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1) W Polsce stosowanie zaawansowanych technik analitycz-
nych w HR jest obecnie rzadkosScia. NajczeSciej spotyka-
ng formq oceny efektywnos$ci dziatan HR nadal pozostaja
ankiety badajace przede wszystkim opinie. Szczegdlnie czes-
to ocenia sie w ten sposob efektywno$¢ dziatan rozwojo-
wych, takich jak szkolenia czy coaching. L}

Grzegorz Rajca, czytaj w tekscie ponizej.

Jesli dziaty HR majq petnic role
n strategiczna, musza nadrobic

zalegtosci w zakresie pomiaru

| raportowania swojego wktadu
w efektywnosSc organizacji.

0d pewnego czasu widac
wyrazny trend w kierunku
zwiekszenia roli badan

| analiz w planowaniu polityki
personalnej. Co kryje sie pod
hastem ,HR analytics” i jak
efektywnie podejS¢ do budowania

— P PP zaplecza analitycznego w swojej
firmie?

Grzegorz Rajca

Ostatnimi czasy coraz cze$ciej styszy sie py-
tanie: ,Co zrobi¢, aby dziat HR stat sie stra-
tegicznym partnerem w biznesie?”. Temat
ten pojawia sie na konferencjach, warszta-
tach i spotkaniach, zaréwno w kuluarach, jak
i wdyskusjach plenarnych. Istotnie, przez wie-
le lat dziaty personalne petnity gtéwnie role
administracyjna, a ich wktad w wyniki orga-
nizacji sprowadzat sie do dazenia do redukcji
kosztéw zwigzanych z zatrudnianiem i zarza-
dzaniem personelem. Dopiero w latach 90. za-
czeto dostrzegac potencjat dziatéw HR w za-
kresie generowania wartos$ci’, co pociagneto
za sobg potrzebe zmiany podejscia do pomiaru
efektywnos$ci w HR i otworzyto dziatom zaso-
béw ludzkich droge do stania sie prawdziwym
partnerem strategicznym?. >
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Po co analizowac?

W biznesie krazy popularne stwierdzenie
(przypisywane réznym autorom), ktére gtosi,
ze jesli czego$ nie mozna zmierzy¢, nie moz-
natym zarzadzac. O ile niektérzy autorzy kwe-
stionuja te teze, wskazujac, ze wiele istotnych
aspektow funkcjonowania organizacji jest nie-
mierzalnych, o tyle jedno jest pewne: biznes
mowi jezykiem faktéow. HR musi udowodni¢
swoja warto$¢ i wktad w wyniki organizacji.
Musi nadrobi¢ zalegtos$ci w zakresie pomiaru
wtasnej efektywnos$ci i wyrazania jej w zrozu-
miatych dla biznesu wskaznikach.
Transformacja HR idaca w kierunku wiek-
szego skupienia na danych i analizach juz sie
rozpoczeta. Jednym z lideréw tej zmiany jest
oczywisScie Google, gdzie decyzje personalne
sg $cisle powiazane z wynikami wewnetrz-
nych badan. O takim podej$ciu Google do za-
rzadzania $wiadczy m.in. stosowanie modeli
predykcyjnych do przewidywania probleméw
personalnych, wykorzystywanie algorytméw
do przewidywania retencji oraz do wspiera-
nia procesu selekcji czy tez prowadzenie przez
Google badan podtuznych i eksperymentow
majacych dostarczy¢ wiedzy niezbednej do
podejmowania decyzji personalnych3. Wsréd
organizacji z listy Fortune 500 wyraznie wi-
doczny jest ruch w kierunku petniejszego wy-
korzystania technik analitycznych w zarza-
dzaniu personelem®.

Jak analizowac?

W pierwszej kolejnosci warto odpowiedzie¢ na
pytanie: ,Jak nie analizowaé?”. W Polsce sto-
sowanie zaawansowanych technik analitycz-
nych w HR jest obecnie rzadkoscia. Najczesciej

» Podejscie evidence-based

Podejscie oparte na dowodach, polega na wy-
korzystaniu najlepszych dostepnych aktual-
nie dowodéw z badan naukowych jako jedne-
g0 z kluczowych Zrédet informacji niezbednych
do podjecia decyzji. Poczatkowo stosowane
gtownie w obszarze medycyny (evidence-ba-
sed medicine), obecnie adaptowane takze do
innych dziedzin, takich jak np. zarzadzanie
i prawo.

spotykana forma oceny efektywnosci dzia-
tan HR nadal pozostaja ankiety badajace opi-
nie. Szczego6lnie czesto ocenia sie w ten spo-
s6b efektywnos$¢ dziatan rozwojowych, takich
jak szkolenia czy coaching. Nawet w przypad-
ku duzych i kosztownych projektéw o sku-
tecznym rozwoju maja $wiadczy¢ wyniki an-
kiet ewaluacyjnych dotyczacych pracy trene-
ra czy coacha lub tez inne, bardziej kuriozalne
wskazniki, jak np. ocena wtasnej kompetencji
w danym zakresie przed szkoleniem i po nim.
To, co szybko rzuca sie w oczy, to fakt, Zze zaden
z tych wskaznikéw nie jest prawdziwg miara
efektywnosci, a jedynie badaniem opinii, ob-
cigzonym zwykle duzym btedem i w znacznym
stopniu zaleznym od umiejetnos$ci spotecznych
osoby ocenianej. Coraz wiecej firm traktuje
tego typu wskazniki jako mato wigzace suges-
tie - i stusznie.

Z drugiej strony krytykowanie polskich dzia-
16w HR z powodu wskaznikéw, jakie stosuja,
jest w pewnym stopniu niesprawiedliwe. Aby
miec¢ peten obraz sytuacji, nalezy wzia¢ tak-
ze pod uwage przyczyny takiego stanu rzeczy.
Jedna z wazniejszych jestistnienie merytorycz-
nej wyrwy miedzy $§wiatem nauki a Swiatem
biznesu®. Metody analizy i pomiaru wypraco-
wane w kregach akademickich przedostaja sie
do biznesu z duzym opdznieniem, o ile w ogdle
sie przedostaja. Swiat nauki skupia sie czesto
na ogélnych prawidtowosciach i narzedziach
ogdlnego zastosowania, podczas gdy organi-
zacje potrzebuja podejscia indywidualnego,
dopasowania do wcigz zmieniajacej sie sytua-
cjiizazwyczaj nie majg czasu ani budzetu, aby
wzorem Google’a zatrudni¢ naukowcéw i pro-
wadzi¢ na wtasny uzytek wieloletnie ekspe-
rymenty. W odpowiedzi na ten problem coraz
czes$ciej styszy sie o zaadaptowaniu do HR po-
dejscia evidence-based, ktdre szybko zyskuje
popularnos$¢ zaréwno w Polsce®, jak i za grani-
cg’ (patrzramka: ,Podej$cie evidence-based”).
Przejdzmy jednak do istoty sprawy: jak efek-
tywnie podej$¢ do tematu wykorzystania ana-
liz w HR? W pierwszej kolejnosci nalezy usta-
li¢, jakie konkretnie dziatania kryja sie pod
okre$leniami ,analiza HR/HR analytics” i ja-
kiej wiedzy sq w stanie dostarczy¢. Bardzo
uzytecznym modelem pozwalajacym udzie-
li¢ odpowiedzi na powyzsze pytania jest
HR Analytics Maturity Model zaproponowany
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przez Josha Bersina® (patrz grafika: ,Model
dojrzatosci analityki HR”).

Wspomniany model sktada sie z czterech eta-
poéw przedstawiajacych ewolucje analizy HR
w organizacji od najprostszych form rapor-
towania w kierunku stworzenia wskaznikow
umozliwiajacych wspétprace na poziomie
strategicznym. Zdaniem autoréw, aby zbudo-
wac skalowalny i godny zaufania system ana-
lityczny, konieczne jest przejscie kolejno przez
wszystkie cztery etapy. Przyjrzyjmy sie zatem
uwazniej zawarto$ci kazdego z nich.

Etap 1: Raportowanie operacyjne

Jest to najnizszy etap dojrzatosci. Priorytetem
na tym poziomie jest standaryzacja procesu
zbierania i przechowywania danych. Na tym
etapie jest budowany trzon przysztych dzia-
tan analitycznych, identyfikowane sa kluczo-
we Zrédta danych umozliwiajacych biezace
monitorowanie dziatan HR, takie jak liczba
godzin szkoleniowych, absencja, czas potrzeb-
ny na wdrozenie na dane stanowisko, poziom
wynagrodzen w poszczegdélnych dziatach itp.
Na tym etapie jest tworzony takze stownik da-
nych zawierajacy opis poszczegdlnych wskaz-
nikéw wraz z informacja o jego relacji do pozo-
statych zmiennych.

Etap 2: Raportowanie zaawansowane

Na kolejnym etapie dojrzato$ci nastepuje
przejscie do bardziej proaktywnego wyko-
rzystania danych. Na tym etapie pojawia sie

» Model dojrzatosci analityki HR

Etap 4
Analiza
predykcyjna

mozliwo$¢ obserwowania zmian poziomu da-
nego wskaznika w czasie, tworzenia norm syg-
nalizujacych sytuacje nietypowe czy tez doko-
nywania poréwnan miedzy dziatami, regio-
nami itp. Zbierane dane mozna prezentowac
przy pomocy tzw. dashboardéw, czyli aktuali-
zowanych na biezaco raportéw zawierajacych
podsumowanie najwazniejszych monitorowa-
nych wskaznikéw. Mozliwo$¢ zaobserwowa-
nia pewnych prawidtowos$ci w danych otwie-
ra z kolei droge do bardziej ztozonych analiz
majacych na celu ustalenie przyczyn lezacych
u podstaw zaobserwowanych trenddw.

Etap 3: Analiza strategiczna

Na tym etapie zaczynaja by¢ stosowane bardziej
zlozone metody statystyczne. Mozliwosci, kto-
re oferuja np. w zakresie odkrywania wzorcéw
i prawidtowosci, znacznie przekraczajg mozli-
wosci, jakie niesie ze sobg sama obserwacja da-
nych gromadzonych w systemach raportuja-
cych. Na etapie trzecim zaczyna by¢ stosowana
segmentacja umozliwiajagca wyroéznienie pew-
nych nadrzednych kategorii np. wéréd przedsta-
wicieli handlowych lub menedzeréw. Mozliwe
staje sie takze budowanie modeli umozliwiaja-
cych okreslanie czynnikéw z zakresu HR ma-
jacych wptyw na efektywno$¢ organizacyjna.
Mozliwe staje sie udzielenie odpowiedzi na ta-
kie pytania, jak: ,Jaki wptyw na wyniki organi-
zacji bedzie miato zwiekszenie poziomu zaanga-
zowania kadry menedzerskiej o 10 proc.?” czy
tez,0 ile wzrosna zyski ze sprzedazy, je$li »

Tworzenie modeli predykcyjnych, analizy ryzyka, planowanie scenariuszowe

Etap 3
Analiza strategiczna

Segmentacje, analizy statystyczne, odkrywanie zaleznosci
przyczynowo-skutkowych, budowanie modeli ludzkiego dziatania

Etap 2
Raportowanie zaawansowane

Tworzenie benchmarkéw, analizy wspierajace podejmowanie decyzji,

zestawienia wielowymiarowe, dashboardy

Etap 1

Raportowanie operacyjne

Raportowanie dziatan operacyjnych dotyczacych efektywnosci,

compilance, integracja danych z réznych Zrédet

m Zradto | opracowanie wtasne autora na podstawie J. Bersin, Big Data in HR. Building a Competitive Talent Analytics
Function - The Four Stages of Maturity, Bersin & Associates 2012.

#J. Bersin, Big Data in HR. Bu-
ilding a Competitive Talent Ana-
Iytics Function — The Four Sta-
ges of Maturity, Bersin & As-
sociates 2012, http://www.
hrcompetenties.nl/00/bright/nl/
file/20120830165343/258/Ber-
sin_2012.html, dostep: 29 paz-
dziernika 2015 r.
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» Kluczowe obszary wiedzy
na stanowisku analityka HR

Nauki
spoteczne

Biznes Statystyka

N

m Zrodlo | opracowanie wiasne autora.

wiedza sprzedawcoéw na temat sprzedawanych
produktéw wzrosnie o 15 proc.?”. To wtasnie
od tego etapu mozna méwic o strategicznej roli
dziatéw HR, ktérych wptyw na sukces firmy za-
czyna by¢ jasno okreslony.

Etap 4: Analiza predykcyjna

Jestto ostatni etap dojrzatos$ci, zwigzany z jesz-
cze wiekszym wktadem w realizacje strategii
organizacji. Gdy zostang juz stworzone modele
statystyczne pozwalajace przewidzie¢ zjawis-
ka, takie jak efektywnos$¢ pracy, rotacja, zaan-
gazowanie, absencja itp., mozna wykorzystac
te wiedze do tworzenia dalekosieznych pla-
now dziatania. Na etapie czwartym sensowne
staje sie stawianie trudnych pytan, takich jak
np. ,Co by sie stato, gdyby nasza organizacja
powiekszyta sie dwukrotnie?” albo ,Co by sie
stato, gdyby$my wdrozyli inny typ produktu?”.
Mozliwa staje sie analiza réznych scenariuszy
dziatania wraz z przewidywaniem ich konsek-
wencji oraz ocena towarzyszacego im ryzyka.
Wiedza gromadzona na najwyzszym etapie
dojrzatosci stanowi bezcenny zaséb w zarza-
dzaniu strategicznym.

Podsumowujac, model Bersina stanowi wy-
godna rame do oceny etapu, na jakim znajduje
sie dziat HR w konteks$cie analizowania i pre-
zentowania swojego wktadu w strategie orga-
nizacji. Dostarcza on rowniez wskazdwek na

temat procesu wdrozenia zaawansowanych
analiz w HR. Jednakze sam model nie wystar-
czy. Jedna z gtéwnych trudnosci jest bowiem
fakt, ze aby stworzy¢ sprawnie dziatajaca ko-
morke ds. analiz HR, potrzeba szerokiego za-
kresu specjalistycznych kompetencji.

Niezbedna wiedza i kompetencje

Jest wiele réznych pogladdéw na temat wiedzy
i kompetencji wymaganych od analityka HR
(czy tez zespotu odpowiedzialnego za anali-
ze HR). Liczba wymienianych obszaréw waha
sie od kilku do kilkunastu i obejmuje czasem
pozornie odlegte dziedziny, jak prawo czy fi-
nanse. W tym tek$cie chciatbym jednak sku-
pi¢ sie na kilku kluczowych sferach obecnych
w wiekszos$ci zestawien: wiedzy z zakresu
nauk spotecznych, statystyki, biznesu oraz IT
(patrz grafika: ,Kluczowe obszary wiedzy na
stanowisku analityka HR”).

Wiedza z zakresu nauk spotecznych (np. psy-
chologii organizacji) jest to warunek podsta-
wowy. Osoby zajmujace sie tworzeniem wskaz-
nikéw w obszarze HR musza posiadac rzetel-
ng wiedze na temat mechanizméw kierujgcych
ludzkim zachowaniem. Kluczowa jest umiejet-
no$¢ prawidtowego zidentyfikowania czynni-
koéw lezacych u podstaw takich zjawisk, jak za-
angazowanie, motywacja itp. Istotng role odgry-
wa takze umiejetno$¢ wykonania przegladow
badan naukowych dotyczacych danego obsza-
ru w poszukiwaniu koncepcji mozliwych do za-
stosowania w organizacji. Wazna jest réwniez
umiejetno$¢ rozrézniania pomiedzy sprawdzo-
nymi, warto$ciowymi koncepcjami a przelotny-
mi trendami, ktérych na rynku nie brakuje.

Na rynku ustug doradczych mozna od cza-
su do czasu natrafi¢ na narzedzia analityczne
przeznaczone dla HR, stworzone przez zespo-
ty programistéw. Rozwigzania te, cho¢ czesto
imponujace pod wzgledem atrakcyjnosci i ofe-
rowanej funkcjonalnosci, czasem rozmijaja sie
ze swoim przeznaczeniem, wtasnie z uwagi na
brak uwzglednienia przez ich twdrcéw per-
spektywy nauk spotecznych. Klasycznym przy-
ktadem s3 narzedzia do pomiaru kompeten-
cji oraz narzedzia oceny pracownikoéw, gdzie
warstwa IT jest niezwykle atrakcyjna, nato-
miast wyraznie brakuje jasnej koncepcji po-
miaru kompetencji. W dziedzinie zarzadzania
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zasobami ludzkimi najwieksza trudnos¢ nie
lezy w technologii, a w nalezytym doborze ana-
lizowanych zmiennych i zebraniu odpowied-
nich danych we wtasciwy sposéb. Obliczen
mozna z powodzeniem dokonywac na zle skon-
struowanych lub zle dobranych wskaznikach.
Obliczenia takie moga nawet by¢ poprawne, ale
whnioski z nich beda bezuzyteczne.
Znajomo$¢ metod statystycznych - staty-
styka to gléwne narzedzie pracy analityka.
Znajomo$¢ statystyki pozwala skutecznie two-
rzy¢ i interpretowac¢ wskazniki liczbowe, ba-
da¢ zalezno$ci miedzy nimi i interpretowac
dane w taki sposob, aby dostarczy¢ biznesowi
uzytecznych rekomendacji. Nalezy przy tym
pamietad, ze znajomo$¢ statystyki wykracza
daleko poza umiejetnos¢ policzenia Sredniej
i odchylenia standardowego. Zaawansowane
metody statystyczne stajg sie tym bardziej
przydatne, im wyzsze stadium zajmujemy
w opisanym powyzej modelu dojrzatosci.
Kluczowaq role odgrywa réwniez dobra zna-
jomos$¢ psychometrii, czyli dziatu psychologii
zajmujgcego sie¢ pomiarem i tworzeniem na-
rzedzi badawczych (testéw i kwestionariu-
szy). Jak juz wspomniano, w obszarze anali-
zy HR najwiekszym wyzwaniem jest stworze-
nie narzedzi i zebranie wtasciwych danych
w odpowiedni sposoéb. Stad tak duza role od-
grywa umiejetno$¢ doboru (a w razie potrze-
by - stworzenia) narzedzia spetniajacego od-
powiednie kryteria jako$ci’.

Rozumienie biznesu - skuteczne wspiera-
nie swojej organizacji na poziomie strategicz-
nym wymaga zrozumienia dziatania biznesu.
Swiadomo$é roli, jaka HR petni w strategii fir-
my, oraz warto$ci, jaka wnosi swoimi dziata-
niami, pomaga skupi¢ sie na wtasciwym kie-
runku dziatania. Czesto popetnianym btedem
w zakresie analiz jest skupianie sie na aktual-
nie dostepnych wskaznikach, ktére relatyw-
nie tatwo mierzy¢ i monitorowac, ale ktérych
wptyw na wyniki organizacji jest niewielki.
Rozumienie biznesu pomaga skupi¢ sie na pod-
stawowym celu analizy, jakim jest dostarcze-
nie wiedzy i rekomendacji uzytecznych z po-
ziomu zarzadzania strategicznego.

Wiedza z zakresu IT - aby zbudowa¢ od pod-
staw system umozliwiajacy zbieranie, przecho-
wywanie oraz analize danych z zakresu HR,
niezbedna jest wiedza z zakresu IT, zwtaszcza

dotyczacazarzadzania bazami danych. Ponadto
w niektérych organizacjach uzywane sa syste-
my, w ktérych sa gromadzone dane dotycza-
ce np. poziomu wynagrodzen czy tez absencji.
Dostep do tego typu danych rowniez wymaga
co najmniej podstawowej wiedzy z zakresu for-
mutowania zapytan do bazy danych. Z kolei na
wyzszych etapach dojrzatosci analiz w HR przy-
datne staja sie bardziej ztoZone i specjalistycz-
ne umiejetnosci dotyczace np. sztucznych sieci
neuronowych czy tez algorytmdéw stuzacych do
eksploracji danych.

Organizacja, ktéra zamierza konkurowac op-
tymalnym wykorzystaniem potencjatu swo-
ich pracownikéw, powinna zdoby¢ dostep do
powyzszego zestawu kompetencji, formujac
odpowiedni dziat lub nawigzujac wspétpra-
ce z zewnetrznymi specjalistami. Tego typu
strategiczna inwestycja w dziat HR zwréci sie
szybko. Btedne decyzje personalne bywajg bo-
wiem bardzo kosztowne, a ich konsekwencje
- dtugofalowe i trudne do naprawienia.

Wykorzystaj potencjat

Wyposazenie dziatéw HR w wysokiej jakosci
narzedzia analityczne pozwala wprowadzi¢ do
jego pracy obiektywne ramy. Sprawia, Ze bedzie
miat on do swojej dyspozycji twarde argumenty,
ktére pozwolg komunikowa¢ wktad dziatan HR
w realizacje strategii organizacji. Jak tatwo sie
zorientowac, zbudowanie solidnego zaplecza
analitycznego nie jest tatwym zadaniem, po-
niewaz wymaga zaangazowania oraz uzyska-
nia dostepu do oséb o szerokim zakresie spe-
cjalistycznych kompetencji. Jest to jednak inwe-
stycja przynoszaca wymierne zyski, mozliwe
do zaobserwowania zaréwno w efektywnos-
ci operacyjnej, jak i w budowie przewagi kon-
kurencyjnej przy pomocy zasobéw ludzkich.
Pozostaje jedynie pytanie, kto zareaguje naj-
szybciej i jako pierwszy w petni §wiadomie wy-
korzysta potencjat ukryty w swoim personelu.m

Grzegorz Rajca

jest psychologiem organizacji,
analitykiem danych, konsultantem
Instytutu Gaussa. Ekspert w zakresie

prowadzenia badar ilosciowych

w organizacjach, tworzenia metod

i narzedzi badawczych dla biznesu.

9 U. Brzezinska, D. Malinowska,
(red.), Standardy dla 0séb stosu-
Jjacych testy w biznesie, Warszawa
2014, s. 24-25, 118-126.
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