Brane Gruban

PRENOVA SISTEMIZACIJ DELOVNIH MEST Z VIDIKA “KOMPETENC”

Kaj sploh so “kompetence” in kaj prinašajo v poslovno prakso? Kako jih uporabiti kot osnovo za vse kadrovske funkcije v podjetju (kadrovanje, razvoj, napredovanje, nagrajevanje…)? Katere so najpogostejše pasti? Kako izkoristiti kompetence za posodobitev opisov delovnih mest v sistemizacijah in za preobrazbo letnih razgovorov? Kakšna je vloga zastopnikov interesov delavcev pri tem? ... Odgovore na ta in druga vprašanja, povezana z vse bolj aktualnim uvanjem kompetenc v poslovno prakso slovenskih podjetij, bomo skušali poiskati tudi na bližajočem se izobraževanju Združenja svetov delavcev slovenskih podjetij z gornjim naslovom, dne 10. februarja na Bledu.
Kaj so kompetence - moda ali potreba?

V številnih slovenskih podjetjih so se v zadnjih dveh letih lotili uvajanja kompetenc, ki seveda nujno zahtevajo tudi temeljito prenovo sistemizacij delovnih mest. Nekateri so (hudo v zmoti!) mnenja, da gre za modno muho, kakršne vsake toliko časa lansirajo gigantske konzultanske hiše iz lastnih komercialnih interesov. Vendar pa so novejše raziskave  ta razmeroma »mlad« koncept iz 80-ih let prejšnjega stoletja zdaj že umestile med najpomembnejše poslovne prijeme, ki lahko v veliki meri pripomorejo k večji individualni delovni uspešnosti posameznika in organizacij nasploh. Še posebej, ker ga je »posvojila« družina standardov ISO 9001:2000, ki tako imperativno narekuje, da morajo biti recimo opisi delovnih mest v sistemizaciji delovnih mest, urejeni na osnovi vedenjskih opisov zahtev, ki jih morajo biti sposobni uresničiti posamezniki, ki želijo biti nadpovprečno uspešni. Znanje torej ne zadostuje več, na »sporedu« so kompetence! Kako jih vgraditi v sistemizacijo in druge poslovne kategorije, bo tekla beseda tudi na omenjenem izobraževanju.  
Kot smo omenili, mnoga slovenska podjetja pripravljajo posodobitev sistemizacije in s tem povezane novosti v opisih delovnih mest. Žal so bile(so!)  sistemizacije marsikje premalo ažurne in niso odslikavale spremenjenih zahtev poslovnega okolja. V številnih primerih so bile alibi in skrivalnica za različne, tudi sporne, kadrovske odločitve ali pa so v opisih delovnih mest mrgolele zahteve, ki so bile tam zgolj zato, da bi reševale probleme, ki se jih nismo znali ali upali lotili na svojem izvoru (npr. nagrajevanje!). Okolje večine današnjih organizacij pa je zelo nepredvidljivo. Te se morajo poleg osredotočanja na uspešno implementacijo poslovnih strategij, ki v tako turbulentnem okolju lahko uspejo ali pa tudi ne, vse bolj osredotočati na to, kako se lahko čim hitreje spreminjajo in učijo! Predpogoj za to je seveda razvoj  slehernega posameznika, ki pa danes v večini sodobnih organizacij ne temelji več le na znanju, ampak vse bolj na t.i. kompetencah! Znanje namreč (pre)hitro zastareva! Študije iz 80-ih let so dokazale, da znanje (kaj)  ni nobena garancija delovne uspešnosti! Za učenje in spreminjanje sta namreč potrebna še odgovora na vprašanje kako (veščine in sposobnost uporabe znanja)  in zakaj (odnos in motivi, prepričanja, lastnosti, hotenja, vrednote). Vse to troje skupaj pa so ... kompetence!
Pojem kompetenc je sicer v pravni terminologiji, v laični javnosti, v dnevnem pogovoru ali žargonu, običajno enačen ali prevajan kot pristojnost ali pooblastilo. V strokovni terminologiji s kadrovskega področja pojem uporabljamo drugače in s časom bo ta nova opredelitev gotovo pridobivala na uporabi tudi v dnevni poslovni praksi navkljub jezikovnim puristom, ki se jim zdi raba izraza »kompetence« neprimerna in že pospešeno iščejo »boljši« izraz, namesto, da se vprašajo zakaj je sedanja uporaba pojma kompetence v praksi v osnovi zgrešena.

Kompetence so namreč vse sposobnosti uporabe znanja in druge zmožnosti, ki so potrebne, da nekdo uspešno in učinkovito ter v skladu s standardi delovne uspešnosti izvrši določeno nalogo, opravi delo, uresniči cilje  ali odigra vlogo v poslovnem procesu. Obsegajo tako znanja, kot tudi veščine, spretnosti, osebnostne in vedenjske značilnosti, prepričanja, motive, vrednote, samopodobo, ipd.... vse tisto, kar je skupaj precej večje jamstvo za delovni uspeh, kot je to znanje samo po sebi. Še najenostavneje pa bi kompetence definirali, kot nekakšne vedenjske zapise vlog, ki jih ljudje imajo v delovnih procesih! Najpomembnejši rezultat uvajanja kompetenc je, da zaposleni vedo, kaj se od njih pričakuje, hkrati pa tudi kako lahko to dosežejo!
Raziskave so pokazale tudi, da modeli opisov delovnih mest, ki temeljijo na kompetencah, daleč zanesljiveje opravičujejo visoke naložbe v usposabljanja in izobraževanje, omogočajo kakovostnejšo izbiro in razvoj kadrov ter načrtovanje kariere, vzpostavljajo jasnejša merila delovne uspešnosti, omogočajo pravičnejše in objektivnejše nagrajevanje, določajo  prave prioritete pri vodenju zaposlenih, hitreje premoščajo vrzeli v znanjih in veščinah, bolje komunicirajo vedenja in v prvi vrsti povezujejo v celoto na eni strani letne razgovore, ocene delovne uspešnosti, sistem nagrajevanja in razvoja kadrov ter na drugi strani vizijo, strategijo, poslanstvo, vrednote in kulturo podjetja.

Sistem celovitega upravljanje delovne uspešnosti (DU)

Raster!!
Opis delovnega mesta postaja orodje za razvoj sodelavcev
1. Kaj je treba doseči?

(cilji, naloge, vloge  in standardi delovne uspešnosti)

2. Kako to lahko dosežemo?

(zahtevane kompetence za delo)

Analiziranje zahtevanih in doseženih kompetenc

Proces uvajanja kompetenc se običajno prične z opredeljevanjem t.i. kataloga zahtevanih kompetenc za celotno organizacijo (do 8) in nato še za določeno delovno mesto (običajno 10 - 15). Pri tem lahko uporabljamo tehnike strokovne ekspertize vsebine dela, metode strukturiranih vedenjskih intervjujev, tehnike fokusnih skupin, analizo kritičnih dogodkov, kataloge kompetenc, v praksi pa se kot najprimernejša kaže oblika skupinskih delavnic, v katerih sodelujejo najuspešnejši izvajalci dela sami, tehnologi, vodje, organizatorji, kadrovski strokovnjaki in psihologi, ki poskušajo skupaj opredeliti kaj mora biti izvajalec sposoben narediti, kakšne so naloge (delo z rečmi, opremo, informacijami, ljudmi), kakšni so standardi oz. merila uspešnosti, kakšna so potrebna znanja, veščine, spretnosti, kako se ljudje vedejo, kadar dosegajo ali presegajo standarde uspešnosti, ipd. Pravilo, ki je usodno je, da pri tem vedno sodelujejo neposredni izvajalci, ki delo najbolje poznajo, zahtevane kompetence pa so na koncu opredeljene vedenjsko tako, da jih posameznik lahko prepozna ter posnema ali prevede v ustrezno vedenje. Zahtevane kompetence opredelimo na večstopenjski lestvici (npr. 0 do 5).
Za analizo delovne uspešnosti pa je poleg opredelitve zahtevanih kompetenc, pomembna analiza doseženih kompetenc, ki jo vodja običajno opravi na t.i. letnih ali razvojnih razgovorih.
Prve izkušnje z uvajanjem sistema kompetenc v slovenski poslovni praksi so sicer razkrile nekatere  pomanjkljivosti: preskromni resursi (čas, znanje, ekipa, sredstva), podcenjevanje obsega potrebnih sprememb, različnosti interesov, pričakovanj in ciljev, odpor vodij, ki naj bi jim uvajanje kompetenc pomenilo »dodatno delo«, neobvladovanje projektnega načina dela utemeljenega na sodobnih modelih obvladovanja sprememb, neustrezna komunikacijska podpora, ipd. In še najpogostejši (praviloma zelo zgrešeni) očitki modelom kompetenc? To nam vzame preveč časa in denarja, efekti niso veliki, ni uporaben za naše podjetje, preveč ljudi bodo prizadele spremembe, zakaj naj bi se tega šli prav zdaj, ljudje tega ne bodo sprejeli, pri nas se vsebine dela ne da »programirati«, preveč bo sprememb vedenja, to ne more biti nadomestilo za intuicijo vodij, ipd.

Takšna in podobna razmišljanja kažejo na slabe priprave, nizek konsenz vodstva, nejasne namene uporabe sistema kompetenc, premajhno vključenost vseh zainteresiranih akterjev, udobno ohranjanje statusa quo. Uvajanje kompetenc seveda ni brez tveganj. Terja skrbno operacionalizacijo, jasne vmesne mejnike, nedvoumno opredeljena pričakovanja in želene rezultate, vrhunsko analizo obstoječega stanja, preudarno oceno ovir in spodbud, zgledno komunikacijsko podporo.

Uvajanje modela kompetenc

Izzivi iz okolja, želja po večji delovni uspešnosti sodelavcev, ideja, da sistematizacija postane koristen in ažuren pripomoček vodjem pri razvoju sodelavcev, zadostitev ISO zahtevam, prenova vloge vodij in vodenja, izboljšave klime in delovnega zadovoljstva ... to so le nekateri izmed motivov, zaradi katerih se ambiciozna podjetja odločajo, da postopoma zastavijo posodobitev kadrovske funkcije s pomočjo kompetenc. Strokovni sodelavci skupaj z izkušenim zunanjim sodelavcem skrbno bdijo nad izvajanjem projekta, kjer v prvem delu najprej posodobijo opise delovnih mest in vanje vključijo cilje, naloge, standarde delovne uspešnosti in opis vloge, ki jo posamezno delovno mesto ima v poslovnih procesih. Na ta način postane razvidno, kaj se na nekem delovnem mestu pričakuje! Istočasno se v opise delovnih mest vnašajo tudi odgovori o tem, kako je to mogoče uresničiti (katere kompetence so za to zahtevane). Druga faza projektov uvajanja kompetenc je namenjena analizi doseganja načrtovane delovne uspešnosti sodelavcev s pomočjo prenovljenih letnih razgovorov. Z njimi namreč ugotavljamo v kolikšni meri so zastavljeni cilji uresničeni, naloge izpolnjene, standardi uspešnosti doseženi ali preseženi, kako so odigrane vloge v procesih in zlasti, ali smo se zahtevanim kompetencam dejansko tudi približali ali jih celo presegli. Na ta način bodo pri letnih razgovorih odpravljene nekatere v zadnjih letih opažene pomanjkljivosti in doseženo, da ne bodo le komunikacijsko sredstvo med vodji in zaposlenimi, ampak da bodo imeli tudi pomemben motivacijski učinek.
Vloga delavskih predstavništev
Uvajanje kompetenc v zgoraj opisanem smislu je seveda predvsem zelo zahtevno strokovno opravilo, vendar pa je pri tem zelo pomembno tudi sodelovanje delavskih predstavništev v podjetjih. O nujnosti vključevanja svetov delavcev v vse vidike opravljanja kadrovske funkcije v podjetjih je bilo v tej reviji v zadnjem času že zelo veliko napisanega, zato tega v zvezi s konkretno obravnavano problematiko ne kaže še posebej ponavljati. Zlasti kar zadeva prenovo sistemizacij delovnih mest pa takšno vključevanje delavskih predstavništev posebej zahteva tudi zakonodaja. Naj morda v zvezi s tem posebej opozorimo le na določbi 94. člena ZSDU (obvezno skupno posvetovanje sveta delavcev in vodstva pri sprejemanju sistemizacije delovnih mest) in 1. odstavka 8. člena ZDR (dolžnost delodajalca, da pridobi tudi predhodno mnenje sindikata o predlogu sistemizacije delovnih mest). Prav iz tega razloga je ustrezno poznavanje problematike uvajanja kompetenc tudi za delavske predstavnike v podjetjih nujna predpostavka za uspešno opravljanje njihovih funkcij.
------------------------------------------------------------------- 
Opredelitev posameznih novih kategorij pri opisih delovnih mest

Vloga:

Zgoščena,praviloma v enem samem stavku zapisana kratka in jedrnata opredelitev temeljne vsebine dela in ciljev, ki naj bi jih dosegali na delovnem mestu. Opis zakaj neko delovno mesto obstoja in kaj bi bilo, če ga sploh ne bi bilo (poslanstvo delovnega mesta v širših poslovnih procesih). Zanima nas smoter, bistvo, kakšno vlogo ima to delovno mesto v določenih poslovnih procesih (npr. prodajnih, finančnih, proizvodnih, nabavnih, logističnih, ipd.), kako to delovno mesto prispeva k uresničitvi širših ciljev (npr. oddelka, službe, enote, celotnega podjetja, ipd.), s kakšnim namenom je bilo ustanovljeno, kakšne potrebe naj bi zadovoljilo, kdo ali kaj bi bilo »prizadeto«, če tega DM ne bi bilo. 

Primeri: Vodenje obračunov osebnih dohodkov in evidenca osnovnih sredstev. Priprava ekonomskih podlag za poslovno odločanje. Zagotavljanje nemotenega obratovanja strojnega parka. Organiziranje finančne operative. 

Naloge:

Identificiramo tipične naloge, ki se pojavljajo na delovnem mestu. Pri tem izhajamo iz delovnih procesov oziroma ciklusov, ki pomenijo zaokrožene celote različnih delovnih nalog. Delovni proces/ ciklus je končan, ko je izdelan nek (vmesni) proizvod ali storitev in ko se tipične naloge začnejo ponavljati. Na vsakem delovnem mestu je lahko več delovnih procesov/ ciklusov. Pri identifikaciji tipičnih delovnih nalog smo pozorni na delo z rečmi (oprema, stroji, tehnologija, predmeti), informacijami in ljudmi. Izogibamo se vpisom nalog, ki so zgolj občasne ali enkratne narave ali za oris delovnega mesta niso najbolj usodne in pomembne. Pri izbiri s širšega seznama tipičnih nalog upoštevamo tiste najbolj pogoste, najpomembnejše in prioritetne.

Standardi:

Standardi so merila, ki nam povedo,kako dobro je določena delovna naloga opravljena. Nanašajo se na vhodne, izhodne in procesne parametre nekega delovnega mesta: npr. količino, kakovost, roke, kombinacijo navedenega, ki se skriva v delovnih ciljih, zadolžitvah in podobno. Za vsako nalogo določimo vsaj en standard, ki pa lahko ustreza tudi več nalogam. Standarde delimo na količinske, kakovostne, časovne in kompleksne (sestavljene).

Kompetence:

Kompetence so vse sposobnosti potrebne, da nekdo uspešno opravi določeno delo ali vlogo. Obsegajo znanja, veščine, spretnosti, osebnostne lastnost in karakteristike, vrednote, motive, vedenja. So več kot le formalno znanje – pomenijo namreč sposobnost uporabe določenega znanja pri obvladovanju standardnih in tudi nestandardnih delovnih nalog. Ločimo med organizacijskimi (skupnimi) kompetencami, ki jih pričakujemo na vseh delovnih mestih oziroma pri vseh delavcih, kompetencami značilnimi za posamezne skupine delovnih mest oziroma zaposlenih (poklicne kompetence) ter med kompetencami, ki so specifične za posamezna delovna mesta oziroma delavce (delovno specifične kompetence). Kompetence dobimo kot odgovor na vprašanja kaj mora posameznik obvladati, česa mora biti vešč, kakšne spretnosti mora imeti, kako se mora vesti ipd., da bi določeno nalogo dobro opravil oziroma da bi dosegel postavljene standarde. Zahtevane kompetence vpišemo v sistemizacijo delovnih mest (opisni list DM), dosežene kompetence pa ugotavljamo praviloma z letnimi razgovori med vodjem in sodelavcem. Vse kompetence so opisane vedenjsko, saj nas zanima, kakšna so vedenja, ki so potrebna za odličnost pri opravljanju nalog in doseganju standardov delovne uspešnosti na nekem delovnem mestu. Vedenja so za razliko od znanj zanesljivejši napovednik prihodnje delovne uspešnosti.

Stopnja »zahtevanih kompetenc«:

Stopnja zahtevanih kompetenc pomeni, da v opisu delovnega mesta za vsako kompetenco označimo na kateri ravni jo pričakujemo od delavca. Kompetence v splošnem stopnjujemo na petstopenjski vedenjski frekvenčni lestvici pogostnosti njihovega izkazovanja in sicer:

1. nikoli

2. redko

3. običajno

4. redno

5. vedno (brez izjem)

Stopnja »doseženih kompetenc«:

Stopnja dejanske ali dosežene  kompetentnosti se nanaša na konkretnega delavca. Na podlagi opazovanja delavca jo določi njegov ali njen vodja (običajno na letnem razgovoru)  in sicer za vsako kompetenco posebej. Pri tem uporabi isto lestvico kot v primeru zahtevanih kompetenc. 
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