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Dla firmy wazne sa efekty dziatan pracownika,
a nie to, czy chce mu sie pracowac. Pomiar
rentowno$ci pracy pozwoli tak zoptymalizowad
funkcjonowanie firmy, by osiagala najlepsze wyniki

bez nadmiernego angazowania zasobéw.
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FIRMA

Powiedzmy to wprost:
dzialy HR nie majg dzi$§ wielu mocnych argumen-
tow, by rozmawia¢ z zarzadami o zwigkszeniu ren-
townosci pracy zatrudnionych, poniewaz efektyw-
nos¢ jest trudno zmierzy¢. Z koniecznosci zajmuja
si¢ wiec analiza potencjatu pracownikéw —iza ten
potencjat pracownicy w firmach sa dzi§ wynagra-
dzani. Podobny problem jak dzialty HR maja tak-
ze menedzerowie, ktorzy wierzg, ze odpowiednie
zarzadzanie ludZmi jest istotne dla biznesu - nie
potrafia przefozy¢ swoich pogladéw na argumenty
ekonomiczne. Taka sytuacja rodzi jednak ryzyko:
przekonanie zarzadzajacych do jakichkolwiek
inwestycji w zatrudnionych i w organizacj¢ bez
rachunku ekonomicznego dowodzacego rentow-
nosci tych dziatan naraza specjalistow HR na mar-
ginalizacje ich pracy w procesie zarzadzania firma.

Dlatego aby specjaliéci HR mogli staé sie
partnerami dla biznesu, musza zacza¢ uzywa¢
jezyka ekonomicznego oraz stosowaé narzedzia
pomiaru wartosci i rentownosci pracy. Poniewaz
od lat specjalizuje si¢ w strategicznym zarzadza-
niu zasobami ludzkimi, wiem, ze jest to mozliwe.
Techniki pomiaru rentownosci istnieja, i warto
z nich korzystac.

JAKIE MAMY

WATPLIWOSCI?  Spegjalisci od zarzadzania
zasobami ludzkimi wykorzystuja w swojej pracy
wiele narzedzi, ktére pomagaja budowa¢ strukture
kadrowa w firmach i odpowiednio nig zarzadzac.
Czy jednak juz w samych swoich podstawach jest
ona wlasciwa?

a Oceny pracownicze sprawdzajg, czy pracownik
ma kompetencje i dobrze realizuje powierzone mu
zadania. Ale czy firma potrzebuje jego pracy i kom-
petencji? Na to pytanie tg droga odpowiedzi nie
uzyskamy.

a Wartosciowanie stanowisk mierzy rynkowa
wartos$¢ pracy wykonywanej na danym stanowisku
i pozycjonuje ja wzgledem innych stanowisk w or-
ganizacji. Dzigki temu mozemy zaproponowa¢
pracownikom sprawiedliwe wynagrodzenie. Ale

czy firma w ogole takiego stanowiska potrzebuje?
Warto$ciowanie nic nie wnosi w procesie szukania
odpowiedzi na to pytanie.

G Szkolenia i rekrutacja — zwigkszanie kompe-
tencji i budowanie potencjatu organizacji wydaje
si¢ firmie stuzy¢. Ale sg przeciez granice. Wszyscy
wiemy, ze w pewnych sytuacjach szkolenia sg tylko
kosztem i nie przeloza si¢ na zwigkszone zyski.
Gdzie jest granica rentownosci szkolen i jak zmie-
rzy¢ te rentownos$c?

Watki moégtbym mnozy¢: planowanie zapotrze-
bowania na prace, projektowanie wynagrodzen. ..
I za kazdym razem napotkam ten sam problem:
rentownosci i koniecznosci wyjasnienia, jaki sens
biznesowy maja takie dziatania dla organizacji.

CO CHCEMY
UZYSKAC?  Cel natomiast wydaje sie oczywisty
— chcemy, aby kazde dziatanie firmy w stosunku do
pracownikéw miato wymiar ekonomiczny i bylo
traktowane tak samo jak inne inwestycje. Nawet
jesli swiadomie robimy co$ tylko dla pracownikéw,
to tez powinni$my wiedzie¢, ile firma na tym traci
lub zyskuje. Nie da si¢ tego oceni¢ bez mierzenia
rentownosci zadan wykonywanych przez zatrud-
nionych, komérek organizacyjnych oraz poszcze-
g6lnych inwestycji prowadzonych na rzecz organi-
zacji. Dzigki takim dziataniom kazdy bedzie znat
rentowno$¢ wlasnych zadan i zacznie eliminowac
dzialania nierentowne, a rozwija¢ te, ktore maja
najwickszy wplyw na zysk firmy (zob. tabela 1).
Takze menedzerowie zaczng si¢ orientowat, jaka
jest rentownos¢ poszczegdlnych operacji wykony-
wanych przez podlegle im jednostki organizacyjne.
To pozwoli im lepiej zarzadza¢ procesami poprzez
ograniczanie zadan najmniej efektywnych (o ile nie
sa niezbedne dla operatywnosci przedsigbiorstwa)
i przenoszenie uwolnionych zasobéw kadrowych
do dzialan o wigkszej rentownosci (zob. tabela 2).
Takie podejécie pozwoli generowaé analizy
rentownosci poszczegélnych komorek dla zarza-
du, uwzgledniajace rentownos$¢ wykonywanej
pracy. Wykaz ten za$ pomoze oceni¢, w ktdre
obszary firmy warto inwestowa¢, a ktdre trzeba

. Dopdki dziaty HR nie
zaczng sie¢ postugiwac
jezykiem rentownosci,
nie beda partnerem
dla biznesu. Dla biznesu
bowiem rentownos¢
jest podstawowym
kryterium dziatan.

. Rentownoscia
nazywamy osigganie
dobrych rezultatow
mozliwie niskim
kosztem.



reorganizowa¢. Za pomoca wynikéw be-
dzie mozna zweryfikowaé skutecznosé
zarzadzania poszczegdlnymi dziatami czy
zespotami, czyli obiektywnie oceni¢ dzia-
lania menedzeréw (zob. tabela 3).

RENTOWNOSC PRACY
DASIEMIERZYC To pickna wizja, tylko
jak ja zrealizowac¢? Paradoksalnie rentow-
nos¢ da sie mierzy¢ za pomoca prostych
narzedzi informatycznych dostepnych
w Polsce, cho¢ nie powszechnie. Pomiar
rentownos$ci opiera si¢ na zalozeniu,
ze wszystkie komorki organizacyjne
i wszystkie zadania realizowane w orga-
nizacji przyczyniaja si¢ do osiagniecia
wynikow i zyskow firmy. Trzeba jedynie
okresli¢, w jaki sposdb ten zysk powstaje
ijaki jest przy tym wklad poszczegolnych
dzialéw czy jednostek organizacyjnych.
Shuzy do tego m.in. analiza wartosci z per-
spektywy beneficjentéw. Poniewaz kazdy
pracownik i kazde zadanie maja swoich
beneficjentéw, pomiar tworzonej dla nich
wartosci pozwala przesledzi¢ proces po-
wstawania wyniku i zysku firmy. W two-
rzeniu zysku uczestniczg bowiem wszyst-
kie komorki organizacyjne (specjalista
HR, audytor, szef floty samochodowej czy
sprzataczka). Da si¢ to zmierzy¢ w prosty,
empiryczny sposéb.

Inna metodg badania rentownosci
jest ilosciowy pomiar pracy wlozonej
w poszczegolne zadania, ktéry nazywam
»wystarczalnoscia™. Pomiar wystarczalno-
$ci, czyli nadmiaru lub niedomiaru danej
ustugi, wskazuje wprost na nadmiar lub
niedomiar zasob6w i jest waznym wskaz-
nikiem rentownosci.

W zarzgdzaniu organizacja wazniej-
sze jest dopasowywanie zasobow do
potrzeb niz proste podnoszenie efek-
tywnosci. Pomaga ono bowiem oszcze-
dza¢ zasoby i zmniejsza¢ obciazenie
organizacji praca.

Jak eliminowac¢ nierentowne dziatania?

Cel: ocenic przydatnosc¢ zadan wykonywanych przez pracownika

Zadanie przypisane Przydatnos¢ Wystarczalnos¢ Rentownos¢
do stanowiska { zadania | dlabeneficientéw | zadania
Raport terminowosci wysoka niewystarczajaca +24%
.Sortowanle ) L niska wystarczajaca +13%

i kategoryzacja zaméwien

Harmonogram projektu o
AddValue bardzo wysoka optymalna +1%
Analiza kosztow promocji wysoka optymalna -41%
Ol?sluga !(orespondenq : bardzo niska nadmierna -92%
dziatowej

Zrédto: Badanie ,AddValue360™”

Jak eliminowac nierentowne procesy?

Cel: ocenic przydatnosc¢ poszczegdlnych projektow realizowanych w dziale firmy

Zadanie Rentownos¢ Rekomendacja
Raport akcji promocyjnych +54% Inwestuj zdecydowanie
Koordynowanie procesu zaméwien +15% Inwestuj ostroznie
Projekt AddValue +0% Optymalizuj ostroznie
Koordynacja planu zakupowego -1% Optymalizuj ostroznie
Raport kosztow promogji -12% Inwestuj ostroznie
g:;:ffy?r:jizca akdi -52% Optymalizuj zdecydowanie

Zrédto: Badanie ,AddValue360™”

Analiza rentownosci stanowisk dla zarzadu

Cel: oceni¢, ktore obszary firmy nalezy reorganizowac, a w ktére inwestowac

Stanowisko Wartosc Rekomendacja

Dyrektor . .
. 242000 +123050 +85% Inwestuj zdecydowanie

sprzedazy

Dyfekto.r 121034 +44 000 +35% Inwestuj ostroznie

logistyki

HR menedzer 64000 +22040 +27% Optymalizuj ostroznie

Ksiegowa 24000 +8000 +14% Optymalizuj ostroznie

Handlowiec 68000 -12000 -12% Inwestuj ostroznie

Analityk rynku 32000 -8000 -14% Optymalizuj

zdecydowanie

Zrédto: Badanie ,AddValue360™”



FIRMA

ANALIZA RENTOWNOSCI ZADAN

Cel: ustalenie priorytetéw zwigzanych z optymalizacja efektywnosci dziatan pracownikow

.. A
RENTOWNOSC !
1
E Priorytety
: wymagajace
! wiekszego
i . 1 zaangazowania
$rednia !
i
| » )
neutralna

Postugiwanie si¢ ,wystarczalnoscig”
w badaniach rentowno$ci pozwala jedno-
cze$nie ustali¢ poziom dopasowania sta-
nowiska do realnego zapotrzebowania na
dana prace. Poziom ten okreslam wskaz-
nikiem o nazwie Fit Index™ — powinien to
by¢ jednym z podstawowych wskaznikow
efektywnosci (KPI) dzialéw personalnych.

PODSTAWOWE NARZEDZIE
MENEDZERA  Juz kilkadziesiat lat temu
guru zarzadzania Peter Drucker zachwy-
cal sie ideg samokontroli. Od tego czasu
nic si¢ nie zmienito. Mamy jedynie wiecej
dowodéw na to, ze motywowanie jako
metoda zarzadzania si¢ nie sprawdza.
Pracownik, szczeg6lnie menedzer, powi-
nien si¢ motywowac sam. Obowigzkiem
zarzadzajacych jest natomiast danie pra-
cownikom szansy - dostarczenie infor-
macji o tym, co powinni robi¢, a czego
unikaé. Rentownos¢ jest by¢ moze naj-
wazniejsza z tych informacji.

Zadanie eliminowane
w pierwszej kolejnosci

Przestarimy dreczy¢
pracownikéw oceng
kompetencyjng i wymyslnymi
technikami motywowania

i zapro$my ich do wspélnego
podnoszenia mierzonej
efektywnosci. Wskazmy,

co powinni robic lepiej,

a z jakich zadan powinni
zrezygnowac.

Wyobrazmy sobie lidera, ktéry dosta-
je regularnie wykaz rentownoéci zadan
wykonywanych przez jego zespol. Czy
to nie zmotywuje go do jej poprawia-
nia? Czy wykaz zadan nierentownych
i w zwiazku z tym niepotrzebnych nie
wywola naturalnej presji na zmniejsze-
nie pracochtonnosci? Oczywiscie, ze tak!
Stanie si¢ to, zgodnie z przewidywania-
mi Druckera, bez systemu premiowego,



25%

bez nekania pracownikéw i psucia relacji migdzy
szefem a podwladnymi. Jesli ktos w to nie wierzy,
niech premiuje poprawe rentownosci. Z dwojga
zlego lepiej premiowac rentownos¢ niz kompe-
tencje lub wyniki.

Jezeli pracownicy beda wiedzieli, jaka jest ren-
townos¢ poszczegdlnych zadan, ktére wykonuja,
beda, nawet bez udzialu przetozonych, starali sie
ja poprawia¢. Bez wzgledu na to, jak dobra lub zta
jest organizacja pracy, w kazdej firmie od 10 do
30 proc. wykonywanych zadan jest ponizej progu
rentownosci (w efektywnych organizacjach prog
rentownosci jest ustawiony wyzej). Oznacza to, ze
eliminujac zadania najmniej rentowne, rocznie
mozna zaoszczedzi¢ 5 proc. pracochfonnosci. Czyli
w firmie, w ktérej koszty pracy wynosza 50 mln zt
(ok. 500 zatrudnionych), mozemy co roku zaosz-
czedzi¢ 2,5 min zt. Tymczasem koszt przygotowa-
nia analizy rentownosci to wydatek rzedu 0,1 mIn
rocznie (0,2 mln przy pierwszej edycji).

Zrédto: Reinfuss Consulting

Tyle procesow w kazdej firmie powinno by¢
poddanych zdecydowanej optymalizacji.
Badanie rentownos$ci wykorzystuje sie

do wyboru i wstepnej analizy tych procesow.

Przestannmy wigc dreczy¢ pracownikow
oceng kompetencyjng i wymyslnymi tech-
nikami motywowania i zapro$my ich do
wspdlnego podnoszenia mierzonej efek-
tywnosci.

Wskazmy, co powinni robi¢ lepiej, a z ja-
kich zadan powinni zrezygnowac. Zrobia to
wszystko sami. Bez premii, bez motywowa-
nia i prawdopodobnie bez szkolen. Przeciez
firmie nie sg potrzebni genialni, zapracowa-
niizadreczeni pracownicy. Potrzebne s3 jej
rezultaty osiggane najnizszym rozsadnym
kosztem. W tym, wyjatkowo, interes firmy
i interesy pracownikow sg zbiezne.

Robert Reinfuss: doradca biznesowy
specjalizujacy sie w strategicznym
zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
prowadzi firme Reinfuss Consulting.
e-mail: robert@reinfuss.pl
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REKOMENDACJE THINKTANK:

1. WARTO, BY FIRMY ZAMIAST W SYSTEMY MOTYWOWANIA ZATRUDNIONYCH INWESTOWALY

CZAS 1 SRODKI W POMIAR RENTOWNOSCI ICH DZIALAN. Weryfikacja efektywnosci pracy
moze przynies¢ ograniczenie pracochtonnosci proceséw nawet o 5 proc.

2. 0ZNACZA TO WYMIERNE 0SZCZEDNOSCI FINANSOWE ORAZ UWOLNIENIE ZASOBOW,
KTORE MOZNA PRZEZNACZYC DO REALIZACJI INNYCH ZADAN.



