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WYBRANE METODY EWALUACJI
PROGRAMOW ROZWOJU ZASOBOW LUDZKICH

Rozwéj wolnej gospodarki w Polsce 1 integracja ze strukturami unijnymi spo-
wodowaly, ze kluczowym elementem filozofii dzialania przedsigbiorstw dzialaja-
cych w naszym kraju jest analiza zrédet przewagi konkurencyjnej oraz identyfika-
cja obszaréw funkcjonowania, ktére wymagaja usprawnienia, a nast¢pnie dobdr
odpowiedniego rozwiazania systemowego oraz jego wdrozenie z uwzglednieniem
specyfiki organizacji. Obecnie proces rozwoju zasobéw ludzkich jest postrzegany
jako jeden z najistotniejszych czynnikéw efektywnego funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Warunkiem rozwoju nowoczesnej organizacji jest stale podnoszenie
kompetencji pracownik6w. Dzigki rozwojowi szkolen, wprowadzeniu nowego sys-
temu edukacji zawodowej, rozszerzeniu prorozwojowych dziatan pozaszkolenio-
wych w firmie mozliwe jest aktywne przeciwdzialanie wysokiemu w naszym kraju
bezrobociu oraz wprowadzanie dziatan dostosowujacych przedsigbiorstwa do stan-
dardéw obowiazujacych w Unii Europejskiej.

Niestety, ocena efektywnosci dzialan podejmowanych z zakresu rozwoju zaso-
béw ludzkich nie jest dziataniem powszechnym. Praktycy zarzadzania brak takiej
analizy najczesciej thumacza nastepujaco:

— intuicyjnie mozna stwierdzi¢, czy dane dzialanie prorozwojowe zakonczylo
sie sukcesem czy nie, i nie ma koniecznosci wdrozenia oraz stosowania $cistych
procedur w tym zakresie,

— ewaluacja dziatan rozwojowych zasobéw ludzkich ma sens tylko wéwczas,
gdy organizacja wydaje na nie znaczne $rodki finansowe,

— zakres odpowiedzialnosci za prowadzenie ewaluacji programéw rozwoju za-
sobéw ludzkich jest ,,rozmyty” i w zwigzku z tym mozna jej nie przeprowadzac,

— wdrozenie procedur ewaluacji programéw jest pracochlonne, co utrudnia
wlasciwe prowadzenie samego programu rozwoju.
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Jednakze skutki zaniechania prowadzenia oceny programéw rozwoju zasobow
ludzkich przewyzszaja z pewnoscia koszty organizacji tego procesu. Bez tych dziatan
nie ma mozliwosci sprawdzenia reakcji na wyzwania zawarte w programach rozwoju
pracownikéw danego przedsigbiorstwa, trudno jest oceni¢ sukces planu szkolenia, nie
ma mozliwosci oceny reakcji jego uczestnikéw 1 ich osiagnig¢ dzigki uczestnictwu w
programach rozwoju, nie jest mozliwa obiektywna samoocena trenera (instruktora, co-
acha itd.), oceny tej nie moga dokonac takze pozostali decydenci w zakresie stosowa-
nia programéw rozwoju zasoboéw ludzkich (dziat HR, kierownicy liniowi, wyzsza ka-
dra kierownicza, zarzad, sponsorzy, klienci itd.). Ponadto podmioty uczestniczace w
programach rozwojowych moga nie zauwazy¢ wlasnych postgpéw. W praktyce chyba
najwigksza trudnoscia podczas ewaluac)i programéw rozwoju zasobéw ludzkich
(a jednoczesnie elementem istotnym) jest zidentyfikowanie, ktére z osiagnigtych wy-
nikéw sa bezposrednio zwigzane z przeprowadzonym programem.

Rézne koncepcje oceny efektywnosci programéw rozwoju zasobdw ludzkich ze-
brat P. Bramley [2001, s. 27-31] (tab. 1). W zasadzie dotycza one programéw szkole-
niowych, ale po odpowiedniej transformacji 1 implementacji moga odnosi¢ si¢ zwykle
réwniez do wybranych pozaszkoleniowych form rozwoju zasobéw ludzkich. Podstawa
wymienionych metod jest koncepcja D.L. Kirkpatricka [ 1959] oceniajaca proces szko-
leniowy na 4 plaszczyznach: reakcji na odbyte szkolenie, oceny procesu nauki, analizy
wdrozenia nabytej wiedzy i umiejetnosci oraz oceny wynikéw wynikajacych z ich za-
stosowania. W praktyce przedsigbiorstw funkcjonujacych na naszym rynku metoda ta
stosowana jest najczescie). Metodologia zaproponowana przez P. Warra, C. Birda i
N. Rackhama jest bardzo podobna, autorzy jedynie inaczej nazywajg poszczegdlne po-
ziomy oceny. Glossary of Training Terms i A.C. Hamblin do proponowanych metod
oceny efektywnosci programéw rozwoju zasobow ludzkich dodaja jeszcze analize celéw
zwigzanych z wartosciami spolecznymi lub kulturowymi [Bramley 2001, s. 23-39].

Najpelniejszym, zdaniem autora, modelem ewaluacji efektywnosci programéw
rozwoju zasobéw ludzkich jest propozycja J.J. Phillipsa [2003], w ktdrej uwzglednia
si¢ oceng zwrotu z inwestycji w dzialania nakierowane na rozwdj zasobéw ludzkich.
J.J. Phillips wychodzi z zalozenia, ze na dziat personalny nalezy patrze¢ jako na cen-
trum zysku. Analiza rentownosci inwestycji, pomiar kapitatu ludzkiego oraz zastoso-
wanie indeksu efektywnodci zarzadzania zasobami ludzkimi — jako metody oceny
efektywnosci programéw zarzadzania zasobami ludzkimi' — moga przyczyni¢ si¢ do
polepszenia jakosci badan dotyczacych ewaluacii programéw rozwoju zasobéw ludz-
kich. W zaproponowanym modelu na poziomie ,reakcji i zadowolenia” mierzy sig¢

1'J.J. Phillips wymienia te metody jako najbardziej zaawansowane w przeciwienstwie do metod
pierwotnych (metody: zarzadzanie poprzez cecle w obszarze zasobéw ludzkich, badanie postaw pra-
cownikéw, analiza przypadkdéw zarzadzania zasobami ludzkimi, audyt zasobéw ludzkich) i metod po-
Srednich (metody: gléwne wskazniki zarzadzania zasobami ludzkimi, monitorowanie kosztéw zarza-
dzania zasobami ludzkimi, reputacja dziatu zasobéw ludzkich, poréwnywanie funkcjonowania dzialu
zasobow ludzkich z konkurencjg). Wigcej: [Phillips 2003, s. 24 i n.].
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reakcje uczestnikéw danego programu oraz zadowolenie, jakie we wszystkich za-
angazowanych budzi program rozwoju i jego wdrozenie. Na poziomie ,uczenie
sie” mierzy si¢ poprawe umiejgtnosci, wzrost wiedzy 1 zmiang postaw wywolane
przez dany program i jego wdroZenie, ,,zastosowanie i wdrozenie” — zmiany za-
chowan w pracy oraz konkretne zastosowania i wdrazanie danego programu,
»wplyw na firme” — oddzialywanie, jaki dany program wywiera na ogdlne wyniki
firmy. Ostatni z pozioméw, ,rentownos¢ inwestycji”, umozliwia poréwnanie
wplywu warto$ci pienigznej programu na wynik firmy z kosztami jego realizacji.
Model procesu pomiaru efektywnosci inwestycji w programy rozwoju zasobow
ludzkich ukazano na rys. 1.

Najtrudniejszym etapem analizy jest — zgodnie z numeracja na rysunku — etap
trzeci. Przygotowujac si¢ do ewaluacji programu rozwoju na poziomie kalkulacji
zwrotu z inwestycji, na wstepie konieczne jest wyodrebnienie (separacja) efektéw
programu. Jak pokazano na rys. 2, wdrozenie programu rozwoju zasobéw ludzkich
jest tylko jednym z kilku czynnikéw wplywajacych na zmiang efektywnosci zaso-
béw ludzkich. Wyodrebnienie efektéw programu jest mozliwe dzigki:

— analizie z wykorzystaniem grupy pilotazowej lub wedtug modelu czterogrupo-
wego (dwie grupy kontrolne i dwie grupy eksperymentalne) [Danilewicz 2003, s. 400],

— analizie linii trendu (procedura polega na prognozie wartosci konkretnych
czynnikéw, a nastepnie poréwnaniu prognozy z danymi uzyskanymi faktycznie po
wdrozeniu programu rozwoju),

— wykorzystaniu modeli prognostycznych (przy znajomosci relacji migdzy
wartosciami roznych parametrow naktadéw i wynikéw),

Inne

Czynniki zewngtrzne

Catkowity Podwyzszone zaangazowanie
wzZrost kadry kierowniczej
efektywnosci
zasobdw ludzkich Zmiany systeméw/procedur

Wzrost efektywnosci
Pl-ogram rozwoju zasobdéw ludzkich lele
przeprowadzeniu programu rozwoju

Rys. 2. Czynniki wptywajace na wzrost efektywnosci zasob6w ludzkich

Zré6dto: opracowanie wiasne na podstawie [Phillips, Stone 2002, s. 156).
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— szacowaniu wplywu programu przez uczestnikéw, bezposrednich przetozo-
nych, wyzsza kadre kierownicza, niezaleznych ekspertéw, klientéw i innych zain-
teresowanych grup,

— badaniu przeprowadzanemu poza przedsi¢biorstwem [Philips, Stone 2002,
s. 158-175].

Kolejnym krokiem w analizie danych w procesie ewaluacji programéw rozwo-
ju zasobdw ludzkich jest przeksztalcenie wynikéw przedsigbiorstwa wynikajacych
z realizacji programu rozwoju zasobu ludzkiego i poréwnanie ich z kosztami tego
programu. Dobér strategii przetwarzania danych na wartosci pieni¢zne zalezy od
rodzaju danych i sytuacji, w jakiej przeprowadza si¢ pomiar. Mozna tu wyréznié¢
takie metody, jak:

— osiagniete wyniki przelicza si¢ na udzial w zyskach lub na oszczgdnosci,

— oblicza si¢ koszt odpowiadajacy jednostce miary jakosci (np. wskaZnikowi
wypadkowosci),

— oszczednosé czasu pracy przelicza si¢ na warto$¢ plac 1 $wiadczen pracow-
niczych,

— jesli s do dyspozycji odpowiednie dane, wykorzystuje si¢ koszty historycz-
ne danego niekorzystnego zjawiska (np. skarg klientéw), to mozliwe jest obliczenie
wplywu zapobiegajacych im programéw rozwoju,

— wykorzystanie danych z zewnegtrznych baz danych, szacunku uczestnikéw
programu, bezposrednich przelozonych, wyzszej kadry kierowniczej, dziatu perso-
nalnego i innych zainteresowanych grup [Philips 1 in. 2003, s. 48-49, 207-227].

Analizujac koszty programu rozwoju zasobéw ludzkich, nalezy uwzglednié
koszty: wstepnej analizy 1 oceny, opracowania rozwiazan, zastosowania i wdroze-
nia programu, realizacji i monitorowania programu, oceny i sprawozdawczosci,
administracyjne i in. Wéwczas mozliwe jest obliczanie wskaznika korzysci/koszty
(BCR) 1 wskaznika rentownosci inwestycji w program (ROI).

W ewaluacji programéw rozwoju zasobéw ludzkich istotng role odgrywa takze
uswiadomienie sobie wystepowania korzysci niematerialnych (poprawa klimatu
organizacyjnego, poprawa wizerunku przedsigbiorstwa wewnatrz i na zewnatrz
firmy, ograniczenie fluktuacji, absencji i sp6znien, wigksze zadowolenie z pracy,
mniejszy stres pracownikéw, lepsza jakosc pracy zespotowej, wzrost innowacyjno-
sci, lepsza obstuga klientéw, mniej skarg klientéw itd.). Ewaluacja programéw
rozwoju zasobéw ludzkich musi uwzgledniaé réwniez analize tych czynnikdw,
mimo tego, ze — pozornie — ich rola moze wydawac si¢ mniejsza. Korzysci niema-
terialne stanowiag bowiem istotny element catosciowej oceny programu, uzupetnia-
ja ja o wazny wymiar, nalezy wigc je zidentyfikowa¢, zbada¢ i przeanalizowa¢, a
nastgpnie monitorowac¢ zachodzace w nich zmiany.

W ramach badafi wlasnych autor przeprowadzil na przetomie lat 2002 i 2003
oraz 2004 i 2005 kompleksowe badania ilosciowe i jakosciowe dotyczace dziatan
podejmowanych w zakresie rozwoju -zasobéw ludzkich w przedsigbiorstwach
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funkcjonujacych na polskim rynku. Dwukrotnie prébg badawcza badan iloscio-
wych stanowito ponad 650 dobranych losowo podmiotéw zatrudniajacych ponad
100 oséb. Jeden z dzialéw badania dotyczyl analizy efektywnosci prowadzonych
wirdd respondentéw dziatan szkoleniowych.

Jak pokazano na rys. 3, w 2002 r. analiz¢ efektywnosci programéw szkolenio-
wych przeprowadzono w 75% firm, ktére wzigty udziat w badaniu; w 2004 r. odse-
tek ten spadt do 64%. Stosunkowo czgsciej proces ten jest przeprowadzany w
przedsigbiorstwach o dominacji kapitalu zagranicznego (por. rys. 4) — badanie
efektywnosci szkolen deklaruje 80-100% przedsigbiorstw z wigkszosciowym lub
catkowitym kapitalem zagranicznym, podczas gdy w firmach o kapitale polskim
(wigkszosciowym lub catkowitym) wskaznik ten waha si¢ na poziomie ok. 70% i
mniej. Ogdlnie mozna stwierdzié, ze ocena wynikéw szkolen to domena firm du-
zych, tzn. zatrudniajacych ponad 500 oséb.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

OTAK ENIE

Rys. 3. Badanie efektywnosci szkolei w 2002 r. i w 2004 r. w badanych przedsi¢biorstwach

Zrédlo: badania wlasne.

Zdecydowanie najczesciej badanie efektywnosci szkolen odbywa si¢ na pozio-
mie reakcji uczacych si¢ na przeprowadzone szkolenie bezposrednio po jego zakon-
czeniu lub w odstepie kilku tygodni (szczegdty zawarto w tab. 2). Zwykle ocenie tej
reakcji stuzy ankieta wypelniana przez przeszkolonych tuz po odbyciu kursu szkole-
niowego, rzadziej podstaw¢ analizy stanowi oceniajaca szkolenie rozmowa migdzy
przeszkolonym i bezposrednim przetozonym lub pracownikiem dzialu personalnego
oraz pracownikiem dzialu personalnego i trenerem. Poréwnujac zastosowanie tych
metod w latach 2002 i 2004, mozna zauwazy¢ wzgledna statos¢.

Sprawdzenie stopnia przyswojenia wiedzy przez przeszkolonego jest dokony-
wane w ponad 30% analizowanych firm. Z reguly jedyna forma oceny jest test
przeprowadzany na zakonczenie szkolenia. Rzadziej test ten jest powtarzany po
kilku tygodniach od zakonczenia programu doskonalacego kompetencje kadry (od-
bywa si¢ on w ok. 10% firm).
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Polsk. pryw. 2004 & —
Polsk. pryw. 2002 & — —

Polsk. paristw. 2004 §—

Polsk. parstw. 2002

Polsk.>zagran. 2004

Polsk.>zagran. 2002 1

2agran,>pols, 2004
Zagran.>pols. 2002

Struktura kapitatu

Zagran. 2004

Zagran.2002 — - S—— . )

0% 20% 40% 60% 80% 100%

‘mTAK Nié?

101-250 2004
101-250 2002

251-500 2004 [
251-500 2002

ienie

501-1000 2004 L

501-1000 2002

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zatrudn

1001-2500 2004
1001-2500 2002

>2500 2004
>2500 2002

'OTAK BENIE

Rys. 4. Badanie efektywnosci szkolen w 2002 r. i w 2004 r. w zaleznosci od struktury kapitalu
1 wielkosci zatrudnienia

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Tabela 2. Metody oceny efektywnosci szkolen w 2002 r. i 2004 r. (czgstosé uzycia w %)

Spos6b oceny 12002 | 2004
Badanie reakcji przeszkolonych po zakoriczeniu szkolenia
Ankiety oceniajace szkolenie, wypelniane na zakonfczenie szkolenia 539 [ 529
Ankiety oceniajace szkolenie, wypelniane w dtuzszym okresie po zakoficzeniu szkolenia
(kilka tygodni) 18,3 | 16,7
Rozmowy pracownikéw dzialu personalnego z trenerem 26,1 | 304
Rozmowy oceniajace szkolenie migdzy przeszkolonymi i pracownikami dzialu
ersonalnego 339 [ 348
Rozmowy oceniajace szkolenie mi¢dzy przeszkolonymi i bezposrednim przelozonym 48,7 | 50,7
W inny sposéb 00] 22
Sprawdzenie stopnia przyswojenia przekazanej wiedzy
Testy sprawdzajace wiedzg¢, przeprowadzane na zakonczenie szkolenia 33,0 [ 355
Testy sprawdzajace wiedzg, przeprowadzane w diuzszym okresie po zakonczeniu
szkolenia (kilka tygodni) 78 | 11,6
W inny sposéb 6,1 6,5

Analiza wykorzystania przekazanej wiedzy
Badanie i analiza wykorzystania nabytej wiedzy i umiej¢tnosci przeszkolonego przez

bezposredniego przetozonego 34,8 [ 36,2

Badanie i analiza wykorzystania nabytej wiedzy i umiejgtnosci przeszkolonego przez

pracownikéw dzialu personalnego 43| 43

Samoocena wykorzystania nabytej wiedzy i umiejetnosci przeszkolonego 2431 21,0

W inny sposdéb 1,71 00
Badanie wplywu szkolenia na eleklywnosé dzialania

Badanie i analiza wplywu szkolenia na lunkcjonowanie i wynik komdrki organizacyjnej 15,7 ] 18,8

Badanie efektywnosci pracy przeszkolonych w poréwnaniu z grupa kontrolna nie bioraca

udzialu w szkoleniu 43 1,5

Badanie i analiza efekiéw organizacyjnych firmy (poprawa wskaznikéw finansowych,

wzrost sprzedazy, wzrost liczby klientéw itp.) 148 | 174

W inny sposéb 1,7 1,4

Zrédto: opracowanie wlasne.

Metoda najczg¢sciej stosowana do badania wykorzystania nabytej wiedzy,
wdrozenia tresci przekazanych podczas kursu szkoleniowego jest obserwacja pra-
cownika przez bezposredniego przetozonego i analiza pracy przez niego wykony-
wanej. Taka form¢ deklaruje ponad 30% podmiotéw. Nieco rzadziej (20-25%
przedsigbiorstw) za podstawe oceny stuzy samoocena wykorzystania nabytej wie-
dzy i umiejetnosci dokonana przez przeszkolonego.

Ewaluacja wynikéw szkolen przeprowadzana jest takze na poziomie analizy efek-
tywnosci komérek organizacyjnych czy calych firm, lecz ocena ta jest dokonywana
niezmiernie rzadko. W mniej niz 20% firm bada si¢ wplyw szkolenia na dziatanie ko-
mérki organizacyjnej, a tylko w nieco ponad 15% — na rezultaty przedsigbiorstwa. Au-
tor ocenia negatywnie fakt, iz jedynie w co siédmym podmiocie na wskazniki finan-
sowe, mierniki oceniajace wielkos¢ i strukturg klientéw, wielkos$é sprzedazy itp. patrzy
si¢ przez pryzmat programu szkoleniowego i efektéw, ktére mégt on przynie$¢ dla
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przedsigbiorstwa. Poza tym menedzerowie nie doceniaja koniecznosci wdrozenia tego
typu analiz: ich zastosowanie w przyszlosci deklaruje jedynie 25% firm.
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MODERN OF METHODS OF EVALUATION
OF HUMAN RESOURCES DEVELOPMENT PROGRAMS (CHOICE)

Summary

Process of human resources measurement seems to be one of the main factor in building superi-
ority over the rivals. It includes analysis of training programs efficiency. The article emphasizes the
importance of improving the procedures of development programs evaluation, shows factors that in-
fluence the efficiency of human resources management and presents the brief description of the model
of evaluation proposed by Jack J. Phillips. It also includes the results of the research on applying dif-
ferent methods of evaluation in the Polish praclice.
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