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Komentarz

Szanowni i Drodzy Czytelnicy,

oddajemy w Panstwa rece ostatni (czwarty) numer ,Edukacji Ustawicznej Dorostych”
w mijajgcym 2025 roku, ktéry zamyka pewien etap w historii czasopisma. W tym
wydaniu prezentujemy artykuty przygotowane juz wczesniej, ktére sg efektem pra-
cy autorow z rdéznych obszaréw tematycznych. Pragniemy serdecznie podziekowaé
wszystkim autorom, a szczeg6lnie poprzednim redaktorom: dr. Krzysztofowi Symeli,
a takze dr. hab. inz. Henrykowi Bednarczykowi, za ich wieloletnie zaangazowanie
i troske o rozwdj redakgji. To dzieki ich pracy nasze czasopismo nie tylko przetrwato,
ale rozwineto swoj profil naukowy, akcentujac wazne aspekty wspotczesnej edukadgji.

Nadchodzacy 2026 rok otwiera przed nami nowy rozdziat, nasze czasopismo stanie
sie potrocznikiem, a wszystkie artykuty beda publikowane tylko w jezyku angielskim,
zgodnie z ogtoszonym wczesniej call for papers. Jakos¢ i wartos¢ merytoryczna ar-
tykutdéw zostanie zapewniona dzieki recenzjom miedzynarodowym. Wprowadzamy
takze Sciste wytyczne tematyczne, ktére pozwolg na konsekwentne budowanie
spojnej wizji czasopisma i wzmocnig jego pozycje w srodowisku naukowym.

Jednym z naszych najwazniejszych celéw jest dazenie do wiaczenia czasopisma
do bazy Scopus w najblizszych latach, co jest wyraznym krokiem w kierunku mie-
dzynarodowego uznania. W zwigzku z tym jakos¢ publikowanych artykutow bedzie
kluczowym priorytetem, a kazdy tekst bedzie oceniany pod katem rzetelnosci na-
ukowej i zgodnosci z miedzynarodowymi standardami.

Podniesienie poziomu czasopisma to takze priorytet odnowionej Redakgji i Rady
Programowej, do ktorej chcemy zaprasza¢ wybitne autorytety naukowe, luminarzy
srodowisk akademickich, z kraju i zagranicy, tworcze i Swiatte umysty. Wychodzimy
z zatozenia, ze ten nowy impuls otworzy nasze czasopismo na nowe kierunki i obszary.

Wierzymy tez, ze te zmiany pozwolg naszym Czytelnikom czerpac jeszcze wiecej
inspiracji i wartosciowej wiedzy, a autorom otworza nowe mozliwosci prezento-
wania swoich badan szerokiemu gronu odbiorcéw. Jednoczesnie mamy nadzieje,
ze zachowujac ciggtosc¢ tradycji, uda nam sie stworzy¢ przestrzen, w ktorej nauka
taczy sie z pasja, a rzetelno$¢ merytoryczna idzie w parze z nowoczesnym podej-
sciem do publikowania. Ta synergia przesztosci z przysztoscig powinna przyniesc
i przyniesie utylitarne efekty.

Dziekujemy Panstwu za dotychczasowe zainteresowanie naszym czasopismem i za-
praszamy do wspotpracy w jego nowej odstonie juz jako potrocznika, w ktérym be-
dziemy prezentowac teksty o wysokim standardzie, przygotowane z mysla o wspot-
pracy migedzynarodowej i wprowadzeniu czasopisma na wyzszy poziom naukowy.

Z najlepszymi zyczeniami na Nowy 2026 Rok
Redaktor naczelny

dr Ludmita Walaszczyk
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Perspektywy | trudnoSci w budowaniu Sciezki zawodowe]
przez mtodych Polakaw | Ukraincdw

Perspectives and Challenges in Building Career Paths among Young Poles and Ukrainians

Key words: career development, youth, Poland, Ukraine, labor market, education, war,
competences, professional attitudes, socio-occupational integration.

Abstract: The article addresses the issue of shaping professional career paths among young
Poles and Ukrainians in the context of dynamic transformations occurring in the contemporary
labor market and growing socio-economic uncertainty, including the consequences of
the war in Ukraine. The aim of the study was to identify the factors that, according to the
respondents, determine the opportunities for creating their own professional careers. The
research was conducted among 1,225 students from Poland and Ukraine using a diagnostic
survey method with an original questionnaire. The analysis revealed that young people from
both countries perceive the importance of objective factors (labor market conditions, legal
regulations, employers’ attitudes) and subjective ones (competences, attitudes, personality
traits) differently when building their careers. Polish youth more often emphasize the role of
individual competences, specialist knowledge, and personal engagement, whereas Ukrainian
youth highlight the need for employment stability, the linkage between education and the
labor market, and the importance of cooperation and community in professional environments.
The findings indicate the necessity of systemic support for young people in career planning,
developing soft and adaptive skills, and integrating educational and labor market initiatives,
particularly in the context of migratory and social challenges resulting from the war.

Stowa kluczowe: kariera zawodowa, miodziez, Polska, Ukraina, rynek pracy, edukacja, woj-
na, kompetencje, postawy zawodowe, integracja spoteczno-zawodowa.

Streszczenie: Artykut podejmuje problematyke ksztattowania sciezek zawodowych mtodych
Polakéw i Ukraincow w kontekscie dynamicznych zmian zachodzacych na wspdtczesnym
rynku pracy oraz w warunkach niepewnosci spoteczno-ekonomicznej, w tym skutkéw wojny
w Ukrainie. Celem badar byto okreslenie czynnikéw, ktére zdaniem badanej miodziezy decy-
duja o mozliwosciach kreowania wiasnej kariery zawodowe]. Badania przeprowadzono wsrdd
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1225 studentéw z Polski i Ukrainy metoda sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem autor-
skiego kwestionariusza ankiety. Analiza wynikow wykazata, ze mtodziez obu krajow w odmienny
sposéb postrzega znaczenie czynnikow obiektywnych (rynek pracy, regulacje prawne, posta-
wy pracodawcéw) oraz subiektywnych (kompetencje, postawy, cechy osobowosci) w procesie
budowania kariery. Mtodzi Polacy czesciej akcentuja role indywidualnych kompetencji, wiedzy
specjalistycznej i osobistego zaangazowania, natomiast mtodziez ukrainska — potrzebe stabil-
nosci zatrudnienia, powigzania edukacji z rynkiem pracy oraz znaczenie wspotpracy i wspdlno-
towosci w srodowisku zawodowym. Wyniki wskazuja na konieczno$¢ systemowego wsparcia
mtodych ludzi w planowaniu $ciezek kariery, rozwijaniu kompetencji miekkich i adaptacyjnych
oraz integrowaniu dziatani edukacyjnych i rynkowych, zwtaszcza w kontekscie wyzwan migra-
cyjnych i spotecznych spowodowanych wojna.

Wprowadzenie

Zagadnienie rozwoju zawodowego i karier jednostek, zarowno jako przedmiot roz-
wazan teoretycznych, jak i badan empirycznych, w ostatnich latach ponownie zyskato
na znaczeniu. Wzmozone zainteresowanie tg problematyka jest szczegodlnie widocz-
ne w naukach spotecznych. Wynika ono z dynamicznych przemian zachodzacych na
rynku pracy, redefinicji samego pojecia pracy oraz rosngcej zmiennosci sposobdw
jej organizagji i wykonywania. Wazna role odgrywa rowniez rosnace zroznicowanie
czasowe i przestrzenne pracy, ktore stanowi przejaw globalnych tendencji spotecz-
no-ekonomicznych. Zmiany te sg rezultatem proceséw globalizacyjnych, szybkiego
postepu technologicznego oraz towarzyszacych im przemian w mentalnosci i posta-
wach ludzi. W efekcie zachodzacej obecnie rewolugji cywilizacyjnej znaczaco zmienit
sie sposob postrzegania, planowania i realizacji indywidualnych karier zawodowych
(por. Cybal-Michalska, 2023; Bohdziewicz, 2006; Paszkowska-Rogacz, 2025).

Jak zauwaza Bohdziewicz (2010, s. 39), tradycyjny model kariery zawodowej byt Scisle
zwigzany z jedng, ewentualnie kilkkoma organizacjami. Jego podstawa byt model biuro-
kratyczny, w ktérym rozwoj zawodowy polegat na spetnianiu przez pracownika okre-
$lonych formalnych kryteriow umozliwiajacych awans w ramach struktury organizacyj-
nej. Wspdtczesnie obserwuje sie jednak ksztattowanie nowego typu kariery, ktérego
cechg charakterystyczng jest wieksza dynamika i zroznicowanie — obejmuje on liczne
przejscia miedzy r6znymi organizacjami, zmiane specjalizacji czy form zatrudnienia.

Sidor-Rzadkowska (2018, s. 26) postuzyta sie trafng metafora, aby ukaza¢, jak na
przestrzeni ostatnich dekad zmienit sie sposéb rozumienia i realizowania kariery
zawodowej. W latach 60. XX wieku przebieg kariery przypominat podréz pocia-
giem, w ktdrej wszyscy pasazerowie zmierzali w tym samym kierunku, po statej, nie-
zmiennej trasie, konczacej sie symboliczng stacja ,Emerytura”. W kolejnych deka-
dach (lata 70. i 80.) kariere mozna byto poréwnac do podrozy autobusem — bardziej
elastycznej, z mozliwosciag modyfikacji trasy i pominiecia niektérych przystankdw,
lecz nadal z kierowcg odpowiedzialnym za przebieg podrézy. Od lat 90. natomiast
kariera coraz bardziej przypomina samodzielne prowadzenie samochodu tere-
nowego po trudnych, nieprzewidywalnych drogach. Kierowca — jednostka — sam
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wyznacza cel, trase i tempo podrdzy, dbajac jednoczesnie o sprawnos¢ ,pojazdu”
i zdoInos¢ reagowania na napotkane przeszkody.

Tradycyjna kariera zawodowa charakteryzowata sie liniowym przebiegiem, stabil-
noscig i dtugotrwatym zwigzkiem z jednym miejscem pracy. Jej rozwoj byt w duzym
stopniu uzalezniony od procedur zarzadzania personelem stosowanych w orga-
nizacjach, a pracownik odgrywat w tym procesie raczej bierng role. Zewnetrzne
sterowanie karierg zwalniato jednostke z odpowiedzialnosci za jej przebieg, ale
jednoczesnie ograniczato jej wptyw na wiasne zycie zawodowe. Wspotczesnie na-
tomiast ksztattowanie indywidualnej sciezki zawodowej stanowi znacznie wieksze
wyzwanie. Wymaga bowiem od jednostki swiadomosci zmiennych uwarunkowan
rynku pracy, umiejetnosci planowania i przewidywania, a takze odpowiedzialnosci
za podejmowane decyzje i dziatania. Cho¢ taka autonomia wiaze sie z konieczno-
Scig ponoszenia wiekszego ryzyka, samodzielne zarzadzanie karierg moze stac sie
zrodtem gtebokiej satysfakcji zawodowej oraz poczucia samorealizacji (por. Super,
Savickas, Super, 1996, s. 121-178; Paszkowska-Rogacz, 2009, s. 108; Sarzynska-
Mazurek, 2013, s. 22-23; Piorunek, 2026, s. 86-87).

Trudno$ci w realizacji kariery zawodowej mfodych Polakdw i Ukraificéw w warunkach wojny

Wspotczesny rynek pracy w Polsce, podobnie jak w innych krajach, przechodzi dy-
namiczne zmiany, ktére majg znaczacy wptyw na mozliwosci kariery zawodowej
mtodych ludzi. Mtodzi Polacy, wchodzac na rynek pracy, staja przed szeregiem wy-
zwan, ktére moga utrudniac im realizacje swoich zawodowych aspiracji. Trudnosci te
wynikaja zarowno z czynnikow obiektywnych, jak i subiektywnych, a ich zrozumie-
nie jest kluczowe dla stworzenia skutecznych strategii wsparcia. Sytuacja na rynku
pracy jest jednym z gtéwnych czynnikdéw wptywajacych na mozliwosci zatrudnienia
mitodych ludzi. Wysoki poziom bezrobocia wsréd mtodziezy, zwtaszcza w okresach
kryzyséw gospodarczych, stanowi istotna przeszkode w realizacji kariery zawodo-
wej. Mtodzi ludzie czesto zmagaja sie z brakiem doswiadczenia zawodowego, co
dodatkowo utrudnia im zdobycie zatrudnienia. Konkurencja na rynku pracy sta-
je sie coraz bardziej zacieta, zmuszajac mtodych ludzi do ciggtego podnoszenia
kwalifikacji i dostosowywania sie do zmieniajacych sie wymagan pracodawcow
(Szydlik-Leszczyrnska 2025, s. 133-134). Przepisy dotyczace zatrudnienia, takie jak
minimalna ptaca, umowy zlecenia czy umowy o prace, maja bezposredni wptyw na
mozliwosci zatrudnienia mtodych ludzi. W Polsce, mimo istniejacych regulacji, wiele
firm korzysta z elastycznych form zatrudnienia, co moze prowadzi¢ do niepewnosci
zawodowej. Ograniczony dostep do informacji na temat praw pracowniczych oraz
mozliwosci rozwoju zawodowego wciaz stanowi wyzwanie dla mtodych Polakow.

Oprocz czynnikdw obiektywnych na trudnosci w realizacji kariery zawodowej wpty-
waja réwniez czynniki subiektywne. Postawy osobiste, ambicje oraz poczucie wia-
snej wartosci sa kluczowe w procesie poszukiwania pracy. Mtodzi Polacy czesto
maja wysokie oczekiwania dotyczace swojej kariery, co moze prowadzi¢ do frustra-
gji, gdy rzeczywistos¢ rynku pracy nie spetnia ich aspiracji. Wysoki poziom ambigji
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motywuje ich do poszukiwania alternatywnych sciezek kariery, takich jak przed-
siebiorczos¢. Poczucie whasnej wartosci i pewnosci siebie ma ogromne znaczenie,
poniewaz mtodziez, ktora ma niskie poczucie wtasnej wartosci, moze miec¢ trudno-
sci z aplikowaniem na atrakcyjne oferty, co ogranicza ich mozliwosci zawodowe.
Wspotczesny rynek pracy wymaga od mtodych ludzi nie tylko wiedzy teoretycznej,
ale rowniez umiejetnosci praktycznych. Mtodzi Polacy, ktorzy nie sa w stanie do-
stosowac sie do wymagan rynku, moga napotkac trudnosci w znalezieniu zatrud-
nienia. Wartosciowanie edukacji wyzszej w Polsce wzrasta, jednak nie zawsze prze-
ktada sie to na realne umiejetnosci, co moze prowadzi¢ do rozczarowania zarowno
wsrdd absolwentow, jak i pracodawcdw (por. Janowska, 2014, s. 227-229).

Mtodzi Polacy stoja przed wieloma trudnosciami w realizacji kariery zawodowej, wy-
nikajacymi zaréwno z obiektywnych warunkow rynkowych, jak i subiektywnych po-
staw i oczekiwan. Zrozumienie tych wyzwan jest kluczowe dla tworzenia skutecznych
programdw wsparcia, ktére moga pomdc mtodziezy w lepszym dostosowaniu sie do
dynamicznie zmieniajacego sie rynku pracy. W przysztosci wazne bedzie réwniez pro-
mowanie umiejetnosci miekkich, poczucia wtasnej wartosci oraz swiadomosci praw-
nej, co moze przyczynic sie do zwiekszenia szans mtodych ludzi na sukces zawodowy.

W szczegdlnej sytuacji realizacji wtasnej kariery zawodowej znajduja sie mtodzi
Ukraincy. Wybuch wojny w Ukrainie w lutym 2022 roku doprowadzit do gtebokich
zmian w strukturze spoteczno-zawodowej tego kraju, znaczaco wptywajac na moz-
liwosci rozwoju i planowania karier zawodowych mtodych ludzi. Sytuacja ta dotyczy
zarbwno 0s6b pozostajacych w kraju, jak i tych, ktore zdecydowaty sie na emigra-
cje zarobkowa lub uchodzstwo. W obu przypadkach miodzi Ukraincy napotykaja
szereg barier utrudniajgcych im budowanie stabilnej i dtugofalowej $ciezki zawo-
dowej, co znajduje odzwierciedlenie w badaniach nad skutkami wojny dla kapitatu
ludzkiego i rynku pracy w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej (ILO, 2023; OECD,
2023). Do najbardziej znaczacych utrudnien zaliczy¢ mozna: 1) Utrata stabilnosci
i niepewnos$¢ ekonomiczna; 2) Bariera edukacyjna i utrudniony dostep do ksztat-
cenia; 3) Bariery psychologiczne i spoteczne; 4) Problemy integracji zawodowej
w krajach przyjmujacych; 5) Bariery strukturalne i genderowe; 6) Niedopasowanie
kwalifikacji do nowych realiéw rynku pracy.

Najbardziej oczywistg barierg w realizacji kariery zawodowej jest utrata stabilnosci
ekonomicznej i spotecznej. Wojna doprowadzita do zniszczenia infrastruktury prze-
mystowej, ograniczenia dziatalnosci wielu przedsiebiorstw oraz spadku inwestycji
wewnetrznych i zagranicznych. Mtodzi ludzie, ktérzy dopiero wchodzili na rynek
pracy, czesto zostali pozbawieni mozliwosci zatrudnienia w swoim zawodzie, co
skutkuje dekwalifikacja lub koniecznoscig podjecia pracy ponizej swoich kwalifikacji
(World Bank, 2023). Wysoki poziom niepewnosci ekonomicznej wptywa réwniez na
ograniczenie motywacji do dtugofalowego planowania kariery — dominuje orienta-
Cja na przetrwanie i zaspokojenie podstawowych potrzeb ekonomicznych.

Wojna spowodowata masowe przerwy w edukacji, zarowno w szkolnictwie $red-
nim, jak i wyzszym. Wedtug danych UNICEF (2023) okoto 40% ukrainskich studen-
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tow musiato przerwac lub zmodyfikowac tok nauki z powodu dziatah wojennych.
Zniszczenie infrastruktury edukacyjnej, przerwy w nauce stacjonarnej oraz migra-
cje wewnetrzne i zewnetrzne doprowadzity do znacznego pogtebienia nierownosci
w dostepie do ksztatcenia. Dla mtodych ludzi oznacza to trudnosci w uzyskaniu
kwalifikacji potrzebnych na konkurencyjnym rynku pracy, co w dtuzszej perspekty-
wie ogranicza ich szanse na rozwoj zawodowy i awans spoteczny.

Nie mozna pomina¢ czynnikow psychologicznych, ktére w znacznym stopniu de-
terminuja zdolnos¢ jednostki do podejmowania decyzji zawodowych i planowania
przysztosci. Trauma wojny, doswiadczenie utraty bliskich czy konieczno$¢ ucieczki
z kraju prowadza do stanow lekowych, depresyjnych i poczucia bezsilnosci (WHO,
2023). Wsrod mtodych uchodzcédw czesto obserwuje sie syndrom wyuczonej bez-
radnosci, utrate wiary we wtasne mozliwosci oraz trudnosci adaptacyjne w nowych
srodowiskach spotecznych i zawodowych. Dodatkowym obcigzeniem jest koniecz-
nos¢ funkcjonowania w obcym systemie kulturowym i administracyjnym, co rodzi
frustracje i poczucie marginalizacji.

Dla mtodych Ukraincéw, ktorzy znalezli sie poza granicami kraju, kluczowa barierg
pozostaje integracja zawodowa w nowych realiach rynku pracy. Cho¢ wiele panstw
Unii Europejskiej, w tym Polska, wdrozyto utatwienia w zatrudnianiu uchodzcow,
praktyka pokazuje, ze wcigz istnieja znaczace przeszkody formalne i spoteczne
(OECD, 2023). Naleza do nich m.in. nieuznawanie kwalifikacji zawodowych, bariery
jezykowe, brak znajomosci lokalnych przepisow prawa pracy oraz ograniczony do-
step do programow aktywizacyjnych i szkolen. W efekcie wielu mtodych Ukraincédw
pracuje ponizej swoich kwalifikacji lub w sektorach niskoptatnych, co hamuje ich
rozwoj zawodowy i utrwala asymetrie pozycji na rynku pracy.

Wojna pogtebita réwniez istniejgce wczesniej nierownosci spoteczne, w tym rdznice
ptciowe w dostepie do rynku pracy. Kobiety, ktére stanowig wiekszos$¢ ukrainskich
uchodzcow, czesto zmuszone sg taczy¢ obowigzki zawodowe z opiekg nad dzie¢mi
lub osobami starszymi, co ogranicza ich dyspozycyjnos¢ i mobilnos¢ zawodowa
(UN Women, 2023). Z kolei mtodzi mezczyzni, pozostajacy w kraju, napotykaja ba-
riery w planowaniu kariery z powodu obowigzku mobilizacji wojskowej lub braku
stabilnych warunkéw zatrudnienia. Obie grupy doswiadczajg wiec odmiennych,
lecz réwnie istotnych ograniczen w rozwoju zawodowym.

Kolejnym wyzwaniem jest niedostosowanie kwalifikacji mtodych Ukraincéw do
potrzeb dynamicznie zmieniajacych sie rynkow pracy w Europie. Uchodzcy czesto
posiadaja kompetencje zawodowe zdobyte w innym systemie edukacyjnym, ktore
nie odpowiadajg standardom lub zapotrzebowaniu gospodarek panstw przyjmuja-
cych (ILO, 2023). Brak systemowych mechanizmow walidacji i uznawania kwalifikacji
skutkuje marnotrawieniem potencjatu ludzkiego, a takze spowolnieniem procesu
integracji zawodowe;j.

Sytuacja miodych Ukraincow na rynku pracy jest ztozona i wielowymiarowa.
Doswiadczaja oni jednoczesnie barier ekonomicznych, edukacyjnych, psycholo-
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gicznych i strukturalnych, ktore w sposéb skumulowany ograniczaja ich mozliwo-
Sci realizacji kariery zawodowej. W kontekscie dtugofalowym kluczowe znaczenie
bedzie miato tworzenie systemowych rozwigzan sprzyjajacych ich aktywizacji za-
wodowej, uznawaniu kwalifikacji, wsparciu psychologicznemu oraz integracji spo-
teczno-ekonomicznej w krajach przyjmujacych. Tylko w ten sposdb mozliwe bedzie
petne wykorzystanie potencjatu mtodego pokolenia Ukraincéw, ktore w przysztosci
odegra kluczowa role w odbudowie kraju i stabilizacji regionu.

W kontekscie powyzszych rozwazan mozna zauwazy¢, ze planowanie oraz efektywna
realizacja wtasnej Sciezki zawodowej stanowia proces ztozony, aczkolwiek niezwykle
istotny dla przebiegu oraz jakosci zycia jednostki. Ksztattowanie kariery zawodowe;j
wymaga zarowno od mtodych Polakéw, jak i Ukraincdw swiadomosci dotyczacej cy-
wilizacyjnych zmian zachodzacych w obszarze rynku pracy, umiejetnosci adaptacyj-
nych w obliczu szybko zmieniajacej sie rzeczywistosci, a takze gotowosci oraz zdol-
nosci do obiektywnego samopoznania i oceny posiadanego kapitatu kariery.

Latozenia metodologiczne prowadzonych badar

Zgodnie z przyjetymi zatozeniami zaprojektowano badania, w ktérych dazono do
odpowiedzi na nastepujace pytanie: Jakie czynniki zdaniem badanej mtodziezy
polskiej i ukrainskiej decyduja o mozliwosci kreowania wiasnej kariery zawodowej?

Przeprowadzone badania s osadzone w paradygmacie badan ilosciowych. Najbardziej
odpowiednig metoda zbierania materiatu empirycznego jest sondaz diagnostycz-
ny, zrealizowany za pomoca techniki ankietowej. W tym celu zastosowano Autorski
Kwestionariusz Ankiety (Wierzejska, Sanecki, Nowosad, 2019), ktéry umozliwity zebra-
nie danych empirycznych w kontekscie postawionego problemu badawczego.

Zebrany materiat empiryczny zostat poddany analizom statystycznym z wykorzy-
staniem elementow statystyki opisowej oraz korelacyjnej. Test istotnosci roznic
t-Studenta dla grup niezaleznych postuzyt do analizy réznic w ocenie réznych za-
grozen w kreowaniu kariery zawodowej miedzy miodziezg polska a ukrainska.

Charakterystyka badanych oséb

Badania objety tacznie 1225 studentdéw z Polski i Ukrainy. W badaniach uczest-
niczyli studenci réznych kierunkéw studiow uniwersytetow polskich zlokalizowa-
nych w centralnej i wschodniej czesci kraju: Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej
w Lublinie, Uniwersytet w Siedlcach oraz Uniwersytet Radomski im. Kazimierza
Putaskiego. Natomiast mtodzi Ukraincy byli studentami: Panstwowego Uniwersytetu
Pedagogicznego im. Ivana Franki w Drohobyczu, Politechniki Lwowskiej oraz
Przykarpackiego Uniwersytetu Narodowego im. Wasyla Stefanyka.

Wsrod respondentéw kobiety stanowity blisko dwie trzecie (61,2%), podczas gdy
mezczyzni stanowili wyraznie mniejszg grupe (38,8%). Ponad potowa badanych
(58,8%) mieszkata w miastach, przy czym blisko co trzeci respondent (30,5%) po-
chodzit z duzego miasta. Co piaty badany (20,5%) zamieszkiwat miasto sredniej
wielkosci, natomiast co czternasty (7,7%) mieszkat w matym miescie. Na wsi miesz-
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kato 41,2% respondentow. Badana mtodziez miescita sie w przedziale wiekowym
od 19 do 25 lat, z nielicznymi uczestnikami powyzej tej granicy. Zarobwno grupa
mitodziezy polskiej, jak i ukrainskiej byta liczebnie zblizona, wynoszac odpowiednio
49,2% oraz 50,8% badanych.

Analiza wynikdw badad

Z przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu wynika, ze na mozliwos¢ kreowa-
nia kariery zawodowej istotny wptyw majg zarébwno czynniki obiektywne, takie jak
regulacje prawa pracy oraz sytuacja na rynku pracy, jak i postawy pracodawcow
oraz cechy i postawy samych pracownikow. Te czynniki czesto wzajemnie sie prze-
nikaja, tworzac splot korzystnych lub niekorzystnych okolicznosci. W zwigzku z tym
W niniejszym opracowaniu poddamy szczegdtowej analizie te czynniki, aby uzyskac
petniejszy obraz szans, mozliwosci oraz barier, z jakimi boryka sie badana mto-
dziez akademicka w kontekscie kreowania wtasnej kariery zawodowej. W rezultacie
przedstawimy zaréwno potencjat rozwoju zawodowego mtodziezy, jak i zagroze-
nia, ktore moga temu rozwojowi towarzyszyc.

W pierwszej kolejnosci poddano analizie dziesiec istotnych, jak sie wydaje, czynnikow
decydujacych o mozliwosciach kreowania wtasnej kariery zawodowej przez badana
mtodziez polska i ukrainska, zwigzanych z funkcjonowaniem prawa pracy i rynku pracy.

Tabela 1. Czynniki zwigzane z prawem i rynkiem pracy decydujace o mozliwosci kreowania wiasnej karie-
ry zawodowej — poréwnanie grup (Srednie wartosci)

Miodziez

Miodziez PL Poréwnanie
Czynniki zwigzane z prawem i rynkiem pracy UA
M M SD t P
Konkurencja na rynku pracy 286 | 1,15 | 285 | 1,20 | 0,130 | 0,898
Stopieh powigzania rynku edukacji z rynkiem

340 | 096 | 355 | 089 | -2,770 | 0,006
pracy

Wymagania stawiane w uzyskiwaniu kolejnych
stopni awansu zawodowego

350 | 094 | 341 | 09 | 1630 |0,102

Ochrona prawna przed zjawiskami nepotyzmu

i kolesiostwa” (kumoterstwa) w pracy 352 | 113 1343 116 | 1250 0,213

Ochrona prawna przed zjawiskiem dyskryminagji

Lo 381 | 107 | 361 | 1,08 | 3,300 | 0,001
w pracy ze wzgledu na pteé, wiek, swiatopoglad

Mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji, umiejetno-

. 420 | 086 | 425 | 081 | -1,150 | 0,250
sci i kompetengji

Wymagania stawiane pracodawcom w zakresie
umozliwiania pracownikom rozwoju zawodowego

Poziom pfac na rynku 350 | 1,14 | 325 | 120 | 3,670 | 0,000

Elastyczne formy zatrudnienia (m.in. umowy
zlecenia, o dzieto)

377 | 09 | 3,79 | 092 | -0,320 | 0,750

345 | 101 | 315 | 1,13 | 4920 | 0,000

Praca w ramach stosunku pracy (gtéwnie na

357 | 088 | 387 | 093 | -5720 | 0,000
umowe o prace)




16 EDUKACIA USTAWICZNA DOROSLYCH ~ 4/2025

Z danych empirycznych i testu istotnosci rdznic t-Studenta dla par niezaleznych
wynika, ze mtodziez polska i ukraifska maja odmienne zdanie w kwestii nastepuja-
cych czynnikéw zwigzanych z prawem i rynkiem pracy decydujacych o mozliwosci
kreowania wtasnej kariery zawodowej: stopien powiazania rynku edukacji z ryn-
kiem pracy —wartos¢ t empirycznego wynosi |2,770| przy p=0,006, ochrona prawna
przed zjawiskiem dyskryminacji w pracy ze wzgledu na pte¢, wiek, swiatopoglad
- wartos$¢ t empirycznego wynosi |3,300| przy p=0,001, poziom ptac na rynku —
wartos¢ t empirycznego wynosi |3,670| przy p=0,000, elastyczne formy zatrudnie-
nia — warto$¢ t empirycznego wynosi |4,920| przy p=0,000 oraz praca w ramach
stosunku pracy — wartos$¢ t empirycznego wynosi |5,720| przy p=0,00. Wartos¢ em-
piryczna jest wieksza od t krytycznego (1,960).

Na znaczenie stopnia powigzania rynku edukacji z rynkiem pracy w kreowaniu
wtasnej kariery zawodowej zdecydowanie czesciej wskazuje mtodziez ukrainska
(55,4%) niz mtodzi Polacy (45,8%). Jako czynnik niesprzyjajacy kreowaniu kariery po-
strzega je co dziesigty student ukrainski (10,4%) i co siddmy student polski (14,0%).
Natomiast nie potrafi oceni¢ tej kwestii co trzeci Ukrainiec (34,1%) i czterech na dzie-
sieciu Polakéw (40,3%). Rowniez studenci z Ukrainy (70,6%) wieksza role niz studenci
z Polski (53,0%) nadaja ksztattowaniu wiasnej kariery wykonywanej pracy w ramach
stosunku pracy (gtdbwnie na umowe o prace). Za niesprzyjajace oddziatywanie tego
czynnika w kreowaniu kariery opowiada sie 7,4% badanej mtodziezy ukrainskiej
i 8,8% badanej mtodziezy polskiej. Pozostali (odpowiednio: 22,0% Ukraincéw i 38,1%
Polakéw) nie wypowiedzieli sie w sposéb jednoznaczny na ten temat.

Z kolei mtodziez uniwersytetow polskich (54,4%) czesciej niz studenci z Ukrainy
(50,0%) wskazuje na istotne znaczenie w kreowaniu wtasnej kariery ochrony praw-
nej przed zjawiskiem nepotyzmu i ,kolesiostwa” (kumoterstwa) w pracy. Nie po-
dziela tego przekonania, uznajac, iz raczej sg to czynniki niesprzyjajace realizacji
wiasnej kariery odpowiednio: 18,6% Polakow i 19,9% mtodych Ukraincédw. Nie ma
zdania na ten temat 27,0% studentéw z kraju i 30,1% studentow zza wschodniej
granicy. Kolejnym czynnikiem majacym wieksze znaczenie w ocenie mtodziezy pol-
skiej (65,0%) niz ukrainskiej (56,1%) w kreowaniu wtasnej kariery ma ochrona praw-
na przed zjawiskiem dyskryminacji w pracy ze wzgledu na pte¢, wiek, Swiatopoglad.
Zdaniem co dziewigtego studenta uczelni polskich (11,1%) i co széstego studen-
ta ukrainskiego (15,8%) ta ochrona prawna raczej nie sprzyja kreowaniu kariery
wtasnej. Neutralne stanowisko dotyczace tego problemu zajat co czwarty Polak
(23,9%) i czesciej niz co czwarty badany Ukrainiec (28,1%).

Badana mtodziez rodzimego pochodzenia w wigkszym takze stopniu niz mtodzi
badani z Ukrainy dostrzega w kreowaniu wtasnej kariery znaczenie poziomu ptac
na rynku pracy (51,7%) i elastycznych form zatrudnienia (49,0%) (odpowiednio UA:
43,4% i 41,0%). Zdaniem badanych polskich studentow zaréwno poziom ptac na
rynku (20,5%), jak i elastyczne formy zatrudnienia (16,9%) nie sprzyjaja kreowa-
niu kariery zawodowej. Mtodziez akademicka z Ukrainy jest tu bardziej radykalna
i bardziej negatywnie ocenia role tych czynnikéw (odpowiednio: 29,1% i 31,7% ne-
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gatywnych odpowiedzi). Pozostali respondenci nie wypowiedzieli sie na ten temat.
W przypadku roli poziomu ptac neutralne stanowisko zajeto po 27,7% responden-
tow z obu grup badanej mtodziezy, a w przypadku znaczenia elastycznych form
zatrudnienia co czwarty Polak (25,1%) i czesciej niz co czwarty Ukrainiec (27,3%).

Cata grupa respondentow podobnie ocenia takie czynniki jak: konkurencja na rynku
pracy — wartos$¢ t empirycznego wynosi |0,130| przy p=0,898, wymagania stawiane
w uzyskiwaniu kolejnych stopni awansu zawodowego — warto$¢ t empirycznego
wynosi |1,630| przy p=0,102, ochrona prawna przed zjawiskiem nepotyzmu i ,kole-
siostwa” w pracy — wartos¢ t empirycznego wynosi |1,250| przy p=0,213, mozliwosé
podnoszenia kwalifikacji, umiejetnosci i kompetencji — warto$¢ t empirycznego
wynosi |1,150| przy p=0,250 oraz wymagania stawiane pracodawcom w zakresie
umozliwiania pracownikom rozwoju zawodowego — wartos¢ t empirycznego wy-
nosi |0,320| przy p=0,750. W tym przypadku warto$¢ empiryczna jest mniejsza od
t krytycznego (1,960).

Kolejnym krokiem, ktéry miat na celu ukazanie mozliwosci realizacji kariery zawo-
dowej przez badang mtodziez, byto przedstawienie im o$miu réznych czynnikéw
stojacych po stronie samego pracodawcy.

Tabela 2. Czynniki zwiazane z postawami pracodawcéw decydujace o kreowaniu wiasnej kariery w ocenie
badanej mtodziezy (Srednie wartosci)

Miodziez PL  MiodziezUA  poréwnanie Czynniki zwiazane z postawami

M M ) t° p pracodawcow

4,51 0,65 443 0,63 | 2220 | 0,027 | Poprawne relacje z podwtadnymi

350 | 082 | 341 | 091 | 1,770 | 0,077 | Wysokie wymagania wobec pracownikow

Wysokos¢ wynagrodzenia zalezna od wynikéw
pracy

Wysokos$¢ wynagrodzenia powigzana z zajmo-
wanym stanowiskiem

4,19 0,87 4,24 0,80 |[-1,090 | 0,275 | Jasne kryteria awansu zawodowego

Swoboda pracownikéw w doborze form
i metod pracy

402 | 091 | 395 | 090 | 1,380 | 0,169

392 | 089 | 387 | 091 | 0,990 | 0,324

403 | 089 | 39 | 085 | 1,340 | 0,180

Wspieranie przez przetozonych rozwoju

4,21 0,83 4,24 0,78 | -0,630| 0,529 o
zawodowego pracownikow

Brak dyskryminacji pracownikéw ze wzgledu

424 | 094 | 422 | 092 | 0470 | 0,637 )
na ich cechy osobowe

Z danych empirycznych i testu istotnosci roznic t-Studenta dla par niezaleznych
wynika, ze mtodziez polska i ukrainska ma odmienne zdanie w przypadku jednego
czynnika zwigzanego z postawami pracodawcéw — poprawne relacje z podwtadny-
mi — warto$¢ t empirycznego wynosi |2,220| przy p=0,027. Wartos¢ empiryczna jest
wieksza od t krytycznego (1,960).
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Okazuje sie, ze czesciej polscy studenci (94,0%) niz mtodziez akademicka z Ukrainy
(92,6%) twierdza, ze czynnikiem decydujacym o mozliwosci kreowania wtasnej ka-
riery zawodowej zwigzanej z postawami prezentowanymi przez pracodawcéw sa
poprawne relacje spoteczne miedzy przetozonym a pracownikami. Tak wiec kluczo-
wa role petni sytuacja spoteczna w miejscu pracy.

Ostatnim elementem przeprowadzonych analiz jest identyfikacja czynnikdéw su-
biektywnych, ktére wptywaja na mozliwosci realizacji wtasnej wizji kariery przez
badanych studentow. Na podstawie przegladu literatury przedmiotu wyr6zniono
te czynniki zwigzane z postawami pracownikow oraz cechami osobowosci zawodo-
wej, ktore maja kluczowe znaczenie w procesie kreowania wtasnej Sciezki rozwoju
zawodowego. Czynniki te zostaty poddane osobnej ocenie. W pierwszej kolejnosci
skoncentrowano sie na analizie dziewieciu réznych postaw, ktére moga istotnie
wptywac na ksztattowanie kariery zawodowej badanej mtodziezy.

Tabela 3. Czynniki zwigzane z postawami zawodowymi pracownikéw decydujace o kreowaniu wiasnej
kariery zawodowej — pordwnanie grup (Srednie wartosci)

Czynniki zwiazane z postawami Mtodziez PL Miodziez UA Poréwnanie

i cechami zawodowymi pracownikéw M sD M ) o

p
Wysoki poziom wiedzy i umiejetnosci

. 457 | 066 | 449 0,67 2,070 | 0,039
specjalistycznych

Wysoki poziom wiedzy ogdlnej, erudycja,

szerokie horyzonty intelektualne 436 0.74 B pe 2R LS

Gotowos¢ do podejmowanie nowych wy-

. 434 | 077 | 432 0,75 0,540 | 0,592
zwan zawodowych

Angazowanie sie w sprawy zaktadu pracy

: 324 | 115 | 322 1,18 0,280 | 0,781
nawet kosztem spraw osobistych

Wewnetrzna potrzeba podejmowania dzia-

. ) 393 | 085 | 401 080 | -1,590 | 0,113
tan na rzecz rozwoju zawodowego

Praca traktowana jako dziatanie wspdlne

) g 372 | 093 | 3,85 089 | -2460 | 0,014
wszystkich pracownikéw

Praca traktowana jako obszar rywalizagji,

. 305 | 118 | 312 1,16 | -1,080 | 0,278
konkurengji

Precyzyjnie okreslone plany i cele kariery

. 4,05 | 080 | 4,03 0,82 0,310 | 0,758
zawodowe;j

Posiadanie tzw. kompetencji ,miekkich”
(umiejetnosci interpersonalne, komunika- 4,27 0,77 423 0,77 0,850 | 0,396
cyjne, przywodcze, wspodtpracy z grupa itp.)

Z danych empirycznych i testu istotnosci réznic t-Studenta dla par niezaleznych wy-
nika, ze studenci polscy i ukrainscy majg odmienne zdanie w kwestii nastepujacych
czynnikow zwigzanych z postawami i cechami zawodowymi pracownikow: wysoki
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poziom wiedzy i umiejetnosci specjalistycznych — wartos¢ t empirycznego wynosi
|2,070| przy p=0,039, wysoki poziom wiedzy ogdlnej, erudycja, szerokie horyzonty
intelektualne — warto$¢ t empirycznego wynosi |2,820| przy p=0,005 oraz praca
traktowana jako dziatanie wspdlne wszystkich pracownikow — wartos¢ t empirycz-
nego wynosi |2,460| przy p=0,014. Warto$¢ empiryczna jest wieksza od t krytycz-
nego (1,960).

Na podstawie uzyskanych wynikow mozna stwierdzi¢, ze czesciej Polacy (93,7%),
niz Ukraincy (90,3%) wyrazaja ocene, iz czynnikiem decydujacym o kreowaniu
wiasnej kariery zawodowej sg przede wszystkim kompetencje, a wiec wysoki po-
ziom wiedzy i umiejetnosci specjalistycznych. Rowniez studenci polscy (88,0%)
wieksze znaczenie niz studenci ukrainscy (81,8%) przypisuja posiadanej przez
pracownikow wysokiej wiedzy ogdlnej, erudycji i szerokim horyzontom intelektu-
alnym jako determinantom ich kariery zawodowej. W dynamicznie zmieniajagcym
sie Swiecie, w kontekscie przemian zwigzanych z technika i technologia, szyb-
kos¢ przyswajania nowych informacji, ogélna wiedza oraz horyzonty intelektual-
ne stanowig zdaniem respondentéw kluczowy kapitat pracownika. Umiejetnosci
specjalistyczne moga bowiem szybko traci¢ na aktualnosci. Natomiast mtodziez
akademicka z Ukrainy (65,9%) przywigzuje wieksze znaczenie niz mtodzi Polacy
(49,5%) do kreowania kariery zawodowej postrzeganej jako dziatania wspolne
wszystkich pracownikow.

Natomiast podobnie oceniaja takie czynniki jak: gotowos¢ do podejmowania no-
wych wyzwan zawodowych — wartos$¢ t empirycznego wynosi |0,540| przy p=0,592,
angazowanie sie w sprawy zaktadu pracy nawet kosztem spraw osobistych — war-
tos¢ t empirycznego wynosi |0,280| przy p=0,781, wewnetrzna potrzeba podejmo-
wania dziatan na rzecz rozwoju zawodowego — wartos¢ t empirycznego wynosi
|1,590| przy p=0,113, praca traktowana jako obszar wspotzawodnictwa, konkurencji
—wartos¢ t empirycznego wynosi |1,080| przy p=0,278, precyzyjnie okreslone plany
i cele kariery zawodowej — wartos$¢ t empirycznego wynosi |0,310| przy p=0,758
oraz posiadanie tzw. kompetencji ,miekkich” — wartos¢ t empirycznego wynosi
|0,850] przy p=0,396. W tym przypadku wartos¢ empiryczna jest mniejsza od t kry-
tycznego (1,960).

Ostatnie analizy dotycza okreslenia roli wybranych cech osobowosci w kreowa-
niu kariery zawodowej w ocenie badanych. Przeprowadzone analizy statystyczne
wykazaty, ze mtodziez polska i ukrainska ma odmienne zdanie w kwestii nastepu-
jacych czynnikéw zwigzanych z osobowoscig pracownikéw: ambicja i motywacja
osiagnie¢ — wartos¢ t empirycznego wynosi |3,980| przy p=0,000, odpowiedzial-
nos$¢ — wartos¢ t empirycznego wynosi |2,120| przy p=0,034, zaangazowanie —
wartos¢ t empirycznego wynosi |2,140| przy p=0,032 oraz rzetelno$¢ — wartosc¢
t empirycznego wynosi |2,510| przy p=0,012. Wartos¢ empiryczna jest wieksza od
t krytycznego (1,960).
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Tabela 4. Czynniki zwigzane z osobowoscia pracownikéw decydujace o kreowaniu wtasnej kariery zawo-
dowej — poréwnanie grup (Srednie wartosci)

o Mtodziez PL Mtiodziez UA Poréwnanie
Cechy osobowosci
SD M SD t p
Ambicja i motywacja 4,67 0,52 4,54 0,63 3,980 0,000
osiggnied
Odpowiedzialnosé 4,61 0,58 4,53 0,62 2,120 0,034
Zdyscyplinowanie 4,48 0,65 4,47 0,68 0,090 0,930
Sumiennos¢ 4,57 0,64 4,52 0,65 1,440 0,151
Zaangazowanie 4,63 0,60 4,55 0,65 2,140 0,032
Rzetelnos¢ 4,60 0,63 4,51 0,68 2,510 0,012

Okazuje sie, ze mtodziez studiujgca na polskich uniwersytetach (97,5%) wieksze
znaczenie w kreowaniu wtasnej kariery zawodowej przypisuje posiadanym ambi-
cjom i motywacji osiggniec niz mtodziez akademicka z Ukrainy (94,1%). Podobnie
jak odpowiedzialnosci (odpowiednio: Polacy 96,5% i Ukraincy 93,8%), zaangazo-
waniu (odpowiednio: Polacy 95,0% i Ukraincy 92, 2%) i rzetelnosci (odpowiednio:
Polacy 94,2% i Ukraincy 93,0%). Tak wiec studenci z Polski w nieco wiekszym stop-
niu sg przekonani niz mtodziez akademicka z Ukrainy, ze o sukcesie w kreowaniu
wiasnej kariery zawodowej moga przesadzi¢ okreslone cechy osobowosci.

Natomiast podobnie badana miodziez ocenia role takich czynnikéw osobowoscio-
wych w kreowaniu wtasnej kariery jak: zdyscyplinowanie — wartos¢ t empirycznego
wynosi |0,090| przy p=0,930 oraz sumienno$¢ — wartos¢ t empirycznego wynosi
|1,440| przy p=0,151. W tym przypadku warto$¢ empiryczna jest mniejsza od t kry-
tycznego (1,960).

Podsumowanie i wnioski

Przeprowadzone badania miaty na celu zidentyfikowanie czynnikdw, ktore wedtug
polskiej i ukrainskiej mtodziezy decyduja o mozliwosci kreowania wtasnej kariery
zawodowej. Na podstawie prowadzonych eksploracji mozna wysnuc kilka podsta-
wowych wnioskéw.

Mtodziez polska i ukrainska pod wzgledem postrzegania czynnikow wptywajacych
na kreowanie kariery zawodowej wykazuje istotne réznice, ktére mozna przypisac
zaréwno kontekstowi kulturowemu, jak i historycznemu. Te réznice maja swoje ko-
rzenie w odmiennych doswiadczeniach zyciowych oraz oczekiwaniach wobec rynku
pracy. Mtodziez z Ukrainy w obliczu trudnej sytuacji ekonomicznej i ciagtych zmian
w strukturze rynku pracy czesto dostrzega konieczno$¢ bliskiego powigzania edu-
kacji z rzeczywistymi potrzebami rynku. W kontekscie reform szkolnictwa wyzszego
w Ukrainie studenci czesto podkreslaja znaczenie praktycznych umiejetnosci oraz
programdw nauczania dostosowanych do wymagan pracodawcow. Z tej perspek-
tywy edukacja powinna nie tylko dostarczac teoretycznej wiedzy, ale takze umoz-
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liwia¢ zdobywanie praktycznych umiejetnosci, ktore sa bezposrednio aplikowalne
w zawodach. Z kolei mtodziez polska moze mie¢ bardziej zréznicowane podejscie,
uwzgledniajac stabilniejszy rynek pracy oraz silniejsza tradycje wspotpracy miedzy
uczelniami a pracodawcami. W Polsce edukacja wyzsza czesto oferuje programy
stazowe i praktyki, co sprawia, ze studenci czuja sie bardziej przygotowani do wy-
zwan zawodowych. Mimo to istnieje réwniez Swiadomos¢, ze nie wszyscy praco-
dawcy sa wystarczajgco otwarci na mtodych absolwentéw, co prowadzi do frustragji
wsrod studentdw.

Analiza ujawnia réwniez, ze na mozliwos¢ kreowania kariery wptywajg zaréwno
czynniki obiektywne (np. regulacje prawne, sytuacja na rynku pracy), jak i subiek-
tywne (np. postawy osobiste, ambicje). Mtodziez polska bardziej docenia wiedze
i umiejetnosci specjalistyczne jako kluczowy element kariery, uwazajac je za gtowny
kapitat w zmieniajacym sie Swiecie. Obie grupy studentow przywigzujg duza wage
do poprawnych relacji z pracodawcami, co podkresla znaczenie sytuacji spotecznej
w miejscu pracy dla rozwoju kariery. Polacy czesciej niz Ukraincy wskazuja na ten
czynnik jako kluczowy. W zakresie cech osobowosci studenci polscy w wiekszym
stopniu niz ukrainscy przywiazuja wage do ambicji, motywacji, odpowiedzialno-
$ci oraz zaangazowania jako determinant sukcesu zawodowego. Roznice te moga
wynikac z odmiennych doswiadczen zyciowych i kulturowych. Obie grupy studen-
tow dostrzegajg zagrozenia zwigzane z poziomem ptac i elastycznymi formami
zatrudnienia, jednak Ukraincy wyrazajg bardziej krytyczne stanowisko wobec tych
czynnikow.

Wyniki badan potwierdzaja, ze istnieja zaréwno podobienstwa, jak i znaczace roz-
nice w postrzeganiu kariery zawodowej przez mtodziez polska i ukrainska. Wptyw
na te rdznice maja doswiadczenie zyciowe, edukacja oraz kontekst kulturowy.
W zwigzku z dynamicznie zmieniajagcym sie rynkiem pracy kluczowe staje sie rozwi-
janie umiejetnosci adaptacyjnych, a takze Swiadomosci prawnej wréd mtodych lu-
dzi, co moze przyczynic sie do lepszego kreowania ich sciezek zawodowych. Zaleca
sie dalsze badania, ktére pozwolg na gtebsze zrozumienie tych rdznic oraz iden-
tyfikacje skutecznych strategii wspierajgcych mtodziez w procesie wyboru kariery
zawodowej.
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0rodki Wsparcia | Testow jako element wsparcia osdb
7 niepetnosprawnosciami, czfonkaw ich rodzin | opiekundw

Support and Testing Centers as an element of support for people with disabilities,
their family members and caregivers

Key words: people with disabilities, disability, assistive technologies, support, inclusion,
Support and Testing Center.

Abstract: This article presents the areas of activity, principles of operation, and work organization
of Support and Testing Centers, which aim to increase, sustain, and improve the independent
functioning of people with disabilities and their families and caregivers. The article also aims to
present the scope of support using the potential of assistive technologies available to Support
and Testing Centers in fostering independence and empowerment of people with disabilities.

Stowa kluczowe: osoby z niepetnosprawnosciami, niepetnosprawnos¢, technologie asystu-
jace, wsparcie, inkluzja, Osrodek Wsparcia i Testow.

Streszczenie: Artykut prezentuje obszary dziatalnosci, zasady funkcjonowania i organizacji pra-
cy Osrodkow Wsparcia i Testow, ktorych celem jest zwiekszanie, podtrzymywanie oraz poprawa
mozliwosci samodzielnego funkcjonowania oséb z niepetnosprawnoscia ich rodzin i opieku-
néw. Celem artykutu jest rowniez zaprezentowanie zakresu wsparcia przy wykorzystaniu poten-
cjatu wybranych technologii asystujacych, ktoérymi dysponujg Osrodki Wsparcia i Testéw w usa-
modzielnianiu i upodmiotowieniu 0séb z niepetnosprawnosciami.

Wspotczesne technologie odgrywaja kluczowa role w zmianie paradygmatu po-
strzegania niepetnosprawnosci i pozycji 0sdb z niepetnosprawnosciami w spote-
czenstwie. Nowoczesne technologie staty sie integralnym elementem wspotczesne-
go spoteczenstwa, oferujgc narzedzia do rozwigzywania roznorodnych trudnosci,
umozliwiajac im pokonywanie barier i otwierajagc nowe mozliwosci w wielu dzie-
dzinach zycia. Na przestrzeni lat postrzeganie niepetnosprawnosci ulegto zasad-
niczym przemianom, ktore stanowity odzwierciedlenie zmian spotecznych warto-
$ci, norm oraz rosnacej Swiadomosci na temat potrzeb osob niepetnosprawnych.
W przesztosci dominujagcym podejsciem byt model medyczny — niepetnospraw-
nos$¢ byta pojmowana jako deficyty jednostki. Koncentrowano sie na opiece, lecze-
niu i rehabilitacji, co prowadzito do postrzegania oséb z niepetnosprawnosciami
jako niesamodzielnych i wymagajacych statej pomocy w funkcjonowaniu. Dopiero
w drugiej potowie XX wieku postrzeganie niepetnosprawnosci ulegto istotnym
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zmianom. Zaczeto dostrzegac¢, iz to nie deficyty jednostki ograniczaja udziat w zy-
ciu publicznym, zawodowym i kulturalnym, ale jest to wynikiem barier spotecznych,
kulturowych, ekonomicznych i architektonicznych, a marginalizacja oraz wyklu-
czenie wynikaja ze strukturalnych i systemowych przeszkdd, a nie z samej niepet-
nosprawnosci'. Konwencja Organizacji Narodéw Zjednoczonych o Prawach Oséb
Niepetnosprawnych definiuje osoby z niepetnosprawnoscia jako te, ,[...] ktére maja
dtugotrwale naruszona sprawnosc¢ fizyczna, umystowa, intelektualna lub w zakresie
zmystow, co moze, w oddziatywaniu z réznymi barierami, utrudnia¢ im petny i sku-
teczny udziat w zyciu spotecznym, na zasadzie rownosci z innymi osobami"2

Dzi$ kluczowym wyzwaniem pozostaje tworzenie technologii, ktore wspieraja au-
tonomie i roznorodnos¢, promujac petne wigczenie 0soéb z niepetnosprawnoscia-
mi w zycie spoteczne. Termin technologie asystujace, wspomagajace (ang. assisti-
ve technology — AT) odnosi sie do kazdego rozwigzania, w tym m.in. urzadzen,
sprzetu, systemow, oprogramowania, aplikacji, ktére usprawniaja uczenie sie,
prace i codzienne zycie 0s6b z niepetnosprawnoscia, pomagajac im w utrzymy-
waniu lub zachowaniu mozliwosci funkcjonalnych®. Miedzynarodowa Klasyfikacja
Funkcjonowania, Niepetnosprawnosci i Zdrowia (ICF) proponuje, aby terminem
tym okresla¢ ,przystosowane i specjalnie zaprojektowane wyposazenie, produkty,
procesy, metody i technologie stosowane do zdobywania wiedzy, nabywania kom-
petencji lub umiejetnosci, takie jak wyspecjalizowana technologia komputerowa™.

.Relacje miedzy nowymi technologiami a niepetnosprawnoscig cechuje ztozono$¢
wynikajaca z kontekstowych zaleznosci pomiedzy rozwigzaniami technologicznymi
a ich beneficjentami, ktérymi sg osoby z niepetnosprawnosciami”. W literaturze
przedmiotu wyrdznia sie cztery ptaszczyzny zaleznosci pomiedzy rozwigzaniami
technologicznymi a osobami z niepetnosprawnosciami.

Pierwsze podejscie skupia sie na koncepgji cyfrowego wykluczenia oséb z niepet-
nosprawnosciami, bedac efektem wzrostu znaczenia nowoczesnych technologii
w roznych obszarach zycia®. Wskutek tego procesu kompetencje zwigzane z do-
stepem do technologii oraz ich efektywnym wykorzystaniem zyskaty na znaczeniu
i staty sie kluczowe. Literatura przedmiotu podkresla, iz aktywne korzystanie z no-
woczesnych technologii ma wptyw na wysokos¢ dochodow, zdrowie psychiczne
poprzez ograniczenie poczucia osamotnienia i izolacji jednostki oraz przyczynia sie

' B. Gaciarz (2014). Przemysle¢ niepetnosprawnos¢ na nowo. Od instytucji panstwa opiekuriczego do
integracji i aktywizacji spotecznej. Studia Socjologiczne, 2(2013), 5. 25-26.

2 Konwencja Organizacji Narodoéw Zjednoczonych o Prawach Oséb Niepetnosprawnych (2006). Organizacja
Narodéw Zjednoczonych. Nowy Jork.

3 Swiatowy raport o niepetnosprawnosci (2011). Swiatowa Organizacja Zdrowia. Genewa.

¢ Miedzynarodowa Klasyfikacja Funkcjonowania, Niepetnosprawnosci i Zdrowia (2001). Swiatowa Organiza-
Cja Zdrowia. Nowy York, s. 18.

> G. Catka, J. Niedbalski, M. Ractaw, D. Zuchowska-Skiba (2021). Nowe technologie i niepetnosprawnosc.
W: G. Catka, J. Niedbalski, M. Ractaw, D. Zuchowska-Skiba (red.), Wirtualizacja zycia 0s6b z niepetnospraw-
noscig, (s. 9). £6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego.

& M. Castells (2011). Spofeczeristwo sieci. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.
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zwiekszenia kapitatu spotecznego. Jednoczesnie brak dostepu do tego typu tech-
nologii lub niewystarczajace umiejetnosci w ich obstudze negatywnie oddziatujg na
relacje spoteczne, aktywnos¢ zawodowa i 0goélng jakos¢ zycia’.

Drugie podejscie koncentruje sie na inkluzyjnym potencjale technologii. Zgodnie
z tg perspektywa przemiany spoteczne zachodzace pod wptywem rozwoju tech-
nologicznego sprzyjaja integracji 0sob z niepetnosprawnosciami, umozliwiajac im
petniejsze uczestnictwo w roznych obszarach zycia spotecznego.

Jrzecia perspektywa — biotechnologiczna zaktada, ze uszkodzenia i uposledzenia
moga zosta¢ wyeliminowane dzieki rozwigzaniom technologicznym. Ujecie to jest
rozwijane przez ekspertow z dziedziny medycyny i nowych technologii, ktorych
celem jest opracowanie odpowiednich narzedzi, pozwalajgcych usunac ogranicze-
nia o biologicznym charakterze tkwigce w jednostkach, aby zwiekszy¢ poziom ich
niezaleznosci. Podejsciu temu towarzyszy przekonanie, ze nowe rozwigzania tech-
niczne skoryguja osobiste braki poszczegdlnych oséb. Tak rozumiane technologie
okreslane sg jako technologie asystujace, bowiem wspomagaja one jak najbardziej
samodzielne funkcjonowanie osdb z niepetnosprawnosciami w zyciu codziennym”®,

Czwarte podejscie do relacji miedzy technologiami a niepetnosprawnosciami pod-
kresla ich role w procesie emancypacji spotecznej, politycznej i kulturowej, wspie-
rajac rozwdj poczucia wspélnoty wsrdd osob z niepetnosprawnosciami oraz umoz-
liwiajac im aktywne zaangazowanie sie®. Wspotczesne technologie, dzieki swoim
zaawansowanym mozliwosciom, odgrywaja istotng role w codziennym zyciu za-
rowno osob w petni sprawnych, jak i tych z niepetnosprawnosciami. Dla tej drugiej
grupy majg one jednak szczegodlne znaczenie — czesto stanowig bowiem podsta-
we do petnego udziatu w zyciu spotecznym i zawodowym. Technologie asystujace
charakteryzuja sie inkluzyjnym potencjatem, przejawiajgcym sie na dwoch wzajem-
nie powigzanych i uzupetniajacych sie ptaszczyznach: technologicznej i spotecznej.
Wptywaja one na sposob, w jaki osoby z niepetnosprawnosciami odbieraja i wykorzy-
stujg dostepne rozwigzania, jednoczesnie przyczyniajac sie do zmiany spotecznego
wizerunku tych oséb. Z perspektywy technologicznej nowoczesne narzedzia petnia
funkcje srodkéw umozliwiajagcych wyréwnanie szans oraz przetamywanie barier wy-
nikajacych z roznorodnych deficytow. Z kolei na ptaszczyznie spotecznej umozliwiaja
Lominiecie ograniczen istniejagcych w otoczeniu fizycznym, otwierajg przed osobami
niepetnosprawnymi szanse na petny udziat w zyciu spotecznym. Osoby niepetno-
sprawne moga w sieci realizowac¢ aktywnosci zblizone do tych, jakie podejmuja lu-
dzie sprawni (o podobnym statusie spotecznym i wyksztatceniu oraz w zblizonym
wieku) i samodzielnie wykonywa¢ codzienne czynnosci, bez koniecznosci zmagania
sie z barierami, uniemozliwiajacymi takie dziatania w rzeczywistosci fizycznej"*.

7 G.Catka, J. Niedbalski, M. Ractaw, D. Zuchowska-Skiba (2021). Nowe technologie ..., s. 9.

8 Tamze, s.9-10.

° A Sheldon (2009). Changing Technology. W: J. Swain, S. French, C. Barnes, C. Thomas (red.), Disabling
Barriers — Enabling Environments. SAGE Publications Ltd., Londyn, s. 155-160.

10 G.Williams (1993). Chronic illness and the pursuit of virtue in everyday life. W: A. Radley (red.), Worlds of Iliness:
Biographical and Cultural Perspectives on Health and Disease. Nowy York-London: Routled, s. 92-108.
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Osrodki Wsparcia i Testéw (OWIT) powstaty w ramach modutu II programu Rady
Nadzorczej Panstwowego Funduszu Rehabilitacji Os6b Niepetnosprawnych ,Centra
Informacyjno-Doradcze dla Oséb z Niepetnosprawnoscig” (CIDON)". Centra infor-
macyjno-doradcze dla 0s6b z niepetnosprawnoscia (CIDON) maja za zadanie Swiad-
czy¢ kompleksowe ustugi informacyjne i doradcze dla 0séb z niepetnosprawnosciag
oraz ich otoczenia, a s3 one zlokalizowane przy oddziatach PFRON w kazdym z 16
wojewodztw na terenie naszego kraju. Z kolei Osrodki Wsparcia i Testow powstaty
w ramach wiasnie tych centréw i majg stanowi¢ system wsparcia dla oséb z nie-
petnosprawnoscig oraz specjalnymi potrzebami edukacyjnymi bazujacy na wiedzy
i umiejetnosciach grona ekspertow (rehabilitantéw, logopeddw, surdopedagogéw,
tyflopedagogéw, oligofrenopedagogdéw oraz innych specjalistow), ktorzy oferuja
specjalistyczne wsparcie, konsultacje oraz pomoc w doborze i wypozyczeniu no-
woczesnego sprzetu wspierajacego i asystujacego dla osob z niepetnosprawno-
$cig. Osrodki Wsparcia i Testow zostaty utworzone m.in. przy szkotach specjalnych,
integracyjnych oraz organizacjach pozarzadowych swiadczacych dziatalnos¢ na
rzecz 0sob z niepetnosprawnosciami, cztonkow ich rodzin i opiekundw, ktére dys-
ponowaty odpowiedniag bazg lokalowa, a przede wszystkim zespotem ekspertéw
z odpowiednim wyksztatceniem oraz udokumentowanym doswiadczeniem w pracy
z osobami z niepetnosprawnosciami.

Ze wsparcia Osrodkow Wsparcia i Testow moga skorzysta¢ osoby, ktére posiadaja
skierowanie z Panstwowego Funduszu Rehabilitacji Oséb Niepetnosprawnych, badz
osoby z niepetnosprawnoscia (OzN), posiadajace aktualne orzeczenie o stopniu
niepetnosprawnosci, aktualne orzeczenie o niepetnosprawnosci lub inne aktual-
ne orzeczenie rownowazne, jak na przyktad orzeczenie lekarza orzecznika zaktadu
ubezpieczen spotecznych czy orzeczenie o zaliczeniu do jednej z grup inwalidéw.
Nalezy podkresli¢, iz w OWIT obstugiwane sa osoby posiadajace wszystkie rodzaje
niepetnosprawnosci i niezaleznie od stopnia niepetnosprawnoscill. Zatem osoby
z niepetnosprawnoscia, cztonkowie ich rodzin i opiekunowie, zarbwno dysponujacy
wiedza dotyczacg nowoczesnych technologii asystujacych i potrzebujacy konkret-
nego urzadzenia czy oprogramowania, jak i osoby niezorientowane w tym obsza-
rze moga zgtosic sie badz bezposrednio do Osrodka Wsparcia i Testow w danym
wojewddztwie, whasciwego pod wzgledem zamieszkania lub oddziatu PFRON.

Zasadniczym celem, do ktorego powotane zostaty Osrodki Wsparcia i Testow, jest
zwiekszanie, podtrzymywanie oraz poprawa mozliwosci samodzielnego funkcjono-
wania 0sob z niepetnosprawnoscig poprzez nieodptatne:

a) prezentowanie korzysci wynikajacych ze stosowania technologii asystujacych
(sprzetdw, urzadzen i oprogramowania) w takich obszarach jak: komunikowanie
sie, dostep do informacji, nauka, praca, rozwijanie hobby, zwiekszenie aktyw-
nosci zyciowej, samodzielnosci i zaradnosci osobistej oraz dbatosci o zdrowie;

" Model funkcjonowania Osrodkéw Wsparcia i Testéw w ramach programu pn. ,Centra informacyjno-
-doradcze dla 0sdb z niepetnosprawnoscia, Zatgcznik nr 1 do Zasad naboru i funkcjonowania Osrod-
kow Wsparcia i Testéw w ramach modutu Il programu pn. ,Centra informacyjno-doradcze dla oséb
z niepetnosprawnoscig”. PFRON, s. 6.
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b) swiadczenie porad i doradztwa osobom z niepetnosprawnosciami w wyborze,
wiasciwych do ich aktualnych potrzeb technologii asystujacych;

c) Swiadczenie porad i specjalistycznych konsultacji dla cztonkéw rodzin osob
z niepetnosprawnosciami i ich opiekunom, dotyczacych mozliwosci wykorzysta-
nia technologii asystujacych;

d) prowadzenie instruktazy w siedzibie OWIT i poza nig poprzez wskazywanie po-
tencjatu wykorzystania technologii asystujacych w zyciu codziennym lub pomoc
osobom z niepetnosprawnosciami w wyszukaniu szkoleh w tym zakresie;

e) Swiadczenie porad i doradztwa dla pracodawcéw, podmiotow, w tym jednostek
systemu oswiaty, zgtaszajacych potrzeby wsparcia OzN w zakresie dziatan zwig-
zanych z likwidacja barier funkcjonalnych;

f) wypozyczanie technologii asystujacych (sprzetdw, urzadzen i oprogramowania)
w celu ich testowania i uzytkowania przez OzN w warunkach domowych?'2.

Jednym z gtownych zadan specjalistow w ramach OWIT jest swiadczenie porad

i doradztwa cztonkom rodzin OzN i ich opiekunom, w tym ich cztonkom rodzin, wta-

sciwych do aktualnych potrzeb technologii asystujacych i ich prezentacja ze szcze-

gélnym uwzglednieniem zagadnien dotyczacych wykorzystania technologii asy-

stujacych. Porady prowadzane sg m.in. w bezposrednim kontakcie i sg Swiadczone:

a) bezposrednio osobom z niepetnosprawnosciami zainteresowanym technolo-
giami asystujgcymi w celu zwiekszenia samodzielnosci i zaradnosci;

b) cztonkom rodzin i opiekunom oséb z niepetnosprawnoscia wystepujacym w ich
imieniu (m.in. dzieci w wieku przedszkolnym i szkolnym). Najwigekszym zain-
teresowaniem cieszyty sie: powigkszalniki przenosne, urzadzenia do $ledzenia
wzroku, oprogramowanie do komunikacji wspomagajacej i alternatywnej wraz
z dedykowanymi do oprogramowania tabletami, laptopy, tablety i urzadzenia
wielofunkcyjne. Powyzsze technologie asystujace majg pomdc m.in. w realizacji
obowiazku szkolnego;

¢) nauczycielom, pedagogom, psychologom, terapeutom oraz innym specjalistom
na co dzien pracujagcym z osobami z niepetnosprawnosciami podczas spotkan
w placowkach oraz w celu zaprezentowania wybranych specjalistycznych urza-
dzen, sprzetu i oprogramowania oraz ich mozliwosci i korzysci wynikajacych
z ich zastosowania.

Celem wszystkich porad jest dobor wiasciwych technologii asystujacych w odnie-

sieniu do niepetnosprawnosci oraz aktualnych potrzeb OzN poprzez:

a) uzyskanie informacji dotyczacych przyczyny i okolicznosci oraz czasu wystagpie-
nia niepetnosprawnosci, aktualnej sytuacji OzN i jej potrzeb, a takze wszelkich
uwarunkowan majacych wptyw na funkcjonowanie jednostki;

b) uzyskanie informacji o wiedzy i dotychczasowych doswiadczeniach z zakresu
korzystania z technologii asystujacych;

12 Model funkcjonowania Osrodkéw Wsparcia i Testéw w ramach programu pn. ,Centra informacyjno-
-doradcze dla 0sdb z niepetnosprawnoscia, Zatgcznik nr 1 do Zasad naboru i funkcjonowania Osrod-
kow Wsparcia i Testéw w ramach modutu Il programu pn. ,Centra informacyjno-doradcze dla oséb
z niepetnosprawnoscig”. PFRON, s. 4-5.
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c) dobor whasciwych technologii asystujacych (sprzetu, urzadzen i oprogramowa-
nia) dla okreslonej niepetnosprawnosci;

d) prezentacje mozliwosci ich wykorzystania, poczawszy od zaprezentowania wy-
branej technologii asystujacej i jej przeznaczenia oraz uzytecznosci wiacznie ze
wskazowkami, na jakie aspekty dziatania danej technologii asystujacej nalezy
zwrdcic szczegdlnag uwage.

Kolejnym z zasadniczych zadan realizowanych w OWIT jest prowadzenie wstep-
nego instruktazu oraz wskazywanie potencjatu wykorzystania technologii asystu-
jacych w zyciu codziennym lub pomoc OzN w wyszukaniu stosowanych szkolen
w tym zakresie. Po wyborze wtasciwej technologii asystujacej (jednej lub wiekszej
ilosci) zadaniem specjalistow OWIT jest przeprowadzenie instruktazu OzN, opie-
kundw i cztonkdw ich rodzin dotyczacych technologii asystujacych w zakresie: bu-
dowy oraz sposobu dziatania, przygotowania, uruchomienia i skonfigurowania da-
nego sprzetu, urzadzenia czy oprogramowania, ich uzytecznosci oraz parametrow
technicznych, a takze bezpiecznego sposobu ich uzytkowania. Nalezy podkreslic,
iz specjalisci OWIT prowadza porady oraz instruktaze, a takze instalujg technologie
asystujgce w miejscu zamieszkania OzN w zwigzku z brakiem mozliwosci dotarcia
do siedziby OWIT ze wzgledu na stopien i przyczyne niepetnosprawnosci.

Niezwykle istotnym celem, dla ktérego zostaty powotane Osrodki Wsparcia i Testow,
jest mozliwo$¢ wypozyczenia wybranej technologii asystujgcej i przetestowanie
jej w warunkach nie tylko ,pokazowych”, ale w trakcie codziennego uzytkowania.
Wsrod technologii asystujacych cieszacych sie najwigkszym zainteresowaniem zna-
lazty sie w obszarze nauki:

e) oprogramowanie MOWik 2.0 z tabletem — przeznaczone do komunikagji alter-
natywnej i wspomagajacej dla oséb majacych powazne problemy z porozumie-
waniem sie za pomocg mowy, dziatajace w oparciu o system Android (tablety,
smartfony) z syntezg mowy Ivona (gtos meski, gtos damski). Jest przeznaczone
dla os6b w roznym wieku, gtéwnie z afazja, autyzmem, niepetnosprawnoscia
intelektualng, zespotem Downa, mézgowym porazeniem dzieciecym, dysar-
trig, ktore nie moga sie porozumiewa¢ mowa w sposéb zrozumiaty dla innych.
Oprogramowanie wyposazone w ponad 14 000 znakdéw — symboli — leksemdw.
Dodatkowo system moze by¢ wzbogacony o wtasne symbole (w tym zdjecia)
oraz znaki pobierane bezposrednio z Internetu. Symbole sg odzwierciedleniem
wszystkich kategorii czeSci mowy, co daje mozliwos¢ budowania konstrukgji
zdaniowych. Program uzupetniaja réwniez gotowe zwroty, wyrazenia ekspresyj-
ne czy potoczne, ktére umozliwiaja rozmdwcy korzystanie z jezyka potocznego
w kontaktach dialogowych. Wszystkie stowa czy zdania moga by¢ odczytywane
przez synteze mowy. Dodatkowo uzytkownicy korzystajacy z liter moga pisac
informacje za pomoca klawiatury ekranowej i odczytywac je za pomoca syn-
tezy mowy. Program wyposazony w tablice startowe, ktére moga by¢ dowol-
nie rozbudowywane i edytowane na potrzeby danego uzytkownika (Dawidek,
2019, s. 183). Program daje rowniez mozliwos¢ personalizacji poprzez edytowa-
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J)

nie wygladu tablic i symboli oraz tworzenie indywidualnych profili dla réznych
uzytkownikéw na jednym urzadzeniu, np. do uzytku w réznych sytuacjach czy
miejscach;

eyetracery — urzadzenia do $ledzenia wzroku (z ang. eye — oko, track — sledzi¢)
umozliwiajagce osobom z niepetnosprawnosciami komunikacje z otoczeniem
sa. Technologia ta polecana jest m.in. osobom z niepetnosprawnoscia ruchowa
wynikajaca z mdzgowego porazenia dzieciecego, zaniku miesni, stwardnienia
zanikowego bocznego, uszkodzenia rdzenia kregowego oraz choréb neurolo-
gicznych i neurodegeneracyjnych. Eyetrackery umozliwiaja zarzadzanie kom-
puterem i innymi urzadzeniami takimi, jak tabletami, laptopami i monitorami
stacjonarnymi, dajac tym samym mozliwos¢ komunikacji. Technologia ta moze
by¢ uzywana zarbwno w pomieszczeniach, jak i na zewnatrz;

oprogramowanie Grid 3 — przeznaczone do komunikacji alternatywnej i wspo-
magajacej, ktore za pomocg symboli PCS, Widgit, SymbolStix oraz wtasnych
zdjel, obrazkéw, a takze syntezatora mowy umozliwia komunikacje. Program
mozna obstugiwa¢ za pomoca réznych metod dostepu, poczawszy od przyci-
skéw, po ekrany dotykowe, joysticki i sterowanie wzrokiem, dzieki czemu osoby
o roznym stopniu niepetnosprawnosci ruchowej zyskuja mozliwos¢ obstugi apli-
kacji np. Skype, Microsoft Word, systemu Windows oraz komputera, telefonu
czy popularnych medidéw spotecznosciowych. Wskaznik nagtowny umozliwiaja
obstuge programu osobom ze znaczna niepetnosprawnoscia ruchowa.
powiekszalniki przeno$ne z dwoma ekranami Exigo — powiekszalnik umozliwia-
jacy rownoczesne $ledzenie np. tablicy i podrecznika lub zeszytu. Komfortowa
prace zapewniaja dwie kamery z 10,5-calowymi wyswietlaczami. Jedna z kamer
przeznaczona jest do blizy, druga do dali, dzieki czemu nie ma potrzeby przeta-
czania sie pomiedzy poszczegdlnymi trybami. Powiekszalnik pracuje w oparciu
o system operacyjny Android. Wyposazony jest w optyke Pearl Lens, co w po-
taczeniu z 8-megapikselowymi kamerami CMOS pozwala uzyska¢ 25-krotne
powiekszenia do blizy oraz 30-krotne powigkszenie do dali. Posiada ponadto
funkcje OCR oraz funkcje TalkBack;

lupy elektroniczne przenosne — to urzadzenie np. z 4,3-calowym, 7-calowym
lub rowniez wiekszym ekranem, oferujace szeroki zakres wielokrotnego po-
wiekszenia, oraz np. 20 trybdw koloréw o wysokim kontrascie. Sa to urzadzenia
wyposazone w wbudowang podstawke, a za posrednictwem portu HDMI lupy
mozna podtaczy¢ do telewizora lub monitora w celu uzyskania obrazu na duzym
ekranie;

powiekszalniki stacjonarne np. i-See HD 22 — jest to urzadzenie z monitorem
LCD 22. Posiada ruchomy pulpit z petng blokada, prosty w obstudze panel kon-
trolny oraz funkcje przetaczania obrazu, dzieki czemu moze stuzy¢ jako moni-
tor komputerowy. Posiada mozliwos¢ powiekszenia od 3x do 74x, kamere HD
(720p), autofokus oraz 10 trybow wysokokontrastowych: czarno-biaty, biato-
-czarny, czarno-zielony, zielono-czarny, czarno-zotty, zotto-czarny, niebiesko-
-20tty, z6tto-niebieski, czarno-czerwony;
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k) laptopy ze specjalistycznym oprogramowaniem — np. zestawem ¢wiczen interak-
tywnych wspomagajacych stymulacje jezykowa dzieci, w tym grupy z podejrzeniem
lub diagnoza opdznionego rozwoju mowy oraz odbiorcdw z afazjg lub diagnoza
niedoksztatcenia mowy o typie afazji. Oprogramowanie to obejmuje ¢wiczenia
z zakresu: rozumienia komunikatow, jezykowych, ekspresji jezykowej, czytania,
jezyka figuratywnego i usprawniania innych obszaréw jezykowych, a takze nazy-
wania, powtarzania, rozumienia, umiejetnosci stuchowych, pamieci, praksji oral-
nej, opowiadania, umiejetnosci pragmatyczno-spotecznych oraz ¢wiczenia wspo-
magajace nauke jezyka polskiego mtodszych dzieci z doswiadczeniem migracji.

Zatozeniem, w mojej opinii bardzo stusznym, ktore legto u podstaw powstania
Osrodkow Wsparcia i Testow, byto zminimalizowanie ograniczen i zagrozen, ktére
niosg ze soba technologie asystujace i ich wykorzystanie. Pierwszym takim wy-
zwaniem sg ograniczenia finansowe i techniczne. Nie kazda osoba posiada od-
powiednie $rodki finansowe oraz techniczne (odpowiednia infrastrukture), aby
zakupi¢ nowoczesne technologie i w petni wykorzystac ich potencjat. Drugim istot-
nym zagrozeniem jest ryzyko pogtebiania nierownosci. Wprowadzenie technologii
asystujagcych moze prowadzi¢ do pogtebiania nieréwnosci, jesli nie zostanie za-
pewniony réwny dostep do technologii dla wszystkich. Kolejnym, trzecim wyzwa-
niem jest konieczno$¢ ciagtej aktualizacji i adaptacji technologii asystujacych do
zmieniajacych sie potrzeb. Uzytkownicy musza by¢ na biezaco z najnowszymi roz-
wigzaniami, aby wybrane technologie odpowiadaty ich potrzebom oraz aby mogli
w petni wykorzystywac ich potencjat. Wymaga to nie tylko inwestycji w nowoczesne
urzadzenia, ale przede wszystkim ciggtego zdobywania i uzupetniania wiedzy oraz
podnoszenia kompetencji w tym zakresie. W zwigzku z powyzszymi wyzwaniami to
wtasnie Osrodki Wsparcia i Testow wraz ze swoja kadra specjalistow majg zapewnic
nie tylko dostepnos¢ nowoczesnych technologii dla osdb z niepetnosprawnoscia-
mi, ale przede wszystkim stuzy¢ wsparciem w doborze wiasciwej technologii, in-
struktazu, przygotowaniu wybranego urzadzenia dla uzytkownika oraz mozliwosci
ich bezptatnego wypozyczenia na okreslony w regulaminie czas az do momentu
zwrotu technologii do Osrodka. Dodatkowo w przypadku niesprawdzenia sie danej
technologii asystujacej w codziennym uzytkowaniu przez dang osobe z niepetno-
sprawnosciami istnieje mozliwos¢ przetestowania i wypozyczenia innego urzadze-
nia. Zatem korzystanie z technologii asystujacych wymaga catosciowego podejscia,
ktore taczy dziatania organizacyjne, inwestycje w technologie oraz ksztatcenie i ta-
kie podejscie majg prezentowac Osrodki Wsparcia i Testéw.

Technologie asystujace sa kluczowym wsparciem dla oséb z réznymi niepetno-
sprawnosciami — od najprostszych narzedzi po zaawansowane systemy. Sa fun-
damentem w budowaniu inkluzyjnych spoteczenstw, ktdre promujg niezalez-
nos¢, edukacje i rownouprawnienie. Rozwoj technologii zwieksza ich dostepnos¢,
a wsparcie oferowane przez Osrodki Wsparcia i Testéw stanowi systemowe rozwia-
zanie stuzace dzi$ z powodzeniem osobom z niepetnosprawnosciami, cztonkom ich
rodzin i opiekunom.



Problemy edukacji dorostych w Polsce i na Swiecie 31

Bibli
L

ografia

Catka, G., Niedbalski, J., Ractaw, M., Zuchowska-Skiba, D. (2021). Nowe technologie i niepet-
nosprawno$¢. W: G. Catka, J. Niedbalski, M. Ractaw, D. Zuchowska-Skiba (red.), Wirtualizacja
Zycia 0s0b z niepetnosprawnoscig. £t6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego.

Castells, M. (2011). Spoteczeristwo sieci. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Gaciarz, B. (2014). Przemyslec niepetnosprawnos¢ na nowo. Od instytucji panstwa opiekun-
czego do integracji i aktywizacji spotecznej. Studia Socjologiczne, 2(213).

Konwencja Organizacji Narodéw Zjednoczonych o Prawach Osob Niepetnosprawnych (2006).
Nowy Jork: Organizacja Narodow Zjednoczonych.

Swiatowy raport o niepetnosprawnosci (2011). Genewa: Swiatowa Organizacja Zdrowia.
Miedzynarodowa Klasyfikacja Funkcjonowania, Niepetnosprawnosci i Zdrowia (2001). Nowy
Jork: Swiatowa Organizacja Zdrowia.

Model funkcjonowania Osrodkow Wsparcia i Testow w ramach programu pn. ,Centra infor-
macyjno-doradcze dla 0s6b z niepetnosprawnoscia, Zatacznik nr 1 do Zasad naboru i funk-
cjonowania Osrodkéw Wsparcia i Testow w ramach modutu I programu pn. ,Centra infor-
macyjno-doradcze dla 0s6b z niepetnosprawnoscig”. PFRON.

Sheldon, A. (2009). Changing Technology. In J. Swain, S. French, C. Barnes, C. Thomas (Eds.),
Disabling Barriers — Enabling Environments. London: SAGE Publications Ltd.

Williams, G. (1993). Chronic illness and the pursuit of virtue in everyday life. In A. Radley
(Ed.), Worlds of Illness: Biographical and Cultural Perspectives on Health and Disease. Nowy
York-London: Routled.

dr Pawet GARBUZIK
Uniwersytet Jana Kochanowskiego






Anna Mrdz DOI: 10.34866/erwn-4871
https://orcid.org/0000-0002-9109-1395

Wsparcie wspierajacych: jakiego wsparcia Spotecznego
doswiadczaja nauczycielki? - w perspektywie wynikdw badar
na przyktadzie wojewodztwa matopolskiego

Support for supporters: what kind of social support do teachers experience?
— Evidence from research in the Matopolskie voivodeship

Key words: social support, teachers, teachers’ wellbeing, emotional support, professional
burnout.

Abstract: The article presents the results of a pilot study on the perception and thenexperience
of social support among female teachers working in educational institutions in the Matopolska
Province. The study used a standardized tool—the Berlin Social Support Scale (BSSS) in its Polish
adaptation—to determine the level of perceived, received, and sought support, as well as the
willingness to provide it. The analysis of the results revealed that teachers declare strong social ties
and access to people they can rely on, but are less likely to actively seek help in difficult situations.
Emotional support is the highest rated form of support, while instrumental and informational
support are less common. The results suggest an ambivalent attitude of teachers towards the
use of support — the presence of resources does not always translate into a willingness to use
them. The discussion emphasized the importance of building a culture of asking for help as
an expression of competence, as well as the need to implement systemic forms of support in
the school environment, such as mentoring, supervision groups, and integration programs. The
conclusions indicate that social support is a key factor in teachers’ well-being and professional
effectiveness, and its absence may contribute to burnout and resignation from the profession.

Stowa kluczowe: wsparcie spoteczne, nauczyciele, dobrostan, wsparcie emocjonalne, wy-
palenie zawodowe.

Streszczenie: Artykut prezentuje wyniki pilotazowego badania dotyczacego percepdiji i korzy-
stania ze wsparcia spotecznego wsrdd nauczycielek pracujgcych w placowkach edukacyjnych
w wojewddztwie matopolskim. W badaniu zastosowano standaryzowane narzedzie — Berliriska
Skale Wsparcia Spotecznego (BSSS) w polskiej adaptacji — w celu okreslenia poziomu spostrze-
ganego, otrzymywanego i poszukiwanego wsparcia, a takze gotowosci do jego udzielania. Ana-
liza wynikdw ujawnita, ze nauczycielki deklaruja posiadanie silnych wiezi spotecznych i dostep
do 0sdb, na ktérych moga polegad¢, jednak rzadziej aktywnie poszukujg pomocy w sytuacjach
trudnych. Najwyzej oceniang formga wsparcia jest wsparcie emocjonalne, podczas gdy wsparcie
instrumentalne i informacyjne wystepuje rzadziej. Wyniki sugerujg ambiwalentng postawe na-
uczycielek wobec korzystania ze wsparcia — obecnos¢ zasobdw nie zawsze przektada sie na go-
towos¢ do ich wykorzystania. W dyskusji podkreslono znaczenie budowania kultury proszenia
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0 pomoc jako wyrazu kompetencji, a takze potrzebe wdrazania systemowych form wsparcia
w srodowisku szkolnym, takich jak mentoring, grupy superwizyjne czy programy integracyjne.
Whioski wskazuja, ze wsparcie spoteczne stanowi kluczowy czynnik dobrostanu i efektywnosci
zawodowej nauczycieli, a jego brak moze sprzyja¢ wypaleniu zawodowemu i rezygnadcji z zawodu.

Wprowadzenie

Wsparcie spoteczne, cho¢ jest kategorig czesto podejmowang w badaniach spo-
tecznych, nieczesto odnosi sie do nauczycieli jako biorcow wsparcia — raczej jako
dawcow - dostarczycieli wsparcia w kontekscie wspierania uczniéw lub analizuje sie
wsparcie w kontekscie dobrostanu (Strutynska, 2022; Turner et al., 2021). Jednak,
jak pokazuja badania, wsparcie spoteczne ma szeroki i wielowymiarowy wptyw na
funkcjonowanie jednostki — psychiczne, fizyczne i spoteczne: miedzy innymi amor-
tyzuje skutki stresu (tzw. efekt bufora) — osoby majace dostep do wsparcia rza-
dziej doswiadczaja leku, depres;ji i wypalenia zawodowego (Cohen & Wills, 1985).
Ponadto osoby wspierane czuja sie bardziej wartosciowe i kompetentne. Bert N.
Uchino (2006) przekonuje z kolei, ze wsparcie spoteczne wiaze sie z lepszym funk-
cjonowaniem uktadu odpornosciowego, nizszym cisnieniem krwi i mniejszym ryzy-
kiem choréb serca. Osoby posiadajace w swoim otoczeniu silne wsparcie doswiad-
czaja szybszej rekonwalescencji, np. po operacjach lub w trakcie leczenia chorob
przewlektych, a ich rokowania sa lepsze niz osob, ktére nie maja sieci wsparcia.
Osoby otrzymujace wsparcie czesciej same sg gotowe pomagac innym, co wzmac-
nia wiezi spoteczne; maja wyzszy poziom satysfakcji z zycia i pracy (dotyczy to m.in.
nauczycieli, pracownikéw stuzby zdrowia, ale takze innych zawoddw pomocowych)
(House et al., 1988; Schwarzer & Knoll, 2007; Sek & Cieslak, 2012). Jak pokazujg wy-
niki badan, pewnos¢ bycia wspieranym wptywa pozytywnie na samoregulacje i roz-
woj kompetencji miekkich. Na przyktad uczniowie i studenci wspierani przez rodzi-
ne, rowiesnikow i nauczycieli osiagaja lepsze wyniki w nauce (Malecki & Demaray,
2006; Wentzel, 1998). Co wiecej, wsparcie ma istotne znaczenie w kontekscie pre-
wengji zachowan ryzykownych. Wsparcie spoteczne zmniejsza prawdopodobien-
stwo uzaleznien, przemocy i zachowan autodestrukcyjnych — szczegdlnie wsrod
mtodziezy i osdb znajdujacych sie w trudnej sytuacji zyciowej (Wills & Cleary 1996).

W niniejszym tekscie poddano analizie kategorie wsparcia spotecznego — podjeto
prébe jego konceptualizacji, by w dalszej czesci zaprezentowac wyniki pilotazowych
badan z wykorzystaniem metody sondazu, majacych na celu okreslenie poziomu
wsparcia, ktérego doswiadczaja nauczycielki w matopolskich szkotach. W badaniu
wykorzystano standaryzowane narzedzie — Berlinska Skale Wsparcia Spotecznego
(Berlin Social Support Scales — BSSS) w adaptacji Aleksandry tuszczynskiej, Moniki
Kowalskiej, Ralfa Schwarzera oraz Ute Schulz (kuszczynska i in., 2006). Wyniki poka-
zuja, Ze biorace udziat w badaniu nauczycielki czuja sie czescig wspierajacej spotecz-
nosci i maja pewnos¢, ze moga liczy¢ na bliskich, jednoczesnie w mniejszym stopniu
poszukuja wsparcia aktywnie, co moze oznacza¢, ze nie zawsze czujg potrzebe roz-
mowy o swoich trudnosciach. Ponadto raczej nie maja silnej tendencji do unikania
pomocy, ale nie sa tez catkowicie zalezne od wsparcia. Artykut koncza konkluzje.
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Wsparcie spoteczne nauczycieli — préba konceptualizacji

Zgodnie z ustaleniami Kawachiego i Berkman (2001) wiezi spoteczne petnig klu-
czowa funkcje w ksztattowaniu dobrostanu psychicznego jednostki. W kontekscie
pracy nauczycieli ma to szczegdlne znaczenie — zawdd ten wiaze sie z wysokim po-
ziomem obcigzenia emocjonalnego, presja wynikdw, koniecznoscia radzenia sobie
z réznorodnoscig ucznidw oraz czesto ograniczonym wsparciem instytucjonalnym.
W takich warunkach silne wiezi spoteczne — zaréwno w $rodowisku zawodowym
(relacje z innymi nauczycielami, dyrekgja, rodzicami), jak i osobistym (rodzina, przy-
jaciele) — moga dziatac¢ jak bufor chronigcy przed wypaleniem zawodowym, stre-
sem czy spadkiem motywacji. Dla nauczycieli poczucie przynaleznosci do wspol-
noty w szkole oraz mozliwos¢ dzielenia sie doswiadczeniami i emocjami z innymi
nauczycielami staje sie nie tylko wsparciem emocjonalnym, ale rowniez zrédtem
praktycznej pomocy i inspiracji. Jak pokazuja badania, wysoka jakos¢ relacji inter-
personalnych w miejscu pracy wptywa pozytywnie na satysfakcje zawodowa, zaan-
gazowanie i poczucie sensu wykonywanej pracy. Tym samym wdrazanie strategii
wzmachiajacych wiezi spoteczne wsrdd nauczycieli — takich jak mentoring, zespo-
towe uczenie sig, grupy wsparcia czy nieformalne spotkania — moze miec realny
wptyw na dobrostan i efektywnos$¢ pracy nauczycieli.

Bovier, Chamot, & Perneger (2004) sg zdania, ze utrzymywanie pozytywnych bli-
skich relacji z innymi, w tym otrzymywanie, jak rowniez udzielanie wsparcia, po-
maga w osigganiu rébwnowagi w zyciu codziennym. Te ustalenia sg bardzo istot-
ne w kontekscie pracy nauczyciela, ktéra charakteryzuje sie duzym obcigzeniem
emocjonalnym, wysokimi wymaganiami spotecznymi i nieustanna presja zwigzana
z odpowiedzialnoscia za rozwdj uczniow. Rdbwnowaga psychiczna nauczycieli, ich
dobrostan i zdolnos¢ do regeneracji sit psychicznych sa w duzej mierze zalezne
od jakosci relacji miedzyludzkich, zarowno w zyciu zawodowym, jak i osobistym.
Zatem dobre relacje z kolegami z pracy, dyrekgja, uczniami oraz ich rodzicami moga
wzmacnia¢ poczucie kompetencji, sprawstwa i przynaleznosci. Z kolei bliskie rela-
cje rodzinne i przyjacielskie poza praca stanowig przestrzen bezpiecznego wyraza-
nia emocji, odpoczynku i wsparcia, co przeciwdziata skutkom stresu zawodowego.
Z kolei James S. House (1981) definiuje wsparcie spoteczne jako przeptyw zasobow
miedzy co najmniej dwiema osobami, ktéry ma na celu zwiekszenie dobrostanu
odbiorcy. Definicja House'a ma szczegdlne znaczenie w kontekscie wspierania na-
uczycieli. Wsparcie, jakie otrzymujg ze strony wspotpracownikow, przetozonych,
uczniow, rodzicdw czy instytucji, moze petni¢ kluczowa funkcje w redukowaniu
stresu zawodowego, zwiekszaniu poczucia kompetencji oraz wzmacnianiu zaanga-
zowania w prace. Dla nauczycieli wsparcie spoteczne czesto oznacza nie tylko do-
step do konkretnych zasobow (np. materiatéw dydaktycznych czy pomocy mery-
torycznej), ale rowniez — a moze przede wszystkim — poczucie bycia zrozumianym,
docenionym i akceptowanym. Odbierane wsparcie moze wptywac na ich dobrostan
psychiczny, satysfakcje z pracy, a takze na jakos¢ relacji z uczniami i innymi czton-
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kami spotecznosci szkolnej. Z perspektywy teorii House'a (1981) przeptyw zasobow

w srodowisku szkolnym moze przyjmowac rézne formy:

— wsparcia emocjonalnego (np. empatia, zrozumienie od kolegéw z pracy),

— instrumentalnego (np. pomoc w przygotowaniu zajec),

— informacyjnego (np. dzielenie sie wiedza o szkoleniach, metodach dydaktycz-
nych itd.),

— oceniajgcego (np. konstruktywna informacja zwrotna).

Im bardziej dopasowane do potrzeb nauczyciela i im bardziej spdjne z jego sytu-
acja zawodowa, tym skuteczniejsze okazuje sie takie wsparcie w budowaniu jego
dobrostanu.

Helena Sek oraz Roman Cieslak (2012) pisza o wsparciu, ze jest ono procesem,
w ktorym jednostka otrzymuje lub postrzega dostepnosc zasobdw ze strony innych
osbb, co pomaga jej radzi¢ sobie z trudnymi sytuacjami zyciowymi. Autorzy wy-
mieniajg rodzaje wsparcia: strukturalne oraz funkcjonalne. Wsparcie strukturalne to
obiektywnie istniejace sieci spoteczne. Zdaniem wspomnianych autorow wsparcie
spoteczne to ,obiektywnie istniejgce i dostepne sieci spoteczne, ktére wyrdzniaja
sie od innych sieci tym, ze poprzez fakt istnienia wiezi, kontaktow spotecznych,
przynaleznosci, petnig funkcje pomocna wobec oséb znajdujacych sie w trudnej
sytuacji” (Sek & Cieslak, 2012, s. 14-15). Gdy definiujemy wsparcie w sposdb struk-
turalny, uznajemy, ze jego istota tkwi w funkcji, jaka sie¢ spetnia wobec oséb, ktére
sa w niej osadzone. Analizujac sie¢ wsparcia spotecznego, nalezy wzigé pod uwage:
wielkos$c¢ sieci, gestos¢, spdjnosc oraz dostepnosc. Ta ostatnia jest uwazana za jeden
z najistotniejszych pomiaréw wsparcia, ktory okresla sie liczba kontaktow, blisko-
Scig terytorialna, szybkoscig oraz tatwoscig podjecia kontaktow (Sek, Cieslak, 2012).

Wsparcie w ujeciu funkcjonalnym, zdaniem Sek i Cieslaka (2012, s. 18), to ,rodzaj
interakcji spotecznej, ktéra zostaje podjeta przez jednego lub obu uczestnikéw
w sytuacji problemowej, trudnej, stresowej lub krytycznej”. W interakcji nastepuje
przekazywanie (badz) wymiana emogji, informacji, instrumentéw dziatania i dobr
materialnych. Wymiana, o ktérej mowa, moze miec rozny charakter: moze by¢ jed-
nostronna lub dwustronna; kierunek dawca—biorca moze by¢ zmienny badz staty.
W interakcji majacej charakter dynamiczny mozna wyrdzni¢ osobe wspierajaca, po-
szukujacy, odbierajacy, a takze osobe, ktéra otrzymuje wsparcie. Celem interakgji
wspierajacej jest ogdlne podtrzymanie, redukcja stresu, opanowanie kryzysu po-
przez towarzyszenie, tworzenie poczucia przynaleznosci, nadziei i bezpieczenstwa,
a takze zblizenie do rozwigzywania problemu i przezwyciezania trudnosci (Sek,
Cieslak, 2012). Funkcjonalne ujecie wsparcia stato sie punktem wyjscia dla inne-
go waznego rozroznienia, tj. wsparcia spostrzeganego i otrzymywanego. Pierwsze
z wymienionych wynika z wiedzy cztowieka o tym, gdzie i od kogo moze uzyskac
pomoc, a takze zwigzane jest z przekonaniem o dostepnosci wsparcia. Wsparcie
otrzymywane natomiast ,jest oceniane obiektywnie lub relacjonowane subiek-
tywnie przez odbiorce jako faktycznie otrzymywany rodzaj i ilos¢ wsparcia” (Sek,
Cieslak, 2011, 20).
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Warto podkresli¢, ze wsparcie moze zachodzi¢: w diadzie (np. relacja nauczyciel-
—mentor), miedzy grupa a jednostka (np. poczatkujacy nauczyciel — nauczyciele
z dtuzszym stazem pracy), miedzy grupami (np. wspotpraca zespotéw nauczycieli,
wspotpraca miedzyszkolna), jego podstawa sa zas kontakty spoteczne, przy czym
istotne dla sposobu wspierania i skutecznosci jest to, czy kontakty te s3 w ramach
naturalnej grupy odniesienia, czy tez w ramach instytucji (Sek i Cieslak, 2012).
Mozna zatem przyja¢, ze wsparcie spoteczne jest ztozonym procesem, ktéry od-
grywa szczegolna role w zawodach narazonych na wysoki poziom stresu, takich jak
praca nauczyciela.

Latoienia metodologiczne badania

Badania spoteczne stuzg poznaniu i wyjasnianiu ztozonych zjawisk zachodzacych
w relacjach miedzyludzkich oraz w funkcjonowaniu jednostek w okreslonym kon-
tekscie spotecznym. W niniejszym badaniu podjeto prébe opisu i analizy wsparcia
spotecznego udzielanego nauczycielom, traktowanego jako istotny czynnik wpty-
wajacy na ich dobrostan i efektywnos¢ zawodowa. Celem badania byty zatem: eks-
ploracja i opis subiektywnej percepcji oraz realnie otrzymywanego wsparcia spo-
tecznego nauczycieli. Przedmiot badania stanowito wsparcie, ktérego doswiadczaja
i ktore spostrzegaja w swoim otoczeniu nauczyciele. Badanie zrealizowano w stra-
tegii nomotetycznej — wykorzystano metode sondazu, w ktérym narzedzie stanowit
kwestionariusz Berlin Social Support Scales (BSSS). Jest to zestaw skal stuzacych do
pomiaru wsparcia spotecznego. Narzedzie zostato opracowane przez Schwarzera
i Schulz, a jego polska wersja zostata adaptowana przez tuszczynska i Kowalska.
BSSS sktada sie z kilku podskal, ktore mierza rézne aspekty wsparcia spotecznego:
(a) spostrzegane wsparcie emocjonalne, (b) spostrzegane wsparcie instrumentalne,
(c) zapotrzebowanie na wsparcie, (d) aktualnie otrzymywane wsparcie (e) aktualnie
udzielane wsparcie, (e) wsparcie buforujaco-ochronne. Kwestionariusz sktada sie
z pytan, na ktére badani odpowiadaja, wskazujac poziom zgody z twierdzeniami
na skali Likerta (np. od ,zdecydowanie nie” do ,zdecydowanie tak"). Badanie mia-
to charakter pilotazowy, wziety w nim udziat 122 nauczycielki r6znych pozioméw
ksztatcenia oraz o roznym stazu pracy, zatrudnione w przedszkolach i szkotach
na wsi, w matym miescie oraz duzym miescie. Celem pilotazu byto sprawdzenie,
w jakim stopniu kwestionariusz BSSS odpowiada na potrzebe okreslenia poziomu
i cech wsparcia spotecznego, ktore otrzymuja nauczyciele. Dobér byt dogodny (co-
nvenience sampling).

Sposrod respondentek 9,83% uczy na wsi, 23,3% w duzym miescie, 66,87% —w ma-
tym miescie. Respondentki sg zatrudnione w szkotach na réznych etapach eduka-
cyjnych: 43,3% sposrod nich to nauczycielki przedszkola i edukacji wczesnoszkol-
nej; 36,7% — nauczycielki klas IV-VIII szkoty podstawowej; 18% nauczycielki szkot
ponadpodstawowych. Ze wzgledu na matg liczbe respondentdw, jak réwniez eks-
ploracyjny cel badania, wyniki skal nie byty korelowane ze zmiennymi, takimi jak
staz pracy, poziom ksztatcenia czy miejsce zatrudnienia respondentek.
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Jakie wsparcie otrzymuja nauczycielki — analiza wynikdw bada

Badanie miato na celu opisanie, jakie jest wsparcie, ktore otrzymuja w swojej co-
dziennosci nauczycielki. Wykorzystanie standaryzowanego narzedzia BSSS po-
zwolito okresli¢, jak spostrzegaja otrzymywane wsparcie badane nauczycielki oraz
jakie sg ich doswiadczenia zwigzane z zapotrzebowaniem na wsparcie oraz jego
poszukiwaniem.

Biorac pod uwage $rednie oceny wsparcia w percepcji ankietowanych nauczycie-
lek, warto zwréci¢ uwage na te elementy wsparcia, ktére uzyskaty najwyzsze oceny
(w skali od 1 do 5). Respondentki najczesciej deklaruja, ze znajg osoby, na ktdrych
zawsze moga polegac — srednia wskazan wyniosta w przypadku tego stwierdzenia
4,77. Ponadto ankietowane uwazaja, ze sa lubiane (Sg osoby, ktére naprawde mnie
lubig - $rednia 4,69). W sytuacji, kiedy ich samopoczucie jest gorsze, moga liczy¢ na
pomoc innych (Kiedy jestem zmartwiona, jest ktos, kto mi pomoze — srednia 4,62).
Podobnie respondentki zatrudnione w szkotach sa przekonane, ze moga liczy¢ na
pocieszajace stowa wsparcia, kiedy odczuwaja smutek (llekroc¢ jestem smutna, sg
ludzie, ktérzy podnoszg mnie na duchu — Srednia 4,54). Jednym z najwazniejszych
aspektéw wsparcia spotecznego jest jego dostepnosé w sytuacji kryzysowej czy
trudnej. Zgodnie z deklaracjami nauczycielek najczesciej moga one liczy¢ na pomoc
w takich sytuacjach (Sg osoby, ktére oferujg mi pomoc, kiedy jej potrzebuje — Srednia
odpowiedzi 4,46). Rowniez w sytuacji obnizonego nastroju nauczycielki moga liczy¢
na wsparcie — w tym kontekscie jest to wsparcie emocjonalne (/lekroc Zle sie czuje,
inni okazujg mi, ze czujg do mnie sympatie — Srednia 4,38; Zawsze jest ktos, kto mnie
pociesza, kiedy tego potrzebuje — srednia 4,31). Nieco nizsza jest srednia odpowie-
dzi nauczycielek w kontekscie wsparcia instrumentalnego. Na przyktad twierdzenie
Kiedy przestaje dawac sobie ze wszystkim rade, wtedy sq tacy, ktorzy mi pomogg,
ktére wskazuje na konkretne dziatanie innych oséb w sytuacji trudnosci — czyli po-
moc w radzeniu sobie, gdy wtasne zasoby sa niewystarczajace uzyskato Srednia
4,27. Nieco nizszg, ale i tak wysoka w kontekscie zapotrzebowania na wsparcie,
Srednig — 4,15 - uzyskato twierdzenie Wazng rzeczq jest dla mnie, by zawsze mie¢
kogos, kto mnie wystucha. Wystuchanie to forma bliskiej obecnosci, empatii i akcep-
tacji — kluczowe elementy wsparcia emocjonalnego. W kontekscie wystuchania nie
chodzi o konkretne rady ani pomoc praktyczna, lecz o obecnosc¢ i uwaznos¢ drugiej
osoby. Biorgc pod uwage te srednig, mozna zatozy¢, ze ankietowane nauczycielki
wyraznie potrzebuja emocjonalnego wsparcia. Moze to $wiadczy¢ o duzym obcig-
Zeniu emocjonalnym w pracy (presja, stres, odpowiedzialno$¢); poczuciu osamot-
nienia w codziennych wyzwaniach zawodowych; wysokiej wartosci, jaka przypisuja
relacjom wspierajagcym i empatycznym.

Nieco inaczej ksztattuje sie sktonnos¢ biorgcych udziat w badaniu nauczycielek
do poszukiwania wsparcia. Na przyktad stwierdzenie Kiedy jestem przygnebiona,
potrzebuje kogos, kto podniesie mnie na duchu uzyskato srednig odpowiedzi 3,85.
Oznacza to, ze respondentki moga nie odczuwac silnej potrzeby, by ktos ich ,po-
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cieszat” w chwilach przygnebienia. Moze to wynikac z ich wysokiej samodzielnosci
emocjonalnej (i checi radzenia sobie ,na wtasna reke”) lub unikania uzewnetrznia-
nia emocji — przekonanie, ze jako nauczycielka ,musi sobie radzi¢" i nie okazywac
stabosci. Jednoczesnie nieche¢ do poszukiwania wsparcia w sytuacji przygnebienia
moze wynika¢ z braku dostepnych zrédet wsparcia emocjonalnego — np. braku
zaufanych oséb lub trudnosci w relacjach zawodowych. Jeszcze mniej chetnie na-
uczycielki, ktore wziety udziat w badaniu, bezposrednio prosza o pomoc, kiedy nie
wiedzg, jak sie zachowa¢ w trudnym momencie: wobec stwierdzenia Jesli nie wiem,
Jak sobie poradzic z sytuacjg, pytam innych, co oni by zrobili — srednia odpowiedzi
wyniosta 3,69. Niski wynik sugeruje, ze nauczycielki raczej nie traktuja porad czy
wskazoéwek innych jako zrédto uzytecznych strategii dziatania. Warto zaznaczy¢, ze
poszukiwanie wsparcia w sytuacji niepewnosci wpisuje sie w funkcjonalne ujecie
wsparcia spotecznego (Sek & Cieslak, 2012), w ktorym podkresla sie wartosc inte-
rakcji w rozwigzywaniu problemoéw. Jeszcze bardziej niechetnie nauczycielki, ktére
wziety udziat w badaniu, bezposrednio prosza o rade: W krytycznych sytuacjach
wole poprosic innych o rade — $rednia odpowiedzi wyniosta 3,62. Oznacza to, ze,
by¢ moze, wola samodzielnie rozwigzywac krytyczne problemy lub wsparcie w tym
zakresie nie jest dla nich dostepne. W kontekscie wsparcia emocjonalnego waz-
ne sa rowniez deklaracje nauczycielek wobec twierdzenia: Gdy jestem zmartwio-
na, szukam kogos, z kim mogtabym porozmawiac¢ — srednia odpowiedzi wyniosta
3,50. Jak wynika z analizy, ankietowane nauczycielki nie zawsze decyduja sie dzieli¢
swoimi zmartwieniami, mimo ze moga je przezywac. Moze to wynikac z potrzeby
samodzielnego radzenia sobie z problemami, obaw przed ocena, brakiem dyskrecji
lub niewystarczajacym zrozumieniem ze strony otoczenia, czy tez — przekonania,
ze ,nie wypada zawraca¢ innym gtowy”. Warto podkresli¢, ze wedtug niektorych
badan kobiety w zawodach pomocowych (jak edukacja) przedktadaja potrzeby
innych nad wtasne, co moze skutkowac unikaniem szukania pomocy dla siebie
(Helgeson & Fritz, 1998; Helgeson & Fritz, 2000).

Warto zwrdci¢ uwage, ze nizsza srednia dotyczaca tego aspektu wsparcia (3,50)
kontrastuje z wyzszym wynikiem dotyczacym potrzeby bycia wystuchang (4,15) — co
mozna interpretowac jako sytuacje, w ktorej ankietowane nauczycielki cenig obec-
nos¢ i gotowos¢ do wystuchania, ale rzadziej aktywnie szukaja rozméwcy.

Biorace udziat w badaniu nauczycielki raczej nie s sktonne do poszukiwania opinii
innych, kiedy staja przed dylematem czy decyzja (Zanim podejme wazne decyzje,
koniecznie musze zasiegng¢ czyjejs opinii — $rednia 3,23). Oznacza to, ze raczej sa
wewnatrzsterowne (Rotter, 1966). Te sama warto$¢ srednich odpowiedzi uzyska-
to stwierdzenie: llekroc¢ jestem przygnebiona, szukam kogos, kto podniesie mnie
na duchu (3,23), co podkresla sktonno$¢ nauczycielek do samodzielnej regulagji
emogji. Jednoczesnie stwierdzenie sugerujace, ze w codziennosci lepiej radzi¢ so-
bie bez pomocy innych (Najlepiej daje sobie rade bez zadnej pomocy z zewngtrz
(-)) uzyskato Srednig 2,62, co wskazuje na umiarkowany brak zgody z tg posta-
wa, ale nie catkowity. Wynik sugeruje, ze nauczycielki s3 umiarkowanie otwarte na
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wsparcie, ale moga wcigz mie¢ pewne opory lub przyzwyczajenia do radzenia sobie
samodzielnie.

Podsumowujac, warto podkresli¢, ze blisko 89% ankietowanych deklaruje, ze ma
w swoim zyciu osoby, na ktorych zawsze moze polega¢, jednak w przypadku zmar-
twienia 69,6% deklaruje, ze zawsze moze liczy¢ na pomoc innych (Kiedy jestem
zmartwiona, jest, ktos kto mi pomoze). Nieco ponad potowa ankietowanych nauczy-
cielek (53,3%) zdecydowanie zgadza sie z twierdzeniem, ze Kiedy przestaje dawac
sobie ze wszystkim rade, wtedy sq tacy, ktorzy mi pomogg. Potrzebe poszukiwania
wsparcia w sytuacji przygnebienia deklaruje 36% ankietowanych; podobnie nieco
ponad jedna trzecia respondentow jest zdania, ze zawsze potrzebuje kogos, kto
jest w stanie ich wystuchac. O opinie przed podjeciem waznej decyzji zawsze prosi
zaledwie jeden na pieciu ankietowanych. Jednoczesnie 50% biorgcych udziat w ba-
daniu nauczycielek zdecydowanie sie zgadza lub zgadza sie ze stwierdzeniem, ze
najlepiej radzi sobie bez zadnej pomocy z zewnatrz. Nieco ponad 13% sposrod
ankietowanych deklaruje, ze poszukuje kogos, kto podniesie ich na duchu w sytu-
acji przygnebienia. Co druga respondentka szuka kogos, z kim moze porozmawiac,
kiedy jest zmartwiong. Zaledwie nieco ponad 30% zdecydowanie sie zgadza lub
zgadza sie z twierdzeniem: /lekroc potrzebuje pomocy, prosze o nig. Wyniki bada-
nia pokazujg ambiwalentne postawy nauczycielek wobec korzystania ze wsparcia
spotecznego: sugeruja istnienie silnych wiezi spotecznych i potencjalnych zasobdéw
wsparcia. Jednak realne korzystanie z tego wsparcia lub gotowos¢ do jego aktyw-
nego poszukiwania okazuje sie mniej powszechne.

Aktualnie otrzymywane wsparcie badano z wykorzystaniem piatej ze skal BSSS,
ktéra sktada sie z 15 twierdzen dotyczacych doswiadczania wsparcia od bliskiej
osoby w ciggu ostatniego tygodnia. Osoba wypetniajaca kwestionariusz ma usto-
sunkowac sie do kazdego z twierdzen (od ,zdecydowanie sie zgadzam” do ,zde-
cydowanie sie nie zgadzam”). W tabeli 1 zaprezentowano $rednie odpowiedzi oraz
odchylenie standardowe.

Wyniki badania pokazuja, ze nauczycielki, oceniajgc osobe wspierajaca, najczesciej
dostrzegaty jej emocjonalng obecnos¢ i zaangazowanie. Najwyzej ocenione zostaty
stwierdzenia: Ta osoba pocieszata mnie, kiedy czutem sie Zle (Srednia: 4,00), Ta osoba
okazata, Ze kocha mnie i akceptuje (Srednia: 3,91), Ta osoba wyrazata troske o moj
stan (3,78), oraz ogodlna satysfakcja ze wsparcia tej osoby (3,78). Wskazuje to, ze
nauczycielki postrzegaja swoich bliskich (np. cztonkéw rodziny, przyjaciot, partne-
row) przede wszystkim jako zrodto wsparcia emocjonalnego, ktére petni kluczowa
role w radzeniu sobie z trudnosciami i obcigzeniami psychicznymi. Nizej ocenione
zostaty te stwierdzenia, ktdre wigzg sie z: konkretng pomoca w dziataniu (Ta osoba
dbata o sprawy, ktérych nie mogtam dopilnowac osobiscie), oraz wsparciem infor-
macyjnym (Ta osoba pomogta mi znalez¢ cos pozytywnego w mojej sytuacji). Moze
to oznaczac, ze nauczycielki otrzymujg gtdwnie empatyczne wsparcie o charakterze
emocjonalnym, natomiast rzadziej korzystaja z pomocy praktycznej czy doradczej.
Warto tez zauwazyc relatywnie niskie oceny w odniesieniu do negatywnych zacho-
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Tabela 1. Cechy i doswiadczenia zwiazane z 0sobg wspierajaca w ciggu minionych 7 dni

Twierdzenie Srednia 03T i
standardowe

Ta osoba pocieszata mnie, kiedy czutam sie Zle (Emo) 4,0 + 0,80
Ta osoba okazata, ze kocha mnie i akceptuje (Emo) 391 +0,79
Ta osoba wyrazata troske o moj stan (Emo) 3,78 + 0,74
Ta osoba byta przy mnie, kiedy jej potrzebowatam (Inst) 3,74 + 0,86
Ta osoba sprawita, ze czutam sie wartosciowa i wazna 370 £093
(Emo)
Ta osopa pomogta mi znalez¢ co$ pozytywnego w mojej 370 £076
sytuacji (Inf)
Ta osoba zachecata mnie, aby sie nie poddawac (Emo) 3,70 + 0,70
Ta osoba troszczyta sie o wiele moich spraw (Inst) 3,65 +0,71
Ta osobla zapewnifa mnie, ze moge na nim/niej catkowicie 365 +0,83
polegaé (Emo)
Ta ogoba proponowafa, co m99+abym zrobi¢, 361 + 0,84
by nie mysle¢ o mojej sytuacji (Inf)
Ta osgbg dbata o sprawy, ktérych nie mogtam dopilnowaé 343 £ 095
osobiscie (Inst)
Ta osoba narzekata na mnie (-) (Emo) 2,22 + 0,95
Ta osoba pozostawita mnie samego (-) (Emo) 2,13 +1,01
Ta osoba nie okazata wiele zrozumienia dla mojej sytuagji 213 £106
(-) (Emo)
Ogolnie, jestem bardzo zadowolona z zachowania tej 378 +074
osoby (Sat)

wan, takich jak: Ta osoba narzekata na mnie czy Ta osoba nie okazata wiele zrozu-
mienia - co $wiadczy o niskim poziomie negatywnego wsparcia, co nalezy ocenic
pozytywnie.

Warto podkresli¢, ze badania wskazuja, ze kobiety —w tym nauczycielki — czesciej niz
mezczyzni oceniaja jako istotne wsparcie emocjonalne i rzadziej poszukuja wspar-
cia instrumentalnego lub informacyjnego (Cutrona & Russell, 1990; Schwarzer
et al., 2004). Taka tendencja znajduje odzwierciedlenie réwniez w analizowanych
wynikach.

Dyskus;ja i konkluzje

W badaniu przeprowadzonym z wykorzystaniem polskiej wersji Berlin Social
Support Scales (BSSS) zbadano percepcje i rzeczywiste korzystanie ze wsparcia
spotecznego wsrdd nauczycielek. Wyniki wskazuja, ze cho¢ zdecydowana wiek-
szo$¢ uczestniczek deklaruje posiadanie osob, na ktérych moze polegac (89%), to
jedynie potowa respondentek wykazuje petne zaufanie do mozliwosci otrzymania
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wsparcia w sytuacjach kryzysowych (53,3%), a tylko 36% deklaruje potrzebe szu-
kania pomocy w momentach przygnebienia. Zaledwie co piagta nauczycielka re-
gularnie konsultuje wazne decyzje z innymi osobami, a tylko okoto jedna trzecia
sposrdd ankietowanych zawsze prosi o pomoc, kiedy jej potrzebuje. Co istotne, az
potowa badanych zgadza sie ze stwierdzeniem, ze ,najlepiej radzi sobie bez zadnej
pomocy z zewnatrz”, co moze swiadczy¢ o wewnetrznym przekonaniu o koniecz-
nosci samodzielnego radzenia sobie z trudnosciami. Wyniki badan wskazuja na pa-
radoksalna sytuacje, w ktérej nauczycielki postrzegaja siebie jako osoby otoczone
wsparciem, jednak w praktyce rzadko z niego korzystaja. Taka postawa moze wy-
nikac z przyjetej tozsamosci zawodowej nauczyciela jako osoby odpowiedzialnej,
samodzielnej i odpornej na stres. Jak zauwazaja Maslach i Leiter (1997), nauczyciele
sa szczegolnie narazeni na wypalenie zawodowe z powodu wysokich oczekiwan
spotecznych i chronicznego obcigzenia emocjonalnego. Zgodnie z teorig Lazarusa
i Folkman osoby o wysokim poziomie wsparcia spotecznego radza sobie lepiej ze
stresem — dzieki mozliwosci dzielenia sie emocjami i uzyskiwania konkretnych form
pomocy. Tymczasem ograniczona gotowo$¢ do proszenia o pomoc moze wskazy-
wac na strategie radzenia sobie unikowe lub internalizujace, ktére — cho¢ skuteczne
krétkoterminowo — w diuzszej perspektywie zwiekszaja ryzyko psychicznego prze-
cigzenia. Podobne zjawiska odnotowano w badaniach Skaalvik i Skaalvik (2007),
ktérzy zwracaja uwage na niski poziom wsparcia w Srodowisku nauczycielskim jako
czynnik sprzyjajacy obnizonej satysfakcji z pracy i wzrostowi objawdw stresu.

Analiza wynikéw badan pokazuje, ze:

— wsrdd nauczycieli konieczne jest promowanie kultury zwracania o pomoc jako
wyrazu kompetencji, a nie stabosci;

- warto rozwazy¢ wdrazanie systemowych form wsparcia (mentoring, grupy su-
perwizyjne, wsparcie psychologiczne);

— szkoty powinny rozwija¢ struktury wzajemnego wsparcia miedzy nauczycielami,
zwiaszcza w sytuacjach stresowych lub kryzysowych;

- nauczyciele, ktorzy w placéwce otrzymujg wsparcie, sa bardziej nastawieni na
rozwoj — whasny rozwoj zawodowy i osobisty oraz rozwdj swoich ucznidw (m.in.
chetniej eksperymentuja, sa aktywni, podejmuja dziatania, ktorych efektow nie
moga by¢ pewni [Turner i in., 2022]);

- kiedy sa pewni wsparcia, ich dobrostan zwieksza sie, a to oddziatuje na jakosc¢
ich pracy (Strutynska, 2024);

- zdrugiej strony, autorzy badania australijskich nauczycieli stawiaja teze, ze brak
wsparcia jest przyczyna odejscia z zawodu (obniza to jakos¢ szkoty).

Zatem warto rozwazy¢ takie formy wsparcia, jak wspdtpraca miedzy nauczycielami,
mentoring, zespoty kolezenskie czy regularne spotkania integracyjne: moze to re-
alnie wptywac na poprawe kondycji psychicznej kadry pedagogicznej. W dobie ro-
snacych wyzwan edukacyjnych dbatos¢ o relacje staje sie nie luksusem, ale funda-
mentem trwatego dobrostanu nauczycieli. Jak zauwaza Joanna M. tukasik (2018),
w procesie ksztatcenia nauczycieli istniejg obszary, ktore pozostajg niedostatecznie
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rozwiniete, mimo ich kluczowego znaczenia dla jakosci pracy w szkole. Nalezg do
nich m.in. umiejetnosci radzenia sobie w sytuacjach trudnych, budowania relagji
interpersonalnych oraz korzystania z dostepnych form wsparcia spotecznego. Braki
w tym zakresie moga skutkowac tym, ze nauczyciele na starcie rozpoczynaja prace
w szkole z niewystarczajacym przygotowaniem do efektywnego wykorzystywania
sieci wsparcia — zarowno w $srodowisku zawodowym, jak i poza nim. W perspek-
tywie prezentowanych badan warto zatem podkresli¢, ze ksztatcenie nauczycieli
powinno obejmowac nie tylko przygotowanie merytoryczne, lecz takze ksztatto-
wanie kompetengji spotecznych, ktére pozwola im swiadomie korzystac z dostep-
nych zasobéw wsparcia, co moze stanowi¢ czynnik chroniacy przed wypaleniem
zawodowym.

Ograniczenia metody

Jak kazde badanie, rowniez prezentowane ma limitacje. Przede wszystkim nalezy
podkresli¢, ze analizowano wyniki badan pilotazowych, a wiec populacja badawcza
stanowita, jedynie niewielki procent nauczycieli zatrudnionych w polskich szkotach.
Ponadto wykorzystane narzedzie — kwestionariusz Berlin Social Support Scale -
mimo swojej wysokiej trafnosci i rzetelnosci nie pozwala okresli¢, jakie jest wsparcie
nauczycieli w Srodowisku ich pracy. Istnieje zatem pilna potrzeba opracowania na-
rzedzia, ktore pozwoli okresli¢ poziom oraz rodzaj wsparcia, ktérego doswiadczaja
nauczyciele w miejscu pracy. Wazne jest takze odpowiedz na pytanie, kto jest zro-
dtem wsparcia dla nauczycieli oraz jakie jest zapotrzebowanie na wsparcie.
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Practical Aspects of Human Resource Management in Building and Developing
a School’s Organizational Culture
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Abstract: The article focuses on the practical aspects of human resource management in
building and developing a school’s organizational culture. It discusses teacher recruitment,
selection, and retention processes, as well as the importance of mentoring, coaching, and
motivating the teaching staff. Attention is drawn to the role of the principal as an educational
leader who supports teachers’ professional development, fosters communication, and
strengthens teamwork. The article emphasizes the importance of a flexible, innovative, and
performance-oriented school culture in creating an environment that promotes collaboration,
growth, and high-quality education.

Stowa kluczowe: rekrutacja i retencja nauczycieli, motywowanie nauczycieli, mentoring
i coaching, rozwoj zawodowy nauczycieli, przywodztwo edukacyjne, innowacyjna kultura
szkoty.

Streszczenie: Artykut koncentruje sie na praktycznych aspektach zarzadzania zasobami ludzki-
mi w budowaniu i rozwoju kultury organizacyjnej szkoty. Omowiono procesy rekrutacji, selekgji
i retencji nauczycieli, a takze znaczenie mentoringu, coachingu i motywowania kadry pedago-
gicznej. Zwrdcono uwage na role dyrektora jako lidera edukacyjnego, wspierajacego rozwdj
zawodowy nauczycieli, budowanie relacji oraz komunikacje w zespole. Podkreslono znaczenie
elastycznej, proinnowacyjnej i proefektywnosciowej kultury szkoty w tworzeniu srodowiska
sprzyjajacego wspotpracy, rozwojowi i wysokiej jakosci edukacji.

Wprowadzenie

Efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi w szkole to proces oparty na strate-
gicznym, dtugoterminowym podejsciu do rozwoju kapitatu ludzkiego placowki.
Polityka kadrowa powinna uwzglednia¢ nie tylko zgodnos$¢ dziatan z obowigzu-
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jacym prawem, ale takze wszechstronne wspieranie rozwoju pracownikéw, budo-
wanie partnerskich relacji, wdrazanie innowacyjnych narzedzi motywacyjnych oraz
dbanie o nowoczesny, przyjazny klimat pracy. Celem prezentowanej analizy jest
zidentyfikowanie praktycznych strategii ZZL, ktére umozliwiajg skuteczne plano-
wanie zatrudnienia, selekcje, adaptacje zawodowa, ocene i wspieranie nauczycieli,
a takze zarzadzanie ich kompetencjami w obliczu dynamicznych zmian spotecz-
nych i edukacyjnych.

Prezentowane w niniejszym opracowaniu wnioski zostaty oparte na analizie litera-
tury oraz doswiadczeniu autorki w zarzadzaniu zespotem pedagogicznym i wdra-
zaniu rozwigzan praktycznych w warunkach polskiej szkoty. Zakres analizy obejmuje
rowniez wyzwania wynikajace z wielokulturowosci, rosnacej ztozonosci zespotéw
nauczycielskich oraz nieustannie zmieniajacych sie potrzeb Srodowiska oswiato-
wego, akcentujac potrzebe systemowego podejscia do rozwoju kapitatu ludzkiego
jako warunku trwatego sukcesu instytucji i satysfakcji wszystkich jej cztonkow.

Rekrutacja, selekcja i retencja nauczycieli

Pierwszym, znaczacym krokiem w budowaniu kultury organizacyjnej szkoty jest
wiasciwie przeprowadzony proces rekrutacji i selekcji nauczycieli, co w dzisiejszych
czasach niedoboru kadr pedagogicznych jest arcytrudnym zadaniem.

W dzisiejszych czasach, gdy na rynku pracy brakuje nauczycieli, rola dyrektora
szkoty staje sie jeszcze bardziej wymagajaca. Dyrektor musi nie tylko stale sledzi¢
potrzeby kadrowe placowki, ale réwniez aktywnie dziata¢ na rzecz pozyskiwania
odpowiednich pracownikéw pedagogicznych. Nie stuza temu brak prestizu zawo-
du nauczyciela, niskie wynagrodzenie, roszczeniowe postawy rodzicéw czy wzrost
opinii i orzeczen o potrzebie ksztatcenia specjalnego wsrdd ucznidw.

Kluczowe aspekty dziatan dyrektora obejmuja:

- ciagte monitorowanie sytuacji kadrowej w szkole,

— wspotpraca i wsparcie ze strony kadry kierowniczej,

- osobiste zaangazowanie dyrektora w proces rekrutacji,

- poszukiwanie kandydatow spetniajacych konkretne wymagania stanowiskowe,
- przeprowadzanie otwartych i transparentnych proceséw rekrutacyjnych.

Skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi w szkole wymaga od dyrektora nie tylko
umiejetnosci administracyjnych, ale takze proaktywnego podejscia do pozyskiwa-
nia i utrzymywania wartosciowych pracownikéw pedagogicznych. Jest to kluczowe
dla zapewnienia wysokiej jakosci edukacji w obliczu wyzwan wspotczesnego rynku
pracy, w tym dominujacego ,rynku pracownika” w oswiacie.

Rekrutacja jest organizowana przez dyrektora danej szkoty!, ktéry odpowiada
za caly proces zatrudniania. Nabdr na stanowisko nauczyciela przeprowadza sie
w dwéch etapach, ktore polegaja na:

" Art. 68 ust. 5 ustawy z 14 grudnia 2016 r. Prawo O$wiatowe.
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1) analizie dokumentoéw aplikacyjnych pod wzgledem formalnym i merytorycznym
bez udziatu kandydatow,

2) indywidualnej rozmowie z kandydatami spetniajacymi wymogi formalne i mery-
toryczne ztozonych dokumentéw.

Proces rekrutacji nauczycieli jest istotnym elementem budowania jakosci edukacji
w szkole.

Powinien wiec by¢ prawidtowo przeprowadzony, aby wytonic najlepszych kandyda-
tow ,pasujacych” do preferowanych wartosci i misji szkoty. Kryteria dotyczace re-
krutacji powinny uwzgledniac nie tylko kompetencje zawodowe i osobowosciowe,
w tym umiejetnosci interpersonalne, ale réwniez zgodnos¢ z filozofig edukacyjna
placowki.

Nalezy réwniez pamieta¢, ze pozadane i wielce przydatne w pracy nauczyciela sg
kompetencje miekkie, takie jak umiejetnos¢ wspotpracy, empatia i zaangazowanie,
elastyczno$¢ w dziataniu, otwartos¢ na rozwdj i doskonalenie zawodowe czy radze-
nie sobie ze stresem. Trudno te kompetencje zweryfikowa¢ podczas procesu rekru-
tacyjnego. Ocena tych kompetengji jest wielkim wyzwaniem dla dyrektora szkoty.
Oto kilka powoddw:
— trudnos¢ w mierzeniu kompetencji miekkich,
— wielowymiarowo$¢ kompetencji miekkich,
— ocena jest czesto subiektywna,
— ograniczony czas na rozmowe kwalifikacyjna,
- Zzjawisko ,efektu halo/efektu pierwszego wrazenia”, a tu*

« ,efekt aureoli/efekt anielski halo” i

« ,efekt Golema/szatanski efekt halo".

Nalezy pamietac o tym, ze kandydat moze dobrze ,sprzedac” swoje umiejetnosci
podczas rozmowy kwalifikacyjnej, ale w rzeczywistosci nie w petni realizowac je
w srodowisku szkolnym.

Co zatem mozna zrobi¢?

Jedna z dobrych praktyk w rekrutacji nauczycieli jest dtugoterminowe myslenie dy-
rektora szkoty. Powinien on zatrudnia¢ nauczycieli, ktérzy nie tylko beda zaspokajac
biezace potrzeby, ale takze maja potencjat do rozwoju i wnoszenia wartosci do
szkoty w przysztosci.

Co poza dydaktyka jest w stanie nauczyciel wnies¢ do szkoty?

Dyrektor szkoty po rozmowie kwalifikacyjnej moze poprosi¢ o referencje od po-
przednich pracodawcédw kandydata, ktorzy mogliby potwierdzi¢ jego doswiadcze-
nie, umiejetnosci i etyke pracy.

2 K Krzakiewicz (2014). Efekt aureoli i badanie czynnikow sukcesu organizacji. Prace Naukowe Uniwersyte-
tu Ekonomicznego we Wroctawiu. Wroctaw, s. 159-169.
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Po odbytych rozmowach kwalifikacyjnych, zapoznaniu sie z dokumentacja ztozona
przez nauczycieli dyrektor szkoty przechodzi do etapu selekgji, czyli wyboru najlep-
szego kandydata z wielu. Niestety, w wielu przypadkach sg to pojedyncze osoby i etap
selekgji zostaje zastgpiony podjeciem decyzji o przyjeciu kandydata. Czestg praktyka
jest rowniez zatrudnianie emerytowanych nauczycieli, aby zapetnic¢ ,luke kadrowa".

Po procesie rekrutacji i selekcji przychodzi czas na wdrozenie nowego nauczyciela
do pracy, wprowadzenie go do zespotu nauczycielskiego. To wazny etap, ktéry uta-
twia dziatania takie jak zapewnienie wsparcia mentora nauczycielowi poczatkujace-
mu, organizacja szkolenia w zakresie wewnetrznych procedur, regularne spotkania
monitorujgce adaptacje w nowym srodowisku.

Na dzisiejszym wielopokoleniowym rynku pracy w oswiacie, gdzie stykaja sie ab-
solwenci uczelni z doswiadczonymi pedagogami, to wtasnie kultura organizacyjna
odgrywa coraz wazniejsza role w procesie rekrutacji i retencji pracownikéw, kté-
ra oznacza zdolnos$c organizacji do zatrzymania swoich pracownikéw po uptywie
okreslonego czasu.

Dzisiejsi dyrektorzy szkét nie tylko borykaja sie z problemami dotyczacymi brakow
kadrowych, w tym zwigzanymi wytonieniem najlepszych kandydatéw do pracy, ale
rowniez ich zatrzymaniem w placéwce. Niematy wptyw na to ma odpowiedni klimat
w pracy, dzielenie sie kompetencjami, coaching czy wymagany prawem mentoring
w odniesieniu do ,mtodej” zaczynajacej przygode z o$wiatg kadry pedagogiczne;.

Niepokojace zjawisko, ktére pojawito sie w zwigzku z brakami kadrowymi, to
znaczne przekroczenie liczby godzin dydaktycznych u nauczycieli, praca u kilku
pracodawcow.

Nauczyciel zatrudniony na peten etat powinien zrealizowa¢ w tygodniu 18 godzin
dydaktycznych, a pozostaty czas (22 godziny) wykorzystac na:

— przygotowanie materiatéw do lekgji,

— sprawdzanie prac i ocenianie uczniodw,

- spotkania z rodzicami/opiekunami prawnymi,

- przygotowanie i udziat w spotkaniach zespotowych,

- dziatania wychowawcze i organizacyjne,

— doskonalenie zawodowe i samorozwd;,

— przygotowanie dokumentagji i uzupetnianie dziennikéw,

- prace z uczniami o specjalnych potrzebach edukacyjnych,

— realizacje dodatkowych zadan zleconych przez dyrektora szkoty.

Znaczne przekroczenie liczby godzin dydaktycznych przez nauczycieli moze powo-

dowac negatywne skutki, takie jak:

— zmniejszenie jakosci pracy,

-~ wypalenie zawodowe i zmeczenie,

- trudnosci w utrzymaniu rownowagi miedzy pracg a zyciem osobistym,

— wiecej obowigzkéw zwigzanych z ocenianiem prac ucznidw, przygotowaniem
materiatow, prowadzeniem dokumentagji,
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— mniej czasu na rozwdj zawodowy,

— brak czasu na prace wychowawczg, wspotprace z rodzicami, udziat w projek-
tach szkolnych czy indywidualng prace z uczniami ze specjalnymi potrzebami
edukacyjnymi.

Praca nauczyciela znacznie przekraczajaca etat moze skutkowa¢ znacznym obnize-
niem jakosci pracy szkoty. Z tego powodu wazne jest, aby nauczyciele i dyrektorzy
szkot zadbali o rownowage miedzy iloscia godzin dydaktycznych a odpowiednia
iloscig czasu na odpoczynek, rozwd;j i realizacje innych zadan.

Podniesienie prestizu zawodu nauczycielskiego, satysfakcjonujgce wynagrodze-
nie tej grupy zawodowej, skuteczny mentoring z pewnoscig zwiekszytoby reten-
¢je nauczycieli, co wptynetoby na wigksze zainteresowanie tym zawodem, zmniej-
szenie liczby nadgodzin u nauczycieli, a to miatoby przetozenie na wzrost jakosci
nauczania.

Mentoring w szkole

Uznaje sie, ze mentoring stanowi forme kapitatu kulturowego, w ktérym osoba
bardziej doswiadczona pomaga mtodemu dorostemu w poszukiwaniu koherengji
pomiedzy wiasnym doswiadczeniem a srodowiskiem spotecznym. Przy czym do-
tyczy to tylko mentoringu klasycznego, majacego najczesciej charakter formalny.

Mentoring obok coachingu to jedno z najskuteczniejszych narzedzi rozwoju
zawodowego.

W. Brad Johnson i Nancy Nelson wskazujg pie¢ podstawowych wartosci, ktérymi
powinien kierowac sie mentor. Sa to*:

-~ autonomia,

- niekrzywdzenie,

- dobroczynnos¢,

- sprawiedliwos¢,

- lojalnosc.

Nieprzestrzeganie tych wartosci w kontaktach z mentee przeczy mentorowaniu.
Przy czym nie ma znaczenia, czy jest to mentoring formalny, a takim jest wsparcie
nauczyciela poczatkujacego w szkole, czy mentoring nieformalny, ktéry w sposéb
naturalny rozwija sie w miejscu pracy.

,Organizacje mogtyby odnosi¢ ogromne korzysci, gdyby kazdej osobie przydziela-
no mentora. Jako liderzy powinnismy rozwazy¢ wtaczenie mentoringu do zakresu
nie tylko swoich obowigzkéw, ale takze obowigzkow wszystkich doswiadczonych
cztonkdw zespotu. Dzieki opracowaniu programu mentoringowego oraz przy-
dzieleniu najlepszym ludziom w zespole zadania wdrazania nowoprzyjetych osob

3 WB. Johnson, N. Nelson (1999). Mentor — protégé relationships in graduate training: Some ethical con-
cerns. Ethics and Behavior,Vol. 9, No. 3, 5. 195.
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robimy ogromny krok naprzdd, poniewaz rownoczesnie dbamy o produktywnos¢
nowego pracownika oraz jego rozwoj osobisty™.

Komu zatem i w jakim zakresie potrzebny jest mentor?

Najlepiej przygotowane do zawodu nauczycielskiego sa osoby po studiach wyz-
szych na kierunkach pedagogicznych. Sg to nauczyciele przedszkolni, wczesnosz-
kolni i niektérzy nauczyciele przedmiotéw ogdlnoksztatcacych. Wydaje sie, ze sa
oni najlepiej przygotowani do tego zawodu, a mentor powinien gtownie skupic sie
na praktycznych aspektach pracy nauczyciela.

Nalezy pamietac jednak o tym, ze nie wszyscy nauczyciele koncza studia pedagogicz-
ne. W szkotach ponadpodstawowych czy policealnych czesto nauczycielami sa osoby
majace ukonczone studia wyzsze na innych kierunkach niz nauczycielskie. Koncza oni
studium pedagogiczne, niekiedy — za zgoda Kuratorium Oswiaty — dopiero w trak-
cie pracy w szkole. Przy czym nie dotyczy to tylko nauczycieli przedmiotéw ogolno-
ksztatcacych, ale przede wszystkim nauczycieli przedmiotéw zawodowych teoretycz-
nych i praktycznych. Dla tych oséb wsparcie mentora jest bezcenne.

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze nauczyciele przedmiotéow zawodowych praktycz-
nych czesto zatrudnieni sg nie na stanowisku nauczycielskim, ale jako specjalisci.
Tym osobom nie zostaje przydzielony mentor. Zostaja oni zatrudnieni w oparciu
o Kodeks Pracy, a nie Ustawe Karta Nauczyciela.

Nic jednak nie stoi na przeszkodzie, aby przydzieli¢ takiej osobie mentora
nieformalnego.

Skupmy sie jednak na roli mentora formalnego, wymaganego przepisami prawa
oswiatowego.

Przedstawiciele doswiadczonej kadry pedagogicznej, petnigc funkcje mentorow,
poprzez dzielenie sie wiedza, umiejetnosciami i ,dobrymi praktykami” moga by¢
wsparciem dla mentee — poczatkujacych nauczycieli dopiero co wkraczajacych na
rynek o$wiatowy.

Dlatego niezwykle wazne jest wyznaczenie przez dyrektora wtasciwej osoby, pet-
nigcej role mentora, tak aby otoczyta nalezyta opieka, wsparciem mentee. Praktyka
pokazuje, ze nie kazdy nauczyciel ma odpowiednie umiejetnosci interpersonalne,
aby petnic te bardzo wazna role.

Dlaczego mentoring jest tak wazny?

Mentoring umozliwia przyspieszenie rozwoju zawodowego, opracowanie strategii
rozwoju i osiggniecie wyznaczonego celu, jakim jest uzyskanie kolejnego stopnia
awansu zawodowego nauczycieli. Ponadto doswiadczony mentor umozliwia budo-
wanie kontaktow zewnetrznych, stuzy rada, wsparciem emocjonalnym oraz inspi-
ruje do dalszego dziatania. Te wszystkie dziatania przyczyniaja sie do zwiekszenia

4 D.Carnegie (2020). Jak zostac skutecznym przywddcq i polepszy¢ jakos¢ Zycia, Gliwice: Wyd. Helion S.A, 5. 133.
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motywacji, zaangazowania w prace, a co najwazniejsze — rozbudzenia pasji u po-
czatkujacych nauczycieli, co w efekcie przyczyni sie do ich ,zatrzymania” w szkole.

Jak twierdzi Dale Carnegie, prawdziwy mentor powinien:
- by cierpliwy,

- by¢ taktowny,

- nie obawiac sie ryzyka,

- celebrowac sukcesy,

- zacheca¢ podopiecznego, by stat sie mentorem?®.

Mentee z kolei moga okazac sie bardzo pomocni w zakresie nowoczesnych techno-
logii informacyjno-komunikacyjnych. Zarowno mentorzy, jak i mentee moga oka-
zac sie bardzo pomocni dla siebie, poprzez zamiane rol, a wiec ,przejscie” z men-
toringu klasycznego na mentoring odwrocony.

.Mentoring odwrécony to nie tylko narzedzie rozwoju, ale takze sposdb na budo-
wanie mostow miedzy pokoleniami w organizacji*®.

Jak wida¢, mentoring odgrywa istotng role w kulturze organizacyjnej szkoty, wpty-
wajac na jej rozwoj, atmosfere pracy oraz jakos¢ edukacji. Przyczynia sie on do
poprawy funkcjonowania szkoty oraz rozwoju jej pracownikow, ktorzy coraz lepiej
radza sobie z wyzwaniami zawodowymi, doskonalg swoje umiejetnosci, buduja po-
zytywne relacje z uczniami i wspotpracownikami.

Programy mentoringowe, o ile funkcjonuja w szkole, pomagaja rozwijac lideréw, ich
umiejetnosci przywodcze i motywacyjne, co w przysztosci wptynie pozytywnie na
kulture organizacyjna szkoty.

Motywowanie nauczycieli

Systemy motywacyjne jako element zarzadzania zasobami ludzkimi w szkole maja
istotny wptyw na efektywnos$¢ pracy nauczycieli’. Jak wskazuje literatura, motywacja
jest jednym z najwazniejszych czynnikdéw wzrostu efektywnosci pracy? a sprawny
system motywacyjny pozwala nie tylko osiggac cele organizacji, ale takze zwieksza
zaangazowanie i satysfakcje pracownikdw.

ZZL w szkole obejmuje nie tylko stymulowanie motywacji ptacowej i pozaptacowej,
ale rébwniez zaangazowania nauczycieli. Programy rozwoju zawodowego uwzgled-
niajace indywidualne podejscie do pracownikow, odpowiednie systemy nagradza-
nia osiggnie¢ oraz budowanie pozytywnej atmosfery pracy sg kluczowe dla utrzy-
mania wysokiego poziomu zaangazowania i odpowiedniej jakosci pracy szkoty.

> Ibidem,s. 135-136.

¢ M.Bennewicz, A. Prelewicz, (2016). Mentoring. Ztote zasady. Gliwice: Onepress, s. 112.

7 E Kwiatkowski, E. Kryriska (red.) (2012). Podstawy wiedzy o rynku pracy. +6dz: Wydawnictwo Uniwersy-
tetu tédzkiego, s. 60-63.

8 M. Chowarniska, A. Mirowski (2017). Motywowanie pracownikow w placéwce oswiatowej. Piotrkow Trybu-
nalski, s. 3.
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Zawdd nauczyciela jest powszechnie uznawany za niezwykle wymagajacy, choc
czesto niedoceniany w naszym kraju. Kluczem do sukcesu edukacyjnego jest wiec
motywacja — zmotywowany nauczyciel potrafi skutecznie inspirowac uczniéw, co
przektada sie na ich osiggniecia i 0gdlna jakos¢ ksztatcenia w szkole.

Aby skutecznie motywowac kadre pedagogiczng, dyrektor musi posiada¢ odpo-

wiednig wiedze i umiejetnosci w tym zakresie. W praktyce szkolnej motywacja na-

uczycieli jest scisle powigzana z ich oczekiwaniami i hierarchig wartosci. Te oczeki-

wania moga obejmowac:

- dazenie do perfekcji w wykonywaniu obowigzkéw zawodowych,

- nadzieje na otrzymanie materialnego i moralnego uznania za wysokie osiggnie-
cia dydaktyczno-wychowawcze,

— pragnienie wzrostu prestizu w srodowisku zawodowym,

— potrzebe satysfakcji moralnej wynikajacej ze zgodnosci pracy z ideatami zawo-
du nauczyciela®.

Efektywne zarzadzanie motywacja wymaga od dyrektora zrozumienia tych oczeki-
wan i umiejetnego wykorzystania narzedzi motywacyjnych w celu stworzenia $ro-
dowiska pracy sprzyjajacego zaangazowaniu i rozwojowi nauczycieli.

Narzedzia motywacyjne wykorzystujg ré6znorodne bodzce, zwane motywatorami,
do efektywnego wptywania na pracownikow. Motywatory te moga mie¢ charakter
zarbwno zewnetrzny, jak i wewnetrzny (tab. 2), a ich celem jest wywotanie poza-
danych dziatan i zachowan u pracownikéw. Przy czym oddziatywanie tych narzedzi
moze by¢ skierowane na jednostki lub grupy, a ich efekty moga by¢ krétkotermi-
nowe lub dtugofalowe.

Tabela 1. Czynniki motywujace w szkole

Motywacja
wewnetrzna zewnetrzna
— zamitowanie do pracy, poprzez przydzielanie | = czynniki ekonomiczne:
zadan zgodnie z kwalifikacjami i w miare — dodatki motywacyjne
mozliwosci oczekiwaniami pracownika —~ wzrost ptac
- identyfikacja z zaktadem pracy, jakim jest - ujemne i dodatnie bodZce motywacyjne
szkota, mozliwo$¢ wptywania na sytuacje — nagrody
zakfadu pracy, odczuwanie zaleznosci swojej | — kary

sytuacji od sytuacji zaktadu pracy,

— zaangazowanie w wykonywane zadania
poprzez pokazanie istotnego wptywu
wykonywanej pracy na dziatalno$¢ catej
instytugji,

— przestrzeganie zasad i norm przez
wszystkich pracownikéw.

Zrddto: opracowanie whasne na podstawie: Bednarska-Wnuk . (2010). Zarzadzanie szkotg XXI wieku, Warszawa, s. 136.

° |. Bednarska-Wnuk (2010). Zarzqdzanie szkotq XX| wieku, Warszawa, s. 135.
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Dyrektorzy powinni stosowac¢ urozmaicony i sprawiedliwy system motywacyjny, nie
ograniczajac sie tylko do przyznania dodatku motywacyjnego dla nauczycieli czy
premii dla pracownikow administracji i obstugi, ale rowniez przyznajac nagrody,
wystepujac o medale, odznaczenia czy inne wyrdznienia dla pracownikéw oswiaty.
Nie wszyscy to jednak czynia.

Ponadto nalezy pamieta¢ o tym, ze motywatory pozaptacowe, w tym pochwaty,
podziekowania sg silnym, niestety czesto zaniedbywanym narzedziem w reku dy-
rektorow szkoét. To dzieki nim pracownik czuje sie doceniony w pracy i w rezultacie
poziom retencji spada.

Na wzrost motywacji, a przez to i retencji majg wptyw:

- korzystne warunki zatrudnienia, w tym satysfakcjonujace wynagrodzenie,

- sprawiedliwy i urozmaicony system motywacyjny,

- sprawiedliwa, oparta na transparentnych kryteriach ocena pracy,

- dobre warunki pracy,

— dbanie o potrzeby rozwojowe pracownikow,

— spetnianie oczekiwan pracownikow,

— samodzielno$¢, autonomia w pracy,

-~ dobra atmosfera panujaca w szkole,

— wiasciwa kultura organizacyjna w szkole,

— podejmowanie dziatan integrujacych,

- zapobieganie konfliktom,

— odejscie od autokratycznego stylu zarzadzaniu na rzecz ,dzielenia sie
przywodztwem”,

— otwartos¢ kadry zarzadzajacej w stosunku do pracownikow,

— wspieranie rozwoju nauczycieli poprzez pochwaty, mentoring i dostarczanie na-
rzedzi do pracy,

- coachingowy styl zarzadzania,

— odejscie od metody ,kija i marchewki” jako systemu kar i nagréd.

Wskazane podejscie pozwoli zbudowac pozytywna kulture organizacyjng szkoty,
zapewni niska rotacje i wysoka retencje pracownikéw, co w efekcie przyniesie im
zadowolenie i odczuwanie satysfakcji, zamiast rozczarowan, frustracji i ,wypalenia
zawodowego".

W ksztattowaniu motywacji nauczycieli kluczowg role odgrywa otoczenie szkoty,
wptywajac na wiele aspektow ich pracy i satysfakcji zawodowej. Dobre relacje ze spo-
tecznoscia, rodzicami i wtadzami oraz mozliwosci rozwoju sg kluczowe dla efektyw-
nosci kadry. Dyrektorzy powinni aktywnie ksztattowac te relacje, by tworzy¢ motywu-
jace srodowisko pracy, a przez to podnosi¢ jakos¢ edukacji.


https://www.smartlunch.pl/blog/potrzeby-rozwojowe-pracownikow-w-2021

54 EDUKACIA USTAWICZNA DOROSLYCH ~ 4/2025

Mikro- i makrootoczenie szkoty

Na prawidtowe funkcjonowanie szkoty ma wptyw jej otoczenie blizsze, wewnetrz-
ne zwane rowniez mikrootoczeniem, w tym preferowane wartosci, specyficzne dla
szkoty warunki, relacje kadry pedagogicznej z uczniami i rodzicami jako partnerami,
kreujacymi popyt na ustugi edukacyjne (rys. 2).

Otoczenie dalsze, zewnetrzne, zwane makrootoczeniem, w tym panujace w kraju
stosunki spoteczno-ekonomiczne i polityczne, zmieniajace sie przepisy oswiatowe,
historia kraju, czynniki o charakterze technicznym, demograficznym, ekologicznym
i kulturowym réwniez wywierajg niematy wptyw na to, co dzieje sie w placdéwce.

Wptyw na strategie, procesy i metody ZZL maja réwniez globalizacja, sSwiadomos¢
Jkurczenia sie” Swiata, wielokulturowos¢, wszechobecna komercjalizacja oraz rola
informacji w 6wczesnym $wiecie.

Globalizacja stanowi ogolnoswiatowe procesy obejmujace technologie, komunika-
cje i integracje polityczna, ktére wptywaja na procesy gospodarowania i zarzadzania
w organizacjach®. Procesy te niosg ze sobg wiele wyzwan w zakresie zarzadzania
szkota przez migracje ludzi, wzrost ztozonosci problemdw, ktore nalezy skutecznie
i niezwtocznie rozwigzac, aby nie dopusci¢ do ich eskalacji.

szkota
otoczenie
blizsze

otoczenie

/ dalsze

Rys. 1. Otoczenie szkoty
Irédto: opracowanie wiasne.

Na kulture organizacyjng oprocz otoczenia maja wptyw sama organizacja oraz jej
uczestnicy (rys. 3). Na organizacje sktadaja sie: misja, tradycja i historia organizacji,
jej wielkos$¢, strategia i struktura oraz preferowany styl kierowania. Rola uczestni-
kéw wspottworzacych kulture organizacyjng opiera sie natomiast nie tylko na ich
wyksztatceniu i doswiadczeniu, ale réwniez na potrzebach, oczekiwaniach i wyzna-
wanych wartosciach.

Czynniki te wzajemnie sie przenikaja, tworzac unikalne srodowisko organizacyjne,
ktére wptywa na funkcjonowanie i rozwéj danej instytucji, jaka jest szkota.

10 T. Listwan T. (2004). Zarzqdzanie kadrami. Warszawa: Wydawnictwo CH. Beck, s. 22.
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otoczenie organizacja

zmienne spoteczno-kulturowe misja

(tradycja, demografia, style zycia) historia organizacji

zmienne ekonomiczne wielkos¢

regulacje prawne strategia

trendy technologiczne struktura

branza, w jakiej dziata organizacja wykorzystywana technologia
charakter konkurencji preferowany w firmie styl kierowania

KULTURA
ORGANIZACJI

uczestnicy organizacji
wartosci

potrzeby
wyksztatcenie
doswiadczenie zyciowe
i zawodowe

Rys. 2. Czynniki ksztattujace kulture organizacyjna firmy

Irodto: G. Aniszewska, I. Gielnicka 1. (1999). Firma to ja, firma to my. Poradnik kultury organizacyjnej firmy. Osrodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr, Gdanisk, s. 44.

Doskonalenie zawodowe nauczycieli

Dla kultury organizacyjnej szkoty rowniez wazne jest doskonalenie zawodowe ka-
dry pedagogicznej. Ciggty, nieustanny rozwéj zawodowy nauczycieli jest niezbedny
w dynamicznym srodowisku edukacyjnym. ZZL powinno obejmowac inwestowanie
W cztowieka", nie tylko poprzez jego udziat w szkoleniach, warsztatach czy innych
formach doskonalenia zawodowego, ale réwniez dbanie o jego rozwdj osobisty.
Umozliwi to nauczycielom podnoszenie kwalifikacji i doskonalenie umiejetnosci
pedagogicznych.

W obecnych czasach nowoczesnymi i preferowanymi przez pracownikdw — nie tyl-
ko oswiaty — formami doskonalenia zawodowego sa e-learning, webinaria, aplikacje
mobilne czy gry szkoleniowe. Formy te zyskuja na popularnosci dzieki elastycznosci
edukagji i rozwojowi umiejetnosci cyfrowych, jednak brak osobistych kontaktéw,
mniejsza ilo$¢ interakcji i aktywnosci, potrzeba samodyscypliny, prokrastynacja
i problemy techniczne stanowiag wyzwania oraz zmuszaja do refleksji nad wirtualna
rzeczywistoscia.
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Pracownik oswiaty swiadomy roli stuzebnej, jaka w niej petni, podejmie réwniez sa-
moksztatcenie, sam bedzie dazyt do poszerzania wiedzy i umiejetnosci, aby osiggac
jak najlepsze wyniki w swojej pracy. Nie bez znaczenia jest réwniez tworzenie sieci
wspotpracy nauczycieli, wymiana ,dobrych doswiadczen” czy cenne, nieformalne
,rozmowy kuluarowe”.

Duza grupa nauczycieli podejmuje dalszg nauke na studiach podyplomowych
i doktoranckich.

W polskim systemie o$wiaty wynagrodzenie nauczycieli w szkotach podstawowych
i ponadpodstawowych zalezy jednak gtéwnie od stopnia awansu zawodowego,
a nie od kwalifikacji do nauczania wielu przedmiotéw czy posiadanego stopnia
naukowego. Oznacza to, ze nauczyciel-wieloprzedmiotowiec czy nauczyciel z tytu-
tem doktora jest wynagradzany tak samo jak nauczyciel z tytutem magistra, jezeli
znajduja sie na tym samym etapie kariery zawodowej.

Nalezatoby zastanowi¢ sie nad tym, co wnosi do szkoty nauczyciel z tytutem dok-
tora i dlaczego panstwo nie przewiduje dodatkowych gratyfikacji za posiadanie
stopnia naukowego?

.Mozna nawet powiedzie¢, ze rozwdj kadr stanowi zasadnicza strategie przezycia
i rozwoju organizacji. Rozwoj pracownikow powinien wiec by¢ podstawowa warto-
Scig zaréwno dla organizagji, jak i dla niego samego™.

Doskonalenie zawodowe nauczycieli jest scisle powigzane z komunikacjg w szkole,
tworzac synergie, ktora wptywa na efektywnos¢ nauczania i ogoélng atmosfere pla-
cowki edukacyjnej.

Ponadto ma wielowymiarowy wptyw na funkcjonowanie szkoty. Przyczynia sie do
poprawy jakosci nauczania, budowania pozytywnych relacji w srodowisku szkol-
nym, tworzenia kultury organizacyjnej sprzyjajacej rozwojowi i innowacjom oraz
jest zgodna z ideg lifelong learning — uczenia sie przez cate zycie.

Nie mozna nie zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem, ze inwestycja w cztowieka, w rozwdj
umiejetnosci komunikacyjnych nauczycieli przektada sie na lepsze wyniki uczniow
i 0goIng efektywnosé placoéwki edukacyjnej. Mozna réwniez wysnuc¢ wniosek, ze
dobra edukacja jest fundamentem lepszej przysztosci zarowno dla jednostki, jak
i catego spoteczenstwa.

Komunikacja w szkole

Tworzenie warunkéw pracy sprzyjajacych rozwojowi osobistemu i zawodowemu,
stosowanie odpowiednich motywatorow, jak rowniez budowanie wiezi spotecznych
wsrdéd pracownikow, podejmowanie dziatan integrujacych pracownikow moze przy-
czynic sie do zmniejszenia rotacji kadry i stabilizacji Srodowiska szkolnego. Dlatego
tak wazne jest kto wchodzi w sktad kadry zarzadzajace;.

" T. Listwan (1993), Ksztafcenie kadry menedzerskiej firmy. Wroctaw: Wyd. Kadry, s. 73.
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Wybér dyrektora szkoty to powazna decyzja, podejmowana w sposéb racjonalny
i przemyslany przez odpowiedzialna komisje konkursowa, ktéra stawia na pierw-
szym miejscu nie tylko dobro placéwki, ale przede wszystkim dobro dziecka.

Do warunkéw pracy nalezy rowniez zapewnienie odpowiedniego poziomu komu-
nikacji interpersonalnej.

Kluczowe dla budowania pozytywnej kultury szkoty sg bowiem skuteczna komuni-
kacja i wspotpraca miedzy wszystkimi cztonkami spotecznosci szkolnej. ZZL powin-
no promowac otwartos¢, zaufanie i dialog, co sprzyja tworzeniu atmosfery wzajem-
nego szacunku i zrozumienia.

Efektywnos¢ i skutecznosc¢ dziatania sg silnie zwigzane z jakoscig komunikowania sie

w szkole. Jezeli komunikacja bedzie nieprawidtowa, nieetyczna, nieefektywna sta-

nie sie zrodtem wielu konfliktdw i problemow. Zatem tylko efektywna komunikacja

w potgczeniu z synergicznymi dziataniami pracownikow w ramach poszczegélnych

zespotow pozwoli w petni wykorzystac kapitat ludzki organizacji. Z tego wzgle-

du powinno sie stworzy¢ odpowiednie warunki w Srodowisku pracy. Zaliczamy do

nich®

- ,stymulowanie kreatywnosci i efektywnosci cztonkdw organizacji,

— rozw0j kultury organizacyjnej, opierajacej sie na powszechnie akceptowanych
wartosciach i zasadach,

— uwrazliwienie kadry kierowniczej na potrzeby i uwagi pracownikdw,

- usprawnienie komunikacji i budowanie klimatu porozumienia miedzy przetozo-
nymi i podwtadnymi oraz pomiedzy samymi pracownikami,

— wzrost motywacji pracownikow dzieki przekazywaniu zrozumiatych, prawdzi-
wych informacgji,

— zmniejszenie oporu pracownikow wobec zmian poprzez przygotowanie ich do
nich i zrozumienie ich”.

Kadra kierownicza szkoty jako podmiot odpowiedzialny za przekazywanie infor-
macji (nie tylko ,pionowych”, typowo decyzyjnych) powinna by¢ w tym zakresie
kompetentna i godna zaufania.

Kultura pracy kadry kierowniczej, gtownie dyrektorow szkot, zalezy nie tylko od
ich osobowosci, przekonan i hierarchii wartosci, ale réwniez od czynnikow kultury
organizadji i kultury narodowej, ktérymi sa:

- stosunek do otoczenia,

— sposéb postrzegania kultury firmy,

— natura cztowieka,

— ludzka asertywnosc,

- stosunki miedzyludzkie®.

2 A. Olsztynska (2002). Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie. W: H. Mruk (red.), Komunikowanie
sie w biznesie. Poznan: Wyd. AE w Poznaniu, s. 168.

3 A Sajkiewicz (2010). Kultura pracy menedzera kreacja kapitatu ludzkiego. W: S. Milczarek (red.), Kultura
pracy menedzera. \Warszawa, s. 48.
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To od dyrektoréw szkoét oraz liderow zalezy, czy kreowana kultura organizacyjna
szkoty bedzie:

-~ proinnowacyjna czy nastawiona na obrone status quo,

- elastyczna (,dostosowawcza") czy nieelastyczna (,niedostosowawcza”),

— proefektywnosciowa czy antyefektywnosciowa.

Najbardziej pozadany stan zapewniajacy catkowitg efektywnos¢ wystepuje, gdy
kultura organizacyjna szkoty jest proinnowacyjna, elastyczna i proefektywnosciowa.

Proinnowacyina, elastyczna i proefektywnoSciowa kultura szkoty

We wspotczesnym, zglobalizowanym i zmarketyzowanym $wiecie ksztattuje sie
nowy typ spoteczenstwa informacyjnego, ktéry jest oparty na wiedzy i informacji,
a ukierunkowany na zarzadzanie innowacjami. Organizacja, w tym szkota, chcac
osiggnac¢ rozwoj, powinna by¢ proinnowacyjna, czyli wykazywac zdolnos¢ do po-
dejmowania i wdrazania innowagji.

Peter Ferdinand Drucker stwierdzit, ze ,.... cechg innowacji opartych na wiedzy jest to,
ze niemal nigdy nie sg wynikiem wptywu jednej dziedziny naukowej, ale kilku réznych
dziedzin, przy czym nie wszystkie z nich majag charakter Scisty lub techniczny".

Kultura powinna sprzyja¢ podejmowanym dziataniom innowacyjnym, pomaga-
jac organizacji efektywnie odpowiadaé na rézne zmiany, zamiast jej sie opierac.
Niemata role odgrywaja tu liderzy zmian, ktérzy czesto sa rowniez ich inicjatorami.

,Lider zmian" powinien by¢ osobga tworcza, zdolng zintegrowac ludzi wokdt misji,
oddziatywac nie tylko na sfere racjonalna, ale i emocjonalng pracownikéw. Lider
zmian powinien dbac o pozyskanie do zespotow takich ludzi, ktorych cechy osobo-
wosci beda wspotgraty z osobowoscig organizagji®®.

Bez umiejetnosci interpersonalnych lider moze jednak napotkaé na przeszkody,
opor wobec zmian, ktére w oswiacie sg niestety czestym zjawiskiem.

,Komunikacja pozioma” obok ,komunikacji pionowej” odgrywa znaczna role nie
tylko w procesie wprowadzania zmian, ale rowniez w budowaniu i ksztattowaniu
kultury organizacyjnej szkoty. Komunikacja interpersonalna umozliwia wspotprace
i wymiane informacji o réznym stopniu sformalizowania pomiedzy osobami znaj-
dujacymi sie na tym samym lub innym szczeblu organizacyjnym. W szkole mamy
do czynienia ze ,sptaszczong” struktura organizacyjng, a wiec droga, ktdérg musi
pokonac¢ komunikat od nadawcy do odbiorcy, jest krétka.

Wiasciwie przeprowadzona komunikacja wptywa na efektywnos$¢ dziatan catej or-
ganizacji. W przypadku szkoty mowa o efektach dydaktycznych, wychowawczych,
opiekunczych w odniesieniu do uczniéw, natomiast w odniesieniu do nauczycieli

' PF. Drucker (1992). Innowacje i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady. Warszawa: PWE, s. 124.
> L Zbiegien-Maciag (2005). Kultura w organizadji. Identyfikacja kultur znanych firm, Warszawa, s. 88.
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i specjalistébw beda one dotyczyty wzrostu kompetengji nie tylko zawodowych, ale
i osobistych.

U wszystkich podmiotéw szkolnych powinien wystgpi¢ wzrost kompetencji kluczo-
wych potrzebnych do samorealizacji, zatrudnienia oraz aktywnego uczestnictwa
w zyciu spotecznym. Pogodzenie sie z faktem nieustannych zmian w Swiecie wspét-
czesnym, otwarto$¢ na innowacje, na to, co ,nowe", utatwi realizacje celow oswia-
towych, ktore powinna zrealizowac szkota kazdego typu.

Na kulture innowacyjna sktadajg sie m.in.: poziom wyksztatcenia i ogélnej wiedzy,
sprawne systemy komunikowania sie, ambicje, atmosfera wspotzawodnictwa oraz
systemy motywacyjne (tab. 3).

Tabela 2. Artefakty jako sktadowa innowacyjnej kultury organizacyjnej szkoty

Artefakty jako skladowa innowacyjnej kultury organizacyjnej

w organizacji/firmie/szkole!® przyktady
Poziom wyksztatcenia i ogdinej * wyksztatcenie wyzsze w danej dziedzinie
wiedzy inzynierskiej, ekonomicznej, u nauczycieli i specjalistow
1 | humanistycznej i spotecznej kadry - studia podyplomowe lub kwalifikacyjne
kierowniczej zatrudnionych na kursy dot. zarzgdzania oswiatg u kadry
stanowiskach wykonawczych zarzadzajgcej szkota (dyrektordw szkdt)

« dziennik elektroniczny szkoty jako Intranet

+ maile stuzbowe

« tablice ogtoszen

« zebrania i posiedzenia Rad
Pedagogicznych

Sprawne systemy komunikowania sie
W organizagji

* stopnie awansu zawodowy hauczycieli
i specjalistow

« tytut profesora oswiaty

+ rankingi szkot

3 | Ambicje i atmosfera wspdtzawodnictwa

+ dodatki motywacyjne dla nauczycieli
i specjalistow

+ premie dla pracownikéw administracji
i obstugi

+ nagrody: dyrektora szkoty, burmistrza,
prezydenta, Ministra Edukacji Narodowej
itd.

+ medale i odznaczenia

+ pochwaty

« podzigkowania

4 | Systemy motywacyjne

Zrodto: opracowanie whasne.

' M. Huczek (2011). Kultura innowacyjna organizacji, Krakowska Akademia im. A. Frycza Modrzewskiego
w Krakowie, chrome-extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://www.humanitas.edu.pl/
resources/upload/dokumenty/Wydawnictwo/Zarzadzanie_zeszyt/Zarz%201_2011%20podzielone/
Huczek.pdf, dostep: 15.08.2024 1, s. 6.
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Bez sprawnej, skutecznej komunikacji nie mozna moéwi¢ o humanizacji pracy,
zwiaszcza gdy konieczna jest zmiana kultury organizacyjnej szkoty. Czesto wynika
ona z reformy oswiatowej, ze zmian w prawie oSwiatowym czy po prostu przyjecia
innego kierunku dziatania szkoty, jakim moga byc¢ np.:

Zmiana/przeobrazenie szkoty integracyjnej w szkote ogdlnodostepna z eduka-
¢ja wiaczajaca.

Zmiana/przeobrazenie szkoty z oddziatami integracyjnymi w szkote integracyjna.
Zmiana/przeobrazenie szkoty zawodowej w szkote branzowa I i/lub II stopnia.
Zmiana/przeobrazenie szkoty publicznej w szkote niepubliczna.

Gtéwne filary procesu humanizacji pracy to dbato$¢ o miejsce pracy, atmosfere
w nim panujaca, podwyzszanie kompetencji pracownikow w zakresie relacji miedzy
pracownikami. Wdrazanie bowiem zasad kultury osobistej i organizacyjnej oraz do-
brej komunikacji interpersonalnej stanowig istotny wktad w procesy humanizacjit’.

Z tego wzgledu pozadana jest elastyczna, podatna na zmiany kultura organizacyj-
na szkoty nalezycie dbajaca o humanizacje pracy. Kadra zarzadzajgca bardzo sie
troszczy o swoich klientow, ktérymi w przypadku szkoty sa uczniowie i ich rodzice
lub opiekunowie prawni, ceni ludzi i procesy, ktére moga doprowadzi¢ do pozy-
tecznych zmian®®.

Nie bez znaczenia jest rowniez proefektywnosciowa kultura organizacyjna przed-
siebiorstwa, ktdra jest scisle zwigzana z efektywnoscig organizacji (rys. 4).

Do cech kultury proefektywnosciowej naleza*®:

- stworzenie warunkow dla rozwoju i doskonalenia umiejetnosci pracownikow
oraz ich przetozonych;

-~ organizacja jest otwarta na otoczenie, ,uczy sie”;

— pracownicy, niezaleznie od petnionej przez siebie funkgji, moga i nie boja sie
zgtaszac sposoby rozwigzywania problemoéw wystepujacych na odcinku ich
pracy.

STRATEGIA \ /r ZATRUDNIENIE
/ KULTURA ORGANIZACJI \
STRUKTURA i

ORGANIZACYJNA STYL KIEROWANIA MOTYWACJA

v

EFEKTYWNOSC JEDNOSTKI, ZESPOLU, ORGANIZACJI

Rys. 3. Sposéb oddziatywania kultury organizacyjnej na efektywnos¢
Zrédto: Ibidem, s. 133.

7M. Bsoul (2010). Humanizacja pracy w swietle socjologii. W: F. Bylok, J. Kotodziejski (red.), Humanizacja
w procesach zarzqdzania. Czestochowa: Wyd. PCz, s. 78.

'8 JAF Stoner, RE. Freeman, D.R. Gilbert (jr) (1997). Kierowanie, Warszawa: PWE, 5.194.

19 L. Koziot (2000). Zarzqdzanie czasem pracy. Krakéw: Wyd. Antykwa, s. 180.
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Jak wida¢, kultura organizacyjna niezaleznie od typu ma istotny wptyw nie tylko
na funkcjonowanie organizacji, ale i jej pracownikow. Na jej ostateczny ksztatt
wptywaja®:

- indywidualne doswiadczenia i sukcesy pracownikdw,

—~ zespotowe osiggniecia,

— zachowania lidera,

— kryteria stosowane przy wyborze decyzji,

- system nagradzania w organizacji,

~ kryteria karania,

- stosowane technologie,

- rodzaj struktury organizacyjnej,

~ kulturowe symbole.

Kluczowe znaczenie dla elastycznych, innowacyjnych i efektywnosciowych dziatan
szkoty ma przywddztwo. Tylko autentyczni, charyzmatyczni liderzy, potrafigcy ta-
czy¢ strategie przywodztwa transformacyjnego i instruktazowego, sa w stanie pro-
mowac dtugoterminowy rozwdj szkoty jako organizacji uczacej sie.

Przywddztwo w szkole

Wedtug Joanny Madalinskiej-Michalak przywodztwo edukacyjne jest procesem
dziejacym sie w czasie, w ktérym udziat biorg wszystkie podmioty szkolne, a wiec
nauczyciele, uczniowie, rodzice i osoby przewodzace szkole?.

Michael Fullan twierdzi, ze podstawowe znaczenie w szkole ma ,fancuch przy-
wodztwa". Wedtug niego ,nie mozna stac sie wysoce skutecznym dyrektorem, jesli
tancuch przywédztwa nie ciaggnie sie przez catg szkote"?. tancuch przywoddztwa
powinien rozciaggac sie na wszystkie osoby zaangazowane w procesy zarzadzania,
organizacji i prowadzenia dziatan edukacyjnych. Sa to:

- dyrektor i jego zastepcy,

— nauczyciele, w tym wychowawcy i specjalisci,

- personel administracyjny,

— uczniowie,

- rodzice/opiekunowie prawni.

W praktyce skuteczny tancuch przywodztwa pomaga w utrzymaniu harmonii, osia-
gnieciu zaktadanych efektéw, co przyczyni sie do rozwoju szkoty.

Tylko takie przywddztwo w szkole jest kluczem do sukcesu edukacyjnego. Opiera
sie ono nie tylko na zdolnosci do inspirowania, motywowania i zarzadzania zespo-

20 E Mastyk-Musiat (1999). Spofeczeristwo i organizacje. Socjologia organizacjii zarzqdzania. Lublin: Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, s. 117.

2 ). Madalinska-Michalak (2012). Skuteczne przywddztwo w szkotach na obszarach zaniedbanych spofecz-
nie. Studium poréwnawcze. £ 6dZz: Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, s. 140.

22 Fullan M. (2006). Odpowiedzialne i skuteczne kierowanie szkofg, ttum. K. Kruszewski. Warszawa: Wydaw-
nictwo Naukowe PWN.
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tem nauczycieli, uczniéw oraz rodzicéw, ale rowniez, a moze przede wszystkim na
wydobywaniu potencjatu przywodczego nauczycieli i postaw proaktywnych.

Dyrektor szkoty powinien wiec by¢ nie tylko zwolennikiem partycypacji nauczycieli,
ale i liderem szkolnym. To on odgrywa kluczowa role w ksztattowaniu kultury orga-
nizacyjnej, budowaniu atmosfery wspotpracy, wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan,
promowaniu kultury dialogu i stosowaniu mentoringu. Dialog, a nie monolog po-
winien towarzyszy¢ spotkaniom dyrektora z nauczycielami oraz innymi podmiota-
mi szkolnymi.

,Edukacja bywa obszarem mitow, rytuatéw czy niespetnionych obietnic, ale jest
tez przeciez procesem, ktory pozwala ludziom przekroczy¢ ré6znego rodzaju ogra-
niczenia. Przebudzenie przywddcow do wspdlnego dziatania moze poruszyc¢ la-
wine, ktéra doprowadzi do sytuacji, w ktdrej to w przedszkolach, w szkotach i na
uniwersytetach rodzi¢ sie bedg ambitne projekty rozwojowe, przetamujace sche-
maty, pomysty i wynalazki technologiczne, kreatywne i innowacyjne rozwigzania
problemdw"2,

Skuteczne kierowanie szkota wymaga nowego podejscia do przywodztwa, ktore
zyskuje coraz wieksze znaczenie w nowoczesnym zarzadzaniu placéwkami eduka-
cyjnymi. Koncepgja ta, okreslana jako ,wspolne przywddztwo” lub ,przywédztwo
partycypacyjne”, polega na aktywnym tworzeniu warunkéw zachecajacych i umoz-
liwiajagcych innym podejmowanie inicjatyw, ksztattowaniu pozytywnych relagji
w gronie pedagogicznym oraz wtgczaniu nauczycieli i innych cztonkéw spoteczno-
Sci szkolnej w proces podejmowania decyzji i kierowania szkota. Model ten nabiera
petnego znaczenia jedynie w kontekscie spotecznosci szkolnej i panujacych w niej
interakcji, gdzie dyrektor nie tyle wydaje polecenia, co raczej inspiruje i wspiera
nauczycieli w realizacji wspolnej wizji szkoty?.

Dyrektor szkoty bedac skutecznym przywddca w szkole, odgrywa wiec kluczowa
role w ksztattowaniu kultury organizacyjnej szkoty, motywowaniu nauczycieli oraz
wptywaniu na efektywnos¢ pracy szkoty. Ma on jasno okreslong wizje przysztosci
szkoty i potrafi jg przedstawi¢ wszystkim interesariuszom. Posiada on umiejetnosci
interpersonalne, potrafi aktywnie stucha¢ swoich pracownikéw i uczniéw, umie-
jetnie komunikowac swoje oczekiwania, budowac pozytywne relacje, rozwigzywac
konflikty. Ponadto motywuje oraz inspiruje nauczycieli do rozwoju zawodowego,
wdrazania nowych metod nauczania i angazowania sie w zycie szkoty.

Skuteczny przywddca jest elastyczny, nie boi sie zmian i podejmowania trudnych,
niepopularnych decyzji, a co najwazniejsze, bierze za nie odpowiedzialnos¢.

3 G. Mazurkiewicz (2011). Przywoddztwo dla uczenia sie. Jak wyjs¢ poza schemat. W: S.M. Kwiatkowski,
J. Madalinska-Michalak, I. Nowosad (red.), Przywddztwo edukacyjne w szkole i jej otoczeniu. Warszawa:
Difin, s. 26-38.

2 A Thusciak-Deeliowska, U. Dernowska, Kultura wspétpracy w szkole w percepcji nauczycieli szkdt gim-
nazjalnych. Studia Edukacyjne nr 40/2016. Warszawa: APS, s. 146.
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Czy kadencyjno$¢ dyrektora szkoty utatwitaby te zadania?

Wieloletnie sprawowanie funkgji dyrektora przez te sama osobe moze skutkowac
rutyna, ograniczeniem innowacyjnosci, naduzywaniem uprawnien, utrudnieniami
we wspotpracy z réznymi podmiotami szkolnymi oraz zahamowaniem potrzebnych
zmian. Z drugiej jednak strony, w przypadku efektywnego zarzadzania zbyt szybka
zmiana na tym stanowisku moze oznaczac utrate wartosciowego i doswiadczo-
nego lidera®. Optymalna liczba kadencji piecioletnich powinna wynosi¢ dwa, aby
podczas:

— pierwszej — dyrektor zapoznat sie z funkcjonowaniem szkoty, wdrozyt swojg wi-

zje i rozpoczat realizacje dtugoterminowych planow
- drugiej — dyrektor kontynuowat rozpoczete dziatania i je rozwijat.

Po 10 latach i zmianie na stanowisku dyrektora nowa osoba mdgtby wprowadzi¢
Swieze spojrzenie, unikajac stagnacji i monopolu na wtadze. Przy czym byty dy-
rektor mogtby stac sie ogromnym wsparciem, mentorem dla nowego czy nawet
+honorowym dyrektorem szkoty”.

Co wazne, tylko odpowiednio przemyslana, a nastepnie wdrozona kadencyjnosc
dyrektora szkoty mogtaby przyczyni¢ sie do lepszego zarzadzania placéwka.

Rekomendacje i wskazéwki dla dyrektordw szkot

Oto rekomendacje i wskazowki dla dyrektorow szkot, bazujace na dobrych prakty-
kach zarzadzania oswiatg, ktére zapewnia efektywne ksztattowanie i staty rozwoj
kultury organizacyjnej?® 27 %8
1. Wyznacz jasng wizje i misje szkoty:
- Opracuj taka wizje i misje, aby byly one spojne z wartosciami szkoty.
- Integruj spotecznosc¢ szkolng wokdt wspolnej idei.
2. Stwérz atmosfere wzajemnego szacunku, zaufania i wspdtpracy:
— Buduj relacje oparte na otwartosci, zaufaniu i dialogu.
- Badz aktywnym stuchaczem.
- Konsultuj decyzje z interesariuszami szkoty, aby wzmocnic ich wspdtodpo-
wiedzialnos¢ za szkofe.
— Zachecaj do wspotpracy miedzy nauczycielami, administracjg oraz uczniami.
- Dziel sie ,przywodztwem”.
- Badz wzorem dla innych, godnym nasladowania.

» M. Zaborniak (2019). Nowy kandydat rywalem starego dyrektora. Dyrektor Szkofy, 1. Warszawa: Wolters
Kluwer.

% B.Czerkawska, D. Pintal, J. Witkowski (2022). Jak rozwija¢ kompetencje proinnowacyjne w szkole? Warsza-
wa: CEQ, s. 45.

¥ B.Czerkawska, T. Kasprzak (red.). (2024). Vademecum dla dyrektordw. Jak wspiera¢ nauczycieli w organiza-
¢ji i monitorowaniu samodzielnego uczenia sie uczniow? Warszawa: IBE, s. 35.

% Zespot redakcyjny Indeed (2025). Cechy dobrego dyrektora szkoty, online: plindeed.com; dostep:
24.04.2025.
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3. Inwestuj w rozwdj zawodowy i osobisty pracownikdw:
- Organizuj szkolenia, warsztaty, spotkania integracyjne i programy mentorin-
gowe, aby wzmacnia¢ kompetencje nauczycieli.
— Motywuj do zdobywania nowych umiejetnosci i wdrazania innowacji w pracy.
—~ Wspieraj inicjatywy nauczycielskie.
-~ Rozwijaj swoje kompetencje.
4. Wprowadz efektywna komunikacje wewnetrzna:
— Regularnie przekazuj informacje dotyczace strategii, dziatan i oczekiwan.
— Nikogo nie pomijaj, aby otrzyma¢ wiarygodna informacje zwrotna.
— Organizuj spotkania zespotowe, sieci wspotpracy, ktore umozliwig dzielenie
sie wiedza i umiejetnosciami, a zwtaszcza dobrymi praktykami.
5. Doceniaj pracownikow i ucznidw:
— Uznawaj osiggniecia nauczycieli i pracownikéw nie tylko motywatorami pta-
cowymi, ale i pozaptacowymi.
— Chwal publicznie pracownikéw i ucznidw.
— Stwarzaj okazje do celebrowania sukceséw szkoty.
6. Zwrd¢ uwage na styl zarzadzania:
— Preferu;j styl kierowania oparty na wspétpracy i partnerstwie.
— Badz autentycznym przywddca.
- Nie badz autokrata.
- Unikaj stylu biernego zarzadzania.
— Badz liderem, ktory inspiruje, zamiast kierownikiem, ktory tylko deleguje za-
dania i kontroluje.
7. Stawiaj na innowacje i elastycznosc:
— Twérz przestrzen na nowe pomysty i pozwalaj nauczycielom eksperymento-
wac z nowymi metodami pracy.
— BadzZ otwarty na zmiany, dostosowujac kulture szkoty do nowych wyzwan.
- Nie ,podcinaj skrzydet” innowatorom.
8. Dbaj o atmosfere pracy:
— Promuj réwnowage miedzy praca a zyciem prywatnym pracownikow.
-~ Wspieraj ich w trudnych momentach i dbaj o ich zdrowie psychiczne.
- Kieruyj sie etyka, zaangazowaniem i szacunkiem w relacjach z pracownikami,
uczniami i rodzicami.
— Niezwlocznie, sprawnie i skutecznie rozwigzuj konflikty.
— Badz sprawiedliwy.
— BadZ pogodnym optymista.
— Badz przyktadem dla innych.
- Wymagaj nie tylko od innych, ale przede wszystkim od siebie.
9. Regularnie monitoruj i oceniaj kulture organizacyjna:

— Zbieraj informacje zwrotne od wszystkich interesariuszy.
— Regularnie analizuj i dostosowuj dziatania wspierajace rozwdj kultury szkoty.
— Ucz sie na btedach.
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Wprowadzanie powyzszych rekomendacji i wskazéwek pomoze stworzyé srodo-
wisko sprzyjajace wspotpracy, osigganiu wysokich standardow edukacyjnych oraz
docenianiu i motywowaniu pracownikdw szkoty.

Jak wida¢, skuteczne zarzadzanie kulturg organizacyjng szkoty wymaga od dyrek-
tora nie tylko zaangazowania, ale rowniez otwartosci na potrzeby i sugestie spo-
tecznosci szkolnej.

Podsumowanie

Kultura organizacyjna szkoty jest kluczowym czynnikiem definiujgcym jej unikato-
wy charakter oraz sposob dziatania. Mozna jg okresli¢ jako ,dusze” placéwki, ktdra
decyduje o jakosci atmosfery pracy, relacjach interpersonalnych oraz efektywnosci
realizowanych zadan edukacyjnych i wychowawczych. Stanowi fundament, na kté-
rym opiera sie rozw6j kompetencji kadry pedagogicznej i wszystkich pracownikéw
szkoty oraz sprzyja tworzeniu otwartego i wspierajagcego srodowiska pracy i nauki.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w tym kontekscie jest nieodzownym narzedziem
do ksztattowania klimatu sprzyjajacego synergii i wspotpracy, ktére przektadaja sie
na sukces catej spotecznosci szkolnej. Swiadome i systemowe dziatania na rzecz
rozwoju personelu pozwalajg osiggac¢ wysokie standardy pracy i edukacji, a inwe-
stowanie w ludzi oznacza inwestycje w przysztos¢ szkoty, ucznidw i spoteczenstwa
jako catosci. Tworzenie rownowagi miedzy tradycja a innowacja kierowang na po-
trzeby ucznia jest fundamentem efektywnego ZZL oraz trwatego rozwoju organi-
zacji edukacyjnej.
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Permanentna edukacja personelu w zarzadzaniu
strategicznym zasobami ludzkimi

Ongoing Professional Development in Strategic Human Resource Management

Cztowiek jest miarg wszystkiego.

Protagoras

Mozna cztowieka ,spoZytkowac” jako zasoby.
Ale osobe moze spozytkowac tylko sam cztowiek.

P. Drucker

Key words: strategic management, human resources, education, models, methods.

Abstract: Strategic human resources management points on the permanent education of
employed personnel, the unigue relationship between employer and employee. Administratio
strategica reposita humana was known in Antiquity. The ancient people following the
example of administration of Olympian deities, according Pato and Aristotle, organized
interpersonal relations in the state-city and families as well. The modern management sciences,
particularly tempus post industry, demonstrated the role of human resources in the activities
of each company. The scientific analyses of that question contributed to the development of
models describing administratio reposita humana: The Michigan, The Harward, The Warwick,
conceptio dura and conceptio mollis. Then the strategic models of strategic human resources
management were developed pointing to different perspectives: universalistic, situational,
and configurational, in which they prepared the following methods: Best-Practice, Best-Fit
and package. Administratio strategica reposita humana underlines the subjective-personal
dimension of personal education in firm.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, kapitat ludzki, edukacja, modele, metody.

Streszczenie: Strategiczne zarzadzanie personelem ludzkim w ujeciu permanentnej edukagji
prezentuje podmiotowg relacje zachodzaca miedzy pracodawca i pracobiorcg. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi byto juz znane i komentowane w $wiecie antycznym, w ktérym wzorujac
sie na administracji olimpijskich béstw istoty ludzkie, wedtug Platona i Arystotelesa, organizo-
waty miedzyludzkie relacje zarbwno w panstwie-miescie oraz w rodzinie. Wspotczesne nauki
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0 zarzadzaniu, a w szczegdlnosci tempus post industriae zwracaja uwage na doniostg role kapitatu
ludzkiego w dziatalnosci kazdego przedsiebiorstwa. Analizy naukowe tej problematyki przyczynity
sie do opracowania modeli zarzadzania personelem ludzkimi: michiganski, harwardzki, Uniwer-
sytetu w Warwick oraz conceptio dura i conceptio mollis. Nastepnie opracowano modele stra-
tegicznego zarzadzania personelem przedsiebiorstwa, zwracajac uwage na rézne perspektywy:
uniwersalistyczng, sytuacyjng i konfiguracyjna, ktérym odpowiadaja nastepujace metody: najlep-
szej praktyki, najlepszego dopasowania i pakietowania. Administratio strategica reposita humana
zwraca szczegdlng uwage na podmiotowo-osobowy wymiar w edukacji personelu firmy.

Wprowadzenie

Zagadnienie zarzadzania strategicznego kapitatem ludzkim jawi sie jako istotna
problematyka w edukacji personelu we wspodtczesnych naukach o zarzadzaniu.
Okazuje sig, ze sztuke zarzadzania ludzmi opisywali juz mysliciele starozytnego an-
tyku. Majac na uwadze czas i miejsce, w ktorym egzystowali, proponowali swoje
przemyslenia oparte na zarzadzaniu religia, filozofig, ekonomia oraz polityka swo-
ich czasow. Starozytna wiedza o zarzadzaniu prezentuje te umiejetnos¢ stosowang
w relacjach olimpijskich bostw oraz ludzi zamieszkujgcych w dwczesnym panstwie-
-miescie. Mysliciele antyku, miedzy innymi Platon i Arystoteles, zawarli w swoich
dzietach, np. Paristwo i Politeia, interesujgce poglady, w ktorych zdefiniowali idee
odnoszace sie do praktykowania zarzadzania w spotecznosciach politycznych
i rodzinnych.

Wiedza o zarzadzaniu w starozytnosci moze przyczynic sie do lepszego zrozumie-
nia nie tylko proceséw zachodzacych we wspotczesnych dziedzinach traktujacych
o0 zarzadzaniu, lecz takze poréwnac antyczne sposoby zarzadzania kapitatem ludz-
kim z nowoczesnymi metodami ukierunkowanymi na funkcje zasobdw ludzkich
w strategicznej dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Sztuka zarzadzania béstwami i ludzi w starozytnej Grecji

Odlegty swiat antyku, w pespektywie nauk o zarzadzaniu jawi sie jako prehistoria
nie tylko daleka, ale takze nieznana. Jednak znajduja sie informacje w literaturze
starogreckiej, miedzy innymi, u Homera i Hezjoda, prezentujace zarzadzanie za-
sobami olimpijskich bostw oraz istot ludzkich. Zeus zwyciezajac gigantow, podzie-
lit sie z braémi wiadza nad catym uniwersum. Mojra (przeznaczenie, tac. Fatum)
zarzadzita losowanie, wedtug ktérego Zeus otrzymat Olimp wraz z niebem i zie-
mia, Posejdon panowanie nad morzem, a Hades wtadze w podziemnym krolestwie
zmartych. Bogowie zarzadzali poszczegdlnymi miastami i wyspami. Czasami do-
chodzito do rywalizacji miedzy mieszkancami Olimpu. Tak oto Posejdon i Atena
zabiegali o wzgledy mieszkancow Aten, ktorzy zaprosili bdstwa do wspotzawodnic-
twa. Atenczycy zaproponowali, aby Atena i Posejdon podarowali im najcenniejszy
boski dar. Po uderzeniu Posejdona tréjzebem o ziemie pojawit sie kon (wedtug in-
nego mitu wytrysto zrédto stonej wody). Atena zas wydobyta z ziemi drzewo oliw-
ne. Zaréwno bogowie, jak i ludzie stwierdzili, ze dar bogini wojny jest cenniejszy od
prezentu boga morz i oceanow.
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Olimpem zarzadzat Zeus, krél bogow i ludzi. Bram do boskiej krainy strzegty Hory,
boginie por roku. Patac Zeusa i jego matzonki Hery, caty ze ztota i drogich kamieni,
btyszczat splendorem na tle skromnych dworéw innych bostw, ktorych budowni-
czym byt Hefajstos. Na Olimpie panowata wieczna wiosna, a szczesliwe zycie bostw
byto przerywane krotkimi ktétniami i sporami rozstrzyganymi przez Zeusa. Hermes
jako boski herold zwotywat w imieniu Zeusa bdstwa, ktére opiekowaty sie ludzmi:
driady, oready, najady i lejmoniady. Po zakohczonym spotkaniu z bogami olimpij-
skimi bdstwa powracaty do swoich ziemskich siedzib. Wowczas bogowie zasiadali
do uczty, podczas ktorej bogini mtodosci Hebe oraz Ganimedes, chtopiec obdaro-
wany przez Zeusa darem nieSmiertelnosci roznosili ambrozje, pokarm zapewniaja-
cy niesmiertelnos¢ mieszkancom Olimpu oraz napetniali ztote kielichy nektarem,
winem posiadajacym niewystowiony smak i zapach.

Starozytni Grecy wyobrazali sobie egzystencje bogéw podobna do zycia ludzi, prze-
niesiong w wiecznos$¢. Byty boskie komunikowaty sie z istotami ludzkimi. Wybitnych
ludzi zapraszano na dwor olimpijski, jednak z powodu niewtasciwego zachowania
sie zaproszonych ziemian oraz ich gadatliwosci gospodarze zakonczyli te bosko —
ludzkie biesiady. Majac na uwadze teogonie oraz geneze cztowieka, nalezy stwier-
dzi¢, ze tylko olimpijskie bdstwa cieszyty sie darem niesmiertelnosci, ale majac po-
czatek egzystencji, nie byty wieczne (Parandowski, 1992, s. 51-54).

Zarzadzanie bostwami olimpijskimi oraz ich relacja do istot ludzkich wydaje sie pew-
nym paradygmatem wykorzystanym przez myslicieli starozytnej Grecji. Aristokles
zwany Platonem (427-347 p.n.e.) w dziele zatytutowanym Paristwo prezentuje rézne
formy zarzadzania 6wczesnym miastem-panstwem. Rozpoczynajac od timokragji
poprzez oligarchie i demokracje konczy na tyranii opartej na przemocy. W Polityku
uczen Sokratesa podaje trzy sposoby zarzadzania panstwem: a) jednowtadztwo
oparte na prawie jest monarchig, a ponad prawem staje sie tyrania; b) pierwszy
paradygmat wielowtadztwa zgodnego z prawem nazywa wymyslonym przez siebie
terminem arystokracja, natomiast bez prawa staje sie ono oligarchig; ¢) drugi para-
dygmat wielowtadztwa opartego na prawie nazywa demokracja, a w ktorej nie ma
prawa, staje sie zepsutg demokracja, czyli demagogia.

Arystoteles (384-322 p.n.e.) ze Stagiry, w jednym ze swoich dziet zatytutowanym
Polityka, zaproponowat podobnie jak jego mistrz — Platon trzy typy wtadzy w mie-
Scie-panstwie. Stagiryta zamienit prawo (nomos) na dobro (agathon) wspdlne
z uwzglednieniem witasnego interesu zarzadzajgcego. Wtadza jednego cztowieka
uwzgledniajgca dobro wspdlne jest nazwana monarchig, natomiast jednowtadztwo
promujace wtasny interes (philautia) staje sie tyrania. Pierwszy paradygmat rzadéw
wielu autor Metafizyki nazywa platonskim terminem — arystokracja. Zarzadzajacy
obywatelami kierujg sie w swoim dziataniu dobrem wspolnym. Jesli jednak zmie-
nig sposéb rzadzenia, w ktérym priorytetem bedzie ich interes wtasny, wowczas
ten sposodb zarzadzania staje sie oligarchig. W drugim paradygmacie rzaddw wielu
agatologia dziatania generuje politeje, a philautia staje sie podstawa do zaistnienia
demokracji. A zatem dwie rzeczywistosci w ludzkim zarzadzaniu panstwem: prawo
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i dobro determinuja okreslone typy wtadzy oraz zdefiniowane relacje miedzy zarza-
dzajacymi i zarzadzanymi (Reale, 2008, s. 242-243).

Autor Polityki na wstepie pierwszego rozdziatu pierwszej ksiegi podaje definicje
panstwa, ktore jest ,pewna wspdlnoty, a kazda wspdlnota powstaje dla osiggniecia
jakiego$ dobra (wszyscy bowiem w kazdym dziataniu powoduja sie tym, co im sie
dobrem wydaje), to jasna jest rzecza, ze wprawdzie wszystkie [wspdlnoty], daza
do pewnego dobra, lecz przede wszystkim, czyni to najprzedniejsza ze wszystkich,
ktéra ma najwazniejsze ze wszystkich zadanie i wszystkie inne obejmuje. Jest nia
tzw. panstwo i wspolnota panstwowa” (Arystoteles, 2012, 1252 a). W Politei zaso-
bami ludzkimi zarzadza krél albo maz stanu, w rodzinie zarzadzajacym jest pan
domu, za$ wtadze nad niewolnikami sprawuje ich pan. Wiadza w rodzinie, ktora
jest sui generis antycznym matym przedsiebiorstwem, wynika z natury rzadzacego.
Sprawuje on jako pater familias potrojng wtadze zaréwno nad wolnymi ludzmi:
zona i dzie¢mi, jak i niewolnikami. Arystoteles wprowadza rozréznienie miedzy na-
uka o zarzadzaniu gospodarstwem domowym (oikonomia) oraz nauka o zdobywa-
niu wiasnosci. Realizujac oikonomia, mozna hodowac zwierzeta, towic¢ ryby, urza-
dzac polowania na dzikg zwierzyne i uprawiac role. Tego rodzaju dziatania sa takze
pewna forma zdobywania dobr. Sztuka zdobywania wtasnosci zazwyczaj jest okre-
slana takze sztuka zdobywania pienigdza, ktorej towarzysza okreslone doswiadcze-
nie oraz umiejetnosci. W tym rodzaju zarzadzania nie istnieja granice odnoszace
sie do bogacenia sie i posiadania (Arystoteles, 1256 a-1257 a). Stagiryta podaje pa-
radygmat butow, ktére z jednej strony stuzg wiascicielowi do obucia, z drugiej zas
moga by¢ przedmiotem wymiany za pozywienie lub pienigdze. Proces zarzadzanie
handlem wymiennym doprowadzit do przetomowego wynalazku, jakim sg mone-
ty (pieniadze) (Winniczuk, 1983, s. 155-158). W sztuce zarzadzania pienigdzem,
stusznie zauwaza Arystoteles, pienigdz bowiem jest poczgtkiem i koicem wymiany
(Arystoteles, 1257 b). Zarzadzanie gospodarstwem domowym rozni sie od sztuki
zarobkowania.

Kontynuujac rozwazania o zarzadzaniu sztuka zarobkowania, autor Paristwa pre-
zentuje roznice miedzy teorig (theoria) i praktyka (praxis). Pierwsza zajmuje sie
swobodnym badaniem, druga za$ jest uwarunkowana koniecznym doswiadcze-
niem (empeiria). ,Doswiadczenie u ludzi rodzi sie z pamieci: wielokrotne zapamie-
tywanie tego samego przeksztatca sie w koncu w jedno doswiadczenie. I wydaje
sie nawet, ze doswiadczenie to co$ takiego jak nauka i sztuka. Z tym jednak, ze
do nauki i sztuki dochodzi sie u ludzi przez doswiadczenie” (Reale, 2008, s. 60).
Przytacza, miedzy innymi, przyktady nawigzujace do handlu opartego na naturze:
korimi, krowami, owcami, pszczotami oraz ptakami. Wyr6znia trzy rodzaje handlu:
morski, srédladowy i drobny. Dziatalnos¢ handlowa jest uzalezniona zaréwno od
bezpieczenstwa jak i od zysku zaangazowanych osob w te dziatalnos¢. Do dru-
giego rodzaju zarzadzania dobrami materialnymi nalezy pozyczanie pieniedzy na
procent. Stagiryta stwierdza, ze ten sposéb zarobkowania jest contra naturam, po-
niewaz pierwotnie zostat wynaleziony jako rodzaj wymiany, ,a tymczasem przez
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pobieranie procentéw sam sie pomnaza. Stad tez pochodzi nazwa grecka procentu
[tokos], tj. rodzenie. To bowiem, co sie rodzi, podobne jest do rodzicieli, a pro-
cent jest pienigdzem uzyskanym z pienigdza” (Arystoteles, 1258 b). Trzecia sztuka
zarobkowania jest praca najemna wykwalifikowanych rzemieslnikow oraz ogdlnie
ujmujac praca fizyczna.

Arystoteles podaje interesujaca historie z zycia Talesa z Miletu (ok. 624-547 p.n.e.),
meza stanu, matematyka, astronoma i filozofa, zyjacego w czasach Solona i Krezusa.
Jako pierwszy z medrcow greckich podat doktadna date za¢mienia stonca 18 maja
585 r. p.n.e. Filozof z Miletu twierdzit, Zze poczatkiem (arche) wszystkiego jest woda.
Wspotczesni krytykowali go za to, ze uprawiajac filozofie zyt w ubodstwie. Wowczas
Tales przewidziat, na podstawie astronomicznych obliczen, obfity zbior oliwek.
Majac niewielka ilos¢ pieniedzy, wynajat wszystkie prasy do oliwek w Milecie i na
Chios. Kiedy nadeszta pora zbioru oliwek, udostepnit maszyny, podwyzszyt cene
za uzytkowanie urzadzen i w ten sposob osiggnat fortune (Arystoteles, 1259 a;
Diogenes Laertios, 2012, s. 23; Copleston, 1998, s. 29). Mozna powiedzie¢, ze me-
drzec jonski przygotowat biznesplan, zainwestowat okreslong ilo$¢ pieniedzy i na
podstawie wiedzy matematyczno-astronomicznej osiggnat zaplanowany cel — po-
mnozenie pieniedzy.

Stagiryta piszac o zarzadzaniu gospodarstwem domowym, wyr6znia trzy relacje:
pana do niewolnika, ojca do rodziny oraz meza do zony. Wtadza nad zong i dzie¢mi,
ludZmi wolnymi, rézni sie tym, iz zarzadzanie zong podobne jest do relacji zacho-
dzacej miedzy urzednikiem panstwowym i poddanym jego zarzadzeniom. Wtadza
ojca nad dzie¢mi podobna jest do wtadzy krélewskiej. ,Jasna jest tedy rzecza, ze
gtowa domu wiece;j sie troszczy o ludzi niz o posiadanie rzeczy materialnych, wiecej
o doskonalenie pierwszych anizeli o obfitos¢ drugich, ktéra zwiemy bogactwem i to
raczej o doskonalenie wolnych niz niewolnikéw” (Arystoteles, 1259 b).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi starozytnej greckiej rodziny, ktérg mozna nazwac
mikroorganizacjg (mikrooikos) polega na realizacji nauki o gospodarstwie domo-
wym (oikonomia) oraz sztuce zdobywania wtasnosci z uwzglednieniem roli pienia-
dza w zawieranych transakcjach. Punktem odniesienia dla cztonkéw rodziny zwa-
nych towarzyszami stotu (Charondas) i towarzyszami ogniska (Epimenides z Krety)
jest zarzadzanie zasobami ludzkimi makroorganizacji zwanej politejg (makrooikos)
wraz z jej strukturami i dziataniami w catej greckiej oikumene.

Wspdtczesne modele zarzadzania zasobami ludzkimi (administratio reposita humana)

Problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy do nauk o zarzadzaniu jako
jedna z dziedzin wiedzy, ktéra oddziatuje na catos¢ postrzegania relacji zachodza-
cych miedzy pracodawcami i pracobiorcami. Majac na uwadze historie wspotcze-
snej nauki o zarzadzaniu, mozna podzieli¢ jg na trzy etapy: ante tempus industriae
(przed erg industrialng), tempus industriae (era industrialna) oraz post tempus in-
dustriae (po erze industrialnej). W tym umownym podziale wyr6znia sie trzy mo-
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dele opisujace kapitat ludzki: model tradycyjny (exemplum traditionis) obejmujacy
koniec XIX w. i poczetek XX w., charakteryzujacy sie podziatem pracy, produkgja,
kontrola, dyscypling i motywacja finansowa. W drugim modelu relacji miedzy-
ludzkich (relationes, quae inter homines sunt), dominujagcym w latach trzydziestych
i czterdziestych XX w., opisywane sa: ludzkie potrzeby przynaleznosci do okreslo-
nej organizacji, docenienie pracownika, dialog, uczestniczenie w podejmowaniu
decyzji oraz satysfakcja wyptywajaca z wykonywanej pracy. Trzeci model zasobdw
ludzkich (exemplum repositorum humanorum), lata piecdziesiagte i szes¢dziesiate
XX w., prezentuje kreatywnosc¢ i odpowiedzialno$¢ personelu, autokrytyke i rozwoj
w organizacji. Exemplum repositorum humanorum przyczynito sie do powstania na-
stepujacych kierunkdw: biurokratyzagji, instytucjonalizacji, humanizacji, ekonomi-
zacji, przedsiebiorczosci wewnetrznej i zewnetrznej, kreacji wartosci, kreatywnosci
i innowacyjnosci (Pocztowski, 2019, s. 16-20; Olczak, Kotodziejczyk-Olczak, 2006,
s. 137-159).

Kluczowe okreslenie reposita humana (zasoby ludzkie) zawiera w sobie pojecie ak-
sjologiczne nadajace okreslong wartos¢ (aksion) ludzkiemu dziataniu. Istota ludzka
posiadajac w sobie wartosci i wedtug nich postepujac, staje sie bytem aksjologicz-
nym. ,Cztowiek — artysta wydobywa dzwieki, postugujac sie swoim psychofizycz-
nym instrumentem. Moga by¢ one harmonia badz kakofonig w relacji do party-
tury aksjologicznej dobra i zta. Wirtuoz ludzki, odczytujac swiat wartosci, zawarty
w ustnym lub pisemnym przekazie aksjologicznym, odtwarza lub tworzy, na mia-
re swoich mozliwosci, wtasng piesn aksjologiczng wyspiewana dla drugiego czto-
wieka, bedacego stuchaczem w swiecie wartosci” (Kowalski, 2013, s. 29-30; Krdl,
Ludwiczynski, 2005, s. 54).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (administratio reposita humana) jest definiowane
na wiele sposobdéw uwzgledniajacych relacje zachodzace miedzy rzeczywistosciami
definiens i definiendum. P. Boxall i J. Purcell (2003, s. 1) koncentruja sie na strategii,
integralnosci i spdjnosci z uwzglednieniem rozwoju i dobrostanu ludzi pracuja-
cych w organizacjach. Natomiast T.J. Watson (2010, s. 919) zwraca swoja uwage
na wiedze, aspekty behawioralne zachowania pracownikdw, ich przedsiebiorczos¢
oraz realizacje planéw zgodnych z dziataniami przedsiebiorstwa. H. Krél analizu-
jac rézne elementy zarzadzania kapitatem ludzkim stwierdza, ze ,stanowi [ono]
aktualng koncepcje realizacji funkgji personalnej organizacji, ktorej zadaniem jest
dostosowanie cech (charakteru) zasobéw ludzkich do celéw organizacji z potrzeba-
mi pracownikéw, w okreslonych uwarunkowaniach zewnetrznych i wewnetrznych”
(Krol, Ludwiczynski, 2014, s. 55). W. Golden, odpowiadajac na pytanie: Czym jest
zarzadzanie zasobami ludzkimi?, konkluduje, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
to administratio pracownikami wewnatrz organizacji za pomoca opracowanych po-
lityk, strategii i planow, ktore umozliwiaja pracownikom dziatanie na rzecz biznesu,
uwzgledniajac przewage konkurencyjnosci. Zarzadzanie zasobami ludzkimi pozwa-
la na przygotowanie najlepszego miejsca pracy dla pracownikéw przez strategie,
ktére motywuja ludzi do pracy do osiggniecia biznesowych celéw i zadan. Angazuje
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takze firme do dziatania w zakresie rekrutacji, szkolenia, zatrzymania i utrzymania
pracownikow (Golden, 2021, s. 3-4).

Administratio reposita humana wedtug M. Armstronga i S. Taylora poprzedzity teo-
rie naukowe, ktore przyczynity sie do powstania tej dziedziny nauk o zarzadza-
niu. Naukowcy rozpoczynaja swoja prezentacje od idei zaangazowania (operam
locare), aby nastepnie kontynuowac opis motywacji (probatio), koncepcji zasobdw
(conceptio repositum), koncepcji zachowania organizacyjnego (conceptio modus
agendi in societate), koncepcji wspdtzaleznosci (teoria sytuacyjna) (conceptio inter
conunctionem), koncepcji instytucjonalnej (conceptio institutionis), koncepcji kapi-
tatu ludzkiego (conceptio repositum humanum), koncepcji zaleznosci od zasobow
(conceptio submissionis ex reposita), koncepcji AMO (conceptio capacitatis, proba-
tionis et participationis), koncepcji wymiany spotecznej (conceptio permutationos
sociabilis), koncepcji kosztow transakcyjnych (conceptio impensarum negotii) oraz
teorii agencji (conceptio rebus mercadis sedis). Analizujac poszczegdlne teorie, moz-
na dostrzec w nich zagadnienia, ktére spotkaty sie z krytyka uczonych zajmuja-
cych sie tg problematyka. Wyrazenie ,zarzadzanie zasobami ludzkimi” jest optymi-
stycznym i nieprecyzyjnym sformutowaniem, zawierajacym retoryke i uproszczenia.
Znieksztatcone relacje zachodzace miedzy pracownikami i zarzagdem czesto prowa-
dza do wielorakich nieporozumien. Zarzadzanie twarda reka w szatach tagodnego
paternalizmu wskazuje na manipulacje menedzerska, przesadnie koncentrujaca sie
na potrzebach przedsiebiorstwa (M. Armstrong i S. Taylor, 2015, s. 30-32).

Odpowiadajac na wspotczesne potrzeby wtasciwego zaprezentowania tak bogatej
problematyki administratio reposita humana, zaproponowano modelowe koncep-
cje opisujace to zagadnienie.

W 1984 roku C.J. Fombrun, N.M. Tichy i M.N. Devannai zaproponowali model
michiganski (Michigan), zwany réwniez ,modelem dopasowania” (exemplum
accomodationis) w zarzadzaniu kapitatem ludzkim. Uczeni zajeli sie strategia przed-
siebiorstwa, jego strukturg oraz oddziatywaniem na administratio reposita huma-
na. Zaprezentowali cztery cykliczne funkcje opisujace kapitat ludzki, majace wptyw
na organizacje handlowa: selekcje (electio), ocenianie (aestimatio), wynagrodzenie
(merces) i rozwdj (explanatio). Michiganski exemplum accomodationis jawi sie jako
proba zharmonizowania dziatan dwdch rzeczywistosci wzajemnie oddziatujacych
na siebie. Z jednej strony przedsiebiorstwo zarzadzajace zasobami ludzkimi, z dru-
giej zas reposita humana opisana przez cztery cykliczne dziatania. Rozpoczynajac
od wyboru pracownika poprzez jego ocene i ptace, model definiuje akomodacje
michiganska, determinujac rozwéj kapitatu ludzkiego oraz realizacje celow i planéw
firmy.

Drugi model zarzadzania zasobami ludzkimi zaproponowany przez szkote har-
wardzka zwraca uwage na kierownikéw liniowych (menedzerow), ktérzy przyjmuja
wieksza odpowiedzialnos¢ za przygotowanie konkurencyjnej strategii oraz polity-
ke personalna. Personel pracowniczy posiada misje ustalenia zasad decydujacych
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o tym, jak dziatania personalne sg rozwijane i zastosowane, a takze w jaki sposéb
sa realizowane. Uczeni z Harwardu szczeg6towo opisuja poszczegdlne elementy
tej koncepgji. Rozpoczynajac od interesariuszy (participes negotium) wewnetrznych
i zewnetrznych, prezentuja dwie grupy, do ktorych naleza: pracownicy, kadra me-
nedzerska i zwigzki zawodowe (interesariusze wewnetrzni) oraz akcjonariusze, rzad,
samorzad, klienci i dostawcy (interesariusze zewnetrzni). Do kolejnych elementéw
administratio reposita humana naleza wewnetrzne i zewnetrzne czynniki sytuacyjne
(causae conditionum), wsrod ktorych znajduja sie: strategia, filozofia zarzadzania,
zadania, technologia i zatrudnienie (wewnetrzne czynniki sytuacyjne) oraz praca,
wartosci, rynek pracy i zmiany technologiczne (zewnetrzne czynniki sytuacyjne).
Nastepnym czynnikiem okreslajacym zarzadzanie zasobami ludzkimi s obszary (fi-
nes), do ktérych naleza: wspotuczestnictwo, ruchliwos¢, systemy wewnetrzne i sys-
temy pracy. Nastepujace skutki (effectus) in administratione resposita humana od-
grywaja takze istotna role: zaangazowanie, kompetencja, zgodnos¢ i efektywnos¢.
Ostatni element harwardzkiego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi definiuje
skutki dtugotrwate (effectus duratura): zadowolenie jednostki, efektywno$¢ orga-
nizacyjna i dobrobyt spoteczny. Autorzy tej koncepcji zwrdcili swoja uwage przede
wszystkim na wspotuczestnictwo pracownikéw, ich przeptywowos$¢ oraz na syste-
my wynagradzania, projektowania oraz organizacji pracy (Krol, Ludwiczynski, 2014,
s. 60-63; Pocztowski, 2018, s. 23-28).

C. Hendry i A. Pettigrew (1990) udoskonalili model administratio reposita humana
opracowany na Uniwersytecie w Warwick. Naukowcy zademonstrowali analityczne
podejscie do zagadnienia kapitatu ludzkiego, podkreslajac wptyw funkgji personelu
pracownikow na tematyke strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Ten model za-
wiera nastepujace elementy: kontekst zewnetrzny opisujacy makrosity Srodowisko-
we, kontekst wewnetrzny analizujacy konkretna firme albo mikrosity srodowiskowe,
zawartos¢ strategii biznesu, kontekst kapitatu ludzkiego oraz zawartos¢ admini-
stratio reposita humana. Model Uniwersytetu w Warwick zwraca uwage na strategie
biznesu oraz praktyki odnoszace sie do kapitatu ludzkiego. To pokazuje integra-
cje kontekstu wewnetrznego i kontekstu zewnetrznego ze strategig organizacyjna.
Model jako taki ma znaczenie dla rekrutacji i selekcji personelu pracowniczego, ma-
jac na uwadze strategie firmy, ktora z kolei ma wptyw i oddziatywanie na praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi. Praktyki te obejmuja systemy, procesy, procedury,
techniki, koncepcje i metody. Model Uniwersytetu Warwick jest ukierunkowany na
szczegdblne znaczenie i kwalifikacje wptywow srodowiska na administratio reposita
humana. Planuje takze potaczenie Srodowiska i strategii organizacyjnej. Ponadto
ten model wyjasnia, w jaki sposdb zarzadzanie kapitatem ludzkim nalezy przysto-
sowac¢ do zmian zachodzacych w srodowisku zewnetrznym. Exemplum Warwick
zawiera pie¢ komponentow, z ktorych pierwszy prezentuje kontekst zewnetrzny
z jego elementami socjalno-ekonomicznymi, technologicznymi, polityczno-praw-
nymi i konkurencyjnymi. Drugi opisuje kontekst wewnetrzny: kulture, strukture,
polityke, firme/kierownictwo, zadania-technologie i produkty biznesowe. Trzeci
komponent zawiera zawarto$¢ strategii biznesowej obejmujacej: cele, produkt-ry-
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nek oraz strategie i taktyke. Czwarty definiuje kontekst zarzgdzania zasobami ludz-
kimi takimi jak: przeptyw kapitatu ludzkiego, systemy pracy, systemy nagradzania
i relacje pracownikow. Ostatni komponent metody opisuje zawarto$¢ administratio
reposita humana, do ktorej naleza: rola, definicja, firma i rezultaty zarzadzania ka-
pitatem ludzkim.

Model Storey’a (2000), podobnie jak exemplum Warwick, powstat w Wielkiej
Brytanii jako historyczny fenomen oraz amalgamat opiséw, prezentacji oraz logicz-
nych dedukgji. Autor opisuje swoj model, prezentujac dwadziescia siedem zagad-
nien, ktore odrdzniaja zarzadzanie zasobami ludzkimi od praktyk industrialnych
relacji. Model Storey’a jest oparty na idealnym typie organizacji oraz stanowi instru-
mentum uzyte do prezentacji, w przesadny sposéb, istotnych cech personelu pra-
cownikow oraz kapitatu ludzkiego. Oto cztery elementy kluczowe, wedtug Storey’a,
opisujace idealny model zarzadzania zasobami ludzkimi. Pierwszy prezentuje prze-
konania i zatozenia: a) kapitat ludzki dajacy organizacji przewage konkurencyjng;
b) zaangazowanie pracownikow jest wazniejsze niz zwykta zgodnos¢; ¢) selekcja
i rozwdj sg gtownymi sktadnikami administratio reposita humana. Drugi element
kluczowy stanowig jakosci strategiczne: a) decyzje odnoszace sie do kapitatu ludz-
kiego majg znaczenie strategiczne; b) starszy menedzer powinien by¢ zaangazo-
wany w zarzadzanie zasobami ludzkimi; ¢) polityka kapitatu ludzkiego powinna by¢
zintegrowana ze strategig biznesowa, a zatem pochodzaca i uczestniczacg w tym
procesie. Podstawowa role menedzeréw definiuje kolejny element tego modelu:
a) zasoby ludzkie sg kluczowe dla podstawowych dziatan oraz istotne dla personelu
specjalistycznego; b) menedzerowie liniowi potrzebuja osobistego zaangazowania
zarowno jako dostarczajacy, jak i kierujacy polityka zasobow ludzkich; c) nalezy
zwroci¢ szczegdlng uwage na zarzadzanie samych menedzeréw. Ostatni element
kluczowy modelu prezentuje dzwignie-klucze: a) zarzadzanie kultura jest wazniej-
sze od zarzadzania procedurami i systemami; b) istotna jest horyzontalna integra-
¢ja zachodzaca miedzy praktykami zasobow ludzkich; c) restrukturyzacja i projekto-
wanie miejsc pracy pozwalajg zdecentralizowa¢ odpowiedzialno$¢ i upodmiotowic
personel pracowniczy (Storey, 1992).

J. Storey zaproponowat ,idealny typ" administratio reposita humana oraz wpro-
wadzit podziat na dwie koncepcje (conceptiones) interpretacji modeli zarzadzania
kapitatem ludzkim: koncepcje ,migkka” (conceptio mollis) i koncepcje ,twardg”
(conceptio dura) (M. Armstrong i S. Taylor, 2016, s. 35; H. Krol i A. Ludwiczynski,
2014, s. 63-64). To rozréznienie prawdopodobnie jest rezultatem refleksji nad pod-
miotowo-przedmiotowymi relacjami zachodzacymi miedzy rzeczywistosciami czto-
wieka — pracownika. Te dwa szerokie podejscia opisuja zarzadzanie, rozwdj, moty-
wacje, koordynacje wszelkich biznesowych uja¢ kapitatu ludzkiego.

Koncepcja ,twarda” (conceptio dura) ujmuje pracownikéw jako jeden z wielu zaso-
béw organizacji. Spogladajac na reposita humana postrzega sie je tak jak inne ak-
tywa, maszyny, infrastrukture oraz przeptyw srodkéw pienieznych. Kluczowym fak-
torem w tego rodzaju podejsciu do kapitatu ludzkiego jest uzyskanie najlepszych
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wynikow oraz zwiekszonej produktywnosci. Menedzerowie stosuja conceptio dura
do osiggniecia maksymalnych profitéw oraz minimalnych kosztéw przedsiebior-
stwa. Ta koncepcja charakteryzuje sie brakiem bezpieczenstwa zatrudnienia, zniko-
ma komunikacja z liderami i menedzerami lub jej brakiem, osgdzajaca oceng pracy
(dobra lub zt3) oraz niewielkg autonomig w pracy, zaproponowang pracownikom.
Mozna powiedzie¢, ze paradygmatem koncepgji ,twardej” jest model michiganski
odnoszacy sie do zarzadzania zasobami ludzkimi.

W koncepcji ,miekkiej” pracownicy nie sg traktowani jako jeden z wielu zasobow
firmy, ale postrzega sie ich w kategoriach najwazniejszego zasobu biznesowego
oraz potencjalng korzys¢ w relacjach z konkurencja. W conceptio mollis zadaje sie
pytanie, w jaki sposdb pracownicy moga osiagna¢ odpowiednie umiejetnosci biz-
nesowe. Ponadto poszukuje sie metod ksztatcenia, treningu, rozwoju i motywacji
pracownikow, aby zapewnic biznesowe podejscie oraz przewage konkurencyjnosci
na rynku (W. Golden, 2021, s. 25). P. Durcker (2024, s. 388) stwierdza, ze ,mozna
zatrudnic tylko catego cztowieka, a nie jego czes¢, ttumaczy, dlaczego wzrost ludz-
kiej efektywnosci w pracy stanowi najwiekszg szanse wzrostu wydajnosci i rezulta-
tow przedsiebiorstwa. Zasoby ludzkie — caty cztowiek — ze wszystkich bogactw da-
nych cztowiekowi sg najproduktywniejsze, najwszechstronniejsze i najptodniejsze”.
Koncepcje ,miekka” w zarzadzaniu kapitatem ludzkim mozna rozpoznaé, miedzy
innymi w modelach: harwardzkim, Warwick’a i Storey'a.

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi (administratio strategica reposita humana)

Grecki leksem strategia oznacza m.in. strategie, madrosc¢ i doswiadczenie dowddcy
(O. Jurewicz, 2018, s. 889). W jezyku tacinskim uzyto procesu transliteragji z jezyka
greckiego, ktorg nastepnie zastosowano w jezykach nowozytnych (M. Plezia, 2007,
s.224; ). Mir i C. Calvano, 1986, s. 256; D. P. Simpson, 1977, s. 841).

M. Armstrong prezentujac strategie w dziele Strategic human resource manage-
ment (2006) stwierdza, ze jest ona decyzjg odnoszaca sie do konkretnego dziata-
nia oraz realizacji sposobow osiggniecia zamierzonego celu. Strategia jest bowiem
deklaracja zamiaru: co chcemy uczynic¢ i w jaki sposéb zamierzamy to zrealizowac.
Strategie definiuja cele dlugoterminowe, ale sg bardziej skoncentrowane na sposo-
bie ich osiagniecia. Strategia jest srodkiem do tworzenia wartosci, bowiem dobra
strategia jest tym, co dziata i prowadzi celowe dziatanie do osiggniecia zamierzo-
nego wyniku (M. Armstrong, 2006, s. 19).

Analizujac inne definicje strategii, nalezy stwierdzi¢, ze jest ona zestawem funda-
mentalnych i krytycznych wyboréw celéw i srodkéw biznesowych (J. Child, 1972).
Strategia biznesowa jest takze zamierzonym pojedynkiem miedzy wewnetrznymi
mozliwosciami firmy i jej zewnetrznym srodowiskiem (J. Kay, 1999). Strategia, od-
noszaca sie badz to do strategii zasobow ludzkich, badz tez to do innego rodzaju
strategii zarzadzania powinna posiada¢ dwa kluczowe elementy: cele strategicz-
ne (rzeczy, ktére strategia chce osiggnac) oraz plan dziatania (srodki, za pomoca
ktorych proponuje sie osiggniecie celow) (R. Ritchardson i M. Thompson, 1999).
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W strategii podkresla sie znaczenie ukierunkowania na dziatania wyrdzniajace firme
od jej konkurentow (J. Purcell, 1999).

Plan strategii jest oparty na trzech koncepcjach pomocniczych: przewadze kon-
kurencyjnej (praestantia super competitionem), wyrdzniajacych mozliwosciach
(possibilitates propriae) oraz dopasowaniu strategicznym (accomodatio strategica).
Koncepcja przewagi konkurencyjnej zostata sformutowana przez M. Portera (1985).
Autor praestantia super competitionem stwierdza, ze powstaje ona wewnatrz fir-
my kreujacej wartos¢ dla jej klientdw. Przedsiebiorstwa do osiggniecia tego celu,
wybieraja rynki, na ktérych moga dziata¢ i prezentowac ruchome cele dla ich kon-
kurentow przez nieustanne wzmacnianie swojej pozycji rynkowej. Porter podkre-
sla waznos¢ rozroznienia oferowanego produktu lub ustugi, ktore s postrzega-
ne w kontekscie branzy jako unikalny byt, oraz koniecznosci skupienia uwagi na
konkretnej grupie konsumentow albo rynku produktéw bardziej skutecznie lub
wydajniej niz konkurenci stosujacy szersza konkurencje. Nastepnie rozwinat swoja
dobrze znang strukture trzech ogdlnych strategii, ktorych moga uzy¢ organizacje
do osiggniecia konkurencyjnej przewagi: a) innowacji (innovatio) wskazujacej na
najwazniejszego producenta; b) jakos¢ (qualitas) — dostawca proponujacy wysoka
jakos¢ towardw oraz ) przywodztwo kosztowe (ductus impensae) — planowany wy-
nik polityki majacy na celu zarzadzanie kosztami.

J. Barney (1991) wprowadzit rozréznienie pomiedzy przewaga konkurencyjna, ktéra
cieszy sie obecnie firma, ale inni maja zdolnos¢ to skopiowac. Jednoczesnie utrzy-
mat praestantia super competitionem, ktorej konkurenci nie moga nasladowac.
To prowadzi do waznej koncepgji charakterystycznych mozliwosci.

J. Kay konstatuje, ze mozliwosci utrzymania sie przedsiebiorstw sg zdeterminowane
przez przewage konkurencyjng, a w szczegolnosci dzieki ich mozliwosci. Possibilitas
propriae albo kompetencja moga by¢ opisane jako wazna cecha, ktérg R. Quinn
(1980) zdefiniowat jako potwierdzong wyzszos$¢ w organizacji. Autor rozszerza to
stwierdzenie, oddzielajgc wyrdzniajagce mozliwosci (possibilitates distinctionis) od
powtarzalnych mozliwosci (possibilitates repetitionis). Wyrdzniajace mozliwosci
charakteryzuja sie tym, iz nie moga by¢ powielone przez konkurentéw, ale mozna
je tylko nasladowac z wielkim trudem. Powtarzalne zdolnosci moga by¢ kupione
albo wykreowane przez firme postugujaca sie rozsagdnymi umiejetnosciami zarza-
dzania, starannoscig oraz zasobami finansowymi. Wiekszo$¢ mozliwosci technicz-
nych przede wszystkim cechuje powtarzalnosc.

CK. Prahalad i G. Hamel twierdza, ze przewaga konkurencyjna w dtuzszej per-
spektywie powstrzymuje firme wowczas, kiedy tworzy ,podstawowe kompetencje”
(competitiones principales) przewyzszajace jej konkurentéw wraz z szybszym ucze-
niem sie zastosowania zdobytej wiedzy, bardziej efektywnie niz biznesowi rywale.
Wyrdzniajace mozliwosci albo podstawowe kompetencje opisuja organizacje, be-
daca szczegdlnie lub wyjatkowo ukierunkowana na tego typu dziatanie w relacji do
jej konkurentow. Kluczowe mozliwosci moga istnie¢ w takich obszarach jak: tech-
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nologia, innowacja, marketing, zapewnienie jako$ci oraz wtasciwe uzycie zasobow
ludzkich i finansowych. Jesli firma jest sSwiadoma wyro6zniajgcych mozliwosci, moze
skoncentrowac sie na ich uzytkowaniu i rozwoju bez odwracania sie od wysitkdw
skierowanych na mniej satysfakcjonujgce dziatania. Mozna powiedzie(, ze najbar-
dziej wyrdzniajaca mozliwosc¢ jest reprezentowana przez wiedze, umiejetnosci, do-
Swiadczenie oraz zaangazowanie pracownikow organizacji. To przekonanie zapew-
nia podstawe dla filozofii strategicznego zarzadzania kapitatem ludzkim.

J. Barney (1991) zaproponowat cztery kryteria decydujace o tym, czy kapitat moze
by potraktowany jako wyr6zniajaca zdolnos¢ albo kompetencja: a) tworzenie war-
tosci dla klienta; b) ewenement w poréwnaniu z konkurencjg; ¢) brak nasladownic-
twa; d) niezastepowalnosc.

W strategii funkcjonowania firmy, oprocz przewagi konkurencyjnej oraz wyrdznia-
jacych mozliwosci, istotng funkcje petni dopasowanie strategiczne. Accomodatio
strategica polega na maksymalizacji przewagi konkurencyjnej firmy z jej zdolno-
$ciami i zasobami w relacji do dostepnych mozliwosci istniejacych w Srodowisku
zewnetrznym. C.W. Hofer i D Schendel (1986) konkluduja, ze istotny aspekt zarza-
dzania praca najwyzszego kierownictwa dzisiaj angazuje dopasowanie kompetencji
organizacyjnych (wewnetrzne zasoby i umiejetnosci) do mozliwosci i ryzyka zmian
wygenerowanych w srodowisku w ten sposdb, aby byty zaréwno skuteczne i efek-
tywne podczas wdrazania réznego rodzaju zasobdw.

Strategia firmy opiera sie na fundamentalnych zasadach: plan strategiczny (propo-
situm strategicum), strategia oparta na zasobach (strategia posita in reposita hu-
mana), mozliwos¢ strategiczna (possibilitas strategica) i zarzadzanie strategiczne
(administratio strategica). Wedtug naukowcow A.R. Millera i G.G. Dess'a plan strate-
giczny zawiera nastepujace etapy: szerokie spojrzenie, misje organizacji, konkretne
cele oraz zatozenia strategiczne. Zarzadzanie strategiczne opisat, miedzy innymi,
J. Burns (1992), ktéry zwrdcit uwage na istotne elementy: peten zakres aktywnosci
organizacji zawierajacych cele korporacyjne w granicach organizacji; dostosowanie
aktywnosci organizacji do srodowiska, w ktorym dziata; zapewnienie, ze wewnetrz-
ne struktury, praktyki i procedury umozliwiajg organizacji osiggniecie jej celow;
dostosowanie zdolnosci organizacji do jej mozliwosci zasobow oceniajac zakres,
w ktérym wystarczajace zasoby moga by¢ dostarczone, aby osiggnac przewage
mozliwosci albo unikna¢ zagrozen w srodowisku organizacji; nabywanie, dystry-
bucja i relokacja zasobow; wyjasnienie kompleksowego i dynamicznego zbioru
zewnetrznych i wewnetrznych zmiennych, ktére firma napotyka w strukturalnym
zestawie jasnych celéw w przysztosci wdrazanych kazdego dnia (M. Armstrong,
2006, s. 19-24).

W kolejnym etapie nalezy sformutowac strategie procesu jej rozwoju oraz nazna-
czonych kierunkéw. Czesto jest on zaprezentowany jako krok po kroku logiczne
dziatanie, ktorego rezultatem jest formalne oswiadczenie pisemne, konkretny prze-
wodnik dla dtugoterminowych wytycznych firmy. Wielu uwaza, ze dziatajac w ten
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sposéb fatszuje sie obraz rzeczywistosci. Taka postawa nie jest bowiem catkowi-
tym odrzuceniem ideatu adaptacji systematycznego podejscia zaprezentowanego
powyzej, ale jego zastosowaniem jako $rodek zapewniajacy analityczng strukture
do podjecia strategicznej decyzji i punkt odniesienia do monitorowania wdrozenia
strategii. Jednak w praktyce, takze z rozsadku, sformutowanie strategii nigdy nie
moze byc¢ racjonalnym oraz linearnym procesem, ktory ktos napisat, a jeden z me-
nedzeréw probowat go zastosowac.

W teorii procesu sformutowanej strategii sg zawarte nastepujace etapy: a) zdefinio-
wanie misji; b) wyznaczenie celow; c) przeprowadzenie wewnetrznych i zewnetrz-
nych skandéw srodowiska, aby ocenia¢ wewnetrzne, mocne i stabe strony oraz
wewnetrzne szanse i zagrozenia (analiza SWOT); d) analiza istniejacych strategii,
aby okresli¢ ich znaczenie w Swietle oceny wewnetrznej i zewnetrznej. To powinno
obejmowac analizy luk, ktore ustalg zakres czynnikéw srodowiskowych prowadza-
cych do rozbieznosci miedzy tym, co powinno by¢ osiagniete, jesli nie wprowadzo-
no zadnych zmian, oraz co jest potrzebne do ich osiggniecia. Analizy powinny takze
odkry¢ mozliwosci kapitatu, odpowiadajac na pytanie: Czy posiadamy wystarcza-
jace zasoby ludzkie i finansowe zdolne obecnie albo gotowe w przysztosci umozli-
wiajace osiggniecie naszych celow?; e) na podstawie analizy zdefiniowa¢ wyrdznia-
jace zdolnosci organizacji; f) okresli¢ kluczowe kwestie strategiczne na podstawie
wczesniejszych analiz, majac na uwadze zakres produkujacego rynku, zwiekszajac
wartos$¢ akcjonariuszy oraz zdolnosci kapitatu; g) okresli¢ strategie korporacyjne
i funkcjonalne do osiggniecia celow i przewagi konkurencyjnej biorac pod uwa-
ge kluczowe kwestie strategiczne. Moga one obejmowac strategie biznesowe do
wzrostu albo dywersyfikacji, szerokich i ogoélnych strategii innowacji, jakos$¢ albo
koszt kierownictwa, moga przyja¢ forme konkretnych korporacyjnych/funkcjonal-
nych strategii odnoszacych sie do zakresu rynku produkcyjnego, rozwoju technolo-
gicznego oraz rozwoju zasobow ludzkich; h) przygotowanie zintegrowanych plano-
wo strategicznych do wdrozenia strategii; i) wdrozenie strategii; j) monitorowanie
wdrazania i weryfikacja istniejacych strategii albo w razie potrzeby rozwéj nowych
strategii. Tak zaprezentowany proces formutowania strategii pozwala na zakres
iteracji oraz informacji zwrotnej uwzglednionego modelu, tego wszystkiego, co
jest odpowiednie w kazdym procesie formutowania strategii. Model dziatania jest
zazwyczaj liniowy i deterministyczny, tak wiec kazdy etap staje sie konsekwencja
uprzedniego dziatania catkowicie uwarunkowanego przez postepujaca sekwencje
zdarzen. Oczywiscie taki schemat odbiega od prawdziwego zycia.

W rzeczywistosci formutowania strategii, jak konkluduje J.L. Bower (1982), nie
stanowi czegos$, co jest zdefiniowane i zrozumiane. Mimo to tworzenie strategii
najlepiej moze by¢ opisane jako rozwigzywanie probleméw w niezaplanowanych
sytuacjach (J.M. Digman, 1990), a strategie beda zawsze formutowane, majac na
uwadze czesciowa ignorancje.

Wielu uczonych podejmowato to zagadnienie, ktore, miedzy innymi, opisat
H. Mintzberg (1994), postugujac sie jezykiem obrazowym. Wedtug niego strate-
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gia jest ,wzorcem w przeptywie danych odnoszacych sie do aktywnosci” (pattern
stream of activities) oraz ,wytaniajgcymi sie strategiami” (emergent strategies).
Natomiast R. Whttington (1993) zaproponowat cztery typy formowania strategii:
a) klasyczny (classicus), ktory definiuje tworzenie strategii jako racjonalny proces
celowej kalkulacji, podkreslajac jego odrebnos¢ w relacji do procesu wdrazania;
b) wolucyjny (evolvens) — to proces, w ktorym produkt sit rynkowych jest najbardziej
efektywny i wygrywa z organizacjami konkurentow; c) oparty na procesie (positus in
actione) definiuje strategie stanowiaca wzrastajacy proces, w ktéry ewoluuje dzieki
dyskusji i braku porozumienia, bowiem strategia jawi sie dopiero po zakoncze-
niu wydarzenia; d) systemowy (systematicus) — strategia ksztattowana przez system
socjalny, w ktorym jest osadzona. Zatem wybory sa ograniczone przez kulturalne
i instytucjonalne interesy szerszej spotecznosci na niekorzys¢ tych, ktérzy prébuja
sformutowac strategie korporacyjna.

S. Tayson (1997) analizujac problematyke zarzadzania strategicznego konkluduje,
ze strategie mozna opisa¢ w nastepujacy sposob: a) zawsze jest wytaniajgca sie
i elastyczna, ukierunkowana na przysztos¢ — in statu nascendi, nigdy nie istnieje
w obecnym czasie — in statu praesenti; b) jest realizowana nie tylko przez formalne
oswiadczenia, lecz takze tworzy sie za pomoca akgji i reakgji; c) strategia jest opisa-
na za pomoca dziatan zorientowanych na przysztos¢ i zawsze ukierunkowanymi na
zmianeg; d) jest uwarunkowana przez sam proces zarzadzania.

Rzeczywistos¢ zarzadzania strategicznego wskazuje na menedzeréw prébujacych
zastosowac¢ zachowanie strategiczne w warunkach niepewnosci, zmiany, turbulen-
¢ji oraz chaosu. Koncepcja zarzadzania strategicznego jest trudna, a zarazem poza-
dana, nalezy o tym pamieta¢ wowczas, gdy rozwaza sie koncepcje strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi (M. Armstrong, 2006, s. 24-28).

Uczeni zajmujacy sie roznymi koncepcjami strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi proponuja interesujgce paradygmaty. J.E. Delery i H.D. Doty (1996, s. 802)
zaproponowali trzy perspektywy (perspectivae), wedtug ktorych analizujg admini-
stratio strategica reposita humana: a) uniwersalistyczng (universalis); b) sytuacyjna
(in statu); c) konfiguracyjng (configurans). Perspectiva universalis podkresla ogol-
ny zwigzek miedzy ,najlepszymi” zastosowaniami i rezultatami przedsiebiorstwa.
Perspectiva in statu zwraca uwage na faktor sytuacyjny firmy zwany ,dopasowa-
niem pionowym” (accomodatio verdicalis). Natomiast perspectiva configurans
charakteryzuje sie podejsciem holistycznym uwzgledniajgcym okreslony wzorzec
powigzany ze zbiorem zmiennych niezaleznych, potagczonych ze zmienng zalezna,
stanowigcag wynik firmy.

Zaprezentowana typologia stanowi punkt wyjscia do zastosowania i klasyfikacji po-
szczegolnych metod strategicznego zarzadzania kapitatem ludzkim. A zatem per-
spektywa uniwersalistyczna nosi nazwe metody ,najlepszej praktyki”, perspektywe
sytuacyjng nazwano ,najlepszym dopasowaniem”, a perspektywe konfiguracyjna
opisuje metoda ,pakietowania” (R. Richardson i M. Thomson, 1999).
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Model najlepszej praktyki a priori zaktada istnienie okreslonego zbioru najlepszych
dziatan w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi charakteryzujgcym sie uni-
wersalnoscia, dopasowana do kazdej sytuacji i jako modus operandi zaktada osia-
gniecie najlepszych wynikéw firmy. P. Boxall i J Purcell (2000, s. 189-190) nazywaja
ten model ,Szkota najlepszej praktyki” (The ‘Best-practice’ School), w ktorej uczony
J. Pfeffer wyroznit nastepujace komponenty: a) bezpieczeristwo zatrudnienia (em-
ployment security); b) selektywne zatrudnienie (selective hiring); c) zespoty zarzqdzane
samodzielnie lub praca zespotowa (self-managed teams or teamworking); d) wyso-
kie wynagrodzenie uzaleznione od wynikow firmy (high pay contingent on company
performance); e) intensywne szkolenie (extensive training); f) redukcja réznic statuto-
wych (reduction of status differences); g) wymiana informacgji (sharing information).

Kolejnym modelem opartym na perspektywie sytuacyjnej jest model najlepszego do-
pasowania, zwany takze ,Szkota najlepszego dopasowania” (The ‘Best-Fit’ School). Ta
koncepcja zawiera trzy modelowe paradygmaty: cykl zycia, strategie konkurencyjna
oraz konfiguracje strategiczna. W cyku zycia, majac na uwadze analogie odnoszaca
sie do zycia ludzkiego, wyrdznia sie cztery okresy firmy: poczatek, wzrost, dojrzewa-
nie oraz koniec. Ten paradygmat odnosi sie takze do historii produktu, ktérg mozna
zaprezentowac, postugujac sie porami roku: wiosna, lato, jesien i zima.

W modelu najlepszego dostosowania, oprocz cyklu zycia, wyrdznia sie w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi takze strategie konkurencyjna zawierajaca trzy elementy:
a) innowacje — firma jest jedynym producentem tego towaru; b) jakos¢ — produkty
i ustugi o wysokiej jakosci; c) przewodzenie odnoszace sie do wydatkow — projekt
zaktadajacy redukcje kosztow.

Konfiguracja strategiczna w ,Szkole najlepszego dopasowania” podkresla znacze-
nie administratio reposita humana zawierajacego cztery typy organizacji, posrod
ktorych trzy z nich sg nazwane ,idealnymi” (R.E. Miles i C.C. Snow, 1978): osoby
nalezace do personelu innowatoréw, obroncow, analitykow i reagujacych.

W perspektywie konfiguracyjnej znajduje sie metoda ,pakietowania” polegajaca
na kontynuagji i rozwoju wspolnie zdefiniowanych praktyk zarzadzania kapitatem
ludzkim, wzajemnie uzupetniajacych sie oraz wzmacniajacych caty proces. Takie
dziatanie integracji horyzontalnej bywa definiowane leksemem ,komplementar-
nos¢” (complementum). R. Richardson i M. Thompson (1999) konstatuja, ze realiza-
cja strategii jest uzalezniona od potaczenia akomodacji wertykalnej — zewnetrznej
oraz akomodacji horyzontalnej — wewnetrzne;j.

Metoda pakietowania w strategicznym zarzadzaniu kapitatem ludzkim charaktery-
zuje sie holistycznym podejsciem, w ktérym zaréwno organizacja oraz jej kompo-
nenty stanowig cato$¢ uwzgledniajaca poszczegdlne pakiety (fasciculi) dziatania.
Odpowiednio przygotowane osoby, angazujac sie w realizacje tej metody w okre-
slonej firmie, rozpoczynaja od procesu selekcji wczesniej przygotowanych fasciculi
zgodnie z zasada unitas in distinctione. W kolejnym etapie dystynkcja wyselekcjo-
nowanych pakietébw poprzedza proces ich wzajemnego potaczenia (coniunctio)
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w cato$¢. Nastepnie wykreowana rzeczywisto$¢ wspdtzaleznosci w réznorodnosci
poszczegolnych czesci pakietu powinna byc¢ tak zarzadzana, aby zrealizowac wcze-
$niej zamierzony cel. Po zakonhczeniu pracy wewnatrz grupy strategicznej zajmuja-
cej sie pakietowaniem nalezy dokona¢ prezentacji osiggnietych wynikéw oraz prze-
konac zarzad oraz menedzerdw specjalistow do przewidywanych korzysci, zarbwno
dla catej organizacji oraz dla decydentow (M. Armstrong i S. Taylor, 2016, s. 49-53).

Zaproponowane modele strategicznego zarzadzania zasobami ludzkim wskazuja
na paradygmaty ujecia tej problematyki analizowanej w okreslonej perspektywie.
A zatem modele najlepszej praktyki, najlepszego dopasowania oraz pakietowania
podkreslaja podmiotowos¢ w administratio strategica reposita humana oraz zwra-
caja uwage na personalny wymiar podejmowanych decyzji.

Podsumowanie

Kwestia zarzadzania zasobami ludzkimi posiada dtuga historie, podzielong, wedtug
znawcow problematyki, na trzy okresy: ante tempus industriae, tempus industriae
oraz post tempus industriae. Aczkolwiek pierwszy okres chronologicznie obejmu-
je czas od starozytnosci az po wspdtczesnos¢, mozna odnalez¢ w nim interesu-
jace zagadnienia. Mitologiczne greckie bostwa olimpijskie posiadaty swéj model
zarzadzania oraz strategie odnoszaca sie zarowno do mieszkancow Olimpu, jak
i do ludow zamieszkujacych ziemie. Mieszkancy greckich miast-panstw, wzorujac
sie na swoich bdstwach, zarzadzali lub byli zarzadzani w panstwach oraz rodzi-
nach. Makrozarzadzanie kapitatem ludzkim dokonywato sie w strukturach panstwa
sktadajacego sie z zarzadzajacych i zarzadzanych. Podobny paradygmat istniat
w mikrozarzgdzaniu cztonkami rodziny. W procesie zarzgdzania zarowno panstwo-
wa makroekonomia, jak i rodzinna mikroekonomia oddziatywaty na siebie. Platon
i Arystoteles wykazali to w swoich traktatach opisujac ustroje polityczne oraz rela-
cje zachodzace w rodzinie.

W trzecim okresie — post tempus industriae nauk o zarzadzaniu problematyka za-
gospodarowania zasobow ludzkich stanowi jedno z waznych kwestii podejmowa-
nych przez znawcédw tej jakze waznej dyscypliny naukowej. Naukowcy, analizujac
administratio reposita humana, zaproponowali wiele modeli, wsréd ktorych mozna
wyrdznic: conceptio dura — model michiganski oraz conceptio mollis — koncepcje
harwardzka oraz Uniwersytetu w Warwick.

Kolejny etap poszukiwan naukowych koncentruje swojg uwage na strategicznym
zarzadzaniu zasobami ludzkimi, w ktorym opus operandi stanowi strategia firmy
zawsze ukierunkowanej na dziatalno$¢ w przysztosci. Zaktadajac trzy perspektywy
dziatania: uniwersalistyczng, sytuacyjna i konfiguracyjng wyodrebniono trzy mode-
le dziatania w administratio strategica reposita humana odpowiednio: ,metode naj-
lepszej praktyki”, ,metode najlepszego dopasowania” oraz ,metode pakietowania”.
Tak zarysowana i zdefiniowana przestrzen strategicznego zarzadzania kapitatem
ludzkim pobudza do refleksji nad sui generis strategig w przysztosci. Wydaje sie, ze
wewnetrza analiza zasobow ludzkich w relacji do inteligencji emocjonalnej stanowi
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rowniez przyszta strategie dziatania, a inteligencja naturalna razem z inteligencja
emocjonalng moga stac sie metoda strategiczng w konfrontacji ze sztuczna inteli-
gencja juz zaistniatg w firmach zwréconych ku przysztosci exempli gratia: Bamboo
HR, Cake HR, HR Chatbot oraz inne.
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Abstract: The article examines the implementation of the European and Polish Qualifications
Frameworks within the context of lifelong learning policy and human capital development. It
highlights the role of qualifications frameworks in enhancing the coherence of the education
system, reducing labor market mismatches, and improving professional mobility at both national
and European levels. The study outlines the historical origins of qualifications frameworks in
Europe and global trends in their adoption, as well as successes and challenges in implementing
them in Poland. Polish experiences are presented with selective comparisons to other European
countries, focusing on institutional arrangements and system coherence. The article is based
on legal analysis, literature review, and practical data from initiatives such as the Peer Learning
Activity organized by the European Commission and Polish educational institutions.

Stowa kluczowe: ramy kwalifikacji, polityka edukacyjna, kapitat ludzki, spojnosé
instytucjonalna.

Streszczenie: Artykut analizuje wdrazanie Europejskiej i Polskiej Ramy Kwalifikacji w kontekscie
polityki uczenia sie przez cate zycie oraz rozwoju kapitatu ludzkiego. Wskazano na znaczenie
ram kwalifikacji dla spéjnosci systemu edukacyjnego, zmniejszenia niedopasowan na rynku pra-
cy oraz poprawy mobilnosci zawodowej w skali krajowej i europejskiej. Omdwiono historyczne
poczatki ram kwalifikacji w Europie i globalne procesy ich implementacji, a takze sukcesy i wy-
zwania zwigzane z ich wdrazaniem w Polsce. Praca przedstawia polskie do$wiadczenia w po-
rownaniu do wybranych krajéw europejskich oraz analizuje instytucjonalne uwarunkowania
spojnosci systemu kwalifikacji. Artykut opiera sie na analizie prawnej, literaturze przedmiotu oraz
danych z dziatar praktycznych, takich jak Peer Learning Activity organizowane przez Komisje
Europejska i polskie instytucje edukacyjne.

Wprowadzenie

Prace nad Europejska Rama Kwalifikacji oraz krajowymi ramami kwalifikacji
w Europie wpisane sg w szerszy kontekst dziatan rekomendowanych przez Unie
Europejska zwigzanych z polityka na rzecz uczenia sie przez cate zycie (Chton-
Dominczak i in. 2012, s. 116). Coraz czesciej polityki zwigzane z rozwojem kapitatu
ludzkiego uznawane sg za kluczowe przy projektowaniu i wdrazaniu nowoczesnych
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polityk przemystowych. Dotyczy to réwniez obszaru obronnosci i budowy przemy-
stdbw podwaojnego przeznaczenia (dual-use), gdzie zdolnos¢ do wytwarzania i ska-
lowania zaawansowanych rozwigzan zalezy nie tylko od naktadéw kapitatowych,
lecz takze od dostepnosci i jakosci umiejetnosci w catym tancuchu wartosci — od
badan i rozwoju, przez inzynierie i produkcje, po serwis i wsparcie logistyczne.

W zatozeniu rama kwalifikacji, a w szerszym ujeciu system kwalifikacji oparty na
ramie kwalifikacji, jest instrumentem polityki publicznej, ktéry ma przyczynic sie
do ztagodzenia problemow zwigzanych z koordynacja dziatan osob uczacych sie,
przedsiebiorstw, instytucji edukacyjnych, w tym szkdt, firm szkoleniowych, a tak-
ze decydentow, co bedzie prowadzi¢ do wiegkszej spdjnosci i komplementarno-
sci instytucjonalnej, a przez to do zmniejszenia asymetrii informacji oraz kosztéw
transakcyjnych i wiekszej efektywnosci. Tym samym wdrozenie ram kwalifikacji ma
prowadzi¢ do zmniejszenia niedopasowan na rynku pracy oraz wiekszej optacal-
nosci z inwestycji w kapitat ludzki. Jednym z celow ram kwalifikacji jest rowniez
zwiekszenie mobilnosci na krajowych i europejskich rynkach pracy poprzez lepsza
rozpoznawalnos¢ uzyskiwanych kompetencji (Trawinska-Konador, 2018, 2020).

Ramy kwalifikacji sa stosunkowo nowym instrumentem polityki publicznej. W latach
60. XX wieku zostata wdrozona struktura dyplomoéw i Swiadectw zawodowych we
Frangji, a w latach 80. XX wieku Anglia wdrozyta ramy kwalifikacji zawodowych (na-
tional vocational qualifications) (Allais, 2014; Pierwieniecka, 2019). Jednak w ostat-
nich dwdch dekadach nastapito ,globalne tsunami” ram kwalifikacji (Fernie i Pilcher,
2009) — co zwigzane jest przede wszystkim z przyjeciem Zalecenia Parlamentu
Europejskiego i Rady w sprawie Europejskiej Ramy Kwalifikacji dla uczenia sie przez
cate zycie w 2008 roku oraz dziatan Komisji Europejskiej, a takze innych miedzyna-
rodowych organizacji w promowaniu tego instrumentu, m.in. OECD, ILO, UNESCO,
ETF oraz nawet Banku Swiatowego.

Jak wskazuje wspolny raport agend Cedefop i ETF oraz Organizacji Narodow
Zjednoczonych do Spraw Oswiaty, Nauki i Kultury, w 2017 roku ponad 150 kra-
jow na swiecie wdrozyto lub rozpoczeto wdrazanie ram kwalifikacji (Cedefop, ETF,
UNESCO i UL, 2017, s. 8), w tym wszystkie kraje Unii Europejskiej.

W Polsce wdrozono rame kwalifikacji, ktora jest otwarta zarowno na sektor edu-
kacji formalnej oraz pozaformalnej (Stawinski, 2016). Jest to wazne i nieoczywiste
osiggniecie, gdyz wdrozenie tego instrumentu wymagato koordynacji roznych mi-
nisterstw, zaprojektowania i przyjecia kompleksowych rozwigzan prawnych, organi-
zacyjnych, a takze zapewnienia zrodet finansowania oraz uzyskania akceptacji naj-
wazniejszych partnerow spotecznych (Szymczak, 2019; Ziewiec, 2019). Wdrazanie
Polskiej Ramy Kwalifikacji wymagato kontynuacji dziatan kolejnych rzadow od 2005
roku mimo zmian koalicji politycznych. Wiele krajow w Europie i na Swiecie nie
poradzito sobie z tymi wyzwaniami i ograniczyto wdrazanie ram kwalifikacji wtasci-
wie do sektora edukacji formalnej (systemu oswiaty i szkolnictwa wyzszego), por.
Markovitsh i Debowski (2022). Jednak liczba kwalifikacji funkcjonujacych w polskim
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systemie kwalifikacji opartym na ramie kwalifikacji jest dalej niewielka, co moze
wynikac z rozwigzan instytucjonalnych oraz specyfiki standardu kwalifikacji, ktory
do petnego wdrozenia potrzebuje uzyskania masy krytycznej pod wzgledem liczby
uzytkownikow.

Celem artykutu jest przedstawienie rozwigzan w Polsce dotyczacych ramy kwali-
fikacji w szczegolnosci w odniesieniu do spojnosci systemu kwalifikacji oraz ilosci
kwalifikacji, wigczonych do Zintegrowanego Systemu Kwalifikacji. W artykule uka-
zuje rozwigzania polskie na tle rozwigzan stosowanych w wybranych krajach euro-
pejskich, tj. Irlandii, Francji, Niderlandach, Szkocji oraz Szwecji. Odniesienia do roz-
wigzan w tych krajach sg wytacznie punktowe ze wzgledu na objetosc i cel artykutu.

Artykut bazuje na analizie rozwigzan prawnych, a takze prac polskich badaczy zajmu-
jacych sie problematyka ram kwalifikacji, w szczegolnosci zwigzanych z Instytutem
Badan Edukacyjnych, analizie dokumentow i materiatow Unii Europejskiej, a takze
dyskusjach i prezentacjach wygtoszonych w trakcie Peer Learning Activity (PLA),
ktére byto poswiecone wiaczaniu kwalifikacji nadawanych poza formalnymi sys-
temami edukacji. PLA zostato zorganizowane w Polsce przez Komisje Europejska
wspolnie z Ministerstwem Edukacji Narodowej, Instytutem Badan Edukacyjnych
oraz Centralng Komisjg Egzaminacyjng w kwietniu 2025 roku'. Rozwigzania polskie
zostaty przedstawione wedtug stanu prawnego na poczatek 2025 roku.

Ramy teoretyczne artykutu osadzone s3 w nurcie socjologii ekonomicznej oraz
ekonomii instytucjonalnej, w szczegdlnosci w odniesieniu do analizy spojnosci in-
stytucjonalnej, Amable (2000) oraz Williamson (1985), zob. réwniez Stechty (2021).
Wykorzystuje rowniez teorie dotyczace débr sieciowych (Varian i in., 2004).

Istota ,,otwartej” ramy kwalifikacji

Analizujac literature przedmiotu odnoszaca sie do problematyki ram kwalifikacji,
a takze dokumenty rzagdowe panstw europejskich oraz dokumenty strategiczne
Unii Europejskiej, mozna wskaza¢, ze pojecie ,ramy kwalifikacji” przedstawiane jest
zasadniczo w dwdch ujeciach (Debowski i in., 2018, s. 14.). W ujeciu wezszym rama
kwalifikacji to wytacznie opis hierarchii poziomdw kwalifikacji (tzw. tabela deskryp-
toréw poziomoéw kwalifikacji), a wiec narzedzie stuzace wytacznie do klasyfikowa-
nia kwalifikacji, zob. rowniez Stawinski i in. (2013) oraz Stawinski (2017). W ujeciu
szerszym rama kwalifikacji utozsamiana jest z systemem kwalifikacji opartym na

' Peer Learning Activity (PLA) to forma wzajemnego uczenia sie (peer learning) organizowana w ramach
inicjatyw Komisji Europejskiej. Celem PLA nie jest podejmowanie decyzji politycznych, lecz wymiana
doswiadczen, analiz i praktyk miedzy przedstawicielami paristw cztonkowskich, ekspertami oraz insty-
tucjami odpowiedzialnymi za wdrazanie polityk krajowych. PLA, o ktérym mowa w niniejszym artykule,
zostato organizowane przez Komisje Europejska we wspétpracy z Ministerstwem Edukacji Narodowej,
Cedefop, Centralng Komisja Egzaminacyjna oraz Instytutem Badar Edukacyjnych — Panstwowym In-
stytutem Badawczym. PLA odbyto sie w dniach 8-9 kwietnia 2025 roku, a w jego trakcie zaprezento-
wane zostaly studia przypadkoéw z Estonii, Wioch, Niderlandow i Szwecji, a takze spostrzezenia kraju
goszczacego, czyli Polski.
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ramie kwalifikacji. W takim rozumieniu analiza ram kwalifikacji obejmuje oprocz
analizy konstrukgji hierarchii poziomow kwalifikacji (deskryptoréw) rozwiagzania
instytucjonalne, prawne, finansowe zwigzane z nadawaniem, uznawaniem kwali-
fikacji, zapewnianiem jakosci kwalifikacji, a takze zwigzane z procesem wiaczania
tych kwalifikacji i przypisywaniem poziomoéw kwalifikacji. W niniejszej pracy stosuje
ujecie szersze rozumienia ramy kwalifikacji.

Zgodnie z Zaleceniem Rady w sprawie Europejskiej Ramy Kwalifikacji (2017) kraje
cztonkowskie powinny dazy¢ do rozwijania systemow kwalifikacji, ktore sa ,otwar-
te” na kwalifikacje nadawane poza systemami edukacji formalnej. Wynika to z faktu,
ze osoby doroste w krajach europejskich moga rozwija¢ swoje kompetencje poza
systemami oswiaty i szkolnictwa wyzszego.

W obszarze edukacji pozaformalnej istnieje bardzo duze zréznicowanie i rozdrob-
nienie oferty. Kwalifikacje nadawane poza systemami edukacji formalnej funkcjo-
nuja na podstawie roznych ustaw lub innych regulacji r6znej rangi ustanowionych
przez rozmaite podmioty: korporacje zawodowe, organizacje, instytucje szkolenio-
we. Rozpoznawanie i certyfikowanie kompetencji zdobywanych poza zorganizowa-
nymi formami edukacji jest rozproszone. Osoby doroste, jak i pracodawcy nie maja
petnej i powszechnie dostepnej informacji, gdzie i jakie kwalifikacje mozna zdobyc,
jakie sa wymagania oraz jakie warunki nalezy spetni¢, by okreslong kwalifikacje
uzyskac. Firmy szkoleniowe czesto nie majg mozliwosci komunikowania pracodaw-
com i osobom dorostym o jakosci swojej oferty. Informacje te moga by¢ dostep-
ne sektorowo lub bezposrednio w instytucjach nadajacych kwalifikacje (Stawinski
i Debowski [red.], 2013).

Na rynku uczenia sie dorostych potencjalni klienci majg czesto ograniczone in-
formacje na temat jakosci dostepnych szkolen. Asymetria informacyjna obejmuje
nie tylko popyt na umiejetnosci na rynku pracy, ale tez jakos¢ kadry, aktualnosc¢
programu szkoleniowego. Ze wzgledu na niepewnos¢ co do jakosci danego szko-
lenia potencjalni uczestnicy moga byc¢ niechetni do inwestowania znacznych ilosci
czasu i pieniedzy w programy szkoleniowe, obawiajac sie, Ze moga zapisac sie na
kursy niskiej jakosci. W rezultacie moga byc¢ sktonni ptaci¢ wytacznie kwote, ktora
odpowiada ofercie srednigj jakosci — tym samym zachecajac instytucje oferujace
szkolenia niskiej jakosci do intensywnej promogji, natomiast zniechecajac instytucje
z ofertg wysokiej jakosci, ktére beda wycofywac sie z rynku. Przy takich uwarunko-
waniach rynkowych $rednia jakos¢ dostepnych szkolen dla dorostych bedzie sie
z czasem obniza¢, co bedzie jeszcze mocniej podwazato zaufanie i che¢ inwestowa-
nia wérdd potencjalnych uczestnikdw, prowadzac do rynku, na ktérym prosperuja
tylko programy niskiej jakosci. W rezultacie caty rynek edukacji dorostych moze sie
kurczy¢, a rownowaga rynkowa przesunie sie w kierunku niskiej jakosci i zmniejszo-
nych inwestycji w kapitat ludzki. Z powyzszych powodow zintegrowanie systeméw
edukacji formalnej z obszarami edukacji pozaformalnej oraz wdrazanie skutecznych
mechanizmdw zapewniajacych jakos¢ kwalifikacji moze przynies¢ wiele korzysci.
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Lasada dobrowolnos$ci w kontekscie zapewniania jakoSci kwalifikacji

Teoria regulacji sugeruje, ze koszty zwigzane z egzekwowaniem regulacji nie po-
winny przekracza¢ korzysci (Posner, 1974). Jednakze ustanowienie i utrzymanie
systemow zapewniania jakosci w edukacji dorostych wigze sie z istotnymi zaso-
bami finansowymi i administracyjnymi, ktére moga by¢ uznane za zbyt wysokie
w stosunku do postrzeganych korzysci, szczeg6lnie w sektorach z ograniczonymi
budzetami oraz wsrod nieduzych podmiotdw, ktére nie moga liczy¢ na efekty ska-
li i pokrywanie wysokich kosztéw statych systemoéw zapewniania jakosci. Rowniez
dla panstwa jako regulatora dynamicznie zmieniajaca sie natura wymagan przemy-
stowych i postep technologiczny utrudniaja utrzymanie relewantnosci statycznych
ram regulacyjnych.

To dynamiczne srodowisko wymaga systemow zapewnienia jakosci, ktore sg nie
tylko elastyczne, ale takze przysztosciowe. Dlatego w wielu krajach europejskich,
w tym Polsce, projektujac rozwigzania nakierowane na wiaczanie kwalifikacji nada-
wanych poza systemami edukacji formalnej przyjmuje sie zasade dobrowolnosci.
Oznacza to, ze kraje nie obejmuja prywatnego sektora szkolen obowigzkows re-
gulacja, ale okreslaja wytyczne i zasady, ktére moga by¢ przez poszczegdlne pod-
mioty szkoleniowe wypetniane dobrowolnie — tak zwana dobrowolna akredytacja
zewnetrzna. Wypetnianie obowigzku akredytacyjnego moze odbywac sie przez ob-
jecie zewnetrznym zapewnianiem jakosci przez podmioty prywatne (np. certyfikacja
ISO) lub w ramach rozwigzan wdrozonych przez agendy panstwowe (np. akredy-
tacja kuratorow oswiaty, dziatanie Polskiej Komisji Akredytacyjnej, albo podmio-
tow zewnetrznego zapewniania jakosci wprowadzonych ustawa o Zintegrowanym
Systemie Kwalifikacji).

Kwalifikacje ujgte w ramie kwalifikacji jako dobro Sieciowe

Z perspektywy teorii ekonomii pracy (Becker, 1964) szkolenie to inwestycja w kapi-
tat ludzki, ktora przynosi gtéwnie korzysci indywidualne — wzrost produktywnosci,
a przez to wyzsze wynagrodzenie danej osoby lub przewage na rynku pracy wzgle-
dem innych osob. W takich przypadkach subsydiowanie szkolen ze Srodkow publicz-
nych jest mniej uzasadnione, gdyz prowadzi¢ bedzie do znieksztatcenia bodzcow
zaréwno ze strony uczestnikow szkolen, jak i firm szkoleniowych. W tym kontekscie
podkresla sie najczesciej pokuse naduzycia (moral hazard) — czyli sytuacje, w ktérej
beneficjenci wsparcia publicznego podejmuja decyzje mniej odpowiedzialne eko-
nomicznie, poniewaz ryzyko (lub koszt) jest przeniesione na podmiot trzeci, w tym
przypadku panstwo. Instytucje szkoleniowe moga wéwczas koncentrowac sie na
maksymalizacji dostepu do dotacji, a nie na jakosci oferty. Szkolenia sa w takich
sytuacjach projektowane pod wymogi formalne konkursu lub programu, a nie pod
faktyczne potrzeby kompetencyjne rynku pracy. Z drugiej strony, uczestnicy szko-
len, nie ponoszac realnego kosztu finansowego, czesto dokonuja stabszej selekgji
oferty, wybierajac kursy o niskiej wartosci dodanej lub przerywajac je bez zakon-
czenia walidacja. W efekcie mechanizm subsydiow moze prowadzi¢ do alokacji za-
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sobow publicznych w projekty o niskiej efektywnosci edukacyjnej i ekonomicznej,
zamiast wspiera¢ inwestycje w kwalifikacje o wysokiej uzytecznosci spotecznej.

Drugi problem zwiazany jest ze stratg dobrobytu spotecznego (deadweight loss).
Strata ta wynika z tego, ze czes$¢ subsydiowanych dziatan i tak zostataby podjeta bez
interwengji publicznej. W praktyce oznacza to, ze czes¢ firm i osob dorostych, ktére
skorzystaty z dofinansowanego szkolenia i tak zainwestowataby we wtasny rozwogj,
gdyby nie istniato wsparcie publiczne. W takim przypadku subsydium nie generuje
dodatkowego efektu, lecz zastepuje wydatki prywatne srodkami publicznymi.

Kolejnym problemem jest asymetria informacji. Uczestnicy czesto nie sa w stanie
ocenic jakosci ustug szkoleniowych, a instytucje publiczne maja ograniczone moz-
liwosci monitorowania rezultatow dofinansowywanych inicjatyw. W warunkach
braku wspdlnych standardéw jakosci subsydiowanie szkolenh moze prowadzi¢ do
rozrostu niskiej jakosci oferty edukacyjnej. W takich sytuacjach interwencja pole-
gajaca na subsydiach nie tylko nie koryguje niesprawnosci rynku, lecz jg pogtebia,
finansujac projekty o ograniczonej wartosci edukacyjne;.

Subsydiowanie szkoler niepewnej jakosci, cho¢ moze zwiekszy¢ chwilowg ak-
tywnos¢ szkoleniowa, nie tworzy trwatych bodzcow do jakosci i przejrzystosci.
Przeciwnie — w dtugim okresie moze prowadzi¢ do uzaleznienia sektora szkole-
niowego od srodkow publicznych, a nie od faktycznego popytu na umiejetnosci.
W efekcie rynek nie generuje informacji cenowej o wartosci kwalifikacji, a wiec nie
buduje zaufania ani mechanizmow selekgji.

Z powyzszych powodow w podejsciu opartym na standardzie kwalifikacji interwen-
cja panstwa jest duzo bardziej uzasadniona, gdyz koncentruje sie nie na samym
finansowaniu szkolenia, lecz na warstwie budowy infrastruktury instytucjonalnej —
wspolnego jezyka efektéw uczenia sie, walidacji i zapewniania jakosci. Takie rozwia-
zanie ma potencjat do redukgji asymetrii informacji, wzmocnienia sygnatow rynko-
wych i sprzyja efektywnosci inwestycji prywatnych w rozwdj umiejetnosci. W tym
sensie ramy kwalifikacji stanowig alternatywe dla tradycyjnych subsydiéw: zamiast
finansowac kazde szkolenie, panstwo tworzy system standarddw i regut gry, w kto-
rym inwestycje prywatne stajg sie bardziej optacalne i spotecznie uzyteczne.

Nalezy przy tym zwroci¢ uwage, ze kwalifikacja odniesiona do poziomu ram kwali-
fikacji i tym samym witaczona do systemu kwalifikacji ma zupetnie innych charakter
niz ustuga szkoleniowa. Kwalifikacja w takim ujeciu petni funkcje standardu — nie
tylko w zakresie opisu kwalifikacji i jezyka efektéw uczenia sig, ale réwniez standar-
du jakosci ksztatcenia oraz jakosci walidacji (egzaminowania). Instytucje szkolace
i nadajace kwalifikacje z poziomem ram kwalifikacji musza wypetnia¢ okreslone
reguty gry — standardy. Natomiast posiadacze kwalifikacji sygnalizuja tym samym,
ze ich kompetencje zostaty potwierdzone przez wiarygodne instytucje. Wtedy kwa-
lifikacja z przypisanym poziomem ram kwalifikacji moze byc¢ interpretowana jako
znak jakosci i tym samym w swej logice zblizona do rynkowej funkcji, jaka petni
standard jakosci, np. norma ISO 9000.
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Na podstawie cech wykluczalnosci i rywalizowalnosci oraz faktu, ze standard kwa-
lifikacji zafunkcjonuje tylko wtedy, kiedy rynek osiggnie odpowiednig ilos¢, mozna
to dobro zaklasyfikowac jako szczegdlny przypadek dobra sieciowego. Wynika to
z tego, ze kwalifikacje odniesione do poziomdw ram kwalifikacji charakteryzuja sie
.efektami sieciowymi”, tj. ekonomia skali po stronie popytu.

Formalnie dobro wykazuje efekty sieciowe, jesli popyt na to dobro zalezy od liczby
innych osob, ktore je konsumuja. Klasycznym przyktadem takich débr sg ustugi
internetowe, standard jakosci ISO lub SWIFT w bankowosci. Z perspektywy osdb
uczacych sie, jak i firm szkoleniowych uzytecznos¢ z uzyskania (lub nadania) kwa-
lifikacji jest wieksza, gdy wiecej osob z nich korzysta — im wiecej os6b posiada
kwalifikacje z przypisanym poziomem ramy kwalifikacji, tym ten znak jest bardziej
widoczny i zrozumiaty dla pracodawcow oraz innych oséb uczacych sie, a przez to
generuje dla nich wiekszg wartos¢.

Gdy obecne sg efekty sieciowe, zazwyczaj istnieje wiele punktéw réwnowagi. Jesli
mato osob konsumuje dobro sieciowe, nie ma ono wartosci, wiec popyt na to do-
bro jest zerowy (niemal zerowy). Jesli jest wystarczajaco wielu konsumujacych, do-
bro staje sie wartosciowe, wiec wiecej 0séb je przyjmuje — czyniac je jeszcze bar-
dziej wartosciowym. Efekty sieciowe powodujg zatem dodatnie sprzezenie zwrotne
—ale tylko jesli rynek zdota osiggnac mase krytyczna uzytkownikdw. W przeciwnym
wypadku skazany jest na powrét do stabilnego punktu réwnowagi, tj. zerowego
popytu i zerowej podazy (Varian i in., 2004).

W sytuacji wystepowania sieciowych efektow zewnetrznych z wdrozenia danego
standardu mozna zaktadaé, ze rownowaga rynkowa bedzie nieefektywna. Katz
i Shapiro (1986) pokazali mechanizm wystepowania znieksztatcerr mechanizmu
rynkowego. Poniewaz kazdy konsument ignoruje efekty sieciowe majace wptyw
na innych konsumentéw przy podejmowaniu wiasnych decyzji o konsumpgji, ry-
nek nie bedzie sktonny do przyjmowania nowego standardu, cho¢ jego przyjecie
przyczyni sie do zmniejszenia kosztéw transakcji poprzez zmniejszenie kosztéw
pozyskiwania informacji. W zwigzku z tym istnieje ekonomiczne uzasadnienie ofe-
rowania im nizszej ceny — praktyka ta nazywana jest ustalaniem ,ceny penetracyj-
nej” (Economides i Himmelberg, 1995), albo poprzez odpowiednio zaprojektowane
subsydia lub granty. To wazna obserwacja w kontekscie rozwoju ram kwalifikacji
w Polsce.

Spdjnosct rozwigzad versus zachety

Spojnos¢ systemu kwalifikacji jest jedng z jego wihasnosci (institutional feature),
w ujeciu Amable‘a (2000, s. 646) oraz Williamsona (1985), ktérg w tym artykule defi-
niuje jako spdjnos¢ podejscia do wszystkich kwalifikacji ujetych w ramie kwalifikacji
(systemie kwalifikacji) — szczegdlnie pod wzgledem sposobu opisywania kwalifika-
gji (Ziewiec i in. 2016), przypisywania pozioméw ram kwalifikacji, jakosci walidacji
i certyfikacji, przenoszenia i akumulowania osiggniec oraz roli uznawania wczesniej
nabytych umiejetnosci (zob. réwniez Debowski i in., 2018 oraz Stechty, 2021).
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W takim rozumieniu spojnos$¢ systemu oznacza, ze jego podstawowe zatozenia
dotycza wszystkich wiaczonych kwalifikacji, ale biora pod uwage specyfike kaz-
dego sektora systemu kwalifikacji (ksztatcenia ogdlnego, zawodowego, szkolnic-
twa wyzszego, edukacji pozaformalnej). Nadrzedna logika spdjnosci systemu jest
jego wiarygodnos¢ i jakos¢ weryfikacji efektéw uczenia sie (por. Dybas [red.], 2014;
Gmaj i Fijatkowska, 2021; Symela i Sutkowski, 2023). W kontekscie niskiego kapitatu
spotecznego i sktonnosci do naduzy¢ w spoteczenstwie rozwigzania zapewniajace
spdjnosc systemu beda musiaty mie¢ charakter norm prawnych powszechnie obo-
wiazujacych, a takze uwzglednia¢ mechanizmy zewnetrznego nadzoru - po to, by
dane rozwiazanie instytucjonalne spetniato normy kulturowej adekwatnosci mie-
dzy zastanymi instytucjami nieformalnymi, tj. zastanymi wartosciami, postawami
(Szomburg, 1994).

Zachety (bodzce) do wiaczania kwalifikacji rozumiane sg — w klasycznym, ekono-
micznym ujeciu — jako rozwigzania instytucjonalne, ktére wptywajg na motywacje
roznych interesariuszy do wtgczenia kwalifikacji do systemu kwalifikacji. Rozwigzania
w krajowym systemie kwalifikacji moga dostarcza¢ interesariuszom pozytywnych
lub negatywnych bodzcédw do zgtaszania kwalifikacji. Stworzenie pozytywnych
bodZzcow ma zasadnicze znaczenie, gdyz — jak to zostato pokazane powyzej, syste-
my kwalifikacji charakteryzuja sie korzysciami skali po stronie popytu.

Charakterystyki systemu kwalifikacji opartego na ramie kwalifikacji w Polsce

Debowski i in. (2018) na podstawie analiz rozwigzan zagranicznych okreslili klu-
czowe charakterystyki — lub atrybuty w ujeciu Wiliamsona (1985) — systemow kwa-
lifikacji, dzieki ktorym mozna badac i porownywac instytucjonalne rozwiazania
pomiedzy krajami wdrazajgcymi ramy kwalifikacji otwarte na pozaformalny sektor
edukacji. Kazdy kraj wdrazajacy ramy kwalifikacji przez odpowiednie warianty roz-
wigzan zwigzanych z dang charakterystyka moze ksztattowa¢ wiasnosci systemu
wplywajace na jego spojnos¢, jak rowniez na korzysci i koszty korzystania z niego,
a tym samym na bodzce do wtaczania kwalifikacji. Na potrzeby analizy w ramach
tego artykutu koncentruje soczewke analizy na pieciu charakterystykach systemow
kwalifikacji, tj.: a) prawa wtasnosci; b) zakres i charakter regulacji odnoszacych sie
do wiaczania i funkcjonowania kwalifikacji; c) stopien centralizacji decyzji przy wia-
czaniu kwalifikacji; d) optaty oraz e) formalne, prawne i finansowe korzysci z wta-
czenia kwalifikagji.

Prawa wtasno$ci

W kontekscie ram kwalifikacji tematyka praw wtasnosci odnosi sie przede wszyst-
kim do kwalifikacji, ktére nadawane sg poza obszarem edukacji formalnej i dotyczy
odpowiedzi na pytanie, czy kwalifikacja wtgczona do krajowego systemu kwalifika-
¢ji pozostaje wtasnoscig instytucji zgtaszajacej, czy staje sie ona dobrem publicz-
nym. Sposdb, w jaki ta kwestia jest rozwigzana, w znacznym stopniu okresla logike
catego systemu, w tym bodzce do zgtaszania kwalifikacji przez podmioty prywat-
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ne. W wariancie prywatnym instytucja certyfikujaca, ktéra zgtasza kwalifikacje do
systemu, jest wiascicielem kwalifikacji. Zadna inna instytucja nie moze nadawac tej
kwalifikacji bez zgody tego podmiotu. Instytucja certyfikujgca moze zawrze¢ umo-
we z innym podmiotem, ktory zainteresowany jest nadawaniem jej kwalifikacji, co
oznacza, ze moze istnie¢ wiecej niz jedna jednostka certyfikujaca dla jednej kwali-
fikacji, jednak wynika to z porozumien i umoéw podmiotéw prywatnych. W warian-
cie publicznym kwalifikacje w systemie kwalifikacji opartym na ramie kwalifikacji
sa dobrem publicznym. Oznacza to, ze inna instytucja certyfikujaca, niepowigzana
z podmiotem, ktory zaprojektowat i zgtosit kwalifikacje, moze stac sie jednostka
certyfikujaca dla tej kwalifikacji po spetnieniu wymaganych kryteriéw, ale pierwsza
instytucja, ktéra zaprojektowata kwalifikacje nie moze jej zastrzec.

Gtéwna przestanka wdrozenia wariantu publicznego moze by¢ ochrona systemu
kwalifikacji przed monopolizacjg przez ograniczong liczbe podmiotoéw certyfiku-
jacych lub nadmierng fragmentacja systemu. Argumentem przeciwko wdrozeniu
modelu publicznego jest to, ze podmioty co do zasady moga nie by¢ sktonne do
dzielenia sie swojg wiedzg i pomystami z innymi instytucjami. W zwigzku z tym
przyjmuje sie, ze wariant publiczny ceteris paribus bedzie zniechecat do zgtaszania
kwalifikacji do systemu kwalifikacji (Debowski i in., 2018). W tym obszarze roz-
wigzania polskie sg unikatowe w skali europejskiej. Ze wszystkich analizowanych
krajow tylko w Polsce zostat wdrozony wariant publiczny, w pozostatych przyjeto
wariant prywatny.

Lakres i charakter requlacji odnoszacych sig do wtaczania i funkcjonowania kwalifikacji

Charakterystyka zwigzana z zakresem oraz sposobem regulacji odnosi sie do sys-
temow kwalifikacji, ktére w literaturze anglosaskiej okreslane sa jako sciste (tight)
albo luzne (loose), patrz m.in. Raffe (2005), Young (2007), Tuck (2007), Coles (2006).
Sciste systemy kwalifikacji charakteryzuja sie szczegdtowymi regulacjami dotycza-
cymi wszystkich waznych elementéw procesu wigczania i nadawania kwalifikacji,
takich jak m.in. sposob opisywania kwalifikacji, przypisywania poziomow kwalifi-
kacjom, a takze zapewnienia jakosci, w tym jakosci walidacji. Regulacje te dotycza
wszystkich aktoréw i podmiotow. Luzne systemy kwalifikacji zawieraja natomiast
tylko ogdlne wytyczne i nie maja charakteru obowigzujacych regulacji prawnych,
pozwalajac tym samym na szeroki margines swobody dla poszczegodlnych interesa-
riuszy, a wymagania sa mniej obciazajace dla uzytkownikow.

W odniesieniu do kwalifikacji nadawanych w obszarze pozaformalnym systemy
kwalifikacji w Irlandii, Francji oraz Polsce nalezy uznac jako $ciste, podczas gdy roz-
wigzania w Szkocji odzwierciedlajg w wigkszym stopniu luzne systemy kwalifikacji.
Interesujacego przyktadu dostarczajg Niderlandy, w ktorych funkcjonowanie ramy
kwalifikacji otwartej na sektor pozaformalny nastapito dopiero w 2025 roku, to jest
po kilkunastu latach funkcjonowania tego rozwigzania w praktyce (Jansen i in., 2025).

Wariant szczegotowych regulacji prawnych okreslajacych sposéb funkcjonowania
kwalifikacji bedzie sprzyjat spojnosci systemu kwalifikacji, moze jednak znieche-



9% EDUKACIA USTAWICZNA DOROSLYCH ~ 4/2025

cac niektore instytucje do zgtaszania kwalifikacji, dla ktérych regulacje moga by¢
nieczytelne lub zbyt trudne i czasochtonne do analizy. Ten wariant co do zasady
premiuje duze organizacje posiadajace wyspecjalizowane kadry.

Stopieri centralizaci decyzji przy wtaczaniu kwalifikacji

Dla tej charakterystyki mozna wyrézni¢ dwa podstawowe warianty: a) jedna insty-
tucja decyduje o uwzglednianiu kwalifikacji oraz b) wiele instytucji moze decydo-
wac o wiaczaniu kwalifikacji.

Jedna instytucja (moze to by¢ nowa instytucja lub taka, ktorej nadano nowe upraw-
nienia) posiadajaca odpowiednie prerogatywy i umocowanie w systemie zarzadza-
nia panstwem moze by¢ w stanie ,narzuci¢” stosowanie podobnych podejs¢ przez
rozne instytucje prywatne i publiczne w procesie wiaczania kwalifikacji (w tym spo-
sob opisywania kwalifikacji, okreslania poziomu kwalifikacji, zapewnienia jakosci
kwalifikacji). Dlatego zarzadzanie procesem wtaczania kwalifikacji przez jedna cen-
tralna instytucje moze znaczaco przyczynic sie do zapewnienia spojnosci systemu.

Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze jedli ta instytucja nie jest odpowiednio wyposazo-
na (finansowo, organizacyjnie i prawnie), moze stac sie ,waskim gardtem systemu”.
Centralna instytucja z ograniczonymi zasobami moze nie by¢ w stanie przyjac¢ duzej
liczby wnioskow o wiaczenie nowych kwalifikacji w danym okresie. Z drugiej strony,
utworzenie duzej instytucji, gdy system dopiero zaczyna funkcjonowac, moze wy-
magac znacznych zasobow finansowych od panstwa, poniewaz state koszty jednej
instytucji moga nie by¢ pokryte przez optaty od podmiotéw zgtaszajacych kwa-
lifikacje — wariant, w ktorym istnieje kilka instytucji (np. ministerstw), dla ktorych
wiaczanie kwalifikacji bedzie dodatkowym zadaniem, moze ztagodzic¢ ten problem.

Doswiadczenia miedzynarodowe réwniez wskazuja, ze przeniesienie zakresu od-
powiedzialnosci za proces wigczania kwalifikacji nadawanych w r6znych obszarach
systemu kwalifikacji na jedna instytucje moze by¢ trudne i prowadzi¢ do konflik-
téw kompetencyjnych miedzy nowa instytucjg a juz funkcjonujacymi (patrz: Allais,
2011). Moga réwniez istnie¢ inne powody, dla ktoérych nie mozna lub nie nalezy
centralizowac decyzji o uwzglednianiu kwalifikacji w systemie opartym na ramie
kwalifikacji — wzgledy finansowe, warunki instytucjonalne, tradycje prawne oraz
inne — szerzej patrz Debowski i in. (2018).

W Niderlandach, Irlandii oraz we Francji i Szwecji jedna centralna instytucja jest
odpowiedzialna za przyjmowanie wnioskow, ich analizowanie oraz podejmowanie
decyzji o uwzglednieniu zgtoszonej kwalifikacji w systemie kwalifikacji, natomiast
w Szkocji oraz Polsce funkcjonuje model, w ktorym kilka instytucji ma formalne
upowaznienia do wiaczania kwalifikacji — jednak zarowno w Polsce, jak i Szkocji
funkcjonuja rozwigzania majace zapewni¢ spdjnos¢ podejs¢ pomiedzy réznymi
instytucjami.



EDUKAGJA DLA INNOWAGYINEJ GOSPODARKI 95

Optaty

Optaty za wiaczanie kwalifikacji nadawanych poza sektorem edukacji formalnej od-
grywaja bardzo wazna role w systemie kwalifikacji. Przychody z optat moga by¢
wykorzystane do finansowania rozwoju systemu. Optaty wptywaja rowniez na mo-
tywacje do wiaczania kwalifikacji do systemu. Jesli optaty beda zbyt wysokie, inte-
resariusze moga by¢ zniecheceni do zgtaszania istotnych kwalifikacji z perspektywy
spoteczenstwa, zwtaszcza przez te instytucje, ktore opracowuja kwalifikacje nie dla
zysku. Z drugiej strony, optaty moga by¢ postrzegane jako srodek zwiekszajacy
efektywnos¢ systemu kwalifikacji poprzez dostarczanie odpowiednich sygnatéw
cenowych — konsument, od ktérego oczekuje sie wniesienia optaty za korzystanie
z danej ustugi, bedzie z niej korzystat w sytuacji wystgpienia rzeczywistej potrze-
by. Dlatego decyzja o ustaleniu optat za wigczanie kwalifikacji do systemédw moze
zapobiec wykorzystywaniu systemu przez instytucje oferujgce niskiej jakosci ustu-
gi, ale majace czas na przygotowanie i sktadanie wnioskow. Optaty mogtyby zatem
ograniczy¢ swego rodzaju ,lekkomysine” korzystanie z systemu. Kolejng decyzjg do
podjecia jest to, czy optaty powinny by¢ naktadane za wigczanie wszystkich typéw
kwalifikacji, czy tylko niektorych. Zazwyczaj optaty sa ustalane w celu pokrycia kosz-
tow procesu wiaczania (koszty ekspertow oceniajacych wnioski, koszty sporzadzania
analiz, realizowania procedur w ramach administracji publicznej), ale moga by¢ usta-
lone ponizej lub powyzej rzeczywistych kosztow Swiadczenia ustugi. Wyr6znia sie
dwa warianty w kwestii tego, kto pfaci za zgtoszenie kwalifikacji do systemu.

W pierwszym wariancie panstwo finansuje caty proces wtaczania kwalifikacji sektora
pozaformalnego — tak jest we Francji. Dziatania francuskiej agendy odpowiedzialnej
za proces wiaczania kwalifikacji, podobnie jak dziatania ministerstwa wtasciwego
dla szkolen zawodowych, sa klasyfikowane jako ustugi publiczne, ktore we Frangji
z definicji sa bezptatne. Zgtoszenia kwalifikacji wigzg sie z kosztami dla panstwa.
Koszty te sa gtownie pokrywane przez Ministerstwo Pracy, a budzet na obstuge
zgtoszen i wpisywanie kwalifikacji do rejestru pochodzi z budzetu przyznanego
Ministerstwu Pracy i nie moze by¢ od niego oddzielony.

W drugim wariancie podmioty zgtaszajace kwalifikacje do rejestru wnosza opta-
ty. W Irlandii, podobnie jak w Szwecji oraz Holandii, optaty sg ustalane centralnie
decyzja wtadz publicznych. W Szkocji optaty za wiaczenie sg ustalane przez same
jednostki oceniajace (tzw. credit rating bodies). Wynika to z faktu, ze instytucja cer-
tyfikujaca (szkoleniowa) moze wybra¢, do ktorej jednostki oceniajacej sie zgtosi i do
ktérej wniesie optate.

Nalezy rowniez zauwazy¢, ze w niektorych systemach optaty sg takze wnoszone
przez instytucje ubiegajace sie o status instytucji certyfikujacych — tak jest w Irlandii,
Polsce oraz Niderlandach. W tych krajach, jesli instytucja nie jest zarejestrowana
w rejestrze, to musi poddac sie dodatkowemu procesowi weryfikacji, ktory jest
ptatny. Irlandia jest interesujgcym przypadkiem, poniewaz instytucja zarzadajaca
rama kwalifikacji (Quality Qualifications Ireland) pobiera optaty rowniez za wtgcza-
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nie kwalifikacji nadawanych w sektorze szkolnictwa wyzszego (Murphy i Debowski,
2018).

Formalne, prawne i finansowe korzy$ei z wtgczenia kwalifikacji

Systemy kwalifikacji projektowane sa najczesciej w taki sposob, aby tworzy¢ natu-
ralne pozytywne bodzce do witaczania kwalifikacji, zarébwno w krotkim, jak i dtuz-
szym okresie. Jednak w niektorych krajach wiaczenie kwalifikacji do systemu kwa-
lifikacji moze by¢ zwigzane z okreslonymi korzysciami dla oséb chcacych uzyskac
dana kwalifikacje, na przyktad w formie stypendiow, wspétfinansowania kosztéw
edukacji albo indywidualnych rachunkéw szkoleniowych. Rozwigzania moga row-
niez obejmowac bezposrednie korzysci dla instytucji nadajacych kwalifikacje, takie
jak zwolnienia podatkowe, dotacje na wyposazenie dydaktyczne lub inne.

Bardzo waznym mechanizmem jest taczenie mozliwosci wydatkowania funduszy
publicznych, w tym unijnych, dla ofert edukacyjnych ujetych w rejestrach kwalifi-
kacji. Przy takim rozwigzaniu dofinansowanie szkolen, na przyktad dla osob bez-
robotnych korzystajacych ze srodkow funduszu pracy, jest mozliwe tylko dla tych
instytucji, ktére sa objete systemem zapewniania jakosci w systemie kwalifikacji,
a szkolenie konczy sie uzyskaniem kwalifikacji odniesionej do krajowej ramy kwa-
lifikacji. Celem zapewnienia formalnych i prawnych korzysci jest dalsze zachecanie
do wtaczania kwalifikacji do systemu.

We Frangji wprowadzono szereg systemowych rozwigzan majacych na celu za-
checenie jak najszerszej grupy podmiotow do zgtoszenia swoich kwalifikacji do
rejestru. Wiaczenie kwalifikacji do rejestru przyznaje im — a tym samym organiza-
cjom, ktére o nie wnioskuja — okreslone uprawnienia, w tym: mozliwos¢ nadawania
kwalifikacji w ramach ksztatcenia dualnego (apprenticeships) wspotfinansowane-
go ze $rodkdw publicznych, prawo do uzyskiwania finansowania dla czesci dziatan
w zakresie ksztatcenia ustawicznego, prawo do finansowania urlopu na walidacje
doswiadczenia zawodowego (VAE), uprawnienie do prowadzenia dziatalnosci w za-
wodach regulowanych (Bruha i in., 2018; Gosseaume, 2024).

Podobnie w Holandii rozwigzania odnoszace sie do krajowych ram kwalifikacji
(NLQF) zostaty potaczone z krajowym programem szkoleniowego SLIM, ktory re-
funduje matym i Srednim przedsiebiorstwom koszty udziatu zaréwno formalnych,
jak i pozaformalnych programach szkoleniowych, ktérych kwalifikacje sa przypisa-
ne do poziomdw krajowej ramy kwalifikacji. Warto rowniez doda¢, ze na poziomie
poszczegolnych sektorow organizacje branzowe aktywnie integruja krajowa rame
kwalifikacji ze swoimi strategiami rozwoju kadr. Przyktadowo w sektorze ustug
sprzatania firmy uzgodnity na poziomie branzy, ze pracownicy muszg ukonczyc
szkolenie przypisane do poziomu krajowej ramy kwalifikacji w ciaggu pierwszego
roku zatrudnienia. Podobnie branzowe fundusze szkoleniowe i rozwojowe, dziata-
jace m.in. w przemysle metalowym i elektrotechnicznym, udzielajg dotacji na szko-
lenia ujete w krajowym rejestrze kwalifikacji. Jak wskazuje Jansen i in. (2025) te
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inicjatywy maja zapewni¢ szerszy dostep do mozliwosci podnoszenia kwalifikacji,
przy jednoczesnym utrzymaniu wysokich standardéw jakosci. Rdwniez w Szwegji
projektowane sg rozwigzania, ktore maja wzmacniac instytucje zgtaszajace swoje
kwalifikacje do rejestru kwalifikacji — w szczegdlnosci wskazuje sie na system gran-
tow dostepnych dla instytugji certyfikujacych na projektowanie i dostosowywanie
kwalifikacji do wymogow krajowej ramy kwalifikacji. Od 2020 roku ponad 50 pro-
jektéw uzyskato granty na takie dziatania (Linden i Kahlson, 2025).

W rozwiagzaniach instytucjonalnych przyjetych w ZSK przyjeto odmienna logi-
ke — cena wiaczenia kwalifikacji jest relatywnie wysoka, co dodatkowo ogranicza
bodzce do wiaczania kwalifikacji, a nie wprowadzono na tym etapie rozwoju ZSK
dodatkowych bezposrednich zachet finansowych dla witaczania kwalifikacji, jak
w przypadku interwencji, ktére sg wspotfinansowane ze Srodkéw publicznych lub
Unii Europejskiej ujetych w Bazie Ustug Rozwojowych (BUR) lub Rejestrze Instytucji
Szkoleniowych (RIS).

Podsumowanie

Rozwigzania Zintegrowanego Systemu Kwalifikacji odnoszace sie do wiaczania
kwalifikacji nadawanych w systemie pozaformalnym nalezy oceni¢ jako spdjne
i komplementarne — sg one nakierowane przede wszystkim na zapewnienie jako-
sci kwalifikacji, a takze maja chroni¢ system przed nadmiernym rozproszeniem,
a takze jego monopolizacja. Tym samym sg nakierowane na redukcje najwazniej-
szych barier polskiego rynku szkolen (systemu edukacji pozaformalnej) zwigzanych
z asymetrig informacji oraz jakoscig oferty. Doswiadczenia ostatnich lat w Polsce
wyraznie pokazujg, ze w tych obszarach rozwijania umiejetnosci, gdzie nie istniejg
skuteczne rozwigzania zewnetrznego zapewniania jakosci, tam dochodzi do du-
zych nieefektywnosci, a czesto nawet naduzy¢ niezgodnych z prawem — zarow-
no w systemie oswiaty, szkolnictwa wyzszego, jak i edukacji pozaformalnej. Firmy
szkoleniowe, pracodawcy oraz osoby uczace sie oczekuja wiarygodnej informacji
we wszystkich kluczowych obszarach rynku rozwijania umiejetnosci. W tym sensie
koncepcje Polskiej Ramy Kwalifikacji oraz Zintegrowanego Systemu Kwalifikacji na-
lezy uznac¢ za dobrze dopasowang do potrzeb i polskich uwarunkowan.

Rozwiazania odnoszace sie do ramy kwalifikacji sg tez spojne z rozwigzaniami wdra-
zanymi w systemie oswiaty oraz szkolnictwa wyzszego dotyczacymi m.in.: a) sto-
sowania efektow uczenia sie i charakterstyk poziomdw przy tworzeniu kwalifikacji;
b) projektowania zewnetrznej walidacji oraz angazowania zewnetrznych srodowisk
w ocene proponowanych programdw; ¢) monitorowania rozwigzan systemowych.

Spdjnosc¢ i komplementarnos¢ rozwigzan wdrozonych ustawg o ZSK w zakresie kwa-
lifikacji rynkowych jest szczegdlnie wysoka w przypadku szkolnictwa branzowego
organizowanego w ramach systemu oswiaty — zarowno w zakresie wyzej wymienio-
nych kluczowych elementéw sktadowych ZSK, jak i na poziomie organizacji procesu
ksztatcenia (uczenia sie). Duzy potencjat daje mozliwos¢ uzyskiwania kwalifikacji
rynkowych przez ucznidéw technikéw oraz branzowych szkoét I stopnia. Mozliwos¢
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uzyskania kwalifikacji rynkowych zwieksza elastycznos¢ oferty szkolnictwa branzo-
wego, a takze jego responsywnos¢ do wymagan lokalnych rynkéw pracy i zmian
w gospodarce, gdyz szkoty moga w ramach godzin przewidzianych na ksztatcenie
poszerzac¢ swoja oferte dydaktyczna, a uczniowie oprocz kwalifikacji uzyskiwanych
po zdaniu egzaminéw zawodowych uzyskiwa¢ dodatkowe certyfikaty i uprawnienia
zawodowe (Debowski i Stechty, 2022). Jednoczesnie te rozwigzania organizacyjne
daja duze mozliwosci tym placdwkom i instytucjom, ktére prowadza jednoczesnie
ksztatcenie dla mtodziezy oraz dla dorostych w formie szkolen zawodowych (np.
kwalifikacyjnych kurséw zawodowych). Poniesiony wysoki koszt staty bazy techno-
logicznej rozktada sie wtedy na wieksza liczbe uzytkownikow, obnizajac tym samym
koszty krancowe szkolen, ktére w przypadku szkolen dla dorostych moga by¢ bar-
dzo wysokie. W tym kontekscie koncepcja funkcjonowania Branzowych Centréw
Umiejetnosci — jako konsorcjow szkot prowadzacych ksztatcenie zawodowe, praco-
dawcow, szkdt wyzszych oraz innych podmiotéw branzowych, wdrazana od 2023
roku — dobrze odpowiada na wspotczesne wyzwania w obszarze formalnego szkol-
nictwa zawodowego kierowanego réwniez do oséb dorostych i moze stanowi¢ do-
datkowy bodziec dla rozwoju ZSK (por. tagosz, 2025 oraz Saniter i in., 2025).

Jednak spdjnos¢ rozwigzan oznacza, ze ograniczajg one bodzce do zgtaszania kwa-
lifikacji przez prywatne firmy szkoleniowe. W szczegolnosci uktad rozwigzan odno-
szacych sie do praw wiasnosci, optat oraz szczegdtowych przepiséw regulujacych
funkcjonowanie kwalifikacji rynkowych sg rozwigzaniami zniechecajagcym podmioty
do zgtaszania kwalifikacji. Procedury wtaczania kwalifikacji sa czasochtonne i wy-
magaja sporego wysitku dostosowawczego (np. przepisanie programu szkolenia
tak, aby byt zgodny ze standardem opisu kwalifikacji rynkowej). Rdwniez system
zewnetrznego zapewniania jakosci jest rozbudowany i wymaga od interesariuszy
oraz administracji rzadowej znacznych zasobow.

Dla duzych podmiotéw, ktére funkcjonuja na rynku krajowym, albo nawet miedzy-
narodowym wymagania ZSK sg mozliwe do spetnienia. Jednak te podmioty moga
nie chciec¢ dzieli¢ sie swoja wiedza (swoim know-how) z innymi podmiotami. Utrata
praw wiasnosci jest dla nich czesto nie do zaakceptowania. Z kolei dla mniejszych
podmiotéw wymagania formalno-organizacyjne sa czesto zbyt kosztowne i nie
chodzi tylko o kwestie optat, ale catego potrzebnego wysitku dla dobrego zapro-
jektowania i opisania kwalifikacji, a nastepnie wdrozenia procedur zwigzanych z za-
pewnianiem jakosci. W efekcie duze firmy szkoleniowe, cho¢ maja odpowiednie
zasoby, moga nie mie¢ dostatecznych bodzcow do wigczania kwalifikacji do ZSK,
z drugiej strony dla mniejszych podmiotéw, chod istnieja bodzce, to nie maja wy-
starczajacych zasobow.

Nalezy rowniez okredli¢, albo zdefiniowa¢ na nowo, na poziomie krajowym zalez-
nosci pomiedzy Zintegrowanym Systemem Kwalifikacji opartym na krajowej ramie
kwalifikacji a Bazg Ustug Rozwojowych, ktéra od 2026 roku zastgpi Rejestr Instytucji
Szkoleniowych (Flaszynska, 2025). W obecnym porzadku instytucjonalnym, prywat-
ne firmy szkoleniowe (oraz inne podmioty), jezeli chcg uzyskac zlecenie finanso-



EDUKAGJA DLA INNOWAGYINEJ GOSPODARKI 99

wane ze srodkow publicznych (m.in. Funduszu Pracy w tym Krajowego Funduszu
Szkoleniowego) na prowadzenie szkolen dla bezrobotnych i poszukujacych pracy,
musza dokonac¢ wpisu do Rejestru Instytucji Szkoleniowych, zob. réwniez Flaszyhska
(2024). Natomiast jezeli chca oferowac szkolenie dofinansowane ze srodkéw Unii
Europejskiej, wtedy co do zasady, musza dokona¢ akredytacji w ramach BUR.
Rozwigzania w ZSK nalezy wiec traktowac jako trzeci — kolejny, oprocz BUR oraz RIS
- mechanizm zewnetrznej akredytacji, ktory nie tylko wymaga od podmiotow zgta-
szajacych kwalifikacje wniesienia optat, ale tez zabiera prawa wtasnosci do kwalifi-
kacji, a przy tym nie oferuje zadnych finansowych zachet, jak w przypadku BUR oraz
RIS, zob. réwniez Majcher-Teleon (2023).

Whpisanie kwalifikacji do ZSK i przypisanie poziomu krajowej oraz europejskich ram
kwalifikacji w sytuacji niewielu uzytkownikow i stabej rozpoznawalnosci ram kwali-
fikacji nie zapewnia dostatecznie silnych bodzcow do korzystania z ZSK w porow-
naniu do BUR oraz RIS. Z perspektywy instytucji szkoleniowej BUR i RIS stanowig de
facto konkurencyjne standardy w odniesieniu do ZSK. Analiza przyjmowania stan-
dardéw technologicznych dostarcza dobrych wskazowek, ktory z tych standardéw
ma wiekszg szanse na skuteczng implementacje i osiggniecie masy krytycznej. Jak
stwierdzaja Katz i Shapiro (1986): ,gdy jedna z dwoch konkurencyjnych technologii
jest sponsorowana, technologia ta ma przewage strategiczng i moze zostac przyje-
ta, nawet jesli jest gorsza”.

Bez rozwigzania powyzszych kwestii odnoszacych sie do zachet dla instytugji szko-
leniowych, ktore chciatyby wiaczy¢ kwalifikacje do ZSK, dalszy rozwéj ramy kwali-
fikagji jest zagrozony pomimo jakosciowej zmiany wdrazanej przez to rozwigzanie
oraz znaczacych wysitkdw wktadanych przez administracje publiczng oraz intere-
sariuszy w jej rozwoj. I nawet ostatnie, korzystne, zmiany wpisujace Zintegrowany
System Kwalifikacji w ustawe o rynku pracy i stuzbach zatrudnienia, a takze pro-
mowanie rozwoju Branzowych Centrow Umiejetnosci moga nie by¢ wystarczajace.
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Career Counselling and Competence Assessment in the Sectoral Skills Centre
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Abstract: As an educational institution, the Sectoral Skills Centre is committed not only to
expanding traditional models of vocational education and professional training but also to
providing validation-oriented career counselling for pupils, students, and adults. The purpose
of this article is to present an original model of career counselling based on competence
self-assessment, developed and implemented at the Sectoral Skills Centre at the School of
Architecture and Construction in Krakow, in partnership with Cracow University of Technology.

Stowa kluczowe: doradztwo zawodowe, bilans kompetencji, rozwdj zawodowy.

Streszczenie: Branzowe Centrum Umiejetnosci jako jednostka systemu oswiaty jest zobowia-
zana nie tylko do rozszerzenia tradycyjnych modeli ksztatcenia i doskonalenia zawodowego, ale
rowniez do realizacji walidacyjnego doradztwa zawodowego dla ucznidw, studentdw i 0séb do-
rostych. Celem artykutu jest przedstawienie autorskiego modelu realizacji doradztwa zawodo-
wego opartego na autobilansowaniu kompetencji w Branzowym Centrum Umiejetnosci przy
Zespole Szkol Architektoniczno-Budowlanych w Krakowie w ramach partnerstwa z Politechnika
Krakowska.

Wprowadzenie

Branzowe Centra Umiejetnosci to nowa kategoria placéwek publicznych i niepu-

blicznych systemu oswiaty, ktéra zostata powotana w 2023 roku (Dz.U. z 2023 r.

poz. 2175). Gtéwnym celem jest unowoczesnienie i rozwoj ksztatcenia zawodowe-

go. BCU maja scisle wspotpracowac z pracodawcami i odpowiednimi branzami, aby

zapewnic uczniom i dorostym dostep do aktualnej wiedzy i umiejetnosci, odpowia-

dajacych potrzebom dynamicznie zmieniajacego sie rynku pracy. Przektada sie to

na nastepujace dziatania:

- lepsze dopasowanie ksztatcenia do potrzeb lokalnego rynku pracy,

— dcidlejsza integracja edukacji z gospodarka poprzez silng wspdtprace szkot
z pracodawcami i organizacjami branzowymi,

- sukcesywne podnoszenie kwalifikacji zaréwno uczniow, jak i dorostych,

— mozliwos¢ dopasowania kompetencji do wymogow pracodawcdw,
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— stworzenie nowoczesnej infrastruktury dydaktycznej poprzez wyposazenie
W nowoczesny sprzet,

— rozszerzenie i wzmacnianie kompetengji nauczycieli dzieki odpowiedniej ofercie
szkolen i dostepowi do aktualnych trendéw branzowych.

BCU specjalizuja sie w zakresie jednej z dziedzin zawodowych wtasciwych dla danej

branzy. Ich statutowa aktywnos$¢ opiera sie na:

- dziatalnosci edukacyjno-szkoleniowe),

- wspieraniu szkdt, placowek i uczelni we wspotpracy z pracodawcami,

- dziatalnosci innowacyjno-rozwojowej upowszechniajgcej wiedze i nowe techno-
logie oraz transformacje ekologiczna i cyfrowa,

— wsparciu realizacji doradztwa edukacyjno-zawodowego dla ucznidow oraz in-
nych uczestnikéw szkolen,

- aktywizacji zawodowej studentdw, doktorantow i absolwentow studidw (https://
www.gov.pl/web/edukacja/branzowe-centra-umiejetnosci).

Zgodnie z zatozeniem Ministerstwa Edukacji Narodowej oferta edukacyjno-szkole-
niowa BCU skierowana jest do bardzo szerokiego grona odbiorcow: uczniow szkét
prowadzacych ksztatcenie zawodowe, studentéw, doktorantéw, nauczycieli syste-
mu oswiaty, nauczycieli akademickich, pracownikéw branz, w ktorych specjalizuje
sie BCU oraz wszystkich innych osob dorostych, a zwtaszcza tych planujacych zmia-
ne i dopasowanie do nowych wymagan kwalifikacyjnych (https://www.gov.pl/web/
edukacja/branzowe-centra-umiejetnosci). Oferta edukacyjno-szkoleniowa BCU
wpisuje sie takze w Zintegrowana Strategie Umiejetnosci 2030, wspierajac proces
uczenia si¢ przez cate zycie poprzez oferte ksztatcenia i szkolenia zawodowego
skierowang do systemu oswiaty oraz systemu szkolnictwa wyzszego i nauki (ht-
tps://www.gov.pl/web/edukacja/zintegrowana-strategia-umiejetnosci-2030-czesc-
-szczegolowa--dokument-przyjety-przez-rade-ministrow).

Gtéwnym celem Branzowego Centrum Umiejetnosci przy Zespole Szkot
Architektoniczno-Budowlanych w Krakowie w dziedzinie renowacja elementéw ar-
chitektury jest wsparcie w przygotowaniu kadr na potrzeby nowoczesnej gospodar-
ki w branzy budowlanej oraz stworzenie i zapewnienie przestrzeni dla innowacyjnej
i trwatej wspdtpracy gospodarki i instytucji rynku pracy z edukacja zawodowa na
wszystkich poziomach ksztatcenia zawodowego.

Renowacja elementdw architektury jako dziedzina BCU

Wedtug Nowego stownika pedagogiki pracy termin ,renowacja” oznacza odswieze-
nie, odnowienie, przywrocenie do wczesniejszego stanu (Nowacki, 2000). W przy-
padku budownictwa moze dotyczy¢ elewacji budynku, dachu lub innego elemen-
tu. Odnosi sie takze do odrestaurowywania roznych obiektow. Ponadto renowacja
moze dotyczy¢ tworzenia czegos nowego lub przywracania czego$ do zycia. Moze
rowniez miec zastosowanie w réznych kontekstach spotecznych. Z kolei renowacja
elementow architektury to proces ulepszania zepsutych, uszkodzonych lub przesta-
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rzatych konstrukgji. Renowacje sg zazwyczaj przeprowadzane w budynkach komer-
cyjnych lub mieszkalnych. Z historycznego punktu widzenia ochrona i konserwacja
zabytkdw jest obecna w srodowisku gospodarczym i kulturowym od wielu wiekow.
Dopiero w XIX wieku wypracowano ostateczng forme ochrony i konserwacji za-
bytkow. Jednoczesnie byt to poczatek realnych zmian i wykorzystywania éwcze-
snego dorobku nauki i techniki. Wspétczesnie renowacja elementéw architektury,
podobnie jak i inne dyscypliny, wykorzystuje nowe technologie w realizacji swoich
statutowych zadan, co scisle taczy sie z przygotowaniem zawodowym (Sieniawska-
Kuras, Potocki, 2012).

Technik renowacji elementdw architektury

Z jednej strony ze wzgledu na dynamicznie rozwijajace sie sektory gospodar-
ki wzrasta zapotrzebowanie na specjalistow z réznych gatezi przemystu, a z dru-
giej dtugoletnia przerwa w ksztatceniu wykwalifikowanej kadry w wielu zawodach
spowodowata powstanie luk na rynku pracy. Dotyczy to takze firm zajmujacych
sie renowacjg obiektéw zabytkowych. Technik renowacji elementéw architektu-
ry to stosunkowo nowy zawdd, ktérego uruchomienie byto poprzedzone ana-
liza rynku pracy, a pdzniej wiaczeniem do systemu ksztatcenia branzowego.
W opinii pracodawcéw odczuwalny jest brak specjalistéw przygotowanych do
wykonywania prac konserwacyjno-remontowych w zabytkowych obiektach bu-
dowlanych. Obecnie obserwuje sie ogromne zapotrzebowanie na wykwalifiko-
wanych pracownikdw, rowniez w branzy architektonicznej (https://zpe.gov.pl/a/
prezentacja-zawodu-technik-renowacji-elementow-architektury/Dj50Tdd7b).

Technik renowacji elementow architektury jest zawodem wprowadzonym do kla-
syfikacji zawodow szkolnictwa zawodowego w 2011 roku. Jego zadania zawodowe
obejmuja zagadnienia w zakresie dwoch kwalifikacji.

Tabela 1. Kwalifikacje w zawodzie technik renowacji elementow architektury

Nazwa kwalifikacji Zakres

Wykonywanie oraz renowacja sztukatorskich elementow

BUD.23. Wykonywanie i renowacja architektury
detali architektonicznych

Wykonywanie oraz renowacja kamieniarskich elementéw
architektury

Wykonywania renowacji muréw nieotynkowanych

BUD.24. Prowadzenie prac i tynkow oraz powtok malarskich

renowatorskich elementéw Wykonywania renowacji oktadzin ceramicznych
architektury i kamiennych

Organizowanie i realizacja prac renowatorskich

Irodto: Opracowanie whasne na podstawie Projektu programu nauczania zawodu technik renowaji elementow architektury
311210, www.ore.edu.pl.



106 EDUKACIA USTAWICZNA DOROSLYCH ~ 4/2025

Oprocz wyzej przedstawionego zakresu technik dodatkowo wykonuje prace mon-
tazowe, remontowe i renowacyjne elementow architektonicznych, tynkéw, po-
lichromii, oktadzin kamiennych oraz ceramicznych, a takze prace remontowo-bu-
dowlane i renowacyjne konstrukgji budynkow i zabytkow architektury.

Zespot Szkoét Architektoniczno-Budowlanych w Krakowie w ramach informagji dla
kandydatow wskazuje, ze ksztatcenie w zawodzie technik renowacji elementow ar-
chitektury odbywa sie: 1) w formie szkolnej dla absolwentéw szkoty podstawowej
w piecioletnim technikum lub 2) w formach pozaszkolnych na kwalifikacyjnych kur-
sach zawodowych. Ze wzgledu na srodowiska pracy i specyfike zadan zawodowych
do wykonywania zawodu sa konieczne odpowiednie predyspozycje:

- dokfadnos¢ i rzetelnos¢,

- wytrwatosc i cierpliwosc,

-~ samodzielnos¢ i samokontrola,

- uzdolnienia plastyczne, artystyczne i techniczne,

— wyobraznia i myslenie tworcze,

— zdolno$¢ nawigzywania kontaktu z ludzmi,

— zdolno$¢ podporzadkowania sie,

- ched pracy w warunkach monotonnych, pracy w warunkach izolacjj,

- wytrzymatos¢ na dtugotrwaty wysitek,

— wspdtpraca w grupie,

— gotowosc¢ do pracy w réznych warunkach srodowiskowych.

Praca w zawodzie odbywa sie przewaznie w zespole i dlatego istotna jest umie-
jetnos¢ nawigzywania kontaktow i bezkonfliktowe rozwigzywanie problemdw.
Dodatkowo absolwent powinien charakteryzowac sie: umiejetnosciami plastyczny-
mi, doktadnoscia, cierpliwoscia i dobra pamiecia, sprawnoscig manualng, dobrym
wzrokiem, brakiem leku wysokosci oraz klaustrofobii.

Opis ksztatcenia w zawodzie zaprezentowany przez Zespot Szkot Architektoniczno-
-Budowlanych wskazuje rowniez kilka srodowisk zatrudnienia absolwenta:

- firmy i instytucje zajmujace sie ochrong zabytkow kultury,

- firmy dziatajace w obszarze renowacji zabytkéw,

- centralna i regionalna administracja panstwowa w zakresie ochrony zabytkow,
-~ kompleksy patacowo-zamkowe,

- muzea,

-~ pracownie konserwatorskie,

- biura projektowo-budowlane,

- firmy kamieniarskie,

— zaktady rzemieslnicze,

— wiasna dziatalno$¢ gospodarcza.

Ze wzgledu na taka réznorodnos¢ stanowisk pracy i sSrodowisk, w ktorym wykonu-
je zadania zawodowe, praca w tym zawodzie wykonywana jest we wnetrzach bu-
dynkéw i na zewnatrz, w roznych warunkach atmosferycznych (https://www.zsab.
krakow.pl).
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Budownictwo nalezy do rozwijajacej sie gatezi gospodarki w naszym kraju. Obecnie
po latach zastoju i braku kadr obserwuje sie zwigkszone zapotrzebowanie na od-
nawianie, renowacje obiektow budowlanych. Ciagle rosngce zapotrzebowanie
na wykwalifikowana kadre renowatorow doprowadzito do powstanie niedoboru
na rynku pracy, zwtaszcza w przedsiebiorstwach zajmujacych sie renowacja obiek-
tow zabytkowych, gdzie dobrze wyksztatcona kadra jest kluczowa.

Doradztwo zawodowe

W ramach Branzowego Centrum Umiejetnosci doradztwo edukacyjno-zawodowe
powinno by¢ komplementarne nie tylko wobec zatozen i praktyki ksztatcenia bran-
zowego, ale rowniez wobec koniecznej koncepgji uczenia sie przez cate zycie, bez
wzgledu na wykonywany zawdd. W tym kontekscie istotnym zadaniem staje sie
przygotowanie ucznidw, studentdéw i oséb dorostych do refleksyjnego projektowa-
nia drég zawodowych i redefiniowania realizowanych $ciezek kariery z uwzglednie-
niem szeregu kontekstow spotecznych, rodzinnych i osobistych. Kluczowa funkcja
doradztwa zawodowego jest diagnozowanie zasobdw i potencjatu jednostek oraz
informowanie o mozliwych $ciezkach edukacyjno-zawodowych. W ramach zadan
BCU, w dziedzinie renowacja elementow architektury dotyczacych wsparcia w reali-
zacji doradztwa edukacyjno-zawodowego dla ucznidéw oraz aktywizacji zawodowe;j
studentow i absolwentéw studidw przyjetym rozwigzaniem jest prowadzenie do-
radztwa walidacyjnego z zastosowaniem autobilansowania kompetencgji.

Doradztwo walidacyjne to termin operacyjny przyjety na potrzeby funkcjonowania
BCU, pokazujacy sposéb realizacji doradztwa zawodowego. Oznacza indywidualny
proces doradczy, w ktérym jednostka bedzie mogta nie tylko udowodni¢ posiadane
kompetencje, ale rowniez przygotowac sie do pozyskana nowych ze szczeg6lnym
uwzglednieniem etapow identyfikowania i dokumentowania efektow uczenia sie.
W kontekscie triady zawodowej: szkota-uczelnia-praca doradca walidacyjny przy
pomocy metody analizy dowodow i deklaracji bedzie w stanie: 1) przeanalizowac
dotychczasowy dorobek edukacyjny i zawodowy, 2) oceni¢ zakres posiadanych
kompetencji na podstawie aktualnych danych i 3) zaproponowa¢ odpowiednie
sciezki rozwojowe. Doradztwo walidacyjne traktujemy jako kompleksowy i inten-
cjonalny proces wspierania uczniow i 0s6b dorostych w planowaniu i rozwijaniu
kariery edukacyjnej i zawodowej. Kluczowym dziataniem jest pomoc jednostce
w swiadomym i odpowiedzialnym ksztattowaniu swojej kariery poprzez cykl indy-
widualnych spotkan z doradcg zawodowym w celu walidacji swoich kompetengji
uzyskanych niezaleznie od sposobu uczenia sie: 1) w ramach edukacji formalnej
np. w szkole czy na studiach, 2) w ramach edukacji pozaformalnej np. na kursach,
szkoleniach, stazach lub praktykach, czy 3) w ramach uczenia sie nieformalnego
np. w pracy, w ramach wolontariatu czy w trakcie rozwoju wtasnych zainteresowan.
Zatem doradztwo walidacyjne w swej strukturze wewnetrznej opiera sie na autobi-
lansowaniu kompetencji w czteroetapowym procesie doradczym: 1) identyfikowa-
nie, 2) dokumentowanie, 3) weryfikacja, 4) planowanie rozwojowe.
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Urszula Jeruszka pojecie ,kompetencja” odnosi do facinskiego ,compoetentia”
oznaczajacego odpowiednio$¢ i zgodnos¢. Zatem kompetencje mozna okresli¢
jako zakres uprawnien osoby do realizowania okreslonych dziatan wynikajacych
z wiedzy, umiejetnosci oraz innych jej cech (Jeruszka, 2016). Autorka kompetencje
wiaze z praca zawodowa, wskazujac na trzy charakterystyczne podejscia:

1. Zorientowane na pracownika, czyli bezposrednie powiagzanie kompetencji z po-
siadajaca je jednostka. Kompetencje utozsamiane sg ze zdolno$ciami, zainte-
resowaniami, cechami osobowosci, motywacja, postawa, dotychczasowym do-
Swiadczeniem czy modelem dziatania w r6znych sytuacjach zawodowych.

2. Zorientowane na prace zawodowa i zajmowane stanowisko, ktére taczy sie
z okreslonymi obowigzkami, zadaniami i czynnosciami zawodowymi. Dotyczy
takze wyksztatcenia, wymagan zdrowotnych i psychofizycznych zwigzanych
z wykonywana praca. Swoje kompetencje jednostka wykorzystuje w zaleznosci
od wymagan, jakie stawiajg okreslone zadania zawodowe stosownie do standar-
ddéw okreslonych przez organizacje dla danego stanowiska.

3. Zorientowane zar6wno na prace, jak i na pracownika, ktére ma charakter kom-
pleksowego postrzegania kompetencji. Jednostka i sytuacja zawodowa wcho-
dza we wzajemne interakcje. Zatem kompetencja w tym przypadku odnosi sie
nie tylko do zdolnosci kompetentnego wykonania konkretnej pracy, ale réwniez
do catego zbioru zachowan, jakimi musi wykazac sie jednostka, np. podejmo-
wanie decyzji, rozwigzywanie problemow czy wykazanie sie zdolnosciami przy-
wodczymi. Wymaga to posiadania odpowiedniej wiedzy, np. technicznej, umie-
jetnosci, np. analitycznego myslenia, czy okreslonych postaw, np. nastawienie na
uzyskanie odpowiedniego wyniku (Jeruszka, 2019).

Przyjecie tych trzech poziomdw w okreslaniu i rozumieniu kompetencji jest pod-
stawg do planowania metodologii autobilansowania kompetencji. Wymaga to od-
powiedniego przygotowania np. narzedzi oceny i rozwoju kompetencji, narzedzi
psychometrycznych stuzacych ocenie jednostkowych cech i potencjatu czy okre-
slonych zestawow opisu zadan zawodowych z wykorzystaniem wymagan kompe-
tencyjnych miejsca pracy.

Model: autobilansowanie kompetencji

Termin ,autobilansowanie” nie jest pojeciem oficjalnie uznawanym przez stowniki
jezyka polskiego. Najprawdopodobniej powstato na uzytek praktyczny z potacze-
nia stébw ,auto”, czyli samodzielny, wtasny, i ,bilansowanie” jako podsumowanie,
zestawienie czy wyrownywanie. Stownik jezyka polskiego (PWN) termin ,bilans”
ttumaczy bardzo szeroko: poczawszy od aspektu ekonomicznego, jak zestaw pa-
sywow i aktywow, az do spotecznego jako wszelkiego rodzaju posumowania zycia
i wtasnych mozliwosci (https://sjp.pwn.pl/slowniki/balansowanie.html). Podobnie
Stownik poprawnej polszczyzny (PWN) stowo ,bilansowac” rozumie jako ,zesta-
wia¢, porownywad, podsumowywac” i dodaje, ze to ,ktos” bilansuje ,cos” (Stownik
poprawnej polszczyzny, 2004). Zatem autobilansowanie kompetencji w kontekscie
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doradztwa walidacyjnego w BCU to proces identyfikacji, analizy i dopasowania
kompetengji jednostki do wymagan edukacyjnych i zawodowych okreslonych or-
ganizacji. Gtéwnie polega na poréwnaniu obecnych umiejetnosci, wiedzy i postaw
z tym, co jest potrzebne do osiggniecia zamierzonych celdéw, a nastepnie opraco-
waniu planoéw rozwoju. W autodiagnozie i samoocenie kompetencji osoba przy
pomocy doradcy zawodowego ocenia swoje wiedze, umiejetnosci i wtasne posta-
wy oraz okresla zarazem, co jest istotne w jej rozwoju osobistym i zawodowym. Tak
prowadzony proces doradczy pomaga zidentyfikowa¢ mocne strony, obszary do
rozwoju oraz moze wskazac kierunki dalszej nauki lub kariery zawodowej. W kon-
wengji BCU autobilans kompetencji to systematyczny proces samooceny wtasnych
umiejetnosci, postaw i wiedzy przy akompaniamencie doradcy zawodowego iden-
tyfikujacy mocne strony, obszary do rozwoju i pozwalajacy trafniej planowa¢ edu-
kacje lub kariere zawodowa.

Proponowany autobilans kompetencji w profilu BCU tworzy zasob jednostki do jej

efektywnego dziatania w réznych sytuacjach edukacyjnych i zawodowych poprzez

zastosowanie w praktyce wiedzy, umiejetnosci i postaw, rozumianych jako:

1. Wiedza, czyli fakty, pojecia, idee i teorie, ktére pomagajg zrozumiec okreslone
zagadnienia oraz znajomos¢ proceséw i procedur w stosunku do okolicznosci
i sytuacji.

2. Umigjetnosci jako zdolno$¢ do realizacji okreslonych zadan i wykorzystywania
przy tym wiedzy do osiggania konkretnych celow.

3. Postawy rozumiane jako gotowosc i nastawienie, ktore wptywaja na sposéb my-
Slenia i dziatania w réznych sytuacjach zawodowych i spotecznych.

Tabela 2. Etapy autobilansowania kompetengji

Numer Nazwa etapu

1. Wstepny
2. Badawczy
3. Dokumentu
4. Rozwoju

Irodto: opracowanie wiasne na podstawie Metody Bilansowania Kompetendji, ~https://kwalifikacje.edu.pl/czym-jest
-metoda-bilansu-kompetencji/.

Proces autobilansowania kompetencji zaktada cztery etapy:

1. Etap wstepny to wspdlne z doradca ustalenie celéw i wskazanie kierunku roz-
woju. Do tego dochodzi jeszcze ustalenie zasad i harmonogramu pracy oraz
zakresu samego bilansu.

2. Etap badawczy, w ktorym nacisk potozony jest na zidentyfikowanie zasobdéw
jednostki i porzadkowanie kompetencji uzyskanych dotychczas. Doradca prze-
prowadza wywiady, np. biograficzny, dotyczacy dotychczasowej edukagji i pra-
cy zawodowej, i behawioralny wraz z odwotywaniem sie do doswiadczen edu-
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kacyjnych i zawodowych osoby. W tym etapie doradca w zaleznosci od celow
i potrzeb jednostki moze takze zaproponowac dodatkowe narzedzia do rozpo-
znania mocnych stron, obszaréw do rozwoju czy predyspozycji i zainteresowan
zawodowych. Istotnym efektem tego etapu jest weryfikacja, czyli sprawdzenie,
czy precyzyjnie okreslone mocne strony mozna zweryfikowa¢ pozytywnie, czy
negatywnie oraz wskazad, jakie luki kompetencyjne wystepuja u jednostki w sto-
sunku do zatozonych celow.

3. Etap dokumentu zaktada, ze na bazie celéw i planéw edukacyjnych i zawodowych
stworzenie wtasnego portfolio kompetencyjnego. Jest to takze etap pierwszych
dziatan, gdzie w zaleznosci od wybranego rodzaju struktury portfolio jednostka
tworzy wtasne. Zamieszcza sie w nim wszystko to, co swiadczy o posiadanych
juz kompetencjach, np. dokumenty: Swiadectwa, certyfikaty, zaswiadczenia, do-
kumentacje potwierdzajgca dotychczasowe doswiadczenie zawodowe czy edu-
kacyjne, zdjecia, filmy, prezentacje wtasnych osiagniec lub posiadane referencje.

4. Etap rozwoju to nie tylko doprecyzowanie zatozonego celu, ale takze przygoto-
wanie realnego planu rozwoju w precyzyjnie okreslonym czasie. Dziatanie w tym
etapie polega na stworzeniu krok po kroku dalszego rozwoju edukacyjnego
lub zawodowego. Plan jest oparty o zidentyfikowane posiadane juz kompeten-
cje bedace czescig mocnych stron, ale takze moze zaktada¢ zdobycie nowych
w okreslonych obszarach do rozwoju wraz ze wskazanym planem i sposobem
pozyskania. W tym etapie istotne sg réwniez alternatywne scenariusze i pla-
ny dziatania wraz z elementami realizacji, np. czas, etapy, osoby lub instytucje
wspierajace.

Na kazdym z tych czterech etapéw model zaktada, ze doradca zawodowy zostanie
wyposazony w odpowiednig dokumentacje, ktora stanie sie podstawg dokumen-
tacyjna do prowadzenia procesu autobilansowania, np.: 1) formularz wstepny, baza
danych jednostki, 2) formularz identyfikacji kompetencji, 3) formularz dokumenta-
¢ji kompetencji, 4) formularz planu rozwoju. Finalnie dokumentacja zostanie prze-
kazana uczestnikowi autobilansu jako posumowanie wszystkich etapow pracy.

Dodatkowa sktadowg modelu jest schemat wybranych kompetencji przekrojowych
z Profilu Absolwenta szkoty ponadpodstawowej 2024 (https://ibe.edu.pl/images/
Zmiany_w_szkolach/Materialy/Profil_absolwenta_i_absolwentki_ponadpodstawo-
we_czwarta_wersja_do_konsultacji.pdf).

Tabela 3. Model procesu autobilansowania kompetencji przekrojowych

Kompetencje przekrojowe

Krytyczne myslenie
Poznawcze —
Kreatywnos¢
Komunikacja
Spoteczne -
Kooperacja

Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie Profilu Absolwenta szkoty ponadpodstawowej 2024,
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Dlaczego w autobilansowaniu kompetencji proponujemy dodatkowy modut kom-
petencji przekrojowych 4K? Odpowiedz brzmi: poniewaz wspotczesny rynek pra-
cy, ksztattowany przez szybki postep technologiczny, cyfryzacje oraz globalizacje,
stawia przed wszystkimi nowe wyzwania. Obok specjalistycznych kompetencji za-
wodowych coraz wiekszego znaczenia nabieraja kompetencje przekrojowe jako
uniwersalne umiejetnosci umozliwiajace skuteczne funkcjonowanie w zmiennym
i Ztozonym $Srodowisku nauki i pracy jednostki. Dlatego kompetencje przekrojowe
mozemy zaliczy¢ do kompetencji fundamentalnych, tym bardziej ze sa potrzebne
nie tylko na poziomie ksztatcenia w systemie oswiaty i szkolnictwa wyzszego, ale
przede wszystkim w pracy zawodowej, jak rowniez w zyciu codziennym. Ze wzgledu
na ich uniwersalny charakter pozwalajacy na zastosowanie we wszystkich dziedzi-
nach i obszarach zycia operacyjnie podzielimy je na dwie kategorie: 1) poznawcze,
czyli pozwalajace jednostce poznawac otaczajaca rzeczywistos¢ i tworzyc jej obraz
w umysle i wyobrazni, i 2) spoteczne, czyli pozwalajace jej radzi¢ sobie we wszyst-
kich sytuacjach spotecznych w szkole, na uczelni, w pracy zawodowej i zyciu pry-
watnym. Obie grupy obejmuja zaréwno cechy osobowosciowe, jak i umiejetnosci
interpersonalne oraz poznawcze i dlatego sa kluczowe dla efektywnego funkcjono-
wania w pracy, nauce i zyciu spotecznym (Winiarek, 2022).

Pierwsza grupe stanowig kompetencje poznawcze jako zbior zdolnosci umysto-
wych, ktére umozliwiajg jednostce odbieranie, przetwarzanie, analizowanie oraz
wykorzystywanie informacji w celu efektywnego dziatania w otaczajacym swiecie.
Sa one scisle powigzane z procesami takimi jak uwaga, pamie¢, percepcja, mysle-
nie, rozumowanie i uczenie sie. Zaliczamy do nich:

1. Krytyczne myslenie, ktére jest zdolnoscig do niezaleznej analizy informacji, oce-
ny ich wiarygodnosci, logicznego wnioskowania i podejmowania $wiadomych
decyzji. W obliczu nadmiaru danych i dezinformacji kompetencja ta staje sie
kluczowa nie tylko dla rozwoju jednostki, ale rowniez dla ksztattowania swiado-
mego spoteczenstwa obywatelskiego. Zatem rozwijanie krytycznego myslenia
sprzyja nie tylko lepszym wynikom w nauce, ale takze zwieksza odpornosé na
manipulacje i myslenie stereotypowe.

2. Kreatywnos$¢, rozumiana jako zdolno$¢ do generowania nowych i wartoscio-
wych idei, stanowi fundament innowacyjnosci. W ujeciu psychologicznym wigze
sie zarowno z mysleniem dywergencyjnym, jak i z umiejetnoscig dostrzegania
alternatywnych rozwigzan. W warunkach dynamicznych zmian spotecznych
i technologicznych kreatywnosc¢ jest nie tylko atutem, ale koniecznoscia.

Druga grupa to kompetencje spoteczne, czyli zespot umiejetnosci, postaw i wiedzy
umozliwiajacych skuteczne, adekwatne i etyczne funkcjonowanie w relacjach mie-
dzyludzkich. Obejmuja zaréwno zdolno$¢ do nawigzywania i podtrzymywania rela-
gji, jak i wspotpracy, rozwigzywania konfliktow czy dziatania w grupie. Kompetencje
spoteczne sa nierozerwalnie zwigzane z kontekstem sytuacyjnym i kulturowym,
w ktérym jednostka funkcjonuje. Do tej grupy naleza:
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1. Komunikacja jako umiejetnos¢ skutecznego porozumiewania sie, zaréowno w for-
mie ustnej, jak i pisemnej. Jest nieodzowna w niemal kazdej dziedzinie zycia.
Komunikacja interpersonalna obejmuje nie tylko przekazywanie informacji, ale
takze aktywne stuchanie, empatie oraz umiejetnos¢ dostosowania komunikatu
do odbiorcy. Jej znaczenie wzrasta w Srodowiskach miedzykulturowych zaréwno
w pracy stacjonarnej, jak i zdalnej, gdzie kompetencje komunikacyjne decyduja
o efektywnosci pracy oraz zakresie wspotpracy,

2. Kooperagja, czyli zdolnos¢ do efektywnej wspotpracy z innymi, wymaga nie tyl-
ko kompetencji spotecznych, ale takze postawy otwartosci, odpowiedzialnosci
i szacunku wobec réznorodnosci. Wspdtczesne zespoty sg coraz czesciej inter-
dyscyplinarne i miedzynarodowe, co czyni umiejetnos¢ pracy w grupie jednym
z kluczowych warunkéw sukcesu zawodowego i organizacyjnego. Praca zespo-
towa rozwija ponadto kompetencje emocjonalne, sprzyja rozwigzywaniu kon-
fliktow oraz uczy kompromisu.

W przypadku wyzej wymienionych kompetencji przekrojowych, ktére sg trudne do
jednoznacznego zmierzenia, autobilans wymaga ustrukturyzowanego podejscia.
W modelu autorskim doradztwa zawodowego w BCU kazda z tych czterech kom-
petencji zostanie opisana za pomocg odpowiednich zestawdw efektéw uczenia sie
niezaleznie od tego, gdzie i w jaki sposob zostaty zdobyte oraz konkretnych wskaz-
nikdw jako kryteriow weryfikacji.

Podsumowanie

Wspotczesne zjawiska dotyczace zmieniajacych sie rynkdéw zarowno edukacji, jak
i pracy, réznorodnosci drog uzyskiwania kwalifikacji oraz wzrastajacych wymagan
wobec kandydatow do zatrudnienia, to tylko niektére wyzwania, przed ktorymi sto-
ja dzis absolwenci i wszyscy pracownicy poszukujacych pracy. Dlatego odnalezienie
sie na rynku pracy wymaga dobrej znajomosci wtasnych kompetencji oraz umie-
jetnosci Swiadomego zarzadzania wiasng kariera. Proces autobilansu kompetengji
pozwala nie tylko na identyfikacje potencjatu osoby poprzez wtasne portfolio kom-
petencyjne, ale rowniez stanowi punkt wyjscia do podjecia decyzji edukacyjnych
i zawodowych poprzez przygotowanie dalszego planu rozwoju.
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Education of hairdressers in Poland - status,
needs and directions of development in the context
of continuing education

Edukacja fryzjeréw w Polsce — uwarunkowania, potrzeby i kierunki rozwoju
w perspektywie ksztatcenia ustawicznego

Stowa kluczowe: edukacja fryzjeréw, ksztatcenie zawodowe, edukacja ustawiczna, Polska,
technologia fryzjerska, rozwoj zawodowy.

Streszczenie: W artykule przeanalizowano obecny stan edukacji fryzjeréw w Polsce, wskazu-
jac gtéwne problemy i potrzeby rozwojowe, a takze proponowane kierunki zmian, szczegdlnie
w kontekscie edukacji ustawicznej dorostych. Omowiono kwestie rozdzielenia teorii i praktyki,
niedostatecznego dofinansowania szkoler oraz wyposazenia pracowni, a takze rosngce koszty
materiatéw edukacyjnych i kosmetykdw. Zwrdcono uwage na niedostosowanie metod naucza-
nia do potrzeb wspdiczesnej mtodziezy, a takze na brak szkét fryzjerskich w wielu regionach
Polski. Przeanalizowano ponadto problem spotecznego postrzegania zawodu oraz niedosta-
teczng wspdtprace miedzy szkotami a branza. Wyniki wskazujg na koniecznos$¢ modernizacji
programow nauczania, zwiekszenia srodkéw finansowych oraz rozwoju kompetencji cyfrowych
ucznidw i nauczycieli.
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Key words: hairdresser education, vocational training, continuing education, Poland, hair-
dressing technology, professional development.

Abstract: This article analyses the current state of hairdressing education in Poland, identifying
key problems and development needs, as well as proposed directions for change, particularly
in the context of continuing adult education. It discusses the separation of theory and practice,
inadequate funding for training and studio equipment, and the rising costs of educational
materials and cosmetics. It highlights the inadequacy of teaching methods to the needs of today’s
youth, as well as the lack of hairdressing schools in many regions of Poland. It also examines the
social perception of the profession and the insufficient cooperation between schools and the
industry. The findings indicate the need to modernise curricula, increase funding, and develop
digital competencies among students and teachers.

Introduction

Vocational education plays a fundamental role in the education system and
economic development, particularly in preparing young people for the demands
of the labor market. In Poland, amidst dynamic socio-economic changes, the
importance of craft and service professions, including those related to the
hairdressing industry, is growing. The skills and competencies acquired through
vocational education determine not only graduates’ individual careers but also the
quality and competitiveness of the entire service sector in the country. Despite this,
hairdressing education in Poland currently faces numerous significant challenges
that hinder the effective preparation of students for the profession and require
a comprehensive approach in educational policy and teaching practice.

One of the most significant problems is the traditional division between theoretical
and practical instruction, which in many schools is conducted separately, limiting
the effectiveness of education. Years of experience have shown that the lack
of integration between these two areas can result in insufficient professional
preparation for students and hinder their smooth entry into the job market. This
problem also stems from the inadequacy of curricula to the current needs of the
hairdressing industry, which is constantly evolving under the influence of new
technologies, trends, and customer demands.

Another significant challenge is the low level of funding for vocational education,
which translatesinto limited opportunities to equip school workshops and laboratories
with modern equipment and materials necessary for high-quality practical classes. As
a result, students often lack access to the equipment and technologies standard in
professional hairdressing salons, creating gaps in their practical skills and hindering
their adaptation to real-world work. Rising prices for cosmetics and consumables
complicate further the situation for educational institutions with limited budgets.

Furthermore, contemporary generations of students have different needs and
expectations regarding the educational process than previous generations.
Traditional forms of teaching, such as lectures or copying notes, often fail to
engage young people and fail to address their learning style, which is strongly
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associated with the use of digital technologies and interactive teaching methods.
Consequently, the lack of innovative and engaging forms of education leads to
a decline in student motivation and engagement, which can translate into lower
quality knowledge and skills acquired.

The problem of insufficient cooperation between educational institutions,
employers, and the hairdressing industry cannot be ignored. The lack of dialogue
and joint initiatives hinders the updating of curricula and limits the possibility of
implementing professional internships and apprenticeships in real-world work
settings. Furthermore, the lack of standardisation of curricula between various
vocational schools and the shortage of qualified teachers specialising in vocational
education impact negatively the coherence and quality of education.

It is also worth noting that in Poland, a strong socio-cultural belief remains that
higher education is the only path to professional success. This often leads young
people to choose not to pursue hairdressing as a technician, despite the opportunity
to pass the Matura exam and continue their studies after completing a technical
school. Furthermore, there are no academic programs dedicated to hairdressing as
a profession, which limits the development of the scientific dimension of this field.

In light of these challenges, this article aims to analyse comprehensively the
current state of hairdressing education in Poland, identify key barriers, and propose
development directions that can improve the quality of education and adapt it to
the needs of the contemporary labor market. Particular attention will be paid to the
integration of theory and practice, innovative teaching methods, and cooperation
between schools and the hairdressing industry.

Methodology

The analysis is based on a review of scientific literature, government reports, and
documents from the Ministry of Education and Science regarding vocational
education in Poland. Furthermore, the authors’ own observations and experiences,
who actively participate in the teaching process at various levels of hairdressing
education, are included.

Main problems and challenges in the education of hairdressers
Separation of theory and practice in the teaching process

One of the perennial problems of Polish hairdressing education is the separation
of theory and practice. The traditional model of education often leads to students
learning the basics of hairdressing technology separately from practical classes,
making it difficult to effectively combine theoretical knowledge with practical skills.
As a result, many graduates are not fully prepared for the market, which negatively
impacts the quality of services provided.*?

' M. Kowalska M. (2019). Integration of theory and practice in the vocational education of hairdressers.
Scientific Papers of the Warsaw School of Economics, 65(3), pp.121-134.
2 Ministry of Education and Science (2023). Report on the state of vocational education in Poland.
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In response to this problem, the authors of this publication undertook to co-create
a handbook on hairdressing technology, combining theory and practice in one,
modern edition.

Insufficient funding for training and equipment for laboratories

Funding for educational institutions, particularly vocational training, remains
insufficient. Limited financial resources result in hairdressing salons being under-
equipped with modern equipment and materials. Furthermore, the rising prices
of cosmetics and training materials place an additional burden on schools and
students.?

The lack of adequate funding limits the possibility of organising modern training
for teachers and students, which affects the quality of teaching and professional
preparation.*

Teaching methods not adapted to the needs of contemporary youth

There is a growing need to adapt teaching methods to the changing expectations
and learning styles of young people. Traditional teaching methods, based on
lengthy, theoretical lectures and copying notes, are often perceived as tedious and
ineffective. Young people increasingly expect interactive forms of learning, the use
of modern technologies, and practical workshops.®

The lack of such forms of education may lead to discouragement and resignation
from continuing education in hairdressing.t

Lack of hairdressing schools in many regions of Poland

Analysis of hairdressing education availability reveals significant regional disparities.
Many smaller towns and rural areas lack institutions offering this type of training,
limiting young people’s access to the profession and forcing educational migration
to larger urban centers.’

This situation has a negative impact on the development of local labour markets
and may lead to staff shortages in the hairdressing services sector.?

Social perception of the hairdressing profession and educational choices of young people

In Poland, there is a persistent belief that higher education is the preferred form of
education, which leads to undervaluation of craft professions, including hairdressing.

3 J. Nowicki (2021). Financing vocational education in Poland — challenges and prospects. Economics of
Education, 14(2), pp. 45-59.

Central Statistical Office (2022). Report on vocational education in Poland.

K. Wrona (2020). Modern teaching methods in vocational education. Pedagogy. Practical, 8(1), pp. 34-48.
OECD (2019). Innovating Education and Educating for Innovation.

A. Malinowska, R. Dabrowski. (2018). Regional differentiation of access to vocational education. Studia
Regionalne i Lokalne, 4(76), pp. 65-81.

& Ministry of Education and Science (2021). Analysis of regional access to vocational education.
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Young people often choose not to pursue hairdressing services at technical schools,
despite the opportunity to continue their education at university after graduating
from high school. The lack of higher education programs specifically related to
hairdressing further discourages them from pursuing this field.

Social stereotypes contribute to lower prestige of the profession, which translates
into fewer candidates and difficulties in recruiting qualified students.??

Proposed solutions and recommendations

Given the identified challenges in hairdresser education in Poland, comprehensive
action is needed to improve the quality and effectiveness of professional education.
Key recommendations are presented below:

Strengthening cooperation between schools, employers and the hairdressing and beauty industry

Implementing systemic partnership mechanisms between educational institutions
and the hairdressing and beauty industry will allow for better adaptation of
education to market realities. The development of apprenticeship programs,
internships, and workshops led by practitioners, as well as joint training initiatives
and innovative educational projects, is recommended.™

Unification and standardisation of curricula

Implementing mandatory curricular standards for hairdressing technicians will
ensure consistent education across the country. Programs should be designed
with both theory and practice in mind, reflecting the latest industry trends. Regular
updates to standards are also essential.*?

Increased expenditure on training and development of teaching staff

Increasing funding for training, courses, and the development of vocational
teachers’ competencies is crucial to improving the quality of teaching. It is also
proposed to introduce an incentive system that would encourage teachers to
continually improve their qualifications and utilise modern teaching methods.*

Modernisation of laboratory equipment and access to modern technologies

Schools should receive greater financial support for the purchase of modern
hairdressing equipment and up-to-date cosmetic products so that students can

° P Nowak, A. Zieliriska (2021). Social perception of vocational education in Poland. Educational Studies,
39(4), pp. 78-92.

10 T. Kowalczyk (2020). Educational choices of young people and the status of craft professions. Polish
Pedagogical Review, 12(1), pp. 15-29.

" B. Kowalska, T. Malinowski (2021). Educational partnerships as a tool for modernizing vocational edu-
cation. Vocational Education, 18(1), pp. 88-102.

2 Ministry of National Education (2023). Recommendations for the standardization of vocational
education.

3 OECD (2022). Professional development of vocational education teachers: challenges and solutions.
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learn using equipment and materials that meet the requirements of the modern
labour market.**

Introducing digital and media literacy education

Curricula should include modules on digital marketing, social media management,
and the use of digital tools in hairdressing. These activities will increase graduates’
competitiveness and facilitate their career development.®

Promotion of the hairdressing services technician course

Information campaigns should be conducted among young people to break down
stereotypes about hairdressing professions and show opportunities for professional
development, including continuing higher education after completing secondary
school leaving examinations.*®

Conclusions

The conducted analysis of the state and challenges of hairdressing education in
Poland reveals multidimensional problems that require an interdisciplinary and
strategic approach at the systemic level. It is essential to implement integrated
educational solutions that harmonise the needs of the labour market with the
expectations of young hairdressers, while also taking into account the dynamic
technological changes and socio-cultural conditions of the contemporary beauty
and hairdressing sector.

Above all, the lack of uniform and updated standardisation of curricula not only
generates fragmentation of graduates’ knowledge and competencies but also
contributes to inequalities in the quality of education across the country. This
disorganisation of curricula has far-reaching consequences for professional mobility
and adaptation to rapidly evolving industry requirements, as confirmed by empirical
research.’” This requires the establishment of a flexible yet mandatory educational
framework that incorporates both theoretical and practical aspects, while also
providing mechanisms for regular updating and evaluation of educational content
based on scientific evidence and market trend analysis.

Furthermore, disparities in access to modern educational infrastructure, including
cosmetic technologies and materials, seriously limit the possibility of implementing
full-scale practical training. Underinvestment in educational institutions is not
only a financial problem but also a strategic challenge for the development of

“ Central Statistical Office (2023). Report on investments in equipment for vocational education
institutions.

5 J. Kaminska (2021). Development of digital competences in vocational education. Media Education,
13(2), pp. 66-80.

6P Nowak (2022). Stereotypes and the choice of vocational education fields. Educational Psychology,
29(1), pp. 45-58.

17 Bfaszczyk, 2020; Ministry of National Education, 2023.
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professional competencies, which must keep pace with technological advances
and evolving industry standards®® Therefore, coordinated political and economic
actions are necessary to increase funding for studio equipment and strengthen
cooperation between the education sector and beauty and hairdressing businesses.

Another aspect is the shortage of qualified teaching staff, which is the result of
both insufficient teacher training programs and limited motivation resulting from
a lack of systemic incentives.’ Only comprehensive staff development programs
that incorporate modern teaching methods, digital competences, and industry
knowledge can significantly improve the quality of education. These changes
are fundamental to raising the status of the profession and effectively preparing
students for the challenges of the labour market.

Equally important is the poor integration of schools with the labour market, which
leads to a lack of consistency between employer expectations and graduate
qualifications. The lack of mechanisms for systemic cooperation and dialogue limits
the ability to adapt curricula to the actual needs of the industry and effectively adapt
students to practical requirements® Therefore, the development of public-private
partnerships, internship programs, and apprenticeships based on cooperation
between the education sector and businesses is crucial.

Another significant social determinant is the persistent stereotypical image of
the hairdressing profession and the cultural pressure to choose educational
paths leading to higher education, which significantly limits the attractiveness of
hairdressing technicians. It is essential to systematically counteract these beliefs
through information campaigns, promoting graduate successes, and emphasising
the potential for professional development and entrepreneurship within vocational
education.

In light of the above, a multifaceted approach is recommended, encompassing:
curriculum reform with an emphasis on integrating theory and practice, increased
funding for equipment and staff training, the development of digital competencies,
strengthening partnerships between schools and industry, and promotional
activities that change the public perception of the profession. Furthermore, further
empirical research should focus on evaluating implemented changes, their impact
on graduate competencies, and the effectiveness of intersectoral collaboration,
which will enable the adaptation and improvement of the hairdressing education
system in Poland based on reliable scientific data.

Implementing these demands has the potential not only to improve the quality
of hairdressing education, but also to strengthen the industry’s position on
the domestic and international markets, which fits into the broader context of

8 GUS, 2022, 2023).
1% Organisation for Economic Cooperation and Development 2022.
20 Kowalska & Malinowski, 2021; Polish Chamber of Cosmetics Industry, 2021.
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developing a knowledge-based economy and the sustainable development of the
creative and service sectors.
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Rozwaj zawodowy nauczycieli wobec zagrozen
wspatczesnego systemu edukac

Teachers'Professional Development in Response to the Challenges of the Contemporary Education System

Key words: teachers’ professional development, professional learning, quality of education.

Abstract: The purpose of this article is to present the threats to teachers professional
development in a coherent and accessible manner, taking into account both Polish and
international research. The analysis focuses on individual, institutional, and systemic factors
that influence the enhancement of pedagogical competences. This study identifies the most
significant challenges, such as work overload, lack of autonomy, unequal access to professional
training, and the ageing of the teaching workforce, and examines the mechanisms of their
impact as well as their consequences for the quality of education. The selected threats have
been highlighted due to their frequency, scale of influence, and importance for the effectiveness
of teachers’ professional development.

Stowa kluczowe: rozwoéj zawodowy nauczycieli, doskonalenie zawodowe, jako$¢ edukaciji.

Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie zagrozerh w rozwoju zawodowym
nauczycieli w sposéb spéjny i przystepny, z uwzglednieniem badan polskich i miedzynarodo-
wych. Analizie poddano czynniki indywidualne, instytucjonalne i systemowe, ktére wptywaja
na doskonalenie kompetencji pedagogicznych. Niniejsza analiza wskazuje na najwazniejsze za-
grozenia, takie jak przecigzenie zawodowe, brak autonomii, nieréwny dostep do szkoleri oraz
starzenie sie kadry, a takze analizuje mechanizmy ich oddziatywania i konsekwencje dla jakosci
edukacji. Wybrane zagrozenia zostaty wyrdznione ze wzgledu na ich czestotliwos¢, skale oddzia-
tywania oraz znaczenie dla efektywnosci rozwoju zawodowego nauczycieli

Wprowadzenie

Rozwdj zawodowy nauczycieli jest kluczowym elementem systemu edukagji i jed-
nym z najwazniejszych czynnikow wptywajacych na jakosc ksztatcenia. Wspdtczesny
nauczyciel dziata w Srodowisku ztozonym, dynamicznym i nieprzewidywalnym,
wymagajacym ciagtego uczenia sie oraz doskonalenia kompetencji (Day, 2017).
Proces rozwoju zawodowego zalezy od wielu czynnikéw — zaréwno indywidualnych
(motywacja, autonomia, samoswiadomos¢, gotowos¢ do zmian), jak i systemowych
(organizacja pracy, polityka oswiatowa, warunki instytucjonalne, kultura organiza-
cyjna szkoty) (Korthagen, 2017; Ruj, 2022).
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W Polsce struktura demograficzna kadry pedagogicznej ulega niekorzystnym
zmianom. Wedtug raportu Instytutu Badan Edukacyjnych (2023) osoby powyzej
50. roku zycia stanowia okoto 35% nauczycieli, podczas gdy osoby ponizej 30. roku
zycia — zaledwie 4,6%. Takie dysproporcje wptywaja na ograniczong mobilno$¢ roz-
wojowa, mniejsze tempo adaptacji do nowych wyzwan i spowolnione wdrazanie
innowacji dydaktycznych. Rownoczesnie wielu nauczycieli deklaruje przeciazenie
biurokratyczne, ktére obniza mozliwosci samoksztatcenia i uczestnictwa w szkole-
niach (Pankowska, 2022).

Zidentyfikowane zagrozenia w rozwoju zawodowym nauczycieli maja charakter
systemowy i osobowy. Obejmujg one przecigzenie zawodowe, starzenie sie kadry,
nierowny dostep do szkolen, ograniczong autonomie i motywacje oraz nadmierng
biurokratyzacje pracy szkolnej. Ich skutki sa wielowymiarowe — od spadku jakosci
nauczania po ostabienie zaangazowania i wypalenie zawodowe.

Przecigienie zawodowe i niekorzystne warunki pracy

Przecigzenie zawodowe jest jednym z najczesciej opisywanych probleméw w lite-
raturze dotyczacej pracy nauczycieli. W Polsce, podobnie jak w wielu krajach OECD,
nauczyciele poswiecaja znacznag cze$¢ czasu pracy na czynnosci administracyjne,
raportowanie i realizacje obowigzkdéw niezwigzanych bezposrednio z dydaktyka
(Klus-Stanska & Nowicka, 2022; OECD, 2021). W badaniu TALIS 2024 (OECD, 2025)
wskazano, ze az 57% nauczycieli uwaza, iz ich praca jest nadmiernie obcigzona
obowiagzkami biurokratycznymi, a 42% deklaruje, ze brak czasu jest gtéwna barierg
w uczestnictwie w programach rozwoju zawodowego.

Zjawisko przecigzenia zawodowego ma powazne konsekwencje psychologiczne
i poznawcze. Farber (2000) okresla je jako ,wyczerpanie emocjonalne” i ,poznawcze
znuzenie”, ktore prowadzi do spadku refleksyjnosci nauczyciela oraz jego zdolnosci
do innowacyjnego myslenia. Podobnie Schaarschmidt i Fischer (2001) wykazali, ze
nadmiar obowiazkéw koreluje z ograniczong tworczoscig i tendencja do mecha-
nicznego wykonywania pracy.

Aktualne dane (OECD, 2025) potwierdzajg, ze przecigzenie zawodowe jest jednym
z gtownych czynnikow wptywajacych na rotacje kadry nauczycielskiej i spadek
atrakcyjnosci zawodu. W krajach, ktére wprowadzity systemowe dziatania ogra-
niczajace obowiagzki biurokratyczne — takich jak Finlandia czy Dania — zauwazo-
no wzrost satysfakcji zawodowej i wieksze zaangazowanie w rozwoj zawodowy
(Sahlberg, 2011).

Starzenie sig kadry i niska mobilno$é rozwojowa

Starzenie sie kadry pedagogicznej jest zjawiskiem, ktore znaczaco wptywa na dyna-
mike rozwoju zawodowego w szkotach. Huberman (1989) wskazuje, ze w pdzniej-
szym etapie kariery zawodowej nauczyciele czesciej przejawiaja rutynowe podejscie
do pracy, ograniczajgc uczestnictwo w nowych formach doskonalenia. W Polsce
sredni wiek nauczyciela wynosi obecnie 47,5 roku (IBE, 2023), co moze wptywac na
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spowolnienie adaptacji do nowoczesnych metod dydaktycznych, zwtaszcza w za-
kresie kompetencji cyfrowych.

W badaniach Darling-Hammond i McLaughlin (1995) oraz Léfstrom i Nevgi (2007)
wykazano, ze wraz z wiekiem spada sktonnos¢ do eksperymentowania i stosowania
innowacyjnych metod nauczania. W raporcie Madalinskiej-Michalak (2023) wska-
zano, ze w Polsce brakuje skutecznych mechanizmoéw wspierania rozwoju zawodo-
wego nauczycieli w pozniejszych fazach kariery. Taki stan rzeczy sprzyja stagnagji
i utrwalaniu tradycyjnych modeli nauczania.

Jednym z mozliwych rozwigzan jest tworzenie programéw mentoringowych, w kto-
rych doswiadczeni nauczyciele wspotpracuja z mtodszymi. W Finlandii, Kanadzie
i Australii programy tego typu pozwalajg na wymiane kompetencji — starsi nauczy-
ciele przekazuja wiedze pedagogiczna i doswiadczenie, mtodsi natomiast wspieraja
rozwdj cyfrowy i nowoczesne formy dydaktyki (Sahlberg, 2011).

Nierdwny dostep do Szkolefi i wsparcia rozwojowego

Rowny dostep do wysokiej jakosci szkolen i zasobdw rozwojowych jest warunkiem
profesjonalizacji zawodu nauczyciela. Badania Alam, Rahmana i Browna (2023) oraz
raport Kuratorium Oswiaty w Warszawie (2022) wskazuja, ze nauczyciele z mniej-
szych miejscowosci maja utrudniony dostep do form doskonalenia z powodu braku
finansowania, ograniczonej infrastruktury technologicznej i niewystarczajacej liczby
ekspertéw w regionach peryferyjnych.

W raporcie CEDEFOP (2024) zwrdcono uwage, ze w Polsce nadal brakuje krajo-
wego systemu monitorowania jakosci szkolen dla nauczycieli. W efekcie szkolenia
czesto sag fragmentaryczne i nie odpowiadajg na rzeczywiste potrzeby uczestnikow.
Desimone (2009) podkresla, ze skuteczny rozwéj zawodowy powinien by¢ dtugofa-
lowy, praktyczny i oparty na wspdtpracy nauczycieli, a nie jednorazowy i odgorny.

OECD (2025) wykazato, ze nauczyciele, ktorzy regularnie uczestnicza w szkoleniach
i uczg sie w sposob ciagty, wykazuja wyzsza satysfakcje z pracy i wieksze poczucie
sensu zawodowego. W Polsce projekty takie jak ,Szkota dostepna dla wszystkich”
(IBE & UNICEF, 2024) stanowig krok w kierunku zwiekszenia dostepnosci szkolen
i wsparcia dla nauczycieli, szczeg6lnie w zakresie edukacji wtgczajace;j.

Ograniczona autonomia i motywacja do rozwoju

Autonomia nauczyciela jest kluczowym czynnikiem motywujagcym do rozwoju za-
wodowego. Wedtug badan Ingersolla (2003) oraz Ruj (2022) nauczyciele, ktorzy
maja wiekszy wptyw na ksztattowanie swojej pracy dydaktycznej i wybor form
rozwoju, sa bardziej zaangazowani i kreatywni. Ograniczenie autonomii prowa-
dzi natomiast do spadku motywacji, poczucia wypalenia i znuzenia zawodowego
(Pankowska, 2022).

Knowles (1975) w koncepgji ,self-directed learning” wskazuje, ze uczenie sie doro-
stych jest najbardziej efektywne, gdy wynika z wewnetrznej motywacji i potrzeby
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samorealizacji. Tymczasem w wielu systemach edukacyjnych, w tym w Polsce, do-
skonalenie zawodowe nauczycieli jest czesto zinstytucjonalizowane i ma charakter
obowigzkowy, co ogranicza jego skutecznos¢. OECD i Global Institute of Creative
Thinking (2024) proponuja model ,professional learning autonomy”, w ktérym na-
uczyciele wspéttworza programy rozwoju, dopasowujac je do lokalnych potrzeb
i kontekstow pracy.

Biurokratyzacja pracy i reformy edukacyjne

Wzrost biurokratyzacji pracy nauczycieli i czeste reformy edukacyjne znaczaco
wptywaja na proces rozwoju zawodowego. Badania Wnuka i Pajaka (2023) prze-
prowadzone podczas pandemii COVID-19 pokazaty, ze konieczno$¢ raportowania
i dostosowywania sie do dynamicznie zmieniajacych przepisow zwigksza poziom
stresu i ogranicza czas na rozwoj. Aguerrondo (2000) oraz Cowan (2006) wskazu-
ja, ze zbyt czeste reformy, wprowadzane bez konsultacji ze srodowiskiem nauczy-
cielskim, prowadza do chaosu organizacyjnego i ostabienia zaufania do instytugji
edukacyjnych.

Raport TALIS 2024 (OECD, 2025) podkresla, ze nadmierna biurokracja i niestabilnos¢
reform sg czynnikami obnizajacymi atrakcyjnos¢ zawodu nauczyciela. Stabilnos¢
i przewidywalnos¢ polityki oswiatowej to zatem warunki niezbedne dla trwatego
rozwoju zawodowego kadry.

Rekomendacje i kierunki dziatad

Analiza zagrozen dla rozwoju zawodowego nauczycieli pozwala sformutowac ze-

staw rekomendacji na poziomie indywidualnym, instytucjonalnym i systemowym.

1. Zmniejszenie przecigzenia administracyjnego i poprawa warunkow pracy.
Konieczne jest wprowadzenie rozwigzan, ktore pozwola nauczycielom skoncen-
trowac sie na pracy dydaktycznej. Automatyzacja procesow dokumentacyjnych,
zatrudnianie asystentéw administracyjnych oraz uproszczenie wymogow spra-
wozdawczych mogtyby ograniczy¢ biurokratyczne obcigzenia (OECD, 2025).

2. Tworzenie systemu mentoringowego i miedzypokoleniowego transferu
wiedzy. Programy mentoringowe powinny faczy¢ mtodszych i starszych nauczy-
cieli w relacjach opartych na wspotpracy i wymianie kompetencji. Takie dziatania
moga zwiekszy¢ mobilno$¢ rozwojowa, podnies¢ poziom innowacyjnosci dy-
daktycznej i poprawic jakosc ksztatcenia (Sahlberg, 2011).

3. Zapewnienie rownego dostepu do szkolen i wsparcia rozwojowego. Nalezy
rozwija¢ systemy finansowania szkolen, szczegolnie dla nauczycieli z matych
miejscowosci. Warto rozwazy¢ utworzenie krajowej platformy rozwoju zawo-
dowego, ktora taczytaby funkcje e-learningowe z indywidualnym doradztwem
edukacyjnym (CEDEFOP, 2024).

4. Wzmocnienie autonomii i sprawczosci nauczycieli. Szkoty powinny oferowac
nauczycielom wiekszg swobode w wyborze kierunkéow doskonalenia i metod
pracy. Decentralizacja procesow decyzyjnych i wtgczenie nauczycieli w proces
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planowania reform sprzyja poczuciu odpowiedzialnosci i rozwoju zawodowego
(Ruj, 2022).

Stabilizacja systemu i konsultacyjny model reform. Polityka edukacyjna po-
winna by¢ oparta na dialogu z nauczycielami i ekspertami. Reformy nalezy pla-
nowac w sposob dtugofalowy, z odpowiednim wsparciem wdrozeniowym i ewa-
luacja (Madalinska-Michalak, 2023).

. Wzmocnienie kultury organizacyjnej szkoty sprzyjajacej rozwojowi. Szkota

powinna by¢ srodowiskiem uczacym sie (ang. learning organization), w ktorym
nauczyciele wspdlnie poddajg analizie praktyke, dziela sie doswiadczeniem
i wspottworza innowacje dydaktyczne (Korthagen, 2017).

Rozwéj kompetencji cyfrowych i inkluzyjnych. Wspotczesne badania (OECD,
2025; IBE & UNICEF, 2024) wskazuja, ze nauczyciele potrzebuja wigkszego
wsparcia w zakresie edukacji cyfrowej, pracy z uczniem o specjalnych potrze-
bach edukacyjnych oraz edukacji miedzykulturowej. Szkolenia w tych obszarach
powinny by¢ priorytetem polityki oswiatowej.

Rekomendacje te podkreslaja, ze rozwdj zawodowy nauczycieli wymaga systemo-
wego podejscia — tgczacego wsparcie instytucjonalne, motywacje wewnetrznag i kul-
ture wspotpracy. Tylko wéwczas mozliwe bedzie tworzenie Srodowiska edukacyjne-
go sprzyjajacego innowacjom i trwatemu podnoszeniu jakosci nauczania.

Bibliografia
1. Aguerrondo, L. (2000). Decentralization in education: Promise and reality. Paris: UNESCO.
2. Alam, M., Rahman, M., & Brown, P. (2023). Teachers’ professional development: A systematic

3.

4,

10.

11.

review. Journal of Intelligence, 11(1), s. 1-19.

CEDEFOP. (2024). Teachers as learners: Vocational education and training in Europe 2024
report. Luxembourg: Publications Office of the European Union.

Cowan, J. (2006). Education reform in Italy: Teacher perspectives. European Journal of Edu-
cation, 41(1), s. 35-51.

Darling-Hammond, L., & McLaughlin, M. W. (1995). Policies that support professional deve-
lopment in an era of reform. Phi Delta Kappan, 76(8), s. 597-604.

Day, C. (2017). Teachers’ professional development and learning: The importance of emotio-
nal and social dimensions. Routledge.

Desimone, L. M. (2009). Improving impact studies of teachers’ professional development:
Toward better conceptualizations and measures. Educational Researcher, 38(3), 181-199.
Farber, B. A. (2000). Treatment strategies for different types of teacher burnout. Journal of
Clinical Psychology, 56(5), s. 675-689.

Huberman, M. (1989). The professional life cycle of teachers. Teachers College Record, 91(1),
s. 31-57.

Ingersoll, R. (2003). Is there really a teacher shortage? Center for the Study of Teaching and
Policy, University of Washington. Instytut Badan Edukacyjnych. (2023). Raport o stanie kadry
nauczycielskiej w Polsce. Warszawa: IBE.

Klus-Stanska, D., & Nowicka, M. (2022). Przecigzenie nauczycieli i jego wptyw na jako$¢
pracy dydaktycznej. Pedagogika i Edukacja, 14(2), s. 45-60.



128

EDUKACIA USTAWICZNA DOROSLYCH ~ 4/2025

12.

Knowles, M. S. (1975). Self-directed learning: A guide for learners and teachers. Englewood
Cliffs, NJ: Prentice Hall. Korthagen, F. (2017). Inconvenient truths about teacher learning:
Towards professional development 3.0. Teachers and Teaching, 23(4), s. 387-405.

13. Kuratorium Oswiaty w Warszawie. (2022). Raport o dostepie do szkoler dla nauczycieli.
Warszawa.

14. Lofstrom, E., & Nevgi, A. (2007). Pedagogical development and the teacher’s role in higher
education. Teaching in Higher Education, 12(3), s. 319-332.

15. Madalinska-Michalak, J. (2023). Teacher professionalism and leadership in changing educa-
tional contexts. Warsaw: Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego.

16. OECD. (2021). TALIS 2018 results (Volume I): Teachers and school leaders as lifelong learners.
Paris: OECD Publishing.

17. OECD. (2025). TALIS 2024 Global Report: The teaching profession in transition. Paris: OECD
Publishing.

18. OECD & Global Institute of Creative Thinking. (2024). Professional learning autonomy for
educators. Geneva: OECD-GIoCT.

19. Pankowska, D. (2022). Teachers’ working conditions in times of professional crisis: Evidence
from Poland. Educational Review, 74(3), s. 415-432.

20. Ruj, M. (2022). Autonomia nauczyciela a motywacja do rozwoju zawodowego. Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Jagielloriskiego, 43(2), s. 65-80.

dr Katarzyna NOWOSAD

Instytut Pedagogiki UMCS w Lublinie



Stawomir Koziej DOI: 10.34866/sthk-9z58

https://orcid.org/0000-0001-5027-3881

Rola robotyki we wspieraniu edukacji 0Sah
7 niepetnosprawnosciami

The Role of Robotics in Supporting the Education of People with Disabilities

Key words: social robots, special education, students with disabilities, educational robotics,
human-robot interaction, educational innovations.

Abstract: The article examines the role of social robots in the education of individuals with
disabilities, focusing on their didactic, therapeutic, and motivational potential as well as practical
and ethicallimitations. The introductory section outlines the definition and characteristics of social
robots, emphasizing their ability to engage in interactions resembling human communication.
The article discusses applications of social robots in supporting children and adults with autism
spectrum disorder, intellectual disabilities, and motor or communication impairments. Particular
attention is given to humanoid robots such as Kaspar, NAO, and Milo, which play a central role
in the development of social and communication skills. The paper highlights benefits such as
individualized learning, patience and repeatability, increased motivation, and reduced social
anxiety. Atthe sametime, itaddresses significant challenges, including high costs, teachertraining
requirements, the risk of over-attachment to technology, and ethical dilemmas concerning the
potential dehumanization of education. Future research directions are discussed, with emphasis
on personalization of interactions, long-term effectiveness, integration with other educational
technologies, and the development of ethical standards. The conclusions underline that social
robots should complement, rather than replace, teachers and therapists, and that their effective
implementation requires both technological innovation and pedagogical reflection.

Stowa kluczowe: roboty spoteczne, edukacja specjalna, uczniowie z niepetnosprawnoscia-
mi, robotyka edukacyjna, interakcja cztowiek-robot, innowacje w edukacji.

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie roli robotow spotecznych w edukacji oséb
Z niepetnosprawnosciami, ze szczegdlnym uwzglednieniem ich potencjatu dydaktycznego, te-
rapeutycznego oraz ograniczen praktycznych i etycznych. W pierwszej czesci omowiono defi-
nicje i charakterystyke robotéw spotecznych, ktére wyrézniaja sie zdolnoscig do prowadzenia
interakcji przypominajacych relacje miedzyludzkie. Nastepnie zaprezentowano przykfady za-
stosowan robotéw w pracy z dzie¢mi i dorostymi z zaburzeniami ze spektrum autyzmu, nie-
petnosprawnoscia intelektualng oraz zaburzeniami ruchowymi i komunikacyjnymi. Szczegding
uwage poswiecono humanoidalnym robotom Kaspar, NAO i Milo, ktére odgrywaja kluczowa
role w treningu kompetendji spotecznych i komunikacyjnych. W dalszej czesci wskazano ko-
rzysci wynikajace z wykorzystania robotéw spotecznych, takie jak indywidualizacja procesu
edukacyjnego, powtarzalnos¢ i cierpliwos¢, zwiekszenie motywadji i redukcja leku spotecznego.
Podjeto rowniez refleksje nad wyzwaniami zwigzanymi z kosztami, kompetencjami nauczycieli,
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ryzykiem nadmiernego przywiazania do technologii oraz dylematami etycznymi dotyczacymi
dehumanizacji edukadcji. Artykut zakoriczono omowieniem przysztych kierunkéw badan, w tym
koniecznosci personalizacji interakcji, oceny dtugofalowej skutecznosci, integracji robotéw z in-
nymi technologiami edukacyjnymi oraz wypracowania standardéw etycznych.

Wprowadzenie

Wspotczesna edukacja osob z niepetnosprawnosciami staje wobec wyzwan zwia-
zanych z koniecznoscig indywidualizacji procesu nauczania oraz poszukiwania no-
wych metod wspierajgcych rozwoj kompetencji poznawczych, spotecznych i komu-
nikacyjnych. Tradycyjne podejscia dydaktyczne, cho¢ wciaz kluczowe, nie zawsze
w petni odpowiadaja na potrzeby ucznidéw o zréznicowanych profilach funkcjono-
wania. W tym kontekscie coraz wieksze zainteresowanie budza nowoczesne tech-
nologie, a w szczegdlnosci roboty spoteczne, ktdre w ostatnich dwdch dekadach
znalazty zastosowanie nie tylko w badaniach naukowych, ale rowniez w praktyce
edukacyjnej i terapeutycznej (Belpaeme i in., 2018; Scassellati i in., 2012).

Roboty spoteczne to urzadzenia zaprojektowane w taki sposéb, aby wchodzity
w interakcje z ludzmi przy uzyciu werbalnych i niewerbalnych form komunikagji,
czesto imitujac zachowania spoteczne cztowieka. Ich unikalng cechg jest zdolnos¢
do przewidywalnych, spojnych i powtarzalnych reakgji, co czyni je szczeg6lnie war-
tosciowymi w pracy z osobami, ktére moga doswiadczac trudnosci w kontaktach
interpersonalnych, jak np. osoby z zaburzeniami ze spektrum autyzmu (ASD) czy
niepetnosprawnoscia intelektualna.

Dotychczasowe doswiadczenia badawcze pokazujg, ze roboty spoteczne moga
petic funkcje posrednikow w procesie uczenia sie — utatwiaé rozwdj kompetengji
spotecznych, wspiera¢ nabywanie umiejetnosci komunikacyjnych, a takze wzmac-
nia¢ proces rehabilitacji ruchowej i poznawczej. Przyktady takich rozwigzan obej-
muja m.in. robota Kaspar, wspierajacego dzieci z ASD w treningu interakgcji spo-
tecznych, robota NAO, szeroko stosowanego w edukagji i terapii, czy robota Milo,
zaprojektowanego z mysla o wspieraniu dzieci z autyzmem w procesie uczenia sie
kompetencji emocjonalnych.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie aktualnego stanu wiedzy na temat
wykorzystania robotéw spotecznych w edukacji oséb z niepetnosprawnosciami, ze
szczegblnym uwzglednieniem ich potencjatu, ograniczen oraz perspektyw dalsze-
go rozwoju. Artykut taczy perspektywe entuzjastyczna, podkreslajaca innowacyj-
nos¢ i skutecznos¢ robotdw w procesach dydaktycznych i terapeutycznych, z kry-
tyczna refleksjg wskazujaca na bariery wdrozenia, ryzyka etyczne oraz koniecznosc¢
zachowania réwnowagi pomiedzy technologia a relacjami miedzyludzkimi.
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Roboty spoteczne — definicja i charakterystyka

Roboty spoteczne to autonomiczne lub potautonomiczne systemy, ktore sg zdolne

do komunikacji i wspotdziatania z ludZzmi w sposob przypominajacy interakcje mie-

dzyludzkie (Fong i in., 2003). Charakteryzuja sie one:

— Umiejetnoscia przetwarzania sygnatow spotecznych — takich jak mimika, gesty,
ton gtosu;

- Wygladem sprzyjajacym relagji interpersonalnej — np. twarz przypominajaca
ludzka, wzrok, ruchy ciata;

— Mozliwoscia uczenia sie na podstawie zachowania uzytkownika — adaptuja swo-
je odpowiedzi do poziomu umiejetnosci ucznia;

— Przyjaznym interfejsem — utatwiajacym obstuge przez dzieci i osoby z ograni-
czeniami poznawczymi.

Roboty spoteczne rozniag sie od klasycznych robotéw edukacyjnych, ktére stuza
gtéwnie jako narzedzia programistyczne. W ich przypadku celem jest budowanie
wiezi spotecznej i wsparcie emocjonalne, co ma kluczowe znaczenie w pracy z 0so-
bami z niepetnosprawnosciami. W porownaniu z wirtualnymi agentami roboty z fi-
zycznym ucielesnieniem oferuja trzy zalety: mozna je wykorzystywac w programach
nauczania lub w grupach wymagajacych interakgji ze Swiatem fizycznym, uzytkow-
nicy wykazujg wiecej zachowan spotecznych, korzystnych dla uczenia sie, podczas
interakgji z systemem z fizycznym ucielesnieniem, oraz uzytkownicy osiagaja wiek-
sze korzysci z uczenia sie, wchodzac w interakcje z systemami z fizycznym uciele-
Snieniem w poréwnaniu z wirtualnymi agentami (Belpaeme i in., 2018).

Lastosowanie robotdw spotecznych w edukacji osdb z niepetnosprawnosciami
Dzieci i 0soby z zaburzeniami ze spektrum autyzmu (ASD)

Zaburzenia ze spektrum autyzmu (ASD) charakteryzuja sie trudnosciami w komu-
nikacji spotecznej, interakcjach interpersonalnych oraz ograniczonymi i powtarzal-
nymi wzorcami zachowan. Dzieci z ASD czesto maja trudnosci z rozpoznawaniem
emodji, inicjowaniem i podtrzymywaniem interakgji spotecznych, a takze wykazuja
nadwrazliwos¢ sensoryczng. Roboty spoteczne, dzieki przewidywalnemu zachowa-
niu i neutralnej ekspresji emocjonalnej, moga stanowic bezpieczne srodowisko do
treningu spotecznego (Cabibihan i in., 2013). Jednym z najwiekszych wyzwan edu-
kacyjnych w pracy z osobami z ASD jest rozwijanie kompetencji spotecznych i komu-
nikacyjnych, ktére sg kluczowe dla integracji w srodowisku szkolnym i spotecznym.

Badania pokazuja, ze roboty spoteczne moga odgrywac szczegdlnie wazng role
w tym obszarze. Scassellati, Admoni i Mataric (2012) podkreslaja, ze roboty dzieki
przewidywalnym zachowaniom, prostym wzorcom ekspresji i braku nadmiaru sy-
gnatdéw spotecznych, moga stanowi¢ atrakcyjng i mniej stresujaca alternatywe dla
tradycyjnych interakgji z nauczycielem czy rowiesnikiem.
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Przyktadami robotéw spotecznych, ktére znalazty zastosowanie w pracy z dzie¢mi
z ASD sa: Kaspar, NAO i Milo.

Kaspar (Kinesics and Synchronisation in Personal Assistant Robotics) to humano-
idalny robot opracowany na Uniwersytecie w Hertfordshire w Wielkiej Brytanii.
Zostat zaprojektowany specjalnie z my$lg o dzieciach z ASD i innymi trudnosciami
w komunikacji spotecznej. Kaspar ma uproszczong twarz z ograniczong ekspresja
emocjonalng — jego mimika jest celowo ,neutralna”, aby nie przyttaczac dzieci nad-
miarem bodzcéw (Dautenhahn i in., 2009). Kaspar jest wykorzystywany gtéwnie w:
treningu kontaktéw spotecznych (np. nauka dzielenia sie zabawkami, utrzymywania
dystansu spotecznego), rozwijaniu rozpoznawania emocji poprzez ekspresje mimi-
ki oraz wspieraniu zachowan prospotecznych w zabawie. Badania zespotu projek-
towego wskazuja, ze dzieci z ASD chetniej nawigzuja interakcje z Kasparem niz
z rowiesnikami czy dorostymi, co czyni go efektywnym narzedziem posredniczacym
W rozwijaniu umiejetnosci spotecznych.

NAO to humanoidalny robot stworzony przez francuska firme Aldebaran Robotics
(obecnie SoftBank Robotics). Ma okoto 58 cm wysokosci, 25 stopni swobody ruchu
i jest wyposazony w kamery, mikrofony, czujniki dotyku oraz system rozpoznawania
mowy. Dzieki temu moze wykonywaé gesty, tanczy¢, prowadzi¢ proste rozmowy
i reagowac na polecenia. W kontekscie edukacji dzieci z ASD NAO jest wykorzy-
stywany do: treningu rozpoznawania i nazywania emocji (robot prezentuje mimike
lub scenki spoteczne), nauki podstaw komunikacji (od prostych interakgji stownych
po bardziej ztozone konwersacje) oraz rozwijania umiejetnosci poznawczych (li-
czenia, nauki jezykow obcych, rozpoznawania koloréw). Badania pokazuja, ze NAO
skutecznie przycigga uwage dzieci, wydtuza czas koncentracji i sprzyja stopniowe-
mu przenoszeniu nabytych umiejetnosci na interakcje z ludzmi (Shamsuddin i in.,
2012).

Milo to humanoidalny robot zaprojektowany przez firme Robokind w USA, prze-
znaczony specjalnie dla dzieci z ASD. Ma wysoko$¢ 60 ¢cm, wyraznie animowana
twarz oraz realistyczng mowe i gestykulacje. Milo jest w petni zintegrowany z pro-
gramami edukacyjno-terapeutycznymi, ktére obejmuja m.in. nauke rozpoznawa-
nia emogji, regulacji zachowan i rozwoju kompetencji spotecznych. Jego kluczowe
funkcje to: wyrazanie ponad 20 emocji poprzez mimike i mowe, mozliwos¢ prowa-
dzenia spersonalizowanych lekgji, system monitorowania postepow dziecka i prze-
kazywania raportéw terapeutom i nauczycielom. Badania wykazaty, ze robot jest
w stanie wspiera¢ kompetencje spoteczne i emocjonalne dzieci z ASD (Teixeira, Lai,
2021).

Przeglad literatury dokonany przez Belpaeme i in. (2018) wskazuje, ze skutecznos¢

robotéw w pracy z dzie¢mi z ASD jest szczegolnie widoczna w dwoch obszarach:

1. Rozwoj komunikagji i interakcji spotecznej — dzieci chetniej podejmuja inicjatywe
wobec robota niz wobec cztowieka, a to z kolei moze prowadzi¢ do stopniowe-
go przenoszenia nabytych umiejetnosci na interakcje z rowiesnikami.
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2. Motywacja i zaangazowanie — roboty przyciagaja uwage dzieci z ASD bardziej
niz tradycyjne pomoce edukacyjne. W badaniach czesto obserwowano, ze czas
koncentracji dziecka na zadaniu wydtuzat sie podczas pracy z robotem.

Najbardziej obiecujace sa jednak nowe kierunki badan, obejmujace zastosowa-
nie robotow nie tylko w terapii dzieci, lecz takze w pracy z mtodziezg i dorostymi.
Ramnauth, Brsci¢ i Scassellati (2025) zaproponowali podejscie wykorzystujace ro-
bota spotecznego do treningu tzw. small talk u dorostych z ASD. Badania wykazaty,
ze roboty moga by¢ skutecznym narzedziem w rozwijaniu umiejetnosci prowadze-
nia krétkich, nieformalnych rozméw — umiejetnosci szczegdlnie istotnej w codzien-
nym zyciu spotecznym i zawodowym. Dzieki temu roboty moga wspierac nie tylko
dzieci w wieku szkolnym, ale takze dorostych w procesie integracji spotecznej i ak-
tywizacji zawodowe;j.

Mimo iz badania wskazuja, ze dzieci z ASD wykazujg wigksze zainteresowanie robo-
tem niz nauczycielem czy terapeuta i szybciej reaguja na jego instrukcje (Kim i in.,
2013), roboty spoteczne nie powinny by¢ traktowane jako zamiennik terapeuty czy
nauczyciela, lecz jako narzedzie wspomagajace proces edukacyjno-terapeutyczny,
ktére w potaczeniu z tradycyjnymi metodami daje najlepsze efekty.

Osoby z niepetnosprawnoscig intelektualng

Osoby z niepetnosprawnoscia intelektualng czesto zmagaja sie z trudnosciami
w zakresie rozwoju poznawczego, umiejetnosci spotecznych i zdolnosci adaptacyj-
nych. Tradycyjne metody edukacyjne bywaja dla nich niewystarczajace, a wsparcie
technologiczne moze petni¢ funkcje uzupetniajaca i motywujaca.

Jednym z najbardziej znanych przyktadéw jest QTrobot, opracowany przez LuxAl
ktory znajduje zastosowanie w edukacji i terapii dzieci z niepetnosprawnosciami
intelektualnymi oraz autyzmem. Robot ten posiada uproszczong ekspresje twarzy
i zestaw gotowych scenariuszy edukacyjnych, ktére moga by¢ dostosowywane do
indywidualnych potrzeb ucznia. Badania wskazuja, ze w trakcie zaje¢ z udziatem
QTrobota dzieci wykazuja wieksze zaangazowanie oraz dtuzszy czas koncentracji
uwagi niz w przypadku zajec tradycyjnych (Costa i in., 2019).

Ponadto roboty spoteczne moga wspiera¢ nauke podstawowych kompetencji zy-
ciowych — takich jak higiena osobista, liczenie, rozpoznawanie kolorow czy ksztat-
tow — poprzez ¢wiczenia powtarzane w formie zabawy. Co istotne, roboty wykazuja
duza cierpliwos¢ i powtarzalnos¢, a to pozwala na utrwalanie umiejetnosci w tem-
pie dostosowanym do mozliwosci dziecka.

Uczniowie z niepetnosprawno$ciami ruchowymi i komunikacyjnymi

W przypadku uczniéw z niepetnosprawnosciami ruchowymi i zaburzeniami komu-
nikacji roboty spoteczne petnig funkcje mediatora oraz asystenta w komunikacji.
Dzieki integracji z systemami AAC (Alternative and Augmentative Communication)
roboty moga stac sie pomostem umozliwiajgcym wyrazanie potrzeb i emocji w spo-
sob bardziej naturalny i interaktywny (Robins i in., 2009).
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Przyktadem moze byc¢ integracja robotéw humanoidalnych z tabletami i komuni-
katorami gtosowymi, ktéra pozwala osobom niemdwigcym na interakcje z otocze-
niem za posrednictwem robota. W ten sposob robot staje sie nie tylko narzedziem
edukacyjnym, ale takze partnerem komunikacyjnym, ktory umozliwia rozwoj umie-
jetnosci spotecznych.

Roboty moga réwniez wspierac ucznidbw z moézgowym porazeniem dzieciecym,
chorobami nerwowo-miesniowymi czy afazja. Badania nad robotami takimi jak
Paro (robot-foka wykorzystywany w terapii oséb z demencja i ograniczeniami ko-
munikacyjnymi) pokazuja, ze kontakt z robotem redukuje stres, poprawia nastroj
i motywuje do podejmowania interakgji (Wada i in., 2005).

Dzieki integracji z sensorami i systemami sterowania alternatywnego (np. stero-
wanie wzrokiem, joystickiem, gestem) roboty moga by¢ dostosowywane do indy-
widualnych mozliwosci ruchowych ucznia. Otwiera to droge do jeszcze wiekszej
inkluzyjnosci edukacyjnej i wyrbwnywania szans.

Korzy$ci z wykorzystania robotdw spotecznych w edukacji specjalnej

Wprowadzenie robotéw spotecznych do praktyki edukacyjnej i terapeutycznej
niesie ze soba wiele potencjalnych korzysci, ktére sprawiaja, ze stajg sie one co-
raz czesciej przedmiotem badan i wdrozen w edukacji specjalnej. Jednym z naj-
wazniejszych atutéw robotdw jest mozliwos¢ indywidualizacji procesu nauczania.
Dzieki programowalnosci i elastycznym interfejsom roboty moga dostosowywac
tresci edukacyjne oraz tempo pracy do mozliwosci konkretnego ucznia. Takie sper-
sonalizowane podejscie zwieksza skuteczno$¢ nauki i pozwala na systematyczne
budowanie umiejetnosci. Dobrym przyktadem jest robot Milo, ktéry monitoruje
postepy dziecka i automatycznie dostosowuje poziom trudnosci kolejnych éwiczen,
wspierajac rozwoj kompetencji spotecznych u dzieci z zaburzeniami ze spektrum
autyzmu (Belpaeme i in., 2018).

Kolejnym istotnym aspektem jest powtarzalnosc i cierpliwos¢ robotéw. W przeci-
wienstwie do nauczycieli i terapeutow, ktdrzy musza zarzadzac energia i emocjami,
roboty moga nieskonczona ilos¢ razy powtarzac te same polecenia lub zadania bez
oznak znuzenia. Dla 0s6b z niepetnosprawnosciami, ktére czesto wymagaja inten-
sywnego treningu i wielu powtorzen, stanowi to istotng przewage. Badania poka-
zujg, ze taka konsekwencja zwieksza poczucie bezpieczenstwa u ucznidw i sprzyja
utrwalaniu wiedzy (Scassellati i in., 2012).

Roboty spoteczne przyczyniajg sie takze do redukgji stresu i leku spotecznego.
Dzieki przewidywalnym zachowaniom oraz uproszczonej ekspresji emocjonalnej
tworza one mniej stresujgce srodowisko interakgji niz kontakty z rowiesnikami czy
dorostymi. Dzieci chetniej podejmuja interakcje z robotami, co czyni je skutecz-
nymi narzedziami do treningu kompetencji spotecznych i rozwijania umiejetnosci
komunikacyjnych (Cabibihan i in., 2013). Interakcje z robotami czesto prowadza do
wzrostu motywacji i zaangazowania, poniewaz uczniowie traktuja je jako atrakcyjna
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i nowa forme aktywnosci edukacyjnej. Badania dowodza, ze czas koncentracji uwa-
gi podczas zajec z udziatem robotow znaczaco sie wydtuza, a roboty takie jak NAO
czy QTrobot skutecznie przyciagaja uwage dzieci poprzez interaktywne zachowa-
nia, takie jak taniec, gesty czy gry edukacyjne (Costa i in., 2019).

Nie mniej waznym obszarem jest rozwdj umiejetnosci komunikacyjnych i spotecz-
nych. Roboty potrafig modelowac r6zne formy interakcji — od prostych rozmoéw po
odgrywanie scenek, co daje uczniom mozliwos¢ bezpiecznego treningu zarowno
komunikacji werbalnej, jak i niewerbalnej. Co istotne, zdobyte w ten sposéb umie-
jetnosci moga byc¢ stopniowo przenoszone na kontakty z ludzmi, co stanowi jeden
z kluczowych celéw terapii i edukacji specjalnej (Kim i in., 2013). Srodowisko stwo-
rzone przez roboty jest przy tym pozbawione elementu oceny, co daje uczniowi
poczucie bezpieczenstwa i pozwala mu eksperymentowac z nowymi zachowaniami
bez leku przed krytyka.

Wreszcie, roboty spoteczne moga wspiera¢ nauczycieli i terapeutdw, petniac funk-
cje asystentow w prowadzeniu powtarzalnych ¢wiczen, monitorowaniu postepdéw
ucznidéw czy dostarczaniu dodatkowych danych do oceny skutecznosci dziatan dy-
daktycznych. W ten sposob odcigzaja pedagogdw, ktérzy moga skoncentrowac sie
na bardziej ztozonych i wymagajacych aspektach pracy z dzieckiem. Wszystkie te
czynniki sprawiaja, ze roboty spoteczne nie zastepuja nauczycieli, ale stanowia cenne
wsparcie w procesie edukacji specjalnej, umozliwiajac tworzenie bardziej elastycz-
nego, motywujacego i bezpiecznego srodowiska uczenia sie. Fridin i Belokopytov
(2014) badali postawy nauczycieli wobec robotéw spotecznych w edukacji wcze-
snoszkolnej i przedszkolnej, ich wyniki sugeruja, ze pedagodzy dostrzegaja po-
tengjat takich technologii jako narzedzi wspierajacych proces dydaktyczny. Moze
to stanowi¢ podstawe do ich szerszego zastosowania takze w edukacji uczniéw ze
specjalnymi potrzebami.

Wyzwania i ograniczenia stosowania robotéw spofecznych w edukacji osdb
1 niepetnosprawnosciami

Pomimo rosnacego zainteresowania i udokumentowanych korzysci wykorzystanie
robotdéw spotecznych w edukacji specjalnej wigze sie takze z licznymi wyzwaniami
i ograniczeniami, ktore nalezy uwzglednia¢ zarowno w badaniach, jak i w praktyce
dydaktyczne;.

Jednym z kluczowych problemdw sg wysokie koszty zakupu i utrzymania robotéw.
Urzadzenia takie jak NAO czy Milo to zaawansowane technologicznie konstrukcje,
ktérych cena znacznie przewyzsza budzet wielu szkot czy placowek specjalnych.
Ponadto wymagaja one regularnych aktualizacji, konserwacji oraz specjalistycznej
obstugi, co generuje dodatkowe wydatki i utrudnia ich szerokie wdrozenie.

Kolejnym ograniczeniem jest kwestia kompetencji kadry pedagogicznej i terapeu-
tycznej. Wprowadzenie robotéw spotecznych do zaje¢ wymaga odpowiedniego
przygotowania nauczycieli, ktérzy musza nie tylko zna¢ obstuge techniczng urza-
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dzenia, ale rowniez rozumie(, jak integrowac je z celami dydaktycznymi i terapeu-
tycznymi. Brak takich umiejetnosci moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej robot staje
sie jedynie gadzetem, zamiast realnie wspiera¢ proces edukacji (Belpaeme i in.,
2018).

Istotnym wyzwaniem jest takze ryzyko nadmiernego przywigzania uczniéw do ro-
botéw. Dzieci, zwtaszcza z zaburzeniami ze spektrum autyzmu, moga preferowac
interakcje z przewidywalnym i niewymagajacym partnerem w postaci robota, za-
miast rozwija¢ kontakty z ludzmi. Badania sugeruja, ze cho¢ roboty moga petni¢
funkcje narzedzi posredniczacych w nauce umiejetnosci spotecznych, istnieje za-
grozenie, ze w przypadku braku odpowiedniego nadzoru interakcje te stana sie
celem samym w sobie, a nie etapem przejsciowym prowadzacym do zwiekszenia
kompetencji spotecznych w relacjach miedzyludzkich (Scassellati i in., 2012).

Nie bez znaczenia pozostajg takze kwestie etyczne i spoteczne. Czes¢ badaczy
zwraca uwage na ryzyko dehumanizacji edukagji, jesli roboty zaczng petni¢ zbyt
duza funkcje w procesie dydaktycznym. Sharkey i Sharkey (2010) przestrzegaja, ze
powierzenie opieki i edukacji robotom moze ograniczy¢ rozwoj empatii i jakosci re-
lacji miedzyludzkich. W podobnym tonie Sharkey (2016) podkresla, ze choc roboty
moga wspierac nauczycieli, nie powinny ich zastepowac, gdyz grozi to zubozeniem
edukacji o elementy emocjonalne i spoteczne. Turkle (2011) z kolei wskazuje, ze
zastepowanie kontaktu z cztowiekiem interakcjg z maszyng prowadzi do ostabienia
zdolnosci do empatycznego kontaktu i wzrostu spotecznej izolacji.

Warto réwniez zauwazy¢, ze skutecznos$¢ robotow spotecznych nie jest jednoli-
ta i moze roznic sie w zaleznosci od rodzaju i stopnia niepetnosprawnosci, wieku
uczestnikdédw oraz kontekstu edukacyjnego. Wyniki badan sg czesto ograniczone
do niewielkich préb i krotkoterminowych interwencji, co utrudnia formutowanie
uogolnien i wycigganie jednoznacznych wnioskéw (Cabibihan i in., 2013).

Kierunki przysztych badari i perspektywy rozwoju

Rozwdj robotéw spotecznych w edukacji 0séb z niepetnosprawnosciami otwiera
szerokie perspektywy badawcze, ktore moga przyczynic sie do stworzenia jeszcze
skuteczniejszych narzedzi dydaktycznych i terapeutycznych. Jednym z najwazniej-
szych kierunkéw badan jest dalsza personalizacja interakcji. Obecnie stosowane
roboty, takie jak NAQO, Kaspar czy Milo, oferuja pewien zakres dostosowania tresci
do potrzeb uczniow, jednak przysztos¢ lezy w integracji bardziej zaawansowanych
systemow sztucznej inteligencji, zdolnych do dynamicznej analizy emocji, pozio-
mu koncentracji czy indywidualnych preferencji uzytkownikdw. Rozwdj technologii
rozpoznawania emocji i adaptacyjnych algorytmdw uczenia maszynowego moze
umozliwi¢ robotom tworzenie spersonalizowanych scenariuszy edukacyjnych
W Czasie rzeczywistym.

Drugim istotnym obszarem badan jest dtugofalowa skutecznos$¢ interwencji.
Wiekszos¢ dotychczasowych badan koncentruje sie na krétkoterminowych efek-
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tach pracy z robotami, ktére czesto okazuja sie pozytywne. Brakuje jednak pro-
jektéw longitudinalnych, pozwalajacych oceni¢ trwatos¢ uzyskanych umiejetnosci,
ich transfer do codziennych sytuacji spotecznych oraz wptyw na funkcjonowanie
w dorostym zyciu. W przysztosci konieczne jest prowadzenie badan obejmujgcych
wieksze grupy uczestnikow, rozne rodzaje niepetnosprawnosci oraz zréznicowane
konteksty edukacyjne.

Kolejnym wyzwaniem i perspektywa jest integracja robotéw spotecznych z innymi
technologiami wspierajacymi edukacje. Potaczenie robotow z systemami wirtualnej
i rozszerzonej rzeczywistosci, a takze z platformami e-learningowymi, moze stwo-
rzy¢ wielowymiarowe Srodowisko edukacyjne, dostosowane do réznych potrzeb
uczniow. Tego rodzaju rozwigzania mogtyby wspiera¢ zarowno nauke kompeten-
¢ji akademickich, jak i spotecznych, przy jednoczesnym zwigkszeniu atrakcyjnosci
zajec.

Waznym obszarem przysztych badan sa takze kwestie etyczne i spoteczne. W miare
upowszechniania robotéw w edukacji konieczne staje sie wypracowanie standar-
déw dotyczacych ich odpowiedzialnego wykorzystania, z uwzglednieniem ochrony
prywatnosci, danych osobowych oraz rownowagi pomiedzy kontaktem z techno-
logia a interakcja miedzyludzka. Prace badaczy takich jak Sharkey (2016) czy Turkle
(2011) wskazuja, ze bez refleksji etycznej tatwo o ryzyko dehumanizacji procesu
edukacyjnego. W przysztosci badania powinny uwzgledniac takze perspektywe sa-
mych ucznioéw i ich rodzin, aby lepiej rozumiec subiektywne doswiadczenia zwiaza-
ne z wykorzystaniem robotow w procesie uczenia sie.

Nie mozna rowniez poming¢ kwestii dostepnosci i skalowalnosci rozwigzan tech-
nologicznych. Przyszte badania powinny koncentrowac sie na opracowaniu tan-
szych i bardziej dostepnych modeli robotow, ktére mogtyby by¢ szerzej stosowane
w placéwkach edukacyjnych o ograniczonym budzecie. Rozwéj open-source’owych
platform programistycznych moze w tym kontekscie odegrac¢ kluczowa role, umoz-
liwiajgc nauczycielom i terapeutom tworzenie wtasnych scenariuszy zaje¢ dostoso-
wanych do specyficznych potrzeb uczniow.

Podsumowujac, przysztos¢ badan nad robotami spotecznymi w edukacji oséb
z niepetnosprawnosciami koncentruje sie wokdt czterech gtéwnych wyzwan: per-
sonalizacji interakgji, oceny dtugoterminowej skutecznosci, integracji z innymi tech-
nologiami oraz refleksji etyczno-spotecznej. Rozwigzanie tych problemoéw otworzy
droge do petniejszego wykorzystania potencjatu robotow spotecznych i ich trwate-
go witaczenia w system edukacji specjalne;j.

Podsumowanie i wnioski

Roboty spoteczne stanowiag obiecujace narzedzie wspierajace edukacje 0sob z nie-
petnosprawnosciami, oferujgc nowe mozliwosci w zakresie treningu umiejetnosci
spotecznych, komunikacyjnych oraz poznawczych. Badania pokazuja, ze urzadzenia
takie jak Kaspar, NAO czy Milo skutecznie zwigkszajg zaangazowanie i motywacje
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ucznidw, a ich przewidywalne zachowania sprzyjaja redukcji leku oraz stopniowemu
przenoszeniu zdobytych kompetencji na interakcje z ludzmi. W potaczeniu z trady-
cyjnymi metodami dydaktycznymi roboty moga petni¢ funkcje cennych asystentéw
nauczycieli i terapeutow, wspierajac proces indywidualizacji nauczania.

Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze technologia ta wiaze sie z istotnymi wyzwania-
mi. Bariery ekonomiczne, konieczno$¢ odpowiedniego przygotowania kadry, a tak-
ze ryzyko nadmiernego uzaleznienia ucznidéw od interakcji z robotami wymagaja
dalszych analiz i swiadomego wdrazania. Watpliwosci etyczne przypominaja, ze
technologia nie moze zastapic ludzkiej empatii i relacji interpersonalnych, a jej rola
powinno by¢ wspieranie, a nie zastepowanie nauczycieli i terapeutow.

Whioski z przegladu literatury wskazujg na potrzebe dalszych badan nad dtugofalo-
wa skutecznoscia interwencji oraz opracowaniem modeli robotow bardziej dostep-
nych ekonomicznie i tatwiejszych w integracji z praktyka edukacyjna. Niezbedne
jest réwniez uwzglednienie perspektywy uczniow, rodzicow i nauczycieli w projek-
towaniu rozwigzan. Dopiero potaczenie innowacji technologicznej z refleksja etycz-
ng i pedagogiczng pozwoli w petni wykorzysta¢ potencjat robotow spotecznych
w edukacji 0séb z niepetnosprawnosciami.
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