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Sila robocza to portfel inwestycyjny.
Wiekszos¢ organizacji nie potrafi
udowodnic¢ jego zwrotu.

Heather Grizzle - 24 lipca 2026

Programy dotyczqce sily roboczej to najwieksza powtarzajqca sie inwestycja ponoszona przez
wiekszos¢ organizacji i jednoczesnie najmniej rzetelnie udokumentowana. ROI jako zarzqdzanie,

nie jako ksiegowosé.
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W centrum uwagi: kapital ludzki i zarzadzanie organizacja

Place, Swiadczenia, szkolenia, zachety, rekrutacja, wdrazanie, udogodnienia i retencja
zazwyczaj stanowig pojedynczy najwiekszy powtarzajacy sie wydatek ponoszony przez
organizacje. Sa tez, z uderzajaca konsekwencja, najmniej rzetelnie udokumentowane.
Projekty kapitalowe sa wyceniane, umowy z dostawcami sg audytowane, a zakupy
technologiczne coraz czesciej podlegaja kontroli zaméwien publicznych. Inwestycje w
kapitat ludzki sg natomiast czesto zatwierdzane na podstawie intuicji, poréwnan z or-
ganizacjami partnerskimi lub rozsadnego, lecz niezweryfikowanego przekonania, ze
inwestowanie w ludzi przynosi zwrot. Przekonanie to zazwyczaj jest stuszne. Niemal
nigdy jednak nie jest udokumentowane w formie, ktéra przetrwataby zewnetrzng kon-

trole.

A
AE]

Page 10of 6

OFes]0)



NOVARA

CONSULTING GROUP

To wtasnie ten problem zarzadzania lezy w centrum zarzadzania kapitatem ludzkim.
Pytanie, przed ktérym stoi dyrektor ds. zasobéw ludzkich, nie brzmi, czy program do-
tyczacy sity roboczej wygenerowat oszczednos$ci. Brzmi ono: czy organizacja dysponuje
wystarczajacymi dowodami, aby wykazad, ze oszczednosci wynikaly z interwencji, a
nie z warunkéw rynkowych, wahan sezonowych, sktadu sity roboczej, réwnolegtych
inicjatyw czy przypadku. To rozréznienie oddziela sprawozdawczo$¢ finansowg od in-
stytucjonalnej wiarygodnosci i decyduje, czy funkcja kapitatu ludzkiego jest traktowa-
na jako centrum kosztéw podlegajace cigciom, czy jako zarzadzany portfel inwestycyj-
ny z mozliwym do obrony zapisem wynikéw.

ROI jako instrument dowodowy, nie wynik ksiegowy

Zwrot z inwestycji byt tradycyjnie przedstawiany jako kalkulacja finansowa poréwnu-
jaca korzysci programu z jego kosztami. Taka arytmetyka jest uzyteczna, lecz niewy-
starczajaca. Wtasciwie stosowane ROI pehi funkcje ram dowodowych, ktére pozwala-
ja organizacji uzasadni¢ decyzje, wykaza¢ odpowiedzialno$¢ za zuzyte zasoby oraz alo-
kowa¢ przyszly kapital na podstawie zmierzonych wynikéw, a nie zalozeni. Rozumiane
w ten sposob ROI nie jest zamykajaca linijka raportu programowego. Jest architektu-
ra zarzadzania, w ramach ktérej program zostat zaprojektowany od samego poczatku.

Studium przypadku opublikowane przez ROI Institute, dotyczace programu motywa-
cyjnego z zakresu bezpieczenstwa w hucie stali, ilustruje zaré6wno wartos¢, jak i ogra-
niczenia konwencjonalnego podejscia. W obliczu kosztéw wypadkéw zblizajacych sie
do czterystu tysiecy dolaréw rocznie kierownictwo ustalilo, Ze organizacji nie brakowa-
to polityk bezpieczenistwa ani szkolen z zakresu bezpieczenstwa. Problemem byto prze-
strzeganie zasad: istniejace procedury byly rozumiane, lecz stosowane niekonsekwent-
nie. Zamiast wprowadzac kolejne zasady do srodowiska juz nimi nasyconego, organi-
zacja wdrozyla program motywacyjny nastawiony na przestrzeganie zasad, a nie na
wiedze.

Ten etap diagnostyczny jest najbardziej doniostym momentem w catym procesie i sta-
nowi ocene dotyczgca kapitatu ludzkiego, a nie finansowa. Organizacja zadata sobie
pytanie, z jakim problemem faktycznie ma do czynienia. Braki szkoleniowe, wadliwe
projektowanie polityk, struktura przeptywu pracy, praktyki nadzorcze, bariery komu-
nikacyjne, poziomy zatrudnienia, niedopasowanie systeméw motywacyjnych oraz kul-
tura operacyjna daja podobne objawy powierzchowne, lecz wymagaja zupeknie od-
miennych interwencji. Organizacja, ktéra btednie zdiagnozuje problem nadzoru jako
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problem szkoleniowy, zakupi szkolenia, nie zaobserwuje trwatej zmiany i wyciagnie
wniosek, ze to sila robocza stanowi przeszkode. Analiza przyczyn zrédtowych nie jest
zatem wstepna formalno$cia poprzedzajaca projektowanie programu. Jest warun-
kiem, od ktérego zalezy kazde p6zniejsze twierdzenie o ROI, poniewaz liczba obliczo-
na na podstawie btednie zidentyfikowanego problemu mierzy doktadnie co$ innego,
niz powinna.

Podczas mojej pracy w dziale Zarzadzania

Problemami Zapewnienia JakoSci w Ameri- Liczba obliczona na
can Red Cross powtarzajace sie ustalenia do-

tyczace jakoSci byly rozwiazywane poprzez pOdStane bi@ dnie zi-
strukturalng analize przyczyn zrédtowych, a dentyﬁk()waneg() pro-
nie poprzez zatozenia dotyczace wydajnosci blemu mi erzy doklad-

poszczegdblnych pracownikéw. Celem nigdy . .. .
nie bylo jedynie zmniejszenie liczby ustalen nie Cos 1mnego, 11z po-
regulacyjnych. Celem bylo zrozumienie, dla- winna.

czego ustalenia sie pojawiaja, zidentyfikowa-

nie systemowych czynnikéw, ktore je wywotu-

ja, oraz wdrozenie interwencji podlegajacych obiektywnej ocenie w czasie. Ta sama
dyscyplina dotyczy rotacji pracownikéw, absencji, liczby skarg, niepowodzen wdroze-
niowych, awarii w zakresie dostepnosci i kazdego innego wzorca, ktéry organizacje
zwyczajowo przypisujg ludziom najblizej zwigzanym z objawem.

Dowod wymaga calego lancucha, nie tylko konnicowej liczby

Wiarygodny dowdd dotyczacy kapitatu ludzkiego jest budowany wzdtuz catego tancu-
cha, a nie uchwytywany w jednym punkcie. Reakcja pracownika, przyswojenie wiedzy,
zastosowanie behawioralne w rzeczywistym Ssrodowisku pracy, wyniki operacyjne,
wplyw finansowy i wyniki organizacyjne funkcjonujg jako powiazane ze sobg miary.
Korzystny wynik finansowy niepoparty dowodami trwatej zmiany behawioralnej méwi
organizacji, ze co$ si¢ poprawito, a nie ze to jej program spowodowal te poprawe. I od-
wrotnie, silne wyniki nauczania, ktére nigdy nie przejawiaja si¢ w zachowaniu, wska-
zuja na niepowodzenie transferu zlokalizowane w nadzorze, obciazeniu praca, narze-
dziach lub strukturze motywacyjnej, a nie w tresci programu. Lancuch ten dziata dia-
gnostycznie w obu kierunkach, dlatego organizacje mierzace jedynie punkty konicowe
tracg zdolno$¢ wyjasnienia wtasnych wynikow.
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Wiarygodno$¢ wynikajacej z tego liczby zalezy réwniez od rzetelnosci strony koszto-
wej. Bezposrednie wydatki programowe s3 stosunkowo tatwe do uchwycenia. Koszty
posrednie pozostaja niewidoczne, cho¢ istotnie ksztattuja wyniki: nadzér kierowniczy,
czas nadzorczy odciagniety od dziatalnosci operacyjnej, opracowywanie materiatow
komunikacyjnych, udogodnienia w zakresie dostepnosci, wdrozenie technologii,
wsparcie administracyjne, zaktécenia w przeptywie pracy oraz produktywnos$é pochto-
nieta przez sam udzial w programie. Pomijanie ich systematycznie zawyza warto$¢
programu i zaniza to, czego faktycznie wymaga trwata wydajnosé, co z kolei prowadzi
do niedofinansowania budzetéw w drugim roku i pozornego wrazenia rozpadu progra-
mu.

Pominiecie w druga strone jest jeszcze wieksze. Organizacje rzadko okreslaja iloscio-
wo, ile kosztuje je nieskuteczna praktyka w zakresie kapitatu ludzkiego. Urazy, absen-
cja, rotacja i zastepowanie pracownikow, utrata wiedzy instytucjonalnej, kontrola re-
gulacyjna, ekspozycja na skargi i procesy sadowe, obnizone morale, opéznienia opera-
cyjne, szkody reputacyjne oraz ostabione zaufanie wewnetrzne pociagaja za sobg istot-
ne konsekwencje finansowe, ktore rzadko pojawiaja sie w standardowych raportach
ksiegowych. Zarzadzanie wymaga precyzyjnego nazwania tych kosztéw wiasnie dlate-
go, ze ich niewidocznos¢ znieksztalca decyzje strategiczne. Program retencji oceniany
wytacznie w odniesieniu do wlasnego budzetu wyglada na kosztowny. Oceniany w od-
niesieniu do pelnego kosztu odejs$¢, ktérym zapobiega, czesto okazuje sie jedna z lep-
szych inwestycji, jakie organizacja poczynita w danym roku.

Przejrzystosé to decyzja oparta na zaufaniu

W przypadku huty stali kierownictwo zdecydowato sie nie ujawniaé pracownikom ob-
liczenia ROI, obawiajac sig, ze pracownicy odczytaja te inicjatywe jako dziatanie maja-
ce na celu redukcje kosztow, ukryte pod etykieta bezpieczenistwa. Obawa ta jest uza-
sadniona, a przyjete rozwigzanie zasluguje na uwazng analize. Zatajenie analizy chroni
program w krotkim okresie, ale kosztuje cos trwatego: akceptuje, zamiast kwestiono-
wad, zatozenie, Zze rozumowanie finansowe i interes pracownikéw sg ze soba sprzecz-
ne.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim dziata dokladnie w tej przestrzeni. Programy dotycza-
ce sily roboczej sa wdrazane wobec ludzi, ktérzy sa jednoczesnie instrumentami po-
miaru, a ich interpretacja motywow organizacji bezposrednio warunkuje mierzone wy-
niki. Zle przeprowadzone ujawnienie informacji potwierdza cynizm. Dobrze przepro-
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wadzone ujawnienie pokazuje, ze organizacja $ledzi, czy jej zobowigzania rzeczywiscie
dzialajg, ze zasoby zostaly uzasadnione, a nie zatozone, oraz ze wspdlne wyniki byty ce-
lem. Pracownicy, ktérzy rozumieja, w jaki sposdb inicjatywa poprawia zaréwno ich
warunki pracy, jak i trwalo$¢ organizacji, majg znacznie wiecej powodéw, by podtrzy-
mywac¢ zachowania, od ktérych zalezy ta inicjatywa. Strategia komunikacji nie jest
czym$ dodatkowym wobec kwestii dowodowej. Jest jej czeScia.

Standard ros$nie

Kadra kierownicza, rady nadzorcze, organy regulacyjne, ubezpieczyciele, audytorzy,
fundatorzy oraz coraz czesciej sami pracownicy oczekuja, ze decyzje organizacyjne
opieraja si¢ na wiarygodnych dowodach. Wymogi dotyczace raportowania kapitatu
ludzkiego, oczekiwania w zakresie ujawniania informacji o sile roboczej oraz rosnace
wykorzystanie narzedzi algorytmicznych w rekrutacji, planowaniu harmonograméw,
ocenie wynikéw i analityce sity roboczej — wszystko to prowadzi w tym samym kierun-
ku. Programy, ktore nie potrafiag wykazac¢ mierzalnej wartosci, staja sie coraz trudniej-
sze do obrony, niezaleznie od tego, jak dobre byly ich intencje, a funkcje kapitatu ludz-
kiego, ktore nie potrafig przedstawi¢ dowodow na zadanie, znajduja swoje budzety
osadzane przez ludzi, ktorzy takich dowodéw nie posiadaja.

Presja nasila sie w miare jak organizacje wdrazaja sztuczng inteligencje w ramach cy-
klu zycia zatrudnienia. Gdy system dostawcy przesiewa kandydatéw, kieruje udogod-
nienia, ocenia wyniki lub przydziela zmiany, organizacja wprowadzita instrument de-
cyzyjny do swojej dziatalnoSci w zakresie kapitatu ludzkiego i przejeta odpowiedzial-
nos¢ za to, co ten instrument robi. Dyscyplina dowodowa jest identyczna z opisana po-
wyzej. Jaki problem faktycznie miat rozwigzaé ten zakup, jakie dowody potwierdzaja,
ze go rozwigzuje, ile kosztuje — lacznie z nadzorem i dziataniami naprawczymi, jakie
generuje — oraz jaki jest koszt jego niepowodzenia roztozony na site robocza, ktéra nie
ma zadnego wgladu w jego dziatanie.

TEST DECYDUJACY

Organizacje powinny pyta¢ nie tylko o to, czy program dotyczacy sity roboczej
przyniést mierzalny zwrot finansowy, ale czy zwrot ten jest poparty rzetelnymi
dowodami, przejrzysta metodologia i praktyka zarzadzania zdolng wytrzymac ze-
wnetrzng kontrole.
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W Novara Consulting Group traktujemy ROI jako jeden z elementéw instytucjonalnej
wiarygodnosci, a nie jako deklaracje wynikow. Organizacje powinny pytaé nie tylko o
to, czy program dotyczacy sity roboczej przynidst mierzalny zwrot finansowy, ale czy
zwrot ten jest poparty rzetelnymi dowodami, przejrzysta metodologia i praktyka za-
rzadzania zdolng wytrzymac zewnetrzna kontrole. Gdy inwestycje w kapitat ludzki sg
zarzadzane na podstawie dowoddw, organizacje podejmuja lepsze decyzje, alokuja za-
soby w sposéb bardziej uzasadniony i buduja wewnetrzne zaufanie, od ktérego zalezy
kazda kolejna inicjatywa dotyczaca sity roboczej. To dowody, a nie optymizm, buduja
zaufanie.
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