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ʆʽ ˃ʰˌ ʶʾˉʰˍʶ 

ʃ̌ ʽˇˏˌ ɲʶʾˁˍʶˌ ɮ˄ʻˊ˗ˉʽ˄ˇˎ ɲˎ˄ʰ˃ʽˁˇˏ ʻʰ ʻʷ˂ʰˍʶ ˄ʰ 
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ϭ O. ɳˉʽˍˊˇˉʱˁʹΣ ALBA 



× ɾʶʻˇʵˇ˂ˇʴʾʰ ˁʰʽ ˉʰˊˇˎˋʾʰˋʹ ʵʽʰ˒ˈˊ˖˄ ʵʶʽˁˍ˗˄ ˃ʶ ˍˇ ˈ˒ʶ˂ˇˌ ʰˎˍ˗˄. 
× ɿʰ ˃̌̄ ˊ̫̀  ̟˄ʰ ʁˁ ˃ʶˍʰ˂ʶˎˍ˗ ˋˍˇ ˃ʷ˂˂ˇ˄ ˈ˂ʶˌ ˍʽˌ ʵˎ˄ʰˍˈˍʹˍʶˌ ˍ˖˄ HR METRICS 
ˁʰʽ ˄  hˍʽˌ ʁ ˄ˋ˖˃ʰˍ˗ˋ˖ ˋˍʹ˄ ˂ʶʽˍˇˎˊʴʾʰ  ˍʹˌ ʶˍʰʽˊʾʰˌ. 

× ɶ ˉ˂̋ ˊʹˌ ˁ ʰˍʰ˄ˈʹˋʹ ̱ ˖˄ ʵʶʽˁˍ˗˄ ˃ ʁ̀ ˁˇ̄̍  ˍʹ˄ ʰˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁˈˍʶˊʹ ˔ˊʺˋʹ ˍˇˎˌΦ 
× ʋˊʹˋʽ˃ˇˉˇʽ˗˄ˍʰˌ ʵʶʾˁˍʶˌ ˃ˉˇˊˇˏ˃ʶ ˄ʰ ʵʽʰˁˊʾ˄ˇˎ˃ʶ ˍˎ˔ˈ˄ ʻʷ˃ʰˍʰ ʰ˄ʻˊ˗ˉʽ˄ˇˎ 
ʵˎ˄ʰ˃ʽˁˇˏ ˉˇˎ ˃ˉˇˊʶʾ ˄ʰ ʵʹ˃ʽˇˎˊʴʺˋˇˎ˄ ˉˊˇʲ˂ʺ˃ʰˍʰ ˋˍˇ ˃ʷ˂˂ˇ˄ ˋˍˇ˄ 
ˇˊʴʰ˄ʽˋ˃ˈ όˉΦ˔ ʴʺˊʰ˄ˋʹ ˉ˂ʹʻˎˋ˃ˇˏΣ ʰˉˇ˔˖ˊʺˋʶʽˌ ˁΦˍ˂.) ˁ ʰʽ ˄ʰ ˉˊˇ̡ˇˏ˃ʶ ˋˍʽˌ 
ʰˉʰˊʰʾˍʹˍʶˌ ʵʽˇˊʻ˖ˍʽˁʷˌ ˁʽ˄ʺˋʶʽˌ. 

× ɶ ˃ʶʴh˂ ˏˍʶˊʹ ˔ˊʹˋʽ˃ˈˍʹˍʰ ʰˎˍʺˌ ˍʹˌ ʰˉˇˍˏˉ˖ˋʹˌ ʻʰ ʶʾ˄ʰʽ ʹ ˃ʷˍˊʹˋʹ ˍ˖˄ 
ˋʹ˃ʶˊʽ˄˗˄ ʵʶʵˇ˃ʷ˄˖˄ ˁʰʽ ʹ ˉˊˈʲ˂ʶ˕ʹ ˃ʶ˂˂ˇ˄ˍʽˁ˗˄ ʰ˄ʰʴˁ˗˄. 

× ɮ˄h˂ˎˍʽˁʺ ʴ˄˗ˋʹ ˈ˂˖˄ ˍ˖˄ ʵʶʽˁˍ˗˄ ɲɮɲΣ ʰ˅ʽˇ˂ˈʴʹˋʺ ˍˇˎˌ ʴʽʰ ˍʹ ˋ˖ˋˍʺ ˔ˊʺˋʹ 
ˍˇˎˌ ˋˍʹ ˂ʶʽˍˇˎˊʴʾʰ ˍʹˌ ʶˉʽ˔ʶʾˊʹˋʺˌ ˃ʰˌ όɳˉʽ˂ˇʴʺΣ ˔ˊʺˋʹ ˁʰʽ ʶˊ˃ʹ˄ʶʾʰ ˁʰʽ 
ˋˎˋ˔ʶˍʽˋ˃ˈˌ ˍ˖˄ ʵʶʽˁˍ˗˄ ˃ʶ ˍˇˎˌ ˋˍˊʰˍʹʴʽˁˇˏˌ ˋˍˈ˔ˇˎˌ ˍʹˌ ʶˍʰʽˊʶʾʰˌ) 

× ɿʰ ˃ɦ ʻˇˎ˃ʶ ˄ ʰ ˃ʁ ˍˊʱ˃ʶ ̱ ʰ ʁʇʅɹɮʅʆɹɼɮΣ ɿʰ ʰ˄ʰ˂ˏˇˎ˃ʶ ̱ ʰ ɲɳɲʁɾɳɿɮΣ 
ɿʰ ʁ́ ˃ʹ˄ʶˏˇˎ˃ʶ ̱ ʰ ɮʃʁʆɳɽɳʅɾɮʆɮΣ ɿʰ ˉʰˊˇˎˋʽʱʸˇˎ˃ʶ ʃʄʁʆɮʅɳɹʅ 
ʲʰ̀ʽˋ˃ʷ˄ʶˌ ̀  ʁ̱ ʶˁ˃ʹˊʽ˖˃ʷ˄ʰ ˋˍˇʽ˔ʶʾʰΣ ʴʽʰ ˍʹ ˂ʺ˕ʹ ʰˉˇ˒ʱˋʶ˖˄ Φ 
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ɶ ˉˊˇˋˍʽʻʷ˃ʶ˄ʹ ʰ˅ʾʰ ˍʹˌ ɲɮɲΤ 

1996, Thomas Stewart, Editor Fortune: 
ζɶ ɲɮɲ ˉˊʷˉʶʽ ˄ʰ ˁʰˍʰˊʴʹʻʶʾ ˁʰʽ ˇʽ ʵʽʰʵʽˁʰˋʾʶˌ ˍʹˌ ˄ʰ 
ʰˉˇˊˇ˒ʹʻˇˏ˄ ʰˉˈ ʱ˂˂ʰ ˍ˃ʺ˃ʰˍʰ ʺ ˄ʰ ʴʾ˄ˇˎ˄ outsourced. 
ʁʽ ʹʴʷˍʶˌ ˍʹˌ ʵʶ ˃ˉˇˊˇˏ˄ ˄ʰ ˉʶˊʽʴˊʱ˕ˇˎ˄ ˍʹ ˋˎ˄ʶʽˋ˒ˇˊʱ 
ˍˇˎˌ ˋˍˇ˄ ˇˊʴʰ˄ʽˋ˃ˈ ˁʰʽ ˍʹ˄ ʰ˅ʾʰ ˉˇˎ ˉˊˇˋʻʷˍˇˎ˄ ˃ʶ 
˃ʶˍˊʺˋʽ˃ˇ ˁʰʽ ʰ˄ˍʽˁʶʽ˃ʶ˄ʽˁˈ ˍˊˈˉˇΦ ɯˊʰ ζˋˁˇˍ˗ˋˍʶη ˍˇ 
ˋˎʴˁʶˁˊʽ˃ʷ˄ˇ ˍ˃ʺ˃ʰηΦ 
 
ʃʰˊʱ ˍʽˌ ʰˁˊʰʾʰ ʻʷˋʹ ˉˇˎ ˉʺˊʶΣ ˍˇ ʱˊʻˊˇ ˂ʶʽˍˇˏˊʴʹˋʶ ˖ˌ ˁʰ˃ˉʰ˄ʱˁʽ ʴʽʰ 
ˍˇˎˌ ʶˉʰʴʴʶ˂˃ʰˍʾʶˌ ɲɮɲ ˁʰʽ ˋˍʹ˄ ʰ˄ʰʸʺˍʹˋʹ ˍˊˈˉ˖˄ ˋˎˋˍʹ˃ʰˍʽˁʺˌ 
˃ʷˍˊʹˋʹˌ ˍʹˌ ˉˊˇˋˍʽʻʷ˃ʶ˄ʹˌ ʰ˅ʾʰˌ ˍʹˌ ɲɮɲΦ 
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ʄʽʸʽˁʺ ʰ˂˂ʰʴʺ ˄ˇˇˍˊˇˉʾʰˌ 
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HR Metrics 
Åɴ˄ˍˇ˄ˇ ʶ˄ʵʽʰ˒ʷˊˇ˄ ʰˉˈ ˍʹ ʵʶˁʰʶˍʾʰ ˍˇˎ Ωул. 
Åɰʽʲ˂ʾˇ Fitz-enz (1984) ζHow to measure human 

resources managementη ҐҔ ʶʾ˄ʰʽ ˋʹ˃ʰ˄ˍʽˁˈ ʴʽʰ ˍˇ HR 
˄ʰ ʵʶʾ˅ʶʽ ˍʹ˄ ˉˊˇˋˍʽʻʷ˃ʶ˄ʹ ʰ˅ʾʰ ˍˇˎ ʴʽʰ ˍʹ˄ 
ʶˉʽ˔ʶʾˊʹˋʹ ˃ʶ ʰˉˍˈΣ ˃ʶˍˊʺˋʽ˃ˇ ˍˊˈˉˇ. 
Åɶ ˁˊʾˋʹ ʶˉʽˍʶʾ˄ʶʽ ʰˎˍʺ ˍʹ˄ ʰ˄ʱʴˁʹ ҐҔ ʰ˄ʱ˂ʹ˕ʹ 
ʶˎʻˏ˄ʹˌ ʰˉˈ ˍˇ HR ς HR accountability. 
Åɯˊˊʹˁˍʹ ˋˏ˄ʵʶˋʹ ˍ˖˄ ʵʶʽˁˍ˗˄ ˃ʶ ˍˇ ˋˍˊʰˍʹʴʽˁˈ ˊˈ˂ˇ 
ˍˇˎ HR => ̔ ˁʰ˄ˈˍʹˍʰ ˂ʺ˕ʹˌ ʰˉˇ˒ʱˋʶ˖˄ ˁʰʽ 
ʶˉʹˊʶʰˋ˃ˇˏ ˍ˖˄ ˋˍˊʰˍʹʴʽˁ˗˄ ʰˉˇ˒ʱˋʶ˖˄ ʲʰˋʽˋ˃ʷ˄ˇʽ 
ˋʶ ʵʶʵˇ˃ʷ˄ʰ όˁʰʽ ˈ˔ʽ ʰˉ˂ʱ ˋʶ ʴ˄˗˃ʹΣ ʰʾˋʻʹˋʹΣ 
ʵʽʰʾˋʻʹˋʹΣ άƘǳƴŎƘŜǎέύΦ 
ÅHuman Capital Management.  
ÅaŜǘǊƛŎǎ Ґ ά¢ƘŜ Iƻƭȅ DǊŀƛƭ ƻŦ IwέΗ 
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HR Analytics 

Åʅˎˋˍʹ˃ʰˍʽˁʺ ˋˎ˂˂ˇʴʺ ʵʶʵˇ˃ʷ˄˖˄ ˁʰʽ ʰ˄ʱ˂ˎˋʹ ˃ʶ 
ˋˍˈ˔ˇ ˍʹ˄ ʰ˄ʱˉˍˎ˅ʹ ˍʰ˂ʷ˄ˍˇˎ ˁʰʽ ʲʶ˂ˍʾ˖ˋʹ ˍʹˌ 
˂ʺ˕ʹˌ ʰˉˇ˒ʱˋʶ˖˄ ˉˇˎ ʰ˒ˇˊˇˏ˄ ˋˍˇ business. 

Åʄʰʴʵʰʾʰ ʰ˄ʰˉˍˎˋˋˈ˃ʶ˄ˇ ʶ˄ʵʽʰ˒ʷˊˇ˄Φ 
ïHBR ɦ ˊʻˊˇ ʴʽʰ ά¢ŀƭŜƴǘ !ƴŀƭȅǘƛŎǎέ 

ïɾɹʆ Sloan Management Review ɦ́ ʻˊˇ ʴʽʰ ζBig data, 
ŀƴŀƭȅǘƛŎǎ ŀƴŘ ǘƘŜ ǇŀǘƘ ŦǊƻƳ ƛƴǎƛƎƘǘǎ ǘƻ ǾŀƭǳŜέΦ 

ïʃˇ˂˂ʱ ʲʽʲ˂ʾʰΥ άaŀƪƛƴƎ ƘǳƳŀƴ ŎŀǇƛǘŀƭ ŀƴŀƭȅǘƛŎǎ ǿƻǊƪέΣ 
άtǊŜŘƛŎǘƛǾŜ ŀƴŀƭȅǘƛŎǎ ŦƻǊ IǳƳŀƴ ǊŜǎƻǳǊŎŜǎέΣ ά!ǇǇƭȅƛƴƎ 
Advanced Analytics to HR Management 5ŜŎƛǎƛƻƴǎέΦ 
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ɾɰʁ όʅˍˇ˔ˇʻʶˋʾʰ ˉˊˇˋ˖ˉʽˁˇˏύ  

ɴˊʶˎ˄ʶˌ ˉˊˇˋ˖ˉʽˁˇˏ  

ɾʶ˂ʷˍʶˌ ˉʶˊʾˉˍ˖ˋʹˌ 

Auditing ɲɮɲ 

ɰʰˋʽˁˇʾ ʵʶʾˁˍʶˌ ɲɮɲ 

ʃʰˊʰˁˇ˂ˇˏʻʹˋʹ ˁˈˋˍˇˎˌ ɲɮɲ 

HR profit center 

HR Benchmarking 

ɲʶʾˁˍʹˌ ʰˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁˈˍʹˍʰˌ ɲɮɲ 

ɴˊʶˎ˄ʶˌ ˋˎˋ˔ʶˍʾˋʶ˖˄ ɲɮɲ 

ɾʶʻˇʵˇ˂ˇʴʾʰ ROI 

Analytics ̄ ˊˈʲ˂ʶ˕ʹˌ 

ɴˊʶˎ˄ʶˌ ʽˁʰ˄ˇˉˇʾʹˋʹˌ ˃ʶ ɲɮɲ 



ɳˏˊˇˌ ˉˊˇˋʶʴʴʾˋʶ˖˄ ˃ʷˍˊʹˋʹˌ ˋˍʹ ɲɮɲ 

Ad hoc HR 

Measures 

Benchmarks 

ɆɡůŰɐɛŬŰŬ 

ŭŮŭɞɛɏɜɤɜ əŬɘ 

Portals 

Scorecards  

 

ɆŰɟŬŰɖɔɘəɐ ŮˊɑˊŰɤůɖ 

ɃɟɔŬɜɤůɘŬəɐ ŬˊɞŰŮɚŮůɛŬŰɘəɧŰɖŰŬ 

ȷɝɘɞˊɘůŰɑŬ əŬɘ ŬɡůŰɖɟɧŰɖŰŬ 

ɆɡůɢŮŰɑůŮɘɠ ŬɘŰɑɞɡ-ŬɘŰɘŬŰɞɨ 

ȾŬɗɞɟɘůŰɘəɞɑ ŭŮɑəŰŮɠ 
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ʍˊʾ˃ʰ˄ˋʹ ˍ˖˄ ʵʶʽˁˍ˗˄ 

ʃɳʄɹɱʄɮʊɶ 
(ˍʽ ˋˎ˄ʷʲʹκ 
ˍʽ ˋˎ˃ʲʰʾ˄ʶʽύ 

ʃɳʄɹɱʄɮʊɶ 
(ˍʽ ˋˎ˄ʷʲʹκ 
ˍʽ ˋˎ˃ʲʰʾ˄ʶʽύ 

ʃɳʄɹɱʄɮʊɶ 
(ˍʽ ˋˎ˄ʷʲʹκ 
ˍʽ ˋˎ˃ʲʰʾ˄ʶʽύ 

ʃʄʁɰɽɳʌɶ 
(ˍʽ ʻʰ ˃ˉˇˊˇˏˋʶ 
˄h  ˋˎ˃ʲʶʾΤύ 

ʃʄʁɰɽɳʌɶ 
(ˍʽ ʻʰ ˃ˉˇˊˇˏˋʶ 
˄h  ˋˎ˃ʲʶʾΤύ 

ʇʃɮɱʁʄɳʇʅɶ 
(ˍʽ ˉˊʷˉʶʽ 
˄h  ˋˎ˃ʲʶʾΤύ 

ʃʶˊʽʴˊʰ˒ʽˁˇʾ 
(Descriptive) 

ʃˊˈʲ˂ʶ˕ʹˌ 
(Predictive)  

ʇˉʰʴˈˊʶˎˋʹˌ 
(Prescriptive) 

ɲʽʰˁʹˊˎˁˍʽˁˈ  
ʶˉʾˉʶʵˇ 

ɰʽ˖˃ʰˍʽˁˈ  
ʶˉʾˉʶʵˇ 

ɾʶˍʰˋ˔ʹ˃ʰˍʽˋˍʽˁˈ 
ʶˉʾˉʶʵˇ 

ʃʹʴʺ: LeValle et al., 2011 ϭ O. ɳˉʽˍˊˇˉʱˁʹΣ ALBA 



ɳˉʾˉʶʵʰ ʰ˄ʱ˂ˎˋʹˌ 

ωɳˉʾˉʶʵˇ рΥ ɮ˅ʽˇ˂ˈʴʹˋʹ 

ωʋˊʺˋʹ ˋˍʰˍʽˋˍʽˁʺˌ ˃ʶʻˇʵˇ˂ˇʴʾʰˌ ˁʰʽ 
ʰ˄ʱ˂ˎˋʹˌ ʴʽʰ ˍʹ˄ ʶˉʽˁˏˊ˖ˋʹ ˍˇˎ ˃ˇ˄ˍʷ˂ˇˎΦ  

ʇˉʰʴˈˊʶˎˋʹˌ 
(Prescriptive) 

ωɳˉʾˉʶʵˇ пΥ ɾˇ˄ˍʶ˂ˇˉˇʾʹˋʹ 

ωʅ˔ʶʵʽʰˋ˃ˈˌ ˁʱˉˇʽʰˌ ˉʶʽˊʰ˃ʰˍʽˁʺˌ ʵʽʰʵʽˁʰˋʾʰˌ ˉˇˎ 
˄ʰ ˋˎ˄ʵʷʶʽ ʰ˄ʻˊ˗ˉˇˎˌΣ ʵʽʰʵʽˁʰˋʾʶˌ ˁʰʽ ʰˉˈʵˇˋʹ 
ˁʰʽ ʰˉˇˁʰ˂ˏˉˍʶʽ ˋ˔ʷˋʶʽˌ ʰʽˍʾˇˎ-ʰʽˍʽʰˍˇˏΦ 

ωɳˉʾˉʶʵˇ оΥ ʅˏ˄ʵʶˋʹ                                   

ωʅˏ˄ʵʶˋʹ ˍ˖˄ ˋˍˇʽ˔ʶʾ˖˄ ˃ʶ ˋʹ˃ʰ˄ˍʽˁˇˏˌ ʶ˅˖ʴʶ˄ʶʾˌ 
ˁʰʽ ʶ˄ʵˇʴʶ˄ʶʾˌ ˉʰˊʱʴˇ˄ˍʶˌΦ 

ʃˊˈʲ˂ʶ˕ʹˌ 
(Predictive) 

ωɳˉʾˉʶʵˇ нΥ ʃʰˊˇˎˋʾʰˋʹ 

ωʃʰˊˇˎˋʾʰˋʹ ˋˍˇʽ˔ʶʾ˖˄ ʰ˄ʱ ˁʰˍʹʴˇˊʾʰ ˁʰʽ ʰˉˇˍˏˉ˖ˋʹ 
ˁʱˉˇʽ˖˄ ˉˊ˗ˍ˖˄ ˋˎˋ˔ʶˍʾˋʶ˖˄ ˁʰʽ ˍʱˋʶ˖˄Φ 

ωɳˉʾˉʶʵˇ мΥ ʁˊʴʱ˄˖ˋʹ 

ωʅˎ˂˂ˇʴʺ ˋˍˇʽ˔ʶʾ˖˄ ˋʶ ʲʱˋʹ ʵʶʵˇ˃ʷ˄˖˄Φ 

ʃʶˊʽʴˊʰ˒ʽˁˇʾ 

(Descriptive) 

ϭ O. ɳˉʽˍˊˇˉʱˁʹΣ ALBA 



ʆˏˉˇʽ ˁʰʽ ʶˉʾˉʶʵʰ ʵʶʵˇ˃ʷ˄˖˄ 
ɳˉʾˉʶʵˇ ɴ˃˒ʰˋʹ ˍʹˌ ˃ʷˍˊʹˋʹˌ 

л όɳʽˋˊˇʷˌύ ʂʴˁˇˌΣ ˁˈˋˍʹΣ ˔ˊˈ˄ˇˌ 

м όɮ˄ˍʾʵˊʰˋʹύ ʅˎ˄ʱ˒ʶʽʰΣ ˋʹ˃ʰ˄ˍʽˁˈˍʹˍʰΣ 
˔ˊʹˋʽ˃ˈˍʹˍʹˍʰ 

н όɾʱʻʹˋʹύ ɲʶ˅ʽˈˍʹˍʶˌΣ ʴ˄˗ˋʶʽˌΣ ʽˁʰ˄ˈˍʹˍʶˌ 

о όɳ˒ʰˊ˃ˇʴʺύ ɰʰʻ˃ˈˌ ̝ ˊʺˋʹˌΣ ʶˁˉ˂ʺˊ˖ˋʹ 
ʷˊʴˇˎΣ ʶˉʽˍˎ˔ʾʰ ʶ˒ʰˊ˃ˇʴʺˌΣ 
ʶ˃ˉˈʵʽʰ 

п όɳˉʾˉˍ˖ˋʹύ ʃʰˊʰʴ˖ʴʽˁˈˍʹˍʰΣ ˁʶˊʵˇ˒ˇˊʾʰΣ 
ˉˇʽˈˍʹˍʰΣ ʽˁʰ˄ˇˉˇʾʹˋʹ ˉʶ˂ʱˍʹΣ 
ʵʷˋ˃ʶˎˋʹ ʶˊʴʰʸˇ˃ʷ˄˖˄ 

5 (ROI) Benefit-cost ratio 
ROI (%) 

ϭ O. ɳˉʽˍˊˇˉʱˁʹΣ ALBA 



ɳ˅ʷ˂ʽ˅ʹ ˍ˖˄ ʵʶʽˁˍ˗˄ 

ɾʹ 
ʰ˄ʰ˃ʶ˄ˈ˃ʶ˄ʶˌ 

ʰ˂ʺʻʶʽʶˌ 
 

ɮ˂˂ʰʴʺ ˋˍʱˋʶ˖˄ 
ˁʰʽ ˉʶˉˇʽʻʺˋʶ˖˄ 

 

ʃˊ˖ˍˇˉˇˊʽʰˁʷˌ 
ʵˊʱˋʶʽˌ 

  

άʅˍˊʰˍʹʴʽˁʺέ 
˄ˇˇˍˊˇˉʾʰ  

Insights 

ɮˎ˅ʰ˄ˈ˃ʶ˄ʹ 
ʶˉʽˋˍʹ˃ˇ˄ʽˁʺ 
ʰˎˋˍʹˊˈˍʹˍʰ 

 

ʅˏ˄ʵʶˋʹ 
ʵʶʵˇ˃ʷ˄˖˄ ˃ʶ 

ˉʹʴʷˌ ˁʰʽ ʷ˄ˍʰ˅ʹ 
ˋʶ ˔ˊˇ˄ʽˁˈ 
ˉ˂ʰʾˋʽˇ 

 

ɿˇˇˍˊˇˉʾʰ 

ζˉˊˈʲ˂ʶ˕ʹˌη 

 

 

Analytics 

ʃˇˋˇˋˍʱ ˁʰʽ 
ʵʶʾˁˍʶˌ 

 

ɾʶ˃ˇ˄˖˃ʷ˄ˇʽ 
ʵʶʾˁˍʶˌ 

 

ɿˇˇˍˊˇˉʾʰ 

άwŜǇƻǊǘƛƴƎέ 

Metrics 

ϭ O. ɳˉʽˍˊˇˉʱˁʹΣ ALBA 



ʅʶ ˉˇʽˈ ˋˍʱʵʽˇ ʶʾ˃ʰˋˍʶΤ 
Åʋʰ˃ʹ˂ʺ ˔ˊʺˋʹ ʵʶʽˁˍ˗˄ HR όɴˊʶˎ˄ʰ ALBA-Eurobank 

Services, 2012). 
Åʁʽ ˉʶˊʽˋˋˈˍʶˊˇʽ ʵʶʾˁˍʶˌ ˁʱˍ˖ ˍˇˎ рл҈ ˔ˊʺˋʹˌΦ 
Åɴ˃˒ʰˋʹ ˋˍʹ˄ ʰˉ˂ʺ ˉˇˋˇˍʽˁʺ ˉʰˊʰˁˇ˂ˇˏʻʹˋʹ ˍ˖˄ 
ˋˍˇʽ˔ʶʾ˖˄ ˍˇˎ ʰ˄ʻˊ˗ˉʽ˄ˇˎ ʵˎ˄ʰ˃ʽˁˇˏόˉΦ˔., 
ˉˊˇˋ˂ʺ˕ʶʽˌΣ ʶˁˉʰʾʵʶˎˋʹΣ ˃ʽˋʻˈˌΣ ˁˏˁ˂ˇˌ ʶˊʴʰˋʽ˗˄Σ 
ʰˉˇ˔˖ˊʺˋʶʽˌΣ ˉˊˇ˒ʾ˂ ʶˊʴʰʸˇ˃ʷ˄˖˄ύΦ  
Åɮ˄ˍʾʻʶˍʰΣ ˉʶˊʽˇˊʽˋ˃ʷ˄ʹ ʶ˃˒ʰ˄ʾʸʶˍʰʽ ʹ ˔ˊʺˋʹ ˍ˖˄ 
ʵʶʽˁˍ˗˄ ˋʶ ˉʶʵʾʰ ˉˇˎ ˉˊˇːˉˇʻʷˍˇˎ˄ ˍʹ˄ 
ˉˊˇʹʴˇˏ˃ʶ˄ʹ ʶ˒ʰˊ˃ˇʴʺ ˇ˂ˇˁ˂ʹˊ˖˃ʷ˄˖˄ ʶˍʰʽˊʽˁ˗˄ 
ˉˇ˂ʽˍʽˁ˗˄ όˉΦ˔ΦΣ ʰˉˈʵˇˋʹ ˄ʷˇ-ˉˊˇˋ˂ʹ˒ʻʷ˄ˍ˖˄Σ ˉ˂ʱ˄ˇ 
ʰ˄ʱˉˍˎ˅ʹˌκ ˁʰˊʽʷˊʰˌκ ʵʽʰʵˇ˔ʺˌΣ ʰˉˈˁ˂ʽˋʹ ˃ʽˋʻ˗˄ ˁʰʽ 
˃ʽˋʻˇ˂ˇʴʽˁʺ ˃ʶˍʰʲˇ˂ʺ ˁˍ˂ύΦ 

ϭ O. ɳˉʽˍˊˇˉʱˁʹΣ ALBA 



ɶ ˉˎˊʰ˃ʾʵʰ ˍ˖˄ ʵʶʽˁˍ˗˄ 

ϭ O. ɳˉʽˍˊˇˉʱˁʹΣ ALBA 



ɶ ˉˎˊʰ˃ʾʵʰ ˍ˖˄ ʵʶʽˁˍ˗˄ ɲɮɲ 

ϭ O. ɳˉʽˍˊˇˉʱˁʹΣ ALBA 



HR Metrics 
ʆʽ ˃ʶˍˊʱ˖Τ 

Åɮˉˇʵˇˍʽˁˈˍʹˍʰ όEfficiency): ʃˈˋˇ ˁʰ˂ʱ ˉʰʾʸʶʽ 
ˍˇ HR ̱ ˇ ʵʽˇʽˁʹˍʽˁˈ ˍˇˎ ˊˈ˂ˇΤ 

Åɮˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁˈˍʹˍʰ (Effectiveness): ʆʰ 
ˉˊˇʴˊʱ˃˃ʰˍʰ ˁʰʽ ˇʽ ˉˊʰˁˍʽˁʷˌ ˉˇˎ ʶ˒ʰˊ˃ˈʸ˖ 
˒ʷˊ˄ˇˎ˄ ˍʰ ʶˉʽʻˎ˃ʹˍʱ ʰˉˇˍʶ˂ʷˋ˃ʰˍʰ όˉΦ˔Φ 
ˉˇʽˈˍʹˍʰ ʶˊʴʰˍʽˁˇˏ ʵˎ˄ʰ˃ʽˁˇˏΣ ʵʽʰˁˊʱˍʹˋʹ 
ˁˍ˂ύΤ 

Åɳˉʽˉˍ˗ˋʶʽˌ (Impact): ʃ˗ˌ ʶˉʹˊʶʱʸ˖ ˍʰ ˍʶ˂ʽˁʱ 
ʰˉˇˍʶ˂ʷˋ˃ʰˍʰ ˍˇˎ ˇˊʴʰ˄ʽˋ˃ˇˏΤ 

 

 

Lawler et al. 2005 



ɮˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁˈˍʹˍʰ 

ɮˉˇʵˇˍʽˁˈˍʹˍʰ 

ɳˎˊˏˍʶˊʹ ʶˉʾˉˍ˖ˋʹ 

Three Levels of Metrics 
ɮˉˇʵˇˍʽˁˈˍʹˍʰ 

 

ωʃˇʽˇˏˌ ˉˈˊˇˎˌ 
όˇʽˁˇ˄ˇ˃ʽˁˇˏˌ ˁʰʽ ˃ʹύ 
ˉˊʷˉʶʽ ˄ʰ ˂ʱʲ˖ 
ˎˉˈ˕ʹ˄ ˃ˇˎ ˖ˌ ɲɮɲΤ 

    

ωʃˇʽˈ ʶʾ˄ʰʽ ˍˇ ˋ˖ˋˍˈ 
ʶˉʾˉʶʵˇ ʶˉʷ˄ʵˎˋʹˌΤ 

  

ωʃ˗ˌ ˉˊʷˉʶʽ ˄ʰ 
ʵʽʰ˄ʶʾ˃˖ ˍˇˎˌ ˉˈˊˇˎˌ 
ʴʽʰ ˃ʷʴʽˋˍʰ 
ʰˉˇˍʶ˂ʷˋ˃ʰˍʰΤ 

Ʉɖɔɐ: Boudreau and Ramstead 



ɮˉˇʵˇˍʽˁˈˍʹˍʰ 

ɳˎˊˏˍʶˊʹ ʶˉʾˉˍ˖ˋʹ 

Three Levels of Metrics 
ɮˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁˈˍʹˍʰ 

 

ωʃˇʽˈˌ ˋˎ˄ʵˎʰˋ˃ˈˌ ˉˇ˂ʽˍʽˁ˗˄ 
ˁʰʽ ˉˊʰˁˍʽˁ˗˄ ɲɮɲ ʻʰ ʺˍʰ˄ ˇ 
ˁʰ˂ˏˍʶˊˇˌ ʴʽʰ ˄ʰ ˔ˍʾˋ˖ ˍˇ 
ʰˉʰʽˍˇˏ˃ʶ˄ˇ ʰ˄ʻˊ˗ˉʽ˄ˇ 
ˁʶ˒ʱ˂ʰʽˇΤ  
 
ωʃˇʽˇʾ ˉʰˊʱʴˇ˄ˍʶˌ ˋˎ˄ʵʷˇˎ˄ 
ˉˇ˂ʽˍʽˁʷˌ ˁʰʽ ˉˊʰˁˍʽˁʷˌ ˃ʶ ˍʹ˄ 
ʶ˄ʾˋ˔ˎˋʹ ˍˇˎ ʰ˄ʻˊ˗ˉʽ˄ˇˎ 
ˁʶ˒ʰ˂ʰʾˇˎΤ 
 
ωʃˇʽʱ ˔ʰˊʰˁˍʹˊʽˋˍʽˁʱ 
ʵʽʰˁˊʾ˄ˇˎ˄ ˍʽˌ 
ʰˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁʷˌ ˉˇ˂ʽˍʽˁʷˌ ˁʰʽ 
ˉˊʰˁˍʽˁʷˌΤ 

Ʉɖɔɐ: Boudreau and Ramstead 

ɮˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁˈˍʹˍʰ 



ɮˉˇʵˇˍʽˁˈˍʹˍʰ 

Three Levels of Metrics 
ɳˎˊˏˍʶˊʹ ʶˉʾˉˍ˖ˋʹ 

 

ωʃˇʽʰ ʶʾ˄ʰʽ ʹ ˋ˔ʷˋʹ ˃ʶˍʰ˅ˏ 
ʲʽ˗ˋʽ˃ʹˌ ʶˉʽ˔ʶʽˊʹ˃ʰˍʽˁʺˌ 
ʰ˄ʱˉˍˎ˅ʹˌ ˁʰʽ ɲɮɲΤ 
 
ωʃˇʽʷˌ ʵʶ˅ʰ˃ʶ˄ʷˌ ˍʰ˂ʷ˄ˍˇˎ 
ʶʾ˄ʰʽ ˁˊʾˋʽ˃ʶˌ ʴʽʰ 
ʰ˄ˍʰʴ˖˄ʽˋˍʽˁˈ ˉ˂ʶˇ˄ʷˁˍʹ˃ʰΤ 
 
ωʃ˗ˌ ˃ˉˇˊʶʾ ˍˇ ʰ˄ʻˊ˗ˉʽ˄ˇ 
ˁʶ˒ʱ˂ʰʽˇ ˄ʰ ˉˊˇˋʻʷˋʶʽ ʰ˅ʾʰΤ 

Ʉɖɔɐ: Boudreau and Ramstead 

ɮˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁˈˍʹˍʰ 

ɳˎˊˏˍʶˊʹ ʶˉʾˉˍ˖ˋʹ 



ȺŰŬɘɟŮɑŬ 

ȺˊɘɢŮɘɟɖɛŬŰɘəɧ ˊŮɟɘɓɎɚɚɞɜ 

ɇɛɐɛŬ ȹȷȹ 

Outputs Inputs 
ȺůɤŰŮɟɘəɧ 

Feedback: 

ȷˊɞŭɞŰɘəɧŰɖŰŬ 

ȷˊɞŰŮɚŮůɛŬ- 

ŰɘəɧŰɖŰŬ 

ȺɝɤŰŮɟɘəɧ 

Feedback: 

ȺɡɟɨŰŮɟɖ 

ŮˊɑˊŰɤůɖ 

ϭ O. ɳˉʽˍˊˇˉʱˁʹΣ ALBA 



ɲʶʾˁˍʶˌ ɮˉˇʵˇˍʽˁˈˍʹˍʰˌ 
(Efficiency) 

 
ɴˊʶˎ˄ʰ ALBA-Eurobank Services, 2012 

ϭ O. ɳˉʽˍˊˇˉʱˁʹΣ ALBA 



ɲʶʾˁˍʶˌ ɲɮɲ 



ɲʶʾˁˍʶˌ ɮˉˇˍʶ˂ʶˋ˃ʰˍʽˁˈˍʹˍʰˌ 
(Effectiveness) 

 
ɴˊʶˎ˄ʰ ALBA-Eurobank Services, 2012 

 

ϭ O. ɳˉʽˍˊˇˉʱˁʹΣ ALBA 



ʃˊˈˋ˂ʹ˕ʹκ ɳˉʽ˂ˇʴʺ 



ɳˁˉʰʾʵʶˎˋʹκɮ˄ʱˉˍˎ˅ʹ 


