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Ktopoty

7z modelem

Czy byliby Panstwo zainteresowani wsparciem
nas w analizie i dopasowaniu obecnego modelu
kompetencyjnego w naszej firmie? — To pytanie
pojawia sie czescigj niz prosba o przygotowanie

I wdrozenie modelu kompetencyjnego. Dlaczego?

AGNIESZKA BIEGANSKA
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wspierajace dzialty HR, do firm

w Polsce trafily czesto wraz z innymi
dokumentami korporacyjnymi — wizja, warto-
Sciami, systemami zarzadzania i oceny. Zostaly
przettumaczone z jezyka obowiazujacego w fir-
mie matce, przekazane menedzerom do prze-
czytania i... akceptacji. W ten sposéb zaczely
swoje zycie. A pewnego dnia okazuje sie, ze me-
nedzerowie maja oceni¢ swoich pracownikow
iprzygotowac dla nich plany rozwojowe, wyko-
rzystujac obowigzujacy model kompetencyjny.

"\ pisy kompetencji, jako narzedzie

mm Wtedy zazwyczaj pojawiajq sie

kiopoty.

—Co to sa te kompetencje?
1 —Skad ja mam wiedzie¢, czy mdj pracownik
| jema?
. —Ten opis nie jest dla mnie jasny!
— Skoro realizuje zadania, to po co rozma-
wiac o jakich$ kompetencjach?
— Co z tego, ze je akceptowalem, skoro nie
wiedziatem, do czego to bedzie sthuzyto?
—Miatem wplyw na opis? Rzeczywiscie przy-
szlo cos do przeczytania, ale byt wtedy inny
priorytet, wiec zgodzitem sie, bo myslatem,
ze bedzie to mozna zmienic. A tak napraw-
de, to nie miatem czasu przeczytac...
Sa oczywiscie firmy, w ktérych modele kom-
petencyjne dzialaja zgodnie z oczekiwaniami.
Menedzerowie wiedza, jak szuka¢ kompeten-
cji, jak rozmawia¢ o nich z pracownikami, jak
rozwina¢ potencjat pracownika, by skutecznie
go wykorzystywat. Jednak moje doswiadcze-
nie pokazuje, ze takich organizacji nie jest zbyt
wiele. Musze przyznac, ze jesli spotykam me-
nedzerdw, ktdrzy faktycznie zarzadzaja kom-
petencjami swoich pracownikéw, chyle czota
przed nimi i sktadam gratulacje im i pracowni-
kom dziatéw HR.

== Dlaczego tak trudno wdrozy¢ mo-
del kompetencyjny?

Podczas warsztatéw z tego tematu méwie
czasami, ze kompetencje to takie nowoczesne
podejscie do umiejetnosci. Przeciez specjali-
$ci od ,,zasobow ludzkich” tez musza tworzyc
cos nowego, zeby pokazac wage i mozliwosci
rozwoju w tym obszarze. Dlatego pojawiaja
sie nowe nazwy, nowe pojecia, nowe definicje.
Stad i kompetencje, czyli trzy w jednym: wie-
dza, umiejetnosci i postawa pracownika, ktdre
zwiekszaja jego skutecznosc¢ w realizacji zadar
istrategii firmy.

Wiedza? Latwe. Umiejetnosci? Mozna sobie
poradzic. Ale postawa, podejscie, jakiego ocze-
1 kujemy przy realizacji zadan, to wyzwanie. Po-
| jecie trudne do okreslenia tak, by byto proste
. izrozumiate.

mm Kluczem do dobrego dziatania mo-

delu jest prawidiowy i zrozumiaty opis
kompetencji.
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W sytuacji gdy sg one ttumaczone na jezyk
polski, zdarza sie, ze thumacz nie rozumie
idei i, przektadajac stowa, niechcacy zmienia
kontekst i sens definicji — cho¢ stownikowo
wszystko pozostaje w porzadku. Spotkatam
sie z komentarzem osoby, ktora stwierdzita,
ze opis oryginalnych kompetencji w firmie
w Niemczech jest inny niz to, nad czym pra-
cowalismy po polsku. Jak to mozliwe? Kom-
petencje korporacyjne z jezyka niemieckie-
go najpierw byly przettumaczone na jezyk
angielski (obowigzujacy w organizacji na ca-
lym swiecie), a nastepnie na jezyk polski.
Rézni ttumacze, rézne rozumienie, rézne
stowa... Czy mozna sie dziwi¢?

Zdarza sie tez, ze model zawiera w sobie
bardzo duzo kompetencji: korporacyjne,
funkeyjne, stanowiskowe, twarde, osobno
opisane dla stanowiska pracy, osobno do re-
krutacji. Jaki jest tego skutek? Niewielu me-
nedzeréw wie wtedy, z ktérych kompeten-
¢ji ikiedy nalezy korzysta¢. Czesto wiedza
to jednak pracownicy HR, ale nie bardzo
zgadzaja sie z narzuconym odgdrnie podej-
Sciem i nie potrafia sensownie odpowiedziec¢
menedzerom zadajacym proste pytanie —
po co ich az tyle? Ci zwykle stysza w odpo-
wiedzi: cdz, wymogi korporacyjne.

mm Jest jeszcze jedna kwestia, ktora
powoduje, Zze modele nie dziafaja.

O kompetencjach pracownikéw trzeba
z nimi rozmawiac. I z tym bywa klopot. Cza-
sami menedzerowie mowig otwarcie: nie
wiem, jak méwic o zachowaniach opisanych
w kompetencjach, bo pracownicy zaprzecza-
ja, prosza o dowody, czuja sie urazeni i zada-
ja konfrontacji. Pytaja, jakie to ma znacze-
nie, jesli osiagajq trudne cele. I szefowie nie
wiedza, co im powiedzie¢.

Do rozmowy o kompetencjach trzeba sie
starannie przygotowac, rozumied¢, czym sa
idlaczego warto je wykorzysta¢, mie¢ do-
brze przygotowany model z ich opisem.
Dopiero wtedy mozna podja¢ wyzwanie,
arozmowa staje sie latwiejsza, wartosciowa
dla obu stron ijest szansa, ze ustalenia fak-
tycznie zwieksza skutecznos¢ organizacji.
Tymczasem znacznie tatwej uzgodnic cel lub
zadanie do realizacji niz plan rozwoju. Mo-
wiac o kwestiach merytorycznych, tatwiej
wykorzysta¢ SMART-a, opisac rezultat pra-
cy, okresli¢ twardy wynik, termin realizacji,
przedyskutowad narzedzia, pokaza¢ nagro-
de i... pozwoli¢ dzialac. A potem oceni¢ wy-
nik, porozmawia¢ o tym i zdefiniowac kolej-
ne dzialania zwigzane ze strategia firmy.

mm Co zrobi¢, Zzeby model kompe-
tencyjny byt skutecznym narzedziem
w organizacji?

Czasami zacza¢ od poczatku! Kompetencje
powinny by¢ jednoznacznie zdefiniowane.

www. alebank. pl

Przyktadem pojecia, ktdre moze by¢ interpre-
towane przez kazdego inaczej, jest ,,komuni-
kacja”. Kiedys podczas warsztatu jego uczest-
nicy podali wlasne definicje: budowanie
relacji, przekazywanie i zbieranie informacji,
pozyskiwanie klienta, wspotpraca, stosowanie
prostego jezyka i aktywne stuchanie innych...
Kazdy miat zakodowane wlasne znaczenie
tego stowa! Jednak w przypadku kompetencji
istotne dla organizacji jest to, by wszyscy przy-

| jeli wspdlne ich rozumienie, zaakceptowali
| jeiw takisam sposéb o nich méwili.

Oprocz jasnej definicji bardzo wazny jest
opis kompetencji, czyli przyktady 5-8
konkretnych zachowan. Musza by¢ one —
co sprawia najwieksza trudnosc — obserwo-
walne i konkretne. Tak, by menedzer mégt
stwierdzi¢, ze pracownik je prezentuje lub
nie. Tylko wéwczas bedzie mégt rozmawiad
z nim o posiadaniu lub braku kompetencji.
— Musisz sie lepiej komunikowad! — styszy
czesto pracownik. — Ale co mam robi¢ —
pyta menedzera. — No, popraw wspdlprace
z Iksiniskim i wiecej rozmawiaj z Igrekiem.
Czy pracownik wie, co robi¢? Nalezatoby
podad w tej sytuacji przyktad konkretnego
zachowania z opisu kompetencji, ktérego
brakuje pracownikowi. Upewnic sie, ze zga-
dza sie on z naszg oceng i ustali¢ razem,
co powinien robié, by postepowaé zgodnie
z oczekiwaniem.

Aby mozliwe bylo takie podejscie, mene-
dzer powinien rozumie¢ kompetencje i wie-
dzied, ze sa waznym narzedziem w firmie,
a pracownik, ktdry je przejawia, zwieksza
tez szanse swojego szefa na sukces. Stad tez
niezwykle istotny jest etap wdrozenia kom-
petencji i wlaczenie kadry menedzerskiej
w przygotowanie modelu.

Czesto stosowane rozwigzanie polega
na opracowywaniu definicji i przygotowy-
waniu opiséw kompetencji przez szeféw oraz
kluczowe osoby podczas warsztatéw z HR.
Warto na tym etapie wlaczy¢ takze konsul-
tanta praktyka, ktérego rola bedzie modero-
wanie dyskusji. To on powinien zapewnic,
by definicje byly jednoznaczne, nie pokrywa-
ly sie wzajemnie, a zachowania byly obser-
wowalne, konkretne i uwzgledniaty element
wynikowy, ktéry pozwoli menedzerowi
stwierdzi¢ obecnos¢ kompetencji. Rola spe-
cjalisty zewnetrznego na tym etapie to cza-
sem takze twarde niezgodzenie sie na propo-
nowane rozwiazania, wyjasnienie, dlaczego
oraz skuteczne przekonanie menedzeréw
do wypracowania wspélnego nowego stano-
wiska, co bywa trudne dla pracownikéw HR.

== Czy mozna skorzystac z gotowego
modelu i wdro2y¢ go w firmie?

By¢ moze tak. Przestrzegatabym jednak
przed kupnem modeli, ktére sprawdzily sie
w podobnych firmach czy w tej samej bran-
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zy. Kazdy zbiér kompetencji powinien byc¢
powigzany ze strategig konkretnej firmy, wy-
nika¢ z jej wartosci, uwzglednia¢ specyfike
dziatania. Moim zdaniem tylko wtedy, gdy
odzwierciedla organizacje, moze by¢ zaak-
ceptowany i stosowany przez pracownikéw.
Mozna wiec wykorzysta¢ model, ktéry dziata
gdzies indziej, ale konieczne jest dopasowa-
nie go do wiasnej firmy.

Na etapie wdrozenia wazne jest takze usta-
lenie od razu, do czego model bedzie wyko-
rzystywany, w jaki sposob bedzie wspierane
rozwijanie kompetencji, jakie narzedzia do-
stang menedzerowie i kiedy o kompeten-
cjach nalezy rozmawiad.

mm Kazdy model kompetencyjny powi-
nien by¢ prosty, logiczny i zrozumiaty.
Wedlug mnie najwazniejsza jest prostota.
Zawsze probuje zachecié firmy, by ich model
skladat sie z nie wiecej niz z 8-12 kompeten-
cji. Czasami slysze, ze to za malo, ze organi-
zacja jest bardzo szczegélna i wymagania
kompetencyjne sa ogromne. Kiedy jednak
zaczynamy pracowac, okazuje sie, ze to dos¢
duzo, a wiele obszaréw jest wspélnych. Re-
zultatem sg modele z 9-10 kompetencjami.
Dlaczego im mniej, tym lepiej? Bo wéwczas
latwiej menedzerom i pracownikom zrozu-
miec i zapamietaé, czego dotycza kompe-
tencje, rozréznia¢ obserwowalne zachowa-
nia i przyporzadkowac je do odpowiedniej
kompetencji. Wiedzie¢, jaki maja wplyw
na realizacje zadan.

== Aby model kompetencyjny faktycz-
nie dziafat, powinien by¢ wykorzysty-
wany w systemie oceny, programach
rozwoju pracownikéw czy sciezkach
kariery.

Okreslajac kompetencje niezbedne na sta-
nowisku (profile kompetencyjne stano-
wisk), mozna wskazad, jakie zachowania
nalezy prezentowad, by speliaé oczekiwa-
nia na obecnym stanowisku, a takze czego
oczekuje sie na kolejnych etapach rozwoju.
Warto szukac kluczowych kompetencji (kry-
tycznych i wysokich) u nowych kandydatéw.
Im wiecej zachowan oczekiwanych przez or-
ganizacje spelniaja od chwili zatrudnienia,
tym szybciej osiagng oczekiwana efektyw-
nosé. Proces rekrutacji prowadzony w ten
sposob pozwoli dobieraé ludzi z odpowied-
nig postawg. Wiedze i umiejetnosci tatwiej
jest uzupehié!
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