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Celem podrecznika jest dostarczenie wskazéwek umozliwiajgcych
wprowadzenie podejscia dialogowego do pracy ludzi i funkcjonowania
organizacji.

Podejscie dialogowe pozwala ludziom wspélnie mysle¢, a takze
znajdowac nowe rozwigzania i mozliwosci dziatania w trudnych
sytuacjach. Punktem wyjscia do dialogu jest przezywanie niepokoju,
ktéry moze by¢ ztozony i trudny do zdefiniowania.

W tym kontekscie 6w niepokdj - nazywany w literaturze przedmiotu
IMARTWIENIEM - wyraza osobistg perspektywe pracownika lub
pracowniczki organizacji (Eriksson & Arnkil, 2009, s. 21). Zmartwienia sg
bardzo konkretnymi rzeczami, poniewaz t3cza w sobie zaréwno mysli,
emocje, jak i wartosci moralne.

Podejscie dialogowe moze zatem miec znaczenie dla tych specjalistow i
specjalistek, ktérych zmartwienia wynikajg z charakteru pracy, w ktorej
wystepuja bliskie i wazne relacje z ludZzmi w obszarze pomocy spotecznej,
ochrony zdrowia, edukacji lub w procesach rozwoju organizacyjnego i
wsparcia psychologicznego.

Podejscie dialogowe utatwia wspotprace miedzy ludzmi, zwieksza
zaufanie i spojnos¢ w grupie oraz wyzwala indywidualne zasoby,
takie jak motywacje i poczucie odpowiedzialnosci.

Podczas naszego projektu Erasmus+ Praca w podejsciu dialogowym
nauczyliSmy sie, jak myslec i dziata¢ w duchu dialogu, czyli jak stucha¢
wtasnego myslenia i mys$lenia innych ludzi, jak zadawac pytania i jak
czerpac z tego, co dajg inni, aby zobaczy¢ konkretne zmartwienie z nowej
perspektywy.

Lekcje te wydajg sie dos$¢ proste do nauczenia, ale nie az tak proste do
zastosowania w praktyce.

Z tego powodu niniejszy podrecznik zostat napisany z uwzglednieniem
dwoch gtéwnych intengji.

Po pierwsze, aby zbada¢ wszystkie €0, PLACIEQO i JAK podejicia
dialogowego.

Zamiast broszury instruktazowej, podeszliSmy do tego w taki sposéb,
aby zbudowac wspdlng ptaszczyzne oraz stworzy¢ jezyk, oparty zaréwno
na podstawach teoretycznych, jak i subiektywnych doswiadczeniach.

Podstawowym celem naszej publikacji jest przedstawienie
doswiadczen z naszej podrézy: wynikéw wspélnej pracy, a takze
refleksji i pytan stawianych sobie przez cata droge.

Projekt Erasmus+ zgromadzit specjalistéw i specjalistki, pochodzacych

z réznych krajéw europejskich i pracujgcych w dziedzinie edukacji,
zdrowia i pomocy spotecznej, zaréwno w organizacjach publicznych, jak i
prywatnych, Srodowiskach akademickich i trzecim sektorze.

W trakcie trwania projektu udato nam sie osiggna¢ wiele: poznac
podejscie dialogowe poprzez jego praktykowanie, stworzy¢
zaangazowang spotecznos$¢ i zbadac potencjat podejscia dialogowego w
zakresie zmiany kulturowej i spotecznej w organizacji.

Poniewaz cata ta podr6z miata duzy wptyw na nasze zycie osobiste
i zawodowe, chcieliSmy stworzy¢ cos$, co bedzie trwato dtuzej niz
sam projekt.

Niniejszy podrecznik ma na celu
przekazanie zasad podejscia
dialogowego tym, ktoérzy moga uznac je
za cenny zas6b w swojej pracy.

Od czego zacza€? Jak zaangazowac



wtasng organizacje lub zesp6t? To pytania, ktére majg kluczowe
znaczenie. Niestety, nie mozemy udzieli¢ na nie jednoznacznej
odpowiedzi, bo nie istnieje jedna uniwersalna recepta. Nasz podrecznik
oferuje wiec wiele recept i pokazuje wiele przyktadéw wprowadzania
podejscia dialogowego w réznych kontekstach pracy.

Chcemy przekazac jedno najwazniejsze przestanie: podejscie dialogowe
mozna wprowadzi¢ do kazdej organizacji lub sSrodowiska, jest to tylko
kwestia zidentyfikowania odpowiedniej potrzeby (lub zmartwienia),
niezaleznie od tego, czy jest to konkretne zadanie, projekt czy praktyka
wplywajgca na czyja$ prace.

Podrecznik jest przeznaczony dla wszystkich oséb pracujgcych
w zawodach pomocowych, ktérzy dzieki podejsciu dialogowemu
moga odnies¢ znaczne korzysci z integracji réznych umiejetnosci i

doswiadczen, poszerzy¢ swojg Swiadomos¢, a takze rozwing¢ wrazliwosc.

Podejscie dialogowe moze by¢ interesujace zaréwno dla oséb, ktére
pracuja z klientami, jak i projektujgcych ustugi, a takze dla tych, ktére
przeprowadzajg zmiany w organizacji.

Podazajac za tymi zatozeniami, w drugiej czesci podrecznika
przyglagdamy sie organizacji jako catosci i wprowadzamy czytelnikéw
w elementy, ktére majg fundamentalne znaczenie dla ugruntowania
podejscia dialogowego. Organizacje sg bardzo skomplikowane z racji
swojej dynamiki oraz duzej ilosSci rél i funkcji. Ich ztozonos¢ w niektérych
przypadkach utatwia wprowadzanie innowacji, ale w innych czyni

je bardzo trudnym. Jesli chodzi o podejscie dialogowe, powinnismy
doktadnie rozwazy¢ role grupy zarzadzajacej, oséb facylitujacych oraz
tutoréw i tutorek jako kluczowych postaci, ktére bedg wprowadzaé
nowe perspektywy oraz tworzy¢ sieci wspotpracy angazujace ludzi
oraz instytucje.

Kréotko méwigc, niniejszy podrecznik opowiada o naszej podrézy

w kierunku podejscia dialogowego. Podrézy, ktdra caty czas trwa.i
ktdra jest inna dla kazdej osoby i organizacji. Zaczniemy opowies¢
od naszych doswiadczen, a potem przedstawimy wyniki, ktére
osiagnelismy i praktyki, jakie wprowadziliSmy do zycia naszych
organizacji. Proces ten byt dla nas (i naszych organizacji) naprawde
transformujacy. Mamy nadzieje, Ze moze by¢ taki takze dla Was.
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W tym rozdziale opowiemy, na czym polega podejscie dialogowe
(dialogical approach), przedstawiajgc subiektywne doswiadczenia i
refleksje grupowe z naszego szkolenia'.

Pojecie dialogu moze wydawac sie proste, a nawet oczywiste, ale
gdy zostanie pogtebione z perspektywy ztozonych organizacji i
zespotéw, staje sie wieloaspektowe.

Mozemy ogdlnie zdefiniowa¢ 2iAL0G jako:

(Eriksson & Arnkil, 2009, s.36)

' W ramach projektu Praca w podejsciu dialogowym przeprowadzono dwa kursy
szkoleniowe: kurs orientacyjny (wstepny) (dwa moduty po dwa dni kazdy dla 60 oséb
uczestniczgcych) oraz szkolenie dla tutoréw i tutorek podejécia dialogowego (cztery moduty
po dwa dni kazdy dla 55 oséb uczestniczgcych). Program szkolenia dla tutoréw i tutorek
podejscia dialogowego zostat opisany w odrebnej publikacji (nr 4) dostepnej na stronie
internetowej projektu. Patrz: “Bibliografia” na stronie 81.
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Podejscie dialogowe to sposéb na otwarte, wspélne radzenie sobie ze
ztozonymi sytuacjami: poprzez dialog rézne punkty widzenia przeplatajg
sie, a nie naktadajg na siebie, az zaangazowane w niego osoby
ostatecznie osiggng rezultat, ktéry jest nowy dla wszystkich.

Podczas naszego szkolenia szeroko omawialismy, jak wyglada
POSTAWA PiAL0GiC(INA, co jg umozliwia i jak ja trenowac. Niektore
z gtébwnych zasad bycia dialogicznym, ktére cenilismy, dotycza stuchania
zdania innych ludzi i szanowania ich odmiennosci, budowania zaufania,
tolerowania niepewnosci oraz uznawania wiasnych dziatan i reakgcji.

Dialog jako sposéb komunikacji wydaje sie zatem godzi¢
dwie podstawowe ludzkie potrzeby: zrozumienie siebie i
zrozumienie innych.

Stato sie to oczywiste od samego poczatku
naszego szkolenia: uczestnikom i uczestniczkom
zadano pytanie, do czego potrzebujg podejscia
dialogowego, a ich spontaniczne odpowiedzi
utworzyty dwie grupy.

2 Sformutowania ,dialogowy” i ,dialogiczny”
uzywane sg w polskim ttumaczeniu wymiennie.
W polskiej literaturze przedmiotu najczesciej
uzywa sie sformutowania ,podejscie dialogowe”

stad zostato ono przyjete jako wiodgce.
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Wplyw na poziomie indywidualnym

Pierwsza grupa odpowiedzi dotyczyta POLiOMv iNPYWiPUALNEGD
- tego, w jaki sposéb podejscie dialogowe moze pomdc zaréwno na
gruncie osobistym, jak i zawodowym:

Z indywidualnego punktu widzenia podejscie dialogowe jest postrzegane

jako maj | Swiad J ie wi .

skutecznosci, otwartosc i wlasne samopoczucie, wszystkie kluczowe
aspekty skutecznej postawy dialogowej.

14

Wplyw na poziomie zbiorowym
Druga grupa odpowiedzi dotyczyta POLiOMv 1BiOROWEQO, np.
wykorzystania podejscia dialogowego w komunikacji w zespole lub

15

organizacji:




ABY POPrAWI( uPEWNI( §iE, IF
EFERTYWNOS( $POTRAN KIPY w MOiM §ROPOWISKY
PRACY M4 MoiLiw0§(
WYRATENIA WEASNEGO
PUNKTU WiPlENA i
WYituCHANIA OPiNii iNNYCH

Rowniez z perspektywy organizacyjnej podejscie dialogowe jest
poteznym zasobem do dziatania w oparciu o podstawowe wartosci,
takie jak szacunek, sprawiedliwos$¢, odpowiedzialno$¢ i zaufanie.

Podejscie dialogowe wydaje sie zatem odpowiednie dla kazdej osoby

i mozliwe do zastosowania we wszystkich kontekstach. W trakcie

naszych szkolen czesto zastanawialiSmy sie, czy ta uniwersalnosc
podejscia dialogowego nie sprawia, ze staje sie ono zbyt nieuchwytne,
zbyt zakorzenione wytacznie we wiasnej wyobrazni lub wizji, a nawet
osobowosci. Jednak w trakcie rozmowy z uczestnikami i uczestniczkami
zdali$my sobie sprawe, ze pozorny brak konkretnosci jest przezwyciezany
przez bogactwo niuansow. W_rzeczywistosci zauwazyliSmy trzy

rézne powigzane ze sobg wymiary lezagce u podstaw podejscia
dialogowego.
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Po pierwsze, podejscie dialogowe moze by¢ NARIEPTLIEM:
“NARIEPTIE KOMUNIRAC)i, KTORE utATWiA POROIUMIENIE”

“METOPY MAJCE NA CELU VEATWIENIE
KOMUNIRAQ)i W GrRUPIE”

“WSPOLNY i EMPATYCINY $P050B PRACY W GRUPIE NASTAWIONY
NA UCIESTNICTWO, WSPOLPRACE i WPOLOLiAtANIE™.

Stowa takie jak narzedzie i metoda powtarzaty sie wsréd uczestnikéw

i uczestniczek, poniewaz rezonowaty z pierwszymi wrazeniami, ktére
wszyscy dzieliliSmy na poczatku naszego szkolenia. Zobaczenie wartosci
podejscia dialogowego jako specyficznej metody jest prawdopodobnie
najbardziej bezposrednim sposobem na jego poznanie. W trakcie
szkolenia przecwiczyliSmy wspélnie r6zne narzedzia, ktére udowodnity
nam swdoj potencjat do wprowadzania zmian w ztozonych sytuacjach.

Postrzeganie podejscia dialogowego instrumentalnie, czyli jako
metody, oznacza przede wszystkim uznanie jego zdolnosci do petnienia
okreslonej funkgji: zastosowania w danym czasie i w danym kontekscie,
aby osiggnac okreslony cel. Innymi stowy, z perspektywy narzedzia
podejscie dialogowe ma poméc w wykonaniu zadania i osiggnieciu
okreslonych rezultatéw.

17



jakim jest bedace istota podejscia dialogowego przeksztatcanie
sytuacji osadzonych w ramach na takie, ktére sg otwarte na rézne
zakonczenia. Wymaga to nauczenia sie tolerowania niepewnosci w
oczekiwaniu na wazne, ale nie dajgce sie przewidzieé rezultaty.

Po drugie, podejécie dialogowe moze by¢ §TRATEGiA, w takim sensie
jest rozumiane jako:

“POPEIGE 2O 1YGA W PRACY i POTA Nid”

“POCEIGE VEATWIAIACE iNTERAKUIE MiEPTY
ROINYMi ROLAMi W 1t010NYCH ORGANITACIACH”

“POPEISGE POLEGAICE NA ROIWIATYWAN Y
PROBLEMOW POPRIEL ROIMOWE™.
Za pomocg stowa strategia chcemy zebrac te spostrzezenia,

ktore wskazuja na potencjat podejscia dialogowego w osigganiu
dtugoterminowych wynikéw lub celéw.

Niektdrzy uczestnicy opisujg podejscie dialogowe réwniez jako:

“MOoiLiw0$( INALELIENIA (TAY NA ROIPOCIEGE
ROIMOWY i 2iAL0G 1 PRUGH 050B4”

“MOILiw0§C SKRUPIENIA $if NA iNNE) 050BIE”.

Naszym zdaniem wszystkie te odpowiedzi majg wspolng ceche: dodajg
moc generatywng do wartosci instrumentalne;.

Przejscie od perspektywy narzedzia do perspektywy strategii jest
istotne z dwdch gtéwnych powoddw: po pierwsze, pozwala nam,

uzytkownikom i uzytkowniczkom podejscia dialogowego, poszerzy¢
zakres jego zastosowania. Po drugie, umozliwia sprostanie wyzwaniu,

18 19



Po trzecie, podejécie dialogowe moze by¢ RULTURA lub innymi stowy:

“9P0S0BEM NA PRIEPROJERTOWANIE NASIE] WHPOLPRACY.

Chodzi nam o zobaczenie, ze podejscie dialogowe to:

“PO§TAWA UMOILiwiAI4(A iNTERARCIE 1 iNNYMi
WSPOtPRACOWNIKRAMi LuB 050BAMi 1 OTWARTYM UMYStEM”

“NAPLEIA NA MOILIWOSC NAWIAIANIA PiALOGY -
POMiM0 TAK WiELu ROINIC MiEPLY LueiMi, 1ARGWNO
iNPYWiPUALNYCH, JAK i RULTUROWY(H™,

Stowa takie jak postawa, sposdb myslenia (mindset), nadzieja pokazujg
nieodtgczng ztozonos¢, ktéra przynalezy do podejscia dialogowego:
komunikacja i praca w tym podejsciu polega w réwnym stopniu
na uzywaniu narzedzi i stosowaniu strategii, jak i na osobistym lub
organizacyjnym zaangazowaniu.

Aby by¢ w dialogu, akceptujemy, ze musimy trzymac na wodzy nasze

wiasne emocje i z gory ustalone poglady, aby da¢ przestrzen na emocje i

poglady innych.

W ten sam sposoéb, aby przyjg¢ podejscie dialogowe, organizacje
powinny otworzyc¢ sie i ponownie omowic¢ wtasng kulture w procesie
ciggtych zmian.

Podejscie dialogowe oznacza zmiane kultury organizacji, poniewaz
dziata na gtebokim poziomie, u podstaw praktyk i wartosci
organizacyjnych, zmieniajgc je wewnatrz i na zewnatrz. W sposéb

gieboko dialogiczny pozwala na transformacje organizacji, zespotéw

20

i wszystkich zaangazowanych w ten proces oséb.

Rozumienie podejscia dialogowego albo jako NARIEPLiA, albo jako
§TRATEQII, albo jako RULTURY nie wyklucza sie wzajemnie w tym
sensie, ze wszystkie trzy mogg by¢ obecne i spdjne z postrzeganiem
podejscia dialogowego przez jedng osobe. Mogg one po prostu
reprezentowac trzy rézne sposoby poznawania i angazowania sie w to
podejscie: kazda osoba moze eksperymentowad i doswiadczac r6znych
poziomow, od wartosci instrumentalnej po gtebokg istote dialogu w
trakcie trwatej zmiany organizacyjnej i indywidualne;j.

21
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Ogolnie rzecz bioragc, otwartos¢ na dialog jest postawa zwigzang z tym,
jak radzimy sobie z innymi ludzmi. W tym sensie mozemy méwic o
podejsciu dialogowym na poziomie indywidualnym, niezaleznie od tego,
czy jest ono stosowane w pracy, z przyjaciotmi czy rodzina.

Niemniej jednak, gdy podejscie dialogowe jest uznawane za znaczgce
i wartosciowe w Srodowisku pracy, potrzebny jest krok naprzéd

od poziomu indywidualnego do zbiorowego, aby jego uzytecznos¢
znalazta rzeczywiste zastosowanie.

Zmieniajac perspektywe z indywidualnej na zbiorowg, zmieniaja sie
réwniez gtéwni aktorzy, ktdrzy mogg sprawi¢, ze organizacja stanie sie
bardziej otwarta na dialog. Punkt ciezkoSci przesuwa sie z rozwijania
indywidualnych kompetencji w tym zakresie na zaangazowanie we
wspieranie wspolnej pracy w podejsciu dialogowym.

Aby to zrobi¢, organizacja planujgca wdrozy¢ podejscie dialogowe
powinna zidentyfikowa¢ GRUPE TARIAPTAIA(A odpowiedzialng za
kierowanie tym procesem i monitorowanie jego postepow.

Grupa zarzadzajgca moze zosta¢ utworzona tylko w tych organizacjach,
w ktoérych jest juz wspolna wiedza na temat podejscia dialogowego

lub przynajmniej jego wstepna znajomos¢, a takze istniejg dowody

na pozytywne efekty pracy w tym podejsciu, tak aby kierownictwo
najwyzszego szczebla widziato korzysci ptynace z utworzenia grupy osob
zaangazowanych w promowanie podejscia dialogowego w organizacji.

Doswiadczenia zwigzane z wdrazaniem podejscia dialogowego w ciggu
ostatniej dekady w regionie Emilia-Romania we Wtoszech potwierdzity

24

pozytywne efekty z wprowadzenia grup zarzgdzajacych3.

Grupa zarzadzajgca to grupa sterujgca sktadajgca sie z 0s6b
reprezentujgcych organizacje zaangazowane w proces wdrozenia
podejscia dialogowego. Ich rolg moze by¢ ksztattowanie polityk lub
wykonywanie zadan. Podstawg jej dziatania jest jednak zdolnos¢ do
podejmowania decyzji.

Zadaniem grupy zarzgdzajacej jest reprezentowanie,
przewodniczenie, kierowanie, monitorowanie i wspieranie
wdrazania podejscia dialogowego we wszystkich jego elementach.
Oprocz tego wazne jest nadawanie spojnosci catemu procesowi
wdrazania poprzez taczenie podobnych dziatann w organizacji oraz
wprowadzanie mechanizmdw zapewniajgcych ciggtosc i trwatosé zmiany
w tym kierunku (np. ciggte doszkalanie). Wprowadzenie podejscia
dialogowego w konsekwencji wptywa rowniez na mechanizmy decyzyjne
w grupie zarzadzajacej, ktore takze powinny zostac oparte na dialogu.

3 Opis zarzadzania pochodzi z dokumentu “L'approccio dialogico in Emilia-Romagna”,
Direzione generale Cura della persona, salute e welfare, Region Emilia-Romania, kwiecien
2023. Patrz: “Bibliografia” na stronie 81.
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Gléwne zadania grupy zarzadzajacej to:

SPORIAPIENIE POROIVMIENIA/VMOWY POMIERTY WHLYSTRIMI
050BAMi/POPMi0TAMi WCHOPIA(IMi W JE] $KtAP;

Uelidt W SIKROLENiV NA TEMAT TAiNiCQQOWANIA
POPEISGiA PiALOGOWEGO W ORGANIIAC)i:

OKRESLENE i $FORMALITOWANIE RGL W GRUPIE;

§CistA WIPOLPRACA 1 KiEROWNI(TWEM ORGANITADi
O0RAL TUTORAMi/TUTORKAMI, (1YLi PRACOWNIKRAMi
ORGANITAC)i, KTORTY 105TALi PRIESINOLEN: WE
WIPIERANIU WERATANIA POPEISCiIA PiALOGOWEGO;

WYtANIANE i TACHECANIE 20 PLAtANIA FACYLiTATOROW
i FACYLiTATORER, (1YLi 0508, KTORE P0$iAPAI4 ROILEGEA

WIEPTE $PECIALISTYCING W TAKRESE POPEISCiA PiALOGOWEGO,

WPRrROWAPLitY J4 20 $WOJIE) COPLIENNE] PRAKRTYKI, A iCH
IAPANIEM JEST PLANOWANIE i PROWAPTIENIE $POTRAN
ORAL WHPIERANIE IMiAN W KULTURLIE ORGANITACYINE].

Efekty, jakie przyniosto wdrozenie podejscia dialogowego w
Emilii-Romanii z pewnoscig stanowig punkt odniesienia dla wielu
innych organizacji, ale sg wynikiem wielu lat pracy. W zwigzku z tym
ramach projektu Erasmus+ Praca w podejsciu dialogowym podjeto
probe dostarczenia wskazéwek organizacjom, ktére nie majg wiedzy w
tym zakresie.
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Chociaz ustalenie doktadnych kryteriéw tworzenia grupy zarzadzajacej
moze byc trudne, rozsadne jest, aby grupa byta zgodna z charakterystyka
organizacji, w tym jej struktura, procesami decyzyjnymi, formalng i
nieformalna hierarchia oraz kulturg organizacyjna*.

Po rozpoznaniu tego, jak dziata organizacja, konieczne jest ustalenie,
ktére osoby powinny wejs¢ do grupy zarzgdzajacej, aby budowac
zaangazowanie ze strony wszystkich interesariuszy oraz wspierac
tworzenie srodowiska dialogowego.

Po okresleniu sktadu grupy zarzadzajacej, pierwszymi jej zadaniami
powinny byé¢:

02BYGE SIKOLENIA W TAKRESE PRACY PiALOGOWE];
VIGOONIENIE 0BIIAROW, w KTORY(H NALELY worolY( IMiANY:

IPEFiNiOWANIE §TRATEGIi KOMUNIKRAQ)i W
ORGANITIAC)i NA TEMAT PRACY PiALOGOWE);

WYBRANIE 0508, KTORE 105TANA PRIESINOLONE JAKO
TUTORLY/TUTORK POPEI$CiA PiALOGOWEGO;

WIPIERANIE TUTOROW i TUTORER W iCH PRACY;

MONiTOROWANIE WYNIKOW.,

4 Opis rezultatu nr 1 realizowanego w ramach projektu Praca w podejsciu dialogowym
zawiera szczego6towe wytyczne dotyczgce sposobu tworzenia grupy zarzadzajacej i jej
charakterystyki. Patrz: “Bibliografia” na stronie 81.
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Same dziatania grupy zarzadzajgcej powinny by¢ prowadzone w
formie dialogowej. W tym celu cztonkowie i cztonkinie grupy powinni
zostac przeszkoleni lub przynajmniej mie¢ jasne pojecie o podejsciu
dialogowym na poziomie teoretycznym i metodologicznym, a nastepnie
mozna rozpoczac¢ proces.

Ale co sie dzieje, gdy organizacja nie jest zaznajomiona z podejSciem
dialogowym? Jaki moze by¢ pierwszy krok do wprowadzenia dialogu?

S3 to pytania skierowane do uczestnikéw i uczestniczek szkolen, ktére
zostaly zrealizowane w ramach projektu Erasmus+ Praca w podejsciu
dialogowym. Wiodgcym wnioskiem z pracy grupowej byto stwierdzenie,
ze kazdy z nas jest gtdwnym aktorem we wiasnym Srodowisku pracy,
niezaleznie od tego, czy jestesmy kierownikami, czy nie: podejscie
dialogowe jest czyms, co czujemy, ze chcemy realizowa¢, poniewaz
poprawia nasze samopoczucie w pracy.

Kolejnym krokiem byta odpowiedzZ na pytanie: co mozemy wiec zrobi¢,
aby nasz zwykty sposéb pracy stat sie bardziej dialogowy? Wiekszos$¢
odpowiedzi sugerowata rozpoczecie od matych krokéw, takich jak
wprowadzanie podejscia dialogowego do codziennych czynnosci, w
ktorych czujemy sie pewnie, lub angazowanie wspoétpracownikdw, ktorzy
sg bardziej otwarci na nowe rozwigzania, a nawet stosowanie dialogu w
prostych zadaniach i projektach oraz pokazywanie korzysci.

Aby wprowadzi¢ podejscie dialogowe do naszych wtasnych kontekstéw
pracy, powinnismy by¢ Swiadomi charakterystycznych cech naszej
organizacji okreslajacych ramy, w ktérych musimy sie poruszac.
Niektére wspdlne cechy organizacji, ktére pojawity sie podczas naszego
szkolenia, to:

+ wspoétdzielone przywddztwo lub horyzontalne podejmowanie decyz;ji
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versus struktura hierarchiczna lub odgoérne podejmowanie decyzji;
+ zakres wtasnej autonomii w zarzadzaniu dziataniami;
* wiele pozioméw witadzy;
+ struktura pozarzadowa versus urzednicza/biurokratyczna;
* praca indywidualna versus praca kolektywna.

Pomimo réznic organizacyjnych wszyscy dzielimy potrzebe
zidentyfikowania najbardziej odpowiedniego poziomu, na ktérym
mozna wprowadzi¢ podejscie dialogowe. Czy bedzie to kierownictwo
nizszego, Sredniego czy wyzszego szczebla, zalezy od specyfiki
organizacji. Podejscie dialogowe mozna wprowadzi¢ jako proces sam w
sobie lub jako czes¢ szerszego procesu.

Mozliwe dziatania majgce na celu stopniowe angazowanie organizacji w
podejscie dialogowe:

WIMONIENIE IWYRLYCH SPOTRAN NARIECLIAMi 2iALOGOWYM:;

t4CIENIE 0508 TAINAIOMiONYCH i NiETATNAIOMiONYCH
1 POPEISGEM 2iALOGOWYM W (ELU §TWORTENIA
WiELOSPECIALISTYCINED $iECi;

POSTOSOWANIE PLIALAN GRUPY TARIAPTAIACE] W
5P0508, KTORY MOIE BY( POMOCNY i WIPIERAIALY;

O0TWARTE KROMUNIKOWANIE $if 1 RiEROWNI(TWEM
WYISTEGO SICIEBLA NA TEMAT KORIYSC, 05iGNiEC i
WYIWAN IWidIANYCH 1 POPEISGEM 2iAl0GOWYM;
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IACHECANIE PRACOWNIKROW 20 SINOLEN PLA FACYLiTATORGW
i FACYLiTATORER ORAL TUTOROW i TUTORER POPESCiA
PiALOGOWEGO, (IERPANIE 1 iCH POSWiAP(IENIA.

Osoby facylitujace oraz tutorzy i tutorki odgrywaja kluczowa role
we wprowadzaniu podejscia, poniewaz sa pomostem miedzy grupa
zarzadzajaca a zespotem. S3 przeszkoleni, aby przej$¢ od poziomu
instrumentalnego (metod i narzedzi) do gtebszego poziomu dialogu
(strategii i zmiany kulturowej).

Osoby facylitujgce oraz tutorzy i tutorki rozwineli postawe dialogiczng,
umiejetnos$¢ wspierania trybu “wspdélnego myslenia”, a takze nauczyli sie
korzystac z narzedzi dialogowych w celu wspierania grupy zarzadzajacej
i tworzenia podstaw do pracy dialogowej we wtasnych organizacjach. Ich
zadania s zatem Scisle zwigzane z biezgcymi i rzeczywistymi potrzebami
organizacji: identyfikujg zmartwienia, wprowadzajg je w proces dialogu i
czuwaja nad jego przebiegiem.

Osoby facylitujgce oraz tutorzy i tutorki sprawdzaja sie w réznych
kontekstach organizacyjnych, pomagaja tworzy¢ sprzyjajgce warunki

do pracy nad czyms, co juz istnieje i moze wymagac zmian lub do
rozpoczecia czegos, co jeszcze nie istnieje, czyli jest niewyrazonym
potencjatem. W wyniku projektu okreslilismy zestaw pieciu kluczowych,
uzupetniajgcych sie kompetencji (kierowanie sie innowacjami, kierowanie
sie potrzebami, wspotpraca, interaktywne uczenie sie, tworzenie wiedzy),
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ktore zgodnie z naszym doswiadczeniem pozwalajg specjalistom i
specjalistkom stac sie tutorami i tutorkami podejscia dialogowego®.
Pie¢ kompetencji zostato szczegétowo opisanych w Dodatku na
koricu publikacji.

Jesli chodzi o narzedzia, osoby facylitujgce oraz tutorzy i tutorki mogg
polegac na kilku technikach, takich jak ¢wiczenia: branie na siebie
zmartwien, dialogi o dobrej przysztosci, przestrzen na dialog i dialogi
rozgrzewkowes®.

Narzedzia dialogowe pomagajg angazowac osoby uczestniczgce w
procesie, a jednoczesnie wspierajg facylitatoréw oraz tutoréw i tutorki:
z jednej strony utatwiajg im zaplanowanie pracy, a z drugiej budujg ich
wiarygodnosc¢.

Przyktadowo, dialogi rozgrzewkowe majg na celu stworzenie wiezi
pomiedzy osobami uczestniczacymi, oswojenie z dialogiem i pobudzenie
ich wiasnego myslenia. Dialogi o dobrej przysztosci pomagajg
koordynowac wspolne zadania, tgczy¢ zasoby sieci wspoétpracy i
rozszerza¢ mozliwosci dziatania. Przestrzeh na dialog moze by¢
wykorzystywana przez osoby facylitujgce oraz tutoréw i tutorki w celu
przygotowania sie do praktycznego wykorzystania dialogéw i pozniejszej
refleksji nad nimi (Arnkil, 2019, s. 37-50).

5 W rezultacie nr 2 w ramach projektu Praca w podejsciu dialogowym zidentyfikowano
profil kompetencji tutoréw i tutorek w podejsciu dialogowym. Patrz: “Bibliografia”

na stronie 81.

6 W rezultacie nr 3 w ramach projektu Praca w podejsciu dialogowym wypracowano zestaw
narzedzi podejscia dialogowego, ktére mogg by¢ uzywane przez grupe zarzadzajgcg oraz

tutoréw i tutorki. Patrz: “Bibliografia” na stronie 81.
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p P ljal . ie¢ jal
Narzedzia te maja na celu zachecenie do stworzenia wspierajgcego
otoczenia i wypracowania odpowiednich postaw: zadaniem oséb

facylitujgcych oraz tutoréw i tutorek jest praca w tym kierunku, a takze
upewnienie sie, ze organizacje i grupy obudzg swojg zdolnos¢ do

znalezienia wystarczajgco dobrych rozwigzah w ramach swoich zasobéw.
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Ostatni rozdziat podrecznika poswiecony jest czterem studiom
przypadkow: Santa Casa da Misericérdia da Amadora (Portugalia);
Region Emilia-Romania (Wtochy); Centrum Zdrowia Psychicznego
Forli-Cesena oraz miejskie stuzby socjalne Forli i Rubicone Mare (Wtochy)
oraz gmina Pudasjarvi (Finlandia).

Do tej pory podrecznik opisywat rezultaty szkolen dla uczestnikéw i
uczestniczek projektu i opowiadat o naszych pierwszych wrazeniach z
wdrazania podejscia dialogowego. Teraz chcemy przedstawi¢ konkretne
doswiadczenia organizacji, ktére zastosowaty podejscie dialogowe,
koncentrujac sie na przyczynach, oczekiwaniach i wynikach, zaréwno pod
wzgledem korzysci, jak i ograniczen.

Uwazamy, ze te historie mogg da¢ nam wyjatkowg perspektywe na
transformacyjny potencjat podejscia dialogowego.

Ze studium przypadku Santa Casa da Misericérdia da Amadora (SCMA)
dowiadujemy sie, ze dialogiczna zmiana w procesach zarzadczych

i organizacyjnych wynikata z bardzo konkretnych potrzeb
wzmochienia zintegrowanej pracy pomiedzy r6znymi obszarami i
umieszczenia uzytkownikéw w centrum projektowania ustug. Aby
to osiggna¢, SCMA przeprowadzito bardzo doktadng ocene organizacji w
celu zidentyfikowania najbardziej odpowiedniego poziomu, na ktérym
mozna wprowadzi¢ podejscie dialogowe.

Dwa studia przypadkéw z regionu Emilia-Romania pokazuja, jak wazne
jest zaangazowanie specjalistow i specjalistek, zaréwno znajgcych
podejscie dialogowe, jak i nieznajacych, oraz wysitek wiozony w
rozwijanie ich wspétpracy. Aby podejscie dialogowe przenikneto do
ztozonych organizacji, takich jak sektor publiczny, kluczowym aspektem
jest tworzenie sieci wspotpracy pomiedzy specjalistami i specjalistkami
w réznych obszarach. Kiedy jest wystarczajgco duzo ludzi i sg oni we
wzajemnych relacjach, wszystko zaczyna dziata¢ sprawniej: jednym ze
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sposobow nawigzywania kontaktéw sg szkolenia, do ktérych region
Emilia-Romania intensywnie zacheca.

Wreszcie, studium przypadku gminy Pudasjarvi podkresla przydatnos¢
podejscia dialogowego w radzeniu sobie ze ztozonymi sytuacjami
oraz pokazuje, ze dialog moze generowac wiekszy wptyw niz
dyskusja panelowa miedzy ekspertami, gdy mamy do czynienia z
obawami spotecznosci.

Po pierwsze, taki wpltyw jest wynikiem innego sposobu zarzgdzania
procesem. Proces dialogowy wymaga osob facylitujgcych (i tutoréw),
ktdrzy sg w stanie nawigzac¢ kontakt z uczestnikami i uczestniczkami,
zbierajac od nich informacje, a nie posredniczac w przekazywaniu im
informacji z poziomu eksperckiego.

Po drugie, dialogi mogg wywota¢ w spotecznosci nowy rodzaj
odpowiedzialnosci i poczucia sprawczosci. Gdy ludzie sg zaproszeni do
aktywnego angazowania

sie, ich opinie, punkty

widzenia i emocje sg

kierowane na wspdlny

cel, jakim jest wspodine

poszukiwanie rozwigzan.
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Autorzy: Adriano Fernandes, Teresa Neto, Alexandra
Andrade, Anabela Val, Pedro Ferreira

W 2016 roku Dziat Innowacji SCMA zainicjowat wspdlny proces taczenia
obszaréw pomocy spotecznej i ochrony zdrowia. Gtdwnga wizjg byto
zaprojektowanie oraz wdrozenie zintegrowanego i skoncentrowanego
na osobie modelu opieki (IPCCM). Zintegrowany ze wzgledu na Sciste
powigzanie od tego momentu pomiedzy pomocg spoteczng a ustugami
medycznymi, a takze ze wzgledu na integracje technologii gromadzgcych
informacje; i skoncentrowany na osobie ze wzgledu na skupienie sie

nie tylko na potrzebach uzytkownikéw kohcowych, ale takze naich
oczekiwaniach.

Cata ta operacja majaca na celu umieszczenie Osoby w centrum
interwencji, byta przeprowadzana przez 25 specjalistéw i specjalistek
pracujacych w obszarach pomocy spotecznej i ochrony zdrowia.
Umozliwita ona wazny proces zarzadzania zmiang polegajacy na
przedefiniowaniu modelu Swiadczenia ustug przez SCMA oraz, co
najwazniejsze, usprawniajgcy komunikacje miedzy specjalistami i
specjalistkami, a takze wspotprace miedzysektorowa.

Gtéwnym celem udziatu SCMA w projekcie Praca w podejsciu dialogowym
byto stworzenie solidnego modelu opieki skoncentrowanego na osobie,
a takze polepszenie komunikacji miedzy specjalistami i specjalistkami

z wykorzystaniem technik i narzedzi dialogowych, ktére mogtyby
bezposrednio przyczynic sie do tego celu.

Wraz z rozpoczeciem projektu Praca w podejsciu dialogowym, grupa
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koordynujgca wdrazanie nowego modelu opieki postanowita rozszerzy¢
jego zakres, zapraszajgc do wspodlnego dziatania rowniez specjalistéw i
specjalistki SCMA z dziatu edukacji.

Pierwszg decyzjg podjetg w ramach projektu byta identyfikacja cztonkéw
i cztonkin grupy zarzadzajacej, ktorymi byli dyrektorzy i koordynatorzy
dziatdbw pomocy spotecznej, ochrony zdrowia i edukacji oraz dziat
innowacji, ktéry byt odpowiedzialny za realizacje projektu i ktéry, jak
wspomniano, odegrat bardzo wazng role w uruchomieniu modelu. Ideg
stojgcg za tg decyzjg byto zaangazowanie najbardziej odpowiednich
0s06b decyzyjnych, ktére bytyby w stanie podejmowac szybkie decyzje

i umozliwi¢ wchtoniecie i osadzenie tresci dialogowych w codziennej
praktyce organizacji.

Grupa zarzadzajaca sktadata sie z siedmiu oséb: trzech z dziatu innowacji,
dwdch z dziatu pomocy spotecznej, jednej z dziatu edukacji i jednej z
dziatu ochrony zdrowia. Uzasadnieniem dla nieparzystej liczby cztonkow

i cztonkin byto umozliwienie szybszego podejmowania decyzji, tatwo
osiggalnego wiekszoscig gtosow w przypadku réznicy zdan. Wszyscy
cztonkowie i cztonkinie grupy zarzadzajgcej wzieli udziat w szkoleniach

w projekcie, aby zapoznac sie z metodologig, technikami i narzedziami
podejscia dialogowego.

Kolejng decyzja byto zidentyfikowanie najbardziej odpowiednich

0s6b do roli tutoréw i tutorek w SCMA. Postanowiono oprzec sie na
osobach decyzyjnych w organizacji, ktére miaty autonomie i zdolnos$¢

do przeprowadzania zarzgdzania zmiang. W zwigzku z tym dyrektorzy/
dyrektorki i koordynatorzy/koordynatorki dziatdw pomocy spotecznej
(dwoje specjalistow), edukacji (jeden specjalista) i ochrony zdrowia (jeden
specjalista) zostali zidentyfikowani i wybrani do roli tutoréw. Aby uzyska¢
nieparzysta liczbe oséb uczestniczacych, do procesu decyzyjnego dodano
dyrektora dziatu innowacji.
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W celu dostosowania profilu kompetencyjnego tutoréw i tutorek,

zdefiniowanego w projekcie, do potrzeb organizacji, grupa zarzadzajaca i

tutorzy wspdlnie zidentyfikowali nastepujgce kluczowe umiejetnosci:

WYZWANIA

Ego/Wtadza

Komunikacja

Koncentracja na
problemie

Niski poziom
umiejetnosci
cyfrowych lub tech-
nicznych

Brak kultury
uczestnictwa

UMIEJETNOSCI
Behawioralne i .
. Techniczne
relacyjne
Inteligencja
emocjonalna/ Przywoédztwo

elastycznos¢

Aktywne stuchanie/

komunikacja bez IPERP LS

konfliktami
przemocy
Aktywne
stuchanie/
Spoéjnosc komunikacja
bez prze-
mocy
Odpornos¢/ Myslenie
dostepnos¢ strategiczne
Odpornos¢/ Myslenie
dostepnosc strategiczne

Organizacyjne

Umiejetnosci
negocjacyjne/
Humanizm

Umiejetnosci
negocjacyjne

Umiejetnosci
negocjacyjne

Zorientowanie
na innowacje

Kultura
uczestnictwa

Podczas spotkan grupa zarzgdzajgca wraz z grupg tutorow wspdlnie

zdefiniowaty mape drogowa wdrazania podejscia dialogowego w

codziennej praktyce SCMA.

Pierwszg decyzja byto okreslenie wymiaréw modelu opieki

skoncentrowanego na osobie, ktére mozna wzmocnié poprzez
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podejscie dialogowe: komunikacja miedzy zespotami (na poziomie
miedzysektorowym) oraz relacje z klientami i klientkami oraz ich bliskimi.

W tym zakresie podjeto wspdélng decyzje o ustanowieniu kalendarza
spotkan dialogowych w SCMA, ktoére stuzytyby rozpowszechnianiu
podejscia dialogowego wewnatrz organizacji, poprzez zaangazowanie
po pierwsze kadry zarzgdzajgcej, a po drugie zespotdéw pracownikow

ze wszystkich zaangazowanych dziatéw. Zatozono, ze kierownicy

bedg rowniez obecni na spotkaniach zespotow. Gtéwnym celem byto
puszczenie w ruch kuli Sniegowej, ktéra mogtaby naprawde dotrzeé
do wszystkich specjalistow i specjalistek pracujgcych z klientami
i_klientkami.

Ponizsza decyzja opierata sie na okresleniu, w jaki spos6b podejscie
dialogowe moze przyczynic sie do wzmocnienia i trwatosci dwoch
wymiarow modelu opieki (komunikacja miedzy zespotami oraz relacje z
klientami i klientkami oraz ich bliskimi), a takze jakie techniki i narzedzia
dialogowe mozna wykorzystac do tego celu. Majac to na uwadze,
wybrano dwa ¢wiczenia dialogowe do przetestowania:

+ Komunikacja miedzy zespotami - ¢wiczenie Zmartwienie
nauczyciela, ktére zostato przeksztatcone w Zmartwienie kierownika;

* Relacje z klientami i klientkami oraz ich bliskimi - ¢wiczenie
Zmartwienia innych: Jakie wyzwania stojg przed nami obecnie?,
ktore zostato przeksztatcone w Zmartwienia klientéw i klientek oraz
ich bliskich.
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Po podjeciu decyzji, jakie narzedzia dialogowe nalezy zastosowa¢ w

tych dwoéch wymiarach, nastepnym krokiem byto ich przetestowanie,
najpierw z kadrg kierownicza, a nastepnie z zespotami.

Potozono nacisk na wyrazne poszanowanie réznych przestrzeni
dialogowych.




Relacje z klientami i klientkami oraz ich bliskimi

Przestrzen fizyczna

Grupa podzielona na dwie lub wiecej podgrup; krzesta ustawione w
kregu na srodku pokoju, blisko siebie, tak aby mozna byto nawigzac
kontakt wzrokowy; papier flipchart i dlugopisy.

Przestrzeh mentalna
Zachecenie do aktywnego stuchania, zadbanie o poszanowanie czasu
drugiej osoby.

Przestrzen czasu
40 minut na dynamike grupy, 15 minut dla czesci I i Il oraz 10 minut dla
czesci III
CZESCI
* 2 minuty dla kazdego z dyrektoréw, kierownikéw Sredniego
szczebla i zespotow pracownikéw na zgtoszenie swoich obaw;
+ Uwagi zostajg zebrane na flipcharcie.
CZESCII
* 2 minuty dla dyrektoréw, kierownikéw sredniego szczebla i
zespotéw pracownikéw na zbudowanie argumentacji w oparciu
o to, co zostato zapisane wczesniej;
+ Uwagi zostajg zebrane na flipcharcie.

CZESC III
+ Dzielenie sie wynikami przez sprawozdawcéw, po 4 minuty dla
kazdej osoby.

Przestrzen spoteczna
Wszyscy specjalisci z trzech obszaréw sg obecni zgodnie z zakresem
spotkania i przypisanymi rolami.

Przestrzen dyskursywna
Zapewnienie informacji zwrotnych od obserwatoréw.

Po uzgodnieniu struktury spotkan, stworzono plan dziatan, ktory
obejmowat najpierw potgczenie modelu opieki z podejsciem dialogowym,
a nastepnie wprowadzenie narzedzi i technik dialogowych, zgodnie z
nastepujacg sekwencja:

+ podejscie dialogowe w relacji do modelu opieki
skoncentrowanego na osobie;

* proces internalizacji postawy dialogowej;

+ koncepcja wdrazania podejscia dialogowego;
+ testowanie narzedzi dialogowych;

*+ przewidywanie trudnosci i ograniczen;

+ planowanie nadchodzgcych spotkan.

W kazdym spotkaniu, zaréwno z kierownikami jak i zespotami
pracownikéw, zawsze brat udziat dedykowany personel, ktéry zbierat
komentarze i sugestie wnoszone przez specjalistow i specjalistki podczas
wykonywania ¢wiczen. Dbano takze o pozyskiwanie informacji zwrotnych
odnoszacych sie do kwestii: Jak mozemy poprawi¢ komunikacje miedzy
zespotami oraz relacje z klientami i klientkami oraz ich bliskimi w
zintegrowanym i skoncentrowanym na osobie modelu opieki?

Do konca marca 2024 roku odbyly sie juz dwie sesje z grupg zarzadzajaca
i kadrg kierowniczg, a kolejne z zespotami pracownikéw sg zaplanowane.
Odbedzie sie réwniez spotkanie dla grupy zarzadzajacej i grupy tutoréw
w celu przeanalizowania wszystkich danych i informacji zebranych
podczas spotkan.

Podsumowujac, udziat SCMA w projekcie przyczynit sie w znacznym
stopniu do wzmocnienia osobistych i zawodowych relacji miedzy
specjalistami i specjalistkami z r6znych dziedzin oraz do wprowadzenia
elementdw zarzgdzania horyzontalnego w organizacji.
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Autorzy: Tommaso Gradi, Giorgia Pagano, Monica Pedroni, Giulia
Rodeschini, Maurizia Rolli, Tatiana Saruis, Maria Teresa Tassinari

Od kilku lat region Emilia-Romania wprowadza podejscie dialogowe
do ustug spotecznych, zdrowotnych i edukacyjnych oraz do pracy w
szkotach. Poczagtek podrozy opiera sie na fundamentalnym zatozeniu:
obecne interwencje nie zawsze sg skuteczne wobec wyzwan, przed
ktorymi stojg instytucje.

Wielowymiarowy charakter stale ewoluujgcych zjawisk spotecznych
zmusza organizacje do ponownej oceny swoich dziatan. Zmiany
epidemiologiczne i wieloczynnikowy charakter kwestii spotecznych
wymagajg wprowadzenia nowych rozwigzan opartych o Scistg wspotprace
ze spotecznoscig lokalng. Budowanie lokalnych partnerstw i dziatanie

w multidyscyplinarnych zespotach wymaga narzedzi, ktére pozwalajg
operacyjnie zarzadza¢ wysoce ztozonymi kontekstami relacyjnymi.

Udziat w partnerstwach instytucji publicznych wymaga szczegélinych
umiejetnosci zawigzywania wspotpracy miedzysektorowej i odpowiedniej
ilosci czasu na przeksztatcenie sztywnej struktury organizacji oraz na
zbudowanie relacji pomiedzy partnerami. Aby odpowiedzie¢ na wyzwania
z tym zwigzane na poziomie regionu Emilia-Romania wyznaczono dwa
gtéwne cele: z jednej strony znalezienie rozwigzan majacych na celu
przezwyciezenie sektorowego podejscia, ktére charakteryzuje instytucje
publiczng; z drugiej strony zwiekszenie integracji wszystkich aktorow
pracujacych na rzecz wspolnoty lokalne;j.

Aby osiggnac te cele, poczawszy od 2015 roku, region Emilia-Romania
zainicjowat wdrazanie podejscia dialogowego: dzieki wspdtpracy miedzy
Generalng Dyrekcjg Opieki Zdrowotnej i Spotecznej, Agencjg Zdrowia

i Departamentem Innowacji w Ustugach Spotecznych i Zdrowotnych
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Regionu Emilia-Romania oraz Narodowym Instytutem Zdrowia i Opieki
Spotecznej w Helsinkach, Uniwersytetem i Radg Regionalng Laponii,
zorganizowano pierwsze szkolenia dla kadry zarzgdzajgcej. Znaczacy
wktad podejscia dialogowego zostat réwniez uwzgledniony w wytycznych
okreslonych w Regionalnym Planie Spotecznym i Zdrowotnym na lata
2017-2019 w odniesieniu do programu Metodologia dla innowacyjnych
organizacgji.

W regionalnym programie pod nazwg Promowanie dobrostanu

i zapobieganie ryzyku w okresie dojrzewania (DGR 590/2013),
stwierdzono, ze ustugi spoteczne dla oséb w wieku nastoletnim moga
stanowi¢ interesujacy obszar do rozpoczecia eksperymentalnego
kursu szkoleniowego na temat podejscia dialogowego. Celem byto
wyeliminowanie barier utrudniajgcych prace zespotowg w instytucjach
Swiadczacych ustugi na rzecz mtodych ludzi. W pierwszym szkoleniu,
ktore rozpoczeto sie w maju 2018 roku, wzieli udziat uczestnicy i
uczestniczki z trzech gmin, w ktérych rozpoczeto testowanie podejscia
dialogowego w wybranych instytucjach i organizacjach. Doktadniej
mowigc, byly to trzy miedzyinstytucjonalne centra w nastepujacych
lokalizacjach:
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Lugo (prowincja Rawenna)

Zadaniem organizacji byta koordynacja pracy w obszarze pomocy
spotecznej poszczegdlnych prowincji. W tym czasie organizacja ulegata
juz przeksztatceniom w celu integracji ustug $wiadczonych na rzecz
spotecznosci lokalne;.

Scandiano (prowincja Emilia)

W tym wypadku nie istniaty systemowe projekty zmian organizacyjno-
instytucjonalnych, ale organizacja zostata wybrana ze wzgledu na
zainteresowanie takim procesem.

Parma/Fidenza (prowincja Parma)

W toku byt juz projekt zmian integrujacych ustugi spoteczne pomiedzy
instytucjami.

Po zakonczeniu projektéw pilotazowych w pazdzierniku 2019 roku
zorganizowano krajowe seminarium Dialog na rzecz dziatania:
doswiadczenia i praktyki w organizacjach zdrowotnych i spotecznych, w
ktérym wzieli udziat finscy eksperci i ekspertki w dziedzinie podejscia
dialogowego z Uniwersytetu Laponii, Rady Regionalnej Laponii oraz
Krajowego Instytutu Zdrowia i Opieki Spotecznej w Helsinkach.

Nastepnie przeprowadzono wiele edycji szkolen z zakresu podejscia
dialogowego, koordynowanych przez Departament Innowacji w
Ustugach Spotecznych i Zdrowotnych Regionu Emilia-Romania.
Program szkoleniowy obejmowat zaréwno sesje stacjonarne w biurach
regionalnych, jak i sesje w Srodowisku organizacyjnym specjalistow

i specjalistek uczestniczacych w szkoleniu. Szkolenia te zainicjowaty
integracje ustug w kazdej gminie i utatwity wymiane doswiadczen
pomiedzy nimi.

W latach 2023-2024 rozpoczeta sie trzecia edycja projektu zatytutowana

Podejscie dialogowe: Narzedzia do praktykowania integracji w systemie ustug

spotecznych. W obecnej wersji dziatania zostaty rozszerzone i skierowane
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do 270 specjalistow i specjalistek z regionalnego systemu pomocy
spotecznej, ochrony zdrowia i edukacji. Wsréd oséb uczestniczacych 80
nalezy do grup zarzadzajgcych, 150 osdéb jest szkolonych w kierunku
umiejetnosci facylitatorskich, a 25 oséb przygotowywanych do roli
superwizora/superwizorki.

Szkolenie wyjazdowe sktada sie z pieciu modutéw, z ktorych kazdy
trwa tgcznie 10 dni. Ponadto uczestnicy i uczestniczki biorg udziat w
szkoleniach w swoich miejscach pracy, co pomaga w zastosowaniu
zdobytej wiedzy w lokalnym kontekscie.

Projektem objeto 22 gminy (z 38) w regionie, a takze miasto Bolonia
i Generalng Dyrekcje Opieki Zdrowotnej i Spotecznej Regionu. W
przypadku kadry zarzadzajgcej instytucji regionalnych spotkania
dialogowe odbyty sie zaréwno w celu poprawy wewnetrznej wspoétpracy
w ramach witadz regionalnych, jak i utatwienia dialogu z lokalnymi
organizacjami. Dziaty Regionu Emilia-Romania, w ktérych przeszkolono
osoby facylitujace i superwizujgce podejscie dialogowe to:

* Dziat Innowacji w ustugach spotecznych i zdrowotnych (ktory

koordynuje projekt regionalny);

+ Dziat polityki spotecznej, integracji i réwnych szans;

+ Dziat pomocy terytorialnej;

+ Sektor opieki szpitalnej.
Ponadto po zakonczeniu szkolenia regionalnego w niektérych gminach
podjeto inicjatywy majgce na celu wspieranie rozwoju i upowszechniania
podejscia dialogicznego. Sg to: gmina Pianura Est w Bolonii, gdzie szkoty
rozpoczety szkolenia w tym zakresie; gmina Lugo, ktéra zaangazowata
lokalng wspolnote w prace dialogowg; gmina Parma, gdzie nawigzano
wspotprace pomiedzy specjalistami i specjalistkami zajmujgcymi
sie zdrowiem psychicznym przeszkolonymi w zakresie podejscia
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dialogowego i tymi, ktérzy zostali wczedniej przeszkoleni w zakresie
podobnego podejscia, réwniez pochodzgcego z Finlandii, noszacego
nazwe ,Otwarty dialog".

Obecnie prowadzone sg dodatkowe dziatania majace na celu
wzmochienie wsparcia udzielanego instytucjom obecnie wdrazajgcym
to podejscie. Celem jest wsparcie integracji w obrebie praktyk i kultur
organizacyjnych. Ponadto trwaja dyskusje na temat rozszerzenia
udziatu w projekcie o kolejne gminy chetne do wprowadzania podejscia
dialogowego.

Wyniki ewaluacji

Aby zrozumiec efekty i wptyw podejscia dialogowego, region
Emilia-Romania opracowat plan ewaluacji, ktéry rozpoczat sie w
pazdzierniku 2023 roku i zakorczy sie w grudniu 2024 roku. Osoby
przeszkolone w zakresie podejscia dialogowego, klienci i klientki ustug,
kadra zarzadzajgca gmin, w ktérych stosowane jest to podejscie,
wypetniajg ankiety ewaluacyjne, biorg udziat w grupach fokusowych
oraz wywiadach indywidualnych dokumentujgcych ich doswiadczenie.
Zebrane do tej pory dane pokazujg, ze:
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Autorzy: Anna Lucia Carretta, Annalisa Vigherani i Barbara Calderone

Podejscie dialogowe, opracowane w Finlandii i innych krajach

Europy P6tnocnej, wsparto zmiany organizacyjne w niektoérych
gminach, umozliwiajgc przejscie z modelu instytucji hierarchicznej do
demokratycznej perspektywy w relacjach z klientami i klientkami ustug.
Od 2018 roku region Emilia-Romania organizuje kursy szkoleniowe

w zakresie podejscia dialogowego w ustugach socjalno-zdrowotnych.
Podejscie to opiera sie na zasadzie dialogu i zatozeniu, ze zadaniem
specjalistow i specjalistek nie jest dostarczanie gotowych rozwigzan, ale
raczej wspélny proces zastanawiania sie wraz ze wszystkimi osobami
zaangazowanymi w dang sprawe nad mozliwymi scenariuszami
rozwoju sytuacji.

“WSIY$CY JESTESGE
TV oLA MNIET PLIERVIE!”

Cytat pochodzi od kobiety, ktéra przez wiele lat byta pacjentkg Centrum
Zdrowia Psychicznego Forli-Cesena. Specjalisci i specjalistki z Centrum
byli bardzo zaniepokojeni jej stanem zdrowia, do tego stopnia, ze
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rozwazali umieszczenie pacjentki w domu pomocy spotecznej. Podzielili
sie tym zmartwieniem z kolegami i kolezankami pracownikami
socjalnymi, aby razem je przeanalizowa¢, a nastepnie zdecydowali

sie zaprosic¢ kobiete i jej syna do dialogu. Obawiano sie, ze nie bedzie
mozliwe nawigzanie dialogu i przekonanie kobiety do wziecia udziatu

w spotkaniu z 10 réznymi specjalistami (psychiatrzy, pielegniarki,
pracownicy socjalni, wychowawcy srodowiskowi z osrodka dziennego
pomocy spotecznej), dwoma osobami facylitujgcymi i trzema w roli
obserwatoréw. Jednak udato sie i przeprowadzono dwugodzinny
dialog. Rezultatem byt wspdlny projekt, w ktory kazdy mégt wniesc
swojg perspektywe w zakresie zaangazowania i zasobow: wiecej czasu
w o$rodku dziennym, pomoc spoteczna w domu, odpowiedzialnos¢
pacjentki za przeprowadzanie badan kontrolnych oraz zréwnowazenie
diety i samoopieki z pomocg syna. Po dwéch miesigcach zaplanowano
spotkanie kontrolne, aby sprawdzi¢ warunki umowy: wszyscy dotrzymali
swoich zobowigzan. Nie byto juz obaw, ze kobieta nie bedzie w stanie
mieszkac we wtasnym domu. Pod koniec drugiego spotkania syn
pacjentki powiedziat: “W ciggu tych dwéch miesiecy osiagnelismy
wiecej niz przez poprzednie 10 lat! WyeliminowaliSmy biurokracje!”.

Przywotanie tego momentu pozwala nam przedstawic historie
trzyletniego doswiadczenia szkolenia, eksperymentowania i
zakorzeniania podejscia dialogowego w regionie Emilia-Romania.

Centrum Zdrowia Psychicznego Forli-Cesena i miejskie stuzby socjalne
Forli, Rubicone Mare wziety udziat w szkoleniu w zakresie podejscia
dialogowego w latach 2020-2022, a nastepnie dotgczyty do kolejnego
szkolenia rozpoczetego przez region we wrzesniu 2023 roku.

Cele szkolen byty nastepujgce:

* uczenie sie korzystania z narzedzi dialogowych w celu dzielenia sie
dobrymi praktykami we wtasnym kontekscie pracy, poprzez poprawe
relacji miedzy wspotpracownikami;
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+ utatwianie spotkan dialogowych w ramach systemu ustug, w
relacjach z klientami i klientkami oraz spotecznoscig lokalng;

* rozpowszechnianie i szkolenie innych specjalistéw i specjalistek w
zakresie praktyk dialogowych;

* rozpowszechnianie podejscia dialogowego w innych jednostkach
organizacyjnych (omawianie ztozonych przypadkéw, spotkania
zespotdw specjalistycznych i innych).

Specjalisci i specjalistki ze stuzb spotecznych i Centrum Zdrowia
Psychicznego byli bezposrednio zaangazowani w nauke podejscia
dialogowego: psychiatrzy, pielegniarki, pracownicy socjalni i edukatorzy
spoteczni zostali przeszkoleni jako facylitatorzy/facylitatorki i obecnie
szkolg sie jako superwizorzy podejscia dialogowego.

Jednoczesnie w grupie zarzgdzajgcej uczestniczy kadra kierownicza
zaangazowanych jednostek.

W jednostkach lokalnych przeprowadzono rézne dziatania. Od stycznia
2022 roku w Centrum Zdrowia Psychicznego w Forli, po przetestowaniu
facylitacji w rozwigzywaniu ztozonych spraw, wprowadzono cykliczne
spotkania “praktyki dialogowej” dla mikrozespotéw, podczas ktérych
mozna byto przedstawic trudne sytuacje dotyczace relacji z klientami.
Na wielu z tych spotkan rézne obawy byty rozwigzywane poprzez dialog,
w ktory zaangazowani byli klienci i klientki ustug oraz ich rodziny. W
spotkaniach biorg udziat specjalisci, ktdrzy sg przygotowani do roli
facylitatoréw.

Gmina Rubicone Mare niedawno zadecydowata, ze we wszystkich
obszarach ustug spotecznych - skierowanych do mtodziezy, dorostych,
0s6b z niepetnosprawnosciami, 0s6b starszych - mozna uzywa¢ podejscia
dialogowego poprzez zaangazowanie przeszkolonych w nim pracownikéw.
To uznanie na poziomie instytucji byto mozliwe dzieki obecnemu
dyrektorowi ustug spotecznych, ktéry zanim zostat dyrektorem brat udziat
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w szkoleniach podejscia dialogowego, a teraz wspiera jego wdrazanie.

Tak szerokie wsparcie dla podejscia dialogowego sprawito, ze osoby
niezaangazowane w kurs szkoleniowy poznaty podstawy tej metody. W
szczegoblnosci zachecano wszystkich do korzystania z narzedzi ,pomagania
w zmartwieniu” i ,dialogéw o dobrej przysztosci” w celu oméwienia
ztozonych przypadkéw. Zachecano réwniez do rozpowszechniania
podejscia poprzez zapraszanie specjalistow i specjalistek
niezaangazowanych bezposrednio w omawiane sprawy do udziatu w
dialogach w charakterze obserwatordéw. Jednoczesnie zorganizowano
dwa duze spotkania promujgce podejscie dialogowe, prezentujgce
gtébwne zasady i narzedzia, a takze umozliwiajgce udziat w ¢wiczeniach i
bezposrednie doswiadczenie dialogow.
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Studium przypadku Gmina
Pudasjarvi, Finlandia
Autorzy: Heikki Ervast i Jukka Antero Hakola

Potrzeba dialogu

Latem 2023 roku sytuacja gospodarcza w gminie Pudasjarvi pogorszyta
sie bardziej niz oczekiwano. Pudasjarvi to mate miasteczko w regionie
Pohjois-Pohjanmaa w pétnocnej Finlandii. Rada miasta zdecydowata
sie na rozpoczecie dziatan majgcych na celu zréwnowazenie sytuacji
gospodarczej. Zdecydowata réwniez, ze wraz z tym procesem chciataby
przeksztatci¢ swoj system Swiadczenia ustug w zakresie pomocy
spotecznej i ustug edukacyjnych. Przeksztatcenia modelu ustug miaty
przynies¢ okoto 900 000 euro 0szczednosci.

Rada miasta rozpoczeta proces przetargowy, a Dialogues and Design Ltd
wzieto w nim udziat i otrzymato kontrakt z gmina.
Prosba od Pudasjarvi do Dialogues & Design Ltd
Zadania Dialogues & Design Ltd byly nastepujgce
* prezentacja modelu $wiadczenia ustug;

+ konsultacje i zaangazowanie zainteresowanych stron (mieszkancéw i
mieszkanek oraz grup pracownikéw) w przygotowanie raportu;

+ dostarczanie informacji (merytorycznych, finansowych i
statystycznych), aby pomdéc w podijeciu decyzji o modelu
Swiadczenia ustug;

+ utatwienie dialogu miedzy miejskimi decydentami;

+ dokumentowanie wszystkich wydarzen w celu wsparcia procesu
decyzyjnego;
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* przygotowanie raportu korncowego z konsultacji zawierajagcego
ostateczng propozycje modelu Swiadczenia ustug.

W Finlandii istnieje ustawowa procedura konsultacji w sytuacjach
waznych dla lokalnych spotecznosci. Caty proces zostat wiec starannie
przygotowany zaréwno z punktu widzenia organizatoréw, jak i oséb
uczestniczacych. Podejscie dialogowe byto wprowadzone od samego
poczatku. Dialog w Pudasjarvi sktadat sie z nastepujgcych elementow:

1) aktywna werbalna lub pisemna interakcja miedzy zamawiajacym a
organizacjg swiadczacg ustugi;

2) seria dyskusji miedzy zamawiajgcym a organizacjg
Swiadczacg ustugi;

3) formalne konsultacje z pracownikami i pracownicami pomocy
spotecznej i edukacji;

4) otwarte konsultacje z uzytkownikami i uzytkowniczkami ustug;

5) dyskusje pomiedzy mieszkancami i mieszkankami, urzednikami
i urzedniczkami oraz decydentami i decydentkami podczas ww.
spotkan oraz

6) inne mozliwosci bycia wystuchanym.

Proces sktadat sie z 20 spotkan dialogowych, ktére odbywaty sie w
sposob osobisty, z wyjatkiem ostatniego spotkania z politykami i
polityczkami, ktére odbyto sie online.

Podczas konsultacji poruszono nastepujgce kwestie:
1) Jakie pomysty pojawity sie podczas naszego spotkania?
2) Co jest wazne, aby wspodlnie porozmawiac na ten temat?

3) Jakie sa wszystkie inne kwestie zwigzane z tematem wybranym
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jako wspdlny i jakie przestanie chciatbys/chciatabys$ przekazac
decydentom? oraz

4) konricowy dialog.

Spotkania z zastosowaniem podejscia dialogowego rozpoczety sie od
wiasnych pomystow uczestnikéw, ktorzy zostali zapytani, co ich zdaniem
jest wazne i konieczne do omoéwienia podczas wydarzenia. Nie byta to
tatwa sytuacja, poniewaz mieszkancy i mieszkanki oczekiwali prezentacji
eksperckiej, a nie dialogu. Jednak przedstawione przez facylitatoréw
informacje byly celowo ograniczone, zaprezentowano jedynie
podstawowe kwestie podsumowujace zakres wymagan i obowigzkéw
otrzymany od gminy.

Metody stosowane podczas konsultacji opieraty sie na dialogach
antycypacyjnych i roznity sie w zaleznosci od sytuacji. W matych grupach
przez caty czas prowadzona byta wspélna rozmowa, a w wiekszych
grupach najpierw odbywata sie dyskusja, a nastepnie dzielenie

sie pomystami.

Dialogues & Design Ltd wykorzystato - jako narzedzia dialogowe -
zmodyfikowanga wersje dialogu o dobrej przysztosci, dialogu Puimala i
Learning café.

Wszystkie wypowiedzi zostaty zarejestrowane elektronicznie na
platformie Sway, stronie internetowej wykorzystywanej w procesie, a
wyniki prac matych grup zostaly sfotografowane. Zdjecia i nagrania byty
dostepne przez caty czas trwania procesu na tej platformie, dostepnej za
posrednictwem strony internetowej gminy Pudasjarvi.

Media spotecznosciowe i drukowane byty aktywnie wykorzystywane do
informowania o postepach i wynikach procesu. Ze wzgledu na znaczenie
ogdlnej sytuacji w gminie i duzego wptywu na mieszkancéw, wazne byto,
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aby kazdy miat mozliwos$¢ zrozumienia tego, co jest przedmiotem i istotg
toczacego sie procesu konsultacji. Zrozumienie to ksztattuje sie poprzez
procesy osobistego, wewnetrznego dialogu, ale réwniez w interakgji i
wymianie z innymi.

Dokumentacja procesu jest dostepna na stronie Sway:

https://sway.cloud.microsoft/ayltBElIh2zarijilg

Proces rozpoczat sie 29 sierpnia 2023 roku i zakonczyt 14
listopada 2023 roku.
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VOPATEN



Zrédto: Weerheijm, R. (2023), Final Assessment Honors
Instructions for Portfolio. Publikacja wewnetrzna,
Rotterdam University of Applied Sciences.

1. KiEROWANIE $if iNNOWACUIAMi
2. KiEROWANIE $if POTRIEBAMi
3. WiPOtPRACA
Y. INTERARTYWNE UCTENIE §if

5. TWORIENIE wiEplY

1. KiEROWANIE $if iNNOWACUIAMi

Rola: Innowator/innowatorka
Dziedzina: Praktyka zawodowa
Specyfikacja: Innowacje i badania
Kompetencja

Tutor/tutorka wykazuje postawe dociekliwosci oraz identyfikuje
i wykorzystuje mozliwosci wprowadzenia innowacji do
praktyki zawodowe;.

Kontekst

W zyciu zawodowym napotykamy na uporczywe problemy, dla ktérych
nie ma gotowych rozwigzan. Powody mogg by¢ rézne: ztozonos¢
zagadnienia, brak wystarczajgcej i aktualnej wiedzy, a czasem po prostu
szybkie tempo rozwoju. W takich sytuacjach potrzebna jest umiejetnosc
tworzenia innowacyjnych rozwiazan.

Jako innowator/innowatorka dostrzegasz te ztozonos¢ i traktujesz ja
jako szanse, jako wyzwanie do zastanowienia sie i przedyskutowania
potencjalnych rozwigzan z kolegami i kolezankami po fachu z wtasnej
oraz z innych dziedzin. Masz odwage dzieli¢ sie swoimi pomystami z
innymi. Wiesz, jak wazne jest rozwigzanie i nie prébujesz unika¢ trudnych
sytuacji. Badasz problem, korzystajgc z wlasnej wiedzy, zawsze szukajac
sposobéw na odkrycie nowych rozwigzan, na przyktad poprzez tgczenie
istniejgcych koncepcji w celu stworzenia nowych drég. Cechuje cie
odwaga i zdecydowanie, a jako innowator/innowatorka jeste$ osobg
przedsiebiorczg. Aktywnie poszukujesz mozliwosci, wiesz jak przekué

je w skuteczne dziatania, eksperymentujesz z nowymi metodami i
scenariuszami - zawsze pracujgc w oparciu o dobrze przemyslang
wizje. Twoje spostrzezenia, postawa i praca sg cenione. Coraz czesciej
angazujesz sie w innowacje. Zauwazasz, ze mozesz by¢ rownorzednym i
waznym partnerem w dyskusji.



Aby

przyczyniac sie do innowacji,

Musisz

1. by¢ osobg proaktywna i zaradng w ztozonych sytuacjach zawodowych;
2. zgtebiac¢ problemy i potencjalne rozwigzania;

3. mie¢ odwage eksperymentowag;

4. by¢ osobg kreatywna, zaréwno w odniesieniu do problemu, jak i
rozwigzania.

5. W razie potrzeby wykorzystaj zestaw narzedzi podejscia dialogowego.

Wtedy
twoje podejscie doprowadzi do rozwoju innowacyjnych
produktéw zawodowych.

Wskazniki i opisy zachowan
Umiejetnosé dziatania w sposéb przedsiebiorczy w ztozonych
sytuacjach zawodowych:

+ Myslisz i dziatasz proaktywnie. Wykazujesz inicjatywe i nie czekasz na
innych. Idziesz i badasz. Samodzielnie wymyslasz twdrcze pomysty i
rozwigzania.

* Jestes$ osobg zdecydowanga. Zapoznajesz sie z sytuacjg i podejmujesz
szybkie, dobrze przemyslane i uzasadnione decyzje.

+ Potrafisz przeksztatca¢ szanse w ukierunkowane dziatania. Potrafisz
okresli¢ skuteczne drogi do osiggniecia celow.
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Eksplorowanie problemu i mozliwych strategii rozwigzan:

* Oprocz tradycyjnych metod wolisz badac inne pomysty, poniewaz
istniejg dowody na to, ze tradycyjne metody juz nie wystarczaja;

*+ Szukasz nowego podejscia do problemow;

* Przektadasz rozwdj i trendy w swojej dziedzinie na scenariusze
przysztosci;

* Odpowiedzialnie wykorzystujesz praktyczne metody i
techniki badawcze.

Wykazywanie sie Smiatoscia i odwagg w eksperymentowaniu:
* Eksperymentujesz;
+ Dziatasz, nawet jesli wynik jest niepewny;
* Nie boisz sie ,nadstawiac karku” i nie unikasz ryzyka.

Twoércze podejscie zaréwno jesli chodzi o problem, jaki o
rozwigzanie:

* Wykazujesz zdolnos¢ do odejscia od istniejgcych ram koncepcyjnych;

+ Pokazujesz, ze potrafisz wykorzystac podejscia z innych dyscyplin,
aby dojs¢ do nowych wnioskéw i kombinacji strategii rozwigzan;

* Pokazujesz, ze potrafisz myslec nieszablonowo;
+ Wykazujesz oryginalnos¢, kreatywnos¢ i pomystowosé;.
« Wymyslasz nowe scenariusze, gdy zmieniajg sie okolicznosci;

« Potrafisz myslec¢ o kilku rozwigzaniach, podejsciach lub
perspektywach dla danego problemu, ktére przyblizajg do jego
rozwigzania.
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2. KiEROWANIE §if POTRIEBAMi

Rola: Krytyczny obserwator/krytyczna obserwatorka
Dziedzina: Praktyka zawodowa

Specyfikacja: Swiadomo$¢ srodowiska
Kompetencja

Pracujgc innowacyjnie, tutor/tutorka wykazuje znajomos¢ srodowiska
zawodowego, w ktorym dziata i identyfikuje mozliwosci wprowadzenia
innowacji do praktyki zawodowe;j.

Kontekst

Jako specjalista lub specjalistka bedziesz uczyc sie jak najwiecej o
praktyce zawodowej. Bedziesz Sledzi¢ rozwoj w swojej dziedzinie.
Interesuje cie, dlaczego pewne zmiany majg miejsce i jakie sity

je napedzajg, co pozwala ci umiesci¢ nowe trendy w szerszym
kontekscie. Zauwazasz, ze dzieki temu tatwiej jest ci okresli¢ zwigzki
przyczynowo-skutkowe. Dostrzegasz réwniez, ze pewniki szybko znikaja.
Zdajesz sobie sprawe, ze zmiany sg czasem tak szybkie, ze czynig
zadania bardziej ztozonymi, podnoszac poprzeczke dla profesjonalistéw i
profesjonalistek.

Jednoczesnie dostrzegasz ogromny potencjat w tym dynamicznym
Srodowisku i aktywnie poszukujesz mozliwosci, aby razem z innymi
przyczyni¢ sie do zmian. Chcesz wnie$¢ wartosciowy wktad w

sprawe spoteczna. Badasz mozliwosci i omawiasz je z odpowiednimi
interesariuszami i innymi grupami, ale bez przechodzenia od razu do
rozwigzania. Pokazujesz swoja warto$¢ jako dobrze poinformowany

i rowny partner do dyskusji. Twoje przygotowanie pozwala ci tak
doktadnie rozpozna¢ dynamike sytuacji, ze potrafisz uzasadni¢, dlaczego
uwazasz, ze jest ona obiecujgca (lub wrecz przeciwnie). Jednoczesnie
uwaznie stuchasz tego, co moéwig twoi rozmoéwcy. Prowadzisz dialog
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i upewniasz sie, ze problem jest jasno zdefiniowany, zadajac wazne
pytania klientom i klientkom oraz innym interesariuszom. Wiesz, ze
faza eksploracyjna jest niezbedna, bo dzieki niej potrafisz pomdc w
znalezieniu wykonalnych rozwigzan lub, jesli to konieczne, wymysli¢
dobre argumenty przemawiajgce za ich odrzuceniem.

Aby

miec¢ Swiadomos¢ tego, co dzieje sie wokét Ciebie, zaréwno ogolnie, jak i
w praktyce zawodowe;j,

Musisz

1. by¢ osoba Swiadomg swojego otoczenia;

2. identyfikowac i opisywac zagadnienia istotne dla wtasnej praktyki
zawodowej;

3. umiec przetozy¢ teorie na praktyczne dziatania.

4. W razie potrzeby skorzystaj z zestawu narzedzi podejscia
dialogowego.

Wtedy
Twoja analiza sytuacji bedzie prowadzita do zidentyfikowania istotnych
probleméw i podjecia praktycznych krokéw w celu ich rozwigzania.

Wskazniki i opisy zachowan
Wykazywanie sie Swiadomoscig otoczenia - kontekstu spotecznego:

* Znasz lub badasz trendy i zmiany w szerszym kontekscie niz twoja
specjalizacja i potrafisz powigzac ich znaczenie z problemami, nad
ktorymi pracujesz;

* Umiesz patrze¢ dalej niz inni, przewidujesz zmiany wczesniej
niz otoczenie;
+ Aktywnie szukasz sytuacji, ktére moga dostarczy¢ nowych

doswiadczen, zebrang w ten sposéb wiedze wykorzystujesz potem
w dyskusjach;
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+ Widzisz mozliwosci oraz szanse i wykorzystujesz je;

* Rozumiesz, ze czynniki zewnetrzne wptywajg lub mogg wptywac na
problemy, nad ktérymi pracujesz;

+ Wykazujesz sie zaangazowaniem spotecznym i potrafisz rozlicza¢ sie
ze swoich dziatan zawodowych.

Umiejetnosé identyfikowania i okreslania pytan istotnych dla
praktyki zawodowej:

+ Badasz dany problem w dialogu z klientem/klientkg oraz innymi
zainteresowanymi stronami;

+ Zagtebiasz sie w definicje problemu: czy to naprawde jest problem,
czy potrzebne sg dalsze badania, czy doprowadzi to do zmiany jego
postrzegania;

+ Sprawdzasz to, co juz wiadomo o problemie i umiesz zobaczy¢
problem z réznych perspektyw;

Potrafisz sprecyzowad pytanie i lepiej je dopasowac;

* Wykazujesz sie znajomoscig kontekstu spotecznego, ktéry ma
znaczenie w znajdowaniu i przyjmowaniu rozwigzan.

Umiejetnosé przeksztalcania rozwigzan w praktyczne zastosowania:

* Wymyslasz nowe i wykonalne rozwigzania;

« Umiesz przeksztatci¢ rozwigzania dzieki potgczeniu wiedzy i
doswiadczenia z réznych dziedzin.
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3. WiPOtPRACA

Rola: Gracz zespotowy

Dziedzina: Innowacyjna praktyka zawodowa
Specyfikacja: Komunikacja i praca zespotowa
Kompetencja

Uczestniczgc w innowacyjnych procesach, tutor/tutorka staje sie graczem
zespotowym, ktéry moze wykorzysta¢ umiejetnosci komunikacyjne, a
takze tworzenia sieci wspotpracy, aby skutecznie i wydajnie wspétdziatac
z innymi specjalistami i specjalistkami w celu osiggniecia wynikéw.

Kontekst

Efektywna praca w zespole nad rozwigzaniem rzeczywistych problemoéw
wymaga szerokiego zakresu kompetencji. W efekcie sg to narzedzia,
ktére pozwalajg zrozumiec kontekst innowacyjnosci i czynia z ciebie
réwnorzednego partnera do dyskusji. Twoérczy specjalisci i specjalistki
to prawdziwi gracze zespotowi. Uczg sie od siebie nawzajem i

dzielg pomystami.

Uczenie sie i praca w rzeczywistych sytuacjach to proces spoteczny, w
ktérym niezbedna jest wspoétpraca i nawigzywanie kontaktéw z innymi.
Nie tylko w ten sposéb przekazuje sie wiedze i doSwiadczenie, ale

takze bardziej angazuje ludzi. Jako gracz zespotowy wiesz, jak wazna

jest wspétpraca. Nie zamierzasz ,kras¢ swiatta reflektoréw”. Prawdziwa
wartos¢ pracy zespotowej polega na tym, ze mozecie wzajemnie
uzupetniac swoje pomysty, dyskutowac ze sobg, omawiac sugestie
dotyczace strategii i rozwigzan oraz krytycznie je analizowac - nie méwiac
juz o wartosci dodanej, jaka jest udzielanie i otrzymywanie informacji
zwrotnej. Skuteczna komunikacja zapobiega niepotrzebnemu , hatasowi”
zaktécajgcemu proces pracy zespotowej.
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Aby

efektywnie wspotpracowacd z innymi nad ulepszeniami, nowymi
rozwigzaniami i innowacjami,

Musisz:

1. by¢ osobg chetna do wspétpracy z innymi i pamietac o tym, zeby
wspolne cele miaty pierwszenstwo przed indywidualnymi;

2. przyczynia¢ sie do rozwoju sieci ekspertéw i ekspertek oraz
strategicznego wykorzystania tej sieci;

3. prawidtowo i we wtasciwym czasie wykorzystywac ré6zne umiejetnosci
komunikacyjne.

4. W stosownych przypadkach skorzystaj z zestawu narzedzi podejscia
dialogowego.

Wtedy

gracze zespotowi o uzupetniajgcych sie umiejetnosciach osobistych i
zawodowych mogg sprawnie wspotpracowac i komunikowac sie ze sobg
podczas procesu rozwoju i tworzenia innowacji.

Wskazniki i opisy zachowan
Gotowos¢ do wspotpracy i przewaga celéw ogélnych nad celami
indywidualnymi:
+ Dostosowujesz sie do wspdlnych celéw, ktére powstaja poprzez
poszukiwanie nowych odpowiedzi na biezace problemy;
* Uznajesz, ze czerpanie z réznych dyscyplin przyczynia sie do
tworzenia innowacyjnych rozwiagzan;
+ Szukasz mozliwosci i sposobéw wspolnej pracy;

+ Potrafisz pracowac w kontekscie interdyscyplinarnym, tj. scisle
wspotpracujesz z ludZzmi z innych dziedzin, wnoszgc konstruktywny
wktad i zyskujac uznanie dla wtasnego obszaru;
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* Przyczyniasz sie do jak najlepszego wykorzystania wiedzy,
doswiadczenia oraz cech swoich cztonkéw i cztonkin zespotuy;

* Przedkitadasz interesy zespotu nad wtasne i jednoczesnie wymagasz
od cztonkéw i cztonkin zespotu odpowiedzialnosci za swoje
zachowanie. Tez jeste$ osobg odpowiedzialng;

* Umiesz i$¢ na ustepstwa, aby osiggna¢ wspdlny cel lub rezultat;
+ Potrafisz uzasadni¢, dlaczego ustepujesz.

Mozliwos$€ przyczynienia sie do rozwoju sieci ekspertéw i ekspertek
oraz mozliwos¢ konsultowania sie z ta siecig w adekwatny sposéb:

. Tworzysz sie¢ wspotpracy;
. Korzystasz z niej w adekwatny sposéb.

Zdolnos$¢ korzystania z r6znych umiejetnosci komunikacyjnych we
wiasciwy sposéb i we wiasciwym momencie:

* Rozpalasz entuzjazm i stymulujesz innych;

* Prowadzisz skuteczne i efektywne dyskusje;

+ Dzielisz sie swojg pracg z innymi;

* Wnosisz konstruktywny wktad we wspotprace.
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Y. INTERARTYWNE UCTENIE §if

Rola: Uczen/uczennica

Dziedzina: Praktyka zawodowa
Specyfikacja: Interaktywna nauka
Kompetencja

Majgc na uwadze swdj dalszy rozwoj zawodowy, tutor/tutorka
dostrzega potrzebe uczenia sie przez cate zycie i pracuje nad zdobyciem
niezbednych umiejetnosci do tego celu.

Kontekst

Swiat pracy szybko sie zmienia, pojawiaja sie nowe wymagania.
Ryzykujesz, ze nie dotrzymasz kroku wydarzeniom. Edukacja ma ten
sam problem. Pomimo dotozenia staran, aby twoja wiedza zawodowa
byta jak najbardziej aktualna, nie zawsze jest mozliwe uwzglednienie
najnowszych informacji. Oznacza to, ze musisz przygotowac sie do
pracy w szybko zmieniajgcym sie sSrodowisku zawodowym. Oczekuje sie
od ciebie nie tylko rozwigzania probleméw, do ktérych przygotowates/
przygotowatas sie na studiach i ktére znasz wystarczajgco dobrze, aby
mac wdrozy¢ realne rozwigzania; napotkasz takze problemy, ktére sg
dla ciebie nowe i ktdrych nie mozna rozwigzac przy uzyciu aktualnego
know-how. Te problemy mogg wymaga¢ nowej wiedzy oraz nowych
kontekstéw, w ktérych istniejgca wiedza musi by¢ wykorzystywana

na rozne tworcze sposoby. Bedziesz takze w coraz wiekszym stopniu
wspotpracowac z osobami wykwalifikowanymi w innych dziedzinach.
W takich warunkach potrzebujesz uczy¢ sie od innych, aktywnie i
skutecznie. Kiedy wspolnie pracujecie nad jakims$ innowacyjnym
procesem, che¢ uczenia sie czesto pochodzi z wewnatrz - napotykacie
problemy, ktére naprawde chcecie rozwigzad. To sprawia, ze chcesz sie
»Czegos” nauczy¢, a nawet czego$ ,oduczyc”.
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Ztozonos¢ sytuacji cie nie przeraza. Widzisz wyzwanie i je podejmujesz.
Wiesz, ze regularnie bedziesz uderza¢ w $ciane i znowu sie podnosi¢ - ale
wkrétce odkryjesz, ze radzisz sobie coraz lepiej z trudnymi sytuacjami.
Widzisz wszystko w odpowiedniej perspektywie.

Aby

uczyc sie samodzielnie,

Musisz

1. wykazac sie zdolnosScig samodzielnego uczenia sie;

2. by¢ osobg chetng do nauki w zréznicowanych i trudnych warunkach;
3. by¢ w stanie zastanowi¢ sie nad skutecznoscig obranego celu, metody
i wyniku uczenia sie.

4. W razie potrzeby skorzystaj z zestawu narzedzi podejscia
dialogowego.

Wtedy
odpowiednio pokierujesz dalszym rozwojem swojej zdolnosci uczenia sie.

Wskazniki i opisy zachowan
Posiadanie umiejetnosci samodzielnego uczenia sie:

* Nadajesz tres¢ i kierunek wtasnemu procesowi uczenia sie. Innymi
stowy, mozesz wyznaczy¢ sobie swoje wtasne cele rozwojowe
oraz edukacyjne.
Gotowosc i cheé uczenia sie w trudnych warunkach:

+ Zastanawiasz sie nad swoimi dziataniami i w naturalny sposéb
prosisz innych o opinie; rozwazasz wskazowki dotyczace poprawy, a
nastepnie modyfikujesz zachowanie;

+ Masz Swiadomos¢ tego, jak twoje osobiste standardy i wartosci
wptywaja na twoje dziatania i wykazujesz gotowosc¢ do ich
przedyskutowania;
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* Jestes$ gotowy/gotowa brac¢ odpowiedzialnos¢ za swoje dziatania;

+ Jeste$ osobg otwartg na zmiane swojego postepowania;

* Zmieniasz zdanie, jesli istniejg ku temu dobre argumenty;

+ Masz odwage przekraczac wtasne granice, aby rozwijac sie
osobiscie i zawodowo.

Umiejetnosé€ refleksji nad skutecznoscig swoich
dziatan zawodowych:

* Wykazujesz sie zdolnoscia do refleksji i potrafisz analizowac¢ wtasne
dziatania. Bierzesz pod uwage dynamike grupy lub systemu, wzgledy
spoteczne i etyczne przy opracowywaniu nowych rozwigzan;

* Wiesz, jakie sg twoje mocne i stabe strony (lub lepiej je rozumiesz) i
jeste$ w stanie wprowadzi¢ ulepszenia.
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5. TWORIENIE witplY

Rola: Twérca wiedzy

Dziedzina: Innowacyjna praktyka zawodowa
Specyfikacja: Tworzenie wiedzy
Kompetencja

Nieustannie doskonalgc swojg wiedze i bedgc na biezgco, tutor/tutorka
nie tylko uczy sie w formalnym kontekscie (jak szkota), ale takze poszerza
swojg wiedze, uczac sie w miejscu pracy.

Kontekst

Wraz z rozwojem nowych technologii informacyjnych wiedza poszerza sie
w coraz szybszym tempie i jest szeroko dostepna. Nie wystarczy juz znac
fakty i wiedzie¢, jak je wykorzystac. Wiedza, ktdrej najbardziej potrzebujesz
w Srodowisku innowacyjnym, jest czesto nazywana ,wiedzg ogdlng”.
Chodzi przede wszystkim o poznanie przyczyn wielu réznych zjawisk,
sposobu ich dziatania oraz zrozumienie zasad i proceséw (np. kto moze
dostarczy¢ pomystéw lub konkretnego know-how). Jest to szczegdlnie
wazne, poniewaz wiedza faktograficzna moze sie dezaktualizowac
(zwtaszcza konkretne ustalenia), podczas gdy znajomos$¢ podstawowych
prawidet i zasad (lezacych u podstaw tych ustalen) nie starzeje

sie tak szybko.

Oczekuje sie, ze rozwiniesz podejscie uczenia sie ,co by byto, gdyby...".
Oznacza to, ze odwazysz sie zadawac wazne pytania dotyczace przyczyn

i skutkéw. Uczysz sie rozumiec powigzania i wzorce w tym, co dzieje sie

w praktyce zawodowej i mie¢ postawe dociekliwg. Chcesz odkry¢ zwigzki
przyczynowo-skutkowe i jestes krytycznym uzytkownikiem/uzytkowniczka
wiedzy. Przede wszystkim mierzysz wartos¢ teorii poprzez jej przydatnosc
w rozwigzywaniu probleméw, ktére spotykasz w swojej pracy. Od innych
specjalistéw i specjalistek dowiadujesz sie, czy cos zadziata w praktyce.
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Przy okazji uczysz sie, jak taczy¢ swoje doswiadczenie z doswiadczeniem
innych i tworzy¢ nowg wiedze, ktdrg mozesz wykorzysta¢ w praktyce
zawodowej. Ponadto umiesz krytycznie oceni¢ warto$¢ wybranego
podejscia i zasady, ktére decydujg o tym, jak ono dziata. Odczuwasz
przyjemnos¢ w zdobywaniu nowej wiedzy. Odkrywasz, ze teorie i idee

z innych dyscyplin moga by¢ réwniez przydatne lub dostosowane do
réznych kontekstow, a wiedza, ktérg zdobywasz w innym celu, przydaje
sie takze w twojej pracy. Krétko méwigc, odkrywasz, eksperymentujesz,
stosujesz to, czego sie nauczyte$/nauczytas i w ten sposéb generujesz
nowga wiedze. Oficjalnie nazywa sie to ,produktywnym uczeniem sie" i
Jtransferem wiedzy".

Zdajesz sobie sprawe, jak wazne jest dzielenie sie dobrymi praktykami

z innymi. Masz réwniez Swiadomos¢, ze inni majg informacje, z ktérych
mozesz skorzystac. Dlatego szukasz sposobow na zdobywanie nowych
doswiadczen. Media spotecznosciowe, stajg sie coraz bardziej uzyteczng
platforma do bycia na biezgco i dzielenia sie informacjami.

Aby

nieustannie pracowac nad poszerzaniem swojej wiedzy w innowacyjnym

Srodowisku

Musisz

1. zdobywac wiedze od innych oraz stosowac jg w praktyce;

2. umie¢ wykorzysta¢ swoje umiejetnosci w réznych kontekstach;

3. by¢ osobg biegta w znajdowaniu informacji i dzieleniu sie wiedza.
4. W razie potrzeby skorzystaj z zestawu narzedzi podejscia
dialogowego.

Wtedy
mozesz wnies¢ realny wktad w pogtebianie wiedzy.

Wskazniki i opisy zachowan
Mozliwos¢ rozwijania wiedzy w kontekscie praktycznego

zastosowania:
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* Umiesz korzysta¢ z wiedzy i praktycznego doswiadczenia
innych oséb, aby wzmocni¢ swoje wtasne kwalifikacje i
wprowadzi¢ innowacje;

* Jestes$ osobg otwartg na to wnoszg inne osoby i aktywnie zapraszasz
je do dzielenia sie wiedzg;

* Potrafisz potgczy¢ nowe informacje z tymi, ktére juz posiadasz.

Zdolnos¢ zastosowania wiedzy i umiejetnosci na réznych poziomach
iw réznych kontekstach:

* Korzystasz z wiedzy z réznych dziedzin, aby odnalez¢ prawidtowosci
w problemach;

* Wykorzystujesz zdobyta w ten sposéb wiedze i informacje do
opracowywania lub projektowania nowych rozwigzanh;

+ Wykazujesz Swiadomos¢ wptywu czynnikéw spotecznych,
ekonomicznych, technicznych, etycznych i psychologicznych,
ktére moga poméc w znalezieniu odpowiedzi na problemy, nad
ktorymi pracujesz.

Umiejetnos¢ dzielenia sie dostepem do wiedzy:
+ Aktywnie dzielisz sie wiedzg i doswiadczeniem zdobytym w praktyce
z innymi ludzmi;

+ Aktywnie poszukujesz nowej wiedzy oraz skutecznych sposobéw
dostepu do niej i dzielenia sie nig. Robisz to w sposéb odpowiedni
dla twojej praktyki zawodowej i potrafisz uzasadni¢ swéj wybor w
tej kwestii;

+ Szukasz powigzan, ktére wykraczajg poza wspdlng wiedze
oraz doswiadczenie zespotu i pomagasz wszystkim zrozumiec
te powigzania.
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