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Roz0ZIAL 1.

KOMPETENCJE HR

Pracownik bez kompetencji jest jak uschniete drzewo
bez gatezi i lisci — jest, ale nie wiadomo po co.

— Mirostaw Kot

ABC kompetencji

Twoje kompetencje to Twoja marka.

— Mirostaw Kot

Co to sg te kompetencje? Na pewno nie sg to kwalifikacje,
czyli nie chodzi o dokumenty potwierdzajgce uzyskane
uprawnienia czy tez wyksztatcenie. Kwalifikacje to baza —
fundament umozliwiajgcy rozwiniecie kompetencji.

Kompetencja pracownika jest to jego zachowanie lub po-
stepowanie w okres§lonej sytuacji. Na poziom kompetencji
ma wplyw srodowisko zewnetrzne, w jakim dana osoba sie
znajduje, kultura organizacyjna firmy, w ktérej ta osoba pra-
cuje, oraz samoswiadomos$¢ pracownika.
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Kompetencje to:

e zespo6t cech umozliwiajgcych wypetnianie zadan
zwigzanych z praca,

e zachowanie pracownika i efekty jego dziatan
zwigzanych z okre§lonym stanowiskiem pracy,

e wiedza, umiejetnosci, postawa

Kompetencje rozwijajg sie na bazie cech wrodzonych lub
cech uksztaltowanych podczas ostatnich lat pracy. Z kolei
predyspozycje to sktonnosci do okreslonych zachowan,
ktére pomagajg rozwija¢ kompetencje.

Ja od zawsze miatem predyspozycje do pracy zwigzanej z bu-
dowaniem relacji, wystgpieniami publicznymi i komunikacjg
z drugim cztowiekiem, dlatego dzis$ pracuje jako trener i wy-
ktadowca.

Cwiczenie

Odpowiedz na pytania. Jakie masz predyspozycje i ktore
z nich zamienites na kompetencje? Ktére z nich zaniedba-
tes, a moglbys je wykorzystywac obecnie w swojej pracy?

Jesli znamy aktualny stan rozwoju witasnych kompetencji
oraz kompetencji swoich podwtadnych, mozemy budowac
Sciezke kariery tak, by jak najlepiej wykorzysta¢ mocne stro-
ny — swoje i pracownikow. Nie tracimy wtedy czasu na to,
by szuka¢ pracy w obszarach, w ktérych nie jesteSmy w sta-
nie na danym etapie rozwoju osiggng¢ sukcesu.

12
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Wiedza na temat tego, jakie kompetencje trzeba jeszcze
rozwing¢, umozliwia tez dobor szkolen oraz sesji coachin-
gowych, ktore pozwalajg zwiekszy¢ efektywnos¢ naszej pra-
cy, a tym samym lepiej prezentowac sie na rynku pracy.

Kompetencje zawodowe i umiejetnos¢ ich rozpoznania po-
zwalajg takze lepiej zaprezentowac sie podczas rozmowy
kwalifikacyjnej. Wyszczegdlnienie wiasnych kompetencji
i przekazanie tej informacji pracodawcy sprawia, Ze stajemy
sie bardziej atrakcyjnym kandydatem oraz, co najwazniej-
sze, zyskujemy pewnos¢ siebie.

Podziat i wha§ciwosci kompetenci

Wszystkie kompetencje mozna podzieli¢ na kompetencje
miekkie i kompetencje twarde. Pierwsze odnoszg sie do
umiejetnosci osobistych, cech charakteru, tego, jacy jeste-
sSmy, w jaki sposéb postrzegamy otoczenie, jak dziatamy.
Drugie, kompetencje twarde, to nasze konkretne umiejetno-
$ci, ktore mozna nazwac technicznymi — znajomos$¢ jezy-
kéw, prawa, procedur, obstuga komputera, wiedza na temat
procesow zarzgdzania czy budowy okreslonego urzgdzenia.

Najistotniejsze wtasciwosci kompetencji:

e mierzalno$¢ — kompetencje muszg dac sie zmierzyg¢,
dzieki czemu bedzie mozliwo$¢ ich poréwnania u wielu
pracownikéw lub zweryfikowania, czy kompetencje
danego pracownika odpowiadajg stawianym mu
wymaganiom,

13
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e zmienno$¢ — kompetencje mozna rozwijac i doskonali¢,
czynigc to ze wzgledu na zmienne warunki ekonomiczne
przedsiebiorstwa czy tez na che¢ zwiekszenia swojej
atrakcyjnosci na rynku pracy,

e zwigzek z zadaniami — kompetencje, ktére sg brane
pod uwage jako element opisu pracownika, muszg by¢
wyselekcjonowane pod katem zadan realizowanych na
danym stanowisku.

Aby skutecznie monitorowa¢ poziom kompetencji, trzeba
nimi skutecznie zarzgdzac.

Prawidlowo zaprojektowany i wdrozony system zarzgdzania
kompetencjami stwarza szanse zintegrowania poszczegol-
nych dziedzin zarzgdzania zasobami ludzkimi. Mozliwe staje
sie podejmowanie wszystkich decyzji dotyczgcych polityki
personalnej na podstawie jednoznacznie okreslonych zasad
— przyjetych w organizacji modeli kompetencji. Dotyczy to
w szczegOlnosci takich proceséw jak:

e rekrutacja i selekcja kandydatéw do pracy,

e tworzenie systemu ocen pracownikow,

¢ analiza potrzeb szkoleniowych,

e analiza potrzeb coachingowych,

e ocena efektéw przeprowadzanych szkolen i sesji,

¢ podejmowanie decyzji dotyczgcych zwolnien
pracownikéw.

14
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Zwiekszanie swiadomosci rozwoju kompetencji mozna po-
dzieli¢ na etapy:

¢ nieswiadoma niekompetencja (nie wiem, czego nie
potrafie),

¢ Swiadoma niekompetencja (wiem, czego nie potrafie,
i chce sie tego nauczyc),

e Swiadoma kompetencja (juz potrafie, ale musze by¢
skoncentrowany, zeby robi¢ to dobrze),

¢ nieSwiadoma kompetencja (potrafie i jestem w tym
dobry, nie mys$le nad tym, zeby robi¢ to dobrze — po
prostu robie to nawykowo).

Na przestrzeni lat zmienito sie podejscie do kluczowych
kompetencji menedzerskich. Prawie 30 lat temu — gdy
zaczynatem swojg pierwszg prace, bedac jeszcze na studiach
— kompetencje te nazywano umiejetnosciami kierowni-
czymi. Zaliczano do nich:

e uczciwosé,

e kooperatywnosc¢,

¢ zdolno$¢ adaptacji do danej sytuacji,
e ambicje,

e wytrzymatos¢,

e tolerancje na stres,

e odpowiedzialnos¢,

¢ dazenie do osiggniec,

e umiejetnos¢ zawierania kompromisow,

15

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/kommen
https://onepress.pl/rt/kommen

KOMPETENCJE MENEDZERA

e asertywnos¢,

e wrazliwo$¢ na otoczenie spoteczne,

e pewnosc¢ siebie,

e umiejetnos$¢ bycia dyplomatycznym,

¢ zdolno$¢ ptynnego moéwienia,

e umiejetnos¢ stuchania ze zrozumieniem,
e kreatywnos¢,

e schludnos¢,

e umiejetno$¢ organizacji pracy wtasnej i zespotu.

Cwiczenie — kompetencje przeszlosci i przyszlosci

Spéjrz na wymienione powyzej kompetencje (umiejetnosci)
menedzerskie. Napisz, zanim przeczytasz te ksigzke do kon-
ca, ktore z nich sg wcigz wazne i jak je teraz nazywamy. Po
lekturze tej ksigzki bedziesz miat gotowg odpowied?z.

W latach 80., kiedy wymagano powyzszych kompetencji,
w Polsce koniczyla sie era gospodarki socjalistycznej i two-
rzone byty fundamenty pod rozwdj gospodarczy, ktory dzi-
siaj w naszym kraju jest mierzalny i odnotowywany kazdego
roku. Zmiany w gospodarce, jej rozwoj i globalizacja uswia-
domity osobom kierujgcym firmami, ze trzeba zwiekszy¢
wplyw kompetentnej i §wiadomej zatogi na zarzadzanie,
zmniejszajgc jednoczesnie strefe wptywu ich samych. To
oznacza wiekszg odpowiedzialnos¢ i zaangazowanie zatogi
w procesy zachodzgce w firmie. Stanowiska pracy wymagajg
obecnie od pracownikow kompetencji potwierdzonych kwa-
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lifikacjami. Coraz czeSciej firmy rekrutujgce pracownikow
szukajg oséb, ktére majg okreslone kompetencje, a nie wy-
ksztalcenie w danej dziedzinie.

W ramach mojej pracy zawodowej bytem $wiadkiem sukce-
sOw i porazek w obszarze kompetencji. O tym bedzie ta
opowie$¢ — o kompetencjach w biznesie.

W firmach coraz czesciej zwraca sie takze uwage na inte-
ligencje emocjonalng pracownika. Co to oznacza? Firmy
pragng, by pracownik §wiadomie gospodarowat swoimi za-
sobami, odczuwat i przezywat emocje w odpowiednich pro-
porcjach i w odpowiednim czasie, tak by nie miaty one ne-
gatywnego wptywu na jego kompetencje.

Cwiczenie

Zarzgdzasz zespotem 10 pracownikéw. Dwéch z nich no-
torycznie spdznia sie do pracy. Masz wyjscie: skorzystac ze
swoich kompetencji i przekaza¢ im konstruktywng infor-
macje zwrotng na temat ich zachowania lub zachowa¢ sie
emocjonalnie i pokaza¢ im swojg zto$¢. Co zrobisz? Jak to
zrobisz?

Kompetencje i work-life balance

Aby uzyska¢ odpowiednig motywacje do pracy nad swoimi
kompetencjami, potrzebujemy energii: fizycznej, mental-
nej, umystowej i duchowej, no i przede wszystkim pracy

17
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oraz wypoczynku. Nie mozna zadnego z tych dwéch ostat-
nich elementéw zaniedba¢. Obie sytuacje: nadmiar pracy
przy braku wypoczynku, jak i brak pracy i nadmierna ilos¢
wolnego czasu, jedno i drugie moze prowadzi¢ do depres;ji
lub utraty energii.

I tak, aby zapewni¢ odpowiednig ilo$¢ energii do pracy nad
kompetencjami, nalezy sie odpowiednio odzywia¢, wypo-
czywaé, pracowac efektywnie i dba¢ o swoj rozwdj duchowy.
Wazne jest tez to, kim sie otaczamy w naszym Srodowisku
zawodowym i domowym.

Cwiczenie

Czym karmisz sie kazdego dnia?

e Kiedy i po czym poznajesz, ze utrzymujesz rownowage
work-life balance badz Ze juz jg tracisz?

e Czym karmisz swoje ciato?

e Co z tej karmy daje Ci energie, a co Cie ostabia?

e Czym karmisz swoj umyst? Co czytasz, ogladasz?
Kogo stuchasz?

e Co z tej karmy powoduje, ze sie rozwijasz, a co Cie
blokuje?

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

e Jaki wptyw majg na Ciebie Twoi wspolpracownicy
i znajomi?

18
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e Kto z tej grupy motywuje Cie do dziatania, a kto
demotywuje?

e Jak mozesz to zmienic?

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

e Jakie efekty przynosi kierowanie sie emocjami
w trudnych sytuacjach?

e Jakie efekty przynosi wykorzystanie swoich kompetencji?

¢ Jakie emocje warto czesciej powsciggad, a jakie emocje
czesciej okazywac?

¢ Jakie kompetencje powiniene$ rozwingc¢?

Tworzenie modelu (ksiegi kompetencii)

Kazda szanujgca sie firma bez wzgledu, ilu zatrudnia pra-
cownikéw, powinna stworzy¢ swojg ksiege kompetencji,
ktéra bedzie opisywata kompetencje potrzebne w tej firmie
na okreslonych stanowiskach pracy.

Ksiega kompetencji to opisane i okreslone dla poszczegol-
nych stanowisk zestawy kompetencji. Spojrz na schemat
przedstawiajgcy strategie tworzenia modelu kompetencji
(rysunek 1.1). Ksiega przygotowywana jest na podstawie:

19
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Strategii firmy

Standardow

Metod zarzadzania kompetencjami i ich wyskalowania

Oceny kompetencji pracownikow

Analizy brakéw kompetencyjnych

Ewaluacji dziatan w obszarze rozwoju kompetencji

Rysunek 1.1. Strategia tworzenia modelu kompetencji
— Mirostaw Kot

20
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Jesli zamiarem instytucji, w ktorej pracujemy, jest stworze-
nie wlasnego modelu kompetencji, powinnySmy sobie
odpowiedzie¢ na ponizsze pytania:

1. Jakiego modelu kompetencji szukamy — unikatowego
ze wzgledu na specyfike naszej firmy, czyli uszytego na
miare naszych potrzeb, zgodnie ze strategig dziatania
i celami, ktore mamy osiggng¢, czy tez sprawdzonego
na rynku modelu stosowanego réwniez przez inne
firmy z naszej branzy?

2. Czy ostateczny model kompetencji powinien by¢
stworzony wewnetrznymi sitami (zazwyczaj przez dziat
HR przy udziale przedstawicieli pracownikow), czy tez
we wspoOtpracy z firmg zewnetrzng (zakup modelu i jego
implementacja)?

Bez wzgledu na odpowiedzi na te pytania w kazdym z przy-
padkéw konieczne jest ogromne zaangazowanie przedstawi-
cieli r6znych szczebli organizacji juz na etapie budowania
spisu kompetencji istotnych dla firmy.

Model kompetenc;i

Efektywny model kompetencji powinien by¢ opisem poszcze-
golnych kompetencji z uwzglednieniem nastepujgcych ele-
mentéw:

e Nazwy kompetencji.
¢ Definicji kompetencji, przyktadow zachowan, ktére sie
Z nig wigza.
21
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e Przykladéw zaniechan, czyli wyjasnienia, czego
pracownik na danym stanowisku nie powinien robi¢,
w jakie role nie powinien wchodzic itp.

¢ Wyskalowania kompetencji:

¢ 1 — stabo przyswojona kompetencja,
e 2 — przecietnie rozwinieta kompetencja,

e 3 — dobry poziom kompetencji, gwarantujgcy
prawidtowe wykonywanie powierzonych
obowigzkow,

¢ 4 — kompetencja na poziomie bardzo dobrym,

e 5 — poziom mistrzowski — wzor do nasladowania
— ekspert.

Z kompetencjami réwniez jest mocno powigzany autorytet,
system warto$ci i godno$c¢ cztowieka.

Cwiczenie

Wyskaluj i opisz kompetencje ,,umiejetno$¢ zarzgdzania so-
bg w czasie”. Jako wzor ponizej przedstawiono wyskalowang
i opisang kompetencje ,,dgzenie do rezultatow”.

Przyktad modelu wyskalowania kompetencji ,,dgzenie do
rezultatow”:
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KOMPETENCJE HR

Ocena Opis

Dziata chaotycznie, bez ukierunkowania na osiggniecie
konkretnych rezultatéw. Nie jest zmotywowany

do realizacji celéw, prace traktuje jako przykrg
koniecznos$¢ i prawie nigdy nie angazuje sie w peini

1 w wykonywanie zadan, przez co nie wykorzystuje
swoich mozliwosci. Gdy napotyka utrudnienia,
rezygnuje z osiagniecia zaktadanych rezultatow.
Bardzo czesto jako$¢ wykonywanej przez niego
pracy budzi powazne zastrzezenia.

Podjete przez niego dziatania nie stuzg osiggnieciu
konkretnych rezultatéw, a jego praca wymaga
ukierunkowania ze strony innych. Jest zmotywowany
jedynie do realizacji celéw, ktére wigzg sie z jego
zainteresowaniami, ale zachecany przez innych

w pelni angazuje sie w realizacje pozostatych zadan.
W przypadku pojawiajacych sie trudnos$ci czasami
osigga stabsze od zaktadanych rezultaty. Zwraca uwage
na jako$¢ wykonywanej pracy, cho¢ nie zawsze potrafi
zapewnic¢ te jakosc.

Podejmuje dziatania ukierunkowane na osiggniecie
konkretnych rezultatéw. Jest zmotywowany

i zaangazowany w realizacje celéw, ktére traktuje
3 jako wyzwanie. Wykorzystuje przy tym w pemni swoj
potencjat. Nawet jezeli napotyka trudnosci, osigga
zadawalajgce rezultaty. Przywigzuje duzg uwage
do jakosci pracy.
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KOMPETENCJE MENEDZERA

Ocena Opis

Dziata zdecydowanie i z ukierunkowaniem na konkretne
rezultaty. Catkowicie angazuje potencjat wtasny

i innych w realizacje celow, a jego determinacja

4 w ich wykonaniu motywuje pracownikéw do dziatania.
Osigga zaktadane rezultaty nawet w kryzysowych
sytuacjach i zdarza sie, ze dgzac do jak najwyzszej
jakosci pracy, przekracza zaktadane wyniki.

Starannie planuje swoje dziatania i sg one $cisle
powiazane z rezultatami, do ktoérych dgzy. Jego
postawa zdeterminowanego dgzenia do coraz

5 lepszych wynikéw stanowi wzor dla innych. Zacheca
do przekraczania wtasnych mozliwosci. W kryzysowych
sytuacjach zawsze osigga oczekiwane rezultaty.
Przekracza zaktadane wyniki.

Jak powiedzial jeden z moich autorytetéw, Mahatma Gandhi:
»Najpierw cie ignorujg. Potem $miejg sie z ciebie. Pozniej
z tobg walczg. A pézniej wygrywasz”.
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Zmier swoja strone WWW w dziatajacy bankomat!

Dowiedz sie wiece] i dotacz juz dzisiaj! % -
http:/program-partnerski.helion.pl


https://program-partnerski.helion.pl

Menedzerze: wiascicielu firmy, dyrektorze, kierowniku, specjalisto HR!

Ksiazka, ktora trzymasz w reku, to Twoja lektura obowiazkowa. Nie tylko na dzi$ — tak-
Ze na jutro, pojutrze i za dziesiec lat, poniewaz szefowac firmie i ludziom w niej oznacza
stale sie rozwijac. Zdobywac nowa wiedze w zakresie rekrutacji, szkolen i coachingowe-
go wsparcia pracownikow, kompetencji miekkich oraz zarzadczych czy wreszcie prawa
pracy. Zdobyte informacje przed wdrozeniem ich w praktyke funkcjonowania organiza-
cji nalezy przecwiczy¢. Oczywiscie na nikim innym jak tylko na sobie. Bycie menedze-
rem to ciezka praca. Wiesz o tym najlepiej. Przekonany jest o tym réwniez Mirostaw Kot,
ktory piec ostatnich lat, a wtasciwie cate zawodowe zycie poswiecit jednemu celowi.
Temu, by opracowac kompletny i praktyczny, oparty na dobrej podbudowie teoretycz-
nej opis kompetencji menedzera.

Oto Twoje zawodowe kompendium wiedzy. Suche fakty dotyczace kompetencji, ktérymi
musi dysponowac wspotczesny zarzadzajacy, zostaty zilustrowane ponad setka przykta-
déw z rynku oraz druga setka ¢wiczen. Niektére mozesz uznac za zbyt trudne do wyko-
nania, inne okaza sie za tatwe. Wszystko zalezy od tego, na jakim etapie zawodowego
rozwoju obecnie jestes. Cwicz poszczegdlne kompetencje regularnie. Zacznij od tych,
ktére sg Ci niezbedne do pracy juz teraz, ale nie zapominaj o tych, ktére pomoga budo-
wac Twoja przysztosc. Pracuj nad wszystkimi albo wybierz te, ktdre uznasz za najbardziej
dla siebie przydatne. | pamietaj — ta ksigzka jest mocna jak esencja. Mozesz ja pochfonac
lub rozciericzac innymi lekturami.

MIROSEAW KOT — ekspert, praktyk i trener z zakresu pla-
nowania i realizacji celéw strategicznych oraz prawa pracy z ponad
18-letnim doswiadczeniem. Doradca zarzadéw spétek. Wyktadow-
ca na studiach menedzerskich z zakresu zarzadzania, prawa pracy
i coachingu. Wtasciciel firmy szkoleniowo-doradczej Dea Trening.
Pomystodawca i wspottworca projektow: Akademia menedze-
ra, ABC trenera wewnetrznego oraz trenera biznesu, Akademia
lidera biznesu. Przeprowadzit przeszto 2000 szkolenn z zakresu
zarzadzania i prawa pracy oraz ponad 3000 godzin coachingu in-
= dywidualnego i zespotowego przeznaczonego dla biznesu. Uwiel-
bia podréze. Ze swoimi klientami pracowat na catym swiecie, takze w Nowym Jorku,
Los Angeles, Pekinie, Szanghaju, Meksyku oraz na Balearach i Wyspach Kanaryjskich.
Najwiecej nauczyt sie wtasnie od nich.
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