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Zarządzanie wiedzą

W

Nadwyżka 
kompetencji 
w polskich 
fi rmach
„Dosyć powszechne są opinie, że szkolenia nic nie dają” 
– powiedział Grzegorz Jachna, prezes dużej fi rmy szkoleniowej 
na konferencji zorganizowanej przez Stowarzyszenie Matrik 
w Krakowie.

Robert Reinfuss

W konferencji, która zgromadziła profesjo-
nalnych szkoleniowców, uczestniczyłem i ja 
– zajmujący się szkoleniami dorywczo i nie-
profesjonalnie. Jakie było moje zaskoczenie, 
gdy po słowach Grzegorza nie zauważyłem 
żadnego zdziwienia na sali. Czyżby dla tre-
nerów biznesu w Polsce brak skuteczności 
tego, co robią, był oczywisty?!
Wątpliwości są na czasie, gdyż przez Polskę 
przetoczyła się właśnie kolejna fala szkoleń 
współfinansowanych z funduszy unijnych. 
Ten zastrzyk wiedzy ma w swoim zamyśle 
służyć wzrostowi efektywności, likwidować 
nonsensy i marnotrawstwo, angażować. Czy 
tak jednak jest? Czy dzięki szkoleniom fir-
my rzeczywiście obniżają koszty produkcji 
i koszty usług, czy stają się bardziej mobil-
ne i innowacyjne?
A może jest wręcz przeciwnie? Może biznes 
nie korzysta z tych szkoleń? Może jedynym 

mierzalnym efektem szkoleń są koszty i utra-
cony czas uczestników?

Nadkompetentni pracownicy

Niewątpliwymi beneficjentami szkoleń są ich 
uczestnicy. Spytajmy więc ich, co sądzą o po-
trzebie szkolenia przez pracodawców.
Ilu z nich twierdzi, że firma wymaga od nich 
w codziennej pracy rzeczy, na których się 
nie znają i których nie umieją? Dla ilu szko-
lenie jest niezbędne, aby mogli dobrze wy-
konywać swoją pracę? Niewielu odpowie na 
te pytania pozytywnie. Na październikowej 
konferencji „Rozwiązania HR” organizowa-
nej przez Wolters Kluwer zadałem to pytanie 
uczestnikom. Zaledwie kilka osób – a byli to 
szefowie działów HR (sic!) – przyznało się, 
że daje z siebie w pracy prawie wszystko, na 
co ich stać.
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Ilu natomiast pracowników uważa, że ich po-
tencjał jest niewykorzystany, że marnują się 
w pracy, że się nudzą? Ilu twierdzi, że ich po-
mysły i inicjatywa „idą do szuflady”? Ilu pra-
cowników sądzi, że mogliby więcej, ale nikt od 
nich w pracy tego nie oczekuje? Opinii świad-
czących o tym, że potencjał, motywacja i umie-
jętności pracowników nie są wykorzystywane, 
słyszałem bardzo dużo. Na dodatek opiniom 
tym nie przeczą zarządzający, czyli szefowie.
Przedstawiam tezy w formie pytań, gdyż chcę 
się odwołać do powszechnej, jak uważam, wie-
dzy na temat nadkompetencji pracowników. 
Uważam, że problem nie został nazwany, mimo 
że przesłanki są powszechnie znane.
O czym świadczą te wszystkie opinie? Otóż są 
moim zdaniem dowodem na to, że poziom kom-
petencji pracowniczych w biznesie jest znacz-
nie wyższy, niż potrzebują tego firmy. Oczy-
wiście nie wynika to z faktu przeuczenia pra-
cowników, lecz z niskiego zapotrzebowania na 
kompetencje. Fakt jest jednak faktem: biznes 
nie potrzebuje więcej kompetencji, szkolenia 
są niepotrzebne!
Dlatego też właśnie postęp osiągany dzięki 
szkoleniom jest minimalny. Rentowność więk-
szości szkoleń jest ujemna. Jedyny mierzalny 
ich parametr stanowią bowiem koszty. Korzyś-
ci ze szkoleń są często tak niewymierne, wręcz 
wątpliwe, że organizatorzy tych szkoleń nie 
odważają się liczyć ich rentowności. Nie jest to 
ułomność metodologiczna. Szkolenia napraw-
dę są nierentowne!

Wyniki ocen pracowniczych 
a nadpotencjał kompetencji

Kto przeprowadzał kiedykolwiek oceny pra-
cownicze, wie, że z analizą ich wyników jest 
kłopot. Chcielibyśmy wiedzieć, kto jest do-
bry, a kto kiepski, kogo nagradzać, a kogo nie. 
Tymczasem wyniki, które dostajemy, niestety 
rzadko się do tego nadają (patrz rysunek: „Wy-
niki ocen a nadmiar kompetencji”). Najczęściej 
problemy są dwa: rozkład wyników nie jest 
normalny (w sensie statystycznym) oraz brak 
jest wystarczającego i wiarygodnego zróżni-
cowania.
Zdecydowana przewaga ocen pozytywnych po-
wszechnie interpretowana jest jako błąd oce-
ny. Polegać miałby on na tym, że przełożeni     
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unikają negatywnego oceniania podwładnych. 
Oceny pozytywne są łatwiejsze do zakomuni-
kowania i wytłumaczenia. Koleżeńskie rela-
cje z podwładnymi, dbałość o spójność zespo-
łu i dobre relacje w nim powodują, że przeło-
żonym bardziej opłaca się ocenić zbyt dobrze 
niż obiektywnie. A może to nie jest prawda? 
Może wyniki ocen pokazują rzeczywisty nad-
miar kompetencji? Może oceniający mają ra-
cję, twierdząc, że ich pracownicy są ponad-
przeciętni i że oni takiego poziomu kompeten-
cji nie są w stanie wykorzystać? Na podstawie 
własnych doświadczeń i obserwacji uważam, 
że tak właśnie jest. Rzeczywistym powodem 
ocen powyżej średniej jest niski poziom ocze-
kiwań w stosunku do podwładnych. Wyniki 
ocen pracowniczych nie są zawyżane. Wręcz 
przeciwnie – stanowią dowód na to, że mamy 
nadwyżkę kompetencji.

Dlaczego w wynikach ocen 
pracowniczych brakuje 
zróżnicowania?

Każdy lider, który znalazł się w ogniu walki, 
wie, że są wśród członków jego zespołu tacy, 
na których może liczyć, i tacy, o których sama 
myśl wywołuje wściekłość za ich nieróbstwo 

i głupotę. Tak jest, gdy tempo jest bardzo duże, 
cele skrajnie ambitne i wymagamy od siebie 
pełnego zaangażowania. W takich sytuacjach 
z różnicowaniem na tych, co sobie dają radę, 
i na tych, którzy nie nadążają, nie ma proble-
mów. Gdy wymagania są bardzo wysokie, od 
razu widać, kogo na co stać i kto w czym jest 
dobry. Wśród sportowców, gdy stawki są mak-
symalne, milimetry i sekundy decydują o miej-
scach na podium. W firmach jest zupełnie 
inaczej.
Pracownicy bardzo rzadko realizują cele lub 
dostają zadania wymagające od nich maksi-
mum kompetencji. Najczęściej pracują co praw-
da długo, ale na minimalnym poziomie zaanga-
żowania wymuszanego przez bieżące potrzeby 
firmy. W projektowaniu, organizowaniu i roz-
wiązywaniu problemów, które wymagałyby 
wejścia na szczyty ich intelektualnych możli-
wości, biorą udział sporadycznie albo nigdy. 
Jaką więc możliwość oceny mają ich przełoże-
ni? Czy oni w ogóle wiedzą, jaki jest potencjał 
ich podwładnych? Nie wiedzą! A czy podwład-
ni wiedzą, na co ich samych byłoby stać, gdyby 
stworzono im szansę, zamiast gonić do roboty 
znacznie poniżej ich kwalifikacji? Najczęściej 
nawet nie chcą wiedzieć i wolą już iść do domu.
Głównym powodem małego zróżnicowania 
ocen jest więc bardzo niski i nieróżnicujący po-
ziom oczekiwań w stosunku do pracowników 
oraz niedopasowanie kompetencji do wyma-
gań organizacji. Oczekiwania są niskie, więc 
pracownicy o wyższym potencjale, ambicjach 
i umiejętnościach nie mają możliwości wyka-
zać się na tle reszty. Niskie oczekiwania demo-
tywują ich i zniechęcają do pracy. Można by 
to porównać do nisko ustawionej poprzeczki 
w skoku wzwyż. Każdy ją przeskoczy. Zarówno 
ten, dla którego nawet niska poprzeczka ozna-
cza duży wysiłek, jak i ten, dla którego nie wy-
maga ona żadnego wysiłku. Taka poprzeczka 
nie różnicuje skoczków.
Brak zróżnicowania ocen pracowniczych sta-
nowi dowód na to, że poziom kompetencji pra-
cowników jest wyższy niż oczekiwany, czyli 
jest zbyt wysoki.

Co sądzą przełożeni?

Spy t ajmy na koniec prze łożonych, co są-
dzą o kompetencjach swoich podwładnych. 

► Wyniki ocen a nadmiar kompetencji
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Optymalne

Wyniki ocen kompetencji pracowniczych

Wyniki ocen pracowniczych są statystycznie powyżej optymalnych na ocenianych sta-
nowiskach. Przesunięcie rozkładu normalnego ocen w kierunku bardziej pozytywnych 
stanowi dowód na istnienie nadpotencjału kompetencji w polskich przedsiębiorstwach.

■ Źródło | materiały własne autora.
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Dużo pracuję z najwyższą kadrą menedżer-
ską i bardzo rzadko słyszę uzasadnione gło-
sy krytyczne o kompetencjach menedżerów. 
K adra k ierow nicza ma, w przeważającej 
większości, dobrą opinię o kompetencjach 
polskich pracowników. Szczególnie dotyczy 
to służb technicznych i produkcji. Jeżeli sły-
szę krytyczne uwagi o pracownikach, odno-
szą się one do pojedynczych osób lub pra-
cowników na stanowiskach, gdzie wyniki są 
łatwo mierzalne, np. sprzedawców. Opinie 
negatywne w rodzaju: „nie osiąga wyników”, 
nie są jednak przekonujące. Choć brzmią jak 
ocena pracownika, w rzeczywistości stano-
wią zazwyczaj ocenę warunków jego pracy. 
Opinie polskich pracodawców i zarządzają-
cych o kompetencjach pracowników uwa-
żam więc za ogólnie pozyt y wne. Odwołu-
ję się przy tym nie do wyników badań, lecz 

do powszechnie wyrażanych opinii, z który-
mi Czytelnik najprawdopodobniej też wielo-
krotnie się spotkał. To właśnie opinie przeło-
żonych są ważne, gdyż definiują one nie tyle 
obiektywny poziom kompetencji, ile poziom 
oczekiwań przełożonych w stosunku do pod-
władnych.
Czy lider, który wymaga od siebie i daje z sie-
bie wszystko, ignorowałby uciążliwy dla sie-
bie brak kompetencji u swoich podwładnych 
i oceniał ich ponadprzeciętnie? Raczej niemoż-
liwe. Ponadprzeciętne wyniki ocen pracowni-
czych nie zdarzają się w sytuacji, gdy podwład-
ni zupełnie nie nadążają za przełożonym. Sko-
ro więc przełożeni mają ogólnie dobrą opinię 
o podwładnych i oceniają ich ponadprzecięt-
nie, to znaczy, że mamy w polskich firmach do 
czynienia z nadpotencjałem kompetencji pra-
cowniczych.

REKLAMA
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Rewolucja w szkoleniach i rozwoju

Jeżeli uznamy, że mamy w Polsce nadwyżkę 
kompetencji, to, niestety, musimy konsekwen-
tnie zmienić politykę personalną. Zmiana bę-
dzie rewolucyjna. Problem nadpotencjału jest 
więc, uważam, kluczowy dla rozwoju zarzą-
dzania zasobami ludzkimi w Polsce.
Wdrażając w firmach MBO (zarządzanie przez 
cele) lub rynek celów, wyzwalamy olbrzy-

mi potencjał tkwią-
cy w kadrze mene-
dżerskiej. W 2012 r. 
w Banku Pocztowym 
125 menedżerów wy-
znaczyło sobie ponad 
400 celów szczegóło-
wych. Więcej niż po-
łowa z nich była od-
d o l n y m i  i n i c j a t y-
w a m i u s pr aw n ień 
i  z m i a n m a j ą c yc h 
zwiększyć wartość 
ba n k u . In ic jat y w y 
te wykraczały poza 
p o d s t a wowe ob o -
wiązki menedżerów 
i wcześniej zatwier-
dzone projekt y f ir-
mowe. Autorami tych 
pomysłów i ich wy-
konawcami byli me-
nedżerowie. Prawie 
wsz ys t k ie zos t a ł y 
zrealizowane!
C z y  m e n e d ż e r ó w 

trzeba szkolić, aby wyzwolić taką potężną 
dawkę zaangażowania z korzyścią dla firmy 
i pracowników? Nie trzeba. Wystarczy dać im 
szansę współzarządzania i współdecydowa-
nia. Tym właśnie, czyli stwarzaniem możliwoś-
ci, powinien przede wszystkim zająć się HR.
Znany mi prezes międzynarodowej f irmy 
w Polsce zapytany o motywowanie pracow-
ników powiedział: „Motywacja jest potrzeb-
na pracownikom, a nie firmie. Ja stwarzam im 
przestrzeń do pracy, do rozwoju i uzgadniam 
z nimi cele. Motywacja jest im potrzebna, żeby 
je realizować”. I jest w tym dużo racji, skoro po-
tencjał pracowników nie jest wykorzystywany, 
to jak i do czego ich motywować?

Popatrzmy na przedsiębiorstwo inaczej niż 
zwykle. Kompetencje, czyli potencjał pracow-
ników, są dużo wyższe, niż potrzebuje tego fir-
ma. Niestety, zarządy i wewnętrzne procedury 
firmowe nie są w stanie podołać takiej poten-
cjalnej skali zaangażowania i kreatywności. To 
pracodawca więc blokuje innowacyjność i za-
angażowanie. To pracodawca demotywuje na 
wiele różnych sposobów. To pracodawca ogra-
nicza poziom kompetencji pracowników i moż-
liwości ich rozwoju. Tym bardziej ogranicza, 
im bardziej zhierarchizowana jest struktu-
ra organizacyjna i sproceduryzowane proce-
sy w firmie. Pracownicy mogliby zrobić dużo 
więcej, ale nie mają szansy. Są zarzucani pra-
cą poniżej kwalifikacji i bez zrozumiałego dla 
nich sensu. Ten brak możliwości demotywuje, 
ogranicza efektywność i sprzyja postawom an-
tylojalnościowym.

Co zatem powinni robić 
pracodawcy?

Najważniejsze jest stwarzanie przestrzeni do 
pracy twórczej, kreatywnej, włączanie w pro-
ces zarządzania, w projekty. Pracodawcy po-
winni po prostu ten potencjał kompetencji 
uwolnić, dać szansę pracownikom zmieniać fir-
mę, stworzyć warunki do angażowania się pra-
cowników w rozwój organizacji i we wszelkie 
przejawy jej aktywności. Aby to było możliwe, 
zarówno zarząd, jak i cała kadra menedżerska 
powinni się zająć ograniczaniem pracochłon-
ności we wszystkich funkcjach przedsiębior-
stwa. Chodzi głównie o upraszczanie proce-
sów, upraszczanie lub eliminowanie procedur, 
raportów, zmniejszanie liczby spotkań. Z całą 
pewnością pracodawcy powinni przestać „mo-
tywować” i szkolić. Na tym nie znają się oni 
kompletnie!
Jeżeli przyjrzymy się firmom powoływanym 
wokół projektów, takim jak np. pl.2012 od-
powiedzialnej za koordynację przygotowań 
do EURO 2012 czy Kapsch Telematic powoła-
nej dla projektu ViaToll, to zobaczymy, że są 
one zupełnie inaczej zorganizowane. Prawie 
nie ma w nich procedur, zarząd nie kontrolu-
je operacyjnie większości procesów, które za-
chodzą w firmie. Kadra menedżerska i pracow-
nicy mają duży zakres swobody. Równocześ-
nie firmy te wymagają od nich kreatywności 

Poziom kompetencji 

pracowniczych 

w biznesie jest 

znacznie wyższy, niż 

potrzebują tego firmy. 

Oczywiście nie wynika 

to z faktu przeuczenia 

pracowników, 

lecz z niskiego 

zapotrzebowania 

na kompetencje.
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i zaangażowania na poziomie trudnym do wy-
obrażenia w innych przedsiębiorstwach. Ot-
wartych jest równocześnie kilkaset projektów. 
Nikt nie ma czasu i nie przejmuje się obsługą 
bieżącej działalności, gdyż firma ciągle się roz-
wija i rozpoczyna nowe tematy. Menedżerowie 
samodzielnie konsultują, negocjują i podejmu-
ją decyzje, nad którymi w innych firmach za-
rządy debatują miesiącami. Efektywność orga-
nizacji projektowych jest kilkukrotnie wyższa 
niż typowych organizacji biznesowych. Entu-
zjazm i zaangażowanie pracowników nie jest 
przyczyną wzrostu oczekiwań płacowych, ale 
– wręcz przeciwnie – jest źródłem motywacji, 
która jest najważniejszym elementem wyna-
grodzenia.
Po co motywować pracowników, po co premio-
wać, po co ich szkolić, skoro wystarczyłoby dać 
im szansę takiej pracy i takiego zaangażowa-
nia, jak robią to wspomniane firmy projekto-
we? Pytanie jest retoryczne. Oczywiście poli-
tykę personalną trzeba zupełnie przebudować. 
To nie jest abstrakcja, to jest po prostu bardzo 
trudne. Nic jednak nie stoi na przeszkodzie, 
aby taki właśnie model zarządzania promo-
wać i wdrażać w polskich firmach i urzędach. 
Małymi krokami. Zaczynając od zmiany men-
talności ludzi i od edukowania zarządzających.

Kiedy potrzebne są szkolenia

Skoro mamy nadmiar kompetencji, nie war-
to jeszcze ich pomnażać. Kształcić należy te 
umiejętności, które służą uwalnianiu potencja-
łu pracowników, które będą budować i zwięk-
szać zapotrzebowanie na kompetencje. Zapo-
trzebowanie na te kompetencje, które już są 
w firmach. Cała polityka personalna powinna 
przestawić się z pomnażania na tworzenie za-
potrzebowania na kompetencje. W dziedzinie 
szkoleń należy położyć nacisk na rozwój umie-
jętności delegowania i uczenie technik wspo-
magających partycypację menedżerską i pra-
cowniczą.
Poza wymienionymi programy szkoleń należy 
ograniczyć do szkoleń stanowiskowych, czyli 
tych, które umożliwią wzrost produktywnoś-
ci i wydajności w krótkiej, maksymalnie kil-
kumiesięcznej perspektywie. Zasady gospo-
darowania szkoleniami powinny być podobne 
do zasad inwestycji technologicznych. Skoro 

wymagane okresy zwrotu z inwestycji tech-
nologicznych skróciły się do kilku lat, to inwe-
stycje w znacznie mniej wymierne kompeten-
cje powinny osiągać zwroty (ROI > 100 proc.) 
w czasie krótszym niż rok. ROI należy wyliczać 
przed decyzją o inwestycji w szkolenia, podob-
nie jak w technice.

Koniec premii

W zakresie polityki wynagrodzeniowej należy 
odejść od wynagradzania za wyniki. Polityka 
premiowa jest w większości wypadków nasta-
wiona na efekty w bardzo krótkiej i jednowy-
miarowej perspektywie. Powoduje ona ograni-
czenie kreatywności pracowników i innowacji. 
Premie za wyniki ograniczają zróżnicowanie 
i demotywują. Podnoszenie wyników musi się 
odbywać poprzez innowację i rozwój organiza-
cji pracy, a nie przez transfer kosztów i ryzyka 
biznesowego na podwładnych. Odpowiedzial-
ność za wyniki powinna pozostać przy zarzą-
dzających. Przerzucanie odpowiedzialności za 
wyniki w dół organizacji jest dla niej szkodli-
we. Zadanie likwidowania systemów premio-
wych można powierzyć kadrze menedżerskiej 
z pożytkiem dla firmy i samych menedżerów.
Należy odejść od oceniania pracowników. Roz-
liczanie pracowników z kompetencji, których 
posiadają nadmiar i których wykorzystanie li-
mituje pracodawca, jest pozbawione sensu, de-
motywujące i szkodliwe dla biznesu.
W dziedzinie zarządzania należy promo-
wać i wdrażać techniki oparte na partycypa-
cji w planowaniu i zarządzaniu. Techniki za-
rządzania powinny uwzględniać autentyczny 
udział szerokiego grona menedżerów w zarzą-
dzaniu, tj. tworzeniu i operacjonalizacji strate-
gii. Wdrażanie technik promujących partycy-
pację w realizacji zdefiniowanych zadań jest 
pozbawione uzasadnienia biznesowego. Firmy 
nie potrzebują szkolić i premiować zaangażo-
wania w realizację projektów. One powinny je 
umożliwiać!■

Robert Reinfuss
doradca w zakresie zarządzania 

personelem.


