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Wieksza wydajnos¢
nie polega na tym,
Ze pracownicy bedg
szybciej i lepiej
pracowaé, ale
przede wszystkim
na tym, ze beda
robili rzeczy
potrzebne™
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Popularnie stosowane techniki podnoszenia wydajnosci pracy, oparte na
,motywowaniu” i kontroli, sg nieskuteczne. Warunkiem cywilizacyjnego
skoku jest zmiana podej$cia do zarzadzania wydajnoscia pracy, sposobéw
jej mierzenia, monitorowania i podnoszenia. To mozliwe w firmach, ale

i w administracji.

! Parafraza stawnego powiedzenia Petera F. Druckera, propagatora MBO, ktdry w ksiazce The Practice of Management z 1954 roku pisat, ze , Nie
chodzi o to, aby robic¢ wszystkie rzeczy we wtasciwy sposéb. Chodzi przede wszystkim o to, aby robi¢ wtasciwe rzeczy”.



Najbardziej produktywne
kraje swiata

Wg brytyjskiej organizacji
Expert Market w 2107 r.

w czotéwce gospodarek

0 najwyzszej
produktywnosci (PKB
dzielone przez liczbe
przepracowanych godzin)
byty Luksemburg (51,80 £),
zawdzieczajacy swoja
wysokg pozycje znacznemu
udziatowi
miedzynarodowych ustug
finansowych w PKB. Na
kolejnych miejscach
znalazty sie Norwegia
(39,72 £) i Szwajcaria
(37,89 £).

W krajach nam blizszych
kulturowo i geograficznie
produktywnos¢ jest nizsza.
We Francji wynosi 19.51 £,
w Hiszpanii 12,10 £,

w Czechach 8,06 £.

Wsrdd naszych sgsiadow
najwyzszg produktywnosé
majg Niemcy - to 23,30 £.
Wskaznik ten jest 4,5 raza
wyzszy niz w Polsce, gdzie
godzina pracy data wktad

do PKB w wysokosci 5,08 £.

W krajach OECD zajmujemy
z tym wynikiem 4. miejsce
od konca.

Zrédto:

https://www.expertmarket.

co.uk/focus/worlds-most-

productive-countries-2017

Pracodawcom coraz bardziej doskwiera
brak pracownikéw. Zatrudnieni majg coraz
wyzsze oczekiwania ptacowe, a udziat ptac
w kosztach firm i innych organizacji stale
rosnie. W tej sytuacji proponuje nowe
spojrzenie na wydajnos¢ pracy i namawiam
do poszukiwania nowatorskich technik jej
zwiekszania.

Obserwujac gospodarki
zachodnioeuropejskie wiemy, ze znaczny,
nawet kilkudziesiecioprocentowy wzrost
wydajnosci, jest mozliwy”. Nie tylko
zlikwidowatby on problem braku
pracownikéw, ale przede wszystkim
zwiekszyt sprawnosc firm i administracji,
podnidst rentownos¢ firm zaleznych od
Skarbu Panstwa oraz poprawit
konkurencyjnos¢ prywatnego biznesu.
Wzrost wydajnosci umozliwitby dalszy
wzrost wynagrodzen oraz uwolnitby czes¢
pracownikéw do nowych inicjatyw
gospodarczych i nowych zadan
administracji.

Do przyczyn niskiej wydajnosci naleza:

1. marnotrawstwo czasu na czynnosci
niepotrzebne,

2. niska innowacyjnosc,

3. zfa organizacja pracy i niski poziom
standaryzacji,

4. nadpotencjat w zakresie
kompetenc;ji, ktérym dysponuja
przedsiebiorstwa.

2 Wydajnos¢ pracy w Polsce jest nadal kilkukrotnie
nizsza niz w gospodarkach najbardziej rozwinietych.
»Mieszkarcy tych krajow sg najbardziej produktywni
w pracy. Polacy poza czotéwka”,
https://businessinsider.com.pl/twoje-

pieniadze/praca/kraje-z-najwieksza-produktywnoscia-

w-pracy/5csg2th.

THINKTANK

osrodek dialogu i analiz

Intuicyjnie stosowane techniki
podnoszenia wydajnosci pracy,
czyli klasyczne ,,motywowanie” i
kontrola zazwyczaj sg
nieskuteczne.

Okoto 30 proc. zadan
wykonywanych przez pracownikéw
jest niepotrzebnych — tak wynika
z ankiety, ktorg od 2016 .
prowadze wsrod kadry
menedierskiej3. Wyniki te
potwierdzajg rowniez trzyletnie
badania ValueView prowadzone
w polskich firmach réznych branz i
wielkosci. Skala marnotrawstwa
czasu pracy i kompetencji
pracownikow jest na tyle duza, ze
warto po ten rezerwuar wydajnosci
siegng¢. Wzrost motywacji i
kontrola nie poprawia sytuacji,
poniewaz przyczyny sg zupetnie
gdzie indziej — w ztej organizacji
pracy i ztych systemach
zarzadzania. Przeciwnie,
zatrudnianie ludzi do
niepotrzebnej pracy jest przyczyng
spadku motywacji, a w
konsekwencji zaangazowania

i wydajnosci. Wiekszos¢
zarzadzajacych, jak wynika z
powyzszych analiz, intuicyjnie
zdaje sobie z tego sprawe, a mimo
to, z przyzwyczajenia siega po
nieskuteczne, dobrze im znane
metody ,kija i marchewki”.
Rozwigzaniem jest pomiar,

a nastepnie eliminowanie
czynnosci nierentownych.

3 . - . .
Pomiar rentownosci zadan i stanowisk,
pulsHR, 2017.
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Podnoszenie wydajnosci to nie
rola pracownikéw

Druga kluczowa przyczyna niskiej
wydajnosci jest brak innowacji, czyli
ciggtego procesu trwatych zmian
zwiekszajgcych wydajnos¢ pracy. Opor
przed zmiang, brak odwagi zarzgdzajacych
oraz nieche¢ do siegania po ,,obce” wzorce
powoduja, ze produktywnos$é w Polsce
rosnie zbyt wolno w relacji do oczekiwan
spotecznych.

Obecnie stosowane techniki podnoszenia
wydajnosci oparte sg w duzej mierze na
zatozeniu, ze to pracownik ma jg zwiekszy¢
dzieki systemom motywacyjnym i
szkoleniom, a rolg przetozonych jest
egzekucja. Nie dziata to jednak skutecznie.
Zwiekszanie wymagan zamiast
kreatywnosci powoduje koncentracje na
dobrze znanych zadaniach przynoszacych
efekt w kroétkiej perspektywie.

Realna przyczyna niskiej wydajnosci lezy
w mechanizmach zarzadzania i kulturze
blokujgcej naturalng innowacyjnosé
pracownikéw, a nie w braku motywacji czy
kompetencji. Skokowy wzrost
innowacyjnosci w Polsce jest mozliwy
poprzez zastosowanie konkretnych metod
eliminowania przyczyn jej braku, a nie

poprzez samo promowanie innowacyjnosci.

W organizacjach dominuje
paternalizm

Trzecim, kluczowym powodem niskiej
wydajnosci jest niedostosowany do
wspotczesnego spoteczenstwa nakazowy,
paternalistyczny styl zarzadzania i zwigzana
Z nim organizacja pracy. Powszechnie
stosowane systemy premiowe, oceny
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pracownicze i nakazowy styl
zarzgdzania promujg serwilizm
wobec przetozonych,
wspotpracownikow i klientow.
Dzieje sie to kosztem
profesjonalizmu i rentownosci
pracy rozumianej jako maksymalny
dtugoterminowy efekt uzyskany
minimalnym krétkoterminowym
kosztem®. Stosowane w praktyce
techniki zarzadzania promuja
doktadnie przeciwne zachowania —
krétkotrwate efekty osiggane
dtugoterminowym kosztem.

Nakazowy system zarzgdzania sam
w sobie nie jest zty — problemem
jest jego nieuzasadnione
naduzywanie. Za paternalizm

i serwilizm w relacjach
zatrudnienia tylko w niewielkim
stopniu odpowiedzialni sg
przetozeni. Winne sg przede
wszystkim stosowane systemy
zarzgdzania oparte na kaskadzie
zadan, krotkoterminowym
stymulowaniu premiami oraz
kontroli opartej niemal wytgcznie
na wynikach. To te systemy trzeba
zmieni¢ w pierwszej kolejnosci.

Zarzadzajacy firmami

w zdecydowane] wiekszosci nie sg
fachowcami w dziedzinach,
ktérymi zarzgdzajg. W polskiej
kulturze organizacyjnej ciggle
jeszcze nie ma na to
zapotrzebowania. Tymczasem w
gospodarkach o ponad dwukrotnie
wyzszej wydajnosci pracy niz

w Polsce akceptuje sie fakt, ze

* Reinfuss, R., Motywuj do pracy a nie do
premii, Personel i Zarzadzanie, luty 2018.



podwtadni sg lepszymi fachowcami od
swoich szefow. Od przetozonych wymaga
sie zupetnie czegos innego: planowania
strategicznego, informowania,
koordynowania, a nie ,,wskazywania
palcem — co, jak i kto ma zrobi¢”. Procesy
planowania operacyjnego i biezacej
kontroli oparte na zatozeniu, ze to szef
,wie”, a pracownik ma ,, wykonac¢” sg nisko
skuteczne i trzeba je zmieni¢ na techniki
oparte na partycypacji pracowniczej i
menedzerskiej.

Zaimportowane z gospodarki
amerykanskiej idee zarzadzania przez cele,
pracy projektowej, Lean Management,

a takze najnowsze techniki, takie jak Agile,
nie sg poprawnie wdrazane mimo
ewidentnej mody na nowosci. Metody te sg
przerabiane i dostosowywane juz na etapie
wdrozenia do kultury zarzadzania
dyrektywnego, realizujgcej wzrost
wydajnosci poprzez systemy premiowe.
Skutecznosc¢ tych nowoczesnych technik
zarzadzania jest ograniczana do minimum.
Wiele z nich po dostosowaniu dziata na
szkode firm i instytucji. Polska gospodarka
i administracja tylko pozornie stosujg te
techniki zarzadzania. W rzeczywistosci
nadal sg przed okresem koniecznej
transformacji.

Polska gospodarka ma

nadpotencjat kompetencji

Whbrew popularnym opiniom w Polsce nie
brakuje zasobdow ludzkich - czyli czasu
pracy i kompetencji pracownikéw. Badania
ValueView i opinie ekspertéw5 s3

w wiekszosci zgodne: bardzo wiele firm ma

5
Sandford G., Reinfuss R., Przegrana wojna o talenty,
Personel i Zarzadzanie, listopad 2018.
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nadpotencjat i nie umie poradzié
sobie z nadmiernym zatrudnieniem
lub relatywnie zbyt wysokimi
kompetencjami pracownikow.
Wiekszos¢ organizacji nie
potrzebuje tez innowacyjnych
pracownikow.

Prace trzeba traktowac jak
rentowng inwestycje

Wyzwaniem, z ktédrym musi
poradzi¢ sobie polska
administracja i gospodarka jest
brak zapotrzebowania na wysokie
kompetencje pracownikéw. To
wtasnie blokuje rozwéj zawodowy
zespotédw pracowniczych, dtawi ich
innowacyjnos¢ i jest kluczowg
przyczyng niskiego zaangazowania
w prace. Odpowiedzig jest
wdrazanie nowoczesnych technik
zarzadzania sprzyjajacych
innowacyjnosci, partycypacji
pracowniczej i przedsiebiorczosci
oraz eliminowanie zadan
nierentownych i niewymagajgcych
wysokich kwalifikacji.

Aby skokowo poprawiac¢ wydajnosc
pracy nalezy przede wszystkim
zmienic¢ podejscie do samej
wydajnosci. Zaréwno w
gospodarce, jak i w administracji
zalezy nam na osigganiu
zamierzonych efektow
najmniejszym, ale racjonalnym
kosztem. WskazZnikiem tak
rozumianej wydajnosci pracy jest
rentownos¢ — mierzona uzyskang



s . .. ;6 ,
wartoscig w relacji do kosztéw". Zaréwno
w gospodarce, jak i w dziatalnosci
niebiznesowej, wielkosci te sg policzalne.

Patrzenie na wydajnos¢ pracy przez
pryzmat jej rentownosci wnosi kilka
kluczowych zmian w sposobie zarzgdzania

nia:

1. Eliminowane bedg czynnosci
niepotrzebne z punktu widzenia
celdw (efektow) organizacji. Bedzie
to prowadzi¢ do kilku- a nawet
kilkunastoprocentowego wzrostu
wydajnosci.

2. Redukowany bedzie nadpotencjat
w zakresie zasobow ludzkich tj.
kompetenc;ji i pracochtonnosci do
poziomu niezbednego dla
uzyskania rentownych efektéw.
Spowoduje to obnizenie kosztow,
wzrost wynagrodzen oraz wzrost
motywacji pracownikéw i ich
wieksze poczucie sensu tego, co
robia.

3. Priorytetyzowanie zadan i zasobéw
pod katem rentownosci efektéw, a
nie jakosci, terminowosci,
zgodnosci z procedurami
spowoduje ukierunkowanie
dziatalnosci organizacji na
perspektywe klienta, czyli
ptacacego za jej produkt lub ustugi.

4. Dla pracownikéw rentownosc ich
pracy stanie sie podstawowa
wytyczng i zastgpi polecenia
przetozonego, zakres obowigzkow i
wymogi proceduralne. Spowoduje
to odejscie od paternalistyczno-
opiekunczej roli przetozonych w
kierunku bardziej partnerskich

® Rentowno$é pracy [%] = (wptyw jej efektéw na wynik
— koszt uzyskania wyniku)/koszt uzyskania wyniku [%)].
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i profesjonalnych relacji
z podwtadnymi —
wspotpracownikami.
Umozliwi zatem
wprowadzenie znacznie
tanszych i motywujgcych
technik samokontroli

i samozarzadzania.

5. Zorientowanie na
rentownos$¢ spowoduje
przebudowe systemu
szkolen i zarzadzania
pracownikami.
Promowane beda
szkolenia stuzgce trwatym,
korzystnym zmianom
w procesach pracy, a nie
jak obecnie stuzace
»,motywowaniu”

i podnoszeniu
kompetencji,

a w konsekwencji
zwiekszaniu i tak juz
nadmiernego kapitatu
ludzkiego (dostepnego
czasu i kompetenciji).

Techniki podnoszenia wydajnosci
pracy

Prorentowne patrzenie na
wydajnos¢ nie jest czyms$ nowym w
gospodarce. Nowe sg techniki jej
pomiaru, komunikowania i
podnoszenia. Na rynku sg juz
dostepne aplikacje mierzace
rentownos¢ pracy w czasie niemal
rzeczywistym. Przyktadem takiej
aplikacji, stosowanej przez
kilkanascie polskich



przedsiebiorstw, jest ValueView’. Aplikacja
ta jest oparta na tzw. popytowej metodzie
pomiaru rentownosci pracy. Za pomocg
elektronicznej ankiety porownuje ona
popyt na konkretne czynnosci wykonywane
przez pracownikow do ich kosztow
(podazy). Tak pozyskane dane sg
wykorzystywane do wyliczania rentownos¢
kazdej z czynnosci wykonywanej przez
pracownikow, czyli do okreslania stopnia
ich przydatnosci dla realizacji celdw
organizacji. Informacja o poziomie
rentownosci jest przekazywana
pracownikom i zarzgdzajgcym, co
umozliwia im natychmiastowe korekty
proceséw (innowacje), eliminowanie zadan
nierentownych i koncentracje na
priorytetach.

Co zmieni¢ w zarzadzaniu
gospodarka i administracja?
W sproceduryzowanym srodowisku
administracji, korporacji i duzych firm,
zmiany trzeba wprowadza¢ z zachowaniem
wewnetrznego porzadku prawnego. Trzeba
tez liczy¢ sie z ich skutkami spotecznymi.
Trudnos¢ w podnoszeniu wydajnosci w
tych organizacjach polega czesto na braku
odpowiednio przekonujgcych argumentow
za przetamaniem tych naturalnych i
zrozumiatych barier rozwoju. Zmiany sg
odkfadane az do czasu, kiedy nie ma juz
innej drogi niz bolesna restrukturyzacja.
Pomiary rentownosci pracy, dokonywane
na biezgco, dajg wyrazong wskaznikami
liczbowymi podstawe do ciggtego procesu
drobnych korekt podnoszgcych wydajnosé.
Biorgc pod uwage obecng skale
marnotrawstwa i nieefektywnosci mozna
szacowad, ze uzyskanie t3 metoda

7 .
www.valueview.eu.
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kilkunastoprocentowego wzrostu
wydajnosci pracy administracji i
przedsiebiorstw jest realne.

Skala zmiany

Stosowane obecnie aplikacje
mierzgce rentownos¢ pracy nie
maja ograniczen ilosciowych. Moga
je stosowac zarowno mate, jak i
bardzo duze podmioty
zatrudniajace kilkadziesiat tysiecy
0s6b. Koszty obstugi i poziom
zaangazowania pracownikéw sg
niewielkie. Z doswiadczen polskich
firm, ktore takie metody stosujg,
w tym bankdw, firm prywatnych

i panstwowych wynika, ze
regularne powtarzanie badania

i nastepujacego po nim procesu
zmian prowadzi do stopniowych,
trwatych innowacji poprawiajacych
wydajnosci organizacji i ich wyniki
ekonomiczne. Pozwala to unikng¢
bolesnych proceséw
restrukturyzacyjnych.

Jak dotgd tym podejsciem w Polsce
zainteresowane sg najwieksze
firmy. Rzadziej pytajg o nie
ministerstwa i jednostki
samorzadu. Tymczasem mozna je
stosowac takze w administracji.
Nie ma przeszkdd, aby biznes
podzielit sie swoim
doswiadczeniem w tym zakresie.
Skokowa poprawa wydajnosci
administracji i konkurencyjnosci
przedsiebiorstw jest dzis jednym
z najwazniejszych wyzwan
stojgcych przed Polska.
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