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ZAPLANUJ ROZWO!
SWYCH KOMPETENCJI

Maria Korczynska

Przed kazdym menedzerem stoi wyzwanie polegajace na

statym podnoszeniu swoich kwalifikacji. Nie wystarczy

jednak tylko sam udziat w projektach szkoleniowych.

Warto zacza¢ od precyzyjnego zdefiniowania kompetencji

kluczowych na konkretnym stanowisku pracy oraz

przygotowac sie do wdrozenia ich w zycie. Tylko wéwczas

reguty, na co dzier menedzerowie
Z nie otrzymuja feedbacku dotycza-

cego petnienia ich funkgji. Tenze
feedback otrzymuja najczesciej okre-
sowo od swoich przetozonych podczas
rozmow rozwojowych czy tez oceniaja-
cych osiagniete przez nich wyniki. Innym
zrodtem informacji zwrotnych sg bada-
nia satysfakcji pracownikow, jednak tyl-
ko w niektérych firmach wyniki tych ba-
dan menedzer moze odnies¢ bezposred-
nio do siebie (poniewaz dotycza one kon-
kretnie jego osoby), a nawet jesli tak jest,
to juz znacznie rzadziej przetozeni ocze-
kuja od menedzeréw tego, ze badania
te beda podstawa dziatan rozwojowych.
W wielu firmach przyjmuje sie zatozenie,
ze jesli menedzer ma dostep do wyni-
kéw badan satysfakcji pracownikow, to
samodzielnie, z whasnej inicjatywy po-
dejmie dziatania, ktére przyczynia sie do
podniesienia poziomu satysfakgji jego ze-
spotu pracownikoéw.

mozna zaplanowac efektywny i ukierunkowany rozwgj.

Z reguly organizacje decyduja sie ak-
tywnie wspierac rozwdj swoich menedze-
row poprzez realizacje projektow szkole-
niowych rozwoju kompetengji. Ich efek-
tywnos¢ uzalezniona jest od wiasciwej
konstrukgji projektu oraz szeregu dzia-
fan okoto szkoleniowych (coaching, za-
dania wdrozeniowe, testy wiedzy, wdra-
zanie narzedzi, itd.), ktére wzmacniaja
efektywnosc takich przedsiewziec. Jed-
nak menedzerowie w réznym stopniu
wykorzystuja mozliwosci takiego pro-
jektu, zwiaszcza jesli nie jest on wspiera-
ny dostatecznie przez przetozonych i nie
daje mozliwosci zindywidualizowanych
dziafan rozwojowych. Wydaje sie, ze war-
to zwrdcic szczegblng uwage na aspekty,
ktére silnie moga wptynac na skutecznosc
dziatan rozwojowych:

« Oczekiwania sformutowane wobec
menedzera przez firme i przetozo-
nego,
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+ Indywidualna diagnoza kompetencji,
ktéra moze ukierunkowaé menedzera
w planowaniu i realizacji dziatan roz-
wojowych,

«  Opracowanie indywidualnego planu
rozwoju oraz realizacja tego planu,

« Aktywne wsparcie menedzera ze stro-
ny przetozonego i dziatu HR.

Rozwdj indywidualnych kompetencji me-
nedzerskich moze by¢ realizowany m.in.
przez program PRO-minent results™.
Niezwykle istotnym czynnikiem
motywujacym menedzera, ale i ukie-
runkowujacym jego rozwdj jest okre-
Slenie przez organizacje oczekiwan.
Czesto jest to zestaw kompetencji strate-
gicznych dla firmy z punktu widzenia jej
strategii rozwoju i kultury organizacyj-
nej. W takim przypadku menedzer otrzy-
mujagcy wyniki indywidualnej diagnozy
kompetencji moze zidentyfikowac luki
kompetencyjne, nad ktérymi powinien



popracowac. Jesli kompetencje te nie
s zdefiniowane, warto to zrobi¢, aby za-
pewni¢ efektywnos¢ programu rozwoju
kompetengji.

Narzedziem diagnostycznym jest oce-
na 360 stopni (w ocenie tej biorg udziat:
przetozony, wspdtpracownicy, podwiad-
ni). Kluczowym elementem projektu
jest stworzenie menedzerom poczu-
cia bezpieczenstwa zwigzanego z tego,
ze wyniki oceny 360 stopni postuza tyl-
ko jako baza do rozwoju kompetencji,
a nie do selekgji pracownikéw.

Przeanalizowanie wynikéw tej oceny
wymaga od menedzera:

«  wihasciwego zrozumienia definicji kompe-
tengiji, ktore byty przedmiotem badania,

« umiejetnosci interpretacji wynikéw
(osoba badana nie ma mozliwosci bez
wsparcia konsultanta dokona¢ do-
gtebnej i prawidtowej interpetacji, po-
niewaz w tym przypadku nie ma wy-
nikéw ,ztych’, ,dobrych” - nie mozna
analizowa¢ pojedynczych kompeten-
¢ji w izolacji od innych, jest to system
naczyn potaczonych),
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« poradzenia sobie z emocjami, ktére
towarzysza zapoznawaniu sie z wyni-
kami oraz emocjami skierowanymi do
uczestnikéw tego badania (m.in.,dla-
czego tak mnie ocenili? to niesprawie-
dliwa ocena”) .

Ten etap projektu odbywa sie w formie
warsztatéw, zwlaszcza jesli dotyczy on
grupy menedzeréw, a nie pojedynczych
0s6b. Menedzer potrzebuje wsparcia,
aby moc przejsc do fazy konstruktywnej
pracy, zwigzanej z planowaniem dziatan,
ktére pozwola mu na zwiekszenie kom-
petencji. Dodatkowg wartoscig warszta-
téw sg wzajemne dyskusje uczesntikéw,
uswiadamianie sobie jakie zachowania
moga decydowac o postrzeganiu danej
osoby przez otoczenie i wnosza cenne
wskazowki dla konkretnych oséb do pra-
cy nad wiasnym planem rozwoju.
Kluczowym momentem jest wybor
kompetencji, ktére menedzer powi-
nien rozwija¢. Na podstawie raportu
z oceny 360 stopni musi dokona¢ wy-
boru. Bardzo istotng wskazéwka mo-
g3 by¢ zdefiniowane przez pracodawce

kompetencje, ktérymi menedzerowie
powinni sie wykazywac. Oprocz tego
kazdy menedzer musi réwniez spojrze¢
przez pryzmat aktualnej sytuacji w fir-
mie, wtasnego stanowiska oraz wiasnych
priorytetéw. Najpierw nalezy przeanali-
zowac kompetencje, w ktérych otrzymato
sie wysokie wyniki (od co najmniej 2 grup
uczestnikow feedbacku, np. od przetozo-
nego i wspotpracownikéw lub pracow-
nikéw i przetozonego) orazkompetencje,
ktére wykazujg duze zaleznosci mie-
dzy sobg (np. konserwatyzm moze by¢
moderowany poprzez rozwdj innowa-
cyjnosci, czyli jesli kompetencja kon-
serwatyzm zostata oceniona wyso-
ko, to nalezatoby pracowac nad inno-
wacyjnoscia ). Na tym etapie nalezy
réwniez przyjrze¢ sie kompetencjom,
w ktorych otrzymato sie niskie wyniki.
Nastepnie przez pryzmat przyjetych filt-
row, np. oczekiwania firmy, aktualna sy-
tuadja, itd. nalezy wybra¢ kompetencje,
w ktérych otrzymato sie niskie wyniki,
a ktére sa kluczowe. Na koniec robi sie prze-
glad wszystkich kompetencji, ktére po-
jawily sie w analizie i wybiera te, ktérych

1 Rozwoj kompetencji menedzerskich jest ukierunkowany oczekiwaniami sformutowanymi

przez organizacje.

2. Bardzo cennym zrodtem informacji do zbudowania planu rozwoju sa wyniki
feedbacku 360 stopni oraz samoocena.

3. Zbudowanie planu rozwoju kompetencji wymaga przeanalizowania oczekiwan organizagj,
aktualnej sytuacji w firmie, potrzeb z punktu widzenia zajmowanego stanowiska oraz

priorytetow wiasnych

4. plan rozwoju kompetencji to dobry poczatek, potem trzeba go tylko konsekwentnie

realizowac.

5. Podczas rozwoju kompetencji kazdy menedzer potrzebuje wsparcia przetozonego, HR
i kolegow, ktérych darzy zaufaniem. A na koniec warto zobaczy¢ postepy analizujac wyniki

powtdrnego feedbacku
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PRZYKLAD FRAGMENTU PLANU ROZWOJU

KOMPETENCJA: KOMUNIKACJA

Sytuacje, nad ktorymi chce pracowac: prezentowanie, dyskusja

Jak sie zachowuje w tych sytuacjach?

Prezentacje sa przetadowane trescia, podczas prezentacji nie wychodze poza tres¢ slajdéw,
méwie nudno, monotonnie, nie potrafie przekonac innych do swoich pomystéw.

Przychodze przekonany do swoich racji, ale kiedy inni przytaczajg swoje argumenty, to ulegam
im, nie potrafie obroni¢ swojego stanowiska, a potem jestem wsciekly na siebie; pozwalam
sobie przerywac i nie doprowadzam swojej wypowiedzi do korica.

PLAN DZIALANIA:
PREZENTOWANIE

Na najblizsze 3 prezentacje - do 30.09.2009:

- Poprosze przetozonego oraz kolege Marka W. o sugestie co powinienem zmieni¢ w sposobie

prezentowania,

- Przygotuje slajdy i dam je do przejrzenia Markowi W. - doradzi mi, co zmienic,
- Opracuje tres¢ do przekazania przy kazdym slajdzie — tres¢ bedzie oparta o przyktady, rozsze-

rzajqce dane,

- Wprzypadku gdy bede chciat przekonac innych do swojej koncepdji, przygotuje korzysci z jej

przyjecia i sposéb realizacji,

- Poprosze Marka W. lub Bogne S. o udzielenie feedbacku po prezentacji i wprowadze zmiany

stosownie do feedbacku.

Odbede szkolenie ze sztuki prezentowania i emisji gtosu w firmie X do 30.11.20009.

Zawsze przed prezentacja poprosze kogos z kolegéw, aby udzielili mi feedbacku

po prezentacji.

PROWADZENIE DYSKUSJI PODCZAS SPOTKAN

- Przed kazdym spotkaniem, ktérego celem bedzie dyskusja nad jakas koncepcja
przygotuje liste argumentéw, ktérych chee uzyé (korzysci, silne strony koncepcji,

ryzyka, dane liczbowe).

- Na poczatku spotkania poprosze o ustalenie sposobu prowadzenia dyskusji, do ktérego
bede sie mdégt odwotywac w trakcie spotkania.

- Podczas przedstawiania swoich argumentéw nie pozwole sobie przerwac uzywajac
np. sformutowan: ,pozwdl, ze skoncze”, kiedy skoncze, chetnie oddam Ci gtos’, itp.

- Na dwa najblizsze takie spotkania zaprosze coacha (do 30.07.2009) jako obserwatora
i poprosze go o feedback, a nastepnie wprowadze w zycie jego wskazéwki.

- Przy 5 takich spotkaniach - po kazdym z nich - zrobie ,stop-klatke” i przeanalizuje:
jakich argumentéw uzytem. Czy argumenty, ktdre przygotowatem byly skuteczne?
Czy, jesli przyjatem argumenty innych, to dlatego, ze byty przekonywujace, czy tez
dlatego, ze nie potrafitem obroni¢ wiasnych? Co powinienem poprawic¢ w przygotowaniu

do dyskusji na przysztos¢?

- Po 5 spotkaniach poprosze swojego przetozonego o feedback — nie pdzniej niz 15.10.20009.

rozwdj w opinii menedzera przyniesie
najwiekszy efekt.

Pracujac zgodnie z zaproponowana
metodologia, menedzer wybiera kon-
kretne kompetencje, na rozwoju ktérych
chciatby sie skoncentrowac. Najbardziej
pozadana forma pracy sa warsztaty, pod-
czas ktérych konsultant przeprowadza
uczestnikéw przez caty cykl: od wihasci-
wego zrozumienia definicji kompetendji,

interpretacji wynikéw feedbacku poprzez
proces przygotowywania indywidualne-
go planu rozwoju.To, co istotne, przepro-
wadza w sposéb bezpieczny i konstruk-
tywny dla uczestnika.

Ustalenie planu dzialania wyma-
ga przeanalizowania sytuacji zawo-
dowych, w ktérych wykorzystywana
(lub nie) jest dana kompetencja oraz
nazwanie zachowan, ktére dany me-
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nedzer przejawia. Wymaga to dojrza-
tosci i otwartosci na sugestie innych
oso6b, poniewaz czesto nie mamy wy-
starczajacego ogladu swoich zacho-
wan. Indywidualny plan rozwoju po-
wstaje podczas warsztatéw, jednak jego
dopracowanie odbywa sie podczas co-
achingu. Niejednokrotnie coach moze
ustysze¢ od menedzera, ze nigdy wcze-
$niej tak dogtebnie nie analizowat swo-
ich zachowan.

Opracowany plan rozwoju powinien
by¢ oméwiony z przetozonym. Takie
spotkanie powoduje u menedzera do-
datkowa mobilizacje do przygotowa-
nia planu, ale réwniez moze byc zr6-
diem cennych sugestii, ktére wynika-
ja z obserwacji przetozonego i znajo-
mosci podwladnego. W procesie roz-
wijania kompetencji ogromne znaczenie
ma postawa przetozonego. Z doswiad-
czenia wiem, ze w takich sytuacjach me-
nedzerowi bardzo zalezy na otrzymaniu
wskazéwek, ktére pozwolg mu dopraco-
wac plan rozwoju oraz na wsparciu — ak-
ceptadji planu, zaproponowaniu pomocy
w postaci rozmoéw, obserwacji, udzielaniu
zyczliwego feedbacku, a takze monitoro-
wania realizacji. Przetozony moze skutecz-
nie wptynaé na zmotywowanie mene-
dzera do pracy nad samodoskonaleniem,
jak réwniez zniecheci¢ go poprzez brak
zainteresowania, dyskredytowanie jego
pomystéw na rozwdj, podwazanie oce-
ny dokonanej przez wspétpracownikow,
podwiadnych i jego samego (tak réwniez
sie zdarza, gdy menedzer prosi przetozo-
nego o rozszerzenie jego niskiej oceny
jakiej$ kompetenciji).

Indywidualna praca nad rozwojem
kompetencji wymaga systematycznosci
i konsekwencji, co przy obciagzeniu me-
nedzera nie jest fatwe. Z reguty wymaga
duzej determinacji i wsparcia, zwlaszcza,
Ze menedzer czesto musi sie zmierzy¢ ze
swoimi nawykami i bardzo dobrze opa-
nowanymi sposobami dziatania. Potrze-
buje on wtedy zewnetrznej pomocy, np.



regularnych spotkan z przetozonym, co-
achingu zewnetrznego, dodatkowych
treningdw.

Jesli w procesie biorg udziat mene-
dzerowie z tego samego szczebla, to mo-
ga we wilasnym gronie pomagac sobie
w realizacji planéw rozwoju poprzez oma-
wianie sukceséw i trudnosci oraz wza-
jemnym obserwowaniu sie i udzielaniu
feedbacku. Ostatnio podczas coachingu
ustyszatam od menedzera: Wreszcie po-
czulismy sie jak zespot — zaczelismy ze
sobg rozmawiac o celach, wspierac sie
w ich realizacji, otwarcie omawiac proble-
my. A wszystko to dzieki projektowi roz-
woju kompetengji.

>>> ZAPLANUJ ROZWOJ SWOICH KOMPETENCJI

O AUTORZE

Maria Korczynska — Dyrektor ds. Realizacji
i Konsultant PROFES®

Maria Korczyniska nadzoruje obszar merytoryczny projektow
realizowanych przez konsultantéw i treneréw PROFES®. Jest

konsultantem i trenerem od ponad 15 lat.

Zarzadza merytorycznie duzymi projektami, zarébwno dorad-
czymi, jak i doradczo-szkoleniowymi. Jest autorka i realizator-
ka szkolen i dziatar doradczych z zakresu standaryzacji pracy
menedzerdéw, zarzadzania przez cele, motywowania pracow-
nikéw i oceniania ich pracy, strategii rozwoju firmy, projekto-
wania zmian organizacyjnych czy wspétpracy z problemowy-
mi zespotami. Jest autorka i wspdtautorka publikacji i refera-
téw m.in. z zakresu organizacji przedsigbiorstwa oraz zarza-

dzania firma.

Kontakt
www.profes.com.pl

PLAN DZIALANIA co mozes: zronic ma sievien

Zastanow sie - moze warto pomyslec o zindywidualizowanym programie rozwoju
kompetencji?

Pomysl, czy chciatbys uzyska¢ feedback od swojego przetozonego, wspotpracownikow
i pracownikow (przedmiotem feedbacku sg konkretne, zdefiniowane kompetencje,
a respondenci odpowiadajg na szereg pytan, ktore umozliwiajg okreslenie oceny).

. Znajdz na rynku program, w ramach ktorego mozliwe jest profesjonalne przeprowadzenie
takiego badania, a nastepnie przygotowanie planu indywidualnego rozwoju i wspieranie
Cie w procesie realizacji poprzez coaching.

. Zapisz sie. Z reguly kolejnos¢ dziatan jest nastepujaca:

a. wskazujesz osoby, od ktorych chciatbys uzyskac¢ feedback (z reguty 3-5 wspotpracowni-
kow i pracownikow oraz przetozony)

b. wypetniasz arkusz samooceny, a wskazane osoby arkusze oceny

C. uczestniczysz w warsztatach, podczas ktorych otrzymujesz raport, analizujesz wyniki
oraz tworzysz indywidualny plan rozwoju

. Zdecyduj czy chciatbys skorzystac z coachingu konsultanta oraz kto w Twojej firmie
mogtby Cie wspiera¢ w realizacji planu.
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