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Jak w sposéb przemyslany wybrac dane
niezbedne do prowadzenia biznesu?
Czy dziaty HR nadazajg w tej materii

za innymi obszarami biznesowymi?
Dlaczego potrzebna jest lepsza analiza
danych w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi? | s. 20

8 PersonelPLUS | kwieciei2016




Szansa dla mtodych
, HR-owcow

W 2006 r. badania pokazywaty,

ze 75 proc. firm mierzy dziatania HR-owe,
ale tylko 25 proc. ocenito, ze w ich
dziatach HR pracuja specjalisci, ktérzy
potrafig okresli¢ i mierzy¢ wskazniki.

Jak mierniki HR wptywaja na realizacje
strategii firmy? | s. 28

'\ Swiety spokdj
[

Evidence-based HR to co$ oczywistego.
Obecnie réwniez w dziatach personalnych
gromadzimy ogromne ilosci informacji.
S3 one przydatne zaréwno na poziomie
indywidualnego pracownika, jak i na
poziomie dziatu, talentéw firmowych

czy kierownictwa firmy. | s. 36

W ostatnich latach w HR-ze
mozna zaobserwowac
wyrazny trend w kierunku
wiekszego polegania na
dowodach. Coraz czesciej
styszy sie o koniecznosci
zaadaptowania podejscia
evidence-based do dziatan
HR-owych. Czym zatem
jest, a czym nie jest
evidence-based HR? W jaki
sposdb dziatanie zgodne

z tym podejsciem wspiera
dziaty HR w obszarze
selekcji, badan ankietowych
oraz zarzadzania talentami?

Grzegorz Rajca

,Dziat HR jako partner strategiczny w bizne-
sie” - hasto to odbija sie echem na konferencjach
branzowych, w licznych opracowaniach, ksiaz-
kach i dyskusjach. Odkad w latach 90. zaczeto
dostrzegac¢ potencjat dziatéw HR w zakresie ge-
nerowania wartosci, a nie tylko redukcji kosz-
tow!, dziaty te staraja sie o nalezne im miejsce
w randze cztonkéw zarzadu. Wizja ta moze stac
sie rzeczywistoscia, jednakze w sposobie dzia-
tania HR-u muszg zaj$¢ pewne zmiany.

Efektywnosc przede wszystkim
Komunikujac sie na poziomie zarzadu, dyrek-

torzy HR muszg dysponowa¢ solidnymi ar-
gumentami, dotyczacymi rentownos$ci »
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» Zrédta informacji wykorzystywane w podejsciu
evidence-based

1. Badania naukowe z danego zakresu.

2. Wiedza i doswiadczenia praktykéow.

3. Dane dostepne lokalnie (takie jak badania i analizy wewnatrz firmy).
4. Perspektywy stron zaangazowanych w dane dziatanie.

m Zrodto | RB. Briner, D. Denyer, D.M. Rousseau, Evidence-Based Management: Concept
Cleanup Time?, ,Academy of Management Perspectives’, 2009/11, s. 19-32.

i efektywnosci wtasnych dziatan. Niestety,
gtéwnym sposobem oceniania efektywno$ci
dziatan HR-owych nadal pozostaja badania opi-
nii, np. w postaci ankiet szkoleniowych czy ba-
dan 360°. Tego typu informacje moga by¢ bardzo
przydatne, jednak nie stanowig twardych, obiek-
tywnych wskaznikéw efektywnosci. Ponadto
w zarzadzaniu personelem nie mozna pozwolié¢
sobie na zbyt swobodne eksperymentowanie na
Zywym organizmie, jakim sa pracownicy firmy.
Po pierwsze - z powodéw biznesowych, po dru-
gie - zpowodéw etycznych. Wybierane przez HR
metody dziatania powinny zatem by¢ mozliwie
sprawdzone i bezpieczne. Cena podjecia ztej de-
cyzji potrafi bowiem by¢ bardzo wysoka. Mozna
sobie wyobrazi¢, jakie konsekwencje dla firmy
ptyna np. z sytuacji, w ktérej Zle dobrana kadra
menedzerska nie jest w stanie skutecznie reali-
zowac strategii biznesowe;j.
Niestety, kondycja rynku narzedzi skierowanych
dla HR-u nie jest dobra. Dyrektorzy i specjalisci
HR maja wprawdzie do dyspozycji do$¢ szeroki
wachlarz metod, jednakze ich jako$¢ i podstawy
merytoryczne czesto pozostawiajg wiele do zy-
czenia. Wynika to cze$ciowo z faktu, ze w oferu-
jacej takie metody psychologii organizacji (i nie
tylko) wystepuje zjawisko znane jako ,problem
szczoteczki do zeboéw” (ang. toothbrush prob-
lem). Polega ono na tym, ze wielu psychologéw
traktuje koncepcje jak szczoteczki do zebow:
kazdy najchetniej uzywatby wtasnej. Rezulta-
tem takiego stanu rzeczy jest ciagte wymyslanie
nowych modeli, ponowne odkrywanie dobrze
znanych zjawisk i nadawanie im nowych, ,mar-
| B.E. Becker, M.A. Huselia, ~ Ketingowych” nazw. U podstaw takich metod
dDéa‘ilifuiCZ‘;’sf;ar;‘; Vgg;’;?;“f%‘g czesto leza intuicja i osobiste doswiadczenia ich
szawa 2012, 5. 17. twdrcow. Bazowanie na twardszych dowodach,

2 D.M. Rousseau, Is there such
a thing as ,,evidence-based ma-
nagement”?, ,Academy of Ma-  dg rzadko$ci. Prase naukowg czyta mniej niz
nagement Review”, 2005/31/2, . ) K ) )

5. 256-269. 1 proc. menedzeréw HR i doradzajacych im

takich jak np. wyniki badan, nalezy w HR-ze

konsultantéw?. Jak zatem wyposazy¢ sie w ar-
gumenty, ktére pozwola dziatom HR skutecznie
komunikowac sie z zarzadem? Odpowiedzia na
powyzsze pytanie jest podejscie oparte na do-
wodach, czyli evidence-based.

0d medycyny do zarzadzania...

Celem podejscia evidence-based jest zwieksze-
nie efektywnosci i bezpieczenstwa podejmowa-
nych dziatan. W duzym skrdcie - jego istotq jest
podejmowanie decyzji na podstawie sumienne-
g0, precyzyjnego oraz rozsadnego wykorzysta-
nia informacji pochodzacych z czterech gtow-
nych zrédet (patrz ramka: ,Zrédta informacji
wykorzystywane w podejsciu evidence-based”).
Za protoplaste podejscia evidence-based uwaza
sie Ignaza Semmelweisa, wegierskiego lekarza
niemieckiego pochodzenia. Pracujac na oddzia-
le potozniczym w Wiedniu w 1847 r., Semmel-
weis zauwazyt, ze odsetek zakazen potogowych
mozna znaczaco obnizy¢ (z ok. 10-35 proc. do
ok. 1 proc.), jes$li wprowadzi sie wsréd lekarzy
procedure doktadnego mycia ragk przed kazda
wizyta na oddziale potozniczym. Semmelweis
dokonat niezbednych obliczen, wykluczat ko-
lejne czynniki i w konicu doszedt do wniosku,
Ze wtasnie w tej prostej czynnosci - myciu rak
- ukryty jest klucz do obnizenia wspo6tczynnika
$miertelno$ci na oddziale. Co ciekawe - w cza-
sach, w ktérych Semmelweis opublikowat wy-
niki swoich badan, nie wiedziano jeszcze o ist-
nieniu drobnoustrojéw. Semmelweis nie potrafit
wiec wyja$ni¢ mechanizmu zakazenia potogo-
wego, odkryt jedynie zwigzek miedzy myciem
rak a spadkiem liczby zakazen. Podobng strate-
gie przyjmuje sie obecnie w podej$ciu evidence-
-based. Mimo iz wykorzystuje sie w nim wiedze
z badan naukowych, jego istota jest osigganie
wymiernych rezultatéw w praktyce, nie nauko-
wy opis rzeczywistosci. Hipotetycznie rzecz uj-
mujac, jesli okazatoby sie, ze osoby stuchajace
muzyki klasycznej sg lepszymi menedzerami, to
w mys$l podejscia evidence-based nalezatoby to
uwzgledni¢, niezaleznie od faktu, czy znane jest
wyjasnienie tego zjawiska.

Podejscie evidence-based poczatkowo stosowa-
ne byto gtéwnie w obszarze medycyny. Obecnie
jest coraz czesSciej adaptowane do innych dzie-
dzin, takich jak np. zarzadzanie i prawo. Nale-
zy przy tym mie¢ na uwadze, Ze nie stanowi ono
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jednolitego rozwigzania, gotowego do zastoso-
wania w kazdej sytuacji. Jest to raczej sposob
myS$lenia o podejmowaniu decyzji, wskazuja-
cy na konieczno$¢ korzystania z ré6znorodnych
zrodet wiedzy. Jest to rowniez szeroki zestaw
metod oraz narzedzi, ktére nalezy dobiera¢ od-
powiednio do zaistniatej sytuacji (patrz tabela:
,Fakty i mity nt. podejscia evidence-based”).

Wsparcie dla HR-u

Oczywi$cie bazowanie na dowodach nie jest no-
wym pomystem, jest ono juz do pewnego stop-
nia obecne w praktyce zarzgdzania i HR-owe;j.
Narzedzia i metody sa zwykle projektowane na
podstawie ,jakich$” dowoddéw nizszej lub wyz-
szej jakosci: doswiadczen tworcy, opiséw przy-
padkéw z innych firm, koncepcji z zakresu psy-
chologii badz socjologii. Wdrozenie dziatan
evidence-based pozwala jednak na usystema-
tyzowanie procesu zbierania, krytycznej oce-
ny oraz praktycznego wykorzystywania do-
stepnych dowoddw. Aby to zilustrowac¢, w dal-
szej czeSci artykutu przedstawione zostana trzy
duze obszary dziatania HR-u: procedury selek-
cji, badania ankietowe oraz zarzadzanie talenta-
mi. Dla kazdego z tych obszaréw zaprezentowa-
ne zostang korzys$ci wynikajace z zastosowania
podejscia evidence-based, jak rowniez ryzyka
zwigzane z pominieciem niektérych z kluczo-
wych zrédet informacji.

Procedury selekgji

Identyfikacja os6b o wysokim potencjale sta-
nowi jedno z kluczowych zadan realizowanych
przez dziaty HR. Chodzi tu nie tylko o wybér naj-
odpowiedniejszego kandydata zewnetrznego na
konkretne stanowisko, ale réwniez o wybér od-
powiednich oséb do awanséw wewnetrznych
lub np. do udziatu w programach rozwojowych.
W przypadku selekcji bezpieczenstwo i pew-
no$¢ podejmowanych decyzji nabieraja szczegol-
nego znaczenia, zwtaszcza gdy selekcja dotyczy
kluczowych specjalistow i kadry menedzerskie;.
Zle dobrany kandydat stanowi dla organizacji
bardzo duzy wydatek. Po uwzglednieniu rézne-
go rodzaju ukrytych kosztéw cena, jaka trzeba
zaptaci¢ za ,wymiane” zle dobranego pracow-
nika, wynosi $rednio jego roczna pensje®. Btad
dotyczacy awansu moze z kolei prowadzi¢ do

» Fakty i mity nt. podejscia evidence-based

Podejscie evidence-based

NIE JEST...

jedna, spojng metoda podejmowania
decyzji;

zestawem metod i narzedzi stuzacych
efektywnemu podejmowaniu decyzji;

faworyzowaniem wiedzy pochodzacej
z badan naukowych;

wykorzystywaniem r6znorodnych
Zrédet informacji;

wykorzystywaniem wynikoéw badan
jednego typu (np. eksperymentow,

metaanaliz), niezaleznie od sytuacji; sytuaciji;

wykorzystywaniem wynikoéw badan
roznego typu, w zaleznosci od

szukaniem i promowaniem
tzw. ,sprawdzonych praktyk”;

kwestionowaniem i testowaniem
tzw. ,sprawdzonych praktyk”;

odpowiedzig na wszystkie problemy
zwigzane z zarzadzaniem.

sposobem na zwiekszenie jakosci
zaréwno procesu, jak i rezultatu

podejmowania decyzji.

m Zradto | opracowanie wiasne autora na podstawie: R B. Briner, D. Denyer, D.M. Rousseau,
Evidence-Based Management: Concept Cleanup Time?, Academy of Management Perspectives’,

2009/M,s.19-32.

» Trafnos¢ prognostyczna

Wyrazana najczesciej wspotczynnikiem korelacji, okresla na przyktad,
na ile dobrze mozna przewidzie¢ przysztg efektywnosSé pracy kandydata
na podstawie wyniku uzyskanego przy uzyciu danej metody.

sytuacji, w ktérej pracownik osiggajacy bardzo
dobre rezultaty zostanie awansowany na sta-
nowisko wymagajace innych kompetencji, na
ktérym okaze sie nieefektywny*. Dziatanie ta-
kie zwieksza rotacje wsérod najlepiej rokujacych
pracownikow.

Jak zatem rysuje sie kwestia selekcji w perspek-
tywie dostepnych dowodéw? W tym przypad-
ku najistotniejszych danych dostarczajg wyniki
badan naukowych, ktérych w temacie selekcji
jest dos¢ duzo. Jednym z kluczowych wskaz-
nikéw wykorzystywanych do oceny skutecz-
nosci narzedzi selekcji jest wspo6tczynnik traf-
nosci prognostycznej (patrz ramka: ,Trafno$¢
prognostyczna”).

Badania pokazuja, ze przekonania panujace
wsrod oséb zajmujacych sie rekrutacja i selek-
cja dotyczace skutecznos$ci niektérych metod
selekcji mocno odbiegaja od stanu faktyczne-
go°. Najwieksze rozbiezno$ci wystepujg w przy-
padku rozmowy kwalifikacyjnej (nieustruktu-
ryzowanego wywiadu), referencji oraz testéw
zdolnos$ci poznawczych. Badani znacznie prze-
ceniali trafno$¢ rozmowy kwalifikacyjnej oraz
referencji, nie doceniajac jednoczesnie roli, »

# M. O’Connell, M.C. Kung,
The Cost of Employee Turno-
ver, ,Industrial Management”,
2007/49/1, s. 14-19.

4 A. Pluchino, A. Rapisarda,
C. Garofaio, The Peter princi-
ple revisited: A computational
study, ,,Physica A”, 2010/389,
s. 467-472.

5 T. Chirkowska-Smolak, J. Gro-
belny, Wykorzystanie metod do-
boru personelu oraz przekona-
nia profesjonalistow na temat ich
trafnosci prognostycznej, ,Za-
rzadzanie Zasobami Ludzkimi”,
2014/96, s. 125-142.
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jaka w selekcji moga petnic testy zdolnosci po-
znawczych. W rezultacie rozmowa kwalifikacyj-
na - jedna z najpopularniejszych metod selekcji
- jest metoda zaréwno nietrafng, jak i kosztow-
na, z uwagi na czasochtonnos¢.

Podsumowujac - samo uwzglednienie jednego
tylko zrédta wiedzy wykorzystywanego w po-
dejs$ciu evidence-based, czyli wynikéw badan
naukowych, pociggnetoby za soba przebudowe
procedur selekcyjnych w wielu organizacjach.
Wiedze na temat ogdlnej trafnosci poszczegodl-
nych metod nalezatoby dodatkowo uzupetni¢
analizami prowadzonymi w konkretnej organi-
zacji. Efekty biznesowe takiej zmiany sa stosun-
kowo tatwe do wyrazenia w twardych wskaz-
nikach finansowych, ktére mozna przedstawic
zarzadowi: obnizeniu kosztéw rotacji, zatrzy-
maniu kluczowych oséb w firmie czy tez pod-
niesieniu efektywnosci pracy, takze wsréd ka-
dry menedzerskie;j.

Badania ankietowe

Badania ankietowe w organizacjach przyjmu-
ja rozmaite formy. Przy pomocy ankiet prze-
prowadza sie cykliczne, zakrojone na szerokg
skale badania sytuacji w firmie, zbiera sie opi-
nie pracownikéw, jak rowniez przeprowadza
sie ewaluacje programéw rozwojowych: szko-
len czy sesji coachingowych. Rynek oferuje go-
towe narzedzia, mozliwe do szybkiego zastoso-
wania i prezentujace wyniki w formie zautoma-
tyzowanych raportéw.

Analizujac dostepne dowody, szybko dochodzi
sie do wniosku, ze ankiety tylko pozornie stano-
wig proste narzedzia. Stworzenie ankiety umoz-
liwiajacej zbadanie sytuacji w firmie to zadanie,
w ktoérym szczeg6lnie wyraznie widac¢ koniecz-
nos$¢ uwzglednienia réznych Zrédet informaciji.
Podczas budowy ankiet rzadko wykorzystuje
sie bardziej zaawansowane metody statystycz-
ne, pozwalajgce m.in. na sprawdzenie, czy pyta-
nia w ankiecie - majace w zatozeniu mierzyc¢ je-
den czynnik - faktycznie mozna pogrupowac.
Sytuacja taka zostata zaobserwowana w pew-
nej organizacji, w ktérej stworzono ankiete ba-
dajaca opinie na temat wspoétpracownikow. Py-
tania w ankiecie dotyczyty réznych kwestii,
np. wspoétpracy oraz zaangazowania. Przepro-
wadzony audyt ankiety wykazat, Ze nie byto em-
pirycznych podstaw, aby pytania w ankiecie po-
grupowac w jakikolwiek sposdb. Oznaczato to,

ze dziat HR przez lata podejmowat decyzje do-
tyczace szkolen i rozwoju na podstawie bezwar-
tosciowych danych.

Innym powszechnie popetnianym btedem, kt6-
rego mozna unikna¢ dzieki analizie dowodéw,
jest stosowanie jednej ankiety w wielu réznych
organizacjach. Jakkolwiek jest to wygodne dla
tworcow narzedzi, rzadko zdarza sie, aby ankie-
ta zbudowana na potrzeby jednej firmy mogta
by¢ wykorzystana w innej. Konieczne jest dosto-
sowanie ankiety, polegajace nie tylko na dobo-
rze wtasciwych pytan, ale takze na dopasowa-
niu skal pomiarowych oraz dostosowaniu pod
katem jezyka danej organizacji.

Sytuacja wyglada podobnie w przypadku anali-
zy (réwniez statystycznej) oraz interpretacji wy-
nikéw. W zaleznosci od tego, jakie cele badania
ustalono w danej organizacji, zaréwno sama an-
kieta, jak i towarzyszaca jej analiza danych oraz
projekt raportu powinny by¢ opracowane pod
konkretny cel. W przeciwnym razie ankieta moze
nie tylko nie dostarczy¢ uzytecznej wiedzy, ale
nawet zaszkodzi¢. Jako przyktad moze postuzy¢
organizacja, w ktorej nie przewidywano zwiek-
szania w najblizszym czasie pensji pracownikow,
z uwagi na przeznaczenie funduszy na dziatania
strategiczne. Zastosowanie szablonowej ankiety,
pytajacej m.in. o zadowolenie z zarobkéw, mogto-
by doprowadzi¢ do trudnej sytuacji, gdyby okaza-
to sie, Zze odpowiedzi pracownikéw sa negatyw-
ne. Organizacja miataby do wyboru: zainwesto-
wacé w wynagrodzenia i zrezygnowac z realizacji
zatozonych celow strategicznych lub zignorowac
wyniki ankiety. Oba scenariusze s dla organiza-
cji bardzo niekorzystne.

Kolejnym tematem jest przedstawienie wyni-
kéw badania, ktére czesto wymaga réwniez
omoéwienia z jego odbiorcami oraz wyjasnie-
nia praktycznych implikacji badaniaijego ogra-
niczen. Warto$ciowe rekomendacje powstaja
wtasnie ze zderzenia wynikéw analiz z wiedza
i postawami kadry zarzadzajacej. W erze zau-
tomatyzowanych raportow takie praktyki sta-
ja sie niestety coraz rzadsze.

Kolejnym tematem wartym uwagi sa ankiety
ewaluacyjne, stosowane najczesciej w progra-
mach rozwojowych: szkoleniach czy coachingu.
Juz sama nazwa tych narzedzi jest mylaca - an-
kieta badajaca opinie po szkoleniu nie jest ewa-
luacjg, a przynajmniej nie w sensie efektywnosci
czy rentownosci. Przy pomocy tego typu ankiet
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nie mozna zmierzy¢, czy trener byt kompeten-
tny, czy uczestnicy szkolenia nabyli jakgkolwiek
wiedze oraz na ile wiedza ta okaze sie przydat-
na w codziennej pracy?®.

Podsumowujac - dzieki badaniom ankietowym
mozna w relatywnie krétkim czasie uzyskac od-
powiedzi na strategiczne pytania. Jest to zatem
narzedzie bardzo uzyteczne z punktu widzenia
zarzaddow, pod warunkiem jednak, Ze jego jako$¢
jestna tyle wysoka, Ze pozwala bez obaw podej-
mowac decyzje na poziomie strategicznym.

Zarzadzanie talentami

Efektywne zarzadzanie talentami stanowi te-
mat, ktéry dziatom HR spedza sen z powiek od
dawna. Temat ten dotyczy pracownikow naj-
cenniejszych z punktu widzenia organizacji
oraz wymaga stosowania rozwiagzan sprawdzo-
nych i precyzyjnych. Rynek ustug dla HR-u ofe-
ruje szeroka game metod identyfikacji utalento-
wanych pracownikéw (w tym réznego rodzaju
testy), a takze metod rozwijania ich potencjatu.
Analize zarzgdzania talentami w perspektywie
dostepnych dowodéw warto podzieli¢ na dwie
czesci:

« identyfikacje talentéw,

¢ zarzadzanie talentami.

W kwestii identyfikacji talentéw dostepne do-
wody dostarczajg kilku bardzo istotnych infor-
macji. Wiele metod dostepnych na rynku opie-
ra sie na przekonaniu, zZe wyczerpujaca analiza
potencjatu pracownikéw moze zosta¢ dokona-
na na bazie jednego tylko narzedzia, np. testu.
Rzetelnie przeprowadzona diagnoza talentow
wymaga jednak uwzglednienia szerokiego za-
kresu czynnikéw osobowosciowych, kompeten-
cyjnych, motywacyjnych’ itp. Pocigga to za soba
konieczno$¢ dobrania odpowiedniego zestawu
narzedzi. Jeden test - nawet bardzo dobry - to
zbyt mato, zeby w petni trafnie oceni¢ poten-
cjat. Dodatkowo zastosowane narzedzia powin-
ny uwzglednia¢ specyfike organizacji, np. po-
przez mozliwo$¢ stworzenia norm dla danej
grupy stanowisk. Osoba, ktéra na tle jednej or-
ganizacji lub dziatu moze uchodzi¢ za talent, na
tle innej moze wypadac Srednio. Ponadto, szu-
kajac talentow, warto zada¢ pytanie: ,Talentéw
w zakresie czego?”. Aby na nie odpowiedzie¢, ko-
nieczna jest analiza potrzeb organizacji, rzetel-
ne opisy stanowisk, a takze - czy moze raczej
przede wszystkim - jasno okreslona strategia,

ktorej realizacje potencjalna grupa talentéw ma
w zatozZeniu wspierac.

W zakresie zarzadzania zidentyfikowanymi ta-
lentami wykorzystanie dostepnych dowodéw
pozwala unikna¢ ryzykownej putapki: posyta-
nia talentéw na szkolenia. Mimo swojej popu-
larnosci programy szkoleniowe rzadko okazuja
sie by¢ skuteczna metodg rozwoju®. O wiele sku-
teczniejsze sa metody uwzgledniajace szerokie
spektrum czynnikow (w tym kontekst sytuacyj-
ny, w jakim znajduje sie potencjalny talent), od-
bywajace sie w miejscu pracy i bazujace na do-
stepnych tam wyzwaniach.

Podsumowujac - analiza dowoddw dostepnych
w obszarze zarzadzania talentami optaca sie po-
dwodjnie. Po pierwsze, pozwala unikna¢ btednej
identyfikacji talentéw, a po drugie - marnowa-
nia ich potencjatu na dziatania nieprzynoszace
rezultatow. Efektywne zarzadzanie talentami
w wielu organizacjach umozliwia zdobycie prze-
wagi konkurencyjnej na rynku i stanowi bezpo-
$redni wktad dziatu HR w realizacje strategii.

0d czego zaczac wdrozenie?

Jak wspomniano na wstepie, podejscie evidence-
-based nie jestjednolita metoda dziatania. Stano-
wi raczej spos6b myslenia, ktérego cel to zapew-
nienie wysokiej efektywnosci i bezpieczenstwa
podejmowanych dziatan. Decydujac sie na syste-
matyczne stosowanie dowodéw w HR-ze, war-
to odpowiedziec sobie na kilka pytan, takich jak:
,Do jakich zZrédet wiarygodnych informacji moz-
na uzyskac dostep, aby zwiekszy¢ jakos¢ podej-
mowanych decyzji?”, ,Kto moze wesprzec dziat
HR, zaréwno w zakresie dostarczania informa-
cji, jak i tworzenia narzedzi umozliwiajacych
ich pozyskanie?”, ,,Czy w organizacji prowadzo-
ne sg badania lub regularne analizy, ktérych wy-
niki mozna wykorzysta¢?”. Udzielenie odpowie-
dzi na powyzsze pytania stanowi pierwszy krok
na drodze do skutecznego wdrozenia evidence-
-based HR i strategicznego zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi.m
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