Zarzadzanie wiedzg

Nadwyzka
kompetencji
w polskich

firmach

»,Dosy¢ powszechne s3 opinie, ze szkolenia nic nie dajq”
— powiedzial Grzegorz Jachna, prezes duzej firmy szkoleniowej
na konferencji zorganizowanej przez Stowarzyszenie Matrik

w Krakowie.

Robert Reinfuss

W konferencji, ktéra zgromadzita profesjo-
nalnych szkoleniowcéw, uczestniczytem i ja
- zajmujacy sie szkoleniami doryweczo i nie-
profesjonalnie. Jakie byto moje zaskoczenie,
gdy po stowach Grzegorza nie zauwazytem
zadnego zdziwienia na sali. Czyzby dla tre-
ner6w biznesu w Polsce brak skuteczno$ci
tego, co robia, byt oczywisty?!

Watpliwosci sa na czasie, gdyz przez Polske
przetoczyta sie wtasnie kolejna fala szkolen
wspoéifinansowanych z funduszy unijnych.
Ten zastrzyk wiedzy ma w swoim zamysle
stuzy¢ wzrostowi efektywnosci, likwidowac¢
nonsensy i marnotrawstwo, angazowac. Czy
tak jednak jest? Czy dzieki szkoleniom fir-
my rzeczywiscie obnizaja koszty produkcji
i koszty ustug, czy staja sie bardziej mobil-
ne i innowacyjne?

A moze jest wrecz przeciwnie? Moze biznes
nie korzysta z tych szkolen? Moze jedynym

mierzalnym efektem szkolen sg koszty i utra-
cony czas uczestnikow?

Nadkompetentni pracownicy

Niewatpliwymi beneficjentami szkolen sg ich
uczestnicy. Spytajmy wiec ich, co sadza o po-
trzebie szkolenia przez pracodawcéw.

[lu z nich twierdzi, ze firma wymaga od nich
w codziennej pracy rzeczy, na ktérych sie
nie znajg i ktérych nie umieja? Dla ilu szko-
lenie jest niezbedne, aby mogli dobrze wy-
konywac swoja prace? Niewielu odpowie na
te pytania pozytywnie. Na pazdziernikowej
konferencji ,Rozwiagzania HR” organizowa-
nej przez Wolters Kluwer zadatem to pytanie
uczestnikom. Zaledwie kilka os6b - a byli to
szefowie dziatéw HR (sic!) - przyznato sie,
ze daje z siebie w pracy prawie wszystko, na
co ich stac.
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Ilu natomiast pracownikéw uwaza, ze ich po-
tencjat jest niewykorzystany, ze marnuja sie
w pracy, ze sie nudza? Ilu twierdzi, ze ich po-
mysty i inicjatywa ,ida do szuflady”? Ilu pra-
cownikoéw sadzi, ze mogliby wiecej, ale nikt od
nich w pracy tego nie oczekuje? Opinii $wiad-
czacych o tym, ze potencjal, motywacja i umie-
jetnosci pracownikow nie sg wykorzystywane,
styszatem bardzo duzo. Na dodatek opiniom
tym nie przecza zarzadzajacy, czyli szefowie.
Przedstawiam tezy w formie pytan, gdyz chce
sie odwota¢ do powszechnej, jak uwazam, wie-
dzy na temat nadkompetencji pracownikow.
Uwazam, Ze problem nie zostal nazwany, mimo
ze przestanki sa powszechnie znane.

0 czym Swiadcza te wszystkie opinie? Ot6z sg
moim zdaniem dowodem na to, ze poziom kom-
petencji pracowniczych w biznesie jest znacz-
nie wyzszy, niz potrzebuja tego firmy. Oczy-
wiscie nie wynika to z faktu przeuczenia pra-
cownikow, lecz z niskiego zapotrzebowania na
kompetencje. Fakt jest jednak faktem: biznes
nie potrzebuje wiecej kompetencji, szkolenia
sg niepotrzebne!

Dlatego tez wtasnie postep osiggany dzieki
szkoleniom jest minimalny. Rentownos¢ wiek-
szoS$ci szkolen jest ujemna. Jedyny mierzalny
ich parametr stanowig bowiem koszty. Korzys$-
cize szkolen sg czesto tak niewymierne, wrecz
watpliwe, ze organizatorzy tych szkolen nie
odwazajg sie liczy¢ ich rentownosci. Nie jest to
utomno$¢ metodologiczna. Szkolenia napraw-
de sg nierentowne!

Wyniki ocen pracowniczych
a nadpotencjat kompetencji

Kto przeprowadzat kiedykolwiek oceny pra-
cownicze, wie, ze z analizg ich wynikéw jest
ktopot. Chcieliby$Smy wiedzie¢, kto jest do-
bry, a kto kiepski, kogo nagradza¢, a kogo nie.
Tymczasem wyniki, ktére dostajemy, niestety
rzadko sie do tego nadajg (patrz rysunek: ,Wy-
niki ocen a nadmiar kompetencji”). Najczesciej
problemy sg dwa: rozktad wynikéw nie jest
normalny (w sensie statystycznym) oraz brak
jest wystarczajacego i wiarygodnego zrézni-
cowania.

Zdecydowana przewaga ocen pozytywnych po-
wszechnie interpretowana jest jako btad oce-
ny. Polega¢ miatby on na tym, ze przetozeni »
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» Wyniki ocen a nadmiar kompetencji
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Wyniki ocen kompetencji pracowniczych

Wyniki ocen pracowniczych sg statystycznie powyzej optymalnych na ocenianych sta-
nowiskach. Przesuniecie rozktadu normalnego ocen w kierunku bardziej pozytywnych
stanowi dowdd na istnienie nadpotencjatu kompetencji w polskich przedsiebiorstwach.

m Zrodto | materiaty wiasne autora.

unikaja negatywnego oceniania podwtadnych.
Oceny pozytywne s tatwiejsze do zakomuni-
kowania i wytlumaczenia. Kolezenskie rela-
cje z podwtadnymi, dbato$¢ o spdjnos¢ zespo-
tu i dobre relacje w nim powodujg, Ze przeto-
zonym bardziej optaca sie oceni¢ zbyt dobrze
niz obiektywnie. A moze to nie jest prawda?
Moze wyniki ocen pokazuja rzeczywisty nad-
miar kompetencji? Moze oceniajacy majq ra-
cje, twierdzac, ze ich pracownicy sa ponad-
przecietnii ze oni takiego poziomu kompeten-
cji nie sg w stanie wykorzystac¢? Na podstawie
wtasnych doswiadczen i obserwacji uwazam,
ze tak wtasnie jest. Rzeczywistym powodem
ocen powyzej $redniej jest niski poziom ocze-
kiwan w stosunku do podwtadnych. Wyniki
ocen pracowniczych nie sg zawyzane. Wrecz
przeciwnie - stanowig dowdéd na to, ze mamy
nadwyzke kompetencji.

Dlaczego w wynikach ocen
pracowniczych brakuje
zroznicowania?

Kazdy lider, ktory znalazt sie w ogniu walki,
wie, ze sg wérod cztonkéw jego zespotu tacy,
na ktorych moze liczyé¢, i tacy, o ktérych sama
mysl wywotuje wsciektos¢ za ich nierédbstwo

i gtupote. Tak jest, gdy tempo jest bardzo duze,
cele skrajnie ambitne i wymagamy od siebie
pelnego zaangazowania. W takich sytuacjach
z r6znicowaniem na tych, co sobie daja rade,
i na tych, ktérzy nie nadgzajg, nie ma proble-
moéw. Gdy wymagania sa bardzo wysokie, od
razu wida¢, kogo na co stac¢ i kto w czym jest
dobry. Wsréd sportowcow, gdy stawki sag mak-
symalne, milimetry i sekundy decyduja o miej-
scach na podium. W firmach jest zupetnie
inaczej.

Pracownicy bardzo rzadko realizuja cele lub
dostaja zadania wymagajace od nich maksi-
mum kompetencji. Najcze$ciej pracujg co praw-
da dtugo, ale na minimalnym poziomie zaanga-
zowania wymuszanego przez biezace potrzeby
firmy. W projektowaniu, organizowaniu i roz-
wiazywaniu problemoéw, ktére wymagatyby
wejs$cia na szczyty ich intelektualnych mozli-
wosci, biora udziat sporadycznie albo nigdy.
Jaka wiec mozliwo$¢ oceny maja ich przetoze-
ni? Czy oni w ogdle wiedzg, jaki jest potencjat
ich podwtadnych? Nie wiedza! A czy podwtad-
ni wiedza, na co ich samych bytoby sta¢, gdyby
stworzono im szanse, zamiast goni¢ do roboty
znacznie ponizej ich kwalifikacji? Najczesciej
nawet nie chcg wiedzie¢ i wola juz is¢ do domu.
Gléwnym powodem matego zréznicowania
ocen jest wiec bardzo niski i nieréznicujacy po-
ziom oczekiwan w stosunku do pracownikéw
oraz niedopasowanie kompetencji do wyma-
gan organizacji. Oczekiwania sa niskie, wiec
pracownicy o wyzszym potencjale, ambicjach
i umiejetnosciach nie maja mozliwosci wyka-
zac sie na tle reszty. Niskie oczekiwania demo-
tywuja ich i zniechecaja do pracy. Mozna by
to poréwnac do nisko ustawionej poprzeczki
w skoku wzwyz. Kazdy ja przeskoczy. Zaré6wno
ten, dla ktérego nawet niska poprzeczka ozna-
cza duzy wysitek, jaki ten, dla ktérego nie wy-
maga ona zadnego wysitku. Taka poprzeczka
nie réznicuje skoczkow.

Brak zr6znicowania ocen pracowniczych sta-
nowi dowdd na to, ze poziom kompetencji pra-
cownikow jest wyzszy niz oczekiwany, czyli
jest zbyt wysoki.

Co sadzg przetozeni?

Spytajmy na koniec przetozonych, co sa-
dza o kompetencjach swoich podwtadnych.

Bl 32 PersonelPLUS | luty2013



Duzo pracuje z najwyzsza kadra menedzer-
ska i bardzo rzadko stysze uzasadnione gto-
sy krytyczne o kompetencjach menedzerow.
Kadra kierownicza ma, w przewazajacej
wiekszos$ci, dobrg opinie o kompetencjach
polskich pracownikéw. Szczegolnie dotyczy
to stuzb technicznych i produkecji. Jezeli sty-
sze krytyczne uwagi o pracownikach, odno-
sz3 sie one do pojedynczych oséb lub pra-
cownikow na stanowiskach, gdzie wyniki sg
tatwo mierzalne, np. sprzedawcé6w. Opinie
negatywne w rodzaju: ,nie osigga wynikéw”,
nie sg jednak przekonujgce. Cho¢ brzmig jak
ocena pracownika, w rzeczywistos$ci stano-
wig zazwyczaj ocene warunkow jego pracy.
Opinie polskich pracodawcéw i zarzadzaja-
cych o kompetencjach pracownikéw uwa-
zam wiec za ogolnie pozytywne. Odwotu-
je sie przy tym nie do wynikéw badan, lecz

do powszechnie wyrazanych opinii, z ktory-
mi Czytelnik najprawdopodobniej tez wielo-
krotnie sie spotkat. To wtasnie opinie przeto-
zonych sg wazne, gdyz definiuja one nie tyle
obiektywny poziom kompetencji, ile poziom
oczekiwan przetozonych w stosunku do pod-
wtadnych.

Czy lider, ktéory wymaga od siebie i daje z sie-
bie wszystko, ignorowatby ucigzliwy dla sie-
bie brak kompetencji u swoich podwtadnych
i oceniatich ponadprzecietnie? Raczej niemoz-
liwe. Ponadprzecietne wyniki ocen pracowni-
czych nie zdarzajq sie w sytuacji, gdy podwtad-
ni zupetnie nie nadazajq za przetozonym. Sko-
ro wiec przetozeni majg ogélnie dobra opinie
o podwtadnych i oceniaja ich ponadprzeciet-
nie, to znaczy, ze mamy w polskich firmach do
czynienia z nadpotencjatem kompetencji pra-
cowniczych. >

an s

przechodzi do Chmury

E-ustugi dla HR. Zobacz na www.hrmobilny.pl
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Poziom kompetencji
pracowniczych

w biznesie jest
znacznie wyzszy, niz
potrzebuja tego firmy.
OczywisScie nie wynika
to z faktu przeuczenia
pracownikow,

lecz z niskiego
zapotrzebowania

na kompetencje,
|

Rewolucja w szkoleniach i rozwoju

Jezeli uznamy, Zze mamy w Polsce nadwyzke
kompetencji, to, niestety, musimy konsekwen-
tnie zmieni¢ polityke personalna. Zmiana be-
dzie rewolucyjna. Problem nadpotencjatu jest
wiec, uwazam, kluczowy dla rozwoju zarza-
dzania zasobami ludzkimi w Polsce.

Wdrazajac w firmach MBO (zarzadzanie przez
cele) lub rynek celow, wyzwalamy olbrzy-
mi potencjat tkwia-
cy w kadrze mene-
dzerskiej. W 2012 r.
w Banku Pocztowym
125 menedzeréw wy-
znaczyto sobie ponad
400 celéw szczegdto-
wych. Wiecej niz po-
towa z nich byta od-
dolnymi inicjaty-
wami usprawnien

i zmian majacych
zwiekszy¢ wartos¢
banku. Inicjatywy
te wykraczaty poza
podstawowe obo-
wiazki menedzerow
i wcze$niej zatwier-
dzone projekty fir-
mowe. Autorami tych
pomystéw i ich wy-
konawcami byli me-
nedzerowie. Prawie
wszystkie zostaty
zrealizowane!

Czy menedzeréw
trzeba szkoli¢, aby wyzwoli¢ taka potezna
dawke zaangazowania z korzyscia dla firmy
i pracownik6éw? Nie trzeba. Wystarczy da¢ im
szanse wspoétzarzadzania i wspétdecydowa-
nia. Tym wtasnie, czyli stwarzaniem mozliwo$-
ci, powinien przede wszystkim zaja¢ sie HR.
Znany mi prezes miedzynarodowej firmy
w Polsce zapytany o motywowanie pracow-
nikéw powiedziat: ,Motywacja jest potrzeb-
na pracownikom, a nie firmie. Ja stwarzam im
przestrzen do pracy, do rozwoju i uzgadniam
z nimi cele. Motywacja jest im potrzebna, zeby
jerealizowac”.Ijest w tym duzo racji, skoro po-
tencjat pracownikéw nie jest wykorzystywany,
to jakido czego ich motywowac?

Popatrzmy na przedsiebiorstwo inaczej niz
zwykle. Kompetencje, czyli potencjat pracow-
nikéw, sa duzo wyzsze, niz potrzebuje tego fir-
ma. Niestety, zarzady i wewnetrzne procedury
firmowe nie sg w stanie podotac takiej poten-
cjalnej skali zaangazowania i kreatywnosci. To
pracodawca wiec blokuje innowacyjnos¢ i za-
angazowanie. To pracodawca demotywuje na
wiele r6znych sposobéw. To pracodawca ogra-
nicza poziom kompetencji pracownikéw i moz-
liwosci ich rozwoju. Tym bardziej ogranicza,
im bardziej zhierarchizowana jest struktu-
ra organizacyjna i sproceduryzowane proce-
sy w firmie. Pracownicy mogliby zrobi¢ duzo
wiecej, ale nie majg szansy. Sa zarzucani pra-
c3g ponizej kwalifikacji i bez zrozumiatego dla
nich sensu. Ten brak mozliwo$ci demotywuje,
ogranicza efektywno$¢ i sprzyja postawom an-
tylojalno$ciowym.

Co zatem powinni robic
pracodawcy?

Najwazniejsze jest stwarzanie przestrzeni do
pracy tworczej, kreatywnej, wtaczanie w pro-
ces zarzadzania, w projekty. Pracodawcy po-
winni po prostu ten potencjat kompetencji
uwolni¢, da¢ szanse pracownikom zmienia¢ fir-
me, stworzy¢ warunki do angazowania sie pra-
cownikéw w rozwéj organizacji i we wszelkie
przejawy jej aktywnosci. Aby to byto mozliwe,
zaréwno zarzad, jak i cata kadra menedzerska
powinni sie zaja¢ ograniczaniem pracochton-
nosci we wszystkich funkcjach przedsiebior-
stwa. Chodzi gtéwnie o upraszczanie proce-
séw, upraszczanie lub eliminowanie procedur,
raportdw, zmniejszanie liczby spotkan. Z cata
pewnoscia pracodawcy powinni przestac ,mo-
tywowac” i szkoli¢. Na tym nie znajg sie oni
kompletnie!

Jezeli przyjrzymy sie firmom powotywanym
wokét projektow, takim jak np. pl.2012 od-
powiedzialnej za koordynacje przygotowan
do EURO 2012 czy Kapsch Telematic powota-
nej dla projektu ViaToll, to zobaczymy, Ze sa
one zupetnie inaczej zorganizowane. Prawie
nie ma w nich procedur, zarzad nie kontrolu-
je operacyjnie wiekszos$ci procesow, ktore za-
chodza w firmie. Kadra menedzerskaipracow-
nicy maja duzy zakres swobody. Réwnoczes-
nie firmy te wymagaja od nich kreatywnosci
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i zaangazowania na poziomie trudnym do wy-
obrazenia w innych przedsiebiorstwach. Ot-
wartych jestréwnoczesnie kilkaset projektow.
Nikt nie ma czasu i nie przejmuje sie obstuga
biezacej dziatalnos$ci, gdyz firma ciagle sie roz-
wijairozpoczyna nowe tematy. Menedzerowie
samodzielnie konsultujg, negocjuja i podejmu-
ja decyzje, nad ktérymi w innych firmach za-
rzady debatujg miesigcami. Efektywno$¢ orga-
nizacji projektowych jest kilkukrotnie wyzsza
niz typowych organizacji biznesowych. Entu-
zjazm i zaangazowanie pracownikéw nie jest
przyczyng wzrostu oczekiwan ptacowych, ale
- wrecz przeciwnie - jest zrodtem motywacji,
ktéra jest najwazniejszym elementem wyna-
grodzenia.

Po co motywowac pracownikéw, po co premio-
wac, po co ich szkoli¢, skoro wystarczytoby da¢
im szanse takiej pracy i takiego zaangazowa-
nia, jak robig to wspomniane firmy projekto-
we? Pytanie jest retoryczne. Oczywiscie poli-
tyke personalng trzeba zupetnie przebudowac.
To nie jest abstrakcja, to jest po prostu bardzo
trudne. Nic jednak nie stoi na przeszkodzie,
aby taki wtasnie model zarzadzania promo-
wac i wdraza¢ w polskich firmach i urzedach.
Matymi krokami. Zaczynajac od zmiany men-
talno$ciludziiod edukowania zarzadzajacych.

Kiedy potrzebne s3 szkolenia

Skoro mamy nadmiar kompetencji, nie war-
to jeszcze ich pomnazaé. Ksztatci¢ nalezy te
umiejetnosci, ktdére stuzg uwalnianiu potencja-
tu pracownikéw, ktére bedg budowac i zwiek-
szac zapotrzebowanie na kompetencje. Zapo-
trzebowanie na te kompetencje, ktére juz sa
w firmach. Cata polityka personalna powinna
przestawic sie z pomnazania na tworzenie za-
potrzebowania na kompetencje. W dziedzinie
szkolen nalezy potozy¢ nacisk na rozwéj umie-
jetno$ci delegowania i uczenie technik wspo-
magajacych partycypacje menedzerska i pra-
cowniczg.

Poza wymienionymi programy szkolen nalezy
ograniczy¢ do szkolen stanowiskowych, czyli
tych, ktére umozliwig wzrost produktywnos$-
ci i wydajnosci w kroétkiej, maksymalnie kil-
kumiesiecznej perspektywie. Zasady gospo-
darowania szkoleniami powinny by¢ podobne
do zasad inwestycji technologicznych. Skoro

wymagane okresy zwrotu z inwestycji tech-
nologicznych skrécity sie do kilku lat, to inwe-
stycje w znacznie mniej wymierne kompeten-
cje powinny osigga¢ zwroty (ROI > 100 proc.)
w czasie krotszym niz rok. ROl nalezy wyliczac
przed decyzjg o inwestycji w szkolenia, podob-
nie jak w technice.

Koniec premii

W zakresie polityki wynagrodzeniowej nalezy
odejs¢ od wynagradzania za wyniki. Polityka
premiowa jest w wiekszo$ci wypadkédw nasta-
wiona na efekty w bardzo kroétkiej i jednowy-
miarowej perspektywie. Powoduje ona ograni-
czenie kreatywno$ci pracownikéw i innowacji.
Premie za wyniki ograniczajg zréznicowanie
i demotywuja. Podnoszenie wynikéw musi sie
odbywac poprzez innowacje i rozwo6j organiza-
cji pracy, a nie przez transfer kosztéw i ryzyka
biznesowego na podwtadnych. Odpowiedzial-
nos$¢ za wyniki powinna pozostaé przy zarza-
dzajacych. Przerzucanie odpowiedzialnosci za
wyniki w dét organizacji jest dla niej szkodli-
we. Zadanie likwidowania systeméw premio-
wych mozna powierzy¢ kadrze menedzerskiej
z pozytkiem dla firmy i samych menedzeréw.
Nalezy odej$¢ od oceniania pracownikéw. Roz-
liczanie pracownikéw z kompetencji, ktérych
posiadajg nadmiar i ktérych wykorzystanie li-
mituje pracodawca, jest pozbawione sensu, de-
motywujace i szkodliwe dla biznesu.

W dziedzinie zarzadzania nalezy promo-
wac i wdraza¢ techniki oparte na partycypa-
cji w planowaniu i zarzadzaniu. Techniki za-
rzadzania powinny uwzglednia¢ autentyczny
udziat szerokiego grona menedzeréw w zarza-
dzaniu, tj. tworzeniu i operacjonalizacji strate-
gii. Wdrazanie technik promujacych partycy-
pacje w realizacji zdefiniowanych zadan jest
pozbawione uzasadnienia biznesowego. Firmy
nie potrzebuja szkoli¢ i premiowac zaangazo-
wania w realizacje projektéow. One powinny je
umozliwiac¢!m

Robert Reinfuss
doradca w zakresie zarzadzania

personelem.
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