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METODA ROI J.J. PHILLIPSA W MIERZENIU
EFEKTYWNOSCI PRACY ZESPOLOWEJ

Streszczenie: Artykul przedstawia metodg ROI J.J. Phillipsa jako sposob pomiaru efek-
tywnosci pracy zespolowej. Autorka prezentuje kolejno genezg, procedurg oraz wady
i zalety podej$cia ROI w mierzeniu efektywnoS$ci zarzadzania zasobami ludzkimi. Na
podstawie praktycznego przyktadu ukazujacego projekt naukowo-badawczy zapropono-
wano procedurg pomiaru efektywnosci pracy zespotu omawiana metoda. Celem artykutu
jest prezentacja zastosowania procedury oceny efektywnosci wedtug metody J.J. Phillipsa
jako sposobu mierzenia efektywnosci pracy zespotowej, na przykladzie wybranego pro-
jektu realizowanego przez zespot pracowniczy. Przeniesienie pigciopoziomowego mode-
Iu oceny na grunt pracy zespolowej okazuje si¢ uzasadnione, aczkolwiek wymagajace
weryfikacji tego uniwersalnego rozwigzania w praktyce. Opracowanie konczy si¢ wnio-
skami og6lnymi dotyczacymi korzystania z metody ROI jako sposobu mierzenia efek-
tywnosci pracy zespotowe;j.

Stowa kluczowe: ROI, efektywnos¢, praca zespotowa.

Wprowadzenie

Duze zainteresowanie pomiarem rentownosci inwestycji w zasoby ludzkie za-
owocowalo pojawieniem si¢ w literaturze dos¢ obszernego zestawu metod i technik.
Mozna $mialo powiedzie¢, ze maja one jeden wspdlny cel, a mianowicie rozliczenie
naktadow, jakie zostaty poczynione w zasoby ludzkie w organizacji. Kategoria, jaka
jest rentownos$¢, jest uwazana powszechnie za miarg efektywnosci gospodarowania.
Przenoszac koncepcje pomiaru rentownosci inwestycji w zasoby ludzkie na funk-
cjonowanie zespotoéw w organizacji, mozliwe jest udzielenie odpowiedzi na py-
tanie, jaka jest efektywno$¢ pracy zespotowej. Artykul przedstawia koncepcjg
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pomiaru efektywnos$ci pracy zespotow przy wykorzystaniu metodyki ROI (ang.
return on investment — zwrot z inwestycji) autorstwa J.J. Phillipsa. Metoda ta,
znana jako sposob mierzenia efektywnos$ci programow z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi, stanowi osiagnig¢cie naukowe bedace wynikiem poszukiwan
odpowiedniej procedury badawczej dajacej wiarygodne i uzyteczne informacje
na temat poziomu efektywnosci pracy zespotdw w organizacji. Celem artykutu
jest przedstawienie mozliwosci zastosowania metody J.J. Phillipsa do oceny
efektywnosci pracy zespotowej. Na podstawie przykladu prezentujacego zespot
projektowy autorka pokazuje, Ze istnieje taka mozliwos¢.

W niniejszym artykule omowione zostang kolejno: geneza i podstawowe zato-
zenia metody, jej procedura, zalety i wady oraz przyktad zastosowania w zakresie
oceny efektywnosci pracy zespotowe;.

1. Geneza i podstawowe zalozenia metody

Koncepcja ROI, rozwinigta w latach 70. XX w. oraz praktycznie dopracowana
w kolejnej dekadzie, osiagneta Swiatowa popularnos¢ w latach 90. ubieglego stule-
cia [Phillips, 2007, s. 45]. Metoda J.J. Phillipsa, nazywana metodologia ROI, zostata
opracowana przez J.J. Phillipsa we wspotpracy z R.D. Stonem i P.P. Phillips.
Autorzy wskazuja na D.L. Kirkpatricka oraz J. Fitz-Enza jako pionierow procesu
oceny w dziedzinie szkolen i rozwoju zawodowego. Konstrukcja poziomow
oceny D.L. Kirkpatricka stata si¢ podstawa wielu proceséw oraz modeli oceny,
w tym rowniez metody ROI J.J. Phillipsa. Z kolei J. Fitz-Enz, dziatajac w Insty-
tucie Saratogi, dowiodl, ze pomiar efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi
jest swego rodzaju konieczno$cia i nalezy kontynuowac prace badawcze w tym
zakresie [Phillips, Phillips, Stone, 2003, s. 19].

Autorzy metody zrealizowali wiele pomiardw i analiz efektywnos$ci pro-
gramow zarzadzania zasobami ludzkimi dla znanych przedsigbiorstw. W 1992 r.
dziatalno$¢ rozpoczgla organizacja ROI Institute, w ktorej J.J. Phillips do dzi$
petni funkcj¢ przewodniczacego w zarzadzie. Eksperci zaangazowani w ten pro-
jekt do dzisiaj zawodowo zajmuja si¢ nauczaniem oraz wdrazaniem procedury
ROI w amerykanskich przedsigbiorstwach nalezacych do listy ,,Fortune 5007,
a takze organizacjach rzadowych i innych przedsigbiorstwach z catego $wiata
[www 1]. Metoda uznawana jest za narzgdzie pomiaru efektywnosci szkolen,
budowania zespotow, rozwoju pracownikow, komunikacji, systemoéw kompeten-
cji, korzystania z oprogramowania i wielu innych [Phillips, 2007, s. 45]. Swiadczy
to o jej uniwersalizmie oraz duzych mozliwosciach zaadaptowania do mierzenia
efektywnosci r6znego rodzaju projektow i programow dziatan.
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Jednym z najbardziej nieoczekiwanych kierunkéw rozwoju metody jest jej
implementacja w obszarach innych niz uczenie i rozwdj. Wsréd nich mozna
wymieni¢ w pierwszej kolejnosci zarzadzanie zasobami ludzkimi, a nast¢pnie
konsulting, informatyke, marketing, zarzadzanie projektami, spotkania i imprezy
biznesowe, ksztalcenie wyzsze [Phillips, 2007, s. 46]. Bardzo ciekawym przy-
ktadem wdrozenia metody ROI jest takze jej wykorzystanie do mierzenia efek-
tywnosci firm dziatajacych na targach [Henry, 2013, s. 9-11]. Wsrod popular-
nych zastosowan tej metody w obszarze ZZL znajduja si¢ m.in. programy
szkoleniowe, wdrazanie systemu wynagrodzen opartego na korzysciach, tworze-
nie zespotdw autonomicznych, rozwdj kariery, przywodztwo, strategie rekruta-
cyjne i inne z zakresu ZZL [Phillips et al., 2013, s. 12-13]. Ze wzgledu na tytut
niniejszego opracowania uwagg nalezy zwroci¢ szczego6lnie na funkcjonowanie
w organizacji zespotéw pracowniczych.

Moéwiac o podstawowych zatozeniach metody, warto odnies¢ si¢ do wskaznika
ROI, jaki jest w jej ramach okreslany. M. Myhill przekonuje, ze wskaznik ROI,
ktory pojawia si¢ regularnie w publikacjach i jest szeroko stosowany w biznesie,
bywa roznie interpretowany. Dla wielu praktykéw ROI oznacza oszczgdzanie lub
unikanie ponoszenia kosztow. Inni z kolei stosuja te kategorig jako synonim ko-
rzy$ci. Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze wskaznik ROI oznacza zwrot
z inwestycji, czyli relacj¢ uzyskanych przychodéw netto do wydatkow poniesio-
nych w zwiazku z konkretng inwestycja [Myhill, 2005, s. 21-22]. Aby moéc obli-
czy¢ ten wskaznik, potrzebna jest wiarygodna kalkulacja korzysci i kosztow,
jakie wiaza si¢ z danym przedsigwzigciem. Waznym zatozeniem metody jest to,
aby pamigtac, ze sprawne zarzadzanie danym obszarem organizacji musi podle-
gac regularnym i systematycznym pomiarom [Phillips, 2007, s. 42].

2. Procedura metody J.J. Phillipsa

Metoda ROI opiera si¢ na koncepcji czteropoziomowego modelu oceny
efektywnosci szkolen, ktorego autorem jest D.L. Kirkpatrick. Autor ten wskazat
nastgpujace poziomy pomiaru:

— reakcje uczestnikOw na realizowana inicjatywe szkoleniowa,

— uczenie si¢ (nabyta wiedza i umiejgtnosci),

— zachowania (zastosowanie 1 wdrazanie zdobytych w toku szkolenia kompetencji),

— wyniki ekonomiczne odzwierciedlajace rezultaty dzialan realizowanych
przez uczestnikow szkolenia [Kirkpatrick, 2001].

Zespo6t J.J. Phillipsa rozwinat t¢ koncepcje, dodajac do niej jeszcze jeden
poziom, a mianowicie ROI (wskaznik zwrotu z inwestycji), ktory obliczany jest
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dzigki danym zgromadzonym na czterech wymienionych wyzej poziomach.

Sekwencja logicznie uporzadkowanych w ramach tej metody etapow pozwala na

zgromadzenie i analizg sze$ciu typoéw danych dotyczacych danego przedsig-

wzigcia. Sa to dane na temat reakcji i zadowolenia, wyniki uczenia sig, zacho-
wania pracownikow, wyniki ekonomiczne, wskaznik ROI oraz korzys$ci niema-

terialne [Phillips, Zuniga, 2008].

Zgodnie z zatozeniem, ze niemozliwe jest zarzadzanie obszarem, ktorego
nie mozna zmierzy¢, J.J. Phillips i jego wspolpracownicy opracowali pigciopo-
ziomowy model oceny efektywnosci, obejmujacy nastepujace dziatania:

a) planowanie,

b) gromadzenie danych w trakcie i po zakonczeniu programu na czterech po-
ziomach oceny: reakcji i zadowolenia, nauki, zastosowania i wdrazania oraz
oceny efektow ekonomicznych,

c) izolowanie efektow programu,

d) obliczenie zwrotu z inwestycji poprzez konwersje danych na warto$ci pie-
nigzne, kalkulacji kosztow przedsiewzigcia oraz identyfikacj¢ korzysci nie-
wymiernych,

e) raportowanie polegajace na komunikacji wynikow oceny osobom kluczo-
wym [Phillips, 2007, s. 42].

Rysunek 1 przedstawia kompletng procedure postgpowania w ramach me-
tody J.J. Phillipsa.

Procedura metody ROI sprowadza si¢ do czterech dziatan: planowania,
gromadzenia, a nastgpnie analizy danych oraz informowania o wynikach oceny.

W fazie planowania chodzi o to, by jak najbardziej szczegdtowo opisaé
i utozy¢ w kolejnosci nie tylko etapy i zadania w ramach konkretnego projektu
(plan projektu), ale takze dziatania zmierzajace do oceny efektywnos$ci danego
przedsigwzigcia (plan gromadzenia danych, plan analizy rentownosci oraz plan
komunikacji). Wzory wymienionych dokumentoéw zostaly przedstawione na
rys. 2,3,4,5.
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Rys. 1. Procedura oceny efektywnosci metoda ROI J.J. Phillipsa
Zrodto: [Phillips et al., 2010, s. 43].
. . Rok ...
Dzialanie I ||V I [0 [m | X T
Zadanie 1
Zadanie n

Rys. 2. Wzor planu projektu

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Phillips et al., 2010].




170 Kinga Hoffmann

Data:

Plan gromadzenia danych:

Program / projekt:

Osoba odpowiedzialna:

Metody / )
. . . ...| instrumenty . Zrodta Osoba
Poziom Ogolne cele programu Wskazniki gromadzenia Termin danych | odpowiedzialna
danych
1 REAKCJA UCZESTNIKOW / PLANOWANIE DZIALAN
2 REZULTATY NAUKI
3 WYKORZYSTANIE NOWEJ WIEDZY 1 UMIEJETNOSCI
4 EFEKTY EKONOMICZNE
5 ZWROT Z INWESTYCIJI (ROI) UWAGI:
Podpis klienta: Data:
Copyright © 2004 ROI Institute. Wszelkie prawa zastrzezone.
Rys. 3. Wzo6r planu gromadzenia danych
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: [Phillips et al., 2010].
Plan analizy danych: Data:
Program / projekt: Osoba odpowiedzialna:
Dane Metoda Metody Kategoric Korzyéei Odbiorcy Inne
(zwykle izolowania przeksztatcenia danych K gl orzys informacji iki / probl Uwagi
poziomu 4) efektow programu w wartosci pienigzne OSZIOW | mewymieme |, wynikach czynniki / problemy
Podpis klienta: Data:
Copyright © 2003 ROI Institute. Wszelkie prawa zastrzezone.
Rys. 4. Wzor planu analizy rentownosci
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Phillips et al., 2010].
Oceniany projekt: Data:
Termin Srodek (kanat
Grupa Cel . ( 4) Osoba
Boce o el przekazania przekazywania s Status
odbiorcow komunikacji . .. . .. odpowiedzialna
informacji informacji

Rys. 5. Wzor planu komunikacji

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: [Phillips et al., 2010].




Metoda ROI J.J. Phillipsa w mierzeniu efektywnosci pracy zespolowej 171

W fazie planowania bardzo istotne jest prawidlowe formutowanie celow,
przy czym nalezy odrézni¢ cele projektu od celow oceny jego efektywnosci.
Wedtug J.J. Phillipsa i P.P. Phillips cele pojmowane sg raczej jako okreslony
wynik niz proces. Powinny charakteryzowac si¢ praktycznoscia, logika, wiary-
godnoscia i sekwencyjnoscia miedzy poszczegodlnymi poziomami oceny. Prawi-
dtowo okreslone cele na pigciu poziomach: reakcji, uczenia si¢, dziatania, efek-
tow ekonomicznych i ROI, sa podstawa kierowania calym przedsigwzigciem,
wyjasniaja oczekiwania, zabezpieczaja odpowiedni poziom zaangazowania
i sprawiaja, ze projekt jest efektywny. Konkretyzacja celow powinna by¢ moz-
liwie wysoka, powinien jej towarzyszy¢ opis oczekiwanych rezultatéw na wyz-
szych poziomach oceny [Phillips, Phillips, 2010, s. 17, 24].

Druga faza oceny polega na zgromadzeniu okres§lonego zestawu danych po-
trzebnych do weryfikacji celéw projektu na poszczegdlnych poziomach. Infor-
macje o tym, skad beda pochodzi¢ oraz jaka metoda bgda gromadzone dane
znajduja si¢ w planie gromadzenia danych (rys. 3). Na tym etapie istotne jest
wlasciwe przygotowanie badan pod wzgledem metodycznym. W procesie gro-
madzenia danych do dyspozycji oceniajacych pozostaja techniki, takie jak: ana-
liza dokumentacji, ankieta, wywiad, obserwacja, test, zadania, ¢wiczenia, symu-
lacje. Wybor konkretnej techniki zalezy od poziomu pomiaru oraz momentu
gromadzenia danych, poniewaz niektore beda pozyskiwane przed programem,
inne w trakcie, a jeszcze inne po jego zakonczeniu. J.J. Phillips wymienia sie-
dem czynnikow, ktore stanowia swego rodzaju wymogi odnosnie do gromadzo-
nych informacji. Sa to: kompletnos$¢, dostgpno$¢, wymagania i mozliwosci in-
nych, koszty, poufnos¢, wiarygodnos¢ i wspotpraca [Phillips et al., 2010].

Kolejny etap pomiaru efektywnosci projektu sprowadza si¢ do analizy
zgromadzonych informacji. Plan analizy rentownosci okresla doktadnie, jakie
dzialania i metody powinny zosta¢ wykorzystane do ,,0brobki” pozyskanego
materiatu. Uwaga oceniajacych w tym przypadku powinna by¢ skoncentrowana
na miernikach i/lub wskaznikach wymienionych w planie gromadzenia danych,
ktore dotycza przede wszystkim poziomu czwartego (efekty ekonomiczne) oraz
ewentualnie trzeciego (zastosowanie i wdrazanie). Dane te nalezy podzieli¢ na dwie
kategorie: wymierne i niewymierne. Jest to wazne, poniewaz dane wymierne zosta-
ng poddane procesowi izolowania oraz konwersji, a dane niewymierne zostana zali-
czone do korzysci niematerialnych, ktére nie zostana uwzglednione przy obliczaniu
wskaznika ROIL. J.J. Phillips zwraca uwage rowniez na podziat danych na tzw.
migkkie (np. atmosfera w pracy, zadowolenie pracownikoéw, obstuga klienta) i twar-
de (np. czas pracy, koszty, jakos¢). Warto nadmieni¢, ze podzial ten nie jest rowno-
znaczny z podziatem na dane wymierne i niewymierne. Wszystko bowiem zalezy
od pomystu na przeliczenie zgromadzonych danych na wartosci pienigzne [Phillips
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et al., 2010]. Taki tok postepowania wynika z tego, ze wspotczesnie coraz czesciej
przyjmuje sig, ze wartoscig jest wiele rodzajow danych. Warto$¢ musi by¢ zbilan-
sowana w zakresie ilo§ciowych i jakosciowych danych; jest okreslana w réznych
perspektywach czasowych, a nie tylko na dany moment [www 2]. Waznymi dziata-
niami w procesie analizy danych sa izolacja efektow i ich konwersja na wartosci
pienigzne. Izolowanie polega na okresleniu, jaka czg$¢ uzyskanych efektow za-
wdzigcza si¢ ocenianemu projektowi. Metodami, ktére sa wykorzystywane w tym
zakresie, sa: eksperyment; analiza trendéw i/lub prognozy wskaznikow efektywno-
$ci, oceny uczestnikow projektu, ich przetozonych, dyrektoréw firmy; opinie eks-
pertow oraz wyniki innych podobnych badan; obliczenie lub oszacowanie wplywu
innych czynnikow na wskazniki efektywnosci oraz opinie klientow. Konwersja na
warto$ci pienigzne moze by¢ zrealizowana za pomoca: standardowej stopy zysku
lub oszczednosci, standardowych przelicznikéw dotyczacych jakosci, stawek wyna-
grodzenia za godzing wykonanej pracy, historycznego wspotczynnika kosztéw do
oszczednosci, opinii specjalistdow zewnetrznych, wynikow badan lub zewngtrznych
baz danych, metody powiazan miedzy wskaznikami oraz szacunkéw wykonanych
przez uczestnikow, kierownikéw i inne osoby, ktorych dotyczy projekt. Po ustaleniu
warto$ci korzyS$ci wymiernych oraz listy korzysci niematerialnych, nalezy dokonac
kalkulacji kosztow przedsigwzigcia. Bardzo wazne, aby uja¢ w nich nie tylko koszty
realizacji projektu, ale rowniez wydatki zwigzane z przygotowaniem i przeprowa-
dzeniem procesu oceny jego efektywnosci. Czynno$cia wienczaca analiz¢ danych
jest obliczenie miernikow efektywnosci w postaci wskaznika korzysci — koszty (Be-
nefit Cost Ratio — BCR — relacja korzysci brutto do poniesionych kosztow) oraz
ROI - relacja korzysci netto (korzysci brutto pomniejszone o koszty projektu) do
kosztow projektu [Phillips et al., 2010].

Ostatni etap procesu oceny stanowi raportowanie. [stota tej fazy jest prze-
kazanie informacji o wynikach oceny efektywnosci projektu. Precyzuje to plan ko-
munikacji (rys. 5), ktéry okresla komu, jakie informacje, w jakiej formie, jakim
kanatem komunikacyjnym oraz przez kogo zostana przekazane. Jest to do$¢ istotne
dziatanie, poniewaz stanowi najlepsza okazj¢ do tego, by przekonac tzw. ,,0soby
kluczowe” nie tylko o optacalnosci podejmowanych projektow, ale rowniez o wia-
rygodnosci przeprowadzonej oceny efektywnosci [Phillips et al., 2010].

3. Zalety i wady metody

Metoda ROI J.J. Phillipsa charakteryzuje si¢ wicloma zaletami. Za nickwe-
stionowane korzys$ci z wdrozenia modelu ROI uznaje sig:
— ukazywanie wktadu danego programu (projektu) w wyniki organizacji,
— ukazywanie warto$ci programu na podstawie pilotazowego wdrozenia,
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— Wwspieranie procesow oceny oraz planowania budzetow w przysztosci,

— eliminowanie programow, ktore nie przynosza wartosci dodane;j,

— przeprojektowanie oraz usprawnianie programow (projektow),

— budowanie relacji z kluczowymi kierownikami,

— uzyskanie wsparcia ze strony zespotu zarzadzajacego,

— podnoszenie satysfakcji z uczenia si¢ i rozwoju zespotu [Phillips, 2007, s. 45-46].

Dodatkowo warto podkresli¢, ze metoda J.J. Phillipsa jest mocno zoriento-

wana na rezultaty, co rowniez stanowi jej mocna strong [Phillips, 2010, s. 40].

Wirdd stabych stron metody nalezy wskazac:

— nieoptacalnos¢ jej wdrazania w zakresie mniejszych i krotko trwajacych pro-
jektow,

— brak sensownosci jej wdrazania w odniesieniu do projektow, ktore sa wyma-
gane przez prawo lub wyzsza kadrg zarzadzajaca,

— wykorzystywanie bogatego wachlarza technik szczegdétowych na etapie gro-
madzenia i analizy danych, ktére zajmuje duzo czasu oraz moze stanowi¢ ry-
zyko popelienia powaznych bledoéw, a co za tym idzie — znieksztalcenia
wynikéw oceny efektywnosci [Phillips, 2010, s. 211].

W literaturze wskazuje si¢ rowniez na liczne bariery utrudniajace korzysta-
nie z metody ROI. Naleza do nich nastgpujace aspekty:

1. Koszty i czas — metoda ROI powoduje dodatkowe koszty i wymaga czasu na
oceng programu. Szacuje si¢, ze wzrost kosztow wynosi ok. 3%-5% catego
budzetu danego przedsigwzigcia. Nie jest to bardzo duzo, ale zdarza sig, ze
z tego powodu wdrazanie ROI jest wstrzymywane.

2. Brak wiedzy i umiejetnosci wsrdd specjalistow personalnych.

3. Zle ocenione potrzeby w zakresie wdrazanego programu — niepotrzebne lub
w niewielkim stopniu potrzebne projekty przynosza zwykle minimalne ko-
rzys$ci, a kalkulacja ROI wypada negatywnie, tzn. wykazuje przewage ponie-
sionych kosztoéw nad uzyskanymi korzysciami.

4. Strach i obawy wérdd pracownikow zajmujacych sig¢ ocena efektywnosci —
wynika to z obawy przed porazka lub nieznanym.

5. Wymodg duzej dyscypliny i starannego planowania, ktory moze przerastaé
mozliwosci zalogi wdrazajacej ROL.

6. Falszywe wnioski dotyczace ROI, np. wptyw uczenia si¢ nie moze by¢ wiasci-
wie zmierzony; menedzerowie operacyjni nie chca poznac rezultatow uczenia sig
i rozwoju przekonwertowanych na wartosci pieni¢zne; przekonanie, ze jesli pre-
zes nie zada informacji o ROI, tzn. Ze jej nie oczekuje; mamy kompetentny ze-
spol, wige nie musimy ocenia¢ efektywnosci naszych programow itd. [www 3].
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4. Plan wdrozenia metody ROI dla oceny efektywnosci
pracy zespolu naukowo-badawczego

W niniejszym punkcie przedstawiono propozycje procesu oceny efektywno-
$ci pracy zespotu naukowo-badawczego w organizacji, jaka jest uczelnia wyzsza.
Dziatania przedstawione w tzw. planach czastkowych stanowia propozycje tego, jak
mozna bytoby stosowaé procedur¢ oceny efektywnosci pracy zespotu w trakcie
realizacji okreslonego projektu badawczego. Poniewaz nie przeprowadzono takiego
pomiaru, nie zostaty tez przytoczone zadne wielkosci liczbowe pozwalajace doko-
na¢ obliczen wskaznika zwrotu z inwestycji w analizowany projekt.

Zespot realizuje aktualnie projekt trwajacy trzy lata (2012-2014) i bardzo
trudno okresli¢, jaka jest jego efektywno$¢ pracy. W zespole pracuje osiem
0sob. Badania naukowe prowadzone sa przez zespdt zgodnie z nastgpujacym
planem dziatan (tab. 1).

Tabela 1. Plan dziatan w ramach projektu naukowego

Rok Rok Rok Rok Rok
2011 2012 2013 2014 2015
1 2 3 4 5 6
1. Ztozenie wniosku z opisem tematu badan do
- , . V.2011

dziatu badan uczelni

2. Podzial zadan przypadajacych na pierwszy
etap projektu:
— spotkanie zespotu badawczego 1I. 2012
— opracowanie szczegotowego harmonogra-

mu prac

3. Przygotowanie i przeprowadzenie badan oraz V-XIL.
analiza zgromadzonego materiatu badawczego 2012

4. Ziqzeme wniosku z opisem drugiego etapu V. 2012
projektu

5. Odbidr i ocena pracy zespotu (spotkanie
z kierownikiem i ztozenie u niego pisemnych
rezultatow pracy)

6. Przygotowanie i ztozenie raportu z dziatalnosci
zespohu za rok 2012 w dziale badan uczelni

7. Podziat zadan przypadajacych na drugi etap
projektu:
— spotkanie zespotu badawczego 11. 2013
— opracowanie szczegdtowego harmonogramu

prac

8. Przeprowadzenie badan i analiza zgromadzo- V-XI.
nego materiatu badawczego 2013

9. Zio;eme wniosku z opisem trzeciego etapu V. 2013
projektu

10. Odbidr i ocena pracy zespotu (spotkanie
z kierownikiem i ztozenie u niego pisemnych
rezultatdbw pracy)

11. Przygotowanie i ztozenie raportu z dziatalno$ci
zespotu za rok 2012 w dziale badan uczelni

Dzialanie

XII.
2012

1.2013

XII.
2013

1.2014
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cd. tabeli 1
1 2 3 4 5 6
12. Podziat zadan przypadajacych na pierwszy
etap projektu:
— spotkanie zespotu badawczego 11. 2014
— opracowanie szczegotowego harmono-
gramu prac
13. Przeprowadzenie badan i analiza zgromadzo- V-XIL.
nego materiatu badawczego 2014
14. Ztozenie wniosku z opisem tematu nowego V. 2014
projektu badawczego na rok 2015 )
15. Odbidr i ocena pracy zespotu (spotkanie XII
z kierownikiem i ztozenie u niego pisemnych )
. 2014
rezultatdbw pracy)
16. Przygotowanie i ztozenie raportu z dziatal-
nosci zespotu za lata 2012-2014 w dziale ba- 1.2015

dan uczelni

Z powyzszej tabeli wynika, ze praca zespotu w kolejnych latach ma charak-
ter cyklicznie powtarzajacych si¢ dziatan, ktéore wynikaja z obowiazujacej na
uczelni wewnetrznej procedury organizacji i realizacji badan naukowych. Spo-
srod wymienionych wyzej zadan jedynie punkt 14. nie odnosi si¢ do projektu
bedacego przedmiotem rozwazan niniejszego artykuhu.

Zgodnie z procedura metody ROI pomiar efektywnos$ci pracy zespotlu po-
winien przebiega¢ w nastepujacej kolejnosci:

1. Planowanie procesu pomiaru efektywnosci — przygotowanie planéw: groma-
dzenia danych, analizy rentownosci, projektu oraz komunikacji.

2. Gromadzenie danych.

3. Analiza danych — wyodregbnianie efektéw, konwersja danych na warto$ci
pieni¢zne, wyodrebnienie korzysci niematerialnych, kalkulacja wskaznika
korzysci — koszty (BCR) oraz ROI.

4. Informowanie o wynikach oceny efektywnosci pracy zespotu.

Tabela 2 przedstawia fragment planu projektu, ktory stanowi rozwinigta
wersje planu prezentujacego ramowy harmonogram dzialan w ramach calego
trzyletniego projektu. Najlepszym sposobem na opracowanie planu projektu jest
wiaczenie do harmonogramu prac badawczych czynno$ci zwiazanych z proce-
sem oceny efektywnosci pracy zespotu. W tabeli przedstawiono nowa wersje
planu projektu tylko dla pierwszego etapu badan. W kolejnych latach postgpo-
wanie byloby bardzo podobne.
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Tabela 2. Plan projektu uwzgledniajacy dziatania oceniajace jego efektywnos¢

Rok Rok Rok Rok

Dzialanie 2011 2012 2013

1. Ztozenie wniosku z opisem tematu badan do dziatu

badan uczelni V. 2011

la. Opracowanie planéw oceny efektywnoS$ci na lata
2012-2014:
— planu projektu,
— planu gromadzenia danych,
— planu analizy rentownosci,
— planu komunikacji

V.2011

1b. Badanie reakcji i zadowolenia czlonkéw zespolu

w zwigzku z planowanym na kolejne lata projektem V.21

2. Podzial zadan przypadajacych na pierwszy etap
projektu:
— spotkanie zespotu badawczego
— opracowanie szczegétowego harmonogramu prac

1I. 2012

2a. Opracowanie indywidualnych planéw dzialan

przez czionkéw zespolu el e

2b. Badanie reakcji i zadowolenia cztonkéw zespotu

w zwigzku z zatwierdzonym harmonogramem prac II. 2012

3. Przygotowanie, przeprowadzenie badan i analiza V-XIL.
zgromadzonego materiatu badawczego 2012

4. Zlozenie wniosku z opisem drugiego etapu projektu V.2012

5. Ztozenie wniosku z opisem drugiego etapu projektu V.2012

6. Odbiodr i ocena pracy zespotu (spotkanie z kierowni- XII. 2012
kiem i ztozenie u niego pisemnych rezultatow pracy) )

7. Przygotowanie i ztozenie raportu z dziatalnosci

zespotu za rok 2012 w dziale badan uczelni S2AUE

7a. Badanie reakcji i zadowolenia czlonkéw zespotu po

zakonczeniu pierwszego etapu prac badawczych b2l

7b. Przygotowanie indywidualnych sprawozdan
z pracy naukowej przez kazdego z czlonkéw zespotu
— sprawozdanie zawiera informacje o udziale w kon-
ferencjach i innych wydarzeniach naukowych, ilosci
i wartosci punktowej publikacji przygotowanych
w roku 2012 oraz innych osiggnigciach

I. 2013

7c. Ocena efektywnosci pracy zespolu w 2012 roku
— analiza zgromadzonych informacji (izolacja,
konwersja, kalkulacja kosztow, wskazanie ko-
rzy$ci niematerialnych oraz obliczenie wskaz-
nikéw BCR i ROI)
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Dodane do planu czynnosci zostaty oznaczone symbolami cyfr i liter oraz
wyroznione pogrubiong czcionka. W planie uwzglgdniono oceng efektywnosci
pracy juz po zakonczeniu pierwszego etapu, co ma tg zaletg, ze pozwala zespo-
towi lepiej oswoic si¢ z metodyka oceny efektywnosci ROI, a takze, co najwaz-
niejsze, stanowi doskonate zrodto informacji o tym, jak naprawdg pracuje zespot
i w jakich ewentualnie obszarach nalezy poprawi¢ jego funkcjonowanie.

Gromadzenie danych niezbgdnych do oceny efektywnosci oraz ich analiza
w kolejnych latach trwania projektu powinny przebiega¢ podobnie wedlug wy-
tycznych zawartych w planie gromadzenia danych (tab. 3) oraz planie analizy
rentownosci (tab. 4).

Ostatnim dokumentem, ktory musi zosta¢ przygotowany przed uruchomie-
niem procesu oceny efektywnos$ci pracy zespolu, jest plan komunikacji. Dla
omawianego projektu plan komunikacji przedstawiony zostat w tab. 5.

Tabela 5. Plan komunikacji wynikow projektu oraz oceny jego efektywnosci

Termin 5 Osoba
Grupa R . Srodek (kanat .
s Cel komunikacji przekazania . . odpowie- Status
odbiorcéw . " informacyjny) .
informacji dzialna
a) poprawa zadowole- Spotkania zespotu Lider
nia z pracy i prezentacje
, . wynikow badan
Zespdl b) wzrost motywacji Na biezaco oraz oceny
do pracy w kolej- efektywnosci
nych projektach
¢) rozliczenie §rodkoéw Raporty skrocone Kierownik
Dziat badan finansowych przy- styczen 2013 prezentujace wyniki | zespolu
na uczelni znanych na badania styczen 2014 | przeprowadzonych
badan naukowych
d) poprawa wizerunku 2013-2015 Skrocona informa- Kierownik
uczelni w otoczeniu (w momencie | cja o efektach pracy | zespotu
Wiadze wewngtrznym skladama' 051qgnlqtych przez
. sprawozdan zespot, przekazana
uczelni . . :
z dziatalnosci | w formie sprawoz-
jednostki lub dania lub ustnie
innych)
e) rozliczenie §rodkoéw Raport skrocony Kierownik
Dziat badap finansowych przy- styczen 2015 prezentujacy wyniki | zespotu
na uczelni znanych na badania przeprowadzonych
badan naukowych
Srodowisko | f) wklad w rozwoéj Ksiazka lub cykl Kierownik
naukowe nauki artykulow nauko- zespotu
L 2016
(inni wych
naukowcy)

Plan komunikacji przedstawiony w tab. 5 zawiera istotne informacje na te-
mat tego, kto i w jakim obszarze organizacji nosi miano osoby kluczowe;.
J.J. Phillips podkresla, ze zyskanie poparcia ze strony takich osob jest dla pro-
jektu niezwykle istotne i czgsto wiaze si¢ z pojawieniem sig lepszych mozliwo-
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$ci finansowania projektu. W przypadku omawianego przypadku zespotu sa to

wladze uczelni (najwyzsze kierownictwo). Przekazywanie informacji o efek-

tywnosci zespotu stanowi takze istotny bodziec motywacyjny, bez wzgledu na
uzyskane wyniki. Wykazana w procesie oceny efektywnos¢ zespolu stanowi
pozytywne wzmocnienie dla zespotu, a brak efektywnosci — stymulacje do wigk-
szego wysitku i1 zaangazowania, ale tylko pod warunkiem odpowiedniego zako-
munikowania tego zespotowi. Mozna zatem powiedzie¢, ze plan jest bardzo
og6lnym dokumentem, ktory tylko przypomina najwazniejsze kwestie dotyczace
informowania o wynikach. To, czego w planie nie ma, to zasady komunikowa-
nia si¢, ktoére powinny zosta¢ opanowane w wysokim stopniu.

Przedstawiony w tej czeSci opracowania zbior planow stanowi propozycje

i opis tego, jak metoda ROI mogtaby zosta¢ wykorzystana do pomiaru efektyw-
nosci pracy specyficznej grupy, jaka jest zespot naukowo-badawczy. W przyto-
czonym przykladzie wida¢ mozliwos¢ adaptacji pigciopoziomowego modelu
oceny efektywnosci, ale bez faktycznego wdrozenia metody nie mozna oceni¢
jej rezultatdw. Na etapie rozpisania planéw gromadzenia danych, analizy ren-
townosci oraz informowania o wynikach oceny mozna sformutowac nastgpujace
wnioski, ktore nalezy podda¢ weryfikacji po wdrozeniu metody:

— istnieje mozliwos¢ zastosowania metody ROI do pomiaru efektywnos$ci pracy
zespolowe;j,

— nalezy zachowa¢ ostroznos$¢, wybierajac metode ROI, poniewaz nie wszystkie
projekty nadaja si¢ do oceny przy jej wykorzystaniu i nie wszystkie projekty na-
lezy ocenia¢ pod wzgledem efektywnosci na wszystkich poziomach oceny,

— nalezy bardzo szczegdtowo przygotowaé dokumenty w postaci plandéw, a takze
metody, techniki i narzgdzia stuzace gromadzeniu danych na potrzeby oceny —
wazne, aby przy ich tworzeniu pracowat caty zespot.

Podsumowanie

W niniejszym artykule zaprezentowano procedurg postgpowania w ramach
popularnej i stosowanej z powodzeniem w wielu zagranicznych projektach ka-
drowych metody J.J. Phillipsa. Przedstawiono teoretyczny zarys tego podejscia
oraz zaproponowano mozliwo$¢ jego zastosowania w mierzeniu efektywnosci
pracy zespotu naukowo-badawczego.

Rozwazania podjete w artykule doprowadzity do wielu spostrzezen, ktore
z jednej strony doceniaja przydatno$¢ i praktyczny wymiar metody, ale z drugiej
strony wywotuja watpliwosci, czy metoda spetni oczekiwania badaczy i dostar-
czy informacji niezbednych do zarzadzania zespolem. Bez wzgledu jednak na
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wszystko, nie mozna odrzucaé tego podejscia bez uprzedniego przetestowania
go w okreslonych warunkach. J.J. Phillips wraz z zespotem swoich wspotpra-
cownikow zrealizowatl wiele ocen efektywnosci praktyk personalnych, wykorzy-
stujac metode ROI. Wiele z nich opisalt w swoich publikacjach, ktére stanowia
jedyne jak dotad obszerne opracowania na ten temat. Taka sytuacja stanowi
czytelne wyzwanie dla naukowcow z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktorzy powinni zaangazowac si¢ w problematyke mierzenia efektywnosci tej
funkcji przedsigbiorstwa, organizujac badania majace na celu praktyczna wery-
fikacje roznych metod, w tym podejscie zaproponowane przez J.J. Phillipsa.
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J.J. PHILLIPS ROI METHOD AS A WAY OF MEASURE
THE TEAMWORK EFFECTIVENESS

Summary: The article presents the ROI method by J.J. Phillips as a way to measure an
effectiveness of teamwork. The author describes the beginnings, procedure, pros and
cons of the ROI methodology in measuring an effectiveness of human resource mana-
gement. On the basis of a practical concerning the scientific research project, there is
a procedure of teamwork effectiveness measurement using the ROI method suggested.
Transferring the five-level model of measuring an effectiveness to the team work area
appears not only as reasonable but also as a demanding the practical verification of this
universal solution. The article ends with general conclusions showing how to use the
ROI method to measure an effectiveness of teamwork.

Keywords: ROI, effectiveness, teamwork.





