Od stanowisk do kompetencji

Praktyczny zeszyt ¢wiczen: jak zbudowad organizacje oparta na kompetencjach i
ciagtym uczeniu sie

Samodzielny program zmiany dla MSP, organizacji pozarzadowych, instytucji spotecznych i zespotéw wiekszych firm

Wtasciciele firm, dyrektorzy, kierownicy dziatéw, HR i L&D, liderzy NGO, menedzerowie oraz przedstawiciele
pracownikow.

Ten zeszyt pomaga zmieni¢ sposéb definiowania pracy, rozpoznawania kompetencji, uczenia sie i podejmowania decyzji o
ludziach. Samo oprogramowanie nie tworzy kultury uczenia sie.

Jak korzysta¢ z zeszytu

Wybierz rzeczywiste wyzwanie organizacji i jeden zespét pilotazowy. Przejdz przez rozdziaty 1-8 albo zacznij od rozdziatéw
wskazanych przez opcjonalny test 12 pytan. Na kazdy rozdziat zaplanuj 60-90 minut warsztatu, wskaz wtasciciela dziatania i
wracaj do ustalen co miesigc. Wpisuj fakty, nie zyczenia.

Piec¢ zasad pracy
1. Zacznij od efektéw biznesowych lub spotecznych oraz rzeczywistej pracy, a nie obszernego katalogu kompetencji.
2. Definiuj obserwowalne umiejetnosci i sprawdzaj dowody; udziat w szkoleniu nie oznacza opanowania umiejetnosci.
3. Buduj zaufanie: rozwdéj nie moze stac sie ukrytym nadzorem ani automatycznym rankingiem pracownikéw.
4. Wtaczaj nauke w codzienng prace przy wsparciu kierownikéw i wspdétpracownikéw.

5. Rozpocznij od matego pilotazu, mierz jako$¢ pracy i ulepszaj proces przed skalowaniem.

Wybierz swoja sciezke
* Wtasciciel / zarzad — Zacznij od rozdziatéw 1, 2, 7 i 8. Wybierz krytyczny obszar bez budowania rozbudowanego HR.
* HR / L&D — Zacznij od rozdziatéw 2, 3, 4 i 5. Ustal przejrzyste zasady i proste rytuaty nauki.
* Kierownik zespotu — Zacznij od rozdziatéw 1, 3, 5 i 8. Ogranicz pilotaz do jednego zespotu i dwdch celéw.
* NGO / organizacja spoteczna — Zacznij od rozdziatéw 1, 2, 5 i 7. Uwzglednij wolontariat, ciagtos¢ ustug i wptyw spoteczny.

* Pracownik / przedstawiciel — Przeczytaj rozdziaty 4, 5, 6 i 7. Sprawdz przejrzystos¢, mozliwos¢ korekty, dostepnosc i
szanse rozwoju.

Granice i zabezpieczenia

To metoda edukacyjna, a nie certyfikacja prawna czy psychometryczna. Przestrzegaj prawa pracy i ochrony danych, konsultuj sie
z przedstawicielami pracownikédw tam, gdzie jest to wymagane, i zachowaj prawnie wymagane uprawnienia. Wskazéwki Al
wymagajg ludzkiej weryfikacji.

Definicje robocze

Pytanie / pole Notatki / decyzja
Stanowisko / rola Zestaw obowigzkéw, ktéry moze sie zmieniac.
Kompetencja Zdolnos¢ wykonania waznego zadania w okreslonym kontekscie.

Poziom biegtosci Udokumentowany stopien samodzielnosci i niezawodnosci.



Pytanie / pole
Dowéd
Organizacja uczaca sie

Podejscie kompetencyjne

Spis tresci
* 1. Potgcz kompetencje z wynikami
e 2. Zrozum, jak dziata organizacja
e 3. Stworz wspdlny jezyk kompetencji
¢ 4. Zadbaj o widocznos¢ i wiarygodnos$¢ umiejetnosci
* 5. Wtacz nauke do codziennej pracy
¢ 6. Wykorzystuj umiejetnosci w uczciwych decyzjach
¢ 7. Prowadz zmiane i chron zaufanie
* 8. Mierz efekty, ulepszaj i skaluj
* Pierwsze 90 dni
¢ Plan rozwoju na 12 miesiecy
¢ Test startowy: 12 pytan
* Trzy fikcyjne przyktady

« Zrédta i dalsza lektura

Notatki / decyzja

Obserwowalny rezultat pracy, demonstracja lub inny wiarygodny materiat.

Organizacja, ktéra regularnie zdobywa, dzieli sie, stosuje i doskonali wiedze.

Decyzje oparte na wykazanych zdolnosciach i potrzebach pracy, a nie tylko
nazwie stanowiska czy dyplomie.



Rozdziat 1 — Potacz kompetencje z wynikami

Etap transformacji 1/8

Dlaczego to wazne

Projekt kompetencyjny bez konkretnego problemu staje sie kosztowna lista umiejetnosci. Zacznij od dwdch mierzalnych efektéw:
lepszej jakosci, szybszej obstugi, ciagtosci dziatania, wptywu spotecznego lub gotowosci na Al. Porozmawiaj z osobami
wykonujgcymi prace o tym, co je spowalnia i co naprawde musi sie zmienic.

Jak to zrobic¢

1. Wybierz trzy cele na najblizszy rok, w tym przynajmniej jeden dotyczacy klientéw, odbiorcéw ustug lub misji.

2. Dla kazdego celu ustal kluczowe zadania i kompetencje umozliwiajgce ich wykonanie; nie myl zadania z umiejetnoscia.
3. Wybierz niewielki zesp6t pilotazowy z zaangazowanym kierownikiem i obserwowalnymi rezultatami.

4. Wskaz sponsora, wtasciciela pilotazu i reprezentanta zainteresowanych; zabezpiecz czas na nauke.

5. Zapisz stan wyjsciowy, cel na 90 dni, zakres i termin przegladu.

Pytania warsztatowe
« Jaki konkretny wynik poprawi sie w ciggu 90 dni?
« Ktéra wiedza zalezy dzis od jednej osoby?

« Kogo trzeba wiaczy¢, aby nikogo nie poming¢?

Dostosowanie do organizacji
« MSP: wybierz proces generujgcy najwiecej poprawek.
¢ NGO: zdefiniuj efekt misji i ochrone odbiorcéw ustug.

¢ Dziat duzej firmy: uzyskaj zgode na lokalny pilotaz.

Przyktad

Firma serwisowa zatrudniajgca 35 os6b chce ograniczy¢ ponowne wizyty. Szesciu technikéw i dyspozytorka ¢wicza diagnostyke,
a firma $ledzi liczbe poprawek i zastepowalnos¢.

Czesty btad: Nie zaczynaj od mapowania catej firmy. Prognozy Al nie sg pewnymi przewidywaniami.
Co mierzy¢: Jakos¢ pracy, ciagtosc obstugi, pokrycie krytycznych zadan i czas przeznaczony na nauke.

Rezultat i kryterium zakonczenia: Jednostronicowa karta pilotazu: cel, zespét, sponsor, dwa wskazniki i data przegladu.
Arkusz 1.1 — Karta celu biznesowego
Wypetnij szablon podczas warsztatu. Wskaz wtasciciela, opieraj sie na faktach i ustal termin przegladu.

Pytanie / pole Notatki / decyzja

Problem biznesowy lub spoteczny

Kogo dotyczy i jakie ma skutki

Wartos¢ wyjsciowa i zrédto

Cel na 90 dni

Kluczowe zadania i kompetencje

Sponsor i gtos pracownikéw

Co uproscimy lub przestaniemy robi¢




Proponowane dziatanie Wiasciciel Data przegladu Dowéd / rezultat

Arkusz 1.2 — Wybér pilotazu

Wypetnij szablon podczas warsztatu. Wskaz wtasciciela, opieraj sie na faktach i ustal termin przegladu.

Pytanie / pole Notatki / decyzja

Kandydat: zespdt lub proces

Znaczenie (1-5)

Zaangazowanie kierownika (1-5)

Mozliwo$¢ pomiaru (1-5)

Ryzyko przeciazenia / wykluczenia

Wybér i uzasadnienie

Warunek przegladu lub zakonczenia

Proponowane dziatanie Wiasciciel Data przegladu Dowdd / rezultat



Rozdziat 2 — Zrozum, jak dziata organizacja

Etap transformacji 2/8

Dlaczego to wazne

Organizacji uczacej sie nie da sie zbudowac na idealnym schemacie organizacyjnym. Sprawdz, jak dzisiaj opisuje sie role,
kompetencje i nauke: podczas rekrutacji, wdrozenia, przydzielania pracy, nadzoru i nieformalnej wymiany wiedzy. Ludzie czesto
potrafig wiecej, niz wskazujg kartoteki; udziat w szkoleniu nie jest dowodem samodzielnosci.

Jak to zrobic¢

1. Przeprowadz krétkie rozmowy z zarzadem, kierownikami oraz zréznicowana grupg pracownikéw lub wolontariuszy.
2. Przejrzyj obecne opisy rél, instrukcje wdrozenia, uprawnienia, rezultaty pracy, wskazniki i materiaty szkoleniowe.
3. Oznacz informacje jako znane, niepotwierdzone, sprzeczne lub brakujace; nie twérz rankingu oséb.

4. Zidentyfikuj trzy tarcia: op6znienie, zaleznos¢ od eksperta i bariere uczenia sie.

5. Ustal wskazniki stanu obecnego bez dodatkowego monitoringu i zbednych danych osobowych.

Pytania warsztatowe

¢ Jak nowa osoba uczy sie zadania?
¢ Po czym poznajemy opanowanie umiejetnosci?

¢ Gdzie wiedza pozostaje zamknieta w gtowach lub plikach?

Dostosowanie do organizacji
« MSP: uzyj istniejgcych list kontrolnych i rozméw.
¢ NGO: odréznij role pracownikéw i wolontariuszy.

e Dziat: uwzglednij zaleznosci od HR, IT i operacji.

Przyktad

NGO odkrywa, ze wolontariusze uczg sie ustnie, ale przekazywanie dyzuréw jest niespéjne. Dwie instrukcje i krétka lista
obserwacji poprawiaja ciggtosc.

Czesty btad: Audyt proceséw nie moze stac sie tajnym rankingiem pracownikéw.
Co mierzy¢: Czas wdrozenia, powtarzane btedy, dostepnos¢ instrukcji i rowne szanse nauki.

Rezultat i kryterium zakonczenia: Mapa stanu obecnego z trzema przeszkodami, zasobami i dwoma wskaznikami.
Arkusz 2.1 — Audyt stanu obecnego
Wypetnij szablon podczas warsztatu. Wskaz wtasciciela, opieraj sie na faktach i ustal termin przegladu.

Pytanie / pole Notatki / decyzja

Jak opisuje sie role

Jak rozpoznaje sie kompetencje

Gdzie przechowywane sg dowody

Jak ucza sie nowe osoby

Jak kierownicy udzielajg informacji zwrotnej

Bariery dostepu do rozwoju

Trzy kwestie do sprawdzenia




Proponowane dziatanie Wiasciciel Data przegladu Dowéd / rezultat

Arkusz 2.2 — Rejestr utrudnien

Wypetnij szablon podczas warsztatu. Wskaz wtasciciela, opieraj sie na faktach i ustal termin przegladu.

Pytanie / pole Notatki / decyzja

Etap pracy lub przekazania

Problem i czestos¢

Skutek dla jakosci / misji

Prawdopodobna przyczyna

Dostepny dowdd

Prosty eksperyment

Wtasciciel i przeglad

Proponowane dziatanie Wiasciciel Data przegladu Dowdd / rezultat



Rozdziat 3 — Stwodrz wspdlny jezyk kompetencji

Etap transformacji 3/8

Dlaczego to wazne

Model kompetencji musi by¢ zrozumiaty dla oséb, ktére wykonujg zadania. Kilka priorytetowych rél przetéz najpierw na kluczowe
czynnosci, a nastepnie na umiejetnosci i obserwowalne poziomy. Odrézniaj kompetencje od narzedzi, cech osobowosci,
obowigzkéw i obowigzkowych uprawnien. Prosty stownik jest lepszy niz ogromna, nieuzywana taksonomia.

Jak to zrobic¢

1. Dla kazdej roli pilotazowej wybierz pie¢-dziesie¢ kluczowych zadan, takze tych zmienianych przez Al.

2. Zdefiniuj szes¢-dwanascie kluczowych umiejetnosci na role prostymi stowami i usun duplikaty.

3. Opisz zachowania mozliwe do zaobserwowania przy pracy ze wsparciem, samodzielnej i zaawansowanej.
4. Popro$ pracownikéw, kierownikéw i ekspertéw o weryfikacje definicji oraz kontrprzyktady.

5. Wersjonuj model, wyznacz wtasciciela i termin aktualizacji; oddziel uprawnienia prawnie wymagane.

Pytania warsztatowe
¢ Czy nowa osoba rozpoznataby dobrg realizacje zadania?
e Czy ,komunikacja” oznacza konkretne zachowanie?
« Co zmieni sie, gdy Al przejmie cze$¢ zadania?
Dostosowanie do organizacji

« MSP: jedna strona na role wystarczy.
* NGO: oddziel zadania wolontariackie i obowigzkowe uprawnienia.

* Dziat: wykorzystaj uzyteczne definicje firmowe.

Przyktad

Zespot obstugi klienta zamienia ,,dobra komunikacja” na ,jasno wyjasnia problem, sprawdza zrozumienie i zapisuje kolejny krok”.
Kryteria staja sie weryfikowalne.

Czesty btad: Unikaj setek ogdlnych etykiet i poziomdéw wynikajgcych wytacznie ze stazu.
Co mierzy¢: Zdefiniowane role, weryfikacja przez pracownikdw, usuniete niejasnosci i aktualizacje.

Rezultat i kryterium zakonczenia: Uzgodniona macierz rél i kompetencji z przyktadami, poziomami i wtascicielem.

Arkusz 3.1 — Macierz rél i kompetencji

Wypetnij szablon podczas warsztatu. Wskaz wtasciciela, opieraj sie na faktach i ustal termin przegladu.

Pytanie / pole Notatki / decyzja

Rola i odpowiedzialnos¢

Kluczowe zadanie / wynik

Kompetencja prostym jezykiem

Zachowanie obserwowalne

Wymagany poziom (0-3)

Obowigzkowe uprawnienie

Weryfikujgcy i data przegladu



Proponowane dziatanie Wiasciciel Data przegladu Dowéd / rezultat

Arkusz 3.2 — Karta poziomoéw biegtosci

Wypetnij szablon podczas warsztatu. Wskaz wtasciciela, opieraj sie na faktach i ustal termin przegladu.

Pytanie / pole Notatki / decyzja

Kompetencja i kontekst

Poziom 1: ze wsparciem

Poziom 2: samodzielny

Poziom 3: zaawansowany / uczy innych

Dopuszczalne dowody

Ryzyko uprzedzen / niedostepnosci

Uzgodnienie z pracownikiem i kierownikiem

Proponowane dziatanie Wiasciciel Data przegladu Dowdd / rezultat
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Rozdziat 4 — Zadbaj o widocznosc i wiarygodnos¢
umiejetnosci

Etap transformacji 4/8

Dlaczego to wazne

Mapa umiejetnosci jest przydatna tylko wtedy, gdy ludzie jej ufaja. Samoopis ujawnia ukryte zdolnosci, lecz wymaga
odpowiednich dowodéw i uczciwej weryfikacji. ,Niezaobserwowane” nie znaczy ,nie potrafi”. Pracownik powinien wiedzie¢, po co
zbiera sie informacje, kto je widzi i jak mozna je poprawic.

Jak to zrobic¢
1. Zapro$ ludzi do opisania umiejetnosci uzywanych w pracy i projektach, nie wymagaj ujawniania prywatnych aktywnosci.
2. Akceptuj proporcjonalne dowody: wynik pracy, pokaz praktyczny, obserwacje, portfolio lub certyfikat z data.
3. Zapewnij mozliwos$¢ zgtoszenia sprzeciwu; przy waznych decyzjach wykorzystuj kilka Zrédet.
4. Najpierw analizuj pokrycie na poziomie zespotu; brak danych oznacz jako ,nieznane”.

5. Przed zapisaniem danych indywidualnych ustal dostep, retencje, poprawianie i usuwanie.

Pytania warsztatowe

« Jaki dowdd przekonatby bezstronnego obserwatora?
« Jak doceni¢ umiejetnos¢ spoza oficjalnej roli?

« Ktéry btad danych mégtby zaszkodzi¢ osobie?

Dostosowanie do organizacji

« MSP: najpierw analizuj pokrycie zespotu.
¢ NGO: chron dane podopiecznych.

¢ Dziat: skoordynuj dostep z istniejagcymi zasadami.

Przyktad

Asystentka projektu pokazuje stworzony panel danych i wyjasnia metode. Umiejetno$¢ raportowania zostaje potwierdzona, a
pozostate nieudokumentowane obszary pozostajg nieznane.

Czesty btad: Nie podejmuj automatycznych decyzji kadrowych na podstawie niezweryfikowanych ocen Al.
Co mierzy¢: Aktualno$¢ dowoddw, otwarte zastrzezenia, nieznane obszary i czas weryfikacji.

Rezultat i kryterium zakonczenia: Przejrzysta macierz pilotazowa i procedura aktualizacji z udziatem ludzi.
Arkusz 4.1 — Karta dowodu kompetencji
Wypetnij szablon podczas warsztatu. Wskaz wtasciciela, opieraj sie na faktach i ustal termin przegladu.

Pytanie / pole Notatki / decyzja

Kompetencja i kontekst zadania

Rodzaj dowodu i data

Minimalny opis / odnosnik

Co mozna zaobserwowac

Proponowany poziom i niepewnos¢

Komentarz / korekta pracownika

Decyzja osoby weryfikujacej




Proponowane dziatanie Wiasciciel Data przegladu Dowéd / rezultat

Arkusz 4.2 — Mapa ciagtosci i pokrycia

Wypetnij szablon podczas warsztatu. Wskaz wtasciciela, opieraj sie na faktach i ustal termin przegladu.

Pytanie / pole Notatki / decyzja

Kluczowa rola / czynnos¢

Minimalna wymagana obsada

Osoby z potwierdzonymi zdolno$ciami (uprawniony dostep)

Nieznane / nieaktualne dowody

Ryzyko zaleznosci od jednostki

Dziatanie rozwojowe / zastepstwo

Data przegladu

Proponowane dziatanie Wiasciciel Data przegladu Dowdd / rezultat



Rozdziat 5 — Wtacz nauke do codziennej pracy

Etap transformacji 5/8

Dlaczego to wazne

Katalog kurséw sam z siebie nie zmienia organizacji. Nauka pomaga wtedy, gdy wiedze sie stosuje, ¢wiczy, wspiera i ponownie
sprawdza. Wprowadz mate rytuaty do istniejacych spotkan i projektéw. Uwzglednij zmiany, niepetny etat, prace zdalna,
wolontariat i potrzeby dostepnosci.

Jak to zrobic¢

1. Wybierz wazng luke kompetencyjna i bezpieczne zadanie do ¢wiczenia w pracy.

2. Potacz materiaty z praktyka: obserwacja, mentoring, rotacja, symulacja lub praca pod opieka.

3. Ustal realny rytm: dziesie¢ minut podsumowania, wymiana co dwa tygodnie lub miesieczny pokaz.
4. Zadbaj o czas i konkretny feedback kierownika; doceniaj dzielenie sie wiedza.

5. Po dwéch-szesciu tygodniach sprawdz uzycie umiejetnosci i zmieh metode, jesli wyniki pracy nie rosna.

Pytania warsztatowe

¢ Gdzie mozna ¢wiczy¢ bez ryzyka dla klientéw i odbiorcéw?
¢ Kto ma trudniejszy dostep przez zmiany, niepetnosprawnos¢ lub obcigzenie?

¢ Co trzeba uprosci¢, by zapewnié czas?

Dostosowanie do organizacji
« MSP: ¢wicz podczas istniejgcych zmian i przekazanh.
* NGO: umozliwiaj wolontariuszom nauke asynchroniczna.

* Dziat: wykorzystuj istniejgce rytuaty zespotu.

Przyktad

12-osobowa organizacja spoteczna co dwa tygodnie omawia przypadki przez 15 minut i sprawdza, czy maleje liczba btedéw w
przekazywaniu dyzuréw.

Czesty btad: Nie traktuj godzin szkolen jako jedynego dowodu rozwoju.
Co mierzy¢: Okazje do ¢wiczen, pokazy umiejetnosci, transfer do pracy, dostepnosc¢ i wynik.

Rezultat i kryterium zakonczenia: Rytuat uczenia sie z wiascicielem, zadaniem, dowodem i terminem przegladu.
Arkusz 5.1 — Eksperyment uczenia sie w pracy
Wypetnij szablon podczas warsztatu. Wskaz wtasciciela, opieraj sie na faktach i ustal termin przegladu.

Pytanie / pole Notatki / decyzja

Najwazniejsza luka

Rzeczywiste zadanie do ¢wiczen

Metoda i dostosowanie dostepnosci

Rytm i chroniony czas

Mentor lub partner

Dowdd po 30 dniach

Kontynuuj / zmien / zakohcz




Proponowane dziatanie Wiasciciel

Arkusz 5.2 — Indywidualny plan rozwoju

Data przegladu

Dowdd / rezultat

Wypetnij szablon podczas warsztatu. Wskaz wtasciciela, opieraj sie na faktach i ustal termin przegladu.

Pytanie / pole

Kompetencja i powdd

Dostepny dowdd / niepewnos¢

Konkretny cel

Zadanie praktyczne i wsparcie

Potrzeby czasowe / dostepnosci

Dowdd po 30-60 dniach

Wybdr pracownika i wsparcie kierownika

Proponowane dziatanie Wiasciciel

Notatki / decyzja

Data przegladu

Dowdd / rezultat

12



Rozdziat 6 — Wykorzystuj umiejetnosci w uczciwych
decyzjach

Etap transformacji 6/8

Dlaczego to wazne

Dane maja sens, gdy usprawniajg realng decyzje: obsade projektu, rekrutacje, zastepstwo lub rozwéj. Zmieniaj jedng praktyke
naraz. Wciaz licza sie prawo, bezpieczenstwo, dostepnos¢ i preferencje ludzi; wynik liczbowy nigdy nie zastepuje oceny
cztowieka.

Jak to zrobic
1. Wybierz decyzje do poprawy: przydziat, zatrudnienie, zastepstwo, projekt lub doszkolenie.
2. Zdefiniuj wymagane umiejetnosci, dowody i warunki nienegocjowalne.
3. Daj wszystkim dostep do szans i sprawdz bariery dla 0oséb mniej widocznych oraz pracujacych w niepetnym wymiarze.
4. Stosuj ustrukturyzowane rozmowy, jasne kryteria i ludzkg ocene; pozwalaj korygowac stare dane.

5. Zapytaj zaréwno wybrane, jak i niewybrane osoby o przejrzystos¢ i uczciwos¢ procesu.

Pytania warsztatowe

¢ Czy nie przeceniamy tytutu stanowiska i stazu?
« Ktére wczesniejsze projekty dowodza umiejetnosci?

* Jakie uprawnienie jest obowigzkowe z mocy prawa?

Dostosowanie do organizacji

» MSP: zacznij od zastepowalnosci.
* NGO: zapewnij ciggtos¢ bezpiecznej obstugi.

* Dziat: przetestuj jeden przydziat projektowy.

Przyktad

Zaktad przemystowy tworzy zespét doskonalenia na podstawie potwierdzonych umiejetnosci jakosci i rozwigzywania problemow,

zachowujac wymagane uprawnienia BHP.
Czesty btad: Nie przedstawiaj automatycznej mobilnosci wewnetrznej jako obecnej funkcji Hilighter.
Co mierzy¢: Zrozumienie kryteriéw, udziat w szansach, czas obsady, wykorzystanie umiejetnosci i skargi.

Rezultat i kryterium zakonczenia: Jedna udokumentowana decyzja kompetencyjna z przegladem ludzkim.
Arkusz 6.1 — Zmiana decyzji personalnej
Wypetnij szablon podczas warsztatu. Wskaz wtasciciela, opieraj sie na faktach i ustal termin przegladu.

Pytanie / pole Notatki / decyzja

Ktérg decyzje zmieniamy

Oczekiwany wynik i umiejetnosci

Dowody oraz wymagania prawne

Preferencje i dostepnos¢

Kto decyduje i weryfikuje

Jak poprawi¢ dane

Miary skutecznosci i uczciwosci
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Proponowane dziatanie Wiasciciel

Arkusz 6.2 — Karta mozliwosci rozwoju

Data przegladu

Dowdd / rezultat

Wypetnij szablon podczas warsztatu. Wskaz wtasciciela, opieraj sie na faktach i ustal termin przegladu.

Pytanie / pole

Krétki projekt lub zadanie

Kompetencje potrzebne i rozwijane

Ograniczenia czasu / miejsca

Jak zgtosi¢ zainteresowanie

Kryteria i informacja zwrotna

Wsparcie i zastepstwo

Wynik i dowdd nauki

Proponowane dziatanie Wiasciciel

Notatki / decyzja

Data przegladu

Dowdd / rezultat
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Rozdziat 7 — Prowadz zmiane i chron zaufanie

Etap transformacji 7/8

Dlaczego to wazne

Transformacja zmienia codzienng odpowiedzialnos¢: pracownicy pokazujg zdolnosci, kierownicy wspieraja, a zarzad daje czas na
nauke. Zmiana nie powiedzie sie, jesli wyglada jak ukryte zwolnienia, zasady danych sg niejasne lub menedzerowie nie maja
zasobéw.

Jak to zrobic¢

1. Uczciwie wyjasnij cel, ograniczenia i fakt, ze decyzje o ludziach podejmuja ludzie.

2. Wyznacz sponsora i maty zesp6t roboczy z udziatem przedstawicieli zainteresowanych.

3. Wyjasnij zakres danych, dostep, retencje i sposéb korekty; uwzglednij wymagane konsultacje.
4. Cwicz z menedzerami informacje zwrotna opartg na faktach i podejécie wtaczajace.

5. Co miesigc komunikuj pytania, sukcesy, niepowodzenia i wprowadzane korekty.

Pytania warsztatowe

« Jakie obawy pracownikéw sg uzasadnione?

« Co robimy przy réznicy ocen?

« lle czasu zarzad rzeczywiscie daje na rozwaj?
Dostosowanie do organizacji

« MSP: wtaéciciel sponsoruje, kierownik wdraza.
* NGO: zaangazuj opiekunéw bezpieczenstwa i wolontariuszy.

« Dziat: konsultuj sie z HR i reprezentacjg pracownikéw.

Przyktad

Dyrektor placéwki spotecznej ogtasza brak automatycznych decyzji kadrowych, publikuje zasady dostepu do danych i organizuje
otwarte spotkanie.

Czesty btad: Wielka kampania bez udziatu ludzi, zasad prywatnosci i czasu niszczy zaufanie.
Co mierzy¢: Udziat, zaufanie, coaching kierownikéw, nierozpatrzone korekty i dostepnos¢.

Rezultat i kryterium zakonczenia: Karta zmiany, mapa interesariuszy i wyrazny podziat odpowiedzialnosci.

Arkusz 7.1 — Mapa interesariuszy i zaufania

Wypetnij szablon podczas warsztatu. Wskaz wtasciciela, opieraj sie na faktach i ustal termin przegladu.

Pytanie / pole Notatki / decyzja

Grupa i potrzebny gtos

Korzysci i obawy

Dane rzeczywiscie potrzebne

Dostep i poprawianie

Komunikacja i konsultacje

Osoba odpowiedzialna

Kanat opinii / odwotania
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Proponowane dziatanie Wiasciciel

Arkusz 7.2 — Rytuat kierownika

Data przegladu

Dowdd / rezultat

Wypetnij szablon podczas warsztatu. Wskaz wtasciciela, opieraj sie na faktach i ustal termin przegladu.

Pytanie / pole

Czestotliwo$¢ rozmowy

Kompetencja do przeéwiczenia

Pytanie o obserwowanga prace

Czas na mentoring / wymiane

Chroniony czas

Jak doceni¢ postep

Reakcja na przecigzenie / nieréwnos¢

Proponowane dziatanie Wiasciciel

Notatki / decyzja

Data przegladu

Dowdd / rezultat
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Rozdziat 8 — Mierz efekty, ulepszaj i skaluj

Etap transformacji 8/8

Dlaczego to wazne

Same szkolenia i wypetnione profile moga da¢ pozér sukcesu, gdy praca sie nie poprawia. Oddziel aktywnosci, wykazane

umiejetnosci i rezultaty. Poréwnuj ze stanem poczatkowym, stuchaj pracownikéw i uwzgledniaj koszt obstugi programu. Maty

pilotaz nie dowodzi statystycznie przyczynowosci.

Jak to zrobic¢

1. Wybierz cztery wskazniki: efekt dziatania, potwierdzone kompetencje, réwny dostep i naktad administracyjny.
2. Zapisz dane wyjsciowe i Zrédta przed interwencjg oraz nazwij niepewnosc.

3. Przeprowadz przeglady w dniach 30, 60 i 90: sukcesy, trudnosci i skutki uboczne.

4. Po 90 dniach $wiadomie podejmij decyzje: skaluj, zmien, wstrzymaj lub zakoncz.

5. Na 12 miesiecy ustal zasady aktualizacji rél, wdrozen, szkolenia kierownikéw i przegladéw nowych technologii.

Pytania warsztatowe

* Czy poprawita sie praca, czy tylko dokumentacja?
¢ Czyjego gtosu nie ma w wynikach?

¢ Czy naktad zarzadzania jest wspétmierny do wartosci?

Dostosowanie do organizacji

* MSP: najwyzej cztery wskazniki.
* NGO: mierz skutki spoteczne oraz udziat wolontariuszy.

¢ Dziat: nie uogdlniaj wynikéw pilotazu na catg firme.

Przyktad

70-osobowy dziat ogranicza powracajgce eskalacje, ale odkrywa nadmierng prace przy walidacji. Upraszcza dowody przed
wdrozeniem w kolejnej jednostce.

Czesty btad: Nie przypisuj pewnej przyczynowosci matemu pilotazowi i nie wymyslaj poréwnan rynkowych.
Co mierzy¢: Jakos¢, pokrycie dowodami, czas osiggniecia samodzielnosci, dostep, naktad i przeglady.

Rezultat i kryterium zakonczenia: Raport po 90 dniach, Swiadoma decyzja oraz plan na 12 miesiecy.
Arkusz 8.1 — Zrownowazona karta wskaznikéw
Wypetnij szablon podczas warsztatu. Wskaz wtasciciela, opieraj sie na faktach i ustal termin przegladu.

Pytanie / pole Notatki / decyzja

Wynik biznesowy / spoteczny i baza

Kompetencja i dowdd

Zastosowanie umiejetnosci w pracy

Dostep i rownos¢

Czas / obcigzenie administracyjne

Zrédto i cykl

Wiasciciel i prég decyzji
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Proponowane dziatanie Wiasciciel

Arkusz 8.2 — Ocena decyzji po 90 dniach

Data przegladu

Dowdd / rezultat

Wypetnij szablon podczas warsztatu. Wskaz wtasciciela, opieraj sie na faktach i ustal termin przegladu.

Pytanie / pole

Co poprawito sie z dowodami

Co nie zadziatato

Obawy pracownikéw

Koszt i czas menedzeréw

Zachowaj / zmien / zakoncz

Warunki kolejnego pilotazu

Decyzja sponsora i przeglad

Proponowane dziatanie Wiasciciel

Notatki / decyzja

Data przegladu

Dowdd / rezultat
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Pierwsze 90 dni

Wybierz rzeczywiste wyzwanie organizacji i jeden zesp6t pilotazowy. Przejdz przez rozdziaty 1-8 albo zacznij od rozdziatéw
wskazanych przez opcjonalny test 12 pytan. Na kazdy rozdziat zaplanuj 60-90 minut warsztatu, wskaz wtasciciela dziatania i
wracaj do ustalen co miesigc. Wpisuj fakty, nie zyczenia.

Dni 1-15 — uzgodnij

Sponsor, udziat pracownikéw, wyzwanie, zakres, stan bazowy i zasady danych.

Dni 16-30 — zmapuj

Kluczowe zadania, pie¢-dziesie¢ na role, kompetencje i obserwowalne poziomy.

Dni 31-45 — potwierdz

Zaangazuj ludzi, sprawdz dowody i nie zamieniaj niepewnosci na wynik zero.

Dni 46-60 — ¢wicz

Uruchom rytuat nauki i zapewnij czas kierownika na feedback.

Dni 61-75 — zdecyduj

Wykorzystaj wiedze do jednej przejrzystej decyzji o projekcie lub rozwoju.

Dni 76-90 — ocen

Poréwnaj baze, wystuchaj obaw, oszacuj naktad i zdecyduj o rozszerzeniu.

Proponowane dziatanie Wtasciciel Data przegladu Dowdd / rezultat



Plan rozwoju na 12 miesiecy

Miesiace 1-3

Pilotaz, zasady dowodoéw i nadzoru, decyzja o kontynuacji.

Miesiace 4-6

Dwa pokrewne zespoty, szkolenie kierownikéw i ograniczenie biurokracji.

Miesiace 7-9

Wdrozenie nowych oséb i jedna decyzja projektowa; kontrola réwnego dostepu.

Miesiace 10-12

Aktualizacja rél pod wptywem Al, dzielenie sie doswiadczeniami i plan na kolejny rok.

Przyktadowe poziomy biegtosci

¢ 0 — Jeszcze niepotwierdzony — Brak wystarczajgcych dowodoéw; nie przesadza o potencjale.

1 — Ze wsparciem — Wykonuje zadanie z pomoca lub instrukcja.
¢ 2 — Samodzielny — Wykonuje zadanie niezawodnie w zwyktych warunkach.

* 3 — Zaawansowany / uczy innych — Radzi sobie z wyjagtkami i wspiera innych.
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Test startowy: 12 pytan

Opcjonalny i bezptatny. Oceniaj stan obecny: 0 = brak; 1 = sporadycznie; 2 = czeSciowo; 3 = regularnie w czesci zespotéw; 4 =
powszechnie i z przegladem. Wybierz ,Nie wiem”, zamiast zgadywac. To narzedzie priorytetyzacji, nie walidowany benchmark
ani ocena osoby.

QO01. Potrafimy wskaza¢ dwa wyniki biznesowe lub spoteczne, ktére powinien poprawi¢ rozwéj kompetencji.
Strategia i sponsor — Rozdziat 1

0/1/2/3/4/7?

Q02. WskazaliSmy odpowiedzialnego sponsora i zespét pilotazowy o realnym zakresie.
Strategia i sponsor — Rozdziat 1

0/1/2/3/4/7?

QO03. Wiemy, jak ludzie ucza sie, dziela wiedza i realizuja krytyczne zadania.

Stan obecny — Rozdziat 2

0/1/2/3/4/7?

QO04. Kluczowe role maja zwiezte opisy kompetencji powiazanych z obserwowalnymi zadaniami.
Jezyk kompetencji — Rozdziat 3

0/1/2/3/4/7?

QO05. Poziomy biegtosci okreslaja zachowania, a nie niejasne oceny.

Jezyk kompetencji — Rozdziat 3

0/1/2/3/4/7?

QO06. Wazne kompetencje maja aktualne i adekwatne dowody.

Widocznos¢ i zaufanie — Rozdziat 4

0/1/2/3/4/7?

QO07. Ludzie moga zobaczy¢, skomentowac i poprawi¢ swoje dane o kompetencjach.
Widocznos¢ i zaufanie — Rozdziat 4

0/1/2/3/4/7?

QO08. Regularnie ¢wiczymy i stosujemy w pracy to, czego sie nauczyliSmy.

Uczenie sie w pracy — Rozdziat 5

0/1/2/3/4/7?

QO09. Kierownicy chronia czas na nauke i udzielaja konkretnej informacji zwrotnej.
Uczenie sie w pracy — Rozdziat 5

0/1/2/3/4/7?

Q10. Przy rekrutacji i przydzielaniu szans korzystamy z umiejetnosci i jasnych kryteriéw.
Decyzje kadrowe — Rozdziat 6

0/1/2/3/4/7

Q11. Ludzie rozumieja cel, granice i zabezpieczenia danych programu.

Nadzér i zaufanie — Rozdziat 7

0/1/2/3/4/7?

Q12. Mierzymy efekty pracy, sprawiedliwos¢ i zdolnosci, a nie tylko szkolenia.
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Pomiar i skalowanie — Rozdziat 8

0/1/2/3/4]7?

Interpretacja wyniku

Dla kazdego obszaru oblicz $rednig ze znanych odpowiedzi i pomnéz przez 25 (deklaratywny wynik 0-100). Gdy brak
odpowiedzi, pokaz ,,Za mato informacji”. Wynik ogdiny to niewazona srednia dostepnych obszaréw, wytacznie przy co najmniej
szesciu odpowiedziach; inaczej pokaz wskazdéwki bez wyniku. Rekomenduj trzy najstabsze obszary; przy remisie preferuj:
strategia, nadzér, model kompetencji, widocznos¢, uczenie sie, decyzje kadrowe, pomiar. Nie pokazuj benchmarkéw bez
reprezentatywnych danych.

Pytanie / pole Notatki / decyzja

Strategia i sponsor __ /100 - Rozdziat 1
Stan obecny ___ /100 - Rozdziat 2
Jezyk kompetencji __ /100 - Rozdziat 3
Widocznos$¢ i zaufanie __ /100 - Rozdziat 4
Uczenie sie w pracy __ /100 - Rozdziat 5
Decyzje kadrowe __ /100 - Rozdziat 6
Nadzér i zaufanie ___ /100 - Rozdziat 7

Pomiar i skalowanie ___ /100 - Rozdziat 8



Trzy fikcyjne przyktady

MSP — dystrybutor zatrudniajacy 28 oséb

Problem: btedy zaméwien. Pilotaz: magazyn i obstuga. Kompetencje: kontrola, wyjatki, komunikacja. Dowody: obserwowana
weryfikacja. Nauka: cotygodniowa praca w parach. Efekt: mniej korekt, bez automatycznego przypisywania przyczyny.

NGO — 45 pracownikow i wolontariuszy

Problem: niespdjne przekazywanie spraw podopiecznych. Pilotaz: jedna placéwka. Kompetencje: prywatnos¢, eskalacja,
stuchanie. Dowody: symulacje i obserwacje. Nauka: omoéwienia przypadkow. Efekt: bezpieczna ciggtos¢ ustug.

Dziat firmy — 80 oséb w wsparciu

Problem: powolne rozwigzywanie incydentéw. Pilotaz: jedna zmiana. Kompetencje: diagnostyka, dokumentacja, komunikacja.
Dowody: przeanalizowane zgtoszenia. Nauka: rozwigzywanie probleméw w parach. Efekt: mniej eskalacji przy kontroli obcigzenia
kierownikow.
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Zrodta i dalsza lektura

* OECD (2026), A Skills-First Labour Market, especially skills-first talent management: https://www.oecd.org/en/publications/a-
skills-first-labour-market_2e1b85f0-en.html

* CIPD (2025), Learning and development: How to develop and deliver effective learning: https://www.cipd.org/en/knowledge/
guides/learning-and-development/

* CIPD (2025), Learning evaluation, impact and transfer: https://www.cipd.org/en/knowledge/factsheets/evaluating-learning-
factsheet/

* European Commission, Principles of the GDPR: https://commission.europa.eu/law/law-topic/data-protection/information-
business-and-organisations/principles-gdpr_en

¢ World Economic Forum (2025), Future of Jobs, Skills Outlook: https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-
report-2025/3-skills-outlook
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Nastepny krok

Wybierz zespét pilotazowy, wskaz sponsora i zaplanuj pierwszy 45-minutowy warsztat. Rezultat pierwszego miesigca to nie petny
katalog kompetencji, ale zgodne rozumienie waznej pracy, wymaganych umiejetnosci i sposobu mierzenia postepow.

© 2026 SkillsBoard SAS — hilighter. Materiat edukacyjny; przyktady i terminy pogladowe.
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