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Wprowadzenie
Pojecie , kompetencje” zawsze wystepuje w liczbie mnogiej, podobnie jak okulary, drzwi, spodnie czy
nozyczki. Wskazuje to na fakt, ze w rozwazaniach o kompetencjach niezwykle trudno jest wyizolowa¢
pojedynczg kompetencje i traktowac jg jako wiasciwos¢ catkowicie niezalezng, oderwang od innych
dyspozycji. To stwierdzenie tworzy prostg droge do budowania zbioréw kompetencji — szczegdlnie w
odniesieniu do organizacji, w ktérych pracuje przeciez wiele osdéb.
Na bazie 20 lat doswiadczen pokusilismy sie o zbudowanie usystematyzowanego zbioru najczesciej
wykorzystywanych kompetencji. Zadanie to jest oczywiscie dos¢ trudne. Nalezy bowiem z jednej
strony okresli¢ i opisa¢ pewien zamkniety zbiér kompetencji, a z drugiej uwzglednié¢ chociazby
podstawowe czynniki réznicujace poszczegdlne organizacje. Przygotowujgc tego typu opracowanie,
przyjeto kilka kluczowych zatozen:
1. Model powinien taczy¢ w sobie aspekty uzytecznosci (przydatnosci dla réznych organizacji)
oraz rzetelnej metodologicznie analizy.
2. Model powinien pozwalac na jego elastyczne wykorzystanie przez rézne typy organizacji.
3. Podstawowymi czynnikami rdznicujgcymi poszczegdlne typy organizacji sg branza, w ktérej
dziatajg oraz ich kultura.
4. Model powinien by¢ maksymalnie prosty — ale nie za prosty.

Zestawienie kompetencji
Przedstawione zatozenia te pozwolity podjgé szereg dziatan i decyzji prowadzacych do powstania

opracowania nazwanego Mapg Kompetencji.

W Mapie Kompetencji przygotowano zestawienie 36 kompetencji najczesciej wykorzystywanych
kompetencji. Jest to efekt analizy niemal 200 wdrozen systeméw kompetencji w réznorodnych
organizacjach. Za kluczowe kryterium przyjelismy, ze kompetencje wtgczona do zbioru musiata by¢
uznana za wazng przez co najmniej 75% firm w ktérych realizowane byty wdrozenia rozwigzan
opartych o kompetencje. Uwzglednialiémy opisy stanowisk, systemy ocen, audyty kompetencji oraz
programy szkoleniowe.
Nie zaktadamy zatem, ze jest to kompletna lista, lecz zbidor pozwalajgcy w znaczacej ilosci przypadkow
wprowadzi¢ do firm System Zarzgdzania Kompetencjami bez potrzeby znacznego rozbudowywania
tego materiatu. Jak wida¢, podstawowe zatozenie opiera sie na pragmatyce — skoro pewne
kompetencje sg znaczgco czesciej wybierane niz inne, to staranne ich opracowanie w postaci zbioru
powinno by¢ uzyteczne dla wielu organizacji.
Okazato sie takze, ze caty zbiér mozna podzieli¢ na cztery gtéwne kategorie:

1. Kompetencje osobiste

2. Kompetencje spoteczne

3. Kompetencje menedzerskie

4. Kompetencje zawodowe
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Tab 1. Zestawienie kompetencji w podziale na kategorie

KOMPETENCIJE
SPOLECZNE

Budowanie relacji

Dazenie do rezultatow
(przedsiebiorczos¢)

KOMPETENCJE
MENEDZERSKIE

Budowanie sprawnej
organizacji
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KOMPETENCIE
ZAWODOWE

Administracja
/prowadzenie
dokumentacji

Dzielenie sie wiedzg
i doswiadczeniem

Innowacyjnosc
i elastycznos¢

Budowanie zespotéw

Negocjowanie

Identyfikacja z firmg

Myslenie analityczne

Delegowanie

Orientacja w biznesie

Komunikatywnos¢

Samodzielnos¢

Motywowanie

Procedury — znajomos¢
i stosowanie

Orientacja na klienta

Podejmowanie decyzji

Myslenie strategiczne

Umiejetnosci IT

Praca zespotowa Rozwigzywanie Planowanie Umiejetnosci
/wspodtpraca w zespole | problemow techniczne
Rozwigzywanie Sumiennos$é/rzetelnos$é | Przywddztwo Wiedza zawodowa

konfliktéw

Wspotpraca wewnatrz
firmy

Rozwdj zawodowy
/gotowos$¢ do uczenia

sie

Zarzadzanie projektami

Zarzadzanie procesami

Wywieranie wptywu

Zarzadzanie soba

Zarzadzanie zespotem

Znajomosc jezykdéw
obcych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kazda z kompetencji podstawowych zamieszczonych w zestawieniu posiada:

e Nazwe, definicje oraz wskazniki — jakiego rodzaju zachowania sktadajg sie na opis danej

kompetencji,

e skale obserwacyjng — kazdy wskaznik opisany na pieciu poziomach przyswojenia,

o wskazowki rozwoj

owe,

e pytania do testu kompetencyjnego,

e pytania do wywiadu kwalifikacyjnego.

Uznajemy bowiem, ze dopiero taki materiat moze by¢ w petni uzyteczny dla organizacji.

Tab 2. Lista kompetencji podstawowych z definicjami

I

1. Administrowanie
/prowadzenie doku

NAZWA KOMPETENCII ‘

Sprawna realizacja zadan administracyjno-organizacyjnych. Zgodne z
formalnymi wymogami prowadzenie dokumentacji. Gromadzenie
oraz zapewnianie wymiany informacji umozliwiajgce efektywna
organizacje pracy.

mentacji

DEFINICJA KOMPETENCII

2. Budowanie i rozwoj Podejmowanie dziatarn majgcych na celu doskonalenie
organizacji funkCJonOV\I/a'nla organizacji i zapewnienie jej jak najwiekszej
efektywnosci.
3. Budowanie relacji Nawigzywanie i budowanie dobrych relacji. Dbatos¢ o kontakty

i efektywng wspotprace. Pozyskiwanie zaufania i poparcia
wspotpracownikow.

Mapa Kompetencji®




4, Budowanie zespotow Dobér odpowiednich ludzi. Tworzenie, integrowanie
i organizowanie dziatan zespotu.

5. Dazenie do rezultatow Dazenie do osiggniecia wyznaczonych celéw. Podejmowanie dziatan

/przedsiebiorczosé ukierunkowanych na doskonalenie przebiegu pracy. Pozytywne
nastawienie do pracy oraz wychodzenie naprzeciw trudnosciom i
szukanie nowych wyzwan.

6. Delegowanie Przekazywanie pracownikom zadan do wykonania. Zapewnienie
odpowiednich informacji i uprawnien oraz wsparcia niezbednego do
ich realizacji.

7. Dzielenie sie wiedza Przekazywanie praktycznej wiedzy i porad w sposdb uzyteczny,

i doswiadczeniem utatwiajacy realizacje zadan zawodowych

8. | ldentyfikacja z firma Dziatanie zgodnie z interesami i warto$ciami firmy. Dobra znajomos¢
firmy oraz aktywne ksztattowanie jej pozytywnego wizerunku.
taczenie wiasnych celow zawodowych z celami
i strategia firmy.

9. Innowacyjnos¢ Podejmowanie nowych inicjatyw i szukanie rozwigzan. Dostosowanie

i elastycznosé dziatan do zmieniajgcych sie wymogdw sytuacji. Przewidywanie
skutkéw podjetych dziatan oraz tworzenie plandw alternatywnych.
Skuteczne dziatanie takze w obliczu niejednoznacznosci i niepewnosci.

10. | Jezyk obcy Porozumiewanie sie w mowie i pi$mie w jezyku innym niz ojczysty w
sposob swobodny i zrozumiaty dla odbiorcy.

11. | Komunikatywnos¢ Umiejetnosc¢ jasnego i precyzyjnego wyrazania sie. Zdolnos¢ do
rozumienia wypowiedzi innych, umiejetnos¢ stuchania
i porozumiewania sie z rozmowcami.

12. | Motywowanie Budowanie zaangazowania i pozytywnego nastawienia pracownikéw
do realizacji zadan. Docenianie oraz zachecanie pracownikéw do
efektywnej pracy.

13. | Myslenie analityczne Analiza danych i wycigganie wnioskéw. Rozumienie ztozonych sytuacji
i relacji. Dostrzeganie nieprawidtowosci. Dzielenie sie swoimi
whnioskami, sygnalizowanie zauwazonych nieprawidtowosci.

14. | Myslenie strategiczne Ksztattowanie oraz wdrazanie strategii dziatania na podstawie
dostepnych danych, analiz sytuacji oraz przewidywanych tendenciji.

15. | Negocjowanie Wypracowywanie rozwigzan korzystnych dla stron negocjacji
i utrzymania pozytywnych kontaktéw. Umiejetnosc¢ osiggania
satysfakcjonujgcych celéw negocjacyjnych.

16. | Orientacja na klienta Pozytywne nastawienie do klientéw oraz ich potrzeb. Wykorzystanie
wtasnych umiejetnosci, wiedzy i doswiadczenia do ksztattowania
odpowiednich relacji biznesowych z klientami.

17. | Orientacja w biznesie Znajomos¢ i rozumienie proceséw biznesowych i rynkowych istotnych
dla dziafalnosci firmy. Wykorzystanie wiedzy na temat aktualnych
trenddéw rynkowych w organizacji.

18. | Planowanie Okreslanie celdw operacyjnych, zadan do wykonania, niezbednych
zasobow oraz sposobdw ich realizacji.

19. | Podejmowanie decyzji Podejmowanie wtasciwych, trafnych decyzji w odpowiednim czasie,
na podstawie posiadanych danych i przestanek.

20. | Praca zespotowa Aktywne uczestnictwo w pracach zespotu opierajace sie na
zaangazowaniu i dgzeniu do osiggniecia wspoélnego celu. Budowanie
rozwigzan usprawniajgcych prace i zapewniajgcych osiggniecie celéw.

21. | Procedury — znajomos¢ Praktyczna znajomos¢ i stosowanie sie do procedur dziatania oraz

i stosowanie przepisow dotyczgcych pracy na danym stanowisku.

22. | Przywédztwo Budowanie i wdrazanie inspirujgcych koncepcji i celéw oraz
wspieranie pracownikéw w ich osigganiu. Budowanie zaangazowania
zespotdéw oraz poszczegdlnych oséb
W procesie osiggania celow.

23. | Rozwigzywanie konfliktéw Radzenie sobie z sytuacjami konfliktowymi poprzez osigganie
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satysfakcjonujgcego porozumienia. Rozstrzyganie sporéw wsréd
wspotpracownikéw, w zespole oraz w relacjach
z klientami wewnetrznymi i zewnetrznymi.

24.

Rozwigzywanie probleméw

Identyfikowanie i weryfikowanie Zzrédet probleméw. Znajdowanie
optymalnych dla danych sytuacji rozwigzan.

25.

Rozwéj zawodowy

State doskonalenie wtasnych umiejetnosci, poszerzanie zakresu
praktycznej wiedzy. Swiadome ksztattowanie wiasnej kariery.

26.

Samodzielnos¢

Skuteczna, samodzielna realizacja zadan bez szczegétowych
wytycznych. Efektywne wykorzystanie czasu pracy — zgodnie
z wymaganiami oraz wtasnymi mozliwosciami.

27.

Sumiennosé / rzetelnos$é

Dbatos¢ o szczegoty i zaangazowanie w dziatania ukierunkowane na
ukoriczenie zadania. Podejmowanie dtugotrwatego wysitku oraz
gotowos¢ do mierzenia sie

z pojawiajacymi sie przeciwnosciami.

28.

Umiejetnosci IT

Postugiwanie sie sprzetem komputerowym oraz réznymi programami
niezbednymi w pracy zawodowej. tatwos¢
w nabywaniu nowych umiejetnosci w tym zakresie.

29.

Umiejetnosci techniczne

Obstuga narzedzi oraz maszyn wykorzystywanych w pracy. Sprawne
postugiwanie sie nowymi rozwigzaniami technologicznymi.

30.

Wiedza zawodowa

Wykorzystanie wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia pozwalajgce na
wykonywanie zadan zawodowych na wysokim poziomie. Dobra
orientacja w dziedzinie zwigzane;j

z wykonywang praca.

31.

Wspobtpraca wewnatrz
firmowa

Uwzglednianie perspektywy i potrzeb innych zespotéw. Dbatos¢ o
kontakty ze wspdtpracownikami w ramach catej organizacji.
Znajomos¢ oficjalnych i nieoficjalnych relacji w firmie.

32.

Wywieranie wptywu

Ukierunkowane — zgodne z wtasnymi intencjami - wptywanie na
postawy, decyzje i zachowania innych osdb.

33.

Zarzadzanie procesami

Okredlanie, kontrolowanie, koordynowanie i udoskonalanie
procesow. Dazenie do usprawnienia funkcjonujacych procesow,
systemow, rozwigzan w ramach organizacji.

34,

Zarzadzanie projektami

Realizacja projektu zgodnie z zatozeniami (czas, budzet, jakos¢).
Okredlanie, koordynacja i kontrola dziatan w ramach projektu.

35.

Zarzadzanie sobg

Stabilnos¢ emocjonalna i decyzyjna. Dbatos¢ o samego siebie.
Utrzymywanie wysokiej efektywnosci pracy w sytuacji dziatania pod
presja, w trudnych warunkach.

36.

Zarzadzanie zespotem

Organizacja pracy zespotu. Realizacja plandw i spraw biezgcych
poprzez zapewnianie i wykorzystanie zasobdw oraz koordynacje pracy
ludzi w podlegtym obszarze.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zestawienie 36 podstawowych kompetencji podzielonych na cztery kategorie dos¢ tatwo jest

przedstawi¢ w postaci grafu — kota. Stagd powstata pewna analogia do uproszczonego kompasu, ktéry

moze by¢ pomocny w nawigacji po mapie osobistych (a takze firmowych) kompetencji. Metafora ta

bedzie wielokrotnie wykorzystywana miedzy innymi dlatego, Ze sprawdzita sie w dziataniach

wdrozeniowych.
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Ryc.3 Mapa Kompetencji

Administrowanie

Zarzadzanie zespote

Zrédto: opracowanie wiasne
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ELEMENTY MAPY KOMPETENC]JI

Skale obserwacyjne
Skala obserwacyjna jest zasadniczo przetozeniem opisu kompetencji na wszystkich jej poziomach na
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jezyk zachowan. Inaczej méwiac, opisujemy, jak zachowuje sie osoba, ktdra przyswoita dang

kompetencje na okreslonym poziomie.

Ryc.4 Przyktad skali obserwacyjnej

NEGOCIOWANIE

Wypracowywanie rozwigzan korzystnych dla stron negocjacji i utrzymania pozytywnych kontaktéw. Umiejetnosc osiggania satysfakcjonujacych
celéw negocjacyjnych.

WSKAZNIK

Poszukiwanie,
wypracowywanie
porozumienia.

Dbatosc o wiasne
(firmowe) interesy

Znajomosc i
wykorzystywanie
technik negocjacyjnych

Asertywne radzenie
sobie z presja i
prébami wywierania

wplywu

Osigganie
satysfakcjonujacych
celéw negocjacyjnych

BARDZO StABY

Nie poszukuje porozumienia,
nie potrafi ustgpowac i
szukad kompromisu.

Nie realizuje wtasnych
interesow lub osigga
nieznaczne ustepstwa
kosztem pogorszenia relacji.

Uzywa niewtasciwych do
okolicznosci strategii
negocjacji —zbyt ustepliwej
badz zbyt twardej.

tatwoiczestoulega
wptywom innych osob—
najczgsciej nie zdaje sobiez
tego sprawy.

Nie potrafi osiggnac w

PODSTAWOWY

W wigkszosci przypadkow wie
kiedy powinien
zaproponowac ustepstwa,
aby osiggnac kompromis.

Czasamizdarza sig, 2e dbajac
owtasne interesy ostabia
relacjezpartnerem
negocjacji.

Zna strategie negocjacjii je
stosuje, leczrobi to
nieadekwatnie do
okolicznosci.

Rozpoznaje sytuacje, gdy ktos
probuje wywrzec na niego
wptyw lub manipulowac lecz
nie zawsze jest w stanie sig
temu oprzec.

W wi Sci przypadkow

negocjacjach celow, ktore
sobie zatozyt.

przynajmniej czgsciowo
osi3ga zatozone cele.

DOBRY

lestelastyczny/a w
rozmowach i dazy do
porozumienia / rozwigzan
kompromisowych.

Realizuje wiasne interesy
negocjacyjne nie pogarszajjc
przy tym stosunkow z
partnerem negocjacji.

Skutecznie stosuje
odpowiednie techniki
negocjacyjne.

Asertywnie i skutecznie radzi
sobie ze zdecydowanz
wigkszoscig prob manipulacji
i/lubwywierania wptywu.

W procesie negocjacji potrafi
w sposob skuteczny osiggnac
cele, ktore sobie wyznaczyt.

EKSPERT

Pomaga innym dostrzec,
kiedy zaproponowanie
pewnych ustepstw prowadzi
do osiggniecia porozumienia.

Nawet przy bardzo trudnym
negocjatorze, 0sizga
zatozone cele i zachowuje
dobre relacje.

Zna i wykorzystuje w praktyce
roznorodne strategie i
techniki negocjacyjne -z
jego/jej umiejstnosci
korzystajzinni.

Asertywnie identyfikuje
proby presji iflub
podejmowanych
manipulacji; wykorzystuje te
sytuacje na wasnz korzysc.

Tak sprawnie osigga
wyznaczone sobie cele
negocjacyjne, ze jest
proszony o wsparcie w
trudnych negocjacjach
prowadzonych przezinnych.

WYBITNY

Nawet w przypadkach ,nie
podlegajacych negocjacjom”
z punktu widzenia oponenta,
wypracowuje korzystne
porozumienie.

Sktania oponenta do
znacznych ustgpstw iflub
wypracowuje rozwizzania
pozwalajgce n3 osigganie
rezultatow korzystniejszych,
nizzaktadane.

Tworzy nowe techniki /
strategie negocjacyjne, ktore
pozniej wykorzystuje w
praktyce.

Sam aktywnie tworzy i
wykorzystuje techniki
niwelujace wszelkie proby
manipulacji.

W negocjacjach uzywa
wypracowanych przezsiebie
metod osiggania zatozonych
celow, ktore utawiajzg mu
wynegocjowanie najlepszych
rozwigzan.

W ten sposdb sg opisane wszystkie kompetencji z Mapy Kompetenc;ji.

Taka konstrukcja opisu kompetencji pozwala skonkretyzowaé opis i znaczaco

dowolnego interpretowania tego jak dang kompetencje mozna rozumiec.

Skale obserwacyjne mogg -

personalnych, w ktérych obecne jest myslenie kompetencyjne. Chodzi gtéwnie o

e Budowanie profili kompetencyjnych

e Rdznorodne formy oceny kompetencji

e Zarzadzanie szkoleniami,

e Selekcje kandydatéw,

e Budowanie $ciezek kariery.
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Karty kompetencji

Precyzyjne opisy kompetencji w postaci skal obserwacyjnych sg niezwykle cennym opracowaniem
wykorzystywanym w wielu dziataniach wdrozeniowych. Majg one jednak podstawowg wade: sg mato
czytelne dla oséb niezajmujgcych sie tg problematyka. Dlatego tez szukamy zwykle mozliwosci
wprowadzenia opiséw uproszczonych. Jedng z ciekawszych form takich uproszczonych opiséw
kompetencji sg wtasnie karty kompetencyjne. Praktyka wykazata, ze wykorzystanie atrakcyjnego
graficznie i porecznego opracowania, jakim sg karty, znacznie utatwia wybor kluczowych dla procesu
oceny kompetencji.

Konstrukcja kart

Karta zawiera podstawowe informacje na temat konkretnej kompetencji w postaci definicji oraz
zachowan charakterystycznych dla pieciu pozioméw jej rozwoju. Definicja oraz opis poziomdéw s3
identyczne ze skalg obserwacyjng, rezygnujemy jednak z oddzielnego pokazywania wskaznikow.
Dzieki temu opisy poszczegdlnych poziomdédw mozna po prostu scali¢. Graficzne opracowanie karty
dostarcza réwniez informacji, do jakiej kategorii nalezy dana kompetencja (karty kompetencji
nalezacych do trzech kategorii réznig sie kolorem) — utatwia to uporzadkowanie i wykorzystanie kart.
Ponizej przedstawiam przyktad opisanej karty z kompetencjg menedzerskg. Wszystkie pozostate karty
zbudowane sg wedtug tego samego wzorca.

Ryc. 5 Przyktad karty kompetencji

MAPA KOMPETENCJI

« forfuture

Dazenie do rezultatéow / przedsiebiorczoé(:« NAZWA

Dazenie do osiggniecia wyznaczonych celéw. Podejmowanie dziatan
ukierunkowanych na doskonalenie przebiegu pracy. Pozytywne DEFINICJA
nastawienie do pracy oraz wychodzenie naprzeciw trudnosciom i
szukanie nowych mozliwosci.

5 WSZELKIE PRAWA ZASTRZEZONE

MAPA KOMPETENCJI

Dazenie do rezultatéw / przedsigbiorczosé

Dosé czesto rezygnuje z osiagniecia zatozonego celu. W zaden sposdb nie probuje usprawnic pracy. Okazuje negaty
A | nastawienie do pracy i otoczenia, niechetnie wykonuje powierzone zadania i/lub w ogéle ich nie realizuje. Gdy napotyka wyzwania
(1) | zwiazane z koniecznoscig wykorzystana nowych umiejgtnosci, rezygnuje z osiagnigcia celu. Koncentruje sig wytacznie na dotychczas

wykonywanych zadaniach.

W trudnych sytuacjach uzyskuje stabsze rezultaty, osiaga cel. Dostrzega ci ia pracy, przy wsparciu innych
B | podejmuje odpowiednie dziatania. Nie zawsze okazuje pozytywne nastawienie do pracy; z niechecig wykonuje niektére z powierzonych
(2) | zadan lubw ogéle ich nie realizuje. Gdy napotyka wyzwania, podejmuje je, jednak osiaga stabsze rezultaty. Dostrzega szanse na O P | SY NA

poprawg uzyskiwanych rezultatéw, jednak nie zawsze podejmuje odpowiednie dziafania.

PIECIU

Niemal zawsze osigga wyznaczony cel. Dostrzega mozliwosci i wdraza dziatania majace na celu usprawnienie pracy. Okazuje pozytywne
3 ienie do pracy; chetnie je sig realizacji zadan w ramach zajmowanego stanowiska. W sytuacji nowych wyzwan z reguty POZl O MAC H
@) osigga wyznaczony cel. Dostrzega jace sie mozliwosci poprawy rezultatow i w je w swej pracy.
Nawet w bardzo trudnych 0sigga wy celew czasie. Pomaga innym we wdrazaniu dziatart majacych na celu
D ienie pracy. Okazuje pozyty ienie do pracy; chetnie je sie realizacji zadar w ramach zajmowanego

(4) | stanowiska; swoja postawa zacheca do tego innych. Nawet w bardzo zlozonych i nowych sytuacjach osiaga wyznaczone cele w
zatozonym czasie. Aktywnie szuka szans na poprawe uzyskiwanych rezultatow i wykorzystuje kazda z nich.

Mozna powierzy¢ mu zadania i np. zduzq presja czasu, o zlozonej tematyce, przy bardzo wymagajacym

Kliencie. Wdraza innowacyjne pomysly usprawniajace prace w skali dziatéw / organizacji. Poprzez wiasna postawe buduje wéréd

pracownikéw pozytywne nastawienie do pracy, inicjuje dziatania sprzyjajace kreowaniu pozytywnego wizerunku firmy. Aktywnie

(8)' [\ oszukuje wyzwas, gy ich realizacia:poprawia;ego Gsiggnied Tworzy sy i i dledzenie i
szans / nowych §

DO UZYTKU WEWNETRZNEGO Cl
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Zakres wykorzystania

Karty kompetencyjne stanowig podstawowe narzedzie pracy podczas panelu ekspertéw, czyli
spotkania warsztatowego, podczas ktérego dokonywany jest wybér kompetencji. Najczesciej jest to
warsztat, podczas ktérego zostaje opracowany profil kompetencyjny dla opisywanego stanowiska.

Niejednokrotnie wybdr kompetencji dla danego stanowiska opiera sie tylko na jej nazwie.
Doswiadczenie pokazuje, ze rdéine osoby mogg odmiennie rozumie¢ kompetencje o nazwie
,Dazenie do rezultatéw”. Karty kompetencyjne majg za zadanie ujednolici¢ sposdb rozumienia
konkretnych kompetencji. Ta sama zasada ma zastosowanie przy wyborze poziomu kompetencji
wymaganego dla oséb zajmujgcych opisywane stanowisko.

Oczywiscie karty kompetencji mozna tez wykorzystywac wszedzie tam, gdzie potrzebne jest szybkie
wyjasnienie tego jak rozumiemy dang kompetencje i jak opisujemy poszczegdlne poziomy jej
przyswojenia.

Mapa Kompetencji zawiera karty kompetencji w formacie PDF (mozliwos¢ udostepnienia formatu
edytowalnego) oraz jako specjalny wydruk — do natychmiastowego wykorzystania.

Mapa Kompetencji®
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Wskazowki rozwojowe

Wskazéwki rozwojowe wykorzystywane sg jako bezposrednie zrédto informacji na temat
rozwoju kompetencji dla pracownikéw. Kazdy pracownik majgcy dostep do tych materiatéw wtasciwe
w trakcie catego procesu oceny moze dowiedzie¢ sie, w jaki sposéb moze rozwija¢ kompetencje
wymagane na jego stanowisku. Wskazéwki rozwojowe w postaci opracowan mogg by¢ dostepne w
formie drukowanej (np. ogdlnodostepna ksiega kompetencji) lub w formie elektronicznej -
umieszczona w intranecie.

Konstrukcja wskazéwek rozwojowych
Wskazéwki rozwojowe sg tak skonstruowane, aby osoba czytajaca je mogta w prosty sposéb dotrzeé
do informacji, ktére jg w danej chwili interesujg. Dlatego tez materiat ten podzielony jest na
szczego6towe bloki (czesci):

ogolna charakterystyka kompetencji,

pozadane zachowania,

wskazéwki rozwojowe,

szkolenia oraz literatura.

Ryc. Przyktad wskazowki rozwojowej (fragment 1)

Budowanie relacji

Nawigzywanie i budowanie dobrych relacji. Dbatosc o kontakty i efektywna wspétprace.
Pozyskiwanie zaufania i poparcia wspotpracownikdw.

Jest to jedna z kluczowych kompetencji spotecznych decydujacych o jakosci naszych relacji zawodowych. Kompetencja
ta jest zwigzana z umiejetnoscig nawigzywania, utrzymywania i rozwoju dobrych kontaktow z innymi osobami. Osoba
posiadajaca te kompetencje tatwo nawigzuje relacje, jest otwarta na inne osoby, na biezgco rozwigzuje wszelkie
nieporozumienia moggace utrudnic¢ wspétprace. Kompetencja ta oznacza rowniez zdolnos¢ pozyskiwania zaufania i
poparcia dla witasnych pomystow, decyzji i dziatan. Dzieki kontaktom i dobrym relacjom z innymi, osoba posiadajgca te
kompetencje pozytywnie wptywa na jakosc i atmosfere wspotpracy. Wzbudza szacunek i zaufanie do siebie i do firmy.

Rozwijajac te kompetencje warto zwrocic uwage na:
tatwosc nawigzywania kontaktu z innymi osobami niezaleznie od ich

1 Nawigzywanie relacji nastawienia i otwartosci; umiejetnos¢ nawigzywania kontaktu z wiekszym
audytorium.
5 Rozwijanie / budowanie relacji—  Utrzymywanie regularnego bezposredniego i poiredniego kontaktu z innymi;
dbalosc o kontakty inicjowanie przedsiewzie¢ umozliwiajgcych zaciesnianie wzajemnych relacji.
. Skuteczne rozwigzywanie Radzenie sobie ze wszelkimi rodzajami nieporozumien, wykorzystywanie
nieporozumien takich sytuacji do wzmacniania relacji.

. . . . Zdobywanie zaufania i wsparcia dla wtasnych koncepcji, decyzji i dziatan. Jest

4 Pozyskiwanie zaufania i poparcia SRR i . 5 g &
to mozliwe jedli przez innych jestesmy postrzegani jako osoby wiarygodne.

Podejmowanie z wiasnej inicjatywy dziatari majgcych na celu niesienie

5 Udzielanie wsparcia ) . ) A I
pomocy innym; angazowanie do tego wspdfpracownikéw.
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Ryc. Przyktad wskazowki rozwojowej (fragment 2)

Dziatania
samodzielne

WSKAZOWKI ROZWOJOWE

Na kazdym spotkaniu stawiaj sobie za cel poznanie nowych oséb; ustal obszary, ktére Cie z nimi facza.

Z wiasnej inicjatywy utrzymuj bezposredni i posredni (telefon, e-mail) kontakt z klientami/
kontrahentami/ wspétpracownikami, tak aby zapewnié ciggty przeptyw informacji oraz utrzymac dobre
relacje; planuj w kalendarzu terminy kolejnych kontaktow tak, aby utrzymac ich regularnosc.

Podczas rozméw z innymi aktywnie stuchaj informacji dotyczgcych waznych dla nich spraw; dopytuj o
istotne szczegoty a po uptywie pewnego czasu z wtasnej inicjatywy dowiaduj sie o ich dalszy przebieg;
Kontaktuj sie z innymi po to, aby dowiedziec sie, co u nich stychac, jak sobie radza z waznymi dla nich
sprawami itp.).

Podejmujac dziatania oraz proponujac okreélone rozwigzania zastanéw sie, na kogo/ co bedg miaty
one wpfyw; Kontaktujac sie z innymi osobami pytaj o ich punkt widzenia danej sytuacji/ problemu;
dopytuj, jaki wptyw maja proponowane przez Ciebie dziatania/ rozwigzania na realizowane przez nich
zadania/cele.

Kontaktujac sie z osobami agresywnymi pozwdl im na wyrazenie wiasnej frustracji; potwierdzaj
skinieniami gtowy, parafraza i pytaniami doprecyzowujgcymi, ze ich stuchasz; nie oceniaj i pozwél im
swobodnie sie¢ wypowiedziec, az ich wzburzenie nieco opadnie.

Proponuj rozwigzania pozwalajgce na systematyczne kontakty z pracownikami, klientami,
kontrahentami np. okreslaj minimalng ilos¢ kontaktow (spotkan, telefondw, telekonferencji itp.) w
tygodniu/ miesigcu; projektuj rejestry umozliwiajgce notowanie informacji sprzyjajgcych utrzymaniu
ciggtosci relacji.

Ryc. Przyktad wskazowki rozwojowej (fragment 3)

Sugestie dla menedzeréw

Jesli jestes menedzerem pracownika rozwijajacego dang kompetencje:

Twérz sytuacje pozwalajgce mu na poznawanie nowych o0séb — zapraszaj na spotkania z nowymi klientami,

powierzaj zadania wymagajace kontaktowania sie z osobami spoza zespotu/ organizacji

Wyznaczaj zadania wymagajgce nawigzania kontaktu z innymi osobami (np. pozyskanie danych kontaktowych od
okreslonej liczby 0s6b, zebranie okreslonych informacji od nowo poznanych uczestnikéw spotkania)

Organizuj prace zespotu/ grupy zadaniowej tak, aby pracownicy mogli wzajemnie pomagac sobie podczas
realizowania codziennych zadan, jak i wyjatkowo trudnych projektow

Modeluj w zespole postawe uwzgledniajgca interesy innych 0séb/ zespotéw (np. przydzielajgc zadania miej na
4 uwadze inne prace realizowane przez poszczegélne osoby; podejmujac decyzje pytaj innych, jaki to bedzie miato
wptyw na ich sytuacje oraz aktualnie realizowane przez nich cele)

Zakres wykorzystania

Wskazéwki rozwojowe to wsparcie wielu dziatan zwigzanych z oceng i rozwojem kompetencji, w tym:

e pomoc w uzyskaniu informacji zwrotnych oraz w opracowaniu dziatan rozwojowych podczas

rozmowy oceniajgce]. Przeprowadzajgcy rozmowe moze postuzyc sie propozycjami dziatan

rozwojowych w zakresie konkretnych kompetencji, a takze zasugerowac proponowane we

wskazéwkach rozwojowych formy i tematy szkolenia czy tez przyktadowg literature

o Konkretne wskazowki dotyczgce niezbednych dziatan rozwojowych

e Uzupetnienie programow szkoleniowo - rozwojowych

Mapa Kompetencji®



forfuture

PUBLISHING

Pytania do wywiad6éw behawioralnych

Wywiad behawioralny to sposéb prowadzenia rozmowy, ktéry pozwala na diagnoze poziomu
rozwoju kompetencji. Opiera sie on na specjalnie przygotowanych pytaniach powigzanych z opisem
konkretnych kompetencji. Skonstruowane sg one w taki sposéb, aby mozna byto oceni¢ zaréwno
poziom kompetencji u osoby majgcej doswiadczenie zawodowe w tym zakresie, jak i poziom
deklaracji kompetencji oséb, ktére nie mialy jeszcze okazji sprawdzié¢ sie w realizacji zadan
wymagajgcych diagnozowanych kompetencji. Wywiad behawioralny jest wykorzystywany najczesciej
podczas rozmowy rekrutacyjnej.

Istotg kompetencyjnego wywiadu behawioralnego jest omawianie konkretnych zachowan danej
osoby powigzanych z interesujgcg nas kompetencjy. Dlatego tez im bardziej zejdziemy na poziom
szczeg6towych czynnosci, wypowiedzi itd., tym lepiej. Przyjmujemy bowiem zatozenie, ze jesli dana
osoba zachowywata sie w przesztosci w sposdéb wskazujacy na wykorzystanie danej kompetencji, to
istnieje uzasadnione przypuszczenie, ze mozemy spodziewaé sie podobnych zachowan takie w
przysztosci.

Ryc. Proces wnioskowania z wywiadu behawioralnego

Ocena
rOCo badany robit? kompetencji r-Wjaki sposdb bedzie
eJak sie zachowywat? sie zachwywat

*Jaki jest poziom eJak wykorzysta swoje

przyswojenia ‘
kompetenc;ji kompetencje

{ Zachowania
wczesniejsze

\ Przewidywanie

zachowan

Zrédto: opracowanie wtasne.

Konstrukcja pytan

Kazde pytanie jest skonstruowane tak, aby odpowiedz na nie pozwalata wnioskowa¢ prowadzgcemu
rozmowe o reprezentowanym przez rozmowce poziomie przyswojenia kompetencji. Pytania
wymagajg od kandydata odwotywania sie do wiasnych doswiadczen zawodowych. Jednakze ze
wzgledu na to, ze rozmdwca nie musi mie¢ doswiadczen zawodowych wymagajgcych danej
kompetencji, dla kazdego wskaznika stworzona zostata wersja pytan odnoszacych sie do wyobrazni
rozméwcy. Te pierwsze pytania oznaczone sg literg R, co okresla retrospektywny charakter pytania,
te drugie zas literg P, co oznacza perspektywiczny charakter pytania. W przypadku braku oznaczenia
literg pytanie moze by¢ kierowane do osdb zaréwno posiadajgcych doswiadczenie zawodowe jak i
tych, ktérzy go jeszcze nie maja.

Pytania z zakresu danej kompetencji odnoszg sie do konkretnych wskaznikéw (opiséw zachowan),
zawartych w skalach kompetencyjnych. Utatwia to przewidywanie mozliwych odpowiedzi
sugerujacych poziom rozwoju kompetencji kandydata. Mozliwe odpowiedzi pogrupowane s pod
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wzgledem pieciu poziomdéw rozwoju kompetencji i umieszczone sg w tabeli razem z pytaniami (zob.

tabela 2.6).

Tabela 2.6. Przyktadowe pytania

"Wekaini | pyanie ———Thods|

@ Sprawnie

B deleguje

3 .

o zadania,

&

= niezaleznie od

e stopniaich
trudnosci

Czy doswiadczyt/a Pan/Pani
sytuacji, kiedy miat/a Pan/Pani
wiele zadan do wykonania? Prosze
opowiedzie¢, czy wszystkie
zadania wykonywat/a Pan/Pani
sam/a?

Jezeli nie to, na jakich zasadach
przydzielit/a Pan/Pani te zadania
innym, a na jakich sobie?

Prosze wyobrazi¢ sytuacje, ze ma
Pan/Pani wiele zadarn do
wykonania. Czy wszystkie zadania
prébuje Pan/Pani wykonaé
samodzielnie?

Jesli ,,NIE WSZYSTKIE”, prosze
podaé, jakie kryteria przydzielania
zadan dla siebie i innych
stosowatby/stosowataby
Pan/Pani?

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kategorie odpowiedzi

A - przekazuje pracownikom tylko
najprostsze, rutynowe zadania. Uwaza,
ze jesli cos zrobi osobiscie, na pewno
bedzie to dobrze zrobione

B - deleguje pracownikom zadania, ale
trudniejsze woli wykonywaé osobiscie.
Nie zadaje sobie trudu, zeby
przeanalizowaé kompetencje i
umiejetnosci pracownikdw i na tej
podstawie delegowac cze$¢ nawet
trudniejszych zadan

C - sprawnie deleguje zadania,
niezaleznie od stopnia ich trudnosci.
Doskonale wie, komu z pracownikéw
jakie zadanie moze delegowacd

D - deleguje trudne i odpowiedzialne
zadania, uzyskujac dzieki temu dobre
rezultaty

E - deleguje réznorodne zadania, czym
sie do

przyczynia zwiekszenia

efektywnosci pracy

Osoba prowadzgca rozmowe nie musi korzysta¢ z opracowanych kategorii odpowiedzi, choc¢ ich

uwzglednianie podnosi rzetelnosé¢ diagnozy kompetencji podczas wywiadu. Jesli w trakcie rozmowy

rekrutacyjnej wykorzystujemy pytania odnoszgce sie do wskaznikéw kompetencji, warto stosowac

rowniez formularze oceny kompetencji kandydatow. Formularz zawiera wskazniki danej kompetenc;ji,

miejsce na uwagi podczas rozmowy oraz pieciostopniowg skale oceny kompetencji. Narzedziem,

ktore moze stuzy¢ jako arkusz oceny kompetencji podczas rozmowy, jest tez skala kompetencyjna.

Dla wszystkich kompetencji z Mapy opracowano komplet pytan (do kazdego wskaznika) wraz z

przyporzadkowaniem kategorii odpowiedzi do sugerowanego poziomu oceny.
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Testy kompetencyjne

To zdecydowanie najpopularniejsza, ale tez jedna =z bardziej kontrowersyjnych metod
przeprowadzania audytu kompetencyjnego. Popularnos¢ tej metody znajduje odzwierciedlenie
zaréwno w liczbie powstajgcych i wykorzystywanych testow, jak i w zakresie dostepne;j literatury. W
wiekszosci przypadkéw mamy jednak do czynienia z tzw. testami introspekcyjnymi. Warto
przypomnieé, ze ten rodzaj testow nie nadaje sie do przeprowadzania rzetelnego audytu
kompetencyjnego.

Test kompetencyjny pozwala oszacowac¢ poziom badanych kompetencji zawodowych, a doktadniej -
wiedzy na temat tego, jak nalezy sie zachowaé w danej sytuacji zadaniowej, oraz postawy
okreslajacej gotowac do praktycznego wykorzystania tej wiedzy.

Konstrukcja
Nasze testy to tzw. testy wykonania, pozwalajace okresli¢, jak pracownik bedzie sie zachowywat w

okreslonych sytuacjach. Testy te majg forme krétkiego opisu sytuacji zwigzanej z dang kompetencja,
wraz z kilkoma mozliwymi wyborami, w tym zachowania najlepszego i najgorszego. Znacznie poszerza
to zakres mozliwych analiz i uzyskiwanych wynikéw.

Ryc. Przyktadowe pytanie testowe

Pytanie

Twoja ocena -
Stoisz przed trudng decyzjag odsuniecia od projektu pracownika, ktéry

mozliwych ] ) . o ) :
odpowiedzi przekraczajac swoje kompetencje, narazit firme na straty. Jak w tej sytuacji
przebiega twdj proces decyzyjny?
Min. | Maks. Odpowiedzi

Rozpatrujesz zaistniatq sytuacje i zastanawiasz sie nad alternatywnymi

rozwigzaniami, odmiennymi od zwolnienia pracownika.

Szybko podejmujesz decyzje, w tej sytuacji nie ma wqtpliwosci. Nalezy zwolnic

pracownika.

Sprawdzasz opcje, ktéra wydaje ci sie najbardziej optymalna, i jezeli nie masz do

niej zastrzezen, dtuzej sie tym nie zajmujesz.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Do kazdej z kompetencji przypisanych jest 5 pytan co pozwala spetni¢ normy metodologiczne
zatozone dla tego rodzaju badan.

Realizacja badania

Badanie z wykorzystaniem testow kompetencyjnych powinno by¢é wykonywane zgodnie z
powszechnie przyjetymi regutami dotyczacymi technik psychometrycznych. Nalezy zatem pamietac
o kilku podstawowych czynnikach majgcych wptyw na poprawnos¢ realizacji badan.

Budowa narzedzia

e test sktada sie z pozycji (zadan) opisujgcych sytuacje interpersonalne lub zadaniowe
oraz trzy mozliwe sposoby postepowania,

e  zadaniem badanego jest wskazanie, ktére z proponowanych dziatan lub postaw sg
najbardziej, a ktére najmniej efektywne. Wyboru dokonuje przez zaznaczenie
odpowiedzi min. (opcja najgorsza) i jednej odpowiedzi maks. (opcja najlepsza),
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° pytania sg tak przygotowane, ze wymagajag od badanego okreslonego poziomu
badanych kompetencji, pozwalajgcego na zrozumienie opisywanych sytuacji oraz
przewidzenie konsekwencji proponowanych rozwigzan.

Prezentowane narzedzie - w przeciwieAstwie do kwestionariuszy osobowos$ciowych — nie opiera sie
na samoocenie oséb badanych, ale na posiadanych umiejetnosciach, wiedzy i postawie wymaganych
do prawidtowego rozwigzania zadan (pytan) zawartych w tescie.

Jaki jest wynik badania?
Kazda z kompetencji badana jest za pomoca co najmniej pieciu pytan. Za kazdg odpowiedzZ udzielong

na pytania osoba badana moze otrzymac¢ od 0 do 3 punktow (w zaleznosci od tego, na ile odpowiedz
jest zgodna z kluczem).

Ostateczny wynik przedstawiany jest na skali od 1 do 5 odpowiadajgcej pieciostopniowej skali
rozwoju kompetencji.

Jesli wczesniej okreslono profil pozadany to wyniki testu mozna do niego odnies¢ i przedstawi¢ w
formie graficznej. Dzieki temu natychmiast staje sie widoczny zakres potrzeb rozwojowych.

Ryc. Graficzna prezentacja wynikéw

Budowanie

zespotow
5

Innowacyjnosc i

Zarzadzanie sobg elastycznoéé

Wspdtpraca Orientacja na e profil
wewnatrzfirmowa klienta @ (Ocena
rocedury —
Samodzielnos¢ znajomosé i
stosowanie

Rozwigzywanie
problemoéw
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Oprogramowanie
Wykorzystanie informatycznego narzedzia do badania poziomu kompetencji — Competency Profiler©
— ma szereg dos¢ oczywistych zalet:

1. Generowanie testéw dla dowolnych zestawdw kompetencji jest tatwiejsze.

2. Testy w wersji elektronicznej sg tatwiejsze w dystrybucji arkuszy i zbieraniu wynikéw.

3. Obliczanie wynikéw jest prostsze - podstawowe dane obliczeniowe sg uzyskiwane

automatycznie.
4. Szybko mozna uzyskac dane do analiz zbiorczych.

Program informatyczny obstugujgcy testy pozwala réwniez na przechowywanie wynikéw
pojedynczych badani. Poza oczywistg korzyscig ptynaca z tego faktu w dalszej perspektywie mamy
mozliwos¢ zbudowania bazy wynikéw, ktére postuzg jako uaktualnione normy.

Zakres wykorzystania

Testy kompetencyjne majg swoje zastosowanie przede wszystkim w sytuacjach, w ktdrych
potrzebujemy informacji na temat kompetencji wielu oséb w ograniczonym czasie, np. w przypadku
selekcji kandydatéw podczas rekrutacji. Wypetnienie testu, szczegdlnie w warunkach grupowych, nie
wymaga duzego zaangazowania 0sob przeprowadzajgcych badanie kompetencji. Na podstawie
wynikow testéw szybko zyskujemy wiedze o prezentowanym przez kandydatéw poziomie
kompetencji. Pozwala to nam zaprosi¢ do dalszego etapu te osoby, ktdre najlepiej wypetnity test oraz
spetnity minimalne wymagania pod tym wzgledem.

Kolejnym obszarem zastosowania testow jest diagnoza potrzeb rozwojowych. Przebadanie za
pomocg testu wszystkich pracownikéw z danej jednostki organizacyjnej jest Zrédtem informacji (przez
obliczenie odpowiednich statystyk: srednia, odchylenie standardowe itd.) na temat stabych i
mocnych stron w zakresie kompetencji catego zespotu. Na tej podstawie mozemy wnioskowaé, czy
danym dziataniem rozwojowym warto objgé¢ wszystkich pracownikéw, czy jedynie poszczegdlne
osoby.

Testy kompetencyjne mozna réwniez wykorzystywac jako narzedzie wspierajgce w indywidualnej
ocenie pracownikéw. Wynik z testu jest wtedy dodatkowym Zrédtem informacji na temat
kompetencji pracownika, co zawsze podwyzsza rzetelnos¢ oceny, a takze umozliwia bardziej trafng
interpretacje wynikow ocen z pozostatych Zrédet. Wynik testu dotyczacego danej kompetencji
dostarcza nam informacji, czy badana osoba wie, jak powinna sie zachowywaé w sytuacjach
zadaniowych wymagajacych konkretnej kompetencji. Natomiast oceny pracownika dokonywane
przez inne osoby, ktére wynikajg z ich obserwacji (oceny przetozonego, wspétpracownikéw czy tez
podwtadnych), dostarczajg nam informacji, jak oceniany pracownik zachowuje sie w trakcie realizacji
zadan. Zestawienie wynikow z obu metod umozliwia nam m.in. na uzyskanie odpowiedzi na pytanie,
czy oceniany pracownik nie przejawia pozadanego poziomu kompetencji, poniewaz nie wie, jakie
zachowania sg bardziej efektywne, czy tez istniejg inne przyczyny takiej sytuacji.
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Ryc. Wnioskowanie na podstawie wynikow testéw kompetencyjnych

a
Prawdopodobne Badany wie, jak nalezy
zaktécenia w sie zachowac i wiedze
przebiegu oceny lub te wykorzystuje w
testu praktyce
wynik z
oceny na niski poziom Badany wie, jak nalezy
opartej na kompetencji. Badany sie zachowywag, lecz
obserwacji nie wie, jak nalezy sie wiedzy tej nie
zachowac wykorzystuje w
praktyce

wyniki w tescie kompetencyjnym
Zrédto: opracowanie wiasne.
Warto jednak w tym miejscu pamieta¢, ze testy (takze kompetencyjne) petnig funkcje wspierajaca

diagnoze potencjatu pracownikéw, a informacje uzyskane na ich podstawie powinny by¢

potwierdzane w dalszym etapie procesu oceny.
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Zakres wykorzystania Mapy Kompetencji©

Z perspektywy organizacyjnej wykorzystanie Mapy Kompetencji to przede wszystkim ufatwienie
wdrozenia systemu zarzadzania kompetencjami (SKZ). Oznacza to ze zakres wykorzystania Mapy
Kompetencji jest zasadniczo tozsamy z wdrozeniem systemu kompetencji.

Kilka zastosowan zastuguje na szczegdlng uwage.

Okreslenie wtasciwych wymogoéw do pracy na danym stanowisku. Opracowywane standardy pracy
na stanowiskach wigzg sie zaréwno ze standardami kwalifikacji zawodowych, jak i z podziatem pracy
w danej organizacji. Wazng zaletg SKZ jest fatwos¢ i czytelnos¢ procesu budowania profili
kompetencyjnych.

Badanie realnego potencjatlu - kompetencji pracownikéw i kadry menedzerskiej. Badanie to
umozliwia dobdr ludzi na stanowiska w ramach organizacji oraz ukierunkowuje rozwéj zawodowy i
przygotowanie awansOw. Zarzgdzanie rozwojem kompetencji zawodowych jest przy tym
najtagodniejszg, ale jednoczesnie skuteczng forma ukierunkowywania i sktaniania ludzi do rozwoju.

Przygotowanie ludzi w organizacji do biezgcych i przysztych zadan. Odpowiednie przygotowanie
ludzi do sprawnej realizacji zadan zaréwno biezgcych, jak i przysztych zalezy od spetnienia wielu
warunkéw. Okazuje sie jednak, ze znacznie tatwiej jest zaplanowac przyszte kompetencje niz
konkretne zadania pracownikdéw, ktére przy dynamicznie rozwijajacej sie rzeczywistosci sg trudno
przewidywalne.

Pozyskanie najlepszych pracownikéw z rynku pracy. Nastepuje to poprzez precyzyjng diagnoze
potencjatu zawodowego oraz budowanie optymalnych $ciezek rozwojowych dla juz zatrudnionych
osob..

Rozwoéj i maksymalne wykorzystanie silnych stron kadry menedzerskiej i pracownikéw przy
marginalizacji wptywu ich stabych stron na organizacje. Istotng role odgrywajg rozpoznanie i
wykorzystanie silnych stron pracownikdw oraz opieranie sie na uzdolnieniach, zaletach i
zainteresowaniach. Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi pozwala takze jasno okresli¢ pozgdang
Sciezke rozwoju i wymagan firmy wobec wszystkich pracownikéw, ktérych wysitek ma spetnic¢
oczekiwania firmy.

Tak szeroko okreslone cele wskazujg, ze Mapa Kompetencji moze by¢ wykorzystana w wielu
obszarach ZZL. Co wiecej — im szersze zastosowanie tego opracowania, tym wieksza szansa na to, ze
uzyskamy spodziewane rezultaty.
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Ryc. Gtdwne obszary wykorzystania Mapy Kompetenc;ji

Profile
kompetencji

Ksztattowanie
kultury
organizacyjnej

Testy
kompetencyjne

Mapa
Kompetenc;ji

Rekrutacjai
selekcja

Sciezki karier

Szkoleniai
rozwoj

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kompetencje sg jak klocki Lego, ktére mozna taczyé w dowolne konstrukcje — pod warunkiem ze
czesci sktadowe sg dobrze wykonane. Podobnie jest z rozwigzaniami wykorzystujgcymi koncepcje
kompetencji - zanim przejdziemy do ich wdrazania, warto zadba¢ o mozliwie jak najlepsze

przygotowanie bazowego materiatu.

Wiecej informacji na temat merytorycznych podstaw Mapy kompetencji oraz wykorzystania jej
poszczegdlnych elementéw mozna znalezé w ksigzce: ,Zarzgdzanie Kompetencjami — perspektywa

firmowa i osobista” oraz na stronie www.forfuture.eu

Przygotowat:
Grzegorz Filipowicz
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