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WPROWADZENIE

O kompetencjach, ich znaczeniu, typach i sposobach ksztattowania napisano juz duzo.
Przez ostatnie kilkadziesiat lat byt to temat kluczowy w debacie na temat rozwoju spotecznego
i gospodarczego réznych regiondw. Dyskutowali$my i spieraliSmy sie o to, jakie umiejetnosci
beda istotne (z perspektywy jednostki, regionu czy kraju), jak duzy zwrot przynoszg (i jak ten
zwrot mierzy¢), jak takie umiejetnosci ksztattowac lub pozyskaé, a przede wszystkim — na czyich
barkach spoczywa (bgdZ spoczywaé powinna) odpowiedzialnos¢ za jakos$¢ kapitatu ludzkiego
w Polsce.

Tematyka zwigzana z kompetencjami dodatkowo zyskata na znaczeniu w ostatnich latach,
w szybko transformujgcym sie sSwiecie. Globalne przemiany technologiczne, cyfryzacja,
automatyzacja proceséw oraz rosngce znaczenie gospodarki opartej na wiedzy powoduja, ze
tradycyjne kompetencje zawodowe coraz czesciej okazujg sie niewystarczajgce. Rosnie zatem
potrzeba ich ciggtego przeksztatcania, uzupetniania, a czasem takze zapominania.

Istotng i dos$¢ oczywistg role w procesie ksztattowania kompetencji potrzebnych
we wspoétczesnym Swiecie odgrywajg uczelnie (choé pewnie majg potencjat, by rola ta byta
jeszcze bardziej istotna). Waznym partnerem w ich dziataniach jest biznes i samorzad lokalny
oraz, nieco mniej oczywistym, lecz réwnie istotnym — instytucje kultury. Wydaje sie,
ze wspobtczesnie to wtasnie wspdtpraca miedzysektorowa, poprzez efekt synergii, staje sie
czynnikiem sprzyjajacym ksztattowaniu innowacyjnych inicjatyw zwiekszajgcych skutecznos¢
i efektywnos¢ ksztatcenia. Publikacja ta jest wiasnie o tego typu inicjatywach wdrazanych
w Matopolsce, tj. dziataniach wspdlnych, ktére angazujg instytucje i przedstawicieli roznych,
czesto skrajnie odmiennych sektordw. Inicjatywy te, nierzadko trudne i wymagajace, nie tylko
przynoszg efekty w postaci konkretnych korzysci edukacyjnych, ale takze pozytywnie zmieniajg
instytucje, ktére je wspdéttworza.

Opisy inicjatyw opartych na miedzysektorowym wspdtdziataniu majg charakter analizy
przypadku; powstaty one na bazie analizy dokumentéw i danych zastanych, obserwacji, a takze
rozmow w postaci indywidualnych wywiaddéw pogtebionych z przedstawicielami podmiotow
wspotpracujacych. Kazdy z badaczy starat sie rozpozna¢ i opisaé dane dziatanie
z uwzglednieniem wymiardw, takich jak: kontekst, geneza, cel i inicjatorzy rozwigzania, jego
fundamentalne zatozenia i zasady, wspotpraca oraz mechanizmy zarzgdzania wspétdziataniem,
czynniki sukcesu, inicjatywy, bariery i wyzwania, jakie napotyka, a takze perspektywy jego
rozwoju.

Zdecydowalismy sie opisa¢ odmienne pod wieloma wzgledami inicjatywy miedzysektorowe,
tj.:

1. Innowacyjny kierunek studiéw — Global Business Services — ktory powstat jako inicjatywa

wspdlna uczelni i krakowskich korporacji z sektora BPO SSC;
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2. Inicjatywe realizowang w ramach obszaru ,spoteczeristwo wysokich kompetencji” ruchu
Open Eyes Economy (OEE) pod nazwg Akademia Odpowiedzialnego Rozwoju;

3. Matopolskie Partnerstwo na rzecz Ksztatcenia Ustawicznego, jako wspétdziatanie na rzecz
uczenia sie przez cafe zycie w regionie.

Publikacja sktada sie z dwdch czesci. Pierwszg z nich jest wprowadzenie teoretyczne, w ktorym
przedstawiamy kluczowe pojecia i typologie zwigzane z rozwojem kompetencji, ze szczegdlnym
uwzglednieniem roli réznych sektoréw w ich ksztattowaniu, oraz prezentujemy modele
wspotpracy miedzysektorowej — od koncepcji wielohelisowych po mniej znane podejscia, takie
jak ,wyspy i archipelagi” — podkreslajgc ich zastosowanie w kontekscie regionalnym.
W rozdziatach teoretycznych ,zaszyliSmy” takze opisy dodatkowych inicjatyw, ktére mogg
zainspirowaé zardwno naukowcow, jak i praktykéw do pogtebionej refleksji (np. BCU, doktorat
wdrozeniowy). Cze$¢ empiryczna zawiera studia przypadku z wojewddztwa matopolskiego,
obrazujgce lokalne formy wspdtpracy instytucjonalnej w odniesieniu do przedstawionych
modeli.

Monografia ta faczy refleksje teoretyczng z konkretnymi przyktadami wspdtpracy
instytucjonalnej, zwracajagc uwage na praktyczny wymiar wspotczesnych wyzwan w obszarze
ksztattowania kompetencji. Chcieliby$smy, by zainteresowata naukowcédw zajmujacych sie tym
tematem oraz praktykdw, ktérzy poszukujg innowacyjnych rozwigzan w tym obszarze. Mamy
nadzieje, ze stanie sie ona nie tylko Zrédtem wiedzy, lecz takze inspiracja do tworzenia
odwaznych, miedzysektorowych inicjatyw odpowiadajgcych na potrzeby zmieniajacych sie
regiondéw.

Pragniemy serdecznie podziekowac¢ wszystkim uczestnikom indywidualnych wywiadow
pogtebionych, ktérych wypowiedzi i refleksje stanowity nieocenione Zréodfo wiedzy i inspiracji
w przygotowaniu niniejszej publikacji.

Dziekujemy za otwartosc, zaangazowanie i gotowos¢ do podzielenia sie swoimi
doswiadczeniami oraz opiniami.

Serdecznie dziekujemy!

Autorzy
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1. Ksztattowanie kompetencji w kontekscie wspoétpracy miedzy
sektorami

1.1. Wprowadzenie

Celem niniejszego rozdziatu jest analiza mechanizméw i modeli wspétpracy miedzysektorowe;j
w ksztattowaniu kompetencji. Omawiane sg zaréwno teoretyczne podstawy tego zagadnienia,
jak i praktyczne przyktady wspotpracy miedzy sektorem edukacji, kultury, biznesem oraz
administracjg publiczng. Szczegdlna uwaga jest skierowana na role edukacji formalnej
i nieformalnej oraz polityki publiczne wspierajgce te procesy. Ponadto rozdziat ukazuje
zmieniajgce sie podejscie do kompetencji na rynku pracy. Podkreslane jest odejscie od
tradycyjnego modelu, w ktérym umiejetnosci byty definiowane jedynie w kontekscie potrzeb
pracodawcdw, na rzecz bardziej holistycznego podejscia.

Efektywna wspotpraca miedzysektorowa jest kluczowa nie tylko dla ksztattowania kompetencji
niezbednych na rynku pracy, ale tez umozliwia proaktywne oddziatywanie na otoczenie
gospodarcze. W literaturze przedmiotu (np. Pocol et al., 2022) coraz czesciej podkresla sie
bowiem, ze rozwdj kompetencji powinien uwzglednia¢ zaréwno aspekty adaptacyjne, jak
i kreacyjne. Oznacza to, ze oprdcz dostosowywania umiejetnosci do istniejgcych potrzeb
rynkowych istotne jest takze ich ksztattowanie tak, aby mogty dobrze wpisywac sie w przyjety
model rozwoju spoteczno-gospodarczego (Goulart, Liboni & Cezarino, 2022).

Badania (Buhring & Simeon, 2024) pokazujg, ze organizacje, ktére efektywnie wspotpracuja
z innymi sektorami, lepiej adaptuja sie do zmian technologicznych i spotecznych, co przektada
sie na ich wyzszg konkurencyjnosé. Interdyscyplinarne podejscie do ksztattowania kompetencji
ma rowniez istotne znaczenie dla rozwoju regionalnego. Jak pokazujg badania, regiony
aktywnie angazujgce sie w miedzysektorowe inicjatywy edukacyjne i zawodowe wykazujg
wyzszg dynamike wzrostu gospodarczego oraz wiekszg odpornosé na kryzysy ekonomiczne.
Wspodtpraca ta umozliwia takze efektywniejsze zarzgdzanie talentami oraz integracje nowych
grup spotecznych na rynku pracy (Marin-Gonzéles et al., 2022). Réwnoczesnie wspodtpraca
miedzysektorowa napotyka liczne wyzwania, takie jak réznice w celach strategicznych, bariery
komunikacyjne czy brak spéjnych regulacji prawnych (Page et al., 2021; Jelonek et al., 2024).

Rozdziat sktada sie z trzech czesci. W pierwszej analizowane sg rézne spojrzenia na role regionu
w ksztattowaniu kompetencji. Omawiany jest tez przyktad Branzowych Bilanséw Kompetencji
realizowanych w ramach Bilansu Kapitatu Ludzkiego (BKL). W drugiej czesci przedstawiane sg
rézne przejawy wspotpracy podmiotdéw z sektora edukacji, biznesu, administracji publicznej
i kultury. Szeroko omawiany jest doktorat wdrozeniowy — zaréwno w kontekscie Polski, jak
iinnych krajéw. W czesci trzeciej analizowany jest natomiast wptyw wspédtpracy
miedzysektorowe]j na rozwaj kapitatu ludzkiego i innowacyjnosé. Czesc ta bazuje na rozwijanej
w ramach ruchu Open Eyes Economy koncepcji ,wysp i archipelagdow”. Omawiane sg w niej
takze swoiste wspotprace miedzysektorowe w zakresie wtasnosci intelektualnej.
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1.2. Rolaregionu w ksztattowaniu kompetencji zawodowych

Autorzy w rézny sposob podchodzg do okreslania roli, jakg kompetencje odgrywaja z punktu
widzenia rozwoju regionu oraz celowosci okreslonych inwestycji kompetencyjnych. Dotychczas
dominujgcym podejsciem byto spojrzenie na umiejetnosci z perspektywy popytowo-
podazowej. Istotne umiejetnosci w takim przypadku okreslane byty jako te potrzebne
pracodawcom i zazwyczaj to oni proszeni byli o stworzenie ich listy (np. w ramach badan
sondazowych lub jakosciowych). Zaktadano, ze fakt posiadania tych umiejetnosci przez
mieszkancow regionu bedzie zaréwno zwiekszat szanse na ich zatrudnienie (ukierunkowanie
na petne zatrudnienie), jak i ogdlnie poprawiat sytuacje firm, polepszajac tym samym kondycje
ekonomiczng regionu (Jelonek, 2022, s. 49).

Drugg perspektywe charakteryzuje odmienne podejscie do identyfikowania kluczowych
kompetencji. Zaktada sie w nim, ze kompetencje te posiadajag moc kreacji, tj. nie tyle
dopasowujg sie do potrzeb firm, co same w sobie sg w stanie zmienié¢ firmy, np. zwiekszajac
ich poziom innowacyjnosci. Inwestycje w umiejetnosci w takim ujeciu nie sg podporzadkowane
jedynie oczekiwaniom pracodawcy, ale takze celom dodatkowym, takim jak np. transformacja
technologiczna przedsiebiorstw, wzrost innowacyjnosci czy zielona transformacja miejsc pracy.
Inwestycje publiczne ukierunkowywane sg w takiej sytuacji na umiejetnosci, ktére pozwolg
transformowac przedsiebiorstwa i ktore w efekcie wptyng na jakos¢ miejsc pracy, niekoniecznie
zwiekszajacich liczbe. Do okreslania takich umiejetnosci zaprasza sie réznych aktoréw, nie tylko
ze Srodowiska biznesowego, lecz takze przedstawicieli Srodowiska naukowego, kultury czy
administracji.

Postawi¢ mozna teze, ze rozdzielne traktowanie tych dwdch perspektyw prowadzi do
uproszczen, ktére nie oddajg ztozonosci wspdtczesnego Srodowiska pracy (por. Jelonek, 2022;
OECD, 2019). W odpowiedzi na te luke pojawia sie koncepcja ekosystemu kompetencyjnego
(competence ecosystem), ktéra ujmuje kompetencje nie tylko jako ,czynnik wytwérczy”,
stuzacy realizacji okreslonych funkcji produkcyjnych, ale réwniez jako ,czynnik twdrczy”,
majacy potencjat transformacyjny — spoteczny, technologiczny i kulturowy. Zmiana myslenia
w strone podejscia ekosystemowego jest istotna z punktu widzenia problematyki rozwoju
regionu, poniewaz w uktadzie takim zmienia sie pozycja regionu w triadzie: pracodawcy —
region — podmioty ksztattujgce kompetencje. Aktorzy w takim ujeciu stajg sie rownorzedni
i czesto to region przejmuje funkcje strategiczne — zamiast odpowiadaé wprost na oczekiwania
formutowane przez pracodawcéw swiadomie kreuje polityke edukacyjng w ten sposdb, aby
mocniej otwierac sie na okreslone przedsiebiorstwa (np. high-tech) lub zmieniaé¢ sposdb
dziatania tych, ktdre juz funkcjonujg na rynku lokalnym (por. Adamczyk et al., 2019).

Nie jest dyskusyjng teza gtoszgca, ze wspotczesna gospodarka wymaga odejscia od waskiego
rozumienia kompetencji wyfgcznie przez pryzmat doraznych potrzeb rynku pracy. Kluczowe
jest uwszglednienie dtugoterminowych trenddw spoteczno-gospodarczych, takich jak
automatyzacja, transformacja energetyczna czy cyfryzacja (por. CEDEFOP, 2020). Kompetencje
nalezy analizowa¢ w szerszym kontekscie rozwoju regionalnego, mobilnosci zawodowej
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i przemian kulturowych. Nie chodzi wytgcznie o dopasowanie pracownika do istniejgcych
wakatow, ale o zdolnos$é catego systemu do reagowania na zmiany strukturalne i tworzenia
nowych miejsc pracy’. Dlatego inwestycje w kompetencje powinny by¢ traktowane jako wynik
interakcji trzech elementéw: (1) aktualnego zapotrzebowania ze strony pracodawcéw,
(2) aspiracji, mozliwosci i barier po stronie pracownikéw oraz (3) wizji rozwoju regionalnego,
czyli przewidywanych kierunkédw specjalizacji, innowacyjnosci i tozsamosci spoteczno-
gospodarczej danego obszaru. Przy czym odpowiedzialnos¢ za ksztattowanie kompetencji
powinna byé wspétdzielona — finansowo, organizacyjnie i strategicznie — pomiedzy sektor
edukacji, biznes i administracje publiczng, przy wsparciu sektora kultury.

Wreszcie, warto zauwazy¢, ze rynek pracy nie funkcjonuje w skali globalnej, lecz w znacznej
mierze w strukturach branzowych. Tylko niektére sektory (np. IT, finanse, biotechnologia)
charakteryzujg sie petng, miedzynarodowg mobilnoscia kompetencji. W wiekszosci
przypadkéw konieczne jest precyzyjne rozpoznanie potrzeb kompetencyjnych na poziomie
poszczegdlnych branz i segmentdow lokalnego rynku pracy. Skuteczna polityka kompetencyjna
musi tgczy¢ prognozowanie trendéw makroekonomicznych z analizg mikrostrukturalnych
potrzeb sektorowych tak, aby wspieraé zaréwno konkurencyjno$¢ gospodarki, jak
i inkluzyjnos¢ spotecznego rozwoju.

Kompetencje kluczowe dla rynku pracy w ujeciu przekrojowym — przyktad Branzowych Bilanséw
Kompetencji w Polsce

Pomimo licznych préb uporzadkowania terminologii nie istnieje jedna spdjna definicja
kompetencji waznych z punktu widzenia rynku pracy i zatrudnienia. W zaleznosci od
perspektywy — ekonomicznej, edukacyjnej, spotecznej — oraz instytucjonalnego kontekstu
(np. OECD, UE, ILO, WEF) kompetencje definiowane sg w rdézny sposob, co prowadzi do
powstania komplementarnych, ale niejednolitych podejs¢ klasyfikacyjnych.

W literaturze miedzynarodowej i dokumentach strategicznych spotykamy réine nazwy
i typologie kompetencji, ktére odnoszg sie do umiejetnosci istotnych z punktu widzenia rynku
pracy i przysztych szans zawodowych pracownikdw. Najczesciej umiejetnosci tego typu
nazywane sg kompetencjami zatrudnialnosci (employability skills) czy — szerzej — kapitatem
zatrudnialnosci (employability capital), kompetencjami waznymi dla kariery (career skills) /
kapitatem kariery (career capital) lub gotowoscig do pracy (work-readiness skills).

W typologiach istotnych kompetencji bardzo czesto wyréznia sie dodatkowe podwymiary,
takie jak np. podstawowe umiejetnosci (basic skills) czy umiejetnosci zawodowe
(vocational/professional skills), lub okres$la sie ich typy szczegdtowe, takie jak kompetencje

L Wyzwaniem dla regiondw jest potaczenie tych dwdch perspektyw — inwestowania w kompetencje, ktére moga
w przysztosci zmieni¢ region i funkcjonujgce w nim firmy, ale tez zapewnienie odpowiednio wykwalifikowanych
kadr potrzebnych ,tu i teraz”.
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transferowalne (transferable skills) czy miekkie (soft skills). Czesto stosuje sie takie —
szczegoblnie istotne w kontekscie tez postawionych w tym rozdziale — typologie kompetenc;ji
waznych dla danej grupy odbiorcéw (np. kraju, regionu, branzy). Kompetencje te nazywane sg
np. kluczowymi (key/core competencies), przysztosci (future skills) czy kompetencjami, ktorych
znaczenie systematycznie wzrasta (hot skills). W opracowaniach wyrdzniane sg ponadto
ogdlne klasy umiejetnosci wazne dla wszystkich, bez wzgledu na kraj, region czy branze, takie
jak np. kompetencje XXI w. (21st century skills).

Na kompetencje oraz potrzeby kompetencyjne warto spojrze¢ przez pryzmat specyfiki
poszczegdlnych branz, poniewaz to wtasnie one w duzej mierze determinujg zapotrzebowanie
na konkretne umiejetnosci. Jednoczesnie perspektywa branzowa jest $cisle powigzana
z kontekstem regionalnym, ktéry ksztattuje struktury zatrudnienia, dostepno$é kadr oraz
kierunki rozwoju lokalnych rynkéw pracy. Podejscie to zostato wykorzystane m.in. w badaniach
dotyczacych wybranych branz polskiej gospodarki i w ekspertyzie podsumowujgcej te badania
(por. Worek et al., 2023). W ramach wskazanego opracowania (Worek et al., 2023) przyjeto
dwuwymiarowe podejscie do identyfikacji potrzeb kompetencyjnych. Po pierwsze,
przeanalizowano zapotrzebowanie na kompetencje charakterystyczne dla konkretnych branz.
Po drugie, wyrdiniono kompetencje o znaczeniu przekrojowym — istotne niezaleznie od
sektora, wystepujgce powszechnie w réznych srodowiskach zawodowych. Szczegdlng uwage
poswiecono trzem typom kompetencji: hot skills, kompetencjom przysztosci oraz brakujgcym
kompetencjom. W takim uktadzie mamy do czynienia z kompetencjami kluczowymi dla
okreslonej branzy oraz kompetencjami, ktoére wykorzystywane sg w wielu sytuacjach
zawodowych, na réznych stanowiskach i w réznym kontekscie sektorowym.

Z perspektywy niniejszej monografii, ktdra koncentruje sie na wspdtpracy rdinych
interesariuszy na poziomie regionalnym w obszarze rozwoju kompetencji, szczegdlng wage
przypisuje sie kompetencjom o charakterze przekrojowym. To wtasnie one, ze wzgledu na swdj
uniwersalny charakter i szerokie zastosowanie w wielu sektorach i sSrodowiskach zawodowych,
stanowig istotny punkt odniesienia dla budowania zintegrowanych strategii rozwoju kapitatu
ludzkiego.

Ponadto, w kontekscie rozwoju regionalnego, kluczowe znaczenie zyskuje nie tylko diagnoza
aktualnego stanu zasobéw kompetencyjnych, lecz takze identyfikacja kompetencji, ktérych
znaczenie bedzie systematycznie wzrastaé w przysztosci. Tylko takie perspektywiczne podejscie
umozliwia skuteczne planowanie dziatan, ktdre odpowiadajg nie tylko na potrzeby rynku pracy
Jtuiteraz”, ale réwniez na wyzwania strukturalne, takie jak transformacja cyfrowa,
ekologiczna czy demograficzna. Rownoczesnie rozpoznanie obszarow niedoborow
kompetencyjnych (skills gaps) pozwala na precyzyjne ukierunkowanie dziatan rozwojowych,
unikniecie niedopasowan na rynku pracy oraz zapobieganie marginalizacji okre$lonych grup
spotecznych i sektoréw.
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Jak juz wczes$niej wspomniano, Branzowe Bilanse Kompetencji? realizowane w ramach
projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego (BKL) stanowig przyktad strategii badawcze] stuzacej
identyfikacji umiejetnosci istotnych zarébwno w ujeciu miedzybranzowym, jak
i stanowiskowym, ukierunkowanej na kompetencje, ktérych znaczenie bedzie rosto
w nadchodzacych latach. Analizy oparto na danych jakosciowych i ilosciowych zebranych
w 17 sektorach gospodarki w latach 2017-2023, obejmujgcych wywiady pogtebione, panele
eksperckie oraz badania delfickie i sondazowe. Rownolegle przeprowadzono analize raportow
miedzynarodowych oraz branzowych, kodowanych za pomocg narzedzi wspieranych przez
sztuczng inteligencje (MAXQDA, ChatGPT-4). Kluczowymi elementami analizy byty: ocena
trendéw i megatrendéw; mocnych i stabych stron branz (sytuacja wewnetrzna) oraz szans
i zagrozen (uwarunkowan zewnetrznych) decydujgcych o przygotowaniu sektoréw na zmiany,
ktére mogg wywotaé trendy; okreslenie scenariuszy rozwoju branz, analiza stanowisk, a takze
identyfikacja tzw. kompetencji przysztosci, hot skills i deficytéw kompetencyjnych. Whnioski
agregowano w ramach kompetencji wspoélnych dla wielu sektoréw, uwzgledniajgc ich rosngce
znaczenie w kontekscie przysztosci rynku pracy. Do weryfikacji wczesniej sformutowanych
whnioskéw postuzyty dwa panele eksperckie.

Sposdb, w jaki kompetencje przekrojowe (przysztosci, hot skills i brakujgce) zostaty
zoperacjonalizowane w ramach Branzowego Bilansu Kompetencji, przedstawiono w ponizszej
tabeli.

Tabela 1.1. Przyktad podejscia do operacjonalizowania wybranych kategorii kompetencji — przysztosci
i hot skills oraz brakujacych umiejetnosci (Branzowy Bilans Kompetencji — BBKL)

Typ kompetenc;ji Definicja
Kompetencje przysztosci Kompetencje, ktérych znaczenie wzrosnie w perspektywie trzech lat
od momentu badan w ramach BBKL
Hot skills Kompetencje, ktérych znaczenie juz teraz rosnie bardzo szybko lub

bedzie rosto najszybciej w perspektywie trzech lub pieciu lat
(perspektywa rdozna w zaleznosci od badanego sektora)

Kompetencje brakujgce Kompetencje okreslone jako trudno dostepne w co najmniej czterech
analizowanych branzach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Worek et al. 2023.

W tabeli 1.2 przedstawiono efekt tych prac, tj. systematyzacje kluczowych kompetencji
przekrojowych, uporzagdkowanych wedtug gtéwnych obszaréw funkcjonalnych i tematycznych.
Struktura zestawienia obejmuje dziewie¢ kategorii gtdwnych, w ramach ktérych
wyszczegblniono konkretne kompetencje szczegbétowe, istotne z perspektywy rdznych

2 Branzowe Bilanse Kompetencji realizowane sg dla potrzeb branzowych rad ds. kompetencji (BRK). BRK znajduja
silne uzasadnienie teoretyczne w ekonomii pracy i koncepcji uczenia sie przez cate zycie (lifelong learning).
Ich podstawowg funkcjg jest ograniczanie niedopasowan kompetencyjnych m.in. poprzez dostarczanie
wiarygodnych danych o potrzebach rynku oraz wspieranie panstwa w przezwyciezaniu zawodnosci rynku.
Réwnoczesnie rady petnig istotng funkcje w budowaniu dialogu miedzy pracodawcami, edukacjg i administracjg,
wzmacniajgc kapitat spoteczny i koordynacje instytucjonalna.
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sektorow rynku pracy i typdéw stanowisk. Wskazane kompetencje majg charakter
miedzybranzowy, co oznacza, ze sg istotne w wielu srodowiskach zawodowych niezaleznie od
konkretnej specjalizacji. Cze$¢ z nich odzwierciedla potrzeby wynikajgce z transformacji
technologicznej (np. gotowos¢ do wdrazania innowacji, umiejetnos¢ analizy danych), a czesc¢
wspiera adaptacje do zmian organizacyjnych, presji rynkowej czy wymogdéw srodowiskowych.

Tabela 1.2. Hot skills wystepujace w co najmniej czterech branzach

Kategorie gtéwne Kategorie szczegotowe
Komunikacja, relacje, wspétpraca Budowanie i rozwijanie relacji biznesowych
(negocjacje i komunikacja)

Biegtosc¢ w jezykach obcych

Wspotpraca w grupie

Organizacja, zarzadzanie, planowanie Praca z otoczeniem lokalnym

Umiejetnosé poszukiwania mozliwosci optymalizacji
W organizacji

Przewidywanie i minimalizowanie ryzyka

Szybka adaptacja do zmieniajgcych sie warunkéw
Umiejetnosé pracy w stresujgcym i dynamicznym
Srodowisku pracy

Zarzadzanie komunikacjg w zespole

Kompetencje analityczne Motywowanie, inspirowanie do rozwoju
Interpretacja wynikéw badan i prowadzonych analiz
Diagnozowanie potrzeb

Umiejetnos¢ analizy danych i podejmowania
Swiadomych decyzji

Znajomosc systeméw i narzedzi do monitorowania
procesow (np. OEE)

Umiejetnos¢ monitorowania proceséw

i identyfikowania niezgodnosci

Kompetencje cyfrowe Umiejetnosé analizy kosztow

Tworzenie ofert, raportéw i wizualizacji danych
Umiejetnos¢ postugiwania sie narzedziami
informatycznymi

Gotowosc¢ do nauki i wdrazania nowych rozwigzan
technologicznych

Znajomos¢ oprogramowania do analizy trendow
rynkowych

Rozwaj, twdérczos¢, innowacyjnosé Sledzenie nowosci w branzy (w tym: trenddw,
technologii)

Uczenie sie nowych rzeczy

Diagnozowanie potrzeb rozwojowych

Ochrona srodowiska Znajomosc ESG, Europejskiego Zielonego tadu, GOZ,
ochrony srodowiska
Zarzadzanie produkcja Planowanie i nadzér nad przeglgdami technicznymi,

naprawami i konserwacjg

Znajomosc i kontrola proceséw produkcyjnych
Umiejetnos¢ kontrolowania i optymalizacji rozwigzan
technologicznych
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Kategorie gtéwne Kategorie szczegotowe
Zarzadzanie jako$cig w organizacji Umiejetnos¢ analizy procesow i identyfikowania
niezgodnosci
Znajomosé kryteridw i procedur audytu
Umiejetnosé utrzymania wymagan bezpieczenstwa
Wiedza prawna i regulacyjna
Kompetencje zawodowe Znajomosé branzy — proceséw, technik, materiatow
i ich wiasciwosci
Umiejetnosé tworzenia, czytania i interpretacji
dokumentacji technicznej
Zrédto: Worek et al. (2023) (poprawiono przyporzadkowanie kompetencji do kategorii gtéwnych wzgledem
oryginalnego opracowania).

Kompetencje, ktérych znaczenie juz teraz ro$nie bardzo szybko lub bedzie rosto najszybciej

w perspektywie najblizszych lat, zaklasyfikowano do kilku grup, takich jak (Worek et al., 2023):

= kompetencje analityczne (np. interpretacja wynikéw badan i prowadzonych analiz,
diagnoza potrzeb);

= kompetencje z obszaru zarzadzania i planowania (np. poszukiwanie mozliwosci
optymalizacji w organizacji, przewidywanie i planowanie ryzyka);

= kompetencje z obszaru komunikacji (np. budowanie relacji biznesowych, wspodtpraca,
jezyki obce);

= kompetencje cyfrowe (np. postugiwanie sie narzedziami informatycznymi), kompetencje
z obszaru zarzgdzania jakoscig (np. umiejetnos¢ kontrolowania i optymalizacji rozwigzan
technologicznych);

= kompetencje z obszaru kreatywnosci i innowacyjnosci (np. $ledzenie nowosci w branzy,
uczenie sie nowych rzeczy).

1.3. Rola edukacji, biznesu, administracji i kultury w ksztattowaniu kompetenciji

Wspdtczesny rynek pracy wymaga od jednostek szerokiego spektrum kompetencji, ktére nie
mogg by¢ ksztattowane wytgcznie w ramach instytucji odpowiedzialnych za edukacje. Z tego
powodu coraz wieksze znaczenie zyskuje wspodtpraca miedzy sektorem edukacji, biznesu,
administracji publicznej oraz kultury, co dostarcza koniecznych w procesie edukacji
kontekstéw. Problem w tym, ze podejmowanie takich kooperacji nie jest fatwe. Przede
wszystkim podmioty majgce by¢ w to zaangazowane muszg znalezé sposéb na to, jak godzi¢
czesciowo sprzeczne interesy oraz przetamywac szereg barier komunikacyjnych. Dlatego tez
nawet wsréd podmiotéw nastawionych pozytywnie do wspdtpracy zauwazyé mozina, ze
inicjatywy sg podejmowane gtdwnie z podobnymi jednostkami (np. szkoty srednie
z podstawowymi czy samorzadowe instytucje kultury ze swoimi odpowiednikami z innych
miejscowosci) (Jelonek et al., 2024).

W coraz wiekszym zakresie wspotpraca miedzysektorowa jest jednak koniecznoscia. Kazdy
ze wspomnianych sektoréw wnosi bowiem unikalne zasoby i perspektywy, ktére wzajemnie sie
uzupetniajg, tworzac efektywne srodowisko rozwoju zawodowego i spofecznego.
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Co szczegolnie istotne, w tym uktadzie mozliwe jest dwustronne odziatywanie — nie tylko
adaptacja procesu ksztatcenia do aktualnych potrzeb rynku pracy, ale tez ksztattowanie rynku
pracy tak, aby odpowiadat ambicjom rozwojowym danego kraju. Z tego powodu koniecznos¢
wspotpracy miedzy sektorami jest tak silnie podkreslana w dokumentach strategicznych na
poziomie krajowym i miedzynarodowym (np. Towards a Sustainable Europe by 2030 czy
rzagdowy Plan dziatan w zakresie ksztatcenia i szkolenia zawodowego na lata 2022-2025).
Praktyczng realizacjg tych zatozen jest chociazby oferowany w wielu krajach doktorat
wdrozeniowy.

Wspodtpraca podmiotdw z sektora edukacji i biznesu — doktorat wdrozeniowy

Jednym z kluczowych obszaréow wspétpracy miedzy sektorami jest styk edukacji i biznesu.
Uczelnie i inne instytucje edukacyjne coraz czesciej podejmujg inicjatywy we wspotpracy
z przedsiebiorstwami w celu lepszego przygotowania uczniéw i studentéw do wymagan rynku
pracy. Przyktadem moze by¢ model dualnego ksztatcenia, ktory integruje teorie z praktyka
zawodowq. System ten funkcjonuje z powodzeniem w wielu krajach, cho¢ w kontekscie
pozytywnych przyktadéw najczesciej przywotuje sie Niemcy i Szwajcarie, gdzie powszechny jest
model, w ktérym studenci odbywajg w firmach dtugie praktyki, organizowane w sposéb
niekolidujacy z zajeciami akademickimi (Gessler, 2017). W Polsce model ten miat by¢ istotnym
elementem reformy systemu nauki i szkolnictwa wyzszego pod nazwg ,, Konstytucja dla nauki”.
W praktyce jednak nie spotkat sie z wiekszym zainteresowaniem, zaréwno ze strony
Srodowiska akademickiego, jak i biznesu.

Program doktoratéw wdrozeniowych w Polsce jest natomiast przyktadem udanej wspdtpracy
sektora edukacyjnego i biznesowego (patrz raport ewaluacyjny ,5 lat doktoratu
wdrozeniowego w Polsce”). W ramach tej inicjatywy doktoranci realizujg badania naukowe,
ktére majg bezposrednie zastosowanie w dziatalnosci firm, co pozwala na rozwigzywanie
konkretnych probleméw technologicznych. Kluczowym elementem tego programu jest
podwdjna opieka nad doktorantem — ze strony promotora naukowego oraz opiekuna
pomocniczego z ramienia przedsiebiorstwa. Dzieki temu doktoranci zyskujg nie tylko wsparcie
akademickie, ale takze praktyczne doswiadczenie w srodowisku biznesowym. Doktoraty
wdrozeniowe przynoszg korzysci zaréwno uczelniom, jak i przedsiebiorstwom — uczelnie moga
intensyfikowaé swoje dziatania badawczo-rozwojowe oraz wdrazac innowacyjne rozwigzania,
co wzmachnia ich pozycje w systemie nauki i gospodarki, firmy natomiast zyskujg dostep do
wyspecjalizowanej wiedzy naukowej oraz mozliwo$é wspotpracy z ekspertami, co przektada sie
na wzrost ich konkurencyjnosci. Waznym aspektem programu jest takze budowanie kadr
naukowych po stronie przedsiebiorstw, pozwalajgce na lepsze wykorzystanie potencjatu
badawczego w sektorze prywatnym.

Jak pokazujg dane z ewaluacji pieciu pierwszych lat funkcjonowania doktoratéw, w programie
dominujg prace z zakresu nauk technicznych (64%). Doktoranci pochodzg gtéwnie
z przedsiebiorstw zajmujgcych sie maszynami i urzadzeniami elektrycznymi (10,3%) oraz
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przemystem surowcowym i metalowym (10,1%). W badanym okresie doktoraty wdrozeniowe
stanowity ponad 7% ogélnej liczby doktoratéw w Polsce. To duze zainteresowanie wynikato
z atrakcyjnego finansowania (zaréwno z perspektywy pracodawcéw oraz uczelni, jak i samych
doktorantow).

Jako przyktad szczegdlnie udane] realizacji idei doktoratéw wdrozeniowych wskazuje sie
(Schlegel & Keitsch, 2016) norweski program Industrial PhD (doktorat przemystowy), ktéry
zostat wprowadzony w 2008 r. w celu ufatwienia wspoétpracy miedzy sferg akademicka
a przemystem oraz zwiekszenia mobilnosci miedzy tymi sektorami. Jego celem jest takze
odpowiedZ na niedostateczne przygotowanie akademickich doktorantéw do pracy
w przemysle, wynikajagce z rozbieznosci miedzy trescia programoéw szkoleniowych
a potrzebami pracodawcow i rynkiem pracy. Program ten stanowi odpowiedz na preferencje
firm, ktére poszukujg kandydatéw z doktoratem, posiadajgcych nie tylko wysokie umiejetnosci
badawcze, ale takze kompetencje istotne dla przemystu, rozwijane np. poprzez wspotprace
z firma w trakcie studiéw doktoranckich.

Program Industrial PhD, podobnie jak programy tego typu w Polsce, nie jest nowym rodzajem
stopnia doktorskiego, lecz mechanizmem wspierajgcym dtugoterminowe, zorientowane na
przemyst badania, ktére zachowujg ten sam poziom rygoru naukowego, co tradycyjne
doktoraty. Firmy mogg ubiegad sie o trzyletnie wsparcie finansowe dla swojego pracownika,
ktory zamierza uzyskac stopien doktora. Kandydat musi by¢ zatrudniony w firmie, a temat jego
badan doktorskich musi by¢ wyraZznie powigzany z dziatalnoscig przedsiebiorstwa. Projekty
badawcze sg opracowywane i realizowane we wspétpracy miedzy firma, kandydatem
a instytucjg edukacyjng. Kandydat prowadzi badania, firma zapewnia finansowanie i wiedze
praktyczng, a uczelnia odpowiada formalnie za komponent edukacyjny i zapewnia jakos¢
naukowa projektu.

W 2025 r. maksymalne roczne dofinansowanie dla projektéw trzyletnich wynosi 686 000 NOK
(ok. 250 000 zt), co odpowiada miesiecznemu wsparciu na poziomie 57 000 NOK. W 2024 r. na
realizacje programu przewidziano budzet w wysokosci 100 milionéw NOK (dane The Research
Council of Norway). Program cieszy sie duzym zainteresowaniem, a liczba sktadanych
whnioskdw rosnie z kazdym rokiem, co Swiadczy o jego atrakcyjnosci dla norweskich
przedsiebiorstw i instytucji badawczych.

Naturalnie, w kategoriach wspodtpracy edukacja—biznes mozna rozpatrywaé takze wszystkie
praktyki studenckie odbywane w przedsiebiorstwach. Trudno jednak uznaé, ze rozwigzanie to
zawsze zastuguje na dobrg ocene. Wymiar praktyk na kierunkach ogdlnoakademickich jest
bowiem niewielki. Ponadto praktyki czesto bywajg traktowane przez studentéw jako zbedne
obcigzenie, co w obliczu stabej kontroli uczelni nad tym elementem ksztatcenia prowadzi do
tego, ze majg one w duzej mierze charakter fasadowy (Klimkiewicz, 2015). W warunkach
wysokiego bezrobocia istotng role odgrywaty dodatkowe staze, ktore zwykle miaty wiekszy
wymiar niz praktyki. Z reguty podejmowane byty przez studentéw tuz przed ukonczeniem
edukacji, co sprawiato, ze z perspektywy pracodawcow staze byty bardziej atrakcyjne od
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praktyk (wieksze kompetencje stazystow, mozliwos¢ ptynnego przejscia na zatrudnienie itp.).
W dobie silnej konkurencji o pracownika tego typu dziatalno$é realizowana jest z reguty bez
zaangazowania uczelni, ktora postrzegana jest jako zbedny posrednik. Wejscie studenta na
rynek pracy odbywa sie wiec w oparciu o dwustronne ustalenia z pierwszym pracodawca.

Mimo pozytywnych aspektédw programu doktoratéw wdrozeniowych jego realizacja w Polsce
napotyka szereg istotnych barier i ograniczen. Jednym z kluczowych problemodw jest asymetria
celéw miedzy sektorem akademickim a biznesowym — podczas gdy przedsiebiorstwa oczekujg
szybkich, praktycznych rozwigzan chronionych tajemnica przedsiebiorstwa, uczelnie dazg do
publikowania wynikéw. Ta rozbiezno$¢ prowadzi czesto do napie¢ w zakresie wtasnosci
intelektualnej oraz ogranicza mozliwos¢ upubliczniania rezultatow pracy doktorskiej.

Wspodtpraca miedzysektorowa z zaangazowaniem administracji publicznej

Administracja publiczna czesto petni funkcje koordynatora, regulatora oraz facylitatora
proceséw wspotpracy miedzysektorowej. Tworzenie strategii rozwoju, wsparcie finansowe
oraz ufatwianie nawigzywania partnerstw miedzy podmiotami  edukacyjnymi
a przedsiebiorstwami sg wiec podstawowymi dziataniami w tym obszarze. Przyktadem mogg
by¢ regionalne programy wsparcia edukacji zawodowej oraz inicjatywy zwigzane z rozwojem
inteligentnych specjalizacji, ktére majg wytworzyé synergie miedzy biznesem a edukacja.

Administracja publiczna, dziatajac jako mediator i inicjator wspotpracy, moze wspieraé procesy
legislacyjne oraz organizacyjne sprzyjajgce integracji sektora edukacji, biznesu i kultury. Istotg
jej roli w tych dziataniach jest stworzenie ram prawnych, organizacyjnych oraz finansowych,
umozliwiajgcych skuteczne wdrazanie oddolnych inicjatyw. Administracja publiczna moze
takze odgrywad role koordynatora systemu monitorowania kompetencji i prognozowania
trendéw zawodowych. W krajach skandynawskich wdrazanie polityk edukacyjnych opartych
na wspolpracy z sektorem gospodarczym przyniosto wymierne efekty w zakresie
zatrudnialnos$ci absolwentéw i konkurencyjnosci gospodarki (Lasonen & Rauhala, 2020).
Ponadto, jak podkreslono w opracowaniu Komisji Europejskiej (European Commission, 2020),
programy szkoleniowe, kursy online oraz wsparcie dla uczelni i instytucji szkoleniowych
to kluczowe narzedzia polityki kompetencyjnej panistwa.

Szczegdlnie istotnym wyzwaniem dla administracji publicznej jest wypracowanie
mechanizmow dfugoterminowe] wspotpracy, ktére wykraczajg poza cykle polityczne
i kadencyjnos$é wiadz. Doswiadczenia ptynace z realizacji projektéw partnerskich pokazuja, ze
brak ciggtosci instytucjonalnej oraz zmiennos$¢ priorytetéw politycznych mogg znaczaco
ostabia¢ efektywnos¢ podejmowanych dziatarn. W tym kontekscie kluczowe staje sie tworzenie
struktur organizacyjnych o charakterze hybrydowym, fgczacych elastycznos¢ dziatania
z trwatoscig instytucjonalng. Przyktadem takich rozwigzan mogg by¢ regionalne rady
ds. kompetencji, platformy wspétpracy czy klastry edukacyjno-biznesowe, ktére funkcjonuja
jako autonomiczne podmioty wspierane przez administracje, ale niezalezne od biezgcych
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zmian politycznych. Tego typu struktury posredniczagce mogg skuteczniej reagowad
na dynamiczne potrzeby rynku pracy przy jednoczesnym zachowaniu strategicznej
perspektywy rozwoju kompetencji.

Instytucje kultury we wspétpracy z biznesem i sektorem edukac;ji

W kontekscie sektora kultury istotne s3g projekty edukacyjne realizowane wspdlnie
z placowkami oswiatowymi, takie jak warsztaty artystyczne, programy edukacji kulturalnej czy
réoznorodne wydarzenia interdyscyplinarne, ktére pomagajg rozwija¢ szeroko rozumiane
kompetencje miekkie, w tym kompetencje kreatywne i komunikacyjne. Dzieki wspodtpracy
z instytucjami kultury uczniowie i studenci majg mozliwo$¢é zdobycia unikalnych doswiadczen,
ktére mogg pdiniej wykorzysta¢ w réznych branzach. Jednym z wazniejszych aspektéw
wspotpracy miedzy instytucjami kultury a sektorem biznesowym jest mecenat korporacyjny.
Przedsiebiorstwa angazujg sie finansowo w projekty kulturalne oraz edukacyjne, traktujac je
jako element strategii spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) (Klamer, 2017).

1.4. Wptyw wspotpracy miedzysektorowej na rozwdj kapitatu ludzkiego
i innowacyjnos¢

Wspotpraca miedzysektorowa ma istotny wptyw na produktywnosé przemystows,
co potwierdzajg analizy OECD (Cammeraat, Samek & Squicciarini, 2021). Jednym z kluczowych
czynnikdw warunkujgcych wzrost produktywnosci jest zdolno$é¢ do absorpcji innowacji
powstatych przy udziale sektora publicznego przez prywatne przedsiebiorstwa. Firmy, ktére
aktywnie wspdtpracujg z publicznym sektorem edukacyjnym i kulturalnym majg wiec wieksze
mozliwosci wdrazania nowoczesnych rozwigzan technologicznych oraz zarzadczych. Efekty te
mozna osigga¢ chociazby przez organizacje wspdlnych programéw badawczo-rozwojowych
(B+R), szkolenia pracownikéw we wspdtpracy z uczelniami czy uczestnictwo w projektach
interdyscyplinarnych, ktére z jednej strony zwiekszajg zdolnosé przedsiebiorstw do adaptacji
do zmieniajgcych sie warunkéw rynkowych, z drugiej zas witgczajg je w koordynowany przez
wtadze publiczne proces ksztattowania rynku pracy w zgodzie ze strategig rozwoju kraju czy
regionu.

Innym waznym aspektem tej wspdtpracy jest rozwdj kapitatu organizacyjnego, ktéry obejmuje
struktury zarzadzania, kulture organizacyjng oraz zdolnos¢ do tworzenia i wykorzystywania
wiedzy. Badania wskazujg, ze firmy uczestniczagce w miedzysektorowych partnerstwach
czesciej stosujg elastyczne modele zarzgdzania i otwarte innowacje, co sprzyja podnoszeniu
ich konkurencyjnosci (Srisathan et al., 2022). Przyktadem moze by¢ wspotpraca pomiedzy
koncernami motoryzacyjnymi a uczelniami technicznymi, w ramach ktérej dzieki wspdlnym
projektom badawczym powstajg nowoczesne technologie zwigzane z elektromobilnoscia
i automatyzacjg produkcji (Kukkamalla, Bikfalvi & Arbussa, 2021). Ponadto, wymiana wiedzy
i doswiadczen miedzy sektorem biznesowym a edukacyjnym z jednej strony pozwala na
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skuteczniejsze dopasowanie programodw nauczania do realnych potrzeb rynku pracy, a z drugiej
umozliwia panstwu ksztattowanie rynku pracy w zgodzie z przyjetym modelem rozwoju
spoteczno-gospodarczego.

Wyspy i archipelagi

Omawiana w tym rozdziale problematyka stanowi wazng czes¢ Open Eyes Economy, ktory
bedac ruchem intelektualno-wdrozeniowym, zawiera istotny komponent praktycznych
realizacji. W tym kontekscie kluczowa jest koncepcja ,wysp i archipelagéw” (Hausner, Paprocki
& Gronicki 2018), w mysl ktérej spoteczna zmiana dokonuje sie poprzez autonomie
poszczegdlnych podmiotéw (wysp) oraz ich wzajemne wspodtdziatanie (archipelag).
W odniesieniu do wspdtpracy miedzysektorowej poszczegdlne sektory, takie jak edukacja,
biznes i kultura (lub konkretne podmioty dziatajgce w ich ramach), moga by¢ postrzegane jako
autonomiczne ,wyspy”. Kazda z nich posiada specyficzny dla siebie proces wytwarzania
wartosci, ktory jest ksztattowany przez dziatajgce w jej obrebie osoby i organizacje. Autonomia
ta pozwala kazdej ,wyspie” na niezalezne definiowanie swoich celéw i strategii rozwoju,
z uwzglednieniem wtasnych zasobow i kompetencji. Wspétpraca miedzy tymi sektorami
prowadzi natomiast do tworzenia ,archipelagéw”, w ktorych réine ,wyspy” tacza sie, aby
realizowac strategie wzajemnego wspierania sie. Ta synergia miedzy rdéznymi, czasami
nieréwnymi pod wzgledem potencjatu ,wyspami”, wzmacnia caty ,archipelag”. Sita takiego
»,matego uktadu grawitacyjnego” zasadza sie na partnerstwie i solidarnosci, gdzie silniejsze
,wWyspy” dbajg o wzmocnienie stabszych partneréw, co w konsekwencji zwieksza niezaleznos¢
catego ,archipelagu” w relacji do otoczenia. W kontekscie wspétpracy miedzysektorowej
oznacza to, ze edukacja moze korzysta¢ z wiedzy i zasobow biznesu, biznes z kreatywnosci
sektora kultury, a kultura z innowacyjnych podejs¢ edukacji.

Skutkiem tak pojmowanej wspodtpracy jest znaczacy rozwdj kapitatu ludzkiego. Poprzez
wymiane wiedzy i doswiadczen miedzysektorowych osoby dziatajgce w réznych obszarach
zyskujg szerszg perspektywe i nowe umiejetnosci. Biznes moze angazowac sie w ksztattowanie
programéw edukacyjnych, dostosowujgc je do realnych potrzeb rynku pracy, co zwieksza
kompetencje absolwentéw. Instytucje kultury mogg wspiera¢ rozwdj kreatywnosci
i innowacyjnego myslenia, niezbednych w biznesie i edukacji. Wspdlne projekty tgczace rézne
Srodowiska sprzyjajg uczeniu sie od siebie, uwspdlnianiu wiedzy i budowaniu wspdlnych
zasoboéw intelektualnych. Model ,archipelagu” stwarza réwniez sprzyjajgce warunki dla
innowacyjnosci. Potgczenie odmiennych perspektyw, kompetencji i zasobdow z réinych
sektorow generuje nowe pomysty i rozwigzania. Przetamywanie rutyny i presji otoczenia staje
sie tatwiejsze, gdy autonomiczne ,wyspy” wspotpracujg, wymieniajgc sie swoimi , lokalnymi
innowacjami spotecznymi”. Wspdlne wytwarzanie wartosci i zasobdw niematerialnych
w partnerskich sieciach zapobiega zawtaszczaniu innowacji przez pojedyncze podmioty
i sprzyja ich kreatywnej dyfuzji w catym ,archipelagu”.
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Dolina Lotnicza

Wykorzystanie koncepcji ,wysp i archipelagdéw” w realizacji wspoétpracy miedzysektorowej
prowadzi do stworzenia dynamicznego ekosystemu, w ktdrym rozwdj kapitatu ludzkiego
i innowacyjnos¢ sg ze sobg scisle powigzane i wzajemnie sie napedzajg. Przyktadem takiej
formy kooperacji moze by¢ Dolina Lotnicza — klaster przemystowy w potudniowo-wschodniej
Polsce. Stanowi on modelowy przyktad wspétpracy miedzysektorowej, obejmujgcej biznes,
edukacje i administracje publiczng. Powstanie i rozwdj klastra wynikaty z potrzeby integracji
dziatan tych sektorow w celu zwiekszenia innowacyjnosci oraz wzmocnienia kapitatu
ludzkiego, gdyz przemyst lotniczy charakteryzuje sie wysokimi wymaganiami technologicznymi
i kadrowymi. W Dolinie Lotniczej wspodtpraca ta jest realizowana poprzez inwestycje w badania
i rozw6j, programy edukacyjne dostosowane do potrzeb rynku pracy oraz wsparcie
administracyjne utatwiajgce transfer technologii i wdrazanie innowaciji.

Wspodtpraca przemystu lotniczego z sektorem edukacji odgrywa kluczowa role w rozwoju
kapitatu ludzkiego. Firmy dziatajgce w ramach Doliny Lotniczej angazujg sie w tworzenie
programoéw praktyk i stazy oraz wspierajg rozwdj kierunkéw akademickich i zawodowych
zwigzanych z inzynierig lotnicza. Instytucje edukacyjne dostosowujg programy nauczania do
wymagan branzy, umozliwiajgc studentom i uczniom zdobywanie kompetencji niezbednych do
pracy w sektorze wysokich technologii. Wspétpraca ta przyczynia sie do zmniejszenia luki
kompetencyjnej oraz zwiekszenia atrakcyjnosci regionu dla inwestoréw. Administracja
publiczna, zarédwno na poziomie krajowym, jak i regionalnym, odgrywa istotng role
w stymulowaniu rozwoju klastra. Poprzez system grantéw, ulg podatkowych i inwestycji
w infrastrukture wspiera dziatalnos¢ przedsiebiorstw oraz jednostek badawczo-rozwojowych.
Przyktad Doliny Lotniczej potwierdza, ze zintegrowane dziatania réznych sektoréw moga
przyczyni¢ sie do budowy trwatej przewagi konkurencyjnej w strategicznych gateziach
gospodarki.

Wspodtpraca w zakresie wiasnosci intelektualnej

Fundamentalnym wyzwaniem w budowaniu ,archipelagéw” wspodtpracy miedzysektorowe;j
jest wypracowanie mechanizmow przeptywu i wymiany zasobdw niematerialnych, szczegélnie
wiedzy i innowacji. Metafora wysp sugeruje bowiem nie tylko autonomie poszczegdlnych
podmiotdw, ale takze koniecznos¢ budowania mostéw umozliwiajgcych transfer kompetenc;ji,
doswiadczen i rozwigzan. W tym kontekscie szczegblnego znaczenia nabiera kwestia
zarzadzania wtasnos$cig intelektualng — przestrzenig, w ktérej przecinajg sie interesy réznych
sektorow, a jednoczesnie obszarem wymagajgcym wypracowania nowych modeli
wspotdziatania. Tradycyjne podejscie oparte na ochronie i ekskluzywnosci wiedzy ustepuje
miejsca paradygmatowi otwartosci i wspodtdzielenia, ktéry lepiej odpowiada logice
funkcjonowania ,archipelagéow”. To wtasnie w sferze wtasnosci intelektualnej najpetniej
realizuje sie postulat wzajemnego wzmacniania sie ,wysp” poprzez udostepnianie zasobow,
przy jednoczesnym zachowaniu ich autonomii i tozsamosci. Analiza wspdtczesnych praktyk
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w tym obszarze pokazuje, jak réznorodne formy moze przybiera¢ taka wspétpraca i jakie
przynosi korzysci dla rozwoju kompetencji.

We wspétczesnej gospodarce kluczowym obszarem wspoétpracy jest wiasnosc intelektualna.
W tym zakresie istnieje wiele praktyk, ktére bazujg na relatywnie duzej otwartosci i gotowosci
do wiaczania podmiotéw z réznych sektoréw (Biga, 2021). Warto wspomniec¢ chociazby
o otwartych innowacjach. Koncepcja ta zaktada, ze organizacje mogg skuteczniej rozwijaé
swoje produkty i ustugi tylko wtedy, gdy aktywnie wymieniajg sie wiedzg z innymi podmiotami.
Wspdtpraca z uczelniami oraz instytucjami kultury umozliwia biznesowi dostep do
najnowszych badan, co skraca czas potrzebny na rozwdéj nowych technologii, a takze redukuje
koszty badan i rozwoju. Z perspektywy uczelni i instytucji kulturalnych wspétdzielenie wiedzy
prowadzi do wzrostu znaczenia ich badan oraz ufatwia transfer technologii — podobnie jak ruch
wolnego oprogramowania, ktéry stanowi jeden z najbardziej znanych przyktadédw wspodtpracy
opartej na otwartym dostepie do wtasnosci intelektualnej. Dzieki otwartym licencjom, takim
jak GNU GPL czy MIT, programisci, firmy technologiczne oraz uczelnie moga swobodnie
modyfikowa¢, udoskonalaé¢ i wdraza¢ nowe technologie. Powoduje to nie tylko rozwdj
kompetencji wéréd specjalistow [T, ale takze sprzyja wspdtpracy miedzysektorowej, w ramach
ktorej powstajg innowacyjne produkty i ustugi. W tym kontekscie edukacja techniczna i kultura
kodu otwartego przyczyniajg sie do wzrostu kreatywnosci i dynamiki rynku.

Innym mechanizmem sprzyjajgcym wspoétpracy w zakresie wtasnosci intelektualnej sg
tzw. patent pools, czyli wspdlne pule patentéw. W ich ramach firmy, instytuty badawcze
i uczelnie udostepniajg sobie nawzajem prawa do korzystania z opatentowanych technologii,
co redukuje koszty licencyjne i przyspiesza wdrazanie innowacji. Tego rodzaju wspdtpraca jest
szczegoblnie istotna w sektorach wysokich technologii, takich jak farmacja, telekomunikacja czy
produkcja oprogramowania, w ktorych bariery wejscia sg wysokie, a zmonopolizowane rynki
mogtyby hamowaé innowacyjnosé.

Sektor kultury rowniez odgrywa wazng role w konteks$cie wspdtpracy w zakresie wtasnosci
intelektualnej. Modele takie jak Creative Commons pozwalajg na swobodne korzystanie
z utwordw, co sprzyja twoérczosci oraz innowacjom w sektorze kreatywnym. Wspdtpraca
miedzy uczelniami, firmami technologicznymi i sektorem kultury prowadzi do powstawania
nowych form edukacji, np. kurséw online wykorzystujgcych otwarte zasoby multimedialne czy
interdyscyplinarnych projektdw artystyczno-technologicznych.

Podsumowujgc, mozliwe jest pokonanie trudnosci w nawigzywaniu miedzysektorowej
wspotpracy. Dynamicznie zmieniajgca sie gospodarka dostarcza bowiem bardzo silnych
bodzcéw do tego, zeby ksztattowaé kompetencje w srodowisku jak najbardziej zblizonym do
okolicznosci, w ktdrych pojawiajg sie rzeczywiste innowacje. Co wiecej, taki model nie tylko nie
stanowi zagrozenie dla sektora edukacyjnego, ale takze przyczynia sie do jego ratowania,
w szczegolnosci uczelni. Daje bowiem szanse na odwrdcenie widocznego w wielu krajach
trendu rezygnacji z kontynuowania sformalizowanej nauki po ukoniczeniu szkoty srednie;j.
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1.5. Podsumowanie

Wspodtpraca miedzy sektorem edukacji, biznesu, administracji publicznej i kultury staje sie
jednym z kluczowych czynnikdw warunkujgcych skuteczne ksztattowanie kompetencji
niezbednych na wspodfczesnym rynku pracy. Obecnie wyraZznie dostrzegalna jest zmiana
paradygmatu — od rozumienia kompetencji wytagcznie jako dostosowania do aktualnych
potrzeb pracodawcow, ku podejsciu bardziej holistycznemu, zaktadajgcemu ich kreacyjny
potencjat. Przyktadowo, podkresla sie, ze uczelnie wyzsze powinny nie tylko odpowiada¢ na
potrzeby rynku pracy, lecz takze ksztattowac kompetencje wspierajgce transformacje cyfrowa
i zielong, a wiec aktywnie wptywac na kierunki rozwoju gospodarczego. Zwraca sie takze uwage
na znaczenie wspottworzenia wiedzy (knowledge co-creation) miedzy uczelniami
a przedsiebiorstwami w ramach zréwnowazonej edukacji ukierunkowanej na potrzeby rynku
pracy. Perspektywa ta wpisuje sie w podejscie ekosystemowe, w ktdrym kompetencje s3
postrzegane nie tylko jako czynnik produkcyjny, ale réwniez jako zrédto zmiany spotecznej,
technologicznej i kulturowej. Tego rodzaju myslenie redefiniuje role regiondw, ktére nie s3 juz
tylko biernymi wykonawcami oczekiwan rynku pracy, lecz aktywnymi kreatorami polityk
kompetencyjnych.

Wspodtpraca miedzysektorowa niewatpliwie przynosi korzysci wielu aktorom. Organizacje
aktywnie angazujgce sie w miedzysektorowg wspotprace wykazujg wyziszg zdolnos¢ do
adaptacji i rozwoju nowych umiejetnosci w odpowiedzi na zmiany spoteczne i technologiczne,
a inicjatywy angazujgce rézne sektory we wspdlne dziatania edukacyjne i zawodowe skutkujg
zwiekszeniem dynamiki wzrostu gospodarczego oraz odpornosci lokalnych spotecznosci na

kryzysy.

W niniejszym rozdziale szczegdlng uwage poswiecono przyktadom udanej wspotpracy
miedzysektorowej. Jednym z nich jest program doktoratow wdrozeniowych, ktdry taczy
dziatalno$é¢ naukowgq z realnymi potrzebami firm, posrednio ksztattujgc takze kompetencje
wazne z punktu widzenia potrzeb regionu. Doktoranci prowadzg badania pod opiekg zaréwno
promotora akademickiego, jak i przedstawiciela przedsiebiorstwa. Dzieki temu mozliwe jest
tworzenie innowacyjnych rozwigzan technologicznych, budowanie kompetencji naukowych
w sektorze prywatnym oraz wzmacnianie potencjatu badawczego uczelni. Przywotany zostat
rowniez przypadek Doliny Lotniczej — klastra przemystowego na Podkarpaciu — jako przyktad
wzorowej kooperacji pomiedzy przemystem, szkolnictwem i administracjg, stuzacej budowie
trwatej przewagi konkurencyjnej regionu.

Rola administracji publicznej w takim modelu wspodtpracy jest nieoceniona. To wiasnie wtadze
publiczne petnig funkcje integratora dziatan: tworzg ramy prawne, organizacyjne i finansowe,
wspierajg planowanie strategiczne, a takze inicjujg procesy legislacyjne utatwiajgce
wspotprace. Sektor kultury, cho¢ czesto marginalizowany w debacie kompetencyjnej, rdwniez
odgrywa istotng role — zardwno poprzez wspieranie rozwoju kompetencji miekkich
(np. kreatywnosci, komunikacji), jak i dzieki partnerstwom w ramach projektow
interdyscyplinarnych, czesto finansowanych z funduszy CSR firm prywatnych.

21

malopolskauczy.pl


https://www.malopolskauczy.pl/

Klamrg dla poruszanego w tekscie zagadnienia dotyczacego wspdtpracy miedzy réznymi
podmiotami jest koncepcja ,wysp i archipelagéw” (Hausner, Paprocki & Gronicki, 2018), ktéra
stuzy jako metafora wspdétpracy miedzysektorowej. Poszczegdlne sektory sg tu postrzegane
jako autonomiczne ,wyspy” posiadajgce wtasne zasoby, logike dziatania i cele ktére — dzieki
wspotpracy — tworzg ,,archipelag”, czyli zintegrowany system wartosci, wiedzy i kompetenciji.
Taki model wzmacnia zdolnosci innowacyjne, pozwala na przeptyw wiedzy i kreowanie
wspoélnych zasobow, a takie zapobiega zawtaszczaniu wartosci przez jeden sektor.
Wspotdzielenie zasobdw, wzajemne wspieranie sie oraz solidarnos¢ miedzy silniejszymi
i stabszymi ,wyspami” wzmacniajg caty system i zwiekszajg jego odpornos¢ na presje
wynikajgca z globalnych zmian.
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2. Modele i teorie wspdtpracy edukacja — biznes — administracja —
kultura z perspektywy regionalnej

2.1. Wprowadzenie

W ramach tego rozdziatu przedstawiono najwazniejsze modele wspdtpracy miedzysektorowe;j
obejmujgce tworzenie inicjatyw miedzy przedstawicielami sektora edukacyjnego,
biznesowego, administracji publicznej oraz szeroko rozumianej sfery kultury. W pierwszej
czesci omowiono najpopularniejsze modele wspdétpracy opierajgce sie na koncepcji helisy.
Sg to szeroko upowszechnione i analizowane modele, ktére skupiajg sie na wspieraniu
innowacyjnosci i rozwoju dzieki wtgczeniu w ten proces zréznicowanych aktoréw. Modele
wykorzystujgce helisy stanowig ogdlne ramy wskazujgce na potencjalne znaczenie i role
aktoréw reprezentujgcych rézne srodowiska w ramach tego proinnowacyjnego procesu.
Z tego wzgledu mozna je réwniez wykorzystaé w przypadku inicjatyw majgcych na celu rozwéj
kompetencji, w tym zawodowych. Analogicznie istotng role odgrywa tu administracja
publiczna, ktéra moze m.in. zapewnié¢ wsparcie finansowe dla realizacji catego
przedsiewziecia. Instytucje edukacyjne dostarczaja niezbednej wiedzy, a biznes moze
zaangazowac doswiadczonych praktykéw na potrzeby szkoleniowe, jak rdwniez zatrudniac
uczestnikéw wspdlnie realizowanych przedsiewzieé, ktérzy nabyli niezbedne kompetencje.
Dla kazdego z trzech omdéwionych modeli — potrdjnej, poczwérnej i pieciokrotnej helisy —
zaprezentowano przyktady =z literatury przedmiotu, wskazujagce na ich popularne
zastosowania, starajac sie odnies¢ rowniez do aspektu rozwoju kompetencji. W kolejnych
rozdziatach oméwione zostang studia przypadku, ktére bazujg na wybranych sposrdd
przedstawionych modeli wspodtpracy.

W drugiej czesci niniejszego rozdziatu zaprezentowano charakterystyke funkcjonowania
systemow ksztatcenia zawodowego (VET), wraz ze wskazaniem ich ewolucji i kierunkdw zmian
wprowadzonych w ostatnich kilkudziesieciu latach. Systemy te w przewazajgcej wiekszosci
panstw UE i OECD stopniowo przesuwaty sie w strone tzw. pluralistycznego modelu VET,
zaktadajgcego wspodtprace z szerszym katalogiem podmiotéw w ramach réznego rodzaju
partnerstw sektorowych i innych inicjatyw, takich jak choéby huby kompetencyjne czy
tzw. learning labs. Szczegdlnie ciekawym przyktadem takich inicjatyw sg powotywane
w ostatnich latach w Polsce Branzowe Centra Umiejetnosci (BCU). Mimo ze wiele z nich
znajduje sie jeszcze na etapie poczatkowym, przyktady funkcjonowania wybranych BCU, takich
jak np. SkyPort dziatajacy przy Zaktadzie Doskonalenia Zawodowego w Katowicach, przynoszg
wazne wnioski z perspektywy mozliwos$ci budowy nowoczesnego, pluralistycznego modelu
ksztatcenia kompetencji oraz tworzenia na poziomie regionalnym sieci wspétpracy pomiedzy
podmiotami reprezentujgcymi rézne sektory: publiczny, edukacyjny, naukowy, biznesowy czy
kulturalny.
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2.2. Wybrane modele wspétpracy nastawione na rozwdj i innowacje

W literaturze poswieconej problematyce wspdtpracy miedzysektorowej w obszarze
innowacyjnosci i rozwoju szczegdlng role odgrywajg modele odwotujagce sie do
spopularyzowanej przez nauki biologiczne helisy, wykorzystywanej m.in. do wizualizacji
tancucha DNA. Na gruncie modeli wspotpracy helisa stuzy do zobrazowania silnych zaleznosci
miedzy przedstawicielami réznych sektoréw, co jest niezbedne do generowania nowej wiedzy
oraz innowacji, ktére nastepnie mogg przyczynic sie do rozwoju gospodarczego np. danego
regionu.

W niniejszym podrozdziale przedstawiono ewolucje modeli wspdtpracy bazujacych na tej
analogii, wychodzac od najbardziej podstawowej potrdéjnej helisy, ktéora skupia sie na
kooperacji miedzy instytucjami reprezentujgcymi srodowisko naukowe (m.in. uczelnie), sfere
biznesowa (przemyst) oraz administracje publiczng (zaréwno poziom rzgdowy, jak
i samorzgdowy). Nastepnie omdwiono kolejne modele rozbudowujgce ten katalog o inne
aspekty: spoteczny (w tym m.in. czynniki kulturowe) w przypadku modelu poczwérnej helisy
oraz Srodowiskowy w przypadku pieciokrotnej helisy. Dla zobrazowania poszczegdlnych
podejs¢ przedstawiono przyktady ich praktycznego zastosowania w réznych czesciach $wiata,
ktore stanowig rowniez punkt odniesienia dla matopolskich dobrych praktyk omdéwionych
w kolejnych rozdziatach.

Jedng z cech taczacych wszystkie modele oparte na helisie jest orientacja proinnowacyjna.
W zatozeniu wspodtpraca miedzy réznymi typami aktoréw ma zapewnié sprawny proces
generowania i przeptywu wiedzy, ale gtdwnym rezultatem podejmowanych dziatan powinien
by¢ rozwdj lokalny/regionalny wynikajacy z wdrozonych innowacji. Odwotujac sie do réznych
przyktadéw zastosowania wskazanych modeli w praktyce starano sie jednak wskazac¢ ich
potencjalne znaczenie w kontekscie dziatarh nastawionych na budowanie kompetencji. Jest to
mozliwe, poniewaz modele oparte na helisie mogg mieé szerokie zastosowanie pod wzgledem
zakresu tematycznego wspdtpracy, gdyz skupiajg sie przede wszystkim na wtaczaniu w ten
proces zréznicowanych aktoréw. Modele wspdtpracy miedzysektorowej, ktére w wiekszym
stopniu skupiajg sie na specyficznych aspektach problematyki budowania kompetenciji,
zostang omowione w kolejnym podrozdziale.

Model potrdjnej helisy (Triple Helix)

Genezy modelu potrdjnej helisy nalezy upatrywaé w intensyfikacji uwagi, jaka pod koniec
minionego wieku zaczeto pos$wiecac¢ w dyskursie naukowym problematyce znaczenia wiedzy
generowanej w $rodowisku akademickim z punktu widzenia rozwoju gospodarczego oraz
innowacyjnosci. Potozenie przez uczelnie nacisku na realizacje badan podstawowych
powodowato, ze ich znacznie dla lokalnego i regionalnego rynku byto deprecjonowane. Efekt
ten byt potegowany pewng hermetycznoscig srodowiska akademickiego i nastawieniem na
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upowszechnianie wynikdw prowadzonych badan gtéwnie w ramach instytucji naukowo-
badawczych z pominieciem innych kluczowych interesariuszy (Etzkowitz & Leydesdorff, 1995).

Presja na przemodelowanie podejscia do sposobu generowania i upowszechniania wiedzy
zaczeta wzrastaé wraz z popularyzacjg koncepcji rozwoju opartych na innowacyjnosci. Na tym
gruncie szczegolng role odegrat szeroko promowany model gospodarki opartej na wiedzy
(GOW, knowledge economy lub knowledge-based economy). Zaktada on, ze w ramach procesu
rozwoju gospodarczego obejmujacego produkcje, dystrybucje oraz wdrozenie to wifasnie
wiedza i dziatania zwigzane z jej tworzeniem, przetwarzaniem i upowszechnianiem nabieraja
decydujgcego znaczenia. W efekcie nalezy w wiekszym stopniu bazowad na kapitale ludzkim
oraz wtasnosci intelektualnej (zamiast np. na zasobach naturalnych), stanowigcych gtéwne
zrédto innowacyjnych pomystéw, ktére moga zostaé podzniej skutecznie zaimplementowane
przez aktorow rynkowych. Perspektywa ta w sposdb naturalny zwiekszyta oczekiwania wobec
Srodowiska akademickiego, zaréwno w kwestii generowania wiedzy o wiekszym potencjale
komercjalizacji, jak i otwarcia sie na wspotprace z podmiotami dysponujgcymi wiekszymi
mozliwosciami w zakresie wdrazania innowacji w danym regionie.

Jednym z modeli wspétpracy, ktory stanowit odpowiedz na tak sformutowane wyzwania, byt
model potrdjnej helisy (Triple Helix), zaproponowany w latach 90. ubiegtego wieku przez
Henry’ego Etzkowitza oraz Loeta Leydesdorffa na tamach publikacji pt. The Triple Helix —
University—Industry—Government Relations: A Laboratory for Knowledge Based Economic
Development (Etzkowitz & Leydesdorff, 1995). Wskazujg oni, ze w drugiej potowie XX w.
doszto do zmiany umowy spotecznej zawartej miedzy uniwersytetami a spoteczenstwem.
W poprzedniej wersji oczekiwano od s$rodowiska akademickiego jedynie dtugofalowych
kontrybucji wiedzy na potrzeby gospodarki. Nowe podejscie zaktadato wktad réwniez
w krotkim okresie, a punktem odniesienia byty kontrakty zawierane na gruncie biotechnologii
czy informatyki (Etzkowitz, 1994).

Model potréjnej helisy wizualizowany jest poprzez trzy nachodzace na siebie czesciowo okregi
reprezentujgce nauke, biznes i administracje. Wskazuje on, ze z jednej strony mamy do
czynienia ze sferami cechujgcymi sie wyrazng niezaleznoscig, z drugiej jednak wystepuje
miedzy nimi przestrzen, w ktdrej mogg wchodzi¢ w interakcje. W ujeciu dynamicznym ta
przestrzen wspoétzaleznosci moze zmieniac sie w zaleznosci od np. konfliktéw wystepujacych
miedzy réznymi aktorami czy ich grupami (Bednarzewska, 2016, s. 7). Potréjna helisa pozwala
na odejscie od tradycyjnych liniowych modeli innowacji, wskazujgc na nieliniowe interakcje
wystepujgce miedzy réznymi aktorami, co prowadzi do efektu synergii. Wyjscie poza
tradycyjnie postrzegane role poszczegdlnych sfer stwarza szersze pole do wypracowania
innowacji i ich wdrozenia. Przyktadowo, uczelnie mogg wspiera¢ przedsiebiorczos¢ poprzez
tworzenie inkubatoréow dla oséb zainteresowanych prowadzeniem wiasnej dziatalnosci
gospodarczej. W tym kontekscie administracja publiczna moze uruchamia¢ programy
finansowe umozliwiajgce podejmowanie takich inicjatyw. Natomiast czes¢ firm zaczetfa
rozbudowywacd swoje dziaty odpowiedzialne za badania i rozwdj czy uruchamiac laboratoria,
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wigczajgc sie aktywnie w sfere zarezerwowang wczesniej dla akademii (Bojar & Machnik-
Stomka, 2014, s. 103).

Analogiczne zaleznosci mozna dostrzec w obszarze aktywnosci nastawionej na budowanie
kompetencji. W tym przypadku uniwersytet wspdlnie z biznesem moze oferowac kierunki
studidw faczace wiedze teoretyczng przekazywang przez akademikéw z wiedzg praktyczna
dostarczang np. przez menedzerdw czy innych przedstawicieli partnerskich przedsiebiorstw.
Przyktadem takiego dziatania jest uruchomiony na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie
kierunek Global Business Services, ktory zostanie przedstawiony w dalszej cze$ci monografii.
Takiej wspotpracy z biznesem i administracjg publiczng moga takze sprzyjac inicjatywy pokroju
przyuczelnianych centrow kompetencyjnych czy tez jednostek odpowiedzialnych za realizacje
studidw podyplomowych i innych inicjatyw wspierajgcych uczenie sie przez cate zycie
(np. Uniwersytet Trzeciego Wieku).

Innym przyktadem wspotpracy miedzy tymi sektorami mogg by¢ fundusze inwestycyjne oparte
na kapitatach zelaznych (endowment). Polegajag one na gromadzeniu przez dany podmiot
(w tym przypadku uczelnie) darowizn od szerokiego grona partneréw, ktére sg nastepnie
inwestowane, a czerpane z tego tytutu zyski sg przeznaczane na realizacje celdw rozwojowych.
Zostaty one z sukcesem wdrozone m.in. w Oxfordzie i Cambridge, cho¢ ich przeniesienie na
grunt europejski okazato sie duzym wyzwaniem (Kwiek, 2014, s. 7). Prace w zakresie funduszy
tego typu w polskim srodowisku akademickim byty realizowane m.in. w ramach konsorcjum
pieciu uniwersytetéw ekonomicznych w projekcie pt. ,Sciezki dostosowania uczelni
ekonomicznych do zmian w systemie nauki i szkolnictwa wyzszego”, wspartym z programu
MNiSW pod nazwg DIALOG (Jelonek, 2019). Obecnie model ten jest na etapie wdrazania
m.in. w Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie. Jego sukces bedzie w znacznej mierze
zalezat od tego, na ile udato sie zbudowac silne sieci wspétpracy m.in. z absolwentami uczelni,
ktdrzy odniesli sukces i byliby sktonni zasili¢ taki fundusz.

Zacie$nianie wspodtpracy miedzy podmiotami z nauki, biznesu i administracji publicznej moze
prowadzi¢ do wytonienia sie instytucji o charakterze hybrydowym, ktére funkcjonujg na styku
poszczegblnych sfer. Przyktadem mogg byé wspomniane inkubatory przedsiebiorczosci
funkcjonujgce przy uczelniach czy tez parki technologiczne, ktorych utworzenie moze by¢
inicjatywg samorzadu (Kopeé¢ & Zawislinska, 2021, s. 85). Te ostatnie sg jednym
z podstawowych instrumentéw  polityki innowacyjnej, zapewniajgcym niezbedng
infrastrukture i przestrzen dla wymiany wiedzy (Pelle, Bober & Lis, 2008, s. 3). Na swiecie tego
typu inicjatywy zaczety pojawiac sie w potowie XX w., kiedy to w 1951 r. uruchomiono Stanford
Research Park (SRP), stanowigcy wspdlne przedsiewziecie Uniwersytetu Stanforda i wtadz
miasta Palo Alto (Luger & Goldstein, 1991, s. 122).

Wsrdd najwazniejszych korzysci zwigzanych z implementacja modelu potrdjnej helisy
wymienia sie wiekszy potencjat w zakresie generowania wiedzy dzieki zaangazowaniu aktorow
posiadajgcych rézine doswiadczenie, wiedze i kompetencje. Badania wskazujg, ze jest to
szczegblnie widoczne, gdy instytucje publiczne zapewniajg wsparcie finansowe dla takiej
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kooperacji (de Lima, Fernandes & Abrantes, 2023). Budowanie sieci, w ramach ktdrej
poszczegdlni jej cztonkowie uzupetniajg sie, przektada sie takze na optymalizacje kosztow.
Przyczyniajg sie do tego rowniez wspomniane parki technologiczne, ktére utatwiajg wymiane
wiedzy, skupiajac w jednym miejscu kluczowych aktoréw. Dziatania podejmowane w ramach
tak skonstruowanych sieci w efekcie przektadajag sie na wzrost konkurencyjnosci
zaangazowanych podmiotéw i przyczyniajg sie do lokalnego i regionalnego rozwoju
gospodarczego.

W literaturze przedmiotu wskazuje sie na szereg potencjalnych barier wdrozenia modelu
potrdjnej helisy i osiggniecia zatozonych efektéw, ktére moga wynika¢ z lokalnych
uwarunkowan. Wsrdéd nich warto wymieni¢ trudnosci we wspotpracy miedzy podmiotami
reprezentujgcymi sektory tak zréznicowane pod wzgledem kultury pracy, poziomu
biurokratyzacji itp., ze moze to prowadzi¢ do napiec i konfliktow. Istnieje réwniez zagrozenie
zwigzane z niezbalansowaniem pozycji poszczegdlnych aktoréow, co moze skutkowac
zdominowaniem catego procesu przez jedng ze stron. Dla zapewnienia sprawnego
funkcjonowania catej sieci niezbedne jest takze stworzenie odpowiednich ram prawnych,
w tym polityki dotyczacej komercjalizacji badan czy ochrony wifasnosci intelektualnej
(Abd Razak & White, 2015, s. 283). Wyzwania te pojawiaty sie m.in. w przypadku
implementacji zatozen potrdjnej helisy w krajach rozwijajacych sie (Irawati, 2010; Ranga
& Etzkowitz, 2010). Wyzwania te sg stosunkowo uniwersalne dla dziatan podejmowanych
w réznych obszarach i w analogiczny sposéb nalezy je uwzgledni¢ w przypadku planowania
inicjatyw wspétpracy nakierowanych na ksztatcenie i budowanie kompetenc;ji.

Popularno$é modelu potréjnej helisy w kontekscie budowania miedzysektorowej wspotpracy
i innowacyjnosci znalazta odzwierciedlenie w licznych opisach studiow przypadku. Jednym
z najbardziej rozpoznawalnych przyktadéw jest Dolina Krzemowa (Silicon Valley), w przypadku
ktdérej pierwsza helise stanowit Uniwersytet Stanforda, gtéwny inicjator przedsiewziecia.
Z czasem, dzieki zaangazowaniu okolicznego przemystu udato sie utworzy¢ podwadjng helise.
Dla zapewnienia trwatosci tej kooperacji niezbedne byto jednak wsparcie (m.in. finansowe) ze
strony administracji federalnej i stanowej, ktére dodatkowo bodzZcowato kreatywnych
przedsiebiorcow (Leslie & Kargon, 1996; Etzkowitz & Zhou, 2017). Poprzez te wspodtprace
mtodzi, kreatywni przedsiebiorcy mieli mozliwos¢ rozwijania zaréwno kompetencji w zakresie
finansowania i prowadzenia start-updéw, jak i kompetencji merytorycznych,
m.in. informatycznych i technicznych, ktére nabyli dzieki wyktadowcom akademickim
i doswiadczonym praktykom z przemystu.
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Rysunek 2.1. Wzgledne znaczenie agentéw potrdéjnej helisy we wspieraniu rozwoju przedsiewziec¢
technologicznych w Dolinie Krzemowej

INCEPTION LAUNCH GROWTH MATURITY

Cash
Flow

Time

Q University Government Industry
Zrédto: Pique, Berbegal-Mirabent & Etzkowitz (2018).

Przypadek Doliny Krzemowej dobrze obrazuje, z jak dynamicznym procesem mamy do
czynienia. Na rysunku 2.1 przedstawiono, jak zmieniato sie w czasie znaczenie aktoréow
w poszczegdlnych fazach rozwoju Doliny Krzemowej. Poczgtkowo to uniwersytet byt
dominujgcym podmiotem, ale z czasem umocnita sie pozycja lokalnego biznesu, ktéremu
udato sie przyciggnaé¢ duzy kapitat finansowy. Symbole na rysunku podkreslajg, miedzy
ktdrymi grupami podmiotéw wspdtpraca sie zaciesniata (+), pozostawata bez zmian (=) lub
stabta (=) na poszczegdlnych etapach. Pique, Berbegal-Mirabent i Etzkowitz (2018) wskazujg
na pie¢ gtéwnych zmian, ktére zaszty na przestrzeni ostatnich dekad w modelu Doliny
Krzemowej: (1) rozwdj programéw akceleracyjnych jako nowego gracza w ekosystemie,
(2) wczesne zaangazowanie korporacji we wspotprace ze start-upami, (3) ekspansja
geograficzna na obszar San Francisco, (4) rosngce zaangazowanie uniwersytetéw z funduszami
kapitatowymi oraz (5) rozwdéj mikrokorporacji miedzynarodowych spowodowany zacietg
konkurencjg w tym zakresie. Przyktad Doliny Krzemowe;j stat sie punktem odniesienia dla wielu
nasladowcéw zaréwno w USA, jak i w innych krajach, ale préby odtworzenia tego modelu
napotkaty szereg trudnosci (Etzkowitz & Zhou, 2017).

Na gruncie europejskim za przyktad implementacji modelu potréjnej helisy moze postuzyé
Berlin-Adlershof Science City. Berlin-Adlershof jest najwiekszym klastrem nastawionym na
przemyst wysokich technologii w Niemczech. Na potrzeby realizacji tego przedsiewziecia
wiadze Berlina utworzyty spoétke partnerstwa publiczno-prywatnego WISTA, ktdra odpowiada
za prowadzenie parku, budowe, dzierzawe oraz prowadzenie inkubatora i centréw
technologicznych (Alhowaily, 2016). Jej zaangazowanie w zarzadzanie parkiem wymieniane
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jest jako jeden z gtéwnych czynnikdw sukcesu obok silnego zaangazowania finansowego
wiadz, ktore stymulowato aktywnos¢ pozostatych aktoréw. Dla trwatosci rozwoju tej
inicjatywy istotne byto réwniez opracowanie dtugoterminowego planu promocji i rozbudowy,
a takze stworzenie sieci powigzan miedzy interesariuszami reprezentujgcymi wszystkie trzy
helisy (Taratori et al., 2021).

Sposdb implementacji modelu potrdjnej helisy i jej skuteczno$é zalezg réwniez od
wyjsciowego poziomu rozwoju lokalnej gospodarki. W tym kontekscie mozna odniesc¢ sie do
analizy stabiej rozwinietego regionu Algarve w Portugalii. Ptyngce z niej wnioski wskazuja
m.in. na tendencje do przejmowania dominujacej roli przez strone rzgdowg, od ktorej
finansowania silnie uzaleznione jest funkcjonowanie catej sieci wspotpracy. Jednoczesnie
w zwigzku ze stosunkowo niewielkim potencjatem lokalnego rynku firmy w wiekszym stopniu
dazg do budowania ponadregionalnych partnerstw. Jednakze w takich mniejszych osrodkach
wiezi z lokalnymi spotecznosciami sg silniejsze niz w przypadku duzych miast, co ogranicza
koniecznos¢ podejmowania intensywnych dziatan promocyjnych w tym zakresie (Natario,
Almeida Couto & Fernandes Roque de Almeida, 2012, s. 48-50).

Model poczwérnej helisy (Quadruple Helix)

Zachodzace w ostatnich dekadach zmiany spoteczne i zwigzane z nimi wyzwania znalazty
odzwierciedlenie na gruncie polityk publicznych. Odzwierciedleniem tych proceséw byta
popularyzacja koncepcji partycypacji spotecznej, w ktdrej przedstawiciele spoteczenstwa
obywatelskiego sg angazowani w podejmowanie decyzji jako jego petnoprawni uczestnicy,
a nie jedynie bierni odbiorcy decyzji. Réwnolegle na gruncie zarzgdzania publicznego powstata
m.in. koncepcja wspotzarzgdzania publicznego (governance), w ktérej strona rzgdowa petnita
funkcje facylitatora wspotpracy miedzy réznymi interesariuszami (Mazur, 2015). Perspektywa
ta znalazta odzwierciedlenie w koncepcjach dotyczacych systeméw budowania innowacji.
Zaczeto dostrzegac koniecznos¢ przewartosciowania relacji miedzy nauka i spoteczenstwem.
Srodowisko akademickie przy generowaniu wiedzy powinno by¢ szczegdlnie wrazliwe na
potrzeby spoteczne, majgc na wzgledzie takze kwestie etyczne zwigzane z prowadzeniem
badan (Morawska-Jancelewicz, 2016, s. 109-110).

Model potrdjnej helisy zostat rozwiniety o ten aspekt przez Eliasa Carayannisa oraz Davida
Campbella, ktdrzy przedstawili model innowacji bazujacy na poczwdrnej helisie. Czwartym
elementem w ich ujeciu stato sie spoteczenstwo (Carayannis & Campbell, 2009). Dodanie
czwartej helisy oznacza, ze rezultatem nowej wiedzy, wypracowanych w oparciu o nig
technologii oraz wytworzonych produktow i ustug jest lepsze zaspokojenie potrzeb
spoteczenstwa. Jednoczesnie zaangazowanie spoteczenstwa w ten proces jest niezbedne dla
zapewnienia dtugoterminowego innowacyjnego wzrostu (Bojar & Machnik-Stomka, 2014,
s. 104). W kontekscie problematyki budowania kompetencji wtgczenie tego dodatkowego
spotecznego czynnika powoduje, ze znaczenia nabierajg takie kwestie, jak uczenie sie przez
cate zycie czy wzmocnienie partycypacji w konsultacjach spotecznych. Pojawia sie szersze pole
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do aktywnego wiaczenia niezinstytucjonalizowanych obywateli w ten proces i realizacji
dziatan, ktére dtugofalowo przetozg sie naich proaktywng postawe, zwiekszg ich kompetencje
i umiejetnosci. W efekcie przestajg oni by¢ jedynie biernymi odbiorcami czy wrecz pomijanymi
aktorami, jak moze to mie¢ miejsce w przypadku inicjatyw ograniczajacych sie do potrdjnej
helisy.

Odnoszac sie do najwazniejszych zalet rozbudowy modelu o czwartg helise, w literaturze
przedmiotu wskazuje sie m.in. na osadzenie catego procesu innowacji w szerszym kontekscie
spotecznym, co powoduje, ze jego rezultaty nie ograniczajg sie do czynnikdw ekonomicznych,
dochodu generowanego przez przedsiebiorstwa, ale odpowiadajg na wazine potrzeby
obywateli. Przekfada sie to wiec réwniez na szerszg legitymizacje dla realizowanej polityki
innowacyjnej. Zmiana ta oznacza takze bardziej zrézinicowang perspektywe, co sprzyja
kreatywnosci i pogtebionej analizie problemoéw (Schiitz, Heidingsfelder & Schraudner, 2009,
s. 131). Zaangazowanie instytucji spofeczenstwa obywatelskiego ma takze istotne znaczenie
w kontekscie inicjatyw nastawionych na budowanie kompetencji, gdyz instytucje te mogg
mieé lepsze rozeznanie odnos$nie do specyficznych oczekiwan konkretnych grup obywateli.
S3 one réwniez lepiej usieciowione na poziomie lokalnym, dzieki czemu mogg tatwiej dotrzec
do oséb z deficytem kompetencji i naktoni¢ je do ich podniesienia oraz aktywnego
uczestnictwa w danym przedsiewzieciu.

Wtaczenie aktoréw spotecznych generuje istotng wartos¢ dodang dla procesu innowacji, ale
wigze sie tez ze znacznym zwiekszeniem jego kompleksowosci. Spofeczenstwa sa
heterogeniczne, co stwarza potencjalne problemy juz na etapie doboru jego reprezentantéw.
Interes strony spotecznej moze réwniez odbiega¢ od oczekiwan podmiotéw rynkowych
podchodzgcych transakcyjnie do relacji z pozostatymi interesariuszami. W praktyce moze wiec
dochodzi¢ do napie¢ i w dtuzszej perspektywie do impasu przy podejmowaniu decyzji
odnosnie do kierunku dalszych dziatan. Przy ocenie tych taré nie nalezy sprowadza¢ ich do
poziomu interpersonalnego. Kluczowe jest bowiem zidentyfikowanie i rozwigzanie
sprzecznosci wystepujgcych na poziomie wartosci — badawczych, rynkowych, politycznych
i spotecznych (Popa, Blok & Wesselink, 2020). Wraz z poszerzeniem grona uczestnikow
procesu innowacji wzrastajg takze koszty catej inicjatywy, zaréwno finansowe dotyczace
koordynacji dziatan, jak i sumaryczny czas potrzebny na wypracowanie wspdlnego
rozwigzania. Dla aktoréw spotecznych dysponujgcych ograniczonymi zasobami, czesto
niedofinansowanych czy fgczgcych obowigzki spoteczne z zawodowymi, zapewnienie
dodatkowego wsparcia moze okazac sie niezbedne dla zréwnowazenia pozycji poszczegdlnych
helis w ramach realizowanej polityki innowacyjnej (Barbosa-Gémez et al., 2024).

Model poczwérnej helisy stanowi integralng cze$é procesu projektowania strategii
inteligentnych specjalizacji w Unii Europejskiej, w ktérych tworzenie i wymiana wiedzy oraz
rozwdj kompetencji sg napedzane przez integrowanie firm, osrodkéw badawczych,
niezaleznych twércow i gtéwnych uzytkownikéw (Carayannis & Grigoroudis, 2016). W ramach
RIS3 (Research and Innovation Strategy for Smart Specialization) tgczone jest podejscie
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odgdrne, integrujgce rézinych aktoréow procesu w ramach modelu poczwérnej helisy,
z oddolnym, w ktérym obywatele danego regionu stajg sie sita napedowg catego procesu
innowacyjnego, zarowno kreujgc wazne dla nich innowacje (m.in. poprzez wskazywanie
gtéwnych potrzeb), jak i decydujgc o ich dalszym rozwoju (Morawska-Jancelewicz, 2016,
s. 111, 114). Biorgc pod uwage zréznicowanie panstw Unii Europejskiej oraz ich
poszczegdlnych regiondéw, implementacja tego modelu musi byé jednak dostosowana do
lokalnych uwarunkowan.

Jednym z obszarow, w ktorych wykorzystuje sie model poczwdrnej helisy, szczegdlnie

w potfaczeniu z koncepcjg otwartych innowacji, jest wdrazanie idei inteligentnych miast (smart

cities). Dla jej realizacji niezbedne jest zaangazowanie szerokiego grona aktoréw, ktérzy

powinni mie¢ wptyw na kierunki rozwoju miasta oraz kompetencji jego mieszkaricéw. Role

przedstawicieli kazdej z helis prezentujg sie w tym przypadku nastepujaco (Selada, 2017,

s.219):

= samorzad — tworzenie wizji, strategii i regulacji, dostarczanie ustug publicznych oraz
otwartych danych, wdrazanie nowych instrumentéw i rozwigzan w zakresie polityk
publicznych odpowiadajgcych na spoteczne wyzwania;

= przemyst/biznes — dostarczanie inteligentnych rozwigzan, know-how i S$rodkow
inwestycyjnych;

» uczelnie i o$rodki badawcze — przeprowadzanie badan, dostarczanie produktéw i ustug
technicznych oraz transfer wiedzy;

= spoteczenstwo obywatelskie — koprodukcja ustug publicznych, budowanie kapitatu
spotecznego, wsparcie cyfrowej inkluzji, inicjatyw spotecznych oraz generowanie popytu
na dobra i ustugi.

Przektadajac te role na grunt wspéttworzenia kompetencji waznych z punktu widzenia nie
tylko poziomu miasta, ale réwniez catego regionu, warto ponownie odwofaé¢ sie do
wspomnianych strategii inteligentnych specjalizacji. To wtasnie w ich ramach samorzady po
konsultacjach spotecznych nakreslaja kluczowe obszary innowacji, w ramach ktérych powinny
by¢ budowane kompetencje. Jednoczesnie dla budowania gospodarki opartej na wiedzy
realizacja dziatan w ramach RIS3 wymaga zaangazowania wszystkich czterech helis.
Przyktadowo, w Regionalnej Strategii Innowacji Wojewddztwa Matopolskiego 2030 tego typu
dziatania znajdujg sie m.in. w Obszarze interwencji 3 — Zaufanie, wiezi i dyfuzja wiedzy
w ekosystemie innowacyjnosci — Proces Przedsiebiorczego Odkrywania (PPO). Zaktada sie
w nim wsparcie sieciowych form wspoétpracy miedzy zréznicowanymi podmiotami, w tym
m.in. klastrami, czy tez rozwdj i promocje narzedzi wspierajgcych przeptyw wiedzy w regionie
(w tym na terenach wiejskich, z wykorzystaniem regionalnych i lokalnych organizacji
pozarzagdowych, 10B, samorzadu gospodarczego itp.). Realizowane sg takze dziatania
dotyczagce rozwoju kompetencji cyfrowych w administracji samorzadowej (Urzad
Marszatkowski Wojewddztwa Matopolskiego, 2021, s. 89-91).
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Analiza danych dotyczgcych wybranych wtoskich miast pokazata, ze integracja czterech grup
aktoréw wchodzgcych w sktad poczwérnej helisy znaczgco zwieksza skuteczno$¢ miast
w zakresie wdrazania ustug cyfrowych (Marchesani & Ceci, 2025), co wigze sie réwniez
z koniecznoscig rozwoju kompetencji cyfrowych wsréd mieszkancow. Kraje, takie jak
Portugalia, wcigz jednak zmagajg sie z wigczeniem strony spotecznej w dynamiczny proces
wspotpracy przy wdrazaniu rozwigzan z zakresu smart city. Strona spoteczna moze stac sie
,hiemym aktorem”, a w praktyce proces innowacyjnosci bardziej przypomina wtedy model
potrdojnej helisy (Selada, 2017, s. 240).

Model poczwdrnej helisy, szczegdlnie taki, w ktérym kluczowa role odgrywaja aktorzy
spoteczni, moze znalez¢ zastosowanie takze w kontekscie rozwoju obszaréw wiejskich.
Przyktadem tego jest inicjatywa podejmowana w regionie Ostrobothnia, potozonym
w potudniowo-zachodniej Finlandii, w ramach programu LEADER realizowanego przez Aktion
Osterbotten, gremium faczace organizacje pozarzadowe i innych lokalnych interesariuszy
(Nordberg, Mariussen & Virkkala, 2020). Przy jej realizacji dgzono do wdrazania innowacji
spotecznych tworzonych przez poszczegdlne lokalne wspdlnoty, ale przy zaangazowaniu w ten
proces przedstawicieli pozostatych trzech helis. Na podstawie analizy przedsiewzieé
zrealizowanych w ramach tego programu autorzy doszli do wniosku, ze tworzenie sieci na
bazie poczwdrnej helisy odgrywa istotng role w rozwoju obszaréw wiejskich opartych na
spotecznosciach. Ta sie¢ lokalnej miedzysektorowej kooperacji stanowi istotny tgcznik miedzy
oddolnymi spotecznosciami samoorganizujgcymi sie wokét konkretnych problemoéw a dalszym
etapem, w ktérym udaje sie nawigzaé¢ wspodtprace na poziomie regionalnym, krajowym czy
nawet miedzynarodowym. W efekcie tego procesu tworzg sie samonapedzajace sie petle
powodujgce dalszy rozwdj dziatalnosci kulturalnej, wzmacnianie lokalnej spotecznosci
i tozsamosci, a takze budowanie kluczowych kompetencji.

Model pieciokrotnej helisy (Quintuple Helix)

XXI w. cechuje sie wzrostem znaczenia w debacie publicznej probleméw dotyczgcych zmian
klimatycznych i negatywnego wptywu dziatalnosci cztowieka na stan srodowiska naturalnego.
Wyzwaniem staje sie wzrost globalnych temperatur oraz natezenia klesk zywiotowych, takich
jak np. susze obejmujgce swoim zasiegiem coraz wieksze terytoria, w tym Polske. Natezenie
tych zjawisk prowadzi w réznych czesciach globu do klesk gtodu, epidemii czy konfliktéw
militarnych. Coraz wiecej ekspertdow alarmuje o koniecznosci podjecia szeroko zakrojonych
dziatan majgcych na celu m.in. ograniczenie emisji zanieczyszczen oraz gazow cieplarnianych
czy powstrzymanie zbytniej eksploatacji surowcéw naturalnych (Kopeé¢ & Zawislinska, 2021,
s. 97). Znajduje to odzwierciedlenie w miedzynarodowych porozumieniach i aktach prawnych,
choé nie brakuje réwniez sceptykdéw, ktorzy podwazajg zasadno$é tych dziatan.

Odwotujac sie do tej problematyki, jeden ze wspdttwdércow modelu poczwérnej helisy, Elias
Carayannis, postanowit doda¢ do niej piaty element, okreslony mianem S$rodowiska
naturalnego, rozumiejgc przez to rowniez kwestie spoteczenstwa realizujgcego zasady
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zrownowazonego rozwoju. W modelach innowacji opartych na helisach kazda z helis ma
w zatozeniu zapewniac dostep do pewnego rodzaju aktywa, np. nauka dostarcza kapitat ludzki
(studenci, badacze) formowany w procesie dyfuzji wiedzy i badan. Z kolei stanowigce nowe
ogniwo pieciokrotnej helisy srodowisko naturalne zapewnia niezbedny ,kapitat naturalny”
w postaci surowcoéw, flory, fauny itp. (Carayannis, Barth & Campbell, 2012, s. 5-6). Zdaniem
tworcéw tego modelu stworzenie pieciokrotnej helisy, w ramach ktérej jest generowana
i przetwarzana wiedza miedzy sferami nauki, biznesu (przemystu), administracji publicznej,
spoteczenstwa obywatelskiego oraz srodowiska naturalnego, jest niezbedne dla budowania
innowacyjnosci zgodnych z ideg zrdwnowazonego rozwoju. Jednoczesnie podkreslajg oni,
ze jednym z két zamachowych tego systemu sg krajowe programy finansowe dotyczgce walki
z globalnym  ociepleniem. Nawet jednak wezisze, bardziej celowe inwestycje
prosrodowiskowe, skupiajgce sie na jednej z pieciu helis, poprzez sie¢ zaleznosci stanowig
istotny bodziec dla pozostatych subsysteméw (Carayannis, Barth & Campbell, 2012, s. 7).
Wiaczenie tego elementu powoduje wiec wzrost znaczenia rozwoju tzw. zielonych
kompetencji (green competencies). Europejskie ramy kompetencji w zakresie
zrownowazonego rozwoju wskazujg na kilkanascie kompetencji w tym obszarze. Obejmuja
one m.in. wspieranie uczciwosci, propagowanie przyrody, myslenie systemowe i krytyczne,
umiejetno$¢ myslenia o przysztosci, sprawczos$¢ polityczng czy wspdlne dziatanie (Bianchi,
Pisiotis & Cabrera Giraldez, 2022, s. 14-15).

Pod wzgledem gtéwnych korzysci i wyzwan model ten nie odbiega zbytnio od poczwérnej
helisy, choé¢ dodanie pigtego elementu je wzmacnia. Z jednej strony oznacza to, ze mamy do
czynienia z bardziej holistycznym podejsciem do procesu generowania wiedzy za sprawg
zaangazowania szerszego grona interesariuszy. Z drugiej strony, dodatkowo zwieksza sie
poziom kompleksowosci realizowanych dziatan, zwigzane z tym koszty organizacyjne, ryzyko
wystepowania napie¢ miedzy rdéznymi grupami intereséw i w efekcie trudnosci
z wypracowaniem konsensusu. W polskim konteks$cie wsréd wyzwan warto wskazaé réwniez
problem ograniczonego rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego oraz implementacji polityki
innowacji i Srodowiskowej, a takze niewystarczajgce usieciowienia uczelni, m.in. w kontekscie
komercjalizacji badan (tacka, 2020, s. 243-244, 247). Z pragmatycznego punktu widzenia
wigczenie do agendy kwestii sSrodowiskowych moze stanowié wazny bodziec dla instytucji
oferujgcych wsparcie finansowe. Dodatkowo, innowacje $rodowiskowe mogg pozytywnie
wptywac na wizerunek przy zatozeniu, ze nie sg realizowane kosztem potrzeb obywateli.

Jeden z praktycznych przyktaddw zastosowania tego modelu dotyczy indonezyjskiego miasta
Surabaja, w ktérym zweryfikowano rezultaty zaangazowania wszystkich pieciu helis
w kontekscie projektu dotyczgcego wertykalnego budownictwa. Miasto to zmagato sie
zrosngcymi w szybkim tempie potrzebami mieszkaniowymi, co przektadato sie na ceny
nieruchomosci. Jednoczesnie z powodu ograniczonych zasobéw wtadze nie byty w stanie
samodzielnie rozwigzac tego problemu. W efekcie przedsiewziecie to zrealizowano w ramach
partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP), przy zaangazowaniu zarowno administracji lokalnej
(biuro odpowiedzialne za mieszkalnictwo i grunty), jak i rzadowej (Ministerstwo Robot
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Publicznych i Mieszkalnictwa). Doswiadczenie indonezyjskie pokazato, ze kazda z helis
odegrata istotng role w ramach catego przedsiewziecia. Wskazywano jednak na wyzwania
zwigzane z konfliktem interesow m.in. miedzy administracjg i mieszkaricami a biznesem
w kontekscie stawek najmu oraz standardéw jakosci budowanych mieszkan. W efekcie to
partner akademicki petnit funkcje mediatora, dostarczajgc rekomendacji w oparciu o wyniki
przeprowadzonych badan, stad tez w rekomendacjach pojawito sie dgzenie do wzmocnienia
roli uczelni i innych instytucji naukowych w tego typu przedsiewzieciach. Wyzwaniem byto
rowniez traktowanie aspektéw srodowiskowych jako réwnowaznych kwestiom
ekonomicznym, ktére zdominowaty debate (Apriani, Sukoharsono & Adib, 2024). To pokazuje,
ze budowanie zielonych kompetencji jest wcigz wyzwaniem. Jest to szczegdlnie widoczne
w sytuacji, gdy wdrozenie bardziej ekologicznego przedsiewziecia powoduje, ze ze wzgledu na
ograniczenia budzetowe niezbedne jest zmniejszenie liczby beneficjentéw.

W europejskiej literaturze przedmiotu przywotywany jest z kolei przyktad totewskiej dobrej
praktyki w kontekscie implementacji modelu rozwoju innowacyjnosci opartego na
pieciokrotnej helisie. W 2016 r. w regionalnym miescie Ventspils realizowano projekt
dotyczacy zdalnego systemu zaopatrzenia w wode i ustugi inteligentnego pomiaru jej zuzycia.
Dzieki zaangazowaniu partneréw udato sie wdrozy¢ z sukcesem zaplanowany system. Wsréd
posrednich rezultatow tej inicjatywy wskazywane jest utworzenie modelu miedzysektorowej
wspotpracy na rzecz opracowywania nowych produktéw i ustug, ktéry w przysztosci moze byé
wykorzystany w innych projektach. Dziatania te zostaty pozytywnie odebrane przez lokalng
spoteczno$é ze wzgledu na transparentnosc catego procesu oraz towarzyszgce mu dodatkowe
dziatania edukacyjne, zwiekszajgce kompetencje w zakresie efektywnego zarzadzania woda.
W rezultacie autorzy wskazuja, ze w praktyce to gmina stata sie gtéwnym beneficjentem, gdyz
otrzymata zmodernizowang infrastrukture pozwalajagcg na dostarczanie lepszych ustug,
co przetozyto sie takze na wzrost satysfakcji mieszkancéw (Gudele, 2019).

Na polskim gruncie warto wymienié inicjatywe , OszczedZ sobie!”, dotyczgcg budowania
kompetencji w zakresie oszczedzania energii, zainicjowang w 2025 r. przez Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie (UEK), Akademie Sztuk Pieknych w Krakowie (ASP) oraz Urzagd Miasta
Krakowa (UMK). W ramach zaje¢ prowadzonych na UEK oraz aktywnosci studentow Kota
Naukowego Transformacji Energetycznej i Klimatycznej UEK studenci nabyli kompetencje
w zakresie codziennych praktyk, ktére moga przyczynié sie do oszczedzania energii. Nastepnie
studenci ASP przygotowali cykl materiatéw graficznych, ktére dzieki zaangazowaniu UMK
zostaty udostepnione w przestrzeni publicznej (m.in. wiaty przystankowe, ekrany
w komunikacji miejskiej). Dzieki zaangazowaniu lokalnej telewizji oraz rozgtosni radiowej
mogty one trafi¢ réwniez do szerszego grona odbiorcéw. W efekcie tej inicjatywy studenci
reprezentujacy tak odmienne os$rodki akademickie uczyli sie od siebie nawzajem
(przy wsparciu opiekundw naukowych) kompetencji w zakresie tworzenia krotkich
komunikatow w oparciu o dostepne badania, opracowywania projektéw graficznych,
organizowania wydarzen (wernisaz wystawy plakatéw na UEK), wypowiedzi dla medidw,
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zielonych kompetencji (kwestia ochrony srodowiska), a takze wspodtpracy z administracja
publiczna (UEK, 2025).

Warto zwrdci¢ uwage, ze w przypadku obu tych dobrych praktyk sfera $srodowiskowa
stanowita pewne tto dla realizowanych dziatan. Nie wigczano w ten proces bezposrednio
aktora instytucjonalnego skupiajgcego sie wyfacznie na kwestiach Srodowiskowych, ale
podkreslano, ze ta pigta, dodatkowa helisa naktada sie na wszystkie dziatania prowadzone
przez zaangazowane podmioty, ktére uwzgledniajg problematyke zrownowazonego rozwoju
czy ograniczania negatywnego wptywu danej inicjatywy na srodowisko naturalne.

Podsumowujgc, modele oparte na koncepcji helisy sg powszechnie wykorzystywane do
scharakteryzowania przyktaddéw sieci wspoétpracy nastawionych na rozwdj i innowacje. Cho¢
na pierwszy rzut oka réznice miedzy nimi sprowadzajg sie do dodania 1-2 nowych grup
aktoréw, to w praktyce zmiana ta ma charakter nie tylko ilosciowy, ale rowniez jakoSciowy.
Jak wykazano w tym podrozdziale, przejscie do modelu poczwérnej helisy spowodowato
istotng zmiane perspektywy, polegajgcq na przyjeciu za nadrzedny cel spetnianie potrzeb
spotecznych. Z kolei pieciokrotna helisa stata sie odpowiedzig na wspdtczesne wyzwania
z zakresu zréwnowazonego rozwoju, niekoniecznie poprzez dodanie nowych aktordw
odpowiedzialnych za te problematyke, ale poprzez narzucenie ram, w ktérych prowadzony
jest proinnowacyjny dyskurs.

2.3. Wybrane modele wspétpracy nastawione na rozwéj kompetencji

Problematyka rozwoju kompetencji, cho¢ intuicyjnie wydaje sie niezwykle istotna
z perspektywy potencjatu rozwoju spoteczno-gospodarczego, nie jest przedmiotem
szczegblnego zainteresowania badaczy zajmujacych sie analiza modeli wspdtpracy opisanych
w poprzednim podrozdziale. Innymi stowy, zagadnienia zwigzane z szeroko rozumianym
ksztatceniem sg nieobecnym elementem rozwazan poswieconych potréjnym czy poczwérnym
helisom. Stad tez w poprzednim podrozdziale podjeta zostata préba uzupetnienia tej luki, wraz
ze wskazaniem konkretnych przyktadéw, ktére mozina zaklasyfikowac jako wspotprace
w modelu helisowym na rzecz rozwoju kompetenc;ji.

Wspomniana obserwacja o braku powigzan miedzy rozwazaniami na temat regionalnych sieci
wspotpracy a problematyka rozwoju kompetencji i szeroko rozumianego ksztatcenia
zawodowego, bazujgca na przegladzie literatury przedmiotu z ostatnich kilkunastu lat, sama
w sobie jest niezwykle intrygujgca. Pokazuje bowiem, ze istnieje swoisty firewall pomiedzy
problematyka rozwoju a zagadnieniami zwigzanymi z edukacjg, w tym rozwojem rdzinego
rodzaju kompetenciji.

Zjawisko to jest o tyle ciekawe, o ile rownolegle co najmniej od lat 90. XX w. (cho¢ pewne
inicjatywy pojawiaty sie juz w latach 70. XX w.) rozwijane sg koncepcje ksztatcenia sie przez
cate zycie (lifelong learning, LLL) czy tez inne modele, ktére podkreslajg role wspotpracy
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pomiedzy sektorem edukacyjnym a szeroko rozumianym rynkiem pracy (vide koncepcja work-
based learning, WBL). Zachety do tworzenia sieci wspodtpracy pomiedzy podmiotami
zajmujgcymi sie ksztatceniem kompetencji, zaréwno reprezentujgcymi tradycyjny system
edukacyjny, jak i funkcjonujgcymi poza nim, byly formutowane przez szereg organizacji
miedzynarodowych, poczgwszy od UNESCO, czyli agendy Organizacji Narodéw Zjednoczonych
ds. Edukacji, Kultury i Nauki (Delors 1996; UNESCO 2015), przez OECD (raporty i inne
opracowania miedzynarodowe oraz krajowe w obszarze education and skills), az po Unie
Europejska (tzw. proces kopenhaski).

UE wtaczyta to podejscie do swoich polityk wraz z uruchomieniem tzw. procesu
kopenhaskiego, ktérego zadaniem byta poprawa efektywnosci funkcjonowania systemoéw
ksztatcenia zawodowego i ustawicznego (vocational education and training, VET) (Kedzierski,
2018). Podmiotem odpowiedzialnym za nadzorowanie i koordynacje dziatarn podejmowanych
w ramach tego procesu zostato Europejskie Centrum ds. Rozwoju Ksztatcenia Zawodowego
(CEDEFOP), instytucja powotana do zycia w 1975 r. Co istotne, zajmuje sie ona nie tylko
podstawowymi systemami VET, funkcjonujgcymi w ramach tradycyjnego systemu edukacji
(initial VET, IVET), ale takze ustugami w zakresie ksztatcenia ustawicznego (continuous VET,
CVET).

Korzystajagc z informacji zebranych przez CEDEFOP, mozna zaprezentowaé rdznice
w funkcjonowaniu systeméw ksztatcenia zawodowego oraz w modelach ksztatcenia
kompetencji oséb dorostych, wystepujacych w wybranych krajach europejskich (CEDEFOP,
2021). Warto wyrdzni¢ dwa podstawowe systemy, tj. skoncentrowane na formule formalizacji
ksztatcenia (realizowanego gtdwnie w ramach placéwek edukacyjnych) oraz takie, dla ktorych
formalizacja nie jest pierwszorzednym celem (i gdzie ksztatcenie odbywa sie poza tradycyjnymi
placowkami, np. w przedsiebiorstwach). Do pierwszej grupy mozna zaliczy¢ modele
funkcjonujgce w takich panstwach, jak Butgaria, Czechy, Hiszpania, Irlandia, Portugalia,
Rumunia, a w mniejszym stopniu takze Austria, Chorwacja, Litwa, totwa oraz Stowenia. Z kolei
niesformalizowany model ksztatcenia dorostych obecny jest w takich panstwach, jak Dania,
Estonia, Finlandia, Francja, Holandia, Niemcy, Norwegia, Polska, Stowacja, Szwecja, Wegry
i Wiochy. Szczegdlnie ciekawym przypadkiem jest Grecja, gdzie co prawda ksztatcenie
zawodowe 0sob dorostych ma charakter niesformalizowany, ale istnieje otwarta $ciezka
ksztatcenia na poziomie wyzszym w ramach tzw. otwartego uniwersytetu.

Kwestia podejscia do formalizacji to jednak tylko jedno kryterium podziatu. Drugim
powigzanym kryterium jest podejscie do ksztatcenia zawodowego jako elementu systemu
ksztatcenia ogdlnego. Na tym tle szczegdlnie wyrdzniajg sie modele funkcjonujgce w Irlandii
i Portugalii, a w mniejszym stopniu w Austrii. Na szczegblng uwage zastuguje model irlandzki,
ktory wprost odwotuje sie do kategorii second-chance training (ksztatcenie , drugiej szansy”).
Elementy takiego podejscia obecne sg takze w modelu austriackim.

Z innej perspektywy, na szczegdlng uwage zastugujg modele dunski i norweski, ktére w ramach

ksztatcenia kompetencji wyrdzniajg nauczanie jezyka narodowego jako obcego (Dania) oraz
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edukacje miedzykulturowg (Norwegia), bedace bardzo istotnymi dziataniami w kontekscie
rosnacej liczby imigrantéw zarobkowych. Kompetencje jezykowe i miedzykulturowe stanowia
bowiem kompetencje wejsciowe, bez uzyskania ktérych w praktyce nie mozna korzystac
zinnych ustug w zakresie ksztatcenia kompetencji zawodowych. Wydaje sie, ze w obliczu
zmian demograficznych wyrdznienie tego komponentu stanie sie w najblizszej przysztosci
ogolnoeuropejska koniecznos$cig. Zresztg juz dzis kwestie ksztatcenia kompetencji
zawodowych stanowig jeden z najwazniejszych elementéw polityki publicznej w zakresie
integracji cudzoziemcoéw.

Kolejnym istotnym kryterium, ktére rdznicuje modele ksztatcenia kompetencji, jest
wspotpraca z szeroko rozumianym rynkiem pracy i otoczeniem zewnetrznym.
Cho¢ w opracowaniu CEDEFOP (2020) opisane zostaty modele w zakresie ksztatcenia oséb
dorostych, ale mozna to traktowaé jako swoisty papierek lakmusowy dla funkcjonowania
catego systemu ksztattowania kompetencji. Mowigc wprost, im wiekszg role odgrywa
systemowe wtgczenie podmiotéw sektora prywatnego na poziomie ksztatcenia dorostych, tym
silniejsza wspotpraca takze w innych elementach systemu ksztatcenia.

W tym zakresie warto wyrdzni¢ te modele, ktére akcentujg znaczenie powigzan pomiedzy
szeroko rozumianym sektorem edukacyjnym a rynkiem pracy. Na szczegdlng uwage zastuguja
modele funkcjonujgce w Austrii, Bufgarii (na poziomie systemowym wpisane sg minimalne
wymagania dotyczgce WBL, jednak powstaje pytanie o to, jak funkcjonuje to w praktyce),
Danii, Estonii, Finlandii, Polsce, Portugalii, Rumunii (tu, podobnie jak w Butgarii, wpisane sg
minimalne wymagania dotyczgce WBL) czy Szwecji. Nieco odmiennym przypadkiem sg modele
funkcjonujgce w takich krajach, jak Wegry czy Wtochy, w ktérych co prawda istnieje nacisk na
ksztatcenie oferowane przez podmioty zewnetrzne, ale dzieje sie to w modelu rynkowym i nie
podlega silnej publicznej koordynacji. Powyzsza typologia ma jednak charakter statyczny,
a zarowno systemy ksztaftcenia zawodowego, jak i modele ksztattowania kompetencji
podlegajg nieustannej ewolucji, zwtaszcza w perspektywie zmian technologicznych
zachodzgcych w ostatnich latach. Na podstawie obserwacji dynamiki zmian oraz cech
charakterystycznych poszczegélnych systeméw i modeli, eksperci CEDEFOP wyrdznili
typologie opierajacg sie na dwodch kryteriach. Pierwszym z nich jest stosunek wobec
ksztatcenia ogdlnego (akademickiego) vs zawodowego. Drugim kryterium, szczegdlnie
istotnym z perspektywy tematyki niniejszej publikacji, jest dominujgcy model ksztatcenia —
na jednym kranicu kontinuum znajduje sie model pluralistyczny, realizowany gtéwnie
w placowkach edukacyjnych i instytucjach, ktére nie s3g stricte nakierowane na ksztatcenie
waskich kompetencji zawodowych (z relatywnie stabszym udziatem mechanizméw WBL oraz
silniejszg wspotpracy sektorowg i miedzysektorowg), a na drugim kraricu model opierajacy sie
na ksztatceniu poza placdwkami edukacyjnymi, z bardzo silng koncentracjag na wasko
rozumianych kompetencjach zawodowych (z relatywnie silniejszym udziatem mechanizmow
WBL). Typologia ta zostata zaprezentowana na rysunku 2.2.
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Rysunek 2.2. Typologia systemdw i modeli ksztattowania kompetencji w Europie wraz z kierunkami
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Zrédto: CEDEFOP (2021).

Wida¢ wyraznie, ze zdecydowana wiekszo$¢ krajow sytuuje sie w gérnej czesci rysunku, czyli
preferuje bardziej pluralistyczny model ksztatcenia kompetencji. Co ciekawe, pomimo
funkcjonujgcej w debacie publicznej retoryki (,trzeba wzmocni¢ komponent ksztatcenia
konkretnych kompetencji zawodowych w miejscu pracy”) i zachet ze strony UE w ramach
tzw. procesu kopenhaskiego, wiekszos¢ krajow (z wyjgtkiem Norwegii) nie dokonata
w ostatnich 30 latach wyraznego przesuniecia w przeciwnym kierunku. Na uwage zastuguje
szczegblnie model austriacki, uznawany przez wielu ekspertéw za jeden z wzorcowych, ktéry
w ostatnich latach dokonywat wyraznego zwrotu wfasnie w kierunku modelu bardziej
pluralistycznego.

Na tle wspomnianych krajow faktycznie wyrézniajg sie modele: niemiecki, duniski oraz
szwajcarski, ktore na dodatek nie wykazujg w ostatnim czasie ewolucji w kierunku bardziej
pluralistycznym (cho¢ model dunski rézni sie istotnie od niemieckiego, bazujgc na silnej
wspotpracy ze zwigzkami zawodowymi, a tym samym tworzac de facto swego rodzaju
partnerstwa na rzecz kompetencji). Wrecz przeciwnie — Szwajcaria zdecydowata sie pojsé
jeszcze mocniej w kierunku wasko profilowanego ksztatcenia zawodowego u pracodawcy.
Obserwacja ta jest o tyle istotna, o ile wcigz w powszechnej swiadomosci w Polsce (mowa
takze o decydentach politycznych) model szwajcarski, a przede wszystkim model niemiecki,
jawia sie jako wzorcowe i godne nasladowania. Jednak juz nawet w samych Niemczech
dostrzegane sg jego ogromne stabosci.

Popularno$¢ modelu pluralistycznego sprzyjata pojawianiu sie w przeciggu ostatnich
kilkudziesieciu lat réznych mechanizmow wspodtpracy pomiedzy interesariuszami systemu
ksztattowania kompetencji, reprezentujgcymi sektor edukacyjny, biznes, administracje
publiczng i sektor spoteczno-kulturalny. Pokrywa sie to z modelami potrdjnej/poczwérne;j
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helisy i — jak zostato juz wskazane — dos¢ zaskakujacy jest fakt braku uwzglednienia tej
problematyki w rozwazaniach poswieconych modelom rozwoju opartych na regionalnych
sieciach wspotpracy.

Wsrdéd wspomnianych mechanizméw mozemy wyrdzni¢ kilka, ktére cieszg sie najwieksza

popularnoscia:

» partnerstwa sektorowe (sectoral partnership model, SPM), w tym klastry kompetencyjne
oraz huby kompetencyjne (np. Branzowe Centra Umiejetnosci);

» modele lokalnych ekosysteméw edukacyjno-innowacyjnych (learning & innovation
ecosystems), ktére sg wzorowane na takich rozwigzaniach, jak m.in. living labs.

Partnerstwa sektorowe, zgodnie z rozumieniem prezentowanym chocby przez wspomniane
wyzej instytucje miedzynarodowe (OECD, CEDEFOP), to mechanizm stuzgcy rozwijaniu
kompetencji, w ktérym kluczowi interesariusze z konkretnego sektora gospodarki
wspotpracuja w celu realizacji konkretnych zadan. Nalezg do nich m.in. identyfikacja potrzeb
kompetencyjnych w danym sektorze, opracowanie programow szkoleniowych zgodnych
z wymaganiami rynku pracy czy zwiekszenie zatrudnienia i produktywnosci w danej branzy.

Kluczowymi elementami SPM s3: (1) sie¢ wspdtpracy koordynowana przez podmioty
reprezentujgce dane branze (industry-led collaboration), ktérej celem jest identyfikowanie
potrzeb kompetencyjnych, (2) rézne placéwki ksztatcenia zawodowego odpowiedzialne za
dostarczenie odpowiednich ustug szkoleniowych, (3) przedstawiciele wtadz krajowych lub
regionalnych (ale takze unijnych w przypadku partnerstw europejskich), ktérych zadaniem jest
zapewnianie odpowiednich zasobéw placowkom ksztatcenia za pomocy regulacji oraz
publicznego finansowania, (4) prywatne i spofeczne instytucje otoczenia biznesu (np. izby
gospodarcze), utatwiajgce tworzenie relacji pomiedzy biznesem a sektorem edukacyjnym
i publicznym oraz (5) grupy docelowe, ktére sg potencjalnymi odbiorcami oferty edukacyjnej
(CEDEFOP, 2009).

Model SPM stosowany jest w réznych branzach, ale warto zwrécié szczegdlng uwage na jego
znaczenie w okreslonych obszarach: zdrowie i opieka spoteczna (ksztatcenie pielegniarek,
asystentow, opiekundw, fizjoterapeutow itp.), IT (organizacja kurséw programowania i analizy
danych) czy przemyst i budownictwo (np. szkolenie operatoréw maszyn).

Model partnerstw sektorowych wspierany jest przez UE w ramach programu Horyzont Europa
w formie tzw. partnerstw europejskich. Partnerstwa te sg zgrupowane w gtdwnych obszarach
tematycznych programu: (1) zdrowie, (2) technologie cyfrowe, przemyst i przestrzen
kosmiczna, (3) klimat, energia i mobilnos¢ oraz (4) zywnos¢, biogospodarka, zasoby naturalne,
rolnictwo i sSrodowisko. Obecnie na poziomie unijnym funkcjonuje 49 partnerstw europejskich
(KPV, b.d.).

Trzeba jednak podkresli¢, ze wspomniane partnerstwa koncentrujg sie przede wszystkim na
wymiarze badawczym, a nie dydaktycznym. W kontekscie dydaktycznym na poziomie UE
nalezy szczegdlnie wyrdzni¢ Pakt na rzecz umiejetnosci (Pact for Skills), uruchomiony przez
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Komisje Europejskg 10 listopada 2020 r. Zrzesza on 1 500 organizacji w ramach 18 partnerstw
sektorowych, a jego celem jest przeszkolenie do 2030 r. ponad 10 min osdb w strategicznych
sektorach, takich jak energia odnawialna, opieka zdrowotna czy mikroelektronika (Komisja
Europejska, 2023).

Niezaleznie od Paktu na rzecz umiejetnosci, na poziomie UE powotywane s3 w ramach
programu Erasmus+ tzw. Centra Doskonatosci Zawodowej (Centres of Vocational Excellence,
CoVE), ktére zasadniczo majg bardzo podobng strukture i cele. Przyktadem takiego
partnerstwa w formie CoVE, w ktéry zaangazowane sg podmioty z Polski, jest Europejskie
Doskonalenie Zawodowe na rzecz Rolnictwa Inteligentnego Klimatycznie (EVECSA). W jego
sktad wchodzi 22 partneréw z szesciu krajow: Danii (m.in. instytucja koordynujaca), Finlandii,
Hiszpanii, Holandii, Polski (Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu, Zespot Szkét Centrum
Ksztatcenia Ustawicznego w Zdunskiej Woli oraz Energia OZ sp. z 0.0. z Prusinowic k. Zduniskiej
Woli) i Wioch (ZSKCU Wojstawice, b.d.).

Opisujac partnerstwa na poziomie unijnym, warto na koniec wspomnie¢, ze bardzo waznym
podmiotem wspodtodpowiedzialnym za merytoryczny nadzér nad funkcjonowaniem
partnerstw na rzecz rozwoju kompetencji w UE jest Europejska Fundacja Ksztatcenia
(European Traning Foundation, ETF), powotana w 1990 r. w Turynie jako agencja UE.
Na stronach ETF mozna odnalezé materiaty informacyjne poswiecone tworzeniu
i funkcjonowaniu partnerstw sektorowych na poziomie unijnym.

Poza partnerstwami europejskimi warto zwrdcié uwage takze na inne przyktady
funkcjonowania takiego mechanizmu. Jednym z nich sg tzw. klastry kompetencyjne, majace
charakter wewnatrzsektorowej sieci stworzonej dla potrzeb ksztatcenia w danej branzy.
Ciekawym przyktadem takiego klastra jest Cluster Digital de Catalunya, ktéry poza
dziatalnos$cig badawczo-rozwojowa rozwija takze obszar rozwoju kompetencji. Za realizacje tej
funkcji klastra odpowiada Cluster Academy. Jest to platforma e-learningowa, oparta na
systemie Moodle, ktéra zostata stworzona we wspétpracy z firmg Acceleralia. Celem Claster
Academy jest promocja i aktualizacja szkolen, rozwdj talentéw technologicznych, zwiekszanie
udziatu kobiet w sektorze ICT oraz integracja tresci zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem
w programach szkoleniowych. Warto dodag, ze katalonski klaster cyfrowy blisko wspdtpracuje
z innym regionalnym klastrem kompetencyjnym — Edutech Cluster, ktéry skupia sie na
innowacjach edukacyjnych.

W Polsce szczegdlnym przyktadem SPM jest z kolei instytucja Branzowych Centréw
Umiejetnosci, swoistych hubéw kompetencyjnych powotanych do zycia w ramach Krajowego
Planu Odbudowy (KPQO), odpowiedzialnego za alokacje sSrodkéw z Funduszu Next Generation
EU (NGEU) do 30 czerwca 2026 .

BCU s3 instytucjami o wielowymiarowych kompetencjach, wpisujgcymi sie w model CoVE.
Do ich gtéwnych zadan nalezy: (1) prowadzenie kurséw i szkolen dla uczniéw, studentéw oraz
0sob dorostych, umozliwiajgcych zdobycie lub uzupetnienie kwalifikacji zawodowych,
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(2) organizowanie egzamindéw potwierdzajgcych kwalifikacje zawodowe, (3) wdrazanie
nowoczesnych technologii i metod nauczania oraz wspotpraca z sektorem badawczo-
rozwojowym, a takze (4) wspieranie doradztwa zawodowego i promowanie ksztatcenia
zawodowego w spoteczenstwie.

Mimo ze instytucje te funkcjonujg od kilku lat, w praktyce wcigz sg w fazie rozwojowej — widac
to szczegdlnie w rdéznych sposobach ich funkcjonowania w poszczegdlnych regionach.
Co wiecej, aktywnos¢ w zakresie wytaniania takich centréw uzalezniona jest w duzym stopniu
od istnienia wczesniejszej infrastruktury wspétpracy, choéby w postaci sieci czy partnerstw.
W tym kontekscie nie jest absolutnie zadnym przypadkiem, ze najgestsza sie¢ BCU funkcjonuje
na terenie wojewddztwa matopolskiego, ktére w skali kraju byto prekursorem w zakresie
tworzenia partnerstw na rzecz rozwoju kompetencji. Sposréd 120 BCU, w Matopolsce
funkcjonuje 15. Matopolska to takze region, ktéry aktywnie sieciuje Branzowe Centra
Umiejetnosci — organizuje spotkania, warsztaty i fora wymiany doswiadczen, aby utatwic
wspoOtprace miedzy nimi. Dziatania te s3 realizowane m.in. poprzez instrumenty
koordynacyjne na poziomie regionu, takie jak Wojewddzki Zespdt Koordynacji, ktéry wspiera
wymiane informacji, integracje inicjatyw oraz tworzenie spdjnego systemu funkcjonowania
BCU w regionie. Dzieki temu Matopolska staje sie przyktadem efektywnego faczenia
potencjatu edukacyjnego i gospodarczego w skali kraju.

Rysunek 2.3. Mapa lokalizacji BCU (stan na pierwsza potowe 2025 r.)

Q0
© 9 9o

Zrédto: Fundacja Rozwoju Systemu Edukaciji (b.d.).

Trzeba jednak mie¢ sSwiadomos¢, ze Branzowe Centra Umiejetnosci funkcjonujg ciggle
w modelu projektowym, a ze wzgledu na opdzZnienie przekazania srodkéw z Krajowego Planu
Odbudowy wiele z nich wcigz jest na etapie startowym. Wiosng 2025 r. sposréd 120 BCU
zaledwie kilkanascie prowadzito petnowymiarowg dziatalnos¢ zgodnie z pierwotnym
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zatozeniem, czyli realizowaniem funkcji hubu kompetencyjnego. W efekcie, choc
w Matopolsce powstaje az 15 BCU, w praktyce zdecydowana wiekszo$é z nich nie dziata jeszcze
W zaawansowanym trybie.

Rysunek 2.4. Mapa lokalizacji BCU w Matopolsce (stan na wrzesier 2025 r.)

N\ MALOPOLSKA
uczy

Branzowe Centra Umiejetnosci

1. BCU Obuwnictwo - Kalwaria Zebrzydowska - uruchomione
2. BCU Gastronomial keinerstwo - Tarnow - uruchomione
3. BCU Opieka medyczna - Krakow

4. BCU Informatyka | programowanie - Mszana Dolna -
uruchomione

5. BCU Spedycja—- Sucha Beskidzka

6. BCU Spedycja ~ Andrychow - uruchomione

7. BCU Mechatronika - Brzesko

8. BCU Gastronomia | keinerstwo - Mysienice

0. BCU Technika masazu— Nowy Sacz

10. BCU Agroturystyka—Nowy Targ

11. BCU Telekomunikacja -~ Miechow

12. BCU Pozamictwo~ Krakow

13.BCURenowacja elementow architektury - Krakow
14.BCU Fryzjerstwo— Krakow

15.BCU Energetyka odnawialna (pompy ciepla i geotermia
plytka) - Krzeszowmice

A KRAJOWY Stnansowace orrer
2, e sl N MALOPOLSKA

malopolskauczy.pl
Zrédto: UMWM.

Stad tez ciekawym przyktadem BCU jest Zaktad Doskonalenia Zawodowego w Katowicach,
ktdry prowadzi centrum SkyPort w obszarze eksploatacji portdw i terminali lotniczych.
Powstato ono w 2024 r. we wspdtpracy ze Slaskim Klastrem Lotniczym (partner biznesowy)
oraz Wydziatem Transportu i Inzynierii Lotniczej Politechniki Slaskiej (partner naukowy).
Warto podkreslic, ze ZDZ w Katowicach jest podmiotem niepublicznym, a podmioty
samorzadowe (Urzad Marszatkowski w Katowicach, Urzad Miasta Katowice) dotgczyty do rady
BCU SkyPort dopiero w pdzniejszym etapie. Uruchomienie tego konkretnego centrum byto
mozliwe ze wzgledu na istniejace juz wczesniej relacje pomiedzy partnerami — dziatajgce przy
ZDZ technikum lotnicze od 2009 r. wspotpracowato z Wydziatem Transportu i Inzynierii
Lotniczej Politechniki Slaskiej, ktory na dodatek miesci sie w odlegtoéci mniej niz 100 metréw
od siedziby ZDZ. To wtasnie dzieki osobistym kontaktom przedstawicieli Politechniki Slgskiej
udato sie nawigza¢ relacje ze Slgskim Klastrem Lotniczym. Co wiecej, przedstawiciele
Politechniki Slaskiej odegrali bardzo waing role w przygotowaniu wniosku i projektowaniu
tego BCU, wraz z planem rozbudowy infrastruktury dydaktycznej.

43

malopolskauczy.pl


https://www.malopolskauczy.pl/

W ciggu pierwszego roku BCU SkyPort przeszkolito prawie 700 osdb niemal z catego kraju —
zaréwno uczniéw i studentow, jak i osoby doroste oraz nauczycieli. Ogromnym problemem
jest jednak funkcjonowanie w logice projektowej — aby otrzymaé finansowanie z KPO, BCU
SkyPort musi zrealizowa¢ sztywne wskazniki. W efekcie nie jest w stanie przeszkoli¢ wiecej
0s6b dorostych, gdyz w tym obszarze do$é¢ szybko wyczerpato limit (ponadto nie moze
Swiadczy¢ nowych ustug szkoleniowych osobom, ktére wziety juz udziat w innym szkoleniu),
a jednoczesnie wiele energii musi poswieci¢ na rekrutacje nauczycieli, ktérzy sg bardzo
niechetni do uczestnictwa w szkoleniach.

Wspomniana logika projektowa ma jednak znacznie wiecej wad. Od momentu powotania BCU
SkyPort we wrzesniu 2024 r., Ministerstwo Edukacji Narodowej odpowiadajgce za
funkcjonowania centréw juz kilkukrotnie zmieniato interpretacje przepiséw. Niepewnosc
regulacyjna, jak réwniez niepewno$¢ co do dalszego finansowania przedsiewziecia po
zakonczeniu projektu stanowi najpowazniejsze wyzwanie dla funkcjonowania BCU.
Jednoczesnie nie wida¢ wielkiego zainteresowania ze strony samorzadu, aby zaangazowac sie
finansowo w funkcjonowanie BCU po zakonczeniu finansowania projektu ze srodkéw KPO,
a podmioty prywatne, ktére korzystajg z ustug centrum (takie jak przede wszystkim
Gornoslaskie Towarzystwo Lotnicze, wiasciciel portu lotniczego Katowice-Pyrzowice), nie
zawsze sg zainteresowane szkoleniem pracownikéow poza terenem portu. Wreszcie, choé
pierwotnie dla jednego zawodu miato powstawac tylko jedno centrum na poziomie kraju,
w Radomiu uruchomiono drugie BCU w obszarze eksploatacji portéw i terminali lotniczych,
gdzie na dodatek po wycofaniu sie partnera biznesowego, tj. Centralnego Portu
Komunikacyjnego, role te przejat Slaski Klaster Lotniczy. W efekcie klaster ten jest
zaangazowany w funkcjonowanie obu BCU (Katowice i Radom), co moze mieé¢ negatywne
konsekwencje zwtaszcza z perspektywy trwatosci projektu po zakoriczeniu finansowania
z tytutu KPO. Na szczescie przeprowadzona niedawno nowelizacja ustawy Prawo osSwiatowe
sprawia, ze po przeksztatceniu BCU w placédwke o$wiatowg moze ona przestac funkcjonowaé
w logice projektowej i otrzymywaé srodki na zasadach okreslonych w ustawie.

Niezaleznie od partnerstw sektorowych na rzecz ksztatcenia kompetencji, ktére w Polsce
przyjmujg dzi$ gtownie formute Branzowych Centrow Umiejetnosci, warto zwrdci¢ uwage na
inne rozwigzania w postaci lokalnych ekosystemoéw edukacyjno-innowacyjnych, dziatajacych
w szerszej przestrzeni miedzysektorowej. Mogg one mieé rézne formy szczegdtowe, ale
wiekszo$¢ z nich wpisuje sie w koncepcje tzw. learning labs (LL). W praktyce inicjatywy te
czesto oferujg ksztatcenie w zakresie nowych technologii, w tym przede wszystkim
kompetencji cyfrowych.

W Polsce powstato jak dotad kilkadziesigt inicjatyw funkcjonujgcych w modelu LL. Warto
wspomnie¢ o kilku z nich — tzw. fablabach (fabrication laboratory), czyli przestrzeniach
kreatywnych z dostepem do technologii (Warszawa, Krakdw, tddz), Centrach Kompetenciji
(np. Mazowieckie Centrum Polityki Spotecznej — Laboratorium Umiejetnosci Cyfrowych),
Centrach Nauki i Edukacji Doswiadczalnej (Centrum Nauki Kopernik w Warszawie, Hydropolis
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we Wroctawiu) czy wreszcie hubach innowacji cyfrowych, wspieranych m.in. w ramach
unijnego programu Erasmus+ (Learning Innovation Hubs). Pewng forma LL sg takze laboratoria
przysztosci dla mtodziezy, takie jak np. akademie mtodego przedsiebiorcy.

Koncentracja na problematyce nowych technologii, w tym kompetencji cyfrowych, nie jest
jednak reguta. Nawet w Polsce mozna odnalez¢ LL, ktére wykraczajg poza ten obszar,
a jednoczes$nie stanowig wazny element polityki rozwojowej na poziomie lokalnym. Jednym
z przyktadow jest tzw. living lab, ktéry powstat w Gdyni w 2019 r. pod nazwg UrbanlLab Gdynia.
Byto to pierwsze tego typu przedsiewziecie w Polsce, majgce na celu wspdlne poszukiwanie
rozwigzan dla wyzwan miejskich w formacie lokalnego ekosystemu edukacyjnego, jednak
trzeba zaznaczyé, ze komponent ksztatcenia kompetencji nie stanowi kluczowego pola
dziatalnosci. UrbanLab Gdynia funkcjonuje dzieki zaangazowaniu mieszkafcéw, organizacji
pozarzadowych, srodowisk naukowych, biznesu oraz administracji publicznej. Do gtéwnych
celdw UrbanlLab Gdynia naleza:

= tworzenie przestrzeni do dialogu i wspdtpracy miedzy réznymi grupami spotecznymi;

» diagnozowanie problemoéw miejskich i poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan;

= wspieranie inicjatyw obywatelskich oraz projektow spotecznych i edukacyjnych;

= promowanie partycypacji spotecznej i wspoétdecydowania o sprawach miasta.

Formalnie UrbanlLab Gdynia jest czescig Pomorskiego Parku Nauko-Technologicznego i sktada

sie z nastepujacych elementéw:

= UrbanCafé: przestrzen spotkan i debat na temat rozwoju miasta;

* Inkubator Miejski ,Pomyst na Miasto”: program wspierajacy realizacje oddolnych inicjatyw
spotecznych;

= grupy tematyczne i robocze: zespoty pracujgce nad konkretnymi zagadnieniami miejskimi;

= City Incubator: platforma dla projektéw innowacyjnych w zakresie ustug publicznych
i przestrzeni miejskiej (UrbanLab Gdynia, b.d.).

W szerszym wymiarze wspierania rozwoju kompetencji na poziomie regionalnym warto z kolei
przywotaé przyktad Lifelong Learning Lab, ktdre dziatajg przy Uniwersytecie Jagielloriskim.
Inicjatywa ta, funkcjonujgca w ramach projektu Erasmus+ w latach 2020-2023, koncentrowata
sie na analizie i wspieraniu regionalnych polityk edukacyjnych. Trzeba jednak podkresli¢, ze
miata ona charakter projektowy, a nie trwaty. To zresztg stanowi jedno z powazniejszych
wyzwan stojgcych przed tego typu przedsiewzieciami — w przeciwienstwie do partnerstw
sektorowych, ktére mogg funkcjonowaé przy niewielkich zasobach, inicjatywy pokroju LL
wymagajg znacznych zasobdw i statego finansowania. Problem ten stanowi istotne wyzwanie
dla wtadz lokalnych i regionalnych, ktére potencjalnie sg zainteresowane powotaniem takich
laboratoriéw wspierajgcych rozwdj kompetencji na danym terenie. Mozliwe, ze w przysztosci
LL stang sie jednym z form dziatania BCU. To jednak w duzej mierze zaleze¢ bedzie od statusu
tych instytucji po zakoriczeniu okresu finansowania z Krajowego Planu Odbudowy w potowie
2026 .
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2.4. Podsumowanie

W rozdziale przedstawiono kluczowe modele wspétpracy miedzysektorowej, koncentrujac sie
na inicjatywach angazujacych przedstawicieli sektora edukacji, biznesu i administracji
publicznej, jak rowniez szeroko rozumianej sfery kultury. W pierwszej jego czesci szczegdlng
uwage poswiecono modelom opartym na koncepcji helisy — potréjnej, poczwdrnej
i pieciokrotnej — ktdre stanowig powszechnie stosowane ramy analityczne dla proceséw
wspierajgcych innowacyjnosc i rozwdéj. Omawiajac je, zwrdcono rowniez uwage na to, w jaki
sposdb zrdznicowani aktorzy mogg wspétdziatac na rzecz budowania kompetencji, w tym
kompetencji zawodowych. Przytaczane przyktady wskazujg na kluczowga role poszczegdlnych
aktoréw: administracja publiczna jako gtéwne Zrédio finansowania tego typu przedsiewziec
oraz ich koordynator, instytucje nauki jako dostarczyciele wiedzy, biznes udostepniajgcy
doswiadczonych praktykéw i potencjalny pracodawca, a instytucje kultury i $rodowiska
obywatelskiego jako dbajgce o uwzglednienie potrzeb spotecznych. Omdwione przyktady
z literatury zilustrowaty realne zastosowania kazdego z modeli, wskazujagc na ich
proinnowacyjny charakter. Uwzgledniano w nich jednak réwniez kwestie budowania
kompetencji.

Ponadto zaprezentowana zostata ewolucja systeméow VET w kierunku modelu
pluralistycznego, zaktadajgcego tworzenie m.in. partnerstw sektorowych i inicjatyw majgcych
na celu wspotprace pomiedzy podmiotami reprezentujgcymi rézne sektory. Z polskiej
perspektywy szczegdlnie ciekawym przypadkiem jest instytucja Branzowych Centréw
Umiejetnosci, ktéra w zamysle ma stanowic¢ przykfad partnerstwa sektorowego na rzecz
rozwoju kompetencji. W kolejnym rozdziale przedstawione zostang studia przypadku
wybranych inicjatyw, ktore sg nakierowane na rozwdj kompetencji w modelu pluralistycznym,
uwzgledniajagcym wspotprace réznych podmiotéw na poziomie regionalnym.
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3. Global Business Services: wspdtpraca uczelni z biznesem
w obszarze ksztattowania kompetencji specjalistow

3.1. Wprowadzenie

Literatura przedmiotu identyfikuje wiele modeli wspotpracy uniwersytetéw z biznesem,
réznigcych sie stopniem integracji i formalizacji. Szczegdlnie istotne sg programy typu work-
integrated learning (WIL), ktore tacza nauke akademickg z praktycznym doswiadczeniem
zawodowym (Coll & Zegwaard, 2006). Badania (Zegwaard & Pretti, 2023) pokazujg, ze studenci
uczestniczacy w takich programach wykazujg wyzszy poziom gotowosci do podjecia pracy oraz
lepsze kompetencje miedzykulturowe i komunikacyjne. Kluczowym elementem sukcesu tych
inicjatyw jest osiggniecie rownowagi miedzy potrzebami akademickimi a oczekiwaniami
biznesowymi, co wymaga elastycznych struktur organizacyjnych i mechanizméw koordynacji
(Plewa et al., 2013).

3.2. Przyktady dobrych praktyk w zakresie wspotpracy

Podobne modele wspdtpracy rozwijane s3 w réznych kontekstach geograficznych
i branzowych. W Wielkiej Brytanii popularne sg sandwich courses, ktére umozliwiajg
studentom odbywanie dtugoterminowych stazy w ramach programu studiéw (Jackson, 2015).
Z kolei w Niemczech system dualny tgczy edukacje teoretyczng z praktycznym szkoleniem
zawodowym, co przyczyniato sie do jednego z najnizszych wskaznikéw bezrobocia wsréd
mtodziezy w Europie (Hoffman & Schwartz, 2015). Analiza miedzynarodowych doswiadczen
wskazuje, ze skutecznos¢ takich programoéw zalezy w duzej mierze od dtugoterminowego
zaangazowania partnerow biznesowych oraz dostosowania curricula do rzeczywistych potrzeb
rynku pracy. Jednak implementacja programodw integrujgcych nauke z praktyka napotyka
znaczace wyzwania organizacyjne i kulturowe. Réznice w rytmie dziatania miedzy $wiatem
akademickim a biznesowym, odmienne systemy wartosci oraz problemy z koordynacjg
harmonograméw stanowig w tym kontekscie najtrudniejsze do pokonania bariery.

Kolejng dobrg praktyka jest tworzenie wspdlnych centréw innowacji, tzw. living labs,
w ktorych studenci, naukowcy i przedstawiciele przedsiebiorstw wspdtpracujg nad
opracowywaniem nowych produktéw i ustug. Takie osrodki pozwalajg na ksztattowanie
kompetencji zwigzanych z zarzadzaniem innowacyjnymi projektami, pracg interdyscyplinarng
oraz przedsiebiorczoscig (Bergvall-Kareborn et al., 2009). Badania pokazujg, ze udziat
studentdw w projektach badawczo-rozwojowych prowadzonych wspdlnie z firmami
wzmacnia motywacje do nauki i sprzyja lepszemu przyswajaniu wiedzy teoretycznej poprzez
jej praktyczne zastosowanie (Mulder, 2014).
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Réwnie istotnym elementem wspodtpracy jest udziat pracodawcéw w projektowaniu
programow ksztatcenia oraz prowadzeniu zaje¢. Wiaczenie ekspertéw biznesowych jako
wspotprowadzacych kursy umozliwia dostosowanie tresci dydaktycznych do aktualnych
trenddéw technologicznych i kompetencyjnych. Przyktady z europejskich uczelni wskazuja, ze
partnerstwa w zakresie wspoéttworzenia programéw studidw i kurséw specjalistycznych
prowadzg do lepszego przygotowania studentéow do zawoddw przysztosci i skracajg czas
adaptacji absolwentéw w miejscu pracy (Ankrah & AL-Tabbaa, 2015).

3.3. Opis studium przypadku

Omawiany w tym rozdziale kazus kierunku Global Business Services (GBS), prowadzonego na
Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie jest jednym z wielu przyktaddéw wspdtpracy miedzy
uniwersytetem a otoczeniem biznesowym. Oferta kierunku jest dostosowana do specyfiki
lokalnych pracodawcéw, co w przypadku Krakowa oznacza przede wszystkim centra ustug
wspolnych dla globalnego biznesu. Jest to zatem profil podobny chociazby do oferowanego
przez Rotterdam School of Management (Erasmus University, Holandia) kierunku
International Business Administration, ktéry roéwniez kfadzie silny nacisk na rozwdj
umiejetnosci analitycznych, strategicznych oraz miekkich w kontekscie globalnego rynku.
W obu tych miejscach studenci uczg sie, jak funkcjonuja globalne organizacje, jak zarzadzac
zespotami w rdézinych kulturach i jak wykorzystywa¢ dane w podejmowaniu decyzji
biznesowych.

Kierunek GBS jest wyraznie zakorzeniony w lokalnym kontekscie spotecznym i gospodarczym.
Pomimo ze nie angazowano spotecznosci lokalnej w sposéb bezposredni (np. w formie
konsultacji spotecznych), projekt ten od poczatku odpowiada na biezgce potrzeby rynku pracy
w Krakowie. W pewnym sensie zastosowano wiec w praktyce podejscie tzw. czterech helis
(uczelnia — biznes —administracja — spoteczenstwo obywatelskie), cho¢ z przewagg pierwszych
dwodch komponentéw.

Wiele wskazuje, ze dziatania osdb zaangazowanych w tworzenie tej inicjatywy miaty charakter
prospoteczny — wynikaty z lokalnego patriotyzmu i checi wspierania rozwoju Krakowa jako
centrum ustug globalnych, chociaz, naturalnie, nie bez znaczenia byta chec realizacji
wymiernych intereséw podmiotow, ktére zostaty w niego zaangazowane — zaréwno
uniwersytetu, jak i pracodawcéw. Osobiste przywigzanie do regionu oraz dbatos¢ o rozwdj
lokalnego rynku pracy motywujg jednak inicjatorow GBS do podejmowania dziatan
wykraczajgcych poza logike korporacyjng. Takie lokalne osadzenie inicjatywy moze sprzyjac
wspotpracy z samorzadem lokalnym — przede wszystkim w zakresie wspierania strategii
zatrzymywania talentdw w regionie. W praktyce jednak determinacja wiadz samorzgdowych
we wspieraniu omawianego kierunku studiow jest raczej niska.
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Tabela 3.1. Karta dobrej praktyki — Global Business Services

Nazwa dobrej praktyki Kierunek studiow Global Business Services na Uniwersytecie
Ekonomicznym w Krakowie
Gtéwny cel Ksztatcenie kompetencji przysztosci zwigzanych z finansami,

analizg danych, nowoczesnych technologii oraz uniwersalnych
umiejetnosci miekkich, takich jak: zarzadzanie zmiang, otwartos¢
na nowe zdarzenia, umiejetnos¢ prezentowania wtasnych opinii,
umiejetnos$é wspotpracy w miedzynarodowym srodowisku
biznesowym w formule pracy projektowej

Lider Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Katedra Zarzadzania
Publicznego (dawniej: Katedra Zarzgdzania Organizacjami
Publicznymi)

Gtéwni partnerzy ABSL (Zwigzek Liderow Sektora Ustug Biznesowych)

Okres realizacji 0Od 2021

Zasieg (lokalny/regionalny/ Regionalny
krajowy/miedzynarodowy)

Zrédta finansowania Brak — istnieje w ramach standardowej dziatalnosci dydaktycznej
uczelni
Strona internetowa https://gbs.uek.krakow.pl

Zrédto: opracowanie wiasne.

A. Kontekst, geneza, cel i inicjatorzy rozwigzania

Powstanie kierunku GBS nalezy rozpatrywac w kontekscie dynamicznych zmian zachodzgcych
w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych, szczegdlnie w regionie matopolskim. Rozwdj
technologii cyfrowych, postepujgca globalizacja, a takze rosngce wymagania pracodawcow
wobec kompetencji miekkich i elastycznosci pracownikéw spowodowaty bowiem wzrost
zapotrzebowania na swoisty profil absolwenta. W Krakowie, jako jednym z kluczowych
centréw ustug wspdlnych w Europie Srodkowej, pojawita sie potrzeba dostosowania oferty
akademickiej do realnych potrzeb biznesu, co w praktyce oznaczato konieczno$é wykroczenia
poza klasyczne modele ksztatcenia.

Pomyst utworzenia omawianego kierunku wywodzi sie z funkcjonujgcej wczesniej specjalizacji
The Future of Global Business Services w ramach kierunku Gospodarka i Administracja
Publiczna prowadzonego na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie. Cho¢ specjalizacja ta
miata ograniczony zasieg (byta w istocie pakietem szesciu przedmiotow do wyboru), ujawnita
duzy potencjat wspétpracy uczelni z sektorem globalnych korporacji. Z punktu widzenia
uczelni jednym z istotnych wyzwan jest fakt, ze studenci coraz czesciej podejmujg prace juz na
wczesnych etapach ksztatcenia. W nieuporzgdkowanej formie rzutuje to zwykle negatywnie
na proces studiowania. Co wiecej, jest to trudne do wyeliminowania. Twércy kierunku GBS
postanowili zatem, ze zamiast walczy¢ ze zjawiskiem zatrudniania studentdéw przygotujg
program, ktdry bedzie organizowat to zjawisko w takie ramy, w ktérych zdobywanie
doswiadczenia zawodowego nie tylko nie bedzie sprzeczne z akademickim rozwojem
studentdw, ale wrecz bedzie go wspieraé. Wymagato to przyjecia elastycznych form nauczania
oraz wprowadzenia znacznej liczby przedmiotéw o wyraznie praktycznym profilu. Byta to wiec
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rowniez odpowiedZz na problem zwigzany z niedostosowaniem tradycyjnych kierunkéw
akademickich do potrzeb rynku pracy, szczegdlnie w obszarach wymagajacych myslenia
projektowego, komunikacji (w tym miedzykulturowej) oraz umiejetnosci uczenia sie.
W przedsiewzieciu tym wykorzystywano koncepcje sandwich course, tj. przeplatania zajeé
akademickich pracg (w wymiarze przekraczajgcym standardowe praktyki) we
wspotpracujacych firmach.

Celem nadrzednym kierunku byto przygotowanie studentéw do wyzwan sektora GBS, nie
poprzez nauke twardych umiejetnosci technicznych, lecz przez rozwdj kompetencji miekkich:
krytycznego myslenia, umiejetnosci pracy w zespole, komunikacji, kreatywnosci oraz postawy
can do. Pracodawcy jednoznacznie wskazywali bowiem, ze wiele umiejetnosci, takich jak
obstuga konkretnych programéw komputerowych, mozna naby¢ w krétkim czasie w firmie,
natomiast brakuje absolwentéw gotowych do szybkiej adaptacji, samodzielnosci
i innowacyjnosci. W tym kontekscie widoczny byt zatem wyrazny dysonans miedzy
obiegowymi opiniami krgzgcymi wsréd studentéow i kadry akademickiej (ujawnionymi
w wewnetrznych badaniach przeprowadzonych przy okazji tworzenia kierunku GBS), jakoby
Jtwarde kompetencje” byly najbardziej poziadane na rynku pracy, a rzeczywistymi
oczekiwaniami gtéwnych pracodawcéw wobec absolwentéw Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie.

Za powstaniem kierunku stali przede wszystkim Tomasz Brzostowski, przedstawiciel sektora
GBS, oraz prof. Jerzy Hausner, reprezentujgcy srodowisko akademickie. Projekt od poczatku
zaktadat szerokg wspétprace miedzysektorowa: uczelnia, biznes i administracja lokalna, przy
czym kluczowe inicjatywy pochodzity gtéwnie z uczelni. Od poczatku istnienia kierunku jego
opiekunem jest prof. Marek Cwiklicki. W przedsiewziecie zaangazowani sa takze pracownicy
z kierowanej przez niego Katedry Zarzadzania Publicznego Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie.

B. Zatoienia rozwigzania

Kierunek GBS jest prowadzony w formie stacjonarnych studidw pierwszego stopnia, na ktére
rekrutowanych jest kazdego roku ok. 100 studentéw. Posiada on unikatowg strukture
organizacyjng. Formalnie, zgodnie ze Statutem Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
odpowiada za niego dyrektor instytutu, rada instytutu oraz zespét programowo-dydaktyczny.
W praktyce jednak kluczowg role odgrywa nieformalny opiekun kierunku, ktéry — mimo braku
jakichkolwiek prerogatyw — petni funkcje koordynacyjne wobec dydaktykéw i partnerow
zewnetrznych. Jego zadania obejmujg inicjowanie i procedowanie formalne wszelkich zmian
w kierunku, a takze m.in. koordynowanie wyboru przedmiotdw, zapewnianie obsady
wyktadowcodw czy rozwigzywanie pojawiajgcych sie konfliktéw. Funkcjonuje réwniez rada
interesariuszy ztozona z menedzerdw firm partnerskich, ktdrej sekretarzem jest dr Wioleta
Gatat. W sktad rady wchodzg przedstawiciele ok. 30 firm, sposrod ktérych 10 wykazuje statg
i aktywng obecnos$¢ — gtéwnie Heineken, HSBC, Cisco. Dodatkowo kazda firma wskazuje
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tzw. koordynatora lokalnego (kontakt biezgcy) i — opcjonalnie — strategicznego (ktérego
zadaniem jest udziat w pracach Rady oraz — dzieki wyzszemu korporacyjnemu umocowaniu —
przyspieszanie procesu podejmowania decyzji po stronie firmy). Uczelnia zapewnia réowniez
opieke nad praktykami (mgr Anna Mirzynska) i dziatalnoscig kota naukowego (dr Kamila Pilch).

Rysunek 3.1. Struktura organizacyjna kierunku GBS
Struktura

formalna
(uczelniana)

Struktura
nieformalna

Dyrektor Opiekun Rada
instytutu kierunku interesariuszy

Zespot
programowo-
-dydaktyczny

Przedstawiciele

. Sekretarz
firm

Opiekun kota Koordynatorzy
naukowego lokalni

Koordynatorzy

Opiekun praktyk g strategiczni
(opcjonalnie)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Firmy wspierajg kierunek zaréwno w zakresie dydaktycznym, jak i promocyjnym. Ich
pracownicy uczestniczg w zajeciach jako wspodtprowadzacy, organizujg wizyty studyjne,
praktyki oraz hackathony. Wspdtpraca czesto odbywa sie w ramach wolontariatu
pracowniczego lub dziatan z zakresu budowania marki pracodawcy. Nie ma jednak zadnych
formalnych umdw, ktére zaktadatyby jakiekolwiek przeptywy finansowe. Wystepuje jedynie
wktad rzeczowy i organizacyjny, a wiec wspodtpraca ma charakter barterowy. Partnerem
strategicznym jest organizacja ABSL (Zwigzek Liderow Sektora Ustug Biznesowych),
zapewniajgca infrastrukture informacyjng i promocyjna.

Tworcy kierunku na podstawie rozméw z przedstawicielami firm z sektora ustug wspdlnych

dla biznesu wyrdznili cztery moduty tematyczne, na ktérych powinno skupiac sie ksztatcenie:

* International Project Management (zarzadzanie projektem miedzynarodowym) -—
dotyczacy realizacji projektéw w miedzynarodowym otoczeniu, co zwigzane jest
z uwzglednieniem wielokulturowosci oraz doborem odpowiednich podejs¢ i metod
pomocniczych (design thinking, agile itp.).

= Business Intelligence (analityka biznesowa) — dostarczajgcy wiedzy o technologii
inteligentnej analizy danych w aspekcie teorii dostepu, gromadzenia, przechowywania
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i analizy danych, ktéry umozliwia zdobycie praktycznych umiejetnosci przeksztatcania
surowych danych w uzyteczng informacje biznesowgq. Student nauczy sie wykorzystywaé
zdobytg wiedze w praktyce w usprawnianiu proceséw biznesowych lub realizowaniu analiz
biznesowych (operacyjnych i finansowych).

= Brand Management (zarzgdzanie markg) — koncentrujacy sie na ksztattowaniu marki
w srodowisku miedzynarodowym, z wykorzystaniem systemowego podejscia do marki,
w tym marki osobistej, pracodawcy, badan ukierunkowanych na uzytkownika.

= Operational Excellence (doskonato$¢ operacyjna) — skupiajacy sie na metodach
i narzedziach doskonalenia proceséw biznesowych w celu osiggniecia najwyzszej
efektywnosci operacyjnej.

Tabela 3.2. Przedmioty w ramach modutéw tematycznych na kierunku GBS

Modut tematyczny Semestr Nazwa przedmiotu
3 Agile Project Management (j. ang.)
Advanced Project Management (j. ang.)
International Project 4 Wspdtpraca miedzysektorowa
Management Metody budowania zespotu
5 Design Thinking (j. ang.)
Zarzadzanie zmiang
3 Przygotowanie danych do analiz
Regression Models in Business Analytics (j. ang.)
4 Trend Analysis Models in Business Intelligence (j. ang.)
Business Intelligence Wizualizacja danych
Metody grupowania obiektéw w analityce biznesowe;j
5 Data Classification Methods in Business Intelligence
(j. ang.)
3 Marketing miedzykulturowy
Budowanie wizerunku pracodawcy
Brand Management 4 Bada'ma rynkoyve
Wspodtpraca miedzysektorowa
5 Projektowanie ukierunkowane na ludzi
Design Thinking (j. ang.)
3 Metody twodrczego rozwigzywania problemow
Zarzadzanie jakoscig
Operational Excellence 4 Zarzadzanie procesami
Audyt wewnetrzny
5 Zarzadzanie zmiang
Design Thinking (j. ang.)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie PRK UEK.

W zatozeniach studenci co semestr wybierajg moduty tematyczne. Stworzono tez modelowe
schematy wyboréw, cho¢ w praktyce nie zawsze mozliwe byto ich zrealizowanie (z uwagi
na dokonywane wielokrotnie zmiany w programie studiow).
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Rysunek 3.2. Modelowy schemat wyboru semestralnych modutéw tematycznych przez studentéow

Project management

Brand management

Business Intelligence

I. Change management

|. Brand Experience

Przedmiot 1
Przedmiot 2

e Przedmiot 1

A e Przedmiot 2

1. Methodologies and tools ¢

Il. Market research

L

Przedmiot 3
Przedmiot 4

Przedmiot 3
Przedmiot 4

11l. Team building

11l. User experience design

L

Przedmiot 5
Przedmiot 6

* Przedmiot 5
* Przedmiot 6

Blok 1

* Przedmiot 1

/I’ * Przedmiot 2

* Przedmiot 3
® Przedmiot 4

® Przedmiot 5
* Przedmiot 6

domyslna sekwencja

—} Kierowanie zespotem w badaniach rynkowych pod katem wiedzy o klientach w organizacji

—} Badania wizerunku marki w formule projektowej wraz ze zmiang kultury organizacyjnej

Zrédto: dokumentacja wewnetrzna utworzenia kierunku studiéw GBS.

Mimo ze projekt odnidst sukces rekrutacyjny i organizacyjny, to napotyka liczne bariery

instytucjonalne, wséréd ktérych nalezy wymieni¢ przede wszystkim: brak formalnych

uprawnien opiekuna kierunku, problemy z dostosowaniem terminéw zaje¢ do kalendarzy

firm, rozbieznos¢ jezykdéw komunikacji akademickiej i korporacyjnej, a takze brak mozliwosci

wynagrodzenia pracownikdw uniwersytetu za wykonywanie dodatkowej pracy. Ponadto,

wsparcie administracyjne ze strony Urzedu Miasta (Departament Przedsiebiorczosci) miato

jedynie charakter epizodyczny mimo wielokrotnie deklarowanej checi wspierania rozwoju

krakowskiego szkolnictwa wyzszego w podejmowaniu wspotpracy miedzysektorowej. Wiecej

informacji o zidentyfikowanych problemach przedstawiono w dalszej czesci tego rozdziatu.
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Tabela 3.3. Lista przedmiotéw obowigzkowych na kierunku GBS

Semestr Przedmiot Liczba ECTS | Liczba godzin
Komunikacja interpersonalna 6 45
Metodyka studiowania 2 15
Podstawy rachunkowosci 3 30

1 Podstawy wiedzy o panstwie 3 30
Podstawy zarzadzania i teorii organizacji 4 30
Statystyka 5 60
Wprowadzenie do sektora ustug biznesowych 3 30
Wychowanie fizyczne 0 30
Filozofia ogdlna i polityczna wraz z etyka 4 30
Foundations of Finance 2 30
Podstawy marketingu 3 30

2 Podstawy metodologii badan spotecznych 5 30
Podstawy zarzadzania projektami 4 30
Wprowadzenie do technologii informatycznych w biznesie 2 45
Wychowanie fizyczne 0 30
Historia gospodarcza $wiata 3 30
Mikroekonomia sektora prywatnego i publicznego 3 30

3 Podstawy analizy danych 3 30
Projekt badawczy 1 2 30
Wystagpienia publiczne 3 30
Miedzynarodowe stosunki gospodarcze i polityczne 3 30
Podstawy przedsiebiorczosci indywidualnej i cyfrowej 2 30

4 Projekt badawczy 2 3 30
Wspotczesne koncepcje zarzadzania 3 30
Zachowania organizacyjne 4 45
Makroekonomia i polityka gospodarcza 4 30
Prawo korporacyjne 3 45

5 Projekt badawczy 3 3 30
Rachunkowos¢ finansowa w GBS 2 30
Zréwnowazony rozwéj, CSR i ESG 5 30
Geopolityka 4 30

6 Polityki publiczne 5 30
Przedsiebiorstwo na rynku miedzynarodowym 3 30
Przywddztwo 4 30

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie PRK UEK.

C. Wspodtpraca

Jedna z kluczowych cech kierunku jest jego elastycznos¢. Program ewoluuje w odpowiedzi na
sygnaty ptyngce z rynku pracy, w tym wyniki badan fokusowych z pracodawcami i studentami,
a takze obserwacje trendow w sektorze ustug biznesowych. Badania te prowadzone sj
w sposob dorazny, gdy pojawia sie potrzeba pozyskania konkretnych informacji. Przyktadem
adaptacyjnosci byta zmiana formuty zaje¢ — zdecydowano skoncentrowad sie na pracy
warsztatowej i podejsciu problem-based learning zamiast na klasycznych wyktadach.
Transformacja od tradycyjnych wyktadéw w kierunku pracy warsztatowej oznacza, ze studenci
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od pierwszych zaje¢ angazujg sie w rozwigzywanie rzeczywistych problemoéw biznesowych
pochodzacych z miedzynarodowego s$rodowiska gospodarczego. Zamiast pasywnego
stuchania teorii uczestnicy pracujg w miedzynarodowych zespotach nad studiami przypadku
dostarczanymi przez partneréw biznesowych uczelni. Na przyktad podczas zajec¢ z zarzadzania
projektami miedzynarodowymi studenci mogg otrzymaé zadanie opracowania strategii
wejscia polskiej firmy technologicznej na rynek azjatycki, z uwzglednieniem rdznic
kulturowych, regulacyjnych i logistycznych. Prowadzacy odgrywa role mentora i facylitatora,
wspierajac proces odkrywania rozwigzan przez studentéw.

Podejscie problem-based learning szczegdlnie dobrze sprawdza sie w kontekscie specjalizacji
oferowanych na kierunku. W module Business Intelligence studenci mogg analizowac
prawdziwe zbiory danych pochodzace z miedzynarodowych korporacji, identyfikujgc trendy
i anomalie, ktére nastepnie prezentujg w formie rekomendacji biznesowych. Z kolei w ramach
Brand Management zespoty studentéw opracowujg kompletne strategie rebrandingu dla
rzeczywistych marek dziatajgcych na rynkach globalnych, przeprowadzajgc badania fokusowe
z przedstawicielami réznych kultur i testujagc swoje propozycje w Srodowisku
miedzykulturowym. Najwiekszg wartoscig takiego podejscia jest rozwijanie kompetencji
miekkich, niezbednych w miedzynarodowym s$rodowisku biznesowym. Studenci ucza sie
negocjacji w zespofach wielokulturowych, prezentacji wynikdw w jezyku angielskim przed
miedzynarodowq publicznoscig oraz radzenia sobie z presjg czasu, charakterystyczng dla
projektéw biznesowych. Dzieki pracy nad rzeczywistymi wyzwaniami absolwenci opuszczajg
uczelnie z portfolio konkretnych projektédw i udokumentowanych osiggniec.

Rowniez struktura organizacyjna projektu GBS pozwala na szybkie reagowanie — opiekun
kierunku oraz cztonkowie zespotu dydaktycznego konsultujg zmiany z firmami w sposob
nieformalny, bez koniecznosci dtugotrwatych procedur biurokratycznych. Choé kierunek
funkcjonuje w ramach standardowego systemu uczelnianego, przyjeto mechanizm cyklicznych
konsultacji z interesariuszami. Spotkania rady interesariuszy odbywajg sie co miesigc,
a kluczowe zmiany w programie (np. wprowadzenie nowych przedmiotéw lub modyfikacja
sylabuséw) sg poprzedzane opinig przedstawicieli firm. W ten sposéb zapewniono mechanizm
szybkiego reagowania na potrzeby rynku, chociaz formalna aktualizacja planu studiéw nadal
podlega ogdélnym przewlektym procedurom akademickim.

Zarzadzanie wspotpracg w projekcie GBS oparto na elastycznym, ale wielopoziomowym
modelu koordynacji. Nie stosowano sztywnego modelu zarzgdzania projektowego
(np. PRINCE2 czy Agile), lecz zbudowano zdecentralizowang, wspotpracujgcg sie¢ podmiotow.
Koszty i ryzyka roztozono nieformalnie: uczelnia dostarcza strukture i prowadzenie
dydaktyczne, a partnerzy — zasoby, wiedze ekspercka, przestrzen oraz wsparcie promocyjne.
Wspodtodpowiedzialno$é nie jest oparta na dokumentach, lecz na relacjach i wzajemnych
zobowigzaniach, jednak z niektérymi partnerami podpisywane sg listy intencyjne.
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D. Czynniki sukcesu

Projekt opiera sie w duzej mierze na zaufaniu i osobistym zaangazowaniu partnerdw,
zwitaszcza po stronie firm. Utrzymanie trwatej wspdtpracy wymagato budowania relacji
poprzez regularne spotkania rady interesariuszy, wspdlne dziatania (dni otwarte, hackathony,
wydarzenia rekrutacyjne), a takze dzielenie sie zasobami i informacjami. Przedstawiciele firm
uczestniczyli w dziataniach nie tylko jako beneficjenci, ale takze jako wspéttwdrcy programu.
Wysoki poziom zaufania w duzej mierze wynikat z poczucia wspdlnego celu — ksztatcenia
studentdw, ktdrzy bedga realnie przygotowani do pracy w sektorze GBS. Taki uktad partnerski,
choé oparty gtéwnie na miekkich mechanizmach, okazat sie skuteczny i pozwolit na trwate
zakorzenienie kierunku w ekosystemie lokalnym. Projekt przyczynit sie do konsolidacji
rozproszonych wczesniej inicjatyw edukacyjnych i wspdtpracy z sektorem GBS, przynoszac
efekt, ktérego charakter moze w swej istocie nawigzywac do opisanej w jednym z poprzednich
rozdziatdw koncepcji ,,wysp i archipelagéw”. Mamy tu bowiem horyzontalne sieci wspétpracy
— wyspy kompetencji potgczone wspdlnym celem.

Z perspektywy uczelni omawiana inicjatywa przyczynita sie do znacznej rewizji podejscia do
dydaktyki. Zmusita instytucje do uwzglednienia miekkich kompetencji jako kluczowych
rezultatow ksztatcenia oraz (czesciowo) do zwiekszenia elastycznosci organizacyjnej (choéby
w zakresie planowania harmonogramoéw). Wewnetrzne zmiany dotyczyty rowniez procedur
tworzenia harmonogramoéw zaje¢ oraz préb usprawnienia komunikacji miedzy kadra
akademicka a praktykami z firm. Zewnetrznie wptyneta natomiast na wizerunek uczelni jako
otwartej na potrzeby biznesu.

Zatem sukces kierunku GBS mozna przypisa€ kilku istotnym czynnikom. Jednym z najczesciej
podkresdlanych elementéw, zaréwno przez osoby zaangazowane w tworzenie kierunku, jak
i studentdw, jest silna wspodtpraca z przedstawicielami biznesu i praktyczny charakter studiéw.
Ich program zostat bowiem opracowany w S$cistej wspodtpracy z firmami, ktorych
przedstawiciele aktywnie uczestniczg w procesie ksztatcenia jako wspdtprowadzacy zajecia,
co wzbogaca tresci dydaktyczne. Wewnetrzne badania wyraznie pokazuja, ze studenci
doceniajg takie praktyczne zajecia oraz wszystkie dziatania, ktére majg ufatwia¢ im
podejmowanie trwatej wspotpracy z firmami. Wydaje sie, ze gtdwnym czynnikiem sukcesu jest
ponadprzecietne zaangazowanie kilkorga pracownikéw, ktdrzy w oparciu o motywacje
wewnetrzng realizujg ten projekt.

Profil absolwenta GBS, okreslony na podstawie opinii biznesu i studentéw, ktadzie nacisk
na kompetencje miekkie, takie jak umiejetno$é zarzgdzania zmiang, otwartos¢, proaktywnosé
oraz umiejetno$é wspotpracy w miedzynarodowym srodowisku. To odejscie od tradycyjnego
nauczania na rzecz ksztattowania tych kluczowych kompetencji jest zgodne z oczekiwaniami
pracodawcow — nie tylko tych zaangazowanych w omawiany kierunek studiéw. Kompetencje
te sg wiec bardzo uzyteczne takze wtedy, gdy student decyduje sie szuka¢ pracy w innych
podmiotach.
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Kolejnym czynnikiem sukcesu jest unikatowos¢ kierunku na tle innych ofert dydaktycznych.
GBS jest pierwszym na uczelni kierunkiem miedzykolegialnym (cho¢ formalnie przypisany do
dyscypliny nauk o polityce i administracji), co zapewnia interdyscyplinarne podejscie do
nauczania, angazujgce katedry z réznych kolegiow. Program oferuje studentom réwniez duza
swobode w wyborze przedmiotow.

Powstanie kierunku GBS mozna analizowa¢ przez pryzmat koncepcji ekosystemu
kompetencyjnego, ktéra wykracza poza tradycyjne, waskie rozumienie kompetencji wytgcznie
jako odpowiedzi na biezgce potrzeby pracodawcéw. Jak wskazywalismy w jednym
z poprzednich rozdziatéw, wspodtczesne podejscie do ksztatcenia powinno uwzgledniac
kompetencje jako ,czynnik twodrczy”, posiadajgcy potencjat transformacyjny — spoteczny,
technologiczny i kulturowy. W przypadku kierunku GBS widoczne jest odejscie od logiki
popytowo-podazowej na rzecz podejscia bardziej holistycznego, w ktérym uczelnia nie tylko
dostosowuje sie do oczekiwan sektora ustug wspdlnych, ale takze aktywnie wspoéttworzy profil
kompetencyjny, ktéry moze wptywac na transformacje samych przedsiebiorstw w kierunku
wyzszej innowacyjnosci i lepszej jakosci miejsc pracy. Kierunek GBS odpowiada na
zidentyfikowane w Branzowych Bilansach Kompetencji potrzeby zwigzane z kompetencjami
przekrojowymi, takimi jak umiejetnosci  analityczne, zarzadzanie projektami
miedzynarodowymi, kompetencje cyfrowe czy gotowos¢ do wdrazania innowac;ji. Te hot skills
o charakterze miedzybranzowym stanowig fundament dalszego rozwoju inicjatywy oraz jej
potencjalnej replikacji w innych sektorach gospodarki.

E. Bariery i wyzwania oraz propozycje rozwigzan

Wspotpraca miedzysektorowa pomiedzy uczelnig a firmami sektora GBS napotyka wiele
trudnosci zwigzanych z odmiennymi logikami dziatania. Uczelnia operuje w rytmie
semestralnym i wedtug sztywnych procedur administracyjnych, podczas gdy firmy wymagajg
elastycznosci, szybkiego reagowania i sprawnego planowania. Przyktadowo, uczelnia zbyt
pozno dostarcza harmonogramy, co utrudnia planowanie udziatu przedstawicieli firm
w zajeciach dydaktycznych, w szczegdlnosci gdy dotyczy to pracownikdéw wyzszego szczebla,
ktérzy przeciez sg szczegdlnie pozadanymi wyktadowcami. W niektérych przypadkach
zidentyfikowano jednak przeszkode w postaci niskich kompetencji dydaktycznych
przedstawicieli firm. Mimo ze s3 to osoby o ogromnej fachowej wiedzy, efekt dydaktyczny nie
zawsze jest zadawalajacy.

Wspdtpraca jest utrudniona przez brak formalnych struktur wspierajgcych dtugoterminowe
partnerstwo. Opiekun kierunku, mimo faktycznego kierowania inicjatywg, nie posiada
rzeczywistych uprawnien, co ostabia jego pozycje negocjacyjng i organizacyjng. Dodatkowo,
brak ujednoliconego mechanizmu finansowania wspéfpracy powoduje, ze uczelnia nie ma
narzedzi, by skutecznie pozyskiwac srodki od firm — wspotpraca opiera sie gtéwnie na wktadzie
rzeczcowym i wolontariacie. Brakuje takze centralnego systemu rozliczen, ktory umozliwitby
firmom zrdznicowane, transparentne zaangazowanie finansowe. Uczelnia nie ma szerokich
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pakietéw wspodtpracy, ktére mogtaby oferowad zainteresowanym firmom, gdzie wspodtpraca
w zakresie dydaktyki bytaby jedynie jedng z czesci przedsiewziecia.

Pomimo pozytywnego wptywu projektu na integracje inicjatyw edukacyjnych i zawodowych
dalsze rozwijanie efektéw synergii napotyka wiec ograniczenia. Z jednej strony,
zaangazowanie firm ma charakter punktowy i uzaleznione jest od ich biezacej kondycji
ekonomicznej. Z drugiej — ograniczenia programowe uczelni (np. formalne przypisanie
kierunkow do dyscyplin naukowych) utrudniajg elastyczne wprowadzanie nowych
przedmiotdw i metod dydaktycznych. Brakuje réwniez wspdlnego systemu monitoringu
efektdw wspotpracy i narzedzi do oceny dtugoterminowego wptywu programu na rozwaj
kompetencji studentéw i potrzeby rynku pracy. Przyktadowo, jedna z firm partnerskich, ktéra
poczatkowo aktywnie angazowata swoich senior manageréw w prowadzenie zaje¢, musiata
ograniczyé wspotprace po rozpoczeciu procesu restrukturyzacji, ktéry wymagat petnego
zaangazowania kluczowych pracownikéw. Dodatkowo, czesta rotacja kadr w sektorze GBS
powoduje, ze osoby odpowiedzialne za wspoétprace z uczelnig zmieniajg sie co 18—24 miesigce,
co wymusza ciggte budowanie relacji od nowa i prowadzi do utraty ciggtosci w realizowanych
projektach.

Mimo prospotecznego zaangazowania niektérych lideréw i patronatu Urzedu Miasta Krakowa,
srodowisko lokalne —w tym szkoty srednie i organizacje miejskie — nie zostaty w petni wigczone
w inicjatywe. Proby wspoétpracy ze szkotami ponadpodstawowymi napotykaty bariere braku
zrozumienia lub ignorowania komunikacji ze strony firm, co wynikato prawdopodobnie z kilku
czynnikdw strukturalnych. Po pierwsze, radykalne rdznice w jezykach komunikacji biznesowej
i edukacyjnej sprawiaty, ze propozycje wspotpracy formutowane przez przedstawicieli firm
w kategoriach ,rozwoju talentow”, ,budowania pipeline’u kandydatéw” czy ,employer
brandingu” byly niezrozumiate dla dyrektoréw szkét, dziatajgcych w logice podstawy
programowej, wskaznikow zdawalnos$ci matur i alokacji godzin dydaktycznych. Po drugie,
szkoty srednie, skupione na przygotowaniu uczniéw do egzamindéw maturalnych i rekrutacji na
studia, postrzegaty propozycje firm jako dodatkowe obcigzenie programowe niemajgce
bezposredniego wptywu na realizacje swoich podstawowych celéw. Wspdtpraca
z samorzgdem lokalnym rowniez byta ograniczona — cho¢ wstepnie byt on zaangazowany, to
jego udziat okazat sie sporadyczny i nie przetozyt sie na trwate struktury wsparcia, takie jak
chociazby fundusze rozwojowe czy systemowe dziatania promocyjne.

Problemem jest takie nieprzestrzeganie przez zaangazowane firmy nieformalnego
porozumienia, aby nie zatrudniaé¢ studentdw w wymiarze przekraczajgcym potowe etatu.
Zasada ta miata zabezpiecza¢ mozliwos¢ prowadzenia realnego procesu dydaktycznego przez
uczelnie, gdyz studenci zaangazowani w prace w wiekszym wymiarze nie sg w wystarczajagcym
stopniu dostepni w kontekscie zaje¢ objetych programem studidw. W praktyce jednak
odnotowano szereg przypadkow, w ktérych studenci GBS sg zatrudniani na wiecej niz potowe
etatu, co w opinii pracownikdw naukowo-dydaktycznych Uniwersytetu Ekonomicznego
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w Krakowie jest powazng przeszkoda w realizacji zatozonego zréwnowazonego (akademicko
i biznesowo) modelu ksztatcenia na omawianym kierunku.

F. Perspektywy na przysztosc

Po stronie uczelni warto rekomendowac przede wszystkim formalizacje roli opiekuna kierunku
(np. jako jego menedzera), utworzenie statego funduszu partnerskiego z udziatem firm oraz
wdrozenie systemu wczesniejszego planowania kalendarzy dydaktycznych. Na poziomie
lokalnym i regionalnym niezbedne jest wtgczenie samorzadu w promocje kierunku i wsparcie
dziatan komunikacyjnych z liceami i technikami. Rekomenduje sie takze stworzenie lokalnej
platformy synergii edukacyjno-biznesowej, koordynowanej przez miasto lub inny podmiot
dziatajgcy w zakresie wspierania rozwoju regionalnego. Taka platforma powinna petni¢ funkcje
»ttumacza” miedzy réinymi jezykami komunikacji sektorowej, oferujac standardowe
procedury i narzedzia wspétpracy dostosowane do specyfiki kazdego partnera. W praktyce
oznaczatoby to stworzenie dedykowanego zespotu specjalistow rozumiejgcych zaréwno
potrzeby biznesowe (cykle planowania, wskazniki ROI, procedury compliance), jak
i ograniczenia instytucji edukacyjnych (podstawy programowe, procedury akredytacyjne,
kalendarze akademickie). Platforma mogtaby oferowa¢ gotowe pakiety wspdtpracy — od
krétkoterminowych warsztatéw i prezentacji zawodowych w szkotach s$rednich, przez
programy mentoringu i praktyk, po dtugoterminowe partnerstwa w zakresie ksztattowania
programéw studidw. Kluczowym elementem bytoby takie wprowadzenie systemu
mapowania kompetencji i potrzeb, ktory pozwalatby na precyzyjne dopasowywanie
oczekiwan firm do mozliwosci instytucji edukacyjnych, a takie monitorowanie
dtugoterminowych efektow wspotpracy poprzez sSledzenie karier absolwentdw i analityke
rynku pracy. Dodatkowo, platforma mogtaby petni¢ funkcje repozytorium dobrych praktyk,
umozliwiajgcego replikacje sprawdzonych modeli wspdtpracy w innych branzach i sektorach
gospodarki regionalnej, jednocze$nie zapewniajgc ciggtos¢ dziatan niezaleznie od zmian
personalnych w firmach partnerskich.

Inicjatywa wspoftpracy uczelni z sektorem GBS ma potencjat dalszego rozwoju zaréwno
wertykalnie (pogtebianie istniejgcych dziatan), jak i horyzontalnie (rozszerzanie na inne
branze). Plany rozwoju obejmujg m.in. wzmocnienie promocji kierunku, zwiekszenie liczby
firm-partneréw oraz intensyfikacje dziatan praktycznych (np. rozszerzenie programu dtuzszych
stazy, hackathondw, mentoringu). Szczegdlne zainteresowanie budzi pomyst wdrozenia
podobnych modeli edukacyjnych w obszarach, takich jak zielone technologie, cyfrowe ustugi
zdrowotne czy analiza danych — dziedzinach zgodnych z trendami rynkowymi i potrzebami
regionu.

Model wspodtpracy powstaty w ramach kierunku GBS jest wiec skalowalny i moze by¢é
skutecznie adaptowany do potrzeb innych branz. Sektory ochrony zdrowia, zielonej
gospodarki czy przemystow kreatywnych réwniez wymagajg nowoczesnych kompetencji,
elastycznych kadr i scistego powigzania edukacji z rynkiem pracy. W tych sektorach —zwtaszcza
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w obszarze zielonych technologii — model wspotpracy moze przybra¢ forme hybrydowa:
z jednej strony opartg na praktykach i zadaniach projektowych, a z drugiej — wspierang przez
hojne w tym obszarze fundusze Unii Europejskiej.

W kontekscie inteligentnych specjalizacji Matopolski réwniez moina wykorzystywac
doswiadczenia inicjatywy GBS. Branze, takie jak nauki o zyciu, energia zréwnowazona,
przemysty kreatywne i czasu wolnego czy technologie informacyjne i komunikacyjne, wykazujg
bowiem analogiczne potrzeby w zakresie szybkiego pozyskiwania kompetentnych
pracownikéw. W kazdej z nich mozna uruchomié kierunki studiéw prowadzone we wspdtpracy
z biznesem, zbudowane wokoét aktualnych problemdéw sektorowych i wspierajgce innowacje.
Dobre poprowadzenie tego procesu moze ponadto sprawié, ze takie inicjatywy nie bedg miaty
jedynie charakteru reaktywnego i zamiast wytgcznie dopasowywac sie do biezgcych potrzeb
rynku pracy beda mogty w istotny go sposdb ksztattowac.

W szerszej perspektywie rozwoju regionalnego kierunek GBS moze odegrac kluczowg role
w transformacji krakowskiego sektora ustug wspdlnych w kierunku dziatalnosci o wyzszej
wartosci dodanej. Sektor GBS w Krakowie, podobnie jak w innych europejskich centrach,
przechodzi obecnie przez faze ewolucji od tradycyjnych ustug back-office opartych na
standardowych procesach transakcyjnych ku bardziej zaawansowanym funkcjom
analitycznym, doradczym i innowacyjnym. Ta transformacja — przejscie od cost arbitrage do
value creation — wymaga jednak radykalnej zmiany profilu kompetencyjnego pracownikéw.
Firmy poszukujg obecnie specjalistéw zdolnych do prowadzenia zaawansowanych analiz
biznesowych, zarzadzania ztozonymi projektami transformacyjnymi oraz wspdtpracy
z zespotami globalnymi w Srodowisku wysokiej niepewnosci technologicznej. Kierunek GBS,
ksztatcgc absolwentdw w zakresie design thinking, zarzadzania zmiang i analityki biznesowej,
moze stac sie katalizatorem tej transformacji, dostarczajgc rynkowi kadr przygotowanych nie
tylko do wykonywania zaawansowanych zadan, ale takze do proaktywnego kreowania nowych
obszardw dziatalnosci ustugowej.

Dtugoterminowym efektem rozwoju kierunku GBS moze by¢ redefiniowanie pozycji Krakowa
na globalnej mapie centréw ustugowych — z miasta oferujgcego gtéwnie ustugi o niskich
kosztach w kierunku osrodka specjalizujgcego sie w zaawansowanych funkcjach biznesowych
wymagajacych wysokich kompetencji. Ten proces ,,przesuwania sie w gére faricucha wartosci”
ma fundamentalne znaczenie dla zréwnowazonego rozwoju regionalnego, poniewaz pozwala
na tworzenie miejsc pracy o wyzszej wartosci dodanej, lepszych warunkach zatrudnienia
i wiekszej odpornosci na konkurencje cenowg z innych regiondéw. Absolwenci kierunku GBS,
posiadajgcy unikalne potaczenie kompetencji technicznych, analitycznych
i miedzykulturowych, mogg sta¢ sie kadrg menedzerskg nowej generacji, zdolng do
prowadzenia firm ustugowych przez procesy cyfrowej transformacji i ekspansji na nowe rynki
geograficzne. Ponadto, model wspdtpracy wypracowany w ramach kierunku GBS moze stuzy¢
jako wzorzec dla podobnych inicjatyw w innych sektorach matopolskiej gospodarki — od
przemystow kreatywnych po technologie medyczne — przyczyniajgc sie do budowania
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regionalnego ekosystemu innowacji opartego na silnych powigzaniach miedzy edukacjga,
biznesem i administracjg publiczng. W perspektywie dtugoterminowej moze to prowadzi¢ do
przeksztatcenia Krakowa z centrum outsourcingu w regionalny hub kompetencyjny,
charakteryzujacy sie wysoka koncentracjg wiedzy specjalistycznej i zdolnoscig do generowania
autorskich rozwigzan technologicznych i organizacyjnych.

3.4. Podsumowanie

Powstanie kierunku Global Business Services stanowi przyktad kreatywnego podejscia do
ksztatcenia w odpowiedzi na zmieniajgce sie potrzeby rynku. Sukces zawdziecza potaczeniu
zaangazowania spotecznego czesci srodowiska akademickiego i partneréw biznesowych,
elastycznosci organizacyjnej oraz jasnemu zdefiniowaniu celéw kompetencyjnych.
Jednoczesnie projekt pokazuje, ze dla skutecznej wspdtpracy miedzy uczelnig a biznesem
niezbedne sg trwate struktury, odpowiednie narzedzia koordynacji oraz uznanie dydaktyki
praktycznej jako réwnorzednego komponentu ksztatcenia akademickiego.

Pomimo licznych sukceséw projekt pozostaje wrazliwy na kwestie instytucjonalnego wsparcia
i zarzadzania zasobami ludzkimi. Brak systemowego finansowania, przecigzenie organizacyjne
i nieformalny status niektérych funkcji mogg zagraza¢ jego trwatosci. ROwnoczesnie jednak
jego pozytywny odbidr przez studentéw, rosngce zainteresowanie firm i wysoka rekrutacja
wskazujg na potencjat dalszego rozwoju, pod warunkiem ustrukturyzowania i formalizacji
dziatan.

Tabela 3.4. Gtéwne czynniki sukcesu oraz bariery i wyzwania w realizacji kierunku Global Business

Services
Czynniki sukcesu Bariery i wyzwania

* silne usieciowienie partneréw biznesowych » brak formalnych uprawnien opiekuna
i wysoki poziom zaufania w obrebie sieci kierunku mimo faktycznego kierowania
wspotpracy; inicjatywa;

= zaangazowanie i motywacja wewnetrzna » rdznice w rytmie dziatania miedzy Swiatem
kluczowych osdb (prof. Jerzy Hausner, akademickim (rytm semestralny)
prof. Marek Cwiklicki, Tomasz Brzostowski); a biznesowym (elastycznos¢, szybkie

» praktyczny charakter studiéw reagowanie);
z wykorzystaniem podejscia problem-based = brak centralnego systemu finansowania
learning i wspotpracy z przedstawicielami wspotpracy i mechanizmdw rozliczen
biznesu; z firmami partnerskimi;

» unikatowos¢ kierunku na tle innych ofert = niskie kompetencje dydaktyczne niektérych
dydaktycznych; przedstawicieli firm pomimo wysokiej wiedzy

= regularne konsultacje z interesariuszami fachowej;
w ramach rady interesariuszy (spotkania = czesta rotacja kadr w sektorze GBS
comiesieczne); (18—24 miesigce), wymuszajaca ciggte

= interdyscyplinarne podejscie angazujace budowanie relacji od nowa;
katedry z réznych kolegiéw oraz modutowa = nieprzestrzeganie przez firmy nieformalnego
struktura ksztatcenia; porozumienia o zatrudnianiu studentéw

maksymalnie na potowe etatu;
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Czynniki sukcesu Bariery i wyzwania

» wspoétodpowiedzialnosé partneréw = ograniczone i epizodyczne wsparcie ze strony
w realizacji projektu (uczelnia — struktura samorzadu lokalnego (Departament
dydaktyczna, firmy — zasoby i wiedza Przedsiebiorczosci Urzedu Miasta Krakowa);
ekspercka) = trudnosci we wspotpracy ze szkotami srednimi

wynikajgce z réznic w jezykach komunikacji
biznesowej i edukacyjnej

Zrédto: opracowanie wlasne.

Kierunek GBS cieszy sie duzym zainteresowaniem rekrutacyjnym. Nie przewiduje sie jego
zakonczenia — przeciwnie, trwajg prace nad jego dalszym rozwojem, wzbogaceniem oferty
kurséw i zwiekszeniem liczby firm zaangazowanych w dziatania dydaktyczne. W ostatnich
latach do grona partneréow dotgczyty kolejne podmioty, mimo ze czes$¢ z nich ogranicza swojg
aktywnos¢ ze wzgledu na restrukturyzacje wewnetrzne lub zmiany kadrowe. Tworcy
zaangazowani w projekt wykazujg silne poczucie odpowiedzialnosci za rozwdj kompetencji
mtodego pokolenia i regionu. Czes¢ liderow projektu deklaruje motywacje prospoteczng,
podkreslajac przywigzanie do Krakowa i potrzebe wzmacniania jego pozycji jako centrum
edukacyjno-biznesowego. Te odpowiedzialno$¢ postrzegajg jako dtugofalowy obowigzek
wobec rynku pracy i mieszkancéw, ktérego realizacja wymaga wspétpracy miedzy uczelniami,
samorzgdami i sektorem prywatnym.
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4. OEES — Akademia Odpowiedzialnego Rozwoju w ramach obszaru
»Spoteczenstwo wysokich kompetencji”: znaczenie budowania
trwatych sieci wspétpracy dla rozwoju zielonych kompetenc;i

4.1. Wprowadzenie

W Polsce jednym z istotnych ruchéw spotecznych majacych na celu promowanie waznych
wartosci spotecznych i ekonomicznych jest przywotany we wczesniejszych rozdziatach ruch
powstaty z inicjatywy prof. Jerzego Hausnera, skupiajgcy przedstawicieli nauki, kultury,
administracji i $wiata biznesu — Open Eyes Economy (OEE lub OEES), koordynowany przez
krakowska Fundacje Gospodarki i Administracji Publicznej (w skrécie Fundacja GAP).
W ramach licznych inicjatyw realizowanych pod szyldem OEES w kontek$cie omawianej
problematyki budowania sieci wspétpracy na rzecz ksztattowania kompetencji w Matopolsce
szczegélnym przyktadem jest miedzynarodowy projekt pn. Akademia Odpowiedzialnego
Rozwoju. Ze wzgledu na swojg specyfike wpisuje sie on zardwno w modele wspodfpracy
wykorzystujgce helisy (w tym przypadku mozna odwofta¢ sie do jej najbardziej rozbudowanej,
pieciokrotnej wersji), jak i w koncepcje ,archipelagdw i wysp” opisujacg tgczenie sie
oddzielnych aktoréw czy osrodkéw wiedzy o réznym potencjale w Scisle wspotpracujgce ze
sobg skupiska.

Na potrzeby niniejszego rozdziatu przeprowadzono wywiady m.in. z koordynatorka
merytoryczng obszaru ,spoteczenstwo wysokich kompetencji” OEES oraz koordynatorka
projektu Akademii Odpowiedzialnego Rozwoju. Jednoczesnie wykorzystano szereg
dokumentédw wewnetrznych udostepnionych przez Fundacje Gospodarki i Administracji
Publicznej, w tym m.in. raporty z realizacji poszczegdlnych faz opisywanego projektu.

4.2. Przyktady podobnych praktyk w zakresie wspotpracy

Z perspektywy studium przypadku przedstawianego w niniejszym rozdziale kluczowg role
odgrywaja modele oparte na helisie, szczegdlnie pieciokrotnej helisie jako najbardziej
rozbudowanej formie wspotpracy (Carayannis, Barth & Campbell, 2012), oraz koncepcji ,,wysp
i archipelagéw” (Hausner, Paprocki & Gronicki, 2018). W rozdziatach pierwszym i drugim ich
opisom towarzyszyty przyktady zastosowania, ktére jednak czasami wykraczaty poza
problematyke ksztattowania kompetencji. Wynikato to z ich wysokiego poziomu
uniwersalnosci pod wzgledem potencjalnego obszaru problemowego, z ktdrym mierzg sie
wspotpracujacy partnerzy. Z tego wzgledu w niniejszym podrozdziale postanowiono pokrétce
zaprezentowad przyktad wykorzystania wskazanych modeli bardziej powigzanych tematycznie
z Akademig Odpowiedzialnego Rozwoju.
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LifeSpace Living Lab (Madryt, Hiszpania)

Projekt LifeSpace realizowany przez Universidad Politécnica de Madrid (UPM) stanowi
przyktad innowacyjnej praktyki opartej na modelu pieciokrotnej helisy. Celem inicjatywy byto
stworzenie przestrzeni testowej i edukacyjnej stuzacej rozwijaniu kompetencji cyfrowych
i spotecznych wsrdd senioréw i ich opiekundéw. Dziatania te byty realizowane w ramach
unijnych projektéow badawczo-rozwojowych finansowanych m.in. z programu Horyzont 2020.
LifeSpace to otwarte i zorientowane na uzytkownika laboratorium miejskie, umozliwiajgce
wspottworzenie ustug cyfrowych na rzecz aktywnego i zdrowego starzenia sie. Kluczowym
zatozeniem byta partycypacja réznych interesariuszy — od wtadz lokalnych, przez organizacje
spoteczne i firmy technologiczne, az po uzytkownikéw koricowych, zaréwno w procesie
projektowania, jak i wdrazania oraz oceny ustug. Dzieki temu mozliwe byto nie tylko
dopasowanie rozwigzan do realnych potrzeb spotecznych, lecz takie rozwdj kompetencji
wszystkich zaangazowanych stron. W ramach projektu ponad 350 senioréw oraz ich
opiekunow zostato zaangazowanych w dziatania, takie jak testowanie m.in. platform
telemedycznych, aplikacji wspomagajacych codzienne funkcjonowanie czy programow
edukacyjnych w zakresie bezpieczenstwa cyfrowego. Uczestnicy przechodzili szkolenia,
prowadzili dzienniki obserwacji i brali udziat w warsztatach, co pozwalato im zdobywac nowe
umiejetnosci oraz wptywac na ksztatt oferowanych ustug. Jednoczesnie partnerzy projektu
analizowali wptyw srodowiskowy proponowanych rozwigzan i sposdb ich wdrazania
w kontekscie miejskim. Wspotpraca odbywata sie na trzech poziomach (Merino-Barbancho
etal. 2023):

1. The Lab (Laboratorium) — gtdwna siedziba przeznaczona do planowania, demonstracji,
poczatkowych faz projektowania i punkt wejscia dla oséb wdrazajgcych sie w proces
projektowy.

2. The Club (Klub) — kontrolowane srodowisko interakcji, w ktédrym powracajgcy uzytkownicy
weryfikujg rozwigzania skupiajgce sie gtdwnie na ustugach z obszaru aktywnego
i zdrowego starzenia sie, takich jak exergaming (gry wideo potgczone z éwiczeniami
fizycznymi), aplikacje do interakcji spotecznych, éwiczenia mézgu itp.

3. The Neighbourhood (Sgsiedztwo) — Srodowiska umozliwiajgce swobodng i otwartg
interakcje miedzy aktorami oraz wdrazanie wczes$niej sprawdzonych i przetestowanych
rozwigzan.

Dzieki wykorzystaniu tego modelu wspodtpracy do inicjatywy udato sie wtgczyé szerokie grono
interesariuszy skupionych wokét trudnej do aktywizacji grupy spotecznej, jaka sg seniorzy.
W efekcie mozna uznaé, ze kazdy z trzech wymienionych poziomoéw stat sie swoistym
archipelagiem faczagcym aktoréw o rdéznym poziomie potencjatu, doswiadczenia
i zaangazowania, ktérzy jednoczesnie wspdtpracowali ze sobg, tworzac jeden spdjny
ekosystem. Podobnie jak w przypadku omawianej Akademii Odpowiedzialnego Rozwoju
nacisk zostat pofozony na interaktywne formy uczenia sie nowych kompetencji,
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z wykorzystaniem m.in. warsztatdw prowadzonych przez doswiadczonych praktykow
z réznych instytucji.

RCE Okayama — Edukacja dla Zréwnowazonego Rozwoju (Okayama, Japonia)

Kolejnym przyktadem skutecznej implementacji modelu pieciokrotnej helisy w obszarze
podnoszenia kompetencji i innowacji spotecznych jest projekt Okayama Education for
Sustainable Development (ESD), realizowany w ramach Regionalnego Centrum Eksperckiego
(RCE) Okayama w Japonii. Projekt integruje dziatania réznych sektoréw na rzecz rozwoju
kompetencji obywatelskich, ekologicznych i spotecznych: uczelni wyzszych (np. Okayama
University), organizacji pozarzadowych, szkét podstawowych i srednich, przedsiebiorstw,
lokalnych instytucji kultury, mediéw, a takze administracji samorzadowej. Celem inicjatywy
jest promowanie ,Edukacji dla Zréwnowazonego Rozwoju”, jako mechanizmu
umozliwiajgcego wdrazanie Agendy 2030 w praktyce. RCE Okayama dziata jako platforma
wspoOtpracy miedzysektorowej i miedzypokoleniowej, wspierajgca  mieszkancow
w zdobywaniu wiedzy i umiejetnosci oraz ksztattowaniu postaw niezbednych do
odpowiedzialnego uczestnictwa w zyciu spotecznym i ochronie srodowiska. Dzieki integracji
wiedzy akademickiej z doswiadczeniem lokalnych spotecznosci powstajg innowacyjne
programy nauczania, projekty sSrodowiskowe oraz kampanie spoteczne. Przyktadowe dziatania
obejmuja: warsztaty edukacyjne na temat bioréznorodnosci, dziatania na rzecz czystosci rzek
i terendw zielonych, kursy zréwnowazonego rolnictwa oraz wspdlne projekty artystyczne
promujgce wartosci Srodowiskowe. Projekt ktadzie szczegdlny nacisk na wspéttworzenie
wiedzy i uczenie sie przez dziatanie. Partnerstwa publiczno-spoteczne w ramach RCE wspierajg
rozwdéj kompetencji nie tylko ucznidw i studentdw, ale réwniez nauczycieli, urzednikéw,
lideréw spotecznych i przedsiebiorcéw. Wspdlne inicjatywy przyczyniajg sie do wzmacniania
tozsamosci lokalnej, budowania sieci wspdfpracy oraz propagowania postaw
proekologicznych (Zen & Shibakawa, 2022).

Takze w przypadku dziatan realizowanych przez RCE Okayama w obszarze ,Edukacja dla
Zréownowazonego Rozwoju” mozna dostrzec, ze centrum to stato sie swoistym hubem,
przestrzenig dyskursu, w ktérej przedstawiciele réznych srodowisk wymieniajg sie wiedza.
W efekcie mozna uzna¢, ze odgrywa ono role ,archipelagu” tgczgcego dziatania realizowane
przez poszczegdlnych aktorow — zaréwno zinstytucjonalizowanych, jak i pojedynczych
obywateli. Mozna wiec dostrzec w przypadku tej inicjatywy szereg podobienstw z Akademig
Odpowiedzialnego Rozwoju. Dotyczg one problematyki, wokét ktdrej skupiaty sie dziatania
edukacyjne (zréwnowazony rozwdj), oraz istotnej roli przedstawicieli $rodowiska
akademickiego, odpowiadajgcego za zapewnienie jakosSci przygotowywanych materiatow
edukacyjnych i przekazywanie podstawowej wiedzy teoretycznej, ktdra byta podiniej
uzupetniana przez doswiadczenia praktykow.
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4.3. Opis studium przypadku

W tej czesci rozdziatu zostanie szeroko omdéwiony przyktad dziatan ruchu OEES, realizowanych
w ramach obszaru tematycznego ,spoteczenstwo wysokich kompetencji”, ze szczegélnym
uwzglednieniem uruchomionej w jego ramach Akademii Odpowiedzialnego Rozwoju.
Podstawowe informacje dotyczace tej inicjatywy zostaty przedstawione w karcie dobrej
praktyki (tabela 4.1).

Tabela 4.1. Karta dobrej praktyki — Akademia Odpowiedzialnego Rozwoju

Nazwa dobrej praktyki Akademia Odpowiedzialnego Rozwoju

w ramach obszaru ,spoteczeristwo wysokich kompetencji”
Open Eyes Economy Summit (OEES)

Gtéwny cel Wzrost Swiadomosci i zaangazowania spofecznego mtodziezy

w zakresie zrwnowazonego rozwoju poprzez stworzenie

i dziatalno$é Akademii Odpowiedzialnego Rozwoju

Lider Fundacja Gospodarki i Administracji Publicznej

Gtéwni partnerzy International Labour Association — Holandia

Associazione Culturale Jumpin — Wtochy

Konya Buyuksehir Belediye Baskanligi (KAPSUL) — Turcja

Okres realizacji 1.10.2022-31.12.2024 (27 miesiecy)

Zasieg (lokalny/ regionalny/  |Miedzynarodowy

krajowy/ miedzynarodowy)

Zrédta finansowania Fundusze Unii Europejskiej w ramach programu , Erasmus+ KA220-

YOU — Wspétpraca partnerska na rzecz mtodziezy”

Catkowity budzet projektu wynosit 400 000 EUR

Strona internetowa https://responsibleacademy.eu/pl (polska strona projektu)

https://vod.responsibleacademy.eu (miedzynarodowa platforma

zawierajaca repozytorium produktdw)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Punktem wyjscia bedzie przedstawienie szerszego kontekstu i genezy poprzez nakreslenie,
czym jest OEES, jakie byty powody utworzenia tego ruchu oraz jakie gtdwne zagadnienia sg
rozwijane w ramach bardzo zréznicowanych wydarzen bedgcych jego czescig. Przywotany
obszar ,spoteczenstwo wysokich kompetencji” mozna uzna¢ za jeden z ,archipelagéw”
przyczyniajgcych sie do zmiany spotecznej, zgodnie z koncepcjg ,,wysp i archipelagéw”, ktora
zostata przedstawiona w rozdziale pierwszym. Kolejne sekcje bedg skupia¢ sie konkretnie na
Akademii Odpowiedzialnego Rozwoju, ktéra faczy aktoréw reprezentujgcych omowione
w rozdziale drugim helisy (edukacja — biznes — administracja — spoteczenstwo — srodowisko).
W oparciu o przedstawione dos$wiadczenia wskazane zostang gtéwne czynniki odpowiedzialne
za sukces tego przedsiewziecia, jak rowniez zidentyfikowane bariery oraz wyzwania
utrudniajgce wykorzystanie w petni jego potencjatu w zakresie rozwoju kompetenciji.
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A. Kontekst, geneza, cel i inicjatorzy rozwiazania

Dla zrozumienia logiki dziatan realizowanych w ramach projektu Akademii Odpowiedzialnego
Rozwoju konieczne jest wyjasnienie, czym jest ruch OEES, w ramach ktérego prowadzone sg
dziatania m.in. w obszarze , spoteczeristwo wysokich kompetencji”.

Koncepcja open eyes economy (dostownie ,ekonomia otwartych oczu”, w praktyce
ttumaczona na jezyk polski jako ,,ekonomia wartosci”) zostata opracowana w 2014 r. przez
Jerzego Hausnera z Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie oraz Mateusza Zmyslonego,
zatozyciela Grupy ESKADRA. Dostrzegli oni potrzebe rewizji ugruntowanych przekonan
w sferze ekonomii oraz praktyk gospodarczych, ktére zamiast skupiac sie na kwestii istotnych
wartosci ograniczajg sie do prostego myslenia transakcyjnego, nastawionego na
maksymalizacje krotkoterminowego zysku. Podkreslali oni koniecznos¢ budowania trwatych
relacji z szerokim gronem interesariuszy i dgzenia do zrdwnowazonego rozwoju (Bendyk et al.,
2016). Zwienczeniem dziatan wokdét budowy ruchu spotecznego podzielajgcego te
perspektywe byfa organizacja w 2016 r. w Krakowie miedzynarodowego kongresu
ekonomicznego pod nazwg Open Eyes Economy Summit (w skrécie OEES). Z roku na rok
wydarzenie to zyskiwato na znaczeniu, a wsrdd poruszanej problematyki znalazty sie takie
tematy, jak Firma—Idea, Miasto—ldea czy Marka—Kultura. Z czasem zaczeta wzrastac liczba
wydarzen towarzyszacych, w tym m.in. w ramach cyklu ,OEES on Tour”, co pozwolito na
znaczne poszerzenie grona partnerdw i interesariuszy zaangazowanych w popularyzacje
koncepcji ekonomii wartosci.

Utworzono réwniez think-tank pod nazwg OEES HUB, w ramach ktdérego prowadzona jest
dziatalno$¢ badawcza, edukacyjna oraz wydawnicza w siedmiu obszarach. Jednym z nich jest
»Spofeczenstwo wysokich kompetencji” stanowigce rdzen niniejszego studium przypadku.
Koncentruje sie ono na szeroko rozumianych zagadnieniach zwigzanych z kompetencjami oraz
z procesami i instytucjami odpowiedzialnymi za ich ksztattowanie. Logika dziatan
podejmowanych w ramach tego obszaru (rysunek 4.1) opiera sie na aktywnosciach
prowadzonych w ramach dwéch podobszaréw: seminarium ,,Co sie dzieje z uniwersytetem?”
(podobszar 1) oraz inicjatywy ,Szkoty poza horyzont” (podobszar 2). Celem jest jak
najefektywniejsze wykorzystanie dorobku tych przedsiewzie¢ do opracowania koncepcji
i fundamentdéw uniwersytetu OEES (podobszar 3). Realizowane w tym obszarze dziatania majg
nie tylko stuzy¢ zainicjowaniu debaty o stanie systemu i instytucji ksztattowania kompetencji
w Polsce, lecz réwniez stanowi¢ impuls do wprowadzania pozytywnych zmian w tym zakresie
(OEES, 2025).
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Rysunek 4.1. Logika obszaru ,,spoteczenstwo wysokich kompetencji OEES”

1) Uniwersytety 2) Szkoty
a spoteczenstwo a spoteczenstwo
wysokich kompetencji wysokich kompetencji

- seminaria, publikacje, - publikacje dotyczgce
raporty, warsztaty dla przysztosci edukacji,
uczelni konferencje

3) Uniwersytet
OEES

- OEES Young

- Akademia

Odpowiedzialnego
Rozwoju

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie OEES (2025).

W ramach pierwszego podobszaru realizowany jest od trzech lat m.in. cykl seminariéw
pt. ,Co sie dzieje z uniwersytetem?”. Dotychczas odbyto sie ich przeszto 40. Gtéwnym celem
tego przedsiewziecia jest dyskusja nad podstawami funkcjonowania wspétczesnego
i przysztego uniwersytetu oraz zwrdcenie uwagi na najwazniejsze wyzwania, przed jakimi stoi.
Oproécz cyklicznych spotkan istotnym rezultatem jest rowniez publikacja pt. Co sie dzieje
z uniwersytetem? pod redakcjg A. Bliklego, A. Gizy, J. Hausnera i t. Stankiewicza (2013),
przygotowana w interaktywnej formule we wspdtpracy z Akademig Sztuk Pieknych
w Krakowie. W kontekscie problematyki niniejszej monografii warto takze zwrécié uwage na
raport pt. Wspdfpraca uczelni z biznesem. Polska na tle wybranych krajow Unii Europejskiej
(Geodecki & Hausner, 2023), w ktérym zwrécono uwage m.in. na bardzo stabe wyniki
w zakresie prowadzenia prac badawczo-rozwojowych i ich komercjalizacji.

Drugi z podobszaréw poswiecono dziataniom majgcym na celu identyfikacje oraz promocije
najwazniejszych dobrych praktyk zwigzanych z problematyky ksztattowania kompetencji
w systemie formalnym, ze szczegdlnym uwzglednieniem znaczenia idei ksztatcenia
relacyjnego. Dzieki zaangazowaniu szerokiego grona ekspertéw opracowano trzy publikacje:
Poza horyzont. Kurs na edukacje. Przysztos¢ systemu rozwoju kompetencji w Polsce. (Poza
horyzont, 2020), Szkoty poza horyzont (Hausner & Jelonek, 2021), Szkoty poza horyzont 2
(Jelonek & Hausner, 2022). Uzupetnieniem tej inicjatywy byt cykl podcastow edukacyjnych.
Planowano réwniez organizacje konferencji promujacej opisane praktyki, ale Fundacja GAP
miata trudnosci z pozyskaniem zewnetrznych srodkdéw na kontynuacje tych projektow.
Przetozyto sie to na zawieszenie prac nad kolejnymi publikacjami dotyczagcymi m.in. dziatan
o charakterze edukacji relacyjnej, podejmowanych w obszarze ksztatcenia przez cate zycie.
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Zwienczeniem prac realizowanych w obszarze ,spoteczeristwo wysokich kompetencji” miata
byé inauguracja w ramach podobszaru 3 tzw. Uniwersytetu OEES, ktérg planowano na kongres
OEES w 2024 r. W praktyce ze wzgledéw gtéwnie finansowych nie udato sie jeszcze go
uruchomi¢. Mimo to wcigz trwajg prace koncepcyjne i realizowane sg wazne inicjatywy
edukacyjne stuzace testowaniu nowych rozwigzan w zakresie ksztattowania kompetencji,
takie jak OEES Young oraz Akademia Odpowiedzialnego Rozwoju.

OEES Young to projekt dedykowany mtodym osobom w wieku 15-25 lat, ktére chciaty
aktywnie zaangazowac sie w dziatania skupione wokét ekonomii wartosci. Oferta dla mtodych
objefta mozliwos¢ wiaczenia sie w dziatania merytoryczne OEES, m.in. w ramach Rady Mtodych
Ambasadoréow OEES czy poprzez przygotowanie projektéw do budzetu obywatelskiego
Krakowa. Wsrdd innych inicjatyw dostepnych dla uczestnikdow znalazto sie takze ¢wiczenie
wystgpien publicznych w ramach EkoUniwersytetu OEE oraz tworzenie wtasnych tekstéw,
materiatdw i podcastébw w ramach mtodziezowej sekcji ,Dobrze wiedzie¢” na
ogdélnodostepnym portalu OEES HUB (OEES Young, 2025). Projekt ten jest dobrym przyktadem,
w jaki sposdb mozna zaktywizowaé mtodych ludzi, aby z jednej strony otrzymac od nich istotne
wsparcie organizacyjne i merytoryczne, a z drugiej pozwoli¢ im naby¢ kluczowe kompetencje
w zakresie wystgpien publicznych, pracy projektowej, organizacji wydarzen, wspotpracy
z duzymi partnerami biznesowymi itp. W efekcie uczestnicy, korzystajgc z tych form
aktywnosci, mieli mozliwos¢ pogtebienia wielu wymienionych wczedniej kompetencji
zrownowazonego rozwoju, w tym m.in. tych =zaliczanych do typu normatywnych,
interpersonalnych czy strategicznych. Projekt ten wpisywat sie jednoczesnie w modele na
bazie helisy, gdyz do wspdtpracy w ramach projektu mogly sie wigczyé podmioty
reprezentujgce rézne podmioty publiczne, prywatne czy przedstawiciele spoteczenstwa
obywatelskiego, w celu zaangazowania mtodziezy w dziatania z zakresu ekonomii wartosci.

Druga z wymienionych inicjatyw w ramach podobszaru dotyczacego Uniwersytetu OEES, czyli
Akademia Odpowiedzialnego Rozwoju, zostata wybrana na gtéwng dobrg praktyke ze wzgledu
na faczenie zrdznicowanych grup aktoréw w ramach podejmowanych aktywnosci,
co przetozyto sie na duzg kompleksowos$¢ podejmowanych dziatan. Przedsiewziecie to
zrealizowano w okresie od pazdziernika 2022 r. do korica 2024 r. (27 miesiecy) w ramach
koordynowanego przez Fundacje GAP projektu pn. ,,Akademia Odpowiedzialnego Rozwoju —
partnerstwo na rzecz edukacji mtodziezy w kierunku odpowiedzialnego rozwoju spoteczno-
gospodarczego”.

Inicjatorem tej dobrej praktyki byta organizacja pozarzgdowa, ktdra zaangazowata do
wspotpracy partneréw reprezentujgcych inne sektory. Koncepcja projektu tworzona byta przy
udziale wielu aktoréw, a za koordynacje dziatarn odpowiadata Barbara Hajdukiewicz z Fundacji
GAP. Powodow, dla ktdrych zostata uruchomiona ta inicjatywa, byto kilka. Jednym z gtéwnych
byto wczesdniejsze utworzenie obszaru ,spoteczenistwo wysokich kompetencji” w ramach
ruchu OEES i pojawienie sie w jego ramach wspomnianej koncepcji Uniwersytetu OEES,
co wigzato sie z pracg wokot nowej, alternatywnej formy ksztattowania kompetencji
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na potrzeby uczelni. Zgodnie z tg perspektywa istotne znaczenie przypisywano
wspottworzeniu tresci przez rdéinych aktoréw, a nie jedynie przez wyktadowcow
akademickich. Fundamentem powinno by¢ szerokie partnerstwo uwzgledniajgce instytucje
biznesowe i spoteczne, zgodnie z modelami kooperacji opartymi na helisach. Akademia
Odpowiedzialnego Rozwoju miata stanowi¢ prébe stworzenia swoistej bazy dla uniwersytetu
funkcjonujgcego w oparciu o takie relacyjne podejscie. Dlatego tez jednym z dziatan
zaplanowanych w projekcie byto opracowanie materiatéw dydaktycznych oraz zgromadzenie
zasobow niezbednych do uruchomienia w przysztosci petnoprawnego Uniwersytetu OEES.
Zawezenie tematyki dziatan podejmowanych w Akademii do kwestii zwigzanych
z odpowiedzialnoscig i zrwnowazonym rozwojem byto naturalne w kontek$cie wartosci
promowanych w ramach ruchu OEES. Jednoczes$nie twodrcy projektu zwracali uwage,
ze w wielu krajach brakuje edukac;ji klimatycznej lub jest ona na niskim poziomie, co przektada
sie na niewielkg Swiadomos¢ wptywu dziatalno$ci cztowieka na srodowisko. W efekcie
powoduje to, ze postawy i dziatania na poziomie jednostek i organizacji minimalizujgce ten
negatywny wptyw nie s3 wystarczajagco mocno ugruntowane.

B. Zatozenia rozwigzania

Projekt Akademii Odpowiedzialnego Rozwoju zostat zrealizowany we wspotpracy czterech
partnerow pochodzacych z rézinych krajéw. Kazdy z nich wniést do konsorcjum inne
kompetencje i doswiadczenia, co pozwolito na osiggniecie efektu synergii i wzajemne uczenie
sie. Charakterystyka poszczegdlnych podmiotéw prezentuje sie nastepujgco:

* Fundacja GAP (Polska) — lider projektu, ktéry wnidst wiedze merytoryczng w zakresie
zrownowazonego rozwoju, opartg na koncepcji Open Eyes Economy, oraz bogate
doswiadczenie analityczne i publicystyczne, rozwijane w ramach think tanku OEES HUB.
Fundacja posiada rowniez silne kompetencje organizacyjne i zarzadcze, poparte blisko
20-letnim doswiadczeniem w realizacji projektdw edukacyjnych, aktywizacyjnych
i partycypacyjnych oraz w organizacji wydarzen (w tym o zasiegu miedzynarodowym).

* Internationale Arbeidsvereniging (ILA) (Holandia) — organizacja odpowiedzialna za
zapewnienie mechanizmow sprzyjajacych transferowi wiedzy i doswiadczen miedzy
partnerami. ILA posiada bogate miedzynarodowe doswiadczenie w pracy z miodzieza.
Dzieki dziatalnosci prowadzonej w Holandii, Turcji i w Ukrainie wniosta do projektu znaczny
potencjat promocyjny oraz mozliwosci szerokiego upowszechniania jego rezultatéw.

= Konya Science, Youth and Education Association — Platforma Technologiczna , KAPSUL”
(Turcja) — partner odpowiedzialny za wsparcie technologiczne projektu. Specjalizuje sie
w wykorzystaniu nowoczesnych technologii i narzedzi cyfrowych na potrzeby
przedsiebiorczosci i odpowiedzialnosci spotecznej. W ramach projektu stworzyt
interaktywng platforme internetowga stuzgcy do popularyzowania wiedzy wypracowane;j
w Akademii. Zawiera ona kluczowe materiaty opracowane w ramach projektu, w tym
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nagrania wyktadéw, i jest dostepna w jezyku angielskim pod adresem:
https://vod.responsibleacademy.eu.

= Jumpln (Wtochy) — organizacja z ponad 10-letnim doswiadczeniem w tworzeniu
i wdrazaniu nieformalnych metod edukacji. Specjalizuje sie w opracowywaniu
przewodnikéw, podrecznikdw oraz broszur edukacyjnych. Prowadzi cztery centra
mtodziezowe pod marka Creative Urban Factory, w ktérych realizuje kursy, szkolenia oraz
warsztaty dla mtodziezy i profesjonalistow. W projekcie angazowata sie w tworzenie
i testowanie Akademii Odpowiedzialnego Rozwoju.

Zakres dziatan realizowanych przez partnerow w ramach Akademii byt zréznicowany.

Gtéwnym punktem wyjscia byt podziat na pie¢ modutéw tematycznych, w ramach ktérych

przygotowywano oferte dla uczestnikdw. Jednoczesnie za kazdy z tych modutéw

odpowiedzialny byt jeden konkretny partner, co utatwiato testowanie takich form aktywnosci,

ktére byty najlepiej dostosowane do lokalnych potrzeb, jak réwniez do doswiadczenia

i kompetencji danego partnera. W efekcie podziat ten prezentowat sie nastepujgco

(AOR, 2025):

= Modut 1: Kompetencje przysztosci (Polska) — poswiecony koncepcji zréwnowazonego
uniwersytetu i jego roli w rozwijaniu zréwnowazonych kompetencji;

= Modut 2: Zero odpaddéw w praktyce (Polska) — koncentruje sie na koncepcji zero waste
i transformacji srodowiska zgodnie z zasadg 4R: odmdw, zredukuj, uzyj ponownie,
przetworz;

= Modut 3: Dobra energia (Polska) — kwestie zwigzane z energig i wptywem ludzkich
nawykow w zakresie zuzycia energii na srodowisko;

= Modut 4: Zrownowazone zycie: Program recyklingu zywnosci (Wtochy) — catosciowe
spojrzenie na zréwnowazonos¢ i praktyki cyrkularne, z uwzglednieniem zagadnien
zwigzanych m.in. z marnotrawieniem zywnosci;

= Modut5: Zrownowazone finanse (Turcja) — dziatania nastawione na nauke podstawowych
umiejetnosci cyfrowych i finansowych oraz poznanie poje¢ ekonomicznych i wptywu
decyzji finansowych na srodowisko.

Holenderski partner (ILA) nie odpowiadat za zaden ze wskazanych modutéw, gdyz jego rolg
byta realizacja przekrojowych dziatan promocyjnych i upowszechnianie rezultatéw projektu.
Jednoczesnie wszyscy partnerzy byli zaangazowani w opracowanie przewodnika do pracy
z mtodziezg pt. Jak edukowad mtodziez w zakresie zrdwnowazonego rozwoju?, stworzonego
z myslg o organizacjach i podmiotach pracujgcych z mtodziezg w obszarze zrownowazonego
rozwoju (Jelonek et al., 2024). Stanowi on swoiste kompendium pozwalajgce na uruchomienie
podobne;j inicjatywy. Omdéwiono w nim gtdwne zagadnienia zwigzane ze zréwnowazonym
rozwojem do wykorzystania podczas zaje¢, a takze wskazano, w jaki sposdb rekrutowaé
i angazowac uczestnikow i promowac rezultaty podejmowanych dziatan.
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Aby zobrazowaé, jak réznorodne podejscie do przekazywania tresci beneficjentom projektu

zastosowali poszczegdlni partnerzy, warto wymienié najwazniejsze z nich (Jelonek et al.,

2024):

* miniwyktady prowadzone m.in. przez kadre akademicka, potfgczone z dyskusjg
moderowang, stanowigce punkt wyjscia do dalszych form aktywnosci realizowanych
w ramach modutu;

= masterklasy z pracodawcami nastawione na pozyskiwanie praktycznej wiedzy (wystgpili
w nich m.in. przedstawiciele takich firm, jak Shell czy Hitachi);

= warsztaty tworzenia interaktywnych studidow przypadku, obejmujgce m.in. sztuke
storytellingu czy rozwigzywanie probleméw metodg Walta Disneya;

» warsztaty z zarzadzania projektami spotecznymi;

* hackathony potgczone z kilkutygodniowgq pracg grupowg pod nadzorem mentorow;

» warsztaty na temat tworzenia tresci o wptywie spotecznym w mediach spotecznosciowych,
organizowane we wspotpracy z influencerami;

= warsztaty dotyczgce gospodarki o obiegu zamknietym, jej perspektyw, a takze
zréwnowazonych praktyk i marnowania zywnosci;

» warsztaty na temat analizy finansowej oraz planowania w kontekscie zréwnowazonego
rozwoju.

W efekcie projekt skupiat sie na rozwoju szerokiego zakresu umiejetnosci z obszaru

tzw. zielonych kompetencji. Ich uzupetnieniem byta m.in. nauka przygotowywania tresci do

medidw spotecznosciowych. Duzy nacisk potozono réwniez na takie kompetencje miekkie, jak

praca w grupie (warsztaty, hackathony), wystgpienia publiczne, rozwigzywanie problemoéw

i komunikowanie sie. Autorzy podrecznika opracowanego w ramach Akademii

Odpowiedzialnego Rozwoju wskazuja na sze$¢ typéw kluczowych kompetencji

zrownowazonego rozwoju (Jelonek & Urbaniec, 2019):

* myslenie systemowe (np. zrozumienie powigzan i zwigzkéw przyczynowo-skutkowych,
stosowanie modelowania jako$ciowego lub iloSciowego, radzenie sobie z niepewnoscia);

= kompetencje normatywne (np. zastosowanie koncepcji etyki, sprawiedliwosci,
integralnosci spotecznej i ekologicznej oraz stusznosci, odpowiedzialno$¢ za podejmowane
dziatania);

= kompetencje w dziataniach strategicznych (np. umiejetnos¢ projektowania i wdrazania
interwencji, przejs¢ i transformacji w kierunku zréwnowazonego rozwoju, branie
odpowiedzialnosci za motywowanie innych);

= kompetencje interpersonalne (np. umiejetnosci komunikacyjne i negocjacyjne,
umiejetnosci przywddcze i wspdtpracy, radzenie sobie z konfliktami);

= réznorodno$¢ i kompetencje interdyscyplinarne (np. docenianie, ewaluacja,
kontekstualizacja oraz wykorzystanie wiedzy i metod z rdézinych dziedzin, akceptacja
roznorodnosci perspektyw, umiejetnosci komunikacji miedzykulturowej, zrozumienie
transkulturowe);
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» dalekosiezne myslenie lub przewidywanie (np. przewidywanie, analiza i ocena mozliwych
scenariuszy przysztosci, w tym scenariuszy w skali wielopokoleniowej, identyfikacja
i zarzadzanie potencjalnymi ryzykami).

Dzieki zastosowaniu zréznicowanych metod dydaktycznych uwzgledniajgcych te perspektywe
juz na etapie planowania catego przedsiewziecia uczestnicy Akademii Odpowiedzialnego
Rozwoju mieli mozliwos¢ rozwiniecia kompetencji wchodzgcych w sktad kazdego sposréd tych
szesciu typow.

Oprdcz elastycznos$ci w doborze metod w poszczegdlnych modutach kluczowa kwestig byta
rowniez adaptacyjno$¢ zespotu projektowego i otwartos¢ na informacje zwrotne
przekazywane regularnie przez uczestnikdw. Przyktadem tego byta modyfikacja formuty
miniwyktadéw, w ktérych stopniowo skracano cze$¢ wprowadzajgcg w formie wyktadu
(do ok. 15 minut) na rzecz wydtuzenia dyskusji miedzy prowadzacym a uczestnikami, co miato
pozytywny wptyw na ich zaangazowanie. Dodatkowo przy organizowaniu np. masterclasses
z praktykami proszono beneficjentéw projektu o zgtaszanie propozycji dotyczacych
preferowanych zagadnien czy podmiotéw, z przedstawicielami ktérych chcieliby sie spotkac
na zajeciach. Fundacja GAP nastepnie weryfikowata mozliwosci ich uwzglednienia.
Te doswiadczenia, nabyte w trakcie realizacji projektu, i zwigzane z nimi zmiany
w realizowanym programie ksztatcenia znalazty odzwierciedlenie we wspomnianym
przewodniku do pracy z mtodzieza.

Projekt ,,Akademia Odpowiedzialnego Rozwoju — partnerstwo na rzecz edukacji mtodziezy
w kierunku odpowiedzialnego rozwoju spoteczno-gospodarczego” zostat sfinalizowany
zgodnie z pierwotnymi zatozeniami pod koniec 2024 r., a w momencie przygotowywania
niniejszej publikacji byta jeszcze domykana faza rozliczeniowa. Kwestie zwigzane z potencjalng
kontynuacjg czy rozszerzeniem tej inicjatywy zostaly omdwione w niniejszym rozdziale
w sekcji ,Perspektywy na przysztosé”.

C. Wspotpraca

Dla zapewnienia sprawnej realizacji projektu na etapie jego planowania, dokonano wyraznego
podziatu obowigzkdéw miedzy poszczegdlnych partnerdw, co pozwolito ograniczy¢ spory wokot
nachodzgcych na siebie odpowiedzialnosci. Przejawem tego byt opisany w poprzedniej sekgji
podziat na moduty. Jednoczesnie partnerzy mieli stosunkowo duzg autonomie w zakresie
wykorzystania roznych form aktywnosci oferowanych uczestnikom poszczegdlnych modutéw.
Byto to podyktowane checig przetestowania réznych rozwigzan w oparciu o doswiadczenie
i wiedze poszczegdlnych aktordw. Tradycyjnie, jak ma to miejsce w przypadku implementac;ji
projektéw w ramach programu Erasmus+, rola koordynatora (Fundacji GAP) polegata przede
wszystkim na monitorowaniu postepu prac w odniesieniu do przyjetego harmonogramu
i zatozonych wskaznikéw, organizowaniu spotkan konsorcjum oraz weryfikowaniu
dokumentéw opracowywanych przez poszczegdélnych partneréw, w tym finansowych.
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Dodatkowo Fundacja GAP byta zaangazowana w dziatania o charakterze horyzontalnym, takie
jak promocja (odpowiedzialno$¢ holenderskiego partnera), stworzenie elektronicznej
platformy wymiany wiedzy (turecki partner) czy opracowanie przewodnika do pracy
z mtodziezg (wspodtpraca wszystkich partneréw).

Nalezy mie¢ na wzgledzie, ze oprdécz cztonkdw konsorcjum w realizacji tego projektu wzieto
udziat szereg zewnetrznych partneréw, co w rezultacie powoduje, ze mamy do czynienia
z przyktadem wdrozenia modelu wspétpracy opartego na pieciokrotnej helisie. Zestawienie
przyktadowych aktorédw oraz ich form zaangazowania przedstawiono w tabeli 4.2.

Tabela 4.2. Akademia Odpowiedzialnego Rozwoju jako przyktad modelu pieciokrotnej helisy

Helisa Przykfady przedstawicieli Formy zaangazowania
Edukacja Uczelnie, szkoty srednie Miniwyktady, prowadzenie warsztatéw,
rekrutacja uczniéw i studentéw, pomoc przy
opracowaniu przewodnika

Biznes Shell, Hitachi, lokalne tureckie | Masterclass z praktykami, warsztaty, panel
firmy dyskusyjny

Administracja Unia Europejska, agencje Finansowanie projektu i pomoc w jego
programu Erasmus+, wtadze rozliczeniu, prowadzenie warsztatéow

lokalne, instytucje otoczenia
biznesu (np. Krakowski Park
Technologiczny)

Spoteczenstwo Fundacja GAP i inne Koordynacja projektu, opracowywanie
organizacje pozarzgdowe, materiatdow i organizowanie zajec¢ dla
influencerzy, uczestnicy uczestnikow, poszukiwanie partneréw
projektu zewnetrznych, opracowanie przewodnika

Srodowisko Krakowski Holding Komunalny | Organizacja wizyty studyjnej
S.A. (zarzadca Ekospalarni
Krakéw)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak podkreslano w charakterystyce modelu pieciokrotnej helisy w rozdziale drugim, ostatnia
z helis dotyczgca problematyki srodowiskowej nie musi mie¢ odzwierciedlenia w postaci
konkretnego podmiotu zajmujgcego sie tg problematyky, ale kluczowe jest, aby dana
wspotpraca osadzona byta w takich zagadnieniach, jak zréwnowazony rozwdj, zielona
transformacja czy ochrona $rodowiska. W przypadku Akademii Odpowiedzialnego Rozwoju
udato sie podjgé wspdtprace m.in. z Krakowskim Holdingiem Komunalnym (KHK) S.A., ktory
zarzagdza innowacyjng ekospalarnia odpadéw (Zaktadem Termicznego Przeksztatcania
Odpadéw w Krakowie). Wieksze znaczenie ma jednak w tym przypadku osadzenie catego
projektu w tej problematyce i zaangazowanie ekspertédw majacych wiedze zaréwno
teoretyczng, jak i praktyczng, co przetozyto sie na rozwdj ,zielonych kompetencji” wsrdd
uczestnikow.

Jednym z istotnych czynnikdw majgcych wptyw na powodzenie projektu tak silnie bazujgcego
na wspofpracy miedzy réznymi aktorami jest kwestia zaufania. Pod tym wzgledem nalezy
podkreslic, ze Fundacja GAP nie wspofpracowata wczesniej z trzema zagranicznymi
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podmiotami, ktére dotgczyty do konsorcjum, odpowiadajgc na ogtoszenie zamieszczone na
jednej z platform stuzgcych do sieciowania sie przez potencjalnych aplikantéw. Stad konieczna
byta, szczegdlnie w poczatkowej fazie, pewna doza zaufania. Opierato sie ono m.in. na duzym
dorobku wszystkich partnerow w obszarze interwencji i z czasem byto weryfikowane
doswiadczeniami w realizacji projektu.

Oprdcz zaufania w ramach konsorcjum by¢ moze jeszcze istotniejsze byto budowanie zaufania
wsrdd potencjalnych zewnetrznych podmiotdw — czy to akademikdéw i przedsiebiorcow
prowadzacych wyktady i warsztaty, czy np. zarzagdcédw ekospalarni w Krakowie — ktore byty
wiaczane do realizacji réznych aktywnosci. W tych przypadkach kluczowe znaczenie miat
wizerunek i poziom usieciowienia krajowego partnera odpowiedzialnego za realizacje danego
modutu. Dobrym przyktadem jest Fundacja GAP, odpowiedzialna za pierwsze trzy moduty,
ktdra realizowata szereg projektdw z obszaru m.in. ekonomii spotecznej, wspdtpracujac
z wtadzami lokalnymi i regionalnymi, uczelniami czy tez réznorodnymi organizacjami
pozarzagdowymi. Trzeba takze podkresli¢ bardzo sieciujacy charakter wszystkich dziatan
realizowanych wokét ruchu ekonomii wartosci, w tym m.in. w opisywanym obszarze
»spoteczenstwo wysokich kompetencji”. W praktyce miato to réwniez wymierne korzysci na
etapie realizacji Akademii Odpowiedzialnego Rozwoju. Czes¢ z prelegentdw poprowadzita
wyktady czy warsztaty bez gratyfikacji finansowej, a w przypadku pozostatych czesto
ograniczono sie jedynie do zwrotu kosztow podrézy. W efekcie udato sie zaangazowac
wartosciowych ekspertéw, jak np. prof. Wactawa Gudowskiego z Krdlewskiego Instytutu
Technologii (KTH) w Sztokholmie, uznanego specjaliste w dziedzinie energetyki jgdrowej, ktéry
przyleciat specjalnie ze Szwecji, zeby wygtosi¢ swdj wyktad. Jego wystgpienie spotkato sie
z bardzo pozytywnym odbiorem ze strony stuchaczy.

Przedstawione dziatania w zakresie wspodtpracy podkreslajg znaczenie relacyjnego podejscia
do partneréw na potrzeby budowania trwatych sieci, ktdore w przysztosci procentujg przy
implementacji kolejnych inicjatyw. Gdyby Fundacja GAP w przesztosci kierowatfa sie
perspektywg transakcyjng, nastawiong na krdtkookresowe korzysci, to osiggniecie tak
pozytywnych efektéw w ramach Akademii Odpowiedzialnego Rozwoju bytoby bardzo
utrudnione. Jednoczesnie dzieki promowaniu takiego podejscia staje sie ona aktorem
pozytywnej zmiany spotecznej, starajgc sie wywotac efekt ,kuli snieznej” poprzez zmiane
zachowan jak najszerszego grona podmiotow reprezentujgcych rdine perspektywy
i Srodowiska.

D. Czynniki sukcesu

Do najwazniejszych czynnikow, ktére przyczynity sie do sukcesu Akademii Odpowiedzialnego
Rozwoju, nalezy zaliczyé: elastycznos¢ projektu, silne usieciowienie partneréw (szczegdlnie
Fundacji GAP) i realizowanych przez nich przedsiewzie¢ oraz przekonanie o sensie
podejmowania tego typu inicjatyw.
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Z punktu widzenia osiaggnietych rezultatéw korzystne byto zrealizowanie tego projektu
w ramach programu Erasmus+ w dziataniu ,,Partnerstwa Wspétpracy”. Jego gtdwnym celem
jest zwiekszenie potencjatu partneréw w zakresie budowania sieci wspéfpracy na poziomie
miedzynarodowym poprzez m.in. wymiane dobrych praktyk (Erasmus, 2025). Dzieki takiemu
profilowi, w poréwnaniu z innymi programami Unii Europejskiej, realizatorzy grantéw maja
wiekszg elastycznos¢ w zakresie doboru metod na potrzeby opracowania oferty dla
beneficjentow. Dazy sie do intensywnej wspotpracy miedzy partnerami o roéznych
doswiadczeniach, uczenia sie nowych rozwigzan i oceny ich skutecznosci w toku realizacji
projektu. Za sprawg takiego podejscia konsorcjum odpowiedzialne za Akademie
Odpowiedzialnego Rozwoju mogto lepiej odpowiedzie¢ na potrzeby zgtaszane przez
uczestnikéw poszczegdlnych modutéw, modyfikujgc np. proporcje miedzy teorig a praktyka
czy angazujac przedstawicieli réznych instytucji.

W kontekscie omawianych we wczesniejszych rozdziatach modeli wspotpracy za wazny
czynnik sukcesu nalezy uznaé¢ fakt, ze w ramach obszaru ,spoteczenstwo wysokich
kompetencji” udato sie utworzyé¢ szereg ,archipelagéw” grupujacych mniejsze ,wyspy”
w postaci pojedynczych osrodkéw akademickich, firm, instytucji otoczenia biznesu czy
administracji publicznej. W efekcie Akademia Odpowiedzialnego Biznesu stata sie jednym
z takich ,archipelagéw”, w ramach ktérego dochodzito do intensywnej wymiany wiedzy
miedzy podmiotami reprezentujgcymi rézny potencjat, doswiadczenie, wizje dotyczace tego,
jak powinien wygladac wspétczesny i przyszty system ksztattowania kompetencji. Na poziomie
akademickim przyktadem tego moze by¢ wigczenie do projektu badaczy reprezentujacych
rozne dyscypliny (m.in. ekonomie, socjologie, zarzadzanie). Istotne byto takze geograficzne
zréznicowanie aktorow wtgczonych w dziatania Akademii Odpowiedzialnego Rozwoju. Oprdcz
wspomnianego prof. Wactawa Gudowskiego reprezentujgcego szwedzki osrodek badawczy,
w wyktadach lub warsztatach wzieli udziat np. Oktawia Gorzenska, wiceprezydent Miasta
Gdyni czy Jedrzej Witkowski, prezes zarzadu warszawskiego Centrum Edukacji Obywatelskiej.
W wyniku burzy mézgdw i realizacji wspdlnych przedsiewzie¢ udato sie zbudowad nowa silng
sie¢ wspotpracy. Dzieki niej korzysci odniosty takze mniejsze ,wyspy”, ktére wigczyty sie do
tego przedsiewziecia poprzez uczenie sie od bardziej doswiadczonych partneréw, w tym
realizowanie wspdlnych dziatan. Osiggniecie tego bylo mozliwe dzieki zbudowaniu przez
Fundacje GAP sieci zaufania wsréd przedstawicieli wymienionych sektoréw za sprawag
m.in. zaangazowania w przesztosci w roine projekty oraz aktywne uczestnictwo
w najwazniejszych wydarzeniach dotyczgcych m.in. problematyki ekonomii spoteczne;j.
Jednoczesnie kontakty te sg takie na biezgco podtrzymywane przez poszczegdlnych
pracownikéw Fundacji GAP, gdyz tylko w ten sposéb mozna zapewnic trwatosé takiej sieci.
Tak zbudowane relacje pozwalajg na szybkie uruchomienie niezbednych zasobdw na potrzeby
np. przygotowania kolejnych wnioskdw grantowych. Realizacja tego przedsiewziecia nie
bytaby rowniez mozliwa bez gtebokiego przekonania oséb w nie zaangazowanych, ze ma on
duzg wartosc¢ z perspektywy generowania pozytywnej zmiany spotecznej. Duza w tym zastuga
ruchu Open Eyes Economy, ktory skupia wokét siebie nie tylko ekspertéw, ale przede
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wszystkim pasjonatéw utozsamiajgcych sie z zatozeniami ekonomii wartosci i starajgcych sie
wdrazac jg w praktyce oraz szeroko promowaé. Dowodem na to jest angazowanie sie czesci
zewnetrznych ekspertéw pro publico bono. Byty to osoby otwarte na dzielenie sie wiedza
i wymiane pogladdw z reprezentujgcymi mtodsze pokolenia beneficjentami projektu.

Te ostatnie czynniki podkreslajg znaczenie wieloletniego, inkrementalnego budowania coraz
silniejszej sieci wspotpracy. Jest to zatem wynikiem przyjecia relacyjnej, dtugoterminowej
perspektywy. Bez tego fundamentu prawdopodobnie réwniez udatoby sie zrealizowac ten
projekt i osiggng¢ zamierzone wskazniki ilosciowe, jednak potencjat Akademii
Odpowiedzialnego Rozwoju nie zostatby w petni wykorzystany.

E. Bariery i wyzwania oraz propozycje rozwigzan

Do najwazniejszych barier i wyzwan w realizacji tego przedsiewziecia nalezy zaliczy¢:
wypracowanie zasad wspotpracy i komunikacji miedzy zagranicznymi partnerami, potgczenie
perspektyw edukacji formalnej i nieformalnej oraz uzaleznienie od zewnetrznego
finansowania.

Zaangazowanie zagranicznych partneréw o zréznicowanych doswiadczeniach byto jednym
z istotnych czynnikéw sukcesu, ale wigzato sie réwniez z szeregiem wyzwanin natury
komunikacyjnej w poczatkowej fazie projektu. W zwigzku z faktem, ze cztonkowie konsorcjum
nie wspotpracowali ze sobg na wiekszg skale przed dofgczeniem do Akademii
Odpowiedzialnego Rozwoju, pojawiaty sie trudnosci we wspétpracy. Przyktadowo, dla
tureckich partneréw problematyczne byto zrozumienie koncepcji zréwnowazonego rozwoju
(nie jest ona w Turcji az tak popularna jak w Unii Europejskiej), przez co konieczne byty
dyskusje z pozostatymi partnerami. Ten przyktad pokazuje, ze dla skutecznej realizacji takich
przedsiewzie¢ kluczowa jest faza rozruchowa, ktéra wymaga duzego zaangazowania ze strony
koordynatora. Zwiekszenie liczby spotkan konsorcjum, regularna wymiana wiedzy i burza
moézgdw miedzy aktorami sg elementami niezbednymi dla osiggniecia zamierzonych efektow.
Jednoczesnie kazdy z partneréw miat inne preferencje co do obszaru tematycznego
aktywnosci dedykowanych beneficientom, na ktéorych chciatby sie skupié. Byto to
podyktowane przede wszystkim dgzeniem do wykorzystania wtasnych doswiadczen, wiedzy
oraz bazy lokalnych partneréw. Te kwestie udato sie rozwigzac poprzez wydzielenie odrebnych
modutéw poswieconych poszczegdlnym zagadnieniom zwigzanym z odpowiedzialnym
rozwojem.

W kontekscie samego procesu ksztatcenia i ksztattowania kompetencji pewnym wyzwaniem
byto pogodzenie dwdch perspektyw — edukacji formalnej i nieformalnej. W przypadku
Fundacji GAP, silnie powigzanej z Uniwersytetem Ekonomicznym w Krakowie i innymi
osrodkami akademickimi, naturalne byto wtgczenie np. miniwyktadow jako jednej z form
prowadzenia zajec. Z kolei zagraniczni partnerzy w swojej dotychczasowej dziatalnosci skupiali
sie na realizacji praktycznych warsztatow. Dzieki elastycznosci programu Erasmus+ udato sie
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rozwigzac ten problem, dajgc poszczegdlnym partnerom dosé duzg swobode w zakresie
stosowanych metod dydaktycznych. Warto rowniez zwréci¢ uwage, ze przy ich doborze brano
pod uwage opinie uczestnikdw. W efekcie, np. Fundacja GAP stopniowo skracata czas trwania
czesci wyktadowej na rzecz interaktywnej dyskusji, pod wptywem informacji zwrotnych
otrzymywanych od matopolskich ucznidw i studentéw biorgcych udziat w projekcie. Stanowito
to pewne wyzwanie dla kadry akademickiej przyzwyczajonej do dtuzszych wyktaddéw, ale
z czasem prowadzgcy dostosowali sie do tych wymagan.

Od strony finansowej budzet projektu pozwolit konsorcjum na zrealizowanie w petni
zatozonych zadan. Nalezy jednak mie¢ na wzgledzie szerszg problematyke finansowania tego
typu inicjatyw. Ruch ekonomii wartosci (OEES) jest rozbudowanym przedsiewzieciem
integrujacym liczne inicjatywy, w tym te realizowane w ramach obszaru ,spoteczeristwo
wysokich kompetencji”. Tworzg one z czasem ,,archipelagi” tgczagce rézne podmioty wokot
konkretnego problemu, jak miato to miejsce w przypadku Akademii Odpowiedzialnego
Rozwoju. Uzaleznienie od funduszy zewnetrznych, w logice grantéw na realizacje konkretnych
projektéw, rodzi jednak istotny problem, w jaki sposéb zapewnié trwato$¢ tak powstatego
»archipelagu”. Wywotywanie zmiany spofecznej jest procesem czaso- i kosztochtonnym, stad
zapewnienie dfugoterminowej trwatosci danego przedsiewziecia odgrywa bardzo wazng role.
W praktyce podmioty takie jak Fundacja GAP starajg sie utrzymywac z réznych zrédet (w tym
ze srodkéw pochodzacych od sponsoréw z sektora prywatnego czy z odpisdw od podatku PIT
w przypadku organizacji pozytku publicznego). Brak statego zrddta finansowania powoduje
jednak, ze ten ,archipelag” stopniowo rozpada sie z powrotem na pojedyncze ,wysepki”,
a efekt synergii miedzy poszczegdlnymi helisami przestaje dziafac.

F. Perspektywy na przysztosé

W momencie przygotowywania niniejszego rozdziatu (czerwiec 2025 r.) projekt Akademii
Odpowiedzialnego Rozwoju byt na etapie formalnego rozliczania po zakonczeniu jego
realizacji z koncem 2024 r. Poszczegdlni partnerzy szukajg sposobdw na kontynuacje
przynajmniej niektdrych z prowadzonych dziatan, ale dalsze funkcjonowanie Akademii jest
uzaleznione od otrzymania kolejnego grantu. Podobnie wyglada sytuacja z dalszym
testowaniem i wdrazaniem koncepcji Uniwersytetu OEES, do ktdrej przydatnych materiatéw
dostarczyt m.in. omawiany projekt.

Warto podkreslié, ze formuta wypracowana w ramach AOR ma duzy potencjat pod wzgledem
skalowalnosci. Dotychczas jej dziatania skupiaty sie na regionie matopolskim, ale dzieki
dobremu usieciowieniu Fundacji GAP mozna by przeprowadzi¢ analogiczne dziatania w innych
wojewddztwach. Inicjatywa ta zostata zbudowana wokét ruchu OEES, ktdry koncentruje sie
rowniez na takich zagadnieniach, jak: polityka miejska, zréwnowazone finanse, kultura czy
wiarygodno$é panstwa, wiec istnieje mozliwos¢ dostosowania obszaru wsparcia zaréwno do
lokalnych potrzeb, jak i potencjatu dostepnych aktorow.
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Niezaleznie od zakonczenia realizacji projektu Akademii Odpowiedzialnego Rozwoju wiedza
i doswiadczenie zgromadzone przez cztonkéw konsorcjum stanowig istotny bodziec do
dalszych dziatan. Dzieki nabyciu wiekszych kompetencji w zakresie koordynacji projektéw
miedzynarodowych, a takze nawigzaniu intensywnej wspoétpracy z nowymi zagranicznymi
partnerami pozyskanie kolejnych grantéw moze stac sie tatwiejsze. Jednoczesnie wcigz bardzo
aktywnie rozwija sie ruch OEES, w tym jego obszar ,,spoteczeristwo wysokich kompetenc;ji”.

4.4. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale przedstawiono studium przypadku projektu Akademii
Odpowiedzialnego Rozwoju, jako jednej z inicjatyw realizowanych przez Fundacje Gospodarki
i Administracji Publicznej w ramach ruchu Open Eyes Economy. W jej opisie odwotano sie do
zaprezentowanych w poprzednich rozdziatach modeli wspdtpracy miedzysektorowej,
zwracajac uwage, ze dzieki zaangazowaniu partnerow z obszaru edukacji, biznesu,
administracji, spoteczenstwa oraz $rodowiska (a takze osadzeniu dziatan w problematyce
zielonych kompetencji), projekt wpisuje sie w model pieciokrotnej helisy. Jednoczesnie
potgczenie aktorow wywodzgcych sie z réznych krajoéw i regiondw oraz skupienie ich wokét tej
inicjatywy spowodowato powstanie swoistego ,archipelagu”, w ramach ktérego powstaty
wiezi miedzy odrebnymi, pojedynczymi ,wyspami”. Jak wykazano, realizacja tego projektu
zakonczyta sie sukcesem, ale konsorcjum zmierzyto sie takze z szeregiem barier i wyzwan,
co podsumowano w tabeli 4.3.

Tabela 4.3. Giéwne czynniki sukcesu oraz bariery i wyzwania w realizacji Akademii
Odpowiedzialnego Rozwoju

Czynniki sukcesu Bariery i wyzwania

= elastycznos$¢ projektu (w tym finansowanie | = wypracowanie zasad wspétpracy,
zewnetrzne dopasowane do potrzeb komunikacji oraz budowanie zaufania
podejmowanych dziatan); miedzy zagranicznymi partnerami (ktérzy

» silne usieciowienie partneréw wczesniej nigdy ze sobg nie
i realizowanych przez nich przedsiewzie¢ wspotpracowali);
oraz wysoki poziom zaufania w obrebie tych | =  potgczenie perspektyw edukacji formalnej
sieci; i nieformalnej;

»= zasoby kadrowe i doswiadczenie Fundacji = uzaleznienie od zewnetrznego finansowania

GAP w realizacji inicjatyw edukacyjnych,
szkoleniowych i konferencyjnych
zwigzanych ze zrGwnowazonym rozwojem;

* renoma Fundacji GAP oraz prof. Jerzego
Hausnera;

= gtebokie przekonanie o sensie realizacji
tego typu przedsiewziec

Zrédto: opracowanie wiasne.

Akademia Odpowiedzialnego Rozwoju jest dobrym przyktadem, jak dzieki wieloletniemu
budowaniu sieci wspdtpracy i podejsciu relacyjnemu mozna stworzy¢ inicjatywe, ktéra nie
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tylko pozwoli jej beneficjentom naby¢ kluczowe we wspdtczesnym swiecie kompetencje, ale
rowniez moze staC sie zalazkiem realizacji podobnych przedsiewzie¢ na szeroka skale,
wywotujgc wazng zmiane spoteczng. Inicjatywa ta zmienita podejscie zaangazowanych
aktoréow do wspétpracy miedzyinstytucjonalnej i miedzynarodowej. Jej uczestnicy nauczyli sie,
w jaki sposdb mozna czerpac z doswiadczen innych podmiotdw oraz jak elastycznie reagowad
na rézne rozbieznosci i trudnosci pojawiajgce sie w toku tego typu wspodtpracy. Kluczowa
okazata sie postawa ukierunkowana na stuchanie opinii uczestnikdéw, umiejetnos¢ radzenia
sobie z krytycznymi uwagami i uwzglednianie ich w ramach ograniczen wynikajacych
z formalnych ram projektow.

Aby osiggnac ten efekt, konieczne jest jednak zapewnienie stabilnego finansowania. Bez niego
utrzymanie trwatosci tych relacji i podtrzymanie motywacji zaangazowanych aktordw jest
znacznie utrudnione.
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5. Matopolskie partnerstwo na rzecz ksztatcenia ustawicznego: dobra
praktyka w zakresie wsparcia systemu koordynacji wdrazania
zintegrowanej strategii umiejetnosci

5.1. Wprowadzenie

Istnieje wiele przyktadéw partnerstw o charakterze regionalnym, ktérych celem jest rozwéj
systemu ksztatcenia umiejetnosci i kompetencji w modelu lifelong learning (LLL). Podejscie
pluralistyczne, zaktadajace wtasnie budowanie partnerstw o charakterze sektorowym
i miedzysektorowym, opisane we wczesniejszej czesci niniejszej monografii, co najmniej od
poczatku XXI w. jest promowane na poziomie zarowno UE (zob. Léonard & Perin, 2009), jak
i pozaeuropejskich panstw OECD (vide choéby przypadek Korei Potudniowej; Chang & Cha,
2010). Bardzo wazng role nie tylko w procesie budowania partnerstw, ale takze tworzenia
wokét nich sprzyjajacej atmosfery odegraty takie instytucje, jak Europejskie Centrum Rozwoju
Ksztatcenia Zawodowego (CEDEFOP) czy Fundacja Europejskich Regiondéw na rzecz Badan
w zakresie Edukacji i Szkolen (Foundation of European Regions for Research in Education and
Training, FREREF). Od ponad 20 lat przedstawiciele tych instytucji angazujg sie w rozwdj
partnerstw na rzecz ksztatcenia zawodowego i ustawicznego.

Jednym z przyktaddw inicjatyw zainspirowanych posrednio przez CEDEFOP i FREREF i bedacych
owocem europejskich spotkan szeroko rozumianego srodowiska sektora VET jest zawigzane
w 2008 r. Matopolskie Partnerstwo na rzecz Ksztatcenia Ustawicznego (MPKU). Stanowi ono
jeden z ciekawszych przyktadow regionalnej inicjatywy stuzgcej miedzysektorowej koordynacji
systemu rozwoju kompetencji. Co niezwykle istotne, rozwigzania wypracowane przez 17 lat
funkcjonowania Partnerstwa stanowig wazng inspiracje dla polityki w zakresie wdrazania
modelu lifelong learning, w tym w ostatnim czasie Zintegrowanej Strategii Umiejetnosci (ZSU).
W pewnym sensie MPKU, jako dobra praktyka doceniona choéby przez OECD (2021),
przyczynito sie do tworzenia regionalnych przedsiewzieé takze poza Matopolskg. W efekcie
powstat swoisty ,,archipelag wysp”, czyli sie¢ inicjatyw stuzgcych wspélnemu celowi w postaci
rozwoju systemu ksztattowania umiejetnosci i kompetencji w modelu odpowiadajgcym idei
poczwdrnej helisy. W niniejszym rozdziale zaprezentowane zostanie studium przypadku MPKU
ze wskazaniem kluczowych rozwigzan, ktore mogg by¢ z powodzeniem skalowane na inne
regiony.

5.2. Przyktady podobnych praktyk w zakresie wspotpracy

Przyktadem dobrej praktyki w zakresie wspotpracy na rzecz regionalnego systemu rozwoju
kompetencji, powstatej z inspiracji wspomnianych juz instytucji na poziomie europejskim
(CEDEFOP i FREREF), na ktérej wzorowane jest Matopolskie Partnerstwo na rzecz Ksztatcenia
Ustawicznego, byto Centrum Doradztwa Regionu Owernia-Rodan-Alpy (P6le Rhone-Alpes
de I'Orientation, PRAQO). Instytucja ta zostata powoftana w marcu 2004 r., jako inicjatywa
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grupowa na rzecz interesu publicznego (groupement d’intérét public, GIP), tgczgca podmioty
reprezentujgce sektor publiczny w obszarze szeroko rozumianej edukacji zawodowej. W sktad
PRAO weszty instytucje, takie jak: wiadze regionu Owernia-Rodan-Alpy, Ministerstwo Edukacji,
instytucje rynku pracy (w tym Urzad Pracy, PO6le Emploi) czy tez organizacje doradztwa
zawodowego. Istotg PRAO jako GIP jest brak sztywnej instytucjonalizacji (nie jest to odrebna
jednostka administracji publicznej), cho¢ podmiot pozostaje pod kontrolg panstwa.

Podstawowym celem PRAO byto uruchomienie zintegrowanego systemu informacji i orientacji
zawodowej w regionie. W tym kierunku podjeto dziatania majgce na celu integracje 20 réznych
sieci i punktéw doradztwa zawodowego (Accueil, Information, Orientation, AlIO) oraz
stworzenie cyfrowe] bazy informacji o ustugach dla mieszkancéw Rhoéne-Alpes na temat
mozliwosci rozwoju kompetencji.

W ramach swoich dziatan PRAO, poza integracjg informacji o ofercie ustug edukacyjnych
i doradztwa, organizuje regionalne fora doradcéw zawodowych, konferencje, szkolenia
i warsztaty tematyczne (zaréwno w formacie regionalnym z innymi instytucjami publicznymi,
jak i krajowym, a nawet miedzynarodowym). Wspdtpraca miedzynarodowa odgrywa dosé
wazng role — oproécz patronatu nad MPKU, PRAO aktywnie wspdtpracuje z podmiotami z takich
panstw, jak np. Belgia (MPKU czerpato inspiracje nie tylko z doswiadczen francuskich, ale
rowniez belgijskich). Wchodzi tez jako swoiste partnerstwo w sktad innych partnerstw
i inicjatyw, takich jak krajowy portal szkolen (Centre Inffo).

Ponadto PRAO koordynuje i wspiera aktywnos¢ kilkuset centréw doradztwa funkcjonujgcych
na szczeblu lokalnym oraz wspodtpracuje z regionalnym obserwatorium rynku pracy. Waznym
obszarem dziatan jest réwniez wspotpraca z biznesem w zakresie tworzenia regionalnej Sciezki
uznawania kwalifikacji zawodowych. W ramach takich projektdw rozbudowywana jest takze
oferta szkolen dla profesjonalistéw.

Podsumowujgc, PRAO jest wazing platformg, stanowigcg kluczowy mechanizm interakcji
miedzy wiadzami panstwowymi i regionalnymi z jednej strony, a firmami i instytucjami
szkoleniowymi oraz doradczymi z drugie;j.

5.3. Opis studium przypadku

W tej czesci rozdziatu zostanie szeroko omdéwiony przyktad dziatarht Matopolskiego Partnerstwa
na rzecz Ksztatcenia Ustawicznego (MPKU) jako dobrej praktyki w zakresie wsparcia
koordynacji funkcjonowania systemu ksztatcenia kompetencji oséb dorostych na poziomie
regionalnym. Jak wskazata OECD w rekomendacjach dla Polski dotyczacych wdrozenia
Zintegrowane] Strategii Umiejetnosci, MPKU moze stanowi¢ punkt odniesienia dla modelu
koordynacji dziatan w tym obszarze dla innych regiondw kraju. Cytujgc ekspertéw OECD,
w obszarze wzmocnienia wspotpracy pionowej i samorzadowej w zakresie rozwigzan
dotyczacych umiejetnosci ,niektore regiony moga poszczyci¢ sie wysoce rozwinietymi
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mechanizmami wspétpracy, takimi jak np. partnerstwo na rzecz uczenia sie przez cate zycie
w Krakowie” (OECD, 2021, s. 25).

Podstawowe informacje dotyczace tej inicjatywy zostaty przedstawione w karcie dobrej
praktyki (tabela 5.1).

Tabela 5.1. Karta dobrej praktyki — Matopolskie Partnerstwo na rzecz Ksztatcenia Ustawicznego

Nazwa dobrej praktyki Matopolskie Partnerstwo na rzecz Ksztatcenia Ustawicznego (MPKU)

Gtowny cel Wsparcie koordynacji dziatan w zakresie ksztatcenia kompetencji
0sob dorostych na terenie wojewddztwa matopolskiego oraz
budowanie wspdtpracy pomiedzy podmiotami zaangazowanymi
w system ksztatcenia ustawicznego

Lider Wojewddzki Urzad Pracy

Gtédwni partnerzy Wojewddzki Urzad Pracy w Krakowie

Departament Edukacji Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa
Matopolskiego

Kuratorium Os$wiaty w Krakowie

Okres realizacji Od 2008 r.

Zasieg (lokalny/regionalny/ Regionalny

krajowy/miedzynarodowy)
Zrédta finansowania Fundusze Unii Europejskiej

Fundusze wtasne (Urzad Marszatkowski Wojewddztwa
Matopolskiego, Wojewddzki Urzad Pracy w Krakowie)

Strona internetowa https://wupkrakow.praca.gov.pl/malopolskie-partnerstwo-na-rzecz-
ksztalcenia-ustawicznego

Zrédto: opracowanie wlasne.

A. Kontekst, geneza, cel i inicjatorzy rozwigzania

Poczatki MPKU siegajg roku 2005, kiedy przedstawiciele Wojewddzkiego Urzedu Pracy
z wieloletnim dyrektorem tej instytucji, Andrzejem Martynuska (1993-2015), wzieli udziat
w konferencji zorganizowanej w Lyonie przez Federacje Regiondw Europejskich na rzecz Badan
nad Edukacjg i Ksztatceniem (Forum of European Regions for Research, Education and Training,
FREREF) oraz Centrum Doradztwa Regionu Owernia-Rodan-Alpy (P6le Rhone-Alpes
de I'Orientation, PRAQ). Szczegdlng role w powstaniu MPKU odegrata druga ze wspomnianych
instytucji — po latach namystu nad ewolucjg systemow ksztatcenia ustawicznego (VET), ktéra
trwata od lat 90. XX w.,, w 2004 r. stworzono w Lyonie sie¢ wspotpracy instytucji
odpowiedzialnych za uczenie sie i doradztwo edukacyjno-zawodowe w regionie. To wtasnie jej
lider, Thierry Raynal z PRAO, w opinii inicjatoréw Partnerstwa moze by¢ nazwany ojcem
chrzestnym MPKU (WUP, 2013).

Odnoszac sie do wspomnianego doswiadczenia, warto zwrdci¢ uwage na trzy istotne
konteksty. Po pierwsze, jak zauwazyt Roman Ciepiela, wicemarszatek wojewddztwa
matopolskiego w latach 2007-2014, ,po 2004 r. w Europie, a nastepnie i w Polsce zauwazono,
ze oprocz realizacji dziatan wzmacniajgcych edukacje formalng oséb mtodych, istnieje
konieczno$é wsparcia uczenia sie oséb dorostych w kontekscie potrzeb rynku pracy i rozwoju

87

malopolskauczy.pl


https://www.malopolskauczy.pl/
https://wupkrakow.praca.gov.pl/malopolskie-partnerstwo-na-rzecz-ksztalcenia-ustawicznego
https://wupkrakow.praca.gov.pl/malopolskie-partnerstwo-na-rzecz-ksztalcenia-ustawicznego

spoteczno-gospodarczego krajow cztonkowskich Unii Europejskiej. Takie cele stawiata
owczesna Strategia oraz Program Edukacja i szkolenie 2010” (WUP, 2013). Wejscie do UE
w 2004 r. byto niewatpliwie waznym momentem dla budowania relacji z partnerami
europejskimi, ktore umozliwiaty transfer rozwigzan wypracowanych w tzw. starych panstwach
cztonkowskich na przestrzeni wielu lat. Istniato bowiem woéweczas silne przekonanie po obu
stronach (,stara” vs ,nowa” UE) co do koniecznosci stworzenia mechanizmow wspodtpracy
miedzynarodowej. Stanowito ono prawdopodobnie jedng z przyczyn zaangazowania sie strony
francuskiej w zakresie upowszechniania wypracowanych tam rozwigzan w nowych panstwach
cztonkowskich. Co ciekawe, osoby zaangazowane w tworzenie MPKU do dzi§ bardzo
pozytywnie wspominajg tamte doswiadczenia wspétpracy z pierwszych lat cztonkostwa Polski
w UE.

Drugim kontekstem byta niewatpliwie sytuacja na rynku pracy. Nie mozna zapominac,
ze w momencie wejscia do UE Polska borykata sie z 20% bezrobociem, ktére skutkowato
masowg emigracjg mtodych ludzi wraz z otwarciem sie rynkéw pracy w wielu panstwach UE,
w tym zwtaszcza w Wielkiej Brytanii i Irlandii. Cho¢ w ostatnich latach za sprawg bardzo dobrej
koniunktury gospodarczej (w tym relokacji europejskiego przemystu do naszego kraju) sytuacja
na rynku pracy w Polsce jest bardzo dobra (przynajmniej w zakresie statystyk dotyczgcych
bezrobocia), przez co wiele oséb zapomniato juz o trudnym okresie posttransformacyjnym,
w analizie poczgtkdw MPKU nie mozna catkowicie abstrahowac¢ od éwczesnie panujgcego
klimatu spotecznego. Wydaje sie, ze osoby odpowiedzialne za instytucje rynku pracy w Polsce
w tamtym okresie musiaty mie¢ swiadomos¢ koniecznosci poszukiwania réznych rozwigzan,
ktére chocby w niewielkim stopniu odpowiedziatyby na problem masowego bezrobocia,
zwtaszcza wsrdd tzw. mtodych dorostych.

Trzecim waznym kontekstem byta dokonujgca sie w tamtym okresie ewolucja myslenia
o systemach VET. Zgodnie z analizg zaprezentowang w rozdziale drugim monografii, poczgwszy
od lat 90. XX w. systemy VET w Europie rozpoczety proces przemian. Jedna grupa krajéw
(gtéwnie Niemcy oraz Szwajcaria) zdecydowata sie na wzmocnienie rozwigzan opartych na
modelu Scistej wspotpracy z przedsiebiorstwami. Druga grupa (np. Francja, kraje Beneluksu,
Austria) podjety woéwczas decyzje o ewolucji systemdédw VET w kierunku modelu bardziej
pluralistycznego, opartego wtasnie na tworzeniu partnerstw miedzysektorowych.

Trudno z perspektywy ponad 20 lat ocenié, czy wybdr przez Matopolske modelu
,francuskiego” byt celowy, czy tez stanowit efekt przypadku. Niewatpliwie waznym czynnikiem,
ktory mogt przesadzic¢ o pdjsciu ,,Sciezkg francuska”, byt z jednej strony duzy udziat francuskich
ekspertow w ramach FREREF, ktdrzy w pewnym sensie narzucali tej instytucji swojg agende,
a zdrugiej strony zakorzenienie w Swiecie frankoforiskim czesci oséb odpowiedzialnych za
system VET w Matopolsce. Nie bez znaczenia mogt by¢ tez fakt partnerstwa regionéw —
co prawda Matopolska wspdtpracuje z krajem zwigzkowym Turyngii, jednak o wiele bardziej
rozwinieta byta wspotpraca z regionem Owernia-Alpy-Rodan. Co wiecej, poza wspodtpracg
z podmiotami francuskimi, takimi jak wspomniane PRAO, osoby odpowiedzialne za tworzenie
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MPKU wspédtpracowaty takie z FOREM, czyli instytucjg publicznych stuzb zatrudnienia
w Walonii, francuskojezycznej czesci Belgii, reprezentujgcg podobny model myslenia
o systemie ksztatcenia kompetencji. Nie mozna tez zapominaé o wspodtpracy z europejska
agencja CEDEFOP, ktéra réwniez zaangazowata sie w upowszechnianie modelu
pluralistycznego VET.

Partnerstwo w Matopolsce nie powstato jednak od razu. Warto bowiem zaznaczyé, ze budowa
MPKU wigzata sie z koniecznoscia podjecia wielu dziatan przygotowawczych, w tym stworzenia
odpowiedniej ,,atmosfery instytucjonalnej”. Od wspomnianej konferencji w Lyonie, ktéra
w opinii inicjatoréw Partnerstwa stanowita moment przetomowy, do oficjalnego zawigzania
MPKU, minety az trzy lata. Waznym wydarzeniem, ktére mozna uznac¢ za pewien etap
w procesie uruchomienia MPKU, byto powotanie w ramach WUP w Krakowie w 2006 r.
Matopolskiego Obserwatorium Rynku Pracy i Edukacji, ktére zainicjowato m.in. ,,Barometr
zawodow — Matopolska”, czyli serwis prezentujgcy wyniki badan i prognoz dotyczacych
zapotrzebowania na poszczegdlne zawody.

Ostatecznie dopiero 20 maja 2008 r. 55 instytucji podpisato w Krakowie umowe partnerska,
w ktérej zadeklarowaty one ,wole wspdtpracy na rzecz rozwoju i promocji uczenia sie przez
cate zycie”, a za gtéwny cel swoich dziatan uznali zapewnienie kompetentnych kadr dla
konkurencyjnej i innowacyjnej gospodarki Matopolski, a takie stworzenie warunkéw do
wszechstronnego rozwoju mieszkaiicow tego regionu, ,,uczacych sie przez cate zycie” (WUP,
2013).

Warto jednak zaznaczy¢, ze wszystkie 55 instytucji, ktére podpisaty umowe partnerstwa
w 2008 r., reprezentowaty sektor publiczny — byty to m.in. powiatowe urzedy pracy, ochotnicze
hufce pracy, centra ksztatcenia zawodowego i ustawicznego czy akademickie centra karier.
Co wiecej, nie byto wiekszego problemu z przekonaniem ich do korzysci zwigzanych
z uczestnictwem w tym przedsiewzieciu. Jednoczesnie jednak osoby odpowiedzialne za
zainicjowanie MPKU, z Andrzejem Martynuska na czele, nie oczekiwaty natychmiastowych
sukceséw tej inicjatywy (WUP, 2013). Mogto to po czesci wynika¢ z trudnosci
z zainteresowaniem tym przedsiewzieciem podmiotéw z sektora prywatnego, w tym chocby
firm szkoleniowych, ktére w tamtym czasie wchodzity w okres bezprecedensowego rozwoju
za sprawg srodkéw z Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki na lata 2007-2013. Dopiero
w pozniejszym czasie udato sie zaangazowac podmioty spoza sektora publicznego.

Ostrozno$¢ w zakresie spodziewanych rezultatéw mogta wynika¢ takie ze Swiadomosci
niewielkiej rozpoznawalnosci tej inicjatywy wsrdd potencjalnych interesariuszy. Majac to na
uwadze, jednym z pierwszych dziatan zainicjowanych przez osoby zarzgdzajgce MPKU byto
przygotowanie strony internetowej ,,Matopolski Pocigg do Kariery” (www.pociagdokariery.pl),

majgcej w zatozeniu stanowié wirtualng przestrzen informowania o mozliwosciach rozwoju
kompetencji na terenie wojewddztwa matopolskiego dla oséb w réznym wieku.
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Pierwszg inicjatywg wspottworzong w ramach Partnerstwa, ktéra wyszta poza poziom
wirtualny, byta konferencja ,Matopolska otwarta na wiedze”, zorganizowana po raz pierwszy
w 2008 r. Nalezy podkresli¢, ze konferencja ta stata sie wydarzeniem cyklicznym (XVII edycja
wydarzenia zostata zorganizowana 30 maja 2025 r.). Druga, cykliczng juz inicjatywg, ktdra
zostata zaproponowana w ramach Partnerstwa, jest ,,Matopolski Dzier Uczenia Sie” — pierwsza
edycja tego wydarzenia miata miejsce 8 czerwca 2010 r., a kolejne — corocznie w tym samym
dniu (8 czerwca 2025 r. odbyta sie juz XV edycja).

B. Zatozenia rozwigzania

W ramach umowy partnerstwa, zawigzanej 20 maja 2008 r., partnerzy zobowigzali sie do (WUP,

2013):

= podejmowania dziatan na rzecz rozwoju uczenia sie przez cate zycie zgodnych
z dokumentami strategicznymi Matopolski;

* podejmowania dziatan na rzecz promowania idei uczenia sie przez cate zycie w Matopolsce,
stosownie do grupy odbiorcéw ustug reprezentowanego podmiotu;

» pogtebiania wiedzy z zakresu ksztatcenia ustawicznego;

* ulepszania przeptywu informacji pomiedzy podmiotami wspétpracujgcymi na rzecz
rozwoju i promocji edukacji catozyciowej w Matopolsce;

» udostepniania informacji o prowadzonych ustugach, formach ksztatcenia, dobrych
praktykach, prowadzonych badaniach i podejmowanych inicjatywach na rzecz rozwoju
i promocji uczenia sie przez cate zycie;

= wdrazania misji, celow, strategicznych obszardéw i kierunkdéw dziatann zgodnie z zapisami
Matopolskiego Protokotu na rzecz Ksztatcenia Ustawicznego;

= wspotpracy w ramach rozwigzywania wspdlnych dla cztonkéw Partnerstwa problemoéw
zwigzanych z procesem edukacji catozyciowej w Matopolsce na poziomie regionalnym
i lokalnym.

Struktura Partnerstwa opiera sie na dwdch podstawowych organach: wzorowanej na
rozwigzaniach francuskich Radzie Programowej, ktdra spotyka sie raz w roku (zwykle pod
koniec roku kalendarzowego, cho¢ zdarzaty sie okresy, kiedy spotkania Rady odbywaty sie
w trybie kwartalnym), oraz Walnego Zgromadzenia, ktére odbywa sie w pierwszym kwartale
roku.

Walne Zgromadzenie (WZ), w sktad ktérego wchodzg wszyscy partnerzy (kazdy z prawem
gtosu), powinno odbywac sie nie rzadziej niz raz w roku. Do jego najwazniejszych zadan nalezg:
powotywanie Rady Programowej, przyjmowanie obszarow tematycznych i planéw dziatania na
dany rok, podejmowanie decyzji o zmianach w regulaminie oraz przyjeciu lub pozbawieniu
cztonkostwa partneréw (WUP, 2025).

Z kolei Rada Programowa jest organem reprezentujgcym Partnerstwo. Zgodnie z regulaminem

liczy ona od 8 do 12 cztonkéw (aktualnie w jej sktad wchodzi 12 cztonkéw), wybieranych
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w sposOb imienny, a nie instytucjonalny, z pewnym wyjatkiem. Obligatoryjnie nalezg do niej
bowiem kluczowe instytucje regionalne zwigzane z edukacjg i ksztatceniem oséb dorostych:

»  Kuratorium Oswiaty w Krakowie;

» Departament Edukacji Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Matopolskiego;

=  Wojewddzki Urzad Pracy w Krakowie.

Rada Programowa jest wybierana przez Walne Zgromadzenie na okres trzech lat
kalendarzowych. Nalezy podkresli¢, ze cho¢ nalezg do niej przedstawiciele trzech kluczowych
instytucji, ktérzy w pewnym sensie petnig istotniejszg funkcje, w praktyce funkcjonowania
Rady ten podziat na cztonkdéw , statych”, reprezentujgcych wspomniane trzy instytucje, oraz
pozostatych cztonkdw wybranych imiennie, nie odgrywa wiekszej roli.

Do jej najwazniejszych zadan i kompetencji naleza:

= funkcja reprezentacyjna;

= promowanie Partnerstwa i dziatalnos¢ lobbingowa;

= wsparcie merytoryczne dla innowacyjnych pomystéw promowanych przez Partnerstwo;
* inicjonowanie, przygotowanie i opiniowanie dokumentdéw planistycznych.

Niezaleznie od wspomnianych organéw, w pierwszym okresie (2008-2013) Partnerstwo

funkcjonowato w oparciu o tzw. grupy zadaniowe, w ramach ktérych powstaty konkretne

rozwigzania i produkty, funkcjonujace z powodzeniem od lat na terenie wojewddztwa. Mowa

tu o takich sztandarowych rozwigzaniach, jak:

= serwis ,Matopolski Pocigg do Kariery” (grupa zadaniowa: Regionalny serwis o ustugach
edukacyjno-szkoleniowych);

= Matopolskie Standardy Ustug Edukacyjno-Szkoleniowych (grupy zadaniowe: Standard
ustug i ocena jakosci ustug szkoleniowych, Standardy kompetencyjne profesjonalistéw
ksztatcenia przez cate zycie);

= wstepne zatozenia systemu catozyciowego poradnictwa zawodowego w Matopolsce (grupa
zadaniowa: Doradztwo edukacyjno-zawodowe);

= pilotazowy projekt potwierdzania kwalifikacji zdobytych drogg nieformalng (grupa
zadaniowa: Ksztatcenie zawodowe na potrzeby lokalnego rynku pracy).

Obecnie role grup zadaniowych przejety tzw. grupy tematyczne, ktérych zadaniem jest
m.in. organizacja tzw. Porankdéw Partnerskich, ktére poczawszy od 2022 r. odbywajg sie
10-12 razy w roku.

Wreszcie, bardzo wazng instytucjg w ramach MPKU jest Biuro Partnerstwa, ktére funkcjonuje
w ramach WUP w Krakowie. Do 2023 r. Biuro funkcjonowato przy Zespole Podnoszenia
Kwalifikacji Dorostych (PKD), a od 2023 r. dziata przy kilkuosobowym Zespole Koordynacji
Uczenia sie Dorostych (ZKU). Do zadan Biura nalezy (WUP, 2025):

» koordynacja i organizacja Walnego Zgromadzenia;

»= koordynacja dziatann Rady Programowej;
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= wspotorganizacja Porankdéw Partnerskich;

= komunikacja miedzy partnerami;

= czuwanie nad procesami przyjmowania nowych cztonkéw, aktualizacji deklaracji
i rezygnacji z cztonkostwa w Partnerstwie.

Pierwszym wiekszym projektem realizowanym w ramach MPKU (niezaleznie od wspomnianych
juz inicjatyw, takich jak: serwis , Matopolski Pocigg do Kariery”, konferencja ,Matopolska
otwarta na wiedze” oraz ,Matopolski Dzien Uczenia Sie”), byt konkurs , Edukacyjna Gmina
Matopolski”. Pierwsza edycja konkursu (realizowanego cyklicznie do dzi$), adresowanego do
gmin wiejskich lub miejsko-wiejskich obejmujgcych miasta do 25 tys. mieszkancéw z terenu
wojewddztwa matopolskiego, odbyta sie w 2009 r. Podstawowym zatozeniem tego dziatania
byt rozwdj ustug edukacyjnych, w tym ksztatcenia oséb dorostych, poza najwiekszymi
osrodkami miejskimi. Jak wspominajg osoby zarzgdzajgce Partnerstwem, w tamtym czasie
matopolska prowincja byta w praktyce pustynig edukacyjng, a zmiana tego stanu stanowita
podstawowe zadanie rodzgcego sie MPKU.

Z kolei pierwszym projektem o charakterze instytucjonalnym, ktérego zatozeniem byta stricte
rozbudowa MPKU, byto ,,Matopolskie Partnerstwo na rzecz Instytucji ksztatcenia ustawicznego
i poradnictwa zawodowego” (MPI), finansowane ze srodkéw unijnych w ramach perspektywy
budzetowej na lata 2007-2013. Projekt ten koncentrowat sie w duzej mierze na wsparciu
merytorycznym przedstawicieli instytucji tworzgcych Partnerstwo. Warto jednak zaznaczyé,
ze byt to jedyny projekt o charakterze instytucjonalnym w historii Partnerstwa — w kolejnych
projektach srodki na funkcjonowanie MPKU byty pozyskiwane niejako przy okazji realizacji
innych projektéw, co zresztg stanowito jedno ze 7zrddet trudnosci w codziennym
funkcjonowaniu MPKU.

Projekty byty jednak takze narzedziem umozliwiajgcym wigczanie nowych podmiotéw do
Partnerstwa, w tym zwtaszcza reprezentujgcych sektor prywatny, poniewaz przez pierwszych
kilka lat MPKU funkcjonowato wytgcznie w oparciu o wspétprace partneréw reprezentujgcych
sektor publiczny. Po raz pierwszy podmioty z sektora prywatnego zostaty bezposrednio
zaangazowane w MPKU latach 2013-2015, ktérego celem byto przygotowanie rozwigzan dla
Zintegrowanego Rejestru Kwalifikacji (ZRK), gromadzgcego informacje o wszystkich
kwalifikacjach wtaczonych do Zintegrowanego Systemu Kwalifikacji (ZSK). ZRK zostat
uruchomiony w 2016 r., ale dziataniem towarzyszagcym jego przygotowaniu byto aktywne
wigczenie podmiotéw z sektora prywatnego do ekosystemu uczenia sie. Byt to moment, kiedy
do Partnerstwa zaczety dotgczaé przedsiebiorstwa, w tym przede wszystkim firmy szkoleniowe,
ktdre notabene nie mogty juz korzysta¢ z tak hojnego wsparcia ze Srodkow europejskich
poprzez Program Operacyjny ,Wiedza, Edukacja, Rozwéj” (POWER), jak w ramach poprzedniej
(2007-2013) unijnej perspektywy budzetowej i Programu Operacyjnego ,Kapitat Ludzki”
(POKL).
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Trudnosci z wigczaniem podmiotéw prywatnych w funkcjonowanie MPKU nie oznaczaty
jednak, ze Partnerstwo ograniczato sie tylko do kontaktdw wewnatrz sektora publicznego.
Wazng role w rozwoju Partnerstwa odegrato bowiem Centrum Doradztwa Strategicznego
(CDS) — prywatny podmiot istniejgcy od 2000 r., ktéry wspomagat proces rozwoju MPKU, stajac
sie zarazem jego cztonkiem. Efektem prac CDS byt opublikowany w 2014 r. ,Plan dziatan
Matopolskiego Partnerstwa na rzecz Ksztatcenia Ustawicznego z perspektywg do 2020 roku”,
ktdrego celem byto zaprogramowanie dziatan MPKU na kolejny okres i rozwiniecie zadan
opisanych we wczesniejszych dokumentach programowych: Deklaracji Wojewddztwa
Matopolskiego na rzecz Rozwoju Ksztatcenia Ustawicznego z 2007 r. oraz Matopolskiego
Protokotu na rzecz Ksztatcenia Ustawicznego z 2008 r.

Gtéwne cele Planu obejmowaty z jednej strony podniesienie jakosci zasobdéw ludzkich

w regionie, a z drugiej — stworzenie warunkéw do wszechstronnego rozwoju mieszkancow,

umozliwiajgcych samorealizacje oraz rozwdj osobisty i wspdlnotowy poprzez uczenie sie przez

cate zycie. Plan wyznaczat pie¢ kluczowych obszaréw aktywnosci (WUP, 2014):

1. Rozwdj postaw uczenia sie przez cate zycie — promowanie kultury ciggtego ksztatcenia
i adaptacji do zmieniajacych sie warunkdw rynku pracy.

2. Wspieranie mechanizméw potwierdzania i uznawania kwalifikacji zdobytych w sposéb
pozaformalny i nieformalny, co miato na celu zwiekszenie mobilnosci zawodowe;j
mieszkancow.

3. Opracowanie koncepcji systemu poradnictwa catozyciowego — zapewnienie dostepu do
informacji i doradztwa edukacyjno-zawodowego na kazdym etapie zycia.

4. Upowszechnianie systemu podmiotowego finansowania szkolen — wprowadzenie
mechanizmow finansowych wspierajgcych indywidualne inicjatywy edukacyjne.

5. Wzmacnianie potencjatu Partnerstwa — rozwijanie struktur i kompetencji MPKU w celu
efektywnego wptywania na polityki publiczne zwigzane z edukacjg i rynkiem pracy.

Warto wspomnie¢, ze posrednim efektem przyjecia wspomnianego Planu byto zainicjowanie
pod patronatem WUP w Krakowie Matopolskiego Partnerstwa na rzecz Oséb Mtodych (MPM),
ktére zostato formalnie zawigzane 15 grudnia 2014 r. W pewnym sensie MPM mozna okresli¢
mianem ,dziecka” MPKU.

W kolejnych latach MPKU koncentrowato sie gtéwnie na kontynuacji rozpoczetych wczesniej

kluczowych projektow, takich jak m.in.:

= Matopolski Pocigg do Kariery (realizowany od 2008 r.);

= Matopolska Otwarta na Wiedze (realizowany od 2008 r.);

* Edukacyjna Gmina Matopolski (realizowany od 2009 r.);

= Matopolski Dzier Uczenia Sie (realizowany od 2010 r.);

= Matopolskie Standardy Ustug Edukacyjno-Szkoleniowych (MSUES), opracowane w 2010 r.
(pierwsze certyfikaty MSUES zostaty przyznane w 2014 r.); w 2017 r. dokonano jedynie
aktualizacji standardéw do wersji 2.0;
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* Bilans Kompetencji (opracowany w 2014 r., wdrazany do dzi$ przez pracownikéw WUP
w Krakowie).

W tym kontekscie warto zauwazyé, ze po pierwszych kilku bardzo aktywnych latach
funkcjonowania Partnerstwa, w potowie drugiej dekady XXI w. pojawit sie moment, w ktérym
pewne etapy pracy MPKU dobiegaty konica albo przechodzity z fazy pilotazu do petnego
wdrozenia (np. realizowany byt wéwczas na szeroka skale projekt MSUES). W tamtym czasie
Partnerstwo potrzebowato zatem na nowo zdefiniowac¢ swoje cele operacyjne. Zbiegto sie to
ze zmianami kadrowymi, co sitg rzeczy spowodowato dtuzszy okres przejsciowy, zanim grupy
robocze mogty od nowa zaczg¢ pracowac nad innymi rozwigzaniami.

Wyjatkiem byto powotanie do Zzycia Podmiotowego Systemu Finansowania Szkolen
w Matopolsce (PSF), ktéry zostat uruchomiony w 2017 r. Celem tej inicjatywy byto
usprawnienie procesu finansowania szkolen zawodowych poprzez stworzenie systemu, ktéry
umozliwia lepsze dopasowanie oferty szkoleniowej do potrzeb pracodawcéw i pracownikdow.
PSF opierat sie na modelu tzw. bonéw rozwojowych, umozliwiajac firmom z sektora MSP
i mikroprzedsiebiorstwom oraz ich pracownikom samodzielny wybér ustug rozwojowych
z oferty dostepnej w Bazie Ustug Rozwojowych (BUR).

Co istotne, PSF stanowi obecnie punkt odniesienia dla realizacji projektéw podejmowanych
w ramach programu ,Fundusze Europejskie dla Matopolski 2021-2027", w tym
»Matopolskiego Pociggu do Kariery —sezon 1” oraz ,,Nowego Startu w Matopolsce z EURESem”.
W praktyce PSF stanowi, obok MSUES, najwazniejsze rozwigzanie o charakterze systemowym,
wypracowane w ramach Partnerstwa.

Warto nadmieni¢, ze w podobnym czasie ustanowiono Matopolske Nagrode Rynku Pracy,
ktorej pierwsza edycja odbyta sie w 2016 r. Wyrdznienia w konkursie przyznawane sg w dwéch
kategoriach: ,,Matopolski Pracodawca Wspierajacy Rozwoj Pracownikdéw” oraz ,,Matopolski
Pracodawca Przyjazny Rodzinie”.

MPKU stato sie niezwykle waznym narzedziem w momencie kryzysu spowodowanego
pandemig COVID-19, zwtaszcza w kontekscie uruchomienia programu Krajowego Planu
Odbudowy (KPO), ktérego celem byto wprowadzenie reform i wydatkowanie sSrodkow
przewidzianych w ramach tzw. unijnego funduszu odbudowy (Recovery and Resilience Fund,
RRF). KPO zaktadato bowiem wprowadzanie na poziomie regionalnym rozwigzan, ktére bedg
wzmachniaty mechanizmy koordynacji w zakresie zarzadzania systemem rozwoju kompetencji.
W tej sytuacji Partnerstwo stato sie naturalnym punktem odniesienia dla wielu dziatan.

Dla przyktadu, wainym elementem KPO byta rekomendacja Komisji Europejskiej, aby
rozpoczg¢ wdrazanie Zintegrowanej Strategii Umiejetnosci (ZSU), przyjetej przez Rade
Ministréw w czesci szczegdtowej pod koniec grudnia 2020 r. Co prawda dokument ten
przewidywat proces wdrozenia, ale nie wigzat sie on z zadnymi konkretnymi rozwigzaniami.
Zwazywszy na fakt, ze Komisja uzaleznita wyptate srodkéw z tytutu KPO od wdrozenia ZSU,
Ministerstwo Edukacji Narodowej podjeto decyzje o przekazaniu tej kompetencji regionom
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w ramach tzw. wojewddzkich zespotéw koordynacji ZSU (WZK). Warto podkresli¢, ze
proponowany przez MEN system opierat sie m.in. na systemie koordynacji ksztatcenia
zawodowego w Matopolsce i doswiadczeniach projektéw w tym zakresie. Jesli chodzi
o konkretne zaangazowanie MPKU w prace WZK, Partnerstwo wysyta do nich swoich
przedstawicieli.

W kontekscie nowej sytuacji, powstatej w wyniku pandemii COVID-19, ale takze innych wyzwan
zwigzanych z wojng w Ukrainie i kryzysem uchodzczym na czele, na uwage zastuguje inicjatywa,
podjeta w lipcu 2022 r., a mianowicie tzw. Poranki Partnerstwa, realizowane wspdlnie przez
Biuro Partnerstwa i wybranych cztonkéw (w zaleznosci od tematu) w formule hybrydowej
(stacjonarnie i zdalnie). Pierwsze spotkanie, ktére odbyto sie latem 2022 r., poswiecone zostato
idei mikropos$wiadczen, czyli pierwszego polskiego systemu stuzgcego do cyfrowego
potwierdzenia uczenia sie. Waznym tematem Porankdw, zwtaszcza w pierwszym okresie, byta
réowniez problematyka integracji uchodzcéw z Ukrainy w ramach szeroko rozumianego systemu
ksztatcenia oraz na rynku pracy. Wielu uczestnikow Partnerstwa borykato sie wéwczas z bardzo
powaznymi problemami, stad tez bardzo chetnie poszukiwali réznych inspiracji, ktére mogtyby
pomac w ich rozwigzaniu.

W ramach innych Porankdw uczestnicy Partnerstwa mieli mozliwos¢ rozmawiaé o wyzwaniach
zwigzanych z zielong transformacja, a takze rozwojem Al i jego potencjalnymi konsekwencjami
(cho¢ bez dyskusji na temat potencjalnych wdrozern rozwigzan opartych na Al wsréd
partnerow). W tych dwdch ostatnich obszarach bardzo wazing role odegraty podmioty
prywatne bedace czescig MPKU — mowa tu o firmach Eurokrator oraz Heuresis.

Warto doda¢, ze przez pewien czas przedmiotem rozmow w trakcie Porankéw Partnerstwa byta
takze problematyka zdrowia psychicznego mtodych, jednak obecnie temat ten zostat w petni
przejety przez Matopolskie Partnerstwo na rzecz Oséb Mtodych (MPM). Wreszcie, tematem
spotkan bywa problematyka poradnictwa zawodowego i ksztatcenia zawodowego, ale tu warto
zaznaczyé, ze nie cieszy sie ona zainteresowaniem wsrdd partnerdw reprezentujgcych sektor
prywatny (gtéwnie firm szkoleniowych). Ten brak zainteresowania ze strony firm problematyka
funkcjonowania systemu ksztatcenia zawodowego jest swojg drogg dos$é powszechnym
zjawiskiem takze poza kontekstem Partnerstwa.

C. Wspobtpraca

Kilkanascie lat doswiadczern MPKU stanowi bardzo dobry przypadek do analizy mechanizméw
wspotpracy pomiedzy partnerami reprezentujgcymi roine sektory zycia spoteczno-
gospodarczego. Najwazniejszy wniosek, jaki wydaje sie ptyng¢ z rozmdéw z osobami
zaangazowanymi w budowe Partnerstwa na przestrzeni lat, dotyczy charakteru relacji
pomiedzy cztonkami MPKU. Mimo ze podkreslajag oni znaczenie relacji osobistych,
zbudowanych przez lata wspotpracy, przynoszacych w dodatku wartos¢ dodang takze w innych
obszarach, to bez jakiej$s formy instytucjonalizacji ich podtrzymanie i rozwéj bytyby bardzo
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utrudnione. Co wiecej, to wiasnie tworzenie nowych, zinstytucjonalizowanych formatéw
kreuje przestrzen do witgczania nowych podmiotdéw i nawigzywania z nimi relacji. W tym
kontekscie warto przywotaé przyktad tzw. Porankéw Partnerstwa — w ostatnich latach udato sie
wokét nich stworzy¢ bardzo pozytywny klimat, ktéry wptywa na percepcje efektywnosci
samego MPKU. Nie bytoby to jednak mozliwe, gdyby wydarzenia te nie odbywaty sie regularnie
i nie byty organizowane w taki sposdb, aby w mozliwie najwiekszym stopniu otwierac sie na
wigczanie nowych $rodowisk. Nawet jesli uczestnikom Partnerstwa wydaje sie, ze ich relacje
majg juz charakter quasi-prywatny i traktujg je jako oczywistos¢, to bez form instytucjonalnej
wspotpracy nie dosztoby do ich zbudowania.

Drugim wnioskiem, ktéry ptynie ze studium przypadku MPKU, jest trudnos¢ w nawigzywaniu
relacji miedzysektorowych. Wydaje sie, ze nieprzypadkowo stosunkowo tatwo udato sie
nawigza¢ poczatkowo wspotprace 55 podmiotom reprezentujgcym sektor publiczny,
a wigczanie partneréow z innych sektoréow zajeto sporo czasu i wigzato sie z licznymi
trudnosciami. Warto podkreslié, ze cho¢ po latach udato sie w ramach realizacji konkretnych
projektéw i inicjatyw doprosi¢ do Partnerstwa podmioty z sektora prywatnego (gtéwnie
z branzy firm szkoleniowych), to duzg trudnoscia jest wcigz wtgczanie organizacji spotecznych.
Istnieje pewnie wiele przyczyn takiego stanu rzeczy — choéby niski poziom ich
instytucjonalizacji i obiektywna trudno$é w angazowaniu sie w zewnetrzne inicjatywy. Z drugiej
jednak strony, uwzglednienie perspektywy sektora spotecznego wydaje sie bardzo waznym
zadaniem w kontekscie budowy systemu rozwoju kompetencji. Niewykluczone, ze rozwigzanie
tego problemu bedzie wymagato wprowadzenia dodatkowych zachet dla NGO.

Trzecim wnioskiem jest kwestia wptywu trwatosci wspdtpracy na charakter relacji pomiedzy
uczestnikami Partnerstwa. Doswiadczenia MPKU pokazujg, ze okresowe zmniejszenie
aktywnosci Partnerstwa skutkowato ostabieniem wiezi pomiedzy partnerami, a wrecz utratg
relacji — zwtaszcza w sytuacji, w ktérej dochodzito do zmian w zakresie reprezentacji osobowe;j.
Im dtuzsze byty okresy nizszej aktywnosci Partnerstwa, tym wieksze byto ryzyko, ze pewna
»,pamiec instytucjonalna” wsrdd partnerdw nie przetrwa, a ewentualne zaangazowanie trzeba
bedzie w zasadzie budowa¢ od nowa.

Niezaleznie od wspomnianych trudnosci w sktad Partnerstwa wchodzi obecnie (stan na
czerwiec 2025 r.) ponad 100 podmiotéw.
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Tabela 5.2. Sktad Matopolskiego Partnerstwa na rzecz Ksztatcenia Ustawicznego (stan na 15 czerwca

2025r.)
1. Akademia Sztuk Pieknych w Krakowie im. Jana Matejki 57. Ogdlnopolska Federacja Stowarzyszen Uniwersytetow
2. Akademia Sztuki Pieknosci Krystyny tenczynskiej Trzeciego Wieku
3. Akademickie Biuro Karier Wyzsza Szkota Turystyki 58. Okregowa Komisja Egzaminacyjna
i Ekologii w Suchej Beskidzkiej 59. OMEGA AUDYT Centrum Doradztwa i Audytu
4. Akademickie Centrum Kariery Uniwersytetu 60. Osrodek Szkolenia KOMANDOS Sp. z 0.0.
Ekonomicznego w Krakowie 61. Osrodek Szkolenia MILLENIUM Niepubliczna Placéwka
5. APIK Agnieszka Krawinska Ksztatcenia Ustawicznego
6. Biuro Karier — Akademia Kultury Fizycznej 62. Pedagogiczna Biblioteka Wojewddzka im. Hugona Kottataja
im. Bronistawa Czecha w Krakowie w Krakowie
7. Biuro Karier — Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie 63. Perfect English Matgorzata Stone
8. Biuro Karier Politechniki Krakowskiej 64. Piotr Robert Szmigiel Centrum Szkolenia NORTON
9. Centrum Doradztwa Strategicznego s.c. D. Bienkowska, | 65. Poczta Polska S.A. Centrum kadr i Szkolen Wydziat
J. Szymarniska, M. Widuch Centrum Szkoleniowe
10. Centrum Edukacji i Pracy Mtodziezy OHP w Krakowie 66. Polska Fundacja Przedsiebiorczosci
11. Centrum Edukacji i Pracy Mfodziezy OHP w Nowym 67. Poradnia Psychologiczno-Pedagogiczna nr 2 w Krakowie
Saczu 68. Powiatowy Urzad Pracy dla Powiatu Nowosadeckiego
12. Centrum Edukacji i Pracy Mtodziezy OHP w Tarnowie 69. Powiatowy Urzad Pracy w Bochni
13. Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk Publicznych UJ 70. Powiatowy Urzad Pracy w Brzesku
14. Centrum Ksztatcenia Zawodowego i Ustawicznego 71. Powiatowy Urzad Pracy w Chrzanowie
w Krakowie 72. Powiatowy Urzad Pracy w Dabrowie Tarnowskiej
15. Centrum Ksztatcenia Zawodowego i Ustawicznego 73. Powiatowy Urzad Pracy w Gorlicach
w Niepotomicach 74. Powiatowy Urzad Pracy w Limanowej
16. Centrum Ksztatcenia Zawodowego nr 1 w Krakowie 75. Powiatowy Urzad Pracy w Miechowie
17. Centrum Ksztatcenia Zawodowego w Nowym Saczu 76. Powiatowy Urzad Pracy w Nowym Targu
18. Centrum Pedagogiki i Psychologii Politechniki 77. Powiatowy Urzad Pracy w Olkuszu
Krakowskiej 78. Powiatowy Urzad Pracy w Oswiecimiu
19. Cezary Ulasinski Centrum Doradztwa Strategicznego 79. Powiatowy Urzad Pracy w Proszowicach
20. Czepczynski Family Foundation 80. Powiatowy Urzad Pracy w Suchej Beskidzkiej
21. Eurokreator S.C. Rafat Kunaszyk, Anna Kunaszyk 81. Powiatowy Urzad Pracy w Tarnowie
22. Europejski Instytut Edukacji Engram Sp. z 0.0. 82. Powiatowy Urzad Pracy w Wadowicach
23. Fundacja Global Artificial Intelligence Alliance 83. Powiatowy Urzad Pracy w Wieliczce
24. Fundacja LIS — Fundacja Laboratorium Inspiracji 84. Przedsiebiorstwo Pszczelarskie tyson Sp. z o0.0.
Spotecznych 85. Regionalne Centrum Eksperckie Edukacji dla
25. Fundacja Klaster Czyste Powietrze Zréwnowazonego Rozwoju Polska Potudniowa
26. Fundacja My Personality Skills 86. Regionalny Osrodek Polityki Spotecznej w Krakowie
27. Fundacja Optimum Pareto 87. SAFETEAM Sp. z 0.0.
28. Fundacja Promocji Nowej Huty 88. Sadecki Urzad Pracy w Nowym Saczu
29. Fundacja Przestrzen do Zycia 89. Stowarzyszenie HUMANEO
30. Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej — Matopolski 90. Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych
Instytut Samorzadu Terytorialnego i Administracji 91. Stowarzyszenie Inzynieréw i Technikdw Przemystu
31. Fundacja The Global Language System Polska Chemicznego SITPChem
32. Fundacja VCC 92. Stowarzyszenie Konsultantéw i Treneréw Zarzgdzania
33. Grodzki Urzad Pracy w Krakowie MATRIK
34. Grupa Active Change Leszek Zawlocki 93. Szkota Gérska Niepubliczna Placéwka Ksztatcenia
35. Heuresis Sp. z 0.0. Ustawicznego Jerzy Suchodota
36. Higher Sp. z 0.0. 94. Taxus Centrum Szkolen
37. Instytut Badan Edukacyjnych — Paristwowy Instytut 95. Towarzystwo Salezjanskie Inspektoria Krakowska
Badawczy p.w. $w. Jacka Zespdt Szkét Zawodowych Towarzystwa
38. Instytut Doradztwa Sp. z 0.0. Salezjanskiego w Oswiecimiu
39. Instytut Spraw Publicznych UJ 96. Uniwersytet Komisji Edukacji Narodowej w Krakowie
40. 1zba RzemiesInicza oraz Matej i Sredniej 97. Uniwersytet Papieski Jana Pawta Il w Krakowie — Biuro
Przedsiebiorczosci Karier
41. Izba Rzemiosta i Przedsiebiorczosci w Nowym Saczu 98. Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Matopolskiego —
42. K&K Consulting Sp. z 0.0. Departament Edukacji
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43. K&K Consulting Paulina Kutyk 99. Urzad Pracy Powiatu Krakowskiego
44. Krakowski Park Technologiczny Sp. z o.0. 100. Wojewddzka Biblioteka Publiczna w Krakowie
45. Kuratorium Oswiaty w Krakowie 101. Wojewaddzki Urzad Pracy w Krakowie
46. MABEA Sp. z 0.0. 102. Wszechnica Uniwersytetu Jagiellonskiego Sp. z 0.0.
47. Matopolska Agencja Rozwoju Regionalnego 103. Wydziat Edukacji i Projektow Edukacyjnych Urzedu Miasta
48. Matopolska Izba Rzemiosta i Przedsiebiorczosci Krakowa
49. Matopolska Wojewddzka Komenda OHP w Krakowie 104. Wydziat Geografii i Geologii UJ
50. Matopolski Instytut Kultury 105. Wyzsza Szkota Europejska im. ks. Jozefa Tischnera —
51. Matopolski Osrodek Ruchu Drogowego w Tarnowie aktualnie: Filia Uniwersytetu SWPS
52. Matopolski Zwigzek Pracodawcéw — Lewiatan 106. Zaktad Doskonalenia Zawodowego w Katowicach
53. Matopolskie Centrum Doskonalenia Nauczycieli 107. Zaktad Doskonalenia Zawodowego w Krakowie

w Krakowie 108. Zaktad Studiow Polsko-Ukrainskich UJ
54. Matopolskie Centrum Przedsiebiorczosci 109. Zespdt Szkot Architektoniczno-Budowlanych w Krakowie
55. Miejska Biblioteka Publiczna im. Juliusza Stowackiego 110. Zespdt Szkét Budowlanych w Tarnowie

w Tarnowie 111. Zespot Szkét Mechanicznych nr 1 im. Stefana Humberta
56. Nowe Motywacje Sp. z 0. 0. w Krakowie

112. Zabka

Zrédio: WUP (2025).

Warto wspomnie¢, ze grupa ta ma charakter zmienny — cze$¢ podmiotdw rezygnuje z udziatu
(cho¢ zwykle w ,,cichy” sposéb), inne dotaczajg. W efekcie w ostatnich latach liczba partnerow
niezmiennie oscyluje wokét 100.

D. Czynniki sukcesu

Kluczowym czynnikiem sukcesu MPKU byto przywddztwo instytucjonalne w postaci
kierownictwa Wojewddzkiego Urzedu Pracy w Krakowie, a pdziniej pracownikéw WUP
zaangazowanych w zarzadzanie Partnerstwem. Nie tylko jego przetrwanie, ale i rozwdj
w ostatnich latach nie bylyby mozliwe bez instytucjonalnego, a takze osobistego
zaangazowania zaréwno okreslonych oséb, jak i ich kapitatu spotecznego, rozumianego jako
sie¢ relacji i powigzan.

Kolejnym czynnikiem sukcesu jest adaptacyjnos¢ do okolicznosci i pojawiajgcych sie szans.
W pierwszych latach funkcjonowania Partnerstwa dotyczyto to zwtaszcza wykorzystania
mozliwosci, ktore pojawiaty sie w zwigzku z projektami finansowanymi z funduszy unijnych —
zaréwno o charakterze instytucjonalnym (vide projekt ,Matopolskie Partnerstwo na rzecz
Instytucji ksztatcenia ustawicznego i poradnictwa zawodowego”), jak i stricte merytorycznym
(vide ,Edukacyjna Gmina Matopolski” czy zaangazowanie w proces wypracowywania
Zintegrowanego Rejestru Kwalifikacji). Przetomowym momentem w najnowszej historii MPKU
jest niewatpliwie wykorzystanie szans, jakie pojawity sie wraz z wejsciem w zycie Krajowego
Planu Odbudowy i powotaniem Wojewddzkich Zespotéw Koordynacji ds. wdrozenia
Zintegrowanej Strategii Umiejetnosci. Rola MPKU jako dobrej praktyki, wskazanej takze przez
zewnetrznych ekspertéw OECD w rekomendacjach dotyczgcych wdrazania ZSU na poziomie
regionalnym, jest w tym zakresie nieoceniona.

Wsrdod czynnikdow sukcesu warto takze wymieni¢ wspdtprace pomiedzy trzema statymi
cztonkami Rady Programowej Partnerstwa, a mianowicie: Wojewddzkim Urzedem Pracy
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w Krakowie, Departamentem  Edukacji Urzedu Marszatkowskiego  Wojewddztwa
Matopolskiego oraz Kuratorium Oswiaty w Krakowie. Trwata obecnos¢ tych trzech podmiotow
w Radzie Programowej odegrata istotng role w podtrzymaniu i rozwoju Partnerstwa przez
prawie 20 lat.

Na koniec warto wskaza¢, jak samo Partnerstwo widzi kluczowe czynniki swojego sukcesu.
Z tzw. karty dobrej praktyki, przygotowanej przez zespét MPKU na potrzeby samooceny
w ramach unijnego projektu COMORELP, mozna wyczytac, ze byty nimi:

= $cista wspotpraca uczestnikéw projektu;

= cheé wspdtpracy;

= wola polityczna;

= otwartos¢ na innowacje, che¢ zmiany;

» wypracowanie zaufania, bezposrednios¢, transparentnosé;

* wzajemny szacunek;

= otwartosc na krytyke.

W tym kontekscie warto réwniez pokaza¢, jak Partnerstwo postrzega swoje

sukcesy/uzytecznos¢. We wspomnianej karcie dobrej praktyki znalazty sie nastepujace

osiggniecia:

* wymiana wiedzy, doswiadczen i dobrych praktyk wsrdd interesariuszy uczenia sie przez
cate zycie;

= uwspolnienie jezyka wsréd przedstawicieli réznych sektoréw;

= podniesienie jakosci ustug w regionie — produktéw skierowanych do podmiotéw
korzystajacych z ustug uczenia sie dorostych, dzieki konsultacjom spotecznym (na drodze
wspotpracy organizatordw projektu z Partnerstwem);

* uruchomienie wspdtpracy miedzynarodowej i wymiana doswiadczen w obszarze uczenia
sie dorostych z innymi regionami w Europie.

Nie mozna tez poming¢ roli inspiracyjnej Partnerstwa — zardbwno na poziomie
instytucjonalnym, jak i konkretnych rozwigzan. MPKU stanowito wzér dla stworzenia
Matopolskiego Partnerstwa na rzecz Oséb Mtodych (2014), a w ostatnim czasie takze
Matopolskiego Partnerstwa na rzecz Integracji i Wielokulturowosci (2024). Jednoczesnie inne
wojewddztwa, wzorujgc sie na doswiadczeniach MPKU w zakresie tworzenia standardow ustug
edukacyjno-szkoleniowych, zaczety w ostatnich latach opracowywaé wifasne rozwigzania.
Niewatpliwym sukcesem byto takze upowszechnienie doswiadczen Partnerstwa jako dobrej
praktyki dla funkcjonowania Wojewddzkich Zespotéw Koordynacji w zakresie wdrazania
Zintegrowanej Strategii Umiejetnosci (2021).
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E. Bariery i wyzwania oraz perspektywy na przysztosé

Wsrod kluczowych barier rozwoju Partnerstwa nalezy wymieni¢ problem rozproszonej
odpowiedzialnosci. To zresztg dos¢ typowy problem wszystkich Partnerstw — z jednej strony
muszg one dziata¢ w mozliwie najbardziej egalitarny sposéb, w oparciu o zasade
dobrowolnosci, ale z drugiej — muszg wypracowac taki model zarzadzania i podejmowania
decyzji, ktéry nie negujac zasad Partnerstwa, pozwoli na wybor i realizacje okreslonych zadan.

Innym problemem, na ktéry zwracajg uwage osoby zaangazowane w codzienne prace
Partnerstwa, jest funkcjonowanie biura w ,ekosystemie” publicznym, co niesie ze sobg spore
ograniczenia w zakresie mozliwych do zastosowania narzedzi komunikacji. Partnerzy chetnie
przeszliby na bardziej interaktywny model komunikacji, jednak nie jest to mozliwe ze wzgledu
na ograniczenia formalne zwigzane ze specyfika dziatania WUP w Krakowie jako instytucji
publicznej.

Rozwdj Partnerstwa jest Scisle uzalezniony od dostepnosci finansowania, ktére przez
zdecydowang wiekszo$¢ z 17 lat istnienia MPKU pochodzito ze srodkéw projektowych. Brak
stabilnego finansowania stanowi istotng bariere utrudniajgcg planowanie strategiczne.

Istniejg jednak dwie przestanki, ktére mogg mieé¢ pozytywny wptyw na rozwdj MPKU.
Po pierwsze, na poziomie regionu rozpoczety sie przygotowania do obchoddw 18. rocznicy
powofania Partnerstwa (maj 2026 r.), co jest zwigzane z pracami koncepcyjnymi dotyczgcymi
przysztosci tej inicjatywy. Po drugie, w potowie 2026 r. (zgodnie ze stanem faktycznym
na czerwiec 2025 r.) ma zakonczy¢ sie okres funkcjonowania WZK w ramach finansowania
ze Srodkow Krajowego Planu Odbudowy. Pojawia sie coraz powszechniejsze przekonanie,
ze organ ten powinien zosta¢ utrzymany takze po zakoriczeniu perspektywy KPO. Zwazywszy
na fakt, ze MPKU stanowi bardzo wazny element architektury WZK, mozna przyjaé, ze takze
po czerwcu 2026 r. Partnerstwo bedzie wainym podmiotem w zakresie wdrazania
Zintegrowane] Strategii Umiejetnosci. Mozliwe, ze bedzie to takie stanowi¢ argument za
wprowadzeniem stabilnego finansowania Partnerstwa ze S$rodkéw budzetowych
wojewddztwa.

5.4. Podsumowanie

Matopolskie Partnerstwo na rzecz Ksztatcenia Ustawicznego wpisato sie na dobre w krajobraz
systemu rozwoju kompetencji nie tylko na poziomie regionalnym, ale takze ogdlnopolskim,
poprzez inicjowanie i inspirowania rozwigzan, ktére pdzniej z powodzeniem byty wdrazane
zarowno w zakresie innych polityk regionalnych, jak i poza obszarem wojewddztwa. Mowa tu
zwilaszcza o narzedziu samooceny polityk w zakresie lifelong learning. Rekomendacja OECD
z 2021 r., wskazujgca na MPKU jako dobrg praktyke w zakresie koordynacji systemu wdrazania
Zintegrowanej Strategii Umiejetnosci, stanowi potwierdzenie roli, jakg Partnerstwo odgrywato
i nadal odgrywa. Z tej perspektywy MPKU wpisuje sie w wizje ,wysp i archipelagow”, ktérg
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opisywat J. Hausner — nie narzucat z géry gotowych rozwigzan, ale poprzez inspiracje
»dopuszczat do narracji i rozwojowych trajektorii” (Hausner, 2019, s. 242).

Z drugiej strony, nie sposdb nie dostrzec, ze rozwigzania wypracowane w ramach MPKU byty
o wiele chetniej przenoszone na poziom centralny niz na poziom innych regionéw. Mozliwe
zatem, ze Partnerstwo mogtoby wiozy¢ wiekszy wysitek w promowanie wypracowanych
rozwigzan w innych wojewddztwach. Nie tyle z powodu checi rozgtosu, co raczej tworzenia
szerszego ekosystemu miedzyregionalnego, ktéry tworzytby pola synergii i warunki do
wyfaniania sie wspomnianych wyzej ,,archipelagéw”.

W tabeli 5.3 przedstawione zostaty gtéwne czynniki sukcesu oraz bariery i wyzwania zwigzane
z realizacjg Partnerstwa.

Tabela 5.3. Gtéwne czynniki sukcesu oraz bariery i wyzwania w realizacji Matopolskiego Partnerstwa
na rzecz Ksztatcenia Ustawicznego

Czynniki sukcesu Bariery i wyzwania
= przywoédztwo instytucjonalne (zaréwno = rozproszona odpowiedzialnos¢;
W wymiarze organizacyjnym, jak i osobowym); =  sztywnos¢ modelu komunikacji wewnetrznej,
= Scista wspodtpraca uczestnikdow Partnerstwa; uwarunkowana specyfikg funkcjonowania
= otwarto$¢ na innowacje, che¢ zmiany, w ramach administracji publicznej;
adaptacyjnos¢; = stabe relacje z innymi regionami
= wypracowanie zaufania, bezposrednios¢,
transparentnos¢

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Zakonczenie

Niniejsza monografia stanowi prébe kompleksowego ujecia problematyki ksztattowania
kompetencji kluczowych dla rynku pracy w kontekscie wspodtpracy miedzysektorowej —
z uwzglednieniem perspektywy edukacji, biznesu, administracji publicznej oraz sektora
kultury. W czesci teoretycznej zarysowano podstawowe pojecia, typologie i determinanty
rozwoju kompetencji, koncentrujgc sie na roli, jakg odgrywaja poszczegdlne sektory w procesie
ich ksztattowania. Punktem wyjscia do tych rozwazan byto odwotanie sie do najnowszych
opracowan dotyczgcych pozadanych kompetencji na rynku pracy, wsréd ktorych znalazty sie
m.in. kompetencje analityczne, komunikacyjne czy cyfrowe. Z perspektywy zachodzacych
przemian w zakresie ksztatcenia zwrdécono uwage na takie kwestie, jak zmieniajgca sie rola
edukacji formalnej i nieformalnej oraz to, w jaki sposdb polityki publiczne powinny
odpowiadad na te wyzwania.

Przeanalizowano réwniez wybrane modele wspdtpracy — od szeroko opisywanych
w literaturze, opartych na kilkuramiennych helisach (w zaleznosci od zrdznicowania
zaangazowanych partneréw), po mniej popularne ujecia, takie jak m.in. koncepcja ,wysp
i archipelagéw”. Charakteryzujac je, zwracano uwage na ich przydatno$¢ w adaptowaniu
rozwigzan regionalnych. Szczegélnie istotne okazaty sie odwotania do zagranicznych praktyk,
wskazujgcych na mozliwos¢ skutecznego transferu doswiadczen i schematéw wspétpracy do
warunkow polskich, przy jednoczesnym uwzglednieniu lokalnej specyfiki.

Druga cze$¢ publikacji zawierata empiryczne studia przypadku ilustrujgce konkretne formy
wspotpracy instytucjonalnej w wojewddztwie matopolskim. Opisane przyktady pozwolity
uchwycié zréinicowanie i potencjat wspétdziatania instytucji na poziomie lokalnym
i regionalnym. Ich charakterystyke osadzono w modelach przywotanych w czesci teoretycznej.

Pierwsza z opisanych praktyk dotyczyta innowacyjnego kierunku studidow pn. Global Business
Services, ktory uruchomit Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, wychodzgc naprzeciw
oczekiwaniom lokalnego rynku pracy, na ktérym globalne korporacje sg kluczowym
pracodawcg dla absolwentéw krakowskich uczelni. Dzieki zaangazowaniu praktykow
w prowadzenie zaje¢ i organizacji czeSci zaje¢ w zewnetrznych firmach, bedacych
potencjalnymi przysztymi pracodawcami, udato sie stworzyé efektywny ekosystem budowania
kluczowych kompetencji wsréd studentdow zainteresowanych rozwojem kariery w sektorze
globalnych ustug biznesowych. Warto podkreslié¢, ze te firmy byty juz zaangazowane w sam
proces tworzenia kierunku.

Druga dobra praktyka odnosita sie do realizacji szeregu dziatan z zakresu rozwoju
spoteczestwa wysokich kompetencji w ramach wielu inicjatyw realizowanych jako cze$é
zyskujgcego na znaczeniu ruchu ekonomii wartosci (OEES). Szczegdlny nacisk potozono na
realizacje Akademii Odpowiedzialnego Rozwoiju, ktéra skupiata sie na ksztattowaniu u mtodych
ludzi m.in. zielonych kompetencji. Realizacja tego miedzynarodowego projektu
koordynowanego przez krakowska Fundacje Gospodarki i Administracji Publicznej dobrze
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obrazuje, jak duze znaczenie ma stosowanie relacyjnego podejscia do wspodtpracy. Dzieki
nastawieniu na budowanie trwatych, rozbudowanych sieci angazujacych przedstawicieli
réznych srodowisk i sektoréw Fundacja byta w stanie stworzy¢ solidny fundament dla
uruchamiania i skutecznego realizowania kolejnych inicjatyw w zakresie rozwoju kompetencji.

Ostatnia praktyka odwotuje sie do jednego z dobrych przyktadéw skutecznego budowania
partnerstw na poziomie regionalnym. Dziatajgce od blisko dwoch dekad Matopolskie
Partnerstwo na rzecz Ksztatcenia Ustawicznego pokazuje, ze obszar uczenia sie przez cate zycie
moze staé sie wazinym poczatkiem wspdtpracy reprezentantédw bardzo zrdznicowanych
sektorow — w 2025 r. w jego ramach funkcjonowato przeszto sto podmiotéw. Przedstawione
inicjatywy potwierdzajg teze, ze trwata, oparta na zaufaniu wspdétpraca pomiedzy réznymi
aktorami spotecznymi moze przyczynié sie do skuteczniejszego reagowania na zmieniajgce sie
potrzeby rynku pracy, a takze do wzmacniania innowacyjnosci i spéjnosci spoteczne;j.

Wyzwania przed Matopolska

Przedstawione praktyki w obszarze ksztattowania kompetencji wynikajg z fundamentalnych
przemian demograficznych, technologicznych i gospodarczych, ktére determinujg wspoétczesne
wyzwania rozwojowe regionéw. Ponadto jednym z kluczowych dylematéw podejmowanych
w niniejszej monografii jest to, na ile traktowac wspodtprace miedzysektorowa wytgcznie jako
narzedzie odpowiedzi na deficyty kompetencyjne, a na ile jako strategiczny mechanizm
ksztattowania regionalnej gospodarki.

Zaréwno tre$¢ Strategii Rozwoju Wojewddztwa ,Matopolska 2030”7, jak i jej aktualizacje
Swiadczg o wysokim zrozumieniu przez regionalne wtadze samorzadowe gtdwnych wyzwan
rozwojowych. Po pierwsze, jest to kurczenie sie zasobdéw ludzkich w wieku produkcyjnym
(bardzo wyraznie widoczne w prognozach demograficznych dla regionu), co wymusza
redefinicje strategii aktywizacji zawodowej oraz intensyfikacje dziatan na rzecz wykorzystania
wszystkich dostepnych rezerw kapitatu ludzkiego. Po drugie, postepujgce starzenie sie
spoteczeistwa matopolskiego generuje podwdjne wyzwanie: z jednej strony konieczno$é
przedfuzenia aktywnosci zawodowej oséb w wieku 50+, z drugiej — zapewnienie adekwatnych
kompetencji opiekunczych i medycznych dla rosngcej populacji senioréw. Po trzecie,
dynamicznie rozwijajgcy sie w regionie sektor ustug dla biznesu (Global Business Services)
kreuje zapotrzebowanie na wysokospecjalistyczne kompetencje cyfrowe, jezykowe oraz
analityczne, ktérych tradycyjne systemy edukacyjne nie s3 w stanie dostarczyé
w wystarczajgcej skali i tempie. Silne bazowanie na centrach GBS niesie ze sobg jednak istotne
ryzyko strategiczne, poniewaz organizacje te podlegajg ciggtym zmianom polityki
korporacyjnej. W szczegdlnosci presja na redukcje kosztow czesto prowadzi do dalszego
przenoszenia stanowisk do krajéw o tanszej sile roboczej niz Polska.

W wielu sektorach obserwuje sie daleko idgce przeksztatcenia zwigzane z implementacjg
rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji oraz automatyzacji proceséw biznesowych.
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Mozna wiec argumentowac, ze obecnie kluczowym zasobem decydujgcym o konkurencyjnosci
regionalnego rynku pracy jest nie tyle dostep do tanich zasobdéw ludzkich, co zdolno$é do
generowania wartosci dodanej poprzez kombinacje kompetencji technicznych, analitycznych
i kreatywnych. Jest to jednak trudne do osiggniecia wytacznie w ramach tradycyjnych struktur
edukacyjnych — wymaga chociazby mozliwosci testowania innowacyjnych rozwigzan
w Srodowisku zblizonym do rzeczywistych warunkéw pracy. Ponadto wiele wskazuje na to,
ze w odniesieniu do kompetencji cyfrowych — tj. kluczowego zasobu nowoczesnej gospodarki
— podejscie traktujgce ten zaséb w kategoriach odpowiedzialnosci wytgcznie systemu edukac;ji
bedzie sie stawac coraz mniej efektywne.

Nie sposdéb jednak nie zauwazy¢, ze sukces wspodtpracy miedzysektorowej w obszarze
kompetencji wymaga rdéwniez odpowiednich ram regulacyjnych oraz instrumentéw
finansowych. Doswiadczenia innych regiondw europejskich wskazujg, ze kluczowym
czynnikiem powodzenia jest mozliwos¢ elastycznego tgczenia réznych zrédet finansowania
(publicznych, prywatnych, europejskich) oraz tworzenia mechanizmoéw zachet dla wszystkich
zaangazowanych stron. W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera dokonujacy sie
proces aktualizacji matopolskiej strategii rozwoju, ktéry stwarza okazje do systemowego ujecia
tych wyzwan w planowanych instrumentach interwencji publicznej.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu, jak rowniez przeprowadzonych studiow przypadku
wyraznie wida¢ korzysci zwigzane z tworzeniem regionalnych sieci wspotpracy
miedzysektorowej w zakresie systemu ksztatcenia i rozwoju kompetencji. Doswiadczenia
zardwno miedzynarodowe, jak i krajowe stanowig wystarczajgcy argument za rozwijaniem tej
formy aktywnosci, nawet pomimo istniejgcych wyzwan i ograniczen.

Wydaje sie, ze w procesie tworzenia i rozwoju sieci wspdtpracy bardzo wazng role majg do
odegrania wfadze na poziomie regionalnym, ktére dysponujg narzedziami do integrowania
Srodowisk reprezentujgcych: instytucje sektora publicznego, biznes, uczelnie publiczne
i niepubliczne, organizacje pozarzgdowe czy wreszcie szeroko rozumiane instytucje kultury.
Specyfika dziatalnosci wtadz samorzadowych na poziomie regionalnym, bazujgca na
wielowymiarowosci wynikajgcej z koniecznosci prowadzenia szeregu réznych polityk
publicznych w interakcji z wieloma podmiotami, sprzyja bowiem budowie mniej lub bardziej
sformalizowanych relacji, co przektada sie na mozliwos¢ tworzenia swoistej ,infrastruktury
zaufania”, niezbednej do sprawnego funkcjonowania jakiejkolwiek sieci wspotpracy czy
partnerstwa.

Nalezy przy tym podkresli¢, ze niezaleznie od zaufania ogromng role w powstawaniu
dziatajgcych z powodzeniem sieci wspotpracy odgrywa przywddztwo — zardbwno w wymiarze
instytucjonalnym, jak i stricte osobowym. Przeanalizowane studia przypadku dobitnie
dowodzg, ze to wiasnie skuteczne przywddztwo determinuje nie tylko mozliwos¢ efektywnego
wykorzystania dostepnych zasobdw, ale takze wytworzenia sprawnych systemdéw komunikacji
wewnetrznej i zewnetrznej, bez ktorych trudno wyobrazi¢ sobie poprawne funkcjonowanie
jakiejkolwiek sieci wspotpracy. Ponadto, opisane w niniejszej publikacji przypadki wyraznie

105

malopolskauczy.pl


https://www.malopolskauczy.pl/

potwierdzajg, ze to komunikacja odgrywa fundamentalng role zaréwno w zakresie
angazowania zasobow, jak i budowania wzajemnego zaufania.

Wspomniane wyzej przywddztwo i komunikacja wymagaja jednak inwestycji w kapitat ludzki,
odpowiadajgcy za zarzadzanie siecig wspotpracy czy partnerstwem. Kadra zarzgdzajgca takimi
inicjatywami musi charakteryzowa¢ sie nie tylko odpowiednimi kompetencjami, ale takze
funkcjonowaé w bezpiecznym i stabilnym otoczeniu, niezaleznym od koniunktury czy logiki
projektowej. To z kolei oznacza, ze niezbedna jest chocby niewielka, ale jednak
instytucjonalizacja sieci. Nawet jesli sama sie¢ wspotpracy nie generuje przez jaki$ czas
wartosci dodanej, np. ze wzgledu na stabosci koniunktury czy trudnosci wystepujgce w szeroko
rozumianym otoczeniu spoteczno-gospodarczym, jej zaplecze instytucjonalne stanowi
gwarancje utrzymania potencjatu sieci (kontakty, know-how, zaufanie itp.) w momencie,
w ktérym pojawig sie mozliwosci jego wykorzystania. Jest to o tyle istotne, o ile pewna
sinusoidalno$¢ aktywnosci jest zjawiskiem dos¢ powszechnym i trudnym do unikniecia,
a utrata zaufania do partneréw czy sieci moze skutecznie uniemozliwi¢ jego odbudowe.

Warto wreszcie wspomnie¢ o bardzo waznej roli, jakg w catym procesie majg do odegrania
uczelnie, ktére z zatozenia powinny charakteryzowa¢ sie nie tylko dobrym usieciowieniem
(réwniez w wymiarze ponadregionalnym i miedzynarodowym), ale takze krytycznym
namystem nad trendami i procesami. Wydaje sie, ze w ramach regionalnych sieci wspdtpracy
nie ma podmiotu bardziej predestynowanego do roli ,podmiotu refleksyjnego”,
dostrzegajgcego z wyprzedzeniem zardwno pojawiajace sie szanse, jak i zagrozenia.

Na koniec nalezy podkresli¢, ze chociaz trend polegajacy na tworzeniu i rozwijaniu szeroko
rozumianych miedzysektorowych sieci wspotpracy na rzecz rozwoju kompetencji na poziomie
regionalnym, obecny chocby w zakresie systemdéw VET (tzw. policentryczny VET), istnieje od
lat 90. XX w., to proces ten wcigz nie jest dobrze skonceptualizowany, a tym samym brakuje
narzedzi intelektualnych, mogacych stanowic inspiracje dla podmiotédw zainteresowanych
tworzeniem podobnych inicjatyw. Tak jak bowiem istnieje spore zrozumienie koniecznosci
wspotpracy na rzecz innowacji (vide modele helisy), tak wcigz w znacznie mniejszym stopniu
dostrzegana jest rola, jaka dla innowacji odgrywa system rozwoju kompetencji, w ktorym
wspotpraca jest rownie wazna, jesli nawet nie wazniejsza. Pozostaje mie¢ nadzieje, ze wnioski
z niniejszej monografii bedg stanowi¢ matg cegietke w procesie budowy sSwiadomosci
spotecznej w tym obszarze.
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