceny rentownosci i efektywnosci ROI

Fig. 4. The ROI model of profitability and efficiency evaluation

Zrodto: Kopijek P.: Model J.J. Philipsa procesu wyliczania ROI dla inwestycji w szkolenia, 2c dom
Brokerski Rynku Szkolef, Magazyn Instytutu Zarzadzania, nr 36 (5/2003).

Pierwszym etapem modelu jest gromadzenie niezbgdnych informacji dotyczacych
realizowanego projektu szkoleniowego, ktory jest rozciggnigty W czasie, bowiem gromadzenie
danych odbywa si¢ przed realizacja Szkolenia, w trakcie realizacji zajec, ale rOwniez znaczna
cz¢$¢ danych, t¢ ktora odnosi si¢ do oceny efektow szkoleniowych i ich wptywu na osigganie
celow biznesowych, moze by¢ uzyskana dopiero po jakim$ czasie, po zakonczeniu realizacji
projektu, kiedy nastapi wdrozenie nabytej wiedzy i umiejetnosci w zycie oraz nastapi zmiana

postaw.
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Po pierwszym etapie podejmuje si¢ dzialania, majgce na celu wyizolowanie efektu
szkoleniowego® od innych czynnikéw wptywajacych na wyniki przedsigbiorstwa. Nalezy
podja¢ wysitki, w celu procentowego okreslenia wplywu samego projektu szkoleniowego na
zmiang w organizacji.

Nastepnym krokiem jest zamiana efektoéw szkoleniowych na warto$ci finansowe.
Izolowanie efektu szkoleniowego oraz zamiana go na wartosci finansowe to dwa kluczowe
elementy samego procesu, ktore wigzg sie¢ z najwiekszg liczbg problemow i stanowig
najwigksze wyzwanie dla oso6b przeprowadzajacych badanie.

Majac te etapy za sobg pozostaje juz tylko dokonac petnej kalkulacji kosztowej projektu
szkoleniowego, uwzgledniajacej koszt czasu poswigconego przez uczestnikow szkolenia oraz
narzuty kosztow ogolnych realizacji projektu.

Ostatni etap to wyliczenie wskaznikow ROl i BCR oraz przygotowanie raportu
dotyczacego zwrotu z inwestycji w projekt szkoleniowy.

Do raportu z calosci projektu dotacza si¢ réwniez listg korzys$ci niematerialnych, ktore
przy szkoleniach wystepuja praktycznie zawsze i dobrze jest ich nie pominac.

Wdrozenie modelu ROI Jacka Philipsa, nawet w ramach pojedynczego projektu, moze
przynie$¢ przedsigbiorstwu wymierne korzysci. Ma to szczegoélne znaczenie dla specjalistow
do spraw zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsi¢gbiorstwie, realizujacych projekty
zwigzane z rozwojem pracownikow. Mozliwo$¢ pokazania wymiernych i ogdlnie znanych
wskaznikow finansowych w obszarze inwestycji szkoleniowych moze zdecydowanie
poprawi¢ nastawienie zarzadu do tego typu projektow, a tym samym moze poprawic
skuteczno$¢ dziatan podejmowanych w tym obszarze.

Nalezy jednak mie¢ na uwadze to, iz ocena efektywnosci projektéw szkoleniowych
wedtug wskaznika ROI jest procesem dtugotrwatym, czasochtonnym i1 kosztownym, nie jest
wigc konieczne stosowanie tej metody do wszystkich projektow szkoleniowych. Zaleca si¢
uzywanie jej do tych projektow, ktére dotyczg najwazniejszych celow przedsiebiorstwa.

System oceny ROI nalezy do najnowszych trendow w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi. Dysponujgc mozliwosciami obliczania wskaznika zwrotu inwestycji w Sszkolenia

mozna wykaza¢ konkretny zysk, jakim jest inwestycja w kapitat ludzki.

“http://szkolenia.nf.pl/Artykul/6677/Return-on-investment-roi/efektywnosc-szkolen-roi-szkolenia-zwrot-z-
inwestycji/.
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5. Zakonczenie

Ze wzgledu na proces statego uczenia si¢ i podnoszenia kwalifikacji zarowno trenerdw,
jak 1 0sob zaangazowanych w przygotowanie szkolenia ze strony firmy — klienta, bardzo
wazny jest moment podsumowania i wyciggnigcia wnioskow ze wspdlnych dziatan.

M. Kossowska i . Soltysifiska?’ nazywaja ten moment przegladem ex post, gdyz dokonuje
si¢ go wowczas, gdy projekt szkoleniowy zostat juz zamknigty, czyli zrealizowany i oceniony.

Ten podsumowujacy etap projektu jest istotny z kilku powodow. Ot6z bardzo wazne jest,
aby refleksje na temat wspolnej pracy trenera i oséb zaangazowanych w projekt szkoleniowy
przedsigbiorstwa zostaly zebrane i1 uporzadkowane. Korzystne jest rowniez okreslenie
mocnych 1 stabych stron tej wspotpracy oraz zidentyfikowanie obszaréw zaniedbanych,
a istotnych w projekcie szkoleniowym. Dziatania te maja stuzy¢ ostatecznie wspdlnemu
wypracowaniu wizji tego, co trzeba zrobi¢, aby poprawi¢ caly proces przygotowania
i realizowania projektéw szkoleniowych w przysztosci.

Na projekt szkoleniowy sktada si¢ wiele czynnikow, z ktérych zaden nie jest jedynym
wyznacznikiem efektywnosci i skutecznos$ci prowadzenia szkolenia. Konieczna jest integracja
1 wspotwystepowanie wszystkich tych elementéw, z uwzglednieniem tego, co dzieje si¢ po
zakonczeniu szkolenia, poniewaz ,,dobre szkolenie to takie, ktérego efekt umozliwi transfer
wiedzy 1 umiejetnosci z sali szkoleniowej do praktyki zawodowej uczestnikow” %,

Szkolenie powinno wigc skupiac¢ si¢ na dawaniu wiedzy 1 §wiadomosci, jak ja stosowac
oraz na zdobywaniu umiej¢tnosci, rozwoju kompetencji i dzieleniu si¢ wlasnymi doswiadcze-
niami.

Realizacja projektow szkoleniowych w przedsigbiorstwach wymaga duzego zaangazowa-
nia w cale przedsigwzigcie 0sob zajmujacych si¢ w przedsigbiorstwie szkoleniami, a takze
znacznych naktadow finansowych.

Faza realizacji projektu szkoleniowego kosztuje przedsigbiorstwo najwiecej, ale nawet
najbardziej perfekcyjne jej przeprowadzenie nie zapewni oczekiwanych efektow, jesli nie
zostanie ona poprzedzona dobrym przygotowaniem i zakonczona skutecznym systemem
wspierania uczestnikéw we wprowadzaniu zmian, potagczonym z systemem mierzenia ich

efektow.

21 Kossowska M., Sottysinska I.: Szkolenia pracownikéw a rozwoj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2006, s. 214.

22 Kalinowska B.: Zarzadzanie efektami szkolen, [w:] Poradnik edukatora, (red.) M. Owczarz, CODN, Warszawa
2005.

23 Sosinska N.: Magia rozwoju..., op.cit., s. 97.
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Systematyczny model szkolenia i doskonalenia zawodowego przybiera charakter usta-
wicznego procesu, stanowigcego sekwencje kilku etapow, zapewniajacych racjonalno$é
zachowan organizacyjnych: analizy i1 identyfikacji potrzeb szkoleniowych, przygotowania
programu i planu szkolenia, realizacji szkolenia i oceny jego efektywnosci. Kazdy z kom-
ponentow tego procesu odgrywa w nim wazka role.

Ostatni etap projektu szkoleniowego, czyli ocena jego efektywnos$ci, sprawia badanym
przedsigbiorstwom nadal wiele trudnosci. Nie jest to korzystne zjawisko, gdyz wlasnie
przetozenie efektow szkolenia na realizacj¢ celow catego przedsigbiorstwa powinno

potwierdza¢ sens podejmowanych dziatan.

Bibliografia

1. Armstrong M.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie, Wyd. Profesjonal-
nej Szkoty Biznesu, Krakoéw 1996.

2. Critten P.: Investing In People: Toward Corporate Capability, Butterworth Heinemann,
Oxford 1993.

3. Danilewicz D.: Rozw6j kompetencji jako kluczowy czynnik elastycznosci kapitatu
ludzkiego, [w:] Elastyczne zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, (pod
red.) Juchnowicz M., Difin, Warszawa 2007, na podstawie Bramley P.. Ocena
efektywnosci szkolen, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001.

4. Eisenbardt M.: Wykorzystanie struktury kompetencyjnej w procesach szkoleniowych,
http://www.fundacja.edu.pl/organizacja/_referaty/32.pdf.

5. http://szkolenia.nf.pl/Artykul/6677/Return-on-investment-roi/efektywnosc-szkolen-roi-
szkolenia-zwrot-z-inwestycji/.

6. Kalinowska B.: Zarzadzanie efektami szkolen, [w:] Poradnik edukatora, (red.)
M. Owczarz, CODN, Warszawa 2005.

7. Kopijek P.: Model J.J. Philipsa procesu wyliczania ROI dla inwestycji w szkolenia,
2¢ dom Brokerski Rynku Szkolen, Magazyn Instytutu Zarzadzania, nr 36 (5/2003).

8. Kossowska M., Sottysinska I.: Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2006.

9. Nowacka-Sahin M.: Return On Investment (ROI) ,Fundacja Obserwatorium Zarzadzania,
http://szkolenia.nf.pl/Artykul/6677/Return-on-investment-roi/efektywnosc-szkolen-roi-

szkolenia-zwrot-z-inwestycji/.



Analiza skutecznosci. .. 145

10. Piechnik — Kurdziel A.: Efektywnos$¢ szkolenia zawodowego w teorii i praktyce
zarzadzania personelem, Zeszyty naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 552,
Krakéw 2000.

11. Pocztowski A.: Zarzadzanie szkoleniami w firmie, [w:] Szkolenie i rozwoj pracownikoéw
a sukces firmy, Ludwiczynski A. (red.), Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 1999.

12. Rae L.: Planowanie i projektowanie szkolen, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 1999.

13. Sajkiewicz A. (red.): Zasoby ludzkie w firmie, Poltext, Warszawa 2000.

14. Sekuta Z.: Controlling personalny — cz. I, OPO, Bydgoszcz 1999.

15. Sosinska N. : Magia rozwoju talentow, IFC Press, Krakow 2007.

16. Szatkowski A. (red.): Rozwoj pracownikoéw. Przestanki, cele, instrumenty, Poltext,
Warszawa 2002.

17. Zgud J., Kossowska M.: O ewaluacji raz jeszcze. Planowanie i projektowanie szkolen

pracowniczych (8), Personel, nr 3, Warszawa 2000.

Recenzent: Prof. dr hab. inz. Jozef Matuszek

Abstract

In view of the constant process of learning and improving qualifications both of the
couches and the individuals who on the client’s part are involved in the training preparation,
very important is the moment of summing up and drawing conclusions from the joint
activities.

The systematic model of skill and vocational training assumes the character of a constant
process being a sequence of several stages which ensure rationality of organizational
behaviors: learning needs analysis and identification, preparation of the curriculum and the
training schedule, conducting of the training and assessment of the training efficiency. Each of
this process’ component plays a significant part in it.

The companies under investigation still face many difficulties as regards the last stage of
the training project, i.e. efficiency assessment. This is not a positive phenomenon as
translating of the training effects into realization of the whole company aims should

particularly confirm the reason behind undertaken activities.



