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Holistyczne podejscie do kompetencji

W jaki sposéb dziat HR moze przygotowywac firme pod wzgledem posiadanych przez jej
zatoge kompetencji, aby organizacja mogta realizowa¢ swoja strategie w stale
zmieniajacej sie sytuacji rynkowej? Jak w kontekscie potrzeb biznesowych definiowad
kluczowe umiejetnosci pracownikéw?

Kryzysy gospodarcze, szybki wzrost niektérych rynkéw, konkurencja lokalna i miedzynarodowa,
zmiany zachowanh konsumentéw, globalizacja, nowe technologie... Mnoza sie wyzwania zewnetrzne,
na ktére firma nie ma wptywu. Wszystkie one moga oddziatywac na sposéb jej funkcjonowania i
ksztattowac potrzebe nowych kompetencji. Mata przewidywalnos¢ wynikéw ekonomicznych sprawia,
ze trudno jest je antycypowac i kontrolowaé. Rosngca réznorodnos¢ tworzy zaréwno wyzwania, jak i
mozliwosci. Tempo pracy, komunikacja wirusowa, nattok informacji nie sprzyjajg jakosci pracy i
koncentracji. Wysoka s$wiadomos¢ klientdw oraz nowe oczekiwania mtodszych generacji
pracownikéw wymagajg od menedzeréw innego, nowego podejscia. Wiele z tych zmian zazwyczaj
nastepuje szybciej niz zmiany kompetencji. Jakie wyzwania stojg przed branzg HR?

Lepiej rozumie¢ wyzwania lideréw

Jakie nowe kompetencje muszg posiadad liderzy, ktérzy idg do pracy i nie wiedzg, co ich czeka?
Zarzadzanie w sytuacji niepewnosci i ztozonosci wymaga radzenia sobie z wieloma sprzecznosciami:
liderzy muszg podejmowac coraz bardziej ztozone decyzje, a maja na to coraz mniej czasu.
Oczekiwania udziatowcéw i rad nadzorczych spétek wobec skutecznosci menedzeréw rosng. W
obliczu niepewnosci wymaga sie konkretnych rezultatéw. Systemy wartosci s3 poddawane w
watpliwos¢ poprzez tamanie zasad etycznych oraz wystawiane na prébe przez agresywna polityke
sprzedazowgy. Jakie wskazniki bra¢ pod uwage? Na jakich modelach i analizie sie oprzeé¢? Jak
pracowa¢ nad witasng efektywnoscia? A moze brak jednoznacznych odpowiedzi na te pytania
powinien zacheci¢ do pracy nad elastycznoscig wtasnych zatozen? W obliczu ztozonych kontekstéw
biznesowych i ciggtych zmian organizacje potrzebujg silnych przywddcéw, ci zas - strategicznych
partneréw HR, ktérzy przygotujg ich do skomplikowanych wyzwan i wyposazg w adekwatne
umiejetnosci. Niektére z kompetencji, do niedawna definiowane jako przysztosciowe, dzi$ sg juz
wymagane (patrz ramka: ,Kompetencje do niedawna okreslane jako kompetencje przysziosci”).
Pytanie brzmi, czy firmy majg je w swoich zasobach.

Kompetencje do niedawna okreslane jako kompetencje przysztosci
* Podejscie systemowe

e Zarzadzanie procesami

¢ Dostosowanie technologii do potrzeb modelu biznesowego

e Zarzgdzanie projektami

* Zarzadzanie zespotami wirtualnymi

» Zarzgdzanie réznorodnoscig

« Umiejetnosci cyfrowe (ang. digital skills)

e Zarzadzanie w sytuacji zmiany

Historia zaby
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Postuze sie czesto przytaczanym ,eksperymentem gotowania zaby” - ilustruje Swietnie to, co dzieje
sie w firmach. Gdy wrzucimy zabe do wrzatku, wyskoczy natychmiast. Gdy bedziemy jg gotowa¢ na
wolnym ogniu, nie zauwazy rosngcej systematycznie temperatury. Wewnetrzny mechanizm
ostrzegania przed zagrozeniami jest dostosowany do nagtych, a nie powolnych, stopniowych zmian w
Srodowisku. Zagrozeniem dla przetrwania organizacji sg powolne procesy, ktérych nie dostrzegamy,
a nie pojedyncze wydarzenia, ktére dla wszystkich sg widoczne. Wazne jest wiec nie tylko
analizowanie potrzeb w nagtych sytuacjach, ale przede wszystkim spojrzenie w przysztosé,
antycypowanie zdarzen, rozwoju rynku, technologii, tak aby odpowiada¢ na zmieniajgce sie wymogi.
Czesto stysze: ,nie rozwijatem tej umiejetnosci, bo organizacja nie wymagata tego ode mnie”,
.Spedzitem 17 lat w korporacji i podziekowano mi, poniewaz mdéj styl zarzadzania nie byt
nowoczesny”, ,nie jesteSmy przygotowani na nowg sytuacje, nie widzieliSmy wczesniej takiej
potrzeby”, ,sytuacja rynkowa nas =zaskoczyta”. Najczesciej nie jesteSmy przygotowani
kompetencyjnie na nowe wyzwania.

Myslenie systemowe

Nie rozwijamy kompetencji, poniewaz nie widzimy w danym momencie tego, co bedzie nam
potrzebne w przysztosci. Wyzwaniem jest réwniez uchwycenie niewidocznego zagrozenia. Powolne
zmiany zachodzg blisko nas, ale sg niezauwazalne. Jakich umiejetnosci bedg zatem potrzebowacd
menedzerowie za kilka lat? Metody analizy systemowej pozwalajg dostrzec zaréwno pojedyncze
elementy, jak i caty system, a takze zachodzgce w nim procesy oraz powigzania z innymi systemami.
Dzieki temu mamy szanse antycypowac powolnie zblizajgce sie zagrozenia i systemowo wprowadzad
zmiany. Przydajg sie do tego: sieganie do madrosci zespotowej; analiza wynikéw organizacji w
kontekscie trendéw rynkowych i faktéw; benchmark konkurencji pod wzgledem proceséw i oferty
biznesowej, ale réwniez pod katem sprawdzajgcej sie kultury organizacji, kompetencji i postaw
gwarantujgcych sukces. Przyktady zewnetrznych wyzwah biznesowych i zjawisk, na ktére firma nie
ma wptywu, a musi na nie odpowiadad poprzez wdrazanie zmian i odpowiedniej strategii, to tylko
czes$¢ uktadanki dla HR Business Partneréw. Kolejna - to wiele zmian wewnetrznych, np. zmiana
dyrektora zarzadzajgcego, przejecie nowej firmy, niespodziewany awans menedzera, nagte odejscie
dyrektora sprzedazy. Czesto nowa sytuacja nas zaskakuje. Jesli w ramach wiasnej firmy nie
dysponujemy sukcesorami przygotowanymi do petnienia nowych rél lub posiadajacymi potrzebne
kompetencje, siegamy po kandydatéw zewnetrznych. Ponadto podejmowaniu korzystnych decyzji nie
sprzyja presja czasu. Dziatania dorazne, bez ogladu systemowego, mogg spowodowac kolejne
zagrozenia. Umiejetnosci sprzedazowe, ktdére sprawdzaty sie w potowie lat 90., sg dzisiaj
niewystarczajace. Z perspektywy 20 lat widzimy to bardzo wyraznie. Jakie kompetencje pozwolg
liderom sprosta¢ wyzwaniom za piec czy 10 lat? (patrz ramka: ,Kompetencje przysztosci”).

Kompetencje przysztosci

* Umiejetnos¢ syntezy ztozonych informacji pochodzacych z réznych dziedzin
» Budowanie scenariuszy mozliwosci

* Zarzadzanie sobg i wtasnymi emocjami

e Zarzadzanie motywacjg poprzez budowanie systemu wartosci w firmie

» Zdolnos$¢ szerszego ogladu, analiza z réznych perspektyw

* Myslenie systemowe i rozumienie wptywu poszczegdlnych elementdéw proceséw na konsekwencje
w diuzszej perspektywie czasowej

* Budowanie networkingu i otwartos¢ na nowe pomysty
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* Adaptowanie nowych sposobdéw myslenia
» Dalekowzrocznos¢
Potrzeba innego sposobu uczenia sie

Okreslenie ,przysztosciowych” kompetencji to tylko jedna czes¢ zadania. Wazne jest réwniez, aby
wskazad sposdb, w jaki nalezy je rozwija¢. Zmienia sie otoczenie, a wraz z nim sposdéb uczenia sie.
Badania pokazujg, ze 70 proc. Nowych umiejetnosci jest pozyskiwanych z praktyki i doswiadczenia.
Powiedz mi, a zapomne. Pokaz mi, a zapamietam. Pozwél mi zrobié, a zrozumiem. Stara zasada
Konfucjusza dziata do pewnego stopnia. Jak nauczy¢ sie poprzez doswiadczenie, jesli nie widzimy
konsekwencji wtasnych dziatan i decyzji? Nastepujg one dopiero po uptywie dtuzszego czasu, a nasz
wplyw rozmywa sie w ggszczu zaleznosci korporacyjnych. Czas pracy na powierzonym stanowisku
czesto jest krétszy od cyklu przyczynowo-skutkowego. W firmach klientéw coraz czesciej obserwuje
wdrazanie zasady rozwojowej 80/20, zgodnie z ktérg wiekszy wptyw na skuteczny rozwdéj firmy majg
doswiadczenie oraz eksperymentowanie niz zdobywanie wiedzy. Nie jest fatwo ,sprzedad” to
podejscie ambitnym menedzerom, ktérzy twierdza: ,,Firma nie daje nam wiedzy, nie chce w nas
inwestowac"”. Stary system edukacyjny wcigz pokutuje i wspiera silne zatozenie, ze wiedza powinna
by¢ podana na tacy. Dziat HR zaczyna wiec od ,.zdjecia” tego blokujgcego przekonania i motywuje do
bardziej interaktywnego, praktycznego podejscia. Co konkretnie moze zaproponowa¢ w ramach
nowych metod rozwoju (patrz ramka: ,,Nowe metody rozwoju”)? Nieodtgcznym elementem zasady
80/20 jest przejecie aktywnej roli w procesie wtasnego rozwoju.

Nowe metody rozwoju
» Doswiadczanie innych rél, awans horyzontalny uzupetnia wiedze na temat proceséw

* Indywidualny coaching i mentoring, ktéry skraca czas uczenia sie i przyspiesza rozwdj konkretnie
okreslonej kompetencji - bardziej doswiadczeni dostarczajg wskazéwek, oferujg wsparcie i dzielg sie
wiedzg z mniej doswiadczonymi

e Peer coaching, coaching grupowy i zespotowy - uczestnicy mogg uczy¢ sie od siebie zdobywania
cennych doswiadczen, konfrontowania swoich pomystéw, otrzymywania informacji zwrotnych,
poszerzania $wiadomosci, poznawania innych punktéw widzenia - dynamika takich proceséw wspiera
wielowymiarowy rozwdj

» Symulacje, w ktérych pracownicy moga bezpiecznie ¢wiczyé nowe kompetencje
Punkt wyjscia do rozwoju

State wychodzenie ze strefy komfortu warunkuje rozwéj nowych kompetencji. Aktywne uczenie sie,
poznawanie nowych metod przyswajania wiedzy, eksperymentowanie i refleksja nt. konsekwencji
wtasnych dziatan, rozwoju osobistego - wszystko to daje nam wiekszg elastycznosé i poszerza
mozliwos¢ wyboréw w nowych sytuacjach. Pracuje ze sportowcem, ktéry osiggnat poziom
mistrzowski, w swojej dyscyplinie nalezy do pierwszej dziesigtki zawodnikéw na poziomie Swiatowym.
Réznice miedzy wynikami zawodnikéw w tej grupie sg minimalne. Przygotowanie techniczne i forma
fizyczna sg bardzo zblizone. Nad czym pracujemy w procesie coachingu, zeby zdoby¢ przewage kilku
sekund i wygrac z rywalami? W tym konkretnym przypadku nasza strategia rozwojowa opiera sie na
wypracowywaniu dwoch kompetencji: zarzgdzania soba (emocje, energia) i koncentracji. Mistrz musi
znéw stac sie uczniem i porzucic¢ strefe komfortu. Im wyzszy jest poziom kompetencji, tym trudniej
zidentyfikowad zmiany, ktére nalezy wprowadzi¢. Podobnie w przypadku senioralnych menedzeréw -
rola dziatu HR, jako ich doradcy, jest szczegdlnie istotna.

Putapki modelu kompetencyjnego
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Zbudowany model kompetencyjny moze nie tylko nie wspiera¢ rozwoju menedzeréw i firmy, ale i go
ograniczaé. Warto przyjrze¢ sie zatozeniom takiego modelu z rdéznych perspektyw. Jakie sg
konsekwencje braku danej kompetencji w przysziosci? W jaki sposdb kluczowe kompetencje
przektadajg sie na rozwdj sukcesoréw i talentéw? Czy organizacja jest gotowa na uczenie sie nowych
kompetencji? Przeanalizujmy model kompetencji w kontekscie wyzwan wewnetrznych i
zewnetrznych oraz trendéw. Czy model obejmuje tylko kompetencje pozwalajace rozwigzywad
problemy tu i teraz? Jakie wnioski mozna wyciggna¢ z programow rozwojowych kluczowych
pracownikéw ,wiecznych” firm?

Holistyczny model kompetencji a kompetencje zwinne

Przy planowaniu modelu kompetencji, ktéry ma wspiera¢ strategie i rozwéj firmy, wazne jest, by
wzig¢ pod uwage kompetencje poznawcze pozwalajgce menedzerom na radzenie sobie ze
ztozonosciag, niewidocznymi procesami oraz elementami trudno mierzalnymi. Czy bierze pod uwage
tylko wymiar behawioralny (zachowania)? Czy jest holistyczny? Co jest potrzebne, aby rozwijac
procesy i zdolnoSci poznawcze, takie jak: introspekcja, retrospekcja, pamieé, rozumowanie,
podwazanie status quo, koncentracja, kreatywnos¢, wyobraznia, praca z przekonaniami, emocje? Na
takie same pytania nalezy sobie odpowiedzie¢, myslac o kompetencjach ,,od zewnatrz”. Ponadto
trzeba sie zastanowi¢, jakie zmiany lub nowosci sg niezbedne, aby zdoby¢/utrzymad pozycje lidera w
najblizszych trzech latach, oraz czy model jest aktualny i pasuje do otoczenia. Rewizja modelu
kompetencyjnego i wymagan dla poszczegdlnych rél biznesowych powinna odbywac sie czesto. Tak
czesto, jak wymaga tego strategia firmy. Menedzerowie przyzwyczajg sie wtedy do pewnej
regularnosci zmiany, beda wychodzi¢ ze strefy komfortu i ciggle sie uczyé. Tak rozwijane
kompetencje mozna okresli¢ jako zwinne. Chodzi o to, by by¢ w statej gotowosci do zmiany, ¢wiczydé
umiejetnosci poznawcze i w ten sposéb porzuca¢ kompetencje statyczne na rzecz zwinnych (patrz
ramka: , Kierunek rozwoju kompetencji zwinnych”). Ta inwestycja optaci sie w przysztosci.

Kierunek rozwoju kompetencji zwinnych

» Od posiadania wiedzy do umiejetnosci uczenia sie

* Od zarzadzania status quo do zarzgdzania w sytuacji niepewnosci i zmiany

* Od ochrony i bezpieczestwa do eksperymentowania i wychodzenia ze strefy komfortu

e Od poszukiwania odpowiedzi na kazde pytanie do selekcjonowania informacji i ustalania
priorytetéw

¢ Od , paralizujgcej” analizy do dziatania i sprawdzania

» Od politycznej poprawnosci do réznorodnosci i Scierania sie opinii

* Od myslenia perspektywa wewnetrzng firmy do ,,myslenia klientem”
Schody przywoédztwa

Pozyskanie kompetencji przywddczych wymaga czasu i przygotowania. Odpowiednio wczesnie
zadbajmy o budowanie Swiadomosci i stopniowy rozwdj, réwniez na poziomie potencjalnych
menedzerdéw. Popatrzmy, jak to wyglada w przypadku jednej z kluczowych kompetencji lidera, jakg
jest umiejetnos¢ zarzadzania sobg. Bardzo trudne jest wprowadzenie takiego procesu skutecznie i
bezbtednie z dnia na dzien. Uruchomienie go wymaga duzej Swiadomosci siebie i tego, jak jestesmy
postrzegani przez innych, oraz pracy z wtasnymi przekonaniami. Tym bardziej w nowej sytuacji -
ktéra czesto jest testem, prébg wymagajgca poradzenia sobie z oczekiwaniami innych oraz ze swoimi
emocjami - wiekszg szanse powodzenia daje kontynuacja rozpoczetego juz rozwoju w danym
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obszarze. Proponujmy menedzerowi nie catosciowy pakiet zmiany a rozwdj dwéch, trzech kluczowych
dla jego nowej roli elementéw.

Priorytety i efekt wzmocnienia

Wyobrazmy sobie typowy przyktad menedzera, ktéry wtasnie awansowat na stanowisko dyrektorskie.
Sytuacja wymaga od niego szybkiego odnalezienia sie w nowej roli. Ustalenie priorytetéw
rozwojowych z HR Business Partnerem moze pomdéc menedzerowi oszczedzi¢ czas i skupi¢ energie i
wysitki na tym, co najwazniejsze. Na co powinien postawi¢? Czy bedzie to delegowanie, komunikacja,
podejmowanie decyzji, szersza perspektywa czy rozwijanie innych? Ktéra umiejetnos¢ moze byd¢
dZzwignig do rozwoju pozostatych? Menedzer w nowej roli chce sprosta¢ wymaganiom, zrealizowad
cele, a tymczasem inwestuje swéj czas w prace operacyjng, wykonawczg. Pracuje wiecej za siebie i
innych, chce by¢ dobrze oceniony. W efekcie - z braku czasu - nie moze realizowa¢ wyzwan
wynikajacych z powierzonej mu nowej funkcji. To wtasnie delegowanie powinno stanowi¢ priorytet
rozwojowy, poniewaz pozwala znalez¢ czas i przestrzehh mentalng na podejmowanie nowych wyzwan
oraz na skuteczne zarzgdzanie. Jesli w wyniku zmiany organizacyjnej znajdziemy sie w strukturze
macierzowej, w ,krzyzowym” systemie zarzgdzania funkcjonalnego, projektowego i hierarchicznego,
wtedy priorytetem bedzie zajecie sie umiejetnosciami komunikacji, budowania wptywu, stosowania
jezyka korzysci, zarzadzania sobg w czasie. Gwarancjg skutecznosci dziatania menedzeréw, ktérzy
muszg sprosta¢ nowym oczekiwaniom, jest wtasciwa interpretacja sytuacji, okreslenie obszaru
rozwojowego, przeglad zakresu kompetencji i celéw oraz ustalenie priorytetéw. Nalezy uswiadamiac
menedzerom, ze skupienie sie na rozwoju pewnych umiejetnosci dzi$, zaprocentuje jutro.
Niewatpliwie w rozwoju kompetencji menedzerskich umozliwiajacych realizacje celéw w zmiennej
sytuacji rynkowej pomocne bedzie wsparcie dziatu HR (patrz ramka: ,Dziatania wspierajgce rozwdj
menedzeréw przez dziat HR"”).

Dziatania wspierajace rozwéj menedzeréw przez dziat HR

» Poznanie zewnetrznych wyzwanh biznesowych i ich przetozenia na cele strategiczne firmy i
funkcjonalne kazdego z dziatow

* Przeanalizowanie modelu biznesowego, kluczowych wskaznikéw i potrzeb rozwojowych w tym
kontekscie

» Systematyczna obecnos¢ w ,terenie”, w waznych dla biznesu miejscach (gorgce, kluczowe,
problematyczne stanowiska)

e Wykorzystanie benchmarkowania

* Docieranie do informac;ji

» Sledzenie trendéw i analizowanie sytuacji na rynkach bardziej zaawansowanych
¢ Wyprzedzanie mozliwych scenariuszy rozwoju sytuacji

* Dobieranie adekwatnej do miejsca i czasu metody rozwoju kompetencji (coaching indywidualny,
peer coaching, mentoring)

Patrzec¢ w przysztosé, zeby obroni¢ pozycje strategicznego partnera dla biznesu

Nieraz bylisSmy swiadkami sytuacji, kiedy menedzer zarzadzajacy nie utrzymat sie na stanowisku w
wyniku potgczenia dwdch organizacji. Lub innej - kiedy wewnetrzni kandydaci byli przygotowywani
do roli sukcesoréw, rozwijali swoje kompetencje, czekali na awans, a finalnie to kandydat zewnetrzny
zostat wybrany na dane stanowisko. Jakie sg tego przyczyny? Najczesciej styszymy od decydentéw,
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ze w tych dwdch przypadkach chodzi o: zbyt utrwalone przyzwyczajenia i sposoby dziatania, brak
szerszej perspektywy lub brak umiejetnosci zarzadzania w zmianie. Dlatego w otoczeniu
podlegajacym ciggtym transformacjom kluczowe kompetencje przywddcze wymagajg redefinicji i
nowego sposobu ich rozwoju. Przygotowani menedzerowie bedg spokojniej i z wiekszg pewnoscia
siebie odpowiada¢ na wyzwania zmieniajgcego sie otoczenia biznesowego.
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