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Co decyduje dzis o dopasowaniu
cztowieka do organizagji?

CV sie zgadza. Kompetencje tez. Wyniki rekrutacji wyglgdajq
dobrze. A jednak po kilku miesigcach okazuje sie, ze cos nie
dziata. Nowy menedzer nie buduje autorytetu w zespole. Ekspert
awansowany na lidera traci skutecznos¢. Dyrektor z imponujgcym
doswiadczeniem nie odnajduje sie w kulturze organizacyjnej firmy.
Zespot, ktéry na papierze miat by¢ silny, zaczyna sie scierag,
zamiast wspotpracowacd. To powtarzajqce sie sytuacje, ktoére
wskazujq na potrzebe szerszego spojrzenia dziatu HR

na dopasowanie cztowieka do roli zawodowej.
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W wielu organizacjach nadal dominuje przekonanie,
ze trafne dopasowanie cztowieka do roli mozna osig-
gnac gtownie przez analize doswiadczenia, wiedzy,
kompetencjii cech osobowosci. To wazne elementy,
ale dzis coraz czesciej juz nie wystarczaja. Pracownik
moze umie¢ wykonywac zadania, a jednoczesnie
nie by¢ wewnetrznie dopasowany do rodzaju pracy,
poziomu odpowiedzialnosci, stylu dziatania zespotu
czy logiki kultury organizacyjnej. Moze znac narzedzia
przywaddcze, a jednak nie umiec prowadzic ludzi
w procesie zmiany. Moze sprawnie mowic o wspot-
pracy, a pod presja wracac do kontroli, dominacji lub
unikania trudnych rozméw. To wtasnie tutaj dziat
HR potrzebuje gtebszej perspektywy. Takiej, ktéra
pozwala zobaczy¢ nie tylko to, co cztowiek potrafi,
lecz takze to, co go naprawde napedza, jak reaguje
na ztozonos¢, w jakim srodowisku rozkwita, a w jakim
zaczyna dziata¢ wbrew sobie. Te perspektywe wnosi
podejscie oparte na wartosciach, z ktérego korzysta
narzedzie Value Match, odwotujac sie do koncepcji
Spiral Dynamics i rozumienia systemaow wartosci jako
Zrédta motywadji, decyzji i zachowan ludzi w pracy.

DLACZEGO SAME KOMPETENCJE
JUZ NIE WYSTARCZAJA

Przez lata dziat HR schodzit coraz gtebiej ,pod po-
wierzchnie”. Od lat 80. XX wieku do 2010 1. w rekrutacji
liczyto sie gtdwnie wyksztatcenie i doswiadczenie.
PdZniej przyszta epoka kompetencji, modeli za-
chowan, assessment center, stylow przywodztwa
i motywatoréw. Dzis do gry coraz mocniej wchodzg
wartosci. Nie dlatego, ze to modny temat. Dlatego, ze
organizacje dziataja w rzeczywistosci coraz bardziej
zmiennej, ztozonej i niejednoznacznej. W takich wa-
runkach sama sprawnosc operacyjna przestaje byc
gwarancjg skutecznosci. W prostszym srodowisku
wystarczato, ze cztowiek znat procedury, wykony-
wat zadania i miescit sie w standardzie. W bardziej
wymagajacych warunkach trzeba umiec dziatac pod
presja, wspotpracowac, komunikowac sie, radzic¢
sobie ze zmiana. Ale w Swiecie, w ktérym lider musi
jednoczesnie zarzadzac wynikiem, dbac o ludzi,
rozumiec technologie, taczy¢ sprzeczne interesy
i dziata¢ w warunkach niejednoznacznosci, pojawia
sie pytanie znacznie wazniejsze: czy ten menedzer
ma wewnetrzng gotowos¢, zeby taka role naprawde
uniesc¢?

To pytanie dotyczy nie tylko lideréw. Dotyczy takze
ekspertow, HR business partneréw, oséb odpowie-
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dzialnych za transformacje, zmiane kultury, projekty
miedzyfunkcyjne czy role wymagajace wspotpracy
z wieloma interesariuszami. W praktyce oznacza to,
ze skutecznos¢ cztowieka w danej roli zalezy nie
tylko od wiedzy i umiejetnosci, lecz takze od systemu
wartosci, ktérym sie kieruje.

TO, CO WIDAC, NIE ZAWSZE
ODDAJE PRAWDE,

Dobierajac pracownikdw, lubimy obserwowac zacho-
wania, poniewaz da sie je opisac, mierzyc i oceniac.
Tyle ze zachowanie to tylko warstwa zewnetrzna.
Dwie osoby moga na rozmowie kwalifikacyjnej wy-
pasc¢ podobnie. Obie beda mowity o wspdtpracy,
odpowiedzialnosci, rozwoju ludzi, szacunku dla
klienta. A jednak po wejsciu w role okaze sie, ze
jedna naprawde potrafi budowac zaufanie, rozwijac¢
innych i utrzymywac jakos¢ relacji, podczas gdy druga
jedynie uzywa poprawnego jezyka, ale w praktyce
dziata sztywno, zadaniowo albo interesownie. Na
tym polega réznica miedzy kompetencjg wyuczona
a kompetencja ucielesniong. Mozna nauczyc sie technik
feedbacku, ukonczyc¢ kurs coachingu, poznac proces
zarzadzania zmiang czy opanowac zasady komuni-
kacji. Ale to jeszcze nie znaczy, ze cztowiek bedzie
dziatat w sposdb naturalny, spéjny i adekwatny do
sytuacji. Pod presja ujawnia sie bowiem nie to, czego
nauczylismy sie na szkoleniu, lecz to, co jest w nas
gtebiej osadzone.

Znaszych analizi pracy z zespotami w organizacjach
wynika, ze réznice miedzy ludZmi majq Zrédto w ukry-
tych motywacjach, a konflikty i napiecia czesto biora
sie z zatozenia, ze inni maja takie same motywacje jak
my. Tymczasem ludzie moga dziatac zgodnie z réznymi
systemami wartosci, a kazdy z nich lepiej odnajduje
sie w innym srodowisku pracy. To wtasnie dlatego
ktos silnie zorientowany na wynik i rywalizacje bedzie
Swietnie funkcjonowat w Srodowisku nastawionym na
sukces i przedsiebiorczos¢, ale moze miec trudnosc
w organizacji, ktéra dziata bardziej przez konsensus,
proces i relacje. | odwrotnie - osoba nastawiona na
harmonie, empatie i wspdlnote moze byc niezwykle
cennaw roli rozwojowej, ale bedzie cierpie¢ w kulturze,
gdzie licza sie gtéwnie liczby i pozycja.

KAZDA ROLA MA SWOJE WARTOSCI

Jednym z najciekawszych wnioskéw ptynacych
z wykorzystania narzedzia Value Match jest to, ze
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stanowisko pracy réwniez ma swaj profil wartosci.
To wazna zmiana myslenia. Zwykle opisujemy dana
role przez zakres obowiazkoéw, cele, KPI, kompeten-
cje, odpowiedzialnosci i miejsce w strukturze. To
potrzebne, ale niewystarczajgce. Bo oprocz tego
kazda rola niesie tez okreslong logike dziatania.

Poszczegodlne systemy wartosci Value Match opisuja
role, ktére opierajg sie na porzadku, stabilnosci,
zgodnosci z procedurami i odpowiedzialnosci za
standard. Inne wymagaja szybkiego dziatania,
odwagi, decyzyjnosci i gotowosci do konfrontacji.
Kolejne potrzebuja orientacji na wynik, skutecznosci,
przedsiebiorczosciistrategicznego myslenia. Sa tez
role, ktére bazujg na empatii, stuchaniu, budowaniu
wspolnoty, prowadzeniu procesu rozwojowego.
Wreszcie sa takie, ktére wymagaja myslenia sys-
temowego, zdolnosci integrowania sprzecznych
perspektyw i dziatania w warunkach wysokiej
ztozonosci. Jezeli nie zrozumiemy natury pracy
wpisanej w dana role, bedziemy ciggle popetniac
ten sam btad: szukac ,dobrego kandydata”, zamiast
szukac kandydata dobrego dla tej roli, kultury or-
ganizacyjnej i poziomu ztozonosci.

W praktyce mozemy wyrdzni¢ przynajmniej cztery
sytuacje (zobacz schemat). Pierwszy typ, to pra-
cownik niedopasowany - nie ma ani odpowiednich
kompetencji, ani wartosci wspierajagcych skuteczne

dziatanie w danej roli. tatwy do rozpoznania i odrzu-
cenia na etapie awansu lub rekrutacji. Drugi typ to
pracownik, ktéry ma potencjalnie adekwatny system
wartosci, ale nie rozwinat jeszcze niezbednych
kompetencji, a wiec jest kandydatem do rozwoju.
Trzeci typ, wyuczony - posiada zestaw nabytych
umiejetnosci, ale nie ma gtebszego dopasowania
wartosci do wymagan roli, wiec dziata mecha-
nicznie lub w sposob niespdjny. Jest szczegdlnie
niebezpieczny dla zespotu i firmy, bo wyglada
obiecujaco, ale bedzie niszczyt organizacje. Bedzie
znat narzedzia, bo przeszedt wtasciwe szkolenia,
ale bedzie je stosowat bez zrozumienia! Czwarty
typ, zintegrowany - ma zaréwno wtasciwe zasoby
wewnetrzne, jak i kompetencje praktyczne - i wta-
$nie wtedy mozna mowic¢ o wysokim poziomie
dopasowania.

Dla dziatu HR to rozréznienie powinno byc¢ jednym
z kluczowych filtrow przy rekrutacji i sukcesji. Nie
kazda osoba, ktéra ,zna sie narzeczy”, bedzie w stanie
te rzecz skutecznie i dojrzale uniesc¢ w konkretnym
kontekscie organizacyjnym.

NIE KAZDY AWANS JEST ROZWOJEM

To wida¢ szczegdlnie wyraznie w awansach we-
wnetrznych. Organizacje czesto zaktadaja, ze skoro
ktos byt skuteczny na jednym poziomie, poradzi sobie
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takze na poziomie wyzszym. Swietny specjalista
zostaje menedzerem. Dobry menedzer operacyjny
zostaje liderem strategicznej zmiany. Sprawny dy-
rektor funkcjonalny dostaje role, w ktérej ma spinac
rézne obszary, budowac wspotprace i poruszac sie
w duzej niejednoznacznosci. Tymczasem kazdy taki
ruch oznacza czesto nie tylko poszerzenie odpowie-
dzialnosci, lecz takze zmiane samej logiki dziatania.

Specjalista mogt wygrywac dzieki fachowosci, doktad-
noscii odpowiedzialnosci. Menedzer potrzebuje juz
innych zasobdw: delegowania, wptywu, zarzgdzania
poprzez prace zespotu, tolerancji na niedoskonatosé.
Lider zmiany potrzebuje jeszcze wiecej: odwagi, sze-
rokiej perspektywy, zdolnosci integrowania napiec¢
i prowadzenia ludzi przez niepewnosc¢. Z kolei rola
strategiczna lub transformacyjna wymaga czesto
jeszcze gtebszej dojrzatosci - nie tylko menedzer-
skiej, lecz takze systemowej. Jesli dziat HR patrzy
wytacznie na wyniki z przesztosci, moze tatwo
pomyli¢ dotychczasowy sukces z gotowoscia do
przysztej roli.

DLACZEGO JEDNI ROZKWITAJA,
A INNI SIE MECZA

Wedtug koncepcji Spiral Dynamics ludzie najlepiej 2yja
i pracuja w srodowiskach, w ktérych mogg wyrazac
swoje wartosci. Jesli warunki im nie odpowiadaja,
pojawiaja sie napiecie i stres. Jednoczesnie dopaso-
wane srodowisko pozwala wykorzystac pozytywne
cechy cztowieka bez marnowania energii na we-
wnetrzne tarcie. To bardzo praktyczna wskazéwka
dla dziatu HR, bo wiele zjawisk, ktére opisujemy jako
spadek zaangazowania, wypalenie, nieefektywnosc
czy trudnosci adaptacyjne, w rzeczywistosci moze
byc¢ skutkiem niedopasowania wartosci miedzy
pracownikiem a srodowiskiem pracy.

Menedzer trafia do firmy z dobrg marka, atrakcyjnym
stanowiskiem i ambitnym zakresem odpowiedzial-
nosci, ale po kilku miesigcach okazuje sie, ze kultura
organizacyjna jest dla niego zbyt sztywna, polityczna,
rywalizacyjna albo zbyt rozproszona. Formalnie
wszystko sie zgadzato, ale psychologicznie rola nie
,nhosi” tej osoby albo osoba nie ,nosi” tej roli. To
nie jest temat miekki, lecz bardzo biznesowy, bo
z braku dopasowania biorg sie koszty: nietrafione
rekrutacje, stabe awanse, konflikty miedzy dziatami,
rotacja, utrata energii, btedne decyzje personalne,
a czasem takze strategiczne.
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JAKIE PYTANIA POWINIEN DZIS
ZADAWAC DZIAL HR

Jezeli chcemy wyjs¢ poza powierzchowne dopaso-
wanie kompetencyjne, w procesach HR warto zaczac
zadawac inne pytania niz dotychczas. Nie tylko o to,
czy kandydat ma doswiadczenie, czy umie zarzgdzac
zespotem, czy zna branze, czy osiggat wyniki, lecz
takze o to:

- jaki rodzaj srodowiska pracy uruchamia jego naj-
mocniejsze strony,

- jaki styl przywaddztwa jest dla niego naturalny,

- czy jego wartosci sa spojne z natura tej roli,

- czy jest gotowy i zdolny do dziatania na poziomie
ztozonosci, ktérego wymaga stanowisko,

- w jaki sposdéb podejmuje decyzje i jak reaguje pod
presja,

- czy kultura firmy wzmocni jego potencjat, czy go
ostabi.

To zupetnie zmienia jakos¢ rozmowy rekrutacyjnej,
procesu sukcesyjnego czy diagnozy talentéw.

POTENCJAL A REALNA GOTOWOSC

Czy zatem cztowiek moze dorosnac do danej roli? Tak
- moze sie rozwija¢! Moze przechodzi¢ przez kolejne
poziomy ztozonosci, dojrzewac, poszerzac perspektywe,
integrowac nowe sposoby dziatania. Srodowisko pracy
moze ten rozwdj przyspieszac. Kryzysy, wyzwania,
odpowiedzialnos¢, coaching, mentoring, dobra eks-
pozycja rozwojowa - to wszystko moze uruchamiac
prawdziwy wzrost. Jednoczesnie koncepcja Spiral
Dynamics wskazuje, ze nowe systemy wartosci rozwijaja
sie wtedy, gdy warunki do tego dojrzeja, a cztowiek
jest gotowy. Nie da sie nikogo zmusic¢ do rozwiniecia
nowego systemu wartosci. Mozna natomiast stwo-
rzy¢ srodowisko, ktére bedzie ten rozwdj wspierato.
Dla dziatu HR ma to ogromne znaczenie, bo z jednej
strony warto inwestowac w potencjat. Z drugiej - nie
wolno budowac kluczowych decyzji personalnych
wytacznie na nadziei, ze ktos ,dorosnie do roli”, jesli
dzis wyraZnie jej nie unosi. Rozwdj jest realny, ale nie
automatyczny. A decyzje personalne podejmowane
zyczeniowo bywaja bardzo kosztowne.

OD OCENY DO DOPASOWANIA -
CO TO OZNACZA W PRAKTYCE HR

W procesie rekrutacji nalezy gtebiej badac¢ dopa-
sowanie do natury pracy, a nie tylko atrakcyjnos¢
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Ludzie najlepiej zyjq i pracujq w srodowiskach, w ktdrych mogq wyrazac swoje

wartosci. Jesli warunki im nie odpowiadajq, pojawiajq sie napiecie i stres. Jednoczesnie

dopasowane srodowisko pozwala wykorzystac pozytywne cechy cztowieka bez

marnowania energii na wewnetrzne tarcie.

biografii kandydata. Dobre CV nie wskazuje jeszcze,
wedtug jakiego systemu wartosci dana osoba dziata.
Roéwniez awanse i sukcesja powinny uwzgledniac nie
tylko dotychczasowy wynik, lecz takze gotowosc do
dziatania na wyzszym poziomie ztozonosci. Nie kazdy
top performer bedzie dobrym liderem. Nie kazdy
dobry lider funkcjonalny bedzie skuteczny w roli
strategicznej. Nie kazdy sprawny menedzer bedzie
gotéw do budowania kultury, prowadzenia transfor-
macji czy pracy w modelu bardziej autonomicznym.

Programy rozwojowe powinny opierac sie nie tylko
na narzedziach, ale réwniez na poziomie tozsamosci,
wartosci, samoswiadomosci i sposobie rozumienia
roli lidera. Budowanie samoswiadomosci jest jedna
z kluczowych metakompetenciji lidera oraz koniecz-
noscia taczenia twardych i miekkich wymiarow
zarzadzania.

Zarzadzanie kultura organizacyjna nie moze ograni-
czac sie do haset na plakatach. Gdy deklaracje o od-
powiedzialnosci, wspdtpracy i otwartosci rozmijaja
sie z codzienng praktyka oparta na kontroli, polityce
i braku zaufania, pracownicy bardzo szybko to wy-
czuja. A wtedy nawet najlepsze dziatania employer
brandingowe nie zbuduja trwatego zaangazowania.

HR PRZYSZLOSCI: PODEJSCIE
DIAGNOSTYCZNE

Z naszych wywiaddw z liderami HR wynika, ze wielu
z nich intuicyjnie czuje juz, iz klasyczne podejscie
do dopasowania cztowieka do danej roli przestaje
wystarczac. Zbyt wiele decyzji personalnych nie
dziata tak, jak powinno. Zbyt czesto organizacje maja
Swietnie opisane kompetencje, a mimo to borykaja sie
z napieciami, wypaleniem, nietrafionymi awansami,
rozdzwiekiem miedzy strategig a zachowaniami pra-
cownikéw. To nie znaczy, ze kompetencje przestaja
by¢ wazne. Przeciwnie - nadal sg niezbedne. Ale
nie powinny byc jedynym jezykiem, ktérym dziat HR
opisuje cztowieka. Potrzebujemy szerszego jezyka.
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Takiego, ktéry obejmuje:

- wartosci,

- motywacje,

- sposdb reagowania na presje,

- poziom ztozonosci, w ktérym pracownik umie dziatac,
- Srodowisko, w ktérym jego potencjat rozkwita,

« kulture organizacyjna, ktéra wzmacnia lub ostabia
jego skutecznosc.

Tu wtasnie pomaga narzedzie, takie jak Value Match
- nie jako kolejny modny kwestionariusz, ale jako
sposéb gtebszego rozumienia cztowieka i organizacii.

~TWARDA"” PRZEWAGA ORGANIZACYJNA

Najwiekszy paradoks wspoétczesnego dziatu HR po-
lega na tym, ze to, co przez lata bywato uznawane za
»miekkie”, dzis staje sie jednym z najbardziej twardych
czynnikdw przewagi organizacyjnej. Bo trafniejsze
dopasowanie cztowieka do roli oznacza:

- lepsze decyzje rekrutacyjne,

- mniej kosztownych awansow,

- wieksza skutecznosc liderdw,

- mniej konfliktdw wynikajacych z niezrozumienia
roznic,

- szybsza adaptacje do zmian,

- wiekszg spéjnosc kultury organizacyjnej,

- wyzsze prawdopodobienstwo realizacji strategii.

A to juz nie sg kwestie wizerunkowe. To jest realny
wptyw na biznes. Juz nie chodzi o to, kogo mamy
zatrudnic¢, ale do jakiej pracy, kultury organizacyjnej,
do jakiego poziomu ztozonosci i sposobu dziata-
nia. Dopiero wtedy mozna sensownie rozmawiac
o kompetencjach. Bo cztowiek moze byc bardzo
dobry - tylko nie do tej roli. Moze by¢ bardzo dojrzaty
- tylko nie w tym srodowisku. Moze mie¢ ogromny
potencjat - tylko jeszcze nie na tym etapie. Moze tez
miec doktadnie to, czego organizacja potrzebuje, ale
dziat HR musi umiec to zobaczyc¢ gtebiej niz przez
pryzmat CV ilisty kompetencji. | wtasnie od tej gtebi
coraz czesciej zalezy jakos¢ decyzji personalnych. @
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