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Wstep

Niniejszy poradnik zostat opracowany w ramach projektu pt. ,,Modernizacja systemow
zarzadzania i1 podnoszenia kompetencji kadr poprzez realizacj¢ wdrozen usprawniajacych
ukierunkowanych na poprawe proceséw zarzadzania w administracji rzadowej”
wspotfinansowanym ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu

Spotecznego.

Poradnik ten zostal stworzony na potrzeby urzedéw realizujagcych usprawnienie
w obszarze zarzadzania przez kompetencje w celu zapewnienia pracownikom urzgdow

wsparcia merytorycznego w zakresie przeprowadzenia bilansu kompetencyjnego.

Zapoznanie si¢ z niniejszym opracowaniem pozwoli na lepsze zrozumienie celéw

1 zalozen bilansu kompetencyjnego oraz lepsze przygotowanie do jego przeprowadzenia.

Poradnik zawiera nast¢pujace elementy:

zatozenia teoretyczne modelu kompetencyjnego;
— definicje kompetencji i modelu kompetencyjnego;
— budowa profili kompetencyjnych;

— cele bilansu kompetencyjnego;

— przebieg bilansu kompetencyjnego;

— prowadzenie rozmowy rozwojowej;

— podsumowanie.
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Zalozenia teoretyczne modelu kompetencyjnego

Proces powstawania modelu kompetencyjnego byl wieloetapowy 1 wymagat
zaangazowania przedstawicieli wszystkich komoérek organizacyjnych urzedéw. Realizacja

usprawnienia przebiegata zgodnie z ponizszym diagramem (ryc. 1):

Ryc. 1 Etapy wdrazania modelu kompetencyjnego

Stworzenie kart kompetencji -

Zebranie opiséw wszystkich
stanowisk w urzedach i
stworzenie macierzy stanowisk

optymalnymi
poziomami nasilenia)

zdefiniowanie kompetencji wraz Stworzenie profili Przeprowadzenie
z poziomami nasilenia (Stownik kompetencyjnych pilotazowego bilansu
kompetencyjny) 4\ (wybranie dla kazdego \| kompetencji w
—|/ stanowiska 9 urzedach bioracych
) kompetencji wraz z V| udziat w usprawnieniu

(tabela z zebranymi
stanowiskami pracy)

Kompetencje

Model kompetencyjny jest to zestaw najwazniejszych z punktu widzenia organizacji
kompetencji. Kompetencje w modelu sg pogrupowane i przypisane do poszczegdlnych
stanowisk. Zdefiniowane 1 przypisane do stanowiska kompetencje wskazuja, jakimi
zachowaniami powinien charakteryzowac si¢ pracownik, aby osigga¢ najlepsze, na danym

stanowisku, efekty pracy.

Kompetencje, zgodnie z definicja zawartag w poradniku ,,Jak sporzadzac opisy stanowisk
pracy w stuzbie cywilnej” oznaczajg ,,wiedz¢, umiej¢tnosci, uzdolnienia, style dziatania,
osobowos¢, wyznawane zasady, zainteresowania 1 inne cechy, ktére uzywane i1 rozwijane
w procesie pracy prowadza do osiggania rezultatow zgodnych ze strategicznymi

1

zamierzeniami organizacji”.. Kompetencje pracownikdw ujawniajg si¢ w okreslonych

! Jak sporzqdzaé opisy stanowisk pracy w stuzbie cywilnej-poradnik, Departament Shuzby Cywilnej Kancelaria
Prezesa Rady Ministréw, sierpien 2007, str. 5

* %%
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sytuacjach — pracownik, w przypadku kazdej z tych sytuacji moze prezentowac rézny sposob
zachowania — sposoby zachowania $wiadczg o konkretnym nasileniu danej kompetencji

u pracownika.

Zgodnie z zalozeniami modelu kompetencyjnego, w przypadku kazdej kompetencji
wyrdzniono pie¢ poziomoéw nasilenia (przektadajacego si¢ na efektywne dziatanie w coraz
trudniejszych, wymagajacych danej kompetencji sytuacjach, lub efektywne dziatanie
w sytuacjach o coraz wigkszym zasiggu wptywu — zaréwno wewnatrz jak i na zewnatrz

urzedu).

— Poziom A oznacza, ze pracownik w sytuacji wymagajacej danej kompetencji nie
przejawia zachowan $wiadczacych o posiadaniu kompetencji — tj. poziom A oznacza

brak danej umiejetnosci, wiedzy lub postawy.

— Poziom B oznacza podejmowanie prob zachowania si¢ w oczekiwany sposob,
poradzenia sobie z zadaniami wymagajagcymi danych kompetencji, popelnianie
btedow w przypadku samodzielnego wykonywania zadan 1 umiejetne ich

wykonywanie w przypadku monitoringu/ kontroli.

— Poziom C oznacza samodzielne i efektywne dzialanie w prawie kazdych (nawet

trudnych) warunkach w ramach powierzonych obowigzkéw.
Poziomy D 1 E wykraczaja poza indywidualne obowigzki pracownika.

— Poziom D wigze si¢ z instruowaniem wspdipracownikéw i dzieleniem si¢ z nimi

wskazéwkami zwigkszajacymi efektywnosc ich pracy.

— Poziom E oznacza tworzenie rozwigzah i dobrych praktyk, a takze proponowanie

procedur dziatania dotyczacych danego zagadnienia na skal¢ catego urzedu.

Umiejetnosci  zwigzane z kolejnymi poziomami danej kompetencji zawieraja
umiejetnosci poziomOw nizszych — np. pracownik, ktdry proponuje rozwigzanie mozliwe do

zastosowania w calej organizacji bedzie mial przypisany poziom D w tej konkretnej
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kompetencji, o ile potrafi dziala¢ efektywnie w kazdej sytuacji, wymagajacej tej kompetencji

(przejawia umiejetnosci poziomu C).

Budowa profili kompetencyjnych

Profil kompetencyjny wskazuje ktére kompetencje sg szczegdlnie wazne dla efektywnej
realizacji zadan zwigzanych z danym stanowiskiem oraz jakie nasilenia tych kompetencji sg

optymalne biorgc pod uwage zwigzane ze stanowiskiem obowigzki.

W opracowanym w ramach usprawnienia modelu kompetencyjnym uwzgledniono

22 kompetencje, ktére pogrupowano w nastepujacy sposob:

Pozytywne podejicie do lienta
Inicjatywa

Skuteczna komunikacja
Zarzadzanie zasobami

Podejmowanie decyzji

Kompetencje wspdlne Kompetencje specjalistyczne

Kompetencje kluczowe

Radzenie sobi jach ki h T .
adzenie sobie w sytuacjach kryzysowyc Kompetencje kierownicze
Zarzgdzanie zasobami

Negocjowahie

Obs.fuga l,J['z.qdzen specjalistycznych arzadzanie personelom

Znajomosé jezyka obcego : . "

Wepdt Podejmowanie decyzji
— Skuteczna komunikacja

Kreatywnosc

Umiejetnosci analityczne
Planowanie i myslenie strategiczne

Kompetencje wspolne dotycza wszystkich pracownikéw, co oznacza, ze kompetencje te
sga elementem profilu kazdego stanowiska pracy i kazde stanowisko ma wyznaczony

oczekiwany poziom kazdej z tych czterech kompetencji wspdlnych.

Kompetencje kluczowe dotycza wszystkich stanowisk, przy czym profile dla stanowisk
kierowniczych zawieraja jedng kompetencj¢ z tej grupy, natomiast profile stanowisk

specjalistycznych — dwie kompetencje z tej grupy.
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W przypadku stanowisk kierowniczych dla danego stanowiska z puli kompetencji
kluczowych wybierana jest jedna (najbardziej odpowiadajaca wykonywanym zadaniom)

kompetencja kluczowa, a nastepnie jest okreslane jej oczekiwane nasilenie.

W przypadku stanowisk specjalistycznych (wszystkie stanowiska niekierownicze)
wybierane s3 dwie kompetencje kluczowe najlepiej odpowiadajace obowigzkom
wykonywanym na danym stanowisku specjalistycznym, a nastepnie jest okre§lane ich

oczekiwane nasilenie.

Kompetencje specjalistyczne dotycza wylacznie stanowisk specjalistycznych. W tym
przypadku dla kazdego stanowiska niekierowniczego, wybierane byly trzy kompetencje
specjalistyczne najlepiej pasujace do danego stanowiska. Po wyborze kompetencji okreslany

jest ich poziom oczekiwany.

Kompetencje kierownicze dotycza wylacznie stanowisk kierowniczych, co oznacza, ze
kompetencje te sa elementem profilu kazdego kierowniczego stanowiska pracy 1 kazde
stanowisko kierownicze ma wyznaczony oczekiwany poziom kazdej z tych czterech

kompetencji kierowniczych.

Nalezy pamicta¢, ze profil kompetencyjny jest tworzony dla wymagan na danym

stanowisku, a nie pod katem osoby zajmujacej to stanowisko.

Ponizej znajduje si¢ przyktadowy profil dla stanowiska specjalistycznego:

KOMPETENCJA POZIOM

Rzetelnosé

Wiedza merytoryczna

Zorientowanie na osigganie celow

Doskonalenie zawodowe
Jezyka obcy

Zarzadzanie zasobami
Inicjatywa

Skuteczna komunikacja

u,Ur‘(.’wIIII

Pozytywne podejscie do klienta
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Profil dla stanowiska specjalistycznego obejmuje cztery obowigzkowe kompetencje

wspolne (kolor zielony), dwie — wybrane pod katem dopasowania do stanowiska —

kompetencje kluczowe (kolor szary) oraz trzy — wybrane pod katem dopasowania do

stanowiska — kompetencje specjalistyczne (kolor jasnoszary).

Cele bilansu kompetencyjnego - bilans kompetencyjny a ocena okresowa

Bilans kompetencyjny to proces weryfikacji przypisanych do stanowisk profili

kompetencyjnych z rzeczywistymi profilami kompetencji pracownikéw zajmujacych dane

stanowiska.

Realizacja bilansu kompetencyjnego ma na celu :

g

weryfikacje uzytecznosci Stownika Kompetencyjnego (Kart kompetencji);

zweryfikowanie przypisanych do danego stanowiska wymagan kompetencyjnych

(profili kompetencyjnych);

wskazanie pracownikowi, jak jego zachowanie wpisuje si¢ w model kompetencyjny —

wsparcie przed oceng okresowa;

zdefiniowanie luk kompetencyjnych pracownikéw;

wskazanie kompetencji rozwini¢tych na poziomie oczekiwanym;
zaproponowanie pracownikom adekwatnych dziatan rozwojowych;

zdefiniowanie nadwyzek kompetencyjnych pracownikéw i okreslenie sposobéw ich

wykorzystania;

okreslenie dla pracownikow najbardziej efektywnych kierunkéw rozwoju

zawodowego wewnatrz organizacji;

okreslenie rozktadu kompetencji na poziomie danych jednostek organizacyjnych
(wydziaty, departamenty) - ewentualne korekty rozdysponowania obowiazkéw lub
korekty sposobéw zarzadzania poszczegdlnymi zespotami (np. promowanie

wspolpracy);
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Podstawowym celem stworzenia 1 wdrozenia modelu kompetencyjnego w organizacji jest
zdefiniowanie oczekiwan co do umiejetnosci os6b wykonujacych okreslone obowigzki.
Przypisany do danego stanowiska profil kompetencyjny pokazuje, ktére kompetencje sa
szczegblnie wazne w kontekscie wykonywanych na danym stanowisku zadan, oraz jakie sg
optymalne ze wzglgdu na te zadania poziomy nasilenia wskazanych kompetencji. Bilans
kompetencyjny jest poréwnaniem przypisanego do danego stanowiska profilu
kompetencyjnego (poziomdéw nasilenia kompetencji wchodzacych w skiad profilu)
z rzeczywistym poziomem nasilenia wskazanych kompetencji u pracownika zajmujacego
dane stanowisko. Innymi stowy, w procesie bilansu kompetencyjnego kazdy pracownik jest
oceniany tylko 1 wyltacznie pod wzgledem tych kompetencji, ktére tworzg profil

kompetencyjny przypisany do zajmowanego przez tego pracownika stanowiska.

W wyniku bilansu kompetencyjnego zidentyfikowane zostajg te obszary umiejgtnosci
pracownika, ktére wymagaja poprawy i1 doskonalenia w celu zwigkszenia efektywnosci jego
pracy (luka kompetencyjna) oraz okreslone zostaja te obszary, w ktérych pracownik
przewyzsza optymalny ze wzgledu na wykonywane obowigzki poziom (nadwyzka
kompetencyjna). Zdefiniowanie Iluk kompetencyjnych umozliwia zaproponowanie
precyzyjnych, efektywnych (dopasowanych do rodzaju luki) dzialan rozwojowych.
Okreslenie nadwyzek kompetencyjnych u pracownika pozwala natomiast na wykorzystanie
tych umiejetnosci pracownika, ktére ze wzgledu na okreslony rodzaj obowigzkéw byty

wykorzystywane w niewielkim stopniu lub w ogdle.

Bilans kompetencyjny nalezy traktowa¢ jako narzedzie rozwojowe, nie za$ oceng
(w formalnym znaczeniu tego stowa) - nie wigze si¢ z konsekwencjami dla pracownika takimi
jak np. kara (konsekwencja moze by¢ natomiast ustalenie dziatan rozwojowych lub pewna
zmiana obowigzkéw) — a podsumowanie bilansu nie jest wigczane do akt pracowniczych.
Rzetelnie przeprowadzony bilans kompetencyjny daje natomiast szereg korzysci
informacyjnych zar6wno dla przetozonego, jak 1 dla pracownika. Przetozony otrzymuje
informacje o swoim pracowniku — moze precyzyjnie zaproponowac dla niego dziatania
rozwojowe, wykorzysta¢ jego potencjat i lepiej dopasowaé obowiazki oraz ewentualnie

wskaza¢ pracownikowi najbardziej efektywna (z dostgpnych) Sciezke rozwoju. Przetozony
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dostaje réwniez informacje o rozkladzie kompetencji w calej podlegtej sobie jednostce
organizacyjnej. Pozwala to na dostrzezenie ewentualnych powtarzajacych si¢ u wigcej niz
jednego pracownika luk badz nadwyzek kompetencyjnych, co moze wskazywac na potrzeby
skorygowania stylu zarzadzania (np. jezeli wsréd pracownikow danej jednostki
organizacyjnej powtarza si¢ luka w zakresie umiejetnosci wspotpracy, moze to oznaczac, ze
przetozony w zbyt malym stopniu promuje i wzmacnia dziatania na rzecz rozwoju

wspotpracy w podlegtym sobie zespole).

Pracownik w wyniku bilansu kompetencji ma szans¢ dosta¢ jasng i precyzyjng informacj¢
o tym, jakie umiej¢tnosci powinien rozwing¢ dla zwiekszenia wilasnej efektywnosci na danym
stanowisku — warto$cig dodang takiej informacji jest mozliwo$¢ lepszego przygotowania si¢
do oceny okresowej. Kolejng korzyscia dla pracownika jest uzyskanie informacji
o mozliwo$ciach wykorzystania przez niego tych umiejetnosci, ktére do tej pory nie byty
wykorzystywane, a takze o ewentualnych szansach podjg¢cia bardziej odpowiedzialnych

obowiazkéw w przysztosci po zwigkszeniu poziomu nasilenia okreslonych kompetencji.
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Przebieg bilansu kompetencyjnego

Proces bilansu kompetencyjnego obejmuje nastepujace etapy:

— rozpowszechnienie wséréd pracownikéw urzedu informacji o celach i sposobie

realizacji bilansu kompetencyjnego;
— instruktaz dla przetozonych dotyczacy zasad i zalecen przy przeprowadzaniu bilansu;
— przygotowanie si¢ pracownikow i przetozonych do bilansu kompetencyjnego;
— przeprowadzenie przez przetozonych rozméw rozwojowych ze swoimi podwtadnymi;
— wdrozenie dziatan rozwojowych.

Jako$¢ przeprowadzenia bilansu kompetencyjnego zalezy przede wszystkim od stopnia
zaangazowania wszystkich pracownikéw biorgcych udzial w procesie (zaréwno jako
oceniani, jak i oceniajacy lub koordynujacy proces w danym urzedzie). Bardzo wazne jest
rzetelne poinstruowanie zaréwno pracownikéw, jak 1 przetozonych w zakresie zasad
prowadzenia bilansu kompetencyjnego (kryteria oceny kompetencji, narzedzia pomocnicze
itp.) oraz poinformowanie o celu bilansu, a w szczegdlnosci o korzysciach, ptynacych

z rzetelnie przeprowadzonego procesu.

Realizacja bilansu kompetencyjnego powinna rozpocza¢ si¢ dzialaniami instruktazowo-
informacyjnymi, skierowanymi zaréwno do pracownikéw liniowych, jak i oséb pelnigcych
funkcje kierownicze. Niektére osoby (np. pelnigce funkcje kierownicze $redniego szczebla)
beda petnity role zaré6wno oséb dokonujacych diagnozy (bezposrednio podlegtych sobie
pracownikéw), jak i diagnozowanych (przez swojego bezposredniego przetozonego — osobg
petnigcag funkcje kierownicze wyzszego szczebla) —osoby te beda musiaty przygotowac sig

zaréwno do oceny pracownikéw podlegtego zespotu, jak i do wtasnej oceny.

Przygotowanie si¢ do bilansu kompetencyjnego od strony przetozonego polega na
okresleniu rzeczywistego poziomu kompetencji u kazdego podleglego pracownika (tych
kompetencji, ktére wchodzag w sktad przypisanego do danego stanowiska profilu). Przy

okreslaniu poziomoéw nasilenia danej kompetencji warto przywola¢ i spisa¢ konkretne
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przyktady zachowan pracownika potwierdzajacych dany poziom nasilenia ocenianej
kompetencji. Po przyrownaniu rzeczywistego profilu kompetencyjnego pracownika do
oczekiwanego profilu (przypisanego do zajmowanego przez pracownika stanowiska) osoba
oceniajgca powinna okresli¢ w zakresie jakich kompetencji pracownik prezentuje nizszy od
oczekiwanego poziom nasilenia i zaprojektowa¢ dziatania rozwojowe optymalne do rodzaju
oczekiwanego poziomu kompetencji oraz rodzaju wykonywanych przez pracownika
obowigzkéw. Analogicznie — w przypadku tych kompetencji, co do ktérych pracownik
prezentuje wyzszy od oczekiwanego poziom nasilenia, osoba oceniana powinna w ramach
mozliwosci znalez¢ sposoby wykorzystania takich nadwyzek kompetencyjnych. Przed
przystapieniem do rozméw rozwojowych z podlegtymi sobie pracownikami przetozony
powinien przeprowadzi¢ analiz¢ kompetencji u wszystkich swoich pracownikéw — moze si¢
bowiem okaza¢, ze mozliwy jest transfer umiejetnosci pomigdzy poszczegdlnymi
pracownikami (np. przydzielenie bardziej doswiadczonemu w danej dziedzinie pracownikowi

funkcji osoby uczacej mniej doswiadczonych wspoétpracownikow).

Osoba oceniana réwniez powinna przygotowac si¢ do takiej rozmowy. Przygotowanie si¢
osoby ocenianej do bilansu polega przede wszystkim na zapoznaniu si¢ pracownika
z przypisanym do jego stanowiska profilem kompetencyjnym i ocenie wlasnego poziomu
nasilenia kompetencji, a takze zastanowieniu si¢ nad dziataniami rozwojowymi, ktére wedtug
osoby ocenianej wptynetyby na wzrost efektywnosci wykonywania powierzonych jej

obowigzkow.

Kolejnym etapem bilansu kompetencyjnego jest przeprowadzenie rozméw rozwojowych
przelozonych z podwladnymi, czyli wudzielenie podwladnemu informacji zwrotnej
0 rzeczywistym poziomie nasilenia kompetencji pracownika oraz ustalenie z nim dziatan
rozwojowych. Po zakonczeniu rozmowy rozwojowej sporzadzany jest formularz bilansu
kompetencyjnego, ktéry nastepnie jest podpisany przez osob¢ oceniang, oceniajacg oraz

bezposredniego przelozonego osoby oceniajacej.

Po przeprowadzanych indywidualnie rozmowach rozwojowych ze swoimi podwtadnymi

przetozony moze réwniez zorganizowac spotkanie z catym podleglym zespotem i podzieli¢
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si¢ z podwladnymi wnioskami na poziomie calej jednostki organizacyjnej oraz nakresli¢

og6lne kierunki dziatan rozwojowych na poziomie catej jednostki organizacyjne;’.

? Przez jednostke organizacyjna rozumie si¢ departament, wydziat, dziat itp. w zaleznosci od terminologii
danego urzegdu oraz rangi zespotu podleglego osobie oceniajace;j
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Rozmowa rozwojowa

Zasady przeprowadzania rozmowy rozwojowej

Jak opisano powyzej rozmowa rozwojowa nie jest oceng okresowa, a jej podstawowym
celem jest udzielenie pracownikowi informacji o tym, na ile spelnia on oczekiwania
w zakresie kompetencji stawiane na zajmowanym przez niego stanowisku. Podczas rozmowy
nastepuje réwniez ustalenie szczeg6étéw dotyczacych dzialan rozwojowych (cel, dziatania,
oczekiwane rezultaty, termin realizacji, osoba odpowiedzialna za podjecie dziatan), jakie
powinien podja¢ pracownik w celu likwidacji biezacych luk kompetencyjnych Ilub
ewentualnego podjecia bardziej odpowiedzialnych zadan w przysztosci. Etapy

przeprowadzania rozmowy rozwojowej pokazuje ponizszy diagram (Ryc. 2).

Ryc. 2 Etapy rozmowy rozwojowej

wanie - N [poinformowanie N\ [kompetencji N [dziatan N|wypelnienie

czasu i agendzie (ewentualnie kompetencji
miejsca spotkania wczesniej
roZmowy samoocena

Przygoto Powitanie, Ocena Ustalenie Podsumowanie,

ustalenie /o celach 1 /podwiadnego /rozwojowych /|arkusza bilansu

pracownika)

Oprécz przygotowania merytorycznego osoby biorgce udzial w rozmowie rozwojowe;j
powinny si¢ przygotowa¢ w sensie organizacyjnym. Przed spotkaniem z pracownikiem
nalezy uzgodni¢ z nim czas 1 miejsce przeprowadzenia rozmowy — nalezy zadbac o to, aby
wspotrozméwcey dysponowali w czasie rozmowy odpowiednig iloscig czasu (zazwyczaj do
jednej  godziny) oraz mieli zapewnione komfortowe miejsce na rozmowe¢. Kazdy
z uczestnikéw rozmowy powinien mie¢ mozliwos$¢ przygotowania si¢ do niej, tj. pracownik
powinien mie¢ mozliwo$¢ wczesniejszego zapoznania si¢ z przypisanym do swojego
stanowiska profilem kompetencyjnym, tak, aby méc we wlasnym zakresie zweryfikowac
swoOj rzeczywisty profil kompetencyjny (autoocena), wskaza¢ ewentualne przyczyny
wystepowania luk i okresli¢ swoje potrzeby rozwojowe. Przetozony powinien przed rozmowg

z danym pracownikiem dokona¢ oceny kompetencji wszystkich swoich podwtadnych, tak,
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aby moéc dokona¢ oceny i1 zaproponowa¢ dzialania rozwojowe w kontek$cie calego
podlegtego sobie zespolu (np. zaproponowa¢ zmiany w obowigzkach, zleci¢ osobom

z nadwyzkami kompetencyjnymi instruowanie oséb z lukami w tych kompetencjach, itp.).

Po rozpoczeciu spotkania przetozony powinien poinformowac pracownika o celu samej
rozmowy, jak i o celu i kolejnych etapach procesu bilansu. W szczegdlnosci nalezy
powiadomi¢ podwladnego o rozwojowym charakterze rozmowy i o réznicach bilansu
kompetencyjnego i oceny okresowej. Majac swiadomo$¢ réznic pomiedzy bilansem a oceng
okresowa pracownik ma szans¢ podej$¢ do procesu w bardziej otwarty sposob i tym bardziej

skorzysta¢ z niego dla poprawy wiasnej efektywnosci w przysztosci.

Po wyzej opisanym krétkim wprowadzeniu powinna nastgpi¢ informacja zwrotna
dotyczaca rzeczywistych pozioméw kompetencji u pracownika i przyréwnanie ich
z poziomami oczekiwanymi na danym stanowisku (poréwnanie z profilem kompetencyjnym).
Przetozony powinien réwniez spyta¢ podwtadnego o to, jak sam podwiladny ocenia swdj
rzeczywisty poziom nasilenia poszczegélnych kompetencji. W przypadku, gdy podwtadny
i przetozony r6znig si¢ w opinii odno$nie rzeczywistego poziomu nasilenia danej kompetencji
u pracownika, przetozony ma obowigzek wystucha¢ argumentéw podwtadnego, po czym
podja¢ decyzj¢ o ocenie tej kompetencji (bioragc pod uwage argumenty podwladnego)

uzasadniajac rzetelnie swoja decyzje (odwotujac si¢ do konkretnych zachowan podwtadnego).

W dalszej kolejnosci przetozony i podwtadny ustalajg dzialania rozwojowe. Przy
ustalaniu dziatan rozwojowych, poza okresleniem samych dzialan, nalezy okresli¢ jakiej
kompetencji dotyczy dane dzialanie rozwojowe, jaki jest szczegdtowy cel podjecia zadania
(np. zwigkszenie umiejetnosci efektywnego prezentowania dziatan), okresli¢ wskazniki
weryfikujace skutecznos¢ dziatania (oczekiwane rezultaty), a takze wskaza¢ termin realizacji
zadania oraz osob¢ odpowiedzialng za podj¢cie dzialania (patrz cz¢$¢ dotyczaca wypetniania
formularza — strona 20). Przy okreslaniu dzialah rozwojowych warto wesprze¢ si¢

podrecznikiem ,,Poradnik programoéw 1 inicjatyw rozwijajacych kompetencje”.

Rozmowa rozwojowa powinna zakonczy¢ si¢ podsumowaniem samej oceny oraz ustalen

dotyczacych dalszych dziatan.
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Zasady udzielania informacji zwrotnej

Informacja zwrotna jest podstawowym 1 niezwykle waznym narzedziem zarzadzania
zasobami ludzkimi. Odpowiednio przekazana informacja zwigksza efektywnos$¢ dalszego
dziatania podwtadnego. Pracownik otrzymuje praktyczne wskazéwki i porady, a takze
otrzymuje wsparcie od przetozonego (w tym pochwata za starania i efekty pracy), co bardzo
korzystnie wplywa na motywacj¢ 1 zaangazowanie pracownika. Informacja zwrotna, aby
zadziatata w opisany powyzej sposéb, powinna zosta¢ przeprowadzona zgodnie

z nastgpujacymi zasadami:
1. Oceniane sa zachowania a nie ludzie.

Bilans kompetencyjny to proces oceny kompetencji pracownikOw, nie zas ocena ich
samych jako osoby. Przy ocenie kompetencji nalezy wi¢c unika¢ ogdlnych stwierdzen
adresowanych personalnie do pracownika (,,Ty jeste$”), oceniane sg wyltacznie dziatania
pracownika. Ocena dzialan w mniejszym stopniu wywotuje ,,odruch obronny” — dziatania
mozna stosunkowo latwo modyfikowaé, tym bardziej, jezeli zmiana ma stuzy¢ poprawie
efektywnosci dziatan pracownika. Przy formulowaniu oceny nalezy wigc unikaé
generalizowania (,,zawsze”, ,,nigdy”’) i odwolywa¢ si¢ do konkretnych sytuacji i zachowan.
Przetozony, nawet jezeli korzysta z r6znych zrédet informacji o pracowniku, dokonuje oceny
samodzielnie, w swoim wlasnym imieniu i bierze za to petna odpowiedzialno$¢ — to jego
zadaniem jest poprawa efektywnosci pracy podwladnych poprzez rozpoznawanie ich
mocnych i stabych stron oraz dostosowanie zadan i stylu zarzadzania do konkretnego

podwtadnego.

2. Informacja o mocnych stronach jest tak samo wazna jak informacja o obszarach

rozwojowych

Bardzo czesto przetozeni uwazaja, ze jezeli dane dzialanie podwtadnego jest efektywne,
to nie jest konieczne uzgodnienie przekazywanie podwladnemu informacji zwrotnej o ocenie
tych dzialan przez przetozonego. Tymczasem proces udzielanie pracownikom informacji

zwrotnej o efektywnie realizowanych zadaniach spetnia podwdjng funkcje — informacyjna
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1 motywujacg. Pracownik dostaje jasng informacj¢ o tym, ktére zachowania nie wymagaja
modyfikacji i moga by¢ ,pielegnowane” (funkcja informacyjna), a ponadto otrzymuje

informacj¢ o tym, ze przetozony dostrzega jego starania i efekty dziatan.

Istniejg r6zne metody udzielania informacji zwrotnej pomagajace przekazywacé zaréwno

pozytywne informacje , jak i negatywne komunikaty. Ponizej propozycje trzech z nich:

,,Kanapka trojwarstwowa”

Ryc. 3 Model ,.kanapki trgjwarstwowej” udzielania informacji zwrotnej

EE: Zacznijod pozytywnych
aspektow zachowania

=== Powiedz konkretnie co bylo zle

:[I': Podsumujpozytywnie

Przyktad:

+ Uzasadnites te decyzje w jasny i zrozumiaty sposob oraz odwotates sie do wielu Zrodet

informacji, aby stworzyc¢ ten dokument

- W dokumencie brakowato odpowiedniej struktury utatwiajgcej odbiorcy jego

zrozumienie

+ Uzywates sprawdzonych i roznorodnych danych, na czym zyskat caty dokument.

Widze, iz bardzo rozwingles si¢ w tym obszarze.
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,,Kanapka dwuwarstwowa”

Ryc. 4 Model ,.kanapki dwuwarstwowej” udzielania informacji zwrotnej

+ Zwrdc¢ uwage na pozytywne aspekty

Przyktad:

+ Wida¢, ze bytes zaangazowany w rozwiqzanie problemu kolegi z zespotu i podjgtes

odpowiednie dziatania

- Powinienes jednak uwazniej stuchac jego uwag i nie przerywac jego wypowiedzi

Model ,,Z”

Ryc. 5 Model ,,Z” udzielania informacji zwrotnej

* %t

Zacznij od Wskaz co
I:II}I pozytywnych konkretnie
aspektéw na wplyneto na Twéj
poziomie ogdlnym pozytywny odbiér
Wskaz negatywne Pokaz
[——— | aspekty na konsekwencje tego
poziomie szczegétu dzialania
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Przyklad:

+ 0gol Bardzo podoba mi sie, ze stosujesz niektore narzedzia zarzgdzania czasem, ktore

poznates na szkoleniu

+ szczegol Obserwowatem Cie wczoraj i zauwazZytem, Ze monitorujesz uwaznie swojg

prace i konsekwentnie realizujesz zadania, ktore sobie zaplanowates

- szczeg6l Powinienes zwrocic jednak wiekszg uwage na nadawanie priorytetow swoim

dziataniom i zmieniac priorytety wraz ze zmieniajgcq si¢ sytuacjg

- konsekwencje Brak aktualizacji priorytetow moze spowodowal niewykonanie

w terminie kluczowego zadania i opoznienie pracy catego wydziatu

Sposéb udzielania informacji zwrotnej powinien by¢ dostosowany do konkretnego
pracownika. Model kanapki tréjwarstwowej sprawdza si¢ w przypadku stosunkowo
doswiadczonych pracownikéw, szczegéllnie potrzebujagcych wsparcia, model kanapki
dwuwarstwowej jest skuteczny wobec os6b doswiadczonych, ale i odpornych na krytyke,
u ktorych jest szczegdlnie wazne ,,pozostawienie ich” z informacjg o koniecznosci korekty
pewnych dzialan, model ,,Z” szczegélnie sprawdza si¢ wobec mniej doswiadczonych

pracownikéw, ktérzy potrzebuja przede wszystkim szczegétowego instruktazu 1 wytycznych.

3. Ludzie majga rézne zdolnosci w zakresie przyjmowania informacji zwrotnej

Ze wzgledu na sposob przyjmowania informacji zwrotnej, mozna wyrdzni¢ nastepujace

kategorie odbiorcéw:

,»Kubly” — s3 gotowe i che¢tne do przyjecia informacji zwrotnej, a nawet same j3
poszukuja. Maja zaufanie do witasnych mozliwo$ci, rozwoju i zmian oraz pozytywne
nastawienie do przyjecia konstruktywnej krytyki. Uwaza¢ nalezy na tzw. , kubty z dziurg” —
osoby, ktére zdaja si¢ pragna¢ konstruktywnej krytyki, ale w rzeczywistosci rzadko wcielaja

postanowienia w zycie — wymagaja czgstego monitoringu.
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»Kubki” — potrafia przyja¢ rozsadng ilos¢ krytyki (trzy, cztery informacje
na swoj temat). Informacje zwrotne traktuja z reguty bardzo rzeczowo, o ile rozmowa dotyczy

faktéw i zachowan, a opinie sg rzetelnie uzasadniane.

»Naparstki” — osoby wymagajace szczegdlnej ostrozno$ci. By¢ moze czuja sie
niepewne, watpia w swoje mozliwosci doskonalenia lub posiadaja negatywne doswiadczenia
w tym zakresie. Nie sg zdolne przyja¢ wigcej niz jedng porcje krytyki na raz. To, co dla nich

jest szczegblnie wazne to wsparcie od przetozonego.

Wypehienie formularza bilansu

Opisywany ponizej arkusz bilansu kompetencji zostat stworzony jako narze¢dzie
wspomagajace wdrozenie modelu kompetencyjnego w urzedach realizujacych usprawnienie.
Arkusz ten opracowany zostal z uwzglednieniem definicje kompetencji i zbioru profili
kompetencyjnych (macierzy kompetencji) okreslonych dla modelu kompetencyjnego

w ramach ww. usprawnienia

Jest to narzedzie (arkusz programu Microsoft Excel) stuzace podsumowaniu
1 udokumentowaniu réznic pomie¢dzy oczekiwanym a aktualnym poziomem wybranych
kompetencji u pracownikéw, a takze ustaleniu kierunkéw dalszych dziatan rozwojowych

i oczekiwanych rezultatéw dotyczacych rozwoju kompetencji danego pracownika.

Przed przystapieniem do pracy nalezy wilaczy¢ obstuge makr w pliku programu
Microsoft Excel. Wypelnianie arkusza nalezy zacza¢ od uzupetnienia pol ,,metryczki” (szes¢
gérnych p6l formularza), z ktérych cztery nalezy wypelni¢ przez wybranie odpowiedniej

wartosci z list rozwijanych (Ryc. 6).

Ryc. 6 ,,Metryczka” arkusza bilansu kompetencji
Imie i nazwisko pracownika
Instytucja
Komérka

Stanowisko stuzbowe

et

Do spraw

Imie i nazwisko przetozonego
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W pierwszym wierszu nalezy wpisa¢ imi¢ i nazwisko ocenianego pracownika. Nastepnie
nalezy ,kliknag¢” na strzatke listy rozwijanej wiersza ,Instytucja” (1) i z listy wybraé
wlasciwg instytucje. W dalszej kolejnosci nalezy ,klikna¢” na strzatke listy rozwijanej
wiersza ,komoérka” (2) 1 z listy wybra¢ jednostke organizacyjng (biuro, departament),
w ktérym jest zatrudniony oceniany pracownik. Kolejny krok to wybranie z listy rozwijanej
wiersza ,,Stanowisko stuzbowe” (3) dot. rodzaju stanowiska zajmowanego przez ocenianego
pracownika, a nastepnie wybor z listy rozwijanej wiersza ,,Do spraw” (4) dot. opisu zakresu
merytorycznego stanowiska zajmowanego przez ocenianego pracownika. Qpisywane cztery
rozwijane listy nalezy koniecznie wypelniaé w kolejnosci opisanej powyzej (czyli
LInstytucja”, , Komoérka”, ,.Stanowisko stuzbowe”, , Do spraw”), wyboér wariantu listy
wyzszego wiersza powoduje pojawienie si¢ dostepnych wariantéw listy ponizej,
a niezaznaczenie wariantu listy wiersza wyzszego sprawia, ze lista wiersza nizszego pozostaje
pusta. W ostatni wiersz pola ,,metryczki” nalezy wpisa¢ imi¢ i nazwisko bezposredniego

przetozonego osoby ocenianej, wystepujacego jednoczesnie w roli osoby oceniajacej.

Po wypethieniu wszystkich czterech list rozwijanych z pola ,,metryczki” nastepuje
automatyczne uzupetnienie z bazy profili kompetencyjnych kolumn ,,Lista kompetencji” oraz
,»poziom kompetencji oczekiwany... ” w czesci arkusza ,,BILANS KOMPETENCII” (Ryc.
7).
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Ryc. 7 Czgs¢ ,,.BILANS KOMPETENCIT”

BILANS KOMPETENCJI

Prosimy o dokonanie w tej sekcji diagnozy kompetencji wymaganych na danym stanowisku pracy.
Diagnozy dokonujemy poprzez wybranie odpowiedniego poziomu z listy rozwijanej przy kazdej kompetencji

poziom kompetencji Komentarz przetozonego

. . aktualny poziom kompetencji Luka / nadwyika ) ) .
Lista kompetencji oczekiwany dla stanowiska ; . (w tym informacja o mocnych stronach pracownika i
i § N pracownika kompetencyjna
(zgodnie z profilem kompetencyjnym) obszarach wymagajacych rozwoju)
Brak oceny j 5
Brak oceny j <: 5
5

Brak oceny j

Kolumny ,,Lista kompetencji” oraz ,,poziom kompetencji oczekiwany dla stanowiska...”
wypelniaja si¢ automatycznie na podstawie sporzadzonych  wczesniej profili
kompetencyjnych. Osoba oceniajgca, dla kazdej z kompetencji przypisanych do stanowiska
osoby ocenianej, wybiera z list rozwijanych kolumny ,aktualny poziom kompetencji
pracownika” (§) — tj. poziom kompetencji (A, B, C, D lub E), jaki zdaniem osoby oceniajace;j
pracownik przejawia w codziennej pracy, zgodnie z wytycznymi zawartymi w podrgczniku

,Instrukcja oceny kompetencji z wykorzystaniem formularza oceny kompetencji”.

Po wypekieniu list rozwijanych dotyczacych rzeczywistych pozioméw kompetencji
automatycznie wypetnia si¢ kolumna ,luka/nadwyzka kompetencyjna” — jezeli dla danej
kompetencji u pracownika poziom aktualny przekracza poziom oczekiwany, w danym
wierszu kolumny ,luka/nadwyzka...” pojawi si¢ wartos¢ dodatnia, pokazujgca liczbg
poziomOw przekroczenia oczekiwanej wartosci danej kompetencji. Jezeli dla danej
kompetencji na danym stanowisku pracy oczekiwany jest poziom nasilenia ,,B”, a pracownik
pod wzgledem tej kompetencji przejawia aktualnie zachowania z poziomu ,,C”’, w kolumnie
,luka/nadwyzka...” pojawi si¢ wartos¢ ,,1” (wartos¢ dodatnia — nadwyzka kompetencyjna),
analogicznie — jezeli oczekiwany poziom danej kompetencji to ,,C”, a pracownik pod

wzgledem tej kompetencji przejawia aktualnie zachowania z poziomu ,B”, w kolumnie
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,luka/nadwyzka...” pojawi si¢ przy tej kompetencji warto$¢ ,,-1” (wartos¢ ujemna — luka
kompetencyjna). Jezeli dla danej kompetencji przy ocenie danego pracownika pojawia si¢
warto$¢ ujemna, osoba oceniajagca ma obowigzek zaproponowaé osobie ocenianej
odpowiednie dziatania rozwojowe, majace na celu osiagnigcie przez danego pracownika
pozadanego poziomu nasilenia danej kompetencji. Ostatnim elementem wypelniania czesci
,BILANS KOMPETENCIJI” jest kolumna ,,Komentarze przetozonego”, gdzie nalezy wpisa¢
np. zachowania wskazujace na aktualny poziom nasilenia danej kompetencji u ocenianego

pracownika, jego mocne strony oraz obszary wymagajace rozwoju danej kompetencji.

Kolejng czgscig formularza jest czes¢ poswigcona uzgodnionym z osobg oceniang
dzialaniom rozwojowym (warto zapozna¢ si¢ z wytycznymi zawartymi w podreczniku
,Przewodnik programéw i inicjatyw rozwijajacych kompetencje”). Do kolejnych wierszy tej
czesci nalezy wpisa¢ numer kolejnego dziatania rozwojowego, nazwe dziatania (np. szkolenie
z zakresu..., lektura ustaw i rozporzadzen z zakresu... itp.), kompetencje¢, ktérej dane
dzialanie dotyczy, oczekiwany rezultat dzialan rozwojowych, termin oczekiwanego
osiggniecia pozadanego rezultatu przez osobe oceniang oraz osobg¢ odpowiedzialng za
podjecie danego dziatania rozwojowego (np. ze wzgledu na odpowiedzialno$¢ finansowg

zwykle zgloszenie na szkolenie jest dokonywane przez przelozonego osoby ocenianej).

Po wypekieniu formularza przez osob¢ oceniajaca oceniany pracownik ma mozliwos¢
wpisania swoich uwag dotyczacych zaréwno samej oceny kompetencji, jak i wytycznych
dotyczacych dziatan rozwojowych. formularz powinien zosta¢ nast¢pnie podpisany przez
osoby oceniang (pracownika) 1 oceniajacg (przetozonego) oraz przez bezposredniego
przetozonego osoby oceniajacej (w zaleznosci od formy obiegu dokumentéw formularz
powinien by¢ wydrukowany, a uwagi osoby ocenianej i podpisy ztozone na wydrukowanym
egzemplarzu, a jezeli w organizacji funkcjonuje elektroniczny obieg dokumentéw -—

dokument powinien by¢ zewidencjonowany w sposob zgodny z wytycznymi organizacji).
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Podsumowanie

Odpowiedzialno$¢ przelozonych za efektywnos¢ podlegltych im

pracownikow

Pracownicy urzedow/organizacji maja obowigzek wykonywa¢ powierzone im zadania
z jak najwieksza starannos$cia, przy jak najefektywniejszym wykorzystaniu powierzonych mu
zasobow (dokumenty, sprzet komputerowy, urzadzenia specjalistyczne, czas itp.), przy czym
nalezy pamigtaé, ze kazdy 2z pracownikow charakteryzuje si¢ specyficznymi
uwarunkowaniami (wiedza, doswiadczenie, uwarunkowania biologiczne itp.) co sprawia, ze

efekty realizowanych przez nich zadan moga by¢ rézne.

Zbiezno$¢ rodzaju zadan i predyspozycji pracownika do wykonywania okreslonych
obowigzkow ma kluczowe znaczenie dla efektywnosci jego pracy. Jezeli obowigzkiem
pracownika jest staranne wykonanie powierzonych mu zadan, to obowigzkiem przetozonego
jest najefektywniejsze dobranie zadah do pracownikOw (na etapie podziatu zadan),
pracownikow do zadan (na etapie rekrutacji), oraz jasne i precyzyjne okreslenie swoich

oczekiwan co do wykonania zadan i zakresu samodzielnosci pozostawianej pracownikowi.

Pracownik nie ma obowigzku, a czgsto nie ma takze mozliwosci trafnego odczytania
oczekiwan przetozonego, wigc moze by¢ rozliczony wylacznie za te zadania, ktére byly
precyzyjnie zakomunikowane i1 miescily si¢ w ramach mozliwosci 1 swobody dzialania
pracownika — tzn. pracownik musi mie¢ zaréwno zasoby, jak i wiedz¢ oraz umiej¢tnosci, aby

dane zadanie wykona¢ na satysfakcjonujagcym przetozonego poziomie.

Przeprowadzenie bilansu kompetencyjnego pozwala przede wszystkim na okreslenie
przez przetozonego, na ile zadania powierzone danemu pracownikowi sa zgodne
z rzeczywistym profilem kompetencyjnym pracownika lub jakie umiejetnosci muszg by¢
u pracownika rozwinigte, aby ten mogt skutecznie wykonywac¢ powierzone mu obowigzki.
Bedaca elementem bilansu kompetencyjnego rozmowa rozwojowa umozliwia przetozonemu
sprecyzowanie swoich oczekiwan wzgledem pracownika, jak réwniez podjgcie dziatan

zmierzajacych do poprawy efektywnosci pracy podwtadnego. W trakcie rozmowy pracownik
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ma mozliwos¢ otrzymac jasny 1 czytelny komunikat ze strony przetozonego o tym, ktore
z jego dzialan oceniane sg jako efektywne i nie wymagajace korekt, a ktére powinny zostac¢
zmodyfikowane i1 z jakiego powodu (w jaki sposéb te dziatania przekladajg si¢ na mniej
efektywna realizacj¢ stawianych pracownikowi celéw). Pracownik, ktéry otrzymat
wyczerpujaca informacj¢ zwrotng na temat swojej pracy ma mozliwos¢ dokonania korekty

swoich dziatan i szans¢ na szybki wzrost wlasnej efektywnosci.

Poswigcenie podwladnym nalezytej uwagi jest bardzo czasochionne, a dostosowanie
dziatan do indywidualnych predyspozycji pracownika wymaga duzego zaangazowania ze
strony przetozonego. Takie podejscie do zarzadzania pozwala jednak na przejecie przez
dobrze przygotowanych podwiladnych znacznej cze$ci ,,merytorycznych” obowigzkow
przetozonego. Osoba majgca funkcje kierownicza, a ktéra wykonuje wiecej zadan
indywidualnych niz tych na rzecz koordynowania prac podwtadnych, jest bardziej wysoko
postawionym specjalista niz osobg realnie petniaca funkcje kierownicze — a najwazniejszym
obowigzkiem osoby petnigcej funkcje kierownicze powinno by¢ efektywne zarzadzanie

podlegtym zespotem.
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