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Evidence-based management

Czym jest zarzadzanie oparte na dowodach? Jak z sukcesem
wdrozy¢ evidence-based management? Od czego zacza¢ i jak
pozyska¢ zaangazowanie biznesu? Dyskutowali o tym jurorzy oraz
przedstawiciele partneréw merytorycznych konkursu Top Manager
w kategorii HR i Kadry podczas gali konkursu.

W panelu udzial wzieli (w kolejnosci alfabetycznej):
Dariusz Ambroziak, psycholog organizacji, partner zarzadzajacy w Instytucie Gaussa;
Andrzej Borczyk, dyrektor personalny, cztonek zarzadu w Grupie Zywiec;
Witold Moszynski, CEO firmy HCCG - Human Capital Consulting Group Witold

Moszynski & Partners;

Joanna Rossa, dyrektor Segmentu Kancelarie Prawne i Legal Software, p.o. dyrektora ryn-
ku produktéw HR w Wolters Kluwer Polska SA;

dr Malgorzata Sidor-Rzadkowska, autorka ksigzek o nowoczesnym HR-ze, przewodnicza-
ca jury konkursu Top Manager w kategorii HR i Kadry;

Robert Stepien, starszy prawnik w kancelarii Raczkowski Paruch;

Tatiana Szostok, dyrektor Dzialu ALTA HR w firmie ALTA sp. z 0.0.;

Marcin Zreda, dyrektor strategiczny rynku ustug prawnych i przedsi¢biorstw, Dzial
Strategii i Rozwoju Rynku w Wolters Kluwer Polska SA;

Robert Zelewski, dyrektor HR, czlonek zarzadu w firmie McCormick Polska.

Joanna Rossa: Jak rozumie Pani pojecie zarza-
dzania opartego na dowodach?

dr Malgorzata Sidor-Rzadkowska: Jest to
praktyka zarzadzania, ktéra opiera si¢ na trzech
fundamentach. Pierwszy to myslenie krytycz-
ne, czyli kwestionowanie tego, co wydaje nam
si¢ oczywiste, ciagle zadawanie pytan, w tym
sobie — dlaczego mysle wlasnie w ten, a nie
w inny sposob. Jednym z gléwnych proble-
mow zarzadzania jest fakt, ze wigkszos¢ rzeczy
przyjmujemy jako oczywiste, a one wcale ta-
kie nie s3. Drugi filar stanowi wiedza naukowa,
a trzeci - indywidualne podejscie do kazdej or-
ganizacji. Sformulowanie ,,zarzadzanie oparte
na dowodach” jest ttumaczeniem angielskie-
go wyrazenia ,evidence-based management”.
Chcialabym zwréci¢ uwage, ze angielskie

stowo ,.evidence” nie ma az tak mocnego wy-
dzwiegku jak polskie stowo ,,dowdd” Méwiac
»evidence”, mamy na mysli dane, fakty, ich ewi-
dencje. Przytocze jeszcze jedno angielskie po-
wiedzenie, ze brak dowodéw skutecznosci nie
jest dowodem na brak skutecznosci. Dlatego
wydaje mi sie, Ze myslenie krytyczne powinno
tez obejmowac krytyczne podejscie do calego
evidence-based managementu. Chodzi o to, by
za bardzo w evidence-based management nie
uwierzy¢, by nie powstato co$, co mozna by
bylo nazwa¢ moda na dowody.

Joanna Rossa: Co Panstwo na to?
Andrzej Borczyk: Wcigz uczestniczymy

w dyskusji o funkcji HR-owej: czy jest ona bar-
dziej ,art” czy ,science” I to jest dla mnie tez
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po czeéci taka dyskusja. Natomiast w dzisiej-
szym $wiecie jak méwimy o tym, ze HR sta-
nowi czes$¢ biznesu, to prawdag jest, iz musi on
postugiwa¢ si¢ gléwnie wlaénie liczbami i do-
wodami. Nie chodzi o to, ile wspaniatych ak-
tywnoséci HR-owych wdroze, ale co z tego tak
naprawde wynika dla biznesu. I to sg te dowo-
dy, ktore z naszych codziennych dzialan wyni-
kajg. W taki sposob powinnismy mysle¢, po-
dejmujac kolejne dziatania. Nasza codzien-
no$¢ jest na tyle wypetniona obowigzkami, ze
wigkszo$¢ z nas juz wie, iz wszystkiego nie da
sie zrobi¢. Dlatego trzeba zaja¢ si¢ tymi rze-
czami, ktdre maja tak naprawde realny wplyw
na biznes. A potwierdzeniem tego wplywu sa
wlasnie dowody, czyli konkretne wyznaczniki
biznesowe.

Joanna Rosa: Jak w takim razie bada¢ wspom-
niany wptyw HR-u na biznes?

Witold Moszynski: Trudne pytanie, ale
metod jest wiele. Dodam tylko, Ze zarzadzanie
oparte na dowodach powinno nawigzywac do
dowodow generowanych nie tylko wewnatrz
danej firmy, ale i do tych bardziej powszechnie
uznanych, czyli do dowodow potwierdzonych
naukowo, a nie wylgcznie poprzez pojedyncza
praktyke czy studium przypadku. Jaki$ czas
temu pracowatem w Grupie PKP, w czasie kie-
dy w zarzadzie zasiadali ekonometrycy - do-
dam, Ze czynni naukowo. Stad nie mogto by¢
tam mowy o zarzadzaniu jakimkolwiek innym
niz wlasnie opartym na dowodach. Oznaczalo
to, przykladowo przy wdrozeniu systemu
HR-owego, 64 strony wniosku na zarzad, ktory
zbieral wszelkie dowody - uzasadnienia, facz-
nie z tymi, kiedy i jak zostanie osiggniety prog
rentownosci tego wdrozenia i jaki bedzie zwrot
z inwestycji... W pelni zgadzam sie¢ z postula-
tem, aby$my z tym evidence-based manage-
mentem nie przesadzili, by to nie byta kolejna
moda. Oczywiscie musimy umie¢ da¢ bizneso-
wi odpowiedzi, kiedy i jakie zyski beda osigg-
niete z inwestycji w ludzi, ale wazne jest tez
to, aby we wszystkich podejmowanych dziala-
niach nie straci¢ z oczu cztowieka.

Dariusz Ambroziak: Jesli chodzi o lu-
dzi, to w podejsciu evidence-based czwartym

waznym elementem jest uwzglednianie per-
spektywy stron, wobec ktdrych podejmujemy
decyzje. Bardzo czesto w organizacjach podej-
muje sie decyzje, ale nie uwzglednia si¢ wply-
wu, jaki wywieraja na ludzi, np. podniesienia
norm dziafania, planéw sprzedazowych, zmia-
ny systemow premiowych... Na co dzien pra-
cuje jako psycholog organizacji. Psycholodzy
organizacji w zasadzie od samego poczat-
ku ,,zanurzeni” s3 w evidence-based manage-
mencie. Nie da sie uprawia¢ tego zawodu bez
systematycznego przegladu literatury, doktad-
nej analizy, zbierania danych i robienia bardzo,
bardzo wielu badan w organizacjach, tak aby
udowodni¢ naszym klientom, Ze droga, ktéra
wybieramy, po pierwsze — bedzie bezpieczna,
po drugie - zapewni odpowiedni zwrot z in-
westycji, a po trzecie — da to, czego klient tak
naprawde potrzebuje. Takze patrzac od strony
evidence-based, uwzglednienie glosu pracow-
nikéw poszczegolnych szczebli decyzyjnych
w organizacji jest bardzo wazne i nie mozna
tego pominac.

Marcin Zreda: Jakiego rodzaju dane do ewiden-
cji mozemy zbiera¢?

Dariusz Ambroziak: Tych danych dzi-
siaj mamy bardzo duzo. Tak wiec wyzwaniem
nie jest zbieranie danych, ale ich wlasciwy »
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Uczestnicy debaty (od lewej): dr Matgorzata Sidor-Rzadkowska, autorka ksiazek o nowo-
czesnym HR-ze, przewodniczaca jury konkursu Top Manager w kategorii HR i Kadry; Dariusz
Ambroziak, psycholog organizacji, partner zarzadzajacy w Instytucie Gaussa. Dr Matgorza-
ta Sidor-Rzadkowska: ,Jednym z gtdwnych probleméw zarzadzania jest fakt, ze wiekszos¢
rzeczy przyjmujemy jako oczywiste, a one wcale takie nie s3”.
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Uczestnicy debaty (od lewej): Robert Zelewski, dyrektor HR, cztonek zarzadu w firmie
McCormick Polska; Witold Moszyrski, CEO firmy HCCG - Human Capital Consulting Group
Witold Moszynski & Partners; Andrzej Borczyk, dyrektor personalny, cztonek zarzadu
w Grupie Zywiec; Marcin Zreda, dyrektor strategiczny rynku ustug prawnych i przedsie-
biorstw, Dziat Strategii i Rozwoju Rynku w Wolters Kluwer Polska SA; dr Matgorzata Sidor-
-Rzadkowska, autorka ksiazek o nowoczesnym HR-ze, przewodniczaca jury konkursu Top
Manager w kategorii HR i Kadry. Andrzej Borczyk: ,Nie chodzi o to, ile wspaniatych aktyw-
nosci HR-owych wdroze, ale co z tego tak naprawde wynika dla biznesu”.

dobdr. Mozna zacza¢ od procesu selekcji. Jak
dobierzemy wtasciwych ludzi, bedzie nam
duzo tatwiej dziata¢ z nimi w organizacji.

Andrzej Borczyk: Dodalbym jeszcze, ze
wazne, co z tymi danymi robimy. Faktycznie
dzi$§ wszystko mozna zmierzy¢ i zanalizowa¢.
Kwestia, zeby wybra¢ kilka rzeczy, na ktdre
faktycznie w organizacji stawiamy, ktdre sa dla
nas jako organizacji i ludzi w niej zatrudnio-
nych najwazniejsze. Dzisiaj kilkoro uczestni-
kow konkursu moéwito o badaniu zaangazowa-
nia. Czy faktycznie - znajac wyniki - co$ z tym
pozniej robimy? Czy jesteSmy w tym konse-
kwentni? Czy wracamy do tego co miesiac,
co kwartal, mowiac, co si¢ wydarzylo, a cze-
go nie udato sie zrobi¢? Czy robiac kolejne ba-
danie, mierzymy przyrosty albo spadki i zno-
wu idziemy tg sama droga? Dlatego tak wazne
jest skupianie si¢ na rzeczach najwazniejszych,
utozsamianie z tym pracownikow, by rozu-
mieli, dlaczego takie, a nie inne dziatania po-
dejmujemy, a takze angazowanie w aktywnos-
ci HR-owe menedzeréw. Wierze, ze w przy-
szlosci rola HR-u bedzie mniejsza, ale tylko
wtedy, gdy bedziemy mieli doskonalych lide-
réw w biznesie, do czego HR réwniez powi-
nien dazy¢. Jak rowniez do tego, by przenosi¢

na menedzerdw wspdtodpowiedzialno$¢ za za-
rzadzanie ludZmi.

Joanna Rossa: Czy ktos z Panstwa widzi ta-
kie obszary, w ktorych evidence-based ma-
nagement moze by¢ niepotrzebny albo wrecz
szkodliwy?

Robert Zelewski: Powiedziatbym o rekru-
tacji wykorzystujacej badania najskuteczniej-
szych pracownikéw do ustalenia kryteriow se-
lekeji kandydatow na dane stanowiska, bazu-
jacych na danych demograficznych. Natomiast
ci, ktorych dane postuzyly do stworzenia tego
modelu, w ogdle nie sg informowani o tym
przez firme. Skutecznos¢ tej formy rekrutacji
wynosi ponad 80 proc., tylko pojawia si¢ pyta-
nie o jej etyczny aspekt...

dr Malgorzata Sidor-Rzadkowska: Kazde
badanie mozna przeprowadzi¢ w sposéb etycz-
ny lub nieetyczny, wiec nie jest to tylko problem
badan stuzacych evidence-based, tylko w ogole
wszelkiego rodzaju badan. Nawigzujac jednak
do pytania, dla kogo podejscie evidence-ba-
sed moze by¢ szkodliwe, chciatam troche prze-
wrotnie powiedzie¢, ze mozna na to spojrze¢
na zasadzie, co jest przeciwiefistwem evidence-
-based, czyli tego zarzadzania opartego na do-
wodach. Wezmy zarzadzanie, z ktérym mamy
do czynienia na co dzien, czyli co$, co mozna
nazwac¢ zarzadzaniem opartym albo na zastu-
gach (im dluzszy ma ktos$ staz, tym ma wiek-
sze prawo do podejmowania decyzji), albo na
strachu przed utratg swojej pozycji. Chciatam
przytoczy¢ jeszcze stowa jednego z menedze-
réw, zreszta zwolennika podej$cia opartego na
dowodach: ,,Jezeli zarzadzanie bedzie oparte na
faktach, to fakt podany przez kazdego pracow-
nika bedzie si¢ musiat liczy¢ w réwnym stop-
niu. Natomiast jezeli zarzadzanie bedzie oparte
na opiniach - to moja opinia bedzie oczywis-
cie decydujaca” Stad mowi sie, ze podejscie evi-
dence-based niweluje hierarchi¢ organizacyjna.
Jesli osoba chocby na najnizszym szczeblu przy-
nosi dowdd, jakie$ dane, to powinny by¢ one
uwzglednione w procesie zarzadzania.

Marcin Zreda: Jak Panstwo mysla, komu blizsze
jest to podejscie - kadrowcom czy HR-owcom?
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Tatiana Szostok: Wydaje mi si¢, Ze w ob-
szarze administracji personalnej zbieranie
i analizowanie pewnych faktow oraz danych
to co$ naturalnego i wlasciwie jest podstawo-
wym narzedziem pracy. Natomiast jako psy-
cholog chcialabym zwrdci¢ szczegdlng uwage
na wykorzystanie danych w miekkim HR-ze.
Psychologie powinni$my zacza¢ traktowac jako
nauke. Tu réwniez mamy z czego czerpac i ko-
rzystaé, zwlaszcza jezeli chodzi o wybdr narze-
dzi oraz kryteriow do oceny. Czlowiek jest bar-
dzo wyjatkowym podmiotem pomiaru. Warto
zastanowic sie, co i czym mozemy zmierzy¢, ja-
kie sg tego konsekwencje. Tak wiec jestem za
evidence-based w HR-ze, jednak ze szczegol-
nym wyczuleniem na dobér narzedzi.

Joanna Rossa: Wydzwiek Panstwa wypowie-
dzi wskazuje, ze powinni$my stosowac zarza-
dzanie oparte na dowodach. Chciatam jednak
zapyta¢, czy stosowanie tego podejscia jest
kwestia motywacji czy umiejetnosci?

Dariusz Ambroziak: Z naszych obserwa-
cji wynika, ze czesto stosowanie badz nie za-
rzadzania opartego na dowodach jest kwestia
motywacji. Niektorzy wola nie zmieniaé sta-
tus quo. HR-owiec z pewnym doswiadczeniem
nie zawsze ma ochote zdobywa¢ nowe. Druga
kwestia sa umiejetnosci. Chcac stosowac evi-
dence-based, trzeba czytaé - np. prase facho-
wa. A niewiele 0s6b to czyni. To jest bariera
wejscia, jezeli chodzi o evidence-based.

Marcin Zreda: Przejdzmy do wdrozenia.
0d czego zaczac¢? Gdzie w dziatach personal-
nych wprowadzi¢ to podejscie najszybciej
i najtatwiej?

Robert Zelewski: Elementy evidence-ba-
sed managementu wdraza si¢ fatwo. Ale zna-
lez¢ firme, ktéra naprawde to robi, jest trud-
no. Jednak te organizacje, ktore si¢ na to de-
cydujg, zazwyczaj osiggaja wysokie wyniki, co
tylko pokazuje, ze system ten warto wdrozy¢
w calej rozcigglosci, we wszystkich punktach
dzialalnosci. Trzeba mie¢ jednak §wiadomosé,
ze samo badanie danych wcale nie oznacza, ze
wdrozony zostat evidence-based management.
Chcialem tez zwréci¢ uwage, ze w naszej

dzialalnosci czesto zapominamy o tym wspo-
mnianym przez dr Sidor-Rzadkowska filarze
evidence-based, jakim jest umiejetnos¢ za-
kwestionowania sposobu dotychczasowego
dzialania i traktowania firmy jako nieskon-
czonego organizmu. O ile badania pokazu-
ja, ze wiekszo$¢ — bo 75 proc. - firm kieru-
je sie danymi, to nie ma badan pokazujacych,
ile z nich ma odwage zakwestionowa¢ sposob,
w jaki dziala, i uzy¢ tych danych do zmiany,
np. struktury organizacyjnej czy sposobu pra-
cy. Czyli zazwyczaj zbieramy dane i wykorzy-
stujemy je do podjecia decyzji. Ale kiedy do-
chodzi do prawdziwej zmiany - czyli wtedy,
kiedy w oparciu o te dane powinni$my prze-
budowac¢ biznes, inaczej skonstruowac firme,
czasami niestety wymieni¢ ludzi albo ich prze-
suna¢ gdzie$ indziej, nauczy¢ innych kompe-
tencji - firmy si¢ zatrzymujg. Mamy tez ten-
dencje do zbyt szybkiego podejmowania decy-
zji, a decyzja podjeta w ten sposob zazwyczaj
oparta jest o niepelne dane, co stanowi zaprze-
czenie evidence-based managementu. Czgsto
zbieramy pewne dane, wybiércze albo do pew-
nego poziomu, i na ich podstawie chcemy juz
podejmowac decyzje.

Witold Moszynski: Mowiagc o wdroze-
niu i zbieraniu danych, warto postawi¢ »

Uczestnicy debaty (od lewej): Joanna Rossa, dyrektor Segmentu Kancelarie Prawne i Legal
Software, p.o. dyrektora rynku produktéw HR w Wolters Kluwer Polska SA; Robert Zelew-
ski, dyrektor HR, cztonek zarzadu w firmie McCormick Polska; Witold Moszynski, CEO firmy
HCCG - Human Capital Consulting Group Witold Moszynski & Partners; Andrzej Borczyk,
dyrektor personalny, cztonek zarzadu w Grupie Zywiec. Robert Zelewski: ,Elementy evi-
dence-based managementu wdraza sie tatwo. Ale znalez¢ firme, ktéra naprawde to robi,
jest trudno. Jednak te organizacje, ktére sie na to decyduja, zazwyczaj osiagaja wysokie
wyniki, co tylko pokazuje, ze system ten warto wdrozy¢ w catej rozciagtosci”.
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Uczestnicy debaty (od lewej): Robert Zelewski, dyrektor HR, cztonek zarzadu w firmie
McCormick Polska; Witold Moszyrski, CEO firmy HCCG - Human Capital Consulting Group
Witold Moszynski & Partners; Andrzej Borczyk, dyrektor personalny, cztonek zarzadu
w Grupie Zywiec; Marcin Zreda, dyrektor strategiczny rynku ustug prawnych i przed-
siebiorstw, Dziat Strategii i Rozwoju Rynku w Wolters Kluwer Polska SA; dr Matgorzata
Sidor-Rzadkowska, autorka ksiazek o nowoczesnym HR-ze, przewodniczaca jury konkur-
su Top Manager w kategorii HR i Kadry; Dariusz Ambroziak, psycholog organizacji, part-
ner zarzadzajacy w Instytucie Gaussa; Tatiana Szostok, dyrektor Dziatu ALTA HR w firmie
ALTA sp. z 0.0.; Robert Stepien, starszy prawnik w kancelarii Raczkowski Paruch. Robert
Stepien: ,Najlepszym ambasadorem menedzera HR we wdrazaniu zarzadzania opartego
na dowodach jest kadra menedzerska. Tak wiec zaczatbym od uswiadomienia menedze-
rom, na czym to zarzadzanie polega”.

na wspotprace, np. biznesu z uczelniami.
Uczelnie mogg okazac sie tu bardzo pomocne.
Natomiast samodzielnie zadne z tych $rodo-
wisk nie stworzy takiego modelu i takich roz-
wigzan, ktére bylyby mozliwe do zastosowa-
nia od razu takze w innych firmach. Uchyle
rabka tajemnicy, Ze nad takimi rozwigzaniami
wlasnie w $srodowisku naukowo-biznesowym
obecnie pracujemy.

Robert Stepien: Zwrécitbym uwage, ze
najlepszym ambasadorem menedzera HR we
wdrazaniu takiego sposobu zarzadzania jest
kadra menedzerska. Tak wiec zaczalbym od
uswiadomienia menedzerom, na czym to za-
rzadzanie polega, i uczynienia ich ambasado-
rami, ktorzy beda pomagali w zrozumieniu bi-
znesu i zbieraniu tych szeroko pojetych do-
wodow, w szczegolnosci wérdd pracownikow,
czyli drugiej strony. Jak wspomniano wczes-
niej, zrozumienie i uwzglednienie ich intere-
sOw jest jednym z kluczowych elementow za-
rzadzania opartego na dowodach.

Inna kwestia, na ktérg chciatem zwro6-
ci¢ uwage, to wspotpraca, czyli powigzanie

$rodowiska naukowego i biznesowego. War-
to budowac¢ te wspotprace oraz starac sie 13-
czy¢ $wiat nauki ze $wiatem biznesu, korzysta-
jac z dorobku i koncepcji wypracowywanych
przez doktryne.

Tatiana Szostok: Odpowiadajac na pyta-
nie, gdzie mozna wdrozy¢ zarzadzanie opa-
rte na dowodach, sugeruje, by zacza¢ od sie-
bie. To znaczy - bierzmy pod uwage dowo-
dy, a nie uwazajmy, ze mamy fantastyczng
intuicje.

Dariusz Ambroziak: Warto szuka¢ inspira-
¢ji, np. na produke;ji.

dr Malgorzata Sidor-Rzadkowska: Naj-
tatwiej evidence-based wdrozy¢ w rekrutacji
lub w szkoleniach.

Andrzej Borczyk: Mysle, ze mozna wsze-
dzie. Tylko trzeba sobie odpowiedzie¢ pie¢
razy na pytanie: ,Dlaczego i co chce osiaggnac?”.
Jesli znajdziemy odpowiedz, to mysle, ze wtedy
evidence-based management mozemy wdro-
zy¢ skutecznie, mie¢ wsparcie w biznesie i wie-
dzie¢, czego oczekujemy. Jak nie wiemy, jaki
jest cel, to lepiej nie wdraza¢.

Witold Moszynski: Zgadzam sig, ze zarza-
dzanie oparte na dowodach mozna wdrozy¢
wszedzie, cho¢ w rekrutacji chyba najprosciej,
tym bardziej Ze to juz si¢ dzieje. A od czego
zaczac? Mysle, ze od sprawdzenia, co juz zo-
stalo zrobione i jak to wyglada. Dopiero wtedy
mozna przekona¢ decydentdw, czyli sponso-
réw kolejnych przedsigwzieé, ze tego typu po-
dejscie warto zastosowac takze w innych ob-
szarach HR-u.

Robert Zelewski: Réwniez zgadzam sie,
ze evidence-based management zastosowac
mozna wszedzie, tylko trzeba wiedzie¢ po co.
Natomiast wspanialym partnerem do jego
wdrozenia bedzie dzial finansow.

Joanna Rossa: Dzigekuje Panstwu za udziat
w debacie i cenne wskazéwki.m

Matgorzata Rzewuska

PersonelPLUS

| czerwiec201y



