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1. Badanie kompetencji

Zarzadzanie kompetencjami wymaga wtasciwej oceny kompetencji posiadanych przez
pracownikow, a zatem naktada na organizacje koniecznos¢ statego monitorowania poziomu ich
wiedzy i umiejetnosci, dostarczajac jednoczesnie metod do przeprowadzania takiej analizy.
Wymaga to zastosowania systemu oceny okresowej, w ktorym kryteriami sa wtasnie
kompetencije.

W praktyce wystepuja cztery gtowne grupy metod i narzedzi wykorzystywanych do oceny
kompetencji:

¢ skale obserwacyjne i kwestionariusze (podstawa oceny 180 i 360-stopni) - odnosi sie
do obserwowalnych aspektow funkcjonowania cztowieka, ktore sg opisane na
wszystkich poziomach wykorzystujac jezyk behawioralny - opisy zachowan;

e testy kompetencyjne - oceniaja kompetencje w zakresie wiedzy (jak powinnismy sie
zachowad) i postaw (jaka jest nasza postawa wzgledem wymaganego zachowania);

¢ wywiad behawioralny (podstawa procesu doboru kadr) - jest to rodzaj rozmowy, w
ktorej zadawane sg pytania zwigzane z opisem konkretnych kompetencji;
odpowiadajac na pytania pracownik musi sie odnies¢ do wtasnego doswiadczenia z
przesztosci; zaktada sie, ze jezeli kto$ zachowat sie w okreslony sposéb w przesztosci
to zachowa sie podobnie w przysztosci;

e Assessment & Development Center - zbior r6znorodnych metod, technik i
instrumentéw wykorzystywanych do diagnozowania kompetencji; moga obejmowac
rézne rodzaje testow, probek pracy, zadan, czy wywiadow.

Zbadanie wszystkich pracownikow pod wzgledem wykazywanych przez nich kompetencji pozwala
na stworzenie bazy wszystkich kompetencji w organizacji. Dzieki temu bedzie mozna miec petna
Swiadomosc poziomu kompetencji, a takze niedostatkdéw oraz niewykorzystanego potencjatu
kompetencyjnego wszystkich zatrudnionych oséb. Przeprowadzenie analizy kompetencji jest
niezbedne do podejmowania trafnych decyzji personalnych w kontekscie realizacji przyjetych
przez przedsiebiorstwa strategii i planow dtugoterminowych.
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2. Badanie 360 stopni

Przyjrzyjmy sie badaniu opartemu o feedback 360 stopni. Jest to dziatanie majace na celu
wsparcie rozwoju osoby badanej. Swoja nazwe zawdziecza faktowi, ze informacje zwrotna
uzyskujemy z czterech perspektyw: badanemu udzielaja jej obserwatorzy - osoby z jego
otoczenia: przetozony, wspétpracownicy oraz podwtadni, a obserwowany dokonuje samooceny.
Oczywiscie sa mozliwe rozne modyfikacje tego badania: feedback 270, czy 180 stopni, kiedy
informacji zwrotnej udziela tylko czes¢ obserwatorow (np. feedbacku nie udzielajg podwtadni,
albo wytacznie przetozony). Badany w kazdym z wariantéw dokonuje samooceny. Czasami stowo
feedback zastepowane jest pojeciem ocena lub informacja zwrotna.

W ramach badania, uczestnicy (zaréwno badany, jak i obserwatorzy) maja za zadanie wskazac¢ w
kazdym przestawionym w badaniu kejsie, czyli opisie sytuacji odzwierciedlajacej rzeczywistos¢
firmowa, sposob reakcji, dziatania, ktory jest najbardziej charakterystyczny dla osoby badanej,
oraz taki ktory najmniej go charakteryzuje.

Aby feedback byt wartosciowy dla badanego wazne jest, aby osoby go udzielajace byty wtasciwie
dobrane. Powinny by¢ to osoby, ktore z badanym maja sporo interakcji i pracuja ze sobg
minimum 6 - 9 miesiecy. W zaleznosci od decyzji organizacji, obserwatorzy sa dobierani przez
HR w konsultacji z przetozonymi i badanymi, badz przez samych badanych. Kazde z tych
rozwiazan ma swoje atuty. W pierwszym przypadku, kiedy obserwatorzy sa okreslani przez HR,
feedback jest bardziej zrownowazony, wysrodkowany. Gdy obserwatorow dobiera sam badany,
feedback jest tatwiejszy do zaakceptowania, moze mniej petny, ale zawsze dajacy informacije,
na ktérej mozna zbudowacd plan rozwoju.

Wyniki badania sa anonimowe, a oceniany otrzymuje je w indywidualnym raporcie. Raport ten
zawiera zarowno informacje, jaki sredni wynik uzyskat badany w danej kompetencji, ale rowniez
jaki jest przedziat ocen, ktorej dokonywali wszyscy bioracy udziat w badaniu (np. sredni wynik
45%, a przedziat ocen: od 20 do 75%). Dotyczy to zaréwno wspotpracownikow jak i podwtadnych
(sita rzeczy, ze wzgledu na to, Ze najczesciej mamy jednego przetozonego, akurat ten jeden
wynik nie jest anonimowy). Oczywiscie moze sie zdarzy¢, ze w badaniu bedzie planowany udziat
jednego wspotpracownika, albo podwtadnego. W takiej sytuacji, udziat w badaniu wymaga
indywidualnej zgody takiej osoby.
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3. Dlaczego potrzebujemy feedback’u?

Po co w ogole zajmowac sie feedbackiem? Odpowiedz przynosi koncepcja Okna Johari. Okno
Johari to diagram przedstawiajacy swiadomosc relacji interpersonalnych. Nazwa powstata ze
ztozenia imion jego twodrcow; Joseph Luft i Harry Ingham zaprezentowali go po raz pierwszy w
1955 roku. Model Johari sktada sie z czterech segmentow okreslajacych pola
funkcjonowania cztowieka w odniesieniu do relacji wzgledem innych. Okresla
zachowania i dziatania :

Swiadomie Nieswiadomie
l. Pole swobodnego Il. Pole zachowan
_ _ dziatania bezwiednych
Ujawnione
dla
otoczenia A B
lll. Pole zachowan IV. Pole zachowan
Nie niepozadanych nieznanych
lub ukrytych
ujawnione
dla C D
otoczenia

Diagram przypomina ksztattem okno, przez ktore kazda osoba wysyta i przyjmuje komunikaty o
sobie samym i o innych. Poszczegolne segmenty okna okreslone sg przez ilos¢ dostepnych dla
otoczenia informacji na temat wtasnego ,,ja”.

Okno A to strefa komfortu w tym znaczeniu, ze wiedza osoby badanej na swdj temat oraz opinia
obserwatorow sa zgodne. W ramach feedbacku zapewne ujawnia sie wtasnie takie, zgodne
tresci. Ale feedback bedzie zawierat réwniez tresci z okna B, ktore beda zaskakujace dla osoby
badanej. Co wiecej, feedback nie bedzie uwzgledniat tresci zawartych w oknie C, co bedzie
przez osobe badang odbierane, jako niesprawiedliwe.

4. Opor w otrzymywaniu feedback’u

Nie jest tatwo udzieli¢ informacji zwrotnej, cho¢ uczynienie go anonimowym zwieksza tatwosc
jego udzielania. Trudne bywa rowniez przyjecie feedbacku. W momencie, kiedy feedback
dociera do badanego, podczas warsztatdow majacych na celu wypracowanie Indywidualnego
Planu Rozwoju, oprocz proceséw opisanych w koncepcji okna Johari, w gtowie badanego
zderzaja sie trzy perspektywy:

e wtasne wyobrazenie o sobie, swoich kompetencjach i lukach
o wtasne wyobrazenie o tym jak bedzie wygladat feedback od innych
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o feedback od innych.

Raport, ktory otrzymuje osoba badana, zawiera wyniki na skali procentowej odnosnie danej
kompetencji w podziale na wynik samooceny, wynik uzyskany od przetozonego, wynik
wspotpracownikéw oraz wynik podwtadnych. Kazdy z tych wynikow uzupetniony jest
komentarzem utatwiajacym jego interpretacje. Po analizie danych i zrozumieniu informacji
zwrotnej uczestnicy maja jasnosc¢ dotyczaca tego, jak sg postrzegani przez otoczenie. | tutaj
wazna uwaga. To postrzeganie jest oczywiscie subiektywne.

Uzyskana informacja zwrotna, czyli feedback moze byc¢ zupetnie sprzeczna z samooceng
badanego. To nie zmienia jednak faktu, ze informacja zwrotna uzyskiwana przez badanego
uzmystawia mu jak naprawde jest postrzegany przez swoje otoczenie. Przyjmujac feedback,
osoba badana podejmuje wysitek zaplanowania dziatan w ramach Indywidualnego Planu
Rozwoju, ktore zmienig jej zachowanie i, w konsekwencji, sposob postrzegania jej przez
otoczenie.

5. Jakie sa korzysci?

Podsumowujac, korzysci, jakie niesie ze sobga udzielanie i przyjmowanie feedbacku sa trojakiego
rodzaju:

e Po pierwsze, uzyskujac informacje zwrotng z wielu perspektyw osoba badana ma
mozliwos¢ zweryfikowac, na ile podejmowane przez niag dziatania czy zachowania, sa
odbierane we wtasciwy sposob przez pracownikow, wspotpracownikow i podwtadnych, a
co za tym idzie - naile to, jak dziata, jest efektywne.

e Po drugie, na bazie pozyskanych informacji zwrotnych osoba, badana otrzymuje
wskazowki, co powinno ulec zmianie w jej zachowaniu i w sposobie komunikacji, by byto
zgodne z wymaganymi kompetencjami na danym stanowisku;

e Po trzecie, uzyskujac precyzyjna informacje zwrotng odnosnie wtasnych zachowan,
osoba badana ma mozliwosc¢ powiekszy¢ swiadomosé wtasnych niekompetencji oraz
zaplanowac wtasny rozwoj.
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