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I. Informacje o projekcie

Niniejszy dokument jest czescig projektu 2022-1-BG01-KA220-SCH-000085347 "Zdrowi w
szkole. Wspieranie dobrego samopoczucia i zdrowia psychicznego ucznidow i nauczycieli / HAS
", program Erasmus +, przy wsparciu finansowym Komisji Europejskiej.

Okres projektu: 01/11/2022 - 31/10/2024 (24 miesiace)

Organizacja wiodaca: Stowarzyszenie Psychologow w Bulgarii, Warna, Bulgaria

Organizacje partnerskie: Hristo Botev School, Butgaria; IMS Private School, Cypr; oraz
WYSZA SZKOLA BIZNESU I NAUK O ZDROWIU (WSBINOZ), Polska.

Misja projektu jest modernizacja i wzmocnienie zdolnosci systemu edukacji 1 szkolen do
sprostania gldéwnym wyzwaniom wspoOlczesnego $Swiata, poprawa zdrowia psychicznego i
fizycznego oraz dobrego samopoczucia (w tym nauczycieli/trenerOw 1 uczniow/trenerow),
promowanie kompetencji spotecznych, obywatelskich 1 miedzykulturowych oraz dialogu
miedzykulturowego. Misja ta jest realizowana poprzez rozwo6j produktow zgodnie z
indywidualnymi potrzebami zaro6wno uczestnikow, jak i trenerow oraz szkot partnerskich na
poziomie organizacyjnym.

Celem projektu jest rowniez pomoc w radzeniu sobie z niekorzystnymi warunkami uczenia si¢
spowodowanymi trudno$ciami w nauce online, dystansem spotecznym i bezruchu. Koncentruje
si¢ na poprawie podstawowych umiejetnosci jako warunku wstepnego zapobiegania
przedwczesnemu konczeniu nauki, w tym w grupach szczeg6lnie wrazliwych.

Gtowne cele projektu to:

- Zwickszenie wiedzy na temat zdrowia psychicznego, bezpieczenstwa i zarzadzania
zagrozeniami psychospolecznymi;

- Przezwycigzenie konsekwencji izolacji spolecznej 1 bezruchu;

- Przezwycigzanie 1 zapobieganie stresowi 1 trudno$ciom w uczeniu si¢ 1 nauczaniu
online/na odleglos¢;

- Zwigkszenie motywacji uczniow do nauki;

- Poprawa zdrowia psychicznego i samopoczucia nauczycieli 1 uczniow;

- Zwigkszenie motywacji do nauczania i rozwoju zawodowego nauczycieli;

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora

(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
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- Zapewnienie mozliwos$ci rozwoju zawodowego i1 osobistego, zwickszenie potencjalu
zawodowego 1 podstawowych umiejetnosci nauczycieli i innych pracownikow oswiaty;

- Wigksza skuteczno$¢ dziatan na rzecz grup szczeg6lnie wrazliwych w zakresie edukacji
na rzecz wiaczenia spotecznego i roznorodnosci;

- Tworzenie grup wzajemnej pomocy i interwencji;

- Promowanie wspolnych wartos$ci, zaangazowania obywatelskiego 1 uczestnictwa.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.

5



@J Zdrowie w szkole. Wspieranie dobrego samopoczucia i zdrowia psychicz the European Union

Healthy at

. Project 2022-1-BG01-KA220-SCH-000085347 n Eunded by

studentéw i nauczycieli / HAS, Erasmus+

school

Il. Wprowadzenie

Obecny produkt - "Strategia planowania rozwoju zawodowego pracownikow zgodnie z
indywidualnymi potrzebami" jest opracowywany w ramach Pakietu Roboczego 3 "Zwigkszanie
konkurencyjno$ci i zatrudnienia w dziedzinie edukacji szkolnej", Dziatanie 2 "Tworzenie
nowego podejscia 1 lepszego wsparcia dla konkurencyjnosci i zatrudnienia w edukacji szkolne;j"
(WP3 A2) projektu "Zdrowi w szkole. Wspieranie dobrego samopoczucia i zdrowia
psychicznego ucznidow 1 nauczycieli / HAS", finansowanego w ramach programu Erasmus+.
Stowarzyszenie Psychologow w Bulgarii (APB), WYSZA SZKOLA BIZNESU I NAUK O
ZDROWIU (WSBINOZ), Polska, Szkota Hristo Botev (Bulgaria) i Prywatna Szkota IMS
(Cypr) przyczynity si¢ do rozwoju produktu.

Produkt ten pomoégt partnerom projektu opracowaé wilasng strategie planowania rozwoju
zawodowego pracownikow zgodnie z indywidualnymi potrzebami. Strategie te byly
pilotowane na 20 pracownikach w kazdej organizacji lub tacznie na 60 pracownikach. Wyniki
pilotazowego wdrozenia zostaty opisane w osobnym raporcie.

Produkt zostal opracowany po doglebnych badaniach i ocenie potrzeb personelu w
organizacjach edukacyjnych w ramach dziatania WP3Al. W wyniku WP3A1l i WP3A2
opracowano rowniez program szkoleniowy dla pracownikow organizacji edukacyjnych, ktory

stanowi odr¢bny dokument.

Gléwnymi uzytkownikami WP3A2 “Strategia planowania rozwoju zawodowego
pracownikow zgodnie z indywidualnymi potrzebami" sg pracownicy organizacji (w tym
organizacji edukacyjnych), tacy jak nauczyciele, wychowawcy, trenerzy, pracownicy
niepedagogiczni, pracownicy administracyjni, kadra zarzadzajaca, doradcy, doradcy
pedagogiczni, psychologowie i inni eksperci.

Cel og6lny: Budowanie zdolnosci szkot do pracy ponadnarodowej 1 migdzysektorowej

Cel szczegétowy WP: Lepsze mozliwosci rozwoju zawodowego i osobistego, zwigkszenie
potencjatu zawodowego nauczycieli 1 innych pracownikow szkoty zgodnie z indywidualnymi
potrzebami. Wigksza zdolno$¢ adaptacji pracownikow szkét do konkurencyjnego i

dynamicznego srodowiska.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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Gloéwnym celem produktu jest:

- Stworzenie nowego podejscia 1 lepszego wsparcia dla konkurencyjnosci i zatrudnienia
w edukacji;

- Wspieranie organizacji (w tym organizacji edukacyjnych) w opracowywaniu strategii
planowania rozwoju zawodowego pracownikow zgodnie z indywidualnymi
potrzebami;

- Zapewnienie metod identyfikacji indywidualnych potrzeb /osobisto-motywacyjnych,
potencjatu i deficytow, potrzeb itp./ oraz identyfikacji potrzeb szkoleniowych;

- Stymulowanie rozwoju zawodowego personelu/pracownikow w organizacjach (w tym

organizacjach edukacyjnych).
Gloéwne zadania produktu to:

- Poprawa kompetencji pracownikow pedagogicznych i niepedagogicznych pracujacych
w organizacjach edukacyjnych (w tym w sferze kariery i rozwoju zawodowego);

- Zwigkszenie potencjalu zawodowego pracownikow organizacji edukacyjnych i
poprawa ich zdolnosci adaptacyjnych do konkurencyjnego i dynamicznego srodowiska;

- Poszerzenie wieloaspektowych horyzontow pracownikow organizacji edukacyjnych,

ich wiedzy i umiejetnosci zwigzanych z rozwojem i dobrobytem.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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I1l. Znaczenie planowania rozwoju zawodowego pracownikow w

organizacjach edukacyjnych

Rozwo6j pracownikow - czgsto okreslany jako rozwoj zawodowy lub rozwdj personelu -
obejmuje wszelkie szkolenia zawodowe lub ksztalcenie ustawiczne, ktore pracodawca ulatwia,
aby pomoc pracownikom w rozwoju ich kariery. Obejmuje on r6zne mozliwosci uczenia si¢, w
tym warsztaty, certyfikaty zawodowe, kursy szkolnictwa wyzszego 1 programy mentorskie.
Priorytetowe traktowanie rozwoju personelu zapewnia, ze umiejetnosci cztonkow zespotu sa
rozwijane zgodnie z trendami branzowymi 1 najlepszymi praktykami. A pracodawcy, ktorzy
inwestuja w dodatkowg edukacje, ktora uzupelnia S$ciezke kariery pracownika, moga
odnotowa¢ wyzsze wskazniki retencji, bardziej zaangazowany personel 1 wieksze przychody.
Rozw@) zawodowy ma na celu poprawe umiejetnosci 1 wiedzy pracownikow, aby mogli
rozwija¢ swojg ogolng kariere, a nie tylko budowa¢ zestaw umiejetnosci dla okreslonej roli.
Chociaz ostatecznie to jednostka jest odpowiedzialna za swoj rozwo6j zawodowy, w najlepszym
interesie pracodawcy jest zachecanie do ciagglego uczenia si¢ poprzez zapewnienie
pracownikom dostepu do wewnetrznych i zewnetrznych mozliwosci uczenia si¢ (Heinz, 2023).
Rozwdj zawodowy sygnalizuje rowniez kompetencje ze strony pracodawcy. Niektore branze
faktycznie wymagaja od pracownikéw posiadania certyfikatow. A jesli pracownik nie posiada
niezbednego certyfikatu, wyglada to zle dla pracodawcy - nie wspominajagc o wyzwaniach
prawnych, jakie to stwarza. Rozwoj zawodowy moze jednak pomoc pracownikom uzyskaé
niezbedne certyfikaty i szkolenia dla ich branzy. Rozwdj zawodowy moze by¢ narzedziem do
budowania silniejszego zespotu. Pracodawcy, ktorzy zachecaja swoich pracownikow do
poszukiwania mozliwosci rozwoju zawodowego, zachecaja z kolei do wickszej
produktywnosci i satysfakcji z pracy.
Inwestowanie w rozwoj zawodowy pracownikoéw moze rozwing¢ umiej¢tnosci istniejacego
zespotu 1 przyciagnaé nowe talenty, ktore dotacza do firmy dzigki jasnemu planowi szkolen i
rozwoju. Pomaga to pracownikom by¢ na biezaco z trendami branzowymi, aby utrzymacé
wysoki poziom umiejetnosci. Trendy w branzach szybko si¢ zmieniaja 1 wazne jest, aby
instytucje nadgzaty za duchem czasu. Ciagly rozw6j zawodowy moze zapobiec potencjalnej
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
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stagnacji poprzez utrzymywanie i doskonalenie umiejetnosci pracownikow. Pracownicy
zaangazowani w rozwo0j zawodowy s3 rowniez bardziej zaangazowani w swoja prace i
entuzjastycznie podchodza do realizacji swoich celow.

Rozwo6j zawodowy jest wazny, poniewaz potencjalnie otwiera mozliwosci kariery, takie jak
awans. Pomaga doskonali¢ istniejagce umiejgtnosci 1 uczy¢ si¢ nowych. Pomaga rowniez
wyrozni¢ si¢ z puli kandydatow; ukonczenie programow rozwoju zawodowego lub
dodatkowych certyfikatow branzowych w CV moze znacznie pomoc w wykazaniu
doswiadczenia w danej dziedzinie.

Rozwdj zawodowy jest wazny dla wzrostu 1 rozwoju wspotczesnego nauczyciela. Dzisiejszy
krajobraz edukacyjny jest wypetniony wieloma perspektywami, technologiami 1
mozliwosciami dla uczniow 1 lideréw edukacyjnych. Celem rozwoju zawodowego nauczycieli
jest wyjscie poza konserwacje i stworzenie trwatosci i dlugowiecznosci zawodowe;.

Poniewaz uczniowie nadal si¢ zmieniajg 1 ewoluuja pod wzgledem technologii i dostepu do
informacji, podstawowe wartosci, takie jak rygorystyczne, sprawiedliwe 1 konsekwentne
uczenie si¢, pozostajg aktualne. W przypadku nauczycieli skuteczne doskonalenie zawodowe
w XXI wieku wynika z rozpoznania tego faktu i znalezienia sposobéw na ulepszenie strategii
nauczania i uczenia si¢.

W edukacji wazne jest, aby wiedzie¢, jak wazne jest uczenie si¢ oparte na danych, aby
zapewni¢, ze uczniowie uczg si¢ skutecznie, a nauczyciele zapewniajg angazujace i
rygorystyczne instrukcje. Dostep do angazujacego, rygorystycznego i odpowiedniego PD dla
nauczycieli jest rownie wazny dla rozwoju, podobnie jak spdjne podejscie do uczenia si¢ 1
rozwoju. Praktyki instruktazowe XXI wieku muszg zawiera¢ elementy technologii, globalnego
uczenia si¢ i potencjalu wptywania na réznorodne style uczenia si¢. Rozwazajac PD XXI wieku
dla nauczycieli i administratorow, cele nauczania musza by¢ dostosowane do konkretnych
potrzeb nauczyciela (Washington, 2019).

Wszystkie organizacje edukacyjne powinny by¢ miejscami, w ktorych ucza si¢ zaréwno
dorosli, jak 1 uczniowie. Nauczyciele 1 administratorzy, ktorzy rutynowo rozwijaja wlasna
wiedz¢ 1 umiej¢tnosci, pokazuja uczniom, ze uczenie si¢ jest wazne i1 przydatne. Ich ciagly
rozwoj tworzy kulture uczenia si¢ w catej szkole 1 wspiera wysilki nauczycieli w angazowaniu

uczniow w nauke. Organizacja edukacyjna, ktora organizuje zespotowy rozwoj zawodowy i
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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oczekuje, ze wszyscy nauczyciele i administratorzy beda konsekwentnie w nim uczestniczyc¢ -
cho¢ w roznych celach, w r6znym czasie i na rézne sposoby - pokazuje, ze powaznie traktuje
wszystkich nauczycieli osiagajacych wyzsze wyniki. W rezultacie cata organizacja edukacyjna
jest bardziej skoncentrowana i wydajna.

Dobre nauczanie nie jest dzietem przypadku. Podczas gdy niektérzy nauczyciele sg bardziej
naturalnie utalentowani niz inni, kazde skuteczne nauczanie jest wynikiem nauki, refleksji,
praktyki 1 cigzkiej pracy. Nauczyciel nigdy nie moze wiedzie¢ wystarczajgco duzo o tym, jak
uczen si¢ uczy, co przeszkadza mu w nauce 1 w jaki sposob instrukcje nauczyciela moga
poprawi¢ proces uczenia si¢ ucznia. Rozwdj zawodowy jest jedynym sposobem na zdobycie
takiej wiedzy przez nauczycieli. Niezaleznie od tego, czy uczniowie o0siggaja wysokie, niskie
czy przecietne wyniki, beda uczy¢ si¢ wigcej, jesli ich nauczyciele beda regularnie angazowac
si¢ w wysokiej jakosci rozw6j zawodowy. Liderzy szkolni rowniez doskonalg si¢ poprzez
nauke, refleksje, praktyke 1 ciezka praceg. Ich szkolenia wspierajg nauke nie tylko nauczycieli,
ale takze uczniow. Kiedy liderzy wiedza, jak zaangazowac nauczycieli, personel pomocniczy i
uczniéw w efektywne uczenie si¢, organizacja edukacyjna staje si¢ centrum uczenia si¢ dla
wszystkich dorostych 1 uczniow (Mizell, 2010).

Uczniowie nigdy nie przestaja si¢ uczyc¢ - podobnie jak nauczyciele. Ciagly rozw6j zawodowy
pomaga nauczycielom lepiej zrozumie¢, w jaki sposob zapewni¢ skuteczng edukacje i
zapewnia, ze mogg dostosowac si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb uczniow.

Utrzymywanie aktualnych umiejetnosci 1 wiedzy jest istotng czescig tego procesu. Kiedy
nauczyciele maja zaufanie do przedmiotu, moga uprosci¢ wyjasnienia dla mniej zdolnych i
wiedzie¢, co musza zrobi¢ bardziej zdolni. Utatwia to rowniez logiczne planowanie nauczania
1 pomaga nauczycielom zrozumie¢, gdzie moga wykorzysta¢ praktyczne dziatania i zasoby, aby
zaoszczedzi¢ czas (Juniper, 2022).

Edukacja to niekonczacy si¢ proces. Nie konczy si¢ po uzyskaniu dyplomu i rozpoczeciu
kariery. Dzigki ustawicznemu ksztatceniu osoby zorientowane na karier¢ moga stale doskonali¢
swoje umiejetnosci i stawac si¢ bardziej kompetentne w swojej pracy. W dziedzinie
administracji os$wiatowe] szczegélnie wazne jest, aby administratorzy szkot zachecali

nauczycieli do rozwoju zawodowego, nie tylko w celu zapewnienia najlepszych wynikoéw

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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nauczania dla swoich uczniow, ale takze w celu zwigkszenia ich efektywnosci i satysfakcji w
réznych innych aspektach ich pracy.
Niektore kluczowe wyniki sa nastepujace:

1. Uczniowie osiggajq lepsze wyniki

Poprawa wynikow ucznidéw jest zawsze najwyzszym priorytetem dla kazdej dobrej organizacji
edukacyjnej, a zatem wyposazenie nauczycieli w niezbedne do tego umiejetnosci jest
koniecznoscig. Technologia edukacyjna, wytyczne okregow szkolnych i standardy programow
nauczania stale si¢ zmieniaja, co sprawia, ze nauczyciele musza nadaza¢ za trendami i
najlepszymi praktykami w tej dziedzinie. Rozwoj zawodowy czyni nauczycieli lepszymi i
bardziej zdolnymi nauczycielami, umozliwiajgc im tworzenie odpowiednich 1
spersonalizowanych instrukcji dla dzisiejszych uczniow. Rozumie si¢ samo przez si¢, ze gdy
nauczyciel realizuje jakikolwiek rodzaj rozwoju zawodowego, ktory jest zwigzany z jego
obszarem tematycznym lub taktyka nauczania, uczniowie z pewnos$cig odniosg korzysci.
Badania pokazuja, ze rozwdj zawodowy prowadzi do lepszych instrukcji i lepszego uczenia si¢
uczniow, gdy jest powigzany z materiatami programowymi uzywanymi przez nauczycieli,
okregowymi i1 stanowymi standardami akademickimi, ktore kierujg ich praca, oraz oceng i

miarami odpowiedzialnos$ci, ktore oceniajg ich sukces.
2. Nauczyciele uczq si¢ lepszych sposobow nauczania

Kiedy nauczyciele odkrywaja nowe strategie nauczania poprzez rozwdj zawodowy, s3 w stanie
wroci¢ do klasy 1 wprowadzi¢ zmiany w swoich stylach wyktadéw 1 programach nauczania,
aby lepiej zaspokoi€ potrzeby swoich uczniow. Zmiany te sg jednak trudne do oceny, poniewaz
zazwyczaj wdrazane sg stopniowo. Rozwo6j zawodowy nauczycieli sprawia, ze sg oni bardziej
skuteczni w prezentowaniu 1 ocenianiu swoich kursoéw poprzez zapoznawanie ich z nowymi
metodami nauczania, stylami oceniania i strategiami prowadzenia dokumentacji. Jest rzecza
oczywista, ze nauczyciele, ktorzy stale si¢ rozwijaja 1 ucza, staja si¢ lepszymi nauczycielami 1
wykonujg lepsza prace w nauczaniu ucznidw. Mozliwos$ci uczenia si¢ przez cate zycie nie tylko
pomagaja nauczycielom w rozwoju kariery, ale takze otwieraja nowe mozliwo$ci uczenia si¢
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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dla uczniéw, poniewaz nauczyciele sag w stanie wprowadzi¢ ich w nowe formy uczenia si¢ i sg

w stanie skutecznie reagowac na ich potrzeby.
3. Lepsza organizacja i umiejetnosci planowania

Oproécz godzin spedzonych na prezentacjach w klasie, wiele czasu nauczyciele poswigcaja na
ocenianie uczniéw, opracowywanie programow nauczania 1 inng dokumentacje. Szkolenia z
zakresu rozwoju zawodowego mogg pomoc nauczycielom w lepszym zarzadzaniu czasem |
utrzymaniu porzadku. Ostatecznie sprawia to, ze nauczyciele sg bardziej wydajni 1 dajg im

dodatkowy czas na skupienie si¢ na uczniach, a nie na papierkowej robocie.
4, Wiedza branZowa i spostrzeZenia

Uczniowie oczekuja, ze nauczyciele bedg ekspertami w przedmiotach, ktoérych uczg. Oznacza
to, ze nauczyciele musza by¢ w stanie odpowiedzie¢ na kazde pytanie zadane przez ucznia.
Rozwoj zawodowy umozliwia nauczycielom poszerzanie swojej wiedzy w roznych obszarach
tematycznych. Im wigcej rozwoju zawodowego przechodzi nauczyciel, tym wiecej wiedzy 1
wgladu w branze zyskuje. Dzigki rozwojowi zawodowemu mozna poprawi¢ twarde 1 migkkie
umiejetnosci w swojej pracy. Umiejetnosci twarde odnoszg si¢ do wiedzy specyficznej dla
danej pracy, ktérg mozna zdoby¢ poprzez formalne szkolenie lub edukacje. Umiejetnosci
migkkie to kompetencje osobiste, takie jak skuteczna komunikacja lub umiejetnosci, ktore
przyczyniajg si¢ do inteligencji emocjonalnej.

5. Motywacja

Nauczycielom latwo jest obcigzy¢ si¢ zmeczeniem zwigzanym z nauczaniem. Rozwdj
zawodowy daje im mozliwos¢ wyrwania si¢ z rutyny - stajg si¢ uczniami zamiast
nauczycielami. Dzigki temu nauczyciele sa zaangazowani, poniewaz czuj3, ze otrzymuja
profesjonalng pomoc, ktorej potrzebuja, aby by¢ lepszymi nauczycielami. Ostatecznie rozwdj
zawodowy pielegnuje talenty nauczycieli, ktorzy aspiruja do stanowisk kierowniczych w
edukacji, a nauczyciele muszg uczy¢ si¢ od innych do§wiadczonych liderow, aby sami sta¢ sie

skutecznymi przysztymi liderami (Creech, 2023).

6. Zwigksza sie potencjal zarobkowy i szanse na zatrudnienie

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Rozwo6j zawodowy 1 ksztalcenie ustawiczne oferujg zaréwno mtodym, jak i doswiadczonym
profesjonalistom mozliwosci zwigkszenia ich potencjatu zarobkowego i przysztych szans na
zatrudnienie poprzez poszerzanie wiedzy 1 aktualizowanie zestawOw umiejgtnosci.
Profesjonalne poswiadczenia, certyfikaty i oznaczenia - z ktorych wigkszos¢ mozna uzyskac i
uzyska¢ online - zapewniajg rowniez tatwe sposoby na zwigkszenie wartosci profesjonalisty.
Profesjonalisci z odpowiednim zestawem umiejetnosci, ktorzy szukaja 1 wykorzystuja

mozliwosci rozwoju zawodowego, z pewnoscig maja przewage nad tymi, ktorzy tego nie robia.

1. Zapewnione sq mozliwosci nawigzywania kontaktow

Wiele mozliwos$ci rozwoju zawodowego, takich jak seminaria, konferencje 1 inne wydarzenia
networkingowe, pozwala profesjonalistom rozwija¢ si¢ 1 poznawac¢ innych w swojej branzy,
ktorzy moga by¢ w stanie pomoc im w karierze w przysziosci. Potaczenia te moga prowadzic¢

do nowych mozliwosci, mentoringu 1 wsparcia, ktore moga zapewni¢ kolejny krok w karierze.

8. Utrzymuje profesjonalistow na biezqco 7 trendami branZowymi

Rozwdj zawodowy, ksztatcenie ustawiczne 1 mozliwosci uczenia si¢ to swietne sposoby na
nadazanie za wiedzg i1 trendami w branzy. Kazda branza zawodowa stale si¢ rozwija, dlatego
pracownicy powinni korzysta¢ z mozliwosci rozwoju zawodowego 1 szkolen, aby poszerzaé
swoja wiedze, uczy¢ si¢ nowych praktyk i technik oraz wdraza¢ nowe technologie. Technologia
stale staje si¢ kluczowym narzedziem w edukacji, a od czasu, gdy pandemia COVID-19
zamkneta tradycyjne sale lekcyjne, zapotrzebowanie na nig wzrosto dziesieciokrotnie. Aby
zareagowa¢ na zmieniajacy si¢ krajobraz akademicki i odkry¢ nowe sposoby dotarcia do
ucznidow, wielu nauczycieli decyduje si¢ na skorzystanie z mozliwos$ci rozwoju zawodowego
zorientowanego na technologi¢. Niezaleznie od tego, czy chodzi o kursy, szkolenia czy
konferencje, doskonalenie umiej¢tnosci technologicznych jest jednym z najlepszych
argumentow przemawiajacych za rozwojem zawodowym nauczycieli.

Nauczyciele maja za zadanie aktualizowa¢ swoje programy nauczania, aby reagowac na stale
zmieniajacy si¢ krajobraz spoleczny, polityczny i1 kulturowy. W edukacji zawsze pojawiaja si¢
nowe rozwigzania i innowacje, co oznacza nowe trendy, umiej¢tnosci i strategie, za ktorymi
trzeba nadaza¢ w klasie. Aby to zrobi¢, wielu nauczycieli zwraca si¢ ku kursom doskonalenia
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zawodowego - na tematy takie jak zdrowie psychiczne i sprawiedliwos¢ naprawcza - ktore sa
aktualne 1 zaprojektowane tak, aby pomodc nauczycielom wyprzedza¢ konkurencje w ich

karierze (Upskillist, 2023).

9. Nowe umiejetnosci

Poprzez rozwdj zawodowy doskonalone sg twarde 1 migkkie umiejetnosci w pracy.
Umiejetnosci twarde odnoszg si¢ do wiedzy specyficznej dla danego stanowiska, ktorg mozna
zdoby¢ poprzez formalne szkolenie lub edukacje. Umiejetnosci migkkie to kompetencje
osobiste, takie jak skuteczna komunikacja lub umiej¢tnosci, ktore przyczyniaja si¢ do
inteligencji emocjonalnej.

Rozwijanie obu rodzajow umiejetnosci jest wazne dla osiggnigcia celow zawodowych, a nawet
niektorych osobistych.

W swej istocie rozw0j zawodowy ma na celu pomoc ci wtasnie w tym, rozwijac si¢ zawodowo,
w poszukiwaniu nowej wiedzy i1 umiejetnosci do wykorzystania w klasie. Dzigki PD
nauczyciele moga wypeli¢ wszelkie luki w umiejetnosciach, ktore moga mieé -
zidentyfikowane przez siebie lub by¢ moze z niedawnej oceny wynikow - poprzez
innowacyjne, nowatorskie kursy, ktore wzbudzaja ich zainteresowanie ekscytujgcymi nowymi

tematami 1 poglebiaja ich zwigzek z zawodem nauczyciela.

10.  Pewnosé i niezawodnosé
Dodanie dodatkowych umiejetnosci lub certyfikatow z programu rozwoju zawodowego do CV
jest jednym ze sposobow na zwickszenie zaufania do swoich umiejetnosci 1 zademonstrowanie
swojej wiarygodnosci pracodawcom. Dobrze wykwalifikowany pracownik przyciaga uwage
pracodawcy. Pracownicy, ktorzy inwestujag w rozwoj zawodowy, wykazujg zaangazowanie w
swoja prace 1 zainteresowanie cigglym doskonaleniem si¢. Rozwdj zawodowy moze réwniez
zwigkszy¢ potencjal zarobkowy, podnoszac twoja warto$¢ poprzez zdobywanie poswiadczen,
certyfikatow 1 oznaczen.
Mozliwos$ci rozwoju zawodowego moga naraza¢ nowych 1 doswiadczonych specjalistéw na
nowe pomysty i dos§wiadczenia. Poszukiwanie takich mozliwos$ci pokazuje ambicje i przestrzen
do ¢wiczenia nowych kompetenc;ji.
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11. Umiejetnosci przywddcze

Pewny siebie pracownik bedzie prawdopodobnie rowniez pracownikiem entuzjastycznym. Jesli
podejmiesz krok w kierunku rozwoju swoich umiejetnosci, motywacja do szukania
dodatkowych mozliwos$ci moze nadal rosng¢ wraz z nim.

Jesli jestes pracownikiem, ktory chce rozwija¢ swoja karierg, ale nie jest pewien, jak to zrobi¢,
rozw6] zawodowy moze zacheci¢ ci¢ do wyciagnigcia reki po mozliwosci przywddztwa,
ktorych inaczej bys nie szukal (Parsons, 2022).

Aby organizacja edukacyjna stala si¢ elastyczng, adaptacyjng i uczaca si¢ organizacjg zdolng
do odpowiedniego reagowania na zmiany w warunkach spoteczno-ekonomicznych, w ktorych
istnieje, musi zastosowac¢ systematyczne podej$cie do strategicznego zarzadzania swoimi
zasobami ludzkimi. Zastosowaniec SHRM moze pomodc dyrektorom w rozwijaniu nowych
umiejetnosci  (takich jak kreatywno$¢ 1 innowacyjno$¢ w zarzadzaniu zmianami
organizacyjnymi) 1 opracowaniu strategii zarzadzania organizacjg edukacyjng jako zlozonym i
adaptacyjnym systemem w nieprzewidywalnym i niepewnym Srodowisku zewngtrznym.
Typowym przyktadem tego, jak zmiany w otoczeniu zewnetrznym wplywajg na rozwoj
organizacji edukacyjnej, jest pandemia COVID-19, ktéra dotkneta rok akademicki 2019/2020.
Wysitki majace na celu ograniczenie jej rozprzestrzeniania si¢ poprzez dystans spoteczny i
samoizolacje doprowadzity do catkowitego zamkniecia wszystkich organizacji edukacyjnych
w kraju. W rezultacie studenci przestawili si¢ z tradycyjnej na internetowa forme¢ edukacji.
Kluczowym czynnikiem udanej i szybkiej transformacji jest zdolno$¢ organizacji edukacyjnych
do reagowania na czas 1 dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ okolicznos$ci - gotowos¢ do
zarzadzania nowymi realiami i wykorzystywania mozliwosci, co osiaga si¢ poprzez skuteczne
wdrazanie SHRM. Po drugie, uznanie, ze nauczyciele odgrywaja glowna rol¢ w osiagnigciach
uczniow, dlatego sukces organizacji edukacyjnych w spetnianiu stale rosngcych oczekiwan
dotyczacych osiggnig¢ uczniow zalezy przede wszystkim od kompetencji 1 wysitku ich
nauczycieli. Jak wskazuje D. Gospodinov, "jakos¢ produktu edukacyjnego stworzonego przez
system szkolnictwa $redniego nie moze przekracza¢ jako$ci nauczycieli zaangazowanych w
proces uczenia si¢" (Gospodinov, 2015). W tym przypadku SHRM mozna uznaé za srodek do

poprawy aktywnosci nauczycieli w osigganiu celow edukacyjnych.
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Chociaz nauczyciele maja najwickszy wplyw na wyniki ucznidw, dziatania zwigzane z
zasobami ludzkimi sg czesto dziataniami, ktére umozliwiaja te nauke. Na przyktad, skuteczni
nauczyciele moga by¢ rekrutowani, odpowiednio wynagradzani, zatrzymywani i rozwijani w
celu dalszego zwigkszania wynikow uczniow poprzez SHRM. Oczywiste jest, ze skuteczne
organizacje edukacyjne to te, ktére rozwijaja si¢ jako produkt jasno zaplanowanych procesow
w formie zarzadzania strategicznego. Kolejny powod zwigzany jest z jakoscig edukacji. Jednym
z istotnych powodow zwigzanych z rdznicami w jakosci edukacji miedzy organizacjami
edukacyjnymi jest jakos¢ stosowanych praktyk zarzadzania (Dikova, 2020).
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V. Badanie i identyfikacja indywidualnych potrzeb

szkoleniowych pracownikéw

Rozwo6j zawodowy jest zwykle zwigzany z metodami i strategiami, ktére maja na celu
zwigkszenie umieje¢tnosci, kompetencji 1 wiedzy pracownikow. Istnieje wiele czynnikow, ktore
okreslajg indywidualne potrzeby pracownikoéw (zwlaszcza w obszarze szkolen), takie jak
zmiany w sferze zawodowej 1 innowacje, ktore zostaly niedawno wdrozone. Bardzo wazne jest
zidentyfikowanie indywidualnych potrzeb pracownikow w zakresie szkolen 1 rozwoju
zawodowego, poniewaz moze to pomoc w planowaniu strategii osiggania gtoéwnych celow

organizacji (Indeed, 2023).

1. Metody identyfikacji indywidualnych potrzeb

pracownikow/personelu

Istniejg rozne skuteczne metody identyfikacji indywidualnych potrzeb pracownikow. Niektore
dziedziny zawodowe (takie jak edukacja i1 szkolenia) szybko ewoluujg i wymagaja od
ekspertow cigglego rozwoju kompetencji. Dlatego wazne jest, aby pracownicy organizacji
posiadali odpowiednie umiejetnosci i wiedze. Niektore z najpopularniejszych metod,

szczegblnie w obszarze szkolen 1 rozwoju, sg nastepujace:

1. Okreslenie oczekiwan dotyczgcych rél zawodowych

Aby okresli¢ potrzeby pracownikow, wazne jest, aby zidentyfikowac oczekiwania dotyczace
konkretnej roli zawodowej (na przykiad nauczyciela). Oczekiwania stuza jako punkty
odniesienia dla wydajnosci. Wedlug Mehlmana (2022) benchmarking wydajnosci dotyczy
porownan. Mierzy wydajno$¢ organizacji 1 poréwnuje ja z innymi w branzy pod wzgledem
sprzedazy, produktow, ustug, wzrostu i1 innych.

Pomiary stosowane w benchmarku moga by¢ specyficzne dla danej roli zawodowej. Na
przyktad przedstawiciele handlowi moga wykorzystywa¢ wskazniki sprzedazy, takie jak

wspotczynniki konwersji, Srednia wielko$¢ transakcji i $rednia marza zysku.) Jednak inne role
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nie wymagaja wielu wskaznikow, dlatego benchmarki wydajnosci moga dotyczy¢ kompetencji
i umiejetnosei dla réznych obowigzkow zawodowych.

Po zidentyfikowaniu punktow odniesienia nalezy wzig¢é pod uwage branzowy opis roli
zawodowej. Moze to rzuci¢ §wiatto na obowiazki zwigzane z danym stanowiskiem. Jesli opis
nie zawiera szeregu typowych obowiazkow, wowczas poziom odniesienia organizacji moze
by¢ zbyt niski. Aby go podnies¢, dodatkowe obowigzki moga zosta¢ przekazane personelowi /
pracownikom, ale moze to wymagac programow szkoleniowych i rozwojowych (Indeed, 2023).
Identyfikacja benchmarkow moze wesprze¢ proces okreslania potencjalnych potrzeb, jednak

stanowi gldwnie punkt odniesienia przy ocenie wydajnosci konkretnego pracownika.

2. Monitorowanie wydajnosci pracownikow

Monitorowanie wydajnosci pracownikow 1 porownywanie jej z wyzej wymienionymi punktami
odniesienia moze rzuci¢ $wiatto na wymagania dotyczace okreslonych stanowisk pracy. Jesli
w trakcie tego procesu monitorowania okaze si¢, ze okreslony poziom odniesienia nie jest
osiggany, moze to oznaczaé, ze pracownicy wymagajg dodatkowych szkolen i rozwoju. Na
przyktad, jesli przedstawiciele handlowi nie osiagaja pozadanego wspdiczynnika konwers;ji,
moze to oznaczaé, ze nalezy usprawni¢ procesy komunikacyjne (np. poprzez program
szkoleniowy rozwijajacy umiejetnosci 1 kompetencje).

Oceny wydajnosci pracownikow mogg rowniez pomoc w okresleniu indywidualnych potrzeb
pracownikow, ktore z kolei przyniosg korzysci organizacji. Jesli oceny sa przeprowadzane w
zespole, a jeden z cztonkdéw zespotu nie radzi sobie dobrze, moze to wskazywaé, ze konkretna
osoba potrzebuje dodatkowego szkolenia, a nie caty zespot. Jesli jednak wyniki catego zespotu
sa niskie, oznacza to, ze albo procesy operacyjne wymagaja poprawy, albo personel musi

przejs¢ dodatkowe szkolenie (Indeed, 2023).

3. Zbieranie informacji zwrotnych od pracownikow

Inng skuteczna metoda identyfikacji indywidualnych potrzeb pracownikéw jest zbieranie od
nich informacji zwrotnych. Kluczowe jest uzyskanie szczerych odpowiedzi za posrednictwem
anonimowych informacji zwrotnych. Jesli pracownicy sa pytani bezposrednio, a nie

anonimowo 0 swoje opinie na temat procesOw pracy, ich odpowiedzi mogg by¢ stronnicze.
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Dlatego tez ankieta moze by¢ bardzo skuteczng metoda zbierania szczerych opinii od
pracownikow. Zaleca si¢ zadawanie konkretnych pytan (w tym dotyczacych biezacych
programow szkoleniowych i oczekiwan pracownikow).

Oprocz tego korzystne moga by¢ rowniez oceny wynikow, cho¢ nie s3 one anonimowe. Jesli
pracownicy sg szczerzy, moze to rzuci¢ $wiatto na ich indywidualne potrzeby (w tym w
zakresie szkolen i rozwoju). Na przyktad, jesli ocena wynikow pokazuje, ze pracownik nie radzi
sobie dobrze, mozna zapyta¢ go, dlaczego uwaza, ze nie spelnia pewnych oczekiwan
zwigzanych ze stanowiskiem pracy. OdpowiedZ moze obejmowaé brak wystarczajacych
szkolen 1 rozwoju. Jesli ta odpowiedz jest podobna do odpowiedzi innych pracownikéw, moze
to oznaczac, ze program szkoleniowy catej organizacji zespolu musi zosta¢ znacznie ulepszony

(Indeed, 2023).

4. Przeprowadzenie kompleksowej analizy

Aby zidentyfikowa¢ indywidualne potrzeby pracownikow, waznym krokiem jest
przeprowadzenie kompleksowej analizy 1 okreslenie wymagan szkoleniowych personelu.
Analiza powinna obejmowac¢ réwniez aspekty operacyjne i branzowe. Pomocne informacje
mozna uzyska¢, analizujac doktadnie oceny wydajnosci, opisy stanowisk, biezace programy
szkoleniowe w organizacjach, a nawet konkurencje. Na przyktad, jesli przeanalizuje si¢ obecne
programy szkoleniowe 1 zauwazy, ze wydajnos¢ personelu nie poprawia si¢, moze to oznaczac,
ze pracownicy potrzebujga dodatkowych szkolen i rozwoju.

Waznym aspektem zapewniania pracownikom potrzebnych im szkolen jest analiza przysztych
umiejetnosci i wymagan (Indeed, 2023). Planowanie ewentualnych zmian ma kluczowe
znaczenie dla zagwarantowania gotowosci organizacji na zmiany. Niektore dziedziny
zawodowe (takie jak edukacja i szkolenia) stale ewoluuja 1 moga wigzac¢ si¢ z dodatkowymi
obowigzkami 1 podnoszeniem kompetencji na okreslonych stanowiskach. Jesli mozliwe
przyszte zmiany w dziedzinie zawodowej zostang zidentyfikowane poprzez doglebng analizg,
wowczas mozna okresli¢ potrzeby szkoleniowe 1 rozwojowe, aby zagwarantowac, ze

pracownicy beda mogli dostosowac si¢ do tych zmian.

5. Korzystanie z planoéw rozwoju osobistego
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Inng skuteczna metoda identyfikacji indywidualnych potrzeb pracownikow jest stworzenie
osobistego planu rozwoju, ktory jest potaczeniem samooceny i planu dziatania. Wedlug Sayeda
(2022), osobisty plan rozwoju to ramy, ktore pozwalaja indywidualnemu pracownikowi
zidentyfikowa¢ swoje potrzeby, cele do ich zaspokojenia i wskaza¢ zasoby niezbedne do
osiggnigcia tego celu. Gtowny nacisk ktadziony jest na rozwdj pracownikow.

W trakcie tego procesu pracownicy moga przeanalizowa¢ swoje mocne 1 stabe strony i
wykorzysta¢ te informacje do wyznaczenia celow. Nastgpnie moga zidentyfikowac cenne
kroki, aby osiggna¢ te cele. Na przyktad przedstawiciel handlowy ocenia swoje mocne i stabe
strony 1 identyfikuje mozliwosci zwigkszenia swojej wiedzy na temat zarzadzania sukcesem
klienta. Wyznacza konkretne cele, takie jak osiggnigcie okreslonego wskaznika powtornych
zakupow. Nastepnie pracownik opracowuje plan dziatania.

Osobisty plan rozwoju (PDP) moze by¢ korzystny dla zwigkszenia motywacji do rozwoju
zawodowego. Moze rowniez pomodc zidentyfikowa¢ indywidualne potrzeby pracownika,
poniewaz dokonuje on szczegdtowego przegladu wiasnych potrzeb rozwojowych. Jednak
negatywng strong jest to, ze PDP moze by¢ bardziej czasochtonng metoda uzyskiwania
informacji zwrotnych od pracownikéw, ktéra wymaga duzych zasobow w pordéwnaniu z

ankietg (Indeed, 2023).

6. Prowadzenie grup fokusowych

Kolejng cenng metoda identyfikacji indywidualnych potrzeb pracownikéw / personelu jest
przeprowadzanie grup fokusowych. Wedlug Ryby (2019), w pracowniczej grupie fokusowej
pracownicy uczestnicza w kierowanej dyskusji na okreslony temat. Grupy fokusowe sa rowniez
czgsto stosowane jako metoda poprawy zaangazowania pracownikéw. Wiele organizacji
wykorzystuje grupy fokusowe do zbierania opinii pracownikéw. Grupa fokusowa to zazwyczaj
zaplanowana dyskusja grupowa (w tym przypadku miedzy pracownikami). Obejmuje ona
zewngtrznego moderatora, ktory monitoruje 1 prowadzi dyskusje. Facylitator jest zewnetrzny,
poniewaz wewngtrzny facylitator moze by¢ przyczyna stronniczosci.

Ponadto celem grupy fokusowej jest uzyskanie szczerych informacji zwrotnych od
pracownikow organizacji. Pozytywna strong tej metody jest to, ze zachgca ona do

konstruktywnych dyskusji 1 ma na celu generowanie rozwigzan.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Planujac grupe fokusowa, nalezy wybra¢ uczestnikow / pracownikdéw i moderatora, a takze
niektore tematy, ktore nalezy poruszy¢. Ogolnie rzecz biorac, mozna oméwié kazdy temat, o
ile jest on zwigzany z pracg. Zaleca si¢ jednak ustalenie priorytetow dyskusji zgodnie z
biezacymi procesami pracy. Wyniki grupy fokusowej moga dostarczy¢ cennych informacji
zwrotnych od pracownikdéw na temat programu szkolef 1 rozwoju oraz tego, jak mozna go

ulepszy¢ (Indeed, 2023).

7. Stosowanie programow mentorskich

Programy mentorskie moga by¢ bardzo skuteczne w identyfikacji indywidualnych potrzeb
pracownikow (w tym w zakresie rozwoju i1 szkolen). Programy mentorskie polegaja na
przypisaniu pracownika do osoby z wiekszym do$wiadczeniem. Dzigki tej metodzie mozna
omawia¢ wazne procesy pracy, wyznacza¢ odpowiednie cele i wspotpracowaé przy roznych
zadaniach. Ponadto programy mentorskie moga obejmowac uczestnictwo w konferencjach.
Do obowigzkow mentora moze naleze¢ przeprowadzanie przegladow wydajnosci i
identyfikowanie mocnych 1 stabych stron pracownika. Moze to by¢ bardzo cenne dla
identyfikacji indywidualnych potrzeb pracownikow (na przyktad w zakresie dodatkowych
szkolen).

Nalezy jednak wspomnie¢, ze programy mentorskie zazwyczaj koncentrujg si¢ na
pracownikach zaangazowanych w plan sukcesji. Metoda ta jest szczegolnie skutecznym
sposobem okreslania potrzeb szkoleniowych i rozwojowych pracownikow. W poréwnaniu z

ankietami lub PDP, jest to metoda wymagajaca najwigcej zasobow (Indeed, 2023).

Dodatkowe wskazowki dotyczgce identyfikacji indywidualnych 1 szkoleniowych potrzeb
pracownikow:

Poznanie indywidualnych potrzeb pracownikoéw wiaze si¢ ze znajomoscia specyfiki obszaru
zawodowego, miejsca pracy, roznych procedur i procesOw pracy oraz, co najwazniejsze,
samych pracownikow. Oto kilka dodatkowych wskazoéwek, jak zidentyfikowa¢ indywidualne

potrzeby pracownikéw (Donahue, 2016):
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e Zaprojektuj ocen¢ wynikow dla kazdego stanowiska pracy w organizacji. Uwzglednij
wszystkie umiejetnosci 1 kompetencje wymagane do skutecznego wykonywania danej
pracy.

e Przeprowadzanie corocznej oceny wynikow kazdego pracownika. Przeprowadz
spotkanie z kazdym pracownikiem w celu omoéwienia oceny jego pracy. Podczas
spotkania oméw réwniez mocne 1 slabe strony. Wystucha; uwaznie pytan, obaw i
zalecen pracownika.

e Wdrozenie szkolen w celu zwigkszenia wiedzy, umiejetnosci 1 kompetencji
pracownikow. Najbardziej doswiadczeni pracownicy moga prowadzi¢ szkolenia dla
lepszej skutecznosci. Szkolenia powinny koncentrowaé si¢ na obszarach, ktore
wymagaja poprawy (zgodnie z oceng wynikow).

e Rozmawiaj z pracownikami przez caly rok. Zachgcaj kazdego pracownika, niezaleznie
od zajmowanego stanowiska, do otwartego 1 szczerego wyrazania swoich obaw i
zalecen.

e Poinstruuj wszystkich treneréw 1 przetozonych, aby wdrozyli polityke otwartych drzwi.
Przeprowadzaj z nimi cotygodniowe spotkania w celu omoéwienia biezacych potrzeb

pracownikow.

2. Ustrukturyzowany wywiad jako narzedzie identyfikacji potrzeb
indywidualnych i szkoleniowych

Instrumentem, ktéory mozna wykorzysta¢ jako metode identyfikacji indywidualnych 1
szkoleniowych potrzeb pracownikéw, jest ustrukturyzowany wywiad oceniajacy potrzeby i
mocne strony zasobow ludzkich (HR) w organizacjach edukacyjnych, w tym w instytucjach
szkolnictwa wyzszego (patrz Zatacznik 2 w sekcji Zalaczniki). Specjalny ustrukturyzowany
wywiad do tego celu zostal opracowany w ramach projektu "Zdrowi w szkole. Wspieranie
dobrostanu 1 zdrowia psychicznego uczniow i nauczycieli / HAS", w ramach Pakietu
Roboczego 3 Zwigkszanie konkurencyjno$ci i zatrudnienia w dziedzinie edukacji szkolnej,

Dziatanie 1 Badanie i ocena potrzeb - badanie mocnych stron HR.
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Ostateczna wersja wywiadu zawiera tacznie 14 pytan, z ktoérych dziewieé to pytania otwarte, a
pig¢ to pytania zamknigte (pytania Tak/Nie). Pozostawiono rowniez pig¢ oddzielnych wierszy
na dane (w tym dane demograficzne), takie jak nazwa organizacji edukacyjnej, imi¢ i nazwisko
uczestnika, pte¢, wiek i zawdd. Wszystkie pytania (z wyjatkiem tych oceniajacych dane
demograficzne) koncentruja si¢ w szczegolnosci na potrzebach, mocnych stronach zasobow
ludzkich w organizacjach edukacyjnych oraz glownych problemach 1 mozliwosciach obecne;j
sity robocze;.

Celem wywiadu jest identyfikacja potrzeb 1 wyzwan osob pracujacych w obszarze edukacji.
Grupami docelowymi mogg by¢ nauczyciele, pedagodzy, wyktadowcy, trenerzy, pracownicy
administracyjni (ksiegowi, administratorzy itp.) oraz inni pracownicy organizacji edukacyjnych
(na przyktad doradcy szkolni, doradcy pedagogiczni, logopedzi, psychologowie). Gtéwnym
celem wywiadu jest uzyskanie obiektywnych informacji na temat postrzeganych potrzeb,
wyzwan 1 do§wiadczen pracownikow organizacji edukacyjnych w ich pracy oraz zrozumienie,
co wspiera 1 zacheca ich rozw0j osobisty 1 zawodowy. Kwestie, ktore mozna przeanalizowac,
obejmuja rézne aspekty ich srodowiska pracy, cele, potrzeby i mozliwo$ci rozwoju.

Oprécz wyzej wymienionych celow, celem oceny rozmowy kwalifikacyjnej jest ocena cech,
umiejetnosci 1 celow (zaréwno osobistych, jak i zawodowych) kadry edukacyjnej, ich
biezacych potrzeb, ich obecnych warunkéw pracy, ich glownych wyzwan w pracy ze
studentami / stazystami, ich mozliwo$ci rozwoju i innych. Pod uwagg brane sg rOwniez pewne
dodatkowe zmienne, takie jak: poziom stresu w miejscu pracy, rotacja pracownikow
(definiowana jako tempo, w jakim pracownicy opuszczaja organizacj¢ i sa zastepowani przez
nowe osoby), stabilno$¢ i bezpieczenstwo samej pracy, zapewnione wsparcie w pracy, ogolne
srodowisko pracy i inne wazne czynniki, ktére nalezy wzig¢ pod uwage.

Wywiad jest korzystnym narz¢dziem, poniewaz moze reprezentowac poglady pracownikow i
dostarcza¢ cennych informacji na temat ich postrzegania pracy w srodowisku edukacyjnym.
Moze to stuzy¢ jako podstawa do podejmowania dziatan i1 decyzji majacych na celu poprawe
warunkow pracy i zaspokojenie potrzeb pracownikow organizacji edukacyjnych.

Wywiad moze réwniez dostarczy¢ waznych informacji, ktére moga by¢ przydatne dla zespotu
zarzadzajacego szkola i1 innych interesariuszy w formutowaniu polityki i programow rozwoju

personelu, poprawie §rodowiska pracy oraz zapewnieniu odpowiedniego wsparcia i szkolen.
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
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Moze to shuzy¢ jako podstawa do zmiany i poprawy praktyk edukacyjnych w celu osiggnigcia
lepszych wynikow i rozwoju edukacji.

Istnieje kilka etapow stosowania wywiadu ustrukturyzowanego:

e Przygotowanie i planowanie (identyfikacja kluczowych obszarow, ktorymi nalezy si¢
zajac);

e  Wybor uczestnikow wywiadu (w tym nauczycieli, pracownikow administracyjnych 1
innych pracownikow organizacji edukacyjnych);

e Przeprowadzenie wywiadu (uczestnicy odpowiadajg na pytania, przedstawiajac swoje
opinie, poglady 1 doswiadczenia. Wywiady moga by¢ przeprowadzane indywidualnie
lub w grupach, w zaleznos$ci od preferencji 1 dostepnego czasu);

e (Gromadzenie 1 przetwarzanie danych (badacze analizuja odpowiedzi, wyodrgbniajac
gléwne tematy, trendy i1 ogdlne wnioski);

e Analiza wynikow - nalezy przeprowadzi¢ analizy ilosciowe 1 jakosciowe w celu
zidentyfikowania kluczowych obserwacji 1 trendéw. Wyniki powinny by¢
prezentowane w formatach liczbowych 1 jakosciowych, odpowiednich do interpretacji i
dyskusji. Analiza moze zapewni¢ og6lny obraz stanu pracy z personelem organizacji
edukacyjnych 1 moze zaoferowa¢ zalecenia dotyczace poprawy warunkow pracy i

zaspokojenia potrzeb personelu.

Po przeprowadzeniu wywiadu bardzo wazne jest przeprowadzenie analizy iloSciowej
zebranych danych w celu wyciagnigcia waznych wnioskéw. Analiza ta moze by¢ przydatna w
planowaniu programow i dziatan, ktore spetniajg rézne indywidualne i szkoleniowe potrzeby i
preferencje pracownikow oswiaty. Moze to mie¢ rowniez wazne implikacje dla wptywania na
podejmowanie decyzji i dynamike¢ pracy w srodowisku organizacji edukacyjnych.

Kolejnym istotnym aspektem jest przeprowadzenie jakosciowej analizy danych z wywiadu w
celu wyciagnigcia wnioskow. Bardzo wazne jest prawidlowe zrozumienie i analiza danych w
celu poprawy procesu edukacyjnego i srodowiska pracy w organizacjach edukacyjnych, co jest

jednym z gtéwnych celoéw wywiadu.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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Dane te mozna wykorzysta¢ do informowania o mozliwosciach rozwoju personelu organizacji
edukacyjnych. Analiza jakosciowa pomoze w uzyskaniu kluczowych obserwacji i korelacji
wspomnianych mozliwosci. Pomoze to zrozumieé, gdzie koncentruje si¢ zainteresowanie
pracownikow organizacji edukacyjnych i ktore obszary sg dla nich szczegolnie wazne. Analiza

moze koncentrowac si¢ na Kilku kierunkach i kluczowych obszarach:

o Kwalifikacje i szkolenia - kwalifikacje zewnetrzne, unowoczesnianie obiektow i
pomocy wizualnych, szkolenia miedzynarodowe, mozliwosci uczestnictwa w
szkoleniach, kwalifikacje wewnetrzne, utrzymywanie kompetencji zawodowych,
ksztalcenie ustawiczne zgodnie z potrzebami, kursy na wybrane tematy, kwalifikacje
wewnetrzne. Daje to mozliwosci poszerzania umiej¢tnosci zawodowych i kompetencji
kadry edukacyjnej poprzez szkolenia i specjalistyczne programy.

e Mozliwosci miedzysektorowe, multidyscyplinarne 1 mig¢dzynarodowe - wdrazanie
dziatan projektowych, realizacja powigzan interdyscyplinarnych, wymiana
doswiadczen 1 dobrych praktyk z kolegami, w tym miedzynarodowymi. Podkreslaja one
znaczenie poszerzania horyzontow kadry edukacyjnej poza tradycyjne ramy systemu
edukacji w celu uzupehienia i wzbogacenia ich do§wiadczen.

e Rozwo0j osobowosci - rozwijanie relacji w zespole 1 cech wewnetrznych, rozwijanie
relacji w zespole, wiecej pracy zespotowej, odpowiedzialno$¢ w wykonywaniu zadan,
budowanie osobowosci 1 cech indywidualnych, inicjatywa i1 zaradno$¢, wktadanie
wickszego wysitku, nowe umiejetnosci, praktyki. Obejmuje to takie aspekty jak

samodoskonalenie, rozwdj osobisty 1 rozwijanie umiejetnosci przywodczych.

Analiza danych z wywiadu jest rOwniez wazna w celu zidentyfikowania niektorych kluczowych
aspektow, ktore stanowia wyzwanie dla pracownikow organizacji edukacyjnych w interakcji z
uczniami. Analiza jako$ciowa moze rowniez koncentrowac si¢ na kilku innych punktach, takich

jak:

e Zachowanie ucznia - zachowania agresywne, praca nad zrozumieniem dziecka i jego
indywidualnosci, zachowania antyspoteczne, niska stabilno$¢ uwagi, biernos¢, dzieci ze
specjalnymi potrzebami edukacyjnymi, wyzwania w pracy, rozwdj psychiczny i

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora

(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
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fizyczny, wsparcie reakcji innych, akceptacja, integracja, reintegracja, dyskryminacja,
dyscyplina. Moze to rowniez obejmowaé kwestie dyscypliny, brak motywacji, konflikty
miedzy uczniami 1 inne wyzwania behawioralne.

e Motywacja i che¢ - motywacja i che¢ do pracy, utrzymywanie pozytywnego nastawienia
ucznidéw, motywowanie uczniow do pracy w klasie 1 poza nig, niska motywacja do
pracy, brak checi do pracy, brak zainteresowania i motywacji ze strony uczniow. Moze
to réwniez obejmowac trudnosci w stymulowaniu 1 podtrzymywaniu zainteresowania
uczniéw nauka, a takze wyzwania zwigzane z motywowaniem roéznych grup uczniow.

e Praca z rodzicami i indywidualne podej$cie - dynamiczne $rodowisko pracy,
indywidualne podejscie, mediator rodzic-nauczyciel-uczen, negatywna ocena rodzicow
wplywajacych na uczniow, relacje z uczniami i ich rodzicami, relacje z rodzicami. Moze
to rowniez obejmowa¢ wyzwania komunikacyjne z rodzicami, potrzeb¢ zrozumienia i

reagowania na indywidualne potrzeby i rdznice uczniow.

Nastepnie, na podstawie analizy przedstawionych danych dotyczacych potrzeb, wyzwan i
mozliwosci pracownikoOw organizacji edukacyjnych, mozna sformutowa¢ Srednie zalecenia
dotyczace poprawy warunkow pracy. Zalecenia te mogg by¢ formutowane w celu wspierania
rozwoju zawodowego, dobrego samopoczucia i efektywnosci pracownikow organizacji

edukacyjnych 1 mogg koncentrowac si¢ na nastepujacych sferach / kierunkach:

e Szkolenia i kwalifikacje - kwalifikacje zewnetrzne, aktualizacja obiektow i pomocy
wizualnych, szkolenia migdzynarodowe, mozliwos¢ udzialu w szkoleniach,
kwalifikacje wewnetrzne, utrzymanie kompetencji zawodowych, ciagte szkolenia
zgodnie z potrzebami, kursy na wybrane tematy, kwalifikacje wewngtrzne. Szkolenia te
moga koncentrowa¢ si¢ na rozwoju konkretnych umiejetnosci zawodowych,
kompetencji jezykowych 1 cyfrowych, a takze na rozwoju do$wiadczen
mig¢dzyprzedmiotowych i migdzynarodowych.

e Warunki materialne 1 wyposazenie - estetyczne otoczenie klasy, higiena, zarzadzanie
czasem 1 efektywna alokacja zasobow, rozne materiaty do pracy z uczniami. Moze to
obejmowac zapewnienie wystarczajacych zasobow, ksiazek, sprzetu technologicznego

I innych narzedzi, ktore wspieraja jako$¢ procesd6w nauczania i uczenia sie.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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e \Wynagrodzenie, wsparcie i motywacja - wynagrodzenie, wsparcie i motywacja
pracownikow organizacji edukacyjnych.

e Mikroklimat i dobre samopoczucie - dobre samopoczucie fizyczne i psychiczne
pracownikow, zmniejszenie stresu w miejscu pracy i strategie radzenia sobie z nim,
utatwienie pracy administracyjnej, stymulowanie kreatywnosci, pracy zespolowej i
komunikacji, wigksza aktywnos¢ pracownikow, wigksza przejrzysto$¢ 1 uczciwos¢ w
relacjach miedzy wspolpracownikami, lepsza praca zespotowa na rzecz wspolnego
sukcesu, a nie sukcesu indywidualnego, budowanie zespotu, praca zespotowa. Moze to
réwniez obejmowac sposoby tworzenia wspierajgcego i przyjemnego Srodowiska pracy,
odpowiednie relacje interpersonalne, wspotprace i komunikacje¢ oraz opracowywanie

strategii radzenia sobie ze stresem i konfliktami.

Inne wazne aspekty, na ktérych nalezy skupi¢ si¢ w analizie, to: radzenie sobie ze stresujagcymi
sytuacjami w pracy; rotacja pracownikow 1 stabilno$¢ zatrudnienia; poczucie bezpieczenstwa
zatrudnienia; wsparcie zapewniane pracownikom edukacyjnym i nieedukacyjnym; srodowisko
pracy i rozwoj osobisto-zawodowy itp.

Analizy mogg pomoc zidentyfikowa¢ gtéwne wyzwania 1 potrzeby pracownikOw organizacji
edukacyjnych oraz dostarczy¢ zalecen 1 srodkéw majacych na celu poprawe warunkow pracy i
wsparcia personelu w $rodowisku edukacyjnym. Na koniec wazne jest sformutowanie
whioskoOw 1 zalecen na podstawie analizy danych. Wnioski moga koncentrowaé si¢ na

nastepujacych zasadniczych obszarach:

e Cechy osobiste 1 zawodowe oraz umiejetnosci pracownikéw organizacji
edukacyjnych (oraz ich rozwdj, w tym poprzez szkolenia);

e Osobiste i zawodowe cele oraz aspiracje pracownikéw organizacji edukacyjnych;

e Rozwoj potencjatu (na przyktad w sferze technologii cyfrowych i komputerowych,
jezykéw 1 dziatan kreatywnych oraz innych waznych sfer rozwoju potencjatu
pracownikow);

e Potrzeby pracownikow organizacji edukacyjnej (na przyktad potrzeba rozwijania

kompetencji jezykowych 1 cyfrowych, poprawa infrastruktury, zwigkszenie

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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wynagrodzenia, poprawa mikroklimatu i samopoczucia, dodatkowe wsparcie w
zakresie szkolen, infrastruktury i srodowiska pracy itp.)

e Ocena wydajnosci i warunki.

Ostatnim waznym krokiem jest opracowanie zalecen dla specjalistow ds. edukacji w oparciu o

wyniki wywiadu. Zalecenia mogg koncentrowac si¢ na nastgpujacych waznych obszarach:

e Rozwoj osobisty 1 zawodowy - mozliwosci doskonalenia 1 rozwoju, w tym poprzez
zapewnianie szkolen 1 kwalifikacji w obszarach istotnych dla pracownikow
organizacji edukacyjnych. Na przyklad, moze to obejmowac szkolenia w zakresie
technologii cyfrowej i komputerowej, jezykow 1 dziatan kreatywnych;
specjalistyczne szkolenia pomagajace pracownikom zrozumie¢ potrzeby uczniéw i
reagowac na nie itp.

e Poprawa warunkoéw pracy personelu w organizacjach edukacyjnych - na przyktad
poprzez zapewnienie dodatkowych zasobow 1 wsparcia, poprawe obiektow 1 sprzetu
niezbednego do nauczania i1 uczenia si¢, zbadanie mozliwosci zwigkszenia
wynagrodzenia personelu, zapewnienie konkurencyjnych wynagrodzen i
dodatkowych zachet do motywowania i zatrzymywania ich w systemie itp.

e Przezwyci¢zanie wyzwan zwigzanych z pracg z uczniami - na przyktad poprzez
pomoc personelowi w organizacjach edukacyjnych, zapewnianie wsparcia 1 szkolen
w zakresie zarzadzania zachowaniem 1 konfliktami, budowanie systemu
motywowania 1 wspierania uczniow; rozwijanie silnych relacji migdzy personelem

a rodzicami i innymi.

Wdrozenie tych zalecen pomoze rozwinag¢ kadr¢ w organizacjach edukacyjnych, poprawic¢
warunki pracy 1 podnies¢ jakos$¢ edukacji, co jest niezbgdne dla rozwoju ucznidow 1 pomyslnego
funkcjonowania systemu edukacji.

Dzigki wyzej wymienionym krokom metoda ustrukturyzowanego wywiadu moze przyczyni¢
si¢ do stworzenia stabilnego i1 wspierajacego srodowiska pracy, w ktérym pracownicy moga si¢
rozwijac¢ 1 osiggac najlepsze wyniki w pracy. Wiecej informacji na temat Zrédta mozna znalez¢
w produkcie WP3A1 Badanie potrzeb i ocena mocnych stron HR w organizacjach

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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V. Wybor i wdrazanie programow szkoleniowych w oparciu o

potrzeby

Po zidentyfikowaniu indywidualnych potrzeb pracownikdéw za pomoca wyzej wymienionych
metod, kolejnym krokiem jest wybor 1 wdrozenie programow szkoleniowych w oparciu o
okreslone potrzeby personelu.

Skuteczne programy szkoleniowe dla pracownikow sg tworzone w oparciu o systematyczny,
stopniowy proces (Explorance, 2023). Czgsto jednorazowe wydarzenia lub inicjatywy
szkoleniowe nie osiggaja celu organizacji 1 nie spetniajag potrzeb pracownikow.
Najskuteczniejszg metodg jest ciggle szkolenie prowadzone online lub na zywo (opcje nalezy
doktadnie rozwazy¢, biorgc pod uwagg coraz bardziej hybrydowe srodowiska pracy).

Z perspektywy zasobow ludzkich, program szkolenia pracownikéw jest definiowany jako
inicjatywa dziatu HR majaca na celu rozwoj umiejetnosci, wiedzy i kompetencji pracownikow
organizacji. Programy szkoleniowe sg wazng cze$ciag doswiadczenia pracownika, poniewaz
wspierajg wydajnos¢ pracy, produktywnos¢ i motywacje do pracy na polu zawodowym. Wazne
jest, aby byty one dobrze zaprojektowane, aby byty korzystne zaréwno dla organizacji, jak 1 jej
pracownikow. Odpowiednio dobrane i wdrozone programy szkoleniowe moga przyczynic si¢
do zatrzymania pracownikéw w organizacji, zwickszenia produktywnosci i zadowolenia w
miejscu pracy. Pracownicy, ktorzy uczestniczg w skutecznych szkoleniach, czgsto otrzymuja

awans lub wyzsze nagrody / wynagrodzenie i maja wicksza satysfakcje z pracy.

Kroki wyboru / tworzenia skutecznego programu szkoleniowego w oparciu o potrzeby
pracownikow:

Nie wszystkie programy szkoleniowe wygladaja tak samo. Aby byly skuteczne, musza by¢
starannie zaprojektowane, wybrane 1 wdrozone, co wymaga dobrego planowania i strategii.
Proces ten wymaga réwniez posiadania jasnej wizji i celdéw oraz podjecia niezbednych krokow
w celu ich osiagnigcia. Oto kilka skutecznych krokéw do wyboru i wdrozZenia programu

szkoleniowego zgodnie z potrzebami pracownikéw (Explorance, 2023):

® Ocena potrzeb szkoleniowych pracownikow / personelu:
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Pierwszym krokiem jest identyfikacja i ocena potrzeb pracownikow/personelu w organizacji.
Mozna to zrobi¢ za pomoca metod opisanych w rozdziale II Metody identyfikacji
indywidualnych potrzeb (na przyktad za pomoca oceny potrzeb lub indywidualnych planow
rozwoju, aby pomoéc okresli¢, ktoérzy pracownicy potrzebuja dodatkowych szkolen, jakiego
rodzaju 1 jakie sg najskuteczniejsze sposoby ich przeprowadzenia).

Nie zaleca si¢ tworzenia programu szkoleniowego od podstaw (bez wczesniejszego okreslenia
celow). Kolejnym waznym krokiem jest ocena priorytetowych obszarow, na ktérych powinien
koncentrowaé si¢ program szkoleniowy oraz przeprowadzenie szczegoétowej oceny potrzeb
szkoleniowych. Wiaze si¢ to z identyfikacja luk w umiejetnosciach, specyficznych wymagan
dla danego stanowiska oraz obszarow, ktore wymagaja poprawy. W celu okreslenia priorytetow

szkolenia mozna zebra¢ opinie od pracownikow, przetozonych i ekspertow HR.

- Mozna to zrobi¢ zadajac nastgpujace pytania:
- Jakie obszary w organizacji skorzystaja obecnie na szkoleniach?
- Jakie problemy probujesz rozwigzac poprzez szkolenie?

- Kto najbardziej skorzysta na szkoleniu?

Aby odpowiedzie¢ na te pytania, mozna uwzgledni¢ oceny wynikow pracownikow i rézne
rodzaje ankiet, takie jak ankiety zaangazowania pracownikow i ankiety zakonczenia pracy.
Dane muszg réwniez koncentrowac si¢ na doswiadczeniach pracownikow, a nie tylko na samej
organizacji. Po zidentyfikowaniu potrzeb personelu tatwiej jest ustali¢ cele szkoleniowe
(Explorance, 2023).

Kiedy pojawiaja si¢ potrzeby szkoleniowe? Gléwnym celem szkolenia jest osiggnigcie przez
pracownikow/personel takiego poziomu wydajnosci, zachowan i1 postaw, ktory prowadzi do
osiggniccia celow organizacji. Dlatego potrzeby szkoleniowe pojawiaja sie, gdy istnieje
warunek lub wymog przejécia na okreslony poziom wydajnosci, zachowania 1 postawy. Wedtug
Mohanlal Sukhadia University (2023) potrzeby szkoleniowe pojawiaja si¢ w nastepujacych

okolicznos$ciach:

- Gdy istniejace poziomy wydajnosci pracy, zachowania 1 postawy pracownikow /

personelu nie przyczyniaja si¢ do sukcesu organizacji,
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- Gdy poziom motywacji i morale sg niskie wsrod pracownikéw w organizacji,

- Gdy istnieje szczegodlna potrzeba ze wzgledu na pewng innowacje technologiczng
wdrozong w organizacji;

- Kiedy pracownicy / personel przekazuja organizacji informacje o kluczowych
obszarach, w ktérych wymagaja poprawy;

- Gdy istnieje potrzeba zwigkszenia wiedzy pracownikéw (moze to rowniez wynikac z
przepisOw prawa);

- Gdy strategia organizacji wymaga nowego ukierunkowania w zakresie wiedzy,
umiejetnosci, kompetencji, postaw lub zachowan pracownikow;

- W przypadku zmian w polityce, systemach, priorytetach, procedurach, oczekiwaniach i
koncentracji w organizacji;

- W przypadku zmian zewnetrznych, ktore maja wplyw na organizacje.

Identyfikacja potrzeb szkoleniowych i wdrazanie programow szkoleniowych roznig si¢ w
zaleznosci od organizacji. Jednak nawet jesli podejScia organizacji sg rozne, istnieje wiele
wspolnych krokéw, takich jak: inwentaryzacja jakosciowa i ilo§ciowa istniejacej sity roboczej;
sporzadzanie prognoz i analiz przyszlych wymagan z uwzglednieniem przej$¢ na emeryture,
transferéw 1 innych czynnikow; poszukiwanie zrédet talentow w organizacji 1 poza nig; oraz
przygotowanie strategii rozwoju dla obecnych i przysztych pracownikéw / personelu (Mohanlal

Sukhadia University, 2023).

e Wyznaczanie celow szkoleniowych i rozwojowych:
Ocena potrzeb szkoleniowych (organizacyjnych, zadaniowych i indywidualnych) moze pomdc
w identyfikacji biezacych luk w inicjatywach szkoleniowych oraz w umiejetnosciach,
kompetencjach i know-how pracownikow. Luki te powinny by¢ doktadnie przeanalizowane,
uszeregowane pod wzgledem waznosci, a to moze dostarczy¢ dalszych informacji do ustalenia
celow szkoleniowych.
Powszechnie wiadomo, Ze program szkoleniowy musi mie¢ jasno okreslone cele. Cele sa

réwniez zwigzane z misjg organizacji. Pomagaja one réwniez pracownikom by¢ $wiadomym
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wlasnych celéw w odniesieniu do celow organizacyjnych (Mohanlal Sukhadia University,

2023). Szkolenia maja zazwyczaj nastepujace cele:

- Pomoc pracownikom w zdobywaniu wiedzy i umiejetnosci na okreslony temat;

- Pomoc w doprowadzeniu do pozytywnych zmian w zachowaniu i postawach
pracownikow;

- Pomoc pracownikom w rozwijaniu ich potencjatu na polu zawodowym,;

- Wspieranie komunikacji miedzy pracownikami;

- Zwigkszenie potencjalu pracownikéw 1 ich umiejetnosci rozwigzywania
problemow;

- Wspieranie procesu uczenia si¢ i rozwoju zawodowego;

- Pomoc w wypehieniu luki miedzy oczekiwanym poziomem wydajnosci a

rzeczywistym poziomem wydajnosci.

Cele muszg by¢ jasno wyrazone w kategoriach behawioralnych. Muszg by¢ wyrazone w
kategoriach mierzalnej jakos$ci, ktérg mozna zaobserwowac¢ w dziataniu. Wedtug Mohanlal
Sukhadia University (2023) "cel behawioralny okresla standardy akceptowalnej wydajnosci".

Oto kilka wymagan, ktore nalezy spetni¢ na tym etapie:

- Jasno okresl cele 1 oczekiwane wyniki szkolenia;

- Zastosowanie parametréw metodologii SMART (Specific, Measurable, Achievable,
Relevant, and Time-Bound);

- Dostosowanie si¢ do szerszego celu organizacji i przyczynianie si¢ do jego
realizacji;

- Oferyj roznorodne opcje szkolen hybrydowych, osobistych / na zywo i online;

- Zidentyfikuj mozliwe bariery dla szkolenia (na przyktad, czy pracownicy musza

wzig¢ wolne, aby wzia¢ udziat w szkoleniu?).

Kazdy program szkoleniowy dla pracownikéw ma na celu zwigkszenie ich skuteczno$ci. Aby
to osiggna¢, program musi mie¢ jasno okreslone i mierzalne cele. Bardzo wazne jest réwniez

okreslenie, jakie umiejetnosci, kompetencje i wiedz¢ powinni zdoby¢ pracownicy oraz opisanie
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oczekiwanych rezultatéw (Explorance, 2023). Ustalone cele maja kluczowe znaczenie dla

projektowania tresci programu szkoleniowego.

e Opracowanie planu dziatan szkoleniowych:

Kolejnym waznym krokiem jest opracowanie szczegdtowego planu dziatan szkoleniowych,
ktory obejmuje teorie uczenia si¢, projektowanie instrukcji, tresci 1 inne materiaty szkoleniowe.
Obejmuje to rowniez tworzenie oddzielnych modutow szkoleniowych, ktore beda angazujace
dla uczestnikéw szkolenia, a jednoczesnie beda zgodne z celami organizacji. Mozna wdrozy¢
rozne metody, takie jak warsztaty, platformy e-learningowe i inne, aby odpowiedzie¢ na
roznorodne potrzeby pracownikow.

Kolejnym etapem jest ocena zasoboOw potrzebnych do pomys$lnego wdrozenia programu
szkoleniowego. Moze to obejmowacé trenerow / moderatorow, materialy szkoleniowe,
narzedzia technologiczne itp. Na zapewnienie tych zasobow nalezy przeznaczy¢ odpowiedni
budzet.

Trzecim krokiem jest opracowanie harmonogramu obejmujacego kolejnos¢ i czas trwania
kazdego wybranego modutu szkoleniowego. Waznymi czynnikami, ktére nalezy wzig¢ pod
uwage, s3 dostepnos¢ pracownikow / personelu, harmonogramy pracy i priorytety organizacji
(Explorance, 2023). Po opracowaniu harmonogramu nalezy go przekaza¢ wszystkim
pracownikom, ktorzy bedg uczestniczy¢ w samym szkoleniu. Wiele organizacji pilotuje swoje
inicjatywy szkoleniowe 1 zbiera informacje zwrotne od pracownikow w celu wprowadzenia

ulepszen przed wdrozeniem programu szkoleniowego.

e WdraZanie inicjatyw / programow szkoleniowych:
Kolejnym etapem jest etap wdrozenia. Wdrozenie programu szkoleniowego powinno
uwzglednia¢ harmonogram, zaangazowanie personelu, cele 1 zasoby (takie jak obiekty 1 sprzet).
Postgpy uczestnikow musza by¢ monitorowane podczas szkolenia, aby zagwarantowac, ze
program szkoleniowy jest skuteczny (Explorance, 2023).
Wedlug Mohanlal Sukhadia University (2023) wdrazanie programéw szkoleniowych

obejmuje: wybor lokalizacji / miejsca 1 organizacje szkolenia oraz innych obiektow;
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planowanie programu szkoleniowego; prowadzenie samego programu szkoleniowego; oraz
monitorowanie postepow uczestnikow.
Potencjalne problemy moga wynika¢ =z niewlasciwego doboru uczestnikow;
niewystarczajagcego przygotowania 1 motywacji uczestnikow do odbycia szkolenia;
nieskutecznosci tresci kursu 1 zastosowanych metod szkoleniowych; nieodpowiednich celow;
braku powigzania programu szkoleniowego z kontekstem organizacyjnym.
Podczas szkolenia pracownicy musza by¢ odpowiednio zmotywowani 1 zaangazowani.
Facylitator/trener jest odpowiedzialny za prowadzenie ich w kierunku wyznaczonych celow.
Ponadto szkolenie musi by¢ zgodne z poziomem doswiadczenia uczestnikow, ich wiekiem,
kwalifikacjami, wiedza, aktualnymi umiejetno$ciami i kompetencjami.

e Ocena szkolenia:
Ostatnim krokiem jest ocena 1 monitorowanie programu szkoleniowego. Odbywa si¢ to w celu
ustalenia, czy program zakonczyt si¢ sukcesem i czy spetnit ustalone cele szkoleniowe. Kazdy
modut szkoleniowy powinien by¢ odpowiednio oceniony przy uzyciu réznych strategii
pomiarowych. Po dokonaniu oceny program szkoleniowy moze zosta¢ zmieniony, jesli cele nie
zostaly osiggnicte.
Kroki te zapewniajg holistyczne podejscie do wyboru i wdrazania programéw szkoleniowych.
Kroki sg ze sobg powigzane, zapewniajac szerszy zakres poprawy samego szkolenia.
Podsumowujgc, programy szkoleniowe s3 niezbedne dla sukcesu organizacji 1 jej
pracownikow/personelu. Przede wszystkim rozwijaja umieje¢tnosci, kompetencje 1 wiedze
pracownikow, ktére sg im niezb¢dne do wykonywania pracy. Ponadto skuteczne programy
szkoleniowe poprawiajag produktywnos¢, wydajnos¢ pracy i motywacje do rozwoju
zawodowego. Co wigcej, zwigkszajg zaangazowanie pracownikow i ich satysfakcje z pracy, co
prowadzi do zmniejszenia liczby odejs$¢ 1 bardziej pozytywnego klimatu w pracy.
Postgpujac zgodnie z tymi waznymi krokami w zakresie wyboru i1 wdrazania programow
szkoleniowych w oparciu o potrzeby pracownikOw, organizacje demonstruja swoje
zaangazowanie w doskonalenie 1 stwarzaja mozliwosci rozwoju kariery oraz poprawy
motywacji w pracy. Co wigcej, skuteczne programy szkoleniowe pozwalajg organizacjom
(niezaleznie od dziedziny) dostosowa¢ si¢ do postepu technologicznego i1 innych innowacji,

gwarantujac, ze ich pracownicy pozostang kompetentni i kompetentni (Explorance, 2023).
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Ostatecznie, dobrze wdrozony program szkoleniowy nie tylko poprawia wydajnos¢ pracy, ale

takze przyczynia si¢ do sukcesu samej organizacji.

Wykorzystane zrodla:

Eksploracja. (2023, 24 maja). 5 krokéw do tworzenia skutecznych programow szkoleniowych.

https://explorance.com/blog/5-steps-to-creating-effective-training-programs/

Uniwersytet Mohanlal ~ Sukhadia. (2023). PROJEKTOWANIE 1 WDRAZANIE
PROGRAMOW SZKOLENIOWYCH I ROZWOJOWYCH.
https://www.mlsu.ac.in/econtents/1263 _ch-2.pdf
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V1. Innowacyjne podejScia zapewniajace lepsze wsparcie dla

konkurencyjnosci w edukacji

1. Innowacyjne podejscia w Bulgarii

Istnieje wiele innowacyjnych podej$¢ do zapewnienia lepszego wsparcia dla konkurencyjnosci
w edukacji w Bulgarii. Jednym z takich innowacyjnych podej$¢ jest Strategia rozwoju
szkolnictwa wyzszego w Republice Bulgarii (2014-2020), ktora obejmuje nastgpujace cele:
"Poprawa dostepu i zwigkszenie odsetka absolwentow szkot wyzszych.

Aby osiggna¢ ten cel, wdrazane sg nastg¢pujace dziatania 1 Srodki:

e Ulepszenie modelu kredytowania studentoéw i1 doktorantow w celu stworzenia zachet
finansowych do osiggania lepszych wynikow poprzez wprowadzenie ulg w splacie
kredytow studenckich.

e Usprawnienie systemu przyznawania stypendidOw poprzez zrdznicowanie sposobu
przyznawania i wysokosci stypendiow dla studentow - np. stypendia socjalne, stypendia
za wybitne osiggniecia 1 stypendia za sukces; a takze poprzez przyznawanie wyzszych
stypendiow w strategicznych dla kraju kierunkach.

e Rozszerzenie dostepu do szkolnictwa wyzszego poprzez formy uczenia si¢ przez cate
zycie i elektroniczne formy ksztalcenia na odlegtosc.

Znaczny wzrost jakosci szkolnictwa wyzszego i jego zgodnosci z europejskimi systemami
szkolnictwa wyzszego w celu zajecia godnego miejsca w EHEA.
Aby osiggnac ten cel, wdrozone zostang nast¢pujace dziatania i srodki:

e Wprowadzenie S$cistych mechanizméw kontroli ze strony panstwa w celu
zagwarantowania zapewnienia wysokiej jakosci szkolnictwa wyzszego przez wszystkie
instytucje szkolnictwa wyzszego oraz rzeczywistego stosowania kryteriow uzyskiwania
tytulow licencjata i magistra oraz stopnia doktora.

e Poprawa modelu akredytacji 1 systemu oceny szkdt wyzszych w celu zapewnienia
obiektywnej oceny jakosci ksztalcenia pod wzgledem poziomu ksztalcenia
(podstawowego, specjalistycznego, praktycznego, umiejetnosci migkkich, udziatu w
dziatalnosci naukowe;j) i realizacji absolwentow.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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e Zr6znicowanie finansowania w zalezno$ci od jakosci i realizacji absolwentow na
kazdym kierunku zawodowym.

e Zréznicowane $wiadczenie dotacji na dzialalno$¢ naukowa VU w oparciu o wyniki
naukowe.

e Zapewnienie mozliwosci podnoszenia kwalifikacji nauczycieli 1 doktorantow,
zwlaszcza w zakresie nauki jezykéw obcych, nowych metod nauczania 1 technologii
informacyjno-komunikacyjnych, poprzez kontynuacje dziatan finansowanych w
poprzednim okresie programowania.

e Uruchomienie formularzy oceny jakosci nauczania przez studentow 1 kadre
akademicka.

e Reforma programdéw nauczania i tresci nauczania:

A. Stymulowanie odnowy programow nauczania i programow;

B. Stymulowanie internacjonalizacji programéw akademickich i e-learningu;
C. Zachgcanie do ujawniania wigkszej liczby wspolnych programow;

D. Wspieranie rozwoju programéw nauczania jezykéw obcych.

e Usprawnienie systemu przyjmowania na uczelnie wyzsze zgodnie z wynikami oceny
dziedzin zawodowych.

e Konsolidacja akredytacji instytucjonalnej i programowe;j.

e Dalszy rozwdj praktyki zewnetrznej ewaluacji jakosci szkolnictwa wyzszego, w tym z
udziatem ekspertow zagranicznych.

e Uregulowanie mozliwosci alternatywnej oceny przez autorytatywne europejskie
instytucje akredytacyjne, np. agencje - cztonkow ENQA i wymienione w EQAR, z
ostateczng akredytacja udzielang przez NAOA.

e Do celow akredytacji akceptacja kazdego nauczyciela jako czlonka kadry akademickiej
tylko jednej uczelni.

e Przyjecie nowego klasyfikatora dziedzin szkolnictwa wyzszego 1 dziedzin
zawodowych, ktory jest w petni zgodny z migdzynarodowymi klasyfikatorami ISCED
2011 - UNESCO i Eurostat Fields of Education and Training, w celu zsynchronizowania
dziedzin zawodowych i specjalnosci naukowych (studia doktoranckie) z Klasyfikacja

Dziedzin Edukacji i Szkolen 2008 oraz z Krajowg Klasyfikacja Zawodow i Stanowisk.
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e Wzmocnienie kontroli obecnosci dziatajacego systemu akumulacji i transferu punktow
oraz mobilnos$ci podczas akredytacji.

e Zapewnienie pelnej mozliwosci przenoszenia krajowych stypendiéw i pozyczek
studenckich w ramach EHEA.

e Optymalizacja procedur uznawania porownywalnych okreséw ksztatcenia 1 stopni
naukowych.

e Budowanie trwalego 1 skutecznego polaczenia miedzy instytucjami szkolnictwa
wyzszego a rynkiem pracy oraz osiggni¢cie dynamicznego dopasowania migdzy
popytem a podaza specjalistow z wyzszym wyksztatceniem

e Wykorzystanie prognoz popytu i podazy pracy w Bulgarii, opracowanych przez MTSP,
do okreslenia potrzeb specjalistow z wyzszym wyksztatceniem i planowania przyje¢ do
instytucji szkolnictwa wyzszego.

o Utworz profil kompetencji dla kazdego kierunku studiow.

e Zachecanie do dialogu migdzy instytucjami szkolnictwa wyzszego a
przedsigbiorstwami w zakresie tresci szkolen poprzez kontynuacje¢ i rozszerzenie
dziatan finansowanych w poprzednim okresie programowania.

e Ukierunkowane finansowanie obszaréw strategicznych dla kraju, na przyklad na
wyzsze stypendia, na szkolenia praktyczne w rzeczywistym Srodowisku pracy i na
budowe nowoczesnej bazy edukacyjnej w tych obszarach (w oparciu o okreslone
Kryteria).

e Zachety finansowe do budowania infrastruktury naukowej we wspotpracy z biznesem
w zakresie poszukiwanych specjalnosci.

e Finansowanie praktyk studenckich i1 stazy w trakcie szkolenia, za posrednictwem
systemu internetowego Ministerstwa Edukacji i Kultury - http://praktiki.mon.bg/sp i
innych podobnych systemow laczacych instytucje szkolnictwa wyzszego, kolegia i
pracodawcow oraz tworzenie dodatkowych zachet dla pracodawcow, zapewniajacych
warunki do praktycznego szkolenia i stazu po zakonczeniu edukacji.

e Zbudowanie dzialajacego i skutecznego mechanizmu oceny realizacji zawodowe;j

absolwentow.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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e Stworzenie wspdlnej sieci informacyjnej biur karier, stowarzyszen absolwentow,
centrow absolwentow, a takze zwigkszenie ich mozliwosci.

Stymulowanie dziatalno$ci naukowo-badawczej w VU i rozwdj innowacji zorientowanych na
gospodarke rynkowa

e Wzmocnienie potencjatu badan naukowych 1 rozwoju innowacji w instytucjach
szkolnictwa wyzszego 1 na tej podstawie - integracja migdzy nimi.

e Promocja i optymalizacja integracji prac naukowo-badawczych w BAS i SSA ze
szkotami wyzszymi 1 regionami (krajowa sie¢ regionalnych o$rodkow akademickich
nauk stosowanych zbudowana w latach 2012-2013 bgdzie wzmacniana i stymulowana,
we wspotpracy z VU 1 lokalnym biznesem oraz zgodnie ze specyfika i potencjatem
danego regionu);

e Stymulowanie integracji dzialalnosci naukowej i1 innowacyjnej szkot wyzszych w
Bulgarii z krajowym i europejskim biznesem.

e Zwigkszenie finansowania uniwersytetow na prowadzenie wszelkiego rodzaju badan
naukowych.

e Modernizacja istniejacej infrastruktury naukowej 1 edukacyjnych laboratoriow
badawczych oraz tworzenie i rozw0j regionalnej infrastruktury naukowej i1 jednostek
krajowych - partneréw europejskich kompleksow naukowych.

e Tworzenie i rozw0j centréw doskonatosci 1 centréw kompetencii.

e Zrdznicowanie dotacji na dzialalnos¢ naukowa dla uczelni na podstawie obiektywnych
wskaznikéw wynikow naukowych - liczby opublikowanych i1 cytowanych artykutow
naukowych w migdzynarodowych bazach danych, liczby otrzymanych cytowan wedtug
tych baz danych, liczby ztozonych migdzynarodowych wnioskow patentowych itp.

e Wprowadzenie restrykcyjnego progu w przyznawaniu dotacji na dziatalno$¢ naukowa
(zawieszenie dotacji na dziatalno$¢ naukowa uczelni osiggajacych stabe wyniki
naukowe).

e Stymulowanie publikacji w czasopismach naukowych objetych globalnym systemem
referencji, indeksowania i oceny.

e Stymulowanie wilaczania studentéw do zespotow badawczych, projektowych 1

konsultingowych.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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e Normatywne uregulowanie statusu doktoréw habilitowanych i stymulowanie wtaczania
doktorantéw, doktoréw habilitowanych i specjalistow do badan naukowych.

e Wsparcie dla projektéw naukowych, ktorymi zainteresowane sa wiodace firmy.

e Regulacja dziatalno$ci gospodarczej VU i usunigcie przeszkoéd regulacyjnych i
administracyjnych dla takiej dziatalnosci, w tym tworzenie spotek spin-off i wdrazanie
transferu technologii.

e Zbudowanie mechanizmu wspotfinansowania zespotow naukowych, ktore wygraly
projekty europejskie 1 migdzynarodowe.

e Promocja wspolnych projektow badawczych z wiodacymi uniwersytetami w Europie.

e Wsparcie dostepu i uczestnictwa bulgarskich organizacji naukowych 1 szkot wyzszych
w roznych europejskich platformach technologicznych, wspdlnych inicjatywach
technologicznych oraz w Europejskim Instytucie Innowacji i Technologii.

e Przycigganie naukowcow z innych krajow i1 bulgarskich naukowcow pracujacych w

zagranicznych organizacjach naukowych i uniwersytetach™.

Uzywane zrddto:
STRATEGIA ROZWOJU SZKOLNICTWA WYZSZEGO W REPUBLICE BULGARII
NA LATA 2014-2020. https://www.strategy.bg/FileHandler.ashx?fileld=5026

Innym innowacyjnym podejsciem do zapewnienia lepszego wsparcia dla konkurencyjnosci w
edukacji w Bulgarii jest Narodowy Program **Zmotywowani Nauczyciele™. Sktada si¢ on z
r6znych modutow i dziatah opisanych ponize;j:

KRAJOWY PROGRAM "ZMOTYWOWANI NAUCZYCIELE"

"Modutl 1. Dzialania skierowane do nauczycieli nowych w systemie (z lub bez nabytych
kwalifikacji zawodowych "nauczyciel") w celu zapewnienia specjalistow pedagogicznych w
szkotach z trwatym niedoborem takich.
Dziatanie 1. Dziatania majace zastosowanie do specjalistow bez kwalifikacji pedagogicznych:
- Rekrutacja i selekcja zgodnie z ustalonym modelem kompetenc;ji;
- Szkolenie zgodnie z wczesniej zatwierdzonym programem szkoty wyzszej w celu

uzyskania kwalifikacji zawodowych "nauczyciel” i "nauczyciel...”", zgodnie z wymogami ram
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
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regulacyjnych w kraju w ciggu jednego do dwoch lat, w zaleznosci od uzyskanych kwalifikacji
zawodowych. Szkolenie powinno zapewni¢ podstawowa wiedz¢ pedagogiczng i
psychologiczng oraz umiejetnosci potrzebne do skutecznego nauczania wybranego przez
uczestnika;

- Intensywne szkolenie teoretyczne 1 praktyczne przed rozpoczeciem nauki w szkole,
ukierunkowane na wysoce efektywne nauczanie w celu zaspokojenia odpowiednich potrzeb
szkol, w ktorych stale brakuje specjalistow pedagogicznych;

- Mianowanie w szkotach docelowych, w ktorych stale brakuje specjalistow
pedagogicznych ze specjalnosci docelowych;

- Budowanie szkolen i nadzoru przez specjalist¢ z doswiadczeniem w praktycznym
wspieraniu poczatkujacych nauczycieli w latach szkolnych;

- Szkolenie nauczycieli-mentorow zgodnie z zatwierdzonymi programami;

- Indywidualne wsparcie nauczyciela-mentora dla nowo mianowanych nauczycieli.
Dziatanie 2 Dziatania, ktore odnosza si¢ do specjalistow z juz nabytymi kwalifikacjami
zawodowymi "nauczyciel..."/"nauczyciel podstawowy", ale bez doswiadczenia w edukacji
szkolnej.

- Rekrutacja i selekcja zgodnie z ustalonym modelem kompetenc;ji;

- Budowanie szkolenia teoretycznego i praktycznego przed rozpoczeciem nauki w
szkole,

- ukierunkowane na wysoce efektywne nauczanie w celu zaspokojenia indywidualnych
potrzeb uczniow o stabych wynikach i niskim statusie spoteczno-ekonomicznym oraz
pracujacych w spotecznosciach znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji;

- Przydzial do szkoétl docelowych, w ktorych uczniowie pochodza z zagrozonych
spoteczno$ci i majg stabe wyniki i motywacje do nauki i/lub brakuje specjalistow z docelowych
specjalnosci;

- Szkolenie nauczycieli-mentoréw zgodnie z zatwierdzonymi programami;

- Indywidualne wsparcie nauczyciela-mentora dla nowo mianowanych nauczycieli.

Modut 2. Dziatania majace na celu uzyskanie dodatkowych kwalifikacji zawodowych

"nauczyciel..." 1 "nauczyciel zasobow" przez nauczycieli zatrudnionych w systemie.
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
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- Kampania informacyjna w kazdym z regionéw poprzez organizacj¢ warsztatow i
konferencji, forow popularyzujacych cele i dziatania programu.

- Wybdr, zatwierdzenie i przekazanie do Ministerstwa Edukacji i Kultury listy
wyznaczonych uczestnikow do wlaczenia do programu.

- Powiadomienie przez Ministerstwo Edukacji 1 Szkolnictwa Wyzszego szkot wyzszych
o zatwierdzonych uczestnikach, ktorzy opcjonalnie sktadajg dokumenty o przyjecie na roczne
studia w celu uzyskania dodatkowych kwalifikacji "nauczyciel” w zakresie przedmiotu
studidw.

- Zapewnienie Srodkow w wysokosci 1 200 BGN dla jednego uczestnika na roczne
szkolenie w celu uzyskania dodatkowych kwalifikacji "nauczyciela” w zakresie przedmiotu i
nauczycieli zasobow.

- Sa oni mianowani w szkole na stanowisko "nauczyciela" z kwalifikacjami
zawodowymi "nauczyciel..." 1 stanowig cze$¢ ich rocznej normy zatrudnienia nauczycielskiego
w przedmiocie, w ktorym nie sg specjalistami,

- Wykonuja standardowa prace dydaktyczna, uczac przedmiotu, w ktorym nie sg
specjalistami, w ramach tej samej szkoty lub poza nig, w tej samej lub innej szkole, lub

wykonujg standardowa prace dydaktyczna, uczac jako niespecjalisSci w wiecej niz jednej szkole.
y ]3 g prace dydaktyczng qc ] pec) gce) Nz )

Modut 3. Obecni nauczyciele i specjalisci z wyzszym wyksztalceniem bez wczesniejszego
doswiadczenia w nauczaniu i/ lub kwalifikacji, ktérzy wykazujg motywacje i postawy do pracy
w wymagajacym srodowisku, a takze z uczniami o niskich wynikach edukacyjnych.

Modut 3 Dziatania:

- Rekrutacja i selekcja zgodnie z ustalonym modelem kompetenc;ji;

- Szkolenie zgodnie z zatwierdzonym programem szkoty wyzszej w celu uzyskania
kwalifikacji zawodowych "nauczyciel", zgodnie z wymogami ram prawnych w kraju w ciagu
jednego do dwdch lat, w zalezno$ci od uzyskanych kwalifikacji zawodowych;

- Intensywne szkolenie teoretyczne i praktyczne przed rozpoczgciem nauki w szkole,
ukierunkowane na wysoce efektywne nauczanie w celu zaspokojenia indywidualnych potrzeb
ucznidéw o stabych wynikach i niskim statusie spoteczno-ekonomicznym oraz prace w

spotecznosciach znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji;

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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- Przydzial do szkét docelowych, w ktorych uczniowie pochodza z zagrozonych
spotecznosci i maja stabe wyniki i motywacje do nauki i/lub brakuje specjalistow z docelowych
specjalnosci;

- Budowanie szkolen i nadzoru przez specjaliste z dos§wiadczeniem w praktycznym
wspieraniu poczatkujacych nauczycieli w latach szkolnych;

- Indywidualne wsparcie ze strony nauczyciela-mentora, przeszkolonego i wspieranego
przez ustalone programy rozwoju skutecznych mentorow".

Uzywane zrodto:
KRAJOWY PROGRAM "ZMOTYWOWANI NAUCZYCIELE"
https://web.mon.bg/upload/25562/NP14-motivirani-uchiteli_100321.pdf

Trzecim innowacyjnym podejSciem w zakresie wspierania konkurencyjnosci w edukacji jest
innowacyjna platforma edukacyjna Teach Me. TeachMe to innowacyjna platforma
edukacyjna majaca na celu pomoc nauczycielom i uczniom w rozwijaniu i1 doskonaleniu
wiedzy, taczaca wszystkie mozliwosci nowych technologii. Platforma zapewnia nauczycielom
wszystko, czego potrzebujg do tatwego i wysokiej jakosci nauczania online oraz dotarcia do
kazdego, kto chce si¢ uczy¢ i rozwija¢. Na TeachMe mozna znalez¢ szkolenia online, prywatne
lekcje oraz bezptatne kursy i seminaria z r6znych dziedzin zawodowych.

"Teachers in Class" to szkolenie dla kazdego nauczyciela, ktory chce osiggnac kolejny poziom
w dziedzinie edukacji cyfrowej, wykraczajacy poza zwykte korzystanie z kamery i mikrofonu.
Szkolenie jest catkowicie zorientowane na praktyke. Omoéwiono wiele przyktadow i1
rzeczywistych sytuacji typowych dla sSrodowiska online, ktore pomoga nauczy¢ sie, jak tworzy¢
najbardziej odpowiednie materiaty dydaktyczne do lekcji online, jak angazowac i utrzymywac
uwage uczniow, jak rozwigzywac sytuacje konfliktowe. Dzigki konkretnym krokom i
wskazowkom mozna nauczy¢ si¢ planowac zarowno cate szkolenie, jak i kazda indywidualna
lekcje na temat nauczania, dostosowang do specyfiki nauczania na odlegtos¢. "Nauczyciele w
klasie" obejmuje 6 klas i jest catkowicie bezptatny dla wszystkich zainteresowanych zawodem
nauczyciela i dziedzing nauczania.

W ramach kursu Learning Materials Workshop mozna zdoby¢ praktyczne umiejetnosci

tworzenia wysokiej jakosci cyfrowych tresci edukacyjnych. Mozna przejs¢ przez caty proces
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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planowania, dostosowywania i opracowywania materialdw edukacyjnych, wykorzystujac
najlepsze praktyki do tworzenia i dostarczania niezapomnianych prezentacji edukacyjnych.
Mozna nauczy¢ si¢ pracowac z programem Microsoft Power Point, aby wybra¢ odpowiednie
kolory, czcionki, animacje i przejscia. Poznamy tajniki 1 ukryte narze¢dzia, ktére pomoga uzy¢
odpowiedniego narzgdzia we wilasciwym czasie, aby szybko i tatwo stworzy¢ piekne slajdy,
nawet jesli dana osoba nie ma doswiadczenia w projektowaniu graficznym. Szkolenie jest
niezwykle zorientowane na praktyke 1 w ciggu 4 zaje¢ mozna stworzy¢ w pelni 1 jakosciowo
opracowane materialy edukacyjne dla udanej klasy.

Uzywane zrodto:

Platforma edukacyjna TEACH ME https://www.teachme.bg/uchiteli-v-chas.html

1. Innowacyjne podejscie w Polsce

W Polsce ostatnie reformy 1 wdrazanie innowacyjnych podej$¢ doprowadzity do poprawy
wynikéw akademickich polskich uczniow. Kraj poprawit swoje wyniki w matematyce,
czytaniu i naukach przyrodniczych 1 utrzymuje si¢ powyzej $redniej OECD (OECD, 2015).
System edukacji w Polsce obejmuje rowniez kompleksowe szkolnictwo srednie od 16 roku
zycia i niski poziom powtarzania klas.

Ponadto Polska ma jeden z najwyzszych pozioméw wyksztatcenia co najmniej sredniego II
stopnia wsrdd oséb w wieku 25-34 lat w krajach OECD. Ma réwniez ponadprzeci¢tny poziom
uczniéw w programach ksztatcenia i szkolenia zawodowego. Poziom wyksztatcenia wyzszego
0s0b w wieku 25-34 lat jest rowniez powyzej Sredniej OECD 1 gwalttownie wzrost w ciagu
ostatnich 20 lat. Jednak wyniki badania umiejetnosci dorostych przeprowadzonego przez
OECD w 2013 r. pokazuja, ze umiej¢tnosci czytania, pisania i liczenia pozostaja ponizej
$redniej dla osob w wieku 16-65 lat.

Jesli chodzi o sytuacj¢ nauczycieli/trenerdw, nauczyciele szkét Srednich I stopnia w kraju
uczestnicza w programie ksztatcenia nauczycieli trwajacym 5 lat i obejmujacym obowiazkowe
praktyki pedagogiczne (OECD, 2015). Jednak nadal istnieja wyzwania dla nauczycieli, takie
jak mata liczebno$¢ klas, czas nauczania i wynagrodzenia ponizej $redniej. Nauczyciele maja

réwniez zagwarantowany specjalny status swojego zawodu, zgodnie z Karta Nauczyciela.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Jednak nizsza niz przeci¢tna cze¢$¢ nauczycieli uwaza, ze ich praca jest wystarczajaco ceniona
w dzisiejszym spoteczenstwie.

Na poziomie systemu edukacji wydatki na instytucje edukacyjne jako procent PKB s3 ponizej
sredniej OECD. Jednak wydatki prywatne wzrosly na poziomie podstawowym, $rednim i
policealnym, ale spadty na poziomie szkolnictwa wyzszego (OECD, 2015).

W Polsce istnieje szereg innowacyjnych podejs¢, ktore zostaty zastosowane w celu wspierania
konkurencyjnosci w dziedzinie edukacji. W celu zwigkszenia uczestnictwa we wczesnej
edukac;ji 1 opiece nad dzieckiem (ECEC) oraz zniwelowania regionalnych réznic w dostepie do
edukacji, w kraju wprowadzono szereg polityk i praktyk. Na przyktad wczesna edukacja stata
si¢ obowigzkowa dla dzieci w wieku 5 lat 1 starszych w 2011 roku. Ponadto w 2009 r. wiek
rozpoczecia nauki w szkole podstawowej zostat obnizony z 7 do 6 lat. W 2014 r. edukacja
podstawowa w wieku 6 lat stata si¢ obowigzkowa dla 0os6b urodzonych w pierwszej potowie
roku. Natomiast w 2015 r. stala si¢ obowigzkowa dla wszystkich dzieci w wieku 6 lat i
starszych. Ustawa o edukacji szkolnej (2013) ograniczyla réwniez optaty za edukacje
przedszkolna, aby ulzy¢ rodzicom.

W dziedzinie ksztalcenia i szkolenia zawodowego wdrozono réwniez szereg reform i inicjatyw,
takich jak reforma programu nauczania (2008), modernizacja krajowych ram kwalifikacji i
wspieranie $ci$lejszych powigzan z pracodawcami (OECD, 2015). Dwie strategie, Strategia
Rozwoju Kapitalu Ludzkiego 2020 (2013) i1 Perspektywa uczenia si¢ przez cate zycie (2011),
majg na celu powigzanie systemu edukacji z rynkami pracy i1 zwigkszenie mobilnosci
studentéw. Projekt Poprawa zarzadzania edukacjg szkolng ma réwniez na celu zwigkszenie roli
samorzadow lokalnych w zarzadzaniu 1 finansowaniu edukacji.

Ustawa o systemie oswiaty (2013) zostala znowelizowana przez polski parlament w
nastgpujacych celach:

e Zapewnienie wszystkim dzieciom w wieku 4 lat i starszym prawa do uczestnictwa w
edukacji przedszkolnej (od 2015 r.) oraz utatwienie dostepu dzieciom w wieku 3 lat i
starszym (od 2017 r.);

e Ograniczenie oplaty ponoszonej przez rodzicow za kazda godzing wychowania
przedszkolnego wykraczajaca poza 5 bezptatnych godzin obowigzkowych do 1 PLN

(co stanowi 0,22 EUR).

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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Ponadto w 2014 r. wprowadzono bezptatne podreczniki szkolne w szkotach podstawowych i
$rednich I stopnia, poczawszy od klasy 1% (OECD, 2015).

W celu dalszego wspierania konkurencyjnosci w dziedzinie edukacji, Polska wprowadzita
rozwigzania majace na celu podniesienie jako$ci ksztalcenia i szkolenia zawodowego. W 2012
r. kraj rozpoczat wdrazanie reform systemu ksztalcenia 1 szkolenia zawodowego, ktore miaty
na celu zwigkszenie jego ogdlnej skutecznosci. Niektore z glownych zmian obejmuja:

e Nowa klasyfikacja zawodow w ksztatceniu 1 szkoleniu zawodowym;

e Zmiana struktury programu ksztatcenia 1 szkolenia zawodowego zgodnie z efektami
uczenia sig¢;

e \Wprowadzenie nowego programu monitorowania w celu uzyskania informacji na temat
wdrazania nowego programu nauczania (rok 2014/2015 zostat ogloszony rokiem
specjalistow VET).

Nowy program ma na celu: promowanie ksztalcenia 1 szkolenia zawodowego poprzez
kampanie komunikacyjne w mediach w celu zmiany nastawienia do tej dziedziny; poprawe
wspotpracy migdzy pracodawcami a Ministerstwem Edukacji w celu zwigkszenia mozliwosci
zawodowych i dostosowania dostarczania umiej¢tnosci i kompetencji do aktualnych wymagan
rynku pracy; poprawe poradnictwa zawodowego i doradztwa dla uczniow szkét zawodowych i
innych (rowniez za posrednictwem strony internetowej http://www.doradztwo.koweziu.edu.pl/
).

Aby lepiej wspiera¢ konkurencyjnos¢ w edukacji, sita robocza musi by¢ dobrze wyszkolona.

Odbywa si¢ to poprzez inwestycje w wysokiej jakoSci nauczanie, poprawe statusu zawodu
nauczyciela, a takze poprawe rozwoju zawodowego 1 wzrostu.

Istnieje wiele innowacyjnych podejs¢, polityk i praktyk zwigzanych z osigganiem tych celow.
Na przyktad podstawa programowa z 2008 r. (wprowadzona od roku 2009/10) dotyczy efektow
uczenia si¢, wiedzy 1 umiejetnosci, ktére kazdy uczen musi zdoby¢ do konca okreslonego etapu
edukacji (OECD, 2015). Nowy program nauczania odchodzi od waskich, przedmiotowych
wymagan na rzecz bardziej ogolnych, przekrojowych umiejetnosci 1 kompetencji. Nowy
program nauczania koncentruje si¢ na eksperymentowaniu, rozwigzywaniu problemow,

rozumowaniu, wspotpracy i1 badaniach naukowych. Efekty uczenia si¢ sa wazne, poniewaz

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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kieruja standardami egzaminacyjnymi, przechodzac od oceny wiedzy do oceny bardziej
og6lnych / przekrojowych umiejetnosci.

Podejscie to zwigksza rowniez autonomi¢ szkot w zakresie tworzenia i wdrazania wiasnych
programow zamiast odnoszenia si¢ wylacznie do tych z listy zaakceptowanej przez
Ministerstwo Edukacji. Teraz dyrektorzy maja swobode w zarzadzaniu czasem nauczania
okreslonym dla przedmiotow w ramach programu nauczania. Muszg jednak upewni¢ si¢, ze
efekty uczenia si¢ zawarte w programie nauczania zostaly osiggniete.

Kraj inwestuje rowniez w technologie informacyjno-komunikacyjne i materialy online, aby
zapewni¢ wsparcie stazystom 1 trenerom oraz zacheci¢ do stosowania innowacyjnych metod
dydaktycznych ICT. Na przyktad, w ramach programu Cyfrowa Szkota (2012), otwarte zasoby
edukacyjne (e-podreczniki) zostaly udostgpnione publicznie, a wiecej darmowych
podrecznikéw szkolnych bylo stopniowo wprowadzanych. Ponadto Ministerstwo Edukacji
Narodowej wdrozyto szereg projektow majacych na celu promowanie bezpieczenstwa i
zdrowia w szkotach, takich jak Owoce i Warzywa w Szkotach (2014) oraz Program Promocji
Zdrowia 1 Profilaktyki Probleméw Zdrowotnych Dzieci i Mtodziezy, w ramach ktorego
nauczyciele otrzymali materiaty edukacyjne.

Aby dzieli¢ si¢ najlepszymi praktykami w dziedzinie promocji zdrowia, stworzono strong

internetowg Bank Dobrych Praktyk (http://bdp.ibe.edu.pl/ ). Kolejny program - Bezpieczna i

przyjazna szkota (2014-2016) roéwniez miat na celu promowanie zdrowego stylu zycia i
uczestnictwa w zajeciach pozalekcyjnych. Od tego czasu Polski Instytut Badan Edukacyjnych
opracowal Baze¢ Dobrych Praktyk, aby wspiera¢ nauczycieli poprzez dostarczanie im
informacji na temat jakos$ci nauczania, materialow i innych instrumentow.

Jesli chodzi o wspieranie konkurencyjnosci w edukacji, najnowsze polityki i praktyki w Polsce
koncentruja si¢ rowniez na podnoszeniu jakos$ci nauczania zapewnianego przez organizacje
edukacyjne poprzez wykorzystanie wynikoéw ewaluacji.

W 2009 r. wprowadzono wewnetrzng i zewnetrzng ewaluacje szkét (Reforma Nadzoru
Pedagogicznego), ktorej celem byla zmiana kultury instytucjonalnej, zachgcanie do
podejmowania decyzji opartych na dowodach i utatwienie dostepu do danych ewaluacyjnych
za posrednictwem Internetu. W tym samym roku wprowadzono dostosowania egzaminow

zewnetrznych do nowych programoéw nauczania. W 2014 r. rozszerzono System Informacji
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Oswiatowej w celu usprawnienia ewaluacji systemu. System ten gromadzi dane od kazdego
ucznia i szuka wzorcow skoncentrowanych na procesach uczenia si¢, warunkach i wynikach.
Ponadto nowelizacja ustawy Prawo oswiatowe (2015) wprowadzita szereg zmian w polityce
oceniania w polskich szkotach, z ktérych najwazniejsze to:

e Promocja ucznidw do nastepnej klasy nie zalezy juz od ich zachowania w szkole;

e Jesli chodzi o egzamin zewnetrzny po szkole podstawowej, to nie ma on juz charakteru
migdzyprzedmiotowego, ale jest bardziej skoncentrowany na przedmiotach
matematyka, jezyk polski i1 inny jezyk obcy.

e Jesli chodzi o egzamin zewnetrzny po ukonczeniu szkoly Sredniej I stopnia, jest on
bardziej skoncentrowany na umiejetnosciach takich jak rozwigzywanie problemow,
rozumowanie, umiejetnosci przekrojowe i inne.

Innym waznym aspektem 1 innowacyjnym podejsciem do wspierania konkurencyjnosci w
edukacji jest wdrazanie polityk i1 praktyk koncentrujacych si¢ na komunikacji 1 ewaluacji. Na
przyktad projekt Szkota Wspotpracy (2013-2015) miat na celu zwiekszenie roli uczniow i ich
rodzicow w procesach decyzyjnych w instytucjach edukacyjnych poprzez wspotprace z
nauczycielami/trenerami. Opracowano platforme¢ internetowga w celu rozpowszechniania
najlepszych praktyk i metod.

Z kolei projekt Doskonalenie strategii zarzadzania o§wiatg na poziomie regionalnym i lokalnym
(2010-2012) miat na celu zwigkszenie roli samorzadow w zarzadzaniu i finansowaniu o$wiaty.
W ramach projektu wdrozono nowe narzedzia i1 szkolenia.

Istnieje rowniez kilka zalecen dotyczacych sposobéw poprawy wdrazania reform. Zalecenia te
zostaty sformutowane w wyniku reformy nadzoru pedagogicznego w Polsce (Reforma Nadzoru
Pedagogicznego, 2009), ktora, jak wspomniano powyzej, znaczaco zmienita system kontroli
szkot.

Miata ona znaczacy wptyw na organizacj¢ inspektoratow i1 wdrazanie innowacyjnych podejs¢
w zakresie pracy zespotowej 1 ewaluacji. Reforma zyskata poparcie réznych interesariuszy,
jednak nadal istnieja pewne negatywne aspekty jej wdrazania. Przykladem moze by¢
niewystarczajagca zdolno$¢ do jej wdrozenia oraz brak zaufania, ze ewaluacj¢ mozna
wykorzysta¢ do wprowadzania usprawnien. Przedstawiono nast¢pujace zalecenia (wediug

Mazurkiewicz, Walczak i Jewdokimow, 2014):

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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e promowanie celéw reformy wsrod szerszego grona odbiorcOw 1 wyrazniejsze
informowanie o nich;

e aby zapewni¢ lepsze wytyczne dotyczace wdrazania reformy i promowaé ja w celu
uzyskania wickszego wsparcia ze strony interesariuszy;

e rozszerzenie zakresu podejmowania decyzji 1 ulatwienie udzialu kluczowych
podmiotow w opracowywaniu reformy w celu zwigkszenia jej akceptacji;

e Promowanie tworzenia nowych narzedzi badawczych do ewaluacji szkot. Potozenie
nacisku na standaryzacj¢ narzedzi w celu zagwarantowania porownywalnosci i
budowania potencjalu na poziomie lokalnym poprzez stosowanie narzedzi,

e stworzenie nowej kultury ewaluacji poprzez jasng strategi¢ ewaluacji zawierajaca cel 1
metody. Mozna to réwniez osiggnagé poprzez dyskusje na temat strategii wsrod
kluczowych podmiotéw, co pozwoli na jej zmiang, jesli zajdzie taka potrzeba.
Budowanie zaufania na poziomie lokalnym i w instytucjach edukacyjnych jest rowniez
wazne dla wykorzystania wynikéw ewaluacji.

Inne innowacyjne podejscia (wcigz w fazie propozycji i planowane do wdrozenia w roku
szkolnym 2023/2024), ktore odnosza si¢ do wspierania konkurencyjnosci w edukacji,
obejmuja: rozszerzenie tresci nauczania zwigzanych z edukacjg komunikacyjng; uzupetnienie
podstawy programowej jezyka polskiego dla liceum i technikum o gry edukacyjne; oraz
zastgpienie podstawy programowej przedmiotu Przedsigbiorczos¢ w szkotach $rednich
podstawg programowg przedmiotu Biznes i Zarzadzanie - zakres podstawowy i zakres
rozszerzony.

Uzywane Zrddla:

OECD (2015), Perspektywy polityki edukacyjnej: Polska, dostgpne na stronie:

www.oecd.org/education/policyoutlook.htm

Ustawa o edukacji szkolnej (2013) https://splash-db.eu/policydocument/act-of-6- _december-

2013-amending-the-school-education-act-and-selected-other- acts/

Strategia Rozwoju Kapitalu Ludzkiego 2020
(Strategia Rozwoju Kapitatu Ludzkiego 2020, 2013), https://www.gov.pl/web/rodzina

Perspektywa uczenia si¢ przez cale zycie (2011), https://www.gov.pl/web/edukacja-i-nauka

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Projekt Poprawa zarzadzania edukacja szkolng (_ 2010-2012)

https://www.ore.edu.pl/zarzdzanie-owiat-2010-2012/aktualnoci-62045/258-projekty-efs
http://www.doradztwo.koweziu.edu.pl/

Bank Dobrych Praktyk http://bdp.ibe.edu.pl/

Mazurkiewicz, G., B. Walczak i M. Jewdokimow (2014), "Implementation of the New School

Supervision System in Poland", OECD Education Working. nowego systemu nadzoru
szkolnego w Polsce”, OECD Education Working Papers, No. 111, Wydawnictwo OECD,
Paryz. Papers, nr 111, OECD Publishing, Paryz,  http://dx.doi.org/10.1787/5jxrIxrxgc6b-en

2. Innowacyjne podejscie na Cyprze
Na Cyprze ostatnie reformy i1 innowacyjne podej$cia koncentrowaly si¢ na zapewnieniu
lepszego wsparcia dla konkurencyjnosci w edukacji. Wizja kraju, ktéra jest rowniez zgodna z
jego strategig uczenia si¢ przez cale zycie (2021-2027), jest wspieranie jednostek w
zaspokajaniu ich potrzeb i celéw edukacyjnych.
Wedlug Departamentu Edukacji 1 Nauki (2000) uczenie si¢ przez cate zycie definiuje si¢ jako
"ciggte, dobrowolne 1 zmotywowane dazenie do zdobywania wiedzy z powoddw osobistych
lub zawodowych". Jest to wazne dla konkurencyjnos$ci i szans na zatrudnienie danej 0soby, a
takze zwigksza integracje spoleczng, aktywnos¢ obywatelska oraz rozwdj osobisty i dobre
samopoczucie.
Cypryjska strategia uczenia si¢ przez cate zycie (2021-2027) obejmuje innowacyjne praktyki
w zakresie rozwoju osobistego wykwalifikowanej, przeszkolonej i elastycznej sity robocze;,
ktéra posiada kwalifikacje niezbedne do utrzymania konkurencyjnosci i innowacyjnosci
europejskiej gospodarki, przyczyniajac si¢ jednocze$nie do promowania spdjnosci spotecznej i
integracji (Eurydice, 2023). Osie priorytetowe innowacyjnego dokumentu Krajowa strategia
uczenia si¢ przez cate zycie (2021-2027) sa nastepujace:

e Zwigkszenie udziatu osob fizycznych w dziedzinie edukacji 1 szkolen;

e Poprawa umiejetnosci i kompetencji osob o niskich kwalifikacjach;

e Wspieranie grup w trudnej sytuacji, takich jak osoby przedwczesnie konczace nauke,

NEET (osoby nieksztalcace sig, niepracujace ani nieszkolace si¢), migranci/uchodzcy

oraz poprawa ich wiedzy.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Biuro ds. Europejskich i Migdzynarodowych, Ksztalcenia Ustawicznego i Edukacji Dorostych
koordynowato dziatania na rzecz stworzenia cypryjskiej strategii uczenia si¢ przez cale zycie
na lata 2021-2027, wspotpracujac jednoczesnie z innymi ministerstwami i organami, takimi jak
dyrekcje, shuzby i1 departamenty w Ministerstwie Edukacji, Sportu i Mlodziezy, a takze z
ré6znymi organizacjami rzagdowymi 1 pozarzagdowymi, instytucjami akademickimi 1 wieloma
innymi (Eurydice, 2023).

Strategia uczenia si¢ przez cate zycie (2021-2027) ma na celu wspieranie agencji krajowych i
innych organéw w osigganiu celow w dziedzinie edukacji. Koncentruje si¢ rowniez na
zmniejszeniu niskiego udziatu w uczeniu si¢ przez cale zycie (na Cyprze pozostaje on ponizej
sredniej dla Unii Europejskiej). Jednym z glownych celow strategii jest zwiekszenie wysitkow
na rzecz podnoszenia kwalifikacji osoéb o niskich kwalifikacjach 1 korzysci dla grup
marginalizowanych, takich jak osoby przedwczes$nie konczace nauke, NEET i migranci.
Ponizej przedstawiono strategiczne filary horyzontalne, poniewaz maja one znaczacy

horyzontalny wplyw na dziatania cypryjskiej strategii uczenia si¢ przez cate zycie (2021-2027):

e Transformacja cyfrowa;

e Zielona transformacja i zrownowazony rozwoj;

e Integracja i r6wnos¢;

e Walidacja uczenia si¢ pozaformalnego i nieformalnego;
e Zdrowie i dobre samopoczucie;

e Kultura uczenia si¢ przez cale zycie.

Cztery priorytety strategiczne zostaty okreslone jako kluczowe cele, ktore nalezy osiagna¢ do
2027 r., aby rozwina¢ oparte na wiedzy 1 integracyjne spoleczenstwo cypryjskie (Eurydice,

2023):

e Stworzenie ram zarzadzania, monitorowania i ewaluacji, ktore obejmuja ustalenia
polityczne i1 plany dziatania z jasno okre§lonymi rolami interesariuszy i nalezytym

zarzadzaniem;

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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e Podnoszenie kwalifikacji mlodych ludzi poprzez lepsze zapewnianie mozliwosci
uczenia si¢ zgodnie z aktualnymi wymaganiami rynku pracy oraz potrzebami
transformacji cyfrowej i ekologicznej;

e Poprawa uczestnictwa w uczeniu si¢ przez cate zycie i jakosci edukacji poprzez
zapewnianie zachet, usuwanie barier oraz zwigkszanie widocznosci 1 wzmacnianie
informacji i komunikacji;

e Doskonalenie praktyki nauczycieli 1 wspieranie pedagogéw na wszystkich

poziomach edukacji.

Priorytety te sg ustalane zgodnie z krajowymi 1 unijnymi potrzebami, celami i priorytetami,
ktoére wynikajg z réoznych programow 1 inicjatyw (takich jak program Erasmus+, Europejski
filar praw socjalnych, Plan dzialania w dziedzinie edukacji cyfrowej na lata 2021-2027,
Europejski obszar edukacji, Europejski program na rzecz umiejetnosci itp.)

Cypryjska strategia na rzecz uczenia si¢ przez cate zycie zostata zatwierdzona w 2022 r. przez
Rade Ministrow 1 jest dostepna pod adresem:
http://archeia.moec.gov.cy/mc/933/lifelong_learning_strategy 2021 2027.pdf.

Jesli chodzi o modernizacj¢ edukacji 1 wspieranie konkurencyjnosci w tej dziedzinie, Cypr
wspiera programy zapobiegania przedwczesnemu konczeniu nauki (ESL). W latach 2014-2020
Europejski Fundusz Spoteczny wspieral program dzialan na rzecz wigczenia spotecznego i
szkolnego (DRA.S.E.), ktéry ma na celu obnizenie poziomu przedwczesnego konczenia nauki,
poprawe wynikdw w nauce i radzenie sobie z przestepczoscig wsroéd uczniow. Jest to program
obejmujacy rézne zajecia i lekcje pozaszkolne z réznych przedmiotow, takich jak greka,
matematyka, ekonomia i inne. Oprocz tego DRA. S.E oferuje programy rozwoju osobistego w
celu zwigkszenia kompetencji spotecznych ucznidéw poprzez zajecia teatralne, artystyczne,
sportowe, taneczne i muzyczne. Zapewnia rowniez wsparcie psychologiczne uczniom i
rodzicom poprzez tworzenie 1 funkcjonowanie os$rodkéw informacji 1 wsparcia
psychospotecznego.

W ramach programu DRA.S.E Cypr wdrozyl projekt majacy na celu rozwigzanie problemu
braku  zaangazowania ucznibw 1 porzucania nauki w  szkotach  $rednich

(https://www.structuralfunds.org.cy/Drase). Ponadto, aby zaradzi¢ negatywnemu wptywowi

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.

54


http://archeia.moec.gov.cy/mc/933/lifelong_learning_strategy_2021_2027.pdf
https://www.structuralfunds.org.cy/Drase

@J Zdrowie w szkole. Wspieranie dobrego samopoczucia i zdrowia psychicz the European Union

Healthy at

. Project 2022-1-BG01-KA220-SCH-000085347 n Eunded by

studentéw i nauczycieli / HAS, Erasmus+

school

kryzysu finansowego na edukacje i uczniow, w latach 2015-2023 wdrazany jest program
"Dziatania na rzecz wlaczenia spolecznego 1 szkolnego (DRA.SE)" w przedszkolach, szkotach
podstawowych, $rednich, liceach i technikach. Program zapewnia rowniez sprzgt pomocniczy
i technologiczny dla instytucji edukacyjnych. Obecnie z programu DRA.S.E. korzysta okoto 15
000 ucznidow, co stanowi prawie 15% calej populacji uczniow na Cyprze.
Innym innowacyjnym podejsciem do wzmacniania konkurencyjnosci w edukacji jest Cyfrowa
Strategia dla Cypru, ktora zostala przyjeta w 2012 roku. Ma ona kilka waznych celow, takich
jak integracja dla wszystkich (w tym grup szczeg6lnie wrazliwych) oraz edukacja 1 uczenie sie.
W ciagu ostatniej dekady kraj podjat wysitki na rzecz poprawy umiejetnosci cyfrowych 1 e-
integracji wsrod mtodziezy, ale nie tylko. Cel 4 (Edukacja i uczenie si¢) Strategii Cyfrowej
odnosi si¢ do wysitkoéw Ministerstwa Edukacji na rzecz modernizacji systemu edukacji na
Cyprze.
W zwigzku z tym Program Planowania Integracji Technologicznej ma réwniez na celu
zwigkszenie umiejetnosci cyfrowych uczniow 1 nauczycieli oraz zwigkszenie wykorzystania
technologii informacyjno-komunikacyjnych w procesie edukacji poprzez:

e Dostarczanie instytucjom edukacyjnym nowoczesnych technologii i sprzetu;

e Modernizacja nauczania i uczenia si¢ zgodnie z aktualnymi innowacyjnymi metodami

pedagogicznymi;
e Szkolenie nauczycieli, aby nadgzali za najnowszymi osiggnig¢ciami / innowacjami
technologicznymi;

e Reforma programu nauczania i pomocy dydaktycznych.
Opracowanie i wdrozenie nowego programu nauczania jest glownym celem programu reform
edukacyjnych w ostatnich latach. Jednym z gléwnych aspektow tego nowego programu
nauczania jest poprawa umiejetnosci 1 kompetencji, takich jak krytyczne myslenie,
rozwigzywanie problemoéw, kreatywne myslenie 1 umiej¢tnosci ICT / cyfrowe. Ponadto
technologie informacyjno-komunikacyjne sg zakorzenione we wszystkich przedmiotach w
programie nauczania w celu poprawy procesu uczenia si¢ / nauczania (eSkills in Europe -
Cyprus Country Report, 2014).
Integracja technologii informacyjno-komunikacyjnych w programach nauczania szkot

podstawowych 1 $rednich jest od pewnego czasu priorytetem. Aby wesprze¢ wykorzystanie
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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ICT, Plan Integracji Technologii proponuje wzbogacenie programu nauczania i tworzenie
materialdw edukacyjnych, takich jak oprogramowanie. W programach nauczania szkot
podstawowych technologie informacyjno-komunikacyjne nie sg obecnie odrgbnym
przedmiotem, ale dynamicznym narzgdziem uczenia si¢ i nauczania. Kluczowa rolg technologii
informacyjno-komunikacyjnych jest zapewnienie skuteczniejszej realizacji programu
nauczania i poprawy kompetencji, takich jak rozwigzywanie problemow, podejmowanie
decyzji, krytyczne myslenie, analiza informacji i umiejetnosci komunikacyjne.

W przypadku uczniéw szkot srednich kurs ICT jest prowadzony przez dwie godziny lekcyjne
tygodniowo w kazdej z trzech klas szkoty §redniej I stopnia. Celem kursu jest omowienie 7
moduléw ECDL (Koncepcje technologii informacyjnej; Korzystanie z komputera i zarzadzanie
plikami; Przetwarzanie tekstu; Arkusze kalkulacyjne; Korzystanie z baz danych; Prezentacja;
Informacja 1 komunikacja.), omowienie kwestii e-bezpieczenstwa, algorytmow i
programowania (eSkills in Europe - Cyprus Country Report, 2014).

Jesli chodzi o uczenie si¢ przez cale zycie, Cypryjskie Centrum Produktywnosci prowadzi
platforme internetowa e-Gnosis we wspotpracy z greckimi partnerami. Platforma zapewnia
narzedzia do samodzielnego uczenia si¢ oraz bezptatne kursy ECDL (Europejskie
Komputerowe Prawo Jazdy).

Inne innowacyjne podejscia do wspierania konkurencyjnosci w edukacji (zgodnie z eSkills in

Europe - Cyprus Country Report, 2014):

e Wdrozenie systemu zarzadzania nauczaniem (LMS): Zostalo ono wdrozone w
latach 2007-2010 i obejmowato utworzenie LMS z tresciami cyfrowymi i
narz¢dziami  komunikacyjnymi. Zainteresowane strony: MoEC, Instytut
Pedagogiczny, edukatorzy/nauczyciele w organizacjach edukacyjnych na Cyprze,
sektor prywatny. Celem projektu bylo zwigkszenie kompetencji cyfrowych
nauczycieli 1 uczniow w zakresie korzystania z technologii informacyjno-
komunikacyjnych w szkotach.

e Cyprus School Net: W ramach tego projektu stworzono dynamiczne narzedzie
edukacyjne promujace komunikacj¢ migdzy nauczycielami, uczniami i rodzicami.

Celem bylo zwigkszenie wynikéw w nauce, umiejetnosci i wiedzy uczniow;
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poprawa rozwoju zawodowego nauczycieli poprzez zapewnienie im innowacyjnych
narzgdzi; oraz zwigkszenie zaangazowania i udziatu rodzicéw w zyciu edukacyjnym
ich dzieci. Faza pilotazowa obejmowata osiem szkot podstawowych i $rednich na
Cyprze. Sie¢ ma nastgpujace cechy: 1) zawierata materiaty dydaktyczne zgodne z
nowym programem nauczania; 2) zapewniata funkcje poczty elektronicznej i1
kalendarza dla uczniéw, nauczycieli i rodzicow; 3) zapewniala miejsce na osobiste
strony internetowe dla ucznidbw i nauczycieli; 4) lekcje synchroniczne i
asynchroniczne. Zainteresowane strony obejmowaly szkoty, MoEC 1 partneréw
biznesowych.

e Projekt Design Practice (2009-2011): jego celem byto zwiekszenie umiejetnosci
nauczycieli w zakresie uczenia si¢ przez cale zycie oraz zapewnienie integracji
technologii  informacyjno-komunikacyjnych ~w  nauczaniu za pomoca
innowacyjnych srodkow. Projekt obejmowat szkolenia z grupami docelowymi
treneréw/edukatorow z Cypru i1 Grecji. Mialy one na celu przygotowanie
nauczycieli do korzystania z technologii informacyjno-komunikacyjnych w klasie,
poprawe ich umiejetno$ci uczenia si¢ przez cale zycie poprzez stworzenie
spolecznosci nauczycieli do dzielenia si¢, dyskusji, debat, wdrazania r6znych
dziatan itp. Rezultaty projektu: transfer innowacji z Open University w Wielkiej
Brytanii w zakresie uczenia si¢ przez cale zycie 1 przygotowania nauczycieli do
korzystania z technologii informacyjno-komunikacyjnych w klasie, zestaw
bezposrednich 1 internetowych modulow szkoleniowych dla nauczycieli (w tym
materialy instruktazowe, srodowiska uczenia si¢ 1 instrumenty oraz podrecznik dla
nauczycieli); portal internetowy ze spoteczno$cia nauczycieli i1 inne. Co najmniej
500 nauczycieli wzigto udziat w warsztatach i1 szkoleniach, a tysigce uczniow

zostalo objetych wsparciem w celu poprawy jakosci edukacji.
Najnowsze innowacyjne podejscia (wedtug Eurydice, 2023):

Ministerstwo Edukacji promuje nowe przepisy dotyczace oceniania uczniow w szkotach
srednich. W 2023 r. zaproponowano nowe ramy oceniania. Ministerstwo Edukacji wzigto

réwniez pod uwage obecne wyzwania edukacyjne i problemy zwigzane z ocenianiem uczniow
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w szkotach $rednich. Ramy koncentruja si¢ na wielu formach oceniania uczniéw, wydtuzeniu
czasu nauczania, zachgcaniu do rozwoju zawodowego nauczycieli, ptynnym przej$ciu ze

szkoly podstawowej do $redniej i innych waznych obszarach.

W tym samym roku Ministerstwo Edukacji Narodowej oglosito restrukturyzacje obecnego
systemu oceniania uczniow w liceach ogoélnoksztalcacych 1 technikach. W zwigzku z tym 1 w
celu zapewnienia wsparcia pedagogicznego wszystkim uczniom gimnazjow, licedw i
technikow, Ministerstwo Edukacji planuje wdrozy¢ srodki dotyczace egzaminowania uczniow
(w szczegdlnosci zmniejszenie wagi egzaminu pisemnego z 40% do 20% 1 ograniczenie
materialu egzaminacyjnego do 60% nauczanego materialu). Ponadto ustanowiono réwniez
mechanizm monitorowania w celu nadzorowania oceniania i kontrolowania stopnia trudnosci
esejow egzaminacyjnych. Ma to na celu zmniejszenie poziomu stresu u studentow zwigzanego
z ich wynikami w nauce (Eurydice, 2023). W 2021 r. Ministerstwo Edukacji przedstawito
Radzie Ministrow Narodowy Plan Edukacji dotyczacy reform w latach 2021, 2022 1 2023. Aby
zapewnic¢ osiggnigcie celow reformy edukacyjnej (lepsza jakos$¢ edukacji 1 wyniki nauczania),
Ministerstwo Edukacji wdrozyto nastepujace srodki:

e Zwigkszenie liczby nauczycieli w szkotach (zwtaszcza w szkolnictwie specjalnym);

e Zastosowanie nowego planu oceny nauczycieli;

e Zwigkszone wysitki na rzecz integracji ucznidw ze specjalnymi potrzebami

edukacyjnymi;
e Poprawa wynikow nauczania dzigki przyjetej reformie 1 innowacjom,;
e Przyjecie planu wzmocnienia 1 skutecznej integracji ucznidw ze S$rodowisk
migracyjnych;

e Przyjecie planu wzmocnienia i reorganizacji ksztalcenia specjalnego;

e \Wykorzystanie technologii cyfrowych i innowacji na wszystkich poziomach edukac;ji;

e Przyjecie programu dzialan na rzecz integracji szkolnej 1 spotecznej; i inne.
Ministerstwo Edukacji analizuje rowniez opcje, ktore ogranicza przedwczesne konczenie nauki
1 zapewnia lepsze wsparcie uczniom z trudnosciami w nauce, takie jak opracowywanie
alternatywnych programoéw edukacyjnych, promowanie ksztatcenia i szkolenia zawodowego

itp. Ministerstwo proponuje réwniez ulepszenie programéw integracyjnych dla uczniow-
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migrantéw, aby mogli oni osiggac lepsze wyniki w nauce. Wreszcie, Ministerstwo Edukacji
przedstawia swojg propozycj¢ w Narodowym Planie Edukacji (2021-2023).

Jesli chodzi o integracj¢ dzieci migrantoéw w instytucjach edukacyjnych, polityka Cypru polega
na przyjmowaniu tych dzieci i zapewnianiu ich plynnej adaptacji. Aby to osiagnac,
podstawowym wymogiem jest nauka jezyka greckiego przez uczniow-migrantow i zdobycie
szkolenia spoleczno-kulturowego. Jesli chodzi o innowacyjne podejscia do wspierania
konkurencyjnosci w edukacji, pilotazowy program STEM zostal wdrozony w 8 szkolach
podstawowych w latach 2021-2022. W przysztosci planowane jest rowniez jego wdrozenie w
szkotach s$rednich. Program promuje interdyscyplinarne podejscie do procesu uczenia si¢

(https://enimerosi.moec.gov.cy/archeia/1/ypp12928a ).

Dzigki programowi uczniowie sg bardziej zaangazowani w dzialania wykorzystujace wiedze,
umiejetnosci 1 praktyki z zakresu STEM. Stosujac metodologie STEM, dzieci realizujg projekty
poprzez innowacyjne rozwigzania w kontekscie czterech przedmiotéw - nauki, technologii,
inzynierii 1 matematyki.

Inna niedawna inicjatywa koncentrowala si¢ na bezpieczenstwie w Internecie. W 2022 r.
cypryjscy 1 greccy uczniowie z 300 klas szkol podstawowych wzieli udziat w zajgciach
edukacyjnych online poswieconych bezpieczenstwu w Internecie - "Athena i Dickie w
magicznym $wiecie Internetu". Inicjatywa zostata zorganizowana przez Cypryjskie Centrum

Bezpiecznego Internetu - Cyberbezpieczenstwo (https://cybersafety.cy/ ), ktore jest

koordynowane przez Cypryjski Instytut Pedagogiczny, Ministerstwo Spraw Zagranicznych

oraz Greckie Centrum Bezpiecznego Internetu (https://saferinternet4kids.gr/ ). Dzigki zajeciom

uczniowie zostali poinformowani o bezpiecznym korzystaniu z Internetu w kreatywny i
angazujacy sposob - za pomoca bajek. Dzieci z Cypru i Grecji miaty réwniez mozliwo$¢
komunikowania si¢ na odlegto$¢ w celu wzmocnienia wi¢zi miedzy nimi a dwoma osrodkami.
Ostatnim, ale nie mniej waznym, innowacyjnym podej$ciem jest program online 2022 dla
uczniéw skupiony na odpornosci psychicznej. Ministerstwo Edukacji skierowalo program do
ucznidw gimnazjow, ktdrzy moga w nim uczestniczy¢. Celem jest wyjasnienie, czym jest
odpornos$¢ psychiczna, dlaczego jest wazna nie tylko dla uczniow i jak poprawi€ t¢ umiejetnose,
aby sprosta¢ réznym wyzwaniom w Zyciu.

Wykorzystane zrodla:
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Cypryjska strategia uczenia si¢ przez cate zycie (2021-2027),

http://archeia.moec.gov.cy/mc/933/lifelong_learning_strategy 2021 2027.pdf

Departament Edukacji 1 Nauki (2000). Uczenie si¢ przez cale zycie: Paper on Adult
Education. Dublin: Stationery Office.

Eurydice (2023). Cypr - biezace reformy i zmiany  polityczne,

https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/national-education-systems/cyprus/ongoing-reforms-and-

policy-developments

Program  dziatah na rzecz integracji  spotecznej 1  szkolnej (DRA.S.E.),

https://www.structuralfunds.org.cy/Drase

e-KWALIFIKACJE W EUROPIE. RAPORT KRAJOWY CYPR (2014)

Zastosowanie programu STEM w szkotach podstawowych na Cyprze (rok szkolny 2021-2022)
rok szkolny 2021-2022) https://enimerosi.moec.gov.cy/archeia/1/yppl2928a

Strona  Cypryjskiego Centrum Bezpiecznego Internetu -  Cyberbezpieczenstwo

https://cybersafety.cy

Strona internetowa Greckiego Centrum Bezpiecznego Internetu https://saferinternet4kids.gr/

VII. Innowacyjne podejscia zapewniajace lepsze wsparcie dla
predyspozycji zawodowych w edukacji

1. Innowacyjne podejsScie w Bulgarii

Kompetencje zawodowe nauczyciela obejmuja bogata kultur¢ psychologiczng dla
wspotczesnego rozumienia cztowieka. Umiejgtnosci pedagogiczne jako jednostka kompetencji
pedagogicznych nie istniejg w oderwaniu od ludzi, ktoérzy si¢ nimi postugujag. W tym sensie
0sobowo$¢ nauczyciela zajmuje szczego6lne miejsce w jego pracy zawodowej. Poprzez cechy
swojej osobowosci nauczyciel nie tylko przyciaga, zaraza, ale takze wymaga, kontroluje 1
rozwigzuje wiele zadah zawodowych.

Kazdy rodzaj profesjonalizmu sprowadza si¢ do zdobycia kwalifikacji i opanowania systemu
cech osobistych. Trudno jest wykonywa¢ zawdd nauczyciela osobie, ktéra nie ma powotania
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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do odczuwania wiasnej dziatalnosci jako powotania i obowigzku. To wewnetrzne poczucie
okresla rowniez niezbgdng strukture cech zawodowych, ktére wptywaja na ogdlne zachowanie
uczniéw. Sukces dzialalnosci pedagogicznej zalezy nie tylko od stosunku nauczyciela do
dzieci, ale takze od stosunku dzieci do nauczyciela. Tak wiec wiedza, umyst, dzialalnos¢
nauczyciela - wszystko jest poddawane krytycznej analizie przez uczniow. Sg oni jednymi z
najwierniejszych regulatorow 1 ewaluatorow osobistych cech nauczyciela.
W szkole nauczyciele napotykaja wiele trudnosci. Musza oni jednoczesnie wypelnia¢ swoje
obowiazki zawodowe, spetnia¢ wymagania instytucji publicznych, a jednoczesnie udowadniac
sobie i spoteczenstwu swoje wlasne mozliwosci, cechy i umiejetnosci (Antonova-Angelova &
Kareva, 2016).
Zrédto:
Antonova-Angelova, T. i Kareva, I. (2016). KOMPETENCJE ZAWODOWE
NAUCZYCIELA W NOWOCZESNYCH WARUNKACH. Trzecia Szkota
Podstawowa "Dimitar Blagoev", Szumen, Bulgaria. https://antonova-angelova.info/wp-
content/uploads/2016/09/1.pdf
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Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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Ramy regulacyjne i ich stosowanie w Bulgarii
Nauczyciele edukacji przedszkolnej i szkolnej posiadaja wyzsze wyksztalcenie i kwalifikacje
do pelnienia funkcji administracyjnych 1 pedagogicznych. Kwalifikacje zawodowe
"nauczyciel" uzyskuje si¢ w szkotach wyzszych, ktore spetniajg wymogi ustawy o szkolnictwie
wyzszym, uzyskaty akredytacje programowg na kierunku zawodowym z dziedziny szkolnictwa
wyzszego "Nauki pedagogiczne" lub na kierunku zawodowym odpowiadajgcym przedmiotowi
lub modutowi przygotowania szkolnego oraz rozporzadzenia w sprawie jednolitych wymagan
panstwowych dotyczacych uzyskania kwalifikacji zawodowych "nauczyciel".
Stanowisko nauczyciela w przedmiocie lub module szkolenia zawodowego, dla ktérego nie ma
odpowiedniego kierunku zawodowego w klasyfikatorze obszaréw szkolnictwa wyzszego i
kierunkéw zawodowych, moze by¢ zajmowane przez osoby bez wyzszego wyksztalcenia i bez
kwalifikacji zawodowych '"nauczyciel", jezeli uzyskaly one odpowiednie kwalifikacje
zawodowe na warunkach i zgodnie z ustawg o ksztatceniu i szkoleniu zawodowym.
Stanowisko nauczyciela w przedmiocie lub module szkolenia zawodowego, a takze szkolenia
specjalistycznego, w przedmiocie Jezyk obcy, z wyjatkiem angielskiego, hiszpanskiego,
wloskiego, niemieckiego, rosyjskiego i1 francuskiego, moze by¢ réwniez zajmowane przez
osoby z ukonczonym wyksztatlceniem wyzszym w odpowiedniej specjalnosci i bez kwalifikacji
zawodowych '"nauczyciel". Stanowisko nauczyciela szkolenia sportowego w szkotach
sportowych moga zajmowaé rowniez osoby z ukonczonymi studiami wyzszymi w
odpowiedniej specjalno$ci i nabytymi kwalifikacjami zawodowymi "trener" w danym rodzaju
sportu. Osoby zajmujace stanowisko nauczyciela bez kwalifikacji zawodowych "nauczyciel" w
powyzszych przypadkach sg specjalistami w dziedzinie pedagogiki i maja prawa i obowigzki
zwigzane z odpowiednim stanowiskiem nauczyciela w czasie, gdy je zajmuja, a szkota
przygotowuje i wdraza plan nabywania kompetencji pedagogicznych przez dang osobe.
Kwalifikacje zawodowe "nauczyciel" w zaleznos$ci od nabytych kompetencji niezbednych do
wykonywania zawodu sg nastepujace:

e "nauczyciel dzieci";

e "nauczyciel podstawowy";

e "nauczyciel ... (przedmiot)";

e '"nauczyciel zasobow".

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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Szkolenie w celu uzyskania kwalifikacji zawodowych "nauczyciel™ jest prowadzone w formie
regularnej, w niepelnym wymiarze godzin i na odlegtos¢, trwajace nie krocej niz jeden rok.
Obejmuje szkolenie teoretyczne i praktyczne. Szkolenie teoretyczne odbywa sSi¢ w ramach
przedmiotow obowiazkowych, fakultatywnych i fakultatywnych.

Wedhig Eurydice (2023a) kwalifikacje zawodowe "nauczyciel" mozna uzyska¢ poprzez:

e osoby ksztatcace si¢ w celu uzyskania wyksztatcenia wyzszego w specjalnosciach z
obszarow zawodowych zgodnie z klasyfikatorem obszaréw ksztalcenia wyzszego i
obszaréw zawodowych;

e osoby, ktore uzyskaty wyzsze wyksztalcenie i odpowiednie kwalifikacje zawodowe.

Zrédto:
Eurydice (2023a). Butgaria bg: Wstepne kwalifikacje nauczycieli edukacji przedszkolnej i
szkolnej. Ostatnia aktualizacja: 14 grudnia 2023 r.

https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/bg/national-education systems/bulgaria/bulgaria-

bgnachalna-kvalifikaciya-za-uchiteli-v

Kwalifikacje specjalistow pedagogicznych moga by¢ nast¢pujace:

e wprowadzajagce - do adaptacji w Srodowisku edukacyjnym oraz do wsparcia
metodycznego i organizacyjnego;

e ciggle - w celu ciagglego doskonalenia zawodowego 1 osobistego, rozwoju kariery 1
skutecznego wdrazania poprzez okresowag aktualizacje 1 uzupelnianie wiedzy,
umiejetnosci 1 kompetencji.

Misja wspodlczesnego nauczyciela ma na celu realizacje kompleksu zadan o znaczeniu
spotecznym - nauczanie, wychowanie i wspieranie rozwoju osobistego dzieci, miodziezy i
miodych ludzi. Przygotowanie obywateli Europy do integracji spotecznej w spoteczenstwie, do
ich realizacji na ogolnoeuropejskim rynku pracy w warunkach konkurencji 1 swobodnego
transferu personelu.

Wraz z tendencja do dostosowania ksztatcenia przysztych nauczycieli w szkotach wyzszych do
jednolitych standardéw europejskich i ich wlaczenia do ogolnoeuropejskich wartosci,
ksztalcenie studentéw w specjalnosciach pedagogicznych w poszczegdlnych panstwach

czlonkowskich UE charakteryzuje si¢ specyficznymi cechami narodowymi dla kazdego kraju.
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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Sa one zgodne z tradycjami edukacyjnymi, ogdlnie przyjetymi wartosciami moralnymi,
kondycja ekonomiczng danego kraju. Rozwiniete kraje europejskie pracuja nad podniesieniem
jakosci ksztatcenia kadry nauczycielskiej w szkotach wyzszych poprzez wdrazanie idei uczenia
si¢ przez cale zycie, state podnoszenie kwalifikacji nauczycieli poprzez wiaczanie ich w kursy
doskonalenia zawodowego, roczne specjalizacje, przekwalifikowanie, zespoty badawcze w
projektach naukowych, warsztaty, seminaria, okragle stoty, fora naukowe, programy wymiany
nauczycieli, mentorow podczas praktycznego szkolenia studentow  specjalnosci
pedagogicznych. Realizacje idei uczenia si¢ przez cate zycie 1 stalego podnoszenia kwalifikacji
zawodowych kadry pedagogicznej w Bulgarii reguluje Rozporzadzenie nr 12 (Rozporzadzenie

12, 2016) ( http://www.sbubg.info/files/naredba_12 01.09.2016 prof razvitie_uchiteli.pdf )

oraz Rozporzadzenie nr 15 w sprawie statusu i rozwoju zawodowego nauczycieli, dyrektoroéw
1 innych specjalistow pedagogicznych (Rozporzadzenie 15, 2019) (
https://iisda.government.bg/adm_services/service_requlatory file/94746_153971 ). Przepisy

te okreslajg panstwowe standardy edukacyjne dotyczace statusu i rozwoju zawodowego
nauczycieli, dyrektorow 1 innych specjalistow pedagogicznych w systemie edukacji
przedszkolnej 1 szkolnej w Republice Bulgarii. Regulowane sa wymagania dotyczace
zajmowania stanowisk w systemie edukacji przedszkolnej i szkolnej, profile zawodowe
specjalistow pedagogicznych, warunki i1 procedury podnoszenia kwalifikacji nauczycieli,
dyrektorow 1 innych specjalistow pedagogicznych, zdobywanie stopni kwalifikacji
zawodowych, tworzenie i prezentacja portfolio zawodowego. Jednym z celéw przeprowadzania
procedur atestacyjnych dla specjalistow pedagogicznych co 4 lata jest motywowanie
nauczycieli do statego podnoszenia kwalifikacji (realizacja idei uczenia si¢ przez cate zycie).
Zgodnie z art. 76 ust. 76 ust. 4 pkt 3 rozporzadzenia 15/2019, oceny uzyskane z atestacji
odgrywaja istotng role¢ w ukierunkowaniu specjalistow pedagogicznych na podnoszenie
kwalifikacji w celu aktualizacji i uzupetnienia lub rozszerzenia kompetencji zawodowych. Przy
formutowaniu oceny atestacyjnej brane sa pod uwage dokumenty, certyfikaty, materiaty z
portfolio zawodowego danego specjalisty pedagogicznego, ktoére potwierdzaja jego
kompetencje zawodowe, rozwdj kariery, sukcesy osiagniete w pracy z dzieémi i uczniami
(Rozporzadzenie 15, 2019; Teneva, 2020).

Zrédto:

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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Teneva, M. (2020). KSZTALCENIE ZAWODOWE I DOSKONALENIE KWALIFIKACJI
NAUCZYCIELI. UNIWERSYTET TRAKIA - STARA ZAGORA. YEARBOOK of the
FACULTY of EDUCATION-Volume XVII. DOI: 10.15547/YbFE.2020.01 https://pf-
yb.com/wp- _content/uploads/2020/11/1-MTeneva.pdf

Podobnie jak w wielu krajach europejskich, sita robocza w Bulgarii stoi w obliczu
dynamicznego rozwoju, na ktory wptyw maja negatywne trendy demograficzne, sezonowa i
dhlugoterminowa migracja ludnos$ci (zaréwno w kraju, jak i za granicg), brak rownowagi pod
wzgledem rozwoju gospodarczego regionow, mozliwosci uczenia si¢ w kraju i za granica oraz
dynamiczny rozw6j migdzy sektorami gospodarki. Kontekst ten ma silny wpltyw na sektor
edukacji, skutkujac starzeniem si¢ sity roboczej i spadkiem liczby studentow.

Rézne rodzaje nierownowagi sity roboczej wymienione ponizej wskazujag na potrzebe
opracowania polityk, ktore reaguja na lokalng specyfike, a takze oferuja konkretne wspolne
dziatania ukierunkowane na sit¢ robocza i wyniki nauczania. Butgarski system edukacji boryka
si¢ z niezrownowazonym rozktadem umiej¢tnosci nauczycielskich, napedzanym popytem
wsrdéd ucznidow, mierzonym stosunkiem liczby nauczycieli do liczby uczniow (TPR), gdzie
roznice obserwuje si¢ gtbwnie w gminach, a rdznice regionalne sg raczej niewielkie. Ponizej
przedstawiono niektore z kluczowych obserwacji dotyczacych sity robocze;j:

- Odsetek nauczycieli z wyzszym wyksztatceniem jest wiekszy w szkotach z wigkszg liczbg
SUU 1 dotyczy to zarowno szkot podstawowych, jak i1 srednich oraz placoéwek wychowania
przedszkolnego. Ponadto odsetek nauczycieli z wyzszym wyksztalceniem jest wickszy w
szkotach $rednich w poréwnaniu ze szkotami przedszkolnymi, gczonymi i podstawowymi.

- Istnieje tendencja do koncentracji nauczycieli z wigkszym do$wiadczeniem w nauczaniu (i w
starszym wieku) w szkotach o wyzszym SSU, i dotyczy to zar6wno szkét podstawowych i1
srednich, jak i1 edukacji przedszkolnej. Szkoly w $rednich i duzych gminach maja wyzszy
odsetek nauczycieli z wyzszym OCS i1 PCS oraz stosunkowo mniejszy odsetek starszych
nauczycieli.

- Szkoty z grupy 8 finansowane przez wtadze miejskie zatrudniaja mtodszych pracownikow z
mniejszym doswiadczeniem w nauczaniu i nizszym wskaznikiem OCS.

Mozliwosci doskonalenia zawodowego dostepne dla butgarskich nauczycieli:

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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- Formalne, regulowane
- W szkole lub przedszkolu - mentoring dla nowo mianowanych nauczycieli; uczestnictwo w
stowarzyszeniach metodycznych zwigzanych z danym stopniem lub przedmiotem;
- Poza szkotg lub przedszkolem - akredytowani publiczni organizatorzy kursow doskonalenia
zawodowego z punktami zaliczeniowymi; akredytowani prywatni organizatorzy kursow
doskonalenia zawodowego z punktami zaliczeniowymi; organizatorzy ustawicznego
doskonalenia zawodowego;

- Nieformalne, nieuregulowane
- W szkole lub przedszkolu - nieformalny mentoring; samodzielne uczenie sig¢;
- Poza szkota lub przedszkolem - wymiana; konferencje; nieakredytowane kursy i programy
szkoleniowe; sieci miedzyszkolne 1 profesjonalne spolecznosci uczace si¢; dalsza edukacja
formalna.
W ciagu ostatniej dekady Butgaria przyjeta postgpowa polityke majaca na celu wzmocnienie
ram kwalifikacji 1 podniesienie profilu pracownikéw oswiaty. Chociaz polityka ta przyczynia
si¢ do poprawy kwalifikacji, wiele organizacji edukacyjnych nadal nie posiada odpowiednich
kwalifikacji. Wymagane sg okreslone kompetencje, takie jak wiedza, umiejetnosci i postawy w
zakresie: (a) pracy dydaktycznej 1 petnienia funkcji kierowniczych w systemie; (b) kierowania
rozwojem zawodowym; (c) rozwoju kariery; (d) dokonywania samooceny; (e) udziatu w
procesie certyfikacji specjalistow pedagogicznych (Zarzadzenie nr 15 z 2019 1.).
Bulgarski system wymaga 1 zapewnia wyzsze wyksztatlcenie w okreslonej dziedzinie
zawodowej dla stanowisk nauczycieli szkolnych 1 przedszkolnych. Istnieja dwa sposoby
uzyskania niezbednych minimalnych kwalifikacji dla nauczycieli: ukonczenie studiéw
licencjackich w dziedzinie: (a) profesjonalnej dziedziny pedagogicznej, ktora wydaje dyplom
ukonczenia studiow wyzszych 1 stopien kwalifikacji edukacyjnych '"nauczyciel", lub (b)
specjalno$¢ w innym kierunku zawodowym, wczes$niej wskazana jako kwalifikujaca si¢ do
stanowiska "nauczyciela", a nastgpnie szkolenie w celu uzyskania stopnia kwalifikacji
"nauczyciel", co wymaga zdania egzaminu panstwowego i wydania dyplomu kwalifikacji
zawodowych przez instytucje szkolnictwa wyzszego. Ustawodawstwo zezwala na zajmowanie
stanowiska nauczyciela przez osobg, ktora nie posiada dyplomu ukonczenia studiow wyzszych

lub stopnia kwalifikacji pedagogicznych "nauczyciel” - w takim przypadku szkota opracowuje
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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i wdraza plan nabywania kompetencji pedagogicznych przez dang osobg (art. 213, LPSE -
Ustawa o edukacji przedszkolnej i szkolnej). Wymogiem na stanowisko dyrektora jest
posiadanie tytutu magistra i co najmniej pigcioletniego do§wiadczenia w nauczaniu. Dyrektorzy
w Bulgarii s zobowigzani do nauczania i wypelniania limitu nauczycieli zgodnie z uzyskanym
wyksztalceniem 1 kwalifikacjami. Wymagania dotyczace profilu zawodowego nauczycieli i
dyrektoré6w obejmuja kompetencje pedagogiczne, kierownicze, spoteczne i obywatelskie. Od
nauczycieli oczekuje si¢: (a) kompetencji pedagogicznych dostosowanych do wieku,
umiejetnosci zarzadzania roznymi kulturami i1 réznorodnoscig oraz znajomosci kluczowych
celow nowych przepisoéw, takich jak innowacyjno$¢, podejécie skoncentrowane na uczniu itp;
(b) kompetencji spotecznych i1 obywatelskich koncentrujacych si¢ na pracy zespotowe;,
relacjach ze spotecznoscig 1 rozwoju zawodowym. Kompetencje dyrektorow koncentruja sie
na: (a) procesie wysokiej jakosci edukacji i zarzadzaniu strategicznym na poziomie instytucji
edukacyjnej; (b) kompetencjach spotecznych 1 obywatelskich.

W celu zagwarantowania jako$ci, w ramach autonomicznego systemu bulgarskich instytucji
szkolnictwa wyzszego istnieje system akredytacji, ktory ocenia wszystkie programy studiow
licencjackich, magisterskich i doktoranckich we wszystkich dziedzinach zawodowych - w tym
w pedagogice. Wprowadzenie uczenia si¢ opartego na kompetencjach i innowacji w nauczaniu
wymaga uwzglednienia standardow zawodowych w trzech kierunkach: (a) wzmocnienia
kompetencji podlegajacych regularnej aktualizacji 1 uczeniu si¢ przez cate zycie, a takze
cigglego rozwijania kompetencji niezbednych na istniejgcych stanowiskach wsrod sity
roboczej; (b) zapewnienia dostepnosci elastycznego podejscia, ktore pozwala na szybkie
wlaczenie réznych grup sily roboczej, szkolonych w warunkach réznych horyzontéw
edukacyjnych 1 powigzanego ukierunkowania kompetencji, do systemu aktualizacji i
nadrabiania zaleglo$ci kompetencyjnych; (c) w oparciu o wymagania dotyczace profilu i
wynikow osigganych w ksztalceniu studentow (Art. 212, LPSE), aby spetni¢ sformutowane
konkretne priorytety rozwoju zawodowego dla kazdego nauczyciela 1 dyrektora. Dekretem z
dnia 1 lutego 2021 r. wprowadzono wymagania dla instytucji szkolnictwa wyzszego, aby
programy POU (wstgpnego ksztalcenia nauczycieli) zapewnialy nabycie kompetencji do
wykonywania zawodu nauczyciela, podane jako zalaczniki w rozporzadzeniu w sprawie

panstwowych wymagan dotyczacych nabywania kwalifikacji zawodowych nauczycieli. Wraz
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
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z ta zmiang ram normatywnych, Ministerstwo Edukacji i Kultury wprowadza wymoég
powigzania programOw nauczania instytucji szkolnictwa wyzszego w zakresie ksztatcenia i
szkolenia zawodowego z rozwojem okreslonych kompetencji wsréd nauczycieli. Dopiero
okaze si¢, jakie wyniki przyniesie ta polityka w zakresie metodycznego i praktycznego

szkolenia nauczycieli uzyskanego w ramach szkolenia wstepnego.

Praktyki szkoleniowe pracownikow:

Nalezy rozwazy¢ kilka kluczowych decyzji politycznych zwigzanych z programami:

- Konieczne jest znaczne zwigkszenie wyznaczonego czasu na praktyke w organizacjach
edukacyjnych;

- Czas poswigcony na tematy niezwigzane z pracg dydaktyczng mogliby zostac skrocony;

- Konieczne jest poswigcenie wigkszej ilosci czasu na pedagogike;

- Wiecej mozliwosci samodzielnego uczenia si¢ uczniow w ramach programéw VET,

- Wprowadzenie innowacyjnych metod nauczania w programach ksztalcenia i szkolenia
zawodowego (na przyktad podejscie "ucz tak, jak radzisz innym");

- Rozszerzenie wykorzystania nowych srodowisk uczenia si¢ w procesie nauczania i uczenia
si¢ w instytucjach szkolnictwa wyzszego.

W kraju istnieje wiele oficjalnych Sciezek zdobywania kwalifikacji nauczycielskich. Zachety
polityczne i dostepne dane sg formalnie powigzane z osobami, ktore uzyskaty stopien naukowy
kwalifikacji poza tym nurtem zawodowym. Podejscie do polityki ksztatcenia i szkolenia
zawodowego nie rozroéznia nauczycieli przedszkolnych od nauczycieli szkét podstawowych -
wszyscy oni sg zaliczani do tej samej ogo6lnej kategorii pod wzgledem danych i1 zachet (Przeglad
1 zalecenia dotyczace polityki kadrowej w zawodzie nauczyciela w Butgarii, 2020 r.).

Zrédto:

Przeglad i zalecenia dotyczace polityki kadrowej w zawodzie nauczyciela w Butgarii (2020).
Projekt 19BG04 Bulgaria: Mapa drogowa rozwoju i reformy polityki dotyczacej nauczycieli w
Bulgarii. https://web.mon.bg/upload/28838/BG-19BG04_Policy+note 301121.pdf

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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Metody wedlug RAABE Bulgaria:

e Udzial w szkoleniach na miejscu
Odpowiednia forma dla catych zespotéw pedagogicznych, ktére wola uczy¢ si¢ w znanym
sobie $rodowisku. Wybierajac szkolenie na miejscu, istnieje mozliwos$¢ spotkan na zywo z
trenerami - ekspertami z duzym doswiadczeniem zawodowym i praktycznym w prowadzeniu
szkolen dla specjalistow pedagogicznych. Wspolnie z nimi zwigkszane 1 doskonalone sg
kompetencje w zakresie stosowania innowacyjnych strategii, metod i podej$¢ w edukacji oraz
budowania pozytywnego i zachegcajacego rozwoju kazdego dziecka 1 ucznia Srodowiska
edukacyjnego.

e Szkolenia zlecane na zewnatrz
Udzial w nauce poza $rodowiskiem pracy jest nie tylko przydatny do podnoszenia i
doskonalenia umiejetnosci zawodowych 1 kompetencji nauczyciela, ale takze daje mozliwos¢
uwolnienia si¢ od stresu i nagromadzonego napiecia, prowadzi do nicuniknionych korzysci dla
zespotow pedagogicznych oraz stymuluje kreatywnos$¢ 1 prace zespolowa. RAABE Bulgaria
jest licencjonowanym dostawcg ustug turystycznych i utrzymuje partnerskie kontakty z
hotelami w catym kraju. Zespot zaoferuje kompleksowa logistyke dostosowang do preferenciji
1 mozliwosci.

e Webinaria
Zaleta tej formy kwalifikacji jest to, ze uczysz si¢ zdalnie w bezpiecznym Srodowisku,
oszczgdzajac czas 1 zapewniajgc mozliwos¢ wirtualnego spotkania 1 wymiany doswiadczen z
kolegami z catego kraju.

e Niezalezne studia na odleglo$¢
Nowoczesna forma zdobywania kwalifikacji z mozliwoscig wielokrotnego powtarzania i pracy
z materiatami szkoleniowymi w odpowiednim czasie 1 miejscu. Z gwarancja dtugoterminowego
dostepu do wybranego kursu i swobodg nauki we wiasnym tempie. Opracowane prezentacje i
lekcje wideo, a takze dodatkowe zadania do samodzielnej nauki na wybrany temat mozna
znalez¢ na specjalnie opracowanej platformie ksztalcenia na odlegto§¢ RAABE Bulgaria:
www.raabeonline.com.

e Wykorzystanie zasobow i technologii cyfrowych w procesie edukacyjnym

Tematy z tego kierunku pomoga
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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- zwigkszenie kompetencji cyfrowych i umiej¢tnosci korzystania z mediow;

korzysta¢ z odpowiednich zasobow edukacyjnych do nauki w $rodowisku tradycyjnym i

internetowym;

skutecznie integrowac nowoczesne narzedzia ICT z procesem edukacyjnym;
- tworzy¢ i wykorzystywac zasoby cyfrowe 1 cyfrowe tresci edukacyjne;
e Innowacyjne metody i1 podejscia do nauczania i oceny

Tematy z tego kierunku pomoga

stosowac kompetentne 1 interdyscyplinarne podejscie w szkoleniach;

stosowac innowacyjne strategie, metody i podejscia do nauczania i oceny;

poznanie technik stymulujacych aktywnos¢ 1 kreatywne myslenie uczniow;

wdrazanie interaktywnych form i metod w procesie edukacyjnym w celu wspierania

rozwoju osobistego potencjatu dzieci 1 uczniow;

e Pozytywne 1 wspierajace srodowisko edukacyjne

Tematy z tego kierunku pomoga

- stosowal strategie pedagogiczne w celu budowania $rodowiska edukacyjnego
wspierajacego trwalg integracje kazdego dziecka i ucznia;

- wdrozenie skutecznych technik zapobiegania porzucaniu nauki i wzorcéw interakcji z
rodzicami,

- wspieranie i tworzenie warunkéw do pelnego uczestnictwa w procesie edukacyjnym dzieci
1 uczniow ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi, trudnosciami w uczeniu si¢ oraz dzieci
uzdolnionych;

- rozpoznawanie i przezwyci¢zanie przejawoOw agresji, nekania i dyskryminacji w placowce
edukacyjnej;

e Szkolenia dla zespolow pedagogicznych

Tematy z tego kierunku pomoga

- zwigkszenie umiejetnosci pracy zespotowej, inspirujacego przywodztwa 1 zarzadzania
konfliktami;

- tworzy¢ 1 utrzymywac konstruktywne relacje zawodowe;

- przezwycigzy¢ oznaki stresu i napigcia zawodowego;

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora

(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.

Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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- stosowac skuteczne techniki komunikacji, integracji i pracy z rodzicami,
e Szkolenia metodyczne

Tematy z tego kierunku pomoga

zdoby¢ nowe kompetencje i podnies¢ swoje doswiadczenie zawodowe;

- stosowac innowacje edukacyjne w nauczanym kierunku lub przedmiocie;

- wdraza¢ odpowiednie praktyczne modele i techniki uczenia si¢ 1 motywacji;

- stosowa¢ odpowiednie narzedzia do sprawdzania i1 oceny osiggnietych wynikow oraz
nabytej wiedzy 1 umiejetnosci
e Organizacja 1 zarzadzanie instytucja

Tematy w tym kierunku pomoga zespotom zarzadzajagcym w:

- przeprowadzi¢ transformacj¢ instytucji edukacyjnej w dynamicznie zmieniajgcej si¢
rzeczywistosci;

- stosowac¢ nowoczesne strategie zarzadzania oparte na kreatywnos$ci 1 innowacyjnosci,

- zwigkszenie wiedzy 1 umiejetnosci w zakresie zarzadzania jakoscig 1 budowania
efektywnego srodowiska edukacyjnego;

- planowa¢, zarzadzac i kontrolowac zasoby i1 rozne procesy w instytucji;

Szkolenia sg opracowywane zgodnie z potrzebami $wiadomosci w zmieniajacych sie¢

warunkach 1 srodowisku szkolenia. Nowe tematy na lata 2022/2023 to:

e Transformacja instytucji edukacyjnej w dynamicznie zmieniajgcym si¢ Swiecie;

e Cyfryzacja w zarzadzaniu instytucjg edukacyjng poprzez rozwigzania internetowe;

e Interaktywne metody nauczania w srodowisku hybrydowym;

e Zaswiadczenie 1 dodatkowe wynagrodzenie za wyniki pracy osiggniete w srodowisku
elektronicznym;

e Rozw6j osobistego potencjatu dzieci 1 wucznidbw poprzez zrdznicowany i
spersonalizowany trening;

e Praktyczne umiejetnosci stosowania zrdznicowanego podej$cia podczas pracy w
srodowisku programistycznym Scratch na poczatkowym etapie;

e Podejscie "wykwintnej komunikacji" w praktyce pedagogicznej;

e Woczesny rozwoj dziecka - identyfikacja i wsparcie;

e Ksztaltowanie umiejetnosci cyfrowych w wieku przedszkolnym;

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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e Efektywna interakcja i wspotpraca z rodzicami dzieci w przedszkolu w $rodowisku
elektronicznym;
e Realizacja podejscia kompetencyjnego w ksztalceniu przygotowania profilowanego -
11112 Kklasa;
e Panstwowe egzaminy maturalne z jezyka i literatury butgarskiej, ogdlne przygotowanie
edukacyjne - wyzwania i rozwigzania;
e Techniki teatralne 1 umiejetnosci aktorskie w praktyce pedagogicznej;
e Zapobieganie zaburzeniom odzywiania 1 sposoby ich przezwyciezania w Srodowisku
szkolnym;
Zrédlo:  https:/lwww.pedagozi.bg/professional-pedagogicheski-specializacii-i-sleddiplomni-
qualificacii

Wedtug Prepodavame.bg

"Przez nauczycieli dla nauczycieli”

Prepodavame.bg to strona dla nauczycieli, ktora gromadzi w jednym miejscu przydatne
informacje dla nauczycieli, praktyczne zasoby edukacyjne, opracowane lekcje, kursy wideo i
strategie lepszego nauczania. Strona jest najwieksza i najszybciej rozwijajacg si¢ platforma dla
specjalistow pedagogicznych w Butgarii z ponad 20 000 uzytkownikow.

Na stronie prepodavame.bg kazdy poczatkujacy lub doswiadczony profesjonalista moze
znalez¢ odpowiednie informacje 1 odpowiednie strategie dotyczace roznych tematow i
zagadnien edukacyjnych. Autorami i redaktorami strony sa pracujacy profesjonalisci z
doswiadczeniem jako nauczyciele, psychologowie i trenerzy. Strona zostata stworzona przez
zespot fundacji "Teach for Bulgaria" jako platforma do dzielenia si¢ i wymiany dobrych praktyk
przez nauczycieli dla nauczycieli z catego kraju.

Wstepny pomyst na strong jest czescia europejskiego projektu FIERST (2018-2021). Jego
celem jest rozpowszechnianie dobrych praktyk w zakresie edukacji wlaczajacej, stworzonych
przez innowacyjnych nauczycieli i ekspertow edukacyjnych, ktorzy pracuja z uczniami ze
spoteczno$ci znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji na poziomie lokalnym, w szerszym gronie

nauczycieli 1 ekspertow. Nauczyciele wymieniajg si¢ doswiadczeniami i dobrymi praktykami

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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za posrednictwem platformy. Za posrednictwem strony internetowej ich pomysty docierajg do
kolegéw z catego kraju.
Jesli chcesz podzieli¢ si¢ dobrg praktyka do wdrozenia w klasie, strategia, ktéra zostata
wyprobowana i zachgcita ucznidow do nauki, momentem os$wiecenia, ktory sprawit, ze
ponownie przemyslate§ sposob nauczania przedmiotu lub lekcji, propozycje sa przyjmowane
we wszystkich przedmiotach 1 dla grup wiekowych od 1 do 12 lat. Akceptowane sg rowniez
tematy zwigzane z kluczowymi kompetencjami w zakresie rozwoju uczniow i nauczycieli, takie
jak: uczenie si¢ oparte na projektach, uczenie si¢ spoteczno-emocjonalne, STEM, edukacja
cyfrowa, edukacja dwujezyczna, rozwoj nauczycieli, zajecia pozalekcyjne itp.
Wysyltajac wiadomos$é e-mail na adres guest@prepodavame.bg z tytutem - "Dobra praktyka:
[Tytut proponowanego stanowiska]" oraz zalaczajac nastepujace informacje:

e Kilka zdan krotko opisujacych proponowang praktyke i strukture stanowiska.

e Link lub zataczone zdjecia, filmy i inne multimedia, ktore majg by¢ zawarte w poscie.

e Dla jakich odbiorcéw przeznaczony jest post (np. nauczyciele matematyki w szkole

sredniej, dyrektorzy itp.)
e Krotki opis osobistej roli i doswiadczenia w 80-100 stowach.

e Jedli istniejg inne opublikowane materialy, udostepnij linki.

Dostepne:
e Kursy wideo - Asynchroniczne kursy wideo, ktore umozliwiajg poszerzanie wiedzy i
umiejetnosci;
e Podreczniki - Szczegotowe podreczniki na rozne tematy edukacyjne wraz z

przydatnymi narzedziami;

e Dobre praktyki - zebrane w jednym miejscu dobre praktyki z bulgarskich klas;

e Webinaria - Zaproszenia na nowe przydatne webinaria z inspirujagcymi prelegentami;

e Bilingual - Materiaty do pracy z dzie¢mi dwujezycznymi i wsparcie jezykowe;

e SES - Rozne materialy do rozwijania umiejetnosci spoteczno-emocjonalnych;

e Narzedzia cyfrowe - Materialy dotyczace cyfrowych narzedzi edukacyjnych i
oprogramowania.

Dla swoich subskrybentéw oferuja dodatkowo:

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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Artykuty subskrypcyjne - Praktyczne artykuly na dowolny temat, uporzadkowane wedlug

kategorii 1 tematow;

Ptatne kursy wideo - asynchroniczne kursy wideo, ktére umozliwiaja poszerzanie wiedzy i

umiejetnosci;

Szablony Canva - Arkusze, grafiki, plakaty i inne przydatne szablony, ktére mozna

wykorzystac¢ jako gotowe lub zmodyfikowane;

Kwalifikacje wewnatrzszkolne - Przygotowane tematy 1 szkolenia pomagajace podniesé

kwalifikacje w zespole;

Classroom Worksheets - Gotowe do uzycia materialy angazujace uczniow;

Archiwalne webinary - Nagrania wszystkich darmowych i ptatnych webinarow na

Prepodavame.bg;

Archiwum - Cotygodniowy biuletyn e-mail - Kazde wydanie cotygodniowego biuletynu

uporzadkowane wedtug tygodnia i tematu;

Ukryta grupa na Facebooku (spotecznos¢) - Ekskluzywne tresci i wszystkie nowe zasoby sa

publikowane w grupie.

Wskazowki od Prepodavame.bg

Rozwdj zawodowy nauczycieli jest podstawa wysokiej jakosci edukacji. Wspotczesne realia

wymagaja, aby zapomniec o starych niezdarnych nawykach i rozwina¢ nowe umiejetnosci. Oto

kilka prostych krokow, ktére nalezy wykona¢, aby poprawi¢ swoj rozwdj zawodowy.

- Dotacz do profesjonalnej organizacji dla nauczycieli. Wybor jednej lub kilku struktur nie
tylko zwigkszy interakcje z innymi specjalistami w dziedzinie edukacji, ale takze pozwoli
ci by¢ na biezaco z aktualnymi wiadomos$ciami w twojej dziedzinie. Ponizsza lista takich
organizacji moze pomdéc w nawigzaniu kontaktu z osobami o podobnych pogladach:
"National Association of Resource Teachers”, "Union of Mathematicians in Bulgaria®,
"Association of Bulgarian Primary Teachers”, "Association of History Teachers in
Bulgaria”, " Association of Bulgarian Physical Education and Sports Teachers" itp.

- Czytaj 1 dziel si¢ z kolegami artykulami z naukowych czasopism metodycznych, ktore
odnosza si¢ do nauki lub przedmiotu, ktérego uczysz. Przydatne informacje mozesz znalez¢
w niektorych z nastepujacych tytutow: "i-Ksztatcenie Ustawiczne", "Geograf", "Edukacja

Przedszkolna 1 Szkolna", "Nowos$ci Pedagogiczne", czasopisma naukowe i metodyczne
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
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krajowego wydawnictwa "Az-buki" ("Jezyk i literatura bulgarska", "Nauka jezykow
obcych”, "Historia", "Filozofia", "Matematyka i informatyka") itp.

- Odwiedzaj strony edukacyjne, aby by¢ na biezaco z aktualno$ciami. Jesli zasubskrybujesz
blog pedovame.bg, begdziesz otrzymywac przydatne i interesujace materiaty edukacyjne
oraz bedziesz mie¢ dostep do informacji o wielu innowacyjnych podejsciach w edukacji.

- Kazdego miesigca kup lub wypozycz ksigzke z dziatu edukacyjnego 1 czytaj przez 15 do 30
minut kazdego wieczoru.

Zrédto: https://prepodavame.bg/

Profesjonalna spolecznosé uczgca sie (PLC)

Profesjonalna spotecznos¢ edukacyjna (PLC) nie jest modelem ani programem podlegajacym
kierownictwu szkoty. Jest to konkretne podejscie do wspdipracy migdzy nauczycielami, ktore
ma na celu stworzenie otwartego srodowiska dla nauczycieli do wspotpracy w celu poprawy
jakosci procesu uczenia si¢ uczniow.

W PLC nauczyciele dobrowolnie uczestnicza w regularnych spotkaniach przez caty rok szkolny
1 omawiaja wyzwania, przed ktorymi stojg. Identyfikujga wspolne problemy 1 swoja wizje tego,
co nalezy zmienié, tworzac konkretne cele lub pozadane wyniki. Dzigki wymianie dobrych
praktyk, aktywnym informacjom zwrotnym z zaje¢ i og6lnym dyskusjom, wspolnie pracuja
nad lepszymi wynikami uczniéw 1 wigkszg pewnoscig siebie nauczycieli.

Jedng z idei stojacych za ksztatceniem 1 szkoleniem zawodowym jest skupienie si¢ na glownym
zadaniu formalnego ksztalcenia - zapewnieniu, Ze uczniowie uczg si¢, a nie tylko uczg sig.
Kiedy to zadanie staje si¢ misjg organizacji edukacyjnej i wszyscy nauczyciele je wizualizuja,
zespOt organizacji edukacyjnej w naturalny sposob zaczyna zadawaé pytania: "Skad wiemy,
kiedy kazdy uczen opanowal wiedze?", "Ktore cechy i praktyki edukacyjne okazaty si¢
najbardziej skuteczne i1 pomogly uczniom osiggna¢é wysoki poziom?". Kiedy zespot
nauczycielski stworzy wspolng wizje uczenia si¢, ktéra obejmuje wszystkich, nawet sam
zespot, wowczas szkota jako spoteczno$¢ podejmuje pierwsze kroki w kierunku poprawy.
(Aleksieva, 2021).

Zrédto:

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Aleksieva, R. (2021). Czym jest profesjonalna spotecznos$¢ edukacyjna i jak ja stworzy¢

w szkole? Zaedno v chas. https://zaednovchas.bg/profesionalna-  ucheshta-obshtnost/

Podrecznik dla pracownikow - dyrektorow, metodykow i czlonkow edukacyjnych rad
metodycznych w centrach ksztalcenia zawodowego (2014) Narodowej Agencji Ksztalcenia i
Szkolenia Zawodowego (NAVET)

Gtownym celem Centrum Szkolenia Zawodowego (VTC) jest pomoc w podnoszeniu jakosci i
zatrudnienia zasobow ludzkich poprzez opanowanie nowoczesnej wiedzy zawodowe;,
umiejetnosci 1 dobrych praktyk.

Gtownymi zadaniami VTC jest, poprzez tworzenie warunkéw dostepu do cigglego, szeroko
zakrojonego szkolenia zawodowego oraz podnoszenia i modernizacji kwalifikacji
zawodowych, zapewnienie:

- kwalifikacji zawodowych adekwatnych do aktualnych potrzeb gospodarki 1 mobilnosci sity
roboczej, zgodnie z europejskimi ramami kwalifikacji dla uczenia si¢ przez cate zycie oraz
europejskimi ramami odniesienia na rzecz zapewniania jako$ci ksztalcenia i szkolenia
zawodowego;

- podnoszenie kwalifikacji personelu administracyjnego i1 zarzadzajacego oraz tworzenie
systemu motywacji do uczenia si¢ przez cate zycie;

- ksztaltowanie kompetencji kluczowych jako narzedzia rozwoju osobistego i spotecznego,
zgodnie z europejskimi ramami odniesienia na rzecz zapewniania jakosci ksztalcenia i
szkolenia zawodowego EQAVET.

Centrum Ksztatcenia Zawodowego zapewnia wstepne 1 ustawiczne ksztatcenie zawodowe dla
0sob, ktore ukonczyty 16 lat, zgodnie z rozdziatem trzecim ZPEO 1 programami ramowymi na
mocy art. 10 ust. 1 lit. a). 10, par. 3 i art. 12 ustawy o ksztalceniu i szkoleniu zawodowym
(LVET), w nastgpujacy sposob:

- programy ramowe A dla wstepnego szkolenia zawodowego z uzyskaniem pierwszego stopnia
kwalifikacji zawodowych;

- programy ramowe B dla wstgpnego szkolenia zawodowego z uzyskaniem drugiego stopnia

kwalifikacji zawodowych;

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.

76


https://zaednovchas.bg/profesionalna-%09ucheshta-obshtnost/

W) Zdrowie w szkole. Wspieranie dobrego samopoczucia i zdrowia psychicz the European Union
Healthy at
school

. Project 2022-1-BG01-KA220-SCH-000085347 - Eundsd by

studentéw i nauczycieli / HAS, Erasmus+

- Programy ramowe D dla wstepnego szkolenia zawodowego z uzyskaniem kwalifikacji w

czesci zawodu;

- Programy ramowe E dla ciaglego szkolenia zawodowego w celu aktualizacji lub rozszerzenia

nabytych kwalifikacji zawodowych, a takze w celu uzyskania drugiego lub trzeciego stopnia

kwalifikacji zawodowych.

Zrédto:

Podrecznik dla pracownikow - dyrektoréw, metodykow 1 czlonkéw edukacyjnych rad

metodycznych w centrach ksztalcenia zawodowego (2014) Narodowej Agencji  Ksztalcenia

i Szkolenia Zawodowego (NAVET)
https://www.navet.government.bg/bg/media/narychnik_za_obuchavashti_09.01.2015

FOR_WEB.pdf

Ksigzka ""Ponad 100 inspirujgcych dobrych praktyk'

W zakresie doradztwa zawodowego powstat w ramach projektu "Prometeusz" (2014),
finansowanego przy wsparciu programu Erasmus+ (100+ inspirujgcych dobrych praktyk: E-
book. Fundacja Biznes dla Edukacji, 2016. URL: http:// prometheus-eu.net/wp/wp-
content/uploads/2016/06/eBook113 BG.pdf). Zasadniczo jest to wirtualna biblioteka dobrych

praktyk w zakresie doradztwa zawodowego i poradnictwa w Bulgarii, Austrii, Wielkiej
Brytanii, Grecji 1 we Wloszech. Przedstawiono opis dobrych praktyk, informacje na temat
grupy docelowej i rodzaju praktyki, metodologii i zastosowania, celow i wynikow, kontaktow
autoréw lub ich wlascicieli. Dobre praktyki sa uporzadkowane alfabetycznie wedtug krajow, w
ktérych zostaty z powodzeniem wdrozone i przedstawiajg doswiadczenia w oferowaniu ustug
zawodowych, produktow szkoleniowych, dziatan szkoleniowych (seminaria, programy
stazowe itp.), narzedzi oceny, dni kariery, sieci, witryn itp.

Glownymi grupami docelowymi sg uczniowie, studenci, osoby miode i starsze, osoby pracujace
1 bezrobotne, przedstawiciele grup szczegdlnie wrazliwych, takich jak osoby niepetnosprawne
fizycznie lub umystowo, z mniejszosci lub grup marginalizowanych, migranci itp. Wspotpraca
w zakresie innowacji jest koordynowana przez Fundacj¢ Biznes dla Edukacji. Zestaw oferuje

réwniez bezptatny dostep do aplikacji mobilnych i narzedzi zapewniajacych dodatkowe zasoby

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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dla doradcow zawodowych, za pomoca ktorych moga oni $wiadczy¢ lepsze ustugi swoim
klientom.

Zestaw Prometheus zawiera 25 innowacyjnych narzgdzi doradztwa zawodowego. Wiekszos¢
¢wiczen nadaje si¢ do doradztwa tradycyjnego i internetowego, sg tez ¢wiczenia do doradztwa
indywidualnego 1 grupowego: odgrywanie ro6l, testy psychologiczne, narzedzia do
przeprowadzania wywiadow, ¢wiczenia/zadania edukacyjne, kwestionariusze samooceny i
narzedzia do oceny umiejetnosci. Kazde narzedzie zawiera informacje w pigciu gtownych
sekcjach: rodzaj narzedzia, cele, grupy docelowe, opis 1 oczekiwane wyniki. Z narzedzi
Prometheus mozna korzysta¢ bezptatnie za posrednictwem strony internetowej projektu w
jezyku angielskim, butgarskim, greckim, wtoskim i niemieckim (http://prometheus-eu.net/).
Pie¢ z tych narzedzi moze by¢ roéwniez wykorzystywanych jako aplikacje mobilne
(https://play.google.com/store/apps/details?id=com.wprometheusapp). Niektore z dobrych
praktyk majg bardzo specyficzny charakter, ukierunkowany na konkretne potrzeby, ale ogdlnie
wickszo$¢ praktyk obejmuje rozne grupy docelowe. Przedstawiaja one rdézne sposoby i
podejscia do $wiadczenia ustug zawodowych, takich jak: doradztwo zawodowe, szkolenia w
zakresie rozwoju kariery, narzedzia oceny, informacje o karierze, rozne platformy, telewizja
internetowa, programy stazowe 1 staze, dni kariery itp. Metafora nazwy projektu zwigzana jest
ze znaczeniem imienia greckiego tytana: "przewidujacy, myslacy o przysztosci" i odpowiada
celowi doradcow zawodowych, jakim jest zachecanie i wzbudzanie nadziei na lepsze spetnienie
osobiste 1 zawodowe ludzi, zwlaszcza w nowych wymiarach uczenia si¢ 1 srodowiska, ale
nowego wirtualnego pokolenia.

Zrodio:  https://ec.europa.eu/epale/bg/resource-centre/content/mobilni-aplikacii-instrumenti-

za-predostavyane-na-karierni-uslugi-prometey-i

Zdolnosci umystowe
Problemy psychologiczne w zawodzie nauczyciela sg liczne 1 bardzo zréznicowane. Sa one
zwigzane z charakterem i specyfika pracy nauczyciela, jej struktura, adaptacja zawodowa,

doskonaleniem podyplomowym.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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Cele pracy nauczyciela sa okres§lane przez potrzeby i wymagania spoteczenstwa, przez zmiany
w edukacji, przez zycie spoteczne. Zadania edukacyjne sa bardziej zr6znicowane 1 zawieraja
nowe elementy tresci. Rosnie spoteczna rola edukacji.

Przedmiotem pracy nauczyciela jest proces edukacyjny w szkole, ktéry nabiera szerszego
zakresu 1 znaczenia, jest bezposrednio zwigzany z ostatecznym celem 1 jego trescig, spetnia
zmieniajace si¢ wymagania spoleczne.

Przedmiot pracy nauczyciela - dziecko, uczen, jest ztozony i trudny, dynamiczny i zmienny,
zarowno ze wzgledu na wiek, jak i indywidualnie. Obiekt ten ma réwniez swoja jakosciowa
wyjatkowos¢, poniewaz petni rowniez funkcje podmiotu. W procesie pedagogicznym
zarysowuja si¢ dwa podmioty o wtasnym wygladzie, funkcjach i mozliwosciach. Daje to nowa
interpretacje wielu zarysow zawodu nauczyciela 1 gotowosci zawodowe;.

Waznym sktadnikiem gotowosci psychicznej do pracy pedagogicznej sa cechy zawodowo-
osobiste nauczyciela, istotne dla zawodu lub warunki ich ksztattowania. Zapewniaja one
trwalo$¢ wyboru zawodowego, gwarantuja udang adaptacje i sukces wdrozenia w przysztosci.
Fakt ten sprawia, ze psychogram jest istotng czescig struktury kazdej karty zawodu.

Zrédto:
https://www.studentskigrad.eu/index.php?option=com_content&view=article&id=1398:2011-
07-12-05-37-27&catid=79:2011-03-23-07-42-36&Itemid=112

Osobowo$¢ odnoszacego sukcesy nauczyciela to przede wszystkim osoba zdrowa psychicznie,
z proaktywnym zachowaniem 1 $wiadomg motywacja, posiadajaca profesjonalne cechy do
przekazywania dziecku wiedzy.

Dobrostan nauczyciela to pozytywny stan emocjonalny, ktdry laczy osobiste potrzeby i
oczekiwania zardwno ucznidéw, jak i ich nauczycieli. Dobre samopoczucie i satysfakcja z pracy
silnie wplywaja na zachowanie nauczycieli 1 s3 pozytywnie powigzane z klimatem szkoty i
klasy oraz osiggnigciami uczniow. Badania wykazuja pozytywny zwigzek migdzy motywacja
nauczycieli a osiggnieciami uczniéw i1 ich dobrostanem. Ponadto, dobre samopoczucie
nauczycieli jest powigzane z utrzymaniem wysoko wykwalifikowanych nauczycieli, co jest
szczegllnie wazne dla organizacji edukacyjnych obstugujacych uczniow o znaczacych

potrzebach. Dobre samopoczucie 1 samodyscyplina nauczycieli pomagaja rowniez zapobiegaé

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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przedwczesnemu konczeniu nauki, dlatego wazne jest, aby nauczyciele otrzymywali wsparcie,
ktérego potrzebuja.

Chociaz ostatnie badania nad dobrostanem nauczycieli koncentrowaty si¢ na negatywnych
aspektach, takich jak stres lub wypalenie zawodowe, ilustrujg one rowniez, jak wazny jest ten
temat dla poczatkowego i ustawicznego ksztalcenia nauczycieli. Dobrego samopoczucia
nauczycieli nie mozna osiggnaé wylacznie poprzez udziat w seminariach lub szkoleniach.
Poprawa samopoczucia pracownikow jest procesem dlugoterminowym, ktéry wymaga
przemyslenia, systematycznego podej$cia oraz wprowadzenia i eksperymentowania z bardziej
konstruktywnymi praktykami (School Education Gateway, 2021)

Zrédto:

School Education Gateway. (2021). Europejski zestaw narzedzi dla szkot.
https://www.schooleducationgateway.eu/bg/pub/resources/toolkitsforschools/subarea.cfm?sa=
601

EEG-biofeedback (neurotrening)

Sprzezenie zwrotne czestotliwosci EEG i biofeedback

Ta forma biofeedbacku nazywana jest neurofeedbackiem - znana jest rowniez jako EEG-
biofeedback, neuroterapia, neurotrening. Lokalna aktywno$¢ elektryczna moézgu lub jego
lokalny doptyw krwi sg mierzone nieinwazyjnie za pomoca czujnikow przymocowanych do
skory glowy, a informacje o zmianach tych wskaznikéw sa natychmiast przekazywane osobie
trenujacej za pomocg sygnatu dzwigkowego, wizualnego lub w formie gry komputerowe;j - po
osiggnigciu  zadanych  celow  osoba  trenujagca  otrzymuje jako  pozytywne
uwarunkowanie/nagrod¢ wigkszy stopien kontroli w grze. W jaki sposob ten rodzaj
biofeedbacku moze by¢ przydatny? Neurofeedback to system treningowy, ktory daje
¢wiczagcemu mozliwo$¢ pomiaru i zmiany aktywnos$ci metabolicznej/elektrycznej mozgu.
Niesamowitg rzecza w tej formie biofeedbacku jest to, ze daje nam informacj¢ zwrotng (a tym
samym przenosi do naszej $wiadomosci) aktywno$¢ neuronéw wewnatrz naszej gtowy, ktora
jest aktywnosciag pod$wiadomg. Fale moézgowe sa zwigzane z elektryczng aktywacja i
dezaktywacja neuronéw. Specyficzne wzorce fal mézgowych, ktére maja odpowiadajace im

stany $wiadomosci, byty juz wielokrotnie badane i identyfikowane - na przyktad czujna uwaga,
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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zrelaksowana uwaga, gleboki relaks, $nienie, gleboki sen bez sndéw, stan szczytowej
wydajnosci, a takze zidentyfikowano specyficzne wzorce fal mézgowych. fale w réznych
zaburzeniach - depresji, réznych urazach moézgu, deficycie uwagi i innych. Istnieje wiele
obszaréw zastosowania ¢wiczen neurotreningowych, niektére z nich z niesamowitymi
wynikami i bez Zadnych skutkoéw ubocznych - trening uwagi i koncentracji w zespole
nadpobudliwosci/deficytu uwagi, epilepsja, depresja, zaburzenia lekowe, zaburzenia stresu
pourazowego, uzaleznienia chemiczne 1 inne, tlumione problemy emocjonalne,
urazy/uszkodzenia mozgu. Neuroterapia nie zastepuje psychoterapii, ale moze jg przyspieszy¢
1 wyjs$¢ poza tradycyjne ograniczenia terapii werbalnych - zbyt dlugi okres terapii, niemoznos¢
tatwego pomiaru 1 kwantyfikacji zmian, subiektywna ocena zmian, niepewnos¢ co do trwatosci
zmian, trudny, powolny 1 posredni dostep do wypartych traumatycznych doswiadczen,
kontrolowanie zaburzen psychicznych spowodowanych zmieniong fizjologia mozgu za
pomoca lekow psychoaktywnych z potencjalnymi negatywnymi skutkami ubocznymi.
Podsumowujac - psychoterapia jest narzedziem do wzbogacania umystu, neuroterapia lub
neurotrening jest narzedziem do wzbogacania mozgu, co wymaga wspotpracy/zainteresowania
osoby trenujacej 1 bezposredniej pracy z mozgiem. Trening EEG - biofeedback stuzy rowniez
jako trening mentalny dla profesjonalistow ze sportu, biznesu, sztuki, wojska w ich dgzeniu do
osiggniecia doskonatosci w trudnych lub trudnych warunkach.

EEG-biofeedback (Neurotraining) to naukowo udowodniona metoda pomiaru aktywnosci
mozgu (Centralnego Uktadu Nerwowego) 1 przekazywania trenujgcemu informacji zwrotnej w
celu zmiany w oparciu o nauke (Peek, 1995).

Zrodto:
http://brain-amigo.com/page/77/kakvo-e-biofidbek-i-kakvi-sa-prilozheniyata-na-tozi-metod-
html

Czym jest neurotrening?

Do glowy klienta przymocowanych jest od 2 do 16 elektrod. Dodatkowe elektrody sa
umieszczane na uszach. S3 one mocowane bezuzytecznie za pomoca specjalnej pasty.
Elektrody rejestruja sygnat (potencjat elektryczny pochodzacy z aktywnosci mézgu), ktory jest
przetwarzany przez specjalistyczne oprogramowanie. Przetworzone informacje natychmiast

pojawiaja si¢ na 2 monitorach - dla neuroterapeuty i klienta w dwdch réznych wizualizacjach.
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Na monitorze terapeuty pojawiaja si¢ wykresy przedstawiajace chwilowe ilosciowe i
jakosciowe analizy aktywnosci moézgu klienta. Diagnoza stanowi podstawe do wyboru
protokotu treningowego, z ktérym klient bedzie sobie radzit. Klient w tym samym czasie widzi
swoj stan (jak dziata jego mo6zg) jako wizualizacje wideo.

Czym sq wizualizacje wideo?

Istnieje duza réznorodnos¢ wizualizacji wideo. W "Samochodzie" uczestnik szkolenia widzi
samochod, ktory musi poruszac si¢ prawym pasem bez zwalniania 1 zaparowywania. W stanie
motywacji, gdy mozg jest obudzony i pracuje szybko, samochod bgdzie na prawym pasie. W
tym samym czasie terapeuta widzi szybka i1 prawidtowg aktywnos¢ moézgu. Wtedy ich
mikrowolty s3 normalne. Jesli uczestnik szkolenia straci koncentracje, jesli straci
zainteresowanie, samochdd zjedzie na lewy pas, a mikrowolty wzrosng. W grze wystepuja
jeszcze dwa warunki, ktorych spetnienie wskazuje, ze wszystko jest w porzadku - na monitorze
nie ma mgly, a samochod jedzie szybko. Jesli uczestnik szkolenia odczuwa napigcie, stres lub
irytacj¢, mgta na monitorze staje si¢ gesta. W przypadku braku napigcia na monitorze widoczny
jest wspanialy gorski krajobraz. Gdy uda im si¢ utrzymac uwagg, samochod zaczyna szybko
jecha¢ do przodu. Ta lub inna gra jest po prostu odzwierciedleniem tego, co dzieje si¢ na
poziomie reakcji biochemicznych i przewodnictwa w naszym mozgu. Dzieki temu ¢wiczacy
trenuje swoj centralny uktad nerwowy do prawidtowego funkcjonowania.

Po co najmniej 15 treningach (kazda sesja trwa okoto 60 minut) osoba trenujaca uczy si¢
samodzielnie regulowa¢ mikrowolty roznych sieci moézgowych. Rezultat jest trwaly, poniewaz
uruchamiany jest odruch warunkowy. Dhlugotrwala stymulacja w celu dobrowolnego
utrzymania okreslonego napigcia elektrycznego w naszej odpowiedniej sieci elektrycznej
prowadzi do ustanowienia w niej statego napigcia.

Dla catkowicie zdrowych osob

Przede wszystkim dla tych, ktorzy czuja potrzebg ciggltego doskonalenia si¢ - menedzerow,
szefow duzych firm, lekarzy, sportowcoéw, prawnikoéw, kierowcow 1 innych. Ogoélnie rzecz
biorac, dla ludzi zyjacych pod duza presja, ktorzy musza podejmowac szybkie i trafne decyzje,
by¢ w pelni czujni 1 skoncentrowani przez caly czas. A takze dla osob, ktore chcg zmniejszy¢
napigcie, kontrolowaé swoje emocje, zy¢ zdrowiej 1 petniej. Jest stosowany w przypadku efektu

wypalenia.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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Z pomoca neuroterapii odpornos$¢ znacznie si¢ poprawia, ludzie zaczynaja lepiej kontrolowac
nasze emocje, 0siagaja lepsze wyniki w zyciu zawodowym 1 osobistym, a takze w sporcie. Po
15 sesjach biofeedbacku EEG cztowiek naprawde czuje si¢ bardziej pogodny i szczesliwszy.
Ta metoda jest jak fitness dla mozgu! Jak nowoczesny masaz mozgu! Tak jak ciato czuje si¢
lepiej, jesli regularnie ¢wiczymy, tak nasz mozg czuje si¢ lepiej, jesli "¢wiczymy" go za pomoca
EEG biofeedback.

Zrédto:

https://adea-
bg.com/%D1%83%D1%81%D0%BB%D1%83%D0%B3%D0%B8/%D0%B1%D0%B8%D0
%BE%D1
%84%D0%B8%D0%B9%D0%B4%D0%B1%D0%B5%D0%BA/%D0%B5%D0%B5%D0%
B3-%D0%B1%D0%B8%D0
%BE%D1%84%D0%B8%D0%B9%D0%B4%D0%B1%D0%B5%D0%BA-
%D0%BD%D0%B5%D0%B2%D1%80%D0%
BE%D1%82%D1%80%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%BD%D0%B3/

Dzigki terapiom neurotreningowym poczucie wlasnego "ja" jest tworzone/wzmacniane i
trenowane do osiggnigcia:

- réwnowaga, balans, wydajnos¢;

- motywacja, odpornos¢, wola;

- stezenie, stabilnosc¢;

- cierpliwos¢, pewno$¢ siebie, mobilizacja;

- sukces, spokdj ducha;

- szczescie;

- kreatywnos$¢, bezpieczenstwo;

- zwigkszone zapamigtywanie, determinacja;

- przyspieszone uczenie si¢ 1 postrzeganie informacji; doskonato$¢;

- poczucie energii i sprawnosci;

- poczucie uziemienia i spokoju;

- poprawa relacji interpersonalnych;

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autor6w) 1 niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
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- rownowazenie cykli czuwania i snu;

- ukierunkowane myslenie i zmiana wzorcoOw zachowan;

- powielanie informacji;

- samokontrola nad stanem emocjonalnym;

- opanowanie stanu mozgu zwanego "czujnoscig bez stresu";

- obecnos¢ glebokiego relaksu psychicznego i fizycznego, komfort;
Neurotraining daje dobre wyniki, gdy nie ma zmian organicznych u osob z fagodng depresja, z
r6znymi nowymi fobiami 1 panikami. Ma rowniez dobry wplyw na bulimi¢ i anoreksje oraz
uzaleznienia, takie jak alkoholizm i narkomania, jako metoda towarzyszaca. Neurotrening jest
najczesciej zastgpowany terapia EEG biofeedback w obecnosci zmian organicznych jako
metoda uzupeliniajaca w rehabilitacji po udarach lub urazach mozgu.
Terapia biofeedback jest zalecana w przypadku:

- zaleznosci;

- przewlekly bol gtowy;

- depresja;

- apatia;

- udar;

- dysleksja, dysgrafia, dyskalkulia;

- padaczka;

- obawy;

- nadpobudliwos¢;

- impulsywnos¢;

- trudnosci z zasypianiem;

- niepokoj;

- autyzm;

- drazliwosg;

- krotki temperament;

- ADHD;

- nieprzerwana wewnetrzna rozmowa;

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
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- urazy mozgu;

- leki spoleczne;

- jakanie, problemy z mowg;

- tiki;

- chroniczne zmegczenie;

- zaburzenia neurologiczne;

- bulimia lub anoreksja;

- fobie, leki, smutek;

- chemioterapia;

- Choroba Parkinsona;

- stres pourazowy;

- zaburzenia emocjonalne;

- problem z pamigcig;

- agresywne zachowanie;

- problemy w szkole;

- poczucie zagubienia;

- zespoOl niespokojnych nog lub ramion;

- wczesne przebudzenie;

- trema;

- Smutek po stracie lub rozstaniu z ukochang osoba;

- stres pourazowy;

- porazenie mOzgowe;

- izolacja;

- warunki pooperacyjne;

- uposledzenie stuchu lub wzroku;

- bole glowy réznego pochodzenia;

- Nadcisnienie t¢tnicze, Schizofrenia;

- Zaburzenie obsesyjno-kompulsyjne;

- Nadpobudliwo$¢, deficyt uwagi i wiele innych.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
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http://neurotrening.com/%d0%bd%d0%hb5%d0%b2%d1%80%d0%be%d1%82%d1%80%d0
%b5%d0%bd%d0%b8% d0%bd%d0%b3/
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%D0%B1%D0%B5%D0%BA%D0%BD%D0%B5%D0%B2%D1%80%D0%BE%D1%82%
D1%80%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%BD%D0%B3/
http://neurotrening.com/%d0%bd%d0%b5%d0%b2%d1%80%d0%be%d1%82%d1%80%d0
%b5%d0%bd%d0%b8% d0%bd%d0%hb3/

2. Innowacyjne podejscie w Polsce
Od konca rezimu komunistycznego w Polsce w 1989 r. system edukacji w kraju przeszedt
znaczace zmiany w waznych aspektach, takich jak struktura, organizacja, zarzadzanie i
podstawa programowa (Eurydice, 2023b). W wyniku tych znaczgcych zmian polski system
edukacji ma pewne specyficzne cechy, takie jak:

® potaczenie scentralizowanego zarzadzania 1 zdecentralizowanej administracji szkolnej;

e system egzaminéw zewnegtrznych przeprowadzanych na zakonczenie ksztalcenia
obowigzkowego oraz po ukonczeniu szkot srednich ogdlnoksztatcacych i zawodowych.
Egzaminy maja wptyw na $ciezke edukacyjng / zawodowa ucznia i sg przygotowywane
I oceniane przez zewngtrznych ewaluatorow. Egzaminy po zakonczeniu edukacji
obowigzkowej sa obowigzkowe dla wszystkich ucznidow, podczas gdy egzaminy na
poziomie $rednim sg przeznaczone tylko dla tych uczniow, ktorzy chcg kontynuowaé
swoja Sciezke edukacyjng na poziomie wyzszym lub zdoby¢ kwalifikacje zawodowe.

e konkretna definicja statusu nauczyciela. Zawod nauczyciela jest regulowany przez
Karte Nauczyciela - dokument, ktéry zawiera zasady przyjmowania, obowiazki,
wynagrodzenie, zwolnienie i $ciezke¢ kariery nauczycieli.

e Dominacja edukacji publicznej nad prywatng (liczba uczniéw w szkotach publicznych
jest znacznie wigksza niz liczba uczniow w szkotach niepublicznych). Dotyczy to
rowniez szkolnictwa wyzszego.

Ponadto w ciagu ostatnich 6 lat (2017-2023) polski system edukacji ulegt znaczacym zmianom.
Nowa struktura szkolnictwa, ktora zostata ustanowiona, obejmuje:

e 8§ lat szkoty podstawowe;;

e 4 lata szkoly $redniej og6lnoksztatcacej;

e 5 lat szkoly $redniej technicznej;

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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e 3 lata branzowej szkoly zawodowej I stopnia;

e 2 lata branzowej szkoly zawodowej II stopnia;

e 3 lata szkoty specjalnej przygotowujacej do zatrudnienia i szkoty policealnej (zrodto:

Eurydice, 2023Db).

Restrukturyzacja ta opierata si¢ na ustawie nr 14 (z grudnia 2016 r.) "Prawo o edukacji
szkolnej" oraz akcie prawnym "Przepisy wprowadzajace ustawe - Prawo o edukacji szkolnej".
Jesli chodzi o samych nauczycieli, wedtug OECD polscy nauczyciele sa3 mtodsi w porownaniu
do nauczycieli z innych krajéw OECD, a odsetek kobiet wsrdd nauczycieli jest wyzszy (74%,
w poréwnaniu do $redniej OECD wynoszacej 67%). Przyjecie do programoéw ksztatcenia
nauczycieli odbywa si¢ na podstawie wynikow egzaminu maturalnego.
Nauczyciele przedszkoli i szkot podstawowych muszg posiada¢ co najmniej tytul licencjata 1
odby¢ obowigzkowe praktyki pedagogiczne. Nauczyciele szkot srednich muszg posiadac tytut
magistra. Etapy kariery, takie jak "nauczyciel mianowany™" i "nauczyciel dyplomowany", wigza
si¢ z lepszym rozwojem zawodowym i wzrostem wynagrodzenia.
Nauczyciele moga by¢ zatrudniani jako urzednicy shluzby cywilnej lub jako pracownicy
kontraktowi. Jak wspomniano powyzej, ich szczegolny status okresla Karta nauczyciela. 94%
polskich nauczycieli uczestniczy w doskonaleniu zawodowym w poréwnaniu ze srednig 88%
w innych krajach OECD (wedlug TALIS, 2013). Jednak niektérzy nauczyciele z Polski
wyrazaja potrzebg wiekszego rozwoju zawodowego, zwlaszcza nauczyciele szkoét srednich I
stopnia uczacy uczniow ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi (SPE) oraz ci, ktorzy
potrzebuja poprawy swoich kompetencji cyfrowych.
Ponadto warunki nauczania wymagaja poprawy - obecnie wynagrodzenia i liczebno$¢ klas sa
nizsze w porownaniu z innymi krajami OECD, podobnie jak stosunek nauczycieli do uczniow
i czas nauczania w szkotach podstawowych i §rednich. Nauczyciele szkét srednich | stopnia
zarabiaja 86%, a nauczyciele szkot $rednich II stopnia 84% wynagrodzenia podobnie
wyksztalconych pracownikow (w porownaniu do $redniej OECD wynoszacej 86% dla
nauczycieli szkét Srednich I stopnia 1 91% dla nauczycieli szkot Srednich II stopnia; OECD,
2015). Niemniej jednak, warunki pracy nauczycieli w Polsce nadal si¢ poprawiaja.
Raport krajowy europejskiego semestru (2015) zidentyfikowat kolejne wyzwanie dla edukacji

w Polsce: potrzebe poprawy szkolenia nauczycieli, aby umozliwi¢ im nauczanie kompetencji i
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umiejetnosci niezbednych dla potrzeb nowoczesnego rynku pracy. Ponadto ksztalcenie i
szkolenie zawodowe nie wydaje si¢ jeszcze dostosowane do aktualnych potrzeb rynku pracy.
W latach 2012/2013 Polska rozpoczeta wdrazanie reform systemu ksztalcenia i szkolenia
zawodowego, ale nadal istnieja kwestie wymagajace rozwigzania, w szczegdlnosci w zakresie
wspotpracy migdzy matymi 1 §rednimi przedsigbiorstwami a szkotami ksztalcenia 1 szkolenia
zawodowego w celu rozwijania uczenia si¢ w miejscu pracy i zwigkszania kompetencji
nauczycieli w zakresie ksztalcenia i szkolenia zawodowego (OECD, 2015).

Aby zapewni¢ dalsze wsparcie dla lepszych predyspozycji zawodowych w edukacji, Polska
przyjeta szereg waznych dokumentow strategicznych dotyczacych rozwoju ksztalcenia 1
szkolenia zawodowego w kraju. Rok szkolny 2014-2015 zostat rowniez ogloszony "Rokiem
Szkét Zawodowych". Sektor ksztatcenia i szkolenia zawodowego byt stosunkowo zaniedbany
do ostatnich lat, ale teraz moze zdecydowanie dostosowaé si¢ do obecnych wymagan
nowoczesnego rynku pracy (zarowno w Polsce, jak 1 w Unii Europejskiej).

Od 1989 1. (rok upadku rezimu komunistycznego) system ksztalcenia i szkolenia zawodowego
podupada - zmniejsza si¢ liczba szkot ksztalcenia i szkolenia zawodowego, stazystow i
trenerow oraz spada reputacja / status tych instytucji edukacyjnych. Obecnie w kraju istnieje
1700 podstawowych szkot zawodowych, 1900 specjalnych szkot srednich II stopnia (zwanych
liceami) 1 2200 szkot policealnych. Jest to znaczacy spadek w porownaniu z rokiem 1989, kiedy
istniato 8000 szkot VET.

Ponadto spadek liczby uczniéw konczacych szkoly zawodowe spowodowat powazne luki w
zasobach ludzkich na wspotczesnym rynku pracy. Sytuacje dodatkowo pogarsza wzrost
poziomu emigracji osob z kwalifikacjami zawodowymi. Wedlug Glownego Urzedu
Statystycznego (GUS) okoto 2,2 miliona Polakow mieszka za granica, a wigkszo$¢ z nich to
osoby pracujace.

Kolejnym wyzwaniem jest to, Zze poziom bezrobocia jest znacznie wyzszy wsrdd osob z
wyksztatceniem VET niz wérod osob z wyzszym poziomem wyksztalcenia. Wedlug Eurostatu,
w 2014 r. stopa bezrobocia dla tych pierwszych wynosita okoto 9,5%, podczas gdy dla tych
drugich tylko 4,3%. Dane wskazuja zatem, Zze cho¢ umiejetnosci techniczne sg bardzo

poszukiwane na wspotczesnym rynku pracy, osoby z wyksztatceniem VET maja trudnosci ze
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znalezieniem pracy. Oznacza to, ze istnieje problem z dostosowaniem systemow ksztatcenia i
szkolenia zawodowego do warunkow panujacych na rynku pracy (Owczarek, 2015).

Jednak w ostatnich latach sytuacja zmieniala si¢ na lepsze i przyjeto szereg inicjatyw w zakresie
polityki publicznej oraz szereg innowacyjnych podejs¢ i reform.

Na przyktad w 2014 r. podpisano Porozumienie o wspotpracy na rzecz rozwoju ksztalcenia
zawodowego. Zgodnie z nim strony (przedstawiciele czterech organizacji pracodawcow
zaangazowanych w dialog spoteczny w ramach Trojstronnej Komisji do Spraw Spoleczno-
Gospodarczych oraz przewodniczacy Trojstronnej Komisji Wiadystaw Kosiniak-Kamysz,
minister pracy i polityki spotecznej, Joanna Kluzik-Rostkowska, minister edukacji narodowej
i inne strony) chca dziata¢ na rzecz wspierania spdjnosci kierunku i struktury ksztatcenia,
podnoszenia odpowiednich kwalifikacji, a tym samym zwigkszania mobilnosci pracownikow.
Wspoélpraca obejmuje réwniez rozwigzania legislacyjne oraz wypracowanie modelu
ksztalcenia zawodowego zgodnego z wymaganiami wspotczesnego rynku pracy. Ponadto
przewidziano powotlanie Zespotu Zadaniowego przy Ministrze Edukacji Narodowej
(Owczarek, 2015).

W 2015 r. przedstawiciele kilku ministerstw: Ministerstwa Gospodarki, Ministerstwa Edukacji
Narodowej, Ministerstva Pracy i Polityki Spolecznej oraz Ministerstwa Skarbu Panstwa
podpisali migdzyresortowe porozumienie o wspotpracy na rzecz rozwoju szkolnictwa
zawodowego. Miato ono nastepujace wazne cele:

- zapewnienie skutecznych dziatan na rzecz rozwoju sektora VET, zgodnie z potrzebami
pracodawcow, wymaganiami rynku pracy i gospodarki;

- promowanie wspoipracy miedzy instytucjami edukacyjnymi (takimi jak szkoty) a
pracodawcami w zakresie ksztatcenia 1 szkolenia zawodowego oraz zwigkszenie
zaangazowania pracodawcow w ksztalcenie zawodowe.

Wspolpraca ta obejmuje rowniez:

- zachgcanie szkot zawodowych do dostosowywania oferowanego przez nie ksztalcenia
zawodowego do wymagan wspotczesnego rynku pracy i stanu gospodarki;

- zachgcanie pracodawcow do wigkszego zaangazowania w proces ksztalcenia i szkolenia
zawodowego w szkotach zawodowych. Odbywa si¢ to poprzez nastepujace dziatania:

przygotowanie podstaw programowych dla roéznych zawodéw, przygotowanie
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dokumentacji programowej we wspOlpracy z instytucjami edukacyjnymi;
przyjmowanie stazystow na praktyczne szkolenie zawodowe; udzial w egzaminach
potwierdzajacych kwalifikacje zawodowe; wspieranie stazystow szkot VET w
zdobywaniu umiejetnosci niezbednych w miejscu pracy i inne.
Innym innowacyjnym podejsciem jest "Rok Szkot Zawodowych" ogloszony przez
Ministerstwo Edukacji Narodowej w latach 2014-2015, ktory koncentrowat si¢ na podnoszeniu
jakosci ksztatcenia zawodowego (Owczarek, 2015). Doradcy zawodowi w szkotach srednich I
stopnia zostali przeszkoleni w ramach projektu "Edukacja dla pracy - etap II". Szkolenie objeto
18 000 nauczycieli i dyrektorow szkot. Bezposrednim rezultatem projektu byto opublikowanie
i rozestanie do szkot wytycznych zatytulowanych "Poradnictwo edukacyjno-zawodowe:
przyktadowe rozwigzania" w celu wspierania upowszechniania dobrych praktyk w tej
dziedzinie.
Ponadto Strategia Rozwoju Kapitatu Ludzkiego 2020 (2013) koncentruje si¢ na poprawie
jakosci szkolnictwa wyzszego w celu dostosowania oferty edukacyjnej do wspotczesnych
wymagan rynku pracy.
Aby dalej wspiera¢ predyspozycje zawodowe w edukacji, Polska nadal inwestuje w wysokiej
jakosci nauczanie, poprawiajac status zawodu 1 rozw0j zawodowy samych nauczycieli.
Najnowsze podejscia obejmujg inwestowanie w infrastrukture technologii informacyjno-
komunikacyjnych (ICT), internetowe materiaty pomocnicze dla nauczycieli i uczniéw dla
wszystkich polskich uczniéw 1 nauczycieli w celu promowania stosowania innowacyjnych
metod dydaktycznych wspieranych przez ICT. W ramach programu Cyfrowa Szkota (2012 r.)
otwarte zasoby edukacyjne (e-podreczniki) zostaly udostgpnione publicznie, a kolejne
bezptatne podreczniki szkolne byly stopniowo wprowadzane. Ponadto, w wyniku projektu
prowadzonego przez Polski Instytut Badan Edukacyjnych (PERI), stworzono Baze¢ Danych
Dobrych Praktyk, aby wspiera¢ nauczycieli i dyrektorow szkot informacjami na temat wysokiej
jakosci nauczania, materialdw do oceniania i1 innych instrumentow.
Nowsze innowacyjne podejscia zapewniajqce lepsze wsparcie dla predyspozycji zawodowych
w edukacji (wedtug Eurydice, 2023c):

Cyfrowa szkola przyszlosci - start konsultacji portalu edukacja.gov.pl (2022)
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Portal zapewnia ustugi i narzedzia edukacyjne i zostat opracowany w celu wspierania cztonkoéw
spotecznos$ci edukacyjnej w ich studiach i pracy. Dzigki stronie www.edukacja.gov.pl rézne
dokumenty edukacyjne moga by¢ gromadzone na jednym koncie i moga by¢ udostepniane.
Organizacje edukacyjne rowniez czerpiag korzysci z cyfryzacji proceséw. Wszyscy cztonkowie
spoteczno$ci edukacyjnej - uczniowie, studenci, rodzice, nauczyciele, wychowawcy,
dyrektorzy szkot mogg uczestniczy¢ 1 by¢ zaangazowani. Konsultacje odbywaja si¢ w dwoch
etapach.

Na stronie www.edukacja.gov.pl znajduje si¢ specjalny formularz, za pomocag ktorego
uzytkownik moze zglasza¢ propozycje dotyczace funkcjonalnosci 1 oczekiwan portalu.
Wypelnienie formularza zajmuje zaledwie kilka minut. W przypadku jakichkolwiek
watpliwosci dotyczacych propozycji, zespdt portalu moze skontaktowaé si¢ z osobami
zglaszajagcymi propozycje. Zespot portalu przeprowadza rowniez wywiady majace na celu
odzwierciedlenie oczekiwan uzytkownikéw serwisu. Konsultacje nie majg okreslonego
terminu, ale propozycje zgloszone wczesniej sg szybciej brane pod uwage (Eurydice, 2023c).

Ponadto w 2022 r. Sejm RP uchwalil nowelizacj¢ ustawy Karta Nauczyciela, zgodnie z ktorg
liczba stopni awansu zawodowego nauczycieli zostanie zmniejszona, a wynagrodzenia beda
wyzsze. Zlikwidowane zostang dwa stopnie awansu zawodowego: nauczyciel stazysta i
nauczyciel kontraktowy. Tym samym pozostang cztery stopnie awansu zawodowego -
nauczyciel nowicjusz (bez stopnia awansu zawodowego), nauczyciel mianowany i nauczyciel
dyplomowany. Zmiany dotycza takze wynagrodzen nauczycieli - $rednie wynagrodzenie
nauczyciela bez stopnia awansu zawodowego ma wynosi¢ 120 proc. kwoty bazowej dla
nauczycieli okreslonej corocznie w ustawie budzetowe;.

Obecnie $rednie wynagrodzenie nauczycieli wynosi 100 % kwoty bazowej dla nauczyciela
stazysty i 111 % kwoty bazowej dla nauczyciela kontraktowego. Srednie wynagrodzenie
nauczycieli mianowanych i dyplomowanych nie ulegnie zmianie - 144% kwoty bazowej
ustalonej dla nauczyciela mianowanego i 184% kwoty bazowej ustalonej dla nauczyciela
dyplomowanego. Ponadto, zgodnie z nowelizacja, nauczyciele beda zobowigzani do
przebywania w szkole przez 1 godzing tygodniowo (przy 40-godzinnym tygodniu pracy),

podczas ktorej beda udziela¢ konsultacji uczniom i/lub ich rodzicom (Eurydice, 2023c).

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
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Ponadto w 2022 r. (w celu wspierania predyspozycji zawodowych w edukacji) zaktualizowano
kluczowe cele polityki edukacyjnej panstwa na lata 2022/2023. Jeden z aspektéw koncentruje
si¢ w szczeg6lnosci na poprawie kompetencji nauczycieli do pracy z uczniami pochodzacymi
z innych krajow (w szczegdlnosci z Ukrainy), aby lepiej zaspokajaé ich potrzeby. Ponadto
priorytetem jest poprawa systemu ksztalcenia i1 szkolenia zawodowego we wspotpracy z
pracodawcami oraz skuteczne wdrazanie Zintegrowanej Strategii Umiejgtnosci 2030.

Innymi waznymi aspektami sg rozwdj umiejetnosci metodycznych 1 kompetencji nauczycieli
w zakresie korzystania z technologii informacyjno-komunikacyjnych w procesach
edukacyjnych, a takze wspieranie nauczycieli i innych cztonkdéw spolecznosci szkolnej w
rozwijaniu podstawowych i przekrojowych umiejetnosci uczniow (w szczegdlnosci poprzez
wykorzystanie pomocy dydaktycznych dostarczonych w ramach programu "Laboratoria
przysztosci"). Umiejetnosci przekrojowe to te, ktore zazwyczaj nie sg zwigzane z konkretng
praca, zadaniem, dyscypling akademicka lub obszarem wiedzy, ale jako umiejetnosci, ktore
moga by¢ wykorzystywane w wielu roznych sytuacjach 1 srodowiskach pracy (IBE, 2013).
Przyktady obejmuja krytyczne myslenie, umiejetnosci interpersonalne (takie jak umiejgtnosci
komunikacyjne, umiejgtnosci organizacyjne, praca zespotowa itp.), umiejgtnosci
intrapersonalne (takie jak samodyscyplina, samomotywacja, wytrwato$¢ itp.), globalne
umiejetnosci obywatelskie (takie jak tolerancja, otwarto$¢, szacunek dla roznorodnosci itp.) i
inne (UNESCO, 2014).

Ogolnie rzecz biorac, nowelizacja Polityki Edukacyjnej Panstwa ma na celu poprawe jakosci
edukacji.

Kolejnym innowacyjnym podejsciem od 2023 r. jest program "Aktywna tablica", ktorego celem
jest rozwdj infrastruktury szkolnej oraz podnoszenie umiejetnosci uczniow i nauczycieli w
zakresie TIK. Wsparcie finansowe udzielane jest: szkolom podstawowym i
ponadpodstawowym, szkotom ksztatcacym uczniéw niepetnosprawnych, szkotom ksztatcagcym
ucznidéw ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi (w tym z ré6znymi niepetnosprawnosciami),
specjalnym osrodkom szkolno-wychowawczym i innym. Program skierowany jest zard6wno do
szkét  publicznych, jak i niepublicznych. Link: https://www.gov.pl/web/edukacja-i-
nauka/aktywna-tablica--edycja-2023

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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Podsumowujac, wyzej wymienione innowacyjne podejscia i ostatnie reformy przyjete w Polsce
przyczyniaja si¢ do wspierania predyspozycji zawodowych w edukacji w kraju. Sektor VET
cieszy si¢ znacznie wigksza uwagg niz 20 lat temu 1 ma szans¢ na rozkwit. Przyjeto szereg
inicjatyw politycznych majacych na celu uelastycznienie edukacji i lepsze odzwierciedlenie
aktualnych wymagan wspotczesnego rynku pracy i1 stanu gospodarki. Jednak dopiero po kilku
latach bedzie mozna w peini oceni¢ pozytywny wptyw przyjetych srodkow.
Wykorzystane zrodla:
Eurydice (2023Db), https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/national-education-
systems/poland/overview

OECD (2015), Perspektywy polityki edukacyjnej: Polska, dostepne na stronie:

www.oecd.org/education/policyoutlook.htm

2013 OECD Teaching and Learning International Survey  (TALIS)

ttps://www.oecd.org/education/talis/

Sprawozdanie krajowe z europejskiego semestru (2015)

Owczarek, D. (2015). Polska: Nowe inicjatywy polityczne majgce na celu wzmocnienie
szkolnictwa zawodowego. Eurofound.
https://www.eurofound.europa.eu/publications/article/2015/poland-new-policy-
initiatives-to-strengthen-vocational-education

Program Cyfrowa Szkota (2012) https://www.gov.pl/web/edukacja-i-nauka

Eurydice (2023c). https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/national-education

systems/poland/national-reforms-school-education

www.edukacja.gov.pl

IBE (2013) Glosariusz terminologii programu nauczania.
UNESCO Education Policy Brief Vol.2 (2014). Umiej¢tnosci dla holistycznego  rozwoju
cztowieka.

Program "Aktywna tablica" (2023) https://www.gov.pl/web/edukacja-i-nauka/aktywna tablica-
-edycja-2023

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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&l Innowacyjne podejscie na Cyprze

Na Cyprze wszyscy nauczyciele szkolni sa zobowigzani do posiadania co najmniej tytutu
licencjata, podczas gdy nauczyciele uniwersyteccy sa zobowigzani do posiadania stopnia
doktora. Nauczyciele na uniwersytetach publicznych nie sg urzgdnikami stuzby cywilnej.
Organami decyzyjnymi w zakresie warunkow zatrudnienia kadry akademickiej s3 Rada, Senat
oraz Wydziaty i Departamenty (Eurydice, 2023d).

Panstwo jest odpowiedzialne za ksztalcenie ustawiczne nauczycieli szkolnych, a Cypryjski
Instytut Pedagogiczny oferuje kursy obowigzkowe 1 fakultatywne. Na poziomie szkolnictwa
wyzszego ksztatcenie ustawiczne nauczycieli nie jest regulowane.

Organizujac nauczanie przedmiotOw objetych programem nauczania, nauczyciele powinni
wzig¢ pod uwage nastgpujace zasady:

e Powinni uwazac szkot¢ za srodowisko, w ktorym wszyscy uczniowie sg akceptowani
takimi, jakimi sg, z wlasnymi zdolno$ciami / umiej¢tno$ciami i stabosciami / obszarami
wymagajacymi poprawy, 1 sg traktowani jako indywidualne osoby o szczegdlnych
potrzebach i talentach, ktore nalezy zaspokoic;

e Powinni stworzy¢ pozytywne, przyjazne 1 zachgcajace Srodowisko szkolne, ktore
oferuje kazdemu uczniowi mozliwos¢ odniesienia sukcesu akademickiego;

e Powinny one w jak najwigkszym stopniu promowac podejscie interdyscyplinarne w
celu zapewnienia spojnosci edukacji;

e Powinni wzig¢ pod uwage zdolnosci / umiejetnosci / talenty swoich uczniow przy
okreslaniu celow lekcji (Eurydice, 2023d).

Warunki pracy nauczycieli edukacji szkolnej na Cyprze:

Nauczyciele na wszystkich poziomach szkolnictwa na Cyprze sa urzednikami stuzby cywilne;.
Po pomys$lnym zakonczeniu dwuletniego okresu probnego nauczyciel staje si¢ stalym
pracownikiem i nie ma umowy jako takiej. Ponizej przedstawiono rézne stopnie w karierze
nauczyciela (Eurydice, 2023d):

e Urzednik ds. edukacji;

e Inspektor;

e Dyrektor szkoty;

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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e Zastepca dyrektora szkoty A" (tylko dla szkot srednich);

e Zastepca dyrektora szkoty;

e Nauczyciel szkolny.

Nalezy wspomnieé, ze s3 roOwniez nauczyciele, ktorzy sga zatrudniani na podstawie umow
krotkoterminowych w celu zaspokojenia pilnych potrzeb.

Dla wszystkich nauczycieli na poziomie przedszkolnym, podstawowym i srednim, kodeks
postepowania (obowigzki, odpowiedzialno$¢ i dyscyplina) jest zawarty w Ustawach o
Publicznej Stuzbie Edukacyjnej z 1969 r. (Ustawa N.10/1969).

Srodki wsparcia:

Srodki wsparcia koncentruja si¢ przede wszystkim na poczatkujacych nauczycielach. Nie ma
konkretnej osoby odpowiedzialnej za radzenie sobie z trudnymi sytuacjami zwigzanymi z
nauczaniem, z ktorymi nauczyciel moze si¢ spotka¢ w trakcie swojej kariery. Zamiast tego,
problem jest rozwigzywany w ramach instytucji edukacyjnej przez zastepce dyrektora lub
dyrektora. Jesli potrzebne jest dodatkowe wsparcie, nauczyciel moze skonsultowacé si¢ z
inspektorem lub innymi ekspertami z Ministerstwa Edukacji i Kultury.

Jesli chodzi o $rodki wsparcia dla nowych nauczycieli, obecna praktyka polega na
przydzielaniu im bardziej doswiadczonego nauczyciela, ktory moze zapewni¢ im wskazowki,
wsparcie 1 porady jako mentor. Cypryjski Instytut Pedagogiczny (CPI) prowadzi rowniez
program wprowadzajacy, ktoéry ma na celu wspieranie pltynnego wdrazania nowych nauczycieli
poprzez system mentorski (Eurydice, 2023d).

Aby lepiej wspierac predyspozycje zawodowe w edukacji, na Cyprze przyjeto szereg krajowych
reform i srodkow:

a) W styczniu 2022 r. odbyto si¢ spotkanie, podczas ktorego Minister Edukacji, Kultury,
Sportu 1 Mlodziezy omowit z przedstawicielami Cypryjskiej Izby Handlowo-
Przemystowej, Organizacji Pracodawcoéw 1 Przemystowcow, Organizacji Greckich
Urzednikow Szkolnictwa Sredniego na Cyprze oraz Urzedu Rozwoju Zasobow
Ludzkich programy nauczania w szkotach $rednich oraz zmiany w odniesieniu do
wspotczesnych wymagan 1 warunkow zatrudnienia na nowoczesnym rynku pracy, a
takze potrzeby w zakresie poradnictwa zawodowego w edukacji. Przeprowadzone

spotkanie koncentrowalo si¢ na niezbgdnych zmianach w organizacji programow
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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nauczania w liceach 1 szkotach technicznych, w tym stazach podczas studidow i rozwoju
policealnych instytutow ksztatcenia i szkolenia zawodowego, z naciskiem na rozwoj
umiejetnosci (w tym umiejetnosci cyfrowych), ktére sa niezbedne w dzisiejszym
$wiecie 1 zgodne z przysztymi trendami rozwoju (Eurydice, 2023d).

b) Plan strategiczny ANAD (Urzgd Rozwoju Zasobow Ludzkich) na lata 2023-2025

Plan strategiczny na lata 2023-2025 zostat juz opracowany. Proces planowania strategicznego
obejmuje okreslenie misji, wizji, wartosci 1 celow strategicznych organizacji poprzez analizg
otoczenia zewnetrznego 1 wewnetrznego. Cele strategiczne na lata 2023-2025 s3 nastgpujace:

e Zwigkszenie potencjatu ludzkiego Cypru poprzez ciggle uczenie si¢ przez cale zycie
0sOb zatrudnionych i1 bezrobotnych, z naciskiem na mtodziez, osoby starsze, osoby o
niskich kwalifikacjach i osoby dtugotrwale bezrobotne;

o Zwigkszenie produktywnosci i wzmocnienie konkurencyjnosci poprzez poprawe
zdolnosci adaptacyjnych i lepsze wykorzystanie zasobow ludzkich (HR);

e Poprawa zapewniania jako$ci 1 skuteczno$ci systemu szkolen i rozwoju zasobow
ludzkich (HR) poprzez ocene i certyfikacje prowadzonych szkolen, wzmocnienie
systemow 1 procedur kontroli, a takze wiedzy, umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych
lokalnych zasobow ludzkich (Eurydice, 2023d).

c) Cyfrowa $ciezka aktualizacji dla zrOwnowazonej oceny w edukacji

Podczas pandemii COVID-19 95% instytucji edukacyjnych zostato dotknigtych jej skutkami, a
instytucje edukacyjne z catego swiata (w tym z Cypru) przeniosty nauczanie i uczenie si¢ do
srodowiska zdalnego, aby sprosta¢ wyzwaniom zwigzanym z pandemig COVID-19. Sytuacja
ta miata znaczacy negatywny wptyw zar6wno na ucznidw, jak 1 nauczycieli.

DigitalHElights byt projektem finansowanym w ramach programu Erasmus+ i podjetym przez
Cypryjski Uniwersytet Technologiczny (TEPAK) w celu promowania zrGwnowazonej $ciezki
transformacji ewaluacji w szkolnictwie wyzZszym poprzez rozwijanie gotowosci cyfrowej,
odpornos$ci 1 kompetencji oraz wspieranie umiej¢tnosci cyfrowych w zakresie predyspozycji
zawodowych, przy uzyciu DigComp Edu Framework for Higher Education.

Mowiac doktadniej, projekt ten miat na celu wspieranie cyfrowego doskonalenia cztonkow
wydzialow (takich jak nauczyciele, opiekunowie, trenerzy i inni) w dziedzinie oceny cyfrowej

oraz opracowanie zintegrowanych materialow szkoleniowych w dziedzinie oceny cyfrowej,
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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ktore beda wspiera¢ cztonkéw akademickich i badaczy. Intencja bylo zwigkszenie umiejetnosci
nauczycieli w zakresie oceny za posrednictwem mediow cyfrowych.

d) Program doskonalenia zawodowego nauczycieli na Cyprze - rozszerzona rzeczywistosé

w szkolnictwie srednim I stopnia (Lasica i in., 2020)

Jest to innowacyjne podejscie do wspierania umiejetnosci zawodowych, ktore przedstawia
program rozwoju zawodowego nauczycieli (TPD), ktory zostat zaprojektowany, przetestowany
pilotazowo 1 wdrozony w celu zbadania wplywu rzeczywistosci rozszerzonej (AR) na szereg
cech, takich jak: poziom akceptacji technologii przez nauczycieli, przyjecie metod nauczania
opartych na dociekaniu oraz pewno$¢ siebie w nauczaniu wspdlczesnych umiejetnosci (tj,
krytycznego myslenia, dociekania, kreatywnosci, rozwigzywania problemow, wspotpracy itp.)
na kursach zwigzanych ze STEM (naukami S$cistymi, technologia, inzynierig, matematyka);
oraz poprawe konkretnych umiejetnosci, motywacji 1 zainteresowania uczniow podczas kursu
zwigzanego ze STEM wspieranego przez AR.
Program TPD zostal wdrozony w dwoch krajach - na Cyprze i w Grecji z udziatem 25
nauczycieli szkét srednich I stopnia (20 na Cyprze i 5 w Grecji). Zastosowano metodologi¢
Educational Design Research (EDR), obejmujaca poczatkowa faze programu TPD i druga
(dostosowang) faze. Narzedzia gromadzenia danych obejmowaty kwestionariusze online,
wywiady i obserwacje¢ interwencji w klasie (Lasica i in., 2020).
Szczegdlnym aspektem, ktory jest obecnie badany, jest potencjal integracji technologii
rzeczywistosci rozszerzonej (AR) 1 rzeczywistoSci mieszanej (MR) w immersyjnym
krajobrazie edukacyjnym. Nauczyciele / opiekunowie / trenerzy / edukatorzy sg kluczowymi
osobami w procesach projektowania i opracowywania dziatan edukacyjnych i materialow w
kierunku tego immersyjnego krajobrazu edukacyjnego, aby wykorzysta¢ potencjat
rzeczywistosci rozszerzonej (AR) - w zwiazku z tym moga zapewni¢ niezbedne wsparcie
instruktazowe swoim uczniom, maksymalizujac pozytywny wplyw takich technologii (Lasica
i in., 2020).
Ponadto duze znaczenie ma zachg¢canie nauczycieli do uznania wartos$ci dodanej, jaka AR moze
mie¢ w nauczaniu, uczeniu si¢ i ocenianiu, a takze posiadanie wiedzy na temat innowacyjnych

praktyk i narze¢dzi instruktazowych.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Wyzej wspomniany program rozwoju zawodowego nauczycieli (TPD) zostatl opracowany w
kontekscie projektu UE Enlivened Laboratories within STEM Education, ktoérego celem jest
informowanie nauczycieli o potencjale technologii AR w zakresie poprawy procesoOw
nauczania i uczenia si¢ w szkotach $rednich I stopnia.

Program TPD zostat zaprojektowany, przetestowany pilotazowo 1 wdrozony w celu zbadania
pozytywnego wpltywu rzeczywistosci rozszerzonej (AR) na: poziom akceptacji technologii
przez nauczycieli, przyjecie metod nauczania opartych na dociekaniu i1 pewnos¢ siebie W
nauczaniu wspoélczesnych umiejetnosci na kursach zwigzanych z STEM; oraz poprawe
konkretnych umiejetnosci, motywacji 1 zainteresowania ucznidw podczas kursu zwigzanego ze
STEM wspieranego przez AR (Lasica i in., 2020).

Gtowng grupa docelowag tego innowacyjnego podejscia do wspierania predyspozycji
zawodowych w edukacji sg nauczyciele szkot srednich I stopnia. Program TPD zostat
zastosowany dwukrotnie:

(1) Poczatkowa faza na Cyprze dla nauczycieli szkét srednich I stopnia przedmiotow
zwigzanych ze STEM;

(2) druga, dostosowana faza, zard6wno na Cyprze, jak 1 w Grecji, w kontekscie konkretnych
szko6l, oparta na podejs$ciu Technological Pedagogical and Content Knowledge (TPCK) (Mishra
& Koehler, 2006).

Laczna liczba uczestniczacych nauczycieli wynosi 25, a sze$ciu z nich zastosowato AR w
swoich kursach zwigzanych ze STEM.

Oprocz nauczycieli, grupa docelowg byli réwniez uczniowie uczestniczacy we wdrozeniach
kurséow zwigzanych ze STEM, wspieranych przez technologi¢ AR. Wdrozenia odbyly si¢ z
udziatem uczniéw w wieku 12-15 lat, ktorzy uczeszczali do klas 1-3 szkoty sredniej I stopnia
(na Cyprze: gimnazjum). Skupiono si¢ na trzech klasach po dwudziestu uczniéw (tacznie
sze$¢dziesigciu ucznidow), ktorzy uczestniczyli w interwencjach wdrazanych przez nauczycieli.
Program TPD koncentrowat si¢ w szczeg6lnosci na tym, jak skutecznie wdraza¢ nauczanie
oparte na dociekaniu w ramach szkolnych programéw nauczania poprzez funkcjonalng
integracj¢ AR z istniejacymi podstawowymi koncepcjami programowymi. Ramy teoretyczne
lezace u podstaw programu TPD opieraja si¢ na uczeniu si¢ opartym na problemach, dociekaniu

1 wspolczesnym podejsciu do uczenia si¢, promujac rusztowanie i wspotprace w edukacji
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(Lasica i in., 2020). Ponadto, technologiczna wiedza pedagogiczna i merytoryczna (TPCK)
zostata zastosowana jako ramy badawcze wspierajace rozwdj zawodowy nauczycieli w
zakresie korzystania z technologii informacyjno-komunikacyjnych w edukacji (Lasica i in.,
2020).

Celem programu TPD bylo wykorzystanie przez nauczycieli istniejagcych obiektow
edukacyjnych AR w ich klasach oraz opracowanie wilasnych planow lekcji 1 strat AR z
wykorzystaniem odpowiednich narzedzi i aplikacji (Mavrotheris 1 in., 2018).

Cele te zostaty osiagnigte poprzez rozwoj wspierajacej kultury, ktéra zmotywowata nauczycieli
do zintegrowania AR z podstawowymi koncepcjami programowymi STEM 1 przeksztatcenia
ich klas w inteligentne Srodowisko uczenia si¢ (Lasica 1 in., 2020). Wdrozono podejscie
mieszane, obejmujace zaréwno bezposrednie warsztaty szkoleniowe, aby zacheci¢ do
komunikacji 1 rozwing¢ osobista wiez, jak 1 kurs online projektu, aby zaoferowac nauczycielom
elastycznos¢ czasowa 1 tatwos¢ dostepu do dodatkowych tresci (artykutow, filmow 1 innych).
Ogolny opis programu TPD:

W 2019 r. 20 nauczycieli ukonczyto program TPD, aby zdoby¢ wiedz¢ 1 kompetencje do
angazowania ucznibw w rozwigzywanie problemow, dzialania oparte na dociekaniu i
innowacyjne technologie, takie jak AR, majace na celu zwigkszenie ich zainteresowania STEM
I promowanie zdobywania waznych umiejetnos$ci (Lasica i in., 2020). Kilku nauczycieli
zastosowalo AR w swoich klasach, a dwoch z nich pochodzito ze szkoty publicznej na Cyprze.
Po zakonczeniu poczatkowej fazy, program TPD zostal powtorzony z pigcioma nauczycielami
prywatnej szkoty z Grecji. W sumie program ukonczylo 25 nauczycieli/treneréw, dwudziestu
na Cyprze i pigciu w Grecji.

Podczas spotkan nauczyciele mieli wiele okazji do interaktywnego 1 opartego na wspotpracy
uczenia si¢ poprzez zastosowanie nowoczesnych technologii 1 sprzg¢tu (tj. smartfonow,
tabletow, kartonow i innych) oraz do angazowania si¢ we wspolne dziatania edukacyjne.
Dowiedzieli si¢ rowniez wigcej o rdéznych narzgdziach, instrumentach i aplikacjach do
rozwijania AR Los w ramach kurséw zwigzanych ze STEM (Lytridis, Tsinakos, & Kazanidis,
., 2018).

Strategie, ktore zostaly zastosowane w czasie trwania programu TPD, obejmowaly otwarte

badania, wizualizacje AR, wspotprace 1 refleksj¢ nad pomystami i do$wiadczeniami,
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zapewniajac Srodowisko uczenia si¢, ktore poprawito zrozumienie przez nauczycieli STEM,
edukacji wspieranej przez AR 1 interdyscyplinarnosci. Co wigcej, srodowisko uczenia si¢
stuzyto nauczycielom jako model dla typow sytuacji uczenia si¢, technologii 1 programow
nauczania, ktore mogliby wdrozy¢ w klasie (Meletiou-Mavrotheris & Meletiou-Mavotheris, E.,
2007).

Ostatnia cze$¢ programow TPD na Cyprze 1 w Grecji obejmowata praktyke w terenie.
Nauczyciele/trenerzy korzystali z instrumentow cyfrowych i1 materiatléw instruktazowych oraz
stosowali je w praktyce w klasach poprzez projektowanie 1 wdrazanie planow lekcji 1 obiektow
edukacyjnych AR. Te AR miaty sta¢ si¢ wazng czgscig gldownych programoéw nauczania, a
takze sktada¢ si¢ z materiatow edukacyjnych wielokrotnego uzytku dla innych nauczycieli /
treneréw do wykorzystania w przysztosci. W sumie szes$ciu nauczycieli wiaczyto AR do swoich
kurséw (dwoch z Cypru 1 czterech z Grecji).

Podsumowujac, wyzej wymienione innowacyjne podejscia przyjete na Cyprze przyczynily si¢
do wspierania predyspozycji zawodowych w edukacji w tym kraju. Poniewaz predyspozycje
zawodowe sg zdefiniowane w stowniku psychologicznym jako "indywidualne umiejetnosci i
cechy potrzebne do doskonalego wykonywania pracy w okre§lonym zawodzie" (w tym
przypadku w zawodzie nauczyciela), opisane podejscia koncentrowaty si¢ na doskonaleniu
umiejetnosci (w tym cyfrowych) 1 kompetencji nauczycieli, ktore sg niezbedne do lepszego
wykonywania przez nich pracy w instytucjach edukacyjnych.

Wykorzystane zrédla:

Eurydice (2023d). https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/national-education-

systems/cyprus/teachers-and-education-staff

Ustawy o ustugach edukacji publicznej z 1969 r. (ustawa N.10/1969).

Lasica, I. E., Meletiou-Mavrotheris, M., & Katzis, K. (2020). Rozszerzona rzeczywisto$¢ W
szkolnictwie $rednim I stopnia: Program rozwoju zawodowego nauczycieli  na
Cyprze i w Grecji. Education Sciences, 10(4), 121. MDPI AG. Retrieved from
http://dx.doi.org/10.3390/educsci10040121

Mishra, P. i Koehler, M.J. (2006). Technologiczna wiedza pedagogiczna : Nowe ramy dla
wiedzy nauczycieli. Teach. Coll. Rec., 108, 1017 -1054.
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VI1II. Planowanie strategiczne HR

1. Czym jest strategia HR?

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi (HRM) to podejscie do podejmowania decyzji
organizacyjnych, ktore maja wpltyw na ludzi - podstawowe elementy strategii biznesowej
organizacji. Odnosi si¢ do relacji migdzy HRM a strategicznym zarzadzaniem organizacj3.
Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi odnosi si¢ do ogolnego kierunku, jaki organizacja
chce obra¢ w osigganiu swoich celéw poprzez ludzi. Argumentuje si¢, ze poniewaz ludzie sg
ostatecznie tymi, ktoérzy wdrazajg plan strategiczny, kierownictwo najwyzszego szczebla
powinno wzig¢ pod uwage ten kluczowy czynnik przy opracowywaniu strategii
korporacyjnych. Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi jest integralng czescig tych
strategii. Argumentuje si¢ ponadto, ze strategiczna zdolno$¢ firmy - osiggnigcie trwatej
przewagi konkurencyjnej - zalezy od jej zdolno$ci do zapewnienia zasobow, a ludzie
jednoznacznie stanowig podstawowy zasob. Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
postrzegane jako podejscie do rozwigzywania dtugoterminowych probleméw zwigzanych z
zasobami ludzkimi, jako cze¢$¢ zadania strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem.
Obejmuje ono kwestie makroorganizacyjne zwigzane ze strukturg 1 kultura, efektywnoscig i
wydajnoscig organizacyjng, dopasowaniem zasoboéw do przysztych wymagan biznesowych
oraz zarzadzaniem zmiang. Ogolnie rzecz biorgc, zarzadzanie zasobami ludzkimi odnosi si¢ do
wszystkich gtownych kwestii zwigzanych z ludzmi, ktore majg wptyw na strategiczne plany
organizacji lub na ktére maja wplyw, i zapewnia "program" zmian, okreslajac intencje
dotyczace sposobu, w jaki te kwestie zostang rozwigzane.

Wright 1 Snell uwazaja, ze w biznesie strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi dotyczy
"tych dziatan w zakresie zarzadzania personelem, ktore sa wykorzystywane do wspierania
strategii konkurencyjnej firmy". Inng definicj¢ zorientowang na biznes zaproponowat Miller:
Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje te decyzje i dziatania, ktore wptywaja
na zarzadzanie pracownikami na wszystkich poziomach przedsigbiorstwa i ktére maja na celu
stworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Walker definiuje strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi jako "sposob na 'dostosowanie' zarzadzania zasobami ludzkimi do

strategicznej zawartosci firmy", a Boxell wyraza poglad, ze "kluczowe interesy zarzadzania
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zasobami ludzkimi sg zintegrowane ze strategicznym zarzadzaniem kazda firma". Zasoby
ludzkie to ludzie w organizacji z ich umiejetnosciami i cechami osobistymi, ktore umozliwiaja
jej osiagniecie celow biznesowych. Spotki z udzialem zagranicznym réznig si¢ od innych
organizacji gospodarczych gtownie pod wzgledem zasobow, ktore wykorzystuja do celow
swojej dzialalnosci. Zasoby ludzkie zatrudnione w poszczegdlnych branzach umozliwiajg
przeksztalcenie jej zasobow (surowcowych, materialnych i antropogenicznych) w konkretne
produkty 1 ustugi, ktore znajdujg realizacje¢ na rynku krajowym 1 zagranicznym. Istniejg rézne
spojrzenia na natur¢ zarzadzania zasobami ludzkimi. Niektorzy autorzy uwazaja, ze sg one
wazne dla ogblnych pozycji zarzadzania, inni preferujg komponenty zarzadzania zasobami
ludzkimi, a jeszcze inni zasady, na ktorych jest ono wdrazane. Zazwyczaj istoty poszukuje si¢
roOwniez poprzez zestawienie z zarzagdzaniem personelem. Zarzadzanie zasobami ludzkimi to
system dziatan na rzecz realizacji celéw firmy poprzez efektywne dostarczanie réznego rodzaju
zasobow pracy. Jest ono utozsamiane z rekrutacja, zatrzymywaniem, przemieszczaniem,
szkoleniem, oceng 1 promocja, zwalnianiem i1 efektywnym wykorzystaniem personelu. Wedtug
D. Shopova 1 M. Atanasova: "Zarzadzanie personelem jest utozsamiane z dzialaniami
menedzera polegajacymi na przydzielaniu zadan swoim podwtadnym 1 organizowaniu ich
indywidualnych lub grupowych dziatan, przy uzyciu nie administracyjnych metod dowodzenia,
ale technik motywacyjnych". Wedlug M. Atanasovej: "Zarzadzanie personelem jest ztozong i
dynamiczng dziatalnoscia, ktéra wymaga dobrego szkolenia teoretycznego i praktycznego oraz
kwalifikacji zawodowych od menedzera. Jest traktowane jako dzialanie strategiczne, ktore
podporzadkowuje zarzadzanie ludzmi strategii biznesowej organizacji. Musza oni zna¢ nie
tylko ludzi w procesie pracy, ale takze posiada¢ wiedz¢ na temat wszystkich innych rodzajow
zarzadzania, poniewaz zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje: motywacje, komunikacje,
przywodztwo, zarzadzanie grupa i rozwigzywanie konfliktow".

Chociaz dziatalnos$¢ firm z udziatem mi¢dzynarodowym jest bardzo zréznicowana, nastgpujace
podstawowe wymagania wyrdzniaja si¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi: Znajomos$¢
przepiséw panstwowych, Kodeksu Pracy, przepisow prawnych, dekretow 1 decyzji rzadu 1
odpowiedniego ministerstwa. Stworzenie zasad i przepisow dotyczacych dziatalnosci kazdego
obiektu 1 dziatalno$ci w oparciu o doswiadczenie duzych i globalnych sieci oraz doswiadczenie

bulgarskie. Przygotowanie opisow stanowisk dla kazdego pracownika. Prawa,
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odpowiedzialnos¢ i1 kontrola. Zachety i sankcje. Bezposrednia praca z ludzmi. Pracownicy
powinni zna¢ swoje prawa i obowigzki. Pracownicy spotykaja si¢ ze swoimi przetozonymi w
celu przegladu pracy i akceptacji nowych zadan co najmniej raz w miesigcu. Dziatalno$§¢
personelu ma na celu wylacznie §wiadczenie wysokiej jakosci ustug dla klientow. Istotng
kwestia w zarzadzaniu jest istnienie wyspecjalizowanej jednostki z kierownikiem -
kierownikiem (dyrektorem), ktory jest odpowiedzialny za rekrutacje (zatrudnianie)
pracownikow (w tym oso6b zatrudnionych na czas okreSlony), za rozwdj personelu.
Opracowywany jest roOwniez program zarzgdzania personelem, ktory obejmuje: analize
stanowisk pracy - zwykle opis stanowiska pracy; standardy pracy - wymiary ilosciowe i
jakosciowe dla kazdego dziatania; rekrutacje i selekcje obecnych i nowych pracownikow;
przyyjmowanie dokumentéow kandydatow, rozmowe kwalifikacyjna 1 mianowanie; szkolenie
jako proces okresowy - planowanie polityki szkoleniowej, planowanie potrzeb szkoleniowych,
prowadzenie szkolen, oceny; motywacja do nauki; certyfikacja personelu. Zarzadzanie ludzmi
w organizacjach jest niewatpliwie zwigzane z wieloma rzeczami: doborem personelu firmy i
tworzeniem zespoléw, przydzielaniem zadan, raportowaniem wynikOw wraz z oceng
wydajnosci pracy kazdego cztonka personelu, wynagrodzeniem, wysitkami i wynikami pracy,
szkoleniami 1 rozwojem zawodowym pracownikow, a takze innymi aspektami relacji
miedzyludzkich w pracy. Menedzerowie (lub wiekszos¢ z nich) bez watpienia rozumieja, ze
zarzadzanie ludzmi to przezwycig¢zanie chaosu i zastepowanie go porzadkiem uwarunkowanym
1 stworzonym przez chec osiagnigcia efektywnosci dziatan 1 procesow w firmie. Zarzadzanie
ludZmi oznacza przede wszystkim wplywanie na nich tak, aby menedzerowie 1 zarzadzani
wspollnie osiggali wczesniej wyznaczone cele firmy. Wedlug Yosifa Ilieva "nowoczesne
zarzadzanie zasobami ludzkimi firmy mozna scharakteryzowaé poprzez kierowanie
zachowaniem ludzi w pracy w taki sposob, aby to, czego potrzebuje firma, jej czlonkowie
mogli, chcieli i wykonywali jak najlepiej”.

( https://books.unwe.bg/wp-content/uploads/2015/03/Pages18.pdf )

Ocena aktualnego potencjatu kadrowego:
W oparciu o plan strategiczny organizacji, pierwszym krokiem w procesie strategicznego

planowania HR jest ocena obecnego potencjalu HR organizacji. Nalezy zidentyfikowac wiedzg,
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umiejetnosci 1 zdolnosci obecnego personelu. Mozna to zrobi¢ poprzez opracowanie wykazu
umiejetnosci dla kazdego pracownika.

Wykaz umiejetnosci powinien wykracza¢ poza umiejetnosci wymagane na danym stanowisku.
Nalezy wymieni¢ wszystkie umiejetnosci, ktorymi wykazat si¢ kazdy pracownik. Na przyktad
dziatania rekreacyjne lub wolontariackie moga obejmowac specjalne umiejetnosci, ktore moga
byc¢ istotne dla organizacji. Nalezy rowniez uwzgledni¢ poziomy wyksztalcenia 1 certyfikaty
lub dodatkowe szkolenia.

Formularz oceny wydajnos$ci pracownika moze zosta¢ przejrzany w celu ustalenia, czy dana
osoba jest gotowa i chetna do podjecia wiekszej odpowiedzialnosci oraz w celu przyjrzenia si¢

biezacym planom rozwoju pracownika.

Prognozowanie zapotrzebowania na zasoby ludzkie:
Kolejnym krokiem jest prognozowanie potrzeb kadrowych na przyszios¢ w oparciu o
strategiczne cele organizacji. Realistyczne prognozowanie zasobow ludzkich obejmuje
szacowanie zarowno popytu, jak i podazy.
Pytania, na ktore nalezy odpowiedzie¢, obejmuja:
e [lu pracownikow bedzie potrzebnych do osiaggnigcia strategicznych celow organizacji?
o Jakie stanowiska trzeba bedzie obsadzi¢?
o Jakich umiejetnosci beda potrzebowac ludzie?
Prognozujac zapotrzebowanie na zasoby ludzkie, nalezy réwniez oceni¢ wyzwania, przed
jakimi staniemy w celu zaspokojenia potrzeb kadrowych w oparciu o srodowisko zewngtrzne.

Jak srodowisko zewngtrzne wplynie na nasze potrzeby w zakresie zasobow ludzkich?

Analiza luk:

Nastepnym krokiem jest okreslenie luki mi¢dzy tym, gdzie organizacja chce by¢ w przysztosci,
a tym, gdzie znajduje si¢ obecnie. Analiza luki obejmuje identyfikacje liczby pracownikow oraz
umiejetnoscei 1 zdolnosci wymaganych w przysztosci w pordwnaniu z obecng sytuacja. Nalezy
réwniez przyjrzec si¢ wszystkim praktykom zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, aby
zidentyfikowac te, ktoére mozna ulepszy¢ lub nowe praktyki potrzebne do wspierania zdolnosci

organizacji do rozwoju.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Pytania, na ktore nalezy odpowiedzieé, obejmuja:
o Jakich nowych miejsc pracy bedziemy potrzebowac?
o Jakie nowe umiejetnosci beda wymagane?
e (Czy nasi obecni pracownicy posiadajag wymagane umiejetnosci?
e (Czy pracownicy zajmujg obecnie stanowiska, ktore wykorzystujg ich mocne strony?
o (Czy mamy wystarczajacg liczbe kierownikow/przetozonych?
e (Czy obecne praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi sa adekwatne do przysztych

potrzeb?
Rozwijanie strategii HR w celu wspierania strategii organizacyjnych:

Strategie szkoleniowe i rozwojowe
Strategie te obejmuja:

e Zapewnienie pracownikom szkolen umozliwiajacych objecie nowych rol

e Zapewnienie obecnym pracownikom mozliwosci rozwoju w celu przygotowania ich do
przysztej pracy w organizacji.

o Potrzeby szkoleniowe i1 rozwojowe mogg by¢ zaspokajane na rozne sposoby. Jednym z
nich jest optacenie przez pracodawce podnoszenia kwalifikacji pracownikéw. Moze to
obejmowac wysytanie pracownikow na kursy lub certyfikaty, lub moze by¢ realizowane
poprzez szkolenia w miejscu pracy. Wiele potrzeb szkoleniowych i rozwojowych

mozna zaspokoi¢ za pomocg efektywnych kosztowo technik.

Strategie rekrutacyjne
Strategie te obejmuja:
e Rekrutacja nowych pracownikéw z umiejetnosciami i zdolno$ciami, ktérych
organizacja bedzie potrzebowac w przysztosci.
e Rozwazenie wszystkich dostgpnych opcji strategicznego promowania ofert pracy i
zachgcania odpowiednich kandydatéw do aplikowania.
e Za kazdym razem, gdy rekrutujesz, powiniene$ patrze¢ na wymagania z perspektywy

strategicznej. Na przyktad, jesli organizacja ma kilku przetozonych, ktorzy zblizaja si¢
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
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do wieku emerytalnego, strategia rekrutacyjna powinna obejmowac rekrutacje

pracownikow zdolnych do przejecia roli nadzorczej w najblizszej przysztosci.

Strategie outsourcingu
Strategie te obejmujg:
o Korzystanie z ustug oséb lub organizacji zewnetrznych w celu wykonania niektorych
zadan
e Wiele organizacji poszukuje pracownikoOw spoza wiasnej puli 1 zleca im wykonanie
okreslonych zadan. Jest to szczegdlnie pomocne przy wykonywaniu okreslonych,
specjalistycznych zadan, ktore nie wymagajg ciagglej pracy w petnym wymiarze godzin.
o Niektore organizacje zlecaja na zewnatrz dzialania HR, prace projektowe lub
ksiggowos¢. Na przyklad, lista ptac moze by¢ wykonywana przez zewnetrzng
organizacj¢, a nie przez pracownika, krotkoterminowy projekt moze by¢ realizowany
przy pomocy konsultanta lub konkretna wiedza specjalistyczna, taka jak porady prawne,
moze by¢ zakupiona z zewngtrznego zrodia.
Decydujac si¢ na outsourcing do osoby fizycznej, upewnij si¢, ze nie omylkowo nazywasz
pracownika konsultantem. Jest to niezgodne z prawem i moze mie¢ powazne konsekwencje
finansowe dla organizacji. Aby zrozumie¢ rdéznice mig¢dzy pracownikami a osobami
samozatrudnionymi, odwiedz stron¢ internetowa Canada Revenue Agency.
Kazda decyzja dotyczaca outsourcingu ma wplyw na realizacj¢ celow organizacji i dlatego

powinna by¢ starannie oceniana.

Strategie wspotpracy
Proces strategicznego planowania HR moze prowadzi¢ do posrednich strategii, ktore
wykraczaja poza Twoja organizacje. Wspotpracujac z innymi organizacjami, mozesz odnies$¢
wigkszy sukces w radzeniu sobie z niedoborem pewnych umiejetnosci.
Przyktady wspotpracy obejmuja:

o Wspolpraca w celu wplywania na rodzaje kurséw oferowanych przez instytucje

edukacyjne

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.

109



v Project 2022-1-BG01-KA220-SCH-000085347 Funded by
W) Zdrowie w szkole. Wspieranie dobrego samopoczucia i zdrowia psychicz the European Union

Hnge student6éw i nauczycieli / HAS, Erasmus+

school

e Wspolpraca z innymi organizacjami w celu przygotowania przysztych liderow poprzez
udzial w rozwoju obiecujacych osob.

e Podziat kosztow szkolen dla grup pracownikow

e Umozliwienie pracownikom odwiedzania innych organizacji w celu zdobycia

umiejetnosci 1 wiedzy.

Strategie restrukturyzacji
Jesli ocena wykaze, ze istnieje nadwyzka umiejgtnosci, istnieje wiele opcji, ktore moga pomoc
w dostosowaniu.
Strategie te obejmuja:

e Zmniejszenie liczby pracownikow poprzez zwolnienie lub odejscie.

e Przegrupowanie zadan w celu stworzenia dobrze zaprojektowanych miejsc pracy

o Reorganizacja jednostek roboczych w celu zwickszenia wydajnosci
Wypowiedzenie umowy o prace daje natychmiastowe rezultaty. Ogolnie rzecz biorac, takie
podejscie wigze si¢ z kosztami, w zaleznosci od umowy o prace. Okresy wypowiedzenia sg
gwarantowane we wszystkich prowincjach. Pamigtaj, aby zapozna¢ si¢ ze standardami
zatrudnienia 1 pracy w swojej prowincji lub terytorium, aby upewnic si¢, ze przestrzegasz
przepisow.
Pakiety z tytulu rozwigzania umowy o prac¢ sg regulowane przez orzecznictwo, a takze przez
przepisy dotyczace standardow zatrudnienia (ktére okreslajg jedynie minimum, ktére nalezy
zaplaci¢). Skonsultuj si¢ z prawnikiem, aby okresli¢ najlepsze podejscie do pakietow
wypowiedzen.
Wazne jest, aby wzia¢ pod uwage obecne trendy na rynku pracy (np. zblizajacy si¢ niedobor
umiejetnosci w miare przechodzenia na emeryture osob z wyzu demograficznego), poniewaz
zwolnienie pracownikéw moze mie¢ dtugoterminowe konsekwencje.
Czasami obecni pracownicy moga by¢ sktonni do dobrowolnego zmniejszenia liczby godzin
pracy, zwlaszcza jesli sytuacja jest tymczasowa. Inng opcja moze by¢ dzielenie si¢ praca.
Kluczem do sukcesu jest upewnienie si¢, ze pracownicy sa zadowoleni z porozumienia, ze
potwierdzaja zgod¢ na nowe porozumienie na piSmie i ze spetnia ono potrzeby pracodawcy.

Doskonata komunikacja jest warunkiem wstepnym sukcesu.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Analiza moze wykaza¢, ze w niektorych obszarach organizacja ma wigcej zasoboOw niz w
innych. Wymaga to przesuni¢cia pracownikow do obszarow, w ktorych wystepuja niedobory.

Nalezy wzig¢ pod uwagg potrzeby szkoleniowe przeniesionych pracownikow.

Widrazanie strategicznego planu HR
Po opracowaniu planu strategicznego HR kolejnym krokiem jest jego wdrozenie.

e Zgodno$¢ z planem
Upewnij si¢, ze prezes zarzadu, dyrektor wykonawczy i1 kierownicy wyzszego szczebla
zgadzajg si¢ ze strategicznym planem HR. Moze si¢ to wydawac¢ zbednym krokiem, jesli
wszyscy byli zaangazowani przez caly czas, ale zawsze dobrze jest uzyskac ostateczne
potwierdzenie.

o Komunikacja
Strategiczny plan HR musi by¢ komunikowany w calej organizacji. Komunikacja powinna
obejmowac:

o Powigzanie planu z ogoélnym planem strategicznym organizacji

o Jakie zmiany w polityce zarzadzania zasobami ludzkimi, praktykach i dziataniach

zostang wprowadzone w celu wsparcia planu strategicznego?
e W jaki sposob wszelkie zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi wptyng na
pracownikow, w tym, w stosownych przypadkach, ramy czasowe.

e W jaki sposob kazdy pracownik moze przyczynic si¢ do realizacji planu

e W jaki sposob pracownicy beda wspierani podczas wprowadzania zmian?

o Jak organizacja bedzie sie r16zni¢ w przysziosci
Nie mozna przekaza¢ zbyt wiele (ale zbyt tatwo przekaza¢ zbyt malo), zwlaszcza gdy zmiany
dotyczg ludzi. Jednak ilo$¢ szczegdtdw powinna r6zni€ si¢ w zaleznosci od odbiorcow.

» Prawodawstwo i mandat
Upewnij si¢, ze rozwazane przez Ciebie dzialania s3 zgodne z obowigzujacymi przepisami
prawa, regulacjami oraz statutem i regulaminem Twojej organizacji.

e Potrzeby organizacyjne
Niezaleznie od tego, czy zwigkszasz, czy zmniejszasz liczbe pracownikéw, ma to wplyw na

przestrzen i sprzgt, a takze istniejace zasoby, takie jak listy ptac i plany §wiadczen.
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e Ocena

Plany HR musza by¢ regularnie aktualizowane. Konieczne bedzie ustalenie informacji
niezbednych do oceny powodzenia nowego planu. Benchmarki musza by¢ wybrane 1 mierzone
w czasie, aby okresli¢, czy plan jest skuteczny w osigganiu pozadanych celow.

(Strategiczne planowanie zasobow ludzkich | CCHRSC)
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2. Strategiczne planowanie rol HR
Skuteczny dziat zarzadzania zasobami ludzkimi (HR) moze poméc w zapewnieniu struktury
organizacyjnej 1 zdolnosci do zaspokajania potrzeb biznesowych poprzez zarzadzanie
najcenniejszym zasobem firmy - pracownikami.
Na dziat HR sklada si¢ kilka dyscyplin, a kierownicy ds. zasobow ludzkich pracujacy w
mniejszych firmach moga wykonywaé wigcej niz jeden z gtéwnych obowiazkoéw: zarzadzanie
talentami, wynagrodzenia i $§wiadczenia dla pracownikow, szkolenia i rozwoj, zgodnos¢ z

przepisami i bezpieczenstwo w miejscu pracy.

15 kluczowych rol zwigzanych z zasobami ludzkimi

Managing
employee
attitudes

Production

optimization

Traditional
HRM

Rysunek 1Zrédto: Akademia Innowacji HR, https://www.aihr.com/wp-content/uploads/AIHR-15-Key-HR-Roles.png
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e Zarzadzanie talentami
Zespot ds. zarzadzania talentami w dziale HR obejmuje wiele obszarow. To, co kiedy$ byto
odrebnymi obszarami dziatu, zostalo zebrane pod jednym parasolem. Zespot ds. zarzadzania
talentami jest odpowiedzialny za rekrutacje¢, zatrudnianie, rozwoj 1 utrzymanie pracownikow.
Przy zatrudnianiu zewngtrznego kandydata kluczowe znaczenie ma przyciggnigcie
potencjalnych pracownikow. Odbywa si¢ to poprzez employer branding, w ktérym firma
promuje si¢ na rynku pracy. Mozna to zmierzy¢ za pomocg wskaznika selekcji, ktory jest
stosunkiem zatrudnionych kandydatow do catkowitej liczby kandydatow. Zadaniem dziatu HR
jest upewnienie si¢, ze przyciagni¢to wystarczajacg liczbe kwalifikujacych si¢ kandydatow i
ostatecznie zatrudniono whasciwe osoby. Zatrudnianie odpowiednich 0sob obejmuje testowanie
zatrudnienia, znane rowniez jako selekcja, kolejna kluczowa rola dziatu kadr.
Rekruterzy odgrywaja kluczowa role w budowaniu sity roboczej kazdej firmy. Sa oni
odpowiedzialni za caly proces rekrutacji, w tym publikowanie stanowisk na portalach z
ofertami pracy, pozyskiwanie kandydatow poprzez targi pracy 1 media spotecznosciowe,
stuzenie jako pierwsza linia kontaktu w celu sprawdzenia kandydatéw, przeprowadzanie
wstepnych rozméw kwalifikacyjnych 1 koordynowanie z menedzerem ds. rekrutacji
odpowiedzialnym za dokonanie ostatecznego wyboru. Sukces rekrutera jest okreslany przez
kilka kKluczowych wskaznikow: liczbe stanowisk obsadzanych kazdego roku, skad pochodza
kandydaci (np. ogloszenia o prace, media spotecznosciowe, targi kariery itp.), czas potrzebny
na obsadzenie stanowisk oraz powody, dla ktorych kandydat nie zostat zatrudniony.
Selekcja jest obowiazkiem dziatu HR, ktory sprawdza, czy kandydaci sa odpowiedni na dane
stanowisko. Chociaz jest to co$, co cz¢sto zleca si¢ profesjonalnym dostawcom testow, proces
ten powinien by¢ zarzadzany przez dziat HR
Zatrudnianie jest jedna z kluczowych r6l w obszarze zasobow ludzkich. Waznym
rozroznieniem jest to migdzy zatrudnianiem z zewnatrz a zatrudnianiem od wewnatrz. Dzieki
szkoleniom pracownikow 1 inteligentnemu planowaniu sukcesji, firmy moga stworzy¢ tak
zwany potok talentow. Zatrudnianie wewngtrzne jest preferowane, poniewaz umozliwia firmie

obsadzanie stanowisk wewnetrznymi talentami, ktore juz znaja firme 1 sa gotowe na wyzwania.
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Wiele firm moze poprawi¢ swoje praktyki w zakresie zatrudniania wewngtrznego. Jesli
odpowiednie talenty nie sg dostepne wewngetrznie, dziat HR musi zatrudni¢ talenty zewngtrzne.
Relacje z pracownikami lub wsparcie to obszar zespotu zarzadzania talentami, ktory zajmuje
si¢ wzmacnianiem relacji pracodawca-pracownik. Menedzerowie ds. zasobow ludzkich w tej
roli badajg satysfakcje z pracy, zaangazowanie pracownikow, kulture organizacyjng i
rozwigzywanie konfliktow w miejscu pracy. Jesli firma ma pracownikow zrzeszonych w
zwigzkach zawodowych, zesp6t ten bedzie réwniez pracowal nad relacjami pracowniczymi, w
tym negocjowaniem ukladow zbiorowych pracy, tworzeniem odpowiedzi menedzerow na
kampanie organizacyjne zwigzkow zawodowych 1 interpretowaniem pytan dotyczacych umow
ze zwigzkami zawodowymi.

Pracownicy sg poddawani testom, aby upewnic si¢, ze w nowej roli sprawdza si¢ najlepiej jak
potrafig. Ocena wydajnosci zwana rowniez przegladem wydajnosci lub ewaluacja jest metoda
oceny wydajnos$ci pracy pracownika. W wigkszosci firm jest to wydarzenie roczne lub
dwuletnie. Oceny te utatwiaja komunikacje miedzy pracownikiem a menedzerem, zwickszajg
koncentracj¢ pracownika, pomagaja w wyznaczaniu celéw zawodowych 1 osobistych,
poprawiajg wydajnos$¢ 1 pomagaja w okreslaniu potrzeb szkoleniowych. Chociaz cykl oceny
wynikow jest czyms, z czego wielu pracownikéw 1 menedzerow jest niezadowolonych, nadal
jest to bardzo skuteczne narzgdzie do poprawy wynikow, jesli jest wykonywane prawidtowo.
Coraz czesciej firmy decydujg si¢ na bardziej ciggla informacj¢ zwrotng jako alternatywe, co
moze mie¢ pewne zalety. Jednak oficjalny moment na ocen¢ wynikow jest nadal powszechnie
uwazany za najlepsza praktyke i jedng z kluczowych rél HR.

Grupa zarzadzania talentami jest rowniez domem dla praktykéw HR, ktérzy koncentrujg si¢ na
planowaniu i1 zarzadzaniu sitg roboczg. Obszar ten obejmuje planowanie sukcesji 1 dziatania
zwigzane z utrzymaniem pracownikow w catej firmie, poczawszy od kierownictwa wyzszego
szczebla. Gdy pracownik rezygnuje, przechodzi na emeryture, zostaje zwolniony, choruje lub
umiera, zespot ds. planowania zasobow ludzkich rozpoczyna dziatania.

Podobnie jak w przypadku zatrudniania od wewnatrz, ustalanie zasad awansu jest rowniez
jednym z obowiazkéw dziatu HR. Awanse s3 zazwyczaj oparte na zastugach i/lub stazu pracy.
Sa one czescig skutecznego planowania sukcesji i $§wietnym sposobem na zatrzymanie

najlepszych pracownikow, ktdrzy chca si¢ uczy¢ i rozwijac.
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Do dziatu kadr nalezy wdrozenie procedur umozliwiajacych wewnetrzny przeptyw talentow
poprzez awanse. Awanse nie powinny by¢ przyznawane wylacznie na podstawie biezacych
wynikdéw, ale powinny rowniez uwzgledniaé przewidywane przyszie wyniki. Zmiany
organizacyjne i projektowanie to interwencje na poziomie makro, ktore beda mialty wplyw na
calg organizacje. Rowniez w tym przypadku jednostka OD lub efektywnosci organizacyjnej
zapewni kluczowy wklad 1 zaprojektuje interwencje HR, ktore pomoga osiggna¢ zmiang 1

zbudowac bardziej efektywng organizacje. Jest to kolejna kluczowa rola HR.
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e Wynagrodzenie i §wiadczenia
W mniejszych firmach role zwigzane z wynagrodzeniami i1 $§wiadczeniami moga by¢ czesto
nadzorowane przez jednego lub dwoéch specjalistow ds. zasobow ludzkich, ale firmy z wigksza
liczbg pracownikow zazwyczaj dzielg si¢ obowigzkami. Funkcje HR w zakresie wynagrodzen
obejmuja oceng praktyk ptacowych konkurencji i ustalanie struktury wynagrodzen. Dzial
wynagrodzen jest rowniez odpowiedzialny za tworzenie opisOw stanowisk we wspotpracy z
kierownikami dziatlow, a takze wspotpracg z dzialem zarzadzania talentami w zakresie
planowania sukcesji.
Sprawiedliwe wynagrodzenie jest kluczowa rolg zarzadzania zasobami ludzkimi. Praca nie jest
wykonywana za darmo - jest regulowana umowg prawng i umowg spoteczng migdzy
pracownikiem a pracownikiem. Obie umowy muszg by¢ zarzadzane.
Po stronie $wiadczen, specjalisci HR sa zazwyczaj odpowiedzialni za takie funkcje, jak
negocjowanie stawek grupowego ubezpieczenia zdrowotnego z ubezpieczycielami lub
koordynacja z administratorem 401(k) firmy. Oczywiscie lista ptac jest rOwniez czescig obszaru
wynagrodzen 1 §wiadczen HR, ale wiele firm decyduje si¢ na outsourcing tej funkcji do
ksiegowego lub dostawcy ustug ptacowych. Te, ktore tego nie robig, zazwyczaj umieszczajg
specjalistow ds. ptac w oddzielnym zespole, ktory pracuje nad taktycznym procesem
generowania listy ptac, podczas gdy zespot ds. wynagrodzen koncentruje si¢ gldwnie na
planowaniu i strategii.
Pracownicy pracuja nie tylko dla wynagrodzenia. Stworzenie odpowiednich benefitow dla
pracownikow ma kluczowe znaczenie dla zatrzymania kluczowych talentow. Najprostszym
sposobem na wybranie odpowiednich $§wiadczen dla pracownikow jest po prostu zapytanie ich
o zdanie. Niektorzy pracownicy cenig sobie nauke i rozwoj, inni szukaja dodatkowych planow
emerytalnych, a trzecia grupa moze chcie¢ zorganizowanej przez firme¢ opieki nad dzie¢mi.
Dostosowujac si¢ do tych potrzeb, dziat HR moze stworzy¢ ogromng wartos¢ dla
poszczeg6lnych pracownikéw, ktéra prowadzi do zwigkszenia motywacji, satysfakcji,

produktywnosci i retencji.

e Szkolenia i rozwoj
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Kazda firma chce, aby jej pracownicy dobrze si¢ rozwijali, co oznacza zapewnienie im
wszystkich narzedzi potrzebnych do odniesienia sukcesu. Narzedzia te niekoniecznie sa
fizyczne, takie jak laptopy, oprogramowanie zwigzane z praca lub narzedzia do konkretnego
zawodu; moga one obejmowaé orientacj¢ nowych pracownikow, programy szkoleniowe dla
liderow, rozwdj osobisty 1 zawodowy oraz szkolenia dla menedzerow. Szkolenia 1 rozwoj
(czasami nazywane uczeniem si¢ i rozwojem) sg integralng czegscig zespotu HR. W zaleznosci
od rodzaju roli pelnionej przez pracownika w firmie, zespot szkoleniowy moze byc¢
odpowiedzialny za tworzenie programow instruktazowych, ktore maja bezposredni wpltyw na
sukces firmy. Obecnie wiele szkdt wyzszych 1 uniwersytetow oferuje stopnie naukowe w
zakresie szkolen i rozwoju; stopien projektowania instruktazowego bylby réwniez pomocny w
tej roli.

Dzialania zwigzane z uczeniem si¢ i rozwojem, a takze rozwdj przywodztwa o duzym wplywie,
przyczyniaja si¢ do budowania odpowiednich umiejetnosci wsrod pracownikéw. Obejmuje to
podnoszenie kwalifikacji pracownikow w zakresie umiejetnosci, ktore sa zgodne z celami
organizacyjnymi i zmieniajgcym si¢ kontekstem pracy ludzi. Dzialania zwigzane z uczeniem
si¢ 1 rozwojem cz¢sto sg zgodne z osobistymi planami rozwoju pracownikéw, a takze z
podstawowymi mozliwosciami, ktore buduje organizacja.

Dzialania obejmujg formalne szkolenia, umozliwienie uczenia si¢ w miejscu pracy, rotacje
stanowisk w celu zapewnienia pracownikom szerszego doswiadczenia zawodowego oraz
zapewnianie ambitnych zadan (np. w grupach zajmujacych si¢ rozwigzywaniem probleméow),
ktére pomagaja w rozwigzywaniu problemow organizacyjnych, a jednoczesnie przyczyniajg si¢
do indywidualnego uczenia sig.

Grupy rozwigzywania problemow, znane rowniez jako kota jakosci, to zespoty pracownikéw,
ktorzy sa aktywnie zaangazowani w rozwigzywanie problemoéw. Grupy skladajg si¢ z
ochotnikow, ktorzy spotykaja si¢ na kilka godzin co tydzien lub dwa, aby przyjrze¢ si¢
problemom zwigzanym z produktywnoscia i jakoscig. Grupy te maja specjalnego lidera lub
moderatora. Dziat HR moze pomdc w tworzeniu tych grup, zapewni¢ optymalny skiad zespotu
1 odgrywac rol¢ w ulatwianiu tym zespotom wywierania wptywu.

Rozwo6j organizacyjny obraca si¢ wokol interwencji majacych na celu zwigkszenie

efektywnosci organizacji. Techniki obejmujg analiz¢ pracy i1 projektowanie stanowisk pracy,
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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ale takze dzialania na poziomie makro, takie jak zmiany organizacyjne i procesy projektowania
organizacyjnego.

Najbardziej namacalnym procesem OD w HR jest prawdopodobnie analiza pracy. Za kazdym
razem, gdy tworzone jest nowe stanowisko (lub gdy otwiera si¢ stare stanowisko), pierwszym
krokiem do zatrudnienia wiasciwej osoby jest okreslenie, jak powinna wyglada¢ "wiasciwa
osoba". Odbywa si¢ to poprzez analize stanowiska pracy.

Projektowanie stanowisk pracy jest podobne do analizy stanowisk pracy. Kazde stanowisko
powinno obejmowac réznorodne umiejetnosci i zadania. Ponadto, praca powinna by¢ znaczaca,
a jej posiadacz powinien mie¢ pewien stopien autonomii. Projektowanie stanowisk pracy jest
zwigzane z rotacjg stanowisk pracy, rozszerzaniem stanowisk pracy (przekazywanie
pracownikowi wigkszej liczby obowigzkoéw) 1 wzbogacaniem stanowisk pracy (zwigkszanie

autonomii pracownika w zakresie jego pracy).

e Zgodno$¢ z przepisami HR

Zgodnos$¢ z prawem 1 przepisami jest kluczowym elementem kazdego dziatu HR. Przepisy
dotyczace zatrudnienia i1 pracy s bardzo ztozone, a posiadanie zespotu zajmujgcego si¢
monitorowaniem tego stale zmieniajacego si¢ krajobrazu ma zasadnicze znaczenie dla
utrzymania firm z dala od klopotéw z przepisami federalnymi, stanowymi i lokalnymi. Gdy
firma nie przestrzega przepisow, moze to skutkowaé skladaniem przez kandydatow lub
pracownikow roszczen opartych na dyskryminujacych praktykach zatrudniania Iub
niebezpiecznych warunkach pracy. Specjalista lub zesp6t ds. zgodnosci musi w petni rozumiec
przepisy prawa pracy, takie jak Fair Labor Standards Act (FLSA), Family Medical Leave Act
(FMLA), Title VII of the Civil Rights Act of 1964, National Labor Relations Act of 1935 oraz
dziesiatki innych zasad 1 przepisow.

Zespot ds. zgodno$ci z przepisami HR jest rowniez mocno zaangazowany - pracujac w
tandemie z innymi praktykami HR - w opracowywanie wszystkich zasad firmy, ktore sktadaja
sie¢ na podrecznik pracownika.

Zarzadzanie zgodno$cia obejmuje obsluge procedur skladania skarg 1 rozwigzywania

konfliktéw. Procedury rozpatrywania skarg nigdy nie byly tak istotne, jak pokazat to skandal z
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Harveyem Weinsteinem i ruch #metoo. Dziat HR odgrywa kluczowa role w obstudze procedur
sktadania skarg i wykrywania, podejmowania trafnych decyzji i rozwigzywania problemoéw na
wczesnym etapie, zamiast pozwala¢ im ropie¢ przez lata. W przypadkach zgloszonych lub
podejrzewanych naduzy¢, kradziezy, niewlasciwego wykorzystania funduszy lub czasu firmy
oraz innych nieetycznych zachowan, dziat HR jest liderem w ich rozwigzywaniu.
Rozwigzywanie konfliktow to kolejny element zarzadzania zgodnoscig. Wczesne wykrywanie
konfliktow 1 rozwigzywanie ich szybko 1 skutecznie przynosi ogromne korzysci w dluzszej
perspektywie. Skuteczne rozwigzywanie konfliktow jest ostatnim kluczowym obowigzkiem
dziatu HR. Najlepsza praktyka jest posiadanie wczesniej zdefiniowanych struktur,
komunikowanie wszystkiego na pismie 1, je$li to mozliwe, stosowanie mediacji w celu
polubownego rozwigzywania problemow.

Zarzadzanie danymi to jedna z najnowszych rol w obszarze HR. Obejmuje zdolno$¢ do
podejmowania decyzji opartych na danych, charakteryzujgcych si¢ umiejetnoscig czytania,
rozumienia, tworzenia i przekazywania danych i informacji oraz wptywania na podejmowanie
decyzji. Rola ta obejmuje umiejetnos¢ pracy z metrykami 1 wskaznikami KPI, zdolnos¢ do
przeprowadzania analizy danych (znanej réwniez jako analiza ludzi) i tworzenia pulpitow

nawigacyjnych oraz przektadania tych spostrzezen na dziatania.

e Bezpieczenstwo w miejscu pracy

Oczywiscie kazda firma chce zapewni¢ swoim pracownikom bezpieczne miejsce pracy, a
ustawa o bezpieczenstwie i higienie pracy z 1970 r. (OSHA) faktycznie nakazuje pracodawcom
zapewnienie bezpiecznego $rodowiska pracy dla swoich pracownikow. Duzym obszarem
zainteresowania dzialu HR jest opracowywanie 1 wspieranie szkolen w zakresie
bezpieczenstwa oraz prowadzenie federalnych rejestrow w przypadku obrazen lub wypadkow
$miertelnych w miejscu pracy. Ponadto dzial ten czgsto wspotpracuje ze specjalistami ds.
swiadczen w celu zarzadzania zgloszeniami dotyczacymi odszkodowan pracowniczych.

(https://www.paycor.com/resource-center/articles/the-5-main-roles-in-hr/ )

(https://www.aihr.com/blog/human-resources-roles/)
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3. Znaczenie strategicznego planowania zasobow ludzkich

Umiejetnosci i zdolnosci pracownikow, a takze ich che¢ i pragnienie jak najlepszego
wykonywania swojej pracy, sa istotnym wskaznikiem skutecznego zarzadzania ludzmi, w tym
wskaznikiem harmonii mi¢dzy interesami i celami firmy z jednej strony, a interesami i celami
jej personelu z drugiej strony. Organizacje mogg w petni rozwing¢ swoj potencjat tylko poprzez
wykorzystanie potencjatu swoich pracownikéw. Zyski 1 zwrot z inwestycji s3 wazne dla
istnienia organizacji biznesowych, ale postrzeganie personelu jako wydatku musi zosta¢
zmienione. Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi opiera si¢ na koncepcjach zarzadzania
zasobami ludzkimi i zarzadzania strategicznego. Mozna je postrzegaé jako ciagly proces
sktadajacy si¢ z szeregu dziatan, tj. formulowania strategii, planowania strategicznego,
wdrazania, przegladu i aktualizacji. Istniejg r6zne definicje: Zarzadzanie strategiczne to zestaw
decyzji 1 dziatan prowadzacych do sformutowania 1 wdrozenia strategii opracowanych w celu
osiggniecia celow organizacji. Zarzadzanie strategiczne dotyczy decyzji politycznych majacych
wplyw na calg organizacj¢, a jego ogdlnym celem jest zapewnienie organizacji mozliwosci
skutecznego radzenia sobie z otoczeniem. Zarzadzanie strategiczne oznacza, ze menedzerowie
patrza w przyszto$¢ na to, co muszg osiaggna¢ w srednim lub stosunkowo dlugim okresie.
Chociaz, jak ujeli to Fombrun i in., sg oni $wiadomi faktu, ze firmy - podobnie jak
menedzerowie - muszg osigga¢ dobre wyniki w terazniejszosci, aby odnie$¢ sukces w
przysztosci, menedzerowie sg zainteresowani szerszymi kwestiami, przed ktérymi stoja, oraz
ogolnymi kierunkami, ktére powinni podaza¢, aby sobie z nimi poradzi¢ i1 osiggnac
dlugoterminowe cele. Nie przyjmuja waskiej lub ograniczonej perspektywy. Zarzadzanie
strategiczne dotyczy zarowno celow zarzadzania, jak i srodkow do ich osiagniecia. Jako cel,
opisuje wizj¢ tego, jak co$ bedzie wyglada¢ za kilka lat. Jako Srodek pokazuje, jakie sa
oczekiwania dotyczace realizacji tej wizji.

Zarzadzanie strategiczne jest zatem zarzadzaniem wizjonerskim, zwigzanym z tworzeniem 1i
konceptualizacja pomystéw na temat tego, dokad powinna zmierza¢ organizacja. Jest to jednak
réwniez zarzadzanie empiryczne, ktore opisuje, w jaki sposdb w praktyce organizacja osiggnie
swoj cel. Strategia jest sposobem tworzenia wartosci, a punktem wyjscia jest wizja najwyzszego
kierownictwa dotyczaca jej osiagniecia. W zwigzku z tym nacisk ktadziony jest na identyfikacje

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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misji 1 strategii organizacji, ale zwraca si¢ rowniez uwage na baz¢ zasobow niezbednych do
osiggnigcia sukcesu. Menedzerowie myslacy strategicznie maja szeroki i dlugoterminowy
poglad na to, dokad zmierzaja. Jednak zdaja sobie réwniez sprawe, po pierwsze, ze sa
odpowiedzialni za planowanie, w jaki sposob zasoby zostang przydzielone do mozliwosci
przyczyniajacych sie¢ do realizacji strategii, a po drugie, za zarzadzanie tymi mozliwosciami,
aby doda¢ znaczng warto$¢ do wynikow osigganych przez firme.

Cel zarzadzania strategicznego wyraza Kanter, ktory jest przekonany, ze strategiczne "plany
wyjasniajg biezace dzialania na przyszio$¢" i stajg si¢ "Srodkami dzialania - integrujagcymi i
instytucjonalizujagcymi mechanizmy zmian". Kontynuuje: Silni liderzy wyznaczaja kierunek 1
ratujg organizacje przed zmianami wynikajacymi z zboczenia z kursu... Maja wizje przysziosci,
ktéra pozwala im wyrazniej zobaczy¢, jakie kroki nalezy podja¢, opierajac sie na dzisiejszych
mozliwosciach 1 mocnych stronach.

(https://books.unwe.bg/wp-content/uploads/2015/03/Pages18.pdf)

Strategiczny plan HR moze by¢ wazny dla firm z wielu powodow.
Ponizej przedstawiamy kilka kluczowych powodow:

e Przewidywanie potrzeb HR
Firma, ktora w pelni rozumie swoje obecne i przyszie wymagania dotyczace zasobdéw ludzkich,
moze by¢ w stanie zoptymalizowa¢ swoja obecng sytuacj¢ kadrowa i odpowiednio zaplanowac
potencjalne przyszie sytuacje kadrowe. Zdolnos¢ do planowania przysztych wymagan
kadrowych moze pomoéc firmie w zapewnieniu wlasciwych r6l, obsadzonych przez
odpowiednich ludzi z odpowiednimi umiejetnosciami we wlasciwym czasie. Oznacza to, ze
menedzerowie HR moga oczekiwac 1 rozwija¢ umiejgtnosci, ktore sg krytyczne dla firmy, przy
jednoczesnym zachowaniu dobrego stosunku dostepnych zestawoéw umiejetnosci do liczby
pracownikow.

o Zwigkszanie produktywnosci
Plany strategiczne HR pomagaja umiesci¢ wlasciwych ludzi we wilasciwych rolach, co moze
zwigkszy¢ wydajnos¢ 1 stworzy¢ wyzszy poziom produktywnosci biznesowej. Plany
strategiczne HR sa rowniez istotne w promowaniu zadowolenia pracownikdéw, poniewaz

pomagaja firmie opracowa¢ wymagania niezb¢dne do zaspokojenia potrzeb pracownikow.
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Pracownicy, ktorzy czuja si¢ zadowoleni ze swoich rél i sSrodowiska pracy, sa bardziej sktonni
do zaangazowania si¢ w dziatalnos¢ firmy 1 osiggania wyzszych wynikow.

e Zwigkszenie retencji
Strategiczne planowanie HR czesto koncentruje si¢ na zaangazowaniu pracownikow.
Zazwyczaj istnieje bezposrednia korelacja miedzy zaangazowaniem pracownikéw a ich
utrzymaniem. Strategiczne planowanie HR pozwala rowniez firmie na ustanowienie $ciezek
rozwoju kariery dla utalentowanych pracownikoéw. Zapewnienie mozliwosci cigglego rozwoju
1 awansu zawodowego moze mie¢ fundamentalne znaczenie dla utrzymania pracownikow w
firmie.

e Redukcja kosztow
Przewidywalne wymagania kadrowe, zwigckszona produktywnos$¢, zwigkszona retencja i
zoptymalizowana wydajnos$¢ to czynniki, ktore moga pomoc firmie obnizy¢ koszty. Gdy firma
jest w stanie przewidzie¢ swoje potrzeby kadrowe i zoptymalizowa¢ wydajnos¢, moze mieé
odpowiednich ludzi na odpowiednich stanowiskach, pracujacych na odpowiednich zmianach.
Moze to przyczyni¢ si¢ do poprawy wydajnosci i zmniejszenia niepotrzebnych wydatkéw na
zasoby. Zwiekszone wskazniki retencji mogg rowniez znacznie zmniejszy¢ zapotrzebowanie
kapitatowe na rekrutacje i wdrazanie nowych pracownikow.

(5 powodow, dla ktorych strategiczny plan zasobow ludzkich jest wazny | Indeed.com

Australia)

4. Najlepsze praktyki w zakresie strategii HR

Najlepsze praktyki odnosza si¢ do tych, ktére s3 stosowane przez najlepsze organizacje
dzialajace w podobnych warunkach i realizujace podobne cele (Wagner, 2009, s. 69). Sa one
stosowane w celu osiggnigcia cigglej poprawy wynikéw organizacyjnych 1 konkurencyjnosci
poprzez krytyczne zatozenie praktyk koncepcyjnych i systemowych w zarzadzaniu najlepszymi
organizacjami w danym sektorze lub regionie. Korzystanie z najlepszych praktyk pozwala na
tatwiejsze, szybsze i tansze wdrazanie istotnych zmian (Axson, 2007, s. 34). Ich zastosowanie
opiera si¢ na benchmarkingu, systematycznym procesie pordwnywania wynikow 1
konkurencyjnosci organizacji z wynikami 1 konkurencyjnoscig najlepszych organizacji w
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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danym sektorze lub regionie. Celem benchmarkingu jest zrozumienie, dlaczego poréwnywalne
organizacje sa lepsze, w jaki sposob staty si¢ najlepsze w swoim sektorze lub regionie, a
nastgpnie wykorzystanie i wdrozenie niezbednych zmian w celu poprawy wynikow
organizacyjnych i konkurencyjnosci zgodnie z wtasnymi warunkami (Dvotékova i in., 2004, s.
6).

Zastosowanie najlepszych praktyk w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest zwigzane z
globalnymi badaniami nad zarzadzaniem zasobami ludzkimi. PodejScie oparte na stosowaniu
najlepszych praktyk w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest jednym z alternatywnych podejs¢
do badania zwigzku miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a wynikami i konkurencyjnoscia
organizacji (Delery 1 Doty, 1996, s. 802). Podejscie oparte na stosowaniu najlepszych praktyk
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi zaktada, Ze istnieja uniwersalnie stosowane praktyki w
zarzadzaniu zasobami ludzkimi, ktére pozytywnie wplywaja na wyniki organizacyjne i
konkurencyjno$¢ mniej lub bardziej niezaleznie od warunkow ich stosowania. W
przeciwienstwie do tego, podejs$cie oparte na najlepszym dopasowaniu w zarzgdzaniu zasobami
ludzkimi zaktada, ze zadne praktyki w zarzadzaniu zasobami ludzkimi nie mogg by¢ stosowane
uniwersalnie, ale raczej powinny by¢ zawsze stosowane w odniesieniu do warunkow
konkretnej organizacji (Harris, Brewster i Sparrow, 2003, s. 56-57). Wyjasnienie pozytywnego
wplywu zarzadzania zasobami ludzkimi na wyniki organizacji i konkurencyjnos¢, a takze
walidacja stosowania najlepszych praktyk lub najlepszego dopasowania w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi sg podstawowymi celami trwajacych globalnych badan nad zarzadzaniem
zasobami ludzkimi. Chociaz wielu badaczy stosuje rézne koncepcje zarzadzania zasobami
ludzkimi, a takze rézne koncepcje wynikow organizacyjnych i konkurencyjnosci (Boselie,
Dietz i Boon, 2005, s. 71-77) i osiaga r6zne wyniki dotyczace zwigzku miedzy zarzadzaniem
zasobami ludzkimi a wynikami organizacyjnymi 1 konkurencyjnoscia (Marchington i
Wilkinson, 2005, s. 72), wykazuja oni pozytywny wplyw roéznych praktyk w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi na wyniki organizacyjne i konkurencyjnos$¢ (Armstrong, 2007, s. 39-40).
Ich wyniki wspieraja ideg, ze zalozenia obu podej$¢ - najlepszych praktyk i najlepszego
dopasowania - sa wazne i kluczowe w wyjasnianiu istoty pozytywnego wplywu zarzadzania
zasobami ludzkimi na wyniki organizacyjne i konkurencyjno$¢ (Larsen i Mayrhofer, 2006, s.

191-193). Innymi stowy, w zarzadzaniu zasobami ludzkimi istnieja powszechnie stosowane
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najlepsze praktyki, ktore pozytywnie wplywaja na wyniki i konkurencyjnos$¢ organizacji, ale
ich zastosowanie wymaga najlepszego dopasowania do warunkéw organizacji, ktore
determinuja pozytywny wpltyw stosowanych najlepszych praktyk w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi na osiggane wyniki i konkurencyjno$¢ organizacji.

Implikacje menedzerskie - Nie ma watpliwosci, ze menedzerowie, ktorzy chca osiggnaé
doskonate wyniki 1 trwalg konkurencyjnos¢ swoich organizacji, musza zwraca¢ uwage na
zarzadzanie 1 przywodztwo pracownikoéw, poniewaz ich umiejetnosci, motywacja 1 wydajnos¢
determinujg wyniki 1 konkurencyjno$¢ organizacji. Menedzerowie potrzebuja optymalnego
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na sprawdzonych praktykach w zakresie
projektowania stanowisk pracy, doboru pracownikéw, zarzadzania wydajnoscia,
wynagradzania pracownikow lub szkolenia pracownikéw, ktore umozliwig im zatrudnienie i
rozw0j wystarczajaco zdolnych 1 zmotywowanych pracownikdéw oraz osiggnigcie
oczekiwanych wynikéw organizacyjnych i1 konkurencyjnos$ci poprzez osiggnigcie pozadanych
wynikéw pracownikow.

Projektowanie stanowisk pracy - Projektowanie stanowisk pracy to proces definiowania
gléwnych zadan i1 grupowania ich w celu utworzenia potrzebnych stanowisk pracy w
organizacji. Majac na uwadze optymalne zarzadzanie i kierowanie pracownikami, wazne jest
projektowanie miejsc pracy, ktore zaspokoja potrzeby zarowno pracownikow, jak i1 organizacji.
Menedzerowie muszg projektowaé motywujagce miejsca pracy, tj. zlozone, rdznorodne,
znaczgce i autonomiczne miejsca pracy z wykorzystaniem regularnych informacji zwrotnych.
Ztozona praca jest zintegrowana i znaczgca, z widocznymi rezultatami. Zmienna praca
umozliwia wykonywanie réznych czynnos$ci i stosowanie réznych praktyk, a tym samym
wykorzystywanie 1 rozwijanie wlasnej wiedzy i umiejetnosci. Znaczaca praca daje pewien
wplyw na wewngetrzne i zewnetrzne warunki organizacji. Autonomiczna praca umozliwia
kontrolowanie wiasnej pracy i wzglednie niezalezne dzialanie. Korzystanie z regularnych
informacji zwrotnych na temat rzeczywistych wynikéw i warunkoéw pracy od menedzerow do
pracownikow 1 od pracownikdw do menedzeréw umozliwia menedzerom i pracownikom
popraw¢ wynikow 1 warunkéw pracy. Motywujace miejsca pracy wywoluja poczucie
przydatnosci, waznosci, odpowiedzialnosci, wspolnoty 1 umozliwiaja wykorzystanie i rozwoj

wiedzy, umiejetnoscei i motywacji pracownikow. Selekcja pracownikow Selekcja pracownikow
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to proces identyfikacji prawdopodobnie najlepszego kandydata, ktoéry posiada wymagane
umiejetnosci 1 motywacje do skutecznego wykonywania pracy. Majac na uwadze optymalne
zarzadzanie 1 kierowanie pracownikami, wazne jest, aby zwraca¢ szczegolng uwage na ich
cechy osobiste. Pracownicy musza by¢ zdolni i zmotywowani do wspolpracy i komunikacji
oraz wykorzystywania i dzielenia si¢ swojg wiedzg 1 umiejetnosciami w celu wykonywania
niezbednej pracy i osiggania pozadanych wynikéw organizacji. Aby oceni¢ wymagane cechy
osobiste kandydatéw, menedzerowie moga korzystac¢ z roznych wywiadoéw, testow lub centrow
oceny. Wiedza, umiejetnosci 1 motywacja pracownikow do wspolpracy 1 komunikacji tworzg i
poprawiaja warunki do dobrowolnego i wzajemnego dzielenia si¢ i wykorzystywania wiedzy i
umiejetnosci pracownikOw w organizacji.

Zarzadzanie wydajnoscig - Zarzadzanie wydajnoscig odnosi si¢ do zarzadzania 1 kierowania
pracownikami w celu osiggni¢cia pozadanej wydajnosci (wynikow 1 zachowan). Proces
zarzadzania wydajnoscig ma zwykle trzy powtarzajace si¢ etapy, poprzez ktore menedzerowie
zapewniaja, ze umiejetnosci, motywacja, wyniki 1 zachowanie pracownikow sa zgodne z
oczekiwanymi celami organizacji. Pierwszy etap - umowa dotyczaca wydajnosci - obejmuje
pisemng lub ustng umowe mi¢dzy menedzerem a pracownikiem dotyczaca konkretnych
aspektow wydajnosci, ktore sg istotne dla wymagan i celow pracy oraz organizacji. W celu
optymalnego zarzadzania i kierowania pracownikiem wazne jest, aby uzgodni¢ rowniez rozwoj
wiedzy 1 umieje¢tnosci pracownika niezbednych do skutecznego wykonywania swojej pracy.
Drugi etap - zarzadzanie wydajnoscia - oznacza codzienne zarzadzanie i kierowanie
pracownikiem w celu spetnienia okres§lonych wymagan i osiggnigcia oczekiwanych celow jego
pracy. Dla optymalnego zarzadzania i kierowania pracownikiem wazne jest, aby doprowadzi¢
pracownika do skutecznej i1 efektywnej wspotpracy i komunikacji oraz dobrowolnego i
wzajemnego dzielenia si¢ 1 wykorzystywania swojej wiedzy i umiejetnosci w organizacji.
Trzeci etap - ocena wynikoOw - zapewnia niezbedng informacj¢ zwrotng od menedzera do
pracownika i odwrotnie, od pracownika do menedzera poprzez rozmowe oceniajaca na koniec
uzgodnionego okresu. Celem jest ocena wydajnosci pracownika, znalezienie sposobu na
rozwigzanie ewentualnych probleméw i uzgodnienie wymagan dotyczacych wydajnosci na
nastepny okres. Dla optymalnego zarzadzania i1 kierowania pracownikiem wazne jest, aby

oceni¢ rzeczywisty poziom jego wiedzy i umieje¢tnosci niezbednych do skutecznego dziatania,
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a takze jego zdolnos$ci i motywacje do wspolpracy i komunikacji. Proces zarzadzania
wydajnoscig jest niezbedny do skutecznego i efektywnego zarzadzania umiejetnosciami,
motywacja, wynikami 1 zachowaniem pracownikéw w organizacji. Wynagradzanie
pracownikow  Wynagradzanie pracownikow to proces oferowania pracownikom
wynagrodzenia za wykonang prace. Nowoczesny system wynagrodzen obejmuje zar6wno
rekompensaty pieni¢zne (pensje 1 wynagrodzenia), jak 1 niepieni¢zne (Swiadczenia takie jak
telefony komorkowe, notebooki, samochody, elastyczne godziny pracy, praca w domu,
mieszkania, ubezpieczenia, zwolnienia lekarskie, opieka medyczna i dentystyczna, wakacje,
urlopy, zajecia rekreacyjne, szkolenia itp.) Majac na uwadze optymalne zarzadzanie i
kierowanie pracownikami, zastosowany system wynagrodzen bylby sprawiedliwy i
stymulujagcy do znalezienia, zatrudnienia 1 utrzymania zdolnych pracownikéw oraz
motywowania ich do wspolpracy i komunikowania si¢ oraz wykorzystywania i1 dzielenia si¢
swoja wiedzg 1 umiejetnosciami w organizacji. Sprawiedliwe 1 stymulujgce wynagrodzenia
pienig¢zne 1 niepieni¢zne powinny motywowac pracownikow do stalego i1 systematycznego
doskonalenia i rozwoju swoich umiejetnosci, motywacji, wynikdéw i zachowan.
Wynagradzanie pracownikow - Szkolenie pracownikdw to proces uczenia si¢ wiedzy i
umiejetnosci, ktore umozliwiajg pracownikom skuteczne wykonywanie pracy oraz sprostanie
zmianom warunkow i wymagan zwigzanych z ich praca. Proces szkolenia pracownikdéw musi
by¢ staly i systematyczny. Majac na uwadze optymalne zarzadzanie i1 kierowanie
pracownikami, wazne jest, aby motywowac pracownikéw do statego i1 systematycznego
zdobywania wiedzy 1 umiejetnos$ci. Pracownicy, ktorzy posiadaja okreslong wiedze i
umiejetnosci, powinni by¢ zaangazowani w proces szkolenia jako trenerzy i mentorzy.
Zwigksza to motywacj¢ pracownikow 1 poprawia warunki do dobrowolnego i wzajemnego
rozwoju, dzielenia si¢ i wykorzystywania zdolno$ci, wiedzy i umiejetnosci w organizacji.
Wyniki 1 konkurencyjnos$¢ organizacji sa determinowane przez wyniki pracownikéw. Istota
pozytywnego zwigzku miedzy najlepszymi praktykami w zarzadzaniu zasobami ludzkimi a
wynikami 1 konkurencyjnoscig organizacji jest optymalny system zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktéry umozliwia zatrudnianie i rozwijanie zdolnych i zmotywowanych pracownikow
oraz osigganie oczekiwanych wynikow i1 konkurencyjnosci organizacji poprzez osigganie

pozadanych wynikéw pracownikow. Zwiazek miedzy r6znymi najlepszymi praktykami w
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zarzadzaniu zasobami ludzkimi a wynikami operacyjnymi, rynkowymi i finansowymi
organizacji jest posredniczony przez umiejetnosci, motywacje i wydajnos¢ pracownikow i jest
pod wplywem warunkéw srodowiskowych. Wsrod sprawdzonych praktyk w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, ktére w oczywisty sposéb wplywaja na umiejetnosci, motywacje i
wydajnos$¢ pracownikéw, znajdujg si¢ najlepsze praktyki w zakresie projektowania stanowisk
pracy, doboru pracownikéw, zarzadzania wydajnoscia, wynagradzania pracownikow lub
szkolenia pracownikow. Menedzerowie, ktorzy chca osiagna¢ doskonate wyniki i trwala
konkurencyjno$¢ swoich organizacji, muszg stosowac¢ optymalny system zarzadzania zasobami
ludzkimi oparty na sprawdzonych praktykach w zakresie projektowania stanowisk pracy,
doboru pracownikow, zarzadzania wydajnoscig, wynagradzania pracownikéw lub szkolenia
pracownikow. Skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga zaprojektowania
motywujacych miejsc pracy, ktore zaspokoja potrzeby zarowno pracownikow, jak i organizacji,
doboru pracownikéw poprzez zwrdcenie uwagi na ich cechy osobiste, stosowania zarzgdzania
wydajnoscig, ktore umozliwia osiggnigcie oczekiwane] wydajnosci 1 konkurencyjnosci
organizacji poprzez osiaggniecie pozadanej wydajnosci pracownikdw, stosowania
sprawiedliwego i stymulujacego systemu wynagrodzen pieni¢znych i niepienieznych, ktory
umozliwia zatrudnianie zdolnych 1 zmotywowanych pracownikow, oraz stosowania
systematycznych szkolen pracownikow w celu nauczenia pracownikéw wykonywania swojej
pracy i przygotowania ich do zmian w pracy. W zarzadzaniu zasobami ludzkimi istniejg
uzyteczne najlepsze praktyki, ktore pozytywnie wplywaja na wyniki i konkurencyjnosc
organizacji, ale ich zastosowanie wymaga najlepszego dopasowania do warunkow
srodowiskowych (politycznych, ekonomicznych, prawnych, technicznych, kulturowych,
spotecznych itp.), ktére determinuja pozytywny wptyw stosowanych najlepszych praktyk w
zarzadzaniu zasobami ludzkimi na osigganie wynikéw 1 konkurencyjnosci organizacji.

((PDF) Najlepsze praktyki w zarzadzaniu zasobami ludzkimi: Zrédto doskonatych wynikéw i

trwatej konkurencyjnosci)

Praktyki HR a dzialania HR
Funkcja HR obejmuje dwa kluczowe obszary - dziatania HR i praktyki HR. Oba muszg ze soba

wspotpracowac, aby umozliwi¢ dzialowi HR sprawne dzialanie w ramach organizacji. Jednak
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bez jasnego zrozumienia obu, mozliwa jest ich integracja. Oto kilka r6znic migdzy praktykami

HR a dziataniami HR.

Przyktady praktyk HR
o Praktyki HR majg charakter strategiczny i obejmuja planowanie, organizowanie 1
zarzadzanie dzialem.
e Stanowig one istotny system wytycznych, ktory jest skoordynowany z biznesplanem
wykonawczym.
e Obejmuja one misje i cele dziatu HR oraz sposéb, w jaki cele te sg zgodne z ogdlnymi
celami 1 polityka organizacji.
o Praktyki HR s3 realizowane za posrednictwem pracownikéw i wplywaja na trzy wazne
wyniki - karierg, sukces, wyniki pracownikéw i potencjat pracownikow.
Przyktady praktyk HR - sformutowanie metody pomiaru i analizy efektéw programu nagrod
dla pracownikéw, stworzenie programu majacego na celu zmniejszenie liczby urazéw

zwigzanych z praca, stworzenie ram umozliwiajacych przestrzeganie przepisOw prawa pracy

itp.

Przyktady dziatan HR
o Dziatlania HR obejmujg codzienne operacje zwigzane z prowadzeniem dziatu HR, takie
jak rekrutacja, szkolenia, listy ptac, ankiety, relacje z pracownikami i §wiadczenia.
e Umozliwia realizacj¢ misji i celéw dziatu za pomocg dziatan i innych metod, ktore sa
tatwo dostepne 1 osiggalne.
e Obejmuje dzialania transakcyjne, ktore maja by¢ obslugiwane wewnetrznie lub w
ramach outsourcingu.
Przyktady dziatan HR - pisanie opisow stanowisk, publikowanie ogloszen o pracg, wdrazanie
pracownikow, zarzadzanie ptacami i §wiadczeniami, zatrudnianie i1 zwalnianie, zarzadzanie
swiadczeniami zdrowotnymi itp.
Moéwiac najprosciej, praktyki HR dotycza tego, co organizacja chce zrobic i dlaczego, podczas

gdy dziatania HR dotycza tego, jak to osiagnac.
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Jak zmieniajg si¢ najlepsze praktyki HR w 2023 roku?

Bezprecedensowa rotacja pracownikow, szybkie zmiany na rynku i zakldcenia w globalnych
tancuchach dostaw sprawily, ze organizacje majg do czynienia z cigglymi zmianami. Aby
przygotowac si¢ i wyprzedzi¢ konkurencje, oto jak zmieniajg si¢ najlepsze praktyki HR, aby
pomoc liderom 1 organizacjom prosperowa¢ w 2023 roku.

1. Zarzadzanie zmiang dla przywodztwa

Gdy w strategii biznesowej zachodza glebokie zmiany, konsekwentne oferowanie szkolen z
zakresu przywodztwa moze pomoc organizacji w skutecznym zarzadzaniu zmianami. Wsparcie
w okresie przejsciowym 1 szkolenia z zarzadzania zmiang dla liderow zwigkszajg skutecznos¢

silnego przywodztwa 1 przygotowuja liderow na sukces.

2. Sztuczna inteligencja i uczenie maszynowe

Wprowadzenie sztucznej inteligencji i uczenia maszynowego ulatwito wszystkim specjalistom
HR usprawnienie 1 ulepszenie procesow rekrutacji i zatrudniania. Co wigcej, Al 1 ML pomagaja
rowniez zwigkszy¢ produktywnos$¢ kazdego pracownika poprzez automatyzacj¢ zmudnych
zadan.

3. Cyfrowa transformacja HR

W miarg jak przechodzimy do bardziej zwinnego $wiata pracy, transformacja HR staje si¢ coraz
bardziej istotna. Wtasciwe podejscie do transformacji HR moze wplyna¢ na wyniki biznesowe.
Liderzy musza zdecydowac, czy beda trzymac si¢ starych ram, ktore stajg si¢ przestarzate, czy
tez przyjma nowe narzedzia i modele operacyjne, zmieniajac sposoby pracy.

Wybér odpowiedniego oprogramowania i technologii HR jest najwazniejszym elementem
cyfrowej transformacji HR, ktéra wyr6znia organizacj¢ jako lidera w nowym $wiecie pracy.
Dlatego wazne jest, aby dokladnie rozwazy¢, jakie oprogramowanie jest odpowiednie dla
Twojego podejscia, ktore moze zautomatyzowac i1 usprawni¢ procesy, skroci¢ czas rekrutacji,
zwigkszy¢ efektywno$¢ wdrazania 1 przesuna¢ igle na inicjatywy zwigzane z roznorodnoscig i
integracja.

4. Portale samoobstugowe

Trend technologii HR polegajacy na samoobstudze pracownikéw jest oczekiwany w

nowoczesnym miejscu pracy. Zapewnia dzialom HR sposéb na zwigkszenie wydajnosci
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poprzez automatyzacj¢ zadan manualnych 1 pozwala organizacjom na ponowne wyobrazenie
sobie podstawowych obowigzkoéw zespolu HR. Portale samoobstugi pracowniczej (ESS)
umozliwiaja pracownikom zarzadzanie informacjami o ich zatrudnieniu. Zmniejsza to
taktyczne obowiazki HR, dajac im wiecej czasu na strategiczne dziatania, takie jak budowanie

strategii uczenia si¢ 1 rozwoju (L&D) lub zarzadzanie potokiem talentow.

W artykule na ten sam temat Disha Gupta dokonuje jeszcze bardziej szczegdélowego podziatu,
podsumowujac 12 najlepszych praktyk HR, ktore nalezy przyja¢ w 2023 roku. Praktyki te sg
wymienione w nastepujacy sposob:

1. Nagrody i uznanie

U podstaw uznawania pracownikow lezy otwarte potwierdzenie i1 docenienie wktadu
pracownika w organizacje. Programy nagrdd i1 uznania maja wplyw na wiele aspektow
dziatalnos$ci firmy, w tym na zaangazowanie pracownikow, rotacj¢, produktywnos$¢ i morale.
2. Informacje zwrotne 360

Feedback 360 to system, w ktérym pracownicy otrzymuja anonimowe i poufne informacje
zwrotne na temat swoich kompetencji od bezposrednich podwladnych, przetozonych,
wspotpracownikow, a nawet klientow. Aby przeprowadzi¢ feedback 360, do okoto 7-12 0s6b
wysylany jest anonimowy formularz online, ktory zawiera pytania dotyczace szerokiego
zakresu kompetencji zwigzanych z pracg pracownika.

System ten umozliwia dzialowi HR zbieranie bezstronnych informacji zwrotnych, lepsze
zrozumienie wymagan dotyczacych rozwoju zasobow ludzkich (szkolenia, zachowania,
przywodztwo itp.) oraz uzyskanie cato§ciowej perspektywy na temat potencjalnego kandydata
na stanowisko kierownicze.

3. Kultura dzielenia si¢ wiedza

Dzielenie si¢ wiedzg to wewngtrzny proces zarzadzania wiedza, ktéry umozliwia pracownikom
wymiang informacji lub umiej¢tnosci z innymi pracownikami. Dzielenie si¢ wiedza zwigksza
poczucie przynaleznosci pracownikoéw do organizacji, poprawia prace¢ zespolowa, zwigksza
zaangazowanie, zmniejsza koszty szkolen i biletow oraz umozliwia catej sile roboczej stanie
sie ekspertami w swojej dziedzinie i organizacji. Aby zbudowac kulture dzielenia si¢ wiedza,

zespoty HR moga:
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e Zatrudnienie menedzera wiedzy.

e Zainwestuj w narzedzie oprogramowania bazy wiedzy.

e Stworzenie zestawu wewnetrznych wytycznych wyjasniajacych, w jaki sposob
pracownicy powinni dzieli¢ si¢ swoja wiedzg, moze ulatwi¢ im przestrzeganie tego
procesul.

4. Przejrzystos¢

Pracownicy czesto mogg nie lubi¢ lub nie zgadza¢ si¢ z dang decyzja, ale poinformowanie ich
o niej wptynie na ich stosunek do niej. Przejrzystos¢ jest jedng z podstawowych najlepszych
praktyk HR, poniewaz sprzyja zaufaniu, zaufanie sprzyja bezpieczenstwu, a bezpieczenstwo
sprzyja lojalnosci.

Dostep do informacji biznesowych powinien by¢ dostepny dla wszystkich pracownikow, aby
wspiera¢ zaangazowanie poprzez integracje. Dzielenie si¢ sukcesami i porazkami biznesowymi
z pracownikami sprawia, Ze czujg si¢ oni zmotywowani i zaangazowani w organizacje.

5. Staty program szkoleniowy

Zaangazowani pracownicy s3 zawsze bardziej produktywni 1 zmotywowani do wykonywania
pracy w najlepszy mozliwy sposob, dlatego tez zapewnianie ciggltych szkolen i programow
rozwojowych dla pracownikéw jest jedng z najwazniejszych najlepszych praktyk HR.
Skuteczne szkolenia poszerzaja wiedz¢ pracownikOw i sprawiaja, ze sg oni biegli w
wykonywaniu swoich zadan, co przektada si¢ na lepsze wyniki. Co wigcej, regularne inicjatywy
zwigzane z naukg i rozwojem tworzg kultur¢ zaangazowania, sprawiaja, ze jednostki czujg si¢
doceniane 1 inwestuja w swoja prace, zapobiegaja znuzeniu W miejscu pracy i utrzymujg
motywacj¢ pracownikow.

Zainwestuj w platformy adopcji cyfrowe;j, takie jak Whatfix, aby uzyska¢ maksymalny zwrot z
inwestycji w programy szkoleniowe i rozwojowe dla pracownikdw. Korzystanie z DAP jako
oprogramowania szkoleniowego umozliwia pracownikom podnoszenie kwalifikacji w zakresie
najnowszych narzedzi, aplikacji lub procesow bez zakldcania ich przeptywu pracy i1
produktywnosci. To najlepsze zrodto informacji, dzigki ktéremu plany rozwoju pracownikow
beda gotowe na przysztos¢ 1 wartosciowe.

6. Zaangazowanie 1 otwarta komunikacja

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Utrzymanie zaangazowania pracownikow na dzisiejszym konkurencyjnym rynku ma kluczowe
znaczenie dla sukcesu firmy. Gdy pracownicy uwazaja, ze ich praca stanowi wyzwanie, jest
angazujaca i satysfakcjonujaca, jest bardziej prawdopodobne, ze pozostang w firmie 1 beda
inwestowaé w swojg prace.
HR odgrywa kluczowa rol¢ w zaangazowaniu pracownikow 1 zapewnia zaangazowanie
poprzez promowanie $rodowiska wzajemnego zaufania. Otwarta 1 przejrzysta komunikacja
zacheca do innowacji, wspotpracy oraz dzielenia si¢ pomystami 1 do§wiadczeniami.
Liderzy HR musza skutecznie komunikowac si¢ ze swoimi pracownikami na temat
wszystkiego, od oczekiwan i obowiazkow po wigksze cele firmy i decyzje organizacyjne - ale
komunikacja musi by¢ dwukierunkowa. Pracownicy powinni rowniez czu¢ si¢ komfortowo
wyrazajac swoje pomysty lub obawy wobec dziatlu HR.
7. Zgodnos¢
Brak zgodnosci z lokalnymi, krajowymi 1 migdzynarodowymi przepisami prawa pracy moze
zniweczy¢ wszelkie praktyki HR. Dlatego tak wazne jest, aby mie¢ na poktadzie eksperta w
dziedzinie prawa pracy, zardwno jako pracownika, jak 1 ustugodawce, ktoremu mozna
przedstawi¢ wszystkie zasady, procedury i umowy HR do zatwierdzenia przed ich wdrozeniem.
Nalezy rowniez upewni¢ si¢, ze kierownictwo i pracownicy sg na biezaco informowani o
swoich prawach i parametrach prawnych.
Ponadto szkolenia z zakresu zgodnosci sa obowigzkowe, aby zapozna¢ pracownikow z
przepisami i prawami regulujagcymi organizacje lub okreslong role zawodowg. Te inicjatywy
szkoleniowe pomagaja zminimalizowa¢ ryzyko, zapewni¢ bezpieczenstwo w miejscu pracy i
poprawi¢ ogdlne srodowisko pracy dla pracownikow.
8. Priorytetowe traktowanie bezpieczenstwa w miejscu pracy
Chociaz bezpieczefistwo w miejscu pracy zawsze bylo wazne, od czasu pandemii COVID
zdecydowanie ponownie skupiono si¢ na tej krytycznej praktyce HR. Oto kilka rzeczy, ktore
zespoly HR powinny wziag¢ pod uwagg, pracujac nad stworzeniem bezpiecznego srodowiska
dla swoich pracownikow:

o Regularnie odkazaj biurka i monitory komputerowe $rodkiem dezynfekujacym.

e Zachowanie dystansu spotecznego podczas ustawiania biurek pracownikow.

o Nakaz noszenia masek przez wszystkich pracownikow.
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e Wdrozenie programéw bezpieczenstwa w miejscu pracy.
e Srodki ochrony indywidualnej powinny byé bezpiecznie zaprojektowane,
skonstruowane i wygodnie dopasowane.
e Pracodawcy powinni zachgca¢ pracownikow do robienia regularnych przerw, aby
zapobiega¢ zmeczeniu 1 znuzeniu.

9. Elastyczne mozliwosci pracy
Pracownicy sg zainteresowani elastycznymi harmonogramami pracy, poniewaz elastycznos¢
zwigksza ich produktywno$¢, dajac im swobode pracy - kiedy 1 jak chca. Luksus
nietradycyjnego harmonogramu pracy zmniejsza stres pracownikoéw, zwigkszajac ich
produktywnos¢.
Organizacje oferuja elastyczne godziny pracy w celu promowania zdrowej rownowagi miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym, przyciggania najlepszych talentow, zwiekszania morale
pracownikow oraz promowania zaangazowania i zatrzymywania pracownikow.
10. Oprogramowanie HR oparte na chmurze
Oprogramowanie HR pomaga zarzadzaé, optymalizowa¢ i automatyzowaé zadania HR.
Systemy te sg czesto oparte na modelach subskrypcji w chmurze, ktore tatwo integruja si¢ z
istniejacymi aplikacjami 1 mozna je dostosowa¢ do potrzeb, celow 1 budzetu organizacji.
Wdrozenie oprogramowania HR jest istotng najlepsza praktyka HR, poniewaz pomaga skrocic¢
czas poswigcany na zadania administracyjne o niskim wptywie, oszczgdzajac specjalistom HR
wiecej czasu na najbardziej produktywne, strategiczne wyniki. Inne istotne korzysci obejmuja:

e Mniej bledow ludzkich.

e Ulepszona organizacja danych.

o Solidna analiza ludzi.

e Ciagla informacja zwrotna.

e Zgodno$¢ z przepisami federalnymi.
11. Selektywne zatrudnianie
Selektywne zatrudnianie pozwala organizacjom zatrudnia¢ pracownikow, ktorzy wnosza
warto$¢ dodang. Wiaze si¢ to z opracowywaniem strategii zatrudniania, ktore sg bardziej
proaktywne w swoim podejsciu do przyciggania wysoko wykwalifikowanych kandydatow z

okreslonymi zestawami umiejetnosci. Zatrudnianie selektywne obejmuje - zespoty HR
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przeprowadzajace doktadng analiz¢ wolnych stanowisk pracy, przegladanie publicznie
dostepnych danych dotyczacych sity roboczej w celu ukierunkowania rekrutacji oraz docieranie
do obecnych pracownikow w celu uzyskania polecen.

Selektywna rekrutacja przynosi organizacjom korzysci w postaci oszczednosci kosztow w
czasie. Mniej czasu 1 pienigdzy marnuje si¢ na rekrutacje 1 rozmowy kwalifikacyjne z
kandydatami, ktorzy nie pasuja na dane stanowisko.

12. Zespoty o wysokiej wydajnosci

Wysokowydajne zespoly majg kluczowe znaczenie dla kazdej firmy, jesli chodzi o osiggnigcie
sukcesu. Tworzenie i1 pielegnowanie wysokowydajnych, efektywnych zespotow jest jednym z
kluczowych obowiazkow dziatu HR. Wysoce efektywny zespdt jest innowacyjny w
rozwigzywaniu problemow 1 jest znany z wysokiego poziomu komunikacji i wspolpracy,
zapewniajac spojne 1 doskonate wyniki.

W celu ulatwienia pracy zespotowej mozna stosowaé rozne metody, takie jak mierzenie
wydajnosci zespolu, nagradzanie doskonalos$ci zespotu oraz wdrazanie oprogramowania
komunikacyjnego, narzedzi do przekazywania informacji zwrotnych, narzedzi do zarzadzania
projektami itp.

(https://whatfix.com/blog/hr-best-practices/)

Inng perspektywe na ten temat przedstawia Jeffrey Pfeffer, ktory podsumowuje 7 najlepszych
praktyk HR. Pfeffer napisal dwie ksigzki Competitive Advantage through People (1994) i The
Human Equation: Building Profits by Putting People First (1998). W ksigzkach tych proponuje
zestaw najlepszych praktyk, ktore moga zwiekszy¢ zyski firmy. Kiedy te zasady HR s faczone
(lub wigzane), ich wplyw jest jeszcze wigkszy.
e Zapewnienie bezpieczenstwa pracownikom

Pierwsza najlepsza praktyka w zakresie zasobow ludzkich jest bezpieczenstwo zatrudnienia.
Zycie jest nieprzewidywalne, a praca jest stabilnym czynnikiem, ktory jest bardzo wazny dla
wiekszos$ci ludzi. Posiadanie pracodawcy, ktory umozliwia pracownikowi utrzymanie siebie i
swojej rodziny, jest w zasadzie glownym powodem, dla ktorego ludzie przychodza do pracy.
Pomigdzy pracownikiem a pracodawcg istnieje zar6wno umowa formalna (praca za pieniadze),

jak 1 umowa nieformalna (ty wkladasz dodatkowy wysitek, my dbamy o ciebie).
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
135



v Project 2022-1-BG01-KA220-SCH-000085347 Funded by
W) Zdrowie w szkole. Wspieranie dobrego samopoczucia i zdrowia psychicz the European Union

Hnge student6éw i nauczycieli / HAS, Erasmus+

school

Bezpieczenstwo zatrudnienia umozliwia pracownikom powrét do domu po pracy i utrzymanie
siebie i swoich rodzin. Ta koncepcja bezpieczenstwa jest niezbedna i lezy u podstaw niemal
wszystkiego, co robi HR.
Kiedy bezpieczenstwo zatrudnienia jest zagrozone, na przyktad w przypadku restrukturyzacji
lub zwolnienia, natychmiast wida¢ to w calej organizac;ji.
Bezpieczenstwo zatrudnienia przynosi rowniez korzysci organizacjom, poniewaz pomaga im
zatrzymac¢ pracownikoéw. Na przyktad, gdy pracownicy sa zwalniani, zazwyczaj ptaci za to
organizacja. To oni zainwestowali w wybor, szkolenie 1 rozwoj tych pracownikow. Jest to
kosztowny proces. Jesli organizacja nie pracuje nad zatrzymaniem swoich pracownikow, jest
bardziej prawdopodobne, ze odejda i beda pracowac dla konkurenc;ji.

e Selektywne zatrudnianie: Zatrudnianie wiasciwych osob
Druga najlepsza praktyka HR jest selektywne zatrudnianie. Umozliwia to organizacji
zatrudnianie pracownikéw, ktorzy wnosza warto$¢ dodang.
Nie mozesz zatrudni¢ byle kogo; chcesz ludzi, ktorzy nadajg si¢ do tej pracy. Firmy doktadajg
wszelkich staran, aby zatrudnia¢ wyjatkowych ludzi, poniewaz dodajg oni najwickszg warto§¢
do biznesu. Nalezy rowniez nadaé priorytet budowaniu ustrukturyzowanego i sprawiedliwego
procesu selekcji. Odzwierciedla to wymogi prawne, wewngetrzne cele w zakresie roznorodnosci
oraz fakt, ze bardziej zroznicowana sita robocza lepiej odzwierciedla spoteczenstwo. Moze to
by¢ niezwykle korzystne dla zrozumienia szerszych zachowan konsumenckich i potrzeb
roznych klientow.
Zatrudnianie odpowiednich o0sob jest zatem kluczem do budowania przewagi konkurencyjne;.
W dzisiejszym cyfrowym $wiecie istnieje wiele roznych narzedzi rekrutacyjnych, ktérych
mozemy uzy¢, aby dokona¢ wiasciwego wyboru. Coraz wigcej firm intensywnie Sledzi swoje
wskazniki rekrutacyjne, aby zobaczy¢, jak dobrze sobie radza w tym zakresie.
Powszechnie stosowanymi narz¢dziami selekcji sa ustrukturyzowane i nieustrukturyzowane
rozmowy kwalifikacyjne, testy 1Q, oceny osobowosci, testy pracy, oceny réwiesnicze i
sprawdzanie referencji. Oceny te (przed zatrudnieniem) sg wykorzystywane do odkrycia trzech

kluczowych cech kandydatow.
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Umiejetnosci: Czy dana osoba jest w stanie wykonywac swoja prace? Czy dana osoba posiada
odpowiednie umiejetnosci techniczne i migkkie? Czy dana osoba jest wystarczajgco
inteligentna, aby dobrze wykonywa¢ swoja prace?
Mozliwo$¢ szkolenia: Czy mozemy wyszkoli¢ t¢ osobg, aby poprawié¢ jej umiejetnosci? Czy
dana osoba ma predyspozycje do nauki i cigglego rozwoju?
Zaangazowanie: Czy dana osoba zaangazuje si¢ w swoja prace i w organizacj¢? Czy bedziemy
w stanie zatrzymac t¢ osobe, gdy bedzie juz w pelni produktywna?

e Samodzielnie zarzadzane 1 efektywne zespoty
Wszyscy wiemy, ze praca zespotowa jest kluczowa w osigganiu celow. Wysokowydajne
zespoty sg kluczowe dla kazdej firmy, jesli chodzi o osiggniecie sukcesu.
Zespoty zapewniaja wartos$¢, poniewaz sktadajg si¢ z ludzi, ktorzy sa i mysla w r6zny sposob,
ale pracuja nad wspolnym celem. Oznacza to, ze generowane sg rézne pomysty, ktore maja
pomoéc w osiggnieciu celu. Pomysty te sg nastepnie przetwarzane i tgczone, w wyniku czego
wybierane sg najlepsze z nich.
Najlepsze zespoty sg zroznicowane poznawczo i bezpieczne psychologicznie. Oznacza to, ze
cztonkowie zespolu moga generowaé rozne pomysty, jednoczesnie czujac si¢ komfortowo

podczas ich przedstawiania i omawiania.

Tworzenie 1 pielggnowanie wysokowydajnych zespoléw jest jednym z kluczowych
obowigzkoéw dzialu HR. Inwentarz rol zespolowych Belbina jest popularnym narzedziem do
tworzenia zespotow 1 wspolpracy. Skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje
bezposrednie wspieranie pracy zespolowej poprzez zaangazowanie w organizacj¢ zespolow.
Mozna to zrobi¢ na kilka sposoboéw. Pomiar wydajnosci zespolu, nagradzanie doskonatosci
zespolu 1 doradzanie kierownictwu w zakresie technik 1 narzedzi utatwiajacych prace
zespotowa to tylko niektore z metod.

Indywidualne oceny osobowosci pomagaja réwniez zrozumie¢, w jaki sposob mysla 1
zachowuja si¢ inni cztonkowie zespolu. Zrozumienie tych procesow jest jednym z glownych
obowigzkow menedzera. Jest to powod, dla ktorego koncentruje si¢ na tym wiele kursow

zarzadzania.
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Rézne narzedzia ulatwiaja prace zespolowa. Przyklady obejmuja oprogramowanie
komunikacyjne, narzedzia do przekazywania informacji zwrotnych, narzedzia do zarzadzania
projektami oraz inne oprogramowanie do wyznaczania zadan i celow. Moga one ulatwié

komunikacje i pomoc zespotom by¢ bardziej wydajnymi.

Wreszcie, dziat HR musi zacheca¢ rdzne zespoty do wspotpracy w organizacji. Zespot jest
zwykle czgscig wigkszej jednostki, takiej jak inny zespot lub dziat. Te wieksze jednostki
roOwniez musza ze sobg wspotpracowac. Utatwianie tego pomaga budowa¢ wydajng 1 skuteczng
organizacje. Jednym z narzedzi, ktore mozna do tego wykorzystaé, jest analiza sieci
organizacyjnej.

o Sprawiedliwe wynagrodzenie oparte na wynikach
Wynagrodzenie warunkowe to czwarta najlepsza praktyka w zakresie zasobow ludzkich. Ma
ona wiele wspdlnego z wynagrodzeniami i $wiadczeniami.
Przede wszystkim, jesli zatrudniasz odpowiednich ludzi, chcesz wynagradza¢ ich powyzej
sredniej. Sg to osoby, ktore wniosg najwickszg wartos¢ dodang do firmy, wigc chcesz je
zatrzymac¢ 1 uczciwie wynagradzac. Jest to przyktad, ktory pokazuje, jak rézne najlepsze
praktyki wspotpracuja ze sobg, aby zapewni¢ wigksza warto$¢ niz w pojedynke, w tym
przypadku selektywne zatrudnianie, warunkowe wynagrodzenie i bezpieczenstwo zatrudnienia.
Ptacenie ludziom powyzej normy ma réwniez pewne potencjalne wady. Na przyktad, zniecheca
ztych pracownikow do odejscia. Jesli jednak konsekwentnie zatrudniasz $wiatowej klasy
pracownikow, ponadprzeci¢tne wynagrodzenie jest koniecznoscig.
Ten rodzaj pakietu wynagrodzen moze przybra¢ forme¢ wynagrodzenia finansowego
(podstawowego) 1 $wiadczen pracowniczych. Musisz §ledzi¢ trendy rynkowe w swojej
dziedzinie i w sasiednich dziedzinach (wielu najlepszych pracownikow moze pochodzi¢ z
innych obszarow kariery). Wowczas bedziesz w stanie zrozumie¢ $rednig stawke
wynagrodzenia i miejsce Twojej firmy w ofercie wynagrodzen.
Po drugie, nalezy potaczy¢ nagrody indywidualne z ré6znymi rodzajami wkladu wnoszonego
przez pracownikow. Sa to nagrody zwigzane z wynikami. Laczac wyniki organizacji z
indywidualnymi nagrodami, zachgca si¢ pracownikow do maksymalizacji tych wynikow.

Tworzy to réwniez poczucie odpowiedzialnosci dla pracownika.
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Pomysl na przyktad o podziale zyskéw, wspotwilasnosci lub opcjach na akcje. Sg to Swietne
sposoby na zaangazowanie pracownikoéw w dlugoterminowa wizj¢ firmy i utrzymanie
wysokiego potencjatu. Wynagrodzenie jest kluczowym elementem skutecznego zarzadzania

talentami.

Zgodnie z powyzszym, ten rodzaj wspotwlasnosci zazwyczaj nie jest przeznaczony dla
wszystkich pracownikow. Lepak & Snell (2002) oferuja dobry model do oceny, jak wazni sg
poszczegdblni pracownicy.
e Szkolenie w zakresie odpowiednich umiejetnosci

Ta najlepsza praktyka HR moéwi, ze firmy powinny inwestowac¢ duzo czasu 1 budzetu w
szkolenia dla swoich pracownikow.

Po zrekrutowaniu najlepszych pracownikéw nalezy upewnic si¢, ze pozostang oni liderami w
swojej dziedzinie. Stato si¢ to jeszcze bardziej istotne, poniewaz tempo rozwoju technologii

rosnie wyktadniczo. W tym miejscu wkracza nauka i rozwoj.

Jak stworzy¢ organizacje, w ktorej tempo uczenia si¢ dorownuje tempu zmian? Uczenie si¢
stalo si¢ sposobem na zachowanie innowacyjnosci, szybszy rozwoj i utrzymanie przewagi
konkurencyjnej.
Pracodawcy coraz czgsciej inwestuja w formy szkolen ukierunkowanych na konkretne
umiejetnosci. Wedlug specjalnego raportu The Economist na temat uczenia si¢ przez cale zycie,
liczba kurséw na zadanie wzrosta wyktadniczo. Dzigki internetowi kazdy jest potaczony i moze
uczy¢ sie wszystkiego, zawsze 1 wszedzie.
Oprocz formalnego uczenia si¢, wazng role odgrywa rdwniez uczenie si¢ w miejscu pracy.
Wigkszy nacisk ktadzie si¢ na informacje zwrotne, coaching i uczenie si¢ od innych. Jest to
czg$¢ czesto cytowanej zasady 70(20(10:

e 70% nauki pochodzi z wymagajacych zadan

e 20% nauki pochodzi z relacji rozwojowych

e 10% nauki pochodzi z formalnych kurséw i szkolen
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Uczenie si¢ staje si¢ rowniez coraz wazniejsze dla najnowszych pokolen, takich jak Millenialsi
i Pokolenie Z. Wedlug Gallupa, mlodsi pracownicy oceniajg nauke i rozwoj osobisty jako
znacznie wazniejsze w porownaniu do starszych pokolen.

Kolejne pokolenie pracownikéw aktywnie poszukuje mozliwosci rozwoju 1 postrzega je jako
sposob na rozw0j zawodowy. Brak takich mozliwosci wigze si¢ z wyzszym poziomem rotacji
pracownikow. W 2023 r. jednym z kluczowych trendow w obszarze HR bedzie wprowadzenie
nauki do codziennej pracy pracownikéw 1 przyjecie bardziej strategicznego podej$cia do
rozwijania migkkich 1 twardych umiejetnosci, ktorych organizacje potrzebuja, aby byc

konkurencyjnymi.

o Tworzenie plaskiej 1 egalitarnej organizacji
Ta najlepsza praktyka w zasadach HR jest zakorzeniona w egalitarnych praktykach japonskiego
zarzadzania. Chociaz wtasnie zobaczyliSmy, ze niektorzy pracownicy sg bardziej krytyczni niz
inni dla sukcesu organizacji, nie powinno to by¢ komunikowane w taki sposob. Kazdy
pracownik jest warto§ciowym cztonkiem organizacji 1 tak powinien by¢ traktowany.
W japonskich organizacjach przejawia si¢ to we wspdlnych stotowkach, firmowych uniformach
1 podobnych uprawnieniach chorobowych i1 urlopowych. Taka egalitarna kultura pokazuje, ze

kazdy zastluguje na rowny szacunek i moze poméc w promowaniu dzielenia si¢ pomystami.

o Latwy dostep do informacji dla tych, ktorzy ich potrzebuja
Dzielenie si¢ informacjami jest niezbgdne. Jest to obszar, z ktorym zmaga si¢ wiele duzych
firm: Jak §ledzi¢, kto co wie, aby wiedzie¢, gdzie si¢ uda¢ z pytaniami?
Wedhug Pfeffera istnieja dwa powody, dla ktorych dzielenie si¢ informacjami jest tak wazne.
Po pierwsze, otwarta komunikacja na temat strategii, finanséw 1 operacji tworzy kulturg, w
ktorej ludzie czuja, ze im si¢ ufa. To naprawde angazuje pracownikow w biznes. Dodatkowym
efektem jest zniechgcanie do zastyszanych 1 negatywnych nieformalnych rozméw.
Po drugie, jesli chcesz, aby Twoi pracownicy dzielili si¢ swoimi pomystami, muszg dobrze

rozumie¢, co dzieje si¢ w firmie.
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Bycie informowanym o firmie jest rowniez czyms, co pracownicy czesto wymieniajg jako cos
waznego w ankietach dotyczacych postawy, a takze mozliwos¢ przyczyniania si¢ do
podejmowania decyzji wptywajacych na ich zycie zawodowe i wptywania na nie.

Dziatania HR czgsto przyczyniajg si¢ do komunikacji miedzy pracownikami. Moze to polegaé
na tworzeniu podgrup dla oséb z réznych srodowisk, takich jak kobiety 1 osoby LGBT. Dziat

HR moze pomagac lub przewodzi¢ w tworzeniu wewngtrznych biuletynéw i aktualizacji.

e Synergia mi¢dzy najlepszymi praktykami HR: Pakiety
Kiedy te najlepsze praktyki sg taczone, nazywamy je "pakietami". Wiazki tworzg synergie. W
ten sposob zarzadzanie zasobami ludzkimi moze stworzy¢ przewage konkurencyjng dla

organizacji.

Przyktad. Zagwarantowanie bezpieczenstwa zatrudnienia przyniesie korzysci tylko wtedy, gdy
masz pracownikow osiaggajacych wysokie wyniki. W przeciwnym razie, jaki jest sens ich
zatrzymywania? Oznacza to, ze najlepsza praktyka w zakresie bezpieczenstwa zatrudnienia w
potaczeniu z selektywnym zatrudnianiem prowadzi do wiekszej wartosci niz poszczegdlne
praktyki.

To samo dotyczy selektywnego zatrudniania, szeroko zakrojonych szkolen i warunkowego
wynagradzania. Chcesz wybiera¢ pracownikéw z potencjatem wzrostu, inwestowa¢ w nich
poprzez nauke¢ i1 rozwo6j oraz odpowiednio ich wynagradza¢, gdy wykazuja si¢ lepszymi
wynikami. Trzecim przykladem jest zmniejszenie rdéznic w statusie i dzielenie si¢
informacjami. Zachecajac do otwartej komunikacji i dzielenia si¢ istotnymi informacjami,
tworzysz kulturg doskonalenia, w ktorej pracownicy czuja si¢ swobodnie, przekazujac sugestie
1 wspodlnie pomagajac w ulepszaniu firmy.

Poprzez wykorzystanie tych pakietow, efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi moze doda¢

ogromng warto$¢ do biznesu i pomoéc organizacji w osiggnigciu jej celow.

o Najlepsze praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi: kontrola rzeczywistosci
Wedlug Kurta Lewina nie ma nic bardziej praktycznego niz dobra teoria. Kazda teoria ma

jednak swoje wady. Okazuje si¢, Ze niektore z tych najlepszych praktyk sa ze sobg sprzeczne.
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Wezmy bezpieczenstwo zatrudnienia. Praktyka ta brzmi dobrze w teorii, ale w rzeczywistos$ci
firmy coraz czgéciej wspotpracuja z elastycznymi wykonawcami. Kontraktorzy ci nie maja
takiego bezpieczenstwa jak tradycyjni pracownicy i zapewniaja firmie dodatkowa elastycznos¢.
Wedhug Marchington i Grugulis (2000), "rzeczywistos¢ jest taka, ze bezpieczenstwo
zatrudnienia jest oferowane tylko wtedy 1 na tak dlugo, jak jest to wygodne dla pracodawcy".
Innym przyktadem jest szkolenie. Wiele organizacji wdrozylo zasade szeroko zakrojonych
szkolen. Jednak samo prowadzenie szkolen nie zwigksza pozycji konkurencyjnej firmy.
Sposob, w jaki formalne szkolenia sg zapewniane w organizacjach, czesto wiaze si¢ z kilkoma
problemami:

o Formalne programy szkoleniowe mogag by¢ ukierunkowane na umiejgtnosci, ktore nie

sg zgodne z pracg pracownika.

e Pracownicy majg dostep do szkolen tylko ze wzgledu na nadwyzke budzetowa, a nie

potrzeby biznesowe.

o (Czesto wigkszy nacisk ktadzie si¢ na bycie przeszkolonym niz na wpltyw szkolenia
Innymi stowy, szeroko zakrojone szkolenia stanowig warto$¢ dodang tylko wtedy, gdy
pomagaja poszczegolnym osobom i zespotom przyczyni€ si¢ do realizacji strategicznych celow
organizacji. Jest to zgodne z modelem Kirkpatricka-Philipsa, ktory pomaga mierzy¢
efektywnos¢ szkolen. Model ten pomaga oceni¢, czy szkolenie miato wymierny wplyw na

wydajnos$¢ i czy inwestycja w szkolenie zapewnila pozytywny zwrot z inwestycji (ROI).

Ostatnim przyktadem jest selektywne zatrudnianie. Ta najlepsza praktyka zaktada, ze jesli
firma moze konsekwentnie zatrudnia¢ najlepszych pracownikow, osiagnie lepsze wyniki niz
konkurencja. Jednak konsekwentne zatrudnianie najlepszych pracownikow jest prawie
niemozliwe. Rzeczywisto$§¢ jest prostsza: jesli konsekwentnie zatrudniasz lepszych
kandydatow niz konkurencja, stworzysz przewage konkurencyjna.
(https://www.aihr.com/blog/human-resource-best-
practices/#:~:text=The%?20first%20Human%20Resource%20best,why%20people%20come%
20t0%20work.)
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IX. Jak opracowac strategie rozwoju zawodowego pracownikow

(kluczowe kroki)?

1. Opisanie misji, wizji i wartosci organizacji

Pierwszym kluczowym krokiem w rozwoju strategii rozwoju zawodowego pracownikow jest
opisanie misji, wizji 1 wartosci organizacji. Zdefiniowanie wszystkich tych aspektéw jest
czgscig procesu planowania strategicznego, ale wszystkie one majg inny cel. Moga by¢
napisane dla organizacji lub dla poszczeg6lnych dziatow. Wizja, misja 1 wartosci kierujg
zachowaniami ludzi w organizacji (O'Donovan, K., 2020).

MISJA to zwiezle wyjasnienie powodu istnienia organizacji. Opisuje cel organizacji i jej
intencje. Misja wspiera wizj¢ 1 komunikuje cel 1 kierunek pracownikom, klientom i1 innym
interesariuszom. Przekazuje interesariuszom, dlaczego organizacja istnieje i wyjasnia, w jaki
sposob tworzy wartos¢ dla wiekszej spotecznosci.

Poniewaz jest bardziej szczegdtowa, misja jest bardziej praktyczna niz wizja. Prowadzi do
celow strategicznych. Cele strategiczne to szerokie cele, ktore organizacja stara si¢ o0siggnac.
Opisujac, dlaczego organizacja istnieje oraz gdzie 1 w jaki sposob bedzie konkurowac, misja
pozwala liderom zdefiniowac¢ spdjny zestaw celow, ktore pasujg do siebie, aby wspiera¢ misje.

Przygotowujac deklaracje misji, nalezy rozwazy¢ nastepujace pytania:

e Jaki jest cel organizacji?

e Dlaczego organizacja istnieje?

Oto kilka przyktadow deklaracji misji (wedlug Lumen, 2023):

e Life is Good: Aby szerzy¢ moc optymizmu

e Patagonia: Tworzy¢ najlepszy produkt, nie powodowac niepotrzebnych szkdd,
wykorzystywa¢ biznes do inspirowania 1 wdrazania rozwigzah kryzysu
srodowiskowego

e Invisible Children: Aby polozy¢ kres przemocy i1 wyzyskowi w najbardziej

odizolowanych i bezbronnych spotecznosciach na $wiecie.
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e Honest Tea: Tworzenie i1 promowanie zdrowych, organicznych napojéw o
doskonatym smaku.
e JetBlue Airways: Inspirowa¢ ludzko$¢ - zar6wno w powietrzu, jak i na ziemi.

e Tesla: Aby przyspieszy¢ przejscie §wiata na zrOwnowazong energie

Bardzo wazne jest rozroznienie mi¢dzy misjg a wizjg organizacji. Sg one cze¢sto mylone, a wiele
organizacji uzywa tych terminow zamiennie. Kazde z nich ma jednak inny cel. Wizja opisuje,
gdzie organizacja chce by¢ w przysztosci; misja opisuje, co organizacja musi zrobi¢ teraz, aby
osiggng¢ wizje. Wizja 1 misja muszg si¢ wzajemnie wspiera¢, ale misja jest bardziej
szczegdtowa. Okresla ona, w jaki sposdb organizacja bedzie rdzni€ si¢ od innych organizacji w
swojej branzy.

WIZJA wybiega w przyszios¢ 1 tworzy mentalny obraz idealnego stanu, ktory organizacja chce
osiggng€. Jest inspirujgca 1 aspiracyjna 1 powinna stanowi¢ wyzwanie dla pracownikow.

Przygotowujac deklaracje wizji, nalezy rozwazy¢ nastepujace pytania:

e Jaki problem chce rozwigza¢ organizacja?
e Dokad zmierza organizacja?

e Jesli organizacja osiggnie wszystkie cele strategiczne, jak bedzie wyglada¢ za 10

lat?
Oto kilka przyktadow deklaracji wizji (wedtug Lumen, 2023):

e Disney: Uszczesliwiac ludzi

o IKEA: Aby stworzy¢ lepsze codzienne zycie dla wielu ludzi

e Microsoft: Umozliwienie kazdej osobie 1 kazdej organizacji na §wiecie osiggania
wiecej

e Avon: By¢ firmg, ktora najlepiej rozumie i zaspokaja potrzeby kobiet w zakresie
produktow, ustug i samorealizacji - na catym swiecie.

e Sony Corporation: By¢ firma, ktdra inspiruje 1 zaspokaja ciekawos¢

Deklaracja wizji nie zawiera konkretnych celéw. Kazdy z powyzszych przyktadow moze

odnosi¢ si¢ do réznych organizacji. Zamiast tego, wizja jest szerokim opisem warto$ci
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dostarczanej przez organizacj¢. Jest to wizualny obraz tego, co organizacja stara si¢ stworzy¢
lub czym si¢ sta¢. Powinna inspirowa¢ ludzi i motywowac ich do tego, by chcieli by¢ czescia
organizacji i wnosi¢ do niej swoj wkiad. Deklaracje wizji powinny by¢ jasne i zwigzle, zwykle
nie dtuzsze niz krotki akapit (O'Donovan, K., 2020).
WARTOSCI to podstawowe zasady, ktore kieruja organizacja i jej kultura. W organizacji
opartej na wartosciach tworzg one kompas moralny dla organizacji i jej pracownikow. Kieruja
one podejmowaniem decyzji 1 ustanawiajg standardy, wedtug ktoérych mozna ocenia¢ dziatania.
Wartosci te stanowig zinternalizowane ramy, ktore s3 udostgpniane 1 stosowane przez
kierownictwo (O'Donovan, K., 2020). Przygotowujgc deklaracje wartosci, nalezy rozwazy¢
nastepujace pytania:

e Jakie warto$ci sg unikalne dla organizacji?

e Jakie wartosci powinny kierowa¢ dzialaniami organizacji?

e Jakiego postepowania powinni przestrzega¢ pracownicy?
Deklaracja wartosci moze odgrywac¢ wazng role we wspieraniu celow organizacji.
W polaczeniu z deklaracjg wartosci, kodeks etyczny wprowadza te wartosci w zycie. Okresla
on procedury stosowane w celu zapewnienia, ze wartos$ci organizacji sg przestrzegane. Pytania
do rozwazenia podczas tworzenia kodeksu etycznego:

e Jakie sg powszechne kwestie etyczne w tej dziedzinie?

e Co powinien zrobi¢ kto$, kto widzi naruszenie wartosci organizacji?
Deklaracja warto$ci r6zni si¢ od wizji 1 misji organizacji. Wizja i misja okreslaja, dokad zmierza
organizacja (wizja) i co zrobi, aby tam dotrze¢ (misja). Kieruja one wysitki ludzi w organizacji
w strong wspolnych celow. Deklaracja wartosci okresla, w co wierzy organizacja i jak ludzie
W organizacji powinni si¢ zachowywac - wobec siebie nawzajem, wobec klientow i innych
interesariuszy. Zapewnia moralny kierunek dla organizacji, ktéry kieruje podejmowaniem
decyzji 1 ustanawia standard oceny dziatan. Zapewnia rowniez pracownikom standard oceny
naruszen (O'Donovan, K., 2020).
Kierownictwo organizacji nie moze stworzy¢ nowej deklaracji wartosci 1 oczekiwaé
natychmiastowej zmiany. Aby organizacja miata skuteczng deklaracj¢ wartosci, musi w petni
przyjac swoje wartosci i etyke na wszystkich poziomach i wykorzystywac je do kierowania

swoimi postawami, dziataniami i podejmowaniem decyzji.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Podsumowujac, wizja, misja i warto$ci stanowig podstawe wszystkich dziatan w organizacji.
Deklaracja wizji opisuje, czym organizacja stanie si¢ w przysziosci. Jest to szerokie i
inspirujgce stwierdzenie majace na celu pozyskanie wsparcia ze strony interesariuszy. Misja
okresla, w jaki sposdb organizacja odrdznia si¢ od innych organizacji w swojej branzy. Jest
bardziej szczegotowa niz deklaracja wizji 1 ma na celu pokazanie, w jaki sposéb potrzeby
interesariuszy zostang zaspokojone. Deklaracja warto$ci okresla, jak powinni zachowywac si¢
ludzie w organizacji. Zapewnia wytyczne dotyczace podejmowania decyzji.
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2. Przedstawienie aktualnych ustug/programéw organizacji

Kolejnym waznym krokiem w rozwoju strategii rozwoju zawodowego pracownikow jest
nakreslenie aktualnych ustug/programoéw organizacji. Tradycyjne organizacje uznaja si¢ za
dostawcow ustug, a zdefiniowanie i staranne nakres$lenie oferowanych obecnie ustug jest

dobrym sposobem na stanie si¢ lepszym dostawca ustug (Tarling & Keltanen, 2019).
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Przedstawienie ustlug/programéw to nie tylko umieszczenie rzeczy, ktdre organizacja robi na
liscie. Chodzi o uwzglednienie tego, co doktadnie organizacja robi, aby lepiej zarzadza¢ soba,
organizowa¢ swoja prace i1 dostarcza¢ ludziom bardziej wartosciowe ushugi, bardziej
efektywnie.
Wazne jest, aby dobrze opisa¢ ustugi, poniewaz jesli organizacje tego nie zrobig, ich
wewnetrzne wysitki 1 priorytety nie beda dostosowane do tego, co jest potrzebne do ich
skutecznego dziatania. Bez jasnego zrozumienia rzeczywistej wydajnosci ustug, zbyt tatwo jest
sta¢ si¢ ztym dostawcg ustug - 1 nie by¢ w stanie tego dostrzec. Organizacje, ktore dobrze je
nakresla, dostosowujac swoja wewnetrzng prace do ustug 1 ich wynikow, stang si¢ 1 pozostang
lepszymi dostawcami ushug.
Zarys aktualnej ustugi (wedlug Tarling & Keltanen, 2019):

e Zdefiniuj ja z punktu widzenia zewnetrznego uzytkownika koncowego;

e (Opisz to w jasny i zwiezly sposob;

e Nakresl wyniki, ktore odnoszg si¢ do celow organizacji;

e Uwzglednij wszystkie kroki miedzy uzytkownikiem a dostawca;

e Uwzglednij wszystkie elementy zaangazowane w jego dostarczenie.
Aby lepiej nakresli¢ obecne ustugi/programy oferowane przez organizacje¢, nalezy wzia¢ pod

uwage kazdy punkt:

> Usluga jest definiowana z punktu widzenia zewngetrznego uzytkownika koncowego
Jak wspomniano w poprzedniej sekcji, wszystkie organizacje maja swoj cel. Istnieja po to, aby
co$ zmieni¢ lub osiggna¢. Jednak czesto koncentrujg si¢ na wewnetrznych funkcjach lub
dziatach, portfelach, projektach, systemach IT itp. Powoduje to brak zwigzku miedzy praca
organizacji a tym, co robig uzytkownicy. Zamiast tego, gdy organizacja koncentruje si¢ na
dostarczaniu doskonatych ustug uzytkownikom zewnetrznym, uzyskuje lepsze wyniki,
oszczgdnosci kosztow lub przychody.
Nadal musimy mysle¢ o pracy, ktorg organizacja wykonuje wewnetrznie. Na przyktad, pracujac
nad (zewnetrzng) ustuga, nalezy zastanowic si¢, w jaki sposob jest ona dostarczana. Obejmuje
to wszystkie procesy, narzedzia i inne rzeczy, ktorych zespoty potrzebuja, aby ich praca byla
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mozliwa lub tatwiejsza. Jak rowniez wszystkie systemy i inne elementy, zautomatyzowane lub
nie. Jest wiele do ulepszenia, zaprojektowania i podjecia decyzji.

Organizacje robig tez inne rzeczy, ktére przypominaja ushugi, ale uzytkownicy koncowi lub
interesariusze nie sg dokladnie zewnetrzni. Na przyktad, gdy zespot znajduje informacije lub
przygotowuje raporty dla biura ministra. Wazne jest, aby nie myli¢ dziatan skoncentrowanych

wewngtrznie z ustugami dla uzytkownikow koncowych.

» Zarys ushugi powinien opisywac cos, co ktos chcialby zrobi¢, w jasnym 1 zwieztym
Jjezyku

Ustugi powinny by¢ rozpoznawalne dla osoby z ta konkretng potrzeba, opisane prostym
jezykiem 1 zaczynajace si¢ od czasownika.
Czesto to, co nazywa si¢ "uslugami", nadal odzwierciedla wewnetrzng strukturg organizacyjng
1 zakres kompetencji. Nie definiuje to ani nie projektuje ustug na poziomie, ktéry dotyczy tego,
co kto$ chce zrobi¢. Aby praktycznie nakresli¢ ustugi, nalezy zidentyfikowac ich czgsci, z
ktorymi organizacja moze faktycznie cos$ zrobié.
Celem jest zdefiniowanie ustug, ktére pomoga organizacji spojrze¢ na swoja prace i wplyw z
zewnatrz. W skali, ktoéra ma sens, aby ustugi byty obstugiwane na biezaco, aktywnie ulepszane
W czasie przez stale, upowaznione zespoly (a nie tylko jednorazowe przeprojektowania).
Przyktady ustug w sektorze publicznym:

e szkolenie

e Zostan praktykantem

e znalez¢ opieke nad dzieckiem
Tam, gdzie ustuga jest wyraznie czgscia lub podzbiorem wigkszej catosci ustugi, mozna
powiazaé ja z tym, co kto§ faktycznie chce zrobi¢. Zespdt moze nastepnie skupié si¢ na
poprawie lub usunigciu tych czgsci, jednoczes$nie pracujac nad przeprojektowaniem sposobu,

w jaki szerszy cel dziala na lepsze.

> Zarys ustugi powinien obejmowac¢ wyniki, ktore odnosza si¢ do celow organizacji
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Ustugi nie istnieja tylko dlatego, ze ktos ich chce. Istniejg powody, dla ktérych organizacje
obstuguja okreslone ustugi. Na przyktad:

e szerszy cel polityczny lub organizacyjny;

e konkretny rezultat, ktory ta konkretna ustuga ma na celu osiagna¢ (np. dostep do dobre;j

1 wysokiej jakosci edukacii).

Opisanie szerszej intencji pomaga dowiedzie¢ si¢, czy ustuga jg wspiera. A takze, jak dziala
pod wzgledem konkretnego zadania dla uzytkownikoéw 1 organizacji. Jest to silniejsze miejsce,
z ktoérego mozna (ponownie) rozwazy¢ najlepszy sposob projektowania i dostarczania.
Zespotom, ktore nie poswigcajg czasu na zrozumienie tych kwestii, trudno bedzie rozmawiac o
wydajnosci ustug.
Ustugi moga obejmowac kilka obszaréw polityki, obszarow operacyjnych lub organizacji.
Kazda z nich moze mie¢ inne pozadane wyniki. Jesli kto§ mysli tylko o uslugach, ktore
organizacja lub obszar $wiadczy obecnie i w pelni, moze przegapi¢ prawdziwy obraz i

interesujagce mozliwosci.

> Zarys ustugi obejmuje wszystkie kroki miedzy uzytkownikiem a dostawcg
Ustuga obejmuje wszystkie interakcje miedzy uzytkownikiem ustugi a dostawcg. Niezaleznie
od tego, czy odbywa si¢ to online, papierowo, telefonicznie, tekstowo, twarza w twarz czy w
jakikolwiek inny sposéb.
Chociaz nie musi dziala¢ online, aby by¢ ustuga, prawdopodobnie istnieje duze pole do
poprawy, jesli tak nie jest. Nalezy okresli¢, ktore ustugi najbardziej potrzebuja inwestycji, aby
je ulepszy¢. Rownie wazna jest wiedza o cennych i1 dobrze dzialajacych uslugach
bezposrednich, jak i1 kosztownych ustugach papierowych, ktére mozna zaprojektowac bardziej
efektywnie.
Ustlugi obejmuja réwniez wszystkie kroki, zarowno miedzy ludzmi, jak i komputerami. Dla
uzytkownika sg to rzeczy takie jak "dowiedz sig, jak co$ zrobi¢", "wybierz najlepsza opcje",
"zt6z wniosek", "zdobadZz cos$". Dla dostawcy sa to rzeczy takie jak "sprawdzenie
kwalifikowalnosci 1 przydatnosci" lub "podjecie decyzji".
Roézne rodzaje ustug maja wspdlne etapy. Ich znajomos$¢ pomaga organizacji zidentyfikowac 1

skategoryzowaé wspolne potrzeby i problemy. Nie oznacza to, ze mozna opracowac jeden
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sposob, powiedzmy, "sprawdzania kwalifikowalnosci" dla wszystkich ustug - sposob, w jaki
jest to robione, czesto roézni si¢ w istotny sposob. Znajomos¢ poszczegolnych krokéw moze
jednak pomoc w umieszczeniu prawdziwie wspolnych elementéw w kontekscie. Takie jak

repozytoria danych klientéw, sposoby powiadamiania uzytkownikow o czyms itp.

> Zarys ustugi obejmuje wszystkie elementy zaangazowane w jej dostarczanie
Ustugi obejmuja wszystkie ich czesci sktadowe. Wewnetrzne mozliwosci, dziatania, narzedzia,
systemy 1 relacje sg czeScig ich dostarczania. Sposob, w jaki organizacja przechowuje dane.
Lub ustalenia umowne i poziomy ustug uzgodnione z dostawca. To nie tylko elementy, ktére
uzytkownik widzi 1 z ktorymi wchodzi w interakcje.
Oznacza to réwniez, ze ustuga nie jest czescig sktadowa samg w sobie. Nie jest to strona
internetowa, baza danych, identyfikacja czy uwierzytelnianie. Ani tym, co wewnetrzny zespot
A robi dla wewnetrznego zespotu B. Nie, jesli ktos chce ponownie przemysle¢, jak rzeczy
dziatajg bardziej fundamentalnie.
Wiele z tych wewnetrznych rzeczy jest potrzebnych dla danej ustugi. Ale czgsto sg one
wspotdzielone migedzy ustugami. Tak wigc sposob, w jaki organizacja zapewnia dostep 1
uwierzytelnianie lub repozytorium danych klientow, jest czescig zestawu ushug. Oprocz tego,
ze jest komponentem samym w sobie. Praca zwigzana z ustluga moze tworzy¢ mozliwosci, z
ktorych mogg korzysta¢ inne ustugi.
Oprocz nakreslenia aktualnych ushug, istnieja konkretne kroki, ktore nalezy wykonaé w
odniesieniu do nakre$lenia aktualnych PROGRAMOW oferowanych przez organizacje. Aby
przedstawi¢ je w Strategii rozwoju zawodowego pracownikow, nalezy wykonaé nastepujace

kroki (zgodnie z Planowaniem programow dla organizacji autorstwa Friendship-Keller, 2016):

> Okreslenie celow 1 rozwigzan programu
Po zidentyfikowaniu i okresleniu celow organizacji wazne jest, aby uwzgledni¢ konkretne,
realistyczne cele. Sa to mniejsze, tatwiejsze w zarzadzaniu cele, ktére doprowadza do
osiggnigcia kazdego z nich. Cele programu powinny by¢ okre§lone w sposob jak najbardziej
jasny i realistyczny.
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Bez realistycznych celéow ludzie czgsto angazuja si¢ w wiecej, niz sg w stanie zrobi¢ i nie s3 w
stanie ich zrealizowac¢ lub staja si¢ przyttoczeni rozmiarem zadania i czujg si¢ zniecheceni, gdy
co$ nie dziala. Cele powinny by¢ rejestrowane i czesto przywolywane podczas procesu
planowania.

Nastepnym krokiem jest nakreslenie rozwigzan programowych. Na tym etapie wazne jest, aby
by¢ kreatywnym. Najlepsze rozwigzania sg opracowywane, gdy wielu cztonkow dzieli si¢
swoimi potrzebami 1 zainteresowaniami, a tym samym bierze odpowiedzialnos¢ za program.
Jesli kierownictwo zignorowaloby kreatywne pomysty 1 pozwolito podejmowac decyzje tylko
nielicznym, grupa stracitaby site, energie 1 zasoby ludzkie potrzebne do wykonania pracy.
Czlonkowie bedg pracowac cigzej, wspierajgc programy, ktore pomogli zaplanowac. Wszyscy
cztonkowie powinni by¢ swiadomi celow 1 zadan, bez wzgledu na to, kto byt zaangazowany w
ich ustalanie, aby budowa¢ zaangazowanie w programy.

Wktad cztonkdéw mozna uzyska¢ za pomocg ankiet, skrzynek sugestii, nieformalnych rozmow
lub arkuszy oceny. Kwestionariusze moga zawiera¢ pytania: "Czego oczekujesz od
organizacji?", "Co Twoim zdaniem organizacja powinna robi¢?" i "Co sadzisz o poprzednich
programach?". Grupy dyskusyjne mogg zosta¢ utworzone na spotkaniu ogélnym, a kazda z nich
po krotkiej dyskusji przedstawi swoje sugestie dotyczace programu. Kazda grupa powinna mie¢
swojego przedstawiciela, ktory zadba o to, by kazdy miat szanse¢ wzig¢ udzial w dyskus;ji.
Burza mozgow to kolejna technika dyskusji stosowana w duzej lub matej grupie osob.
Uczestnicy powinni dgzy¢ do stworzenia wielu pomystow, zamiast poswiecaé czas na oceng
jakosci roéznych sugestii. Kazda sugestia powinna by¢ starannie zapisana. Niektore propozycje
moga nie by¢ praktycznymi rozwigzaniami, ale moga prowadzi¢ do kolejnego pomystu.
Najmniej praktyczny pomyst moze prowadzi¢ do najlepszej sugestii sesji poprzez promowanie

dalszych pomystow.

> Zarys zasobdw 1 wybranych metod
Lista programéw powinna zosta¢ doktadnie przeanalizowana i1 nakres$lona, a plusy i minusy
kazdego z nich rozwazone. Nalezy uwzgledni¢ wymagany czas, pieniadze i1 zasoby (fizyczne 1
ludzkie). Nalezy udzieli¢ odpowiedzi na nastgpujace pytania: Czy program angazuje

wszystkich czlonkéw? Czy jest interesujacy dla wszystkich? Czy obejmuje zarowno zabawe,
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jak 1 prace? Czy spelnia cele organizacji? Czy przedstawiono alternatywne plany na wypadek

wystapienia problemow?

> Uwzglednij szczegdly
Po jasnym okresleniu celow programu nalezy nakresli¢ szczegoly 1 kroki dziatania prowadzace
do jego wdrozenia. W celu realizacji tych zadan nalezy przypisa¢ obowiazki. Jest to okazja do
rekrutacji innych osob do pomocy przy konkretnych zadaniach, aby zaréwno zmniejszy¢
obcigzenie niektorych osob, jak i1 zwiekszy¢ liczbe zaangazowanych osob. Nalezy okresli¢
terminy dla kazdego programu, a takze jego wptyw na grupy docelowe (na przyktad

studentow).

> Uwzglednienie opinii uczestnikow
Ostatnim krokiem jest uwzglednienie opinii uczestnikOw na temat programu. Nalezy
zastanowi¢ si¢, w jaki sposob mierzony jest sukces programu (postep w realizacji celow,
zadania pozostate do wykonania, znaczenie celow 1 inne kwestie).
Na koniec ocen realizacj¢ celow programu, frekwencje 1 zaangazowanie cztonkow, a takze
reakcje uczestnikow. Co ich zdaniem mozna poprawi¢? Uwzglednij informacje zwrotne od
uczestnikow programu i odpowiedz na nastepujace pytania: Czy zadania sg wykonywane
prawidtowo? Czy terminy sg dotrzymywane? Ocen komunikacj¢ w organizacji (Czy wszyscy
zrozumieli intencje programu?).
Wszystkie te kroki zapewnia, ze obecne ustugi 1 programy organizacji zostang przedstawione
w najlepszy sposob, aby mogly zosta¢ uwzglednione w strategii.
Wykorzystane Zrédla:
Tarling, K., & Keltanen, M. (2019, 30 wrzesnia). Definiowanie uslug. Medium.

https://medium.com/services-and-service-organisations/defining-services- 4b9d5854ebbh0

Przyjazn-Keller, R. (2016). Planowanie programéw dla organizacji. Abbey-Livingston
Diane & Associates Inc., Toronto. http://omaf.gov.on.ca/english/nfporgs/96-007.htm.
Planowanie lepszych programéw. Boyle, Patrick G. McGraw-Hill Book Company, 1981,

Toronto.
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3. Przeprowadzenie analizy SWOT
Aby opracowac skuteczng strategi¢ rozwoju zawodowego pracownikéw, nalezy przeprowadzic¢
analize SWOT.
Analiza SWOT to technika stosowana, gdy organizacja chce oceni¢ swojg ogolng efektywnos¢
(Indeed, 2023b). Identyfikuje i analizuje STRENGTHS, WEAKNESSES, OPPORTUNITIES
1 THREATS przy uzyciu obiektywnego podejscia. Wdrozenie tego podejscia moze pomoc
organizacji zoptymalizowa¢ swoje dziatania 1 wyr6zni¢ si¢ w swojej dziedzinie.
Wielu ekspertow korzysta z analiz SWOT przed ustaleniem celow zespotu lub organizacji, aby
upewnic si¢, ze pracujg nad odpowiednimi kamieniami milowymi 1 okresli¢, czy ich obecne
dziatania sg zrownowazone w dtuzszej perspektywie. Czesci dotyczace mocnych i stabych stron
identyfikuja wewnetrzne elementy wplywajace na organizacje, takie jak wlasnos¢
intelektualna, lokalizacja 1 pracownicy. Szanse i zagrozenia koncentrujg si¢ na czynnikach
zewngetrznych, takich jak koszt surowcow 1 trendy zakupowe konsumentow.
Wedlug Indeed (2023b) analiza SWOT jest skutecznym narz¢dziem:
® Zapewnienie systematycznego sposobu identyfikacji wewnetrznych 1 zewnetrznych
czynnikéw wplywajacych na organizacje;
e Dajgc organizacjom wglad w to, gdzie powinny skoncentrowa¢ wysitki na rzecz
rozwoju;
e Przedstawienie solidnych podstaw, na ktorych mozna rozwijac strategie;
e Pomaganie organizacjom w spojrzeniu na konkurencje 1 klientow z zewnatrz;
e Umozliwienie organizacjom okreslenia, czy nowe projekty sa optacalne oraz jakie sa
wady 1 zalety ich wdrozenia.

Ponizej przedstawiono kroki, jak przeprowadzi¢ analiz¢ SWOT (wedtug Indeed, 2023b):

> Wybor moderatora
Liderzy organizacji zazwyczaj przeprowadzaja analizy SWOT i polegaja na innych cztonkach
zespotu w celu przeprowadzenia doktadnej oceny. Liderzy upewniaja si¢, Ze reprezentuja rozne
dziaty 1 biora pod uwage wszystkie istotne czynniki. Niektdre organizacje moga réwniez
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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zdecydowac si¢ na wiaczenie cztonkow zewnetrznych podczas przeprowadzania analiz SWOT.
Facylitatorzy sa szczegoélnie wazni, jesli organizacja ma zasoby, aby ich zatrudnié¢, poniewaz
ich bezstronny wktad daje doktadniejsze wyniki. Im bardziej zréznicowane perspektywy sa

obecne w analizie, tym bardziej jest ona kompleksowa.

> ldentyfikacja mocnych stron
Po wybraniu uczestnikow analizy, kolejnym krokiem jest przeprowadzenie burzy m6zgoéw na
temat MOCNYCH STRON organizacji. Typowe mocne strony do rozwazenia to
innowacyjnos¢, przywodztwo, produktywnosé i jakosé¢ produktow lub ustug. Sledz wszystkie
sugestie dotyczace mocnych stron.
Niektore pytania do rozwazenia obejmuja:

e Jakie sg pozytywne cechy?

e Jakie osiggnigcia zostaly osiggnicte?

e (Co pomaga w osigganiu celow?

e Jakimi zasobami dysponujesz?

e Jakie sg specjalizacje?

e (Co wyroznia Twoja organizacje i pracownikéw na tle innych?

» Okresl stabe punkty
Podczas gdy identyfikacja mocnych stron moze by¢ tatwa, okreslenie stabych stron moze by¢
wigkszym wyzwaniem. Organizacje sa bardziej niezdecydowane, aby zidentyfikowaé swoje
niedociggnigcia. Wglad mozna uzyska¢ od interesariuszy, cztonkow zespotu 1 klientow, aby
zrozumie¢, gdzie organizacja moze mie¢ braki. Bardziej obiektywne dane mozna réwniez
zebraé, oceniajac, czy zespoly spetniajg swoje limity.
Przyktadowe pytania do rozwazenia obejmuja:

o (Co wewnetrznie utrudnia osigganie celow?

e Jakie s3 obszary wymagajace poprawy?

e (zego brakuje organizacji (zasobow, technologii, ludzi itp.)?

e (o jest potrzebne do osiagniecia dlugoterminowych celoéw?

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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> Analiza mozliwosci
Mocne i stabe strony moga pomoc w identyfikacji mozliwosci. Na przyktad, jesli organizacja
szczeg6lnie dobrze sprzedaje si¢ okreslonej grupie odbiorcéw, mozna przydzieli¢ wickszy
budzet reklamowy, aby wykorzysta¢ tych konsumentow. Jesli ocena stabych stron wykaze, ze
marketing skierowany do innej grupy odbiorcow jest nieskuteczny, kampania ta moze zostac
przerwana, a budzet moze zosta¢ odpowiednio rozdzielony. Inne przyktady potencjalnych
mozliwosci obejmujg nowe technologie, nizsze koszty i ekspansje na nowe rynki.
Oto kilka przyktadowych pytan:

e Jakie produkty, ustugi lub informacje sg popularne wsrod odbiorcéw/grupy docelowej?

e (zy istniejg zasoby zewnetrzne, ktore mozna wykorzysta¢ do osiagniecia celow?

e (zy organizacja moze skorzysta¢ z obecnych trendow?

e Jaka technologia bedzie popularna w przysztosci?

e Jak interesariusze postrzegaja organizacje, marke, produkt lub ustuge?

> Identyfikacja zagrozen
Zagrozenia sg podobne do stabych stron, ale zazwyczaj nie maja jeszcze bezposredniego
wplywu na organizacje. Ich obecno$¢ moze powodowaé stres u cztonkow zespotu i
pracownikow, dlatego wazne jest, aby je zidentyfikowac 1 opracowac plany ztagodzenia lub
wyeliminowania ich potencjalnych skutkow. Zagrozenia, ktére nalezy wzig¢ pod uwage,
obejmuja malejacy rynek, pojawiajacych si¢ konkurentéw lub nowe przepisy, ktére majg
wptyw na produkcje lub koszty ogdlne.
Oto przyktady pytan stuzacych do identyfikacji zagrozen:

e (Czy oczekuje sie, ze rynek bedzie zty lub burzliwy?

e (Czy Twoj produkt lub ustuga traci na znaczeniu?

e (Czy konkurenci maja nad toba przewage?

e Jak odbiorcy/grupa docelowa, branza lub rynek postrzegaja organizacje?

e (Co moze narazi¢ organizacj¢ na ryzyko?

e (Czy na horyzoncie pojawiaja si¢ potencjalni nowi konkurenci?

Finansowane przez Unie Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wylacznie pogladami autora
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Szablon analizy SWOT (dla organizacji edukacyjnych):
MOCNE STRONY | SELABE STRONY | MOZLIWOSCI ZAGROZENIA

Rzeczy, ktore twoja | Rzeczy, ktorych | Niewielu Wschodzacy
instytucja robi | brakuje twojej | konkurentow w | konkurenci

dobrze instytucji okolicy

Cechy, ktore | Rzeczy, ktore twoi | Pojawiajace si¢ | Stabe wyniki

odrozniaja Cie od | konkurenci robig | zapotrzebowanie na | uczniéw

konkurencji lepiej niz ty produkty lub ustugi

Zasoby wewnetrzne, | Ograniczenia Relacje Negatywne

takie jak | zasobow prasowe/medialne na | nastawienie do
wykwalifikowany i temat instytucji instytucji
kompetentny

personel

Tabela 1Zrédto: Indeed (2023b). Jak przeprowadzi¢ analize SWOT w 5 krokach (z przyktadem)
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/how-to-do-a-swot-analysis

4. OKreslenie strategicznych obszaréw priorytetowych i celow (krotko- i

dhlugoterminowych)

Kolejnym krokiem w opracowaniu Strategii rozwoju zawodowego pracownikow jest okreslenie
strategicznych obszarow priorytetowych i celow.

Obszary priorytetow strategicznych moga pomoc organizacjom w opracowaniu jasnych
dlugoterminowych celow na przysztos¢. Wiaczajac zwiezle, wykonalne priorytety 1 postepujac
zgodnie ze szczegdlowym zarysem krokow potrzebnych do osiggnigcia celow, organizacje
moga przeksztatci¢ swoje cele w wymierne sukcesy (Indeed, 2023c).

Czym zatem sg priorytety strategiczne? Sg to wazne cele wyznaczone przez organizacje w celu
ich osiggnigcia w okreslonym czasie. Priorytety te s3 zazwyczaj warto§ciami organizacyjnymi
lub inicjatywami, ktére organizacja chce osiagna¢ przede wszystkim sposrod listy innych zadan

strategicznych. Podczas gdy firmy w tej samej branzy moga mie¢ podobne priorytety, priorytety
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moga by¢ unikalne dla konkretnej organizacji i jej celéw. Poniewaz wewngtrzne i zewnetrzne
srodowisko organizacji zmienia si¢ 1 ewoluuje, wazne jest, aby odpowiednio dostosowaé
strategiczne obszary priorytetowe.
Priorytety strategiczne czesto przyczyniaja si¢ do podstawowej kultury, celu i filozofii
organizacji, dzialajac jako przewodnik po jej przysztym sukcesie. Zazwyczaj priorytety te maja
powigzang liste celow (krotko- 1 dlugoterminowych oraz zadan).
Ponizsze kroki moga pomdc w okresleniu priorytetdw organizacji 1 odpowiednim ich
uwzglednieniu (zgodnie z Indeed, 2023c):

» Zbieranie informacji ogdlnych
Przed okresleniem priorytetow wazne jest, aby zebra¢ wystarczajaca ilos¢ podstawowych
informacji na temat firmy, aby stworzy¢ podstawe dla znaczacych celow. Informacje ogolne
moga obejmowac deklaracje misji, list¢ podstawowych wartosci 1 wyniki analizy SWOT
(wspomnianej w poprzednich sekcjach). Wyniki moga zapewni¢ glebsze zrozumienie mocnych
1 stabych stron organizacji, szans 1 zagrozen, ktore mozna uwzgledni¢ w pozostatej czesci
procesu planowania strategicznego.

» Zrozumienie celow, zasobow 1 harmonogramu
Aby okresli¢ strategiczne obszary priorytetowe, nalezy prawidlowo zrozumie¢ cele, zasoby i
harmonogram. Zmienne te czesto zalezg od siebie 1 dostosowanie jednej z nich moze miec
wplyw na pozostale. Zasoby majg najwigkszy wptyw na pozostale dwie zmienne. Na przyktad,
gdy ktos§ wie, jakie zasoby sg dostepne i jak dlugo, moze by¢ w stanie lepiej okresli¢ rozsadne
ramy czasowe dla osiaggni¢cia celow organizacyjnych. Bez zasobéw mozna nie mie¢ srodkow
na osiggnigcie celow organizacyjnych. Rozumiejac zwigzek miedzy tymi zmiennymi, mozna
okresli¢ bardziej osiggalne priorytety strategii poprzez skuteczng analiz¢ danych.

» Okreslenie poziomow priorytetow
Zamiast numerowa¢ priorytety w kolejnosci ich waznosci, dobrym pomyslem moze by¢
skategoryzowanie kazdego priorytetu jako priorytetu krytycznego, waznego lub pozadanego,
w oparciu o cele, zasoby 1 harmonogram. Moze to pomdc w podjeciu decyzji, ktdre priorytety

nalezy uwzgledni¢ w strategii. Poziomy priorytetdw s3 nastgpujace:

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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e Priorytet krytyczny: Ten poziom priorytetu zazwyczaj ma niepodlegajacy negocjacjom
termin i zazwyczaj wymaga wykorzystania wszystkich dostepnych zasobow do jego
ukonczenia. Na przyktad, jesli firma obiecuje dostarczy¢ 100 jednostek produktu do
klienta do drugiego piatku miesigca, prawdopodobnie przeznaczy wszystkie swoje
zasoby na osiggnigcie tego celu w okreslonym czasie.

e Wazny priorytet: Chociaz ten poziom priorytetu moze mie¢ znaczacy pozytywny
wptyw, zwykle nie ma on okreslonych ram czasowych na ukonczenie 1 czgsto wymaga
mniej zasobow. Na przyktad, organizacja moze dazy¢ do migracji swojej strony
internetowej do nowego formatu w ciggu najblizszych szeéciu do dziewigciu miesiecy,
wykorzystujac male zespoly do wykonania zadania.

e Priorytet pozadany: priorytety na tym poziomie sg uzupetlnieniem innych priorytetow.
Na przyktad organizacja moze chcie¢ zreorganizowac¢ swoj system archiwizacji, ale
moze przeznaczyc¢ na to czas 1 zasoby dopiero po ukonczeniu wazniejszych priorytetow.

> Wykorzystaj myslenie przysztosciowe

Okreslajac obszary priorytetowe, ktore nalezy uwzgledni¢ w strategii, warto przyjac¢ podejscie
przysztosciowe. Rozwaz uwzglednienie priorytetow, ktore mogg pomdc organizacji
wprowadza¢ innowacje i1 dazy¢ do osiggniecia dlugoterminowych celow. Korzystne dla
wynikéw organizacji moze by¢ podniesienie priorytetow, ktore wymagaja wyzszych
standardow 1 wymagaja postepu, ktore sa zazwyczaj priorytetami krytycznymi.

» Rozwaz gtowne obszary

Przy podejmowaniu decyzji, ktore priorytety nalezy uwzgledni¢ w strategii, pomocne jest
przeprowadzenie analizy SWOT w celu zidentyfikowania gléwnych obszarow, ktore maja
kluczowe znaczenie dla sukcesu organizacji. Moze to pomdc w okresleniu, ktore priorytety
majg wyzszg warto$¢ niz inne. Wazne moze by¢ zrozumienie, ktore obszary sg filarami jej
fundamentow, aby okresli¢, gdzie przydzieli¢ dostgpne zasoby. Na przyktad, jesli satysfakcja
pracownikow stanowi fundament organizacji, to wiadomo, ze nalezy podnies¢ priorytety w tych

obszarach.

> Uwzglednienie mozliwej do osiagnigcia liczby priorytetow

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.
Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.

159



v Project 2022-1-BG01-KA220-SCH-000085347 Funded by
W) Zdrowie w szkole. Wspieranie dobrego samopoczucia i zdrowia psychicz the European Union

Hnge studentéw i nauczycieli / HAS, Erasmus+

school

Zazwyczaj dobrym pomystem jest ograniczenie liczby priorytetow zawartych w strategii. Moze
to by¢ na przyktad od jednego do pieciu obszaréw priorytetowych. Ograniczenie ich liczby
moze pozwoli¢ liderom na jasne komunikowanie kazdego priorytetu, a pracownikom na ich
tatwe zrozumienie. Ograniczenie priorytetdOw moze rOwniez zapewnic, ze pracownicy czujg si¢
przygotowani do ich osiggniecia, co moze zwigkszy¢ satysfakcje z pracy, morale w miejscu
pracy 1 produktywnos$¢. Organizacja moze mie¢ kilka priorytetow konkurujgcych o status
krytyczny. Uwzglednij te, ktore najlepiej pasuja do wartosci organizacji i jej dlugoterminowych
celow.

»> Tworzenie wykonalnych 1 wymiernych krokow

Aby pracownicy mogli dazy¢ do osiaggniecia celow organizacyjnych, wazne jest, aby mieli
dostep do jasnych, praktycznych wskazowek. Istotne jest, aby kazdemu strategicznemu
obszarowi priorytetowemu towarzyszyty konkretne wymagania i instrukcje krok po kroku.

> Finalizacja

Po okresleniu priorytetow 1 krokow do ich osiggnigcia, nalezy uwzgledni¢ je w strategii. Moze
to obeyjmowac uporzadkowanie informacji w sposéb tatwy do odczytania 1 zrozumienia. Moze
to rowniez obejmowac napisanie konspektu lub utworzenie arkusza kalkulacyjnego, ktory
pomoze poruszac si¢ po réznych obszarach. Korzystne moze by¢ zrobienie tego w sposob
umozliwiajacy tatwe udostepnianie i aktualizowanie. Pomocne moze by¢ rowniez zapraszanie
opinii i wktadu z r6znych rol i dziatow w organizacji.

Wedlug Indeed (2023c) okreslenie strategicznych obszarow priorytetowych moze przynies¢
wiele korzysci, w tym

e Ustalanie kierunku: Priorytety pomagaja okresli¢ cel organizacji. Moga one wyznacza¢
kierunek, zapewniajac podstawy, na podstawie ktorych organizacja moze mierzy¢
postepy, wynagradza¢ swoich pracownikoéw i podejmowac swiadome decyzje.

e Zwigkszenie proaktywnosci: Organizacjom trudno jest przewidzie¢ wszystkie przyszte
okolicznosci. Posiadanie ustalonych priorytetéw moze pomoéc organizacji aktywnie
reagowac na zmiany na rynku, jednoczesnie biorac pod uwagg jej cele.

e Zwigkszenie rentownos$ci: Dzigki ukierunkowanemu 1 strategicznemu mysleniu czgsto
ujawniane sg roézne rynki, warunki i oferty, ktore moga poprawi¢ wyniki organizacji.
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Moze to ukierunkowac inicjatywy marketingowe i1 usprawni¢ podejmowanie decyzji, a
wszystko to moze przyczynié si¢ do zwigkszenia rentownosci.

e Podnosi morale w miejscu pracy: Jasno okreslone priorytety z mozliwymi do
wykonania krokami do ich osiggnigcia moga zapewni¢ pracownikom poczucie celu,
skupienia 1 motywacji. Zespot, ktory czuje si¢ zmotywowany 1 przygotowany do
przyczynienia si¢ do ogdlnego sukcesu organizacji, ma dobre morale.

Kolejnym waznym krokiem w rozwoju Strategii rozwoju zawodowego pracownikoéw jest
okreslenie krotkoterminowych i dlugoterminowych CELOW.

Wedlug McKay (2022) cele powinny by¢ SMART (konkretne, mierzalne, osiggalne, istotne i
terminowe). Korzystanie z celow SMART sprawi, ze bedzie mozna je $ledzi¢, co utatwi
osiggniecie waznych kamieni milowych. Muszg one by¢ skonstruowane w sposob ulatwiajacy
ich osiaggnigcie poprzez wykonywanie matych krokow. Pomocne jest uszeregowanie celow w
kolejnosci od najwyzszego do najwyzszego, aby mozna je byto szybko zidentyfikowac.

Aby skutecznie je okresli¢, muszg by¢ realistyczne, pozytywne i mozliwe do zrealizowania.
Wymagana jest elastycznos$¢, poniewaz cele mogg ulec zmianie w czasie (na przyktad za szes¢
miesiecy lub rok). Oprocz ich doktadnego zdefiniowania, nalezy opracowac szczegdtowsq
strategi¢ ich osiggniecia. Konieczne jest uwzglednienie krokoéw potrzebnych do osiggnigcia
kazdego z nich, wraz ze sposobami przezwyci¢zenia wyzwan, ktore moga stang¢ na drodze
(McKay, 2022). Nalezy pamictaé, ze nawet bardzo dobrze przemys$lane cele nie zawsze si¢
sprawdzaja, dlatego konieczne jest uwzglednienie alternatyw, ktore mozna wdrozy¢, gdy
zajdzie taka potrzeba.

Jak wspomniano powyzej, cele sg ogolnie podzielone na kategorie: cele krotkoterminowe i cele
dlugoterminowe. Cel kréotkoterminowy osigga si¢ w ciggu okoto sze$ciu miesigcy do trzech lat,
podczas gdy osiagniecie celu dlugoterminowego zajmuje zwykle od trzech do pigciu lat.
Czasami cel krotkoterminowy mozna osiggna¢ w mniej niz trzy miesigce, a cel dlugoterminowy
moze zaja¢ wigcej niz pigé lat.

Aby osiagna¢ cel dlugoterminowy, nalezy najpierw osiagna¢ szereg celow krotkoterminowych
1 dodatkowych celow dlugoterminowych. Na przyktad dazenie do zostania nauczycielem. Moze

to by¢ ostateczny cel dlugoterminowy, ale trzeba osiagna¢ kilka innych, takich jak ukonczenie
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college'u, uniwersytetu i stazu. Z kolei cele krotkoterminowe wymagaja podejmowania dziatan
kazdego dnia lub tygodnia.
Wedhug McKay (2022), aby skutecznie okresli¢ cele krotko- i dtugoterminowe, nalezy:

e Konkretny - wazne jest, aby uwzglednic istotne szczegoély.

e Mierzalne: maja ramy czasowe dla osiggnigcia celow 1 sposob na okreslenie, kiedy
zostang osiggniete. Mozna je podzieli¢ na mniejsze kamienie milowe, ktére mozna
mierzy¢ po drodze.

e Pozytywny: Cel powinien by¢ czyms, czego si¢ pragnie, a nie czyms, czego nalezy
unikac.

e Realistyczne: dlugoterminowe cele muszg by¢ zgodne 2z mozliwosciami,
umiejetnosciami 1 do§wiadczeniem.

e Okresl termin - mate kroki powinny by¢ podejmowane w miarg uptywu czasu, aby
osiggna¢ cel w wyznaczonym terminie. Okreslenie terminu realizacji celu nie jest
obowigzkowe, ale moze pomoc w jego osiggnieciu. Cel dlugoterminowy mozna
podzieli¢ na mniejsze cele. Lepiej jest robi¢ mate kroki niz jeden wielki skok.

e W potaczeniu z dziataniem: Na przyklad, jesli celem jest poprawa umiejetnosci
informatycznych, zapisz si¢ na comiesi¢czne seminarium lub szkolenie w tej dziedzinie.

e Elastyczno$¢: Nie poddawaj sie, jesli napotkasz przeszkody zagrazajace postgpowi.
Zamiast tego odpowiednio zmodyfikuj cele. Elastycznos$¢ oznacza rowniez gotowosc
do porzucenia celéw, ktore nie majg juz znaczenia i zamiast tego wlozenia energii w
realizacje innych.

Wykorzystane zrédla:

Indeed (2023c). Jak tworzy¢ priorytety strategiczne dla planu strategicznego.
https://au.indeed.com/career-advice/career-development/strategic-priorytety

McKay, D. (2022). Jak wyznacza¢ krotko- 1 dlugoterminowe cele zawodowe.

https://www.thebalancemoney.com/goal-setting-526182
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5. OKkreslenie dzialan i inicjatyw majacych na celu realizacje
priorytetow strategicznych

Kolejnym waznym krokiem w opracowywaniu strategii jest dokladne okreslenie dziatan i
inicjatyw, ktére nalezy podja¢ w celu realizacji priorytetow strategicznych. Starannie dobrane
dziatania 1 inicjatywy moga zapewni¢ organizacji sukces w przysztosci. Okreslaja one
konkretne kroki, ktore organizacja musi wykonaé, aby urzeczywistni¢ swoje cele. Te dziatania
1 inicjatywy sg niezbedne do realizacji 1 rozwoju strategii. W wielu przypadkach inicjatywy
obejmujg kilka roznych projektow lub strategii, ktore funkcjonujg razem 1 tworza wigkszy plan,
ktory organizacja stara si¢ 0siggnac.
Dziatanie/inicjatywa powinno mie¢ nastepujace cechy (wedlug Achieveit, 2023):

e Zdefiniowane cele

e Betonowe stopnie

e Zorganizowane harmonogramy i ramy czasowe

e Kamienie milowe

e Budzety

e Pomiar postgpu
Wedlug Achieveit (2023), aby dziatanie/inicjatywa odnosita si¢ do priorytetow strategicznych,
powinna spetniac¢ nastepujgce kryteria:

e Musi pomaga¢ w osigganiu celow strategicznych, aby lepiej dostarczaé wartos¢

klientom;
e Musi to oznacza¢ zmiane lub ulepszenie, odrdzniajace si¢ od codziennych operacji;
e Zasoby, kapitat i zdolno$ci musza by¢ traktowane priorytetowo i wdrazane w celu
realizacji inicjatywy.

W razie watpliwosci pomocne mogg by¢ ponizsze pytania: Sposrod wszystkich zaplanowanych
rzeczy, ktore sq najwazniejsze dla osiggniecia celow? Jesli sq tylko zasoby, ktore mozna
przeznaczy¢ na trzy (lub cztery lub pigé) inicjatywy, to ktore by to byly?
Nazywa si¢ je inicjatywami strategicznymi. Kluczowe znaczenie ma ich rozpoznanie i
odrdznienie od innych inicjatyw. Ich pomys$lne wdrozenie moze mie¢ duzy wptyw na wyniki
realizaciji.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wylacznie pogladami autora
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RODZAJE INICJATYW (Achieveit, 2023):
Niezaleznie od rodzaju branzy, w ktérej pracujemy, mogg istnie¢ rézne rodzaje inicjatyw
strategicznych. Oto kilka przyktadow:

e Poziom korporacyjny: Ten poziom dotyczy rynkow, na ktorych organizacja konkuruje.
Na przyklad firma programistyczna moze chcie¢ rozszerzy¢ swoje produkty na
produkcje telefonow lub sprobowac opracowac nowy sprzet dla swojej inicjatywy.

e Poziom biznesowy: Ta inicjatywa koncentruje si¢ na tym, jak odnies¢ sukces w
poréwnaniu z konkurencja.

e Poziom funkcjonalny: Inicjatywy na poziomie pojedynczych dziatow lub zespotoéw
pomagaja organizacji usprawni¢ wewnetrzne procesy 1 przyczyniaja si¢ do lepszych
programow.

e Inicjatywy naprawcze: Zajmowanie si¢ problemami w organizacji i naprawianie ich. Na
przyktad mozna zlokalizowa¢ luki w wydajnosci 1 wykona¢ prace, aby je zlikwidowac.

e Konstruktywne inicjatywy: Inicjatywy te dotycza nowych metod 1 kierunkdw.

e Innowacyjne inicjatywy: Inicjatywy te wprowadzaja nowe produkty lub pomysty.

e Inicjatywy defensywne: Utrzymanie tego, co obecnie dziala, przy jednoczesnej obronie
przed konkurencja.

Krotko moéwiac, dziatania/inicjatywy, ktore sg zgodne z priorytetami strategicznymi, pomagajg
organizacji 1 pracownikom osiggna¢ okreslone cele, jednoczesnie wypetniajac luke miedzy
celem a wynikami. Inicjatywy przynoszg korzysci zespotom kierowniczym i pracownikom oraz
buduja solidne podstawy do przegladu wielu projektow.

Inicjatywy pomagaja organizacjom konkretnie okresli¢, w jaki sposob pewne kwestie wplywaja
na ich programy, jednocze$nie koncentrujac si¢ na osiggalnych celach, ktore przyniosa
Znaczace zmiany w organizacji lub spotecznosci. Inicjatywy strategiczne pomagaja poprawic
ogolne operacje, jednoczesnie zmniejszajac samozadowolenie wsrdd cztonkow zespotu.

Aby skutecznie okresli¢ dziatania/inicjatywy potrzebne do realizacji priorytetow
strategicznych, zgodnie z Achieveit (2023) nalezy zapobiega¢ nastepujacym sytuacjom:

> Brak dostosowania

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Jedna z najwazniejszych kwestii, ktora nalezy si¢ zajaé, jest brak zgodnosci. Niedopasowanie
moze wystapi¢, gdy inicjatywy nie wyrazaja priorytetow, kontrastuja z wartosciami lub nie
zajmuja si¢ pilnymi kwestiami. To, czy misja zakonczy si¢ sukcesem, nie ma znaczenia, jesli
inicjatywy sa niedopasowane, co moze powodowaé napiecia. Takie wyniki nie sa pozadane, a
programy powinny by¢ traktowane priorytetowo, aby byty zgodne z ustalonymi wartosciami 1
misja.

» Brak koncentracji
Brak koncentracji moze objawia¢ si¢ nadawaniem priorytetow zbyt wielu celom, tworzeniem
stresu na zasobach lub brakiem wsparcia dla pracownikow. Koncentracja pomaga
zminimalizowac liczbe projektow, przydzieli¢ odpowiednie zasoby 1 wystarczajacg liczbe 0sob
do wspierania strategii. Nawet jesli zasoby s3 ograniczone, mozna skupi¢ si¢ na projektach,
ktore sg najbardziej znaczace 1 osiggalne.

> Brak dyscypliny
Dyscyplina jest niezbedna podczas realizacji inicjatywy/dzialania. Jednak gdy pojawiajg si¢
nowe mozliwosci, niektére organizacje mogg zabiera¢ zasoby z innych projektow, aby skupic
si¢ na nowych pomystach. W ten sposob nic nigdy si¢ nie udaje. Zamiast tego nalezy ocenic,
czy nowe mozliwosci sg istotne dla strategii. Jesli tak, projekt moze by¢ realizowany, a jesli
nie, nalezy go odrzuci¢ i skupi¢ si¢ na biezacej strategii. Dyscyplina pomaga organizacji
pozosta¢ konkurencyjng w obecnej branzy.
Jak wspomniano powyzej, skuteczne okreslanie inicjatyw/dzialan ma kluczowe znaczenie.
Pomoéc w tym mogg nastgpujace kroki (Vermeulen, 2017; Achieveit, 2023):
KROK 1: Zdefiniowanie inicjatywy
Jednym z pierwszych krokow jest zdefiniowanie inicjatywy, jasno okreslajac wybory, ktorych
nalezy dokona¢. Wedtug Freeka Vermeulena 1 Harvard Business Review (2017), wielu firmom
nie udaje si¢ wdrozy¢ odpowiednich strategii. W wiekszosci przypadkéow wynika to z
niejasnych wyborow lub braku zdefiniowania inicjatyw.
Jednym z najlepszych sposobow definiowania inicjatyw strategicznych jest konsekwentny
przeglad projektow i luk w wydajnosci. Inicjatywa czesto obejmuje kilka celéw, ktore zespot
moze wykorzysta¢ do skupienia si¢ na swojej misji i warto§ciach. Koncentrujac si¢ na kilku
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konkretnych celach, mozna lepiej zrozumie¢ strategi¢ 1 sposob, w jaki zawarte w niej pomysty
moga ulepszy¢ spotecznos¢.
Inicjatywe mozna zdefiniowac poprzez ustalenie mierzalnych, konkretnych i realistycznych
celow. Moze to pomoc w okresleniu ogolnej definicji poprzez zrozumienie planéw osiggniecia
okreslonych celow.
KROK 2: Okreslenie zakresu inicjatywy
Nastepnym krokiem jest zdefiniowanie zakresu. Sktada si¢ on z niezbednych zasobow
wymaganych do wprowadzenia planu w Zycie. Zasoby te powinny obejmowaé zasoby
finansowe, kapitat ludzki i zasoby technologiczne.
Podczas definiowania zakresu nie zapomnij o tym, co moze pdjs¢ nie tak. Zidentyfikuj
kluczowe spostrzezenia i zagrozenia, ktore mogg zagrozi¢ pomyslnej realizacji. Po zrozumieniu
stawki, zidentyfikuj odpowiednie srodki tagodzace dla zidentyfikowanego ryzyka.
Po jasnym zdefiniowaniu i okresleniu zakresu inicjatyw/dziatan, nadszedt czas na opracowanie
planu ich realizacji. Pami¢taj o ponizszych wskazowkach, ktore pomoga Ci wygenerowac
wyniki:

» Tworzenie wyrOwnania
Upewnij si¢, ze kazdy element jest zgodny. Wskaz, na ktore obszary zainteresowania, cele i
wyniki majg wptyw rozne obszary pracy. Jesli nie masz pewnosci, od czego zaczaé, zapytaj:
"Jak?" 1 "Dlaczego?". Zrozumienie, w jaki sposob inicjatywy sg bezposrednio powigzane z
celami organizacyjnymi 1 kluczowymi wskaznikami wydajnosci (KPI).
Dostosowanie zaczyna si¢, gdy pracownicy rozumiejg swoje role i ich wptyw na ogélng
strategi¢. Sukces zaczyna si¢ 1 koficzy na pracownikach zaangazowanych w realizacj¢ wizji 1
osigganie osiggalnych celow.

» Okreslenie dziatan wspierajacych i kamieni milowych
Wigkszo$¢ inicjatyw nie zostanie zrealizowana samodzielnie. Nalezy zidentyfikowa¢ dzialania
wspierajace (dzialania) 1 kamienie milowe, ktore zwigksza prawdopodobienstwo
wygenerowania pozadanych wynikéw. Dziatania wspierajace 1 kamienie milowe musza by¢

odpowiednio finansowane. Niepowodzenie w ich realizacji wptynie na powodzenie nadrzgdnej

inicjatywy.
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Jednym z najlepszych sposobow identyfikacji dziatan i kamieni milowych jest jasna
komunikacja ze WSZYSTKIMI pracownikami. Stworz kulture, ktora celebruje kamienie
milowe i1 dazy do osiagnigcia celow poprzez zachety, dobrze zorganizowane harmonogramy i
zadania.

> Dazenie do wymiernych wynikow
Plany czesto zawierajg wiele informacji jakosciowych. Moze to by¢ kolorowa ocena/skala lub
prosty kontekst ukonczenia inicjatywy.
Inicjatywy 1 dzialania muszg jednak prowadzi¢ do wymiernych, policzalnych wynikow. Dzieki
odpowiednim wskaznikom nie ma watpliwosci, jak ostatecznie wyglada sukces. Wptywa to na
realizacje 1 poprawia wglad w postepy inicjatywy.
Na przyktad, jesli celem jest utrzymanie klientow, menedzerowie powinni zosta¢ przeszkoleni
w zakresie monitorowania postepow w realizacji celu 1 dgzenia pracownikow do doskonatosci.
Niezaleznie od tego, co chcesz poprawi¢, wymierne wyniki muszg by¢ sledzone za pomoca

celow liczbowych 1 wskaznikow KPI.

> Ustal jasne daty rozpoczgcia 1 zakonczenia
Jasno$¢ co do oczekiwan jest jedng z najlepszych rzeczy, jakie mozna ustali¢ w procesie. Proste
zdefiniowanie jasnych dat rozpoczgcia 1 zakonczenia jest fatwym miejscem do rozpoczecia.
Upewnij si¢, ze zespot czesto komunikuje si¢ o celach za pomocg map proceséOw lub narzedzi
do $ledzenia czasu online. Organizacja jest kluczem do stworzenia skoncentrowanego
srodowiska pracy, ktore nadaje priorytety zadaniom i szybko je realizuje.

> Definiowanie odpowiedzialnosci
Wybierz jedna osobg¢ odpowiedzialng za dostarczanie aktualizacji postepow dla kazdego
elementu. W przypadku wielu inicjatyw istnieje duza wspdlna odpowiedzialnos¢ 1 wiele osob
pracuje nad ukonczeniem jednego zadania. Jednak tylko jedna osoba powinna by¢
odpowiedzialna za raportowanie postepoéw. Eliminuje to nieporozumienia dotyczace tego, do
kogo nalezy si¢ uda¢ w celu aktualizacji statusu 1 wzmacnia odpowiedzialnos¢.
Kolejnym  waznym  krokiem jest opracowanie standardowego harmonogramu
odpowiedzialnosci. Kadencja ta okresla, jak czgsto organizacja bedzie zadaé i1 raportowac
wyniki. Umozliwi to ustandaryzowany, szybki sposdb zrozumienia postgpow inicjatyw.
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Aby zacheci¢ do odpowiedzialno$ci w miejscu pracy, mozna zastosowaé oceny strategii i
wskazniki wydajnosci. Konsekwentne przeglady pracy zapewniajg, ze zespot pozostaje na
dobrej drodze i1 pracuje nad ulepszeniem wszelkich strategii, ktore wymagaja zmiany.
Informacje zwrotne od innych sg rowniez jednym z najlepszych sposobéw na uzyskanie wgladu
w to, jak dobrze dziatajg zadania, procesy i przeplywy pracy.

Wykorzystane zrodla:

https://www.achieveit.com/resources/blog/how-to-develop-strateqic-initiatives-and-how-to-

execute-them/#types

Vermeulen, F. (2017, 8 listopada). Wiele strategii zawodzi, poniewaz W rzeczywistosci

nie sg strategiami. Harvard Business Review. https://hbr.org/2017/11/many-

strategies-fail-because-theyre-not-actually-strategie

6. Okreslenie oczekiwanych wynikow/rezultatow
Po pomyslnym okresleniu dziatan i inicjatyw, kolejnym aspektem w rozwoju strategii powinno
by¢ zdefiniowanie oczekiwanych wynikow/rezultatow.
Okreslenie oczekiwanych wynikow/rezultatow jest waznym procesem. W tym przypadku
stowa te sg uzywane synonimicznie. W organizacjach wyniki to wptyw wywierany przez
produkty, ustugi itp. i powinny by¢ cennymi doswiadczeniami dla uzytkownika koncowego. Sg
mierzalne i dowodzg, ze organizacja i zespot/pracownicy sg na dobrej drodze do osiggniecia
swoich celéw (Personio, 2023).
Wedlug Texas Tech University i1 Christiane Herber-Valdez, Ed.D., wyniki s3 rezultatami,
ktérych mozna oczekiwac od zamierzonych dzialan roboczych i tego, co klient/uczen powinien
osiggng¢. Ponadto opisuja one konsekwencje pracy 1 zmiany, ktore nastagpia u
klientow/uczniow. Na poziomie operacyjnym oczekiwane wyniki opisuja to, co dzial/biuro ma
osiggnac¢ 1 wyprodukowac.
Z drugiej strony, wyniki s3 metodami wykorzystywanymi do osiggnigcia rezultatow,
produktow lub ustug wytworzonych przez firme, branze itp. w okreslonym czasie, niezaleznie

od tego, czy zostaly wydane, czy wykorzystane do dalszej produkcji. Aby zidentyfikowac
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produkty i wyniki, ktore najskuteczniej pomoga zespotowi osiggna¢ idealne cele, nalezy
zrozumie¢ uzytkownika koncowego i odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

e (Czego chcy lub potrzebuja uzytkownicy koncowi?

e Jakie sg ich bolaczki (uporczywe problemy z produktem lub ustuga, ktore moga by¢ dla

nich ucigzliwe)?

o W jaki sposob firma/produkt je rozwigzuje?

e Jakie korzysci odniosg uzytkownicy koncowi?

e Jak pozytywnie wptynie to na ich zycie?

e Jak si¢ poczuja?
Zdefiniowanie produktow 1 wynikow/rezultatéw nie tylko pozwala lepiej wczué si¢ w
klientow/uzytkownikow/uczniéw i im stuzy¢, ale takze prowadzi do bardziej przejrzystych
procesow, wigkszego zaangazowania pracownikéw i1 wiekszych mozliwosci innowacji dla
zespotu. Wedtug Personio (2023) korzys$ci moga obejmowac:

> Nigdy nie tracac z oczu celu
Gdy wyniki sg dobrze znane, mozna skupi¢ si¢ na tym, co naprawde wazne. Wynik/rezultat

powinien pozostac taki sam, ale dane wyj$ciowe moga si¢ zmienia¢ w zaleznosci od postepow.

> Unikanie nieporozumien i braku zaangazowania pracownikow
Po ustaleniu wyniku, cztonkowie zespotu mogg otrzymac zadanie wytworzenia okreslonego
rezultatu. To oczywiscie jest w porzadku - ale tylko wtedy, gdy zaangazowani cztonkowie
zespotu maja jasnos¢ co do tego, dlaczego wytwarzajg dany rezultat.

> Pracownicy nie beda traci¢ czasu i energii
Dezorientacja moze réwniez kosztowac organizacj¢ czas i1 pieniadze. Gdy pracownicy nie sa
pewni celu swojej pracy, moga poswigci¢ zbyt wiele czasu 1 energii na aspekt projektu, ktory
nie jest tak wazny, poniewaz nie znajg jego prawdziwego celu.

> Pozostawanie poza kotem chomika
Kiedy koncentrujemy si¢ wylacznie na produkcji, a nie na wynikach/rezultatach, sprawia to, ze
pracownicy wpadaja w "koto chomika". Pracownicy bgda nadal pracowaé nad wynikami, ale

nigdy nie zblizy ich to do gléwnych celow.
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Aby czerpa¢ wyzej wymienione korzysci, wyniki musza by¢ konkretne, dobrze zdefiniowane i
wymierne, aby poprawi¢ wskazniki wydajnosci. Aby okres§li¢ wyniki, liderzy musza
zdefiniowa¢ wymierny cel, okresli¢ ramy czasowe, w ktorych musza go osiagnaé, oraz
rozwazy¢, w jaki sposob wptynie to zarowno na ich zespot, jak i klientow.

Wedtug Personio (2023) niektore przyktady wspdlnych wynikow obejmuja:

e Zdolnos¢ do adaptacji - aby nadazy¢ za zmieniajgcymi si¢ rynkami 1 trendami,
mozesz chcie¢ zdigitalizowa¢ swoje procesy, zintegrowa¢ aplikacje z zespotem 1
komunikacja z klientami lub rozszerzy¢ swoje ustugi 1 produkty o bardziej nowoczesne
rozwigzania.

e Relacje z klientami - moze to obejmowac poprawe obstugi klienta, recenzji, ogdlnego
doswiadczenia klienta lub dlugoterminowego zaangazowania i utrzymania klientow.

e Rentownos¢ - po okresleniu wynikéw finansowych, ustaw wydajnos¢, aby znalez¢ si¢
na dobrej drodze do ich osiggnigcia.

e Wydajnos¢ - wyniki zwigzane z wydajnoscia moga obejmowacé osiggnigcie celow
sprzedazowych, zwigkszenie zasiegu rynkowego lub poprawe reputacji
branzy/organizacji.

Wyniki w zakresie zasobow ludzkich (HR) sg nieco inne i mozna je osiggna¢ poprzez codzienne
dziatania, programy i inicjatywy, ktére maja na celu poprawe doswiadczenia pracownikow.
Wyniki HR majg réwniez wptyw na wyniki biznesowe. Im bardziej pracownicy sg wspierani
przez zespot HR, tym wyzsza jakos¢ ich pracy i lepsza wydajnos¢, co oznacza wyzsze zyski
dla organizaciji.

Zazwyczaj naleza one do jednej z czterech nastepujacych kategorii (Personio, 2023):

e Satysfakcja pracownikéw - pomaga pracownikom zwigkszy¢ ich ogdlne zadowolenie
z pelnionej roli, §wiadczen, wynagrodzenia, rOwnowagi miedzy zyciem zawodowym a
prywatnym, mozliwosci rozwoju kariery 1 srodowiska.

e Motywacja pracownikow - pracownicy sa zaangazowani W SWO0ja prace,
zmotywowani do dawania z siebie wszystkiego 1 dazenia do osiggalnych celow. W tym
przypadku wyniki moga obejmowac tworzenie programOw uznania 1 nagrod,

programow polecen lub kurséw uczenia si¢ i rozwoju.
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e Zatrzymanie pracownikow - w tym przypadku dziat HR dazy do wigkszego
zaangazowania pracownikOw 1 mniejszej rotacji, co prowadzi do lepszej reputacji,
bardziej stabilnego $rodowiska pracy i wyzszej jakosci pracy doswiadczonych,
dlugoterminowych pracownikdow.

e Obecnos¢ pracownikow - jesli dane pokazuja wzrost absencji, spdznien lub wczesnych
wyj$¢, nalezy uwzglednic strategie majace na celu rozwigzanie tego problemu, takie jak
procesy dyscyplinarne, przeksztalcenie PTO (ptatny czas wolny, planowany czas wolny
lub czas wolny osobisty) i programy urlopowe lub tworzenie zachet do pozytywnych
wynikow frekwencji.

Wykorzystane zrodla:

https://www.personio.com/hr-lexicon/outcomes-vs-outputs/#what-are-outcomes-and-outputs

and-outputs

Texas Tech University - Health Sciences Center, ElI Paso. "ldentyfikacja oczekiwanych
Outcomes For Your Effectiveness Plan", Christiane Herber-Valdez, Ed.D.

https://elpaso.ttuhsc.edu/
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7. Okreslenie harmonogramu i budzetu wdrozenia
Waznym elementem wdrazania strategii jest okreslenie budzetu i harmonogramu.
Czym jest budzetowanie? Budzetowanie to taktyczna realizacja planu strategicznego (Schmidt,
2023). Aby osiggnaé swoje cele, potrzebna jest szczegdlowa opisowa mapa drogowa w celu
ustalenia miernikow 1 wskaznikow wydajnosci. Po drodze mozna wprowadza¢ zmiany, aby
zapewnic¢ osiggnigcie pozadanych celow.
Budzetowanie jest krytycznym procesem na kilka sposobow (Schmidt, 2023):

» Pomaga w planowaniu rzeczywistych operacji
Proces ten sktania menedzeréw do zastanowienia si¢ nad tym, jak mogg zmieni¢ si¢ warunki 1
jakie kroki nalezy podja¢, a jednoczesnie pozwala im zrozumie¢, jak radzi¢ sobie z problemami,
gdy sie pojawia.

> Koordynuje dziatania organizacji
Budzetowanie zachg¢ca menedzerow do budowania relacji z innymi cze$ciami operacji i
zrozumienia, w jaki sposob rozne dzialy i zespoly wspotdziataja ze sobg i jak wszystkie
wspierajg calg organizacjg.

> Przekazuje plany r6znym menedzerom
Przekazywanie planow menedzerom jest waznym aspektem spotecznym procesu, ktory
zapewnia, ze wszyscy dobrze rozumieja, w jaki sposob wspierajg organizacje. Zacheca do
komunikowania indywidualnych celow, planow 1 inicjatyw, ktore wszystkie razem wspieraja
rozwoj organizacji. Zapewnia réwniez, ze odpowiednie osoby sg odpowiedzialne za wdrazanie
budzetu.

> Motywuje pracownikow do dazenia do osiggnigcia celow budzetowych.
Budzetowanie sprawia, ze menedzerowie koncentruja si¢ na uczestnictwie w procesie
budzetowym. Stanowi wyzwanie lub cel dla poszczegdlnych oséb i menedzerow, faczac ich
wynagrodzenie 1 wyniki z budzetem.

> Kontroluje dziatania
Menedzerowie moga porownywac rzeczywiste wydatki z budzetem, aby kontrolowa¢ dzialania
finansowe.

> Ocenia wydajno$¢ menedzerow

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Budzetowanie zapewnia sposob informowania menedzeréw o tym, jak dobrze radza sobie z
realizacjg wyznaczonych celow.
Istnieje kilka rodzajow budzetow. Solidne ramy budzetowe opieraja si¢ na budzecie gtéwnym
sktadajacym si¢ z budzetow operacyjnych, budzetow wydatkéw kapitalowych i budzetow
gotowkowych. Potgczone budzety generuja budzetowy rachunek zyskow i strat, bilans i
rachunek przeptywow pienigznych. Wedtug Schmidta (2023) rodzaje budzetow sa nastepujace:

> Budzet operacyjny
Przychody 1 zwigzane z nimi wydatki w codziennej dzialalnosci sg szczegotowo budzetowane
1 podzielone na gtowne kategorie, takie jak przychody, wynagrodzenia, swiadczenia 1 wydatki
pozaplacowe.

> Budzet kapitatowy
Budzety kapitatlowe s3 zazwyczaj wnioskami o zakup duzych aktywow, takich jak
nieruchomosci, sprzet lub systemy IT, ktore stwarzaja duze zapotrzebowanie na przeptywy
pienigzne organizacji. Celem budzetow kapitatlowych jest alokacja srodkdéw, kontrola ryzyka w
procesie decyzyjnym 1 ustalanie priorytetow.

> Budzet gotowkowy
Budzety gotowkowe wigza ze sobg pozostate dwa budzety 1 uwzgledniaja terminy ptatnosci
oraz terminy otrzymania gotowki z przychodow. Budzety gotowkowe pomagaja kierownictwu
skutecznie $ledzi¢ i zarzadza¢ przeplywami pieni¢znymi organizacji, oceniajac, czy wymagany
jest dodatkowy kapitat, czy firma musi pozyska¢ pienigdze lub czy istnieje nadwyzka kapitatu.
Proces budzetowania dla wiekszosci duzych organizacji zwykle rozpoczyna si¢ od czterech do
szesciu miesigcy przed rozpoczgciem roku finansowego, podczas gdy w niektorych
przypadkach moze trwaé caty rok podatkowy (Schmidt, 2023). Wigkszos¢ organizacji ustala
budzety i przeprowadza analiz¢ odchylen co miesiac.
Poczawszy od poczatkowego etapu planowania, organizacje przechodza przez szereg etapow,
aby ostatecznie wdrozy¢ budzet. Wspolne procesy obejmuja komunikacj¢ w ramach
kierownictwa wykonawczego, ustalanie celow i1 zadan, opracowywanie szczegdlowego
budzetu, kompilacj¢ 1 przeglad modelu budzetowego, przeglad komisji budzetowej i
zatwierdzanie (Schmidt, 2023).
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Po ustaleniu celow, dziatan i budzetu, jednym z pozostalych aspektéw jest harmonogram.
HARMONOGRAMY to obrazowe przedstawienia harmonogramu wydarzen w okre§lonym
czasie (Indeed, 2022). Stanowia one skuteczne narzedzia, poniewaz pomagaja profesjonalistom
okresli¢, jak dlugo moze potrwaé¢ dane zadanie. Zrozumienie etapow tworzenia
harmonograméw moze pomoc w realizacji strategii.
Oto kilka krokow, ktore mozna wykonac podczas tworzenia osi czasu (wedlug Indeed, 2022):

> Okreslanie celow 1 strategii
Pierwszym krokiem w tworzeniu osi czasu jest okreslenie tego, co chcesz osiggnac¢. Okreslenie
celow pomaga okres$lic najskuteczniejsza strategie ich osiaggnig¢cia. Po okresleniu celow,
strategie mozna podzieli¢ na zadania sktadowe. Nastepnie mozna okresli¢ czas trwania kazdego
zadania 1 utworzy¢ o$ czasu. Na tym etapie nalezy poswieci¢ wystarczajgco duzo czasu, aby
nie zapomnie¢ o zadnych istotnych procesach.

> Wybor nosnika
Po okresleniu celéow 1 strategii zdecyduj si¢ na medium do zaprojektowania osi czasu.
Tradycyjna papierowa o$ czasu jest fatwa do stworzenia, tania, elastyczna i tatwa w nawigacji
i zrozumieniu. Alternatywnie mozna uzy¢ edytorow tekstu lub aplikacji do projektowania w
celu utworzenia kopii cyfrowej. Cyfrowa o$ czasu jest tatwiejsza w dystrybucji, edycji i
dostepie. Inng opcja jest skorzystanie z narzedzi do zarzadzania projektami, ktoére umozliwiaja
tworzenie zaawansowanych osi czasu. Kazde medium ma swoje zalety w zaleznosci od potrzeb
organizacji.

» Okresl skale czasowg
Po okresleniu celéw mozna ustali¢ odpowiednig skale czasowa. Skala czasowa to najmniejszy
czas trwania na osi czasu. Na przyktad, jesli cale dzialanie trwa lata, skala czasowa moze by¢
wyrazona w miesigcach. Skala czasowa utatwia podzielenie dziatania na mniejsze elementy,
pomagajac w realizacji 1 nadzorze. Wybor odpowiedniej skali czasowej moze sprawié, ze o$
czasu bedzie funkcjonalna.

> Uwzglednianie wydarzen na osi czasu
Po okresleniu odpowiedniej skali czasowej 1 narysowaniu osi czasu mozna uwzgledni¢
wydarzenia. Wydarzenia na osi czasu to cele, wyniki lub rezultaty, ktéore powinny zostaé
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osiggnigte w okreslonym czasie. Wydarzenia moga by¢ zapisane pod kazda data lub
przedstawione za pomocg symboli. Zastosowane podej$cie powinno ulatwi¢ cztonkom zespotu
zrozumienie i korzystanie z osi czasu. Na przyktad obok kazdego wydarzenia mozna zamiescié¢
krotki opis.

> Personalizacja
Po uwzglednieniu wszystkich wydarzen o$ czasu mozna dostosowac tak, aby byta atrakcyjna
wizualnie 1 tatwiejsza do zrozumienia. Na przyktad za pomocg roznych koloréw, aby oddzieli¢
wazne wydarzenia od zwyklych. Linie o réznej grubosci moga by¢ rowniez uzywane do
reprezentowania roznych podziatow na osi czasu. Jesli 0§ czasu jest przeznaczona do celow
oficjalnych, nalezy na niej umiesci¢ logo firmy i inne istotne informacje.

» Wdrazanie i monitorowanie
Po wuruchomieniu osi czasu nalezy zapewni¢ staranne monitorowanie. Jesli zespot
konsekwentnie nie dotrzymuje terminéw, dobrym pomystem moze by¢ zmiana harmonogramu.
Cztonkowie zespotu mogg zosta¢ poproszeni o informacje zwrotne na temat osi czasu.
Nastepnie te informacje zwrotne 1 obserwacje mozna wykorzysta¢ przy podejmowaniu decyzji
0 najlepszym sposobie ulepszenia osi czasu.
Oto kilka WSKAZOWEK, jak efektywniej korzystaé z osi czasu (wedtug Indeed, 2022):

> Najwazniejsze kamienie milowe
Kamien milowy to punkt na osi czasu, ktory oznacza szczegolne wydarzenie. Moze na przyktad
oznacza¢ poczatek lub koniec waznej fazy, krytyczne spotkanie lub spelnienie okreslonego
wymogu. Podkreslanie kamieni milowych pozwala zespotowi oceni¢ postep i1 jakos$¢ projektu.
Dodatkowo, osigganie kamieni milowych to §wietny sposob na poprawe morale pracownikow
1 zmotywowanie ich do wigkszej pracy. Aby zachowac ich wptyw na zesp6l, kamienie milowe
powinny reprezentowa¢ wazne wydarzenia.

> Konsultacje z cztonkami zespotu
Poniewaz 0§ czasu reguluje sprawy calego zespotu, wazne jest, aby skonsultowaé sie z
czlonkami zespotu przed jej utworzeniem. Konsultacje z czlonkami zespolu zapewniaja

stworzenie dogodne;j osi czasu dla wszystkich w oparciu o ich mocne i stabe strony. Cztonkowie
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zespolu moga réwniez mie¢ unikalne spostrzezenia, ktéore pomoga uczyni¢ o$ czasu bardziej
efektywna.

> Upewnij sig, ze jest realistyczny
Aby stworzy¢ skuteczng o$ czasu, wazne jest, aby byla ona dostosowana do realiow zespotu i
dziatan. Upewnij si¢, ze Twoje zespoty utrzymujg staty poziom produktywnosci, zapewniajac
im odpowiednig ilo§¢ czasu na wykonanie zadan. Realistyczny harmonogram moze poprawic
morale pracownikoéw, poniewaz jest mato prawdopodobne, aby si¢ przepracowali.

> Upublicznié
Umieszczenie osi czasu w miejscu publicznym pomaga cztonkom zespotu skupi¢ si¢ na swoich
zadaniach. Ponadto utatwia cztonkom zespotu odwolywanie si¢ do osi czasu 1 analizowanie jej.
O$ czasu moze by¢ wyswietlana w biurze lub w miejscu, w ktorym zespot zwykle odbywa
spotkania. Nalezy zachowac ostrozno$¢ przy stosowaniu tego podejscia w przypadku osi czasu
zawierajacych poufne informacje. W takich przypadkach 0§ czasu moze by¢ udostepniana za
posrednictwem bezpiecznych aplikacji do zarzadzania zespotem.

» Zachowaj prostote
Prosta o$ czasu jest tatwiejsza do zrozumienia i uzycia, co pomaga w realizacji. Podczas
dostosowywania osi czasu nalezy uzywac prostych koloréw, aby utatwi¢ czytelnikom skupienie
si¢ na okreslonych szczegdtach. Nie ograniczaj si¢ do uzywania dwoch lub trzech koloréw, aby
zachowac¢ profesjonalny wyglad. Wazne jest, aby unikac sttoczenia zbyt wielu wydarzen na osi
czasu, aby byla tatwiejsza do odczytania. Jesli o$ czasu jest trudna do odczytania, rozwaz
zmniejszenie skali czasu, aby na osi czasu byto wiecej jednostek.

» Wysylanie przypomnien
Chociaz tworzenie harmonograméw pomaga motywowac czlonkow zespolu, moga oni tatwo
zapomnie¢ 0 0si czasu po opuszczeniu miejsca pracy. Wysylanie ciaglych przypomnien jest
skutecznym podejSciem do zapewnienia, ze czlonkowie zespolu pozostang skupieni.
Przypomnienia te mozna zintegrowac z osig czasu, dopasowujac je do terminéw lub rezultatow.
Na przyktad, jesli cztonek zespotu ma zlozy¢ wniosek w ciggu miesigca, wysylaj
przypomnienia co trzy tygodnie. Zwigksza to odpowiedzialno$¢ 1 pomaga zapobiegac i
rozwigzywac potencjalne opdznienia.
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> Przygotuj si¢ na nieszczesliwe wypadki
Podczas tworzenia harmonogramu wazne jest, aby wziag¢ pod uwage mozliwos¢, ze wszystko
nie pojdzie zgodnie z planem. Zapewnienie miejsca na wpadki w harmonogramach zmniejsza
ryzyko rozczarowania klientow/klientow/uzytkownikow i poprawia profesjonalny wizerunek.
Chociaz nie mozna przewidzie¢ przysztosci, mozna zbada¢ typowe wyzwania zwigzane z dang
dziatalno$cig. Nastgpnie zdecyduj si¢ zarezerwowac troche czasu na wypadek pojawienia si¢
tych wyzwan. Na koniec nalezy stworzy¢ strategie radzenia sobie z takimi problemami.

> Automatyzacja procesOw
Do automatyzacji osi czasu mozna wykorzystac rozne aplikacje. Na przyktad, oprogramowanie
do zarzadzania projektami moze wysyta¢ automatyczne przypomnienia, ostrzega¢ cztonkow
zespotu o zblizajacych si¢ terminach, dostosowywac 0§ czasu w celu odzwierciedlenia zmian i
usuwa¢ ukonczone zadania z osi czasu. Korzystanie z automatyzacji moze pomodc w
komunikacji, analizie i podejmowaniu decyzji.
Oto kilka ZALET korzystania z osi czasu (rzeczywiscie, 2022):

> Pomaga w planowaniu
Proces tworzenia osi czasu zmusza cztonkow zespolu do przeanalizowania kazdego aspektu
dziatania. Przypisanie realistycznych ram czasowych moze wymaga¢ zbadania zadan
sktadowych, co pozwoli zespotowi odkry¢ potencjalne wyzwania. Zespoly moga wykorzystaé
ten wglad, aby ulepszy¢ swojg strategie i stworzy¢ skuteczne plany realizacji. O$ czasu ulatwia
sledzenie postepoOw projektu i1 okreslenie, czy istnieje potrzeba zmiany istniejacych planow.

> Ulatwia rozliczalno$¢
Harmonogramy zazwyczaj zawieraja szczegoly kazdego zadania, w tym zarys tego, ktorzy
pracownicy sa za nie odpowiedzialni. Utatwia to liderowi wymaganie odpowiedzialnosci od
cztonkow zespotu. Przyktadowo, liderzy zespolow moga tatwo §ledzi¢ osoby odpowiedzialne
za niekompletne zadania.

> Informuje o podejmowanych decyzjach
Harmonogramy pomagaja organizacjom przewidzie¢, kiedy moga rozpoczaé i zakonczy¢
projekty. Pozwala im to na tworzenie dlugoterminowych plandow dotyczacych strategii.

Harmonogramy pomagaja w podejmowaniu dlugoterminowych decyzji z pewnoscia,
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poprawiajac ich efektywno$¢. Harmonogramy pomagaja organizacjom okresli¢, kiedy
potrzebuja zasobow, utatwiajac zarzadzanie nimi migdzy kilkoma konkurujacymi interesami.

> Usprawnia sesje konsultacyjne
Konsultacje moga by¢ wymagajace, poniewaz klienci zwykle maja wiele obaw dotyczacych
jakosci 1 wykonania. O$ czasu jest skutecznym sposobem na wsparcie tych sesji, poniewaz
dostarcza klientom istotnych informacji. Gdy klient widzi dobrze zaprojektowang o$ czasu, jest
bardziej prawdopodobne, ze zaufa twojej profesjonalnej poradzie. Odwotywanie si¢ do osi
czasu utatwia omawianie dziatan z klientami.

> Wspomaga komunikacj¢ w zespole
Jasna komunikacja jest warunkiem efektywnej wspotpracy 1 ogdlnej produktywnosci zespotu.
Os$ czasu wspomaga komunikacje, oferujac punkt odniesienia, ktéry kazdy moze zrozumiec.
Dobrze zaprojektowana o$ czasu utatwia cztonkom zespotu zrozumienie ich terminéw, Sposobu
interakcji ich zadan z innymi oraz ich rél 1 obowigzkow. W rezultacie czlonkowie zespotu
wiedza, gdzie otrzymywac i przekazywac informacje, poprawiajac ogolng wydajnos¢.

> Motywuje pracownikow
Wizualizacja czasu trwania 1 wymagan danego dzialania moze by¢ skutecznym sposobem
motywowania cztonkow zespotu. Wyjasniajac role i obowigzki kazdego cztonka zespotu, moga
oni skuteczniej koncentrowa¢ swoja energi¢ 1 zasoby. Moze to prowadzi¢ do lepszej
wspotpracy 1 wzrostu ogolnej produktywnosci.

> Zwigksza wydajnos¢
Tworzenie osi czasu zachgca zespoty do analizowania réznych aspektéw swoich zadan w celu
okreslenia odpowiedniego czasu trwania kazdego z nich. Analiza zadan sktadowych moze
pomoc cztonkom zespotu zidentyfikowac 1 rozwigzaé problemy zwigzane z ich strategia,
wspomagajac wydajnos¢. Tworzenie osi czasu zapewnia podziat zadan na komponenty, ktore
utrzymuja produktywnos¢ zespotu.
Wykorzystane zrodla:
Schmidt, J. (2023). Budzetowanie. Corporate Finance Institute.

https://corporatefinanceinstitute.com/resources/fpa/budgeting/
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Indeed (2022). 6 krokow do tworzenia osi czasu (z poradami i korzysciami)

https://ca.indeed.com/career-advice/career-development/making-timelines

8. Zastosowanie 1SO 450003-2021 w strategicznym zarzadzaniu
zasobami ludzkimi w celu identyfikacji mozliwych zagrozen i dzialan
zapobiegawczych

Identyfikacja mozliwych zagrozen jest wazng cze$cig przygotowania i wdrazania strategii w
obszarze zasobow ludzkich. W tym rozdziale podajemy dobre przyktady 1 pokazujemy
mozliwosci zarzadzania ryzykiem psychologicznym zgodnie z normg ISO 450003-2021
dotyczaca pandemii COVID-19 jako czynnika ryzyka. Wybdr tego czynnika ryzyka nie jest
przypadkowy. W ramach tego samego projektu HAS przeprowadzilismy dogiebne badanie
wptywu COVID-19 na nauczycieli w Bulgarii, Polsce i na Cyprze, a wyniki zdecydowanie
wskazywaly, ze pandemia COVID-19 miata negatywny wptyw na zdrowie psychiczne i ogélne
samopoczucie wspomnianej grupy docelowej. Wyniki badania zostaly podsumowane w
osobnym dokumencie "Badanie postaw ucznidw i nauczycieli w zakresic dobrego
samopoczucia i zdrowia psychicznego”, bedagcym czescig rezultatow projektu "Zdrowi w
szkole. Wspieranie dobrego samopoczucia i zdrowia psychicznego uczniow i nauczycieli"/
HAS.

Nalezy wziag¢ pod uwage, ze norma ISO 450003-2021 moze by¢ i jest z powodzeniem

stosowana do zarzadzania innymi zagrozeniami dla zdrowia psychicznego i bezpieczenstwa w

pracy.

KONTEKST PANDEMII COVID-19

Pandemia COVID-19 spowodowata ogromng zmian¢ w sposobie dziatania organizacji i miata
znaczacy wplyw na pracownikow do$wiadczajacych zwigkszonego stresu, leku 1 depresji w
wyniku czynnikow takich jak praca zdalna, izolacja spoleczna i niepewno$¢ finansowa.

W "Strategicznych ramach UE na rzecz bezpieczenstwa i higieny pracy na lata 2021-2027.
Bezpieczenstwo 1 higiena pracy w zmieniajagcym si¢ $§wiecie pracy" Komisja stwierdza, ze
prawodawstwo UE dotyczace bezpieczenstwa i higieny pracy (BHP) ma kluczowe znaczenie
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dla ochrony zdrowia i bezpieczenstwa prawie 170 milionow pracownikéw w UE. Ochrona ludzi
przed zagrozeniami dla zdrowia i bezpieczenstwa w miejscu pracy jest kluczowym elementem
w osigganiu zréwnowazonych, godnych warunkéw pracy dla wszystkich pracownikow.
Pomogta ona ograniczy¢ zagrozenia dla zdrowia w miejscu pracy i poprawi¢ standardy BHP w
catej UE 1 we wszystkich sektorach. Pozostaja jednak wyzwania, a pandemia COVID-19
zaostrzyta zagrozenia, ktorymi nalezy si¢ zajac.

Jeszcze przed pandemig okoto 84 min 0s6b w UE cierpiato z powodu problemoéw ze zdrowiem
psychicznym. Potowa pracownikow w UE uwaza, Ze stres jest powszechny w ich miejscu
pracy, a stres przyczynia si¢ do okoto potowy wszystkich straconych dni roboczych. Prawie
80% menedzeré6w odczuwa stres zwigzany z praca.

W wyniku pandemii prawie 40% pracownikow zaczeto pracowac zdalnie w pelnym wymiarze
godzin. Zaciera to tradycyjne granice miedzy praca a zyciem prywatnym, a wraz z innymi
trendami zwigzanymi z pracg zdalng, takimi jak stata tgcznos¢, brak kontaktow spotecznych i
zwigkszone  wykorzystanie  technologii  informacyjno-komunikacyjnych, ryzyko
psychospoteczne i1 ergonomiczne jeszcze bardziej wzrosto.

W nastepstwie pandemii COVID-19 nastgpit globalny kryzys zdrowia psychicznego, ktory
wymagal natychmiastowej uwagi. Oznacza to réwniez, ze obecnie wiekszy nacisk ktadzie si¢
na pracodawcoOw, sposoOb zarzadzania ryzykiem psychologicznym w miejscu pracy oraz
kontrole, ktore stosuja, aby upewni¢ si¢, ze nie przyczyniajg si¢ ani nie zwigkszajg poziomu
stresu swoich pracownikow.

W ciggu ostatnich kilku lat wzrosto uznanie dla prawnych, etycznych i finansowych
obowigzkow pracodawcow w zakresie ochrony zdrowia psychicznego i dobrego samopoczucia
pracownikow. Obejmuje to obowigzek zapewnienia bezpiecznego 1 zdrowego Srodowiska
pracy, ktére obejmuje rOwniez zagrozenia i ryzyko psychologiczne.

Wprowadzenie normy ISO 45003:2021 "Zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng pracy -
Zdrowie psychiczne i bezpieczefstwo w pracy - Wytyczne dotyczace zarzadzania ryzykiem
psychospotecznym" wymaga od organizacji zapewnienia bezpieczenstwa psychicznego swoich
pracownikéw w ramach normalnej codziennej dziatalnosci. Czym doktadnie jest norma ISO
45003 1 jaki ma wplyw na organizacj¢ i pracownikow?

CZYM JEST NORMA ISO 45003? (Wedtug Rowe, 2023; ISO, 2021)
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Norma ISO 45003:2021 "Zarzadzanie bezpieczenstwem i higiena pracy - Zdrowie psychiczne
1 bezpieczenstwo w pracy - Wytyczne dotyczace zarzadzania ryzykiem psychospolecznym"
zostala opublikowana w czerwcu 2021 r. przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjna.
Zawiera ona wytyczne dotyczace zarzadzania zagrozeniami dla zdrowia i bezpieczenstwa
psychicznego 1 jest zgodna z normg ISO 45001 "Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i
higieng pracy".
Niniejszy dokument ma zastosowanie do organizacji roznej wielkosci 1 z r6znych sektoréw, w
tym takich, ktore:
a) dzialaty przez caty okres pandemii;
b) wznawiaja lub planujg wznowi¢ dziatalno$¢ po catkowitym lub cze¢$ciowym zamknieciu;
¢) ponownie zajmujg miejsca pracy, ktore zostaty catkowicie lub czgsciowo zamknigte;
d) sa nowi 1 planuja rozpocza¢ dziatalno$¢ po raz pierwszy.
Dokument ten zawiera rowniez wytyczne dotyczace ochrony pracownikow wszystkich typow
(np. pracownikow zatrudnionych przez organizacje, pracownikow dostawcow zewngtrznych,
wykonawcow, 0osob samozatrudnionych, pracownikow agencyjnych, pracownikéw starszych,
pracownikow niepelnosprawnych i1 oso6b udzielajacych pierwszej pomocy) oraz innych
zainteresowanych stron (np. osob odwiedzajagcych miejsce pracy, w tym czlonkow
spoleczenstwa).
Zgodnie z normg ISO 45003 (1SO, 2021), RYZYKO PSYCHOLOGICZNE w miejscu pracy
odnosi si¢ do potencjatu zagrozen psychospotecznych wywotujacych reakcj¢ na stres, ktora
moze powodowaé szkody psychologiczne wplywajace na zdrowie, bezpieczenstwo i
samopoczucie danej osoby.
ZAGROZENIA PSYCHOSPOLECZNE (ISO, 2021) s3 zwigzane z negatywnymi
konsekwencjami psychologicznymi, fizycznymi i spotecznymi, ktére wynikaja z niekorzystnej
organizacji i zarzadzania oraz ztego kontekstu spolecznego w miejscu pracy, w tym miedzy
innymi:

e Nadmierne obcigzenie praca;

e Sprzeczne wymagania i brak jasnosci co do roli pracownika;

e Nieefektywna komunikacja, czgste i/lub Zle zarzadzane zmiany organizacyjne oraz

niepewno$¢ zatrudnienia;
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e Nieodpowiednie wynagrodzenie lub uznanie;

e Zle warunki pracy;

e Przemoc i agresja;

e Zastraszanie i1 molestowanie, w tym molestowanie seksualne; wiktymizacja,
upokarzajace, ponizajace lub grozace zachowanie przetozonych lub wspoétpracownikow
wobec pracownikow lub grupy pracownikow;

e Konflikt w miejscu pracy lub zlte relacje w miejscu pracy; brak wsparcia ze strony
kierownictwa 1 wspotpracownikow.

Wytyczne okreslone w normie ISO 45003 (ISO, 2021) maja na celu pomoc organizacjom w
wypetianiu ich obowigzkow w zakresie budowania bezpieczniejszych 1 zdrowszych miejsc
pracy. Rozszerzajac tradycyjny nacisk na bezpieczenstwo fizyczne, organizacje, ktére wdrazaja
nowa norme, moga dostrzec szereg korzysci dla swoich pracownikow 1 calej organizacji, takich
jak:

o Wicksza satysfakcja pracownikow;

e Zwigkszone zaangazowanie pracownikow;

e [epsza rownowaga obcigzenia pracy;

o Zwigkszona produktywnosc;

o Wyzsze wskazniki retencji;

e Zdrowsze zachowanie w miejscu pracy;

e Bezpieczniejsze 1 bardziej integracyjne srodowisko pracy;

e Zmniejszona absencja.

WPLYW PSYCHOLOGICZNIE NIEBEZPIECZNYCH MIEJSC PRACY (wedlug Rowe,
2023; IS0, 2021)

Prawda jest taka, Ze poczucie bezpieczenstwa psychicznego w pracy moze bezposrednio
wptywaé na zachowanie pracownikow. Ze wzgledu na pandemi¢ COVID 19, liczba
pracownikow, ktorzy wzigli wolne od pracy (w latach 2020-2022) z powodu stresu, lgku lub
depresji znacznie wzrosta. Ale jesli pracownik uwaza, ze jego srodowisko pracy ma negatywny
wplyw na jego zdrowie psychiczne, liczba ta moze by¢ jeszcze wyzsza. Nic dziwnego, Ze te
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stracone dni sumuja si¢. Gospodarka moze straci¢ miliardy z powodu zmniejszonej
produktywnosci 1 nieobecno$ci zwigzanych ze zdrowiem psychicznym.

Ale nie chodzi tylko o ochron¢ wynikéw finansowych, ale takze o ochrong pracownikow przed
ryzykiem zwigzanym z niezdrowym psychicznie srodowiskiem pracy:

e WysoKi stres - stres w miejscu pracy wystepuje, gdy wymagania stawiane pracownikowi
przekraczaja jego zdolnos¢ do radzenia sobie z nimi. Jest to jedna z najwazniejszych
konsekwencji niekorzystnego psychospotecznego srodowiska pracy, poniewaz
pracownicy narazeni na dlugotrwaly stres w pracy moga mie¢ powazne problemy ze
zdrowiem psychicznym i fizycznym;

® zmeczenie;

e wypalenie;
® niepokdj;
e depresja;

e zaburzenia snu;

e choroby uktadu krazenia;
e naduzywanie substancji;
e zla dieta;

e wycofanie spoteczne i inne.

CO MOZE ZROBIC ORGANIZACIJA (wedhug ISO, 2021; Rowe, 2023)

Skuteczne zarzadzanie bezpieczenstwem i1 zdrowiem w miejscu pracy przynosi korzysci
pracownikom, organizacjom i calemu spoteczenstwu. Szczegolnie wazne jest, aby pamigtac o
tym w czasach niepewnos$ci gospodarczej, kiedy kluczowe znaczenie ma utrzymanie
produktywnosci i praca pod presja dotrzymania terminow, kiedy btedy i wypadki sa najbardziej
prawdopodobne. Kuszace dla organizacji moze by¢ odrzucenie kwestii bezpieczenstwa i
higieny pracy (BHP) jako "obcigzenia administracyjnego" i przestrzeganie jedynie wymogow
ustawowych w dzisiejszym miejscu pracy, w ktérym panuje duza presja, ale moze to przynies¢
odwrotny skutek. Wazne jest, aby zawsze by¢ $wiadomym zagrozen w miejscu pracy i
sposobow zarzadzania nimi.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora

(autorow) i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady Unii Europejskiej lub Europejskiej Agencji Wykonawczej ds.

Ani Unia Europejska, ani EACEA nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
183



v Project 2022-1-BG01-KA220-SCH-000085347 Funded by
W) Zdrowie w szkole. Wspieranie dobrego samopoczucia i zdrowia psychicz the European Union

Hnge student6éw i nauczycieli / HAS, Erasmus+

school

Jak zatem moze wyglada¢ bezpieczne psychologicznie srodowisko pracy? Moze to by¢ tak
proste, jak to, ze pracownicy czuja si¢ komfortowo wyrazajac swoje pomysty lub obawy bez
obawy o negatywne konsekwencje. Zdrowe, bezpieczne psychicznie miejsce pracy zachgca do
otwartej komunikacji, zaufania i szacunku mi¢dzy pracownikami i kierownictwem.

Oto kilka sugerowanych krokow, jak zacza¢ zajmowac si¢ ryzykiem psychologicznym w
miejscu pracy (I1SO, 2021; Rowe, 2023):

e ZIDENTYFIKUIJ wszystkie zagrozenia psychospoteczne w miejscu pracy;

e Priorytetyzacja zidentyfikowanych zagrozen w oparciu o oceng ryzyka;

e Zapewnienie pracownikom mozliwos$ci zgtaszania zagrozen i ryzyka (tak samo jak w

przypadku zglaszania zagrozen fizycznych);

e Wdrozenie srodkow kontroli w celu ograniczenia zagrozen;

e Reagowanie na zgloszenia 1 incydenty w odpowiednim czasie;

e Regularny przeglad proceséw i pozyskiwanie informacji zwrotnych od pracownikow.
Jak wida¢ z powyzszych krokéw, zarzadzanie ryzykiem psychologicznym mozna rozwigza¢ w
taki sam sposob, jak w przypadku ryzyka fizycznego.

Wreszcie, jednym z najwazniejszych i kluczowych aspektow zajmowania si¢ zagrozeniami
psychologicznymi jest ZAPOBIEGANIE. Zamiast czeka¢ na pojawienie si¢ problemow,
znacznie skuteczniejsze i wydajniejsze jest przyjecie podejscia proaktywnego. Przy wszystkich
zmianach proces ten moze wydawac si¢ zniechecajacy na poczatku, ale po jego wdrozeniu
korzysci zarowno dla pracownikéw, jak 1 organizacji moga by¢ znaczace.

W literaturze specjalistycznej znane sg rdzne strategie (sposoby) zapobiegania i radzenia sobie
z zagrozeniami psychologicznymi, w tym stresem w miejscu pracy (Rowe, 2023). Strategie te
mozna podzieli¢ na:

- Wewnetrzne - osoba stara si¢ radzi¢ sobie, wykorzystujac, zmieniajac, mobilizujac wiasne
postawy, zasoby, kompetencje, cechy osobiste, ktore moga chroni¢ lub kontrolowac¢ stres;

- Zewngtrzne - odnoszace si¢ do sposobow radzenia sobie poprzez zasoby sSrodowiska

(menedzerowie, kultura organizacyjna i polityka, wspotpracownicy, krewni, psychologowie

itp.)

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Szczegdtowo opisane ZAGROZENIA PSYCHOSPOLECZNE i zalecenia dotyczace ich
ZAPOBIEGANIA opisano w sekcji 6 "Zdrowie psychiczne i dobrostan™ normy I1SO 45003
(1SO, 2021):

"6.1 Organizacja powinna ustanowi¢ procesy zarzadzania wpltywem pandemii na zdrowie
psychiczne i dobre samopoczucie pracownikow.

Na zdrowie psychiczne 1 dobre samopoczucie moga wptywac zagrozenia psychospoleczne,
takie jak:

a) niepewnos¢ (na przyktad, czego si¢ oczekuje, jak dtugo srodki moga trwaé, wptyw na
wynagrodzenie lub godziny pracy);

b) obcigzenie pracg 1 tempo pracy (na przyktad zbyt duzo lub zbyt mato pracy, oczekiwania
dotyczace dotrzymania napigtych termindéw, nawet jesli dziatania trwaja dluzej ze wzgledu na
zmienione metody pracy);

¢) godziny pracy (na przyktad nieprzewidziane godziny pracy, skrécone lub wydtuzone godziny
pracy, nowe zmiany w pracy);

d) niejednoznacznos$¢ roli (np. zmiany oczekiwan wobec roli, nowe funkcje, brak jasnosci);

e) brak kontroli (na przyktad gwattowne zmiany poziomoéw ryzyka prowadzace do nagtego
natozenia lub ztagodzenia ograniczen lub zmiany sposobow pracy);

f) brak wsparcia spotecznego (np. samotnos$¢, izolacja fizyczna, problemy z komunikacja);

g) wptyw dtugotrwalej izolacji i pracy zdalnej (np. nadmierna ekspozycja na ekran, zmeczenie,
nuda, brak koncentracji, bezsennosc);

h) niepewno$¢ zatrudnienia (np. obawa o mozliwg utrate pracy, domowe problemy finansowe);
1) trudno$ci w godzeniu zycia zawodowego 1 rodzinnego (np. obowiazki opiekuncze, naglte
sytuacje rodzinne, konieczno$¢ pracy poza normalnymi godzinami pracy);

) konkretne stanowiska, ktore sg narazone na wyzsze ryzyko ze wzgledu na czeste, bliskie lub
dlugotrwate interakcje z innymi osobami (np. personel kontaktowy, ogdlny dostep, praca
mobilna);

k) szczegdlne okolicznosci dotyczace pracownika (np. przynalezno$¢ do grupy szczegolnie
narazonej, utrata bliskiej osoby lub powazna choroba w rodzinie).

6.2 Aby zarzadza¢ ryzykiem dla zdrowia psychicznego i dobrego samopoczucia zwigzanym z

COVID-19, organizacja musi
Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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a) promuje kulture zaufania, opieki 1 wsparcia, uznajac, ze poszczegolni pracownicy borykaja
si¢ z r6znymi problemami, a obawy lub trudnosci sa uzasadnione i szanowane;

b) umozliwienie regularnych poufnych spotkan (zdalnych lub fizycznych, w zaleznosci od
potrzeb) w celu omowienia probleméw i1 obaw oraz uzgodnienia sposobow wspierania
pracownika;

c¢) prowadzi regularne zdalne lub fizyczne spotkania z zespotami pracownikow;

d) pozwala na elastyczne godziny pracy i czas wolny;

e) pomagac pracownikom w ustalaniu zdrowych granic miedzy czasem pracy a czasem wolnym
od pracy poprzez informowanie ich, kiedy powinni pracowac 1 by¢ dostepni, biorgc pod uwage
potrzebe elastycznosci;

f) umozliwienie pracownikom wigkszej kontroli nad tempem pracy i terminami, jesli to
mozliwe;

g) zapewnia regularne, jasne i doktadne informacje o biezacej sytuacji w organizacji oraz o
planowanych zmianach, ktére moga mie¢ wplyw na pracownikow;

h) rozwazy¢ zapewnienie odpowiednich srodkow ochrony indywidualnej, masek, oston twarzy
1 innych $rodkéw kontroli pracownikom, ktérzy obawiaja si¢ przebywania w fizycznym
miejscu pracy, nawet jesli organizacja tego nie wymaga;

1) oferowa¢ dodatkowe zasoby, aby pomoc pracownikom w zarzgdzaniu wiasnym zdrowiem
psychicznym i dobrym samopoczuciem (np. programy online, strony internetowe, dostep do
specjalistow oferujacych porady dotyczace zatoby, traumy i finansow)".

Ponownie, aspiracja SO jest zachowanie nie tylko zdrowia fizycznego, ale takze psychicznego
pracownikow, co zostalo celowo wymienione w normie ISO 45003:2021 Zarzadzanie
bezpieczenstwem i higieng pracy - Zdrowie psychiczne i bezpieczenstwo w pracy - Wytyczne
dotyczace zarzadzania ryzykiem psychospotecznym.

Podsumowujac, norma ISO 45003 ma na celu objecie wszystkich aspektow procesu pracy w
celu wyeliminowania, zmniejszenia i ograniczenia zawodowego ryzyka psychologicznego i
psychospotecznego (ISO, 2021). Wszystkie powyzsze dziatania mozna postrzega¢ jako
mozliwe proaktywne kroki organizacji w tym kierunku, oparte na zalozeniu, zZe stres w miejscu
pracy jest problemem organizacyjnym, a nie osobistym.

Wykorzystane zrodla:

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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X.  WhnioskKi

Podsumowujac, Strategia planowania rozwoju zawodowego pracownikow zgodnie z
indywidualnymi potrzebami jest korzystnym zasobem, ktory tworzy nowe podejscie i lepsze
wsparcie dla konkurencyjnosci 1 zatrudnienia w edukacji. Wspiera organizacje (w tym
organizacje edukacyjne) w opracowywaniu strategii rozwoju zawodowego pracownikow i
zapewnia metody identyfikacji indywidualnych potrzeb / osobisto-motywacyjnych, potencjatu
i deficytow, potrzeb itp. oraz identyfikacji potrzeb szkoleniowych. Ponadto produkt stymuluje
rozw0j zawodowy personelu/pracownikow w organizacjach (w tym organizacjach
edukacyjnych).

Gtownymi grupami docelowymi, ktore korzystajg z produktu jako uzytecznego narzedzia, sg
pracownicy organizacji edukacyjnych, tacy jak nauczyciele, wychowawcy, trenerzy,
pracownicy niepedagogiczni, pracownicy administracyjni, kadra zarzadzajaca, doradcy,
doradcy pedagogiczni, psychologowie i inni eksperci.

Ten zasob jest dostepny bezplatnie online i1 przettumaczony na cztery jezyki - bulgarski,
angielski, grecki 1 polski. Moze by¢ wykorzystywany przez organizacje (w tym organizacje
edukacyjne) do tworzenia strategii rozwoju zawodowego pracownikow.

W wyniku realizacji produktu opracowano strategie rozwoju zawodowego pracownikow 3

organizacji partnerskich, ktére zostaty szczegélowo opisane w osobnych dokumentach.

Finansowane przez Uni¢ Europejska. Poglady i opinie wyrazone sa jednak wytacznie pogladami autora
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Zalacznik 1: Szablon analizy SWOT

Szablon analizy SWOT (dla organizacji edukacyjnych):

Funded by
the European Union

MOCNE STRONY | SLABE STRONY | MOZLIWOSCI ZAGROZENIA
Rzeczy, ktore twoja | Rzeczy, ktorych | Niewielu Wschodzacy
instytucja robi | brakuje twojej | konkurentow w | konkurenci

dobrze instytucji okolicy

Cechy, ktore | Rzeczy, ktore twoi | Pojawiajace si¢ | Stabe wyniki
odrozniaja Cie od | konkurenci robig | zapotrzebowanie na | uczniéw
konkurencji lepiej niz ty produkty lub ustugi

Zasoby wewngtrzne, | Ograniczenia Relacje Negatywne

takie jak | zasobow prasowe/medialne na | nastawienie do
wykwalifikowany i temat instytucji instytucji
kompetentny

personel
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Zalacznik 2: Szablon wywiadu ustrukturyzowanego

Szablon wywiadu ustrukturyzowanego
(WP3 Al)

I11.  Jakie s3 Twoje osobiste 1 zawodowe cele?
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VI.  Jakie sag Twoje potrzeby?

VIl.  Co zmienitby$§ w swoich warunkach pracy?
VIII.  Jakie s3 gtowne wyzwania w pracy z uczniami?

X.  Czyuwazasz, ze pracownicy szkoly skutecznie radzg sobie ze stresem w miejscu pracy?
TAK/NIE
XI.  Czy uwazasz, ze istnieje rotacja wsrod pracownikow szkoty?
TAK/NIE
XIl.  Czy uwazasz, ze Twoja praca jest stabilna 1 bezpieczna?
TAK/NIE
XIl.  Czy uwazasz, ze masz wystarczajace wsparcie w pracy?
TAK/NIE
XIV. Czy uwazasz, ze obecne srodowisko pracy przyczynia si¢ do Twojego rozwoju
osobistego i zawodowego?
TAK/NIE
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Stowarzyszenie Psychologow w Bulgarii, Bulgaria, 2024 r.
ISBN 978-619-7781-06-9 (wydanie drukowane), ISBN 978-619-7781-07-6 (e-book, PDF)
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