Sa takie momenty w pracy, kiedy cztowiek tapie sie na mysli, ze kompetencje zespotu nie tyle rosng, co stojg w
miejscu. Tak naprawde nie przestajemy dziata¢, projekty leca, spotkania sie odbywajg, ludzie odpowiadaja na
maile. Tylko gdzie$s pod spodem co$ zaczyna sie rozjezdzaé: przy nowych zadaniach robi sie nerwowo, decyzje
zapadajg poOznigj niz powinny, a btedy powtarzajg sie w tych samych miejscach. To bywa ciche i dtugo
niewidoczne, az pewnego dnia okazuje sig, ze zespdt jest zalezny od jednostek. | ze ich wyczerpanie jest juz tylko

kwestig czasu.

Mysle o tym, kiedy kto§ moéwi ,Bracia Koch” i ma na mysli sposdb myslenia oparty o konsekwencje,
odpowiedzialno$¢ za wynik i przywigzanie do tego, zeby rzeczy dato sie opisac liczba, procesem albo jasnym
standardem. Nie chodzi tu o kopiowanie cudzej ideologii do dziatu HR. Chodzi o postawe: jesli cos ma sie
poprawi¢, to trzeba miec¢ narzedzia do diagnozy, jasne wymagania i sposéb uczenia, ktéry nie konczy sie na

szkoleniu raz na kwartat.

Ponizej opowiem, jak w praktyce budowatem rozwoj kompetencji w zespole, ktéry poczatkowo dziatat ,na zapat”,
a potem trzeba byto przejs¢ na rozwdj oparty o dane i nawyk. Bedzie smutno, bo takie przejscie zawsze boli.
Najpierw boli tych, ktérzy lubig improwizacje. Potem tych, ktorzy czuja sie oceniani. A na konhcu, paradoksalnie,
boli rowniez lidera, bo przestajesz by¢ ,tym, ktdéry ogarnia”, a zaczynasz by¢ kims, kto potrafi prowadzi¢ trudne

rozmowy o braku postepdw.

Zanim rozwiniesz kompetencje, przestan mylic je z checia

W mojej praktyce najwiekszy problem nie polega na tym, ze ludzie sg niechetni. Ludzie bywajg zmeczeni,
przecigzeni, przestraszeni. Ale chec to nie kompetencja. Chec jest paliwem na chwile. Kompetencja jest budulcem,

ktéry zostaje nawet wtedy, gdy spada energia.

Jezeli zespot reaguje na wymagania nowego projektu tak, jakby kazdy tydzien byt wyjatkiem, to znaczy, ze nie ma
wspolnego obrazu tego, co oznacza ,dobrze”. | wtedy pojawia sie fatszywe poczucie rozwoju. Widzisz postep w
liczbie wykonanych zadan, ale nie w jakosci decyzji. Widzisz poprawe w czasie reakgcji, ale nie w trafnosci. Widzisz,

ze kto$ potrafi zrobic¢ zadanie, ale nie potrafi wyjasni¢, dlaczego zrobit je tak, a nie inaczej.

W podejsciu w stylu ,Bracia Koch” podoba mi sie to, ze wymusza porzadek w jezyku. Najpierw musi by¢ opis
rzeczywistosci, dopiero potem interpretacja. Jesli kompetencja ma urosngé, musi dac sie ja nazwad, sprawdzic i

powtdrzyC. Inaczej zostaje narracja: ,mieliSmy ciezko, ale ogarnelismy”.

Kompetencja nie rosnie w prozni, ona rosnie na tarciu

Najbardziej uczace sytuacje sa te, w ktorych zespdt podejmuje decyzje pod presjg i musi uzasadni¢ wybér. To
brzmi twardo, ale prawda jest taka, ze bez realnego ryzyka i bez realnych konsekwencji ludzie nie buduja

odpowiedzialnosci. Wtedy zamiast kompetencji dostajesz jedynie umiejetnos¢ przetrwania spotkan.

Kiedy wdrazatem rozwdj zespotu, zaczatem traktowad ,praca na brzegu” jako materiat szkoleniowy, ale nie w
sposdb przypadkowy. Odsunatem improwizacje na bok i ustalitem zasady: kazde zadanie musi miec kryteria
jakosci, opis ograniczen i minimalny standard komunikacji. Dzieki temu trudne sytuacje nie zjadaty ludzi, tylko

stawaly sie treningiem.

Jest w tym smutna lekcja: jesli nie ma standardu, to ludzie muszg go sobie domyslaé. A domyslanie zawsze

kosztuje wiecej emocji niz nauka.



Mapowanie kompetencji, ale bez tworzenia martwej mapy

.Zrébcie macierz kompetencji” styszatem juz tyle razy, ze mam do tego alergie. Macierze czesto zyjg w folderach,

ktore nikt nie otwiera. A jesli nikt nie otwiera, to macierz nie uczy. Co najwyzej porzadkuje w papierze.

Moja wersja byta bardziej skromna. Zespo6t potrzebowat rozwoju w trzech warstwach: wiedzy (co trzeba
rozumiec), umiejetnosci (co trzeba umieé zrobi¢) i nawyku (co robi sie automatycznie w trudnych warunkach).

Zamiast tworzy¢ rozlegty dokument, zaczelismy od krotkiej listy obszaréw, ktore realnie decydujg o wynikach.

Tu tez wchodzi filozofia, ktérg mozna skojarzyé z ,Bracia Koch”: mierzalno$¢ i odpowiedzialnos¢. Nie chodzi o
obsesje na punkcie liczb. Chodzi o to, ze jesli kompetencja nie ma swojego testu, to nie wiadomo, czy rosnie, czy

tylko ,wyglada lepigj”.

Zeby to dziatato, spisatem wymagania w jezyku obserwowalnych zachowan. Nie ,analityczne myslenie”, tylko na
przyktad: potrafi wskazac zatozenia, poréownuje alternatywy, podaje ograniczenia i weryfikuje wnioski. Nie ,dobra

wspotpraca”, tylko: potrafi eskalowac ryzyko na czas i w spdjny sposdb informowac zaleznosci.

To bywa bolesne, bo ludzie nagle widza, ze ich sposéb pracy zostawia ,niewidzialne dziury”. Ale bez tego nie da

sie rozwijac.

Diagnoza: skad wiesz, ze kompetencje stoja w miejscu?

Czasem zespot mowi: ,nauczylismy sie juz wszystkiego”. A pozniej przychodzi nowy typ zadania i wszyscy udaja,

ze ,to byto inne”. Ja lubie diagnoze, ktéra nie szuka winnych, tylko wzorcéw.

Z perspektywy sad tone, trzeba tez powiedzie¢ uczciwie: rozwdj kompetencji bywa niewygodny, bo podwaza
tozsamos¢. Ktos byt ,dobry w robieniu”, a okazuje sie, ze nie umie ttumaczy¢ decyzji. Ktos byt ,szybki”, a okazuje
sie, ze szybkie decyzje majg wysoka cene w poprawkach. Kto$ byt ,samodzielny”, a okazuje sie, ze samodzielnosc¢

konczy sie na tym, ze nikt nie wie, skad to sie wzieto.
Ponizej sygnaty, ktore widziatem najczesciej w zespotach, gdzie kompetencje nie rosty mimo wysitku:

® prace koncza sie najszybciej tam, gdzie nikt nie pyta ,dlaczego”, a wolniej tam, gdzie pojawia sie uzasadnienie
* btedy wracajg w podobnym schemacie, nawet jesli zmienit sie sktad zespotu

* nowe osoby osiggaja chwilowag samodzielnos¢, ale majg problem z przejsciem na decyzje, nie tylko

wykonanie
® spotkania majg duzo statuséw, mato wnioskéw, a kolejne projekty powtarzajag te same ryzyka
® lider ,dowiaduje sie” na koncu, zamiast zbiera¢ informacje na biezagco

Jesli widzisz kilka z tych rzeczy, to nie znaczy, ze zespot jest zty. Znaczy, ze system uczenia nie ztapie tego, co

wazne.

Jak zbudowac¢ trening, ktéry nie udaje coachingu

Kompetencje rozwija sie przez ¢wiczenia, a nie przez dyskusje o wartosciach. Dyskusje sg potrzebne, ale jako

uzupetnienie. Gtdwna praca musi by¢ na matych petlach: zréb, sprawdz, popraw, powtdrz.

Najlepsze rezultaty miatem tam, gdzie kazda osoba w zespole miata w tygodniu jedno zadanie ,treningowe”. To
nie byto odrebne hobby. To byto realne zadanie, ale z mniejsza stawka i jasnym celem edukacyjnym. Stawka

malata, stres nie znikat, a trudnos¢ byta taka, zeby dato sie zauwazy¢ réznice miedzy wersja pierwsza i trzecia.



Uwazaj jednak na putapke: jesli zadanie treningowe nie ma kryteridw oceny, to staje sie kolejng ,przerobka” i

ludzie tracg wiare w sens.

W tym miejscu dziata prosta zasada: w kazdym ¢éwiczeniu musisz wiedzie¢, co znaczy ,zaliczone”. Nie ,dobra
robota”, tylko wymogi: jak wyglada dokumentacja, jaka jest jakos¢ komunikacji, jakie ryzyko zostato nazwane, jak

wyglada uzasadnienie decyzji.

| tu dopiero wchodzi rola lidera. Lider nie ma by¢ ratownikiem. Lider ma by¢ trenerem standardu. To smutne, bo

ratownik jest lubiany. Trener standardu bywa oskarzany o brak serca.

Bracia Koch jako metafora: decyzje, ktore da sie obronic

Nie bede udawat, ze da sie wyczytac z tej nazwy gotowy podrecznik zarzadzania kompetencjami. To zbyt proste.

Ale metafora dziata: jesli podejscie ma sens, to powinno wymagac, zeby decyzje nie byly mgta.
W praktyce oznacza to trzy nawyki, ktore wdrozytem, gdy zespot przestawat rosnac:

Po pierwsze, kazdy wiekszy wybor musi mie¢ uzasadnienie zbudowane na zatozeniach. Zatozenia nie musza by¢

idealne, ale muszg by¢ nazwane. Bez nazwania zatozen wnioski staja sie wiarg, a wiara nie rozwija umiejetnosci.

Po drugie, wnioski trzeba konfrontowac z danymi, nawet jesli dane sg niepetne. Ludzie czasem traktuja dane jak
wyrok. To btad. Dane sa narzedziem do weryfikacji hipotezy. Jesli zespdt zrozumie te rdznice, tatwiej o

eksperyment zamiast o panike.

Po trzecie, odpowiedzialnos¢ nie konczy sie na wydaniu decyzji. Odpowiedzialnos¢ obejmuje tez komunikacje
ryzyka i informowanie o zmianie warunkdw. To jest bardzo ,kompetencyjne”, bo wymaga dojrzatosci, a nie tylko

wiedzy.

lle mierzy¢, zeby nie zabi¢ czlowieka

W zespotach, ktére maja ambicje jakosci, pojawia sie pokusa, zeby wszystko zmierzyc. | czasem to dziata. Czasem

jednak mierzenie zaczyna udawac skuteczno$¢, a ludzie zaczynajg grac¢ pod metryke.

Dlatego wprowadzitem ograniczong liczbe wskaznikow, takich, ktére sg blisko pracy. Nie do zabawy, tylko do

uczenia.

Najwazniejsze byto to, zeby kazda metryka odpowiadata na pytanie: czy kompetencja rosnie? Czy wzrasta jakosé

decyzji, a nie tylko liczba format EPUB Bracia Koch zadan?

Pomagaty mi trzy typy informacji: tempo, jakos¢ i powtarzalnos¢ btedow. Tempo mogto by¢ w pewnym okresie
gorsze, jakos$¢ lepsza, a to i tak byt postep. Powtarzalnos¢ btedéw dawata nam najuczciwszy sygnat: czy

kompetencja faktycznie zostata przeniesiona do nawyku.

Zeby to uporzadkowaé, stosowatem proste sprawdziany po zamknieciu pracy. Nie chodzito o przestuchanie.

Chodzito o informacje zwrotna oparta na obserwacji.

Jesli potrzebujesz modelu, oto zestaw kryteriow, ktore czesto dziataty jako ,test kompetencji” (w praktyce to nie
byly wszystkie naraz, raczej wybér pod zadanie):

* czy osoba potrafi opisa¢, co byto zatozeniem i co zostato zweryfikowane

® czy w decyzji pojawily sie alternatywy i powdd wyboru, nie tylko efekt

* czy ryzyka zostaty nazwane z wyprzedzeniem, a nie dopiero po fakcie

® czy dokumentacja i komunikacja pozwolity innym zrozumieé¢ decyzje bez zgadywania


https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/bracia-koch-jak-zbudowac-jedno-z-najwiekszych-prywatnych-imperiow-swiata-shay-fox/

* czy w kolejnej iteracji widac korekte, a nie tylko zmiane tematu

To brzmi prosto, ale wymaga konsekwencji. Bez konsekwencji kazdy wskaznik konczy jak ozdoba.

Smutek rozmow: feedback jako inwestycja, nie wyrok

Najwiekszg zmiane w rozwoju kompetencji przyniosty krétkie rozmowy feedbackowe, prowadzone tak, zeby nie

zamieniaty sie w ocene charakteru.

Ludzie czesto obawiaja sie feedbacku, bo kojarza go z publicznym upokorzeniem. U mnie feedback dziatat lepiej,

kiedy spetniat dwa warunki:

1. Dotyczyt zachowania, nie osobowosci

2. Konhczyt sie wyborem jednej rzeczy do zmiany w kolejnym cyklu

Jesli feedback konhczy sie lista dwudziestu ,musisz”’, to nikt nie zmieni niczego. Kiedy feedback konczy sie jedna

decyzja ,co poprawiamy”, rosnie szansa, ze kompetencja bedzie prawdziwie trenowana.

W zespole, ktory byt przyzwyczajony do pracy ,na szybko”, pierwsze takie rozmowy byly trudne. Zespét odbierat
to jako kontrole. Potem zauwazyt co$ jeszcze gorszego. Nauczylismy sie widzie¢, ze niektdére osoby maja
kompetencje, ale nie maja nawyku, zeby jg stosowal w stresie. To boli, bo oznacza, ze cztowiek nie jest

.hiekompetentny”, tylko nie ma jeszcze uruchomionej procedury.

| wtedy dopiero da sie pracowaé madrze, bo wiesz, co trenowac.

Przyktad z zycia: kiedy szkolenie nie pomogto, a petla pracy pomogta

Pamietam okres, gdy wystalismy kilka oséb na szkolenie z zarzadzania wymaganiami. Materiat byt sensowny,
firma szkoleniowa wypunktowata narzedzia, wszyscy wrocili z glowami petnymi terminéw. Po trzech tygodniach
byto widaé poprawe w prezentacjach, mniej w ryzykach. Na kolejnym projekcie wrécity stare problemy, te same

btedne zatozenia i ta sama niejasno$¢ odpowiedzialnosci.

Wtedy przestatem szuka¢ winy w ,braku szkolenia” i zaczatem patrze¢ na petle pracy. Wyszto na jaw, ze zespot
zna narzedzia, ale nie ma praktyki ich uzywania w sposéb, ktéry zmusza do myslenia. ZaczeliSmy wiec ¢wiczyé na
realnych fragmentach pracy, w krotszym cyklu. Kazde zadanie miato krotka sekcje ,zatozenia i decyzje” oraz
obowigzek sprawdzenia uzasadnienia. To nie zastgpito wiedzy. Tylko wymusito jej zastosowanie w warunkach, w
ktérych dotad ludzie uciekali w skroty.

Efekt przyszedt wolniej, ale byt bardziej trwaty. | to byt ten rodzaj smutku, ktory lubie. Wolniej, bo trzeba zmieni¢

nawyk. Trwale, bo nawyk zostaje.

Najtrudniejsze przypadki: kiedy rozwoj kompetencji sie wykoleja
Sa sytuacje, w ktorych rozwdéj kompetencji nie dziata mimo dobrego planu.

Pierwsza to przecigzenie. Nie da sie trenowa¢, gdy kazda godzina pracy jest ratowaniem pozaru. Wtedy ludzie
ucza sie tylko jednego: jak przezyc kolejny dzien. Kompetencje nie rosna, bo nie ma przestrzeni na refleksje i

powtorke.

Druga to zta definicja ,co jest kompetencja”. Jesli definicja jest zbyt szeroka, wszyscy beda sie wydawac poprawni.

Jesli zbyt waska, zespdt bedzie grat na zaliczenie. Tu potrzebny jest balans i dojrzatosc.



Trzecia to brak bezpieczenstwa psychologicznego w praktyce, nawet jesli w deklaracjach jest. Ludzie nie mowia
prawdy o btedach, bo boja sie, ze feedback bedzie karg. Wtedy kompetencja nie rosnie, bo nie ma danych do
korekty.

Czwarta to btedna rola lidera. Jesli lider robi za zespdt, to zespdt nie musi rozwija¢ kompetencji w trudnym
fragmencie. Wtedy zespdt wyglada lepiej, a realnie stoi w migjscu.

W takich przypadkach nie ma jednego magicznego kroku. Sg decyzje. Trzeba przerwac czes¢ pracy, zmniejszy¢
liczbe rownolegtych projektdéw albo przestawié priorytety. To boli bardziej niz szkolenia, bo uderza w plan. Ale bez

tego kompetencje nie maja gdzie zakorzenic sie w praktyce.

Jak budowac trwatosc: standardy, ktore nie zamieniaja sie w wiezienie

Kompetencje zespotu rosnag, gdy standardy nie sg sztywne, a sa powtarzalne. Sztywnos$¢ zabija inicjatywe.

Powtarzalnos$¢ buduje przewidywalnosc¢ i utatwia nauke.

W praktyce oznaczato to, ze czes$¢ zasad byta stata, czes¢ elastyczna. State byty kryteria jakosci i sposob
komunikacji ryzyka. Elastyczne byto rozwigzanie techniczne, metodologia czy kolejnos¢ dziatahn. Dzieki temu

ludzie mogli trenowac myslenie i odpowiedzialnos¢, a nie tylko przejs¢ przez ,wtasciwy formularz”.

To jest tez miejsce na emocje. Ludzie czasem czuja, ze standardy zabierajg im wolno$¢. Ja widziatem, ze na
poczatku to prawda. Standard zabiera wolnos¢ improwizacji. Z czasem jednak standard zwraca inng wolnos¢:

wolnos¢ decyzji, bo wiesz, co jest nie do negocjacji, a co mozesz dopasowad.

Co zostaje po wdrozeniu, gdy entuzjazm opada

Bracia Koch jako skojarzenie dziata mi jeszcze z jednego powodu. W ich historii, jak ja sie opowiada, zawsze
przewija sie nacisk na konsekwencje i proces, nie tylko na jednorazowe zrywy. Uwazam, ze rozwdj kompetencji

jest podobny. Bez procesu wszystko wraca do starego.

Po wdrozeniu w moim zespole zmiany utrzymywaty sie dzieki trzem rzeczom, ktore czasem brzmig banalnie, ale w

stresie staja sie jedynym ratunkiem:

Najpierw, co cykl, wracaliSmy do pytania: co trenowalismy i czy wida¢ poprawe. Nie ,czy byto ciezko”, tylko ,czy

rozwineliSmy zachowanie, ktére potem powtarza sie w innych projektach”.

Potem, nie przestawalismy mierzy¢ jakosci w miejscach, ktére boli. Nie wszedzie. Tam, gdzie ryzyko wracato

najczesciej, gdzie ludzie zwykle sie mylili lub gdzie decyzje podejmowano zbyt p6zno.
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Na koniec, liderzy przestawali ratowac. Zastepowali ratowanie uczeniem. To byt trudny moment psychologicznie,
bo znikneta rola ,wszechogarniajgcego”. Zyskato sie role ,kogos, kto umie sprawdzi¢, czy kompetencja faktycznie

dziata”.

Smutek tego jest taki, ze proces nie jest romantyczny. Nie ma tu fajerwerkow, jest praca na powtarzalnych

petlach, rozmowy o btedach i delikatne, ale konsekwentne odsuwanie usprawiedliwien.
| whasnie dlatego to dziata. Nie daje satysfakcji po tygodniu. Daje spokdj po miesigcach.

Jesli masz zespot, ktory ,niby wie”, ale w kryzysie cofa sie do starych nawykéw, to prawdopodobnie nie brakuje
wam wiedzy. Brakuje treningu, testu kompetencji i standardu, ktory prowadzi przez niepewnosé. A kiedy to

zrobisz, zespdt nie staje sie idealny. Staje sie przewidywalnie lepszy. | to, w pracy, jest najblizsze ulgi.



