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WSKAZNIKI HR-OWE I ICH ZASTOSOWANIE

Przejdzmy zatem do sedna czesci Il i przeanalizujmy wskazniki, z jakich mozna i warto korzy-
sta¢ w dziale HR. Znajdziesz tutaj miary zarowno proceséw kojarzonych z twardym HR, jak
kadry i ptace czy wynagrodzenia, oraz tg czescig HR, ktéra wydaje sie mniej podatna na zmie-
rzenie, jak rekrutacja, szkolenia czy oceny pracownicze. Przeanalizujemy takze miary podsta-
wowych proceséw HR-owych, ktére sprawiajg, ze organizacja w pemni korzysta z potencjatu
pracownikow. Same wskazniki utozone sg wedtug kolejnych etapéw podrozy pracownika po
firmie, czyli od HR-owych procesoéw z zakresu employer brandingu, rekrutacji i onboardingu, po
wszystko to, co dotyczy pracy w organizacji oraz odejscia z niej. Znajdziesz tutaj takze wskaz-
niki zwigzane z efektywnoscig pracy HR-owcow oraz podstawowe wskazniki HR-owych rezul-
tatow — czyli wskazniki finansowe dla HR. Poza wskaznikami operacyjnymi zaprezentuje
takze miary strategiczne i finansowe.

Zanim jednak poznamy wskazniki efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi, warto
zastanowic sie nad tym, pod jakimi kgtami mozna ocenia¢ efektywnos¢ procesow. Jednym ze
sposobdw jest czas trwania procesu lub czas trwania pojedynczych czynnosci. Kluczowe sg
takze umiejetnos¢ identyfikacji najwazniejszych elementow procesu i pogtebiona analiza ich
efektywnosci. Warto analizowac takze dtugosc¢ sciezek decyzyjnych czy liczbe oraz czas trwa-
nia kontroli wynikow. Czesto zapominamy, ze w procesach moga pojawiac si¢ czynnosci, ktére
nie wnoszg zadnej wartosci — warto je identyfikowac i likwidowa¢. Dodatkowo w czasach,
kiedy digitalizacja i transformacja cyfrowa sa tematami numer jeden dla wielu firm, powinno
sie skupia¢ uwage na automatyzacji czesci proceséw, w szczegolnosci przetwarzania i prze-
kazywania informacji. Procesy, w ktorych bierze udziat wiecej niz jedna osoba, muszg miec¢
takze efektywng komunikacj¢ i sprawny przeptyw informacji. Z kolei procesy powtarzalne
warto analizowac pod kgtem ich uniwersalnosci oraz standaryzacji.

Wskazniki najczesciej sg opisane przez jedng lub kilka z szesciu zmiennych: ilos¢ lub liczba,
czas, koszt, jakos¢, efekt biznesowy i reakcja ludzi. W kontekscie kosztu zwykle méwimy
o zmniejszeniu naktadu, kosztu lub strat albo o wzroscie zyskdéw, co mozna osiggna¢ bezpo-
$rednio lub posrednio. Prace nad wynikiem finansowym organizacji mozemy podjg¢, chociazby
zwiekszajgc jakos¢ procesow i produktow, ale réwnie dobrze mozemy pracowac nad zmniej-
szeniem czasu lub kosztu czy poprawg efektywnosci poszczegdlnych proceséw majgcych na
celu optymalne zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Kazdy z tych elementéw moze postuzy¢ jako baza do stworzenia wskaznika, ktéry zmierzy
efektywno$¢ poszczegdlnych dziatan podejmowanych przez HR oraz menedzerdw, zeby w petni
wykorzystywac potencjat pracownikéw i da¢ firmie jak najwicksze korzysci jak najnizszym
kosztem.

W przypadku wskaznikow, ktorych nie mierzymy na konkretny dzien, a za dany okres,
nalezy pamietac, zeby zarowno w liczniku (nad kreskg), jak i w mianowniku (pod kreskg) ogra-
niczac¢ obserwacje do tego samego analizowanego okresu. Jezeli za$ liczymy, ile razy w danym

: P L. A liczba odejs¢ w okresie . .
okresie co$ sie wydarzyto, np. we wskazniku rotacji = liczba zatrudnionyeh w okresie’ warto pamietac,
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zeby w mianowniku bra¢ do analizy $redniookresowg liczbe zatrudnionych, ktérg w uprosz-
czeniu mozemy policzy¢ nastepujgco:
liczba zatrudnionych na poczatku okresu +

liczba zatrudnionych na koniec okresu
2

$redniookresowa liczba zatrudnionych =

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zacznijmy od kilku wskaznikow, ktore sg dobrym poczatkiem dyskusji i wigza mocno HR z wy-
nikiem finansowym organizacji.

HC ROI — zwrot z inwestycji w kapitat ludzki

Pierwszym z tych wskaznikow jest — omawiany juz w czesci I, w rozdziale ,HR jako inwestycja”
— HC ROJ, czyli zwrot z inwestycji w kapitat ludzki, ktéry mozna obliczy¢ kilkoma wzorami.

zysk firmy
catkowite koszty pracy’
przychéd firmy
catkowite koszty pracy’

Jeden z nich przelicza zysk firmy na catkowite koszty pracy: HC ROI =

inny za$ skupia si¢ na rozliczeniu w ten sposéb przychodu firmy: HC ROI =

Trzeci wzor przelicza zwrot z inwestycji jako przychdd pomniejszony o koszty operacyjne i cat-
przychéd — (koszty operacyjne — catkowite koszty pracy)
catkowite koszty pracy ’

kowite koszty pracy: HC ROI =

Glownym celem mierzenia tego wskaznika jest liczenie, jakie korzysci odnosi firma z kazdej
ztotowki zainwestowanej w prace. Im wyzszy jest jego wynik, tym lepiej, bo oznacza on, ze
inwestycja zwraca si¢ w wyzszym stopniu niz przy nizszym wyniku. Kiedy wynik jest zbyt niski,
nalezy dziata¢ na jeden z dwoch sposobow: obnizy¢ koszty lub zwigkszy¢ przychdd. Mozna
takze potaczy¢ te oba dziatania.

Warto mie¢ na uwadze, ze finanse w naszej firmie z pewnoscig liczg ten wskaznik i nie rea-
gujg, dopoki jest on na dobrym poziomie. Kiedy jednak wynik spadnie, najszybszym rozwigza-
niem, do ktérego bez problemu przekonajq zarzad, bedzie ciecie kosztéw osobowych. Jezeli
chcemy sie przed tym uchroni¢, musimy — sami lub przy wspdtpracy z controllingiem finanso-
wym — zaczg¢ kontrolowac¢ wskaznik HC ROl i reagowac na spadki, zanim stang si¢ powazne.
Oczywiscie kiedy wskaznik zaczyna spada¢, warto przeprowadzi¢ pogtebiong analize przyczyn
spadku zysku lub przychodow oraz kosztéw pracy, zeby wykluczy¢, ze na wynik wptyw miaty
na przyktad duze inwestycje, ktére nie oznaczajq spadku efektywnosci inwestycji w ludzi.

Ten wskaznik wydaje sie najbardziej intuicyjna finansowq miarg efektywnosci pracy, ale
korzysta z niego zaledwie 2% organizacji przebadanych w ramach Il edycji Badania Analityki
HR. Najczesciej HC ROI stosujg firmy zatrudniajgce przynajmniej 5000 pracownikow (8% bada-
nych), z kapitalem amerykanskim (7%) oraz te z branzy HR/ agencje HR/ ustugi dla HR (13%)
i przemyst/ energetyka (9%).
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CFTE — koszly operacyjne na pracownika

Miarg rezultatu, ktora warto sie interesowac w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, jest koszt dzia-

tania przedsiebiorstwa w przeliczeniu na jeden etat, czyli CFTE (cost per full time equivalent),
koszty operacyjne
" liczba etatéw
sowe sg potrzebne, zeby jeden etat mogt pracowac¢ — to bardzo szerokie podejscie do spraw-

dzania, jakie koszty generuje praca. Prezentowany samodzielnie, mégtby spowodowac powrét
HR do etapu, kiedy finanse i zarzad uznajg go tylko za koszt. W tym wskazniku im mniejszy
wynik, tym lepiej, bo oznacza on, ze jeden etat generuje mniejsze koszty. Pamietajmy, ze obraz
nie jest kompletny, jezeli nie zestawimy go z przychodami lub zyskami generowanymi przez
pracownikéw. Ponownie warto mie¢ na uwadze, ze jest to miara, ktérg finanse mogag liczy¢
samodzielnie i zaczg¢ nas z niej rozlicza¢, kiedy najmniej sie tego spodziewamy.

ktéry liczymy wzorem CFTE = . Wskaznik ten pokazuje, jak duze naktady finan-

HCVA — wartos¢ dodana kapitatu ludzkiego

Kolejny wskaznik, HCVA (human capital value added), pokazuje wptyw jednostki na biznes,

a doktadnie wylicza zysk generowany dla organizacji przez pojedynczy etat. Obliczamy go

zysk

W nastepujgcy sposob: HCVA = . Wraz z CFTE sktada sie na petny obraz wptywu

liczba etatéw
pojedynczego pracownika na obie strony bilansu — zaréwno przychody, jak i koszty. W tym

wzorze, tak jak w przypadku HC ROI, zysk bywa zastepowany przez przychod pomniejszony
o koszty operacyjne z wylgczeniem catkowitych kosztéw pracy. Ten wskaznik odczytuje sie
w sposob przeciwny do CFTE i analogiczny do HC ROI — im wyzszy wynik, tym lepiej, bo ozna-
cza wiekszy zysk generowany przez jeden etat.

HCR — rentownos¢ zasobow ludzkich

Wskaznikiem bardziej szczegotowym niz HCVA jest wskaznik rentownosci zasobow ludzkich

przychdd ze sprzedazy -
. Wskaznik
liczba etatéw

dziata identycznie jak HCVA, jednak skupia sie na bardzo konkretnej czesci przychodu gene-
rowanego przez przedsicbiorstwo, jakim jest przychdd ze sprzedazy towaréw lub ustug firmy.
Mozna takze jeszcze zawezi¢ spojrzenie na rentownos¢ i w mianowniku pozostawi¢ jedynie

— HCR (human capital revenue), ktory liczymy wzorem HCR =

. . . hod daz
pracownikéw sprzedazy, czyli —-— -2 "PTEEEY

Tiezba etatow w spraedaly’ i sprawdzi¢, jaki przychdd generuje jeden
etat w sprzedazy. Jesli sprzedajemy produkty lub ustugi zaréwno do konsumentow, jak i do
firm, to rentownos¢ etatéw w sprzedazy powinnismy liczy¢ oddzielnie dla kazdej z tych grup
sprzedazowych. Podobnie mozemy liczy¢ rentowno$¢ konkretnych regionow, bo na przyktad
konsumenci w Warszawie majg z jednej strony nieco wyzszg sit¢ nabywcza niz mieszkancy
matej miejscowosci, jednak z drugiej strony duze rynki moga by¢ bardziej nasycone, a w mniej-
szej miejscowosci mozemy nie mie¢ konkurencji. Wszystko to znaczaco wptywa na zréznico-
wanie rentownosci w tych regionach, wiec przy takiej analizie warto wspotpracowac z dziatem
business intelligence lub innym, ktéry zajmuje si¢ analizami rynku i sprzedazy.
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Wartos¢ rynkowa kapitatu ludzkiego

Ciekawym, chociaz do$¢ subiektywnym sposobem na ocene wartosci wnoszonej do firmy przez

pracownikéw jest proba obliczenia warto$ci rynkowej jednego etatu, ktorg wylicza sie wzorem
warto$¢ rynkowa firmy — warto$¢ ksiegowa firmy 3
liczba etatéw :

warto$¢ rynkowa kapitatu ludzkiego =

Sama wartos¢ rynkowa jest trudna do okreslenia dla niektorych firm, a do tego nie jest
stabilna i moze si¢ regularnie zmienia¢, jednak pozwala oceni¢, jakg warto$¢ dla rynku, wzgle-
dem ksiegowej, daja pracownicy. Zatem moze to by¢ dobry sposéb na uchwycenie przewagi
konkurencyjnej, jakg firmie daja pracownicy. Chcemy oczywiscie, zeby wynik byt jak najwyzszy,
ale warto wzig¢ pod uwage, ze nawet jesli wartos¢ rynkowg oprzemy na cenie akcji przedsie-
biorstwa, to niewielkie wahania sprawig, ze warto$¢ kapitatu bedzie sie znaczgco zmienia¢
w czasie — nalezy wiec podchodzi¢ do tej wartosci ostroznie i nie reagowac gwattownie na
spadki, ktore trzeba doktadnie przeanalizowac.

Udziat kosztéw pracowniczych w kosztach operacyjnych

Warto monitorowac takze, jaki jest stosunek kosztow pracy do kosztow operacyjnych przed-
. Wynik

catkowite koszty pracy
koszty operacyjne

siebiorstwa, ktéry mozna policzy¢ wzorem udziat kosztéw HR =

zawsze bedzie okreslony jako procent, czyli wskaze na przyktad, ze 50% kosztow dziatania
firmy stanowig koszty osobowe. Wskaznik ten zmierzony zostal w ramach Pierwszego Badania
Stanu Analityki HR w Polsce w 2019 roku, a jego mediana wsrod badanych firm wyniosta 40%,
1. kwartyl wynosi 25%, Srednia 42%, 3. kwartyl 60%, a 9. decyl 71%.

Praca z tym wskaznikiem nie polega na jego zmniejszaniu lub zwiekszaniu — daje on
wiedze na temat tego, jak duza czes¢ przedsiebiorstwa opiera sie na pracownikach. I tak na
przyktad w branzach takich jak ustugi wspolne (SSC/BPO) czy IT udziat kosztéw osobowych
siega odpowiednio 60% czy nawet 64% (mediana) kosztow operacyjnych. Z kolei na przyktad
w firmach produkcyjnych, ktére nie opierajg si¢ jedynie na pracy ludzi, ale wymagaja znacza-
cych naktadow chociazby na maszyny, udziat ten spada do 29% (mediana).

W internecie mozna znalez¢ wiecej finansowych wskaznikéw HR-owych, z ktérych mozna
korzysta¢ w ramach potrzeb. Jednak powyzsze, szczegolnie liczone przy wspoétpracy z contro-
llingiem finansowym, powinny zaspokoi¢ podstawowe potrzeby przedstawiania zarzadzania
zasobami ludzkimi w kontekscie bilansu przedsiebiorstwa. Kluczowa rzeczg, niezbedng do
pracy z tymi wskaznikami, jest umiejetnos¢ zbudowania catej historii, wyjasniajacej, dlaczego
wynik ulegt zmianie, co wptyneto na to, ze wzrést/ zmalat, i co trzeba zrobi¢, zeby analizowany
wskaznik rezultatu poprawit si¢. No i skoro te wskazniki wymagaja dogtebnej analizy rachunku
zyskow i strat oraz budzetu personalnego, to wspoétpraca z finansami staje sie tym bardziej
oczywista. Zaden finansista nie oprze sie HR-owcowi, ktéry przyjdzie do niego i powie, ze chce
z nim popracowac¢ nad poprawg wyniku finansowego firmy.

3 Anna Rutkowska, Istota kapitatu ludzkiego i wybrane metody jego pomiaru, ,Zarzadzanie i Finanse”, r. 10,
nrl1,cz. 3,2012,s. 339 — 348, http://imf.wzr.pl/pim/2012_1_3_29.pdf, dostep 13.08.2021.
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Wskazniki taktyczne i operacyjne

Wiemy juz, ze praca z HR-owymi wskaznikami taktycznymi polega na stworzeniu zestawu
najwazniejszych wskaznikoéw HR-owych, ktoére skupiajg sie na tym, w jaki sposéb dziat perso-
nalny wspiera realizacje strategii organizacji. W zwigzku z tym kazdy ze wskaznikow opera-
cyjnych moze aspirowa¢ do miana taktycznego, jezeli jest powigzany bezposrednio z wdraza-
niem strategii biznesowej oraz prezentuje wyniki dla catej organizacji. Wskazniki taktyczne
pokazuja cata organizacje, wiec nie mozna przypisa¢ odpowiedzialnosci za nie konkretnym
pracownikom czy menedzerom, a co za tym idzie, naturalne wydaje si¢, zeby to HR zarzgdzat
tymi miarami. Pami¢tamy jednoczesnie, ze brak bezposredniego wptywu na wynik nie pomaga
w zarzgdzaniu przedsiecbiorstwem — musimy przyjag¢ do wiadomosci, ze wskazniki te stuza
gtownie jako informacja o stanie przedsiebiorstwa.

Zeby wskazniki taktyczne mogly wspiera¢ zarzadzanie organizacja, wystarczy roztozyc¢ je
na czesci pierwsze. Wysoka retencja jest dla nas kluczowa dla realizacji strategii, wiec musimy
przenies¢ ja na poziom operacyjny i przedstawia¢ na poziomie poszczegolnych dyrektorow
czy menedzerow, ktdrzy przy uzyciu bardziej punktowego podejscia sprawig, ze bedzie mozna
uznac jg za KPIi zarzgdzac zespotami za jej pomocg.

Niestety, czesto widze guess practice w podejsciu do wyboru wskaznikow taktycznych i ope-
racyjnych. Wiekszos¢ firm zaczyna rozmowe o liscie tych miar od pytania o wskazniki najczesciej
wykorzystywane w innych firmach, zapominajgc o tym, ze muszg one wynika¢ bezposrednio
z ich wtasnej strategii. Jesli jednak chcemy poszuka¢ najbardziej uniwersalnych wskaznikow,
rozwazytabym rotacj¢, absencje, CR wynagrodzen i czas rekrutacji (wzory dla kazdego z tych
wskaznikoéw znajdziesz w odpowiednich podrozdziatach tej sekcji). Warto jednak pamietac, ze
firmy bez polityki wynagradzania lub branze bez raportéw ptacowych nie bedg w stanie moni-
torowac tego ostatniego. Z kolei firmy, z ktérych pracownicy odchodzg sporadycznie, nie beda
potrzebowaty skupiac si¢ na analizie rotacji, a firma, ktéra nie ma rotacji i nie zwicksza za-
trudnienia, nie bedzie analizowac¢ czasu rekrutacji.

Marka pracodawcy (by Kinga Makowska)

Zanim zacznie sie przygoda pracownika z organizacja, szansa na to, ze zainteresuje sie akurat
naszg, a nie inna, firma, jako pracodawca, w duzej mierze zalezy od wizerunku marki, zaréwno
w relacji do klienta, jak i kandydata lub pracownika. O wskaznikach w HR pisze si¢ duzo, po-
wstajg szkolenia, listy i wytyczne, tymczasem obszar marki pracodawcy nadal nie opiera sie
na twardym know-how na temat tego, jak powinnisSmy liczy¢ efektywno$¢ swoich dziatan.
A przeciez to wtasnie umiejetnos¢ ustalenia dobrych KPI, egzekuciji i rekalibracji procesu jest
podstawa do tego, zeby rosty budzety EB, a wraz z nimi — jakos$¢ do$wiadczenia, ktore zapew-
niamy kandydatom i pracownikom.

Kluczowym wyzwaniem, z ktérym sie mierzymy, probujac zweryfikowac efektywnosc¢ dzia-
tan EB, jest brak informacji lub dane rozsiane w roéznych, niezaleznych od siebie miejscach.
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Niektére z nich ma HR, innymi dysponuje marketing, o liczby z globalnego ATS musimy poprosi¢
w strukturze globalnej, a efekty eventow czy targdw zlicza zewnetrzna agencja.

Dlatego warto podzieli¢ sobie procesy na wewnetrzne i zewnetrzne — wtedy bedzie nam
tatwiej zdiagnozowac, w ktorych obszarach mamy luki wiedzowe, i doj$¢ do tego, kto moze
nam zapewnic¢ potrzebne informacje.

Procesy wewnetrzne
W przypadku proceséw wewnetrznych wezmy pod uwage:

e Dla komunikacji wewnetrznej: response rate mailingéw wewnetrznych, liczbe otwar¢
maili z newsletterem wewnetrznym, liczbe wejs¢ i aktywnych uzytkownikdw intranetu,
efektywno$¢ punktowej komunikacji (np. liczbe zgtoszen do programéw wewnetrznych).

e Dla eventow i programow wewnetrznych: liczbe uczestnikow kazdego z wydarzen, ocene
wydarzen (np. w skali NPS), dlugofalowe zaangazowanie pracownikéw, jezeli mamy do
czynienia z eventami cyklicznymi (zaréwno jako uczestnikow, jak i wspotorganizatorow).

Wprawny obserwator zauwazy, ze wéroéd wymienionych przeze mnie wskaznikdéw brakuje
tradycyjnych KPI HR-owych, ktorymi z reguly dysponujemy: wskaznika zaangazowania, po-
ziomu fluktuacji w organizacji, oceny poszczegolnych ustug wewnetrznych w firmie. Wynika
to z hierarchii wskaznikow i KPI w EB. Nie istniejg one w oderwaniu od proceséw HR-owych
czy komunikacyjnych. Wrecz przeciwnie — kazdy wskaznik marki pracodawcy powinien by¢
powigzany z odpowiednim wskaznikiem biznesowym.

Case study — czy event wewnetrzny sie udal, czy nie do korica?

Zatézmy, ze zorganizowaliSmy w firmie dzien zdrowia. W calym budynku zawisty plakaty,
wystalismy trzy newslettery z zaproszeniem, w samym wydarzeniu wzi¢to udziat 40 oséb —
jakie$ 10% zatrudnionych w firmie. Wsrod uczestnikdéw nie zostata przeprowadzona ankieta
oceniajaca, jednak rozmawialiSmy z kilkoma osobami ,w kuluarach” — dwie wypowiedzialy
sie pozytywnie, jedna narzekata na czas eventu, ktory pokryt sie z waznym szkoleniem wyjaz-
dowym, wskazujgc konflikt terminéw jako potencjalng przyczyne tego, ze reszta jej zespotu
nie mogta przyjs¢. Czy event sie udat, czy nie do konca? Przede wszystkim: spéjrzmy na wskaz-
niki, do ktérych mozemy dotrze¢. Mamy do dyspozycji:

e liczbe otwar¢ kazdego z trzech newsletterow — czyli wiemy, ile osob wiedziato o wy-

darzeniu;

e liczbe uczestnikow — czyli wiemy, ile oséb faktycznie przyszto;

e szczatkowe dane jakosciowe — czyli feedback z rozmow z uczestnikami.

Najbardziej wiarygodne dane w tym przypadku to dane konwersyjne. Jezeli okaze sie, ze z 400
pracownikéw firmy tylko 50 0sob otworzyto nasz newsletter, to mamy do czynienia z diame-
tralnie inng sytuacjg, niz gdyby otwar¢ byto 350. W tym pierwszym scenariuszu prawie kazdy,

kto przeczytat nasz materiat, faktycznie przyszedt, czyli newsletter byt atrakcyjny, za to format
mailowy moze by¢ nie do konca odpowiedni do komunikowania takich wydarzen, skoro mamy
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mato otwar¢. W tym drugim — tytut maila mogt by¢ przyciagajacy (czyli dotarlismy z informacja
do szerszego gremium), ale sam format wydarzenia — nie do konca dopasowany do kazdego
pracownika firmy. Wedtug raportu BeeDifferent z 2017 roku (N = 528 pracownikow polskich
firm) skuteczna komunikacja z pracownikami to najwazniejszy element ksztattujgcy efektywnosc¢
biznesowa organizacji — i to wlasnie analizujac statystyki dotarcia naszych komunikatéw,
mozemy sprawdza¢, na ile skutecznie docieramy do naszej grupy docelowe;.

Procesy zewneltrzne

A co mozemy mierzy¢ w przypadku proceséw zewnetrznych?

Dla samego dotarcia marki i efektywnosci wizerunkowej: zasieg dziatan komunikacyjnych
(czyli do ilu os6b dotarlismy on-line i off-line), sentyment wobec naszej marki pracodawcy (np. na
podstawie badan opinii, narzedzi typu Brand24, researchu komentarzy na forach i w grupach
facebookowych), ocene naszych dziatan przez potencjalnych kandydatéw (np. podczas roz-
mowy o prace — nha ile kandydaci sg Swiadomi rzeczy, ktére robimy wizerunkowo).

Dla efektywnosci rekrutacyjnej marki: liczbe wejs¢ na naszg strone kariery, liczbe odston
poszczegolnych ofert, liczbe aplikacji, bounce rate (czyli % uzytkownikow, ktérzy weszli na nasza
strone/oferte, ale nie zaaplikowali), dopasowanie profilu (czyli % aplikacji, ktore faktycznie sg
w profilu oferty pracy), NPS kandydata w procesie.

W przypadku pierwszego punktu zazwyczaj mowimy o statystykach, do ktérych majg dostep
osoby zarzadzajgce naszymi kanatami on-line: Facebookiem, strong kariery czy LinkedIn.
Wszystkie elementy dotyczgce ogtoszen o prace i profili pracodawcy to temat do rozmowy z job
boardami, z ktérymi pracujemy.

Juz mamy dane! Jak je teraz zestawic, Zeby mialy sens?

Przede wszystkim — biorgc pod uwage tzw. lejek konwersyjny, ktory opiera si¢ na doswiad-
czeniu kandydata lub pracownika z marka. Zal6zmy, ze chcemy przeliczy¢, na ile efektywny
byt nasz udziat w targach pracy. Do tego potrzebujemy uzyskac nastepujace informacje:

e Jaki byt zasieg promocji targéw, o ile promocja uwzgledniata naszg marke pracodawcy?
Czyli ilu potencjalnych kandydatéw dowiedziato sie o tym, ze targi sie odbedg i mozna
na nich spotkac¢ naszg firme?

e [le 0sob faktycznie wzicto udziat w targach?

e [le 0s6b otrzymato nasze materiaty promocyjne?

e [le 0s6b odwiedzito nasze stoisko?

e Ile 0s6b zostawito informacje kontaktowg naszym reprezentantom na stoisku?
e [le 0sob zlozyto CV w trakcie targow?

e Ile 0s6b z tych, ktore pozyskaliSmy na targach, jest w naszym profilu rekrutacyjnym?
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Warto zauwazy¢, ze sg to dos¢ proste KPI, ale z reguly dostawcy nie udostepniajg ham
wskaznikow 1 - 2, a my nie zawsze mierzymy wskazniki 3 — 7. Przy nastepnej edycji targdw
pracy zachecam do zrobienia matego eksperymentu — postaraj si¢ uzyskac¢ wszystkie mozliwe
informacje z listy powyzej, a nastepnie zestawic¢ je w jednym lejku rekrutacyjnym. Czy widzisz
punkty, gdzie konwersja jest za niska? Jezeli tak, to z czym mozna powigzac jej poziom —
z brakiem procesu, dziatania, a moze wydarzeniem zewng¢trznym? Praca z KPI w EB nie obej-
dzie si¢ bez %taczenia kropek” i budowania zaleznosci przyczynowo-skutkowych.

Rekrutacja

Kolejnym etapem drogi pracownika jest proces rekrutacji. Wielu HR-owcom wydaje si¢, ze jego
ztozonos¢ trudno policzy¢ inaczej niz liczbg nowo zatrudnionych albo czasem rekrutacji. Jednak
selekcje mozemy analizowac¢ duzo szerzej i badac jej efektywnos¢ na wielu poziomach. Wigk-
szosci wskaznikow operacyjnych mozemy uzy¢ do oceny pracy z agencjami rekrutacyjnymi lub
freelancerami poszukujgcymi dla nas pracownikow.

Liczba rekrutacji

Warto monitorowag, ile proceséw rekrutacyjnych prowadzimy w ciggu miesigca i roku, jednak
czy taki wskaznik daje cokolwiek poza informacjg? Bo jak mozemy zarzadzac liczba rekrutacji,
skoro zalezg one od wielu zmiennych, jak chociazby potrzeby biznesowe czy rotacja pracow-
nikoéw? Liczbe aplikacji sprawdza mniej niz potowa badanych firm w Polsce.

Jednak sama liczba niewiele nam powie, bo praca z ta miarg nie polega ani na jej zmniej-
szaniu, ani na zwiekszaniu. Jedyna sytuacja, kiedy wskaznik ten przyda si¢ do czego$ wiecej
niz informowanie o liczbie proceséw, to rozliczanie si¢ z liczby rekrutacji zamknigtych z suk-
cesem, ktore procesowane sg przez firmy rekrutacyjne. Ale sam fakt podpisania pierwszej
umowy z pracownikiem wcale nie oznacza sukcesu rekrutacji i efektywnego procesu, o czym
przekonamy sie, analizujgc wskazniki dotyczgce jakosci rekrutacji.

Liczba nowo zatrudnionych

Podobnie jak w przypadku liczby rekrutacji ta miara stuzy gtéwnie za informacje. Jednak zesta-
wiona ze stanem zatrudnienia mowi nam o skali naptywu swiezej krwi do organizacji. Stwier-
dzenie, jaki odsetek nowych pracownikéw chcemy mie¢ w organizacji, tez nie jest proste.
Z jednej strony firma, ktéra dtugo dziata na rynku i w ktérej pelne szkolenie nowego pracow-
nika trwa kilka miesi¢cy, nie moze sobie pozwoli¢ na zbyt duzy udziat nowych pracownikow,
bo moze to oznaczac niewystarczajgco wykwalifikowany kapitat ludzki. Stad juz tylko krok do
zagrozenia ciggtosci biznesowej. Z drugiej strony firma, ktéra dopiero sie rozwija i zwicksza
liczbe zatrudnionych, sitg rzeczy bedzie musiata mie¢ duzy udziat nowych pracownikow w ka-
drze. Z trzeciej za$ strony zbyt matly udziat nowych pracownikéw tez nie jest dobry dla kondycji
przedsiebiorstwa — w koncu to z razem z nowymi pracownikami $ciggamy z rynku know-how
naszej konkurencji, nowg wiedze, kompetencje, innowacyjnos¢, a takze $wieze spojrzenie na
swoj biznes.
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Liczbe nowo zatrudnionych mozemy takze zestawi¢ z liczbg rekrutacji — i tutaj chcemy,
zeby kazdy otwierany proces konczyt sie zatrudnieniem. Chcemy zatem, zeby stosunek nowych
pracownikow do liczby rekrutacji wynosit 1. Z III edycji Badania Analityki HR wiemy, ze taki
wynik jest trudny do osiggniecia — moze sie nim pochwali¢ co pigta badana firma. Co ciekawe,
najwyzsza skutecznoscig w zapetmianiu wakatéw (mediana = 94%) moga pochwali¢ si¢ firmy
z branzy nieruchomoéci, a jedng z najmniejszych (mediana = 73%) firmy z branzy finansowe;.
Bardzo trudna ostatnio rekrutacyjnie branza IT/high-tech przecietnie zamyka osiem proceséw
na dziesie¢ uruchomionych.

W obu przypadkach liczba proceséw rekrutacyjnych zakonczonych zapemieniem wakatu nie
zalezy tylko od rekrutera! Pamietajmy, ze ostatnie stowo zawsze nalezy do menedzera zatrud-
niajgcego i to on w duzej mierze decyduje, czy proces, ktérego uruchomienie zlecit, zakonczy
si¢ ztozeniem oferty pracy. Zdarza si¢, ze menedzer otwiera rekrutacj¢ bez budzetu na nowego
pracownika, ma nierealne oczekiwania wobec kandydatow, nie ma czasu na spotkania albo
podejmuje decyzje o wyborze pracownika wtedy, kiedy najlepsi ludzie z naszego procesu maja
juz nowych pracodawcéw. W takich sytuacjach nalezy menedzerowi wystawi¢ rachunek za
zbedng rekrutacje 1 najlepiej potrgci¢ mu go z premii. A jak policzy¢, ile firma traci na takim
procederze? Dowiesz sie za chwile, czytajac o koszcie pozyskania nowego pracownika.

Czas rekrutacji, czas do zatrudnienia

To kolejne wskazniki, za ktére odpowiedzialnos¢ lubimy przypisywa¢ HR-owcom, mimo ze
mamy na nie bardzo niewielki wptyw. Sg to tez jedne z popularniejszych wskaznikéw — czas
rekrutacji (czyli do przyjecia oferty) mierzy 44%, a czas do zatrudnienia (do pierwszego dnia
pracy) 30% firm. Czas rekrutacji mierzy 63% firm z branzy finansowej i 64% firm zatrudniajacych
przynajmniej 5000 oséb, a czas do zatrudnienia mierzy 44% firm z branzy FMCG i 39% tych
z branzy IT/high-tech.

Po pierwsze czas do zatrudnienia, ktéry zaczyna sic w momencie zgtoszenia potrzeby re-
krutacyjnej, a konczy pierwszego dnia pracy nowego pracownika, bierze pod uwage okres wy-
powiedzenia kandydata, na ktéry nikt w firmie nie ma wptywu. Chociaz tego czasu nikt nie jest
w stanie kontrolowa¢, to warto go monitorowac, chociazby po to, zeby wiedzie¢, ile czasu
realnie zajmuje nam proces od zdania sobie sprawy, ze potrzebujemy kogos zatrudni¢, do dnia,
kiedy nowa osoba do nas dotgcza. Jezeli na wickszo$¢ naszych nowych pracownikow musimy
czekac trzy miesigce, musimy to wiedziec i nauczyc sie planowac rekrutacje z wyprzedzeniem.
Wystarczy chociazby uruchamia¢ potrzebe rekrutacji zaraz po otrzymanym wypowiedzeniu,
a nie w dniu odejscia pracownika, co niestety czesto sie dzieje. Czesto menedzerowie dziwiag
sie, ze zostajg przez kilka miesiecy bez rgk do pracy.

Podobnie dziata czas rekrutacji, jednak on nie dolicza okresu oczekiwania na nowego pra-
cownika, ale konczy sie w dniu zaakceptowania przez niego oferty pracy. I ponownie — wiek-
Sz0$¢ tego czasu nie zalezy od rekrutera. Zatem jak mozna nim zarzadzac? Najlepiej dzielgc
go na poszczegolne etapy procesu, a odpowiedzialnos¢ za czas ich trwania oddajgc konkret-
nym osobom. I tak za okres od zaakceptowania ogtoszenia do przedstawienia pierwszych CV
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rekruter moze wzig¢ odpowiedzialnos¢, pamietajgc, ze jest tam jeszcze jeden haczyk — ktos
musi by¢ chetny ztozy¢ aplikacje na nasze ogtoszenie. Jezeli to sie nie dzieje, to nalezy spraw-
dzi¢, czy to wina przestrzelonych oczekiwan menedzera (ktore powinny zosta¢ urealnione na
etapie akceptacji ogtoszenia), czy moze winny jest zbyt staby employer branding. Czas od roz-
poczecia rozméw do momentu wyboru kandydata powinien by¢ odpowiedzialnoscia mene-
dzera zatrudniajgcego. Bo w koncu to on musi znalez¢ czas w swoim zapetnionym po brzegi
kalendarzu i spotkac¢ sie z kandydatami, a nastepnie podja¢ decyzje, z kim chce pracowac.
Jezeli oferta przechodzi przez dodatkowe sciezki akceptacji, to odpowiedzialnosc¢ za czas trwa-
nia tego etapu spoczywa wtasnie na tych osobach. I dopiero przy procesie rekrutacji roztozo-
nym na czynniki pierwsze mozemy przypisa¢ odpowiedzialnos¢ za poszczegolne wskazniki
i rzeczywiscie zaczg¢ nim zarzgdzac.

Chcemy oczywiscie, zeby oba wyniki byly jak najnizsze, jednak zbyt szybkie procesy takze
sg obcigzone ryzykiem — a mianowicie niedopasowaniem kandydata lub niewystarczajgcym
sprawdzeniem jego wiedzy czy kompetencji. A jaki czas rekrutacji ma przeci¢tna polska firma?
Wedtug Badan Analityki HR w 2020 roku rekrutacja trwata przecietnie 33 dni, w 2021 30 dni,
przy czym caly proces rekrutacji, az do pierwszego dnia pracy, trwat przecietnie 45 dni. Co cie-

kawe, przecietny czas trwania rekrutacji jest najnizszy w badanych firmach z branzy HoReCa
(25 dni), a najdluzej trwa rekrutacja do firm z branzy finansowej (40 dni).

Skutecznosc wiasnej bazy kandydatow

Firmy prowadzgce wtasng baze kandydatow rzadko zastanawiajg si¢ nad jej efektywnoscia.
A mozna sprawdzi¢ to bardzo prosto — analizujgc, jak wiele rekrutacji zamykamy kandyda-
tami, ktorzy znajdujg sie w naszej bazie. Oczywiscie chcemy jak najwiecej takich rekrutacji,
jednak warto pamietac, ze nizszy wskaznik nie musi oznaczac, ze nasza baza jest marnej ja-
kosci. Oznacza jedynie, ze na rynku znalaz? si¢ lepszy kandydat, ktory zainteresowat sie ogto-

szeniem o prace stworzonym dla niego.

Polecenia pracownicze

Aplikacje mozemy takze zdobywac przez polecenia pracownicze. Proces ten, dobrze przemy-
Slany i zaprojekowany, jest doskonatym zrédtem kandydatow z dwéch powodow. Po pierwsze
nasi pracownicy polecajg tylko ludzi, ktérzy wedtug nich odnajda sie w naszej firmie, a po dru-
gie obu stronom (polecanemu i polecajgcemu) zalezy, zeby wspoétpraca sie uktadata i zeby nowy
kolega nie przyniost wstydu starszemu stazem. W Polsce 36% badanych firm liczy CV pozy-
skane z polecen pracowniczych. Programy polecen funkcjonujg w 87% firm w Polsce. Na pro-
gram czesciej decydujg sie duze firmy (91% zatrudniajgcych przynajmniej 5 tysiecy pracowni-
kow) niz mniejsze (85% tych do 249 pracownikow), a z roku na rok rozwigzanie to zyskuje na
popularnosci. Na takie wsparcie rekrutacji decyduje si¢ 90% firm z kapitatem europejskim, ale
tylko 84% tych z kapitatem polskim. W 2020 roku 70%, a w 2021 juz 87% firm, uruchamiajgc
program polecen, decydowato si¢ ptaci¢ swoim pracownikom za polecenie — 83% polskich
firm i 93% europejskich, 80% matych firm (do 249 pracownikdw), 93% srednich (od 500 do 4999
pracownikow) i 95% tych najwiekszych (ponad 5 tysiecy pracownikow).
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Liczba CV

To kolejna miara wartosciowa, ktéra sama w sobie nie méwi nam za duzo, a mierzy jg niemal
50% firm. Bo kiedy jest wieksze bezrobocie albo duze zwolnienia, jak na poczatku pandemii,
to czy wieksza liczba otrzymywanych przez nas CV oznacza naszg wieksza efektywnose?
Oczywiscie zbyt maty sptyw aplikacji jest niepokojgcy i warto zastanowic sie, czy nasze ogto-
szenia sg zle napisane, czy moze wrzucamy je do kanatéw, w ktérych nie ma ich odbiorcow,
ale warto takze wroci¢ do EB i sprawdzi¢, czy w tym obszarze wszystko dobrze dziata. Z drugiej
strony zbyt wiele CV sptywajgcych na nasze oferty pracy sprawia, ze bez dobrze skrojonego
AST (z modutem automatycznie analizujagcym CV — uwaga jednak na historie jak ta z Ama-
zona, opisana w czesci I, w rozdziale Historie sukcesdw i porazek pisane liczbami”) znalezie-
nie dobrego kandydata bedzie bardzo trudne.

Wazne jednak jest analizowanie pochodzenia tych CV, bo na tej podstawie mozemy okresli¢,
ktére kanaty i job boardy sie sprawdzajg, a w ktore nie warto inwestowac czasu ani pieniedzy.
Tak tez mozemy dowiedzie¢ sie, czy poszukiwanie stazystow jest bardziej efektywne przez
Facebooka czy moze za posrednictwem LinkedIn. Warto za pomocg tego wskaznika monitorowac
takze sptyw CV na rozne stanowiska i w rézne obszary biznesu. Dla samego wyniku najwaz-
niejsze jest poszukiwanie ztotego srodka — tutaj zdecydowanie co za duzo, to niezdrowo.

Z tego wskaznika najczesciej korzysta branza transport/ spedycja/ logistyka (71%), a naj-
rzadziej BPO/SSC (17%).

Case study — ilosc vs. jakos¢ CV

Pamietam jak dzisiaj jedng z moich pierwszych rekrutacji analityka HR-owego w roli mene-
dzera zatrudniajgcego. Miato to miejsce, jeszcze zanim analityka HR w ogdle zaczynata intere-
sowac polskie firmy. I pamietam moje straszliwe rozczarowanie: jak to mozliwe, ze przyszly
tylko dwa CV? Ale proces ten okazat sie hajwickszym sukcesem rekrutacyjnym w mojej karierze!
Otoz na jedno ze spotkan przyszedt kukasz i nie trzeba byto dlugo z nim rozmawia¢, zeby wie-
dzie¢, ze to idealny kandydat do mojego zespotu. Pamietam tez, jak kilka razy dawatam kolejng
szanse¢ drugiemu kandydatowi, ale niestety nie mogt poradzic sobie z Excelem.

Doswiadczytam takze innej rekrutacji, kilka lat pozniej, na ktorg kandydaci ,walili drzwiami
i oknami” i mogtam powiedzie¢ rekruterowi, ktéry ze mng wspotpracowat, ze chee spotkac sie
tylko z ludzmi z zaawansowanym Excelem w CV. Co to byt za koszmar! Jeden z kandydatow
otrzymat dwie listy, ktére miat ze sobg potaczy¢ przy wykorzystaniu funkcji wyszukaj pionowo
(vlookup). Wezwat mnie po kilku minutach i powiedziat, ze probowat przeklei¢ jedna liste do
drugiej. Skonczyto sie na tym, ze ktocit sie ze mng, ze tego zadania zrobic si¢ nie da, bo jedna
lista jest dluzsza od drugiej... W tej rekrutacji trafit sie rowniez cztowiek, ktory przestudiowat
cate moje doswiadczenie zawodowe na LinkedIn i nie omieszkat kilkanascie razy w trakcie tej
rozmowy wspomnie¢ o tym, jak dobrze mnie zna! Kiedy juz stracitam nadzieje, na szczescie
znalazta si¢ Kasia.

Nauczka jest bardzo prosta: lepiej otrzymac jedng idealng aplikacje niz setki zupehie nie-
dopasowanych i szukac igty w stogu siana.
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Jakos¢ aplikacji

Dochodzimy do clue analizy sptywajgcych CV: zalezy nam na ich jakosci, a nie ilosci. A jak
ocenic jakos¢ aplikacji, jezeli nie mamy systemu, ktory bedzie sprawdzat chociazby ich dopa-
sowanie do ogtoszenia? Zamiast ogolnej liczby otrzymanych aplikacji mozemy na przyktad
liczy¢ takie, ktdrych nadawcow chcemy zaprosi¢ na rozmowe, czyli

liczba 0s6b zaproszonych na rozmowe
liczba aplikacji ’

odsetek kandydatow zaproszonych na rozmowe =

Mozemy tez przej$¢ dalej i liczy¢ tylko takie kandydatury, ktére zdadzg prowadzone przez nas
testy albo przejdg przez etap weryfikujgcy ich umiejetnosci i kompetencje. Trafno$¢ rekrutacji
rozumiang na przyklad jako dopasowanie CV do stanowiska i profilu firmy mierzy 14% firm,
dopasowanie zrekrutowanego pracownika bada 23%. Wskaznik ten jest mato popularny w po-
szczegolnych branzach i najczesciej wykorzystuja go firmy amerykanskie (32%). Dopasowanie
kandydata do stanowiska mozemy mierzy¢ ankieta skierowang do przetozonego lub do
samego kandydata po rozmowie kwalifikacyjnej. Wtedy

liczba menedzeréw lub kandydatéw zgadzajacych sie,
ze ogtoszenie i kandydat sa dopasowani

liczba przebadanych menedzeréw lub kandydatéw

odsetek dopasowanych aplikacji =

W takim wskazniku bedzie nam zalezato na jak najwyzszym wyniku, ktory bedzie sugerowat
dobrze przeprowadzong selekcje na etapie analizy CV lub analizy wykonanej przez ATS.

Zadowoleni kandydaci

W catym procesie rekrutacyjnym nie mozemy zapomnie¢, ze chodzi o cztowieka, wiec warto
zadbac o jego zadowolenie, nie tylko na potrzeby EB czy wlasnej bazy kandydatéw. Trzeba mie¢
na uwadze, ze niezadowolony kandydat moze oznaczac strate kilku aplikacji, a w najgorszym
przypadku nawet klientow. Dlatego warto nie tylko dawac feedback po procesie rekrutacyjnym,
ale takze o niego pyta¢, co robi 37% badanych firm. Feedback zbiera 52% firm z branzy IT/high-
tech oraz 58% firm zatrudniajgcych miedzy 5 a 10 tysiecy pracownikow. Do$wiadczenie kan-
dydata mozna mierzy¢ chociazby przy uzyciu NPS, z czego korzysta co czwarta badana firma,
co trzeci shared service i 38% firm zatrudniajacych przynajmniej 10 000 pracownikow.

NPS (net promoter score) jest jednym z najprostszych wskaznikow, jakie mozemy mierzyc,
szczegolnie biorgc pod uwage wszechobecne ankiety dotyczace NPS konsumenta i ciggte py-
tania w stylu: ,Jak bardzo, w skali od 1 do 10, polecitbys...?". Jednak jak wyliczy¢ wskaznik
z pojedynczych wskazan od 1 do 10? Nalezy nastepujgco pogrupowa¢ odpowiedzi, co przed-
stawia takze graf 2.4:

e od 1 (lub 0, w zaleznosci od przyjetej wersji) do 6 to krytycy lub tzw. detraktorzy, czyli
osoby, ktore aktywnie zniechecajg swoich znajomych do skorzystania z ustug/ towa-
row firmy, a w naszym przypadku to osoby odradzajgce zaaplikowanie do naszej firmy;

e oceny 7 i 8 to oceny neutralne, a wiec osoby, ktore zapytane przez kolegow, czy warto
do nas zaaplikowa¢, odpowiedza ,nie wiem” albo przedstawig podobng liste pluséw
i minuséw;
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e oceny 91 10 to tzw. promotorzy, czyli osoby wypowiadajgce si¢ dobrze o firmie i zache-
cajgce swoje otoczenie do zaaplikowania do nas.

krytycy neutralni promotorzy

000000 0@

Graf 2.4. Grupowanie odpowiedzi w ankiecie NPS

Zrédto: Opracowanie wiasne

Musimy nastepnie okresli¢, jaki odsetek odpowiedzi znalazt sie w poszczegdlnych grupach,

co robimy w nastepujgcy sposob: odsetek promotorow = —oaczbaodpowledzioild o 4 yniac
y &pujacy sp ' p liczba wszystkich odpowiedzi’

trzeba policzy¢ wynik wedtug wzoru NPS = odsetek promotoréw — odsetek krytykdow.

Maksymalnym wynikiem tej miary bedzie 100% (wynik réwny 1), co bedzie oznaczato, ze
wszyscy zapytani z checig nas polecg. Po drugiej stronie skali bedzie wynik —100% (-1), ktory
powie nam, ze wszyscy zapytani bedg odradza¢ prace w naszej firmie. W ten sposob fatwo
dojs¢ do wniosku, ze dgzymy tutaj do jak najwyzszego wyniku. Nalezy tez docenia¢ kazdy wy-
nik dodatni, ktéry wbrew pozorom nie jest tatwy do osiggniecia.

Warto takze analizowac rozktad poszczegolnych odpowiedzi, bo w przypadku wskaznika
réwnego -1 wazne jest, aby wiedzie¢, czy wszyscy pracownicy dajg nam ocene 1, bo nie widza
dla firmy zadnej nadziei, czy moze 6 i niewielkim wysitkiem mozemy sprébowac ich przesung¢
na stron¢ promotoréw. Podobnie warto wiedzie¢, czy wynik 0 oznacza, ze wszyscy pracownicy
sg niezdecydowani, czy moze mamy tyle samo krytykow co promotoréw.

Case study — pytanie ma znaczenie

Zdarzyto mi sie kiedys by¢ swiadkiem dos¢ zabawnego procederu ttumaczenia i interpretowania
pytan z badania zaangazowania przed samym badaniem — ,zeby wszyscy tak samo je zrozu-
mieli i poprawnie na nie odpowiedzieli”. Wérdd pytan bylo to znamienne: ,Na ile polecitby$
prace w firmie swoim znajomym i rodzinie?”. Reakcja pracownika uswiadomita wszystkim, ze
mozna je zrozumie¢ catkiem inaczej... Zapytat on: ,A czy ja lubi¢ tych znajomych i rodzine?”.

Troche sie posmiali$my, ale problem jest realny: sposéb zadania pytania determinuje to,
jakie odpowiedzi otrzymamy. Bo co, jezeli nasza firma rekrutuje tylko wyspecjalizowanych in-
zynieréw, a nasz respondent nie zna nikogo, kto pasowatby do tego profilu, i dlatego odpowie,
ze nie polecitby, bo nie ma komu? Dlatego odpowiedzi na takie pytania zawsze warto pogtebiac¢
i zadawa¢ dodatkowe pytanie o przyczyny wybrania takiej, a nie innej wartosci.
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Zadowoleni menedzerowie

W trakcie procesu rekrutacji warto zadbac nie tylko o satysfakcje pracownikow, ale i menedze-
réow zatrudniajgcych, co robi 35% badanych firm w Polsce, najczesciej wiekszych (75% firm
zatrudniajgcych od 5 do 10 tysiecy osob). Mozemy tutaj stawiac na feedback o samym procesie,
na ankiete NPS pytajacga o zadowolenie z procesu. Ale mozemy pojé¢ nieco dalej i zapyta¢ me-
nedzeréw po jakims czasie od zamkni¢cia rekrutacji, czy sg zadowoleni z pracownika, ktorego
zrekrutowali — czy udato im si¢ go wystarczajgco pozna¢ w trakcie rozmoéw rekrutacyjnych
i testow, czy moze zabrakto kroku, ktéry pomdgtby odkry¢ jaka$ wade kandydata, ktéra wyszta
dopiero w praniu. Poprawianie proceséw HR-owych moze bez problemu odbywac sie na pod-
stawie takich informacji zebranych od menedzeréw czy pracownikoéw, ktorzy w tych procesach
uczestniczg lub ktérych one w jakis sposéb dotyczg.

Poziom akceptacji ofert

To jeden z ciekawszych i najlepszych wskaznikdéw obrazujgcych efektywno$¢ i jakos¢ rekrutacji,
ktére mierzy niewiele firm — co czwarta sprawdza poziom rezygnacji na ostatnim etapie, co
piata analizuje go szerzej, bez wzgledu na poziom zaawansowania procesu (ale juz po wysta-
niu aplikacji do firmy). Zeby policzy¢ ten wskaznik, wystarczy przeanalizowac, jak wiele ze
ztozonych przez nas ofert zostaje przyjetych przez kandydatéw. Oczywiscie dgzymy tutaj do
100%, czyli akceptacji kazdej naszej oferty, jednak wiemy z doswiadczenia, ze nie zawsze jest
to mozliwe. Kandydaci w trakcie procesu rekrutacji zdazyli si¢ juz zorientowac, z kim i gdzie
beda pracowag, i mogto to wptynaé na ich zainteresowanie podjeciem u nas pracy. Dodatkowo
niewiele firm publikuje widetki ptacowe w ogtoszeniu (i nie ma co si¢ oszukiwa¢, ze to si¢
zmieni), wiec bywa, ze dopiero na etapie sktadania oferty kandydat poznaje stawke, za jakg
miatby u nas pracowag, i sie na nig nie godzi. Bywa i tak, ze kandydat nie jest zainteresowany
naszg ofertg, bo ubiegta nas inna firma i ztozyta swojg szybciej albo zaproponowata pracowni-
kowi lepszy pakiet korzysci. Kazdy z tych scenariuszy ma inne przyczyny i kazdy przypadek
braku akceptacji oferty nalezy przeanalizowa¢ oraz wyciagnac¢ z niego wnioski, dotyczace za-
rowno rekrutera, jak i menedzera zatrudniajgcego, employer brandingu czy zespotu compensa-
tions & benefits, ktdry ustala wynagrodzenia w naszej firmie.

WskaZniki zapeiniania wakatow

Warto takze analizowa¢ wskaznik mowigcy o udziale wakatéw, ktére oczekujg na uzupehie-
nie dluzej niz przecietny czas zapetienia wakatu w naszej organizacji, co zmierzymy wzorem

odsetek wakatéw niezapetnionych w ciagu 3 miesiecy od uruchomienia =
liczba nieuzupetnionych wakatéw przez co najmniej 3 miesiace
laczna liczba wakatéw uruchomiona w analizowanym okresie '

Warto zwrdéci¢ szczegdlng uwage na stanowiska, obszary czy menedzerow, dla ktérych ten
odsetek jest wysoki. Taka sytuacja moze oznacza¢ problemy z poprawng definicja wymagan,
zle napisanym ogtoszeniem, komunikacjg marki pracodawcy, ktéra nie trafia do odpowiednich
odbiorcéw, czy nierzeczywistymi oczekiwaniami konkretnego menedzera.
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Mozna réwniez sprawdzac, jak wiele zwalniajacych sie lub zwalnianych przez firme miejsc
pracy w organizacji jest ponownie obsadzanych, co moze pokaza¢, jakg mamy skutecznos¢
w odbudowywaniu kadr. Mozemy to zmierzy¢, liczgc

liczba nowo zatrudnionych pracownikéw
w badanym okresie
liczba pracownikéw, ktérzy odeszli lub zostali *
zwolnieni w badanym okresie

odsetek uzupetnionych wakatéow =

Wynik réwny 1 bedzie oznaczal, ze w analizowanym okresie zatrudnili$my tyle osob, ile
odeszlo z naszej firmy. W przypadku zwolnien, ktore wynikaja z redukcji liczby miejsc pracy
w organizacji, wskaznik ten bedzie nizszy niz 1, co jest sytuacjg dos¢ oczywistag — na miejsce
zwalnianych lub odchodzgcych pracownikéw nie zatrudniamy nowych. Jezeli nasza firma roz-
wija sie i zwieksza liczbe zatrudnionych, to wskaznik bedzie wyzszy niz 1, co oznacza, ze
w miejsce jednego odchodzacego pracownika przyjmujemy wiecej niz jednego nowego.
Wskaznik ten nie bedzie mozliwy do policzenia, jezeli z naszej firmy w badanym okresie nie
odszedt zaden pracownik, bo dzielenie przez zero nie jest mozliwe. W takiej sytuacji mozemy
jedynie liczy¢, jaki

liczba nowo zatrudnionych pracownikéw

w badanym okresie
licha pracownikéw na koniec badanego okresu’

odsetek pracownikdw stanowia nowo zatrudnieni =

Ocena nowego pracownika

Innym sposobem na oceng¢ trafnosci rekrutacji jest analiza ocen osigganych przez nowych pra-
cownikéw w okresie 3, 6 czy 12 miesiecy od daty zatrudnienia. Oczywiscie tylko przy zatozeniu,
ze sg one obiektywne i wynikajg z poprawnie wyznaczonych celow. Wysokos¢ tych ocen nalezy
poréwnywac do ocen pracownikéw na podobnych stanowiskach, z podobnymi zadaniami, ale
starszych stazem. Jezeli sa one znaczaco nizsze, to nalezy przyjrzec si¢ przyczynom, a tych
moze by¢ kilka. Nowe osoby mogty dosta¢ zbyt wysokie cele, a ich wdrozenie do poziomu
wydajnosci doswiadczonego pracownika to dtugi i pracochtonny proces. Dodatkowo, jezeli od
tej oceny zalezy premia pracownikow, to nalezy jak najszybciej przyjrzec sie zaréwno ocenom,
jak i premiowaniu oraz celom. Taka sytuacja moze zdemotywowac¢ nowych pracownikéw i za-
checi¢ ich do poszukania nowego pracodawcy.

Drugg mozliwoscig jest to, ze pojedyncze niskie oceny nowych oséb wskazujg na zatrud-
nienie stabszych pracownikéw. W takiej sytuacji warto rozwazy¢ wdrozenie planu napraw-
czego lub przesuniecie pracownika do innej roli — skoro zainwestowalisSmy juz czas i pienigdze
w jego pozyskanie, nie warto od razu si€ z nim rozstawac.

Efektywnos¢ rekrutacji, rozumiang jako na przyktad pierwsza ocena roczna czy poziom
realizacji celéw przez pracownika, mierzy 23% firm. Najczeéciej ten wskaznik mierza firmy
azjatyckie (40%).
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Przedluzenia umow

Rekrutacje mozemy takze ocenia¢ pod katem dalszych losow nowych pracownikéw. Warto
monitorowac, jaki odsetek umow jest przedtuzany po okresie prébnym albo po innej pierwszej
umowie. Mozna to policzy¢ dla roznych okresow, zaleznych od praktyki czasowej, jakg sto-
sujemy, w nastepujacy sposob:

liczba przedtuzonych uméw
liczba wszystkich uméw do przedtuzenia’

odsetek przedtuzonych uméw =

W tym wyniku ponownie dgzymy do 100%, czyli do przedtuzania wszystkich uméw nowym pra-
cownikom, co oznaczatoby, ze obie strony zawsze sg zadowolone z podpisanego kontraktu.
Kiedy nasz wynik jest nizszy, warto sprawdzi¢, kto zdecydowat o nieprzedtuzeniu umowy. Jezeli
to decyzja pracownika, to warto przyjrzec sie kilku sprawom: czy ogtoszenie oddawato prawde
o0 pracy, czy EB nie obiecalo czego$ na wyrost, czy proces onboardingu wdrozyt pracownika
do naszej firmy, czy menedzer i zespot dobrze przyjat i potraktowat nowego pracownika. Jezeli
za$ umowa hie zostata przedtuzona w zwigzku z decyzjg menedzera lub kogos$ innego w firmie,
nalezy przesledzi¢ proces rekrutacji i sprawdzi¢, dlaczego nie udato sie w niej odkry¢, ze kan-
dydat nie jest odpowiedni dla naszej firmy.

Koszt pozyskania pracownika

Ciekawym aspektem mierzenia efektywnosci moze by¢ koszt pozyskania nowego pracownika,
ktory liczy 22% firm w Polsce, najczesciej branza HoReCa (43%), HR/ agencje HR/ ustugi dla
HR (44%) i firmy azjatyckie (40%). Wskaznik ten pokazuje, ile srodkow i czasu inwestujemy,
zeby pozyskac jednego pracownika, a liczymy go, sumujgc koszty krokow sktadowych procesu.
Jednak mozemy tez w uproszeniu podzieli¢ budzet rekrutacyjny, wraz z kosztami ogtoszen,
kosztami posrednictwa i wynagrodzeniami rekruteréw, przez liczbe rekrutacji, co da nam
$redni budzet jednej rekrutaciji.

Jednak przeanalizujmy przyktad liczenia petnych kosztow rekrutacji pracownika. Zatozmy, ze
rekrutacja odbywa si¢ tylko wewnetrznymi sitami, przy udziale rekruterow zatrudnionych na
umowe o prace, ktérzy zarabiaja srednio 5000 zt brutto. Oznacza to pelny koszt pracodawcy
na poziomie 5974 zt, a zatem godzina pracy rekrutera kosztuje firme¢ prawie 36 zt. Zatdézmy tez, ze
godzina pracy menedzera zatrudniajgcego kosztuje firme 110 zt, a dyrektora 215 zt. Przesledzmy
w tabeli 2.3 czas i koszty przecietnego procesu rekrutacji w naszej hipotetycznej firmie.

Tabela 2.3. Czas i koszt jednej rekrutacji

Etap rekrutacji Kto? Ile czasu? (godzin) Koszt etapu (PLN)
rekruter 2 72
zebranie wymagan
menedzer 2 220
rekruter 1 36
przygotowanie ogtoszenia
menedzer 3 330
publikacja ogtoszenia job board - 999
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Etap rekrutacji Kto? Ile czasu? (godzin) | Koszt etapu (PLN)
rekruter 80 ' 15 min 720
weryfikacja CV
menedzer 20 15 min 550
rekruter 15 540
15 spotkan (1. etap)
menedzer 15 1 650
5 spotkan (2. etap) rekruter 5 180
menedzer 5 550
2 finalne spotkania (3. etap) menedzer 2 220
dyrektor 2 430
facznie 6497 zt
roczny koszt pozyskania 150 oséb 974 550 zt

Zrodto: Opracowanie wiasne

Moze i koszt jednej rotacji nie robi wrazenia, ale w organizacji zatrudniajgcej tysigc pra-
cownikéw z roczng rotacja na poziomie 15% (150 os6b) daje tgczny koszt niemal 975 tysiecy zt,
a taka kwota od razu wzbudzi zainteresowanie zarzadu i finanséw. Wazne, zeby przedstawic¢
ja od razu z rekomendacjg optymalizacji i planem usprawnien, ktore zmniejszg skale marno-
wanego czasu, a wiec i pieniedzy.

A jak pracowac¢ z wynikiem tej miary? Jezeli poziom tego wskaznika nas nie zadowala,
mozemy podjgc¢ rézne dziatania majace na celu obnizenie kosztéw pozyskania pracownika
(np. uproscic¢ proces rekrutacji, obnizy¢ koszty ogtoszen lub stworzy¢ biura karier) lub zwiek-
szy¢ skutecznos$¢ rekrutacji (np. budujgc komunikacje marki pracodawcy, ktéra zacheci do
aplikowania tylko dopasowanych kandydatow, tworzgc program polecen pracowniczych czy
zwiekszajgc zasiegi marketingu rekrutacyjnego). Ale mozemy takze zadziata¢ na ten wskaznik
z zupelnie innej perspektywy — moze warto obnizy¢ nasze potrzeby rekrutacyjne, zmniejszajgc
rotacje pracownikéw, a co za tym idzie, liczbe wakatow do zapetienia. Mozliwa jest takze
praca z menedzerami zatrudniajgcymi w celu zarzgdzania ich oczekiwaniami. Czesto zdarza sie,
ze menedzer ma nierealne oczekiwania wzgledem kandydatow, co uniemozliwia zamkni¢cie
rekrutacji i jest stratg finansowa dla organizacji.

Wedtug Il edycji Badania Analityki HR przeci¢tnie 20% procesow rekrutacyjnych nie konczy
sie zapelnieniem wakatu. Oznacza to, ze czas i pienigdze poswiecone na nieudane procesy
doliczaja sie do puli catkowitych kosztéw rekrutacji i podnoszg koszty pojedynczych udanych
rekrutacji.

Koszt jednej aplikacji

Mozna takze sprawdzag, ile kosztuje firme pozyskanie jednego CV. Te wiedz¢ najlepiej wyko-
rzystac¢ do zarzadzania zrodtami aplikacji. Zeby policzy¢ ten koszt, trzeba potaczy¢ wszystkie
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wydatki na przycigganie kandydatow: zespét i dziatania EB, ogtoszenia, job boardyiportale, na
ktérych poszukujemy, narzedzia do sourcingu, ale takze koszty posrednikdw, ktorzy nam te CV
przynosza. Po zliczeniu wszystkich kosztéw nalezy cato$¢ podzieli¢ przez liczbe CV otrzyma-
nych w analizowanym okresie i tak wychodzi nam cena pozyskania jednego CV. Dazymy tutaj
do jak najnizszej ceny pojedynczej aplikacji, jednak niemal niemozliwe jest ich bezkosztowe
pozyskiwanie, bo nawet w przypadku wlasnej bazy kandydatow samo jej utrzymanie kosztuje.
Warto przeliczac tez te koszty na liczbe trafnych aplikacji, co potaczy perspektywe kosztow
1jakosci 1 da nam najlepszy obraz tego, ile ptacimy za pozyskanie jednego dopasowanego CV.

Przekazywanie informacji zwrotnej

Mierzac i usprawniajac proces rekrutacji, musimy takze pamieta¢ o budowaniu pozytywnego
doswiadczenia pracownika, ktéry w organizacjach dziatajacych w obszarze B2C (obstuguja-
cych klientéw indywidualnych) moze by¢ naszym klientem. W sytuacji ztych do$wiadczen
w rekrutacji nasz kandydat moze przesta¢ by¢ naszym klientem i dodatkowo zniecheci¢ swoje
otoczenie do korzystania z naszych ustug lub produktow. Jezeli inne argumenty nie przekonujg
naszego biznesu, to ten powinien do niego trafi¢ i uzasadni¢ sens przekazywania informacji
zwrotnej w rekrutacji.

Juz samo przygotowanie automatycznej wysytki maila, lub nawet reczne wysytanie raz na
jakis czas maili z podzickowaniem za zainteresowanie pracg w naszej firmie do wszystkich
aplikujacych, jest matym krokiem w strone udzielania feedbacku. Kolejnym krokiem sktadajg-
cym si¢ na dobra praktyke jest wysytanie chociaz krotkiego maila o odrzuceniu aplikacji na
etapie przegladania CV. Bytoby idealnie, gdybysmy potrafili poda¢ jego powdd — im bardziej
dopasowany, tym lepiej, jednak wiemy, ze nie jest to mozliwe w rekrutacjach, na ktére otrzy-
mujemy setki CV. O8miu na dziesieciu kandydatow oczekuje takiego maila, co méwi nam, ze
nie warto liczy¢ na to, ze nasi kandydaci sa w pozostatych 20% i mozemy ich potrzeby zigno-
rowac. Do tego 80% kandydatow chciatoby w informacji o powodach odrzucenia ich aplikacji
pozna¢ ocene swojego doswiadczenia i kompetenciji®.

Kolejnym etapem w wielu rekrutacjach jest rozmowa telefoniczna, na ktorej umawiamy
termin rekrutacji albo ktéra sama w sobie jest etapem rekrutacji. Jezeli kandydat nie przejdzie
tego etapu, tym bardziej nalezy wysta¢ mu o tym informacje¢, bo w jego oczach przeszedt on
juz screening CV i jest w procesie rekrutacji.

Jezeli pracownik zostanie zaproszony na spotkanie, to informacja zwrotna powinna by¢
mu udzielona bezwzglednie. Jezeli nie z szacunku do kandydata i czasu, jaki nam poswiecit,
to majac chociaz na uwadze, ze jesli tego nie zrobimy, moze to nam przynies¢ realne straty
biznesowe.

Szczegolnie ciekawe jest zestawienie doswiadczen kandydatow i deklarowanych praktyk
rekruterow. Okazuje sie, ze zaledwie 2% rekruterow mowi, ze feedbacku po rekrutacji nie

“ Raport Candidate Experience w Polsce 2019, eRecruiter. http://fnope.org.pl/dokumenty/2019/11/Candi-
date_Experience_w_Polsce_2019.pdf, dostep: 05.09.2021.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/liczhr
https://onepress.pl/rt/liczhr

Mierzenie efektywnosciw HR 99

udziela nigdy lub udziela go od czasu do czasu. Co trzeci twierdzi, ze robi to zawsze, a ponad
potowa, ze informacji zwrotnej kandydatowi udziela bardzo czesto®. Badania kandydatow po-
kazuja jednak, ze tylko 42% kandydatow uwaza, ze firmy dbaja o relacje z nimi®. Warto takze
siegngc¢ do wykresu 2.4 i zobaczy¢, dlaczego rekruterzy nie udzielajg informacji zwrotnej kan-
dydatom. Okazuje sie, ze potowa z nich nie ma mozliwosci powiedzenia kandydatowi, dla-
czego zostat odrzucony, bo nie otrzymuje takiej informacji od menedzera zatrudniajgcego. 27%
rekruteréw uwaza udzielanie feedbacku za zbyt czasochtonne. Niepokojgce sg tez kolejne infor-
macje: cze$¢ rekruteréw mowi, ze zapomina o tym, czasem nie majg kontaktu z kandydatem,
a czes¢ z nich boi sie reakcji kandydata. Bardzo rzadko, ale zdarza sie, ze udzielenie feedbacku
nie zostato uwzglednione podczas planowania procesu rekrutacji albo ze rekruter nie wie, jak
przekazac informacje zwrotng.

scnoarscenarondyces. T -
o powodach odrzucenia kandydata °
jest to zbyt czasochtonne _ 27%
zapominalstwo - 7%

brak kontaktu z kandydatem . 5%

obawy przed reakcjg kandydatéw . 4%

brak tego etapu w planie procesu o
o 3%
(brak wytycznych w firmie)

brak wiedzy jak to zrobi¢ I 2%

0% 20% 40% 60%
Wykres 2.4. Przyczyny nieprzekazywania feedbacku kandydatom przez rekruterow

Zrédto: https://www.polskieforumhr.pl/nasze-projekty/daj-feedback/feedback-w-procesie-rekrutacji/, do-
step: 05.09.2021

Biorgc pod uwage fakt, ze ocena procesu rekrutacji jest nizsza, jezeli kandydat nie zostanie
zatrudniony, a zatrudniamy niewielki odsetek kandydatow, to traktowanie tych, ktorych nie
przyjmujemy do pracy, jest znaczace dla biznesu. Szczegodlnie nalezy mie¢ na uwadze, ze
dwoch na trzech specjalistéw zmienia nastawienie do marki z powodu negatywnych wrazen
rekrutacyjnych, co piaty z nich jasno moéwi, ze nie kupi produktu czy ustugi niedosztego praco-
dawcy, a zaledwie co 6smy mowi, ze negatywne doswiadczenia nie wplyng w zaden sposéb
na jego dziatania’.

S https://www.polskieforumhr.pl/nasze-projekty/daj-feedback/feedback-w-procesie-rekrutacji/, - dostep:
05.09.2021.

¢ Raport Candidate Experience w Polsce 2019, eRecruiter.

" Raport Candidate Experience w Polsce 2019, eRecruiter.
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Zeby poprawnie policzy¢ wskaznik udzielonej informacji zwrotnej, nie powinnismy zlicza¢
liczby odpowiedzi wzgledem liczby aplikujgcych, bo mozemy nie dostrzec sytuacji, w ktorej
jeden kandydat otrzyma od nas dwie odmowy. Lepiej zmierzyc¢ skale feedbacku z perspektywy
poszczegolnych kandydatow, liczac to ze wzoru

liczba kandydatéw, ktérzy otrzymali feedback
liczba kandydatéw w procesie rekrutacji

odsetek udzielonych informacji zwrotnych =

Inne wskazZniki rekrutacyjne

Warto takze analizowac rotacj¢ nowych pracownikéw, ich mobilnos¢, czyli rotacje wewnetrzng,
oraz rekrutacje wewnetrzng, czyli takg, ktérg zamykamy, oferujac wakat obecnemu pracowni-
kowi. Wszystkie te wskazniki zostang oméwione w kolejnych podrozdziatach: ,Ruchy kadrowe”
i ,Rotacja”.
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Wspotczesny biznes liczbami stoi. Wykresy, tabele,
przetwarzanie danych, analizowanie wynikow z przesz-
tosci, prognozowanie sprzedazy, zakupow i produkcji...
Wiekszos¢ dziatéw w duzych przedsiebiorstwach wspiera
sie tym, co policzalne. Wiekszos¢, ale raczej nie dziat
human resources. Dlaczego? Czyzby HR-owcy nie wierzyli
w liczby i stawiali na intuicje? Moze. A moze po prostu
brakuje im rzetelnych narzedzi, dzieki ktorym mozna
przeanalizowac dane, jakie sa dostepne dla osob wyspe-
cjalizowanych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi firmy?

Do niedawna dziaty HR uchodzity powszechnie za naj-
bardziej niemierzalne w przedsiebiorstwach. Ostatnio
jednak ten trend sie zmienia. Takie pojecia jak data-based
HR czy data-driven HR z roku na rok zyskuja na popular-
nosci. Zarzadzajacy firmami, a takze sami pracownicy
human resources chcg mierzy¢ efektywnos¢ coraz
wiekszej liczby proceséw personalnych, by na podstawie
uzyskanych wynikow maéc planowac przyszte dziatania.
Tylko co mierzy¢? Jakimi metodami to robi¢? Odpowiedzi
na te i inne pytania zwigzane z analityka zasobow
ludzkich znajdziesz w tej ksigzce.
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Anna Morawiec-Bartosik

Analityczka HR, twérczyni narzedzi
mierzgcych efektywnosé HR i autor-
ka metody wyznaczania HR KPI
dopasowanych do organizacji.
Absolwentka ekonomii miedzynaro-
dowej na Uniwersytecie Jagielloriskim,
od ponad dekady zwigzana z branzg
zarzgdzania zasobami ludzkimi,
zaréwno od strony biznesowej, jak

i consultingowej. Autorka koncepcji
czterech rewolucji funkcji personalnej,
a takze metody tworzenia wiasnych,
dopasowanych wskaznikéw efektyw-
nosci. Stworzyla marke HRrebels,

w ramach ktérej buduje biznesowg
wartos¢ dziatéw HR dzieki podejsciu
opartemu na danych. Wystepuje
jako prelegentka na konferencjach
branzowych, na co dzien doradza
menedzerom i czlonkom zarzqgdéw

w zakresie komunikacji wynagrodzen,
podwyzek i interpretowania

danych HR.



