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Wprowadzenie

Sfera dziatan zawodowych to jeden z najbardziej fascynujacych obszarow
naszej aktywnosci. Zaréwno wtedy, gdy sami prowadzimy firme lub odpo-
wiadamy za jakis$ aspekt jej funkcjonowania, jak i wtedy, gdy myslimy o swo-
jej karierze zawodowej, zastanawiamy si¢ niejednokrotnie nad tym, co mozna
zrobié, aby bylo jeszcze lepiej. Ksigzka ta jest w znacznej mierze efektem
przemysSlen zwigzanych z tym wiasnie pytaniem. OczywiScie nie zaktadam,
ze uda mi sic w wyczerpujacy sposéb oméwié wszystkie niuanse tak szero-
kiej kwestii. Ponad trzydziesci lat doSwiadczenia doradczego we wspotpracy
z kilkuset firmami oraz kontakty z wielka liczbg 0séb odnoszacych sukcesy
zawodowe sklaniajg mnie jednak do przekonania, ze prezentowany material
moze by¢ ciekawy dla wielu odbiorcow.
Uktad ksigzki zostal pomy$lany w taki sposéb, aby byla ona w maksymal-
nym stopniu uzyteczna dla réznych grup czytelnikéw. Specjalisci i menedze-
rowie HR znajda tu informacje i wskazéwki dotyczace tego, jak budowaé
i wdrazac systemy zarzadzania kompetencjami w firmie. Kadra menedzerska
moze skorzystac szczegélnie z tych czesci, ktore pokazuja, w jaki sposéb roz-
woj kompetencji moze przyczynié sie do wzrostu efektywnosci pracowni-
kéw. Sami pracownicy natomiast mogg by¢ zainteresowani zagadnieniami
zwigzanymi z rozwojem i karierg zawodowa. Wszystkich moze (a nawet
powinno) zainteresowal nowoczesne spojrzenie na organizacje, w ktorym
paradygmat rozwoju i efektywnosci decyduje o niemal wszystkich aspektach
funkcjonowania.

Dzigkuje wszystkim osobom, ktére przyczynity si¢ do tego, ze ksigzka ta
powstata w takiej formie.






Rozdziat 1

Podstawy

Pare stow o historii

Ponad dwadzieScia pieé lat temu pierwsze polskie organizacje miaty mozli-
wos¢ zetkniecia sie z koncepcja zarzadzania kompetencjami. W wielu krajach
koncepcja ta byta wykorzystywana juz kilkanascie lat wczesniej. Mylilby sie
jednak ten, kto by uznal, ze idea ta pojawita sie wlasnie w tym czasie. Spro-
bujmy przyjrze¢ sie historii tego sposobu myslenia, gdyz tatwiej bedzie nam
wowczas zrozumieé znaczng cze$é tego, co sie w tym obszarze dzieje obecnie.

Jesli chcieliby$my siegna¢ do prapoczatkéw wykorzystania pojecia ,,kom-

petencje”, to pewnie nalezatoby cofna¢ sie do starozytnosci. W starozytnym
Rzymie stowo competentia oznaczalo tyle co ,,odpowiednio$é”, ,zgod-
no§¢”, ,,gotowos¢ do czego§”. Zrodlostowem tego okreslenia jest tacinskie
stowo competere, czyli ,,zgadzac si¢”, ,nadawac sie do czego$”, lub compe-
tens — ,odpowiedni”, ,,zdolny”. Odnosito si¢ ono czesto do rzemieslnikéw,
mistrzéw w swoim fachu, sedziéw i urzednikéw mogacych wypowiadaé
sie w danej sprawie, wydawac sagdy w sprawach im podlegajacych. Co cie-
kawe, odnosito sie rowniez do gladiatoréw, ktérzy — po latach treningu —
byli gotowi do walki na arenie. By¢ moze dlatego stowo to etymologicznie
jest pokrewne angielskiemu compete — czyli ,walczy¢”, ,,zmagaé si¢”. Ina-
czej méwigc, za osobe kompetentng uznawano kogo$ gotowego (a przez to
uprawnionego) do realizowania okreslonych dzialan, podejmowania decy-
zji itd. Juz to odniesienie pozwala postawic kilka tez:

1. Kompetencja odnosi sie do okreSlonego obszaru dzialalnosci. Nie mozna
by¢ kompetentnym ,,w ogdle”, w calosci i w odniesieniu do wszystkiego.
Kompetentny gladiator nie mogt przeciez wydawacé sadow, a i sedzia nie
bardzo nadawat sie do wystepowania na arenie.

2. Kompetencja uprawomocnia nasze dzialania i decyzje. Bedac kompe-
tentnymi, mozemy samodzielnie podejmowaé si¢ réznych zadah badz
decydowaé o pewnych sprawach. W ten sposéb taczymy dwa aspekty:
gotowo$¢ do okreSlonych dziatan z prawem do ich wykonywania.
Bylo to szczegdlnie istotne w przypadku rzemieslnikow — kompetentny
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rzemieSlnik to taki, ktéry potrafit wykonac swojg prace na odpowiednim
poziomie, a przez to zyskiwal jednoczes$nie prawo do dziatania w swoim
fachu.

3. Kompetencji nabywa sie dzigki odpowiedniemu przygotowaniu, a szcze-
g6lnie dzieki wiedzy i umiejetnoSciom wynikajacym z edukacji i do§wiad-
czenia. Bez odpowiedniego przygotowania i doSwiadczenia nikt nie
powinien zosta¢ ani gladiatorem, ani sedzia, ani tez rzemieSlnikiem.

Tak rozumiana kompetencja ma wiele wspdlnego z réwnie starym poje-
ciem cnoty, wprowadzonym przez Sokratesa, a rozwijanym przez Arystote-
lesa. Cnota wedlug Arystotelesa to ,,sprawnosé, sposobnos$é, zdolno$¢ czy
dyspozycja do spelniania czynéw dobrych” (Arystoteles 2001, s. 104). Tak
rozumiana cnota powstaje na bazie do§wiadczenia i jest tym, co prowadzi
cztowieka do doskonaltoéci w danej dziedzinie. Kluczowe znaczenie w roz-
woju doS§wiadczenia miala mie¢ wiedza, ktérg pozyskujemy i ktéra umozli-
wia dalsze uczenie si¢ oraz doskonalenie. Ciekawe, ze wedtug Arystotelesa
cn6t powinno by¢ tyle, ile czynnoSci czy tez specyficznych zadan realizowa-
nych przez ludzi. Cnoty mozna ponadto grupowac i oceniaé, naszg powinno-
$cig za$ jest ich rozwijanie i systematyczne doskonalenie. Warto zauwazy¢, ze
takie rozumienie zdecydowanie zbliza nas do tego, czym obecnie chcemy sig
zajmowaé. W pewnym sensie, gdyby stowo ,,cnota” zastgpi¢ stowem ,,kom-
petencja”, mozna by uznaé Arystotelesa za prekursora koncepgcji zarzadzania
kompetencjami.

Oczywiscie mozna by przesledzi¢ historie interesujacego nas pojecia
w ciggu wiekow, lecz nie zmieniloby to zasadniczo obecnego jego rozu-
mienia. Istotne jest to, ze powoli pojecie to ze sfery filozofii przechodzito
do sfery rozwazan praktycznych. I tak, juz w 1782 roku Johann Rudolf
de Joseph Meyer w dziele Theoretische Einleitung in die praktische Wechsel-
und Warenhandlung opisal kompetencje przedsigbiorcéw i handlowcow (za:
Konarski 2006, s. 41), zwracajac sporo uwagi na to, co dzi§ nazwalibySmy
pewnie kompetencjami interpersonalnymi i biznesowymi. W tym tez mniej
wigcej czasie rozwazania dotyczace kompetencji zaszczepiono na grunt racz-
kujacej jeszcze psychologii. Zaczeto bowiem zadawaé sobie pytanie: dla-
czego ludzie osiagaja rozne rezultaty w swoich dziataniach, nawet jesli maja
podobne wyksztalcenie i doswiadczenia? Dos§¢ szybko jednak rozwazania
w tym zakresie skoncentrowaly si¢ wokot zagadnient zwigzanych z inteligen-
cja oraz osobowoscia. Poczawszy od Alfreda Bineta z jego testami na inte-
ligencje, poprzez takich klasykéw psychologii, jak Charles Spearman, Hans
Eysenck, Raymond Cattell, az po Martina Seligmana i Daniela Golemana
z jego pojeciem inteligencji emocjonalnej, Zrodet efektywnosci psycholo-
dzy szukali przede wszystkim w predyspozycjach osobowosciowo-intelek-
tualnych. Oczywiscie dokonujemy tutaj pewnego uproszczenia. Psychologia
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to dziedzina zawierajaca niezwykle zréznicowane koncepcje, wcigz tocza
siec w niej spory i dokonuje si¢ wielu zadziwiajacych odkryé. Nie wszyscy
psycholodzy byli i s3 zwolennikami ttumaczenia naszej aktywnoSci w sferze
zawodowej czynnikami osobowoS$ciowymi badz naszym potencjalem inte-
lektualnym. Wrecz przeciwnie — wielu psychologéw twierdzito i twierdzi, ze
czego$ takiego jak osobowo$¢ po prostu nie ma, ze jest to zbidr uogdlnien
na nasz temat.

Nie chce jednak zagtebiac sie¢ w meandry rozwoju koncepcji psycholo-
gicznych, chociaz w wielu miejscach tej ksigzki bede sie do nich odwotywal.
Ze wzgledu na interesujacy nas zakres przedmiotowy nalezy jednak stwier-
dzié, ze pojecie kompetencji w naukach psychologicznych na wiele lat zostato
zepchniete raczej na boczne tory. Do dzi§ wlasciwie kompetencje nie nalezg
do gtéwnego nurtu zainteresowan psychologéw, co nalezaloby uznac za zja-
wisko samo w sobie ciekawe. Na szczgscie rownolegle — i w znacznej mierze
niezaleznie — rozwijala sie nauka o zarzadzaniu, i tu dzieje sie bardzo duzo.

W opracowaniach dotyczacych koncepcji zarzadzania wzmianek o kom-
petencjach mozna si¢ doszukacd juz na poczatku ubieglego wieku. Méwiono
wowczas o umiejetnoSciach menedzerskich (obecnie umiejetnosci s3 uwa-
zane za jeden z podstawowych elementéw kompetencji). Jako jeden z pierw-
szych wypowiadal si¢ o nich w 1911 roku twérca nowoczesnych podstaw
nauki o zarzadzaniu — Frederick Taylor. Jego syntetyczne myslenie zaowo-
cowalo wieloma ciekawymi, cho¢ takze kontrowersyjnymi tezami. Twierdzil
on na przyklad, ze wigkszo$¢ ludzi nie nadaje sie do prac wymagajacych
zdolnosci intelektualnych, zatem powinni oni dostaé taka prace, do jakiej
zostali stworzeni — prostg i jednoznacznie opisang. Wspoélgrato to z jego
raczej mechanistyczng wizjg Swiata (byt inzynierem). Z jednej strony nalezy
pamietaé o olbrzymim sukcesie w podnoszeniu efektywnosci zaktadéw prze-
mystowych, z drugiej jednak nie mozemy zapomnie¢ o kosztach z tym zwig-
zanych (np. strajki w zakladach Henry’ego Forda). Na prawdziwe zainte-
resowanie koncepcja zarzadzania kompetencjami zawodowymi trzeba byto
jednak poczeka¢ do lat siedemdziesigtych XX wieku.

W 1973 roku na tamach ,,American Psychologist” David McClelland
opublikowal swoj przetlomowy artykul pt. Testing for competence rather
than for “intelligence”. Po pierwsze, udowadnial w nim, ze wyniki testow
na inteligencje i osobowosci nie s3 wyznacznikami sukcesu zawodowego,
a ponadto sg obcigzone bardzo duzym bledem pomiaru. Po drugie, wykazal,
ze podobnie kiepskim predykatorem kariery sa wyniki uzyskiwane podczas
studiow. Po trzecie wreszcie, pokazal, ze to wilasnie kompetencje decyduja
o jakosci naszego funkcjonowania w miejscu pracy. Zgodnie z dominujacym
woéwczas kierunkiem badan skupit si¢ na poszukiwaniu réznic pomiedzy
pracownikami odnoszacymi sukcesy a tymi bez sukcesow. Na bazie wypra-
cowanej przez siebie metody — Behavioral Event Interview (BEI), opartej
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na precyzyjnej analizie obserwacji uczestniczacej, systematycznie okreslat te
cechy osobowe, ktére wyrdznialy najbardziej efektywnych pracownikéw.
Dzigki temu McClelland wykazal, ze wspélna analiza takich cech, jak moty-
wacja, charakter, postawy, wiedza i umiejetnosci, z duzym prawdopodobiefi-
stwem pozwala okresli¢, w jakim stopniu dana osoba sprawdzi si¢ w danym
obszarze zawodowym. Oznacza to, ze pracownicy o wysokiej motywa-
¢ji, odpowiednich postawach, szerokiej wiedzy i dobrych umiejetnosciach
powinni jednoczes$nie naleze¢ do najbardziej wydajnych. Teza ta — obecnie
dos¢ oczywista — byta w tamtym czasie czym§ w rodzaju eureki zar6wno
dla teoretykdw, jak i praktykow zarzadzania. McClelland zwrdcit tez uwage
na aspekt podatnosci kompetencji na proces uczenia sie, odrdzniajacy je od
trwatych predyspozycji. Niestety gléwne nurty psychologii pozostaly wierne
swojej fascynacji inteligencja i osobowoscia.

Prace oraz koncepcje McClellanda rozwijali inni badacze i konsultanci.
Niewatpliwie do bardziej rozpoznawalnych nalezy Richard Boyatzis, ktory
nie tylko jest autorem wielu ksigzek i artykutéw na temat kompetencji, lecz
takze uczestniczyl w tworzeniu jednego z najpopularniejszych w owym
czasie modeli kompetencji, a wypracowanego przez firme konsultingowa
McBer & Company (zalozong przez McClellanda, ktérej Boyatzis byt
dyrektorem zarzadzajacym). Boyatzis wyodrebnit trzy poziomy kompeten-
gji: wzglednie trwaly poziom motywéw i cech osobowosci, modyfikowalny
poziom przyjmowanych rél spolecznych i obrazu wlasnej osoby oraz stosun-
kowo tatwy do rozwijania poziom umiejetnoSci. Model ten z niewielkimi
zmianami jest wykorzystywany miedzy innymi przez jedng z najwigkszych
firm konsultingowych — Hay, ktéra zreszta przejeta McBer & Company.
Zaroéwno podejscie, jak i sam model zostaty dos¢ szczegdélowo przedstawione
w ksigzce malzenistwa Lyle’a M. oraz Signe M. Spenceréw Competence at
Work — Models for Superior Performance. Pozycja ta przez wielu specjalistow
zostata okrzyknieta ,,biblig” kompetencji. Nawet jesli w okresleniu tym jest
wiele przesady, to do dzi§ opracowanie to jest jednym z najrzetelniejszych
w dziedzinie kompetencji. W ten sposdb wkraczamy juz w czasy niemal nam
wspolczesne, co oznacza przede wszystkim rosnacg liczbe badan i modeli.
W latach dziewiecdziesigtych XX i na poczatku XXI wieku bardzo popular-
nym modelem bylo podejscie wypracowane przez firm¢ Lominger. Zakla-
dato ono rozbudowanie bazy kompetencji do 67 i potrzebe precyzyjnego
dopasowania kluczowych kompetencji do réznorodnych rél zawodowych.
W ten sposéb rozwinglo si¢ mySlenie w kategoriach profili kompetencyj-
nych, ktére obecnie nalezy uznaé za standard (szerzej na ten temat w dalszej
czeScl opracowania).

Réwnolegle z ksztaltowaniem sie samej koncepcji gwattownie rozwijata
si¢ praktyka zwigzana z jej wykorzystaniem zaréwno w odniesieniu do orga-
nizacji, jak i potrzeb samych pracownikéw.
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Wydaje sie, ze pierwsze ,firmowe” modele kompetencji zawodowych
zostaly opracowane w odpowiedzi na potrzeby duzych ponadnarodowych
korporacji szukajacych mozliwosci uwspdlniania pewnych proceséw zarza-
dzania zasobami ludzkimi w r6znych lokalizacjach. Rosnaca skala dziatania,
zmiany technologiczne i wielokulturowos$¢ staly sie istotnymi wyzwaniami,
ktérym firmy te musialy sprostaé. Okazalo sig, ze trudno przelozy¢ jeden
schemat postepowania i zarzadzania na rézne wzorce kulturowe, lokalne
doswiadczenia itd. Z drugiej strony nie mozna bylo dopuscié, aby poszcze-
go6lne oddzialy tej samej firmy funkcjonowaly w oparciu o sobie tylko znane
wzorce. Jak doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej mozliwa bytaby wzajemna
wymiana doswiadczen i pracownikow?

Na poczatku prace szty w kierunku poszukiwania wzorca (modelu) ,,ideal-
nego” lidera, a pdzniej efektywnego menedzera oraz pracownika. Szybko tez
stwierdzono, ze wszelkie opracowania powinny uwzgledniaé kilka kluczo-
wych czynnikéw zwigzanych z nastgpujacymi wyzwaniami:

1. Dynamika rozwoju firmy (ze wzgledu choc¢by na postep technologiczny
i zmieniajace si¢ oczekiwania klientéw) jest uzalezniona od poziomu
jakosci zasobow ludzkich. Organizacja musi posiadaé narzgdzia oceny
i rozwoju tych zasobow czytelne dla kadry zarzadzajacej. W przeciwnym
razie nie mozna okresli¢ szans na sukces ani na rynku lokalnym, ani glo-
balnym. Model kompetencji zawodowych mial by¢é odpowiedzig na to
zapotrzebowanie.

2. Zmiany w otoczeniu zewnetrznym spowodowane przez konkuren-
cje, oczekiwania klientéw oraz sytuacje gospodarczg sa tak szybkie, ze
organizacja réwniez musi by¢ gotowa do cigglych zmian. Trudno w tej
sytuacji przewidzied, jakie konkretnie zadania beda wykonywaé pracow-
nicy wielu dzialéw w perspektywie kilku lat. Stabilno$¢ odchodzi w spo-
s6b nieunikniony do historii. Chociaz poczatkowo problem ten doty-
czyt gtownie dziatu IT (techniki informacyjnej), szybko okazalo sie, ze
rewolucja elektroniczna wymusza zmiany zadan wilasciwie na wszystkich
stanowiskach. Réwnie gwaltownie, czasem nawet skokowo, nastepuja
zmiany oczekiwan klientéw wywotywane konkurencja na rynku. Takze
ten aspekt czynil koniecznym poszukiwanie rozwigzan wzmacniajacych
elastycznos¢ dziatan samych pracownikow.

3. Dynamicznie zmieniajacy si¢ zakres zadan oraz coraz trudniejszy rynek
pracy powodowaly, ze czesto firmy stawaly wobec problemu braku
fachowej sity dostepnej w odpowiednim czasie. Z drugiej strony wdra-
zanie programéw rozwojowych i szkolenie pracownikéw odbywaly sie
z reguly dos$¢ po6ino, byly reakcjg na pojawiajace sie problemy. Nowe
podejscie miato pozwolié na ,wyprzedzenie” probleméw zar6wno przez
odpowiednie dziatania na rynku pracy, jak i wdrozenie niezbednych pro-
jektow rozwojowych.
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Kompleksowa odpowiedzig na te wyzwania okazal si¢ model zarzadza-
nia kompetencjami zawodowymi. Jego skutecznos$¢ w wielkich organizacjach
doprowadzita do tego, ze powoli stal sic powszechnym modelem zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w wielu przodujacych pod wzgledem polityki perso-
nalnej firmach.

Nie uniknieto oczywiScie pewnych bltedéw wynikajacych albo z nad-
miernej komplikacji opracowywanych systeméw, albo ze zbytnich uprosz-
czefi w tym zakresie. Duze firmy szczegdlnie dbaly o to, by wypracowywane
rozwigzania odzwierciedlaty ich specyfike. Do$¢ czesto okazywalo sie, ze jest
to jedna z putapek, w jakie tatwo wpas¢ przy prébie wykorzystania mySlenia
kompetencyjnego w firmie. Miedzy innymi z tego powodu wiele organizacji
ma ambiwalentng postawe wzgledem tworzonych przez siebie rozwigzan.
Wdrozenia w tym zakresie przeplataja sie z odchodzeniem od wypracowa-
nych koncepcji, a po jakim§ czasie znéw si¢ do nich wraca. Warto jednak
w tym kontekscie zwrdcié uwage na kilka faktow.

Rozwdj nowych technologii spowodowal, ze zmiany na rynku pracy
dokonuja sie w sposéb skokowy i trudny do przewidzenia. Szacuje sig, ze
wiedza ,podwaja sie” w ciggu pietnastu lat. Zakres i dynamika zmian w $ro-
dowisku zawodowym nabraly niespotykanego tempa. Ludzie ze swoimi zdol-
no$ciami percepcyjnymi juz dawno nie sg w stanie ogarnac ilosci dostepnych
informacji. Tendencje te nie tylko sie utrzymuja, lecz takze wyraznie nasi-
laja. Czesto zdarza sie, ze opisy stanowisk, tworzone duzym naktadem pracy,
staja si¢ nieaktualne niemal natychmiast po opracowaniu. Konieczne zatem
wydaje sie¢ budowanie takich opiséw, ktére mozna elastycznie dopasowaé
do wymogdéw zmiennej sytuacji. Dodatkowo tatwo zauwazy¢, ze przecietne
szkoty nie uczg kompetencji waznych w pracy zawodowej. Nie musi to wyni-
ka¢ z niecheci lub braku mozliwosci, lecz moze by¢ zwigzane z tym, ze po
prostu formalne procesy edukacyjne nie nadgzaja za potrzebami rynku. Oka-
zuje sie na przyklad, ze pracodawcy cenig takie kompetencje spoleczne, jak
rozwigzywanie konfliktéw, umiejetnos$¢ pracy zespotowej, ale szkoly i uczel-
nie praktycznie nie przygotowuja absolwentéw do takich wymagan, kon-
centrujac si¢ na wiedzy i umiejetnoSciach specjalistycznych i technicznych.
W wielu krajach doprowadzito to do préb opracowania wymogdéw kom-
petencyjnych dla poszczegdlnych zawodoéw, ktore majg byé swoistym prze-
wodnikiem dla szkél, uczelni, instytucji edukacyjnych, a takze dla samych
pracownikow i pracodawcéw. Rozwiniete systemy tego typu (na przyktad
w Wielkiej Brytanii National Vocational Qualifications (NVQ — Pafistwowe
Kwalifikacje Zawodowe) stanowig podstawe rozwoju procesu ksztalcenia,
zwlaszcza 0s6b dorostych. Ciekawa inicjatywa w tym zakresie jest projekt
Parlamentu Europejskiego, w ktérego ramach wyodrebniono grupe o$miu
kompetencji niezbednych, zdaniem twércow, do sprawnego funkcjono-
wania we wspOlczesnych realiach spoteczno-gospodarczych i majacych
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tworzy¢ podstawe wszelkich programéw edukacyjnych. Oznacza to, ze
wszystkie kraje cztonkowskie UE powinny uwzgledniaé te witasnie kompe-
tencje w tworzonych programach edukacyjnych na kazdym etapie ksztal-
cenia. Nie zmienia to jednak faktu, ze aby nadazy¢ za dynamika zmian na
rynku pracy, potrzebujemy pewnego modelu mysSlenia, jezyka pozwalajg-
cego nie tylko na opisywanie rzeczywistoSci, lecz takze na projektowanie
odpowiednich dziatan — zaréwno w warstwie organizacyjnej (co zrobid, aby
mie¢ mozliwie najlepszych pracownikéw), jak i indywidualnej (co zrobié,
aby odnies¢ sukces zawodowy). Coraz czeSciej modele kompetencyjne pel-
nig taka wtasnie role. W tradycyjnym podejsciu do przygotowania zawo-
dowego przywiazuje sie duzg wage do Swiadectw, uprawniefi i dyploméw.
Myslenie w kategoriach kompetencji to zalozenie, ze zasadniczym sposo-
bem rozwijania wlasnej efektywnosci jest adekwatne wykorzystanie groma-
dzonych do$wiadczen oraz nieustanne ksztalcenie sie¢ w trakcie aktywnego
zycia zawodowego. Zmiana dotyczy takze rozumienia oceny pracownikéw
dokonywanej podczas procesu selekeji lub ocen okresowych. Do niedawna
okreslano przydatnos$¢ pracownika do pracy na podstawie jego przesztych
dokonan. W ramach myslenia o kompetencjach zawodowych wickszy nacisk
kladzie si¢ na umiejetno$¢ wykorzystania potencjatu pracownika w warun-
kach, w jakich prawdopodobnie bedzie musial pracowaé. Coraz bardziej
my$limy o tym, jak przygotowac si¢ do przysztych wyzwan — i to wydaje si¢
najciekawsza perspektywa.

Paradygmat efektywnosci

Niezaleznie od tego, co sami mySlimy o roli i funkcjonowaniu organizacji,
musimy liczy¢ si¢ z tym, ze w gospodarkach bazujacych na realiach rynko-
wych najwazniejszym czynnikiem jest ich efektywnos$é. W duzym uproszcze-
niu efektywna organizacja to taka, ktéra osigga (lub przekracza) zaktadane
rezultaty przy wykorzystaniu dostepnych zasobéw. Im bardziej efektywna
jest organizacja, tym lepsze rezultaty osigga przy wykorzystaniu mozliwie
jak najmniejszej ilosci zasobow. Jesli dwie firmy telekomunikacyjne $wiad-
czace bardzo podobne ustugi generuja podobne przychody oraz obstuguja
podobna liczbe klientow, to bardziej efektywna jest ta, kt6ra zatrudnia mniej
pracownikéw. Oznacza to jednocze$nie, ze sami pracownicy tej firmy s3 bar-
dziej efektywni. Chcialbym by¢ dobrze zrozumiany — nie musi to oznaczad,
ze pracownicy ci pracujg ciezej badz dtuzej. Moze by¢ wrecz przeciwnie, gdy
ich potencjat jest lepiej wykorzystywany.

Wiekszo§¢ 0s6b zajmujacych sie problematyka zarzadzania zasobami ludz-
kimi wiasciwie bezrefleksyjnie przyjmuje zalozenie, ze ,ludzie to najwickszy
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i najcenniejszy z zasoboéw kazdej organizacji”. Przykladéw na poparcie
takiej tezy jest wlasciwie nieograniczona liczba, a analizy i opracowania
takich osobistosci, jak Peter Senge czy Jim Collins, takze nie pozostawiaja
wiekszych watpliwosci. Z drugiej jednak strony zadziwiajaca kwestig jest to,
jak wiele organizacji w zaden sposéb nie weryfikuje rzeczywistego wktadu
poszczegblnych os6b w sukces (lub porazke) firmy. Na podstawie spotkan
z do$¢ duza grupg menedzeré6w HR i prowadzonych badan ankietowych
sadze, ze przynajmniej w 509 firm dominuje styl pracy, ktéry mozna nazwac
sorientacja na dziatanie”. Podstawg wszelkich relacji miedzy firmg a pra-
cownikiem jest wykonywana praca — jej rodzaj, zakres itd. — bez wzgledu
na to, czy praca ta ma sens, czy tez nie. Pracownicy realizujg powierzone
im zadania oraz s wynagradzani za czynnoSci, ktére wykonujg. Firma to
miejsce wykonywania pracy, pracownicy sg nastawieni raczej na dziala-
nie niz na efekty. W takiej sytuacji najczesciej brakuje przetozenia celéw
ogdlnoorganizacyjnych na poziom zespotéw i oséb. Nastepne okoto 30%
organizacji podejmuje préby weryfikowania wydajnosci pracownikéw, lecz
robi to niekonsekwentnie badZz po prostu nieskutecznie. Tylko okoto 20%
moze pochwali¢ si¢ dziatajacym skutecznie systemem oceny i monitoringu
efektywnos$ci swoich pracownikéw. A przeciez dla organizacji pracownik
wart jest tyle, ile warte sa efekty jego pracy! Inaczej méwigc — pracownik
nieefektywny to pracownik nieoptacalny dla organizacji. Jest to prawda,
niezaleznie od tego, czy akurat borykamy sie z kryzysem rynkowym, czy tez
korzystamy z dobrodziejstw hossy. OczywiScie w czasie kryzysu prawde te
mozemy odczué bardziej bolesnie.

Warto takze zwrdcié uwage na jeszcze jeden aspekt tej sytuacji. Przyzwo-
lenie na brak efektywnosci to zjawisko nieetyczne. Prowadzi ono do podwa-
zenia podstawowej zasady, na ktdrej oparta jest relacja miedzy pracownikiem
a firma, a ktéra brzmi: dobra (efektywna) praca = dobre wynagrodzenie.
Brak systemu wyznaczania, monitorowania i rozliczania poziomu efektyw-
nosci prowadzi do unikania odpowiedzialnosci i rozwoju postaw roszcze-
niowych.

W tym ujeciu kluczowe znaczenie ma znalezienie odpowiedzi na pyta-
nie: co decyduje o naszej efektywnosci zawodowej? To wiasnie poszukiwa-
nie czynnikéw wplywajacych na wlasciwa realizacje zadan w miejscu pracy
doprowadzito nas do zainteresowania si¢ pojeciem kompetencji. Od poczatku
jednak nalezy wystrzegac si¢ zbytnich uproszczen. Jesli kto§ oczekuje, ze za
pomoca kompetencji bedzie mogt wyjasni¢ wszelkie réznice w poziomie
wykonywania pracy, to lojalnie ostrzegam — to niemozliwe. Nasza efektyw-
nos$¢ jest uwarunkowana réznymi czynnikami i dopiero ich wspélne oddzia-
lywanie prowadzi nas do oczekiwanych rezultatow.
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Czym jest efektywno$¢?

Zacznijmy od kwestii podstawowej, czyli od wyjasnienia, jak nalezy rozu-
mieé efektywnos¢ dzialania na réznych poziomach organizacji. Na najbar-
dziej podstawowym poziomie — niezaleznie od tego, czy méwimy o calej
organizacji, poszczegblnych zespotach, procesach biznesowych, czy wreszcie
o konkretnych osobach — efektywnos¢ jest okres$lana przez poziom wyko-
nania, osiggany efekt, konkretny, mierzalny rezultat. Wymaga to wskazania
tego, co powstaje w wyniku realizowanych prac, jaka to ma konkretng war-
to$¢ dla odbiorcy — klienta wewnetrznego badz zewnetrznego. Nie wszystko
bowiem, co wytwarzamy w pracy, ma rzeczywistg warto$¢ dla kogokolwiek
i przyczynia sie do wysokiej efektywnosci. Tak okreslana efektywnos¢ opiera
sie na kilku podstawowych zatozeniach.

Po pierwsze, podkreSlamy znaczenie klienta — wewnetrznego badz
zewnetrznego. Efektywna praca oznacza, ze tworzymy co$ wartoSciowego
dla odbiorcy. Na przykiad efektywna ksieggowa na czas i bez bledéw rozli-
cza wydatki stuzbowe pracownikéw, dzieki czemu menedzerowie poszcze-
gblnych dzialéw na biezgco orientujg sie w sytuacji finansowej, szczegdlnie
po stronie kosztéw. Pozwala im to na realizacje swoich zadan. Mozemy
wowczas mowié, ze jej praca jest wykonana terminowo oraz zgodnie
z oczekiwaniami dotyczacymi jakosci. Zauwazmy, ze nawet w tym prostym
przykladzie widaé, iz nie interesuje nas to, jak doktadnie ksiegowej udaje
si¢ rozlicza¢ wydatki stuzbowe, ani to, jak duzo jej to zajmuje czasu, ani tez
to, jakie oprogramowanie przy tym wykorzystuje. W tym momencie liczy
si¢ efekt dla odbiorcow. Jesli nasza ksiegowa z opdznieniem badz btednie
rozliczataby wydatki stuzbowe, to poszczegdlni menedzerowie nie wiedzie-
liby na przyktad, czy rozmowy telefoniczne pracownikéw nie przekraczaja
ustalonych limitow. A jesli nie beda tego wiedzieé, to by¢é moze caly ich
budzet legnie w gruzach — nawet jesli o tym jeszcze nie wiedzg. Konse-
kwencje takiego stanu rzeczy mozna oczywiScie mnozy¢. Inaczej mowiac,
poszczegblnym kierownikom zalezy na tym, aby ksiegowa na czas i bez ble-
dow rozliczata wydatki stuzbowe ich pracownikéw. Efektywnosé jej pracy
jest postrzegana przez pryzmat spelnienia oczekiwan w tym zakresie. W ten
spos6b mozna wskazac obszary efektywnosci wlasciwie dla kazdego stano-
wiska i kazdego pracownika. Efektywny konsultant dzialu obstugi klienta
udziela praktycznych i prawidtowych informacji okreslonej grupie klientéw,
co oznacza, ze moze by¢ rozliczany z liczby obstuzonych klientéw i jakosci
udzielanych informacji. Efektywny informatyk moze by¢ rozliczany mie-
dzy innymi na podstawie bezawaryjnego funkcjonowania wewnetrznych
systemOw IT — kazda awaria to wymierna strata czasu, danych i nerwow
koncowych uzytkownikéw. I tak dalej. Miary efektywnos$ci w odniesie-
niu do poszczegdlnych pracownikéw najczeSciej sg okresSlane poprzez
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wskazniki (Key Performance Indicators — KPI), ktére powinny by¢ pod-

stawowym elementem opisOw stanowisk pracy, proceséw ocen i systemow

premiowych.
Po drugie, efektywno$¢ (poziom wykonania) jest oczywiscie zwigzana

z celami, ktére mozemy stawial poszczegblnym pracownikom, lecz nie

zawsze jest z nimi tozsama. JeSli celem dla informatyka byloby na przykiad

wdrozenie nowego systemu IT, to petna realizacja tego celu moze by¢ jednym
ze wskaznikéw efektywnosci, innym natomiast moze by¢ ocena jego pracy ze
strony klientéw wewnetrznych, czyli uzytkownikow tego nowego systemu.

Inaczej méwiagc, wskazniki efektywnosci mozna budowaé w odniesieniu

do réznych zakresow funkcjonowania pracownika i nie zawsze wzgledem

wszystkich tych zakresow okresla sie precyzyjne cele. Warto jednak monito-
rowaé wskazniki w tych zakresach, zwtaszcza jesli majg one przetozenie na
wyniki i funkcjonowanie innych oséb.

Po trzecie, nalezy pamigtad, ze poziom realizacji wskaznikéw efektywno-

Sci jest wypadkowa wielu czynnikow, nie zawsze bezposrednio zaleznych od

samego pracownika. Aby jednak nie poprzestaé na tak ogélnym sformutowa-

niu, warto postuzy¢ sie jakim$ modelem ulatwiajacym identyfikacje réznych
czynnikéw decydujacych o efektywnosci oraz ich wzajemnych powigzaniach.

Ciekawy i uzyteczny w praktyce model zaproponowany zostal pierwotnie

przez Thomasa F. Gilberta (1996), ktéry zaleca, aby wszelkie potencjalne

czynniki rozpatrywac w szeSciu obszarach:

1. Zasoby - wykorzystywane narzedzia pracy, wyposazenie (na przykiad
komputery, telefony, samochody stuzbowe), ergonomia miejsca pracy,
sprzet, maszyny, wsparcie technologiczne, systemy IT, instrukcje poste-
powania, czas i finanse do dyspozycji.

2. Procesy biznesowe/organizacja pracy — opisy zadan, proceséw bizneso-
wych i stanowisk, zaleznoSci miedzy réznymi stanowiskami i jednost-
kami organizacyjnymi, cele — od poziomu organizacji po poszczegdlne
komorki organizacyjne i osoby, opisy procedur postepowania, normy
jakosci, systemy i zasady raportowania, organizacja pracy ze strony prze-
lozonych, misja, wizja, wartosci i oczekiwania.

3. Informacje — jasno wyrazone oczekiwania wzgledem wykonywanych
zadan (gléwnie w kategoriach efektow, ilosci, jakosci, czasu), omowie-
nie standardéw pracy, informacje zwrotne dotyczace poziomu wykona-
nia i spelniania oczekiwan, dostep do danych i informacji zwigzanych
z wykonywang praca.

4. Wiedza specjalistyczna i kompetencje — wiedza ogdlna i profesjonalna
z zakresu wykonywanej pracy, kompetencje (umiejetnosci i postawy),
mozliwos$ci rozwoju zawodowego (szkolenia, Sciezki kariery itd.) i zdo-
bywania wiedzy specjalistyczne;.
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5.

Motywacja/zaangazowanie — czynniki wplywajace na zaangazowanie
w realizacje zadan. Poziom satysfakcji z wynagrodzenia i wszelkie syste-
mowe rozwigzania w zakresie nagradzania i premiowania. Identyfikacja
z firma, poczucie bezpieczeistwa pracy, poczucie wplywu na wykony-
wane zadania oraz mozliwosci rozwoju, kariery, awansu.

Jakos¢ zycia i aspekty zdrowotne zwigzane z pracg w organizacji (well-
being) — dbaloé¢ o szeroko rozumiane aspekty zdrowia fizycznego, emo-
cjonalnego i psychicznego oraz dobrostan osobisty i rOwnowage miedzy
zyciem zawodowym a osobistym.

Jak widaé, pierwsze trzy obszary odnoszg si¢ przede wszystkim do samej

organizacji i jej oddzialywania na prace poszczegdlnych oséb, a nastepne —
bardziej bezposrednio do samych pracownikéw.

We wspolpracy z r6znymi organizacjami czgsto proponuje pracownikom,

aby kazdy zastanowil sie, czego sam potrzebuje, aby zwiekszy¢ swoja efek-
tywno$¢ w pracy — na przyktad o 10%. Wystarczy w dowolny sposéb rozdy-

sponowa¢ 10 punktéw pomiedzy poszczegdlne obszary.

Tabela 1.1. Obszary efektywnosci

Czego potrzebujemy, aby zwigkszy¢ efektywnos¢ pracy?

ZASOBY
Narzedzia, technologia,
materialy, wyposazenie,

finanse, dostawcy.

ORGANIZACJA/
PROCESY
Jasne systemy
raportowania, wsparcie
menedzerskie, zarzadzanie
jakoscia, racjonalne
procedury, strategia,
misja, wizja, odpowiednia
struktura organizacyjna.

INFORMACJE
Informacja zwrotna
na temat pracy, jasne
standardy, informacje od
klientoéw, wiarygodne dane,
materialy itd.

W miejscu pracy,
e-learning), programy
rozwojowe, coaching,

placa powiazana
z osiagni¢ciami, bonusy,
bezpieczefistwo pracy,

Pkt: Pkt: Pkt:
MOTYWACJA /
WIEDZA/KOMPETENC]JE ZAANGAZOWANIE
Szkolenia (klasyczne, Uznanie, udzial w zyskach, | ZDROWIE (WELLBEING)

Opieka zdrowotna,
aktywnos$¢ fizyczna, dieta,
wsparcie w sytuacjach

mentoring, edukacja prestiz, mozliwo$ci awansu, stresowych.
szkolna (uczelnie). dobre relacje wewnetrzne,
lider.
Pkt: Pkt: Pkt:

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Gilbert 1996.
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Eksperyment taki mozna zrobi¢ we wlasnej firmie — wyniki moga nas
nieco zaskoczyé. Przecietny pracownik niemal niezaleznie od pozycji, ktéra
zajmuje, najczeSciej wskaze na ,organizacje pracy/procesy” oraz ,zasoby”
(ogdtem: 50-65% wskazan). Z pozostatych obszar6w dos$¢ czesto pojawiaja
sie ,informacje” oraz ,,motywacja”. Oznacza to, ze wickszo$¢ ludzi zawo-
dowo czynnych zrédla poprawy swej efektywnosci lokuje po stronie uspraw-
nieni organizacyjnych. Dane uzyskane ze specjalnie przygotowanej ankiety
HPI wypetnionej przez ponad 8000 przedstawicieli pracownikéw i kadry
menedzerskiej podstawowego i Sredniego szczebla mozna przedstawié za
pomoca prostego wykresu (ilustracja 1.1).

Tlustracja 1.1. Wyniki ankiety HPI wypelnianej przez pracownikéw

Zasoby

Organizacja i procesy
Informacje

Wiedza i kompetencje

Motywacja/zaangazowanie

@ EO0O0MNE

Zdrowie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badafi Polskiego Stowarzyszenia HR Business Partner.

Jak widaé, dominuja dwa czynniki: dost¢p do adekwatnych informacji
oraz organizacja pracy. Tylko 13% ankietowanych przyznaje, ze ma istotne
braki w zakresie wiedzy zawodowej i kompetencji, a 14% stwierdza, ze
nie ma odpowiedniej motywacji. Obydwa wyniki mogg nieco zaskakiwac.
Po pierwsze, w $wietle tych danych warto powaznie zastanowi¢ si¢ nad opta-
calnoscig inwestowania w rozbudowane programy szkoleniowe. Po drugie,
trzeba takze ze sporg ostroznoscia podchodzi¢ do wszelkich dziatahh majacych
na celu zwigkszenie motywacji i zaangazowania pracownikéw. Rozumiem,
ze obie tezy moga brzmie¢ niemal jak herezja, jednak wskazania pracowni-
kéw sa wlasnie takie. Nawet jeSli uznamy, ze wyniki te prezentujg subiek-
tywna perspektywe pracownikéw, to nalezy odczytywal je jako przestroge
przed szukaniem probleméw tam, gdzie by¢ moze ich nie ma, oraz wdraza-
niem rozwigzan, ktore w rzeczywistoSci niczemu nie stuza. Wedlug zapre-
zentowanych danych prawdziwe problemy znacznie czeSciej tkwig w sferze
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organizacji pracy i przeptywu informacji. Wyglada to tak, jakby pracownicy
byli po prostu niedoinformowani i musieli nie tylko realizowaé swoje zada-
nia, ale takze walczy¢ z wlasng organizacja.

Omawiana ankieta daje takze mozliwo$¢ duzo dokladniejszej analizy
danych w odniesieniu do poszczegdlnych obszaréw. Zobaczmy, jak ksztattuja
sie odpowiedzi na poszczegolne pytania z ankiety (ilustracja 1.2).

Tlustracja 1.2. Szczegétowe wyniki ankiety HPI

ZASOBY ORGANIZACJA PRACY
Brak systemu IT do zarzqdzania | Zla organizacia pracy zespolu
obszarami dziatalnoéci 9 ja pracy zesp
Ograniczona dostepno.sé d(,’ Brak jasnych standardéw pracy
nowoczesnych rozwiqzan
Brak $rodkéw na nlezbefjne matgna.ﬁy Zbyt duto zmian w organizacii
i wyposazenie
Nieefektywne procesy pozyskiwania Za duz
i dystrybucji zasobow @ duzo pracy
Brak $rodkéw pracy (urzqdzen, DI 1 dei ed "
narzedzi) i ugotrwate podejmowanie decyzji
0 20 40 60 80 100 0 20 40 60 80 100
INFORMACIJE KOMPETENCJE
Nieprawidiowy prze;{iyw info.rmac]? Brak odpowiedniego przeszkolenia
pomiedzy dziatami
Brak informacji zwrotnej na temat P . . "
wykonywanych zadarh Niski poziom wiedzy specjalistycznej
Pracownicy nie widzq zwiqzku strategii Zte dopasowanie kompetencji do
z wlasnq pracq zadan
Informacie istotne dla wykonywanej Ograniczony dostep do uzytecznych
pracy sq rozproszone szkolen
Brak informacii niezbednych do Niewielki dostep do wewnetrznych
realizacji zadan ekspertow w danej dziedzinie
0 20 40 60 80 100 0 20 40 60 80 100
MOTYWACJA JAKOSC ZYCIA
Brak mozliwosci awansu Zte warunki pracy
Konflikty miedzy pracownikami Brak dbatosci o zdrowie pracownikéw
. Nadmiar pracy wplywajqcy na zycie
Za mate wynagrodzenie za prace osobiste
Monotonia pracy Brak jasnych norm etycznych
Zta atmosfera pracy Nadmierny stres
|
0 20 40 60 80 100 0 20 40 60 80 100

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Jak widaé, w poszczegblnych obszarach przeszkadzaja nam dosé specy-
ficzne kwestie. W zakresie organizacji pracy najwicksze problemy to czas
podejmowania decyzji i liczba zmian w organizacji. Rzeczywiscie — kto z nas
nie mial czasem wrazenia, ze spotyka sie ze swoistym ,,paralizem decyzyj-
nym”, ktéry moze udaremnié wszelkie wysitki i podwazy¢ sens calej naszej
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pracy? Z drugiej strony ,zmiany” dla wielu organizacji staly sie swoistym
fetyszem powodujacym, ze wielu pracownikéw ma poczucie funkcjonowa-
nia w chaosie — skoro nie wiemy, co bedzie jutro, to po co si¢ wysilaé, by
spetniaé dzisiejsze oczekiwania? Inaczej méwiac, wielu z nas przywitaloby
z ulga wigksza stabilno$¢ przy usprawnianiu proceséw decyzyjnych (nawia-
sem mowigc — ciggle zmiany i paraliz decyzyjny to jak najbardziej powigzane
zjawiska).

W obszarze dostgpu do informacji az trzy rézne czynniki sg powszech-
nie postrzegane jako zrédto probleméw: nieprawidlowy przeptyw informa-
¢ji pomiedzy dzialami, brak informacji zwrotnej na temat wykonywanych
zadan, brak zwigzku strategii, misji i aktualnie podejmowanych inicjatyw
z wlasng praca. Wyglada to troche tak, jakby wielu z nas dziatato w jakiej$
prézni informacyjnej. Nie wiemy, co robig inni, nie wiemy, czy to, co robimy,
jest wykonywane wlasciwie, a co ciekawe — tak naprawde nie wiemy, po co
to robimy. I niestety wydaje sie, ze w takiej sytuacji niewiele pomogg kolejne
szkolenia z komunikacji interpersonalnej badz ogélnofirmowe imprezy inte-
gracyjne. Problem nie lezy bowiem w tym, ze nie umiemy si¢ komunikowaé
badz nie lubimy si¢ wzajemnie (i w zwigzku z tym nie odzywamy do siebie),
lecz w tym, ze brakuje systemowych rozwigzan i kultury wymiany informacji
na kazdym poziomie — poczynajac niestety od zarzadu i kadry zarzadzajace;.

Warto takze zauwazyl, ze w obszarze kompetencji jeden czynnik jest
dominujacy: poczucie, ze wiedza i kompetencje pracownikéw nie maja
odzwierciedlenia w przydzielanych im zadaniach oraz wynagrodzeniach. Jest
to nie tyle przyznawanie si¢ do brakow w zakresie wlasnych kompetencji,
ile wskazywanie, ze to, co potrafimy, ma si¢ $rednio do tego, co rzeczywi-
Scie robimy. Istotne jest, aby nie odczytywaé tego stwierdzenia kierunkowo
(czyli umiemy wigcej niz trzeba do powierzanych zadan), lecz wprost — jako
stwierdzenie, ze zakresy zadan s3g niedopasowane do naszych kompetencji
oraz potencjatu. Jesli jest to choéby w czeéci prawda, to trudno oczekiwad
od pracownikéw nie tylko efektywnosci, lecz takze odpowiedniego zaanga-
zowania — jeSli robi¢ nie to, w czym jestem najlepszy, to predzej czy pdzniej
uznam t¢ prace za ucigzliwg i frustrujaca. Co wiecej, w wielu przypadkach
znacznie tatwiej byloby dopasowac te dwie sfery (kompetencje i zadania) niz
wdraza¢ kolejne programy szkoleniowe.

Z ciekawszych wskazan warto jeszcze zwr6ci¢ uwage na to, ze w gru-
pie pracownikéw (nieprodukcyjnych) brak mozliwosci awansu wydaje sie
wickszym demotywatorem niz niskie ptace. Warto o tym pomysleé, zanim
uruchomimy kolejny program typu Talent Management, ktéry jeszcze bar-
dziej rozbudza oczekiwania awansowe, nie zawsze mozliwe do spetnienia.
Zauwazmy takze, ze stosunkowo niewiele oséb narzeka na brak odpowied-
niego przeszkolenia (przykra informacja dla treneréw i menedzeréw szko-
len) oraz konflikty miedzy pracownikami.
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Co ciekawe, jesli tylko nieznacznie zmienimy pytanie i skierujemy je do
menedzerow: ,,Czego potrzebuja twoi pracownicy, aby zwickszy¢ efektyw-
no$¢ wykonywanej pracy?”, obraz ulega calkowitej zmianie. Najczgstsze
odpowiedzi wskazuja na braki w zakresie kompetencji i motywacji pracow-
nikow. Warto sie zastanowié, dlaczego kadra menedzerska tak fatwo zrédto
trudno$ci w osiagnieciu wyzszego poziomu efektywnosci lokuje w tym
wtlasnie obszarze. Pewnie dla nikogo nie bedzie zaskoczeniem, jesli dodam,
ze najczeSciej przyczyng takiego stanu rzeczy okazuje sie cheé zrzucenia
z siebie odpowiedzialnosci za takie aspekty pracy, jak zasoby, organizacja
pracy badz przeplyw informacji. A przeciez wlasnie za to odpowiada kadra
menedzerska i zarzadzajaca. Latwiej jest stwierdzié: ,,To oni...”. Oczywi-
ste zatem staje si¢ twierdzenie, ze niemal w kazdej sytuacji poszukiwania
metod zwickszenia efektywnoSci pracownikéw nalezy braé pod uwage
wiele mozliwosci.

Tlustracja 1.3. Wyniki ankiety HPI wypelnianej przez menedzeréw

Zasoby

Organizacja i procesy
Informacje

Wiedza i kompetencje

Motywacja/zaangazowanie

@ EO0O0MNE

Zdrowie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie niepublikowanych badan Polskiego Stowarzyszenia HR Busi-
ness Partner 2023.

Oczywiscie trudno jednoznacznie interpretowac przytoczone dane — nie
wiemy, jak jest w tak zwanej rzeczywistoSci. Jedna kwestia wydaje si¢ oczy-
wista — osobiste czynniki, takie jak kompetencje, motywacja czy tez zdro-
wie, tylko w czeSci ttumacza fenomen zréznicowania w zakresie efektyw-
nosci pracownikéw. Daleki jestem od tego, aby deprecjonowal dziatania
dotyczace rozwoju kompetencji i motywacji pracownikéw. W nastepnych
rozdziatach sprébuje pokazal, ze wykorzystanie innych metod badaw-
czych pozwala na bardziej precyzyjne okreslenie zwigzku miedzy kompe-
tencjami a efektywnoS$cig. Wazne jest jednak, aby dazac do zwiekszenia
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efektywnosci, pamietaé o réznych jej uwarunkowaniach. Co wiecej, wydaje
sie, ze wszystkie wyrdznione czynniki tworzg uklad warunkéw koniecz-
nych. Inaczej méwiac, kazdy z nich musi by¢ zagwarantowany na co naj-
mniej przyzwoitym poziomie, aby pracownik mégt wykazaé si¢ odpowied-
nim poziomem efektywnosci.

Zarzadzanie efektywnoscig — przyklad wdrozenia

Podejscie do praktyki dzialan w obszarze ZZL (zarzadzania zasobami ludz-
kimi) podejmowanych z perspektywy zarzadzania efektywnosciag warto
zobrazowac przykladem.

Firma dziala w branzy IT. Zatrudnia okolo 300 pracownikéw. Funk-
cjonuje od 12 lat i w tym czasie powoli, ale systematycznie si¢ rozwijala.
Kilka miesi¢gcy wczesniej, korzystajac z projektow dofinansowanych przez
UE, podjeto szereg dziatafi majacych na celu zweryfikowanie uzytecznosci
roznych koncepcji HR. Opracowano zatem katalog kompetencji, przygo-
towano zalozenia przyszlej polityki szkoleniowej (wraz z narzedziami do
planowania tej polityki) oraz sporzadzono nowy format opisu stanowisk
(ale nie dokonano jeszcze opisu wszystkich stanowisk). Po kilkumiesiecz-
nej przerwie zarzad firmy zdecydowal si¢ kontynuowaé dziatania, zobowig-
zujgc wybrang osobe do przygotowania kompleksowego rozwigzania oraz
nawigzania wspolpracy z dostawca zewnetrznym (ewentualnie dostawcami
zewnetrznymi). Zaprzyjazniona firma doradczo-szkoleniowa zostala popro-
szona o opracowanie dziataf, ktérych gtéwnym celem bytoby przygotowa-
nie Sciezek kariery dla pracownikéw, ale w taki sposéb, ktéry prowadzitby
do zwigkszenia ich efektywnosci. Od samego poczatku do takiego zadania
powinno si¢ podchodzi¢ ostroznie, gdyz zwigzek miedzy funkcjonowaniem
programow Sciezek kariery a efektywnoScig nie jest wcale oczywisty (swoja
droga ciekaw jestem, kto z czytelnikow ma jakiekolwiek twarde dowody
wskazujace, ze zastosowanie Sciezek kariery doprowadzito do podniesienia
efektywnosci). W takiej sytuacji istnieje ryzyko, ze firma wdrozy mocno pro-
pagowany w ostatnich latach, a przez to szeroko spopularyzowany koncept,
lecz nie osiggnie spodziewanych wynikéw. Zorganizowano wiec spotkanie
konsultacyjne, w trakcie ktérego zaczeto rozwazaé rézne przedsiewziecia,
zastanawiajac si¢ przy tym nie tylko nad tym, co mozemy zyskad, lecz takze
co ryzykujemy oraz jakie namacalne rezultaty osiggniemy. Kilka wnioskow
znajduje sie w tabeli 1.2.
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Tabela 1.2. Potencjalne zyski z dziatai rozwojowych i ryzyko

Sciezki kariery

Co mozemy zyskaé?

Co ryzykujemy?

Wieksze zaangazowanie pracownikow.
Wiekszy poziom lojalnosci — mniejszy po-
ziom fluktuacji spowodowany odej$ciami
z firmy z inicjatywy pracownikow.

Rozbudzenie postawy roszczeniowej w ro-
dzaju: ,,Rozwijam sie zawodowo, wiec
awans mi sie nalezy!”.

Frustracje, jesli program nie doprowadzi
do realnych awanséw.

Wzrost fluktuacji spowodowany zwiekszo-
ng warto$cig rynkowa pracownikow.

Whniosek: Pomyst ciekawy, ale trudno jednoznacznie wskazaé zyski z wdrozenia.

System ocen

Co mozemy zyskaé?

Co ryzykujemy?

Informacje o osiggnieciach i potencjale
pracownikéw — podstawe do zréznicowa-
nia nagrod w systemie motywacyjnym.
Dobra podstawe do ksztaltowania sperso-
nalizowanych planéw rozwojowych.

Zepsucie atmosfery wspolpracy poprzez
uruchomienie elementéw rywalizacji oraz
podzial na ,lepszych i gorszych”.
Sformalizowanie procesu wymiany infor-
macji zwrotnych.

Znaczne zaangazowanie CZasowe pracow-
nikéw i kadry menedzerskiej.

Rozbudzenie oczekiwan rozwojowych pra-
cownikdw i ich mozliwe zniechecenie, jesli
plany rozwojowe nie beda realizowane.

Whniosek: Opcja raczej do odlozenia w czasie.

Talent Management

Co mozemy zyskaé?

Co ryzykujemy?

Nagrodzenie najlepszych pracownikow za
ich osiaggniecia.

Mozliwos¢  wykorzystania
wybranych pracownikéw.

potencjalu

Silne rozbudzenie postaw roszczeniowych
uczestnikow programu w rodzaju: ,,Skoro
jestem taki dobry, to powinienem...”.
Odejscie najlepszych pracownikéw.
Zniechecenie pracownikéw, ktorzy nie
weszli do programu.

Duze zaangazowanie finansowe firmy.

Whniosek: Opcja do$¢ ryzykowna — do przemyslenia.

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Moze to oczywiScie wyglada¢ na co§ w rodzaju braku $wiadomosci
potrzeb w zakresie ZZL, jednak dzieki tej rozmowie uczestnicy doszli do
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wniosku, ze jeli firma chece rzeczywiScie wdrozy¢ program przektadajacy
sie na efektywno$¢ pracownikdw, to nalezy do tego podej$¢ nieco inaczej.
Najwazniejszym rezultatem spotkania byto przyjecie wspdlnego stanowiska
co do tego, ze wdrozenie jakiegokolwiek dzialania nie moze opieraé si¢ na
jego powierzchownej atrakcyjnosci i popularnosci, lecz na twardych prze-
stankach.

Co zatem robié?

W takiej sytuacji kluczowe jest przywrdcenie wlasciwej kolejnosci pytan.
Nalezy bowiem pamietaé, ze najwazniejsze pytanie brzmi: Jakie efekty biz-
nesowe chcemy osiggnaé? Dopiero potem nalezaloby sie zastanowié, jakie
dziatania mogg nas do tego doprowadzi¢ oraz skad wiemy, ze to zadziala.
Zapewne dla wiekszosci czytelnikéw kwestia ta wydaje sie oczywista, tym
bardziej zatem dziwi, jak czesto zapominamy o tej podstawowej zasadzie.
Uczestniczylem jaki§ czas temu w panelu dyskusyjnym ,Wyzwania zarzg-
dzania kompetencjami pracownikéw w Polsce”, gdzie zastanawialiSmy si¢
miedzy innymi nad tym, co zrobié, aby zarzady firm uznaly systemy zarza-
dzania kompetencjami za strategiczne przedsiewzigcie firmy. Zauwazmy, ze
takze tutaj prawdopodobnie popelniono klasyczny blad — zastanawiamy sie
nad tym, co zrobic, aby upowszechni¢ koncepcj¢ zarzadzania kompeten-
cjami, a przeciez powinniSmy przede wszystkim szukaé dowodéw na to, ze
podejscie to moze znaczgco przyczynié sie do realizacji celow firmy. Jestem
bowiem przekonany, ze gdybySmy mieli twarde dowody pokazujace wplyw
rozwoju kompetencji na efektywnos$é pracownikéw, zespotéw oraz calych
organizacji, to zarzady firm z calg moca wspieralyby te projekty. Co ciekawe,
kiedy zapytatem, czy kto$ na sali dysponuje takimi wymiernymi dowodami,
to wlasciwie nikt si¢ nie odezwal. Jedna osoba probowata powotaé si¢ na
dane wskazujace na to, ze poziom inwestycji w rozwoj kompetencji koreluje
ze wzrostem warto$ci rynkowej firmy (dane z rynku amerykanskiego). Warto
jednak pamigtaé, ze korelacja to nie zwigzek przyczynowo-skutkowy, jako
ze nawet jesli zaleznos¢ istnieje, to nie wiadomo, co wplywa na co. Roéwnie
przekonujgca jest teza, ze firmy skadinagd dobrze radzace sobie na rynku staé
na wieksze inwestycje w rozw0j pracownikow.

Wroémy jednak do naszej firmy i zastanowmy sie nad mozliwymi i poza-
danymi efektami. W trakcie spotkania z zarzadem firmy (do ktérego udato
sic doprowadzié) zapytano oczywiscie o oczekiwane rezultaty. Zaczeto sig
dosé¢ typowo: ,,ChcielibySmy mie¢ zmotywowanych i zaangazowanych pra-
cownikoéw”. Jest to sformulowanie tak oczywiste, ze z zasady nie mozna na
nim poprzestaé, gdyz po prostu nic ono nie wnosi. Warto tez podkresli¢, ze
na pytanie, jak objawiaja si¢ klopoty z zaangazowaniem, padla odpowiedz:
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»lak wlasciwie to nie mamy klopotéw z zaangazowaniem!”. Okazalo sie

rowniez, ze:

* Fluktuacja jest niska (co moze wskazywaé na wysoka lojalnos$¢ pracowni-
kow).

* Klienci s zdecydowanie zadowoleni z poziomu ustug firmy.

* Nie ma wickszych klopotéw z realizacjg planow.

* Atmosfera pracy jest dobra — co potwierdzaly wyniki badania.

e Zarobki sg przyzwoite (chociaz oczywiscie zdaniem pracownikow
mogloby by¢ lepiej).

Po prostu zy¢, nie umiera¢! Po co zatem wdrazaé jakiekolwiek projekty ZZL?
Po jakim$ czasie punkt ciezkosci rozmowy przenidst sie na zagadnienia

zwigzane z kwestig wyzwan, przed ktorymi stoi firma. Okazalo sie, ze w oce-

nie zarzadu:

* Firma ma za malo innowacyjnych pomystéw na nowe produkty.

* Zdecydowanie zbyt dlugo trwaja procesy wdrazania nowych rozwiazan/
produktéw na rynek.

* Firma traci bardzo duzo okazji na poglebienie relacji z klientami, gdyz nie
potrafi odpowiednio szybko reagowaé na zglaszane przez nich potrzeby.

* Spegjalizacja w jednym obszarze (oprogramowanie dla branzy finan-
séw i ubezpieczen) spowodowala, ze firmie trudno wej$¢ na inne rynki,
a przedtuzajacy sie kryzys zmusza jg do dywersyfikacji Zrodet przychodu.

* Firma opiera si¢ na scentralizowanych procesach decyzyjnych — wiele
decyzji (niepotrzebnie) jest podejmowanych na poziomie kadry zarza-
dzajacej i menedzerskiej. Prowadzi to do zahamowania wielu inicjatyw
i do zatoréw decyzyjnych.

To juz jest zdecydowanie inny punkt wyjScia do dalszych rozwazan.
Przede wszystkim mozemy w sposob racjonalny zastanowi¢ si¢ nad odpowie-
dzig na wspomniane problemy przeformulowane na poziom efektywnosci
pracownikow:

* Zwigkszenie poziomu innowacyjnosci biznesowo-produktowej pracow-
nikow.

* Usprawnienie pracy zespolowej zwigzanej z wprowadzaniem nowych roz-
wigzan na rynek (New Product Development — NPD). Pozadane bytoby
skrécenie co najmniej o 50% czasu opracowywania i wdrazania nowych
rozwigzan.

* Zwigkszenie poziomu samodzielnosci decyzyjnej i wykonawczej.

Czy na tej podstawie mozna juz podjaé probe sformulowania propozycji
konkretnych dziatan w obszarze ZZ1? Mysle, ze tak! Wsrdd tych propozycji
za$ nie znalazlyby si¢ zapewne ani system ocen, ani Talent Management, ani
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tez Sciezki kariery — a przynajmniej nie jako priorytetowe dziatanie. Czym
zatem nalezatoby sie zajaé?

Wypracowane wspélnie propozycje obejmowaly:

Ustalenie i kompleksowe wdrozenie do kultury organizacyjnej i wszyst-
kich kluczowych obszaréw ZZL kilku wartosci podkresSlajacych znacze-
nie innowacyjnosci, przedsiebiorczosci, pracy zespotowej i subsydiar-
nosci (silnie powigzanej z delegowaniem i nowocze$nie pojmowanym

Przygotowanie systemowych rozwigzan motywacyjnych uwzgledniaja-
cych monitoring i nagradzanie innowacyjnosci, przedsiebiorczosci oraz

Audyt potencjatu zawodowego pracownikéw ukierunkowany na dia-
gnoze talentow zawodowych i przygotowanie na tej podstawie zindywi-
dualizowanych planéw rozwojowych.

Uwazny czytelnik powinien teraz zada¢ co najmniej dwa pytania:

1.

motywowaniem).
2.

pracy zespolowe;.
3.
1.

2. Jakie efekty osiggnieto?

Jakich wymiernych efektéw si¢ spodziewano?

Przyjrzyjmy si¢ zatem efektom dziatan (tabela 1.3).

Tabela 1.3. Efekty dzialaf rozwojowych

Zakres

Stan poczatkowy

Stan koncowy

Liczba zglaszanych
przez pracownikow
innowacji i usprawnien
dotyczacych produktéw
oraz proces6w bizneso-
wych

Srednio 5 pomystow
zglaszanych w skali roku,
z czego wdrazane sg 2!

Srednio 20 pomystéw zglasza-
nych w skali roku i 10 zrealizo-
wanych!

Czas wdrazania nowych
produktéw (NPD)

Srednio 14 miesiccy od
momentu podjecia decyzji.

Srednio nie wiecej niz 10 miesic-
cy od momentu podjecia decyzji.

Decyzyjnosé

Okoto 70% decyzji podej-
mowanych na poziomie
kadry zarzadzajacej. Niemal
cala reszta decyzji nalezy
do kadry menedzerskie;.

Nie wiecej niz 30% decyzji
podejmowanych przez kadre
zarzadzajaca;

30% — przez kadr¢ menedzer-
ska; 40% — przez pracownikow.

Dywersyfikacja rynku

Okoto 10% przychodu
pochodzi spoza sektora
finansowo-ubezpieczenio-
wego.

Po uplywie roku osiagnieto
20%j; docelowo nie mniej niz
40%.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Czy warto podejmowa¢ dziatania nastawione na osiggniecie takich efek-
tow? Mam nadzieje, ze dla wszystkich czytelnikéw jest to pytanie retoryczne!

Trzeba tez podkreslié, ze takie ,zakotwiczenie” programéw spowodo-
wato, ze zarzad firmy nie tylko je zaakceptowal, lecz stal si¢ réwniez ich
goragcym oredownikiem, a to bardzo dobrze wrézy przyszlosci kazdego
podobnego przedsiewziecia.

Kilka wnioskéw z opisanego wdrozenia

Niezaleznie od tego, czy reprezentujemy wewnetrzny dzial HR, czy tez
zewnetrzng firme doradczo-szkoleniowa, zachecam do przestrzegania kilku
prostych regut postepowania:

1. Pamigtajmy, ze pierwsze pytanie, jakie powinniSmy sobie zadaé, brzmi:
jakie efekty biznesowe chcemy osiggnaé? OczywiScie na to pytanie najle-
piej szuka¢ odpowiedzi razem z zarzadem firmy.

2. Dopiero potem mozna si¢ zastanowié, jakie dzialania moga nas do tego
doprowadzié. Jest to juz pytanie do specjalistow HR. Przy kazdym wybo-
rze powinni$my jednak ustalié, jakie mamy dowody na to, ze dane dzia-
tanie moze by¢ skuteczne.

3. Kwestig juz niemal techniczng jest to, jak zadbad, by dane przedsiewzie-
cie okazalo sie sukcesem. Wiele ksigzek oraz publikacji z zakresu ZZL
rozwija to zagadnienie. Pamietajmy jednak, ze nawet najwieksza biegtosé
wdrozeniowa nie wystarczy, jesli nie powigzemy naszych dzialan z waz-
nymi dla organizacji wymiarami efektywnoSci.

Dlaczego kompetencje?

Niemal od poczatku usystematyzowanych rozwazah nad zrédltami efektyw-
nosci pracownikéw jako oczywiste przyjmowano zalozenie, ze takie cechy,
jak inteligencja, temperament, system wartosci czy talenty, determinujg nie
tylko rodzaj dzialalnosci zawodowej, lecz takze ewentualny sukces badz
porazke. Przekonania tego typu doprowadzily do powstania licznych teorii,
w ktorych wskazywano taki badz inny zespét podstawowych cech osobo-
wych predestynujacych dang jednostke do wybitnych osiggnieé. Ze szcze-
golng determinacja poszukiwano cech gwarantujacych sukces w petnieniu
roli lidera/przywddcy. W trakcie tych poszukiwah opracowano mnéstwo
modeli przywédztwa wskazujacych na niemal dowolny zbidér cech uznawa-
nych za najwazniejsze. Stworzono sporo narzedzi badawczych i programow
rozwojowych, ktére mialy zapewni¢ powodzenie rozwijajacej sie kadrze
menedzerskiej. W wielu ksigzkach i opracowaniach o obiecujaco brzmiacych
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tytutach prezentowano réznorodne ,recepty na pewny sukces”. Wydaje sie
zreszta, ze poszukiwania w tym obszarze nadal cieszg si¢ olbrzymia popu-
larnoscia. Ksigzki obwieszczajace nowy model przywddztwa ciggle okupuja
czolowe miejsca na listach bestselleréw, a ich autorzy szybko zyskuja status
wyroczni w tej dziedzinie. Sek w tym, ze dalsze badania z reguly nie potwier-
dzaly stalego, istotnego zwigzku wigkszosci tych cech z sukcesem zawodo-
wym — takze w roli przywodcy.

Co wiecej, rosngca liczba publikacji i modeli przywodztwa zdaje sie kore-
lowaé z czyms, co mozna nazwaé kryzysem przywddztwa we wspdlczesnych
spoleczenstwach. Juz w latach osiemdziesigtych XX wieku sprawdzono na przy-
ktad korelacje ponad stu czynnikéw z sukcesami odnoszonymi przez prezyden-
tow Stanéw Zjednoczonych. Okazalo sie, ze tylko trzy cechy — wzrost, wiel-
kos¢ rodziny i liczba opublikowanych przed elekcja ksigzek — byly skorelowane
z sukcesem na stanowisku prezydenta. Nijak sie to ma do oczekiwan wigkszosci
teoretykow, ktorzy glosza tezy o znaczeniu takich czy innych cech osobowosci
badzZ inteligengji (takze emocjonalnej). Jesli przyjrzymy sie réwniez réznorod-
nym zestawieniom cech pozadanych u pracownikéw, przyjdzie nam stwierdzié,
ze i w tym wypadku trudno sie doszukaé wyraznych, statych i jednoznacznych
wskazan (poza zgodnoscig z panujaca w danym momencie moda na jaka$ ceche).

Mozna zatem wysnué¢ wniosek, ze zwigzek cech osobowosci z sukce-
sem zawodowym nie jest ani tak oczywisty, ani tak prosty, jak to si¢ moze
na pierwszy rzut oka wydawaé. Nie zmienig tego prawdopodobnie takze
kolejne publikacje prezentujace coraz to nowe sprawdzone metody na osiag-
niecie sukcesu zawodowego w tej czy innej dziedzinie. Aktualne jednak i nie-
zmiernie wazne pozostaje pytanie o to, co w sferze wewnetrznej warunkuje
nasz sukces zawodowy. Ten kierunek poszukiwan miat decydujacy wplyw
na ksztaltujace sic modele kompetengji. Pionierzy w tym zakresie, tacy jak
McClelland czy Boyatzis, rozpoczynali od prob wyodrebnienia kompeten-
¢ji wyrdzniajacych najlepszych menedzeréw (a p6zniej pracownikow) na
tle tych przecietnych badZ po prostu stabszych. Krétko moéwiac, ich modele
opieraly si¢ na tym, ze poréwnywali pod wzgledem posiadanych kompeten-
¢ji wysoko- i niskoefektywnych pracownikéw. Na tej podstawie wyodreb-
niali kluczowe dla réznych rol zawodowych kompetencje. Pytanie, czy jest
to uzyteczny sposob myslenia o kompetencjach, pozostaje zywe i chyba do
dzisiaj nierozstrzygnicte. Nie wiadomo na przyklad, czy przypisane dla kon-
kretnych r6l kompetencje mozna uznaé za uniwersalne, czy tez zalezne od
kultury spoteczefistwa, a nawet danej organizacji.

Ciekawy kierunek rozwazan w tej materii wyznaczyl wiele lat temu
inny amerykanski badacz Fred E. Fiedler. Jeszcze w latach pieédziesigtych
XX wieku wykazywal on, ze efektywno$¢ stylu zarzadzania zalezy przede
wszystkim od rodzaju sytuacji, z ktérg ma do czynienia dana osoba (por. ilu-
stracje 1.4). To dos¢ zdroworozsadkowe stwierdzenie znalazto potwierdzenie
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w licznych prowadzonych przez niego badaniach. Okazatlo sie¢ na przyktad,
ze kierownicy dyrektywni (zorientowani gtéwnie na realizacj¢ zadan oraz
budujacy relacje z podwladnymi poprzez system poleceni i nakazéw) dobrze
radza sobie zaréwno w sytuacjach zupetnie niejasnych, typu ,nikt nic nie
wie”, jak i przy wykonywaniu zadan mocno ustrukturalizowanych, gdzie
spraktycznie wszystko wiadomo”. Przy dziataniach taczacych w sobie ele-
menty niejasnoSci i utozonej struktury lepiej funkcjonuja liderzy bardziej
demokratyczni, zwracajacy wicksza uwage na jako$¢ relacji z ludZmi. Na
podstawie tych spostrzezen powoli rozwijano koncepcje w coraz wigkszym
stopniu uwzgledniajace znaczenie zmiennosci sytuaciji.

Ilustracja 1.4. Efektywno$¢ stylu zarzadzania
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Kontrola nad sytuacjq

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Okazuje si¢ bowiem, ze to, co sprawdza si¢ w pewnych konkretnych uwa-
runkowaniach, moze by¢ catkowicie blednym dziataniem przy wykonywaniu
podobnego zadania, lecz wystepujacego w innym kontekscie. Inaczej méwigc,
na przyktad sposéb delegowania takich zadaf, motywowania pracownikéw,
podzial prac itd. powinny wygladaé¢ zupelnie inaczej w zaleznosci od tego,
jaka mamy sytuacje w firmie, badz tez od tego, jaka mamy relacje z danym pra-
cownikiem. W dziedzinie zarzadzania sztandarowym przyktadem rozwiniecia
tego sposobu myslenia jest tzw. sytuacyjna koncepcja zarzadzania Kena Blan-
charda. W calej serii ksigzek, wydanych pod wspdlng nazwg ,,Jednominutowy
menedzer”, opisuje on, jak zadania i wykorzystywane umiejetnoSci menedze-
réow zaleza od uwarunkowan sytuacyjnych. W ten sposéb dochodzimy do jed-
nej z zasadniczych tez — mianowicie do tezy mdéwigcej o tym, ze odpowiedz
na kazde pytanie o optymalne cechy menedzera, handlowca, specjalisty itd.
zaczyna sie od stwierdzenia: ,,To zalezy od...”. Inne cechy i umiejetnosci beda
potrzebne pracownikom malej firmy dzialajgcej w branzy zaawansowanych
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technologii, a inne kadrze duzego przedsiebiorstwa produkcyjnego. Na co
innego trzeba zwréci¢ uwage w firmach dynamicznie sie rozwijajacych, a na
co innego w firmach o ustabilizowanej pozycji rynkowej. Dyrektor sprawdza-
jacy sie w pracy w miedzynarodowej korporacji o silnej kulturze administra-
cyjno-biurokratycznej moze sobie nie poradzi¢ po przejéciu do firmy rodzinnej
zbudowanej na kulturze wiladzy. Liczbe warunkéw ,To zalezy od...” mozna
wlasciwie dowolnie mnozy¢, co powoduje, ze zakres mozliwych odpowie-
dzi réwniez jest niemal nieograniczony. W tej sytuacji warto szukac pojecia
bardziej elastycznego niz ,,os0bowo$¢” czy ,temperament”, co czesto prosta
droga prowadzi nas do myslenia w kategoriach kompetencji.

Kolejny milowy krok wiaze si¢ z pracami wspomnianego juz wybitnego
amerykariskiego psychologa Davida McClellanda. Jako jeden z pierwszych
udowodnil on w serii badan, ze cechy utozsamiane z kompetencjami sg naj-
lepszym predykatorem sukcesu zawodowego. Jak juz pisatem, w 1973 roku
opublikowat na tamach ,,American Psychologist” artykut zatytutowany Badac
raczej kompetencje niz , inteligencje”, w ktorym wykazywal, ze testy psycho-
logiczne czy oceny szkolne nie pozwalajg przewidzieé, w jakim stopniu dana
osoba odniesie sukces zawodowy. Skoncentrowal si¢ zatem na identyfiko-
waniu zachowan i cech — innych niz inteligencja i osobowos¢ — charaktery-
zujacych osoby odnoszace sukcesy. W ten sposéb przyczynil sie do odejscia
od paradygmatu zaktadajacego dominujacg role wrodzonych predyspozycji
w osiagganiu sukcesu zawodowego. Zbudowal przejscie do bardziej elastycz-
nych koncepcji koncentrujacych sie na umiejetnosciach i gotowosci do kon-
kretnych zachowan. Kontynuatorzy tego sposobu mySlenia to przede wszyst-
kim przedstawiciele zatozonej przez McClellanda firmy konsultingowej
McBer & Company (ich model zostanie pokroétce opisany w dalszych roz-
dziatach ksigzki) oraz znany w Polsce R. Boyatzis (jej dyrektor zarzadzajacy).

Warto jednak podkreslié, ze badacze ci szukali w pierwszej kolejnosci kom-
petencji wyrdzniajacych najlepszych menedzeréw i pracownikéw. Okreslali je
mianem kompetencji réznicujacych (differentiating competencies) w opozycji
do — znacznie mniej ich zdaniem istotnych — kompetencji progowych (thresh-
old competencies). Ten drugi rodzaj kompetencji uznawali za co§ w rodzaju
warunku koniecznego, za niezbedne do tego, aby w ogdle wykonywaé dany
zawdd. Podstawowy zarzut, jaki niemal od samego poczatku wysuwano wobec
tej koncepcji, dotyczyl tego, ze podchodzi ona do faktu posiadania kompe-
tencji w kategoriach zero-jedynkowych. Inaczej mowiac, zaktadamy, ze dana
osoba albo ma pewne kompetencje, albo ich nie ma, a przeciez czynnikiem
réznicujagcym pracownikdéw wysoko- i niskoefektywnych moze byé poziom
rozwoju poszczegblnych kompetencji. Nalezy jednak podkreslic wkiad obu
wspomnianych przed chwilg autoréw w upowszechnienie myslenia wigzacego
kompetencje z efektywnoscia. Boyatzis wprowadzit do praktyki zarzadzania
model efektywnosci wykonania pracy (Model of Effective Job Performance),
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w ktorym podkresla wage oceny nie tego, co pracownik moze zrobid, ale co
faktycznie robi, aby osiaggnaé zamierzone rezultaty. W mysl tego modelu kom-
petencje stanowig gtéwng determinante osigganych sukceséw. Badacze sku-
pieni wokoét firmy McBer z biegiem czasu uwzglednili te argumenty i tworzyli
modele kompetencji zaktadajace zréznicowanie w ich poziomie przyswojenia.
Zasadniczo jednak nie zmienili swojego podejScia i mozna ich uznaé za intelek-
tualnych ojcoéw tych koncepcji kompetencji, ktére koncentrujg sie na poszuki-
waniu zrodet efektywnosci i sukcesu zawodowego.

Praktyka wigkszosci firm poszia wszakze w kierunku szukania kompeten-
¢ji wplywajacych nie tyle na sukces lideréw, co na efektywnosé mozliwie sze-
rokiego grona pracownikéw. Kompetencje, utozsamiane z umiejetnosciami
(skills), zostaly oczywiscie dostrzezone w badaniach nad zachowaniami przy-
woOdczymi, ale tez przez dluzszy czas pozostawaly one w cieniu koncepcji
dominujacych cech osobowosci. W wyniku tych badan powstaly definicje
umiejetnosci oraz stworzono wiele ich klasyfikacji. Juz na samym poczatku
okazalo sig¢ tez, ze znalezienie wsp6lnego mianownika tych definicji i klasyfi-
kacji bedzie praktycznie niewykonalne z powodu olbrzymiego zr6znicowania
kontekstoéw sytuacyjnych, w ktorych dziataja pracownicy. Rézne branze, sys-
temy zarzadzania, wartosci i kultury, sytuacja ekonomiczna itd. powodowaty
(i nadal powoduja), ze tworzone sg rézne modele. Obecnie uwaza sie, ze
najwazniejsze sg praktyczne umiejetno$ci wplywajace na skuteczne wykony-
wanie okre§lonych czynno$ci w optymalnym czasie, realizowanych zgodnie
ze specyficznymi wymogami danej sytuacji. Oznacza to miedzy innymi, ze
kompetencje przestaly by¢ traktowane jako cechy elitarne, charakteryzujace
wybitne jednostki, a zaczety by¢ postrzegane jako egalitarne — mozliwe do
oceny i rozwoju u wszystkich pracownikéw.

Dos$¢ oczywista okazata sie ponadto konstatacja, ze to nie tylko umie-
jetnoSci wplywaja na osobista efektywnosé zawodowa szerokich grup pra-
cownikéw. Réwnie wazna jest wiedza — zaréwno ta specjalistyczna, zwig-
zana z zawodem, jak i og6lna, pozwalajaca lepiej zrozumieé uwarunkowania
sytuacyjne. Czynnikiem o elementarnym znaczeniu jest takze postawa, ktéra
determinuje to, w jakim stopniu wykorzystujemy i rozwijamy umiejetnoSci
oraz wiedze. Do kompetencji mozna zatem z powodzeniem zaliczy¢ aspekty
wiedzy, ale i postawy oraz nastawienia motywacyjne. W ten sposéb posze-
rzamy samo pojecie kompetencgji, a co za tym idzie — idee zwigzane z koncep-
cja zarzadzania kompetencjami zawodowymi.

Efektywnos¢ a kompetencje — w poszukiwaniu zwigzku

Z punktu widzenia logiki zwigzek pomiedzy kompetencjami a poziomem
wykonania zadania wydaje si¢ naturalny. Im lepiej rozwini¢te kompetencje
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pracownikéw, tym wickszej efektywnosci powinni$my si¢ spodziewal. Nalezy
oczywiscie pamietal, ze efektywno$¢ moze mieé roznorodne uwarunkowania,
czy jednak oczekiwanie dotyczace wzrostu efektywnosci przy wzroscie kompe-
tencji ma swoje uzasadnienie? Podstawa wszelkich programéw rozwojowych
jest zalozenie, ze rozwijajac wiedze, umiejetnosci i ksztattujac prawidtowe
zachowania pracownikéw, wplywamy na poziom realizacji ich zadan.

Od czasow ustalen McClellanda wiemy, ze posiadane kompetencje wydaja
si¢ lepsza przestanka przy przewidywaniu sukcesu zawodowego pracownika
niz na przyktad wyniki testow psychometrycznych. Mimo to nadal zaskaku-
jaco niewiele wiadomo na temat bezpos$rednich zwigzkéw pomiedzy kompe-
tencjami a efektywnoscig. Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze istnieje
niewielka liczba rzetelnych badan nad zwigzkami miedzy kompetencjami
a obiektywnymi miarami wydajnosci czy skutecznosci realizacji celéw biz-
nesowych, i to zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym.

Mozna réwniez zauwazyé, ze dosyé duze zamieszanie definicyjne wokot
pojeé ,.kompetencja” oraz ,efektywnos$¢” nie utatwia przeprowadzenia tego
typu analiz. Dokladniej méwiac, czesto dochodzi do mieszania wiedzy, umie-
jetnoSci i postaw z zachowaniami obserwowalnymi w pracy oraz samym jej
wynikiem. Dzieje si¢ tak, gdy mowimy, ze kompetencja oznacza efektywnosé
w danym zakresie. W tym ujeciu wysoki poziom kompetencji okreSlonej jako
»hegocjowanie” oznaczalby, ze wszystkie negocjacje kornicza sie sukcesem.
Jak juz wiemy, wcale tak nie musi by¢, gdyz sukces negocjacji moze zale-
ze¢ takze od takich czynnikéw, jak uprawomocnienia, dostep do informacji
czy motywacja do ,walki o interesy firmy”. To zamieszanie terminologiczne
stworzylo swoiste bl¢edne kolo w korzystaniu z modeli kompetencyjnych.
Z jednej strony, oceniajac kompetencje, bierze sie pod uwage skutecznosé
prezentowanych zachowan, z drugiej, przy braku obiektywnych kryteriow
oceny wynikéw pracy, utozsamia sie je z efektywnosScig. Warto to podkre-
§li¢ — jesli utozsamiamy poziom rozwoju kompetencji z poziomem realizacji
zadan i efektywnoscig, to wysitki zmierzajace do znalezienia zalezno$ci mie-
dzy tymi aspektami pracy stajg sie bezcelowe. Jest to blad nie tylko termi-
nologiczny i metodologiczny, lecz takze pragmatyczny, gdyz uniemozliwia
wyciaganie jakichkolwiek uzytecznych wnioskéw.

Na szczeScie nawet z nielicznych dostepnych empirycznych doniesief
mozemy wyciggnaé pewne wnioski. Wiekszos$¢ z nich wskazuje, ze poziom
i rodzaj kluczowych kompetencji, ktére odpowiadajg za wyniki, sg silnie
zwigzane z rodzajem zadafi i kluczowych wskaznikéw efektywnosci. Tym
samym prawdopodobnie inne kompetencje beda determinowaly skutecz-
nos$¢ realizacji celow sprzedazowych w przypadku sprzedawcy samochodéw,
a inne w przypadku agenta ubezpieczeniowego. Nalezy zatem przypuszczad,
ze stosowanie prostych i uogoélnionych modeli kompetencyjnych odbiera
warto$¢ przewidywaniom w zakresie zwigzku kompetencji i efektywnosci.
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Idac dalej tym tokiem rozumowania, trzeba stwierdzié, ze wyciaganie ogél-
nych wnioskéw moéwiacych na przyktad o tym, ze komunikatywnos¢ sprzyja
dzialaniom sprzedazowym, nalezy ograniczy¢ do absolutnego minimum.

Z drugiej zas$ strony wsréd kluczowych czynnikéw powodujacych rosngce
zainteresowanie modelami kompetencyjnymi wymienia si¢ ich elastycznosé
i skuteczno$é. Jednym z gtéwnych wyréznikéw sprawnych organizacji jest
niewatpliwie ich zdolno$¢ do przyciggania, wybierania i utrzymania najlep-
szych — czyli najbardziej efektywnych — pracownikéw. Jesli poprzez badania
kompetencji udaje sie wyselekcjonowac takich pracownikéw z szerokiego
grona kandydatéw do pracy, to juz ten aspekt wykorzystania modeli powi-
nien nas zainteresowal. Z kolei zle wdrazane modele kompetencji moga
by¢ bardzo kosztowne, moga bowiem obnizaé motywacje¢ pracownikéw, ich
wydajno$¢ i zaangazowanie. Z miedzynarodowych badan wynika, ze wiek-
sz0$¢ pracownikéw uwaza, ze stosowane wobec nich systemy oceny nie
pomagajg im ani w rozwoju, ani w efektywnym dziataniu. Nie wierza takze
w uczciwo$¢ oceny (Aberdeen Group za: Markus, Cooper-Thomas, Allpress
2005). Oznacza to, ze w przyszloSci nalezy przywiazywaé wieksza wage do
budowania modeli kompetencyjnych opartych na rzeczywistych potrzebach
poszczegdlnych organizacji i ich zwigzku z efektywnoscig. Bez takiego odnie-
sienia zawsze ryzykujemy, ze proponowane modele zostang odrzucone.

Badania wtasne

Jedna z podstawowych kontrowersji dotyczacych badan w obszarze ZZL
sprowadza si¢ do tego, czy na podstawie wynikow badan realizowanych
w innych realiach kulturowych, na przyktad w Stanach Zjednoczonych,
mozna wyciggaé wnioski dotyczace funkcjonowania polskich firm. Dlatego
tez wyjatkowo cenne wydajg sie te sytuacje, gdy badania takie mozna prze-
prowadzi¢ na miejscu. Najlepsza okazja do takich badan s3 projekty zwia-
zane z realizacja audytu kompetencyjnego réznych grup pracowniczych.
Nizej kilka przykladow.

PRZYPADEK 1

Przy poszukiwaniu zwigzkéw miedzy kompetencjami a efektywnoscig w pierw-
szej kolejnosci trzeba sobie zadaé zasadnicze pytanie, czy réznice w poziomie
rozwoju kompetencji uznanych za kluczowe dla 0séb pracujacych na danym
stanowisku w jakikolwiek sposdb przektadaja sie na poziom efektywnosci. Ina-
czej mOwiac, warto sprawdzié, czy osoby bardziej kompetentne s3 takze bardziej
wydajne. Prowadzi to do jednego z najprostszych schematéw badania — poréw-
nania pracownikéw ocenionych wysoko w zakresie przyswojenia kompeten-
cji z tymi, ktorzy zostali ocenieni stabo. Takg analiz¢ udato sie przeprowadzié
w trakcie realizacji jednego z projektéw wdrozeniowych.
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Rozdzial 1. Podstawy

Badanie zaleznoS$ci pomiedzy oceng kompetencji metoda Development Center
oraz 180 stopni a kluczowymi wskaznikami efektywnosci u kierownikéw
liniowych w firmie produkcyjnej

Firma XYZ nalezy do miedzynarodowej grupy, w Polsce jest liderem w swojej
branzy, cho¢ ma silnego konkurenta. XYZ stosuje zaawansowane technologie
produkcyjne. Pracownicy funkcjonujg w nowoczesnym $rodowisku, ich dziata-
nia sg mierzone, a sam proces produkgji jest wcigz udoskonalany. Pracownicy
czesto uczestnicza w szkoleniach branzowych. W zwigzku z konieczno$cia dzia-
tania w sytuacji zmiennych oczekiwan ze strony klientow, a tym samym elastycz-
noSci w przebiegu produkgeji, od pracownikéw wymagana jest ,,uniwersalnos§é
kompetencji” umozliwiajgca wzajemne zastepowanie sie przez pracownikéw na
poszczegdlnych stanowiskach pracy. Specyfika pracy wymaga ponadto biezace-
go sprawnego organizowania pracy zespoléw produkeyjnych. Tak zdefiniowane
oczekiwania powoduja, ze stanowiska menedzerskie Sredniego szczebla odgry-
waja kluczowy role — ze wzgledu na wage planowania i organizowania biezacej
pracy, a takze znaczenie rozwoju kompetencji podwladnych.
Opis sytuacji problemowej: XYZ zapewnia swoim pracownikom dostep do no-
woczeSnie wyposazonych, §wietnie przygotowanych stanowisk pracy. Mimo
to uzyskiwane wyniki uznano za niezadowalajace. Firma ponadto boryka sie
z trudno$ciami personalnymi zwigzanymi z niska motywacja (duza absencja)
i pewnym oporem przed poszerzaniem zakresu zadan. Firma na biezaco monito-
ruje wskazniki efektywnosci na poziomie organizacyjnym oraz poszczegdlnych
pracownikéw (czyli np. produktywno$¢ konkretnych linii produkeyjnych, ilosé
i jako§¢ wyrobow), do tej pory jednak nie analizowata kompetencji swoich pra-
cownikéow. Podejmowane dzialania rozwojowe mialy charakter akcyjny, niere-
gularny i intuicyjny.
Zarzad XYZ zdecydowat o podjeciu dziatah rozwojowych wobec menedzeréw
$redniego szczebla zarzadzania. Pojawily sie jednak pytania:
e Jakie szkolenia wybra¢ (czyli w czym szkolié)?
e Jaki powinien by¢ poziom trudnosci szkolen (powinny dostarczaé podsta-
wowej czy eksperckiej wiedzy w zakresie kompetencji)?
e Jak oceni¢ skutecznos$¢ szkolen, aby mie¢ pewno$é, ze poniesione koszty
przyniosly zamierzone efekty?

Podjete dziatania: Korzystajagc z wiedzy i doswiadczefi cztonkéw zespotu pro-
jektowego, konsultanci zewnetrzni opracowali profil kompetencyjny dla me-
nedzera liniowego. Projekt zyskal poparcie zarzadu. Do zespotu projektowego
oddelegowani zostali pracownicy o duzym potencjale, bardzo zaangazowani,
dysponujacy szeroka wiedzg na temat organizacji oraz co do zakresu zadafi re-
alizowanych na stanowiskach kierownikéw liniowych. Dbajac o jak najwyzsza
rzetelno§é, zdecydowano si¢ na kilka niezaleznych zrédet oceny kompetencji
(Development Center, testy kompetencyjne oraz ocene 180 stopni). Kolejnym
etapem byla analiza kompetencji pod katem ich wplywu na efektywnosé dziatan
podejmowanych przez osoby poddawane badaniu.
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Whioski: Sposréd zidentyfikowanych (z wykorzystaniem panelu ekspertow)
o$miu kompetencji kluczowych z punktu widzenia skutecznosci dziatan podej-
mowanych w miejscu pracy cztery z nich w najwyzszym stopniu wplywaja na
rzeczywiste efekty osiggane przez pracownikéw. W wypadku tych kompetencji
istnieje pozytywna i istotna statystycznie korelacja miedzy ocena poziomu roz-

woju a uzyskiwanymi efektami.

Tabela 1.4. Wplyw kompetencji na efektywnosé

Kompetencje zawarte w profilu
kompetencyjnym
(panel ekspertow)

Kompetencje w najwyzszym stopniu
wplywajace na efektywno$¢ pracownikow
(na podstawie analiz korelacji)

Komunikatywno$é

Kontrola menedzerska
Przywédztwo

Radzenie sobie ze stresem
Rozwigzywanie probleméw
Wspolpraca wewnatrzfirmowa
Podejmowanie decyzji
Kierowanie zespotem

Rozwigzywanie probleméw
Wspdtpraca wewnatrzfirmowa
Podejmowanie decyzji
Kierowanie zespotem

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie praktyki doradczej.

Dalsze analizy wykazaly, ze grupa osob, ktére w zakresie owych czterech
kompetencji uzyskaly oceny rozwoju o jeden poziom wyzej niz grupa poréw-
nawcza ze slabsza ocena, byta az o0 10,4% bardziej produktywna.

Tlustracja 1.5. Poréwnanie produktywno$ci w grupach o zréznicowanym poziomie rozwoju

kluczowych kompetencji
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie praktyki doradczej.
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