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  Z matematyki do HR — początki analityki HR


  Jestem dzieckiem matematyków, więc siłą rzeczy moja krew zawiera więcej liczb niż czerwonych krwinek. Jednak droga do analityki HR nie była dla mnie wcale oczywista. Pamiętam, jak na pierwszym — i chyba jedynym w moim życiu — spotkaniu z doradcą zawodowym w siódmej czy ósmej klasie podstawówki powiedziałam, że chciałabym pracować w okienku w banku. Doradca przyjrzał mi się i powiedział, że powinnam pracować z liczbami, ale jestem stworzona do zarządzania — i jak już mam pracować w banku, to jako dyrektor, a nie na kasie. Nie za bardzo wtedy wiedziałam, co to za atrakcja, bo co kierownik czy dyrektor ma wspólnego z liczeniem, skoro prawdziwa praca banku odbywa się właśnie na sali, przy okienkach? I myśląc teraz o tamtym spotkaniu, zastanawiam się, czy to nie był początek mojej drogi do przypomnienia HR-owcom i biznesowi, że najważniejsze jest docenienie właśnie tej pracy u podstaw, bo bez niej firma nie będzie istniała.


  Drugim momentem łączącym w moim życiu zagadnienia miękkie z twardymi były studia — czy ktoś kiedyś słyszał, żeby ekonomia była uprawiana w stylu humanistycznym? Też mnie to zaskoczyło, a właśnie na takich studiach spędziłam pięć lat.


  Moje pierwsze prace były związane z danymi. Nie licząc dorywczych prac na studiach, moim pierwszym poważnym zajęciem, które przypadło chwilę po wybuchu globalnego kryzysu gospodarczego, były badania rynkowe i analiza statystyczna wyników. Pamiętam, że jednym z moich zadań jako stażystki w dziale badań i analiz było stworzenie dziesiątek prezentacji dla klienta, który badał zaangażowanie pracowników. I tak siedziałam tydzień i przeklejałam wartości z zakresu 1 – 5 z SPSS1 do PowerPointa, myśląc sobie, że nie dość, że ta praca jest dziwna i mi za nią nie płacą, to z tych dziesiątek prezentacji klient i tak się nie zorientuje, czego potrzebują jego pracownicy ani jakich zmian oczekują.


  Później jednak zobaczyłam, że tego problemu nie rozwiązałaby jedna duża prezentacja, łącząca ze sobą dane z wszystkich oddziałów. Potrzebna była zmiana sposobu patrzenia na dane o pracownikach. Tak jak kiedyś ktoś wpadł na pomysł, że efekty marketingu można i trzeba mierzyć, tak ktoś musiał wymyślić analitykę personalną. Kiedy zaczynałam pracę w wewnętrznym dziale HR, trafiłam na dwie rzeczy, które ukształtowały moje podejście do liczb w HR. Sprawiły, że stałam się HR-owym mąciwodą.


  Po pierwsze, była to analiza rekrutacji do Google przeprowadzona przez ich wewnętrzy zespół People Analytics2. W 2014 roku na konferencji Talent Connect LinkedIn Laszlo Bock, SVP of people operations z Google, powiedział, że „zatrudnienie zajmuje od 6 do 9 miesięcy, a kandydaci przychodzą na 15 – 25 rozmów kwalifikacyjnych”. Nazwał także to doświadczenie okropnym. Zespół analityków HR w Google przeanalizował dane z pięciu lat, żeby określić, jak kształtowały się rekomendacje po poszczególnych etapach i ile z nich było kluczowych dla podjęcia trafnej decyzji o zatrudnieniu kandydata. Okazało się, że w tym przypadku więcej wcale nie oznacza lepiej! Zespół Google wyliczył, że w 86% z pewnością da się podjąć dobrą decyzję o ofertowaniu kandydata już po czterech spotkaniach. Czterech! Co ważne, każde następne spotkanie rekrutacyjne mogło podnieść trafność decyzji rekrutacyjnej o zaledwie 1 punkt procentowy. Proces rekrutacyjny do firmy, którą wielu uważa za wzór do naśladowania, udało się zatem zoptymalizować dzięki prostemu stwierdzeniu: po każdym spotkaniu ponad czwarte decyzja o zatrudnieniu lub niezatrudnieniu kandydata jest w zasadzie taka sama jak po czwartym spotkaniu. A dokładniej — w 94% przypadków rekomendacja o zatrudnieniu jest taka sama jak po czwartym spotkaniu. Dzięki wykorzystaniu posiadanych danych o procesie rekrutacji Google skróciło czas zatrudnienia, oszczędziło pracownikom setki lub nawet tysiące godzin spędzonych na rozmowach kwalifikacyjnych, które nie przynosiły w zasadzie żadnej wartości dodanej, a przede wszystkim sprawiło, że proces stał się nieco mniej stresujący dla kandydatów do pracy.


  Ta historia mnie oczarowała. Załóżmy, że w każdym procesie rekrutacji do Google na short-list dostaje się 3 kandydatów. Jeżeli poprzednio każdy z nich musiał przyjść na 15 spotkań, a teraz czekają go już tylko cztery, to mamy 11 spotkań mniej dla 3 kandydatów, co daje 33 spotkania, a więc 33 godziny mniej na jeden proces rekrutacyjny. Jeśli założymy, że światowo Google prowadzi 100 procesów rekrutacyjnych w miesiącu, daje nam to miesięczną oszczędność 3300 godzin. Rocznie to już prawie 40 tysięcy godzin! Jeżeli pełny etat jednego rekrutera w ciągu roku to ok. 2000 godzin, oznacza to, że w naszym przypadku Google oszczędzało rocznie czas pracy prawie 21 pracowników! By w pełni zrozumieć moją fascynację tą historią, przeliczmy jeszcze czas na pieniądze, zakładając, że przeciętny pracownik Google biorący udział w rekrutacji zarabia miesięcznie 5000 $ (pełny koszt pracodawcy). Jedna godzina jego pracy kosztuje zatem firmę 31 $. Czyli nasze 40 tysięcy godzin oznacza… ponad 1,2 miliona $! I to wszystko przy założeniu, że na każde spotkanie przychodzi tylko jeden pracownik Google. Gdyby na spotkania przychodziły dwie osoby, wychodzi nam już oszczędność 42 pracowników i 2,4 mln $ rocznie! A jeśli dodamy do tego po 11 godzin oszczędzonych 200 kandydatom miesięcznie, których firma nie zatrudniła, mamy piękną historię nie tylko o oszczędzaniu czasu i pieniędzy, ale także dbaniu o candidate experience. I to wszystko tylko dzięki wzięciu pod lupę danych i liczb! Całkiem przekonujące, prawda?


  Drugim elementem, który utwierdził mnie w przekonaniu, że analityka HR jest czymś dla mnie, był film HR meets science at Google with Prasad Setty. Prasad opowiedział w nim historię, która była ujmująca w prostocie swojego przekazu, przedstawionego na grafie 0.1. Wyszedł od bardzo prostego i oczywistego założenia: wszyscy ludzie podejmują decyzje w oparciu o dane i analizę. Zmieniając niewiele w tym zdaniu, doszedł do kwintesencji analityki HR: wszystkie decyzje o ludziach są podejmowane w oparciu o dane i analizę.


  [image: Obraz] 


  Graf 0.1. Dlaczego Google w 2014 roku postawiło na analitykę HR?


  Źródło: Opracowanie własne na podstawie filmu HR meets science at Google with Prasad Setty


  Wiedziałam już, że dane i HR da się połączyć. Zastanawiało mnie jednak to, dlaczego tak niewiele firm w ogóle mówiło wtedy o analizie HR i dlaczego ogłoszenia na stanowiska analityków HR opisywały tak naprawdę osoby generujące raporty i przesyłające je bezrefleksyjnie do bliżej nieokreślonych odbiorców, którzy zwykle ich nawet nie otwierali.


  Analizując głębiej temat wnioskowania z wyników analiz i przewidywania decyzji ludzi, wpadłam na złotą myśl psychologa Daniela Kahnemana, że człowiek jest maszynką do podejmowania nieracjonalnych decyzji. I ten właśnie Daniel, za swoją burzącą podstawy wszelkich analityk myśl, dostał w 2002 roku Nagrodę Nobla.


  Co ciekawe, dopiero w 2021 roku ktoś zadał mi pytanie, dlaczego zdecydowałam się na analitykę dla HR, a nie dla innego obszaru biznesu. Była to Gosia Wojciekiewicz, która zaprosiła mnie do swojego podcastu EB-on na rozmowę o liczeniu EB. Był to pierwszy moment, kiedy spróbowałam w pełni odpowiedzieć na to pytanie i trochę też samej sobie wyjaśnić, dlaczego zajęłam się tak złożonym i często niewdzięcznym obszarem. Obszarem, który ciężko poddaje się mierzeniu i, przede wszystkim, którego mierzenie jeszcze niedawno było traktowane jak widzimisię i coś niezbyt wygodnego z powodu wielu obaw, o których piszę szerzej w rozdziale „Dlaczego obawiamy się pracy z danymi?”.


  Odpowiedziałam jej, że analityka dla innej działki byłaby zbyt oczywista i przez to przewidywalna. Głównie dlatego, że w większości obszarów, które są analizowane, korzysta się z najbardziej znanej wersji matematyki, w której 1 plus 1 zawsze daje 2. W HR czasem z tego działania wychodzi półtora, a czasem cztery. Myślę, że to główny powód, dla którego zdecydowałam się na analizę danych w HR.


  Analityka HR jest zatem specyficzną dziedziną biznesu — analizą inną od wszystkich innych, w której trzeba się trochę bardziej wysilić i połączyć ze sobą dwie pozornie sprzeczne ze sobą perspektywy: przewidywalności liczb z ludzką nieracjonalnością. A analitycy zwykle nie lubią niepewności, jaką wnosi zachowanie człowieka, bo często nie da się go zmierzyć, a tym bardziej przewidzieć. Analizujemy zatem dane o człowieku, który może nas zupełnie zaskoczyć.


  Załóżmy, że chcielibyśmy przewidywać odejścia pracowników — jaką możemy mieć pewność, że partner naszego pracownika nie otrzyma świetnej oferty pracy w innym mieście i ten nasz pracownik, mimo że wcale tego nie planował, będzie musiał od nas odejść i przeprowadzi się z partnerem za tą ofertą pracy? Albo że ktoś mu bliski nie zachoruje i nie będzie wymagał stałej opieki? Z tego powodu modele predykcyjne w HR mają dużo mniejszą trafność (czyli zakres, w którym przewidywania odzwierciedlają zjawisko, którego dotyczą) niż modele uznawane za przydatne przez innych analityków, w innych częściach biznesu. Właśnie ta nieprzewidywalność często powoduje, że HR nie bierze się za patrzenie przez pryzmat danych w przyszłość. Wychodzi z błędnego przekonania, że jeśli nie mogę przewidzieć tego na 100%, to lepiej się za to nie zabierać. A ja chcę przekonać Cię, że choć nie przewidzisz wszystkiego, to warto próbować i analizować HR.


  
    1 Oprogramowanie do statystycznej analizy danych.


    2 https://rework.withgoogle.com/blog/google-rule-of-four/.

  


  Część I. Miejsce danych w HR


  Temat danych w HR pojawia się w przestrzeni biznesowej regularnie od kilku lat — rok w rok jest on jednym z kluczowych punktów corocznego raportu Human Capital Trends Deloitte. Jako HR-owcy zdajemy sobie zatem sprawę, że cały świat oczekuje od nas pracy z danymi personalnymi. Ale czy wiemy, w jakim celu powinniśmy je wykorzystywać? Jak je przetwarzać, co z nich wyciągać i o kim powinny być te dane — o pracowniku czy pracodawcy?


  Po pierwsze, dane są niezbędne do podejmowania trafnych i racjonalnych decyzji biznesowych. Po drugie, liczby i dane są językiem, którym posługuje się większość świata biznesu, a którego HR-owcy bardzo często się obawiają. Dlaczego? Z moich obserwacji wynika, że najczęściej obawiają się liczb dlatego, że uważają się za humanistów, którzy na matematyce się nie znają, bo usłyszeli dawno temu, że nie mają do tego predyspozycji. Ale czy wiedzą, że nasze geny odpowiadają za zaledwie 2,9% matematycznego talentu? Tak, to niecałe trzy procent! To bardzo, bardzo mało1. Jeśli zatem jesteś takim HR-owcem albo znasz kogoś, kto obawia się danych, bo usłyszał kiedyś, że jest matematycznym beztalenciem, pamiętaj o tym: nikt nie rodzi się z talentem czy miłością do liczb — obu tych rzeczy trzeba się nauczyć. I nigdy nie jest na to zbyt późno. Pocieszający jest także fakt, że aby wprowadzić w firmie analitykę HR, nie trzeba być ekspertem od analiz. Zwykle wystarczy umiejętność rozumienia wyników analiz, czyli przedstawiania na ich podstawie rekomendacji i projektowania rozwiązań. To właśnie w tym kierunku warto się rozwijać, a do tego nie potrzeba matematycznego geniusza. Więcej o tym, jakie umiejętności są potrzebne do zbudowania analityki w dziale HR, piszę w rozdziale „Profil analityka HR”.


  Perspektywa!


  Żeby zacząć rozmowę o danych w HR, musimy zastanowić się nad tym, co nam mówi fakt, że na przykład rotacja w naszej firmie wynosi 15%. Sama w sobie ta dana jest bezwartościowa, bo bez punktu odniesienia, porównania jej do innych wyników, nie potrafimy powiedzieć, czy to dużo, czy mało.


  Bo czy trzydziestoletnia osoba jest stara, czy młoda? Stara, jeżeli zapytamy jej podopiecznych w przedszkolu, w którym pracuje. Młoda, kiedy zadamy to samo pytanie jej dziadkom. Jeżeli wiemy tylko, że jedziemy z prędkością 105 km/h, również nie możemy powiedzieć, czy to szybko, czy wolno. W terenie zabudowanym możemy stracić przez to prawo jazdy, ale na autostradzie znajdzie się kilku kierowców, który uznają nas za zawalidrogę.


  Wiedząc już, jak ważna jest perspektywa i wkładanie danych w szerszy kontekst, sprawdźmy, czy potrafimy powiedzieć, w jakim województwie nasza firma cieszy się największą popularnością wśród kandydatów, biorąc pod uwagę tylko dopasowane CV — w końcu i w rekrutacji liczy się jakość, a nie ilość. Spójrzmy na dane umieszczone w tabeli 1.1.


  Tabela 1.1. Liczba otrzymanych dopasowanych CV według województw


  
    
      
        	
          Województwo

        

        	
          Liczba aplikacji

        
      


      
        	
          mazowieckie

        

        	
          89

        
      


      
        	
          dolnośląskie

        

        	
          78

        
      


      
        	
          wielkopolskie

        

        	
          70

        
      


      
        	
          śląskie

        

        	
          50

        
      


      
        	
          małopolskie

        

        	
          49

        
      


      
        	
          łódzkie

        

        	
          25

        
      

    
  


  Źródło: Opracowanie własne, fikcyjne dane


  Widzimy, że najwięcej dopasowanych aplikacji dostajemy z województwa mazowieckiego — jest ich ponad 3,5 razy więcej niż z województwa łódzkiego. Na podstawie tabeli 1.1 uznamy, że najlepiej idzie nam rekrutacja w województwie mazowieckim, a najgorzej w łódzkim. Jednak czy te wnioski możemy przełożyć na stwierdzenie, że w mazowieckim cieszymy się największą popularnością wśród kandydatów? Dodajmy zatem do liczby aplikacji perspektywę, jaką jest liczba czynnych zawodowo mieszkańców województw, w których działamy (tabela 1.2).


  Czy tak zestawione dane mówią nam coś więcej o popularności naszej firmy w poszczególnych województwach? Dowiadujemy się, że chociaż województwo mazowieckie przoduje w liczbie CV, to cieszymy się tam przeciętnym zainteresowaniem wśród czynnych zawodowo mieszkańców. Największą popularnością cieszymy się w województwie dolnośląskim, w którym zainteresowanie pracą u nas jest niemal dwukrotnie wyższe niż w województwie mazowieckim. Widzimy też, że województwo łódzkie ma najniższy wskaźnik liczby aplikacji na 100 tysięcy czynnych zawodowo mieszkańców.


  Tabela 1.2. Liczba otrzymanych dopasowanych CV i liczba mieszkańców według województw


  
    
      
        	
          Województwo

        

        	
          Liczba aplikacji

        

        	
          Liczba czynnych zawodowo mieszkańców (w tysiącach)

        

        	
          Liczba aplikacji na 100 tys. czynnych zawodowo mieszkańców

        
      


      
        	
          mazowieckie

        

        	
          89

        

        	
          2476

        

        	
          3,59

        
      


      
        	
          dolnośląskie

        

        	
          78

        

        	
          1226

        

        	
          6,36

        
      


      
        	
          wielkopolskie

        

        	
          70

        

        	
          1561

        

        	
          4,48

        
      


      
        	
          śląskie

        

        	
          50

        

        	
          1835

        

        	
          2,72

        
      


      
        	
          małopolskie

        

        	
          49

        

        	
          1437

        

        	
          3,41

        
      


      
        	
          łódzkie

        

        	
          25

        

        	
          1093

        

        	
          2,29

        
      

    
  


  Źródło: Opracowanie własne, liczba czynnych zawodowo mieszkańców według województw za 2020 rok wg GUS — https://bdl.stat.gov.pl/BDL/dane/podgrup/tablica, dostęp 13 lipca 2021 roku


  A jeżeli nie poszukujemy pracownika takiego jak wszyscy, a specjalisty z wąskiej dziedziny? Załóżmy, że potrafimy ocenić liczbę potencjalnych kandydatów dostępnych w poszczególnych województwach, a sytuacja, jak pokazuje tabela 1.3, może się diametralnie zmienić.


  Tabela 1.3. Zainteresowanie naszą firmą w poszczególnych województwach


  
    
      
        	
          Województwo

        

        	
          Liczba aplikacji

        

        	
          Liczba potencjalnych kandydatów

        

        	
          % kandydatów zainteresowanych pracą u nas

        

        	
          Liczba aplikacji na 100 tys. mieszkańców

        
      


      
        	
          mazowieckie

        

        	
          89

        

        	
          532

        

        	
          17%

        

        	
          3,59

        
      


      
        	
          dolnośląskie

        

        	
          78

        

        	
          1430

        

        	
          5%

        

        	
          6,36

        
      


      
        	
          wielkopolskie

        

        	
          70

        

        	
          250

        

        	
          28%

        

        	
          4,48

        
      


      
        	
          śląskie

        

        	
          50

        

        	
          450

        

        	
          11%

        

        	
          2,72

        
      


      
        	
          małopolskie

        

        	
          49

        

        	
          120

        

        	
          41%

        

        	
          3,41

        
      


      
        	
          łódzkie

        

        	
          25

        

        	
          86

        

        	
          29%

        

        	
          2,29

        
      

    
  


  Źródło: Opracowanie własne, fikcyjne dane


  Z tej perspektywy okazuje się, że nasze ogłoszenia o pracę w województwie dolnośląskim cieszyły się najmniejszym powodzeniem wśród potencjalnych kandydatów, których chcielibyśmy zatrudnić. Z kolei na wyraźne prowadzenie wysunęło się niepozorne województwo małopolskie, w którym dwóch na pięciu kandydatów, którymi byliśmy zainteresowani, złożyło CV do naszej firmy. Wiemy też, że największy potencjał rekrutacyjny mamy w województwie dolnośląskim, w którym jest tylu potencjalnych dopasowanych kandydatów co w pozostałych województwach razem wziętych. Jakie działania możemy podjąć na podstawie tych danych? Można pokusić się o uruchomienie employer brandingu i popracować nad zachęceniem większej liczby kandydatów z województwa dolnośląskiego do aplikowania do naszej firmy. Jednak taka odpowiedź nie przyszłaby nam w ogóle na myśl, gdybyśmy naszą analizę danych zakończyli na tabeli 1.1 czy 1.2, w których województwo dolnośląskie wyglądało na najlepiej sobie radzące z rekrutacją.


  Jakie wnioski płyną z tych historii? Dzięki perspektywie i wkładaniu danych w szerszy kontekst możemy wnioskować i stawiać rekomendacje na podstawie posiadanych informacji oraz wyników, do jakich doprowadzają nas analizy. Wynik nawet najbardziej złożonej analizy, trafnego zestawienia czy ambitnego działania jest bezwartościowy bez odpowiedniej perspektywy. A co gorsze — może doprowadzić nas do błędnych wniosków.


  Czy polski HR się liczy?


  Zalążkiem danych w dziale HR są dwa obszary, które na co dzień pracują z danymi i dzięki temu powinny być dobrze opomiarowane i przeanalizowane — są to płace i wynagrodzenia (compensation & benefits, zwany też comp&ben lub C&B). Niestety jednak nie wszystkie firmy mają te obszary HR w swoich strukturach, więc nie wszyscy mieli okazję zmierzyć cokolwiek w dziale personalnym. Kadry i płace były w 2020 roku jednym z najczęściej outsourcowanych obszarów zarządzania zasobami ludzkimi. W 2021 roku zaledwie połowa badanych firm prowadziła wewnętrznie obsługę kadrowo-płacową. Najrzadziej firmy prowadzą procesy związane z etyką i compliance — bez względu na sposób obsługi proces ten istnieje w dziale HR ledwie co trzeciej badanej organizacji. Spójrzmy na wykres 1.1.
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  Wykres 1.1. Obsługa procesów HR


  Źródło: III edycja Badania Analityki HR, 2021, HRrebels, policzHR.pl, pytanie: Wskaż obszary/procesy, które są obsługiwane wewnętrznie, tj. przez pracowników firmy oraz pytanie: Wskaż obszary/procesy w Twojej firmie, które obsługiwane są przez firmę zewnętrzną. N = 420


  Pozostałe obszary zarządzania zasobami ludzkimi są rzadziej analizowane zwłaszcza z powodu założenia, że są one niemierzalne lub bardzo trudne do opomiarowania. Jednak wbrew pozorom wcale nie są one trudniejsze do przedstawienia liczbowo od płac. Patrzenie przez pryzmat danych na szkolenia, rekrutacje, wizerunek pracodawcy czy komunikację może wydawać się mniej intuicyjne, bo dotyczy to miękkich aspektów zarządzania kapitałem ludzkim, ale z właściwym podejściem i podstawową wiedzą, jaką zebrałam w tej książce, jest to całkiem proste i staje się tak oczywiste jak korzystanie z liczb przy naliczaniu wynagrodzeń.


  U podstaw braku wykorzystania danych w HR leżą zwykle dwie przyczyny. Po pierwsze przekonanie, że skoro nie wiemy, w jaki sposób zmierzyć szkolenia czy rekrutację, to nie poruszamy tego tematu. Organizacje nie są dobrze zarządzane w kontekście zasobów ludzkich, ponieważ HR-owcy są przekonani, że jako humaniści nie powinni nawet próbować. Drugą przyczyną, która zaczęła znikać dzięki pandemii, był brak przekonania zarządów co do sensu inwestowania czasu i pieniędzy w opomiarowanie tego obszaru. Nie ma co ukrywać: HR-owcy zwykle nie należą do ludzi, którzy potrafią przyjść na zarząd i powiedzieć: „Dajcie mi milion, przyniosę wam dwa”. I dopóki nasze uzasadnienie inwestycji brzmi: „Pracownicy będą zadowoleni” albo „Będą się bardziej starać”, nie dostaniemy tego miliona. Ale kiedy przyjdziemy i powiemy, że w sieci sklepów Best Buy zainwestowanie w podniesienie zaangażowania o 0,1 punktu procentowego przełożyło się na wzrost rocznego przychodu konkretnego sklepu o ponad 100 tysięcy dolarów2, to zaczyna się rozmowa, dzięki której w latach 2020 – 2025 sieć zainwestuje 44 miliony dolarów w tematy związane z HR3.


  Przekonanie zarządu do zainwestowania w działania HR-owe należy do zadań trudnych, ale nie niemożliwych. Jeżeli zarząd nie jest pewny, że dane personalne pomogą lepiej zarządzać biznesem, rekomendacje z nawet najlepszych analiz trafią do szuflady. O tym, jak rozmawiać z zarządem o inwestycjach w HR i jak pokazywać korzyści z tego płynące, piszę więcej w rozdziale „Jak przekonać zarząd do inwestycji w mierzenie HR?”.


  Ewolucja HR


  Dlaczego spora część menedżerów i pracowników patrzy na HR z politowaniem, jak na zagubioną w czasie starszą panią? Często uważa się nas za oderwane od rzeczywistości biznesowej lekkoduchy, które zamiast o poprawie sytuacji finansowej przedsiębiorstwa wolą mówić o tajemniczym dobrostanie, zaangażowaniu, o modnych benefitach, na które firmy nigdy nie będzie stać. Postrzega się nas tak, jakbyśmy lubili sobie posiedzieć na łące i pleść wianki z kwiatów. Ta krytyczna i dość ostra ocena czasem, niestety, nie jest pozbawiona podstaw i może wynikać ze zmian, jakie przeszedł dział personalny od swojego zaistnienia w strukturach organizacji.


  Jako HR-owcy posługujemy się właściwą dla naszego obszaru nomenklaturą, a bywa i tak, że mówimy skrajnie innym językiem niż rynek, biznes, zarząd czy finanse. Nasza dziedzina skoncentrowała się na potrzebie empatycznego podejścia do potrzeb pracowników czy kandydatów, co miało stanowić przeciwwagę dla chłodno skalkulowanego, racjonalnego i opartego na wskaźnikach biznesu. Jednak nasze skupienie się na pracowniku i rozwoju miękkiego HR stało się ostatecznie piętą achillesową i sporym wyzwaniem dla wizerunku HR-owców. Na przełomie XX i XXI wieku tak mocno skupiliśmy się na rozwoju miękkiego aspektu zarządzania pracownikami, że niemal całkowicie zapomnieliśmy o pracy ze wskaźnikami. Przegapiliśmy moment, w którym reszta biznesu ruszała w stronę digitalizacji, i przestaliśmy szukać finansowych argumentów w dyskusjach z biznesem, bo większość z nas nie uważała celów finansowych za zbieżne z celami HR-owymi.


  W tabeli 1.4 prześledzimy ewolucję funkcji personalnej od jej powstania.


  Tabela 1.4. Ewolucja funkcji personalnej


  
    
      
        	 

        	
          Funkcja personalna

        

        	
          Cele HR-owe

        

        	
          Myśl przewodnia

        
      


      
        	
          XIX w.

        

        	
          pozyskiwanie taniej siły roboczej

        

        	
          cele biznesowe: optymalizacja, standaryzacja, specjalizacja, racjonalizacja,


          cele administracyjne: zatrudnianie pracowników

        

        	
          HR operacyjny

        
      


      
        	
          XX w.

        

        	
          pozyskiwanie, utrzymywanie i motywowanie pracowników o coraz wyższych kwalifikacjach

        

        	
          konkurencyjne wynagradzanie,


          HR nienastawiony na wynik finansowy

        

        	
          miękki HR

        
      


      
        	
          XXI w.

        

        	
          wiele obszarów, walka o pracowników na trudnym rynku pracy

        

        	
          próby wiązania strategii personalnej ze strategią biznesową


          walka o pozycję strategicznego partnera biznesowego


          pozyskiwanie, utrzymywanie i motywowanie wybrednych pracowników

        

        	
          benefity ponad wszystko

        
      

    
  


  Źródło: Opracowanie własne, opis dotyczący XIX i XX wieku zaczerpnięty z opracowania: Michał Czubasiewicz, Ewolucja funkcji controllingu personalnego, „Zarządzanie i Finanse”, r. 16, nr 1, cz. 2, 2018, str. 35 – 44


  Przygoda firm z zarządzaniem zasobami ludzkimi zaczęła się z początkiem ery industrialnej od zadań czysto administracyjnych. Rolą pierwszych HR-owców w przedsiębiorstwie, wymuszoną przez rozwój przemysłu, masowej produkcji, a więc i prostych prac oraz powtarzalnych zadań, było zatrudnianie. HR miał funkcję administracyjną, ekonomiczną i porządkującą — pozyskiwanie słabo wykwalifikowanej, łatwo dostępnej, a przez to i taniej siły roboczej. Jednak współcześnie rozumiane zarządzanie nie było zadaniem HR-owców, leżało to w gestii przełożonych. Można zaryzykować stwierdzenie, że Frederick Winslow Taylor, ojciec metody zwiększania wydajności pracy, był także jednym z twórców współczesnego działu HR. Prowadził on między innymi badania nad czasem pracy i przerwami, premiami czy karami ostrzegawczymi. Co ciekawe, początkowo jego badania wykorzystywane były do jeszcze większego wyzysku pracowników, co niestety nadal możemy obserwować w organizacjach, które nie widzą wartości człowieka i jego pracy.


  Ten HR, który spełniał potrzeby biznesu, zaczął ewoluować wraz ze zmianami modelów biznesowych, rozwojem gospodarczym, a także wzbogacaniem się społeczeństwa. Pracownicy stali się bardziej wykwalifikowani i nie można było ich już tak łatwo i tanio pozyskiwać, przez co zaczęto na nich patrzeć jak na strategiczny zasób przedsiębiorstwa. Skończyły się czasy prostych rekrutacji i zaczęła walka o talenty. W efekcie tych zmian w XX wieku zaczął rozwijać się tak zwany miękki HR, którego rozkwit, ale i karykaturę, obserwowaliśmy na początku XXI wieku. Wszystko rozpoczęło się dobrze — od tworzenia kolejnych operacyjnych i taktycznych funkcji HR, które miały na celu zachęcanie do podjęcia pracy i pozyskiwanie najlepszych pracowników, motywowanie ich do osiągania jak najlepszych wyników oraz utrzymywanie, żeby nie przenieśli swojej wiedzy i potencjału do konkurencji. Biznes XX wieku wiedział, że odejście pracownika to coś więcej niż utrata jednego FTE4 — poza stratą kompetencji oznaczało to także znaczące ryzyko nabycia tych kompetencji przez konkurencję. I wszystko działało bardzo dobrze, dopóki wartość dodana pracy HR-owców nie zaczęła się rozmywać na początku XXI wieku. Skupiliśmy się na zadaniach, których nie potrafiliśmy przełożyć na wynik finansowy przedsiębiorstwa, a tracąc racjonalny grunt pod nogami, zaczęliśmy walczyć o pozycję strategicznego partnera biznesowego. Nie mogliśmy jej dostać, biorąc pod uwagę, że nasze procesy i projekty nie były skupione na podnoszeniu zysków, co jest osią kapitalizmu. Naszym głównym odbiorcą i celem działań HR-owych zamiast biznesu stał się pracownik. A znaczenie pojedynczego człowieka dla biznesu spadało tym szybciej, im więcej wydawaliśmy na jego zadowolenie, którego związku z zyskiem nie potrafiliśmy udowodnić.


  Rozwój miękkiego HR zapewnił całemu działowi personalnemu wizerunek obszaru, który zajmuje się dobrobytem pracowników, a tak rozumiany HR ciężko określić i skwantyfikować, a więc i ciężko zmierzyć. Zbudowaliśmy zatem HR, którego wartości nie potrafiliśmy pokazać, stworzyliśmy machinę do wydawania pieniędzy, co sprawiło, że do dzisiaj biznes, mówiąc o HR, myśli zwykle o koszcie, a nie o inwestycji. Co gorsza, sprawiliśmy, że ten sam biznes, który w XX wieku rozumiał powagę utraty pracownika, teraz uznawał go za zasób, który można łatwo i niskim nakładem zastąpić.


  Nowy świat


  Od początków pracy w obszarze personalnym uważałam, że HR to dział jak każdy inny i powinien stawiać na dane i fakty, pytać o związek swoich poszczególnych celów i działań ze strategią biznesową oraz badać ich wpływ na wynik finansowy. Głównym celem działań HR-owych musi być biznes i maksymalizacja wyniku finansowego bez zgody na wyzysk pracowników. Jednak takie podejście zupełnie nie rezonowało z koncepcją miękkiego HR, nastawionego na zarządzanie przez intuicję, emocje i doświadczenia, który miał na celu gloryfikowanie pracownika i spełnianie każdej jego zachcianki, żeby przypadkiem nie chciał odejść. Na szczęście taka wizja HR zachwiała się w posadach na początku 2020 roku.


  Zaraz po wybuchu pandemii często mówiło się o niej jako o czarnym łabędziu, czyli o najgorszym możliwym scenariuszu, który jest niemal niemożliwy, czyli ma bardzo małą szansę na ziszczenie się. Jednak niewielu z nas zdawało sobie sprawę, że istnieją także zjawiska nazywane szarymi nosorożcami, czyli takie, które są bardzo prawdopodobne, majaczą nam gdzieś na horyzoncie, ale my ignorujemy ryzyko ich wystąpienia. I ani fakt, że WHO ostrzegało o dużym prawdopodobieństwie wystąpienia światowej epidemii, ani też kilka wcześniejszych lokalnych epidemii nie przekonały nas do tego, żeby uznać ryzyko pandemii za w miarę realne, ale całkowicie ignorowane przez świat biznesowy. Dział HR ma bardzo dużo takich szarych nosorożców, które leżą tuż pod naszym nosem, a my wolimy udawać, że ich nie ma. Z wieloma z nich rozprawisz się przy pomocy tej książki, a wielu unikniesz właśnie dzięki danym w HR.


  Lata pandemiczne przyniosły nowe wyzwania biznesowe, a największe z nich dotyczyło pracowników i ich dostępności. Pandemia sprawiła, że w wielu firmach zarząd odebrał HR-owcom dobrowolność pracy z danymi. Biznes zaczął oczekiwać od nas decyzji i rekomendacji opartych na danych — w końcu zauważono, że HR odpowiada za jeden z najważniejszych kapitałów firmy, który stanowi największą część jej budżetu. Dziwi wręcz, że dopiero teraz zarządy zaczęły oczekiwać, że kapitał ten będzie zarządzany przez pryzmat danych i faktów.


  Kolejne lockdowny sprawiały, że wielu pracowników trzeba było przenieść z biur i stacjonarnej pracy do świata on-line, home office i pracy zdalnej. Dzięki chociażby temu wyzwaniu dyrektorzy HR od marca 2020 roku zajęli kluczowe pozycje w sztabach kryzysowych, które zarządzały ciągłością biznesową organizacji. I wszystko wskazuje na to, że pandemia mogła stać się dla HR tym, czym był wielki kryzys dla finansów (graf 1.2).
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  Graf 1.2. Rewolucja w roli finansów


  Źródło: Opracowanie własne za Haufe.de


  Działy finansowe od czasu swojego powstania pełniły funkcję administracyjną — miały za zadanie prowadzić księgi rachunkowe i przygotowywać sprawozdania finansowe. Obecnie to jedynie mały wycinek tego, za co odpowiada w organizacji CFO. Wszystko dzięki wielkiemu kryzysowi lat 30. zeszłego stulecia. Sytuacja gospodarcza sprawiła, że działy finansowe znacząco zyskały na znaczeniu, zaczęły wręcz uczestniczyć w zarządzaniu organizacją. Od tego czasu odpowiadają one nie tylko za księgi rachunkowe i sprawozdania, ale przede wszystkim za dostarczanie informacji zarządczej, bez której już chyba żaden zarząd nie wyobraża sobie prowadzenia firmy. Finanse planują i kontrolują budżet organizacji, tworzą polityki i procedury, których biznesowego i ekonomicznego znaczenia nikt nie podważa.


  W 2020 roku wszyscy odmieniali akronim VUCA5 przez wszystkie przypadki, analizowali każdą literę z osobna, jakby dopiero odkrywali, co tak naprawdę się za nimi kryje. Powiedzenie, że „jedyną stałą jest zmiana”, stało się namacalnym udziałem niemal wszystkich ludzi na świecie. Pandemia zbudowała w znacznej części firm oczekiwanie, że dział personalny przyjmie rolę strategicznego doradcy opierającego swoje decyzje i rekomendacje na konkretach, uratuje sytuację i zadba o efektywność pracy pracowników. Nie mamy już przestrzeni na uzasadnianie naszych decyzji doświadczeniem, przekonaniami czy intuicją. Oczywiście, te elementy nadal będą pomagały nam zarządzać kadrą, jednak nie mają prawa być głównymi przesłankami uzasadniającymi decyzje biznesowe.


  Tabela 1.5. Dalsza ewolucja funkcji personalnej


  
    
      
        	 

        	
          Funkcja personalna

        

        	
          Cele HR-owe

        

        	
          Myśl przewodnia

        
      


      
        	
          2020/2021

        

        	
          nastawienie na cele biznesowe i finansowe


          mierzenie efektywności polityki personalnej

        

        	
          praca nad utrzymaniem równowagi


          między kosztami a efektywnością pracy


          utrzymanie ciągłości biznesowej

        

        	
          strategiczny, jeżeli data-driven HR

        
      


      
        	
          przyszłość

        

        	
          menedżerowie z umiejętnościami HR-owców

        

        	
          połączone z celami biznesowymi, służące jako środek do celu, jakim jest realizacja strategii biznesowej

        

        	
          menedżer jako HR business partner, HR jako CoE, jeżeli data-driven6

        
      

    
  


  Źródło: Opracowanie własne


  Firmy przeszły w 2020 roku ogromną rewolucję, która jeszcze niedawno spędzała sen z powiek większości HR-owców. Okazało się bowiem, że części transformacji cyfrowej dało się dokonać niemalże z dnia na dzień. Wiele organizacji przeniosło pracę do formuły on-line, firmy częściej zaczęły stawiać na badania zaangażowania czy nastrojów pracowników, których nie można było sprawdzić, przechadzając się korytarzami biur. Zmiany wymagał także proces onboardingu, w którym zmienić się musiało dużo więcej czynników niż sama formuła — pracownicy zmieniający pracę w formule on-line nie odczuwają tej tranzycji tak wyraźnie, bo przecież nadal pracują z tego samego pokoju, w tym samym mieszkaniu i w towarzystwie domowników. Najczęściej wymieniane zalety marki pracodawcy, jak atmosfera czy ludzie, nie mają już możliwości przekonać pracowników do tego, że warto pracować w danej firmie. Pandemia zmieniła także priorytety employer brandingu, który przed pandemią nastawiony był na pozyskiwanie kandydatów, a w 2021 roku deklarował skupienie się na integracji i zadowoleniu pracowników.


  I żadna z tych zmian nie mogła odbyć się na bazie przeczuć i intuicji, ani tym bardziej doświadczenia, które w tak zmiennej rzeczywistości stało się całkowicie nieaktualne. Wygląda na to, że dzięki pandemii historia zatacza koło i wracamy do XX wieku, gdzie biznes zauważa wartość każdego pracownika, a HR stawia na pozyskiwanie, motywowanie i utrzymywanie pracowników, mając na względzie dobro przedsiębiorstwa rozumiane jako maksymalizacja wyniku finansowego.


  Jak HR-owcy mogą sprawić, żeby dzięki pandemii przejść przez taką transformację, jaka była udziałem finansistów prawie 100 lat temu? Stanęliśmy przed dwoma alternatywami: udawać, że liczby nie są dla humanistów, i wyginąć albo skorzystać z idealnej sytuacji, by wyruszyć w podróż po nieznanych, ale jakże fascynujących meandrach analityki HR i stworzyć strategiczny dział personalny.


  HR jako inwestycja


  Zmiany, jakie nastąpiły w funkcji personalnej na przełomie XX i XXI wieku, sprawiły, że w zasadzie niemal wszystkie wydatki wynikające z HR-owej argumentacji odbierane są przez biznes jako zbędny koszt. W wielu firmach praca z budżetem personalnym, w tym wynagrodzeniowym czy tym na projekty zgłaszane przez dział HR, skupiła się przez to na minimalizacji generowanego przez obszar HR kosztu i cięciu budżetów zarządzanych przez dyrektorów personalnych. Przez rozwój miękkiego HR, niepowiązanego z wynikiem finansowym, do dzisiaj w wielu firmach widzimy, że optymalizacja budżetu HR-owego oznacza jego minimalizację.


  Dowolne wydatki firmy można sprowadzić do jednego wzoru, który pokazuje ich efektywność finansową — jest to wzór pokazujący zwrot z inwestycji (ROI — return on investment):
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  Przez ten pryzmat możemy ocenić także wydatki ponoszone przez firmę na pracowników, projekty oraz procesy personalne. Szczególnie mając na uwadze, że przychody i zyski firm są wypracowywane dzięki pracy pracowników, efektywność wszelkich działań HR możemy podsumować jednym wzorem — zwrotu z inwestycji w kapitał ludzki (HC ROI — human capital return on investment):
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  Biorąc pod uwagę, że zarządy wszystkich organizacji, poza organizacjami charytatywnymi, mają na celu jak najwyższą efektywność kosztową prowadzonych przez siebie firm, oczywiste jest, że od każdego obszaru, także działu personalnego, oczekują jak najbardziej korzystnego stosunku zysków do nakładów. Wyobraźmy sobie, że chcemy uzyskać 50 tysięcy zł na przeprowadzenie badania zaangażowania, a później drugie tyle planujemy przeznaczyć na poprawę obszarów, które pracownicy wskażą jako nasze niedowagi. Czy potrafimy przedstawić, ile zyskamy na tak zainwestowanych w koszty pracy stu tysiącach? Jeżeli nie, to nie możemy się spodziewać, szczególnie w trudnych ekonomicznie czasach, że zarząd da nam pieniądze — z jego perspektywy przeznaczone na roztrwonienie. Jeżeli nie potrafimy pokazać tego, co przyniesiemy firmie (nad kreską działania), każdy nakład na działania (pod kreską działania) będzie dla firmy po prostu kosztem, którego warto uniknąć.


  Żeby móc pracować z ROI, w pierwszej kolejności potrzebujemy zrozumieć, w jaki sposób działa i jak odczytywać jego wynik. Sprawdźmy, co oznacza ROI równe 0,1, a czego możemy się dowiedzieć z wyniku 0 albo –0,1.


  Przypadek 1. Jeżeli ze 100 000 zł nakładu mamy 10 000 zł zysku, ROI = 0,1 ([image: 21_0]).


  Oznacza to, że na każdą zainwestowaną złotówkę przypada 10 groszy zysku.


  Jeżeli wynik jest dodatni, wiemy, że mamy do czynienia z opłacalną inwestycją — zyskaliśmy 10 tysięcy dzięki wydaniu stu tysięcy.


  Przypadek 2. Jeżeli nie odnotujemy zysku z naszych 100 000 zł, ROI = 0 ([image: 21]).


  Co to oznacza? Że nasza inwestycja zwróciła się, ale nie dała nam zysku.


  Przypadek 3. W przypadku straty 10 000 przy naszej inwestycji ROI = –0,1 ([image: 21_]).


  Ujemny wynik ROI oznacza, że źle zainwestowaliśmy nasze 100 tysięcy zł, bo mimo tego wydatku — lub właśnie przez niego — ponieśliśmy stratę.


  Gdybyśmy mówili na przykład o zwrocie z inwestycji w szkolenie sprzedażowe, upraszając, w pierwszym przypadku dowiedzielibyśmy się, że dzięki zainwestowaniu w szkolenie nasza sprzedaż przyniosła dodatkowe zyski. W drugim przypadku szkolenie nie przyniosło efektów, bo nie przełożyło się na wzrost sprzedaży. W trzecim przypadku wychodzi na to, że nasze szkolenie spowodowało spadek sprzedaży. Oczywiście do każdego z tych wyników musimy dołożyć perspektywę, bo sama wartość ROI, bez zastanowienia się nad tym, skąd się wzięła, może doprowadzić nas do błędnych wniosków. Bo przecież jeżeli w trzecim przypadku cały rynek się skurczył i zespoły sprzedażowe bez szkolenia poniosły większe straty niż ten przeszkolony, to jednak szkolenie się opłacało, prawda? A jeżeli w pierwszym przypadku zespoły sprzedażowe po szkoleniu innego dostawcy wypracowały większe zyski, to oczywiste się staje, że warto rozważyć wybór tego trenera, który dał nam większe zyski.


  Warto zwrócić uwagę, że nakłady to nie tylko pewna wartość finansowa, ale równie dobrze może to być czas poświęcony na uzyskanie pewnego rezultatu. Wartość każdej godziny pracy możemy prosto policzyć na bazie wynagrodzenia pracownika. Prześledźmy to krok po kroku:


  
    	Pracownik zarabia 4500 zł brutto.


    	Jest na umowie o pracę, która oznacza dodatkowe koszty pracodawcy rzędu 19,48% (bez kosztów PPK).


    	Oznacza to, że jego miesięczna praca kosztuje firmę [image: 21_2].


    	Jeżeli przeciętny miesiąc w 2021 roku miał 21 dni roboczych, każdy po 8 godzin, to cały etat ma w miesiącu 168 godzin (po dokładną liczbę dni roboczych w miesiącu danego roku warto sięgnąć do publikowanego rokrocznie przez ZUS współczynnika ekwiwalentu za urlop wypoczynkowy, który w 2021 roku wyniósł 21, w 2020 roku było to 21,08, zaś w 2019 roku 20,92).


    	Koszt pracy osoby zarabiającej 4500 zł brutto oznacza dla pracodawcy [image: 22] = 32,41 zł za każdą godzinę.

  


  W przypadku dyrektora zarabiającego 20 tysięcy zł brutto miesięcznie godzina pracy to już 144,05 zł. Zatem dwugodzinne spotkanie, które nie przyniosło żadnych rezultatów, a w którym uczestniczyło siedmiu dyrektorów, to już ponad 2 tysiące źle zainwestowanych złotych.


  W drugiej kolejności kluczowe dla budowania wartości dodanej w firmie jest zrozumienie, jak można wpływać na wynik ROI. Wiemy, że naszym celem jest maksymalizacja wyniku, ale możemy zrobić to na dwa sposoby: podnosząc zysk (czyli to, co jest nad kreską) lub zmniejszając nakład (czyli to, co pod kreską). Możemy również połączyć oba działania i podnosić zysk przy jak najniższym koszcie. Z tych alternatyw wyłania nam się krótka historia tego, jak biznes patrzy na wynagrodzenia i pozostałe budżety HR-owe, którą przedstawia graf 1.3.
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  Graf 1.3. Trzy perspektywy wpływania na ROI — krótka historia wydatków HR-owych


  Źródło: Opracowanie własne


  Rozwój miękkiego HR, niepowiązanego z wynikiem finansowym, sprawił, że biznes zaczął postrzegać wszystkie wydatki związane z HR jako koszt, którego optymalizacja oznacza cięcie i minimalizację. Przy takim podejściu w sytuacji, kiedy chcemy szybko podnieść wynik HC ROI, możemy spotkać się z propozycją obcięcia połowy etatów — wynik od razu urośnie dwukrotnie. Tylko czy firma z połową pracowników ma szansę generować takie same zyski? Mając na uwadze, że biznes działa na bazie ROI i maksymalizacji efektywności finansowej, trudno się dziwić takiemu podejściu. Skoro nie potrafimy powiedzieć, co jest nad kreską działania (czyli jakie są zyski), to nie będziemy chcieli wydawać tego, co jest pod kreską (czyli chcemy ciąć koszty). W pozycji kosztów nie potrafimy pokazać, że wydatki HR-owe przekładają się na zyski firmy.


  Wystarczy jednak zacząć pracować z HR-owym ROI, zdobyć narzędzia do przekonania biznesu, że wiemy, co jest nad kreską naszego wzoru. Jesteśmy wtedy w stanie powiedzieć, że wzrost zaangażowania pracowników, na który musimy wydać 100 tysięcy zł, przełoży się na wzrost obrotu w naszych sklepach o 0,5 miliona, a to oznacza dodatkowy zysk. Takie podejście pozwala powstrzymać zapędy biznesu i zarządu do cięcia kosztów HR-owych. Kiedy potrafimy powiedzieć, jakie korzyści odnosi firma dzięki dobrze inwestowanym środkom, to rozmowa o budżecie personalnym zupełnie zmienia dynamikę. Cały biznes zaczyna wtedy patrzeć na HR jako na inwestycję, która czasem się zwraca, a czasami nie — ot, taka natura inwestycji. Umieszczenie w tym działaniu zysków pozwala nam przestać mówić o cięciach kosztów i przejść do dyskusji o zwiększaniu zysków dzięki odpowiedniemu zarządzaniu pracownikami.


  Najbardziej zaawansowanym poziomem pracy z ROI i ostatnim rozdziałem naszej historii dotyczącej wydatków HR-owych jest patrzenie przez pryzmat utraconych korzyści. Jeżeli produkt A daje nam 25 groszy zysku z każdej zainwestowanej w niego złotówki (ROI = 0,25), a produkt B ma ROI na poziomie 0,45, to od razu wiemy, w który produkt bardziej nam się opłaca dalej inwestować. Tak samo działa to w HR — decyzja o tym, komu dać podwyżkę, jest oczywista, jeżeli Jan spędza cały dzień na kawie, a Janusz ciężko pracuje. Ale czy lepiej zatrudnić dwóch niedoświadczonych pracowników za niższą stawkę, czy może bardziej opłaca się zainwestować w jednego eksperta i zaoferować mu dużo wyższą stawkę? Warto zatrzymać odchodzącego pracownika czy lepiej zatrudnić na jego miejsce nową osobę (o tym dylemacie przeczytasz więcej w części II, w podrozdziale „Rotacja”)? Albo jeżeli północny zespół sprzedaży notuje kilka razy większe wyniki niż zachodni, warto rozważyć rozbudowanie zespołu północnego, danie mu podwyżek albo większych premii. Każde z tych rozwiązań wymaga wydania dodatkowych środków, jednak celem takiej inwestycji jest zwiększenie zwrotu z niej. Oczywiście z HR-owego punktu widzenia należy również zainteresować się zespołem zachodnim i sprawdzić, co można zrobić, żeby podnieść jego efektywność. Jednak z poziomu zysku dla organizacji łatwiej będzie nam przekonać zarząd do zainwestowania dodatkowych pieniędzy w północ niż w zachód. I to jest cel, do którego powinniśmy dążyć w HR — powinniśmy umieć przeanalizować każdą wydaną złotówkę i ocenić, czy mogła ona być wydana bardziej efektywnie, czy mogła przynieść organizacji większy zysk. Zadanie to jest o tyle trudne, że skupiając się na maksymalizacji zysku, nie możemy zapomnieć o pracowniku (więcej o tym, jak znaleźć idealnego analityka HR, piszę w rozdziale „Profil analityka HR”). Kiedy do tego rozdziału dotyczącego historii wydatków HR-owych dodamy ciągle rosnące płace, trudny rekrutacyjnie rynek i coraz częściej zgłaszany przez firmy niedobór kandydatów o odpowiednich kwalifikacjach, zarządzanie budżetem HR przez pryzmat minimalizacji utraconych korzyści staje się jeszcze bardziej kluczowy dla rozwoju organizacji, a czasem wręcz dla jej przetrwania.


  Wiemy już, że aby efektywnie pracować z wydatkami na działania HR-owe, trzeba pokazać zarządowi zwrot z inwestycji w ludzi. Graf 1.4 pokazuje kilka możliwych obszarów, dzięki którym możemy wpływać na efektywność finansową firmy. Możemy minimalizować koszty dzięki efektywnemu zarządzaniu procesami HR-owymi, jak rekrutacja, rotacja czy absencje pracownicze. Możemy również optymalizować kadry i budżety, skupiając się na minimalizacji utraconych korzyści. Z kolei zysk możemy podnosić z perspektywy wzrostu zaangażowania pracowników, zwiększania efektywności i wydajności pracy, ich rozwoju i utrzymywania talentów, a także udanego procesu rekrutacyjnego.
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  Graf 1.4. Wpływ procesów HR-owych na ROI firmy


  Źródło: Opracowanie własne


  Cały dział III tej książki poświęcony jest mierzeniu efektywności HR. Pomoże Ci zmierzyć różne działania i procesy HR-owe, co ułatwi Ci pokazywanie zwrotu z inwestycji w HR.


  Jak przekonać zarząd do inwestycji w mierzenie HR?


  Wiesz, że biznes nie zadaje pytań o dane, bo nie zdaje sobie sprawy, że HR będzie potrafił na nie odpowiedzieć? Łatwo przetestować tę hipotezę, przynosząc na spotkanie z zarządem lub dyrektorem interesujące i wartościowe dane. Jeżeli pracujesz w organizacji, która postrzega HR jako koszt i nie wie, że dane w HR można analizować, to szansa na to, że ktoś z biznesu sam wpadnie na pomysł wdrożenia data-based HR, jest w zasadzie zerowa.


  Wiemy też, że celem każdej firmy, poza organizacjami non profit, jest osiąganie jak największych zysków przy jak najmniejszym koszcie, ale czy wiemy, jak przekonać zarząd do zainwestowania czasu lub środków w analizowanie danych w HR? Nawet w wersji zerokosztowej w rozumieniu czysto finansowym oznacza to zainwestowanie czasu, który mógłby zostać wykorzystany na coś, co w bardziej oczywisty dla zarządu sposób przyniesie wartość dodaną. Wiadomo — najlepiej pokazać imponujące spodziewane ROI albo piękne historie sukcesu, jak chociażby wspominana już sieć sklepów Best Buy (w rozdziale „Czy polski HR się liczy?”). Jednak zrobienie jednego czy drugiego wymaga zainwestowania czasu, który musimy wygospodarować z naszych już i tak przeciążonych do granic możliwości HR-owych kalendarzy.


  Kluczem do sukcesu jest zadanie istotnego biznesowo pytania lub zidentyfikowanie kluczowego dla biznesu problemu i rozwiązanie go. Brzmi prosto, ale w praktyce nadal nie wiemy, jak się do tego zabrać i od czego zacząć. Dużym ułatwieniem, szczególne w organizacjach bardziej opornych na zmiany, jest znalezienie odpowiednio wysoko usytuowanego i istotnego sponsora (idealnie, gdyby został nim HiPPO, czyli highest paid person in the office — najwyżej opłacana osoba w biurze), który wesprze nas we wdrożeniu analizy danych do HR i będzie ambasadorem podejścia data-based w zarządzaniu pracownikami. Jak zatem przekonać sponsora, że HR powinien się liczyć?


  Na początek warto poświęcić chwilę na analizę przedstawioną na grafie 1.5. Trzeba sprawdzić, jakie korzyści możemy odnieść przy danym nakładzie pracy. Korzyściami powinny być zmiany, które mają szansę przełożyć się na wynik finansowy, jak podniesienie sprzedaży, obniżenie kosztów, zwiększenie efektywności, optymalizacja czasowa lub kosztowa procesu. Nakład pracy to oczywiście czas i wysiłek włożony w dany projekt, zadanie lub analizę.


  [image: Obraz2013.PNG] 


  Graf 1.5. Od czego zacząć pracę z danymi?


  Źródło: Opracowanie własne


  Na początku warto skupić się na niewielkich krokach i szukać małych sukcesów. Jeżeli chcemy wystartować z pierwszym analitycznym projektem w HR, nie należy od razu inwestować w niego bardzo dużo czasu, nawet jeżeli efektem ma być najbardziej imponujący dochodowo projekt w firmie. Niewiele osób, biorąc się do zaawansowanych analiz, jak chociażby modnych ostatnio modeli predykcji odejść pracowników, zdaje sobie sprawę z tego, że zaledwie jeden na pięć modeli statystycznych ma szansę dać nam użyteczne wnioski. Nie bierzemy pod uwagę, że trzy z nich będą oparte na zbyt różnorodnych danych (w końcu to dane o ludziach!), z których model niczego nie wywnioskuje. Wiem z doświadczenia, jak trudno wyjaśnić, dlaczego trafność na poziomie 30% to za mało, żeby na bazie wyników podejmować jakiekolwiek decyzje (więcej o tym, jak sobie radzić z przewidywaniem przyszłości, przeczytasz w części III, w podrozdziale „Predykcja”). A jeden z pięciu da nam wyniki, które będą przeczyły zdrowemu rozsądkowi lub strategii firmy — na przykład wskażą, że trzeba obciąć połowę etatów.


  Pierwszym projektem na naszej liście powinien być tzw. low-hanging fruit, czyli łatwo osiągalny cel, który przyniesie nam małe korzyści, ale wiąże się też z małym nakładem pracy. Takie projekty mają niskie, ale dodatnie ROI. Może do nich należeć chociażby analiza wieku osób zatrudnionych, która pomoże nam przewidzieć odejścia pracowników na emerytury i zbudować plan płynnego przekazania ich wiedzy nowym pracownikom. Analogicznie możemy podejść do analizy liczby osób, które złożyły wypowiedzenie albo są na zwolnieniu ciążowym — dzięki niej możemy stworzyć plan zastąpienia tych pracowników, dzięki któremu zrekrutujemy zastępców na czas i zapewnimy ciągłość biznesową. Możemy również analizować poziom realizacji celów, żeby znaleźć obszary, zespoły czy pojedynczych pracowników z brakami w szkoleniach. Każda z tych analiz wydaje się dość prosta, prawda? Najważniejsze to określić, która z nich odpowie na kluczowe wyzwanie biznesowe. Bo przecież jeżeli mamy młodą kadrę pracowniczą, to analiza odejść na emerytury nie przyniesie nam żadnej wartości i będzie zwyczajnie stratą czasu. W przypadku firmy zatrudniającej samych mężczyzn ciężko będzie o analizę zwolnień ciążowych, żeby przewidzieć nadchodzące urlopy rodzicielskie, a przy małej rotacji pracowniczej analiza potrzeb rekrutacyjnych musi opierać się na innych priorytetach niż potrzeba uzupełniania braków kadrowych (więcej o tym w części III, w podrozdziale „Strategiczne planowanie zasobów”).


  Mamy także projekty zwane quick win, wymagające małego nakładu pracy i dające duży zwrot z inwestycji. Do rozróżnienia low-hanging fruit od quick win potrzebujemy jednak dogłębnej analizy potrzeb konkretnej części biznesu, bo bez niej ciężko określić, który projekt przyniesie wysokie korzyści firmie. Załóżmy, że organizacja boryka się z bardzo wysoką rotacją doświadczonych pracowników, która sprawia, że firma nie tylko traci ręce do pracy, ale także wiedzę, a jej know-how przenosi się do konkurencji. W takiej sytuacji zatrzymanie pracowników może nie tylko uratować zagrożoną ciągłość biznesową organizacji, ale także będzie chronić przewagi konkurencyjne organizacji. Czasem takim quick win może być prosta analiza exit interview7 i wyników badania zaangażowania, której wyniki wskażą, co zrobić, żeby powstrzymać dalszy odpływ pracowników.


  Wśród projektów możemy znaleźć również takie, które będą stratą czasu, czyli projekty o ujemnym ROI. To te, które wymagają bardzo dużego nakładu pracy, ale nie przynoszą wystarczająco dużych korzyści, żeby zrekompensować inwestycję w nie. Po drugiej stronie mamy z kolei projekty strategiczne, o dodatnim, niekoniecznie wysokim ROI, które dużym nakładem pracy wnoszą dużą wartość dla organizacji.


  Tak jak trudno od razu odróżnić low-hanging fruit od quick win, równie ciężko powiedzieć, który duży projekt będzie strategiczny, a który będzie stratą czasu. Przywołany już model predykcyjny może dać duże korzyści, jeżeli uda nam się stworzyć taki, który trafnie będzie przewidywał odejścia naszych talentów. Ale jeżeli projekt zakończy się brakiem wyników, trudniej będzie nam przekonać zarząd, że czas na jego stworzenie nie był zmarnowany.


  Niesamowicie ważną, ale i trudną sztuką jest umiejętność rezygnacji z projektów, które w trakcie pracy okazują się drogą donikąd lub pomyłką. Równie istotna jest umiejętność odmawiania biznesowi wdrażania projektów, które nie przyniosą korzyści — szczególnie przydatne jest wtedy policzenie i udowodnienie, że będą one nieopłacalne. Ważna jest także umiejętność zarządzania oczekiwaniami biznesu i wyjaśniania mu, że efekty niektórych projektów HR-owych zobaczy dopiero po kilku latach od ich rozpoczęcia lub wdrożenia.


  Wniosek z tego jest prosty — dopóki nasz biznes nie jest przygotowany na bardziej zaawansowane próby, których część siłą rzeczy będzie kończyć się brakiem wyników lub porzuceniem, nie warto brać się za projekty, które wymagają dużego nakładu pracy. Jeżeli chcesz przekonać biznes do zainwestowania czasu w dużą analizę, daj mu najpierw dowody w postaci mniejszych projektów, z wysokim ROI. Wystarczy pokazać pierwsze ciekawe dane, pierwsze przydatne wnioski płynące z analizy, a przyjdą po więcej i będą namawiali zarząd do zainwestowania czasu w analitykę HR.


  Case study — projekt na start analityki HR


  W jednej z firm budowałam analitykę HR od podstaw. Zastałam dwuosobowy zespół, który w zasadzie zajmował się jedynie raportowaniem — wygeneruj dane z systemu, wyślij plik do odbiorcy, powtórz z kolejną prośbą o dane. Zostawiłam w firmie sześcioosobowy zespół analityków HR z prawdziwego zdarzenia, którzy znali kilka języków programowania i budowali raportującego robota.


  Wiedziałam, że z małym zespołem przeciążonym generowaniem i wysyłaniem bezsensownych plików dużo zrobić się nie da. Pierwszym krokiem było usunięcie zbędnego raportowania, którego ludzie nie potrzebowali — wystarczyło nałożyć hasło na plik i poczekać, aż odbiorca o nie zapyta. Tak samo robiliśmy z każdą analizą potrzebną na wczoraj. Wyobraź sobie, że po hasła do takich pilnych raportów odbiorcy zgłaszali się trzy tygodnie później. Kolejnym razem głupio im było mówić, że raport jest im potrzebny na wczoraj. Dzięki temu ponad połowa raportów zniknęła z listy zadań zespołu i okazało się, że w zasadzie żadne dane nie są potrzebne odbiorcom na wczoraj, bo potrafią zaplanować spotkania, na których będą omawiać sprawy HR-owe.


  Drugim krokiem było pokazanie wartości płynącej z wykorzystania danych w HR. Budowa polityki podwyżkowej na podstawie danych, analiza premii, która pokazała marnowanie pieniędzy, automatyzacja wysyłki raportów i stworzenie dashboardu to kilka projektów, w których niskim nakładem pracy udowodniłam, że dane w HR potrafią przynieść firmie dużą wartość.


  Dzięki takim zmianom i małym krokom udało mi się przekonać biznes, który zamroził wzrost zatrudnienia, do dodania kolejnego etatu w zespole analityków HR. Zbudowałam w firmie klienta miejsce dla zespołu, który potrafił pokazać zwrot z inwestycji. Zarząd dał mu zielone światło dla projektów strategicznych, w które trzeba było zainwestować nie tylko czas, ale i konkretne pieniądze. Na początku tej drogi nie było szans na wdrożenie żadnego systemu, który wsparłby pracę tego zespołu, ale na jej końcu biznes pytał o to, co jeszcze może zrobić, żeby zespół przynosił mu jeszcze więcej wartościowych analiz, rozwiązań i rekomendacji. Tak udostępniono zespołowi analityków HR technologię, która pozwoliła zbudować narzędzie samodzielnie generujące dane z systemu i wysyłające do odbiorców raporty, których wartości byli już świadomi i znali ich znaczenie dla codziennej pracy organizacji. Dodatkowo zespół dostał zielone światło na eksperyment, jakim była budowa modelu predykcji rotacji.


  Co ciekawe, największym promotorem rozwijania analityki HR w tej organizacji nie był wcale szef działu personalnego, a szef finansów, prezes i szef rady nadzorczej. Z takiej pozycji dużo łatwiej negocjować inwestycje, które zwrócą się po dłuższym czasie. Łatwiej też o pozyskanie pieniędzy niezbędnych do optymalizacji procesów HR-owych czy do inwestycji w zwiększenie efektywności HR-owej organizacji. Ułatwia to również rozmowy o projektach, które muszą być zrobione, bo są wymagane prawem lub niezbędne do działania firmy.


  Rola HR w biznesie


  Od pewnego czasu trwa dyskusja o tym, jaką pozycję w biznesie zajmuje lub powinien zajmować HR. Najczęściej aspirujemy do miana strategicznego partnera biznesowego. Nie rozmawiamy jednak o tym, czy powinniśmy być partnerem, doradcą, czy może decydentem albo czy nasze znaczenie dla firmy jest strategiczne, operacyjne, czy też może administracyjne. Jak dobrze zdefiniować i zbudować rolę HR w firmie i czy powinniśmy uciekać przed naszymi operacyjno-administracyjnymi początkami?


  Biznes podaje w wątpliwość cel funkcjonowania działów HR i sens podejmowanych przez nie działań, a opinie o ich pracy niestety zwykle nie są przychylne. Ale skąd wzięło się niezrozumienie biznesu dla przydatności działów personalnych? Czy pokutuje przekonanie, że HR to tylko emocje, dramaty i gaszenie pożarów? W ostateczności dział personalny przydaje się do wypłat pensji, zatrudniania i zwalniania. Kiedy mówię, że zajmuję się HR, zwykle słyszę pytanie zawierające tylko dwie opcje: rekruterka albo kadrówka. Jak poradzić sobie z różnymi — często krzywdzącymi — stereotypami? Tak, rekrutujemy, wypłacamy pensje i zwalniamy, ale również tworzymy programy rozwoju i motywacji pracowników, ustalamy także poziom wynagrodzeń i wdrażamy systemy sprawiające, że pracownicy są zaangażowani i doceniani. Pomagamy zarządzać najważniejszym i zwykle największym kapitałem organizacji — kompetencjami, wiedzą, doświadczeniem i know-how pracowników. Dbamy o podstawę, na której biznes funkcjonuje. Problem polega jednak na tym, że nie potrafimy mówić o naszej pracy tak, żeby biznes ją zrozumiał i zobaczył, że inwestycja w HR zwyczajnie się opłaca.


  Z pomocą przychodzą dane, dzięki którym HR może pokazać biznesowi, że potrafi „mówić jego językiem”, mierzyć działania i procesy HR-owe i pokazywać ich efektywność, a także wpływ na wynik finansowy firmy. Ponadto, rozmawiając o roli HR w organizacji, zwykle zapominamy, że odpowiedzialność za sukces każdego HR-owego procesu leży po stronie biznesu. Bez zaangażowanego menedżera z szerokim wachlarzem odpowiednich kompetencji HR-owiec nie zatrudni, nie zmotywuje, ani tym bardziej nie utrzyma żadnego pracownika!


  Żeby określić rolę HR w firmie, trzeba ustalić, jakie znaczenie ma dla niej HR operacyjny, HR taktyczny i HR strategiczny, a także to, który jest bardziej istotny dla utrzymania ciągłości działania i rozwoju organizacji. Rola strategiczna polega na planowaniu w dłuższej perspektywie, określaniu głównych celów i kierunków rozwoju firmy — jest niezbędna zarówno w przypadku rozwoju, jak i ratowania organizacji. HR strategiczny może zatem zakreślić wizję tego, gdzie firma chce być za kilka lat, ale ani nie wyjaśni, jak to osiągnąć, ani tym bardziej nie przeprowadzi organizacji przez zmiany. HR w roli taktycznej przetłumaczy plan strategiczny na cele krótkoterminowe dla poszczególnych działów i obszarów organizacji, ale nadal nie wesprze biznesu w realizacji tej strategii. Dopiero HR operacyjny wspiera organizację w realizacji strategii. Skupia się na perspektywie krótkoterminowej, wskazuje konkretne zadania, które doprowadzą do zrealizowania długoterminowego planu. Rolą operacyjnego HR jest też wskazanie konkretnych osób odpowiedzialnych za realizację poszczególnych działań i zadań, które w sumie wdrożą cele założone na poziomie strategicznym. Bo tak jak strategii biznesowej, ogłaszanej przez zarząd, nie wdraża samodzielnie zarząd, tak strategii personalnej, ogłaszanej przez HR, nie wdraża samodzielnie dział HR. Możemy zatem narysować graf 1.6, który jasno wskazuje, że praca operacyjna jest podstawą działania HR, ale musi ona być bezpośrednio powiązana ze strategią i wprost z niej wynikać.
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  Graf 1.6. Rola strategiczna, taktyczna i operacyjna


  Źródło: Opracowanie własne


  Dzięki takiemu przedstawieniu ról HR-owych wiemy, że HR strategiczny nie istnieje bez operacyjnego, który tę strategię realizuje krok po kroku. A HR operacyjny nie jest w stanie skoordynować wszystkich działań HR-owych tak, żeby mieć pewność, że prowadzą one w jedną stronę, jeżeli nie są spięte klamrą strategii. Znaczenie pracy na polu wszystkich trzech funkcji przedstawiają grafy 1.7 i 1.8. Bardzo łatwo można zauważyć, że działania, które są motywowane dobrze opracowaną strategią, są ukierunkowane na jeden, wspólny cel. Z kolei w przypadku braku jasnej strategii lub kiedy zawodzi rola taktyczna, tłumacząca strategię na konkretne działania, każdy zespół i projekt ma swój cel, który niekoniecznie jest spójny z długofalowymi planami całej organizacji. Wszystko wskazuje na to, że właśnie działania operacyjne nieskoordynowane na poziomie strategicznym znacząco przyczyniają się do obserwowanego od dłuższego czasu przepracowania HR-owców i przeciążenia ich nadmiarem działań i zadań.
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  Graf 1.7. Działania operacyjne poparte strategią


  Źródło: Opracowanie własne
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  Graf 1.8. Działania operacyjne bez strategii


  Źródło: Opracowanie własne


  Myśląc o dziale HR, nie możemy też zapominać o pracy u podstaw, jaką jest rola administracyjna. Trudno sobie wyobrazić organizację, w której nikt nie zajmuje się kadrami i płacami, gdzie nie są uzupełniane wakaty, a pracownicy nie są szkoleni. Nawet jeżeli nie zajmuje się tym wewnętrzny dział personalny, to wszystkie te działania są outsourcowane, jeżeli tylko organizacja zatrudnia pracowników i doświadcza fluktuacji. Próby odżegnywania się od tej części, która siłą rzeczy jest podstawą ciągłości biznesowej, nie stawiają HR w dobrym świetle. Najważniejsze to zdać sobie sprawę z faktu, że dopiero po zabezpieczeniu podstawowych HR-owych potrzeb biznesu możemy zacząć na tym filarze budować swoją rolę strategiczno-operacyjną.


  W drugiej kolejności warto ustalić, czy HR powinien być dla biznesu partnerem, doradcą, czy może decydentem, i jaka to różnica. Partner współdecyduje, jest cały czas przy menedżerze i podpowiada mu, co powinien robić — to słuchawka w uchu, która na bieżąco instruuje menedżera, przez którą stale słyszy, co powinien teraz zrobić. Doradca to ktoś, u kogo można zasięgnąć porady, kiedy jest potrzebna — porady nie są udzielane na bieżąco, a jedynie na wyraźne życzenie menedżera. Z kolei rola decydenta wiąże się z pełną kontrolą nad sytuacją, a co za tym idzie, pełną odpowiedzialnością za działania podejmowane na podstawie tych decyzji.


  Jak zatem określić, którą z tych ról HR powinien przyjąć? W sytuacji, kiedy mamy do czynienia z niedojrzałą organizacją, w której menedżerowie zarządzają zespołami w nieodpowiedni sposób (złe wzorce, brak empatii, mobbing i podobne problemy), HR powinien przyjąć rolę decydenta. W przypadku współpracy z menedżerami, którzy dopiero uczą się zarządzać zespołami, HR powinien im partnerować i ich instruować. Z kolei w dojrzałej organizacji, w której odpowiedzialność za pracowników, ich utrzymywanie i motywowanie, ale także pozyskiwanie (poza czysto administracyjnym wsparciem w rekrutacji) leży po stronie menedżera, HR powinien być doradcą, po pomoc którego można sięgnąć w razie potrzeby. Sama proporcja między poszczególnymi rolami może się zmieniać i będzie zależała od potrzeb i doświadczenia poszczególnych menedżerów.


  Dobry HR to taki, którego nie widać. To taki, który działa jedynie w tle i nie stara się grać pierwszych skrzypiec. Taki, który wskazuje menedżerom pewne standardy i wspiera ich wtedy, kiedy zgłaszają taką potrzebę, a w rolę partnera lub decydenta wchodzi tylko wtedy, kiedy biznes nie radzi sobie samodzielnie. Z doświadczenia wiem, że najtrudniejsze w przyjęciu przez HR-owców roli operacyjno-administracyjnego doradcy jest przekonanie, że taka rola nie jest wystarczająco ważna dla organizacji. Należy jednak zadać sobie pytanie, czy HR, który nie zabezpiecza podstawowych potrzeb administracyjnych organizacji na wysokim poziomie, który nie potrafi pokazać zwrotu z inwestycji, a który oczekuje dopuszczenia do decydowania o biznesie, ma szansę być przez biznes traktowany poważnie. Rolą działu HR powinno być zbudowanie ram i określenie zasad działania oraz budowa procesów personalnych, które ułatwią działanie biznesowi, zamiast je utrudniać lub wręcz ograniczać. Najważniejszą rolą HR-owca jest stawianie sobie za główny cel swoich działań podnoszenia wyniku finansowego bez zapominania o tym, że to pracownicy są najważniejszym kapitałem firmy, którego dobro należy zawsze zabezpieczać. Pamiętajmy, że pracownicy odchodzą od menedżerów, a nie od HR. HR może wesprzeć menedżerów w przekonaniu pracowników do pozostania, ale nie zatrzyma pracowników za nich.


  Dane w HR — od czego zacząć?


  HR zwykle mówi o tym, że coś czuje, że należy dbać o emocje, że ludzi nie da się włożyć w tabelki, więc nie można ich policzyć. No, chyba że etaty, to można. Ale zaangażowanie jest tu, w sercu i głowie, a nie w tabelce i przy linijce. Ale jak to zmienić?


  Przede wszystkim — każdy może liczyć, a do postawienia pierwszych kroków z danymi wystarczy pakiet MS Office. Zarówno z II, jak i III edycji Badania Analityki HR wynika, że ponad 90% polskich firm korzysta z Excela. Niemal 2/3 działów HR używa w swojej pracy przede wszystkim narzędzi dostępnych w pakiecie MS Office, uzupełniając je systemem kadrowo-płacowym, jak na przykład SAP, Teta, Symfonia czy Workday.


  Można też nie robić tego całkowicie samodzielnie, bo powstają narzędzia, które pomagają policzyć chociażby efektywność wydatków i procesów HR-owych, jak HRoptimiser8. Można też zatrudnić analityka do działu HR, ale według Badania Analityki HR na takie rozwiązanie w 2019 roku decydowała się zaledwie co trzecia badana firma (I edycja Badania Analityki HR w Polsce), a w 2021 roku 55% badanych firm obsługiwało analitykę HR lub kontroling personalny własnymi siłami (III edycja Badania Analityki HR).


  Oczywiście, najprościej skorzystać z pomocy wewnętrznej lub zewnętrznej. Można zaangażować analityka finansowego czy biznesowego, analityka z działu Business Intelligence czy też kogoś z IT — potrzebna jest osoba, która od dawna pracuje z danymi i zna ich wartość dla firmy. Zawsze też można sięgnąć po pomoc na zewnątrz — po konsultanta lub firmę, która pomoże rozpocząć przygodę z wykorzystywaniem danych personalnych. Wiemy jednak, że często musimy zacząć wdrażać podejście data-based HR bezkosztowo, a więc samodzielnie, żeby pokazać pierwsze korzyści z wykorzystania danych w HR i tym przekonać zarząd do ewentualnych inwestycji.


  Najważniejsze to znaleźć pytanie istotne biznesowo lub problem, który uwiera organizację. W dalszej kolejności potrzebujemy w zasadzie minimalnych umiejętności analitycznych, żeby wybrać, wyczyścić i przeanalizować dostępne dane, które mówią o tym, na czym polega problem, co go powoduje. Na koniec zostaje nam już tylko wyciągnąć przydatne wnioski i znaleźć rozwiązanie. Graf 1.9 przedstawia pokrótce, na czym polega praca z danymi.
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  Graf 1.9. Praca z danymi w HR krok po kroku


  Źródło: Opracowanie własne


  Krok 1. Znalezienie istotnego biznesowo wyzwania jest najtrudniejszym i zarazem najważniejszym elementem całego procesu (więcej o tym przeczytasz w poprzednim rozdziale, „Jak przekonać zarząd do inwestycji w liczenie HR?”). Bez problemu, który możemy rozwiązać, znacząco utrudnimy sobie pokazanie realnej wartości pracy HR. Jeżeli zajmiemy się czymś, co nie przekłada się bezpośrednio na zwiększenie zysków lub zmniejszenie kosztów firmy, to taki projekt będzie postrzegany przez zarząd i biznes jako strata czasu. Dla ułatwienia warto na tym etapie postawić kilka hipotez, które będziemy sprawdzać w trakcie analizy danych.


  Przykład: Załóżmy, że nasza firma boryka się z bardzo niskim poziomem realizacji kwartalnych celów. Potrzebujemy sprawdzić, co tak naprawdę się dzieje: czy pracownicy rzeczywiście źle pracują? A może cele są za wysokie? Może wynagrodzenia zmienne nie motywują do osiągania celów?


  Krok 2. Wybór danych jest pierwszym krokiem, który zdecyduje o sukcesie naszej pracy z danymi. Jeśli zlokalizujemy problem, musimy zadać sobie jak najwięcej pytań o to, dlaczego dzieje się tak, a nie inaczej. Warto także zawsze wziąć pod uwagę, że nawet problem biznesowy może wynikać z przekonań i przeczuć. Zdarza się, że słyszymy, że odchodzi połowa ludzi, kiedy tak naprawdę odchodzi kilka procent pracowników. Utrata dwóch osób kluczowych dla działania biznesu może być bardziej dotkliwa dla biznesu i generować straty znacznie większe, niż gdyby odeszło pięciu przeciętnych pracowników. Utrata sprzedawcy, który przynosi nam 1/4 obrotu, oznacza utratę części tego obrotu, a nie tylko jednej osoby.


  Tutaj wbrew pozorom intuicja i doświadczenie odgrywają rolę dużo ważniejszą niż sama umiejętność analizy danych — doświadczony HR-owiec, dzięki znajomości biznesu albo przeprowadzeniu kilku wywiadów, często potrafi określić kilka potencjalnych przyczyn problemu, co pomaga w zebraniu odpowiednich danych do analizy.


  Musimy wybrać źródło danych — dane HR-owe, finansowe, dla całej firmy, a może dla jakiejś konkretnej jednostki lub regionu. Tylko dane z firmy, a może także dane rynkowe? Równie ważny jest świadomy wybór okresu, który chcemy przeanalizować — ostatni miesiąc, kwartał, rok, a może kilka lat? Duże znaczenie ma porównywalność tych okresów. Jeżeli analizujemy dane, których poziom znacząco różni się w zależności od miesiąca, to potrzebujemy porównać dane dla analogicznego miesiąca w przeszłości. Jeżeli kondycja spółki przez ostatnie 3 lata była stabilna, to można porównać tegoroczne dane do tych sprzed roku, dwóch i trzech lat. Jeżeli obserwujemy dane, które mają cykliczność tygodniową, można pokusić się o porównywanie obserwacji tydzień do tygodnia. Trzeba też pamiętać, że czasem dane mogą być zupełnie nieporównywalne i nietypowe, jak chociażby w czasie pandemii. W takim wypadku porównania kondycji firmy z czasu pandemii i sprzed niej są znacznie trudniejsze, bo musimy w nich uwzględnić zmiany otoczenia rynkowego. Dobrym przykładem może być liczba nieobecnych pracowników — w trakcie pandemii, poza nieobecnościami spowodowanymi chorobami, w tym COVID-19, mieliśmy również dodatkowe nieobecności wynikające z kwarantanny. Takich danych w maju 2020 roku nie mogliśmy w żaden sposób odnieść do maja 2019, ale mimo sezonowości mogliśmy spróbować porównać je do kwietnia 2020.


  Przykład: Potrzebujemy zebrać niezbędne dane z ostatnich 24 miesięcy, takie jak: poziom realizacji celów, wysokość wypłat premii, regulamin premiowy, karty celów, a także wyniki badania zaangażowania dotyczące postrzegania sprawiedliwości premii czy poziomu stawianych celów albo sprawdzające, czy pracownicy uważają, że są wynagradzani adekwatnie do wysiłku wkładanego w pracę. Jeżeli mamy za mało danych, możemy je zawsze uzupełnić — w takim procesie warto przeprowadzić badanie, wywiady z pracownikami albo grupy focusowe, które pomogą odkryć perspektywę pracowników. Możemy zgłosić się także do marketingu, finansów czy innych działów analizujących sprzedaż, żeby pozyskać dane o zmianach otoczenia rynkowego naszej firmy, które może wpływać na wysokość realizacji celów przez pracowników.


  Krok 3. Żadna analiza nie da nam przydatnych wniosków, jeżeli nie użyjemy w niej spójnych i „czystych” danych. „Czyszczenie danych” na początku może brzmieć dziwnie, ale — co ciekawe — to aż 80% pracy w modnym ostatnio zawodzie data scientist (tak, zaledwie 20% to rzeczywiście analiza zebranych i uporządkowanych danych). Na co powinno się zwracać uwagę? Chociażby na przeliczenie płac czy premii na pełny etat albo weryfikację, czy nie mamy dodatkowych spacji lub kropek zamiast przecinków, które sprawią, że kwotę 5000.00 Excel odczyta jako pół miliona, co czasem się zdarza, a co musimy wyłapać na etapie porządkowania danych.


  Kiedy chcemy przeanalizować wynagrodzenia pięciu pracowników i widzimy, że czterech z nich zarabia od 9000 do 11 000 zł, a jeden 33 000 zł, powinniśmy od razu nabrać podejrzeń i zweryfikować te dane. Może być tak, co się zresztą często zdarza, że pracownik ten jest zatrudniony na 1/3 etatu, ale dostaliśmy informację o jego wynagrodzeniu w przeliczeniu na pełny etat — po przeliczeniu go ponownie z 11 000 zł wychodzi nam zupełnie niepoprawne 33 000 zł. Jeżeli jednak kwota 33 000 zł jest poprawna, to należy rozważyć, czy pracownik nie został zatrudniony na wyjątkowych warunkach albo na przykład nie został zdegradowany bez obniżenia pensji i wtedy jest naszą obserwacją odstającą, która nie powinna być brana pod uwagę w analizie.


  Podobnie sytuacja będzie się miała w przypadku czasu uzupełniania wakatu. Z pewnością mamy trochę przypadków, w których rekrutacja zamyka się w kilka dni, bo jest to tylko formalność albo szybko znajdujemy odpowiednią osobę wewnątrz organizacji. Czasami z kolei czekamy na pracownika nawet pół roku, bo ma on długi okres wypowiedzenia, a do tego planuje wakacje między pracami, a my się na to zgadzamy. W takich sytuacjach warto rozważyć dwie opcje: usunąć obserwacje odstające lub policzyć dwa wskaźniki i zobaczyć, jak dużo takich wyjątkowych sytuacji mamy i jak te przypadki wpływają na ostateczny wynik. Kluczowa będzie tutaj także decyzja, jaką statystyką będziemy się posługiwać (więcej o tym, z jakich statystyk korzystać i w jaki sposób, dowiesz się z rozdziału „Mediana, średnia — co za różnica?”).


  Często dobrze jest zrobić kilka wykresów z zebranych danych, bo zwykle pozwala to od razu zobaczyć obserwacje odstające i podejrzane nieścisłości w danych. Jeśli zaś nie jesteśmy pewni, czy i które dane należy wyłączyć z analizy, zawsze możemy zrobić dwie analizy — jedną z wyłączeniem danych, drugą łącznie z nimi — i sprawdzić, jakie wyniki nam wychodzą.


  Trzeba pamiętać, że beznadziejne dane na wejściu oznaczają beznadziejną analizę na wyjściu.


  Przykład: Usuwamy z naszego zestawu danych przypadki osób nieobecnych w pracy dłuższy czas, które z tego powodu nie mogły zrealizować kwartalnych celów, a także dane o kilku pracownikach, którzy stanowią obserwacje odstające — znacząco przekroczyli swoje cele, a stanowią zaledwie 1% populacji. Grupujemy dane pracowników według systemów premiowych, rodzajów celów w kartach celów, departamentów, regionów lub jednostek biznesowych, jeżeli mamy hipotezę lub przeczucie (tak, ono również przydaje się w procesie analizy danych), że problemy mogą generować na przykład konkretni menedżerowe. Sprawdzamy także poprawność danych — za duże lub za małe kwoty mogą wskazywać na błędy w zapisie danych w systemie kadrowo-płacowym (nieodpowiednio użyte przecinki, kropki lub spacje).


  Krok 4. Przejście do analizy danych jest możliwe dopiero wtedy, kiedy jesteśmy pewni, że udało nam się zebrać dane opisujące homogeniczną grupę pracowników, jednakowe wydarzenia czy podobne przypadki. Wystarczy zestawić zebrane i wyczyszczone dane i poszukać między nimi związków, zależności i odpowiedzi.


  Przykład: Weryfikujemy, jak wygląda relacja między wysokością premii a poziomem realizacji celów i czy rzeczywiście system premiowy działa zgodnie z regulaminem premiowym. Sprawdzamy, czy pracownicy widzą problemy w zbyt wysokich albo nierealnych celach, czy uważają je za niesprawiedliwe i czy coś w ankietach, badaniach lub wywiadach wskazuje na problemy z samym procesem wyznaczania, stawiania i komunikacji celów lub pracownicy mają wątpliwości co do sprawiedliwości systemu. Musimy wziąć pod uwagę, że system premiowy może niewystarczająco motywować pracowników do wysiłku, co sprawdzimy, porównując wynagrodzenia z poziomem realizacji celów oraz analizując wyniki badań czy wywiadów z pracownikami.


  Krok 5. Jeżeli po przejściu kroków 2., 3. i 4. nie uda nam się znaleźć rozwiązań, trzeba wrócić do kroku 1. i zastanowić się, czy nie pominęliśmy jakiejś istotnej hipotezy. Trzeba także sprawdzić, czy postawiliśmy odpowiednie pytanie albo czy poprawnie zidentyfikowaliśmy problem, który chcemy rozwiązać.


  Znalezienie rozwiązania problemu to połowa sukcesu! Drugą połową jest prezentacja wniosków oraz tego, jak do nich doszliśmy i jakie przyjęliśmy założenia. Odpowiednie przedstawienie wyników jest kluczowe dla zrozumienia całego procesu i zaakceptowania rekomendacji przez zarząd i biznes.


  Przykład: Dzięki pogłębionej analizie dowiedzieliśmy się, że pracownicy nie uważają systemu premiowego za sprawiedliwy, a do tego kwoty, które realnie wypłacane są pracownikom, nie mają nic wspólnego z regulaminem premiowym. Ponadto wygląda na to, że zasady premiowania nie motywują pracowników do osiągania celów, bo już za niewielki wkład, na poziomie 70% targetu, są relatywnie dobrze wynagradzani. Case study z rozwiązaniem takiego problemu znajdziesz w części III, w rozdziale „Analityka w comp&ben”, w podrozdziale „Case study — analiza teorii w praktyce”.


  Warto pamiętać, że HR-owiec nie musi zostać z całym procesem analizy danych sam. W identyfikacji problemu oraz stawianiu hipotez, a nawet znajdywaniu rozwiązań zdecydowanie przydaje się dobra znajomość biznesu. Jednak jeszcze lepszym rozwiązaniem jest bezpośrednie sięgnięcie do biznesu i wykorzystanie na przykład wywiadów, żeby dowiedzieć się, z czym mierzy się organizacja, co jest największym wyzwaniem i jakie rozwiązania mogłyby się sprawdzić.


  Z kolei w krokach 2., 3. i 4. możemy sięgnąć do działu business intelligence, finansów czy marketingu, które będą bardziej niż chętne do współpracy, szczególnie jeżeli pierwsze analizy będą dotyczyły rozwiązywania ich problemów natury HR-owej.


  Wiemy już, że kluczem do pierwszych sukcesów w pracy z danymi jest zadanie odpowiedniego pytania, które pomoże w identyfikacji kluczowych wyzwań biznesowych. Graf 1.10, przedstawiający koło procesów HR-owych, może pomóc w wyruszeniu na poszukiwania problemów do rozwiązania.
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  Graf 1.10. Koło procesów HR-owych


  Źródło: Opracowanie własne


  Dlaczego koło procesów HR-owych kończy się na rekrutacji, zamiast od niej się zaczynać? Ponieważ w organizacji, nie licząc tej, która dopiero buduje swój kapitał ludzki, rekrutacja to krok uzupełniający kadry firmy, który powinien być ostatecznością i zostać uruchomiony dopiero po przejściu przez wszystkie inne procesy HR-owe pomagające zapełnić luki kompetencyjne, czyli szkolenia, mobilność i optymalizację.


  A oto przykładowa lista pytań, które mogą nam pomóc znaleźć problem lub wyzwanie biznesowe, co umożliwi nam rozpoczęcie pierwszej przygody z analizą danych w HR:


  Szkolenie:


  
    	Czy efektywnie wdrażamy nowo zatrudnionych pracowników?


    	Czy wystarczająco rozwijamy i edukujemy pracowników?


    	Czy pracownicy są szkoleni w zakresie, którego potrzebują?


    	Czy szkolenia spełniają potrzeby wyznaczane przez strategię organizacji?


    	Czy pracownicy spełniają cele, a jeżeli nie, to czy dzieje się tak z powodu braków w szkoleniach?


    	Jaki jest zwrot z inwestycji w szkolenia?

  


  Motywowanie:


  
    	Czy pracownicy są zaangażowani i efektywni?


    	Czy wynagrodzenia w firmie są konkurencyjne, sprawiedliwe i adekwatne?


    	Czy spełniamy wymogi związane z równością i różnorodnością?


    	Czy płacimy premie pracownikom, którzy nie spełniają celów?


    	Czy podwyżki i premie rozdajemy „wszystkim po równo”?


    	Czy różnicujemy wynagrodzenia zgodnie z potrzebami organizacji?


    	Jak pracownicy przyczyniają się do sukcesu organizacji?

  


  Mobilność:


  
    	Czy pracownicy pracują na stanowiskach zgodnych z ich kompetencjami?


    	Czy w firmie ma miejsce rotacja wewnętrzna?


    	Czy posiadamy w organizacji kompetencje kluczowe dla realizacji jej strategii?


    	Czy utrzymujemy pracowników, którzy mogliby zapełnić luki kompetencyjne, w innych jednostkach, „silosach”?


    	Czy pracownicy firmy mogą w niej awansować?

  


  Utrzymanie:


  
    	Czy pracownicy są zadowoleni i szczęśliwi?


    	Jak mamy poziom absencji i jakie są jej przyczyny?


    	Czy płacimy wymagane prawem minimum?


    	Z jakich powodów pracownicy odchodzą?


    	Czy polityki i procesy HR-owe są sprawiedliwe?


    	Czy polityki i procesy HR-owe są transparentne?


    	Jaki jest koszt rotacji?


    	Czy tracimy know-how na rzecz konkurencji?


    	Czy zapewniamy ciągłość biznesową?

  


  Optymalizacja:


  
    	Czy maksymalizujemy zysk z każdej zainwestowanej złotówki?


    	Czy pozwalamy sobie na niegospodarność?


    	Czy działamy zgodnie z prawem pracy?


    	Czy działamy etycznie?


    	Czy usługi HR są łatwo dostępne i efektywne?


    	Czy dział HR dostarcza odpowiednich usług wysokiej jakości?


    	Czy inwestycja w wynagrodzenia się zwraca?


    	Czy działamy w „silosach”, czy krosfunkcyjnie?

  


  Rekrutacja:


  
    	Czy pracuje u nas wystarczająco dużo doświadczonych pracowników?


    	Czy możemy pozyskać albo rozwinąć brakujące kompetencje wewnątrz organizacji?


    	Czy potrafimy przyciągać niezbędne kompetencje?


    	Czy kanały rekrutacji są efektywne?


    	Jaki jest koszt rekrutacji?


    	Czy kandydaci chcą u nas pracować?


    	Czy potrafimy szybko uzupełnić braki w zatrudnieniu?


    	Czy na rynku są dostępne kompetencje, których szukamy, w cenie, na jaką możemy sobie pozwolić?

  


  Powyższa lista pytań powinna pomóc w przygotowaniu do pierwszej analizy danych. Ale równie dobrze możemy po prostu spotkać się z biznesem i wspólnie spróbować zidentyfikować problem, który wymaga rozwiązania.


  Case study — drogie urlopy


  Zdarzyło mi się wspierać organizację w zmniejszaniu rezerwy na niewykorzystane urlopy. Jest to zablokowana na poczet przyszłych żądań kwota, którą wypłaca się pracownikowi przy rozwiązaniu umowy za niewykorzystany przez niego, a należny mu urlop w formie ekwiwalentu finansowego. To pozycja, którą na koniec roku wpisuje się w sprawozdaniu finansowym po stronie kosztów, a więc obniża ona zyski organizacji. Zarząd tej firmy drugi rok z rzędu pracował intensywnie nad zmniejszeniem wysokości tej rezerwy, żeby podnieść wyniki finansowe prezentowane rynkowi. Oczekiwał zatem od dyrektorów, że będą wysyłać podwładnych na urlopy, bo rekordziści mieli nawet ponad 100 dni urlopu. Zarząd liczył, że dzięki temu rezerwa urlopowa zacznie się kurczyć w oczach.


  Pracę z rezerwą urlopową firmy zaczęłam od zmiany sposobu prezentacji danych zarządowi. Do tej pory oglądał on wartość rezerwy urlopowej na bieżące urlopy narastająco, tak jak należą się one według przepisów prawa pracy (zobacz wykres 1.2). Czyli w styczniu każdemu pracownikowi naliczana była 1/12 rocznego urlopu i tylko za te należne dni liczona była rezerwa urlopowa. W przypadku osoby z pensją 5000 zł brutto i 26 dniami urlopu rezerwę na urlop należny pracownikowi tylko w styczniu 2021 obliczymy następująco:


  
    	1/12 · 26 dni = 3 dni, bo naliczone dni zaokrągla się na korzyść pracownika.


    	Aby policzyć wartość ekwiwalentu za 1 dzień urlopu, potrzebujemy rozliczyć miesięczną pensję na liczbę dni roboczych w danym roku — jest to współczynnik urlopowy, który w 2021 roku wynosił 21, a więc [image: 38] = 238,1 zł brutto.


    	Rezerwa, którą zgodnie z prawem trzeba zawiązać w styczniu dla osoby, która nie wykorzystała ani jednego dnia urlopu z 3 należnych, wyniesie zatem 3 · 238,1 = 714,3 zł brutto.

  


  Na podstawie takich wyliczeń, które są podstawą wykresu 1.2, zarząd aż do kwietnia ma podstawę być przekonany, że cel zostanie spełniony.
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  Wykres 1.2. Rezerwa urlopowa — tylko już należne bieżące urlopy


  Źródło: Opracowanie własne, fikcyjne dane


  Zmiana sposobu pokazywania urlopów miała na celu pokazanie zarządowi, jaką rezerwę trzeba będzie zawiązać na koniec roku przy założeniu, że pracownicy nie będą wykorzystywać dostępnych dni. Udało się także dodać dane z systemu, w którym pracownicy planowali przyszłe urlopy. Z jednej strony pokazywało to, jak wygląda rezerwa tylko na urlopy, których pracownicy nie mają w planie wykorzystać, z drugiej strony pracownicy często planowali urlop pod przymusem przełożonych, ale później go nie wykorzystywali zgodnie z planem, co podnosiło prognozowaną rezerwę.


  W związku ze zmianą sposobu liczenia dostępnych urlopów obliczenia rezerwy dla naszego przykładowego pracownika z 26 dniami urlopu i pensją 5000 zł brutto w styczniu 2021 roku wyglądają następująco:


  
    	Już w styczniu bierzemy pod uwagę 26 dni dostępnego urlopu.


    	Wartość 1 dnia ekwiwalentu wynosi [image: 38] = 238,1 zł brutto.


    	Rezerwa prezentowana przeze mnie w styczniu dla osoby, która nie zaplanowała ani jednego dnia urlopu, to 26 · 238,1 = 6190,6 zł brutto.

  


  Na podstawie nowych wyliczeń, które są podstawą wykresu 1.3, zarząd od początku widział, że spełnienie celu wydaje się zupełnie nierealne.
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  Wykres 1.3. Rezerwa urlopowa — wyliczana do końca roku


  Źródło: Opracowanie własne, fikcyjne dane


  Jak widać na wykresie 1.3, zarząd zaczął oglądać urlopy w całości, razem z tymi, które jeszcze nie zapadły, co znacząco zmieniło sposób postrzegania rezerwy urlopowej (więcej o wpływie prezentacji danych na odbiór informacji dowiesz się z części IV). Dodatkowo zobaczyli, że na część rezerwy urlopowej nie mają wpływu, bo generują ją osoby, które do końca roku przebywają na zwolnieniu chorobowym, urlopie rodzicielskim lub wychowawczym.


  Dużym zaskoczeniem dla zarządu było to, że HR potrafi z dużym wyprzedzeniem przewidzieć, ile rezerwy trzeba będzie zawiązać na koniec roku. Wystarczyło doliczyć te dni, które będą się pracownikowi należały w nadchodzących miesiącach. Dla dalszej pracy nad urlopami kluczowe było uświadomienie zarządowi, że na rezerwę generowaną przez długotrwale nieobecnych nikt nie ma wpływu.


  Ale jakież było ich zdziwienie, kiedy pokazałam na spotkaniu zarządu, dlaczego firma nie ma najmniejszych szans osiągnąć ustalonego celu. Żeby pokazać, że problemem nie są pracownicy — w końcu nie chodzili na długie urlopy tylko dlatego, że musieli utrzymać ciągłość biznesową i realizować cele sprzedażowe — przedstawiłam zarządowi dwa wykresy. Pierwszy z nich pokazywał podział niewykorzystanych dni urlopu według pracowników na różnych szczeblach hierarchii (wykres 1.4). Drugi pokazywał te same grupy pracowników, ale można było na nim zobaczyć wartość rezerwy urlopowej generowanej przez poszczególne grupy (wykres 1.5).
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  Wykres 1.4. Liczba dni urlopu poszczególnych grup pracowniczych i ich udział (powierzchnia pola dla danej grupy względem powierzchni całego wykresu) w całkowitej liczbie dni dostępnego urlopu


  Źródło: Opracowanie własne, fikcyjne dane
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  Wykres 1.5. Wartość rezerwy urlopowej według poszczególnych grup pracowniczych i jej udział (powierzchnia pola dla danej grupy względem powierzchni całego wykresu) w całkowitej rezerwie urlopowej


  Źródło: Opracowanie własne, fikcyjne dane


  Dysproporcja między liczbą dni urlopu dyrektorów (10% wszystkich dni) i kwotą, jaką generują ich zaległe urlopy (36% kwoty rezerwy), była ogromnym zaskoczeniem. Szczególnie biorąc pod uwagę fakt, że stanowili oni zaledwie 3% wszystkich pracowników. Łatwo się domyślić, że przez kolejne miesiące zarząd skupił się na wysyłaniu na urlopy dyrektorów, zupełnie pomijając to, jak dużą rezerwę generowali oni sami.


  Pod koniec roku sytuacja niestety nie poprawiła się wystarczająco i nadal dużo brakowało do spełnienia oczekiwanego przez zarząd celu. Żeby wyjaśnić, co było głównym powodem tak wysokiej rezerwy urlopowej, odważyłam się pokazać zarządowi dysproporcję między kosztem jednego dnia ich urlopu, a jednego dnia urlopu przeciętego pracownika. Wywołałam coś, co nazywam efektem surykatki — członkowie zarządu, znudzeni wcześniejszymi wystąpieniami, potrzebowali czegoś, co ich obudzi, zaskoczy i sprawi, że skupią się na tym, co mam do przekazania. Pokazałam im wykres 1.6.
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  Wykres 1.6. Wartość jednego dnia urlopu członka zarządu i przeciętnego pracownika


  Źródło: Opracowanie własne, fikcyjne dane


  Dzięki wykresowi 1.6 członkowie zarządu zobaczyli, że mają do wyboru wysłać jednego sprzedawcę na trzytygodniowy urlop albo samemu wziąć jeden dzień urlopu, który, jak wszyscy inni pracownicy, oszczędzali sobie na bliżej nieokreśloną przyszłość. Dwutygodniowy urlop jednego członka zarządu to 30 tysięcy zł rezerwy, czyli równowartość ponad miesięcznego urlopu siedmiu pracowników! Pięciu członków zarządu na dwutygodniowym urlopie to niemal tyle co rok płatnej nieobecności trzech pracowników. Wybór był bardzo prosty — nie zdążyłam wyjść ze spotkania, a HiPPO zarządu wysłał mi maila z prośbą o informację o liczbie dni urlopu poszczególnych osób. W ciągu tygodnia wszyscy członkowie zarządu zaplanowali urlop, z którego wykorzystania mieli być rozliczani.


  Dzięki takiemu podejściu udało się osiągnąć cel redukcji rezerwy urlopowej. Nikt nie pomyślałby o takim sposobie redukcji rezerwy urlopowej, gdyby zarząd dalej oglądał wykres 1.2. I w tym tkwi cała tajemnica zaimponowania zarządowi umiejętnością wykorzystania danych w HR.


  Skąd wziąć dane personalne?


  Jeżeli wiemy już, że chcemy analizować HR, i udało nam się zidentyfikować problem oraz postawić pierwsze hipotezy, zgodnie z grafem 1.9 czas na dobór danych. Powstają tutaj podstawowe pytania: jakich danych użyć i gdzie ich szukać? Jeden z ciekawszych portali dotyczących analityki HR, aihr.com (anglojęzyczny blog Analytics in HR), zebrał w jednej ze swoich publikacji listę danych, z których możemy korzystać, pracując nad rozwiązaniem problemów biznesowych dotyczących zarządzania zasobami ludzkimi. Przedstawiam ją poniżej.


  Podstawowe dane do analiz HR:


  Dane HR-owe:


  
    	wynagrodzenia (comp&ben),


    	rekrutacja,


    	dane demograficzne,


    	performance,


    	dane szkoleniowe (L&D),


    	struktura stanowisk,


    	sukcesja,


    	talenty,


    	wywiady z odchodzącymi pracownikami (exit interview),


    	nieobecności,


    	badania i ankiety pracownicze,


    	oceny pracownicze,


    	mentoring,


    	podróże służbowe,


    	well-being i wellness.

  


  Dane biznesowe:


  
    	CRM,


    	dane finansowe,


    	dane produkcyjne,


    	dane sprzedażowe.

  


  Największym i najpewniejszym źródłem danych stricte HR-owych są zwykle systemy informatyczne, czyli HRIS (human resource information system — system informacji kadrowych). Zwykle w systemie lub jego satelitach można znaleźć wszystkie potrzebne nam informacje: od danych liczbowych, jak wartość poszczególnych elementów wynagrodzenia i nieobecności, aż po te trudniejsze do zmierzenia, jak talenty, mentoring, sukcesja czy well-being pracowników. Stawiając hipotezy, które mają odpowiedzieć na zidentyfikowane wyzwania biznesowe, warto zawsze sięgnąć do opinii pracowniczych, jak badania i ankiety czy exit interview.


  Po dane biznesowe warto sięgać nie tylko do systemów przechowujących dane finansowe, sprzedażowe i produkcyjne, ale także do CRM, który przechowuje historię relacji z klientami. Dzięki połączeniu danych płacowych z danymi o wydajności i jakości produkcji możemy sprawdzić, czy nasz system motywacyjny rzeczywiście zachęca pracowników do lepszej pracy lub na jakie podwyżki stać firmę. Możemy również zweryfikować, czy płacimy za sprzedaż, czy może wypłacamy wysokie wynagrodzenia mimo jej braku (case study analizy zależności między premią a motywacją do sprzedaży znajdziesz w części III, w podrozdziale „Case study — analiza motywacji wynikającej z systemu motywacyjnego”).


  Historie sukcesów i porażek pisane liczbami


  Nic nie działa tak inspirująco jak historie firm, które odniosły sukces w pracy nad procesami HR-owymi właśnie dzięki wykorzystaniu danych. O jednym z pierwszych takich przypadków — analizie procesu rekrutacyjnego przeprowadzonej przez Google i zredukowaniu liczby spotkań z 15 – 25 do 4 — mogłeś przeczytać w rozdziale „Z matematyki do HR — początki analityki HR”.


  Ciekawymi historiami mogą podzielić się także Credit Suisse, AstraZeneca, IMB i Nielsen, które podjęły się próby przewidzenia odejść pracowniczych, ale do samych wyników podeszły zgoła różnie.


  AstraZeneca na bazie przewidywanych odejść lepiej mogła planować zasoby: punktowo zarządzać potrzebami rekrutacyjnymi, a także bazą kandydatów chętnych zapełnić wakaty, które pojawią się w przyszłości9.


  Z kolei Credit Suisse skupił się na powodach, dla których pracownicy mogą chcieć odejść. W swojej analizie podzielił się tymi powodami z menedżerami, bez wskazywania konkretnych pracowników zagrożonych odejściem, oraz zapewnił im szkolenia, które miały pomóc im zatrzymywać najlepszych pracowników. Szacuje się, że dzięki takiemu podejściu, skupionemu na zapobieganiu odejściom, firma zaoszczędziła na procesach rekrutacyjnym i onboardingowym 70 milionów dolarów w ciągu roku10.


  IBM również skupił się na najlepszych pracownikach i dzięki zainwestowaniu w kluczowe role 300 milionów dolarów w ciągu czterech lat zmniejszył rotację tych pracowników o 25%, a za tym poszły wzrost efektywności oraz spadek kosztów rekrutacji.


  Nielsen po pierwsze oszacował, że każdy punkt procentowy rotacji pracowników kosztuje firmę 5 milionów dolarów. Dzięki modelowi firma odkryła, że najlepszym sposobem na zatrzymanie pracowników są nie tylko awanse, ale także przesunięcia w poziomie. Dzięki temu odkryciu 40% pracowników, którzy byli zagrożeni odejściem, zostało przesuniętych do nowych ról, a rotacja wewnętrzna w Nielsen wzrosła o 80% w ciągu pół roku od wdrożenia projektu11.


  Firmy analizują jednak nie tylko odejścia pracownicze, których przewidywanie jest Świętym Graalem analityki HR. Niemiecka firma E.ON przeanalizowała powody nieobecności pracowników i odkryła, że zwolnienia lekarskie są częstsze w przypadku tylko jednego długiego urlopu w ciągu roku. Ryzyko absencji rosło także w przypadku brania jedynie sporadycznych pojedynczych dni wolnych i niewykorzystywania dłuższego urlopu. Dzięki tym informacjom firma zaczęła lepiej zarządzać urlopami, co doprowadziło do zmniejszenia liczby dni chorobowych.


  Ciekawymi analizami dotyczącymi wpływu zaangażowania na wyniki biznesowe mogą pochwalić się firmy Clarks oraz Shell.


  Clarks, brytyjska firma produkująca i sprzedająca obuwie, postanowiła sprawdzić, czy w jej organizacji istnieje zależność między zaangażowaniem pracowników a wynikami finansowymi firmy, a jeśli tak jest, to jakie korzyści daje podnoszenie zaangażowania. Analiza sprawdziła, co różni sklepy z wysokimi wynikami finansowymi od tych z niższymi, i wskazała, że ważne są optymalna wielkość zespołu oraz staż pracy menedżera w danym sklepie. Okazało się, że wzrost zaangażowania o 1% prowadzi do wzrostu biznesu o 0,4%. Wdrożono programy edukujące menedżerów w temacie podnoszenia zaangażowania pracowników.


  Firma Shell, analizując jeden z najważniejszych wskaźników w swojej branży, wypadkowość, doszła do wniosku, że wpływ na liczbę wypadków ma właśnie poziom zaangażowania pracowników — 1% wzrostu zaangażowania oznacza spadek liczby wypadków o 4%. Firma odkryła również, że przeniesienie słabszego menedżera do nowego zespołu obniża zaangażowanie tego zespołu, więc skupiła się na rozwoju menedżerów i uczeniu ich, w jaki sposób dbać o zaangażowanie pracowników.


  Firma Clarks wykorzystała także analitykę w pracy nad optymalizacją wynagrodzeń i benefitów. W drodze badań i wywiadów z pracownikami odkryła, że dając im 500 funtów do wykorzystania na rozwój zamiast premii, nie tylko zaoszczędzi, ale również podniesie nawet o 15 punktów procentowych już i tak wysoki poziom satysfakcji pracowniczej.


  Musimy jednak pamiętać, że samo użycie danych i bezrefleksyjne wykorzystanie tego, co wyjdzie z analizy, może organizacji zaszkodzić. Najlepszym przykładem porażki, u podstaw której leżały zbyt duże zaufanie do danych oraz technologii w HR i brak odpowiedniego przetestowania stworzonych analiz, jest model wspierający rekrutację do Amazona. Firma, wykorzystując uczenie maszynowe (machine-learning), stworzyła własny ATS12, który dyskryminował kobiety. Organizacja oczekiwała programu, który przejrzy setki aplikacji i wybierze tych kandydatów, których należy zatrudnić w technologicznej części organizacji. W ramach nauki do modelu „załadowano” CV pochodzące z ostatnich 10 lat rekrutacji do tego obszaru firmy. Pierwszym problemem był fakt, że model przypisał bardzo małe znaczenie umiejętnościom technicznym wpisanym w CV, a skupił się na czasownikach oddających siłę sprawczą. Na wszystkiego rodzaju stanowiska rekomendował niewykwalifikowanych kandydatów. Samo to, że model rekomendował przypadkowe CV, było tylko jednym z powodów, dla których projekt został zamknięty. Drugim problemem, dużo poważniejszym wizerunkowo, było to, 
Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  Część II. Mierzenie efektywności w HR
Dostępne w wersji pełnej.

  Część III. Analityka i dane w HR
Dostępne w wersji pełnej.

  Część IV. Praca z danymi, ich wizualizacja i prezentacja
Dostępne w wersji pełnej.

  O autorce
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.

OEBPS/Images/21_.jpg
—10 000,
100 000’





OEBPS/Images/21_2.jpg
4500 + 4500 - 19,48% = 5445 zt





OEBPS/Images/1.7.jpg
Projekt X
Zespot B
ProjektY > ZespotA >









OEBPS/Images/1.6.jpg
« diugofalowe plany
« przetiumaczenie misji wizji na cele

« rozlozenie strategii na czesci pierwsze

rola praettumaczenie celow
/ taktyczna diugoterminowych na krétkoterminowe
’ + konkretne krétkoterminowe
rola cele i dziatania
operacyjna

+ realne wdrazanie strategii





OEBPS/Images/Obraz2083_fmt.jpeg
pracownicy, 8 909 483

dyrektorzy,
10 068 417,00






OEBPS/Images/1.4.jpg
MINIMALIZACJIAKOSZTOW MAKSYMALIZACJA ZYSKOW

» rotacja » zaangazowanie
» rekrutacja » efektywnosé/wydajnos¢
» nieobecnosci > rozwsj (L&D)
 optymalizacja kadr » rekrutacja  selekcja

» optymalizacja budzetu » utrzymanie talentéw






OEBPS/Images/Obraz1244_fmt.jpeg
All people make decisions
based on data & analytics!

All people make decisions at Google
are based on data & analytics!

[

'
‘ All people decisions at Google

are based on data & analytics!






OEBPS/Images/Obraz2054_fmt.jpeg
rekrutacja | szkolenie

optymalizacja motywowanie

utrzymanie | mobilnos¢

~—_|








OEBPS/Images/wykres1.2.jpg
mmartos¢ rezerwy na urlopy  zeslego roku

rezerwa (w min PLN)

8
7
6
5
4
3
2
1
[

= wartos¢ rezerwy na zapadte urlopy biezace

6 7
miesiac roku

9 10

1

= =CEL

12






OEBPS/Images/21.jpg
, 0
100 000





OEBPS/Images/1.5.jpg
duze korzysci dla firmy

Wiy

projekt

quick win strategiczny

maty naklad N dusy nakiad
pracy ' pracy

F —\

low-hangi
e ig strata czasu

fruit

mate korzysci dla firmy





OEBPS/Images/Obraz2043_fmt.jpeg
istotne
biznesowo
pytanie lub
wyzwanie

SV

dobdr
danych

Q
czyszczenie
danych

analiza
danych

przydatne
whnioski

)






OEBPS/Images/1.3.jpg
"1.x0sZT

optymalizacja, czyli
minimalizacja

2. INWESTYCIA

liczenie zwrotu z kazdej
wydanej ztotéwki

ocena optacalnosci
dziatan, procesow i

|| projektow

3. UTRACONE KORZYSCI

maksymalizacja zysku z
kazdej ztotéwki

nowe znaczenie
optymalizacji







OEBPS/Images/22.jpg
5445 ztotych
168 godzin





OEBPS/Images/1.2.jpg
XIX/XXW.
- prowadzenie ksiag
rachunkowych
- przygotowanie
rocznych sprawozdar
finansowych

wielki kryzys
(Iata 30. XX w.)

pokryzysie
- dostosowanie firmy do
dynamiki otoczenia
- dostarczanie informacji do:
kontroli firmy, tworzenia
procedur, planowania





OEBPS/Images/1.1.jpg
® obstuga wewnetrzna

onboarding
rekrutacja

komunikacja wewnetrzna
HR business partner
marka pracodawcy (E8)
wynagrodzenia (C&B)
employee experience (EX)
candidate experience (CX)
analizy, kontroling HR
kadry, place, administracja
szkolenia i rozwej (L&D)
etyka i compliance

8HP

obstuga mieszana

[ 1%
] 13% |

S 1%

[ ="
L e 5
S 1%

(ST 1%
S
(ST %
ST 2% R

o 1% &

7] 1%
3%

0%

20% 40%

%
60%

80%

W obstuga zewngtrzna





OEBPS/Images/38.jpg
5000
21





OEBPS/Images/20.jpg
zysk

oL = naktad finansowy









OEBPS/Images/20_.jpg
zysk fi
HC ROI = },]S firmy
catkowite koszty pracy






OEBPS/Images/wykres1.6.jpg
1 dzien rezerwy 1 dzier rezerwy
przecietnego [ ] cztonka zarzadu:
pracownika: 200 zt 3000 zt





OEBPS/Images/liczhr_m.jpg
ANNA MORAWIEC-BARTOSIK

Liczby
wHR¢

Matematyczne ramy
najbardziej ludzkiej
czesci biznesu

onepress





OEBPS/Images/Obraz2068_fmt.jpeg
ZzZwartos¢ rezerwy na urlopy biezace (prognoza) MM wartos¢ rezerwy na urlopy z zesztego roku (prognoza)
MW wartosé rezerwy nieobecnych (prognoza) mm wartoscé rezerwy na urlopy biezace

B wartosé rezerwy na urlopy z zesztego roku B wartosé rezerwy nieobecnych

- =CEL

35

30

25

20

15

10

rzerwa (w min PLN)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
miesigc roku





OEBPS/Images/21_0.jpg
10 000
100 000"





OEBPS/Images/Obraz2075_fmt.jpeg
dyrektorzy,
5909,00

pracownicy, 43 869 zarzad, 1488






OEBPS/Images/1.8.jpg





