OCENA PRACOWNIKOW
BADANIE KOMPETENCJI




Wstep

Ocena pracownikow jest podstawowym narzedziem zarzgdzania
zasobami ludzkimi. Ocena pozwala zaréwno na monitorowanie jak i
kontrolowanie efektywnosci pracy oséb zatrudnionych w organizacji.

Do skutecznej realizacji zadan ludziom potrzebne sg kompetencje.
Sktadajg sie na nie zaréwno wiedza i umiejetnosci, jak i doswiadczenie
zawodowe, odpowiednia postawa, osobiste predyspozycje oraz cechy
charakteru.

Rozwdj kompetencji umozliwia pracownikom osigganie coraz
lepszych wynikéw w realizowanych zadaniach, co w duzej mierze
moze przektadac sie na satysfakcje z wykonywanej pracy.

Diagnoza w kontekscie biznesowym ma okresla¢ stopien dopasowania
kompetencji pracownika do aktualnych i rzeczywistych potrzeb

organizacji. Do konkretnych zadan, ktore trzeba wykona¢, aby
organizacja odnosita sukcesy.
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Badanie kompetencji pracownikéw moze
by¢ przeprowadzone jedng z pieciu
metod

1. Badanie kompetencji 360

2. Badanie kompetencji HR Biznes
Partnerow

3. Assessment Center/ Development
Center

4. Wywiad behawioralny

5. Sytuacyjny Test Decyzyjny (STD)/
Test kompetencyjny



BADANIE KOMPETENCII 360. 4%
Podejécie KLASYCZNE \ L
lub Competence Navigator™ Y

Cel badania kompetencji 360

e Uswiadomienie postrzegania przez innych waznych w pracy
kompetencji i zachowan

e Przeprowadzenie indywidualnej diagnozy dla kazdego
ocenianego (okreslenie luk kompetencyjnych i mocnych stron)

e Zachecenie do stosowania przez ocenianych zachowan
zgodnych obowigzujgcym w firmie modelem kompetencji

e Przygotowanie  planéw  rozwojowych na poziomie

indywidualnym i programow rozwojowych na poziomie
grupowym

e Wsparcie w rozwoju kompetencji/ zachowan przez HR i
Przetozonych

Zatozenia badania 360

e llos¢ os6b w grupie respondentéw — co najmniej 3 (jesli bedg
mniej niz 3 osoby to grupa nie zostanie wygenerowana)

e Skala oceny — od 4 do 6 poziomdéw w podejsciu klasycznym lub Sl
skala kontekstowa (lub inna dopasowana do potrzeb 4 i .
organizacji) ‘

o Osoba oceniajgca dokonuje maksymalnie obiektywnej oceny 4

osoby oce :v‘rspektywy wtasnych doswiadczen,




Korzysci z zastosowania kompetenc;ji skal behawioralnych na
poziomach tzw. BARS (podejscie klasyczne)

Behawioralne opisy kompetencji na kazdym poziomie
Precyzyjne okreslenie zachowan oczekiwanych i niepozadanych
Pokazanie pracownikom standardu oczekiwan w ramach
kompetencji

Wsparcie dla kadry menedzerskiej poprzez precyzyjne opisanie
zachowan pozytywnych i negatywnych

Pomoc w udzielaniu feedbacku pozytywnego i negatywnego

Korzysci z zastosowania modelu Competence Navigator (wg Advisio)
ze Skalg kontekstowg TM

Behawioralne opisy zachowan na jednym poziomie/ prostota i
jasnosé opisow
Precyzyjne okreslenie i
pozadanych

Pokazanie pracownikom standardu oczekiwan w
kompetencji

Pozyskanie konkretnych informacji o stopniu dopasowania do
realnych potrzeb respondentéw w zakresie poszczegdlnych
kompetencji/ zachowan

Pozyskanie informacji o konkretnych potrzebach respondentow
w formie opisowej/ jakoSciowej (do wykorzystania np. w
coachingu)

Elastycznos¢ — szczegotowe potrzeby w zakresie kompetencji/
zachowan sg kazdorazowo uzupetniane przez respondentdow
(uwzgledniajg zmiany w organizacji)

koncentracja na zachowaniach

ramach
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Skala jakosciowa z poziomami dot. stopnia zaspokojenia
potrzeb bez negatywnych skojarzen ze skalg liczbowg (szkolng,
oceniajgcy)

Pomoc w udzieleniu informacji zwrotnych

Etapy dziatan

1.

10.

Zdefiniowanie kompetencji i wskaznikdéw behawioralnych (w
przypadku braku modelu) lub opis behawioralny kompetencji z
modelu kompetencji firmy

Okredlenie grup oséb do oceny i oceniajgcych - zbudowanie
,drzewa respondentow”

Spotkanie informacyjne/ webinar
oceniajgcych i przewodnik
Komunikacja do ocenianych i oceniajgcych o procesie oceny —
list zapraszajgcy

dla oséb ocenianych/

Przygotowanie  badania na  platformie i  wystanie
spersonalizowanych linkdw do Uczestnikow

Monitoring frekwencji (regularne raporty) oraz wysytka
przypomnien

Przygotowanie raportéow indywidualnych z badania dla

ocenianych oséb

Przygotowanie raportu zbiorczego — dla grupy, podgrup (w
zaleznosci od jednorodnosci ocenianych kompetencji w
grupach)

Informacja zwrotna dla 0oséb ocenianych przez konsultanta zew.
— rozmowa on-line lub przygotowanie HRBP/ ekspertéw HR do
feedbacku

Spotkanie podsumowujgce proces oceny dla Przetozonych/
Zleceniodawcy
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Badanie kompetencji 360 HR
Biznes Partnerow wg J. Bersina
JOSHA

Model budowy kompetencji specjalistow HR przedstawia Josh Bersin

w ramach Josh Bersin Academy (JBA). Za najwieksze obecnie
wyzwanie dla stuzby HR uwaza on koniecznos$¢ skupienia sie na
,projektowaniu doswiadczenia”. Zaleca porzuci¢ myslenie o HR jako
funkcji, tworzacej ,programy”, ktorymi bedg postugiwaé sie
pracownicy. Uwaza, ze nalezy teraz projektowaé i oferowad
,doswiadczenia”, doktadnie tak, jak jest to robione wobec Klientéw
organizacji. Ta potrzeba prowadzi do zupetnie innej organizacji dziatu
HR, sposobu pracy zespotu i wymagan wobec zespotu HR.

Bersin uwaza, ze transformacja HR bedzie przebiega¢ podobnie do
tego, co stato sie  w zespotach programistéw software’owych.
Obecnie potrzebny jest nie model ,wodospadu” w projektowaniu
rozwigzan HR, ale praca w matych zespotach dedykowanych
poszczegdlnym elementom problemu, opracowywanie rozwigzan
poprzez iteracje, opracowywanie rozwigzan , dostatecznie dobrych na
teraz” wspodlnie z biznesem, by potem je doskonali¢ w procesie
korzystania. Do tego, podobnie jak w dziatach IT, potrzebny bedzie
departament/ zespdt operacyjny zarzadzajgcy statym wsparciem,
analizami i doskonaleniem rozwigzan.



Opierajac sie na doswiadczeniach branzy IT, gdzie istnieje rola ,full-
stack inzyniera/ projektanta” Bersin postuluje, by w HR dazy¢ do

utworzenia full-stack profesjonalistow HR - inaczej nazywanych tez T-
shaped. Uwaza, ze cho¢ wiedza specjalistyczna jest bardzo wazna dla
indywidualnych karier, nalezy stara¢ sie rozwija¢ jg nie poprzez
zawezanie i pogtebianie, ale poszerzanie zakresu swej wiedzy. Jego
punktem wyjscia jest twierdzenie, ze w HRze mamy do czynienia z
potrzebg rozwigzywania zaskakujgcych czesto problemow organizacji,
biznesu czy zespotdw, w oparciu o gtebokg wiedze specjalistyczna.

Obecne srodowisko biznesowe wymaga od HR biegtosci
w eksperymentowaniu i projektowaniu rozwigzan, nie za$ kopiowania
idei innych. Dlatego wtasnie konieczna jest z jednej strony dobra
wiedza specjalistyczna, ale — ,wbudowana” w zestaw wiedzy
generalistycznej. Taki zestaw Bersin okresla jako ,hybrydowy” i na
bazie doswiadczen branzy inzynierskiej i software’owej prognozuje, ze
T-shaped specjalisci HR bedg wkrotce 30-50% bardziej wartosciowi niz
eksperci w waskich dziedzinach, np. umiejetnosci w zakresie rekrutacji
wzmochione wiedzg o uwarunkowaniach prawnych czy zasadach i
filozofii wewnetrznej rekrutacji i rotacji stanowisk zdecydowanie
zwiekszajg wartos¢ pracy na rzecz biznesu. W ujeciu Bersina taki
,stos” (od angielskiego stack) powinien sktadac sie z 5 poziomdéw —
rodzin umiejetnosci, ktére nalezy-nabywac w toku rozwoju kariery.




Po pierwsze, by rozwija¢ swoj profil T-shaped profesjonalisty
w zakresie HR nalezy zaczg¢ od nabycia umiejetnosci
w zakresie technicznych probleméw HR. Mozna je opanowac
w stopniu ogdlnym, ograniczajagc doskonalenie do 1-2
problemow (rekrutacja, uczenie, wynagrodzenie, itd.). Z
czasem to one mogg stac sie ,noga” naszej litery T.

dotyczy umiejetnosci

Drugi rownie

konsultacyjnych, bycia uwaznym stuchaczem i rozwigzywania

poziom, wazny,
problemoéw. Kazdy HRBP potrzebuje tych kwalifikacji, by moc
skutecznie wypracowywac i proponowac rozwigzania.

Trzeci poziom dotyczy budowania ekspertyzy w zakresie
branzy, wjakiej dziata dana firma, samej organizacji i
Srodowiska biznesu w ogdle. Wymagane jest zrozumienie, w
jaki sposéb firma tworzy zyski, jak wspodtpracujg w tym
procesie rozne jej departamenty. Dlatego za wysoce
pozyteczng uznaje sie prace w obszarach innych niz HRy, po
to, zeby lepiej pozna¢ s$rodowisko i, wrdciwszy do swego
,matecznika”, méc tworzy¢ wiekszg wartosc.

Poziom czwarty to rozumienie narzedzi i technologii z ktérych

korzysta HR. Nie ma obecnie mozliwosci dziatania w HRze bez
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korzystania z platform, danych i technologii, ktére nader
szybko sie zmieniajg. Konieczne jest, by nie tylko je poznag, ale
tez sledzi¢ ich zmiany i nadgzac za nimi.

Finalnie, na poziomie pigtym, konieczne jest zrozumienie
i doswiadczenie przywddztwa. HR musi nie tylko oceniac,
rozwija¢ i nagradzac liderow, ale tez rozumiec¢ w jaki sposéb
podejmujg oni decyzje, jak sie zachowujg, z czym maj3
trudnosci oraz w jaki sposéb ich angazowac i przekonywac.

Zestaw diagnozowanych kompetencji tozsamy jest z nazwami

zaproponowanymi przez Josha Bersina. Badanie odbywa sie z

wykorzystaniem platformy do wielostronnej oceny metodg 360

stopni.

Zatozenia organizacyjne badania kompetencji 360:

Zebranie listy respondentéw (imie i nazwisko, rola, email)
Przygotowanie platformy, wystanie linkdw do badania
Przeprowadzenie badania 360 + monitoring

Przeprowadzenie sesji informacji zwrotnych - po 90 minut/
osobe, przy zatozeniu min. 4 oséb w ciggu jednego dnia
(wersja online lub stacjonarna)




ASSESSMENT CENTER/
DEVELOPMENT CENTER

Cele badania:

Assessment Centre (AC) jest metodg diagnozy aktualnych
kompetencji pracownikdw badz kandydatow na pracownikéw w
procesie rekrutacji zarowno zewnetrznej, jak i wewnetrznej. Asesorzy
obserwujg kandydatéw, oceniajg w jakim stopniu ich kompetencje
odpowiadajg oczekiwaniom na danym stanowisku. AC sprawdza sie
przy podejmowaniu decyzji personalnych, takich jak awanse pionowe
i poziome oraz rotacje stanowiskowe. Dzieki temu, ze asesorzy
ograniczajg kontakt z Uczestnikami sesji AC, zachowujg obiektywizm i
jednolite kryteria oceny. Jest to najbardziej obiektywne narzedzie do
oceny kompetencji

Development Centre (DC) jest narzedziem diagnozy dotyczacym
planowania rozwoju pracownika. Obiektywna ocena asesora z
zewnatrz i indywidualne podejscie do pracownika sprzyja temu, by
efektem przeprowadzenia sesji DC byto poznanie aktualnych mocnych
stron i obszaréw do rozwoju danego pracownika.

Zatozenia AC/DC:

e Wiele kryteriow oceny - ocenie podlega zestaw kilku
kompetencji; kazda jest zdefiniowana poprzez zachowania

e Wiele metod - podczas sesji Uczestnicy biorg udziat w kilku
zadaniach — indywidualnych i zespotowych oraz symulacjach
rozméw 1 nal
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e Wiele ocen - kazda kompetencja jest obserwowana i oceniana
w kilku zadaniach
Wielu obserwatoréw - obserwacja i ocena zachowan
Uczestnikow jest dokonywana przez kilku doswiadczonych
asesoréow

Etapy dziatan:

Opracowanie oczekiwanego profilu kompetencji

Opracowanie narzedzi badawczych (rozmowa ze
wspotpracownikiem, spotkanie z pracownikiem lub zespotem,
business case + prezentacja, dyskusja grupowa, gra
symulacyjna, narzedzia psychometryczne, wywiady
kompetencyjne i inne)

Komunikacja celéw i przebiegu procesu Uczestnikom

Logistyka procesu AC/DC (materiaty, sale itp.)

Przeprowadzenie sesji AC/DC

Opracowanie raportéw indywidualnych

Udzielenie informacji zwrotnych oraz stworzenie planow
rozwoju




Wywiad behawioralny

Zatozenia wywiadu

e Ustrukturyzowana forma prowadzenia rozmowy zorientowana 4. Wygenerowanie i wystanie raportow indywidualnych i
na poznanie przyktadow z przesztosci zawodowej, bedacych zbiorczych
odniesieniem do aspektow badanych kompetencji w zakresie 5. Udzielenie feedback’u (stacjonarnie lub online) — opcjonalnie

myslenia projektowego

e Kazda kompetencja powinna zosta¢ zbadana odrebnie

e Wymaga przygotowania odpowiednich pytan do kazdej
kompetencji e Sytuacja

o Prosze opisac sytuacje, w ktorej...

o Jaka sytuacje najlepiej Pan pamieta, kiedy wydarzyto sie

Sposéb diagnozowania kompetencji wedtug metodologii STAR —
przykfad

Korzysci z wywiadu

e  Wywiad kompetencyjny umozliwia przeprowadzenie diagnozy co$ takiego?
kompetencji w sposdb stosunkowo tatwo dostepny (wymogi o Prosze opowiedziec o sytuacji, kiedy...
miejsce i jedna lub dwie osoby przeprowadzajgce wywiad) o Akcja/Dziatanie

e  Wysoki poziom trafnosci diagnozy o Co doktadnie Pani zrobita?

e Stosunkowo krétki czas diagnozy 1 kompetencji — 15 min.; przy o Prosze opisac, jak Pan to zrobit?
5 kompetencjach czas trwania wywiadu na osobe to okoto 1,5 o Proszg opisac swojq role w tym projekcie
godz. o Prosze opisac kroki, ktéore Pan podjat...

e Wystandaryzowane scenariusze do wielokrotnego stosowania e Rezultat
w innych procesach (rekrutacjach, ocenie etc.) o Jaki byt rezultat?

o Jakie problemy byty wynikiem...?
o Jakie uwagi Pani otrzymata pdzniej?
o Co byto efektem tych dziatan?

Etapy dziatan

1. Warsztat — zebranie oczekiwan kompetencyjnych + stworzenie
modelu kompetencyjnego

2. Przygotowanie scenariusza rozmowy

3. Przeprowadzenie wywiadu behawioralnego (2 assessoréw +

Uczestnik).



Sytuacyjny Test Decyzyjny (STD) /
test kompetencyjny

Zatozenia wywiadu:

Test mierzy: a) czynniki wewnetrzne: osobowos¢, wartosci,
preferencje, b) czynniki zewnetrzne: sytuacje w pracy: czynniki
w pracy, indywidualne motywatory c) kompetencje d)
zachowania

Test zawiera opis szeregu sytuacji osadzonych w kontekscie
organizacyjnym

Zadaniem osoby badanej jest ocena jakosci decyzji
w odniesieniu do tych sytuacji

Pytania stawiajg osoby badane przed zadaniem, ktére wymaga
pewnych kompetencji

Wiekszos¢ STD zaktada, ze mierzona jest wiedza intuicyjna,
ktéra nie jest mierzona innymi testami psychologicznymi

STD buduje sie zazwyczaj dla jakiego$ zawodu lub stanowiska,
np. manager, sprzedawca, lekarz, pracownik produkcyjny

Korzysci z testu:

Testy kompetencji NIE sg uniwersalne i powinny by¢ zawsze
dostosowane do poziomu kompetencji posiadanego modelu
Zleceniodawcy

Test bedzie mozna stosowaé w procesach rekrutacji,
w procesach diagnozy ,potencjatow” menedzerskich i moze by¢
stosowany kilkakrotnie w odniesieniu do jednego pracownika
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w trakcie jego ,zycia” w firmie. Test mierzy obecny poziom

zachowan, ktore w procesie rozwoju mogg sie zmieniac

e Zbudowanie testu pozwoli na doktadny pomiar kompetencji
wskazanych pracownikéw w oparciu o te same standardy

e Dzieki dopasowaniu testu do firmy zostang zdiagnozowane
mocne strony i luki rozwojowe oraz precyzyjnie narzedzia
rozwojowe bedg dopasowane do faktycznych potrzeb ich
odbiorcow

e Test kompetencji jest postrzegany jako rzetelne i trafne

narzedzie diagnostyczne. Jego zastosowanie  wptynie

pozytywnie na wizerunek dziatu personalnego wsréd

pracownikow réwniez dlatego, ze tego typu testy majg Sciste

odniesienie do pracy zawodowej.



Etapy dziafan:

Przygotowanie wzoru komunikacji do pracownikéw
Badania jakosciowe (wywiady i grupy fokusowe) oraz desk
research stuzgce poznaniu specyfiki sytuacji
Napisanie i korekta sytuacji do testu
Badanie WZOrcowe: Wykorzystanie Przedstawicieli
Zamawiajgcego do oceny sytuacji testowych — opracowanie
wstepnego wzorca
Opracowanie wigzek rozwojowych — w odniesieniu do kazdego
aspektu w kazdej z ocenianych kompetencji w zaleznosci od
poziomu — wysoki, S$redni, niski zostanie opracowana
rekomendacja rozwojowa
Dopasowanie platformy elektronicznej do przeprowadzenia
badania — bez wzgledu na forme badania (online czy papier-
otéwek, konieczna jest platforma do generowania raportéw)
Przeprowadzenie badania i jednoczesne badanie
normalizacyjne
Opracowanie klucza do analizy testu
Generowanie raportéw z badan dla wszystkich Uczestnikow
wraz z rekomendacjami rozwojowymi

10. Udzielenie informacji zwrotnych wszystkim badanym

11. Przygotowanie prezentacji podsumowujgcej oraz raportu
korncowego

12. Przygotowanie propozycji dziatan rozwojowych — jako opcja
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