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Przedsiebiorstwo, niezaleznie od stopnia zorganizowania, zawsze znajduje
sie ponizej swej optymalnej skutecznosci dziatania. W konsekwencji
likwidacja luki rozwojowej to w istocie poszukiwanie i eliminowanie

wszelkiego rodzaju ograniczen procesow rozwojowych.

J6zef Machaczka
»,Zarzadzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza”.
Wydawnictwo Naukowe PWN

Warszawa-Krakéw 1998




Etl.ll?gggjzseki o Unia Europejska
Wiedza Edukacia Rozwdi Europejski Fundusz Spoteczny ok
Projekt ,,RESKILLING — nowe zadania dla firm z sektora MSP z branzy ustug opiekunczych” jest wspétfinansowany przez Unie
Europejska ze srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego.
Spis tresci
WPFOWAUZENIE.......cooiiiiiii ittt et e ettt e e sttt e e e sttt e e e s beeeessabteeessabeeeessastaeessstaeessseneassnnes 4
1. Gtéwne zatozenia modelu RESKILLING ..............coooiiriiiiiiiieeniente ettt sttt e sbe e s e e 5
2. Od wynikow diagnozy po wdrozenie trendu — kompleksowy schemat realizacji zalecen............... 8
3. Lider Zmiany — charakterystyka, rola i mechanizm wyboru................c..cccoociiiii e, 10
4. Organizacja spotkania strategiCZNego................oovviiiiiiiiiiiii e 17
5. Realizacja zalecen rozwojowych na poziomie indywidualnym i grupowym ...............cccoeennennneen. 20
5.1. Realizacja zalecen na poziomie indywidualnym........ccooiiiiiiiiii i e 20
5.1.1.CZESC SZKOIBNIOWA ....cvviieeiieee ettt ettt e et e e e e et e e e e s bt e e e e ebteeeeebteeaesastaeeesanes 20
5.1.2. CzeS¢ doradczo-iNStrUKLAZOWA .....ccccvvieieeiieeecciiee e ettt e e ettt e e e et e e e eate e e e eeata e e e snteeeesnraeeeeanes 20
oI B T & 1ol o] 21 Y 074 1 - RPN 21
5.1.4. CZESE WAISZEAtOWA ..uvveiiiiiieieeiiieeeceitee ettt e e sstte e e e stte e e s ebee e e e sbteeeesbtaeeesnstaeessseeeessnssaeessnes 21
5.1.5. Formy dziatan rozwojowych na platformie RESKILLING..........ccceeeeiiieeeeciiee e 21
5.2. Realizacja zalecen na poziomie OrganizaCyjNyM .......cccueeeeecieeeeeiieeeeeiieeeee e e e eeree e e e aree e e eeareeas 23
6. Realizacja SUPEIWIZJi.........coocuiiiiiiiiie ettt et e e e et e e e e e bt e e e e ebtaeeeentaeessnteeeeeanes 24
POOSUMOWANIE ......oeiiiiiiiiiitieetee ettt ettt e st e e st e s bt e e s abeesabeeesabeesabeesabeeesabeesnsaeennbeesaseeesaseesn 25
Zatgcznik 1 — Matryca Wyboru Lidera Zmiany ....c...eeecciieeiiiiiee et e e evee e s esae e e ssanaeeeas 26




PUnCSZE, Unia Europejska .
Europejskie . x

. - = Europejski Fundusz Spoteczny
Wiedza Edukacja Rozwdj

* X %

* 5k

* o

Projekt ,,RESKILLING — nowe zadania dla firm z sektora MSP z branzy ustug opiekunczych” jest wspétfinansowany przez Unie
Europejska ze srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Wprowadzenie

Przedmiotem niniejszej instrukcji jest metodyka wdrozenia poszczegdlnych Sciezek
reskillingu w ramach modelu o nazwie RESKILLING. W opracowaniu opisano dziatania
realizowane po uzyskaniu wynikéw diagnostycznych na poziomie indywidualnym
i organizacyjnym. Instrukcja wyznacza ramy dla uksztattowania unikatowej sciezki reskillingu,
odpowiadajacej na zindywidualizowane potrzeby konkretnej placowki opiekuncze;.

Opracowanie skfada sie z wprowadzenia, sze$ciu rozdziatdbw oraz podsumowania.
W rozdziale pierwszym zaprezentowano giéwne zatozenia modelu RESKILLING. Ich
charakterystyka pozwala na uzyskanie holistycznego spojrzenia na kwestie realizacji zalecen.
W rozdziale drugim zaprezentowano uproszczony schemat wdrozenia poszczegdlnych Sciezek
reskillingu. Rozdziat trzeci opisuje role Lidera Zmiany, czyli promotora dziatan podejmowanych
przez placowke w ramach wdrozenia modelu RESKILLING. W rozdziale czwartym
skoncentrowano sie na kwestiach zwigzanych z organizacjg spotkania strategicznego, ktére
stuzy okresleniu unikatowej sciezki reskillingu, korespondujgcej z wynikami diagnostycznymi
oraz potencjatem konkretnej placéwki opiekuriczej. W rozdziale pigtym opisano zalecenia
znajdujgce zastosowanie na dwéch poziomach —indywidualnym i organizacyjnym. W ostatnim
rozdziale wyjasniono znaczenie superwizji, ktore sg jednymi z kluczowych narzedzi
wspierajgcych optymalng realizacje dziatan reskillingowych

Lektura niniejszej instrukcji pozwoli Panstwu na skuteczne zarzgdzanie procesem

reskillingu w placéwce opiekuniczej. Zachecamy do wielokrotnego zapoznania sie z jej trescia.

Autorzy
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1. Gtdwne zatozenia modelu RESKILLING

Model RESKILLING sktada sie z trzech komplementarnych modutéw — Diagnozy

i obserwacji postepdéw, Zalecen oraz Analizy finansowej, ktdre zaprezentowano na ryc. 1.

= Diagnoza i obserwacja postepow = Zalecenia Analiza finansowa

Ryc. 1. Trzy moduty modelu RESKILLING
Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw wtasnych

Funkcjonalnosci zawarte w Diagnozie i obserwacji postepéw pozwalajg na:
e identyfikacje trendéw rynkowych zwigzanych z podnoszeniem jakosci Swiadczenia
ustug przez placéwki opiekuncze;
e wytypowanie trendu lub trendéw do wdrozenia w placéwce;
e realizacje kompleksowe] diagnozy luk kompetencyjnych na poziomie indywidualnym
i organizacyjnym;

® rozpoznanie obszarow wymagajgcych zmian w toku procesu reskillingu.

Odpowiedzig na pozyskane wyniki diagnostyczne sg zalecenia rekomendowane przez
inteligentny algorytm platformy RESKILLING. Ich realizacja stuzy niwelacji zdiagnozowanych
luk kompetencyjnych. Dzieki interaktywnej formie procesu diagnostycznego, maja one
charakter zindywidualizowany i odnoszacy sie do konkretnych profili kompetencyjnych
uzyskanych w ramach dziatan zwigzanych z modutem pierwszym. Zalecenia te zostaty
skategoryzowane w czterech grupach, odnoszacych sie do:

e czesci szkoleniowej;

e czesci doradczo-instruktazowej;

e czesci praktycznej;

e czesci warsztatowej.
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Bardziej szczegdétowa charakterystyka wspomnianych czesci zostata zaprezentowana
w dalszej czedci niniejszego opracowania. Wdrozenie zalecen rekomendowanych przez
platforme powinno by¢ poprzedzone wykorzystaniem modutu trzeciego, zwigzanego z analiza
kosztéw i korzysci zastosowania dziatan zwigzanych z polityka reskillingowg. W ramach
wspomnianej kalkulacji, decydenci majg mozliwos¢ dokonania precyzyjnych prognoz

zwigzanych z optacalnoscig okreslonych dziatan rozwojowych, a nastepnie — wybrania sposréd

nich tych, ktére znajdujg finansowe uzasadnienie.

Identyfikacja i analiza trendéw branzowych

$

Wyboér trendu(éw) do wdrozenia w placowce

¥

Wybodr kompetencji do diagnozy

Wybér wariantéw diagnostycznych

Realizacja diagnozy indywidualnej i grupowej

Rozpoznanie luk kompetencyjnych oraz pozyskanie zalecen

Analiza kosztow i korzysci realizacji zalecen

Wybér i realizacja zalecen

Wdrozenie trendu

Ryc. 2. Etapy wykorzystania modelu RESKILLING.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw wtasnych
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Proces rozpoczyna sie od identyfikacji i analizy trendéw branzowych, sposrdd ktérych kadra
zarzgdzajgca wybiera te, ktére zamierza wdrozy¢ w placéwce. Wytypowany trend (lub
wytypowane trendy) naktadajg okreslone wymagania kompetencyjne na zatrudnionych
pracownikéw. Sg one okreslane w roku realizacji zogniskowanych wywiadéw grupowych
w interdyscyplinarnych zespotach specjalistéw. W ich ramach nastepuje takze ustalenie
wariantéw diagnostycznych dla kazdego pracownika. Kolejnym krokiem jest przeprowadzenie
diagnozy interaktywnej, prowadzgcej do pozyskania szczegdtowych informacji na temat
posiadanych luk kompetencyjnych w wymiarze indywidualnym i organizacyjnym. Nastepnie
dochodzi do wygenerowania rekomendacji w postaci zalecen rozwojowych, ktére sg poddane
analizie z wykorzystaniem narzedzia stuzgcego do kalkulacji kosztow i korzysci. W efekcie,
placéwka decyduje o wdrozeniu zalecenn zasadnych i potencjalnie rentownych. Po

zrealizowaniu zalecen i niwelacji luk kompetencyjnych, mozliwe jest wdrozenie trendu.
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2. Od wynikéw diagnozy po wdrozenie trendu — kompleksowy schemat

realizacji zalecen

Ukonczenie etapu diagnostycznego skutkuje rozpoznaniem wartosci luk kompetencyjnych
oraz uzyskaniem rekomendacji dotyczacych ich zniwelowania. Uzyskane zalecenia zostajg
poddane analizie kosztéw i korzysci. Na kolejnym etapie, zadaniem decydentéw jest wybranie
Lidera Zmiany, czyli osoby bedgcej promotorem zmian realizowanych w placéwce. Nastepnie,
zadaniem kazdego podmiotu jest organizacja Spotkania Strategicznego, ktérego gtéwnym
celem jest wypracowanie konkretnego harmonogramu realizacji zalecen. Dziatania te s3
podejmowane rownolegle w zakresie czterech modutéw — czesci szkoleniowej, doradczo-
instruktazowej, warsztatowej oraz praktycznej. Réwnolegle, placéwka organizuje spotkania
superwizyjne, ktore stuzg monitorowaniu postepoéw zwigzanych z niwelowaniem luk. Proces
konczy sie w momencie osiggniecia wifasciwego stopnia niwelacji luk na poziomie

indywidualnym i organizacyjnym. Ostatnim krokiem jest ostateczne wdrozenie trendu (ryc. 3).
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Posiadamy wyniki diagnozy i adekwatne do nich zalecenia

Analizujemy zalecenia z wykorzystaniem kalkulatora kosztow i korzysci

Wybieramy optymalne zalecenia do wdrozenia

¥

Wybieramy Lidera Zmiany

Realizujemy Spotkanie Strategiczne

4

Rozpoczynamy realizacje zalecen

Czes¢ Czesé Czesc Czesc
szkoleniowa szkoleniowa szkoleniowa szkoleniowa

Réwnolegle realizujemy superwizje stuzgce monitorowaniu postepow

Niwelujemy luki kompetencyjne na poziomie indywidualnym i organizacyjnym az do wdrozenia trendu

Ryc. 3. Schemat realizacji dziatan w module Zalecenia
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw wiasnych
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3. Lider Zmiany — charakterystyka, rola i mechanizm wyboru

Nieodtgcznym elementem zmian organizacyjnych jest wystepowanie oporu ze strony
pracownikdéw. Jest on zazwyczaj uwarunkowany obawami i watpliwo$ciami wystepujacymi na
dwéch poziomach — indywidualnym i organizacyjnym. Pierwsze z nich zwigzane s3a
ze sposobem spostrzegania wtasnego potozenia w kontekscie wprowadzanych zmian. Dotyczg
one miedzy innymi: leku przed oceng, utraty dotychczasowego statusu w organizacji, niecheci
do uczestnictwa w dziataniach rozwojowych oraz niewystarczajacej wiary we wtasne
mozliwosci w kontekscie zdobywania nowej wiedzy i umiejetnosci. Z kolei drugie opierajg sie
niezrozumieniu idei wprowadzanych zmian w placéwce lub braku przekonania co do ich
zasadnosci. Wystgpienie obu rodzajow oporu jest uwarunkowane jakos$cig wewnetrznej
polityki informacyjnej; im jest ona wyzsza, tym wieksze sg szanse na zredukowanie sity oporu.

Wazna role w kreowaniu polityki informacyjnej moze odegrac Lider Zmiany. Jest to osoba
zdolna do kreowania atmosfery akceptacji wobec reform organizacyjnych. Lider wchodzi
w role promotora innowacji w organizacji, wykorzystujgc nieformalne kanaty komunikacji (np.
rozmowy ze wspoétpracownikami) do przedstawiania korzysci z wdrazanych rozwigzan
z perspektywy zaréwno organizacji, jak i szeregowego pracownika. W przypadku wiekszosci
MSP, zaréwno w Polsce jak i we Wtoszech, dobry Lider Zmiany moze posiada¢ wiekszy
potencjat oddziatywania, niz osoba sprawujgca formalny nadzor kierowniczy.

Cho¢ zasadnos¢ powotania Lidera Zmiany wydaje sie bezdyskusyjna, to przedstawiciele
MSP z branzy ustug opiekuczych moga do$wiadczaé trudnoéci zwigzanych z wyborem
wiasciwego kandydata (lub kandydatki) do petnienia tej roli. Z tego powodu opracowano
innowacyjny mechanizm wyznaczania Lidera Zmiany, ktéry tgczy diagnostyczng precyzje
z tatwoscig w uzytkowaniu przez osoby nieposiadajgce specjalistycznych kwalifikacji
i kompetencji z zakresu HR.

Idealny Lider Zmiany powinien wyrdzniac sie w zakresie dziesieciu charakterystyk, takich
jak: uznanie wspotpracownikéw, empatia, wywieranie wptywu, pozytywna postawa wobec
zmian, inspirowanie innych, elastycznos¢, samoswiadomos$é, wiedza na temat nastrojow
panujgcych w zespole, skuteczne komunikowanie sie oraz motywowanie innych. Kandydaci na
Lidera Zmiany sg podlegajg ocenie przez przedstawiciela kadry zarzgdzajgcej z wykorzystaniem

arkusza, ktérego wzor zaprezentowano w tabeli nr 1.
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Tabela 1. Wzér arkusza stuzgcego do oceny kandydatéw na Lidera Zmiany.

_ Przedziat ocen Ocena wysoka

Nie jest cenionaprzez (1|2 (3|4(5|6|7|8|9|10 Jest ceniona przez
innych innych
Nie jest empatyczna 1/2|3(4|5/6|7[8|9]10 Jest empatyczna
Nie jest przekonujaca (1|2 (3|4 |(5|6|7|8|9|10 Jest przekonujaca
Nie lubi zmian 1/2(3(4|5/6|7[8|9]|10 Lubi zmiany
Nie inspiruje innych 112|3/4|5|6|7[8|9]|10 Inspiruje innych
Nie jest elastyczna 1/2(3(4|5/6|7[8|9]|10 Jest elastyczna
Ma niska 112|3/4|5|6|7[8|9]|10 Ma wysoka
samoswiadomos¢ samoswiadomos¢
Nie zna nastrojow 1/2(3(4|5/6|7|8|9]| 10| Zna nastroje w zespole
w zespole

Zle komunikuje sie 112|3(4|5|6|7|8|9]|10| Dobrze komunikuje sie

z innymi z innymi

Stabo motywujeinnych |12 (3 (4|5/6|7[8|9]|10 Dobrze motywuje

innych

Prezentowany arkusz znajduje sie na koncu niniejszego opracowania (Zatacznik nr 1).
Ponizej opisano metodologie oceny kandydatow na Lidera Zmiany w oparciu
0 zaprezentowane narzedzie.

1. Pierwszym krokiem jest przygotowanie przez kadre zarzadzajgcg placéwki wstepne;j listy
0s0b, ktére mogtyby petnié role Lidera Zmiany.

2. Nastepnie, przedstawiciel kadry zarzadzajgcej powinien wypetnié arkusz oceny dla
kazdego z kandydatow. Dokonuje oceny w zakresie poszczegdlnych elementdéw, zgodnie

z zatozeniem, iz 1 oznacza ocene skrajnie negatywng, zas 10 — ocene skrajnie pozytywna.
3. Kolejnym krokiem jest obliczenie Wskaznika Potencjatu Lidera Zmiany (WPLZ). Jest on

obliczany z wykorzystaniem mechanizmu $redniej wazonej, w ktérym suma wag wynosi

11
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50. Poszczegdlne elementy arkusza przyjmujg wagi okreslone w tabeli nr 2. Oceny nalezy

dokona¢ w przypadku wszystkich dziesieciu obszarow.

Tabela 2. Wagi niezbedne do obliczenia WPLZ

Identyfikator Wymiar Waga
Al nie jest ceniona przez innych vs jest ceniona przez innych 6
A2 nie jest empatyczna vs jest empatyczna 6
A3 nie jest przekonujaca vs jest przekonujaca 6
Ad nie lubi zmian vs lubi zmiany 7
A5 nie inspiruje innych vs inspiruje innych 4
A6 nie jest elastyczna vs jest elastyczna 4
A7 ma niskg samoswiadomos¢ vs ma wysoka samoswiadomos¢ 3
A8 nie zna nastrojéw w zespole vs zna nastroje w zespole 3
A9 zle komunikuje sie z innymi vs dobrze komunikuje sie z innymi 7
Al10 stabo motywuje innych vs dobrze motywuje innych 4

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw wtasnych

W celu obliczenia wartosci WPLZ, nalezy zastosowac nastepujacy wzor:

wlxal+w2x*xa2+...+wl0*xal0
wl+w2+...+wl10

gdzie:
a) wl, w2 i wl0 oznaczajg kolejne wagi przypisane poszczegdlnym elementom
arkusza;

b) al, a2iall oznaczajg kolejne elementy arkusza.

W przypadku, gdy wynik surowy w elementach Al, A4 i A9 jest mniejszy niz 4, zaleca sie

odrzucenie kandydatury i nieobliczanie wartosci WPLZ.

12
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4. Kolejnym krokiem jest przeanalizowanie wartosci uzyskanego wskaznika WPLZ, ktory
przyjmuje wartos¢ z przedziatu x € [1;10], x € R*. Wskazéwki do interpretacji prezentujg
sie nastepujaco:

a) x<5,0—niewystarczajgcy potencjat do petnienia roli LZ;

b) x € [5,0;6,5] — niewielkie predyspozycje do petnienia roli LZ;

c) x € (6,5;7,9] — umiarkowane predyspozycje do petnienia roli LZ;
d) x €(7,9;10,0] — wysokie predyspozycje do petnienia roli LZ.

5. W przypadku, gdy liczba rozwazanych kandydatéw jest wieksza niz 1, zaleca sie dokonanie
wyboru tego, ktérego WPLZ przyjmuje wiekszg wartos¢. W przypadku, gdy rozwazany jest
wytgcznie jeden kandydat, ktérego wskaznik WPLZ przyjmuje warto$s¢ mniejszg od 5,0,
kadra zarzadzajgca ma do wyboru nastepujgce warianty:

a) dokonanie powtdérnej oceny kandydata przez inng osobe (np. wspétpracownika);

b) powierzenie kandydatowi funkcji Lidera Zmiany ze wzgledu na jego inne, unikalne
kompetencje;

c) przeanalizowanie mozliwosci wytonienia Lidera Zmiany sposréd pozostatych cztonkdéw
zespotu.

6. Po wybraniu wytypowaniu kandydata (lub kandydatki) do petnienia roli Lidera Zmiany,
nalezy zorganizowaé spotkanie, na ktdrym zostanie ustalony ostateczny model dziatania
LZ. Powinien on by¢ dostosowany do specyfiki placéwki i wstepnej wizji wdrozenia modelu
RESKILLING. Efekty spotkania powinny by¢ nastepujgce:

a) ustalenie zakresu dziatan podejmowanych przez Lidera Zmiany;

b) okreslenie poziomu autonomii (niezaleznosci) w kontekscie podejmowanych
dziatan;

c) ustalenie kluczowych oczekiwan kadry zarzadzajgcej wobec Lidera Zmiany;

d) ustalenie warunkéw wspoétpracy w aspektach finansowym i organizacyjnym
(np. ustalenie wysokosci ewentualnej premii zwigzanej z petnieniem dodatkowych
obowigzkéw, okreslenie zmian zachodzacych w strukturze zadan na stanowisku

podstawowym).
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Przyktad 1
Marcin jest fizjoterapeutq w dziennym domu pobytu. Zdaniem kierownika placowki, posiada
on odpowiednie predyspozycje do petnienia roli Lidera Zmiany. W oparciu o przyjetq

metodologie, obliczono wskaznik WPLZ. Wyniki Marcina przedstawiono w tabeli nr 3.

Tabela 3. Oceny Marcina wykorzystane do obliczenia WPLZ.

_ Przedziat ocen Ocena wysoka

Nie jestcenionaprzez |12 (3 (4|5|/6|7|8|9] 10 Jest ceniona przez
innych innych
Nie jest empatyczna 1(2(3(4|5|6|7|8|9]|10 Jest empatyczna
Nie jest przekonujaca (1|2 (3|4|(5|6|7 8|9 |10 Jest przekonujaca
Nie lubi zmian 1/2(3(4|5/6|7[8|9]|10 Lubi zmiany
Nie inspiruje innych 1/2|3(4|5/6|7(8|9]|10 Inspiruje innych
Nie jest elastyczna 1/2(3(4|5/6|7[8|9]10 Jest elastyczna
Ma niska 1/2|3(4|5/6|7(8|9]|10 Ma wysoka
samoswiadomos¢ samoswiadomos¢
Nie zna nastrojow 112|3/4|5|6|7[8|9]| 10| Zna nastroje w zespole
w zespole

Zle komunikuje sie 112|3|4|5|6|7|8|9|10| Dobrze komunikuje sie

z innymi z innymi

Stabo motywujeinnych |12 (3 (4|5[6|7[8|9]|10 Dobrze motywuje

innych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw wtasnych

Analize rozpoczeto od sprawdzenia wynikdw w zakresie kompetencji A1, A4 i A9. Wyniki
wyniosty odpowiednio: 9, 2 i 10. Zgodnie z wytycznymi, uzyskanie wyniku nizszego od
4 w przypadku choéby jednej z wymienionych kompetencji, powinno wigzac¢ sie
z odrzuceniem analizowanej kandydatury (chyba, ze kadra zarzgdzajgca placéwki podejmie

inng decyzje).
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Przyktad 2
Ania jest psychologiem w dziennym domu pobytu. Kadra zarzqdzajgca rozwaza jej
kandydature do petnienia funkcji Lidera Zmiany. Kierownik placowki dokonat oceny Ani

w oparciu o przygotowany arkusz. Jej wyniki zaprezentowano w tabeli 4.

Tabela 4. Wyniki Ani stuzgce obliczeniu WPLZ

_ Przedziat ocen Ocena wysoka

Nie jest cenionaprzez |12 (3|4|5|/6|7[8|9|10 Jest ceniona przez
innych innych
Nie jest empatyczna 1/2|3(4|5/6|7|(8|9]|10 Jest empatyczna
Nie jest przekonujaca (1|2 (3|4 |(5|6|7|8|9 |10 Jest przekonujaca
Nie lubi zmian 1/2|3(4|5/6|7(8|9]10 Lubi zmiany
Nie inspiruje innych 1/2|3(4|5/6|7|8|9]10 Inspiruje innych
Nie jest elastyczna 1/2|3(4|5/6|7|(8|9]|10 Jest elastyczna
Ma niska 1/2|3(4|5/6|7|8|9]|10 Ma wysoka
samoswiadomos¢ samoswiadomos¢
Nie zna nastrojow 112|3[4|5|6|7|8|9]| 10| Zna nastroje w zespole
w zespole

Zle komunikuje sie 112|3[4|5|6|7|8|9]| 10| Dobrze komunikuje sie

z innymi z innymi

Stabo motywujeinnych (12|34 |5|6|7|8|9|10 Dobrze motywuje

innych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw wtasnych

Analize rozpoczeto od sprawdzenia wynikdw w zakresie kompetencji A1, A4 i A9. W kazdym
z trzech przypadkow wynik byt wyzszy od 3. W zwigzku z tym, uzasadnione byto obliczenie

wskaznika w oparciu o wzér:

wlxal+w2x*xa2+...+wl0*xal0
wl+w2+...+wl10
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Po podstawieniu danych, wyglgdato to nastepujgco:

6*x9+6+x74+6+10+7+*9+4+x6+4+x10+3%x8+3*x7+7%9 +4*6_
50 h

83

Wartos¢ wskaznika miesci sie w przedziale x € (7,9;10,0], co oznacza, iz Anna posiada wysokie

predyspozycje do petnienia roli Lidera Zmiany.
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4. Organizacja spotkania strategicznego

Przed zaplanowaniem spotkania strategicznego, warto zapoznac sie z potencjalnymi

btedami zwigzanymi z opracowaniem strategii reskillingowej (ryc. 4).

Niedostosowanie Niedostosowanie Niski poziom wiedzy
strategii do wynikow strategii do pracownikow na
diagnozy mozliwosci placéwki temat strategii

Niewystarczajgce Brak wypracowania
zaangazowanie kadry zasad spdjnej polityki
W wypracowanie informacyjnej na

strategii temat reskillingu

Ryc. 4. Potencjalne btedy na etapie planowania strategii reskillingowe;j.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw wiasnych

Pierwszy bfad zwigzany jest z doborem dziatan nieadekwatnych do wynikow
diagnostycznych. Cho¢ placowki dysponujg pewng swobodg w tym zakresie, to wybér
powinien opiera¢ sie na wnioskach ptyngcych z diagnozy zrealizowanej na poziomie
indywidualnym oraz organizacyjnym. Drugi btgd wigze sie z niedostosowaniem strategii do
mozliwosci placowki. Przyktadem moze by¢ skorzystanie z dziatan takich jak praktyki i wizyty
studyjne w sytuacji, gdy wigze sie to zzahamowaniem mozliwosci realizacji codziennych zadan
placowki (np. z powodu ograniczonych mozliwosci kadrowych). Trzeci btad dotyczy zaniedban
skutkujgcych niskim poziomem wiedzy pracownikéw na temat dziatan podejmowanych
w ramach strategii reskillingowej. Ich popetnienie moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktérych
pracownicy nie wiedzg jakie dziatania (i/lub w jakiej kolejnosci) powinni podejmowad
w zwigzku z wdrozeniem modelu. Czwarty btagd dotyczy nieuwzglednienia zdania pracownikéw
W procesie wypracowywania strategii. Niesie to ryzyka zwigzane z niskim poziomem
identyfikacji z ideg reskillingu oraz potencjalnym niezadowoleniem zwigzanym z realizacja
dziatann nieadekwatnych do potrzeb placowki i/lub pracownika. Btad pigty polega na
informowaniu o wdrozeniu modelu RESKILLING w sposdb incydentalny, chaotyczny
i przypadkowy. Btedy w polityce informacyjnej moga prowadzi¢ do niskiego poziomu

zaangazowania w proces niwelacji luk kompetencyjnych.
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Chcac unikna¢ ryzyk opisanych w poprzednim akapicie, warto uwzgledni¢ nastepujace

wytyczne:

zaplanowanie spotkania w terminie uwzgledniajgcym preferencje kadry zarzgdzajacej
i pracownikow;

wyjasnienie  zasadnosci wdrozenia modelu RESKILLING, ze szczegdlnym
uwzglednieniem prezentacji prognozowanych korzysci po stronie pracownikéw i catej
placéwki;

wybranie dziatan w oparciu o integracje danych z czterech Zrédet: wyniki diagnozy
(zrodto kluczowe), analiza kosztéow i korzysci (zrédto kluczowe), mozliwosci
organizacyjne placéwki (zrédto kluczowe), opinie pracownikéw (zrédto pozgdane);
wypracowanie konkretnych wytycznych realizacji reskillingu dla kazdego pracownika;
wypracowanie konkretnych wytycznych w zakresie realizacji reskillingu na poziomie
organizacyjnym;

opracowanie szczegdétowych harmonograméw realizacji dziatan indywidualnych
i organizacyjnych;

wskazanie osoby petnigcej funkcje Lidera Zmiany oraz zakresu jej kompetencji;
okreslenie zasad wtgczenia przedstawicieli zatrudnionej kadry do dziatan doradczo-
szkoleniowych w charakterze treneréw wspomagajgcych;

zadbanie o spdjnosé dziatan realizowanych na poziomie indywidualnym i grupowym.
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Na ryc. 5 zaprezentowano efekty realizacji spotkania strategicznego z perspektywy

szeregowego pracownika.

Wiem, jakie dziatania na poziomie
organizacyjnym podejmie placowka
i znam swoja role w ich wdrazaniu.

Wiem, jakie dziatania rozwojowe mam
podjac oraz jak doktadnie to zrobic.
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Widze powigzanie pomiedzy Widze powigzanie pomiedzy
dziataniami na poziomie dziataniami na poziomie
indywidualnym i organizacyjnym, indywidualnym i organizacyjnym,

a efektywnoscig funkcjonowania a zwiekszeniem mojej
placowki. konkurencyjnosci na rynku pracy.

Ryc. 5. Efekty spotkania strategicznego z perspektywy pracownika

Zrédlo: grafika pochodzi ze strony www.freepik.com
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5. Realizacja zalecen rozwojowych na poziomie indywidualnym
i grupowym
5.1. Realizacja zalecen na poziomie indywidualnym

5.1.1.Czesc¢ szkoleniowa

W procesie konstrukcji zalecen do czesci szkoleniowej uwzgledniono aspekt
partycypacyjny i superwizyjny. Pierwszy z nich odnosi sie do czesciowego wigczenia
zatrudnionej kadry do realizacji dziatann w charakterze treneréw wspomagajacych. Z kolei drugi
—do kompleksowego wykorzystania superwizji jako narzedzia stuzgcego rozwojowi wybranych
kompetencji. W czesci szkoleniowe] dostepne beda materiaty dotyczace szczegdtowych
procedur doboru, organizacji i realizacji szkolen. Z uwagi na fakt, iz zalecenia generowane s3
na podstawie wynikdw diagnostycznych, uwzgledniajg one zmienne podmiotowe
(pracownicze) i organizacyjne, majace istotne znaczenie w kontekscie jakosci proceséw
uczenia sie.
5.1.2. Czes¢ doradczo-instruktazowa

Gtéwnym wyzwaniem wynikajgcym z wdrazania zmian w organizacji, jest skuteczne
radzenie sobie z oporem ze strony pracownikéw. Sita przejawianego oporu jest zalezna od
wielu czynnikdw, takich jak miedzy innymi: poziom otwartos$ci na zmiany zatrudnionej kadry,
postawa kadry zarzadzajacej, spostrzegany wptyw zmiany na stabilno$é zatrudnienia oraz
percepcja konsekwencji wprowadzanej zmiany w kontekscie indywidualnym i organizacyjnym
(czyli — koszty i korzysci wynikajgce z wdrazanych rozwigzan). Z perspektywy placéwek
wdrazajgcych model RESKILLING, kluczowe znaczenie ma trafna identyfikacja barier tego typu
oraz wypracowanie dziatan redukujgcych ich negatywny wptyw na przebieg catego procesu.
Jednym z rozwigzan stuzgcych redukcji oporu ze strony pracownikéw, jest wytonienie Lidera
Zmiany, czyli pracownika wchodzagcego w role nieformalnego promotora zmian
w placowce. Kwestie Lidera Zmiany oraz mechanizmu jego wyboru, omdéwiono dokfadnie
w rozdziale trzecim. Cze$é doradczo-instruktazowa odnosi sie takie do skorzystania
z niezbednych konsultacji doradczych, ktére zostang zarekomendowane w oparciu o wyniki

diagnozy.
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5.1.3. Czes¢ praktyczna

Czynnikiem sprzyjajacym budowaniu otwartos$ci na innowacje wsrdd pracownikow, jest
stworzenie im mozliwosci wymiany doswiadczen z przedstawicielami innych podmiotéw
Swiadczacych ustugi opiekuncze. Placowkami preferowanymi do tego typu wspodtpracy sg
podmioty cechujace sie wysokim potencjatem innowacyjnym i doswiadczeniem we wdrazaniu
zmian.

W celu umozliwienia placdwkom realizacji dziatan tego typu, opracowano eksperckie
instrukcje stuzgce organizacji praktyk i wizyt studyjnych. Pierwsze z nich stuzg zwiekszeniu
potencjatu innowacyjnego pracownikdéw poprzez zdobycie nowych umiejetnosci w ramach
krétkotrwatej wspodtpracy z innym podmiotem. Wartoscig dodang jest takze rozwijanie

proaktywnej postawy i otwartosci na zmiany wsrdd zatrudnionej kadry.

5.1.4. Czes$¢ warsztatowa

Poza rozwijaniem kompetencji zwigzanych z realizacjq zadan przypisanych do okreslonych
stanowisk, istotne znaczenie ma takze rozwdj tych, ktére sg bezposrednio zwigzane
z efektywnoscig wdrazania modelu RESKILLING. Zalecenia z tego zakresu stuzg budowaniu
u pracownikéw motywacji do rozwoju oraz rozwijaniu sprawnosci w zakresie szybkiego
uczenia sie. Przyjmujg one postac szczegdtowych wytycznych odnoszacych sie do warsztatow

i szkolen podnoszgcych poziom wspomnianych kompetenciji.

5.1.5. Formy dziatan rozwojowych na platformie RESKILLING

Wsréd dziatan rozwojowych adresowanych do pracownikow, znajdujg sie nastepujgce:

a) superwizje kompetencyjne — spotkania stuigce rozwojowi poszczegdlnych
kompetencji;

b) dziatania typu blended learning — stanowigce potgczenie nauki w formie zdalnej
i stacjonarnej;

c) dziatania e-learningowe - stuigce rozwijaniu kompetencji za posrednictwem
nowoczesnych technologii;

d) rozmowy coachingowe — stuzgce uwalnianiu potencjatu pracownikéw w kontekscie
rozwijania konkretnych kompetencji;

e) mentoring — stuzacy rozwijaniu umiejetnosci z wykorzystaniem wsparcia bardziej

doswiadczonych lub lepiej wykwalifikowanych pracownikow;
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f)

g)

h)

i)

k)

Europejska ze rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego.
training on the job — odnosi sie do aktywnosci stuzgcych rozwojowi wiedzy
i umiejetnosci niezbednych do realizacji zadan na okreslonym stanowisku. Metoda ta
pozwala na rozwijanie kompetencji zawodowych poprzez wykonywanie zadan
w naturalnym kontekscie funkcjonowania pracownika;
programy i scenariusze szkolen — opracowania stuzgce planowaniu szkolen
niezbednych z perspektywy realizacji procesu reskillingu, uwzgledniajgce mozliwosc
ich realizacji z udziatem specjalistéw zewnetrznych jak i wewnetrznych;
praktyki — stuzgce rozwijaniu poszczegdlnych kompetencji w placéwkach znajdujgcych
sie na wyiszym poziomie rozwoju technologicznego i/lub posiadajacych lepiej
wykwalifikowanych pracownikdéw;
wizyty studyjne — wyjazdy stuzgce wymianie wiedzy w zakresie innowacyjnych
rozwigzan funkcjonujgcych w placéwkach z branzy ustug opiekunczych;
gry symulacyjno-szkoleniowe — szkolenia opierajgce sie na realizacji réznorodnych
zadan, ktérych przebieg zdeterminowany jest przez okreslong konwencje (scenariusz)
gry;
burze mézgow — scenariusze dziatan wykorzystujacych kreatywno$é pracownikéw do
rozwigzywania problemoéw zwigzanych z wprowadzaniem zmian i innowacji;
job shadowing — metoda polegajagca na celowym i zaplanowanym wit3czeniu
pracownika do obserwacji osoby bardziej doswiadczonej lub cechujgcej sie wyzszym
poziomem okreslonych kompetencji. Osoba uczaca wchodzi w role ,,cienia” osoby,

ktdrej prace ma okazje obserwowaé;

m) project based learning — metoda pozwalajgca na doskonalenie kompetencji poprzez

n)

p)

realizacje projektow grupowych przez pracownikéw;

microlearningi — krétkie materiaty prezentujgce praktyczng wiedze z zakresu
kompetencji istotnych z perspektywy funkcjonowania pracownikdéw w branzy ustug
opiekunczych;

podcasty — nagrania poswiecone kwestiom zarzgdzania zmiang w organizacji oraz
doskonalenia ,,kompetencji przysztosci” w branzy ustug opiekunczych;

stay interviews — indywidualne rozmowy oparte na schemacie ustrukturyzowanej
dyskusji, ktérych celem jest identyfikacja czynnikdw majgcych wptyw na ksztattowanie

zaangazowania pracownika oraz jego przywigzania do organizacji;
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gq) zadania rozwojowe - stuzgce rozwijaniu kompetencji poprzez rozwigzywanie

problemdw z wykorzystaniem nowo pozyskanych umiejetnosci;

r) job/task rotation — metoda polegajgca na szkoleniu pracownika poprzez umozliwienie

mu wykonywania zadan realizowanych przez inne osoby pracujgce w placéwce;
spotkania grupowe - ustrukturyzowane i celowe spotkania zespotowe, stuzgce
wymianie doswiadczed i rozwigzywaniu okreslonych probleméw zwigzanych

z funkcjonowaniem placowki.

5.2. Realizacja zalecen na poziomie organizacyjnym

Wdrozenie modelu RESKILLING pozwala na realizacje nastepujgcych dziatan na poziomie

organizacyjnym:

a) instruktaze dla pracodawcdéw — zawierajgce praktyczne porady w zakresie zarzadzania

procesem reskillingu (m.in. w konteks$cie organizacji praktyk i wizyt studyjnych)

i szerzej — zarzadzania kapitatem ludzkim;

b) forum dyskusyjne — stanowigce przestrzen do wymiany doswiadczen, pomystéw,

rozwigzan i wiedzy pomiedzy przedstawicielami réznych placéwek;
przewodniki dla pracodawcéw — praktyczne opracowania stuzgce przygotowaniu

organizacji do wdrazania trendéw branzowych.

Ponadto, pracodawcy bedg dysponowali serig opracowan pokazujgcych metodyke

przygotowania placéwki na zmiane w zakresie struktury organizacyjnej. Sciélej, beda to

nastepujgce instrukcje:

a) ,Jak przygotowad firme na zmiane w zakresie systemu motywacyjnego?”;

b) ,Jak przygotowac firme na zmiane w zakresie systemu komunikacji?”;

c)

,Jak przygotowac firme na zmiane w zakresie struktury organizacyjne;j?”.
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6. Realizacja superwizji

Istotnym elementem zatozed modelu RESKILLING jest wykorzystanie komponentu
superwizyjnego. Spotkania superwizyjne znajdowaty dotychczas zastosowanie przede
wszystkim w procesie szkolenia i certyfikacji oséb zajmujgcych sie pomocg psychologiczng
i psychoterapig. Ze wzgledu na liczne korzysci ptyngce z ich stosowania, zdecydowano sie
zaadaptowac je do wykorzystania jako narzedzie wspomagajgce obszar human rescources
w branzy ustug opiekuriczych. W modelu RESKILLING zaproponowano dwa rodzaje superwizji:
a) superwizje monitorujace — czyli celowe i cze$ciowo ustrukturyzowane spotkania grupowe,
ktorych realizacja stuzy wypetnieniu nastepujgcych funkcji:

- funkcja monitorujgca — zwigzana z weryfikacja poprawnosci przebiegu reskillingu na
poziomie indywidualnym i organizacyjnym:;

- funkcja zapobiegawcza — zwigzana z identyfikowaniem i rozwigzywaniem trudnosci
wystepujgcych w trakcie realizacji zatozern modelu;

- funkcja motywacyjno-kontrolujgca — zwigzana z utrzymywaniem kontroli nad
zaangazowaniem pracownikdw w wykonywanie czynnosci niezbednych do realizacji zatozen;
- funkcja antycypacyjna — zwigzana z budowaniem u pracownikéw poczucia wptywu na
przebieg wdrazania modelu;

- funkcja doswiadczeniowa — zwigzana z mozliwoscia wymiany doswiadczen pomiedzy
pracownikami zaangazowanymi w proces reskillingu.

b) superwizje kompetencyjne — spotkania grupowe lub indywidualne ukierunkowane na

rozwijanie kompetencji niezbednych do wdrozenia okreslonego trendu.

Oba rodzaje superwizji realizowane s3 w oparciu o scenariusze cechujgce sie wysokim
poziomem prostoty i precyzji jezykowej. Dzieki temu, spotkania mogg by¢ prowadzone przez
osoby, ktdre nie posiadajg doswiadczen zwigzanych z realizacjg tego typu dziatan. Decyzje
dotyczacg wyboru osoby prowadzgcej spotkanie superwizyjne, powinni podjgé¢ decydenci
placowki. W przypadku superwizji monitorujgcych, w role moderatora (superwizora) moze
wecieli¢ sie przedstawiciel kadry zarzadzajacej lub Lider Zmiany. W przypadku superwizji
kompetencyjnych, warto zaangazowaé osobe uznawang za autorytet w zakresie umiejetnosci,

ktorej dana superwizja ma dotyczyc.
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Podsumowanie

W niniejszym opracowaniu przedstawiono informacje niezbedne do wdrozenia

poszczegdlnych Sciezek reskillingu. Wsréd zaprezentowanych zagadnien znalazty sie:

e gtéwne zatozenia modelu RESKILLING;

e kompleksowy schemat realizacji zalecen;
e mechanizm wyboru Lidera Zmiany;

e organizacja spotkania strategicznego;

e rodzaje zalecen dostepnych na platformie;

e superwizje monitorujgce i kompetencyjne.

Whnikliwa analiza opracowania jest jednym z kluczowych warunkéw

wykorzystania funkcjonalnosci narzedzia.

optymalnego
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Zatgcznik 1 — Matryca Wyboru Lidera Zmiany

Ocena niska Przedziat ocen Ocena wysoka
Nie jest ceniona przez 2/3|/4|5(6|78|9]10 Jest ceniona przez
innych innych
Nie jest empatyczna 2/3/4|5(6|78|9]|10 Jest empatyczna
Nie jest przekonujaca 2(3/4|5|6|7]8|9]|10 Jest przekonujaca
Nie lubi zmian 2|3|4|5/6|7|8|9]|10 Lubi zmiany
Nie inspiruje innych 2/3|/4|5(6|78|9]|10 Inspiruje innych
Nie jest elastyczna 2(3/4|5|6|7]8|9]|10 Jest elastyczna
Ma niska 2/3|/4|5(6|78|9]|10 Ma wysoka
samoswiadomos¢ samoswiadomos¢
Nie zna nastrojow 213|4|5|6|7|8|9]|10| Zna nastroje w zespole
w zespole
Zle komunikuje sie 2/3|4|5|6|7|8|9|10| Dobrze komunikuje sie
z innymi z innymi
Stabo motywuje innych 2(3/4|5|6|7[8|9]|10 Dobrze motywuje
innych
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