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O autorach

Dr Patricia Pulliam Phillips jest prezesem i dyrektorem generalnym firmy
ROI Institute, Inc. Posiada tytul doktora w dziedzinie miedzynarodowego
rozwoju przedsiebiorstw (PhD in International Development) oraz magistra
zarzadzania w sektorze prywatnym i publicznym (MA in Public and Private
Management). Na poczatku kariery zawodowej, zajmujac stanowisko mene-
dzerskie, przekonata sie, jak wazne sg obserwowane z perspektywy klienta
rezultaty inicjatyw zwiekszajacych efektywnos$¢ pracownikéw. Pozniej, jako
menedzer w dziale planowania i badan rynkowych duzego zaktadu ener-
getycznego, wraz z zespolem odpowiadata za programy obliczania stawek
za energie elektryczng dla klientéw indywidualnych i korporacyjnych. Tam
tez odegrata wazng role w utworzeniu Uniwersytetu Marketingu — o§rodka
ksztatcenia nowych pracownikéw dzialu marketingu i przedstawicieli han-
dlowych. Patricia Pulliam Phillips zyskata miedzynarodowa renome jako
specjalistka w dziedzinie pomiaru i oceny rezultatéw programoéw szkole-
niowych i programéw ukierunkowanych na zwiekszanie efektywnosci pra-
cownikéw. Prowadzi warsztaty z zakresu wdrazania metodologii ROI (ROI
Methodology™) oraz udziela porad na ten temat przedsiebiorstwom z sek-
tora publicznego i prywatnego, instytucjom edukacyjnym i organizacjom
non profit w Stanach Zjednoczonych i na calym Swiecie. Jest autorka ksigz-
ki The Bottomline on ROI (CEP Press, 2002), ktora zdobyta nagrode ISPI
Award of Excellence 2003, a takze redaktorem lub wspétautorkg kolejnych
publikacji: Return on Investment (ROI) Basics (ASTD, 2006), ROI at Work:
Best-Practice Case Studies from the Real World (ASTD Press, 2005), Proving
the Value of HR: How and Why to Measure ROI (SHRM 2005), The Human
Resources Scorecard: Measuring the Return on Investment (Butterworth-
-Heinemann, 2001) oraz Measuring ROI in the Public Sector (ASTD, 2002).

Dr Jack ]J. Phillips, specjalista ds. pomiaru i oceny o Swiatowej renomie, jest
przewodniczacym rady nadzorczej firmy ROI Institute, Inc, ktéra Swiad-
czy ustugi doradcze, organizuje warsztaty i wygltasza odczyty dla przedsie-
biorstw z listy Fortune 500 oraz innych duzych firm i instytucji na caltym
Swiecie. Jego wiedza i umiejetnosci poparte sg ponad 27-letnim doSwiad-
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czeniem zdobytym w pieciu branzach. Jack byl menedzerem ds. szkolef
i rozwoju w dwoch firmach z listy Fortune 500, starszym menedzerem ds.
zarzadzania personelem w dwoch innych przedsiebiorstwach, prezesem
regionalnego federalnego banku oszczednosciowego oraz wykladowcy za-
rzadzania na jednym z wiekszych uniwersytetéw stanowych. Phillips opra-
cowal rewolucyjng metodologie o nazwie ROI Methodology ™, ktéra umoz-
liwia okreSlenie, jaki wplyw na wyniki finansowe firmy maja programy
z zakresu szkolen, zwigckszania efektywnosci, zarzadzania personelem i wdra-
zania nowych technologii. Z metodologii tej korzystajg przedsiebiorstwa,
instytucje panstwowe i organizacje non profit na calym Swiecie. Phillips
jest autorem lub redaktorem ponad 30 ksigzek i 100 artykutow. Wsrédd jego
najnowszych publikacji nalezy wymienié: Proving the Value of HR: How and
Why to Measure ROI (SHRM, 200S5), Investing in Your Company’s Human
Capital: Strategies to Avoid Spending Too Much or Too Little (AMACOM,
2005), ROI at Work: Best-Practice Case Studies from the Real World (ASTD
Press, 2005), Return on Investment in Training and Performance Improve-
ment Programs (Butterworth-Heinemann, 2003) oraz The Human Resou-
rces Scorecard: Measuring the Return on Investment (Butterworth-Heine-
mann, 2001). Jack posiada tytut doktora w dziedzinie zarzadzania zasobami
ludzkimi (PhD in Human Resource Management).

Ron Drew Stone jest autorem wielu ksigzek i publikacji oraz konsultan-
tem i prelegentem o miedzynarodowej renomie. Nalezy do najwiekszych
na $wiecie autorytetow w dziedzinie pomiaru i oceny wynikéw szkolen
oraz innych inicjatyw zwiekszajacych efektywnos§¢ pracownikéw. Swiad-
czy firmom ustugi doradcze w tym zakresie, pomagajac im w powigzaniu
programow szkoleniowych ze wskaznikami dotyczacymi dziatalnosci firmy,
w projektowaniu szkolen pod katem zwrotu z inwestycji oraz w mierzeniu
ich rezultatéw. Przyznaje certyfikaty specjalistom z zakresu procesow ROL.
Prowadzi wiele otwartych i zamknietych warsztatéw na temat mierzenia
i zwigkszania efektywnosci oraz sytuacyjnej oceny potrzeb. Ma ponad 25
lat doswiadczenia w dziedzinie rozwoju przedsiebiorstw, inzynierii, szkolef
i zarzadzania personelem. Jest wspétautorem ksigzek: How to Measure Tra-
in-ing Results: A Practical Guide to Tracking the Six Key Indicators (McGraw-
Hill, 2002) i The Human Resources Scorecard: Measuring the Return on
Investment (Butterworth-Heinemann, 2001), a takze wspdélautorem wielu
opublikowanych analiz przypadkéw i zbioréw materialéw pomocniczych.
Posiada certyfikat konsultanta z zakresu zarzadzania zmiang oraz tytul BBA
(Bachelor of Business Administration) Uniwersytetu Stanowego w Georgii.
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Holly Burkett jest dyrektorem firmy Evaluation Works oraz posiadaczka
tytuléw SPHR (Senior Professional in Human Resources) i CPT (Certified
Personal Trainer). Od ponad 20 lat wspiera firmy z sektora prywatnego
i publicznego w projektowaniu inicjatyw zwiekszajacych efektywnosé pra-
cownikéw i mierzeniu ich rezultatéw. Pracowata jako konsultant wewnetrz-
ny i zewnetrzny w branzach zaawansowanych technologii, petrochemicz-
nej, handlu detalicznego i stuzby zdrowia, a takze w agencjach rzadowych
i organizacjach typu non profit. Pomaga klientom w tworzeniu i wdraza-
niu systemdw, narzedzi i proceséw pomiarowych zorientowanych na rezul-
taty. Holly jest redaktor naczelng magazynu ,,Performance Improvement
Journal” wydawanego przez instytut ISPI oraz ceniong autorkg materiatow
publikowanych przez Human Resource Certification Institute (HRCI). Wy-
glasza prelekcje na miedzynarodowych konferencjach, prowadzi warsztaty,
pisze ksigzki i artykuly o pomiarach efektywnosci. Jej prace ukazywaly sie
w brytyjskich magazynach ,Industrial & Commercial Training Journal”,
»Istanbul HR Journal” i ,,T & D” oraz japofiskich ,HRM” i ,,Training Ma-
gazine”. Jest autorkg rozdzialu o ocenie efektow szkolen w ksigzce HPI
Essentials i wspotautorky pracy Info-Line, Managing Evaluation Shorcuts
wydanej przez STD. Opracowala wiele analiz przypadkéw dotyczacych
zwrotu z inwestycji w szkolenia, opublikowanych w serii ASTD In Action
oraz w trzecim wydaniu ksigzki Donalda Kirkpatricka Evaluating Training
Programs: The Four Levels. Holly posiada tytul magistra w dziedzinie zaso-
béw ludzkich i rozwoju organizacji (MA in Human Resources and Organiza-
tion Development) na Uniwersytecie San Francisco.






Podzigkowania

Ron Drew Stone:

Chcialbym podzigkowa¢ uczestnikom warsztatow i programoéw certyfika-
cyjnych z zakresu metodologii ROI, ktére prowadzilismy na calym Swiecie,
a takze klientom, kt6rzy korzystali z naszych ustug doradczych dotyczacych
badania potrzeb oraz pomiaréw i oceny efektywnosci szkolen. Zawdziecza-
my im wiele udoskonalefi metodologii ROI przedstawionych w niniejszym
podreczniku. Nie tylko stawiali oni przed nami nowe wyzwania, lecz réw-
niez wnosili wlasny wktad w rozwigzywanie problemoéw. Zwrot z inwestycji
w szkolenia i rozwdj pracownikow jest nasza najbardziej kompleksowg pub-
likacja w tym zakresie. Opracowali$my j3, aby pomdc Panstwu w realiza-
¢ji projektéw pomiarowych oraz wlgczeniu zwigzanych z nimi praktyk do
standardowych proceséw biznesowych w firmie. Zachecam do uzywania
tego podrecznika nie tylko w celu uczenia sig, ale réwniez nauczania in-
nych. Zycze Pafstwu dalszych sukceséw w promowaniu inicjatyw z zakresu
pomiaréw i oceny efektywnosci szkolen.

Holly Burkett:

Poznanie i praktyczne wykorzystanie metodologii ROI przyniosto mi nie-
ocenione korzySci. Skierowalo mojg kariere zawodowg na nowe Sciezki,
jeszcze bardziej rozbudzito moje zainteresowanie oceng skutecznosci szko-
len i ulatwilo mi rozbudowanie sieci kontaktéw, dzieki ktérej otrzymuje
wsparcie profesjonalne. Chcialabym wiec serdecznie podziekowaé moim
mentorom — Jackowi, Patti i Ronowi — za pomoc oraz za to, ze mogtam wig-
czy¢ sie w ich prace, wykorzystujac wlasng wiedze i doSwiadczenie. Dzie-
kuje réwniez licznej grupie klientow, od ktdorych wiele si¢ nauczytam. Duzo
zawdzieczam tez kolegom, przyjaciolom i sympatykom z sieci ASTD ROI
Network, ktorzy nadal mnie inspiruja, stawiajg przede mng nowe wyzwania
i uczg mnie pokory. Dzieki nim wcigz staram si¢ by¢ najlepsza. Wdrozenie
modelu ROI zachecito mnie do statego doksztalcania sie i rozwoju. Teraz
lepiej rozumiem znaczenie mojej pracy. Mam wigcej energii i wiary w sie-
bie. Kazdego dnia zdobywam nowga wiedze i umiejetnosci. Zycze wszystkim
Czytelnikom tego samego.






Przedmowa

Obecnie coraz czeSciej méwi si¢ o znaczeniu nauki w miejscu pracy i ko-
rzySciach z niej plynacych. Coraz wiecej firm chcialoby mierzyé rentow-
no$¢ szkolen, ale nie wie, jak si¢ do tego zabral. Zwykle ograniczajg si¢
one do oceny efektéow szkolenn w salach lekcyjnych, bez sprawdzania, czy
i w jakim stopniu pracownicy wykorzystuja zdobyta wiedze w praktyce.
Niniejszy podrecznik pomoze im we wdrozeniu metodologii ROI, ktéra
ulatwia pomiary zwrotu z inwestycji (ang. return on investment — ROI)
w programy szkoleniowe. Najpierw przedstawimy najwazniejsze informa-
cje o tej metodologii, a nast¢pnie opiszemy kolejne etapy procesu wdraza-
nia modelu ROI. Cwiczenia, przyktadowe scenariusze, analizy przypadkow
oraz narzedzia i szablony utatwig pomiary rentownosci inwestycji w kapital
ludzki w kazdej firmie.

Organizacja podrecznika

Jak wida¢ na przedstawionym ponizej schemacie, ksigzka sklada si¢ z czte-
rech gtownych czesci, z ktoérych kazda dotyczy innej fazy wdrazania modelu
ROI. W czesci pierwszej, Przygotowania, mozna si¢ dowiedzieé, jak ocenié
gotowos¢ firmy do wdrozenia nowego modelu oraz jakie strategie i narze-
dzia nalezy przy tym zastosowad. Cze$¢ druga, Wdrazanie modelu ROI, jest
poswigcona najwazniejszym etapom i obszarom wdrazania modelu ROI.
Cze$¢ trzecia, Praktyczne aspekty wdrazania modelu ROI, skupia si¢ na ty-
powych czynnikach ulatwiajacych lub utrudniajgcych wdrozenie tego mo-
delu oraz na strategiach tworzenia systeméw oceny w firmie. W ostatniej,
czwartej czeSci zatytulowanej Utrwalenie proceséw objasniono, co zrobid,
aby firma nie rezygnowala z modelu ROI, gdy pozytywne efekty pierw-
szych pomiaréw rentownosci inwestycji zaczng stabnac.
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Przedmowa
Tendencje i problemy
Czesc |
Rozdziat 1 Rozdziat 2
Aktualny status modelu ROI: Planowanie pracy
problemy i tendencje rozwoju
Przygotowania | Narzedzia i materialy pomocnicze Narzedzia i materiaty pomocnicze
0 Model ROI O Powigzanie potrzeb z celami i oceng
O Struktura pieciopoziomowa (przyktad firmy Reliance Insurance)
O Najlepsze praktyki dotyczqce modeli ROI O Powigzanie potrzeb z celami i ocenq
O Podstawowe zasady O Plan gromadzenia danych (pusty)
O Ocena programéw na réznych poziomach O Plan analizy danych (pusty)
przyktad docelowej struktury oceny 0 Plan komunikacji (pusty)
O Plan projektu (pusty)
O Sporzqdzenie listy celéw zorientowanych na
rezultaty
O Dodatkowe plany gromadzenia i analizy danych
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Czesc Il

Rozdziat 10
Przeksztatcenia organizacyjne

Rozdziat 11
Rozwijanie zasobéw wewnetrznych
i pozyskiwanie pomocy kierownictwa

Praktyczne
aspekty
wdrazania
modelu ROI

Narzedzia i pomoce

Etapy planowania przeksztatcen

Plan przygotowan

Przyktadowy plan informowania o wynikach

Przyktadowa deklaracja polityki

Lista kontrolna deklaracji polityki

Przyktadowe wytyczne dotyczqce istniejgcych

programéw szkoleniowych

Proces standaryzacji

Przyktadowy plan projektu

Plan przeksztatcen zwiqzanych z wdrazaniem

procesu oceny szkolen zorientowanego na

rezultaty

O Modele ROI zorientowane na obnizenie kosztéw

O Analiza luk metodq just-in-time

O Stereotypy, obawy, fatszywe zatozenia oraz
metody radzenia sobie z nimi (tabela)

O Obnizenie kosztéw, schemat powigzan (tabela)

O Materiat pomocniczy: role i zadania

oooooag

ooao

Narzedzia i pomoce

O Narzedzia utatwiajgce zaangazowanie
kierownictwa firmy w proces pomiaréw
wskaznika ROI

O Przyktad rozwigzania szkoleniowego
zwiekszajqgcego efektywnosé pracownikow

O Przyktadowe uzasadnienie ekonomiczne projektu

0 Lista kontrolna planowania projektéw oceny
efektywnosci szkolen i zarzqdzania nimi

O Przyktadowy indywidualny plan rozwoju dla lidera
procesu pomiaru wskaznika ROl

a Profil mistrza procesu pomiaréw i oceny (tabela)

O Plan zarzqdzania ocenq programéw szkoleniowych
w czasie (tabela)

O Lista kontrolna angazowania kierownictwa firmy
w proces pomiaru wskaznika ROI (tabela)

Utrwaleni
procesow

Czes¢ IV

Rozdziat 12
Trwate wdrozenie modelu ROl w firmie

e Narzedzia i pomoce
Etapy wdrazania modelu ROI

Raport z do$wiadczen

ODoooooooag

Role pracownikéw dziatu szkolen podczas wdrazania modelu ROl

Integracja indywidualnych danych na poziomie mikro w karcie wynikéw na poziomie makro
Przyczyny nieefektywnosci procesu oceny szkolen (tabela)
Najwazniejsze zadania dziatu szkolen na etapie 1. (tabela
Najwazniejsze zadania dziatu szkolen na etapie 2. (tabela
Najwazniejsze zadania dziatu szkolen na etapie 3. (tabela
Najwazniejsze zadania dziatu szkolen na etapie 4. (tabela

)
)
)
)

Z wyjatkiem Przedmowy kazdy rozdzial jest podzielony na pieé czesSci:

* Podstawy. Pierwsza czeS¢ jest poSwiecona najwazniejszym zagadnieniom
zwigzanym z tematem rozdziatu. Czytelnik znajdzie tu podstawowg wie-
dze o celach i znaczeniu danego etapu wdrazania modelu ROI, a tak-
ze przeglad i przypomnienie najwazniejszych informacji o metodologii
ROI oraz o koncepcjach, ktére zostalty doktadniej oméwione w siedmiu
publikacjach referencyjnych wymienionych ponizej.

* Potencjalne problemy. W drugiej czeSci przedstawiono problemy, kt6-
re mogg si¢ pojawi¢ podczas wdrazania modelu ROI, oraz sprawdzone
sposoby ich rozwigzywania. Czytelnik dowie sie, jak przewidzie¢ po-
dobne trudnosci we wlasnym srodowisku oraz jakie narzedzia i zasoby
zastosowaé w celu ich pokonania.
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Plan dzialania. Trzecia cz¢$¢ zawiera opisy dzialan, ktére nalezy wyko-
naé podczas wdrazania modelu ROI. Dziatania te mozna dostosowaé do
indywidualnych planéw, sytuacji i programoéw.

Podsumowanie. W czeSci tej znajduje si¢ przeglad i przypomnienie naj-
wazniejszych zagadnien omoéwionych w rozdziale, a takze zapowiedz
tematu nastepnego rozdziatu.

Referencje i materiaty. Tu mozna znalezé wykaz dodatkowych narzedzi,
szablon6éw, analiz przypadkéw i referencji, ktore utatwia korzystanie
z modelu ROI. Wszystkie te materialy sg dostgpne na ptycie CD, gdzie
zostaly uporzadkowane wedlug rozdziatéw. W ostatniej czesci ostatnie-
go rozdzialu zamieszczono informacje z obszaru networkingu, dzigki
ktérym czytelnik moze nawigzaé kontakt z osobami i firmami majgcymi
podobne problemy podczas wdrazania modeli ROI.

Ponizej przedstawiono najwazniejsze publikacje referencyjne, ktére wy-

korzystano we wszystkich rozdziatach. Wyznaczaja one podstawowe ramy
pojeciowe metodologii ROI i stanowig uzyteczne uzupelnienie niniejszego

podrecznika.

1. Phillips J.]J., Return on Investment in Training and Performance Improve-
ment Programs, Butterworth-Heinemann, Woburn 2003.

2. Phillips ].J., Phillips PP, Proving the Value of HR: How and Why to Mea-
sure ROI, Society for Human Resorce Management, Alexandria 2005.

3. Phillips PP, Phillips J.]J., Return on Investments Basics, American Society
for Training and Development, Alexandria 2006.

4. Phillips PP, Phillips ]J.J., ROI At Work, American Society for Training
and Development, Alexandria 2005.

5. Phillips].]., Handbook of Training Evaluation and Measurement Methods,
Butterworth-Heinemann, Woburn 1997.

6. Phillips J.J., Stone R.D., How to Measure Training Results, McGraw-
-Hill, New York 1992.

7. Phillips J.]J., Stone R.D., Phillips PP, The Human Resources Scorecard

Measuring the Return on Investment, Butterworth-Heinemann, Woburn
2001.

Co wyroznia te ksigzke sposrod innych?

Istnieje wiele ksigzek, artykuléw i czasopism na temat metod pomiaru i oce-
ny zwrotu z inwestycji w programy, procesy i inicjatywy dotyczace szkolen,



20 Przedmowa

zarzadzania personelem i zwickszania efektywnosci pracownikow. Wiedze
i umiejetnosci w tym zakresie mozna rowniez zdoby¢ na réznych konferen-
cjach i warsztatach.

Niniejsza ksigzka nie zastepuje innych publikacji dotyczacych teorii
i zalozef pomiaru zwrotu z inwestycji. Jest ona raczej obszernym zbiorem
informacji, narzedzi i zasobow typu ,wszystko w jednym”, ktéry ulatwi
czytelnikowi wdrozenie metodologii ROI w jego firmie bez wywazania ot-
wartych drzwi.

Podrecznik ten oferuje w szczegdlnosci:

e przeglad podstawowych zalozenn metodologii ROI;
* scenariusze i przypadki ulatwiajace zrozumienie omawianych zagadnien;

* podzielong na sze$¢ czesci analize przypadku dotyczacg firmy Premier
Motors International;

* praktyczne, dostosowane do wymagan wspolczesnych firm narzedzia
i materiaty, ktére mozna wykorzystaé w kazdej chwili;

* wskazoéwki dotyczace wykorzystywania programéw szkoleniowych, na-
rzedzi i materialow;

* CD-ROM zawierajacy narzedzia i materialy przydatne na kolejnych
etapach wdrazania modelu ROI, uporzadkowane wedlug rozdziatow
ksigzki.

Uwaga: Jesli czytelnik nie ma jeszcze projektu pomiaru rentownosSci
z inwestycji w kapital ludzki, dzigki ktéremu mogtby poszerzaé wiedze,
moze wykorzystaé przedstawiong w podreczniku analize przypadku. Zo-
stala ona podzielona na sze$¢ czesci, odpowiadajacych kolejnym etapom
wdrazania modelu ROI i rozmieszczonych w calej ksigzce, poczawszy od
rozdziatu drugiego w czesci pierwszej. Opisany przypadek dotyczy groma-
dzenia, analizowania i prezentacji danych w firmie Premier Motors Inter-
national. Przeanalizowano w nim proces podejmowania decyzji w sytuacji
rzeczywistej, gdy sprawy nie zawsze ukladajg si¢ tak, jak powinny. Ponadto
czytelnik moze wiele si¢ nauczy¢, dostosowujac do swojego projektu meto-
dy, narzedzia i procesy oméwione w kolejnych rozdzialach. Prace ulatwig
mu roéwniez zaproponowane w ksigzce kryteria wyboru projektu pomiaru
rentownoSci z inwestycji w kapitat ludzki. Po przeczytaniu czeéci drugiej
(Wdrazanie modelu ROI), czytelnik bedzie juz w zasadzie wiedzial, jak za-
planowacé i przeprowadzié pomiary zwrotu z inwestycji w szkolenia.

Inne przyktady i przypadki przedstawione w podreczniku, a takze od-
powiadajace im narzedzia réwniez mozna dostosowaé do wilasnych pro-
jektow. Chcemy poméc czytelnikowi we wdrazaniu metodologii ROI oraz
zdobyciu wiedzy, ktérej potrzebuje kazdy specjalista ds. szkolen i rozwoju
zorientowany na rezultaty. Mamy nadzieje, ze przeczytanie tej ksigzki ufa-
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twi mu przekonanie kierownictwa firmy zaréwno do wartosci proponowa-
nego przez siebie programu, jak i do wlasnych umiejetnosci.

Dla kogo jest przeznaczona ta ksigzka?

Metodologiag ROI interesuja sie zaréwno specjaliSci praktycy, jak i dyrekto-
rzy firm. Liczne ksigzki, ktore napisano na ten temat, sg wiec przeznaczone
dla r6znych odbiorcow. Niektore z nich analizujg te metodologie z punk-
tu widzenia menedzeréw wyzszego szczebla, ktorzy chea sie z nig ogdl-
nie zapoznaé, ale nie s3 zainteresowani szczegbtami. Inne skupiajg sie na
jej aspektach teoretycznych. Wielu autoréw poréwnuje metodologie ROI
z réznymi metodami pomiaréw i oceny, aby umozliwié specjalistom wybo6r
najbardziej odpowiedniego rozwigzania. Jeszcze inne ksigzki szczegdtowo
opisujg opracowang przez Phillipsa metodologie ROI.

Niniejszy podrecznik przeznaczony jest dla specjalistow, ktorzy zajmu-
ja sie w praktyce pomiarami zwrotu z inwestycji w szkolenia, a takze dla
wszystkich innych os6b planujacych wdrozenie w swoich firmach metodo-
logii ROI — zaréwno tych, ktére dopiero zapoznajg sie z ta tematyka, jak
i majacych pewne doswiadczenie, ale potrzebujagcych pomocy w trudniej-
szych przypadkach. Ksigzka ta utatwia zwiekszenie efektywnosci szkolef
i zarzadzania personelem, poprawe jakoSci pracy personelu oraz lepsze wy-
korzystanie nowoczesnych technologii w organizacjach z r6znych sektoréow
— publicznego, prywatnego i non profit.

Jak osiagna¢ maksymalne korzysci z niniejszego
podrecznika?

Podczas czytania nalezy skupic sie na najwazniejszych koncepcjach i narze-
dziach opisanych w kazdej z czterech czeSci. Warto tez poswiecié troche
czasu na wykonanie ¢wiczen sytuacyjnych. Czytajac rozdzial drugi i nastep-
ne, w ktérych oméwiono kolejne etapy wdrazania modelu ROI oraz przy-
datne w tym procesie narzedzia i szablony, najlepiej jest przyjac za punkt
odniesienia wlasny projekt z zakresu pomiaru rentownosci z inwestycji
w kapitat ludzki. Jesli czytelnik nie ma jeszcze takiego projektu, to w lep-
szym zrozumieniu omawianych zagadnien pomoze mu podzielona na czesci
analiza przypadku. Niektorzy nie sg zainteresowani calym procesem ba-
dania zwrotu z inwestycji, ale chcieliby dowiedzieé sie czego$ wiecej na
temat jego poszczegdlnych etapéw. Osoby takie znajdg w kazdym rozdziale
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doktadne objasnienie koncepcji zwigzanych z danym etapem, a takze infor-
macje o potencjalnych problemach i sposobach ich rozwigzywania.

Szczegbdlng uwage nalezy zwrdci¢ na narzedzia, materialy i plany dzia-
tan, ktore ulatwig realizacje kolejnych etapéw projektu. Dodatkowg pomoc
stanowi umieszczony na koncu kazdego rozdzialu wykaz referencji i zaso-
béw. Zalecamy réwniez korzystanie z ¢wiczen, tekstow, narzedzi, szablonéw
i materialow pomocniczych dostepnych na ptycie CD. Mozna je bezptatnie
kopiowaé pod warunkiem podania zrédta.



Czes¢ 1

Przygotowania







Rozdziat 1

Obecny status modelu ROI
— problemy 1 tendencje rozwoju'

Pomiary zwrotu z inwestycji (return on investment — ROI) w szkolenia, roz-
woj 1 zwigkszanie efektywnosci pracownikéw zajmujg bardzo wazne miej-
sce w dziedzinie szkolen i rozwoju w miejscu pracy (workplace learning
and performance — WLP). Od specjalistow w tej dziedzinie wymaga si¢ dzi$
konkretnych, przekonujacych danych o rezultatach programéw i proceséw
rozwoju zasob6éw ludzkich. Obecnie istnieje bardzo duze zapotrzebowanie
na rozwigzania mierzace zwrot z inwestycji szkoleniowych. Od prawie dzie-
sigciu lat pomiary ROI sg stalym punktem programéw konferencji i spot-
kan profesjonalnych, a magazyny i czasopisma poSwiecaja im coraz wigcej
miejsca. Ukazalo si¢ tez kilkanascie ksigzek obszernie omawiajgcych ten te-
mat. Wzbudza on coraz wigksze zainteresowanie nawet wsrod dyrektorow
najwyzszego szczebla.

Pomiary zwrotu z inwestycji w szkolenia sa obecnie przedmiotem ozy-
wionej dyskusji; niewiele spraw wzbudza podobne emocje. Niektorzy uwa-
zaja, ze koncepcja zwrotu z inwestycji ma wiele wad i nie powinno sie¢ jej
stosowaé w wypadku szkolef. Zdaniem innych jest ona jedynym rozwiaza-
niem probleméw z ustalaniem faktycznej wartosci programéw szkolenio-
wych. Prawda, jak zwykle, lezy gdzie$ posrodku. W kazdym razie znajomosé
podstaw metodologii ROI oraz zalet i wad wskaznika zwrotu z inwestycji
utatwi kazdemu racjonalny wybor najlepszej strategii oceny szkolen.

Firmy sa coraz bardziej zainteresowane modelami ROI i robig duze
postepy w tym zakresie. Mimo to wdrazanie i stosowanie tych rozwigzan
wcigz sprawia trudnosci nawet najbardziej dosSwiadczonym specjalistom ds.
szkolen i rozwoju. Niektorzy twierdza, ze nie da si¢ obliczy¢ zwrotu z in-
westycji w szkolenia, inni z determinacjg udoskonalajag metody pomiaréow
i kalkulacji. Ta druga grupa zyskuje zwykle duze wsparcie ze strony kie-
rownictwa wyzszego szczebla i osigga coraz wigcej sukceséw. Niezaleznie
od podejscia do problemu trzeba przyznad, ze istniejg realne przyczyny, dla

! Jest to uaktualniona, skondensowana i zmodyfikowana wersja pierwszych dwoch roz-

dzialéw ksiazki Jacka Phillipsa Return on Investment in Training and Performance Improvement
Programs, Butterworth-Heinemann, Boston 2003. Wszelkie prawa zastrzezone.
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ktérych warto mierzyé ROI. Dzi§ wielu specjalistoéw wie, iz musi wykazaé
zwrot z inwestycji, gdyz inaczej dzial szkolefi moze otrzymac mniejsze fun-
dusze lub straci¢ swoj status w przedsiebiorstwie.

Dyrektorzy wyzszego szczebla, nawet ci odpowiedzialni za szkolenia
i rozwdj, czesto nie sg do kofica przekonani o celowosci stosowania modelu
ROI. Wiekszo$¢ z nich zdaje sobie sprawe, ze w okresach dynamicznego
rozwoju firmy lub zagrozenia ze strony konkurencji szkolenia sg niezbedne.
Czuja oni intuicyjnie, ze szkolenia przynosza wymierne korzySci w posta-
ci poprawy wskaznikéw dotyczacych na przyktad produktywnosci, jakosci
produktéw, kosztow i czasu pracy. Brakuje im jednak dowodow, ze jest tak
naprawde. O ile generalnie zaden z nich nie watpi, ze inwestycje w pro-
gramy szkoleniowe przynosza zwrot, o tyle potrzebuja oni wiecej danych,
ktore to potwierdza, gdyz inaczej moga zmniejszy¢ naktady na szkolenia.
Metodologia ROI jest najbardziej obiecujacg technika wykazywania efek-
tywnosci szkolent w sposéb logiczny i racjonalny.

Oto najwazniejsze tematy, ktére zostang omdéwione w niniejszym roz-
dziale:

e aktualny stan metodologii ROI i tendencje jej rozwoju;
* pie¢ poziomdw oceny oraz ich zastosowanie w metodologii ROI;
* podstawy metodologii ROI;

*  wybdr programu lub inicjatywy szkoleniowej, w ktorych mozna zasto-
sowaé w praktyce zasady metodologii ROI.

Obecny stan metodologii ROI

Co do metodologii ROI jedno jest pewne: nie jest ona przejSciowg modg.
Dopdki istnieje potrzeba, aby mierzy¢ koszty inicjatyw szkoleniowych
i efektywnoSciowych oraz zwrot z poniesionych w zwigzku z nimi inwesty-
¢ji, firmy bedg stosowaé modele ROI.

»PrzejSciowa moda” moze dotyczy¢ nowego podejscia lub nastawienia,
ale nie samej koncepgcji zwrotu z inwestycji, ktora jest znana od wiekow.
W jubileuszowym numerze magazynu ,,Harvard Business Review” (HBR),
wydanym z okazji jego 75. rocznicy, przedstawiono historie metod pomia-
ru wskaznikéw ekonomicznych przedsi¢biorstw (Sibbet, 1997). Pierwsze
numery HBR, z lat dwudziestych ubieglego wieku, prezentujg model ROI
jako nowe narzedzie ulatwiajgce obliczanie zwrotu z inwestycji. P6Zniej sta-
wal sie on coraz popularniejszy. Jak wida¢ w tabeli 1.1, obecnie ponad dwa
tysigce firm regularnie oblicza zwrot z inwestycji w inicjatywy szkoleniowe
i efektywnosSciowe.
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Tabela 1.1. Obecny status metodologii ROI

Lp. ROI w liczbach

1. | Metodologia ROI byta udoskonalana przez ponad 25 Iat.

2. | Wdrozyto ja ponad 2000 firm produkcyjnych i ustugowych, organizacji non profit,
instytucji administracji publicznej i placowek edukacyjnych.

3. | Co roku firmy przeprowadzaja 5000 badan z wykorzystaniem metodologii ROL.
Co roku jest publikowanych 100 analiz przypadkéw dotyczacych metodologii ROL.

5. | Certyfikaty z zakresu wdrazania metodologii ROI w przedsigbiorstwach otrzymato
dotychczas 3500 os6b.

6. | Metodologie ROI wdrozyly organizacje w 40 krajach.
Napisano 15 ksigzek ulatwiajacych wdrazanie i stosowanie metodologii ROI.

8. | Powstala sie¢ wymiany informacji na temat metodologii ROI, skupiajaca 500
czlonkow.

Z poczatku modele ROI znalazty zastosowanie gtéwnie w przedsiebior-
stwach produkcyjnych, gdzie ich wdrozenie jest stosunkowo tatwe. Nastep-
nie zaistnialy w branzy ustug, stuzbie zdrowia i instytucjach panstwowych,
a ostatnio rowniez w sektorze edukacji. Najnowsze obszary ich wykorzysta-
nia to szkolnictwo wyzsze, doksztalcanie nauczycieli i programy ksztalcenia
ustawicznego na uniwersytetach. Jak donosi magazyn ,,Training”, modele
ROI s3 coraz szerzej stosowane w sektorze edukacji. Uzywa ich az 75%
organizacji edukacyjnych, ktére znalazly si¢ na liscie Top 100 w 2004 r.
Z obszernych badan przeprowadzonych przez firm¢ Corporate Executive
Board wynika, ze ROI wykazuje najszybszy wzrost popularnosci sposrod
wszystkich wskaznikow pomiaru efektywnosci inicjatyw szkoleniowych
i rozwojowych. W wypadku metodologii ROI stwierdzono réwniez naj-
wiekszg rozbieznos$¢ miedzy liczbg firm, ktére ja stosuja, i tych, ktére chcia-
lyby ja wdrozyé. Swiadczy to o tym, ze modele ROI wcigz nie sa dobrze
znane 1 rozumiane (Drimmer, 2002).

Ocenia si¢, ze co roku na calym Swiecie przeprowadzanych jest 5000
badan z wykorzystaniem metodologii ROI. Szacunki te sa oparte na liczbie
firm, ktére bezposrednio uczestniczyly w kursach certyfikacyjnych. Wyniki
co najmniej 100 sposréd tych badan zostaly opublikowane w ksigzkach,
podrecznikach, magazynach i czasopismach fachowych. Zastosowania, za-
lozenia i rezultaty pomiar6w mogg by¢ bardzo zréznicowane, co widaé na
przykladach przedstawionych w tabeli 1.2. Dotycza one najbardziej uda-
nych programéw, wigc wskazniki ROI sg w nich bardzo wysokie, co nie jest
regula. Podobnie jest w wypadku wielu innych opublikowanych wynikow
badan. W praktyce tak wysokie wartosci osiaga si¢ tylko wtedy, gdy szkole-
nie jest pilnie potrzebne, wypelnia konkretng luke dotyczaca efektywnosci
oraz jest przeprowadzane w miejscu pracy i wspierane przez calg firme.



ZWROT Z INWESTYCJI W SZKOLENIA
I ROZWO) PRACOWNIKOW

Wielu menedzerow préobuje wdrozy¢ w swoich przedsigbior-
stwach metodologie pomiaru zwrotu z inwestycji (return on
investment — ROIl) w programy szkoleniowe. Sama znajomosc tej
metodologii nie gwarantuje jednak, ze firma z sukcesem wpro-
wadzi jg we wszystkich dziatach i na wszystkich stanowiskach.
Potrzebne sa do tego okreslone techniki i narzedzia. W ksigzce
przedstawiono najwazniejsze informacje o metodologii ROI
oraz sposoby rozwigzywania problemoéw i pokonywania barier
zwigzanych z wdrazaniem tego procesu.

Szczegotowo omoéwiono miedzy innymi:

* sposoby oceny gotowosci firmy do wdrozenia modelu ROI,
* strategie i narzedzia, ktore nalezy zastosowac,

* najwazniejsze etapy i obszary wdrazania modelu ROI,

* czynniki utatwiajace lub utrudniajace jego wprowadzenie,

* strategie tworzenia systemdw oceny w firmie,

* sposoby reagowania na ostabienie efektow pierwszych po-
miaréw rentownosci inwestycji.

Dotgczona do ksigzki ptyta CD zawiera kilkadziesigt narzedzi,
instrumentow i szablonow, ktére utatwig prace osobom i zespo-
tom odpowiedzialnym za wdrazanie modelu ROI. Mozna na niej
znalez¢ obszerng analize przypadku z odniesieniami do kazdego
rozdziatu podrecznika, ilustrujgcg podstawy i sposoby podejmo-
wania decyzji, a takze szablony utatwiajgce gromadzenie danych,
plan analizy ROI, plan dziatania oraz arkusz kalkulacji kosztow.

Ksigzka jest przeznaczona dla dyrektoréw generalnych i finanso-
wych, konsultantow ds. efektywnosci, menedzerdw kierujgecych
szkoleniami oraz specjalistow ds. zarzadzania zasobami ludzkimi.
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