Evidence-based HR

! D. Malinowska, V. Wekselberg,
(Po)waga profesjonalizmu, czy-
li jak prawidtowo zbudowa¢ mo-
del kompetencyjny w organizacji,
,Personel i Zarzadzanie”, 11/2010,
s.68-71; oraz G.W. Stevens, A cri-
tical review of the science and pra-
ctice of competency modeling,
,Human Resource Development
Review”, 12/2013, s. 86-107.

2 G. Hamel, C.K. Pahalad, Strate-
gic intent, ,Harvard Business Re-
view”, 5-6/1989, s. 63-76.

* Fundacja Obserwatorium Zarza-
dzania, Uniwersalny Model Kom-
petencyjny — Podrecznik uzytkow-
nika. Warszawa 2011.

4 M.A. Campion, A.A. Fink,
B.J. Ruggeberg, L. Carr,
G.M. Phillips, R.B. Odman, Best
Practices in Competency Mode-
ling, ,Personnel Psychology”,
64/2011, s. 225-262.

Budowa modelu
kompetencyjnego
Z Zastosowaniem
podejscia evidence-based

Kompetencje i modele kompetencyjne zrobity niezwykla
kariere i mozna powiedzie¢, ze w pewnym stopniu
zrewolucjonizowatly sposéb zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacjach. Mimo powszechnosci stosowania

modeli kompetencyjnych, nadal zglaszane sq watpliwosci
co do skutecznosci ich dziatania'.

dr Victor Wekselberg

Jesli ich zrodtem jest tzw. gotowiec, nie spet-
niaja swojej roli, poniewaz nie sa dostosowane
do konkretnej organizacji. A jesli buduje sie je
bez zbierania danych i dowodéw, sg czesto zbyt
proste lub zbyt skomplikowane, co w obu przy-
padkach bardzo ogranicza ich uzytecznos¢.

Korzystanie z koncepcji kompetencji w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi jest dosy¢ nowym
rozwiagzaniem. Chociaz psychologia organiza-
cji badata kompetencje juz od lat 50., na przy-
ktad w sesjach Assessment Center, jako koncep-
cje modelu kompetencyjnego datuje sie ja od
poczatku lat 90. Jej stosowanie w dziataniach
HR-owych rozpoczeto sie, gdy Gary Hamel i Co-
imbatore K. Prahalad przekonali $wiat, ze or-
ganizacje biznesowe rowniez posiadaja kompe-
tencje?. Niestety naukowcy dotychczas nie do-
starczyli dobrego teoretycznego podejscia do
koncepcji kompetencji a jednoczesnie jest to

powszechnie stosowane w organizacjach poje-
cie i konkretne narzedzia na nim oparte..

Rozne podejscia

W pewnym uproszczeniu mozna powiedzie¢,
ze mamy do czynienia z dwoma podejsciami do
kompetencji. W pierwszym podejsciu (nazwij-
my je sktadnikowym) definiuje sie kompetencje
jako sktadajace sie np. z wiedzy, umiejetnosci
i postaw (np. model Filipowicza®). Inne, bardziej
psychologiczne podejscia traktuja kompetencje
jako sktadajace sie z wiedzy, zdolno$ci, umie-
jetnos$ciiinnych czynnikdw, takich jak osobo-
wos$c¢* (tzw. KASO). Takie rozumienie kompeten-
cji ignoruje fakt, ze kompetencje powinny by¢
obserwowalne (jak np. w Assessment Center
lub w systemie ocen okresowych). Zastosowa-
nie evidence-based jest praktycznie niemozliwe
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w podejsciu sktadnikowym. W trakcie budowy
kompetencji w konkretnych organizacjach nie
ma mozliwo$ci uwzglednienia podtoza psy-
chologicznego kompetencji traktowanych jako
umiejetnosci. Poza tym koncepcja sktadniko-
wa zaktada, ze wszystkie zr6dta kompeten-
cji (np. postawy, osobowo$¢, dosSwiadczenie)
majg zawsze rowny wptyw na rozwoéj kompe-
tencji. Jest to jednak niemozliwe ze wzgledu na
réznorodne zZrédta rozwoju kompetencji u da-
nego cztowieka (patrz ramka: ,Zrédta rozwo-
ju kompetencji”).

Zastosowanie podejs$cia evidence-based jest
mozliwe, gdy rozpatrzymy kompetencje $cisle
na gruncie behawioralnym. W takim podejsciu
traktujemy kompetencje jako umiejetnosci, ktd-
re sg obserwowalne w zachowaniu. Pozwala to
w petni zastosowa¢ metodologie evidence-ba-
sed (patrz rysunek: ,Pie¢ krokéw metodologii
evidence-based”).

Definiowanie celow i potrzeb
informacyjnych

W przypadku modeli kompetencyjnych bardzo
wazne jest ustalenie celéw, ktdére dotycza sa-
mej budowy modelu, ale takze okreslenia, w ja-
kich dziedzinach HR-owych (i nie tylko) mode-
le te bedg wykorzystane. Juz na samym wstepie
ustala sie takze, jakie informacje sg potrzebne
do budowy modelu. Nie chodzi tu tylko o zwykle
uwzgledniane: strategie organizacyjna i war-
tosci. Istotne sg takze wszelkie informacje doty-
czace kultury organizacyjnej (np. wyniki badan
ankietowych) i funkcjonowania réznych proce-
soéw organizacyjnych (np. podejmowania decy-
zji, przeptywu informacji).

» Zrédta rozwoju kompetencji

Matgorzata i Krzysztof posiadajg Sredni po-
ziom kompetencji ,wspoétpraca”. W przypad-
ku Matgorzaty waznym zrédtem jest baza
osobowosciowa. W przypadku Krzysztofa
- doSwiadczenie wynikajgce z pracy w orga-
nizacjach promujgcych wspétprace (pomimo
stabej bazy osobowosSciowej).

Zbieranie dowodow

Standardowo budowa modelu odbywa sie pod-
czas warsztatdw, w trakcie ktérych wybiera sie
i opracowuje kompetencje. Zbyt rzadko zbiera-
ne sg dane, ktére mozna poddac jakiejs analizie
statystycznej. Zwykle odbywa sie wybrana for-
ma tzw. burzy mézgéw, podczas ktérej uczest-
nicy omawiajg pomysty i droga dyskusji docho-
dza do ostatecznej wersji opisu kompetencji.
Formalnie Zadne dane nie s3 zbierane, a osoby
bardziej energiczne lub bardziej zmotywowane
po prostu przekonuja innych do swoich pomy-
stéw. Nie gwarantuje to niestety opracowania
modelu kompetencji optymalnego dla danej or-
ganizacji. Uczestnicy warsztatu moga czesto nie
wyrazac swoich watpliwos$ci (np. co do jasnos-
ci opisu kompetencji), ale zgodzi¢ sie z aktualng
wersja, bo np. s3 juz zmeczeni warsztatami. Na-
wiasem méwiac, budowa modeli kompetencyj-
nych wymaga dos¢ duzej ,gimnastyki umysto-
wej”. W przypadku procedury evidence-based
podczas catego warsztatu zbierane s3 i podda-
wane analizie statystycznej decyzje grupy war-
sztatowej. Dodatkowo wykorzystuje sie spe-
cjalne oprogramowanie, np. Gauss Consilio™,
MakeltRational, czy TransparentChoice. >

» Piec krokow metodologii evidence-based
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Analiza danych

Zebranie danych nie bedzie miato zbyt duze-
go wptywu na budowany model, jesli dane te
nie zostana poddane odpowiedniej analizie,
ktéra dostarczy uzytecznych informacji pro-
wadzacych do podjecia decyzji. Modele kom-
petencyjne budowane lokalnie w sposéb par-
tycypacyjny wymagaja analiz statystycznych
zgodnosci percepcji uczestnikéw warsztatow
oraz oséb, ktore nie uczestniczyty w warszta-
tach, w ocenie pozioméw kompetencji oraz za-
chowan. Dodatkowe analizy powinny by¢ prze-
prowadzone najuz funkcjonujagcym modelu, na
przyktad w ramach systemu ocen okresowych.
Warto tez sprawdzi¢, czy oceniane kompeten-
cje nie sa ze soba zbytnio powigzane. Jesli tak
jest, to mozliwe, ze korelujace kompetencje
mierza zbyt podobny zakres lub Ze oceniaja-
cy nie potrafig lub nie chcg dostarczy¢ rzetel-
nych danych.

Prezentowanie informacji

W metodologii evidence-based wazne jest tak-
ze, w jaki sposéb zebrane dowody zostang za-
prezentowane zespotowi budujagcemu model,
a potem uzytkownikom modelu kompetencyj-
nego. Jesli analizy sa jasne, to zesp6t zdanio-
wy moze podjac szybkie i dobre decyzje. Wyni-
ki analiz potwierdzajace jako$¢ uzgodnionych
kompetencji budujg zaufanie do modelu. Doty-
czy to takze osob, ktére nie uczestniczyty bez-
posrednio w budowaniu modelu.

Podejmowanie decyzji

opartych na dowodach

W trakcie budowy modelu kompetencyjne-
go z zastosowaniem metodologii evidence-ba-
sed podejmowanych jest wiele decyzji (zwykle
jest to kilkasetiwiecej decyzji podczas jednego
dnia warsztatowego). Skad sie bierze taka duza
liczba? Jesli w firmie budowanych jest np. tylko
12 kompetencji, to trzeba wypracowac 60 po-
ziomdw kompetencji oraz 300 zachowan. Licz-
ba wypracowanych zachowan jest zwykle wiek-
sza, aby byta mozliwos$¢ odrzucenia tych, ktore
sie nie sprawdzity. Liczba decyzji ro$nie takze
wraz z liczba uczestnikéw warsztatow, dlatego
uzyteczne jest stosowanie odpowiedniej meto-
dologii prowadzenia warsztatéw oraz uzywa-
nia aplikacji komputerowych, ktére utatwiaja
zbieranie danych®.

Kluczowe zatozenia

Budowa modelu kompetencyjnego w meto-
dologii evidence-based opiera sie na o$miu
zatozeniach.

1. W roznych organizacjach dziata troche
inna koncepcja kazdej z kompetenc;ji

Nie ma naukowych koncepcji tego, co my tu
nazywamy kompetencjami behawioralny-
mi, a organizacje r6znia sie przede wszystkim
podejsciem do kazdej z kompetencji. Dotyczy
to wyboru zachowan, ktére naleza do kazdej
zkompetencji, jaki rozumienia tego, co znajduje
sie na kazdym z pieciu pozioméw kompetenciji.
Na przyktad w jednej z organizacji najnizszym
poziomem w kompetencji ,komunikacja” moze
by¢ ,stabo sie komunikuje”, natomiast w innej
najnizszy poziom tej kompetencji to ,torpedu-
je komunikacje”. Przyktady te zostaty wzie-
te z wdrozonych modeli w dwdch réznych or-
ganizacjach. Modele sg budowane lokalnie, aby
uwzgledni¢ specyfike danej organizacji, ale tak-
ze aby byty zrozumiate dla pracownikéw i tat-
we w uzyciu.

2. Wybor kompetencji dla danej
organizacji zalezy od strategii

organizacji, wartosci oraz typu biznesu
(produkcja, ustugi, sprzedaz)

Organizacje r6znia sie warto$ciami, procesa-
mi (przeptywem informacji, podejmowaniem
decyzji, kierowaniem), co wptywa na to, kté-
re z kompetencji sa najwazniejsze. Rodzaj bi-
znesu rzutuje na rodzaj zadan, ktére dominuja
w organizacji, a te z kolei wymagaja okreslo-
nych kompetencji. Wybo6r kompetencji odby-
wa sie przy pomocy pomiaru zgodno$ci per-
cepcji ich potrzeby przez réznych cztonkow
organizacji.

3. Zarzad lub jego przedstawiciele
zaangazowani s w budowe i wdrazanie
modelu kompetencyjnego

Model dziata tylko wtedy, kiedy przestaje by¢
narzedziem oddanym wytacznie do dyspozy-
cji dziatu HR. Cztonkowie zarzadu sg waznymi
interesariuszami modelu, stad ich opinie maja
istotne znaczenie. Bez zaangazowania zarza-
du trudno szybko i skutecznie wdrozy¢ model
kompetencyjny.
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4. Opis kompetencji jest prosty

Gdy opis kompetencji jest prosty, kompeten-
cje sa zrozumiate dla wszystkich, tatwe do za-
pamietania, co z kolei pozwala lepiej mierzy¢
kompetencje na bazie obserwacji zachowania.

5. Budowa modelu kompetencyjnego
jest oparta na weryfikacji empirycznej
Bez weryfikacji empirycznej nie mozna zbudo-

wac modelu, ktéry bedzie logiczny i zrozumia-
ty - nie da sie go bowiem dobrze dostosowa¢ do
konkretnej organizacji. Weryfikacja empirycz-
na praktycznie eliminuje btedy w opisie kompe-
tencji, ktére zostaty popetnione podczas war-
sztatow. W trakcie budowy modelu mamy wie-
le r6znych mozliwos$ci sprawdzania modelu. Aby
zachowac roztacznos$¢ kompetencji, wazne jest
sprawdzenie, czy poziomy kompetencji sg klasy-
fikowane do odpowiednich kompetencji. Testem

jeszcze bardziej wymagajacym jest sprawdzenie,
czy poszczegOlne zachowania sg zgodnie klasy-
fikowane do poszczegdlnych kompetencji. Wy-
pracowane podczas warsztatu zachowania dla
poszczegblnych poziomdéw kompetencji wyma-
gaja takze sprawdzenia, czy uczestnicy warszta-
tu przypisuja zgodnie poszczegdlne zachowania
do poziomdéw. Taka ocena wymaga zastosowania
odpowiednich metod statystycznych.

6. W budowe modelu kompetencyjnego
zaangazowani s pracownicy z roznych
szczebli i czeSci organizacji

Jesli zbudowane w trakcie warsztatu kompe-
tencje przechodza wstepna weryfikacje, nie-
zbedne jest sprawdzenie, czy inne osoby z orga-
nizacji, ktére nie uczestniczyty w warsztatach,
podobnie interpretuja koncepcje kompeten-
cji. Do takiej weryfikacji wykorzystuje sie »
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badania ankietowe, ktére sprawdzajg uprzad-
kowanie poziomdéw w kazdej kompetencji oraz
przyporzadkowanie zachowan do poszczegdl-
nych pozioméw. Zabezpiecza to dobre dostoso-
wanie modelu do catej organizacji. Ponadto jest
to dziatanie wspierajgce proces wdrazania mo-
delu w organizacji.

7. Model kompetencyjny jest

tatwy i bezpieczny w uzyciu

Tak jak dla wszystkich narzedzi HR, prostota sy-
stemu wptywa na motywacje do jego poprawne-
go uzywania oraz postrzegania dziatu HR w or-
ganizacji. Latwo$¢ uzycia modelu utatwia szko-
lenie i praktyczne stosowanie zaréwno w grupie
menedzerow, jak i wérdd pozostatych cztonkéw
organizacji. Zagwarantowanie tatwos$ci uzywa-
nia modelu wynika z szerokiego udziatu intere-
sariuszy w budowaniu modelu oraz z empirycz-
nego testowania poszczegélnych jego elemen-
tow. Jesli poziomy kompetencji i zachowania
sprawdzaja sie empirycznie w badaniu, daje to
gwarancje, ze bedzie on tatwy w uzyciu oraz bez-
pieczny dla organizacji.

8. Model kompetencyjny funkcjonuje

jako podstawa dla wszystkich

procesow HR-owych

W przeciwnym wypadku ma on ograniczony
wptyw na efekty biznesowe i moze zosta¢ zmar-
ginalizowany tylko do systemu ocen. Na ba-
zie modelu buduje sie np. narzedzia selekcyj-
ne - wywiady strukturyzowane oraz testy
kompetencyjne.

Wyzwania

Podejscie evidence-based do modeli kompeten-
cyjnych gwarantuje ich jako$¢ i bezpieczenstwo
dla organizacji. Czasami zdarza sie, Ze dana kon-
cepcja kompetencji nie sprawdza sie empirycz-
nie, a jednak kto$s w firmie podejmuje decyzje
o utrzymaniu w modelu tej kompetencji. Au-
torowi tego artykutu zdarzyta sie sytuacja, ze
w jednej z organizacji medialnych wypracowa-
na kompetencja ogdlnofirmowa ,innowacyjnos¢”
nie sprawdzita sie, gdy w badaniach testowano ja
w réznych dziatach. Okazato sie, ze dziaty rézni-
ty sie interpretacja trudnosci poszczegdlnych za-
chowan. Dla dziatu ksiegowo$ci zachowania za-
kwalifikowane na warsztacie budowy modelu do

poziomu drugiego zostaty ocenione jako trud-
niejsze i zakwalifikowano je do poziomu trzecie-
go. Natomiast w dziale redakcyjnym te same za-
chowania zostaty zakwalifikowane do poziomu
drugiego. Mimo wcze$niejszej argumentacji kon-
sultantéw, ze nie warto budowa¢ ogélnofirmo-
wej kompetencji,,innowacyjno$¢”, postanowiono
poddac ja weryfikacji. Weryfikacja potwierdzita
przewidywania konsultantéw, ale kompetencja
zostata wprowadzona do modelu wbrew zebra-
nym danym. Ptynie z tego wniosek, ze gdy sto-
sujemy podejscie evidence-based, lepiej opierac
swoje decyzje na zebranych danych, zamiast kie-
rowac sie postawami.

Na koniec warto zwroci¢ uwage na dwa czynni-
ki, ktore czasem zniechecajg decydentéw w fir-
mach do zastosowania podejscia evidence-based
do budowy modelu kompetencyjnego. Czynnika-
mi tymi (wynikajacymi z zastosowania okreslo-
nej metodologii i zwigzanych z nig narzedzi) sa:
czas i koszt bezposredni przygotowania mode-
lu. Inwestycje taka mozna poréwnac do budo-
wy domu, ktérego najwazniejszym elementem
jest solidny fundament. Zrezygnowanie z solid-
nego podejscia do budowy modeli kompetencyj-
nych konczy sie zwykle mato przydatnym pro-
duktem, z ktérego trudno jest uzyska¢ wartos¢
dodang dla organizacji. Zainwestowanie w bu-
dowe modelu kompetencyjnego evidence-based
wymaga czterech lub pieciu jednodniowych war-
sztatow. Jest to bardzo optacalna inwestycja, po-
niewaz stanowi jedna z niewielu okazji, aby po-
pracowac w firmie na kulturg organizacyjna.
Dzieje sie tak, poniewaz przy opisywaniu kompe-
tencji okres$lamy, jakie zachowania sg oczekiwa-
ne w danej organizacji, a takze jakie zachowania
bede oceniane nisko. Bezpieczenstwo, tatwos¢
uzycia oraz mozliwo$¢ wykorzystania tak zbu-
dowanego modelu kompetencyjnego w innych
procesach HR-owych uzasadniajg zastosowanie
metodologii evidence-based przy budowie mo-
deli kompetencyjnych.m
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