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Inwestycje
w rozwoj ludzi

Na catym Swiecie firmy wydajg olbrzymie pienigdze na rozwdj swoich pracownikow.
Czy jest z nimi tak jak z wydatkami na marketing? Tylko potowa pieniedzy wydana jest

efektywnie, nie wiadomo tylko, ktdra potowa.

Henryk Puszcz i Michat Zaborek,
House of Skills

Wud]ug organizacji ASTD, najwiekszego zrzeszenia prak-
tykéw szkolen i rozwoju, przedsiebiorstwa amerykan-
skie wydaja co roku na szkolenia érednio okolo 2 proc. calosci
srodkéw przeznaczonych na wynagrodzenia. Z kolei wedlug
Iraining Magazine, laczne wydatki w 2010 roku na szkole-
nia i rozwoj pracownikow w Stanach Zjednoczonych wyniosly
53 mld dolaréw. Polska lzba Firm Szkoleniowych szacuje wielkos¢
naszego rynku szkoleniowego na kwote 2,5-3 mld zlotych, a na
rynku dziala okolo 2,5 tysiaca firm oferujacych szkolenia. S3 to
kwoty imponujgce. Biorac pod uwage ich wielkoéé, uzasadnione

jest pytanie: czemu przedsiebiorstwa decyduja sie na takie inwe-
stycje oraz na jakiej podstawie oceniaja lub tez moga oceniaé sen-
sownos¢ tych wydatkow?

Powszechnie uwaza sig, Zze firmy nie moga nie wydawac na rozwoj
swoich ludzi. Mimo to w wielu przypadkach rezygnacja z takich
inwestycji w jednym roku budzetowym prawdopodobnie nie spo-
wodowalaby zadnych widocznych negatywnych rezultatow. Jed-
nak rezygnacja z nich w perspektywie dlugoterminowej moglaby
doprowadzic do powaznych problemow. Przed pracownikami sta-
wiane sg coraz wyzsze wymagania, z ktérymi nie poradza sobie
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skutecznie, jesli nie podniosg swoich kompetencji. Do wydatkow
na rozwoj osobowy pracownikow zmusza firmy rowniez rosngca
konkurencja rynkowa, przekonanie, ze nasi pracownicy muszg by¢
przynajmniej tak dobrzy, jak pracownicy konkurencji. Liczy sig
rowniez konkurencja na rynku pracy, o najlepszych pracownikdw,
ktorzy szukajac pracodawcdw, wybieraja tych, ktorzy umozliwiaja
im nieustanne podnoszenie kompetencji. Zdarza sie, ze niektore
firmy, w celu przyciagniecia utalentowanych pracownikow, swia-
domie buduja swéj wizerunek lideréw, jesli chodzi o inwestowanie
w ludzi. Dodatkowo, zaobserwowano korelacje poziomu inwe-
stycji w rozwoj ludzi z wynikami biznesowymi przedsiebiorstw.
Wskazuja na to badania Laurie Bassi, ktora dowodzi, ze inwestycje
w pracownikow sa jednym z glownych wskaznikow przewidujacych
powadzenie ekonomiczne firmy, mierzone m.in. cenami akgji. Po-
nadto organizacje, ktdre inwestujg w rozwdj wiecej niz przecietna,
osiagaja o 58 proc. wyzszg sprzedaz (w przeliczeniu na 1 pracow-
nika) niz te, ktore inwestuja ponizej przecietnej. Zatem pytanie,
czy inwestowac w rozwdj ludzi staje sie retoryczne, a istotniejsza
jest odpowiedz: ile inwestowac i jak to robi¢, aby osiagnac mak-
symalne zwroty z tych inwestycji? Czescia tak sformulowanego
zagadnienia sg szczegolowe decyzje, w jaki sposob sprawdzamy

zwrot z poniesionych inwestycji w rozwdj ludzi.
Jak zmierzyC zwrot z inwestycji w ludzi?

Jeden z naszych klientow, rozmawiajac z nami o sposobie ewaluacji
przyeotowywanego dla niego projektu opowiedzial nam pouczaja-
ca historie dotyczaca mierzenia efektywnosci szkolen. Historia do-
tvczyla firmy z branzy uslug finansowych, gdzie realizowano duzy
projekt rozwojowy, ktdrego celem bylo podniesienie jakosci obslugi
klienta w oddzialach dzialajacych na terenie calego kraju. Program
ten byl elementem strategicznej koncentragji organizacji na klien-
cie indywidualnym. Wraz z innymi dzialaniami (m.in. nowe oferty
uproszczony, dajacy wicksze uprawnienia kierownikom oddzialow
system decyzyjny w zakresie zawierania umow z klientami, zmiana
systemu informatycznego), rozwoj pracownikow mial doprowadzié
do lepszych wynikow biznesowych w obszarze korzystania z ushug
przez klientow indywidualnych. W ramach czeiéci szkoleniowej
zorganizowano i przeprowadzono szereg warsztatow, w ktorych
uczestniczyli zardwno kierownicy oddzialow, jak rowniez ich pra-
cownicy. Uczestnicy szkolen skladali sie z przedstawicieli roznych
oddzialow, dzieki czemu mogli sie oni dzieli¢ swoimi doswiadcze-
niami w trakcie zaje¢. Realizacja calego projektu trwala kilka mie-
siecy i po jezo zakonczeniu firma cheiala sprawdzi¢ na ile doprowa-
dzil on do osiagania zakladanych rezultatow. Przygotowuijac sie do
spotkania zarzadu, poswieconego podsumowaniu prowadzonych
dzialan, Dyrektor HR oraz dyrektor finansowy, na bazie informacji
o efektach biznesowych poszezegolnych oddziatow, analizowali na
ile przeprowadzone zmiany przyczynily sie do poprawienia uzy-
skiwanych wynikéw. Ogdlna ocena byla pozytywna — wyniki firmy,
jako calosci wykazaly poprawe, jednak jedna z zaobserwowanych
zaleznosci szczegdlnie ich zadziwila. Zmiany systemowe zostaly
przeprowadzone we wszystkich oddzialach, we wszystkich wpro-
wadzono nowe produkty wszyscy pracownicy przeszli te same
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1. Poziom reckcji: jakosciowa ocena szkolenia przez uczestnikow,
badanie opinii uczestnikdw o szkoleniu, wykonywane zwykle za
pomaoca krotkich ankiet,

2. Poziom wiedzy: sprawdzanie wiedzy teoretycznej i umigjetnosci
praktycznych, ich poziomu przed i po szkoleniu

3. Poziom zachowania: sprawdzenie, czy pracownik wykorzystuje
Zdobytqg wiedze | umigjetnosci przy wykonywaniu codziennych
cbowiqzkow zawodowych. Ocena zachowania danej osoby
moze byd wykonana poprzez zebranie opinii wspotpracownikow
| przetozonych.

4. Poziom organizacii: ocena szkolenia z punkiu widzenia firmy
zatrudnigjgce) szkolonego pracownika, Stosuje sie analize punkiu
krytycznego lub metode analizy kosztdw | korzysci.

programy szkoleniowe, ktore byly wysoko oceniane w ankietach
wypelnianych bezposrednio po szkoleniach. Jednak mimo zain-
westowanego czasu i srodkow, tyvlko czesc oddzialéw zanotowala
wzrost efektow wynikow biznesowych. WAniki czesci oddzialow
sie nie zmienily, a w niektorych przypadkach nawet sig¢ nieco po-
gorszyly. Dlaczego tak sig stalo i jak w zwiazku z tym nalezy ocenic¢
zwrot z poniesionych inwestycji? Jakie wnioski wyciagnac na przy-
szlosc? Czy w ogdle warto mierzy¢ projekty efektywnosé szkolen
i jak to robi¢ skutecznie?

(Odpowiadajac na pytania naszego klienta zdecydowanie stalismy na
stanowisku, Zze nalezy mierzyc¢ efekty projektow rozwojowych i nie
tylko dlatego, zeby po zakonczeniu projektu go ocenic, ale réwniez
z tego wzgledu, ze dobrze okreslone cele i wskazniki wyznaczaja
sposob pracy oraz zdecydowanie podnosza szanse, Ze te cele na
zakonczenie projektu zostana zrealizowane,

Anacznie trudniejsza jest odpowiedz na pytanie, ,Jak to robic
skutecznie?”. Wiekszos$¢ realizowanych dzialan rozwojowych to
szkolenia prowadzone przez trenerow wewnetrznych lub firmy
zewnetrzne, Jak pokazuja liczne badania, koticowe efekty bizne-
sowe projektow rozwojowych zalezg w nie wickszym stopniu niz
20 proc. od tego, co ma miejsce na szkoleniu.

Jesli zatem ograniczamy sie do mierzenia jakosci samego szkole-
nia, to nawet jesli oceniamy je bardzo wysoko, mamy ograniczone
prawdopodobienstwo, ze przelozy sie to na wyniki biznesowe uzy-
skiwane przez uczestnikdw. Doswiadczenie naszego klienta poka-
zuje, ze mimo udanych szkolen, w ktarych biora udzial pracownicy
z roznych dzialow firmy, po ich zakofczeniu w jednym miejscu or-
ganizacji mozemy zaobserwowac pozytywne zmiany, w innym zas
nie. Zalezy to przede wszystkim od tego, co dzieje sie ,przed” oraz
Lpo’ szkoleniu,

Przygotuj grunt i wspieraj zmiany

MNajwazniejsze elementy tego, co powinno si¢ zdarzyc |, przed”
szkoleniem, to dobre okreslenie celow | dobdr grupy: wiemy kogo
chcemy rozwijac i jakich konkretnych umiejetnosci ten rozwdj ma
dotyczye. >
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Dobrze okreslony cel jest niezbedny, zeby wybra¢ odpowiedni
program szkoleniowy i odpowiedniego dostawce. Rownie wazne
jest przygotowanie pracownikow do uczestnictwa w samym wyda-
rzeniu rozwojowym. Wphywa to na ich motywacje do uczenia sig
i pokazuje uczestnikom zwiazek miedzy ich osobistym rozwojem,
a uzyskiwanymi wynikami, zaréwno przez nich, jak i przez cala
organizacje. Takiemu przygotowaniu sie sprzyja na przyklad spo-
tkanie uczestnika ze swoim bezposrednim przelozonym, w trakcie
ktorego omawiajg oni cele i znaczenie tej inwestycji w pracownika,
jaka jest jego szkolenie.

Z perspektywy koncowych efektéow biznesowych, bedacych wy-
nikiem rozwoju pracownikdw nie mniej wazne jest to, co zdarzy sie
Lpo” szkoleniu. Kluczowe s tu wszystkie dzialania, ktore wspie-
rajg wdrazanie rozwijanych kompetencji w miejscu pracy, czyli
wsparcie i egzekwowanie nowych zachowan przez organizacje (ze
szczegolnym podkresleniem roli przelozonego) oraz praktykowa-
nie rozwijanych umiejetnosci (czas, dyscyplina wlasna pracowni-

Aleksander
Drzewiecki,
House of Skills

Najnowsze badania wskazujq, ze proces szko-
lenia odpowiada jedynie w okoto 20 proc.

za ostateczny efekt inwestycji w kapitat ludzki.
Wiele badan wykazuje, ze pozostate 80 proc.
zwigzane jest z tym, co sie dzieje po szkoleniu
i przed nim.

Czynniki sprzed szkolenia, majgce wptyw

na jego efekty, sg zwigzane z pracownikiem,
tym jak on sam widzi swojqg role w organizacii
oraz z dziataniami menedzera, wspieraniem
w osigganiu celow. To okoto 40 proc. wptywu
szkolen na rezultaty biznesowe, Pozostate

40 proc. rozstrzyga sie po szkoleniu. Zalezy od
tego jak monitoruje sie wprowadzanie zmian,
czego sie wymagda i jak wspomaga sie pra-
cownika. To takze wptyw wspotpracownikow
| kultury organizacyjnej firmy, tego do jakiego
stopnia organizacja jest przygotowana na
ciggty rozwdj.
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kow, pozytywne wsparcie ze strony innych pracownikow). Do-
datkowym elementem pomagajacym wdrozy¢ nowe kompetencje
jest ewaluacja i Swiadomosé pracownikow, ze oczekuje sie od nich
okreslonych efektow oraz ze dostana oni informacje zwrotna na
ten temat po zakonczeniu projektu.

Cztery ztote zasady

Jakie zatem mozna wyciagnac wnioski praktyczne na temat mie-
rzenia szkolen i procesow rozwojowych, ktore pomoga czytelni-
kom w planowaniu ewaluacji szkolen?

Po pierwsze sprawdzajmy jakos¢ szkolenia. Udane szkolenie nie
jest wystarczajacym warunkiem do uzyskania koncowych efektow
hiznesowych, ale jest warunkiem koniecznym. Dlatego sprawdzaj-
my satysfakcje uczestnikéw po szkoleniu, sprawdzajmy poziom
nabycia umiejetnosci oraz motywacje do ich wdrozenia w zycie.
Wyniki tego pomiaru pokazuja nam jakos¢ samych interwengji
rozwojowych i sa waznym Zrodlem informacji na przyszlosé, co
nalezy zweryvlikowaé, co zmieni¢, zeby szkolenia byly skutecz-
niejsze i lepiej odpowiadaly na potrzeby uczestnikow oraz calej
organizacj.

Po drugie sprawdzajmy, co i z jakim efektem zdarzylo si¢ , przed”
i ,po’ szkoleniu. W jaki sposob uczestnicy zostali przygotowani
do wydarzenia rozwojowego oraz w jaki sposab wspierane i egze-
kwowane bylo wdrazanie rozwijanych kompetencji. Wiedza na ten
temat pomoze w wyborze takich metod dzialania, ktére z perspek-
tywy koticowych wynikow biznesowych sa najbardziej efektywne,
Po trzecie sprawdzajmy czy pracownicy rzeczywiscie zmieniaja
swoje dzialania w miejscu pracy, zgodnie z zakladanymi celami.
Stosujmy do tego obserwacje ze strony przelozonych, informa-
cje zwrotna od wspolpracownikow, jesli to mozliwe to rowniez od
klientow. Uzyskiwane w ten sposob informacje przekazuimy pra-
cownikom, jako skuteczny sposdb na wzmocnienie procesu wdro-
zenia pozadanych kompetencji. Czasami rowniez, nie bedziemy
mogli oceni¢ na ile bezposrednie dzialanie pracownika determinuja
wynik biznesowy, poniewaz wplywa na nie szereg innych, rozcig-
enietych w czasie, slabo kontrolowalnych przez nas, czynnikow.
Wtedy zmiany w zachowaniu beda dla nas decydujaca podstaws
do oceny jakosci realizowanych projektow.

| po czwarte sprawdzajmy koncowe efekty biznesowe. Jesli potra-
fimy pokazaé, jakich zmian biznesowych mozemy sie spodziewac,
gdy pracownicy beds sie¢ wykazywad w wiekszym stopniu pozada-
nymi kompetencjami, nie bedziemy mieli problemu, zeby sposrod
roznorodnych wskaznikow biznesowych gromadzonych przez
firme wybraé te, w ktorych powinnismy zobaczyé pozytywne
zmiany, Z perspektywy funkcjonowania firmy, jest to najwazniej-
szy poziom ewaluacji, ale jak pokazuja doswiadczenia najrzadziej
stosowany. W naszym mniemaniu weale nie najtrudniejszy, jednak
wymagajacy bardzo dobrego okredlenia celu biznesowego na sa-
mym poczatku procesu rozwojowego, a nast¢pnie przelozenia go
na jezvk kompetencji, ktore musza by¢ rozwiniete, Zeby pojawily
sie efekty biznesowe. Tak rozumiejac proces ewaluacji, nie jest ona
koncowym etapem projektu rozwojowego, ale wrecz przeciwnie
poprzez dobre okreslenie celow, jest etapem pierwszym. m
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