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ROZDZIAŁ 1.

KOMPETENCJE HR

Pracownik bez kompetencji jest jak uschnięte drzewo
bez gałęzi i liści — jest, ale nie wiadomo po co.

— Mirosław Kot

ABC kompetencji
Twoje kompetencje to Twoja marka.

— Mirosław Kot

Co to są te kompetencje? Na pewno nie są to kwalifikacje,
czyli nie chodzi o dokumenty potwierdzające uzyskane
uprawnienia czy też wykształcenie. Kwalifikacje to baza —
fundament umożliwiający rozwinięcie kompetencji.

Kompetencja pracownika jest to jego zachowanie lub po-
stępowanie w określonej sytuacji. Na poziom kompetencji
ma wpływ środowisko zewnętrzne, w jakim dana osoba się
znajduje, kultura organizacyjna firmy, w której ta osoba pra-
cuje, oraz samoświadomość pracownika.
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Kompetencje to:

 zespół cech umożliwiających wypełnianie zadań
związanych z pracą,

 zachowanie pracownika i efekty jego działań
związanych z określonym stanowiskiem pracy,

 wiedza, umiejętności, postawa 

Kompetencje rozwijają się na bazie cech wrodzonych lub
cech ukształtowanych podczas ostatnich lat pracy. Z kolei
predyspozycje to skłonności do określonych zachowań,
które pomagają rozwijać kompetencje.

Ja od zawsze miałem predyspozycje do pracy związanej z bu-
dowaniem relacji, wystąpieniami publicznymi i komunikacją
z drugim człowiekiem, dlatego dziś pracuję jako trener i wy-
kładowca.

Ćwiczenie

Odpowiedz na pytania. Jakie masz predyspozycje i które
z nich zamieniłeś na kompetencje? Które z nich zaniedba-
łeś, a mógłbyś je wykorzystywać obecnie w swojej pracy?

<<koniec>>

Jeśli znamy aktualny stan rozwoju własnych kompetencji
oraz kompetencji swoich podwładnych, możemy budować
ścieżkę kariery tak, by jak najlepiej wykorzystać mocne stro-
ny — swoje i pracowników. Nie tracimy wtedy czasu na to,
by szukać pracy w obszarach, w których nie jesteśmy w sta-
nie na danym etapie rozwoju osiągnąć sukcesu.
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Wiedza na temat tego, jakie kompetencje trzeba jeszcze
rozwinąć, umożliwia też dobór szkoleń oraz sesji coachin-
gowych, które pozwalają zwiększyć efektywność naszej pra-
cy, a tym samym lepiej prezentować się na rynku pracy.

Kompetencje zawodowe i umiejętność ich rozpoznania po-
zwalają także lepiej zaprezentować się podczas rozmowy
kwalifikacyjnej. Wyszczególnienie własnych kompetencji
i przekazanie tej informacji pracodawcy sprawia, że stajemy
się bardziej atrakcyjnym kandydatem oraz, co najważniej-
sze, zyskujemy pewność siebie.

Podział i właściwości kompetencji

Wszystkie kompetencje można podzielić na kompetencje
miękkie i kompetencje twarde. Pierwsze odnoszą się do
umiejętności osobistych, cech charakteru, tego, jacy jeste-
śmy, w jaki sposób postrzegamy otoczenie, jak działamy.
Drugie, kompetencje twarde, to nasze konkretne umiejętno-
ści, które można nazwać technicznymi — znajomość języ-
ków, prawa, procedur, obsługa komputera, wiedza na temat
procesów zarządzania czy budowy określonego urządzenia.

Najistotniejsze właściwości kompetencji:

 mierzalność — kompetencje muszą dać się zmierzyć,
dzięki czemu będzie możliwość ich porównania u wielu
pracowników lub zweryfikowania, czy kompetencje
danego pracownika odpowiadają stawianym mu
wymaganiom,
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 zmienność — kompetencje można rozwijać i doskonalić,
czyniąc to ze względu na zmienne warunki ekonomiczne
przedsiębiorstwa czy też na chęć zwiększenia swojej
atrakcyjności na rynku pracy,

 związek z zadaniami — kompetencje, które są brane
pod uwagę jako element opisu pracownika, muszą być
wyselekcjonowane pod kątem zadań realizowanych na
danym stanowisku.

Aby skutecznie monitorować poziom kompetencji, trzeba
nimi skutecznie zarządzać.

Prawidłowo zaprojektowany i wdrożony system zarządzania
kompetencjami stwarza szansę zintegrowania poszczegól-
nych dziedzin zarządzania zasobami ludzkimi. Możliwe staje
się podejmowanie wszystkich decyzji dotyczących polityki
personalnej na podstawie jednoznacznie określonych zasad
— przyjętych w organizacji modeli kompetencji. Dotyczy to
w szczególności takich procesów jak:

 rekrutacja i selekcja kandydatów do pracy,

 tworzenie systemu ocen pracowników,

 analiza potrzeb szkoleniowych,

 analiza potrzeb coachingowych,

 ocena efektów przeprowadzanych szkoleń i sesji,

 podejmowanie decyzji dotyczących zwolnień
pracowników.

Poleć książkęKup książkę
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Zwiększanie świadomości rozwoju kompetencji można po-
dzielić na etapy:

 nieświadoma niekompetencja (nie wiem, czego nie
potrafię),

 świadoma niekompetencja (wiem, czego nie potrafię,
i chcę się tego nauczyć),

 świadoma kompetencja (już potrafię, ale muszę być
skoncentrowany, żeby robić to dobrze),

 nieświadoma kompetencja (potrafię i jestem w tym
dobry, nie myślę nad tym, żeby robić to dobrze — po
prostu robię to nawykowo).

Na przestrzeni lat zmieniło się podejście do kluczowych
kompetencji menedżerskich. Prawie 30 lat temu — gdy
zaczynałem swoją pierwszą pracę, będąc jeszcze na studiach
— kompetencje te nazywano umiejętnościami kierowni-
czymi. Zaliczano do nich:

 uczciwość,

 kooperatywność,

 zdolność adaptacji do danej sytuacji,

 ambicję,

 wytrzymałość,

 tolerancję na stres,

 odpowiedzialność,

 dążenie do osiągnięć,

 umiejętność zawierania kompromisów,

Poleć książkęKup książkę
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 asertywność,

 wrażliwość na otoczenie społeczne,

 pewność siebie,

 umiejętność bycia dyplomatycznym,

 zdolność płynnego mówienia,

 umiejętność słuchania ze zrozumieniem,

 kreatywność,

 schludność,

 umiejętność organizacji pracy własnej i zespołu.

Ćwiczenie — kompetencje przeszłości i przyszłości

Spójrz na wymienione powyżej kompetencje (umiejętności)
menedżerskie. Napisz, zanim przeczytasz tę książkę do koń-
ca, które z nich są wciąż ważne i jak je teraz nazywamy. Po
lekturze tej książki będziesz miał gotową odpowiedź.

W latach 80., kiedy wymagano powyższych kompetencji,
w Polsce kończyła się era gospodarki socjalistycznej i two-
rzone były fundamenty pod rozwój gospodarczy, który dzi-
siaj w naszym kraju jest mierzalny i odnotowywany każdego
roku. Zmiany w gospodarce, jej rozwój i globalizacja uświa-
domiły osobom kierującym firmami, że trzeba zwiększyć
wpływ kompetentnej i świadomej załogi na zarządzanie,
zmniejszając jednocześnie strefę wpływu ich samych. To
oznacza większą odpowiedzialność i zaangażowanie załogi
w procesy zachodzące w firmie. Stanowiska pracy wymagają
obecnie od pracowników kompetencji potwierdzonych kwa-
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lifikacjami. Coraz częściej firmy rekrutujące pracowników
szukają osób, które mają określone kompetencje, a nie wy-
kształcenie w danej dziedzinie.

W ramach mojej pracy zawodowej byłem świadkiem sukce-
sów i porażek w obszarze kompetencji. O tym będzie ta
opowieść — o kompetencjach w biznesie.

W firmach coraz częściej zwraca się także uwagę na inte-
ligencję emocjonalną pracownika. Co to oznacza? Firmy
pragną, by pracownik świadomie gospodarował swoimi za-
sobami, odczuwał i przeżywał emocje w odpowiednich pro-
porcjach i w odpowiednim czasie, tak by nie miały one ne-
gatywnego wpływu na jego kompetencje.

Ćwiczenie

Zarządzasz zespołem 10 pracowników. Dwóch z nich no-
torycznie spóźnia się do pracy. Masz wyjście: skorzystać ze
swoich kompetencji i przekazać im konstruktywną infor-
mację zwrotną na temat ich zachowania lub zachować się
emocjonalnie i pokazać im swoją złość. Co zrobisz? Jak to
zrobisz?

<<koniec>>

Kompetencje i work-life balance

Aby uzyskać odpowiednią motywację do pracy nad swoimi
kompetencjami, potrzebujemy energii: fizycznej, mental-
nej, umysłowej i duchowej, no i przede wszystkim pracy
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oraz wypoczynku. Nie można żadnego z tych dwóch ostat-
nich elementów zaniedbać. Obie sytuacje: nadmiar pracy
przy braku wypoczynku, jak i brak pracy i nadmierna ilość
wolnego czasu, jedno i drugie może prowadzić do depresji
lub utraty energii.

I tak, aby zapewnić odpowiednią ilość energii do pracy nad
kompetencjami, należy się odpowiednio odżywiać, wypo-
czywać, pracować efektywnie i dbać o swój rozwój duchowy.
Ważne jest też to, kim się otaczamy w naszym środowisku
zawodowym i domowym.

Ćwiczenie

Czym karmisz się każdego dnia?

 Kiedy i po czym poznajesz, że utrzymujesz równowagę
work-life balance bądź że już ją tracisz?

 Czym karmisz swoje ciało?

 Co z tej karmy daje Ci energię, a co Cię osłabia?

 Czym karmisz swój umysł? Co czytasz, oglądasz?
Kogo słuchasz?

 Co z tej karmy powoduje, że się rozwijasz, a co Cię
blokuje?

 Czego w takim razie zaniechasz, a co dodasz do swojej
karmy?

 Jaki wpływ mają na Ciebie Twoi współpracownicy
i znajomi?

Poleć książkęKup książkę
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 Kto z tej grupy motywuje Cię do działania, a kto
demotywuje?

 Jak możesz to zmienić?

 Na czym polegasz w trudnych sytuacjach: na swoich
emocjach czy też kompetencjach?

 Jakie efekty przynosi kierowanie się emocjami
w trudnych sytuacjach?

 Jakie efekty przynosi wykorzystanie swoich kompetencji?

 Jakie emocje warto częściej powściągać, a jakie emocje
częściej okazywać?

 Jakie kompetencje powinieneś rozwinąć?
<<koniec>>

Tworzenie modelu (księgi kompetencji)

Każda szanująca się firma bez względu, ilu zatrudnia pra-
cowników, powinna stworzyć swoją księgę kompetencji,
która będzie opisywała kompetencje potrzebne w tej firmie
na określonych stanowiskach pracy.

Księga kompetencji to opisane i określone dla poszczegól-
nych stanowisk zestawy kompetencji. Spójrz na schemat
przedstawiający strategię tworzenia modelu kompetencji
(rysunek 1.1). Księga przygotowywana jest na podstawie:
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Strategii firmy

Standardów

Metod zarządzania kompetencjami i ich wyskalowania

Oceny kompetencji pracowników

Analizy braków kompetencyjnych

Ewaluacji działań w obszarze rozwoju kompetencji

Rysunek 1.1. Strategia tworzenia modelu kompetencji
— Mirosław Kot
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Jeśli zamiarem instytucji, w której pracujemy, jest stworze-
nie własnego modelu kompetencji, powinnyśmy sobie
odpowiedzieć na poniższe pytania:

 1. Jakiego modelu kompetencji szukamy — unikatowego
ze względu na specyfikę naszej firmy, czyli uszytego na
miarę naszych potrzeb, zgodnie ze strategią działania
i celami, które mamy osiągnąć, czy też sprawdzonego
na rynku modelu stosowanego również przez inne
firmy z naszej branży?

 2. Czy ostateczny model kompetencji powinien być
stworzony wewnętrznymi siłami (zazwyczaj przez dział
HR przy udziale przedstawicieli pracowników), czy też
we współpracy z firmą zewnętrzną (zakup modelu i jego
implementacja)?

Bez względu na odpowiedzi na te pytania w każdym z przy-
padków konieczne jest ogromne zaangażowanie przedstawi-
cieli różnych szczebli organizacji już na etapie budowania
spisu kompetencji istotnych dla firmy.

Model kompetencji

Efektywny model kompetencji powinien być opisem poszcze-
gólnych kompetencji z uwzględnieniem następujących ele-
mentów:

 Nazwy kompetencji.

 Definicji kompetencji, przykładów zachowań, które się
z nią wiążą.
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 Przykładów zaniechań, czyli wyjaśnienia, czego
pracownik na danym stanowisku nie powinien robić,
w jakie role nie powinien wchodzić itp.

 Wyskalowania kompetencji:

 1 — słabo przyswojona kompetencja,

 2 — przeciętnie rozwinięta kompetencja,

 3 — dobry poziom kompetencji, gwarantujący
prawidłowe wykonywanie powierzonych
obowiązków,

 4 — kompetencja na poziomie bardzo dobrym,

 5 — poziom mistrzowski — wzór do naśladowania
— ekspert.

Z kompetencjami również jest mocno powiązany autorytet,
system wartości i godność człowieka.

Ćwiczenie

Wyskaluj i opisz kompetencję „umiejętność zarządzania so-
bą w czasie”. Jako wzór poniżej przedstawiono wyskalowaną
i opisaną kompetencję „dążenie do rezultatów”.

Przykład modelu wyskalowania kompetencji „dążenie do
rezultatów”:
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Ocena  Opis

1

Działa chaotycznie, bez ukierunkowania na osiągniecie
konkretnych rezultatów. Nie jest zmotywowany
do realizacji celów, pracę traktuje jako przykrą
konieczność i prawie nigdy nie angażuje się w pełni
w wykonywanie zadań, przez co nie wykorzystuje
swoich możliwości. Gdy napotyka utrudnienia,
rezygnuje z osiągnięcia zakładanych rezultatów.
Bardzo często jakość wykonywanej przez niego
pracy budzi poważne zastrzeżenia.

2

Podjęte przez niego działania nie służą osiągnięciu
konkretnych rezultatów, a jego praca wymaga
ukierunkowania ze strony innych. Jest zmotywowany
jedynie do realizacji celów, które wiążą się z jego
zainteresowaniami, ale zachęcany przez innych
w pełni angażuje się w realizację pozostałych zadań.
W przypadku pojawiających się trudności czasami
osiąga słabsze od zakładanych rezultaty. Zwraca uwagę
na jakość wykonywanej pracy, choć nie zawsze potrafi
zapewnić tę jakość.

3

Podejmuje działania ukierunkowane na osiągniecie
konkretnych rezultatów. Jest zmotywowany
i zaangażowany w realizację celów, które traktuje
jako wyzwanie. Wykorzystuje przy tym w pełni swój
potencjał. Nawet jeżeli napotyka trudności, osiąga
zadawalające rezultaty. Przywiązuje dużą uwagę
do jakości pracy.
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Ocena  Opis

4

Działa zdecydowanie i z ukierunkowaniem na konkretne
rezultaty. Całkowicie angażuje potencjał własny
i innych w realizację celów, a jego determinacja
w ich wykonaniu motywuje pracowników do działania.
Osiąga zakładane rezultaty nawet w kryzysowych
sytuacjach i zdarza się, że dążąc do jak najwyższej
jakości pracy, przekracza zakładane wyniki.

5

Starannie planuje swoje działania i są one ściśle
powiązane z rezultatami, do których dąży. Jego
postawa zdeterminowanego dążenia do coraz
lepszych wyników stanowi wzór dla innych. Zachęca
do przekraczania własnych możliwości. W kryzysowych
sytuacjach zawsze osiąga oczekiwane rezultaty.
Przekracza zakładane wyniki.

<<koniec>>

Jak powiedział jeden z moich autorytetów, Mahatma Gandhi:
„Najpierw cię ignorują. Potem śmieją się z ciebie. Później
z tobą walczą. A później wygrywasz”.
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