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... oczywiscie nie wszystkie, ale problem jest znacznie powazniejszy niz nam sie wydaje. Jak to
mozliwe, ze podnoszenie kompetencji moze obniza¢ efektywnos$¢é? Jak diagnozowac problem i jak mu
zapobiegac?

Kompetencje a efektywno$¢

Kompetencje! to narzedzia, ktérymi postuguje sie cztowiek, aby realizowad i osiggaé cele, do ktdrych
dazy. Kompetencje to nie tylko umiejetnosci, ale réwniez cechy osobowosci czy inne talenty
wrodzone. Osoba posiadajgca wyzsze kompetencje, z reguty szybciej osigga te same rezultaty lub
osigga takie, ktérych ktos o nizszych kompetencjach nie jest w stanie. Ulegamy wiec wrazeniu, ze
posiadajgc mozliwosé szybszego dochodzenia do celéw, osoba o wyzszych kompetencjach bedzie
bardziej efektywna. Stad pomyst, ze szkolenia skutecznie podniosg efektywnos¢. Niekoniecznie.

Maciek poznat na szkoleniu jedng z nowoczesnych technik samozarzgdzania. Nastepnego dnia
wspomniat o tym swojemu przetozonemu. Jeszcze dobrze nie rozwinat tematu, gdy zrozumiat, ze
,hiczego takiego w tej 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
zarzadzaniu efektywnoscig zespotu narastaty. Szkolenie sytuacje pogorszyto.

Narzedzia, w tym wypadku kompetencje, same w sobie nie zwiekszajg efektywnosci. One zwiekszajg
potencjat cztowieka, ale niekoniecznie taki, jakiego potrzebuje firma.

Problem jest powazniejszy niz sam niewykorzystany potencjat pracownikéw. Wzrost kompetencji
powoduje, ze przeorientowujemy sie na inne, zwykle bardziej ambitne cele. Chcemy co$ zmienia¢ lub
oczekujemy tej zmiany od przetozonych. Najczesciej nic z tego sie nie wydarza. Uczestnicy po
szkoleniu wracajg do tych samych zaje¢ i nadal wykonujg to samo w ten sam sposéb. Nie dlatego ze
tak chcy, ale dlatego, ze potrzeby firmy sg ograniczone i ze tak zorganizowana jest ich praca. Zdobyta

! Kompetencje - definicja: https://www.merriam-webster.com/dictionary/competency



wiedza i zapat do zmiany powoduja, ze dotychczasowa praca wydaje sie jeszcze bardziej nudna, bez
sensu. Spada motywacja, spada efektywnos¢.

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 rozwdj nie optaca sie, gdy nie ma i nie bedzie na nie zapotrzebowania. W wiekszosci organizacji
biznesowych ograniczeniem rozwoju nie jest brak dobrych pomystéw i kompetencji do ich realizacji,
ale przede wszystkim brak zapotrzebowania na nie. Rozwéj hamujg przetozeni i wtasciciele, zazwyczaj
Swiadomie. To zta organizacja pracy, zte nawyki, brak sprzedazy i ciekawych zaméwien ze strony
klientéw i wreszcie brak sSrodkéw na innowacje sg gtdwnymi ograniczeniami. Brak kompetencji
pracownikéw rzadko jest przyczyng niskiej efektywnosci.

Kombajn i problem produktywnosci

W jednej z kopaln, dla ktérej pracowatem, prezes zakupit nowy kombajn do wydobywania wegla.
Kombajn byt dwa razy szybszy niz te dotychczas pracujgce z wydajnoscig 15% swoich nominalnych
mozliwosci. Po zainstalowaniu okazato sie, ze produktywnosé nowego kombajnu jest dwa razy nizsza
niz starych kombajnéw i wynosi 7,5%! Dane szokujgce, ale wyjasnienie byto proste: w przypadku, gdy
ilos¢ wydobywanego wegla byta odgdrnie ograniczona dwa razy szybszy kombajn pracowat dwa razy
krdcej. Jego produktywnosé byta wiec — w relacji do mozliwosci — dwa razy nizsza. Z pracownikami, o
podwyzszonych kompetencjach moze byc¢ jeszcze gorzej — na skutek szkolen spadnie im nie tylko
efektywnos¢ w relacji do kompetencji, ale tez i motywacja. Kombajn bowiem nie powie: ,,skoro nie
potrzebujecie mojej produkcji to ja sie zajme czyms innym a wegiel sami sobie kopcie”. Efektywnosc
pracownikéw z nadkompetencjami jest czesto nizsza niz tych, ktérzy maja ich lekki niedobdr.

Pamietam rozmowe ze zwalnianym operatorem linii produkcyjnej: ,Dlaczego akurat mnie zwalniacie,
skoro mam najwyzZsze kompetencje?!” Odpowiedziatem: , Poniewaz pozostatym sie chce pracowac a
ich kompetencje sq wystarczajgce”. Podnoszenie kompetencji moze prowadzi¢ do spadku
efektywnosci.

Nadkompetencje?, a precyzyjniej mowiac ich nadwyzka w stosunku do biezgcych potrzeb organizacji
jest problemem wiekszosci firm w Polsce. Kierownicy tworzg wybujate profile kandydatéw i rekrutuja
osoby, ktérych kompetencji formalnych nigdy nie wykorzystajg. Najwazniejsza kompetencja, czyli
motywacja do robienia tego co jest realnie wymagane, jest niedoceniana a nastepnie ttamszona
przez ztg organizacje pracy, brak wyzwan, ograniczanie wymagan i instrumentalizacje pracy za
pomocg benefitéw. Kompetencje, w tym te zwigzane z zaangazowanie, sg ttumione réznymi
technikami zarzadczymi do poziomu, ktdry jest realnie potrzebny. Brak innowacji i mozliwosci
realizowania swoich zawodowych pasji przez menedzerdw i ich pracownikdw powoduje, ze nie maja
oni motywacji do robienia tego, czego sie od nich wymaga®. Zarzadzajacy ulegaja wiec ztudzeniu, ze
brakuje im kompetencji ... i wysytajg na szkolenia. Efekt jest doktadnie odwrotny — efektywnosé
jeszcze bardziej spada jako skutek deprywacji wynikajgcej z réznicy pomiedzy ambicjami a realem.

Marnujemy 30% czasu pracy

2 Artykut o problemie nadpotencjatu kompetencji: Od pomnazania potencjatu do rentownosci/ PersonelPLUS 12 2016/
3 Artykut: ThinkTank - Szefie pozwdl mi sie zmotywowac¢ /THINKTANK zima 2012/
http://mttp.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=371:szefie,-pozw%C3%B3|-mi-si%C4%99-
zmotywowa%C4%87&catid=69:zarzadzanie-ludzmi&Itemid=499
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Z badan, ktére ValueView* prowadzi od 2016 roku wsréd menedzerédw wynika, ze 30% zadan przez
nich wykonywanych uwazajg oni za niepotrzebne. Szkolenie ich do wyzszej efektywnosci z duzym
prawdopodobienstwem nie tylko nie przyniesie wzrostu, ale spowoduje dalszy spadek efektywnosci.

Na dobrych szkoleniach zwykle dowiadujemy sie jak skutecznie, czesto ,na skréty”, osiggac
zamierzone cele. Takie umiejetnosci prowadzg jednak zwykle menedzeréw do ktopotow.
Wielokrotnie styszatem stwierdzenie: ,u nas w banku takich metod nie bedziemy stosowac,
obowiqzujg procedury”. Menedzerowie o relatywnie zbyt wysokich kompetencjach, jesli s3 zwalniani
z pracy, to czesto z powodu ... niskich kompetencji! Stusznie. W biznesie, a tym bardziej w
organizacjach pozabiznesowych, istotng kompetencjg jest bowiem tylko ta, ktéra prowadzi do
osiggania celéw danej organizacji, metodami w tej organizacji uznawanymi. Inne kompetencje niz te
aktualnie potrzebne z biznesowego punktu widzenia, nalezatoby wiec uzna¢ za ,antykompetencje”.
Bardziej adekwatne bytyby zatem szkolenia wewnetrzne, ktdre ograniczajg poziom kompetencji do
tych, ktorych organizacja w danej chwili wymaga. Takie podejscie jest oczywiscie sprzeczne z ideg
rozwoju osobistego i interesem pracownikow. Pomyst jednak jest tylko pozornie bez sensu i dlatego
chce go w dalszej czesci artykutu przeanalizowac.

Jak diagnozowa¢é

Diagnoza efektywnosci szkolen wymaga co najmniej dwéch perspektyw i zwigzanych z nimi metod
badawczych:

Po pierwsze, potrzebujemy wiedzie¢ jakich kompetencji naprawde potrzebuje organizacja — a nie
jakich pracownikdéw chcieliby mie¢ kierownicy

Po drugie, potrzebujemy mechanizm analizy i optymalnej alokacji kompetencji po zadaniach,
projektach i stanowiskach, ktory zapewniatby minimalny (!) ale wystarczajacy ich poziomem dla
realizacji zatozonych proceséw i celéw. Z takim podejsciem sprzeczne jest powszechne myslenie o
zatrudnieniu w kategoriach etatéw i obsady stanowisk. Zatrudnia¢ nalezatoby kompetencje do zadan
a nie ludzi na stanowiska.

Diagnoza musi by¢ oparta na zadaniach —ile? co? i kiedy? ma by¢ zrobione, aby firma osiggnetfa swoje
cele. Tym samym powinni$my zarzuci¢ myslenie o rozwoju pracownikow — rozwadj powinien by¢
efektem ,ubocznym” ograniczonym do niezaspokojonych potrzeb organizacji, tzw. luki
kompetencyjnej®.

Najczesciej stosowanym obecnie narzedziem takiej analizy jest, znany firmom produkcyjnym, plan
zastepowalnosci®, czasem nazywany planem obsad. W fabrykach tworzy sie go w oparciu o liste
czynnosci lub maszyn, ktére muszg byc¢ obstugiwane. Kazda czynnos¢ lub maszyna to réwnoczesnie
kompetencja. Dla fabryki jest istotne, aby mie¢ wystarczajgce ,obsady”, czyli kompetencje do
realizacji planu produkgji i ludzi, ktérzy te kompetencje oferujg (posiadajg). Inne kompetencje, nie
wykorzystywane przez firme, nie sg analizowane. Plany zastepowalnosci mozna zastosowaé do
wszystkich stanowisk i we wszystkich rodzajach organizacji, minimalizujgc tym samym poziom
wymaganych kompetencji i gwarantujgc wystarczajgcg ich dostepnosc.

40 ValueView: www.valueview.eu

5 Luka kompetencyjna to réznica pomiedzy wymaganym poziomem kompetencji a jej obecnym poziomem. Przyjmuje sie zatozenie ze
istnienie luki kompetencyjnej ogranicza efektywnos¢ pracownika na stanowisku pracy co w pewnych sytuacjach moze sie przetozy¢ na
obnizenie rentownosci procesu lub ograniczenie produktywnosci.

5 Plany zastepowalnosci zwykle obejmuja alokacje oséb i ich kompetencji w planie produkcji lub procesach realizowanycnw firmie. Plany
zastepowalnosci wykorzystuje sie do planowania zatrudnienia, rekrutacji, optymalizacji struktury organizacyjnej, planowania zespotéw i
obsad, szkolen i rozwoju zawodowego, planowania rotacji i awanséw oraz dla potrzeb polityki wynagrodzeniowej
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W innych niz produkcja organizacjach skwantyfikowanie czynnosci lub proceséw koniecznych do
prawidtowego funkcjonowania nie wcale takie trudne jak to sie poczagtkowo wydaje. Stuzg do tego
aplikacje analizujgce pracochtonnosé na stanowiskach ,,trudnomierzalnych”. Przyktadem takiej
aplikacji jest ValueView’. Czynnosci i procesy zdefiniowane za pomoca takich aplikacji to
rownoczesnie kompetencje. Wykonywanie danej czynnosci oznacza bowiem, ze pracownik umie jg
wykonac.

Majac zdefiniowane potrzeby kompetencyjne mozemy alokowac pracownikéw w taki sposdb, aby ich
osobisty potencjat byt wykorzystany w maksymalnym stopniu, a réwnoczesnie, aby firma mogta sobie
pozwoli¢ na:

rekrutacje tylko takich kompetencji, ktére bedzie w stanie wykorzystac

ograniczenie szkolert do wytgcznie stanowiskowych, tj. realnie potrzebnych do obecnego
funkcjonowania i do zaplanowanego rozwoju

zwiekszenie rotacji i umozliwienie pracownikom z nadpotencjatem na znalezienie lepszego
miejsca pracy

Jak przeciwdziata¢ anty-skutecznosci szkolen

Szkolenia mogg ograniczac efektywnosé pracownikdw. Mozna temu jednak przeciwdziataé.

1.

Zatrudnienie, w tym rekrutacje, nalezy planowac w oparciu o plany zastepowalnosci a nie w
oparciu o potrzeby zgtaszane przez kierownikéw

Nalezy mierzy¢ lub przynajmniej szacowac rentownos¢ szkolen. Wiekszos¢ szkolen obecnie
organizowanych jest nierentowna - pisze to jedynie na bazie zebranych opinii, gdyz analiz na
ten temat nie ma.

Proponuje zrezygnowac catkowicie z analiz prowadzonych na bazie modelu Kirkpatricka
poziom 1-3%. Takie analizy prowadza do zwiekszania nadwyzki kompetencji i
podporzadkowywania tresci i przebiegu szkolen indywidualnym potrzebom pracownikéw,
czesto ze szkoda dla firmy. Nalezy mierzyé ROI szkoleri® — Kirkpatrick wspomina o tym, ale w
jego czasach dobre metody pomiaru ROI nie byly jeszcze znane. Dobre firmy szkoleniowe
oferuja takie analizy. Mozna tez nauczy¢ sie robienia ich samemu.

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

Czy warto szkoli¢?

Kompetencje sg jak maszyny albo jak narzedzia. Potrzebujemy ich tyle ile jest konieczne do

wyprodukowania tego co mozemy sprzedaé. Im mniej tym taniej. Nadmiar jest kosztem
nieuzasadnionym. W przypadku kompetencji nadmiar jest dodatkowo trudny do zarzgdzania i czesto

powoduje spadek motywacji, zaangazowania i w konsekwencji efektywnosci pracy. Oczywiscie
dobrze jest zaplanowaé pewng nadwyzke gwarantujgca firmie bezpieczeristwo w przypadku rotacji
lub nagtego wzrostu sprzedazy. Umiejetnos¢ zagospodarowania takiej nadwyzki poprzez rotacje

wewnetrzng, projekty i cele rozwojowe wymaga wyzszych umiejetnosci menedzerskich. Warto
organizacje takiego zarzadzania uczyc.

7 Aplikacja ValueView®, www.valueview.eu to metoda mierzenia przydatnosci zadari wykonywanych przez pracownikéw oraz zwiekszania
efektywnosci proceséw pracy. Stuzy do planowania organizacji, eliminowania strat wynikajgcych z marnotrawstwa czasu, podnoszenia
rentownosci proceséw i systemdw zarzadzania firma. ValueView® korzysta z prostych elektronicznych ankiet. Dane analizowane sg w czasie
rzeczywistym co umozliwia natychmiastowg poprawe wynikéw i rentownosci firmy.

8 Model Kirkpatricka: www.kirkpatrickpartners.com

9 Artykut nt. ROI HR: Czy na HR mozna zarobi¢? https://www.pb.pl/czy-na-hr-mozna-zarobic-948599
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Aby szkolenia miaty sens zawsze powinny wynika¢ z celdw, czyli planowanych zmian i procesowych
potrzeb organizacji. Dopiero gdy upewnimy sie, ze cel, ktérego realizacje wspiera szkolenie jest
rentowny mozna je organizowac. W przeciwnym wypadku szkolenie bedzie nierentowne.

Szkolenia moga tez wynikac z analizy realizowanych przez organizacje proceséw. Szkoli¢ nalezy, ale
tylko wtedy, gdy szkolenie jest konieczne do prowadzenia danego procesu. Jezeli szkolenie nie
przynosi poprawy produktywnosci w krétkim okresie, to jest nierentowne.

Szkolenia powinny by¢ albo wewnetrzne, tj oparte o wtasny know-how firmy albo organizowane
przez dostawcéw nowych i aktualnie wdrazanych technologii lub know-how?® (np. szkolenia z nowych
przepiséw prawnych, szkolenia z wdrazanych zmian organizacji pracy). Nie wyklucza to korzystania z
treneréw i firm zewnetrznych. Istotg szkoleh wewnetrznych jest wtasny lub aktualnie kupowany do
firmy know-how a nie osoba prowadzacego.

Jezeli przeanalizujemy i zadbamy o rentownos¢ prowadzonych szkolen to ich ilos¢ spadnie a jakos¢ i
dopasowanie do potrzeb firmy zdecydowanie wzrosnie. Tego Paistwu i Waszym firmom zycze!

10 Know-how to wiedza, ktérg posiada firma i ktéra po 17.00 nie wychodzi do domu



