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POMIAR EFEKTYWNOSCI

PROJEKTOW ROZWOJU KADR
W PRZEDSIEBIORSTWACH.
PERSPEKTYWA FINANSOWA

ABSTRAKT

Niniejszy artykut stanowi glos w dyskusji nad finansowa wycena dzialai rozwojo-
wych dla pracownikow. Autorzy stawiaja szereg pytan, m.in. dotyczacych tego, czy
projekty rozwoju pracownikéw powinny by¢ ujmowane w sprawozdaniach finanso-
wych jako koszt czy inwestycja, kiedy sa one oplacalne i jak mierzy¢ ich efektywno$¢.
Nastepnie omawiaja dwa modele okreslajace efektywnosci dzialann rozwojowych
— D.L. Kirckpatricka oraz J.J. Phillipsa. Artykul wieniczy sprawozdanie z oceny efek-
tywnosci programu rozwoju pracownikow przeprowadzony ww. metodami.

Stowa kluczowe

efektywnos¢ szkolen, ROl w szkoleniach, warto$¢ coachingu

Rozwdj zasoboéw ludzkich w przedsigbiorstwie nalezy do waznych tematéw, zaréwno
dla badaczy, jak i dla praktykow biznesu. W ostatnich latach obszar ten zyskal jeszcze
na znaczeniu dzigki powigzaniu go z tematyka konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Wia-
$nie z powodu wplywu zasobéw ludzkich w przedsigbiorstwie na jego konkurencyjnoé¢
pomiar efektywnosci projektéw rozwoju kadr staje si¢ obecnie bardzo istotng kwestia.
Celem niniejszego artykutu jest podjecie waznej z punktu widzenia finanséw dys-
kusji o klasyfikacji wydatkéw na rozwéj kadr w przedsigbiorstwach. Przez projekty
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rozwojowe nalezy tu rozumie¢ szkolenia, coaching oraz mentoring. Szkolenia biz-
nesowe s3 dzialaniami edukacyjnymi nakierowanymi na podniesienie okreslonych
kompetencji grupy pracownikéw. Coaching i mentoring' s3 natomiast metodami
wspomagania pojedynczych pracownikéw w ich rozwoju osobistym i zawodowym.
Dlaczego kwestia finansowania tych dzialan jest wazna? W zaleznosci od zakresu i te-
matyki koszt szkolenia pracownika stanowi znaczacy wydatek dla firmy. Koszt coa-
chingu czy mentoringu jest juz na tyle wysoki, ze moga nim by¢ objeci tylko kluczowi
pracownicy. Na rynku europejskim i §wiatowym koszty coachingu sa niebagatelne
i coraz czeéciej laczg sie z tzw. success fee. Stad tez wielu finansistéw zadaje sobie (i dy-
rektorom HR) pytanie o zasadno$¢ takich wydatkéw.

Wilasnie w zwiazku z wydatkami przeznaczonymi na rozwdj pracownikow, za-
réwno z perspektywy finansow, jak i zasobow ludzkich, autorzy poszukuja odpowie-
dzi na nastepujace pytania badawcze:

1. Kiedy pieniagdze wydane na projekty rozwojowe (szkolenia, coaching, mento-
ring) mozna traktowac jako inwestycje, a kiedy sa one kosztem?

2. Kiedy takie projekty rozwojowe maja sens w wymiarze czysto finansowym?

3. Jakmierzy¢ich efektywno$é?

Dla udzielenia odpowiedzi pomocne jest zrozumienie podstawowych zagadnien
z obu wyzej wymienionych dyscyplin. Kolejno oméwione zostana: kapital ludzki, in-
westycje i koszty, pomiar efektywno$ci, czas zwrotu, stopa zwrotu, ROL.

ROZWéJ PRACOWNIKOW — KOSZT CZY INWESTYCJA

Kapital ludzki organizacji obejmuje ogét specyficznych cech i wlagciwosci uciele-
$nionych w pracownikach (wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, motywacja), ktére maja
okreslong warto$¢ oraz stanowia zrédlo przysztych dochodéw zaréwno dla pracow-
nika, ktory jest wlascicielem kapitalu ludzkiego, jak i dla organizacji korzystajacej
na okreslonych warunkach z tegoz kapitatu (Krél, Ludwiczyrniski 2006: 97). Kapitat
ludzki jest czescia kapitatu intelektualnego firmy i stanowi czg$¢ warto$ci rynkowej
firmy. Jest aktywem niematerialnym, ktére bardzo czesto decyduje o przewadze kon-
kurencyjnej firmy. Szybki rozwoj technologiczny i wzrost znaczenia wkladu intelek-
tualnego pracownikéw w wyniki firm prowadza do koniecznosci pomiaru kapitatu
intelektualnego. Pojawiaja sie tez propozycje uwzglednienia aktywoéw intelektual-
nych w bilansach przedsigbiorstw (Dobija 2003: 11). Powstaje pytanie, czy kapital
intelektualny mierzy¢, czy raczej pozostawic to pojecie jako metafore (ibidem). Jezeli
przyjmiemy, ze nalezy go mierzy¢, to nastepne pytanie bedzie dotyczylo tego, jak to

' Marciniak (2009: 19) podaje przeglad definicji coachingu.
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robi¢? Jak zamieni¢ wiedze, umiejetnos$ci i motywacje na wielko$ci wyrazone w pie-
nigdzu? Jak firmy maja przedstawi¢ w sprawozdaniach finansowych wydatkowane na
ten cel pienigdze? Czy takie wydatki sg kosztem, czy inwestycja?

Koszt jest celowym zuzyciem zasobéw w celu uzyskania przychodéw w okres-
lonym czasie (Patterson 2002: 170). Koszty stanowia swego rodzaju biezace zmniej-
szenie kapitalu wlasnego, sa niezwiazane z przysztymi korzysciami. Kluczem do uje-
cia kosztu jest zasada wspdlmiernosci przychodéw i kosztéw. Chodzi o to, ze jezeli
korzysci z danego kosztu beda czerpane w przyszlosci, moze on zosta¢ zakwalifiko-
wany w bilansie jako skladnik aktywéw, a w koszty zaliczony by¢ pdzniej. Z pomoca
przychodzi tu zasada ostroznej wyceny, ktéra radzi potraktowac jako koszt przypadki
watpliwe. Uzaleznia jednak decyzje¢ od zarzadzajacych, co wprowadza element su-
biektywny. Wlaénie podejscie do elementu subiektywnego w rozliczaniu wydatkow
na rozwoj pracownikéw jest jednym z gléwnych tematéw tego opracowania.

Z punktu widzenia finansowego inwestycja jest natychmiastowym zaangazowa-
niem pieniedzy w celu osiagnig¢cia wpltywéw finansowych lub ograniczenia kosztéw
w przyszlosci (Patterson 2002: 128). W rachunkowosci inwestycja jest wydatkiem
zaksiegowanym w majatku trwalym, ktéry ulega amortyzacji w czasie. Kazda inwe-
stycja bedzie charakteryzowala si¢: wydatkiem inwestycyjnym, zakladanymi wply-
wami lub ograniczeniem kosztow, okreslonym czasem zycia, prawdopodobienistwem
zyskow i ryzykiem inwestycyjnym. W rachunkowosci wiekszo$¢ inwestycji wykazuje
sie po koszcie, wedlug cen nabycia. W sensie ogélnym, za inwestycje mozna uzna¢
wszystkie aktywa przedsiebiorstwa (Patterson 2002: 128). W znaczeniu $ci$lejszym,
jest to ulokowanie srodkéw w celu przyszlego czerpania dlugoterminowych zyskéw.
Angazujac pewien kapital zakladamy, ze istnieje duze prawdopodobienstwo odzy-
skania tego kapitalu i osiagniecia zyskéw w przyszlosci. To prawdopodobienistwo jest
tym wigksze, im krotszy jest czas, po ktérym zyski maja wplynaé. Trudnos¢ polega
jednak na tym, ze wplywy finansowe z inwestycji nie nastapia w tym samym czasie co
wydatek inwestycyjny. W momencie podjecia decyzji o inwestycji wysokos¢ wydatku
inwestycyjnego jest znana, podczas gdy wplyw oczekiwany jest tylko hipotetyczny.
Dlatego tez inwestujac, ponosimy ryzyko, ktérego poziom jest uzalezniony od wielu
czynnikéw, czasem trudnych do przewidzenia.

Aby sprawdzi¢, w jaki sposob przedsigbiorstwa polskie odnoszg sie do kwestii fi-
nansowania rozwoju pracownikéw, autorzy przeprowadzili badania wlasne obejmuja-
ce 38 firm: 9 duzych, 16 $rednichi 13 matych. Mialy one forme ustrukturalizowanych
wywiadow telefonicznych z dyrektorami firm. Z rozméw tych wynikaja nastepujace
wnioski.
= Projekty rozwojowe dla pracownikéw badanych firm to w duzej mierze szkolenia

biznesowe (32), rzadziej coaching (4) czy mentoring (2).
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= W 8 firmach nie istnieje pojecie projektu rozwoju pracownikéw, gtéwnie obowia-
zujaca terminologia to szkolenia. Maja one charakter motywacyjny, wyjazdowy.
Organizuje sie je zasadniczo raz w roku dla calego personelu.

® W 25 firmach szkolenia sa organizowane doraznie, w miare potrzeb, zazwyczaj
wtedy, gdy sa zagrozone wyniki firmy. Szkolenia maja tu charakter interwencyj-
ny. Istnieje $wiadomo$¢ potrzeb szkoleniowych, ale s3 one traktowane podrzed-
nie w stosunku do innych wazniejszych inwestycji firmy.

® W S firmach istnieje pojecie projektow rozwojowych dla pracownikéw. Sa one
zwiazane z realizacja dlugofalowej strategii firmy, takiej jak rozwdj na nowych
rynkach czy rozwéj nowych produktéw, i obejmuja szkolenia, coachingi, rézne
formy edukacji wlasnej (biblioteczki firmowe, intranet) oraz mentoring.

Kiedy wiec mozemy uzna¢ dziatania rozwojowe dla pracownikdw za koszt, a kie-
dy za inwestycje? Na podstawie przedstawionych powyzej definicji kosztéw i inwes-
tycji oraz badan wlasnych mozna wyprowadzi¢ wnioski, ze wydatki poniesione na
rozwoj pracownikow sa:

1. W wiegkszym stopniu kosztem niz inwestycja, jesli maja charakter jednorazowy
i maja bezposrednie przelozenie na wyniki firmy.

2. Moga by¢ rozpatrywane zaréwno jako koszt, jak i inwestycja, gdy szkolenie ma
natychmiastowe przelozenie na wyniki firmy lub gdy nie zna si¢ jego wplywu na
sprzedazizysk firmy (moze ono pojawi¢ si¢ znacznie pdzniej).

3. Inwestycja, gdy realizowane sa zgodnie z planami strategicznymi firmy, s3 dzia-
laniem celowym i mierzonym, a wplywy ze szkolen czy coachingdéw pojawia sie

w dluzszym czasie niz dany okres sprawozdawczy.

Idealna i ostatecznie docelowa sytuacja jest realizowanie ostatniego z wymienio-
nych podejs¢. Najczesciej jednak, glownie ze wzgledu na brak trafnych i rzetelnych
metod wyceny takich projektow, sa one dekretowane w koszty, a nie inwestycje.

Podjecie decyzji o uruchomieniu kazdej istotnej inwestycji, w tym takze rozwoju
pracownikow, powinno by¢ poprzedzone doglebna analiza. Analiza powinna bada¢
spojnos¢ kazdego projektu inwestycyjnego z obowiazujaca strategia i celami firmy?.
W zaleznoéci od wielko$ci inwestycji i skali jej wpltywu na losy firmy powinna by¢
brana pod uwage cala ztozono$¢ i wszystkie jej aspekty. Przy duzych projektach in-
westycyjnych trafna ocena projektu to jeden z najwazniejszych etapéw inwestycji.
Przy ograniczonych zasobach firmy trafno$¢ inwestycji i alokacja zasobéw decyduja
o przysztych zyskach i strategicznej przysztosci firmy. Kilka nieudanych projektéw

2 Stajszczak A., ROI ze szkoleri., www.inspired.pl odczyt (4.01.2010).
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inwestycyjnych moze pograzy¢ finansowo firme. Z drugiej strony brak inwestycji
przy stale rozwijajacych si¢ technologiach i oczekiwaniach klientéw prowadzi do
zmniejszania si¢ warto$ci firmy i spadku przysztych zyskow.

Inwestycje mozna sklasyfikowaé¢ wedlug réznych kryteriéw (Jajuga, Jajuga
1999: 44). Po pierwsze — wedlug celéw inwestycji. Istnieja wigc inwestycje rozwo-
jowe, ktorych celem jest zwiekszenie potencjatu produkcyjnego lub handlowego, in-
westycje odtworzeniowe, majace na celu podtrzymanie potencjalu firmy, inwestycje
modernizujace, koncentrujace si¢ na poprawie produktywno$ci, zmniejszeniu zuzy-
cia energii oraz inwestycje ,prestizowe”, stawiajace sobie za cel poprawe marki firmy,
opinii narynkuiinne. Po drugie - wedlug rodzajéw inwestycji. Mamy tu inwestycje
materialne (grunty, budowle, urzadzenia) oraz inwestycje niematerialne (badania
marketingowe, patenty, szkolenia) oraz inwestycje finansowe (udzialy, akcje) i inne.

Podzialy te odzwierciedlaja réznorodnos¢ i ztozonos¢ operacji prowadzonych
przez dana firme. Branza, miejsce w laficuchu wartosci, rodzaj prowadzonej dziatal-
nosci i wielko$¢ firmy beda decydowaly o rodzaju inwestycji. Jednak wszystkie in-
westycje w organizacji powinny spelnia¢ okreslone kryteria strategiczne i finansowe.
Do okreslania zasadno$ci inwestycji pod wzgledem finansowym stuza nastepujace
wskazniki: czas zwrotu (pay back), stopa zwrotu, wskaznik ROI, aktualizacja, war-
to$¢ aktualizowana netto (WAN) oraz wewnetrzna stopa zwrotu (WSZ) (Jajuga, Ja-
juga 1999: 15). W niniejszym opracowaniu zostang przytoczone wskazniki kryteriéw
finansowych, a przede wszystkim ROL

Czas zwrotu to metoda polegajaca na okresleniu czasu niezbednego do odzyska-
nia kapitalu zainwestowanego (Jajuga, Jajuga 1999: 18).

Stopa zwrotu to poréwnanie zysku z inwestycji z jego kosztami. Zyski dzielimy
przez koszty i uzyskujemy wielkos$¢ informujaca, ile otrzymamy z kazdej zainwesto-
wanej zlotowki.

Wskaznik ROI (Return of Investment — zwrot z kapitalu) otrzymujemy przez
odjecie od zyskéw poniesionych wydatkéw inwestycyjnych i podzielenie przez po-
niesione koszty oraz pomnozenie przez 100% w celu doprowadzenia wskaznika do
warto$ci w procentach.

Aktualizacja jest technika matematyczna majaca na celu poréwnanie wartosci
pieniadza w czasie.

Warto$¢ aktualizowana netto (NPV - Net Present Value) jest réznica pomiedzy
wydatkiem inwestycyjnym a warto$cia aktualizowana netto oczekiwanych wpltywow
finansowych w przeciagu okresu zycia inwestycji.

Wewnetrzna stopa zwrotu to metoda polegajaca na poszukaniu stopy aktualiza-
cji, dla ktérej warto$¢ aktualizowana oczekiwanych wplywéw z inwestycji jest rowna
warto$ci inwestycji.
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Zainteresowanie badaczy budzi fakt, ze do niedawna analizie efektywnoéci in-
westycji podlegaly tylko inwestycje materialne i finansowe. Prawdopodobnie bylo
to zwigzane z konserwatywnym podejéciem do wyceny aktywow i brakiem metod
wyceny zasobow niematerialnych. Analizowanie korzysci z marketingu przyszlo p6z-
niej. Nowoscia s3 takze metody badania efektywnosci w kapital ludzki (Phillips et
al.2003: 23). To, co byto do niedawna postrzegane tylko i wylacznie jako koszt dla or-
ganizacji, teraz staje si¢ inwestycja. Ta zmiana nazewnictwa — z kosztu na inwestycje
— bedzie juz odtad pociaga¢ za soba bardzo powazne konsekwencje. To juz nie tylko
pomiar tego, jak duzo wiedzy i umiejetnosci nabyli pracownicy, ale réwniez tego, ja-
kie wymierne korzysci przynosza te inwestycje dla organizacji. Wymierne to znaczy
przedstawione w wartosciach pienieznych i procentowych w stosunku do sprzedazy
lub zysku. To, co bylo kiedy$ nowoscia, obecnie staje si¢ standardem. Tak tez pod-
chodzimy do obliczania wartosci szkolen, coachingu i mentoringu, restrukturyzacji
czy doskonalenia proceséw w organizacjach. W ostatniej dekadzie niebywale wzro-
sto zainteresowanie rentownoscia inwestycji w zasoby ludzkie. Temat ten pojawia sie
w porzadku obrad niemal wszystkich konferencji poswieconych zasobom ludzkim.

Rosnace zainteresowanie pomiarem rentownoscia wynika z kilku czynnikoéw.
Najwazniejszym jest zapewne presja ze strony kierownictwa firm i dzialéw HR, dla
ktérych udowodnienie rentownosci dokonywanych operacji jest kluczem do otrzy-
mania budzetu i zielonego $§wiatla na uruchamianie projektu.

Presja konkurencji wymaga skrupulatnego badania wszystkich wydatkoéw,
w tym réwniez zwiazanych z zasobami ludzkimi.

Sledzenie najnowszych trendéw (zaréwno akademickich, jak i praktycznych),
aby nie zosta¢ w tyle za konkurencja, przyczynia si¢ do szerokiego i dynamicznego
propagowania idei monitorowania i ewaluacji dzialan zwiazanych z zasobami ludz-
kimi. Méwienie o inwestycjach zwieksza takze szanse dzialéw HR w wewnetrznej
konkurencji o budzet w organizacji.

KoSZTY CZY INWESTYCJE?

Odpowiedz na pytanie zawarte w powyzszym tytule brzmi: planowe wydatki na roz-
woj pracownikéw — szkolenia, coaching i mentoring — sa inwestycja, jesli wiaza sie
z realizacjq strategii lub poprawg funkcjonowania przedsigbiorstwa w dluzszym ter-
minie i nie maja natychmiastowego przelozenia na rezultaty sprzedazy i wynik firmy.
Odpowiedz na pytanie ,,Czy mierzy¢?” jest obecnie oczywista i brzmi: tak. Trudniej-
sza jest odpowiedz na pytanie o to, jak mierzy¢.

Do niedawna efekty szkolen okreslano sporadycznie na podstawie ankiet prze-
prowadzanych po szkoleniu, wéréd jego uczestnikéw. W grupie badanych przedsie-
biorstw tego typu ankiety przeprowadza si¢ podczas 90-100% realizowanych szkolen.
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Testy dotyczace zdobytej wiedzy przeprowadza 40-60% organizatorow szkolen, tyl-
ko w okolo w 1/3 bada si¢ zastosowanie wiedzy zdobytej podczas szkolen. Juz tylko
10-20% przedsiebiorstw oblicza wplyw szkolen na wyniki biznesowe, a obliczenie
ROI ma miejsce tylko w 1-5% projektow szkoleniowych. Te 5% to z reguly wielkie,
kosztowne projekty, o duzym ryzyku ich przeprowadzenia dla organizacji. Cze¢sto ob-
liczenie ROI wynika tez z potrzeb menedzeréw odpowiedzialnych za alokacje kosz-
tow lub urzednikow organizacji rzadowych — na potrzeby réznego rodzaju kontroli.

BApANIA ROI

Przystepujac do bardziej sprecyzowanej odpowiedzi na pytanie, jak bada¢ wartos¢ in-
westycji, oméwimy teraz model wyceny inwestycji w kapitat ludzki J.J. Phillipsa (Phil-
lips, Phillips 1997: 13) oraz korzysci i przeciwwskazania co do stosowania metody ROI
z punktu widzenia zasad rachunkowo$cii ducha biznesu. Rozwazania teoretyczne zosta-
na poparte przykladem pomiaru zwrotu z inwestycji w kapital ludzki, ktéry zostal prze-
prowadzony w roku 2009 dla trzyletniego projektu rozwoju pracownikéw firmy LISC.

MopEeL ROI1J.J. PHILLIPSA

RO, czyli wskaznik zwrotu z inwestycji, moze by¢ wyrazony w konkretnej wartosci
pienieznej lub po przemnozeniu przez 100% w procentach (Phillips, Phillips 2005: 41).
Maistotne znaczenie przy podejmowaniu decyzji, czy inwestowac w kapitalludzki, przy
wyborze jednostek organizujacych projekty rozwojowe i przy uzasadnianiu ponoszo-
nych kosztéw. Wdrozenie i przestrzeganie procedur i standardéw ROI moze okresli¢
optymalny poziom kosztéw, jakie nalezy ponie$¢ przy inwestycjach w kapitat ludzki.
Rysunek 1 przedstawia pelny model ROI1].J. Phillipsa, ktéry zaklada kolejno na-
stepujace po sobie etapy.
1. Planowanie — obejmuje okreslenie celéw projektu rozwojowego oraz sposobu wy-
korzystania jego wynikéw. Na tym etapie okresla si¢ takze harmonogram dzialan.
2. Zbieranie danych - odbywa si¢ na czterech poziomach znanych z literatury jako
metoda ewaluacji D.L. Kirkpatricka (1983). Bada sie tutaj:
¢ Poziom 1. Satysfakcje uczestnikow.
¢ Poziom 2. Wyniki nauczania.
¢ Poziom 3. Wnioski.
¢ Poziom 4. Wplyw projektu na wyniki biznesowe przy zalozeniu, ze efekty
programu s3 konserwatywnie wyizolowane od czynnikéw posrednich.
3. Analiza danych obejmuje okreslenie kosztéw programu, zamiane efektéw na
warto$¢ finansowg oraz okreslenie czynnikéw niewymiernych.
¢ Poziom S. Na ich podstawie wylicza si¢ ROI programu — Zysk z inwestycji.
4. Calos¢ koniczy si¢ przygotowaniem Raportu dla kierownictwa i informacja zwrotna.
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A
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MobpeL RO1J.J. PHILLIPSA

Zrédlo: ROI Institute, www.roiinstitute.net (12.12.2010).

Formutla pozwalajaca obliczy¢ ROI przedstawia si¢ nastepujaco:

ROl jest to (zysk wyekstrahowany ze szkolenia, pomniejszony o wszystkie koszty
zwiazane ze szkoleniem), a nastepnie podzielony przez wszystkie koszty zwigzane ze
szkoleniem.

ROI zysk wyekstrahowany™ ze szkolenia — wszystkie koszty**

wszystkie koszty

wyekstrahowanie zysku zostanie oméwione ponizej
** koszty bezpo$rednie, takie jak: wynagrodzenie firmy szkoleniowej, wynajecie
sali, catering, wynagrodzenie osoby szkolonej za czas, jaki spedza na szkoleniu,

wynagrodzenie osoby obliczajacej ROIiinne.

Zasadnicza kwestig jest odpowiedz na pytanie, w jaki sposdb wyekstrahowa¢
efekty programéw rozwojowych. J.J. Phillips (Phillips et al. 2009: 186) opisuje dzie-
sie¢ metod wyodrebniania efektéw programéw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
Za najbardziej wiarygodna uwazana jest metoda grup kontrolnych — poréwnywania
efektow uzyskanych przez podmiot szkolony z podmiotem nieszkolonym dzialaja-
cym w tym samym otoczeniu i w takiej samej sytuacji (Zylicz 2009: 134).

Inna metoda jest analiza linii trendu. Poréwnuje si¢ w niej wzrost kategorii bada-
nej, na ktérej nam najbardziej zalezy (zysk, sprzedaz, redukcja kosztéw) z najbardziej
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prawdopodobnymi wynikami, ktére bytyby osiagniete bez szkolenia czy coachingu,
korzystajac z danych historycznych i ekstrapolujac je na przyszlos¢. Trzeciag metoda
jest grupa metod opartych na prognozowaniu i przewidywaniu wynikéw; jakie osia-
gane by byly bez szkolenia, z wynikami osiaganymi po szkoleniu.

Wymienione wyzej metody sa znane i stosowane we wszystkich dziedzinach
ianalizach dotyczacych finanséw, marketingu i sprzedazy.

Kolejna metoda, budzaca wiele emocji (Zylicz 2009: 145), a jednoczesnie najcze-
$ciej stosowana w obliczaniu ROI metoda J.J. Phillipsa, jest procentowe szacowanie
wplywu szkolenia czy coachingu przez uczestnika lub osoby z jego otoczenia (jego
przetozonych lub klientéw). Metoda ta, nalezaca do grupy metod eksperckich, przy
glebszej analizie uwazana jest za bardzo skuteczng. Zalozenie, ktore si¢ za nig kryje,
jest takie, Ze osoba zaangazowana w temat, znajaca wszystkie jego aspekty, jest w sta-
nie, dzigki do$§wiadczeniu, intuicji, Swiadomosci wlasnego potencjalu i wiedzy ukry-
tej, okresli¢ wszystkie znaczace czynniki wplywajace na wzrost efektywnosci swojej
pracy. Jest tez w stanie okresli¢ ten wplyw w procentach i jednocze$nie okresli¢ sto-
pient pewnosci swojego przekonania na ten temat. Wyniki licznych badan i do$wiad-
czen przeprowadzanych na pojedynczych osobach i grupach oséb pokazuja, ze przy
kilku niezaleznych zrédlach uzyskane dane s3 do siebie bardzo zblizone (Phillips,
Phillipis 2005: 46). Przy zastosowaniu standardu brania pod uwage wyniku najbar-
dziej ostroznego otrzymujemy konkretne wartoéci. Wedtug J.J. Phillipsa (Phillips,
Phillipis 2005: 48), jezeli program nie generuje przynajmniej 25% zwrotu z inwestycji
w pierwszym roku, jest inwestycja nieoplacalna.

Metoda zaproponowana przez J.J. Phillipsa nalezy obecnie do najbardziej za-
awansowanych metod obliczania efektywnosci inwestycji w kapitat ludzki, gdyz pod-
kreéla sie w niej:

" jak najostrozniejsze wskazywanie wymiernych korzysci;

® pelne uwzglednienie wszystkich (bezposrednich i posrednich) kosztéw dziatan;

" branie pod uwage tylko efektu pierwszego roku po przeprowadzeniu dzialan roz-
wojowych;

= niebranie do kalkulacji efektéw, dla ktérych nie mozna znalez¢ wartosci pieniez-
nych;

= odrzucanie wszystkich warto$ci skrajnych;

"  branie pod uwage tylko najbardziej wiarygodnych danych;

= ekstrahowanie efektéw szkolenia przynajmniej jedng metoda, a najlepiej dwiema.

Wréémy do metod analizy oplacalnosci inwestycji w innych obszarach biznesu.
Na czym polega analizowanie oplacalnoéci inwestycji w finansach w akcje czy obliga-
cje? Na czym polega analizowanie oplacalnosci kampanii reklamowej czy programu
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lojalno$ciowego w marketingu? Tu takze maja zastosowanie metody wspomniane
powyzej. Analiza tych metod prowadzi do stwierdzenia, Zze pracujemy gtéwnie na
zalozeniach, ktérych autorem jest osoba lub grupa oséb najbardziej kompetentnych
w danej dziedzinie.

OCENA EFEKTYWNOSCI D.L. KIRKPATRICKA

Przyktad obliczen zaczerpnieto z do$wiadczen firmy doradczej, ktéra realizowala

projekt rozwoju pracownikéw w Grupie Kapitalowej LISC. Projekt byt finansowany

z funduszy unijnych. Program rozpoczal sie w 2006 i trwal do polowy 2008 roku.

W tym okresie przeszkolono 174 osoby (caly personel Grupy), tj. w czasie 1104 go-

dzin zaje¢ rozwojowych obejmujacych szkolenia, warsztaty, sesje doradcze, coaching

imentoring. L.aczna wartos$¢ projektu zostala wycenionana 1692 245,22 z1. Koszt pro-
jektu dla przedsigbiorstwa wniesiony w gotéwce wyniost 48 653,49 zl, a w wynagro-
dzeniach (za czas pracy pracownikéw oddelegowanych do projektu ) — 225 533,07 zl.
Zgodnie z metodologia na etapie planowania okreslono cele projektu, sposob
wykorzystania jego wynikéw oraz harmonogram dziatan. Nastepnie przystapiono do
realizacji projektu i kolejnego etapu oceny jego oplacalnosci — zbierania danych.
Na poszczegélnych, czterech poziomach oceny D.L. Kirkpatricka uzyskano

w projekcie nastepujace wyniki:

1. Poziom satysfakcji, czyli reakeji uczestnikow — 96% uczestnikéw okreslilo, ze byli
ybardzo zadowoleni” lub ,niezwykle zadowoleni” z projektu.

2. Wyniki nauczania - uczestnicy poszczegélnych szkolen przyswoili od 80% do
100% materiatlu. Sprawdzian mial miejsce kazdorazowo przed zakonczeniem
kazdego szkolenia.

3. Wnioski (zmiana zachowan) — w ankietach uczestnicy okreslili bardzo pozytyw-
nie wplyw projektu na stosunki miedzyludzkie, polepszenie komunikacji oraz
przejrzystos¢ zachowania. W poréwnaniu z latami wczesniejszymi spadla rotacja
personelu. Wtasciciel firmy zaobserwowal wzrost zaangazowania pracownikéw
izadowolenie z wykonywanych zadan.

4. Wplyw nawyniki organizacji — osiagnieto znaczny wzrost zysku oraz obrotéw juz
podczas trwania projektu. Zmieniono strukture organizacji i ograniczono istot-
nie koszty administracyjne w spoélkach zaleznych. Wprowadzono controlling
i budzetowanie kosztow.

Nastepnie przeprowadzono analize danych obejmujaca okreélenie kosztow pro-
gramu, ktére byly znane dzieki szczegélowym budzetom. Przeprowadzono takze za-
miane efektéw na warto$¢ finansowa oraz okre$lono czynniki niewymierne. Analize
danych finansowych GK LISC w trakcie realizacji projektu przedstawia tabela 1.



112 COACHING REVIEW

SV\S9e 0t DANE FINANSOWE FIRMY LISC (w zg)

2005 2006 2007 2008 2009
Obrot 108 08 002 | 127794189 | 145417070 | 177 865007 | 152 006 132
Zysk na dziatalnosci 809 454 1409513 3076 208 1564 852 1658636
operacyjnej
Zysk netto 321780 825 445 1568 381 1564 852 1165673

Zrédlo: Raport Coface Poland Credit Management Services Sp. z 0.0. (7.06.2011).

Wyekstrahowanie efektow projektu przeprowadzono metoda polegajaca na pro-
centowym okreéleniu wptywu szkolenia na wynik firmy przez ekspertéw pracujacych
w firmie. Inne metody nie wchodzily w gre ze wzgledu na nastepujace czynniki:
= zbyt duze réznice w specyfice firm nalezacych do grupy kapitalowej,
= szybki rozwoju rynku,
=  zmieniajaca si¢ paleta produktow,

" nieprzewidywalny aspekt pogodowy, od ktérego zalezy dtugos¢ sezonu handlo-
wego,

= zmiany cen plodéw rolnych oraz §rodkéw zaopatrzenia.

Nastepnie okreslono oplacalnosé¢ projektu na pigtym poziomie, czyli wyliczono
ROI programu.

OsBLICZENIE ROIJ.J. PH1LLIPsA w GK LISC

Poproszono niezaleznie: wlascicieli firmy oraz grupe fokusowa zlozona z menedze-
réw wysokiego i $redniego szczebla o wskazanie wszystkich czynnikéw majacych
wplyw na efektywno$¢ firmy i zmiane tej efektywnosci w latach 2005-2009. Nastep-
nie, po dyskusji, poproszono, aby okreélili stopienn pewno$ci, z jaka wykonaly szacu-
nek. Uzyskane dane przedstawiaja tabele 2 i 3.

Wplyw szkolent na wynik finansowy firmy okreslono na poziomie 10,5% przez
wlascicieli firmy oraz 12% przez pozostalych menedzeréw. Zgodnie ze standardem
ostroznosci J.J. Phillipsa do dalszych obliczen przyjeto 10,5%.

Z poréwnan wynikéw finansowych 2007 i 2006 rok wynika, ze LISC zanotowat
wzrost zysku netto z 825 445 zl do 1 568 381 zl. Oznacza to przyrost zysku o 742
946 z}. Zgodnie z kolejnym konserwatywnym standardem do obliczen przyjeto tylko
wzrost zysku za jeden rok.
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Vo2 | SZACUNEK WEDEUG WEASCICIELI FIRMY

Czynnik Wptyw na wynik Stopien pewnosci Szacowany wptyw
firmy szacunku na wynik
Nowe produkty 25% 80% 20,0%
Nowi klienci 20% 90% 18,0%
Wzrost rynku 15% 90% 13,5%
Odbyte szkolenia 15% 70% 10,5%
Inne 25% 50% 11,25%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Vs el | SZACUNEK WEDLUG MENEDZEROW

Czynnik Wptyw na wynik Stopien pewnosci Szacowany wptyw
firmy szacunku na wynik
Nowe produkty 25% 50% 11,25%
Nowi klienci 30% 50% 15,0%
Wzrost rynku 5% 50% 2,5%
Odbyte szkolenia 20% 60% 12,0%
Inne 20% 20% 4,0%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z kwoty 742 946 zl obliczono 10,5% uzyskane we wczesniejszej fazie obliczen.
Jako dodatkowy zysk uzyskano kwote 78 009 zi, ktéra uznano za przyrost zysku wy-
nikajacy z przeprowadzonego programu szkoleniowego.

Na podstawie przedstawionej wczeéniej formuty obliczenie pelnej kalkulacji dla
calego projektu (gdyby firma samodzielnie pokrywala koszty projektu) przedstawia
si¢ nastepujaco:

78 009 zt - 1 692 245,22 7t (catkowita wartoé¢ projektu) x 100
1692 245,22 71

ROI (%) =

ROI(%) = -95,4%
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Poniewaz taczna warto$¢ projektu zostala wyceniona na 1 692 245,22 z1, a wkiad
wlasny przedsigbiorstwa w wynagrodzeniach na 225 533,07 zl, oznacza to, Ze projekt
nie przyniést wymiernych (tu: wyrazonych w pieniadzu) korzysci dla szkolonej insty-
tucjiispoleczenstwa.

Jednak ze wzgledu na fakt,. ze byt to program finansowany ze $rodkéw unijnych,
kalkulacja wyglada nieco inaczej:

78 009 zt — 48 653 zt (faktyczny wktad pieniezny) x 100
48 653 zt

ROI (%) =

ROI(%)= 60,3%

Wynik 60,3% wskazuje na to, ze dzieki zewnetrznemu finansowaniu projekt przy-

niést znaczny zwrot z inwestycji.

Powyzsze obliczenie prowadzi do nastgpujacych wnioskow:

1. Wskaznik ROI dla firmy korzystajacej z dofinansowania projektu szkoleniowego
z funduszy unijnych jest inny niz ROI z projektu, ktory firma finansuje ze swoich
wlasnych zasobow.

2. Caly projekt nie byl optacalny w aspekcie krotkoterminowych korzysci finanso-
wych.

3. Pouwzglednieniu dofinansowania projekt przyniést wymierne (wyrazone w pie-
nigdzu i procentach) korzysci dla firmy.

4. Warto przeprowadza¢ tego typu symulacje przy projektowaniu projektéw rozwo-
jowych, poniewaz daja obraz finansowy tego typu inwestycji.

Calo$¢ wyliczen zostata zakornczona raportem dla instytucji finansujacych i in-
formacja zwrotna dla kierownictwa, ktére staly si¢ podstawa niniejszego artykutu.

SUGESTIE DO DALSZYCH BADAN

Rozpatrywanie dzialann rozwojowych jako inwestycji z punktu widzenia rachun-
kowosci i przepisow ksiegowych wymaga dalszych, pogtebionych badan. Dalszych
studiéw wymaga takze uzycie ROI w wyliczaniu efektéw szkolen i coachingdw. Ist-
nieje potrzeba dzielenia si¢ najlepszymi praktykami w tym zakresie oraz stworzenia
bazy danych konkretnych przypadkéw uzycia metody ROI Phillipsa wraz z zakre-
sem wartosci liczbowych dotyczacych poszczegdlnych zmiennych formuly. W lite-
raturze wciaz niewiele jest przypadkéw opisujacych metody ekstrahowania bezpo-
$rednich efektow dziatan rozwojowych. Dalszych badann wymaga réwniez stopien
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przestrzegania standardéw i procedur w procesie oceny efektywnosci, od ktorych
zalezy jako$¢ kalkulacji ROI.

PODSUMOWANIE

Niniejszy artykul jest préba odpowiedzi na trzy postawione na wstepie pytania.

1. Kiedy pieniadze wydane na projekty rozwojowe mozna traktowac jako inwesty-
cje, akiedysa one kosztem? Bedzie to w duzej mierze zalezalo od charakteruicelu
takich dzialan. Autorzy uwazaja, ze projekt jest inwestycja, gdy zaklada daleko-
siezne, strategiczne efekty.

2. Kiedy projekty rozwojowe maja sens w wymiarze czysto finansowym? Projekty
rozwojowe maja finansowy sens, gdy przynosza zwrot wyzszy niz 25%.

3. Jak mierzy¢ ich efektywnos$é? W tym celu zaproponowano metode ROI Phillip-
sa, oparta na wczesniejszych pracach D.L. Kirckpatricka. Przedstawiono takze
przykltad oceny efektywnosci programu szkoleniowego, ktéry ma charakter pio-
nierski. W literaturze przedmiotu autorzy nie spotkali opisu odwolujacego sie do
polskich realiow.

Zdaniem autoréw metoda ROI moze pozytywnie wplynaé na podejécie do fi-
nansowania inwestycji w kapital ludzki. Moze nada¢ takim projektom charakter pro-
cesowy, wprowadzi¢ trwale standardy i kryteria oceny inwestycji, rozwina¢ metody
ekstrahowania efektéw trudno mierzalnych dzialan, jakimi sa szkolenia coaching
i mentoring’.

Arkadiusz Stajszczak

Szef marketingu w Helm Polska Sp z 0.0., coach ICC, trener NLP oraz grupy TROP
e-mail: a.stajszczak@wp.pl

Bozena Wujec

Prowadzi firme doradczo-szkoleniowa Inspired. Certyfikowany coach ICC oraz Master NLP
e-mail: bozena.wujec@inspired.pl

3 Liczni autorzy kwestionuja wiarygodnos¢ i sensownos¢ obliczania ,twardych” wskaznikéw efektywnosci dzia-

lan rozwojowych ze wzgledu na problemy metodologiczne. Zob. Zylicz (2009: 150, 156).
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