Trendy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Od pomnazania
potencjalu
do rentownosci

Kompetencje pracownikoéw i ich zaangazowanie sg warto$ciami
dla firmy, ale tylko pod warunkiem, ze ta je wykorzystuje. Czas
poswiecony pracy jest rentowny, gdy jej wartos¢ przewyzsza
koszty. Pomnazanie zasobow poprzez rekrutacje, szkolenia,
motywowanie i kontrole, dotychczas priorytet polityki
personalnej, ustepuje miejsca nowemu priorytetowi — rentownosci.

Robert Reinfuss

Zblizajacy sie rok 2017 moze wywroci¢ do gory
nogami podstawowe zatozenia HRM. Zapowia-
da sie przewrot niemal kopernikanski.

Najwazniejszy parametr biznesu

Rentownos¢ to obecnie jedno z najmodniej-
szych stéw w zarzadzaniu. Zastuzenie. Dla
wtasciciela rentowno$¢ firmy oznacza, ze do-
konat dobrych inwestycji. Dla zarzadzaja-
cych - jest kryterium jakosci ich zarzadzania.
Dla pracownikéw rentownos¢ ich pracy ozna-
cza, ze ma ona sens, jest komu$ potrzebna i ze
jej nie stracg. Dla kooperantéw firmy - ozna-
cza, ze moga liczy¢ na bezpieczng wspdtprace
(patrz ramka: ,Wz6r na rentownosc¢”).

Niestety, w zarzadzaniu organizacjg rzadko
kierujemy sie rentownos$cia. Priorytety HR-u
to ciggle: rozwdéj kompetencji, motywowanie,
zwiekszanie potencjatu organizacji i kontrola.
Wszystkie te cele sag wazne dla firmy, zwiek-
szaja potencjat organizacji, ale w rachunku
wynikow znajdujg sie na poziomie kosztéw

i w niektorych sytuacjach rentownosci szko-
dza. Realnym priorytetem wiekszo$ci dziatéw
personalnych jest pomnazaniu zasob6w, a nie
poprawianie ich rentownosci. Dlatego HR nie
moze porozumiec sie z zarzadzajgcymi bizne-
sem i nie jest dla nich réwnoprawnym partne-
rem. Czas to zmienic!

Zwrot z inwestycji

Zarzadzanie rentownos$cia od pomnazania za-
sob6w rézni sie tym, ze kazda rzecz, ktéra ro-
bimy, i kazdy zaséb, ktéry pomnazamy, musza
przynosi¢ zwrot, czyli musza by¢ dobra inwe-
stycja. Z punktu widzenia rentowno$ci nie jest
wazne, ile kompetencji posiadamy, lecz czy te
kompetencje dla nas pracuja. Zwiekszanie

» Wzor na rentownosc¢

Wytworzona wartos¢ - koszty

Rentownosé =
Koszty
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» Wzér na rentownosé pracy

Rentownosé Wytworzona wartos¢ netto

pracy -

Czas pracy

kompetencji moze obnizac rentowno$¢ zaréw-
no pracy, jak i firmy. Dla biznesu nie ma zna-
czenia motywacja pracownikéw, chyba ze jest
ona konieczna do wytworzenia sprzedawalnej
wartosci. Motywowanie pracownikéw przy-
nosi zazwyczaj dla biznesu niekorzystne skut-
ki, gdyz zwraca uwage pracownikéw na czyn-
nik ,motywujacy”, np. benefity, tym samym
odwracajac ich uwage od rentownosci. Zaan-
gazowanie pracownikéw ma sens tylko wtedy
i w takim zakresie, w jakim jest zgodne z ce-
lami firmy. Priorytetyzacja zadan i celow jest
wiec wazniejsza niz ich prawidtowa realiza-
cja. Sprawa wyglada podobnie z czasem pracy.
Whbrew intuicji przetozonych - im dtuzej pra-
cownicy pracujg, tym mniejsza jest rentow-
nosc ich pracy. Czas pracy to bowiem koszt,
a nie warto$¢ firmy. Tak wynika ze wzoru na
rentowno$¢ pracy (czas jest kosztem) - patrz
ramka: ,Wz6r na rentowno$¢ pracy”.

» Skala kontekstowa®

\

wystarczajacy
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niewystarczajacy

m Zrodto | materiaty firmy Advisio Polska sp. z 0.0.

Poziom optymalny

Pierwszym krokiem ku zmianie roli HR-u w za-
rzadzaniu organizacja moze by¢ zrozumienie
i przetozenie na dziatania idei Skali konteks-
towej® stworzonej przez Witolda Reichharta?
(patrz rys.: ,Skala kontekstowa®").

Skala kontekstowa® obrazuje niezwykle wazna
ceche zasob6ow w biznesie. Kazdy zaséb ma swoj
optymalny poziom. Zwiekszanie danego zasobu
ponad ten poziom wiaZe sie z utratg rentowno-
$ci,aniezjej poprawa, jak - czesto btednie - pod-
powiada intuicja. Po przekroczeniu pewnego op-
tymalnego poziomu kompetencji, zaangazowa-
niaiczasupo$wieconego pracy ich finansowanie
przez firme zaczyna by¢ na tyle kosztowne, ze
rentowno$¢ spada. Pojawia sie zatem pytanie:
,Gdzie jest to optimum?”. Z cata pewnoscia jed-
nak zasob6w ludzkich nie warto zwiekszac po-
nad aktualng potrzebe firmy, zgodnie z przysto-
wiem: , Co za duzo, to niezdrowo”.

Problem nadpotencjatu

Chcac lepiej zobrazowac problem rentowno-
$ci, warto odnie$¢ sie do przyktadu innego P

przesadny

cece s c e

! https://www.linkedin.com/
in/witoldreichhart, twérca firm
AdVisio I ZineINC oraz nowo-
czesnych narzedzi zarzqdzania or-
ganizacjq, opartych m.in. o Skale
kontekstowq®.
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2 Patrz: http://valueview.eu/wp-
content/uploads/2016/08/Report_
ValueView_zbiorczy_2016.pdf,
dostep: 27 pazdziernika 2016 r.

» Obnizenie rentownosci wskutek
zwiekszania nadpotencjatu
organizacji

Nieuzasadniony przyrost potencjatu

Nadpotencjat organizacji

Potencjat potrzebny firmie
do realizcji jej celow

m Zradtfo | opracowanie wiasne autora.

zasobu, jakim jest maszyna. Pewien znany mi
prezes korporacji goérniczej byt niezadowolony
z efektywnosci pracy kopalni. Pokazat mi sta-
ry, ale ciagle dobrze pracujacy niemiecki kom-
bajn do wydobywania wegla. Kombajn pracowat
z produktywnoscig zaledwie 15 proc. Oznacza-
to to, ze linia do wydobywania wegla stata przez
85 proc. dostepnego czasu. Prezes, chcac zwiek-
szy¢ wydajno$¢ pracy, zakupit nowy, amerykan-
ski kombajn mogacy pracowaé z dwukrotnie
wyzsza wydajnoscia. Po jego uruchomieniu oka-
zalo sie, ze kombajn amerykanski, poniewaz byt
dwukrotnie szybszy, osiggat produktywnos¢
dwukrotnie nizszg! - zaledwie 6,5 proc. Prob-
lem wydajnosci nie byl bowiem zwigzany z kom-
bajnem, lecz z innymi ograniczeniami procesu.

Podobny efekt spadku rentownosci uzyskujemy
w wyniku szkolen, systeméw motywacyjnych
albo pracy w nadgodzinach. Wiekszo$¢ przed-
siebiorstw i instytucji w Polsce dysponuje bo-
wiem nadpotencjatem, ktérego nie wykorzy-
stuje. Potencjat organizacji to m.in.: czas pra-
cy, kompetencje i zaangazowanie pracownikéw.
Zwiekszanie potencjatu poprzez dziatania dtu-
goterminowe typu rekrutacja czy szkolenia oraz
krétkoterminowe, jak: benefity, angazowanie
w projekty, wydtuzanie czasu pracy, powoduja
w takiej sytuacji spadek rentownosci (patrz wy-
kres: ,ObnizZenie rentowno$ci wskutek zwiek-
szania nadpotencjatu organizacji”). Jezeli w cia-
gu kilku miesiecy od inwestycji w zasoby ludzkie
firma nie zwiekszy warto$ci sprzedazy, to zna-
czy, ze dziatania te byty nierentowne i jedynie

zwiekszyty koszty. Podstawowymi ogranicze-
niami efektywnosci pracy w dojrzatej firmie nie
jest bowiem brak potencjatu, lecz zta organiza-
cja, wykonywanie niepotrzebnych zadan i brak
popytu ze strony rynku zewnetrznego.

To, ze wiekszos$¢ firm dysponuje nadpotencja-
tem organizacyjnym, nie znaczy, zZe pracownicy
nie maja co robi¢. Pracuja, czesto ciezko i z za-
angazowaniem. Znaczna cze$¢ wykonywanych
przez nich zadan jest jednak firmie niepotrzeb-
na lub wrecz szkodzi jej rentownosci. Praca,
umiejetnos$ci i zaangazowanie pracownikow
sg marnotrawione. W firmach z nadpotencja-
tem wydajnos$¢ pracy i jej rentownosc jest niska
mimo staran pracownikéw. Wykonywanie pra-
cy bez sensu i ponizej kwalifikacji jest demoty-
wujace, co dodatkowo obniza jej rentowno$¢.
Problem dotyczy wszystkich przedsiebiorstw
i organizacji, tylko w réznym stopniu.

(Nie)zauwazalne wyzwanie

Analizy rentownosci pracy wskazujg, ze $rednio
ok. 30 proc. zadan wykonywanych w firmach
jest nierentowne?. Istnienie problemu mozna
stwierdzi¢ nawet bez uzycia narzedzi analitycz-
nych. Wystarczy popatrze¢ na biznesowe skutki
takich dziatan, jak: szkolenia, systemy motywa-
cyjne, angazowanie pracownikow, poprawa wa-
runkéw pracy, rekrutacja. Jezeli firmie braku-
je potencjatu, to kazde z tych dziatan powinno
wptyna¢ na natychmiastowg (do trzech miesie-
cy) poprawe wynikéw, tj. wzrost sprzedazy lub
spadek kosztoéw. Zwrot z inwestycji powinien
by¢ przynajmniej pieciokrotny w skali roku
i powinien by¢ zauwazalny. Jezeli takiej zmiany
nie da sie wykaza¢, to znaczy, ze firma ma nie-
zagospodarowany nadpotencjat. Dalsze zwiek-
szanie zasobow powoduje spadek rentownosci.
Osobi$cie uwazam, ze najbardziej przekonuja-
cym sposobem na stwierdzenie istnienia nad-
potencjatu organizacyjnego jest zapytanie pra-
cownikdw o to, czy ich osobisty potencjat jest
wykorzystywany w petni przez pracodawce.
Zdecydowana wiekszo$¢ uwaza, ze ich poten-
cjat jest marnowany.

Polskie firmy dysponuja nadpotencjatem orga-
nizacyjnym. Zarzadzanie nim stanowi wyzwa-
nie dla dziatéw HR i jest wazniejsze niz zwiek-
szanie tego potencjatu poprzez szkolenia, moty-
wowanie, rekrutacje czy warunki pracy.
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» Raport indywidualny dla osoby na stanowisku analityk

Analityk

Zadanie (Czas)

Etaty uzasadnione 2,70/2

Rentownos¢ 48% Fit Index™ -11%

Rentownos¢ Rekomendacja

Analizy ekonomiczne dla MB oraz SB (25%) 56% Inwestuj zdecydowanie
Korekta danych przychodzacych dla JST (10%) 31% Inwestuj zdecydowanie
Project XCV - koordynacja i raportowanie (20%) 25% Inwestuj ostroznie

Analizy rentownosci akcji promocyjnych (25%) 19% Dopasowane do potrzeb
Raport miesieczny SIZ (5%) 12% Dopasowane do potrzeb
Program szkoleniowy MDP (5%) -3% Dopasowane do potrzeb
Obstuga zapytan biezacych innych dziatow (10%) -43% Optymalizuj zdecydowanie

m Zrodto | opracowanie autora na podstawie Sample Individual Report wygenerowanego z narzedzia do pomiaru

rentownosci pracy ValueView?®.

RentownosSc — nowa perspektywa
w zarzgdzaniu organizacja

Jezeli podejrzewamy, ze cze$¢ zadan wykony-
wanych przez pracownikéw jest nierentowna
lub w ogéle niepotrzebna, to przede wszystkim
nalezy to sprawdzi¢. Gdyby sie bowiem okaza-
to, ze tak jest (a jest!), to zamiast pomnazac
potencjat, nalezatoby go w pierwszej kolejno-
Sci lepiej zagospodarowac. Przedstawie to na
liczbach.

Jezeli 30 proc. zadan w firmie jest niepotrzeb-
ne lub ich rentowno$¢ spada ponizej zera, to
ich wyeliminowanie oznaczatoby uwolnienie
prawie %3 zasob6w do realizacji rzeczy waz-
nych i rentownych. W firmie, ktéra zatrudnia
100 pracownikéw, oszczednos$¢ siega 1,7 mln
zt. W firmie zatrudniajacej 1000 pracownikéw
to juz ok. 17 mln zt rocznie. Jezeli nawet uzna-
my, ze taka skala zmiany jest nierealna, to i tak
gdyby udato sie uwolni¢ cho¢by 10 proc. praco-
chtonno$ci poprzez redukcje zadan nierentow-
nych, to zwrot z takiej inwestycji bytby ogrom-
ny! Jest to nowe wyzwanie dla dziatéw perso-
nalnych. Czas na zmiany!

Pomiar rentownosci

Aby wytypowac 10 proc. zadan do redukcji
i przeznaczy¢ te oszczedno$¢ na rentowne in-
westycje, nalezy przede wszystkim mierzy¢
rentowno$¢ zadan.

Nowoczesne techniki komunikacji spotecznos-
ciowej umozliwity stworzenie narzedzi do po-
miaru rentowno$ci zadan i stanowisk w czasie
rzeczywistym. Mozemy nimi bada¢ rentownos$¢

tego, co w danej chwili robi pracownik, a nawet
prognozowac rentownos$c¢ planowanych dzia-
tan, takich jak szkolenia, projekty lub planowa-
ne stanowiska. Wkraczamy w nowa rzeczywis-
tos¢, w ktorej dysponowaé bedziemy wiedza
0 najwazniejszym parametrze pracy - jej ren-
townos$ci. W tym kontekscie rok 2017 zapowia-
da sie jako przetomowy.

Na rynku istnieja juz techniki mierzace ren-
towno$¢ pracy w czasie rzeczywistym?. Bada-
ja one, metoda kwestionariuszowa, popyt na
poszczegblne zadania wykonywane przez pra-
cownikow. Dzieki takiej technice mozna zmie-
rzy¢ np. rentowno$¢ miesiecznego raportowa-
nia przez sprzedawce, warsztatu, planowanego
szkolenia lub wideokonferencji dotyczacej no-
wego procesu komunikowania w zespole.
Przyktad wynikéw badania obrazuje tabela
,Raportindywidualny dla osoby na stanowisku
analityk”.

Mozliwo$¢ mierzenia rentownosci wszelkiego
rodzaju zadan w czasie rzeczywistym (wtedy,
kiedy sa one wykonywane) zmienia drastycznie
mozliwo$ci oddziatywania na efektywno$¢ or-
ganizacji i na wyniki firmy przez specjalistow
personalnych. Zamiast szkoli¢, mozna uwolni¢
pracownikéw od zadan nierentownych oraz
powierzy¢ im wazne i ciekawe wyzwania, aby
sami sie uczyli. Zamiast dodatkowo angazowac,
wystarczy to zaangazowanie, ktorym juz dys-
ponujemy, skierowa¢ na zadania majace wiek-
szy sens dla firmy. Praca z sensem sama angazu-
jeijest zrodtem motywacji. Oszczednos$¢ czasu
wynikajaca z eliminowania zadan nierentow-
nych natychmiastowo przyczyni sie do oszczed-
noéci dla firmy. Badanie rentownos$ci P

? Przyktadowo, patrz: www.va-
lueview.eu, dostep: 27 pazdzier-
nika 2016 .
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“F. Laloux, Pracowac inaczej.
Nowatorski model organizacji in-
spirowany kolejnym etapem roz-
woju ludzkiej Swiadomosci, War-
szawa 2016.

° A. Blikle, Doktryna jakosci.
Rzecz o turkusowej samoorganiza-
¢ji, Ksiazka do pobrania na stronie:
http://www.moznainaczej.com.pl/
moja-ksiazka, dostep: 27 pazdzier-
nika 2016 1.

¢ R. Reinfuss, Rynek celow.
Zwrot z inwestycji w HR, Warsza-
wa 2012.

7 P.F. Drucker, Managing for Re-
sults, Nowy Jork 1964.

wskazuje rownoczes$nie na jakie cele zarzad po-
winien przeznaczy¢ tak uzyskana oszczednos¢.
Zwroty z inwestycji (ROI) w dziatania HR-owe
oparte o analizy rentowno$ci s znacznie wyz-
sze nizte proponowane przezinne dziaty przed-
siebiorstwa. Na dodatek sg mierzalne.

Turkusowa ofensywa

Waznym zwiastunem zmian w HRM (zarza-
dzaniu organizacjg) jest rosnaca popularno$¢
idei turkusowych organizacji. Termin pochodzi
z ksiazki Frédérica Laloux ,Pracowac inaczej.
Nowatorski model organizacji inspirowany ko-
lejnym etapem rozwoju ludzkiej swiadomosci™.
Kolor turkusowy (w oryginale - teal) oznacza
w typologii Laloux firmy nieposiadajace trady-
cyjnej struktury zarzadzania, w ktérych decy-
zje zapadaja w drodze konsensusu i wszyscy
pracownicy moga mie¢ wptyw na ich podejmo-
wanie. Prof. Andrzej J. Blikle nazywa taka for-
mute samoorganizacja®.

Idea organizacji przysztosci, opartej o auten-
tyczna partycypacje pracownikéw czy o turku-
sowe zarzadzanie bez zarzgdzania, nie byta do-
tychczas traktowana powaznie. Powody byty
dwa. Po pierwsze - nie istniata kultura bizne-
sowa ani zadne procedury czy praktyki, kt6-
re umozliwiatyby stworzenie takiej organiza-
cji. Nawet Laloux twierdzi, Ze organizacje nie
moga skutecznie ewoluowa¢ do poziomu ,tur-
kusu”. Po drugie - nie byto odpowiednich na-
rzedzi umozliwiajacych pracownikom sku-
teczne orientowanie sie w rzeczywistos$ci bi-
znesowej. Jezeli pracownik nie wie, czy to, co
robi, ma sens biznesowy (czyli - czy jest ren-
towne), to trudno, aby uczestniczyt w podej-
mowaniu decyzji dotyczacych procesu i celéw
swojej pracy.

Wszystko wskazuje na to, ze rok 2017 przynie-
sie przetom w tej dziedzinie. Bedzie on mozli-
wy dzieki skumulowaniu rosnacej popularno$¢
tych nowych idei oraz pojawieniu sie narzedzi
zarzadzania partycypacyjnego, takich jak Va-
lueView® i Rynek celow®.

Partycypacja i samokontrola
Informatyzacjaiotwartos¢ komunikowania po-

woduje, ze firmy staja przed realng mozliwo$-
cig kontraktowania z kazdym z pracownikéw

pracy i takich celéw, do ktorych on chce dazy¢
i ktore sa rownoczes$nie firmie w danej chwili
potrzebne. Wymaga to oczywiscie zmiany kul-
tury organizacyjnej i stylu zarzadzania - z od-
gérnego sterowania na partycypacyjny. Jezeli
pracownik bedzie miat poczucie wspotuczest-
niczenia w planowaniu biznesowym i bedzie,
dzieki pomiarom rentownosci pracy, precyzyj-
nie wiedziat, czego firma potrzebuje, to idea
turkusowej organizacji i samokontroli, o ktdrej
ponad 50 lat temu pisat Peter Drucker’, stanie
sie realna.

Pracownicy, ktérzy moga decydowac o tym,
czym sie zajmujg, i rownoczes$nie maja prze-
konanie o wartos$ci swojej pracy, s znacznie
skuteczniejsi. Wiemy to z doswiadczenia wie-
lu firm wdrazajacych realng partycypacje.
Pracownicy ci w naturalny sposéb przejmuja
od pracodawcéw odpowiedzialno$¢ za wtas-
ny rozwéj i za swoja motywacje. W najblizszej
przyszto$ci wptynie to na obnizenie kosztéw
firmy.

Réwnoczesnie rok 2017 przyniesie poczatek od-
wrotu od filar6w HRM: oceny pracowniczej, sy-
stemow premiowych, zarzadzania przez wyni-
ki, masowych szkolen, kontroli i motywowania.
Ich miejsce - w tradycyjnych, nieturkusowych,
organizacjach - zajma programy zwieksza-
nia zapotrzebowania na innowacje i budowa-
nia autentycznej partycypacji oraz pomiary
rentownosci.

Zwrot z HRM, ktéry najprawdopodobniej zo-
stanie zdefiniowany w 2017 r., nie odwréci
Swiata biznesu do géry nogami, ale dla same-
go HRM bedzie kopernikanski. Turkusowe i sa-
mozarzadzajace sie organizacje, oparte na au-
tentycznej partycypacji, moga realnie zacza¢
istnie¢, stawac sie silng inspiracja dla pozosta-
tych firmi - jak udowadnia Laloux - wygrywac
z nimi na rynku.m
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