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Klienci SHL: Dowody na pozytywny wplyw oceniania
kandydatow i pracownikéw na wyniki biznesu

Ocena potencjatu, zdolnosci, umiejetnosci czy kompetencji od diuzszego czasu stanowi zasadniczy
element zarzadzania talentami w firmach, jednak zmienia sig sposéb stosowania oceny przez
organizacje. SHL, zajmujacy sie ocena od 1977 roku, takze zmieniat swoje podejscie do ocen w miare
rosnacego zapotrzebowania na bardziej “holistyczne” spojrzenie na talent — rozszerzajac
zastosowanie ocen z etapu rekrutacji i selekcji dokonywanych przez HR na procesy oceny bedace
wartosciowym narzedziem stosowanym w cafej organizacji i na wszystkich etapach funkcjonowania
pracownika w firmie.

W badaniu Aberdeen (Talent Assessment Strategies, Marzec 2010) uczestniczyto ponad 250 organizacji
stosujacych oceny, w tym 74 firmy korzystajace z rozwiazan SHL. W tym raporcie opisuje sig, jak
uzytkownicy ocen SHL funkcjonuja w trzech kluczowych obszarach: rozszerzanie zastosowania ocen
na czas po zatrudnieniu, dostarczanie kadrze menedzerskiej wynikow ocen, z ktorych faktycznie
moze skorzystaé, oraz podejmowanie lepszych decyzji na poziomie rekrutacji i selekgiji.

Ocena na réoznych etapach kariery pracownika

Cele zastosowania oceny

W ostatnich kilku latach mozna byto zaobserwowaé pewne zmiany w zastosowaniu procesow oceny
— organizacje integruja dane uzyskane z ocen z systemami zarzadzania talentami, by podejmowac
lepsze decyzje w kwestii zasobow. Zaréwno w 2009, jak 2010 roku respondenci wskazali w naszych
ankietach, ze wazrastajaca konkurencja na rynku i niedobory umiejetnosci stanowity dwa gtowne
czynniki wymuszajace poszukiwania odpowiedniej strategii oceny talentu. W ramach walki z tymi
dwoma problemami sens przeprowadzania ocen postrzega sie jako znacznie wiekszy niz tylko ich
wplyw na decyzje o zatrudnieniu:

Obok 69% wskazan na ulepszenie jakosci procesu rekrutacji i selekcji jako celu
oceny, az 63% respondentow za cel oceny uwaza takze rozpoznanie tzw. high
potentials w organizacji, a dla 46% celem zastosowania metod oceny jest
okreslenie luk rozwojowych na kazdym stanowisku.

(zrédto: Aberdeen Group, czerwiec 2010)

Zintegrowanie oceny z procesami zarzadzania talentami

Procesy oceny przez dtugi czas postrzegano jako narzedzie do podejmowania decyzji o zatrudnieniu,
ale wzrastajaca liczba organizacji stosuje je jako wskazowki na réznych etapach kariery pracownika.
Zmiana podejscia doprowadzita organizacje do zastanawiania sie, jak stosowac rézne narzedzia oceny
na réznych etapach funkcjonowania pracownika w organizacji. Jednakze takie szersze zastosowanie
ocen wymaga wiekszej konsekwencji w podejsciu do cech lub umiejetnosci, ktore oceniamy.
Zbudowanie lub zakup modeli kompetencji do oceny stanowi czotowa strategie rozpoznana przez
firmy, dzieki ktérej maja osiagnac zatozone cele procesu oceny.
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W badaniu Aberdeen z listopada 2009, Competency Management, zaobserwowano, ze organizacje z
najlepszymi wynikami (Best-in-Class) nie tylko wykorzystuja modele kompetencji odnoszac je do
roznych aspektow zarzadzania talentami, ale ze te firmy, ktére stosuja konsekwentny model
kompetencji w naborze talentéw, uczeniu, zarzadzeniu wynikami i procesach sukces;ji, z pieciokrotnie
wiekszym prawdopodobienstwem osiagng wyniki Best-in-Class niz te firmy, ktére podchodza do tych
procesow bez statego modelu kompetenc;i.

Potrzeba, by konsekwentnie stosowac strategie oceny i integrowaé jej wyniki z procesami
zarzadzania talentami jest jasno wskazana przez organizacje Best-in-Class. Organizacje z najlepszymi
wynikami wiaczaja oceny do procesu rekrutacji i selekcji, jednak znacznie czesciej niz inne firmy

korzystaja z ocen réwniez na wszystkich innych etapach cyklu zarzadzania talentami.

W poréwnaniu z innymi firmami, firmy z najlepszymi wynikami

(Best-in-Class):

rzadziej niz pozostate firmy stosuja oceny na etapie rekrutacji

zZnacznie czesciej niz pozostate firmy stosuja oceny na etapie adaptac;ji
nowych pracownikéw (az 61% firm Best-in-Class w poréwnaniu z 38%
pozostatych firm)

czesciej niz pozostate firmy stosuja oceny w celu zarzadzania wynikami

czesciej niz pozostate firmy stosuja oceny w celu planowania sukcesji

czesciej niz pozostate firmy stosuja oceny w celu rozwoju i uczenia

(zrédto: Aberdeen Group, czerwiec 2010)
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Konsekwentne zastosowanie ocen zaréwno przed, jak i po zatrudnieniu okazuje si¢ trendem
rosnacym, co, jak wykazujemy ponizej, ma swoje dobre uzasadnienie.

Po pierwsze, konsekwencja

Bez wzgledu na powdd zastosowania oceny, ocenianie w sposob ciagly jest kluczowe dla osiagniecia
maksymalnych korzysci. Jak sie okazuje, zastosowanie oceny zaréwno przed, jak i po zatrudnieniu, w
poréwnaniu z ocena tylko przed zatrudnieniem, skutkuje wzrostem efektywnosci w kilku istotnych
kwestiach: retencji pracownikdw podczas pierwszego roku od zatrudnienia, efektywnosci
nowozatrudnionych osob oraz satysfakcji menedzeréw odpowiedzialnych za rekrutacje.

Ocena a efektywnos¢ w kluczowych obszarach
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(zrodio: Aberdeen Group, czerwiec 2010)

Interesujace, ze nawet etap przed zatrudnieniem cechuje wyzsza efektywnos¢, jesli organizacja
zastosowata strategie stosowania ocen zaréwno przed, jak i po zatrudnieniu. Rezultaty pomiaru
efektywnosci sa jeszcze wigksze u klientow SHL stosujacych oceny na réinych etapach
funkcjonowania talentow w organizaciji.

Klienci SHL stosujacy oceny przed i po zatrudnieniu, w poréwnaniu z
organizacjami stosujacymi inne rozwiazania, doswiadczaja:

e [15% wzrostu retencji pracownikéw podczas pierwszego roku od
zatrudnienia

e 18% wzrostu efektywnosci nowozatrudnionych oséb

* 33% wzrostu satysfakcji menedzeréw odpowiedzialnych za rekrutacje

Efektywnos¢ we wszystkich obszarach wzrasta, gdy kultura oceny
wykracza poza proces rekrutacji i selekgcji.

(zrédto: Aberdeen Group, czerwiec 2010)
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Jeszcze wazniejszym dla menedzerow i lideréw bedzie wptyw na zysk i dochody, jaki ma zastosowanie
ocen SHL na réznych etapach zycia pracownika. Zastosowanie oceny SHL przed zatrudnieniem ma
pozytywny wptyw na wyniki finansowe (pomiar zmiany w stosunku do poprzednich 12 miesiecy), ale
przy wiaczeniu oceny SHL rowniez w etapy po zatrudnieniu, wptyw ten jest imponujacy:

Biorac pod uwage wyniki finansowe,
klienci SHL stosujacy oceny przed i po zatrudnieniu
(w poréwnaniu z firmami stosujacymi metody oceny tylko na etapie przed
zatrudnieniem) obserwuja:

e Szesciokrotny wzrost dochodéw w przeliczeniu na petne etaty

¢ Jedenastokrotny wzrost zyskow w przeliczeniu na pelne etaty

(zrédto: Aberdeen Group, czerwiec 2010)

Kluczowa rola menedzerow

Dziatania wspierajace proces oceny

Oczywiscie, zakupienie i zastosowanie rozwiazania/ustugi oceny samo w sobie nie przyniesie wzrostu
efektywnosci. Tak jak w przypadku kazdego narzedzia czy rozwiazania technologicznego, kontekst, w
jakim zastosujemy owo narzedzie, ma ogromny wptyw na osiagniete rezultaty. Biorac pod uwage
poziomy efektywnosci osiagniete przez klientow SHL, wydaje sie, ze zachodza réznice w sposobie czy
intensywnosci dziatan wspierajacych procesy oceny w firmach.

e Ogoétem klienci SHL o 31% czesciej niz klienci innych firm doradczych cechuja
sie jedna kluczowa umiejetnoscia, ktora stanowi jasne i regularne
komunikowanie wynikéw ocen menedzerom.

e 88% organizacji stosujacych ocene SHL dba o to, by wyniki byly jasno
zakomunikowane menedzerom — w poréwnaniu z 81% firm Best-in-Class (i tylko
67% firm korzystajacych z innych rozwiazan do ocen).

(zrodio: Aberdeen Group, czerwiec 2010)

Jak sie okazuje, proces komunikacji do menedzeréw determinuje sposob, w jaki postrzega sie ocene
W organizacji.

Lepsze wyniki biznesowe osiagna firmy, ktore postrzegaja ocene jako narzedzie do zastosowania
przez menedzerdw, po to aby podejmowac realne decyzje wptywajace na biznes i umozliwiajace
zajecie sie klientami przez pracownikéw z wihasciwymi umiejetnosciami, zachowaniami i
kompetencjami. Gdy przyjrzymy sie zasadniczym dziataniom wspierajacym proces oceny, w podziale
miedzy organizacje stosujace ocene przed zatrudnieniem i organizacje stosujace ocene zarowno
przed, jak po zatrudnieniu, kontrast jest jeszcze wigkszy.
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Dziafania wspierajace proces oceny
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(zrodio: Aberdeen Group, czerwiec 2010)

Wlaczanie ocen w procesy przed i po zatrudnieniu okazuje sie by¢ najlepsza praktyka dla wszystkich
organizacji.

Informowanie menedzerow o wynikach ocen jest kluczowe w rozwoju efektywnosci firm. Ponadto,
te organizacje, ktére komunikuja menedzerom wyniki ocen, cechuja sie¢ takie wigkszym
zaangazowaniem kadry kierowniczej w cala strategie ocen.

Klienci SHL stosujacy oceny przed i po zatrudnieniu o 25% czesciej ciesza sie
zaangazowaniem menedzeré6w w proces oceny i wsparciem przez nich strategii
oceniania niz klienci SHL stosujacy ja tylko przed zatrudnieniem.

Im bardziej menedzerowie rozumieja, ze oceny moga pomoc w procesie podejmowania decyzji, tym
bardziej beda wspierac¢ zastosowanie ocen.

Ostatni rodzaj dziatania istotnie wspierajacego proces oceny to zdefiniowanie
wskaznikéw rozwoju kariery (kamienie milowe). Ma to zwiazek z wczesniej omawianym
definiowaniem kompetencji. Gdy istnieje jasny obraz tego, co jest wymagane, zarowno na poziomie
organizacji, jak od poszczegdlnych stanowisk, znacznie tatwiej jest stosowac¢ oceny. W wielu
organizacjach opisy stanowisk i kryteria rekrutacji sa jasno okreslone, ale dla jednostki, ktora chce sie
rozwija¢ zawodowo lub dla kierownika, ktory chce pomoéc poprzez coaching komus w nowej roli,
nastepny krok moze by¢ czesto mniej jasny. Gdy okreslone sa Sciezki kariery, ocena moze by¢
zastosowana na poziomie indywidualnym w celu zbadania gotowosci do rozwoju, jako pomoc w
wytuskaniu potencjatu danej osoby, i jako pomoc dla samego pracownika w planowaniu swojego
rozwoiju.

Jasnos¢ w zakresie tego, co bedzie wymagane na danym stanowisku moze takze poméc w
przeszukiwaniu posiadanych zasobow talentow pod katem niewykorzystanych zdolnosci i
kompetencji, aby podja¢ lepsze decyzje o rozwoju kariery zarowno dla jednostki, jak dla organizaciji.
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Dla menedzera poréownanie wynikow oceny z obrazem tego, co potrzebne, by organizacja posuneta
sie naprzod, moze poméc zidentyfikowaé kluczowe luki i umocnic istniejacy talent.

Ocena, z ktérej moze skorzystaé przetozony

Rozpoczynajac projekt oceny waznym jest, by pamieta¢ o kluczowej roli menedzera, gdy mamy
stwierdzi¢, jak rozwiazanie pasuje do pozostatych procesow zarzadzania talentami i juz stosowanych
rozwigzan. Kryterium numer jeden przywotywanym przez najefektywniejsze firmy (Best-in-Class) w
wyborze dostawcy ustugi oceny jest mozliwos¢ zintegrowania rozwiazania z innymi systemami HR i
zarzadzania talentami. Warto przy tym pamieta¢ o wspomnianym wyzej wyniku badan dotyczacym
wysokiej efektywnosci organizacji tam, gdzie wyniki ocen sa jasno komunikowane menedzerom.

Posiadanie  narzedzi  zintegrowanych z istniejacymi  systemami  zarzadzania  talentami,
zaprojektowanych specjalnie na uzytek menedzeréw, i takich, ktore dostarczaja czytelnych wynikow
fatwych do wykorzystania przez przetozonych, jest kluczowe dla efektywnosci procesu oceny.
Podejscie takie zaowocuje polepszeniem zaréwno jakosci zatrudniania, jak i sukcesji dzieki sile
rezerwy kadrowej (definiowanej jako procent kluczowych stanowisk, na ktére okreslono jednego lub
wiecej sukcesorow).

Zastosowanie ocen, z ktorych jest w stanie fatwo skorzystaé¢ menedzer, przektada sie
na wieksza efektywnos¢ firmy w nastepujacych obszarach:

®* 0 4% wyisza retencja os6b nowozatrudnionych
® o0 7% lepsze wyniki w pracy oséb nowozatrudnionych
e o0 |4% wyisza sita rezerwy kadrowej

® o0 7% wyzsza satysfakcja menedzeréw odpowiedzialnych za rekrutacje

(zrédio: Aberdeen Group, czerwiec 2010)

Selekcja na wszystkich szczeblach

Wartos¢ stosowania ocen przez caly czas trwania relacji pracownika z organizacja wydaje sie jasna,
nadal jednak warto pomysleé¢ o ocenach do celow selekcji oséb na wszystkich szczeblach organizacji.
Stosowanie ocen ulega zmianie, jednak proces oceny przed zatrudnieniem jest nadal niezwykle wazny,
aby zapoczatkowac wzrost efektywnosci w firmie.

Sposrod wszystkich respondentéw badania Assessments w marcu 2010, 77% zastosowato oceny przed
zatrudnieniem w ramach rekrutacji na poziomie absolwenckim, co czyni ten rodzaj oceny przed
zatrudnieniem najbardziej powszechnym. Klienci SHL dominuja w tym obszarze. Podczas gdy procent
organizacji stosujacych oceny dla kandydatéw entry level wzrasta az do 88% wsrod firm Best-in-
Class, 92% klientow SHL ocenia te wtasnie grupe kandydatow przed przyjeciem do pracy.

Zastosowanie oceny na starcie kariery zawodowej jest wazne, gdyz w przypadku osoby z matym
doswiadczeniem, ktora wchodzi do organizacji, jej wyniki oceny moga pomoc zweryfikowac
zdolnosci, a nawet podyktowac¢ kroki na drodze do zmniejszenia istniejacych luk. Klienci stosujacy
oceny SHL przed zatrudnieniem w przypadku tej waznej i czesto najwiekszej grupy kandydatow,
obserwuja w efekcie pozytywny wplyw procesu na wyniki osiggane pozniej przez
nowozatrudnionych.
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Wptyw oceny absolwentéw podczas rekrutacji na wyniki biznesowe
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(zrodto: Aberdeen Group, czerwiec 2010)

e 92% klientow SHL dokonuje oceny kandydatéw - absolwentéw, w poréwnaniu z
88% firm Best-in-Class.

e Korzystajacy z ustug SHL, dzieki zastosowaniu narzedzi oceny absolwentéw
doswiadczajaq 47% wzrostu satysfakcji menedzera odpowiedzialnego za

rekrutacje.

(zZrodto: Aberdeen Group, czerwiec 2010)

Warto zauwazy¢ wplyw intensywnego procesu oceny absolwentéw na site rezerwy
kadrowej. Klienci SHL o 16% czesciej beda mieé nastepcéw na stanowiska, w przypadku
gdy zastosowano ocene na tym podstawowym szczeblu rekrutacji. Jest to szczegolnie
znaczacy wynik badania w sytuacji niedoboru talentdéw i kluczowych umiejetnosci, wskazanej na
poczatku tego raportu. Zatrudniajac witasciwych ludzi na poczatku ich kariery, ktérzy moga odniesc
sukces nie tylko w krotkiej perspektywie czasowej, budujemy fundament do dtugoterminowego
rozwoju, co jest kluczowe w sytuacji walki z niedoborem potrzebnych umiejetnosci na rynku.
Ponadto, stosujac oceny kandydatow — absolwentow, klienci SHL obserwuja 47% wzrost satysfakgji
menedzera odpowiedzialnego za rekrutacje. Istotnie zatrudnianie, rozwdj i wyniki nie moga by¢
rozpatrywane w prozni. Sa ze soba ScisSle powiazane, i podobnie powinno by¢ z procesami oceny
jednostki kolejno w tych obszarach.
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Kluczowe odkrycia

Wykorzystanie proceséw ocen nie tylko w selekcji whasciwych ludzi, ale w celach rozwoju i
monitorowania efektywnosci w catym cyklu funkcjonowania pracownika w organizacji, ma bardzo
duza wage. Podobnie, waznym jest utrzymanie konsekwentnej strategii oceniania i statego modelu
kompetencji jako kryteriow oceny. Badanie Aberdeen wykazuje, ze organizacje dziatajace w ten
sposob przewyzszaja swoja efektywnoscig inne firmy niekorzystajace w taki sposob z ocen. Z badania
wynika takze, ze firmy korzystajace z ustug SHL we wspomnianych procesach oceny przewyzszaja
efektywnoscia firmy korzystajace z innych rozwiazan niz rozwiazania SHL w procesach oceny.
Korzystajac z ocen przed i po zatrudnieniu, przy zaangazowaniu menedzerow dzieki tatwej
dostepnosci do wynikow i mozliwosci ich praktycznego wykorzystania, klienci SHL ciesza sie
wynikami biznesowymi przewyzszajacymi inne organizacje. Rozwigzania oferowane przez SHL s3
systemowe — stosowane poprzez caly cykl kariery pracownika, co prowadzi do wzrostu wynikow

pracy.

Jesli chodzi o podejscie do rozwiazan i firm doradczych dostarczajacych ustugi ocen, badanie
Aberdeen wykazuje, ze firmy z najlepszymi wynikami (Best-in-Class) przede wszystkim zwracaja
uwage na to, by dostarczane rozwigzania mozna bylo zintegrowac¢ z juz istniejacymi w firmie
systemami. Podczas gdy organizacje niezaliczajace si¢ do grupy Best-in-Class ktada najwiekszy nacisk
na cene ustug doradczych, firmy z najwigkszymi osiagnieciami uwazaja ten aspekt za mniej wazny. Z
badan wynika, ze zdolnos¢ ustugodawcy do wspotpracy z klientem, by ustalic wskazniki ocen lub
obszary problematyczne jest kluczowym czynnikiem w procesie decyzyjnym firm planujacych
wdrozy¢ oceny.

Kryteria wyboru rozwiazan/ustugi ocen
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Jasnym jest, ze wybor konkretnego dostarczyciela rozwiazan w procesie ocen lub wrecz wybér
konkretnego narzedzia oceny czy produktu samo w sobie nie przyczyni sie¢ do sukcesu firmy. Jednak
gdy w wyborze ustugi czy narzedzia firma kieruje si¢ zamiarem wsparcia innych kluczowych obszaréw
funkcjonowania firmy, wyniki biznesowe ida wysoko w gore. | co przy tym najwazniejsze, klienci SHL
i firmy Best-in-Class angazuja kadre menedzerska w proces oceny i dokonuja oceny w taki sposob, by
jej wyniki mialy znaczenie w tym, jak menedzerowie podejmuja decyzje i zarzadzaja talentami.
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