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Streszczenie: W artykule przedstawiono istot¢ szkolen pracowniczych: tradycyjnych
i e-learningowych oraz ukazano ich znaczenie w rozwoju organizacji i jej pracownikow. Przyjgto
zalozenie, ze organizacja nie powinna planowac szkolen, w tym rowniez e-learningu, bez pogle-
bionej analizy potrzeb i spodziewanych korzysci, ktére w ostatecznym rachunku powinny pro-
wadzi¢ do poprawy wynikow firmy. Podano definicjg oceny skutecznosci i efektywnosci szkole-
nia, a takze scharakteryzowano finansowe i behawioralne modele badania efektywnosci szkolen
pracownikow i pomiaru kapitatu intelektualnego. Wsrod tradycyjnych metod oceny skuteczno-
Sci szkolenia opisano model Kirkpatricka, model Hamblina, metodg Phillipsa, technikg C-I-P-O
oraz tzw. Monitor Aktywow Niematerialnych Sveiby’ego, ktory po odpowiedniej modyfikacji,
tj. dodaniu kilku wskaznikow zaproponowanych przez autorow artykutu, moze by¢ wykorzy-
stany do oceny efektywnosci e-learningu analizowanej w kontekscie wielokryterialnej oceny
wynikow firmy. Wymienione narzgdzia badawcze uzupetniono o prezentacjg wspotczesnych roz-
wiazan, a w szczegolnosci zaprezentowano model finansowy pomiaru kapitalu ludzkiego Dobii
oraz behawioralny model oceny wykorzystania e-learningu w firmie autorstwa Choya. Uznano,
ze metody te moga stanowi¢ samodzielny system oceny e-learningu korporacyjnego, jak row-
niez moga w istotny sposob uzupetnia¢ system miar obiektywnej natury zawarty przyktadowo
we wspomnianym Monitorze Aktywow Niematerialnych czy metodzie Balanced Scorecard,
zwanej przez polskich autorow Strategiczna Karta Wynikow.

1. Wprowadzenie

Zasadnicza determinanta ksztaltowania i rozwoju kompetencji pracownikoéw
i realizacji celow organizacji sa szkolenia. Ujmujac to zagadnienie nieco lapidarnie,
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przez szkolenia rozumie si¢ forme¢ oraz sposob poglebiania i rozszerzania kwalifi-
kacji oraz specjalizacji w systemie szkolnym i pozaszkolnym. Zagadnienie to okre-
sla si¢ réwniez jako ,,wiele réznorodnych dziatan i form doskonalenia umiej¢tnosci,
podnoszenia wiedzy i kwalifikacji w roznych obszarach” (1, s. 13).

Cele szkoleniowe wynikaja zatem zardwno z przyj¢tej strategii rozwoju przedsig-
biorstwa, jak i ze stwierdzonej luki pozadanych i istniejacych profili kompetencyj-
nych poszczegolnych pracownikow i zespotow.

Jeszcze szerzej proces szkolenia i rozwoju zawodowego pojmowany jest w orga-
nizacji uczacej si¢, ktorej nieodtacznym atrybutem jest zarzadzanie wiedza.

W konteks$cie organizacji uczacej si¢ i zarzadzania wiedza przez szkolenie i roz-
woj pracownikow rozumie si¢ stworzenie warunkéw i wywotanie procesu uczenia
si¢, w trakcie ktorego nastepuje uzupetnienie wiedzy oraz doskonalenie umiejgtno-
$ci i kompetencji niezbednych do prawidlowego wykonywania zadan na obecnym
1 przyszltym stanowisku pracy, jak rowniez wywotanie procesu doskonalenia organi-
zacji. Ostatnia kwestia, dotyczaca rozwoju organizacji, jest stabo eksponowana przez
specjalistow z zakresu zarzadzania personelem, brakuje tez opisu metod oceny efek-
tywnosci organizacyjnego uczenia sig.

Szkolenie, ktore jest takze rozumiane jako zestaw regut odnoszacych si¢ do pro-
jektowania i wdrazania procesoOw uczenia si¢, musi uwzglednia¢ rozmaite konteksty,
niejednorodne grupy uczestnikdw oraz r6zne umiejetnosci, gdyz uczestnicy szkolen
zazwyczaj r6znia si¢ pod wzgledem wieku, doswiadczenia zawodowego, brakuja-
cych umiejetnosci, wyksztatcenia czy zdolnosci (2, s. 116). Szkolenie stanowi zna-
czaca czeg$¢ catego procesu uczenia sig, nie istnieje wiec kwestia wyboru pomiedzy
szkoleniem a uczeniem sig (3, s. 92).

Jak mozna zauwazy¢, spore znaczenie w definiowaniu szkolenia ma uwzglednie-
nie perspektywy indywidualnej oraz organizacyjnej. Z punktu widzenia organizacji
szkolenie przygotowuje personel do petnienia aktualnych i przysztych rél w przed-
sigbiorstwie, jak rowniez podnosi efektywnos$¢ pracy. Natomiast z punktu widze-
nia pracownikow szkolenie poszerza ich horyzonty poznawcze, sprzyja samorealiza-
¢cji, stuzy rozwijaniu posiadanych kwalifikacji oraz zdobywaniu nowych (4, s. 175).
Wbrew opiniom, iz korzysci finansowe sa gtowna determinanta uczestnictwa per-
sonelu w programach szkoleniowych, praktyka wskazuje, ze to wtasnie mozliwosci
poglebiania umiejetnosci oraz indywidualnych zainteresowan pracownikow najsku-
teczniej sktaniaja ich do aktywnego uczestnictwa w szkoleniach (5, s. 156).

W literaturze mozna znalez¢ wiele innych opiséw korzysci ptynacych ze szkole-
nia czy opisow klasyfikacji funkcji szkolen. Nizej podano jedna z nich, w ktérej wy-
mieniono cztery funkcje (4, s. 177):

— adaptacyjna, polegajaca na dostosowaniu wiedzy i umiejgtnosci pra-

cownikow do wymagan stanowisk pracy;

— modernizacyjn a, dotyczaca potrzeby odnawiania kwalifikacji;

— innowacyjna, polegajaca na tworzeniu warunkow sprzyjajacych wpro-

wadzaniu nowych rozwiazan;
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— spoteczna, odnoszaca si¢ do wigzi migdzy ludzmi, uczenia si¢ wspolpracy,
rozwijania umiejetnosci interpersonalnych, ktore usprawniaja wewngtrzne
i zewngtrzne kontakty oraz integruja pracownikéw wokot wspolnych celow.

Odkrycie Internetu, wynalazku na miarg epoki, spowodowato istotne zmiany
w stosunkach spotecznych i1 gospodarczych, rowniez w nauczaniu i edukacji. Wérod
licznych zastosowan Internetu na szczego6lna uwage zastuguje e-learning. Wedtug
danych Sloan Consortium — mig¢dzynarodowej organizacji monitorujacej rozwoj
edukacji internetowej — tempo wzrostu tego zjawiska wynosi okoto 20% rocznie 1 jak
dotad nie osiagneto poziomu plateau.

W polskich przedsigbiorstwach zauwaza si¢ ostatnio pewien wzrost zainteresowa-
nia ta forma ksztatcenia. Najwigkszym zainteresowaniem ciesza si¢ szkolenia obo-
wiazkowe, ktdre sa zarazem najczgsciej przeprowadzanymi w firmach szkoleniami
tego typu. Obejmuja one gldwnie tematyke z zakresu BHP i1 ochrony przeciwpozaro-
wej, jak rowniez zmiany w regulaminach i przepisach prawnych. Kwestie te przed-
stawiono szerzej w dalszej czesci artykutu.

Nie wszystko jednak, co wiaze si¢ ze szkoleniami, jest korzystne dla obu stron,
tj. organizacji i pracownika. Ostatnio coraz czg¢sciej podkresla sig, ze inwestowanie
w rozw0j pracownikoéw, podobnie jak inwestycje materialne, obarczone jest duzym
ryzykiem. Wsrdd licznych niebezpieczenstw stad ptynacych mozna wymienic: ry-
zyko odejscia z organizacji pracownikow, ktorych przeszkolono (zainwestowano
w nich), ryzyko braku zwrotu naktadéw w kapital ludzki, czy ryzyko powstania luki
w wiedzy i umiejgtnosci pracownikow'. Zarzadzanie tym ryzykiem w firmie, jego
niwelowanie moze si¢ odbywac przez zaprojektowanie systemu szkolenia, przyjecie
odpowiedniej polityki szkolen oraz oceng jego skutecznosci i efektywnosci. RoOwniez
szkolenia prowadzone metoda e-learningowa nie sa pozbawione wad. Jedna z nich
jest brak bezposredniego kontaktu z prowadzacym i innymi uczestnikami szkolenia.
Ponadto dtuzszy jest czas opracowywania materialdow szkoleniowych, a co za tym
idzie — zwigkszaja si¢ koszty przygotowania zajec. Nalezy dodac tu koszty zwiazane
z zakupem sprzetu i oprogramowania, w tym platform e-learningowych. Problemem
jest nieznajomos$¢ obstugi programéw szkoleniowych, a niekiedy obstugi komputera
przez czg$¢ 0sob majacych wzigé udzial w szkoleniu. Konsekwencja tego stanu rze-
czy jest dodatkowe szkolenie w tym zakresie, ktore rodzi nowe koszty dla przedsieg-
biorstwa.

Pomiar i ocena skutecznosci szkolenia sg istotnym i specyficznym rodzajem in-
formacji, ktora przyczynia si¢ do zmniejszenia niepewnosci (ryzyka) i wspierania
decyzji menedzerskich, zwlaszcza kadrowych. Znajomos$¢ metod i technik oceny
efektywnosci szkolen w ogole, a szkolen e-learningowych w szczeg6lnosci, moze
da¢ odpowiedz na pytanie, jakie rozwiazania w tym zakresie (np. zawarto$ci, me-
tody, formy szkolen) najpetniej realizuja cele rozwojowe pracownikow i organizacji,

! Zob. szerzej na ten temat (6, s. 70—73). Wspomniany autor wymienia m.in. ryzyko braku checi pra-
cownikéw do rozwoju, ryzyko nieodpowiedniej realizacji szkolen, ryzyko zmowy migdzy podmiotami
szkolenia itp.
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pozwola na lepsze poznanie zjawiska e-learningu i korzysci, jakie ono przynosi. Zi-
dentyfikowane kryteria i metody oceny (finansowe i behawioralne) efektywnosci
szkolen moga zatem zainteresowaé zarowno teoretykow, jak i praktykow zarzadza-
nia, studentéw oraz przyczyni¢ si¢ do rozwoju e-learningu korporacyjnego.

2. Istota i znaczenie e-learningu

Istnieje wiele definicji e-learningu, jednak wigkszos$¢ z nich pojmuje e-learning
jako metode nauczania z wykorzystaniem komputerow, umozliwiajaca stosowanie
w procesie szkolenia roznych technik: tekstu, obrazu, wideo i dzwigku. Czgsto pod-
kresla sig, ze e-learning to szkolenia, kursy lub jakiekolwiek inne zajgcia o charakte-
rze edukacyjnym prowadzone z wykorzystaniem technik komputerowych oraz Inter-
netu (7, s. 121). Jako element wspolny kazdej definicji przyjmuje si¢ stwierdzenie, ze
na e-learning sktadaja si¢ wszelkie dzialania wspierajace proces szkolenia, czgsto za
pomoca nowoczesnych technologii teleinformatycznych; krétko mowiac, ujmuje on
trzy elementy: zawarto$¢, technologig 1 ustugg.

W $wietle powyzszych uwag uznano e-learning za t¢ forme edukacji, w ktorej
stosuje si¢ interaktywne techniki komputerowe, wykorzystywane przez uczacego si¢
w dogodnym dla niego miejscu oraz czasie. Moga one uzupetnia¢ tradycyjne formy
szkolenia lub edukacji, jak rowniez moga stanowi¢ podstawowa forme¢ szkolenia.
Zatem e-learning jest metoda zdobywania wiedzy (technika nauczania i sposobem
uczenia si¢) z wykorzystaniem mediow elektronicznych. Najkrocej mozna go okre-
sli¢ jako uczenie si¢ przez Internet (learning via internet). E-learning tak pojmowany
obejmuje niemal kazdy rodzaj i sposob uczenia si¢ przez Internet. Ta na pozor prosta,
ale pojemna i interesujaca definicja e-learningu dotyczy rowniez uczenia si¢ w ode-
rwaniu od instytucji edukacyjnych, nauczycieli, treneréw, programow ksztatcenia,
wymagan, cho¢ cele pozostaja wciaz te same: doskonalenie kwalifikacji pracowni-
kow w kontekscie zwigkszania ich sprawnosci dziatania.

W aspekcie podanej, szerokiej definicji e-learning zawiera rozne formy e-eduka-
cji, a mianowicie: e-learning akademicki, e-learning szkolny oraz e-learning korpo-
racyjny, ktory jest przedmiotem badan opisanych w tej pracy.

W odroéznieniu od e-learningu akademickiego e-learning korporacyjny jest ukie-
runkowany gtéwnie na cele praktyczne, zwiazane z podnoszeniem konkurencyjnosci
firmy poprzez uczenie si¢ organizacji, a sposob uczenia sig¢ przez Internet moze by¢
oderwany od instytucji edukacyjnej, przebiega¢ spontanicznie, mozna by go zatem
okresli¢ jako pozainstytucjonalne samoksztalcenie. Przebiegajace spontanicznie
uczenie si¢, oderwane od instytucji edukacyjnych, okresla si¢ jako uczenie si¢ od in-
nych (learn from others), zwlaszcza od interesariuszy. Sprowadza si¢ ono glownie do
korzystania z ich do§wiadczenia, umiejetnosci, wiedzy fachowej, czerpania korzysci
z wiedzy na temat wspolpracy przy zaspokajaniu potrzeb: zar6wno potrzeb podob-
nych, jak i komplementarnych (8).
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Konczac prezentacje istoty i znaczenia e-learningu, nalezy podkresli¢, ze jako
dziedzina wytworczo$ci urasta on do rangi nowego, dynamicznie rozwijajacego si¢
przemyshu i znaczaco wykracza poza granice zdalnego nauczania. W szczegolnosci
e-learning korporacyjny zawarty w ofercie instytucjonalnej, wdrazany w przedsigbior-
stwie, jest wazny 1 stanowi zazwyczaj rozwiazanie efektywne w aspekcie elastyczno-
$ci 1 jakosci nauczania, a takze uczenia si¢ doktadnie na czas (just in time, JIT). Jako
przyktad mozna podaé ciagle zmieniajace si¢ przepisy prawa, administracyjne reguty
i procedury, polityke rzadu, ktorych doglebna znajomo$¢ na czas jest nieodzowna dla
przetrwania organizacji, zwlaszcza przedsigbiorstw sektora matych i srednich przedsig-
biorstw (MSP). Mozna zatem sformutowac¢ mysl, ktéra w swej istocie podkresla duze
i ciagle rosnace znaczenie e-learningu w rozwoju organizacji réznego typu?.

3. Ocena skutecznosci szkolenia

Oceng efektywnosci szkolenia okresla si¢ jako gromadzenie informacji i formutowa-
nie sadu wartosciujacego o elementach systemu szkolenia pracownikow. Pozwala ona
okresli¢ skuteczno$¢ programu szkoleniowego w osiagnigciu wyznaczonych celow oraz
dokona¢ pomiaru efektywnosci wydatkowanych srodkow finansowych na ten program.
W literaturze fachowej najbardziej rozpowszechnione jest podejscie do oceny skutecz-
nosci (efektywnosci) szkolen na podstawie celow, ktore powinny by¢ osiagnigte w trak-
cie szkolenia, po jego zakonczeniu oraz po powrocie do pracy w dluzszej perspektywie
czasowej (9, s. 24). Jako przyktad takiego podejscia podaje sig¢ model oceny szkolenia
Donalda L. Kirkpatricka oraz rozszerzony w stosunku do niego model Anthony’ego
C. Hamblina. Model Kirkpatricka opiera si¢ na zatozeniu, ze cele szkoleniowe powinny
by¢ formutowane i zarazem oceniane na czterech poziomach (10, s. 302).

Poziom 1: Ocena reakcji na trening. Ten poziom polega na ocenie zadowolenia
uczestnikoOw szkolenia. Stosowanym narzedziem do badania sa ankiety wypelniane
na zakonczenie szkolenia. Trenerzy nazywaja je najczesciej formularzami oceny
szkolenia lub po prostu ewaluacjami. Kazda z firm tworzy wlasny formularz oceny,
starajac si¢ otrzymac jak najwigksza ilo$¢ informacji przy minimalnej pracochtonno-
$ci ze strony wypetniajacych go uczestnikow.

Poziom 2: Ocena uczenia sie. Na tym poziomie uzyskuje si¢ informacje: czego
i ile nauczyli sig uczestnicy szkolenia, jaka wiedzg zdobyli, jakie nabyli umiejetnosci
i w jakim zakresie przeksztalcity sig ich postawy. Do tej oceny shuza testy przepro-
wadzone przed szkoleniem i po nim.

Poziom 3: Ocena zmian w zachowaniu. Ocenia sig, jak zmienilo si¢ zachowanie
uczestnikoOw po ich powrocie na stanowisko pracy. Najkorzystniej byloby dokonaé
oceny przed i po szkoleniu.

2 Nawiazujac do ro6znych koncepcji przedsigbiorstwa oraz koncepcji zarzadzania nim, e-learning
stanowi wazna determinantg rozwoju kazdej organizacji, a w odniesieniu do organizacji uczacej sig, czy

organizacji inteligentnej w szczego6lnosci, jest istotnym narzedziem zarzadzania wiedza i informacjami,
jak réwniez podstawowym mechanizmem w systemie zarzadzania szkoleniem pracownikow.
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Poziom 4: Ocena wynikow. Ustalenie wynikdéw osiaganych przez uczestnikéw
dzigki danemu szkoleniu jest najtrudniejszym zadaniem ze wszystkich dotychcza-
sowych poziomow ocen przebiegu i efektow szkolenia. Jest to ostatni poziom, ktory
pozwala zaobserwowac rezultaty badan szkolenia dla catego przedsigbiorstwa. Aby
okresli¢ zasigg realizowanych celéw szkolenia, przede wszystkim w takich dziedzi-
nach jak: wzrost produkcji, wzrost sprzedazy, spadek absencji, zmniejszenie fluktu-
acji, wzrost zadowolenia klientow itp., ocena powinna by¢ dokonana przed szkole-
niem i bezposrednio po nim. Ocena wynikdéw jest z pewnoscia duzo prostsza, jesli
moga by¢ one przedstawione w postaci ilo§ciowe;.

Warto zwroci¢ uwagg, ze poziomy wskazane przez D.L. Kirkpatricka stanowig
polaczone z soba ogniwa tancucha. Szkolenie wzbudza reakcjg, ktora wywoluje
uczenie sig, co z kolei prowadzi do zmian zachowan w pracy, ktére daja okreslone
efekty na poziomie jednostki badz organizacji. Z kolei koncepcja A.C. Hamblina jest
wzbogacona o poziom piaty, zwany poziomem celow ostatecznych. Sa one zwigzane
z warto$ciami spotecznymi i kulturowymi organizacji. Ponadto zakltada sig tu, ze
punktem wyj$cia w ocenie szkolen powinny by¢ okre$lone wczesniej cele. Jednakze
w pewnych sytuacjach szczegétowe ich okreslenie nie jest mozliwe i potrzebne.

Model D.L. Kirkpatricka, mimo ze jest znany i uznany przez autoréw, nasuwa
pewne watpliwos$ci i zastrzezenia. Najwazniejsze z nich to fakt, ze model ten naktada
na badacza (podmiot oceny) wysokie wymagania w zakresie tresci szkoleniowych,
wiedzy o badanej praktycznej rzeczywistosci, jak rowniez zwiazkow przyczynowo-
-skutkowych zjawisk i procesow zaistniatych w jakim$ czasie po szkoleniu. Ponadto
zwraca si¢ uwagg na niska jakos$¢ informacji pozyskiwanych od przecigtnego respon-
denta badania ankietowego. Stad perspektywa poznawcza modelu D.L. Kirkpatricka,
diagnostycznos¢ tego narzedzia zalezy bowiem od kompetencji badacza, jego facho-
wosci. W swietle powyzszych uwag wydaje si¢, ze dobrym narzedziem szacowania
korzysci ze szkolenia jest metoda Jacka J. Phillipsa (11, s. 175 i nast.). Specyfika tego
podejscia polega na wykorzystaniu w badaniu efektywnosci szkolen, ocen lub sza-
cowan przeprowadzonych przez samych zainteresowanych, tj. uczestnikow szkolen.
W szczegodlnosci moga oni okresli¢ finansowe korzysci szkolen, jakie przyniosty one
organizacji, wraz z podaniem procentowej wiarygodnos$ci tego szacunku, jak row-
niez poda¢ informacje o konkretnych dziataniach i ulepszeniach, ktére wprowadzit
uczestnik szkolenia (12, s. 620). Opis dziatan i usprawnien stanowi podbudowe, daje
mozliwo$¢ weryfikacji szacunku korzysci finansowych.

Samo badanie polega na zadaniu uczestnikowi szkolenia pigciu pytan i uzyskaniu
odpowiedzi na nie (11, s. 175 i nast.):

1. Jakie zmiany zauwazyt po odbytym szkoleniu?

2. Jakie uzyskat korzysci i jakie odnotowat osiagnigcia po realizacji programu
szkolenia?

Jakie efekty finansowe uzyskat, wprowadzajac wspomniane zmiany?

4. Jakie korzys$ci z wprowadzonych zmian bedzie mogt uzyska¢ w okresie pierw-
szego roku?

5. Jak ocenia wiarygodno$¢ przedstawionych szacunkow (w %)?

98]
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Pomyst J.J. Phillipsa, by uczestnik szkolenia petnit funkcje oceniajacego, jest
interesujacy i1 kontrowersyjny. Niemniej jednak zebrane dane dotyczace okreslenia
zmian w pracy po realizacji szkolenia, rezultatow (efektow natychmiastowych) tych
zmian oraz ich oddziatywan (efektow dtugoterminowych) moga si¢ okaza¢ miaro-
dajne dla trafnej oceny efektywnosci szkolenia.

Innym modelem ilustrujacym cztery etapy analizy efektywnosci szkolenia jest
model C-I-P-O°. Wyr6zniamy w nim nastepujace wymiary (13, s. 46-47):

1. Kontekst (Context) — zbieranie wiadomos$ci o obecnej sytuacji na szczeblu or-
ganizacji, trudno$ciach i problemach, z jakimi zmagaja si¢ podwtadni oraz nie-
skuteczno$ci zadan i procedur.

2. Naktady (/mput) — gromadzenie informacji koniecznych do podjecia decyzji
o wyborze okreslonej metody czy techniki szkolenia, jak rowniez decyzji obli-
czenia zwrotu naktadow poniesionych na realizacjg szkolen w czasie.

3. Proces (Process) — gromadzenie opinii i ocen 0sob, ktore braty udziat w szko-
leniu.

4. Rezultaty (Outcome) — zbieranie calosciowych danych na temat rzeczywistych
konsekwencji szkolenia.

Na zakonczenie prezentacji metod oceny efektywnosci szkolen e-learningowych,

w ktorych wykorzystuje si¢ mierniki bahawioralne, warto wspomnie¢ o behawioral-
nych kryteriach tej efektywnosci. Badacze zajmujacy si¢ tym zagadnieniem propo-
nuja zestaw miernikow oraz odpowiadajacych im wskaznikow (14, s. 13). Wybrane
wazniejsze z nich to:

— odsetek 0sob deklarujacych stosowanie e-learningu w odniesieniu do ogdtu
zatrudnionych w przedsigbiorstwie;

— odsetek uczacych sig, ktorzy uwazaja, ze przez zastosowanie e-learningu
zwigkszaja swoje umiejetnosci w zakresie technologii informatycznej (IT);

— odsetek uczacych sig, ktorzy uwazaja, ze e-learning przyczynia si¢ do zwigk-
szenia ich efektywnosci pracy i1 wigkszej elastycznosci w procesie obstugi
klienta;

— odsetek klientow usatysfakcjonowanych wspotpraca z osobami uczacymi si¢
w trybie e-learningu;

— odsetek uczacych sig, ktorzy uwazaja, ze e-learning przyczynia si¢ do zwigk-
szenia ich pozycji na rynku pracy i ulatwia znalezienie pracy.

Wielkos$ci te mozna odnosi¢ do réznych populacji badanych, jak rowniez do tzw.
warto$ci oczekiwanej (return on expectation). Podobnie jak mierniki ekonomiczno-
-organizacyjne, mierniki behawioralne pozwalaja na zebranie i systematyzacj¢ da-
nych, oceng efektywnos$ci e-learningu i raportowanie. Moga zatem stanowi¢ samo-
dzielny system oceny zjawiska, jak tez moga w istotny sposob uzupelniac¢ system
miar natury obiektywnej, zawarty przyktadowo w metodzie Strategicznej Karty Wy-
nikow (Balanced Scorecard, BSC).

* Nazwa modelu pochodzi od angielskich stow, ktore opisuja poszczegdlne etapy metody: Context,
Imput, Process, Outcome.
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Najwygodniejszym i najprostszym instrumentem uzywanym do oceny efektyw-
nosci szkolen jest ankieta. Ankieta taka jest anonimowa i moze by¢ przeprowadzona
metoda elektroniczna. Jednakze zbyt czesto ocena efektywnos$ci ogranicza si¢ tylko
do zastosowania tego narzgdzia. W celu uzyskania informacji zwrotnej na temat prze-
biegu procesu szkoleniowego korzysta si¢ rowniez z innych instrumentow, takich jak
np.: wywiad z uczestnikami szkolenia, kwestionariusze, testy i symulacje sprawdza-
jace zdobyte wiadomo$ci, uczestnictwo obserwatora i inne.

W wyniku zastosowania powyzszych metod nie otrzyma si¢ wprawdzie liczb ani
wskaznikow, niemniej jednak mozna zdoby¢ warto§ciowe informacje na temat mo-
tywacji i jakosci pracy pracownikéw po przebytym szkoleniu. Poprawne zaprojek-
towanie 1 przeprowadzenie testow oraz symulacji, a nastgpnie umiejetne zinterpre-
towanie ich rezultatow dostarczy cennych danych na temat efektywnosci szkolenia.

Cho¢ edukacja zwigksza zdolno$¢ pracownika do wykonywania pracy, to jed-
nak nie jest procesem bezkosztowym. Wymaga od pracownika po§wigcenia przede
wszystkim czasu oraz niejednokrotnie istotnych naktadéow finansowych. Celem
i efektem dobrze ukierunkowanej nauki jest podwyzszenie kwalifikacji zawodowych,
ktore umozliwiaja uzyskanie dodatkowego wynagrodzenia. Jest to inwestycja w ka-
pitat ludzki, na wzor typowych inwestycji o charakterze finansowym. Wprowadze-
nie kategorii kapitatu ludzkiego pozwala na glgbsze zrozumienie istoty i przebiegu
procesu uczenia si¢. Pomaga rowniez wyznaczy¢ dtugookresowy punkt rownowagi,
czyli relacj¢ migedzy naktadami ponoszonymi przez pracownikow a efektem ptaco-
wym. W terminologii finansowej relacj¢ t¢ mozna okresli¢c mianem stopy zwrotu
z inwestycji w kapitatl ludzki. Z punktu widzenia pracownika wzrost ptac stanowi na-
rzedzie motywujace do podjecia edukacji rownolegle do procesu pracy. Wzrost ptac
z punktu widzenia pracodawcy jest efektywny, poniewaz wyzszym kosztom pracy
towarzyszy zwigkszona produktywnos¢. Na efektywnym rynku pojawiaja si¢ mecha-
nizmy dostosowawcze, ktdre zapobiegaja odchyleniom od stanu rownowagi.

Jesli chodzi o szacowanie naktadow i kalkulacje wynikow procesu szkolenio-
wego, wykorzystuje si¢ takze nastepujace metody (15, s. 31-32): zwrot z inwestycji,
arkusz inwestycji i korzysci, analiza kosztow i korzysci.

Zwrot z inwestycji (return on investment, ROI) — przy okreslaniu potrzeb
szkoleniowych oblicza sig¢ zalezno$ci migdzy niedostatkami kompetencyjnymi a rze-
czywistymi problemami, ktore trzeba rozwiaza¢. Rozwiazanie problemu jest zwia-
zane z wyeliminowaniem wspomnianej wczesniej luki kompetencyjnej i staje si¢
istotng korzyscia, ktora nastgpnie zestawia si¢ z naktadami poniesionymi na przepro-
wadzone szkolenia. ROI jest wskaznikiem moéwiacym, ile zysku osiagnigto z kazdej
ztotdwki zainwestowanej w szkolenie (15, s. 33).

Arkusz inwestycji i korzy$ci — w arkuszu poréwnuje si¢ koszty faktycz-
nie poniesione na szkolenie z wymiernymi i niewymiernymi efektami realizowanego
szkolenia (np. oszczedno$¢ czasu, poprawa produktywnosci) (13, s. 47).

Analiza kosztow i korzys$ci na grupie kontrolnej — nadrzgdnym celem
analizy jest porownanie kosztow poniesionych na przedsigwzigcie szkoleniowe
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z efektami mierzalnymi tego szkolenia. Badanie moze by¢ przeprowadzone nie tylko
wsrod pracownikow, ktorzy zostali poddani szkoleniu, ale rowniez wérdd tzw. grupy
kontrolnej pracownikow, ktorzy nie brali udziatu w szkoleniu. Zaobserwowane roz-
nice w zachowaniach obu grup dostarczaja informacji na temat rezultatow szkolenia.
Metoda ta staje si¢ najbardziej rzetelna i efektywna wowczas, gdy porowna si¢ wy-
niki badan prowadzonych w r6znych odstepach czasu (15, s. 33).

Specyfika pracy pracownika wiedzy wymaga odpowiedniego rozwinigcia modelu
pomiaru kapitatu ludzkiego. Solidna podstawe badawcza realizacji celu pracy sta-
nowi koncepcja kapitatu ludzkiego stanowiaca rozwinigcie ogdlnego modelu kapi-
tatu autorstwa Mieczystawa Dobii. W koncepcji tej kapitat rozumiany jest jako po-
tencjalna zdolnos¢ do wykonywania pracy (16). Ponadto koncepcja ta uwzglednia
naturalng zdolno$¢ kapitatu do wzrostu, ktéra ma na celu zrownowazenie kosztow
powstajacych na skutek ryzyka towarzyszacego dziatalnosci czlowieka.

W przypadku kapitatu ludzkiego na zdolnos¢ do wykonywania pracy przez pra-
cownika wptywa zakres otrzymanego wyksztalcenia oraz zdobyte doswiadczenie za-
wodowe. Koncepcja ta pozwala na wyceng wartosci kapitatu ludzkiego (kwalifikacji
pracownika) w jednostkach pieni¢znych. Model kapitatu ludzkiego przedstawia po-
nizsza formuta:

H (Tp)=(K,+E)-(1+0(T))

t pt __
Kt:k-12(1+p—)_1 K, =k-125 1
P lub P
t_ Pt _q
Et:e.lzw E =e 125
p lub p

gdzie:

H (T,p) — warto$¢ kapitatu ludzkiego,

K — skapitalizowane koszty utrzymania,

E, — skapitalizowane koszty edukacji,

O(T) — czynnik okreslajacy wzrost kapitatu ludzkiego w wyniku pracy zawodowej wy-
konywanej przez okres (7),

T — liczba lat pracy zawodowej,

k — miesigczne niezbgdne koszty utrzymania,

e — miesigczne niezbgdne koszty profesjonalnej edukacji,

t — liczba lat kapitalizacji niezbgdnych kosztow utrzymania lub niezbgdnych kosztow
profesjonalnej edukacji,

p — stopa dyskontowa.

Przedstawiony wczesniej model M. Dobii zaktada przyrost kapitatu ludzkiego
w trakcie pracy na skutek zdobywanego doswiadczenia zawodowego, ktoremu to-
warzyszy przyrost wartosci kapitatu z do§wiadczenia. W przypadku pracownika wie-



190 Michat Wozniak, Michat Koziot

dzy dodatkowego opracowania wymaga relacja miedzy rozwojem zawodowym pra-
cownika wiedzy a dynamika wartosci jego kapitatu ludzkiego. W tym przypadku
kluczowym problemem jest wiarygodna wycena regularnie prowadzonej edukacji.
O ile wycena naktadow finansowych poniesionych na nauke i szkolenia nie nastrecza
problemow, o tyle kwestia znacznie trudniejsza i bardziej skomplikowana jest warto-
$ciowanie czasu po$wigconego na nauke.

Do wyceny czasu pracy nalezy postuzyc¢ si¢ kategoria kosztu alternatywnego. Pra-
cownik, podejmujac regularna edukacje, poswigca swoj czas wolny, ktory mogiby
spozytkowa¢ na dodatkowa praceg. Za te prace otrzymatby dodatkowe wynagrodze-
nie, ktore wynika z aktualnej wartosci jego kapitatu ludzkiego. Warto$¢ czasu po-
$wigconego nauce jest zatem proporcjonalna do wartosci kapitatu ludzkiego pra-
cownika. Na rysunku 1 przedstawiono relacj¢ miedzy dynamika wartosci kapitatu
ludzkiego pracownika z wyzszym wyksztatceniem, ktory nie podejmuje dodatkowej
edukacji, a dynamika wartosci kapitatu ludzkiego pracownika, ktory poswigca na
nauke dwie godziny przez pie¢ dni w tygodniu. Zgodnie z modelem ptacowym war-
tos¢ wynagrodzenia jest proporcjonalna do wartosci kapitatu ludzkiego; rysunek ten
przedstawia rowniez relacjg ptacowa miedzy tymi pracownikami.
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Wartosd kapitatu ludzkiego

Wiek pracownika

Rysunek 1. Przyrost wartosci kapitatu ludzkiego pracownikow w zaleznosci
od czasu poswigcanego pracy naukowe;j
(Figure 1. Increase in value of employees’ human capital in relation to time devoted to scientific work)

Linia ciagla przedstawia dynamike wartosci kapitatu ludzkiego pracownika niepodejmujacego do-
datkowej nauki w czasie pracy, linia przerywana przedstawia dynamike wartosci kapitatu ludzkiego
pracownika po$wigcajacego nauce dwie godziny dziennie.

Zrodto: (17).
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Przyjeta metodologia wyceny przyrostu kwalifikacji na skutek nauki znajduje za-
stosowanie réwniez do analizy bardziej codziennych przypadkow. Mozna do nich
zaliczy¢ przypadek shuchacza studiow podyplomowych. Warto§¢ poznawcza doko-
nanej analizy rozciaga si¢ takze na sfer¢ wynagrodzenia tego pracownika. Do obli-
czenia przyrostu wartosci kapitatu ludzkiego absolwenta przyjeto nastepujace zalo-
zenia:

— czas trwania studiow podyplomowych: 2 semestry;

— czas po$wigcony na zajecia dydaktyczne: 2 x 15 = 30 dni = 240 godzin;

— samodzielna nauka (w tym przygotowanie pracy dyplomowe;j): 300 dni x 1 go-

dzina = 300 godzin;

— koszt studiow (czesne i inne koszty): 7000 zi.

Przyktadowa analiza dotyczy przypadku 28—-30-letniej osoby posiadajacej wyz-
sze wyksztalcenie oraz legitymujacej si¢ 4—5-letnim do$wiadczeniem zawodowym.
Zgodnie z modelem wartos¢ kapitatu ludzkiego tego pracownika wynosi okoto
600 000 zt (rysunek 1). Wartos¢ pracy i kwota stosownego jej optacenia jest po-
chodna wartosci kapitatu ludzkiego 1 w przypadku omawianego pracownika wynosi
48 000 zt rocznie. Zasady ksztattowania ptac godziwych przedstawiono w punkcie
poprzednim. Znajac roczny godzinowy wymiar pracy, mozna obliczy¢ warto$¢ jed-
nej godziny pracy. W Polsce roczny wymiar czasu pracy wynosi okoto 2000 godzin,
zatem warto$¢ godziny pracy wynosi 24 zt. Oznacza to, ze za czas jednej godziny
pracy omawianemu pracownikowi nalezy si¢ 24 zi. Poswigcajac ten czas nauce, pra-
cownik traci mozliwo$¢ zarobienia wspomnianej kwoty. Takie podejscie umozliwia
wyceng czasu pracy poswigconego nauce. Przyjeto réwniez zatozenie, ze stuchacz
dwusemestralnych studiéw podyplomowych poswigca nauce 540 godzin (godzina
dziennie samodzielnej nauki przez 300 dni oraz 240 godzin po§wigconych na uczest-
nictwo w zajeciach). Uzyskujemy zatem nastepujace informacje:

— wartosc¢ kapitatu ludzkiego (wyzsze wyksztatcenie, 45 lat stazu): 600 000 zt;

— roczna ptaca: 600 000 zt x 8% = 48 000 zi;

— wartos$¢ godziny nauki (pracy): 48 000 zt: 2000 godz./rok = 24 zl/godz.;

— wartos$¢ czasu poswigconego nauce: 24 zt/godz. x 540 godz. = 12 960 zl;

— laczne koszty studiow: 7000 zt + 12 960 zt = 19 960 zt.

Ostatecznie przyrost wartosci kapitalu ludzkiego pracownika na skutek ukoncze-
nia studiéw podyplomowych oraz jego dodatkowe wynagrodzenie uksztattowaty sie
nastepujaco:

— przyrost kapitatu ludzkiego: 19 960 z1;

— dodatkowe roczne wynagrodzenie kapitatu ludzkiego: 19 960 zt x 8% = 1596 zi;

— procentowy przyrost ptacy: 1596 zt : 48 000 zt = 3,3%.

Zaprezentowany model wyceny kapitatu ludzkiego i zasad jego optacenia po-
zwala na analizowanie i rozwigzywanie dylematow zwigzanych z decyzjami szko-
leniowymi. Pojawia si¢ wigc mozliwo$¢ wyceny zdolnos$ci do wykonywania pracy
w jednostkach pieni¢znych. Pozwala to na zastosowanie tradycyjnych metod i tech-
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nik oceny efektywnosci inwestycji finansowych do oceny inwestycji w obszarze ka-
pitalu ludzkiego. Omawiane podejscie umozliwia wyznaczenie oczekiwanej stopy
zwrotu z dodatkowej inwestycji w kapitat ludzki, ktora jest stopa zwrotu zapew-
niajaca rownowagg. Jej obnizenie powoduje spadek zainteresowania danym typem
kwalifikacji i poszukiwanie innego lub skupienie si¢ na pracy, a w mniejszym stopniu
na nauce. W przeciwnym wypadku, kiedy szkolenie z danego zakresu prowadzi do
przychodow przekraczajacych rozmiar statej ekonomicznej, ros$nie liczba zaintereso-
wanych tym sposobem podnoszenia kwalifikacji. Odbywa si¢ to do momentu zrow-
nowazenia rynku.

Zaprojektowana metoda pomiaru kapitatu ludzkiego, doktadnej wyceny wzro-
stu wartosci kapitatu ludzkiego o warto$¢ naktadéw poniesionych przez pracownika
na naukeg, moze by¢ wykorzystana z powodzeniem do oceny efektywnosci metody
e-learningu, w tym rowniez do oceny jego odmiany, jaka jest spontaniczny i nie-
sformalizowany system uczenia si¢ od innych (learn from others). To wzglednie
proste narzgdzie badawcze, mniej znane szerszemu gronu badaczy czy praktykow,
pozwala rozstrzygna¢ dylemat inwestowania w kapitat ludzki w skali makroekono-
micznej oraz, co istotniejsze, na poziomie organizacji, a nawet w wymiarze pracow-
nika; poniekad wyjasnia, dlaczego uczacy si¢ inwestuje swoj czas, talent i energig
w e-learningowa edukacj¢ oraz szkolenia. W metodzie pomiaru kapitatu ludzkiego
zasadniczym kryterium oceny sa naklady i efekty finansowe; stanowi ona istotne
uzupehienie metod i kryteriow ekonomicznych oceny efektywnosci e-learningu.

Proces pomiaru kapitatu intelektualnego moze by¢ realizowany zaréwno za po-
moca prostych wskaznikow, jak i ztozonych systemow pomiaru wykorzystywanych
do podejmowania decyzji strategicznych. Ich wybor jest uzalezniony od specyfiki
1 mozliwosci konkretnego przedsigbiorstwa.

Do najpopularniejszych niefinansowych modeli umozliwiajacych identyfikacjg
aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa naleza:

— Monitor Aktywow Niematerialnych (K.-E. Sveiby’ego),

— Strategiczna Karta Wynikow (R.S. Kaplana i D.P. Nortona),

— Skandia Navigator (L. Edvinssona).

Otoz ze wzgledu na prostote i uzytecznos¢ koncepcji Karla-Erika Sveiby’ego
przedstawiono jej charakterystyke. Monitor Aktywow Niematerialnych opiera sig na
podziale kapitalu intelektualnego na trzy kategorie aktywow: kompetencje pracow-
nikéw, strukturg zewnetrzna oraz strukture wewnetrzna.

Kazda z tych kategorii jest diagnozowana za pomoca odpowiednio dobranych,
uwzgledniajacych specyfikg firmy, miernikow pod katem wzrostu, odnowy, wydaj-
nos$ci oraz stabilnosci (tablica 1).
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Tablica 1. Przyktadowe wskazniki Monitora Aktywow Niematerialnych
(Table 1. Examples of Intangible Asset Monitor indicators)

Aktywa niematerialne
(Intangible assets)
Indywidualne Struktura Struktura
kompetencje wewnetrzna zewnetrzna
(Individual competence) | (Internal structure) (External structure)
Wzrost * Poziom wyksztalcenia Inwestycje w IT *  Wzrost udzialu
(Growth) * Rotacja kompetencji Warto$¢ przychodow w rynku
z nowych produktow
Odnowa *  Wartoé¢ dodana na Nowe procesy » Udziat sprzedazy dla
(Reneval) jednego pracownika Udziat sprzedazy no- nowych klientow i na
» Koszty szkolen wych produktow nowe rynki
Wydajnos¢ | Udziatl profesjonali- Udgziat pracownikéw |¢ Rentowno$¢ klienta
(Efficiency) stow administracyjnych * Sprzedaz na jednego
* Rentownos¢ pracow- klienta
nikow
Stabilno$§¢ |+ Wiek i staz pracy Udzial mtodych * Liczba zamowien po-
(Stability) pracownikow pracownikow wtarzanych
administracyjnych * Lojalnos¢ i satysfak-
iich rotacja cja klientow

Zrodto: (18).

Ze swej strony do istniejacych miernikow Monitora Aktywow Niematerialnych
proponuj¢ dodaé nastgpujace wskazniki, ktore wprost odnosza si¢ do wykorzystania
e-learningu w firmie:

— procentowy udzial pracownikow, ktérym zaoferowano e-learning;

— procentowy udzial pracownikow wykorzystujacych e-learning;

— procentowy udzial pracownikow, ktorzy wierza, ze e-learning zwigksza ich

umiejgtnosci (kwalifikacje);

— procentowy udziat pracownikow, ktorzy uwazaja, ze e-learning zwigksza badz

zwigkszy ich szanse zatrudnienia lub zdobycia lepszej pracy.

W celu zapewnienia przejrzystosci i funkcjonalnosci metody Monitor Aktywow
Niematerialnych powinien przyja¢ forme syntetyczna, dlatego w analizie nalezy
ograniczy¢ si¢ do kilku kluczowych wskaznikow. Metoda moze by¢ wykorzysty-
wana zarowno do monitorowania stanu aktywow niematerialnych, jak i zarzadzania
nimi, takze w sytuacji zastosowania e-learningu korporacyjnego.
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4. Uwagi koncowe

Nie da sig ukry¢, ze zwigkszenie efektywnosci pracy jest gtdéwna, jesli nie jedyna,
przyczyna organizowania szkolen oraz uzasadnieniem sensu ich istnienia. Zadna
firma nie planuje i nie powinna planowac szkolen bez przeprowadzenia doglebne;j
analizy potrzeb i spodziewanych korzysci. Korzysci te, jakkolwiek sa okreslane,
a wigc czy to mianem wzrostu kompetencji, umiejgtnosci, motywacji, produktyw-
nosci, czy tez jako ocena agregatowa, laczaca indywidualne kryteria diagnostyczne
w jeden ztozony miernik itp., w gruncie rzeczy sprowadzaja si¢ do poprawy wyniku
finansowego firmy i na tej wtasnie ptaszczyznie powinny by¢ mierzone.

W zakonczeniu prezentacji istoty i znaczenia e-learningu nalezy podkresli¢, ze
jako dziedzina wytworczo$ci urasta on do rangi nowego, dynamicznie rozwijajacego
si¢ przemystu i znaczaco wykracza poza granice zdalnego nauczania. W szczegolno-
$ci e-learning korporacyjny zawarty w ofercie instytucjonalnej, wdrazany w przed-
sigbiorstwie, jest wazny i stanowi zazwyczaj rozwiazanie efektywne w aspekcie ela-
stycznos$ci i jako$ci nauczania, a takze uczenia si¢ organizacji i jej pracownikow
doktadnie na czas (just in time). Jako przyktad mozna poda¢ ciagle zmieniajace si¢
przepisy prawa, administracyjne reguly i procedury, polityke rzadu, ktérych dogtebna
znajomos$¢ na czas jest nieodzowna do przetrwania organizacji.

Niemniej jednak ocena efektywnosci szkolenia dokonywana wraz z ocena po-
miaru wartosci kapitatu ludzkiego w dtuzszej (trwajacej od 6 do 12 miesigcy), jak
1 krotszej perspektywie czasu stanowi zasadnicze ogniwo systemu zarzadzania orga-
nizacja.
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Effectiveness of e-learning courses — criteria and methods of assessment

Summary: This article presents the nature and essential features of traditional and e-learning
employee training as well as the significance of both methods for development of organizations
and their employees. It defines the assessment of effectiveness and efficiency of training and
describes financial and behavioural models used to assess efficiency of employee courses and
to measure intellectual capital. Among traditional methods applied to assess effectiveness of
training the article presents Kirkpatrick’s model, Hamblin’s model, Philips’ method, C-I-P-O
technique, and the devised by Karl-Erik Sveiby Intangible Asset Monitor which appropriately
modified by adding several indicators proposed in the article may serve in a company to assess
e-learning efficiency analysed in the context of multi-criteria assessment of the company’s per-
formance. The mentioned research tools are complemented by presentation of modern solutions,
with particular consideration given to Dobija’s financial model of human capital measurement
and Choy’s behavioural model devised to assess e-learning efficiency in companies. It has been
concluded that the methods may function as autonomous e-learning assessment system. They can
also substantially complement the system of measurement of objective nature included for exam-
ple in the mentioned Intangible Asset Monitor or the Balanced Scorecard method.

Key words: e-learning, efficiency of training, financial models, behavioural models, intel-
lectual capital




