Szkolenia i rozwoj
EFEKTYWNOSC

Kompetencje na
(nie) najwyzszym poziomie

Czy szkolenia obnizajg efektywnos¢ pracy?

Mozna postawic teze, ze szkolenia obnizajg efektywnosc pracy... Oczywiscie nie wszystkie, ale problem
jest znacznie powazniejszy, niz nam sie wydaje. Jak to mozliwe, ze podnoszenie kompetencji moze
obnizac efektywnosc? Jak diagnozowac problem i jak mu zapobiegac?

ROBERT REINFUSS
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Szkolenia zawsze powinny wynikac¢ z celow, czyli
planowanych zmian i procesowych potrzeb organizacji,
wowczas bedq mialy sens. Dopiero gdy upewnimy

sie, ze cel, ktorego realizacje wspiera szkolenie, jest
rentowny, mozna je organizowac. W przeciwnym
wypadku szkolenie bedzie nierentowne.

ompetencje’ to ,narzedzia”, ktorymi
postuguje sie cztowiek, aby realizowac
i osiagac cele, do ktorych dazy. Kom-
petencje to nie tylko umiejetnosci, ale
rowniez cechy osobowosci czy inne
talenty wrodzone. Osoba posiadajaca wyzsze kom-
petencjezreguty szybciej osiaga te same rezultaty,
co osoba o nizszych kompetencjach, lub osiaga
takie, ktorych ktos$ o nizszych kompetencjach nie
jest w stanie uzyskac. Ulegamy wiec wrazeniu, ze
bedzie bardziej efektywna. Stad pomyst, ze szkolenia
skutecznie podniosa efektywnos¢. Niekoniecznie.

Kompetencje same w sobie nie zwiekszaja efek-
tywnosci. One zwiekszaja potencjat cztowieka,
ale niekoniecznie taki, jakiego potrzebuje firma,
o czym $wiadczy ponizszy przyktad.

Maciek poznat na szkoleniu jedna z nowoczesnych
technik samozarzadzania. Nastepnego dnia wspo-
mniat o tym swojemu przetozonemu. Jeszcze dobrze
nie rozwinattematu, gdy zrozumiat, ze niczego takiego
w firmie nie wdrozy. Ostatecznie pomyst przepadt
na spotkaniu z zespotem. ,Z tymi ludZmi nie ma
szans. Lepiej zajme sie czyms$, co mi daje wiecej
fanu”. Macka problemy w zarzgdzaniu efektywnoscia
zespotu narastaty. Szkolenie sytuacje pogorszyto.

Problem jest powazniejszy niz sam niewykorzy-
stany potencjat pracownikow. Wzrost kompetencji
powoduje, ze koncentrujemy sie nainnych, zwykle
bardziej ambitnych celach. Chcemy cos zmienia¢ lub
oczekujemy tej zmiany od przetozonych. Najczesciej
nicsie nie dzieje. Uczestnicy po szkoleniu wracaja
do tych samych zaje¢ i nadal wykonuja to samo
w ten sam sposéb. Nie dlatego, ze tak chca, ale
dlatego, ze potrzeby firmy sa ograniczone i ze tak
zorganizowana jestich praca. Zdobyta wiedzaiza-
patdo zmiany powoduja, ze dotychczasowe zajecia
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wydaja im sie jeszcze bardziej nudne i bez sensu.
Spada motywacja i efektywnos¢ pracownikow.

Zakup nowych linii produkcyjnych i nowych narzedzi
optaca sie tylko wtedy, gdy firma ma zamoéwienia
i mozna zwiekszy¢ produkcje. Analogicznie jest
w przypadku kompetencji. Inwestowanie w ich
rozwoj nie optaca sie, gdy nie ma i nie bedzie na
nie zapotrzebowania. W wiekszosci organizacji
biznesowych ograniczeniem rozwoju nie jest brak
dobrych pomystow i kompetencji do ich realizacji,
ale przede wszystkim brak na nie zapotrzebowania.
Rozwdjhamuja przetozeniiwtasciciele, zazwyczaj
Swiadomie. Zta organizacja pracy, zte nawyki, brak
sprzedazyizaméwien od klientow i wreszcie brak
$rodkow nainnowacje sa gtownymi ograniczenia-
mi. Brak kompetencji pracownikéw rzadko jest
przyczyna niskiej efektywnosci.

KOMBAJN | PROBLEM
PRODUKTYWNOSCI

W jednej z kopaln, dla ktérej pracowatem, prezes
zakupit nowy kombajn do wydobywania wegla.
Kombaijn byt dwa razy szybszy niz te dotychczas
pracujace z wydajnos$cia 15 proc. swoich nominal-
nych mozliwosci. Po zainstalowaniu okazato sie, ze
produktywno$¢ nowego kombajnu jest dwa razy
nizsza niz starych kombajnéwiwynosi 7,5 proc.! Dane
szokujace, ale wyjasnienie byto proste: w przypad-
ku, gdy ilos¢ wydobywanego wegla byta odgornie
ograniczona, dwa razy szybszy kombajn pracowat
dwa razy krocej. Jego produktywnosc¢ byta wiec -
w relacji do mozliwosci — dwa razy nizsza.

Z pracownikami o podwyzszonych kompetencjach
moze by¢ jeszcze gorzej - na skutek szkoler spadnie
nie tylko ich efektywnos¢ w relacji do kompetencji,
lecz takze motywacja. Kombajn bowiem nie powie:

! Kompetencje - definicja:

https://www.merriam-

webster.com/dictionary/

competency, dostep

8.02.2019.
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Zakup nowych linii produkcyjnych i nowych
narzedzi optaca sie tylko wtedy, gdy firma ma
zamowienia i mozna zwiekszy¢ produkcje.
Analogicznie jest w przypadku kompetencji.

Inwestowanie w ich rozwoj nie oplaca sie, gdy nie
ma i nie bedzie na nie zapotrzebowania.

2 Szefie pozwdl mi
sie zmotywowac”,

LTHINKTANK", zima 2012,

ht
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30 ValueView:
www.valueview.eu

,Skoro nie potrzebujecie mojej produkcji, to ja sie
zajme czyms innym, a wegiel sami sobie kopcie”.
Efektywno$¢ pracownikéw z nadkompetencjami
jest czesto nizsza niz tych, ktorzy maja ich lekki

niedobdr. Podnoszenie kompetencji moze zatem
prowadzi¢ do spadku efektywnosci.

Pamietam rozmowe ze zwalnianym operatorem linii
produkcyjnej, ktory pytat: ,Dlaczego akurat mnie
zwalniacie, skoro mam najwyzsze kompetencje?!”.
Odpowiedziatem: ,Poniewaz pozostatym chce
sie pracowacd, a ich kompetencje sg wystarczaja-
ce”. Nadkompetencje, a precyzyjniej mowiac, ich
nadwyzka w stosunku do biezacych potrzeb orga-
nizacji jest problemem wiekszosci firm w Polsce.

Kierownicy tworzg wybujate profile kandydatow
i rekrutuja osoby, ktorych kompetencji formalnych
nigdy nie wykorzystaja. Najwazniejsza kompetencja,
czyli motywacja do robienia tego, co jest realnie
wymagane, jest niedoceniana, a nastepnie ttam-
szona przez ztg organizacje pracy, brak wyzwan,
ograniczanie wymagan iinstrumentalizacje pracy
za pomoca benefitdbw. Kompetencje, w tym te
zwigzane z zaangazowaniem, sa ttumione roz-
nymi technikami zarzadczymi do poziomu, ktory
jest realnie potrzebny. Brak innowacji i mozliwo-
$ci realizowania swoich zawodowych pasji przez
menedzerow i ich pracownikow powoduije, ze
nie maja oni motywacji do robienia tego, czego
sie od nich wymaga?®. Zarzadzajacy ulegaja wiec
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ztudzeniu, ze brakuje im kompetencji... i wysytaja
pracownikow na szkolenia. Efekt jest doktadnie
odwrotny - efektywno$¢ jeszcze bardziej spada jako
skutek deprywacji wynikajacejz réznicy pomiedzy
ambicjami a rzeczywistoscia.

MARNUJEMY 30 PROC.
CZASU PRACY

Z badan, ktére ValueView® prowadzi od 2016 .
wsrod menedzerow, wynika, ze 30 proc. zadan
wykonywanych przez siebie uwazaja za niepo-
trzebne. Szkolenie ich do wyzszej efektywnosci
prawdopodobnie nie tylko nie przyniesie wzrostu,
ale spowoduje dalszy spadek efektywnosci.

Na dobrze poprowadzonych szkoleniach zwykle
dowiadujemy sie, jak skutecznie, czesto na skroty,
osiagac¢ zamierzone cele. Takie umiejetnosci pro-
wadza jednak zwykle menedzeréw do ktopotow.
Wielokrotnie styszatem stwierdzenie: ,U nas w banku
takich metod nie bedziemy stosowa¢, obowiazuja
procedury”. Menedzerowie o relatywnie zbyt wyso-
kich kompetencjach, jesli sa zwalniani z pracy, to
czestoz powodu... niskich kompetencji! Stusznie.
W biznesie, a tym bardziej w organizacjach poza-
biznesowych, istotng kompetencja jest bowiem
tylko ta, ktéra prowadzi do osiggania celow danej
organizacji, metodamiw tej organizacji uznawany-
mi. Inne kompetencje, niz te aktualnie potrzebne
z biznesowego punktu widzenia, nalezatoby wiec
uznac za ,antykompetencje”.

Bardziej adekwatne bytyby zatem szkolenia we-
wnetrzne ograniczajace poziom kompetencjido
tych, ktérych organizacja w danej chwili wymaga.
Takie podejscie jest oczywiscie sprzeczne zidea
rozwoju osobistego i interesem pracownikow.
Pomyst jednak jest tylko pozornie bez sensu
idlatego chce go w dalszej czedci artykutu prze-
analizowac.

JAK DIAGNOZOWAC

Diagnoza efektywnosci szkolen wymaga co najmniej
dwdch perspektyw i zwiazanych z nimi metod ba-
dawczych. Po pierwsze, musimy wiedzie¢, jakich
kompetencji naprawde potrzebuje organizacja,
a nie jakich pracownikéw chcieliby miec kierowni-
cy. Podrugie, potrzebujemy mechanizmu analizy
i optymalnej alokacji kompetencji po zadaniach,
projektach i stanowiskach, ktéry zapewniatby
minimalny (), ale wystarczajacy ich poziom dla
realizacji zatozonych procesoéw i celdéw. Z takim

podejsciem sprzeczne jest powszechne myslenie
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o zatrudnieniu w kategoriach etatow i obsady
stanowisk. Zatrudnia¢ nalezatoby kompetencje do
zadan, a nie ludzi na stanowiska. Diagnoza musi
by¢ zatem oparta nazadaniach -ile, co i kiedy ma
byc zrobione, aby firma osiggneta swoje cele. Tym
samym powinnismy zarzuci¢ myslenie o rozwo-
ju pracownikéw - rozwoj powinien byc efektem
,2ubocznym” ograniczonym do niezaspokojonych
potrzeb organizacji, czyli tzw. luki kompetencyjnej*.

Najczesciej stosowanym obecnie narzedziem
takiej analizy jest, znany firmom produkcyjnym,
plan zastepowalnosci®, czasem nazywany pla-
nem obsad. W fabrykach tworzy sie go w na pod-
stawie listy czynnosci lub maszyn, ktére musza
by¢ obstugiwane. Kazda czynnos$¢ lub maszyna
to réwnoczesnie kompetencja. Dla fabryki jest
istotne, aby mie¢ wystarczajace ,obsady”, czyli
kompetencje do realizacji planu produkgji i ludzi,
ktorzy te kompetencje oferuja (posiadaja). Inne
kompetencje, niewykorzystywane przez firme,
nie sg analizowane. Plany zastepowalnosci mozna
zastosowac do wszystkich stanowisk i we wszystkich
rodzajach organizacji, minimalizujac tym samym
poziom wymaganych kompetencji i gwarantujac
wystarczajaca ich dostepnos¢.

W organizacjach innych niz produkcyjne skwan-
tyfikowanie czynnosci lub proceséw koniecznych
do prawidtowego funkcjonowania wcale nie jest
takie trudne, jak to sie poczatkowo wydaje. Stuza
do tego aplikacje analizujace pracochtonno$é na
stanowiskach ,trudno mierzalnych”. Gdy mamy juz
zdefiniowane potrzeby kompetencyjne, mozemy
alokowac pracownikdéw w taki sposéb, aby ich
osobisty potencjat byt wykorzystany w maksy-
malnym stopniu, a rbwnoczesnie, aby firma mogta
sobie pozwoli¢ na:

« rekrutacje tylko takich kompetencji, ktore
bedzie w stanie wykorzystac,

« ograniczenie szkolen do wytacznie sta-
nowiskowych, tj. realnie potrzebnych do
obecnego funkcjonowania i do zaplanowa-
nego rozwoju,

«  zwiekszenie rotacji i umozliwienie pracow-
nikom z nadpotencjatem na znalezienie
lepszego miejsca pracy.

CZY WARTO SZKOLIC?

Kompetencje sa jak maszyny albo narzedzia. Po-
trzebujemy ich tyle, ile jest konieczne do wypro-
dukowania tego, co mozemy sprzedac. Im mniej,
tym taniej. Nadmiar jest kosztem nieuzasadnionym.
W przypadku kompetencji nadmiar jest dodatkowo

“ Luka kompetencyjna

to réznica pomiedzy
wymaganym poziomem
kompetenciji a jej obecnym
poziomem. Zaktada

sie, ze istnienie luki
kompetencyjnej ogranicza
efektywnos¢ pracownika
na stanowisku pracy, co
w pewnych sytuacjach
moze sie przetozy¢ na
obnizenie rentownosci
procesu lub ograniczenie
produktywnosci.

°Plany zastepowalnosci
zwykle obejmujqg alokacje
oséb i ich kompetencji

w planie produkcji

lub procesach
realizowanych w firmie.
Plany zastepowalno$ci
wykorzystuje sie do
planowania zatrudnienia,
rekrutacji, optymalizacji
struktury organizacyjnej,
planowania zespotéw

i obsad, szkoleni i rozwoju
zawodowego, planowania
rotacji i awanséw oraz
dla potrzeb polityki
wynagrodzeniowej.



JAK PRZECIWDZIAEAC
NIESKUTECZNOSCI SZKOLEN

1 Zatrudnienie, w tym rekrutacje, nalezy
planowa¢ zgodnie z planami zastepowalnosci,
a nie na podstawie potrzeb zgtaszanych
przez kierownikow.

1 Nalezy mierzy¢ lub przynajmniej szacowaé
rentownos$¢ szkolen. Wiekszos¢ szkolen obecnie
przeprowadzanych jest nierentowna (to jedynie
zebrane opinie, gdyz analiz na ten temat nie
ma).

41 Warto zrezygnowa¢ catkowicie z analiz
prowadzonych na podstawie modelu
Kirkpatricka na poziomie 1-36. Takie
analizy prowadzq do zwiekszania nadwyzki
kompetencji i podporzgdkowywania tresci
i przebiegu szkolen indywidualnym potrzebom
pracownikow, czesto ze szkodq dla firmy.
Nalezy mierzy¢ ROI szkolen7 — Kirkpatrick
wspomina o tym, ale w jego czasach dobre
metody pomiaru ROI nie byly jeszcze znane.
Profesjonalne firmy szkoleniowe oferujq
takie analizy. Mozna tez nauczy¢ sie robienia
ich samemu.

1 Powinno sie zrezygnowac z traktowania
szkolen jako benefitu. Rozwéj kompetencji
innych niz te, ktore obecnie firma moze
wykorzystaé, nie jest w jej interesie.

® Model Kirkpatricka: www.
kirkpatrickpartners.com

’R. Reinfuss, ,Czy na HR
mozna zarobié?” https://
www.pb.pl/czy-na-hr-
mozna-zarobic-948599.
dostep 08.02.2019.
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trudny do zarzadzania i czesto powoduje spadek
motywacji,zaangazowania i w konsekwencji efek-
tywnoscipracy. Oczywiscie dobrze jest zaplanowac
pewna nadwyzke gwarantujaca firmie bezpieczen-
stwo w przypadku rotacji lub nagtego wzrostu
sprzedazy. Umiejetnosc zagospodarowania takiej
nadwyzki poprzez rotacje wewnetrzna, projekty
i cele rozwojowe wymaga wyzszych umiejetnosci
menedzerskich. Warto nauczyc takiego zarzadzania
w organizacji.

Aby szkolenia miaty sens, zawsze powinny wyni-
kac z celdw, czyli planowanych zmian i potrzeb
procesowych organizacji. Dopiero gdy upewnimy
sie, ze cel, ktorego realizacje wspiera szkolenie,
jest rentowny, mozna je organizowac. W prze-
ciwnym wypadku szkolenie bedzie nierentowne.
Szkoli¢ nalezy takze wtedy, gdy jest to konieczne
do prowadzenia danego procesu. Jezeli szkolenie
nie przynosi poprawy produktywnosci w krotkim
okresie, to jest nierentowne.

Szkolenia mozna realizowac albo wewnetrznymi
sitami, tj z wykorzystaniem wtasnego know-how
firmy, albo przez nowych dostawcow i aktualnie
wdrazane technologie lub know-how (np. szkolenia
znowych przepisow prawnych, szkolenia z wdra-
zanych zmian organizacji pracy). Nie wyklucza to
korzystania z treneréw i firm zewnetrznych. Istotg
szkolen wewnetrznych jest wtasny lub kupowany
do firmy know-how, a nie osoba prowadzacego.
Okazuje sie, ze jesli przeanalizujemy i zadbamy
o rentowno$¢ prowadzonych szkolen, toich liczba
spadnie, ajako$¢ i dopasowanie do potrzeb firmy
zdecydowanie wzro$nie. @

ROBERT REINFUSS
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