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Wstep

Stwierdzenie, ze najwazniejszym czynnikiem ksztaltujacym jako$¢ przedsigbiorstwa
sg ludzie, jest wspdlczesnie powszechnie akceptowane nie tylko przez przedstawicieli
subdyscypliny naukowej, jaka jest zzll, lecz takze przez praktykow dziatajacych w tym
obszarze funkcjonalnym swoich zakladéw pracy. Mozna powiedzie¢, ze jest to swego
rodzaju oczywistos¢, ktora nie wymaga dodatkowego komentarza, ale, jak kazda na-
uka, rdwniez zarzadzanie zasobami ludzkimi ewoluuje, zmienia si¢. Wéréd gtéwnych
tendencji rozwojowych tego kierunku wyréznia si¢ m.in. prowadzenie analiz ekono-
micznych i spotecznych obszaréw zzl oraz traktowanie rozwoju posiadanych zasobow
ludzkich jako inwestycji, ktére powinny wspiera¢ dazenia organizacji do osiggnigcia jej
celow strategicznych?.

Celem niniejszego artykulu jest prezentacja metody pomiaru efektywnosci progra-
mow zz] autorstwa J.J. Phillipsa jako uniwersalnej procedury, dzigki ktérej wspomnia-
ne trendy rozwoju funkcji personalnej majg szans¢ na pomyslne wdrazanie. Przedsta-
wiajac mozliwosci, jakie niesie z sobg metoda ROI, pragniemy zacheci¢ do pochylenia
sie nad problemem pomiaru efektywnosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz pod-
jecia wysitkéw w kierunku badan ogélnopolskich z tego zakresu.

1'W ¢lad za S. Borkowska (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w Polsce, nalezy przyjaé, ze zarzadzanie
zasobami ludzkimi to dziedzina nauki, ktdrej rozwdj w ostatnich latach przyczynit si¢ do przetomu w my-
$leniu o tej funkcji zarzgdzania wsrdd polskich menedzerdw.

2 A. Pocztowski, B. Urbaniak, Praktyka zzl w polskich przedsigbiorstwach, [w:] Zarzgdzanie zasobami ludz-
kimi w Polsce, red. S. Borkowska, Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2007, s. 199-200.
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1. Metody pomiaru efektywnosci
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Na poczatku naszych rozwazan nad metodologia pomiaru efektywnosci w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi nalezy jasno powiedzie¢, Ze prowadzenie skutecznej polityki zzl
wymaga umiejetnodci postugiwania si¢ odpowiednimi instrumentami ekonomiczny-
mi. Ponadto, aby m6c méwic o jakiejkolwiek efektywnosci nalezy zmieni¢ podejscie do
wydatkow ponoszonych w ramach realizowania funkcji personalnej. Konieczne jest uj-
mowanie ich w kategoriach inwestycji, a nie kosztow pracy, jak mialo to miejsce do tej
pory3. Analiza definicji pojecia kosztow* i inwestycji pozwala bowiem wskazac powaz-
ng réznice miedzy nimi. Koszty wplywaja zmniejszajaco na wynik finansowy przedsie-
biorstwa, podczas gdy inwestycje stuza jego pomnazaniu.

Ekspert Hay Group Polska — M. Kowalczuk twierdzi, Ze ,,pomiar efektywnosci pro-
cesow personalnych stal si¢ juz powszechna praktyka, stosowang obecnie przez blisko
93% polskich firm™. W obliczu tej tezy rodzi si¢ pytanie, w jaki sposob realizowane jest
to zadanie? Z badan przeprowadzonych w latach 2008-2009 wynika, ze polskie firmy
najczesciej stosuja:

— wskazniki jakosciowe, opisujace procesy HR (blisko 67% przedsi¢biorstw),
— poréwnanie budzetu, za ktéry odpowiada dzial HR, do przychodéw firmy (ponad

46% przedsigbiorstw),

— oraz zréownowazong karte wynikow (ok. 23% przedsigbiorstw) ©.

Metodyka pomiaru efektywnoséci w programach zarzadzania zasobami ludzkimi
rozwija si¢ od lat 60. ubieglego stulecia. Najwczesniejsze w kwestii mierzenia efektyw-
nosci tej funkcji przedsigbiorstwa sg: koncepcja zarzadzania przez cele, badanie postaw
pracowniczych, analizy przypadkéw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz audyt za-
sobow ludzkich. Lata 80. 1 90. XX w. zaowocowaly powstaniem metod takich, jak: mo-
nitoring kosztéw HR, badanie reputacji dzialu personalnego, strategiczna karta wyni-
koéw zzl oraz benchmarking funkcji personalnej. Wér6d innych metod, jakie powstaty
w tym okresie nalezy wspomnie¢ tzw. mierniki kadrowe’. J. Fitz-Enz przez wiele lat
testowal rézne wskazniki, ktére pomoglyby uchwyci¢ wiez pomiedzy zarzadzaniem
zasobami ludzkimi a wynikami finansowymi. Prébowano faczy¢ przychody, koszty
operacyjne, zyski, ptace i $wiadczenia pracownicze z rzeczywistg liczba pracownikow

3 ].B. Stepien, Mierniki funkcji kadrowej I-I11, ,,Personel i Zarzadzanie”, 13-15/2001.

4 ,Koszt jest to wyrazone wartosciowo zuzycie srodkéw pracy, przedmiotoéw pracy, ustug obcych oraz sa-
mej pracy oraz niektére wydatki nie odzwierciedlajace zuzycia dotyczgce normalnej dziatalnosci jednostki
w okres$lonym przedziale czasu” B. Gierusz, Podrecznik samodzielnej nauki ksiggowania, ODiDK, Gdansk
2009, s. 300.

Inwestycje — aktywa posiadane przez jednostke w celu osiagniecia z nich korzysci ekonomicznych wynika-
jacych z przyrostu wartosci tych aktywow. Ustawa o rachunkowosci z dnia 29.09.1994 Dz. U. 1994 Nr 121,
poz. 591.

5 hrstandard.pl (dostep 20.11.2010).
6 Tamze.

7 ].J. Phillips, P.P. Phillips, R.D. Stone, Ocena efektywnosci w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Human Fac-
tor, Krakow 2003.
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oraz z liczbg pracownikéw w przeliczeniu na pelne etaty. Te dziatania doprowadzity do
wniosku, Ze pomiedzy réznymi zmiennymi operacyjnymi i opisujacymi zasoby ludzki
istnieja pewne zwiazki. Pomimo braku statystycznego potwierdzenia istnienia zalez-
nosci przyczynowo-skutkowych, niektére z odkrywanych zwigzkéw z pewnoscig nie
byly przypadkowe. W efekcie badacze instytutu Saratoga opracowali system pomia-
ru obejmujacy szereg wskaznikéw takich, jak: ekonomiczna wartos$¢ dodana kapitatu
ludzkiego, rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki czy warto$¢ rynkowa kapitatu ludz-
kiego8. Dalsze poszukiwania w zakresie metod pomiaru doprowadzily do powstania
koncepcji ROI, indeksacji efektywnosci zasobow ludzkich, pomiaru kapitatu ludzkiego
oraz traktowania dzialu personalnego jako osrodka zyskdow.

Wymienione wyzej metody réznig si¢ od siebie wzglednymi kosztami ich wdrazania
oraz wartoscig informacji, jakie dzieki nim mozna uzyskac. Tabela 1 przedstawia cha-
rakterystyke metod pomiaru efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi uwzgled-
niajaca te kryteria.

Tabela 1. Zestawienie metod wykorzystywanych w zakresie
pomiaru efektywnosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Wzgledna wartos¢

Metoda Gtéwny obszar pomiaru Wzgledny koszt informacji
1. Zarzadzanie poprzez Wyznaczanie docelowych Niski Umiarkowana
cele w obszarze zasobow wartosci wynikow zarza-
ludzkich dzania zasobami ludzkimi

2. Badanie postaw Umiarkowana

pracownikéw

Postawy i percepja Umiarkowany

3. Analizy przypadkéw Opis jakosciowy wsparty Niski Niska
zarzadzania zasobami danymi

ludzkimi

4, Auditing zasohdw Wystepowanie i efektyw- Niski Niska
ludzkich nos$¢ praktyk

Umiarkowana

5. Gtéwne wskazniki zarza-
dzania zasobami ludzkimi

Mierniki wynikow progra-
mu/dziatu

Umiarkowany

6. Monitorowanie kosztow
zarzadzania zasobami
ludzkimi

Koszty programu/dziatu

Niski

Niska

7. Reputacja dziatu zaso-
bow ludzkich

Postawy i percepja

Umiarkowany

Umiarkowana

8. Poréwnanie funkgjo-
nowania dziatu zasobow
ludzkich z konkurencja

Praktyki, mierniki wynikéw

Wysoki

Wysoka

8 J. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001,

s. 39.
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Metoda Gtéwny obszar pomiaru Wzgledny koszt Wzg.lgdna Wa.I:tOS(
informagji

9. Rentowno$¢ inwestycji Koszty i korzysci Wysoki Wysoka
10. Indeks efektywnosci Rézne gtdwne wskazniki Wysoki Wysoka
zarzadzania zasobami
ludzkimi
11. Pomiar kapitatu Wartos¢ kwalifikadji, Wysoki Umiarkowana
ludzkiego umiejetnosci, wynikéw

pracownikow
12. Strategiczna karta Mierniki dotyczace zdoIno- Umiarkowany Wysoka
wynikéw ZZL $ci dziatu ZZL do kreowania

wartosci, systemu pracy

opartego na efektywnosci,

powiazan ze strategia

firmy oraz efektywnosci

zarzadzania zasobami

ludzkimi
13. Dziat zasobéw ludzkich | Wktad programu/ustugi Wysoki Wysoka
jako osrodek zysku w zyski

Zrédto: J.J. Phillips, P.P. Phillips, R.D. Stone, Ocena efektywnosci w zarzqdzaniu
zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Human Factor, Krakéw 2003, s. 33

Powyzsze zestawienie ukazuje najwazniejsze teorie w kwestii pomiaru efektywno-
$ci funkcji personalnej, jakie rozwijaly si¢ na przestrzeni drugiej polowy ubiegtego stu-
lecia. Warto wspomnie¢, Ze oprdcz nich istnieje wiele innych metod odnoszacych sie
stricte do szkolen, czyli funkcji rodzajowej zarzadzania zasobami ludzkimi najczesciej
kojarzonej z inwestowaniem w czynnik ludzki w organizacji [m.in. analiza kosztow
i korzysci (Benefit Cost Analysis — BCA), czteropoziomowy model Kirkpatricka, CIRO
(Context, Input, Reaction, Outcome), CIPP (Context, Input, Process, Product), analiza
uzytecznosci, integralny model Browna i Reeda i inne]

Wielo$¢ metod pozwalajacych okresli¢ efektywno$¢ zarzadzania zasobami ludzki-
mi wskazuje na duze wysitki ich autoréw w kierunku znalezienia najbardziej optymal-
nej procedury oceniajacej. Wedtug J.J. Phillipsa dobra metoda pomiaru rentownosci
inwestycji powinna spelnia¢ nastepujace kryteria:

— prostota — proces pomiaru rentownosci inwestycji musi by¢ prosty, wolny od zlozo-
nych wzoréw, dtugich réwnan i skomplikowanej metodologii,

— ekonomiczno$¢ — pomiar rentownosci inwestycji musi by¢ tani i fatwy do wdroze-
nia,

— wiarygodno$¢ — proces powinien przebiega¢ metodycznie, aby mogl pozyskac za-
ufanie praktykoéw, kierownictwa i naukowcow,

— poprawnos¢ teoretyczna — oparty na ogdlnie przyjetych metodach postepowania,

— uwzglednianie czynnikdéw obcych — na mierzone zmienne maja wplyw nie tylko
programy zzl, ale réwniez inne czynniki, nalezy wyodrebni¢ udzial programoéw zzl

w ogolnych wynikach organizacji,
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— uniwersalizm — szerokie mozliwosci zastosowan metody, ta sama metodologia po-
miaru rentownosci inwestycji musi nadawac si¢ do oceny efektywnosci zréznicowa-
nych programoéw zzl,

— elastyczno$§¢ — proces musi nadawac¢ si¢ zaréwno do prognozowania wynikow
przed wprowadzeniem programu, jak i po jego przeprowadzeniu,

— uwzglednianie réznych danych — ,twardych” (produkcja, jakos¢, czas i koszty)
i ,migkkich” (zadowolenie z pracy, zadowolenie klientéw, poziom absencji, rotacji,
skarg i zazalen),

— uwzglednianie kosztéw — konieczno$¢ uwzgledniania wszystkich kosztéw analizo-
wanego programu zzl,

— udane zastosowania — proces pomiaru powinien wykazac si¢ ,odpornoscia na zu-
zycie”, dowodzac uzytkownikom swej przydatnosci w praktycznych zastosowa-
niach.

Nie istnieje wspolczesnie metoda, ktéra spelniataby wszystkie z wymienionych wy-
zej kryteriow. Niemniej jednak J.J. Phillips jest zdania, ze proponowany przez niego
pieciopoziomowy model oceny efektywnosci stanowi metode, ktéra dobrze wypada
w kazdym z podanych wymiaréw.

Dalsza czgs$¢ referatu poswiecona zostanie metodologii ROI, ktéra zyskata dzi$ mia-
no uniwersalnego i kompleksowego sposobu dzialania w dziedzinie pomiaru efektyw-
nosci inwestycji w zasoby ludzkie.

2. Procedura ROl J.J. Phillipsa
oraz przyktady jej zastosowan

Metoda ROI bazuje na znanej i powszechnie akceptowanej w srodowisku bizneso-
wym koncepcji czteropoziomowego modelu oceny, ktérego autorem jest D.L. Kirkpa-
trick. Jako pierwszy stwierdzil on, ze efektywnos¢ szkolen mozna ocenia¢ na czterech
poziomach, do ktérych naleza:

— poziom reakcji uczestnikéw na realizowang inicjatywe szkoleniows,

— poziom uczenia si¢ zwigzany z oceng nabytej wiedzy i umiejetnosci,

— poziom zachowania dotyczacy zastosowania i wdrazania zdobytych kompetencji,

— poziom wynikéow ekonomicznych ukazujacy rezultaty dziatan realizowanych przez
uczestnikow szkolenia.

J.J. Phillips rozwinat te koncepcje, dodajac do niej poziom piaty. Wskazat on jed-
nocze$nie sposéb na obliczenie wskaznika zwrotu z inwestycji przy wykorzystaniu
danych zgromadzonych na wspomnianych wyzej czterech poziomach. Wspoélczesnie
metodologia ROI, szeroko stosowana szczegélnie na gruncie amerykanskim, jest po-
dejsciem umozliwiajacym ocene kazdego programu z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji. Sekwencja logicznie uporzadkowanych etapéw pozwalajg na
zgromadzenie i analiz¢ szesciu typdw danych dotyczacych danego przedsiewzigcia.
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Autor metody twierdzi, Ze niemozliwe jest zarzadzanie obszarem, ktérego nie moz-
na zmierzy¢, dlatego opracowal pigciopoziomowy model obejmujgcy nastepujace dzia-
tania:

1. Planowanie.

2. Gromadzenie danych w trakcie programu i po jego zakonczeniu na czterech po-
ziomach oceny: reakcji i zadowolenia, nauki, zastosowania i wdrazania oraz oceny
efektow ekonomicznych.

3. Izolowanie efektéw programu (ustalenie, jaka czes$¢ korzysci zostata uzyskania dzie-
ki programowi).

4. Obliczenie zwrotu z inwestycji poprzez konwersje danych na wartosci pieni¢zne,
kalkulacji kosztéw przedsigwziecia oraz identyfikacje korzysci niewymiernych.

5. Raportowanie polegajace na komunikacji wynikéw oceny osobom kluczowym (za-
interesowanym wnioskami z przeprowadzonego pomiaru).

Rysunek 1 przedstawia procedure metody J.J. Phillipsa.
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Rysunek 1. Model oceny rentownosci programéw ZZL autorstwa J.J. Phillipsa

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: J.J. Phillips, P.P. Phillips, R.D. Stone,
H. Burkett, Zwrot inwestycji w szkolenia i rozwdj ..., s. 43.

Wsréd popularnych zastosowan tej metody znajduja sie m.in. programy szkolenio-
we, wdrazanie systemu wynagrodzen opartego na korzysciach, tworzenie zespoléw au-
tonomicznych, rozwdj kariery, przywodztwo, strategie rekrutacyjne i inne z zakresu
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zz°. Autor metody zrealizowal wiele pomiaréw i analiz dla znanych przedsiebiorstw,
ktérych zarzadzajacy chcieli pozna¢ poziom zwrotu z inwestycji poczynionych w za-
soby ludzkie i wiedzie¢, czy warto takie dzialania kontynuowacé w przysziosci. Dzia-
talnos¢ ROI Institute, ktdrego J.J. Phillips jest prezesem, skupia si¢ na nauczaniu oraz
wdrazaniu procedury ROI. Phillips na swoim koncie wiele pomys$lnych implementacji
tego modelu (ponad 2 000 firm), co potwierdza, ze podejscie ROI jest w ostatnim cza-
sie stale doskonalone!©.

Do niewatpliwych zalet tej koncepcji nalezy zaliczy¢ m.in.:

— kompleksowo$¢ w zakresie oceny efektywnosci programoéw zzl,

— szerokg informacje uzyskang dzigki pomiarowi efektywnosci na pieciu poziomach,

— mozliwo$¢ prognozowania wskaznika ROI,

— pewnos¢ metody, dzieki ktérej mozliwe jest zaspokajanie potrzeb réznych oséb klu-
czowych w organizacji,

— brak skomplikowanych obliczen,

— elastycznos¢ polegajaca na tym, ze proces oceny musi nadawac si¢ zaréwno do pro-
gnozowania wynikdw przed wprowadzeniem programu, jak i po jego przeprowa-
dzeniu,

— uniwersalizm.

Nie jest to jednak metoda pozbawiona wad. Wéréd najwazniejszych stabosci tej pro-
cedury badawczej nalezy wymieni¢:

— wzglednie wysokie koszty wdrozenia, wynikajace z faktu angazowania duzej liczby
0s6b oraz srodkéw w procesie gromadzenia i analizy danych,

— czasochlonnos¢,

— nieoptacalnosc¢ jej stosowania w przypadku matych programéw i projektéw realizo-
wanych przez dziat ZZL.

Jak juz wspomnieliSmy wczesniej pomimo braku udokumentowanych praktyk sto-
sowania metodologii ROI w warunkach polskich, procedura ta cieszy si¢ duzym uzna-
niem wsrdd przedsiebiorstw na catym $wieciell. To, co obecnie wiemy na jej temat
sprowadza si¢ do nastepujacych faktow:

— metodologia ROI byta udoskonalana przez ponad 25 lat,

— wdrozylo ja ponad 2 000 firm produkcyjnych i ustugowych, organizacji non profit,
instytucji administracji publicznej i placéwek edukacyjnych,

— co roku firmy przeprowadzajg 5 000 badan z wykorzystaniem tej metodologii,

— co roku publikuje si¢ 100 analiz przypadkdéw dotyczacych metodologii ROI,

— certyfikaty z zakresu wdrazania metodologii ROI w przedsiebiorstwach otrzymalo
dotychczas 3 500 osob,

— metodologi¢ ROI wdrozyly organizacje w 40 krajach,

— wydano 15 ksigzek ultatwiajacych wdrazanie i stosowanie metodologii ROI, z czego
na jezyk polski przettumaczono zaledwie 3,

9 J.J. Phillips, P.P. Phillips, R.D. Stone, H. Burkett, The ROI fieldbook: strategies for implementing ROI in HR
and training, Butterworth-Heinemann, Oxford 2006, s. 12-13.

10 Tamze, s. 3.
11 1. Phillips, P.P. Phillips, R.D. Stone, H. Burkett, Zwrot ..., s. 9.
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— powstala sie¢ wymiany informacji na temat metodologii ROI, skupiajaca 500 czton-

kow (ROI network) 12,

— oddzialy firmy ROI Institute Inc. $wiadczacej ustugi doradcze, organizujacej war-
sztaty i wyglaszajacej odczyty dla przedsi¢biorstw na calym $wiecie znajdujg sie

w wielu krajach. W Polsce oficjalnym partnerem ROI Institute Inc. jest firma szko-

leniowa Training for Development!3.

Zastosowania metody ROI, o jakich mozemy przeczyta¢ w publikacjach autorstwa
J.J. Phillipsa bardzo dobrze oddajg uniwersalizm tej procedury badawczej. Wszech-
stronnos¢ metodologii ROI polega na tym, ze mozna jg zastosowa¢ do oceny réznorod-
nych programoéw z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Dowodem na to sg analizy

przedstawione w Tabeli 2.

Tabela 2: Przyktady zastosowan metodologii ROl w réznych
obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi

Oceniany program

Analizowane wskazniki

Obszar ZZL

Zapobieganie molestowaniu seksual-
nemu (Healthcare Inc.)

liczba skarg zgtoszonych wskutek
molestowania seksualnego, rotacja,
opfaty prawne i koszty rozpraw
sadowych

Szkolenia

System pfacy uzaleznionej od
kompetendji (National Crushed Stone
Company)

robocizna na tone, rotacja pracowni-
kéw, absencja, zadowolenie z pracy

Wynagrodzenia

wyzszych kadr kierowniczych (Impe-
rial National Bank)

organizagji

Program zmniejszenia absencji absencja, zadowolenie z pracy, Szkolenia
w pracy (Metro Transit Authority) op6Znienia autobusow Rekrutacja
Zarzadzanie stresem (Midwest koszty opieki zdrowotnej, absencja, Szkolenia
ElectricInc.) rotacja, zadowolenie z pracy, produk-

tywnos¢
Program poprawy bezpieczefistwa azestotliwos¢ wypadkéw, rzeczywiste | Motywacja
pracy (National Steel) koszty wypadkow
Rozwijanie zdoInosci przywodczych oszczednosi, zyski, efektywnos¢ Szkolenia

Uczenie sie wsparte technologia
(United Petroleum International)

sprzedaz, zadowolenie klientow,
zadowolenie pracownikow, rotacja

Szkolenia (e-learning)
Wynagrodzenia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J.J. Phillips, P.P. Phillips, R.D. Stone, Ocena efektywnosci ...

Programy przedstawione w powyzszej tabeli stanowig plany dziatan naprawczych
w zwigzku z nieprawidlowosciami zaistnialymi w przedsiebiorstwach. Réznorodnos¢
problemow, z jakimi borykaly si¢ wymienione organizacje pokazuje, ze dziatania z za-

12 77, Phillips, P.P. Phillips, R.D. Stone, H. Burkett: Zwrot..., s. 27.
13 www.t4d.com.pl (dostep 19.01.2011).
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kresu zarzadzania zasobami ludzkimi bardzo znaczaco przyczyniaja si¢ do poprawy
sytuacji. Najczesciej uruchamianymi projektami zzl podlegajacymi ocenie sg inicja-
tywy szkoleniowe, a takze zmiany w systemach motywacyjnych (wynagrodzen). Dzia-
lania te wspieraja zmiany wdrazane w przedsiebiorstwach. Nauka oraz system odpo-
wiednio skomponowanych czynnikéw motywacyjnych powoduje, ze ludzie zmierzaja
ku zmianom, che¢tniej poddajac si¢ im i czerpigc okreslone korzysci z tego tytulu.

Czy taka sytuacja bytaby mozliwa w polskich warunkach? Czy metoda J.J. Phillipsa
réwniez zyskataby miano uniwersalnej procedury oceny efektywnosci w programach
zzI? Mozna przypuszczaé z duzym prawdopodobienstwem, ze odpowiedz na te pytania
bylaby twierdzaca. W ramach uzasadnienia mozemy powota¢ si¢ na nasze doswiad-
czenia zwigzane z projektami przygotowywanymi przez studentéw w ramach zalicze-
nia z przedmiotu ,,Pomiar efektywnosci ZZL” realizowanego w Uniwersytecie Ekono-
micznym w Katowicach. Prace przedstawialy diagnoze nieprawidlowosci w wybranej
organizacji oraz projekt usprawnien wraz z propozycja pomiaru jego efektywnosci wy-
korzystujaca metode J.J. Phillipsa. W kazdym przypadku okazywalo sie, ze dzialania
z arsenalu zarzadzania zasobami ludzkimi stanowily duzg czes$¢, a czesto catos$¢ pro-
gramu dzialan naprawczych. Studenci w swoich projektach mogli jedynie zaplanowac
proces oceny. Bez sprawdzenia w praktyce proponowanych rozwigzan nie ma podstaw
do stwierdzenia, czy procedura ta bedzie w warunkach polskich uznana za dobra me-
tode pomiaru rentownosci inwestycji w zasoby ludzkie.

Niestety, o ile sami studenci nie wyrazali otwarcie watpliwosci w zasadnos$¢ wdraza-
nia metody ].J. Phillipsa, o tyle stuchacze studiéw podyplomowych bioracy udziat w za-
jeciach z tego samego przedmiotu czynili to nader czesto. Zapytani o opini¢ na temat
pomiaru efektywnosci w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi najczesciej odpowiadali, ze
nie jest to mozliwe do zrealizowania. Najwi¢ksze watpliwosci budzit dobér wskazni-
kow, ustalanie ich wielkosci docelowych oraz wiarygodnos¢ oceny opierajacej si¢ w du-
zej mierze na szacowaniu. Dyskusja nad pomiarem efektywnos$ci w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi, jaka miata miejsce w portalu spotecznosciowym Goldenline, wskazuje
na duze zainteresowanie tym tematem, przy czym obszarem zzl, na ktérym uwaga sku-
piona jest najbardziej, s szkolenia. Okazuje sie, ze stosunkowo czesto dyskutujacy na-
wiazuja do modelu D. Kirkpatricka, na ktérym bazuje metoda ROI J.J. Phillipsa. Nie-
stety badanie poziomu wskaznika zwrotu z inwestycji nie jest wdrazane ze wzgledu na
wspomniane wczesniej obawy dotyczace szacowania wartosci korzysci odniesionych
dzigki programowi zzl oraz zbyt duzg liczbe innych czynnikow ksztaltujacych aktual-
ng sytuacje w przedsiebiorstwiel4.

Zakonczenie

Metoda J.J. Phillipsa niewatpliwie stanowi dobre podejscie w zakresie pomiaru rentow-
nosci inwestycji zzl. Dowodzg tego dobre praktyki dotyczace metodologii ROI, wsréd
ktérych na szczegdlng uwage zastuguja:

14 www.goldenline.pl/forum/580756/pomiar-efektywnosci-szkolen (dostep 04.01.2011).
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— traktowanie ROI jako narzedzia usprawniajacego procesy oraz nauke i rozwoyj,
— wykorzystywanie roznych metod gromadzenia danych,

— izolowanie efektow programu zzl od wptywu innych czynnikéw,

— konwersja efektow programu w wartosci pieni¢zne,

— prognozowanie ROI na biezgco w trakcie dziatalnoscil>.

Rozwazania stanowigce tre$¢ niniejszego artykulu pokazujg, ze kwestia pomiaru
efektywnosci inwestycji w zasoby ludzkie w warunkach polskich obfituje w wiele niewia-
domych, ktdre sg efektem braku badan naukowych prowadzonych w tej sferze. Pytania,
watpliwosci i inne bariery, jakie stoja przed entuzjastami metody J.. Phillipsa nie moga
by¢ rozstrzygniete w inny sposob niz poprzez badania. Polscy menedzerowie sg bardzo
zainteresowani informacjg, jaka niesie z sobg wskaznik zwrotu z inwestycji. Dlaczego
zatem tak czgsto porzuca si¢ pomysly zwigzane z wdrazaniem tej procedury pomiaru?
Gdzie znajduje si¢ przyczyna tego stanu rzeczy? Uwazamy, ze stojac po stronie $rodo-
wiska naukowego, powinnismy czu¢ si¢ zobowigzani do poszukiwania odpowiedzi na
te pytania. Skoro pomiar efektywnosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest tematem
stosunkowo nowym, interesujacym i stanowi swego rodzaju trend wspolczesnego zzl, na-
lezy poczyni¢ starania w kierunku pracy naukowej, dzigki ktorej adaptacja modelu ROI
w polskich przedsiebiorstwach bedzie przebiegata sprawnie i efektywnie.
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THE ROl METHODOLOGY AS A UNIVERSAL TOOL FOR

MEASURING THE EFFECTIVENESS OF HRM PROGRAMS

The article presents the ROl methodology as an universal tool to measure the effectiveness of human resources
management in companies. The authors indicate the main challenges concerning those who try to deal with that. Polish
companies indeed face the problem, however, they use some methods which comparing to ROl seem to be insufficient
because of partial realization of measurement and poor quality of information derived thanks to them. Due to the fact that
ROl methodology has not been checked fully in practice, the article poses an invitation to organize the scientific research on
the topic.

Key words: measurement of effectiveness, human resources management, investment, universalism, the ROl methodology,
J.J. Phillips’ method
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