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AbpAPTACIA MoDELI KOMPETENCYJINYCH

(GAsS7CZ PROCESOW | NARZEDZI HRM

Wyzwaniem dla duzych organizacji jest mnogo$¢ procesdw i narzedzi HRM.
Szkolenia, programy rozwojowe, systemy ocen i zarzgdzania talentami, testy,

procedury oraz narzedzia stosowane w rekrutacji — wszystko to sktada sie na bardzo
rozbudowany system. Wraz z rozrostem organizacji i pojawianiem sie nhowych
jednostek (czesto w réznych lokalizacjach) oraz nowych dostawcow, system ten

zaczyna przypominac prawdziwg dzungle.
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Diagram przedstawiony obok pokazuje przyktad takiego systemu. Strzatki
reprezentujg poszczegdline dziatania i procesy HR. Czes¢ z nich jest nakierowana na
kluczowe dla organizacji kompetencje, ktére jednak pozostajg nieznane. A wiec
kierunek kazdego indywidualnego dziatania pozostaje w gruncie rzeczy
przypadkowy, wybrany na podstawie indywidualnej oceny sytuacji, potrzeb oraz
poglgddw osdb, ktére w odniesieniu do tego dziatania sg decydentami. Taki model
systemu HR ma szereg wad. Po pierwsze, niezwykle ciezko jest nim zarzgdzac — czesto
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brakuje spodjnosci nawet na poziomie terminologii. Po drugie, organizacja wysyta
niejasne (a czasami wrecz sprzeczne) komunikaty dotyczqgce tego, czego oczekuje
od swoich pracownikdéw. Po trzecie, nieskoordynowane, dziatajgce w rdznych
kierunkach procesy to marnowanie energii i srodkow.

RoLA MODELU KOMPETENC JI

Jedng z odpowiedzi na brak spdjnosci procesdw i narzedzi jest oparcie catego
systemu HRM na modelu kompetencyjnym. W najbardziej rozbudowanej formie jest
to katalog kompetencji opisanych przez zachowania (na réznych poziomach), ktére
dobierane sq nastepnie do stanowisk.
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Taki system jest znacznie bardziej efektywny niz przedstawiony na poprzednim
rysunku. Zaktada bowiem wskazanie kompetencii, ktére sg naprawde wazne dla
organizaciji, oraz takie ksztattowanie proceséw HR (od rekrutacji po system szkolen i
ocen) by promowaty te kompetencje. Mozna to porébwna¢ do wyznaczenia
kierunku, zanim rozpoczniemy podrdz.

Model kompetencyjny ma tez drugg wazng zalete. Dzieki zawartym w nim
wskaznikom do kazdej kompetencji, jest jasnym wzorem zachowan oczekiwanych
od pracownikéw. W ten sposdb petni funkcje edukacyjng, jako drogowskaz i punkt
odniesienia dla rozwoju osobistego.
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ADAPTACJA MODELU KORPORACYJINEGO

Kiedy w korporacjach pojawia sie potrzeba oparcia systemu HR na modelu
kompetencyjnym, bardzo czesto nie budujg go one od podstaw, lecz siegajg po
model juz stworzony i wdrozony w cenftrali korporacji. Zostat on wypracowany przy
znacznym naktadzie Srodkéw i po zakonczeniu skomplikowanego procesu
badawczego. Wydaje sie wiec, ze jego lokalne wdrozenie bedzie zabiegiem
wzglednie prostym. Jest to jednak proces, ktdry tatwo jest niewtasciwie zdefiniowac
bqdz przeprowadzic.

Konsekwencjg bteddw w adaptacji oraz wdrazaniu korporacyjnego modelu
kompetencyjnego i sygnatem porazki jest sytuacja, kiedy pozostaje on na papierze.
Potraktuje taki stan rzeczy jako punkt wyjscia do rozwazan nad tym, co frzeba zrobic,
aby adaptacja modelu kompetencyjnego zakonczyta sie sukcesem.

Bo jest niezrozumiaty...

Zte ttumaczenie lub niewlasciwy
dobér stownictwa sprawiaja, Ze
pracownicy maja klopoty ze lezy nieuzywany na potce?
Zrozumieniem modelu.

Bo nie jest czescia systemu...
Dlaczego

model kompetencji Nie podjete dziatan, by
istniejace procesy i narzedzia
HR oprzeé na modelu.

Model zawiera zachowania, ktdre Model zostal niewlasciwie
sa razaco sprzeczne zakomunikowany; pracownicy
z doswiadczeniami i praktyka niewiele wiedzg o nim
uzytkownikow. lub o jego zastosowaniach.

Istniejg cztery kluczowe powody, dla ktérych model kompetencyjny moze ,,pozostac
na papierze” (patrz diagram obok). | odwrotnie, jesli:

» modeljest zrozumiaty,

» modeljest praktyczny,

» uzytkownicy modelu znajg go i wiedzq, jak go stosowac,
» narzedzia i procesy HR sg oparte na modelu,

to mozna mowic¢ o sukcesie w jego wdrozeniu. Tak wiec celem procesu adaptacii i
wdrozenia korporacyjnego modelu kompetencji jest unikniecie wszystkich czterech
putapek. Niniejszy artykut zawiera praktyczne porady, jak tego dokonac.
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C7Y PRZETHUMACZONY MODEL JEST ZROZUMIALY @

HR w Polsce jest dziedzing, na ktdrej koniecznosc¢ przektadu w szczegdlnosci odciska
swoje pietno. Wiekszos¢ wiedzy przychodzi z zagranicy; ftumaczom brakuje czesto
odpowiedniego przygotowania do opracowywania materiatdw, za§ niektére
pojecia po prostu nie funkcjonujg w jezyku polskim — wyksztatca sie specyficzny
zargon i w wielu korporacjach z ust doSwiadczonych menedzerdw mozna ustyszec
zdania tfakie, jak: ,,datem mu feedback, zchallange'owatem go i wyznaczylismy
wspolnie KPI'e”. Jednoczesnie HR to dziedzina bliska ludziom, w ktdrej wszelkie btedy
lub niejasnosci w ttumaczeniu bardzo Zle wptywajg na skutecznos¢ narzedzi, ktére
muszq byc¢ zrozumiate dla wszystkich ich odbiorcow, — za$ zargon lub niewtasciwe
ttumaczenie tworzg dodatkowq bariere na drodze do tego celu.

Pierwszg putapkg, w ktérg wpadajg organizacje, jest niewtasciwy jezyk Ilub
ttumaczenie modelu. Najtatwiej jest ponies¢ porazke poprzez ttumaczenie
dostowne, bez uwzglednienia réznic kulturowych, ktére mogg utrudniac zrozumienie
(lub stosowanie) niektérych zachowan. Nie wystarczy wiec samo ftumaczenie -
nawet w wykonaniu najlepszego ttumacza — wazne jest, aby nastepnym etapem
byto potwierdzenie, czy poszczegdlne wskazniki sq zrozumiate. W takie dziatania
warto zaangazowac rowniez koncowych uzytkownikdw modelu (czyli pracownikdw)
— ich opinie dotyczgce tego, czy i jak rozumiejqg poszczegdlne wskazniki mogg
okazac sie niezwykle cenne. Podstawowym narzedziem stuzgcym temu celowi sq
grupy fokusowe; mozliwe jest rowniez zastosowanie badan kwestionariuszowych lub
wywiadow.

Czy MODEL JEST PRAKTYCZNY S

Model kompetencyjny petni w organizacji dwie funkcje. Po pierwsze, stanowi
platforme dla zintegrowania procesdw HR. Po drugie, wskazuje wzér zachowan, do
ktérego powinni stosowac sie pracownicy. Obie te funkcje sq niezwykle praktyczne.

W zwigzku z tym model bardzo szybko jest weryfikuje zycie. Jedli jest on praktyczny,
tzn. nadaje sie do zastosowania w procesach i narzedziach, a jednoczesnie
wprzemawia” do pracownikdw - w tym sensie, ze wskazniki modelu zgadzajqg sie
zasadniczo z ich wtasnymi przekonaniami odnosnie tego, co moze byc¢ potrzebne do
osiggania wybitnych wynikdw - tatwo jest go wdrozy¢ i staje sie czescig organizacii,
niczym pasujqacy element uktadanki. W przeciwnym wypadku pracownicy potraktujq

© AchieveGlobal 2009 4




<O

achieveglobal’

go jako spis zbytecznych biurokratycznych wymogdw, a tym samym szanse jego
skutecznego wdrozenia znaczgco zmalejq.

Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze model kompetencji to de facto wzdr zachowan
dla pracownikéw. Jako taki stanowi wiec wezwanie do zmiany zachowan
istniejgcych i — jak kazde wezwanie do zmiany — wywotuje opdr, ktory jest tym
wiekszy, im wiecej elementéw ,,wzoru” pracownicy mogq zakwestionowac. Nawet
pojedyncze zachowania, ktére nie przystajg do rzeczywistosci, mogg w istotny
sposdb utrudnia¢ wdrozenie modelu.

Wiele modeli korporacyjnych zawiera zachowania, ktérych obecnos¢ jest
uzasadniona w lokalizacjach, w ktérych powstaty. Te same zachowania w polskich
realiach mogqg wydawac sie odbiorcom modelu niezwigzane z rzeczywistosciq. Za
przyktad moze postuzyC pojawiajgca sie niekiedy kompetencja ,,czerpanie z roznic
kulturowych”. Jesli méwimy o siedzibie korporaciji, w ktdrej pracujg osoby o bardzo
réznej tozsamosci kulturowej, to jest ona jak najbardziej na miejscu. Jesdli zas méwimy
o polskiej czesci organizaciji, w ktérej pracuje dostownie jeden obcokrajowiec (czesto
np. prezes zarzqdu), podczas gdy pozostali pracownicy zasadniczo pochodzg z
jednego miasta i nie kontaktujg sie w swojej codzienne] pracy z kolegami z
zagranicy, to nalezy sie zastanowié, czy obecnos¢ tego rodzaju zachowania nie
umniejsza wartosci modelu. W koncu ma on zawiera¢ zachowania niezbedne do
skutecznej pracy na co dzien. Jesli obecno$s¢ zachowania takiego jak
poszanowanie réznorodnosci jest pozgdana, to moze nalezy potozy< nacisk na inne
jego aspekty (np. réznice w wyksztatceniu, doswiadczeniu, ptciitp.).

A zatem, aby zapobiec temu, ze model postrzegany jest jako mijajgcy sie z
rzeczywisto$cig, nalezy przeprowadzi¢ jego adaptacje kulturowq i usungé bqdz
zmieni¢ te jego sktadniki, ktére w sposob oczywisty nie znajdujg zastosowania w
polskiej organizacji. Réwniez w tym zakresie pomocne mogqg okazac sie opinie
kohcowych uzytkownikdw.

KOMUNIKACJA

Tradycyjne rozwigzania to: poczta elektroniczna, plakaty, broszury i spotkania
informacyjne. Cho¢ niewqgtpliwie nie mozna poming¢ tych kanatdw, ograniczenie
sie do nich nie zapewni sukcesu w procesie komunikacji modelu. Nieco lepsze
rezultaty mozna osiggng¢ stosujgc metody kreatywne (np. konkursy), jednak
najskuteczniejsze jest zakomunikowanie modelu poprzez dziatanie. Zasadniczo

chodzi tu o potgczenie etapu komunikacji bgdz z etapem ttumaczenia i adaptaciji
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(np. grupy fokusowe), bqdz z etapem wdrozenia w procesy oraz narzedzia HR (np.
Ocena 360°). Kilka przyktaddw skutecznego potgczenia procesu komunikacii z
innymi etapami dziatan zostato omowionych w dalszej czesci.

Dodatkowym narzedziem pomagajgcym wdrozy¢ model (a takze niezwykle
przydatnym pozniej, jako wsparcie rozwoju pracownikdw) jest podrecznik rozwoju
kompetenciji. W najprostszej formie moze to byc¢ po prostu krotkie omdwienie kazdej
kompetencji wraz ze zbiorem literatury i szkolen, ktére mogqg okazac sie pomocne w
procesie jej rozwoju. Bardziej rozbudowany podrecznik moze zawieral rowniez
konkretne rady i ¢wiczenia, a nawet nazwiska mentoréw wewnetrznych.

MoDEL W NARZEDZIACH / PROCESACH HR

Ostatnim, nagjbardziej pracochtonnym etapem  wdrozenia modelu  jest
dostosowywanie do niego istniejgcych proceséw i narzedzi HR. Najczesciej zakres
tego zadania wymusza jego stopniowq realizacje. Najlepsze efekty mozna osiggngc,
kiedy pierwsze dziatania wspierajg jednoczesnie komunikacje modelu (warto wiec
na pierwszy ogien wziqc te fragmenty systemu, ktére dotkng wszystkich pracownikow
— czesto jest to system ocen pracowniczych; osobiscie rekomenduje Ocene 360°).

W zaleznosci od rozmiardw i sytuacji organizacji, moze to by¢ jednoczesnie wtasciwy
moment, by wdrozy¢ elektroniczng platforme wspomagajgcq system HRM.

PRZYKt ADOWE DZIALANIA

Najlepszym rozwigzaniem jest podjecie w procesie adaptacji i wdrazania modelu
dziatan, ktére pozwolg osiggng¢ jednoczesnie kilka z wymienionych wczesnigj
czterech celow.

Przyktadem takich dziatan sq warsztaty adaptacyjne z pracownikami, ktére z
powodzeniem realizowalismy w trakcie kilku projektow wdrozeniowych, m.in. w
Nordea Bank. Warsztaty adaptacyjne polegajg na tym, ze ich uczesthikom
pokazywane sg pierwotne  wskazniki  oraz propozycje dotyczgce ich
przettumaczenia. Nastepnie rozmawia sie z nimi o tym, jak rozumiejq poszczegdlne
elementy modelu, stucha ich sugestii odnosnie ttumaczen - a takze odnosnie
uzupetnienia opisdw poszczegdlinych kompetencji bqdz usuniecia niektérych
elementow modelu.

Warsztaty adaptacyjne pozwalajg osiggngc¢ szereg celdw. Po pierwsze — stanowiq
gwarancje, iz ttumaczenie modelu bedzie zrozumiate dla jego kohcowych
odbiorcéw. Jednoczesnie elastyczne podejscie do samego modelu i uwzglednienie
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sugestii uczestnikdw warsztatéw w niektérych obszarach przektada sie na to, ze
model staje sie blizszy realiom polskiej organizacii. By¢ moze najwazniejszym efektem
warsztatoéw jest jednak zakomunikowanie modelu przy jednoczesnym stworzeniu
poczucia pracownikdw, iz sg jego wspotautorami, a przez to pozyskanie ich
zaangazowania.

Innym dobrym narzedziem wspierajgcym zakomunikowanie modelu moze byc
Ocena 360° dla kadry kierowniczej. Wszystkie osoby wypetniajgce kwestionariusze
nie tylko zapoznajg sie z poszczegdinymi zachowaniami zawartymi w modelu, ale
takze bedqg miaty okazje zastanowic sie, jak te zachowania - lub ich brak - wptywajqg
na prace ocenianych osdéb — czyli przetozonych, kolegdw i podwtadnych. Ocena
360° pozwala przekaza¢ wynikajgce z modelu wymogi wobec kadry kierowniczej,
buduje zatem wsérdéd pracownikdw przekonanie, ze to, czego przetozeni bedg
wkréotce wymagali od nich, w pierwszej kolejnosci wymagajqg od siebie.

Zastosowanie podczas oceny systemu wag (respondenci nie tylko oceniqjg
menedzera pod kgtem czestosci wystepowania okre$lonych zachowan, ale rowniez
wskazujg, jak wazne jest kazde z tych zachowan dla jego stanowiska pracy) to
dodatkowa  korzy$¢ pozwalajgca na  profilowanie modelu pod kgtem
poszczegdlnych rodzajow stanowisk kierowniczych (np. wedtug poziomow
zarzgdzania).

Ocena 360° dla kadry kierowniczej to zatem dobry wstep do zastosowania modelu w
ocenie pracownicze).

Podsumowujgc, model kompetencyjny nie powinien by& ani zmorg, ani Swietym
Graalem specjalistéw HR. Powinien natomiast stanowic solidny fundament spajajgcy
wszystkie dziatania rozwojowe i rekrutacyjne oraz nadajgcy im wspdlne ramy.
Kryterium jego sukcesu jest to, czy jest stosowany — a zapewnienie tego wymaga
zaangazowania koncowych uzytkownikéw juz na wstepnym etapie adaptacii.
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