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OCENA POZIOMU DOJRZALOSCI ORGANIZACY]JNE]
W OBSZARZE ROZWOJU ZASOBOW LUDZKICH W MSP
NA PRZYKLADZIE MODELU JOHNA BURGOYONE’A

Wprowadzenie: Ewolucja w podejsciu do rozwoju zasobdw ludzkich w przedsigbiorstwach
zmierza coraz silniej w kierunku integracji systemowej z cato$ciowq strategia organizacji. Po-
ciaga to za sobg konieczno$¢ wypracowywania metod pomiaru poziomu dojrzalosci w obszarze
HRD. Stosowane w praktyce modele w swoim zalozeniu uniwersalne i elastyczne pozostawiaja
dos¢ szerokie pole interpretacyjne, co utrudnia ich skuteczne wykorzystanie.

Cel badan: Celem badan byta praktyczna weryfikacja Modelu Johna Burgoyone’a w ad-
aptacji Matthews, Megginsona, Surteesa (2008) jako narzedzia stosowanego do oceny po-
ziomu dojrzato$ci systemowych rozwigzan w obszarze rozwoju zasobéw ludzkich w MSP.
Problem badawczy sformulowano w formie pytania, czy wykorzystanie Modelu Joh-
na Burgoyone’a w praktyce moze stanowic¢ skuteczne wsparcie procesu budowania dtu-
gofalowej strategii rozwoju zasobdw ludzkich w matych i $rednich przedsigbiorstwach.
Metoda badan: Badania miaty charakter diagnostyczny i zostaly przeprowadzone w przedsie-
biorstwach typu MSP w latach 2019-2021. W tym celu wykorzystano autorski kwestionariusz
ankiety (Audyt HRD w organizacji A. Rézanskiego — wersja 2018).

Wyniki: Analizy potwierdzily, ze w organizacjach typu MSP narzedzia HRD s3 stosowane
w sposéb intuicyjny i nie sg zintegrowane systemowo, potwierdza to zréznicowane zaawan-
sowanie podejmowanych aktywnosci wystepujacych w réznych obszarach funkcjonalnych.
Whioski: Przeprowadzone analizy uwidocznily, ze wykorzystanie Modelu Johna Burgoyone’a (i jego
kolejnych adaptacji) stuzacych ocenie poziomu dojrzalosci HRD w MSP wymaga zastosowania do-
datkowo tzw. drugiego wymiaru oceny, w tym przypadku uszczegélowienia obszaréw funkcjonal-
nych na podstawie koncepcji np. systematycznego podejscia do szkolen (Sloman, 2007). Zabieg tego
typu umozliwia diagnoze poziomu zaawansowania w poszczegolnych obszarach funkcjonalnych.
W praktyce umozliwia to precyzyjne planowanie dziatan wspierajacych identyfikacje kolejnych
krokéw w procesie integrowania HRD z procesem budowania calo$ciowej strategii organizacji.

Stowa kluczowe: rozwdj zasobow ludzkich, poziom dojrzalosci organizacyjnej, male i srednie
przedsiebiorstwa
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WPROWADZENIE

Systemowos¢ podejscia do rozwoju zasobdw ludzkich (HRD) mozna zaobserwowac
juz we wczesnych latach 40. ubiegtego wieku. Do$wiadczenia II wojny $§wiatowej,
a szczegolnie amerykanskiego programu ,,Training Within Industry”, ktérego celem
byto przestawienie produkcji cywilnej na potrzeby wojenne, byt tego najlepszym
przykladem. Wéwczas po raz pierwszy w historii na tak szeroka skale wdrozono
programy szkoleniowo-doradcze przygotowujace pracownikéw do zmiany sy-
stemu pracy (w ciggu kilkunastu miesigcy przeszkolono ponad milion dwiescie
tysiecy osdb). Po II wojnie $wiatowej z powodzeniem wykorzystano amerykanskie
doswiadczenia szkoleniowe w ksztaltowaniu systemu pracy w przedsigbiorstwach
japonskich. Jak si¢ pdzniej okazalo, osiagniecia specjalistow amerykanskich w po-
taczeniu z japonska koncepcja KAIZEN doprowadzito do dominacji §wiatowej
japonskiego przemystu samochodowego. Wraz ze wzrostem znaczenia potencjatu
ludzkiego w ksztaltowaniu pozycji rynkowej przedsigbiorstw rosto zainteresowa-
nie systematyzacjg dzialan prorozwojowych w przedsiebiorstwach. W tym czasie
pojawialy sie kolejne koncepcje integrujace obszar zasobow ludzkich z potrzebami
rozwojowymi organizacji. Wsrdd tych, ktdre do dzi§ wywieraja wplyw na rozwdj
pracownikéw, znalazty sie¢ miedzy innymi modele: ,,systematycznego podejscia
do szkolen” (Sloman, 1997), strategicznej integracji szkolen i rozwoju (Lee, 1996),
strategicznego podejscia do szkolen i rozwoju (Noe, 2005), strategicznego roz-
woju zasobdw ludzkich (Garavan, 2007) czy te nawiazujace do kluczowej roli
partycypacji pracowniczej w ksztaltowaniu strategicznego partnerstwa kadry
zarzadzajacej i pracownikéw (MacKenzie i in., 2014). Wdrazane w korporacjach
systemy rozwoju pracownikow wymuszaly takze tworzenie praktycznych roz-
wigzan umozliwiajacych weryfikacje ich skutecznodci. Zwykle mialo to zwigzek
z wydajnoscig pracy badz wrecz z pomiarem efektéw ekonomicznych bedacych
konsekwencja zastosowanych rozwigzan HRD. Pojawily sie zatem kolejne propo-
zycje umozliwiajace diagnoze i ocene poziomu zaawansowania dziatan proroz-
wojowych. Wsrod nich jedng z pierwszych, ktéra wypelnila te oczekiwania, byt
Model oceny dojrzalosci strategii HRD w organizacji J. Burgoyone’a z 1988 roku.
W kolejnych latach pojawialy sie propozycje AMRG (1992), P-CMM (1993), R. Lee
(1996), koncepcja Johna Waltona (1999), koncepcja Paula T. Kearnsa (2002) czy
zaawansowany model praktyczny C. Lee, Y.J. Park (2011). Praktycznie wszystkie
zaproponowane koncepcje w swoich zalozeniach koncentrowaly sie na syste-
matyzacji dzialan prorozwojowych w organizacji dokonywanych na podstawie
oceny stopnia zaawansowania dziatan prorozwojowych, ztozonosci stosowanych
rozwigzan systemowych, a takze ich integracje ze strategia przedsiebiorstwa.
Propozycje w swoich zalozeniach réznily sie liczba proponowanych stopni/pozio-
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moéw dojrzaloéci (zaawansowania stopnia integracji dziatan HRD, tabela 1) oraz
zlozonoscig i zakresem wskaznikéw opisowych. Konstrukcja skal opierata si¢ na
uzgodnieniu ekstremoéw, warunkow brzegowych zgodnie z zasadg: od catkowitego
braku dzialann HR do pelnej profesjonalizacji systemowej. Wewnetrzne ,,poziomy”
byty réznicowane coraz to bardziej zaawansowanymi dzialaniami integrujacymi
polityke HR ze strategiag organizacji. W przypadku pierwowzoru, czyli Modelu
J. Burgoyone’a dotyczyly pierwotnie aktywnosci prorozwojowej gtéwnie kadry
zarzadczej (Burgoyone, 1988), a w kolejnych modelach z czasem rozbudowywano
je dla potrzeb calej organizacji, np. system AMRG z roku 1992, P-CMM z roku
1993, propozycja R. Lee ( 1996), model Johna Waltona (1999), Paula T. Kearnsa
(2002) oraz model C. Lee, i Y.J. Park z 2011 roku (Rézanski, 2014). Proponowane
przez autoréw wskazniki mialy charakter opisowy/jakosciowy, stanowigc jedno-
cze$nie inwentarz aktywnosci prorozwojowych przypisanych do odpowiedniej
kategorii identyfikujacej okreslony poziom dojrzalosci HRD. Poszczegolne modele
réznig sie przede wszystkim liczbg proponowanych przez ich autoréw poziomow
zaawansowania: od trzech w Modelu AMRG do siedmiu w propozycji Johna
Waltona. Roznice dotyczg rowniez stopnia ztozonosci stosowanych wskaznikow
jako$ciowych, od bardziej intuicyjnego sposobu diagnozy (Modele J. Waltona,
czy AMRG) do skomplikowanych propozycji, np. Modelu C. Lee i Y.J. Parka czy
Modelu P-CMM (People Capability Maturity Model, 1993).

Wiekszos$¢ wymienionych tu propozycji ma charakter struktury dwuwymiarowej
(Model Johna Burgoyonea 1988 w adaptacji Matthews, Megginsona, Surteesa 2008,
Model J. Waltona 1999, a takze Model P. T. Kearnsa 2002). Do wielowymiarowych
struktur mozna zaliczy¢ propozycje: C Lee, Y. i]. Parka z 2012 i Model P-CMM z 1993.
Natomiast do jednowymiarowych Model AMRG z 1992 i Model Lee, R. - z roku
1996 (tab. 1). Struktury jednowymiarowe uwzgledniaja przede wszystkim wymiar
horyzontalny jako wiodacy, np. kolejne stopnie dojrzalosci HRD s3 $cisle wigzane
z horyzontem czasowym planowania dziatan HRD w przedsiebiorstwach. Do drugiej
grupy mozna zaliczy¢ systemy, w ktérych pojawia sie oprocz wymiaru horyzontalnego
wymiar wertykalny pozwalajacy na uszczegotowienie obszaru analiz (np. rekrutacja,
kultura organizacyjna). Ostatnig grupe tworza wielowymiarowe modele, ktére s3
stosowane gléwnie w korporacjach (takich jak: Samsung, czy Oracle) i poszerzajg
one znacznie spektrum analiz. Na przyktad w przypadku Modelu C. Lee i Y. J. Parka,
ktory opiera sie na koncepcji ,, Learning, Performance and Change” (Gilley, Maycunich,
2000). Autorzy koncentruja sie na ,,poszukiwaniu zwigzkéw miedzy uczeniem sie,
wydajnoscig oraz zmianami w organizacji. Ma to na celu zwigkszenie efektywnosci
organizacyjnej oraz ulatwienie adaptacji wprowadzanych zmian (Rézanski, 2014).
W drugim zaawansowanym modelu P-CMM (stosowanym w przedsiebiorstwach
nowych technologii) kazdy z pozioméw dojrzalosci uwzglednia oprécz typowych
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cech, rowniez kluczowe dla organizacji procesy, praktyki, a takze w trzecim wy-
miarze: mozliwosci/zdolnos¢/potencjal pracownikéw, cele, miejsce implementacji/
instytucjonalizacji, infrastrukture. Poziom dojrzatosci w tym przypadku jest wyrazany
procentowg oceng wsparcia kluczowych obszaréw funkcjonalnych (Oktay, Onur, 2004).

Tabela 1.

Wybrane modele klasyfikujgce dojrzatos¢ organizacyjng w obszarze HRD (human resour-
ce development), liczba poziomow/poréwnanie na podstawie proponowanych wskaznikow
opisowych
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g § = § § < modelu J.Burgoyone’a 1988, w adaptacji Matthews, Megginsona,
28 RS Surteesa, 2008 (oznaczony cyframi rzymskimi)
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(Walton, 1999).

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Rozanski (2014). J. Burgoyone'a, Management Deve-
lopment for the individual and the organization, Personel management (June 1988) oraz adaptacji
Jennifer Joy Matthews, Davida Megginsona, Marka Surteesa (2008). Rozwdj Zasobéw Ludzkich, s. 32.
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Analizujgc zaproponowane przez poszczegdlnych autoréw charakterystyki
opisowe poziomoéw dojrzalosci HRD w organizacjach, nietrudno zauwazy¢, ze
tym, co faczy przedstawione koncepcje, jest podejscie ewolucyjne w konstruowaniu
skal opisowych (patrz: tabela 1 oraz rozwinigcie wskaznikéw w tabeli 2). Punktem
odniesienia w tej klasyfikacji jest pierwowzor tego typu macierzy, zaproponowany
w 1988 roku przez J. Burgoyone’a. Model jego autorstwa zostal zaadoptowany
w pdzniejszym okresie przez kolejnych autoréw, m.in. przez zespol: Jennifer Joy
Matthews, Davida Megginsona i Marka Surteesa, (Matthews, Megginson, Sur-
tees, 2008), J. Waltona (Walton, 1999), a takze w Polsce przez A. Rézanskiego
(Rozanski, 2014). Dla w/w modelu istotg dojrzalodci organizacyjnej w obszarze
HRD jest systematyzacja zaangazowania przedsi¢biorstwa w rozwoj potencjatu
menedzeréw. J. Burgoyone zwrécit uwage nie tylko na indywidualny rozwdj
kadry zarzadzajacej, ale takze na kompleksowy rozwdj uwzgledniajacy kontekst
calej organizacji. To stalo sie kluczem do poznania filozofii funkcjonowania or-
ganizacji jej polityki oraz zaangazowania w szkolenie i rozwdj pracownikéw jako
istotnego czynnika ksztaltujacego strategie przedsiebiorstwa. Pierwotnie model
Burgoyone’a zawieral w sobie uproszczony inwentarz przyktadowych dzialan
zwigzanych z rozwojem menedzeréw w organizacji. Zastosowano tu uktad hierar-
chiczny, ktéry obejmowat kolejne stopnie/fazy rozwoju dojrzalosci przedsiebiorstwa
(kolejno: brak systematycznego rozwoju, izolowany rozwoj bedacy wynikiem okazji,
zintegrowany i koordynowany - taktyki strukturalne i rozwojowe, zarzadzanie
rozwojem wspierajace polityke organizacji, strategiczny rozwoj w zarzadzaniu
polityka organizacyjng [Rézanski, 2014]). Zaproponowany wowczas model okazal
sie na tyle elastyczny, ze obecnie umozliwia wykorzystanie jego zalozen do oceny
poziomu dojrzalosci wspdlczesnych organizacji nie tylko w odniesieniu do kadry
zarzadzajacej, dla ktorej pierwotnie go stworzono, ale i do oceny zasobdw ludzkich
organizacji jako calosci. Rozszerzenie tego modelu zaproponowal m.in. J. Walton
w 1999 roku, dodajac do szesciu istniejacych pozioméw jeszcze poziom siodmy
- tzw. Strategicznej dZwigni proceséw uczenia si¢ i rozwoju (Walton, 1999). Ko-
lejnym modelem o zblizonych zalozeniach do poprzedniego jest propozycja Paula
T. Kearnsa (2002). Autor dokonal adaptacji korporacyjnego Modelu P-CMMu dla
potrzeb podmiotéw mniejszych (niebedacych korporacjami). Gléwnym odbiorca
tej praktycznej koncepcji staly si¢ male i §rednie przedsigbiorstwa, jak to zazna-
czyl ,,od matych firm rodzinnych po $rednie spétki publiczne, jak réwniez cala
game organizacji sektora publicznego i non-profit” (Kearns, 2002). Konstrukcja
jego skali obejmuje skrajne stopnie zaawansowania organizacji w polityke HR.
Poziom najwyzszy odnosi si¢ do integracji calego systemu, ktdéry dziata zgodnie
z koncepcja myslenia systemowego Petera Senge’a (2012). Natomiast drugi biegun
skali (poziom ,,0”) charakteryzujacy catkowity brak aktywnosci prorozwojowe;j.
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Miedzy tymi biegunami zostaly wyodrebnione kolejne poziomy. Autor okresla
je etapami, ktore z biegiem czasu kazda organizacja bedzie musiata przejs¢, aby
dojrze¢ do poziomu dzigki, ktéremu czerpie z potencjatu swoich pracownikéw
najlepsze warto$ci (Kearns, 2002).

Dla potrzeb niniejszych badan dokonano analizy wskaznikéw opisowych za-
proponowanych przez autoréw wybranych modeli (tab. 2). Uwzgledniono przede
wszystkim modele dwuwymiarowe, ktére z punktu widzenia prowadzonych badan
najtrafniej oddajg specyfike aktywnosci HRD w matych i §rednich przedsigbior-
stwach (MSP).

Tabela 2.

Charakterystyka opisowa wiodgcych wskaznikéw dla wybranych Modeli oceny poziomu
dojrzatosci HRD w organizacji w ukfadzie horyzontalnym

J.J. Matthews, D. | A.Roézanski 2014 na podstawie Szczebel
Poziom J Blllrég;)gone Megginson, J. Burgoyone, JJ. Matthews, D. P.T. Kearns realizacji po-
dojrza- . M. Surtees, Megginson, 2002 lityki HRD
todci (rozw'/o; ,me- 2008 M. Surtees w organi-
nedzeréw) racji
1 2 3 4 5 6
charakterystyki opisowe dzialan w obszarze HRD
brak systema- brak syste- szkolenia brak $§wiadomego
- tycznego lub matycznych | obligatoryjne | podejscia do zarza- -
0 przemyslanego dziatan Wymuszaja dzania personelem, |-< -
HRD w sensie prorozwojo- | obowigzujace intuicyjny, a nie ,g 2.
strukturalnym wych przepisy systematyczny styl |5 g
i rozwojowym, zewnetrzne; zarzadzania fE §
brak syste- | catkowite zdanie weryfikacja brak optymalizacji | £ g
matycznego | Si¢ na przypadek formalna i integracji systemo- | 5 &
I HRD uprawniefi do | wej podejmowanych | £
podejmowania | decyzji kadrowych
okreslonej pracy
odizolowany | odizolowane lub | odizolowane | podejmowane dobra praktyka
taktyczny | dorazne dziata- dziatania doraznie na zawodowa, decyzje
HRD nia w zakresie | prorozwojowe | podstawie poja- | kadrowe opieraja si¢ 2 E
HRD, struktural- wiajacych na informacjach - g f;
ne i rozwojowe sie probleméw | Zrddtach wtérnych g g
I ale reaktywne, oraz (dokumentacja) v &
miejscowe nadarzajacych § é
i skupione na sie okazji ,,szko- Z S
rozwiazywaniu leniowych”, g §4
probleméw brak koordy- S 8
nacji dziatan
z planami
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zintegrowany | konkretne dzia- | skoordyno- | integracja zadan | efektywne zarzadza-
i koordy- tania z zakresu wania prorozwojowych | nie zasobami ludz-
nowany HRD, struktural- | dzialania | podejmowanych | kimi (systematyczne
- taktyki ne i rozwojowe | prorozwojowe | w celu uspraw- | i ustrukturyzowane), @
strukturalne | s zintegrowane nienia proceséw |  systemy i proce- | 5
irozwojowe | ikoordynowane biznesowych sy zarzadzania e
I przy pomocy | zasobamiludzkimi § g
tworzonych s3 ukierunkowane Ele
»prostych operacyjnie, £ -
systeméw” (np. | funkcjonujg systemy | §
w ramach oceny/informacji | =
systemow Zwrotnej
zapewnienia
jakosci)
strategia strategia HRD | HRD wspiera | elastyczne wy- HRM staje sie
HRD zmie- wspiera wdro- dziatania korzystywanie | integralng czeécia g;
rzajaca do zenie polityki organizacji narzedzi HR | systemu zarzadzania g .
wdrozenia | firmy i zapewnia wspierajacych | wydajnoscia, wzrasta | &, §
v polityki ramy dla taktyk biznesowe cele poziom osobistej ; E
firmy strukturalnych organizacji odpowiedzialno$ci § £
i rozwojowych. na etapie zarozwdj, wHRD | g ’
planowania dominuja rozwiaza- |3,
iwdrozenia | nia ,szyte na miare”
wktad HRD procesy HRD | HRD wywie- | procesy pla- przejécie od
w ksztaltowa- | przenikajg proces | ra wplyw nowania HRD operacyjnego HR
nie strategii | podejmowania | na polityke przenikajg do strategicznego,
firmy decyzji w firmie, | organizacji | sie¢ z planowa- odpowiedzialno$¢
zarzadzanie wie- niem w firmie indywidualna jest g g
dza i zasobami i wywieraja zastgpowana przez | > 3
wplywnastra- | odpowiedzialno$¢ | & %D
v tegie organizacji | zespolowaiprojek- | & &
(zarzadzanie towa, =
wiedzg) organizacja jest % S
restrukturyzowana | £ £
wokot podstawowych R
procesow,
szkolenie i rozwoj
zastapiony koncepcja
uczenia si¢
strategicz- procesy HRD | strategiczne organizacja organizacja staje sie
ny rozwoj przenikaja planowanie uczycy sie jednym systemenm,
zarzadzania i zapewniaja zasobow podejécie do cig- é’ Y
polityka ramy dla ludzkich glego podnoszenia | .2 5
firmy ksztattowania efektywnodci zostaje | £ §
- strategii firmy zastgpione natural- | £ &
ng potrzeby dosko- | -2 g
nalenia, dominuje | £ J
silny zwigzek praco- % _3'2
dawcy a pracowni- | & <
kiem w kontekscie
wspolnych celow
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Perspektywa profesjonalizacji dzialan HRD obejmuje kolejne stopnie rozwoju
organizacji: od braku planéw HRD, poprzez dorazne dzialania, planowane na poziomie
zadan, plany operacyjne, plany taktyczne oraz plany strategiczne. Im perspektywa
planowanych dziatan HRD w organizacji jest dalsza, tym poziom dojrzatosci HRD
WYZszy; organizacja osigga wtedy najwyzszy poziom integracji z celami strategicznymi
przedsiebiorstwa. Przesuwanie sie na drabinie postepu (kolejne stopnie dojrzatosci)
pociaga za sobg konieczno$¢ stosowania coraz to bardziej zfozonych technik, narzedzi,
a wreszcie systemow kierowania rozwojem firmy poprzez doskonalenie kompetencji
i zaangazowania zaréwno pojedynczych pracownikow, jak i zespoléw zadaniowych
organizacji. Swoiste przejscie kolejnych szczebli (pozioméw) dojrzatodci przez or-
ganizacje w gruncie rzeczy odzwierciedla ewolucje podejscia do rozwoju zasobow
ludzkich, z jakim mieli$my do czynienia na przefomie ostatnich stu lat. Od podejscia
charakteryzujacego lata eksperymentéw w okresie tzw. naukowego zarzadzania
(przedmiotowe traktowanie sily roboczej), poprzez kolejne etapy rozwoju technik
inarzedzi, az do czaséw wspolczesnych - ery kapitatu ludzkiego oraz koncepcji uczenia
si¢ przez cale zycie Jacquesa Delorsa (upodmiotowienie), az do partycypacji spotecz-
nej pracownikow w tworzeniu strategii organizacji (spoleczna odpowiedzialnos¢).

Kazdy z omawianych modeli miesci odrebne charakterystyki opisowe za-
wierajace kluczowe wskazniki dla kazdego z proponowanych pozioméw dojrza-
tosci HRD. W zaleznosci od przedstawionego modelu s3 one bardziej lub mniej
rozbudowane, zawierajg rdwnoczesnie informacje co do istoty podejmowanych
aktywnosci HR w organizacjach, umozliwiajac tym samym porédwnanie sta-
nu faktycznego (na podstawie ewaluacji) z modelowym opisem charakteryzu-
jacym okreslony poziom dojrzalosci (tab. 3). Ewolucyjne podejscie do rozwo-
ju zasoboéw ludzkich zaklada wzrost wymagan systemowych odzwierciedlony
w charakterystyce zachowan organizacyjnych w obszarze HRD. Tak przepro-
wadzona analiza umozliwia poréwnanie kluczowych wskaznikéw opisowych
w poszczegolnych modelach oraz stworzenie wspdlnych charakterystycznych
opiséw uwzgledniajacych podstawowe zalozenia przyswiecajace autorom (tab. 3).
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Tabela 3.

Uniwersalna charakterystyka opisowa poziomow dojrzatosci HRD w organizacji

Poziom dojrzatoséci
organizacji

Uniwersalne charakterystyki opisowe dla poszczegolnych pozioméw dojrzatosci
HRD

I. Brak gotowosci
do podejmowania
dziatan HRD

Brak $wiadomosci menedzeréw mozliwoséci wykorzystania szkolen i rozwoju (TD)
w polityce kadrowej organizacji.
Dziatania HRD sg wymuszone przez otoczenie zewnetrzne (np. szkolenia obli-
gatoryjne BHP, weryfikacja formalna uprawnien do podejmowania okreslonych
zadan).

II. Nieskoordyno-
wane dzialania
HRD

Decyzje dotyczace personelu nie sg zoptymalizowane.
Odizolowane, okazjonalne dzialania szkoleniowe/ pojawiajace si¢ okazje.
Dorazne rozwigzywanie problemow za pomocg interwencji szkoleniowe;.
Decyzje szkoleniowe sa podporzadkowane wyltacznie wyzszej kadrze zarzadzajace;.

III. HRD zintegro-
wane z organi-
zacjy

Reaktywne dzialania HRD podporzadkowane systemom zarzgdzania w organiza-
cji (np. ISO).

Integracja zadan prorozwojowych podejmowanych w celu usprawnienia proceséw
biznesowych za pomocg tworzonych prostych podsystemow.
Systemowe identyfikowanie potrzeb w zakresie wiedzy i umiejetnosci.
Funkcjonujg podstawowe zasady (np. wybér szkoleniowcow, kierowanie na szko-
lenie, dobdr szkolen, programy szkolen, podstawowa ocena, dokumentacja HR)
wymagane do poprawnego wykonywania pracy jako podstawa praktyk kadrowych.

IV. HRD aktywnie
wspiera dziala-
nia organizacji

Elastyczne wykorzystywanie narzedzi HR wpierajacych biznesowe cele organizacji
na etapie planowania i wdrozenia.

Funkcjonujg systemy oceny efektywnosci HR, informacji zwrotnej (np. petny
Model D. Kirkpatricka). Wyniki ocen okresowych zasilajg systemem zarzadzania
wydajnoscig pracy.

Funkcjonuja systemy zarzadzania kompetencjami.

Elastyczne tworzenie zespoléw projektowych opartych na matrycach kompeten-
cyjnych.

V. Wptyw HRD na
polityke organi-
zacji

Procesy planowania HRD przenikajg sie z planowaniem i wywieraja
wplyw na strategie organizacji.

HRD wspiera procesy decyzyjne, zarzadzanie wiedzg w organizacji.
Powstajg bazy wiedzy zintegrowane z ,,dobrymi praktykami” w organizacji.
Wozrasta poziom osobistej odpowiedzialnosci pracownikéw za wlasny rozwoj.
Dominujg zindywidualizowane $ciezki rozwoju, rozwigzania ,szyte na miare”.
Funkcjonujg programy: zarzadzania talentami, wiekiem, jobcrafting, inne.
Ocena efektywnosci HRD (oprécz Modelu D. Kirkpatricka, np. Model Roya
Philipsa).
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Organizacja uczgca si¢ (priorytetem staje uczenie si¢, determinujace rozwdj orga-
nizacji).
VI. Strategiczny i)

HRD (SHRD) Procesy HRD przenikaja i zapewniajg ksztaltowanie strategii organizacji.

Wszystkie dzialania w organizacji s3 podporzagdkowane celom strategicznym.
Cele strategiczne sg wlasnoscig wszystkich pracownikéw.
Pracownikow cechuje petna gotowos¢ do rozwoju i uczenia sie.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Burgoyone 1988; Matthews, Megginson, Surtees, 2008;
P.T. Kearnsa, 2002; A. Rézanski, 2014.

Na podstawie powyzszej analizy przeprowadzono aktualizacj¢ inwentarza dzia-
tann HRD pozwalajacego na diagnoze¢ stanu/poziomu, a nastgpnie oceng ,zachowan”
organizacyjnych. Na potrzeby analiz zostal przygotowany kwestionariusz ankiety
stuzacy zbieraniu danych w organizacji (https://docs.google.com/forms/d/1-3w_Tkly-
3wIIbA-T7KKcKO_isY WwAAXINzLPG3d_D_g/edit?usp=forms_home&ths=true,
Audyt HRD w organizacji). Kwestionariusz ankiety zostat skonstruowany w sposéb
umozliwiajacy konsultantowi/badaczowi inwentaryzacje kluczowych aktywnosci
zwigzanych z rozwojem kapitatu ludzkiego w organizacji. Konstrukcja oraz za-
warto$¢ merytoryczna narzedzia jest wynikiem wieloletnich doswiadczen i badan
przeprowadzonych w przedsiebiorstwach réznych typéw. Zgromadzone w ten
sposob informacje sa pomocne przy klasyfikowaniu organizacji na okreslonym
poziomie dojrzato$ci HRD. Inwentarz moze by¢ wykorzystywany do oceny dojrza-
tosci organizacji przy zastosowaniu przede wszystkim modeli dwuwymiarowych
(J. Burgoyone, 1988; Matthews, Megginson, Surtees, 2008; P.T. Kearnsa, 2002 oraz
adaptacji A. Rézanskiego, 2014; 2018) organizacjach typu MSP (male i $rednie
przedsigbiorstwa).

PROBLEM I CEL BADAN

Ewolucja w podejsciu do rozwoju zasobéw ludzkich w przedsiebiorstwach w ciagu
ostatnich kilkudziesieciu lat zmierza coraz silniej w kierunku integracji systemowej
z calo$ciowq strategia organizacji. Pocigga to za soba konieczno$¢ wypracowywa-
nia metod pomiaru poziomu dojrzalosci organizacji w obszarze HRD. Stosowane
w praktyce modele w swoim zalozeniu uniwersalne i elastyczne pozostawiajg dos¢
szerokie mozliwosci interpretacyjne, co moze utrudnia¢ w praktyce optymalizacje
planéw rozwojowych organizacji. Celem badan zatem byla praktyczna weryfikacji
Modelu J. Burgoyone’a w adaptacji Matthews, Megginsona, Surteesa (2008) jako
narze¢dzia stosowanego do oceny poziomu dojrzalosci systemowych rozwigzan
w obszarze rozwoju zasobow ludzkich. Problem badawczy sformulowano w formie
pytania, czy wykorzystanie Modelu J. Burgoyone’a w praktyce moze stanowic¢
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skuteczne wsparcie procesu budowania diugofalowej strategii rozwoju zasoboéw
ludzkich w matych i §rednich przedsigbiorstwach.

METODA BADAN I CHARAKTERYSTYKA PROBY

Badania miaty charakter diagnostyczny. W analizach wykorzystano kwestionariusz
ankiety ,Audyt HRD w organizacji A. Rézanskiego — wersja 2018”. Opracowany
kwestionariusz ma charakter ekspercki (jako$ciowy), wymaga tym samym od
ankietera/konsultanta przygotowania obejmujacego wiedz¢ w zakresie podstaw
zarzadzania oraz znajomos$¢ podstawowych metod i technik diagnozy stosowa-
nych w obszarze rozwoju ludzi w organizacji umozliwiajacych ich poprawna
inwentaryzacje. Narzedzie sklada si¢ z trzech czesci obejmujacych 18 kluczowych
dla polityki HRD zagadnien. Pierwsza cze$¢ stanowi opis podstawowych danych
dotyczacych organizacji: jej wielkos¢, forme prawna, siedzibe, rodzaj prowadzo-
nej dziatalnosci, zasieg dzialania, a takze liczbe zatrudnionych oséb w jednostce
poddanej audytowi. W kolejnej czesci kwestionariusza znajdujg sie zagadnienie
bezposrednio zwigzane z Rozwojem Zasobéw Ludzkich. W tej czesci wykorzystano
koncepcje systematycznego podejscia do szkolen, ktora uwzglednia cykl dziatan:
analize potrzeb szkoleniowych, projektowanie programéw rozwojowych, realizacje
dziatan prorozwojowych, a takze proces ewaluacji z wykorzystaniem profesjonal-
nych narzedzi. Zamieszczone w kwestionariuszu pytania pomagaja ustali¢ zakres
kompetencji formalnych oraz zaleznosci wynikajacej z okreslonej struktury orga-
nizacyjnej, a dotyczacej koordynacji polityki personalnej i rozwoju pracownikéw.
Miesci si¢ w tym audyt wstepny dotyczacy: programéw rozwojowych, planowania
HR, dokumentacji HR, procesu oraz wykorzystywanych narzedzi diagnozy potrzeb
szkoleniowych, rodzaju oferowanych pracownikom programéw szkoleniowych,
procedur wyboru treneréw lub firm szkoleniowych oraz sposobdw oceniania
efektywnosci szkolen w organizacji. W czeéci trzeciej kwestionariusza znajduja
sie zagadnienia, podsumowujace przeprowadzony audyt. Dotycza wstepnej oceny
realizowanej polityki HRD w organizacji, a takze inwentarz planowanych (zestaw
szesnastu) najczesciej podejmowanych w przedsigbiorstwach dziatan, ktérych
celem jest poprawa sytuacji w zakresie HRD (podniesienie poziomu dojrzalosci).
Zebrany za pomaca kwestionariusza material umozliwia dokonanie wstepnej
oceny stopnia zaawansowania polityki HRD w przedsi¢biorstwie. Zgromadzone
informacje umozliwiaja sklasyfikowanie organizacji na okreslonym poziomie
dojrzatosci - odpowiadajacym zaawansowaniu polityki HRD w organizacji.
Badania z wykorzystaniem kwestionariusza przeprowadzono w latach 2019
i 2021. Prosbe o wypelnienie ankiety w wersji online skierowano do stuchaczy



358 ANDRZEJ ROZANSKI

podyplomowych studiéw menedzerskich (specjalno$¢ ZZL i MBA) studiujacych na
Politechnice Lubelskiej. Zwroty uzyskano od 189 respondentéw (przy czym kazdy
z respondentdw wypelnil tylko jedng ankiete ekspercka w ,,swoim” przedsigbior-
stwie). W analizach wykorzystano sto prawidtowo wypelnionych kwestionariuszy
dla firm spelniajacych kryteria MSP (male i Srednie przedsigbiorstwa zatrudniajace
od 11 do 250 osdb).

Wsrdéd badanych podmiotéw (tab. 4) znalazly si¢ przedsigbiorstwa funk-
cjonujace na rynku lokalnym (36%), krajowym (33%) oraz migdzynarodowym
(31%). W zdecydowanej wieckszosci byly to przedsigbiorstwa ustugowe (76%)
reprezentujace takie branze, jak: finanse, ubezpieczenia, edukacje, gastronomie,
ustugi medyczne, farmacje, ochrone ludzi i mienia, ustugi hotelarskie, konsulting,
e-comerce, IT, transport, posrednictwo pracy, ustugi geodezyjne, a takze ustugi
dla ludnosci (jednostki komunalne). Pozostale to przedsiebiorstwa produkcyjne
i produkcyjno-handlowe 17% oraz handlowe 7%.

Tabela 4.
Podstawowa charakterystyka badanych podmiotow sektora MPS

Lata, w ktérych

przeprowadzono badania 2019 2021 Calose
Liczba badanych podmiotéw 58 42 100
w tym firmy o zasiegu prowadzonej dziatalnosci
lokalnym 20 16 36
krajowym 15 18 33
miedzynarodowym 23 8 31
w tym dominujaca dziatalno$¢
produkcja 13 4 17
handel 3 4 7
ustugi 42 34 76
zatrudnieni
$rednia 106 101 104
mediana 100 67 85

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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WYNIKI

Na podstawie przyjetych wskaznikéw obserwacyjnych przypisanych do pieciu pod-
stawowych obszaréw funkcjonalnych obejmujacych: proces identyfikacji potrzeb
szkoleniowych, planowanie dzialan prorozwojowych, wachlarz wykorzystywanych
narzedzi i technik wspierajagcych HRD, procedury oceny efektywnosci szkolen
w organizacji, dokumentowanie podejmowanych aktywnosci prorozwojowych
(model systematycznego podejscia do szkolen) uporzadkowano materiat badawczy,
okreslajac jednoczesnie poziom dojrzalosci HRD w badanych MSP w/w obszarach
funkcjonalnych (tab. 5).

Wstepna analiza wskazuje na zréznicowany stopien integracji proceséw roz-
wojowych ze strategia organizacji (r6zny dla poszczegdlnych obszaréw funkcjonal-
nych). Najnizszy poziom dojrzalosci wystepuje wéréd badanych firm w obszarze
integracji systemow oceny efektywnosci szkolen ze strategia organizacji (46%
badanych podmiotéw), w przypadku dokumentacji systemowej 34% podmiotéw
sklasyfikowano na poziomie III, podobnie w przypadku integracji systemowej
technik i narzedzi wspierajacych polityke HR organizacji. Stosunkowo niski
poziom (II) charakteryzuje badane organizacje w obszarze integracji planowania
dziatan prorozwojowych ze strategia organizacji. Natomiast w przypadku syste-
mowych rozwigzan dotyczacych oceny potrzeb szkoleniowych (28%) badanych
podmiotéw sklasyfikowano na poziomie IV (oznaczajacym aktywne wsparcie
dzialan organizacji).

W przypadku pierwszego obszaru funkcjonalnego obejmujgcego integracje
procesu planowania dziatan prorozwojowych jest tworzona konkretna perspektywa
rozwojowa dla pracownikoéw, ktdrg nakresla horyzont czasowy planowania. Wéréd
18% badanych podmiotéw konsultanci zwrdcili uwage na brak spdjnej polityki perso-
nalnej. W tym przypadku realizowano gtéwnie szkolenia obligatoryjne, wymuszone
wymogami formalnymi, narzucone przez otoczenie zewnetrzne (np. szkolenia
BHP oraz dotyczace formalnych uprawnien, bez ktérych pracownicy nie maja
mozliwosci wykonywania okreslonych zadan). Stosunkowo duza grupe stanowia
organizacje, ktérych dzialania w tym obszarze sklasyfikowano na poziomie II.
Tu nie mozna moéwic jeszcze o spdjnej polityce szkoleniowej, niemniej jednak nie
wystepuja w tych organizacjach bariery utrudniajace pracownikom podejmowanie
dziatan prorozwojowych. Aktywnosci nie sg planowane z wyprzedzeniem, tylko
podejmowane zwykle w wyniku pojawiajacych sie ,,okazji” (np. bezplatne szko-
lenia w ramach EFS), co w niewielkim stopniu przyczynia sie do rozwigzywania
realnych probleméw organizacji. Ten rodzaj dzialan jest realizowany zwykle na
poziomie operacyjnym (Rézanski, 2014). Otwartos¢ organizacji na tego typu ak-
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tywnosci nie ttumi ciekawosci poznawczej zatrudnionych i przyczynia si¢ zwykle
do wzrostu zainteresowania pracownikéw wlasnym rozwojem (poczucie kontroli).

Tabela 5.
Poziom dojrzatosci HRD w badanych MSP dla wybranych obszarow funkcjonalnych

Obszary funkcjonalne (% firm spelniajacych kryteria)
. . ocena
Poziom dojrzatosci organi- planowa{ue analiza potrzeb 1"1arzgd.zu? efektywnosci dokumen-
.. o szkolen . i techniki ) .
zacji wg klasyfikacji ... | szkoleniowych o szkoleri wg tacja HRD
J. Burgoyonea W organizacjt w MSP (x) weplerdjace modeluD. | worganizacji(IX)
(VIID) HRD w MSP
XxVv)
L
Brak gotowosci do podej- 18% 5% 9% 46% 26%
mowania dzialan HRD
II.
Nieskoordynowane dziata- 33% 24% 8% 21% 11%
nia HRD
IIL
HRD zintegrowane z orga- 26% 21% 34% 12% 34%
nizacja
Iv.
HRD aktywnie wspiera 23% 28% 31% 6% 15%
dziatania organizacji
V.
Wplyw HRD na polityke 0 22% 18% 10% 14%
organizacji
VL 0 0 0 6% 0
Strategiczny HRD (SHRD)

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Wsrdd badanych podmiotéw co czwarta organizacja dysponuje spéjnym syste-
mem zarzadzania, przynajmniej podstawowym obszarem rozwoju pracownikow
charakterystycznym dla poziomu III. Wigkszo$¢ organizacji w tej grupie korzysta
z systemOw zapewnienia jakosci (ISO), w ramach ktérych funkcjonuja moduty
dedykowane rozwojowi pracownikéw w ramach okreslonych procedur jakoscio-
wych. Planowanie szkolen wynika zatem wprost z wymogoéw systemu zapewnienia
jakosci (dziatania reaktywne - systemowe). Mozemy moéwic tu o perspektywie
operacyjnej i taktycznej (cykl roczny planowania). Pozostale organizacje (23%) skla-
syfikowano na poziomie I'V. Podobnie jak w przypadku poprzedniej grupy mamy
tu do czynienia z perspektywa planowania operacyjnego i taktycznego. W tym
przypadku jednak nalezy zwrdci¢ uwage, ze w przeciwienstwie do reaktywnego
charakteru dzialan z poziomu III, tu widoczne jest bardziej elastyczne podejscie do
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rozwigzywania probleméw, aktywne i twdrcze. Organizacje tego typu korzystaja
z wickszego wachlarza narzedzi diagnostycznych. Chodzi tu przede wszystkim
o pelna analize potrzeb szkoleniowych, nie tylko w wymiarze przedmiotowym
(stanowiska pracy), ale i podmiotowym (kompetencje). Nie stwierdzono wsréd
badanych organizacji aktywnosci charakteryzujacych dzialania umozliwiajace
wywieranie bezpo$redniego wplywu na strategie organizacji, czyli na perspektywe
strategiczng wykraczajaca poza schemat rocznego panowania (w tym przypadku
poziom dojrzalosci HRD V i VI).

W przypadku drugiego obszaru funkcjonalnego dokonano przegladu aktywno-
$ci podejmowanych w organizacji w zakresie analizy potrzeb szkoleniowych/pro-
rozwojowych w organizacji. Uwzgledniono tu m.in. zaangazowanie poszczegdlnych
grup pracowniczych w calym procesie. Z zalozenia polityka HRD w organizacji
wymaga aktywnego udzialu menedzeréw w dziatania prorozwojowe pracowni-
kéw. Jest mierzona stopniem zaangazowania calego zespotu, w tym: menedzeréw
specjalistow HR, kierownikéw liniowych, a takze samych pracownikéw. W co
czwartej z badanych organizacji panuje atmosfera sprzyjajaca rozwijaniu wiedzy
i umiejetnosci. Oznacza to otwarto$¢ na potrzeby prorozwojowe podwtadnych,
jednak brakuje w tym przypadku koordynacji podejmowanych dzialan. Potrzeby
szkoleniowe czy rozwojowe sg zwykle sygnalizowane przez samych pracownikéw
badz pracodawce, ale nie sg poprzedzone procesem analizy potrzeb, co jest cha-
rakterystyczne dla II poziomu dojrzalosci HRD. W przypadku 21% firm proces
analizy potrzeb szkoleniowych jest porzadkowany rozwigzaniom systemowym
zwigzanym z procesami certyfikacji (np. systemy ISO), zatem majacych charakter
typowo reaktywny. Calo$¢ procesu nadzorujg zwykle kierownicy liniowi/$redniego
szczebla w ramach obowiazujacych procedur, co charakteryzuje III poziom doj-
rzalosci. Pozostale organizacje sklasyfikowano na poziomie IV (28%) i V (22%).
W tym przypadku w procesie identyfikacji potrzeb szkoleniowych zaangazowany
jest szeroki zespdl, ktéry umozliwia kompleksowe podejscie do caloéci analiz. Na
poziomie IV s3 wymienieni: kierownicy, specjalista HR oraz pracownicy. W przy-
padku organizacji sklasyfikowanych na poziomie V dojrzatosci HRD oprécz
zespolu reprezentujacego poszczegoélne grupy pracownicze uczestniczg roéwniez
konsultanci zewnetrzni (tzw. kwintet szkoleniowy, Rae, 2003).

W obszarze trzecim dokonano przegladu narzedzi i technik wspierajacych
HRD w MSP, ktére przyporzadkowano okreslonym poziomom dojrzatosci. Oce-
niano tu poziom integracji technik i metod stuzacych projektowaniu oraz realizacji
programoéw rozwojowych stosowanych w doskonalenia menedzerdéw i pracowni-
kéw w ramach systeméw organizacyjnych. Dzialania dotyczyly kompleksowego
przygotowywania procesu pod katem potrzeb organizacji, w tym gotowosci do
korzystania z wybranych metod i technik HRD. Do najczgsciej wykorzystywanych
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wsrdd badanych organizacji narzedzi wspierajacych dzialania HR naleza, te ktore
przyporzadkowano do poziomu III. Sg to procedury kierowania pracownikéw na
szkolenia, roczne plany szkolen (blisko potowa firm). Z poziomu IV to: projekto-
wanie indywidualnych $ciezek rozwoju (wskazato 26% firm), natomiast z poziomu
V platformy e-learningowe (31% podmiotéw) oraz platformy do kompleksowego
zarzadzania HR-em (25% firm). Do$¢ szeroko wykorzystywany wachlarz narzedzi
wspierajacych HRD wskazuje na powszechng dostepnos¢ tych rozwigzan, w du-
zej merze dzigki platformom cyfrowym tworzonym przez firmy doradcze oraz
HR-owe czasopisma specjalistyczne.

Kolejnym obszarem funkcjonalnym, poddanym analizie byla ocena efektyw-
nosci programoéw szkoleniowych i prorozwojowych stosowanych w organizacjach.
W tym przypadku wykorzystano model Donalda Kirkpatricka (1994). Koncepcja
zaklada, ze ocena efektywnosci programéw szkoleniowych, aby byta miarodajna,
powinna mie¢ wielozrédlowy charakter, ktéry uwzglednia ocen¢: organizacji,
osoby uczacej sie, a takze prowadzacego szkolenie. Model Kirkaptricka odniesiono
do IL IIL, IV i V poziomu dojrzato$ci HRD. Szo6sty poziom natomiast nawigzuje
do korporacyjnego zintegrowanego modelu oceny Roya Phillipsa (2010), tzw.
zwrotu z inwestycji w szkolenie (ROI). Wsréd badanych firm blisko potowa (46%)
nie stosuje w praktyce zadnych narzedzi oceny efektywnosci szkolen i rozwoju
(I poziom dojrzatosci HRD). Co piata firma ogranicza analizy do oceny reakcji
stuchaczy, tzw. ankiety zadowolenia uczestnikéw. Dwanascie procent firm oprocz
poziomu reakcji dokonuje pomiaru przyrostu wiedzy badz umiejetnosci po szko-
leniu (test wiedzy, wykonania). Zaledwie 6% podmiotéw dokonuje obserwacji
zmian po szkoleniu w miejscu pracy, a co dziesigta z firm posiada procedury
oceny efektywnosci szkolen umozliwiajgce obserwacje zmian w wydajnosci pracy,
ktoére sa wynikiem przyrostu wiedzy badz umiejetnosci pracownikéow. Najwyzej
sklasyfikowane przedsigbiorstwa (w tym przypadku 6%) dysponuja narzedziami
typu korporacyjnego umozliwiajacymi powigzanie wskaznikéw ekonomicznych
z inwestycja w szkolenia (Model Roya Phillipsa).

Ostatnim elementem poddanym analizie byt system oraz rodzaj archiwizowa-
nych dokumentéw HRD, ktéry w procesie systematycznego podejscia do szkolen
stanowi podstawowe zrédlo wiedzy w procesie planowaniu dziatan prorozwojo-
wych w organizacji. Wérdd nich najistotniejsze z punktu widzenia HRD sa: ksiegi
jakosci (uwzgledniajace procedury rozwojowe), dokumentacja i procedury ocen
pracowniczych, opisy stanowisk pracy, ksiegi kompetenciji, plany (harmonogramy)
szkolen, procedury wyboru firm szkoleniowych lub treneréw, procedury kiero-
wania pracownikéw na szkolenia, procedury oceny efektywnosci programéw
rozwojowych czy tez bazy wlasnych programéw doskonalenia pracownikéw
(,know-how instytucji”). Co czwarta (26%) organizacja dysponuje wyltacznie
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podstawowa dokumentacja pracowniczg (akta osobowe), co z punktu widzenia
polityk HR nie stanowi istotnego wsparcia. Co dziesigta organizacja oprocz akt
osobowych gromadzi opisy stanowisk pracy, oceny pracownicze, formularze/
wnioski, np. zgloszenia na szkolenie. Najwicksza grupa organizacji zostala skla-
syfikowana na poziomie III, dokumentowane s3 oprécz wczesniej wymienionych:
plany szkolen, a takze zgodnie z wymogami systemow jakosci wszelkie dziatania
prorozwojowe pracownikow. Dokumentacje wskazujace na dziatania pro-aktywne,
czyli procedury wyboru firm szkoleniowych badz treneréw, oceny efektywnosci
szkolen, $wiadczace o podejmowaniu analiz potrzeb szkoleniowych wymienia
15% podmiotéw. Poziom V, najwyzszy spos$rédd badanych, charakteryzuje 14%
podmiotéw, wsrdd ktorych oprocz wskazanych wezesniej projektowane sg wlasne
programy szkoleniowe i rozwojowe oparte na tzw. kompetencjach firmowych.

Na podstawie przeprowadzonej analizy obszaréw funkcjonalnych uporzadko-
wano badane organizacje zgodnie z Modelem J. Burgoyone’a (tab. 6). Najwiekszy
odsetek badanych organizacji sklasyfikowano na poziomie III (44%), nastepnie
IV (22%) i IT (15%). Najmniej organizacji sklasyfikowano na poziomie V (5%)
oraz I (11%).

Tabela 6.

Poziom dojrzatosci HRD wedtug klasyfikacji J. Burgoyone'a (uniwersalna charakterystyka
opisowa poziomoéw dojrzatosci HRD ) w badanych organizacjach MSP

Organizacje
Poziom dojrzalosci organizacji wg wypelniajace Srednia Mediana Odchylenie
oo , kryteria doj- warto$é standardowe
klasyfikacji J. Burgoyone’a rzalosci HRD
L
Brak gotowosci do podejmowania 11 1,47 1,40 0,93
dziatan HRD
- 15 2,31 2,40 1,11
Nieskoordynowane dzialania HRD ’ ’ ’
1. 44 2,87 2,80 1,15
HRD zintegrowane z organizacjg ’ ’ ’
Iv.
HRD aktywnie wspiera dzialania 22 3,81 3,80 1,14
organizacji
v 5 4,68 4,60 0,73
Wplyw HRD na polityke organizacji ’ ’ ’
VL 0
Strategiczny HRD (SHRD)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wsréd badanych podmiotéw najmniejsze rozproszenie wynikéw w ocenie
kluczowych obszaréw funkcjonalnych wystapilo w przedsigbiorstwach sklasy-
fikowanych na poziomie I i V (tab. 6). Wérdd firm na poziomie I w wigkszosci
obszaréw funkcjonalnych nie odnotowano wynikéw przekraczajacych wartosci
charakterystyczne dla poziomu pierwszego. Natomiast najwigkszg rozpigtos¢
w ocenie poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych wystapita w przypadku firm
sklasyfikowanych na poziomach II, III oraz IV. Najwigksze zréznicowanie wsrod
firm z poziomu II i IIT dotyczylo stopnia integracji stosowych procedur oceny
efektywnosci szkolen/dziatan prorozwojowych, a takze zaawansowania analizy
potrzeb szkoleniowych, czyli dwoch obszaréw kluczowych dla koncepcji systema-
tycznego podejscia do szkolen (Sloman, 1997). Bardzo zblizone wyniki natomiast
obie grupy firm uzyskaty w przypadku stosowanych narzedzi wspierajacych HRD.
Przyczynil sie do tego stosowany dos¢ szeroki wachlarz narzedzi, jednak w wigk-
szo$ci przypadkow stosowanych intuicyjnie, co potwierdza brak dedykowanych
konkretnym problemom rozwigzan systemowych.

Przeprowadzone analizy uwidocznity, ze wykorzystanie Modelu J. Burgo-
yone’a (i jego kolejnych adaptacji) stuzacych ocenie poziomu dojrzatosci HRD
w MSP wymaga zastosowania tzw. drugiego wymiaru oceny, w tym przypadku
uszczegdlowienia obszaréw funkcjonalnych opartych na koncepcjach np. syste-
matycznego podejscia do szkolen (Sloman, 2007). Zabieg tego typu umozliwia
precyzyjniejsza diagnoze poziomu zaawansowania w poszczegélnych obszarach
funkcjonalnych. Badania potwierdzily, ze w wielu organizacjach MSP narzedzia
HRD s3 stosowane sa w sposéb intuicyjny i nie sg zintegrowane systemowo.
Swiadczy o tym zréznicowane zaawansowanie podejmowanych aktywnosci wy-
stepujacych w roznych obszarach funkcjonalnych (tab. 5 i tab. 6). Doprecyzowanie
obszaru funkcjonalnego (drugi wymiar oceny) umozliwia identyfikacje stabych
stron wymagajacych wsparcia oraz zastosowanie dedykowanych narzedzi i technik
zintegrowanych systemowo dla okreslonego poziomu dojrzalosci HRD. W prak-
tyce umozliwia to precyzyjne planowanie dzialan wspierajacych identyfikacje
kolejnych krokéw w procesie integrowania HRD z procesem budowania strategii
dla calej organizacji.

OGRANICZENIA BADAN

Badania zrealizowano w przedsiebiorstwach typu MSP, ktére spelniajg kryteria
formalno-prawne (poziom zatrudnienia od 11 do 250 pracownikéw oraz wielkos¢
uzyskiwanych obrotéw finansowych). Zgodnie z klasyfikacja Komisji Europejskiej
nie wystepuja tu ograniczenia branzowe, technologiczne i geograficzne, co nie po-
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zostaje bez wplywu na poziom tzw. intelektualizacji przedsigbiorstw (klasyfikacja
Alvina Tofflera). Praktyka HR wskazuje jednak, Ze wymienione wyzej parametry
moga rzutowac na potencjal, a takze potrzeby i mozliwo$ci rozwojowe organizacji.
Ze wzgledu na stosunkowo niewielka probe (tab. 4) uzyskane wyniki wskazuja
jedynie na okreslone tendencje wystepujace wsrdd badanych MSP. Istnieje zatem
potrzeba realizacji badan na wigksza skale, ktore umozliwityby przeprowadzenie
analiz poréwnawczych dla wybranych podgrup MSP uwzgledniajacych m.in. ich
poziom intelektualizacji, szczegdlnie istotny w kontekscie postepujacej cyfryzacji
pracy.
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ASSESSMENT OF THE ORGANIZATION’S MATURITY LEVEL IN THE AREA
OF HUMAN RESOURCE DEVELOPMENT (HRD) IN SMES PRESENTED
ON THE JOHN BURGOYONE MODEL

Introduction: The evolution in the approach to human resource development in enterprises is
progressively heading towards systemic integration with the overall strategy of organization.
This entails the need to develop methods for measurement of the maturity level in the HRD
area. Models used in practice are universal and flexible at their core, leaving quite a wide field
for interpretation, what at the same time hinders their effective use.

Research Aim: The aim of the research was a practical verification of the John Burgoyone Model,
in the view of Matthews, Megginson, Surtees (2008), where the aforementioned model is used as
a tool for assessment of the maturity level of systemic solutions in the area of human resources
development in SMEs. The research problem was formulated in the form of a question whether
the use of John Burgoyone’s Model in practice can effectively support the process of building
a long-term human resource development strategy in small and medium-sized enterprises.
Method: Analytical process qualifies as a diagnostic research and was conducted in SME-type
enterprises between 2019-2021. For this purpose, an original questionnaire was used (HRD
Audit in A. Rézanski’s organization - version 2018).

Results: The analysis confirmed that HRD tools are used intuitively and are not systemically
integrated in SME-type organizations. It is then again confirmed through the diversified level
of advancement in terms of under taken activities in various functional areas.
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Conclusions: The conducted analysis have shown that the use of the J. Burgoyone Model (and
its subsequent adaptations) to assess the level of HRD maturity in SMEs additionaly requires
the usage of ,,the second dimension of the assessment”, in this case the refinement of functional
areas based on certain concepts (e.g. systematic approach to training, Sloman, 2007). This type
of operation enables of the advancement level in particular functional areas. In practice, this
enables precise planning of activities supporting the identification of the subsequent steps in
the process of integrating HRD with the process of building an overall organizational strategy.

Keywords: human resources development, organizational maturity level, small and medium-
sized enterprises
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