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Przedmowa

W latach 2017-2018 firma HRtec Sp. z o.0. przeprowa-
dzita prace badawczo-projektowe dotyczace opracowania
miernikéw bedacych innowacyjnymi narzedziami badania
i zwiekszenia efektywnosci realizowanych procesow HR
w ramach projektu ,Innowacyjny system wspomagajacy
ocene i ewaluacje dziatah HR w przedsigbiorstwach”.

Celem zadania bylo okreslenie miernikéw do badania efek-
tywnoS$ci najwazniejszych proceséw HR wraz z wartoSciami
bazowymi i rozwigzaniami. W niniejszym opracowaniu procesy
zarzadzania zasobami ludzkimi w firmach! definiowano jako
elementy procedur wspomagajacychizintegrowanych z polityka
biznesowg firmy, obejmujacych miedzy innymi:

— opracowanie wlaSciwego podzialu uprawnien i zadan
polityki personalnej oraz sposobéw ich zintegrowania,

— osiggniecie wyzszej wydajnosci pracy,

— okreslenie kompetencji ludzi niezbednych do efektyw-
nego funkcjonowania firmy teraz i w przysztosci,

— opracowanie i stosowanie odpowiednich kryteriéw oceny
funkcji personalnej i narzedzi ich pomiaru.

Projektowanie miernikdw oceny proceséw ZZL przepro-
wadzone zostalo w oparciu o ponizszy harmonogram:

1) definiowanie miernikéw ZZL:
— mierniki oceniajace poziom realizacji celow (wynik
danego procesu),
— mierniki oceniajgce ,,waskie gardla”;

' W niniejszej publikacji bedziemy zamiennie stosowaé wyrazenia ,,procesy
HR” oraz ,,procesy ZZ1L”.
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2) analiza poréwnawcza miernikow:
— nazwanie miernikow,
— odrzucenie powtérek i miernikéw wykluczajacych sie;
3) ustalenie priorytetéw miernikow;
4) redukcja wskaznikow (wybor najistotniejszych) — ustale-
nie struktury miernikow;
5) zdefiniowanie pozostalych miernikéw;
6) analiza miernikow pod katem ich pomiaréw:
— jakie juz posiadamy,
- w jaki sposéb mozemy zdoby¢ informacje na temat
miernikéw, ktérych nie posiadamy;
7) ustalenie wartoSci docelowych, okresSlenie miernikow.

W ramach zadania zbadane zostaly najistotniejsze obszary

procesow ZZL do zweryfikowania i wyznaczenia miernikow
efektywnosci, w tym przede wszystkim:

1y

3)

mig¢kkich miernikéw HR:

— rekrutacja,

— ocena,

- rozwodj,

— badanie pracownikow;

twardych miernikow HR:

— zatrudnienie,

— wynagrodzenia,

—  koszt pracy;

korelacja — HR (wskazniki biznesowe/operacyjne firmy).

Zadanie zostalo zrealizowane przy wykorzystaniu rézno-

rodnych metod badawczych dopasowanych do przedmiotu
badania oraz czasu jego realizacji.

1.

Metoda ekspercka (heurystyczna), zastosowana w pierw-
szej fazie badania, polegala na celowym doborze osob
bioracych udzial w badaniu. Wybrane osoby sa eksper-
tami w dziedzinie bedacej przedmiotem badania, o wie-
loletnim stazu i do$wiadczeniu w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi w firmach krajowych i zagranicznych,
o ciekawej osobowosci, duzej wiedzy, szerokich horyzon-
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tach, a takze samodzielnie myslace i umiejace uzasadnic
swoje pomysly. Dodatkowym elementem doboru grupy
eksperckiej byta znajomosé i doSwiadczenie w stosowa-
niu wskaznikow efektywnosci proceséw HR oraz zgoda
na podzielenie si¢ informacjami o stosowanych procesach
HR w postaci regulacji, map procesowych i do§wiadczen
ze stabymi i mocnymi stronami tych proceséw oraz spo-
sobow unikniecia tzw. procesowych ,,waskich gardel”. Na
podstawie kilkunastu spotkan o charakterze eksperckim
zespot Collegium Civitas sporzadzil zestawienie najcze-
$ciej omawianych wskaznikéw efektywnosci do szesciu
proces6w HR oraz wskaznikéw finansowych, produktyw-
nosci i zwrotu z kapitatu ludzkiego, ktére moga by¢ wyko-
rzystywane w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi w firmach.
Opracowane zestawienie zostalo dostosowane do formuty
ankiety badawczej. Ankieta postuzyta do zbadania w $ro-
dowisku zarzadzajacych, menedzeréw i specjalistow HR
stopnia, w jakim firmy korzystaja lub zamierzajg korzystac
ze wskaznikoéw efektywnosci procesow.

2. Metoda CAWI (computer assisted web interview, badanie
ankietowe) — wywiady przeprowadzane poprzez wystanie
ankiety droga internetowg oraz umozliwienie wypelnienia
jej on-line. Przeprowadzajac badania ta3 metoda, moglismy
by¢ pewni, iz nie tylko dotrzemy do szerszej grupy poten-
cjalnych klientéw, ale réwniez ze nasza ankieta trafi do
konkretnej grupy docelowej. Samodzielnie adresowaliSmy
ankiete do interesujgcej nas grupy, umieszczajac jej tresc
oraz zachety do jej wypelniania na portalach i stronach
internetowych najczgSciej odwiedzanych przez srodowi-
sko zarzadzajacych personelem w Polsce. Metoda CAWI
umozliwita nam szybki dostep do uzyskanych danych oraz
szybka ich analize — uzyskane dane s3 w formie elektro-
nicznej, co powoduje wyeliminowanie ,,efektu ankietera”,
czyli wplywu osoby przeprowadzajacej badanie na udzie-
lane odpowiedzi. Dzigki prowadzeniu badania przez inter-
net mogli$my dotrze¢ do grup, do ktérych trudno dotrzeé
w tradycyjny sposob, a uczestnicy mieli mozliwos¢ zacho-
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wania wiekszej anonimowosci. Ankieta elektroniczna
pozwalata nam takze na biezace $ledzenie zapiséw doko-
nywanych przez wypelniajacych ankiete, monitorowanie
uwag i propozycji co do wykorzystywania innych wskaz-
nikéw, nieopisanych w kwestionariuszu, oraz sugestii co
do objecia ewentualnym dalszym badaniem jeszcze innych
proces6w z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Kon-
taktujac sie z wybranymi osobami wypelniajagcymi ankiete,
mogliSmy doprecyzowywaé nazwy poszczegdlnych wskaz-
nikow, redukowacé powtarzajace sie, ustalac ich strukture,
definiowa¢ i opracowa¢ dla wielu z nich docelowe wzory
oraz opisy zmiennych.

Podobne dzialania dokonywane byly z zastosowaniem
opisanych nizej metod wywiadu ustrukturyzowanego oraz
zogniskowanego.

Tak przeprowadzone badania pozwolilty na ustalenie
miernikéw priorytetowych i ich definicji oraz wartosci doce-
lowych — wzory i parametry oraz definicje wskaznikow.

W niniejszej ksigzce przedstawiono wyniki badan, majac
jednoczes$nie nadzieje, ze stanie si¢ ona przewodnikiem dla
0s6b pracujacych w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
po tematyce analityki HR.

Z rozmow, jakie prowadziliSmy podczas badania, a takze
w trakcie pisania niniejszej ksiazki, z r6znymi osobami pracu-
jacymi w branzy Human Resources wynikalo, ze przyblizenie
tematyki analityki HR jest bardzo potrzebne. Ma na to wplyw
kilka kluczowych trendéw, ktére aktualnie wystepuja na pol-
skim i globalnym rynku HR. Po pierwsze, zmienia sie rola
0s6b pracujacych w HR. Pojawienie si¢ stanowiska HRBP
(HR Business Partnera) w organizacjach i coraz wigksza
popularyzacja tej funkcji zmienily oczekiwania wobec dzia-
léw personalnych. Ich pracownicy przestali petnié role jedy-
nie administracyjna, a coraz czeSciej doradzajg i wspottworza
strategie biznesowa organizacji w obszarze personalnym. Po
drugie, zmienilo si¢ podejscie do danych - stajg sie one najwaz-
niejszg warto$cig organizacji, bo wlasnie na podstawie posia-
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danych informacji w $wiecie cigglej zmiany i przySpieszajace;j
dynamiki rozwoju mozna podejmowacé wilasciwe decyzje biz-
nesowe. Swiadomos¢ tego procesu powoduje, ze zarzady firm
coraz bardziej inwestuja w budowanie organizacji opartych
na wiedzy. I wreszcie technologie — dzisiaj dzigki zaawanso-
wanemu oprogramowaniu i aktualnym mozliwo$ciom infra-
strukturalnym mozliwe jest zarzadzanie duzymi zbiorami
danych i ich wlasciwe przetwarzanie, co kiedy$ bylo nie do
pomySlenia.

Powyzsze okolicznosci, a takze szereg dodatkowych, staly
sie powodem podjecia proby przyblizenia Pafistwu tematyki
analityki HR w niniejszej ksigzce. Zapraszamy Panstwa do
jej zgltebienia, jak rowniez wykorzystania w swoich organiza-
cjach, wierzymy bowiem, ze przyniesie to konkretng wartos¢
biznesow3.

Wyniki badania ankietowego i dane statystyczne prezen-
tujemy na koncu rozdzialéw dotyczacych poszczegdlnych
procesow.

Dodatkowo, przygotowaliSmy dla Panstwa prezent
powitalny — bezptatny kwartalny dostep do HRanalyzer,
innowacyjnego narzedzia do analityki proceséw HR. Dzigki
niemu bedg mogli Pafistwo przelozy¢ nabytg wiedze na prak-
tyke i sprawdzié, jakie ma zastosowanie w Pafistwa orga-
nizacji.

Aby uzyskaé bezptatny dostep, uprzejmie prosimy o wystanie
informacji o zakupie publikagji na adres kontakt@hranalyzer.pl
wraz ze skanem dokumentu potwierdzajgcego zakup (paragon,
faktura).

Poniewaz narzedzie dedykowane jest firmom, a nie osobom
prywatnym, w celu utworzenia konta testowego, prosimy
o podanie nastepujacych danych:

1. Nazwa i adres firmy/instytucji/organizacji

2. Imie i nazwisko osoby testujacej

3. Adres e-mail osoby testujacej

4. Numer telefonu osoby testujace;j

Jezeli potrzebuja Panstwo wigcej informacji o HRanalyzer,
zapraszamy do odwiedzenia strony: www.hranalyzer.pl.






Rozdziat 1

Analityka i1 wskazniki
efektywnosci procesow HR

1. Co to jest analityka HR?

Najprosciej moéwigc, analityka HR to analizowanie pro-
blemdéw organizacji w obszarze zasobéw ludzkich, przetwa-
rzanie danych i wycigganie wnioskéw na przysztos¢. Na
przyklad — czy potrafisz odpowiedzie¢ na pytania dotyczace
twojej organizacji:

1) ile wynosi Srednioroczna fluktuacja?

2) jakie straty ponosi firma w zwigzku z tg fluktuacjg?

3) czy wiesz, ktérzy pracownicy prawdopodobnie odejda
z firmy w ciggu najblizszego roku?

Na te pytania mozesz odpowiedzieé, tylko wykorzystu-
jac dane z zasobow systeméw informatycznych HR. Wiek-
sz0$¢ dobrze dziatajacych dzialéw HR z fatwoscig odpowie
na pytanie pierwsze. OdpowiedZ na pytanie drugie jest juz
trudniejsza, poniewaz musisz uzy¢ kombinacji przynajmnie;j
dwoch zrédet danych. Aby za$ odpowiedzieé na pytanie trze-
cie, potrzebna jest juz analiza wielu danych z réznych zrédet
bedacych w zasobach dzialéw HR, ale czasami takze w sprze-
dazy lub controllingu.

Dzialy HR przez lata zbierajg i gromadzg olbrzymig ilosé
danych pracowniczych, jednakze dane te czesto pozostaja
niewykorzystane. Tak szybko jak HR nauczy si¢ analizowac
posiadane dane, tak szybko bedziemy mogli méwi¢ o zaanga-
zowaniu sie w analityke z prawdziwego zdarzenia.
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2. Definicja naukowa analityki HR
(HR analytics)

Jaka jest naukowa definicja HR analytics? Najbardziej
do nas przemawiajaca jest autorstwa Heuvela i Bondarouka
22016 roku' i stanowi, ze HR analytics to systematyczne iden-
tyfikowanie i kwantyfikowanie ludzkich czynnikéw wptywa-
jacych na wyniki biznesowe firmy.

W ciggu ostatnich 100 lat zarzadzanie zasobami ludzkimi
rozwinelo si¢ z prostej, operacyjnej dyscypliny w kierunku
bardziej strategicznej, a podejscie wykorzystujace dane z tego
obszaru i analityka HR potwierdzajg strategiczng role ZZL
w firmach.

Zamiast polegaé¢ czasami tylko na intuicji, analityka
pozwala specjalistom HR na podejmowanie decyzji opar-
tych na szczegbtowej analizie danych. W tym zakresie anali-
tyka pozwala takze na testowanie efektywnosci polityki HR
i podejmowanie réznorodnych interwencji.

3. Jak HR analytics pomaga
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Tak jak analizy marketingowe zmienily marketing, tak HR
analytics zmienia obszar zarzadzania personelem i pozwala
na:

— podejmowanie lepszych decyzji przy uzyciu danych,

— sprawdzanie efektywnosci podejmowanych dziatan,

— przeniesienie ciezaru dziatan HR z operacyjnych na tak-
tyczne i o strategicznym znaczeniu dla firmy.

1'S. van den Heuvel, T. Bondarouk, The rise (and fall) of HR analytics:
A study into the future applications, value, structure, and system support, Sid-
ney 2016.
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Obecnie wiekszos¢ dziatéw HR skupia sie na gromadze-
niu danych o pracownikach i tworzeniu raportow statystycz-
nych za przeszle okresy. Z punktu widzenie HR analytics jest
to jednak niewystarczajace. Gléwnym celem powinno by¢
przetwarzanie danych w informacje, a informacje w analizy
o znaczeniu perspektywicznym.

Aby rozpocza¢ dzialania z zakresu HR analytics, niezbedne
jest taczenie danych z réznych systemdéw informatycznych
HR. Na przyklad, kiedy faczysz wyniki badan zaangazowa-
nia z danymi o wynikach (finansowych), mozesz zmierzy¢
wplyw tego zaangazowania na realizacje zadan i osiggane cele
w podziale na poszczegélne jednostki organizacyjne firmy
(sklepy, oddziaty, serwisy itp.).

Rekrutacja, selekcja, rozwoj zawodowy i inne procesy
zmienig si¢, gdy tylko zaczniesz korzystaé z wnioskow ptyna-
cych po analizie danych HR. Dzigki analizie danych mozemy
przewidzie¢, ktérzy nowozatrudnieni beda naszymi najlep-
szymi pracownikami w ciggu 1-2 lat, a ktérzy opuszcza nasza
firme w ciagu roku. Majac takie informacje, z fatwoscig zmie-
nisz swoje procedury i decyzje w zakresie rekrutagcji i selekgji
na te wlasciwe — bardziej efektywne.

4. Jak rozpoczaé analityke HR

Wprowadzajac analityke HR, firmy zwykle rozpoczynaja
od pytania o swoich kluczowych pracownikoéw. Stosujgc pro-
ste techniki statystyczne, na bazie zgromadzonych danych,
jesteSmy w stanie znalez¢ i udowodnié relacje pomiedzy zdol-
nosciami i zaangazowaniem i to, w jaki sposob realizowane
sg zadania przez poszczegdlnych pracownikéw. W ten spo-
s6b analityka pomaga miedzy innymi korelowaé takie dane
z innymi, jak absencja, fluktuacja, wypalenie zawodowe,
realizacja zadan i wiele innych aspektow.

Dodatkowo, jezeli przeanalizowale$ juz sytuacje z poszcze-
gblnymi pracownikami, to fatwiej ci bedzie stworzy¢ odpo-



Analityka HR to analiza i przetwarzanie danych w obszarze zasobow ludzkich
i wycigganie wnioskow na przyszios¢. Autorzy, na podstawie przeprowadzonych
badan, opisali najwazniejsze obszary procesow ZZL i stworzyli reprezentatywny
bank miernikow ich efektywnosci.

Czytelnicy dowiedzg sie, w jaki sposob mierzy¢é m.in..:

M Srednioroczng fluktuacje w organizacii;

M poziom strat, jakie ponosi firma w zwigzku z rotacjg kadry;

W odsetek pracownikow, ktorzy prawdopodobnie odejdg z firmy w ciggu
najblizszego roku.

Majac takie informacje, mozna zmienia¢ procedury i decyzje w zakresie
rekrutacji i selekcji na te wtasciwe — bardziej efektywne. Analityka HR pozwala na:
podejmowanie lepszych decyzji przy uzyciu danych, sprawdzanie skutecznosci
podejmowanych dziatan, przeniesienie ciezaru dziatan HR z operacyjnych

na taktyczne i o strategicznym znaczeniu dla firmy.

Ksigzka jest przeznaczona dla pracownikow dziatow HR. Zainteresuije takze pra-
cownikow naukowych wykfadajacych na kierunkach ZZL lub studiach podyplo-
mowych poswigconych analityce HR oraz studentow i stuchaczy tych kierunkow.

Dzieki tej publikacji zdobedziesz nie tylko praktyczng wiedze, lecz takze bezptatny
dostep do narzedzia HRanalyzer, kiore zostato stworzone dla pracownikow dziatow
personalnych, by pomagac im w prowadzeniu petnej analityki procesow HR.

,Wspdtczesny HR manager musi biegle poruszac sie w $wiecie liczb. Coraz
czesciej jest nazywany HR Business Partnerem, wiec jako partner biznesu musi
umie¢ komunikowac sie za pomocag jezyka biznesu. Jest to jezyk specyficzny,
gdyz alfabetem sg cyfry, za$ gramatyka — tabele, analizy, wskazniki, bilans
i rachunek zyskow i strat”.
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