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Wprowadzenie

Wspdtpraca na rzecz ksztalcenia zawodowego jest jednoczesnie wymo-
giem systemowym oraz odpowiedzia na wyzwania wspoétczesnej go-
spodarki i rynku pracy. Jednym z zalozen procesu przygotowania kadr
do wymogéw rynku pracy jest wlaczenie podmiotéw reprezentujacych
rézne sektory: publiczny (przede wszystkim szkoly i jednostki samo-
rzadu terytorialnego), prywatny (przedsigbiorcy) i pozarzadowy (np.
izby rzemieslnicze, organizacje pracodawcéw, fundacje i stowarzysze-
nia). Wspoétdziatanie wielu aktoréw sprzyja reagowaniu na rosnaca zto-
zonos¢ rynku pracy, szczegdlnie na dynamike zmian w wymaganiach
kompetencyjnych niezbednych do wykonywania wspélczesnych za-
wodow. Zapewnia elastyczno$¢ i odpornos¢ procesu na zmieniajace sig
uwarunkowania ksztatcenia dzigki dostgpowi partneréw do najnowsze;j
wiedzy i wzajemnie uzupetniajacych si¢ zasobow (infrastruktura eduka-
cyjna, kadry szkoleniowe, doswiadczenie). Jednoczesnie wspétdziatanie
partneréw o odmiennych celach, reprezentujacych sektory funkcjonuja-
ce na podstawie réznych zasad, staje si¢ wyzwaniem dla realizacji wspdl-
nych przedsigwzigc.

Niniejsza praca zawiera probe sprawdzenia znaczenia wspotpracy
w obszarze ksztalcenia zawodowego dla budowania odpornosci w odpo-
wiedzi na wspdlczesne wyzwania. Jednym z nich jest niestabilnos¢ rynku
pracy bedaca pochodna takich zjawisk o zasiegu globalnym jak kryzysy
gospodarcze, pandemia czy konflikty geopolityczne. Kolejnym czynni-
kiem silnie warunkujacym ksztalcenie zawodowe sa zmiany demogra-
ficzne i spadek liczby 0os6b mtodych wchodzacych na rynek pracy. Stad
przed systemem edukacyjnym stoi wyzwanie angazowania oséb doro-
stych w ksztalcenie ustawiczne i przygotowanie do przeciwdziatania nie-
doborom kadrowym w gospodarce. Innym zadaniem jest transformacja
technologiczna, oznaczajaca intensywny postep w takich obszarach jak
automatyzacja, robotyzacja czy wykorzystywanie sztucznej inteligencji.
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Wprowadzenie

W efekcie system ksztalcenia jest zmuszony do czestszej i szybszej aktu-
alizacji programéw nauczania i rozwijania kompetencji pozwalajacych
na wykorzystywanie coraz to nowszych rozwigzan. Do wspdlczesnych
uwarunkowan, zmuszajacych system edukacyjny do szybkich przemian
i adaptacji, nalezy zaliczy¢ takze mobilnos¢ pracownikéw, zielona trans-
formacje czy cyfryzacje edukacji.

Analiza mechanizméw wspdlpracy z perspektywy regionalnej pozwala
lepiej zrozumieé, w jaki sposob wspétdzialanie podmiotéw reprezentuja-
cych rézne sektory ksztattuje procesy edukacyjne, umozliwia dopasowa-
nie kompetencji do potrzeb rynku pracy oraz wspiera rozwoéj spéjnego
i efektywnego systemu ksztalcenia zawodowego odpowiadajacego wy-
zwaniom wspolczesnej gospodarki.

Celem niniejszej pracy jest ustalenie znaczenia wspélpracy miedzy-
sektorowej dla budowania odpornosci systemu ksztalcenia zawodowe-
go w wojewodztwie lubuskim. Gtéwny problem badawczy dotyczy tego,
jak wspoétpraca migdzysektorowa warunkuje odpornosé regionalne-
go systemu edukacji zawodowej. Praca zawiera odpowiedz na pytania
szczegdlowe dotyczace sieci wspdlpracy, przedmiotu wymiany migdzy
gléwnymi aktorami oraz mechanizméw wspoétdziatania ksztattujacych
jej skutecznosé.

W celu wyjasnienia problemu badawczego w niniejszej pracy odwota-
no sie do koncepcji sieci wspdtpracy. Ujecie sieciowe pozwala zrozumiec,
dlaczego wspotpraca miedzy sektorami jest kluczowa dla zdolnosci syste-
mu do adaptacji do dynamicznych zmian w srodowisku gospodarczym,
ale takze spotecznym, politycznym i kulturowym. Podejscie to uwzglednia
uwarunkowania wspélczesnej gospodarki, w ktérej dominuja podmioty
oparte na modelu sieciowym. W odniesieniu do ksztalcenia zawodowego
umozliwia ono uchwycenie ztozonosci analizowanej struktury, obejmu-
jacej nie tylko szkoly, lecz takze przedsigbiorstwa, instytucje publiczne
oraz organizacje spoleczne. Pozwala réwniez na identyfikacje zasad wy-
miany zasoboéw materialnych i niematerialnych, takich jak informacje,
wiedza czy dostep do nowych technologii. Jednoczesnie podejscie to
wyjasnia mechanizmy odpornosci systemu, wynikajace z réZnorodnosci
uczestniczacych w nim aktoréw oraz posiadanych przez nich zasobéw.

Prezentowana w pracy sie¢ wspdtpracy migdzysektorowej w obszarze
ksztalcenia zawodowego funkcjonuje w wojewddztwie lubuskim. Uwa-
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Wprowadzenie

runkowania regionalne - zaréwno systemowe, terytorialne, instytucjo-
nalne, jak i kulturowe — tworza kontekst, ktéry moze sprzyjaé budowaniu
sieci wspotpracy, ale takze ograniczad jej upowszechnianie, wykorzysta-
nie i rozwoj. Naleza do nich czynniki kontekstowe wynikajace z cech re-
gionu, w tym jego struktury administracyjnej i zasobéw. Decyduja one
o przebiegu wspdtpracy w regionie jako calosci oraz majq znaczenie dla
powstawania, trwatosci i rozwoju lokalnych partnerstw.

Rozktad terytorialny wojewddztwa lubuskiego oraz struktura rynku
pracy w wojewodztwie lubuskim w znacznym stopniu warunkuja prze-
bieg wspotpracy na rzecz ksztalcenia zawodowego. W regionie dominujg
liczebnie niewielkie powiaty o stosunkowo duzej rozpigtosci geograficz-
nej, rézniace si¢ skala i struktura gospodarki. W powiatach centralnie po-
tozonych, gesto zaludnionych, z duzg liczbg przedsigbiorstw (np. wokét
Zielonej Gory czy Gorzowa), wystepuja warunki sprzyjajace sprawnemu
przebiegowi wspotpracy na rzecz ksztatcenia zawodowego, a w powiatach
oddalonych od centrum czgsciej ja ograniczaja. W spotecznosciach lo-
kalnych o niskiej liczbie przedsigbiorstw lub bez duzych przedsigbiorstw
trudniejsza staje si¢ organizacja praktyk i stazy, a wzrasta obciazenie pra-
codawcéw przyjmujacych uczniéw. Moze to prowadzi¢ do powstawa-
nia terytorialnych nieréwnosci w dostepie do ksztalcenia praktycznego.

W wojewddztwie lubuskim sie¢ wspdtpracy w obszarze edukacji za-
wodowej angazuje rézne instytucje, samorzady, kuratorium, szkoty, pla-
cowki ksztalcenia ustawicznego, powiatowe urzedy pracy i organizacje
pracodawcow. Wielo$¢ i zréznicowanie podmiotéw przy jednoczesnym
braku podmiotu odpowiedzialnego za jej koordynacje moga oznaczad,
ze procesy wspoldzialania zaleza w duzej mierze od rozwiazan przyje-
tych w poszczegdlnych powiatach i od aktywnosci lokalnych lideréw.
W efekcie braku centrum zaangazowanie partneréw ma szansg¢ odpowia-
dad na lokalne potrzeby i problemy. Z drugiej jednak strony rozproszo-
na wspolpraca czesciej przyjmuje posta¢ incydentalna, o ograniczone;j
skutecznosci i trwalosci.

Wspdtpraca miedzysektorowa warunkowana jest takze przez zlozo-
nos¢ i niespdjnosé regulacji systemowych dotyczacych ksztalcenia za-
wodowego. Przepisy, w szczegdlnosci zasady realizacji praktycznej nauki
zawodu, finansowania, odpowiedzialnosci za uczniéw oraz formalnych
podstaw wspdtpracy, sa skomplikowane. W trakcie realizacji wspélnych
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Wprowadzenie

dzialan w procesie ksztalcenia kadr zdarzaja si¢ trudnosci w ich jed-
noznacznej interpretacji. Niejasno$¢ prawa zniechgca niektérych pra-
codawcow do wspdtpracy na rzecz ksztalcenia zawodowego i utrudnia
powiatom wspoétdziatanie, szczegdlnie z pracodawcami. Waznym uza-
sadnieniem dla wsparcia w rozumieniu przepiséw oraz dazenia do ujed-
nolicenia ich interpretacji jest funkcjonowanie partneréw wspoétpracy
w oparciu o odmienne regulacje.

Za realizacj¢ zadan ksztalcenia zawodowego odpowiedzialne sa pod-
mioty reprezentujace sektor publiczny, dzialajace w sposéb silnie regu-
lowany przepisami prawa. Skutkiem tego sa wzorce dziatania instytucji
publicznych, oparte na rozdzielnosci kompetencji i samodzielnosci, a nie
na wspoldziataniu. Tymczasem w sytuacji niedoboru relacji i zasobéw
dochodzi do powstawania, a niekiedy i dominacji wiezi osobistych takze
we wspolpracy szkota-pracodawca, ktére zastepuja procedury, co moze
prowadzi¢ do niestabilnosci kontaktéw i uzaleznienia warunkéw wspot-
pracy od pojedynczych oséb. Silosowos¢, szczegdlnie w sektorze admini-
stracyjnym, okreslona jest przepisami prawa, ktére wyraznie oddzielaja
kompetencje poszczegdlnych jednostek.

Uwarunkowania wspoétpracy na rzecz ksztalcenia zawodowego w wo-
jewodztwie lubuskim sa zréznicowane terytorialnie i zalezg od cech lo-
kalnych rynkéw pracy, w tym dostepnosci i wielkosci przedsigbiorstw.
Wplyw na rozwéj wspoéldziatania, a w konsekwencji dostep do ksztal-
cenia praktycznego, maja takze regulacje prawne oraz wzory dzialania
stosowane przez instytucje.

Podstawe zrédlowa analizy zawartej w przedkladanej czytelnikowi
ksigzce stanowig wyniki badan przeprowadzonych w ramach projek-
tu ,Umiejetnosci tworza mozliwosci. Zbudowanie systemu koordynacji
i monitorowania regionalnych dziatan na rzecz ksztalcenia zawodowe-
go, szkolnictwa wyzszego oraz uczenia sie przez cale zycie, w tym ucze-
nia si¢ dorostych” (umowa KPO/22/LLL/U/003; Inwestycja A3.1.1 KPO
~Wsparcie rozwoju nowoczesnego ksztatcenia zawodowego, szkolnictwa
wyzszego oraz uczenia si¢ przez cale zycie”). Projekt byl realizowany
w latach 2023-2026 w partnerstwie miedzy Wojewddzkim Urzedem
Pracy w Zielonej Gérze a Uniwersytetem Zielonogdrskim i Osrodkiem
Doskonalenia Nauczycieli w Zielonej Gérze. W trakcie trwania projek-
tu zrealizowano szereg diagnoz opartych na metodologii socjologicznej,
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Wprowadzenie

uwzgledniajacych zlozonos¢ systemu edukacji w wojewddztwie lubu-
skim. Badaniami obj¢to m.in. przedstawicieli sektora publicznego, pry-
watnego i pozarzadowego, dorostych mieszkancéw regionu, uczniow
szkét ponadpodstawowych oraz studentéw. Szczegétowy opis procedur
zastosowanych do pozyskania danych wykorzystanych w niniejszej pra-
cy znajduje si¢ w rozdziale drugim.

Praca sklada si¢ z pieciu czesci. Dwie pierwsze zawieraja ramy te-
oretyczno-metodologiczne analizy. W trzeciej czgsci przedstawiono
gléwnych aktoréw wspétpracy migdzysektorowej. Czwarta dotyczy prze-
plywéw miedzy partnerami. Piata czgs¢ zawiera analiz¢ mechanizméw
wspoldziatania. W ostatniej czg¢sci podjeto probe przedstawienia perspek-
tyw rozwoju opisywanej sieci wspotpracy i jej znaczenia dla odpornosci
regionalnego systemu ksztatcenia zawodowego.
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Rozdziat |

Wspotpraca miedzysektorowa
w ksztatceniu zawodowym jako czynnik
odpornosci i innowacyjnosci

Rozdzial stuzy zdefiniowaniu wspétpracy i przedstawieniu jej cech oraz
uwarunkowan, ktére warunkuja jej znaczenie jako czynnika odpornosci
spolecznej. Punktem wyjscia analizy jest zalozenie, ze wspélpraca mie-
dzysektorowa sprzyja utrzymywaniu funkcjonalnosci systemu w wa-
runkach niepewnosci i zagrozenia. Do powstawania mechanizméw
korzystnych dla reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu syste-
moéw spolecznych, w tym systemu ksztalcenia zawodowego, dochodzi
szczegoblnie w obrebie sieci wspdtpracy. Sktadaja si¢ one z powiazan mie-
dzy zréznicowanymi aktorami, co pozwala na dywersyfikacj¢ zasobow
niezbednych do rozwigzywania zaréwno biezacych, jak i strategicznych
probleméw.

1. Wspétpraca miedzysektorowa

Systemowe uwarunkowania ksztalcenia determinuja organizacje pro-
cesu w postaci wspolpracy*. Wyniki badan empirycznych wskazuja na
to, ze taczenie zréznicowanych podmiotéw (szczegélnie szkét i praco-
dawcéw) w procesie przygotowania kadr do wymogéw rynku pracy jest

* Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. - Prawo oswiatowe (Dz.U. 2017, poz. 59 z pézn.
zm.).
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Rozdziat |. Wspdtpraca miedzysektorowa w ksztatceniu zawodowym jako czynnik odpornosci

koniecznym warunkiem jego efektywnosci (Fundacja Rozwoju Systemu
Edukacji, 2019; Instytut Badan Edukacyjnych, 2025).

Chris Huxham i Siv Vangen (2005) definiujg wspétprace jako wsp6l-
ne dzialanie z innymi w dazeniu do tego samego celu, kladac nacisk na
przebieg procesu. Oznacza to, ze autorzy zwracaja uwage nie tylko na
osiagniecie wspolnych zamierzen. Przede wszystkim interesuje ich, w jaki
sposob podmioty wspdtpracuja, jak si¢ komunikuja i buduja relacje oraz
jak podejmuja decyzje. Z kolei wedlug Marianny Strzyzewskiej (2021)
wspolpraca to wspéldziatanie co najmniej dwdch podmiotéw w celu
osiagniecia wspdlnych korzysci, przy czym autorka zwraca szczegélng
uwage na znaczenie postrzegania celow wspoétpracy jako przynoszacych
korzysci jej uczestnikom. Przywotane definicje ukazuja rézne aspekty
wspotpracy. C. Huxham i S. Vangen koncentruja si¢ na wspélnym dziata-
niu, natomiast Strzyzewska podkresla wymiar korzysci dla uczestnikow.
Okreslone w ten sposéb cechy wspoétpracy odnajdujemy w definicjach
wspotrzadzenia (zarzadzanie publiczne poprzez wspétprace), ktdre od-
nosza sie do dziatan dotyczacych polityk publicznych, w tym w obszarze
edukacji i ksztalcenia zawodowego.

W klasycznym ujeciu zarzadzania poprzez wspotprace (collaborative
governance) Chris Ansell oraz Alison Gash (2008) przedstawiaja wspodt-
rzadzenie jako formalny proces decyzyjny, w ktérym podmioty publiczne
angazuja niepanstwowych interesariuszy (np. przedsiebiorcéw i organi-
zacje pozarzadowe). Jednoczesnie tak rozumianej wspétpracy przypisu-
ja charakter deliberatywny i konsensualny. Sugeruje to réwnorzednosé
partneréw w podejmowaniu wspélnych decyzji. Procesowe i struktural-
ne ujecie zarzadzania publicznego poprzez wspdtprace zaprezentowali
takze Kirk Emerson, Tina Nabatchi i Stephen Balogh (2012). W przed-
stawionej przez nich definicji podejmowanie decyzji przez przedstawi-
cieli instytucji publicznych, reprezentujacych rézne obszary i poziomy,
a takze podmiotéw sektora prywatnego i pozarzadowego, stuzy osiaga-
niu wspélnych celéw, niemozliwych do realizacji w inny sposéb (por.
Huxham, Vangen, 2005). Twierdzenie to wskazuje na kluczowe znacze-
nie wspolpracy dla realizacji zadan przez instytucje publiczne. Znajduje
ono odzwierciedlenie takze w innych ujeciach. John W. Selsky i Barbara
Parker (2005) wskazuja, ze wspolrzadzenie dotyczy przede wszystkim
ztozonych czy trudnych (wicked) problemdw. Autorzy, w nieco bardziej
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1. Wspotpraca miedzysektorowa

praktycznym ujeciu, wspolprace postrzegaja jako partnerstwo, dzigki
ktéremu mozliwe jest mobilizowanie i faczenie zasobéw znajdujacych
sie w dyspozycji uczestnikéw reprezentujacych rézne sektory.

Wspdtpraca sprzyja redukcji niepewnosci zwiazanej z realizacjg zlo-
zonych celéw w dynamicznie zmieniajacych sie okolicznosciach. Zréd-
tem niepewnosci moze staé si¢ ograniczona wiedza aktoréw na temat
problemu, intencje innych uczestnikéw procesu, czy ewentualne rezul-
taty podejmowanych dziatan. Jednym ze sposobow redukeji niepewnosci
jest wymiana informacji i budowa zaufania miedzy wspodtpracujacymi
partnerami podczas interakeji i dialogu (Ansel, Gash 2008; Klijn, Kop-
penjan, 2016; Axelrod, 1984). Wspdtpracujacy partnerzy sg postrzegani
przez pryzmat podobnych motywacji i dazenia do osiagniecia wspdlnych
celéw (Emerson, Nabatchi, Balogh, 2012), co sktania do dzielenia si¢
zaréwno zasobami, jak i ryzykiem podejmowanych dzialann (Huxham,
Vangen, 2005). Elinor Ostrom (1990) zwraca uwage na znaczenie wspot-
tworzenia regut wspoétpracy, monitoringu dzialan i stosowania uzgod-
nionych sankgcji za famanie ustalen. Wedtug autorki udziat w tworzeniu
regul zwicksza przewidywalnos¢ zachowan innych aktoréw, redukujac
niepewnos¢ w korzystaniu ze wspélnych zasobow.

Wspétpraca miedzysektorowa taczy dziatalnos¢ podmiotéw prywat-
nych, publicznych i pozarzadowych (Billis, 2010). W ujeciu Chrisa An-
sellaiAlison Gasha (2008) jest procesem, w ktérym aktorzy angazuja sie
w podejmowanie decyzji lub realizacj¢ projektéw publicznych, wspét-
dzielac odpowiedzialnos¢ za wyniki. Erik Hans Klijn i Joop Koppenjan
(2016) prezentuja interakcyjne ujecie wspoélpracy miedzysektorowe;.
W ujeciu tym rézni aktorzy dziela si¢ informacjami i udzialem w po-
dejmowaniu decyzji (wladza). Jednoczes$nie odpowiedzialno$¢ ma tutaj
postaé rozproszona i spoczywa na réznych uczestnikach dziatan. Pono-
szenie odpowiedzialnosci jest jednym z niejednoznacznych aspektéw
wspdlrzadzenia, szczegélnie w systemach przedstawicielskich, gdzie po-
dejmowanie decyzji wiaze si¢ z ich egzekwowaniem w procesach demo-
kratycznych. ,We wspélpracy miedzysektorowej odpowiedzialnos¢ jest
czesto niejednoznaczna, poniewaz wiele podmiotéw dzieli si¢ obowiaz-
kami, a Zaden pojedynczy podmiot nie kontroluje ostatecznych rezulta-
téw” (Bryson, Crosby, Stone, 2006, s. 47). Brak bezposredniego zwiazku
miegdzy podejmowaniem decyzji a odpowiedzialnoscia jest argumentem
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podnoszonym przez praktykéw przeciwko realnemu wlaczeniu organi-
zacji prywatnych i pozarzadowych w realizacje polityk publicznych. Od-
powiedzig na tak sformutowany problem moze by¢ staranne planowanie,
projektowanie struktury i zarzadzanie procesem wspétpracy miedzysek-
torowej, w ktérym nalezy uwzglednic¢ ré6znorodnos¢ intereséw i zasobéw
partneréw (Bryson, Crosby, Stone, 2006; 2015). Podstawowym mechani-
zmem koordynacji s wspdlne zespoly i regulaminy, ktére jednoznacznie
okreslajg podziat zadan, sposoby ich realizacji i zakres ponoszonej odpo-
wiedzialnosci. Natomiast monitorowanie i ewaluacja procesu pozwalaja
reagowac na zmiany i utrzymywac zaangazowanie partneréw. Tak okre-
slona wspdtpraca jest procesem celowym wymagajacym strukturalnego
i instytucjonalnego wsparcia.

Mimo réznych ujeé wspdlpracy sektorowej, przywolani powyzej au-
torzy formuluja zblizone przekonania dotyczace jej znaczenia dla zarza-
dzania sfera publiczna. Wspdtpraca migdzysektorowa jest odpowiedzia
na ztozono$¢ wspdtczesnych probleméw. Jeden z argumentéw na rzecz
tej tezy dotyczy zdolnosci reagowania na zmiany w otoczeniu, szczegdl-
nie poprzez rozwdj odpowiednich (miedzysektorowych) kompetencji
(Torfing, Peters, Pierre, Serensen, 2012). Naleza do nich miedzy inny-
mi zdolnos$¢ do przekazywania informacji migdzy partnerami (komuni-
kacja), prowadzenie negocjacji w sytuacjach konfliktowych i dazenie do
osiggania kompromiséw, koordynowanie wspdlnych dziatan organiza-
cji o réznych strukturach i procedurach (kompetencje zarzadcze) oraz
planowanie i dziatanie w oparciu o dtugofalowe strategie (Ansell, Gash,
2008; Billis, 2010; Klijn, Koppenjan, 2016). Wspotpraca miedzysektoro-
wa staje sie w ten sposéb procesem adaptacyjnym opartym na dialogu,
wymianie i elastycznosci organizacyjne;j.

Doceniajac adaptacyjny potencjal wspdtpracy miedzysektorowej w za-
rzadzaniu publicznym, nalezy uwzgledniac¢ zréznicowanie aktoréw sek-
tora publicznego, prywatnego i pozarzadowego. Dotycza one przede
wszystkim celéw dziatalnosci oraz sposobdéw ich osiggania.

Sektor publiczny cechuje si¢ wysoka formalizacja aktywnosci. Pole-
ga ona na podejmowaniu dziatan w oparciu o obowiazujace procedury
(Billis, 2010). Formalne procedury sa takze stosowane do podejmowa-
nia decyzji (Evers, 2025). Struktura podmiotow sektora publicznego jest
hierarchiczna. Cechy te zapewniaja stabilnos¢ i przewidywalnos¢ dziatan.
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Jednoczesnie w systemach demokratycznych instytucje publiczne sg zo-
bowigzane do ponoszenia odpowiedzialnosci wobec prawa i obywate-
li (Thornton, Ocasio, Lounsbury, 2012). Zaréwno trwaltos¢ dziatan, jak
i odpowiedzialnos¢ zwigzane sg ze sposobem finansowania podmiotéw
sektora publicznego. Wzgledna plynnos¢ finansowania ze zrédet cen-
tralnych pozwala na stale realizowanie powierzonych im obowiazkdw,
a takze zobowiazuje do transparentnosci, celowosci i ponoszenia odpo-
wiedzialnosci za zarzadzanie dostgpnymi zasobami. Negatywnym skut-
kiem przywigzania instytucji publicznych do procedur formalnych jest
ograniczenie ich elastycznosci i innowacyjnosci. Przyktadem procedury
wydluzajacej czas reakeji w sytuacjach kryzysowych jest wielostopnio-
we podejmowanie decyzji (opinie i zgody na réznych poziomach hierar-
chii). Natomiast dazenie do przejrzystosci dziatan i podleganie kontroli
skutkuje wzrostem czynnosci biurokratycznych zwigzanych m.in. ze
sprawozdawczoscig. Obowiazujace procedury ograniczaja efektywnos¢é
w sytuacjach dynamicznych i nieprzewidywalnych. Od partnerdw, kté-
rzy wchodza w interakcje z sektorem publicznym, wymaga si¢ respek-
towania zasad dzialania jego przedstawicieli, szczegdlnie przestrzegania
regulowanych prawem procedur (Billis, 2010).

Podmioty sektora prywatnego wnosza do wspotpracy miedzysekto-
rowej rynkowe zasady dzialania. Celem ich aktywnosci jest osigganie
zyskow zazwyczaj w krétkoterminowej perspektywie czasowej (Billis,
2010; Pache, Sants, 2013). Zasady dziatania sprzyjajace efektywnosci
przedsiebiorstw prywatnych odrézniaja je zaréwno od instytucji pub-
licznych, jak i organizacji pozarzadowych (Thorton, Ocasio, Lounsbury,
2012). Przyktadem jest konkurencyjnos¢, ktéra prowadzi do obnizenia
kosztéw dziatalnosci oraz podnoszenia jakosci oferty. Wymusza ona takze
szybkos¢ podejmowania decyzji i elastycznos¢ dziatania. Jest tez jednym
ze Zrédet innowacyjnosci. Podmioty sektora prywatnego funkcjonuja
w oparciu o wypracowany przez siebie kapital. Wynikajace stad ryzy-
ko finansowe prowadzi do kontroli wydatkéw i ich obnizania. Skutkuje
takze koncentracjg na procesach ekonomicznych, co skutkuje margina-
lizacja celow spotecznych. Podmioty sektora prywatnego wprowadzajg
do wspdlpracy miedzysektorowej dynamike i nacisk na efektywnos¢, co
moze kolidowac z realizacja dtugoterminowych strategii podporzadko-
wanych dobru publicznemu.
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Do cech wyrdzniajacych organizacje sektora pozarzadowego nalezy
przede wszystkim misyjno$¢ zwiazana z realizacja celéw spolecznych
(Billis, 2010; Evers, 2005; Pache, Santos, 2013). Dzialania podmiotéw
non-profit ukierunkowane sg na realizacje potrzeb spotecznych przy
jednoczesnym braku stabilnych zrédel finansowania. Wymaga to ela-
stycznosci i innowacyjnosci podejmowanych aktywnosci. Cechg odréz-
niajaca organizacje pozarzadowe od pozostatych partneréw wspotpracy
miedzysektorowej jest dobra znajomos¢ potrzeb spotecznosci lokalnych,
ktéra sprzyja efektywnosci wdrazanych dziatan. Wedlug Katarzyny Zajdy
(2022; 2017) organizacje pozarzadowe projektuja i wdrazaja innowacje
spoleczne, ktére polegaja na stosowaniu nietypowych praktyk w rozwia-
zywaniu probleméw spotecznych odmiennych od dominujacych prak-
tyk publicznych i rynkowych. W ten sposéb wypelniaja luki w ustugach
publicznych, szczegélnie tam, gdzie panstwo nie odpowiada wystarcza-
jaco na potrzeby obywateli i obywatelek (Babiak, 2018). Wedtug autor-
ki dostosowywanie dziatan do lokalnych potrzeb wynika z umiejetnosci
angazowania obywateli w procesy decyzyjne.

Jednym ze zrédet trudnosci w funkcjonowaniu organizacji pozarzado-
wych jest niestabilnos¢ srodkéw finansowych, szczegélnie zaleznos¢ od
dotacji i grantow. Po pierwsze, skutkuje brakiem ciaglosci dziatan, ktére
nie rzadko ustaja po zakonczeniu projektow. Nietrwate zrédta finanso-
wania ograniczaja takze rozwdj organizacji oraz ich profesjonalizacje,
wymagajace planowania strategicznego oraz podnoszenia kwalifika-
cji personelu. Skutkiem jest ograniczenie zasiegu dzialania organizacji
pozarzadowych oraz podatnos¢ na wplywy polityczne. Niemniej, do
wspolpracy miedzysektorowej wnosza one misje spoleczna, elastycz-
nos¢ i innowacyjnos¢, cho¢ sa mniej nastawione na efektywno$¢ w ro-
zumieniu rynkowym.

W podsumowaniu nalezy podkresli¢, ze we wspotpracy miedzysekto-
rowej obserwujemy zaréwno réwnowazacy sie i uzupelniajacy wkiad re-
prezentantéw poszczeg6lnych srodowisk, jak i napiecia wynikajace z ich
sprzecznych cech. Podstawowe réznice odnosza si¢ do celéw i sposobow
dziatania. Sprawna koordynacja dziatan podmiotéw z réznych sektoréw
pozwala na taczenie misji spotecznej (sektor publiczny i pozarzadowy)
z efektywnoscia rynkowa (sektor prywatny). We wspélpracy miedzy-
sektorowej stabilnosci instytucji publicznych towarzysza elastycznos¢

18



2. Sieci wspotpracy jako forma organizacji dziatan miedzysektorowych

i innowacyjnos¢ przedsigbiorcéw oraz organizacji pozarzadowych. Na-
tomiast umiejetnos$¢ wdrazania procedur demokratycznych w procesie
podejmowania decyzji pozwala na lepsze dostosowanie ustug do po-
trzeb odbiorcow.

Przebieg wspodtpracy miedzysektorowej warunkowany jest takze
sprzecznosciami wystepujacymi migdzy partnerami. Poza sprzecznoscia
celow, zrodtem napigc jest takze czasowa perspektywa ich realizacji, kto-
ra odnosi sie do krétkoterminowych dazen finansowych oraz dtugoter-
minowej misji spolecznej. Miedzy partnerami wystepuje takze asymetria
zasobow i wladzy, z wyrazna przewaga sektora publicznego i prywatnego
w stosunku do pozarzadowego. Nierownowaga ta moze skutkowac dyk-
towaniem warunkéw realizacji dziatan przez strony dominujace (Evers,
2005). Jednoczesnie od partneréw wspdtpracy wymagane jest respekto-
wanie procedur obowiazujacych instytucje publiczne, co wykracza poza
schematy dziatania zaréwno przedsigbiorcéw, jak i organizacji non-profit.
Z kolei koniecznos¢ realizacji celow przedsiebiorcow wymaga od pozo-
stalych partneréw zaufania oraz rozwijania kompetencji komunikacyj-
nych (np. negocjacyjnych).

Mimo réznic i napigé migdzy partnerami, wspétpraca miedzysektoro-
wa moze przynosi¢ korzysci wszystkim stronom. Warunkiem efektywne-
go laczenia odmiennych zasobow jest umiejetne zarzadzanie réznicami,
opierajace si¢ na wzajemnym szacunku i jasnych regutach wspétpracy.

2. Sieci wspotpracy jako forma organizacji dziatan
miedzysektorowych

Sie¢ spoteczna moze by¢ definiowana jako zbidr aktoréw (weztéw) po-
taczonych relacjami spotecznymi, ktére tworza strukture oddziatywan
(Borgatti, Halgin, 2011). Relacje miedzy aktorami oraz struktura wzajem-
nych powiagzan umozliwiajg przeptyw zasobéw w obrebie sieci. Wzorzec
relacji miedzy aktorami (liczba oraz kierunek) okresla $ciezki przepty-
wu oraz pozycje poszczegblnych weztéw. W ten sposéb struktura sieci
ksztattuje dostep aktoréw do zasobéw oraz ich zdolno$¢ do oddzialywa-
nia na innych uczestnikéw.
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Do zasobdw, ktére moga przeptywaé miedzy aktorami w sieci, naleza
m.in. informacje, wiedza, ale takze kapital finansowy i kapitat spoleczny.
Zestawienie to podkresla zakorzenienie dzialan ekonomicznych i orga-
nizacyjnych w relacjach spotecznych (Granovetter, 1973; Mische, 2014).
W sieciach wspélpracy zakorzenienie w relacjach spotecznych prowadzi
do powstawania zaufania, redukcji niepewnosci oraz obnizenia kosztéw
transakcyjnych (zwigzanych np. z kontrola) (Powel, 1990; Song, 2004).

Wspdtpraca migdzysektorowa na rzecz realizacji celéw publicznych
moze by¢ ujmowana w postaci zarzadzania sieciowego. Jest to mecha-
nizm zarzadzania wspotpracg wielu autonomicznych organizacji (w sie-
ci), odmienny od hierarchicznego.

Keith G. Provan i Patrick Kennis (2008) wyrdznili trzy podstawowe
modele zarzadzania sieciami: shared governance, lead organization oraz
Network Administration Organization. Shared governance polega na za-
rzadzaniu przez wszystkich uczestnikéw sieci. Realizowany jest przy wy-
sokim udziale aktoréw w podejmowaniu decyzji (wysoka partycypacja).
W modelu tym nie wystepuje centralny wezet z dominujacym udzialem
w procesie decydowania. Sieci wspoélprzadzenia, ktére koordynowane sa
przez jednego z aktoréw, zostaly nazwane lead organization. Centrali-
zacja obserwowana w strukturach tego rodzaju odnosi si¢ do koordyna-
cji dziatan. W modelu Network Administration Organization wystepuje
organizacja powolana do zarzadzania sieciag. Wprowadza ona formalna
(profesjonalna) strukture zarzadzania wspélpraca.

W innym ujeciu sieciowej wspoélpracy w ramach wspoélrzadzenia
w sferze publicznej Herman Ibarra i Mark Hunter (2007) wyrdznili sieci
operacyjne i strategiczne. Sieci operacyjne to powiazania miedzy pod-
miotami wspierajace biezaca koordynacje i wykonywanie codziennych
zadan. Ich efektywnos¢ jest bardziej krétkoterminowa i skoncentrowana
na praktycznej wspotpracy (np. wspdlne dzialania szkét, firm i instytucji).
Funkcjonowanie sieci operacyjnych opiera si¢ na codziennej koordynacji
i zarzadzaniu relacjami migdzyorganizacyjnymi. Natomiast sieci strate-
giczne obejmuja szeroki zakres relacji z partnerami zewnetrznymi i we-
wnetrznymi, umozliwiajacy mobilizacje zasobéw i budowanie przewagi
w celu osiagniecia dlugoterminowych rezultatéw. Osadzeniu realizacji
celow w odleglej perspektywie czasowej towarzyszy wspdlne formutowa-
nie wartosci (np. innowacji) oraz rozwdj kompetencji i zasobow (w tym
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wiedzy) przez sie¢. W tym ujeciu sieci s elementem strategii organiza-
cji, w ktérych uczestnicza.

3. Kapitat spoteczny jako warunek wspotpracy

Formutujac warunki wspélpracy, szczegdlnie w ramach sieci, autorzy
koncepcji wspétrzadzenia odwotuja si¢ do teorii kapitatu spotecznego.
Jej twdrcy koncentrowali si¢ na normach, zaufaniu i relacjach jako za-
sobach, ktére umozliwiaja dziatania zbiorowe (Coleman, 1988; Putnam,
1993; 2000; Nahapiet, Ghoshal, 1998). Kapitat spoleczny oddzialuje nie
tylko na spontaniczne procesy spoteczne. Warunkuje takze funkcjo-
nowanie i efektywnos¢ organizacji oraz instytucji, w tym rynku pracy,
i osigganie ich celow (Adler, Kwon, 2002; Nan Lin, 2017). W poczatko-
wych latach rozwoju koncepcji koncentrowano si¢ przede wszystkim
na pozytywnym wplywie zaufania i relacji spotecznych. Wspétczesnie
coraz czgsciej zauwaza si¢ ambiwalentne traktowanie kapitatu spotecz-
nego z uwagi na obserwowane koszty jego oddzialywania (Portes, Vick-
strom, 2011).

Elementy kapitatu spolecznego sa wzajemnie powiazane i oddziatuja
na siebie. Zaufanie jest wytwarzane w wyniku przestrzegania norm przez
uczestnikow relacji. Jego znaczenie dla wspdtpracy przejawia si¢ migdzy
innymi w redukeji kosztéw kontroli poszczegélnych aktoréw. Dzigki za-
ufaniu mozliwa jest koordynacja dziatan przy ograniczeniu formalnych
rozwigzan (Adler, Kwon, 2002). We wzglednie okreslonych (zamknie-
tych) sieciach spolecznych zaufanie sprzyja przestrzeganiu norm i zobo-
wigzan (Coleman, 1988) oraz dostepnosci zasobéw (Lin, 2017).

W swietle literatury za wazna z perspektywy wspolpracy zostata uzna-
na norma wzajemnosci (Coleman, 1988; Putnam, 1993; 2000). Jest ona
warunkiem wzajemnego dostgpu do zasobéw pozostatych aktoréw w sie-
ci (Adler, Kwon, 2002). Norma wzajemnosci polega na powstawaniu zo-
bowiazan i oczekiwan w efekcie zrealizowanych przystug czy okazanego
wsparcia. Wystepowanie w sieci zaufania pozwala traktowaé udostep-
nienie wlasnych zasobow pozostatym cztonkom sieci jako zobowiaza-
nie, ktdre zrealizujg takze w dalszej przyszlosci. Przestrzeganie normy
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wzajemnosci pozwala aktorom na budowanie wtasnej reputacji w sro-
dowisku wspoétpracy, a w konsekwencji takze zaufania.

Ostatnim elementem kapitatu spotecznego, istotnym z perspektywy
prezentowanej analizy, sg relacje, ktdre sa nosnikiem dziatania. Zasoby
niezbedne do realizacji celéw sa mobilizowane, udostepniane i wyko-
rzystywane przez aktoréw dzieki relacjom spotecznym (Nan Lin, 2017).
W sieci wspélpracy pozadane sg zaréwno silne, jak i stabe wiezi (Gra-
novetter, 1973). Silne wigzi sg trwale, czeste i intensywne. Sg Zrédlem
stabilnosci sieci i solidarnosci oraz pozwalaja na kontrolowanie prze-
strzegania norm przez aktoréw. Stabe wigzi sg rzadsze, mniej intensyw-
ne i mniej trwatle. Staja si¢ jednak Zrédlem dostgpu do nowych zasobéw,
w tym informacji i innowacji.

Zaréwno silne, jak i stabe wiezi warunkuja funkcjonowanie wspétpra-
cy i osiaganie jej celow. Silne wiezi stajg si¢ Zrédlem tzw. kapitatu wiaza-
cego (bonding social capital). Wystepowanie kapitatu spotecznego tego
rodzaju sprzyja stabilizacji wspdtpracy, wzmacnia solidarnos$¢ wsrod ak-
toréw sieci, pozwala na egzekwowanie norm (Putnam, 2000; Coleman,
1988; Adler Kwon, 2002). Moze jednak prowadzi¢ do zamknigcia gru-
pyijej nadmiernej homogenizacji (Portes, Vickstrom, 2011). Natomiast
stabe wigzi prowadza do powstania kapitatu pomostowego (bridging so-
cial capital), ktory zwigksza réznorodnos¢ sieci, jej zasieg oraz dostep
do nowych zasobéw (Granovetter, 1973; Nahapiet, Ghoshal, 1998). Jest
warunkiem wspotpracy migdzyorganizacyjne;.

4. Sieci wspotpracy w ksztatceniu zawodowym

Ksztalcenie zawodowe jest ztozonym obszarem polityki publicznej, po-
niewaz angazuje przedstawicieli réznych sektoréw (Raab, Kennis, 2009).
Szkoty, przedsiebiorstwa oraz instytucje rynku pracy wspotdziataja w celu
dostosowania kompetencji absolwentéw do potrzeb gospodarki (wspdlny
cel) (Provan, Fish, Sydow, 2007). Efektywne ksztalcenie zawodowe nie
odbywa si¢ zatem w ramach zamknigtych organizacji, lecz funkcjonuje
w strukturach sieci wspotpracy. Sieci ukierunkowane na rozwdj ksztal-
cenia zawodowego wykazuja podstawowe cechy charakterystyczne dla
tego typu struktur organizacyjnych.
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Jednym z zasobéw najczesciej przepltywajacych miedzy aktorami w sie-
ciach spolecznych jest informacja. Gléwnym czynnikiem ksztaltowania
oferty ksztalcenia dostosowanej do potrzeb rynku pracy jest dostep do
wiedzy o zapotrzebowaniu kompetencyjnym pracodawcow. Sieciowe za-
rzadzanie ksztalceniem umozliwia stosunkowo szybki obieg informacji
o powstajacych deficytach i nadwyzkach kandydatéw w poszczegélnych
zawodach, ale takze o standardach poszukiwanych kompetencji i kwali-
fikacji zawodowych. Realizacji tego potencjalu sprzyja wystepowanie or-
ganizacji koordynujacej sie¢ (NAO) (Raab, Kenis, 2009). W ksztalceniu
zawodowym instytucje rynku pracy moga wchodzi¢ w rol¢ koordyna-
tora, usprawniajac przeplyw informacji o zapotrzebowaniu kompeten-
cyjnym miedzy przedsigbiorcami i szkotami, ktére mogg zareagowac
poprzez aktualizacje oferty edukacyjnej. W sieciach ksztatcenia zawo-
dowego organizacjami koordynujacymi moga sta¢ si¢ izby gospodarcze
czy urzedy pracy.

Dziatanie sieci wspélpracy w obszarze ksztalcenia zawodowego moze
prowadzi¢ do wspottworzenia zasobéw (Sydow, Schiifiler, Miiller, 2016;
Busemeyer, Trampusch, 2012). Przykladem sa programy ksztalcenia.
Punktem wyijscia jest tu wspomniana wczesniej wymiana informacji
o aktualnych potrzebach dotyczacych kompetencji umozliwiajacych wy-
konywanie zadan pracowniczych czy postugiwanie si¢ nowg technolo-
gia. Co wazne, uczestnicy sieci ustalaja w drodze negocjacji takie tresci
programowe, jak efekty uczenia sig, struktura kwalifikacji czy proporcje
teorii i praktyki. Wszyscy aktorzy sieci uczestnicza takze w implemen-
tacji programow (nauka teoretyczna w szkole, praktyczna nauka zawo-
du, staze u pracodawcéw). Sprzyja to biezacej ewaluacji efektywnosci
programow i dopasowywaniu zawartych w nich celéw edukacyjnych do
zmieniajacego si¢ rynku pracy.

Ostatnim omawianym w tym miejscu przykladem potencjatu sieci
wspolpracy w zakresie ksztalcenia zawodowego jest uczenie si¢ migdzy-
organizacyjne (Powell, Koput, Smith-Doerr, 1996; Billett, 2011; Deissin-
ger, 2015). W sieciach spotecznych wiedza powstaje w wyniku interakcji
miedzy aktorami. Do wytwarzania zasobu w postaci wiedzy dochodzi¢
moze w wyniku obserwacji (np. szkoly poznaja praktyki przemysto-
we w firmach) lub w wyniku wspétpracy podczas realizacji wspdlnych
projektow (np. programy dualne). W sieciach wspédtpracy funkcjonujg
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kolektywne systemy wiedzy, w ktérych wspdlnie wypracowuje si¢ stan-
dardy praktyk.

Analiza literatury przedmiotu pozwala na wskazanie kluczowych
funkgji sieci wspdtpracy w obszarze ksztalcenia zawodowego. Wsréd
nich mozna wyrézni¢ przede wszystkim funkcje koordynacji aktoréw
systemu, przeplyw informacji dotyczacych potrzeb kompetencyjnych
rynku pracy, wspéltworzenie zasobéw w postaci programéw nauczania,
a takze procesy uczenia si¢ miedzyorganizacyjnego. Zasoby wytwarza-
ne w ramach sieci w obszarze ksztalcenia zawodowego powstaja w re-
zultacie interakcji zachodzacych przede wszystkim miedzy instytucjami
edukacyjnymi a podmiotami gospodarczymi, przy istotnym udziale po-
zostatych interesariuszy systemu, takich jak instytucje rynku pracy, or-
ganizacje branzowe czy podmioty administracji publicznej.

5. Sieci wspotpracy jako czynnik odpornosci systemu
rynku pracy i ksztatcenia zawodowego

W warunkach dynamicznych przemian spoteczno-gospodarczych i na-
rastajacej niepewnosci pojecie odpornosci systemowej zyskato znaczenie
w analizach prowadzonych w naukach spotecznych. Moze by¢ takze wy-
korzystywane do opisu dzialania systemu ksztatcenia. Trudne do przewi-
dzenia zmiany, takie jak kryzysy gospodarcze, pandemia, niestabilnos¢
geopolityczna, zakldcenia tancuchéw dostaw czy transformacja cyfrowa
i klimatyczna, skutkuja nowymi wymogami rynku pracy, a w konsekwen-
cji takze zmiang oczekiwan wobec systemu ksztalcenia zawodowego,
w tym jego elastycznosci, innowacyjnosci i podnoszenia jakosci.

Odpornosé jest postrzegana takze jako zdolnos¢ systemu do adaptacji
do zachodzacych zmian przy zachowaniu podstawowych funkcji (Hol-
ling, 1973; Walker i in., 2004; Folke, 2006; Duchek, 2020; Lengnick-Hall
iin.,2011). Wspdlne elementy definicji odpornosci wskazuja na zdolnosé
systemu do absorbowania zakldcen, adaptacji do zmiany, reorganizacji
systemu oraz uczenia sie.

W ujeciu procesowym odpornos¢ organizacyjna (Duchek, 2020)
obejmuje trzy fazy: rozpoznawanie zagrozen, reagowanie na kryzysy,
uczenie sie i reorganizacj¢. Zachodzi dzigki dywersyfikacji zasobow,
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decentralizacji decyzji oraz kumulowaniu wiedzy po kolejnych kryzy-
sach (uczenie sie).

Badania nad sieciami spofecznymi wskazuja, ze odpornos¢ systemowa
warunkowana jest przez strukture relacji miedzy aktorami (Aldrich, Mey-
er, 2015; Burt, 2004; Uzzi, 1997). Do mechanizméw sieciowych sprzy-
jajacych odpornosci zalicza si¢ szybki przeptyw informacji, mobilizacje
zasobdw, wzajemne wsparcie oraz koordynacje¢ dzialan. Ronald Burt
(2004) podkresla dodatkowo role brokeréw sieciowych. Aktorzy, ktérzy
wypelniajg luki strukturalne, maja wczesniejszy dostep do zréznicowa-
nych informacji, co wigcej, dysponuja doswiadczeniem w przekazywa-
niu tych informacji miedzy grupami. Wedlug Waltera W. Powella i Stine
Gordala (2005) sieci spoteczne zwiekszaja odpornos¢ poprzez dyfuzje
wiedzy, wspélprace i dywersyfikacje kompetenciji.

Sieci spoleczne zapewniaja podejscie do zarzadzania ztozonymi syste-
mami, ktdre faczy elastycznos¢ struktur decyzyjnych, wspotprace miedzy
aktorami oraz uczenie si¢. Zarzadzanie adaptacyjne pozwala systemowi
reagowac na niepewnos¢ i trudne do przewidzenia zmiany w otoczeniu.
Sprzyja zatem uzyskiwaniu odpornosci. Governance adaptacyjne obej-
muje koordynacje wielu aktoréw i wspdlne rozwiazywanie probleméw
w sytuacjach ztozonych (Folke, 2006; Walker i in., 2004; Feldman, Zol-
ler, 2016). Jest to zarzadzanie wielopoziomowe, ktére umozliwia efektyw-
na adaptacje wymagajaca wspdtpracy migdzy lokalnymi, regionalnymi
i krajowymi aktorami.

W naukach spotecznych odpornos¢ systemu jest ztozong zdolnoscia
adaptacyjna, wynikajaca z jego struktury, relacji miedzy jego uczestni-
kami, zdolnosci organizacyjnych i instytucjonalnych form zarzadzania.
Z perspektywy sieciowej do najwazniejszych mechanizméw zwigksza-
jacych odpornos¢ naleza réznorodnosé aktoréw i zasobdw, silne rela-
cje spoleczne, koordynacja instytucjonalna oraz migedzyorganizacyjne
uczenie sie.

Sieci spoleczne dysponuja potencjalem zwigkszania odpornosci po-
przez przepltyw wiedzy i informacji, wsparcie spoteczne, koordynacje¢
dziatani i uczenie sig, ale nie s3 pozbawione ograniczen. Kluczowe wy-
zwania wynikaja ze struktury sieci oraz relacji migdzy aktorami.

Jednym z zagrozen sa konflikty intereséw. Réznorodnos¢ aktorow
w sieci jest czynnikiem innowacyjnosci, ale moze réwniez skutkowa¢
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sprzecznoscia celow (Feldman & Zoller, 2016; Aldrich, Meyer, 2015).
Sprzeczne cele partneréw negatywnie warunkuja szybkos¢ podejmo-
wania decyzji (wymagaja dodatkowych negocjacji), a brak spéjnej wizji
dziatan zmniejsza efektywnos¢ adaptacyjna. Ewentualne konflikty moga
prowadzi¢ do opdznien w realizacji dziatan, w tym wdrazaniu innowacji
i odpowiedzi na kryzysy.

W sieciach wspoélrzadzenia istnieje takze ryzyko narzucania swojej
woli i intereséw przez podmioty dominujace (Burt, 2004; Uzzi, 1997).
Silniejsi aktorzy kontroluja przeplyw informacji i zasobéw. Moze to
prowadzi¢ do zwigkszenia asymetrii w procesie podejmowania decy-
zji. W konsekwencji podmioty zajmujace stabsze pozycje staja si¢ mniej
sktonne do eksperymentowania i proponowania zmian.

Zagrozeniem dla odpornosci sieci wspdtrzadzenia jest takze znaczna
zaleznosc¢ jej dziatania od kluczowych weztéw, w tym brokeréw (Feld-
man, Zoller, 2016; Powell, Grodal, 2005). Ryzyko ich utraty zagraza
realizacji funkcji przez sie¢ oraz jej trwatosci. Likwidacja lub odejscie
Kluczowych aktoréw moze prowadzi¢ do fragmentacji sieci i obnizenia
zdolnosci adaptacyjnych.

W szczegélnych warunkach koordynacja sieci, postrzegana jako po-
tencjal, ogranicza jej zdolnosci adaptacyjne. W duzych i ztozonych sie-
ciach spolecznych koordynacja dziatan wymaga zasobow czasowych,
finansowych i organizacyjnych, co ogranicza tempo reorganizacji (Uzzi,
1997; Powell, Grodal, 2005). Wzrost liczby aktoréw zwieksza zakres ne-
gocjacji i konsultacji i moze wymagaé tworzenia formalnych struktur
zarzadzania. W efekcie reakcje w sytuacjach kryzysowych ulegaja spo-
wolnieniu.

Ostatnie z omawianych ograniczen dotyczy ,zamknigcia” sieci. Sieci,
ktérych aktorzy sa ze sobg silnie powiazani, ryzykuja utrate zdolnosci
do adaptacji z powodu ograniczenia dostepu do nowych informacji i in-
nowacji (Burt, 2004; Powell, Grodal, 2005). Zacie$nienie relacji sprzy-
ja konformizmowi i podtrzymywaniu istniejacych praktyk. Natomiast
brak mostéw laczacych sie¢ z innymi organizacjami ogranicza naptyw
nowych idei i zasobow. Skutkuje to trudnosciami w adaptacji w dyna-
micznym i nieprzewidywalnym otoczeniu.
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6. Kierunki analiz

Odpornos¢ sieci wspdtpracy wynika ze wzajemnego oddziatywania klu-
czowych wymiaréw. Naleza do nich struktura sieci, rodzaj relacji, prze-
plywy dzialan i uwarunkowania instytucjonalne, przy jednoczesnym
uwzglednieniu napiec i ryzyka systemowego.

W wymiarze strukturalnym odporna sie¢ wspotpracy zbudowana jest
z réznorodnych aktoréw (publicznych, prywatnych, pozarzadowych).
Skladaja si¢ na nig takze gestos¢ i uktad powiazan (slabe, silne) oraz spo-
s6b zarzadzania nimi (scentralizowany, zdecentralizowany). W odpornej
sieci wspotrzadzenia dzialaja brokerzy informacji faczacy rézne jej czesci.

Zdolnosci sieci do adaptacji sprzyja dywersyfikacja aktorow i przeply-
wow miedzy nimi. Natomiast do ich ograniczenia prowadzi nadmierna
centralizacja, ktéra moze skutkowaé dezorganizacja w sytuacji utraty
kluczowego wezta. Ograniczeniem jest takze deficyt powiazan zewnetrz-
nych, utrudniajacy przeplyw informacji z otoczenia sieci, szczegdlnie
dotyczacych innowacji sprzyjajacych adaptacji do nowych warunkéw.

W wymiarze relacyjnym odpornos¢ sieci wspotpracy ksztattowana
jest przez zaufanie, normy wspolpracy podzielane przez aktoréw oraz
wystepowanie zaréwno stabych, jak i silnych wiezi. Korzysci wynikaja-
ce z zaufania do partneréw wspédtpracy dotycza obnizenia niepewnosci,
a w konsekwencji takze kosztéw koordynacji. Wystepowanie w obrebie
sieci wspolrzadzenia stabych wigzi sprzyja szerokiemu dostepowi akto-
réw do zasobdw i innowacji. Z kolei silne wigzi miedzy uczestnikami
wspotpracy miedzysektorowej zapewniaja jej stabilnos¢.

Szczegblne znaczenie dla odpornosci majg dywersyfikacja i szybki
przeplyw zasobéw. Do najwazniejszych przeptywéw naleza informacje
o rynku pracy, wiedza, zasoby finansowe i technologiczne oraz zdolnos¢
do wytwarzania zasobéw sieciowych. W sieciach wspoétpracy w obszarze
ksztalcenia zawodowego sa to na przyklad programy nauczania. Zrdz-
nicowanie i szybki dostep do zasobow w sieci poprawiaja zdolno$¢ rea-
gowania na kryzysy przez uczestnikéw wspoétpracy miedzysektorowej,
a wspottworzenie débr, takich jak wiedza, wzmacnia dopasowanie sy-
stemu do zmian.

W wymiarze procesowym znaczenie dla zdobywania odpornosci maja
przede wszystkim rodzaj koordynacji i sposéb podejmowania decyzji.

27



Rozdziat |. Wspétpraca miedzysektorowa w ksztatceniu zawodowym jako czynnik odpornosci

Reakgcji na zaklécenia w srodowisku, w ktérym odbywa si¢ ksztalcenie
zawodowe, sprzyja sprawna koordynacja. Z powyzszych analiz wynika,
ze adaptacji sprzyja dostosowywanie przebiegu proceséw decyzyjnych
do probleméw. Wytwarzaniu wartosci, norm i wiedzy sprzyja podejscie
partycypacyjne. Jednocze$nie nalezy zauwazy¢, ze nadmierna zlozono$¢
proceséw koordynacyjnych, w tym decyzyjnych, skutkuje spowolnieniem
reakcji w sytuacjach kryzysowych, w ktérych efektywniejsze okazuja si¢
rozwigzania hierarchiczne.

Wymiar instytucjonalnych sieci wspotpracy dotyczy regut formalnych
i organizacyjnych. Obejmuje uwarunkowania prawne, podzial kompe-
tencji i odpowiedzialnosci oraz mechanizmy finansowania. Jasne reguty
sprzyjaja stabilnosci wspdtpracy i przewidywalnosci kierunkéw jej dzia-
tania i reagowania. I odwrotnie, niesp6jnos¢ regulacji zwigksza niepew-
nos¢ efektéw podejmowanych dziatan. Z kolei nadmierna formalizacja
ogranicza elastycznos¢ niezbedng w procesach adaptacji i reorganizacji.

W dalszych rozwazaniach uwzgledniono wniosek plynacy z przegla-
du literatury, zgodnie z ktérym odpornos¢ sieci wspdtpracy w obszarze
ksztatcenia zawodowego wynika z oddzialywania jej struktury, jakosci
relacji miedzy aktorami i zdolnosci do sprawnego przeplywu i wspét-
tworzenia zasobow. Znaczenie ma takze zachowanie rownowagi mie-
dzy stabilnoscig oparta na silnych wigziach a otwartoscia wynikajaca
ze stabszych powigzan, ktére umozliwiaja dostep do nowych informacji
i innowacji. Warunkiem adaptacyjnosci sieci wspdtpracy jest takze za-
pewnienie spojnych, lecz elastycznych ram instytucjonalnych, wspieraja-
cych koordynacje dziatan i procesy uczenia si¢ migedzyorganizacyjnego.
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Rozdziat Il

Podstawy zrodtowe analiz

Podstawg analiz prezentowanych w ksigzce sa dane pochodzace z badan
zrealizowanych przez Instytut Socjologii Uniwersytetu Zielonogérskiego
w ramach projektu ,,Umiejetnosci tworza mozliwosci” zrealizowanego
w partnerstwie z Wojew6dzkim Urzedem Pracy w Zielonej Gérze oraz
Osrodkiem Doskonalenia Nauczycieli w Zielonej Gérze w latach 2023-
2026. Diagnoza systemu ksztalcenia zawodowego w wojewo6dztwie lubu-
skim zostata podzielona na moduty tematyczne. W pracy wykorzystano
dane zgromadzone w modutach dotyczacych: (1) funkcjonowania sieci
wspotpracy pomigdzy podmiotami tworzacymi system ksztatcenia zawo-
dowego w wojewddztwie lubuskim; (2) roli pracodawcéw w ksztalceniu
zawodowym i w systemie uczenia si¢ przez cate zycie; (3) funkcjonowania
organizacji pozarzadowych, instytucji kultury i lokalnych lideréw spo-
lecznych realizujacych zadania edukacyjne w wojewddztwie lubuskim.
Nalezy zaznaczy¢, ze jedynie pierwszy z wymienionych moduléw byt
Scisle powigzany z tematyka prezentowang w ksigzce. Pozostale modu-
ty mialy inne cele, ale m.in. zawieraly problemy i pytania kwestionariu-
szowe oraz pytania w scenariuszach wywiadéw poglebionych dotyczace
wspotpracy w obszarze ksztalcenia.

Do diagnozy sieci wspétpracy w obszarze ksztalcenia zawodowego
w wojewddztwie lubuskim wykorzystano analize danych zastanych, son-
daz spoteczny oraz wywiady pogtebione. Analiza danych zastanych zosta-
ta zrealizowana w grudniu 2023 r. Zastosowano w niej zaréwno ilosciowe,
jak i jako$ciowe procedury. Badanie objeto nastepujace dokumenty:

- przepisy prawa dotyczace ksztalcenia zawodowego (12 dokumen-

tow);
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- regionalne dokumenty strategiczne w zakresie dotyczacym ksztat-

cenia zawodowego (18 dokumentéw);

— strony internetowe szkét i placowek ksztalcenia zawodowego;

- dostepne raporty z badan dotyczacych ksztalcenia zawodowego

w wojewddztwie lubuskim (5 dokumentéw).

Analiza dokumentéw umozliwita okreslenie znaczenia wspotpracy dla
realizacji celéw rozwojowych spotecznosci wojewddztwa lubuskiego. Po-
nadto pozwolita ustalié, czy oraz jakie rozwigzania organizacyjne zostaly
przewidziane przez samorzady i podmioty edukacyjne w celu jej rozwoju.

Sondaz CAWI (Computer-Assisted Web Interview) polegal na zebra-
niu danych przy uzyciu oprogramowania stuzacego do realizacji ankiet
online. Badanie zostalo zrealizowane wiosna 2024 r. Populacje badang
stanowili przedstawiciele kadry menedzerskiej placéwek oferujacych
ksztalcenie zawodowe, szkét wyzszych oraz placéwek z zakresu uczenia
ustawicznego.

W badaniu CAWI udzial wzieto facznie 58 dyrektoréw szkot i placé-
wek ksztalcenia zawodowego w wojewddztwie lubuskim (technika 72,4%,
szkoly branzowe 46,4%).

Wywiady IDI (In-Depth Interviews) zostaly zrealizowane na poczatku
2024 r. Populacja badang byli przedstawiciele kadry kierowniczej orga-
néw administracji publicznej (samorzadowej i rzadowej), reprezentujacy
wszystkie powiaty wojewddztwa oraz wojewddztwo jako calos¢, odpo-
wiedzialni za kreowanie warunkéw ksztalcenia zawodowego i przygo-
towywanie kadr na lubuski rynek pracy.

Préba badawcza miata charakter celowy. Zrealizowano 48 wywiadéw
- po 3 wywiady w kazdym z 14 powiatéw wojewddztwa oraz dodatkowo
6 wywiadéw w Zielonej Gérze i Gorzowie Wielkopolskim (jako stolicach
wojewodztwa). Uczestnikami wywiaddw byli:

- przedstawiciele placéwek ksztalcenia zawodowego oraz specjal-
nych osrodkéw szkolno-wychowawczych (dyrektorzy, zastepcy
dyrektoréw, kierownicy ksztalcenia praktycznego);

- przedstawiciele organéw prowadzacych (osoby sprawujace funk-
cje starosty lub wicestarosty, dyrektora, kierownika lub inni
pracownicy komoérek organizacyjnych odpowiedzialnych za edu-
kacje);

- przedstawiciele powiatowych urzedéw pracy;
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- przedstawiciele organizacji zrzeszajacych pracodawcow;

- przedstawiciele organizacji pozarzadowych, w tym podmiotéw

ekonomii spoteczne;j.

Wywiady realizowano na podstawie spisu dyspozycji (scenariusza
wywiadu).

Do analiz prezentowanych w niniejszej pracy wykorzystano dane
ilosciowe i jakosciowe pochodzace z badan na temat roli pracodawcéw
w ksztalceniu zawodowym w wojewddztwie lubuskim. Dane jakosciowe
zostaly zgromadzone w trakcie wywiadéw pogtebionych, a dane iloscio-
we pozyskano poprzez zastosowanie sondazy.

Wywiady poglebione zostaly przeprowadzone. Wzigli w nich udziat
przedstawiciele firm, posiadajacy wiedze i podejmujacy decyzje o ich
udziale w obszarze ksztalcenia zawodowego. Byly to najczesciej osoby
zatrudnione w dzialach kadr (dyrektorzy HR, menedzerowie ds. perso-
nalnych i szkolen, specjalisci ds. wspétpracy z edukacja oraz wihascicie-
le lub dyrektorzy zarzadzajacy). Wywiady prowadzone byty w formule
stacjonarnej oraz zdalnej (online lub telefonicznie).

Wykorzystano ustrukturyzowany scenariusz wywiadu. W badaniu
wzielo udziat 90 przedstawicieli pracodawcéw oraz 6 instytucji i organi-
zacji wspierajacych pracodawcow w regionie. Struktura proby wywiadéw
poglebionych odzwierciedla zréznicowanie przedsiebiorcow w regionie.

Badanie CAWI przeprowadzono wsrdd przedsigbiorcéw poprzez tzw.
samorekrutacj¢. Do respondentéw docierano poprzez szerokie kanaty
dystrybucji ankiety internetowej. Byly to przede wszystkim media spo-
lecznosciowe (Facebook, grupy branzowe), strony internetowe instytucji
wspierajacych biznes i edukacje (urzedy pracy, WUP, izby gospodarcze,
organizacje pracodawcow), a takze bazy mailingowe partneréw insty-
tucjonalnych.

W badaniu wzieto udziat 159 respondentéw, reprezentujacych firmy
dziatajace na terenie wojewddztwa lubuskiego. Przedstawiciele mikro-
przedsigbiorstw stanowili 53,5% préby, w tym matych firm - 23,3%, sred-
nich przedsigbiorstw — 15,1% i duzych - 8,2%. Struktura préby, w ktérej
dominujg respondenci reprezentujacy mikro- i mate przedsiebiorstwa,
jest zblizona do zréznicowania w badanej populacji.

Branze reprezentowane przez respondentéw to:

- przemyst i produkcja 12,6%,
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- handel hurtowy i detaliczny 12,6%,

- budownictwo 10,7%,

- finanse i doradztwo ekonomiczne 10,1%,

- transport i logistyka 9,4%,

- branza IT i telekomunikacja 9,4%,

- hotelarstwo i gastronomia 8,8%,

- ustugi kosmetyczne i fryzjerskie 4,4%,

- inna 13,8%.

Wiekszos¢ firm bioracych udzial w badaniu nalezy do sektora prywat-
nego (83,6%). W uzyskanej prébie byli reprezentowani przedsiebiorcy
ze wszystkich powiatow.

Do analiz zawartych w ksigzce wykorzystano takze dane pochodzace
z badan sondazowych zrealizowanych wsréd przedstawicieli sektora po-
zarzadowego, instytucji kultury oraz tzw. aktywistéw i lideréw lokalnych.
W badaniu postuzono si¢ technikag CAWI. Link do ankiety zostat udo-
stepniony wszystkim podmiotom zidentyfikowanym na wczesniejszych
etapach badan. W badaniu wzigto udziat 198 respondentéw, reprezentuja-
cych rézne instytucje i organizacje. Chociaz liczba i struktura zarejestro-
wanych podmiotéw sektora pozarzadowego, lideréw i aktywistow oraz
instytucji kultury realizujacych cele edukacyjne byly znane badaczom,
ustalenie wielkosci i sktadu préby reprezentatywnej byto ograniczone
brakiem dostgpu do danych o udziale podmiotéw rzeczywiscie aktyw-
nych. Wynika to z braku przepiséw prawa obligujacych zarzady organiza-
cji spotecznych do likwidacji podmiotéw w sytuacji ustania dziatalnosci.
Stad uzyskanych wynikéw nie nalezy traktowac jako reprezentatywnych.

Wszystkie analizy zaprezentowane w pracy zostaly oparte na danych
pochodzacych z diagnozy zrealizowanej w ramach projektu ,Umiejet-
nosci tworza mozliwosci”. Do zilustrowania wnioskéw wykorzystano
zbiorcze zestawienia danych ilosciowych oraz cytaty wypowiedzi uczest-
nikéw wywiadéw poglebionych. W podpisie tabel i wykreséw znajduje
si¢ odwotanie do odpowiednich raportéw z badan. Cytaty wypowiedzi
przedstawicieli sektora publicznego, pozarzadowego oraz przedsigbior-
cow zostaly opatrzone kodami transkrypcji, z ktérych pochodza.

Wyniki analiz przeprowadzonych na podstawie danych z trzech opi-
sanych moduléw diagnozy stanu lubuskiej edukacji zawodowej ukazuja
szeroki i zlozony obraz wspélpracy. Nalezy jednak podkresli¢, ze tylko
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jeden z modutéw bezposrednio odnosil si¢ do problematyki niniejsze-
go opracowania, podczas gdy w pozostatych zagadnienia zwiazane ze
wspotpracy stanowily jeden z elementéw szerszych analiz. Z tego wzgle-
du w prezentowanych wynikach czesciej uwzgledniana jest perspektywa
przedstawicieli sektora publicznego, ktérzy dominowali wéréd respon-
dentéw badan dotyczacych sieci wspdtpracy. Ujecie to znajduje czgscio-
we uzasadnienie w roli szkét oraz jednostek samorzadu terytorialnego
w systemie ksztatcenia zawodowego, obejmujacej odpowiedzialnos¢ za
organizacje wspotpracy z podmiotami innych sektoréw, w szczegdlno-
$ci z przedsigbiorcami. Istotnym atutem wykorzystanego materiatu em-
pirycznego jest rowniez bogactwo danych zgromadzonych w projekcie
»=Umiejetnosci tworza mozliwosci’, ktére umozliwia ukazanie zlozono-
Sci struktur wspdtpracy i relacji miedzy partnerami oraz formutowanie
istotnych wnioskéw praktycznych na rzecz rozwoju ksztalcenia zawo-
dowego w regionie.
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Partnerzy wspotpracy

Wspotczesne ksztalcenie zawodowe przebiega w sposdb, ktéry wykracza
poza tradycyjne relacje pomiedzy szkola a uczniem. Oczekiwania gospo-
darki oraz zmieniajace si¢ potrzeby rynku pracy prowadza do powstawa-
nia sieci wspélpracy angazujacych przede wszystkim szkoty i Srodowiska
przedsiebiorcow, ale takze spoteczne i instytucjonalne. Rola poszczegél-
nych aktoréw w procesie przygotowywania kadr na rynek pracy zostata
opisana w dokumentach systemowych i jest przedmiotem rozwazan za-
réwno praktykow, jak i naukowcéw. Niniejsza czg$é pracy dotyczy prze-
de wszystkim realizacji systemowego zalozenia o prowadzeniu procesu
ksztatcenia zawodowego we wspélpracy miedzy podmiotami reprezen-
tujacymi rézne sektory w wojewddztwie lubuskim.

Miedzysektorowy sklad uczestnikéw ksztalcenia zawodowego gwaran-
tujacych realizacj¢ jego celow zostal okreslony w ustawie prawo oswia-
towe, ktora — oprdcz szkét - wskazuje przedsigbiorcéw, organizacje
pracodawcow, jednostki samorzadu terytorialnego, instytucje rynku pra-
cy, administracj¢ rzadowa i Srodowiska lokalne*. Przepisy koncentruja si¢
szczegdlnie na partnerstwie pomiedzy szkotami a pracodawcami, wskazu-
jac kluczowe obszary wspoétdziatania: praktyczna nauke zawodu, realiza-
cje stazy i praktyk zawodowych oraz organizacje klas patronackich. W ten
sposob przedsigbiorcy staja sie zaréwno odbiorcami efektéw ksztalcenia,

* Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oswiatowe, Dz. U. 2017, poz. 59 z pézn.
zm.; por. Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 28 lutego 2019 r.
w sprawie szczegdtowej organizacji publicznych szkét i publicznych przedszkoli
(Dz.U. 2019 poz. 502) i Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 29
marca 2019 r. zmieniajgce rozporzadzenie w sprawie praktycznej nauki zawodu
(Dz. U. 2019 poz. 644).
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jak i aktywnymi uczestnikami procesu edukacyjnego poprzez wpltyw na
jego tresci, forme i umiejetnosci nabywane przez uczniéw. Szkota prowa-
dzaca ksztalcenie zawodowe powinna realizowac to ksztalcenie w opar-
ciu o wspdtprace z pracodawcami, a praktyczna nauka zawodu powinna
odbywac¢ sie w jak najwigkszym wymiarze w rzeczywistych warunkach
pracy u pracodawcéw lub w indywidualnych gospodarstwach rolnych,
a takze w centrach ksztalcenia zawodowego, warsztatach szkolnych, pra-
cowniach szkolnych i placéwkach ksztalcenia ustawicznego.

Struktura podmiotéw uczestniczacych we wspotpracy na rzecz ksztat-
cenia zawodowego przewidziana w przepisach prawa oraz zasadach
funkcjonujacych w poszczegélnych czgsciach catego wojewddztwa jest
rozbudowana i zréznicowana. Przedstawione ponizej informacje o jej
uktadzie pochodza z (1) badan sondazowych zrealizowanych w szkotach;
(2) wywiaddw z przedstawicielami szkdt, jednostek prowadzacych oraz
powiatowych urzedéw pracy i innych; (3) analizy lokalnych i regional-
nych dokumentéw strategicznych.

1. Sktad i zréznicowanie partnerdw sieci wspotpracy

Wyniki badania sondazowego skierowanego do przedstawicieli placéwek
edukacyjnych realizujacych ksztalcenie zawodowe w wojewddztwie lu-
buskim obrazuja sktad partneréw wspoétpracy poszczegdlnych rodzajow
podmiotow (Tabela 1). Przedstawiciele kazdego z badanych typow szkét
najczesciej deklarowali, Ze regularnie wspolpracuja z przedsigbiorcami.
Jednak najwigkszy udziat odpowiedzi wskazujacych na regularng wspoét-
prace z firmami uzyskano od dyrektoréw szkét branzowych (96,2%).
W dalszej kolejnosci osoby te wskazaly na wspdtdziatanie z instytucjami
otoczenia biznesu (57%), do ktérych nalezg zaréwno podmioty z sek-
tora publicznego, jak i pozarzadowego. Wynik ten moze odnosi¢ si¢ do
przebiegu procesu ksztalcenia w szkotach tego rodzaju. Np. podmioty
zrzeszajace i reprezentujace przedsigbiorcéw niekiedy uczestnicza w po-
szukiwaniu miejsc praktycznej nauki zawodu dla absolwentéw szkét pod-
stawowych oraz organizacji egzamindw na kwalifikacje. Znaczacy udziat
w zdobywaniu kwalifikacji przez uczniéw majg m.in. izby rzemieslnicze,
ktére takze sa odpowiedzialne za organizowanie egzaminow.
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Placéwki edukacyjne wszystkich typéw objete badaniem wspétpracuja
z wieloma podmiotami reprezentujacymi sektor publiczny i odmiennie
deklaruja regularnos¢ tej wspdtpracy. Analiza deklaracji uczestnikow ba-
dan wskazuje, ze szkoty branzowe, poza przedsigbiorcami i innymi pod-
miotami zajmujacymi si¢ przedsigbiorczoscia, najczesciej wspotpracuja
z instytucjami systemu o$wiaty (42,3%). Technika wykazuja bardziej
zrdznicowang wspotprace. Oprécz przedsiebiorcow (81,8%) i instytucji
systemu oswiaty (69,7%) regularnie kooperuja z samorzadami (63,6%),
uczelniami (54,5%) i innymi szkotami (57,6%). Z kolei szkoty policeal-
ne najczesciej wspotpracujg ze srodowiskiem ochrony zdrowia oraz ze
szkotami i przedsiebiorcami (po 42,9%), cho¢ odsetek deklaracji doty-
czacych tych relacji jest nizszy niz w pozostatych typach szkét.

Organizacje pozarzadowe s rzadkimi partnerami kooperacji dla
szkoél. Przedstawiciele technikéw najczesciej deklarowali podejmowa-
nie regularnej wspoélpracy ze stowarzyszeniami czy fundacjami (15,2%).
Niemal czterokrotnie rzadziej na regularnos¢ wspétpracy z NGO wska-
zali reprezentanci szkét branzowych (3,8%). Zaden respondent ze szk6t
policealnych nie wymienil organizacji pozarzadowych jako partneréw
wspolpracy w obszarze ksztalcenia zawodowego.

Tabela 1. Deklaracje regularnej wspoélpracy szkoét z partnerami wedlug

typow szkoly (%)
Partnerzy wspolpracy SZk_O fa Technikum S%kola
branzowa policealna

Przedsigbiorcy 96,2% 81,8% 42.9%
Instytucje otoczenia biznesu 57,7% 21,2% 14,3%
Instytucje systemu oswiaty 42,3% 69,7% 14,3%
Szkoty 30,8% 57,6% 42,9%
Samorzad 26,9% 63,6% 28,6%
Instytucje pomocowe 26,9% 39,4% 14,3%
Instytucje szkoleniowe 19,2% 30,3% 14,3%
Urzad 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% -

Zrédlo: Szaban, Mielczarek—Zejmo, Kazmierczak-Kaluzna, 2024.
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Typ szkoty warunkuje intensywnos¢ oraz réznorodnos¢ wspotpracy na
rzecz ksztalcenia zawodowego. Szkoly branzowe i technika czesciej utrzy-
muja regularne relacje z otoczeniem, co wynika z nacisku na praktyczna
nauke zawodu i ustawowego obowiazku wspélpracy z przedsigbiorcami.
Szkoty policealne cechuje mniejsza aktywnos¢ w tym obszarze. Przedsta-
wiciele ponad potowy z nich deklaruja brak zorganizowanej wspotpracy.

Przedstawiciele sektora prywatnego i publicznego sa regularnymi
i czestymi partnerami wspodtpracy wielu szkél. We wszystkich typach
placéwek edukacyjnych obserwowany jest jednak deficyt relacji z przed-
stawicielami sektora pozarzadowego. Uzyskany wynik odzwierciedla
mozliwosci wspoétpracy oraz zwiazane z nimi modele wspéldziatania
NGO (Szaban, Nyckowiak, Zwarycz, Zielinski, 2025). Chociaz 87%
podmiotéw uczestniczacych w badaniu sondazowym, zrealizowanym
w 2025 1., wsrdd przedstawicieli sektora pozarzadowego deklaruje wspot-
prace z otoczeniem, az 76,9% wskazuje, ze ma ona charakter nieformalny.
Z kolei 14,6% organizacji wspotpracuje z otoczeniem dzigki czlonkostwu
w sieciach lub konsorcjach organizacji, natomiast jedynie 8,4% realizu-
je wspolprace samodzielnie (Szaban, Nyckowiak, Zwarycz, Zielinski,
2025, s. 57-59).

Uczestnicy badan sondazowych dotyczacych sieci wspotpracy wskaza-
li réwniez podmioty, ktére nie staja si¢ ich partnerami. Szkoty branzowe
najczesciej deklaruja brak wspélpracy z uczelniami (64,3%) i organiza-
cjami pozarzadowymi (50,0%) (Tabela 2). Nieco mniej niz potowa re-
spondentéw reprezentujacych technika zadeklarowata brak wspétpracy
z instytucjami otoczenia biznesu (47,1%). Jest to jednoczesnie kategoria
podmiotéw, ktére najczesciej znajduja si¢ poza zasiggiem relacji szkét po-
licealnych (87,5%). Na uwage zastuguje takze relatywnie znaczna liczba
podmiotéw, z ktérymi szkoly policealne cze¢sto nie wspdtpracuja: NGO
- 75%, instytucje systemu oswiaty, urzedy pracy, uczelnie (po 62,5%),
szkoly, samorzad, podmioty ochrony zdrowia (po 50%).

Analiza deklaracji o braku wspoétpracy wskazuje, ze relacje stosunko-
wo rzadko nawigzywane w placéwkach ksztalcenia zawodowego dotycza
uczelni, organizacji pozarzadowych, ale takze 0séb prywatnych. Moze
to by¢ przejawem zaréwno ograniczonych zasobéw tych instytucji, jak
i braku tradycji wspétdziatania z sektorem spotecznym i akademickim
w obszarze ksztalcenia zawodowego.
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Tabela 2. Deklaracje braku wspolpracy szkétl z partnerami wedlug typow

szkoly
Podmioty niewspolpracujace bf::;::va Technikum p()sl?f::fna
Przedsigbiorcy . - 37,5%
Instytucje otoczenia biznesu 7,1% 47.1% 87,5%
Instytucje systemu oswiaty 7,1% 5,9% 62,5%
Szkoly 14,3% 23,5% 50,0%
Samorzad 28,6% 23,5% 50,0%
Instytucje pomocowe 14,3% 5,9% 37,5%
Instytucje szkoleniowe 28,6% 17,6% 50,0%
Urzad 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%

Zrédto: Szaban, Mielczarek-Zejmo, Kazmierczak-Katuzna, 2024.

Badania sondazowe wskazuja, ze wspolpraca szkét koncentruje sig
gléwnie na sektorze publicznym i prywatnym, tzn. na podmiotach bez-
posrednio powiazanych z rynkiem pracy i systemem ksztalcenia za-
wodowego. Sugeruje to postrzeganie wspotpracy z przedsigbiorstwami
i instytucjami publicznymi jako bardziej potrzebnej z perspektywy rea-
lizacji gtéwnych zadan przez szkoly (praktyczna nauka zawodu czy eg-
zaminy zawodowe). Organizacje pozarzadowe, poza stowarzyszeniami
pracodawcéw, stosunkowo rzadko oferuja wsparcie w tym zakresie.

W powiatowych i regionalnych dokumentach strategicznych jest z ko-
lei mowa o trzech gtéwnych aktorach wspdtpracy na rzecz ksztalcenia
zawodowego. Poza szkolami, ktére sa wymieniane najczesciej, oraz pra-
codawcami kluczowymi partnerami wspélpracy sa jednostki samorzadu
terytorialnego. Wskazywani przedstawiciele administracji samorzadowe;j
to przede wszystkim organy prowadzace (starostwa powiatowe), ale tak-
ze jednostki im podlegte oraz gminy. Wedtug dokumentéw rozwojowych
obowiazujacych w wojewddztwie i powiatach poza przedsiebiorcami do
wspdlpracy powinny by¢ wlaczane takze organizacje przedstawicielskie
pracodawcdow i inne instytucje otoczenia biznesu. W strategiach uczestni-
kéw wspotpracy okresla sie takze szerzej jako instytucje rynku pracy (Plan
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rozwoju szkolnictwa zawodowego, dokument strategiczny powiatu kros-
nienskiego i sulecinskiego). W analizowanych dokumentach szczegélng
role przypisano réwniez powiatowym urzedom pracy (powiat wschowski,
kro$nienski, sulecinski, gorzowski). W strategiach wskazano takze pod-
mioty regionalne i krajowe, ktére powinny naleze¢ do sieci wspétpracy
na rzecz ksztalcenia zawodowego. W dokumencie wschowskim byly to
Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Lubuskiego, Kuratorium Oswiaty
oraz Ministerstwo Edukacji Narodowej. Poza tym ministerstwo zostato
wymienione w obu analizowanych dokumentach regionalnych i w do-
kumencie o zasiggu krajowym. W strategii powiatu sulecinskiego takze
wskazano Kuratorium Oswiaty. Dokument ten jako jedyny uznaje za po-
zadane wilaczenie we wspotprace Powiatowej Poradni Psychologiczno-
-Pedagogicznej. Zaangazowanie organizacji pozarzadowych uznano za
zasadne niemal wylacznie w Strategii rozwoju kapitatu spotecznego oraz
Strategii rozwoju wojewddztwa lubuskiego. Ogélnie rzecz ujmujac, pod-
mioty, ktdre zgodnie z dokumentami rozwojowymi powinny wspotpra-
cowac na rzecz srodowiska lokalnego, to lokalni i ponadlokalni partnerzy
spoleczni, gospodarczy i instytucjonalni (np. powiat sulecinski, strzelecko-
-drezdenecki) (Szaban, Mielczarek-Zejmo, Kazmierczak-Katuzna, 2024).

Liste potencjalnych partneréw wspotpracy poszerzaja nieco wyniki
analizy statutéw lubuskich placowek edukacyjnych. Jest to jedno z naj-
wazniejszych zrédel informacji o kierunkach rozwoju wspétpracy, po-
niewaz w polskim systemie edukacyjnym to szkoly sa odpowiedzialne
za nawigzywanie i utrzymywanie wspolpracy z otoczeniem. Poza wska-
zanymi podmiotami wymienionymi powyzej do partneréw wspotpracy
na rzecz ksztalcenia zawodowego zalicza si¢ takze instytucje z obszaru
pomocy spolecznej, w tym np. organizacje dzialajace na rzecz oséb z nie-
petnosprawnosciami i inne, ktére moga wspomagac proces rewalidacyj-
ny wychowankdw, centra wolontariatu, podmioty dziatajace w obszarze
kultury i sztuki, np. Teatr Lubuski, organizacje prowadzace dziatalnos¢
sportows i turystyczna (Szaban, Mielczarek-Zejmo, Kazmierczak-Ka-
tuzna, 2024).

Ogodlnie rzecz ujmujac, lokalne strategie rozwoju oraz zasadnicze
dokumenty szkét zaktadaja budowanie szerokiej sieci wspdtpracy obej-
mujacej partneréw spolecznych, gospodarczych i instytucjonalnych dzia-
tajacych w réznych obszarach i na réznych poziomach zarzadzania.
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Wspdlpraca ta jest koncepcyjnie oparta na partnerstwie tréjstronnym.
Wynika to z roli systemowo przypisanej poszczegélnym uczestnikom
procesu ksztalcenia kadr: szkoly odpowiadaja za realizacje procesu,
przedsiebiorcy reprezentuja potrzeby rynku, natomiast samorzady jako
organy prowadzace pelnig funkcje organizacyjna. Dokumenty strate-
giczne, podobnie jak deklaracje uczestnikéw sondazu, w ograniczonym
stopniu uwzgledniaja organizacje pozarzadowe. Ich udzial jest wyrazniej
akcentowany w opracowaniach dotyczacych kapitatu spotecznego i roz-
woju regionalnego na wyzszych szczeblach zarzadzania sfera publiczna.

Szerokie podejscie prezentowane w dokumentach strategicznych
wspolgra z listg potencjalnych partneréw wspélpracy sugerowana w do-
kumentach prawnych regulujacych ksztalcenie zawodowe. Wymienia si¢
tu takze urzedy pracy, placowki ksztalcenia ustawicznego oraz centra
ksztalcenia zawodowego, organy prowadzace, uczelnie i inne. Rekomen-
dacje dotyczace wlaczenia we wspdtprace na rzecz ksztatcenia zawodo-
wego réznorodnych partneréw mozna znalez¢ takze w wypowiedziach
uczestnikow wywiadéw (1WS_SK1; 2SD_SP; 1SD_SP; 4SD_SZK). Je-
den z nich w ten sposéb uzasadnia koniecznos¢ tworzenia sieci wspoét-
pracy o znacznym zasiegu:

(...) wspolpraca jest potrzebna naprawde na takim szerokim poziomie
ijezeli to ma tak naprawde zafunkcjonowad, jakbysmy chcieli, (...) to jest
zadanie dla duzej grupy ludzi, bo tu powinny stana¢ urzedy pracy, powin-
ny pokazywac, jakie sa mozliwosci, jakie sg potrzeby, gdzie ten uczen jest
potrzebny, to musi by¢ doradca zawodowy, ktéry wyluska z tego ucznia
(...) to musi by¢ naprawde wspodtpraca wielu, (...) podmiotéw i 0séb od-
powiednio przygotowanych, zeby to naprawde zafunkcjonowalo tak, jak
ma funkcjonowad, zebysmy tworzyli czy wypuszczali na rynek ucznidw,
ktérzy znajda prace i ucznidw, ktérzy beda potrafili tej pracy poszukal.
I uczniéw, ktérzy beda potrafili odnalezé sie w tym, co chcg robié i po-
godzié to z tym, co otrzymuja. [3ZAG_A2]

We wszystkich wykorzystanych tu Zrédtach danych za szczegélnie
cenne uznawane jest wspotdziatanie miedzy szkotami a pracodawcami
lub osobami prowadzacymi gospodarstwa rolne, ktérych dzialalnos¢ jest
zwiazana z dang branza lub zawodem. Wynika to z przekonania, ze wta-
czenie przedsigbiorcéw w proces ksztalcenia przysztych pracownikéw
jest koniecznym warunkiem nabywania kwalifikacji odzwierciedlajacych
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zapotrzebowanie rynkowe (4GW_A2; 3SW SP; 1GWmiasto IN cz1). Za-
pewnia kontakt uczniéw i mtodocianych pracownikéw z realnymi wa-
runkami pracy nie tylko w wymiarze technicznym czy technologicznym,
ale takze w kontekscie nabywania tzw. kompetencji miekkich, takich jak
praca w zespole, komunikacja i rozwigzywanie konfliktéw, zarzadza-
nie czasem i terminowos¢ wykonywania zadan. Znaczenie wspdlpra-
cy szkot i przedsiebiorcow przejawia si¢ takze w szansie na pozostanie
absolwentéw na lokalnym rynku pracy (2ZAG_Al; 3ZAR_Al; 2ZAR_
SK2; 1GWmiasto IN cz1). Wedtug uczestnikéw wywiadéw zrealizowa-
nych z przedstawicielami szkdt, organéw prowadzacych i urzedéw pracy,
korzyscia plynaca ze wspdlpracy, a doswiadczang przez ucznidw, jest
plynne przechodzenie ze szkoly do miejsca zatrudnienia. Natomiast dla
pracodawcéw jest to dostep do przyszlych pracownikéw wyposazonych
w umiejetnosci odpowiadajace ich potrzebom kadrowym. Potrzebe te
dostrzegaja przedstawiciele szkot.

Najwazniejsze to jest zatrudnienie (...) naszych uczniéw (...), po to ich
uczymy, po to tutaj w tych naszych regionalnych firmach odbywaja (...)
staze, praktyki, zeby p6Zniej znalez¢ tutaj zatrudnienie” [2ZAG_A1]

[Efektem wspédtpracy w tych obszarach powinno by¢ to, ze] absolwent
szkoty zawodowej albo juz bezposrednio po albo za chwile po studiach,
wejdzie na rynek pracy, znajdzie zatrudnienie (...). Czyli po to on jest w tej
szkole, zeby za chwile podjaé prace. Wiec jezeli mamy na mysli ksztalce-
nie w oderwaniu od rynku pracy i od pracodawcéw, to ono nie ma sensu.
(...) To powinno i$¢ catosciowo. [IWOJ_INT1]

W badaniach dotyczacych wspétpracy zrealizowanych w wojewddz-
twie lubuskim w 2024 r. przyjeto perspektywe analizy sieci spolecznych
(Social Network Analysis), co pozwolilo na ustalenie zar6wno uczestni-
kéw wspotpracy, jak i charakteru relacji miedzy nimi. Podejscie to po-
zwala przedstawi¢ proces ksztalcenia zawodowego jako sie¢ powiazan
angazujacy szkoly i innych aktoréw sektora publicznego, spotecznego
i gospodarczego.

Wyniki badan potwierdzaja, ze zbidr partneréw wspotpracy jest szer-
szy niz zestawienie wskazane przez ustawe. W otoczeniu szkét, oprocz
przedsiebiorcéw i samorzaddw, znajduja si¢ takze uczelnie, instytucje
otoczenia biznesu, organizacje pozarzadowe, stuzba zdrowia, osoby
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prywatne, instytucje pomocowe oraz instytucje szkoleniowe. W ten spo-
s6b ksztalcenie zawodowe rozwija si¢ w kierunku wielosektorowej struk-
tury wspoldziatania, w ktérej znaczenie maja zaréwno relacje formalne,
jak i nieformalne, inicjowane oddolnie.

W dokumentach strategicznych jednostek samorzadu terytorialnego
wojewoddztwa lubuskiego wspélprace na rzecz ksztalcenia zawodowego
takze postrzega si¢ w sposdb szeroki, obejmujacy partneréw lokalnych,
regionalnych i krajowych. Oprécz szkdt i pracodawcéw do partnerdw
wspolpracy zalicza sie jednostki samorzadu terytorialnego oraz podle-
gle im instytucje. Czgs¢ strategii podkresla réwniez udziat powiatowych
urzedéw pracy, podmiotéw oferujacych wsparcie pedagogiczne (np.
Powiatowe Poradnie Psychologiczno-Pedagogiczne, PPPP), uczelni czy
organizacji pozarzadowych. Istotne sa takze instytucje pomocowe i kul-
turowe, ktére mimo braku bezposrednich powiazan z gospodarka moga
wspieraé kompetencje spoteczne uczniéw, wazne w kontekscie poszuki-
wania miejsca pracy na rynku.

Znaczenie wspotpracy szkét i przedsiebiorcéw ma bezposredni wy-
miar spoleczno-gospodarczy. Uczestnicy badan podkreslali, ze partner-
stwa te sprzyjaja zatrzymaniu absolwentéw na lokalnym rynku pracy
oraz ulatwiaja plynne przejscie z edukacji do zatrudnienia. Zysk stron
jest obustronny: uczniowie zdobywajg realne umiejetnosci zawodowe
i kompetencje migkkie, a pracodawcy pozyskujg pracownikéw lepiej od-
powiadajacych ich potrzebom kadrowym.

Poza przedsigbiorcami wsréd podmiotéw odgrywajacych szczegélng
role we wspdlpracy na rzecz ksztatcenia zawodowego wymienia si¢ prze-
de wszystkim centra ksztalcenia zawodowego i ustawicznego. Instytucje
te integruja sSrodowisko edukacyjne i gospodarcze, oferujac szkolenia dla
miodocianych pracownikéw oraz oséb dorostych i dbajac o minimalizo-
wanie réznic w jakosci ksztalcenia zawodowego w regionie.

Innym waznym podmiotem sg powiatowe urzedy pracy, ktére dzigki
swojej pozycji na rynku pracy oraz dostepowi do danych o zapotrzebo-
waniu kadrowym rozwijaja wspétdziatanie srodowiska. W niektérych
powiatach inicjuja wspdlne projekty i dzialania, skupiajac wokot siebie
szkoly, przedsiebiorcéw, organizacje spoleczne oraz podmioty ekono-
mii spoleczne;.
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Kolejna kategorie partneréw wspdtpracy w obszarze ksztalcenia za-
wodowego stanowig organizacje branzowe i zrzeszenia przedsigbiorcow.
Ich potencjat i obszar aktywnosci sprzyjaja zaangazowaniu w zakresie
formulowania tresci programowych, przekazywania wiedzy o technolo-
giach branzowych i potrzebach oraz nowoczesnych rozwiazaniach do-
tyczacych przygotowania zawodowego.

Formy wspélpracy na rzecz ksztalcenia zawodowego mozna podzie-
li¢ na stale i incydentalne. Wspoétpraca stala opiera sie na dtugofalowych
dziataniach, czesto o charakterze projektowym lub kontraktowym, umoz-
liwiajacych budowanie trwatych wigzi oraz wspélne osiaganie celéw stra-
tegicznych. Wspélpraca incydentalna ma z kolei charakter okazjonalny,
polega na reagowaniu na biezace potrzeby i nie wymaga stalej struktury
organizacyjnej. W lubuskim systemie ksztalcenia zawodowego obie for-
my wystepuja jednoczesnie. Szkoly uczestniczace w badaniach prowadza
partnerstwa z dtuga tradycja wspdtpracy i podejmuja inicjatywy krétko-
trwale. Efektem jest elastycznos¢ dziatania, ktéra pozwala dopasowac sig
do zmiennej sytuacji spoteczno-ekonomiczne;.

2. Lokalne powigzania miedzy partnerami

Dane zaprezentowane powyzej sktaniaja do formulowania wnioskéw
o zréznicowaniu partneréw wspotpracy miedzysektorowej w wojewddz-
twie lubuskim, przy jednoczesnej dominacji relacji miedzy gtéwnymi
aktorami procesu ksztalcenia: szkotami, przedsi¢biorcami i jednostkami
samorzadu terytorialnego. Na strukture sieci wspdtpracy sktada si¢ nie
tylko zbiér podmiotéw, ale takze uklad relacji miedzy jej uczestnikami.
Dane pochodzace z przywolywanych badan sondazowych pozwalaja na
przedstawienie sieci wspdtpracy w wybranych jednostkach administra-
cyjnych. W badaniu respondenci zostali poproszeni o wskazanie nazw
podmiotéw, z ktdrymi wspélpracuja w ramach prowadzonej dziatalno-
$ci. Dla wlasciwej interpretacji wynikow wazne sg nastepujace informacje
dotyczace realizacji badan. Po pierwsze, (z powodu odméw) w badaniu
udziat wzigta cze$¢ podmiotéw realizujacych ksztalcenie zawodowe w wo-
jewodztwie lubuskim, a respondenci wskazali jedynie czes¢ podmiotow
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wspOlpracy reprezentowanych przez ich placéwki. Z tego wzgledu poniz-
sza analiza odnosi si¢ do przykladowych sieci wspétpracy - wybranego
powiatu grodzkiego i ziemskiego. Jednostki te zostaly wybrane z uwa-
gi na reprezentowanie odmiennych ukladéw lokalnych oraz rzetelnos¢
dostepnych danych. Po drugie, poniewaz niektdrzy uczestnicy badania
w odpowiedzi na pytania otwarte wskazali tylko czes¢ partneréw, moz-
na przypuszczaé, ze zgromadzone dane odnosza si¢ przede wszystkim
do podmiotéw uznanych przez nich za kluczowych.

Prezentowane sieci wspdtpracy maja wyrazna strukture. Wyrdzniaja-
ce sie w nich czesci przyjmuja ksztatt gwiazdy (graf 1, graf 2). Oznacza
to, ze aktorzy wspotpracy skupieni sa wokot weztéw centralnych. Wezty
centralne to uczestnicy badan, a uzyskany wynik jest efektem przyjetej
metodologii. Ramiona gwiazd odzwierciedlaja wystepowanie powiazan
pomiedzy placéwkami ksztalcenia zawodowego a przedstawicielami
réznych sektoréw. Wsréd wskazanych partneréw wspétpracy dominuja
pracodawcy. Przedstawiciele jednostek centralnych, wokét ktérych nie
wystepuja przedsiebiorcy lub ich przedstawiciele, w badaniu na ogét
nie wskazywali nazw partneréw-pracodawcéw, z ktérymi wspdtpracuja,
a jedynie ogélng informacje o licznych tego rodzaju podmiotach. Uwa-
ge zwraca fakt, Ze w powiecie grodzkim organ prowadzacy zostal wska-
zany jako partner wspotpracy przez czes¢ uczestnikéw badan, podczas
gdy w powiecie ziemskim nie byt wymieniany przez zadnego z respon-
dentéw. Zjawisko to moze swiadczy¢ o odmiennym postrzeganiu relacji
z urzedem miejskim lub starostwem powiatowym - nie jako wspétpracy
z podmiotem zewnetrznym, lecz jako relacji o charakterze wewnetrznym,
wynikajacej z podporzadkowania instytucjonalnego, zaleznosci orga-
nizacyjnej lub formalnego nadzoru. Podobny wniosek mozna wysnu¢
w odniesieniu do Kuratorium Os$wiaty.

Obie sieci przedstawione na grafach sa wzglednie spdjne, to znaczy, ze
wszystkie (graf 2) lub niemal wszystkie (graf 1) wezly sa wlaczone wich
obreb. W powiecie grodzkim dwa podmioty edukacyjne uczestniczace
w badaniu, ktére podaly niewielkg liczbe (2-3) nazw partneréw wspot-
pracy, pozostaja poza granicami sieci. Sp6jnos¢ sieci mozliwa jest dzigki
wezlom-pomostom znajdujacym si¢ miedzy ich wyodrebnionymi czgs-
ciami (gwiazdami). W powiecie grodzkim role pomostéw najczesciej
odgrywaja podmioty zajmujace si¢ dziatalnoscig edukacyjna (np. wezly
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2. Lokalne powigzania miedzy partnerami

44,71, 84, 87; graf 1). W powiecie ziemskim powigzan tego rodzaju jest
znacznie wigcej i s3 one mozliwe przede wszystkim dzigki relacjom szkét
z przedsigbiorcami (przyklady pomostéw to wezly 102,108, 115, 119; graf
2). Wzgledna sp6jnos¢ sieci sprzyja rozprzestrzenianiu si¢ w niej takich
przeplywéw (débr, gléwnie niematerialnych), jak wiedza czy informa-
cje. Dzigki wystepowaniu liczniejszych pomostéw sie¢ ta wydaje si¢ sta-
bilniejsza. Oznacza to, ze w przypadku zerwania powigzan z jednym lub
kilkoma weztami mozliwe jest utrzymanie przeplywéw na stosunkowo
wysokim poziomie. Dodatkowo zréznicowanie weztéw-pomostow w sie-
ci wspotpracy powiatu ziemskiego, potencjalnie, sprzyja réznorodnosci
przeplywow, a w konsekwencji lepszemu zaspokajaniu potrzeb poszcze-
g6lnych uczestnikéw procesu ksztalcenia zawodowego.

Warto takze zwrdci¢ uwage na brak jednego osrodka, ktéry taczytby
wszystkich lub znaczna cze$¢ uczestnikéw badan. Deficyt ten sugeruje
brak lidera wspédtpracy koordynujacego relacje migdzy réznymi pod-
miotami. Warto jednak podkresli¢ wystepowanie w obu sieciach (nie-
licznych) tych samych aktoréw. Nalezg do nich WUP (76), Uniwersytet
Zielonogodrski (71), Osrodek Doskonalenia Nauczycieli (44), Kurato-
rium Oswiaty w Gorzowie Wielkopolskim (34). Chociaz wskazywane
przez nielicznych uczestnikéw badania, podmioty te prezentuja potencjat
sprzyjajacy koordynacji wspdtpracy na rzecz ksztalcenia zawodowego.

Analiza sieciowa pozwala na sformulowanie wnioskéw dotyczacych
koordynacji sieci wspdtpracy w obszarze ksztalcenia zawodowego w wo-
jewddztwie lubuskim. Wybrane przyklady sieci wspétpracy, dzigki wy-
stepowaniu pomostow, maja postac zdecentralizowanych gwiazd. Moze
to wskazywac na orientacje¢ wspétpracy na pojedynczych aktoréw. Taka
struktura sprzyja realizacji konkretnych dziatan (np. organizacji prak-
tycznej nauki zawodu), ale ogranicza powstawanie gestej sieci wspotpracy
miedzysektorowej, ktéra zwieksza odpornos¢ systemu. W prezentowa-
nej sieci wystepuja wezly petniace funkcje brokeréw informacji, ktdre
podtrzymuja przeplywy. Sie¢ powiatu ziemskiego wydaje si¢ bardziej od-
porna na dezintegracje (np. na zerwanie przeplywéw), poniewaz liczba
pomostow jest tam wigksza. Brak centralnego lidera przedstawionych
lokalnych sieci wspdtpracy ma zalety i wady. Z jednej strony zwigksza
autonomie poszczegdlnych aktoréw (pluralizm), z drugiej moze prowa-
dzi¢ do defragmentacji lub powielania dziatan przez uczestnikéw procesu
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ksztalcenia zawodowego. Umiarkowana centralizacja wspdtpracy ulatwi-
taby koordynacje sieci. Potencjalnymi kandydatami na koordynatoréw sa
samorzady lokalne. Jednak sa one wskazywane jako partnerzy wspétpracy
stosunkowo rzadko. Sugeruje to, ze ich relacje ze szkotami sa postrzegane
raczej jako administracyjne niz partnerskie oraz wewnetrzne. Niektére
instytucje regionalne (uczelnia, osrodek doskonalenia nauczycieli, WUP)
zostaly zaliczone do obu struktur. Aktorzy ci moga potencjalnie pelni¢
funkcje weztow taczacych lokalne sieci wspdtpracy, zwiekszajac odpor-
nos¢ calego systemu na poziomie regionalnym.

Podsumowujac, wspdlpraca jest wazna czgscig procesu ksztalcenia
zawodowego, ktéry mozna postrzegaé jako system wymiany débr ma-
terialnych i niematerialnych, sprzyjajacy osiaganiu celéw dzialajacych
w nim podmiotéw. Sie¢ wspotpracy tworzg szkoly, przedsiebiorcy, ad-
ministracja samorzadowa, instytucje rynku pracy, instytucje naukowe,
organizacje spoleczne, podmioty kultury i inne instytucje wspierajace
przygotowanie kadr na lubuski rynek pracy. Formy wspétpracy maja za-
réwno charakter zinstytucjonalizowany, jak i okazjonalny, co umozliwia
elastyczne dostosowanie dziatan do potrzeb i mozliwosci poszczegdlnych
podmiotow. Réznorodnos¢ partneréw i nalezacych do nich organizacji
o funkcjach brokerskich wskazuje, ze wspolpraca jest waznym czynni-
kiem jakosci ksztalcenia zawodowego w regionie.
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Rozdziat IV

Miedzysektorowa wymiana

Znaczenie sieci wspotpracy dla odpornosci na dynamiczne zmiany wa-
runkéw dzialania wynika zaréwno z wkladu wnoszonego przez po-
szczegdlnych aktoréw, jak i z przeplywéw zachodzacych miedzy nimi.
Adaptacji sprzyja komplementarno$¢ débr przekazywanych miedzy we-
ztami sieci oraz dostep do zasobow pozostajacych w dyspozycji partneréw
wspotpracy, wykraczajacy poza indywidualne mozliwosci poszczegél-
nych podmiotéw. Zaangazowanie partneréw wspétpracy w dazeniu do
osiagniecia celow sieci przejawia si¢ w realizacji przypisanych im zadan.
W toku podejmowanych dzialaii uruchamiane sa odpowiednie zasoby
oraz zachodzi wymiana migdzy uczestnikami wspéidziatania.

Zakres zadan uczestnikéw wspélpracy na rzecz ksztalcenia zawodo-
wego w wojewddztwie lubuskim zalezy od ich struktury, formalnych
podstaw dzialania oraz zasobow, ktérymi dysponuja. Zadania partne-
réw sa regulowane przepisami prawa, ale takze wypracowywane oddol-
nie w odpowiedzi na napotykane problemy. Z tego powodu zestawienie
partneréw wspolpracy i ich zadan rézni sie¢ w poszczegdlnych czesciach
regionu. Na ogé! jednak centralng pozycje zajmujg szkoly prowadza-
ce ksztalcenie zawodowe, natomiast pozostale instytucje petnig w sieci
funkcje uzupelniajace, wspierajace, koordynujace i inne. W tym ujeciu
zadaniem przedsigbiorcéw jest ksztaltowanie praktycznych umiejetnosci
przysztych pracownikéw w zakresie zgodnym z reprezentowang przez
nich branza. Przedstawione ponizej zestawienie partneréw wspotpracy
iich zadan obejmuje zakres zdiagnozowany w regionie jako calos¢ (Sza-
ban, Mielczarek—Zejmo, Kazmierczak-Kaluzna, 2024).
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1. Zadania partnerdow wspotpracy w przygotowaniu
kadr na rynek pracy

Prawo oswiatowe przewiduje, ze wspotpraca szkét z pracodawcami po-
winna polegaé na:

- tworzeniu klas patronackich;

- przygotowaniu propozycji programu nauczania zawodus;

- realizacji ksztalcenia zawodowego, w tym praktycznej nauki za-

wodu;

- wyposazeniu warsztatow lub pracowni szkolnych;

- organizacji egzaminu zawodowego;

- doskonaleniu nauczycieli ksztalcenia zawodowego, w tym organi-

zowaniu szkolen branzowych;

- realizacji doradztwa zawodowego i promocji ksztalcenia zawodo-

wego*.

Na podstawie licznych analizowanych dokumentéw ustalono zbiez-
na z powyzsza liste najwazniejszych obszaréw wspédtpracy. Na podsta-
wie rozmow z przedstawicielami réznych organizacji zaangazowanych
w tworzenie warunkéw i realizacje ksztatcenia zawodowego w badanym
regionie ustalono szczegétowo, jakie przedsigwzigcia mieszcza si¢ w wy-
zej okreslonych ramach. Zestawienie to jest zréznicowane przestrzen-
nie, zalezy od potrzeb i uwarunkowan panujacych w poszczegdélnych
osrodkach. Jednak pewne zasady dotyczace poszczegélnych obszaréw
powtarzaja si¢ w wypowiedziach uczestnikéw badan, co wskazuje na
ich wage. Jest to przede wszystkim praktyczna nauka zawodu, ale takze
formulowanie programéw nauczania, pozaszkolne formy zaj¢é, wyposa-
zenie szkolnych warsztatéw i pracowni oraz organizacja doradztwa za-
wodowego i promocja. Wymienione zestawienie obszaréw wspdtpracy,
kluczowych z perspektywy uczestnikéw wywiaddw, wyznacza strukture
niniejszej czesci pracy.

Podstawowa rola szkdt polega na organizacji i realizacji ksztalcenia
zawodowego zgodnie z podstawa programowa. W ramach wspoétpracy

* Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oswiatowe, Dz. U. 2017, poz. 59 z pézn.
zm.
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1.Zadania partnerdw wspotpracy w przygotowaniu kadr na rynek pracy

z partnerami sektora prywatnego i publicznego, ale takze pozarzadowe-
go szkoly odpowiadaja przede wszystkim za:

- organizacje praktycznej nauki zawodu (PNZ) oraz praktyk zawo-

dowych,

- podpisywanie uméw z pracodawcami (w technikach) i nadzér

nad realizacja praktyk,

- rozwigzywanie probleméw wynikajacych ze wspélpracy uczniéw

z pracodawcami, mimo braku ustawowych kompetencji w tym za-
kresie,

- inicjowanie zaje¢ w formach pozaszkolnych wycieczek dydaktycz-

nych, zaje¢ w zakladach pracy, warsztatow i targéw,

- przygotowywanie programéw nauczania oraz uruchamianie no-

wych kierunkéw ksztalcenia,

- utrzymywanie stalych kontaktéw z przedsigbiorcami, instytucja-

mi rynku pracy i organami prowadzacymi.

Szczegdlnie waznym zadaniem szkot jest koordynacja i nadzorowa-
nie praktycznej nauki zawodu. Zadania w tym obszarze wykonuja prze-
de wszystkim kierownicy praktyk. W niektérych szkotach angazuja sie
takze w dopasowywanie profilu ucznia do oczekiwan przedsigbiorcy, co
ilustruje przyklad szkoly z Gorzowa Wielkopolskiego, w ktdrej kierow-
nik rekomenduje najlepszych kandydatéw na praktykantéw (przykiad
ten zostat szerzej opisany w dalszej czesci rozdziatu).

Gléwnymi partnerami szkét w obszarze ksztalcenia zawodowego sa
przedsiebiorcy. Ich znaczenie wynika z realizacji takich zadan, jak:

- prowadzenie praktycznej nauki zawodu i praktyk zawodowych,

- zapewnianie uczniom kontaktu z realnym srodowiskiem pracy,

wyposazeniem i technologiami,

- wskazywanie deficytéw kompetencyjnych widocznych na rynku

pracy,

- przyjmowanie uczniéw na wycieczki dydaktyczne i zajecia prak-

tyczne,

- udzial (dobrowolny) w projektach edukacyjnych i szkoleniowych.

Z przeprowadzonych badan wynika, zZe pracodawcy stosunkowo rzad-
ko biora udzial w tworzeniu programéw nauczania. W przekonaniu
przedstawicieli szkét bariery zaangazowania przedsigbiorcéw wynikaja
z ograniczonych zasobéw kadrowych oraz (uzasadnionej) koncentracji
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Rozdziat IV. Miedzysektorowa wymiana

na dzialalnosci gospodarczej. Taki rodzaj wspotpracy jest postrzega-
ny jako kosztowny czasowo i organizacyjnie, mimo Ze przedsigbiorcy
wskazuja na braki w podstawie programowej kierunkéw zawodowych.
Z perspektywy pracodawcéw brak zaangazowania w procesy zwigzane
z powstawaniem nowych kierunkéw wynika z relatywnie niskiej aktyw-
nosci informacyjnej i promocyjnej szkol.

Istotna role w ksztalceniu zawodowym w wojewddztwie lubuskim pet-
nig réwniez organizacje branzowe i cechy, ktére posrednicza w zawiera-
niu umoéw, wyjasniaja rodzicom i uczniom konsekwencje zatrudniania
miodocianych na podstawie kodeksu pracy, a w razie potrzeby poszu-
kuja nowych miejsc praktyk, jak pokazuje przyklad cechu w Nowej Soli.

Organy prowadzace i administracja samorzadowa, w ocenie uczestni-
kéw badan, w systemie edukacji zawodowej odpowiadaja przede wszyst-
kim za:

finansowanie infrastruktury i wyposazenia dydaktycznego,

zatwierdzanie nowych kierunkéw ksztalcenia,

- tworzenie lokalnych strategii edukacyjno-gospodarczych (cho¢
sporadycznie),

inicjowanie projektéw modernizacyjnych i partnerskich.

Projekty sa najczesciej realizowane ze Srodkéw zewnetrznych, a sa-
morzady pelnia w nich funkcje organizacyjne, administracyjne i spra-
wozdawcze. Jednoczesnie przedstawiciele powiatéw wskazuja na rosnaca
centralizacje¢ i ograniczenie ich wptywu na kluczowe decyzje, co wzbu-
dza obawy dotyczace efektywnosci nowych rozwigzan, w tym sposobu
zarzadzania projektami.

Powiatowe i Wojewddzki Urzad Pracy pelnig funkcje posrednikow
miedzy srodowiskiem edukacji a rynkiem pracy. Do ich zadan nalezy
przede wszystkim:

- dostarczanie szkolom informacji o aktualnym zapotrzebowaniu

rynku pracy,
- udziat w uruchamianiu nowych kierunkéw poprzez obstuge Rad
Rynku Pracy,

- prowadzenie doradztwa zawodowego dla uczniéw w szkotach
i wurzedach,

- organizacja wydarzen integrujacych partneréw lokalnych,

- inicjowanie sieci wspotpracy doradcéw zawodowych.

52



1.Zadania partnerdw wspotpracy w przygotowaniu kadr na rynek pracy

W niektérych powiatach powiatowe urzedy pracy dziatajg jako ini-
cjatorzy i koordynatorzy wspoétpracy, taczac szkotly, przedsigbiorcéw
oraz podmioty ekonomii spotecznej. Szczegélne miejsce PUP w sie-
ci wspolpracy wynika z dostepu do danych o rynku pracy oraz kom-
petencji diagnostycznych, ktére mogg wspiera¢ strategiczne decyzje
edukacyjne.

Dziatalnos¢ instytucji szkoleniowych i otoczenia biznesu lokuje sig
nierzadko w obszarze ksztalcenia przez cate zycie. Obejmuje:

- prowadzenie kurséw i szkolen uzupetniajacych kwalifikacje absol-

wentéw, niekiedy takze mlodocianych pracownikoéw,

- uczestnictwo w projektach partnerskich finansowanych ze srod-

kéw zewnetrznych,

- wspieranie szk6t w modernizacji ksztalcenia poprzez wprowadza-

nie innowacyjnych metod dydaktycznych.

Zadania podmiotéw trzeciego sektora i sSrodowisk spotecznych oraz
kulturalnych lokujg si¢ w obszarze edukacji formalnej, ale takze ksztat-
cenia przez cale zycie. Obejmuja:

- uzupelnianie edukacji zawodowej o rozwdj kompetencji miek-

kich,

- prowadzenie dziatan wspierajacych uczniéw ze specjalnymi po-

trzebami edukacyjnymi,

- organizacje¢ wolontariatu jako formy zdobywania doswiadczenia

zawodowego,

- udziat w edukacyjnych projektach spotecznych i miedzysektoro-

wych.

Analiza zadan realizowanych przez podmioty uczestniczace we
wspolpracy na rzecz ksztalcenia zawodowego w wojewddztwie lubu-
skim wskazuje na jej zréznicowany, ale komplementarny przebieg. Szko-
ty odpowiadaja za dydaktyke i koordynacje praktycznej nauki zawodu,
pracodawcy za praktyczne przygotowanie uczniow, samorzady za finan-
sowanie infrastruktury, urzedy pracy za informacje i doradztwo, a in-
stytucje spoleczne i szkoleniowe za rozwdj kompetencji dodatkowych.
Mimo wyzwan organizacyjnych, wspdlpraca ta staje sie coraz bardziej
niezbedna, poniewaz wielopodmiotowo$¢ sprzyja dopasowaniu edukacji
do potrzeb lokalnego rynku pracy. Przedstawiciele poszczegdlnych sek-
toréw zycia spotecznego i gospodarczego potencjalnie moga wymieniaé
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sie wsparciem w zakresie swoich kompetencji i zasobdw. Jest to mozliwe
m.in. dzieki elastycznosci form wspoétpracy i pozwala na reagowanie na
lokalne potrzeby rynku.

2. Przebieg wymiany w kluczowych obszarach

Podmioty uczestniczace w ztozonym procesie ksztalcenia zawodowe-
go wnosza do wspoétpracy zréznicowany zakres zadan, zasobéw oraz
odpowiedzialnosci. Do szczegdlnie istotnych obszaréw tej wspotpracy
naleza: organizacja praktycznej nauki zawodu, wspéttworzenie progra-
mow nauczania, realizacja dzialann w zakresie doradztwa zawodowego,
a takze wspoétfinansowanie wyposazenia pracowni i warsztatéw w no-
woczesne urzadzenia oraz narzedzia dydaktyczne. Dane zgromadzone
w toku badan umozliwiaja przeprowadzenie glebszej analizy przebiegu
praktycznej nauki zawodu, powstawania programéw nauczania, prze-
biegu doradztwa zawodowego, wktadu przedsigbiorcéw w wyposazenie
sal dydaktycznych i warsztatéw.

Praktyczna nauka zawodu

Praktyczna nauka zawodu jest uznawana za najwazniejszy obszar wspot-
pracy szkoti przedsigbiorcow przez przedstawicieli wszystkich srodowisk
zwigzanych z procesem przygotowywania kadr na rynek pracy, uczestni-
czacych w badaniach. W badaniu sondazowym, kierowanym do przed-
stawicieli szkol, 91,3% respondentdw reprezentujacych szkoty branzowe
i technika (Tabele 3 i 4) zadeklarowalo, ze praktyki i staze sa realizowane
we wspdlpracy z przedsiebiorcami.

Praktyki zawodowe sa takze jedng z najczgsciej wskazywanych przez
przedsigbiorcow form wspotpracy ze szkotami (79,1%; Wykres 1). Re-
spondenci reprezentujacy firmy czesciej deklarowali jedynie organizowa-
nie stazy uczniowskich i studenckich we wspétpracy ze szkotami (81,3%).
Pozostale formy wspotpracy byly wskazywane znacznie rzadziej (np.
klasy patronackie 14,3%; wspodlne projekty edukacyjne 13,2%; wsparcie
eksperckie 11,0%).

54



70T ‘PUZNRY-YBZOISTWZEY ‘OW(o7-)IRZI[PIN ‘URQRZS :0[pOIZ

6'8¢ LL LL €8 ¥ST € <6 Jorwpod Auug
mgoﬂﬁmﬁ
IT1 ¥sT I°€T ¥ST ¥ 9L¥ -oyzs aomAisug
Juem
6°8€ 1854 LL 0'sT 197 061 -K1d £q0s0
BIMOIPZ
Auorypo nura)s
IT1 1°¢T LL €F S6 -As Kyorwrpod
UmwﬁN_L BTUIZd
i g'8¢ 80¢ €8 00T PST 8L¥ 1°8¢€ -030 3lomAsug
2M0o0WT
L9T 8°0¢ ¥ST $6 -od aomA3sut
005 G‘g¢e €8 LL L7T S'6 Aoeiq pbzin
T PST 8°0€ €8 LL €% 8% ODN
geee ¥ST 69L L76 00T ST9 VLT 06T pezIioweg
9SS T°€T 8°0€ LT¥ 0001 '8¢ €16 061 Koro1q315paziq
Kyermso nuwdys
L91 8cs 80¢ €8 001 LL A 619 -Kks afomysug
T T°¢T 8°0€ 00¢ 16T 0cT 8cT arupazan
005 LL PST L9T 00T '8¢ VLT giee Apodyzs
MOYUNIID] appradsyd LAyuead 1 amosueuy | appeuoxjed Ampmas auopomez Koexdpodsm
eowoaq apxedspy Appaloxg apaedspy DUNIAT| “eayul atu piéppeady wiprepia Azxduyred
: : : : : : -e)SAZIOAM aze)s

ruresdulred z yoAmozuerq joyzs Loexdjodsm rezsqQ ¢ epqe],

55



"7T0T ‘BUZNfRY-YRZDISIWZRY ‘OW7Z-}IIRZIPIA ‘UBQRZS :0}POIZ

6'8€ LL LL €3 PST €y 56 Jorwpod Auug
6'8€ LL LL €8 vs1 ¥ 56 jorwpod Auur
MOTU]
T'T1 ¥'ST €T ¥ST €y 9Ly -ozs afomAysur
Juem
6°8¢ 1ce LL 0°sT 19 06T -f1d £qoso
BIMOIPZ
Auoiyoo nurds
171 1°cT LL 7% 56 -As Kyorwrpod
NSUZIq LIUIZD
vy 5g¢ 8¢ €8 002 PST 8Ly '8¢ -010 af>mAysur
amooowr
L91 8‘0¢ ¥'sT S6 -od aomf3sur
0°0S g‘8¢ €8 LL L1T 56 foeig pezin
TTe ¥S1 8°0¢ €8 LL ¥ 8V ODN
glee ¥ST 69L L16 00T S19 VLT 06T pbzioweg
Kyermso nways
L9T 8¢S 8°0€ €3 0°0T LL L8 619 -As alomAysur
(44 1€T 8°0¢ 0‘0¢ 1€T 0°cT 8°cT CILICEATS
0°0s LL ¥'S1 L91 0°0¢ G‘8¢ VLT €ce Kjozs
965 €T 8‘0¢ LT 0°00T s8¢ €16 06T £o1019315pazig
MONUNIID] appIradsyo Lyueag 1 amosueuy | anpeuorjed Ampmas amopomez Koeadjodsm
ehHouroxg anxedsp Appafoxg apxedspy DUNJIAN “eaut ot piéppeady BUPEpid Azxduyred
: ’ : : : : -)SAZIOAM aze)g

(%) 1urerouyaed z mo)ruyda) Aseadjodsm L1ezsqQ ¥ e[oqel,

56



2. Przebieg wymiany w kluczowych obszarach

staze uczniowskie i studenckie | NN 5130
praktyki zawodowe | NN 79.10%

klasy patronackie | 14,30%

wspolne projekty edukacyjne | 13,20%

wsparcie eksperckie [l 11,00%

konsultowanie programéw

B 3,30%
nauczania

wyposazenie sal | 1,10%

Wykres 1. Formy wspolpracy pracodawcow ze szkotami (%)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Szaban, Nyckowiak, Zwarycz, Zielinski 2025.

Znaczenie praktycznej nauki zawodu zostato docenione takze przez
uczestnikéw wywiadéw z przedstawicielami szkél, jednostek samorza-
du terytorialnego i powiatowych urzedéw pracy (2ZAR_SK2; IMIE_A1;
2MIE_SK1, 3MIE_SK2; 1ZIEL_A1; 5WOJ_IN5; 1WS_SK1) oraz przed-
siebiorcéw. Jeden z przedstawicieli sektora publicznego przedstawia wage
wspotpracy szkél i przedsiebiorcéw w obszarze praktycznej nauki zawo-
du w nastepujacy sposéb:

Mysle, ze tutaj praktyczna nauka zawodu jest szczegdlnie wazna. (...) Bo
to jest ten obszar, w ktérym tak naprawde uczniowie uczg si¢ tego swo-
jego zawodu. My realizujemy tutaj nauke zawodu tak naprawde w duzej
mierze w tej czgsci ogdlnej, jezeli rozchodzi si¢ o szkoty branzowe. (...)
zdecydowana wigkszos¢ uczniow szkoty branzowej wlasnie wychodzi
z praktyka na zewnatrz. Tam przede wszystkim zdobywaja ta cala wiedze
teoretyczna, praktyczna, ktéra wykorzystaja pézniej w pracy. [2MIE_SK1]

Ponizej znajduja sie¢ wypowiedzi przedsiebiorcow, w ktérych wyjas-
niaja oni, jakie korzysci przynosi im przyjmowanie uczniéw na prak-
tyczna nauke zawodu.

Ja dostrzegam same zalety, bo nawet jesli tutaj dany praktykant nie odnaj-
duje sie w tej rzeczywistosci, to my tez poszerzamy jakies swoje horyzonty,
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Rozdziat IV. Miedzysektorowa wymiana

to po pierwsze. No a po drugie dany praktykant jest w stanie stwierdzi¢,
ze to nie jest jego bajka, no i wigcej, ze tak powiem uda nam si¢ przeszko-
li¢ tych kandydatéw. Wierze w to, ze jesteSmy w stanie dotozy¢ ta swoja
cegietke do tego, zeby jak najbardziej wartosciowego potem kandydata
wydaé na rynek pracy. [IDI_MD_P_8_DP_GW]

Na razie mieli§my do czynienia z pracownikami, przed ktérymi jeszcze
jest dwa czy trzy lata nauki, ale moge z czystym sumieniem powiedzie¢,
ze wsrdd tych oséb, ktdre byly nie ukrywam, Ze mamy na oku jedna czy
dwie nawet osoby z ktérymi na pewno byliby$my w stanie wystartowad,
tak? O ile si¢ nastawienie nie zmieni, tych oséb nie zmienig zdania co do
checi dalszej pracy w tym zawodzie, to tak jak najbardziej jestesSmy w sta-
nie po prostu z nimi sprébowaé. [IDI_AB_P_5_DP_GW]

Wiec nasza firma jak najbardziej praktykuje rozpoczynanie kontaktu
z kandydatami czy przysztymi pracownikami na etapie uczenia sie. W na-
szej firmie odbywaja praktyki, staze zaréwno uczniowie szkét srednich jak
i studenci i mamy bardzo dobre doswiadczenie. Nie prowadzimy jakiej$
konkretnej statystyki, ale najczesciej osoby, ktdre same zglaszaja sie do
nas do pracy sa to osoby, ktére juz mialy z nami kontakt na etapie ucze-
nia sie, na etapie szkoly. Wracaja stazysci, wracaja praktykanci do nas do
firmy. [IDI_JZ_P_2_SP_NS]

Zasady realizacji praktycznej nauki zawodu s okreslone zapisami od-
powiednich ustaw i rozporzadzen. Jednak w pewnych sytuacjach, na ogét
problematycznych, partnerzy wspétpracy wypracowuja wlasne reguty
radzenia sobie z nimi. Dotyczy to przede wszystkim poszukiwania miej-
sca praktycznej nauki zawodu oraz reagowania na ewentualne konflikty.

Mtodociani pracownicy sa zobowiazani samodzielnie poszukiwaé
miejsca praktycznej nauki zawodu, jesli nie odbywa si¢ ona w warszta-
tach szkolnych, a odpowiednig umowe podpisuja w ich imieniu rodzice
(np. IWS_SK1; 2SL_SZK; 4SD_SZK). Od tego momentu relacje miedzy
miodocianym pracownikiem a jego pracodawca reguluje Kodeks pracy.
W wielu czesciach wojewddztwa w sytuacji trudnosci ze znalezieniem
odpowiedniego przedsigbiorcy kierownicy ksztalcenia praktycznego
uruchamiaja dzialania zmierzajace do rozwiazania problemu, bazu-
jac na sieci szkolnych powiazan oraz relacjach osobistych lub zaufaniu
powstalym w trakcie wspétpracy. Nieco inaczej przedstawia si¢ orga-
nizacja praktyk. Uczniowie technikéw sa zach¢cani do samodzielnego
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2. Przebieg wymiany w kluczowych obszarach

poszukiwania odpowiedniego miejsca, a umowe z pracodawcami pod-
pisuja przedstawiciele szkoty.

Za realizacje dydaktycznej i organizacyjno-kontrolnej strony prak-
tycznej nauki zawodu odpowiadaja kierownicy ksztalcenia praktyczne-
go (3GW_A1; 3MIE_SK2; 3ZAR_Al). Do ich obowiazkéw nalezy takze
reagowanie na trudnosci pojawiajace si¢ w trakcie procesu ksztalcenia.
Jedna z wazniejszych sytuacji kryzysowych jest brak miejsca na praktycz-
na nauke zawodu. W okreslonych okolicznosciach kierownicy pomagaja
w nawiazaniu relacji miedzy kandydatem/uczniem a odpowiednim pra-
codawca. Najczesciej korzystaja z posiadanej bazy pracodawcéw, z ktd-
rymi stale wspStpracuja (4SD_SZK; IWS_SK1; 2SW Sz).

W szczegdlnych przypadkach posrednictwo szkoly polega na prze-
kazywaniu informacji o zapotrzebowaniu na udzial w praktykach od
pracodawcéw do uczniéw. Niektdrzy przedsigbiorcy zgtaszaja si¢ do kie-
rownikéw ksztatcenia praktycznego z prosba o polecenie ich uczniom.
Potrzeby i wymagania przedsigbiorcéw przyjmuja rézna postaé, np. do-
tycza uczniow o wysokich osiagnigciach lub wszystkich chetnych. Ma to
miejsce szczeg6lnie wtedy, gdy pracodawcy widza w praktykantach po-
tencjalnych kandydatéw na pracownikéw (1GW SZK; 2SL SZK). Jeden
z przykladéw pochodzi z Gorzowa Wielkopolskiego.

Ja mam czasami takie sytuacje, ze mi dzwoni pani z biura rachunkowe-
go, pani M., pani mi da jaka$ praktykantke (...) Ale wie Pani, jaka? No
wiem, wiem, tak? (...) Jak znam tych uczniéw, ja mam ta przyjemnosc,
ze ucze tez w technikum ekonomicznym, wigc tych uczniéw znam, wiec
wiem, kogo moge tez. Wysylam tego, kto jest bardziej rezolutny, si¢ na-
daje do biura rachunkowego i oni zazwyczaj sa zadowoleni i dzwonia.
O, jak fajnie! [IGW SZK]

W niektérych czgsciach wojewddztwa lubuskiego w poszukiwaniu
miejsca praktycznej nauki zawodu posrednicza takze organizacje inne
niz szkoly. Sg to miedzy innymi Ochotnicze Hufce Pracy i cechy (4SD_
SZK). Przykladem jest dziatalnos¢ jednego z nowosolskich cechéw (2NS
IN). Do jego zadan nalezy sporzadzanie uméw oraz wyjasnianie ucz-
niom (i rodzicom) ich konsekwencji, szczegdlnie tego, co oznacza, ze
relacja miedzy mlodocianym pracownikiem a pracodawca jest uregulo-
wana przez Kodeks pracy (np. urlop zamiast wakacji, brak dni wolnych
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od pracy wynikajacych z organizacji roku szkolnego, itd.). Jest to waz-
na kwestia, czesto niezrozumiata dla uczniéw i rodzicéw, mimo ze we-
dlug uczestnikéw wywiadéw podobnych wyjasnien dostarczaja szkoty
(2NS IN).

Cale sporzadzenie umowy odbywa sie zawsze u nas. Mamy spotkanie
rodzic, uczen, mistrz szkolacy. Wyjasnienie wszystkich warunkéw, na ja-
kiej podstawie uczen idzie do nauki. Bo ten dzieciak si¢ zderza. On jest
nadal w podstawéwece i mysli, ze ma pelne wakacje. To tu mozemy o tym
zapomnie¢. On juz nie ma wakacji. On juz ma urlop wypoczynkowy.
I moze wykorzystac tylko tyle urlopu, ile ma. Ile mu ustawa daje. (...) To
po prostu ciezko dzieciakom to wyttumaczy¢. I tutaj mamy wspoétprace ze
szkota. Szkota im zawsze tez to thumaczy, ze w ten sposéb to dziata i w ten
spos6b musimy dziataé. Teraz np. firma nam si¢ zamyka, bo nie podota-
ta jedna. No i walcze od miesigca, zeby piatke uczniéw gdzies umiescié.
(...) W tym zawodzie, w tym samym zawodzie musze, bo to sa trzecio
i drugoklasisci. [2NS IN]

Dodatkowym zadaniem kierownikow ksztalcenia praktycznego jest
wspieranie relacji migdzy mlodocianym pracownikiem a jego pracodaw-
ca. Mimo ze Kodeks pracy nie nadaje kierownikom zadnych kompeten-
cji w tym zakresie, ich zaangazowanie wynika z zasad przyjetych przez
szkoty w odpowiedzi na oczekiwania przedsigbiorcéw i rodzicéw. Kwestie
sporne lub konfliktowe miedzy pracodawca a mlodocianym sa najczesciej
rozwigzywane przy udziale rodzicéw, ktérzy podpisuja umowy o prace;
szkoly nie sg tu stronami. W niektdérych przypadkach szkoly posredni-
cza w rozwigzywaniu probleméw (4SD_SZK; 2SL_SZK).

Zasady realizacji praktycznej nauki zawodu sg $cisle regulowane przez
przepisy prawa. Jest to przede wszystkim prawo o$wiatowe, ale takze Ko-
deks pracy. Na styku tych regulacji dochodzi do powstawania proble-
mow, przede wszystkim konfliktow, wynikajacych z niewiedzy na temat
funkcjonowania ksztalcenia zawodowego, szczegélnie szkét branzowych
pierwszego stopnia. W efekcie poszczegdlne szkoly wypracowaly wias-
ne zasady sprzyjajace likwidacji cz¢sci barier zwigzanych z praktyczna
naukg zawodu. Opierajg sie one na dzialaniach formalnych (takich jak
podpisywanie porozumien z pracodawcami), jak i nieformalnych, obej-
mujacych sieci kontaktéw przy poszukiwaniu miejsca praktycznej nauki
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zawodu czy zaangazowanie pracownikow szkét w sytuacje konfliktowe
migdzy uczniami a pracodawcami.

Przedsiebiorcy uczestniczacy w wywiadach nieco odmiennie postrze-
gaja przebieg wspolpracy ze szkotami i uczniami w obszarze praktycznej
nauki zawodu (Szaban, Nyckowiak, Zwarycz, Zielinski, 2025). Wsréd
barier utrudniajacych wspotprace wskazujg przede wszystkim uwarun-
kowania systemowe, takie jak koniecznos¢ posiadania kwalifikacji pe-
dagogicznych uprawniajacych do prowadzenia zajgé praktycznych dla
uczniéw czy stosunkowo niska gratyfikacje¢ finansowa dla opiekunéw
praktyk. Zwracaja réwniez uwage na czynniki organizacyjne po stro-
nie przedsigbiorstw, w tym potrzeb¢ oddelegowania pracownika, ktéry
cze$¢ czasu pracy musialby przeznaczy¢ na opieke nad praktykantami.

Najtrudniejszg pracg jest poszukiwanie praktyk zawodowych dla uczniéw.
Niechetnie przyjmujemy uczniéw, uwazamy, ze uczniowie to jest problem
dla przedsiebiorcy. Przedsigbiorca tez musi by¢ wyksztalcony do ksztal-
cenia praktycznego swoich pracownikéw i tutaj jest to pewna trudnosé
[IDI_JZ_P_1_MIKRO_ZGI.

Kolejna kategorie barier stanowia uwarunkowania indywidualne zwia-
zane z postawami uczniow, takie jak niska motywacja praktykantéw do
wykonywania powierzonych zadan czy obcigzenie pracodawcéw do-
datkowymi obowigzkami o charakterze wychowawczym, wynikajacymi
m.in. z absencji mlodocianych pracownikéw.

Mtodzi nie chcg pracowal. Mlodzi nie chcag pracowal, mlodzi siedza
gdzies na telefonach. Co roku mam kilku praktykantéw, gdzies tam przy-
chodza od nas ze szkoly, z tego centrum eksponowania ustawicznego
i co roku to jest coraz gorzej. W ogéle nie mysla, maja duzg prosciej niz
my mieli$my kiedys z za mlodych lat, a po prostu nie chca si¢ uczy¢.
W Niemczech jest taka, w Niemczech jest taka inna sytuacja, w Niem-
czech jest, to jest takie Handelskamma, to si¢ nazywa Handelskamma,
czyli Izba Rzemieslnicza, w krajach, gdzie praktyka, ktéry przychodzi jest
odpfatnie szkolony i ta firma dostaje pienigdze na to, ze uczy pracowni-
ka, przeciez to jest nauka. To tak naprawde, no co my mamy z tego, nic.
Przede wszystkim nie chca nic z tego wyciagna¢. Wigkszos¢ oséb, ktére
przychodza, to po prostu przychodza, no bo musza by¢, nie chea przyjsé,
zeby czegos sie nauczy¢. To jest taki, no nie wiem, chory system w Polsce
[IDI_MD_P_16_MIKRO_StL].
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Niektdérzy pracodawcy formutujq takze krytyczne opinie dotyczace
funkcjonowania szkot, wskazujac miedzy innymi na niewystarczajacy
poziom przygotowania teoretycznego uczniéw do pracy.

To ona zawodzi caly czas, jezeli my dostajemy mtodych ludzi, spotykamy
sie na rozmowach kwalifikacyjnych z mlodymiludZzmi, ktérzy maja egza-
min zawodowy, a nie potrafig. To sg takie przypadki, to mtode chtopaki,
oni tez sg elektrykami, oni prawa Ohma nie znaja. [ITI_PZ_P_OS_éP_ZR]

(...) Jezeli chodzi o poziom szkoly $redniej czy zawodowej, to tu jest nie-
stety niedobrze, bo my mamy kilka, bo w ogéle nie duzo jest tych uczniéw.
Teraz jeszcze mam taka szkole branzowa, to w ogéle nie funkcjonuje. Te
osoby w ogdle nie maja przygotowania zawodowego. (...) Znaczy wie Pan,
ja sie odwoluje do tego, jak ja chodzilem do szkoly sredniej, Ze w Polsce
przedmioty zawodowe bylo duzo lepiej uczone, byly warsztaty. Mlodziez
miala sie gdzie uczy¢, a teraz gtéwny problem chyba polega na tym, ze
pienigdze na warsztaty to by sie moze i znalazto, ale chyba nie ma nauczy-
cieli zawodu. To jest gléwny problem. [ITI_PZ_P_O5_§P_ZR]

Przedstawiciele szkot sa swiadomi systemowych barier warunkuja-
cych wspotprace z przedsiebiorcami w obszarze praktycznej nauki za-
wodu, a wiedzg na ich temat czerpia przede wszystkim z bezposrednich
kontaktéw z pracodawcami. Odmiennie natomiast interpretuja zarzuty
odnoszace si¢ do relacji miedzy szkotami a przedsigbiorstwami, takie jak
staby kontakt z przedstawicielami placowek edukacyjnych czy ograni-
czona wymiana informacji, sprowadzajaca si¢ gtéwnie do przekazywania
dokumentacji zwiazanej z realizacjq zaje¢ praktycznych. Przedstawicie-
le szkoét deklaruja podejmowanie dziatan majacych na celu nawiazanie
i utrzymywanie relacji z przedsi¢gbiorcami z wykorzystaniem réznych
kanatéw komunikacji, w tym bezposrednich zaproszen, stron interne-
towych, organizowania spotkan dla przedsigbiorcéw oraz zapewnienia
dostepnosci kierownikéw praktyk. Jednoczesnie daza do formalizacji
kontaktéw, co wyjasniaja wczesniejsze doswiadczenia wspdtpracy za-
réwno z przedsigbiorstwami, jak i z rodzicami uczniow, ktére wskazu-
ja na potrzebe dokumentowania podejmowanych ustalen. Formalizacja
relacji nie zawsze wynika z obowiazujacych przepiséw prawa. Jednym
ze sposobOw utrwalania ustalenn dotyczacych realizacji wspélnych ce-
16w jest podpisywanie porozumien, ktdre nie maja charakteru formalnie
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wiazacego dla zadnej ze stron, jednak petnia funkcje symbolicznego zo-
bowiazania i w praktyce bywaja respektowane przez cz¢s¢ sygnatariuszy.
Praktyczna nauka zawodu uznawana jest za najwazniejszy obszar
wspotpracy w zakresie ksztalcenia zawodowego przez kluczowych uczest-
nikéw procesu. Analiza przedstawionych danych z perspektywy sieci
spolecznych sugeruje, Ze najintensywniejszy przeplyw analizowanej re-
gionalnej struktury wspétpracy dotyczy mobilnosci uczniéw. Z niej wyni-
kaja powigzania mi¢dzyorganizacyjne oraz wymiana informacji i wiedzy.
Przeplywy sa na ogét jednokierunkowe. Relacja szkota — przedsigbiorca
dotyczy ucznidéw i mtodocianych pracownikéw, formalnych uzgodnien
odnoszacych si¢ do przyjecia na praktyki czy zatrudnienia, ewentualnie
zwiazanej z tym dokumentacji. Od przedsigbiorcow do szkét przeptywa-
ja przede wszystkim szczegétowe informacje o warunkach i przebiegu
odbywania praktyk. Niejako przy okazji mozliwe jest takze przekazywa-
nie informacji o potrzebach pracodawcéw i rynku pracy. Taka siec zor-
ganizowana jest wokot wymiany zasobéw operacyjnych, tzn. zwiazanych
z realizacja biezacych dziatan i indywidualnych celéw poszczegdlnych
uczestnikéw wspdlpracy. Przedstawione dane wskazuja na koncentracje na
rozwiazywaniu codziennych problemdéw zamiast budowania odpornosci
poprzez wspoltworzenie dtugofalowych rozwiazan umozliwiajacych adap-
tacje do przemian na rynku pracy. Jednak stosowane wzory wspétdziatania
nie s zupelnie pozbawione aspektéw sprzyjajacych adaptacji. W sytua-
cjach problemowych (np. brak miejsc praktyk) w niektérych czesciach
wojewddztwa uruchamiane sg personalne sieci kontaktow. Przyktadem
jest przekazywanie rekomendacji. Zasobem wykorzystywanym do reali-
zacji zadan jest zaufanie wytwarzane w trakcie doswiadczenia wspétpracy.
Wystepowanie zaufania jest czynnikiem sprzyjajacym adaptacji systemu
do zaklécen wynikajacych z dynamiki wspétczesnych proceséw spotecz-
nych i gospodarczych. Zaséb ten jest wlaczany do sieci przede wszystkim
przez kierownikéw ksztatcenia zawodowego, ktdrzy sa brokerami utrzy-
mujacymi operacyjne przeplywy miedzy partnerami wspétpracy.

Formutowanie programéw nauczania

Angazowanie szerokiego srodowiska w tworzenie programéw kierun-
kéw oferowanych przez szkoly prowadzace ksztalcenie zawodowe jest
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uzasadnione z merytorycznego i prawnego punktu widzenia. Zwraca si¢
uwage na szczegdlne znaczenie udziatu przedsigbiorcéw w ksztattowa-
niu nowych kierunkéw ze wzgledu na ich bezposredni dostep do wiedzy
o obecnych uwarunkowaniach towarzyszacych wykonywaniu poszcze-
gblnych zawodéw. Wlaczanie podmiotéw reprezentujacych rézne sro-
dowiska do procesu opracowywania nowych programéw ksztalcenia jest
sankcjonowane m.in. przez lokalne dokumenty strategiczne. Np. zgodnie
z programem przyjetym w powiecie kro$nieniskim, wazna role we wspoét-
pracy na rzecz przygotowania kadr maja petnic wlasciwie przygotowani
doradcy zawodowi, dyrektorzy szkét, m.in. opracowujac nowe kierunki
w oparciu o dane PUP. Spodziewanym efektem procesu przygotowania
programow ksztalcenia w taki sposéb jest ich dopasowanie do potrzeb
rynku pracy (2ZIEL_SK1).

W praktyce nowe kierunki ksztalcenia na ogét sa opracowywane przez
szkoly i zatwierdzane przez organy prowadzace (3NS OPZL). ,Praco-
dawcy nie wplywaja na programy ksztalcenia” [4GW_A2]. Nie chcg lub
nie moga angazowac si¢ w proces ich przygotowywania (2ZIEL_SK1;
2MIE_SK1). Opinie przedstawicieli szkét, jednostek samorzadu teryto-
rialnego i urzedow pracy majg odzwierciedlenie w wynikach badan son-
dazowych zrealizowanych wsréd przedsiebiorcow (Wykres 1). Jedynie
3,3% respondentéw zadeklarowalo, Ze bierze udziat w konsultacji tresci
programowych nowych kierunkéw ksztalcenia. Wynika to z koniecz-
nosci koncentracji na funkcjonowaniu przedsiebiorstw. Z perspektywy
szkét skuteczne angazowanie przedsigbiorcéw w proces opracowywa-
nia nowej oferty ksztalcenia jest najtrudniejszym w realizacji obszarem
wspotpracy (3GW_AL; IGW_SK1).

Jezeli chodzi o podstawe programowa, to jest to bardzo ciezki temat, bo
pracodawcy owszem widzg (...) i juz wiedza tez, Ze moga si¢ zaangazo-
wad, jednak (...) przedsigbiorstwo jest przede wszystkim po to, zeby za-
rabiaé. Wiec jezeli ma odestaé nam pracownika, ktéry ma nam poméc na
przyklad w jakiej$ modyfikacji podstawy, to z tym jest ciezko i pracodaw-
cy bardzo czesto krytykuja podstawe programowa, ale jak im proponuje-
my, ze, no dobrze, to powiedzcie nam, co zrobi¢. Albo na przyktad mamy
w ksztatceniu zawodowym taki limit godzin, ktére mozemy przeznaczyé
czy na zdobywanie nowych kwalifikacji, czy na rozwijanie tych rzeczy,
ktérych nie ma w podstawie programowej, no to to juz jest taki temat
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cigzki, ale mysle, ze nie dlatego, ze pracodawcy nie chca, tylko te zasoby
kadrowe u pracodawcy tez sa ograniczone, a to jest taka rzecz, nad kté-
ra trzeba rzeczywiscie usias¢ i poswieci¢ temu duzo czasu. [IGW_SK1].

Nieco inaczej ksztaltuje si¢ zaangazowanie powiatowych urzedow
pracy w przygotowywanie nowych kierunkéw. Jednym z wymogow to-
warzyszacych ich uruchamianiu jest uzyskanie zgody rady rynku pracy.
Podmioty tego rodzaju sg obstugiwane przez urzedy pracy. Powigzanie
to umozliwia wlaczenie w proces tworzenia oferty ksztalcenia decyden-
téw majacych potencjalny dostep do informacji o aktualnych potrzebach
rynku pracy, niezbednych do podejmowania decyzji w tym zakresie.

Jednym z zadan ustawowych, tak powiem, powiatowego Urzedu Pra-
cy jest takze powiazanie, moze nie az takim, bezposrednim kontaktem,
ale posrednio z ksztalceniem zawodowym, ksztalceniem ustawicznym,
ksztalceniem zawodowym, w szczegdlnosci tu méwimy o tym ksztalceniu
ponadgimnazjalnym (...) Urzad obstuguje technicznie Powiatowa Rade
Rynku Pracy, a do jednych zadan Powiatowej Rady Rynku Pracy m.in.
nalezy opiniowanie kierunkéw ksztatcenia w tych szkotach ponadpod-
stawowych. Jezeli np. szkota srednia, technikum, liceum chce uruchomié
jaki$ kierunek u siebie ksztalcenia, no to taka opini¢ Powiatowej Rady
Rynku Pracy musi mie¢ jako tego organu, ktéry jest obstugiwany przez
Urzad, ale zanim Powiatowa Rada Rynku Pracy wyda takq opinie, zawsze
stucha opinii Powiatowego Urzedu Pracy, czyli tych specjalistow, specja-
listéw zajmujacych sie (...) poradnictwem zawodowym, rozwojem zawo-
dowym, musi ustugami rynku pracy ogélnie, poniewaz to Urzad Pracy
wie, zna listy zawodéw i specjalnosci, na ktére istnieje zapotrzebowanie
na lokalnym rynku pracy, zna potrzeby szkoleniowe np. potrzeby oséb
bezrobotnych, potrzeby 0séb poszukujacych pracy. [2SL_PUP]

Zaangazowanie rad rynku pracy w proces ksztaltowania programéow
nowych kierunkéw ksztalcenia jest oceniane w zréznicowany sposéb.
W trakcie badan nie odnotowano przypadkéw, w ktérych Rady kwe-
stionowalyby zasadno$¢ uruchomienia danego kierunku. Jednoczesnie
pojawialy sie sygnaty wskazujace, ze etap konsultacji z Radami Rynku
Pracy bywa w praktyce pomijany w procesie przygotowywania nowe;j
oferty ksztalcenia.

Nalezy jednak podkresli¢, ze znaczenie rad rynku pracy w kontek-
$cie wspotpracy na rzecz ksztatcenia zawodowego moze wykraczaé poza
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formalny udzial w opiniowaniu nowych kierunkéw. Ich rola przejawia
sie przede wszystkim w potencjale oddzialywania o szerszym zasi¢gu,
ponadszkolnym i ponadgminnym, co umozliwia im petnienie funk-
cji posrednika miedzy zréznicowanymi podmiotami zaangazowanymi
w proces przygotowywania kadr na potrzeby rynku pracy.

Jedna z waznych zasad towarzyszacych procesom uruchamiania no-
wych kierunkéw ksztalcenia dotyczy konkurencji szkol. W poszczegdlnych
czesciach wojewddztwa lubuskiego ustalono, ze oferta szkot powinna by¢
komplementarna, a szkoty nie powinny konkurowac o uczniéw poprzez
prowadzenie tych samych lub zblizonych kierunkéw ksztalcenia.

(...) przyjeliSmy takq zasade, ze my nie otwieramy kierunkdw, ktére by-
tyby konkurencyjne w stosunku do Drezdenka. Oni maja tez pieé kie-
runkéw technikalnych i ja mam pigé technikalnych. Liceum, no i to tez
nie jest to dobre rozwiazanie, bo to tez rywalizacja jest. (...) Staramy sie
wspotpracowad. Teraz we wtorek beda absolwenci tegorocznych szkét
podstawowych z gminy (...). Ale réwniez zaprosiliSmy liceum, zeby sie
zaprezentowali. JesteSmy tez otwarci tutaj. [4SD_SZK]

Przytoczona wypowiedz wskazuje na sSwiadome podejmowanie dzia-
tan koordynacyjnych pomigdzy szkotami funkcjonujacymi na tym sa-
mym obszarze. Ograniczanie bezposredniej konkurencji w zakresie oferty
ksztalcenia moze sprzyjac bardziej racjonalnemu wykorzystaniu zasobéw
instytucjonalnych oraz lepszemu dopasowaniu kierunkéw ksztalcenia
do lokalnych potrzeb rynku pracy. W praktyce oznacza to nie tylko uni-
kanie dublowania tych samych specjalizacji, lecz takze podejmowanie
wspolnych inicjatyw promocyjnych czy informacyjnych skierowanych
do potencjalnych uczniéw. Tego rodzaju przyktady mozna interpretowac
jako przejaw strategicznego dziatania lokalnych sieci wspétpracy w ob-
szarze ksztalcenia zawodowego i poziomej koordynacji dziatan. W ich
ramach poszczegélne instytucje edukacyjne, mimo ze formalnie funkcjo-
nuja jako odrgbne podmioty, podejmuja préby koordynowania swoich
dziatan w sposéb sprzyjajacy stabilnosci lokalnego systemu ksztalcenia.

Wzory zaangazowania interesariuszy procesu ksztalcenia zawodo-
wego w wojewddztwie lubuskim w formutowaniu tresci programowych
nowych kierunkéw wskazujg na wystepowanie luki w przeptywie wie-
dzy miedzy sektorem prywatnym a podmiotami edukacyjnymi. Udziat
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pracodawcéw w konsultacjach dotyczacych nowej oferty ksztalcenia jest
niewielki. Ogranicza to mozliwos¢ aktualizowania programéw w opar-
ciu o wiedze o najnowszych potrzebach gospodarki i rynku pracy. Infor-
macje w tym zakresie trafiajg do szkéti organdéw prowadzacych poprzez
instytucje publiczne zajmujace si¢ diagnoza rynku pracy (PUP). Wzory
wymiany wiedzy w badanym regionie mozna uznac za posrednie, a in-
stytucje rynku pracy za brokeréw informacji migdzy gospodarka a syste-
mem edukacji. Skutkiem pewnego wycofania przedsiebiorcéw z procesu
formutowania nowych programéw ksztatcenia jest dominacja szkét i or-
ganéw prowadzacych.

Z perspektywy odpornosci systemu ksztatcenia opisane wzory zaanga-
zowania interesariuszy w formulowanie programéw nauczania przynosza
sprzeczne skutki. Z jednej strony udzial instytucji rynku pracy w proce-
sie opiniowania kierunkéw ksztalcenia jest sposobem na wlaczenie ak-
tualnych danych o rynku pracy do procesu decyzyjnego, a wspélpraca
miedzy szkotami sprzyja stabilnosci lokalnego systemu edukacyjnego.
Z drugiej strony ograniczony udzial przedsiebiorcéw w projektowaniu
programéw nauczania ostabia zdolno$¢ systemu do szybkiej adaptacji
do zmian w otoczeniu.

Organizacja doradztwa zawodowego

Kolejnym obszarem wspélpracy na rzecz przygotowywania kadr na lubu-
ski rynek pracy jest doradztwo zawodowe, ktére niesie ze soba potencjat
do taczenia dziatan podejmowanych przez szkoly, urzedy pracy, przed-
siebiorcow i ich przedstawicielstwa (INS PUP; 3NS OPZL). Szczegdlng
role w tym zakresie odgrywaja urzedy pracy.

W ramach swoich zadan urzedy pracy swiadcza ustugi polegajace na
doradztwie zawodowym wobec swoich (dorostych) klientéw. Wsparcie
tego rodzaju jest takze realizowane zaréwno w szkotach ponadpodsta-
wowych, jak i podstawowych (INS PUP; 2SL_PUP; 6SD_PUP; 2MIE _
SK1). Pracownicy urzedéw okazjonalnie prowadzga zajecia z uczniami
w szkotach lub organizuja wizyty uczniéw w swoich biurach, diagnozuja
potencjaly uczniow, przedstawiaja oferte lokalnego rynku pracy, prezen-
tuja ustugi, jakie ich jednostka §wiadczy na rzecz oséb zarejestrowanych
jako bezrobotne.
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Na tg chwile mamy podpisane takie porozumienia ze szkotami, nie tylko
ponadpodstawowymi, ale i podstawowymi, bo od dobrych, no nie wiem,
dziesieciu lat na pewno weszlismy w szkoly podstawowe, bo to doradztwo
zawodowe faktycznie zaczelo rozszerzad sie na terenie szkot. (...) Takze na
przestrzeni lat to wszystko ewoluuje i na dzien dzisiejszy faktycznie mamy
te porozumienia, wchodzimy do tych szkél, my informujemy o tym, ze
my faktycznie jestesmy (...) [Nauczyciele — A.M.Z.] nami sie positkuja,
czy nawet chcg nas, bo my dajemy im taka gwarancje przedstawienia tego,
co dzieje si¢ w realnym $wiecie, to co si¢ dzieje tu i teraz. Opowiadamy to
ilu pracodawcéw mamy, jakie branze u nas si¢ rozwijaja, o bezrobotnych
tez, co to sa za ludzie, z czym maja problem. [6SD_PUP]

Panie zapraszaja nas do siebie na réznego rodzaju spotkania informa-
cyjne dla uczniéw. My tez tutaj zapraszamy panie, w szczegdlnosci do
tych klas, ktére koncza, zeby przygotowac ich troszeczke w ten start. (...)
moéwia, co trzeba zrobi¢, zeby sig zatrudni¢, na przyktad jak zalozy¢ fir-
me, co robié, zeby ta firma mogta funkcjonowad. Takie wiasnie krétkie
informacje, ale myslg, Ze dla tych mlodych ludzi cenne. (...) No i tutaj
$wietnie nasza pani doradca zawodowy wlasnie si¢ sprawdza w tej dzie-
dzinie. Ona organizuje réznego rodzaju spotkania informacyjne dla tych
uczniéw. [2MIE_SK1]

Urzedy pracy angazujace si¢ we wspdtprace ze szkotami i przedsigbior-
cami w zakresie doradztwa zawodowego staja si¢ posrednikami migdzy
uczniami a ich potencjalnymi pracodawcami, zanim ci pierwsi zostana
zarejestrowani jako bezrobotni. Uwage zwraca potencjal urzedéw w za-
kresie tworzenia sieci wspotpracy. Jako podmioty, ktérych zasi¢g oddzia-
lywania jest stosunkowo szeroki, dysponujace poszukiwanymi zasobami
(np. danymi o zapotrzebowaniu rynku pracy, kwalifikacjami i doswiad-
czeniem w obszarze doradztwa zawodowego), sa przygotowane do kon-
solidowania lokalnych srodowisk.

Organizacja doradztwa zawodowego w badanych cz¢sciach regionu
lubuskiego opiera si¢ w duzej mierze na bezposrednich relacjach miedzy
pracownikami szkél i urzedéw pracy. Przepltyw wiedzy doradczej odby-
wa si¢ poprzez wspdlne dzialania edukacyjne, wizyty w instytucjach oraz
bezposredni kontakt specjalistow z uczniami. Dzigki wspotpracy szkot
z urzedami pracy informacje o zmianach na rynku pracy moga docierad
do uczniéw jeszcze przed podjeciem przez nich decyzji edukacyjnych
i zawodowych. W ten sposéb przeplyw wiedzy w obszarze doradztwa
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zawodowego umozliwia reagowanie na zmieniajace si¢ potrzeby rynku
pracy i zwigksza zdolnos¢ adaptacyjna systemu.

Pozaszkolne formy zaje¢

Pozaszkolne formy zajec sa wartosciowym i waznym obszarem wspotpra-
cy, umozliwiajacym realizacje podstawy programowej w szeroko rozumia-
nym ksztatceniu zawodowym (3MIE_SK2). Uzasadnieniem prowadzenia
tego rodzaju form dydaktycznych jest takze zwigkszanie szans zatrudnie-
nia ich uczestnikéw* Tworzy bowiem okazje do kontaktu przyszlych kan-
dydatéw na stanowiska z pracodawcami oraz obserwacji warunkow pracy
panujacych w prowadzonych przez nich przedsigbiorstwach. To wazny
element ksztalcenia, ktéry wptywa na realizacj¢ podstawy programowe;j
— mlodziez zapoznaje si¢ z nowoczesnymi technologiami i sprzetem.

Nawigzujemy taka wspolprace, ktéra polega na tym, Ze po prostu wy-
chodza do tych pracodawcéw, zeby uczen miat okazje zobaczy¢, gdzie
ewentualnie po ukoniczeniu danego kierunku ksztalcenia bedzie mégt
podjaé swoja prace. W tej wspdlpracy, znaczy zalozenie jest to integra-
cja, zintegrowanie rynku pracy i rynku edukacyjnego, bo nie mielibySmy
uczniéw w szkotach branzowych, jezeli nie mieliby praktyk u pracodaw-
cy. [4KRO_SP]

Ponizej znajduje si¢ przyklad zajeé pozadydaktycznych organizowa-
nych przez pracodawce:

My zapraszamy tutaj do piekarni uczniéw. I prowadzimy takie warsztaty
3-4 godziny, gdzie przychodza dzieciaki, pokazujemy jak si¢ chatki robi,
jak sie rogaliki robi. Taka drobnice piekarska. I potem maja ciasto i oni
sami to wszystko sobie formujg pod naszym nadzorem. I my tam pomaga-
my im, pokazujemy jak to si¢ robi. Najlepsze zadowolenie, jak juz upieka
to wszystko i moga sprobowac tego swojego wyrobu. Bo tylko na ciescie
stodkim to robimy, Zeby to mozna bylo jes¢. Takze sa zadowoleni. I ta-
kich kurséw to powiedzmy 5-6 w roku. I przedszkola, i szkoly specjalne.

* Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 28 lutego 2019 r. w spra-
wie szczegdtowej organizacji publicznych szkét i publicznych przedszkoli, Dz. U.
2019 poz. 502.
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Niedawno mialem szkole¢ specjalng z Gorzowa, z Dunikowskiego. Byli
tutaj tez. [IDI_AB_P_24_MIKRO_GW]

Za organizacje pozaszkolnych form zajeé, w zaleznosci od szkoly,
odpowiadaja kierownicy ksztalcenia praktycznego oraz nauczyciele po-
szczegdlnych przedmiotéw (3MIE_SK2). Zajecia tego rodzaju najczesciej
sa inicjowane przez przedstawicieli placéwek edukacyjnych. Zdarza si¢
takze, ze pracodawcy zapraszaja uczniéw do swoich siedzib. Pozaszkol-
ne formy zaje¢ na ogét sa realizowane w spotecznosci lokalnej, w ktérej
funkcjonuje szkota, lub w innych czesciach regionu i poza nim. Czes¢
dzialtan, ktére prowadzone sg z partnerami, ma charakter sformalizo-
wany (szkoly podpisuja porozumienia), ale zdarzaja si¢ tez przyktady
nieformalnej wspélpracy z pracodawcami (np. wizyty pracodawcéw na
targach organizowanych przez szkole).

W CKZiU wspélpraca z pracodawcami polegajaca, na organizowaniu
wycieczek dydaktycznych do lokalnych zaktadéw pracy, dziata bardzo
dobrze. Za ten obszar odpowiadajg nauczyciele, oni wypracowali sobie
liczne kontakty, bedac na praktykach zawodowych. Nie ma tu wigkszych
barier w zorganizowaniu wycieczki do zakladu. Taka wspdtprace szkota
prowadzi nie tylko z pracodawcami zarskimi. Na wycieczki czy wyjaz-
dy studyjne uczniowie szkoty wyjezdzaja tez poza Zary — na miejscu nie
ma np. firm o profilu stricte motoryzacyjnym - jesli chce si¢ zobaczy¢ te
dziatke - organizowane sg wyjazdy do Legnicy, do Polkowic lub innych
zaktadéw na Dolnym Slasku (ta branza jest jednak trudna — niespecjalnie
chcg si¢ dzieli¢ swoimi tajemnicami). Wspétpraca w tym obszarze czgsto
opiera sie na systemie nieformalnych kontaktéw. [IZAR_SK1].

W trakcie diagnozy ustalono liczne pozaszkolne formy zaje¢ (3MIE_
SK2, 1ZIEL_A1, 2ZIEL_SK1). Najwazniejsze z perspektywy uczestnikow
badan to wizyty studyjne, spotkania z pracodawcami, targi pracy, wizyty
w PUP, warsztaty i szkolenia, wycieczki dydaktyczne.

Pozaszkolne formy zaje¢ sa zrédtem przeplywu informacji miedzy
uczestnikami procesu ksztalcenia zawodowego. W kontakcie z pracodaw-
cami uczniowie poznajg wymagania i oczekiwania pracodawcéw. W trak-
cie aktywnosci pozaszkolnych zdobywaja kompetencje, ktére pozwalajg
im radzi¢ sobie w r6znych srodowiskach zawodowych. Jednoczesnie ka-
dra pedagogiczna odgrywa rol¢ weztéw komunikacyjnych, koordynujac
te interakcje i utrzymujac sie¢ szkolnych i indywidualnych kontaktow.

70



2. Przebieg wymiany w kluczowych obszarach

Wyposazenie sal dydaktycznych, pracowni i warsztatow

Nieliczni (1,1%; Wykres 1) pracodawcy z wojewddztwa lubuskiego
uczestnicza w kosztach wyposazenia pracowni czy klas i zakupie ma-
teriatéw (1ZIEL_Al; 4GW_A2). Za przygotowanie bazy do ksztalcenia
zawodowego odpowiadaja organy prowadzace. Jednak przekazywane
powiatom z budzetu centralnego Srodki publiczne na ten cel nie sg wy-
starczajace. Szczegdlnie trudne jest dostosowywanie wyposazenia klas
i warsztatow do zmieniajacych si¢ wymagan technologicznych wobec
prowadzenia dziatalnosci réznego rodzaju.

Ksztatcenie branzowe jest bardzo drogie i finansowanie to, ktdre jest prze-
znaczone ze sSrodkéw publicznych jest niewystarczajace. Ja wiem, Ze pro-
wadzenie ksztatcenia zawodowego, branzowego jest zadaniem wiasnym
miasta, natomiast w przypadku tych zawodéw, gdzie te czesci sq bardzo
drogie, na ktérych uczen pracuje, one si¢ zuzywaja, sprzety... I tutaj na-
sze szkoly dbajg bardzo tez o wspélprace z pracodawcami i pozyskuja
takie elementy jakies od nich. Czasami dostajg od nich [materialy po-
trzebne do nauki]. To si¢ dzieje na przyktad w Zespole Szkét Elektrycz-
nych [4GW_A2].

Korzysci uczestniczenia przedsiebiorcéw w kosztach wyposazenia
klas i warsztatow w niezbedny sprzet uznaje si¢ za obopdlne. Z perspek-
tywy szkoly i organu prowadzacego jest to obnizenie kosztow ksztalcenia
kadr, pracodawcy zas uzyskuja dostep do dobrze przygotowanych ucz-
niéw, a nastgpnie pracownikéw (1ZIEL_A1). W strategii miasta Gorzéw
Wielkopolski udziat (szczegdlnie finansowy, sprzetowy czy materialowy)
przedsiebiorcow w organizacji warunkéw materialnych ksztatcenia za-
wodowego uzasadniono w nastepujacy sposéb:

Zaangazowanie podmiotéw gospodarczych w réznych formach partycy-
pacji, w tym finansowej, w rozwdj bazy technodydaktycznej pozwala na
optymalne i bezposrednie dopasowanie profilu ksztalcenia do ich (re-
gionalnych i lokalnych firm) faktycznych potrzeb i poziomu wymagan
stawianych przysztym pracownikom na konkretnych stanowiskach pra-
cy. Taka forma wspélpracy czgsto wymaga polaczonych dziatan zaréwno
szkét zawodowych, przedsigbiorstw, jak i wlaczenia administracji publicz-
nej. Forma wspélpracy wlaczajaca tak dalece przedsiebiorstwo w proces
rozwoju szkolnictwa zawodowego stanowi najbardziej pozadany model,
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jednoczes$nie jest on uznawany za najbardziej dojrzala forme partycypa-
cji spolecznej firm w obszarze ksztalcenia zawodowego.

Warto podkresli¢, ze przeznaczanie srodkéw pieni¢znych na sprzet
i materialy przez pracodawcéw nie jest powszechng praktyka. Przyklady
takiej wspolpracy nalezy raczej zaliczy¢ do tzw. dobrych praktyk, ktére
pojawiaja sie, dzialajq i przynosza korzysci tam, gdzie wspétpraca dobrze
sie rozwija, sa uznawane za wartos¢, ktdra przyswieca dziataniom wszyst-
kich $rodowisk zainteresowanych ksztalceniem zawodowym.

Wzrost zaangazowania przedsigbiorcow w przygotowywanie bazy
dydaktycznej ksztalcenia zawodowego jest potencjalnym czynnikiem
zaréwno trwalosci, jak i rozwoju sieci wspélpracy, a tym samym odpor-
nosci regionalnego systemu na zmienne warunki jego dziatania. Wspét-
praca oparta na partycypacji finansowej i rzeczowej sprzyja powstawaniu
trwalych powiazan miedzy szkotami a lokalnymi firmami. Ponadto udziat
pracodawcéw w doborze sprzetu i materialéw nie polega jedynie na do-
starczaniu zasobéw materialnych, ale takze umozliwia transfer wiedzy
praktycznej i oczekiwan wobec szkét. Omawiany rodzaj zaangazowania
pracodawcow w proces przygotowywania kadr na rynek pracy wymaga
wysokiego zaufania miedzy partnerami wspdtpracy. Dlatego partycypa-
cja finansowa i rzeczowa pracodawcéw najlepiej dziata w srodowiskach
o dobrze rozwinigtych relacjach.

3. Korzysci ze wspoétpracy

Wspdlpraca na rzecz ksztalcenia zawodowego powinna by¢ podejmowa-
na, poniewaz jest istotnym elementem nowoczesnego ksztalcenia, odpo-
wiadajacego potrzebom wspoéltczesnej gospodarki*. Wiaczenie réznych
podmiotéw w proces przygotowywania kadr na rynek pracy jest postrze-
gane jako wazny warunek jego skutecznosci i efektywnosci.

* Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 15 lutego 2019 r. w spra-
wie ogdlnych celéw i zadan ksztalcenia w zawodach szkolnictwa branzowego
oraz klasyfikacji zawodéw szkolnictwa branzowego, Dz. U. 2019 poz. 316 z pézn.
zm., zalgcznik nr 1 do Rozporzadzenia, s. 3.
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W wojewddztwie lubuskim znaczenie wspdlpracy jest postrzegane
szeroko — w kontekscie réznych aspektéw zycia spotecznosci lokalnych.

W strategiach rozwojowych jest traktowana jako warunek realizacji celow

rozwojowych (dokument dla powiatu krosnienskiego i wschowskiego).
W misjach i wizjach dokumentéw strategicznych wspotpraca jest takze
przedstawiana ogdlnie jako sposéb dzialania (powiat gorzowski) zmie-

rzajacy do poprawy warunkéw zycia mieszkancéw, zrownowazonego

rozwoju (powiat strzelecko-drezdenecki, sulecinski), polepszenia jako-
$ci ustug spotecznych (powiat sulgcinski). Wspétpraca ma sig szczegdl-
nie przyczynié do realizacji nastgpujacych celow:

poprawa jakosci zycia mieszkancéw (powiat gorzowski, zagan-
ski),

podnoszenie jakosci ksztalcenia (powiaty krosnienski, stubicki,
miasto Zielona Géra, miasto Gorzéw Wielkopolski),
podnoszenie jakosci ksztalcenia (powiaty krosnienski, stubicki,
miasto Zielona Gdra, miasto Gorzéw Wielkopolski),
dostosowanie ksztalcenia do potrzeb rynku pracy (powiaty kros-
nienski, wschowski, gorzowski, sulecinski, miasto Gorzéw Wiel-
kopolski),

podnoszenie poziomu wyksztalcenia oraz kwalifikacji zawodo-
wych mieszkancéw (powiat krosnienski),

rozwdj kapitatu ludzkiego,

wyréwnywanie szans, integracja spoteczna (powiaty krosnienski,
gorzowski),

wspotpraca transgraniczna (powiat stubicki),

rozwijanie tzw. kompetencji migkkich, w tym m.in. edukacja mig-
dzykulturowa, kompetencje jezykowe, obywatelskie (powiaty
wschowski, gorzowski),

rozwdj infrastruktury edukacyjnej (miasto Zielona Goéra, powiat
gorzowski),

wzmocnienie potencjalu gospodarczego i innowacyjnosci (miasto
Gorzéw Wielkopolski, Zielonogérsko-Nowosolski Obszar Funk-
cjonalny, Miasto Zielona Géra).

O korzysci ze wspotpracy w obszarze ksztatcenia zawodowego w ba-

daniach sondazowych zapytano zaréwno pracodawcéw, jak i dyrekto-

réw szkét. Mimo odmiennego miejsca w systemie przygotowywania
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kadr, zakresu zadan i obowigzkéw wobec uczniéw, odpowiedzi przed-
stawicieli firm oraz szkét byly w znacznym stopniu zbiezne (Wykres 2).
Do najwazniejszych korzysci z nawigzywania relacji i wspétdzialania ze
szkolami przedsigbiorcy zaliczyli mozliwo$¢ pozyskania mtodych, per-
spektywicznych pracownikéw (84,6%), budowanie pozytywnego wize-
runku firmy jako odpowiedzialnego pracodawcy (53,8%) oraz mozliwos¢
ksztattowania kompetencji przysztych pracownikéw zgodnie z potrze-
bami firmy (45,1%). Z kolei wedlug dyrektoréw szkot najwazniejsze ko-
rzysci ptynace ze wspétpracy to mozliwos¢ przygotowania absolwentéw
szkét do podjecia pracy na potrzeby konkretnego pracodawcy (79,3%),
wzrost prawdopodobienstwa szybkiego podjecia atrakcyjnej pracy przez
uczniéw zgodnej z wyuczonym zawodem (48,3%), zwigkszenie prestizu
szkoty, ktdra regularnie wspotpracuje z przedsigbiorcami (44,8%).

mozliwos¢ pozyskania mlodych,
perspektywicznych pracownikéw

budowanie pozytywnego wizerunku firmy
- fedei I ;5.

jako odpowiedzialnego pracodawcy

mozliwos¢ ksztattowania kompetencji

przysztych pracownikéw zgodnie z _ 45,1

potrzebami firny

wzmocnienie relacji z lokalnym
crodowiskiem i i, I 5
srodowiskiem i spofecznoscia
I

84,5

mozliwos¢ realizacji wspdlnych projektéw
lub innowacji

‘4 i $¢ 4 i S 4(
mozliwo$¢ wykorzystania wsparcia

finansowego lub projektowego (np. UE, KSF) 154

lepsze dopasowanie programéw ksztalcenia
do realiéw rynkowych - 14,3

dostep do aktualnej wiedzy, technologii lub - 9.9
badan prowadzonych na uczelniach ’

zadnych, firma nie widzi korzysci ze I )

wspolpracy z edukacja

Wykres 2. Korzysci ze wspélpracy szkét z pracodawcami (%)
Zrédlo: Szaban, Nyckowiak, Zwarycz, Zielinski, 2025.
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Z jednej strony zestawione powyzej wyniki sugeruja wystepowanie
potencjatu adaptacyjnego i funkcjonalnego w badanej sieci wspdtpracy.
Wskazujg jednoczesnie na istnienie pewnych uwarunkowan struktural-
nych, ktére moga te odpornos¢ ograniczaé. Uwzglednienie znaczenia
wspotpracy w dokumentach strategicznych §wiadczy o pewnym stopniu
jej instytucjonalizacji. Takie umocowanie sprzyja stabilnosci i trwatosci
relacji. Podstawa budowania odpornego systemu jest wykazana wielo-
funkcyjnosé wspotpracy - siec realizujgca réznorodne cele jest mniej po-
datna na zalamanie w wyniku probleméw w jednym obszarze, poniewaz
moze przenosic¢ aktywnos$¢ na inne pola.

Z kolei korzysci ze wspotpracy wskazane przez przedsigbiorcéw i dy-
rektoréow placéwek edukacyjnych wskazuja na koncentracje na relacji
szkota — pracodawca, co moze prowadzi¢ do ograniczania réznorodnosci

Tabela 5. Korzysci ze wspolpracy na rzecz ksztalcenia zawodowego
w opiniach przedstawicieli szkot (%)

Rodzaje korzysci Udzial

Mozliwos$¢ przygotowania absolwentow szkét do podjecia pracy na potrzeby 79,30
konkretnego pracodawcy

Wzrost prawdopodobienstwa szybkiego podjecia atrakcyjnej pracy przez ucz- 48,30
niéw, zgodnej z wyuczonym zawodem

Zwiekszenie prestizu szkoly, ktéra regularnie wspdtpracuje z przedsigbiorcami | 44,80

Mozliwo$¢ zdobycia umiejetnosci obstugi nowoczesnych, technologicznie za- 41,40
awansowanych urzadzen

Wybdr odpowiedniej sciezki rozwoju zawodowego ucznidéw zaraz po ukoncze- | 37,90
niu nauki w szkole

Budowanie lokalnych sieci wspdtpracy 34,50
Mozliwo$¢ zdobycia wielu tzw. migkkich kompetencji 31,00
Orientacja pracodawcéw w zakresie wiedzy o umiejetnosciach uczniow 27,60
Dodatkowa pomoc finansowa i organizacyjna dla podmiotu, z ktérym wspét- 19,00

pracuje szkola

Szkolenia dla nauczycieli, ktore podnosza ich kompetencje i prowadza do ak- 12,10
tualizacji wiedzy praktycznej

Wyposazenie szkolnych pracowni w urzadzenia, modele lub inne materiaty dy- | 17,20
daktyczne, ktére podnosza jako$¢ ksztalcenia

Aktualizacja programu nauczania 8,60
Ksztaltowanie postaw obywatelskich uczniow i studentéw 1,70
Nie dostrzegam korzysci z takiej wspdtpracy 1,70

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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aktoréw w sieci i nizszej zdolnosci do mobilizowania alternatywnych za-
sobow w sytuacjach kryzysowych.

Zestawienie danych zawartych w rozdziale na temat przeptywéw w ba-
danej sieci wspdtpracy pozwala na wskazanie cech, ktére jednoczesnie
wspieraja i ograniczajg jej adaptacyjny potencjal. Pewna instytucjonali-
zacja wspolpracy poprzez osadzenie jej w dokumentach i nadanie sze-
rokich funkcji powoduje mniejsza podatnos¢ na destabilizacje dzigki
dywersyfikacji wynikajacych stad aktywnosci. Ponadto zbieznos¢ po-
strzegania korzysci przez szkoty i pracodawcéw wskazuje na istnienie
komplementarnosci intereséw. Relacje oparte na przekonaniach tego
rodzaju majg szanse przetrwac zakldcenia, poniewaz ich funkcjonowa-
nie jest uzasadnione dla obu stron.

Na niekorzys¢ dziata koncentracja wspélpracy na relacji szkota-przed-
siebiorca oraz na celach instrumentalnych zwiazanych z rynkiem pracy.
Zambknigcie sieci prowadzi do obnizenia réznorodnosci aktoréw i zdol-
nosci do mobilizowania alternatywnych zasobéw w sytuacjach kryzyso-
wych. Natomiast silne powiazanie wspétpracy z biezacymi potrzebami
rynku pracy skutkuje wrazliwoscig na zmiany koniunkturalne.
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Rozdziat V

Zasady wspotpracy

Niniejszy rozdzial koncentruje si¢ na zasadach i innych mechanizmach
funkcjonowania sieci wspdtpracy w obszarze ksztalcenia zawodowego.
Poprzednie cze¢sci pracy dotyczyly ram teoretycznych analizy, struktu-
ry i przeplywéw migdzy interesariuszami. W tym miejscu uwaga zostaje
skierowana na reguly organizujace przebieg wspotpracy.

Celem rozdziatu jest identyfikacja i opis zasad kluczowych dla prze-
biegu wspdlpracy na rzecz ksztalcenia zawodowego w wojewddztwie
lubuskim, ze szczegélnym uwzglednieniem relacji miedzy partnerami.
Zasady te warunkuja przebieg wspoétdziatania, trwalos¢ powigzan oraz
osigganych rezultatéw. Rozumiane sa one tutaj jako reguly i normy okre-
Slajace sposoby realizacji celéw zwiazanych z procesem przygotowania
kadr na rynek pracy. Zrédtem zasad dotyczacych wspétpracy w obszarze
ksztatcenia zawodowego sa przepisy prawa, lokalne strategie rozwojowe,
a takze przyjete i upowszechnione zwyczaje oraz wzory dziatania. W roz-
dziale oméwiono kolejno zagadnienia dotyczace inicjowania wspotpracy,
jej formalizacji, sposobéw komunikowania oraz podejmowania decyzji.

1. Inicjowanie wspotpracy

Wspélpraca na rzecz szeroko rozumianego ksztatcenia zawodowego taczy
podmioty dazace do odmiennych celéw i postugujace si¢ odmiennymi
sposobami dzialania. Réznice dotycza takze roli i zobowiagzan w proce-
sie powstawania i utrzymywania relacji. Odpowiedzialnos¢ za inicjowa-
nie (i podtrzymywanie) wspotpracy na rzecz ksztalcenia zawodowego
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spoczywa na dyrektorach placéwek edukacyjnych. Wynika to z przepiséw
prawa* oraz sposobdw postepowania na ogoét przyjetych w poszczegél-
nych czgsciach wojewddztwa lubuskiego (3ZAR_A1; 1GW_SKI1; 3GW_
Al; 1SD_SP; 4SD_SZK). Obowiazkiem szkét jest zapoczatkowywanie
i prowadzenie wspolpracy na rzecz praktycznej nauki zawodu** W art.
68 ust. 7 prawa o$wiatowego wskazuje si¢ dyrektora szkoly oferujacej
ksztatcenie zawodowe jako osobe odpowiedzialng za nawigzanie wspot-
pracy z pracodawcg lub osobg prowadzaca gospodarstwo rolne, ktérej
dzialalno$¢ jest zwiazana z dang branzg lub zawodem. Pewne obowiazki
w tym zakresie przypisuje si¢ organom prowadzacym. Zgodnie z prze-
pisami prawa w pewnych przypadkach konieczne jest wyrazenie zgody
na prowadzenie wspotpracy w okreslonym zakresie przez odpowiednich
przedstawicieli starostwa powiatowego***.

Inicjowanie wspoétpracy zostalo uwzglednione w pytaniach kierowa-
nych do przedstawicieli szkét uczestniczacych w badaniach sondazowych.
Wyniki badan wskazuja na zaangazowanie dyrektoréw w realizacje usta-
wowego zadania polegajacego na organizowaniu srodowiska lokalnego
wokot potrzeby przygotowania nowych kadr na rynek pracy. W opiniach
respondentéw, we wszystkich typach podmiotéw edukacyjnych, szkoly
czgsciej podejmuja proby wlaczenia interesariuszy w proces ksztalcenia
(43,1% odpowiedzi ze szkét branzowych, 60,3% z technikow, 12,1% ze
szkét policealnych; Wykres 3). Na uwage zastuguje takze stosunkowo wy-
soki udziat deklaracji dotyczacych inicjowania wspdlnych dziatan przez
partnerdéw. Interesariusze najczesciej jako pierwsi oferuja swoje zaanga-
zowanie technikom (50%). Wartosci nie sumujg si¢ do 100%, poniewaz
dany podmiot moze realizowa¢ jednoczesnie oba modele wspélpracy,
a takze wspotprace inicjowang w inny sposéb.

* Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo o$wiatowe, Dz. U. 2017, poz. 59
z pézn. zm.

** Ustawa z dnia 30 sierpnia 2023 r. 0 zmianie ustawy — Prawo o$wiatowe oraz nie-
ktérych innych ustaw, Dz. U. 2023 poz. 2005; Rozporzadzenie Ministra Eduka-
¢ji Narodowej z dnia 29 marca 2019 r. zmieniajace rozporzadzenie w sprawie
praktycznej nauki zawodu, Dz. U. 2019 poz. 644

***Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 28 lutego 2019 r. w spra-
wie szczegdlowej organizacji publicznych szkét i publicznych przedszkoli, Dz. U.
2019 poz. 502.
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Wykres 3. Inicjatorzy wspolpracy wedlug typéw szkoty (%)

Zrédlo: Szaban, Mielczarek—Zejmo, Kazmierczak-Katuzna, 2024.

Jeden z mozliwych scenariuszy inicjowania wspélpracy w obszarze
ksztalcenia zawodowego przewiduje zaangazowanie organéw prowa-
dzacych. Zainteresowanie starostw powiatowych powstawaniem no-
wych powiazan miedzy podlegltymi im szkotami a ich interesariuszami
jest zréznicowane w poszczeg6lnych czgs$ciach wojewddztwa lubuskiego.
W niektérych czgsciach badanego regionu przedstawiciele administracji
publicznej podejmuja zréznicowane dziatania na rzecz inicjowania, pod-
trzymywania i upowszechniania wspotpracy. W osrodkach tych organy
prowadzace wlaczaja sie¢ we wspotprace poprzez pomoc w nawiazywa-
niu relacji z przedsigbiorstwami, organizacje wizyt studyjnych dla gron
pedagogicznych, organizacj¢ targéw pracy, edukacyjnych, konferencji
iinnych (3ZAR_A1; 3GW_AL; 4GW_A2). Efektywnos$¢ zaangazowania
wlodarzy i administracji samorzadowej szczegélnie zostala doceniona
przez uczestnikéw wywiadéw reprezentujacych srodowisko gorzowskie.

(...) w miescie od wielu lat podejmowane byly dziatania na rzecz konso-
lidacji szkét z pracodawcami - to byt efekt przyjetego zatozenia, ze tylko
wspolpraca szkdt z pracodawcami daje efekt w postaci dobrze przygoto-
wanych pracownikow. [3GW_A1].

Urzad Miasta Gorzowa Wielkopolskiego wiacza si¢ w procesy wspol-
pracy, inicjuje pewne dzialania, koordynuje i nadzoruje. Zacheca dy-
rektoréw szkoét do aktywnego udzialu w wydarzeniach, konferencjach,
podczas ktérych wyznaczane sg potencjalne sciezki rozwoju szkolnictwa
i uczniow (np. w zakresie programu Erasmus+ czy Programu Operacyj-
nego Wiedza Edukacja) (4GW_A2).

Chociaz przepisy prawa jednoznacznie wskazuja dyrektoréow szkoét
jako podmioty odpowiedzialne za inicjowanie i prowadzenie wspdtpracy,
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zwlaszcza w zakresie praktycznej nauki zawodu, w wielu Srodowiskach
lokalnych w tego typu dzialania angazujg si¢ réwniez inne podmio-
ty, w tym jednostki samorzadu terytorialnego. Prezentowane ponize;j
wypowiedzi wskazuja, Ze w niektérych powiatach wojewddztwa lubu-
skiego przepisy prawa sa interpretowane w sposéb dostowny, co bywa
wykorzystywane jako uzasadnienie ograniczenia zaangazowania orga-
néw prowadzacych w inicjowanie wspdtpracy. W takich przypadkach
przedstawiciele samorzadéw dystansujg si¢ od dziatan zwiazanych z na-
wigzywaniem i podtrzymywaniem relacji miedzy placéwkami eduka-
cyjnymi a przedsigbiorcami, deklarujac brak udzialu w tego rodzaju
inicjatywach (3SL_SP; 2KRO_SP). Niekiedy role posrednia przypisu-
je sie powiatowym urzedom pracy, ktore postrzegane sa jako instytu-
cje reprezentujace starostwa w zakresie nawigzywania i utrzymywania
kontaktéw z przedsiebiorcami (2KRO_SP). Zdarza si¢ réwniez, ze za-
kres odpowiedzialnosci dyrektoréw szkot jest bardzo szeroki. Przykta-
dowo obejmuje on pelng odpowiedzialnos¢ za przygotowanie nowych
kierunkéw ksztalcenia, co stanowi proces wymagajacy zaangazowania
réznorodnych interesariuszy.

Takze my jako organ prowadzacy to praktycznie nie mamy zadnego kon-
taktu z pracodawcami. [Jesli chodzi o ksztalcenie, o praktyczna nauke
zawodu, a jesli chodzi np. o podejmowanie decyzji o kierunkach ksztat-
cenia?] To wtedy tez z inicjatywa oczywiscie dyrektor szkoly wychodzi
z taka inicjatywaq i organ prowadzacy wtedy musi podjaé uchwate w spra-
wie wlasnie przyjecia jakiegos stworzenia nowego kierunku, jezeli cho-
dzi o zawéd. [3SL_SP]

Egzekwowanie ustawowego obowiazku nalozonego na dyrektoréw
przy jednoczesnym pozostawieniu im wylacznej inicjatywy w zakresie
wspdtpracy moze prowadzi¢ do jej ograniczenia do otoczenia danej szko-
ly. Zaangazowanie organéw prowadzacych umozliwia z kolei konsoli-
dacje szerszego srodowiska lokalnego na rzecz ksztalcenia zawodowego
oraz wzrost potencjalu organizacyjnego, finansowego i materialnego nie-
zbednego do jego podtrzymania i rozszerzania. W czesciach wojewddz-
twa lubuskiego, w ktérych zaobserwowano przyjecie odpowiedzialnosci
za wlaczanie przedstawicieli podmiotéw otoczenia rynku w proces przy-
gotowywania kadr, wspélpraca rozwija si¢ dynamiczniej, a jej efekty sg
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doceniane. Tam, gdzie dyrektorzy szkét nie otrzymuja wsparcia ze strony
organéw prowadzacych, zgodnie z wynikami sondazu, deficyt szans na
rozpoczecie efektywnej wspolpracy jest czesciowo wypetniany aktyw-
noscia pozostatych interesariuszy.

2. Formalizacja wspotpracy

Formalizacja wspolpracy na rzecz ksztalcenia zawodowego moze przyj-
mowac rozny stopien. Przewidziane ustawg wspoéldziatanie moze przebie-
gaéw oparciu o umowe, porozumienie lub inne ustalenia’. Prezentowane
wczesniej wyniki badan wskazujg na istotne znaczenie relacji nieformal-
nych dla skutecznosci dzialan realizowanych w partnerstwie.

W trakcie badan sondazowych przedstawiciele szkot deklarowali, ze
wspolpraca w obszarze ksztatcenia zawodowego jest prowadzona zaréw-
no w sposob formalny, jak i niesformalizowany, ze wszystkimi kategoriami
partneréw (Tabela 5). Na ogét udziat relacji formalnych z poszczegdl-
nymi podmiotami znaczaco przewyzsza udzial zwiazkéw nieformal-
nych. Formalizacja wspotpracy we wszystkich rodzajach analizowanych
szkol najczesciej dotyczy przedsigebiorcow. W szkotach branzowych jest
to 84,6% relacji, w technikach 94,4%, a w szkotach policealnych 71,4%.
Wysoki udzial deklaracji o formalizacji stosunkéw w podmiotach edu-
kacyjnych dzialajacych na poziomie ponadpodstawowym dotyczy tak-
ze instytucji oswiatowych, w tym kuratorium oswiaty (szkoty branzowe
71,3%; technika 80,6%). W szkotach policealnych stosunkowo czesto ma
miejsce formalizacja wspélpracy z podmiotami systemu zdrowia. Jest to
przejaw wysokiego udziatu szkdt, ktére oferuja absolwentom liceéw zdo-
bywanie kwalifikacji w obszarze ochrony zdrowia, w zrealizowanej pro-
bie badawczej, ktéra w znacznym stopniu odzwierciedla strukture szkot
policealnych w wojewddztwie lubuskim.

We wszystkich typach placéwek edukacyjnych objetych badaniem do-
minuje lub ma znaczacy udzial wspdtpraca nieformalna z podmiotami

* Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oswiatowe, Dz. U. 2017, poz. 59 z pézn.
zm.; Rozporzadzenie 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 pozarzadowymi oraz osobami
prywatnymi. W szkotach branzowych relacje nieformalne z NGO wy-
stepuja niemal dwukrotnie czesciej niz formalne (42,9% wobec 23,1%).
W technikach udziat relacji nieformalnych z organizacjami pozarzado-
wymi jest nieznacznie wyzszy niz formalnych (41,7% wobec 38,9%),
natomiast w szkolach policealnych réznica ta przekracza dwukrotnosé
(66,7% wobec 28,6%). Najwigksza dysproporcja miedzy relacjami nie-
formalnymi a formalnymi z osobami prywatnymi wystepuje w szkotach
branzowych, gdzie dzialania niesformalizowane podejmowane sa ponad
pieciokrotnie cz¢sciej (78,6% wobec 15,4%).

Tabela 6. Szkoly prowadzace wspolprace sformalizowana i nieformalna

(%)
Szkota branzowa Technikum Szkota policealna
Parmersy | VR | e | prsca | praca | pica | praca
wspdlpracy formal- | niefor- | formal- | niefor- | formal- | niefor-
na malna na malna na malna
Szkoty 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 73,1 7,1 80,6 41,7 28,6 -
os$wiaty
Przedsigbiorcy 84,6 35,7 94,4 25,0 71,4 66,7
Samorzad 57,7 14,3 63,9 50,0 42,9
Urzad 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 65,4 21,4 472 25,0 28,6 -
biznesu
Podmioty systemu 34,6 28,6 41,7 58,3 71,4 -
ochrony zdrowia
Instytucje szkole- 34,6 58,3 25,0 429 33,3
niowe
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 35,7 333 - - -

Zrédlo: Szaban, Mielczarek—Zejmo, Kazmierczak-Katuzna, 2024.

Informacje uzyskane w trakcie wywiadow z przedstawicielami szkot,
samorzadow i urzedéw pracy odzwierciedlaja dualny charakter wspoét-
pracy w obszarze ksztalcenia zawodowego i realizacji wspoldziatania
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zaréwno w postaci sformalizowanej, jak i nieformalnej (3GW_A1; 4GW_
A2; 3BMIE_SK2). Stopien formalizacji wspolnych dziatan zalezy od réz-
nych czynnikéw. Jest to miedzy innymi dziedzina aktywnosci, ktdra
taczy partneréw, wczesniejsze doswiadczenia wspotpracy oraz poziom
wzajemnego zaufania.

W kazdym obszarze wspétpraca pomiedzy réznymi podmiotami ma za-
réwno charakter formalny (np. klasy patronackie - tu porozumienia; umo-
wa z nauczycielem zawodu, ktéry wchodzi do szkoly jako oddelegowany
przez swojego pracodawce pracownik; realizacja praktyk zawodowych -
umowy szkoly z pracodawcg), jak i nieformalny (wizyty studyjne, zapra-
szanie pracodawcow do szkdt, wspélne eventy itp.). [4AGW_A2]

Wymienione w powyzszym cytacie klasy patronackie sa przykladem
zréznicowanego nastawienia partneréw do formalizacji wspétpracy. Przy-
ktadowo, opieka i wsparcie pracodawcéw udzielane klasom wystepujacym
w gorzowskich szkotach niekiedy nie majg sformalizowanego charakteru,
ale zakres wspotpracy jest bardzo szeroki i zblizony do patronatu (3GW_
Al). Niekiedy ma miejsce odwrotna sytuacja, polegajaca na unikaniu
prawnych obowiazkéw przez niektérych pracodawcéw przyjmujacych
uczniéw na praktyczna nauke zawodu. Zdarza sie, ze szkoty z podobnymi
doswiadczeniami decyduja si¢ na podpisanie porozumien z pracodawcami
zatrudniajacymi mtodocianych pracownikéw, chociaz nie jest to wymaga-
ne. Np. porozumienie stosowane przez Zesp6t Szkét Ponadpodstawowych
w Krosnie Odrzanskim zawiera m.in. informacje o obowiazku ponoszenia
kosztow ksztalcenia i egzaminéw przez pracodawce (3KRO_SZ).

Ale my po prostu, zeby jakos tak uporzadkowa¢ t¢ wspétprace z praco-
dawcami, mamy takie porozumienie przygotowane, wigc podpisujemy
to porozumienie z pracodawcg i tam wlasciwie sg zapisane takie najbar-
dziej wazne dla nas istotne rzeczy, czyli na przyktad to, zeby pracodawca
nas powiadomil, kiedy rozwiazuje umowe, czy wspélpracowat w zakre-
sie obecnosci uczniéw na lekcjach czy nawet jakich$ innych probleméw,
rozwigzywania probleméw takze z zachowaniem réznego typu. Chodzi
tez o to, zeby pracodawca realizowal program ten wpisany do szkolnego
zestawu programoéw nauczania. (...) No i rzeczywiscie my$Smy w tamtym
roku robili zebranie, troche zmodyfikowaliémy to porozumienie, gdzie
wyraznie wlasnie zapisaliémy, ze pracodawca ponosi koszty tego ksztalce-
nia praktycznego. (...) Ale ostatecznie zdecydowalismy, ze jezeli kto nie
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akceptuje tych zapisow, to po prostu nie bedzie przyjmowat uczniow do
pierwszej klasy, Zeby nie bylo takiej sytuacji, ze stawiamy rodzicéw w ta-
kiej sytuacji, ze wlasciwie sami niewiele mogg, a jednoczesnie tez musza
ponosic koszty. [3KRO_SZ]

Przepisy prawa wprowadzaja pewien zakres swobody w zakresie for-
malizacji wspélpracy na rzecz ksztalcenia zawodowego. Dzigki temu
mozliwe jest prowadzenie dziatan zaréwno formalnych, jak i nieformal-
nych. Jest to zgodne z oczekiwaniami uczestnikéw badan. Wedtug nich
elastycznos¢ w omawianym zakresie oddziatuje korzystnie, poniewaz po-
zwala dostosowac zasady wspotpracy do okreslonych, nierzadko zmien-
nych warunkéw. Wedtug uczestnikéw badan wspétpraca podejmowana
przez rézne podmioty w zakresie ksztalcenia zawodowego powinna by¢
trwata, ale jej reguly nie moga by¢ sztywne, dlatego nie moze by¢ zbyt
sformalizowana. Warunki wspétpracy powinny umozliwiac reagowanie
na zmieniajace sie potrzeby (1ZAG_SK1).

Podstawowym Zrédtem zasad realizacji i podtrzymywania wspétpracy
na rzecz ksztalcenia zawodowego sa przepisy prawne. W trakcie badan,
na podstawie deklaracji uczestnikow wywiadéw, ustalono takze reguty
zwyczajowo przyjete w poszczegdlnych organizacjach dzialajacych na
terenie wojewddztwa lubuskiego. W opinii uczestnikéw wywiadéw za-
sada sprzyjajaca efektywnosci i rozwojowi wspotpracy we wszystkich
opisanych powyzej obszarach jest dazenie do utrzymywania dobrych
relacji personalnych z partnerami (2ZAR_SK2; 2GW_SK2; 1ZAR_SK1;
IMIE_A1; 1ZIEL_Al). Uczestnicy partnerstw podejmujg réznego ro-
dzaju dziatania sprzyjajace tworzeniu atmosfery opartej na wzajemnym
szacunku i zaufaniu. Dzigki temu strony chetniej angazuja si¢ w podej-
mowanie wspdlnych przedsiewzieé, a koszty organizacyjne wspotpracy
maleja. ,,Stowo klucz to zaufanie i ta wiara, otwarcie. Poznanie si¢ prze-
de wszystkim” [2GW_SK2]

Kontakty osobiste miedzy partnerami wspdtpracy maja rézne zrodta.
Czes¢ zawigzuje si¢ podczas zdobywania wspélnych doswiadczen. Nie-
ktére powstaja, gdy partnerami zostajg absolwenci szkét, ktérzy rozwi-
neli wlasng dziatalnos¢ gospodarcza.

(...) my to mamy bardzo fajnie rozbudowane, poniewaz w 99% zaktadéw
sq nasi [byli] uczniowie, ktdrzy znaja szkole, znaja mozliwosci, znaja wy-
posazenie szkoly. To sa najczesciej absolwenci z ostatnich kilku lat. I oni
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bez problemu pozwalajg nam funkcjonowaé w zaktadzie pod katem na-
szych potrzeb. I to si¢ Swietnie sprawdza. I to — nawet jak byla pandemia
- to nie bylo problemu, poniewaz to bylo w takiej izolacji i oni mogli sie
tam poruszaé¢ w tym zakladzie na tej przestrzeni, ktéra ich interesowata
[1ZAR_SK1].

Powyzszy cytat wskazuje na wartos¢ i skuteczno$¢ dziatan realizowa-
nych przez szkoly i ukierunkowanych na pielegnowanie relacji (samych
w sobie) z przedstawicielami réznych srodowisk. Prezentuje absolwen-
tow jako pomosty wspolpracy i istotny kanal budowania oraz podtrzy-
mywania wspolpracy z pracodawcami. Ich obecno$¢ wzmacnia zaufanie
i ulatwia organizacje ksztalcenia praktycznego.

Wspdtpraca w obszarze ksztalcenia zawodowego w wojewddztwie
lubuskim najczesciej przyjmuje dualng postal, tzn. réwnolegle funk-
cjonuje jako sformalizowana i niesformalizowana. Relacje z przedsigbior-
cami sa w zdecydowanej wigkszosci uregulowane we wszystkich typach
szkél. Wskazuje to na ich strategiczny charakter oraz potrzebe stabilno-
$ciiprzewidywalnosci wspotpracy w procesie przygotowywania kadr na
rynek pracy. Wysoki udzial relacji formalnych szkét i instytucji oswiaty
jest przejawem osadzenia placéwek edukacyjnych w systemie instytu-
cjonalnym oraz znaczenia regulacji i nadzoru w organizacji ksztalcenia.

Przewaga relacji nieformalnych z przedstawicielami sektora obywa-
telskiego moze swiadczy¢ o ich wigkszej elastycznosci, ale jednoczesnie
o0 nizszym stopniu instytucjonalizacji i trwalo$ci. Moze si¢ takze wigzac
z podatnoscia tych relacji na zmiany personalne oraz brakiem ciagtosci
organizacyjnej.

3. Liderzy wspotpracy

Zr6dha zastosowane w badaniach wskazuja takze podmioty odgrywajace
szczegdlne role w zakresie wspotdziatania na rzecz ksztatcenia zawodo-
wego - kreowania wspdtpracy, integracji srodowiska oraz koordynacji
dziatan innych niz szkoly. Ich aktywnos¢ jest ukierunkowana na dosto-
sowywanie procesu ksztalcenia do potrzeb rynku pracy oraz zapewnie-
nie odpowiedniej jakosci przygotowania zawodowego absolwentéw. Sa
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to przede wszystkim powiatowe urzedy pracy, organizacje zrzeszajace
przedsiebiorcéw oraz centra ksztalcenia zawodowego i ustawicznego.

Powiatowe urzedy pracy, wskazywane jako kluczowi aktorzy wspot-
pracy w niektérych czesciach wojewddztwa lubuskiego, skupiaja wokét
siebie stosunkowo duza sie¢ skladajaca si¢ z ré6znych podmiotéw dzia-
tajacych lub oddziatujacych na rynek pracy. W orbicie PUP znajduja sig
zaréwno szkoly, przedsigbiorcy, przedstawicielstwa przedsiebiorcow, jak
i organizacje spofeczne, podmioty ekonomii spotecznej (np. CIS-y) i inne
(6SD_PUP; 1NS PUP; 2SL_PUP).

Ponizej znajduja si¢ przyktadowe wypowiedzi przedstawicieli powia-
towych urzedéw pracy opisujace ich nastawienie do wspélpracy oraz sie-
ci partnerdw otaczajace instytucje:

W kazdej gminie mamy centrum integracji spoleczne;j. Na ta chwile gmi-
na Stare Kurowo nam si¢ wylaczyta, ale my w ogéle takim prekursorem
bylismy Centrum Integracji Spofecznej. (...) Mamy kontakt z Cechem
Rzemiost Réznych. W sumie nie mam porozumienia z nimi podpisane-
go, ale spotykam sie tam w cechu dosy¢ czesto, dlatego ze maja kontakt
z tymi przedsi¢biorcami mikro, ktérzy nie zatrudniaja pracownikéw, tyl-
ko pracuja nad mlodocianym. To s3 te male firmy rzemieslnicze. Wiec
ja tam raz do roku do cechu zawsze ide na jakies$ takie spotkanie, Zeby
przekazaé wlasnie to, co my proponujemy. [6SD_PUP]

(...) Aha, to wszystko na niebiesko, to mam (...) szkoly, Stowarzyszenie
Stolina Zwierzyn, Stowarzyszenie Wspierania Malej Przedsi¢biorczosci,
wszystkie CIS-y, Drezdenko Zwierzyn, Strzelce, teraz jeszcze mam Do-
biegniew, bo to juz na nowym. Z OPS-ami mamy, Wojewddzka Komenda
Uzupelnienn Gorzéw Wielkopolski, WUP Zielona Géra, tu mamy poro-
zumienia ekonomia spoleczna, poradnictwo zawodowe, ksztalcenie usta-
wiczne, badania rynku pracy. [6SD_PUP]

Aktywna postawa przedstawicieli powiatowych urzedéw pracy wyni-
ka z ich polozenia i funkcji wobec rynku pracy. Z jednej strony dostep
do informacji o zapotrzebowaniu kadrowym przedsigbiorcéw, z drugiej
strony dzialania na rzecz aktywizacji i powigzania oséb bezrobotnych
z odpowiednimi miejscami pracy sa motywacja do poszukiwania sku-
tecznych i nieszablonowych rozwigzan przez pracownikéw niektérych
z nich. Maja dostep do rozbudowanych sieci kontaktow miedzysekto-
rowych. W efekcie urzedy staja si¢ lokalnymi nieformalnymi liderami
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wspotpracy podmiotéw otoczenia rynku, w tym placéwek ksztalcenia
zawodowego. Funkcjonuja jako nieformalni liderzy i brokerzy wspét-
pracy, mimo ze ich formalna rola nie obejmuje bezposredniego zarza-
dzania systemem edukacji.

Kolejna kategorig podmiotéw uznawanych za lideréw sa organizacje
zrzeszajace lub reprezentujace przedsigbiorcéw. W przekonaniu uczest-
nikéw badan przyktadem jest Centrum Edukacji Zawodowej i Biznesu
w Gorzowie Wielkopolskim, ktdre scisle wspdtpracuje z organizacja-
mi zrzeszajacymi pracodawcow i ze stowarzyszeniami branzowymi (ta
wspolpraca dotyczy takze obszaru podstawy programowej).

My mamy taka tez $cista wspdlprace ze Stowarzyszeniem Inzynieréw
i Technikow Mechanikéw Polskich oraz Lubuskim Klastrem Metalo-
wym, czyli zrzeszenia pracodawcdéw, bo tutaj tez trzeba zaznaczyd, ze te
organizacje i zrzeszenia pracodawcéw chyba, przynajmniej ja mam ta-
kie doswiadczenia, troche szybciej zrozumialy i sq tez takim naszym tro-
che posrednikiem, (...) uzmystawiaja wtasnie pracodawcom, jak wazna
jest (...) wspolpraca ze szkola, Ze moze nie jest fatwa, ale Ze to trzeba juz
przejsc. (...) Mysle, ze u nas, wlasnie u nas, przede wszystkim wlasnie Lu-
buski Klaster Metalowy byt takim stowarzyszeniem, ktéry bardzo moc-
no wspélpracowato przy tworzeniu w ogdle tego naszego kompleksu, ale
przede wszystkim przy wyposazaniu warsztatéw. [IGW_SK1]

Takze pracodawcy doceniajg zaangazowanie cechéw w integrowaniu
srodowiska i usprawnianiu wymiany zasobéw miedzy podmiotami istot-
nymi dla przygotowywania kadr na rynek pracy:

Ja wspdlpracuje z jedng ze szkét w Zaganiu, wspélpracuje, to tez zalezy
jaki kierunek dany uczer wybiera, bo tak w Zaganiu mam dwie szkoty
branzowe, wspotpracuje tez z ochotniczymi hufcami pracy, wspdtpracu-
je z Cechem Rzemiost Réznych i Przedsiebiorczosci, ktory koordynuje
te umowy szkét branzowych, czyli to sa takie umowy tréjstronne, cech
rzemiosl, szkota, pracodawca i uczen. Te cechy to zrzeszaja nas i poma-
gaja nam te wszystkie sprawy dokumentacyjne organizowad, czy to jakie$
tam refundacje, czy szkolenia tych uczniéw i tak dalej. [ITI_PZ_P_18_
MIKRO_ZR]

Firma nalezy do Organizacji Pracodawcéw Ziemi Lubuskiej. Organi-
zacja Pracodawcow Ziemi Lubuskiej od kilku lat realizuje projekt, pro-
gram, ktore polega wlasnie na odbywaniu praktyk w poszczegdlnych
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przedsigbiorstwach. My korzystaliSmy z tego bodajze trzy lata, juz w tej
chwili nie pamigtam, moze i wiecej nawet bylo, przychodzili do nas mto-
dzi ludzie, najczesciej w ciagu roku byty to trzy osoby, ktdre po prostu
odbywaly wlasnie takg praktyke w firmie (...). I tak jak powiedzialam, ta
wspolpraca z praktykantami zespotu szkét ekonomicznych odbywata sie
naprawde idealnie i Swietnie. [ITI_PZ_P_03_MP_ZR]

Organizacje zrzeszajace przedsiebiorcéw pelnia funkcje posrednikéw
pomiedzy szkotami a rynkiem pracy. Ulatwiaja przekazywanie informa-
cji o potrzebach kompetencyjnych pracodawcéw i pozytywnie wptywa-
ja na gotowos¢ przedsiebiorcéw do angazowania si¢ we wspolprace ze
podmiotami edukacyjnymi.

Ostatnimi liderami wspoétpracy, najczesciej wymienianymi w trakcie
wywiadow wspdtpracy, sa centra ksztalcenia zawodowego i ustawicz-
nego, ktdre oferuja kursy dla mtodocianych pracownikéw (2SW_SK2).
Z jednej strony skupiaja one szkoly, ktérych uczniowie zdobywaja
w centrach wiedze teoretyczna z zakresu przedmiotéw zawodowych,
z drugiej sa gwarantem ujednolicenia ksztalcenia w poszczegdlnych
dziedzinach.

Centra pelnig funkcje¢ integrujaca i standaryzacyjna. Lacza rézne
szkoly i uczniéw. Zapewniaja poréwnywalnos¢ ksztalcenia oraz stano-
wia zaplecze organizacyjne i dydaktyczne wspotpracy. Z tego powodu sa
atrakcyjne dla podmiotéw funkcjonujacych w ztozonym systemie, podle-
gajacym dynamicznym zmianom. Pelnig role instytucjonalnych weztéw
w sieci wspdtpracy w obszarze ksztalcenia zawodowego, stabilizujacych
wspotdziatanie i podnoszacych jego jakosé.

Wspdlna cechg wymienionych przykladowych lideréw wspétpracy na
rzecz ksztalcenia zawodowego jest uznanie jej wartosci oraz skutecznosci
w procesie przygotowywania kadr na rynek pracy. Przekonanie to sprzyja
podejmowaniu decyzji o angazowaniu srodkow i wysitkéw we wspieranie
partneréw poprzez podnoszenie ich wiedzy o potrzebach wspétczesnych
przedsigbiorstw, inwestowanie w nowoczesne wyposazenie oraz aktywi-
zowanie ich do samodzielnego poszukiwania innowacyjnych sposobéw
dziatania. W efekcie moze dochodzi¢ do poprawy dopasowania lokal-
nych systemoéw ksztalcenia do potrzeb lokalnej gospodarki i lepszego
wykorzystania jej potencjatow.
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4. Komunikowanie, wspotdecydowanie
i odpowiedzialnos¢

Wspdtpraca migdzysektorowa obejmuje procesy wspélnego podejmo-
wania decyzji oraz uzgadniania zakresu odpowiedzialnosci poszczegél-
nych partneréw. Oznacza konieczno$¢ wypracowywania mechanizméw
podziatu rél, uprawnien i zobowigzan, ktére umozliwiaja uzgadnianie
kierunkéw dziatan, sposobéw ich realizacji i rozliczania efektéw. Wy-
maga stalej komunikacji miedzy partnerami, ktéra przebiega w postaci
interakeji obejmujacych wymiang wiedzy i informacji, negocjowanie in-
teresow i wspoltworzenie uzgodnien oraz dziatan ukierunkowanych na
przygotowywanie kadr dla gospodarki. Zaprezentowane powyzej dane
oraz analizy sugeruja, ze przebieg komunikacji i decydowanie o kierun-
kach wspétdziatania na rzecz ksztalcenia zawodowego w wojewddztwie
lubuskim wyznaczaja przede wszystkim dwie jej cechy. Sa to wielopod-
miotowos¢ i rozproszenie, ktére wystepuja przy jednoczesnej dominacji
powiazan lokalnych.

W wojewddztwie lubuskim wspdtpraca rozwija si¢ w postaci sieci
powiazan, ktora, z wyjatkiem szkol, opiera si¢ na dobrowolnym udzia-
le uczestnikéw. Z perspektywy regionu gestos¢ sieci jest raczej niska,
gdyz potaczeni sg tylko jej poszczegdlni aktorzy. Sie¢ nie ma centrum.

[ Szkoty ]

[Urzedy pracy] [ Pracodawcy ]

Rysunek 1. Uczestnicy intensywnej wymiany informacji w sieci
wspolpracy na rzecz ksztalcenia zawodowego

Zrédlo: opracowanie wlasne
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W trakcie badan nie zidentyfikowano podmiotu lub niewielkiej liczby
podmiotéw, ktére odpowiadalyby za przeplyw informacji miedzy insty-
tucjami uczestniczacymi w procesie ksztatcenia zawodowego z perspek-
tywy systemu obejmujacego region. Najwiecej wymienianych informacji
odnosi sie zwykle do tréjkata: szkoty — urzedy pracy — pracodawcy.

Mimo formalnych ram wspélpracy na rzecz ksztalcenia zawodowego
wynikajacych z przepiséw prawa, w wojewddztwie lubuskim w komuni-
kacji miedzy partnerami waznego znaczenia nabiera kapital spoleczny,
szczegdlnie takie jego podstawowe elementy jak relacje osobiste i zaufa-
nie. Komunikacja w znacznym stopniu odbywa si¢ dzigki inicjatywom
jednostek i nieformalnym kanatom kontaktu. Procesy komunikacyj-
ne przebiegajace w formie bezposrednich kontaktéw, telefonicznych,
mailowych lub podczas spotkan roboczych, sg stosunkowo efektywne,
szczegoblnie w sytuacji potrzeby szybkiego reagowania, np. na problemy
zwiazane z organizacja praktycznej nauki zawodu.

Szkoly ksztaltujg wspodtprace z otoczeniem gospodarczym w pewnej
mierze dzigki osobistemu zaangazowaniu dyrektoréw oraz kierownikéw
ksztalcenia praktycznego. Mechanizm ten niesie ze soba pewne zagroze-
nie dla trwalosci powiazan, poniewaz przestaje dziata¢ w sytuacji odej-
$cia kluczowej osoby, ktéra jest tacznikiem migdzyorganizacyjnym. Wraz
z przejsciem pracownikéw szkét do innych placéwek lub na emeryture
placéwki edukacyjne tracg czes¢ relacji, przynajmniej w wymiarze per-
sonalnym. Zbudowanie zaufania miedzy nowymi facznikami wymaga
czasu, co mozna zaliczy¢ do kosztow ksztattowania wspotpracy.

Przedstawiciele réznych srodowisk uczestniczacych we wspétpracy
deklaruja otwartos¢ na realizacje wspdlnych zadan i gotowos¢ do zwigk-
szenia zaangazowania. Jednak proces komunikacji miedzy szkotami
a pracodawcami jest asymetryczny. Szkoly zabiegaja o kontakt z przed-
siebiorcami, poniewaz s zobligowane do organizowania praktyk. Po
stronie przedsi¢biorcéw kontakt jest dobrowolny i motywowany celami
ekonomicznymi organizacji. W wigkszym zakresie we wspdtprace wia-
czaja sie przedsigbiorcy, ktérzy w zaangazowaniu dostrzegaja szans¢ na
rekrutacje pracownikéw. W takich sytuacjach wspétpraca jest inicjowa-
na przez firme.

Podejmowanie decyzji dotyczacych wspétpracy na rzecz ksztal-
cenia zawodowego w wojewddztwie lubuskim przebiega w sposéb
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zdecentralizowany, co wynika z dwéch uwarunkowan. Pierwsze dotyczy
zakresu i rozdzielnosci kompetencji w podziale administracyjnym. Przy-
ktadem sg starostwa jako podmioty prowadzace szkoty. Drugie uwarun-
kowanie odnosi sie do dzialania wspétpracy na styku réznych systemow:
administracji publicznej, rynku pracy i pozarzadowego. Z tej perspektywy
kluczowe jest funkcjonowanie partneréw wspdtpracy na podstawie zréz-
nicowanych podstaw prawnych oraz dazenie do osiagania odmiennych
celéw podstawowych dla wlasciwej dziatalnosci. W niektérych obszarach
wspotpracy obowiazujace regulacje sa niewystarczajace, co prowadzi do
tworzenia lokalnych wzoréw wspoétdziatania (przyktadem jest organizacja
praktycznej nauki zawodu w branzach o ograniczonej liczbie przedsie-
biorstw, co skutkuje np. koniecznoscig korzystania z oferty podmiotéow
dzialajacych w odlegtych czgsciach regionu; 3KRO_SZ). Migdzysekto-
rowos¢ organizacji ksztalcenia zawodowego wymaga, aby zasady podej-
mowania decyzji i zakres odpowiedzialnosci partneréw wspodtpracy byty
dostosowane do obszaru wspdlnej dziatalnosci.

Podejmowanie decyzji w obszarze praktycznej nauki zawodu

Praktyczna nauka zawodu jest procesem regulowanym prawnie, co okre-
sla formalny podziat odpowiedzialnosci. Za jej realizacj¢ odpowiadaja
szkoly. O miejsce odbywania praktycznej nauki zawodu ubiegaja si¢ ucz-
niowie i reprezentujacy ich rodzice. Umowy podpisywane sa migdzy ro-
dzicami mlodocianych pracownikéw a pracodawcami. Nadzér szkolny
jest realizowany przez kierownikéw praktycznej nauki zawodu. Waznym
czynnikiem regulujacym relacje miedzy pracodawca a mtodocianym pra-
cownikiem jest Kodeks pracy.

W praktyce udzial poszczegdlnych uczestnikéw procesu jest modyfi-
kowany. Na przyklad, w przypadku trudnosci ze znalezieniem miejsca
pracy przez mlodocianego, kierownicy praktycznej nauki zawodu po-
dejmuja decyzje o posrednictwie w doborze miejsca praktyk, opierajac
sie na wlasnych sieciach kontaktéw. Kierownicy wiaczaja sie takze do re-
lacji migdzy uczniami a pracodawcami w sytuacjach konfliktowych, co
wynika z oczekiwan pozostatych stron, ale nie jest sankcjonowane praw-
nie. Podejmowanie decyzji dotyczacych praktycznej nauki zawodu prze-
biega zatem w sposéb ztozony. Formalnie jest rozproszone, praktycznie
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koncentruje si¢ w szkole w wyniku oczekiwan uczniéw i pracodawcéw
oraz zaangazowania kierownika ksztalcenia praktycznego.

Podejmowanie decyzji w zakresie tworzenia i modyfikacji kierunkéw
ksztatcenia

Decyzje i odpowiedzialno$¢ w procesie otwierania nowych kierunkéw
ksztalcenia réwniez zostaly uregulowane prawnie i obejmujg przede
wszystkim dziatania prowadzone przez szkoly i podmioty prowadza-
ce. Szkoly sa formalnie odpowiedzialne za ten proces. Jednym z jego
elementéw sg konsultacje z przedsiebiorcami i podmiotami otoczenia
rynku pracy. Nowe kierunki s zatwierdzane przez organ prowadzacy.

Cho¢ dokumenty strategiczne poddane analizie w trakcie badan
i uczestnicy wywiadéw podkreslaja potrzebe udziatu przedsigbiorcéw,
a czes¢ przedsiebiorcow krytycznie wypowiada si¢ o podstawach progra-
mowych, to w praktyce ich zaangazowanie w tworzenie nowych kierun-
kéw jest widziane jako stosunkowo niskie. Uczestnicy badan, zaréwno
przedstawiciele sektora publicznego, jak i przedsigbiorcy, wskazywali
partneréw wspdtpracy jako odpowiedzialnych za taki stan rzeczy. Przed-
stawiciele szk6t deklaruja, ze pracodawcy nie biorg udzialu w procesie.
Natomiast w przekonaniu przedsigbiorcéw szkoly nie podejmujg od-
powiednio zakrojonych dziatan na rzecz ich zaangazowania w proces.

Dodatkowym czynnikiem podejmowania decyzji o uruchamianiu
nowych kierunkéw jest nieformalna zasada niekonkurowania szkaét.
Pod uwagg bierze si¢ oferty placéwek sasiednich przynajmniej w obre-
bie jednego powiatu.

Decyzje i odpowiedzialno$¢ w zakresie infrastruktury i finansowania

Za zapewnienie infrastruktury i bazy dydaktycznej w ksztalceniu za-
wodowym odpowiadaja samorzady (organy prowadzace). W niekto-
rych obszarach wojewédztwa lubuskiego wyposazenie warsztatéw i inne
materialne pomoce dydaktyczne sa fundowane przez przedsigbiorcow.
Decyzje o takim sposobie wlaczenia si¢ w proces ksztalcenia kadr przez
pracodawcéw sa dobrowolne. Zjawisko ma raczej charakter sporadyczny,
cho¢ rézne zrédta wskazuja, ze jest to pozadany sposéb dziatania. Badania
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wskazuja na podnoszenie jakosci wyposazenia warsztatéw i pracowni
przede wszystkim ze srodkéw publicznych, ktére obecnie w znacznym
stopniu pochodza z projektéw modernizacyjnych.

Potrzeba koordynacji doradztwa zawodowego

Kolejnym obszarem wspdtpracy jest doradztwo zawodowe. Jego organi-
zacja ma raczej rozproszong forme. Dzialania w tym zakresie podejmo-
wane sg zaréwno przez szkoly, jak i przez powiatowe urzedy pracy oraz
powiatowe poradnie psychologiczno-pedagogiczne. Badania wskazu-
ja, ze przynajmniej w czesci wojewddztwa podmioty swiadczace ustugi
w obszarze doradztwa zawodowego niekiedy dubluja stosowane metody
i narzedzia. Sugeruje to potrzebe zmiany podejscia do wspierania mo-
dych 0s6b w podejmowaniu decyzji o rozwoju kariery edukacyjnej i za-
wodowej, szczegdlnie w zakresie wsparcia w tworzeniu sieci doradcow
zawodowych, co moze sprzyjaé poprawie zarzadzania procesem i jest
wazne z perspektywy uczestnikow badan.

Decyzje dotyczace pozaszkolnych form ksztatcenia

Sposéb podejmowania decyzji dotyczacych organizacji wycieczek, war-
sztatow czy zaje¢ w zakladach pracy jest znacznie bardziej elastyczny
i oddolny. Wymienione formy aktywnosci szkét inicjowane sa przede
wszystkim przez nauczycieli i kierownikéw praktycznej nauki zawodu.
Organizacja aktywnosci pozaszkolnych opiera si¢ w znacznym stopniu
na nieformalnej komunikacji z przedsigbiorstwami. Formalizacja ma
na ogdt miejsce, gdy dodatkowe dzialania dydaktyczne otrzymuja ze-
wnetrzne finansowanie (projekty). Odpowiedzialnos¢ dotyczy przede
wszystkim zgodnosci z podstawa programows i bezpieczenstwem ilezy
po stronie szkot.

Podejmowanie decyzji w projektach modernizacyjnych

Uczestnicy badania na 0gdt wysoko oceniaja efekty tzw. projektéw moder-
nizacyjnych. Edycja projektu, do ktérej uczestnicy badania przygotowy-
wali si¢ w trakcie jego realizacji, wprowadza zmiang w jego zarzadzaniu
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poprzez powierzenie go zewngetrznemu operatorowi. Efektem jest cen-
tralizacja podejmowania decyzji o sposobach realizacji zalozen projek-
towych, dziataniach, w tym o wyborze realizatoréw ustug. Niektorzy
uczestnicy badania wyrazali w zwigzku z tym obawy dotyczace ograni-
czenia sprawczos$ci powiatéw przy jednoczesnym ich znacznym zaanga-
zowaniu w realizacje projektu. Do niekorzystnych zmian respondenci
zaliczyli zmniejszenie elastycznosci i niepewnos¢, czy realizowane dzia-
lania zostang dostosowane do lokalnych warunkéw.

Podejmowanie decyzji dotyczacych realizacji wsp6lnych zadan przyj-
muje co najmniej trzy wymiary: formalny, organizacyjny i relacyjny.
W wymiarze formalnym zasady podejmowania decyzji oraz zakres od-
powiedzialnosci okreslaja przepisy prawa. Wymiar organizacyjny odnosi
sie do procedur stosowanych gléwnie wewnetrznie przez partneréw (np.
szkoty, pracodawcéw, PUP). Wymiar relacyjny odnosi si¢ do kontaktow
osobistych przedstawicieli wspdtpracujacych podmiotéw. Mechanizmy
podejmowania decyzji w poszczegdlnych wymiarach zapewniajg rea-
lizacje celéw poszczegdlnych podmiotéw, w tym wspdlprace, ale takze
maja negatywne skutki. Ustawodawstwo zapewnia ramy wspotpracy, ale
w zwiazku z dynamika Zycia spolecznego nie sa one obecne we wszyst-
kich sytuacjach. Procedury zwigkszaja skutecznos¢ dziatan, ale bywaja
sztywne i w ten sposob ograniczajace. Z kolei relacje osobiste sprzyja-
ja szybkiemu zatatwianiu spraw, ale obciazajg czasowo i organizacyjnie
wszystkich partneréw. W zwiazku z tym mozna przyjaé, ze wystgpowa-
nie wszystkich wymiaréw podejmowania decyzji warunkuje efektywnos¢
wspotpracy na rzecz ksztalcenia zawodowego.

Opisana sie¢ wspolpracy ma charakter policentryczny i opiera sig
gléwnie na powiazaniach lokalnych. Wspétwystepuja w niej zaréwno
relacje formalne, jak i nieformalne. Formalizacja wspdtpracy zapewnia
trwalos¢ i przejrzystosé, szczegdlnie w relacjach miedzy szkotami a przed-
sigbiorcami. Natomiast relacje nieformalne sprzyjaja szybkiemu reago-
waniu na sytuacje problemowe. Inne zalety braku lub niskiego poziomu
formalizacji wspdtpracy to efektywnos¢é komunikacji i ograniczenie kosz-
tow organizacyjnych. Jednoczesnie silne uzaleznienie kontaktéw miedzy
aktorami od relacji osobistych sprzyja wrazliwosci na zmiany kadrowe, co
moze prowadzi¢ do ostabienia lub zerwania powigzan. Stabilnos$¢é wspoét-
pracy jest takze ostabiona z powodu nieréwnomiernego zaangazowania
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partneréw i asymetrii w zakresie odpowiedzialnosci za proces ksztalce-
nia kadr. Jako podmioty zobligowane do organizacji ksztalcenia zawo-
dowego szkoly pelniag dominujaca role w inicjowaniu i podtrzymywaniu
relacji. Zaangazowanie przedsiebiorcéw ma dobrowolny charakter. Taka
asymetria warunkuje trwalos¢ wspétpracy i jej rozwdj. Wymienione ba-
riery wspétpracy moga by¢ niwelowane dzigki podmiotom petniacym
funkcje brokeréw (np. urzedy pracy, organizacje pracodawcéw, centra
ksztatcenia zawodowego). Integruja one wspdtdziatanie réznych sekto-
row, utatwiaja przeplyw informacji, inicjuja i wzmacniaja powiazania
miedzy pozostalymi aktorami.

Podsumowujac, wspélpraca w obszarze ksztalcenia zawodowego
w wojewodztwie lubuskim wykazuje zdolno$¢ do tworzenia lokalnych
rozwigzan dostosowanych do warunkéw wystepujacych w poszczegél-
nych powiatach. Potencjal ten wynika z elastycznosci organizacyjne;j
i zaangazowania kluczowych aktoréw. Jego petne wykorzystanie wyma-
ga jednak wzmocnienia mechanizméw koordynacji oraz poglebienia in-
stytucjonalizacji okreslonych obszaréw wspétpracy.
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Rozdziat VI

Potrzeby w zakresie koordynacji i rozwoju

Ostatni rozdzial niniejszej pracy dotyczy koordynacji prezentowanej sieci
wspotpracy i perspektyw jej rozwoju sprzyjajacych adaptacji ksztalcenia
zawodowego do zmiennych warunkéw. Potrzeby odnoszg si¢ do pew-
nych brakéw utrudniajacych lub uniemozliwiajacych realizacje okreslo-
nych celéw. Swiadomo$¢ potrzeb sktania do podejmowania aktywnosci
na rzecz ich zaspokojenia, uzupetnienia dostrzeganych deficytéw. Jedna
ze zdiagnozowanych potrzeb dotyczy koordynacji dziatan podejmowa-
nych przez aktoréw sieci wspotpracy w obszarze ksztalcenia zawodowe-
go w wojewodztwie lubuskim. Odnosi si¢ ona do zarzadzania relacjami,
zasobami i przeptywem dobr materialnych i niematerialnych mig¢dzy
przedstawicielami réznych sektoréw uczestniczacych we wspotpracy, tak
aby system byt zdolny do adaptacji, reagowania na kryzysy oraz rozwoju.

Rozdzial rozpoczyna prezentacja luk w systemie wspotpracy. Kolejna
czgs$¢ dotyczy nastawienia aktorow sieci do jej koordynacji. Nastepnie
opisane zostaly najwazniejsze zadania koordynacji w opinii uczestnikéw
badan. W dalszej kolejnosci zostaly przedstawione potencjalne centra ko-
ordynacji sieci. Rozdziat zamyka zestawienie obszaréw ksztalcenia za-
wodowego, na rozwdj ktérych koordynacja moze pozytywnie wplywac.

1. Luki w sieci wspotpracy

Luki wspdtpracy miedzysektorowej w obszarze ksztalcenia zawodowego
sa tutaj rozumiane jako deficyty dziatan, relacji i organizacji, ktérych uzu-
pelnienie bedzie sprzyjaé poprawie wspdtdziatania. Dane zgromadzone
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w badaniach sugeruja wystepowanie w sieci wspdtpracy w wojewodztwie
lubuskim luk instytucjonalnych, organizacyjnych, informacyjnych, pla-
nistycznych i jakosciowych.

Luka instytucjonalna

Badania wskazuja na niski stopien instytucjonalizacji wspdtpracy w re-
gionie. Przesltanki takiego ustalenia przejawiaja si¢ przede wszystkim
w zawartosci dokumentéw strategicznych na poziomie wojewddztwa
i powiatéw. Ich autorzy stosunkowo rzadko formulujg zasady i mecha-
nizmy wspdlpracy. Mimo ze w dokumentach strategicznych wspélpraca
jest uznawana za jeden z filaréw rozwoju lokalnego, brakuje ram orga-
nizacyjnych i finansowych, ktére umozliwialyby jej skuteczne wdrazanie
(Szaban, Mielczarek-Zejmo, Kazmierczak-Kaluzna, 2024). Uczestnicy
badan wskazujg na brak systemowych zachet do wspoétdziatania. Wie-
le inicjatyw realizowanych jest w sposéb niesformalizowany, co z jedne;j
strony pozwala na elastycznos¢ dzialania, ale z drugiej utrudnia trwatos¢
i rozwdj wspdlnych przedsiewzigé.

Do wynikajacych stad potrzeb nalezy:

- tworzenie stabilnych, formalnych ram wspétpracy w zakresie po-
zwalajacym na zachowanie odpowiedniego stopnia elastycznosci
dziatan,

- zapewnienie finansowania obstugi partnerstw i dziatan networ-
kingowych,

- wprowadzenie polityk wspierajacych rozwéj wspétpracy w regio-
nie.

Luka organizacyjna

W wypowiedziach uczestnikéw badan pojawily si¢ opinie o braku
podmiotu odpowiedzialnego za koordynowanie wspétpracy na rzecz
ksztalcenia zawodowego, cho¢ zdania na ten temat sa podzielone. Cho¢
wiekszos¢ respondentéw opowiada sig raczej za przekonaniem o defi-
cycie koordynacji (2KRO_SP; 4KRO_SP), to czes¢ z nich nie odczuwa
z tego powodu potrzeby organizowania wspdétdziatania przez pod-
miot o szerszym zasiegu (powiatowym, wojewddzkim) (3ZAR_AI;

97



Rozdziat VI. Potrzeby w zakresie koordynacji i rozwoju

1ZAG_SK1), inni podkreslaja konieczno$¢ ustanowienia instytucji ko-
ordynujacej wspoélprace miedzy uczestnikami procesu przygotowywa-
nia kadr na lubuski rynek pracy (2ZIEL_SKI1; 2SL_PUP; 2KRO_SP;
4KRO_SP).

Koordynacja dzialan i wspétpracy w zakresie ksztalcenia zawodowe-
go na poziomie regionalnym to trudne zadanie. Kazdy powiat ma swo-
ja specyfike i trudno wprowadza¢ odgérne i ujednolicone rozwiazania
regulujace przebieg wspotdziatania. Z tego powodu niektdrzy uczestni-
cy wywiadow sadza, ze nie ma potrzeby, zeby powstawaly systemy ko-
ordynujace wspdtprace, np. szkot z pracodawcami - dzis t¢ wspdtprace
napedza i koordynuje rynek. Wedlug niektérych respondentéw wprowa-
dzenie takich dzialan moze mie¢ skutki odwrotne i prowadzi¢ do kon-
fliktéw miedzy powiatami (3ZAR_A1; 1ZAG_SK1).

Ja tu przy jednej naszej szkole [CKZiU] i przy braku probleméw (...) tak
naprawde, no to [nie widze potrzeby koordynagcji], (...) ale tutaj moze
(...) taki system by byl tak odgdrnie, dla wszystkich, (...), no to wtedy to
moze miatoby sens, tak? Chociaz (...) ja (...) tutaj [w powiecie] zadnych
zakldcen nie widze, (...) teraz nie ma takiej potrzeby, natomiast moze tak
faktycznie odgérnie, zeby nad wszystkimi szkotami i tak koordynacje pro-
wadzi¢ takich dziatan, to moze by to miato sens. [1ZIEL_A1]

W wywiadach przedstawiciele sektora publicznego zwracali uwage
na aspekt samostanowienia, bedacy atrybutem samorzadéw lokalnych.
W zwiazku z tym w wypowiedziach uczestnikéw badan pojawia sie
przekonanie, ze do wspétdziatania nikogo zmusic si¢ nie da, wigc orga-
nizowanie ogélnopolskiego czy regionalnego systemu koordynujacego
wspotprace w zakresie ksztalcenia zawodowego jest bezcelowe, a w tym
obszarze obserwowane sg inne, wazniejsze potrzeby.

Ja mysle tak, ze do wspdlpracy nikogo zmusi¢ si¢ nie da i mysle, ze ta-
kie jakie$ ogélnopolskie zarzadzanie wspdlpraca to chyba nie ma sensu.
Natomiast na pewno ulatwienie pracodawcom i wsparcie pracodawcdw,
nawet finansowo, w zakresie realizacji niektérych dzialan we wspdtpracy
ze szkotami, to by wspierato te wspétprace. [3GW_Al]

Potrzeba koordynowania wspodtpracy na rzecz ksztalcenia zawodo-
wego zostata wyrazona przez jednego z uczestnikéw badan w nastepu-
jacy sposob:
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Ja mysle, ze brakuje w ogdle takiej wspotpracy, jakby catosciowej, tak? Bo
tak jak zwrdcitam uwage, to instytucje wspotpracuja, ODN, to szkoty, ku-
ratorem bardziej tam jaki§ minimalny. Nie mamy takiego wspdlnego. Zna-
czy, ja na tym mam szkoly i p6Zniej, ale tak naprawde nie mamy jakiegos
takiego powiazania, jakiej$ sieci wsparcia, czy jakiej$ takiej wspotpracy,
tak? Bo to odbywa si¢ od, powiem to tak, od przypadku do przypadku, jak
jest jakas tam sprawa zgodna, a z niektérymi instytucjami w ogéle, tak?
Bo patrzac od gory, no kuratorem czy administracja rzadowa, czy woje-
woda, bo tutaj mamy t¢ wspotprace, ktéra si¢ opiera szczegélnie o jakies
tam pozyskiwanie srodkéw zewnetrznych, rozliczania. To jest taki mikro
przedziat tej wspdtpracy. Kuratorium, bardzo waski zakres tej wspétpra-
cy, pomimo tego, ze tak naprawde, no, powinni§my mie¢ sobie bliska ta
wspdlprace, bo gdzies tam si¢ to zaznacza. [4KRO_SP]

Co ciekawe, zwolennicy dzialain koordynujacych, tak jak ich prze-
ciwnicy, podnosili kwesti¢ samostanowienia powiatdéw, jednoczesnie
formulujac pewne oczekiwania dotyczace partycypacji przedstawicieli
spotecznosci lokalnych w podejmowaniu kluczowych decyzji. Wedtug
nich obecnie w trakcie realizacji dzialan o zasiegu regionalnym, koor-
dynowanych przez Urzad Marszatkowski, stosowana jest nadmiernie
rozbudowana hierarchia decyzyjna. Wedtug respondentéw koordynacja
powinna zapewnia¢ podmiotowos¢ starostw powiatowych i szkot jako
organéw prowadzacych, inaczej niz w obecnym projekcie moderniza-
cyjnym. Potrzebne jest dostosowanie pomystéw do lokalnych uwarun-
kowan, do potrzeb placéwek edukacyjnych, lokalnego rynku pracy itd.
(3ZAG_A2).Z perspektywy szkét konieczne jest zatem ograniczenie pod-
miotéw, firm posredniczacych w relacjach miedzy placowkami eduka-
cyjnymi a instytucjami o zasiegu regionalnym, zwlaszcza w przeptywach
finansowych. Beneficjentem powinna by¢ szkota, starostwo powiatowe
jako organ prowadzacy i Urzad Marszatkowski jako dysponent srodkéw.
Zgodnie z doswiadczeniem uczestnikéw badan firm z otoczenia okoto-
biznesowego, ktorych dziatalno$¢ niewiele wnosi do projektéw moder-
nizacyjnych, a pochtania ogrom srodkéw, nie sg w tej relacji potrzebne
(3ZAR_Al; 3ZAG_A2).

Chociaz zdania na temat potrzeby koordynacji wspdtpracy sa podzie-
lone, to silniejsze wydaja si¢ glosy opowiadajace sie za jej wystepowaniem
na réznych poziomach. Koordynacja wspétpracy na poziomie lokalnym
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w wojewddztwie lubuskim nie rozklada si¢ réwnomiernie, nie wszedzie
jest uznawana za funkcjonalna. Niemniej, przynajmniej w czgsci regio-
nu odczuwana jest potrzeba:
- utworzenia mechanizméw koordynacji (na poziomie regional-
nym lub subregionalnym),
- wypracowania wspélnych ram i procedur planowania kierunkéw
ksztalcenia,
- wzmocnienia poczucia wspotodpowiedzialnosci samorzadéw za
ksztalcenie zawodowe.

Luka informacyjna

Jedna z luk najczesciej wskazywanych przez partneréw podmiotéw edu-
kacyjnych dotyczy deficytu informacji o mozliwosciach wspétpracy oraz
braku efektywnych kanaléw kontaktu miedzy szkotami a pracodawcami.
Ponad 28% przedstawicieli firm deklaruje, Ze nie wie, do kogo si¢ zgla-
szaé, aby rozpoczaé wspolprace, a szkoly nie zawsze docieraja do nich
z inicjatywa. Brakuje podmiotéw lub narzedzi, ktére petnityby funkeje
pomostu ulatwiajacego nawigzywanie i prowadzenie relacji.

Z kolei przedstawiciele szkét deklarujg zaangazowanie w informowa-
nie pracodawcédw o swojej dziatalnosci. Obserwuja jednak stosunkowo
niski udzial przedsigbiorcéw w takich wydarzeniach jak spotkania doty-
czace praktycznej nauki zawodu czy procesy tworzenia i uruchamiania
nowych kierunkéw ksztatcenia.

Na tej podstawie mozna sformutowac wnioski o wystgpowaniu po-
trzeby:

- stalych kanaléw i standardéw komunikacji dostosowanych do

sposobu funkcjonowania szkét i przedsiebiorcow,

- budowy systemu informacyjnego o mozliwosciach wspétpracy,

- wsparcia (mniejszych) firm we wlaczaniu si¢ we wspdlprace ze

szkotami.

Luka planistyczna

We wspoétpracy na rzecz ksztalcenia zawodowego obserwuje sie luke wy-
nikajaca z braku aktualnych danych o potrzebach rynku pracy oraz braku
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mechanizmdw aktualizacji oferty edukacyjnej umozliwiajacych podaza-
nie za trendami gospodarczymi i technologicznymi. Luka ta powoduje,
ze struktura ksztalcenia w regionie czesciowo odbiega od realnego za-
potrzebowania gospodarki. Z jednej strony szkoly i samorzady nie dys-
ponuja biezacymi, lokalnymi analizami potrzeb kadrowych, co utrudnia
trafne planowanie kierunkéw ksztalcenia. Z drugiej strony brakuje pro-
cedur uznawanych wsréd interesariuszy ksztatcenia zawodowego, ktdre
pozwalalyby na systematyczne dostosowywanie oferty edukacyjnej do
zmian zachodzacych w branzach i lokalnych przedsigbiorstwach.

Wystepowanie kierunkéw nadpodazowych oraz brak odpowiedzi na
zmieniajace si¢ potrzeby rynku powoduja, ze wspétpraca miedzy szko-
tami, przedsigbiorcami i administracja jest mniej efektywna. Sprzyjac jej
bedzie zaspokojenie takich potrzeb jak:

- udoskonalenie systemu monitorowania rynku pracy,

- utworzenie stalych mechanizméw aktualizacji oferty ksztatcenia,

- poprawa przeplywu informacji migdzy szkotami, samorzadami

i pracodawcami.

Luka jakosciowa

Decyzja pracodawcéw o wlaczeniu si¢ lub kontynuowaniu wspdtpra-
cy, szczegblnie w zakresie praktycznej nauki zawodu, warunkowana jest
w znacznym stopniu ocena wysitku, jaki nalezy wlozy¢ w opieke i przy-
gotowanie miodziezy do wykonywania okreslonych zadan. W ocenie
niektoérych z nich przygotowanie uczniow do praktyk zawodowych jest
niewystarczajace i wymaga dodatkowego zaangazowania opiekunéw.
Pracodawcy wskazuja na braki w wiedzy teoretycznej, kompetencjach
spotecznych i motywacji uczniéw. W rezultacie cze$¢ firm postrzega przyj-
mowanie praktykantow jako obciazenie, a nie inwestycje w przyszte kadry.

Bez wzgledu na faktyczne przygotowanie uczniéw do praktyk i zréd-
ta ewentualnych deficytéw, dostrzeganie ich przez pracodawcow rodzi
potrzebe:

- podnoszenia jakosci przygotowania uczniow do praktyk,

— wzmocnienia roli doradztwa zawodowego,

- wsparcia opiekunéw praktyk (szkolenia, wynagrodzenia, utatwie-

nia organizacyjne).
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Wojewddztwo lubuskie funkcjonuje w warunkach znacznej ztozonosci
systemowej, terytorialnej i instytucjonalnej, ktére oddzialuja na przebieg
wdrazania wymogoéw prawnych dotyczacych wspoétdziatania. Na tym tle
ujawniaja sie luki wspotpracy: strategiczna, planistyczna, informacyjna,
organizacyjna i jakosciowa. Ich zapelnienie wymaga wspélnych dziatan
systemowych, obejmujacych zaréwno strone¢ edukacyjna, gospodarcza,
jak i samorzadowa.

2. Umiejscowienie koordynacji

W sferze publicznej koordynacja wspétdziatania wynika z regulacji praw-
nych i podziatu kompetencji miedzy instytucjami. W procesie ksztalce-
nia zawodowego w wojewddztwie lubuskim, z uwagi na brak podmiotu
centralnego, w praktyce jej zadania przejmuja osoby lub podmioty zaj-
mujace sie zarzadzaniem w obszarze wlasnej dziatalnosci:

- w szkotach sg to kierownicy ksztalcenia praktycznego, ktérzy ko-

ordynuja przeplyw uczniéw migdzy szkota a przedsiebiorstwami,

— w niektdrych spotecznosciach powiatowe urzedy pracy koordy-

nuja dziatania zwiazane z doradztwem zawodowym i diagnozo-
waniem lokalnego rynku pracy, dziatajq jak wezly, laczac rézne
czesci sieci wspolpracy w zakresie ksztalcenia zawodowego,

- centra ksztalcenia zawodowego i ustawicznego moga by¢ postrze-

gane jako koordynatorzy oferty kurséw i szkolen dla uczniéw
i mtodocianych pracownikéw oraz dorostych,

- organizacje pracodawcéw koordynuja wspdtprace branzows i ko-

munikacje firm z sektorem edukacji.

Sytuacja ta prowadzi do powstania lideréw wspotpracy o charakterze
nieformalnym, tzn. podmiotéw, ktére pelnig funkcje pomostéow w sieci
bez uzgodnionego i oficjalnego delegowania takich uprawnien. Wyste-
powanie lokalnego lidera sprzyja efektywnosci wspotpracy.

Zdania na temat tego, na jakim poziomie zarzadzania systemem ksztal-
cenia zawodowego powinna by¢ osadzona koordynacja, s podzielone.
Uznaje si¢ za zasadne umiejscowienie koordynacji zaréwno na ptasz-
czyznie krajowej, regionalnej, jak i lokalne;.
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Instytucjom centralnym (ministerstwo) uczestnicy badan przypisywa-
li inicjowanie pewnych dziatan realizowanych bezposrednio w szkotach
oraz dawanie impulséw angazujacych interesariuszy ksztalcenia zawo-
dowego w rézne inicjatywy (3ZAG_A2). Na przyktad z perspektywy
przedstawicieli szkot wystepuje potrzeba wigkszej liczby projektow sy-
stemowych, niejako automatycznie wlaczajacych placéwki edukacyjne.
Oczekiwanie to wynika z przekonania, ze z powodu ograniczen organi-
zacyjnych dyrektorzy nie zawsze mogga sie odnalez¢ w gaszczu projektéw
i przepiséw. Dodatkowo w szkotach wypetnianiem wnioskéw i wdraza-
niem projektéw zajmuja si¢ nauczyciele, ktorzy realizujq inne zadania
zwiazane z dydaktyka i przygotowaniem uczniéw do egzaminéw. Dla-
tego pewne propozycje powinny trafia¢ do szkoly odgdrnie, systemowo.
W tym zakresie szkoly powinny otrzymywac wsparcie, aby wspdtpraca
ukladata si¢ wowczas lepiej i powstawalo wigcej partnerstw projekto-
wych (2ZAR_SK2).

Ponadto ministerstwo powinno obejmowac¢ dziataniami koordynuja-
cymi aktywnos$¢ w obszarach wykraczajacych poza granice spoleczno-
$ci lokalnych, przede wszystkim poza granice lokalnych rynkéw pracy.
Przykladem jest reagowanie na skutki przemian demograficznych we
wspolczesnej Polsce, szczegdlnie starzenia sie spoteczenstwa i naptywu
cudzoziemcéw (3NS OPZL).

To trzeba byloby przemysle¢, kto powinien by¢ koordynatorem tego. Nie
wiem, czy pod ministerstwo szkolnictwa na przyktad i tam stworzy¢ ja-
kas komorke, ktéra by potrafita tak wspdtpracowaé. No bo niestety, spo-
teczenistwo nam sie starzeje i dzietnos¢ spada i za chwile bedzie mieé
wielki problem, nie? I nie wiem, jak si¢ skonczy wojna na Ukrainie, to
ci ludzie mogg wyjechad, moga nie zosta¢, nie? Bo tak, nie wszyscy sg
do konca zadowoleni, ale z drugiej strony, jak rozmawiamy na przyktad
z dyrektorem Gedii, on méwi: no, bez pracownikéw z Ukrainy to bySmy
nie potrafili. Wlasciwie wielu pracodawcéw ewidentnie juz nie dato sig
koordynowa¢. [3NS OPZL]

W opinii niektérych uczestnikéw badan (3ZAG_A2; 2ZAG_Al;
2ZIEL_SK1; 2SL_PUP; 2KRO_SP; 4KRO_SP) potrzebna jest takze ko-
ordynacja wspoétpracy na poziomie regionu. Starostwa staraja sie w mia-
re mozliwosci koordynowa¢ pewne dzialania w obrebie powiatéw (np.
decyzje o otwieraniu kierunkéw ksztalcenia), ale nie maja wpltywu na
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decyzje podejmowane w innych czg¢sciach wojewddztwa, takze w sasied-
nich spotecznosciach lokalnych. Do podmiotéw, ktére moglyby przyjac
funkcje koordynacji sieci wspdtpracy w regionie, zalicza si¢ Urzad Mar-
szatkowski i Wojewddzki Urzad Pracy.

W kazdym powiecie to raczej mi si¢ wydaje, Ze to by bylo moze za duzo,
bo tak jak méwig, musimy patrze¢ na rynek nie tylko w aspekcie lokal-
nym, ale przynajmniej regionalnym. I oczywiscie ten organ regionalny
powinien oczywiscie uwzgledniaé sytuacje kazdego powiatu i ustosun-
kowa¢ si¢ do kazdego powiatu. [2SL_PUP]

Jednym ze spodziewanych efektow osadzenia podmiotu wspierajacego
sie¢ wspdlpracy na poziomie regionu moze by¢ lepsze dopasowanie ofer-
ty ksztalcenia do potrzeb rynku pracy. Uczestnicy badania kwestionujg
zasadnos¢ przygotowywania kadr na takich samych kierunkach w sasia-
dujacych powiatach, w sytuacji gdy rynek pracy znaczaco wykracza poza
granice jednej spotecznosci lokalnej, przy jednoczesnym wystgpowaniu
skutkéw nizu demograficznego w postaci ograniczonej liczby kandyda-
téw do oddziatéw szkolnych.

Chociaz dostrzega si¢ potrzebe koordynacji wspotpracy na wyzszych
poziomach zarzadzania systemem edukacji, pewne znaczenie w zakre-
sie tworzenia, podtrzymywania i upowszechniania sieci przypisuje si¢
takze starostwom powiatowym (np. 4GW_A2). Chodzi o dzialania na
poziomie lokalnym, wykraczajace poza zakres szkot. Jest to na przyklad
nawiazywanie i podtrzymywanie relacji z pracodawcami, motywowa-
nie ich do wspoétpracy oraz strategiczne dzialania na rzecz dostosowania
oferty ksztalcenia do potrzeb lokalnego rynku pracy.

Jedna z perspektyw rozwoju osrodka koordynacji wspdtpracy na rzecz
ksztatcenia zawodowego w wojewddztwie lubuskim jest centralizacja za-
rzadzania projektami modernizacyjnymi, prowadzonymi przez Zwiazek
Powiatéw Lubuskich z operatorem zewnetrznym. W jej wyniku mozliwe
jest usprawnienie wymiany informacji o potrzebach i ofercie podmiotéw
uczestniczacych w procesie ksztalcenia na poziomie wojew6dztwa. War-
to jednak pamietad, ze koordynacja centralna moze ograniczaé bezpo-
Sredni wplyw szkét i powiatow na proces decyzyjny dotyczacy projektéw
modernizacyjnych oraz ostabia¢ elastycznos¢ i skutecznos¢ komunikacji
lokalnej, ktéra dotad byta silnie oparta na osobistych relacjach.
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Analiza wypowiedzi uczestnikéw badan reprezentujacych sektor pub-
liczny wskazuje, ze nie podzielaja oni jednej koncepcji dotyczacej po-
ziomu umiejscowienia koordynacji wspotpracy w obszarze ksztalcenia
zawodowego w regionie. Wyrdzniaja sie preferencje dotyczace koordy-
nacji wielopoziomowej i partycypacyjnej, w ktérej kompetencje sa roz-
proszone miedzy rézne szczeble zarzadzania. Takie podejscie, oparte na
wspoldzialaniu instytucji centralnych, regionalnych ilokalnych, pozwala
na laczenie planowania z elastycznoscia i dopasowaniem dziatan do lo-
kalnych uwarunkowan. Jednoczesnie na podstawie badan mozna sadzic,
ze w opinii uczestnikéw procesu ksztalcenia kadr dominuje przekonanie,
ze skuteczna koordynacja powinna uwzglednia¢ zaréwno formalne, jak
i nieformalne sieci wspoétpracy, ktdore nie rzadko odgrywaja wazng role
dla realizacji cel6w ksztalcenia zawodowego.

3. Oczekiwania dziatan networkingowych

Oczekiwania dotyczace wdrazania $cisle okreslonych dziatan koordynu-
jacych czy networkingowych byly wyrazane przez uczestnikéw badan sto-
sunkowo rzadko. Moze to wynikac z braku doswiadczenia w podejsciu
do organizowania wspotpracy w sposéb strategiczny o zasiegu szerszym
niz lokalny (brak u§wiadomionych potrzeb). Mimo to jednym ze zdiag-
nozowanych oczekiwan bylo podejmowanie ponadlokalnych dziatan
networkingowych. Niniejsza czg$¢ rozdziatu zawiera krétkie zestawie-
nie potrzeb networkingowych skierowanych do interesariuszy aktyw-
nie uczestniczacych w organizowaniu procesu przygotowania kadr na
lubuski rynek pracy oraz do odbiorcéw oferty placowek ksztalcenia za-
wodowego — uczniéw i rodzicéw (3KRO_SZ; 27AR_SK2; 2ZIEL_SKI;
1ZAG_SK1; 3ZAG_A2; 3ZAR_A1; 4AGW_A2; IMIE_A1).

Jednym z zadan networkingu w regionie, wskazywanych przez przed-
stawicieli sfery publicznej, jest podejmowanie dziatan zmierzajacych do
nawiazania lub pogtebienia wspélpracy z wybranymi kategoriami inte-
resariuszy, ktérych udzial uznano za istotny, lecz wciaz niewystarczaja-
cy. W réznych czesciach wojewddztwa obszary wymagajace wlaczenia
kluczowych aktoréw sa odmienne i najczesciej dotycza podmiotéw juz
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zaangazowanych. Jednak zdaniem uczestnikéw badan, ze wzgledu na
znaczenie wymienionych ponizej aktoréw dla procesu dydaktycznego,
warto w szczegdlny sposéb zadbac o relacje z nimi.

Mysle, ze ta wspolpraca z pracodawcami tutaj powinna by¢ (..) taka $ci-
Slejsza. Takie ja mam odczucia, ze (...) ta wspdlpraca jest za mata. Ten
kontakt pracodawcy i nauczyciela czy wychowawcy powinien by¢ taki
bardziej (...) Scisly, zeby uczen czul si¢ zaopiekowany i wiedzial, ze [je-
§li] cos co sie dzieje na praktykach, tez bedzie informacja w szkole i od-
wrotnie. [2MIE_SK1]

Poza przedsigbiorcami, wedlug uczestnikéw badan, w procesie ksztat-
cenia kadr na rynek pracy szczegdlnej troski wymagaja relacje z admini-
stracja publiczna (Urzad Marszatkowski, Kuratorium Oswiaty, starostwa
powiatowe, powiatowe urzedy pracy i Wojewddzki Urzad Pracy), innymi
instytucjami i organizacjami ze sfery publicznej (np. OHP) oraz organi-
zacjami pozarzadowymi.

Dzialania sieciujace kierowane do wymienionych kategorii powinny
polega¢ przede wszystkim na:

- podnoszeniu $wiadomosci na temat znaczenia wspélpracy dla

efektywnosci ksztalcenia zawodowego,

- organizowaniu spotkan, szkolen, czyli typowych dziatan networ-
kingowych, ktére wzmacniaja wspdlprace, pozwalaja budowac
baze kontaktéw, umozliwiaja dzielenie si¢ dobrymi praktykami
czy inicjowanie mentoringu,

- wlaczaniu srodowiska w tworzenie programéw kierunkéw ksztat-
cenia dostosowanych do potrzeb rynku pracy.

Uczestnicy badan spodziewaja si¢, ze wymienione powyzej dziatania
przyczynia si¢ do dialogu i poprawy komunikacji migdzy aktorami sieci,
poglebienia relacji nieformalnych, uznawanych za podstawe dobrej at-
mosfery wspotpracy, przeciwdzialania potencjalnym problemom ksztat-
cenia zawodowego mlodocianych pracownikéw i uczniéw.

Koniecznym warunkiem koordynacji wspotpracy w obszarze ksztat-
cenia zawodowego i wdrazania dziatan networkingowych jest ich finan-
sowanie.

Gdybysmy mieli taka platforme czy w ramach wspodtpracy, to chcieliby$Smy
mie¢ ciag dalszy. Czyli jakie$ narzedzie, ktére pozwolitoby nam wdrazaé
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w zycie ustalenia, ktére by powstaly. Czyli jezeli pracodawcy zglosiliby
zapotrzebowanie na jakies kursy, to musieliby$my mie¢ od razu finanso-
wanie, Zebysmy mogli to zrealizowaé. [2SD_SP]

Ewentualne narzedzia finansowe zapewnia nie tylko podejmowanie
dziatan, ale takze trwalos$¢ systemu. Uczestnicy wywiadéw zauwazali
luki w tej kwestii. Byli przekonani, ze nawiazywanie i podtrzymywanie
wspolpracy jest widziane jako zadanie realizowane niejako przy okazji
innych czynnosci. Tymczasem okazuje si¢ czasochtonne i wymaga an-
gazowania sit i Srodkéw. Rozwiazania dotyczace koordynacji ksztalcenia
zawodowego w wojewddztwie powinny zawiera¢ narzedzia finansowe za-
pewniajace mozliwo$¢ wdrazania wypracowanych rozwiazan (2SD_SP).

Warto zwrdci¢ uwage, ze w kontekscie licznych i dalekosieznych ce-
16w sformutowanych w analizowanych dokumentach strategicznych na
poziomie lokalnym i regionalnym zasadniczo brakuje ram organizacyj-
nych umozliwiajacych wdrazanie dziatan koordynacyjnych i networ-
kingowych. Do podstawowych barier nalezy brak zasad finansowego
wsparcia rozwoju wspolpracy oraz rozwiazan sieciujacych na poziomie
lokalnym. Stoi to w sprzecznosci z waga przypisywana w nich wspotpracy
jako takiej (wspdtpraca jako zasada sprzyjajaca podnoszeniu jakosci zycia
spotecznosci lokalnych). Moze by¢ przejawem przekonania panujacego
takze wsrdd samorzadowcéw, zgodnie z ktérym wspdtpraca bedzie sig
rozwijaé niejako przy okazji innych dziatan i nie bedzie wymagata pono-
szenia szczegdlnych srodkéw. Tymczasem obstuga partnerstw i podtrzy-
mywanie relacji migdzy interesariuszami procesu przygotowania kadr na
regionalny rynek pracy wymaga regularnych dziatan networkingowych,
a wigc poswiecenia czasu i sSrodkéw finansowych.

4. Obszary wspotpracy na rzecz rozwoju

Jednym z istotnych zadan networkingu w regionie, wskazywanych w ba-
daniach przez przedstawicieli sfery publicznej, jest podejmowanie dzia-
tan ukierunkowanych na nawiazywanie oraz poglebianie wspétpracy
z kategoriami interesariuszy, ktérych udzial uznawany jest za znaczacy,
lecz nadal niewystarczajacy. W poszczegélnych czesciach wojewddztwa
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obszary wymagajace intensyfikacji dziatan na rzecz wiaczenia kluczo-
wych aktoréw sa zréznicowane i najczesciej odnosza si¢ do podmiotéw
juz czeSciowo zaangazowanych w analizowane procesy. Niemniej jednak
zdaniem uczestnikéw badan, ze wzgledu na istotna role wskazanych po-
nizej aktoréw iich zadan w procesie dydaktycznym, zasadne jest objecie
relacji z nimi szczeg6lng uwaga i systematyczne rozwijanie wspotpracy.

Dostepnos¢ praktycznej nauki zawodu

Zdecydowana wigkszos¢ uczniéw w wojewddztwie lubuskim znajduje
miejsce praktycznej nauki zawodu poza szkoly. Znakomita wigkszos¢
pracodawcéw deklaruje, Ze zatrudnia mlodocianych pracownikéw. Jed-
nak w diagnozie stosunkowo czesto przewijal sie watek potrzeby wsparcia

e W
0

zawodu

i fi . 6w,
wsparcia finansowego - np. stypendiéw; I ;.

konkurséw, grantéw

wsp6lnej realizacji projektéw [ NN /4.8%
wyposazenia pracowni i laboratoriéw [ N R ::.3%

wspolorganizacji zaje¢ dodatkowych dla e —

uczniow

wspolpracy w organizacji imprez i [ o
wydarzen 29,3%

wspdlnego aplikowania po srodki finansowe | NRNREE 25,9%

wspolpracy przy tworzeniu\aktualizowaniu . o
programow nauczania 270

mozliwo$ci wdrazania innowacji
: ' 5,9%
technologicznych

wspdlorganizacji klas patronackich | NRNREEE 24,1%
wspélpracy z kotami zainteresowarn [l 5,2%
niczego B 3,4%

czego$ innego I 1,7%

Wykres 4. Oczekiwania dotyczace wspolpracy szkél z organizacjami
pozarzadowymi i pracodawcami

Zrédlo: Szaban, Mielczarek-Zejmo, Kazmierczak-Katuzna, 2024.
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wspotpracy pracodawcow i szkot w obszarze praktycznej nauki zawodu.
Wystepowanie trudnosci uczniéw ze znalezieniem zatrudnienia na czas
nauki w szkotach branzowych deklaruja zaréwno przedstawiciele nie-
ktérych podmiotéw edukacyjnych, jak i organéw prowadzacych. Ocze-
kiwanie wsparcia jest kierowane przez szkoly do partneréw wspdtpracy:
pracodawcdw, ich przedstawicielstw oraz administracji publicznej. W ba-
daniu sondazowym, w ktérym udzial wzigli przedstawiciele szkél, ocze-
kiwanie to wyrazito 75,95% respondentéw (Wykres 4).

Wywiady z przedstawicielami réznych podmiotéw zaangazowanych
w proces przygotowywania kadr na lubuski rynek pracy potwierdzaja
oczekiwania wyrazone w badaniach sondazowych. Dostarczaja takze
wyjasnien dotyczacych wsparcia finansowego w realizacji praktycznej
nauki zawodu, ktére warunkuje wspétprace, choc nie stanowi potrzeby
mozliwej do rozwiazania na poziomie lokalnym czy regionalnym zarza-
dzania sfera publiczna. Dazenie do zmian w tym zakresie moze jednak
by¢ celem wspéldziatania (rzecznictwa). Oczekiwania finansowe doty-
cza réznych form gratyfikacji za prace kierowanych zaréwno do uczniéw,
jakido pracodawcéw, szczegdlnie delegowanych przez nich opiekunéw
praktyk. Wynagrodzenie za prace swiadczong w trakcie stazy i praktyk
jest postrzegane jako czynnik motywujacy uczniéw do zaangazowania
w wykonywanie powierzonych im czynnosci (3ZAG_A2).

Mysle, ze gdyby ci uczniowie dostawali jakies (...) wynagrodzenie, (...)
mniejsze lub wieksze za te staze, no to mysle, ze byloby wieksze zaintere-
sowanie [i wspotpraca by sie lepiej ukladata]. Mysle, ze (...) ten czynnik
finansowy (...) odegralby dosy¢ duza rolg (...) gdyby uczniowie wiedzieli,
ze [otrzymaja wynagrodzenie] (...) i tez te firmy, ktére zatrudniaja, tak, ze
maja jaka$ korzys¢ finansowa, no w takich czasach zyjemy. 2ZAG_Al]

Uzasadnieniem oczekiwania wyzszych srodkow dla pracodawcow
przyjmujacych uczniéw na praktyczng nauke zawodu oraz praktyki jest
ztozonos¢ sytuacji wynikajaca z celéw dziatalnosci przyjetych w sekto-
rze prywatnym. Przyjecie ucznia na praktyczna nauke zawodu wiaze si¢
z ponoszeniem kosztow osobowych (przeznaczenie czasu na nauczanie
zamiast na zarzadzanie, produkcje lub swiadczenie ustug) i finansowych
(koszty stanowiska pracy, wykorzystanych materialéw i urzadzen). Do-
datkowo systemowe uwarunkowania ksztalcenia zawodowego formutujg
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szereg wymagan pod adresem podmiotu przyjmujacego chociazby jed-
nego mtodocianego pracownika, np. w zakresie posiadanych uprawnien.
Stad niektdérzy pracodawcy odmawiaja zajmowania si¢ ksztalceniem
praktycznym przyszlych kadr. Sytuacja ta ma postac blednego kota: bez
praktycznej nauki zawodu (realnie prowadzonej) nie ma mozliwosci
przygotowania przysztych pracownikéw (4KRO_SP).

Srodki finansowe kierowane do pracodawcéw przyjmujacych uczniéw
na praktyczng nauke zawodu s z jednej strony postrzegane jako rekom-
pensata za koszty osobowe i materialowe wykorzystywane w trakcie ich
wspolpracy, a z drugiej jako bodziec do zwigkszenia zaangazowania.

Brak takiej zachety do tego, Zeby ci ludzie mieli jaka$ motywacje do tego.
Bo dzisiaj kazdy biegnie za pieniadzem. Dzisiaj nikt nie chce si¢ zajaé
tym uczniem, bo jest to oderwanie czlowieka od stanowiska pracy, tak?
W momencie, kiedy on dostaje pod opieke nieletniego, no to wiadomo,
ze musi si¢ skupic¢ na tej mlodziezy, a nie skupia si¢ wtedy na stanowisku
pracy. I to tez tak, czasem pracodawcy to podnosza, ze on musi w tym
momencie wylaczy¢ tego pracownika, bo ten pracownik musi stana¢ przy
tym dziecku i z tym dzieckiem pracowad (...) [IMIE_A1]

Mysle, ze tutaj panstwo powinno jeszcze bardziej wspierac zaréwno szko-
ty, ale réwniez pracodawcéw, zeby im bylo latwiej, zeby mieli mozliwo-
$ci, ze by¢ moze jakie$ wsparcie finansowe wtedy, kiedy wspodtpracuje ze
szkota, kiedy przyjmuje na praktyki. Bo w tej chwili ta kwota, ktdrg or-
gany prowadzace placg za praktyki, jest naprawde taka bardzo symbo-
liczna. [IGW_SK1]

Chociaz warunki finansowe praktycznej nauki zawodu sg istotnym
czynnikiem zaangazowania jej interesariuszy, to nie sa regulowane w pro-
cesie wspolpracy na rzecz ksztalcenia zawodowego na poziomie regio-
nalnym. Zadaniem potencjalnego wezta koordynujacego sie¢ wspdtpracy
moze by¢ poszukiwanie innych sposobéw angazowania zainteresowa-
nych stron. Jednym z nich jest poprawa przeptywu informacji na temat
potrzeb i oferty wspdtpracy migdzy szkotami, pracodawcami a ucznia-
mi. Natomiast sie¢ wspotpracy jako calosé moze podejmowac dziatania
rzecznicze, polegajace na prezentowaniu odpowiednim podmiotom na
szczeblu krajowym, lokalnych i regionalnych probleméw w organizacji
ksztatcenia zawodowego oraz proponowaniu wypracowanych wspdlnie
propozycji zmian usprawniajacych dziatanie systemu.
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Wsparcie doradztwa zawodowego

Wazna potrzeba szkét realizujacych ksztalcenie zawodowe jest wybdr kie-
runkéw dostosowanych do zainteresowan i predyspozycji uczniéw, ktdre-
go dokonuja absolwenci szkét podstawowych. Jak wynika z doswiadczen
opisanych przez przedstawicieli sektora publicznego, obecnie decyzje te
czesciowo podejmowane sg na podstawie innych kryteriéw niz potencjaly
i zainteresowania 6smoklasistow. W efekcie, w toku procesu ksztalcenia
w placéwkach ponadpodstawowych, niektérzy uczniowie doswiadczaja
takich kryzysow jak rozczarowanie, utrata motywacji do nauki czy re-
zygnacja z ksztalcenia, a takze zmiana kierunku.

(...) One tutaj przychodza, zadajmy pytanie, z jakiego powodu przyje-
dziesz? Bo mama kazala, bo mama tu chodzita do szkoly, bo tata chodzit
tutaj do szkoty, bo nie chcg mnie wypusci¢, zebym gdzies tam pojechat,
bo ja bym chcial by¢ tam w jakiejs szkole sportowej albo w czyms tam
jeszcze, tak? Nawet nie ma zrobionej i te dzieci si¢ czgsciej po prostu tu-
taj meczy. Fizycznie, psychicznie si¢ meczy, bo nie jest to, co one chcia-
tyby robic i gdyby w szkole podstawowej bylo to doradztwo zawodowe
prowadzone tak, jak powinno by¢, z réznymi testami, pod katem, jakie
sq uzdolnienia... Ale testy sg. [2SL_SZK]

Jestem po czesci praktycznej wiekszosci egzamindw czeladniczych i teraz,
jak zmienilismy fryzjerstwo, to mialem 14 fryzjeréw przystepowato, 4 be-
dzie pracowato w zawodzie. Reszta? Po prostu konczy szkole, ale nie wia-
ze swoich planéw z tymi zawodami. Tak jak kiedy$ uczniowie powiedziel,
przygoda byla fajna. I trzy lata takie zmarnowane. No tak, no to tez nie jest
bardzo kosztowne. Tutaj by trzeba bylo jeszcze uswiadamiaé rodzicéw.
Tak, bo rodzice majg taki problem zawodowy i ten zawdd si¢ nie podoba.
Po roku na przyklad. No i jeszcze tylko dwa lata, nie rzucaj tego, nie zmie-
niaj zawodu, co bedziesz od nowa zaczynat. Tylko, Ze tez zeby znowu mieli
mozliwos¢ sprébowania zobaczenia, takich warsztatéw. Przepisy nam na to
nie pozwalaja na pdjscie na taki semestr orientacyjny (...). A potem czasami
juz jest tak, ze jak ta umowa jest podpisana, to wlasciwie jest juz troche za
poézno. (...). To jest whasnie taki najlepszy okres, tak po miesiacu, ze zrezyg-
nuje. Nie za bardzo nie powinni$my tego robi¢, ale idziemy na reke. Jezeli
si¢ uda, znalez¢ praktyki w danym zawodzie, to jest wtedy fadnie. [2NS IN]

Z powodu rozdzwicku migdzy potencjatem i zainteresowaniami czg-
$ci uczniow a kierunkami ksztatcenia ponadpodstawowego wybieranymi
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przez nich, wedtug uczestnikéw badan, potrzebne jest zaciesnienie wsp6t-
pracy na rzecz doradztwa zawodowego. Wskazuja oni na zasadnos¢ po-
laczenia sit w tym zakresie przez szkoty podstawowe, ponadpodstawowe,
urzedy pracy oraz pracodawcéw. Kluczowym ogniwem tak zdefiniowa-
nej wspotpracy sa szkoly podstawowe, chociaz zwraca si¢ uwage na za-
sadnos¢ rozpoczecia preorientacji zawodowej na jak najwczesniejszym
etapie edukacji. Czg¢s¢ dziatan z zakresu doradztwa zawodowego, podej-
mowana przez urzedy pracy i przedsiebiorcow, jest kierowana obecnie do
uczniéw szkoét ponadpodstawowych, ktérzy decyzje o wyborze kierun-
ku ksztalcenia podjeli juz jakis czas temu. Dlatego niektérzy uczestnicy
badan formutuja potrzebe zaciesnienia wspdtpracy ze szkotami podsta-
wowymi w celu podniesienia poziomu trafnosci decyzji ich absolwentéw
o wyborze typu szkoly ponadpodstawowej i odpowiedniego kierunku
ksztalcenia (2KRO_SP; 4KRO_SP).

Swego czasu, mieliSmy tez firmy, ktdre zglosily sie, ze one sa zainteresowa-
ne tym, zeby zatrudnic stolarzy. Fajnie, ze przyszliscie, tylko ze my mamy
szkoly ponadpodstawowe i tu do nas trafiaja dzieciaki do szkét ukierunko-
wane. Troszeczke musielibyscie zejs¢ nizej, trafi¢ do szkot podstawowych
i zacheci¢ dzieciaki do tego zawodu. Bo przedsigbiorcy tez tak mysla, ze
jak przyjdzie dzieciak do zawoddéwki, to my go teraz przygotujemy. Nie, to
juz jest za pézno. Tak naprawde powinni trafi¢ do dzieci ze szkét podsta-
wowych, aby im przedstawi¢ chociazby nawet jakie s plusy prowadzenia
pracy w danym zawodzie, jakie sg zarobki, bo tego tez brakuje. [2SD_SP]

Mysle, ze jakas wiedza czy jakies informacje przekazywane mtodym juz
uczniom. Wrdcg jeszcze raz do tej szkoly podstawowej. Uczniowie juz
tych starszych klas, niekoniecznie 6smej, nawet siédmej klasy, juz po-
winni mie¢ wiedzg, co si¢ dzieje na rynku pracodawcy, pracodawcy tutaj
naszym regionalnym, i pod tym katem po prostu wybierac szkote. Mysle,
ze jakas$ koordynacja powinna istnie¢, tylko ktos powinien sie tym jakby
bardziej scisle zajaé. [2KRO_SP]

Wsréd uczestnikéw badan znalezli sie przedstawiciele urzedéw pra-
cy szczegdlnie zainteresowani zaciesnieniem wspoldziatania ze szkotami
podstawowymi w ramach doradztwa zawodowego. Pewna barierg takiego
zaangazowania jest zakres obowiazkéw przypisany tej instytucji. Cho-
dzi przede wszystkim o to, ze dziatania urzedéw pracy sa kierowane do
0s6b dorostych. Wedtug badanych nie ma co prawda formalnych barier
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wspolpracy ze szkotami podstawowymi, ale techniki i narzedzia stoso-
wane przez doradcéw zawodowych urzedéw pracy nie sa dostosowane
do 0s6b w wieku 12-15 lat. Niemniej jednak zauwazalna jest otwartos¢
na wlaczanie si¢ przez nich we wspédtprace ze szkotami podstawowymi
(2SL_PUP; 2KRO_SP). Stad do potrzeb urzedéw pracy zalicza si¢ po-
znanie preferencji uczniéw.

I odwrotnie, ja tez chcialbym poznaé (...), z jakimi problemami i jak to
widza, jakie wnioski wyciagaja i jakie informacje przedstawiaja osoby
miode, ktére potencjalnie mogg do mnie trafié. Tak, ja tutaj ze wszystki-
mi, tak powiem, bo ja tu méwig o tych podstawowych, no bo tutaj to jest
ten moment najodpowiedniejszy. Natomiast, jak méwig, w szkotach po-
nadpodstawowych jak najbardziej tez tutaj jestem za tym, zZeby to zrobic,
z tym Ze tu juz jest troche za pdzno. (...) Jaka preorientacje zawodowg ja
mam zrobié, powiem pani, jak ide do trzeciej, do drugiej, czwartej klasy
technikum samochodowego, na przyktad, to ja mam ich méwi¢, ze mam
ich na ksiegowych? [2SL_PUP]

Ponizej znajduje si¢ lista przyktadowych dziatan, ktére moga by¢
podejmowane w celu podniesienia efektywnosci doradztwa zawodo-
wego dzigki wspdtpracy réznych podmiotéw. Jest to jednoczesnie li-
sta aktywnosci, ktére sa wdrazane w réznych czg¢sciach wojewddztwa.
Jednak ich wystgpowanie, po pierwsze, nie jest rtOwnomiernie upo-
wszechnione, po drugie, nie jest regularne, po trzecie, dziatania te, jak
wynika z powyzszych rozwazan, sa na ogoé! stosowane zbyt pdzno, po
czwarte, nie sg stosowane w sposéb planowy i kompleksowy z uwagi
na brak wspétpracy miedzy stosujacymi je podmiotami. W celu popra-
wy skutecznosci doradztwa zawodowego, we wspolpracy z partnerami
warto prowadzié:

- zajecia przedstawicieli urzedéw pracy z uczniami szkdt podsta-
wowych, szczegélnie z wykorzystaniem wspélczesnych narzedzi
diagnostycznych,

- wizyty pracownikéw szkét ponadpodstawowych w szkotach pod-
stawowych w celu zapoznania uczniéw z warunkami ksztalce-
nia zawodowego (jako dzialanie odmienne od prezentacji oferty
ksztalcenia),

- prezentacje szkot na wezesniejszych etapach ksztalcenia podsta-
wowego (obecnie na ogét odbywa sie w klasie 8, ewentualnie 7),
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- poglebienie wspdtpracy migdzy szkotami podstawowymi i ponad-
podstawowymi w zakresie wizyt klas 7 i 8 w warsztatach szkol-
nych, w tym spotkania z kierownikami ksztalcenia i doradcami ze
szkét ponadpodstawowych w celu wyjasnienia zasad ksztalcenia
zawodowego,

- wizyty u pracodawcéw i zdobywanie wiedzy o lokalnym rynku
pracy i funkcjonowaniu branz dzialajacych w jego obrebie, co
sprzyja podnoszeniu swiadomosci przyszlych absolwentéw szkot
podstawowych i podejmowaniu decyzji dostosowanych do ich
preferencji i potencjatéw (2SL_SZK; 2SL_PUP; 2KRO_SP; 2SL_
PUP).

Przepraszam, niech na przyklad ze szkét podstawowych zapyta mnie, czy
Pani chcialaby przyjechal na spotkanie takie, zeby porozmawiaé z dzie¢-
mi, albo jak to wyglada, co mamy powiedzie¢ tym dzieciom, jezeli wy-
bierasz na przyklad szkole branzowa, co powinienes wiedzie¢. Dzieci
czgsto jak przyjezdzamy, to jest plebiscyt. Jak sie jedzie na spotkanie do
szkét podstawowych, to jest plebiscyt, kto powie co$ fajniejszego, zeby te
dzieci zachecil. (...) I czy nauczyciele ze szk6t podstawowych w ramach
doradztwa zawodowego, wiedzac, Ze u nas mamy siedem zawodéw, kté-
re ksztalci, idg z mtodzieza, z tymi dzie¢mi, z mtodzieza do firm, zeby
zapoznaly sie, jak te firmy pracuja. Zeby przyszly (...) do szkoly, bo nie
przychodza, zeby zobaczy¢ nie tylko na dzien otwarty, ale majac zajecia,
bedac u pracodawcy, rozmawiajac z pracodawca, pracodawca przedstawia
powiedzmy, jak ta gospodarka, branza, czy gastronomiczna, czy hotelar-
ska, czy jakakolwiek tam funkcjonuje. I p6ézniej tym dzieciom pokazad,
czego sie ucza w szkole sredniej, jak sa pracownie wyposazone. (...) I to
powinien by¢ taki sygnal, tak? Bo wtedy (...) méwicie, no faktycznie, masz
takie zdolnosci, lubisz to robi¢, to sa Twoje zainteresowania, faktycznie,
taki jest spektrum zawodow, przyjrzyjmy si¢ tym zawodom, tak? Gdzie
bys sie czul? Czy w tym, czy w tym, czy w tym? Co trzeba zrobié, zeby-
$my w ten zawdd wykonywali? Tak, zeby, czy, zobacz, takie ma, takie ma
wady, takie ma zalety, jak wszystko, bo to trzeba tez dziecku powiedzied,
tak? Z czym si¢ zderzy. I wtedy to dziecko jest Swiadome wyboru, nawet
w wieku 13, 14 lat. [2SL_SZK]

Kluczowym ogniwem skutecznosci wspélpracy na rzecz ksztalcenia
zawodowego sg rodzice. Z doswiadczen uczestnikéw wywiadéw wyni-
ka, ze konieczne sg stale proby ich angazowania w proces doradztwa
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zawodowego i, w konsekwencji, podniesienie ich wiedzy oraz §wiado-
mosci dotyczacej funkcjonowania wspoétczesnych szkét zawodowych,
kierunkéw ksztalcenia odpowiadajacych ich dzieciom oraz warunkéw
ksztalcenia zawodowego, ktére musza spetniaé. Chodzi przede wszyst-
kim o podleganie kodeksowi pracy przez mtodocianych pracownikéw
oraz skutki tej zaleznosci (2SL_SZK). Znaczenie wlaczania rodzicéw we
wspoldziatanie na rzecz doradztwa zawodowego wynika z doswiadczen
przedstawicieli szkot, ktore sugeruja, ze decyzja o podjeciu okreslone-
go kierunku ksztalcenia w znacznej mierze oparta jest na preferencjach
opiekunéw.

Teraz mamy w planie modernizacje, wrecz innowacj¢ pedagogiczna w za-
kresie przedmiotéw zawodowych, tak, Zeby wspomoc tez troche doradz-
two, ktére nie funkcjonuje w szkotach podstawowych nalezycie. Zeby
ujednolicic¢ pierwsza klase, a dopiero zréznicowac od drugiej. Taki pomyst
jest. Nie mogliSmy go jeszcze w tym roku wdrozy¢ (...) ale (...) wiem, ze
[dyrektor CKZiU w Zarach] na pewno chcialby, zeby w przysztym roku
to bylo [SWOJ_IN5].

Doradztwo zawodowe niesie ze sobg potencjal sprzyjajacy zaciesnia-
niu wspoétpracy miedzy réznymi podmiotami w srodowiskach lokal-
nych. Wynika to z podzialu zadan i potencjaléw reprezentowanych przez
rézne instytucje, ktérych doradztwo dotyczy. Chodzi przede wszyst-
kim o przygotowanie, doswiadczenie i dostep do narzedzi diagnostycz-
nych pracownikéw urzedéw pracy, szczegélnie doradcéw zawodowych.
Sposobem wykorzystania tak opisanego potencjalu jest nawiazywanie
wspolpracy, szczegdlnie ze szkotami, takze podstawowymi (2SL_PUP;
4WOQ]J_IN4; 1INS PUP).

Tez, patrzac na doswiadczenia z tego partnerstwa, widzimy, ze potrze-
ba sieci osobowej, zeby wszyscy doradcy zawodowi albo osoby zajmu-
jace sie doradztwem zawodowym albo osoby, ktére maja wyksztalcenie
albo jeszcze nie pracuja albo chca wréci¢ do zawodu, mogly uczestniczy¢
w sieci, nawzajem si¢ uczy¢, dzieli¢ sie doswiadczeniami. My w projek-
cie mamy tez oczywiscie dla nich szereg dziatan takich i szkoleniowych,
i edukacyjnych, i integracyjnych, zeby to byli wlasnie doradcy zawodowi,
ktorzy (...) bez wzgledu na to, gdzie pracuja, oni zawsze beda w sieci (...)
mam takg nadzieje, znajac mniej wiecej srodowisko, (...) Ze okolo 100-
120 os6b powinnismy zebraé, ktére moga by, to nie sa wszyscy, ktérzy
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pracuja w tym obszarze, ale tez zaktadam, Ze nie wszyscy beda zaintere-
sowani. [4WOJ_IN4]

W zwiazku ze zmianami na rynku pracy - potrzebami przedsigbior-
cow i kandydatéw na stanowiska, a takze powstaniem nowych prze-
pisow oraz narzedzi diagnostycznych i doradczych - przedstawiciele
niektérych organéw administracyjnych w wojewddztwie lubuskim roz-
poczeli dyskusje na temat przeksztalcenia sposobu realizacji doradztwa
zawodowego. Daza do zmiany formuty tego procesu. Z powodu swoich
kompetencji podmioty zajmujace si¢ doradztwem dotad dziataly na ogét
odrebnie, oferujac swoje ustugi okreslonym kategoriom klientéw (szko-
ly - uczniom, ewentualnie rodzicom; urzedy pracy — dorostym osobom
bezrobotnym; przedsiebiorstwa — wlasnym pracownikom). Obecnie jako
zasadne postrzega si¢ nawigzywanie relacji z przedstawicielami réznych
podmiotow i tworzenie sieci wspoélpracy na rzecz doradztwa (4WOJ_
IN4; 6SD_PUP; 2SL_PUP).

Mamy w tej chwili plany na to, zeby to doradztwo przeformutowaé, propo-
nujemy partnerom, zebysmy usiedli do rozméw na temat zmiany umowy
partnerskiej, bo jednak mineto wiele lat, od tamtej pory tez si¢ duzo na
tym rynku doradztwa zawodowego (...) zmienilo, bo sa nowe regulacje
dotyczace doradztwa zawodowego w szkotach na przyktad. I tak naprawde
chcialabym, zeby$my poszli z tym partnerstwem w takim kierunku (...)
wspdlpracy instytucjonalnej, zeby rzeczywiscie postawic¢ sobie cele bar-
dziej zwiazane z zaangazowaniem i mozliwosciami tych partneréw jako
instytucji, robienia wspdlnych wydarzen, (...) faczenia potencjatéw, bo
na przyktad mamy ODN, mamy WOM (...), ktére maja obowiazki usta-
wowe, takie metodyczne tez, wobec 0s6b realizujacych doradztwo za-
wodowe w szkotach (...), czyli nam sie robi troche juz takie partnerstwo
metodyczne. [4WO]_IN4]

Wedlug uczestnikéw badan jednym ze sposobdw jest realizacja cy-
klicznych przedsiewzig¢. Zapoznanie srodowiska z regularnie organi-
zowanymi konkursami, targami i innymi wydarzeniami jest warunkiem
rozpoznawalnosci urzedéw, a tym samym ich oferty (INS PUP). Waz-
na kwestia w tym kontekscie jest przekazywanie mtodziezy informacji
o ustugach urzedéw pracy, projektach i innych inicjatywach. Innym prze-
widywanym skutecznym sposobem dotarcia z informacja do mlodzie-
zy jest dostosowanie kanatéw komunikacji do jej aktualnych wzorcéw
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zachowania. Chodzi przede wszystkim o stosowanie odpowiednich me-
diéw spotecznosciowych. Péki co brakuje innowacyjnych rozwiazan, kt6-
re jednoczesnie bylyby dostosowane do potrzeb i potencjatéw urzedow.

Mi osobiscie caly czas krazy po gtowie to, ze przez Facebooka nie za bar-
dzo sie dotrze do tej mltodziezy. Facebook juz jest dla innego pokolenia
w tej chwili. I ciagle mysle o tych innych mediach, ale... Ale jeszcze nie.
Bo to jest takie troche ryzykowne dla marki urzedu. Ze jak zaczniemy sie
wyglupiaé na TikToku, zeby zacheci¢ uczniéw, to mozemy stracié (...).My
jestesmy urzedem. Musimy wywazy<¢. [LNS PUP]

Programy ksztatcenia

Srodowiska zainteresowane poglebianiem wspétpracy na rzecz ksztat-
cenia zawodowego poszukuja jej nowych obszaréw. Dotyczy to szcze-
gblnie wspoldziatania z przedsiebiorcami i polega na dazeniu do ich
zaangazowania lub poszerzania kontaktéw z nimi. Zaangazowanie pra-
codawcéw, poza prowadzeniem praktycznej nauki zawodu, jest postrze-
gane jako kluczowy czynnik rozwoju edukacji zawodowej. Jednoczesnie
warto zwrdci¢ uwage na to, ze uczestnicy badania maja swiadomos¢ ko-
niecznosci zapewnienia warunkéw do uzyskiwania obustronnych ko-
rzysci ze wspotpracy. Dla pracodawcéw waznym pozytkiem jest dostep
do kandydatéw na stanowiska pracy odpowiednio przygotowanych do
wykonywania zawodu. Przy czym, wedtug deklaracji uczestnikow wy-
wiadéw, szkoly dokladaja staran, aby zacheci¢ uczniéw do zainteresowa-
nia si¢ oferta pracy swoich partneréw. Ponizej znajduje si¢ przyktadowa
wypowiedZ na ten temat.

Znaczy, my na pewno jako szkola dalej chcemy $cisle wspétpracowac
z pracodawcami i chcemy rozwijaé te wspétprace i my szukamy takich
nowych obszaréw, w ktérych mozemy tez wspdtpracowaé z pracodaw-
cami, bo pracodawcy tez widza, ze okej, tutaj wsparcie finansowe nas
na przyklad w postaci tego zakupu materialéw, czy wsparcie finansowe
naszych uczniéw, jezeli chodzi o stypendia... Ale w tej chwili mamy tez
firmy, ktére na przyktad przychodzg juz do pierwszych klas na zebrania
zrodzicamii (...) chca zbudowal swoja marke w swiadomosci rodzicéw,
uczniéw. Zapraszaja uczniow do siebie, zeby pokaza¢ im zaklad pracy
jeszcze przed praktykami (...). [IGW_SK1].
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Jednym ze sposobdw zaangazowania szkét i pracodawcow we wspol-
dziatanie na rzecz ksztalcenia kadr na rynek pracy jest opracowywanie
programow ksztalcenia. Przedsigbiorcy na ogét nie uczestnicza w proce-
sach tego rodzaju, o czym byta mowa powyzej. Przyktadowym rozwia-
zaniem zastosowanym przez Zespo6l Szkot Technicznych i Licealnych
(ZSTiL) w Zaganiu jest siegniecie po nowoczesne kierunki ksztalcenia
oraz nowoczesne sposoby ich realizacji. Tutaj pracodawcom zaofero-
wano wspolprace znacznie wykraczajaca poza konsultowanie nowego
programu nauczania, co zwigkszyto ich motywacje do zaangazowania.
W trakcie realizacji badati plany ZSTiL w Zaganiu dotyczyty m.in. po-
mystéw na uruchomienie nowych kierunkéw ksztatcenia lub chocby
specjalizacji w branzach najbardziej dynamicznych, np. w zakresie sze-
roko rozumianej elektromobilnosci i odnawialnych Zrédet energii. Wa-
runkiem jest pozyskanie srodkéw na powstanie nowoczesnej pracowni
w tym obszarze i nauczycieli przedmiotéw zawodowych. Dlatego pla-
nowana jest wspoétpraca z firma koreanska z Wiechlic, ktéra produkuje
elementy z branzy elektromobilnosci (3ZAR_A1).

Inny przyklad takze pochodzi z Zar. W trakcie badania CKZiU pla-
nowalo wdrazanie idei ksztalcenia modulowego w branzy samochodo-
wej we wspolpracy z Osrodkiem Doskonalenia Nauczycieli. Ta forma
ksztalcenia, ktéra w wojewddztwie lubuskim jest rzadkoscia, funkejo-
nuje juz w CKZiU w pozostatych branzach (elektrycznej, logistycznej
i mechanicznej). Istotg ksztalcenia modutowego jest sciste faczenie teorii
z praktyka. Problemem do tej pory byl brak odpowiednio wyksztatco-
nych kadr - do ksztalcenia tego typu potrzebni sa nauczyciele z tytulem
magistra. Drugi obszar planowania to elektromobilnos¢ (1ZAR_SK1).

Co warto podkredli¢, wyzej wymienione przyktady sa zgodne z planami
podmiotéw obejmujacych swoim dziataniem caly region. Odnosza si¢ do
rozwijania kierunkéw przygotowujacych do pracy w nowoczesnych za-
wodach zwiazanych z innowacyjnymi rozwiazaniami technologicznymi.

Pozyskiwanie kadry

Pilng potrzeba szkot jest pozyskanie nauczycieli przedmiotéw zawodo-
wych (2ZIEL_SK1; 3SL_SP; 3WS_A1; 2SL_SZK). Wystepowanie specja-
listow delegowanych przez pracodawcéw do roli nauczycieli przedmiotow
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praktycznych jest przejawem Scislej wspétpracy szkét i firm. Poza czyn-
nikami demograficznymi deficyt nauczycieli przedmiotéw zawodowych
w wojewddztwie lubuskim ma tez inne pochodzenie, takze trudne do
pokonania. Dotyczy ono warunkéw zatrudnienia na stanowisku na-
uczyciela, z powodu ktérych szkoly nie sa w stanie sprostaé rynkowe;j
konkurencji.

Dokladnie nie wiem, jak to jest, no bo to bezposrednio szkoly szukaja
tych nauczycieli, ale wiem, ze jest bardzo ci¢zko. Nawet na to ksztalcenie,
jak mamy te branzowe klasy wielozawodowe w réznych zawodach, no to
uczniowie muszg jezdzi¢ na turnusy, do CKZ-tu, do Zielonej Gdry, do
Gorzowa na to ksztalcenie teoretyczne, no bo my tu nie mamy fachow-
céw. CKZ mamy, ale nie mamy fachowcdéw, nie ma kto uczy¢. [3SL_SP]

Gléwne przyczyny niedostepnosci nauczycieli przedmiotéw zawo-
dowych majg Zrédlo rynkowe. Sa to, po pierwsze, warunki ptacowe
i pozaptacowe pracy w szkole. Wynagrodzenie oferowane specjalistom
przez pracodawcéw na rynku pracy nierzadko znacznie przewyzsza
mozliwosci szkél. Dodatkowo stanowiska nauczycielskie obarczone sg
zadaniami biurokratycznymi i odpowiedzialnoscia za uczniow (np. za
bezpieczenstwo).

No, ostatnio pan, bardzo dobry informatyk, mlodziez zadowolona itd.,
ale jak kto$ daje na dzieri dobry takiemu panu 10 tysiecy [zlotych], no to
on nie bedzie w szkole siedziat za trzy, nie? Tym bardziej, ze jest poczat-
kujacy (...). Wigc specjalisci, no, odchodza, nie ma [ich]. Duzo emery-
tow [pracuje] (...) To jest problem w calej Polsce (...), ze bedzie brakowaé
tych nauczycieli ksztalcagcych w zawodach i... No tak, trzeba przez to ja-
kos przebrnaé. [3WS_A1]

Drugim rodzajem rynkowych barier w pozyskiwaniu nauczycieli
przedmiotéw zawodowych jest dazenie do zysku, w tym poprzez zapew-
nienie konkurencyjnosci wtasnej oferty przez pracodawcow, ktérzy sg po-
tencjalnym Zrédtem odpowiednich fachowcéw. Z uwagi na koniecznosé
realizacji wlasnych celéw przedsigbiorcy nie wyrazaja zgody na prowa-
dzenie zaj¢é przez zatrudnionych u siebie specjalistow i nie kierujg ich
do szkét (3SL_SP).

Pracodawcy (...) mys$la, ze szkota ma wyksztalci¢, da¢ im gotowy pro-
dukt, a oni nic od siebie. Albo prawie, Ze nic. Jaki§ pracodawca mdowi,
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ze on chciatby wspotpracowac ze szkola. (...) A jakby Pan widzial nasza
wspolprace tutaj, jezeli chodzi o ksztalcenie. O danie czegos. Na przy-
ktad. Oddelegowanie, bo chodzi o nauczycieli zawodowych. Bo jest de-
ficyt. Oddelegowanie, na przyklad, pracownika z kwalifikacja. Czyli
zadbanie, zeby miatl ktéres kwalifikacje pedagogiczne. Oddelegowanie
na przyklad na jakis cykl zajec. Tak? Ktéry Pana interesuje w takim za-
wodzie. [2SL_SZK]

Powyzsza wypowiedZ wyraza oczekiwanie delegowania przez praco-
dawcow przedstawicieli swojego personelu do nauczania przedmiotéw
praktycznych i jednoczesnie rozczarowanie odmowa wspdtpracy w tym
zakresie. Cho¢ potrzeby kadrowe sg dotkliwie odczuwane we wszystkich
czgsSciach wojewddztwa lubuskiego, to przedstawiciele szkét formutu-
ja takze opinie oznaczajace zrozumienie dla postawy przedsigbiorcéw.

Oczekiwania przedstawicieli podmiotéw zaangazowanych w przy-
gotowanie kadr na rynek pracy maja dwa kierunki. Pierwszym z nich
jest wzrost zaangazowania finansowego organéw prowadzacych. Jedna
z mozliwych form wsparcia jest zgoda na zatrudnianie specjalistow bez
kwalifikacji pedagogicznych.

Zawodowcéw zawsze brakuje, tak, takze to jest... (...) to jest dylemat ca-
tej Polski, tak. Nie ma do ksztalcenia zawodowego nauczycieli. Jest taka
furtka, ze organ prowadzacy moze zezwoli¢ na zatrudnienie osoby nie-
bedacej nauczycielem (...). Wyrazamy zgode, jak juz nie ma nauczyciela
takiego, z tym, ze nie do konica ci specjalisci chcg przyjsé, bo my jesteSmy
zwiazani pieniedzmi, a wiadomo, ze taki specjalista w firmie zarabia nie
wiadomo ile, a w szkole, no, dostaje jedna ktéras z tego i jakby nie mamy
tu mozliwosci go przyciagniecia, zmotywowania [3WS_A1].

Drugi kierunek oczekiwan dotyczy zmian systemowych, a ich reali-
zacja wymaga zaangazowania podmiotéw zwiazanych z ksztalceniem
zawodowym na réznych poziomach. Dyrektorzy szkét s Swiadomi, ze
trudno oczekiwad, iz do szkoly przyjda mlodzi nauczyciele wyksztal-
ceni w zawodzie, jesli beda musieli zaczynaé od uposazenia stazysty
(3MIE_SK2). Dlatego oczekuja przeprowadzenia w systemie edukacji
zmian dotyczacych stanowisk i awanséw nauczycieli oraz wynikajacych
z tego wysokosci uposazenia. Poprawie sytuacji sprzyjac bedzie nie tyl-
ko wzrost wynagrodzen, ale takze uelastycznienie procesu zatrudnia-
nia nauczycieli.
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Promocja kierunkow

Szczegdlnego zaangazowania w dzialania sieciujace oczekuje si¢ od pod-
miotéw obejmujacych swoim oddzialywaniem cale wojewddztwo. Jest
to przede wszystkim Kuratorium Oswiaty, ktéremu przypisuje si¢ szcze-
golne znaczenie w dziataniach sieciujacych kierowanych do kandydatéw
do ksztalcenia zawodowego i ich rodzicéw. Zgodnie z oczekiwaniami
uczestnikéw wywiadéw reprezentujacych sektor publiczny, jego rolg
moze by¢ promocja ksztalcenia zawodowego jako takiego (2KRO_SP;
4KRO_SP; 4GW_A2).

(-..) co kuratorium mogloby zrobi¢, zeby lepiej sie te edukacje zawodo-
wa organizowac? Mysle, Ze rozpropagowanie. Jakies elementy czy jakie$
narzedzia, ktére by pomogty rozreklamowad, rozpropagowac ksztatcenie
zawodowe. Mysle tez, ze kuratorium to robi, ale moze bardziej intensyw-
nie powinno to przebiegaé. [2KRO_SP]

Przykladem dziatan, ktére moga by¢ podejmowane przez Kuratorium
Oswiaty, jest promowanie sukcesow ucznidéw ksztalcacych sie w szkotach
zawodowych. W upowszechnianiu informacji o osiagnieciach mtodziezy
przygotowujacej si¢ do okreslonych zawodéw w technikach, ale szczeg6l-
nie w szkolach branzowych, dostrzega si¢ szans¢ na poprawe wizerunku
ksztatcenia zawodowego i wzrost jego popularnosci wsréd absolwentéw
szkot podstawowych (4GW_A2). Jest to wazna propozycja z uwagi na
brak systemowej i skutecznej promocji kierunkéw zawodowych.

Co do Kuratorium, oczekiwatabym réwniez wsparcia takiego (...) odnos-
nie promowania sukceséw i mozliwosci uczniow ksztatcacych sie w za-
wodach. (...) Pokazywania tych rzeczy na poziomie wojewéddztwa. (...)
I to nie tylko Kuratorium, bo réwniez Marszalek ma takie mozliwosci,
dysponuje réznymi srodkami. (...) zeby promocja tego ksztalcenia bran-
zowego odbywala sie na poziomie wojewddztwa (...). [4GW_A2]

Wspotpraca projektowa

Podnoszenie jakosci ksztalcenia zawodowego w poszczegdlnych czgsciach
wojewddztwa lubuskiego jest postrzegane jako dziatanie, ktére wymaga
zaangazowania podmiotéw reprezentujacych rézne srodowiska. Sa to
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przede wszystkim placéwki edukacyjne, przedsiebiorstwa i organizacje
zrzeszajace pracodawcow, administracja publiczna réznego szczebla.
Wspélpraca na rzecz rozwoju, wedtug uczestnikéw badania, obejmuje in-
westycje w poprawe infrastruktury, wyposazenie pracowni i warsztatow,
ale przede wszystkim w poszerzanie kompetencji i podnoszenie kwalifi-
kacji zaréwno przysztych kandydatéw na stanowiska na lubuskim ryn-
ku pracy, jak i kadry pedagogiczne;j.

Podnoszenie jakosci ksztalcenia zawodowego w regionie opiera si¢
miedzy innymi na realizacji projektéw finansowanych ze srodkow ze-
wnetrznych. Najwazniejszy z nich to projekt modernizacji ksztalcenia
w wojewddztwie lubuskim. W trakcie wywiadow udzial w nim zadekla-
rowali przedstawiciele wigkszosci powiatéw (m.in. 27AG_A1l;2KRO_SP;
4KRO_SP; 1GW SP; 2SD_SP; 2ZIEL_SK1; 1GW SP; 3GW_A1; 4GW_
A2; 2SD_SP; 2ZAR_SK2).

Sposéb realizacji nadchodzacego projektu modernizacyjnego rézni
sie od jego pierwszej edycji. Nowe wydanie bedzie obstugiwane przez
Zwiazek Powiatéw Lubuskich, ktéry jest gtéwnym beneficjentem. Zosta-
nie takze wyloniony operator projektu, na co starostwa nie beda miaty
wplywu. Mimo to przewiduje sig, ze starostwa powiatowe beda odpo-
wiadaly za znaczng czg¢$¢ zadan (np. rekrutacje uczestnikéw, ewaluacje).

Nowoscia jest dla nas to, ze to bedzie realizowane na poziomie zwiazku
powiatow. Takze nie my jesteSmy beneficjentem, to nie my wybierzemy
sobie partnera. Nie wiem tego z otoczenia, czy mamy jakies tam preferen-
cje, ale bedzie ogtoszona oferta i bedzie kto$ tam troche za nas decydo-
wal. (...) Bardzo jestem ciekawa tej realizacji, bo tak naprawde mysle, ze
i tak jakie$ 50% pracy zostaje na naszym poziomie, bo bedziemy musieli
pewne rzeczy i tak zrobi¢ z tego poziomu. Od rekrutacji poprzez ewalu-
acje i tak dalej, to musi przejs¢ przez naszych pracownikéw, jakie$ mikro-
biuro, ktdre bedziemy musieli zawigzaé. Czesé rzeczy zrobimy, chociazby
kwestie zamowien publicznych zrobimy w zwigzku powiatéw. Wiec $cig-
gamy troche z siebie ta odpowiedzialnos¢. [4KRO_SP]

Taki sposdb realizacji projektu modernizacyjnego jest krytycznie oce-
niany i rodzi obawy uczestnikéw badania. Najczgsciej krytykowany jest
brak lub ograniczony wplyw starostw powiatowych na podejmowane de-
cyzje, ktére ich dotycza. Pojawia sie obawa o konflikty i nieprawidtowosci
przy wyborze podmiotéw, np. realizujacych kursy i szkolenia. Dochodzi
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takze niepewnos¢, czy centralizacja zarzadzania projektem nie spowoduje
mniejsze] elastycznosci, ktéra okazata si¢ kluczowa podczas poprzedniej
edycji po wybuchu pandemii (3GW_A1,4GW_A2; 2KRO_SP; 4KRO_SP;
3ZAR_Al). Chociaz szczegélowe zalozenia projektu zostaly przygotowane
na podstawie diagnoz przeprowadzonych w poszczegdlnych powiatach,
to sposob jego inicjowania i zarzadzania ma raczej charakter odgérny.
Powoduje to poczucie utraty podmiotowosci przez przedstawicieli sta-
rostw, sprzyja powstawaniu obaw o jego dostosowanie do potrzeb sro-
dowisk w réznych czesciach wojewddztwa lubuskiego oraz efektywnosé.

Innym przyktadem dziatan jest przygotowany oddolnie projekt reali-
zowany przez CKZiU w Sulechowie. Projekt jest wynikiem wspotpracy
z placéwka z Niemiec. Polega na utworzeniu dwoch centréw kompeten-
cji — w Sulechowie i w niemieckim Eisenhiittenstadt. Podobnie jak w lu-
buskim projekcie modernizacyjnym, planowane sa zajecia dla uczniéw
oraz inwestycje w sprzet i wyposazenie szkoly, m.in. zakup modelu linii
do pakowania z robotem, ktéra bedzie stuzy¢ mechatronikom (programo-
wanie) oraz logistykom (wprowadzanie rozwigzan technicznych). Part-
nerzy beda si¢ wymienia¢ doswiadczeniami. Projekt jest finansowany ze
srodkéw dedykowanych partnerstwom transgranicznym (2ZIEL_SKI).

Sieganie po $rodki zewnetrzne jest czgsto jedynym sposobem umoz-
liwiajacym zaréwno unowoczesnienie bazy dydaktycznej, jak i opraco-
wanie oferty szkoleniowej pozwalajacej na zdobycie poszukiwanych na
rynku kompetencji. Dodatkowym efektem realizacji projektéw tego ro-
dzaju jest integracja Srodowiska. Warunki, ktére musza spelni¢ benefi-
cjenci, dotycza m.in. zawigzywania partnerstw. Dzigki temu staja sie one
czynnikiem rozwoju sieci wspélpracy i konsolidacji réznych srodowisk
na rzecz ksztalcenia zawodowego.

Ja jako przedstawiciel powiatu podpisalem umowe z czterema gminami.
StworzyliSmy porozumienie terytorialne. (...) StworzyliSmy to porozu-
mienie. W efekcie na kazdego mieszkanca zostata przydzielona kwota
184 euro. [1SD_SP]

Inicjowanie zmian systemowych

Klamrg spinajaca wyzej wyrazone potrzeby i oczekiwania uczestnikoéw
procesu przygotowywania kadr na rynek pracy sa zmiany systemowe,

123



Rozdziat VI. Potrzeby w zakresie koordynacji i rozwoju

ktére tworza warunki dla realizacji zadann wymienionych powyzej. Jak
twierdzi jeden z przedstawicieli sektora publicznego: ,Rozwiazania sy-
stemowe, ktdre utatwiaja wspdtprace, to jest pierwsza rzecz” [4GW_A2].

Uczestnicy badan wyrazili liczne oczekiwania dotyczace przeksztat-
cen systemu ksztalcenia zawodowego. Wiekszos¢ z nich nie odnosi si¢
bezposrednio do warunkéw wspdtpracy. Mozna je uznac za cele ewentu-
alnej dzialalnosci rzeczniczej podmiotu, ktéry przyjatby na siebie odpo-
wiedzialnos¢ za koordynacje wspdtpracy w regionie. Jest to na przykiad
potrzeba ujednolicenia wymogéw wobec placéwek prowadzacych ksztat-
cenie zawodowe (szkoty publiczne vs. podmioty niepubliczne); ujednoli-
cenia i interpretacji przepisow dotyczacych warunkéw egzaminowania;
wzrostu subwencji; zmiany sposobu formulowania rozwiazan prawnych
dotyczacych ksztalcenia zawodowego i partycypacji praktykéw w tym
procesie; uelastycznienia przepiséw oraz umozliwienia zmiany kierunku
ksztalcenia, szczegdlnie w szkotach branzowych, w sytuacji jego niedo-
stosowania do preferencji ucznia; a takze zmiany warunkéw zatrudnia-
nia nauczycieli przedmiotéw zawodowych (2ZAR_SK2; 2ZIEL_SKI;
2SL_SZK; 2SD_SP; 1IKRO_SOWS; 2NS IN; 3KRO_SZ).

W swoich wypowiedziach uczestnicy badan sformutowali dwa rodzaje
oczekiwan dotyczacych zmian systemowych warunkujacych proces kon-
solidacji podmiotéw zaangazowanych w proces przygotowywania kadr
na rynek pracy. Pierwsze dotyczy systemu edukacji i uelastycznienia za-
sad prowadzenia ksztalcenia zawodowego w celu ich dostosowania do
warunkow lokalnych. Obecnie zdarza si¢, ze pewne wymogi systemowe
sa nieadekwatne do mozliwosci mniejszych spotecznosci i sa niemozliwe
do realizacji. Przyktadem sa klasy patronackie w matych miejscowosciach,
gdzie nie ma duzych firm (2SD_SP; 2SL_SZK; 3KRO_SZ). Od admini-
stracji rzadowej oczekuje sie przygotowywania zmian przepiséw i wpro-
wadzania nowych rozwigzan w porozumieniu z praktykami ksztalcenia
zawodowego (np. pracownicy szkot, administracja lokalna).

Na przyktad rekomendacja, twérzcie szkoly patronackie. Na przykiad.
Nie ma takich mozliwosci tutaj, bo tutaj nie ma takich duzych firm. My
mieliSmy raz, ale to byl technik mechatronik. Trudny kierunek. (...) te
zdolniejsze dzieciaki uciekly do Gorzowa. A tutaj zostaly dzieci, (...) tak
naprawde ciezko im byto. Cig¢zko bylto im zlapac t¢ wiedze. Ale tez nie
ma takich firm, zeby wszystkie zostaly przyjete, takich duzych. (...) Bo
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mechatronika to jest hala fabryczna. Duza. Znowu, te tu naokoto lokal-
ne firmy, tak naprawde to pod nie byto. (...) To z administracji rzadowe;
wiecej realizmu. [2SD_SP]

Drugi rodzaj oczekiwan posrednio dotyczy ksztalcenia ustawicznego.
Uczestnicy badan zauwazajg, ze obecnie nie ma rozwigzan prawnych,
ktére obligowaltyby pracodawcéw do zaangazowania w proces ksztalce-
nia przysztych kadr (2NS IN; 2SL_SZK; 3KRO_SZ). Wazng i korzyst-
na zmiang bytaby obowigzkowa przynalezno$¢ pracodawcéw do cechu.
Cechy uczestnicza w ksztalceniu zawodowym m.in. poprzez przeprowa-
dzanie egzaminéw na kwalifikacje zawodowe. Nierzadko posrednicza
takze w poszukiwaniu miejsc praktycznej nauki zawodu dla mtodocia-
nych pracownikow oraz wspieraja ich w zatatwianiu niezbednych formal-
nosci. Angazuja si¢ takze w rozwigzywanie réznego rodzaju probleméw
pojawiajacych sie miedzy mtodymi pracownikami a ich pracodawcami.
Z przynaleznoscia do organizacji tego rodzaju wiaza si¢ réznego rodza-
ju obowiazki. Uczestnicy badan spodziewaja si¢, ze wprowadzenie obo-
wiazkowego cztonkostwa 0séb prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza
w organizacjach zrzeszajacych przyczyni si¢ do wzrostu zaangazowania
przedsiebiorcéw w inne obszary ksztalcenia zawodowego niz praktycz-
na nauka zawodu (2NS IN).

Do lat dziewieldziesiatych byta obowigzkowa przynaleznosé do cechu.
I wtedy ta organizacja miata bardzo duzy wptyw na szkolnictwo zawo-
dowe. (...) Bo byla ta przynaleznos¢. I w tym momencie, jak mozna po-
wiedzie¢, ze w kazdym powiecie jest jeden cech i to byta potezna liczba
0s6b. Pdzniej, oczywiscie, to byta za duza organizacja, wigc rzad cos mu-
sial zrobié, zeby sie pozby¢, i wylaczyt to. Ze nie byto obowigzku przyna-
leznosci. (...) W ostatnich latach pozmieniali tak strasznie, ze jezeli kto$
nie jest rzemieslnikiem, nie wpada w definicj¢ rzemieslnika, nie musi na-
leze¢ do nas. Jezeli jest rzemieslnikiem, ktéry ma wiasnie dyplomy mi-
strzowskie 1 wlasnie pokornczone takie rzeczy, to w tym momencie musi
naleze¢ do ktérejs z organizaciji. (...) Sprzedawcy, na przyktad, nie musza
i tez nie mozemy go nadzorowa¢. [2NS IN]

Oczekiwania dotyczace zmian systemowych bezposrednio i posred-
nio zwigzanych z ksztalceniem zawodowym odnosza si¢ do warunkéw
inicjowania i prowadzenia wspétpracy miedzy podstawowymi partne-
rami procesu: szkotami i pracodawcami. Jest to relacja uznana przez
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prawo oswiatowe za obligatoryjna. Spodziewanym efektem zaréwno
uelastycznienia zasad prowadzenia pewnych form wspélpracy (np. w za-
kresie ich formalizacji), jak i zobowigzania pracodawcéw (przynajmniej
w pewnym stopniu) do nawigzywania relacji ze szkotami - szczegdlnie
w ramach praktycznej nauki zawodu - jest poprawa jakosci ksztalcenia
zawodowego.

W podsumowaniu rozdzialu warto powtérzy¢, ze jedng z perspek-
tyw rozwoju wspolpracy, a w konsekwencji takze ksztalcenia zawodo-
wego w wojewddztwie lubuskim, jest wypracowanie wielopoziomowego
modelu koordynacji. W schemacie tym podmioty z poziomu krajowego
wyznaczajg kierunki i ramy dziatan. Lubuska sie¢ wspétpracy w obsza-
rze ksztalcenia zawodowego moze mie¢ istotny wplyw na koordynacje
na poziomie regionalnym. Jego adaptacyjne oddzialywanie bedzie si¢
przejawiaé poprzez integrowanie dziatan i zasobéw oraz wspieranie prze-
plywéw miedzy zaangazowanymi wezlami. W modelu tym lokalnemu
poziomowi koordynacji warto przypisa¢ odpowiedzialnos¢ za wdrazanie
rozwigzan dopasowanych do kontekstu dzialania. Analizy przedstawio-
ne w rozdziale sugeruja znaczenie profesjonalizacji dzialan networkin-
gowych dla rozwijania wspdtpracy w sposéb strategiczny. Oznacza to
odejscie od wspolpracy doraznej na rzecz trwatych relacji, np. poprzez
regularne spotkania, fora wspotpracy, programy partnerskie. Warunkiem
rozwoju wspotpracy w kluczowych obszarach ksztalcenia zawodowego
w regionie (np. praktyczna nauka zawodu, doradztwo zawodowe, two-
rzenie programéw ksztalcenia) jest zapewnienie stabilnych mechani-
zmoéw finansowania. Wdrazanie planowych zalozen koordynacji moze
sprzyja¢ wzmacnianiu kultury wspétpracy i zaufania, ktére sa warunka-
mi diugofalowego jej rozwoju.
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Zestawienie danych pochodzacych ze zréznicowanych Zrédet, wyko-
rzystanych w diagnozie systemu ksztatcenia zawodowego w wojewddz-
twie lubuskim, zrealizowane w ramach projektu ,,Umieje¢tnosci tworza
mozliwos¢”, umozliwia ukazanie ztozonosci przebiegu wspétpracy mie-
dzysektorowej. Jednoczesnie dostarcza podstaw umozliwiajacych formu-
fowanie wnioskéw o cechach systemu stanowigcych bariere adaptacji do
zmiennych warunkéw otoczenia oraz o potencjatach sprzyjajacych bu-
dowaniu odpornosci.

Przedstawione dane wskazuja raczej na rozproszony charakter wspot-
pracy i ograniczong liczbe trwalych powiazan w perspektywie regio-
nalnej. Sugeruja, ze wspdlpraca nie obejmuje wszystkich potencjalnych
partnerdw, co skutkuje m.in. wystgpowaniem ograniczen w przeptywie
kluczowych informacji. Najwazniejszym deficytem dla powstania syste-
mu edukacji zdolnego ksztalci¢ wykonawcow zawoddw przyszlosci jest
brak szczegétowych informacji o potrzebach kompetencyjnych ryn-
ku pracy wynikajacych z incydentalnego udziatu kluczowych aktoréw
w procesie powolywania nowych kierunkéw. Niedostateczne przepltywy
informacji ostabiajg adaptacyjnos¢ analizowanej sieci.

Ponadto wspdtpraca w obszarze ksztalcenia zawodowego w woje-
wddztwie lubuskim w wigkszym stopniu przejawia cechy sieci opera-
cyjnej niz strategicznej. Wynika to z koncentracji na realizacji biezacych
zadan i probleméw. Mozna odnies¢ wrazenie, ze jednym z najwazniej-
szych celéw motywujacych poszczegdlnych aktoréw do zaangazowania
w relacje z pozostalymi partnerami jest organizacja praktycznej nauki
zawodu oraz rozwigzywanie problemdw z nia zwiazanych. Zdecydowa-
nie rzadziej w obrebie wspdtpracy ma miejsce projektowanie programéw
ksztalcenia, prognozowanie kompetencji czy strategiczne planowanie
rozwoju systemu edukacji.
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W wiekszym stopniu sieci sg zintegrowane lokalnie, cho¢ przyjmuja
tzw. postac egocentryczna. W uktadach lokalnych role wezta centralne-
go odgrywaja szkoty. Taki obowiazek jest nakladany na placéwki eduka-
cyjne przez regulacje prawne. Pozytywnym skutkiem jest wystepowanie
aktoréw podejmujacych dzialania integrujace srodowisko na rzecz przy-
gotowania kadr do wymogdéw rynku pracy. Zobowigzania prawne sg jed-
nym z przejawow asymetrii wsrod uczestnikow wspotpracy, szczegélnie
w relacji z przedsiebiorcami, ktérych udzial w niej jest dobrowolny, a for-
malna odpowiedzialno$¢ za efekty ksztalcenia zawodowego spoczywa
w przewazajacej mierze na szkotach.

Potrzeby adaptacyjne sieci wspdtpracy sa czgsciowo zaspokajane dzie-
ki relacjom nieformalnym. Trzeba jednak podkresli¢ ich ambiwalentne
znaczenie w procesie budowania odpornosci. W badaniach podkresla-
no, ze sprawne organizowanie procesu ksztalcenia zawodowego w woje-
wodztwie lubuskim opiera si¢ na osobistych kontaktach, zaangazowaniu
jednostek i inicjatywach lokalnych, przy jednoczesnym braku trwatych,
sformalizowanych mechanizméw wspoéldziatania. Z jednej strony re-
spondenci wskazywali na wynikajaca stad fatwos¢ inicjowania wspoét-
pracy ijej elastycznos¢. Z drugiej strony brak formalizacji powoduje, ze
relacje sa nietrwate i zaleza od konkretnych oséb, co sprawia, Ze system
staje si¢ podatny na zakldcenia.

W sytuacji stabosci powiazan miedzy podmiotami uczestniczacymi
w realizacji ksztalcenia zawodowego znaczenia nabiera zaangazowanie
lokalnych lideréw jako brokeréw sieci. Dane dostarczaja podstaw do
uznania, ze wspdtpraca koncentruje si¢ wokét nieformalnych koordy-
natoréw, np. powiatowych urzedéw pracy, centréw ksztalcenia zawo-
dowego i ustawicznego czy samych szkét. Dane wskazuja, Ze podmioty
te inicjuja dzialania i lacza innych aktoréw bez formalnego umocowa-
nia ich roli.

Brak formalnej koordynacji moze by¢ rozwazany jako przyczyna frag-
mentacji dziatan. Analizy sugeruja rozproszenie kompetencji w obrebie
wspotpracy w obszarze ksztalcenia zawodowego w badanym wojewddz-
twie oraz brak mechanizméw koordynacji na poziomie regionalnym.
Wspdlpraca odbywa sie¢ w wielu réwnoleglych uktadach (lokalnych),
bez wspélnego centrum integrujacego. Natomiast brak wspélnego pla-
nowania i dlugofalowej strategii rozwoju ksztalcenia zawodowego moze
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skutkowa¢ niewykorzystaniem potencjatu powstajacego na bazie zaso-
béw wnoszonych do wspdtpracy przez jej partneréw.

Odpornos¢ regionalnego systemu ksztalcenia zawodowego moze by¢
rozwijana jako pochodna struktury i jakosci sieci wspotpracy miedzy jego
aktorami. Obecne deficyty w zakresie koordynacji, przeptywu informacji
i instytucjonalizacji relacji ograniczaja zdolnos¢ systemu do adaptacji,
jednak istniejace zasoby — w szczegdlnosci nieformalne powiazania i po-
tencjal wspotpracy miedzysektorowej — stanowia podstawe do budowy
bardziej spdjnej, wielopoziomowej i odpornej sieci.

W diagnozie przedstawiciele sSrodowisk zaangazowanych we wspot-
prace na rzecz ksztalcenia zawodowego prezentowali rézne, niekiedy
przeciwne opinie na temat dziataii wlasnych, swoich partneréw oraz
funkcjonowania sieci jako calosci. Wspétpraca szkdt, przedsigbiorcow
oraz administracji lokalnej w zakresie ksztalcenia zawodowego stano-
wi kluczowy element rozwoju kadr w regionie. Do waznych czynni-
kéw warunkujacych jej jakos¢ i trwatos¢ nalezy kultura organizacyjna
podmiotow reprezentujacych odmienne sektory zycia spotecznego. Do
sieci wspotpracy naleza aktorzy, ktérych codzienna aktywnos$¢ wynika
z odmiennych wartosci, norm i sposobéw dzialania. Wynika stad, ze
czynnikiem ksztattujacym wspélprace miedzysektorows jest kultura or-
ganizacyjna reprezentowana przez zaangazowane podmioty.

Szkoly dzialaja w oparciu o przepisy prawa oswiatowego, co ksztat-
tuje ich kulture jako instytucji sformalizowanych. Procedury dotyczace
ksztalcenia mtodocianych pracownikéw, realizacji praktyk czy projektow
edukacyjnych wyznaczaja ramy wspolpracy z otoczeniem gospodarczym,
ale takze edukacyjnym i spotecznym.

Szkoty postrzegaja swoja role szerzej niz jako przekazywanie tresci
programowych. Podkreslaja znaczenie praktyk i relacji z przedsigbior-
cami jako kluczowych elementéw przygotowania uczniéw do pracy. Na
tym polega misja ich dziatalnos$ci. Jednoczesnie przedstawiciele szkot
doceniajg znaczenie wspdlpracy dla efektywnosci procesu ksztalcenia
kadr, a wspolpraca jest dla nich wazna wartoscia.

Wspdtpraca szkét z otoczeniem opiera si¢ w znacznym stopniu na
relacjach osobistych dyrektoréw, nauczycieli i przedstawicieli instytu-
cji lokalnych. W mniejszych miejscowosciach relacje interpersonalne
sa kluczowym czynnikiem powodzenia wspélpracy. Ksztattuje ja m.in.
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dobra atmosfera i trwale kontakty miedzy szkotami, cechami rzemiesl-
niczymi czy urzedami jako elementy sprzyjajace organizacji praktycz-
nej nauki zawodu.

Pewne elementy kultury organizacyjnej szkét moga ograniczaé roz-
wijanie relacji z partnerami wspdlpracy. Jest to przede wszystkim po-
shugiwanie si¢ utartymi i nie zawsze skutecznymi wzorami inicjowania
relacji, co na ogét wynika z braku 0séb odpowiedzialnych za wspétdzia-
tanie i orientacji na dziatalno$¢ wewnetrzna.

Wazng motywacja do wspotpracy deklarowana przez przedsigbior-
cow uczestniczacych w badaniach jest dazenie do pozyskania przysztych
pracownikéw przygotowanych do pracy w konkretnych warunkach or-
ganizacyjnych. Pracodawcy podkreslaja, ze praktyki zawodowe sg sto-
sunkowo skuteczna forma przygotowania mlodziezy do pracy i sprzyjaja
skréceniu okresu wdrozenia nowych pracownikéw. Natomiast zaangazo-
wanie we wspoldzialanie ograniczaja niewystarczajace zasoby kadrowe
i organizacyjne. Szczegdlnie mikroprzedsigbiorstwa podkreslaja znacze-
nie wewnetrznych trudnosci zwiazanych z przyjmowaniem mtodziezy.

Wiedza przedsigbiorcéw na temat zasad funkcjonowania szkot, w tym
organizacji praktycznej nauki zawodu, jest zré6znicowana. Dla inicjowa-
nia wspoétpracy szczegélne znaczenie ma brak wiedzy o tym, do kogo
zwracac sie w szkotach. Z drugiej strony, pracodawcy z doswiadczeniem
we wspolpracy ze szkolami formulujg pewne oczekiwania, niekiedy za-
rzuty, co takze warunkuje ich aktywnos¢ w sieci. Brak promogiji ich za-
angazowania oraz brak stalej komunikacji sprawiaja, ze wspoétpraca jest
okazjonalna i niesystemowa. Negatywne doswiadczenia, szczegdlnie
brak uznania dla wkladu w proces ksztalcenia, obnizaja zaufanie i cheé
dalszego zaangazowania.

Jednoczesnie przedsigbiorcy dostrzegaja potencjat wspotpracy, zwtasz-
cza w obszarze praktyk, stazy oraz mozliwosci bezposredniego ksztal-
towania kompetencji przysztych pracownikéw. Dodatkowo pozytywnie
oceniaja projekty finansowane ze Srodkéw zewnetrznych, ktére umozli-
wiaja wynagradzanie opiekunéw i zapewniaja uczniom lepsze warunki
motywacyjne.

Kultura organizacyjna administracji lokalnej réznicuje podejscie do
zaangazowania we wspOlprace na rzecz przygotowania kadr na lubu-
ski rynek pracy. Z analiz wynika, Ze podmioty samorzadowe prezentujg
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dwa wzory dziatania. Pierwszy, pasywny, w ktérym organ prowadzacy
ogranicza si¢ do realizacji przepiséw i pozostawia inicjatywe dyrektorom
szkot (brak bezposredniego kontaktu z pracodawcami). Drugi, aktywny,
w ktérym administracja podejmuje dzialania inicjujace i koordynujace
wspolprace, np. organizuje wizyty studyjne, konferencje czy targi pracy.
W regionie wystepuja oba typy zaangazowania administracji samorza-
dowej we wspolprace na rzecz ksztalcenia zawodowego, co prowadzi do
zroznicowanych efektéw w wymiarze lokalnym.

W niektdrych czesciach regionu kluczowa role w budowaniu wspoét-
pracy odgrywaja powiatowe urzedy pracy. Znaczaco wyrdzniaja si¢ pod
tym wzgledem na tle innych instytucji administracji lokalnej. Integru-
ja one szkoly, pracodawcéw i organizacje spoteczne, dzielac si¢ wiedza
o rynku pracy i animujac kontakty. Powiatowe urzedy pracy funkcjonuja
jako instytucje, ktére koordynuja wielostronne relacje w lokalnych sy-
stemach ksztalcenia zawodowego.

Zréznicowana kultura organizacyjna partneréw wspélpracy na rzecz
ksztatcenia kadr w regionie lubuskim oddzialuje na wzajemne relacje.
Jest zaréwno Zrédlem trudnosci, jak i szans. Szkoly oczekuja stabilnosci
i stosowania trwalych procedur, przedsigbiorcy - elastycznosci i prak-
tycznosci, a administracja — zgodnosci z regulacjami. Niewystarczajaca
komunikacja migdzy sSrodowiskami stanowi jeden z najczesciej wskazy-
wanych probleméw. Najlepsze efekty obserwuje si¢ tam, gdzie kultura
wspolpracy opiera si¢ na trwalych relacjach, wzajemnym zaufaniu oraz
uzgodnieniu wspdlnych celow. Na tym tle wyrdzniaja sie powiatowe
urzedy pracy, reprezentujace sektor publiczny, ktérych przedstawicie-
le deklaruja dysponowanie odpowiednim potencjatem i motywacja do
wspottworzenia sieci wspotpracy.

Kultura organizacyjna podmiotéw wspétdziatajacych na rzecz przy-
gotowania kadr na regionalny rynek pracy jest jednym z czynnikéw wa-
runkujacych efektywno$¢ procesu. Wszystkie strony reprezentowane
w badaniach deklarujg gotowos¢ do podejmowania wspélnych dziatan
iuznaja wspolprace za wazng warto$¢ nie tylko instrumentalng. Warunki
ich faktycznego zaangazowania wiazg sie czesciowo z kultura organizacyj-
na. Pracodawcy potrzebuja docenienia ich wkladu w proces ksztalcenia
oraz poprawy jakosci kontaktéw, ale takze odpowiedniego przygotowa-
nia uczniéw, w tym wsparcia rozwoju kompetencji spotecznych. Szkoty
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potrzebujg wsparcia w budowaniu relacji z pracodawcami, szczegdlnie
poprzez wyznaczenie koordynatoréw lub wzmocnienie roli doradztwa za-
wodowego. Administracja lokalna moze odgrywac centralna rol¢ w kon-
solidacji wspdlnych dziatan, jednak jej zaangazowanie jest zréznicowane
i wymaga w wielu miejscach wzmocnienia. Zaspokojenie potrzeb i reali-
zacja oczekiwan zglaszanych przez uczestnikéw badania w odniesieniu
do wytwarzania wzoréw wspotpracy moze znaczaco sprzyjac rozwojo-
wi kultury relacyjnej, opartej na bezposrednich kontaktach, wzajemnym
zaufaniu i regularnej wymianie informacji.

Diagnoza wskazuje na wystepowanie innych trudnosci, ktére ograni-
czaja zasigeg wspolnych przedsiewziec i trwalos¢ powiazan. Ponizej za-
prezentowano bariery wspotpracy. Sa to czynniki osltabiajace dynamike
relacji pomiedzy uczestnikami sieci oraz utrudniajace rozwdj bardziej
zintegrowanych form wspoétdziatania. Identyfikacja pozwala lepiej zro-
zumie¢ mechanizmy ograniczajace efektywnos¢ wspotpracy i wskazuje
obszary wymagajace wzmocnienia na poziomie regionalnym ilokalnym.

Uczestnicy badania podkreslali trudnosci zwiazane z czgstymi zmia-
nami przepiséw oraz, wspomnianym wczesniej, brakiem ich jedno-
znacznej interpretacji (brak spéjnosci regulacyjnej). Problem dotyczy
zaréwno szkot, jak i pracodawcow, ktérzy niekiedy obawiaja si¢ wlacza-
nia do procesu ksztalcenia ze wzgledu na niejasne wymogi formalne lub
odpowiedzialno$¢ wynikajaca z roli opiekuna praktyk. Uczestnicy badan,
szczegdlnie przedstawiciele administracji samorzadowej i szkét, wskazy-
wali, Ze z powodu braku konsultacji centralnych decydentéw z lokalnymi
praktykami nowe regulacje czasami rozmijaja si¢ z realnymi mozliwos-
ciami organizacji uczestniczacych we wspdtpracy. Przykladem sg szkoty
patronackie, ktérych powstawanie w matych, liczebnie powiatach, po-
zbawionych duzych zakltadéw pracy, jest praktycznie niemozliwe.

W regionie lubuskim ograniczenia wspotpracy na rzecz ksztalcenia
zawodowego dotycza m.in. wewnetrznych probleméw organizacji, szcze-
gdlnie niedoboru kadr. W szkotach nierzadko brakuje oséb odpowiedzial-
nych za utrzymywanie statych kontaktéw z otoczeniem gospodarczym,
wykraczajacych poza praktyczna nauke zawodu. Przedsiebiorcy wskazu-
jana brak oséb inicjujacych dziatania i dbajacych o komunikacje. Ogra-
niczenie zasobéw kadrowych zdiagnozowano takze w zakladach pracy.
Wynika ono z typowego dla proceséw gospodarczych minimalizowania
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kosztéw. Niemniej jednak, przyjmujac mtodocianych pracownikéw lub
praktykantéw, pracodawcy maja trudnosci z zapewnieniem opiekunéw
praktyk, a niekiedy takze stanowiska pracy, z uwagi na ograniczone za-
soby kadrowe, ale takze infrastrukturalne. Odpowiednie zasoby kadro-
we s3 niezbedne do budowania trwatych partnerstw.

Proces ksztatcenia zawodowego jest kosztowny, zwlaszcza w branzach
wymagajacych specjalistycznego sprzetu. Szkoly nie dysponuja Srodkami
pozwalajacymi na biezaca modernizacje pracowni, a przedsiebiorcy nie
zawsze sa gotowi przejac czes¢ kosztéw utrzymania, unowoczesniania
czy uzupetniania infrastruktury. Bariery finansowe sa réwniez powiaza-
ne z problemami mentalnymi. Cze¢s$¢ firm traktuje wspdtprace jako koszt,
a nie inwestycje w przyszle kompetencje pracownikéw.

Wspoétpraca wymaga naktadéw finansowych zaréwno po stronie szkét
(doposazenie warsztatéw, organizacja praktyk), jak i po stronie praco-
dawcéw (opiekun praktyk, przygotowanie stanowiska). Brak systemo-
wych mechanizméw finansowania wspotpracy sprawia, ze jej rozwdj
zalezy od doraznych $rodkéw (np. projektowych) lub indywidualnych
uzgodnien, co ogranicza dostgpnos¢ wysokiej jakosci praktyk oraz ob-
niza trwalo$¢ partnerstw.

W niektorych powiatach wspélpraca jest ostabiona z powodu braku
zaufania wobec potencjalnych partneréw wspéltpracy, rywalizacji instytu-
cji oraz ograniczonej sSwiadomosci korzysci wynikajacych ze wspélnych
dzialan (barier mentalnych). Pracodawcy niekiedy postrzegaja wspotpra-
ce jako ryzyko, poniewaz uwazaja, ze szkolenie uczniéw nie gwarantuje
ich pdzniejszego zatrudnienia. Z kolei szkoly i urzedy wskazuja, ze czesé
firm realizuje swoje zadania w sposéb pozorny. Dotyczy to przede wszyst-
kim praktyk, ktére niekiedy sa powierzchowne i nieangazujace, ponie-
waz uczniom nie powierza si¢ ,,prawdziwych” zadan. Jedna z przyczyn
jest brak przekonania o wartosci wspolpracy. Bariery mentalne dotycza
réwniez rodzicéw, ktérzy czesto nie doceniaja szkolnictwa branzowego,
co utrudnia rekrutacj¢ uczniéw do zawoddéw potrzebnych lokalnej go-
spodarce. W tym kontekscie poprawa uwarunkowan wspotpracy wymaga
wiekszej przejrzystosci dziatan partnerskich oraz budowania dtugofalo-
wego podejscia do uczenia praktycznego.

W wielu powiatach zauwazalne sa negatywne doswiadczenia ze
wspoétdzialania, ktére utrudniaja budowe, a niekiedy odbudowe sieci
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wspolpracy (negatywny bilans doswiadczen). Przedsigbiorcy zglaszaja
przypadki braku uznania ich wktadu przez szkoty lub niewystarczaja-
cego przygotowania uczniow do praktyk, takze w zakresie kompetencji
miekkich (np. motywacja do pracy). Zdarzaja si¢ takze konflikty miedzy
pracodawcami a mlodocianymi pracownikami i niekiedy ich rodzicami.
Powoduje to dodatkowe obciazenia organizacyjne, ale takze emocjonalne.
Czes$¢ firm, rozczarowana wczesniejsza wspotpraca, wycofala sig z part-
nerstw, np. w zakresie praktycznej nauki zawodu. Jest to postrzegane jako
strata dla szkét i lokalnego rynku pracy. W efekcie zlych doswiadczen
wspolpraca w niektdrych powiatach opiera si¢ na jednostkowych rela-
cjach i zaufaniu osobistym, a nie na stabilnych zasadach systemowych.

Przedstawione bariery pokazuja, Ze wspdtpraca w regionie jest ogra-
niczana zaréwno przez czynniki systemowe i organizacyjne, jak i przez
postawy oraz doswiadczenia jej uczestnikéw. Co wazne, bariery te nie
dotycza pojedynczych podmiotéw. Sa wspdlne dla szkét, firm i admi-
nistracji. Oznacza to, ze skuteczne wzmacnianie wspdtpracy wymaga
dzialan obejmujacych zmiany strukturalne, poprawe komunikacji, bu-
dowanie zaufania oraz mechanizmy finansowe, ktére obejmujg petne
zaangazowanie srodowiska.

Analizowana struktura wspélpracy w obszarze ksztalcenia zawodo-
wego raczej przyjmuje postac sieci operacyjnej o niskim poziomie ko-
ordynacji strategicznej, ale stosunkowo wysokiej zaleznosci od relacji
interpersonalnych. Obecny poziom jej odpornosci wynika przede wszyst-
kim z relacyjnosci, sprawnosci i elastycznosci lokalnych aktoréw oraz
zdolnosci do improwizowania w sytuacjach problemowych. Natomiast
gléwne slabosci sieci to odpowiedzialno$¢ i centralizacja wspdtpracy wo-
kot szkél, ograniczona partycypacja przedsigbiorcéw w decyzjach strate-
gicznych oraz niska liczba powiazan miedzy sektorami. Jednak sie¢ nie
jest bezbronna. Przedstawione dane zawierajg przestanki wskazujace na
adaptacyjny potencjal migedzysektorowe;j sieci wspélpracy w obszarze
ksztatcenia zawodowego w wojewddztwie lubuskim.
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Recenzowana monografia podejmuje problematyke wspétpracy mie-
dzysektorowej w obszarze ksztatcenia zawodowego, ujmowanej jako
kluczowy mechanizm budowania odpornosci systemu edukacyjnego
wobec wspédiczesnych wyzwan spoteczno-gospodarczych. Autorka
lokuje swoje rozwazania w perspektywie regionalnej, koncentrujac
sie na wojewoddztwie lubuskim, a podstawe analiz stanowiag wyniki
szeroko zakrojonych badar empirycznych realizowanych w ramach
projektu finansowanego ze $rodkéw KPO. (...)

Juz na poziomie zatozen wida¢ ambicje autorki, by potaczy¢ refleksje
teoretyczna z diagnoza empiryczna oraz wskazaniami dla polityk pu-
blicznych. Taka konstrukcja odpowiada wspdétczesnym standardom
badan stosowanych w naukach spotecznych, zwtaszcza w obszarze
polityki edukacyjnej i badan nad zarzadzaniem publicznym. (...)

Najwazniejsze walory pracy to trafne rozpoznanie problemu wspoét-
pracy miedzysektorowej jako kluczowego mechanizmu funkcjono-
wania systemu ksztatcenia zawodowego, wykorzystanie bogatego
i zroznicowanego materiatu empirycznego, zdolnos$¢ do formutowa-
nia wnioskéw uzytecznych dla projektowania polityk publicznych,
osadzenie analiz w realnym kontekscie instytucjonalnym. Whnioski
pracy moga stanowi¢ podstawe dla projektowania mechanizméw
koordynacji na poziomie regionalnym, wzmachniania roli instytucji po-
$redniczacych, rozwoju polityk uczenia sie przez cate zycie (LLL), bu-
dowania systemoéw monitorowania wspotpracy miedzysektorowej.

Recenzowana monografia stanowi wartosciowe opracowanie nauko-
we, wpisujace sie w aktualne debaty dotyczace funkcjonowania syste-
mow edukacyjnych w warunkach rosnacej ztozonosci i niepewnosci.
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