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Wprowadzenie. Rola diaghozy w zarzgdzaniu kompetencjami

Systemy zarzgdzania rozwojem pracownikow zazwyczaj uwzgledniajg cztery nastepujgce
po sobie etapy, tj.: identyfikacje potrzeb, planowanie, wykonanie oraz ewaluacje!. Zgodnie
z zaprezentowanym podejsciem, diagnoza potrzeb stanowi podstawe rzetelnej polityki
szkoleniowej. Wskazuje na to takze stosowana w HR zasada 3D, opisujaca kryteria, jakie
powinien spetniaé¢ dobry system rozwoju pracownikdw?. Sg to:

o dostepno$¢ — mozliwosci rozwoju powinny by¢ dostepne dla wszystkich

pracownikéw, niezaleznie od wieku, ptci, stanu zdrowia etc.;

o dopasowanie — dziafania rozwojowe powinny odpowiada¢ na realne potrzeby

pracodawcy i pracownikéw;

o doskonalenie — realizowane dziatania muszg przektadaé sie na wzrostu poziomu

pozgadanych kompetencji.

Na kluczowg role dziatann diagnostycznych w procesie zarzgdzania kompetencjami
wskazujg badania przeprowadzone przez firme doradczg McKinsey®. Wynika z nich, ze 87%
reprezentantéw kadry kierowniczej dostrzega luki kompetencyjne (ang. skill gaps) u zatrudnione;j
sity roboczej lub spodziewa sie ich wystgpienia w ciggu najblizszych kilku lat. Jednoczesnie,
jedynie 28% z nich deklaruje, ze ich firmy podjety skuteczne dziatania majace na celu ich
zniwelowanie.

Istniejg solidne przestanki pozwalajgce uznaé, ze podobnych trudnosci doswiadczajg
takze polscy przedsiebiorcy z sektora MSP. Wedtug raportu zrealizowanego w ramach
wspbtpracy Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci z Uniwersytetem Jagielloriskim?, w roku
2017 jedynie co dwudziesta polska firma posiadata dziat lub stanowisko zwigzane z rozwojem
zasobow ludzkich w organizacji. Az 93% przedsiebiorstw nie posiadato budzetu szkoleniowego,
za$ tylko w co trzecim dokonywana byta okresowa ocena deficytow kompetencyjnych

u pracownikoéw.

! Drzewiecki, A. (2002). System rozwoju pracownikoéw ukierunkowany na cel. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, 6,
s.31-41.

2 Marciniak, J. (2013). Meritum HR. Human Resources. Warszawa: Wolters Kluwer SA.

3 McKinsey & Company (2020). The future of work: Reskilling and remote working to recover in the ,next normal”.

4 Prokopowicz, P., Kocdr, M., Szczucka, A., Antosz, P. (2018). Raport z badania pracodawcdw w obszarze zarzadzania
kapitatem ludzkim. Bilans Kapitatu Ludzkiego 2017. Warszawa: PARP/UJ.
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Poprawna interpretacja wspomnianych statystyk powinna uwzgledniac strukture sektora
przedsiebiorstw w Polsce (ryc. 1). Widoczna jest w niej zdecydowana przewaga najmniejszych

podmiotow>.

Srednie
przedsiebiorstwa
0,7%

Mikroprzedsiebiorstwa Mate przedsiebiorstwa Duze przedsiebiorstwa

96,7% 2,4% 0,2%

Ryc. 1. Struktura sektora przedsiebiorstw w Polsce. Stan na 2018 rok.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (2020). Raport o stanie
sektora matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce. Warszawa: PARP.

Najmniejsze firmy majg ograniczone mozliwosci profesjonalizacji proceséw HR-owych,
zwigzanych m.in. z wdrozeniem realnej polityki zarzadzania kompetencjami. W efekcie,
podejmowane przez nie dziatania rozwojowe majg czesto charakter przypadkowy i incydentalny,
co wynika z braku mozliwosci realizacji rzetelnych badan diagnostycznych. Skutkiem tego sa
nietrafione inwestycje szkoleniowe, ktére prowadzg do negatywnych zjawisk, takich jak:

- straty finansowe;

- utrwalenie negatywnego stosunku wobec inwestycji w rozwdj pracownikow;

- nieche¢ do wdrazania zmian i innowacji w odpowiedzi na obserwowane trendy rynkowe.

Wychodzac naprzeciw opisywanym trudnosciom, model ReSKILL 4A zostat zaprojektowany
w  sposdb umozliwiajgcy kompleksowg diagnoze kompetencji pracownikow  takze
W najmniejszych podmiotach. Dzieki wdrozeniu go, MSP z branzy meblarskiej maja szanse na
redukcje ryzyk zwigzanych z niskg trafnoscig dziatan stuzgcych rozwojowi kapitatu ludzkiego.
Innowacyjne narzedzie stuzgce diagnozie luk kompetencyjnych pracownikéw pozwala na
odkrycie realnych potrzeb szkoleniowo-rozwojowych, bez koniecznosci zatrudniania specjalistow
z zakresu HR/ZZL. Co wazne, funkcjonalnosci diagnostyczne zostaty powigzane z trendami
rozwojowymi w branzy meblarskiej. Dzieki temu, diagnoza jest realizowana w kontekscie wyzwan

zwigzanych z wdrazaniem innowacji branzowych.

5> Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (2020). Raport o stanie sektora matych i srednich przedsiebiorstw
w Polsce. Warszawa: PARP.
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Diagnoza luk kompetencyjnych w modelu 4A pozwala na zebranie danych ilosciowych
i jakosciowych®. Wykorzystanie narzedzi do pomiaru ilosciowego jest dziataniem obowigzkowym.
Z kolei zastosowanie narzedzi stuzagcych pomiarowi jakosciowemu ma charakter uzupetniajacy
i fakultatywny. Realizacja diagnozy komplementarnej (tj. polegajacej na formutowaniu wnioskéw

na podstawie integracji danych ilosciowych i jakosciowych), pozwala
w najwiekszym stopniu wykorzysta¢ mozliwosci diagnostyczne, jakie stwarza model ReSKILL 4A.

Niezaleznie od wybranego wariantu diagnostycznego, kazde MSP wdrazajace proces
reskillingu oparty na zatozeniach modelu 4A, bedzie miato mozliwosé uzyskania profili
kompetencyjnych swoich pracownikéw. Profile te bedy konkretnie wskazywaty na luki
kompetencyjne, ktére uniemozliwiajg wdrozenie okreslonych trendéw’, stanowigc punkt wyjscia

do realizacji rekomendowanych dziatari rozwojowych®.

6 Doktadng charakterystyke obu rodzajéw danych zawarto w rozdziatach o numerach 2 i 3.
7 Wiecej informacji na temat trenddw i ich powigzan z diagnoza kompetencji, znajduje sie w opracowaniu pt.
,Instrukcja analizy trendéw i wymaganego profilu kompetencyjnego”.

8 Wiecej informacji na temat dziatar rozwojowych znajduje sie w opracowaniu pt. , Instrukcja modelu reskillingu”.

Biuro Projektu:

PS.G TN Rrs Psychological Solutions Group

4 EU RO fORM Agencja Analiz i Doradztwa Personalnego

E— ul. Gdariska 105/4 85-022 Bydgoszcz
AGENCM AXALIT | DORADITNA PEESOMAINIED Te' 601 832 653I mall: Info@psgedupl




Fundusze Urffs I el
Europejskie nia Europejska -
Wiedza Edukacja Rozwoj Europejski Fundusz Spoteczny -

Projekt ,,ReSKILL — metoda przygotowania MSP na zmiany rynkowe poprzez reskilling” jest wspotfinansowany przez Unie
Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego.

1. Diagnoza luk kompetencyjnych a reskilling

1.1. Czy reskilling dotyczy wytacznie kompetencji technicznych?

Wyzwania przed jakimi stajg przedsiebiorcy w obliczu szybkiego rozwoju technologicznego,
wymagajg profesjonalizacji procesow zarzadzania kompetencjami. Cho¢ naturalng konsekwencja
obserwowanych przemian jest rosngce znaczenie kompetencji technologicznych, to prognozy
ekspertdw wskazujg na coraz wiekszg role kompetencji spotecznych i emocjonalnych®. Juz
w 2016 roku, eksperci Swiatowego Forum Ekonomicznego prognozowali wzrost znaczenia takich
umiejetnosci, jak: wywieranie wptywu (ang. persuasion), inteligencja emocjonalna (ang.
emotional intelligence) oraz nauczanie innych (ang. teaching others)!°. Jednocze$nie podkreslili,
iz przewaga kompetencji psychospotecznych nad kompetencjami technicznymi, polega na ich
wiekszej uniwersalnosci. Innymi stowy — bedg one pozgdane w przypadku wiekszej liczby
stanowisk i branz, anizeli waskie kompetencje techniczne. Podobne stanowisko przyjmuja
eksperci Learning Technologies Group wskazujac, iz w nowoczesnych systemach L&D (ang.
Learning & Development), kompetencje cyfrowe muszg by¢ uzupetniane odpowiednimi
kompetencjami spotecznymitl. Profesjonalne modele reskillingu powinny zatem umozliwiaé
diagnoze i rozwdj kompetencji technicznych i psychospotecznych. Na takim zatozeniu opiera sie

model ReSKILL 4A, jak i realizowana w jego ramach diagnoza luk kompetencyjnych.

1.2. Perspektywa systemowa. Miejsce diagnozy luk kompetencyjnych w ReSKILL 4A
Instrukcja diagnozy luk kompetencyjnych nie moze pomijac¢ szerszego kontekstu, zwigzanego
z jej rolg w catosciowym procesie reskillingu. Schemat modelu sktada sie z trzech czesci, tj.:

o identyfikacji potrzeb kadry zarzadzajacej i MSP z branzy meblarskiej;

o czteroetapowego procesu reskillingu (4A);

o analizy kosztow i korzysci.
Diagnoza luk kompetencyjnych odnosi sie przede wszystkim do pierwszego z wymienionych

elementéw. A scislej — do kazdej z trzech jego sktadowych, tj.:

9 McKinsey & Company (2020). The future of work: Reskilling and remote working to recover in the ,,next normal”.
19 World Economic Forum (2016). The Future of Jobs. Employment, Skills and Workforce Strategy for the Fourth
Industrial Revolution. Cologny/Geneva: WEF.

11| earning Technologies Group (2020). A Human Framework for Reskilling. How 5 Seismic Forces Are Driving the
Reinvention of Learning & Talent.
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o czesci A—zawierajgcej zestaw pieciu ramowych scenariuszy prowadzenia Indywidualnych
Wywiadéw Pogtebionych (ang. In-Depth Interviews; IDI), diagnozujacych Iluk
kompetencyjne w pieciu wyodrebnionych grupach stanowiskowych;

o czesci B —zawierajacej baze danych dotyczgcg aktualnych trendéw w branzy;

o czesci C - zawierajgcej macierze okreslajace profile kompetencyjne pracownikéw oraz
wystepujgce w nich luki.

Zwigzki pomiedzy diagnoza luk kompetencyjnych, a kazdg z wymienionych czesci, przedstawiono

na ponizszej rycinie (ryc. 2).

Jakosciowa analiza profili
kompetencyjnych

Weryfikacja gotowosci do

wdrozenia trendow na
podstawie istniejgcych luk
kompetencyjnych

Macierz okreslajgca profil
kompetencyjny na
podstawie diagnozy
ilosciowej

L 4 4

Ryc. 2. Systemowe ujecie diagnozy luk kompetencyjnych w modelu ReSKILL 4A.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatow wtasnych
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Jak wynika z informacji przedstawionych na rycinie nr 2, powigzanie kwestii diagnozy luk
kompetencyjnych z czescig A polega na realizacji jakosciowe]j analizy profili kompetencyjnych.
Zwigzek z czescig B polega na weryfikacji gotowosci do wdrozenia okreslonych trendow na
podstawie wynikow diagnostycznych. Z kolei powigzanie z czescig C dotyczy diagnozy w oparciu
o dane ilosciowe, ktore bedg prezentowane na inteligentnych macierzach profili
kompetencyjnych, jasno okreslajagcych niezbedne do niwelacji luki. Istnienie sieci wzajemnych
powigzan pomiedzy czesciami AB i C, zapewnia kompleksowos¢ i profesjonalizm procesu
diagnostycznego.
1.3. Dla jakich grup stanowiskowych mozna realizowac¢ diagnoze luk kompetencyjnych
w modelu ReSKILL 4A?

Realizacja diagnozy luk kompetencyjnych jest mozliwa do realizacji w pieciu réznych

grupach stanowiskowych, ktére przedstawiono na rycinie nr 3.

Ryc. 3. Grupy stanowiskowe w modelu ReSKILL4A.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw wtasnych

Do dziatéow tych zaliczono: produkcje, transport/logistyke, marketing/sprzedaz, administracje

oraz dziat konstrukcyjny/projektowy. Dzieki przyjeciu takiej klasyfikacji, mozliwa jest wielotorowa
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realizacja procesu reskillingu, uwzgledniajgcego specyfike zrdznicowanych komorek
organizacyjnych. Zapewnia to kompleksowo$¢ dziatania modelu 4A i odpowiada realnym
procesom zmian organizacyjnych, ktore rzadko majg charakter wyizolowany (tj. odnoszacy sie
wytacznie do jednego dziatu). Wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan niesie skutki dla catosci

systemu, jakim jest przedsiebiorstwo.

1.4. W jaki sposéb wytoniono kompetencje do diagnozy luk?

Kazda z wyodrebnionych grup stanowiskowych posiada inny zestaw diagnozowanych
kompetencji, cho¢ niektdre z nich sg wspdlne dla dwdch lub wiekszej liczby grup. Przyktadem s3
otwartos¢ na zmiany i kompetencje cyfrowe, uznane przez autoréw modelu 4A za kluczowe we
wdrazaniu  innowacyjnych  rozwigzan w  przypadku  kazdego  dziatu  ujetego
w klasyfikacji.

Lista kompetencji zostata opracowana na podstawie eksperckiej analizy pracy stanowisk
wystepujacych w strukturze MSP z sektora meblarskiego. Metoda ta jest najczesciej stosowana
na potrzeby proceséw rekrutacji i selekcji pracownikéw. Polega ona na dokonaniu charakterystyk
stanowisk pracy, uwzgledniajgcych szczegdtowe zestawienia i opisy zadan dla nich typowych. Na
tej podstawie, tworzony jest profil kompetencyjny odpowiedniego kandydata'?. Analiza
przeprowadzona na potrzeby wyodrebnienia obszarow kompetencyjnych do modelu ReSKILL 4A
stuzyta m.in. stworzeniu profili ,idealnych pracownikéw” w kazdych z pieciu wyodrebnionych
grup stanowiskowych z uwzglednieniem kontekstu reskilllingu. Na poziomie bardziej
szczegdtowym, uwzgledniata ona m.in. takie elementy, jak:

a) identyfikacje kluczowych proceséw w funkcjonowaniu MSP z branzy meblarskiej;

b) identyfikacje najczestszych trudnosci zwigzanych z realizacjg konkretnych procesow;

c) okreslenie granic odpowiedzialnosci stanowiskowej na rdéznych etapach realizacji
procesow;

d) identyfikacje kluczowych zadan zwigzanych z wykonywaniem pracy na kazdym

z wyodrebnionych stanowisk;

e) identyfikacja kompetencji niezbednych do skutecznej realizacji zadan na wskazanych

stanowiskach.

12 Baczynska, A.K., Kosy, K. (2009). Pomoc pracodawcom w zakresie doboru kandydatdéw do pracy — metody rekrutacji
i selekcji. Warszawa: Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej. Departament Rynku Pracy. Zeszyt Informacyjno-
Metodyczny Doradcy Zawodowego nr 45.
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Dodatkowo, analize pracy wzbogacono o kontekst wprowadzania innowacji zgodnych
z aktualnymi trendami w branzy meblarskiej (uwzgledniono m.in.: przyktadowe rozwigzania,
najczestsze bariery oraz zasoby wspomagajace wprowadzanie zmian). W oparciu o wnioski
ptyngce z analizy, stworzono katalog kilkudziesieciu kompetencji dla pieciu grup stanowiskowych.
Nastepnie, katalog ten zawezono do kompetencji najbardziej istotnych z perspektywy biezacej
dziatalnosci oraz wprowadzania zmian w obrebie pieciu wyodrebnionych dziatow. W efekcie,
pracownicy z kazdej z pieciu grup stanowiskowych mogg by¢ poddani diagnozie w zakresie pieciu
kompetencji szczegdtowych.

Redukcja poczatkowej listy kilkudziesieciu kompetencji do jedynie dwudziestu pieciu®?,
wynikata z checi stworzenia narzedzia, ktére bedzie uwzgledniato realia biznesowe, w jakich
funkcjonujg MSP z sektora meblarskiego. Ostateczna liczba stanowi efekt kompromisu pomiedzy
doktadnoscig procesu diagnostycznego, a mozliwosciami skutecznego stosowania modelu na
potrzeby reskillingu. Zbyt duza liczba kompetencji — pomimo ewentualnie wyzszego stopnia
precyzji diagnozy — niosfaby bowiem zbyt powazne zagrozenia dla skutecznego wprowadzenia
polityki reskillingowej. Wigzatyby sie one z przesadng czasochtonnoscig, odnoszacg sie zaréwno
do procesu diagnostycznego (wydtuzenie czasu wypetniania interaktywnych kwestionariuszy
oraz realizacji IDI), jak i dziatan rozwojowych rekomendowanych przez platforme (wieksza liczba
kompetencji wigzataby sie z koniecznoscia wdrozenia jeszcze wiekszej liczby dziatan

rozwojowych). Takie rozwigzanie w sposdb znaczny ograniczytoby mozliwosci realnego

wykorzystywania modelu.

1.5. Jakie kompetencje mozna diagnozowa¢ dzieki platformie ReSKILL 4A?

W niniejszym podrozdziale zaprezentowano ryciny przedstawiajgce listy kompetencji
wtasciwe dla kazdej z grup stanowiskowych (ryc. 4, ryc. 5, ryc. 6, ryc. 7., ryc. 8). Ponadto, pod
kazdg z rycin przedstawiono sposdb rozumienia kazdej z wymienionych kompetencji. Dzieki
temu, firmy korzystajgce z modelu ReSKILL 4A mogg w tatwy sposdb ustali¢, co dokfadnie jest

przedmiotem diagnozy.

13 Wsrdéd 25 kompetencji sg takie, ktére powtarzajg sie w przypadku réznych grup stanowiskowych. Liczba
kompetencji bez tzw. kompetencji powtdrzonych wynosi 13.
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Produkcja

Ryc. 4. Kompetencje podlegajace diagnozie u pracownikéw dziatu produkcji.

Zrédto: opracowanie na podstawie materiatéw wtasnych

Definicje kompetencji badanych u pracownikdw produkcji, prezentujg sie nastepujaco:

@)

Wspétpraca w zespole — okredla poziom kompetencji niezbednych do efektywnego
funkcjonowania w zespole produkcyjnym. Odnosi sie do stopnia zaangazowania
w realizacje celéw zespotowych. Pozwala okresli¢ postawy wobec wspodtpracownikdw
w kategoriach wspdtpracy i rywalizacji.

Rozwigzywanie probleméw — okresla poziom kompetencji zwigzanych z pokonywaniem
nieprzewidzianych trudnosci w srodowisku pracy. Odnosi sie do przyjmowania postawy
analitycznej oraz wykorzystywania wiedzy technicznej w rozwigzywaniu problemow.
Otwartos$¢ na zmiany — okres$la poziom zainteresowania wprowadzaniem nowych rozwigzan
w miejscu pracy. Odnosi sie do checi aktywnego uczestnictwa we wdrazaniu pomystéw
usprawniajgcych procesy produkcyjne. Wskazuje na stopien gotowosci do podnoszenia
witasnych kwalifikacji w kontekscie stosowania innowacyjnych rozwigzan technologicznych.
Zadaniowe radzenie sobie ze stresem — okresla stopien sktonnosci do obnizania poziomu
doswiadczanego stresu poprzez podejmowanie dziatan zorientowanych na rozwigzywanie
problemow. Odnosi sie do przejmowania inicjatywy i interpretowania trudnosci jako wyzwan
zawodowych.

Kompetencje cyfrowe — okresla poziom umiejetnosci zwigzanych ze stosowaniem nowych

technologii w $rodowisku produkcyjnym. Odnosi sie do znajomosci podstawowych
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programow i srodowisk komputerowych, obstugi nowoczesnych maszyn i narzedzi pracy oraz

umiejetnosci wyszukiwania informacji.

Transport/Logistyka

Ryc. 5. Kompetencje podlegajace diagnozie u pracownikow dziatu transportu/logistyki
Zrédto: opracowanie na podstawie materiatow wtasnych
Definicje kompetencji badanych u pracownikéow dziatu transportu/logistyki, prezentujg sie

nastepujgco:

o Komunikacja interpersonalna — okreslajgca stopiert umiejetnosci zwigzanych ze skutecznym
komunikowaniem sie z innymi. Odnosi sie do praktycznej znajomosci regut
i technik komunikacji.

o Planowanie — zwigzane ze skutecznym doborem rozwigzan logistycznych, opartym na
doktadnej analizie wielu zmiennych, takich jak m.in.: odpowiedni czas dostawy do klienta,
optymalne wykorzystanie tadownosci pojazdéw, zachowanie zgodnosci z przepisami
regulujgcymi czas pracy kierowcow etc.

o Rozwiagzywanie probleméw — okresla poziom kompetencji zwigzanych z pokonywaniem
nieprzewidzianych trudnosci w srodowisku pracy. Odnosi sie do umiejetnosci reagowania w
sytuacjach kryzysowych, elastycznosci myslenia, przerzutnosci uwagi oraz analitycznego
podejscia do rozwigzywania problemow.

o Otwartos¢ na zmiany — okresla poziom zainteresowania wprowadzaniem nowych rozwigzan

w miejscu pracy. Odnosi sie do checi aktywnego uczestnictwa we wdrazaniu pomystow

Biuro Projektu:

ps‘ G TN ks Psychological Solutions Group
4 p R O EU ROfO RM Agencja Analiz i Doradztwa Personalnego

ul. Gdariska 105/4 85-022 Bydgoszcz

HA T O TR Tel: 601 832 653, mail: info@psg.edu.pl

12



Fundusze . X o x
Europejskie U.nlla Europejska
Wiedza Edukacja Rozwj Europejski Fundusz Spoteczny i

Projekt ,,ReSKILL — metoda przygotowania MSP na zmiany rynkowe poprzez reskilling” jest wspotfinansowany przez Unie
Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego.
usprawniajgcych procesy logistyczne. Wskazuje na stopiet gotowosci do podnoszenia
witasnych kwalifikacji w kontekscie stosowania innowacyjnych rozwigzan technologicznych.
o Kompetencje cyfrowe — okresla poziom umiejetnosci zwigzanych ze stosowaniem nowych
technologii w dziale logistycznym. Odnosi sie do znajomosci podstawowych programoéw
i $rodowisk komputerowych, obstugi nowoczesnych narzedzi pracy oraz umiejetnosci

wyszukiwania informacji.

Marketing/Sprzedaz

Ryc. 6. Kompetencje podlegajgce diagnozie u pracownikéw dziatu marketingu/sprzedazy
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw wtasnych

Definicje poszczegdlnych kompetencji przypisanych do tej grupy stanowiskowej, prezentujg sie
nastepujgco:

o Woywieranie wptywu na innych — okreslajgce poziom umiejetnosci zwigzanych ze skutecznym
oddziatywaniem na postawy i preferencje konsumentéw. Odnosi sie do praktycznego
wykorzystywania regut i technik perswazji, trafnego diagnozowania potrzeb oraz biegte
postugiwanie sie jezykiem korzysci.

o Empatia poznawcza — okresdlajagca poziom umiejetnosci w zakresie przyjmowania punktu
widzenia innych osdb (wspdtpracownikdéw, klientdw, kontrahentdw). Odnosi sie do trafnego
przewidywania reakcji klientéw na réznorodne dziatania marketingowe i sprzedazowe.

o Otwartos¢ na zmiany — okresla poziom zainteresowania wprowadzaniem nowych rozwigzan

w miejscu pracy. Odnosi sie do checi aktywnego uczestnictwa we wdrazaniu pomystéw
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usprawniajgcych procesy marketingowe i sprzedazowe. Wskazuje na stopien gotowosci do
podnoszenia wtasnych kwalifikacji w kontekscie stosowania innowacyjnych rozwigzan

technologicznych.

o Kreatywnos¢ — odnoszaca sie do myslenia wykraczajgcego poza utarte schematy. Okresla
potencjat pracownika do tworzenia innowacyjnych rozwigzan.

o Kompetencje cyfrowe — okresla poziom umiejetnosci zwigzanych ze stosowaniem nowych
technologii w dziale marketingu i sprzedazy. Odnosi sie do znajomosci podstawowych
programow i srodowisk komputerowych, obstugi nowoczesnych narzedzi pracy oraz

umiejetnosci wyszukiwania informacji.

Administracja

Ryc. 7. Kompetencje podlegajace diagnozie u pracownikéw dziatu administracji
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw wtasnych

Przyjety sposob definiowania kompetencji wchodzgcych w skfad tej grupy stanowiskowej,

prezentuje sie nastepujgco:

o Umiejetnos¢ asertywnej komunikacji — okreslajgca umiejetnos¢ bezposredniego
i stanowczego komunikowania wtasnych potrzeb i oczekiwan. Odnosi sie do umiejetnosci

prowadzenia rozmoéw w sposob oparty na wzajemnym szacunku.
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o Odpornosc¢ na czynniki rozpraszajace — zwigzana z koncentrowaniem uwagi na elementach

istotnych z perspektywy wykonywanych zadan oraz ignorowaniem czynnikow utrudniajgcych

ich realizacje.

Organizacja pracy wtasnej — zwigzana z wykazywaniem dbatosci o swoje Srodowisko pracy

oraz skuteczne zarzadzanie wtasnymi zadaniami. Pozwala przewidywaé rzetelna realizacje

obowigzkdéw zawodowych przez pracownika.

Otwarto$¢ na zmiany — okresla poziom zainteresowania wprowadzaniem nowych rozwigzan

w miejscu pracy. Odnosi sie do checi aktywnego uczestnictwa we wdrazaniu pomystow

usprawniajgcych procesy administracyjne. Wskazuje na stopiert gotowosci do podnoszenia

witasnych kwalifikacji w kontekscie stosowania innowacyjnych rozwigzan technologicznych.

Kompetencje cyfrowe — okresla poziom umiejetnosci zwigzanych ze stosowaniem nowych
technologii w dziale administracyjnym. Odnosi sie do znajomosci podstawowych programow
i $rodowisk komputerowych, obstugi nowoczesnych narzedzi pracy oraz umiejetnosci

wyszukiwania informacji.

Dziat konstrukcyjny/projektowy

Ryc. 8. Kompetencje podlegajace diagnozie u pracownikéw dziatu konstrukcyjnego/projektowego.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatow wtasnych

AEENC ANALIT | DORABTTINA PRESONLLINIGD
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Kompetencje przypisane do dziatu konstrukcyjnego/projektowego, zostaty zdefiniowane

W nastepujgcy sposob:

o Kreatywnos¢ — zwigzana ze zdolnoscig do myslenia wykraczajgcego poza utarte schematy,
pozwalajgca na tworzenie innowacyjnych rozwigzan. Pracownicy tgczacy wysoki poziom tej
kompetencji z rozlegta wiedza techniczng, sg biegli w mysleniu koncepcyjnym i posiadaja

potencjat do projektowania oryginalnych produktow.

o Komunikacja interpersonalna — zwigzana ze skuteczng prezentacjag pomystéw
wspotpracownikom, ktérzy nie posiadajg kwalifikacji technicznych. Odnosi sie do
umiejetnosci dostosowania jezyka komunikacji do mozliwosci rozmdéwcow.

o Otwartos¢ na zmiany — okres$la poziom zainteresowania wprowadzaniem nowych rozwigzan
w miejscu pracy. Odnosi sie do checi aktywnego uczestnictwa we wdrazaniu pomystow
usprawniajgcych prace projektantow/konstruktorow. Wskazuje na stopien gotowosci do
podnoszenia wtasnych kwalifikacji w kontekscie stosowania innowacyjnych rozwigzan

technologicznych.

o Rozwigzywanie probleméw — okresla poziom kompetencji zwigzanych z pokonywaniem
nieprzewidzianych trudnosci w srodowisku pracy. Odnosi sie do umiejetnosci reagowania w
sytuacjach kryzysowych, elastycznosci myslenia, przerzutnosci uwagi oraz analitycznego
podejscia do rozwigzywania problemow.

o Kompetencje cyfrowe — okresla poziom umiejetnosci zwigzanych ze stosowaniem nowych
technologii w dziale konstrukcyjnym/projektowym. Odnosi sie do znajomosci podstawowych
programow i srodowisk komputerowych, obstugi nowoczesnych narzedzi pracy oraz

umiejetnosci wyszukiwania informacji.

Wymienione w niniejszym podrozdziale zestawy kompetencji podlegajg pomiarom iloSciowym
i jakosciowym. Precyzyjne informacje na temat obu rodzajow pomiaréw zaprezentowano

w rozdziale drugim i trzecim.
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2. DiagnozailoSciowa

2.1. Najwazniejsze informacje o diagnozie ilosciowej w ReSKILL 4A

Diagnoza ilosciowa pozwala na opisanie profili i luk kompetencyjnych za pomoca
obiektywnych parametréw liczcbowych. S3 one pozyskiwane w wyniku zastosowania zestawow
zawierajacych piec interaktywnych skal diagnostycznych. Dla kazdej z wyodrebnionych grup
stanowiskowych przygotowano jeden taki zestaw. Wyswietlanie pytan w ramach kazdego
zestawu skal ma charakter losowy, co oznacza, ze kolejne z nich mogg dotyczy¢ réznych
kompetencji (réznych skal), ale zawsze odnoszacych sie do jednej grupy stanowiskowej (jednego
zestawu skal).

Kwestionariusze zostaty zaprojektowane w sposéb spetniajacy metodologiczne standardy
w zakresie etycznym i psychometrycznym. Uniwersalny jezyk pytan zapewnia dostosowanie do
uzytkownikdw o réznej ptci, wieku i poziomie wyksztatcenia. W ramach diagnozy, pozyskiwane
sg wytgcznie informacje dotyczgce sfery zawodowej. Narzedzia pozwalajg na pozyskanie
rzetelnych i trafnych danych. Poza standardowymi stwierdzeniami, kwestionariusze zawierajg
takze tzw. pozycje odwrdcone, pozwalajgce na minimalizacje ryzyka zwigzanego z udzielaniem
odpowiedzi w sposéb schematyczny.

Uzyskany wynik ilosciowy w zakresie kazdej z badanych kompetencji, kwalifikuje
pracownika do odpowiedniego miejsca na sciezce reskillingu. Miejsca te odpowiadajg czterem
etapom procesu reskillingu w modelu 4A, tj.: Aktywacji (1A), Adaptacji (2A), Akcji (3A) i Autonomii
(4A). Im nizszy jest poziom ulokowania pracownika, tym wieksza jest zdiagnozowana luka
kompetencyjna. Innymi stowy, im blizej etapu 1A znajduje sie pracownik, tym wieksza jest jego
luka kompetencyjna. Jednoczes$nie, im blizej etapu 4A — tym wartos¢ luki jest mniejsza.
W zaleznosci od stopnia zdiagnozowanych luk, platforma w sposéb interaktywny rekomenduje
uzytkownikom optymalne dziatania rozwojowe. Optymalnos¢ odnosi sie do dostosowania dziatan
do poziomu zaawansowania pracownikow oraz zapewnieniu im adekwatnych mozliwosci

zniwelowania luk kompetencyjnych.
2.2. Warianty diagnostyczne

Wdrozenie modelu ReSKILL 4A pozwala na realizacje diagnozy w trzech formach, ktére

zaprezentowano na rycinie 9.
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Samoocena

Ocena
wspotpracownika

Ocena przetozonego

Ryc. 9. Formy diagnozy ilosciowej w ReSKILL 4A.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw wtasnych

W zaleznosci od preferencji i potrzeb konkretnej firmy, kazdy pracownik moze by¢

oceniony w jednym z siedmiu wariantéw diagnostycznych (tabela 1). Formy diagnozy

uwzglednione w okreslonym wariancie, zostaty oznaczone literg ,X”.

Tabela 1. Warianty diagnozy ilosciowej w modelu ReSKILL 4A.

Wariant Samoocena Ocena wspoétpracownika Ocena przetozonego

Nr1 X X X

Nr2 X X

Nr3 X X

Nr 4 X

Nr5 X X

Nr6 X

Nr7 X

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw wtasnych

Wielowariantowos¢ oceny luk kompetencyjnych w modelu 4A bazuje na dobrych praktykach

z zakresu HR. Odnoszg sie one do tzw. oceny wielozrodtowej, ktdra najczesciej realizowana jest

w czterech wariantach: 180, 270, 360 i 540 stopni (tabela 2).
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Tabela 2. Rodzaje oceny wielozrodtowej w praktyce HR.

Rodzaj Zrédta oceny

180° Pracownik (samoocena)

Bezposredni przetozony

270° Pracownik (samoocena)

Bezposredni przetozony

Podwtadni lub wspdtpracownicy

360° Pracownik (samoocena)

Bezposredni przetozony

Podwtadni

Wspodtpracownicy

540° Pracownik (samoocena)

Bezposredni przetozony

Podwtadni

Wspodtpracownicy

Klienci

Zrédto: opracowanie wfasne na podstawie: McCarthy, A.M., Garavan, T.N. (2001). 360° Feedback Process:
Performance Improvement and Employee Career Development, Journal of European Industrial Training, 25(1),
s. 5-32.

Ze wzgledu na fakt, iz odbiorcami rozwigzania ReSKILL 4A beda gtéwnie przedsiebiorstwa
o niskim stopniu profesjonalizacji proceséw HR-owych, zdecydowano sie na ograniczenie dziatan
diagnostycznych do wykorzystania maksymalnie trzech Zrddet, tj.: samooceny, oceny
przetozonego oraz oceny wspotpracownikow. Wieksza liczba zrodet mogtaby komplikowacd
ptynnos$¢ procesu diagnostycznego i utrudnia¢ optymalne wykorzystanie funkcjonalnosci
platformy. W wiekszosci przypadkdw, wykorzystanie oceny tréjstronnej, tj. samooceny, oceny
wspétpracownika oraz oceny przetozonego, pozwoli na uzyskanie najbardziej trafnych efektéw
pomiaru. Jest to mozliwe dzieki korekcji btedow wynikajgcych ze specyfiki kazdej z trzech ocen.
W przypadku samooceny, pracownicy mogg mie¢ tendencje do zawyzania poziomu wtasnych
kompetencji. Nie zawsze bedzie stanowito to konsekwencje Swiadomego dziatania, co

kontrastuje z faktem, iz 81% osdb odpowiedzialnych za rekrutacje zetkneto sie z prébg oszustwa
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w CV u kandydatéw#. Jednak zawyzanie wynikéw w ramach samoopisu nie musi by¢ dziataniem
Swiadomym. Moze wigzac sie z tzw. efektem bycia lepszym, niz przecietnie, ktéry polega na tym,
ze — cytujac. B. Wojciszke — ,,przecietny cztowiek sgdzi siebie za lepszego niz przecietnie niemal
pod kazdym wzgledem®”. Efekt ten zobrazowano m.in. w badaniach, w ktérych 94% profesorow
akademickich uznato, ze ma ponadprzecietne umiejetnosci w przekazywaniu wiedzy. Ze
statystycznego punktu widzenia jest to oczywiscie niemozliwe. Tak samo jak sytuacja, w ktorej
94% wtascicieli firm meblarskich stwierdzitoby, ze ich przedsiebiorstwa radzg sobie na rynku
lepiej od pozostatych firm z tego samego sektora. Albo — ze wiekszos¢ polskich kierowcow pici
meskiej ma ponadprzecietne umiejetnosci w prowadzeniu pojazdéw samochodowych.
W kontekscie diagnozy luk kompetencyjnych, efekt bycia lepszym niz przecietnie moze znacznie
ograniczad rzetelnos¢ wynikédw wynikajgcych z samooceny.

Oceny poziomu kompetencji przez wspoétpracownikow oraz przetozonych, takze wigzg sie
z pewnymi ograniczeniami. Pierwszym z nich jest wptyw jakosci relacji z osobg oceniang na ksztatt
oceny. Wptyw ten objawia sie w przypisywaniu ocen bardziej pozytywnych (w przypadku
sympatii) lub negatywnych (w przypadku niecheci). Drugie ograniczenie wigze sie
z niewystarczajgcg wiedzg na temat sposobu funkcjonowania ocenianego pracownika. Jezel
osoba oceniajgca (przetozony lub wspodtpracownik) posiada niewielkg wiedze na temat osoby
ocenianej, specyfiki jej pracy i wykonywanych zadan, nie bedzie ona mogta by¢ Zzrodtem rzetelnej
oceny.

Biorgc pod uwage omowione ograniczenia, zaproponowano rekomendacje do

stosowania kazdego z siedmiu wariantow (tabela 3).

141BBC Group, Background Screening Service (2015). , Ktamstwa w CV na polskim rynku pracy”.
15 Wojciszke, B. (2011). Psychologia spoteczna. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar (s. 181).
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Tabela 3. Rekomendacje dla wariantéw diagnozy ilosciowej w modelu ReSKILL 4A.

Wariant Samoocena Ocena Ocena
wspotpracownika przetozonego

Rekomendacje

Nri X X X

Warto stosowac, gdy:
- wyniki majg miec¢ charakter
kompleksowy;

- przetozony i wspotpracownik posiadajg
wiedze na temat osoby badanej, jej
zadan i jakosci dziatania;

- wiedza z kazdego z trzech Zrédet moze
by¢ obarczona pewnymi btedami, ale
mimo wszystko istotna.

Nr2 X X

Warto stosowac, gdy:
- wystepuje obawa co do rzetelnosci
samooceny;
- wspotpracownik ma duzg wiedze na
temat osoby ocenianej, specyfiki jej
pracy oraz jakosci wykonywanych zadan.

Nr3 X X

Warto stosowac, gdy:
- wystepuje obawa co do rzetelnosci
samooceny;
- przetozony ma duzg wiedze na temat
osoby ocenianej, specyfiki jej pracy oraz
jakosci wykonywanych zadan.

Nr 4 X

Warto stosowac w przypadku
pracownikdw, ktorzy:

- majg wysoki poziom samos$wiadomosci
i tatwo wskazujg swoje mocne i stabe
strony;

- przejawiajg niewielki poziom obaw
zwigzanych z ocena.

Nr5 X X

Warto stosowac, gdy:

- pracownik przejawia niski poziom
samos$wiadomosci, a jego opinia na
temat wtasnych kompetencji znacznie
odbiega od ocen innych 0séb;

- wspotpracownik i przetozony majg duzg
wiedze na temat osoby ocenianej,
specyfiki jej pracy oraz jakosci
wykonywanych zadan.

Nr 6 X

Warto stosowac, gdy:
- istnieje obawa co do rzetelnosci
samooceny;
- wspotpracownik doskonale zna osobe
badang, specyfike jej pracy oraz jakosc
wykonywanych zadan.

Nr7 X

Warto stosowac, gdy:
- istnieje obawa co do rzetelnosci
samooceny;
- przetozony doskonale zna osobe
badang, specyfike jej pracy oraz jakosc
wykonywanych zadan.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw wtasnych
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2.3. Praktyka diagnozy ilosciowej

Jak wczesniej wspomniano, diagnoza ilosciowa dla pracownikéw kazdej z wyodrebnionych
grup stanowiskowych, odbywa sie z wykorzystaniem zestawu pieciu skal. Po wybraniu wariantu
diagnostycznego (vide podrozdziat 2.2), mozliwe jest przejscie do wtasciwej realizacji badania.
Osobie'® prezentowana jest sekwencja stwierdzeri odnoszacych sie do skal wchodzacych w sktad
danego zestawu. Stwierdzenia wystepujgce w danym zestawie wyswietlane sg w sposéb losowy.
Oznacza to, ze kolejne z nich najczesciej dotyczg réznych kompetencji, ale zawsze wchodzacych
w sktad zestawu przeznaczonego dla okreslonej grupy stanowiskowej. Osoba badana odnosi sie
do prezentowanych stwierdzen majac do dyspozycji kafeterie odpowiedzi zbudowang na

5-stopniowe;j skali Likerta, tj.:

Zdecydowanie sie nie zgadzam
Raczej nie zgadzam sie
Trudno powiedziec¢
Raczej sie zgadzam

Zdecydowanie sie zgadzam

Za kazdg z udzielonych odpowiedzi przystuguje odpowiednia liczba punktdw, ktdra bedzie

nastepnie sumowana przez inteligentny algorytm platformy (przyktad 1).

Przykfad 1.
Grupa stanowiskowa: Administracja
Kompetencja: Odpornosc na czynniki rozpraszajgce

Stwierdzenie: Kiedy cos odciggnie mojq uwage, potrafie szybko wrdcic do przerwanego zadania.

W tym przypadku, najwieksza liczba punktow przystuguje za odpowiedz? ,zdecydowanie sie

zgadzam”, zas najmniejsza — za ,,zdecydowanie sie nie zgadzam”.

16 pracownik, przetozony lub wspdétpracownik.
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Skale zawierajg takze pozycje z tzw. punktacja odwrdcong. Stuzy to ograniczeniu ryzyka
zwigzanego z udzielaniem odpowiedzi w sposéb schematyczny. Ponizej zaprezentowano

stwierdzenie punktowane w taki wtasnie sposob (przyktad 2).

Przyktad 2.
Grupa stanowiskowa: Administracja
Kompetencja: Odpornosc na czynniki rozpraszajgce

Stwierdzenie: Inni ludzie fatwo rozpraszajg mojq uwage

Najwieksza liczba punktow przyznawana jest za odpowiedz ,,zdecydowanie sie nie zgadzam”, zas

najmniejsza — za ,, zdecydowanie zgadzam sie”.

Kazda osoba badana (niezaleznie od tego, czy jest to pracownik, przetozony, czy wspoétpracownik)
odnosi sie tgcznie do 50 stwierdzen wchodzacych w sktad danego zestawu. Pomiar dokonywany
jest jednokrotnie. Czas trwania badania jest zréznicowany w zaleznosci od tempa udzielania
odpowiedzi przez konkretne osoby (nie bedg wystepowaty ograniczenia czasowe narzucane
przez platforme). Niemniej, przyjmujac, iz $redni czas odniesienia sie do jednej pozycji wyniesie
okoto 12 sekund, przecietnie badanie powinno potrwaé okoto 10 minut. W przypadku, gdy
diagnoza zostanie przerwana, bedzie mozliwy powrét do stanu, w ktdrym zostata ona ukonczona
(tj. platforma zapamieta wczesniej udzielone odpowiedzi, dzieki czemu osoba badana nie bedzie
musiata wypetnia¢ zestawu od poczatku).

Na podstawie uzyskanego wyniku ilosciowego, algorytm platformy zakwalifikuje pracownika
do jednego z czterech etapdw reskillingu w przypadku kazdej z pieciu badanych kompetencji.
Dzieje sie tak niezaleznie od wybranego wariantu diagnostycznego. W przypadku wariantéw
uwzgledniajacych ocene wielozrédtows, platforma generuje jeden wynik sumaryczny (bez
wynikéw czastkowych'’). Badanie moze by¢ realizowane w dowolnym miejscu i czasie. Do jego
realizacji potrzebny jest komputer lub inne urzadzenie mobilne z dostepem do Internetu. Po

zakonczeniu badania, platforma wygeneruje macierz przedstawiajgcy profil kompetencyjny

7 Na przykfad, jezeli pracownik jest oceniany przez samego siebie, przetozonego oraz wspdtpracownika, to otrzyma
wyfacznie jeden wynik taczny. Platforma nie udostepni trzech wynikéw czgstkowych, uzyskanych w trzech
pojedynczych pomiarach.
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pracownika. Macierz okresli luki kompetencyjne wymagajace niwelacji w ramach procesu

reskillingu.
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3. Diagnoza jakosciowa
3.1. Podstawowe informacje na temat diagnozy jakosciowej w modelu ReSKILL 4A
Diagnoza jakosciowa w modelu ReSKILL 4A bedzie realizowana z wykorzystaniem pieciu
ramowych scenariuszy indywidualnych wywiadow pogtebionych. Zostaty one zaprojektowane
w sposodb pozwalajacy na pogtebienie wiedzy na temat istniejgcych luk kompetencyjnych, (m.in.:
ich przyczyn oraz potencjalnych barier rozwojowych). Przebieg IDI opiera sie na kompleksowej
liscie pytan otwartych, prezentowanych pracownikowi w okreslonej kolejnosci. Ponadto,
w scenariuszu uwzgledniono pytania i zadania o charakterze quasi-projekcyjnym, pozwalajgce na

obnizenie leku przed oceng. Przykfad takiego rozwigzania zaprezentowano ponizej (przyktad 1).

Przyktad 1. Sekwencja zdan niedokonczonych w scenariuszu indywidualnego wywiadu

pogtebionego dla pracownikow produkcji — zadanie quasi-projekcyjne.

Zadaniem osoby badanej jest dokonczenie nastepujacych zdan:

NASZ ZESPOT POWINIEN ..ot ettt et ettt e e et e et e et ne e s et e et e eee e e eaa e
Bardzo Nie IUDIE, Y W PIraCy ..ottt s et s aes s en et aenaens
Wspdtpraca z innymi jest jak [odOWIEC, DO......uiviiiiciciceeetet ettt
Wspdtpraca ze mng jest jak malarstWo, DO.......cucviiciciccccceeeeee s
Pomaganie wspotpracownikom jest jak szafa, DO.....c.ccevieieiiiieece e
We WSPOIPraCy Z€ MNG DraKUJE....cvieieeieeieeeeetet ettt ettt et e s s ee s e
DO WSPOPracy z iNNYMIi POTIZEDUJE ... .cvivecee ettt
Wspodtpracowat(a)bym lepiej, gdybym zmienit(@) ..o

W R N R WD e

W pracy docenialiby mnie bardziej, gAYy M. ...

=
o

. Wspotpraca ze mng bywa jak kolor czerwony, DO.........cveviiieiiiiieie e

Wiekszo$¢ powyzszych tresci zostata skonstruowana w sposéb niejednoznaczny, dzieki
czemu pracownicy mogg ujawni¢ nieuswiadomione obawy, poglady i motywy, zwigzane
z istniejgcymi lukami kompetencyjnymi. Kontekst ich ujawniania ma charakter niebezposredni,

CO W wyrazny sposdb zmniejsza poziom obaw zwigzanych z oceng osoby prowadzace;j.

IDI powinny by¢ realizowane przez pracodawce, bezposredniego przetozonego lub inng
osobe wyznaczong przez osobe(y) decyzyjne. Uczestnikiem wywiadu jest pracownik podlegajacy

diagnozie jakosciowej. IDI zawsze realizowane s3 w formie spotkan indywidualnych. Lista
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kompetencji podlegajgcych diagnozie jakosciowej jest taka sama, jak w przypadku diagnozy
ilosciowej. Realizacja diagnozy jakosciowej z wykorzystaniem IDI ma charakter fakultatywny.
Decyzja o jej wykorzystaniu nalezy do przedsiebiorstwa korzystajgcego z rozwigzania ReSKILL 4A.
Informacje pozyskane w ramach realizacji indywidualnych wywiadéw pogtebionych maja

charakter uzupetniajgcy wzgledem uzyskanych wynikéw ilosciowych.

3.2. Praktyka diagnozy jakosciowej w modelu ReSKILL 4A.

3.2.1. IDI jako narzedzie diagnozy luk kompetencyjnych
Indywidualny Wywiad Pogtebiony (IDI) jest technikg stuzgacg pozyskiwaniu danych
jakosciowych. Przyjmuje on posta¢ rozmowy opierajgcej sie na okreslonym planie i zatozeniach.

W odréznieniu od technik ilosciowych, IDI stwarza mozliwo$¢ pozyskania informacji umykajacych

wynikom liczbowym. Informacje te moga dotyczy¢é na przyktad postaw, emocji i motywacji

pracownika. Techniki ilosciowe mogag pozwoli¢ na okreslenie poziomu luki kompetencyjnych.

Natomiast dzieki technikom jakosciowym (takim jak IDI), zyskujemy mozliwos¢ doktadnego

scharakteryzowania tych luk, rozpoznania ich Zrédet, odkrycia realnych barier oraz ustalenia

charakteru wsparcia, ktéry najpetniej odpowie na potrzeby konkretnego pracownika. Wiedza ta
pozwala na odpowiedni dobdr dziatan rozwojowych, pozytywnie wptywajgc na skutecznosé
procesu reskillingu.

W zaleznosci od zaktadanego stopnia swobody towarzyszgcego rozmowie, mozemy
wyréznic:

a) wywiad ustrukturyzowany — realizowany z wykorzystaniem przygotowanego zestawu pytan,
ktore sg zadawane przez osobe prowadzgcg w ustalonej kolejnosci;

b) wywiad czesciowo ustrukturyzowany — realizowany z wykorzystaniem przygotowanej puli
zagadnien, ktore omawiane sg w sposdb wzglednie spontaniczny (szczegdtowe pytania nie sg
wczesniej przygotowane);

c) wywiad nieustrukturyzowany — realizowane w formie swobodnej rozmowy na okreslony

temat (bez wczesniej przygotowanej puli zagadnien i pytan).

Narzedzie proponowane w niniejszym opracowaniu ma charakter ustrukturyzowany. Jego celem

jest identyfikacja luk kompetencyjnych pracownikéw produkcji, reprezentujgcych mate i srednie
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przedsiebiorstwa z branzy meblarskiej. Orientacyjny czas trwania IDI to 60-90 minut. Moze on
ulec wydtuzeniu, jezeli wywiad nie bedzie mégt byé nagrywany*®. Pomimo ustrukturyzowanego
charakteru wywiadu, mozna w nim wykorzystywaé drobne zwroty zachecajgce do uzupetnienia
wypowiedzi. Przykfady takich zwrotéw znajduja sie w podrozdziale 3.2.5.

Przedsiebiorstwa realizujgce diagnoze luk kompetencyjnych z wykorzystaniem IDI po raz
pierwszy, najczesciej zmagajg sie z nastepujacymi pytaniami:
a) o co doktadnie pytac?
b) jak przetozy¢ odpowiedzi pracownika na wnioski stuzgce zaplanowaniu dziatan rozwojowych?
c) jak zachowa¢ balans pomiedzy sztywnoscia wyznaczang przez ramy wywiadu,
a spontanicznoscig rozmowy?
d) na co warto zwrdcic¢ szczegdlng uwage?

e) kim powinna by¢ osoba prowadzgca wywiad?

Odpowiedzi na nie prezentujg sie nastepujaco:

a) ze wzgledu na ustrukturyzowany charakter IDI, nalezy korzysta¢ z pytan zawartych
W Scenariuszu;

b) przetozenie tresci na konkretne dziatania wymaga wyodrebnienia wskaznikéw pozwalajgcych
na stwierdzenie istnienia okreslonej luki kompetencyjnej. Konkretne przyktady wytaniania
wskaznikéw zawarto w tabeli nr 4, znajdujgcej sie w dalszej czesci opracowania. Wskazniki
i luki powinny opisywac elementy deficytowe profilu kompetencyjnego pracownika. Na ich
podstawie mozna dobierac dziatania rozwojowe;

c) stopien sztywnosci jest narzucany przez ustrukturyzowany charakter wywiadu. Poprzez
sztywnos$¢ nie rozumiemy tutaj oficjalnego i wyniostego stylu prowadzenia rozmowy, lecz
konieczno$¢ trzymania sie agendy wyznaczonej przez konstrukcje scenariusza;

d) Do elementéw, na ktére warto zwréci¢ uwage, naleza:

- zapewnienie komfortu rozmédwcy: lek przed oceng jest naturalnym zjawiskiem
wystepujgcym podczas realizacji IDI. Z tego powodu, warto w pozytywny sposob
sformutowacd cel realizacji wywiadu. Przyktadem tak sformutowanego celu jest ,ustalenie

Sciezki dalszego rozwoju zawodowego”;

18 Wydtuzenie czasu wynika z koniecznosci jednoczesnego prowadzenia rozmowy i notowania odpowiedzi.
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- trzymanie sie wyznaczonego toru rozmowy: zwigzane z kontrolowaniem jej przebiegu w taki
sposob, aby dotyczyta wytgcznie kwestii zwigzanych z diagnozg kompetencji pracownika;
- zachecanie pracownika do rozbudowanych wypowiedzi: poprzez stosowanie
uzupetniajgcych pytan. Zestaw przydatnych zwrotéw zaprezentowano w przedostatnim
rozdziale niniejszego opracowania.
- weryfikacja sprawnosci urzadzenia do nagrywania: jezeli osoba prowadzaca wywiad
zamierza skorzystac z dyktafonu, powinna wczesniej upewnic sie, ze dziata on prawidtowo.
Cho¢ wskazéwka ta ma dosy¢ banalny charakter, pominiecie tego kroku moze prowadzi¢ do
nieprzyjemnej konsekwencji w postaci koniecznosci powtérzenia wywiadu.

e) osobami rekomendowanymi do realizacji IDI s3g: witasciciel firmy, bezposredni przetozony,

specjalista ds. zarzagdzania zasobami ludzkimi lub zewnetrzny specjalista HR.

Wysoki poziom szczegétowosci przygotowanych materiatdw pozwala na realizacje IDI
przez osoby, ktdre nie majg doswiadczenia w tym zakresie. Informacje pozyskane w ramach IDI
nalezy®® odnie$¢ do wynikdw ilosciowych, ktdre sg zaprezentowane na macierzy kompetencyjne;.
Autorzy zalecajg podejscie integracyjne w analizie danych. Oznacza to podejmowanie préb

zrozumienia uzyskanych wynikéw ilosciowych za pomocg wiedzy o charakterze jakosciowym.

3.2.3. Organizacja IDI krok po kroku
Organizacja IDl wymaga realizacji czynno$ci opisanych ponizej.

1. Wybierz termin odpowiadajacy obu stronom. Poinformuj pracownika o celu organizacji
wywiadu. Uwzglednij okoto 90 minut na jego realizacje. Zapytaj pracownika, czy wyraza zgode
na jego nagrywanie. Zapewnij mu poufnos$¢, wskazujgc na sposdb wykorzystania i archiwizacji
nagrania.

2. Okresl sposdb zbierania danych, wybierajgc jeden z dostepnych wariantow:

a) nagranie rozmowy i przygotowanie transkrypcji’’;
b) notowanie w arkuszach, ktérych wzory sg dostepne w niniejszej instrukcji;

c) wariant tgczacy nagrywanie i notowanie.

19 Nalezy” wytacznie w przypadku decyzji o wykorzystaniu narzedzi diagnozy jakosciowej. Jak bowiem wczesniej
wspomniano, diagnoza ta ma charakter nieobowigzkowy.
20 Realizacja nagrania wymaga pisemnej zgody pracownika i zapoznaniu go z warunkami przetwarzania danych.
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Wariantem zalecanym jest nagrywanie rozmowy i przygotowanie transkrypciji.

Rekomendacja ta wynika z nastepujgcych zatozen:

a)

niezaleznie od indywidualnych réznic w zakresie podzielnosci uwagi, jednoczesne
wykonywanie dwoch lub wiekszej liczby czynnosci, uniemozliwia petne skupienie na
kazdej z nich. Koniecznos¢ rownolegtego prowadzenia rozmowy i notowania, moze byc¢
zrodtem stresu u osoby prowadzacej, w konsekwencji prowadzac do sporzgdzenia
nieprecyzyjnych notatek ze spotkania. Nieprecyzyjne notatki mogg przetozy¢ sie na
sformutowanie niestusznych wnioskéw, za$ niestuszne wnioski — na wybor
nieodpowiednich narzedzi rozwojowych;

nagranie rozmowy umozliwia pdzniejsze przygotowanie transkrypcji, ktdra stanowi
prawdopodobnie najbardziej doktadng relacje przebiegu IDI?;

nagranie chroni osobe prowadzacg przed pominieciem waznych elementéw

z wypowiedzi rozmowcy, w wyniku chwilowego rozproszenia uwagi.

Zadbaj o realizacje wywiadu w pomieszczeniu zapewniajgcym prywatnosc.

Na spotkanie przygotuj scenariusz rozmowy oraz inne elementy niezbedne do realizacji (np.

dyktafon i dtugopis)??.

3.2.3. Wytyczne interpretacyjne

Jednym z najwiekszych wyzwan zwigzanych z realizacjg IDI, jest przektadanie informacji

przekazywanych przez pracownika na konkretne wskazniki i luki kompetencyjne. Nalezy je

wyodrebniaé poprzez analizowanie odpowiedzi z wykorzystaniem trzech pytan:
- ,0 jakich brakach mowi mi to, o czym wtasnie powiedziat pracownik?”
- ,Co dokfadnie wskazuje na wystepowanie takich ograniczen”?

- Jakie sg wnioski?”

Zaleca sie realizacje analizy wskaznikowej w oparciu o przygotowang transkrypcje wywiadu.

Prawidtowe wykonanie takiej analizy utatwi wczesniejsze zapoznanie sie z tabelg nr 4.

21 Rozwigzaniem dajgcym wieksze mozliwosci od transkrybowanego nagrania audio, moze by¢ wybér nagrania
wideo. Przewaga takiego wariantu wigze sie z mozliwoscig uchwycenia niewerbalnych wskaznikéw wystepujacych
u pracownika (np. jego mowy ciata). Niestety, jest to wariant mogacy wzbudzaé¢ bardzo silny stres
u rozméwcy. Z tego powodu, nie zaleca sie jego stosowania.

22 0dpowiedzi osoby badanej mozna takze notowaé na urzadzeniu elektronicznym. Wymaga to konwersji pliku PDF
do formatu edytowalnego.
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Przedstawiono w niej wyniki diagnozy luk kompetencyjnych pewnego pracownika produkcji.

Przyjrzyjmy sie wskaznikowi dotyczgcemu pierwszej luki kompetencyjnej w zakresie wspodtpracy

w zespole. Pracownik powiedziat: ,Nie lubie z nim pracowac, bo zawsze musi pokazaé, ze wie

lepiej. Nie da sie z nim wytrzymac. Po prostu sie nie da.”

1. O jakich brakach méwi mi to, o czym wtasnie powiedziat pracownik? Moéwi o tym, ze
przejawia on trudnosci zwigzane ze wspdtpracg z jednym z cztonkdw zespotu.

2. Co doktadnie wskazuje na wystepowanie takich ograniczen? Osoba uwaza, ze wspomniany
wspotpracownik postepuje w sposéb majgcy pokazaé swojg wyzszos¢ nad nim (i — by¢ moze
—nad pozostatymi cztonkami zespotu).

3. Jakie sg wnioski? Luka kompetencyjng jest brak umiejetnosci komunikacyjnych,
pozwalajgcych na wypracowanie lepszych warunkdw wspotpracy ze wskazanym

pracownikiem.

Tabela 4. Przykfad syntetycznego przedstawienia wnioskdw z analizy luk kompetencyjnych.

LP. | Obszar kompetencyjny Zdiagnozowane luki
1. Wspétpraca w zespole Tresé Trudno$¢ w przeprowadzeniu otwartej rozmowy
Nr1 z jednym z cztonkdw zespotu.
Wskazniki »Nie lubie z nim pracowac, bo zawsze musi pokaza¢, ze wie
lepiej. Nie da sie z nim wytrzymac. Po prostu sie nie da.”
Tresé Niski poziom otwartosci na wspotprace.
Nr 2
Wskazniki »Wiem, ze musze wykonywac prace zespotowo, ale wolatbym

to wszystko robi¢ sam”

Tresé -
Nr3 ™ Wskazniki ;

Tresc -
Nr4 ™ Wskazniki ;

Tresé -
Nr5 Wskazniki -

2. Rozwigzywanie problemdw Tresé Nieche¢ do samodzielnego rozwigzywania problemow
Nr 1 wystepujgcych na linii produkcyjnej.
Wskazniki ,Wolatbym nie probowad sam, w kilku zawsze lepie].”
Tresé Wysoki poziom obaw zwigzanych z popetnieniem btedu.
Nr2 Wskazniki »Nie chce mysle¢, co by powiedziat szef jesli bym sie pomylit...”
Nr 3 Tresé Zbyt niski poziom wiedzy technicznej.
Wskazniki ,Nie chce sie tego podejmowac, bo tak szczerze, to sie po

prostu na tym nie znam...Cho¢ wiem, ze powinienem.”
Tresé -
Nr4 Wskazniki -
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Tresé -
Nr5 Wskazniki -
3. Otwartos¢ na zmiany Trescé Wysoki poziom przywigzania do utartych schematow dziatania.
Nr 1
Wskazniki ,Wole sprawdzone sposoby, nie lubie wymyslania usprawnien
na site.”
Tresé Niski poziom elastycznosci myslenia.
Nr 2
Wskazniki ,Nie mam pojecia w czym konkretnie miatoby to pomac.”
Trescé Lek przed zmianami w organizacji pracy.
Nr 3
Wskazniki ,Produkcja dziata teraz dobrze, jest jak jest, po co cokolwiek
zmieniac?”
Tresé Spostrzeganie innowacji jako zagrozenia, skutkujgcego wieksza
Nr 4 liczbg popetnianych btedow.
Wskazniki ,Juz kiedy$ wprowadzalismy cos podobnego i stabo to
wspominam...Czesto sie mylitem, az nie chciato sie przychodzi¢
do pracy...”
Tresé -
NES ™ Wskazniki -
4. Zadaniowe radzenie sobie Nr 1 Tresc¢ Reagowanie silnymi emocjami w trudnych sytuacjach.
ze stresem
Wskazniki ,Bardzo sie denerwuje, kiedy mi nie idzie.”
Nr 2 Tresé Trudnosci z koncentracjg na zadaniu w sytuacjach
problemowych.
Wskazniki »Jak pojawia sie jaki$ problem, to czuje sie jakby zamroczony. A
jak sytuacja sie uspokoi, to rozwigzanie jest dla mnie oczywiste.
Ale szkoda, ze tak pézno.”
Nr 3 Tresé -
Wskazniki -
Nr 4 Tresc -
Wskazniki -
Nr5 Tresé -
Wskazniki -
5. Kompetencje cyfrowe Tresé Trudnosci z obstugg drukarki.
Nr 1
Wskazniki ,No jak mam co$ wydrukowa¢, to szczerze nie wiem jak do tego
podejs¢.”
Tresé -
Nr2 Wskazniki -
Tresé -
Nr3 Wskazniki -
Tresé -
Nr4 Wskazniki -
Tresé -
Nr5 Wskazniki -

Zrédto: opracowanie wtasne
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Zaleca sie opracowanie wynikdbw w tabeli zgodnej z powyiszym wzorem. Zostata ona
zamieszczona w dokumentach opisujacych szczegétowe scenariusze realizacji wywiaddéw. Tresci
wyodrebnionych luk kompetencyjnych nalezy odnie$é do uzyskanych wynikéw ilodciowych?3,
Odniesienie to powinno prowadzi¢ do udzielenia odpowiedzi na pytanie: w jaki sposéb dane
jakosciowe pozwalajg na zrozumienie luk kompetencyjnych pracownika, ktére sg widoczne na

macierzy profilu kompetencyjnego?

3.2.4. Case studies (studia przypadkdw)
W niniejszym podrozdziale zaprezentowano dwa fragmenty rozméw zrealizowanych
w ramach IDI. Stanowig one przydatny materiat dla oséb, ktére nie majg doswiadczenia

w realizacji diagnozy jakosciowe;.

Case study nr 1. Pracownik produkgiji

Osoba prowadzaca: Porozmawiajmy teraz o stowach zwigzanych ze wspdtpracg, ktoére
wytypowates do krzyzowki.

Pracownik: Jasne.

Osoba prowadzaca: Jednym z nich jest ,,dot”.

Pracownik: To prawda.

Osoba prowadzaca: Mdgtbys mi opowiedziec, co kryje sie za Twoim skojarzeniem?

Pracownik: Pani sie domysli.

Osoba prowadzaca: Wolatabym jednak pozna¢ Twodj punkt widzenia. Chodzi o ,dét” jako
psychiczne przygnebienie?

Pracownik: Nie, chodzi o co$ innego.

Osoba prowadzaca: Jak widzisz, moje domysty majg niskg skutecznos¢. Opowiedz mi prosze
o tym, jak wyglada poprawna odpowiedz.

Pracownik: No, co...”Kto pod kim dotki kopie, ten sam w nie wpada”. Jest takie powiedzenie.
Osoba prowadzaca: To prawda. W jaki sposdb mozna odnie$¢ to powiedzenie do kwestii

wspotpracy w dziale produkcji?

23 7 tego powodu zaleca sie, aby pomiar ilosciowy poprzedzat pomiar jakosciowy.
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Pracownik: No tez tak jest. Ze inni kopig dotki. Nie zawsze w nie wpadajg, jak w tym powiedzeniu,
ale no jednak takie co$ jest. A niedawno jedna osoba zrobita mi bardzo duzy dotek. Dlatego dét
w tej krzyzdowce.
Osoba prowadzaca: Opowiesz mi o tym dole?
Pracownik: Nie bardzo.
Osoba prowadzaca: Mysle, ze to moze pomoc obu stronom.
Pracownik: Ja nie chce sie mieszac.
Osoba prowadzaca: O ile dobrze zrozumiatam, ta sytuacja Cie dotkneta. Wiec juz jestes$
wmieszany, prawda? Opowiedz prosze, co kryje sie za ,dotem”.
Pracownik: Jesli to zostanie miedzy nami, to tak. Nie chce by¢ donosicielem.
Osoba prowadzaca: Co doktadnie sie stato?
Pracownik: Dobra, niech bedzie...No to tak...
(...)
Osoba prowadzaca: Rozmawiates z nim o tym incydencie?

Pracownik: Nie, bez sensu ciggna¢ ten temat.

Dalsza cze$¢ wywiadu poswiecona ustaleniu przyczyn niecheci pracownika do przeprowadzenia
rozmowy ze wskazanym cztonkiem zespotu. Ustalono, ze w celu lepszego radzenia sobie z takimi
sytuacjami, pracownik potrzebuje rozwiniecia umiejetnosci zwigzanych z jasnym

komunikowaniem swoich odczu¢ i oczekiwan wzgledem wspodtpracownikow.

Case study nr 2. Pracownik dziatu administracji

Osoba prowadzaca: Porozmawiajmy wiec o parach stéw, ktére utworzytas.

Pracownik: W porzadku.

Osoba prowadzaca: Dopasowatas ,wspotpracownikéw” do ,artysty operowego”. Dlaczego?
Pracownik: Bo w pracy czasami czuje sie jak w operze. | to nie jest fajne.

Osoba prowadzaca: Mogtabys$ rozwingc?

Pracownik: Chodzi o to, ze jedna z oséb chyba lepiej koncentruje sie, kiedy stucha muzyki
i jednoczesnie Spiewa. Moze nie jest to tak gtosne jak w operze, ale jednak mi przeszkadza.

Osoba prowadzaca: Kto z naszych pracownikéw ma takie talenty wokalne?

Biuro Projektu:

PS‘ G . r L Psychological Solutions Group
4 EU RO fORM Agencja Analiz i Doradztwa Personalnego

- ul. Gdariska 105/4 85-022 Bydgoszcz

Tel: 601 832 653, mail: info@psg.edu.pl

AGENCM ANALT | DORADTINA PRESORAINIGD

33



Fundusze
Europejskie
Wiedza Edukacja Rozwdj

Unia Europejska | ™
Europejski Fundusz Spoteczny o

Projekt ,,ReSKILL — metoda przygotowania MSP na zmiany rynkowe poprzez reskilling” jest wspotfinansowany przez Unie
Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego.
Pracownik: Mariusz. Znaczy nie chce by¢ Zle zrozumiana, bardzo dobrze mi sie z nim pracuje, ale
jednak przez te Spiewy trudniej mi sie pracuje.
Osoba prowadzaca: Czy Mariusz wie o tym, ze nie jeste$ zwolenniczkg muzyki i $piewania
W miejscu pracy?
Pracownik: Raczej nie.
Osoba prowadzaca: Co mogtby zrobic, aby pracowato Ci sie lepiej?
Pracownik: Przede wszystkim nie $piewac, kiedy jesteSmy razem w biurze. A muzyki stuchac¢ na
stuchawkach.
Osoba prowadzgca: To rozwigzanie brzmi rozsadnie. Jak myslisz, dlaczego dotychczas nie zostato
wdrozone?
Pracownik: Bo on nie wie o tym, ze istnieje taki problem.
Osoba prowadzgca: Co mozemy z tym zrobic¢?
Pracownik: No pewnie najlepiej by byto, gdybym mu powiedziata.
Osoba prowadzaca: A co Ty myslisz o takim rozwigzaniu?
Pracownik: Myslatam o tym wiele razy, ale nie chce by¢ niemita.
Osoba prowadzaca: Zastanawiam sie, czy mozliwe jest poinformowanie go o tym w kulturalny
sposdb. Jakie jest Twoje zdanie?

Pracownik: No pewnie jest. Ale ja mam chyba trudnosci z byciem jednoczesnie mitg i stanowcza.

W omawianym przypadku, kobieta doswiadcza trudnosci ze skoncentrowaniem uwagi ze
wzgledu na rozpraszajgce dziatania wspotpracownika (w postaci muzyki i $piewu). Sednem tych
trudnosci nie jest jednak jej niska odpornos$¢ na rozproszenie, a raczej nieumiejetnosé

sformutowania asertywnego komunikatu z obawy przed utratg sympatii.
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3.2.5. Zwroty zachecajgce do rozbudowanych odpowiedzi

Osoby realizujgce IDI, mogg postugiwac sie zwrotami, ktore zaprezentowano na ryc. 10.

Opowiedz mi prosze,
co doktadnie masz
na mysli.

Jak doktadnie sie to
objawia?

Jakie zdanie na ten
temat moga miec
cztonkowie zespotu?

Jak myslisz, co sie za
tym kryje?

Z czym doktadnie Ci
sie to kojarzy?

Rozwin prosze ten
watek.

Jak wygladajg Twoje
oczekiwania?

Jak myslisz, z czego
wynika taka opinia?

W jaki sposdb to na
Ciebie wptywa?

Co doktadnie na to
wskazuje?

W jaki sposdb to
wptywa na innych?

Dlaczego bytoby
warto?

Z czego wynika
Twoja ocena?

Co myslisz o jego
podejsciu?

Ryc. 10. Przydatne zwroty dla osoby prowadzacej IDI.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw wtasnych

Chciat(a)bym, abys$
podat(a) przyktad
takiej sytuacji.

Dlaczego wtasnie tak
wygladajg Twoje
skojarzenia?

O czym moze to
Swiadczyé?

Co by to dla Ciebie
zmienito?

Dlaczego nie bytoby
warto?

Jak dokfadnie sie to
dzieje?

Jak mozna uzupetnié
te zatozenia?

PG 4PRO

AEENC ANALIT | DORABTTINA PRESONLLINIGD

EurOfORM

35

Biuro Projektu:
Psychological Solutions Group

Agencja Analiz | Doradztwa Personalnego
ul. Gdariska 105/4 85-022 Bydgoszcz
Tel: 601 832 653, mail: info@psg.edu.pl



Fundusze Urffs I el .
Europejskie nia Europejska o
Europejski Fundusz Spoteczny K™

Wiedza Edukacja Rozwdj

Projekt ,,ReSKILL — metoda przygotowania MSP na zmiany rynkowe poprzez reskilling” jest wspotfinansowany przez Unie
Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego.

4. Diagnoza komplementarna

4.1. Podstawowe informacje na temat diagnozy komplementarnej w modelu 4A

Diagnoza komplementarna polega na potaczeniu danych ilosciowych i jakosciowych
w celu identyfikacji luk kompetencyjnych. Jej zastosowanie jest nieobowigzkowe i zalezy od
decyzji konkretnego pracodawcy lub innej osoby odpowiedzialnej za wdrozenie modelu ReSKILL
4A.

Problematyka integracji danych jakosciowych i jako$ciowych jest szeroko omawiana przez
badaczy i specjalistow ds. metodologii, statystyki i analiz danych?#2>. Autorzy wskazujg na wzrost
popularnosci stosowania tzw. metod mieszanych w okresie ostatnich kilkunastu lat. Jako zalete
takiego podejscia wskazuje sie mozliwos¢ gtebszego zrozumienia badanego zjawiska,
w porownaniu do wariantow z wyfgcznym zastosowaniem technik ilosciowych lub
jakosciowych?®. Pozyskiwanie wiarygodnych danych za pomocg technik ilosciowych jest
ograniczone w przypadku obszaréw zwigzanych z ludzkim mysleniem i spostrzeganiem?’.
Przyktadem takiego obszaru jest diagnoza kompetencji pracowniczych, ktore definiowane sg jako
,dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajgce realizowac¢ zadania
zawodowe na odpowiednim poziomie”?8. Z przyjetej definicji wynika, ze kompetencje odnosza
sie nie tylko do umiejetnosci i wiedzy pracownika, ale takze postaw i zachowan, jakie przejawia
on w miejscu pracy. Postawy — w pewnej mierze wynikajgce z myslenia i spostrzegania - sg scisle
zwigzane z procesem reskillingu. Szczegdlne znaczenie ma gotowos¢ do aktywnego uczestnictwa
we wdrazaniu innowacji, ktore wigze sie z koniecznoscig rozwijania zasobow kompetencyjnych.

Analiza danych ilosciowych pozwala na okreslenie poziomu luk kompetencyjnych
za pomocg parametrow liczbowych. Z kolei analiza danych jakosciowych pozwala ustali¢ m.in.

sposob przejawiania sie luk kompetencyjnych, ich przyczyny oraz gtdéwne bariery zwigzane z ich

24 Tarka, P. (2017). Specyfika i komplementarno$é badan iloéciowych i jakosciowych. Wiadomosci Statystyczne,
3(670), s. 16-27.

% Santos, J.L.G., Erdmann, A.L., Meirelles, B.H.S., Lanzoni, G.M.M.L., Cunha, V.P., Ross, R. (2017). Integrating
guantitative and qualitative data in mixed methods research. Texto Contexto Enferm, 26(3): e1590016.

%6 Santos, J.L.G., Erdmann, A.L., Meirelles, B.H.S., Lanzoni, G.M.M.L., Cunha, V.P., Ross, R. (2017). Integrating
guantitative and qualitative data in mixed methods research. Texto Contexto Enferm, 26(3): e1590016.

7 Tarka, P. (2017). Specyfika i komplementarno$¢ badan ilosciowych i jakosciowych. Wiadomosci Statystyczne,
3(670), s. 16-27.

28 Filipowicz, G. (2004). Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
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niwelacja. Upraszczajac, dane ilosciowe dostarczajg zatem odpowiedzi na pytanie ,1le?2%”, za$
dane jakosciowe — ,jak?” i ,dlaczego”° (ryc. 11).

W komplementarnej diagnozie luk kompetencyjnych kluczowe znaczenie maja dwa
etapy. Pierwszy zwigzany jest z pozyskaniem danych ilosciowych, pozwalajgcych na stworzenie
profilu kompetencyjnego pracownika na inteligentnej macierzy wraz z okresleniem luk
kompetencyjnych za pomocg parametréw liczbowych. Etap drugi wigze sie z probg zrozumienia
zdiagnozowanych luk, poprzez identyfikacje ich Zzrodet, sposobdw przejawiania sie oraz gtownych
barier rozwojowych. Dane iloSciowe pozwolg na rozpoznanie rozmiardéw luk kompetencyjnych,

za$ dane jakosciowe — na pogtebiong analize ich przyczyn i mozliwosci niwelacji (ryc. 11).

Jak?
Dlaczego?

Komplementarna

diagnoza luk
kompetencyjnych

Ryc. 11. Ogdlny schemat diagnozy komplementarne;.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw wtasnych

Jak w praktyce wyglada integracja danych ilosciowych i jakosSciowych? Ponizej zamieszczono

przyktad odnoszacy sie do konkretnego pracownika.

29 Sciélej — ,, lle wynosi luka kompetencyjna?” (informacja o rozmiarze luk kompetencyjnych).
30 Scidlej — ,Jak przejawia sie dana luka kompetencyjna?” czy ,Dlaczego luka wystepuje?”
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Wynik ilosciowy pracownika dziatu konstrukcyjnego/projektowego wskazuje na istnienie
umiarkowanej luki kompetencyjnej w zakresie komunikacji interpersonalnej. Na tym etapie nie
wiemy jednak, z czego doktadnie ta luka moze wynikac. Podczas realizacji IDI, w wypowiedziach
pracownika pojawiajq sie nastepujgce stwierdzenia:
- ,hie umiem rozmawiac z osobami nietechnicznymi”;
- ,czuje sie lepiej, gdy postuguje sie specjalistycznym stownictwem?”,

- ,Chce pokazac innym, ze znam sie na tym, co robie na co dzien”.

Wypowiedzi te wskazujg na istnienie trudnosci zwigzanych z przekazywaniem informacji
o charakterze technicznym osobom, ktére zajmujg stanowiska ,nietechniczne”. Skutkiem tego
jest doswiadczanie barier zwigzanych z prezentowaniem wtasnych pomystow. Jednoczesnie,
pracownik traktuje postugiwanie sie skomplikowanym stownictwem jako swoj atut w budowaniu
profesjonalnego wizerunku. Nie zauwaza jednak negatywnego wptywu takiej postawy na jakos$¢

wymiany informacji w przedsiebiorstwie.

Jakie sg wnioski? Pracownik potrzebuje rozwoju kompetencji zwigzanych z komunikacja
interpersonalng, na co wskazuje uzyskany wynik ilosciowy. Warto, aby dziatania stwarzaty
mozliwos¢ nabycia umiejetnosci zwigzanych z prezentowaniem zagadnien technicznych
W sposob zrozumiaty dla specjalistdow nietechnicznych. Ponadto, pracownik madgtby odniesé
korzysci z modyfikacji przekonan dotyczgcych budowania autorytetu zawodowego przez
postugiwanie sie skomplikowanym stownictwem. Praca nad tymi przekonaniami moze by¢
realizowana w ramach dziatan rozwojowych zaproponowanych na platformie (np. coachingu

i mentoringu).

4.2. Szczegotowy schemat diagnozy komplementarnej w modelu ReSKILL 4A

Jak wczesniej wspomniano, diagnoza komplementarna polega na integracji wynikow
ilosciowych i jakosciowych. Pierwsze z nich informujg o istniejgcych lukach kompetencyjnych
oraz ich rozmiarach. Drugie pozwalajg na zrozumienie zrddet i charakteru tych luk, stanowigc
uzupetnienie dla uzyskanych wynikow ilosciowych. Integracja obu rodzajéw danych wigze sie
z ustaleniem, czego potrzebuje pracownik, aby dokonac¢ niwelacji przejawianych luk. W oparciu

o zdiagnozowane potrzeby, nalezy przeanalizowa¢ dziatania rozwojowe zarekomendowane

Biuro Projektu:

Pg‘ | 4 ¢ RFS Psvchological Solutions Group

EU ROf()RM Agencja Analiz i Doradztwa Personalnego
ST—— ul. Gdariska 105/4 85-022 Bydgoszcz
SEENC ANALIT | DORADITIN PERSOMAINIGD Te' 601 832 653I mall: Info@psgedupl

38



Fundusze ) . —
Europejskie U.m.a Europejska L
Wiedza Edukacja Rozwdj Europejski Fundusz Spoteczny -

Projekt ,,ReSKILL — metoda przygotowania MSP na zmiany rynkowe poprzez reskilling” jest wspotfinansowany przez Unie
Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego.
przez platforme ReSKILL 4A, a nastepnie wybrac¢ najbardziej odpowiednie z nich. Procesy te
zobrazowano na ponizszym schemacie (ryc. 12). W przypadku wystgpienia sprzecznosci
pomiedzy wynikami diagnozy ilosciowej i jakosSciowej, nalezy bra¢ pod uwage przede wszystkim
wyniki  diagnozy ilosciowej, ktéra opiera sie na zastosowaniu obiektywnych

i wystandaryzowanych narzedzi.

Wyniki ilosciowe Wyniki jako$ciowe
Gdzie wystepuja luki Jak mozna wyjasnic istniejgce
kompetencyjne i jakie sg ich luki kompetencyjne? W jaki
rozmiary? Jak wyglada sposob istniejace luki moga
ulokowanie pracownika na ograniczac pracownika przy
Sciezce reskillingu? wdrazaniu innowacji i zmian?

Integracja

Jakie sg elementy wspdlne
dla obu kategorii danych?
Jakie sg réznice? Czego
potrzebuje pracownik, aby
zniwelowac istniejgce luki?
Jakie sg gtéwne bariery
rozwoju konkretnych
kompetencji?

Analiza rekomendowanych
dziatan rozwojowych

Ktore dziatania rozwojowe
beda najbardziej
odpowiednie dla tego
pracownika?

Ryc. 12. Szczegdtowy schemat diagnozy komplementarnej w modelu ReSKILL 4A.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw wtasnych
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. Podsumowanie — kluczowe zagadnienia

Produkcja

Transport/Logistyka
Marketing/Sprzedaz
Administracja

Dziat Konstrukcyjny/Projektowy

Jakie dziaty mogg wzigc
udziat w diagnozie?

Platforma stwarza mozliwos¢ diagnozy
w siedmiu wariantach. Dane
pozyskiwane sg maksymalnie z trzech
zrodet (samoocena, ocena
przetozonego, ocena wspotpracownika).

lle wariantéw
diagnostycznych jest
dostepnych na
platformie?

llosciowe (zestawy pieciu
interaktywnych skal dla kazdej grupy
stanowiskowej) oraz jakosciowe (piec
ramowych scenariuszy Indywidualnych
Wywiadéw Pogtebionych)

Jakie techniki diagnozy s3
dostepne w modelu
ReSKILL4A?

Profil kompetencyjny pracownika.
Identyfikacja luk kompetencyjnych.
Wskazanie obszarow
wymagajgcych rozwoju na potrzeby
wdrozenia trendu.

O czym mowig wyniki
diagnozy?

¢ 14l

Na okreslaniu luk kompetencyjnych

Na czym polega diagnoza _ o
w oparciu o dane ilosciowe

komplementarna? D
i jakosciowe.

Ryc. 13. Podsumowanie kluczowych informacji na temat diagnozy luk kompetencyjnych w modelu ReSKILL 4A.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw wtasnych
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