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Pomiar wartosci pracy

Wiecej niz ocena

Jak mierzy¢ warto$¢ tworzong przez pracownika dla firmy?

Robert Reinfuss
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10 na stanowisku dyrektora
personalnego w firmach
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Techniki umozliwiajgce mierzenie wartosci,

ktérg wnosi pracownik do firmy, to nie tylko

nowe narzedzia HRV, to prawdziwa zmiand paradygmatu
w zarzgdzaniu ludZzmi. Mozliwosé tatwego i szybkiego
pomiaru rentownosci poszczegdlnych zadan wykonywanych
przez pracownikdw lub komoérki organizacyjne ma ogromne
znaczenie dla biznesu. Specjalista HR, ktdry chce byé
partnerem biznesowym, musi te narzedzia co najmniej znac
i rozumied ich dziatanie, bo nielbawem bedzie poproszony

przez zarzgd o ich stosowanie.

amiast przekonywac zarzad, ze trzeba
Zszkolié i inwestowa¢ w ludzi, dziat HR

moze przedstawi¢ analize, z ktérej be-
dzie wynikato, w ktérych obszarach w firmie
jest nadpotencjat i mozna uzyskac¢ oszczedno-
Sci, a w ktorych brakuje pracochtonnosci. Dzie-
ki tej analizie firma zaoszczedzi, eliminujac pro-
cesy przynoszace straty i zainwestuje w procesy
o0 wysokiej rentownosci. Pokusa, aby to dziat HR
takq analize zaprezentowal, jest kuszaca.
Zamiast opiera¢ sie w ocenie pracownikéw
na subiektywnych opiniach przelozonych
i wspélpracownikow, dziat personalny mogl-
by przedstawi¢ kazdemu pracownikowi ra-
port pokazujacy, ktére zadania przez niego
wykonywane sg firmie potrzebne, a z ktérych
moglby zrezygnowac. Pracownicy, majac ta-
ka informacje, mogliby sami dopasowac swo-
je dziatania do potrzeb firmy bez koniecznosci
drogich i czasochtonnych szkolen i nerwo-
wych, niszczacych relacje rozméw dyscypli-
nujacych z przelozonymi.
Narzedzia i metody, o ktorych pisze, istnie-
ja isa juz w Polsce stosowane. Przyktad, kt6-
rym chce sie postuzy¢ w tym artykule, po-
chodzi z firmy Vulcan Sp. z o.0., ktdra jest
najwiekszym w Polsce dostawca informa-
tycznych rozwigzan dla szkoét i samorzadow

w dziedzinie edukacji. Firma ta jedno z takich
narzedzi wprowadzita i wykorzystata, porzad-
kujac swoja strukture organizacyjng i warto-
Sciujac stanowiska. Metoda ta sprawdza sie
jako ekwiwalent ocen pracowniczych. Omo-
wienie zaczne wiec od wyjasnienia, czym sie
ona rézni od tradycyjnej oceny pracowniczej.

Wady ocen pracowniczych

Poszukiwanie nowej techniki pomiaru war-
tosci pracy pracownikéw wynika z tego, ze
oceny pracownicze nie sprawdzaja sie w za-
rzadzaniu. (O bezskutecznosci ocen pisatem
w styczniowym wydaniu ,,Personelu i Zarza-
dzania”). Podsumuje wiec jedynie krétko pod-
stawowe powody, dla ktérych szukamy nowe-
go podejscia do oceniania.

Wada 1. Oceny mierzq nie to,
co interesuje firme, i nie to, co jest
potrzebne pracownikom

Oceniane sa kompetencje. Tymczasem w biz-
nesie kompetencje traktowane sg jako koszt, po-
dobnie jak w fabryce maszyny, ktére przynosza
zysk, gdy produkujg to, co jest w danej chwi-
li potrzebne. Z kompetencjami jest podobnie.
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Firme interesuje, co pracownik zrobit dla
przedsiebiorstwa zgodnie z jej strategia, a nie
jakie ma kompetencje. Potencjat pracownika
jest bowiem dla przedsiebiorstwa kosztem. Na
dodatek oceny nie mierzq kompetencji niewy-
korzystywanych, czyli potencjalu do ewentu-
alnego realizowania innych, niz obecne, celéw
firmy. W konsekwencji to, co oceny pracow-
nicze pokazuja jako pozytywne, czyli kompe-
tencje, jest dla przedsiebiorstwa kosztem, a to,
co dla przedsiebiorstwa jest waznym potencja-
tem, oceny pokazuja jako brak lub w ogole tego
nie uwzgledniaja. Pozostaje wiec jedynie miec¢
nadzieje, ze organizacje biznesowe z wynikow
ocen pracowniczych nie korzystaja. Tak wia-
Snie postapit Vulcan.

Wada 2. Ocenianie wynikéw
powoduje zahamowanie rozwoju
produktywnosci

Ocenianie pracownikéw przez pryzmat wyni-
kéw to powszechny btad popehiany przez za-
rzadzajacych zdeterminowanych, by je osiagac.

)

Jezeli przelozeni obarcza pracownikéw odpo-
wiedzialnoscig za wyniki, co samo w sobie nie
jest bledem, to najczesciej zrzucaja z siebie od-
powiedzialno$¢ za ich poprawianie. Tymczasem
poprawa wynikow powinna nastepowac przede
wszystkim poprzez usprawnianie proceséw pra-
cy i oferty dla klientéw, a nie poprzez dokrecanie
$ruby. Ocenianie pracownikéw przez pryzmat
wynikéw przynosi w konsekwencji przedsiebior-
stwu szkode w postaci zahamowania rozwoju
produktywnosci. Aby unikna¢ tego powszechne-
go bledu, Vulcan ocenial wyniki z perspektywy
beneficjenta, a nie efektow finansowych.

Wada 3. Oceniaé powinni klienci,
d nie przetozeni

W duzych organizacjach faficuch tworzenia war-
todci dla klienta obejmuje wiele stopni posred-
nich, na ktérych pracownicy $wiadcza ustugi
swoim klientom wewnetrznym. Ci zas$, korzysta-
jac z pracy innych, $wiadcza ustugi dla swoich
klientéw itd. Na korcu tego taficucha jest oczy-
widcie klient zewnetrzny lub zleceniodawca.
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Ocena robiona przez przelozonych powoduje,
Ze uwaga pracownikéw odwracana jest od klien-
tow i wartosci dla nich tworzonych na rzecz re-
lacji shuizbowego podporzadkowania. W konse-
kwencji cata organizacja zamiast dziata¢ na rzecz
klientéw, niemal caty wysitek przeznacza na za-
spokajanie potrzeb wlasnych. Jest to jedna z pod-
stawowych przyczyn niekonkurencyjnosci pol-
skich instytucji i firm.

Oceny 360 stopni sq lepsze

Pozwalajq one uwzglednic interesy klienta we-
wnetrznego i niweluja czesciowo efekt siloso-
wosci. Powielajg, niestety, pozostate wady
ocen pracowniczych, tj. badaja kompetencje,
a nie warto$¢, jaka pracownik wnosi do firmy.
Niemniej jednak idea szybkiej, zinformatyzo-
wanej i ustrukturyzowanej oceny dokonywa-
nej przez osoby inne niz przelozony jest warta
kontynuowania. Tak tez postagpiono w Vulca-
nie. Ocena dokonywana byta przez beneficjen-
téw, czyli klientébw wewnetrznych i zewnetrz-
nych.

Co chcemy
oceniac i mierzy&?

Wartoscig dla firmy jest to, co daje jej zyski
teraz i zwieksza potencjatl robienia zyskow
w przysztosci. Poniewaz zysk pochodzi od
klientéw, to ocena pracy powinna dotyczy¢
wartos$ci tego, co robig pracownicy i komorki
organizacyjne dla klientow.

Drugim podstawowym czynnikiem zysku jest
koszt. Ocena powinna wiec réwniez mierzy¢
koszt, jaki dany pracownik czy komoérka or-
ganizacyjna generuje dla przedsiebiorstwa.
Poréwnanie zyskow i kosztéw pozwoli osza-
cowac rentowno$¢ poszczegolnych zadan, pra-
cownikéw i dziatow.

Potrzebujemy wiec narzedzia, ktére potra-
fi mierzy¢ wartos$¢, ktéra z danej czynnosci
otrzymuje beneficjent, czyli klient wewnetrz-
ny lub zewnetrzny. Narzedzie musi by¢ na ty-
le proste, aby mogla sie nim postuzy¢ osoba
o zupehlie podstawowej wiedzy ekonomicz-
nej. Aby taka metoda mogta zastgpi¢ oceny
pracownicze, musi tez by¢ mato pracochtonna.
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Jezeli pracownik otrzyma informacje, ktére czyn-
nosci przez niego wykonywane sg zbyt drogie,
a ktére powinien rozwija¢, to bedzie mogt sam
weryfikowac swdj plan pracy w taki sposéb, aby
stawac sie coraz bardziej wydajnym, réwnocze-
$nie pracujac coraz mniej. Analogicznie postapi
jego szef oraz cata komérka organizacyjna. Sa-
ma informacja o tym, ktére czynnosci i procesy
powinna ona rozwijac, a ktére moze wyelimino-
wad, pozwoli jej zaoszczedzi¢ na pracochtonno-
$ci, obnizy¢ koszty i zwiekszy¢ wydajnos¢. Okre-
sowe robienie takiej analizy bedzie powodowato
ciggly wzrost wydajnosci pracownikéw i dziatlow
bez stresu, bez presji, bez kosztownych technik
motywacyjnych.

Metoda pomiaru wartosci

Na koniec przyktad konkretnego narzedzia i kon-
kretnego jego zastosowania. Chodzi o technike
o nazwie AddValue360, ktora zostata zastosowa-
na w firmie Vulcan do analizy rentownosci i wy-
ceny stanowisk. Analiza zostata przeprowadzona
z perspektywy aktualnie realizowanej strategii.

AddValue360 wylicza warto$¢ zadania na podsta-

ScHEmAT 1

Pierwszy etap badania AddValue360 polegat na
doborze beneficjentéw do zadan wykonywanych
przez pracownika

Jan Nowak (i sari Zapisz stani i Pomoc @

AddValue @ \ UI.CAN

ZARZADZANIE OSWIATA

Analiza stanowisk

@ Whisz zadanie, proces lub cel ?
@ Podaj czas pracy nazadanie (%) ? @ Kto je dla Ciebie wykonuje 2 Wybierz z listy
70% _O Wybrano: Zarzad Usun 0
Marcin Kowalski usun @
Usuti zadanie ()

wie kosztéw stanowiska pracy. Koszty sa wery-
fikowane przez beneficjentéw w taki sposob, aby
sprawdzi¢, ktora cze$¢ kosztu jest uzasadniona
i moze by¢ potraktowana jako inwestycja, a ktéra
pozostaje kosztem. Beneficjenci oceniajg w formie
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ankiety warto$¢ zadan dla nich wykonywanych
z perspektywy ich wiasnych potrzeb. Ocena pozy-
tywna na skali rosnacej powoduje, ze koszt zamie-
niany jest na warto$¢ w proporcji do oceny benefi-
cjenta. Im wyzsza ocena przydatnosci zadania, tym
wieksza jego warto$¢ dla organizacji. Ocena nega-
tywna oznacza, ze koszt pozostaje kosztem.

SCHEMAT 2
Drugi etap badania polegat na ocenie zadan
z perspektywy ich wartosci dla beneficjentow

AddValue @ VULCAN
ZARZADZANIE OSWIATA
@ Jak wazne dla Ciebie jest to zadanie? ? @ Jak wazne dla Ciebie jest to zadanie? ?
o optymalnym
) nadmiernym, niektére
wystarczajacym. (o) elementy zadania sy
(o] niekonieczne
O o
O o
J o
nie potrzebuje waine bardzo wai i j nie potrzebuje
tego zadania

Trzeci etap badania polegat na analizie rentow-
nosci z perspektywy pracownika lub komérki or-
ganizacyjnej. Dla kazdego zadania wyliczany byt
bilans jego wartosci dla organizacji oraz kosztu.
Suma zadan pozwala wyliczy¢ bilans badanego
stanowiska lub komorki organizacyjnej.
W ocenie AddValue360 wazniejsza od anali-
zy rentownosci jest jednak informacja, ktéra
otrzymuje pracownik, dotyczaca zadan przez
niego wykonywanych. Z badania dowiaduje
sie on bowiem:

SCHEMAT 3

Trzeci etap badania polegatl na analizie zadan

wykonywanych przez badang komérke organizacyjng

AddValue @ \ UI.CAN

ZARZADZANIE OSWIATA
Lista zadan

@ Jak wazne @ ‘W jakim stopniu Koszt

Plan promocji w rozbiciu na regiony aktualizowany rocznie optymalnym -16 000
Plan promocji w rozbiciu na regiony aktualizowany miesiecznie bardzo wazne niewystarczajacym - 110000
Raport tygodniowy sprzedazy - kierowcy regionalni wazne nadmiernym 16 000
Plany sprzedazy optymalnym 10000

-100000
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Wiecej na temat prezentowanej metody dowiedza sie

Panstwo podczas Kongresu Kadry, ktéry odbedzie sie
w dniach 21-22 pazdziernika w Warszawie.

4 ktore zadania przynosza wieksza warto$¢
firmie, a ktére mniejsza,

4 ktorych zadan mégiby nie wykonywac lub
je zredukowac bez szkody dla firmy,

4 ktore elementy zadan mozna wyeliminowac
lub zmodyfikowac, tak aby byty mniej praco-
chtonne,

4 co moglby robi¢ lepiej i czego powinien ro-
bi¢ wiecej,

4 naktorych zadaniach powinien sie skoncen-
trowac i poswieci¢ im wiecej czasu.

Uczestnicy

W Vulcanie badaniem objeci zostali dyrekto-
rzy i kierownicy komorek organizacyjnych.
Interesariuszami byli klienci wewnetrzni i ze-
wnetrzni reprezentowani przez wyznaczone
osoby. Poniewaz celem badania byla anali-
za rentownosci i wartoSciowanie stanowisk,
to w badaniu uwzgledniono jedynie zadania @
i procesy, w ktorych uczestniczyly zespotly,
a nie pojedynczy pracownicy. Taki poziom
szczegdtowosci okazal sie wystarczajacy.
Rola przetozonych w badaniu zrealizowanym
w Vulcanie byta bardzo ograniczona. Przeto-
zony jedynie sprawdzat liste zadan wykony-
wanych przez badang komoérke organizacyjng
pod wzgledem jej kompletnosci. Nie mégt by¢
tez wybrany na beneficjenta. Wszystkie zada-
nia wykonywane dla przetozonego byly wiec
kwalifikowane jako koszt i obciazaly rentow-
no$¢ badanej jednostki organizacyjnej. War-
tos¢ stanowily jedynie zadania wykonywane
i zweryfikowane pozytywnie przez klientéw
wewnetrznych i zewnetrznych.

Nastepne kroki

Na polskim rynku funkcjonuje juz kilka metod
pomiaru lub analizy rentownosci organizacji.
Wszystkie te techniki tgczy nowe podejscie
do zarzadzania personelem. Przechodzimy
od oceniania ludzi i kompetencji do pomia-
ru efektéw ich pracy. Badanie, ktére przepro-
wadzit Vulcan, powtarzane corocznie staje sie
ekwiwalentem oceny pracowniczej i moze by¢
skutecznie wykorzystywane do madrej i ewo-
lucyjnej restrukturyzacji.
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