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PERFORMANCE MANAGEMENT W HR

Nowe wyzwania

Kiedy$ funkcja HR ograniczata sie do rekrutacji oraz naliczania ptac. Dzi$ specjalisci
HR majg coraz wieksze ambicje, aby wychodzi¢ poza przestarzaty model zarzgdzania
personelem. Do swoich codziennych zadan witgczajg wspieranie pracownikéw w
rozwoju osobistym i zawodowym, udzielanie im pomocy czy podnoszenie
wydajnosci pracy. Wediug raportu Deloitte University Press, jednym z
najwazniejszych celéw dziatow HR jest przyjecie roli biznesowego partnera firmy
oraz zdobycie kompetencji pozwalajgcych te role skutecznie petni¢. Jac Fitz-enz
uwaza wrecz HR za ,dzwignie zysku” w gospodarce wiedzy. Nowoczesna polityka
personalna jest z zatozenia konstruowana tak, aby wpisywac sie w biznesowa
strategie organizacji, wywiera¢ realny wptyw na jej wyniki finansowe i aktywnie
przyczynia¢ sie do osiggania jej kolejnych celow rozwojowych. Nacisk na
wprowadzanie tego typu zmian pochodzi przy tym nie tylko zza biurek ambitnych
specjalistow personalnych. Takze same organizacje stawiajg im nowe zadania
zwigzane m.in. ze S$wiadczeniem ustug informacyjnych oraz doradczych dla zarzadu i
pracownikéw, ksztattowaniem przysztych lideréw czy udziatem w budowaniu
wizerunku firmy. Zauwazy¢ nalezy, ze takze zmiany zachodzace w srodowisku
zewnetrznym, gtéwnie na rynku pracy, zaczynajg wielokrotnie predysponowaé¢ HR
do roli kluczowego organu, ktérego efektywna praca wprost warunkuje realizacje
planéw przedsiebiorstwa. Nowe wyzwania wymagajg od pracownikéow HR
rozbudowywania specjalistycznej wiedzy oraz przygotowania solidnego warsztatu
narzedziowego.

Jak im sprostac?

Aby metamorfoza funkcji personalnej w partnera biznesowego firmy przebiegta
sprawnie i przyniosta spodziewane efekty, konieczne jest oparcie jej o sprawdzone
rozwigzania. Najistotniejsze wydaje sie wprowadzenie zarzadzania opartego na
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faktach. Drugim waznym zadaniem jest zsynchronizowanie dziatan z innymi
procesami w przedsiebiorstwie oraz z jego nadrzednymi celami w ramach spdjnego
systemu podnoszenia wydajnosci. Pierwsze z wymienionych zadan wymaga od HR
zaadaptowania i wdrozenia ,twardych”, analitycznych metod oraz standarddow
pracy obowigzujgcych w dziataniach z obszaru core business. Rodzi to koniecznos¢
zdecydowanego skierowania sie w strone zarzadzania opartego na rzetelnej wiedzy
oraz danych pochodzgcych z wewnetrznego monitoringu funkcjonowania
organizacji. Pomiar efektywnosci od zawsze byt naturalng praktykg np. dziatéw
sprzedazy czy logistyki. Teraz z powodzeniem zaczyna by¢ wykorzystywany réwniez
przez dziaty personalne. Pracownicy HR powinni przejgé od bardziej
opomiarowanych jednostek firmy nawyk gromadzenia i analizowania obiektywnych
informacji o efektach swojej dziatalnosci. Takie postepowanie pozwala znacznie
zredukowaé niepewnos¢ co do konsekwencji rozwazanych decyzji oraz
zminimalizowa¢ mozliwos¢ popetnienia btedu. Kluczowa jest tez integracja dziatan
HR z innymi procesami realizowanymi w firmie. Bardzo waznym aspektem takiej
wspotpracy powinno by¢é m.in. opracowywanie wspdlnych wskaznikéw
efektywnosci dla powigzanych funkcjonalnie gatezi firmy. Kolejnym krokiem jest
udostepnianie ich wszystkim pionom i szczeblom organizacji, ktére mogtyby by¢
zainteresowane ich wykorzystaniem. Wtasnie takg propozycje usystematyzowania
dziatan przedsiebiorstwa zawiera koncepcja Performance Management.

Zarzadzanie efektywnoscia
Performance  Management (tlumaczone najczesciej jako ,zarzadzanie
efektywnoscig”) jest jednym z tzw. ,systemdéw bazujgcych na faktach”, stuzacych
poprawie jakosci podejmowanych decyzji biznesowych oraz podnoszeniu
wydajnosci organizacji. Podejscie to jest czesciowo oparte na znanych od dawna
koncepcjach zarzadzania, bazuje m.in. na klasycznych zatozeniach business
intelligence. Sitg podejscia Performance Management jest innowacyjna integracja
sprawdzonych juz rozwigzan w spdjng i logiczng catos¢. W literaturze koncepcja ta
opisywana bywa na nieco odmienne sposoby: weziej — jako tworzenie systemu, w
ktorym ludzie majg mozliwos¢ wykonania swojej pracy najlepiej jak potrafig oraz
szerzej — jako ciggte podnoszenie oczekiwanych standardéw wykonania. Definicje
sprowadzajg sie jednak do wspdlnego mianownika moéwigcego, ze zarzgdzanie
efektywnoscig jest systematycznym procesem. Przebiega on wedtug nastepujacych
po sobie faz:

planowania i ustalania oczekiwan,

realizowania planéw,

monitorowania aktualnego stanu wykonania,
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oceniania oraz raportowania postepow i ewentualnych problemow,
nagradzania dobrego wykonania oraz opracowywania zmian w obszarach
wymagajacych poprawy,

rozwoju mozliwosci i warunkéw dla osiggania lepszych wynikéw,

ponownego planowania i ustalania oczekiwan...

W ten sposéb organizacja jest w stanie cyklicznie podnosi¢ swojg wydajnos$é. Celem
stosowania Performance Management jest ciagle usprawnianie dziatan
zmierzajgcych do realizacji misji firmy i osiggania jej kolejnych celéw. Clou catego
podejscia lezy zatem w systematycznym monitoringu, pozwalajgcym dostosowywacé
na biezgco dziatania do zmieniajgcego sie otoczenia biznesowego, oceniaé
poprawnos¢ i efekty wdrazanych dziatan oraz weryfikowa¢ i poprawiaé plany
opracowywane na przysztosé.

Etapy wdrazania

Aby wdrozy¢ zasady Performance Management, w pierwszym kroku nalezy
wszystkim pracownikom wyznaczyé, zdefiniowaé i zakomunikowaé gtéwne cele
organizacji, a takze przyjetg strategie ich realizacji. Na tej podstawie powinno
nastgpi¢ wyznaczenie szczegétowych plandw dla poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych. Kolejnym krokiem jest ustalenie oczekiwanych standardow
wykonania oraz miar oceniajgcych stopien ich spetniania. W tym miejscu koncepcja
Performance Management wspiera sie o praktyki opisane w ramach stosowanej
m.in. w nowoczesnej nauce i technice metody kontroli poprzez sprzezenie zwrotne.
Model ten zaktada ciggte pobieranie danych z wnetrza systemu oraz z jego
Srodowiska zewnetrznego, a nastepnie zestawianie ich, ocenianie i wycigganie
whnioskow. Dopiero na podstawie tak przetworzonych informacji organ zarzadzajacy
wyznacza priorytety, plany i podejmuje dziatania je realizujgce. Dzieki temu
zatozeniu zarzadzanie efektywnoscia wprowadza do funkcjonowania firmy
specyficzne zabezpieczenie. Polega ono na aktywnym korygowaniu planéw dziatania
w oparciu o aktualne wartosci pomiaréw. Znacznie uelastycznia to organizacje i
chroni jg przed sSlepym realizowaniem zadan Zle postawionych, sprzecznych,
nierealnych lub po prostu okazujgcych sie w trakcie ich wykonywania nieaktualnymi.
Ponadto, wazng cechg zarzadzania w systemie proponowanym przez Performance
Management jest fakt, ze nadaje sie on do implementacji zaréwno globalnie, w
obrebie catej organizacji, jak i lokalnie, w kazdej z jej poszczegblnych komadrek.

Przyjrzyjmy sie blizej samym narzedziom monitorowania efektywnosci. Przy ich
projektowaniu i stosowaniu nalezy mie¢ na uwadze, ze gtéwnym celem kontroli ma
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by¢ umozliwienie realizacji planéw firmy, pomoc w osigganiu jej strategicznych
celéw, a nie wskazywanie winnych ewentualnych uchybied. Wdrozenie
szczegdtowego opomiarowania efektywnosci jest o tyle trafnym przedsiewzieciem,
ze jeden lub nawet kilka globalnych wskaznikow wydajnosci organizacji nie jest w
stanie precyzyjnie okreslié, gdzie w strukturze firmy i co nalezy zmienié, aby
poprawi¢ ogblng efektywnos¢ lub wyeliminowaé pojawiajgce sie problemy.

Pomiar wykonania to ocena efektéw pracy w obrebie interesujgcego nas
zagadnienia wyrazona w formie liczbowej. Wskaznik taki jest wynikiem
zastosowania wystandaryzowanej i rzetelnej metody diagnostycznej opartej na
empirycznych danych. Wazne jest, aby wypracowane wskazniki miaty mocne
uzasadnienie, a wiec opisywaty wartosci istotne dla realizacji nadrzednych celéw
firmy lub celéw jej jednostek organizacyjnych. Wskazniki powinny pomagac¢ w
jednoznacznym okresleniu czy firma i jej poszczegélne komorki odnotowujg postep
w realizowaniu swoich zadan. Ponadto wskazniki muszg umozliwia¢ rzetelne
poréwnania z réznych perspektyw, w tym przede wszystkim: czasowej (jak jest, a jak
byto), wewnetrznej (jak jest w dziale A, jak jest w dziale B, jak postepuje realizacja
projektdw), a takie rynkowej (jak jest u nas, a jak u konkurencji lub
niekonkurencyjnych firm o podobnych strukturach). Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage
na wskazniki, ktore interpretowane tgcznie, jako zespdt miar, dajg dodatkowe
informacje i pozwalajg wycigga¢ wnioski jakosSciowe. Nalezg do nich na przyktad
wskazniki ilosci i czasu trwania nieobecnosci w pracy (np. czeste i krotkie przerwy w
pracy mogg wskazywa¢ na wysoki poziom stresu lub poszukiwanie przez
pracownikéw nowego miejsca zatrudnienia). Projektujac wskazniki nalezy mie¢ na
uwadze réwniez tak istotne cechy, jak ich prostota i zrozumiatos¢ dla kazdego, kto
bedzie zainteresowany korzystaniem z niesionej przez nie informacji. Miary
efektywnosci, zwtaszcza jesli opisujg cechy ,miekkie”, badz zjawiska mierzalne
jedynie posrednio, powinny by¢ opracowane z zachowaniem wysokich standardow
metodologicznych. Zastosowanie majg tu dwa wyznaczniki jakosci pomiaru:
trafnos¢ (okreslajagca, czy wskaznik mierzy to, do pomiaru czego zostat
zaprojektowany) oraz rzetelnos¢ (oceniajgca jak opracowana miara jest doktadna).
Kontrola i pomiar efektywnosci sg oczywiscie dosy¢ kosztowne, dlatego nie powinno
sie opomiarowywac i kontrolowaé wszystkiego co jest mozliwe. Istotna jest
optacalnos¢ pomiaru — wartos¢ uzyskanych dzieki niemu informacji w zestawieniu z
kosztami wykonania odpowiednich obserwacji. O ile takie w firmie istniejg, w ramy
systemu Performance Management mozna staraé sie integrowaé posiadane juz
systemy diagnostyczne i analityczne. Warto przy tym zweryfikowa¢ ich wtasciwosci
zgodnie z wymienionymi powyzej cechami wartosciowego wskaznika.
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Niejednokrotnie korzystnym moze sie okazaé siegniecie do gotowych narzedzi
oferowanych przez firmy wyspecjalizowane w wykonywaniu danego typu
pomiardéw. Jesli chodzi o pomiar postaw i opinii pracownikéw z pomocg przychodzi
platforma badaniaHR.pl. W kwestii obliczania wskaznikéw efektywnosci personalnej
dobrym rozwigzaniem jest skorzystanie z portalu wskaznikiHR.pl. Waznymi

atrybutami tych produktow jest rzetelno$s¢ metodologiczna, a czesto réwniez
mozliwo$é skorzystania z miarodajnego pordéwnania z wynikami innych
przedsiebiorstw stosujgcych dane narzedzie.

Projektujgc miary efektywnosci w firmie warto podzieli¢ je na kilka grup
problemowych. Powinny one obrazowac¢ podstawowe dziatania firmy, zarowno te
ze sfery czysto biznesowej, bezposrednio generujgcej dochdd, jak i ze sfer
organizacyjnej czy pracowniczej. Takie kryterium posortowania spowoduje, ze dane
z réznych dziatow bedg sie przenika¢ i wzajemnie uzupetniaé, generujac przy tym
wartos¢ dodang — informacje o interakcjach réznych czynnikéw. Podziat miar
efektywnosci moze obejmowac nastepujgce grupy:

wskazniki z obszaru rynku (np. poziom realizacji planu sprzedazy, udziat w

rynku, rozpoznawalnos$é marki),

wskazniki z obszaru klienta (np. ocena jakosci ustug, satysfakcja klientow,

terminowos¢ realizacji zamdwien),

wskazniki z obszaru organizacji pracy (np. koszty pracy i zatrudnienia,

poziom informatyzacji i wdrazanych usprawnien, wypadkowosc),

wskazniki z obszaru zarzadzania pracownikami (np. poziom satysfakcji z

pracy i zaangazowania, poziom rotacji i koszty rekrutacji).

Wazne, aby obrane przez firme grupy miar odpowiadaty profilowi jej dziatalnosci
oraz gromadzity i integrowaty wszystkie informacje niezbedne do zarzgdzania dang
sferg funkcjonowania firmy. Partycypacja dziatébw HR w realizowaniu koncepcji
Performance Management sprowadza sie przede wszystkim do kontrolowania i
regulowania proceséw nalezgcych do dwdéch ostatnich sposrdéd zaproponowanych
powyzej obszaréw. Oparcie dziatan o schemat zarzadzania efektywnoscig stanowi
doskonatg metode realizowania zaréwno podstawowych, jak i bardziej
zaawansowanych zadan HR: zarzadzania pracg personelu, jej oceny i wyceny,
podnoszenia rentownosci naktadéw na kapitat ludzki czy choéby autoewaluacji
pracy samego dziatu. Wykorzystanie omawianej koncepcji utatwia odejscie od
zarzadzania polegajacego na ,gaszeniu pozaréw kadrowych” i wprowadzenie
strategicznego planowania funkcji personalnej. Rozwigzania proponowane przez
Performance Management mogg dodatkowo postuzyé dziatowi HR jako narzedzia
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komunikacyjne, czytelne sposoby wyznaczania celdéw i oceniania ich realizacji oraz
jako metody wspierajgce motywowanie.

W kolejnym etapie korzystania z koncepcji zarzadzania efektywnoscig dochodzi do
raportowania i analizowania czynionych postepdw. Im czesciej uzyskiwane s3
Swieze dane, tym oczywiscie szybciej mozna zauwazy¢ ewentualne problemy czy
przestoje w podnoszeniu efektywnosci. Jesli wskazniki zaprojektowano ,z gtowg”,
bedg one stuzyty nie tylko dziatowi, ktérego efektywnos¢ mierzg, ale takze
jednostkom z nim funkcjonalnie lub organizacyjnie powigzanym oraz zarzgdowi
firmy. Na podstawie wnioskéw wycigganych z naptywajacych danych podejmuje sie
na tym etapie decyzje o nagradzaniu za dobre wyniki, a w obszarach o
niewystarczajgcej efektywnosci okresla sie przyczyny odpowiadajgce za taki stan. W
ramach ostatniej fazy procesu zarzadzania efektywnoscig wnioski z analiz
przekuwane sg w propozycje konkretnych zmian i usprawnien, a wiec w
uaktualnienia poprzedniego planu. W niektorych przypadkach konieczne okazuje sie
opracowywanie planu alternatywnego. Po upewnieniu sie, ze nowe plany sg spdjne
z gtéwnymi celami firmy, a poprawione strategie poszczegdlnych organéw firmy
wspolgrajg ze sobg, nastepuje ich wdrazanie. Realizacja zaktualizowanych plandow
stanowi kolejne otwarcie cyklu zycia przedsiebiorstwa kierowanego wedtug zasad
wyznaczonych w Performance Management. Ponadto w trakcie catego procesu i
niezaleznie od jego etapu, firma powinna umozliwia¢ pracownikom indywidualny
rozwoj w obszarach wyselekcjonowanych dzieki wczesniejszym badaniom. Kierujac
sie powyiszym schematem firma dziata jak samouczacy sie organizm, wciaz
podnoszgc poziom docelowej sprawnosci.

Piotr Jurczak
Sedlak & Sedlak
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