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Wprowadzenie

Wspó!praca na rzecz kszta!cenia zawodowego jest jednocze%nie wymo-
giem systemowym oraz odpowiedzią na wyzwania wspó!czesnej go-
spodarki i rynku pracy. Jednym z za!o&eń procesu przygotowania kadr 
do wymogów rynku pracy jest w!ączenie podmiotów reprezentujących 
ró&ne sektory: publiczny (przede wszystkim szko!y i  jednostki samo-
rządu terytorialnego), prywatny (przedsiębiorcy) i  pozarządowy (np. 
izby rzemie%lnicze, organizacje pracodawców, fundacje i stowarzysze-
nia). Wspó!dzia!anie wielu aktorów sprzyja reagowaniu na rosnącą z!o-
&ono%( rynku pracy, szczególnie na dynamikę zmian w wymaganiach 
kompetencyjnych niezbędnych do wykonywania wspó!czesnych za-
wodów. Zapewnia elastyczno%( i odporno%( procesu na zmieniające się 
uwarunkowania kszta!cenia dzięki dostępowi partnerów do najnowszej 
wiedzy i wzajemnie uzupe!niających się zasobów (infrastruktura eduka-
cyjna, kadry szkoleniowe, do%wiadczenie). Jednocze%nie wspó!dzia!anie 
partnerów o odmiennych celach, reprezentujących sektory funkcjonują-
ce na podstawie ró&nych zasad, staje się wyzwaniem dla realizacji wspól-
nych przedsięwzię(.

Niniejsza praca zawiera próbę sprawdzenia znaczenia wspó!pracy 
w obszarze kszta!cenia zawodowego dla budowania odporno%ci w odpo-
wiedzi na wspó!czesne wyzwania. Jednym z nich jest niestabilno%( rynku 
pracy będąca pochodną takich zjawisk o zasięgu globalnym jak kryzysy 
gospodarcze, pandemia czy kon)ikty geopolityczne. Kolejnym czynni-
kiem silnie warunkującym kszta!cenie zawodowe są zmiany demogra-
*czne i spadek liczby osób m!odych wchodzących na rynek pracy. Stąd 
przed systemem edukacyjnym stoi wyzwanie anga&owania osób doro-
s!ych w kszta!cenie ustawiczne i przygotowanie do przeciwdzia!ania nie-
doborom kadrowym w gospodarce. Innym zadaniem jest transformacja 
technologiczna, oznaczająca intensywny postęp w takich obszarach jak 
automatyzacja, robotyzacja czy wykorzystywanie sztucznej inteligencji. 
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Wprowadzenie

W efekcie system kszta!cenia jest zmuszony do częstszej i szybszej aktu-
alizacji programów nauczania i rozwijania kompetencji pozwalających 
na wykorzystywanie coraz to nowszych rozwiązań. Do wspó!czesnych 
uwarunkowań, zmuszających system edukacyjny do szybkich przemian 
i adaptacji, nale&y zaliczy( tak&e mobilno%( pracowników, zieloną trans-
formację czy cyfryzację edukacji.

Analiza mechanizmów wspó!pracy z perspektywy regionalnej pozwala 
lepiej zrozumie(, w jaki sposób wspó!dzia!anie podmiotów reprezentują-
cych ró&ne sektory kszta!tuje procesy edukacyjne, umo&liwia dopasowa-
nie kompetencji do potrzeb rynku pracy oraz wspiera rozwój spójnego 
i efektywnego systemu kszta!cenia zawodowego odpowiadającego wy-
zwaniom wspó!czesnej gospodarki.

Celem niniejszej pracy jest ustalenie znaczenia wspó!pracy między-
sektorowej dla budowania odporno%ci systemu kszta!cenia zawodowe-
go w województwie lubuskim. G!ówny problem badawczy dotyczy tego, 
jak wspó!praca międzysektorowa warunkuje odporno%( regionalne-
go systemu edukacji zawodowej. Praca zawiera odpowied+ na pytania 
szczegó!owe dotyczące sieci wspó!pracy, przedmiotu wymiany między 
g!ównymi aktorami oraz mechanizmów wspó!dzia!ania kszta!tujących 
jej skuteczno%(.

W celu wyja%nienia problemu badawczego w niniejszej pracy odwo!a-
no się do koncepcji sieci wspó!pracy. Ujęcie sieciowe pozwala zrozumie(, 
dlaczego wspó!praca między sektorami jest kluczowa dla zdolno%ci syste-
mu do adaptacji do dynamicznych zmian w %rodowisku gospodarczym, 
ale tak&e spo!ecznym, politycznym i kulturowym. Podej%cie to uwzględnia 
uwarunkowania wspó!czesnej gospodarki, w której dominują podmioty 
oparte na modelu sieciowym. W odniesieniu do kszta!cenia zawodowego 
umo&liwia ono uchwycenie z!o&ono%ci analizowanej struktury, obejmu-
jącej nie tylko szko!y, lecz tak&e przedsiębiorstwa, instytucje publiczne 
oraz organizacje spo!eczne. Pozwala równie& na identy*kację zasad wy-
miany zasobów materialnych i niematerialnych, takich jak informacje, 
wiedza czy dostęp do nowych technologii. Jednocze%nie podej%cie to 
wyja%nia mechanizmy odporno%ci systemu, wynikające z ró&norodno%ci 
uczestniczących w nim aktorów oraz posiadanych przez nich zasobów.

Prezentowana w pracy sie( wspó!pracy międzysektorowej w obszarze 
kszta!cenia zawodowego funkcjonuje w województwie lubuskim. Uwa-
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runkowania regionalne – zarówno systemowe, terytorialne, instytucjo-
nalne, jak i kulturowe – tworzą kontekst, który mo&e sprzyja( budowaniu 
sieci wspó!pracy, ale tak&e ogranicza( jej upowszechnianie, wykorzysta-
nie i rozwój. Nale&ą do nich czynniki kontekstowe wynikające z cech re-
gionu, w tym jego struktury administracyjnej i zasobów. Decydują one 
o przebiegu wspó!pracy w regionie jako ca!o%ci oraz mają znaczenie dla 
powstawania, trwa!o%ci i rozwoju lokalnych partnerstw.

Rozk!ad terytorialny województwa lubuskiego oraz struktura rynku 
pracy w województwie lubuskim w znacznym stopniu warunkują prze-
bieg wspó!pracy na rzecz kszta!cenia zawodowego. W regionie dominują 
liczebnie niewielkie powiaty o stosunkowo du&ej rozpięto%ci geogra*cz-
nej, ró&niące się skalą i strukturą gospodarki. W powiatach centralnie po-
!o&onych, gęsto zaludnionych, z du&ą liczbą przedsiębiorstw (np. wokó! 
Zielonej Góry czy Gorzowa), występują warunki sprzyjające sprawnemu 
przebiegowi wspó!pracy na rzecz kszta!cenia zawodowego, a w powiatach 
oddalonych od centrum czę%ciej ją ograniczają. W spo!eczno%ciach lo-
kalnych o niskiej liczbie przedsiębiorstw lub bez du&ych przedsiębiorstw 
trudniejsza staje się organizacja praktyk i sta&y, a wzrasta obcią&enie pra-
codawców przyjmujących uczniów. Mo&e to prowadzi( do powstawa-
nia terytorialnych nierówno%ci w dostępie do kszta!cenia praktycznego.

W województwie lubuskim sie( wspó!pracy w obszarze edukacji za-
wodowej anga&uje ró&ne instytucje, samorządy, kuratorium, szko!y, pla-
cówki kszta!cenia ustawicznego, powiatowe urzędy pracy i organizacje 
pracodawców. Wielo%( i zró&nicowanie podmiotów przy jednoczesnym 
braku podmiotu odpowiedzialnego za jej koordynację mogą oznacza(, 
&e procesy wspó!dzia!ania zale&ą w du&ej mierze od rozwiązań przyję-
tych w poszczególnych powiatach i od aktywno%ci lokalnych liderów. 
W efekcie braku centrum zaanga&owanie partnerów ma szansę odpowia-
da( na lokalne potrzeby i problemy. Z drugiej jednak strony rozproszo-
na wspó!praca czę%ciej przyjmuje posta( incydentalną, o ograniczonej 
skuteczno%ci i trwa!o%ci.

Wspó!praca międzysektorowa warunkowana jest tak&e przez z!o&o-
no%( i niespójno%( regulacji systemowych dotyczących kszta!cenia za-
wodowego. Przepisy, w szczególno%ci zasady realizacji praktycznej nauki 
zawodu, *nansowania, odpowiedzialno%ci za uczniów oraz formalnych 
podstaw wspó!pracy, są skomplikowane. W trakcie realizacji wspólnych 
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dzia!ań w  procesie kszta!cenia kadr zdarzają się trudno%ci w  ich jed-
noznacznej interpretacji. Niejasno%( prawa zniechęca niektórych pra-
codawców do wspó!pracy na rzecz kszta!cenia zawodowego i utrudnia 
powiatom wspó!dzia!anie, szczególnie z pracodawcami. Wa&nym uza-
sadnieniem dla wsparcia w rozumieniu przepisów oraz dą&enia do ujed-
nolicenia ich interpretacji jest funkcjonowanie partnerów wspó!pracy 
w oparciu o odmienne regulacje.

Za realizację zadań kszta!cenia zawodowego odpowiedzialne są pod-
mioty reprezentujące sektor publiczny, dzia!ające w sposób silnie regu-
lowany przepisami prawa. Skutkiem tego są wzorce dzia!ania instytucji 
publicznych, oparte na rozdzielno%ci kompetencji i samodzielno%ci, a nie 
na wspó!dzia!aniu. Tymczasem w sytuacji niedoboru relacji i zasobów 
dochodzi do powstawania, a niekiedy i dominacji więzi osobistych tak&e 
we wspó!pracy szko!a-pracodawca, które zastępują procedury, co mo&e 
prowadzi( do niestabilno%ci kontaktów i uzale&nienia warunków wspó!-
pracy od pojedynczych osób. Silosowo%(, szczególnie w sektorze admini-
stracyjnym, okre%lona jest przepisami prawa, które wyra+nie oddzielają 
kompetencje poszczególnych jednostek.

Uwarunkowania wspó!pracy na rzecz kszta!cenia zawodowego w wo-
jewództwie lubuskim są zró&nicowane terytorialnie i zale&ą od cech lo-
kalnych rynków pracy, w tym dostępno%ci i wielko%ci przedsiębiorstw. 
Wp!yw na rozwój wspó!dzia!ania, a w konsekwencji dostęp do kszta!-
cenia praktycznego, mają tak&e regulacje prawne oraz wzory dzia!ania 
stosowane przez instytucje.

Podstawę +ród!ową analizy zawartej w  przedk!adanej czytelnikowi 
ksią&ce stanowią wyniki badań przeprowadzonych w  ramach projek-
tu „Umiejętno%ci tworzą mo&liwo%ci. Zbudowanie systemu koordynacji 
i monitorowania regionalnych dzia!ań na rzecz kszta!cenia zawodowe-
go, szkolnictwa wy&szego oraz uczenia się przez ca!e &ycie, w tym ucze-
nia się doros!ych” (umowa KPO/22/LLL/U/003; Inwestycja A3.1.1 KPO 
„Wsparcie rozwoju nowoczesnego kszta!cenia zawodowego, szkolnictwa 
wy&szego oraz uczenia się przez ca!e &ycie”). Projekt by! realizowany 
w  latach 2023–2026 w  partnerstwie między Wojewódzkim Urzędem 
Pracy w Zielonej Górze a Uniwersytetem Zielonogórskim i O%rodkiem 
Doskonalenia Nauczycieli w Zielonej Górze. W trakcie trwania projek-
tu zrealizowano szereg diagnoz opartych na metodologii socjologicznej, 
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uwzględniających z!o&ono%( systemu edukacji w  województwie lubu-
skim. Badaniami objęto m.in. przedstawicieli sektora publicznego, pry-
watnego i  pozarządowego, doros!ych mieszkańców regionu, uczniów 
szkó! ponadpodstawowych oraz studentów. Szczegó!owy opis procedur 
zastosowanych do pozyskania danych wykorzystanych w niniejszej pra-
cy znajduje się w rozdziale drugim.

Praca sk!ada się z  pięciu czę%ci. Dwie pierwsze zawierają ramy te-
oretyczno-metodologiczne analizy. W  trzeciej czę%ci przedstawiono 
g!ównych aktorów wspó!pracy międzysektorowej. Czwarta dotyczy prze-
p!ywów między partnerami. Piąta czę%( zawiera analizę mechanizmów 
wspó!dzia!ania. W ostatniej czę%ci podjęto próbę przedstawienia perspek-
tyw rozwoju opisywanej sieci wspó!pracy i jej znaczenia dla odporno%ci 
regionalnego systemu kszta!cenia zawodowego.
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Rozdział I

Współpraca międzysektorowa 
w kształceniu zawodowym jako czynnik 

odporności i innowacyjności

Rozdzia! s!u&y zde*niowaniu wspó!pracy i przedstawieniu jej cech oraz 
uwarunkowań, które warunkują jej znaczenie jako czynnika odporno%ci 
spo!ecznej. Punktem wyj%cia analizy jest za!o&enie, &e wspó!praca mię-
dzysektorowa sprzyja utrzymywaniu funkcjonalno%ci systemu w  wa-
runkach niepewno%ci i  zagro&enia. Do powstawania mechanizmów 
korzystnych dla reagowania na zmiany zachodzące w otoczeniu syste-
mów spo!ecznych, w tym systemu kszta!cenia zawodowego, dochodzi 
szczególnie w obrębie sieci wspó!pracy. Sk!adają się one z powiązań mię-
dzy zró&nicowanymi aktorami, co pozwala na dywersy*kację zasobów 
niezbędnych do rozwiązywania zarówno bie&ących, jak i strategicznych 
problemów.

1. Współpraca międzysektorowa

Systemowe uwarunkowania kszta!cenia determinują organizację pro-
cesu w postaci wspó!pracy*. Wyniki badań empirycznych wskazują na 
to, &e !ączenie zró&nicowanych podmiotów (szczególnie szkó! i praco-
dawców) w procesie przygotowania kadr do wymogów rynku pracy jest 

 * Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. – Prawo o%wiatowe (Dz.U. 2017, poz. 59 z pó+n. 
zm.).
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Rozdział I. Współpraca międzysektorowa w kształceniu zawodowym jako czynnik odporności

koniecznym warunkiem jego efektywno%ci (Fundacja Rozwoju Systemu 
Edukacji, 2019; Instytut Badań Edukacyjnych, 2025).

Chris Huxham i Siv Vangen (2005) de*niują wspó!pracę jako wspól-
ne dzia!anie z innymi w dą&eniu do tego samego celu, k!adąc nacisk na 
przebieg procesu. Oznacza to, &e autorzy zwracają uwagę nie tylko na 
osiągnięcie wspólnych zamierzeń. Przede wszystkim interesuje ich, w jaki 
sposób podmioty wspó!pracują, jak się komunikują i budują relacje oraz 
jak podejmują decyzje. Z kolei wed!ug Marianny Strzy&ewskiej (2021) 
wspó!praca to wspó!dzia!anie co najmniej dwóch podmiotów w  celu 
osiągnięcia wspólnych korzy%ci, przy czym autorka zwraca szczególną 
uwagę na znaczenie postrzegania celów wspó!pracy jako przynoszących 
korzy%ci jej uczestnikom. Przywo!ane de*nicje ukazują ró&ne aspekty 
wspó!pracy. C. Huxham i S. Vangen koncentrują się na wspólnym dzia!a-
niu, natomiast Strzy&ewska podkre%la wymiar korzy%ci dla uczestników. 
Okre%lone w ten sposób cechy wspó!pracy odnajdujemy w de*nicjach 
wspó!rządzenia (zarządzanie publiczne poprzez wspó!pracę), które od-
noszą się do dzia!ań dotyczących polityk publicznych, w tym w obszarze 
edukacji i kszta!cenia zawodowego.

W klasycznym ujęciu zarządzania poprzez wspó!pracę (collaborative 
governance) Chris Ansell oraz Alison Gash (2008) przedstawiają wspó!-
rządzenie jako formalny proces decyzyjny, w którym podmioty publiczne 
anga&ują niepaństwowych interesariuszy (np. przedsiębiorców i organi-
zacje pozarządowe). Jednocze%nie tak rozumianej wspó!pracy przypisu-
ją charakter deliberatywny i konsensualny. Sugeruje to równorzędno%( 
partnerów w podejmowaniu wspólnych decyzji. Procesowe i struktural-
ne ujęcie zarządzania publicznego poprzez wspó!pracę zaprezentowali 
tak&e Kirk Emerson, Tina Nabatchi i Stephen Balogh (2012). W przed-
stawionej przez nich de*nicji podejmowanie decyzji przez przedstawi-
cieli instytucji publicznych, reprezentujących ró&ne obszary i poziomy, 
a tak&e podmiotów sektora prywatnego i pozarządowego, s!u&y osiąga-
niu wspólnych celów, niemo&liwych do realizacji w  inny sposób (por. 
Huxham, Vangen, 2005). Twierdzenie to wskazuje na kluczowe znacze-
nie wspó!pracy dla realizacji zadań przez instytucje publiczne. Znajduje 
ono odzwierciedlenie tak&e w innych ujęciach. John W. Selsky i Barbara 
Parker (2005) wskazują, &e wspó!rządzenie dotyczy przede wszystkim 
z!o&onych czy trudnych (wicked) problemów. Autorzy, w nieco bardziej 
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praktycznym ujęciu, wspó!pracę postrzegają jako partnerstwo, dzięki 
któremu mo&liwe jest mobilizowanie i  !ączenie zasobów znajdujących 
się w dyspozycji uczestników reprezentujących ró&ne sektory.

Wspó!praca sprzyja redukcji niepewno%ci związanej z realizacją z!o-
&onych celów w dynamicznie zmieniających się okoliczno%ciach. ,ród-
!em niepewno%ci mo&e sta( się ograniczona wiedza aktorów na temat 
problemu, intencje innych uczestników procesu, czy ewentualne rezul-
taty podejmowanych dzia!ań. Jednym ze sposobów redukcji niepewno%ci 
jest wymiana informacji i budowa zaufania między wspó!pracującymi 
partnerami podczas interakcji i dialogu (Ansel, Gash 2008; Klijn, Kop-
penjan, 2016; Axelrod, 1984). Wspó!pracujący partnerzy są postrzegani 
przez pryzmat podobnych motywacji i dą&enia do osiągnięcia wspólnych 
celów (Emerson, Nabatchi, Balogh, 2012), co sk!ania do dzielenia się 
zarówno zasobami, jak i ryzykiem podejmowanych dzia!ań (Huxham, 
Vangen, 2005). Elinor Ostrom (1990) zwraca uwagę na znaczenie wspó!-
tworzenia regu! wspó!pracy, monitoringu dzia!ań i stosowania uzgod-
nionych sankcji za !amanie ustaleń. Wed!ug autorki udzia! w tworzeniu 
regu! zwiększa przewidywalno%( zachowań innych aktorów, redukując 
niepewno%( w korzystaniu ze wspólnych zasobów.

Wspó!praca międzysektorowa !ączy dzia!alno%( podmiotów prywat-
nych, publicznych i pozarządowych (Billis, 2010). W ujęciu Chrisa An-
sella i Alison Gasha (2008) jest procesem, w którym aktorzy anga&ują się 
w podejmowanie decyzji lub realizację projektów publicznych, wspó!-
dzieląc odpowiedzialno%( za wyniki. Erik Hans Klijn i Joop Koppenjan 
(2016) prezentują interakcyjne ujęcie wspó!pracy międzysektorowej. 
W ujęciu tym ró&ni aktorzy dzielą się informacjami i udzia!em w po-
dejmowaniu decyzji (w!adzą). Jednocze%nie odpowiedzialno%( ma tutaj 
posta( rozproszoną i spoczywa na ró&nych uczestnikach dzia!ań. Pono-
szenie odpowiedzialno%ci jest jednym z  niejednoznacznych aspektów 
wspó!rządzenia, szczególnie w systemach przedstawicielskich, gdzie po-
dejmowanie decyzji wią&e się z ich egzekwowaniem w procesach demo-
kratycznych. „We wspó!pracy międzysektorowej odpowiedzialno%( jest 
często niejednoznaczna, poniewa& wiele podmiotów dzieli się obowiąz-
kami, a &aden pojedynczy podmiot nie kontroluje ostatecznych rezulta-
tów” (Bryson, Crosby, Stone, 2006, s. 47). Brak bezpo%redniego związku 
między podejmowaniem decyzji a odpowiedzialno%cią jest argumentem 
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podnoszonym przez praktyków przeciwko realnemu w!ączeniu organi-
zacji prywatnych i pozarządowych w realizację polityk publicznych. Od-
powiedzią na tak sformu!owany problem mo&e by( staranne planowanie, 
projektowanie struktury i zarządzanie procesem wspó!pracy międzysek-
torowej, w którym nale&y uwzględni( ró&norodno%( interesów i zasobów 
partnerów (Bryson, Crosby, Stone, 2006; 2015). Podstawowym mechani-
zmem koordynacji są wspólne zespo!y i regulaminy, które jednoznacznie 
okre%lają podzia! zadań, sposoby ich realizacji i zakres ponoszonej odpo-
wiedzialno%ci. Natomiast monitorowanie i ewaluacja procesu pozwalają 
reagowa( na zmiany i utrzymywa( zaanga&owanie partnerów. Tak okre-
%lona wspó!praca jest procesem celowym wymagającym strukturalnego 
i instytucjonalnego wsparcia.

Mimo ró&nych uję( wspó!pracy sektorowej, przywo!ani powy&ej au-
torzy formu!ują zbli&one przekonania dotyczące jej znaczenia dla zarzą-
dzania sferą publiczną. Wspó!praca międzysektorowa jest odpowiedzią 
na z!o&ono%( wspó!czesnych problemów. Jeden z argumentów na rzecz 
tej tezy dotyczy zdolno%ci reagowania na zmiany w otoczeniu, szczegól-
nie poprzez rozwój odpowiednich (międzysektorowych) kompetencji 
(Tor*ng, Peters, Pierre, Sørensen, 2012). Nale&ą do nich między inny-
mi zdolno%( do przekazywania informacji między partnerami (komuni-
kacja), prowadzenie negocjacji w sytuacjach kon)iktowych i dą&enie do 
osiągania kompromisów, koordynowanie wspólnych dzia!ań organiza-
cji o ró&nych strukturach i procedurach (kompetencje zarządcze) oraz 
planowanie i dzia!anie w oparciu o d!ugofalowe strategie (Ansell, Gash, 
2008; Billis, 2010; Klijn, Koppenjan, 2016). Wspó!praca międzysektoro-
wa staje się w ten sposób procesem adaptacyjnym opartym na dialogu, 
wymianie i elastyczno%ci organizacyjnej.

Doceniając adaptacyjny potencja! wspó!pracy międzysektorowej w za-
rządzaniu publicznym, nale&y uwzględnia( zró&nicowanie aktorów sek-
tora publicznego, prywatnego i  pozarządowego. Dotyczą one przede 
wszystkim celów dzia!alno%ci oraz sposobów ich osiągania.

Sektor publiczny cechuje się wysoką formalizacją aktywno%ci. Pole-
ga ona na podejmowaniu dzia!ań w oparciu o obowiązujące procedury 
(Billis, 2010). Formalne procedury są tak&e stosowane do podejmowa-
nia decyzji (Evers, 2025). Struktura podmiotów sektora publicznego jest 
hierarchiczna. Cechy te zapewniają stabilno%( i przewidywalno%( dzia!ań. 
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Jednocze%nie w systemach demokratycznych instytucje publiczne są zo-
bowiązane do ponoszenia odpowiedzialno%ci wobec prawa i obywate-
li (Thornton, Ocasio, Lounsbury, 2012). Zarówno trwa!o%( dzia!ań, jak 
i odpowiedzialno%( związane są ze sposobem *nansowania podmiotów 
sektora publicznego. Względna p!ynno%( *nansowania ze +róde! cen-
tralnych pozwala na sta!e realizowanie powierzonych im obowiązków, 
a tak&e zobowiązuje do transparentno%ci, celowo%ci i ponoszenia odpo-
wiedzialno%ci za zarządzanie dostępnymi zasobami. Negatywnym skut-
kiem przywiązania instytucji publicznych do procedur formalnych jest 
ograniczenie ich elastyczno%ci i innowacyjno%ci. Przyk!adem procedury 
wyd!u&ającej czas reakcji w sytuacjach kryzysowych jest wielostopnio-
we podejmowanie decyzji (opinie i zgody na ró&nych poziomach hierar-
chii). Natomiast dą&enie do przejrzysto%ci dzia!ań i podleganie kontroli 
skutkuje wzrostem czynno%ci biurokratycznych związanych m.in. ze 
sprawozdawczo%cią. Obowiązujące procedury ograniczają efektywno%( 
w sytuacjach dynamicznych i nieprzewidywalnych. Od partnerów, któ-
rzy wchodzą w interakcje z sektorem publicznym, wymaga się respek-
towania zasad dzia!ania jego przedstawicieli, szczególnie przestrzegania 
regulowanych prawem procedur (Billis, 2010).

Podmioty sektora prywatnego wnoszą do wspó!pracy międzysekto-
rowej rynkowe zasady dzia!ania. Celem ich aktywno%ci jest osiąganie 
zysków zazwyczaj w krótkoterminowej perspektywie czasowej (Billis, 
2010; Pache, Sants, 2013). Zasady dzia!ania sprzyjające efektywno%ci 
przedsiębiorstw prywatnych odró&niają je zarówno od instytucji pub-
licznych, jak i organizacji pozarządowych (Thorton, Ocasio, Lounsbury, 
2012). Przyk!adem jest konkurencyjno%(, która prowadzi do obni&enia 
kosztów dzia!alno%ci oraz podnoszenia jako%ci oferty. Wymusza ona tak&e 
szybko%( podejmowania decyzji i elastyczno%( dzia!ania. Jest te& jednym 
ze +róde! innowacyjno%ci. Podmioty sektora prywatnego funkcjonują 
w oparciu o wypracowany przez siebie kapita!. Wynikające stąd ryzy-
ko *nansowe prowadzi do kontroli wydatków i ich obni&ania. Skutkuje 
tak&e koncentracją na procesach ekonomicznych, co skutkuje margina-
lizacją celów spo!ecznych. Podmioty sektora prywatnego wprowadzają 
do wspó!pracy międzysektorowej dynamikę i nacisk na efektywno%(, co 
mo&e kolidowa( z realizacją d!ugoterminowych strategii podporządko-
wanych dobru publicznemu.
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Do cech wyró&niających organizacje sektora pozarządowego nale&y 
przede wszystkim misyjno%( związana z  realizacją celów spo!ecznych 
(Billis, 2010; Evers, 2005; Pache, Santos, 2013). Dzia!ania podmiotów 
non-pro*t ukierunkowane są na realizację potrzeb spo!ecznych przy 
jednoczesnym braku stabilnych +róde! *nansowania. Wymaga to ela-
styczno%ci i innowacyjno%ci podejmowanych aktywno%ci. Cechą odró&-
niającą organizacje pozarządowe od pozosta!ych partnerów wspó!pracy 
międzysektorowej jest dobra znajomo%( potrzeb spo!eczno%ci lokalnych, 
która sprzyja efektywno%ci wdra&anych dzia!ań. Wed!ug Katarzyny Zajdy 
(2022; 2017) organizacje pozarządowe projektują i wdra&ają innowacje 
spo!eczne, które polegają na stosowaniu nietypowych praktyk w rozwią-
zywaniu problemów spo!ecznych odmiennych od dominujących prak-
tyk publicznych i rynkowych. W ten sposób wype!niają luki w us!ugach 
publicznych, szczególnie tam, gdzie państwo nie odpowiada wystarcza-
jąco na potrzeby obywateli i obywatelek (Babiak, 2018). Wed!ug autor-
ki dostosowywanie dzia!ań do lokalnych potrzeb wynika z umiejętno%ci 
anga&owania obywateli w procesy decyzyjne.

Jednym ze +róde! trudno%ci w funkcjonowaniu organizacji pozarządo-
wych jest niestabilno%( %rodków *nansowych, szczególnie zale&no%( od 
dotacji i grantów. Po pierwsze, skutkuje brakiem ciąg!o%ci dzia!ań, które 
nie rzadko ustają po zakończeniu projektów. Nietrwa!e +ród!a *nanso-
wania ograniczają tak&e rozwój organizacji oraz ich profesjonalizację, 
wymagające planowania strategicznego oraz podnoszenia kwali*ka-
cji personelu. Skutkiem jest ograniczenie zasięgu dzia!ania organizacji 
pozarządowych oraz podatno%( na wp!ywy polityczne. Niemniej, do 
wspó!pracy międzysektorowej wnoszą one misję spo!eczną, elastycz-
no%( i innowacyjno%(, cho( są mniej nastawione na efektywno%( w ro-
zumieniu rynkowym.

W podsumowaniu nale&y podkre%li(, &e we wspó!pracy międzysekto-
rowej obserwujemy zarówno równowa&ący się i uzupe!niający wk!ad re-
prezentantów poszczególnych %rodowisk, jak i napięcia wynikające z ich 
sprzecznych cech. Podstawowe ró&nice odnoszą się do celów i sposobów 
dzia!ania. Sprawna koordynacja dzia!ań podmiotów z ró&nych sektorów 
pozwala na !ączenie misji spo!ecznej (sektor publiczny i pozarządowy) 
z  efektywno%cią rynkową (sektor prywatny). We wspó!pracy między-
sektorowej stabilno%ci instytucji publicznych towarzyszą elastyczno%( 
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i innowacyjno%( przedsiębiorców oraz organizacji pozarządowych. Na-
tomiast umiejętno%( wdra&ania procedur demokratycznych w procesie 
podejmowania decyzji pozwala na lepsze dostosowanie us!ug do po-
trzeb odbiorców.

Przebieg wspó!pracy międzysektorowej warunkowany jest tak&e 
sprzeczno%ciami występującymi między partnerami. Poza sprzeczno%cią 
celów, +ród!em napię( jest tak&e czasowa perspektywa ich realizacji, któ-
ra odnosi się do krótkoterminowych dą&eń *nansowych oraz d!ugoter-
minowej misji spo!ecznej. Między partnerami występuje tak&e asymetria 
zasobów i w!adzy, z wyra+ną przewagą sektora publicznego i prywatnego 
w stosunku do pozarządowego. Nierównowaga ta mo&e skutkowa( dyk-
towaniem warunków realizacji dzia!ań przez strony dominujące (Evers, 
2005). Jednocze%nie od partnerów wspó!pracy wymagane jest respekto-
wanie procedur obowiązujących instytucje publiczne, co wykracza poza 
schematy dzia!ania zarówno przedsiębiorców, jak i organizacji non-pro*t. 
Z kolei konieczno%( realizacji celów przedsiębiorców wymaga od pozo-
sta!ych partnerów zaufania oraz rozwijania kompetencji komunikacyj-
nych (np. negocjacyjnych).

Mimo ró&nic i napię( między partnerami, wspó!praca międzysektoro-
wa mo&e przynosi( korzy%ci wszystkim stronom. Warunkiem efektywne-
go !ączenia odmiennych zasobów jest umiejętne zarządzanie ró&nicami, 
opierające się na wzajemnym szacunku i jasnych regu!ach wspó!pracy.

2. Sieci współpracy jako forma organizacji działań 
międzysektorowych

Sie( spo!eczna mo&e by( de*niowana jako zbiór aktorów (węz!ów) po-
!ączonych relacjami spo!ecznymi, które tworzą strukturę oddzia!ywań 
(Borgatti, Halgin, 2011). Relacje między aktorami oraz struktura wzajem-
nych powiązań umo&liwiają przep!yw zasobów w obrębie sieci. Wzorzec 
relacji między aktorami (liczba oraz kierunek) okre%la %cie&ki przep!y-
wu oraz pozycję poszczególnych węz!ów. W ten sposób struktura sieci 
kszta!tuje dostęp aktorów do zasobów oraz ich zdolno%( do oddzia!ywa-
nia na innych uczestników.
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Do zasobów, które mogą przep!ywa( między aktorami w sieci, nale&ą 
m.in. informacje, wiedza, ale tak&e kapita! *nansowy i kapita! spo!eczny. 
Zestawienie to podkre%la zakorzenienie dzia!ań ekonomicznych i orga-
nizacyjnych w relacjach spo!ecznych (Granovetter, 1973; Mische, 2014). 
W sieciach wspó!pracy zakorzenienie w relacjach spo!ecznych prowadzi 
do powstawania zaufania, redukcji niepewno%ci oraz obni&enia kosztów 
transakcyjnych (związanych np. z kontrolą) (Powel, 1990; Song, 2004).

Wspó!praca międzysektorowa na rzecz realizacji celów publicznych 
mo&e by( ujmowana w postaci zarządzania sieciowego. Jest to mecha-
nizm zarządzania wspó!pracą wielu autonomicznych organizacji (w sie-
ci), odmienny od hierarchicznego.

Keith G. Provan i Patrick Kennis (2008) wyró&nili trzy podstawowe 
modele zarządzania sieciami: shared governance, lead organization oraz 
Network Administration Organization. Shared governance polega na za-
rządzaniu przez wszystkich uczestników sieci. Realizowany jest przy wy-
sokim udziale aktorów w podejmowaniu decyzji (wysoka partycypacja). 
W modelu tym nie występuje centralny węze! z dominującym udzia!em 
w procesie decydowania. Sieci wspó!prządzenia, które koordynowane są 
przez jednego z aktorów, zosta!y nazwane lead organization. Centrali-
zacja obserwowana w strukturach tego rodzaju odnosi się do koordyna-
cji dzia!ań. W modelu Network Administration Organization występuje 
organizacja powo!ana do zarządzania siecią. Wprowadza ona formalną 
(profesjonalną) strukturę zarządzania wspó!pracą.

W  innym ujęciu sieciowej wspó!pracy w  ramach wspó!rządzenia 
w sferze publicznej Herman Ibarra i Mark Hunter (2007) wyró&nili sieci 
operacyjne i strategiczne. Sieci operacyjne to powiązania między pod-
miotami wspierające bie&ącą koordynację i wykonywanie codziennych 
zadań. Ich efektywno%( jest bardziej krótkoterminowa i skoncentrowana 
na praktycznej wspó!pracy (np. wspólne dzia!ania szkó!, *rm i instytucji). 
Funkcjonowanie sieci operacyjnych opiera się na codziennej koordynacji 
i zarządzaniu relacjami międzyorganizacyjnymi. Natomiast sieci strate-
giczne obejmują szeroki zakres relacji z partnerami zewnętrznymi i we-
wnętrznymi, umo&liwiający mobilizację zasobów i budowanie przewagi 
w celu osiągnięcia d!ugoterminowych rezultatów. Osadzeniu realizacji 
celów w odleg!ej perspektywie czasowej towarzyszy wspólne formu!owa-
nie warto%ci (np. innowacji) oraz rozwój kompetencji i zasobów (w tym 
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wiedzy) przez sie(. W tym ujęciu sieci są elementem strategii organiza-
cji, w których uczestniczą.

3. Kapitał społeczny jako warunek współpracy

Formu!ując warunki wspó!pracy, szczególnie w ramach sieci, autorzy 
koncepcji wspó!rządzenia odwo!ują się do teorii kapita!u spo!ecznego. 
Jej twórcy koncentrowali się na normach, zaufaniu i relacjach jako za-
sobach, które umo&liwiają dzia!ania zbiorowe (Coleman, 1988; Putnam, 
1993; 2000; Nahapiet, Ghoshal, 1998). Kapita! spo!eczny oddzia!uje nie 
tylko na spontaniczne procesy spo!eczne. Warunkuje tak&e funkcjo-
nowanie i efektywno%( organizacji oraz instytucji, w tym rynku pracy, 
i osiąganie ich celów (Adler, Kwon, 2002; Nan Lin, 2017). W początko-
wych latach rozwoju koncepcji koncentrowano się przede wszystkim 
na pozytywnym wp!ywie zaufania i relacji spo!ecznych. Wspó!cze%nie 
coraz czę%ciej zauwa&a się ambiwalentne traktowanie kapita!u spo!ecz-
nego z uwagi na obserwowane koszty jego oddzia!ywania (Portes, Vick-
strom, 2011).

Elementy kapita!u spo!ecznego są wzajemnie powiązane i oddzia!ują 
na siebie. Zaufanie jest wytwarzane w wyniku przestrzegania norm przez 
uczestników relacji. Jego znaczenie dla wspó!pracy przejawia się między 
innymi w redukcji kosztów kontroli poszczególnych aktorów. Dzięki za-
ufaniu mo&liwa jest koordynacja dzia!ań przy ograniczeniu formalnych 
rozwiązań (Adler, Kwon, 2002). We względnie okre%lonych (zamknię-
tych) sieciach spo!ecznych zaufanie sprzyja przestrzeganiu norm i zobo-
wiązań (Coleman, 1988) oraz dostępno%ci zasobów (Lin, 2017).

W %wietle literatury za wa&ną z perspektywy wspó!pracy zosta!a uzna-
na norma wzajemno%ci (Coleman, 1988; Putnam, 1993; 2000). Jest ona 
warunkiem wzajemnego dostępu do zasobów pozosta!ych aktorów w sie-
ci (Adler, Kwon, 2002). Norma wzajemno%ci polega na powstawaniu zo-
bowiązań i oczekiwań w efekcie zrealizowanych przys!ug czy okazanego 
wsparcia. Występowanie w sieci zaufania pozwala traktowa( udostęp-
nienie w!asnych zasobów pozosta!ym cz!onkom sieci jako zobowiąza-
nie, które zrealizują tak&e w dalszej przysz!o%ci. Przestrzeganie normy 
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wzajemno%ci pozwala aktorom na budowanie w!asnej reputacji w %ro-
dowisku wspó!pracy, a w konsekwencji tak&e zaufania.

Ostatnim elementem kapita!u spo!ecznego, istotnym z perspektywy 
prezentowanej analizy, są relacje, które są no%nikiem dzia!ania. Zasoby 
niezbędne do realizacji celów są mobilizowane, udostępniane i wyko-
rzystywane przez aktorów dzięki relacjom spo!ecznym (Nan Lin, 2017). 
W sieci wspó!pracy po&ądane są zarówno silne, jak i s!abe więzi (Gra-
novetter, 1973). Silne więzi są trwa!e, częste i intensywne. Są +ród!em 
stabilno%ci sieci i solidarno%ci oraz pozwalają na kontrolowanie prze-
strzegania norm przez aktorów. S!abe więzi są rzadsze, mniej intensyw-
ne i mniej trwa!e. Stają się jednak +ród!em dostępu do nowych zasobów, 
w tym informacji i innowacji.

Zarówno silne, jak i s!abe więzi warunkują funkcjonowanie wspó!pra-
cy i osiąganie jej celów. Silne więzi stają się +ród!em tzw. kapita!u wią&ą-
cego (bonding social capital). Występowanie kapita!u spo!ecznego tego 
rodzaju sprzyja stabilizacji wspó!pracy, wzmacnia solidarno%( w%ród ak-
torów sieci, pozwala na egzekwowanie norm (Putnam, 2000; Coleman, 
1988; Adler Kwon, 2002). Mo&e jednak prowadzi( do zamknięcia gru-
py i jej nadmiernej homogenizacji (Portes, Vickstrom, 2011). Natomiast 
s!abe więzi prowadzą do powstania kapita!u pomostowego (bridging so-
cial capital), który zwiększa ró&norodno%( sieci, jej zasięg oraz dostęp 
do nowych zasobów (Granovetter, 1973; Nahapiet, Ghoshal, 1998). Jest 
warunkiem wspó!pracy międzyorganizacyjnej.

4. Sieci współpracy w kształceniu zawodowym

Kszta!cenie zawodowe jest z!o&onym obszarem polityki publicznej, po-
niewa& anga&uje przedstawicieli ró&nych sektorów (Raab, Kennis, 2009). 
Szko!y, przedsiębiorstwa oraz instytucje rynku pracy wspó!dzia!ają w celu 
dostosowania kompetencji absolwentów do potrzeb gospodarki (wspólny 
cel) (Provan, Fish, Sydow, 2007). Efektywne kszta!cenie zawodowe nie 
odbywa się zatem w ramach zamkniętych organizacji, lecz funkcjonuje 
w strukturach sieci wspó!pracy. Sieci ukierunkowane na rozwój kszta!-
cenia zawodowego wykazują podstawowe cechy charakterystyczne dla 
tego typu struktur organizacyjnych.
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Jednym z zasobów najczę%ciej przep!ywających między aktorami w sie-
ciach spo!ecznych jest informacja. G!ównym czynnikiem kszta!towania 
oferty kszta!cenia dostosowanej do potrzeb rynku pracy jest dostęp do 
wiedzy o zapotrzebowaniu kompetencyjnym pracodawców. Sieciowe za-
rządzanie kszta!ceniem umo&liwia stosunkowo szybki obieg informacji 
o powstających de*cytach i nadwy&kach kandydatów w poszczególnych 
zawodach, ale tak&e o standardach poszukiwanych kompetencji i kwali-
*kacji zawodowych. Realizacji tego potencja!u sprzyja występowanie or-
ganizacji koordynującej sie( (NAO) (Raab, Kenis, 2009). W kszta!ceniu 
zawodowym instytucje rynku pracy mogą wchodzi( w rolę koordyna-
tora, usprawniając przep!yw informacji o zapotrzebowaniu kompeten-
cyjnym między przedsiębiorcami i  szko!ami, które mogą zareagowa( 
poprzez aktualizację oferty edukacyjnej. W sieciach kszta!cenia zawo-
dowego organizacjami koordynującymi mogą sta( się izby gospodarcze 
czy urzędy pracy.

Dzia!anie sieci wspó!pracy w obszarze kszta!cenia zawodowego mo&e 
prowadzi( do wspó!tworzenia zasobów (Sydow, Schüßler, Müller, 2016; 
Busemeyer, Trampusch, 2012). Przyk!adem są programy kszta!cenia. 
Punktem wyj%cia jest tu wspomniana wcze%niej wymiana informacji 
o aktualnych potrzebach dotyczących kompetencji umo&liwiających wy-
konywanie zadań pracowniczych czy pos!ugiwanie się nową technolo-
gią. Co wa&ne, uczestnicy sieci ustalają w drodze negocjacji takie tre%ci 
programowe, jak efekty uczenia się, struktura kwali*kacji czy proporcje 
teorii i praktyki. Wszyscy aktorzy sieci uczestniczą tak&e w implemen-
tacji programów (nauka teoretyczna w szkole, praktyczna nauka zawo-
du, sta&e u pracodawców). Sprzyja to bie&ącej ewaluacji efektywno%ci 
programów i dopasowywaniu zawartych w nich celów edukacyjnych do 
zmieniającego się rynku pracy.

Ostatnim omawianym w  tym miejscu przyk!adem potencja!u sieci 
wspó!pracy w zakresie kszta!cenia zawodowego jest uczenie się między-
organizacyjne (Powell, Koput, Smith-Doerr, 1996; Billett, 2011; Deissin-
ger, 2015). W sieciach spo!ecznych wiedza powstaje w wyniku interakcji 
między aktorami. Do wytwarzania zasobu w postaci wiedzy dochodzi( 
mo&e w  wyniku obserwacji (np. szko!y poznają praktyki przemys!o-
we w *rmach) lub w wyniku wspó!pracy podczas realizacji wspólnych 
projektów (np. programy dualne). W sieciach wspó!pracy funkcjonują 
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kolektywne systemy wiedzy, w których wspólnie wypracowuje się stan-
dardy praktyk.

Analiza literatury przedmiotu pozwala na wskazanie kluczowych 
funkcji sieci wspó!pracy w  obszarze kszta!cenia zawodowego. W%ród 
nich mo&na wyró&ni( przede wszystkim funkcję koordynacji aktorów 
systemu, przep!yw informacji dotyczących potrzeb kompetencyjnych 
rynku pracy, wspó!tworzenie zasobów w postaci programów nauczania, 
a tak&e procesy uczenia się międzyorganizacyjnego. Zasoby wytwarza-
ne w ramach sieci w obszarze kszta!cenia zawodowego powstają w re-
zultacie interakcji zachodzących przede wszystkim między instytucjami 
edukacyjnymi a podmiotami gospodarczymi, przy istotnym udziale po-
zosta!ych interesariuszy systemu, takich jak instytucje rynku pracy, or-
ganizacje bran&owe czy podmioty administracji publicznej.

5. Sieci współpracy jako czynnik odporności systemu 
rynku pracy i kształcenia zawodowego

W warunkach dynamicznych przemian spo!eczno-gospodarczych i na-
rastającej niepewno%ci pojęcie odporno%ci systemowej zyska!o znaczenie 
w analizach prowadzonych w naukach spo!ecznych. Mo&e by( tak&e wy-
korzystywane do opisu dzia!ania systemu kszta!cenia. Trudne do przewi-
dzenia zmiany, takie jak kryzysy gospodarcze, pandemia, niestabilno%( 
geopolityczna, zak!ócenia !ańcuchów dostaw czy transformacja cyfrowa 
i klimatyczna, skutkują nowymi wymogami rynku pracy, a w konsekwen-
cji tak&e zmianą oczekiwań wobec systemu kszta!cenia zawodowego, 
w tym jego elastyczno%ci, innowacyjno%ci i podnoszenia jako%ci.

Odporno%( jest postrzegana tak&e jako zdolno%( systemu do adaptacji 
do zachodzących zmian przy zachowaniu podstawowych funkcji (Hol-
ling, 1973; Walker i in., 2004; Folke, 2006; Duchek, 2020; Lengnick-Hall 
i in., 2011). Wspólne elementy de*nicji odporno%ci wskazują na zdolno%( 
systemu do absorbowania zak!óceń, adaptacji do zmiany, reorganizacji 
systemu oraz uczenia się.

W  ujęciu procesowym odporno%( organizacyjna (Duchek, 2020) 
obejmuje trzy fazy: rozpoznawanie zagro&eń, reagowanie na kryzysy, 
uczenie się i  reorganizację. Zachodzi dzięki dywersy*kacji zasobów, 
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decentralizacji decyzji oraz kumulowaniu wiedzy po kolejnych kryzy-
sach (uczenie się).

Badania nad sieciami spo!ecznymi wskazują, &e odporno%( systemowa 
warunkowana jest przez strukturę relacji między aktorami (Aldrich, Mey-
er, 2015; Burt, 2004; Uzzi, 1997). Do mechanizmów sieciowych sprzy-
jających odporno%ci zalicza się szybki przep!yw informacji, mobilizację 
zasobów, wzajemne wsparcie oraz koordynację dzia!ań. Ronald Burt 
(2004) podkre%la dodatkowo rolę brokerów sieciowych. Aktorzy, którzy 
wype!niają luki strukturalne, mają wcze%niejszy dostęp do zró&nicowa-
nych informacji, co więcej, dysponują do%wiadczeniem w przekazywa-
niu tych informacji między grupami. Wed!ug Waltera W. Powella i Stine 
Gordala (2005) sieci spo!eczne zwiększają odporno%( poprzez dyfuzję 
wiedzy, wspó!pracę i dywersy*kację kompetencji.

Sieci spo!eczne zapewniają podej%cie do zarządzania z!o&onymi syste-
mami, które !ączy elastyczno%( struktur decyzyjnych, wspó!pracę między 
aktorami oraz uczenie się. Zarządzanie adaptacyjne pozwala systemowi 
reagowa( na niepewno%( i trudne do przewidzenia zmiany w otoczeniu. 
Sprzyja zatem uzyskiwaniu odporno%ci. Governance adaptacyjne obej-
muje koordynację wielu aktorów i wspólne rozwiązywanie problemów 
w sytuacjach z!o&onych (Folke, 2006; Walker i in., 2004; Feldman, Zol-
ler, 2016). Jest to zarządzanie wielopoziomowe, które umo&liwia efektyw-
ną adaptację wymagającą wspó!pracy między lokalnymi, regionalnymi 
i krajowymi aktorami.

W naukach spo!ecznych odporno%( systemu jest z!o&oną zdolno%cią 
adaptacyjną, wynikającą z jego struktury, relacji między jego uczestni-
kami, zdolno%ci organizacyjnych i instytucjonalnych form zarządzania. 
Z perspektywy sieciowej do najwa&niejszych mechanizmów zwiększa-
jących odporno%( nale&ą ró&norodno%( aktorów i zasobów, silne rela-
cje spo!eczne, koordynacja instytucjonalna oraz międzyorganizacyjne 
uczenie się.

Sieci spo!eczne dysponują potencja!em zwiększania odporno%ci po-
przez przep!yw wiedzy i  informacji, wsparcie spo!eczne, koordynację 
dzia!ań i uczenie się, ale nie są pozbawione ograniczeń. Kluczowe wy-
zwania wynikają ze struktury sieci oraz relacji między aktorami.

Jednym z  zagro&eń są kon)ikty interesów. Ró&norodno%( aktorów 
w sieci jest czynnikiem innowacyjno%ci, ale mo&e równie& skutkowa( 
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sprzeczno%cią celów (Feldman & Zoller, 2016; Aldrich, Meyer, 2015). 
Sprzeczne cele partnerów negatywnie warunkują szybko%( podejmo-
wania decyzji (wymagają dodatkowych negocjacji), a brak spójnej wizji 
dzia!ań zmniejsza efektywno%( adaptacyjną. Ewentualne kon)ikty mogą 
prowadzi( do opó+nień w realizacji dzia!ań, w tym wdra&aniu innowacji 
i odpowiedzi na kryzysy.

W sieciach wspó!rządzenia istnieje tak&e ryzyko narzucania swojej 
woli i interesów przez podmioty dominujące (Burt, 2004; Uzzi, 1997). 
Silniejsi aktorzy kontrolują przep!yw informacji i  zasobów. Mo&e to 
prowadzi( do zwiększenia asymetrii w  procesie podejmowania decy-
zji. W konsekwencji podmioty zajmujące s!absze pozycje stają się mniej 
sk!onne do eksperymentowania i proponowania zmian.

Zagro&eniem dla odporno%ci sieci wspó!rządzenia jest tak&e znaczna 
zale&no%( jej dzia!ania od kluczowych węz!ów, w tym brokerów (Feld-
man, Zoller, 2016; Powell, Grodal, 2005). Ryzyko ich utraty zagra&a 
realizacji funkcji przez sie( oraz jej trwa!o%ci. Likwidacja lub odej%cie 
kluczowych aktorów mo&e prowadzi( do fragmentacji sieci i obni&enia 
zdolno%ci adaptacyjnych.

W szczególnych warunkach koordynacja sieci, postrzegana jako po-
tencja!, ogranicza jej zdolno%ci adaptacyjne. W du&ych i z!o&onych sie-
ciach spo!ecznych koordynacja dzia!ań wymaga zasobów czasowych, 
*nansowych i organizacyjnych, co ogranicza tempo reorganizacji (Uzzi, 
1997; Powell, Grodal, 2005). Wzrost liczby aktorów zwiększa zakres ne-
gocjacji i konsultacji i mo&e wymaga( tworzenia formalnych struktur 
zarządzania. W efekcie reakcje w sytuacjach kryzysowych ulegają spo-
wolnieniu.

Ostatnie z omawianych ograniczeń dotyczy „zamknięcia” sieci. Sieci, 
których aktorzy są ze sobą silnie powiązani, ryzykują utratę zdolno%ci 
do adaptacji z powodu ograniczenia dostępu do nowych informacji i in-
nowacji (Burt, 2004; Powell, Grodal, 2005). Zacie%nienie relacji sprzy-
ja konformizmowi i podtrzymywaniu istniejących praktyk. Natomiast 
brak mostów !ączących sie( z innymi organizacjami ogranicza nap!yw 
nowych idei i zasobów. Skutkuje to trudno%ciami w adaptacji w dyna-
micznym i nieprzewidywalnym otoczeniu.



27

6. Kierunki analiz

6. Kierunki analiz

Odporno%( sieci wspó!pracy wynika ze wzajemnego oddzia!ywania klu-
czowych wymiarów. Nale&ą do nich struktura sieci, rodzaj relacji, prze-
p!ywy dzia!ań i  uwarunkowania instytucjonalne, przy jednoczesnym 
uwzględnieniu napię( i ryzyka systemowego.

W wymiarze strukturalnym odporna sie( wspó!pracy zbudowana jest 
z ró&norodnych aktorów (publicznych, prywatnych, pozarządowych). 
Sk!adają się na nią tak&e gęsto%( i uk!ad powiązań (s!abe, silne) oraz spo-
sób zarządzania nimi (scentralizowany, zdecentralizowany). W odpornej 
sieci wspó!rządzenia dzia!ają brokerzy informacji !ączący ró&ne jej czę%ci.

Zdolno%ci sieci do adaptacji sprzyja dywersy*kacja aktorów i przep!y-
wów między nimi. Natomiast do ich ograniczenia prowadzi nadmierna 
centralizacja, która mo&e skutkowa( dezorganizacją w  sytuacji utraty 
kluczowego węz!a. Ograniczeniem jest tak&e de*cyt powiązań zewnętrz-
nych, utrudniający przep!yw informacji z  otoczenia sieci, szczególnie 
dotyczących innowacji sprzyjających adaptacji do nowych warunków.

W  wymiarze relacyjnym odporno%( sieci wspó!pracy kszta!towana 
jest przez zaufanie, normy wspó!pracy podzielane przez aktorów oraz 
występowanie zarówno s!abych, jak i silnych więzi. Korzy%ci wynikają-
ce z zaufania do partnerów wspó!pracy dotyczą obni&enia niepewno%ci, 
a w konsekwencji tak&e kosztów koordynacji. Występowanie w obrębie 
sieci wspó!rządzenia s!abych więzi sprzyja szerokiemu dostępowi akto-
rów do zasobów i  innowacji. Z kolei silne więzi między uczestnikami 
wspó!pracy międzysektorowej zapewniają jej stabilno%(.

Szczególne znaczenie dla odporno%ci mają dywersy*kacja i  szybki 
przep!yw zasobów. Do najwa&niejszych przep!ywów nale&ą informacje 
o rynku pracy, wiedza, zasoby *nansowe i technologiczne oraz zdolno%( 
do wytwarzania zasobów sieciowych. W sieciach wspó!pracy w obszarze 
kszta!cenia zawodowego są to na przyk!ad programy nauczania. Zró&-
nicowanie i szybki dostęp do zasobów w sieci poprawiają zdolno%( rea-
gowania na kryzysy przez uczestników wspó!pracy międzysektorowej, 
a wspó!tworzenie dóbr, takich jak wiedza, wzmacnia dopasowanie sy-
stemu do zmian.

W wymiarze procesowym znaczenie dla zdobywania odporno%ci mają 
przede wszystkim rodzaj koordynacji i sposób podejmowania decyzji. 
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Reakcji na zak!ócenia w %rodowisku, w którym odbywa się kszta!cenie 
zawodowe, sprzyja sprawna koordynacja. Z powy&szych analiz wynika, 
&e adaptacji sprzyja dostosowywanie przebiegu procesów decyzyjnych 
do problemów. Wytwarzaniu warto%ci, norm i wiedzy sprzyja podej%cie 
partycypacyjne. Jednocze%nie nale&y zauwa&y(, &e nadmierna z!o&ono%( 
procesów koordynacyjnych, w tym decyzyjnych, skutkuje spowolnieniem 
reakcji w sytuacjach kryzysowych, w których efektywniejsze okazują się 
rozwiązania hierarchiczne.

Wymiar instytucjonalnych sieci wspó!pracy dotyczy regu! formalnych 
i organizacyjnych. Obejmuje uwarunkowania prawne, podzia! kompe-
tencji i odpowiedzialno%ci oraz mechanizmy *nansowania. Jasne regu!y 
sprzyjają stabilno%ci wspó!pracy i przewidywalno%ci kierunków jej dzia-
!ania i reagowania. I odwrotnie, niespójno%( regulacji zwiększa niepew-
no%( efektów podejmowanych dzia!ań. Z kolei nadmierna formalizacja 
ogranicza elastyczno%( niezbędną w procesach adaptacji i reorganizacji.

W dalszych rozwa&aniach uwzględniono wniosek p!ynący z przeglą-
du literatury, zgodnie z którym odporno%( sieci wspó!pracy w obszarze 
kszta!cenia zawodowego wynika z oddzia!ywania jej struktury, jako%ci 
relacji między aktorami i zdolno%ci do sprawnego przep!ywu i wspó!-
tworzenia zasobów. Znaczenie ma tak&e zachowanie równowagi mię-
dzy stabilno%cią opartą na silnych więziach a otwarto%cią wynikającą 
ze s!abszych powiązań, które umo&liwiają dostęp do nowych informacji 
i innowacji. Warunkiem adaptacyjno%ci sieci wspó!pracy jest tak&e za-
pewnienie spójnych, lecz elastycznych ram instytucjonalnych, wspierają-
cych koordynację dzia!ań i procesy uczenia się międzyorganizacyjnego.
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Podstawą analiz prezentowanych w ksią&ce są dane pochodzące z badań 
zrealizowanych przez Instytut Socjologii Uniwersytetu Zielonogórskiego 
w ramach projektu „Umiejętno%ci tworzą mo&liwo%ci” zrealizowanego 
w partnerstwie z Wojewódzkim Urzędem Pracy w Zielonej Górze oraz 
O%rodkiem Doskonalenia Nauczycieli w Zielonej Górze w latach 2023–
2026. Diagnoza systemu kszta!cenia zawodowego w województwie lubu-
skim zosta!a podzielona na modu!y tematyczne. W pracy wykorzystano 
dane zgromadzone w modu!ach dotyczących: (1) funkcjonowania sieci 
wspó!pracy pomiędzy podmiotami tworzącymi system kszta!cenia zawo-
dowego w województwie lubuskim; (2) roli pracodawców w kszta!ceniu 
zawodowym i w systemie uczenia się przez ca!e &ycie; (3) funkcjonowania 
organizacji pozarządowych, instytucji kultury i lokalnych liderów spo-
!ecznych realizujących zadania edukacyjne w województwie lubuskim. 
Nale&y zaznaczy(, &e jedynie pierwszy z wymienionych modu!ów by! 
%ci%le powiązany z tematyką prezentowaną w ksią&ce. Pozosta!e modu-
!y mia!y inne cele, ale m.in. zawiera!y problemy i pytania kwestionariu-
szowe oraz pytania w scenariuszach wywiadów pog!ębionych dotyczące 
wspó!pracy w obszarze kszta!cenia.

Do diagnozy sieci wspó!pracy w obszarze kszta!cenia zawodowego 
w województwie lubuskim wykorzystano analizę danych zastanych, son-
da& spo!eczny oraz wywiady pog!ębione. Analiza danych zastanych zosta-
!a zrealizowana w grudniu 2023 r. Zastosowano w niej zarówno ilo%ciowe, 
jak i jako%ciowe procedury. Badanie obję!o następujące dokumenty:

 – przepisy prawa dotyczące kszta!cenia zawodowego (12 dokumen-
tów);
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 – regionalne dokumenty strategiczne w zakresie dotyczącym kszta!-
cenia zawodowego (18 dokumentów);

 – strony internetowe szkó! i placówek kszta!cenia zawodowego;
 – dostępne raporty z  badań dotyczących kszta!cenia zawodowego 

w województwie lubuskim (5 dokumentów).
Analiza dokumentów umo&liwi!a okre%lenie znaczenia wspó!pracy dla 

realizacji celów rozwojowych spo!eczno%ci województwa lubuskiego. Po-
nadto pozwoli!a ustali(, czy oraz jakie rozwiązania organizacyjne zosta!y 
przewidziane przez samorządy i podmioty edukacyjne w celu jej rozwoju.

Sonda& CAWI (Computer-Assisted Web Interview) polega! na zebra-
niu danych przy u&yciu oprogramowania s!u&ącego do realizacji ankiet 
online. Badanie zosta!o zrealizowane wiosną 2024 r. Populację badaną 
stanowili przedstawiciele kadry mened&erskiej placówek oferujących 
kszta!cenie zawodowe, szkó! wy&szych oraz placówek z zakresu uczenia 
ustawicznego.

W badaniu CAWI udzia! wzię!o !ącznie 58 dyrektorów szkó! i placó-
wek kszta!cenia zawodowego w województwie lubuskim (technika 72,4%, 
szko!y bran&owe 46,4%).

Wywiady IDI (In-Depth Interviews) zosta!y zrealizowane na początku 
2024 r. Populacją badaną byli przedstawiciele kadry kierowniczej orga-
nów administracji publicznej (samorządowej i rządowej), reprezentujący 
wszystkie powiaty województwa oraz województwo jako ca!o%(, odpo-
wiedzialni za kreowanie warunków kszta!cenia zawodowego i przygo-
towywanie kadr na lubuski rynek pracy.

Próba badawcza mia!a charakter celowy. Zrealizowano 48 wywiadów 
– po 3 wywiady w ka&dym z 14 powiatów województwa oraz dodatkowo 
6 wywiadów w Zielonej Górze i Gorzowie Wielkopolskim (jako stolicach 
województwa). Uczestnikami wywiadów byli:

 – przedstawiciele placówek kszta!cenia zawodowego oraz specjal-
nych o%rodków szkolno-wychowawczych (dyrektorzy, zastępcy 
dyrektorów, kierownicy kszta!cenia praktycznego);

 – przedstawiciele organów prowadzących (osoby sprawujące funk-
cje starosty lub wicestarosty, dyrektora, kierownika lub inni 
pracownicy komórek organizacyjnych odpowiedzialnych za edu-
kację);

 – przedstawiciele powiatowych urzędów pracy;
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 – przedstawiciele organizacji zrzeszających pracodawców;
 – przedstawiciele organizacji pozarządowych, w  tym podmiotów 

ekonomii spo!ecznej.
Wywiady realizowano na podstawie spisu dyspozycji (scenariusza 

wywiadu).
Do analiz prezentowanych w  niniejszej pracy wykorzystano dane 

ilo%ciowe i jako%ciowe pochodzące z badań na temat roli pracodawców 
w kszta!ceniu zawodowym w województwie lubuskim. Dane jako%ciowe 
zosta!y zgromadzone w trakcie wywiadów pog!ębionych, a dane ilo%cio-
we pozyskano poprzez zastosowanie sonda&y.

Wywiady pog!ębione zosta!y przeprowadzone. Wzięli w nich udzia! 
przedstawiciele *rm, posiadający wiedzę i podejmujący decyzje o  ich 
udziale w obszarze kszta!cenia zawodowego. By!y to najczę%ciej osoby 
zatrudnione w dzia!ach kadr (dyrektorzy HR, mened&erowie ds. perso-
nalnych i szkoleń, specjali%ci ds. wspó!pracy z edukacją oraz w!a%cicie-
le lub dyrektorzy zarządzający). Wywiady prowadzone by!y w formule 
stacjonarnej oraz zdalnej (online lub telefonicznie).

Wykorzystano ustrukturyzowany scenariusz wywiadu. W  badaniu 
wzię!o udzia! 90 przedstawicieli pracodawców oraz 6 instytucji i organi-
zacji wspierających pracodawców w regionie. Struktura próby wywiadów 
pog!ębionych odzwierciedla zró&nicowanie przedsiębiorców w regionie.

Badanie CAWI przeprowadzono w%ród przedsiębiorców poprzez tzw. 
samorekrutację. Do respondentów docierano poprzez szerokie kana!y 
dystrybucji ankiety internetowej. By!y to przede wszystkim media spo-
!eczno%ciowe (Facebook, grupy bran&owe), strony internetowe instytucji 
wspierających biznes i edukację (urzędy pracy, WUP, izby gospodarcze, 
organizacje pracodawców), a tak&e bazy mailingowe partnerów insty-
tucjonalnych.

W badaniu wzię!o udzia! 159 respondentów, reprezentujących *rmy 
dzia!ające na terenie województwa lubuskiego. Przedstawiciele mikro-
przedsiębiorstw stanowili 53,5% próby, w tym ma!ych *rm – 23,3%, %red-
nich przedsiębiorstw – 15,1% i du&ych – 8,2%. Struktura próby, w której 
dominują respondenci reprezentujący mikro- i ma!e przedsiębiorstwa, 
jest zbli&ona do zró&nicowania w badanej populacji.

Bran&e reprezentowane przez respondentów to:
 – przemys! i produkcja 12,6%,
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 – handel hurtowy i detaliczny 12,6%,
 – budownictwo 10,7%,
 – *nanse i doradztwo ekonomiczne 10,1%,
 – transport i logistyka 9,4%,
 – bran&a IT i telekomunikacja 9,4%,
 – hotelarstwo i gastronomia 8,8%,
 – us!ugi kosmetyczne i fryzjerskie 4,4%,
 – inna 13,8%.

Większo%( *rm biorących udzia! w badaniu nale&y do sektora prywat-
nego (83,6%). W uzyskanej próbie byli reprezentowani przedsiębiorcy 
ze wszystkich powiatów.

Do analiz zawartych w ksią&ce wykorzystano tak&e dane pochodzące 
z badań sonda&owych zrealizowanych w%ród przedstawicieli sektora po-
zarządowego, instytucji kultury oraz tzw. aktywistów i liderów lokalnych. 
W badaniu pos!u&ono się techniką CAWI. Link do ankiety zosta! udo-
stępniony wszystkim podmiotom zidenty*kowanym na wcze%niejszych 
etapach badań. W badaniu wzię!o udzia! 198 respondentów, reprezentują-
cych ró&ne instytucje i organizacje. Chocia& liczba i struktura zarejestro-
wanych podmiotów sektora pozarządowego, liderów i aktywistów oraz 
instytucji kultury realizujących cele edukacyjne by!y znane badaczom, 
ustalenie wielko%ci i sk!adu próby reprezentatywnej by!o ograniczone 
brakiem dostępu do danych o udziale podmiotów rzeczywi%cie aktyw-
nych. Wynika to z braku przepisów prawa obligujących zarządy organiza-
cji spo!ecznych do likwidacji podmiotów w sytuacji ustania dzia!alno%ci. 
Stąd uzyskanych wyników nie nale&y traktowa( jako reprezentatywnych.

Wszystkie analizy zaprezentowane w pracy zosta!y oparte na danych 
pochodzących z diagnozy zrealizowanej w ramach projektu „Umiejęt-
no%ci tworzą mo&liwo%ci”. Do zilustrowania wniosków wykorzystano 
zbiorcze zestawienia danych ilo%ciowych oraz cytaty wypowiedzi uczest-
ników wywiadów pog!ębionych. W podpisie tabel i wykresów znajduje 
się odwo!anie do odpowiednich raportów z badań. Cytaty wypowiedzi 
przedstawicieli sektora publicznego, pozarządowego oraz przedsiębior-
ców zosta!y opatrzone kodami transkrypcji, z których pochodzą.

Wyniki analiz przeprowadzonych na podstawie danych z trzech opi-
sanych modu!ów diagnozy stanu lubuskiej edukacji zawodowej ukazują 
szeroki i z!o&ony obraz wspó!pracy. Nale&y jednak podkre%li(, &e tylko 
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jeden z modu!ów bezpo%rednio odnosi! się do problematyki niniejsze-
go opracowania, podczas gdy w pozosta!ych zagadnienia związane ze 
wspó!pracą stanowi!y jeden z elementów szerszych analiz. Z tego wzglę-
du w prezentowanych wynikach czę%ciej uwzględniana jest perspektywa 
przedstawicieli sektora publicznego, którzy dominowali w%ród respon-
dentów badań dotyczących sieci wspó!pracy. Ujęcie to znajduje czę%cio-
we uzasadnienie w roli szkó! oraz jednostek samorządu terytorialnego 
w systemie kszta!cenia zawodowego, obejmującej odpowiedzialno%( za 
organizację wspó!pracy z podmiotami innych sektorów, w szczególno-
%ci z przedsiębiorcami. Istotnym atutem wykorzystanego materia!u em-
pirycznego jest równie& bogactwo danych zgromadzonych w projekcie 
„Umiejętno%ci tworzą mo&liwo%ci”, które umo&liwia ukazanie z!o&ono-
%ci struktur wspó!pracy i relacji między partnerami oraz formu!owanie 
istotnych wniosków praktycznych na rzecz rozwoju kszta!cenia zawo-
dowego w regionie.
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Partnerzy współpracy

Wspó!czesne kszta!cenie zawodowe przebiega w sposób, który wykracza 
poza tradycyjne relacje pomiędzy szko!ą a uczniem. Oczekiwania gospo-
darki oraz zmieniające się potrzeby rynku pracy prowadzą do powstawa-
nia sieci wspó!pracy anga&ujących przede wszystkim szko!y i %rodowiska 
przedsiębiorców, ale tak&e spo!eczne i instytucjonalne. Rola poszczegól-
nych aktorów w procesie przygotowywania kadr na rynek pracy zosta!a 
opisana w dokumentach systemowych i jest przedmiotem rozwa&ań za-
równo praktyków, jak i naukowców. Niniejsza czę%( pracy dotyczy prze-
de wszystkim realizacji systemowego za!o&enia o prowadzeniu procesu 
kszta!cenia zawodowego we wspó!pracy między podmiotami reprezen-
tującymi ró&ne sektory w województwie lubuskim.

Międzysektorowy sk!ad uczestników kszta!cenia zawodowego gwaran-
tujących realizację jego celów zosta! okre%lony w ustawie prawo o%wia-
towe, która – oprócz szkó! – wskazuje przedsiębiorców, organizacje 
pracodawców, jednostki samorządu terytorialnego, instytucje rynku pra-
cy, administrację rządową i %rodowiska lokalne*. Przepisy koncentrują się 
szczególnie na partnerstwie pomiędzy szko!ami a pracodawcami, wskazu-
jąc kluczowe obszary wspó!dzia!ania: praktyczną naukę zawodu, realiza-
cję sta&y i praktyk zawodowych oraz organizację klas patronackich. W ten 
sposób przedsiębiorcy stają się zarówno odbiorcami efektów kszta!cenia, 

 * Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo o%wiatowe, Dz. U. 2017, poz. 59 z pó+n. 
zm.; por. Rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 28 lutego 2019 r. 
w sprawie szczegó!owej organizacji publicznych szkó! i publicznych przedszkoli 
(Dz. U. 2019 poz. 502) i Rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 29 
marca 2019 r. zmieniające rozporządzenie w sprawie praktycznej nauki zawodu 
(Dz. U. 2019 poz. 644).
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jak i aktywnymi uczestnikami procesu edukacyjnego poprzez wp!yw na 
jego tre%ci, formę i umiejętno%ci nabywane przez uczniów. Szko!a prowa-
dząca kszta!cenie zawodowe powinna realizowa( to kszta!cenie w opar-
ciu o wspó!pracę z pracodawcami, a praktyczna nauka zawodu powinna 
odbywa( się w jak największym wymiarze w rzeczywistych warunkach 
pracy u pracodawców lub w indywidualnych gospodarstwach rolnych, 
a tak&e w centrach kszta!cenia zawodowego, warsztatach szkolnych, pra-
cowniach szkolnych i placówkach kszta!cenia ustawicznego.

Struktura podmiotów uczestniczących we wspó!pracy na rzecz kszta!-
cenia zawodowego przewidziana w  przepisach prawa oraz zasadach 
funkcjonujących w poszczególnych czę%ciach ca!ego województwa jest 
rozbudowana i zró&nicowana. Przedstawione poni&ej informacje o  jej 
uk!adzie pochodzą z (1) badań sonda&owych zrealizowanych w szko!ach; 
(2) wywiadów z przedstawicielami szkó!, jednostek prowadzących oraz 
powiatowych urzędów pracy i innych; (3) analizy lokalnych i regional-
nych dokumentów strategicznych.

1. Skład i zróżnicowanie partnerów sieci współpracy

Wyniki badania sonda&owego skierowanego do przedstawicieli placówek 
edukacyjnych realizujących kszta!cenie zawodowe w województwie lu-
buskim obrazują sk!ad partnerów wspó!pracy poszczególnych rodzajów 
podmiotów (Tabela 1). Przedstawiciele ka&dego z badanych typów szkó! 
najczę%ciej deklarowali, &e regularnie wspó!pracują z przedsiębiorcami. 
Jednak największy udzia! odpowiedzi wskazujących na regularną wspó!-
pracę z *rmami uzyskano od dyrektorów szkó! bran&owych (96,2%). 
W dalszej kolejno%ci osoby te wskaza!y na wspó!dzia!anie z instytucjami 
otoczenia biznesu (57%), do których nale&ą zarówno podmioty z sek-
tora publicznego, jak i pozarządowego. Wynik ten mo&e odnosi( się do 
przebiegu procesu kszta!cenia w szko!ach tego rodzaju. Np. podmioty 
zrzeszające i reprezentujące przedsiębiorców niekiedy uczestniczą w po-
szukiwaniu miejsc praktycznej nauki zawodu dla absolwentów szkó! pod-
stawowych oraz organizacji egzaminów na kwali*kacje. Znaczący udzia! 
w zdobywaniu kwali*kacji przez uczniów mają m.in. izby rzemie%lnicze, 
które tak&e są odpowiedzialne za organizowanie egzaminów.
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Placówki edukacyjne wszystkich typów objęte badaniem wspó!pracują 
z wieloma podmiotami reprezentującymi sektor publiczny i odmiennie 
deklarują regularno%( tej wspó!pracy. Analiza deklaracji uczestników ba-
dań wskazuje, &e szko!y bran&owe, poza przedsiębiorcami i innymi pod-
miotami zajmującymi się przedsiębiorczo%cią, najczę%ciej wspó!pracują 
z  instytucjami systemu o%wiaty (42,3%). Technika wykazują bardziej 
zró&nicowaną wspó!pracę. Oprócz przedsiębiorców (81,8%) i instytucji 
systemu o%wiaty (69,7%) regularnie kooperują z samorządami (63,6%), 
uczelniami (54,5%) i innymi szko!ami (57,6%). Z kolei szko!y policeal-
ne najczę%ciej wspó!pracują ze %rodowiskiem ochrony zdrowia oraz ze 
szko!ami i przedsiębiorcami (po 42,9%), cho( odsetek deklaracji doty-
czących tych relacji jest ni&szy ni& w pozosta!ych typach szkó!.

Organizacje pozarządowe są rzadkimi partnerami kooperacji dla 
szkó!. Przedstawiciele techników najczę%ciej deklarowali podejmowa-
nie regularnej wspó!pracy ze stowarzyszeniami czy fundacjami (15,2%). 
Niemal czterokrotnie rzadziej na regularno%( wspó!pracy z NGO wska-
zali reprezentanci szkó! bran&owych (3,8%). -aden respondent ze szkó! 
policealnych nie wymieni! organizacji pozarządowych jako partnerów 
wspó!pracy w obszarze kszta!cenia zawodowego.

Tabela 1. Deklaracje regularnej współpracy szkół z partnerami według 
typów szkoły (%)

Partnerzy współpracy Szkoła 
branżowa Technikum Szkoła 

policealna
Przedsiębiorcy 96,2% 81,8% 42,9%
Instytucje otoczenia biznesu 57,7% 21,2% 14,3%
Instytucje systemu o%wiaty 42,3% 69,7% 14,3%
Szko!y 30,8% 57,6% 42,9%
Samorząd 26,9% 63,6% 28,6%
Instytucje pomocowe 26,9% 39,4% 14,3%
Instytucje szkoleniowe 19,2% 30,3% 14,3%
Urząd Pracy 15,4% 21,2% 28,6%
Uczelnie 11,5% 54,5% 14,3%
Podmioty systemu ochrony zdrowia 7,7% 9,1% 42,9%
Osoby prywatne 7,7% 15,2% 28,6%
NGO 3,8% 15,2% -
Inny podmiot 11,5% 24,2% -

,ród!o: Szaban, Mielczarek--ejmo, Ka+mierczak-Ka!u&na, 2024.
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Typ szko!y warunkuje intensywno%( oraz ró&norodno%( wspó!pracy na 
rzecz kszta!cenia zawodowego. Szko!y bran&owe i technika czę%ciej utrzy-
mują regularne relacje z otoczeniem, co wynika z nacisku na praktyczną 
naukę zawodu i ustawowego obowiązku wspó!pracy z przedsiębiorcami. 
Szko!y policealne cechuje mniejsza aktywno%( w tym obszarze. Przedsta-
wiciele ponad po!owy z nich deklarują brak zorganizowanej wspó!pracy.

Przedstawiciele sektora prywatnego i  publicznego są regularnymi 
i częstymi partnerami wspó!pracy wielu szkó!. We wszystkich typach 
placówek edukacyjnych obserwowany jest jednak de*cyt relacji z przed-
stawicielami sektora pozarządowego. Uzyskany wynik odzwierciedla 
mo&liwo%ci wspó!pracy oraz związane z  nimi modele wspó!dzia!ania 
NGO (Szaban, Ny(kowiak, Zwarycz, Zieliński, 2025). Chocia& 87% 
podmiotów uczestniczących w  badaniu sonda&owym, zrealizowanym 
w 2025 r., w%ród przedstawicieli sektora pozarządowego deklaruje wspó!-
pracę z otoczeniem, a& 76,9% wskazuje, &e ma ona charakter nieformalny. 
Z kolei 14,6% organizacji wspó!pracuje z otoczeniem dzięki cz!onkostwu 
w sieciach lub konsorcjach organizacji, natomiast jedynie 8,4% realizu-
je wspó!pracę samodzielnie (Szaban, Ny(kowiak, Zwarycz, Zieliński, 
2025, s. 57–59).

Uczestnicy badań sonda&owych dotyczących sieci wspó!pracy wskaza-
li równie& podmioty, które nie stają się ich partnerami. Szko!y bran&owe 
najczę%ciej deklarują brak wspó!pracy z uczelniami (64,3%) i organiza-
cjami pozarządowymi (50,0%) (Tabela 2). Nieco mniej ni& po!owa re-
spondentów reprezentujących technika zadeklarowa!a brak wspó!pracy 
z instytucjami otoczenia biznesu (47,1%). Jest to jednocze%nie kategoria 
podmiotów, które najczę%ciej znajdują się poza zasięgiem relacji szkó! po-
licealnych (87,5%). Na uwagę zas!uguje tak&e relatywnie znaczna liczba 
podmiotów, z którymi szko!y policealne często nie wspó!pracują: NGO 
– 75%, instytucje systemu o%wiaty, urzędy pracy, uczelnie (po 62,5%), 
szko!y, samorząd, podmioty ochrony zdrowia (po 50%).

Analiza deklaracji o braku wspó!pracy wskazuje, &e relacje stosunko-
wo rzadko nawiązywane w placówkach kszta!cenia zawodowego dotyczą 
uczelni, organizacji pozarządowych, ale tak&e osób prywatnych. Mo&e 
to by( przejawem zarówno ograniczonych zasobów tych instytucji, jak 
i braku tradycji wspó!dzia!ania z sektorem spo!ecznym i akademickim 
w obszarze kszta!cenia zawodowego.
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Badania sonda&owe wskazują, &e wspó!praca szkó! koncentruje się 
g!ównie na sektorze publicznym i prywatnym, tzn. na podmiotach bez-
po%rednio powiązanych z  rynkiem pracy i  systemem kszta!cenia za-
wodowego. Sugeruje to postrzeganie wspó!pracy z przedsiębiorstwami 
i instytucjami publicznymi jako bardziej potrzebnej z perspektywy rea-
lizacji g!ównych zadań przez szko!y (praktyczna nauka zawodu czy eg-
zaminy zawodowe). Organizacje pozarządowe, poza stowarzyszeniami 
pracodawców, stosunkowo rzadko oferują wsparcie w tym zakresie.

W powiatowych i regionalnych dokumentach strategicznych jest z ko-
lei mowa o trzech g!ównych aktorach wspó!pracy na rzecz kszta!cenia 
zawodowego. Poza szko!ami, które są wymieniane najczę%ciej, oraz pra-
codawcami kluczowymi partnerami wspó!pracy są jednostki samorządu 
terytorialnego. Wskazywani przedstawiciele administracji samorządowej 
to przede wszystkim organy prowadzące (starostwa powiatowe), ale tak-
&e jednostki im podleg!e oraz gminy. Wed!ug dokumentów rozwojowych 
obowiązujących w województwie i powiatach poza przedsiębiorcami do 
wspó!pracy powinny by( w!ączane tak&e organizacje przedstawicielskie 
pracodawców i inne instytucje otoczenia biznesu. W strategiach uczestni-
ków wspó!pracy okre%la się tak&e szerzej jako instytucje rynku pracy (Plan 

Tabela 2. Deklaracje braku współpracy szkół z partnerami według typów 
szkoły

Podmioty niewspółpracuj(ce Szkoła 
branżowa Technikum Szkoła 

policealna
Przedsiębiorcy - - 37,5%
Instytucje otoczenia biznesu 7,1% 47,1% 87,5%
Instytucje systemu o%wiaty 7,1% 5,9% 62,5%
Szko!y 14,3% 23,5% 50,0%
Samorząd 28,6% 23,5% 50,0%
Instytucje pomocowe 14,3% 5,9% 37,5%
Instytucje szkoleniowe 28,6% 17,6% 50,0%
Urząd pracy 21,4% 17,6% 62,5%
Uczelnie 64,3% 11,8% 62,5%
Podmioty systemu ochrony zdrowia 28,6% 41,2% 50,0%
Osoby prywatne 42,9% 41,2% 37,5%
NGO 50,0% 35,3% 75,0%
Inny podmiot 28,6% 41,2% 87,5%

,ród!o: Szaban, Mielczarek--ejmo, Ka+mierczak-Ka!u&na, 2024.



39

1. Skład i zróżnicowanie partnerów sieci współpracy

rozwoju szkolnictwa zawodowego, dokument strategiczny powiatu kro%-
nieńskiego i sulęcińskiego). W analizowanych dokumentach szczególną 
rolę przypisano równie& powiatowym urzędom pracy (powiat wschowski, 
kro%nieński, sulęciński, gorzowski). W strategiach wskazano tak&e pod-
mioty regionalne i krajowe, które powinny nale&e( do sieci wspó!pracy 
na rzecz kszta!cenia zawodowego. W dokumencie wschowskim by!y to 
Urząd Marsza!kowski Województwa Lubuskiego, Kuratorium O%wiaty 
oraz Ministerstwo Edukacji Narodowej. Poza tym ministerstwo zosta!o 
wymienione w obu analizowanych dokumentach regionalnych i w do-
kumencie o zasięgu krajowym. W strategii powiatu sulęcińskiego tak&e 
wskazano Kuratorium O%wiaty. Dokument ten jako jedyny uznaje za po-
&ądane w!ączenie we wspó!pracę Powiatowej Poradni Psychologiczno-
-Pedagogicznej. Zaanga&owanie organizacji pozarządowych uznano za 
zasadne niemal wy!ącznie w Strategii rozwoju kapita!u spo!ecznego oraz 
Strategii rozwoju województwa lubuskiego. Ogólnie rzecz ujmując, pod-
mioty, które zgodnie z dokumentami rozwojowymi powinny wspó!pra-
cowa( na rzecz %rodowiska lokalnego, to lokalni i ponadlokalni partnerzy 
spo!eczni, gospodarczy i instytucjonalni (np. powiat sulęciński, strzelecko-
-drezdenecki) (Szaban, Mielczarek--ejmo, Ka+mierczak-Ka!u&na, 2024).

Listę potencjalnych partnerów wspó!pracy poszerzają nieco wyniki 
analizy statutów lubuskich placówek edukacyjnych. Jest to jedno z naj-
wa&niejszych +róde! informacji o kierunkach rozwoju wspó!pracy, po-
niewa& w polskim systemie edukacyjnym to szko!y są odpowiedzialne 
za nawiązywanie i utrzymywanie wspó!pracy z otoczeniem. Poza wska-
zanymi podmiotami wymienionymi powy&ej do partnerów wspó!pracy 
na rzecz kszta!cenia zawodowego zalicza się tak&e instytucje z obszaru 
pomocy spo!ecznej, w tym np. organizacje dzia!ające na rzecz osób z nie-
pe!nosprawno%ciami i inne, które mogą wspomaga( proces rewalidacyj-
ny wychowanków, centra wolontariatu, podmioty dzia!ające w obszarze 
kultury i sztuki, np. Teatr Lubuski, organizacje prowadzące dzia!alno%( 
sportową i  turystyczną (Szaban, Mielczarek--ejmo, Ka+mierczak-Ka-
!u&na, 2024).

Ogólnie rzecz ujmując, lokalne strategie rozwoju oraz zasadnicze 
dokumenty szkó! zak!adają budowanie szerokiej sieci wspó!pracy obej-
mującej partnerów spo!ecznych, gospodarczych i instytucjonalnych dzia-
!ających w  ró&nych obszarach i  na ró&nych poziomach zarządzania. 
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Wspó!praca ta jest koncepcyjnie oparta na partnerstwie trójstronnym. 
Wynika to z roli systemowo przypisanej poszczególnym uczestnikom 
procesu kszta!cenia kadr: szko!y odpowiadają za realizację procesu, 
przedsiębiorcy reprezentują potrzeby rynku, natomiast samorządy jako 
organy prowadzące pe!nią funkcję organizacyjną. Dokumenty strate-
giczne, podobnie jak deklaracje uczestników sonda&u, w ograniczonym 
stopniu uwzględniają organizacje pozarządowe. Ich udzia! jest wyra+niej 
akcentowany w opracowaniach dotyczących kapita!u spo!ecznego i roz-
woju regionalnego na wy&szych szczeblach zarządzania sferą publiczną.

Szerokie podej%cie prezentowane w  dokumentach strategicznych 
wspó!gra z listą potencjalnych partnerów wspó!pracy sugerowaną w do-
kumentach prawnych regulujących kszta!cenie zawodowe. Wymienia się 
tu tak&e urzędy pracy, placówki kszta!cenia ustawicznego oraz centra 
kszta!cenia zawodowego, organy prowadzące, uczelnie i inne. Rekomen-
dacje dotyczące w!ączenia we wspó!pracę na rzecz kszta!cenia zawodo-
wego ró&norodnych partnerów mo&na znale+( tak&e w wypowiedziach 
uczestników wywiadów (1WS_SK1; 2SD_SP; 1SD_SP; 4SD_SZK). Je-
den z nich w ten sposób uzasadnia konieczno%( tworzenia sieci wspó!-
pracy o znacznym zasięgu:

(…) wspó!praca jest potrzebna naprawdę na takim szerokim poziomie 
i je&eli to ma tak naprawdę zafunkcjonowa(, jakby%my chcieli, (…) to jest 
zadanie dla du&ej grupy ludzi, bo tu powinny staną( urzędy pracy, powin-
ny pokazywa(, jakie są mo&liwo%ci, jakie są potrzeby, gdzie ten uczeń jest 
potrzebny, to musi by( doradca zawodowy, który wy!uska z tego ucznia 
(…) to musi by( naprawdę wspó!praca wielu, (…) podmiotów i osób od-
powiednio przygotowanych, &eby to naprawdę zafunkcjonowa!o tak, jak 
ma funkcjonowa(, &eby%my tworzyli czy wypuszczali na rynek uczniów, 
którzy znajdą pracę i uczniów, którzy będą potra*li tej pracy poszuka(. 
I uczniów, którzy będą potra*li odnale+( się w tym, co chcą robi( i po-
godzi( to z tym, co otrzymują. [3-AG_A2]

We wszystkich wykorzystanych tu +ród!ach danych za szczególnie 
cenne uznawane jest wspó!dzia!anie między szko!ami a pracodawcami 
lub osobami prowadzącymi gospodarstwa rolne, których dzia!alno%( jest 
związana z daną bran&ą lub zawodem. Wynika to z przekonania, &e w!ą-
czenie przedsiębiorców w proces kszta!cenia przysz!ych pracowników 
jest koniecznym warunkiem nabywania kwali*kacji odzwierciedlających 
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zapotrzebowanie rynkowe (4GW_A2; 3.W SP; 1GWmiasto IN cz1). Za-
pewnia kontakt uczniów i m!odocianych pracowników z realnymi wa-
runkami pracy nie tylko w wymiarze technicznym czy technologicznym, 
ale tak&e w kontek%cie nabywania tzw. kompetencji miękkich, takich jak 
praca w  zespole, komunikacja i  rozwiązywanie kon)iktów, zarządza-
nie czasem i  terminowo%( wykonywania zadań. Znaczenie wspó!pra-
cy szkó! i przedsiębiorców przejawia się tak&e w szansie na pozostanie 
absolwentów na lokalnym rynku pracy (2-AG_A1; 3-AR_A1; 2-AR_
SK2; 1GWmiasto IN cz1). Wed!ug uczestników wywiadów zrealizowa-
nych z przedstawicielami szkó!, organów prowadzących i urzędów pracy, 
korzy%cią p!ynącą ze wspó!pracy, a  do%wiadczaną przez uczniów, jest 
p!ynne przechodzenie ze szko!y do miejsca zatrudnienia. Natomiast dla 
pracodawców jest to dostęp do przysz!ych pracowników wyposa&onych 
w umiejętno%ci odpowiadające ich potrzebom kadrowym. Potrzebę tę 
dostrzegają przedstawiciele szkó!.

Najwa&niejsze to jest zatrudnienie (…) naszych uczniów (…), po to ich 
uczymy, po to tutaj w tych naszych regionalnych *rmach odbywają (…) 
sta&e, praktyki, &eby pó+niej znale+( tutaj zatrudnienie.” [2-AG_A1]

[Efektem wspó!pracy w tych obszarach powinno by( to, &e] absolwent 
szko!y zawodowej albo ju& bezpo%rednio po albo za chwilę po studiach, 
wejdzie na rynek pracy, znajdzie zatrudnienie (…). Czyli po to on jest w tej 
szkole, &eby za chwilę podją( pracę. Więc je&eli mamy na my%li kszta!ce-
nie w oderwaniu od rynku pracy i od pracodawców, to ono nie ma sensu. 
(…) To powinno i%( ca!o%ciowo. [1WOJ_IN1]

W badaniach dotyczących wspó!pracy zrealizowanych w wojewódz-
twie lubuskim w 2024 r. przyjęto perspektywę analizy sieci spo!ecznych 
(Social Network Analysis), co pozwoli!o na ustalenie zarówno uczestni-
ków wspó!pracy, jak i charakteru relacji między nimi. Podej%cie to po-
zwala przedstawi( proces kszta!cenia zawodowego jako sie( powiązań 
anga&ującą szko!y i  innych aktorów sektora publicznego, spo!ecznego 
i gospodarczego.

Wyniki badań potwierdzają, &e zbiór partnerów wspó!pracy jest szer-
szy ni& zestawienie wskazane przez ustawę. W otoczeniu szkó!, oprócz 
przedsiębiorców i samorządów, znajdują się tak&e uczelnie, instytucje 
otoczenia biznesu, organizacje pozarządowe, s!u&ba zdrowia, osoby 
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prywatne, instytucje pomocowe oraz instytucje szkoleniowe. W ten spo-
sób kszta!cenie zawodowe rozwija się w kierunku wielosektorowej struk-
tury wspó!dzia!ania, w której znaczenie mają zarówno relacje formalne, 
jak i nieformalne, inicjowane oddolnie.

W dokumentach strategicznych jednostek samorządu terytorialnego 
województwa lubuskiego wspó!pracę na rzecz kszta!cenia zawodowego 
tak&e postrzega się w sposób szeroki, obejmujący partnerów lokalnych, 
regionalnych i krajowych. Oprócz szkó! i pracodawców do partnerów 
wspó!pracy zalicza się jednostki samorządu terytorialnego oraz podle-
g!e im instytucje. Czę%( strategii podkre%la równie& udzia! powiatowych 
urzędów pracy, podmiotów oferujących wsparcie pedagogiczne (np. 
Powiatowe Poradnie Psychologiczno-Pedagogiczne, PPPP), uczelni czy 
organizacji pozarządowych. Istotne są tak&e instytucje pomocowe i kul-
turowe, które mimo braku bezpo%rednich powiązań z gospodarką mogą 
wspiera( kompetencje spo!eczne uczniów, wa&ne w kontek%cie poszuki-
wania miejsca pracy na rynku.

Znaczenie wspó!pracy szkó! i przedsiębiorców ma bezpo%redni wy-
miar spo!eczno-gospodarczy. Uczestnicy badań podkre%lali, &e partner-
stwa te sprzyjają zatrzymaniu absolwentów na lokalnym rynku pracy 
oraz u!atwiają p!ynne przej%cie z edukacji do zatrudnienia. Zysk stron 
jest obustronny: uczniowie zdobywają realne umiejętno%ci zawodowe 
i kompetencje miękkie, a pracodawcy pozyskują pracowników lepiej od-
powiadających ich potrzebom kadrowym.

Poza przedsiębiorcami w%ród podmiotów odgrywających szczególną 
rolę we wspó!pracy na rzecz kszta!cenia zawodowego wymienia się prze-
de wszystkim centra kszta!cenia zawodowego i ustawicznego. Instytucje 
te integrują %rodowisko edukacyjne i gospodarcze, oferując szkolenia dla 
m!odocianych pracowników oraz osób doros!ych i dbając o minimalizo-
wanie ró&nic w jako%ci kszta!cenia zawodowego w regionie.

Innym wa&nym podmiotem są powiatowe urzędy pracy, które dzięki 
swojej pozycji na rynku pracy oraz dostępowi do danych o zapotrzebo-
waniu kadrowym rozwijają wspó!dzia!anie %rodowiska. W niektórych 
powiatach inicjują wspólne projekty i dzia!ania, skupiając wokó! siebie 
szko!y, przedsiębiorców, organizacje spo!eczne oraz podmioty ekono-
mii spo!ecznej.
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Kolejną kategorię partnerów wspó!pracy w obszarze kszta!cenia za-
wodowego stanowią organizacje bran&owe i zrzeszenia przedsiębiorców. 
Ich potencja! i obszar aktywno%ci sprzyjają zaanga&owaniu w zakresie 
formu!owania tre%ci programowych, przekazywania wiedzy o technolo-
giach bran&owych i potrzebach oraz nowoczesnych rozwiązaniach do-
tyczących przygotowania zawodowego.

Formy wspó!pracy na rzecz kszta!cenia zawodowego mo&na podzie-
li( na sta!e i incydentalne. Wspó!praca sta!a opiera się na d!ugofalowych 
dzia!aniach, często o charakterze projektowym lub kontraktowym, umo&-
liwiających budowanie trwa!ych więzi oraz wspólne osiąganie celów stra-
tegicznych. Wspó!praca incydentalna ma z kolei charakter okazjonalny, 
polega na reagowaniu na bie&ące potrzeby i nie wymaga sta!ej struktury 
organizacyjnej. W lubuskim systemie kszta!cenia zawodowego obie for-
my występują jednocze%nie. Szko!y uczestniczące w badaniach prowadzą 
partnerstwa z d!ugą tradycją wspó!pracy i podejmują inicjatywy krótko-
trwa!e. Efektem jest elastyczno%( dzia!ania, która pozwala dopasowa( się 
do zmiennej sytuacji spo!eczno-ekonomicznej.

2. Lokalne powiązania między partnerami

Dane zaprezentowane powy&ej sk!aniają do formu!owania wniosków 
o zró&nicowaniu partnerów wspó!pracy międzysektorowej w wojewódz-
twie lubuskim, przy jednoczesnej dominacji relacji między g!ównymi 
aktorami procesu kszta!cenia: szko!ami, przedsiębiorcami i jednostkami 
samorządu terytorialnego. Na strukturę sieci wspó!pracy sk!ada się nie 
tylko zbiór podmiotów, ale tak&e uk!ad relacji między jej uczestnikami. 
Dane pochodzące z przywo!ywanych badań sonda&owych pozwalają na 
przedstawienie sieci wspó!pracy w wybranych jednostkach administra-
cyjnych. W badaniu respondenci zostali poproszeni o wskazanie nazw 
podmiotów, z którymi wspó!pracują w ramach prowadzonej dzia!alno-
%ci. Dla w!a%ciwej interpretacji wyników wa&ne są następujące informacje 
dotyczące realizacji badań. Po pierwsze, (z powodu odmów) w badaniu 
udzia! wzię!a czę%( podmiotów realizujących kszta!cenie zawodowe w wo-
jewództwie lubuskim, a respondenci wskazali jedynie czę%( podmiotów 
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wspó!pracy reprezentowanych przez ich placówki. Z tego względu poni&-
sza analiza odnosi się do przyk!adowych sieci wspó!pracy – wybranego 
powiatu grodzkiego i ziemskiego. Jednostki te zosta!y wybrane z uwa-
gi na reprezentowanie odmiennych uk!adów lokalnych oraz rzetelno%( 
dostępnych danych. Po drugie, poniewa& niektórzy uczestnicy badania 
w odpowiedzi na pytania otwarte wskazali tylko czę%( partnerów, mo&-
na przypuszcza(, &e zgromadzone dane odnoszą się przede wszystkim 
do podmiotów uznanych przez nich za kluczowych.

Prezentowane sieci wspó!pracy mają wyra+ną strukturę. Wyró&niają-
ce się w nich czę%ci przyjmują kszta!t gwiazdy (graf 1, graf 2). Oznacza 
to, &e aktorzy wspó!pracy skupieni są wokó! węz!ów centralnych. Węz!y 
centralne to uczestnicy badań, a uzyskany wynik jest efektem przyjętej 
metodologii. Ramiona gwiazd odzwierciedlają występowanie powiązań 
pomiędzy placówkami kszta!cenia zawodowego a  przedstawicielami 
ró&nych sektorów. W%ród wskazanych partnerów wspó!pracy dominują 
pracodawcy. Przedstawiciele jednostek centralnych, wokó! których nie 
występują przedsiębiorcy lub ich przedstawiciele, w  badaniu na ogó! 
nie wskazywali nazw partnerów-pracodawców, z którymi wspó!pracują, 
a jedynie ogólną informację o licznych tego rodzaju podmiotach. Uwa-
gę zwraca fakt, &e w powiecie grodzkim organ prowadzący zosta! wska-
zany jako partner wspó!pracy przez czę%( uczestników badań, podczas 
gdy w powiecie ziemskim nie by! wymieniany przez &adnego z respon-
dentów. Zjawisko to mo&e %wiadczy( o odmiennym postrzeganiu relacji 
z urzędem miejskim lub starostwem powiatowym – nie jako wspó!pracy 
z podmiotem zewnętrznym, lecz jako relacji o charakterze wewnętrznym, 
wynikającej z  podporządkowania instytucjonalnego, zale&no%ci orga-
nizacyjnej lub formalnego nadzoru. Podobny wniosek mo&na wysnu( 
w odniesieniu do Kuratorium O%wiaty.

Obie sieci przedstawione na grafach są względnie spójne, to znaczy, &e 
wszystkie (graf 2) lub niemal wszystkie (graf 1) węz!y są w!ączone w ich 
obręb. W powiecie grodzkim dwa podmioty edukacyjne uczestniczące 
w badaniu, które poda!y niewielką liczbę (2–3) nazw partnerów wspó!-
pracy, pozostają poza granicami sieci. Spójno%( sieci mo&liwa jest dzięki 
węz!om-pomostom znajdującym się między ich wyodrębnionymi czę%-
ciami (gwiazdami). W  powiecie grodzkim rolę pomostów najczę%ciej 
odgrywają podmioty zajmujące się dzia!alno%cią edukacyjną (np. węz!y 
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44, 71, 84, 87; graf 1). W powiecie ziemskim powiązań tego rodzaju jest 
znacznie więcej i są one mo&liwe przede wszystkim dzięki relacjom szkó! 
z przedsiębiorcami (przyk!ady pomostów to węz!y 102, 108, 115, 119; graf 
2). Względna spójno%( sieci sprzyja rozprzestrzenianiu się w niej takich 
przep!ywów (dóbr, g!ównie niematerialnych), jak wiedza czy informa-
cje. Dzięki występowaniu liczniejszych pomostów sie( ta wydaje się sta-
bilniejsza. Oznacza to, &e w przypadku zerwania powiązań z jednym lub 
kilkoma węz!ami mo&liwe jest utrzymanie przep!ywów na stosunkowo 
wysokim poziomie. Dodatkowo zró&nicowanie węz!ów-pomostów w sie-
ci wspó!pracy powiatu ziemskiego, potencjalnie, sprzyja ró&norodno%ci 
przep!ywów, a w konsekwencji lepszemu zaspokajaniu potrzeb poszcze-
gólnych uczestników procesu kszta!cenia zawodowego.

Warto tak&e zwróci( uwagę na brak jednego o%rodka, który !ączy!by 
wszystkich lub znaczną czę%( uczestników badań. De*cyt ten sugeruje 
brak lidera wspó!pracy koordynującego relacje między ró&nymi pod-
miotami. Warto jednak podkre%li( występowanie w obu sieciach (nie-
licznych) tych samych aktorów. Nale&ą do nich WUP (76), Uniwersytet 
Zielonogórski (71), O%rodek Doskonalenia Nauczycieli (44), Kurato-
rium O%wiaty w Gorzowie Wielkopolskim (34). Chocia& wskazywane 
przez nielicznych uczestników badania, podmioty te prezentują potencja! 
sprzyjający koordynacji wspó!pracy na rzecz kszta!cenia zawodowego.

Analiza sieciowa pozwala na sformu!owanie wniosków dotyczących 
koordynacji sieci wspó!pracy w obszarze kszta!cenia zawodowego w wo-
jewództwie lubuskim. Wybrane przyk!ady sieci wspó!pracy, dzięki wy-
stępowaniu pomostów, mają posta( zdecentralizowanych gwiazd. Mo&e 
to wskazywa( na orientację wspó!pracy na pojedynczych aktorów. Taka 
struktura sprzyja realizacji konkretnych dzia!ań (np. organizacji prak-
tycznej nauki zawodu), ale ogranicza powstawanie gęstej sieci wspó!pracy 
międzysektorowej, która zwiększa odporno%( systemu. W prezentowa-
nej sieci występują węz!y pe!niące funkcję brokerów informacji, które 
podtrzymują przep!ywy. Sie( powiatu ziemskiego wydaje się bardziej od-
porna na dezintegrację (np. na zerwanie przep!ywów), poniewa& liczba 
pomostów jest tam większa. Brak centralnego lidera przedstawionych 
lokalnych sieci wspó!pracy ma zalety i wady. Z jednej strony zwiększa 
autonomię poszczególnych aktorów (pluralizm), z drugiej mo&e prowa-
dzi( do defragmentacji lub powielania dzia!ań przez uczestników procesu 
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kszta!cenia zawodowego. Umiarkowana centralizacja wspó!pracy u!atwi-
!aby koordynację sieci. Potencjalnymi kandydatami na koordynatorów są 
samorządy lokalne. Jednak są one wskazywane jako partnerzy wspó!pracy 
stosunkowo rzadko. Sugeruje to, &e ich relacje ze szko!ami są postrzegane 
raczej jako administracyjne ni& partnerskie oraz wewnętrzne. Niektóre 
instytucje regionalne (uczelnia, o%rodek doskonalenia nauczycieli, WUP) 
zosta!y zaliczone do obu struktur. Aktorzy ci mogą potencjalnie pe!ni( 
funkcję węz!ów !ączących lokalne sieci wspó!pracy, zwiększając odpor-
no%( ca!ego systemu na poziomie regionalnym.

Podsumowując, wspó!praca jest wa&ną czę%cią procesu kszta!cenia 
zawodowego, który mo&na postrzega( jako system wymiany dóbr ma-
terialnych i niematerialnych, sprzyjający osiąganiu celów dzia!ających 
w nim podmiotów. Sie( wspó!pracy tworzą szko!y, przedsiębiorcy, ad-
ministracja samorządowa, instytucje rynku pracy, instytucje naukowe, 
organizacje spo!eczne, podmioty kultury i  inne instytucje wspierające 
przygotowanie kadr na lubuski rynek pracy. Formy wspó!pracy mają za-
równo charakter zinstytucjonalizowany, jak i okazjonalny, co umo&liwia 
elastyczne dostosowanie dzia!ań do potrzeb i mo&liwo%ci poszczególnych 
podmiotów. Ró&norodno%( partnerów i nale&ących do nich organizacji 
o funkcjach brokerskich wskazuje, &e wspó!praca jest wa&nym czynni-
kiem jako%ci kszta!cenia zawodowego w regionie.
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Międzysektorowa wymiana

Znaczenie sieci wspó!pracy dla odporno%ci na dynamiczne zmiany wa-
runków dzia!ania wynika zarówno z  wk!adu wnoszonego przez po-
szczególnych aktorów, jak i z przep!ywów zachodzących między nimi. 
Adaptacji sprzyja komplementarno%( dóbr przekazywanych między wę-
z!ami sieci oraz dostęp do zasobów pozostających w dyspozycji partnerów 
wspó!pracy, wykraczający poza indywidualne mo&liwo%ci poszczegól-
nych podmiotów. Zaanga&owanie partnerów wspó!pracy w dą&eniu do 
osiągnięcia celów sieci przejawia się w realizacji przypisanych im zadań. 
W toku podejmowanych dzia!ań uruchamiane są odpowiednie zasoby 
oraz zachodzi wymiana między uczestnikami wspó!dzia!ania.

Zakres zadań uczestników wspó!pracy na rzecz kszta!cenia zawodo-
wego w  województwie lubuskim zale&y od ich struktury, formalnych 
podstaw dzia!ania oraz zasobów, którymi dysponują. Zadania partne-
rów są regulowane przepisami prawa, ale tak&e wypracowywane oddol-
nie w odpowiedzi na napotykane problemy. Z tego powodu zestawienie 
partnerów wspó!pracy i ich zadań ró&ni się w poszczególnych czę%ciach 
regionu. Na ogó! jednak centralną pozycję zajmują szko!y prowadzą-
ce kszta!cenie zawodowe, natomiast pozosta!e instytucje pe!nią w sieci 
funkcje uzupe!niające, wspierające, koordynujące i inne. W tym ujęciu 
zadaniem przedsiębiorców jest kszta!towanie praktycznych umiejętno%ci 
przysz!ych pracowników w zakresie zgodnym z reprezentowaną przez 
nich bran&ą. Przedstawione poni&ej zestawienie partnerów wspó!pracy 
i ich zadań obejmuje zakres zdiagnozowany w regionie jako ca!o%( (Sza-
ban, Mielczarek--ejmo, Ka+mierczak-Ka!u&na, 2024).
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1. Zadania partnerów współpracy w przygotowaniu 
kadr na rynek pracy

Prawo o%wiatowe przewiduje, &e wspó!praca szkó! z pracodawcami po-
winna polega( na: 

 – tworzeniu klas patronackich; 
 – przygotowaniu propozycji programu nauczania zawodu; 
 – realizacji kszta!cenia zawodowego, w  tym praktycznej nauki za-

wodu; 
 – wyposa&eniu warsztatów lub pracowni szkolnych; 
 – organizacji egzaminu zawodowego; 
 – doskonaleniu nauczycieli kszta!cenia zawodowego, w tym organi-

zowaniu szkoleń bran&owych; 
 – realizacji doradztwa zawodowego i promocji kszta!cenia zawodo-

wego*. 
Na podstawie licznych analizowanych dokumentów ustalono zbie&-

ną z powy&szą listę najwa&niejszych obszarów wspó!pracy. Na podsta-
wie rozmów z przedstawicielami ró&nych organizacji zaanga&owanych 
w tworzenie warunków i realizację kszta!cenia zawodowego w badanym 
regionie ustalono szczegó!owo, jakie przedsięwzięcia mieszczą się w wy-
&ej okre%lonych ramach. Zestawienie to jest zró&nicowane przestrzen-
nie, zale&y od potrzeb i uwarunkowań panujących w poszczególnych 
o%rodkach. Jednak pewne zasady dotyczące poszczególnych obszarów 
powtarzają się w  wypowiedziach uczestników badań, co wskazuje na 
ich wagę. Jest to przede wszystkim praktyczna nauka zawodu, ale tak&e 
formu!owanie programów nauczania, pozaszkolne formy zaję(, wyposa-
&enie szkolnych warsztatów i pracowni oraz organizacja doradztwa za-
wodowego i promocja. Wymienione zestawienie obszarów wspó!pracy, 
kluczowych z perspektywy uczestników wywiadów, wyznacza strukturę 
niniejszej czę%ci pracy.

Podstawowa rola szkó! polega na organizacji i realizacji kszta!cenia 
zawodowego zgodnie z podstawą programową. W ramach wspó!pracy 

 * Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo o%wiatowe, Dz. U. 2017, poz. 59 z pó+n. 
zm.
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z partnerami sektora prywatnego i publicznego, ale tak&e pozarządowe-
go szko!y odpowiadają przede wszystkim za:

 – organizację praktycznej nauki zawodu (PNZ) oraz praktyk zawo-
dowych,

 – podpisywanie umów z  pracodawcami (w  technikach) i  nadzór 
nad realizacją praktyk,

 – rozwiązywanie problemów wynikających ze wspó!pracy uczniów 
z pracodawcami, mimo braku ustawowych kompetencji w tym za-
kresie,

 – inicjowanie zaję( w formach pozaszkolnych wycieczek dydaktycz-
nych, zaję( w zak!adach pracy, warsztatów i targów,

 – przygotowywanie programów nauczania oraz uruchamianie no-
wych kierunków kszta!cenia,

 – utrzymywanie sta!ych kontaktów z przedsiębiorcami, instytucja-
mi rynku pracy i organami prowadzącymi.

Szczególnie wa&nym zadaniem szkó! jest koordynacja i nadzorowa-
nie praktycznej nauki zawodu. Zadania w tym obszarze wykonują prze-
de wszystkim kierownicy praktyk. W niektórych szko!ach anga&ują się 
tak&e w dopasowywanie pro*lu ucznia do oczekiwań przedsiębiorcy, co 
ilustruje przyk!ad szko!y z Gorzowa Wielkopolskiego, w której kierow-
nik rekomenduje najlepszych kandydatów na praktykantów (przyk!ad 
ten zosta! szerzej opisany w dalszej czę%ci rozdzia!u).

G!ównymi partnerami szkó! w obszarze kszta!cenia zawodowego są 
przedsiębiorcy. Ich znaczenie wynika z realizacji takich zadań, jak:

 – prowadzenie praktycznej nauki zawodu i praktyk zawodowych,
 – zapewnianie uczniom kontaktu z  realnym %rodowiskiem pracy, 

wyposa&eniem i technologiami,
 – wskazywanie de*cytów kompetencyjnych widocznych na rynku 

pracy,
 – przyjmowanie uczniów na wycieczki dydaktyczne i zajęcia prak-

tyczne,
 – udzia! (dobrowolny) w projektach edukacyjnych i szkoleniowych.

Z przeprowadzonych badań wynika, &e pracodawcy stosunkowo rzad-
ko biorą udzia! w  tworzeniu programów nauczania. W  przekonaniu 
przedstawicieli szkó! bariery zaanga&owania przedsiębiorców wynikają 
z ograniczonych zasobów kadrowych oraz (uzasadnionej) koncentracji 
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na dzia!alno%ci gospodarczej. Taki rodzaj wspó!pracy jest postrzega-
ny jako kosztowny czasowo i organizacyjnie, mimo &e przedsiębiorcy 
wskazują na braki w podstawie programowej kierunków zawodowych. 
Z perspektywy pracodawców brak zaanga&owania w procesy związane 
z powstawaniem nowych kierunków wynika z relatywnie niskiej aktyw-
no%ci informacyjnej i promocyjnej szkó!.

Istotną rolę w kszta!ceniu zawodowym w województwie lubuskim pe!-
nią równie& organizacje bran&owe i cechy, które po%redniczą w zawiera-
niu umów, wyja%niają rodzicom i uczniom konsekwencje zatrudniania 
m!odocianych na podstawie kodeksu pracy, a w razie potrzeby poszu-
kują nowych miejsc praktyk, jak pokazuje przyk!ad cechu w Nowej Soli.

Organy prowadzące i administracja samorządowa, w ocenie uczestni-
ków badań, w systemie edukacji zawodowej odpowiadają przede wszyst-
kim za:

 – *nansowanie infrastruktury i wyposa&enia dydaktycznego,
 – zatwierdzanie nowych kierunków kszta!cenia,
 – tworzenie lokalnych strategii edukacyjno-gospodarczych (cho( 

sporadycznie),
 – inicjowanie projektów modernizacyjnych i partnerskich.

Projekty są najczę%ciej realizowane ze %rodków zewnętrznych, a sa-
morządy pe!nią w nich funkcje organizacyjne, administracyjne i spra-
wozdawcze. Jednocze%nie przedstawiciele powiatów wskazują na rosnącą 
centralizację i ograniczenie ich wp!ywu na kluczowe decyzje, co wzbu-
dza obawy dotyczące efektywno%ci nowych rozwiązań, w tym sposobu 
zarządzania projektami.

Powiatowe i Wojewódzki Urząd Pracy pe!nią funkcję po%redników 
między %rodowiskiem edukacji a rynkiem pracy. Do ich zadań nale&y 
przede wszystkim:

 – dostarczanie szko!om informacji o  aktualnym zapotrzebowaniu 
rynku pracy,

 – udzia! w uruchamianiu nowych kierunków poprzez obs!ugę Rad 
Rynku Pracy,

 – prowadzenie doradztwa zawodowego dla uczniów w  szko!ach 
i w urzędach,

 – organizacja wydarzeń integrujących partnerów lokalnych,
 – inicjowanie sieci wspó!pracy doradców zawodowych.
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W niektórych powiatach powiatowe urzędy pracy dzia!ają jako ini-
cjatorzy i koordynatorzy wspó!pracy, !ącząc szko!y, przedsiębiorców 
oraz podmioty ekonomii spo!ecznej. Szczególne miejsce PUP w sie-
ci wspó!pracy wynika z dostępu do danych o rynku pracy oraz kom-
petencji diagnostycznych, które mogą wspiera( strategiczne decyzje 
edukacyjne.

Dzia!alno%( instytucji szkoleniowych i otoczenia biznesu lokuje się 
nierzadko w obszarze kszta!cenia przez ca!e &ycie. Obejmuje:

 – prowadzenie kursów i szkoleń uzupe!niających kwali*kacje absol-
wentów, niekiedy tak&e m!odocianych pracowników,

 – uczestnictwo w projektach partnerskich *nansowanych ze %rod-
ków zewnętrznych,

 – wspieranie szkó! w modernizacji kszta!cenia poprzez wprowadza-
nie innowacyjnych metod dydaktycznych.

Zadania podmiotów trzeciego sektora i %rodowisk spo!ecznych oraz 
kulturalnych lokują się w obszarze edukacji formalnej, ale tak&e kszta!-
cenia przez ca!e &ycie. Obejmują:

 – uzupe!nianie edukacji zawodowej o  rozwój kompetencji mięk-
kich,

 – prowadzenie dzia!ań wspierających uczniów ze specjalnymi po-
trzebami edukacyjnymi,

 – organizację wolontariatu jako formy zdobywania do%wiadczenia 
zawodowego,

 – udzia! w edukacyjnych projektach spo!ecznych i międzysektoro-
wych.

Analiza zadań realizowanych przez podmioty uczestniczące we 
wspó!pracy na rzecz kszta!cenia zawodowego w  województwie lubu-
skim wskazuje na jej zró&nicowany, ale komplementarny przebieg. Szko-
!y odpowiadają za dydaktykę i koordynację praktycznej nauki zawodu, 
pracodawcy za praktyczne przygotowanie uczniów, samorządy za *nan-
sowanie infrastruktury, urzędy pracy za informacje i doradztwo, a in-
stytucje spo!eczne i szkoleniowe za rozwój kompetencji dodatkowych. 
Mimo wyzwań organizacyjnych, wspó!praca ta staje się coraz bardziej 
niezbędna, poniewa& wielopodmiotowo%( sprzyja dopasowaniu edukacji 
do potrzeb lokalnego rynku pracy. Przedstawiciele poszczególnych sek-
torów &ycia spo!ecznego i gospodarczego potencjalnie mogą wymienia( 
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się wsparciem w zakresie swoich kompetencji i zasobów. Jest to mo&liwe 
m.in. dzięki elastyczno%ci form wspó!pracy i pozwala na reagowanie na 
lokalne potrzeby rynku.

2. Przebieg wymiany w kluczowych obszarach

Podmioty uczestniczące w  z!o&onym procesie kszta!cenia zawodowe-
go wnoszą do wspó!pracy zró&nicowany zakres zadań, zasobów oraz 
odpowiedzialno%ci. Do szczególnie istotnych obszarów tej wspó!pracy 
nale&ą: organizacja praktycznej nauki zawodu, wspó!tworzenie progra-
mów nauczania, realizacja dzia!ań w zakresie doradztwa zawodowego, 
a tak&e wspó!*nansowanie wyposa&enia pracowni i warsztatów w no-
woczesne urządzenia oraz narzędzia dydaktyczne. Dane zgromadzone 
w toku badań umo&liwiają przeprowadzenie g!ębszej analizy przebiegu 
praktycznej nauki zawodu, powstawania programów nauczania, prze-
biegu doradztwa zawodowego, wk!adu przedsiębiorców w wyposa&enie 
sal dydaktycznych i warsztatów.

Praktyczna nauka zawodu

Praktyczna nauka zawodu jest uznawana za najwa&niejszy obszar wspó!-
pracy szkó! i przedsiębiorców przez przedstawicieli wszystkich %rodowisk 
związanych z procesem przygotowywania kadr na rynek pracy, uczestni-
czących w badaniach. W badaniu sonda&owym, kierowanym do przed-
stawicieli szkó!, 91,3% respondentów reprezentujących szko!y bran&owe 
i technika (Tabele 3 i 4) zadeklarowa!o, &e praktyki i sta&e są realizowane 
we wspó!pracy z przedsiębiorcami.

Praktyki zawodowe są tak&e jedną z najczę%ciej wskazywanych przez 
przedsiębiorców form wspó!pracy ze szko!ami (79,1%; Wykres 1). Re-
spondenci reprezentujący *rmy czę%ciej deklarowali jedynie organizowa-
nie sta&y uczniowskich i studenckich we wspó!pracy ze szko!ami (81,3%). 
Pozosta!e formy wspó!pracy by!y wskazywane znacznie rzadziej (np. 
klasy patronackie 14,3%; wspólne projekty edukacyjne 13,2%; wsparcie 
eksperckie 11,0%).
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Znaczenie praktycznej nauki zawodu zosta!o docenione tak&e przez 
uczestników wywiadów z przedstawicielami szkó!, jednostek samorzą-
du terytorialnego i powiatowych urzędów pracy (2-AR_SK2; 1MIE_A1; 
2MIE_SK1, 3MIE_SK2; 1ZIEL_A1; 5WOJ_IN5; 1WS_SK1) oraz przed-
siębiorców. Jeden z przedstawicieli sektora publicznego przedstawia wagę 
wspó!pracy szkó! i przedsiębiorców w obszarze praktycznej nauki zawo-
du w następujący sposób:

My%lę, &e tutaj praktyczna nauka zawodu jest szczególnie wa&na. (…) Bo 
to jest ten obszar, w którym tak naprawdę uczniowie uczą się tego swo-
jego zawodu. My realizujemy tutaj naukę zawodu tak naprawdę w du&ej 
mierze w tej czę%ci ogólnej, je&eli rozchodzi się o szko!y bran&owe. (…) 
zdecydowana większo%( uczniów szko!y bran&owej w!a%nie wychodzi 
z praktyką na zewnątrz. Tam przede wszystkim zdobywają tą ca!ą wiedzę 
teoretyczną, praktyczną, którą wykorzystają pó+niej w pracy. [2MIE_SK1]

Poni&ej znajdują się wypowiedzi przedsiębiorców, w których wyja%-
niają oni, jakie korzy%ci przynosi im przyjmowanie uczniów na prak-
tyczną naukę zawodu.

Ja dostrzegam same zalety, bo nawet je%li tutaj dany praktykant nie odnaj-
duje się w tej rzeczywisto%ci, to my te& poszerzamy jakie% swoje horyzonty, 

Wykres 1. Formy współpracy pracodawców ze szkołami (%)
,ród!o: opracowanie w!asne na podstawie Szaban, Ny(kowiak, Zwarycz, Zieliński 2025.
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to po pierwsze. No a po drugie dany praktykant jest w stanie stwierdzi(, 
&e to nie jest jego bajka, no i więcej, &e tak powiem uda nam się przeszko-
li( tych kandydatów. Wierzę w to, &e jeste%my w stanie do!o&y( tą swoją 
cegie!kę do tego, &eby jak najbardziej warto%ciowego potem kandydata 
wyda( na rynek pracy. [IDI_MD_P_8_DP_GW]

Na razie mieli%my do czynienia z pracownikami, przed którymi jeszcze 
jest dwa czy trzy lata nauki, ale mogę z czystym sumieniem powiedzie(, 
&e w%ród tych osób, które by!y nie ukrywam, &e mamy na oku jedną czy 
dwie nawet osoby z którymi na pewno byliby%my w stanie wystartowa(, 
tak? O ile się nastawienie nie zmieni, tych osób nie zmienią zdania co do 
chęci dalszej pracy w tym zawodzie, to tak jak najbardziej jeste%my w sta-
nie po prostu z nimi spróbowa(. [IDI_AB_P_5_DP_GW]

Więc nasza *rma jak najbardziej praktykuje rozpoczynanie kontaktu 
z kandydatami czy przysz!ymi pracownikami na etapie uczenia się. W na-
szej *rmie odbywają praktyki, sta&e zarówno uczniowie szkó! %rednich jak 
i studenci i mamy bardzo dobre do%wiadczenie. Nie prowadzimy jakiej% 
konkretnej statystyki, ale najczę%ciej osoby, które same zg!aszają się do 
nas do pracy są to osoby, które ju& mia!y z nami kontakt na etapie ucze-
nia się, na etapie szko!y. Wracają sta&y%ci, wracają praktykanci do nas do 
*rmy. [IDI_JZ_P_2_.P_NS]

Zasady realizacji praktycznej nauki zawodu są okre%lone zapisami od-
powiednich ustaw i rozporządzeń. Jednak w pewnych sytuacjach, na ogó! 
problematycznych, partnerzy wspó!pracy wypracowują w!asne regu!y 
radzenia sobie z nimi. Dotyczy to przede wszystkim poszukiwania miej-
sca praktycznej nauki zawodu oraz reagowania na ewentualne kon)ikty.

M!odociani pracownicy są zobowiązani samodzielnie poszukiwa( 
miejsca praktycznej nauki zawodu, je%li nie odbywa się ona w warszta-
tach szkolnych, a odpowiednią umowę podpisują w ich imieniu rodzice 
(np. 1WS_SK1; 2SL_SZK; 4SD_SZK). Od tego momentu relacje między 
m!odocianym pracownikiem a jego pracodawcą reguluje Kodeks pracy. 
W wielu czę%ciach województwa w sytuacji trudno%ci ze znalezieniem 
odpowiedniego przedsiębiorcy kierownicy kszta!cenia praktycznego 
uruchamiają dzia!ania zmierzające do rozwiązania problemu, bazu-
jąc na sieci szkolnych powiązań oraz relacjach osobistych lub zaufaniu 
powsta!ym w  trakcie wspó!pracy. Nieco inaczej przedstawia się orga-
nizacja praktyk. Uczniowie techników są zachęcani do samodzielnego 
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poszukiwania odpowiedniego miejsca, a umowę z pracodawcami pod-
pisują przedstawiciele szko!y.

Za realizację dydaktycznej i organizacyjno-kontrolnej strony prak-
tycznej nauki zawodu odpowiadają kierownicy kszta!cenia praktyczne-
go (3GW_A1; 3MIE_SK2; 3-AR_A1). Do ich obowiązków nale&y tak&e 
reagowanie na trudno%ci pojawiające się w trakcie procesu kszta!cenia. 
Jedną z wa&niejszych sytuacji kryzysowych jest brak miejsca na praktycz-
ną naukę zawodu. W okre%lonych okoliczno%ciach kierownicy pomagają 
w nawiązaniu relacji między kandydatem/uczniem a odpowiednim pra-
codawcą. Najczę%ciej korzystają z posiadanej bazy pracodawców, z któ-
rymi stale wspó!pracują (4SD_SZK; 1WS_SK1; 2.W Sz).

W szczególnych przypadkach po%rednictwo szko!y polega na prze-
kazywaniu informacji o zapotrzebowaniu na udzia! w  praktykach od 
pracodawców do uczniów. Niektórzy przedsiębiorcy zg!aszają się do kie-
rowników kszta!cenia praktycznego z pro%bą o polecenie ich uczniom. 
Potrzeby i wymagania przedsiębiorców przyjmują ró&ną posta(, np. do-
tyczą uczniów o wysokich osiągnięciach lub wszystkich chętnych. Ma to 
miejsce szczególnie wtedy, gdy pracodawcy widzą w praktykantach po-
tencjalnych kandydatów na pracowników (1GW SZK; 2SL SZK). Jeden 
z przyk!adów pochodzi z Gorzowa Wielkopolskiego.

Ja mam czasami takie sytuacje, &e mi dzwoni pani z biura rachunkowe-
go, pani M., pani mi da jaką% praktykantkę (...) Ale wie Pani, jaką? No 
wiem, wiem, tak? (…) Jak znam tych uczniów, ja mam tą przyjemno%(, 
&e uczę te& w technikum ekonomicznym, więc tych uczniów znam, więc 
wiem, kogo mogę te&. Wysy!am tego, kto jest bardziej rezolutny, się na-
daje do biura rachunkowego i oni zazwyczaj są zadowoleni i dzwonią. 
O, jak fajnie! [1GW SZK]

W  niektórych czę%ciach województwa lubuskiego w  poszukiwaniu 
miejsca praktycznej nauki zawodu po%redniczą tak&e organizacje inne 
ni& szko!y. Są to między innymi Ochotnicze Hufce Pracy i cechy (4SD_
SZK). Przyk!adem jest dzia!alno%( jednego z nowosolskich cechów (2NS 
IN). Do jego zadań nale&y sporządzanie umów oraz wyja%nianie ucz-
niom (i rodzicom) ich konsekwencji, szczególnie tego, co oznacza, &e 
relacja między m!odocianym pracownikiem a pracodawcą jest uregulo-
wana przez Kodeks pracy (np. urlop zamiast wakacji, brak dni wolnych 



60

Rozdział IV. Międzysektorowa wymiana

od pracy wynikających z organizacji roku szkolnego, itd.). Jest to wa&-
na kwestia, często niezrozumia!a dla uczniów i rodziców, mimo &e we-
d!ug uczestników wywiadów podobnych wyja%nień dostarczają szko!y 
(2NS IN).

Ca!e sporządzenie umowy odbywa się zawsze u nas. Mamy spotkanie 
rodzic, uczeń, mistrz szkolący. Wyja%nienie wszystkich warunków, na ja-
kiej podstawie uczeń idzie do nauki. Bo ten dzieciak się zderza. On jest 
nadal w podstawówce i my%li, &e ma pe!ne wakacje. To tu mo&emy o tym 
zapomnie(. On ju& nie ma wakacji. On ju& ma urlop wypoczynkowy. 
I mo&e wykorzysta( tylko tyle urlopu, ile ma. Ile mu ustawa daje. (…) To 
po prostu cię&ko dzieciakom to wyt!umaczy(. I tutaj mamy wspó!pracę ze 
szko!ą. Szko!a im zawsze te& to t!umaczy, &e w ten sposób to dzia!a i w ten 
sposób musimy dzia!a(. Teraz np. *rma nam się zamyka, bo nie podo!a-
!a jedna. No i walczę od miesiąca, &eby piątkę uczniów gdzie% umie%ci(. 
(…) W tym zawodzie, w tym samym zawodzie muszę, bo to są trzecio 
i drugoklasi%ci. [2NS IN]

Dodatkowym zadaniem kierowników kszta!cenia praktycznego jest 
wspieranie relacji między m!odocianym pracownikiem a jego pracodaw-
cą. Mimo &e Kodeks pracy nie nadaje kierownikom &adnych kompeten-
cji w tym zakresie, ich zaanga&owanie wynika z zasad przyjętych przez 
szko!y w odpowiedzi na oczekiwania przedsiębiorców i rodziców. Kwestie 
sporne lub kon)iktowe między pracodawcą a m!odocianym są najczę%ciej 
rozwiązywane przy udziale rodziców, którzy podpisują umowy o pracę; 
szko!y nie są tu stronami. W niektórych przypadkach szko!y po%redni-
czą w rozwiązywaniu problemów (4SD_SZK; 2SL_SZK).

Zasady realizacji praktycznej nauki zawodu są %ci%le regulowane przez 
przepisy prawa. Jest to przede wszystkim prawo o%wiatowe, ale tak&e Ko-
deks pracy. Na styku tych regulacji dochodzi do powstawania proble-
mów, przede wszystkim kon)iktów, wynikających z niewiedzy na temat 
funkcjonowania kszta!cenia zawodowego, szczególnie szkó! bran&owych 
pierwszego stopnia. W efekcie poszczególne szko!y wypracowa!y w!as-
ne zasady sprzyjające likwidacji czę%ci barier związanych z praktyczną 
nauką zawodu. Opierają się one na dzia!aniach formalnych (takich jak 
podpisywanie porozumień z pracodawcami), jak i nieformalnych, obej-
mujących sieci kontaktów przy poszukiwaniu miejsca praktycznej nauki 
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zawodu czy zaanga&owanie pracowników szkó! w sytuacje kon)iktowe 
między uczniami a pracodawcami.

Przedsiębiorcy uczestniczący w wywiadach nieco odmiennie postrze-
gają przebieg wspó!pracy ze szko!ami i uczniami w obszarze praktycznej 
nauki zawodu (Szaban, Ny(kowiak, Zwarycz, Zieliński, 2025). W%ród 
barier utrudniających wspó!pracę wskazują przede wszystkim uwarun-
kowania systemowe, takie jak konieczno%( posiadania kwali*kacji pe-
dagogicznych uprawniających do prowadzenia zaję( praktycznych dla 
uczniów czy stosunkowo niską graty*kację *nansową dla opiekunów 
praktyk. Zwracają równie& uwagę na czynniki organizacyjne po stro-
nie przedsiębiorstw, w tym potrzebę oddelegowania pracownika, który 
czę%( czasu pracy musia!by przeznaczy( na opiekę nad praktykantami.

Najtrudniejszą pracą jest poszukiwanie praktyk zawodowych dla uczniów. 
Niechętnie przyjmujemy uczniów, uwa&amy, &e uczniowie to jest problem 
dla przedsiębiorcy. Przedsiębiorca te& musi by( wykszta!cony do kszta!-
cenia praktycznego swoich pracowników i tutaj jest to pewna trudno%( 
[IDI_JZ_P_1_MIKRO_ZG].

Kolejną kategorię barier stanowią uwarunkowania indywidualne zwią-
zane z postawami uczniów, takie jak niska motywacja praktykantów do 
wykonywania powierzonych zadań czy obcią&enie pracodawców do-
datkowymi obowiązkami o charakterze wychowawczym, wynikającymi 
m.in. z absencji m!odocianych pracowników.

M!odzi nie chcą pracowa(. M!odzi nie chcą pracowa(, m!odzi siedzą 
gdzie% na telefonach. Co roku mam kilku praktykantów, gdzie% tam przy-
chodzą od nas ze szko!y, z  tego centrum eksponowania ustawicznego 
i co roku to jest coraz gorzej. W ogóle nie my%lą, mają du&ą pro%ciej ni& 
my mieli%my kiedy% z  za m!odych lat, a  po prostu nie chcą się uczy(. 
W Niemczech jest taka, w Niemczech jest taka inna sytuacja, w Niem-
czech jest, to jest takie Handelskamma, to się nazywa Handelskamma, 
czyli Izba Rzemie%lnicza, w krajach, gdzie praktyka, który przychodzi jest 
odp!atnie szkolony i ta *rma dostaje pieniądze na to, &e uczy pracowni-
ka, przecie& to jest nauka. To tak naprawdę, no co my mamy z tego, nic. 
Przede wszystkim nie chcą nic z tego wyciągną(. Większo%( osób, które 
przychodzą, to po prostu przychodzą, no bo muszą by(, nie chcą przyj%(, 
&eby czego% się nauczy(. To jest taki, no nie wiem, chory system w Polsce 
[IDI_MD_P_16_MIKRO_S/].
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Niektórzy pracodawcy formu!ują tak&e krytyczne opinie dotyczące 
funkcjonowania szkó!, wskazując między innymi na niewystarczający 
poziom przygotowania teoretycznego uczniów do pracy.

To ona zawodzi ca!y czas, je&eli my dostajemy m!odych ludzi, spotykamy 
się na rozmowach kwali*kacyjnych z m!odymi lud+mi, którzy mają egza-
min zawodowy, a nie potra*ą. To są takie przypadki, to m!ode ch!opaki, 
oni te& są elektrykami, oni prawa Ohma nie znają. [ITI_PZ_P_05_.P_-R]

 (...) Je&eli chodzi o poziom szko!y %redniej czy zawodowej, to tu jest nie-
stety niedobrze, bo my mamy kilka, bo w ogóle nie du&o jest tych uczniów. 
Teraz jeszcze mam taką szko!ę bran&ową, to w ogóle nie funkcjonuje. Te 
osoby w ogóle nie mają przygotowania zawodowego. (...) Znaczy wie Pan, 
ja się odwo!uję do tego, jak ja chodzi!em do szko!y %redniej, &e w Polsce 
przedmioty zawodowe by!o du&o lepiej uczone, by!y warsztaty. M!odzie& 
mia!a się gdzie uczy(, a teraz g!ówny problem chyba polega na tym, &e 
pieniądze na warsztaty to by się mo&e i znalaz!o, ale chyba nie ma nauczy-
cieli zawodu. To jest g!ówny problem. [ITI_PZ_P_05_.P_-R]

Przedstawiciele szkó! są %wiadomi systemowych barier warunkują-
cych wspó!pracę z przedsiębiorcami w obszarze praktycznej nauki za-
wodu, a wiedzę na ich temat czerpią przede wszystkim z bezpo%rednich 
kontaktów z pracodawcami. Odmiennie natomiast interpretują zarzuty 
odnoszące się do relacji między szko!ami a przedsiębiorstwami, takie jak 
s!aby kontakt z przedstawicielami placówek edukacyjnych czy ograni-
czona wymiana informacji, sprowadzająca się g!ównie do przekazywania 
dokumentacji związanej z realizacją zaję( praktycznych. Przedstawicie-
le szkó! deklarują podejmowanie dzia!ań mających na celu nawiązanie 
i utrzymywanie relacji z przedsiębiorcami z wykorzystaniem ró&nych 
kana!ów komunikacji, w tym bezpo%rednich zaproszeń, stron interne-
towych, organizowania spotkań dla przedsiębiorców oraz zapewnienia 
dostępno%ci kierowników praktyk. Jednocze%nie dą&ą do formalizacji 
kontaktów, co wyja%niają wcze%niejsze do%wiadczenia wspó!pracy za-
równo z przedsiębiorstwami, jak i z rodzicami uczniów, które wskazu-
ją na potrzebę dokumentowania podejmowanych ustaleń. Formalizacja 
relacji nie zawsze wynika z obowiązujących przepisów prawa. Jednym 
ze sposobów utrwalania ustaleń dotyczących realizacji wspólnych ce-
lów jest podpisywanie porozumień, które nie mają charakteru formalnie 
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wią&ącego dla &adnej ze stron, jednak pe!nią funkcję symbolicznego zo-
bowiązania i w praktyce bywają respektowane przez czę%( sygnatariuszy.

Praktyczna nauka zawodu uznawana jest za najwa&niejszy obszar 
wspó!pracy w zakresie kszta!cenia zawodowego przez kluczowych uczest-
ników procesu. Analiza przedstawionych danych z  perspektywy sieci 
spo!ecznych sugeruje, &e najintensywniejszy przep!yw analizowanej re-
gionalnej struktury wspó!pracy dotyczy mobilno%ci uczniów. Z niej wyni-
kają powiązania międzyorganizacyjne oraz wymiana informacji i wiedzy. 
Przep!ywy są na ogó! jednokierunkowe. Relacja szko!a – przedsiębiorca 
dotyczy uczniów i m!odocianych pracowników, formalnych uzgodnień 
odnoszących się do przyjęcia na praktyki czy zatrudnienia, ewentualnie 
związanej z tym dokumentacji. Od przedsiębiorców do szkó! przep!ywa-
ją przede wszystkim szczegó!owe informacje o warunkach i przebiegu 
odbywania praktyk. Niejako przy okazji mo&liwe jest tak&e przekazywa-
nie informacji o potrzebach pracodawców i rynku pracy. Taka sie( zor-
ganizowana jest wokó! wymiany zasobów operacyjnych, tzn. związanych 
z realizacją bie&ących dzia!ań i  indywidualnych celów poszczególnych 
uczestników wspó!pracy. Przedstawione dane wskazują na koncentrację na 
rozwiązywaniu codziennych problemów zamiast budowania odporno%ci 
poprzez wspó!tworzenie d!ugofalowych rozwiązań umo&liwiających adap-
tację do przemian na rynku pracy. Jednak stosowane wzory wspó!dzia!ania 
nie są zupe!nie pozbawione aspektów sprzyjających adaptacji. W sytua-
cjach problemowych (np. brak miejsc praktyk) w niektórych czę%ciach 
województwa uruchamiane są personalne sieci kontaktów. Przyk!adem 
jest przekazywanie rekomendacji. Zasobem wykorzystywanym do reali-
zacji zadań jest zaufanie wytwarzane w trakcie do%wiadczenia wspó!pracy. 
Występowanie zaufania jest czynnikiem sprzyjającym adaptacji systemu 
do zak!óceń wynikających z dynamiki wspó!czesnych procesów spo!ecz-
nych i gospodarczych. Zasób ten jest w!ączany do sieci przede wszystkim 
przez kierowników kszta!cenia zawodowego, którzy są brokerami utrzy-
mującymi operacyjne przep!ywy między partnerami wspó!pracy.

Formułowanie programów nauczania

Anga&owanie szerokiego %rodowiska w tworzenie programów kierun-
ków oferowanych przez szko!y prowadzące kszta!cenie zawodowe jest 
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uzasadnione z merytorycznego i prawnego punktu widzenia. Zwraca się 
uwagę na szczególne znaczenie udzia!u przedsiębiorców w kszta!towa-
niu nowych kierunków ze względu na ich bezpo%redni dostęp do wiedzy 
o obecnych uwarunkowaniach towarzyszących wykonywaniu poszcze-
gólnych zawodów. W!ączanie podmiotów reprezentujących ró&ne %ro-
dowiska do procesu opracowywania nowych programów kszta!cenia jest 
sankcjonowane m.in. przez lokalne dokumenty strategiczne. Np. zgodnie 
z programem przyjętym w powiecie kro%nieńskim, wa&ną rolę we wspó!-
pracy na rzecz przygotowania kadr mają pe!ni( w!a%ciwie przygotowani 
doradcy zawodowi, dyrektorzy szkó!, m.in. opracowując nowe kierunki 
w oparciu o dane PUP. Spodziewanym efektem procesu przygotowania 
programów kszta!cenia w taki sposób jest ich dopasowanie do potrzeb 
rynku pracy (2ZIEL_SK1).

W praktyce nowe kierunki kszta!cenia na ogó! są opracowywane przez 
szko!y i zatwierdzane przez organy prowadzące (3NS OPZL). „Praco-
dawcy nie wp!ywają na programy kszta!cenia” [4GW_A2]. Nie chcą lub 
nie mogą anga&owa( się w proces ich przygotowywania (2ZIEL_SK1; 
2MIE_SK1). Opinie przedstawicieli szkó!, jednostek samorządu teryto-
rialnego i urzędów pracy mają odzwierciedlenie w wynikach badań son-
da&owych zrealizowanych w%ród przedsiębiorców (Wykres 1). Jedynie 
3,3% respondentów zadeklarowa!o, &e bierze udzia! w konsultacji tre%ci 
programowych nowych kierunków kszta!cenia. Wynika to z koniecz-
no%ci koncentracji na funkcjonowaniu przedsiębiorstw. Z perspektywy 
szkó! skuteczne anga&owanie przedsiębiorców w proces opracowywa-
nia nowej oferty kszta!cenia jest najtrudniejszym w realizacji obszarem 
wspó!pracy (3GW_A1; 1GW_SK1).

Je&eli chodzi o podstawę programową, to jest to bardzo cię&ki temat, bo 
pracodawcy owszem widzą (…) i ju& wiedzą te&, &e mogą się zaanga&o-
wa(, jednak (…) przedsiębiorstwo jest przede wszystkim po to, &eby za-
rabia(. Więc je&eli ma odes!a( nam pracownika, który ma nam pomóc na 
przyk!ad w jakiej% mody*kacji podstawy, to z tym jest cię&ko i pracodaw-
cy bardzo często krytykują podstawę programową, ale jak im proponuje-
my, &e, no dobrze, to powiedzcie nam, co zrobi(. Albo na przyk!ad mamy 
w kszta!ceniu zawodowym taki limit godzin, które mo&emy przeznaczy( 
czy na zdobywanie nowych kwali*kacji, czy na rozwijanie tych rzeczy, 
których nie ma w podstawie programowej, no to to ju& jest taki temat 
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cię&ki, ale my%lę, &e nie dlatego, &e pracodawcy nie chcą, tylko te zasoby 
kadrowe u pracodawcy te& są ograniczone, a to jest taka rzecz, nad któ-
rą trzeba rzeczywi%cie usią%( i po%więci( temu du&o czasu. [1GW_SK1].

Nieco inaczej kszta!tuje się zaanga&owanie powiatowych urzędów 
pracy w przygotowywanie nowych kierunków. Jednym z wymogów to-
warzyszących ich uruchamianiu jest uzyskanie zgody rady rynku pracy. 
Podmioty tego rodzaju są obs!ugiwane przez urzędy pracy. Powiązanie 
to umo&liwia w!ączenie w proces tworzenia oferty kszta!cenia decyden-
tów mających potencjalny dostęp do informacji o aktualnych potrzebach 
rynku pracy, niezbędnych do podejmowania decyzji w tym zakresie.

Jednym z  zadań ustawowych, tak powiem, powiatowego Urzędu Pra-
cy jest tak&e powiązanie, mo&e nie a& takim, bezpo%rednim kontaktem, 
ale po%rednio z kszta!ceniem zawodowym, kszta!ceniem ustawicznym, 
kszta!ceniem zawodowym, w szczególno%ci tu mówimy o tym kszta!ceniu 
ponadgimnazjalnym (…) Urząd obs!uguje technicznie Powiatową Radę 
Rynku Pracy, a do jednych zadań Powiatowej Rady Rynku Pracy m.in. 
nale&y opiniowanie kierunków kszta!cenia w tych szko!ach ponadpod-
stawowych. Je&eli np. szko!a %rednia, technikum, liceum chce uruchomi( 
jaki% kierunek u siebie kszta!cenia, no to taką opinię Powiatowej Rady 
Rynku Pracy musi mie( jako tego organu, który jest obs!ugiwany przez 
Urząd, ale zanim Powiatowa Rada Rynku Pracy wyda taką opinię, zawsze 
s!ucha opinii Powiatowego Urzędu Pracy, czyli tych specjalistów, specja-
listów zajmujących się (…) poradnictwem zawodowym, rozwojem zawo-
dowym, musi us!ugami rynku pracy ogólnie, poniewa& to Urząd Pracy 
wie, zna listy zawodów i specjalno%ci, na które istnieje zapotrzebowanie 
na lokalnym rynku pracy, zna potrzeby szkoleniowe np. potrzeby osób 
bezrobotnych, potrzeby osób poszukujących pracy. [2SL_PUP]

Zaanga&owanie rad rynku pracy w proces kszta!towania programów 
nowych kierunków kszta!cenia jest oceniane w zró&nicowany sposób. 
W  trakcie badań nie odnotowano przypadków, w których Rady kwe-
stionowa!yby zasadno%( uruchomienia danego kierunku. Jednocze%nie 
pojawia!y się sygna!y wskazujące, &e etap konsultacji z Radami Rynku 
Pracy bywa w praktyce pomijany w procesie przygotowywania nowej 
oferty kszta!cenia.

Nale&y jednak podkre%li(, &e znaczenie rad rynku pracy w kontek-
%cie wspó!pracy na rzecz kszta!cenia zawodowego mo&e wykracza( poza 
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formalny udzia! w opiniowaniu nowych kierunków. Ich rola przejawia 
się przede wszystkim w potencjale oddzia!ywania o szerszym zasięgu, 
ponadszkolnym i  ponadgminnym, co umo&liwia im pe!nienie funk-
cji po%rednika między zró&nicowanymi podmiotami zaanga&owanymi 
w proces przygotowywania kadr na potrzeby rynku pracy.

Jedna z wa&nych zasad towarzyszących procesom uruchamiania no-
wych kierunków kszta!cenia dotyczy konkurencji szkó!. W poszczególnych 
czę%ciach województwa lubuskiego ustalono, &e oferta szkó! powinna by( 
komplementarna, a szko!y nie powinny konkurowa( o uczniów poprzez 
prowadzenie tych samych lub zbli&onych kierunków kszta!cenia.

(…) przyjęli%my taką zasadę, &e my nie otwieramy kierunków, które by-
!yby konkurencyjne w stosunku do Drezdenka. Oni mają te& pię( kie-
runków technikalnych i ja mam pię( technikalnych. Liceum, no i to te& 
nie jest to dobre rozwiązanie, bo to te& rywalizacja jest. (…) Staramy się 
wspó!pracowa(. Teraz we wtorek będą absolwenci tegorocznych szkó! 
podstawowych z gminy (…). Ale równie& zaprosili%my liceum, &eby się 
zaprezentowali. Jeste%my te& otwarci tutaj. [4SD_SZK]

Przytoczona wypowied+ wskazuje na %wiadome podejmowanie dzia-
!ań koordynacyjnych pomiędzy szko!ami funkcjonującymi na tym sa-
mym obszarze. Ograniczanie bezpo%redniej konkurencji w zakresie oferty 
kszta!cenia mo&e sprzyja( bardziej racjonalnemu wykorzystaniu zasobów 
instytucjonalnych oraz lepszemu dopasowaniu kierunków kszta!cenia 
do lokalnych potrzeb rynku pracy. W praktyce oznacza to nie tylko uni-
kanie dublowania tych samych specjalizacji, lecz tak&e podejmowanie 
wspólnych inicjatyw promocyjnych czy informacyjnych skierowanych 
do potencjalnych uczniów. Tego rodzaju przyk!ady mo&na interpretowa( 
jako przejaw strategicznego dzia!ania lokalnych sieci wspó!pracy w ob-
szarze kszta!cenia zawodowego i poziomej koordynacji dzia!ań. W ich 
ramach poszczególne instytucje edukacyjne, mimo &e formalnie funkcjo-
nują jako odrębne podmioty, podejmują próby koordynowania swoich 
dzia!ań w sposób sprzyjający stabilno%ci lokalnego systemu kszta!cenia.

Wzory zaanga&owania interesariuszy procesu kszta!cenia zawodo-
wego w województwie lubuskim w formu!owaniu tre%ci programowych 
nowych kierunków wskazują na występowanie luki w przep!ywie wie-
dzy między sektorem prywatnym a podmiotami edukacyjnymi. Udzia! 
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pracodawców w konsultacjach dotyczących nowej oferty kszta!cenia jest 
niewielki. Ogranicza to mo&liwo%( aktualizowania programów w opar-
ciu o wiedzę o najnowszych potrzebach gospodarki i rynku pracy. Infor-
macje w tym zakresie tra*ają do szkó! i organów prowadzących poprzez 
instytucje publiczne zajmujące się diagnozą rynku pracy (PUP). Wzory 
wymiany wiedzy w badanym regionie mo&na uzna( za po%rednie, a in-
stytucje rynku pracy za brokerów informacji między gospodarką a syste-
mem edukacji. Skutkiem pewnego wycofania przedsiębiorców z procesu 
formu!owania nowych programów kszta!cenia jest dominacja szkó! i or-
ganów prowadzących.

Z perspektywy odporno%ci systemu kszta!cenia opisane wzory zaanga-
&owania interesariuszy w formu!owanie programów nauczania przynoszą 
sprzeczne skutki. Z jednej strony udzia! instytucji rynku pracy w proce-
sie opiniowania kierunków kszta!cenia jest sposobem na w!ączenie ak-
tualnych danych o rynku pracy do procesu decyzyjnego, a wspó!praca 
między szko!ami sprzyja stabilno%ci lokalnego systemu edukacyjnego. 
Z drugiej strony ograniczony udzia! przedsiębiorców w projektowaniu 
programów nauczania os!abia zdolno%( systemu do szybkiej adaptacji 
do zmian w otoczeniu.

Organizacja doradztwa zawodowego

Kolejnym obszarem wspó!pracy na rzecz przygotowywania kadr na lubu-
ski rynek pracy jest doradztwo zawodowe, które niesie ze sobą potencja! 
do !ączenia dzia!ań podejmowanych przez szko!y, urzędy pracy, przed-
siębiorców i ich przedstawicielstwa (1NS PUP; 3NS OPZL). Szczególną 
rolę w tym zakresie odgrywają urzędy pracy.

W ramach swoich zadań urzędy pracy %wiadczą us!ugi polegające na 
doradztwie zawodowym wobec swoich (doros!ych) klientów. Wsparcie 
tego rodzaju jest tak&e realizowane zarówno w szko!ach ponadpodsta-
wowych, jak i podstawowych (1NS PUP; 2SL_PUP; 6SD_PUP; 2MIE_
SK1). Pracownicy urzędów okazjonalnie prowadzą zajęcia z uczniami 
w szko!ach lub organizują wizyty uczniów w swoich biurach, diagnozują 
potencja!y uczniów, przedstawiają ofertę lokalnego rynku pracy, prezen-
tują us!ugi, jakie ich jednostka %wiadczy na rzecz osób zarejestrowanych 
jako bezrobotne.
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Na tą chwilę mamy podpisane takie porozumienia ze szko!ami, nie tylko 
ponadpodstawowymi, ale i podstawowymi, bo od dobrych, no nie wiem, 
dziesięciu lat na pewno weszli%my w szko!y podstawowe, bo to doradztwo 
zawodowe faktycznie zaczę!o rozszerza( się na terenie szkó!. (…)Tak&e na 
przestrzeni lat to wszystko ewoluuje i na dzień dzisiejszy faktycznie mamy 
te porozumienia, wchodzimy do tych szkó!, my informujemy o tym, &e 
my faktycznie jeste%my (…) [Nauczyciele – A.M.-.] nami się posi!kują, 
czy nawet chcą nas, bo my dajemy im taką gwarancję przedstawienia tego, 
co dzieje się w realnym %wiecie, to co się dzieje tu i teraz. Opowiadamy to 
ilu pracodawców mamy, jakie bran&e u nas się rozwijają, o bezrobotnych 
te&, co to są za ludzie, z czym mają problem. [6SD_PUP]

Panie zapraszają nas do siebie na ró&nego rodzaju spotkania informa-
cyjne dla uczniów. My te& tutaj zapraszamy panie, w szczególno%ci do 
tych klas, które kończą, &eby przygotowa( ich troszeczkę w ten start. (…) 
mówią, co trzeba zrobi(, &eby się zatrudni(, na przyk!ad jak za!o&y( *r-
mę, co robi(, &eby ta *rma mog!a funkcjonowa(. Takie w!a%nie krótkie 
informacje, ale my%lę, &e dla tych m!odych ludzi cenne. (…) No i tutaj 
%wietnie nasza pani doradca zawodowy w!a%nie się sprawdza w tej dzie-
dzinie. Ona organizuje ró&nego rodzaju spotkania informacyjne dla tych 
uczniów. [2MIE_SK1]

Urzędy pracy anga&ujące się we wspó!pracę ze szko!ami i przedsiębior-
cami w zakresie doradztwa zawodowego stają się po%rednikami między 
uczniami a ich potencjalnymi pracodawcami, zanim ci pierwsi zostaną 
zarejestrowani jako bezrobotni. Uwagę zwraca potencja! urzędów w za-
kresie tworzenia sieci wspó!pracy. Jako podmioty, których zasięg oddzia-
!ywania jest stosunkowo szeroki, dysponujące poszukiwanymi zasobami 
(np. danymi o zapotrzebowaniu rynku pracy, kwali*kacjami i do%wiad-
czeniem w obszarze doradztwa zawodowego), są przygotowane do kon-
solidowania lokalnych %rodowisk.

Organizacja doradztwa zawodowego w badanych czę%ciach regionu 
lubuskiego opiera się w du&ej mierze na bezpo%rednich relacjach między 
pracownikami szkó! i urzędów pracy. Przep!yw wiedzy doradczej odby-
wa się poprzez wspólne dzia!ania edukacyjne, wizyty w instytucjach oraz 
bezpo%redni kontakt specjalistów z uczniami. Dzięki wspó!pracy szkó! 
z urzędami pracy informacje o zmianach na rynku pracy mogą dociera( 
do uczniów jeszcze przed podjęciem przez nich decyzji edukacyjnych 
i zawodowych. W ten sposób przep!yw wiedzy w obszarze doradztwa 
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zawodowego umo&liwia reagowanie na zmieniające się potrzeby rynku 
pracy i zwiększa zdolno%( adaptacyjną systemu.

Pozaszkolne formy zajęć

Pozaszkolne formy zaję( są warto%ciowym i wa&nym obszarem wspó!pra-
cy, umo&liwiającym realizację podstawy programowej w szeroko rozumia-
nym kszta!ceniu zawodowym (3MIE_SK2). Uzasadnieniem prowadzenia 
tego rodzaju form dydaktycznych jest tak&e zwiększanie szans zatrudnie-
nia ich uczestników*. Tworzy bowiem okazję do kontaktu przysz!ych kan-
dydatów na stanowiska z pracodawcami oraz obserwacji warunków pracy 
panujących w prowadzonych przez nich przedsiębiorstwach. To wa&ny 
element kszta!cenia, który wp!ywa na realizację podstawy programowej 
– m!odzie& zapoznaje się z nowoczesnymi technologiami i sprzętem.

Nawiązujemy taką wspó!pracę, która polega na tym, &e po prostu wy-
chodzą do tych pracodawców, &eby uczeń mia! okazję zobaczy(, gdzie 
ewentualnie po ukończeniu danego kierunku kszta!cenia będzie móg! 
podją( swoją pracę. W tej wspó!pracy, znaczy za!o&enie jest to integra-
cja, zintegrowanie rynku pracy i rynku edukacyjnego, bo nie mieliby%my 
uczniów w szko!ach bran&owych, je&eli nie mieliby praktyk u pracodaw-
cy. [4KRO_SP]

Poni&ej znajduje się przyk!ad zaję( pozadydaktycznych organizowa-
nych przez pracodawcę:

My zapraszamy tutaj do piekarni uczniów. I prowadzimy takie warsztaty 
3-4 godziny, gdzie przychodzą dzieciaki, pokazujemy jak się cha!ki robi, 
jak się rogaliki robi. Taką drobnicę piekarską. I potem mają ciasto i oni 
sami to wszystko sobie formują pod naszym nadzorem. I my tam pomaga-
my im, pokazujemy jak to się robi. Najlepsze zadowolenie, jak ju& upieką 
to wszystko i mogą spróbowa( tego swojego wyrobu. Bo tylko na cie%cie 
s!odkim to robimy, &eby to mo&na by!o je%(. Tak&e są zadowoleni. I ta-
kich kursów to powiedzmy 5-6 w roku. I przedszkola, i szko!y specjalne. 

 * Rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 28 lutego 2019 r. w spra-
wie szczegó!owej organizacji publicznych szkó! i publicznych przedszkoli, Dz. U. 
2019 poz. 502.
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Niedawno mia!em szko!ę specjalną z Gorzowa, z Dunikowskiego. Byli 
tutaj te&. [IDI_AB_P_24_MIKRO_GW]

Za organizację pozaszkolnych form zaję(, w  zale&no%ci od szko!y, 
odpowiadają kierownicy kszta!cenia praktycznego oraz nauczyciele po-
szczególnych przedmiotów (3MIE_SK2). Zajęcia tego rodzaju najczę%ciej 
są inicjowane przez przedstawicieli placówek edukacyjnych. Zdarza się 
tak&e, &e pracodawcy zapraszają uczniów do swoich siedzib. Pozaszkol-
ne formy zaję( na ogó! są realizowane w spo!eczno%ci lokalnej, w której 
funkcjonuje szko!a, lub w innych czę%ciach regionu i poza nim. Czę%( 
dzia!ań, które prowadzone są z partnerami, ma charakter sformalizo-
wany (szko!y podpisują porozumienia), ale zdarzają się te& przyk!ady 
nieformalnej wspó!pracy z pracodawcami (np. wizyty pracodawców na 
targach organizowanych przez szko!ę).

W  CKZiU wspó!praca z  pracodawcami polegająca, na organizowaniu 
wycieczek dydaktycznych do lokalnych zak!adów pracy, dzia!a bardzo 
dobrze. Za ten obszar odpowiadają nauczyciele, oni wypracowali sobie 
liczne kontakty, będąc na praktykach zawodowych. Nie ma tu większych 
barier w zorganizowaniu wycieczki do zak!adu. Taką wspó!pracę szko!a 
prowadzi nie tylko z pracodawcami &arskimi. Na wycieczki czy wyjaz-
dy studyjne uczniowie szko!y wyje&d&ają te& poza -ary – na miejscu nie 
ma np. *rm o pro*lu stricte motoryzacyjnym – je%li chce się zobaczy( tę 
dzia!kę – organizowane są wyjazdy do Legnicy, do Polkowic lub innych 
zak!adów na Dolnym .ląsku (ta bran&a jest jednak trudna – niespecjalnie 
chcą się dzieli( swoimi tajemnicami). Wspó!praca w tym obszarze często 
opiera się na systemie nieformalnych kontaktów. [1-AR_SK1].

W trakcie diagnozy ustalono liczne pozaszkolne formy zaję( (3MIE_
SK2, 1ZIEL_A1, 2ZIEL_SK1). Najwa&niejsze z perspektywy uczestników 
badań to wizyty studyjne, spotkania z pracodawcami, targi pracy, wizyty 
w PUP, warsztaty i szkolenia, wycieczki dydaktyczne.

Pozaszkolne formy zaję( są +ród!em przep!ywu informacji między 
uczestnikami procesu kszta!cenia zawodowego. W kontakcie z pracodaw-
cami uczniowie poznają wymagania i oczekiwania pracodawców. W trak-
cie aktywno%ci pozaszkolnych zdobywają kompetencje, które pozwalają 
im radzi( sobie w ró&nych %rodowiskach zawodowych. Jednocze%nie ka-
dra pedagogiczna odgrywa rolę węz!ów komunikacyjnych, koordynując 
te interakcje i utrzymując sie( szkolnych i indywidualnych kontaktów.
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Wyposażenie sal dydaktycznych, pracowni i warsztatów

Nieliczni (1,1%; Wykres 1) pracodawcy z  województwa lubuskiego 
uczestniczą w kosztach wyposa&enia pracowni czy klas i zakupie ma-
teria!ów (1ZIEL_A1; 4GW_A2). Za przygotowanie bazy do kszta!cenia 
zawodowego odpowiadają organy prowadzące. Jednak przekazywane 
powiatom z bud&etu centralnego %rodki publiczne na ten cel nie są wy-
starczające. Szczególnie trudne jest dostosowywanie wyposa&enia klas 
i warsztatów do zmieniających się wymagań technologicznych wobec 
prowadzenia dzia!alno%ci ró&nego rodzaju.

Kszta!cenie bran&owe jest bardzo drogie i *nansowanie to, które jest prze-
znaczone ze %rodków publicznych jest niewystarczające. Ja wiem, &e pro-
wadzenie kszta!cenia zawodowego, bran&owego jest zadaniem w!asnym 
miasta, natomiast w przypadku tych zawodów, gdzie te czę%ci są bardzo 
drogie, na których uczeń pracuje, one się zu&ywają, sprzęty… I tutaj na-
sze szko!y dbają bardzo te& o wspó!pracę z pracodawcami i pozyskują 
takie elementy jakie% od nich. Czasami dostają od nich [materia!y po-
trzebne do nauki]. To się dzieje na przyk!ad w Zespole Szkó! Elektrycz-
nych [4GW_A2].

Korzy%ci uczestniczenia przedsiębiorców w  kosztach wyposa&enia 
klas i warsztatów w niezbędny sprzęt uznaje się za obopólne. Z perspek-
tywy szko!y i organu prowadzącego jest to obni&enie kosztów kszta!cenia 
kadr, pracodawcy za% uzyskują dostęp do dobrze przygotowanych ucz-
niów, a następnie pracowników (1ZIEL_A1). W strategii miasta Gorzów 
Wielkopolski udzia! (szczególnie *nansowy, sprzętowy czy materia!owy) 
przedsiębiorców w organizacji warunków materialnych kszta!cenia za-
wodowego uzasadniono w następujący sposób:

Zaanga&owanie podmiotów gospodarczych w ró&nych formach partycy-
pacji, w tym *nansowej, w rozwój bazy technodydaktycznej pozwala na 
optymalne i bezpo%rednie dopasowanie pro*lu kszta!cenia do ich (re-
gionalnych i lokalnych *rm) faktycznych potrzeb i poziomu wymagań 
stawianych przysz!ym pracownikom na konkretnych stanowiskach pra-
cy. Taka forma wspó!pracy często wymaga po!ączonych dzia!ań zarówno 
szkó! zawodowych, przedsiębiorstw, jak i w!ączenia administracji publicz-
nej. Forma wspó!pracy w!ączająca tak dalece przedsiębiorstwo w proces 
rozwoju szkolnictwa zawodowego stanowi najbardziej po&ądany model, 
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jednocze%nie jest on uznawany za najbardziej dojrza!ą formę partycypa-
cji spo!ecznej *rm w obszarze kszta!cenia zawodowego.

Warto podkre%li(, &e przeznaczanie %rodków pienię&nych na sprzęt 
i materia!y przez pracodawców nie jest powszechną praktyką. Przyk!ady 
takiej wspó!pracy nale&y raczej zaliczy( do tzw. dobrych praktyk, które 
pojawiają się, dzia!ają i przynoszą korzy%ci tam, gdzie wspó!praca dobrze 
się rozwija, są uznawane za warto%(, która przy%wieca dzia!aniom wszyst-
kich %rodowisk zainteresowanych kszta!ceniem zawodowym.

Wzrost zaanga&owania przedsiębiorców w  przygotowywanie bazy 
dydaktycznej kszta!cenia zawodowego jest potencjalnym czynnikiem 
zarówno trwa!o%ci, jak i rozwoju sieci wspó!pracy, a tym samym odpor-
no%ci regionalnego systemu na zmienne warunki jego dzia!ania. Wspó!-
praca oparta na partycypacji *nansowej i rzeczowej sprzyja powstawaniu 
trwa!ych powiązań między szko!ami a lokalnymi *rmami. Ponadto udzia! 
pracodawców w doborze sprzętu i materia!ów nie polega jedynie na do-
starczaniu zasobów materialnych, ale tak&e umo&liwia transfer wiedzy 
praktycznej i oczekiwań wobec szkó!. Omawiany rodzaj zaanga&owania 
pracodawców w proces przygotowywania kadr na rynek pracy wymaga 
wysokiego zaufania między partnerami wspó!pracy. Dlatego partycypa-
cja *nansowa i rzeczowa pracodawców najlepiej dzia!a w %rodowiskach 
o dobrze rozwiniętych relacjach.

3. Korzyści ze współpracy

Wspó!praca na rzecz kszta!cenia zawodowego powinna by( podejmowa-
na, poniewa& jest istotnym elementem nowoczesnego kszta!cenia, odpo-
wiadającego potrzebom wspó!czesnej gospodarki*. W!ączenie ró&nych 
podmiotów w proces przygotowywania kadr na rynek pracy jest postrze-
gane jako wa&ny warunek jego skuteczno%ci i efektywno%ci.

 * Rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 15 lutego 2019 r. w spra-
wie ogólnych celów i zadań kszta!cenia w zawodach szkolnictwa bran&owego 
oraz klasy*kacji zawodów szkolnictwa bran&owego, Dz. U. 2019 poz. 316 z pó+n. 
zm., za!ącznik nr 1 do Rozporządzenia, s. 3.
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W  województwie lubuskim znaczenie wspó!pracy jest postrzegane 
szeroko – w kontek%cie ró&nych aspektów &ycia spo!eczno%ci lokalnych. 
W strategiach rozwojowych jest traktowana jako warunek realizacji celów 
rozwojowych (dokument dla powiatu kro%nieńskiego i wschowskiego). 
W misjach i wizjach dokumentów strategicznych wspó!praca jest tak&e 
przedstawiana ogólnie jako sposób dzia!ania (powiat gorzowski) zmie-
rzający do poprawy warunków &ycia mieszkańców, zrównowa&onego 
rozwoju (powiat strzelecko-drezdenecki, sulęciński), polepszenia jako-
%ci us!ug spo!ecznych (powiat sulęciński). Wspó!praca ma się szczegól-
nie przyczyni( do realizacji następujących celów:

 – poprawa jako%ci &ycia mieszkańców (powiat gorzowski, &agań-
ski),

 – podnoszenie jako%ci kszta!cenia (powiaty kro%nieński, s!ubicki, 
miasto Zielona Góra, miasto Gorzów Wielkopolski),

 – podnoszenie jako%ci kszta!cenia (powiaty kro%nieński, s!ubicki, 
miasto Zielona Góra, miasto Gorzów Wielkopolski),

 – dostosowanie kszta!cenia do potrzeb rynku pracy (powiaty kro%-
nieński, wschowski, gorzowski, sulęciński, miasto Gorzów Wiel-
kopolski),

 – podnoszenie poziomu wykszta!cenia oraz kwali*kacji zawodo-
wych mieszkańców (powiat kro%nieński),

 – rozwój kapita!u ludzkiego,
 – wyrównywanie szans, integracja spo!eczna (powiaty kro%nieński, 

gorzowski),
 – wspó!praca transgraniczna (powiat s!ubicki),
 – rozwijanie tzw. kompetencji miękkich, w tym m.in. edukacja mię-

dzykulturowa, kompetencje językowe, obywatelskie (powiaty 
wschowski, gorzowski),

 – rozwój infrastruktury edukacyjnej (miasto Zielona Góra, powiat 
gorzowski),

 – wzmocnienie potencja!u gospodarczego i innowacyjno%ci (miasto 
Gorzów Wielkopolski, Zielonogórsko-Nowosolski Obszar Funk-
cjonalny, Miasto Zielona Góra).

O korzy%ci ze wspó!pracy w obszarze kszta!cenia zawodowego w ba-
daniach sonda&owych zapytano zarówno pracodawców, jak i dyrekto-
rów szkó!. Mimo odmiennego miejsca w  systemie przygotowywania 
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kadr, zakresu zadań i obowiązków wobec uczniów, odpowiedzi przed-
stawicieli *rm oraz szkó! by!y w znacznym stopniu zbie&ne (Wykres 2). 
Do najwa&niejszych korzy%ci z nawiązywania relacji i wspó!dzia!ania ze 
szko!ami przedsiębiorcy zaliczyli mo&liwo%( pozyskania m!odych, per-
spektywicznych pracowników (84,6%), budowanie pozytywnego wize-
runku *rmy jako odpowiedzialnego pracodawcy (53,8%) oraz mo&liwo%( 
kszta!towania kompetencji przysz!ych pracowników zgodnie z potrze-
bami *rmy (45,1%). Z kolei wed!ug dyrektorów szkó! najwa&niejsze ko-
rzy%ci p!ynące ze wspó!pracy to mo&liwo%( przygotowania absolwentów 
szkó! do podjęcia pracy na potrzeby konkretnego pracodawcy (79,3%), 
wzrost prawdopodobieństwa szybkiego podjęcia atrakcyjnej pracy przez 
uczniów zgodnej z wyuczonym zawodem (48,3%), zwiększenie presti&u 
szko!y, która regularnie wspó!pracuje z przedsiębiorcami (44,8%).

2,2

9,9

14,3

15,4

19,8

25,3

45,1

53,8

84,5

żadnych, firma nie widzi korzyści ze
współpracy z edukacją

dostęp do aktualnej wiedzy, technologii lub
badań prowadzonych na uczelniach

lepsze dopasowanie programów kształcenia
do realiów rynkowych

możliwość wykorzystania wsparcia
finansowego lub projektowego (np. UE, KSF)

możliwość realizacji wspólnych projektów
lub innowacji

wzmocnienie relacji z lokalnym
środowiskiem i społecznością

możliwość kształtowania kompetencji
przyszłych pracowników zgodnie z

potrzebami firny

budowanie pozytywnego wizerunku firmy
jako odpowiedzialnego pracodawcy

możliwość pozyskania młodych,
perspektywicznych pracowników

Wykres 2. Korzyści ze współpracy szkół z pracodawcami (%)
,ród!o: Szaban, Ny(kowiak, Zwarycz, Zieliński, 2025.
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Z  jednej strony zestawione powy&ej wyniki sugerują występowanie 
potencja!u adaptacyjnego i funkcjonalnego w badanej sieci wspó!pracy. 
Wskazują jednocze%nie na istnienie pewnych uwarunkowań struktural-
nych, które mogą tę odporno%( ogranicza(. Uwzględnienie znaczenia 
wspó!pracy w dokumentach strategicznych %wiadczy o pewnym stopniu 
jej instytucjonalizacji. Takie umocowanie sprzyja stabilno%ci i trwa!o%ci 
relacji. Podstawą budowania odpornego systemu jest wykazana wielo-
funkcyjno%( wspó!pracy – sie( realizująca ró&norodne cele jest mniej po-
datna na za!amanie w wyniku problemów w jednym obszarze, poniewa& 
mo&e przenosi( aktywno%( na inne pola.

Z kolei korzy%ci ze wspó!pracy wskazane przez przedsiębiorców i dy-
rektorów placówek edukacyjnych wskazują na koncentrację na relacji 
szko!a – pracodawca, co mo&e prowadzi( do ograniczania ró&norodno%ci 

Tabela 5. Korzyści ze współpracy na rzecz kształcenia zawodowego 
w opiniach przedstawicieli szkół (%)

Rodzaje korzyści Udział
Mo&liwo%( przygotowania absolwentów szkó! do podjęcia pracy na potrzeby 
konkretnego pracodawcy

79,30

Wzrost prawdopodobieństwa szybkiego podjęcia atrakcyjnej pracy przez ucz-
niów, zgodnej z wyuczonym zawodem

48,30

Zwiększenie presti&u szko!y, która regularnie wspó!pracuje z przedsiębiorcami 44,80
Mo&liwo%( zdobycia umiejętno%ci obs!ugi nowoczesnych, technologicznie za-
awansowanych urządzeń

41,40

Wybór odpowiedniej %cie&ki rozwoju zawodowego uczniów zaraz po ukończe-
niu nauki w szkole

37,90

Budowanie lokalnych sieci wspó!pracy 34,50
Mo&liwo%( zdobycia wielu tzw. miękkich kompetencji 31,00
Orientacja pracodawców w zakresie wiedzy o umiejętno%ciach uczniów 27,60
Dodatkowa pomoc *nansowa i organizacyjna dla podmiotu, z którym wspó!-
pracuje szko!a

19,00

Szkolenia dla nauczycieli, które podnoszą ich kompetencje i prowadzą do ak-
tualizacji wiedzy praktycznej

12,10

Wyposa&enie szkolnych pracowni w urządzenia, modele lub inne materia!y dy-
daktyczne, które podnoszą jako%( kszta!cenia

17,20

Aktualizacja programu nauczania 8,60
Kszta!towanie postaw obywatelskich uczniów i studentów 1,70
Nie dostrzegam korzy%ci z takiej wspó!pracy 1,70

,ród!o: opracowanie w!asne.
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aktorów w sieci i ni&szej zdolno%ci do mobilizowania alternatywnych za-
sobów w sytuacjach kryzysowych.

Zestawienie danych zawartych w rozdziale na temat przep!ywów w ba-
danej sieci wspó!pracy pozwala na wskazanie cech, które jednocze%nie 
wspierają i ograniczają jej adaptacyjny potencja!. Pewna instytucjonali-
zacja wspó!pracy poprzez osadzenie jej w dokumentach i nadanie sze-
rokich funkcji powoduje mniejszą podatno%( na destabilizację dzięki 
dywersy*kacji wynikających stąd aktywno%ci. Ponadto zbie&no%( po-
strzegania korzy%ci przez szko!y i pracodawców wskazuje na istnienie 
komplementarno%ci interesów. Relacje oparte na przekonaniach tego 
rodzaju mają szansę przetrwa( zak!ócenia, poniewa& ich funkcjonowa-
nie jest uzasadnione dla obu stron.

Na niekorzy%( dzia!a koncentracja wspó!pracy na relacji szko!a-przed-
siębiorca oraz na celach instrumentalnych związanych z rynkiem pracy. 
Zamknięcie sieci prowadzi do obni&enia ró&norodno%ci aktorów i zdol-
no%ci do mobilizowania alternatywnych zasobów w sytuacjach kryzyso-
wych. Natomiast silne powiązanie wspó!pracy z bie&ącymi potrzebami 
rynku pracy skutkuje wra&liwo%cią na zmiany koniunkturalne.
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Zasady współpracy

Niniejszy rozdzia! koncentruje się na zasadach i innych mechanizmach 
funkcjonowania sieci wspó!pracy w obszarze kszta!cenia zawodowego. 
Poprzednie czę%ci pracy dotyczy!y ram teoretycznych analizy, struktu-
ry i przep!ywów między interesariuszami. W tym miejscu uwaga zostaje 
skierowana na regu!y organizujące przebieg wspó!pracy.

Celem rozdzia!u jest identy*kacja i opis zasad kluczowych dla prze-
biegu wspó!pracy na rzecz kszta!cenia zawodowego w  województwie 
lubuskim, ze szczególnym uwzględnieniem relacji między partnerami. 
Zasady te warunkują przebieg wspó!dzia!ania, trwa!o%( powiązań oraz 
osiąganych rezultatów. Rozumiane są one tutaj jako regu!y i normy okre-
%lające sposoby realizacji celów związanych z procesem przygotowania 
kadr na rynek pracy. ,ród!em zasad dotyczących wspó!pracy w obszarze 
kszta!cenia zawodowego są przepisy prawa, lokalne strategie rozwojowe, 
a tak&e przyjęte i upowszechnione zwyczaje oraz wzory dzia!ania. W roz-
dziale omówiono kolejno zagadnienia dotyczące inicjowania wspó!pracy, 
jej formalizacji, sposobów komunikowania oraz podejmowania decyzji.

1. Inicjowanie współpracy

Wspó!praca na rzecz szeroko rozumianego kszta!cenia zawodowego !ączy 
podmioty dą&ące do odmiennych celów i pos!ugujące się odmiennymi 
sposobami dzia!ania. Ró&nice dotyczą tak&e roli i zobowiązań w proce-
sie powstawania i utrzymywania relacji. Odpowiedzialno%( za inicjowa-
nie (i podtrzymywanie) wspó!pracy na rzecz kszta!cenia zawodowego 
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spoczywa na dyrektorach placówek edukacyjnych. Wynika to z przepisów 
prawa* oraz sposobów postępowania na ogó! przyjętych w poszczegól-
nych czę%ciach województwa lubuskiego (3-AR_A1; 1GW_SK1; 3GW_
A1; 1SD_SP; 4SD_SZK). Obowiązkiem szkó! jest zapoczątkowywanie 
i prowadzenie wspó!pracy na rzecz praktycznej nauki zawodu**. W art. 
68 ust. 7 prawa o%wiatowego wskazuje się dyrektora szko!y oferującej 
kszta!cenie zawodowe jako osobę odpowiedzialną za nawiązanie wspó!-
pracy z pracodawcą lub osobą prowadzącą gospodarstwo rolne, której 
dzia!alno%( jest związana z daną bran&ą lub zawodem. Pewne obowiązki 
w tym zakresie przypisuje się organom prowadzącym. Zgodnie z prze-
pisami prawa w pewnych przypadkach konieczne jest wyra&enie zgody 
na prowadzenie wspó!pracy w okre%lonym zakresie przez odpowiednich 
przedstawicieli starostwa powiatowego***.

Inicjowanie wspó!pracy zosta!o uwzględnione w pytaniach kierowa-
nych do przedstawicieli szkó! uczestniczących w badaniach sonda&owych. 
Wyniki badań wskazują na zaanga&owanie dyrektorów w realizację usta-
wowego zadania polegającego na organizowaniu %rodowiska lokalnego 
wokó! potrzeby przygotowania nowych kadr na rynek pracy. W opiniach 
respondentów, we wszystkich typach podmiotów edukacyjnych, szko!y 
czę%ciej podejmują próby w!ączenia interesariuszy w proces kszta!cenia 
(43,1% odpowiedzi ze szkó! bran&owych, 60,3% z techników, 12,1% ze 
szkó! policealnych; Wykres 3). Na uwagę zas!uguje tak&e stosunkowo wy-
soki udzia! deklaracji dotyczących inicjowania wspólnych dzia!ań przez 
partnerów. Interesariusze najczę%ciej jako pierwsi oferują swoje zaanga-
&owanie technikom (50%). Warto%ci nie sumują się do 100%, poniewa& 
dany podmiot mo&e realizowa( jednocze%nie oba modele wspó!pracy, 
a tak&e wspó!pracę inicjowaną w inny sposób.

 * Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo o%wiatowe, Dz. U. 2017, poz. 59 
z pó+n. zm.

 ** Ustawa z dnia 30 sierpnia 2023 r. o zmianie ustawy – Prawo o%wiatowe oraz nie-
których innych ustaw, Dz. U. 2023 poz. 2005; Rozporządzenie Ministra Eduka-
cji Narodowej z dnia 29 marca 2019 r. zmieniające rozporządzenie w sprawie 
praktycznej nauki zawodu, Dz. U. 2019 poz. 644

 *** Rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 28 lutego 2019 r. w spra-
wie szczegó!owej organizacji publicznych szkó! i publicznych przedszkoli, Dz. U. 
2019 poz. 502.
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Wykres 3. Inicjatorzy współpracy według typów szkoły (%)
,ród!o: Szaban, Mielczarek--ejmo, Ka+mierczak-Ka!u&na, 2024.

Jeden z mo&liwych scenariuszy inicjowania wspó!pracy w obszarze 
kszta!cenia zawodowego przewiduje zaanga&owanie organów prowa-
dzących. Zainteresowanie starostw powiatowych powstawaniem no-
wych powiązań między podleg!ymi im szko!ami a ich interesariuszami 
jest zró&nicowane w poszczególnych czę%ciach województwa lubuskiego. 
W niektórych czę%ciach badanego regionu przedstawiciele administracji 
publicznej podejmują zró&nicowane dzia!ania na rzecz inicjowania, pod-
trzymywania i upowszechniania wspó!pracy. W o%rodkach tych organy 
prowadzące w!ączają się we wspó!pracę poprzez pomoc w nawiązywa-
niu relacji z przedsiębiorstwami, organizację wizyt studyjnych dla gron 
pedagogicznych, organizację targów pracy, edukacyjnych, konferencji 
i innych (3-AR_A1; 3GW_A1; 4GW_A2). Efektywno%( zaanga&owania 
w!odarzy i administracji samorządowej szczególnie zosta!a doceniona 
przez uczestników wywiadów reprezentujących %rodowisko gorzowskie.

(…) w mie%cie od wielu lat podejmowane by!y dzia!ania na rzecz konso-
lidacji szkó! z pracodawcami – to by! efekt przyjętego za!o&enia, &e tylko 
wspó!praca szkó! z pracodawcami daje efekt w postaci dobrze przygoto-
wanych pracowników. [3GW_A1].

Urząd Miasta Gorzowa Wielkopolskiego w!ącza się w procesy wspó!-
pracy, inicjuje pewne dzia!ania, koordynuje i nadzoruje. Zachęca dy-
rektorów szkó! do aktywnego udzia!u w wydarzeniach, konferencjach, 
podczas których wyznaczane są potencjalne %cie&ki rozwoju szkolnictwa 
i uczniów (np. w zakresie programu Erasmus+ czy Programu Operacyj-
nego Wiedza Edukacja) (4GW_A2).

Chocia& przepisy prawa jednoznacznie wskazują dyrektorów szkó! 
jako podmioty odpowiedzialne za inicjowanie i prowadzenie wspó!pracy, 
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zw!aszcza w zakresie praktycznej nauki zawodu, w wielu %rodowiskach 
lokalnych w  tego typu dzia!ania anga&ują się równie& inne podmio-
ty, w  tym jednostki samorządu terytorialnego. Prezentowane poni&ej 
wypowiedzi wskazują, &e w niektórych powiatach województwa lubu-
skiego przepisy prawa są interpretowane w sposób dos!owny, co bywa 
wykorzystywane jako uzasadnienie ograniczenia zaanga&owania orga-
nów prowadzących w inicjowanie wspó!pracy. W takich przypadkach 
przedstawiciele samorządów dystansują się od dzia!ań związanych z na-
wiązywaniem i podtrzymywaniem relacji między placówkami eduka-
cyjnymi a  przedsiębiorcami, deklarując brak udzia!u w  tego rodzaju 
inicjatywach (3SL_SP; 2KRO_SP). Niekiedy rolę po%rednią przypisu-
je się powiatowym urzędom pracy, które postrzegane są jako instytu-
cje reprezentujące starostwa w zakresie nawiązywania i utrzymywania 
kontaktów z przedsiębiorcami (2KRO_SP). Zdarza się równie&, &e za-
kres odpowiedzialno%ci dyrektorów szkó! jest bardzo szeroki. Przyk!a-
dowo obejmuje on pe!ną odpowiedzialno%( za przygotowanie nowych 
kierunków kszta!cenia, co stanowi proces wymagający zaanga&owania 
ró&norodnych interesariuszy.

Tak&e my jako organ prowadzący to praktycznie nie mamy &adnego kon-
taktu z pracodawcami. [Je%li chodzi o kszta!cenie, o praktyczną naukę 
zawodu, a je%li chodzi np. o podejmowanie decyzji o kierunkach kszta!-
cenia?] To wtedy te& z inicjatywą oczywi%cie dyrektor szko!y wychodzi 
z taką inicjatywą i organ prowadzący wtedy musi podją( uchwa!ę w spra-
wie w!a%nie przyjęcia jakiego% stworzenia nowego kierunku, je&eli cho-
dzi o zawód. [3SL_SP]

Egzekwowanie ustawowego obowiązku na!o&onego na dyrektorów 
przy jednoczesnym pozostawieniu im wy!ącznej inicjatywy w zakresie 
wspó!pracy mo&e prowadzi( do jej ograniczenia do otoczenia danej szko-
!y. Zaanga&owanie organów prowadzących umo&liwia z kolei konsoli-
dację szerszego %rodowiska lokalnego na rzecz kszta!cenia zawodowego 
oraz wzrost potencja!u organizacyjnego, *nansowego i materialnego nie-
zbędnego do jego podtrzymania i rozszerzania. W czę%ciach wojewódz-
twa lubuskiego, w których zaobserwowano przyjęcie odpowiedzialno%ci 
za w!ączanie przedstawicieli podmiotów otoczenia rynku w proces przy-
gotowywania kadr, wspó!praca rozwija się dynamiczniej, a jej efekty są 
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doceniane. Tam, gdzie dyrektorzy szkó! nie otrzymują wsparcia ze strony 
organów prowadzących, zgodnie z wynikami sonda&u, de*cyt szans na 
rozpoczęcie efektywnej wspó!pracy jest czę%ciowo wype!niany aktyw-
no%cią pozosta!ych interesariuszy.

2. Formalizacja współpracy

Formalizacja wspó!pracy na rzecz kszta!cenia zawodowego mo&e przyj-
mowa( ró&ny stopień. Przewidziane ustawą wspó!dzia!anie mo&e przebie-
ga( w oparciu o umowę, porozumienie lub inne ustalenia*. Prezentowane 
wcze%niej wyniki badań wskazują na istotne znaczenie relacji nieformal-
nych dla skuteczno%ci dzia!ań realizowanych w partnerstwie.

W trakcie badań sonda&owych przedstawiciele szkó! deklarowali, &e 
wspó!praca w obszarze kszta!cenia zawodowego jest prowadzona zarów-
no w sposób formalny, jak i niesformalizowany, ze wszystkimi kategoriami 
partnerów (Tabela 5). Na ogó! udzia! relacji formalnych z poszczegól-
nymi podmiotami znacząco przewy&sza udzia! związków nieformal-
nych. Formalizacja wspó!pracy we wszystkich rodzajach analizowanych 
szkó! najczę%ciej dotyczy przedsiębiorców. W szko!ach bran&owych jest 
to 84,6% relacji, w technikach 94,4%, a w szko!ach policealnych 71,4%. 
Wysoki udzia! deklaracji o formalizacji stosunków w podmiotach edu-
kacyjnych dzia!ających na poziomie ponadpodstawowym dotyczy tak-
&e instytucji o%wiatowych, w tym kuratorium o%wiaty (szko!y bran&owe 
71,3%; technika 80,6%). W szko!ach policealnych stosunkowo często ma 
miejsce formalizacja wspó!pracy z podmiotami systemu zdrowia. Jest to 
przejaw wysokiego udzia!u szkó!, które oferują absolwentom liceów zdo-
bywanie kwali*kacji w obszarze ochrony zdrowia, w zrealizowanej pró-
bie badawczej, która w znacznym stopniu odzwierciedla strukturę szkó! 
policealnych w województwie lubuskim.

We wszystkich typach placówek edukacyjnych objętych badaniem do-
minuje lub ma znaczący udzia! wspó!praca nieformalna z podmiotami 

 * Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo o%wiatowe, Dz. U. 2017, poz. 59 z pó+n. 
zm.; Rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej z  dnia 22 lutego 2019  r. 
w sprawie praktycznej nauki zawodu, Dz. U. 2019 poz. 391.
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sektora obywatelskiego, tj. organizacjami pozarządowymi oraz osobami 
prywatnymi. W szko!ach bran&owych relacje nieformalne z NGO wy-
stępują niemal dwukrotnie czę%ciej ni& formalne (42,9% wobec 23,1%). 
W technikach udzia! relacji nieformalnych z organizacjami pozarządo-
wymi jest nieznacznie wy&szy ni& formalnych (41,7% wobec 38,9%), 
natomiast w szko!ach policealnych ró&nica ta przekracza dwukrotno%( 
(66,7% wobec 28,6%). Największa dysproporcja między relacjami nie-
formalnymi a formalnymi z osobami prywatnymi występuje w szko!ach 
bran&owych, gdzie dzia!ania niesformalizowane podejmowane są ponad 
pięciokrotnie czę%ciej (78,6% wobec 15,4%).

Tabela 6. Szkoły prowadz(ce współpracę sformalizowan( i nieformaln( 
(%)

Partnerzy 
współpracy

Szkoła branżowa Technikum Szkoła policealna
Współ-
praca 

formal-
na

Współ-
praca 

niefor-
malna

Współ-
praca 

formal-
na

Współ-
praca 

niefor-
malna

współ-
praca 

formal-
na

współ-
praca 

niefor-
malna

Szko!y 57,7 21,4 72,2 50,0 57,1 33,3
Uczelnie 30,8 21,4 69,4 33,3 42,9 33,3
Instytucje systemu 
o%wiaty

73,1 7,1 80,6 41,7 28,6 -

Przedsiębiorcy 84,6 35,7 94,4 25,0 71,4 66,7
Samorząd 57,7 14,3 63,9 50,0 42,9
Urząd pracy 50,0 28,6 61,1 33,3 57,1
Instytucje pomocowe 57,7 14,3 63,9 66,7 57,1 33,3
Instytucje otoczenia 
biznesu

65,4 21,4 47,2 25,0 28,6 -

Podmioty systemu 
ochrony zdrowia

34,6 28,6 41,7 58,3 71,4 -

Instytucje szkole-
niowe

34,6 58,3 25,0 42,9 33,3

Osoby prywatne 15,4 78,6 33,3 33,3 57,1 66,7
NGO 23,1 42,9 38,9 41,7 28,6 66,7
Inny podmiot 19,2 35,7 33,3 - - -

,ród!o: Szaban, Mielczarek--ejmo, Ka+mierczak-Ka!u&na, 2024.

Informacje uzyskane w trakcie wywiadów z przedstawicielami szkó!, 
samorządów i urzędów pracy odzwierciedlają dualny charakter wspó!-
pracy w  obszarze kszta!cenia zawodowego i  realizacji wspó!dzia!ania 
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zarówno w postaci sformalizowanej, jak i nieformalnej (3GW_A1; 4GW_
A2; 3MIE_SK2). Stopień formalizacji wspólnych dzia!ań zale&y od ró&-
nych czynników. Jest to między innymi dziedzina aktywno%ci, która 
!ączy partnerów, wcze%niejsze do%wiadczenia wspó!pracy oraz poziom 
wzajemnego zaufania.

W ka&dym obszarze wspó!praca pomiędzy ró&nymi podmiotami ma za-
równo charakter formalny (np. klasy patronackie – tu porozumienia; umo-
wa z nauczycielem zawodu, który wchodzi do szko!y jako oddelegowany 
przez swojego pracodawcę pracownik; realizacja praktyk zawodowych – 
umowy szko!y z pracodawcą), jak i nieformalny (wizyty studyjne, zapra-
szanie pracodawców do szkó!, wspólne eventy itp.). [4GW_A2]

Wymienione w powy&szym cytacie klasy patronackie są przyk!adem 
zró&nicowanego nastawienia partnerów do formalizacji wspó!pracy. Przy-
k!adowo, opieka i wsparcie pracodawców udzielane klasom występującym 
w gorzowskich szko!ach niekiedy nie mają sformalizowanego charakteru, 
ale zakres wspó!pracy jest bardzo szeroki i zbli&ony do patronatu (3GW_
A1). Niekiedy ma miejsce odwrotna sytuacja, polegająca na unikaniu 
prawnych obowiązków przez niektórych pracodawców przyjmujących 
uczniów na praktyczną naukę zawodu. Zdarza się, &e szko!y z podobnymi 
do%wiadczeniami decydują się na podpisanie porozumień z pracodawcami 
zatrudniającymi m!odocianych pracowników, chocia& nie jest to wymaga-
ne. Np. porozumienie stosowane przez Zespó! Szkó! Ponadpodstawowych 
w Kro%nie Odrzańskim zawiera m.in. informację o obowiązku ponoszenia 
kosztów kszta!cenia i egzaminów przez pracodawcę (3KRO_SZ).

Ale my po prostu, &eby jako% tak uporządkowa( tę wspó!pracę z praco-
dawcami, mamy takie porozumienie przygotowane, więc podpisujemy 
to porozumienie z pracodawcą i tam w!a%ciwie są zapisane takie najbar-
dziej wa&ne dla nas istotne rzeczy, czyli na przyk!ad to, &eby pracodawca 
nas powiadomi!, kiedy rozwiązuje umowę, czy wspó!pracowa! w zakre-
sie obecno%ci uczniów na lekcjach czy nawet jakich% innych problemów, 
rozwiązywania problemów tak&e z zachowaniem ró&nego typu. Chodzi 
te& o to, &eby pracodawca realizowa! program ten wpisany do szkolnego 
zestawu programów nauczania. (…) No i rzeczywi%cie my%my w tamtym 
roku robili zebranie, trochę zmody*kowali%my to porozumienie, gdzie 
wyra+nie w!a%nie zapisali%my, &e pracodawca ponosi koszty tego kszta!ce-
nia praktycznego. (…) Ale ostatecznie zdecydowali%my, &e je&eli kto% nie 



84

Rozdział V. Zasady współpracy

akceptuje tych zapisów, to po prostu nie będzie przyjmowa! uczniów do 
pierwszej klasy, &eby nie by!o takiej sytuacji, &e stawiamy rodziców w ta-
kiej sytuacji, &e w!a%ciwie sami niewiele mogą, a jednocze%nie te& muszą 
ponosi( koszty. [3KRO_SZ]

Przepisy prawa wprowadzają pewien zakres swobody w zakresie for-
malizacji wspó!pracy na rzecz kszta!cenia zawodowego. Dzięki temu 
mo&liwe jest prowadzenie dzia!ań zarówno formalnych, jak i nieformal-
nych. Jest to zgodne z oczekiwaniami uczestników badań. Wed!ug nich 
elastyczno%( w omawianym zakresie oddzia!uje korzystnie, poniewa& po-
zwala dostosowa( zasady wspó!pracy do okre%lonych, nierzadko zmien-
nych warunków. Wed!ug uczestników badań wspó!praca podejmowana 
przez ró&ne podmioty w zakresie kszta!cenia zawodowego powinna by( 
trwa!a, ale jej regu!y nie mogą by( sztywne, dlatego nie mo&e by( zbyt 
sformalizowana. Warunki wspó!pracy powinny umo&liwia( reagowanie 
na zmieniające się potrzeby (1-AG_SK1).

Podstawowym +ród!em zasad realizacji i podtrzymywania wspó!pracy 
na rzecz kszta!cenia zawodowego są przepisy prawne. W trakcie badań, 
na podstawie deklaracji uczestników wywiadów, ustalono tak&e regu!y 
zwyczajowo przyjęte w poszczególnych organizacjach dzia!ających na 
terenie województwa lubuskiego. W opinii uczestników wywiadów za-
sadą sprzyjającą efektywno%ci i  rozwojowi wspó!pracy we wszystkich 
opisanych powy&ej obszarach jest dą&enie do utrzymywania dobrych 
relacji personalnych z partnerami (2-AR_SK2; 2GW_SK2; 1-AR_SK1; 
1MIE_A1; 1ZIEL_A1). Uczestnicy partnerstw podejmują ró&nego ro-
dzaju dzia!ania sprzyjające tworzeniu atmosfery opartej na wzajemnym 
szacunku i zaufaniu. Dzięki temu strony chętniej anga&ują się w podej-
mowanie wspólnych przedsięwzię(, a koszty organizacyjne wspó!pracy 
maleją. „S!owo klucz to zaufanie i ta wiara, otwarcie. Poznanie się prze-
de wszystkim” [2GW_SK2]

Kontakty osobiste między partnerami wspó!pracy mają ró&ne +ród!a. 
Czę%( zawiązuje się podczas zdobywania wspólnych do%wiadczeń. Nie-
które powstają, gdy partnerami zostają absolwenci szkó!, którzy rozwi-
nęli w!asną dzia!alno%( gospodarczą.

(…) my to mamy bardzo fajnie rozbudowane, poniewa& w 99% zak!adów 
są nasi [byli] uczniowie, którzy znają szko!ę, znają mo&liwo%ci, znają wy-
posa&enie szko!y. To są najczę%ciej absolwenci z ostatnich kilku lat. I oni 
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bez problemu pozwalają nam funkcjonowa( w zak!adzie pod kątem na-
szych potrzeb. I to się %wietnie sprawdza. I to – nawet jak by!a pandemia 
– to nie by!o problemu, poniewa& to by!o w takiej izolacji i oni mogli się 
tam porusza( w tym zak!adzie na tej przestrzeni, która ich interesowa!a 
[1-AR_SK1].

Powy&szy cytat wskazuje na warto%( i skuteczno%( dzia!ań realizowa-
nych przez szko!y i ukierunkowanych na pielęgnowanie relacji (samych 
w sobie) z przedstawicielami ró&nych %rodowisk. Prezentuje absolwen-
tów jako pomosty wspó!pracy i istotny kana! budowania oraz podtrzy-
mywania wspó!pracy z pracodawcami. Ich obecno%( wzmacnia zaufanie 
i u!atwia organizację kszta!cenia praktycznego.

Wspó!praca w  obszarze kszta!cenia zawodowego w  województwie 
lubuskim najczę%ciej przyjmuje dualną posta(, tzn. równolegle funk-
cjonuje jako sformalizowana i niesformalizowana. Relacje z przedsiębior-
cami są w zdecydowanej większo%ci uregulowane we wszystkich typach 
szkó!. Wskazuje to na ich strategiczny charakter oraz potrzebę stabilno-
%ci i przewidywalno%ci wspó!pracy w procesie przygotowywania kadr na 
rynek pracy. Wysoki udzia! relacji formalnych szkó! i instytucji o%wiaty 
jest przejawem osadzenia placówek edukacyjnych w systemie instytu-
cjonalnym oraz znaczenia regulacji i nadzoru w organizacji kszta!cenia.

Przewaga relacji nieformalnych z przedstawicielami sektora obywa-
telskiego mo&e %wiadczy( o ich większej elastyczno%ci, ale jednocze%nie 
o ni&szym stopniu instytucjonalizacji i trwa!o%ci. Mo&e się tak&e wiąza( 
z podatno%cią tych relacji na zmiany personalne oraz brakiem ciąg!o%ci 
organizacyjnej.

3. Liderzy współpracy

,ród!a zastosowane w badaniach wskazują tak&e podmioty odgrywające 
szczególne role w zakresie wspó!dzia!ania na rzecz kszta!cenia zawodo-
wego – kreowania wspó!pracy, integracji %rodowiska oraz koordynacji 
dzia!ań innych ni& szko!y. Ich aktywno%( jest ukierunkowana na dosto-
sowywanie procesu kszta!cenia do potrzeb rynku pracy oraz zapewnie-
nie odpowiedniej jako%ci przygotowania zawodowego absolwentów. Są 
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to przede wszystkim powiatowe urzędy pracy, organizacje zrzeszające 
przedsiębiorców oraz centra kszta!cenia zawodowego i ustawicznego.

Powiatowe urzędy pracy, wskazywane jako kluczowi aktorzy wspó!-
pracy w niektórych czę%ciach województwa lubuskiego, skupiają wokó! 
siebie stosunkowo du&ą sie( sk!adającą się z ró&nych podmiotów dzia-
!ających lub oddzia!ujących na rynek pracy. W orbicie PUP znajdują się 
zarówno szko!y, przedsiębiorcy, przedstawicielstwa przedsiębiorców, jak 
i organizacje spo!eczne, podmioty ekonomii spo!ecznej (np. CIS-y) i inne 
(6SD_PUP; 1NS PUP; 2SL_PUP).

Poni&ej znajdują się przyk!adowe wypowiedzi przedstawicieli powia-
towych urzędów pracy opisujące ich nastawienie do wspó!pracy oraz sie-
ci partnerów otaczające instytucje:

W ka&dej gminie mamy centrum integracji spo!ecznej. Na tą chwilę gmi-
na Stare Kurowo nam się wy!ączy!a, ale my w ogóle takim prekursorem 
byli%my Centrum Integracji Spo!ecznej. (…) Mamy kontakt z Cechem 
Rzemios! Ró&nych. W sumie nie mam porozumienia z nimi podpisane-
go, ale spotykam się tam w cechu dosy( często, dlatego &e mają kontakt 
z tymi przedsiębiorcami mikro, którzy nie zatrudniają pracowników, tyl-
ko pracują nad m!odocianym. To są te ma!e *rmy rzemie%lnicze. Więc 
ja tam raz do roku do cechu zawsze idę na jakie% takie spotkanie, &eby 
przekaza( w!a%nie to, co my proponujemy. [6SD_PUP]

(…) Aha, to wszystko na niebiesko, to mam (…) szko!y, Stowarzyszenie 
Stolina Zwierzyn, Stowarzyszenie Wspierania Ma!ej Przedsiębiorczo%ci, 
wszystkie CIS-y, Drezdenko Zwierzyn, Strzelce, teraz jeszcze mam Do-
biegniew, bo to ju& na nowym. Z OPS-ami mamy, Wojewódzka Komenda 
Uzupe!nień Gorzów Wielkopolski, WUP Zielona Góra, tu mamy poro-
zumienia ekonomia spo!eczna, poradnictwo zawodowe, kszta!cenie usta-
wiczne, badania rynku pracy. [6SD_PUP]

Aktywna postawa przedstawicieli powiatowych urzędów pracy wyni-
ka z ich po!o&enia i funkcji wobec rynku pracy. Z jednej strony dostęp 
do informacji o zapotrzebowaniu kadrowym przedsiębiorców, z drugiej 
strony dzia!ania na rzecz aktywizacji i powiązania osób bezrobotnych 
z odpowiednimi miejscami pracy są motywacją do poszukiwania sku-
tecznych i nieszablonowych rozwiązań przez pracowników niektórych 
z nich. Mają dostęp do rozbudowanych sieci kontaktów międzysekto-
rowych. W efekcie urzędy stają się lokalnymi nieformalnymi liderami 
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wspó!pracy podmiotów otoczenia rynku, w tym placówek kszta!cenia 
zawodowego. Funkcjonują jako nieformalni liderzy i brokerzy wspó!-
pracy, mimo &e ich formalna rola nie obejmuje bezpo%redniego zarzą-
dzania systemem edukacji.

Kolejną kategorią podmiotów uznawanych za liderów są organizacje 
zrzeszające lub reprezentujące przedsiębiorców. W przekonaniu uczest-
ników badań przyk!adem jest Centrum Edukacji Zawodowej i Biznesu 
w  Gorzowie Wielkopolskim, które %ci%le wspó!pracuje z  organizacja-
mi zrzeszającymi pracodawców i ze stowarzyszeniami bran&owymi (ta 
wspó!praca dotyczy tak&e obszaru podstawy programowej).

My mamy taką te& %cis!ą wspó!pracę ze Stowarzyszeniem In&ynierów 
i  Techników Mechaników Polskich oraz Lubuskim Klastrem Metalo-
wym, czyli zrzeszenia pracodawców, bo tutaj te& trzeba zaznaczy(, &e te 
organizacje i zrzeszenia pracodawców chyba, przynajmniej ja mam ta-
kie do%wiadczenia, trochę szybciej zrozumia!y i są te& takim naszym tro-
chę po%rednikiem, (…) uzmys!awiają w!a%nie pracodawcom, jak wa&na 
jest (…) wspó!praca ze szko!ą, &e mo&e nie jest !atwa, ale &e to trzeba ju& 
przej%(. (…) My%lę, &e u nas, w!a%nie u nas, przede wszystkim w!a%nie Lu-
buski Klaster Metalowy by! takim stowarzyszeniem, który bardzo moc-
no wspó!pracowa!o przy tworzeniu w ogóle tego naszego kompleksu, ale 
przede wszystkim przy wyposa&aniu warsztatów. [1GW_SK1]

Tak&e pracodawcy doceniają zaanga&owanie cechów w integrowaniu 
%rodowiska i usprawnianiu wymiany zasobów między podmiotami istot-
nymi dla przygotowywania kadr na rynek pracy:

Ja wspó!pracuję z jedną ze szkó! w -aganiu, wspó!pracuję, to te& zale&y 
jaki kierunek dany uczeń wybiera, bo tak w -aganiu mam dwie szko!y 
bran&owe, wspó!pracuję te& z ochotniczymi hufcami pracy, wspó!pracu-
ję z Cechem Rzemios! Ró&nych i Przedsiębiorczo%ci, który koordynuje 
te umowy szkó! bran&owych, czyli to są takie umowy trójstronne, cech 
rzemios!, szko!a, pracodawca i uczeń. Te cechy to zrzeszają nas i poma-
gają nam te wszystkie sprawy dokumentacyjne organizowa(, czy to jakie% 
tam refundacje, czy szkolenia tych uczniów i tak dalej. [ITI_PZ_P_18_
MIKRO_-R]

Firma nale&y do Organizacji Pracodawców Ziemi Lubuskiej. Organi-
zacja Pracodawców Ziemi Lubuskiej od kilku lat realizuje projekt, pro-
gram, które polega w!a%nie na odbywaniu praktyk w  poszczególnych 
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przedsiębiorstwach. My korzystali%my z tego bodaj&e trzy lata, ju& w tej 
chwili nie pamiętam, mo&e i więcej nawet by!o, przychodzili do nas m!o-
dzi ludzie, najczę%ciej w ciągu roku by!y to trzy osoby, które po prostu 
odbywa!y w!a%nie taką praktykę w *rmie (…). I tak jak powiedzia!am, ta 
wspó!praca z praktykantami zespo!u szkó! ekonomicznych odbywa!a się 
naprawdę idealnie i %wietnie. [ITI_PZ_P_03_MP_-R]

Organizacje zrzeszające przedsiębiorców pe!nią funkcję po%redników 
pomiędzy szko!ami a rynkiem pracy. U!atwiają przekazywanie informa-
cji o potrzebach kompetencyjnych pracodawców i pozytywnie wp!ywa-
ją na gotowo%( przedsiębiorców do anga&owania się we wspó!pracę ze 
podmiotami edukacyjnymi.

Ostatnimi liderami wspó!pracy, najczę%ciej wymienianymi w trakcie 
wywiadów wspó!pracy, są centra kszta!cenia zawodowego i ustawicz-
nego, które oferują kursy dla m!odocianych pracowników (2SW_SK2). 
Z  jednej strony skupiają one szko!y, których uczniowie zdobywają 
w centrach wiedzę teoretyczną z zakresu przedmiotów zawodowych, 
z  drugiej są gwarantem ujednolicenia kszta!cenia w  poszczególnych 
dziedzinach.

Centra pe!nią funkcję integrującą i  standaryzacyjną. /ączą ró&ne 
szko!y i uczniów. Zapewniają porównywalno%( kszta!cenia oraz stano-
wią zaplecze organizacyjne i dydaktyczne wspó!pracy. Z tego powodu są 
atrakcyjne dla podmiotów funkcjonujących w z!o&onym systemie, podle-
gającym dynamicznym zmianom. Pe!nią rolę instytucjonalnych węz!ów 
w sieci wspó!pracy w obszarze kszta!cenia zawodowego, stabilizujących 
wspó!dzia!anie i podnoszących jego jako%(.

Wspólną cechą wymienionych przyk!adowych liderów wspó!pracy na 
rzecz kszta!cenia zawodowego jest uznanie jej warto%ci oraz skuteczno%ci 
w procesie przygotowywania kadr na rynek pracy. Przekonanie to sprzyja 
podejmowaniu decyzji o anga&owaniu %rodków i wysi!ków we wspieranie 
partnerów poprzez podnoszenie ich wiedzy o potrzebach wspó!czesnych 
przedsiębiorstw, inwestowanie w nowoczesne wyposa&enie oraz aktywi-
zowanie ich do samodzielnego poszukiwania innowacyjnych sposobów 
dzia!ania. W efekcie mo&e dochodzi( do poprawy dopasowania lokal-
nych systemów kszta!cenia do potrzeb lokalnej gospodarki i  lepszego 
wykorzystania jej potencja!ów.
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4. Komunikowanie, współdecydowanie 
i odpowiedzialność

Wspó!praca międzysektorowa obejmuje procesy wspólnego podejmo-
wania decyzji oraz uzgadniania zakresu odpowiedzialno%ci poszczegól-
nych partnerów. Oznacza konieczno%( wypracowywania mechanizmów 
podzia!u ról, uprawnień i zobowiązań, które umo&liwiają uzgadnianie 
kierunków dzia!ań, sposobów ich realizacji i rozliczania efektów. Wy-
maga sta!ej komunikacji między partnerami, która przebiega w postaci 
interakcji obejmujących wymianę wiedzy i informacji, negocjowanie in-
teresów i wspó!tworzenie uzgodnień oraz dzia!ań ukierunkowanych na 
przygotowywanie kadr dla gospodarki. Zaprezentowane powy&ej dane 
oraz analizy sugerują, &e przebieg komunikacji i decydowanie o kierun-
kach wspó!dzia!ania na rzecz kszta!cenia zawodowego w województwie 
lubuskim wyznaczają przede wszystkim dwie jej cechy. Są to wielopod-
miotowo%( i rozproszenie, które występują przy jednoczesnej dominacji 
powiązań lokalnych.

W  województwie lubuskim wspó!praca rozwija się w  postaci sieci 
powiązań, która, z wyjątkiem szkó!, opiera się na dobrowolnym udzia-
le uczestników. Z  perspektywy regionu gęsto%( sieci jest raczej niska, 
gdy& po!ączeni są tylko jej poszczególni aktorzy. Sie( nie ma centrum. 

Szkoły

PracodawcyUrzędy pracy

Rysunek 1. Uczestnicy intensywnej wymiany informacji w sieci 
współpracy na rzecz kształcenia zawodowego

,ród!o: opracowanie w!asne
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W trakcie badań nie zidenty*kowano podmiotu lub niewielkiej liczby 
podmiotów, które odpowiada!yby za przep!yw informacji między insty-
tucjami uczestniczącymi w procesie kszta!cenia zawodowego z perspek-
tywy systemu obejmującego region. Najwięcej wymienianych informacji 
odnosi się zwykle do trójkąta: szko!y – urzędy pracy – pracodawcy.

Mimo formalnych ram wspó!pracy na rzecz kszta!cenia zawodowego 
wynikających z przepisów prawa, w województwie lubuskim w komuni-
kacji między partnerami wa&nego znaczenia nabiera kapita! spo!eczny, 
szczególnie takie jego podstawowe elementy jak relacje osobiste i zaufa-
nie. Komunikacja w znacznym stopniu odbywa się dzięki inicjatywom 
jednostek i  nieformalnym kana!om kontaktu. Procesy komunikacyj-
ne przebiegające w  formie bezpo%rednich kontaktów, telefonicznych, 
mailowych lub podczas spotkań roboczych, są stosunkowo efektywne, 
szczególnie w sytuacji potrzeby szybkiego reagowania, np. na problemy 
związane z organizacją praktycznej nauki zawodu.

Szko!y kszta!tują wspó!pracę z otoczeniem gospodarczym w pewnej 
mierze dzięki osobistemu zaanga&owaniu dyrektorów oraz kierowników 
kszta!cenia praktycznego. Mechanizm ten niesie ze sobą pewne zagro&e-
nie dla trwa!o%ci powiązań, poniewa& przestaje dzia!a( w sytuacji odej-
%cia kluczowej osoby, która jest !ącznikiem międzyorganizacyjnym. Wraz 
z przej%ciem pracowników szkó! do innych placówek lub na emeryturę 
placówki edukacyjne tracą czę%( relacji, przynajmniej w wymiarze per-
sonalnym. Zbudowanie zaufania między nowymi !ącznikami wymaga 
czasu, co mo&na zaliczy( do kosztów kszta!towania wspó!pracy.

Przedstawiciele ró&nych %rodowisk uczestniczących we wspó!pracy 
deklarują otwarto%( na realizację wspólnych zadań i gotowo%( do zwięk-
szenia zaanga&owania. Jednak proces komunikacji między szko!ami 
a pracodawcami jest asymetryczny. Szko!y zabiegają o kontakt z przed-
siębiorcami, poniewa& są zobligowane do organizowania praktyk. Po 
stronie przedsiębiorców kontakt jest dobrowolny i motywowany celami 
ekonomicznymi organizacji. W większym zakresie we wspó!pracę w!ą-
czają się przedsiębiorcy, którzy w zaanga&owaniu dostrzegają szansę na 
rekrutację pracowników. W takich sytuacjach wspó!praca jest inicjowa-
na przez *rmę.

Podejmowanie decyzji dotyczących wspó!pracy na rzecz kszta!-
cenia zawodowego w  województwie lubuskim przebiega w  sposób 
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zdecentralizowany, co wynika z dwóch uwarunkowań. Pierwsze dotyczy 
zakresu i rozdzielno%ci kompetencji w podziale administracyjnym. Przy-
k!adem są starostwa jako podmioty prowadzące szko!y. Drugie uwarun-
kowanie odnosi się do dzia!ania wspó!pracy na styku ró&nych systemów: 
administracji publicznej, rynku pracy i pozarządowego. Z tej perspektywy 
kluczowe jest funkcjonowanie partnerów wspó!pracy na podstawie zró&-
nicowanych podstaw prawnych oraz dą&enie do osiągania odmiennych 
celów podstawowych dla w!a%ciwej dzia!alno%ci. W niektórych obszarach 
wspó!pracy obowiązujące regulacje są niewystarczające, co prowadzi do 
tworzenia lokalnych wzorów wspó!dzia!ania (przyk!adem jest organizacja 
praktycznej nauki zawodu w bran&ach o ograniczonej liczbie przedsię-
biorstw, co skutkuje np. konieczno%cią korzystania z oferty podmiotów 
dzia!ających w odleg!ych czę%ciach regionu; 3KRO_SZ). Międzysekto-
rowo%( organizacji kszta!cenia zawodowego wymaga, aby zasady podej-
mowania decyzji i zakres odpowiedzialno%ci partnerów wspó!pracy by!y 
dostosowane do obszaru wspólnej dzia!alno%ci.

Podejmowanie decyzji w obszarze praktycznej nauki zawodu

Praktyczna nauka zawodu jest procesem regulowanym prawnie, co okre-
%la formalny podzia! odpowiedzialno%ci. Za jej realizację odpowiadają 
szko!y. O miejsce odbywania praktycznej nauki zawodu ubiegają się ucz-
niowie i reprezentujący ich rodzice. Umowy podpisywane są między ro-
dzicami m!odocianych pracowników a pracodawcami. Nadzór szkolny 
jest realizowany przez kierowników praktycznej nauki zawodu. Wa&nym 
czynnikiem regulującym relacje między pracodawcą a m!odocianym pra-
cownikiem jest Kodeks pracy.

W praktyce udzia! poszczególnych uczestników procesu jest mody*-
kowany. Na przyk!ad, w przypadku trudno%ci ze znalezieniem miejsca 
pracy przez m!odocianego, kierownicy praktycznej nauki zawodu po-
dejmują decyzję o po%rednictwie w doborze miejsca praktyk, opierając 
się na w!asnych sieciach kontaktów. Kierownicy w!ączają się tak&e do re-
lacji między uczniami a pracodawcami w sytuacjach kon)iktowych, co 
wynika z oczekiwań pozosta!ych stron, ale nie jest sankcjonowane praw-
nie. Podejmowanie decyzji dotyczących praktycznej nauki zawodu prze-
biega zatem w sposób z!o&ony. Formalnie jest rozproszone, praktycznie 
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koncentruje się w szkole w wyniku oczekiwań uczniów i pracodawców 
oraz zaanga&owania kierownika kszta!cenia praktycznego.

Podejmowanie decyzji w zakresie tworzenia i modyfikacji kierunków 
kształcenia

Decyzje i odpowiedzialno%( w procesie otwierania nowych kierunków 
kszta!cenia równie& zosta!y uregulowane prawnie i  obejmują przede 
wszystkim dzia!ania prowadzone przez szko!y i  podmioty prowadzą-
ce. Szko!y są formalnie odpowiedzialne za ten proces. Jednym z  jego 
elementów są konsultacje z przedsiębiorcami i podmiotami otoczenia 
rynku pracy. Nowe kierunki są zatwierdzane przez organ prowadzący.

Cho( dokumenty strategiczne poddane analizie w  trakcie badań 
i uczestnicy wywiadów podkre%lają potrzebę udzia!u przedsiębiorców, 
a czę%( przedsiębiorców krytycznie wypowiada się o podstawach progra-
mowych, to w praktyce ich zaanga&owanie w tworzenie nowych kierun-
ków jest widziane jako stosunkowo niskie. Uczestnicy badań, zarówno 
przedstawiciele sektora publicznego, jak i  przedsiębiorcy, wskazywali 
partnerów wspó!pracy jako odpowiedzialnych za taki stan rzeczy. Przed-
stawiciele szkó! deklarują, &e pracodawcy nie biorą udzia!u w procesie. 
Natomiast w  przekonaniu przedsiębiorców szko!y nie podejmują od-
powiednio zakrojonych dzia!ań na rzecz ich zaanga&owania w proces.

Dodatkowym czynnikiem podejmowania decyzji o  uruchamianiu 
nowych kierunków jest nieformalna zasada niekonkurowania szkó!. 
Pod uwagę bierze się oferty placówek sąsiednich przynajmniej w obrę-
bie jednego powiatu.

Decyzje i odpowiedzialność w zakresie infrastruktury i finansowania

Za zapewnienie infrastruktury i  bazy dydaktycznej w  kszta!ceniu za-
wodowym odpowiadają samorządy (organy prowadzące). W  niektó-
rych obszarach województwa lubuskiego wyposa&enie warsztatów i inne 
materialne pomoce dydaktyczne są fundowane przez przedsiębiorców. 
Decyzje o takim sposobie w!ączenia się w proces kszta!cenia kadr przez 
pracodawców są dobrowolne. Zjawisko ma raczej charakter sporadyczny, 
cho( ró&ne +ród!a wskazują, &e jest to po&ądany sposób dzia!ania. Badania 
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wskazują na podnoszenie jako%ci wyposa&enia warsztatów i pracowni 
przede wszystkim ze %rodków publicznych, które obecnie w znacznym 
stopniu pochodzą z projektów modernizacyjnych.

Potrzeba koordynacji doradztwa zawodowego

Kolejnym obszarem wspó!pracy jest doradztwo zawodowe. Jego organi-
zacja ma raczej rozproszoną formę. Dzia!ania w tym zakresie podejmo-
wane są zarówno przez szko!y, jak i przez powiatowe urzędy pracy oraz 
powiatowe poradnie psychologiczno-pedagogiczne. Badania wskazu-
ją, &e przynajmniej w czę%ci województwa podmioty %wiadczące us!ugi 
w obszarze doradztwa zawodowego niekiedy dublują stosowane metody 
i narzędzia. Sugeruje to potrzebę zmiany podej%cia do wspierania m!o-
dych osób w podejmowaniu decyzji o rozwoju kariery edukacyjnej i za-
wodowej, szczególnie w zakresie wsparcia w tworzeniu sieci doradców 
zawodowych, co mo&e sprzyja( poprawie zarządzania procesem i  jest 
wa&ne z perspektywy uczestników badań.

Decyzje dotyczące pozaszkolnych form kształcenia

Sposób podejmowania decyzji dotyczących organizacji wycieczek, war-
sztatów czy zaję( w zak!adach pracy jest znacznie bardziej elastyczny 
i oddolny. Wymienione formy aktywno%ci szkó! inicjowane są przede 
wszystkim przez nauczycieli i kierowników praktycznej nauki zawodu. 
Organizacja aktywno%ci pozaszkolnych opiera się w znacznym stopniu 
na nieformalnej komunikacji z  przedsiębiorstwami. Formalizacja ma 
na ogó! miejsce, gdy dodatkowe dzia!ania dydaktyczne otrzymują ze-
wnętrzne *nansowanie (projekty). Odpowiedzialno%( dotyczy przede 
wszystkim zgodno%ci z podstawą programową i bezpieczeństwem i le&y 
po stronie szkó!.

Podejmowanie decyzji w projektach modernizacyjnych

Uczestnicy badania na ogó! wysoko oceniają efekty tzw. projektów moder-
nizacyjnych. Edycja projektu, do której uczestnicy badania przygotowy-
wali się w trakcie jego realizacji, wprowadza zmianę w jego zarządzaniu 
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poprzez powierzenie go zewnętrznemu operatorowi. Efektem jest cen-
tralizacja podejmowania decyzji o sposobach realizacji za!o&eń projek-
towych, dzia!aniach, w  tym o  wyborze realizatorów us!ug. Niektórzy 
uczestnicy badania wyra&ali w związku z tym obawy dotyczące ograni-
czenia sprawczo%ci powiatów przy jednoczesnym ich znacznym zaanga-
&owaniu w realizację projektu. Do niekorzystnych zmian respondenci 
zaliczyli zmniejszenie elastyczno%ci i niepewno%(, czy realizowane dzia-
!ania zostaną dostosowane do lokalnych warunków.

Podejmowanie decyzji dotyczących realizacji wspólnych zadań przyj-
muje co najmniej trzy wymiary: formalny, organizacyjny i  relacyjny. 
W wymiarze formalnym zasady podejmowania decyzji oraz zakres od-
powiedzialno%ci okre%lają przepisy prawa. Wymiar organizacyjny odnosi 
się do procedur stosowanych g!ównie wewnętrznie przez partnerów (np. 
szko!y, pracodawców, PUP). Wymiar relacyjny odnosi się do kontaktów 
osobistych przedstawicieli wspó!pracujących podmiotów. Mechanizmy 
podejmowania decyzji w  poszczególnych wymiarach zapewniają rea-
lizację celów poszczególnych podmiotów, w tym wspó!pracę, ale tak&e 
mają negatywne skutki. Ustawodawstwo zapewnia ramy wspó!pracy, ale 
w związku z dynamiką &ycia spo!ecznego nie są one obecne we wszyst-
kich sytuacjach. Procedury zwiększają skuteczno%( dzia!ań, ale bywają 
sztywne i w ten sposób ograniczające. Z kolei relacje osobiste sprzyja-
ją szybkiemu za!atwianiu spraw, ale obcią&ają czasowo i organizacyjnie 
wszystkich partnerów. W związku z tym mo&na przyją(, &e występowa-
nie wszystkich wymiarów podejmowania decyzji warunkuje efektywno%( 
wspó!pracy na rzecz kszta!cenia zawodowego.

Opisana sie( wspó!pracy ma charakter policentryczny i  opiera się 
g!ównie na powiązaniach lokalnych. Wspó!występują w niej zarówno 
relacje formalne, jak i nieformalne. Formalizacja wspó!pracy zapewnia 
trwa!o%( i przejrzysto%(, szczególnie w relacjach między szko!ami a przed-
siębiorcami. Natomiast relacje nieformalne sprzyjają szybkiemu reago-
waniu na sytuacje problemowe. Inne zalety braku lub niskiego poziomu 
formalizacji wspó!pracy to efektywno%( komunikacji i ograniczenie kosz-
tów organizacyjnych. Jednocze%nie silne uzale&nienie kontaktów między 
aktorami od relacji osobistych sprzyja wra&liwo%ci na zmiany kadrowe, co 
mo&e prowadzi( do os!abienia lub zerwania powiązań. Stabilno%( wspó!-
pracy jest tak&e os!abiona z powodu nierównomiernego zaanga&owania 
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partnerów i asymetrii w zakresie odpowiedzialno%ci za proces kszta!ce-
nia kadr. Jako podmioty zobligowane do organizacji kszta!cenia zawo-
dowego szko!y pe!nią dominującą rolę w inicjowaniu i podtrzymywaniu 
relacji. Zaanga&owanie przedsiębiorców ma dobrowolny charakter. Taka 
asymetria warunkuje trwa!o%( wspó!pracy i jej rozwój. Wymienione ba-
riery wspó!pracy mogą by( niwelowane dzięki podmiotom pe!niącym 
funkcje brokerów (np. urzędy pracy, organizacje pracodawców, centra 
kszta!cenia zawodowego). Integrują one wspó!dzia!anie ró&nych sekto-
rów, u!atwiają przep!yw informacji, inicjują i wzmacniają powiązania 
między pozosta!ymi aktorami.

Podsumowując, wspó!praca w  obszarze kszta!cenia zawodowego 
w województwie lubuskim wykazuje zdolno%( do tworzenia lokalnych 
rozwiązań dostosowanych do warunków występujących w poszczegól-
nych powiatach. Potencja! ten wynika z  elastyczno%ci organizacyjnej 
i zaanga&owania kluczowych aktorów. Jego pe!ne wykorzystanie wyma-
ga jednak wzmocnienia mechanizmów koordynacji oraz pog!ębienia in-
stytucjonalizacji okre%lonych obszarów wspó!pracy.
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Potrzeby w zakresie koordynacji i rozwoju

Ostatni rozdzia! niniejszej pracy dotyczy koordynacji prezentowanej sieci 
wspó!pracy i perspektyw jej rozwoju sprzyjających adaptacji kszta!cenia 
zawodowego do zmiennych warunków. Potrzeby odnoszą się do pew-
nych braków utrudniających lub uniemo&liwiających realizację okre%lo-
nych celów. .wiadomo%( potrzeb sk!ania do podejmowania aktywno%ci 
na rzecz ich zaspokojenia, uzupe!nienia dostrzeganych de*cytów. Jedna 
ze zdiagnozowanych potrzeb dotyczy koordynacji dzia!ań podejmowa-
nych przez aktorów sieci wspó!pracy w obszarze kszta!cenia zawodowe-
go w województwie lubuskim. Odnosi się ona do zarządzania relacjami, 
zasobami i  przep!ywem dóbr materialnych i  niematerialnych między 
przedstawicielami ró&nych sektorów uczestniczących we wspó!pracy, tak 
aby system by! zdolny do adaptacji, reagowania na kryzysy oraz rozwoju.

Rozdzia! rozpoczyna prezentacja luk w systemie wspó!pracy. Kolejna 
czę%( dotyczy nastawienia aktorów sieci do jej koordynacji. Następnie 
opisane zosta!y najwa&niejsze zadania koordynacji w opinii uczestników 
badań. W dalszej kolejno%ci zosta!y przedstawione potencjalne centra ko-
ordynacji sieci. Rozdzia! zamyka zestawienie obszarów kszta!cenia za-
wodowego, na rozwój których koordynacja mo&e pozytywnie wp!ywa(.

1. Luki w sieci współpracy

Luki wspó!pracy międzysektorowej w obszarze kszta!cenia zawodowego 
są tutaj rozumiane jako de*cyty dzia!ań, relacji i organizacji, których uzu-
pe!nienie będzie sprzyja( poprawie wspó!dzia!ania. Dane zgromadzone 
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w badaniach sugerują występowanie w sieci wspó!pracy w województwie 
lubuskim luk instytucjonalnych, organizacyjnych, informacyjnych, pla-
nistycznych i jako%ciowych.

Luka instytucjonalna

Badania wskazują na niski stopień instytucjonalizacji wspó!pracy w re-
gionie. Przes!anki takiego ustalenia przejawiają się przede wszystkim 
w  zawarto%ci dokumentów strategicznych na poziomie województwa 
i powiatów. Ich autorzy stosunkowo rzadko formu!ują zasady i mecha-
nizmy wspó!pracy. Mimo &e w dokumentach strategicznych wspó!praca 
jest uznawana za jeden z *larów rozwoju lokalnego, brakuje ram orga-
nizacyjnych i *nansowych, które umo&liwia!yby jej skuteczne wdra&anie 
(Szaban, Mielczarek--ejmo, Ka+mierczak-Ka!u&na, 2024). Uczestnicy 
badań wskazują na brak systemowych zachęt do wspó!dzia!ania. Wie-
le inicjatyw realizowanych jest w sposób niesformalizowany, co z jednej 
strony pozwala na elastyczno%( dzia!ania, ale z drugiej utrudnia trwa!o%( 
i rozwój wspólnych przedsięwzię(.

Do wynikających stąd potrzeb nale&y:
 – tworzenie stabilnych, formalnych ram wspó!pracy w zakresie po-

zwalającym na zachowanie odpowiedniego stopnia elastyczno%ci 
dzia!ań,

 – zapewnienie *nansowania obs!ugi partnerstw i  dzia!ań networ-
kingowych,

 – wprowadzenie polityk wspierających rozwój wspó!pracy w regio-
nie.

Luka organizacyjna

W  wypowiedziach uczestników badań pojawi!y się opinie o  braku 
podmiotu odpowiedzialnego za koordynowanie wspó!pracy na rzecz 
kszta!cenia zawodowego, cho( zdania na ten temat są podzielone. Cho( 
większo%( respondentów opowiada się raczej za przekonaniem o de*-
cycie koordynacji (2KRO_SP; 4KRO_SP), to czę%( z nich nie odczuwa 
z  tego powodu potrzeby organizowania wspó!dzia!ania przez pod-
miot o  szerszym zasięgu (powiatowym, wojewódzkim) (3-AR_A1; 
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1-AG_SK1), inni podkre%lają konieczno%( ustanowienia instytucji ko-
ordynującej wspó!pracę między uczestnikami procesu przygotowywa-
nia kadr na lubuski rynek pracy (2ZIEL_SK1; 2SL_PUP; 2KRO_SP; 
4KRO_SP).

Koordynacja dzia!ań i wspó!pracy w zakresie kszta!cenia zawodowe-
go na poziomie regionalnym to trudne zadanie. Ka&dy powiat ma swo-
ją specy*kę i trudno wprowadza( odgórne i ujednolicone rozwiązania 
regulujące przebieg wspó!dzia!ania. Z tego powodu niektórzy uczestni-
cy wywiadów sądzą, &e nie ma potrzeby, &eby powstawa!y systemy ko-
ordynujące wspó!pracę, np. szkó! z pracodawcami – dzi% tę wspó!pracę 
napędza i koordynuje rynek. Wed!ug niektórych respondentów wprowa-
dzenie takich dzia!ań mo&e mie( skutki odwrotne i prowadzi( do kon-
)iktów między powiatami (3-AR_A1; 1-AG_SK1).

Ja tu przy jednej naszej szkole [CKZiU] i przy braku problemów (…) tak 
naprawdę, no to [nie widzę potrzeby koordynacji], (…) ale tutaj mo&e 
(…) taki system by by! tak odgórnie, dla wszystkich, (…), no to wtedy to 
mo&e mia!oby sens, tak? Chocia& (…) ja (…) tutaj [w powiecie] &adnych 
zak!óceń nie widzę, (…) teraz nie ma takiej potrzeby, natomiast mo&e tak 
faktycznie odgórnie, &eby nad wszystkimi szko!ami i tak koordynację pro-
wadzi( takich dzia!ań, to mo&e by to mia!o sens. [1ZIEL_A1]

W  wywiadach przedstawiciele sektora publicznego zwracali uwagę 
na aspekt samostanowienia, będący atrybutem samorządów lokalnych. 
W  związku z  tym w  wypowiedziach uczestników badań pojawia się 
przekonanie, &e do wspó!dzia!ania nikogo zmusi( się nie da, więc orga-
nizowanie ogólnopolskiego czy regionalnego systemu koordynującego 
wspó!pracę w zakresie kszta!cenia zawodowego jest bezcelowe, a w tym 
obszarze obserwowane są inne, wa&niejsze potrzeby.

Ja my%lę tak, &e do wspó!pracy nikogo zmusi( się nie da i my%lę, &e ta-
kie jakie% ogólnopolskie zarządzanie wspó!pracą to chyba nie ma sensu. 
Natomiast na pewno u!atwienie pracodawcom i wsparcie pracodawców, 
nawet *nansowo, w zakresie realizacji niektórych dzia!ań we wspó!pracy 
ze szko!ami, to by wspiera!o tę wspó!pracę. [3GW_A1]

Potrzeba koordynowania wspó!pracy na rzecz kszta!cenia zawodo-
wego zosta!a wyra&ona przez jednego z uczestników badań w następu-
jący sposób:
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Ja my%lę, &e brakuje w ogóle takiej wspó!pracy, jakby ca!o%ciowej, tak? Bo 
tak jak zwróci!am uwagę, to instytucje wspó!pracują, ODN, to szko!y, ku-
ratorem bardziej tam jaki% minimalny. Nie mamy takiego wspólnego. Zna-
czy, ja na tym mam szko!y i pó+niej, ale tak naprawdę nie mamy jakiego% 
takiego powiązania, jakiej% sieci wsparcia, czy jakiej% takiej wspó!pracy, 
tak? Bo to odbywa się od, powiem to tak, od przypadku do przypadku, jak 
jest jaka% tam sprawa zgodna, a z niektórymi instytucjami w ogóle, tak? 
Bo patrząc od góry, no kuratorem czy administracja rządowa, czy woje-
woda, bo tutaj mamy tę wspó!pracę, która się opiera szczególnie o jakie% 
tam pozyskiwanie %rodków zewnętrznych, rozliczania. To jest taki mikro 
przedzia! tej wspó!pracy. Kuratorium, bardzo wąski zakres tej wspó!pra-
cy, pomimo tego, &e tak naprawdę, no, powinni%my mie( sobie bliską tą 
wspó!pracę, bo gdzie% tam się to zaznacza. [4KRO_SP]

Co ciekawe, zwolennicy dzia!ań koordynujących, tak jak ich prze-
ciwnicy, podnosili kwestię samostanowienia powiatów, jednocze%nie 
formu!ując pewne oczekiwania dotyczące partycypacji przedstawicieli 
spo!eczno%ci lokalnych w podejmowaniu kluczowych decyzji. Wed!ug 
nich obecnie w trakcie realizacji dzia!ań o zasięgu regionalnym, koor-
dynowanych przez Urząd Marsza!kowski, stosowana jest nadmiernie 
rozbudowana hierarchia decyzyjna. Wed!ug respondentów koordynacja 
powinna zapewnia( podmiotowo%( starostw powiatowych i szkó! jako 
organów prowadzących, inaczej ni& w obecnym projekcie moderniza-
cyjnym. Potrzebne jest dostosowanie pomys!ów do lokalnych uwarun-
kowań, do potrzeb placówek edukacyjnych, lokalnego rynku pracy itd. 
(3-AG_A2). Z perspektywy szkó! konieczne jest zatem ograniczenie pod-
miotów, *rm po%redniczących w relacjach między placówkami eduka-
cyjnymi a instytucjami o zasięgu regionalnym, zw!aszcza w przep!ywach 
*nansowych. Bene*cjentem powinna by( szko!a, starostwo powiatowe 
jako organ prowadzący i Urząd Marsza!kowski jako dysponent %rodków. 
Zgodnie z do%wiadczeniem uczestników badań *rm z otoczenia oko!o-
biznesowego, których dzia!alno%( niewiele wnosi do projektów moder-
nizacyjnych, a poch!ania ogrom %rodków, nie są w tej relacji potrzebne 
(3-AR_A1; 3-AG_A2).

Chocia& zdania na temat potrzeby koordynacji wspó!pracy są podzie-
lone, to silniejsze wydają się g!osy opowiadające się za jej występowaniem 
na ró&nych poziomach. Koordynacja wspó!pracy na poziomie lokalnym 
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w województwie lubuskim nie rozk!ada się równomiernie, nie wszędzie 
jest uznawana za funkcjonalną. Niemniej, przynajmniej w czę%ci regio-
nu odczuwana jest potrzeba:

 – utworzenia mechanizmów koordynacji (na poziomie regional-
nym lub subregionalnym),

 – wypracowania wspólnych ram i procedur planowania kierunków 
kszta!cenia,

 – wzmocnienia poczucia wspó!odpowiedzialno%ci samorządów za 
kszta!cenie zawodowe.

Luka informacyjna

Jedna z luk najczę%ciej wskazywanych przez partnerów podmiotów edu-
kacyjnych dotyczy de*cytu informacji o mo&liwo%ciach wspó!pracy oraz 
braku efektywnych kana!ów kontaktu między szko!ami a pracodawcami. 
Ponad 28% przedstawicieli *rm deklaruje, &e nie wie, do kogo się zg!a-
sza(, aby rozpoczą( wspó!pracę, a szko!y nie zawsze docierają do nich 
z inicjatywą. Brakuje podmiotów lub narzędzi, które pe!ni!yby funkcję 
pomostu u!atwiającego nawiązywanie i prowadzenie relacji.

Z kolei przedstawiciele szkó! deklarują zaanga&owanie w informowa-
nie pracodawców o swojej dzia!alno%ci. Obserwują jednak stosunkowo 
niski udzia! przedsiębiorców w takich wydarzeniach jak spotkania doty-
czące praktycznej nauki zawodu czy procesy tworzenia i uruchamiania 
nowych kierunków kszta!cenia.

Na tej podstawie mo&na sformu!owa( wnioski o występowaniu po-
trzeby:

 – sta!ych kana!ów i  standardów komunikacji dostosowanych do 
sposobu funkcjonowania szkó! i przedsiębiorców,

 – budowy systemu informacyjnego o mo&liwo%ciach wspó!pracy,
 – wsparcia (mniejszych) *rm we w!ączaniu się we wspó!pracę ze 

szko!ami.

Luka planistyczna

We wspó!pracy na rzecz kszta!cenia zawodowego obserwuje się lukę wy-
nikającą z braku aktualnych danych o potrzebach rynku pracy oraz braku 
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mechanizmów aktualizacji oferty edukacyjnej umo&liwiających podą&a-
nie za trendami gospodarczymi i technologicznymi. Luka ta powoduje, 
&e struktura kszta!cenia w regionie czę%ciowo odbiega od realnego za-
potrzebowania gospodarki. Z jednej strony szko!y i samorządy nie dys-
ponują bie&ącymi, lokalnymi analizami potrzeb kadrowych, co utrudnia 
trafne planowanie kierunków kszta!cenia. Z drugiej strony brakuje pro-
cedur uznawanych w%ród interesariuszy kszta!cenia zawodowego, które 
pozwala!yby na systematyczne dostosowywanie oferty edukacyjnej do 
zmian zachodzących w bran&ach i lokalnych przedsiębiorstwach.

Występowanie kierunków nadpoda&owych oraz brak odpowiedzi na 
zmieniające się potrzeby rynku powodują, &e wspó!praca między szko-
!ami, przedsiębiorcami i administracją jest mniej efektywna. Sprzyja( jej 
będzie zaspokojenie takich potrzeb jak:

 – udoskonalenie systemu monitorowania rynku pracy,
 – utworzenie sta!ych mechanizmów aktualizacji oferty kszta!cenia,
 – poprawa przep!ywu informacji między szko!ami, samorządami 

i pracodawcami.

Luka jakościowa

Decyzja pracodawców o  w!ączeniu się lub kontynuowaniu wspó!pra-
cy, szczególnie w zakresie praktycznej nauki zawodu, warunkowana jest 
w znacznym stopniu oceną wysi!ku, jaki nale&y w!o&y( w opiekę i przy-
gotowanie m!odzie&y do wykonywania okre%lonych zadań. W  ocenie 
niektórych z nich przygotowanie uczniów do praktyk zawodowych jest 
niewystarczające i  wymaga dodatkowego zaanga&owania opiekunów. 
Pracodawcy wskazują na braki w wiedzy teoretycznej, kompetencjach 
spo!ecznych i motywacji uczniów. W rezultacie czę%( *rm postrzega przyj-
mowanie praktykantów jako obcią&enie, a nie inwestycję w przysz!e kadry.

Bez względu na faktyczne przygotowanie uczniów do praktyk i +ród-
!a ewentualnych de*cytów, dostrzeganie ich przez pracodawców rodzi 
potrzebę:

 – podnoszenia jako%ci przygotowania uczniów do praktyk,
 – wzmocnienia roli doradztwa zawodowego,
 – wsparcia opiekunów praktyk (szkolenia, wynagrodzenia, u!atwie-

nia organizacyjne).
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Województwo lubuskie funkcjonuje w warunkach znacznej z!o&ono%ci 
systemowej, terytorialnej i instytucjonalnej, które oddzia!ują na przebieg 
wdra&ania wymogów prawnych dotyczących wspó!dzia!ania. Na tym tle 
ujawniają się luki wspó!pracy: strategiczna, planistyczna, informacyjna, 
organizacyjna i jako%ciowa. Ich zape!nienie wymaga wspólnych dzia!ań 
systemowych, obejmujących zarówno stronę edukacyjną, gospodarczą, 
jak i samorządową.

2. Umiejscowienie koordynacji

W sferze publicznej koordynacja wspó!dzia!ania wynika z regulacji praw-
nych i podzia!u kompetencji między instytucjami. W procesie kszta!ce-
nia zawodowego w województwie lubuskim, z uwagi na brak podmiotu 
centralnego, w praktyce jej zadania przejmują osoby lub podmioty zaj-
mujące się zarządzaniem w obszarze w!asnej dzia!alno%ci:

 – w szko!ach są to kierownicy kszta!cenia praktycznego, którzy ko-
ordynują przep!yw uczniów między szko!ą a przedsiębiorstwami,

 – w  niektórych spo!eczno%ciach powiatowe urzędy pracy koordy-
nują dzia!ania związane z doradztwem zawodowym i diagnozo-
waniem lokalnego rynku pracy, dzia!ają jak węz!y, !ącząc ró&ne 
czę%ci sieci wspó!pracy w zakresie kszta!cenia zawodowego,

 – centra kszta!cenia zawodowego i ustawicznego mogą by( postrze-
gane jako koordynatorzy oferty kursów i  szkoleń dla uczniów 
i m!odocianych pracowników oraz doros!ych,

 – organizacje pracodawców koordynują wspó!pracę bran&ową i ko-
munikację *rm z sektorem edukacji.

Sytuacja ta prowadzi do powstania liderów wspó!pracy o charakterze 
nieformalnym, tzn. podmiotów, które pe!nią funkcję pomostów w sieci 
bez uzgodnionego i o*cjalnego delegowania takich uprawnień. Wystę-
powanie lokalnego lidera sprzyja efektywno%ci wspó!pracy.

Zdania na temat tego, na jakim poziomie zarządzania systemem kszta!-
cenia zawodowego powinna by( osadzona koordynacja, są podzielone. 
Uznaje się za zasadne umiejscowienie koordynacji zarówno na p!asz-
czy+nie krajowej, regionalnej, jak i lokalnej.
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2. Umiejscowienie koordynacji

Instytucjom centralnym (ministerstwo) uczestnicy badań przypisywa-
li inicjowanie pewnych dzia!ań realizowanych bezpo%rednio w szko!ach 
oraz dawanie impulsów anga&ujących interesariuszy kszta!cenia zawo-
dowego w  ró&ne inicjatywy (3-AG_A2). Na przyk!ad z  perspektywy 
przedstawicieli szkó! występuje potrzeba większej liczby projektów sy-
stemowych, niejako automatycznie w!ączających placówki edukacyjne. 
Oczekiwanie to wynika z przekonania, &e z powodu ograniczeń organi-
zacyjnych dyrektorzy nie zawsze mogą się odnale+( w gąszczu projektów 
i przepisów. Dodatkowo w szko!ach wype!nianiem wniosków i wdra&a-
niem projektów zajmują się nauczyciele, którzy realizują inne zadania 
związane z dydaktyką i przygotowaniem uczniów do egzaminów. Dla-
tego pewne propozycje powinny tra*a( do szko!y odgórnie, systemowo. 
W tym zakresie szko!y powinny otrzymywa( wsparcie, aby wspó!praca 
uk!ada!a się wówczas lepiej i powstawa!o więcej partnerstw projekto-
wych (2-AR_SK2).

Ponadto ministerstwo powinno obejmowa( dzia!aniami koordynują-
cymi aktywno%( w obszarach wykraczających poza granice spo!eczno-
%ci lokalnych, przede wszystkim poza granice lokalnych rynków pracy. 
Przyk!adem jest reagowanie na skutki przemian demogra*cznych we 
wspó!czesnej Polsce, szczególnie starzenia się spo!eczeństwa i nap!ywu 
cudzoziemców (3NS OPZL).

To trzeba by!oby przemy%le(, kto powinien by( koordynatorem tego. Nie 
wiem, czy pod ministerstwo szkolnictwa na przyk!ad i tam stworzy( ja-
ką% komórkę, która by potra*!a tak wspó!pracowa(. No bo niestety, spo-
!eczeństwo nam się starzeje i dzietno%( spada i za chwilę będzie mie( 
wielki problem, nie? I nie wiem, jak się skończy wojna na Ukrainie, to 
ci ludzie mogą wyjecha(, mogą nie zosta(, nie? Bo tak, nie wszyscy są 
do końca zadowoleni, ale z drugiej strony, jak rozmawiamy na przyk!ad 
z dyrektorem Gedii, on mówi: no, bez pracowników z Ukrainy to by%my 
nie potra*li. W!a%ciwie wielu pracodawców ewidentnie ju& nie da!o się 
koordynowa(. [3NS OPZL]

W  opinii niektórych uczestników badań (3-AG_A2; 2-AG_A1; 
2ZIEL_SK1; 2SL_PUP; 2KRO_SP; 4KRO_SP) potrzebna jest tak&e ko-
ordynacja wspó!pracy na poziomie regionu. Starostwa starają się w mia-
rę mo&liwo%ci koordynowa( pewne dzia!ania w obrębie powiatów (np. 
decyzje o otwieraniu kierunków kszta!cenia), ale nie mają wp!ywu na 
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decyzje podejmowane w innych czę%ciach województwa, tak&e w sąsied-
nich spo!eczno%ciach lokalnych. Do podmiotów, które mog!yby przyją( 
funkcje koordynacji sieci wspó!pracy w regionie, zalicza się Urząd Mar-
sza!kowski i Wojewódzki Urząd Pracy.

W ka&dym powiecie to raczej mi się wydaje, &e to by by!o mo&e za du&o, 
bo tak jak mówię, musimy patrze( na rynek nie tylko w aspekcie lokal-
nym, ale przynajmniej regionalnym. I oczywi%cie ten organ regionalny 
powinien oczywi%cie uwzględnia( sytuację ka&dego powiatu i ustosun-
kowa( się do ka&dego powiatu. [2SL_PUP]

Jednym ze spodziewanych efektów osadzenia podmiotu wspierającego 
sie( wspó!pracy na poziomie regionu mo&e by( lepsze dopasowanie ofer-
ty kszta!cenia do potrzeb rynku pracy. Uczestnicy badania kwestionują 
zasadno%( przygotowywania kadr na takich samych kierunkach w sąsia-
dujących powiatach, w sytuacji gdy rynek pracy znacząco wykracza poza 
granice jednej spo!eczno%ci lokalnej, przy jednoczesnym występowaniu 
skutków ni&u demogra*cznego w postaci ograniczonej liczby kandyda-
tów do oddzia!ów szkolnych.

Chocia& dostrzega się potrzebę koordynacji wspó!pracy na wy&szych 
poziomach zarządzania systemem edukacji, pewne znaczenie w zakre-
sie tworzenia, podtrzymywania i upowszechniania sieci przypisuje się 
tak&e starostwom powiatowym (np. 4GW_A2). Chodzi o dzia!ania na 
poziomie lokalnym, wykraczające poza zakres szkó!. Jest to na przyk!ad 
nawiązywanie i podtrzymywanie relacji z pracodawcami, motywowa-
nie ich do wspó!pracy oraz strategiczne dzia!ania na rzecz dostosowania 
oferty kszta!cenia do potrzeb lokalnego rynku pracy.

Jedną z perspektyw rozwoju o%rodka koordynacji wspó!pracy na rzecz 
kszta!cenia zawodowego w województwie lubuskim jest centralizacja za-
rządzania projektami modernizacyjnymi, prowadzonymi przez Związek 
Powiatów Lubuskich z operatorem zewnętrznym. W jej wyniku mo&liwe 
jest usprawnienie wymiany informacji o potrzebach i ofercie podmiotów 
uczestniczących w procesie kszta!cenia na poziomie województwa. War-
to jednak pamięta(, &e koordynacja centralna mo&e ogranicza( bezpo-
%redni wp!yw szkó! i powiatów na proces decyzyjny dotyczący projektów 
modernizacyjnych oraz os!abia( elastyczno%( i skuteczno%( komunikacji 
lokalnej, która dotąd by!a silnie oparta na osobistych relacjach.
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3. Oczekiwania działań networkingowych

Analiza wypowiedzi uczestników badań reprezentujących sektor pub-
liczny wskazuje, &e nie podzielają oni jednej koncepcji dotyczącej po-
ziomu umiejscowienia koordynacji wspó!pracy w obszarze kszta!cenia 
zawodowego w regionie. Wyró&niają się preferencje dotyczące koordy-
nacji wielopoziomowej i partycypacyjnej, w której kompetencje są roz-
proszone między ró&ne szczeble zarządzania. Takie podej%cie, oparte na 
wspó!dzia!aniu instytucji centralnych, regionalnych i lokalnych, pozwala 
na !ączenie planowania z elastyczno%cią i dopasowaniem dzia!ań do lo-
kalnych uwarunkowań. Jednocze%nie na podstawie badań mo&na sądzi(, 
&e w opinii uczestników procesu kszta!cenia kadr dominuje przekonanie, 
&e skuteczna koordynacja powinna uwzględnia( zarówno formalne, jak 
i nieformalne sieci wspó!pracy, które nie rzadko odgrywają wa&ną rolę 
dla realizacji celów kszta!cenia zawodowego.

3. Oczekiwania działań networkingowych

Oczekiwania dotyczące wdra&ania %ci%le okre%lonych dzia!ań koordynu-
jących czy networkingowych by!y wyra&ane przez uczestników badań sto-
sunkowo rzadko. Mo&e to wynika( z braku do%wiadczenia w podej%ciu 
do organizowania wspó!pracy w sposób strategiczny o zasięgu szerszym 
ni& lokalny (brak u%wiadomionych potrzeb). Mimo to jednym ze zdiag-
nozowanych oczekiwań by!o podejmowanie ponadlokalnych dzia!ań 
networkingowych. Niniejsza czę%( rozdzia!u zawiera krótkie zestawie-
nie potrzeb networkingowych skierowanych do interesariuszy aktyw-
nie uczestniczących w organizowaniu procesu przygotowania kadr na 
lubuski rynek pracy oraz do odbiorców oferty placówek kszta!cenia za-
wodowego – uczniów i rodziców (3KRO_SZ; 2-AR_SK2; 2ZIEL_SK1; 
1-AG_SK1; 3-AG_A2; 3-AR_A1; 4GW_A2; 1MIE_A1).

Jednym z zadań networkingu w regionie, wskazywanych przez przed-
stawicieli sfery publicznej, jest podejmowanie dzia!ań zmierzających do 
nawiązania lub pog!ębienia wspó!pracy z wybranymi kategoriami inte-
resariuszy, których udzia! uznano za istotny, lecz wcią& niewystarczają-
cy. W ró&nych czę%ciach województwa obszary wymagające w!ączenia 
kluczowych aktorów są odmienne i najczę%ciej dotyczą podmiotów ju& 
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zaanga&owanych. Jednak zdaniem uczestników badań, ze względu na 
znaczenie wymienionych poni&ej aktorów dla procesu dydaktycznego, 
warto w szczególny sposób zadba( o relacje z nimi.

My%lę, &e ta wspó!praca z pracodawcami tutaj powinna by( (..) taka %ci-
%lejsza. Takie ja mam odczucia, &e (…) ta wspó!praca jest za ma!a. Ten 
kontakt pracodawcy i nauczyciela czy wychowawcy powinien by( taki 
bardziej (…) %cis!y, &eby uczeń czu! się zaopiekowany i wiedzia!, &e [je-
%li] co% co się dzieje na praktykach, te& będzie informacja w szkole i od-
wrotnie. [2MIE_SK1]

Poza przedsiębiorcami, wed!ug uczestników badań, w procesie kszta!-
cenia kadr na rynek pracy szczególnej troski wymagają relacje z admini-
stracją publiczną (Urząd Marsza!kowski, Kuratorium O%wiaty, starostwa 
powiatowe, powiatowe urzędy pracy i Wojewódzki Urząd Pracy), innymi 
instytucjami i organizacjami ze sfery publicznej (np. OHP) oraz organi-
zacjami pozarządowymi.

Dzia!ania sieciujące kierowane do wymienionych kategorii powinny 
polega( przede wszystkim na:

 – podnoszeniu %wiadomo%ci na temat znaczenia wspó!pracy dla 
efektywno%ci kszta!cenia zawodowego,

 – organizowaniu spotkań, szkoleń, czyli typowych dzia!ań networ-
kingowych, które wzmacniają wspó!pracę, pozwalają budowa( 
bazę kontaktów, umo&liwiają dzielenie się dobrymi praktykami 
czy inicjowanie mentoringu,

 – w!ączaniu %rodowiska w tworzenie programów kierunków kszta!-
cenia dostosowanych do potrzeb rynku pracy.

Uczestnicy badań spodziewają się, &e wymienione powy&ej dzia!ania 
przyczynią się do dialogu i poprawy komunikacji między aktorami sieci, 
pog!ębienia relacji nieformalnych, uznawanych za podstawę dobrej at-
mosfery wspó!pracy, przeciwdzia!ania potencjalnym problemom kszta!-
cenia zawodowego m!odocianych pracowników i uczniów.

Koniecznym warunkiem koordynacji wspó!pracy w obszarze kszta!-
cenia zawodowego i wdra&ania dzia!ań networkingowych jest ich *nan-
sowanie.

Gdyby%my mieli taką platformę czy w ramach wspó!pracy, to chcieliby%my 
mie( ciąg dalszy. Czyli jakie% narzędzie, które pozwoli!oby nam wdra&a( 
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w &ycie ustalenia, które by powsta!y. Czyli je&eli pracodawcy zg!osiliby 
zapotrzebowanie na jakie% kursy, to musieliby%my mie( od razu *nanso-
wanie, &eby%my mogli to zrealizowa(. [2SD_SP]

Ewentualne narzędzia *nansowe zapewnią nie tylko podejmowanie 
dzia!ań, ale tak&e trwa!o%( systemu. Uczestnicy wywiadów zauwa&ali 
luki w tej kwestii. Byli przekonani, &e nawiązywanie i podtrzymywanie 
wspó!pracy jest widziane jako zadanie realizowane niejako przy okazji 
innych czynno%ci. Tymczasem okazuje się czasoch!onne i wymaga an-
ga&owania si! i %rodków. Rozwiązania dotyczące koordynacji kszta!cenia 
zawodowego w województwie powinny zawiera( narzędzia *nansowe za-
pewniające mo&liwo%( wdra&ania wypracowanych rozwiązań (2SD_SP).

Warto zwróci( uwagę, &e w kontek%cie licznych i dalekosię&nych ce-
lów sformu!owanych w analizowanych dokumentach strategicznych na 
poziomie lokalnym i regionalnym zasadniczo brakuje ram organizacyj-
nych umo&liwiających wdra&anie dzia!ań koordynacyjnych i  networ-
kingowych. Do podstawowych barier nale&y brak zasad *nansowego 
wsparcia rozwoju wspó!pracy oraz rozwiązań sieciujących na poziomie 
lokalnym. Stoi to w sprzeczno%ci z wagą przypisywaną w nich wspó!pracy 
jako takiej (wspó!praca jako zasada sprzyjająca podnoszeniu jako%ci &ycia 
spo!eczno%ci lokalnych). Mo&e by( przejawem przekonania panującego 
tak&e w%ród samorządowców, zgodnie z którym wspó!praca będzie się 
rozwija( niejako przy okazji innych dzia!ań i nie będzie wymaga!a pono-
szenia szczególnych %rodków. Tymczasem obs!uga partnerstw i podtrzy-
mywanie relacji między interesariuszami procesu przygotowania kadr na 
regionalny rynek pracy wymaga regularnych dzia!ań networkingowych, 
a więc po%więcenia czasu i %rodków *nansowych.

4. Obszary współpracy na rzecz rozwoju

Jednym z istotnych zadań networkingu w regionie, wskazywanych w ba-
daniach przez przedstawicieli sfery publicznej, jest podejmowanie dzia-
!ań ukierunkowanych na nawiązywanie oraz pog!ębianie wspó!pracy 
z kategoriami interesariuszy, których udzia! uznawany jest za znaczący, 
lecz nadal niewystarczający. W poszczególnych czę%ciach województwa 
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obszary wymagające intensy*kacji dzia!ań na rzecz w!ączenia kluczo-
wych aktorów są zró&nicowane i najczę%ciej odnoszą się do podmiotów 
ju& czę%ciowo zaanga&owanych w analizowane procesy. Niemniej jednak 
zdaniem uczestników badań, ze względu na istotną rolę wskazanych po-
ni&ej aktorów i ich zadań w procesie dydaktycznym, zasadne jest objęcie 
relacji z nimi szczególną uwagą i systematyczne rozwijanie wspó!pracy.

Dostępność praktycznej nauki zawodu

Zdecydowana większo%( uczniów w województwie lubuskim znajduje 
miejsce praktycznej nauki zawodu poza szko!ą. Znakomita większo%( 
pracodawców deklaruje, &e zatrudnia m!odocianych pracowników. Jed-
nak w diagnozie stosunkowo często przewija! się wątek potrzeby wsparcia 

Wykres 4. Oczekiwania dotycz(ce współpracy szkół z organizacjami 
pozarz(dowymi i pracodawcami

,ród!o: Szaban, Mielczarek-Zejmo, Ka+mierczak-Ka!u&na, 2024.
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wspó!pracy pracodawców i szkó! w obszarze praktycznej nauki zawodu. 
Występowanie trudno%ci uczniów ze znalezieniem zatrudnienia na czas 
nauki w szko!ach bran&owych deklarują zarówno przedstawiciele nie-
których podmiotów edukacyjnych, jak i organów prowadzących. Ocze-
kiwanie wsparcia jest kierowane przez szko!y do partnerów wspó!pracy: 
pracodawców, ich przedstawicielstw oraz administracji publicznej. W ba-
daniu sonda&owym, w którym udzia! wzięli przedstawiciele szkó!, ocze-
kiwanie to wyrazi!o 75,95% respondentów (Wykres 4).

Wywiady z przedstawicielami ró&nych podmiotów zaanga&owanych 
w proces przygotowywania kadr na lubuski rynek pracy potwierdzają 
oczekiwania wyra&one w  badaniach sonda&owych. Dostarczają tak&e 
wyja%nień dotyczących wsparcia *nansowego w realizacji praktycznej 
nauki zawodu, które warunkuje wspó!pracę, cho( nie stanowi potrzeby 
mo&liwej do rozwiązania na poziomie lokalnym czy regionalnym zarzą-
dzania sferą publiczną. Dą&enie do zmian w tym zakresie mo&e jednak 
by( celem wspó!dzia!ania (rzecznictwa). Oczekiwania *nansowe doty-
czą ró&nych form graty*kacji za pracę kierowanych zarówno do uczniów, 
jak i do pracodawców, szczególnie delegowanych przez nich opiekunów 
praktyk. Wynagrodzenie za pracę %wiadczoną w trakcie sta&y i praktyk 
jest postrzegane jako czynnik motywujący uczniów do zaanga&owania 
w wykonywanie powierzonych im czynno%ci (3-AG_A2).

My%lę, &e gdyby ci uczniowie dostawali jakie% (…) wynagrodzenie, (…) 
mniejsze lub większe za te sta&e, no to my%lę, &e by!oby większe zaintere-
sowanie [i wspó!praca by się lepiej uk!ada!a]. My%lę, &e (…) ten czynnik 
*nansowy (…) odegra!by dosy( du&ą rolę (…) gdyby uczniowie wiedzieli, 
&e [otrzymają wynagrodzenie] (…) i te& te *rmy, które zatrudniają, tak, &e 
mają jaką% korzy%( *nansową, no w takich czasach &yjemy. [2-AG_A1]

Uzasadnieniem oczekiwania wy&szych %rodków dla pracodawców 
przyjmujących uczniów na praktyczną naukę zawodu oraz praktyki jest 
z!o&ono%( sytuacji wynikająca z celów dzia!alno%ci przyjętych w sekto-
rze prywatnym. Przyjęcie ucznia na praktyczną naukę zawodu wią&e się 
z ponoszeniem kosztów osobowych (przeznaczenie czasu na nauczanie 
zamiast na zarządzanie, produkcję lub %wiadczenie us!ug) i *nansowych 
(koszty stanowiska pracy, wykorzystanych materia!ów i urządzeń). Do-
datkowo systemowe uwarunkowania kszta!cenia zawodowego formu!ują 
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szereg wymagań pod adresem podmiotu przyjmującego chocia&by jed-
nego m!odocianego pracownika, np. w zakresie posiadanych uprawnień. 
Stąd niektórzy pracodawcy odmawiają zajmowania się kszta!ceniem 
praktycznym przysz!ych kadr. Sytuacja ta ma posta( b!ędnego ko!a: bez 
praktycznej nauki zawodu (realnie prowadzonej) nie ma mo&liwo%ci 
przygotowania przysz!ych pracowników (4KRO_SP).

.rodki *nansowe kierowane do pracodawców przyjmujących uczniów 
na praktyczną naukę zawodu są z jednej strony postrzegane jako rekom-
pensata za koszty osobowe i materia!owe wykorzystywane w trakcie ich 
wspó!pracy, a z drugiej jako bodziec do zwiększenia zaanga&owania.

Brak takiej zachęty do tego, &eby ci ludzie mieli jaką% motywację do tego. 
Bo dzisiaj ka&dy biegnie za pieniądzem. Dzisiaj nikt nie chce się zają( 
tym uczniem, bo jest to oderwanie cz!owieka od stanowiska pracy, tak? 
W momencie, kiedy on dostaje pod opiekę nieletniego, no to wiadomo, 
&e musi się skupi( na tej m!odzie&y, a nie skupia się wtedy na stanowisku 
pracy. I to te& tak, czasem pracodawcy to podnoszą, &e on musi w tym 
momencie wy!ączy( tego pracownika, bo ten pracownik musi staną( przy 
tym dziecku i z tym dzieckiem pracowa( (…) [1MIE_A1]

My%lę, &e tutaj państwo powinno jeszcze bardziej wspiera( zarówno szko-
!y, ale równie& pracodawców, &eby im by!o !atwiej, &eby mieli mo&liwo-
%ci, &e by( mo&e jakie% wsparcie *nansowe wtedy, kiedy wspó!pracuje ze 
szko!ą, kiedy przyjmuje na praktyki. Bo w tej chwili ta kwota, którą or-
gany prowadzące p!acą za praktyki, jest naprawdę taka bardzo symbo-
liczna. [1GW_SK1]

Chocia& warunki *nansowe praktycznej nauki zawodu są istotnym 
czynnikiem zaanga&owania jej interesariuszy, to nie są regulowane w pro-
cesie wspó!pracy na rzecz kszta!cenia zawodowego na poziomie regio-
nalnym. Zadaniem potencjalnego węz!a koordynującego sie( wspó!pracy 
mo&e by( poszukiwanie innych sposobów anga&owania zainteresowa-
nych stron. Jednym z nich jest poprawa przep!ywu informacji na temat 
potrzeb i oferty wspó!pracy między szko!ami, pracodawcami a ucznia-
mi. Natomiast sie( wspó!pracy jako ca!o%( mo&e podejmowa( dzia!ania 
rzecznicze, polegające na prezentowaniu odpowiednim podmiotom na 
szczeblu krajowym, lokalnych i regionalnych problemów w organizacji 
kszta!cenia zawodowego oraz proponowaniu wypracowanych wspólnie 
propozycji zmian usprawniających dzia!anie systemu.
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Wsparcie doradztwa zawodowego

Wa&ną potrzebą szkó! realizujących kszta!cenie zawodowe jest wybór kie-
runków dostosowanych do zainteresowań i predyspozycji uczniów, które-
go dokonują absolwenci szkó! podstawowych. Jak wynika z do%wiadczeń 
opisanych przez przedstawicieli sektora publicznego, obecnie decyzje te 
czę%ciowo podejmowane są na podstawie innych kryteriów ni& potencja!y 
i zainteresowania ósmoklasistów. W efekcie, w toku procesu kszta!cenia 
w placówkach ponadpodstawowych, niektórzy uczniowie do%wiadczają 
takich kryzysów jak rozczarowanie, utrata motywacji do nauki czy re-
zygnacja z kszta!cenia, a tak&e zmiana kierunku.

(…) One tutaj przychodzą, zadajmy pytanie, z jakiego powodu przyje-
dziesz? Bo mama kaza!a, bo mama tu chodzi!a do szko!y, bo tata chodzi! 
tutaj do szko!y, bo nie chcą mnie wypu%ci(, &ebym gdzie% tam pojecha!, 
bo ja bym chcia! by( tam w jakiej% szkole sportowej albo w czym% tam 
jeszcze, tak? Nawet nie ma zrobionej i te dzieci się czę%ciej po prostu tu-
taj męczy. Fizycznie, psychicznie się męczy, bo nie jest to, co one chcia-
!yby robi( i gdyby w szkole podstawowej by!o to doradztwo zawodowe 
prowadzone tak, jak powinno by(, z ró&nymi testami, pod kątem, jakie 
są uzdolnienia... Ale testy są. [2SL_SZK]

Jestem po czę%ci praktycznej większo%ci egzaminów czeladniczych i teraz, 
jak zmienili%my fryzjerstwo, to mia!em 14 fryzjerów przystępowa!o, 4 bę-
dzie pracowa!o w zawodzie. Reszta? Po prostu kończy szko!ę, ale nie wią-
&e swoich planów z tymi zawodami. Tak jak kiedy% uczniowie powiedzieli, 
przygoda by!a fajna. I trzy lata takie zmarnowane. No tak, no to te& nie jest 
bardzo kosztowne. Tutaj by trzeba by!o jeszcze u%wiadamia( rodziców. 
Tak, bo rodzice mają taki problem zawodowy i ten zawód się nie podoba. 
Po roku na przyk!ad. No i jeszcze tylko dwa lata, nie rzucaj tego, nie zmie-
niaj zawodu, co będziesz od nowa zaczyna!. Tylko, &e te& &eby znowu mieli 
mo&liwo%( spróbowania zobaczenia, takich warsztatów. Przepisy nam na to 
nie pozwalają na pój%cie na taki semestr orientacyjny (…). A potem czasami 
ju& jest tak, &e jak ta umowa jest podpisana, to w!a%ciwie jest ju& trochę za 
pó+no. (…). To jest w!a%nie taki najlepszy okres, tak po miesiącu, &e zrezyg-
nuje. Nie za bardzo nie powinni%my tego robi(, ale idziemy na rękę. Je&eli 
się uda, znale+( praktyki w danym zawodzie, to jest wtedy !adnie. [2NS IN]

Z powodu rozd+więku między potencja!em i zainteresowaniami czę-
%ci uczniów a kierunkami kszta!cenia ponadpodstawowego wybieranymi 
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przez nich, wed!ug uczestników badań, potrzebne jest zacie%nienie wspó!-
pracy na rzecz doradztwa zawodowego. Wskazują oni na zasadno%( po-
!ączenia si! w tym zakresie przez szko!y podstawowe, ponadpodstawowe, 
urzędy pracy oraz pracodawców. Kluczowym ogniwem tak zde*niowa-
nej wspó!pracy są szko!y podstawowe, chocia& zwraca się uwagę na za-
sadno%( rozpoczęcia preorientacji zawodowej na jak najwcze%niejszym 
etapie edukacji. Czę%( dzia!ań z zakresu doradztwa zawodowego, podej-
mowana przez urzędy pracy i przedsiębiorców, jest kierowana obecnie do 
uczniów szkó! ponadpodstawowych, którzy decyzję o wyborze kierun-
ku kszta!cenia podjęli ju& jaki% czas temu. Dlatego niektórzy uczestnicy 
badań formu!ują potrzebę zacie%nienia wspó!pracy ze szko!ami podsta-
wowymi w celu podniesienia poziomu trafno%ci decyzji ich absolwentów 
o wyborze typu szko!y ponadpodstawowej i odpowiedniego kierunku 
kszta!cenia (2KRO_SP; 4KRO_SP).

Swego czasu, mieli%my te& *rmy, które zg!osi!y się, &e one są zainteresowa-
ne tym, &eby zatrudni( stolarzy. Fajnie, &e przyszli%cie, tylko &e my mamy 
szko!y ponadpodstawowe i tu do nas tra*ają dzieciaki do szkó! ukierunko-
wane. Troszeczkę musieliby%cie zej%( ni&ej, tra*( do szkó! podstawowych 
i zachęci( dzieciaki do tego zawodu. Bo przedsiębiorcy te& tak my%lą, &e 
jak przyjdzie dzieciak do zawodówki, to my go teraz przygotujemy. Nie, to 
ju& jest za pó+no. Tak naprawdę powinni tra*( do dzieci ze szkó! podsta-
wowych, aby im przedstawi( chocia&by nawet jakie są plusy prowadzenia 
pracy w danym zawodzie, jakie są zarobki, bo tego te& brakuje. [2SD_SP]

My%lę, &e jaka% wiedza czy jakie% informacje przekazywane m!odym ju& 
uczniom. Wrócę jeszcze raz do tej szko!y podstawowej. Uczniowie ju& 
tych starszych klas, niekoniecznie ósmej, nawet siódmej klasy, ju& po-
winni mie( wiedzę, co się dzieje na rynku pracodawcy, pracodawcy tutaj 
naszym regionalnym, i pod tym kątem po prostu wybiera( szko!ę. My%lę, 
&e jaka% koordynacja powinna istnie(, tylko kto% powinien się tym jakby 
bardziej %ci%le zają(. [2KRO_SP]

W%ród uczestników badań znale+li się przedstawiciele urzędów pra-
cy szczególnie zainteresowani zacie%nieniem wspó!dzia!ania ze szko!ami 
podstawowymi w ramach doradztwa zawodowego. Pewną barierą takiego 
zaanga&owania jest zakres obowiązków przypisany tej instytucji. Cho-
dzi przede wszystkim o to, &e dzia!ania urzędów pracy są kierowane do 
osób doros!ych. Wed!ug badanych nie ma co prawda formalnych barier 
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wspó!pracy ze szko!ami podstawowymi, ale techniki i narzędzia stoso-
wane przez doradców zawodowych urzędów pracy nie są dostosowane 
do osób w wieku 12–15 lat. Niemniej jednak zauwa&alna jest otwarto%( 
na w!ączanie się przez nich we wspó!pracę ze szko!ami podstawowymi 
(2SL_PUP; 2KRO_SP). Stąd do potrzeb urzędów pracy zalicza się po-
znanie preferencji uczniów.

I odwrotnie, ja te& chcia!bym pozna( (…), z jakimi problemami i jak to 
widzą, jakie wnioski wyciągają i  jakie informacje przedstawiają osoby 
m!ode, które potencjalnie mogą do mnie tra*(. Tak, ja tutaj ze wszystki-
mi, tak powiem, bo ja tu mówię o tych podstawowych, no bo tutaj to jest 
ten moment najodpowiedniejszy. Natomiast, jak mówię, w szko!ach po-
nadpodstawowych jak najbardziej te& tutaj jestem za tym, &eby to zrobi(, 
z tym &e tu ju& jest trochę za pó+no. (…) Jaką preorientację zawodową ja 
mam zrobi(, powiem pani, jak idę do trzeciej, do drugiej, czwartej klasy 
technikum samochodowego, na przyk!ad, to ja mam ich mówi(, &e mam 
ich na księgowych? [2SL_PUP]

Poni&ej znajduje się lista przyk!adowych dzia!ań, które mogą by( 
podejmowane w celu podniesienia efektywno%ci doradztwa zawodo-
wego dzięki wspó!pracy ró&nych podmiotów. Jest to jednocze%nie li-
sta aktywno%ci, które są wdra&ane w ró&nych czę%ciach województwa. 
Jednak ich występowanie, po pierwsze, nie jest równomiernie upo-
wszechnione, po drugie, nie jest regularne, po trzecie, dzia!ania te, jak 
wynika z powy&szych rozwa&ań, są na ogó! stosowane zbyt pó+no, po 
czwarte, nie są stosowane w sposób planowy i kompleksowy z uwagi 
na brak wspó!pracy między stosującymi je podmiotami. W celu popra-
wy skuteczno%ci doradztwa zawodowego, we wspó!pracy z partnerami 
warto prowadzi(:

 – zajęcia przedstawicieli urzędów pracy z  uczniami szkó! podsta-
wowych, szczególnie z wykorzystaniem wspó!czesnych narzędzi 
diagnostycznych,

 – wizyty pracowników szkó! ponadpodstawowych w szko!ach pod-
stawowych w  celu zapoznania uczniów z  warunkami kszta!ce-
nia zawodowego (jako dzia!anie odmienne od prezentacji oferty 
kszta!cenia),

 – prezentację szkó! na wcze%niejszych etapach kszta!cenia podsta-
wowego (obecnie na ogó! odbywa się w klasie 8, ewentualnie 7),
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 – pog!ębienie wspó!pracy między szko!ami podstawowymi i ponad-
podstawowymi w  zakresie wizyt klas 7 i  8 w  warsztatach szkol-
nych, w tym spotkania z kierownikami kszta!cenia i doradcami ze 
szkó! ponadpodstawowych w celu wyja%nienia zasad kszta!cenia 
zawodowego,

 – wizyty u  pracodawców i  zdobywanie wiedzy o  lokalnym rynku 
pracy i  funkcjonowaniu bran& dzia!ających w  jego obrębie, co 
sprzyja podnoszeniu %wiadomo%ci przysz!ych absolwentów szkó! 
podstawowych i  podejmowaniu decyzji dostosowanych do ich 
preferencji i potencja!ów (2SL_SZK; 2SL_PUP; 2KRO_SP; 2SL_
PUP).
Przepraszam, niech na przyk!ad ze szkó! podstawowych zapyta mnie, czy 
Pani chcia!aby przyjecha( na spotkanie takie, &eby porozmawia( z dzie(-
mi, albo jak to wygląda, co mamy powiedzie( tym dzieciom, je&eli wy-
bierasz na przyk!ad szko!ę bran&ową, co powiniene% wiedzie(. Dzieci 
często jak przyje&d&amy, to jest plebiscyt. Jak się jedzie na spotkanie do 
szkó! podstawowych, to jest plebiscyt, kto powie co% fajniejszego, &eby te 
dzieci zachęci(. (…) I czy nauczyciele ze szkó! podstawowych w ramach 
doradztwa zawodowego, wiedząc, &e u nas mamy siedem zawodów, któ-
re kszta!ci, idą z m!odzie&ą, z tymi dzie(mi, z m!odzie&ą do *rm, &eby 
zapozna!y się, jak te *rmy pracują. -eby przysz!y (…) do szko!y, bo nie 
przychodzą, &eby zobaczy( nie tylko na dzień otwarty, ale mając zajęcia, 
będąc u pracodawcy, rozmawiając z pracodawcą, pracodawca przedstawia 
powiedzmy, jak ta gospodarka, bran&a, czy gastronomiczna, czy hotelar-
ska, czy jakakolwiek tam funkcjonuje. I pó+niej tym dzieciom pokaza(, 
czego się uczą w szkole %redniej, jak są pracownie wyposa&one. (…) I to 
powinien by( taki sygna!, tak? Bo wtedy (…) mówicie, no faktycznie, masz 
takie zdolno%ci, lubisz to robi(, to są Twoje zainteresowania, faktycznie, 
taki jest spektrum zawodów, przyjrzyjmy się tym zawodom, tak? Gdzie 
by% się czu!? Czy w tym, czy w tym, czy w tym? Co trzeba zrobi(, &eby-
%my w ten zawód wykonywali? Tak, &eby, czy, zobacz, takie ma, takie ma 
wady, takie ma zalety, jak wszystko, bo to trzeba te& dziecku powiedzie(, 
tak? Z czym się zderzy. I wtedy to dziecko jest %wiadome wyboru, nawet 
w wieku 13, 14 lat. [2SL_SZK]

Kluczowym ogniwem skuteczno%ci wspó!pracy na rzecz kszta!cenia 
zawodowego są rodzice. Z do%wiadczeń uczestników wywiadów wyni-
ka, &e konieczne są sta!e próby ich anga&owania w proces doradztwa 
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zawodowego i, w konsekwencji, podniesienie ich wiedzy oraz %wiado-
mo%ci dotyczącej funkcjonowania wspó!czesnych szkó! zawodowych, 
kierunków kszta!cenia odpowiadających ich dzieciom oraz warunków 
kszta!cenia zawodowego, które muszą spe!nia(. Chodzi przede wszyst-
kim o podleganie kodeksowi pracy przez m!odocianych pracowników 
oraz skutki tej zale&no%ci (2SL_SZK). Znaczenie w!ączania rodziców we 
wspó!dzia!anie na rzecz doradztwa zawodowego wynika z do%wiadczeń 
przedstawicieli szkó!, które sugerują, &e decyzja o podjęciu okre%lone-
go kierunku kszta!cenia w znacznej mierze oparta jest na preferencjach 
opiekunów.

Teraz mamy w planie modernizację, wręcz innowację pedagogiczną w za-
kresie przedmiotów zawodowych, tak, &eby wspomóc te& trochę doradz-
two, które nie funkcjonuje w  szko!ach podstawowych nale&ycie. -eby 
ujednolici( pierwszą klasę, a dopiero zró&nicowa( od drugiej. Taki pomys! 
jest. Nie mogli%my go jeszcze w tym roku wdro&y( (…) ale (…) wiem, &e 
[dyrektor CKZiU w -arach] na pewno chcia!by, &eby w przysz!ym roku 
to by!o [5WOJ_IN5].

Doradztwo zawodowe niesie ze sobą potencja! sprzyjający zacie%nia-
niu wspó!pracy między ró&nymi podmiotami w  %rodowiskach lokal-
nych. Wynika to z podzia!u zadań i potencja!ów reprezentowanych przez 
ró&ne instytucje, których doradztwo dotyczy. Chodzi przede wszyst-
kim o przygotowanie, do%wiadczenie i dostęp do narzędzi diagnostycz-
nych pracowników urzędów pracy, szczególnie doradców zawodowych. 
Sposobem wykorzystania tak opisanego potencja!u jest nawiązywanie 
wspó!pracy, szczególnie ze szko!ami, tak&e podstawowymi (2SL_PUP; 
4WOJ_IN4; 1NS PUP).

Te&, patrząc na do%wiadczenia z tego partnerstwa, widzimy, &e potrze-
ba sieci osobowej, &eby wszyscy doradcy zawodowi albo osoby zajmu-
jące się doradztwem zawodowym albo osoby, które mają wykszta!cenie 
albo jeszcze nie pracują albo chcą wróci( do zawodu, mog!y uczestniczy( 
w sieci, nawzajem się uczy(, dzieli( się do%wiadczeniami. My w projek-
cie mamy te& oczywi%cie dla nich szereg dzia!ań takich i szkoleniowych, 
i edukacyjnych, i integracyjnych, &eby to byli w!a%nie doradcy zawodowi, 
którzy (…) bez względu na to, gdzie pracują, oni zawsze będą w sieci (…) 
mam taką nadzieję, znając mniej więcej %rodowisko, (…) &e oko!o 100-
120 osób powinni%my zebra(, które mogą by(, to nie są wszyscy, którzy 
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pracują w tym obszarze, ale te& zak!adam, &e nie wszyscy będą zaintere-
sowani. [4WOJ_IN4]

W związku ze zmianami na rynku pracy – potrzebami przedsiębior-
ców i  kandydatów na stanowiska, a  tak&e powstaniem nowych prze-
pisów oraz narzędzi diagnostycznych i  doradczych – przedstawiciele 
niektórych organów administracyjnych w województwie lubuskim roz-
poczęli dyskusję na temat przekszta!cenia sposobu realizacji doradztwa 
zawodowego. Dą&ą do zmiany formu!y tego procesu. Z powodu swoich 
kompetencji podmioty zajmujące się doradztwem dotąd dzia!a!y na ogó! 
odrębnie, oferując swoje us!ugi okre%lonym kategoriom klientów (szko-
!y – uczniom, ewentualnie rodzicom; urzędy pracy – doros!ym osobom 
bezrobotnym; przedsiębiorstwa – w!asnym pracownikom). Obecnie jako 
zasadne postrzega się nawiązywanie relacji z przedstawicielami ró&nych 
podmiotów i tworzenie sieci wspó!pracy na rzecz doradztwa (4WOJ_
IN4; 6SD_PUP; 2SL_PUP).

Mamy w tej chwili plany na to, &eby to doradztwo przeformu!owa(, propo-
nujemy partnerom, &eby%my usiedli do rozmów na temat zmiany umowy 
partnerskiej, bo jednak minę!o wiele lat, od tamtej pory te& się du&o na 
tym rynku doradztwa zawodowego (…) zmieni!o, bo są nowe regulacje 
dotyczące doradztwa zawodowego w szko!ach na przyk!ad. I tak naprawdę 
chcia!abym, &eby%my poszli z tym partnerstwem w takim kierunku (…) 
wspó!pracy instytucjonalnej, &eby rzeczywi%cie postawi( sobie cele bar-
dziej związane z zaanga&owaniem i mo&liwo%ciami tych partnerów jako 
instytucji, robienia wspólnych wydarzeń, (…) !ączenia potencja!ów, bo 
na przyk!ad mamy ODN, mamy WOM (…), które mają obowiązki usta-
wowe, takie metodyczne te&, wobec osób realizujących doradztwo za-
wodowe w szko!ach (…), czyli nam się robi trochę ju& takie partnerstwo 
metodyczne. [4WOJ_IN4]

Wed!ug uczestników badań jednym ze sposobów jest realizacja cy-
klicznych przedsięwzię(. Zapoznanie %rodowiska z regularnie organi-
zowanymi konkursami, targami i innymi wydarzeniami jest warunkiem 
rozpoznawalno%ci urzędów, a tym samym ich oferty (1NS PUP). Wa&-
ną kwestią w tym kontek%cie jest przekazywanie m!odzie&y informacji 
o us!ugach urzędów pracy, projektach i innych inicjatywach. Innym prze-
widywanym skutecznym sposobem dotarcia z informacją do m!odzie-
&y jest dostosowanie kana!ów komunikacji do jej aktualnych wzorców 
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zachowania. Chodzi przede wszystkim o stosowanie odpowiednich me-
diów spo!eczno%ciowych. Póki co brakuje innowacyjnych rozwiązań, któ-
re jednocze%nie by!yby dostosowane do potrzeb i potencja!ów urzędów.

Mi osobi%cie ca!y czas krą&y po g!owie to, &e przez Facebooka nie za bar-
dzo się dotrze do tej m!odzie&y. Facebook ju& jest dla innego pokolenia 
w tej chwili. I ciągle my%lę o tych innych mediach, ale... Ale jeszcze nie. 
Bo to jest takie trochę ryzykowne dla marki urzędu. -e jak zaczniemy się 
wyg!upia( na TikToku, &eby zachęci( uczniów, to mo&emy straci( (…).My 
jeste%my urzędem. Musimy wywa&y(. [1NS PUP]

Programy kształcenia

.rodowiska zainteresowane pog!ębianiem wspó!pracy na rzecz kszta!-
cenia zawodowego poszukują jej nowych obszarów. Dotyczy to szcze-
gólnie wspó!dzia!ania z  przedsiębiorcami i  polega na dą&eniu do ich 
zaanga&owania lub poszerzania kontaktów z nimi. Zaanga&owanie pra-
codawców, poza prowadzeniem praktycznej nauki zawodu, jest postrze-
gane jako kluczowy czynnik rozwoju edukacji zawodowej. Jednocze%nie 
warto zwróci( uwagę na to, &e uczestnicy badania mają %wiadomo%( ko-
nieczno%ci zapewnienia warunków do uzyskiwania obustronnych ko-
rzy%ci ze wspó!pracy. Dla pracodawców wa&nym po&ytkiem jest dostęp 
do kandydatów na stanowiska pracy odpowiednio przygotowanych do 
wykonywania zawodu. Przy czym, wed!ug deklaracji uczestników wy-
wiadów, szko!y dok!adają starań, aby zachęci( uczniów do zainteresowa-
nia się ofertą pracy swoich partnerów. Poni&ej znajduje się przyk!adowa 
wypowied+ na ten temat.

Znaczy, my na pewno jako szko!a dalej chcemy %ci%le wspó!pracowa( 
z pracodawcami i chcemy rozwija( tę wspó!pracę i my szukamy takich 
nowych obszarów, w których mo&emy te& wspó!pracowa( z pracodaw-
cami, bo pracodawcy te& widzą, &e okej, tutaj wsparcie *nansowe nas 
na przyk!ad w postaci tego zakupu materia!ów, czy wsparcie *nansowe 
naszych uczniów, je&eli chodzi o stypendia… Ale w tej chwili mamy te& 
*rmy, które na przyk!ad przychodzą ju& do pierwszych klas na zebrania 
z rodzicami i (…) chcą zbudowa( swoją markę w %wiadomo%ci rodziców, 
uczniów. Zapraszają uczniów do siebie, &eby pokaza( im zak!ad pracy 
jeszcze przed praktykami (…). [1GW_SK1].
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Jednym ze sposobów zaanga&owania szkó! i pracodawców we wspó!-
dzia!anie na rzecz kszta!cenia kadr na rynek pracy jest opracowywanie 
programów kszta!cenia. Przedsiębiorcy na ogó! nie uczestniczą w proce-
sach tego rodzaju, o czym by!a mowa powy&ej. Przyk!adowym rozwią-
zaniem zastosowanym przez Zespó! Szkó! Technicznych i Licealnych 
(ZSTiL) w -aganiu jest sięgnięcie po nowoczesne kierunki kszta!cenia 
oraz nowoczesne sposoby ich realizacji. Tutaj pracodawcom zaofero-
wano wspó!pracę znacznie wykraczającą poza konsultowanie nowego 
programu nauczania, co zwiększy!o ich motywację do zaanga&owania. 
W trakcie realizacji badań plany ZSTiL w -aganiu dotyczy!y m.in. po-
mys!ów na uruchomienie nowych kierunków kszta!cenia lub cho(by 
specjalizacji w bran&ach najbardziej dynamicznych, np. w zakresie sze-
roko rozumianej elektromobilno%ci i odnawialnych +róde! energii. Wa-
runkiem jest pozyskanie %rodków na powstanie nowoczesnej pracowni 
w tym obszarze i nauczycieli przedmiotów zawodowych. Dlatego pla-
nowana jest wspó!praca z *rmą koreańską z Wiechlic, która produkuje 
elementy z bran&y elektromobilno%ci (3-AR_A1).

Inny przyk!ad tak&e pochodzi z -ar. W trakcie badania CKZiU pla-
nowa!o wdra&anie idei kszta!cenia modu!owego w bran&y samochodo-
wej we wspó!pracy z O%rodkiem Doskonalenia Nauczycieli. Ta forma 
kszta!cenia, która w województwie lubuskim jest rzadko%cią, funkcjo-
nuje ju& w CKZiU w pozosta!ych bran&ach (elektrycznej, logistycznej 
i mechanicznej). Istotą kszta!cenia modu!owego jest %cis!e !ączenie teorii 
z praktyką. Problemem do tej pory by! brak odpowiednio wykszta!co-
nych kadr – do kszta!cenia tego typu potrzebni są nauczyciele z tytu!em 
magistra. Drugi obszar planowania to elektromobilno%( (1-AR_SK1).

Co warto podkre%li(, wy&ej wymienione przyk!ady są zgodne z planami 
podmiotów obejmujących swoim dzia!aniem ca!y region. Odnoszą się do 
rozwijania kierunków przygotowujących do pracy w nowoczesnych za-
wodach związanych z innowacyjnymi rozwiązaniami technologicznymi.

Pozyskiwanie kadry

Pilną potrzebą szkó! jest pozyskanie nauczycieli przedmiotów zawodo-
wych (2ZIEL_SK1; 3SL_SP; 3WS_A1; 2SL_SZK). Występowanie specja-
listów delegowanych przez pracodawców do roli nauczycieli przedmiotów 
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praktycznych jest przejawem %cis!ej wspó!pracy szkó! i *rm. Poza czyn-
nikami demogra*cznymi de*cyt nauczycieli przedmiotów zawodowych 
w województwie lubuskim ma te& inne pochodzenie, tak&e trudne do 
pokonania. Dotyczy ono warunków zatrudnienia na stanowisku na-
uczyciela, z powodu których szko!y nie są w stanie sprosta( rynkowej 
konkurencji.

Dok!adnie nie wiem, jak to jest, no bo to bezpo%rednio szko!y szukają 
tych nauczycieli, ale wiem, &e jest bardzo cię&ko. Nawet na to kszta!cenie, 
jak mamy te bran&owe klasy wielozawodowe w ró&nych zawodach, no to 
uczniowie muszą je+dzi( na turnusy, do CKZ-tu, do Zielonej Góry, do 
Gorzowa na to kszta!cenie teoretyczne, no bo my tu nie mamy fachow-
ców. CKZ mamy, ale nie mamy fachowców, nie ma kto uczy(. [3SL_SP]

G!ówne przyczyny niedostępno%ci nauczycieli przedmiotów zawo-
dowych mają +ród!o rynkowe. Są to, po pierwsze, warunki p!acowe 
i pozap!acowe pracy w szkole. Wynagrodzenie oferowane specjalistom 
przez pracodawców na rynku pracy nierzadko znacznie przewy&sza 
mo&liwo%ci szkó!. Dodatkowo stanowiska nauczycielskie obarczone są 
zadaniami biurokratycznymi i odpowiedzialno%cią za uczniów (np. za 
bezpieczeństwo).

No, ostatnio pan, bardzo dobry informatyk, m!odzie& zadowolona itd., 
ale jak kto% daje na dzień dobry takiemu panu 10 tysięcy [z!otych], no to 
on nie będzie w szkole siedzia! za trzy, nie? Tym bardziej, &e jest począt-
kujący (…). Więc specjali%ci, no, odchodzą, nie ma [ich]. Du&o emery-
tów [pracuje] (…) To jest problem w ca!ej Polsce (…), &e będzie brakowa( 
tych nauczycieli kszta!cących w zawodach i... No tak, trzeba przez to ja-
ko% przebrną(. [3WS_A1]

Drugim rodzajem rynkowych barier w  pozyskiwaniu nauczycieli 
przedmiotów zawodowych jest dą&enie do zysku, w tym poprzez zapew-
nienie konkurencyjno%ci w!asnej oferty przez pracodawców, którzy są po-
tencjalnym +ród!em odpowiednich fachowców. Z uwagi na konieczno%( 
realizacji w!asnych celów przedsiębiorcy nie wyra&ają zgody na prowa-
dzenie zaję( przez zatrudnionych u siebie specjalistów i nie kierują ich 
do szkó! (3SL_SP).

Pracodawcy (…) my%lą, &e szko!a ma wykszta!ci(, da( im gotowy pro-
dukt, a oni nic od siebie. Albo prawie, &e nic. Jaki% pracodawca mówi, 
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&e on chcia!by wspó!pracowa( ze szko!ą. (…) A jakby Pan widzia! naszą 
wspó!pracę tutaj, je&eli chodzi o kszta!cenie. O danie czego%. Na przy-
k!ad. Oddelegowanie, bo chodzi o nauczycieli zawodowych. Bo jest de-
*cyt. Oddelegowanie, na przyk!ad, pracownika z  kwali*kacją. Czyli 
zadbanie, &eby mia! które% kwali*kacje pedagogiczne. Oddelegowanie 
na przyk!ad na jaki% cykl zaję(. Tak? Który Pana interesuje w takim za-
wodzie. [2SL_SZK]

Powy&sza wypowied+ wyra&a oczekiwanie delegowania przez praco-
dawców przedstawicieli swojego personelu do nauczania przedmiotów 
praktycznych i jednocze%nie rozczarowanie odmową wspó!pracy w tym 
zakresie. Cho( potrzeby kadrowe są dotkliwie odczuwane we wszystkich 
czę%ciach województwa lubuskiego, to przedstawiciele szkó! formu!u-
ją tak&e opinie oznaczające zrozumienie dla postawy przedsiębiorców.

Oczekiwania przedstawicieli podmiotów zaanga&owanych w  przy-
gotowanie kadr na rynek pracy mają dwa kierunki. Pierwszym z nich 
jest wzrost zaanga&owania *nansowego organów prowadzących. Jedną 
z mo&liwych form wsparcia jest zgoda na zatrudnianie specjalistów bez 
kwali*kacji pedagogicznych.

Zawodowców zawsze brakuje, tak, tak&e to jest… (…) to jest dylemat ca-
!ej Polski, tak. Nie ma do kszta!cenia zawodowego nauczycieli. Jest taka 
furtka, &e organ prowadzący mo&e zezwoli( na zatrudnienie osoby nie-
będącej nauczycielem (…). Wyra&amy zgodę, jak ju& nie ma nauczyciela 
takiego, z tym, &e nie do końca ci specjali%ci chcą przyj%(, bo my jeste%my 
związani pieniędzmi, a wiadomo, &e taki specjalista w *rmie zarabia nie 
wiadomo ile, a w szkole, no, dostaje jedną którą% z tego i jakby nie mamy 
tu mo&liwo%ci go przyciągnięcia, zmotywowania [3WS_A1].

Drugi kierunek oczekiwań dotyczy zmian systemowych, a ich reali-
zacja wymaga zaanga&owania podmiotów związanych z kszta!ceniem 
zawodowym na ró&nych poziomach. Dyrektorzy szkó! są %wiadomi, &e 
trudno oczekiwa(, i& do szko!y przyjdą m!odzi nauczyciele wykszta!-
ceni w  zawodzie, je%li będą musieli zaczyna( od uposa&enia sta&ysty 
(3MIE_SK2). Dlatego oczekują przeprowadzenia w systemie edukacji 
zmian dotyczących stanowisk i awansów nauczycieli oraz wynikających 
z tego wysoko%ci uposa&enia. Poprawie sytuacji sprzyja( będzie nie tyl-
ko wzrost wynagrodzeń, ale tak&e uelastycznienie procesu zatrudnia-
nia nauczycieli.
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Promocja kierunków

Szczególnego zaanga&owania w dzia!ania sieciujące oczekuje się od pod-
miotów obejmujących swoim oddzia!ywaniem ca!e województwo. Jest 
to przede wszystkim Kuratorium O%wiaty, któremu przypisuje się szcze-
gólne znaczenie w dzia!aniach sieciujących kierowanych do kandydatów 
do kszta!cenia zawodowego i  ich rodziców. Zgodnie z oczekiwaniami 
uczestników wywiadów reprezentujących sektor publiczny, jego rolą 
mo&e by( promocja kszta!cenia zawodowego jako takiego (2KRO_SP; 
4KRO_SP; 4GW_A2).

(…) co kuratorium mog!oby zrobi(, &eby lepiej się tę edukację zawodo-
wą organizowa(? My%lę, &e rozpropagowanie. Jakie% elementy czy jakie% 
narzędzia, które by pomog!y rozreklamowa(, rozpropagowa( kszta!cenie 
zawodowe. My%lę te&, &e kuratorium to robi, ale mo&e bardziej intensyw-
nie powinno to przebiega(. [2KRO_SP]

Przyk!adem dzia!ań, które mogą by( podejmowane przez Kuratorium 
O%wiaty, jest promowanie sukcesów uczniów kszta!cących się w szko!ach 
zawodowych. W upowszechnianiu informacji o osiągnięciach m!odzie&y 
przygotowującej się do okre%lonych zawodów w technikach, ale szczegól-
nie w szko!ach bran&owych, dostrzega się szansę na poprawę wizerunku 
kszta!cenia zawodowego i wzrost jego popularno%ci w%ród absolwentów 
szkó! podstawowych (4GW_A2). Jest to wa&na propozycja z uwagi na 
brak systemowej i skutecznej promocji kierunków zawodowych.

Co do Kuratorium, oczekiwa!abym równie& wsparcia takiego (…) odno%-
nie promowania sukcesów i mo&liwo%ci uczniów kszta!cących się w za-
wodach. (…) Pokazywania tych rzeczy na poziomie województwa. (…) 
I to nie tylko Kuratorium, bo równie& Marsza!ek ma takie mo&liwo%ci, 
dysponuje ró&nymi %rodkami. (…) &eby promocja tego kszta!cenia bran-
&owego odbywa!a się na poziomie województwa (…). [4GW_A2]

Współpraca projektowa

Podnoszenie jako%ci kszta!cenia zawodowego w poszczególnych czę%ciach 
województwa lubuskiego jest postrzegane jako dzia!anie, które wymaga 
zaanga&owania podmiotów reprezentujących ró&ne %rodowiska. Są to 
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przede wszystkim placówki edukacyjne, przedsiębiorstwa i organizacje 
zrzeszające pracodawców, administracja publiczna ró&nego szczebla. 
Wspó!praca na rzecz rozwoju, wed!ug uczestników badania, obejmuje in-
westycje w poprawę infrastruktury, wyposa&enie pracowni i warsztatów, 
ale przede wszystkim w poszerzanie kompetencji i podnoszenie kwali*-
kacji zarówno przysz!ych kandydatów na stanowiska na lubuskim ryn-
ku pracy, jak i kadry pedagogicznej.

Podnoszenie jako%ci kszta!cenia zawodowego w regionie opiera się 
między innymi na realizacji projektów *nansowanych ze %rodków ze-
wnętrznych. Najwa&niejszy z nich to projekt modernizacji kszta!cenia 
w województwie lubuskim. W trakcie wywiadów udzia! w nim zadekla-
rowali przedstawiciele większo%ci powiatów (m.in. 2-AG_A1; 2KRO_SP; 
4KRO_SP; 1GW SP; 2SD_SP; 2ZIEL_SK1; 1GW SP; 3GW_A1; 4GW_
A2; 2SD_SP; 2-AR_SK2).

Sposób realizacji nadchodzącego projektu modernizacyjnego ró&ni 
się od jego pierwszej edycji. Nowe wydanie będzie obs!ugiwane przez 
Związek Powiatów Lubuskich, który jest g!ównym bene*cjentem. Zosta-
nie tak&e wy!oniony operator projektu, na co starostwa nie będą mia!y 
wp!ywu. Mimo to przewiduje się, &e starostwa powiatowe będą odpo-
wiada!y za znaczną czę%( zadań (np. rekrutację uczestników, ewaluację).

Nowo%cią jest dla nas to, &e to będzie realizowane na poziomie związku 
powiatów. Tak&e nie my jeste%my bene*cjentem, to nie my wybierzemy 
sobie partnera. Nie wiem tego z otoczenia, czy mamy jakie% tam preferen-
cje, ale będzie og!oszona oferta i będzie kto% tam trochę za nas decydo-
wa!. (…) Bardzo jestem ciekawa tej realizacji, bo tak naprawdę my%lę, &e 
i tak jakie% 50% pracy zostaje na naszym poziomie, bo będziemy musieli 
pewne rzeczy i tak zrobi( z tego poziomu. Od rekrutacji poprzez ewalu-
ację i tak dalej, to musi przej%( przez naszych pracowników, jakie% mikro-
biuro, które będziemy musieli zawiąza(. Czę%( rzeczy zrobimy, chocia&by 
kwestie zamówień publicznych zrobimy w związku powiatów. Więc %cią-
gamy trochę z siebie tą odpowiedzialno%(. [4KRO_SP]

Taki sposób realizacji projektu modernizacyjnego jest krytycznie oce-
niany i rodzi obawy uczestników badania. Najczę%ciej krytykowany jest 
brak lub ograniczony wp!yw starostw powiatowych na podejmowane de-
cyzje, które ich dotyczą. Pojawia się obawa o kon)ikty i nieprawid!owo%ci 
przy wyborze podmiotów, np. realizujących kursy i szkolenia. Dochodzi 
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tak&e niepewno%(, czy centralizacja zarządzania projektem nie spowoduje 
mniejszej elastyczno%ci, która okaza!a się kluczowa podczas poprzedniej 
edycji po wybuchu pandemii (3GW_A1, 4GW_A2; 2KRO_SP; 4KRO_SP; 
3-AR_A1). Chocia& szczegó!owe za!o&enia projektu zosta!y przygotowane 
na podstawie diagnoz przeprowadzonych w poszczególnych powiatach, 
to sposób jego inicjowania i zarządzania ma raczej charakter odgórny. 
Powoduje to poczucie utraty podmiotowo%ci przez przedstawicieli sta-
rostw, sprzyja powstawaniu obaw o jego dostosowanie do potrzeb %ro-
dowisk w ró&nych czę%ciach województwa lubuskiego oraz efektywno%(.

Innym przyk!adem dzia!ań jest przygotowany oddolnie projekt reali-
zowany przez CKZiU w Sulechowie. Projekt jest wynikiem wspó!pracy 
z placówką z Niemiec. Polega na utworzeniu dwóch centrów kompeten-
cji – w Sulechowie i w niemieckim Eisenhüttenstadt. Podobnie jak w lu-
buskim projekcie modernizacyjnym, planowane są zajęcia dla uczniów 
oraz inwestycje w sprzęt i wyposa&enie szko!y, m.in. zakup modelu linii 
do pakowania z robotem, która będzie s!u&y( mechatronikom (programo-
wanie) oraz logistykom (wprowadzanie rozwiązań technicznych). Part-
nerzy będą się wymienia( do%wiadczeniami. Projekt jest *nansowany ze 
%rodków dedykowanych partnerstwom transgranicznym (2ZIEL_SK1).

Sięganie po %rodki zewnętrzne jest często jedynym sposobem umo&-
liwiającym zarówno unowocze%nienie bazy dydaktycznej, jak i opraco-
wanie oferty szkoleniowej pozwalającej na zdobycie poszukiwanych na 
rynku kompetencji. Dodatkowym efektem realizacji projektów tego ro-
dzaju jest integracja %rodowiska. Warunki, które muszą spe!ni( bene*-
cjenci, dotyczą m.in. zawiązywania partnerstw. Dzięki temu stają się one 
czynnikiem rozwoju sieci wspó!pracy i konsolidacji ró&nych %rodowisk 
na rzecz kszta!cenia zawodowego.

Ja jako przedstawiciel powiatu podpisa!em umowę z czterema gminami. 
Stworzyli%my porozumienie terytorialne. (…) Stworzyli%my to porozu-
mienie. W efekcie na ka&dego mieszkańca zosta!a przydzielona kwota 
184 euro. [1SD_SP]

Inicjowanie zmian systemowych

Klamrą spinającą wy&ej wyra&one potrzeby i oczekiwania uczestników 
procesu przygotowywania kadr na rynek pracy są zmiany systemowe, 
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które tworzą warunki dla realizacji zadań wymienionych powy&ej. Jak 
twierdzi jeden z przedstawicieli sektora publicznego: „Rozwiązania sy-
stemowe, które u!atwiają wspó!pracę, to jest pierwsza rzecz” [4GW_A2].

Uczestnicy badań wyrazili liczne oczekiwania dotyczące przekszta!-
ceń systemu kszta!cenia zawodowego. Większo%( z nich nie odnosi się 
bezpo%rednio do warunków wspó!pracy. Mo&na je uzna( za cele ewentu-
alnej dzia!alno%ci rzeczniczej podmiotu, który przyją!by na siebie odpo-
wiedzialno%( za koordynację wspó!pracy w regionie. Jest to na przyk!ad 
potrzeba ujednolicenia wymogów wobec placówek prowadzących kszta!-
cenie zawodowe (szko!y publiczne vs. podmioty niepubliczne); ujednoli-
cenia i interpretacji przepisów dotyczących warunków egzaminowania; 
wzrostu subwencji; zmiany sposobu formu!owania rozwiązań prawnych 
dotyczących kszta!cenia zawodowego i partycypacji praktyków w tym 
procesie; uelastycznienia przepisów oraz umo&liwienia zmiany kierunku 
kszta!cenia, szczególnie w szko!ach bran&owych, w sytuacji jego niedo-
stosowania do preferencji ucznia; a tak&e zmiany warunków zatrudnia-
nia nauczycieli przedmiotów zawodowych (2-AR_SK2; 2ZIEL_SK1; 
2SL_SZK; 2SD_SP; 1KRO_SOWS; 2NS IN; 3KRO_SZ).

W swoich wypowiedziach uczestnicy badań sformu!owali dwa rodzaje 
oczekiwań dotyczących zmian systemowych warunkujących proces kon-
solidacji podmiotów zaanga&owanych w proces przygotowywania kadr 
na rynek pracy. Pierwsze dotyczy systemu edukacji i uelastycznienia za-
sad prowadzenia kszta!cenia zawodowego w celu ich dostosowania do 
warunków lokalnych. Obecnie zdarza się, &e pewne wymogi systemowe 
są nieadekwatne do mo&liwo%ci mniejszych spo!eczno%ci i są niemo&liwe 
do realizacji. Przyk!adem są klasy patronackie w ma!ych miejscowo%ciach, 
gdzie nie ma du&ych *rm (2SD_SP; 2SL_SZK; 3KRO_SZ). Od admini-
stracji rządowej oczekuje się przygotowywania zmian przepisów i wpro-
wadzania nowych rozwiązań w porozumieniu z praktykami kszta!cenia 
zawodowego (np. pracownicy szkó!, administracja lokalna).

Na przyk!ad rekomendacja, twórzcie szko!y patronackie. Na przyk!ad. 
Nie ma takich mo&liwo%ci tutaj, bo tutaj nie ma takich du&ych *rm. My 
mieli%my raz, ale to by! technik mechatronik. Trudny kierunek. (…) te 
zdolniejsze dzieciaki uciek!y do Gorzowa. A tutaj zosta!y dzieci, (…) tak 
naprawdę cię&ko im by!o. Cię&ko by!o im z!apa( tę wiedzę. Ale te& nie 
ma takich *rm, &eby wszystkie zosta!y przyjęte, takich du&ych. (…) Bo 
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mechatronika to jest hala fabryczna. Du&a. Znowu, te tu naoko!o lokal-
ne *rmy, tak naprawdę to pod nie by!o. (…) To z administracji rządowej 
więcej realizmu. [2SD_SP]

Drugi rodzaj oczekiwań po%rednio dotyczy kszta!cenia ustawicznego. 
Uczestnicy badań zauwa&ają, &e obecnie nie ma rozwiązań prawnych, 
które obligowa!yby pracodawców do zaanga&owania w proces kszta!ce-
nia przysz!ych kadr (2NS IN; 2SL_SZK; 3KRO_SZ). Wa&ną i korzyst-
ną zmianą by!aby obowiązkowa przynale&no%( pracodawców do cechu. 
Cechy uczestniczą w kszta!ceniu zawodowym m.in. poprzez przeprowa-
dzanie egzaminów na kwali*kacje zawodowe. Nierzadko po%redniczą 
tak&e w poszukiwaniu miejsc praktycznej nauki zawodu dla m!odocia-
nych pracowników oraz wspierają ich w za!atwianiu niezbędnych formal-
no%ci. Anga&ują się tak&e w rozwiązywanie ró&nego rodzaju problemów 
pojawiających się między m!odymi pracownikami a ich pracodawcami. 
Z przynale&no%cią do organizacji tego rodzaju wią&ą się ró&nego rodza-
ju obowiązki. Uczestnicy badań spodziewają się, &e wprowadzenie obo-
wiązkowego cz!onkostwa osób prowadzących dzia!alno%( gospodarczą 
w organizacjach zrzeszających przyczyni się do wzrostu zaanga&owania 
przedsiębiorców w inne obszary kszta!cenia zawodowego ni& praktycz-
na nauka zawodu (2NS IN).

Do lat dziewię(dziesiątych by!a obowiązkowa przynale&no%( do cechu. 
I wtedy ta organizacja mia!a bardzo du&y wp!yw na szkolnictwo zawo-
dowe. (…) Bo by!a ta przynale&no%(. I w tym momencie, jak mo&na po-
wiedzie(, &e w ka&dym powiecie jest jeden cech i to by!a potę&na liczba 
osób. Pó+niej, oczywi%cie, to by!a za du&a organizacja, więc rząd co% mu-
sia! zrobi(, &eby się pozby(, i wy!ączy! to. -e nie by!o obowiązku przyna-
le&no%ci. (…) W ostatnich latach pozmieniali tak strasznie, &e je&eli kto% 
nie jest rzemie%lnikiem, nie wpada w de*nicję rzemie%lnika, nie musi na-
le&e( do nas. Je&eli jest rzemie%lnikiem, który ma w!a%nie dyplomy mi-
strzowskie i w!a%nie pokończone takie rzeczy, to w tym momencie musi 
nale&e( do której% z organizacji. (…) Sprzedawcy, na przyk!ad, nie muszą 
i te& nie mo&emy go nadzorowa(. [2NS IN]

Oczekiwania dotyczące zmian systemowych bezpo%rednio i po%red-
nio związanych z kszta!ceniem zawodowym odnoszą się do warunków 
inicjowania i prowadzenia wspó!pracy między podstawowymi partne-
rami procesu: szko!ami i  pracodawcami. Jest to relacja uznana przez 
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prawo o%wiatowe za obligatoryjną. Spodziewanym efektem zarówno 
uelastycznienia zasad prowadzenia pewnych form wspó!pracy (np. w za-
kresie ich formalizacji), jak i zobowiązania pracodawców (przynajmniej 
w pewnym stopniu) do nawiązywania relacji ze szko!ami – szczególnie 
w ramach praktycznej nauki zawodu – jest poprawa jako%ci kszta!cenia 
zawodowego.

W podsumowaniu rozdzia!u warto powtórzy(, &e jedną z perspek-
tyw rozwoju wspó!pracy, a w konsekwencji tak&e kszta!cenia zawodo-
wego w województwie lubuskim, jest wypracowanie wielopoziomowego 
modelu koordynacji. W schemacie tym podmioty z poziomu krajowego 
wyznaczają kierunki i ramy dzia!ań. Lubuska sie( wspó!pracy w obsza-
rze kszta!cenia zawodowego mo&e mie( istotny wp!yw na koordynację 
na poziomie regionalnym. Jego adaptacyjne oddzia!ywanie będzie się 
przejawia( poprzez integrowanie dzia!ań i zasobów oraz wspieranie prze-
p!ywów między zaanga&owanymi węz!ami. W modelu tym lokalnemu 
poziomowi koordynacji warto przypisa( odpowiedzialno%( za wdra&anie 
rozwiązań dopasowanych do kontekstu dzia!ania. Analizy przedstawio-
ne w rozdziale sugerują znaczenie profesjonalizacji dzia!ań networkin-
gowych dla rozwijania wspó!pracy w sposób strategiczny. Oznacza to 
odej%cie od wspó!pracy dora+nej na rzecz trwa!ych relacji, np. poprzez 
regularne spotkania, fora wspó!pracy, programy partnerskie. Warunkiem 
rozwoju wspó!pracy w kluczowych obszarach kszta!cenia zawodowego 
w regionie (np. praktyczna nauka zawodu, doradztwo zawodowe, two-
rzenie programów kszta!cenia) jest zapewnienie stabilnych mechani-
zmów *nansowania. Wdra&anie planowych za!o&eń koordynacji mo&e 
sprzyja( wzmacnianiu kultury wspó!pracy i zaufania, które są warunka-
mi d!ugofalowego jej rozwoju.
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Zestawienie danych pochodzących ze zró&nicowanych +róde!, wyko-
rzystanych w diagnozie systemu kszta!cenia zawodowego w wojewódz-
twie lubuskim, zrealizowane w ramach projektu „Umiejętno%ci tworzą 
mo&liwo%(”, umo&liwia ukazanie z!o&ono%ci przebiegu wspó!pracy mię-
dzysektorowej. Jednocze%nie dostarcza podstaw umo&liwiających formu-
!owanie wniosków o cechach systemu stanowiących barierę adaptacji do 
zmiennych warunków otoczenia oraz o potencja!ach sprzyjających bu-
dowaniu odporno%ci.

Przedstawione dane wskazują raczej na rozproszony charakter wspó!-
pracy i  ograniczoną liczbę trwa!ych powiązań w  perspektywie regio-
nalnej. Sugerują, &e wspó!praca nie obejmuje wszystkich potencjalnych 
partnerów, co skutkuje m.in. występowaniem ograniczeń w przep!ywie 
kluczowych informacji. Najwa&niejszym de*cytem dla powstania syste-
mu edukacji zdolnego kszta!ci( wykonawców zawodów przysz!o%ci jest 
brak szczegó!owych informacji o  potrzebach kompetencyjnych ryn-
ku pracy wynikających z incydentalnego udzia!u kluczowych aktorów 
w procesie powo!ywania nowych kierunków. Niedostateczne przep!ywy 
informacji os!abiają adaptacyjno%( analizowanej sieci.

Ponadto wspó!praca w  obszarze kszta!cenia zawodowego w  woje-
wództwie lubuskim w większym stopniu przejawia cechy sieci opera-
cyjnej ni& strategicznej. Wynika to z koncentracji na realizacji bie&ących 
zadań i problemów. Mo&na odnie%( wra&enie, &e jednym z najwa&niej-
szych celów motywujących poszczególnych aktorów do zaanga&owania 
w relacje z pozosta!ymi partnerami jest organizacja praktycznej nauki 
zawodu oraz rozwiązywanie problemów z nią związanych. Zdecydowa-
nie rzadziej w obrębie wspó!pracy ma miejsce projektowanie programów 
kszta!cenia, prognozowanie kompetencji czy strategiczne planowanie 
rozwoju systemu edukacji.



128

Wnioski

W większym stopniu sieci są zintegrowane lokalnie, cho( przyjmują 
tzw. posta( egocentryczną. W uk!adach lokalnych rolę węz!a centralne-
go odgrywają szko!y. Taki obowiązek jest nak!adany na placówki eduka-
cyjne przez regulacje prawne. Pozytywnym skutkiem jest występowanie 
aktorów podejmujących dzia!ania integrujące %rodowisko na rzecz przy-
gotowania kadr do wymogów rynku pracy. Zobowiązania prawne są jed-
nym z przejawów asymetrii w%ród uczestników wspó!pracy, szczególnie 
w relacji z przedsiębiorcami, których udzia! w niej jest dobrowolny, a for-
malna odpowiedzialno%( za efekty kszta!cenia zawodowego spoczywa 
w przewa&ającej mierze na szko!ach.

 Potrzeby adaptacyjne sieci wspó!pracy są czę%ciowo zaspokajane dzię-
ki relacjom nieformalnym. Trzeba jednak podkre%li( ich ambiwalentne 
znaczenie w procesie budowania odporno%ci. W badaniach podkre%la-
no, &e sprawne organizowanie procesu kszta!cenia zawodowego w woje-
wództwie lubuskim opiera się na osobistych kontaktach, zaanga&owaniu 
jednostek i inicjatywach lokalnych, przy jednoczesnym braku trwa!ych, 
sformalizowanych mechanizmów wspó!dzia!ania. Z  jednej strony re-
spondenci wskazywali na wynikającą stąd !atwo%( inicjowania wspó!-
pracy i jej elastyczno%(. Z drugiej strony brak formalizacji powoduje, &e 
relacje są nietrwa!e i zale&ą od konkretnych osób, co sprawia, &e system 
staje się podatny na zak!ócenia.

W sytuacji s!abo%ci powiązań między podmiotami uczestniczącymi 
w realizacji kszta!cenia zawodowego znaczenia nabiera zaanga&owanie 
lokalnych liderów jako brokerów sieci. Dane dostarczają podstaw do 
uznania, &e wspó!praca koncentruje się wokó! nieformalnych koordy-
natorów, np. powiatowych urzędów pracy, centrów kszta!cenia zawo-
dowego i ustawicznego czy samych szkó!. Dane wskazują, &e podmioty 
te inicjują dzia!ania i !ączą innych aktorów bez formalnego umocowa-
nia ich roli.

Brak formalnej koordynacji mo&e by( rozwa&any jako przyczyna frag-
mentacji dzia!ań. Analizy sugerują rozproszenie kompetencji w obrębie 
wspó!pracy w obszarze kszta!cenia zawodowego w badanym wojewódz-
twie oraz brak mechanizmów koordynacji na poziomie regionalnym. 
Wspó!praca odbywa się w  wielu równoleg!ych uk!adach (lokalnych), 
bez wspólnego centrum integrującego. Natomiast brak wspólnego pla-
nowania i d!ugofalowej strategii rozwoju kszta!cenia zawodowego mo&e 
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skutkowa( niewykorzystaniem potencja!u powstającego na bazie zaso-
bów wnoszonych do wspó!pracy przez jej partnerów.

Odporno%( regionalnego systemu kszta!cenia zawodowego mo&e by( 
rozwijana jako pochodna struktury i jako%ci sieci wspó!pracy między jego 
aktorami. Obecne de*cyty w zakresie koordynacji, przep!ywu informacji 
i instytucjonalizacji relacji ograniczają zdolno%( systemu do adaptacji, 
jednak istniejące zasoby – w szczególno%ci nieformalne powiązania i po-
tencja! wspó!pracy międzysektorowej – stanowią podstawę do budowy 
bardziej spójnej, wielopoziomowej i odpornej sieci.

W diagnozie przedstawiciele %rodowisk zaanga&owanych we wspó!-
pracę na rzecz kszta!cenia zawodowego prezentowali ró&ne, niekiedy 
przeciwne opinie na temat dzia!ań w!asnych, swoich partnerów oraz 
funkcjonowania sieci jako ca!o%ci. Wspó!praca szkó!, przedsiębiorców 
oraz administracji lokalnej w zakresie kszta!cenia zawodowego stano-
wi kluczowy element rozwoju kadr w  regionie. Do wa&nych czynni-
ków warunkujących jej jako%( i trwa!o%( nale&y kultura organizacyjna 
podmiotów reprezentujących odmienne sektory &ycia spo!ecznego. Do 
sieci wspó!pracy nale&ą aktorzy, których codzienna aktywno%( wynika 
z  odmiennych warto%ci, norm i  sposobów dzia!ania. Wynika stąd, &e 
czynnikiem kszta!tującym wspó!pracę międzysektorową jest kultura or-
ganizacyjna reprezentowana przez zaanga&owane podmioty.

Szko!y dzia!ają w oparciu o przepisy prawa o%wiatowego, co kszta!-
tuje ich kulturę jako instytucji sformalizowanych. Procedury dotyczące 
kszta!cenia m!odocianych pracowników, realizacji praktyk czy projektów 
edukacyjnych wyznaczają ramy wspó!pracy z otoczeniem gospodarczym, 
ale tak&e edukacyjnym i spo!ecznym.

Szko!y postrzegają swoją rolę szerzej ni& jako przekazywanie tre%ci 
programowych. Podkre%lają znaczenie praktyk i relacji z przedsiębior-
cami jako kluczowych elementów przygotowania uczniów do pracy. Na 
tym polega misja ich dzia!alno%ci. Jednocze%nie przedstawiciele szkó! 
doceniają znaczenie wspó!pracy dla efektywno%ci procesu kszta!cenia 
kadr, a wspó!praca jest dla nich wa&ną warto%cią.

Wspó!praca szkó! z  otoczeniem opiera się w  znacznym stopniu na 
relacjach osobistych dyrektorów, nauczycieli i przedstawicieli instytu-
cji lokalnych. W  mniejszych miejscowo%ciach relacje interpersonalne 
są kluczowym czynnikiem powodzenia wspó!pracy. Kszta!tuje ją m.in. 
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dobra atmosfera i trwa!e kontakty między szko!ami, cechami rzemie%l-
niczymi czy urzędami jako elementy sprzyjające organizacji praktycz-
nej nauki zawodu.

Pewne elementy kultury organizacyjnej szkó! mogą ogranicza( roz-
wijanie relacji z partnerami wspó!pracy. Jest to przede wszystkim po-
s!ugiwanie się utartymi i nie zawsze skutecznymi wzorami inicjowania 
relacji, co na ogó! wynika z braku osób odpowiedzialnych za wspó!dzia-
!anie i orientacji na dzia!alno%( wewnętrzną.

Wa&ną motywacją do wspó!pracy deklarowaną przez przedsiębior-
ców uczestniczących w badaniach jest dą&enie do pozyskania przysz!ych 
pracowników przygotowanych do pracy w konkretnych warunkach or-
ganizacyjnych. Pracodawcy podkre%lają, &e praktyki zawodowe są sto-
sunkowo skuteczną formą przygotowania m!odzie&y do pracy i sprzyjają 
skróceniu okresu wdro&enia nowych pracowników. Natomiast zaanga&o-
wanie we wspó!dzia!anie ograniczają niewystarczające zasoby kadrowe 
i organizacyjne. Szczególnie mikroprzedsiębiorstwa podkre%lają znacze-
nie wewnętrznych trudno%ci związanych z przyjmowaniem m!odzie&y.

Wiedza przedsiębiorców na temat zasad funkcjonowania szkó!, w tym 
organizacji praktycznej nauki zawodu, jest zró&nicowana. Dla inicjowa-
nia wspó!pracy szczególne znaczenie ma brak wiedzy o tym, do kogo 
zwraca( się w szko!ach. Z drugiej strony, pracodawcy z do%wiadczeniem 
we wspó!pracy ze szko!ami formu!ują pewne oczekiwania, niekiedy za-
rzuty, co tak&e warunkuje ich aktywno%( w sieci. Brak promocji ich za-
anga&owania oraz brak sta!ej komunikacji sprawiają, &e wspó!praca jest 
okazjonalna i  niesystemowa. Negatywne do%wiadczenia, szczególnie 
brak uznania dla wk!adu w proces kszta!cenia, obni&ają zaufanie i chę( 
dalszego zaanga&owania.

Jednocze%nie przedsiębiorcy dostrzegają potencja! wspó!pracy, zw!asz-
cza w obszarze praktyk, sta&y oraz mo&liwo%ci bezpo%redniego kszta!-
towania kompetencji przysz!ych pracowników. Dodatkowo pozytywnie 
oceniają projekty *nansowane ze %rodków zewnętrznych, które umo&li-
wiają wynagradzanie opiekunów i zapewniają uczniom lepsze warunki 
motywacyjne.

Kultura organizacyjna administracji lokalnej ró&nicuje podej%cie do 
zaanga&owania we wspó!pracę na rzecz przygotowania kadr na lubu-
ski rynek pracy. Z analiz wynika, &e podmioty samorządowe prezentują 
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dwa wzory dzia!ania. Pierwszy, pasywny, w którym organ prowadzący 
ogranicza się do realizacji przepisów i pozostawia inicjatywę dyrektorom 
szkó! (brak bezpo%redniego kontaktu z pracodawcami). Drugi, aktywny, 
w którym administracja podejmuje dzia!ania inicjujące i koordynujące 
wspó!pracę, np. organizuje wizyty studyjne, konferencje czy targi pracy. 
W regionie występują oba typy zaanga&owania administracji samorzą-
dowej we wspó!pracę na rzecz kszta!cenia zawodowego, co prowadzi do 
zró&nicowanych efektów w wymiarze lokalnym.

W niektórych czę%ciach regionu kluczową rolę w budowaniu wspó!-
pracy odgrywają powiatowe urzędy pracy. Znacząco wyró&niają się pod 
tym względem na tle innych instytucji administracji lokalnej. Integru-
ją one szko!y, pracodawców i organizacje spo!eczne, dzieląc się wiedzą 
o rynku pracy i animując kontakty. Powiatowe urzędy pracy funkcjonują 
jako instytucje, które koordynują wielostronne relacje w lokalnych sy-
stemach kszta!cenia zawodowego.

Zró&nicowana kultura organizacyjna partnerów wspó!pracy na rzecz 
kszta!cenia kadr w regionie lubuskim oddzia!uje na wzajemne relacje. 
Jest zarówno +ród!em trudno%ci, jak i szans. Szko!y oczekują stabilno%ci 
i stosowania trwa!ych procedur, przedsiębiorcy – elastyczno%ci i prak-
tyczno%ci, a administracja – zgodno%ci z regulacjami. Niewystarczająca 
komunikacja między %rodowiskami stanowi jeden z najczę%ciej wskazy-
wanych problemów. Najlepsze efekty obserwuje się tam, gdzie kultura 
wspó!pracy opiera się na trwa!ych relacjach, wzajemnym zaufaniu oraz 
uzgodnieniu wspólnych celów. Na tym tle wyró&niają się powiatowe 
urzędy pracy, reprezentujące sektor publiczny, których przedstawicie-
le deklarują dysponowanie odpowiednim potencja!em i motywacją do 
wspó!tworzenia sieci wspó!pracy.

Kultura organizacyjna podmiotów wspó!dzia!ających na rzecz przy-
gotowania kadr na regionalny rynek pracy jest jednym z czynników wa-
runkujących efektywno%( procesu. Wszystkie strony reprezentowane 
w badaniach deklarują gotowo%( do podejmowania wspólnych dzia!ań 
i uznają wspó!pracę za wa&ną warto%( nie tylko instrumentalną. Warunki 
ich faktycznego zaanga&owania wią&ą się czę%ciowo z kulturą organizacyj-
ną. Pracodawcy potrzebują docenienia ich wk!adu w proces kszta!cenia 
oraz poprawy jako%ci kontaktów, ale tak&e odpowiedniego przygotowa-
nia uczniów, w tym wsparcia rozwoju kompetencji spo!ecznych. Szko!y 
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potrzebują wsparcia w budowaniu relacji z pracodawcami, szczególnie 
poprzez wyznaczenie koordynatorów lub wzmocnienie roli doradztwa za-
wodowego. Administracja lokalna mo&e odgrywa( centralną rolę w kon-
solidacji wspólnych dzia!ań, jednak jej zaanga&owanie jest zró&nicowane 
i wymaga w wielu miejscach wzmocnienia. Zaspokojenie potrzeb i reali-
zacja oczekiwań zg!aszanych przez uczestników badania w odniesieniu 
do wytwarzania wzorów wspó!pracy mo&e znacząco sprzyja( rozwojo-
wi kultury relacyjnej, opartej na bezpo%rednich kontaktach, wzajemnym 
zaufaniu i regularnej wymianie informacji.

Diagnoza wskazuje na występowanie innych trudno%ci, które ograni-
czają zasięg wspólnych przedsięwzię( i trwa!o%( powiązań. Poni&ej za-
prezentowano bariery wspó!pracy. Są to czynniki os!abiające dynamikę 
relacji pomiędzy uczestnikami sieci oraz utrudniające rozwój bardziej 
zintegrowanych form wspó!dzia!ania. Identy*kacja pozwala lepiej zro-
zumie( mechanizmy ograniczające efektywno%( wspó!pracy i wskazuje 
obszary wymagające wzmocnienia na poziomie regionalnym i lokalnym.

Uczestnicy badania podkre%lali trudno%ci związane z częstymi zmia-
nami przepisów oraz, wspomnianym wcze%niej, brakiem ich jedno-
znacznej interpretacji (brak spójno%ci regulacyjnej). Problem dotyczy 
zarówno szkó!, jak i pracodawców, którzy niekiedy obawiają się w!ącza-
nia do procesu kszta!cenia ze względu na niejasne wymogi formalne lub 
odpowiedzialno%( wynikającą z roli opiekuna praktyk. Uczestnicy badań, 
szczególnie przedstawiciele administracji samorządowej i szkó!, wskazy-
wali, &e z powodu braku konsultacji centralnych decydentów z lokalnymi 
praktykami nowe regulacje czasami rozmijają się z realnymi mo&liwo%-
ciami organizacji uczestniczących we wspó!pracy. Przyk!adem są szko!y 
patronackie, których powstawanie w ma!ych, liczebnie powiatach, po-
zbawionych du&ych zak!adów pracy, jest praktycznie niemo&liwe.

W regionie lubuskim ograniczenia wspó!pracy na rzecz kszta!cenia 
zawodowego dotyczą m.in. wewnętrznych problemów organizacji, szcze-
gólnie niedoboru kadr. W szko!ach nierzadko brakuje osób odpowiedzial-
nych za utrzymywanie sta!ych kontaktów z otoczeniem gospodarczym, 
wykraczających poza praktyczną naukę zawodu. Przedsiębiorcy wskazu-
ją na brak osób inicjujących dzia!ania i dbających o komunikację. Ogra-
niczenie zasobów kadrowych zdiagnozowano tak&e w zak!adach pracy. 
Wynika ono z typowego dla procesów gospodarczych minimalizowania 
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kosztów. Niemniej jednak, przyjmując m!odocianych pracowników lub 
praktykantów, pracodawcy mają trudno%ci z zapewnieniem opiekunów 
praktyk, a niekiedy tak&e stanowiska pracy, z uwagi na ograniczone za-
soby kadrowe, ale tak&e infrastrukturalne. Odpowiednie zasoby kadro-
we są niezbędne do budowania trwa!ych partnerstw.

Proces kszta!cenia zawodowego jest kosztowny, zw!aszcza w bran&ach 
wymagających specjalistycznego sprzętu. Szko!y nie dysponują %rodkami 
pozwalającymi na bie&ącą modernizację pracowni, a przedsiębiorcy nie 
zawsze są gotowi przeją( czę%( kosztów utrzymania, unowocze%niania 
czy uzupe!niania infrastruktury. Bariery *nansowe są równie& powiąza-
ne z problemami mentalnymi. Czę%( *rm traktuje wspó!pracę jako koszt, 
a nie inwestycję w przysz!e kompetencje pracowników.

Wspó!praca wymaga nak!adów *nansowych zarówno po stronie szkó! 
(doposa&enie warsztatów, organizacja praktyk), jak i po stronie praco-
dawców (opiekun praktyk, przygotowanie stanowiska). Brak systemo-
wych mechanizmów *nansowania wspó!pracy sprawia, &e jej rozwój 
zale&y od dora+nych %rodków (np. projektowych) lub indywidualnych 
uzgodnień, co ogranicza dostępno%( wysokiej jako%ci praktyk oraz ob-
ni&a trwa!o%( partnerstw.

W niektórych powiatach wspó!praca jest os!abiona z powodu braku 
zaufania wobec potencjalnych partnerów wspó!pracy, rywalizacji instytu-
cji oraz ograniczonej %wiadomo%ci korzy%ci wynikających ze wspólnych 
dzia!ań (barier mentalnych). Pracodawcy niekiedy postrzegają wspó!pra-
cę jako ryzyko, poniewa& uwa&ają, &e szkolenie uczniów nie gwarantuje 
ich pó+niejszego zatrudnienia. Z kolei szko!y i urzędy wskazują, &e czę%( 
*rm realizuje swoje zadania w sposób pozorny. Dotyczy to przede wszyst-
kim praktyk, które niekiedy są powierzchowne i nieanga&ujące, ponie-
wa& uczniom nie powierza się „prawdziwych” zadań. Jedną z przyczyn 
jest brak przekonania o warto%ci wspó!pracy. Bariery mentalne dotyczą 
równie& rodziców, którzy często nie doceniają szkolnictwa bran&owego, 
co utrudnia rekrutację uczniów do zawodów potrzebnych lokalnej go-
spodarce. W tym kontek%cie poprawa uwarunkowań wspó!pracy wymaga 
większej przejrzysto%ci dzia!ań partnerskich oraz budowania d!ugofalo-
wego podej%cia do uczenia praktycznego.

W  wielu powiatach zauwa&alne są negatywne do%wiadczenia ze 
wspó!dzia!ania, które utrudniają budowę, a  niekiedy odbudowę sieci 
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wspó!pracy (negatywny bilans do%wiadczeń). Przedsiębiorcy zg!aszają 
przypadki braku uznania ich wk!adu przez szko!y lub niewystarczają-
cego przygotowania uczniów do praktyk, tak&e w zakresie kompetencji 
miękkich (np. motywacja do pracy). Zdarzają się tak&e kon)ikty między 
pracodawcami a m!odocianymi pracownikami i niekiedy ich rodzicami. 
Powoduje to dodatkowe obcią&enia organizacyjne, ale tak&e emocjonalne. 
Czę%( *rm, rozczarowana wcze%niejszą wspó!pracą, wycofa!a się z part-
nerstw, np. w zakresie praktycznej nauki zawodu. Jest to postrzegane jako 
strata dla szkó! i lokalnego rynku pracy. W efekcie z!ych do%wiadczeń 
wspó!praca w niektórych powiatach opiera się na jednostkowych rela-
cjach i zaufaniu osobistym, a nie na stabilnych zasadach systemowych.

Przedstawione bariery pokazują, &e wspó!praca w regionie jest ogra-
niczana zarówno przez czynniki systemowe i organizacyjne, jak i przez 
postawy oraz do%wiadczenia jej uczestników. Co wa&ne, bariery te nie 
dotyczą pojedynczych podmiotów. Są wspólne dla szkó!, *rm i admi-
nistracji. Oznacza to, &e skuteczne wzmacnianie wspó!pracy wymaga 
dzia!ań obejmujących zmiany strukturalne, poprawę komunikacji, bu-
dowanie zaufania oraz mechanizmy *nansowe, które obejmują pe!ne 
zaanga&owanie %rodowiska.

Analizowana struktura wspó!pracy w obszarze kszta!cenia zawodo-
wego raczej przyjmuje posta( sieci operacyjnej o niskim poziomie ko-
ordynacji strategicznej, ale stosunkowo wysokiej zale&no%ci od relacji 
interpersonalnych. Obecny poziom jej odporno%ci wynika przede wszyst-
kim z relacyjno%ci, sprawno%ci i elastyczno%ci lokalnych aktorów oraz 
zdolno%ci do improwizowania w sytuacjach problemowych. Natomiast 
g!ówne s!abo%ci sieci to odpowiedzialno%( i centralizacja wspó!pracy wo-
kó! szkó!, ograniczona partycypacja przedsiębiorców w decyzjach strate-
gicznych oraz niska liczba powiązań między sektorami. Jednak sie( nie 
jest bezbronna. Przedstawione dane zawierają przes!anki wskazujące na 
adaptacyjny potencja! międzysektorowej sieci wspó!pracy w  obszarze 
kszta!cenia zawodowego w województwie lubuskim.
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