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Wstep

~Pokaz mi liczby”, to jedno z najczestszych zdan, jakie styszatem od prezesa
jednej z zaprzyjaznionych firm. Liczby dotyczace efektywnosci dziatan
rozwojowych i szkolen, nie zas$ te, pokazujace ile godzin, spedzili pracownicy
na przyswajaniu nowych tresci.

Wspotczesna analityka L&D musi oderwac sie od analizowania liczby szkolen,
czasu ich trwania przypadajacego na pracownika, czy innych danych,

ktore w praktyce nie pokazuja wartosci biznesowej rozwoju. Wszyscy wiemy,
ze w nowoczesnej gospodarce, opartej na cyfryzacji i danych, kompetencje
maja kluczowe znaczenie. Dlaczego wiec tak czesto raportujemy i analizujemy
zupetnie nieistotne dane dotyczace rozwoju?

Budujac nowoczesna, opartg o dane strategie L&D warto pamietac
o nastepujacych kwestiach:

Analityka L&D stuzy podejmowaniu decyzji. Wszystkie dziatania dotyczace
ewaluacji i analityki rozwoju majg sens tylko wtedy, gdy pozwalaja Wam
podejmowac decyzje. Pozwalaja wybrac innego dostawce, zmienic trenera
czy narzedzia rozwojowe. Przed wdrozeniem jakiegokolwiek wskaznika L&D
warto wiec zadac sobie pytanie, jakie decyzje dzieki niemu bedziemy mogli
podejmowac lepie;j.

Analityka L&D powinna by¢ procesem, a nie projektem. Nie jest sztukg
wykonywac wielka analize i pomiar sporadycznie. Sztuka jest monitorowac
rozwoj pracownikow caly czas i wyciagac na tej podstawie wnioski. Czasem lepiej
jest mierzyC mniej, a robic to systematycznie, niz budowac olbrzymie systemy
analityczne i nie uzywac ich zbyt czesto.

Analizuj caly proces. Wspolczesne L&D to nie tylko szkolenia. To caty proces
dostarczania kompetencji do organizacji, w ktorym oprocz metod edukacyjnych
olbrzymia role graja inne czynniki, takie jak: czas, jakosc, doradztwo dla menedzerow
i pracownikow, wdrozenie wiedzy w Srodowisku pracy. Analityka L&D powinna
obejmowac catosc procesu dostarczania wiedzy i umiejetnosci. Nie tylko etap
szkolenia czy innego wydarzenia edukacyjnego.

Badaj powiazanie dzialan rozwojowych z celami firmy. Analityka L&D
powinna caly czas odpowiada¢ nam na jedno fundamentalne pytanie:

Czy to co robimy, wspiera cele organizacji. To jedno z jej kluczowych zadan,
ktore pozwala pokazac wartos$c rozwoju pracownikow dla organizacji.

Aby zbudowac analityke L&D, dziatajaca w opisany tutaj sposob, musimy swiadomie
podjac kilka krokow, ktore uktadajg sie w prosty i przejrzysty proces analityczny.
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1. Zdefiniuj problem. Jesli nie wiemy, co chcemy osiagnac i dlaczego
jest to dla nas wazne, analityka nam nie pomoze. Tak jak w kazdym dziataniu,
kluczowy jest punkt startu, okreslajacy cele i problemy.

2. Sformutuj hipotezy. Na jakie konkretnie pytania maja odpowiedziec
dane L&D? Jakie hipotezy sprawdzamy?

3. Zbierz dane. Czy dane, ktore mamy pozwola nam odpowiedziec
na zadane pytania? Czy potrzebujemy zaczac zbierac nowe? Jesli tak,
to jakie? Jakie wskazniki mogg nam pomoc?

4. Przeanalizuj dane. Dobierz odpowiednig technike analizy danych
i dokonaj analizy, ktore odpowie na Twoje pytania.

5. Wyciagnijwnioski. Spojrz krytycznie na uzyskane wyniki analiz
i wyciagnij wnioski dla swojej organizacji. Analizy, nawet te najbardziej
zaawansowane, same nie pokaza Ci wnioskow, potrzebne jest
Twoje eksperckie spojrzenie.

6. Opracuj rekomendacje. Kiedy masz juz wnioski, przygotuj zestaw
rekomendacji dla decydentow w Twojej organizacji.

7. Opowiedz historie, zaprezentuj dane. Prawda, niestety sama sie nie obroni.
Dane i wnioski trzeba zaprezentowac w organizacji, pokazujac wartoSc
rekomendacji przygotowanych na ich podstawie.

8. Wdrozwnioski. Proces analityczny nie konczy sie na analizach. Kluczowe sg
akcje i wdrozenie wnioskow w zycie. Dziataj na podstawie danych.

Oczywiscie kazdy z opisanych krokow bedzie wymagat od nas dobrego
zastanowienia sie nad potrzebami organizacji oraz uwzglednienia mozliwosci
jakimi dysponujemy. Zupelnie inaczej dziata¢c bedziemy w duzej korporacji,
zatrudniajacej kilkanascie tysiecy osob, w porownaniu do niewielkiej, zwinnej
firmy, zatrudniajacej 50 inzynierow. Natomiast logika dziatania i jej osadzenie
w celach organizacji bedg tak samo istotne, niezaleznie od okolicznosci
biznesowych.

Ponizsza publikacja zawiera szereg wskazowek, metod dziatania oraz podejsc,
ktore pomogg Ci Swiadomie dostosowac proces analityczny L&D do warunkow,
w jakich dziatasz. Znajdziesz w niej rowniez katalog btedow, ktorych powinnas/
powinienes unikac i wzorow dziatan, jakie warto stosowac.

Zapraszamy do lektury.

Karol Wolski
Change and Development Manager, Grupa Fideltronik
Zatozyciel HRM Academy


https://firmowa.hrmacademy.pl/
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Analiza a analityka
danych




Analityka danych to nie ich analiza. To metoda
strategicznego zarzadzania informacjamiw firmie,
zorientowana na dzialanie, ktorej celem jest przejScie
od punktu odniesienia do zalozonego celu.

Analityka L&D skupia sie na szerokim spektrum dziatan zwigzanych
Z procesem rozwoju i nauczania w organizacji, aby udowodnic
ich skutecznosc i wptyw na osiagane cele oraz po to, by usprawnic

te procesy. Krotko mowiac, analityka pomaga podejmowac stuszne decyzje,

we wlasciwym czasiel.

Analiza danych to proces badania, przeksztalcania i porzagdkowania
zbioru danych w okreslony sposob, w celu zbadania jego poszczegolnych
czesci i wydobycia uzytecznych informacji. Ta akademicko brzmigca
definicja podkresla jedna zasadnicza rzecz - analityka danych

to nadrzedna do analizy dyscyplina, ktora obejmuje petne zarzadzanie
danymi. Nie tylko analize, ale takze gromadzenie danych, organizacje,
przechowywanie, wszystkie uzywane narzedzia i techniki,

a takze zaplanowanie odpowiednich dziatan, opartych na zebranych
informacjach, ktore pomoga osiagnac firmie zatozony cel?. W przypadku
analityki stosowanej w procesach uczenia sie, ta droga bywa trudniejsza,

niz sie poczatkowo wydaje.

1 https://www.trainingzone.co.uk/lead/strategy/are-you-ready-to-start-the-workplace-learning-analytics-journey

2 Definicjawedtug https://www.getsmarter.com/blog/career-advice/difference-data-analytics-data-analysis/
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Rodzaje analityki




IDC prognozuje, Ze organizacje, ktore nie wdroza
modelu zarzadzania danymi, umozliwiajacego
podejmowanie szybkich i stabilnych decyzji osiagna
w 2021 roku az o 10%* gorsze wyniki od swoich
konkurentow. JesteSmy naocznymi swiadkami

i uczestnikami rewolucji technologicznej,

takze w zarzadzaniu danymiw zakresie

uczenia sie organizacji.

Nie oznacza to jednak, ze pozytywne zmiany obejma wszystkie organizacje,
stosujace nowoczesne metodologie. Wrecz przeciwnie - szanse

nawygranie w tym wysScigu maja tylko ci, ktorzy zastosuja je w okreSlonym
celu. Jak odnalezc sie w gaszczu przyttaczajacej liczby danych L&D?

Warto wyjs¢ od wiedzy, na jakie pytania chcemy znalez¢ odpowiedz,

a nastepnie poznac¢ metodologie ich pozyskiwania. W zaleznoSci od potrzeb,
cztery rozne rodzaje analityki (opisowa, diagnostyczna, predyktywna

i preskryptywna) pozwalaja nam pozyskac rozne rodzaje danych,

a tym samym odpowiedzi na rézne pytania.

Analityka opisowa (descriptive analytics)

Daje nam odpowiedz na pytanie ,co sie wydarzyto?”. To najbardziej
podstawowa forma analityki, dzieki ktorej gromadzimy dane z wielu zrodet.
Stosujac jaw obszarze L&D mozemy wykorzystac zebrane informacje

do podjecia decyzji o przysztych programach szkoleniowych. Dzieki
analityce opisowej dowiemy sie ilu pracownikow rozpoczeto program
szkoleniowy, a ilu go ukonczyto. Ktore szkolenia ciesza sie najwiekszym
zainteresowaniem, a ktore wrecz przeciwnie. Wyniki nie dadzg nam

szczegotowego wgladu w przyczyny, pokaza tylko skutek. Wyjasnia
3 https://blogs.idc.com/2021/01/27/idcs-worldwide-it-ot-convergence-2021-predictions/
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nam ona rzeczywistoSc post factum, dajac mozliwosc wyciagniecia
odpowiednich wnioskow i zaplanowania dziatan naprawczych,

ale bez cennych szczegotow.

Analityka diagnostyczna (diagnostic analytics)

Odpowiada na pytanie ,dlaczego?”. Informacje, ktore otrzymamy
stosujac analityke diagnostyczna, pozwola nam poznac przyczyny
zdarzen z przeszio$ci, a nie tylko skutki. Jest bardziej wnikliwa forma
analityki, ale nadal daje nam dosc ograniczone mozliwosci dostarczania
zaawansowanych i praktycznych informacji. Mozemy z jej pomoca okreslic,
ze przyczyna niskiej frekwencji programu liderskiego jest nieadekwatny
zakres tematyczny, ale dopiero pogtebione badanie pokaze nam w jakim
zakresie. Mozna tu okresli¢ obszary wymagajace bardziej wnikliwej
analizy, ale takze ustali¢c pewne wzorce i zaleznoS$ci. Jak to sie robi?
Obecnie z pomocg nowoczesnych narzedzi. Te najbardziej zaawansowane
wykorzystujacych techniki uczenia maszynowego (machine learning)

i sztuczna inteligencje (Al) oraz nadal specjalistyczng wiedze czlowieka®.
Rozpoznajg one nie tylko wzorce, ale takze wszelkie anomalie i nietypowe

zdarzenia, ktore maja wptyw na KPI.

Analityka predyktywna (predictive analytics)

Jej rola jest odpowiedz na pytanie ,co sie wydarzy?”. Przewidywanie
przysztosci nie jest oczywiscie mozliwe, ale w tym przypadku
zaawansowane procesy zbierania danych na duzg skale, pozwalaja
oszacowac, jakie moga byc efekty podejmowanych dziatan

i jakie jest prawdopodobienstwo wystapienia jakiegos zdarzenia.

Oczywi$cie analizy predykcyjne to tylko szacunkowe scenariusze,

4 https://elearningindustry.com/learning-analytics-benefits-1d
5 https://www.ibm.com/blogs/business-analytics/diagnostic-analytics-101-why-did-it-happen/
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ktore moga ulec zmianie po wprowadzeniu innych zmiennych.
Nowoczesne narzedzia do analizy predyktywnej opierajg sie

na technologii Data Science, ktore korzystaja ze skomplikowanych
algorytmow i rozwigzan statystycznych, a ich skutecznosc zwieksza
pozyskiwanie danych zwielu zrodet. Jednym z typowych jej zastosowan
jest prognozowanie opinii na temat jakiegos produktu, na podstawie
danych zebranych w mediach spotecznos$ciowych®. Jednym z najprostszych
zastosowan analityki predyktywnej w dziataniach L&D jest dopasowanie
formatu szkolenia (stacjonarne, online, z wykorzystaniem mikrolearningu,
grywalizacji) do odbiorcow na podstawie ich wczesSniejszych preferencji

i zaangazowania w poprzednie procesy szkoleniowe’.

Analityka preskryptywna (prescriptive analytics)

Jej zadaniem jest odpowiedz na pytanie: ,co mozna zrobic?”. Oprocz
zebrania danych, postawienia diagnozy, przewidzenia skutkow dziatan,
analityka preskryptywna idzie krok dalej, podpowiadajac nam mozliwe
rozwiazania problemu. Na jej podstawie mozna podejmowac lepsze,
bardziej precyzyjne decyzje. Mechanizm dziatania analityki preskryptywnej
jest oczywiscie bardzo zaawansowany - stosuje sie tu specjalistyczne

i zaawansowane algorytmy, ktore wspieraja optymalizacje. Dlatego
najlepiej sprawdzi sie ona przy koniecznosci analizy bardzo duzej ilosci
danych i zmiennych. Ale to biznes musi odpowiedziec¢ na pytanie,

czy wygenerowane zalecenia sg godne zaufania®.

Wszystkie cztery rodzaje analityki uktadaja sie w cykl dziatan, ktorego
podstawg jest planowanie. Nawet jesli organizacja korzysta tylko
z analityki opisowej i diagnostycznej, musi oprzec swoje dziatania

na ciagtej, aktywnej wspotpracy ekspertow L&D, stakeholderow,

6 https://www.analyticsinsight.net/four-types-of-business-analytics-to-know/
7 https://www.td.org/professional-partner-content/4-uses-for-predictive-learning-analytics

8 https://www.ibm.com/blogs/business-analytics/prescriptive-analytics-done/

11



analitykow i planistow, ktorzy wspolnie moga podejmowac najlepsze

decyzje poparte wiarygodnymi danymi.

Preskryptywna

Predyktywna
Diagnostyczna

Deskryptywna
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Analityka L&D
W organizacji oparta
na dobrych praktykach




Analityka szkoleniowa jest niezbednym elementem,
ktory dopelnia caloSci dziatlan z obszaru L&D

w organizacji. Sprawdza ich skutecznos¢, pozwala
optymalizowac koszty, poprawia wydajnosc,

cow rezultacie wplywa na zaangazowanie pracownikow
i wspiera osiaganie celow strategicznych firmy.

Czym doktadnie jestanalityka L&D? Wedtug definicji przedstawionej
podczas ,The 1st International Conference on Learning Analytics
and Knowledge” to mierzenie, gromadzenie, analize i raportowanie

danych o uczestnikach szkolen w celu zrozumienia i optymalizacji

procesu uczenia sie oraz srodowiska, w jakim sie ten proces ma miejsce.

O skutecznosci stosowania analityki HR, takze szkoleniowej, Swiadczy
szereg badan i raportow®. Jeden z nich wskazuje, ze az 81% badanych
firm deklaruje, ze co najmniej jeden projekt wdrozony z zastosowaniem
analityki L&D miat pozytywny wptyw na biznes'. Aby tak sie dziato

na szersza skale, a analityka szkoleniowa przynosita korzy$¢ zarowno
swojemu dziatowi, jak i catej organizacji, warto budowac jej strategie,
korzystajac z najlepszych praktyk na rynku biznesowym. W kolejnych
rozdziatach opisujemy jak zaczac, z jakich narzedzi korzystac i jakie

wskazniki warto badac.

9 https://hcmdeck.com/blog/korzysci-analityki-w-hr-i-1d/

10 HR Reporting & Analytics Study, Top Employers Institute i Bright & Company
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81% firm
deklaruje,

Ze przynajmniej jeden

projekt z zastosowaniem
analityki L&D miat

pozytywny wplyw
na biznes.




Ludzki wymiar danych

Pierwszym etapem kazdego projektu jest przygotowanie gruntu

pod planowane zmiany. David Green, ekspert w dziedzinie analityki

w obszarze HR, w swoich artykutach i wystapieniach podkresla wage etyki
we wszystkich dziataniach zwigzanych ze zbieraniem i przetwarzaniem
danych. Zwtaszcza na potrzeby HR'. Koszt zaniechan w tym zakresie moze
oznaczac utrate zaufania pracownikow, managerow i catego biznesu.
Green radzi, aby przede wszystkim okresli¢ jasne zasady postepowania'?,
ktore zagwarantuja nam i osobom, na ktorych temat dane zbieramy,

poczucie bezpieczenstwa.

Drugi krok to zadbanie o wsparcie odpowiednich osob - czyli takich,
ktorzy swoja wiedza i doswiadczeniem moga nas wesprzec. Trzecim jest
identyfikacja wszystkich interesariuszy dziatan analitycznych i zbudowanie
z nimi dobrych relacji. Ich liczba moze okazac sie catkiem spora,

ale to wlasnie oni bedg nadawali kierunek pracy analitycznej. Nalezy
doktadnie poznac ich potrzeby i oczekiwania, ale takze przedstawic
mozliwosci i korzySci, jakie przyniesie im analityka L&D. Wazne jest
takze zaplanowanie strategii komunikacji, uwzgledniajacej wszystkie
zaangazowane grupy stakeholderow, w tym pracownikow. Nie zapomnij,
ze oni takze muszg by¢ beneficjentami prowadzonych badan. Korzysci
nie moga koncentrowac tylko na organizacji i jej potrzebach,

ale przede takze na ludziach.

Data analytics maturity model w praktyce

Lori Niles-Hofmann z NilesNolen w rozmowie z HCM Deck radzi,
aby przygode z analitykg danych L&D rozpoczac od sprawdzenia,

co juz dzieje sie w tym zakresie w naszej organizacji'’. Lori zauwaza,

11 https://www.davidrgreen.com/blog/2018/11/27/data-driven-hr-7-people-data-for-good
12 https://www.myhrfuture.com/blog/2018/11/19/six-steps-to-ethically-sound-people-analytics

13 https://hcmdeck.com/blog/analityka-danych-w-1d-wywiad-lori-niles-hofmann/
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ze warto zaczac od rozmow z IT i HR, przejrzenia dostepnych narzedzi,
sprawdzenia mozliwos$ci platform digitalowych, ale takze informacje

o aktualnie zbieranych danych. Podobnego zdania sa specjaliSci analityki
danych z McKinsey & Company, ktorzy zachecaja do wykorzystanie
istniejacych platform tam, gdzie to mozliwe'*. Dzieki temu mozna
uniknac¢ inwestowania w kosztowne, rozbudowane narzedzia

przed faktycznym poznaniem potrzeb i aktualnych mozliwosci.

W okreslaniu tego, na jakim etapie jest dzial L&D w zakresie analityki

danych, pomagaja modele data maturity.

Dojrzalos¢ firm w zakresie analityki danych

W raporcie stworzonym przez ROI Institute i firme i4cp

prawie 400 praktykow i liderow L&D oraz analitykow HR okreslito

jakie rodzaje projektow w zakresie analityki danych sa prowadzone

w ich organizacjach obecnie, a jakie sg planowane w ciggu kolejnego roku.
Ponad 80% organizacji podato, ze aktualnie generujg tylko standardowe
raporty opisowe i raporty ad hoc, odpowiadajace na podstawowe pytania:
ile, jak czesto, gdzie. 9% firm nie prowadzi zadnych dziatan w tym
zakresie, ale zaczac je realizowac w najblizszych miesigcach.

Ponad 50% badanych firm chce wdrozy¢ nowoczesne narzedzia do analizy
predyktywnej, choc aktualnie korzysta z nich zaledwie 20% badanych.
Obecnie zaledwie kilkanascie procent korzysta machine learningu,
optymalizacji czy experimental design, cho¢ ponad 30% ma zamiar

to robic w przysztosci. Dane te wskazuja, ze firmy maja coraz wieksza
swiadomosc w zakresie stosowania bardziej zaawansowanej analityki

i widza w tym realng wartosc dla biznesu®.

14 https://www.mckinsey.com/business-functions/mckinsey-analytics/our-insights/four-ways-to-accelerate-the-creation-of-data-
ecosystems

15 http://go.i4cp.com/peopleanalytics
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Sprawdz, na jakim etapie jestes

Uzytecznym narzedziem, ktore pozwoli w szybki i dos¢ tatwy sposob
okreslic, na jakim etapie jest L&D w zakresie analityki danych, jest krzywa
Data Maturity. Warto to zrobic przed rozpoczeciem strategicznego

planowania (czy rewizji dziatan w zakresie).

Poziom 0 - oznacza brak jakichkolwiek projektow w zakresie analityki
danych, dane nie sg pozyskiwane lub pozyskiwane sporadycznie,

a proces ich analizy zawiera podstawowe btedy.

Poziom 1 - niektore z obszarow biznesowych zbieraja i przetwarzaja dane
na swoje wewnetrzne potrzeby, ale brakuje spojnej strategii i szerszej
perspektywy.

Poziom 2 - dane sg pozyskiwane w bezpieczny i godny zaufania sposob,
choc¢ nadal w dos¢ ograniczonym zakresie.

Poziom 3 - dostep do szerokiego zakresu danych, z ktorych mozna
korzystac bez udziatu dostawcow (np. dziatu IT) i sg zasoby,

aby moc wyciggac z nich wtasciwe wnioski.

Poziom 4 - Dane, ktore pozyskujemy, sa przedstawiane w przystepny
sposob, a ich jakos¢ pozwala na podejmowanie najlepszych decyzji,
wspierajacych strategie firmy. Bardzo wysoki poziom biegtosci w analizie,
naukowe podejscie.

Poziom 5 - wszystkie decyzje w organizacji, w tym dotyczace usprawnien

i inwestycji, sa podejmowane na podstawie danych.

Szymon Janicki, CEO & Co-founder w HCM Deck, podczas jednego

z naszych eksperckich webinarow przekonywat, opierajac sie

o doswiadczenia wtasne i klientow HCM Deck, zZe firmy od pierwszych dni
swojego istnienia muszg opierac swoje dziatania o dane i dazyc¢ do sytuacji,

w ktorej podejmujg decyzje tylko na ich podstawie!®.

16 https://hcmdeck.com/pl/webinar/z-czym-isc-do-biznesu/
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Analityka jest Zabezpieczony
stosowana zbiér danych, Szeroki zakres
Brak projektow w pojedynczych sporadycznie danych, analityka Naukowe podej$cie Kultura
z uzyciem analityki projektach analizowanych operacyjna do danych insight-driven

Mozliwosci w zakresie analityki

Dojrzatos¢ w zakresie analityki
17

Co mierzy¢, czyli droga do wyznaczenia KPIs

Specjalisci L&D, ktorzy dopiero zaczynajg korzystac z analityki szkoleniowej
najczesciej pytaja o wskazniki: co badac? Nie ma jednoznacznej odpowiedzi
na to pytanie. Kluczowa jest droga, ktora przechodzimy, aby wyznaczac
cele analityczne, zgodne z celami organizacji, jej kulturg i wartoSciami.
Rafat Salamonik, Head of Learning & Development w BNP Paribas Bank
Polska, uwaza wrecz, ze wazniejsza jest odpowiedz na pytanie

“po co mierzyc?”®. Musimy odpowiedziec sobie na pytanie,

jaka wartoS$c przyniosa nasze dziatania ludziom i biznesowi.

[ tu kluczowe jest partnerstwo.

Jak zbudowac partnerska relacje ze interesariuszami

Rafat Salamonik nie ma watpliwosci, ze kierunek strategii dziatan L&D
wyznacza strategia biznesu. To, co mierzymy w ramach naszych dziatan,
musi wynikac bezposrednio z potrzeb naszych stakeholderow.

Tylko w ten sposob uzyskamy silne zaangazowanie na wszystkich

17 Na podstawie: https://www.wwt.com/article/data-maturity-curve

18 https://hcmdeck.com/pl/webinar/z-czym-isc-do-biznesu/
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poziomach zarzadzania, zaczynajac od samej gory, idac dalej w gtab
struktury organizacyjnej. Z badan McKinsey & Company wynika,

ze 57% firm, ktore odniosty najwiekszy sukces w oparciu o analityke,

ma pelne poparcie kierownictwa Sredniego szczebla. managerowie

sg przekonani, ze to wtasnie zaawansowana analityka pozwala im zachowac
odpowiednia pozycje i konkurencyjno$é¢. Zeby analityka L&D cieszyta

sie takim poparciem, nalezy zaczac od zadania sobie wtasciwych pytan,

jeszcze przed podjeciem rozmow z zarzadem i interesariuszami:

e Jakie s3 cele organizacji?

e Na jakie problemy napotyka biznes?

e Jakie czynniki wplywaja na wynik finansowy?

e Jakie czynniki wplywaja na zaangazowanie i osiaggane przez ludzi

wyniki?

Na te pytania warto najpierw odpowiedziec wewnatrz zespotu L&D po to,
aby moc zweryfikowac i pogtebic odpowiedzi podczas rozmow z biznesem.
To one dadza odpowiednie podstawy do stworzenia wtasciwych KPI.

Warto jednak pamietac, aby przed rozpoczeciem rozmow uzbroic sie

w wiedze, ktora pomoze nam zbudowac zaufanie i wiarygodnosc:

e Jakie dane, z perspektywy L&D, beda wartosciowe dla interesariuszy?
e Jakie narzedzia i zasoby sa dostepne w organizacji, zeby pozyskac
wlasciwe dane?
e Jakich narzedzi brakuje?
e W jaki sposob przedstawimy wyniki, aby byly uzyteczne
dla organizacji?

e Jak zmierzymy skutecznosc dziatan?

19 https://www.mckinsey.com/business-functions/mckinsey-analytics/our-insights/breaking-away-the-secrets-to-scaling-analytics

20



Jak postepowac z danymi

Strategia analityki szkoleniowej zazwyczaj jest tworzona z trzech powodow.
Pierwszym jest chec spersonalizowania doswiadczen szkoleniowych
i lepszego dostosowania oferty do potrzeb pracownikow.

Drugi to poprawa jakosci wszelkich dziatan edukacyjnych w organizacji.

Trzeci powod wiaze sie z przedstawieniem wptywu szkolen na osiggane
cele biznesowe. Steve Foreman z InfoMedia Designs uwaza, ze plan dziatan

postepowania z danymi L&D powinien opierac sie siedmiu krokach?’:

Ustalenie powodu i celu gromadzenia i analizowania danych.

. Stworzenie pelnej listy pytan, na ktore chcemy zna¢ odpowiedziec.
Ustalenie ich priorytetu.

Identyfikacja wszelkich zrodet danych w organizacji.

Ocena wiarygodnosci dostepnych danych.

. Okreslanie jakie dane chcemy pozyskac i z jaka czestotliwoscia.

N oo kW e

Ustalanie, w jaki sposob przegladac¢ wyniki (raport, dashboard etc.).

Praca z pozyskanymi danymi

Oczywiscie samo otrzymanie danych, wygenerowanych na podstawie
okreslonych weczesniej wskaznikow, to nie wszystko. Kolejne kroki sg
rownie wazne, gdyz pozwalaja nam uzasadnic potrzebe wprowadzania
analityki szkoleniowej przed interesariuszami, a takze korzysc, jaka

przynosi ona organizacji. Dziatania, ktore na tym etapie nalezy podjac to*':

20 https://elearningindustry.com/define-learning-data-strategy

21 Na podstawie: https://cdn.sanity.io/files/nosafynr/watershed-production/6905033ae16bceb28d27e5bea253f28508cb20fd.pdf
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. Analiza danych, ktora obejmuje:

Sprawdzenie wiarygodnosci uzyskanych informacji porownujac
je z innym wiarygodnym zrodiem (jesli tylko to mozliwe),
Wyszukanie luk w danych, ktore na tym etapie warto uzupeic.
Weryfikacje pod katem uzytecznosci danych, uwzgledniajac cele
stakeholderow (byc moze niektore dane trzeba bedzie usunac

z raportu, jako nieistotne).

Doglebne zrozumienie pozyskanych danych - jesli chcesz
wiarygodnie zaprezentowac wyniki, musisz wiedziec,

co przedstawiajg i jakie wnioski mozna z nich wyciagnac¢

. Wykorzystanie pozyskanych danych do zaplanowania dziatan:
Zacznij od niewielkich usprawnien, przynoszacych szybkie korzysci.
To zagwarantuje Ci przychylnosc interesariuszy i uzbroi w argumenty
za ewentualnymi inwestycjami.

Dokonaj ewaluacji procesu pozyskiwania danych, ich jakosci

i znaczenia dla osiagania celow biznesowych.

Spojrz na zebrane informacje z roznych perspektyw i dodaj
dodatkowe zrodta danych - to zwiekszy ich wiarygodnosc¢

i pozwoli podejmowac lepsze decyzje.

Zbieraj dane okresowo i omawiaj wyniki z interesariuszami,
identyfikujac wszelkie anomalia i nowe wzorce.

Angazujw swoje dzialania osoby z r6znych obszarow, co pozwoli
spojrzec na podejmowane decyzje i dziatania z r6znych perspektyw.
Wykorzystuj pozyskane dane w roznych celach - draz i wnikliwie
analizuj powiazane wskazniki i szukaj wyjasnien nieoczekiwanych
wynikow, szukajac jednoczesnie ich szerszego zastosowania

w organizacji.

Weryfikuj przydatnosc KPI - dodawaj nowe i usuwaj niepotrzebne,
jesli to konieczne.

Pros o pomoc - nie wiesz, jak zinterpretowac odchylenia dodatnie

i ujemne? Poszukaj eksperta, ktory pomoze Ci to wyjasnic.
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* Poglebiaj uzyskane wyniki za pomoca technik jakosciowych
-zbieranie danych z pomoca narzedzie IT jest sporym ulatwieniem,
ale nie wyjasni niuansow, o ktore mozna zapytac w rozmowie

bezposredniej.

Dobre praktyki w wyznaczaniu KPI

Key Performance Indicators, czyli kluczowe wskazniki efektywnosci,

to inaczej mierniki w procesach pomiaru stopnia realizacji celow
organizacji lub jednostki organizacyjnej. Innymi stowy za ich pomoca
sprawdzamy efektywnos$¢ podejmowanych dziatan. W przypadku
dzialu Learning & Development KPI wskazg nam, na ile podejmowane
dziatania rozwojowe wspieraja osiagganie przez firme celow.

Ale nie tylko. Dobrze dobrane wskazniki pomoga nam wyciagac
odpowiednie wnioski i podejmowac dalsze decyzje. Jakimi zasadami

kierowac sie przy wyznaczaniu ich dla dziatan L&D?

1. Wyjdz od tego, co chcesz zrobic z danymi, ktore pozyskasz
- Andrzej Borczyk, Dyrektor Personalny i Czlonek Zarzadu Grupy
Zywiec mowi: ,,Jesli cokolwiek mierzymy, to po to, zeby z tymi
danymi cos zrobi¢: wyciagnac z nich wniosek i podjac decyzje
biznesowa”.?? Kluczem jest wtasciwe wyciaganie wnioskow,

a nie samo zbieranie danych.

22 https://hcmdeck.com/pl/webinar/analityka-Ind-pod-wlos/

23



msZaplanuj procesy
analityczne L&D
pod katem catego
zycia pracownika
W organizacji”

- Andrzej Borczyk, Dyrektor

Personalny, Czionek
Zarzadu, Grupa Zywiec




2. ,Zaplanuj procesy analityczne L&D pod katem calego zycia
pracownikaw organizacji” - radzi dalej Andrzej Borczyk. Upewnij sie,
czy KPI uwzgledniajg procesy szkoleniowe end-to-end, rozpoczynajac
od wdrozenia, poprzez rozwoj pracownika, zaangazowanie,
na przyczynach jego odejScia z organizacji konczac.

3. Dopasuj rodzaj wskaznikow do celow organizacji,
ale takze do punktu wyjscia, w jakim znajduje sie w niej L&D
(pomoze w tym Data Maturity Model). Jesli L&D jest na poczatkowym
etapie, w ktorym musi udowadniac¢ swoja wartos$c, warto skupic sie
wskaznikach zwiazanych z efektywnos$cia. Jesli kultura organizacyjna
firmy jest nastawiona na rozwoj, priorytetem moze by¢ badanie
jakosci szkolen. Podobne wnioski na podstawie swojego doswiadczenia
wysnuwa Agnieszka Drabik, Lead EX Insights & Analytics z Philip Morris
International®.

4. Sprawdzaj proces dostarczaniawiedzy i probuj go mierzy¢ na roznych
jego etapach - radzi Karol Wolski, Change and Development Manager,
zalozyciel HRM Academy?*. Sprawdzaj skutecznoSc procesu,
adekwatnosc KPI, szybkosc dostarczania danych oraz ich przydatnosc.
Zbieraj feedback od cztonkow zespotu i interesariuszy na kazdym
etapie o tym, czy pozyskane dane sg spojne z ich celami.

5. Zacznij od mniejszych celow - Margaret Roth, CCEO Yet Analytics
mowi, ze mimo prawie nieograniczonych mozliwosci analityki
L&D, warto skupic sie na poczatek na mniejszych celach.

Pomoze to zbudowac niezbedne doswiadczenie do badania
strategicznych problemow organizacji.

6. Badz proaktywny, nie reaktywny w swoich dziataniach
- nie udowadniaj na sile swojej wartosci za pomoca danych?.
Zamiast badac jedynie tradycyjne metryki L&D, potacz je z celami
biznesowymi. Np. zamiast sprawdzac liczbe uczestnikow szkolenia,
porownaj employee performance w wybranym obszarze,

23 hitps://hcmdeck com/pl/webinar/analityka-Ind-pod-wlos/

24 https://hcmdeck.com/pl/webinar/z-czym-isc-do-biznesu

25 https://elearningindustry.com/define-learning-data-strategy
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przed i po szkoleniu. odejmij probe identyfikacji KPI
przed zaprojektowaniem szkolenia, a nie po.

7. Wykorzystuj dane do roznych celow - Rafat Salamonik z BNP Paribas
Bank mowi o ciaglym budowaniu sSwiadomosci w catej organizacji,
aby wlasciwie i kreatywnie wykorzystywac¢ pozyskiwane dane.

.Tylko takie podejscie moze nas doprowadzic¢ do insight-driven culture”
- mowi Rafal?®.
8. Badaj dlugofalowe skutki dzialan L&D - nawet, jesli oznacza

to otrzymanie danych z op6znieniem.

McKinsey Academy dzieli kluczowe wskazniki wydajnosci L&D

wedlug ich zastosowania?’. Odnosza sie one do:

e Biznesu - sprawdzaja stopien powigzania wszystkich inicjatyw
i inwestycji w zakresie badan i rozwoju z priorytetami biznesowymi.
e Procesu uczenia sie w organizacji - sprawdzajg czy dzialania L&D
zmieniaja zachowanie i wplywaja na wyniki ludzi.
e Kwestii operacyjnych - sprawdzaja, jak dobrze wykorzystywane

sg inwestycje i zasoby w dziale L&D.

Zakres wiedzy, ktory pozyskamy wykorzystujac rozne rodzaje wskaznikow
moze by¢ imponujgcy. Mimo to, wiele organizacji nadal polega na KPI,
takich jak satysfakcja ze szkolenia i jakos¢ materiatow szkoleniowych,
pomijajgc te najbardziej istotne, jak wptyw szkolenia na wyniki
indywidualne, zaangazowanie pracownikow, efektywnosc zespotu

i usprawnienie procesow biznesowych.

26 https://hcmdeck.com/pl/webinar/analityka-Ind-pod-wlos/
27 https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/the-essential-components-of-a-successful-1-and-d-

-strategy
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Wedtug ekspertow z McKinsey Academy, pytania, ktore warto zadac

badajac efektywnosc L&D w organizacji to:

e Jak skutecznie strategia uczenia sie wspiera priorytety organizacji?
e W jakim stopniu funkcja L&D pomaga wspolpracownikom
w budowaniu sposobu myslenia, umiejetnosci i wiedzy,
ktorych najbardziej potrzebuja?
e W jaki sposob dziatania L&D wpltywaja na employee performance,
uwzgledniajac samopoczucie pracownika oraz zachowanie

rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym?

Przykladowe KPI, ktore warto mierzy¢ w L&D

Najbardziej popularne KPI mierzone dla obszaru L&D koncentrujg

sie wokot?s:

e Procesu nauczania - ukonczenie szkolenia, czas spedzony
na uczeniu sie, wyniki testow.
e Mierzenia doswiadczen edukacyjnych uczestnikow
- satysfakcji, technologii, adekwatnosci formy szkolenia.
e Programu nauczania: tresci, wskaznika rezygnacji, wskazniki

zdawalnos$ci egzaminow.

28 https://www.td.org/professional-partner-content/measuring-the-business-impact-of-1-d-connect-learning-data-to-kpis
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Takie informacje moga by¢ uzyteczne. Ale zazwyczaj nie sa.
W zaden sposob nie odnosza sie do realizacji celow biznesowych.
Do takiego rodzaju celow nalezg wskazniki mierzace efektywnosSc szkolen

w zakresie??:

e SzybkoSci uczenia sie - ile czasu potrzebuje uczestnik szkolenia
do osiggniecia bieglosci w temacie, z ktorego sie szkoli?
Przyktadowy KPI: mierzenie efektywnosSci pracownika
przed i po szkoleniu.

e Stopnia przyswojenia i proces utrwalania sie wiedzy w organizacji
- nikt nie ma watpliwosci, ze najlepiej przyswaja sie wiedze w matych
dawkach, w regularnych odstepach czasu. Przyktadowy KPI:
Mierzenie wiedzy przed i po szkoleniu.

e Stopnia przeksztalcenia wiedzy w umiejetnosci.

Przyktadowy KPI: ocena realizacji zadania zrealizowanego
wedtug nowej metodologii on the job, podczas symulacji
lub w trakcie udziatu w projekcie opartym na grach.
 Wplywu dzialan L&D nawskazniki organizacji i poszczegolnych

pracownikow.
Przyktadowy KPI: Wydajno$¢ pracownika przed i po szkoleniu.

e Net Promoter Score - jakie jest prawdopodobienstwo,
ze uczestnik poleci szkolenie swoim kolegom z zespotu?

e Zadowolenia interesariuszy

Wybierajac wskazniki dziatan L&D nalezy w pierwszej kolejnosci
uwzgledniac te, ktore w naszej ocenie pomagaja nam dziatac w sposob
proaktywny i strategiczny, a nie reaktywny. Czyli pomagajg nam
koncentrowac sie na przysztosci i planowaniu dziatan, a nie jedynie
na tym, co sie wydarzyto. W konteksScie rozwoju warto pamietac takze,

ze wedtug modelu 70-20-10, tylko 10% naszej wiedzy pochodzi

29 Na podstawie: Leveraging Learning Analytics to Maximize Training EffectivenessPractical Insights and Ideas by CommLab

India. https://elearningindustry.com/free-ebooks/learning-analytics-maximize-training-effectiveness-roi
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ze szkolen. 20% wiedzy przyswajamy od innych osob, np. poprzez coaching
lub mentoring, a 70% pochodzi z tego, co robimy na co dzien.

Andrzej Borczyk podkresla, ze w Srodowisku biznesowym odbywa

sie to glownie na linii pracownik-manager. Miernikiem w tym przypadku
moze byc to, jak manager rozwija swoich ludzi. A Karol Wolski dodaje,

ze skutecznym narzedziem do badania samorozwoju pracownikow

jest OKR (Objective & Key Results), ale takze ocena roczna,

na ktora powotuje sie Agnieszka Drabik®°.

Jak mierzye, czyli narzedzia do pomiaru skutecznosci
wskaznikow

Waznym elementem budowy strategii analityki w organizacji jest
oczywisScie dobor narzedzi, z pomocg ktorych bedziemy zbierac dane.
Firmy, korzystajace z platform szkoleniowych i zaawansowanych rozwiazan
technologicznych moga analizowac dane z roznych zrodet i korelowac

je ze sobga. Jest to niezbedny element stosowania analityki predyktywne;j

i preskryptywnej. Organizacje mnie zaawansowane technologicznie,
zwlaszcza przy duzej liczbie pracownikow, musza liczyc sie z pewnymi
ograniczeniami dotyczacymi zbierania danych. Z jakich narzedzi korzysta

sie najczesciej?

Ankiety poszkoleniowe

To jedno z najpopularniejszych narzedzi ewaluacji szkolen. I nic dziwnego.
Opinia uczestnikow jest cennym zrodiem wartosciowych danych,

choc czesto nie w petni wykorzystywanym. Przyczyna lezy w rodzaju
zadawanych pytan, wérod ktorych kluczowe miejsce zajmuje pytanie

o zadowolenie 0sob uczestniczacych w szkoleniu.

A przeciezw inicjatywach L&D nie chodzi wcale o satysfakcje

30 https://hcmdeck.com/pl/webinar/analityka-Ind-pod-wlos/
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zadnej ze stron, a o skutecznosc, efektywnosc i uzytecznosc pod katem
wsparcia celow. Karol Wolski uwaza, ze w wielu firmach zbyt rzadko

pyta sie o to, w jakim stopniu uczestnik chce zastosowac zdobyta wiedze
W swojej pracy i czy potrafi to zrobic. Karol mowi: ,Moim zdaniem ankieta
moze by¢ bardzo przydatna, pod warunkiem, zZe jest skonstruowana tak,
zeby sprawdzac czy uczestnik ma intencje stosowania wiedzy,

czy umie to zrobic i ktorych elementow nie umie”.*!

Zazwyczaj na przygotowanie ankiety poszkoleniowej nie przeznacza

sie zbyt duzo czasu. To najczesciej ostatni punkt na liScie trenera,

ktory opracowuje sie na koncu, po przygotowaniu tresci i materiatow
szkoleniowych?2, Warto jednak poswiecic na nig troche wiecej czasu,
zwracajac uwage na konstrukcje i rozne typy pytan, aby uczestnik miat
ochote rzetelnie i z zaangazowaniem na nie odpowiedziec.

Samo poznanie pozytywnej opinii uczestnikow o szkoleniu,

a nawet ich wiedzy poszkoleniowej i checi wykorzystania jej w praktyce,
nie Swiadczy o skutecznosci szkolenia. Dlatego warto na proces
pozyskiwania informacji o szkoleniu spojrzec szerzej. Stuzy do tego Nowy

Model Kirkpatricka®, z powodzeniem stosowany w wielu organizacjach.

Nowy Model Kirkpatricka®

Jesli pracujeszw dziale L&D, to zapewne jest Ci doskonale znany.
Standardowy Model Kirkpatricka badat efektywnos$¢ szkolen

na czterech poziomach: reakcji, uczenia sie, zachowania i efektow.
Nowoczesne podejscie zaktada jednak, ze planujac proces szkoleniowy
na poczatku okreslamy korzySci, jakie ma ono przyniesc uczestnikom

i organizacji. Nowy Model Kirkpatricka® zostat wiec odwrocony i zaktada,
ze jest to narzedzie do kompleksowego zarzadzania zmiana,

w ktorym szkolenia odgrywaja wazna role. Aby to udowodnic,

31 https://hcmdeck.com/pl/webinar/analityka-Ind-pod-wlos/

32 https://www.efrontlearning.com/blog/2017/12/element-post-evaluation-training-questionnaire.html
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rozszerzono zakres poszczegolnych poziomow ewaluacji, ktore powinny
byc¢ punktem wyjScia w tworzeniu kazdego kwestionariusza ankiety.
Warto umiesci¢c w nim pytania dotyczace kazdego zakresu oraz poglebic

ewaluacje za pomocg dodatkowych narzedzi i wskaznikow.

Oceny roczne

Ich tradycyjna forma, zwigzana z rozliczaniem pracownika z wykonanych
zadan oraz ocena jego kompetencji, napotyka coraz wiekszy sprzeciw
wsrod zwolennikow wspotczesnych modeli zarzadzania (Josh Bersin mowi
nawet o ,powszechnej pogardzie”®). Nadal jest jednak waznym elementem
funkcjonowania pracownika w organizacji, ktory przynosi

mu sporg warto$c. Oceny okresowe sa doskonatym narzedziem
weryfikacji szkoleniowych KPI. Mozna dzieki nim Sledzi¢ indywidualne
postepy rozwojowe pracownikow, a na ich podstawie wyciagac szersze
wnioski i planowac dziatania. Agnieszka Drabik radzi, zeby na podstawie
ocen okresowych zastanawiac sie chociazby nad przyczynami wzrostu
efektywnos$ci poszczegolnych pracownikow. Warto zadac sobie

pytanie, co sie wydarzyto, ze nastagpita zmiana, a nastepnie przesledzic
Sciezke rozwojowa i byc moze zastosowac podobny schemat dla innych

pracownikow?%.

33 https://www.techfestconf.com/ld-aus/blog-1/your-2019-ld-strategy-pulse-check-with-josh-bersin

34 https://hcmdeck.com/pl/webinar/analityka-Ind-pod-wlos/
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Dzieki ocenom okresowym
mozna sledzi¢ indywidualne
postepy rozwojowe
pracownikow,

a na ich podstawie
wyciggac szersze

whioski i planowa¢é
dziatania.




Employee Net Promoter Score

Wskaznik eNPS stuzy do pomiaru lojalnosci i zadowolenia pracownikow.
W procesach szkoleniowych z powodzeniem mozemy stosowac

go do badania satysfakcji naszych wewnetrznych klientow.

Praktyka zastosowania tego narzedzia jest doSc¢ prosta i opiera

sie na jednym pytaniu, na ktore odpowiedz zaznacza sie na skali®:

» Jaka jest szansa, ze polecisz szkolenie, w ktorym wlasnie wziales

udzial, swojemu koledze lub kolezance z firmy lub zespotu?

Dzieki wskaznikowi eNPS, uzytego do oceny szkolen, mamy szanse
zidentyfikowac promotorow (promoters), osoby pasywnie zadowolone
(passives satisfied) i krytykow (detractors) naszych szkolen®.

Jesli mierzymy go regularnie, pozwoli nam na biezaco Sledzi¢ zmiany
nastrojow w organizacji, zwiazane z prowadzonymi dziataniami
rozwojowymi. Pogtebienie wynikow badania i korelacja z innymi
wskaznikami moga stanowic cenny wktad w planowanie dziatan
zwiekszajacych zaangazowanie i satysfakcje pracownikow, ktore wptywaja
na osiaganie celow biznesowych. Wysoki wskaznik eNPS w zakresie

szkolen onboardingowych moze wptywac na wyzszy wskaznik retencji.

Badania pulse checks

Badania typu pulse check sa idealne, kiedy sytuacja wewnatrz lub na zewnatrz
organizacji zmienia sie dynamicznie i w nieprzewidywalnym kierunku.
Od jakiegos czasu funkcjonujemy w takim wtasnie otoczeniu, dlatego
szybkie, krotkie badania (jakoSciowe lub iloSciowe) zyskuja

na popularnos$ci, wypierajac nawet standardowe badania zaangazowania®’.
W konteksScie L&D mozna eksplorowac tu nieskonczenie wiele obszarow,

choc¢ warto skupic sie na tych, powigzanych bezposrednio z celami

w
1

35 https://humancapitalonline.com/HR-Tools/details/475/Measuring-The-Employee-Net-Promoter-Score
36 https://www.zoho.com/people/hrknowledgehive/your-complete-guide-to-calculating-enps.html

37 https://hecmdeck.com/blog/jak-zmierzyc-zaangazowanie-pracownikow-za-pomoca-badania-pulse-check/
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organizacji. Warto chociazby pytac liderow o ich opinie

na temat programow rozwojowych skierowanych do ich pracownikow.
Z praktyki Karola Wolskiego wynika, ze firmy robia to bardzo rzadko,
a jest to niezwykle cenny wskaznik, mowigcy o uzytecznosci szkolen
w powigzaniu z potrzebami organizacji*®. Badania pulse check moga
byc takze pomocne w okreslaniu potrzeb samych pracownikow

i odkrywaniu luk w ich wiedzy*°.

Wyliczenie ROI

W metodologii opracowanej przez Kirkpatricka, czwarty poziom zaktada
zmierzenie efektywnosci szkolen w powigzaniu z celami organizacji,
awiec wplyw, jakie nasze dziatania wywarly na biznes.

Na podstawie uzyskanych na tym etapie danych mozemy wyliczyc
wskaznik rentownosci. Choc eksperci L&D maja na temat rozne zdania

(o tym ponizej), obliczanie ROI (return on investment, czyli zwrot

z inwestycji) nie powinno by¢ jedynie dobra praktyka, a statym elementem
analityki L&D. Rezultatem uczenia sie w organizacji nie powinien byc sam
proces nauki i satysfakcja, ale wyniki. Wedtug badania przeprowadzonego
przez Brandon Hall Group, gtdbwnym motorem rozwoju strategii uczenia
sie jest dostosowanie celow L&D do celow biznesowych*’, co powinno
znalez¢ odzwierciedlenie w wynikach pracownika*!, aw konsekwencji
miec wptyw na zysk. Udowodnienie tego, zwtaszcza w trudnych czasach,

to dla obszaru szkoleniowego ,byc albo nie byc”.

Jak oszacowac ROI, w oparciu o wskazniki szkoleniowe? Nalezy obliczyc
koszt przedszkoleniowy firmy, koszt przeprowadzenia szkolenia, wydajnosc

po szkoleniu i zysk netto dla swojej firmy*.

38 https://hcmdeck.com/pl/webinar/analityka-Ind-pod-wlos/

39 https://trainingindustry.com/articles/measurement-and-analytics/how-to-use-pulse-surveys-to-improve-training-and-show-roi/
40 http://www.educton.com/wp-content/uploads/2016/06/Measuring-the-ROI-of-Informal-Learning-Educton.pdf

41 https://elearningindustry.com/learning-analytics-how-design-perfect-training-evaluation-strategy

42 https://elearningindustry.com/learning-analytics-how-design-perfect-training-evaluation-strategy
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ROI (procent) = (Korzysci
pieniezne - Koszty szkolenia)
/ Koszty szkolenia)

Jak nie polec na ostatniej proste;j

Mimo rosnacej Swiadomosci na temat analityki L&D i coraz wiekszej
wiedzy wsrod szkoleniowcow, nadal wiele podejmowanych dziatan

jest nieskuteczna. W badaniu DDI oszacowano, ze zaledwie 21% firm
odnosi sukces w zakresie skutecznosci tradycyjnej analityki opisowej

i diagnostycznej. Dane sg jeszcze gorsze w przypadku wdrazania bardziej
zaawansowanych form analityki - zaledwie 18% odnosi sukces na tym
polu. Wyniki te kontrastuja z opinig badanych specjalistow HR, z ktorych
az 70% zgtosito wzrost swoich umiejetnosci analitycznych*:. Trish Uhl,
tworczyni the Learning Systems Engineering Framework™, upatruje
przyczyn takiej sytuacji w nieumiejetnosci przetozenia wynikow
analitycznych na dziatania operacyjne. Wedlug niej ma to mniej wspolnego
z deficytem danych, nauka o danych lub statystykami, a wiecej z brakiem

zaangazowania ludzi**. Co zrobic, zeby nie polec na tym ostatnim etapie?

43 https://www.ddiworld.com/research/global-leadership-forecast-2018

44 https://www.trainingzone.co.uk/develop/business/the-last-mile-turning-insights-into-actions-in-workplace-learning-analytics
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e Nakazdym etapie podejmowanych dziatlan warto weryfikowac cele
strategii biznesowej i upewniac sie, ze sa one zgodne ze strategia L&D.

e Stworzy¢ jasny i regularny proces obustronnej komunikacji
uwzgledniajacy wszystkich stakeholderow. Wymiana opinii,
wnioskow, watpliwos$ci pomoze podejmowac lepsze decyzje i planowac
bardziej adekwatne dziatania, przez co zwiekszamy wartosc, wptyw
strategiczny, zasieg i wplyw dziatan L&D na catg organizacje.

* Wdrazac¢ rozwigzania L&D, ktore odpowiadaja na potrzeby

pracownikow i dostarczaja wartosc biznesow3.

Rafatl Salamonik z BNP Paribas Bank Polska podkresla znaczenie
klientocentrycznosci we wszystkich dziataniach HR. Nasz wewnetrzny
klient powinien czu¢, ze odpowiadamy na jego potrzeby*. A te sa rozne,

w zaleznosci od grupy docelowej. Zarzad chce wartosci biznesowe;j

jako zwrotu z inwestycji, management chce, aby wyniki byly mierzone

za pomocg operacyjnych wskaznikow KPI, dzialy udzielajgce nam wsparcia
(takie IT, finanse) chca dowodu, ze jesteSmy warci ich czasu, uwagi

i alokacji zasobow, a pracownicy pierwszej linii chca wiedziec, jaka beda
mieli z tego korzysc*®. Trish Uhl radzi, aby przyjac analityczne podejScie
do kazdej z tych perspektyw, przektadajac kazda na zestaw dobrze
sformutowanych pytan. To wlasnie te pytania maja nas doprowadzic

do wtasciwych wskaznikow. Nalezy przy tym wyjsSc poza standardowy zestaw
KPI. Rafat Salamonik twierdzi wrecz, ze to jeden z podstawowych btedow HR
- korzystanie ciagle z tych samych danych, ktore wydaja sie oczywiste.

Tylko zmieniajac swoje podejscie, probujac nowych rzeczy i nieodkrytych
dotad drog, bedziemy mogli zademonstrowac, w jaki sposob inwestowanie

w analityke uczenia sie w miejscu pracy istotnie zmieni biznes*’.

45 https://hcmdeck.com/pl/webinar/z-czym-isc-do-biznesu
46 https://www.trainingzone.co.uk/develop/business/the-last-mile-turning-insights-into-actions-in-workplace-learning-analytics

47 https://rework.withgoogle.com/blog/capital-one-people-analytics/
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Czy to naprawde dziala? Przyklady wykorzystania
analityki L&D w organizacjach

Organizacje data-driven nie sa jedynie trendem, a koniecznoscia, jednak
gtownym ich celem nie jest gromadzenie informacji, a wykorzystywanie
ich do rozwoju. Oto kilka przyktadow skutecznego zastosowania analityki
L&D w organizacjach, ktore udowodnity jej skutecznoSc poprzez wptyw

na poprawe efektywnosSci oraz rozwiazywanie realnych problemow biznesu.

SKy - jak przechytrzyc rywali

Medialny gigant kilka lat temu rozpoczat szeroka transformacje cyfrows,
oznaczato to, ze dziatania L&D musiaty takze ulec znacznym zmianom.
Trzeba byto dziata¢ zwinnie, bo konkurencja na rynku rostaw szybkim
tempie. Zespot L&D, w porozumieniu z organizacja, zrezygnowat

z kohortowych programow, ktorych wdrozenie trwato co najmniej kilka
miesiecy. Zamiast tego wdrozyt dziatania, majace na celu zmiane sposobu
mySlenia pracownikow. Zaczeli oni przejmowac kontrole nad wtasnym
rozwojem. Zespot L&D skoncentrowat sie gtownie na rozwigzywaniu ich
problemow, co w praktyce oznaczato podejScie skoncentrowane

na uzytkowniku oraz podejmowanie decyzji opartych na danych. Kluczem
byto szybkie identyfikowanie potrzeb edukacyjnych, przy wykorzystaniu

odpowiednich rozwigzan cyfrowych, w tym UX oraz ekspertow*.

InterContinental Hotels Group - czy szkolenie moze zmienic
zachowania?

Dziat L&D grupy InterContinental Hotels, z pomocg narzedzia Learning Locker
LRS Learning Pool, dokonat analizy kursu, majgcego na celu poprawe jakosci

komunikacji z klientami. Badacze z Learning Pool wykazali, ze 50% 0s6b, ktore

48 https://www.peoplemanagement.co.uk/voices/case-studies/sky-radical-rethink-learning-developmenttgref
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ukonczyty szkolenie, wiedziato, jak przekuc wiedze w dziatanie,

a 12% uczestnikow faktycznie probowato nowego zachowania. Na podstawie
rozmoOw z liderami, bioracymi udzial w szkoleniu ustalono 3 poziomy
zachowan. Na pierwszym poziomie uczestnicy potrafili opowiedziec

o zdobytej wiedzy, na poziomie drugim -wyrazali che¢ zmiany, a na trzecim
opowiadali o tym, jak probowali zrobi¢ co$ nowego, analizujac, jak poszto

i jak mogliby zrobi¢ co$ nastepnym razem. Praca z nieustrukturyzowanymi
danymi jakosciowymi i analiza semantyczna dostarczyta IHG twardych

dowodow na realizacje zalozonych celow biznesowych?.

DKSH Malaysia - jak analiza predykcyjna pomaga HR
oferowac proaktywne rozwigzania dla biznesu

DiethelmKellerSiberHegner to szwajcarski holding specjalizujacy sie

w ustugach zwigzanych z ekspansja rynkowa, m.in. outsourcingu. Jeffrey
Ng, Senior Director Country Human Resources malezyjskiego oddziatu,
DKSH mowi: ,Zgodnie z nasza wizja HR, aby stac sie strategicznym
partnerem biznesowym, od ponad pieciu lat wykorzystujemy analityke

w procesie podejmowania decyzji.”*°. Pomagaw tym scentralizowana baza
danych, potaczona z roznymi narzedziami i platformami. Analiza danych
pomaga znalezc wzorce i trendy, na podstawie ktorych podejmowane

sg decyzje, majace zwiekszyc zaangazowanie i efektywnosc. Zespot HR,
ktory SciSle wspotpracuje z zespotem ds. Technologii i Innowacji, potrafi
wykorzystac posiadane dane do tworzenia praktycznych rozwigzan

dla organizacji. Od czasu wdrozenia modelu, wskazniki utrzymania

i zaangazowania pracownikow ulegly poprawie, a firma wprowadzita
jeszcze bardziej konkurencyjne na rynku plany wynagrodzen i $wiadczen.
~Pomimo szybkiego rozwoju firmy, poprawiliSmy czas potrzebny

na obsadzenie wakatow w ciggu 30 dni o 15%, wykorzystujac analize

mapowania talentow dla kluczowych i krytycznych stanowisk” - mowi Ng.

49 https://elearningindustry.com/learning-analytics-examples-case-studies-of-data-insights-in-action

50 https://www.humanresourcesonline.net/case-study-how-dksh-malaysia-uses-analytics-to-retain-its-top-talent
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Dzieki mapowaniu talentéw
DKSH Malaysia poprawita
czas potrzebny na obsadzenie
wakatow w ciggu 30 dni o0 15%




04

Razem, czy jednak
osobno? Rozne
stanowiska na temat

ROIw L&D




Obliczac czy nie obliczac? I czy ma to sens? Te pytanie
od lat nurtuja specjalistow w zakresie uczenia

sie i rozwoju, powodujac liczne starcia

zwolennikow i przeciwnikow korzystania z ROI,

jako wiarygodnego wskaznika w obliczaniu
oplacalnosci szkolen. Watpliwosci, ktore nasuwaja

sie przy wyliczaniu ROI'w L&D dotycza:

e Stopnia skomplikowania wyliczen.

e Zastosowania wskaznika do udowadniania gtéwnie wartosci dzialu
szkolen.

e Oceny dzialan, ktore juz sie wydarzyly, bezwzgledu w sam proces

i bezwnioskow na przyszitosc.

Co mowia na temat ROI eksperciw dziedzinie L&D?

ROI moze byé niezwykle przydatny podczas planowania
programu nauczania. Okreslajqgc cele biznesowe i budzety
programow, mozesz wykorzystaé te dane do okreslenia zwrotu
z inwestycji i zdecydowaé, czy kontynuowac projekt,

czy tez skorygowaé plan. Nastepnie, w miare postepow
projektu, mozesz monitorowaé wydatki pod katem budzetu

i sukcesow w odniesieniu do celow biznesowych, aby upewnié

sie, ze jestes na dobrej drodze’'. ~ Andrew Downes, tworca xAPI.

51 https://www.watershedlrs.com/blog/learning-evaluation/phillips-model/
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Wiele organizacji uznaje, ze zwrot z inwestycji jest
narzedziem usprawniajgcym procesy (...). Metodologia ROI
nie tylko pokazuje sukces okreslonego projektu, programu
lub rozwiqzania, ale takze dostarcza szczegotowych
informacji o tym, jak projekt moze zosta¢ zmieniony,

aby dodaé dodatkowq wartosé. Zawsze identyfikowane

sq bariery i czynniki umozliwiajgce osiggniecie sukcesu?.

~ Jack J. Phillips, Ph.D., expert FranklinCovey Company.

Od lat uzywamy ROI do udowadniania wartosci L&D,
przez co uwazam, ze jest to martwy wskaznik. Dostarcza
on danych o tym, co zostalo zrobione, zamiast takich, ktore
pomoga usprawnic procesy w przyszitosci’3 ~ Dani Johnson,

zalozycielka i gl6wna analityczka w RedThread Research

Zwrot z inwestycji w szkolenie ma wiele wspolnego

z pudetkiem czekoladek: to, co widzisz jest niekoniecznie tym,
co dostajesz. W przypadku czekoladek nie stanowi

to duzego problemu, ale w przypadku ROI to powazna
sprawa. Kluczowe decyzje biznesowe sa czesto podejmowane
na podstawie obliczen ROI, ale pod jego powierzchniq moze
znajdowacé sie znieksztalcona prawda+. ~ Ron Drew Stone,
szef Center for Performance and ROI, autor ksigzki

“The Real Value of Training: Measuring and Analyzing
Business Outcomes and the Quality of ROI”.

Inwestowanie w talent, nauka i rozwoj powinny polegaé
na autentycznej pasji i przekonaniu, ze dobrzy ludzie
doprowadzq do wspaniatych wynikéw. Na tym polega
prawdziwy zwrot z inwestycji. Problem polega na tym,

ze spoleczenstwo ma coraz wiekszgq fiksacje na temat ryzyk.

52 https://www.chieflearningofficer.com/2003/10/01/roi-best-practices/
53 https://www.reworked.co/learning-development/is-roi-a-dead-metric-for-learning-development/
54

4 https://www.chieflearningofficer.com/2011/01/18/roi-is-like-a-box-of-chocolates/
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Wszystkie ryzyka muszq zostaé zredukowane do absolutnego
minimum, co przeklada sie na sposob, w jaki rekrutujemy,
tnwestwyjemy i ksztaltujemy nasze dzisiejsze zespoly

w miejscu pracys. ~ Chris Sheppardson

CEO EP Business w Hospitality.

55 https://www.trainingzone.co.uk/develop/talent/is-roi-the-reason-talent-is-missing-out-on-crucial-ld-opportunities
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Podsumowanie

Ilos¢ danych generowana przez ludzi na catym Swiecie jest przyttaczajaca.
Szacuje sie, ze kazdego dnia tworzymy ich 2,5 tryliona bajtow, a ta liczba
ciagle rosnie®®. W ciggu ostatnich dwoch lat wygenerowano 90% wszystkich
danych. W tym gaszczu coraz trudniej znalezc takie, ktore przynosza nam
prawdziwa wartosSc i dotyczy to takze srodowiska biznesowego.

Czy potrzebujemy ich az tyle? By¢ moze. Ich uzytecznosc zalezy jednak
przede wszystkim od kontekstu i tego, czy wykorzystamy je w dobrym celu.
Czy jest nim rozwoj organizacji, a przede wszystkim ludzi? Niewatpliwie tak.
Srodowisko biznesowe nie moze ignorowac tego aspektu, planujac wzrost
zyskow, tak jak dziaty Learning & Development nie moga funkcjonowac

w oderwaniu od celu organizacji. IDC podaje, ze 60% firm maw 2021 roku
plan zainwestowaniaw digitalizacje doswiadczen pracownikow,

ktora ma na celu zmiane relacji pomiedzy pracodawcami a pracownikami.
Prognozy wskazujac, ze do 2022 r. 70% wszystkich organizacji bedzie
korzystato z technologii cyfrowych, uzywajac ich do przeksztatcania
istniejacych procesow biznesowych, aby zwiekszyC zaangazowanie klientow,
produktywnosc pracownikow i konkurencyjnosc®. Biznes doskonale

odnajduje sie w Swiecie danych. Czas na dziaty L&D.

56 https://www.domo.com/learn/data-never-sleeps-5?aid=ogsm072517_1&sf100871281=1

57 https://goto.webcasts.com/starthere.jsp?ei=1365179&tp_key=b1d8951820
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O HCM Deck

HCM Deck pomaga duzym organizacjom obrac zwinne podejScie,
zorientowane na cztowieka i stworzy¢ efektywna employee development

journey.

Nasza platforma wspiera sukces biznesowy i HR-owy firm enterprise dzieki
wiekszej wydajnosci i wyzszemu ROI w obszarze zarzadzania talentami.
Z HCM Deck organizacje moga zbudowac kulture uczenia sie i rozwoju,

skalowac procesy rozwoju pracownika i L&D, aby osiaggnac biznesowe KPI.

Sprawdz, jak HCM Deck moze pomoc Twojej organizacji.
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