Rentownosc

oracy.

Jak nada¢
jejsens?

Z badan Instytutu Rentownosci Pracy wynika, ze ok. 30 proc. zadath wyko-

nywanych przez pracownikéw firm jest nierentowna lub w ogéle niepotrzeb-

na'. Gdyby udalo sie odzyska¢ chociaz potowe tego czasu, firmy zwiekszyty-

by swoja rentownos¢ co najmniej dwukrotnie! W organizacji zatrudniajacej

100 os6b oszczednos¢ wyniostaby milion ztotych!
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Poprawna alokacja zaangazowania i pracy jest tematem znacz-
nie wazniejszym biznesowo i spolecznie niz rozwéj kompe-
tencji pracownikéw, ich motywowanie i utrzymanie. Dla
HR-u wziecie odpowiedzialno$ci za to, zeby ludzie pracowali
z sensem, tj. nie robili rzeczy niepotrzebnych i angazowali sie
w to, co przynosi firmie korzys¢, jest oczywistym kierunkiem
zawodowego rozwoju. Biznes moéwi jezykiem rentownosci
ipostuguje sie rentownoscia jako gléwnym parametrem swojej
skutecznosci. Dla HR-u jezyk rentownosci jest wywréceniem
$wiata i tradycyjnych priorytetéw do géry nogami. HR trady-
cyjnie zajmuje sie pomnazaniem zasobéw poprzez rekrutacje,
szkolenia, oceny, motywowanie, warto$ciowanie i kontrole.
Rentowno$¢ nie byla dotad priorytetem w zarzadzaniu orga-
nizacja. Tymczasem dla wiascicieli firm rentowno$¢ oznacza,
Ze moga przy znacznie mniejszych zasobach osiagac te same
efekty. Dla zarzadzajacych rentownos¢ jest miarg jakosci ich
zarzadzania. Dla pracownikéw fakt, ze podejmuja potrzebne
dzialania, zamiast marnowac czas na zadania bez sensu, jest
podstawg motywacji i co za tym idzie efektywnosci ich pracy.
Pracownicy, ktérzy realizuja rentowne projekty, ucza sie szyb-
ciej, s bardziej zadowoleni z pracy i lepiej ze sobg wspétpra-

cuja. Dzieki wyzszej rentownosci ich praca jest cenniejszym

zasobem dla firmy, co prowadzi do stopniowego wzrostu za-
robkéw i ich osobistej wartosci na rynku pracy.

DLACZEGO MARNUJEMY PRACE I ZAANGAZOWANTIE
LUDZI?

Badania Instytutu Rentownosci Pracy wskazujace, ze az
30 proc. pracy jest marnowane, sa oparte na opiniach mene-
dzeréw. Potwierdzaja one intuicje wiekszosci 0séb zajmuja-
cych sie zarzadzaniem. Dlaczego wiec, skoro wszyscy o tym
wiemy, nadal pozwalamy na taka niegospodarnos¢? Wnio-
sek narzuca sie sam. Problemu marnotrawstwa pracy nie da
sie tatwo rozwigzaé. Gdyby byto to latwe, zapewne juz daw-
no daliby$émy sobie z tym rade. Podejmijmy jednak prébe.
Wéréd przyczyn utrzymywania sie nierentownosci pracy, czyli
jej marnowania, dwie wydaja sie najwazniejsze:

1. Na rynku pracy mamy zdecydowany nadpotencjal w za-
kresie kompetencji, dostepnego czasu pracownikéw i zaanga-
zowania. Dla wielu oséb jest to zaskakujace! Przeciez ciagle
brakuje ludzi do pracy! Poza tym wiadomo, ze pracownicy to
niedouczone lenie - trzeba ich szkoli¢ i motywowac¢! Nie jest
to wlasciwa diagnoza. W wigkszosci polskich firm mamy nad-

-zatrudnienie, nadmiar kompetencji i nadmiar zaangazowa-
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WYSOKO RENTOWANE 1)

Rys. Wykres ,Save — Invest” obrazujacy zasade realokacji zasobé6w HR w organizacji?

nia. Latwo to stwierdzi¢, pytajac pracownikéw, czy firma wy-
korzystuje ich potencjal w 100 proc. Zdecydowana wiekszo$¢
odpowiada, ze NIE. Ze ich zdolnosci i checi s3 marnowane.
Nuda w pracy i poczucie bezsensu towarzysza wiekszosci pra-
cownikéw. Mamy nadpotencjal!

Problem dotyczy niemal kazdej firmy. Swiadomos¢ tego fak-
tu moze naprowadzi¢ nas na zupelnie nowe, nieznane dotad,
metody zwiekszania efektywnosci pracy.

2. Drugim powodem utrzymywania sie tak wysokiego pozio-
mu marnotrawstwa jest brak skutecznych metod mierzenia
rentownosci pracy. Nie mogac z cala pewnoscia stwierdzic, ze
dana praca jest nikomu niepotrzebna, wykonujemy ja nadal, a
nawet staramy sie wykonywac ja jeszcze lepiej. Stosowane do-
tychczas metody pomiaru rentownosci pracy sa bardzo praco-
chtonne i pozwalaja mierzy¢ jedynie zadania i procesy juz zre-
alizowane. Wyniki analizy otrzymujemy wiec zdecydowanie
za pozno. Pojawienie sie na rynku metod spolecznosciowego
pomiaru rentownosci pozwala w czasie rzeczywistym (na bie-
z3co) $ledzi¢ rentownos¢ wszelkiego rodzaju zadan. Jest to
zwiastun rewolucyjnej zmiany w podejsciu do efektywnosci i
do zarzadzania ludzmi w ogole.

JAK SOBIE RADZIC Z NADPOTENCJALEM?

W procesie rekrutacji i alokacji zasobéw w przedsiebiorstwie
bierzemy pod uwage to, ze pracownik jest najbardziej efek-
tywny, gdy wykonuje prace, do ktérej ma motywacje i odpo-
wiednie kompetencje. Wszyscy przetozeni chcg mie¢ zespoly
dobrze przygotowanych specjalistéw. I wtedy pojawia sie
problem nadpotencjatu. Zarzadzajacy zapominaja bowiem,
ze motywacja i rozwdj biorg sie stad, ze pracownik wykonuje
prace nieco ponad swéj poziom kompetencji. Wykonywanie
prostych prac, szczegélnie gdy zostaly one narzucone, jest
demotywujace i nie da sie tej demotywacji zrekompensowac
zadnymi benefitami. Aby pracownicy rozwijali sie i byli zaan-
gazowani, musza mie¢ poczucie wspéitworzenia — fachowo
moéwimy: partycypacji, musza robic rzeczy wazne, potrzebne
i ciekawe. Zapotrzebowanie na prace, na zaangazowanie i na
innowacje stwarzane przez przedsiebiorstwo powinno by¢
nieco wyzsze niz aktualny poziom kompetendji i zatrudnie-
nia. Takich firm jest jednak dramatycznie mato. Zapewnienie

pracownikom warunkéw pracy, w ktérych musza byé kreatyw-

www.miesiecznik-benefit.pl

ni i dawac z siebie wszystko, jest nieprawdopodobnie trudne.
Zapewnienie pracownikom takich warunkéw pracy jest tez
niezwykle korzystne dla firmy. Zarzadzajacy, ktérym to sie
udaje, odnosza spektakularne sukcesy w biznesie. Osobiscie
uwazam, ze najlepiej spelniajaca te postulaty technikg mene-
dzerska jest Rynek celéw®. Dlatego polecam jego stosowanie.
Zarzadzanie poprzez bardzo ambitne cele, pelng partycypacje
wszystkich pracownikéw i partnerskie relacje prowadzi do wy-
eliminowania nadpotencjalu i redukcji marnotrawstwa pracy.
W tym kierunku musi rozwija¢ si¢ zarzadzanie personelem.

JAK MIERZYC RENTOWNOSC PRACY?

Raport z badania rentowno$ci pracy metodami spoleczno-
$ciowymi, ktéry znajduje sie¢ ponizej, imponuje nie tylko
zbiorem precyzyjnych danych, lecz takze iloscig czasu, jaki
jest potrzebny do ich uzyskania. Te wyniki otrzymano w cig-
gu zaledwie kilku minut, liczac czas, jaki potrzebny byt jednej
osobie na ,wyklikanie” odpowiedzi na smartfonie.

W metodach spotecznosciowych dane na temat popytu na
poszczegblne zadania uzyskuje sie od klientéw wewnetrz-
nych i zewnetrznych (nazywanych beneficjentami), czyli
0s6b ktére w jakis sposéb korzystaja z pracy innych. Na
przyktad beneficjentem programu szkoleniowego sa od-
biorcy ustug $wiadczonych przez uczestnikéw szkolenia
i bedacych jego trescia. Beneficjentem audytu organiza-
cyjnego jest osoba, ktéra go zleca, oraz osoby, dla ktérych
poprawno$¢ audytowanych proceséw jest wazna z punktu
widzenia ich celéw biznesowych.

Mozliwo$¢ mierzenia rentownosci wszelkiego rodzaju zadan
w czasie rzeczywistym, czyli wtedy, kiedy s3 one wykonywa-
ne, zmienia drastycznie mozliwo$¢ oddzialywania na efek-
tywno$¢ organizacji i na wyniki firmy. Specjalici personalni
zamiast szkoli¢, beda pomaga¢ pracownikom uwalnia¢ sie
od zadan nierentownych i bra¢ odpowiedzialno$¢ za wazne
i ciekawe wyzwania. Bedzie to najlepszym motywatorem do
nauki. Zamiast angazowa¢, beda to zaangazowanie, ktére juz
jest, ukierunkowywa¢ na zadania majace wiekszy sens dla
firmy. Praca z sensem sama angazuje i jest zrédlem moty-
wacji. Oszczedno$¢ czasu wynikajaca z eliminowania zadan
nierentownych bedzie Zrédlem natychmiastowych oszczed-

noéci dla firmy.

Biznes mowi jezykiem
rentownosci i postu-
quje sie rentownoscia
jako gtéwnym
parametrem swojej
skutecznosci.
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RENTOWNOSC PRACY JEST WAZNA

Popatrzmy teraz na problem rentownosci z perspektywy
pracownika. Gdyby kazde z nas zrobito spis swoich zadan
i celéw oraz uszeregowalo je od najbardziej rentownych
do tych najmniej potrzebnych, to tylko poprzez elimina-
cje tych ostatnich zyskaliby$my na czasie. Eliminujac 30
proc. zadan najmniej potrzebnych, zyskujemy az dwie go-
dziny dziennie! Tak uzyskany czas mozemy spozytkowacl
na ciekawa rozmowe, wymyslenie lub zrobienie czego$ po-
zytecznego dla siebie lub firmy albo po prostu na punktu-
alne wyjscie do domu. Te 30 proc. to, zgodnie z badaniami
Instytutu Rentownosci Pracy, zadania firmie niepotrzebne.
Problem w tym - jak uzyska¢ pewnos¢, ze wybrane przez nas
30 proc. to naprawde zadania niepotrzebne? Jak sprawi¢, by or-
ganizacja zaakceptowata niepodejmowanie tych dziatan? Odpo-
wiedz przynosza spotecznosciowe metody pomiaru rentownosci.
Mozliwos¢ mierzenia rentownosci zadan daje kazdemu pracow-
nikowi szanse realnego wplywu na to, co robi, na eliminowanie
zadan niepotrzebnych i na robienie rzeczy, ktére maja sens.
Popatrzmy na przyktad Janka — analityka w jednym z polskich
bankéw. Z wynikéw, ktére uzyskal, wywnioskowat, ze powi-
nien zrezygnowa¢ z obslugi zapytan biezacych i programu
MDP. Zaoszczedzi na tym 15 proc. swojego czasu, czyli godzi-
ne dziennie. Wystarczy, by mie¢ czas na kreatywno$¢ i lepsze
dopracowanie regularnych analiz dla dyrektoréw sprzedazy.
Dzieki tym prostym zabiegom Janek moze poprawi¢ swoja
efektywnos¢ az o 15 proc. bez zwiekszania wysitku, wydtu-
zania czasu pracy, bez systemu motywacyjnego i bez szkolen.
Przy okazji wartos¢ pracy Janka dla firmy wzrosnie, co oczy-
wiscie zwieksza jego szanse na podwyzke.

IDEE ,TURKUSOWE” W ZARZADZANIU

Termin pochodzi z ksigzki Frederica Laloux ,Pracowa¢ ina-
czej”™. Kolor turkusowy (w oryginale teal) oznacza w typologii
Laloux firmy nieposiadajace w ogdle tradycyjnej struktury za-
rzadzania, w ktérych decyzje zapadaja w drodze konsensusu i
wszyscy pracownicy moga mie¢ wplyw na ich podejmowanie.
Laloux udowadnia, ze takie organizacje moga by¢ skuteczne
i wygrywa¢ na konkurencyjnym rynku. Nie ma watpliwosci,
ze partycypacja pracownikéw w zarzadzaniu bedzie rosta i za-
rzadzanie partycypacyjne bedzie wypiera¢ takie procesy, jak
zarzadzanie przez wyniki, systemy premiowe, systemy celéw i
zadan budowanych z wykorzystaniem kaskadowania.

KONCZYMY PRZYGODE Z OCENAMI PRACOWNICZYMI

Wchodzace na rynek pracy nowe pokolenia nie chcg by¢ ani
motywowane, ani ,opiekowane”. Chca mie¢ ciekaws, sen-
sowng prace i chca wykonywac¢ ja w atmosferze sprzyjajacej
wysokiej efektywnosci. Rozumieja bowiem, ze robienie rze-
czy bez sensu pograza ich zawodowo. Oznacza to stopniowe
odchodzenie firm od systeméw oceny pracowniczej i syste-
moéw motywacyjnych wszelkiego rodzaju. Nowe pokolenia
chcg same braé¢ odpowiedzialno$¢ za swoéj rozwdj i w coraz
mniejszym stopniu wigzaé¢ go z konkretng firma. Organi-
zacje beda wiec w konsekwencji odchodzi¢ od tradycyjnych
szkolert opartych na analizie potrzeb oraz od zarzadzania
kompetencjami w ogéle. Sg to dziatania, ktére w wiekszosci

wypadkéw juz teraz nie daja korzystnych efektéw ekono-

micznych. Problem nadpotencjalu i mozliwo$¢ bezposred-
niego mierzenia rentownosci pracy powoduje, ze kompeten-
cje beda coraz czesciej traktowane jako problem pracownika,
podobnie jak jego zdrowie czy motywacja. W sytuacji nad-
potencjatu tematem kluczowym zaréwno dla firmy, jak i
dla pracownika s3 zadania i procesy pracy, a nie potencjat
potrzebny do ich wykonywania. Kluczowym problemem
specjalistéw od zarzadzania staje sie poprawna alokacja za-
sobéw i wzajemne dopasowanie potrzeb firmy i oczekiwan
pracownikow. Poprawna alokacja zasob6w przektada sie bo-
wiem na wyniki i wartos¢ przedsiebiorstwa.

KIERUNKI ZMIAN W HR

Kierunek zmian w HR wydaje sie oczywisty. Odchodzimy od
metod i wysitku na rzecz pomnazania potencjatu organiza-
cyjnego w kierunku lepszego jego wykorzystywania. Konse-
kwencje dla dotychczas stosowanych praktyk HR sa bardzo
powazne, niemal rewolucyjne.

Informatyzacja i otwartos¢ komunikowania powoduja, ze fir-
my staja przed realng mozliwoscig kontraktowania z kazdym
z pracownikéw warunkéw pracy i takich celéw, do ktérych
on chce dazy¢ i ktére sa réwnoczesnie firmie w danej chwili
potrzebne. Wymaga to oczywiscie zmiany kultury organiza-
cyjnej i stylu zarzadzania z odgérnego sterowania na par-
tycypacyjny. Jezeli pracownik bedzie miat poczucie wspot-
uczestniczenia w planowaniu biznesowym i dzieki pomiarom
rentownosci pracy bedzie wiedzial, czego firma potrzebuje, to
idea turkusowej organizacji i samokontroli, o ktérej ponad 50
lat temu pisal Peter Drucker®, zaczyna by¢ realna.
Odchodzimy od oceniania na rzecz mierzenia rentownosci
wszystkiego, co robimy, i samokontroli.

Maleje odpowiedzialno$¢ firmy za rozwéj pracownikéw na
rzecz poprawnej alokacji ich pracy i zaangazowania. O swéj
rozwdj zadbaja oni sami.

Odchodzimy od motywowania. Praca sama motywuje wtedy,
gdy ma sens i jest wykonywana w dobrym towarzystwie. Wy-
starczy da¢ pracownikom szanse, dopuszczajac ich do proce-
s6w planowania i zarzadzania.

Coraz mniej bedziemy dba¢ o warunki pracy na rzecz dba-
nia o warunki wysokiej efektywnosci. Najwazniejsze sa wy-
zwania i jasno sprecyzowane cele. O wygodne krzesta i kolor
$cian zadbaja sami pracownicy. Maleje znaczenie wartoscio-
wania pracy. Jej warto$¢ wynika bowiem z rentownosci dla
firmy i z tego, ile pracownik chce z siebie da¢, a nie z poréw-
nania do rynku. Przed nami kopernikanski przewrét w za-
rzadzaniu personelem.
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