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Przedmowa
do wydania polskiego

Kompetencje to stowo wytrych, odmieniane przez wszystkie przypadki

w licznych dokumentach programowych i uczelnianych broszurach.
Kariera tego pojecia obrazuje zmiane oczekiwarn wobec wszystkich

etapdw systemu edukacji. Nie chodzi juz tylko o wpajanie dzieciom,
uczniom i studentom wiedzy podrecznikowej lub informacji, ktére

mozna zdoby¢ fatwiej i szybciej niz kiedykolwiek w historii, lecz przede

wszystkim o ksztattowanie zdolnosci do samodzielnego, niezalezne-
go wykorzystania wiedzy i umiejetnosci w obliczu nowych wyzwan

oraz sytuacji nieprzewidzianych. Wykonywanie jednego zawodu,
wyuczonego w procesie edukacji formalnej, praca na etacie, linearna
kariera zawodowa — wszystko to przestaje by¢ oczywiste w warun-
kach turbulentnego rynku pracy. Norma staje sie natomiast uczenie

sie przez cate zycie.

Czwarta rewolucja przemystowa nie ogranicza sie do wdrazania
nowych technologii datafikacji w przedsiebiorstwach ani do upo-
wszechniania cyfrowych ddébr i ustug wsréd konsumentéw. Pocigga
ona za soba zmiane modeli operacyjnych i biznesowych w przedsie-
biorstwach, a takze zmiane funkcjonowania organizacji innego typu,
w tym instytucji publicznych. Struktura firm nabiera charakteru siecio-
wego, wrecz upodabnia sie do platform, aich wewnetrzne i zewnetrzne
funkcjonowanie w coraz wigkszym stopniu jest determinowane przez
sposoby wykorzystania obfitych zbioréw danych. Zmieniaja sie formy
zatrudnienia, a jednym z gtdwnych przejawdw tego trendu jest coraz
czestsze wykonywanie pracy za posrednictwem globalnych platform.
Wptywa to rdwniez na sam charakter pracy. Niemal na kazdym kroku
kompetencje ludzi i systemdéw wykorzystujacych technologie sztucz-
nej inteligencji tacza sie i uzupetniaja. W niedalekiej przysztosci zada-
nia zawodowe beda wykonywane w srodowisku pracy przesyconym
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nowymi technologiami. Niekiedy to ludzie beda wspierali i uzupet-
niali maszyny; innym razem maszyny beda zwiekszaty potencjat
ludzi, a przy tym rozwijaty ich mozliwosci poznawcze, komunikacyjne
i fizyczne. Technologie sztucznej inteligencji beda wspiera¢ pracow-
nikdw w obszarach, w ktérych liczy¢ sie bedzie zbieranie danych, pre-
dykcja, planowanie i automatyzacja, np. w ramach tworzenia kampanii
marketingowych, profilowania klientéw, zarzadzania linig produkcyj-
na czy budowania bazy wiedzy o klientach. Z mozliwosci sztucznej
inteligencji skorzystaja takze prawnicy podczas przegladania historii
przypadkéw i szukania precedenséw czy wrecz pisania umow; leka-
rze podczas analizowania dokumentacji medycznej i skanéw w celu
postawienia szybkiej diagnozy, a nawet rolnicy, ktérzy wykorzystaja
dane zebrane i przeanalizowane przez inteligentne systemy do opty-
malizacji proceséw nawozenia i nawadniania gleby.

Prognozy masowego bezrobocia technologicznego, wynikajace-
go z zastapienia pracownikéw przez inteligentne maszyny, czesciej
sg publicystycznym straszakiem niz obserwowalng rzeczywistoscia.
W miare bezpiecznie moga sie¢ czué osoby, ktére maja wysokie kom-
petencje. W literaturze przedmiotu czesto pojawia sie stwierdzenie,
ze zmiany zachodzace na rynku pracy sg ,skrzywione kompetencyjnie”.
Liczne badania prognozuja, ze inteligentne maszyny i systemy beda
uzupetniaé prace ludzi o wyzszych kompetencjach, a zastepowac prace
ludzi o kompetencjach niskich lub srednich (Acemoglu i Restrepo, 2020;
Green, 2019). Dotyczy to zaréwno pracy fizycznej, jak i pracy umystowe;.

Coraz mniej zadan wykorzystujacych srednie kompetencje
poznawcze, przydatne do wyszukiwania informacji, identyfikacji wzo-
réw i trendéw, wprowadzania i przetwarzania danych, tworzenia modeli
i predykc;ji, jest wykonywanych przez ludzi. W 2018 r. w 12 wybranych
branzach gospodarki ludzie przepracowali 71% wszystkich roboczo-
godzin; a zgodnie z oszacowaniami w 2022 r. ten odsetek zmaleje
do 58%. W dalszej, cho¢ nie tak odlegtej przysztosci, osobom wyko-
nujacym rutynowe prace umystowe bedzie grozito przejscie na gorzej
optacane stanowiska w sektorze ustug. Dotyczy to przede wszyst-
kim miejsc pracy wymagajacych np. sprawnosci rak lub wigzacych sie
z bezposrednim kontaktem z ludZzmi, ktdre dtuzej bedg opieraé
sie digitalizacji. Rynek pracy podzieli si¢ na dwa segmenty: pierwszy
obejmie wysoko optacanych ekspertéw i menedzerdw, drugi — nisko
wynagradzany personel ustugowy.
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W krajach cztonkowskich OECD juz teraz notuje si¢ spadek liczby
miejsc pracy wymagajacych srednich kompetencji. Zarazem jednak
rosnie zapotrzebowanie na pracownikéw o nowym profilu kompetenc;ji.
Fundacja World Economic Forum przewiduje, ze sztuczna inteligencja
i digitalizacja doprowadza do stworzenia 97 miliondw nowych miejsc
pracy do 2025 r. (World Economic Forum, 2020). Poczatkowo inteli-
gentne rozwiazania beda wykorzystywane przede wszystkim do auto-
matyzacji powtarzalnych zadan i umozliwig pracownikom skupienie si¢
narozwijaniu obszardw, ktére wymagaja bardziej ,ludzkich” umiejetnosci,
takich jak kreatywnosé, wyobraznia, inteligencja emocjonalna. Nastepnie
ludzka praca zacznie by¢ wypierana w kazdym obszarze podatnym na
algorytmizacje. Dlatego tak wazne jest uzupetnianie i rozwijanie kompe-
tencji, przede wszystkim — cho¢ niewytacznie — kompetenciji cyfrowych,
ktdre pozwolg uniknaé problemu bezrobocia technologicznego.

Warto podkresli¢, ze funkcjonalnosé kompetencji przysztosci nie
ograniczy si¢ jedynie do rynku pracy, mimo ze obecnie taka narracja
dominuje w publicystyce i dyskusji akademickiej. Tego rodzaju umie-
jetnosci pozwola obywatelom, konsumentom, pracownikom, jednost-
kom oraz catym wspdlnotom w petni wykorzystac szanse na poprawe
jakosci zycia, Swiadome ksztattowanie swojego otoczenia i aktywne
uczestnictwo w zyciu spotecznym, jakie niesie ze soba rozwdj gospo-
darki cyfrowe;j.

Pandemia koronawirusa zintensyfikowata proces transformacji
cyfrowej. Firmy jeszcze szybciej niz dotychczas zaczety wdrazaé roz-
wigzania oparte na sztucznej inteligencji oraz duzych zbiorach danych.
Zrédtem motywaciji do rozwoju stato sie réwniez masowe przechodzenie
na zdalne lub hybrydowe formy pracy, wymagajace kontroli na odle-
gtosé. Ten proces doprowadzit do kolejnych zmian w profilu kompetencji
oczekiwanych przez pracodawcoéw. Przed pandemig priorytetem byto
zatrudnianie oséb dobrze radzacych sobie w hierarchicznych struktu-
rach. Obecnie akcent przesuwa sie na takie wigzki kompetencji, dzieki
ktérym pracownik jest w stanie efektywnie zarzadzaé swojg praca
i zaangazowaniem — réwniez w sytuacji braku bezposredniego nad-
zoru przetozonego lub tez w sytuaciji, gdy nadzér ten sprawujg syste-
my oparte na sztucznej inteligencji. Na znaczeniu zyskaty rezyliencja,
samodyscyplina, dbatosé o zdrowie fizyczne i psychiczne, gotowosdé
do rozwoju, umiejetnos¢é motywowania siebie i innych oraz — oczywi-
Scie —kompetencje cyfrowe, bez ktdrych nie da sie zrozumied specyfiki
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ani funkcji nowych technologii. Szeroki wachlarz kompetencji poznaw-
czych, spotecznych, technicznych i cyfrowych jest okreslany mianem
kompetenc;ji 4.0 lub kompetencji przysztosci. Pozwalaja one pracow-
nikom wytwarzaé wartosé¢ dodang, daleko wykraczajaca poza to, co
sg w stanie wykonad zdigitalizowane systemy i inteligentne maszyny.

Istotna sktadowa kompetenciji 4.0 sa kompetencje przywddcze,
w tym umiejetnosé koordynowania zespotéw, motywowania pod-
wtadnych czy tworzenia wizji rozwoju organizacji. To wtasnie nimi
zajat sie w swojej przekrojowej ksiazce Pawet Poszytek. Na podstawie
dobrze ugruntowanych empirycznie wynikéw badan autor przekonuje,
ze realizowanie projektdw w ramach programu Erasmus+, zwtasz-
cza w warunkach kryzysu, z definicji wymaga wysokich kompetencji
przywdédczych i zarzadczych. Zarazem projekty te, z natury interdy-
scyplinarne i miedzynarodowe, stwarzaja nieograniczone mozliwosci
rozwoju réznego rodzaju kompetencji koniecznych do funkcjonowania
w gospodarce 4.0.

Ta publikacja daje réwniez bezposredni wglad w zmiany, jakie
zachodza w programach nauczania, ksztatcenia i szkolen, ktére w obli-
czu lawinowego tempa transformac;ji cyfrowej, zachodzacej niemal we
wszystkich obszarach zycia spotecznego, powoli reorientujg swoje cele
i funkcje. Autor niezbicie dowodzi, ze warunkiem koniecznym do stwo-
rzenia systemu edukacji na miare wyzwan przysztosci jest skupienie
sie na ksztattowaniu kompetencji 4.0 wsrdd kadry dydaktycznej, aby
potrafita ona skutecznie wspieraé rozwdj swoich ucznidw i studentow.

W naszych raportach i publikacjach czgsto przytaczamy wizje sze-
rokiego i elastycznego ekosystemu edukacyjnego, ktdry przyczynia sie
do rozwoju kompetencji 4.0. W publikacji Pawta Poszytka odnalazty-
smy szczegbtowy opis funkcji jednego z waznych elementdw takiego
ekosystemu, wsparty przegladem najnowsze;j literatury przedmiotu
na temat kompetencji i uwiericzony praktycznymi rekomendacjami
dotyczacymijego dalszego rozwoju. Zapraszajac do lektury, wyrazamy
nadzieje, ze przedstawione w tej ksigzce badania beda kontynuowa-
ne, a ich wyniki zostana przedstawione w kolejnych, réwnie cieka-
wych publikacjach.

dr hab., prof. UW Katarzyna Sledziewska

DELab/Wydziat Nauk Ekonomicznych, Uniwersytet Warszawski
dr hab., prof. UW Renata Wtoch

DELab/Wydziat Socjologii, Uniwersytet Warszawski
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Wstep

Wedtug Komisji Europejskiej okres pandemii COVID-19 w znacznym
stopniu wptynat na sposdb realizacji projektéw w ramach programu
Erasmus+. Nowa sytuacja zrodzita potrzebe zmiany systemu pracy
i przestawienia sie na zdalny tryb dziatania. Wspétpraca miedzynaro-
dowa w ramach Erasmusa+ musiata zosta¢ dostosowana do nowych
warunkoéw. Wnioski Komisji Europejskiej sg poparte wynikami badan
ilosciowych, ukierunkowanych na monitorowanie zmian w zakresie
stanu realizacji projektéw: analize liczby zawieszonych, przedtuzo-
nych lub kontynuowanych inicjatyw. Jednak dotychczas nie zbadano
ich trwatosci ani kompetencji czy potencjatu adaptacyjnego lideréw
zarzadzajacych nimi w czasie pandemii.

Celem tej ksigzki jest zbadanie, w jaki sposéb kompetencje 4.0
utatwity liderom projektéw Erasmusa+ realizowanie, zarzadzanie
i zapewnianie trwatosci inicjatywom opartym na transnarodowej
wspotpracy w czasie pandemii COVID-19. Wedtug bogate;j literatury
przedmiotu kompetencje 4.0 stanowig swoisty ,zestaw przetrwania”,
umozliwiajacy funkcjonowanie w zglobalizowanym, zdigitalizowanym
oraz dynamicznie zmieniajacym sie srodowisku, ktére wymaga szyb-
kiego i skutecznego przystosowywania sie¢ do nowych sytuacji oraz
wyzwan spotecznych i zawodowych. Warunki pandemiczne —z wszyst-
kimi konsekwencjami, jakich doswiadczyty spoteczenstwa — staty sie
wyjatkowg okazjg do sprawdzenia, czy ogdlnie przyjete poglady i teorie
maja zastosowanie.

W zaprezentowanym badaniu postawiono nastepujaca teze robo-
cza: Kompetencje 4.0 utatwiaja realizacje i zarzadzanie projektami
Erasmusa+ oraz sprzyjaja ich trwatosci w dobie pandemii COVID-19.
Wsparty ja trzy pytania badawcze, ktére staty sie osig prezentaciji
wynikow: (1) Jaki jest poziom kompetenc;ji 4.0 wsrdd liderédw projektéw
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Erasmusa+?; (2) Ktére kompetencje 4.0 utatwiajg zarzadzanie projek-
tami Erasmusa+ w czasie pandemii COVID-197?; (3) Ktére kompetencje
4.0 lub inne czynniki kontekstowe maja najwiekszy wptyw na pomysl-
na realizacje i zarzadzanie projektami Erasmusa+ w dobie pandemii
COVID-19?

Projekty programu Erasmus+ maja charakter edukacyjny, ale ich
realizowanie wymaga szerokich umiejetnosci menedzerskich, spoty-
kanych w wysoko rozwinietych branzach. W Rozdziale 1 zagadnienie
kompetencji zostato omdwione z perspektywy edukacyjnej, przemy-
stowej i biznesowej. Przedstawiono w nim proces tworzenia modelu
kompetenciji liderow wykorzystany w badaniu. Na podstawie przegla-
du literatury przedmiotu i analiz bibliometrycznych opisano definicje
kompetencji 4.0 w ujeciu czwartej rewolucji przemystowej. Pokazano
réwniez, ktére kompetencje 4.0 tworza ramy odniesienia do badania
zaprezentowanego na kolejnych stronach.

W Rozdziale 2 zostaty przedstawione cele i zadania programu
Erasmus+ w kontekscie polityki gospodarczej i edukacyjnej Unii
Europejskiej. Opisano, w jaki sposdb program przyczynia sie do roz-
woju kompetencji jego uczestnikéw. W obliczu COVID-19 wzrosty oba-
wy o jego utrzymanie i wptyw na uczestnikdw, zwtaszcza ze okres
pandemii objat ostatnie miesiace siedmioletniej perspektywy budze-
towej Unii Europejskiej oraz poczatek nastepnej. Zaprojektowanie
przez Komisje Europejska nowych, wielostronnych ram wspdtpracy
na kolejne siedem lat wymagato oceny wptywu pandemii na prze-
bieg programu oraz zaplanowania zmian jego struktury lub modyfi-
kacji oferty. W tym celu Komisja Europejska przeprowadzita wtasne
badania, a Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji, bedaca Narodowa
Agencja Programu Erasmus+ w Polsce, podjeta dodatkowe dziatania
w tym zakresie. Struktura programu praktycznie nie ulegta zmianie przy
znacznie zwigkszonym budzecie, mimo ze jego kontynuowanie w pod-
stawowej formie, jaka jest mobilno$¢ oséb uczacych sie i edukatordw,
staneta pod znakiem zapytania ze wzgledu na istotne ograniczenia
i restrykcje zwigzane z podrézowaniem.

W tej czesci publikacji trwatosé i sita oddziatywania projek-
téw Erasmusa+ zostaty przedstawione za pomoca wynikéw badan
dotychczas przeprowadzonych w Fundacji Rozwoju Systemu Edukac;ji.
Podejmowaty one takze temat rozwoju réznego rodzaju kompetencji
wsrdd uczestnikdw projektéw mobilnosci i wspdtpracy Erasmusa+.



23

Rozdziat 3 zostat poswiecony prezentacji paradygmatdw, teorii,
koncepcji i praktyk zarzadzania. Przeglad bezposrednio nawiazu-
je do przyktadowych sytuacji, z jakimi na co dzien mierza sie liderzy
projektédw Erasmusa+ oraz osadza przyjety model badawczy kompe-
tencji 4.0 w kontekscie aktualnych podejsé. W dyskusji nacisk zostat
potozony na wptyw cech osobowosci na zarzadzanie projektem. Wielu
badaczy udowodnito, ze cechy te naleza do czynnikéw determinu-
jacych zrédwnowazony charakter biznesu. W czasach pandemii, gdy
liderzy projektéw Erasmus+ byli narazeni na dziatanie w stresujacych
warunkach, miato to ogromne znaczenie.

W Rozdziale 4 opisano narzedzia i procedury. Do badania wyko-
rzystano kwestionariusz internetowy, ktéry wypetnito 990 polskich
lideréw projektéw Erasmusa+. Celem byto okreslenie zestawdw kom-
petenciji 4.0, ktére przeanalizowano w czesci analitycznej. W kolejnym
kroku zbadano zaleznosci migdzy poziomami kompetenc;ji 4.0 zade-
klarowanymi przez respondentéw a trwatoscig projektéw. Sprawdzone
zostaty réwniez relacje ze zmiennymi demograficznymi, takimi jak:
wiek, staz pracy, pteé, formalne wyksztatcenie, rodzaj reprezentowane;j
instytucji, liczba partneréw w projekcie, budzet projektu, liczba realizo-
wanych projektéw, sektor edukacji programu Erasmus+. Dodatkowo za
pomoca regresji logistycznej oceniono szanse na zawieszenie realizacji
projektu w zaleznosci od poziomu kompetencji 4.0, cech projektu oraz
osobistego zaangazowania i doswiadczenia liderdw.

Rozdziat 5 prezentuje wyniki badania oraz komentuje wnioski
w odniesieniu do hipotezy i pytan badawczych. Ostatnia czesé sku-
pia sie na przedstawieniu rekomendacji mozliwych do wykorzystania
w ramach projektowania polityk publicznych. Z tresci Rozdziatu 6 wy-
ptywaja propozycje odnoszace sie do:

1. profesjonalizacji i doskonalenia zawodowego lideréw projektow

w kontekscie wspdtczesnych potrzeb spoteczno-gospodarczych,

2. wktadu programu Erasmus+ w rozwdj kompetencji zwigzanych

z przywdédztwem,
3. kierunkdw dalszych badan.

dr Pawet Poszytek
Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji
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— 1.1. Model kompetencji lideréw projektéw

Wedtug Jérémy'ego Lamriego w ostatnich dwdch dekadach XX w. roz-
wineta sie dyskusja nad sposobem definiowania kompetencji w ich
wspdtczesnym ksztatcie. W tym czasie dominowato francuskie, tech-
niczne pojmowanie kompetenciji, jako czegos, co okresla, czy dana
osoba umie cos zrobi¢ czy nie (Lamri, 2021). Stopniowe odchodze-
nie od takiego postrzegania kompetencji mozna zauwazyc¢ w definicji
Michela Parliera, ktéry rozumie je jako wiedza i umiejetnosci miek-
kie (Parlier, 1994). W tym samym czasie anglojezyczne terminy hard
skills i soft skills staty sig integralna czescia dyskusji o kompetencjach.
Pierwsze z nich oznaczaty kompetencje techniczne lub po prostu
czynnosci, ktére dana osoba potrafi wykonac, podczas gdy drugie
oznaczaty kompetencje spoteczne, emocjonalne i relacyjne lub po pro-
stu kompetencje ludzkie (Lamri, 2021). Punktem zwrotnym w mysleniu
o kompetencjach byt rok 2000, kiedy Guy Le Boterf przedstawit trzy
wymiary postrzegania kompetenciji jako: (1) zdolnosci do dziatania,
przy uzyciu wewnetrznych i zewnetrznych zasobdéw w odpowiednim
czasie i proporcjach; (2) zapatu do dziatania; (3) mozliwosci dziatania,
kiedy jednostka podejmuje pewne czynnosci w zaleznosci od warun-
kéw zewnetrznych. Takie podejscie umieszcza kompetencje w szer-
szym kontekscie zewnetrznym lub funkcjonalnym (Le Boterf, 2000).
taczac wszystkie wymienione watki Lamri ostatecznie zapropono-
wat cztery gtédwne kategorie kompetencji: (1) kompetencje technicz-
ne — nabywane w procesie uczenia sie i zdobywania doswiadczenia;
(2) kompetencje behawioralne i motywacyjne —takie jak ekstrawersja,
otwartos¢, ugodowosé, stabilnosé emocjonalna, ktére okreslajg spo-
sob, w jaki jednostka reaguje w réznych sytuacjach; (3) kompetencije
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poznawcze — kreatywnos¢, myslenie krytyczne, komunikacja i wsp6t-
praca; (4) kompetencje spoteczne, ktdre definiujg sposdb, w jaki dana
jednostka postrzega spoteczenstwo i swoja relacje z nim (Lamri, 2021,
s. 87). Powyzsza kategoryzacja ma kluczowe znaczenie dla dalszych
dyskusji o kompetencjach. Wigkszosé jej elementdw pojawia sie
we wspotczesnie prowadzonych rozwazaniach na temat kompetencji
przysztosci i kompetenciji 4.0.

Punktem wyjscia do dyskusji o kompetencjach, ktérych dotyczy
przedstawiane badanie, jest jednak matryca kompetenc;ji lideréw
projektéw, mozliwa do zastosowania niezaleznie od specyfiki projek-
téw. Taka matryca zostata opracowana w ramach odrebnego projektu
zainicjowanego przez autora niniejszej ksigzki, w ktéry zaangazo-
wane byty nastepujace osoby: Pawet Poszytek (kierownik zespo-
tu, Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji, FRSE), Dominika Walczak
(Instytut Badan Edukacyjnych, Akademia Pedagogiki Specjalnej im.
Marii Grzegorzewskiej), Beata Jancarz-tanczkowska (Osrodek Rozwoju
Edukaciji), Piotr Mikiewicz (Instytut Badan Edukacyjnych) oraz eksper-
ci: Liliana Budkowska (FRSE), Marta Choroszczyriska (Mazowieckie
Samorzadowe Centrum Doskonalenia Zawodowego Nauczycieli),
prof. Joanna Madalinska-Michalak (Uniwersytet Warszawski),
Anna Rys (kddzkie Centrum Doskonalenia Nauczycieli i Ksztatcenia
Praktycznego) oraz Ewa Sprawka (kédzkie Centrum Doskonalenia
Nauczycielii Ksztatcenia Praktycznego). Autorzy konsultowali sie row-
niez z prof. Stefanem Kwiatkowskim z Akademii Pedagogiki Specjalnej
oraz prof. Michaelem Kellym z Southampton University. Wyniki badania
walidowali i prezentowali podczas wielu konferencji naukowych na
catym swiecie, a takze w artykutach publikowanych w migdzynarodo-
wych wydawnictwach. Pierwotnie model ten zostat zaprojektowany
i opracowany w odniesieniu do lideréw w sektorze edukacji. Nastepnie
zostat on dopracowany przez autora niniejszej ksigzki, tak aby stanowit
uniwersalny punkt odniesienia, ktéry nie skupia sie na zadnym kon-
kretnym obszarze zawodowym.

Dyskusja na temat kompetencji ujetych w matrycy objeta analize
wielu wtasciwosci tego pojecia. W ujeciu edukacyjnym wspomnia-
ny zespdt rozpatrywat kompetencje, odnoszac sie do nastepuja-
cych aspektow:

- Podmiotowy charakter — kompetencje sg wtasnoscia jednostek

lub zbiorowosci (np. spoteczenstwa, grupy ludzi, organizacji);
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- Ztozona struktura — sktad kompetencji zalezy od ich rodzaju;
wiedza, umiejetnosci, cechy osobowosci, systemy wartosci,
doswiadczenie czy motywacja do pracy to czynniki wptywajace
na strukture kompetenc;ji;

- Stopniowalnos$¢ — podmiot zdobywa kompetencje znajdujace
sie na réznym poziomie, co wptywa na efektywnosé i zdolnosé
do wykonania przez niego danego zadania, przy czym poziom
kompetencji zalezy od stopnia rozwoju poszczegdlnych jej skta-
dowych (np. poziomu wiedzy lub umiejetnosci w danym zakresie);

- Dynamika - przejawia sie w zmianie stanu poszczegélnych kore-
latéw kompetenciji, a w konsekwencji moze prowadzi¢ do zmiany
catej kompetenciji, co z kolei Swiadczy o mozliwosci jej rozwijania;

- Mozliwosé rozwoju — kompetencje traktowane sga jako wynik
procesu uczenia sie jednostki w toku nabywania i wytwarzania
istotnych dla niej doswiadczen edukacyjnych;

- Wykorzystywanie kompetencji w okreslonym kontekscie lub
sytuacji — kompetencje sg wykorzystywane, gdy osoba podej-
muje sie wykonania zadan w okreslonych warunkach;

- Interaktywnos¢ kompetencji z warunkami, w ktérych funkcjo-
nuje dana jednostka — uaktualnianie kompetencji w toku kariery
i zgodnie z danym kontekstem (nowe doswiadczenia wptywaja
na rozwdj wiedzy, doskonalenie umiejetnoscii postawy jednost-
ki, ktére sa wyrazane w dziataniu);

- Mozliwos¢ przenoszenia kompetencji na inne sytuacje i inne
ramy odniesienia — prowadzi to do poszerzenia zakresu wolnosci
i wtasnosci, a w rezultacie do zdolnosci wykonywania nowych
zadan (Madalinska-Michalak, 2016).

Ponadto zespdt ekspertdw, ktéry pierwotnie pracowat nad przy-
gotowaniem matrycy kompetenciji, wyszedt z zatozenia, ze opieraja
sie one na trzech filarach, obejmujgcych kompetencje szczegdtowe:

1. Wiedza zawodowa — obejmuje wiedze przedmiotowg (meryto-

ryczng), znajomosé zagadnien prawnych i organizacyjnych, zna-
jomosé przepiséw BHP, wiedze psychologiczno-pedagogiczna,
wiedze diagnostyczng i badawcza, znajomosé instytucji wspie-
rajacych oraz zrédet wiedzy (merytorycznej/przedmiotowe;j);

2. Praktyka zawodowa — czyli umiejetnosci dydaktyczne, umiejet-

nosci zwigzane z edukacja, opieka, profilaktyka, umiejetnosci:
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badawcze, informatyczne, komunikacyjne (jezykowe), poznaw-
cze, przywoddcze i adaptacyjne;

3. Tozsamosé zawodowa i zaangazowanie —w sktad ktérych weho-
dza: etyka zawodowa, doskonalenie i rozwdj osobisty, kompe-
tencje emocjonalno-spoteczne, kulturowe i wielokulturowe,
w ktdrych pojecie etyki zawodowej odnosi sie do zasad poste-
powania wobec danej grupy zawodowej, a etyka zawodowa jest
etyka normatywna, ktéra prébuje opisa¢ model profesjonalisty,
cele etyczne danego zawodu, zasady postepowania oraz typo-
we konflikty etyczne, ktére moga wystapi¢ w trakcie prakty-
ki zawodowe;.

Innym aspektem opisywania kompetencji jest uznanie faktu,
ze sg one stale rozwijane w procesie rozwoju zawodowego. W tym
ujeciu wyodrebniono trzy poziomy biegtosci kompetencji zawodowych:

- poziom 1. - poczatkujacy,

- poziom 2. - specjalista,

- poziom 3. - ekspert.

Matryca przyjeta forme tabeli (Tabela 1.1, s. 28-35), w ktérej pierw-
sze dwa filary kompetencji (wiedza zawodowa i praktyka zawodowa)
zostaty podzielone na trzy poziomy zaawansowania, uwzgledniajace
rozwdj zawodowy: od umiejetnosci podstawowych (poczatkujacy)
do najbardziej zaawansowanych kompetencji doswiadczonego spe-
cjalisty (ekspert).

Same filary zostaty podzielone na szczegétowe kompetencije.
Przyktadowo wiedza zawodowa obejmuje kompetencje przedmiotowe,
np. znajomosé réznych aspektéw funkcjonowania systemu edukaciji
(w tym jego najwazniejszych instytucji), prawne, znajomosé przepiséw
bhp oraz wiedze z zakresu diagnostyki i badan. Uwzglednia réwniez
takie aspekty, jak, umiejetnos¢ poszukiwania i znajdowania informacji
merytorycznych czy wiedza psychologiczna. Aspekt praktyki zawo-
dowej rowniez zostat podzielony na umiejetnosci szczegétowe oraz
uporzadkowany zgodnie z tréjstopniowym modelem rozwoju.

W kontekscie prezentowanego badania warto podkresli¢, ze juz
pierwsza wersja matrycy odnosita sie do kompetencji, ktdre powinni
naby¢ liderzy pracujacy w obszarze edukacji. Zostata ona zmody-
fikowana przez autora tej ksigzki i zaadaptowana w taki sposdb,
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aby mozna ja byto odnies¢ do grupy bardziej zréznicowanej, np.
do liderédw projektédw programu Erasmus+, ktérzy pracujg w réz-
nych srodowiskach zawodowych. Wsréd nich sa pracownicy sek-
tora edukacji, przedstawiciele srodowisk akademickich, pracow-
nicy socjalni, a nawet przedstawiciele sektora prywatnego czy
przemystu. Modyfikacje, ogdlnie rzecz ujmujac, musiaty row-
niez uwzglednia¢ charakter programu Erasmus+ oraz specyfike
samych projektéw realizowanych w jego ramach. Zmiany, o ktérych
mowa, obejmowaty: (1) wykorzystanie w matrycy tylko takich kompe-
tencji, ktére sa uniwersalne i odnosza si¢ do réznych grup zawodowych.
Na przyktad kompetencje zwigzane z przedmiotem, zawodem i wiedzg
merytoryczna sa tu traktowane jako nieistotne. W kolejnych badaniach
niewatpliwie interesujace bytoby sprawdzenie, jak przedstawiciele
poszczegdlnych zawoddw radzg sobie z sytuacjg pandemii podczas
realizacji projektéw Erasmusa+, ale na tym etapie wprowadzanie zbyt
wielu zmiennych nie byto zasadne; (2) poszerzenie matrycy o kom-
petencje zwigzane z digitalizacja, adaptacyjnoscia i przywddztwem;
(3) zastosowanie trzech pozioméw zaawansowania w odniesieniu
do ostatniego filaru matrycy (tozsamosci zawodowej i zaangazowania).

Na tym etapie zaproponowany model stanowi ogdlny punkt
odniesienia. Matryca przedstawiona w Tabeli 1.1 postuzyta za podstawe
do zaprojektowania narzedzia badawczego opisanego w Rozdziale 4,
w szczegdlnosci do zoperacjonalizowania wskaznikéw kompetenciji
na potrzeby dopracowania modelu do badania.
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1.2. Czwarta rewolucja przemyslowa i jej implikacje

Loina Priffti, Marlene Knigge, Harald Kienegger i Helmut Krcmar
(2017) podkreslaja to, ze juz w 2011 r. przemyst 4.0 (ang. industry 4.0
lub w skrdcie i4.0), znany réwniez jako czwarta rewolucja przemysto-
wa, stat sie jednym z dziesieciu projektdw zawartych w planie dziatan
High-Tech-Strategy 2020, zaprezentowanym wdwczas przez nie-
miecki rzad federalny na targach w Hanowerze. Badacze wskazuja,
ze jego celem jest bardziejwydajna, elastycznaiindywidualna produkcja,
osiagana za pomoca zdecentralizowanej kontroli produkcji oraz w petni
cyfrowo nadzorowanym, a nawet samodzielnie organizujacym sie fancu-
chomwartosci” (Prifftiiin., 2017,s.50). Ekspercizwracaja réwniez uwage,
ze gtéwnym celem polityki Niemiec w zakresie planowanych dzia-
tan byto utrzymanie konkurencyjnosci niemieckiego przemystu
(Smit, Kreutzer, Moeller i Carlberg, 2016). Natomiast termin ,czwarta
rewolucja przemystowa" zostat przedstawiony szerszej publicznosci
cztery lata pdzniej przez Klausa Martina Schwaba, przewodniczacego
Swiatowego Forum Ekonomicznego (Schwab, 2015).

Czwarta rewolucja przemystowa, oznaczajaca petna digitaliza-
cje procesdw produkcji, wraz z szybkim rozwojem duzych zbioréw
danych (ang. big data), sztucznej inteligenciji, internetu rzeczy i rosna-
cej mocy obliczeniowej, ksztattuje wspdtczesny rynek pracy i edu-
kacji. Jak doszto do tego, ze swiat znalazt si¢ na tym etapie rozwoju?
Pierwsza rewolucja przemystowa, czyli rewolucja maszyn parowych,
w znacznym stopniu uwolnita pracownikéw od koniecznosci uzywa-
nia sity miesni w miejscu pracy i zmechanizowata procesy produkcyj-
ne. Druga, zwiazana z wprowadzeniem elektrycznosci, wprowadzita
linie montazowe i sprzyjata produkcji masowej. Trzecia byta zwigzana
z digitalizacjg procesdw pracy i produkcji dzieki wdrazaniu na masowa
skale komputerdw. | wreszcie czwarta rewolucja przemystowa przenosi
nas do Swiata opisanego przez algorytmy i big data. W tym swiecie
wiekszos¢ procesdw bedzie (a w wielu obszarach juz jest) realizowana
przez roboty. Wiele popularnych obecnie zawoddéw zniknie i zostanie

Cytaty przytoczone w ksigzce zostaty przettumaczone z jez. angielskiego. W wypadku
watpliwosci punktem odniesienia jest wydanie oryginalne: Poszytek, P. (2021). The
competences 4.0 in the times of the COVID-19 pandemic as facilitators in the realisation,
management and sustainability of Erasmus+ projects. Warsaw: Poltex. [przyp. red.]
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zastapionych nowymi, wymagajacymi znajomosci i umiejetnosci
postugiwania si¢ zaawansowanymitechnologiami (Poszytek i Jezowski,
2019a). Wyczerpujacy przeglad cech charakterystycznych wszystkich
rewolucji przemystowych zostat przedstawiony przez Andreje Rojko
(2017). Prezentacje i opisy poszczegdlnych rewolucji przemystowych
oraz liste definicji przemystu 4.0 mozna znalezé réwniez w pracy
zespotu Shu Ing Taya (Tay, Lee, Hamid i Ahmad, 2018).

Efektywne funkcjonowanie w nowej rzeczywistosci bedzie wyma-
gato nowych kompetenciji, czyli tzw. kompetencji 4.0. W przysztosci
nawet 47% miejsc pracy moze zostac¢ zdigitalizowanych (World
Economic Forum, 2017). Juz teraz — po raz pierwszy w historii — ma-
szyny widzg lepiej niz cztowiek, potrafig odczytywaé znaki drogowe,
a nawet diagnozowaé nowotwory (World Economic Forum, 2019).
W konsekwencji digitalizowane sg miejsca pracy wymagajace niskich
kwalifikacji, a jednoczesnie powstaja nowe, wymagajace rozwinietych
umiejetnosci. Stawia to przed systemami edukacji bezprecedensowe
wyzwania zwigzane z elastycznym wyposazaniem osdb uczacych sie
w kompetencje istotne dla zycia i pracy w rzeczywistosci opartej na
technologiach, w umiejetnosci korzystania z medidw, kreatywnosé,
inteligencje spoteczng, krytyczng analize, wirtualng wspdtprace czy
umiejetnosci miedzykulturowe (OECD, 2019). W raporcie Youth voice
for the future of work (WorldSkills i OECD, 2019) podkreslono réw-
niez, ze rewolucja przemystowa 4.0, ktérg charakteryzujg powigza-
nia o zasiegu globalnym, wykorzystywanie technologii oraz nowych
medidéw, dostepnych niemal dla kazdego, jest napedzana przez szes¢
czynnikéw: dtugowiecznosé, powstanie inteligentnych maszyn i sys-
temdw, obliczeniowa nature swiata, nowe media, ustrukturyzowane
organizacje i ogélnoswiatowe powiazania (Poszytek i Jezowski, 2019a).
W odniesieniu do kontekstu pandemii COVID-19 oraz zwigzanych z nig
ograniczen i restrykcji w zakresie mobilnosci migdzynarodowej, jej
potencjalnie negatywne skutki dla wspétpracy miedzynarodowej moga
by¢ rekompensowane poprzez wykorzystywanie elektronicznych form
komunikacji i wspdtpracy. Moze to jednak stawia¢ kolejne wyzwa-
nia zwigzane z nowa organizacja i struktura takiej wspotpracy oraz
potrzeba posiadania rozwinietych umiejetnosci cyfrowych.

Czwarta rewolucja przemystowa umozliwia produktom, maszynom,
komponentom, jednostkom i systemom tworzenie inteligentnych sieci,
ktdére moga prowadzic¢ do integrowania systemdw cyberfizycznych oraz
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optymalizacji dziatania poprzez taczenie informacji i pamieci fizycz-
nej w inteligentna sie¢ (Buchelt, Fragczkiewicz-Wronka i Dobrowolska,
2020). Jednak, jak wskazuja polscy eksperci zajmujacy sie tym za-
gadnieniem, mimo ze pandemia COVID-19 przyspieszyta cyfrowa
transformacje, to jednoczesnie ujawnita stabosci panstwa i gospo-
darki (cyfrowe, infrastrukturalne), a takze brak spdjnej narodowej
strategii cyfryzacji (Czerniak, Durka i Piznal, 2020). Autorzy raportu
Kompetencje jutr@ podkreslaja jednak, ze przebieg pandemii COVID-19
w Polsce pokazuje, ze nadal mozemy pracowad zdalnie, bez szkody
dla efektywnoscirealizowanych dziatan, poniewaz Polska ma wystar-
czajaco duzo zasobdw, aby wdrozy¢ cyfryzacje (Czerniak i in., 2020).

Podsumowanie opisu zjawisk zwigzanych z poczatkiem czwartej
rewolucji przemystowej pomoze wyciagnac wnioski, ktére beda sta-
nowity punkt odniesienia do dalszej dyskusji:

1. Nowe stanowiska pracy, a zwtaszcza nowe wyzwania z nimi
zwigzane, wymagajg nowych kompetencji. Nie sg tu one jednak
rozumiane jako co$ dostownie nowego, zwtaszcza ze nieznana
jest doktadnie specyfika nadchodzacych wyzwan ani warunki
nowych miejsc pracy. Pandemia COVID-19 pojawita sie zupet-
nie nieoczekiwanie, a jej wptyw na istniejagce miejsca pracy nie
bedzie obojetny. W kontekscie zawodowym pandemia wymusita
koniecznos¢ wykorzystywania kompetencji 4.0 na co dzien,
przede wszystkim w komunikacji. Nalezy podkreslié, ze kompe-
tencje 4.0 s3 tu rozumiane jako specyficzny zestaw istniejacych
umiejetnosci, ktére maja pomdc osobom uczacym sie oraz przy-
sztym, a nawet obecnym, pracownikom, przygotowad sie i prze-
trwaé w nowych warunkach zycia zawodowego i spotecznego.

2. Nalezy wzia¢ pod uwage koniecznos¢ rozwijania tego rodza-
ju kompetenciji. Najbardziej odpowiednia pod tym wzgledem
jest koncepcja uczenia sie przez cate zycie, ktéra uwzglednia
koniecznos$¢ podnoszenia kwalifikacji przez osoby funkcjonu-
jace na szybko zmieniajgcym sie rynku pracy i w nieoczekiwanie
zmieniajagcym sie otoczeniu.

3. Zuwagi na fakt, ze ustugii procesy produkcyjne staja si¢ coraz
bardziej ztozone i opieraja sie na szybko rozwijanych algorytmach,
w niedalekiej przysztosci pracownicy réznych struktur organiza-
cyjnych, a zwtaszcza osoby pracujace na stanowiskach kierow-
niczych, bedg potrzebowali kompetencji interdyscyplinarnych.
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4. Opisane wyzej ztozone warunki beda wymagaty od przysztych
pracownikdw zaréwno umiejetnosci twardych, zwigzanych bezpo-
srednio z wykonywanym zawodem, jak i miekkich, umozliwiajacych
skuteczna komunikacje oraz wspétprace nie tylko z innymi pra-
cownikami, lecz takze z maszynami. W czasie pandemii komunika-
cja—obok kompetenciji cyfrowych — stata sie kluczowym aspektem
funkcjonowania w zyciu zawodowym i spotecznym. Nowe wyzwa-
nia zawodowe bedg wymagaty zaangazowania réznych zestawdéw
kompetencji, co w praktyce bedzie polegato na wspdtpracy oséb,
ktérych kompetencje uzupetniaja sie i sa wtasciwie dobrane do za-
dan wykonywanych na nowych stanowiskach pracy.

Szeroko rzecz ujmujac, nowi liderzy przede wszystkim powinni
posiadaé¢ umiejetnosci interdyscyplinarne oraz umiec¢ porozumiewacd
sie na réznych poziomach struktury organizacyjnej i w zréznicowa-
nych kontekstach.

Warto podkresli¢, ze doswiadczenia poprzednich trzech rewolucji
ujawnity, ze osigganie coraz wyzszego poziomu automatyzacji za pomoca
maszyn i komputeréw wprowadzanych do produkcji poskutkowato
stworzeniem wiekszej liczby miejsc pracy w poréwnaniu do tych, ktére
zostaty zlikwidowane (Menon, 2019). Réznica, jaka niosa ze soba wy-
nalazki technologiczne, tkwi w strukturalnej zmianie charakteru pracy.
Mozna zatozy¢, ze wraz z wprowadzeniem autonomicznych pojazddéw,
bezzatogowych samolotdéw, zdigitalizowanych i sterowanych kompute-
rowo linii produkcyjnych, samokierujacych sie ustug online itp., kierowcy,
piloci, mechanicy i wielu innych ekspertdw zostanie zastapionych przez
informatykdw, specjalistéw od robotyki lub analitykéw. Wiele nowych
stanowisk pracy i wykonywanych zadan bedzie wymagato wspomnia-
nego juz interdyscyplinarnego podejscia i wiedzy, co z kolei wymusi
wykonywanie réznych zadan w grupie specjalistow z réznych dziedzin,
ktérych kompetencije beda sie wzajemnie uzupetniaty. Potrzebne beda
nie tylko wiedza i umiejetnosci specjalistyczne. Na znaczeniu bardziej
niz kiedykolwiek zyskaja umiejetnosci miekkie, np.: komunikowanie sie
z pracownikami na réznych poziomach struktury organizacyjnej czy
wspotpraca i kreatywne rozwigzywanie problemdéw w grupie.

Innymi stowy, poziom interdyscyplinarnosci zadan wykonywanych
w pracy bedzie wzrastat wraz z postepem technologicznym. Natomiast
pracodawcy beda oczekiwali od lideréw posiadania unikalnego zestawu
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umiejetnosci stricte zawodowych i kompetencji spotecznych. Z tego
powodu w ksigzce nacisk zostat potozony na kwestie przywddztwa
i umiejetnosci zarzadzania zréznicowanymi procesami w zréznicowa-
nych warunkach. Tego typu zdolnosci beda pozadane w wielu miej-
scach pracy i na wielu stanowiskach.

Pandemia COVID-19 na szeroka skale wymusita szybsze przesta-
wianie sie na prace wykorzystujaca rozwigzania cyfrowe. Wptyneta
na zmodyfikowanie sposobdw komunikaciji, ktére nie tylko sg bardziej
zaawansowane technologicznie, lecz takze odbywaja sie¢ w bar-
dziej ztozonych warunkach pracy. W efekcie juz dzis istnieje potrzeba
wykorzystywania kompetencji 4.0, a kompetencje przysztosci staja
sie w istocie kompetencjami teraZniejszosci.

Aktualne badania nad kompetencjami przysztosci wyraznie wska-
zuja na zmiane wymagan w stosunku do przysztych stanowisk pracy,
na ktérych kluczowe beda kompetencje cyfrowe, poznawcze i spo-
teczne. Jest to zasadnicza zmiana w mysleniu o pracy: interdyscypli-
narnosgé, elastyczne podejscie, jak rowniez dziatania projektowe beda
warunkowaty zdolnos¢ do wykonywania powierzonych zadan.

W tym nowym podejsciu funkcjonowanie przemystu opiera sie
na powszechnym wykorzystywaniu technologii i instrumentéw
gospodarki cyfrowej. Chodzi przede wszystkim o takie obszary, jak:
zaawansowana informatyka i facznosé zapewniana dzieki interneto-
wi, analiza duzych zbioréw danych biznesowych oraz nowe sposoby
implementacji interfejséw cztowiek—komputer, np. ekranéw dotyko-
wych czy wirtualnej rzeczywistosci (Dobrowolska i Knop, 2020).

Wymienione aspekty w istocie sg czescia definicji przemystu 4.0.
Z przegladu literatury, przeprowadzonego przez autora niniejszej ksiazki
w odrebnym opracowaniu (Poszytek, 2021), wynika, ze wiekszosé bada-
czy opisuje przemyst 4.0 za pomoca nastepujacych pojed i zjawisk (zob.:
Gilchrist, 2016; Goena, Lleo de Nalda, Diez i Garcia, 2018; Goérka, Thier
i tuszczyk, 2020; Jeschke, Brecher, Song i Rawat, 2017; Rojko, 2018;
Schwab, 2015; Tay i in., 2018; Sanders, Elangeswaran i Wulfsberg, 2016):

- Inteligentna fabryka: opierajaca sie nainternecie rzeczy i syste-

mach cyberfizycznych;

- Internet rzeczy: zaawansowana tagcznosc¢ systemow, ustug oraz

obiektdéw fizycznych umozliwiajagca komunikacje pomigdzy nimi
i udostepnianie danych;
- Systemy cyberfizyczne: systemy, ktore integruja ludzii maszyny;
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- Duze zbiory danych: ogromna ilo$é danych uzyskiwanych z urza-
dzen podtaczonych do internetu;

- Chmura obliczeniowa: logika systemu, ktéra zapewnia ogromna
przestrzen do przechowywania danych;

- Autonomiczne roboty: wchodzace w interakcje miedzy sobg
i wspotpracujace z ludzmi;

- Symulacja: modelowanie rzeczywistych lub wirtualnych proce-
sow poprzez wykorzystanie danych w czasie rzeczywistym do re-
prezentowania Swiata rzeczywistego w modelu symulacyjnym;

- Rzeczywistosé rozszerzona: wzbogacona o elementy wirtualne;

- Produkcja addytywna/druk 3D: wdrazanie nowych umiejetnosci
produkeyjnych w celu zintegrowania technologii informacyjnych;

- tancuch blokowy (ang. blockchain): zdecentralizowana i roz-
proszona baza danych.

Ztozonosé wykonywanych zadan i zaawansowanie procesow, ktorymi
trzeba zarzadzaé¢ w nowych warunkach, rzucajg tez nowe swiatto na
koncepcje uczenia sie przez cate zycie oraz na uwzglednianie i rozwijanie
w jej ramach kompetencji przywddczych i zarzadczych. Ogdlna typologia
form ksztatcenia zwigzanych z uczeniem sie przez cate zycie wyréznia:
- edukacje formalng —szkolnga i uniwersytecka, w ramach ktérej rozwi-

jane sg gtéwnie, chod nie tylko, wiedza oraz umiejetnosci zawodowe,

- edukacje pozaformalng — przybierajaca postacé szkolert odbywanych
poza systemem oswiaty, zwigzanych z doskonaleniem zawodowym,
ktore sa niezbedne do szybkiego uaktualniania kompetencji lub umie-
jetnosci wykorzystywanych w miejscu pracy,

- edukacje nieformalna — odbywajaca sie w relacjach z innymi, w czasie
wolnym i nastawiong przede wszystkim na rozwéj kompetencji miek-
kich, zwigzanych np. z komunikowaniem, wspdtpraca czy wspdlnym
rozwiazywaniem problemdéw w sposéb kreatywny (OECD, 2010). Tego
rodzaju umiejetnosci tworzg spéjny ekosystem dla rozwoju omawia-
nych w tej ksigzce kompetenc;ji.

Nalezy dodaé, ze wspomniana ztozonos$¢ bedzie wymagata od wiek-
szosci przysztych pracownikdw przywddztwa, zaréwno w mikro-, jak
i w makroskali. Umiejetnosci przywddcze i menedzerskie stang sie
—aw wielu przypadkach juz sa — niezbedne do radzenia sobie z réznego
rodzaju procesamii wyzwaniami zwigzanymi z codzienng praca.
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1.3. W kierunku kompetencji 4.0

Przed szczegétowym omdwieniem tego tematu warto przytoczyc kilka
ogdlnych uwag dotyczacych kompetencji w odniesieniu do przywdédz-
twa i zarzadzania kompetencjami. ,Doskonaty menedzer” lub tez lider
powinien mie¢ specyficzne zdolnosci intelektualne, wsrdd ktdrych naj-
wazniejsze sg: umiejetnosc¢ szybkiego uczenia sie, poznawania nowych
rzeczy i nabywania nowych umiejetnosci, zwtaszcza w szybko zmienia-
jacym sie otoczeniu (KoZzminski, 2013). Ta uniwersalna zasada doskonale
odnosi sie do obecnej sytuacji pandemicznej. Natomiast w odniesieniu
do zarzadzania rozwojem kompetencji wymienia sie dziatania, ktére wy-
posazaja ludzi, organizacje i spoteczeristwa w odpowiednie umiejetnosci
w celu zagwarantowania wysokiej jakosci pracy i zycia (Oleksyn, 2018).
Genezy terminu ,kompetencje 4.0" nalezy szukaé¢ w dwdch zré-
dfach. Po pierwsze, termin ten pojawit sie jako pochodna ogdlnej kon-
cepcji przemystu 4.0. Po drugie, jak twierdzg Matgorzata Dobrowolska
i Lilla Knop (2020), rozwdj koncepcji przemystu 4.0 sprawit, ze badacze
zajmujacy sie kompetencjami zaczeli czerpaé z dyskusji na temat kom-
petencji przysztosci. W zwiazku z tym punktem wyjscia do rozwazan
przedstawionych w tej czesci jest model kluczowych kompetencji
zaproponowany przez Rade Unii Europejskiej (Wykres 1.1).

Wykres 1.1. Kompetencje kluczowe w koncepcji uczenia si¢ przez cate zycie

Przyrodnicze,
technologiczne,
inzynieryjne,
matematyczne

Wielojezycznosé

Osobiste,
spoteczne oraz
w zakresie
uczenia sie

Rozumienie
i tworzenie
informacji

Swiadomosé
i ekspresja
kulturowa

Obywatelskie

Przedsigbiorczosd]

Na podstawie: Proposal for a Council recommendation on key competences for lifelong

learning (2018, s. 40).
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- Rozumienie i tworzenie informacji: zdolnos¢ do rozpoznawania,
rozumienia, wyrazania, tworzenia i interpretowania pojec, uczuc,
faktéw i opinii w mowie i pismie; z wykorzystaniem materiatéw
wizualnych, dZzwigkowych i cyfrowych; w réznych dyscyplinach
i kontekstach. Wigze sie ona z umiejetnoscia skutecznego
porozumiewania sie i nawigzywania kontaktéw z innymi
w odpowiedni i twdrczy sposéb;

- Wielojezycznosé: zdolnos¢ do odpowiedniego i skutecznego
komunikowania sie réznymi jezykami. W znacznym stopniu
pokrywa sie ona z gtdwnymi wymiarami kompetencji w zakresie
rozumienia i tworzenia informacji: opiera sie na zdolnosci rozu-
mienia, wyrazania i interpretowania pojec¢, mysli, uczué, faktéw
i opinii w mowie i piSmie (stuchanie, méwienie, czytanie i pisanie)
w odpowiednim zakresie kontekstéw spotecznych i kulturowych,
zgodnie z wiasnymi pragnieniami lub potrzebami;

- Kompetencje w zakresie nauk przyrodniczych, technologii,
inzynierii i matematyki: zdolnosc i gotowosc¢ do wyjasniania Swia-
ta przyrody za pomoca wiedzy i metod (np. obserwacji, ekspe-
rymentéw) poprzez stawianie pytan oraz wyciaganie wnioskéw
opartych na dowodach; zdolnos¢ do rozwijania i wykorzystywa-
nia myslenia matematycznego w celu rozwigzywania probleméw
w codziennych sytuacjach;

- Kompetencje cyfrowe: pewne, krytyczne i odpowiedzialne
korzystanie z technologii cyfrowych oraz postugiwanie si¢ nimi
W procesie uczenia sig, w pracy i zyciu spotecznym. Obejmuja
one: umiejetnos¢ korzystania z informacji i danych, komunikacje
i wspdtprace, umiejetnosé korzystania z medidw, tworzenie tre-
sci cyfrowych (w tym programowanie), bezpieczenstwo (w tym
swobodne dziatanie w srodowisku cyfrowym i dbanie o bez-
pieczenstwo cybernetyczne), kwestie zwiazane z wtasnoscia
intelektualna oraz rozwigzywaniem problemdw;

- Kompetencje osobiste, spoteczne i w zakresie uczenia sie:
zdolnos¢ do refleksji nad samym soba, efektywnego zarzadzania
czasem i informacjami, do konstruktywnejwspdtpracy z innymi,
odpornosci oraz kierowania wtasng naukga i kariera. Obejmujg one
zdolnosé do radzenia sobie z niepewnoscia i ztozonoscig, umie-
jetnosé uczenia sig, dbatosé o dobre samopoczucie fizyczne oraz
emocjonalne, utrzymywanie dobrego stanu zdrowia fizycznego
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i psychicznego, a takze zdolnos¢ do prowadzenia zycia swia-
domego, zorientowanego na zdrowie i przysztosé, umiejetnosé
empatyzowania i radzenia sobie z konfliktami w warunkach
sprzyjajacych integracji i wsparciu;

- Kompetencje obywatelskie: zdolnos¢ do odpowiedzialne-
go, obywatelskiego dziatania oraz do petnego uczestnictwa
w zyciu obywatelskim i spotecznym, z uwzglednieniem rozumie-
nia pojec i struktur spotecznych, gospodarczych, prawnych i poli-
tycznych, a takze zjawisk globalnych i zrédwnowazonego rozwoju;

- Swiadomosé i ekspresja kulturowa: rozumienie i szacunek
dla sposobu, w jaki dane idee i koncepcje sg twdrczo wyraza-
ne i przekazywane w réznych kulturach oraz poprzez rézne
rodzaje sztukiiinne formy kultury. Obejmuje ona zaangazowanie
w rozumienie, rozwijanie i wyrazanie wtasnych idei oraz poczu-
cie miejsca i roli w spoteczenstwie na rézne sposoby i w réz-
nych kontekstach;

- Przedsigbiorczosé: zdolnos¢ do dziatania z uwzglednieniem
mozliwosci i koncepcji oraz przeksztatcania ich w wartosci dla
innych. Kompetencje te opieraja sie na kreatywnosci, krytycz-
nym mysleniu i rozwigzywaniu problemdw, podejmowaniu ini-
cjatywy i wytrwatosci oraz zdolnosci do wspdtpracy w celu pla-
nowania i zarzadzania projektami, ktére maja wartosé kulturowa,
spoteczng lub handlowa (Council of the European Union, 2018).

Wyzej wymienione kompetencje sa niezbedne w przypadku oséb
zajmujacych stanowiska kierownicze i sg silnie powigzane z kompeten-
cjami zwiazanymi z zarzadzaniem zespotem. W literaturze przedmiotu
kompetencje menedzerskie s czesto tagczone z pojeciem przywddztwa,
zwtaszcza w organizacjach formalnych (Madaliriska-Michalak, 2018).

Organizacja World Economic Forum zaproponowata podobny
model, zgodnie z ktérym mozna wyrdznic trzy grupy kompetenc;ji przy-
sztosci: (1) podstawowe kompetencje w zakresie rozumienia i tworzenia
informacji, (2) umiejetnosci oraz (3) cechy charakteru (World Economic
Forum, 2015). Pierwsza grupa obejmuje umiejetnosé czytania i pisania,
liczenia, przetwarzania informacji, umiejetnosci finansowe, kulturowe
iobywatelskie, a takze w zakresie korzystania z technologii informacyjno-
-komunikacyjnych. W praktyce mieszcza sie tu kompetencje nabywane
w ramach tradycyjnie rozumianej edukac;ji.
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Druga grupa dotyczy zdolnosci do efektywnego funkcjonowania
w spoteczenstwie. Znalazty sie w niej nastepujagce kompetencje:

-

myslenie krytyczne i rozwiazywanie probleméw — udzielanie
konstruktywnej informacji zwrotne;j,

kreatywnosé, tworzenie i wdrazanie innowacji — zapewnianie
autonomii w dokonywaniu wyboréw,

komunikowanie sie — wspottworzenie otoczenia bogatego pod
wzgledem jezykowym,

wspdtpraca — szacunek i tolerancja dla innych oraz stwarzanie
mozliwosci pracy w grupie.

Zestaw ten uwzglednia réwniez cechy charakteru jako integralne
elementy zestawu kompetencji przysztosci. Naleza do nich:

-

ciekawos¢ — definiowana jako zdolnos$¢ do zadawania pytan,
gotowos¢ do samodzielnego poszukiwania odpowiedzi, umie-
jetnos¢ przyswajania wiedzy w stopniu, ktéry umozliwia zada-
wanie pytan i poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan, dostrze-
ganie sprzecznosci,

inicjatywa — wspierajgca realizacje dtugoterminowych i anga-
zujacych projektdéw, opiera sie na ksztattowaniu przekonania
o mozliwosci osiagniecia sukcesu oraz zapewnianiu autonomii
w dokonywaniu wybordw,

wytrwatosé — umiejetnosc uczenia sie na porazkach,
adaptacja — zdolnos$¢ do przetwarzania emocji oraz bycia ela-
stycznym, jak réwniez do dostosowania sie do danej struktury,
przywddztwo — zdolnosé do negocjacji oraz odczuwania empatii,
swiadomos¢ kulturowa i spoteczna — szacunek i tolerancja wo-
bec innych, Swiadomosé odrebnosci wtasnej kultury.

Uproszczony ranking 10 najwazniejszych umiejetnosci w latach
2015 i 2020 zostat przedstawiony w publikacji The future of jobs
wydanej przez organizacje World Economic Forum. Mozna w nim do-
strzec pewng trwatosé, a zarazem wzrost zapotrzebowania na nowe
kompetencje w stosunkowo krdtkim czasie (Tabela 1.2). Wiele umie-
jetnosci utrzymato sie w rankingu, choé zmienita sie ich pozycja.
Rozwiazywanie ztozonych problemdw, myslenie krytyczne i kreatyw-
nos¢ sa najwyrazniej postrzegane jako kluczowe dla edukacji ukierun-
kowanej na wyzwania przysztosci.
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Tabela 1.2. Prognozowane kluczowe kompetencje przysztosci

LP. 2020R. 2015R.

1. Rozwiagzywanie ztozonych probleméw Rozwigzywanie ztozonych problemdéw
2. | Myslenie krytyczne Koordynacja we wspoétpracy z innymi
3. Kreatywnos¢ Zarzadzanie ludZmi

4. | Zarzadzanie ludzmi Myslenie krytyczne

5. | Wspdtpraca z innymi Negocjowanie

6. Inteligencja emocjonalna Kontrola jakosci

7. Ocenianie i podejmowanie decyzji Zorientowanie na ustugi

8. | Zorientowanie na ustugi Ocenianie i podejmowanie decyzji

9. | Negocjowanie Aktywne stuchanie
10. | Elastycznos¢ poznawcza Kreatywnos¢

Zrédto: Gray (2016).

Na tym przyktadzie wyraZnie widag, jak w ciggu ostatnich kilku lat
ewoluowat model pozadanych umiejetnosci przysztosci. Obok umie-
jetnosci rozwigzywania ztozonych problemdw, myslenia krytycznego
i kreatywnosci pojawity sie nowe, a inne zmienity swoje miejsca w ran-
kingu. Ten model mozna jeszcze bardziej uspdjnic, ujmujac go w ramy
tzw. 4K: Myslenie krytyczne, Kreatywnos¢, Komunikacja i Koordynacja
(Poszytek i Jezowski 2019a).

Innego rodzaju ramy kompetencji przysztosci zaproponowat Stefan
Kwiatkowski, ktdry wyréznit nastepujace kategorie:

1.

Kompetencje zwiazane z ksztatceniem ogdolnym — obejmuja-
ce kompetencje jezykowe, informatyczne i spoteczne nabyte
w trakcie edukacji formalnej;

Ogolne kompetencje zawodowe — odnoszace sie do konkret-
nych grup zawoddw, w tym umiejetnosé pracy w grupie i zdol-
nosci przywaddcze;

. Kompetencje zawodowe nabyte w trakcie edukacji formalnej,

pozaformalnej i nieformalne;j;

. Specyficzne kompetencje zawodowe — adaptacja do zmian

i transformac;ji technologicznych oraz interdyscyplinarnosé,
ktdrg Kwiatkowski nazwat integracjg wiedzy i umiejetnosci
z réznych obszaréw zawodowych;

Ogolne kompetencje spoteczne i obywatelskie — w tym inte-
rakcje spoteczne i interpersonalne, rozwigzywanie konfliktow,
negocjacje, praca w grupie;
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6. Specyficzne kompetencje spoteczne, np. empatia, rozwigzy-
wanie problemdw, kreatywnosé, myslenie krytyczne, inteligen-
cja emocjonalna, etyka, odwaga, otwartos¢ na zmiany, zarza-
dzanie czasem, umiejetnos¢ uczenia sie, zarzadzanie ludzmi
(Kwiatkowski, 2018, s. 26-27).

To wszystko prowadzi do wniosku, ze przed wspdtczesnym spo-
sobem ksztatcenia i doskonalenia zawodowego pojawia sie wiele
wyzwan. Z jednej strony edukacja musi zapewnia¢ mozliwosé¢ zdo-
bycia umiejetnosci wtasciwych dla danego zawodu. Ponadto coraz
bardziej zaawansowane systemy i zréznicowane procesy produkcji
wywotuja zapotrzebowanie na umiejetnosci wykorzystywane nie
tylko w jednym zawodzie. Z drugiej strony programy ksztatcenia
powinny umozliwia¢ rozwijanie umiejetnosci spotecznych, aby mozna
byto efektywnie funkcjonowac w spoteczenstwach, ktére ze wzgledu
na procesy globalizacji réwniez staja sie coraz bardziej zréznicowane
pod wieloma wzgledami.

Omodwione kompetencje stanowia fundament wspdtczesnych kom-
petencji menedzerskich, ktére ewoluowaty wraz ze zmianami zacho-
dzacymi w otoczeniu spotecznym i technologicznym. W tym miejscu
warto wspomnie¢ o obecnych w literaturze przedmiotu podejsciach
do kompetencji przywddczych i zarzadczych. W kontekscie organizacji
formalnych przywédztwo powinno by¢ Scisle powigzane z zarzadza-
niem. Wspdtczesni badacze tematu przyznaja, ze przywddztwo nie
tyle wiaze sie z dziataniami podejmowanymi przez samotnych lideréw
znajdujacych sie na szczycie hierarchii w danej organizacji, ile odnosi sie
do pracy kompetentnych menedzerdw, ktdrzy potrafia taczyc dziatania
wielu 0séb i ukierunkowywac je na osigganie pozgdanych rezultatéw
(Madalinska-Michalak, 2018).

Wielosc¢ opiséw przywddztwa utrudnia wypracowanie jednej de-
finicji tego terminu. Gayle Avery twierdzi, ze ,pojecie przywddztwa
pozostaje nieuchwytne i enigmatyczne, pomimo wieloletnich wysitkdw
zmierzajacych do wypracowania intelektualnie satysfakcjonujacego
porozumienia” (Avery, 2009, s. 21). Ponadto teorie przywoédztwa oparte
na cechach osobistych zdobywaja coraz wigksza popularnosé niz te
oparte na zachowaniach (Madalinska-Michalak, 2018). Za najbardziej
kompleksowa uznaje sie klasyczna teorie zarzadzania Johna Adaira,
opracowang w latach 60. XX w. Postuluje ona, by lider skupit sie na
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wykonywaniu zadan, budowaniu i rozwijaniu zespotu oraz wspieraniu
rozwoju poszczegdlnych jego cztonkdw"” (Madalinska-Michalak, 2018,
s. 25). Jednak bardziej uniwersalnym, a zarazem doskonale wpisujacym
sie w kontekst pandemii, jest transformacyjny model przywédztwa.
Wedtug Noela Tichego i Davida Ulricha (1984) lider dziatajagcy w wa-
runkach transformacji ma wizje swojej organizacji, mobilizuje ja do po-
dazania za ta wizjg oraz instytucjonalizuje zmiany potrzebne do jej
realizacji (za: Kostera, Kownacki i Szumski, 2013).

W odniesieniu do lideréw projektédw w programie Erasmus+ sytuacja
pandemiczna wymaga od nich nowych pomystéw na to, jak kontynu-
owad realizacje projektdw, jak mobilizowad partneréw do wdrazania
tych rozwiazan, a wreszcie, jak w odmiennych warunkach wdrazaé nowe
sposoby dziatania, aby udato sie osiggnac wczesniej zaplanowane cele.
Szybko zachodzace zmiany organizacyjne lub kulturowe, sg znakiem nie
tylko czaséw pandemii, ale i wspotczesnosci jako takiej. Aby nadazyé
za nowymi trendami i wyzwaniami, trzeba niekiedy wdraza¢ zmiany
w ciggu kilku miesiecy, a nawet tygodni (Poniewierski, 2020). To za-
gadnienie zostato szerzej omdéwione w czesci poswieconej aktualnym
paradygmatom, podejsciom i praktykom w zarzadzaniu (Rozdziat 3).

W matrycy przedstawionej na poczatku tego rozdziatu oraz
w badaniu prezentowanym na kolejnych stronach przywdédztwo jest
analizowane z punktu widzenia kompetencji. Warto w tym miejscu
wspomnieé, ze przywddztwo jest drugg najwazniejszg zasada zarza-
dzania jakoscia, zgodnie z norma ISO 9004 (Wawak, 2018). To sprawia,
ze podejscie kompetencyjne wykorzystane w badaniu nadaje wynikom
szerszy sens.

Czym jednak jest kompleksowy model kompetencji przysztosci?
Wedtug réznych badaczy sktada sie on z trzech kategorii:

1. Kompetencje cyfrowe — zwigzane z wykorzystaniem mniej lub
bardziej zaawansowanych technologii, umiejetnoscia rozwia-
zywania probleméw z wykorzystaniem narzedzi cyfrowych,
znajomoscia zagadnien zwigzanych z ochrona prywatnosci
i cyberbezpieczenstwem;

2. Kompetencje spoteczne i emocjonalne — zwigzane z relacjami
zinnymi i radzeniem sobie z wtasnymi emocjami, a takze umiejet-
noscig wspotpracy w grupie, przywddztwem i przedsiebiorczoscia;

3. Kompetencje poznawcze — zwigzane ze sposobami mysle-
nia, w tym z przetwarzaniem i weryfikowaniem informaciji,
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kreatywnoscia i mysleniem krytycznym (Barata, Da Cunhai Stal,
2018; Bawany, 2017; Ellis i Merwe, 2019; Karabiegovic, 2018;
Wioch i Sledziewska, 2019).

Potwierdza to badanie przeprowadzone w McKinsey Global
Institute. Wynika z niego, ze zapotrzebowanie na opisane wyzej kom-
petencje przysztosci w kontekscie rewolucji przemystowej 4.0 rosnie
w zwigzku z rosngcymi potrzebami rynku pracy (McKinsey Global
Institute, 2018). Interesujace jest jednak to, ze przedstawiony model
wywodzi sie wtasciwie z klasycznego juz modelu kompetencji mene-
dzerskich (Korzeniowski, 2019). Przesuniecie w kierunku kompetencji
4.0 formutowane jest przez réznych badaczy, ktérzy twierdza, ze kom-
petencje przysztosci (cyfrowe, poznawcze i spoteczne), odzwierciedlaja
wymagania przysztych miejsc pracy (Hecklau, Galeitzke, Flachs i Kohl,
2016; Dobrowolska i Knop, 2020; Sledziewska i Wtoch, 2020a; Vieira,
Dias, Santos, Pereira i Oliveira, 2018). Inni dodaja, ze nowe warunki
wymagaja réwniez umiejetnosci interdyscyplinarnych, elastyczno-
sci i pracy metoda projektu (Erol, Jager, Hold, Ott i Sihn, 2018; Imran
i Kantola, 2018; Pinzone i in., 2017).

W zwigzku z tym model kompetencji 4.0 zostat wzbogacony o kom-
ponent menedzerski i przedstawia sie¢ nastepujaco:

1. Kompetencje cyfrowe i techniczne — czyli umiejetnosci zawo-
dowe. Kompetencje cyfrowe sg rozumiane szeroko — nie tylko
jako zdolnos$¢ programowania i analizy danych, lecz takze umie-
jetnosc¢ rozwigzywania probleméw z wykorzystaniem narzedzi
cyfrowych po wiedze z zakresu ochrony prywatnosci w sieci
i cyberbezpieczenstwa. Obejmuja one m.in. kompetencje specja-
listyczne, np. przetwarzanie duzych zbioréw danych, korzysta-
nie z chmur obliczeniowych i przemystowego internetu rzeczy,
integrowanie, symulowanie i wizualizowanie procesdw, a takze
ocene technologii i jej produktdw;

2. Kompetencje menedzerskie — takie jak: umiejetnos¢ zarzadza-
nia soba i wtasnym wizerunkiem, znajomos¢ strategii bizneso-
wych, psychologii pracy, public relations, marketingu i medidw,
etyki, ekonomii menedzerskiej; ksztattowanie umiejetnosci
menedzerskich, przywddczych i przedsigbiorczych; wykorzy-
stywanie metod ilosciowych i statystyki biznesowej, zarzadzanie
ryzykiem oraz zmiana technik zarzadzania w kontekscie zmian
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spotecznych i technologicznych, zarzadzanie zespotem, finan-
sami, projektami, zasobami ludzkimi i organizacja;

3. Kompetencje poznawcze lub zwigzane z mysleniem — w tym
kreatywnosé, logiczne rozumowanie i rozwigzywanie ztozo-
nych problemdw;

4. Kompetencje spoteczne i psychospoteczne — czyli miekkie,
sktadajace sie na efektywna wspotprace w grupie, przywaddztwo,
przedsiebiorczos¢ i inteligencje emocjonalna, w tym elastycz-
nos¢ i interdyscyplinarnosé.

Podobne podejscie, cho¢ wykorzystujgce nieco inng terminologie,
zaproponowat Stefan Leinweber (2013), ktérego model kompetenc;ji
4.0 sktadat sie z nastepujacych elementéw:

1. Kompetencje techniczne — najnowsza wiedza, rozumienie pro-

cesow, umiejetnosci techniczne itp.;

2. Kompetencje metodologiczne — kreatywnosé, myslenie przed-
siebiorcze, rozwigzywanie probleméw, rozwigzywanie konflik-
téw, podejmowanie decyzji, umiejetnosci analityczne, umiejet-
nosci badawcze i orientacja na efektywnosé;

3. Kompetencje spoteczne — umiejetnosci miedzykulturowe, zna-
jomosé jezykdw, umiejetnosci komunikacyjne, nawiazywania
kontaktéw, umiejetnosé pracy w zespole, zdolnosé do kompro-
misu i wspodtpracy, umiejetnosé przekazywania wiedzy i zdol-
nosci przywddcze;

4. Kompetencje osobiste — elastycznosé, tolerancja w zakre-
sie dwuznacznosci, motywacja do nauki, umiejetnos¢ pracy
pod presja, zrownowazone myslenie i zgodnosé z zasadami
(za: Fitsilis, Tsoutsa i Gerogiannis, 2018, s. 131).

Panos Fitsilis i wspdtpracownicy podkreslaja przy tym, ze istnieje
wiele réznorodnych umiejetnosci, ktére mozna wykorzystacé w prze-
mysle 4.0, jednak niektdre z nich, np. umiejetnosci w zakresie wyko-
rzystywania technologii informacyjno-komunikacyjnych, nie zostaty
jeszcze ustandaryzowane (Fitsilis i in., 2018).

W literaturze przedmiotu mozna takze znalezé inne typologie
kompetencji 4.0, a réznice miedzy nimi wynikaja ze specyficznych kon-
tekstow, ktérych dotycza. Maria Clavert oraz Marcin Geryk wymienili
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umiejetnosci, a scislej méwigc — elementy sktadowe kompetencji— po-
trzebne do pokonywania wyzwan, jakie stawia przemyst 4.0 systemo-
wi ksztatcenia wyzszego, ktérego celem jest wyposazanie studentéw
w nowe kwalifikacje potrzebne na nowym rynku pracy. Do tych umie-
jetnosci zalicza sie: elastycznos$é, umiejetnos¢ adaptacji, umiejetnosé
korzystania z technologii, podejmowanie ryzyka, myslenie biznesowe
oraz umiejetnosci zwigzane z zarzadzaniem informacja, cyberbezpie-
czenistwem, kontrolg jakosci i zréwnowazonym rozwojem (Clavert,
2019; Geryk, 2020). W rzeczywistosci odnosza sie one réwniez do szer-
szych kategorii kompetencji cyfrowych, poznawczych, spotecznych
i menedzerskich.

Inne przyktady prezentuja stricte przemystowy i produkcyjny punkt
widzenia. Wyniki analizy bibliometrycznej, przeprowadzonej z wyko-
rzystaniem miedzynarodowej bazy Scopus wskazuja, ze jest to zwia-
zane z liczba prac na temat przemystu 4.0 (Poszytek, 2021). Tim Stock
i Gunther Seliger (2016) uznali czynnik ludzki za jeden z najwazniej-
szych elementéw zréwnowazonej produkcji. Autorzy potozyli nacisk
na umiejetnosci techniczne i zwigzane z korzystaniem z technologii
informacyjno-komunikacyjnych, a takze umiejetnosci spoteczne, kre-
atywnosdé i zdecentralizowane podejmowanie decyzji. Rdwniez w tym
przypadku mozna znalez¢ odniesienia do sfery cyfrowej, poznawczej,
spoteczneji menedzerskiej. Nierzadko w literaturze przedmiotu omad-
wienie koncepcji kompetencji 4.0, skupia sie jedynie na wybranych
elementach tych szerokich kategorii (Prifftiiin., 2017).

Majac na uwadze powyzsze rozwazania oraz potrzebe stworzenia
listy kompetencji, ktérych poziom natezenia bedzie mozna zmierzyé
za pomoca narzedzi badawczych, ostatecznie zaproponowana typo-
logia kompetenciji 4.0 wyglada nastepujaco:

1. Kompetencje cyfrowe i techniczne;

2. Kompetencje menedzerskie: zarzadzanie zespotem (koordy-

nacja lub przywddztwo), przedsiebiorczos¢;

3. Kompetencje poznawcze i umiejetnos¢ myslenia: rozwigzy-
wanie ztozonych problemdw, kreatywnosé, myslenie krytyczne,
zdolnos¢ adaptacii;

4. Kompetencje spoteczne i psychospoteczne: praca zespotowa,
wspotpraca w zespole, przywddztwo, elastycznosé, zdolnosé
do adaptacji, interdyscyplinarnosé.
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Jak mozna zauwazyé, niektére umiejetnosci sa umieszczone
w dwdch kategoriach. Wynika to z faktu, ze badacze tworzacy modele
kompetenc;ji 4.0, niekiedy kategoryzuja niektdre z umiejetnosciinaczej
niz inni, ze wzgledu na ich przekrojowy charakter.

Jednym z celdw badania opisanego w kolejnych czesciach publi-
kacji byto sprawdzenie, w jakim stopniu te kompetencje 4.0 (cyfrowe
i techniczne; menedzerskie; poznawcze i umiejetnos¢ myslenia; spo-
teczne i psychologiczne) utatwity liderom projektédw w ramach pro-
gramu Erasmus+ pomysina realizacje swoich przedsiewzieé w czasach
pandemii COVID-19. Cztery gtéwne kategorie kompetencji 4.0 zostaty
szczegdtowo zdefiniowane w Rozdziale 4, przy uwzglednieniu specyfiki
programu oraz warunkdw, w jakich projekty Erasmusa+ sa realizowane
i zarzadzane.

1.4. Podsumowanie

Analiza bibliometryczna przeprowadzona z wykorzystaniem bazy
Scopus pokazuje, ze wiekszos¢ dyskusji naukowych na temat kompe-
tencji 4.0 toczy sie w obrebie dziedzin technicznych i przemystowych,
a takze w obszarze biznesu — w odniesieniu do praktycznych zastoso-
wan omawianych koncepcji. Dyskusje te sa prowadzone w konkretnych
kontekstach funkcjonalnych i operacyjnych, a nie w kontekscie edukacji
i zwigzanych z nig dyscyplin nauki (Poszytek, 2021). Te luke czesciowo
wypetnit koriczacy sie rozdziat, w ktérym dyskusja nad kompetencjami
4.0 objeta prezentacje ewoluujacych podejs¢ oraz zaproponowanie
modelu kompetencji lideréw projektéw, uwzgledniajacego perspektywe
edukacyjna. Takie ujecie moze wzbogacic dyskusje na temat kompeten-
cji 4.0 w obszarze zarzadzania, z uwagi na duzg interdyscyplinarnosé
tej dziedziny nauki. W wymiarze praktycznym przedstawiony model
kompetenciji lideréw projektéw okazat sie bardzo pomocny podczas
doboru pytan do kwestionariusza badawczego oraz operacjonalizacji
wskaznikéw kompetencji 4.0 (zob. Rozdziat 4 i Zatacznik I).
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— 2.1. Program Erasmus+ w czasach pandemii COVID-19

Zwigkszanie konkurencyjnosci gospodarki europejskiej jest od wielu
lat priorytetem Komisji Europejskiej. Jednoczesnie jednym z kluczo-
wych filaréw tego procesu jest wspieranie systemoéw edukacji, ktore
maja sie przyczyniaé do rozwoju i zwiekszania innowacyjnosci gospo-
darek panstw cztonkowskich. Osiggniecie tego celu zalezy od dwdch
elementdéw: (1) wktadu edukacji w rozwdj kompetencji wptywajacych
na kreatywne i innowacyjne dziatania oraz (2) skutecznego transferu
innowaciji i kreatywnych rozwigzan z instytucji szkolnictwa wyzszego

do biznesu. Ponadto Komisja Europejska wskazuje na kluczowe obszary,
ktdre panistwa cztonkowskie powinny uwzglednié¢ w swoich politykach:

-

Stymulowanie rozwoju umiejetnosci w zakresie przedsiebior-
czosci, kreatywnosci i innowacyjnosci;

Poprawa infrastruktury stuzacej do transferu wiedzy ze szkol-
nictwa wyzszego;

Zwiekszanie zaangazowania instytucji w takie inicjatywy, jak
start-upy i spin-offy;

Zachecanie do tworzenia partnerstw i podejmowania wspoét-
pracy z biznesem;

Zaangazowanie sektora szkolnictwa wyzszego w tworzenie zin-
tegrowanych plandéw lokalnego i regionalnego rozwoju (European
Commission, 2011).

W praktyce program Erasmus+ jest podstawowym narzedziem
Komisji Europejskiej stuzacym realizacji powyzszych celdw. Jego gtéw-
nym celem jest zapewnienie mozliwosci do rozwijania umiejetnosci
wsrdd obywateli Unii Europejskiej, zwtaszcza kluczowych kompetenc;ji.



58 Kompetencje 4.0

W ciagu ponad 30-letniego funkcjonowania program udowodnit swoja
skutecznos$é w tym zakresie. Jednak ze wzgledu na fakt, ze Erasmus+
opiera si¢ na rozwijaniu kompetencji poprzez udziat w miedzyna-
rodowej mobilnosci ucznidw, nauczycieli, studentéw, pracownikéw
naukowych, specjalistdw i 0séb pracujacych z mtodziezg lub osobami
dorostymi, a takze poprzez realizowanie i wdrazanie innowacyjnych,
miedzyinstytucjonalnych projektédw wspodtpracy oraz partnerstw strate-
gicznych, pandemia COVID-19 ograniczyta dziatalnos¢ programu w bar-
dzo istotny sposdb. To zrodzito potrzebe doktadnego zbadania, w jakim
stopniu pandemia zaszkodzita funkcjonowaniu programu. W tym
miejscu najwazniejsze jest jednak ustalenie, czy dotychczasowe
oddziatywanie Erasmusa+ na poszczegdlnych uczestnikédw miato wptyw
na wyposazenie lideréw projektédw realizowanych w programie
w kompetencje przywddcze niezbedne do wprowadzania zmian naeuro-
pejskim rynku edukacyjnym i zawodowym, a takze czy dzieki temu
program stat sie swoistym panaceum na negatywne skutki pandemii,
w tym szczegdlnie te zwigzane z innowacyjnym i kreatywnym dziata-
niem jego uczestnikédw. W innym ujeciu warto sprawdzié, czy Erasmus+
pomdgt jego uczestnikom wytworzyc swoiste przeciwciata, zwieksza-
jac tym samym odpornosé¢ na pandemie koronawirusa w obszarach
aktywnosci spotecznej i gospodarcze;.

Na tym etapie rozwazan nalezy wspomniec o trzech badaniach:
dwdch przeprowadzonych przez Komisje Europejska oraz jednym
zrealizowanym przez Fundacje Rozwoju Systemu Edukacji (FRSE).
Pierwsze badanie, przeprowadzone w kilku krajach w kwietniu 2020 .,
dotyczyto wptywu COVID-19 na dziatania zwigzane z mobilnosciag
edukacyjna. Miato ono na celu zebranie opinii uczestnikéw korzysta-
jacych z mobilnosci w ramach programoéw Erasmus+ i Europejskiego
Korpusu Solidarnosci (EKS). Objeto ono prawie 40% uczestnikdw mo-
bilnosci w momencie wystapienia pierwszego ogniska koronawiru-
sa. Gtéwne ustalenia wskazuja, ze ok. 25% uczestnikéw nie odczuto
skutkéw nowej sytuacji lub odczuto je w bardzo niewielkim stopniu.
Pozostate 75% stwierdzito, ze kontynuowato swéj udziat w programie
na innych zasadach (42% respondentdw z tej grupy), musiato zawie-
si¢ (22%) lub odwotac plany (36%). Wigkszos¢, bo 75% uczestnikow
dotknietych skutkami pandemii, wrécita do domu, podczas gdy ok.
25% pozostato za granica —w wielu przypadkach z powodu trudnosci
ze zorganizowaniem powrotu. Ponadto respondenci zostali zapytani, jak
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oceniaja jakos¢ zajed wirtualnych oferowanych im w zastepstwie za te,
ktdre miaty byé realizowane za granica. Duza czg$¢ ocenita korzystanie
z cyfrowych narzedzii platform edukacyjnych jako bardzo dobre (71%),
a jakos¢ zajec jako wysoka (63%) i adekwatng do planowanej przez nich
mobilnosci (71%). Badani potwierdzili réwniez, ze byli bardzo zadowole-
ni ze wsparcia, jakie otrzymali (ponad 80%), a w wiekszosci przypadkow
(72%) zajecia, w ktérych uczestniczyli zdalnie, miaty zostaé zaliczone
przez instytucje wysytajagce. Wydaje sie rowniez, ze uczestnicy wirtu-
alnej mobilnosci byli bardziej przekonani do propozycji organizowania
mobilnosci tgczonych (ang. blended mobility) w przysztosci. Z ankiety
wynika réwniez, ze odbywanie nauki w formie wirtualnej byto najbar-
dziej preferowane, a tylko 9% respondentéw opowiedziato sie za anu-
lowaniem mobilnosci (European Commission, 2020a).

Drugie badanie, przeprowadzone w maju 2020 r., dotyczyto wptywu
pandemii na dziatalnosé europejskich uczelni. W jego podsumowaniu
Komisja Europejska stwierdza:

Pandemia COVID-19 pokazuje, ze istnieje pilna potrzeba
zaciesnienia wspdtpracy pomiedzy instytucjami szkolnictwa
wyzszego w zakresie edukacji, prowadzenia badan i wdrazania
innowacji. Istnieje rowniez ogromna potrzeba tqgczenia

i udostepniania kurséw online, danych, infrastruktury cyfrowej
i badawczej. Pandemia COVID-19 przyspieszyta potrzebe
transformacji cyfrowej w instytucjach szkolnictwa wyzszego
(European Commission, 2020b).

Pomimo tego, ze pandemia znaczaco utrudnita wspdtprace mie-
dzynarodowa, wyniki badania ujawnity, jak duze znaczenie ma przyna-
leznos$¢ do europejskiej sieci uniwersyteckiej, takiej jak uniwersytety
europejskie tworzone w ramach nowej inicjatywy programu Erasmus+.
Moze ona pomdéc w radzeniu sobie z wyzwaniami narzuconymi przez
nowga sytuacje, np. poprzez dzielenie si¢ dobrymi praktykami i roz-
wiazaniami, narzedziami informatycznymi, a w efekcie stworzenie
potgczonego srodowiska (European Commission, 2020b). Ten kie-
runek zachodzenia zmian potwierdzito ponad 60% respondentéw
badania. Niemal 80% respondentéw zadeklarowato, ze dzieli sie
dobrymi praktykami w ramach zawiazanego sojuszu migedzyuczelnia-
nego, a 96% stwierdzito, ze ,byliby lepiej przygotowani do stawienia
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czota pandemii, gdyby ich uczelnia posiadata w petni operacyjny status
uniwersytetu europejskiego” (European Commission, 2020b).

Wedtug respondentéw w zarzadzaniu kryzysem pandemicznym

najlepiej sprawdzaja sie nastepujace rozwigzania:

- Tworzenie w petni funkcjonalnych wirtualnych kampuséw mie-
dzyuniwersyteckich, taczacych kilka uczelni z réznych krajow UE;

- Zapewnienie niezawodnej infrastruktury oraz opracowanie
metod ksztatcenia dla wspdlnie prowadzonych kurséw hybry-
dowych (taczacych formy stacjonarne i wirtualne);

- Stworzenie we wspdtpracy z przedsigbiorstwami, wtadzami re-
gionalnymi i miejskimi krétkich kurséw prowadzacych do uzy-
skania mikrokwalifikacji, rozwijajacych umiejetnosci skrojonych
na miare potrzeb wykonywania pracy w nowych warunkach;

- Stosowanie podejscia zorientowanego na wyzwania, w ramach
ktdrego studenci mogliby wspdétpracowad z wyktadowcami,
badaczami, przedstawicielami przedsiebiorstw, wtadz miejskich
i regionalnych nad rozwigzywaniem biezgcych problemoéw spo-
tecznych (European Commission, 2020b).

Trzecie badanie zostato przeprowadzone w FRSE w marcu 2020 .
wsrdd przedstawicieli 213 polskich instytucji wysytajacych uczest-
nikéw na edukacyjne wyjazdy zagraniczne w ramach trzech progra-
mow: Erasmus+, Europejskiego Korpusu Solidarnosci oraz Programu
Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdéj. W chwili badania za granica
przebywato 3713 uczestnikdw mobilnosci wystanych przez te insty-
tucje, z czego wiekszosé wyjechata do Hiszpanii, Portugalii i Niemiec.
Jedno z pytan dotyczyto tego, czy osoby przebywajace za granica
planuja powrdt do kraju wczesniej, niz zaplanowaty: 71% odpowiedzi
byto negatywnych, a jedynie 733 osoby planowaty przerwanie pobytu
za granica (FRSE, 2020a).

Wyniki oméwionych badan ilosciowych pozwalajg ogdlnie
zorientowad sie, w jakim stopniu pandemia ograniczyta zakres i zasieg
oddziatywania unijnych programéw edukacyjnych na ich uczestnikow.
Istnieje jednak potrzeba sprawdzenia, czy kompetencje 4.0 rozwinigte
w ramach Erasmusa+ dzieki udziatowi w tym programie przyjety forme
mechanizmu obronnego przed pandemia. W tym celu wyniki trzech
badan przeprowadzonych przez Komisje Europejska oraz Fundacje
Rozwoju Systemu Edukacji zostang uzupetnione o aspekt jakosSciowy
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omawianego zagadnienia. Nalezy przy tym uwzglednié¢ miedzyinsty-
tucjonalne projekty wspdétpracy realizowane w formie partnerstw stra-
tegicznych, ktére stanowig istotng czesé programu Erasmus+.

Na tym etapie nalezy rdwniez podkresli¢, ze nie zidentyfiko-
wano zadnych badan dotyczacych kompetencji 4.0 w odniesieniu
do zarzadzania projektami Erasmusa+ i ich trwatosci w czasach pande-
mii COVID-19. Nie prowadzono réwniez badan nad wptywem kompe-
tencji 4.0 na zarzadzanie projektami przed pandemia. Fundacja Rozwoju
Systemu Edukacji, petniaca funkcje Narodowej Agencji Programu
Erasmus+ w Polsce, moderuje i koordynuje dziatania naukowcéw
w catej Europie przy wsparciu narodowych agencji w innych krajach
oraz organizuje coroczne spotkania badaczy zajmujacych sie tymi za-
gadnieniami. Publikacje bedace efektem seminaridw naukowych uka-
zujg obszary zainteresowan naukowcdéw w odniesieniu do programu
Erasmus+. Obszary badawcze obejmuja przede wszystkim nastepujace
tematy: wptyw programu Erasmus+ na praktyki edukacyjne, wptyw
mobilnosci na uczestnikdw, sledzenie loséw absolwentéw projektéw
Erasmusa+ oraz stazy bedacych kluczem do kariery zawodowej, mo-
nitorowanie rozwoju polityki mtodziezowej i dziatan realizowanych
pod parasolem programu Erasmus+ (Rybinska i Senyuva, 2018; 2019).

Badania oméwione i przedstawione w tej ksigzce maja na celu
zainteresowanie réznych grup interesariuszy i przyczyniajg sie do:
(1) opracowania polityki edukacyjnej opartej na dowodach, wsparte;j
prezentacja jasnego obrazu obecnej sytuacji; (2) zwrdcenia uwagi
decydentéw odpowiedzialnych za polityke edukacyjna na znacze-
nie rozwoju kompetencji przywddczych przysztosci. Powinny one
réwniez prowadzi¢ do:

- lepszego zrozumienia danego zjawiska,

- zintensyfikowania wspétpracy i podjecia krokéw korygujacych

polityki i dziatania praktyczne,

- wazrostu Swiadomosci na temat istnienia rekomendacji i wiedzy

o sposobie ich wdrazania,

- stworzenia dtugoterminowego narzedzia do obserwacji dane-

go zjawiska.

Nalezy podkresli¢, ze mapowanie kompetencji jest bardzo istot-
ne dla zarzadzania, poniewaz kapitat ludzki, rozumiany jako zaséb
kompetencji, postaw, przywddztwa i rozwoju, jest jednym ze Zrédet
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kapitatu intelektualnego danej organizacji (Jabtonskii Ziebicki, 2018).
W szerszym rozumieniu kompetencje i ich rozwdj lezg u podstaw istoty
programu Erasmus+ i okreslaja jego gtéwne cele.

Wybdr respondentdéw do badania wtasnego — byty to osoby zaanga-
zowane w realizacje projektéw Erasmusa+ — moze wydawac sie ogra-
niczony ze wzgledu na specyfike badanych. Warto jednak podkresli¢,
ze jest to grupa os6b aktywnych zawodowo na wielu obszarach eduka-
cyjnych, profesjonalnych i zawodowych. Ze wzgledu na te wtasciwosé,
wyniki badania beda miaty charakter uniwersalny. Pozwola one okre-
sli¢ poziom zdolnosci adaptacyjnych oraz trwatosé proceséw wsréd
0s6b petnigcych funkcje lideréw zmian w czasie pandemii, a zarazem
majacych realny wptyw na rozwdj cywilizacyjny swoich spotecznosci.
To wtasnie ich rezyliencja ma decydujgce znaczenie dla potencjalnych
opdznien lub niedostatkdw spotecznych i gospodarczych spowodo-
wanych pandemia.

Przed oméwieniem wynikéw badania kompetencji lideréw projek-
téw Erasmusa+ warto wymienié¢ wczesniejsze badania poswiecone
beneficjentom programu Erasmus+. Jest to grupa znacznie liczniejsza
niz grupa lideréw. Beneficjentami sg wszyscy uczestnicy projektéow
realizowanych w ramach Erasmusa+, podczas gdy liderami sg oso-
by koordynujace i organizujace dziatania projektowe. Nalezy jednak
zaznaczygé, ze liderzy projektéw sa réwniez ich uczestnikami.

Ponizsze rozwazania skupiajg sie na prezentacji kilku badan po-
dejmujacych problematyke rozwoju kompetencji beneficjentéw pro-
gramu Erasmus+ i innych podobnych inicjatyw miedzynarodowych
zarzadzanych w FRSE. Przedstawione badania zostaty przeprowa-
dzone przez réznych badaczy, w réznych krajach i sektorach edukaciji
oraz w réznych momentach trwania programoéw. Ich wyniki pozwalaja
nakresli¢ szerszy kontekst merytoryczny tej ksigzki, a niekiedy stanowia
przykfady wczesniej omdwionych zagadnien dotyczacych kompetencji
przysztosci oraz sposobu ich rozwijania w ramach wspétpracy mie-
dzynarodowej. Przyktady te pokazuja rzeczywisty potencjat programu
Erasmus+ w przyczynianiu sie do rozwijania kompetencji zapobiegaja-
cych negatywnym skutkom pandemii COVID-19 na realizowanie dziatan
edukacyjnych. Aspekt ten jest interesujacy réwniez z innego powodu.
Z punktu widzenia trwatosci wspotpracy miedzynarodowej Erasmus+
moze do pewnego stopnia by¢ lekarstwem na pandemie. Projekty reali-
zowane w ramach programu obejmuja rézne aspekty edukaciji, a wyniki
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badan zaprezentowanych na kolejnych stronach pokazuja rozwaéj kom-
petencji beneficjentéw zaréwno w obszarze ksztatcenia formalnego,
pozaformalnego, jak i uczenia sie nieformalnego. To sprawia, ze staja
sie one przyktadem wdrazania koncepcji uczenia sie przez cate zycie.

Na kolejnych stronach zostaty przedstawione gtdwne wnioski pty-
nace z weczesniejszych projektéw badawczych. W wielu przypadkach
dowodza one, ze migdzynarodowa mobilnos¢ oraz wspdtpraca instytu-
cjonalna pomagaja liderom edukacyjnym iinnowatorom rozwija¢ odpo-
wiednie kompetencje oraz pokazujg, jak stawali sie oni sitg napedowa
zmian instytucjonalnych przed pandemia i w jej trakcie.

2.2. Badania zwiazane z pomiarem
doskonalenia kompetencji

2.2.1. Liderzy umiedzynarodowienia: ankieta przeprowadzona
wsroéd szkolnych koordynatoréw projektow europejskich
Badanie przeprowadzone w 2019 r. byto skierowane do nauczy-
cieli odpowiedzialnych za realizacje projektéw miedzynarodowych
w danym srodowisku edukacyjnym. Celem byto okreslenie roli szkol-
nych lideréw projektéw w procesie umiedzynarodowienia szkdt oraz
poznanie problemdw, z jakimi spotykaja sie oni w swojej codziennej
pracy. Projekty miedzynarodowe ujete w tym badaniu byty prowadzo-
ne w latach 2007-2016 w ramach programoéw ,Uczenie sie przez cate
zycie" (ang. Lifelong Learning Programme), Erasmus+, eTwinning,
a takze w ramach dziatan systemowych finansowanych z Europejskiego
Funduszu Spotecznego ukierunkowanych na rozwdj miedzynarodowe;j
mobilnosci kadry szkolnej i ucznidw.

W odniesieniu do liderédw projektéw badanie dotyczyto trzech

obszaréw:

- Okolicznosci, w jakich nauczyciele podejmuja sie petnienia
funkc;ji lideréw, a takze ogdlnej organizacji zadan zwiazanych
z przywdédztwem;

- Efektéw umiedzynarodowienia z uwzglednieniem zmian, ktd-
re zostaty okreslone przez koordynatoréw jako najwazniejsze,
zaréwno w odniesieniu do rozwoju osobistego, jak i ogdlne;j
poprawy funkcjonowania szkoty;

- Wsparcia w zakresie wspétpracy miedzynarodowej, jakie otrzy-
mali liderzy projektdw w swoich szkotach.
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Badanie oparte na metodologii jakosciowej zostato przepro-
wadzone z wykorzystaniem ustrukturyzowanego indywidualnego
wywiadu pogtebionego. Wywiaddéw udzielili nauczyciele z 24 szkét
podstawowych i ponadpodstawowych odpowiedzialni za realiza-
cje projektéw miedzynarodowych w swoich placédwkach. Z analizy
wypowiedzi wynika, ze liderzy projektdw nie tylko je koordynuja, lecz
takze inicjuja wspdtprace miedzynarodowa. Ich rola wynika czesto
z posiadanych kompetencji: bardzo czesto dobrze znaja jezyk obcy
lub maja solidne kompetencje spoteczne, ktére pozwalajg im na
nawigzywanie kontaktéw, bez wzgledu na bariery komunikacyjne
i réznice kulturowe.

Wyniki ujawnity, ze obowiazki koordynatordéw projektédw obejmuja
wiecej zadan niz tylko nauczanie, a ich zakres wykracza poza ramy
kompetencji nauczycieli szkolnych. Respondenci czgsto podkreslali,
ze rezultaty projektdw przyniosty wiele pozytywnych zmian w szko-
tach. Ich wdrozenie wymaga jednak dodatkowego wsparcia i wspot-
pracy w samej placéwce (Pachocki, 2020).

2.2.2. Jak nauczyciele bioracy udzial w mobilnosciach zmienili
swoje szkoly? Raport z badania dlugoterminowego wplywu
miedzynarodowej mobilnosci na kadre pedagogiczna polskich szkol
Badanie zostato przeprowadzone w 2016 i 2018 r. w ramach mieg-
dzynarodowego projektu zainicjowanego przez litewska Narodowa
Agencje Programu Erasmus+, co zaowocowato przyjeciem wspdlnej
metodologii. Gtéwnym celem byta ocena wptywu projektéw na uczest-
nikdw mobilnosci oraz ocena potencjatu instytucjonalnego w placéw-
kach realizujacych projekty miedzynarodowe w Niemczech, Estonii,
Finlandii i Polsce. Do zbierania danych wykorzystano kwestionariusz,
wywiady grupowe oraz studia przypadkéw dotyczace wybranych
dobrych praktyk. Wsréd respondentdw znalezZli sie przedstawiciele
kadry zarzadzajacej, a takze nauczyciele, uczniowie i rodzice zwigzani
z danga szkotg. W Polsce kwestionariusz wypetnito tacznie 1787 oséb
(w tym 350 uczestnikédw wspdlnego miedzynarodowego projektu).
Dodatkowo przeanalizowano cztery studia przypadkéw i zrealizowano
pie¢ wywiaddw grupowych.

Wyniki dowiodty, ze udziat w szkoleniach zagranicznych ma istot-
ny wptyw na zmianeg postaw uczestnikéw, szczegdlnie tam, gdzie do-
sSwiadczenie zdobyte za granicg zaowocowato zwiekszeniem otwartosci
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danej instytucji na poznawanie innych kultur i kontekstéw uczenia sie.
Wielu respondentdw zauwazyto, ze mobilno$¢ miata duzy wptyw na
0goblng zmianeg ich postaw zawodowych i dotychczasowych praktyk.
Czesto okazywato sie, ze opisywane zmiany dotyczyty stosunku do wy-
konywanych obowigzkdw, a wzrost motywacji do pracy byt jednym
z wielu waznych, pozytywnych efektéw uczestnictwa w mobilnosci.

Respondenci podkreslali m.in. zmiane zachodzaca w ich mentalno-
sci—wyjazd zaowocowat wiekszg otwartoscig na nowe metody pracy.
Wskazywali na istnienie istotnego zwigzku miedzy rozwojem kompe-
tencji osobistych i zawodowych, a takze na zauwazalng intensyfikacje
dziatan przyczyniajacych sie do rozwoju kompetencji zawodowych.
Zmiany w instytucjach byty czesto efektem podniesienia poziomu
kompetencji jezykowych uczestnikéw projektédw. W opinii respon-
dentdw realizacja projektdw mobilnosci kadry stworzyta wiele okazji
do rozwijania kompetencji zwigzanych z nauczaniem jezykéw obcych.
Ponadto uczestnicy programu Erasmus+ po powrocie z mobilnosci
wdrazaja rezultaty swoich projektéw. Czesto przybiera to forme dzie-
lenia sie wiedza i doswiadczeniem z innymi zainteresowanymi osobami
lub instytucjami (Pachocki, 2019).

2.2.3. Nauczyciele online: badanie uzytkownikéw platformy
eTwinning podczas pandemii COVID-19
Badanie zostato przeprowadzone podczas pandemii COVID-19, tuz po
zakonczeniu roku szkolnego 2019/2020. Jego celem byto przeanalizo-
wanie, jak uzytkownicy platformy eTwinning radzili sobie z nauczaniem
zdalnym podczas pandemii oraz w jakim stopniu udziat w projektach
eTwinning pomadgt im w rozwoju umiejetnosci zwiazanych z korzy-
staniem z narzedzi i aplikacji cyfrowych. Badanie objeto trzy obszary:

- znajomos¢ platformy eTwinning i korzystanie z jej zasobdw,

- kompetencje cyfrowe nauczycieli,

- nauczanie zdalne podczas pandemii COVID-19.

Respondentami badania byli nauczyciele szkét (gtéwnie podstawo-
wych) i przedszkoli oraz dyrektorzy tych placéwek zarejestrowani jako
uzytkownicy platformy eTwinning. Zaproszenie do udziatu w badaniu
zostato wystane do ponad 38 tys. potencjalnych respondentéw — zare-
jestrowanych uzytkownikéw programu eTwinning, ktdrzy przynajmniej
raz zalogowali sie na platformie w ciggu trzech lat poprzedzajacych
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badanie. Kwestionariusz wypetnito 1790 z nich. Analizowane dane mia-
ty charakter iloSciowy i zostaty zebrane za pomocg wspomaganego
komputerowo wywiadu ustrukturyzowanego (ang. computer-assisted
web interview, CAWI). Respondenci wypetnili ankiete internetowa
dystrybuowang wsrdd nauczycieli w lipcu i sierpniu 2020 r.

Z badania wynika, ze poziom kompetencji cyfrowych nauczycie-
li jest jednym z wielu waznych czynnikéw decydujacych o jakosci
realizacji nauczania z wykorzystaniem nowych technologii. Wyniki
potwierdzaja, ze nauczyciele aktywnie korzystajacy z narzedzi
eTwinning posiadaja kompetencje cyfrowe i znaja nowoczesne tech-
nologie wspierajace zdalne nauczanie. Wielu respondentdéw przyznato,
Ze nauczanie online nie sprawito im problemdw, gdyz nie byt to ich
pierwszy kontakt z technikami zdalnego ksztatcenia.

Wyniki ankiety pokazuja, ze nauczyciele zaangazowani w projekty
eTwinning bardzo pozytywnie oceniaja swoje umiejetnosci cyfrowe,
a poziom swoich kompetenc;ji okreslajg jako bardzo wysoki. Umiejet-
nosci zwigzane z korzystaniem z internetu, poczty elektronicznej,
zasobdéw i komunikatordw internetowych zostaty wskazane jako ich
najwieksze atuty. Z kolei umiejetnosci zwigzane z tworzeniem grafiki
komputerowej, wykorzystaniem arkuszy kalkulacyjnych, programéw
graficznych i ilustracyjnych zostaty wskazane jako wymagajace dal-
szego rozwoju (FRSE, 2020b).

2.2.4. Erasmus... i co dalej? Badanie loséw edukacyjnych

i zawodowych polskich studentéw uczestniczacych w projektach
mobilnosci w programie Erasmus+

Celem tego badania jest dostarczenie danych niezbednych do analizy
wptywu udziatu w wyjazdach miedzynarodowych na losy edukacyjne
i zawodowe polskich studentdw, ktdrzy w toku studidw wzieli udziat
w projektach mobilnosci w ramach programoéw Erasmus (do 2014 r.)
i Erasmus+ (od 2014 r.). Pierwsze dane zostaty zebrane miedzy listo-
padem 2017 r. a styczniem 2018 .

Za pierwszym razem do udziatu zaproszono wszystkich studen-
téw — uczestnikdw mobilnosci w ramach Erasmusa i Erasmusa+
w latach 2007-2015. Dane zebrano technikg CAWI —respondenci otrzy-
mali link do ankiety online, ktéra wypetniali samodzielnie. W pierwszej
fazie badania zebrano 7100 wypetnionych ankiet, ktére poddano dal-
szej analizie.
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Uczestnicy projektu byli bardzo zadowoleni ze studiéw odbytych
za granica oraz z wyboru kraju i uczelni. W opiniach uczestnikéw
najbardziej pozytywnymi aspektami mobilnosci byty: doskonalenie
umiejetnosci jezykowych, doswiadczenie zycia za granica oraz rozwoj
kompetenciji i umiejetnosci. Respondenci zostali poproszeni o ocene¢
swoich umiejetnosci przekrojowych oraz wiedzy zwiazanej z dana spe-
cjalizacja, a takze kompetencji miedzykulturowych. Ogélny wynik byt
bardzo pozytywny —wszystkie kompetencje zostaty ocenione wysoko
lub bardzo wysoko. Ponad 97% oséb zadeklarowato, ze potrafi uczyé
sie nowych umiejetnosci, a 90% wysoko ocenito swoje umiejetnosci
analityczne i wyciggania wnioskéw na podstawie informac;ji i dostep-
nych danych, a takze umiejetnosé rozwiazywania probleméw oraz
wspdtpracy z przedstawicielami innych narodowosci. Respondenci
zadeklarowali rdwniez dobrg znajomos¢ co najmniej jednego jezy-
ka obcego, a wielu z nich potrafito postugiwad sie kilkoma jezykami
obcymi (Dabrowska-Resiak, 2019).

2.2.5. Mobilnosé polskich studentéw w programie Erasmus+

w latach 2014-2016

Badanie przeprowadzone w 2018 r. byto skierowane do studentdw,
ktdrzy odbyli okres studidw lub praktyki za granica w ramach pro-
gramu Erasmus+ w latach 2014-2016. W jego ramach przeanalizo-
wano raporty z mobilnosci studentédw w celu ustalenia powoddw de-
cyzji dotyczacych udziatu w mobilnosci oraz uzyskania odpowiedzi
na pytanie, jak postrzegaja oni wptyw wyjazdu na rozwdj osobisty.
Do analizy wykorzystano dane zastane w postaci indywidualnych
raportéw uczestnikdw mobilnosci. Raporty byty wypetniane po powro-
cie z wyjazdu, co ogranicza zakres potencjalnych btedéw popetnionych
przez respondentéw. W sumie przeanalizowano ponad 48,5 tys. ankiet
obejmujacych pytania otwarte i zamkniete.

Perspektywy zawodowe oraz kompetencje kulturowe i jezykowe
okazaty sie najwazniejszymiaspektami mobilnosci w ramach progra-
mu Erasmus+. Miara rozwoju osobistego byt przyrost takich efektéw
uczenia sig, jak wiedza, umiejetnoscii kompetencje spoteczne. Analiza
zaleznosci pomiedzy osiggnietym poziomem danego efektu ucze-
nia sie, perspektywami zawodowymi a czynnikami motywujacymi
do udziatu w mobilnosci ujawnita, ze studenci byli najbardziej zado-
woleni z pobytu za granica gtéwnie ze wzgledu na rozwdj osobisty
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w obszarze efektdw uczenia sie zdefiniowanych jako ,wiedza i kompe-
tencje”. Nalezy jednak podkreslié, ze pozostate dwa elementy: ,kom-
petencje spoteczne” i ,perspektywy zatrudnienia za granica", miaty
réwnie silny wptyw na poziom zadowolenia z mobilnosci (Zamojska
i Biatek, 2019).

2.2.6. Analiza programu ,Mlodziez w dzialaniu” oraz sektora
Mlodziez w programie Erasmus+. Rezultaty wspélpracy
badawczej w ramach sieci RAY
To miedzynarodowe badanie jest prowadzone cyklicznie od 2009 r.
Jego gtéwnym zagadnieniem sg efekty uczenia sie w projektach
ukierunkowanych na rozwdj edukacji pozaformalnej — poczatkowo
w ramach programu ,Mtodziez w dziataniu”, a obecnie w ramach sekto-
ra Mtodziez programu Erasmus+. Badanie prowadzone przez sie¢ RAY
stuzy¢ miato znalezieniu odpowiedzi na nastepujace pytania:
- W jaki sposéb projekty wptywaja na mtodziez, osoby pracujace
z mtodziezg, a takze organizacje i spotecznosci lokalne, w kté-
rych sa realizowane?
- W jakich okolicznosciach projekty sa realizowane?
- Jakijest profil uczestnikéw i organizacji realizujgcych projekty?

Kwestionariusze online sg udostepniane osobom powracajagcym
z mobilnosci przez trzy miesigce po zakoriczeniu projektu Erasmusa+
w sektorze Mtodziez. Dane sa zbierane wsréd mtodziezy i oséb z nia
pracujacych. W ostatniej edycji taczna proba liczyta 19 421 osdb.

Wyniki tej edycji pokazuja, ze dzieki udziatowi w projektach edukacji
pozaformalnej mtodzi ludzie majg mozliwosé rozwijania cennych kom-
petencji i umiejetnosci, takich jak praca w zespole, znajomos¢ jezykdw
obcych oraz negocjowanie, a takze osigganie kompromiséw w wielona-
rodowej i wielokulturowej spotecznosci. Z przeprowadzonego badania
wynika, ze jego respondenci, bedacy zarazem uczestnikami projektdw,
sg swiadomi wptywu mobilnosci naich zycie. Dzieki wyjazdom zyskali
wieksza pewnosc¢ siebie i lepiej rozumieja swoje perspektywy eduka-
cyjne oraz zawodowe (wyniki nieopublikowane).

2.2.7. Wolontariat Europejski - kompetencje na rzecz rynku pracy
W marcu 2013 r. zostaty przeprowadzone wywiady z osobami, ktére
zakoniczyty realizacje projektdw w ramach Wolontariatu Europejskiego
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przed rozpoczeciem badania. W badaniu wzieto udziat ok. 1400 wo-
lontariuszy. Wykorzystano ilosciowe techniki zbierania danych, m.in.
CAWI. Kwestionariusz internetowy dotyczyt nastepujacych tematdw:
- Jak byli wolontariusze radza sobie na obecnym, wymagajacym
rynku pracy?
- Czego nauczyli si¢ dzieki udziatowi w projekcie?
- Czy wykorzystuja wiedze zdobyta w szkole, czy raczej te zdobyta
podczas pobytu za granicg?

Zgodnie z wynikami 50% respondentéw ocenito kompetencje zawo-
dowe zdobyte podczas udziatu w projekcie Wolontariatu Europejskiego
jako bardzo przydatne, a blisko 44% uznato je za przydatne w pewnym
stopniu. Wolontariusze zapytani o ocene przydatnosci kompetencji
zadeklarowali, ze bardziej przydatne s3 te, ktdre rozwineli w ramach
edukacji pozaformalnej w poréwnaniu do tych, ktére zdobyli w toku
formalnej edukaciji. W opinii respondentéw ich rozwdj osobisty (mozliwy
dzieki nowym kompetencjom zdobytym w czasie edukacji pozafor-
malnej) byt jednym z najcenniejszych efektéw udziatu w projektach
Wolontariatu Europejskiego. Wyniki badania pokazaty réwniez, ze wo-
lontariusze w duzym stopniu rozwineli swoje kompetencje miedzykul-
turowe, znajomos¢ jezykdw obcych, kompetencje spoteczne, a takze
nauczyli sie pracowac w zespole, planowac i realizowac wtasne pomysty,
dostrzega¢ mozliwosci zawodowe i zgadzad sie na wspdlne rozwigzania,
niezaleznie od réznic w pogladach (Jezowski, 2018).

2.2.8. Zagraniczni wolontariusze w polskich przedszkolach

i szkolach

Wywiady z ta grupa beneficjentéw zostaty przeprowadzone w 2019 r.
WSsrdd respondentdw znalezli sie wolontariusze z zagranicy pracuja-
cy w polskich szkotach i przedszkolach w latach 2014-2018. Badanie
miato na celu zidentyfikowanie i opisanie wptywu dtugoterminowych
projektdw wolontariatu na placéwki edukacji wczesnoszkolnej, a tak-
Ze oceng, w jakim stopniu potrzeby instytucji goszczacej, okreslone
na etapie sktadania wniosku projektowego, zostaty zaspokojone.
Wyniki umozliwity rdwniez opisanie dtugoterminowych dziatan re-
alizowanych przez zagranicznych wolontariuszy w polskich szkotach
i przedszkolach oraz wskazanie przyczyn wyboru danej placéwki jako
miejsca odbywania wolontariatu.
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Zastosowano kilka sposobdw zbierania informacji: analiz¢ danych
zastanych, statystyk projektéw Erasmusa+, technikiilosciowe (ankiety
online) oraz jakosciowe (wywiady pogtebione). Respondenci wypet-
nili 169 ankiet, przeprowadzono takze 10 wywiaddéw pogtebionych
(6 w szkotach i 4 w przedszkolach), w ktérych tgcznie wzigto udziat
44 pracownikow.

Wyniki badania ujawniaja, ze cheé zdobycia doswiadczenia zawo-
dowego za granica byta najczestszym powodem wskazywanym przez
wolontariuszy w polskich placéwkach oswiatowych. Wielu z nich miato
kwalifikacje wymagane do pracy z dzie¢mii mtodzieza, a takze wcze-
sniej planowato prace w szkotach, przedszkolach lub innych placéw-
kach. Mozna zatem stwierdzi¢, ze dtugoterminowe projekty wolonta-
riackie realizowane w szkotach i przedszkolach moga by¢ traktowane
jako sposdb na rozpoczecie kariery zawodowej przez przysztych na-
uczycielii opiekundw.

Najwazniejsza korzyscia z punktu widzenia polskiej kadry eduka-
cyjnej byta mozliwosé komunikowania sie w jezyku obcym. Obecnosé
zagranicznych gosci stworzyta dodatkowa motywacje do nauki
jezyka — przede wszystkim angielskiego (cho¢ czesto takze jezykdw
uzywanych w krajach pochodzenia wolontariuszy). Wyraznie widag,
ze polskiiangielski sa jezykamiroboczymiw placéwkach, ktére przyj-
muja zagranicznych wolontariuszy, co ma réwniez pozytywny wptyw
na uczniéw. Nauczyciele i dyrektorzy szkdt podkreslali takze, ze wo-
lontariusze pomogliim zdoby¢ wiedze o innych kulturach oraz wsparli
rozwoj postaw tolerancji i otwartosci (Jezowski, 2020).

2.2.9. Ankieta przeprowadzona w ramach programu
Fundusz Stypendialny i Szkoleniowy
Badanie zostato przeprowadzone w 2016 r. w ramach ewaluacji drugie;j
edycji programu Fundusz Stypendialny i Szkoleniowy (FSS). Gtéwnym
jego celem byta ocena wsparcia oferowanego polskim instytucjom
w ramach projektéw realizowanych w latach 2012-2016. Analiza sku-
pita sie na ocenie wptywu projektéw FSS na ich uczestnikéw oraz na
instytucje je realizujace. W tych grupach badanie zostato zrealizowane
z wykorzystaniem technik ilosciowych (ankiety online) i jakoSciowych
(wywiady indywidualne i grupowe, studia przypadkoéw).

Wyniki pokazuja, ze projekty FSS miaty bezposredni wptyw
na edukacje, gtéwnie dzieki mozliwosci wprowadzenia nowych
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programdw nauczania (przedmiotdw, programoéw ksztatcenia i kurséw)
oraz nowych metod dydaktycznych. W opinii respondentdéw — przed-
stawicieli uczelni — mozliwosé finansowania projektéw bezposrednio
przyczyniajacych sie do podnoszenia jakosci ksztatcenia, byta jednym
z najwazniejszych pozytywnych aspektdéw tego programu.

Zdaniem wiekszosci uczestnikéw badania projekty przyniosty
wymierng zmiane w jakos$ci nauczania w zwiazku z wprowadzeniem
indywidualnego toku studiéw i tutoringu. W efekcie studenci zyskali nie
tylko wiedze i kompetencje, lecz takze mozliwosé sprawdzenia nowych
umiejetnosci w praktyce. Wynika to z faktu, ze programy nauczania
wspierane w ramach FSS byty czesto tworzone we wspdtpracy z pra-
codawcami, co pozwolito na lepsze dostosowanie procesu ksztatcenia
do realiéw wspoétczesnego rynku pracy.

Mobilnosé edukacyjna silnie wspierata nauczanie, ktére miato
na celu rozwdj wiedzy i kompetencji zwiazanych z programem stu-
didw, przyszta dziatalnoscia zawodowa lub badawcza. Wyniki badania
pokazuja, ze dla zdecydowanej wiekszosci studentdw podniesienie po-
ziomu kompetencji jezykowych byto najwazniejsza korzyscia z udziatu
w mobilnosci. Nowe doswiadczenia i zwigkszone szanse na zatrudnienie
réwniez okazaty si¢ waznymi pozytywnymi rezultatami uczestnictwa
w programie FSS.

Mimo ze wiekszos$¢ dziatan podejmowanych w ramach projektéw
FSS dotyczyta rozwoju kompetencji nauczycieli i studentéw, pomo-
gty one réwniez rozwinaé kompetencje innych pracownikdéw uczel-
ni, przede wszystkim nauczycieli akademickich. Zdobyli oni nowe
umiejetnosci i kompetencje, w tym jezykowe, nauczyli sie korzystaé
z nowych technologii i inaczej pracowaé ze studentami. Projekty
wspieraty takze indywidualny rozwdj kariery zawodowej i naukowe;j
pracownikdéw uczelni (Dabrowska-Resiak i Pachocki, 2017).

2.2.10. Badanie uczestnikéw programu SCIEX

Badanie zostato przeprowadzone w czerwcu i grudniu 2015 r. Dotyczyto

wptywu projektéw mobilnosci badawczejw Szwajcarii w ramach SCIEX.

Program przyznawat stypendia dla mtodych naukowcdw, aich promo-

torom oferowat mozliwos¢ odbywania wizyt studyjnych. Analiza prze-

prowadzona w ramach badania dotyczyta nastepujacych obszaréw:
- Ocena wptywu SCIEX na rozwdj kompetenciji i Sciezek kariery

jego uczestnikow;
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- Ocena wptywu programu na rozwdj polskich uczelni obje-
tych wsparciem;

- Ocena jakoscii trwatosci partnerstw nawiazanych miedzy pol-
skimi a szwajcarskimi instytucjami zaangazowanymi w projek-
ty SCIEX.

Gtéwna grupe docelowg badania stanowili mtodzi naukowcy i ich
srodowisko naukowe. Przeprowadzono wywiady z 98 stypendystami
i ich opiekunami naukowymi. W ramach badania przeanalizowano réw-
niez pie¢ studidw przypadkdédw wybranych projektéw SCIEX.

Analiza opinii respondentéw umozliwita wskazanie dwdch typdéw
rezultatéw programu SCIEX. Pierwszy odpowiada merytoryczne-
mu obszarowi wsparcia (zaréwno w wymiarze indywidualnym, jak
i instytucjonalnym). Mozna do niego zaliczy¢ takie aspekty, jak: rozwdj
kompetencji zawodowych, wiedzy merytorycznej mtodych naukow-
cow, a takze realizacje badan na szwajcarskiej uczelni. Natomiast drugi
rodzaj rezultatéw jest zwigzany z rozwojem kompetencji jezykowych,
umiejetnosci miekkich oraz rozwojem instytucjonalnym. Respondenci
czesto podkreslali, ze stypendium SCIEX przyczynito sie do zwieksze-
nia potencjatu badawczego macierzystej uczelni, np. poprzez nawia-
zanie nowych kontaktéw i partnerstw badawczych czy dzielenie sie
wynikami projektéw (wyniki nieopublikowane).

2.2.11. Badanie dotyczace karier absolwenté6w mobilnosci
realizowanych w ramach sektora Ksztalcenie i szkolenia
zawodowe programu Erasmus+
Badanie zrealizowane w 2017 r. miato na celu przesledzenie karier edu-
kacyjnych i zawodowych absolwentéw instytucji ksztatcenia i szko-
lenia zawodowego, ktdérzy uczestniczyli w szkoleniach i praktykach
zagranicznych wspieranych w ramach programéw obstugiwanych
przez FRSE. Zostato ono przeprowadzone z wykorzystaniem technik
ilosciowych (ankieta online) oraz jakosciowych (20 wywiaddéw indy-
widualnych i 5 wywiaddéw fokusowych) wsréd uczestnikéw projektow
mobilnosci realizowanych w sektorze Ksztatcenie i szkolenia zawodo-
we programu Erasmus+.

Celem byto okreslenie wptywu mobilnosci miedzynarodowe;j
na rozwdj kompetencji i przysztej kariery zawodowej absolwentéw pla-
cowek realizujgcych ksztatcenie zawodowe. Wiekszos¢ respondentéw
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zgodzita sie ze stwierdzeniem, ze mobilnosé miata istotny wptyw
na rozpoczecie kariery, ale w duzym stopniu zalezat on od dtugosci
pobytu za granica, zakresu szkolenia i jakosci mentoringu. Znaczna
czes$¢ uczestnikdow badania zadeklarowata, ze udziat w mobilnosci
o charakterze zawodowym pomdgt utwierdzic sie w wyborze sciezki
kariery, co byto szczegdlnie istotne w wypadku oséb, ktére wczesniej
nie odbywaty praktyk w Polsce. Wielu uczestnikéw mobilnosci juz
w momencie wyboru szkoty decydowato o swojej przysztej Sciezce
kariery, a udziat w szkoleniu lub praktyce za granica byt tylko jednym
z elementéw uwzglednionych w ich ogdlnych planach zawodowych.
Ostatecznie wyniki potwierdzity, ze udziat w mobilnosci miedzynarodo-
wej zdecydowanie przyczynit sie do zdobycia doswiadczenia zawodo-
wego i pozwolit pozna¢ odmienny od polskiego kontekst oraz warunki
pracy na danym stanowisku.

Wyniki badania ujawnity ponadto, ze poziom deklarowanego wpty-
wu na poszczegdlne kompetencje czesto zalezy od branzy, w ktére;j
odbywato sie szkolenie. Na przyktad absolwenci mechaniki podkreslali,
jak wazne jest poznanie obstugi specjalistycznego sprzetu, tymczasem
absolwenciinformatyki zwracali uwage na réznice technologiczne mie-
dzy firmami polskimi a zagranicznymi. Réznice migedzy branzami okazaty
sie istotne réwniez w odniesieniu do rozwoju kompetencji interpersonal-
nych. Nowe kompetencje w zakresie relacji z klientami, technik sprze-
dazy czy umiejetnosci negocjacyjnych znacznie czesciej zadeklarowali
uczestnicy szkolen z zakresu turystyki lub przemystu spozywczego niz
osoby pracujace w sektorze maszynowym czy rolniczym.

Wiekszosé respondentdéw podkreslita, ze doswiadczenie udziatu
w projekcie w duzym stopniu wptyneto na ich postawy i poglady,
a udziat w szkoleniach pomdgt im rozwinaé umiejetnosci miekkie.
Absolwenci czesto potwierdzali rdwniez, ze udziat w mobilnosci
pomagtim w radzeniu sobie ze stresem oraz z trudnymi lub nietypowy-
mi sytuacjami. Deklarowane zmiany dotyczyty bardzo réznych aspek-
téw zwigzanych np. z przejmowaniem inicjatywy, praca w zespole czy
wiekszg otwartosciag na zmiany (Fassl, Kirsch, Pachockii Zabko, 2020).

2.2.12. Miedzynarodowe badanie uczestnikow mobilnosci

w ramach programoéw ksztalcenia i szkolenia zawodowego
Miedzynarodowe badanie realizowano w latach 2017-2019. Jego
celem byta ocena oddziatywania mobilnosci na przyszte kariery
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zawodowe 0sd6b korzystajacych z projektdw w sektorze Ksztatcenie
i szkolenia zawodowe programu Erasmus+. Analiza koncentrowata si¢
gtédwnie na nastepujacych pytaniach:
- Czy mobilnosé wptywa na przyszta kariere i rozwdj osobisty jej
uczestnikdw, a jesli tak, to w jakim stopniu?
- Jakie nowe kompetencje i umiejetnosci zdobyli lub rozwineli
uczestnicy mobilnosci w trakcie szkolenia za granica?
- W jakim stopniu nabyte kompetencje okazaty sie przydatne,
szczegdlnie w kontekscie statusu zawodowego i pozycji na rynku
pracy uczestnikow?

W grupie docelowej znaleZli sie¢ absolwenci zagranicznych szko-
lert zorganizowanych w sektorze. Badanie zostato przeprowadzone
z wykorzystaniem technik ilosciowych (ankieta online) i jakoSciowych
(wywiady indywidualne i grupy fokusowe). Sposréd 8009 responden-
téw 2592 pochodzito z Polski.

W zakresie umiejetnosci miekkich, absolwenci szkolen zawodowych
rozwineli przede wszystkim kompetencje migdzykulturowe, komuni-
kacyjne oraz umiejetnosci pracy w zespole. Respondenci podkreslali,
ze stali sie bardziej niezalezni, pewni siebie, odporni na stres i potrafig
lepiej dostosowac sie do nowych okolicznosci. Wielu z nich przyznato,
ze mobilnosé przyczynita si¢ do podniesienia poziomu kompetenciji
jezykowych, co byto jednym z gtéwnych pozytywnych rezultatéw.
Wyniki pokazuja, ze mobilnos¢ wptyneta przede wszystkim na rozwdj
osobisty uczestnikdw, choé nalezy zauwazyd, ze umiejetnosci miekkie
czesto idg w parze z kompetencjami zawodowymi i obecnie sg wysoko
oceniane przez pracodawcow.

Badanie pokazato réwniez, ze dtuzszy okres stazu miat wiekszy
wptyw na umiejetnosci miekkie i wiekszosé kompetencji zawodowych.
Uczestnicy dtuzszych mobilnosci poszerzyli swoje kompetencje jezy-
kowe, komunikacyjne oraz umiejetnosci pracy w zespole w wiekszym
stopniu niz ci, ktdrzy spedzili mniej czasu za granica. Stwierdzili tez,
ze stali sie¢ bardziej Swiadomi specyfiki poszczegdlnych srodowisk
zatrudnienia i lepiej przygotowani do pracy w otoczeniu miedzyna-
rodowym. W tej grupie najbardziej pozytywnie ocenity mobilnosci
osoby uczestniczace w szkoleniach z zakresu turystyki, hotelarstwa
i gastronomii. Znaczacy wptyw zostat réwniez odnotowany w przypad-
ku uczestnikdéw szkolen administracyjnych i ustugowych.
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Wielu respondentdéw przyznato, ze kompetencje zdobyte podczas
zagranicznej mobilnosci mogg zosta¢ wykorzystane zaréwno w karie-
rze zawodowej, jak i w zyciu osobistym. Dotyczy to przede wszystkim
umiejetnosci miekkich, takich jak kompetencje interpersonalne i praca
w zespole (Fassliin., 2020).

2.2.13. Panelowe badanie kompetencji beneficjentéw programéw
Erasmus i Erasmus+ po zakonczeniu studiow

Trwajgce obecnie badanie panelowe loséw edukacyjnych i zawodo-
wych absolwentéw szkdt wyzszych jest kontynuacja opisanego w cze-
sci 2.2.4 badania ,Erasmus... i co dalej?”. Obejmuje ono absolwentéw
wszystkich kierunkdw i stopni studidw (licencjackich, magisterskich
i doktoranckich).

W 2020 r. zostata przeprowadzona wstepna analiza pierwszych
wynikéw badania. Przyjeta metodyka wymaga co najmniej dwukrot-
nego (a najlepiej trzykrotnego) zebrania danych od tej samej grupy
respondentdéw. Petnai bardziej ztozona analiza zostanie przedstawiona
w 2023 .

2.3. Uwagi koncowe

Opisane powyzej badania i wnioski z nich ptynace staty sie Zrédtem
inspiracji do przeprowadzenia badania zaprezentowanego w dalszej
czesci. Miato ono na celu sprawdzenie, w jakim stopniu kompetencje 4.0
utatwiaja realizacje i zarzadzanie projektami Erasmusa+ oraz sprzyjaja
ich trwatosci w dobie pandemii COVID-19. To wtasnie liderzy projektow
Erasmusa+ inicjuja zmiany w swoich instytucjach i realizujg inicjatywy,
ktdére majg wyposazyé w tego rodzaju kompetencje takze innych.

Badanie omdwione na kolejnych stronach jest kontynuacja badan
przedstawionych w tej czesci ksigzki, poniewaz kompetencje rozwijane
w ramach projektéw mobilnosci i wspdtpracy miedzynarodowej najcze-
sciej pokrywaja sie z kompetencjami przysztosci. Nalezy przy tym jesz-
cze raz podkreslié, ze w wiekszosci przypadkdw dotychczas przeprowa-
dzone badania programu Erasmus+ dotyczyty uczestnikéw projektow
realizowanych w jego ramach. Tymczasem badanie przedstawione
na nastepnych stronach dotyczy lideréw projektéw. Ich odpowiedzial-
nos¢ za powodzenie inicjatywy jest znacznie wieksza i odnosi sie do réz-
nych obszardw dziatan: od merytorycznych po zarzadcze.
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3.1. Przeglad teorii zarzadzania w kontekscie
projektéw Erasmusa+

Naukowcy i eksperci od lat zastanawiajg sie, jak zarzadzaé praca, aby
byta ona bardziej efektywna. Dyskusje na ten temat tocza sie gtdwnie
wokdt czynnikéw, jakie moga przyczyniac sie do realizacji tego celu.
W pierwszej kolejnosci nalezy wyjasnié, co sie kryje pod terminem ,,za-
rzadzanie” w odniesieniu do projektéw Erasmusa+, bedacych mie-
dzynarodowa i miedzyinstytucjonalng forma europejskiej wspotpracy.
Wedtug Ricky'ego Griffina kazda grupa dwaéch lub wiecej oséb, ktére
wspotpracuja ze soba, aby osiggnac okreslone cele oraz wykorzystuje
do tego zasoby ludzkie, materiatowe i finansowe, w rzeczywistosci zaj-
muje sie zarzagdzaniem. Co wiecej, 0 zarzadzaniu mozna moéwié nie tyl-
ko w odniesieniu do organizacji nastawionych na zysk, lecz takze tych
non-profit, ktérych cele moga miec charakter edukacyjny lub spotecz-
ny (Griffin, 2021). Natomiast Stanistaw Sudot twierdzi, ze zarzadzanie
wymaga organu wiodacego, ktéry ma wptyw na proces osiggania celéw
(Sudot, 2012). Przyktadem tego rodzaju organdw sa projekty Erasmusa+
realizowane przez miedzynarodowe konsorcja ztozone z réznego
rodzaju instytucji. Poprzez wspdétprace zmierzaja one do opracowania
innowacyjnych rozwigzan oraz wdrozenia ich do systemdéw edukacji
i programow szkolen w catej Europie. Aby byto mozliwe sfinansowanie
takich dziatan, konsorcja musza mie¢ lidera lub koordynatora, ktéry
w imieniu wszystkich partneréw ubiega sie o grant, sktadajac szcze-
gbétowo opisany i uzasadniony wniosek projektowy. Przed przyznaniem
dofinansowania projekty Erasmusa+ przechodza niezwykle wnikliwa
kontrole jakosci pod katem merytorycznym i zarzadczym. Kryteria
oceny projektu wskazujg na czynniki, ktére w najwiekszym stopniu
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przyczyniaja sie do efektywnego wykonywania pracy i osiagania
zatozonych celow.

Projekty programu Erasmus+ moga by¢ ukierunkowane na mobil-
nosc¢ edukacyjna lub tworzenie miedzyinstytucjonalnych partnerstw na
rzecz innowacji. Jednak niezaleznie od celu wszystkie wnioski projek-
towe sg oceniane pod katem nastepujacych kryteriow: (1) adekwatnosé
projektu lub strategii, (2) jakos¢ koncepciji i realizacji projektu, (3) jakos¢
zespotu projektowego i ustalert dotyczacych wspdtpracy, (4) wptyw
i upowszechnianie rezultatéw projektu (European Commission, 2020c).

W praktyce tylko pierwsze kryterium (i w pewnym stopniu drugie)
dotyczy tresci projektu, a stosunkowo duzy nacisk w ocenie wnioskéw
projektowych programu Erasmus+ zostat potozony na aspekty zwia-
zane z zarzgdzaniem. Widaé to wyrazniej w kryteriach szczegétowych
wymienionych w przewodniku po programie Erasmus+ przygotowa-
nym dla ekspertéw oceniajacych (2020 Erasmus+ guide for experts
on quality assessment). W ramach oceny jakosci, obok aspektéw mery-
torycznych, wymieniono nastepujace elementy charakterystyczne dla
obszaru zarzadzania projektem: analiza potrzeb, jasno okreslone cele
i zadania, innowacyjnos¢, wykonalnosé, kontrola jakosci, optacalnosé
i zasoby, podziat obowigzkdéw i wiedza specjalistyczna, spdjnosé mie-
dzy celamii proponowanymi dziataniami, jakosé praktycznych ustalen
i zarzadzania, skuteczne mechanizmy koordynacji i komunikacji, plan
upowszechniania, promocja, plan zapewnienia trwatosci, wzmocnienie
potencjatu i miedzynarodowego zasiegu organizacji uczestniczacych
w danym przedsiewzigciu (European Commission, 2020c, s. 34—-41).

Z uwagi na to, ze zjawisko trwatosci (ang. sustainability) jest jednym
z tematdw podjetych w tej ksiazce, warto mieé na uwadze, ze wspét-
czesne koncepcje zarzadzania, traktuja je jako podstawowy element
i definiuja jako szeroko rozumiang zdolnos¢ organizacji do uczenia sie,
adaptacji, rozwoju, rewitalizacji, rekonstrukcji i reorientacji (Hejduk,
Grudzewski, Sankowska i Wantuchowicz, 2010). W czasach pandemii
koronawirusa COVID-19 ta charakterystyka jasno wskazuje, co lide-
rzy projektéw Erasmusa+ powinni robié¢ oraz jakie dziatania zaradcze
podejmowad, aby udato sie utrzymac realizacje danego przedsiewzie-
cia. Na drodze do tego celu stajg pewne obiektywne ograniczenia admi-
nistracyjne, ktére zostanga szerzej omoéwione w kolejnym podrozdziale.

W ujeciu chronologicznym teorie zarzadzania mozna sklasyfiko-
wacé wedtug nastepujacego podziatu: (1) podejscia przednaukowe;
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(2) podejscia klasyczne, w ktérych mieszcza sie: naukowa teoria za-
rzadzania, administracyjna teoria zarzadzania, behawioralna teoria
zarzadzania oraz ilosciowa teoria zarzadzania, (3) podejscia systemowe
i sytuacyjne, integrujace wymienione teorie klasyczne, oraz (4) teorie
wspotczesne (Lachiewicz i Matejun, 2012). Michat Mijal zaproponowat
nieco inna terminologie i typologie. Wedtug niego zarzadzanie naukowe
obejmuje zaréwno podejscie administracyjne, jak i podejscie przemy-
stowe, ktére odpowiada temu, co Stefan Lachiewicz i Marek Matejun
nazwali teorig naukowa (Mijal, 2016a). Dla dyskusji na temat zarza-
dzania projektami Erasmusa+ kluczowe jest wskazanie, w jaki sposéb
wpisuje sie ono w teorie i podejscia — niezaleznie od tego, jak zostaty
one nazwane lub sklasyfikowane.

Ciekawym przyktadem nawiazujacym do okresu przednaukowego
sg prace Charlesa Babbage'a, ktéry juz w XIX w. wskazywat na cztery
korzysci wynikajace z wtasciwego podziatu pracy w przedsiebiorstwie:

1. Skrécenie czasu na nauke odpowiednich umiejetnosci zawo-

dowych;

2. Eliminacja strat czasu zwiazanych z przechodzeniem z jednej

czynnosci do drugiej;

3. Wieksze umiejetnosci dzieki wykonywaniu powtarzalnych

czynnosci;

4. Lepsze przystosowanie narzedzii maszyn do wykonywania okre-

slonych czynnosci (Babbage, 1972).

Potrzebe wtasciwego, sprawnego i efektywnego wykorzystania
w pracy narzedzi oraz maszyn dostrzezono juz w XIX w. W dobie pan-
demii COVID-19, zarzadzanie zaspokajajace te potrzebe jest oparte
na efektywnym wykorzystywaniu narzedzi cyfrowych skrojonych
na miare konkretnych celéw. Jedynym nowym wymiarem jest charak-
ter relacji miedzy ludZmi a maszynami. Ten aspekt pracy i zycia spo-
tecznego ma kluczowe znaczenie we wspotczesnej dyskusji na temat
digitalizacji oraz zmian spoteczno-gospodarczych (Czerniak iin., 2020).

Kolejnym przedstawicielem okresu przednaukowego byt Robert
Owen. Wsrdd jego gtéwnych zainteresowan znalazty sie warunki
pracy oraz ich wptyw na efektywnos¢ (Lachiewicz i Matejun, 2012).
W odniesieniu do zarzadzania projektami Erasmusa+ w sytuacji pan-
demicznej kwestia warunkdéw pracy jest kluczowa w kontekscie moz-
liwosci adaptacyjnych.
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Pierwsza teorig zarzadzania ujeta w szerszym kontekscie tzw. podej-
scia klasycznego charakteryzowato podejscie naukowe. Wprowadzenie
elementdéw nauki do zarzadzania postulowat m.in. Frederick W. Taylor,
ktory opracowat system pracy opierajacy sie na czterech elementach:

1. Naukowe podejscie do kazdego aspektu pracy cztowieka;

2. Naukowe podejscie do rekrutacji i szkolenia, a nastepnie przy-
pisywanie pracownikéw do tych zadan, w ktérych osiagna mak-
symalng wydajnosg;

3. Wspodtpraca miedzy menedzerami a pracownikami;

4. Niemal réwny podziat obowigzkéw miedzy menedzeramia pra-
cownikami (Taylor, 2008).

Réwniez i w tym przypadku mozna dostrzec pewne analogie miedzy
koncepcja Taylora a zarzagdzaniem projektami Erasmusa+, zwtaszcza
w aspekcie przydzielania zadan odpowiednich do kompetenciji.

Innym przedstawicielem podejscia naukowego w zarzadzaniu byt
Henry Louis Le Chatelier, francuski chemik, ktéry przenidst wiele po-
mystéw Taylora na grunt europejski (Lachiewicz i Matejun, 2012). Jego
cykl dziatania zorganizowanego opierat sie na nastepujacych krokach:

1. Okreslenie celdw i zadan;

2. Planowanie dziatan z uwzglednieniem srodkéw i warunkéw nie-

zbednych do osiggniecia cely;

3. Pozyskiwanie, przygotowanie i dystrybucja zasobdéw potrzeb-

nych do realizacji planu;

4. Realizacja lub wdrozenie planu;

5. Nadzér oraz ocena wynikéw zgodnie z ustalonymi celami ogél-

nymi i szczegétowymi (Le Chatelier, 1926, s. 30).

W praktyce cykl Le Chateliera w petni odzwierciedla cykl zycia pro-
jektow Erasmusa+.

W nurcie naukowym tematem organizacji pracy zajmowat sie
Harrington Emerson, ktdry opracowat 12 zasad wydajnosci (Emerson,
1926). Niektore z tych regut odnosza sie bezposrednio do operacyjnych
aspektow projektédw Erasmusa+, np.: okreslanie jasnych celdw i zadan,
stosowanie norm i standarddw, a przede wszystkim sprawozdawczosé,
od ktdrej zalezy wyptata kolejnych transz dotaciji.

W tym miejscu warto przywotaé fordyzm, czyli podejscie do
organizacji pracy, ktére zawdziecza swg nazwe Henry'’emu Fordowi,
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amerykanskiemu producentowo samochoddéw. Oprécz Scistego po-
dziatu pracy i automatyzacji, fordyzm wyrézniat autokratyczny i zdy-
scyplinowany styl zarzadzania praca zespotu (Kurnal, 1970). Ostatnia
z wymienionych cech tego podejscia znajduje sie w opozycji do stylu
zarzadzania projektami Erasmusa+, w ktérym wysoko ceni sie wspot-
prace i podejscie demokratyczne.

Warto wspomnieé o polskim wktadzie w podejscie klasyczne, uje-
tym w zasadach funkcjonowania przedsigbiorstw opracowanych przez
Karola Adameckiego:

1. Zasada podziatu odpowiedzialnosci miedzy menedzerami

a pracownikami;

2. Reguta koncentracji i integracji odnoszaca sie do specjalizacji

pracownikéw danej organizacji oraz ich komplementarnosci;

3. Reguta harmonii odnoszaca sie do wspdtpracy wszystkich pra-

cownikdéw (Adamecki, 1970, s. 170-172).

Wymienione reguty w petni odzwierciedlajg sposdéb zarzadzania
projektami Erasmusa+, w ktdrych wtasciwy podziat obowigazkdéw
miedzy koordynatorem projektu a partnerami oraz odpowiedni dobdr
partneréw pod katem wiedzy specjalistycznej sg waznymi elementami
oceny ex-ante wnioskéw projektowych.

Kolejne podejscie ujmuje administracyjne aspekty zarzadzania, a jego
gtdwnym reprezentantem jest Henri Fayol. Przedstawit on komplekso-
wa koncepcje, w ktdrej skupit sie na zadaniach przedsiebiorstwa oraz
wymienit 14 zasad zarzadzania nim, a takze opisat zadania kierownicze
i przywddcze (Lachiewicz i Matejun, 2012). Zwtaszcza te ostatnie maja
znaczenie w kontekscie projektéw Erasmusa+ i obejmuija:

1. Przewidywanie, oznaczajace réwniez planowanie;

Wydawanie polecen, pdzniej interpretowane jako motywowanie;
Organizowanie;

Koordynowanie;

Kontrolowanie (Mijal, 2016a).

areDd

Podobnie jak Le Chatelier, Fayol opart sie na poszczegdlnych eta-
pach dziatania, co wprost mozna odniesé do procesu oceniania pro-
jektow Erasmusa+.

Niekiedy za reprezentanta podejscia administracyjnego uznaje sie
Maxa Webera (Lachiewicz i Matejun, 2012), cho¢ nie wszyscy sie z tym
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zgadzaja. Mijal zauwazyt, ze koncepcje tego niemieckiego socjolo-
ga byty rozwijane w zblizonym okresie do koncepc;ji Taylora i Fayola,
jednak Weber ujmowat zarzadzanie z perspektywy historii spotecz-
nej. W centrum jego zainteresowania tym zagadnieniem znalazto sie
funkcjonowanie organizaciji, rozwdj spoteczny i przemiany kulturowe
(Mijal, 2016b). Weberowska teoria biurokracji opisuje organizacje jako
hierarchiczna strukture z jasno ustalonymi zasadami i schematami
podporzadkowania, z jasnym podziatem zadan i odpowiedzialnoSci
oraz poziomami uprawnien (Lachiewicz i Matejun, 2012). Ten model,
tak charakterystyczny dla czaséw pruskich, dobrze nawigzuje réwniez
do wspodtczesnych struktur Unii Europejskiej. Lezy takze u podstaw
funkcjonowania projektéw Erasmusa+, w ktérych precyzyjny podziat
zadan jest waznym czynnikiem sukcesu. Ponadto Weber zdefiniowat
trzy rodzaje wtadzy organizacyjnej:

1. Wtadza oparta na przestankach racjonalno-prawnych;

2. Tradycyjny model wtadzy;

3. Wiadza oparta na charyzmie (Weber, 1972, s. 321-322).

Warto zauwazyc¢, ze zasoby wtadzy nie zawsze zalezg od jej legity-
mizacji. Na przyktad wtadza oparta na charyzmie wynika z wybitnych
cech danej jednostki. Ten watek nawigzuje do matrycy kompetenciji
przedstawionej w Rozdziale 1.

Wedtug Mijala opisane koncepcje nie wyjasniajg zmian w wydaj-
nosci pracy (Mijal, 2016a). Z czasem pojawiaty sie nowe podejscia,
wsrdd nich na uwage zastuguje behawioryzm, odnoszacy sie do rela-
cji miedzyludzkich. Jego gtéwni przedstawiciele: Mary Parker Follett
i Chester Irving Bernard, uwazali, ze mechaniczne nastawienie, w ktd-
rym srodkiem oddziatywania sa bodZce ekonomiczne, stosowanie
odpowiednich narzedzi i metod, wtasciwy podziat pracy i obowiaz-
kéw, nie tworza zamknietego zbioru zasad zarzadzania. Autorzy
ci ktadli nacisk na znaczenie czynnikdw psychospotecznych, takich jak
nieformalna organizacja, wtasciwa atmosfera pracy, zaufanie miedzy
menedzerami a pracownikami, wtasciwa komunikacja i zaangazowanie
(Lachiewicz i Matejun, 2012). Z tego powodu uwaga badaczy tematu
przesuneta sie ku nowym zagadnieniom, np. konfliktom w zespole czy
motywacji w miejscu pracy.

Ta ostatnia kwestia zostata dogtebnie zbadana przez Douglasa
McGregora w ramach teorii X i Y. Pierwsza z tych teorii wigze si¢
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z traktowaniem pracownikdéw jako oséb, ktdre nie lubig pracowad oraz
maja niski poziom aspiracjii zaangazowania. Tymczasem teoria Y odnosi
sie do pozytywnych wymiardw pracy i traktuje ja jako sytuacje, w ktdra
ludzie lubig sie angazowad i sg proaktywni (McGregor, 2006; Lachiewicz
i Matejun, 2012).
Dla rozwazan podjetych w tej ksiazce kluczowe sa nastepuja-
ce zasady:
1. Waznym czynnikiem motywujacym sg relacje w zespole oraz
relacje pomigdzy kierownikami i pracownikami.
2. Efektywna praca zalezy réwniez od czynnikéw nieformalnych.
3. Specjalizacja w kontekscie podziatu pracy nie zawsze prowadzi
do wzrostu efektywnosci (Lachiewicz i Matejun, 2012).

Warto jednak jeszcze na chwile wrdécié do Follett, aby wspomnieé
o jej koncepcji przywddztwa. Zdefiniowata je jako zdolnosé do rozwoju,
a takze wyréznita pojecia ,wtadzy nad innymi"” oraz ,wspdétwtadzy".
W pierwszym przypadku wtadza prowadzi do przewagi, w drugim
natomiast do wspdtpracy na rzecz realizacji celéw i zadan. Badaczka
opracowata nowe podejscie do odpowiedzialnosci, w ktédrym punkt za-
interesowania przesuneta z ,odpowiedzialnosci wobec kogos” na ,,odpo-
wiedzialnos¢ za cos” (Jaskanis i Majczyk, 2016). Wszystkie te psy-
chospoteczne aspekty o charakterze kooperacyjnym i interakcyjnym
zostaty dobrze odzwierciedlone w opartym na kompetencjach modelu
badawczym opisanym w nastepnych rozdziatach, a przy tym opisuja one
nature projektédw programu Erasmus+. Poniewaz tego rodzaju inicjaty-
wy sg realizowane dobrowolnie, liczy sie w nich nie tylko ekonomia, lecz
przede wszystkim relacje personalne, ktdre reguluja procesy operacyjne.

llosciowa teoria zarzadzania koriczy rozwazania na temat klasycz-
nych koncepcji zarzadzania. Jej dwoma gtdwnymi cechami sg podejscie
iloSciowe oraz zarzadzanie operacyjne (Lachiewicz i Matejun, 2012).
Pierwsze z nich odnosi sie do matematycznej reprezentacji rzeczywi-
stosci organizacyjnej w odniesieniu do systemow lub procesdw. Drugie
natomiast wykorzystuje metody statystyczne i matematyczne do wy-
pracowania odpowiedzi na rézne wyzwania i problemy w organizacji.
Podejscie operacyjne mozna nastepnie podzieli¢ na zarzadzanie pro-
cesami oraz zarzadzanie projektami, ktére ma najwieksze znaczenie
z punktu widzenia dyskusji prezentowanej w tej ksiazce. W zarzadzaniu
procesowym nacisk zostat potozony na trzy tradycje:
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1. Tradycje kontroli jakosci — stuzgca do okreslania najlepszych
sposobdw realizacji zadan oraz wtasciwego systemu kontroli;

2. Tradycje zarzadzania — odwotujaca sie do zagadnien zwigzanych
z efektywnoscia;

3. Tradycje informatyczna — wyznaczang przez automatyzacje
procesdw oraz wykorzystanie sprzetu i oprogramowania kom-
puterowego (Harmon, 2015).

Kwestie zwigzane z kontroli jakosci oraz wykorzystaniem tech-
nologii informacyjno-komunikacyjnych (TIK) maja kluczowe znacze-
nie w projektach Erasmusa+. Tylko te wnioski projektowe, w ktdrych
zaplanowano osigganie celdw z nimi zwiazanych, maja szanse uzyskad
dofinansowanie ze srodkéw europejskich. Ponadto w ramach oceny
ex-ante brany jest pod uwage takze potencjat instytucji do zarzadzania
procesem projektowym.

Wedtug Andrzeja Matczewskiego termin ,projekt” pierwotnie
miat charakter techniczny i byt stosowany w inzynierii. Jednak z cza-
sem, w wyniku rozwoju podejscia do organizacji, w obiegu naukowym
upowszechnit sie termin ,projekt organizacyjny” (Matczewski, 2013).
Rodney Turner i Ralph Muller zdefiniowali projekt jako dziatalnosc¢ in-
nowacyjna, podejmowana w celu osiggniecia okreslonych korzysci.
Jest on realizowany poprzez dziatania skrojone na miare okreslonych
projektdéw, w konkretnych ramach czasowych oraz z wykorzystaniem
wiasciwych zasobdw (Turner i Muller, 2003). R6zne metodyki zarza-
dzania projektami stuza osigganiu kompromisu miedzy projektem
a procesem (Lachiewicz i Matejun, 2012).

Podobne cechy charakteryzuja rézne etapy projektéw Erasmusa+.
W pierwszej kolejnosci miedzynarodowi partnerzy musza uzgodnid
wspodlne cele, zadania i produkty koricowe. Nastepnie negocjuja ko-
lejne etapy, podziat zadan i odpowiedzialnosci, ustalaja ramy czasowe,
metody realizacji itp. Ustaleniom tym towarzyszy ciagte napiecie pomie-
dzy tym, co udato sie uzgodnic¢, ile zadan uda sie wykonac oraz w jakim
stopniu zaangazowanie partneréw przetozy sie na produkt koricowy.
Pod uwage bierze sie takze przeszkody, jakie moga si¢ pojawic¢ w trak-
cie realizacji projektu, np. brak komunikacji, nieporozumienia, réznego
rodzaju konflikty.

Inna cecha charakterystyczna dla zarzadzania projektami jest trak-
towanie projektu jako tymczasowej organizacji (Packendorff, 1995).
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Jest to wtasciwe podejscie do projektéw Erasmusa+. Majg one for-
me organizacji tworzonych przez konsorcja miedzynarodowych
partnerdw instytucjonalnych, ktdérzy zgadzaja sie na wspdtprace
oraz potaczenie swoich sit, mozliwosci i potencjatu na okres kilku
miesiecy lub lat, aby osiggac okreslone cele lub opracowywac kon-
kretne produkty. Dzieki wspétpracy instytucje te wymieniaja sie
doswiadczeniami, uczg sie od siebie i rozwijaja potencjat, co wedtug
Johanna Packendorffa (1995) jest kolejnym waznym aspektem zarza-
dzania projektami. Harold Kerzner (2005) dodat do definicji zarzadzania
projektami kolejne wazne cechy — dotrzymywanie termindéw, za-
rzadzanie kosztami oraz zachowanie jakosci dziatan (za: Stabryta,
2018). Innymi aspektami sa: ewaluacja, studium wykonalnosci, wy-
korzystanie dostepnych danych i doswiadczen, zarzadzanie ryzy-
kiem oraz zmiang (Majczyk, 2016). Praktycznie wszystkie te wtasci-
wosci sa nieodtagcznymi elementami projektéw programu Erasmus+.
Na etapach sktadania wniosku i selekcji przed przyznaniem dofi-
nansowania wymaga sie¢ dostarczenia szczegétowych informacji
na temat sposobu realizacji projektéw. Opis tego procesu dobrze
oddaje nature wspdtpracy w ramach programu Erasmus+. W kontek-
scie czwartej rewolucji przemystowej praca projektowa staje sie jed-
nym z najbardziej preferowanych i efektywnych rozwiazan, wymagaja-
cym od pracownikdw taczenia inteligencji emocjonalnej, kreatywnosci
i przedsiebiorczosci oraz dziatania w rozproszonych geograficznie
zespotach projektowych, a przy tym sprawnego zarzadzania, koordy-
nacji i podejmowania decyzji (Sledziewska i Wtoch, 2020b).

Kolejne teorie, ktdre zastgpity szerokie ramy klasycznych koncepcji
zarzadzania, prezentuja podejscia systemowe i sytuacyjne w dazeniu
do zintegrowania oraz zobrazowania wieloaspektowej natury orga-
nizacji i zarzadzania. Szczegdétowe zasady podejscia systemowego
w zarzadzaniu okreslit Joel de Rosnay (1982; Piotrowski, 2013):

- Zachowanie réznorodnosci — zapobiega uproszczeniom w ko-
munikacji wewnetrznej lub pogarszaniu sie interakcji miedzy
podsystemami. W zakresie zarzadzania projektami Erasmusa+
moze to dotyczy¢ zaréwno bezposrednich, jak i posrednich spo-
sobéw komunikacji opartych na TIK lub kontakcie osobistym (co
praktycznie okazato sie niemozliwe podczas pandemii COVID-19
i w konsekwencji doprowadzito do rozluznienia wewnetrznych
wiezi miedzy partnerami projektu).
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Nieprzerywanie cyklu samoregulacji — wykorzystywanie wta-
sciwosci danej organizacji, bez wptywania na naturalny bieg
rzeczy na rzecz osiagniecia doraznych rezultatéw. Za przyktad
moze tu postuzy¢ powszechnie znana zasada dotyczaca kon-
fliktu, méwigca o tym, ze czasem lepiej nie interweniowac ani
nie przejmowac nad nim kontroli, lecz pozwoli¢ mu wygasnaé.
W przypadku projektéw Erasmusa+ jest to bardzo wazny aspekt
relacji miedzy partnerami, ktérych cechuje duza réznorodnos¢
jezykowa, kulturowa i spoteczna. Relacje te zostaty wystawione
na probe podczas stresujgcej i niepewnej sytuacji wywotanej
przez pandemig COVID-19.

Ujawnianie stabych punktdéw — skupianie sie na konkretnych
obszarach jest bardziej skuteczne niz dziatanie wielokierun-
kowe. W przypadku zarzadzania projektami Erasmusa+ state
monitorowanie oraz (w razie potrzeby) podejmowanie dziatan
naprawczych jest jednym z wymogédw, ktére powinny byé ocenia-
ne zarowno w ramach ewaluacji wewnetrznej, jak i zewnetrzne;j.
Utrzymanie réwnowagi dzieki decentralizacji — w ten sposéb
liderzy projektéw Erasmusa+ mogg wykorzystywacé potencjat
wynikajacy ze zréznicowanego sktadu zespotu projektowego,
réznych kultur pracy w celu zapewnienia komplementarnosci.
Akceptowanie i wykorzystywanie réznych wtasciwosci systemu
—takie podejscie moze na przyktad umozliwié liderom projektéw
Erasmusa+ sigganie po wczesniej niezaplanowane zasoby w celu
wdrazania dziatan zaradczych lub zapobiegania kryzysom.
Réznorodnosé — ta zasada jest wpisana w idee wspdtpracy
europejskiej. Rdznice moga w znacznym stopniu przyczynié sie
do pogtebienia integracji w celu wytworzenia nowej jakosci i uzy-
skania wartosci dodane;j.

Przyzwolenie na agresje —w kontekscie zarzadzania projektami
Erasmusa+ moze odnosic sie do ciggtego rozwoju poprzez silne
i dynamiczne interakcje, ktére w naturalny sposdéb ujawniajg sie
w miedzynarodowych zespotach projektowych.

Preferowanie wyznaczania celéw i zadan — zamiast tworze-
nia szczegdétowych planéw dziatania. Powinno to zaowocowad
wyzwoleniem kreatywnosci i niezaleznosci pracownikéw dane;j
organizacji, a takze stworzeniem mechanizméw samoregula-
cji i samokontroli. W praktyce kreatywnosc¢ jest podstawowym
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warunkiem zarzadzania projektami Erasmusa+, a w ramach oce-
ny jakosci pod uwage bierze sie ich innowacyjny charakter.

- Woykorzystanie energii wynikajacej z mozliwosci wydawania
polecen - ta zasada moze dotyczy¢ zarzadzania za pomoca réz-
nych sposobdw i kanatéw komunikacji, w zaleznosci od specyfiki
danego partnera projektu Erasmusa-+.

- Akceptowanie réznego tempa reakcji — na przyktad akceptowal-
ny czas odpowiedzi na e-mail moze zalezed od kraju lub kultury.

Z kolei podejscie sytuacyjne zaktada, ze skuteczne metody
zarzadzania w jednym kontekscie niekoniecznie okazujg sie przydatne
w innym. W odniesieniu do programu Erasmus+ oznacza to, ze podob-
ny projekt bedzie prawdopodobnie inaczej zarzagdzany w instytucji
publicznej, a inaczej w prywatnej lub bedzie wymagat innego podej-
scia w zaleznosci od kraju, w ktérym jest realizowany, ze wzgledu na
rézne kultury pracy. Koniecznos¢ modyfikacji sposobu zarzadza-
nia moze takze wynikaé z nagtej zmiany kontekstu wewnetrznego
lub zewnetrznego, co faktycznie miato miejsce w czasach pandemii
COVID-19. Wigze sie takze z zagadnieniem adaptacyjnosci, podjetym
w dalszej czesci ksigzki. Gareth Morgan, jako jeden z przedstawicieli
podejscia sytuacyjnego, sformutowat zatozenia, ktére bardzo dobrze
koresponduja z sytuacja pandemiczna oraz nagta zmiana wewnetrz-
nego i zewnetrznego kontekstu realizacji projektédw Erasmusa+:

1. Organizacje powinny by¢ systemami otwartymioraz mie¢ zdol-

nos$¢ do adaptaciji;

2. Nie majednej, uniwersalnej metody zarzagdzania — zastosowanie
konkretnej metody zalezy od Srodowiska, w ktérym dana orga-
nizacja funkcjonuje;

3. Celem zarzadzania jest dobre dopasowanie organizacji do oto-
czenia;

4. Do realizacji réznych zadan potrzebne s3 rézne podejscia
(Morgan, 2002, s. 52).

Poglady Morgana otwieraja dyskusje na temat nowoczesnych po-
dejs¢ do zarzadzania. Zostanie ona rozwinieta w kolejnym podrozdziale.
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3.2. Projekty Erasmusa+ w kontekscie aktualnych
paradygmatoéw i praktyki zarzadzania

Janusz Czekaj, Bernard Zigbicki i Czestaw Mesjasz stwierdzili, ze
w przesztosci stosunkowo tatwo mozna byto wyrdznicé teorie, podej-
Scia, poglady i trendy w zarzadzaniu. Wspétczesnie, ze wzgledu na duza
ztozonosc¢ tematyki oraz fakt, ze zarzadzanie czerpie z idei i koncepc;ji
wtasciwych dla innych dziedzin i dyscyplin naukowych, bardzo trudno
jest przedstawi¢ jednoznaczna typologie teorii czy podejs¢ do tego
zagadnienia (Czekaj, Zigbicki i Mesjasz, 2018). R6zne paradygmaty
naukowe w tym zakresie wyczerpujaco zaprezentowat Stanistaw
Grochmal. Zwrécit przy tym uwage na to, ze naukowy zbiér koncepciji
i podejs¢é w zarzadzaniu jest wielowymiarowy i postulowat stworze-
nie nowego paradygmatu, ktdry spetnitby oczekiwania teoretykdw,
praktykow, menedzerdw, pracownikéw oraz innych interesariuszy tej
dyscypliny (Grochmal, 2016). W tej czesci projekty Erasmusa+ zostang
przedstawione w czterech kontekstach: (1) aktualnych pogladéw
na organizacje i ich cech, (2) dwdéch dominujacych paradygmatow:
sieciowego i ujecia relacyjnego, (3) zarzadzania strategicznego oraz
(4) zwinnego zarzadzania projektami (ang. agile project management).

3.2.1. Projekty Erasmusa+ jako organizacje

W tym ujeciu najbardziej charakterystyczna cecha projektéw Erasmusa+
jest ich tymczasowosé, wynikajaca z zaplanowanego okresu realiza-
cji. Czym natomiast sg organizacje? Obszerny przeglad definicji tego
terminu przedstawili Kazimierz Krzakiewicz i Szymon Cyfert (2020).
Ze wzgledu naich duze zréznicowanie dyskusja na ten temat musi byé
selektywna. Kontekst projektow Erasmusa+ najblizszy jest definiciji
tukasza Sutkowskiego, wedtug ktérego organizacja to podmiot, ktéry
Jistnieje dziekiludzkiejintencjii spotecznej konwencji” (Sutkowski, 2015,
s. 240). Definicja ta doskonale oddaje charakter projektéw Erasmusa+
jako organizacji. Funkcjonuja one w formie dobrowolnie ukonstytuowa-
nych podmiotéw opartych na wspétpracy kilku europejskich partneréw,
ktdrych zamiarem jest osiggniecie okreslonych celdw oraz dziatanie
zgodnie z zasadami ustanowionymi przez Unie Europejska. To sprawia,
Ze na tego typu organizacje nalezy patrzeé w szerszych kategoriach
—nie tylko spotecznych, lecz takze politycznych.
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Inne spojrzenie na organizacje zaprezentowali Fremont Kast i James
Rosenzweig, dla ktérych organizacja to ustrukturyzowany system
socjotechniczny (Kast i Rosenzweig, 1970). To okreslenie odzwierciedla
dwa wazne wymiary projektéw Erasmusa+: relacje spoteczne partneréw
w zakresie ich zdolnosci do wspétpracy i komunikacji oraz umiejetnosci
techniczne wspierajace wzajemna komunikacje. Na uwage zastuguje
réwniez metafora Morgana (2002), ktéry poréwnat nature organizacji
do funkcjonowania mézgu. Podstawowym atrybutem w tym ujeciu jest
zdolnos¢ do uczenia sig, szczegdlnie cenna w kontekscie rosnacego
znaczenia informacji i wiedzy w zdobywaniu przewagi konkurencyjnej
w zglobalizowanym srodowisku. Ponadto kontekst ten wymusza
na organizacjach wieksza elastycznosé technologiczna oraz umie-
jetnosc¢ szybkiego reagowania na zmiany zachodzace w jej otoczeniu
(Barczak, Bartusik i Kozina, 2018).

Zdolnos¢ do uczenia sie jako cecha organizacyjna jest kluczowa
dla badania przedstawionego w dalszej czesci tej ksiazki, poniewaz
umozliwia ona nabywanie nowych kompetencji — kluczowych dla osig-
gniecia sukcesu. Definicje i pojecia zwigzane z organizacja uczaca sie
szczegdtowo omowita Adrianna Jaskanis (2016). Dla dalszych rozwazan
najistotniejsze jest jednak pojecie elastycznosci organizacji. Pojawia si¢
ono w wielu obszarach dyskusji w dyscyplinie zarzadzania. Jest podej-
mowane w ramach paradygmatu sieciowego i paradygmatu relacyjnego
zarzadzania strategicznego oraz zwinnego zarzadzania projektami,
co zostanie ukazane w kolejnych podrozdziatach.

Zgodnie z typologia organizacji przedstawiona przez Jana
Beliczynskiego (2018) projekty Erasmusa+ spetniaja kryteria defini-
cyjne kilku kategorii. Mozna je zaliczy¢ do:

- Instytucji publicznych: organizacje takie oferuja dobra i ustugi
publiczne. Mimo ze niektdre projekty Erasmusa+ sg zarzadzane
przez podmioty prywatne, to mozna je traktowad jako tymczaso-
we organizacje dziatajgce na rzecz dobra publicznego, poniewaz
ich dziatania w ramach programu Erasmus+ sg finansowane z fun-
duszy Unii Europejskiej. Zgodnie z polskim prawem finansowym
fundusze unijne s3 traktowane jako srodki publiczne, a organizacje
korzystajgce z nich podlegajg tym samym regulacjom prawnym
co instytucje publiczne, np. w kwestii procedur przetargowych;

- Organizacji non-profit: kategoria ta odnosi sie do dziatan, ktére
nie sg nastawione na zysk. Nie jest on nigdy ostatecznym celem
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projektow Erasmusa+. Jednak jesli w wyniku realizacji projektu
Erasmusa+ powstanie produkt komercyjny, to zgodnie z zasada-
mi Unii Europejskiej prawa wtasnosci i ewentualne zyski naleza
do konsorcjum realizujgcego dany projekt;

- Instytucji spotecznych: projekty Erasmusa+ mogg by¢ traktowa-
ne jako organizacje spoteczne w tym sensie, ze niektdre zich re-
zultatéw zaspokajaja potrzeby wyzszego rzedu, np. wzmacnianie
wspotpracy europejskiej i budowanie wzajemnego zrozumienia
w tworzeniu europejskiego obszaru edukacyjnego i spotecznego;

- Organizacji niekomercyjnych: zaspokajajag one niematerialne
potrzeby spoteczenistw, np. edukacyjne.

W odniesieniu do typologii celdw organizacji, przedstawionej réw-
niez przez Beliczyriskiego (2018), projekty Erasmusa+ spetniaja kryteria
definicji organizacji niekomercyjnych. Ich cele maja bowiem wysoki
prestiz spoteczny, niezaleznie od tematu czy obszaru podstawowych
dziatan. Ponadto misja kazdego projektu Erasmusa+, okreslajgca funk-
cje danej organizacji wraz z jej celami strategicznymi i operacyjnymi,
jest ustalana przez wszystkich partneréw w sposéb demokratyczny
w momencie tworzenia konsorcjum. W tym sensie organizacje reali-
zujace projekty Erasmusa+ réznig sie od zwyktych struktur, w ktérych
ustanawianiem ogdlnych i szczegétowych celdw zajmuja sie odgdrnie
konkretne komorki organizacyjne.

Kolejnym aspektem organizacyjnym projektédw Erasmusa+ jest
ich struktura. W swietle typologii struktur wspétczesnych organizacji
przedstawionej przez Adama Stabryte, Matgorzate Tyrariska i Jolante
Walas-Trebacz (2018), projekty Erasmusa+ mozna zaliczy¢ do organi-
zacji sieciowych i wirtualnych. Pierwsze charakteryzuja sie (1) koope-
racyjnym i relacyjnym charakterem oraz (2) wysoko wyspecjalizowana
dziatalnoscia. Funkcjonuja one w ramach sieci pracownikéw majacych
komplementarng wiedze i kompetencje oraz wykorzystuja techno-
logie informacyjno-komunikacyjne. Natomiast organizacje wirtualne
cechuja sie funkcjonowaniem w ramach (1) odrebnych podmiotdw,
ktdre nie majg ani wspdlnego statusu prawnego, ani majatku, ani wspdl-
nego personelu oraz (2) tymczasowos¢é — okres istnienia organizacji jest
ograniczony cyklem zycia wspdlnie realizowanego projektu.

Wszystkie te watki powracaja u Dominiki Latusek-Jurczak (2019),
wedtug ktdrej interakcje nawigzywane w organizacjach wirtualnych
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i tymczasowych wzmacnia technologia. Oznacza to réwniez, ze
transformacja cyfrowa jest nie tylko wymogiem ery przemystu 4.0,
lecz takze niezwykle potrzebnym elementem przyczyniajacym sie
do zapewniania trwatosci w czasach kryzysu. W czesci empirycznej
badania lideréw projektéw Erasmusa+ udato sie zweryfikowac twier-
dzenie, ze kompetencje cyfrowe, niezbedne do rozwijania kompeten-
cji spotecznych, przyczyniaja sie do utrwalania projektéw Erasmusa+
w czasach pandemii COVID-19. Grzegorz Mazurek (2020) twierdzi
natomiast, ze jednym z celdw transformacji cyfrowej jest adaptacja
nowego modelu biznesowego. To zatozenie cofa nas do poczatku roz-
wazan, w ktérym wskazano, ze pandemia wymusza nowe sposoby pra-
cy, zwtaszcza te oparte na narzedziach elektronicznych. Organizacje
wirtualne i tymczasowe, takie jak projekty Erasmusa+, ktdre opieraja
sie na tego typu rozwigzaniach, nie s3 w duzym stopniu narazone na
wymuszone skutki pandemii zwigzane z ograniczeniem mobilnosci
i kontaktéw osobistych.

Sieciowe i wirtualne ujecia organizacji nawigzuja do kolejnej waz-
nej kwestii, jaka jest miedzykulturowy i wielokulturowy charakter
projektéw Erasmusa+. Zdaniem Moniki Kostery (2013) najwiekszym
wyzwaniem dla organizacji miedzynarodowych jest dostosowanie
filozofii dziatania do specyfiki poszczegdlnych krajow. Bernard
Binczycki (2018) dodaje, ze wielokulturowosé organizacji stanowi
wyzwanie dla jej efektywnosci i komunikacji wewnetrznej. Sutkowski
natomiast postrzega aspekt migdzykulturowy w szerszej perspektywie
interakcji organizacyjnych. Twierdzi on, ze miedzykulturowe interakcje
organizacyjne nalezy rozumiec jako ,spoteczne procesy przeptywu
informacji i wspotpracy pomiedzy réznymi aktorami organizacyjny-
mi, obejmujace komunikacje, wartosciowanie, wspdétprace i podziat
wtadzy” (Sutkowski, 2017, s. 4). Wszystkie wymienione aspekty maja
zastosowanie w tego typu organizacjach, jakimi sa projekty Erasmusa+.
Jednym z ogdlnych kryteridw oceny jakosci przed przyznaniem srod-
kéw unijnych na realizacje jest tzw. europejski wymiar projektu.
Oznacza to, ze konsorcjum projektowe musi udowodnié¢ w formula-
rzu aplikacyjnym, ze rezultaty projektu sa wystarczajgco uniwersalne
i mozliwe do wykorzystania lub zastosowania w réznych europejskich
krajach. Ponadto, jak wspomniano wczesniej, cele i rezultaty projek-
téw Erasmusa+ sg uzgadniane i opracowywane w sposéb demokra-
tyczny, przy zachowaniu réwnosci wszystkich partnerédw projektu.
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Mimo ze lider petni funkcje koordynatora catosci, jego rola nie jest
hegemoniczna. Podziat wtadzy i zadan w projektach Erasmusa+ jest
zazwyczaj rozproszony. Z miedzykulturowego lub wielokulturowego
punktu widzenia to komunikacja i wspdtpraca stanowia gtéwne wy-
zwania dla organizacji tego rodzaju inicjatyw, dlatego oba te aspekty
staty sie kluczowymi elementami badania nad trwatoscia projektéw
Erasmusa+ w czasach pandemii COVID-19.

3.2.2. Organizacje projektéw Erasmusa+ w kontekscie
paradygmatu sieciowego i podejscia relacyjnego

Paradygmat sieciowy jest jednym z dominujacych modeli w zarzadza-
niu. W tym nurcie zagadnieniem organizacji zajmowali si¢ Stephen
Borgatti i Pacey Foster (2003). W Polsce popularyzatorem para-
dygmatu sieciowego jest Wojciech Czakon (2011). W swojej pracy bada
on zjawiska zwigzane z rozpadem organizacji opartych na relacjach
hierarchicznych, komunikacja oraz komplementarnoscia kompetencji
partneréw (Czakon, 2012).

Wedtug Barbary Wozniak-Sobczak (2015) do powstania para-
dygmatu sieciowego przyczynito sie turbulentne, niestabilne, zdywer-
syfikowane, dynamiczne, globalne i nieprzewidywalne otoczenie, ktére
doprowadzito do odejscia od hierarchicznego zarzadzania organizacja
narzecz relacji poziomych, rozwijanych pomiedzy rozproszonymi geo-
graficznie partnerami tworzacymi zréznicowane jednostki organizacyj-
ne. Kontakty pomigdzy partnerami sa zazwyczaj oparte na technolo-
giach informacyjno-komunikacyjnych. Za ich posrednictwem nawiazuje
sie wspotprace na rzecz realizacji okreslonych celéw dostosowanych
do konkretnych potrzeb. Kazda konfiguracja partnerdéw tworzy unikalne
potaczenie posiadanych przez nich kluczowych kompetencji, ktére czy-
nig catg organizacje silniejsza, bardziej elastyczng i szybsza w dziataniu
w poréwnaniu z potencjatem kazdego z partneréw z osobna. Potrafi ona
takze lepiej adaptowac sie do nowych warunkéw (Wozniak-Sobczak,
2015). Zaréwno zewnetrzny kontekst zwigzany z nieprzewidywalnoscia
pandemii COVID-19, jak i wewnetrzna struktura projektéw programu
Erasmus+, ktdre tworzg miedzynarodowi partnerzy, stanowia doskonaty
przyktad sieciowego ujecia organizacji.

Podejscie relacyjne w nauce o zarzadzaniu zostato zaproponowane
i wprowadzone przez Jeffreya Dyera i Harbira Singha (1998). Postulowali
oni dzielenie si¢ wiedza w ramach jednostek danej organizacji oraz
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budowanie relacji wewnetrznych i zewnetrznych w celu zwigkszenia
jej konkurencyjnosciiefektywnosci (Wieland i Wallenburg, 2012). Ten
punkt widzenia zostat wykorzystany w analizie skutecznosci i trwatosci
projektéw Erasmusa+ w odniesieniu do kompetencji lideréw, ponie-
waz umiejetnosé utrzymywania relacji i skutecznego komunikowania
sie na réznych poziomach organizacji sg integralnymi cechami tego
rodzaju organizacji.

Nie wszyscy znawcy tematu traktujg ujecie relacyjne jako odrebny
paradygmat. WoZniak-Sobczak sklasyfikowata je jako element para-
dygmatu sieciowego, ktéry uznata za bardziej holistyczny (Wozniak-
-Sobczak, 2015). Jej zdaniem umiejetnos¢ tworzenia i utrzymywa-
nia relacji jest podstawowa cecha organizacji sieciowych. Podobny
poglad kilka dekad wczesniej przedstawit Hans Thorelli (1986), ktéry
stwierdzit, ze sieci miedzyorganizacyjne zazwyczaj postrzega sie jako
dwie lub wiecej organizacji zaangazowanych w dtugotrwate relacje.
Natomiast Ewa Stanczyk-Hugiet (2012) zauwazyta, ze wspdtczesne
organizacje coraz czesciej wykorzystujg mechanizm relacyjny i sie-
ciowy. Nieco inaczej wypowiedziata sie¢ Estera Piwoni-Krzeszowska
(2015), ktéra stwierdzita, ze paradygmaty sieciowy i relacyjny powin-
ny by¢ klasyfikowane jako odrebne wzorce, lecz nadal znajduja sie na
etapie opracowywania.

3.2.3. Zarzadzanie strategiczne

Zarzadzanie strategiczne jest stosunkowo nowym podejsciem w teo-
rii i praktyce zarzadzania. Jednak wyniki analizy bibliometryczne;j
przeprowadzonej przez Jana Polowczyka pokazuja, ze powinno ono
by¢ traktowane jako dobrze rozwinieta subdyscyplina zarzadzania
(Polowczyk, 2012). Obecnie uwaza sie, ze nowoczesne organizacje
nie moga by¢ konkurencyjne i efektywne, jesli nie maja strategii ani
plandw dziatania. Staficzyk-Hugiet (2012) zauwazyta, ze organizacje,
ktére wdrazajg zarzadzanie strategiczne, najczesciej opieraja swoje
dziatania na sieciach irelacjach, co przybliza zarzagdzanie strategiczne
do paradygmatdw sieciowego i relacyjnego. W ramach zarzadzania stra-
tegicznego mozna wyréznic cztery gtéwne podejscia: (1) planistyczne,
(2) pozycyjne, (3) oparte na zasobach oraz (4) ewolucyjne (Stariczyk-
-Hugiet, 2012). Pierwsze z nich preferuje sformalizowany system pla-
nowania oraz wykorzystanie analizy SWOT (Stabryta i Walas-Trebacz,
2018). Te dwie cechy charakteryzuja réwniez procedure oceny jakosci
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projektédw Erasmusa+ przed przyznaniem dofinansowania, w ramach
ktdrej analizuje sie plany i strukture inicjatyw. Co wiecej, w réznych
wytycznych dotyczacych zarzadzania projektami Erasmusa+ zaleca
sie konsorcjom przeprowadzanie analizy mocnych i stabych stron za-
planowanych dziatan w celu uniknigcia niepowodzen. Analiza SWOT
zazwyczaj pomaga liderom projektéw Erasmusa+ zidentyfikowad
zagrozenia, a w razie potrzeby — zaplanowac dziatania zaradcze.

Natomiast podejscie pozycyjne wskazuje na potrzebe prowadze-
nia badan diagnostycznych, ktére stuza diagnozie przewag konkuren-
cyjnych danej organizacji na tle innych o podobnym profilu (Stabryta
i Walas-Trebacz, 2018). W przypadku projektéw Erasmusa+ moze by¢
ona rozumiana jako poszukiwanie wtasnych sposobéw wdrazania
innowacyjnosci lub nowatorskich rozwigzan, ktérych nie oferujg inni.
Jest to kluczowa cecha tego rodzaju przedsiewzie¢, poniewaz umie-
jetnos¢ wdrazania nowe;j jakosci produktéw jest bardzo ceniona na
etapie oceny wniosku projektowego. Choé zaréwno podejscie plani-
styczne, jak i pozycyjne majg zastosowanie w odniesieniu do strategii
zarzadzania projektami Erasmusa+, to zdaniem Marii Romanowskiej
ich potencjat analityczny juz sie wyczerpat. Na wartosci zyskuje na-
tomiast podejscie oparte na zasobach (Romanowska, 2013). Jednak
wedtug Agnieszki Zakrzewskiej-Bielawskiej (2017) zaréwno pode;j-
scie oparte na zasobach, jak i ostatnie z wymienionych podejscie
ewolucyjne przyczynity sie do powstania paradygmatéw relacyj-
nego i sieciowego. Wktad pierwszego z nich mozna zaobserwowac
w postrzeganiu relacji miedzyorganizacyjnych jako zasobdw stra-
tegicznych (Zakrzewska-Bielawska, 2017). Ten aspekt zarzgdzania
strategicznego odnosi sie do projektéw Erasmusa+ jako organizaciji
tworzonych przez réznych partneréw, ktérych relacje opieraja sie na
komplementarnosci kompetencji i zasobdw. Tymczasem zakotwi-
czenie podejscia ewolucyjnego w paradygmacie relacyjnym i siecio-
wym przejawia sie we wspdtczesnych ekosystemach biznesowych
tworzacych ztozone sieci i relacje (Zakrzewska-Bielawska, 2017),
ktdre zostaty juz oméwione w odniesieniu do projektéw Erasmusa+.
Wedtug Jean Stead i W. Edwarda Steada perspektywa ewolucyjna
wiacza wspotczesne organizacje do sfery zarzagdzania strategicznego
(Stead i Stead, 2008).

Tematyka aktualnych dyskusji naukowych nad definicjg poje-
cia strategii jest réwnie zréznicowana i niejednorodna (Krzakiewicz
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i Cyfert, 2020). Tomasz Gotebiowski (2001) wymienit szes¢ podsta-
wowych aspektdéw tego terminu w zarzgdzaniu. Sg nimi: cele, plan,
relacje z otoczeniem, obszar dziatalnosci, przewaga konkurencyjna
i pozycjonowanie na rynku oraz interesariusze. Aspekty te stanowia
istote projektdw Erasmusa+. Jesli majg one zakoriczy¢ sie sukcesem,
to od poczatku musza miecd jasno okreslone cele i zadania, zgodne
z priorytetami polityki edukacyjnej, gospodarczej i spotecznej Unii
Europejskiej. Jesli maja uzyskac¢ dofinansowanie, to kazde konsorcjum
powinno opracowac plan okreslajacy kolejne etapy realizacji projektu,
uwzgledniajacy podziat zadan, budzetu, strategie upowszechniania
informacjii rezultatéw oraz plan ewaluacji. Konsorcjum partneréw pro-
jektu musi opisaé zaréwno relacje wewnatrz grupy (np. komplemen-
tarnos¢ wiedzy), jak i relacje zewnetrzne (np. plan upowszechniania).
Konsorcjum musi réwniez pokazaé, w jaki sposéb wspdlne dziatania
lub produkty opracowane w ramach projektu pozycjonuja go jako
innowacje oraz w jaki sposéb angazuja lub sg skierowane do réznych
grup interesariuszy. Aspekty te koresponduja z definicjg partnerstw
strategicznych programu Erasmus+ opracowang przez Krzysztofa
Symele. Opart on partnerstwa na trzech filarach: (1) wspdlnych celach
i wspdlnym planie dziatania; (2) sformalizowanej strukturze dziatan;
(3) potencjale zasobdw partnerstwa — zaréwno ludzkich, jak i tech-
nicznych. Ponadto wskazywat na relacyjny charakter tego rodzaju kon-
sorcjow, potencjat uczenia sie partnerdw projektu, a takze adaptacyj-
ne i elastyczne podejscie lideréw do realizacji projektéw Erasmusa+
(Symela, 2018).

W réznorodnych typologiach zarzgdzania strategicznego warto
zwrdcié uwage na aspekt kluczowy w kontekscie pandemii COVID-19
— zdolnosci adaptacyjne do nowej, wymagajacej sytuacji. Czakon
stwierdzit, ze dopasowanie organizacji do otoczenia jest jednym z nie-
wielu normatywnych pojeé w zarzadzaniu strategicznym. W kontekscie
potencjalnych zagrozen liczy sie bowiem efektywne wykorzystanie
zaréwno zasobdw, jak i kompetencji (Czakon, 2020). Podobny poglad
przedstawit w swoich rozwazaniach na temat kreatywnej strategii
Wojciech Dyduch. Zdefiniowat on elastycznos¢ jako strategie zmiany
kierunku dziatan i szybkiego podejmowania aktywnosci w nowych
warunkach, uznajac przy tym za wazny element zarzadzania strate-
gicznego (Dyduch, 2013, zob. tez Chell, 2001). Watek zdolnosci adapta-
cyjnych ma donioste znaczenie w kontekscie badania, jak kompetencje
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4.0 utatwiajg realizacje i zarzadzanie projektami Erasmusa+ oraz jak
sprzyjaja ich trwatosci w dobie pandemii COVID-19.

3.2.4. Zwinne zarzadzanie projektami

W odpowiedzi na szybko zmieniajace sie otoczenie i warunki funk-
cjonowania organizacji, elastycznosé — okreslana wspdtczesnie
terminem ,zwinnosé” — weszta do kanonu zarzadzania projektem.
Charakterystyczne cechy zwinnego zarzadzania projektem przed-
stawili w swojej pracy Pedro Serrador i Jeffrey Pinto. Wedtug tych
autordédw ,w projektach zwinnie zarzadzanych mniej jest planowa-
nia, a wiecej elastycznosci niz w tradycyjnym zarzadzaniu” (Serrador
i Pinto, 2015, s. 1042). W odniesieniu do projektéw Erasmusa+ mozna
jednak dostrzec paradoks. Z jednej strony muszg one by¢ realizo-
wane zgodnie z przyjetym planem, poniewaz tego wymagaja reguty
przyznawania unijnego wsparcia finansowego. Podstawowa zasada
programu Erasmus+ brzmi: to, co zostato obiecane, musi zostaé zre-
alizowane. Fundusze tego programu pochodzg ze srodkéw publicz-
nych Unii Europejskiej, a europejskie zasady przejrzystosci wydatkédw
wymagaja dostarczenia tego, co zostato zakontraktowane. Zatem
kazda istotna zmiana w planie projektu wymaga formalnego zezwo-
lenia, ktére mozna uzyskac¢ w ramach skomplikowanej procedury.
Z drugiej strony sytuacja pandemii COVID-19 wymusita elastyczne
reagowanie na zmiany oraz wykorzystywanie zdolnosci adaptacyj-
nych, aby projekty mozna byto utrzymad i z powodzeniem kontynu-
owaé w nietatwych warunkach.

Idea zwinnego zarzadzania projektami zostata opisana w Manifescie
zwinnego wytwarzania oprogramowania (ang. Agile manifest), napi-
sanego w 2001 r. przez projektantéw oprogramowania. W deklaracji
znalazty sie cztery podstawowe postulaty: (1) osoby i interakcje ponad
procesy i narzedzia; (2) dziatajace oprogramowanie ponad obszerng do-
kumentacje; (3) wspdtpraca z klientem ponad negocjacje kontraktowe;
(4) reagowanie na zmiany ponad realizowanie planu (Dyba i Dingseyr,
2008, s. 3). Ze wzgledu na swoje wtasciwosci zwinne zarzadzanie pro-
jektami zostato ujete w szerszym kontekscie podejscia ewolucyjnego
w zarzadzaniu strategicznym. W praktyce zwinne zarzadzanie przyjeto
forme scrum, a obecnie jest ono stosowane w réznych dziedzinach
zarzadzania, nie tylko w programowaniu. Kluczowymi i mozliwy-
mi do zaadaptowania cechami zwinnego zarzadzania w odniesieniu
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do projektéw programu Erasmus+ s3: zdolnosé do skutecznej komu-
nikacji; interdyscyplinarnosé i komplementarnos¢ kompetencji; umie-
jetnosci migkkie. Badanie przedstawione w kolejnych rozdziatach tej
publikacji skupia sie praktycznie na wszystkich tych aspektach.

Powyzsze rozwazania wskazujg na pewne tendencje w postrzega-
niu problematyki wspdtczesnego zarzadzania. Mozna je podsumowac
jako przechodzenie od sieci do relacji lub od planowania do elastycz-
nosci. W kontekscie projektéw Erasmusa+ oba te kierunki przesunieé
sg jedynie konstruktami teoretycznymi, ktére obrazuja istotne aspekty
i procesy zwigzane z pomysinym i skutecznym zarzadzaniem w dyna-
micznie zmieniajacej sie sytuacji spoteczno-gospodarczej.

3.3. Czynnik stresu oraz cechy osobowosci jako
determinanty trwalosci projektu i jego efektow

Globalna pandemia koronawirusa wywotata istotne zmiany w sposobie
wykonywania pracy. Szacuje sig, ze w tym okresie w Polsce 94,8% osd6b
pracujacych na stanowiskach kierowniczych oraz specjalistdw wyso-
kiego szczebla pracowato z domu przez ponad potowe tygodnia w po-
réwnaniu z 5,3% przed pandemia (Czerniak i in., 2020). Niewatpliwie
wptyneto to na efektywnosé pracy, definiowana jako wynik dziatan
podejmowanych w okreslonym czasie (Mijal, 2016a).

Nagta koniecznos¢ przeniesienia wszystkich form wspétpracy
w ramach programu Erasmus+ do rzeczywistosci wirtualnej byta
ogromnym wyzwaniem dla lideréw projektéw, oznaczata bowiem real-
na grozbe rozbicia europejskiej wspdtpracy ponadnarodowej. Sytuacja
wymusita na nich nie tylko ptynne przestawienie si¢ na narzedzia ko-
munikacji elektronicznej, wymagajacych odpowiednio rozwinietych
kompetencji cyfrowych, lecz takze przedefiniowania projektéw pod
wzgledem merytorycznym i metodologicznym w taki sposdb, aby ich
cele i zatozenia pozostaty niezmienione. W wypadku niepowodzenia
projekty utracityby wsparcie z funduszy Unii Europejskiej. Dlatego tez
w dyskusji nad kompetencjami lideréw oraz funkcjonowaniem projektu
jako organizacji nalezy uwzglednié czynnik stresu.

Literatura przedmiotu szeroko podejmuje zagadnienie stresu
i innych zagrozen w obszarze zarzadzania. Przedstawia je jako klu-
czowe determinanty efektywnosci pracy i produktywnosci pracowni-
kéw (np. Lozano, 2008; Lozano i Huisingh, 2011; Mak i Cheung, 2014).
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Na przyktad poczucie braku bezpieczeristwa w pracy najczesciej
negatywnie wptywa na proaktywne zachowania, rodzaj umiejetnosci
wykorzystywanych w pracy czy wydajnos¢ zespotu — przy czym bar-
dziej negatywnie oddziatuje na starszych pracownikéw (Tutak, Brodny
i Dobrowolska, 2020). Tymczasem takie czynniki, jak: proaktywne
zachowania w miejscu pracy, umiejetnosci zawodowe i funkcjonowanie
zespotu, maja fundamentalne znaczenie dla efektywnej i pomysinej
realizacji miedzynarodowych projektdw. Zazwyczaj sa one dodatkowa
forma dziatalnosci danej organizacji i cho¢ stanowia dla niej i jej pra-
cownikéw znaczace wsparcie finansowe, to praca na rzecz ich reali-
zacji ma charakter wolontariacki. Stres wywotany przez destabilizacje
jednego obszaru moze przeniesé sie na pozostate i wystawid trwatosc
catej organizacji na probe.

Koncepcja oceny interakcji miedzy jednostka a Srodowiskiem, opra-
cowana przez Richarda Lazarusa i Susan Folkman (1984), réznicuje
zachowania pracownikéw w odniesieniu do trudnych sytuacji.
Postrzeganie danej sytuacji jako zagrozenia wigze sie z uznaniem swoich
mozliwosci poradzenia sobie z wywotanym przez nig stresem jako nie-
wystarczajgce. Wynik takiej oceny jest odwrotny, gdy sytuacje trudna
postrzega sie jako wyzwanie (Pollak, Dobrowolska, Timofiejczuk i Paliga,
2020). Poniewaz czynnik wieku wptywa na zachowania proaktywne,
a takze jest powszechnie kojarzony z gotowoscia do podejmowania
ryzyka, w ramach analizy wynikéw badania uwzgledniono zwigzek mie-
dzy wiekiem lideréw a stanem realizacji projektéw Erasmusa-+.

Samo poczucie zagrozenia moze wywotywac rézne reakcje: od uni-
kania do minimalizowania zagrozenia. Moze tez sktoni¢ do dziatan pre-
wencyjnych, takich jak podejmowanie czynnosci kontrolnych, unikanie
ryzyka, wnikliwa obserwacja czy analiza sytuacji (Dobrowolska, Stasita-
-Sieradzka i Kozuba, 2020). W przypadku lideréw projektéw Erasmusa+
poczucie zagrozenia moze skutkowac albo zerwaniem wspdtpracy
miedzynarodowej, albo poszukiwaniem nowych sposobdéw na po-
myslne zakoriczenie przedsiewziecia poprzez osiggniecie jego celéow
i wykonanie plandw. Ta druga droga moze wiazac sie z tymczasowym
zawieszeniem projektu albo jego kontynuacjg mimo zewnetrznych
ograniczen i restrykcji narzuconych w zwigzku z pandemia koronawiru-
sa. Wszystkie trzy sytuacje zostaty zbadane przez Komisje Europejska
(Rozdziat 2). Beda takze przedmiotem analiz przedstawionych
w kolejnych czesciach publikaciji.
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Wptyw stresu na funkcjonowanie warto réwniez przeanalizowac
z perspektywy cech osobowosci, zwtaszcza tych, ktdre oddziatuja
na wydajnosé. W tym celu do rozwazan zostanie wykorzystany model
Wielkiej Piatki (ang. Big Five; CostaiMcCrae, 1997; Costa, McCrae i Dye
1992). Model ten analizuje osobowos¢ w pieciu wymiarach:

1. ekstrawersja,

2. stabilnos¢ emocjonalna,

3. otwartos¢ na doswiadczenia,

4. ugodowosé,

5. sumiennosé (Costa i McCrae, 1992).

Pierwsza z wymienionych cech ,odnosi sie do spotecznego wy-
miaru funkcjonowania, a takze okresla ilos¢ i jakos¢ interakcji spo-
tecznych” (Pollak i in., 2020, s. 2). Ekstrawersja jest niezwykle istot-
na z punktu widzenia niniejszej dyskusji, poniewaz miedzynarodowe
interakcje pomiedzy osobami zaangazowanymi w realizacje projek-
téw Erasmusa+ stanowig istote wspdtpracy europejskiej. Jak to ujeli
Anita Pollak i wspotpracownicy (Pollak iin., 2020, s. 2): ,ekstrawersja
odnosi sie do spotecznego wymiaru funkcjonowania i okresla ilosé i ja-
kos¢ interakcji spotecznych”. O ile stabilnos¢ emocjonalna jako cecha
ma bardzo ogélny charakter i jest wazna w réznych kontekstach, o tyle
trzy ostatnie cechy, podobnie jak ekstrawersja, odzwierciedlajg po-
stawy lezgce u podstaw charakteru wspdétpracy miedzynarodowe;.
Otwartos¢ na doswiadczenia, ugodowos¢é oraz sumiennosc¢ réwnie
trafnie oddajg charakter wspdétpracy miedzynarodowej. Postawa
otwartosci wigze sie z ciekawoscig poznawczg oraz akceptacjg nowosci
—wspotpraca miedzynarodowa w ramach programu Erasmus+ bez tego
rodzaju cech bytaby trudna, jesli niemozliwa, poniewaz u jej podstaw
lezy funkcjonowanie w wielojezycznym i wielokulturowym otoczeniu.

W kontekscie wspotpracy migdzynarodowej otwartosé na doswiad-
czenie jest Scisle zwigzana z ugodowoscig, ktdra jest definiowana jako
wymiar opisujacy orientacje interpersonalng przejawiajacg sie w altru-
izmie lub antagonizmie. W zachowaniu altruizm przejawia sie ,wrazli-
woscia na innych, zaufaniem i gotowoscia do wspétpracy” (Pollakiin.,
2020, s. 2). Dla dopetnienia obrazu nalezy w tym miejscu podkresli¢
znaczenie ostatniej cechy dla efektywnosci i powodzenia migdzyna-
rodowych projektéw. Wedtug Paula Costy i Roberta McCrae (1992)
sumiennosc¢ odnosi sie do umiejetnosci organizacyjnych, wytrwatosci
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i motywacji jednostki. Warto przy tym dodagé, ze z badania przepro-
wadzonego przez Pollak i wspdtpracownikéw (2020) wynika, ze eks-
trawersja, ugodowosdé i sumiennosé, silnie koreluja z umiejetnoscia
radzenia sobie ze stresem, gotowoscig do podejmowania dziatan
zaradczych czy stosowaniem strategii radzenia sobie z problemami.
Te kompetencje sa filarami skutecznie zarzagdzanego projektu mie-
dzynarodowego. Rdwniez wyniki badan przeprowadzonych w Fundac;ji
Rozwoju Systemu Edukaciji (zob. Rozdziat 2) pokazuja, jak wazna jest
wiekszosé z wymienionych cech dla efektywnego funkcjonowania
w srodowisku miedzynarodowym, a takze, w jaki sposéb wspédtpraca
miedzynarodowa przyczynia sie do ich rozwoju u poszczegdlnych oséb
korzystajacych z oferty programu.

Omawiane zagadnienia mozna jeszcze przeanalizowaé z perspek-
tywy zréwnowazonego rozwoju dziatalnosci. Opiera sie on na dobrych
warunkach pracy i relacjach, ktére maja ogromny wptyw nie tylko na
efektywnosé, lecz takze na kreatywnos¢ pracownikéw (Tutak i in.,
2020). Bez kreatywnosci nie bytoby innowacyjnosci europejskich pro-
jektédw wspodtpracy miedzynarodowej. Natomiast efektywnosé wynika
takze z korzystania z udogodnien technologicznych oraz odpowiednio
wyksztatconych kompetencji cyfrowych, utatwiajagcych komunikacje
pomiedzy ludZmiimaszynami (Czerniakiin., 2020) oraz wzajemne uzu-
petnianie sie dziatalnosci ludzkiej i operacji maszyn. Nie zawsze jednak
jest to mozliwe. W obszarach zwigzanych z etyka pracy maszyny nie
moga zastepowac ludzi (Bakhshi, Downing, Osborne i Schneider, 2017).

Tego rodzaju relacje majg istotne znaczenie dla rozwazan podje-
tych w nastepnych rozdziatach. W przedstawionych analizach po-
Swiecono sporo miejsca na omoéwienie kompetencji cyfrowych jako
potencjalnego czynnika zapobiegajacego niepowodzeniom w projek-
tach Erasmusa+ w dobie pandemii koronawirusa. Stworzyty one pole
do rozwoju innego rodzaju form kontaktu, ktdre nie wymagaja fizycznej
obecnosci ani komunikacji bezposredniej, a digitalizacja zrekompen-
sowata zagrozenie zerwania lub ustania komunikac;ji.

3.4. Uwagi koncowe
Whioski ptynace z tego wywodu wskazuja, ze na wytrwatosé liderédw

projektéw Erasmusa+, niezbedna do kontynuowania wspétpracy mie-
dzynarodowej w czasach pandemii, moga wptywad stres oraz cechy
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osobowosci. Te czynniki sa obok kompetenciji 4.0 jednym z gtéwnych
tematdéw badania przedstawionego w nastepnym rozdziale. Stres byt
analizowany jako jeden z wymiaréw kompetenciji spotecznych, nato-
miast cechy osobowosci zostaty ujete zaréwno w matrycy kompetencji
(Rozdziat 1), jak i w modelu badawczym (Rozdziat 4). Efektywna ko-
munikacja, wspotpraca, relacje, networking, innowacyjnosé, elastycz-
nosé i adaptacyjnosé, sa uznawane w aktualnej literaturze przedmiotu
za podstawowe czynniki organizacyjne. Okreslaja réwniez specyfike po-
szczegdlnych wymiaréw przyjetego modelu kompetenc;ji 4.0. W rozdzia-
tach teoretycznych do jego budowy wykorzystano zaréwno teorie edu-
kacyjne dotyczace kompetenciji, jak i podejscia z zakresu zarzadzania,
co wzbogacito czes¢ empiryczna o dwie perspektywy. Zaproponowany
interdyscyplinarny model powinien doprowadzi¢ do rzetelnej oceny
stopnia, w jakim kompetencje 4.0 utatwiaja realizacje i zarzadzanie
projektami Erasmusa+ oraz sprzyjaja ich trwatosci w dobie pandemii
COVID-19. Temat ten bedzie rozwijany w kolejnej czesci.
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— 4.1.Kontekst, cele i pytania badawcze

Pandemia COVID-19 wptyneta na realizacje projektéw w ramach pro-
gramu Erasmus+. Zmienit sie system pracy, a wiele instytucji przeniosto
swoje dziatania do internetu. Migdzynarodowa wspdtpraca zostata
dostosowana do nowych warunkdéw.
Pierwszym filarem badania jest matryca kompetencji lideréw,
drugim — model badawczy kompetencji 4.0 (zob. Rozdziat 1). Celem
badania jest ocena stopnia, w jakim kompetencje 4.0 utatwiaja re-
alizacje i zarzadzanie projektami Erasmusa+ oraz sprzyjajg ich trwa-
tosci w dobie pandemii COVID-19. W zwigzku z tym postawiono
nastepujace pytania badawcze:
- Jaki jest poziom kompetencji 4.0 wsrdod liderédw projektdow
Erasmusa+?

- Ktére kompetencje 4.0 utatwiaja zarzadzanie projektami
Erasmusa+ w czasie pandemii COVID-19?

- Ktére kompetencje 4.0 lub inne czynniki kontekstowe maja naj-
wiekszy wptyw na pomysina realizacje i zarzadzanie projektami
Erasmusa+ w dobie pandemii COVID-19?

— 4.2, Charakterystyka badanej grupy

Zaproszenie do badania zostato skierowane do ok. 3 tys. oséb - lideréw
projektéw realizowanych w ramach programu Erasmus+. Kwestionariusz
online (zob. Zatacznik I) wypetnito 1072 osdb, a 990 ankiet spetnito
kryteria i zostato uwzglednionych w analizach. Podczas doboru préby
kierowano sie kryterium petnienia funkcji koordynatora projektu oraz
realizacjg projektu Erasmusa+ miedzy marcem a listopadem 2020 r.
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W przypadku 816 respondentéw kluczowe dziatania projektowe byty
realizowane doktadnie w tym czasie. W pozostatych przypadkach
miescity sie w tym okresie, ale nie zostaty uznane za dziatania kluczo-
we. Wiekszos¢ koordynatoréw projektédw w chwili badania pracowata
w sektorze publicznym (80%). Organizacje pozarzadowe i sektor pry-
watny byty reprezentowane odpowiednio przez 13% i 7% responden-
téw (Tabela 4.2). Ten rozktad odzwierciedla strukture instytuciji reali-
zujacych projekty w programie Erasmus+.

WSsréd 990 respondentdw znaleZli sie przedstawiciele wszystkich
pieciu sektorow Erasmusa+ oraz Programu Operacyjnego Wiedza
Edukacja Rozwdj, ktdry jest realizowany na tych samych zasadach co
Erasmus+: Edukaciji szkolnej (422 wypetnione ankiety), Ksztatcenia
i szkolen zawodowych (233), Szkolnictwa wyzszego (141), sektora
Mtodziezy (128) i Edukacji dorostych (98). W wiekszosci przypadkdéw
projekty byty realizowane w grupie obejmujacej od jednego do trzech
partneréw miedzynarodowych, a 16% respondentéw potwierdzito,
ze w ich projekcie uczestniczyto ponad pieciu partnerdw z zagranicy.
Zazwyczaj liderzy koordynowali jeden projekt (67 %), cho¢ 26% respon-
dentéw koordynowato jednoczesnie dwa lub trzy projekty. Zarzadzanie
odbywato sie z reguty samodzielnie (52%), cho¢ 48% respondentéw
dzielito obowigzki koordynacyjne z innymi. Interesujaca cecha badane;j
grupy jest zréznicowany profil wyksztatcenia (pytanie 67, Zatacznik I).

Tabela 4.1. Obszary wyksztatcenia lideréw projektéw Erasmusa+

JAKI JEST OBSZAR PANA/I WYKSZTALCENIA?* N %

Humanistyczny, spoteczny, pedagogiczny 466 47,07
Filologiczny 351 35,45
Techniczny, inzynieryjny 133 13,43
Ekonomiczny 121 12,22
Zwiazany z zarzadzaniem, marketingiem 100 10,10
Przyrodniczy 76 7,68
Ogdlny 56 5,66
Prawniczy, finansowy, administracyjny 48 4,85
Zawodowy 45 4,55
Artystyczny 33 3,33
Inny 25 2,563
Medyczny, farmaceutyczny 14 1,41

* Respondenci mogli wybraé kilka odpowiedzi.

[N =990]
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Ponadto o poziomie zaangazowania $wiadczy to, ze 32% liderdw byto
inicjatorami realizowanych projektéw, a 51% opracowato projekt wraz
z innymi osobami. Podobny rozktad odpowiedzi mozna zaobserwowad
w odniesieniu do autorstwa projektu: 35% lideréw samodzielnie wypet-
nito wnioski o dofinansowanie z programu Erasmus+, a 52% wypetnito
je we wspdtpracy z innymi. Jednak az 86% respondentdéw potwierdzito,
ze w ich projektach znalazty sie rozwigzania zaprojektowane przez nich
samych. Najczesciej mieli oni réwniez wptyw na inne aspekty realizowa-
nych inicjatyw. Wykres 4.1. szczegdtowo je wymienia (pyt. 9, Zatacznik I):

Wykres 4.1. Rozktad odpowiedzi na pytanie ,Na ktdre z ponizszych
aspektow projektu miat/a Pan/i osobisty wptyw?"

Cele projektu 76,57%

Tematyka projektu 71.72%

Metody pracy stosowane

w projekcie 68,79%
Dobdr wspé{prgg(;vrvc:}ieklftv: 6717%
Opracouanieryterow dobory 4.65%
Czas trwania projektu 64,14%
Dobér instytucji partnerskich 64,14%
Zadne z powyzszych 3,84%
0% 2I0% 4I0% 6I0% 8I0% 10IO%

[N =990]

Stan realizacji projektéw realizowanych przez 990 respondentéw
roztozyt sie nastepujaco:

- w trakcie realizacji: 59%,

- zawieszone lub przedtuzone z powodu pandemii COVID-19:29%,

- zakonczone: 13%.

Te dane kontekstowe stanowia wazny punkt odniesienia i zostana
wykorzystane w dalszych analizach.
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4.3. Metoda i narzedzie badawcze

Do badania wykorzystano technike CAWI. Kwestionariusz w formie
ustrukturyzowanego wywiadu wspomaganego komputerowo (Zata-
cznik 1) zostat udostepniony w internecie, a proces zbierania danych
trwat pied tygodni. Link do kwestionariusza zostat wystany do lideréw
projektéw Erasmusa+. Ankieta byta anonimowa, respondenci zostali
jednak zapytani o stan realizacji projektu. Szczegétowe metody opra-
cowania danych i analizy statystycznej przedstawiono w Rozdziale 5.
Kwestionariusz sktadat sie gtdwnie z pytan zamknietych, tgcznie
zadano 70 pytan. Dotyczyty one nie tylko realizacji projektéw w dobie
pandemii COVID-19, lecz takze trudnosci i wyzwan oraz rozwiazan,
jakie zastosowali liderzy. Niektére pytania odnosity sie bezposrednio
do samych lideréw projektéw, np. cech osobowosci, kompetencji cyfro-
wych, menedzerskich, poznawczych i spotecznych. Najczesciej byty one
oparte na pigciostopniowe;j skali Likerta, zwtaszcza gdy pytania miaty
na celu zmierzenie natezenia lub poziomu pewnych cech, np. kom-
petenciji. Pozostate pytania najczesciej dotyczyty kontekstu badania.

Pytania miaty na celu ocene, w jakim stopniu respondent zgodzit sie
lub nie z danymi stwierdzeniami. Pytania stanowigce podstawe do opra-
cowania wskaznikdéw zostaty zakodowane w taki sposdb, ze wartosé
1 oznaczata najnizszy poziom ocenianej cechy, a wartosé 5 —jej najwyz-
szy poziom. Natomiast pytania zawierajgce odwrdcone skale zostaty
przekodowane w taki sposdb, aby zachowad spdjnosc¢ analizy.

Kwestionariusz nie jest typowym narzedziem do pomiaru poziomu
kompetenciji. Do tego celu stosuje sie zazwyczaj narzedzia standaryzo-
wane. Celem badania nie byt jednak pomiar poziomu kompetencji kazde-
go lidera projektu, lecz ocena stopnia, w jakim poszczegdlne kompeten-
cje sa przydatne w zarzadzaniu projektami w dobie pandemii COVID-19.
Badanie zostato oparte na informacjach deklaratywnych: respondenci
samodzielnie oceniali poziom swoich kompetencji. Niektére pytania
miaty na celu uzyskanie bardziej bezposrednich odpowiedzi, np. czy
dana cecha lub kompetencja jest przydatna w zarzadzaniu projektami.
W kwestionariuszu uwzgledniono réwniez pytania o poziom zaawanso-
wania, doswiadczenie w zarzadzaniu projektami w programie Erasmus+
oraz o stan realizacji projektu w czasie pandemii COVID-19.
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— 4.4. Informacje udzielone w kwestionariuszu

Liderzy projektédw reprezentowali trzy rodzaje instytucji przed-
stawione w Tabeli 4.2. Nieréwnomierny rozktad wynika ze struk-
tury uczestnictwa w programie. Mimo ze Erasmus+ jest skiero-
wany do wszystkich typdw instytucji ze wszystkich mozliwych
sektoréw, a Komisja Europejska ktadzie nacisk na zapewnianie réw-
nego dostepu do oferty programu, w praktyce jego beneficjentami
sg najczesciej instytucje publiczne.

Tabela 4.2. Liczba kwestionariuszy w podziale na sektor instytucji

SEKTOR N %
Publiczny 796 80,4
Prywatny 65 6,6
N.GO/ . 129 13,0
niepubliczny

[N = 990]

— 4.5. Projekt badania oraz podejscie badawcze

Narzedzie wykorzystane do badania powinno opiera¢ si¢ na wiedzy
teoretycznej. Aby kwestionariusz internetowy odzwierciedlat model
kompetencji 4.0 przedstawiony w Rozdziale 1, najpierw zaprojekto-
wano ostateczny model odniesienia dla tych kompetencji, a nastep-
nie na jego podstawie okreslono tematyke kwestionariusza. Z uwagi
na fakt, ze referencyjny model kompetencji obejmuje cztery gtéwne
grupy kompetencji (cyfrowe i techniczne, menedzerskie, poznawcze,
spoteczne i psychospoteczne), kolejnym krokiem byto utozenie pytan
kwestionariuszowych w odniesieniu do tych kompetencji. Dodatkowo
metodami statystycznymi sprawdzono, czy pytania rzeczywiscie
badajg odpowiednie kompetencje.

Na kolejnych stronach zostaty przedstawione wskazniki, ktére
umozliwity okreslenie poziomu danych kompetencji wraz z pytaniami,
ktdre postuzyty do zebrania informacji na ten temat.
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Kompetencje cyfrowe i techniczne

- Znajomos¢ narzedzi i technik ewaluaciji;

- Umiejetnosé korzystania z podstawowych narzedzii programoéw
w codziennych sytuacjach i do zadan zawodowych;

- Umiejetnosci cyfrowe w codziennych sytuacjach zyciowych;

- Umiejetnosé pracy online, znajomosc i wykorzystanie
odpowiednich programéw i narzedzi do pracy online;

- Umiejetnos¢ bycia na biezaco z nowymi rozwigzaniami
cyfrowymi przydatnymi w dziedzinie podstawowych
zagadnien zwigzanych z cyberbezpieczenstwem.

Pytania i warianty odpowiedzi zaliczone do tej kategorii:
276 Wtasne przygotowanie do pracy zdalnej;
33. Czy prowadzi Pan/i samodzielnie biezaca ewaluacje
efektow projektu?
421 Zatatwienie sprawy poprzez bankowos¢ elektroniczng;
42.2 Ztozenie rozliczenia podatku online;
42.3 Ztozenie wniosku do urzedu przez system ePUAP;
42.4 Korzystanie z elektronicznego obiegu dokumentéw;
42.5 Organizacja wtasnej pracy zdalne;
42.6 Rozpoczecie wideokonferenciji z kilkoma
osobami réwnoczesnie;
42.7 Ochrona komputera przed wirusami z sieci;
42.8 Udostepnienie ekranu innym osobom
w czasie wideokonferencji;
43. Prosze ocenid, naile na biezaco jest Pan/i z nowoczesnymi
rozwigzaniami TIK, ktére moga by¢ wykorzystywane
w Pana/i pracy?
441 Zasoby internetowe;
44.2 Edytory tekstu (np. Microsoft Word);
443 Arkusze kalkulacyjne (np. Microsoft Excel);
44.4 Komunikatory internetowe;
445 E-mail;
446 Narzedzia do wspdtpracy online;
447 Narzedzia do wideokonferencji;
44.8 Narzedzia do zarzadzania projektem;
45. Prosze ocenic swdj ogdlny poziom biegtosci
w wykorzystaniu nowoczesnych technologii.
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Kompetencje menedzerskie
- Zarzadzanie sobg i zespotem;

N N N 2

Zarzadzanie projektem;

Psychologia pracy;

Organizacja i zarzadzanie;

Zarzadzanie zasobami ludzkimi;

Szkolenie w zakresie umiejetnosci menedzerskich,

przywddczych i przedsiebiorczosci;

N

Metody iloSciowe i statystyka w obszarze biznesu;

- Zarzadzanie ryzykiem i zmieniajace si¢ techniki zarzadzania
w kontekscie zmian spotecznych i technologicznych.

Pytania i warianty odpowiedzi zaliczone do tej kategorii:

15.

23.

271
277
35.3

354
35.6
35.7
35.8
35.9

37.2
379
40.8
411

41.2

41.6

Czy w zwiazku z trwajaca pandemia jest Pan/i

na biezaco ze zmieniajagcymi sie czesto rozporzadzeniami
i zaleceniami dotyczacymi wykonywania pracy oraz
funkcjonowania spotecznego?

Czy jako koordynator projektu czut/a sie

Pan/i odpowiedzialny/a za bezpieczeristwo i zdrowie
uczestnikéw projektu oraz wspoétpracownikdow?
Realizacja dziatan projektowych w czasie trwania pandemii;
Przygotowanie zespotu do pracy zdalne;j;

Podziat zadan pomiedzy wspodtpracownikdéw i koordynacja
ich pracy;

Motywowanie wspdétpracownikdw;

Egzekwowanie dotrzymywania ustalonych termindéw;
Ocena pracy wspdétpracownikdw;

Zauwazanie sytuacji konfliktowych wewnatrz zespotu;
Delegowanie wtasnych zadan i obowigzkdéw

na wspotpracownikow;

Dawanie feedbacku;

Mediowanie pomiegdzy skonfliktowanymi stronami;
Jestem osobg, ktdra inicjuje dziatania w zespole;
Zjednoczy¢ wspoétpracownikéw wokét idei projektu;
Dostrzegad obszary wymagajace zmian, ktére pomoga
w lepszej realizacji projektu;

Podzieli¢ zadania w zespole tak, aby byty dopasowane
do kompetencji i umiejetnosci wspdtpracownikow;
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4.7
41.8

41.9
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Kontrolowac obcigzenia pracg oséb w moim zespole;
Koordynowac prace rozproszonego zespotu

(np. pracujacego zdalnie);

Przewodzi¢ pracy zespotu ztozonego ze
wspotpracownikéw réznych narodowosci i z réznych
kregéw kulturowych;

4110 Przewodniczy¢ zadaniu, w ktérym bierze udziat kilka

instytucji z réznych krajéw (np. projekt miedzynarodowy).

Kompetencje poznawcze
- Kreatywnosg¢;

N N N N N 2

Rozumowanie logiczne;

Rozwiazywanie ztozonych problemdw;

Myslenie krytyczne;

Umiejetnosé obserwacijii rozumienia otaczajacej rzeczywistosci;
Bycie otwartym na nowe perspektywy i nowe poglady;
Swiadomos¢ wtasnych umiejetnosci, zdolnosci i ograniczen.

Warianty odpowiedzi zaliczone do tej kategorii:

29.2
29.3
295
29.6

29.8

299

38.6

39.5

401
40.2

40.3

40.5

Kazda sytuacja kryzysowa moze czegos nauczy¢.
Lubie wykonywac kilka zadan jednoczesnie.

Lubie wdraza¢ pomysty w zycie.

Realizacja dziatan projektowych w czasie

pandemii pozwolita mi sprawdzi¢ sie w zupetnie
nowych okolicznosciach.

Zazwyczaj potrafie przewidzie¢ konsekwencje

swoich dziatan.

Stres dziata na mnie mobilizujaco.

Jestem osobga refleksyjng, duzo rozmyslam.

Umiem kontrolowaé emocje oraz stres towarzyszacy pracy
zdalnej u siebie.

Zwykle potrafie przewidzie¢ nadchodzace problemy.
Z trudnych doswiadczen zawsze staram sie wyciagnac
whnioski na przysztosc.

Zawsze widze co najmniej kilka mozliwych rozwigzan
dla kazdej sytuacji.

Potrafie znalez¢ argumenty dla swoich przekonan

w trakcie dyskusji.
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40.6 Lubie odkrywaé nowe rzeczy.

40.7 Dtugo podejmuje trudne decyzje.

40.10 Analizuje swoje porazki i niepowodzenia.

40.11 Unikam spontanicznych decyz;ji.

40.12 Zanim podejme wazna decyzje, musze znaé wszystkie

za i przeciw.

40.13 Potrafie patrzeé krytycznie na wszystko, co mnie otacza.
40.14 Potrafie stosowac innowacyjne rozwigzania w swojej pracy.
4111 Okresli¢ wtasne mocne i stabe strony;

53.7 Mam swiadomosé wtasnych zalet i wad.

53.8 Sam podejmuje najwazniejsze decyzje dotyczace

mojego zycia.

Kompetencje spoteczne i psychospoteczne

-

NN N N 2 2R N2

Efektywna wspodtpraca w grupie;

Umiejetnosé nawiazywania nowych kontaktéw, tworzenia grup;
Utrzymywanie relacji i kontaktdw;

Inicjatywa w dziataniu;

Przywdédztwo;

Skuteczne umiejetnosci komunikacyjne;

Samokontrola emocjonalna;

Radzenie sobie z niepewnosciag wsréd cztonkdw grupy;
Przedsiebiorczosé i inteligencja emocjonalna, w tym takie
kompetencje migkkie, jak elastycznosé osobista

i interdyscyplinarnosé.

Pytania i warianty odpowiedzi zaliczone do tej kategorii:
13.2 Posiadam wtasng sie¢ kontaktéw do oséb, z ktérymi moge

realizowaé wspdlne projekty.

13.3 Sam inicjowatem/am rozpoczecie wspétpracy w ramach

projektu w przynajmniej jednym przypadku.

13.5 Mam poczucie systematycznej wspotpracy ze statg

grupa instytuciji.

27.2 Dostosowanie sposobu realizacji dziatan projektowych

do czasu pandemii;

27.3 0Ogdlna niepewnosc¢ zwiazana z pandemia;
27.4 Sytuacja zagrozenia dla zdrowia wtasnego i oséb mi bliskich;
27.5 Sytuacja zagrozenia dla zdrowia wspdtpracownikdw;
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291 Potrafie sie szybko odnalez¢ w nowej sytuaciji.

31. Naile wazne jest dla Pana/i wprowadzanie elementdéw
interdyscyplinarnosci, taczenia dyscyplin i dziedzin
w realizacji projektu europejskiego?

35.1 Integracja zespotu wspdtpracownikdw;

35.2 Wypracowanie wspodlnego ducha zespotu (team spirit);

35.5 Dostosowanie sposobu komunikacji do réznych
typdéw odbiorcow;

35.10 Zatagodzenie ewentualnych konfliktéw
pomiedzy wspdtpracownikami;

35.11 Zauwazenie problemdéw wspétpracownikdéw, réwniez
dotyczacych ich zycia prywatnego, sytuacji spoteczno-
-ekonomicznejitd.;

371 Jasneiprecyzyjne przekazywanie komunikatu;

37.3 Przekazywanie trudnych wiadomosci;

37.4 Moderowanie dyskusji;

37.5 Aktywne stuchanie innych;

37.6 Asertywne odmawianie;

37.7 Przyjmowanie pochwat, komplementdéw;

37.8 Udzielanie pochwat, komplementdw;

3710 Dopasowanie stylu komunikacjii jezyka do odbiorcy
i okolicznosci;

38.2 Potrafie okreslic emocje, ktére mi towarzysza
w danej chwili.

38.3 Czuje, w jakim stanie emocjonalnym jest méj rozmdwca.

38.4 Potrafie zapanowaé nad swoimi negatywnymi emocjami.

38.5 Mam szeroka sie¢ znajomych.

38.8 Lubie wspoétpracowad z innymi, realizowad zadania
w zespole.

38.9 Lepiej czuje sie w zadaniach indywidualnych.

38.10 Jestem osoba, ktéra podtrzymuje relacje z innymi.

39.6 Potrafie tagodzié stres towarzyszacy pracy zdalnej
u innych.

41.5 Stworzyé w zespole atmosfere efektywnej wspdtpracy;

53.2 Potrafie oddzieli¢ ludzi od ich pogladéw.

53.9 Potrafie elastycznie podchodzié do nagtych
i nieprzewidzianych zmian.
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Przedstawione powyzej podejscie jest funkcja ré6znych modeli kom-
petencjii narzedzi badawczych opisanych w tej publikacji. Stanowi ono
podstawowy punkt odniesienia do badania.
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— 5.1. Analiza czynnikowa

Do analizy danych wykorzystano oprogramowanie Statistical Package
of Social Sciences (SPSS) oraz powszechnie uznane metody staty-
styczne, ktdre ten pakiet udostepnia w postaci réznych funkcji.

W pierwszym kroku liczba wymiaréw w ramach kazdej kompetenc;ji
zostata zredukowana przy uzyciu analizy czynnikowe;j i analizy gtéwnych
sktadowych. Analiza zostata przeprowadzona w odniesieniu do kazde;j
kompetenciji, poniewaz wskazniki dla kazdej kompetenciji byty roz-
taczne. W ramach kazdej analizy badano kilka konfiguracji zmiennych
w celu zredukowania wymiardw kolejnych kompetencji w taki sposéb,
aby wynik koricowy byt wiarygodny z merytorycznego punktu widzenia
oraz uzasadniony i wiarygodny pod wzgledem statystycznym. Macierze
modelowe dla kazdej analizy czynnikowej kazdej z kompetenc;ji zostaty
przedstawione w Zataczniku Il, a gtéwnymi metodami tej analizy byto
wyodrebnienie czynnikdw oraz rotacja Oblimin.

Ostatecznie wyodrebniono 10 wymiaréw w ramach 4 zestawdéw
kompetenc;ji, co przetozyto sie na uwzglednienie informacji pochodza-
cych z 62 pytan i wariantdw odpowiedzi z kwestionariusza. Na podsta-
wie Tabeli 5.1 mozna obliczy¢ poziom kompetencji w poszczegdlnych
wymiarach (zob. podrozdziat 5.3).

_____ 5.2, Analiza rzetelnosci skal

Kazdy wymiar wymaga weryfikacji pod wzgledem rzetelnosci skal.
Tego rodzaju analiza zagwarantuje rzetelnos¢ wskaznikéw wyodreb-
nionych na podstawie analizy czynnikowej. Do tego celu wykorzysta-
no wspdtczynnik a Cronbacha. Na ogdt przyjmuje sie, ze skala jest
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rzetelna, jesli a Cronbacha przekracza wartos¢ 0,7 (dla przedziatu 0-1).
Wyniki zostaty przedstawione w Tabeli 5.2.

Tabela 5.1. Rozktad wskaznikéw w odniesieniu do wymiaréw kompetenciji

LICZBA WSKAZNIKOW

ZESTAW KOMPETENCJI WYMIARY (PYTAN
W KWESTIONARIUSZU)
. . Wykorzystanie komputera w codziennej pracy 12
Cyfrowe i techniczne —
Praca z dokumentami online 4
Wspdtpraca z ludZmi 6
Menedzerskie potp -
Koordynacja pracy zespotu 4
Proaktywnosé, innowacyjnosc, otwartosé 8
Poznawcze na wyzwania
Myslenie krytyczne 3
Relacje i emocje 1
Zdolnos$¢ adaptaciji i radzenie sobie ze stresem 4
§po+eczne podczas pandemii
i psychospoteczne - - -
Utrzymywanie kontaktéw, wspdtpraca 3
Komunikacja 7
Ogodtem 62

Tabela 5.2. Wartos¢ a Cronbacha dla wymiaréw kompetenciji

ZESTAW KOMPETENCJI

WYMIARY

a Cronbacha

. . Wykorzystanie komputera w codziennej pracy 0,91
Cyfrowe i techniczne —
Praca z dokumentami online 0,85
. . Wspétpraca z ludZmi 0,78
Menedzerskie -
Koordynacja pracy zespotu 0,75
Proaktywnos¢, innowacyjnosé, otwartosc 0,77
Poznawcze na wyzwania
Myslenie krytyczne 0,55
Relacje i emocje 0,81
Zdolnos$¢ adaptacji i radzenie sobie ze stresem 0,80
Spoteczne -
. podczas pandemii
i psychospoteczne - - -
Utrzymywanie kontaktow, wspétpraca 0,72
Komunikacja 0,74

* Z tabeli wynika, ze wartos¢ a Cronbacha dla wymiaru myslenie krytyczne, wchodzacego
w sktad kompetencji poznawczych, nie przekroczyta 0,7, co nie gwarantuje rzetelnosci skali
dla tego wymiaru. Wobec tego w dalszych krokach w przypadku kompetencji poznawczych
analizowano tylko wymiar proaktywnosci, innowacyjnosci, otwartosci na wyzwania.

Wymiary okreslone dla poszczegdlnych zestawéw kompeten-
cji uwzgledniaty konkretne warianty odpowiedzi na pytania zadane
w kwestionariuszu. Sktad poszczegdlnych wymiardw zostat przedsta-
wiony w Tabeli 5.4 (s. 116-117).
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5.3. Profile kompetencji lideréw projektéow

— realizowanych w ramach programu Erasmus+

Srednie, obliczone na podstawie odpowiedzi udzielonych w wariantach
zakwalifikowanych do poszczegdlnych wymiardw, pozwolity stwo-
rzy¢ profile kompetencji 4.0. Do obliczert wykorzystano wszystkie
990 wypetnionych ankiet. Wyniki przedstawione w Tabeli 5.3 pozwa-
laja odpowiedzieé na pierwsze pytanie badawcze, ktére brzmi: ,Jaki
jest poziom kompetenciji 4.0 wsrdd lideréw projektédw Erasmusa+?".

Tabela 5.3. Profile kompetenc;ji lideréw projektéw Erasmusa+

SREDNI POZIOM
ZESTAW KOMPETENCJI WYMIAR
KOMPETENCJI (SKALA 1-5)

Wykorzystanie komputera w codzienne;j 4,37
Cyfrowe i techniczne | pracy

Praca z dokumentami online 418

. . Wspétpraca z ludZmi 3,77

Menedzerskie -

Koordynacja pracy zespotu 3,86

Proaktywnosé, innowacyjnos¢, otwartosé 3,96
Poznawcze .

na wyzwania

Relacje i emocje 3,94

Zdolnos$¢ adaptacji i radzenie sobie 1,74
Spofeczne ze stresem podczas pandemii
i psychospoteczne - - -

Utrzymywanie kontaktéw, wspétpraca 3,96

Komunikacja 3,63

Nalezy zaznaczyé, ze profile kompetencji opieraja sie na dekla-
ratywnych odpowiedziach, a przedstawionych danych nie nalezy
traktowac jak obiektywnego odzwierciedlenia cech respondentdw.
Na zastosowanych skalach Likerta wartosé 1 oznaczata najnizszy,
a 5 najwyzszy poziom danej kompetencji. Liderzy projektdw najwyzej
ocenili swoje kompetencje cyfrowe — zarédwno w wymiarze wykorzy-
stania komputera w codziennej pracy (Sredni poziom kompetenc;ji:
4,37), jak i pracy z dokumentami online (4,18). Oznacza to, ze w chwili
badania byli oni przygotowani do nowego trybu wspdtpracy miedzy-
narodowe;j. Nieco nizszy wynik uzyskano w odniesieniu do proak-
tywnosci, innowacyjnosci i otwartosci na wyzwania, bedacych
wymiarem kompetencji poznawczych (3,96). Na trzecim miejscu zna-
lazty sie kompetencje menedzerskie: koordynacja pracy zespotu (3,86)
oraz wspotpraca z ludzmi (3,77).
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Najbardziej zréznicowane wyniki uzyskano w przypadku kompe-
tencji spotecznych i psychospotecznych. Na uwage zastuguje najniz-
sza ocena zdolnosci adaptacji i radzenia sobie ze stresem w czasie
pandemii (1,74) — wynik znajduje sie znacznie ponizej srodka skali.
Wymiar ten odnosi si¢ do sposobu radzenia sobie z niepewnosciag
podczas pandemii zaréwno pod wzgledem zawodowym, jak i zdro-
wotnym. Ten wynik wskazuje, ze liderzy projektéw Erasmusa+ ocenili
sytuacje zwigzang z pandemig jako trudng i stresujgca. Mimo to po-
trafili sobie radzi¢ z emocjami w trudnych czasach — sredni poziom
kompetencji w wymiarze relacje i emocje wynidst 3,94. Réwnie
wysokie wyniki odnotowano w innych wymiarach. Wysoka wartos¢é
wymiaru utrzymywania kontaktéw i wspétpracy (3,96) oznacza,
ze podczas pandemii wspdtpraca miedzynarodowa nie zostata prze-
rwana. Liderzy projektéw deklarowali rowniez wysokie kompetencije
w wymiarze zwiazanym z komunikacja, w wypadku ktérego odnoto-
wano wartos¢ 3,63.

5.4. Trwalos¢ projektéw Erasmusa+ w odniesieniu
do kompetencji lideréw projektow oraz
wybranych czynnikéw kontekstowych

Punktem wyjscia do dyskusji na temat trwatosci projektéw jest pyta-
nie 17 w kwestionariuszu: ,Czy pandemia spowodowata koniecznosé
wprowadzenia zmian w sposobie realizacji dziatan projektowych?”.
Sytuacja zwigzana z pandemig wymagata wprowadzenia znaczga-
cych zmian, co przyznato 72% lideréw projektéw Erasmusa+. Drobne
zmiany wprowadzito 22% respondentdéw, 3% nie musiato wprowa-
dzaé zmian, a pozostate 3% udzielito odpowiedzi ,trudno powiedziec".
Co wiecej, na podstawie odpowiedzi na kolejne pytania wiadomo,
ze 62% lideréw zdotato zrealizowaé mniej niz potowe dziatan zapla-
nowanych w projekcie.

Najciekawsze i niezwykle istotne spostrzezenie dotyczy staty-
stycznie istotnej réznicy w odpowiedziach tych respondentdw, ktérzy
zrealizowali swoje projekty w mniej niz 25%, oraz tych, ktérym udato
sie zrealizowaé ponad 75% dziatan (pytanie 20 w kwestionariuszu)
w odniesieniu do poziomu kompetencji menedzerskich w wymiarze
koordynacji pracy zespotu. Wyniki tej analizy zostaty przedstawione
w Tabeli 5.5.
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Tabela 5.5. Zaleznos¢ migdzy trwatoscia projektéw Erasmusa+ a poziomem kompetenciji
menedzerskich ich koordynatoréw

% REALIZACJI DZIALAN PROJEKTOWYCH N POZIOM KOMPETENCJI MENEDZERSKICH
W OKRESIE PANDEMII W WYMIARZE KOORDYNACJI PRACY ZESPOLU
Maksymalnie w 25% 387 3,78

Pomiedzy 75 a 100% 222 4,03

Mimo ze mozna tu zaobserwowaé znaczaca rdéznice, to miara sity
zwiazku nie jest w tym przypadku zbyt silna (n = 0,2). Na pytanie,
ktdéry czynnik miat najwiekszy wptyw na pomysing realizacje zadan
projektowych, 46% lideréw wskazato na prace zespotu projektowego
(pytanie 21). W dalszej kolejnosci znalazty sie: doswiadczenie organiza-
cji partnerskich (13%), umiejetnosci koordynatora (11%) oraz wsparcie
ze strony kierownictwa instytucji (11%).

Liderzy lub koordynatorzy, ktdrzy wiazali udana realizacje projektu
podczas pandemii COVID-19 z wtasnymi umiejetnosciami i kompe-
tencjami, zadeklarowali réwniez wyzszy od przecietnego poziom
kompetencji menedzerskich. W wymiarze koordynacji pracy zespo-
tu poziom ten wynidst 4,07 przy sredniej 3,86. Natomiast zadeklarowany
poziom w wymiarze wspotpracy z ludzmi siegnat 3,87 przy sredniej 3,77.
Taki wynik mozna interpretowac jako wspoétwystepowanie dwdch zja-
wisk: przypisywania wigkszego znaczenia sobie i swoim mozliwosciom
oraz jednoczesnego deklarowania wyzszych kompetencji menedzer-
skich w procesie samooceny.

Kolejnych informacji dostarczyta analiza srednich poziomdéw kom-
petencji 4.0 w odniesieniu do stanu realizacji projektu (Tabela 5.6),
ktére mogty byc¢:

- w trakcie realizacji,

- zawieszone lub przedtuzone z powodu pandemii COVID-19,

- zakonczone.
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Tabela 5.6. Sredni poziom kompetencji w odniesieniu do stanu realizacji projektu

STAN REALIZACJI PROJEKTU

ROZNICA POMIEDZY

ZESTAW ZAW'ESZPNW PROJEKTAMI
e el WYMIAR W TRAKCIE | PRZEDEUZONY ZAKONICZONY | ZAKONCZONYMI
REALIZACJI| ZPOWODU (N=124) A ZAWIESZONYMI
(N=583) PANDEMII /PRZEDLUZONYMI
(N=283)
Wykorzystanie
komputera 4,40 4,32 4,34 0,02
Cyfrowe w codziennej pracy
i techniczne Praca
z dokumentami 418 415 4,26 0,12
online
Wspétpraca z ludZmi 3,76 3,76 3,89 0,13
Menedzerskie -
Koordynacja pracy
3,88 3,79 3,95 0,16
zespotu
Proaktywnosé¢,
Poznawcze INNOWACYINOSE, 3,98 3,88 4,06 018
otwartosé
na wyzwania
Relacje i emocje 3,94 3,91 4,00 0,10
Zdolnos¢ adaptacji
i radzenie sobie 1,80 1,58 1,83 0,24
ze stresem podczas
Spoteczne "
X pandemii
i psychospoteczne -
Utrzymywanie
kontaktéw 3,98 3,89 4,02 0,12
i wspdtpraca
Komunikacja 3,64 3,60 3,65 0,05

We wszystkich wymiarach uzyskane wartosci sa nieco wyzsze

wsrdd liderdw, ktdrzy zakoriczyli swoje projekty, niz wsrdd liderdw,
ktérzy zawiesili lub przedtuzyli projekty z powodu pandemii COVID-19.
Mimo matych rdznic ta tendencja wystepuje we wszystkich wymia-
rach. Oznacza to, ze potencjalnie istnieje zaleznosé miedzy trwatoscia
projektéw a poziomem kompetencji 4.0 ich koordynatordw.

Kolejng prawidtowosé odnotowano w wyniku poréwnania sred-
nich pozioméw kompetencji poznawczych, menedzerskich i cyfrowych
w odniesieniu do dwdch grup lideréw réznigcych sie pod wzgledem
zadeklarowanego poziomu niepewnosci i stresu (Tabela 5.7):

- wysoki poziom niepewnosci i stresu: poziom kompetencji spo-

tecznej w przypadku wymiaru zdolnos$¢ adaptac;ji i radzenia sobie
ze stresem podczas pandemii < 2,5 (N = 835);
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- niski poziom niepewnosci i stresu: poziom kompetenc;ji spotecz-
nej w przypadku wymiaru zdolnos¢ adaptaciji i radzenia sobie
ze stresem podczas pandemii > 2,5 (N = 155).

Tabela 5.7. Zwigzek migdzy srednim poziomem kompetencji poznawczych,
menedzerskich i cyfrowych a poziomem niepewnosci i stresu

SREDNI POZIOM

ZESTAW KOMPETENCJI WYMIAR NIEPEWNOSCI | STRESU ROZNICA
WYSOKI NISKI
. ‘ Wykorz.ystanlle komputera 435 444 0,09*
Cyfrowe i techniczne | w codziennejpracy
Praca z dokumentami online 4,16 4,34 0,18*
. . Wspétpraca z ludZmi 3,77 3,82 0,05
Menedzerskie -
Koordynacja pracy zespotu 3,84 3,98 0,14*
Poznawcze Proaktyv’v?osc, innowacyjnosc, 3,94 4,06 042*
otwartosé na wyzwania

* Réznica istotna statystycznie na poziomie p < 0,05.

Z Tabeli 5.7 wynika, ze liderzy projektéw o nizszym poziomie nie-
pewnosciistresu, a jednoczesnie o wiekszych zdolnosciach adaptacyj-
nych, maja nieco wyzsze srednie poziomy kompetencji poznawczych,
menedzerskich i cyfrowych, z wyjatkiem kompetencji menedzerskich
w wymiarze wspdtpracy z ludZzmi. Oznacza to, ze proaktywnosé,
innowacyjnos¢, otwartos¢ na wyzwania, koordynacja pracy zespotu,
umiejetnosé wykorzystania komputera w codziennej pracy, a przede
wszystkim umiejetnosé pracy z dokumentami online sprawiaja,
ze liderzy projektdw sa nieco mniej podatni na stres. Ci liderzy projek-
téw mniej obawiaja si¢ nieznanego i lepiej adaptuja si¢ do nowej sytu-
acji. Réznice w tych dwdch grupach sga istotne statystycznie, jednak
sg one stosunkowo niewielkie.

Te wnioski nalezy odnie$¢ do dyskusji przedstawionej w Rozdziale 3,
w ktérym opisano zwigzek miedzy stresem a postawg proaktywna.
Rézni badacze wskazywali, ze stres i poczucie niepewnosci negatyw-
nie wptywaja na postawe proaktywna, zwtaszcza w grupie starszych
pracownikdw, ktorzy traktujg stres jako zagrozenie, podczas gdy mtodsi
— jako wyzwanie. W przypadku lideréw projektéw Erasmusa+ ta ogdlna
zaleznosé nie jest silna, ale obserwowalna i zgodna z wynikami wcze-
Sniejszych badan. Warto przy tym dodad, ze stres, ryzyko i niepewnosé
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sg nieodtgcznymi cechami dziatan zarzadczych (Czekaj i Ziebicki, 2018).
Zjawisko to w kontekscie trwatosci projektéw programu Erasmus+ ilu-
struja kolejne tabele.

Tabela 5.8. Zaleznos¢ migdzy stresem a stanem realizacji projektu
w odniesieniu do wieku lidera projektu

SREDNI POZIOM

KOMPETENCJI STAN REALIZACJI PROJEKTU

SPOLECZNEJ
WIEK LIDERA N (%) o

N oAmTaCH apozte | WTRAKCIE ZAWIESZONY | ZAKONCZONY
ADAPTACJI | RADZENIE REALIZACII
SOBIE ZE STRESEM

Do 46r.z. 568 (57%) 1,78 347 (61%) 154 (27%) 67 (12%)
Powyzej 46 r.z. 422 (43%) 1,69 236 (56%) 129 (31%) 57 (13%)
Ogdtem 990 (100%) nd. nd.

W grupie oséb powyzej 46 r.z. mozna zaobserwowad nizszy Sredni
wynik w wymiarze zdolnosci adaptacji i radzenia sobie ze stresem.
Oznacza to, ze ci liderzy nieco trudniej radzili sobie z sytuacjg zwig-
zana z pandemia niz osoby mtodsze — réznica wyniosta jedynie 0,09.
Pod wzgledem stanu realizacji projektu w obu grupach zaobserwo-
wano zblizony odsetek zawieszonych projektéw z powodu pandemii
COVID-19 (ok. 30%). Jednak réwniez i w tym wypadku liderzy nieco
czesciej konczyli projekty z sukcesem.

Omawiana zaleznosé miedzy stresem a efektywnoscig zostata réw-
niez przeanalizowana pod katem dtugosci stazu zawodowego lideréw
projektéw (Tabela 5.9).

Tabela 5.9. Zalezno$¢é migedzy stresem a stanem realizacji projektu
w odniesieniu do stazu zawodowego

SREDNI POZIOM

KOMPETENCJI STAN REALIZACJI PROJEKTU
. SPOLECZNEJ
STAZ N () W WYMIARZE ZDOLNOSC
ZAWODOWY W TRAKCIE .
ADAPTACJI I RADZENIE REALIZACJI ZAWIESZONY | ZAKONCZONY
SOBIE ZE STRESEM

Do 15 lat 287 (29%) 1,80 182 (63%) 74 (26%) 31 (11%)
f ;’ﬁize’ 703 (71%) 1,71 401 (57%) | 209 (30%) 93 (13%)

Ogotem 990 (100%) nd. nd.
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Wyniki pokazuja, ze liderzy projektéw z krédtszym stazem nieco
mniej obawiali sie sytuacji zwigzanej z pandemig oraz nieco rzadziej
zawieszali dziatania projektowe.

Z uwagina to, ze w grupach wyodrebnionych pod wzgledem wieku
i stazu zawodowego nie odnotowano réznic, ktére mogtyby rzutowaé
na trwatosé projektdw, analizie poddano inne czynniki. Z Tabeli 5.10
wynika, ze w przypadku respondentéw powyzej 46 r.z. stres i poczucie
niepewnosci zostaty zrekompensowane przez nieco wyzszy poziom
kompetencji menedzerskich w wymiarze wspétpracy z ludZmi w po-
réwnaniu z mtodsza grupa. W przypadku tego wymiaru réznica wynio-
sta 0,9, podczas gdy w pozostatych wymiarach kompetencji réznice
praktycznie nie wystapity.

Tabela 5.10. Sredni poziom kompetencji 4.0 w zaleznosci od wieku

DO 46 R.Z. POWYZEJ
ZESTAW KOMPETENCJI WYMIAR R
(N=568) 46R.Z. (N=422)
. . Wykorz.ystarTle komputera 439 4.34
Cyfrowe i techniczne | w codziennej pracy
Praca z dokumentami online 4,21 414
. . Wspdtpraca z ludZmi 3,74 3,83
Menedzerskie -
Koordynacja pracy zespotu 3,85 3,88
Poznawcze Proaktyv,v’nosc, innowacyjnos¢, 3,95 3,98
otwartos¢ na wyzwania
Relacje i emocje 3,92 3,96
Zdolnos¢ adaptacji i radzenie sobie
. 1,78 1,69
Spoteczne ze stresem podczas pandemii
i psychospoteczne i 5
psy: p Utrzymywame kontaktoéw, 393 4.00
wspotpraca
Komunikacja 3,62 3,63

W kolejnych krokach analizowano zmienne metryczkowe, np.: pte¢,
formalne wyksztatcenie, typ instytucji, liczba partneréw w projekcie,
budzet projektu, liczba realizowanych projektéw oraz sektor edukacji.
Celem byto sprawdzenie sity lub kierunku zwigzku miedzy kompe-
tencjami 4.0 lideréw a trwatoscia realizowanych przez nich projektéw
w programie Erasmus+. Istotne zaleznosci stwierdzono jedynie w od-
niesieniu do czterech zmiennych. Wyniki zostaty omdéwione w ramce,
a szczegbtowe dane zostaty zamieszczone w Zatacznikach 111-XII.
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ZMIENNA OPIS ZALEZNOSCI

Rodzaj instytucji

WSsréd przedstawicieli organizacji pozarzadowych odnotowano wyzsze
wyniki w obu wymiarach kompetencji menedzerskich oraz w wymiarze
zarzadzania stresem. Natomiast przedstawiciele sektora prywatnego
znacznie rzadziej zawieszali lub przedtuzali swoje projekty (18%

w poréwnaniu do odsetka wszystkich zawieszonych lub przedtuzonych
projektéw w trzech rodzajach instytucji, wynoszacego 29%).

Im wiecej partneréw w projekcie, tym wyzszy sredni poziom kompetencji
spotecznych w wymiarze utrzymywania kontaktéw i wspétpracy.

Liczba partnerdw | Wsrdd lideréw, ktérzy realizowali projekt z co najmniej piecioma innymi
w projekcie instytucjami, odnotowano znacznie mniej zawieszonych lub przedtuzonych

projektow (19%) niz w przypadku liderdw realizujacych projekty o mniejszej
liczbie partnerdéw (32%).

Budzet projektu

Liderzy najwiekszych projektéw (powyzej 200 tys. euro) wyzej ocenili
swoje kompetencje w zakresie zarzadzania stresem. W tej kategorii Sredni
poziom wynidst 2,01 w poréwnaniu ze Srednig wynoszaca 1,74. W tej grupie
zawieszonych lub przedtuzonych projektdw byto tylko 8% w pordwnaniu
do odsetka wszystkich zawieszonych lub przedtuzonych projektéw

w trzech kategoriach budzetu, wynoszacego 29%.

Sektor programu

Nie zaobserwowano zaleznosci pomiedzy sektorem programu, w ktérym
byt realizowany projekt, a poziomem kompetencji lidera. W przypadku
Szkolnictwa wyzszego i Edukacji dorostych odnotowano jednak znacznie
nizsze odsetki zawieszonych lub przedtuzonych projektéw (odpowiednio
10% i 20%) w poréwnaniu do odsetka zawieszonych lub przedtuzonych
projektédw w catej prébie, wynoszacego 29%. Sektor Ksztatcenia

i szkolen zawodowych ucierpiat najbardziej (37 % zawieszonych lub
przedtuzonych projektéw), co byto spowodowane gtéwnie obiektywnymi
przeszkodami w realizacji szkolers zawodowych oraz dziatarh wymagajacych
bezposrednich interakcji.

Wprawdzie zaobserwowano niezbyt silne zaleznosci pomiedzy kom-
petencjami 4.0 lideréw a trwatoscia realizowanych przez nich projek-
téw, jednak wynikato to ze specyfiki badanej grupy. Liderzy projektow
Erasmusa+ s3 silnie zmotywowani oraz Swiadomi posiadania wielu umie-
jetnosci — bez wzgledu na wiek, staz pracy, pte¢ czy rodzaj instytucji,
w ktodrej pracuja. Przed otrzymaniem dofinansowania sktadane przez
nich wnioski projektowe przechodza bardzo doktadng kontrole i sg
oceniane w trybie ex-ante. Wszystkie aspekty projektédw sa oceniane
za pomoca szczegdtowych kryteridw (zob. Rozdziat 3) w celu sprawdze-
nia, czy we wnioskach zaplanowano wykorzystywanie innowacyjnych
metod i nowoczesnych narzedzi stuzacych do zarzadzania projektami.
Majac na uwadze, ze konkurencja w ubieganiu si¢ o dofinansowanie z pro-
gramu Erasmus+ jest bardzo duza, a wskaznik sukcesu oscyluje wokdt
25% w zaleznosci od sektora, to nalezy stwierdzi¢, ze profile kompeten-
cji lideréw projektow Erasmusa+ sg z natury rzeczy stosunkowo zblizone.
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Ponadto dzieki temu, ze ankiete wypetnito relatywnie duzo respon-
dentdw (990 w poréwnaniu do ok. 3 tys. 0séb zaproszonych do wypet-
nienia ankiety), tendencje i zaleznosci wynikajace z danych mozna
uznaé za znaczace. Warto jednak zauwazyé, ze liderzy projektéw
koordynujacy co najmniej piec projektdw maja lepiej rozwiniete kom-
petencje spoteczne w wymiarze utrzymywania kontaktéw i wspdtpracy
w poréwnaniu do lideréw koordynujacych mniejsza liczbe inicjatyw.
Moze to oznaczaé, ze samo zaangazowanie w zarzadzanie projektami
Erasmusa+ przyczyniasie do wytworzenia swoistych ,przeciwciat”, ktére
chronia lideréw przed negatywnymi skutkami pandemii COVID-19
w odniesieniu do trwatosci projektdw. Jednoczesnie w przypadku
tej grupy odnotowano nieco nizszy odsetek zawieszonych lub prze-
dtuzonych projektéw oraz wyzszy odsetek projektédw zakoriczonych
w poréwnaniu z innymi grupami liderdw (zob. Zatacznik X).

Te wyniki zachecity do pogtebionych dociekan. W kolejnym kroku
zostata przeprowadzona analiza predykcyjna z wykorzystaniem regres;ji
logistycznej. Sprawdzano, jakie zaleznosci istniejg pomiedzy pomysing
kontynuacja projektu lub jego zawieszeniem (dychotomiczna zmienna
zalezna) a nastepujgcymi zmiennymi niezaleznymi:

1. Kompetencje;

2. Osobiste zaangazowanie lidera projektu: odzwierciedlone

w pytaniach 4-8, 10, 11 w kwestionariuszu (Zatgcznik l);

3. Doswiadczenie lidera projektu: staz zawodowy, liczba instytucji

zaangazowanych w projekt, liczba zrealizowanych projektdw;

4. Cechy projektu: budzet i liczba partneréw miedzynarodowych.

Sprawdzono, w jakim stopniu zaproponowany model przewiduje
szanse zawieszenia projektu w odniesieniu do wymienionych zmien-
nych niezaleznych. Wyniki zostaty przedstawione w Tabeli 5.11.
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Tabela 5.11. Istotne zmienne niezalezne i ich wartos¢ exp(B)

ZMIENNE NIEZALEZNE B P exp(B)

Kompetencja poznawcza: proaktywnos¢, innowacyjnosé,

s . -0,465 0,004 0,628
otwartos¢ na wyzwania

Kompetencja spoteczna: zdolno$¢ adaptacji i radzenie sobie

- -0,540 0,000 0,583
ze stresem podczas pandemii

Tylko osoba zarzadzajaca projektem 0,416 0,005 1,516
Czas pracy poswiecony na zarzadzanie projektem nd. 0,004 nd.

20-75% -0,439 0,006 0,645

ponad 75% -0,970 0,010 0,379
Budzet projektu: ponad 200 tys. euro -1,433 0,000 0,238
Staz zawodowy: ponad 10 lat 0,449 0,006 1,667
Stata 1,718 0,012 5,573

Parametr exp(B) przedstawia wyniki szacowanego ilorazu szans dla
poszczegdlnych zmiennych niezaleznych. Innymi stowy, pokazuje
szanse na zawieszenie projektu w przypadku zmiany wartosci odpowied-
niej zmiennej niezaleznej, przy niezmienionych wartosciach pozostatych
zmiennych. Dane w Tabeli 5.11 mozna przetozyc¢ na wartosc (exp(B)1)*100%,
ktdra pokazuje, o ile procent zmniejszy lub zwigkszy si¢ szansa na zawie-
szenie projektu, jesli wartos¢ danej zmiennej wzrosnie o jeden.

Tabela 5.12. Szanse na zawieszenie projektu w odniesieniu do istotnych statystycznie
zmiennych niezaleznych

ZMNIEJSZENIE | ZWIEKSZENIE
. SZANSY NA SZANSY NA
ZMIENNE NIEZALEZNE exp(B)
ZAWIESZENIE ZAWIESZENIE
PROJEKTU PROJEKTU
!(ompeter)qal E)oznawcz;,i:’proaktywnqsc, 0,628 37% nd.
innowacyjnosc, otwartosc na wyzwania
!(ompet.enCJa.spo’feczna: zdolnos¢ adaptac;ji ) 0,583 42% nd.
i radzenie sobie ze stresem podczas pandemii
Tylko osoba zarzadzajaca projektem 1,516 nd. 52%
Cza's pracy poswiecony na zarzadzanie nd. nd. nd.
projektem
20-75% 0,645 35% nd.
ponad 75% 0,379 62% nd.
Budzet projektu: ponad 200 tys. euro 0,238 76% nd.
Staz zawodowy: ponad 10 lat 1,567 nd. 57%

Z powyzszych danych wynika, ze najbardziej wptywowymi czyn-
nikami decydujacymi o trwatosci projektéw sa wysokosé budzetu
projektu oraz czas poswiecony na zarzadzanie projektem przez
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lidera. W pierwszym przypadku szanse na zawieszenie projektu
maleja o 76% w odniesieniu do projektéw o budzecie przekraczaja-
cym 200 tys. euro. W drugim natomiast, jesli lider poswieca ponad
75% swojego czasu pracy na zarzadzanie projektem, to szanse
na jego zawieszenie malejg 0 62%.

Wyniki ujawniaja stosunkowo silny zwigzek migdzy podatnoscia pro-
jektéw na niektdre kompetencje 4.0. Kompetencja spoteczna w wymia-
rze zdolnosci adaptacji i radzenia sobie ze stresem oraz kompetencja
poznawcza w wymiarze proaktywnosci, innowacyjnoscii otwartosci na
wyzwania moga zmniejszy¢ szanse na zawieszenie projektu odpowied-
nio 0 42% i 37%, jesli wartosé na skali dla tych predyktoréw wzrosnie
o jeden. Srednie poziomy tych wymiaréw zostaty przedstawione w Tabeli
5.3. Z danych tych wynika réwniez, ze szanse na zawieszenie projektu
moga znaczaco wzrosnag, jesli kierownik projektu jest jedyng osobg
zarzadzajaca projektem oraz jesli jego staz pracy w instytuciji realizujace;j
projekt przekracza 10 lat.

Watpliwosci moze wzbudzaé uwzglednienie w szacowaniu ilorazu
szans jedynie dwdch wymiaréw kompetencji. W Tabeli 5.13 zostaty
przedstawione istotnosci dla wszystkich kompetencji. O wyborze
zmiennych niezaleznych zadecydowaty:

1. ocena istotnosci zwigzku lub asocjacji ze zmienna zalezna

za pomoca testu nieparametrycznego U Manna-Whitneya;

2. sita korelacji ze zmiennga zalezna.

Tabela 5.13. Miary zaleznosci kompetencji 4.0

ISTOTNOSC
ZESTAW KOMPETENCJI WYMIAR n ASYMPTOTYCZNA
(DWUSTRONNA)
. ‘ Wykor%ystarTle komputera 0,063 0,042
Cyfrowe i techniczne | w codziennej pracy
Praca z dokumentami online 0,032 0,246
Wspét ludZmi 0,022 0,544
Menedzerskie >Po prac.a z udzmi . :
Koordynacja pracy zespotu 0,086 0,005
Poznawcze Proaktyv'v,nosc, innowacyjnosc, 0111 0,000
otwartosc na wyzwania
Relacje i emocje 0,048 0,216
Zdolnos$¢ adaptaciji i radzenie sobie
Spoteczne pracy ; 0,162 0,000
. ze stresem podczas pandemii
i psychospoteczne - — -
Utrzymywanie kontaktéw i wspétpraca 0,055 0,038
Komunikacja 0,034 0,245
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Nalezy zaznaczy¢, ze radzenie sobie ze stresem byto stabo skore-
lowane, a proaktywnosé¢ umiarkowanie skorelowana z pozostatymi
predyktorami. Z tego powodu proaktywnosc¢ zostata wybrana do analiz
sposrdd pozostatych istotnych statystycznie predyktordw.

Ostatnim krokiem byto sprawdzenie poprawnosci uzyskanych
wynikéw. W tym celu przeprowadzono ocene przedstawionego mo-
delu na podstawie testu wielokrotnego poréwnania typu omnibus,
testu Hosmera—-Lemeshowa oraz krzywej ROC (ang. receiver opera-
ting characteristic). Wszystkie te procedury potwierdzity doktadnosé
pomiaru (zob. Zataczniki Xl i XIV).

W ten sposdb udato sie udzieli¢ odpowiedzi na kolejne dwa pytania
badawcze: ,Ktére kompetencje 4.0 utatwiaja zarzadzanie projektami
Erasmusa+ podczas pandemii COVID-19?" oraz ,Ktére kompetencije
4.0 lub inne czynniki kontekstowe majg najwiekszy wptyw na po-
myslna realizacje i zarzadzanie projektami Erasmusa+ w dobie pan-
demii COVID-197?". Szczegétowe omdwienie tych pytan w odniesieniu
do cech osobowosci zostato przedstawione w kolejnym podrozdziale.

5.5. Trwalos¢ projektéw Erasmusa+ a cechy osobowosci

Opisany w Rozdziale 3 model Wielkiej Piatki cech osobowosci, w sktad kt6-
rego wchodza: 1) ekstrawersja; (2) statosé emocjonalna; (3) otwartosé na
doswiadczenie; (4) ugodowosc i (5) sumiennosé, w pewnym stopniu zostat
odzwierciedlony w wyzej opisanym modelu kompetenc;ji. Ekstrawersja
definiowana w kategoriach interakcji spotecznych i stabilnosci emocjo-
nalnej, w tym zdolnosci do radzenia sobie ze stresem, pokrywa sie z nie-
ktérymi elementami wymiaru tej kompetencji spotecznej. Otwartosé
moze by¢ traktowana jako element kompetencji poznawczej, poniewaz
wigze sie z ciekawoscig poznawcza. | wreszcie ugodowosé wraz z checig
wspdtpracy oraz sumiennos¢ zwigzana z umiejetnosciami organizacyjny-
mi moga by¢ powiazane zardwno z zestawem kompetencji spotecznych,
jak i menedzerskich. Gdyby cechy osobowosci uznad za sktadowe wymia-
réw kompetencji, zgodnie z modelem przedstawionym w Tabeli 5.6, wow-
czas nalezatoby stwierdzi¢, ze w przypadku lideréw projektéw Erasmusa+
maja one staby zwigzek z trwatosciag i pomysing realizacja projektéw.

W odniesieniu do cech osobowosci analizie poddano dane kon-
tekstowe uzyskane na podstawie odpowiedzi na pytania 5-8, 11i15
(Zatacznik I). Pytania te pomagaja zidentyfikowac proaktywne postawy
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respondentéw. Proaktywnosé zostata w tym przypadku potraktowa-
na jako zmienna posredniczaca. Wyniki nie ujawnity silnej zaleznosci:
proaktywnirespondenci nie osiagneli znaczaco lepszych wynikéw niz
przecietni liderzy projektow. Analiza predykcyjna wykazata jednak,
ze zwigkszenie wartosci na skali o jeden w odniesieniu do proaktyw-
nosci zmniejsza szanse na zawieszenie projektu o 37%.

ZTabeli 513 wynika, ze najwiekszy wptyw na pomysine zakoriczenie
projektéw maja: (1) kompetencja spoteczna w wymiarze zdolnosci adap-
tacji i radzenia sobie ze stresem, (2) kompetencja poznawcza w wy-
miarze proaktywnosciiotwartosci na wyzwania oraz (3) kompetencja
menedzerska w wymiarze koordynacji zespotu. Ponadto odnotowano,
ze wymiary (1) i (2) sa istotne dla przewidywania szans na pomysing
kontynuacje projektu. Mozna zatem stwierdzi¢, ze takie cechy osobo-
wosci zwigzane z tymi wymiarami, np. stabilnosé emocjonalna, otwar-
tosé na doswiadczenia, sumiennosé i ekstrawersja w pewnym stopniu
wptywaja na pomysina realizacje projektéw programu Erasmus+.

Zgodnie z wnioskami przedstawionymi w Rozdziale 3 sumiennosé
i ekstrawersja silnie koreluja z podejmowaniem dziatan naprawczych
oraz stosowaniem strategii w celu skutecznej kontynuacji dziatan.
Zaleznos¢ ta sprawdza sie réwniez w odniesieniu do lideréw projek-
téw Erasmusa+.

5.6. Dyskusja wynikow
Warto w tym miejscu zwrdcié¢ uwage na czynniki, ktére w opinii lideréw
w najwiekszym stopniu przyczynity sie do sukcesu realizowanych przez

nich projektédw Erasmusa+ (pytanie 21 w kwestionariuszu, Zatacznik I).

Tabela 5.14. Czynniki majace najwigkszy wptyw na udany projekt

WARIANT ODPOWIEDZI N %

Praca zespotu projektowego 455 45,96
Doswiadczenie organizacji partnerskich 127 12,83
Moje umiejetnosci jako koordynatora 111 11,21
Wsparcie ze strony kierownictwa mojej instytucji 106 10,71
Zadne z powyzszych 100 10,10
Odpowiednie warunki pracy (np. pracy zdalnej) 53 5,35
Wsparcie organu prowadzacego 22 2,22
Posiadana infrastruktura (np. sprzet, oprogramowanie) 16 1,62

[N = 990]
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Dane przedstawione w Tabeli 5.14 pokazujg, ze kompetencje same-
go lidera sg relatywnie znaczacym czynnikiem decydujacym o sukcesie
projektu, a za najbardziej wptywowy czynnik uznano prace zespoto-
wa. Aspekt wspdtpracy w projektach Erasmusa+ w istocie dotyczy
kompetencji menedzerskich, zwtaszcza w wymiarze koordynacji pracy
zespotu. Wyniki ujawniaja pozytywny zwiazek miedzy poziomem kom-
petencji menedzerskich liderédw projektéw (szczegdlnie w wymiarze
koordynacji pracy zespotu) a pomysing realizacja dziatan projektowych
oraz trwatoscia projektow.

Podsumowujac przedstawione wyniki analiz, mozna stwierdzi¢, ze
kompetencje 4.0 tworzg pewnego rodzaju tarcze ochronng przed nega-
tywnym wptywem pandemii COVID-19. Dotyczy to przede wszystkim
kompetencji spotecznej w wymiarze radzenia sobie ze stresem, kompe-
tencji poznawczej w wymiarze proaktywnosci, innowacyjnosci, otwar-
tosci na wyzwania oraz w pewnym stopniu kompetencji menedzerskiej
w wymiarze koordynaciji pracy zespotu. Jak przedstawiono w podroz-
dziatach 3.2.2i 3.2.3, adaptacyjnosd i relacyjny charakter sg uznawa-
ne za podstawowe cechy wspdtczesnego zarzadzania strategicznego
w ramach paradygmatu relacyjnego, dominujacego obecnie w naukach
o zarzadzaniu. Te cechy pozwalaja reagowac na niezwykle dynamicz-
ne zmiany i niestabilne konteksty, w jakich funkcjonuja obecnie orga-
nizacje. Czas pandemii COVID-19 jest przyktadem takiego trudnego
kontekstu, w ktérym kompetencje 4.0 okazaty sie bardzo przydatne.

Warto w tym miejscu przywalaé stowa Jean Stead i W. Edwarda
Steada, wedtug ktdérych ,zarzadzanie strategiczne jest procesem cig-
gtym, ktéry obejmuje wysitki menedzerdw strategicznych majace na
celu skuteczne dopasowanie organizacji do otoczenia poprzez rozwi-
janie przewagi konkurencyjne;j. Te przewagi konkurencyjne pozwalaja
firmie wykorzystac szanse i zminimalizowaé zagrozenia srodowiskowe”
(Stead i Stead, 2008, s. 66). Autorzy dodaja, ze przetrwanie organizacji
wymaga takiej restrukturyzacji i reorganizacji, o ktérych nie $nito sie
ani Frederickowi Taylorowi ani Maxowi Weberowi. W ich mechanicz-
nym i hierarchicznym podejsciu do pracy prézno szukaé odpowiedzi na
wyzwania, przed jakimi stoja wspdtczesne organizacje, choé nie mozna
catkowicie podwazyd ich wktadu w teorie organizaciji i zarzadzania.

Na podstawie uzyskanych wynikéw badania udato sie potwierdzié
teze robocza, mdéwigca o tym, ze kompetencje 4.0 utatwiajg realizacje
i zarzadzanie projektami Erasmusa+ oraz sprzyjajg ich trwatosci w dobie
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pandemii COVID-19. Ponadto cechy osobowosci, takie jak stabilnos¢
emocjonalna, otwartosc na doswiadczenie, sumiennosc i ekstrawersja
w pewnym stopniu wzmacniaja trwatos¢ projektéw. Dane pokazaty
réwniez, ze mtodzi i mniej doswiadczeniliderzy nieznacznie lepiej radza
sobie z utrzymaniem projektdw. Wnioski te sg zbiezne z doniesieniami
Magdaleny Tutak i wspdtpracownikdéw, ktdrzy twierdza, ze brak po-
czucia bezpieczeristwa znacznie bardziej negatywnie wptywa na star-
szych wiekiem pracownikéw w kontekscie proaktywnych zachowan
zawodowych (Tutak iin., 2020). Ponadto analiza predykcyjna ujawnita,
ze dtuzszy staz lidera projektu sprzyja zwiekszeniu szansy na zawie-
szenie projektu. Natomiast im wiecej czasu poswieconego na realizacje
projektu oraz im wigksza liczba oséb zaangazowanych w zarzadzanie
projektem, tym mniejsze sg szanse na zawieszenie projektu. Ten ostatni
wynik nie budzi zdziwienia w odniesieniu do modelu motywatoréw wta-
snej skutecznosci przedstawionym przez Jaya Hendla (2017). Wedtug
niego powodzenie w dziataniu jest determinowane m.in. przez poczucie
wtasnej skutecznosci. Nalezy ono do czynnikdw wptywu zastepczego,
ktory jest wynikiem obserwacji oraz poréwnywania siebie z innymi lub
porédwnania siebie z osobami bedgcymiw podobnym potozeniu, ktére
probuja osiagnac te same cele. Poczucie wtasnej skutecznosci ulega
wzmocnieniu dzieki takim poréwnaniom.

W odniesieniu do pozostatych analizowanych zmiennych wyniki
pokazaty, ze liderzy zatrudnieni w podmiotach prywatnych okazali si¢
bardziej wytrwali w realizacji projektéw Erasmusa+ w czasie pande-
mii COVID-19, cho¢ nie zaobserwowano w tej grupie zwiazku z wyz-
szym poziomem kompetencji 4.0. Projekty realizowane z udziatem
€O najmniej pieciu partneréw znacznie rzadziej sa przerywane, a ich
liderzy wykazuja wyzszy od przecietnego poziom kompetencji spo-
tecznych. Liderzy realizujacy projekty, ktérych budzet przekracza
200 tys. euro, lepiej radza sobie ze stresem, a dodatkowo tego rodzaju
projekty sa na ogot trwalsze. Podobnie dobrze radza sobie z utrzyma-
niem projektéw organizacje dziatajace w sektorze Szkolnictwa wyz-
szego oraz Edukac;ji dorostych, cho¢ w tej grupie nie zaobserwowano
wyzszego od przecietnego poziomu kompetencji 4.0.

Wyniki przedstawionego badania moga by¢ przydatne dla wszyst-
kich praktykoéw. Jako wktad w dyskusje na temat zarzadzania projek-
tami wypetniaja luke w obszarze badarn nad wptywem kompetenc;ji 4.0
narealizacje projektéw realizowanych w ramach programu Erasmus+,
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zarzadzanie nimi oraz na ich trwatosé. Wyniki niedawnego badania
przeprowadzonego w nowoczesnych przedsiebiorstwach wskazuja
na wzrost zainteresowania tego rodzaju kompetencjami. Anna tupicka
i Katarzyna Grzybowska (2017) wskazaty w swojej publikacji na rosngce
znaczenie kompetencji 4.0 wsréd menedzerdw zatrudnionych w pol-
skich przedsigbiorstwach z branzy motoryzacyjnej i farmaceutycz-
nej w kontekscie zdobywania przewagi konkurencyjnej i utrzymania
dziatalnosci. Ponadto badania przeprowadzone w Niemczech, Polsce
i na Stowacji wskazuja, ze wspdtczesne organizacje coraz czesciej
uwzgledniaja w swoich modelach biznesowych koniecznos¢ doko-
nania takich zmian w profilach kompetencji pracownikdéw, ktére beda
ukierunkowane na rozwéj kompetencji 4.0 (Dobrowolska i Knop, 2020).
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6.1. Profesjonalizacja oraz ksztalcenie lideréw
w kontekscie biezacych potrzeb spoleczno-gospodarczych

Wyniki badania wykazujg, ze kompetencje 4.0 w pewnym stopniu
odgrywaja role w skutecznym zarzadzaniu projektami Erasmusa+
(zob. Tabele 5.3, 5.6 i 5.12). W ujeciu ogdlnym udato sie potwierdzic¢
teze roboczg mdéwiaca o tym, ze kompetencije 4.0 utatwiaja realizacje
i zarzadzanie projektami Erasmusa+ oraz sprzyjaja ich trwatosci
w dobie pandemii COVID-19. Jednak na poziomie szczegétowym
liderzy projektédw Erasmusa+ zadeklarowali wyzszy poziom kompe-
tencji cyfrowych (twardych) niz spotecznych i menedzerskich (migk-
kich). Rozwdj tych ostatnich moga zapewnid ukierunkowane programy
nauczania realizowane w ramach edukacji formalnej, pozaformalnej
i uczenia si¢ nieformalnego.

Wyniki potwierdzity wczesniej wyrazane poglady ekspertéow
na temat kierunkéw edukacji przysztosci. Wskazuja oni, ze systemy
edukacji powinny:

- By¢ gotowe na ciagte modyfikacje oraz reagowanie na szybko
zachodzgce zmiany na rynkach pracy. Wymaga to elastycznego
podejscia i zdolnosci do adaptacji, ktére ze swej natury sa trudne
do wdrozenia w systemach edukac;ji;

- Znalez¢ réwnowage pomiedzy ksztatceniem umiejetnosci twar-
dych i miekkich w procesie dydaktycznym — juz dzis mozna
zaobserwowac wyrazny wzrost zapotrzebowania na umiejetno-
sci migekkie oraz ich przewage nad umiejetnosciami twardymi
(McKinsey Global Institute, 2018);

- Stworzyd razem z rynkiem pracy spojny ekosystem, w kté-
rym studenci beda mogli rozwija¢ odpowiednie umiejetnosci.
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Pogodzenie studiowania z pracowaniem umozliwi z jednej strony
szybkie testowanie nowych rozwigzan dydaktycznych w miejscu
pracy, a z drugiej poznawanie najnowszych technologii wyko-
rzystywanych na danym stanowisku. Takie rozwigzanie moze
w znacznym stopniu zniwelowad luke miedzy systemem edu-
kacji a rynkiem pracy (Poszytek i Jezowski, 2019a).

W wydanym w 2020 r. raporcie Kompetencje jutr@ stwierdzono, ze
interdyscyplinarnosc¢ i podejscie projektowe sa najskuteczniejszymi
narzedziamiw urzeczywistnianiu powyzszych zatozen. Niestety, mimo
ze polskie uczelnie maja szczegdétowy wglad w kompetencje najbar-
dziej cenione na rynku pracy, nie przektadaja tej wiedzy na rozwigza-
nia systemowe i programy ksztatcenia (Czerniak i in., 2020). Badania
przedstawione w tej ksigzce wyraznie pokazuja, ze lideréw projektéw
Erasmusa+ wyrdznia interdyscyplinarnosé ze wzgledu na to, ze w pracy
musza wykorzystywacé rézne umiejetnosci, tagczac kompetencje mene-
dzerskie i techniczne z wiedzg merytoryczng i dziatalnoscig zawodowa.
Jednoczesnie efektywnie funkcjonuja oni w trybie pracy projektowe;.
W tym sensie dziatania liderédw projektéw Erasmusa+ sa przyktadem
wdrazania podejscia interdyscyplinarnego i projektowego w praktyce.
Z drugiej strony wyniki badania przedstawionego w tej publikacji
potwierdzaja, ze zniwelowanie luki miedzy podaza a popytem na
kompetencje przysztoscijest pilng potrzeba spoteczno-gospodarcza.

W tym miejscu nalezy réwniez wspomniec o aspekcie doskonalenia
zawodowego, ktéry wiaze sie z nastepujacymiimplikacjami w zakresie
polityk publicznych:

- Rynek pracy powinien by¢ tak skonstruowany, aby zachecat pra-
codawcdw do korzystania z mozliwosci, jakie zapewniaja zmiany
technologiczne i globalizacja;

- Ksztatcenie i nabywanie nowych umiejetnosci powinno odby-
wac sie nie tylko podczas edukacji formalnej, lecz takze w ra-
mach edukacji pozaformalneji uczenia sie nieformalnego — przy
rosnagcym udziale w tym procesie pracodawcéw zapewniajacych
dostep do szkolen i stazy, ktére wyposazajg pracownikéw w wie-
dze i umiejetnosci wymagane w danym miejscu pracy.

- Nalezy promowaé nowe formy dialogu spotecznego migdzy
dydaktykami a pracodawcami, ktére pozwolg na znalezienie
rozwigzan dostosowanych do nowych wyzwan, a jednoczesnie
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wzmocnia gtos tych pracownikdw, ktérzy w coraz wiekszym
stopniu pracuja niezaleznie lub zdalnie, postuguja sie réznymi
jezykami i dziataja w réznych kontekstach prawnych (Poszytek
i Jezowski, 2019b).

Powyzsza dyskusja na temat profesjonalizacji i szkolenia lideréw
w kontekscie obecnej sytuacji spoteczno-gospodarczej, w odniesieniu
do ksztattowania kompetencji, podnoszenia kwalifikacji i umiejetnosci
pracy nad projektem, zostata odzwierciedlona takze w wynikach zapre-
zentowanego badania. Jak wspomniano w Rozdziale 5, liderzy projek-
téw Erasmusa+ uwazaja, ze praca zespotowa nad projektem, uczenie
sie od innych i odpowiednie kompetencje sa czynnikami decydujacymi
o sukcesie realizowanych przez nich projektéw (zob.: Tabela 5.14).

Na poziomie praktycznym wyniki badania jednoznacznie wskazuja
na zwiazek migedzy poziomem umiejetnosci menedzerskich a trwa-
toscig projektéw Erasmusa+ (zob. Tabela 5.6). Mimo ze liderzy pro-
jektédw Erasmusa+ majg stosunkowo dobrze rozwiniete kompetencije
menedzerskie, analiza ujawnita, ze wzrost tego poziomu raczej nie
przyczyni sie do zwiekszenia trwatosci realizowanych projektéw.
Nalezy zatem stwierdzi¢, ze posiadanie tego zestawu kompetencji
jest warunkiem sine qua non udanej realizacji projektu, a ich rozwdj
wymaga uwagi w procesie ksztatcenia lub szkolenia prowadzonego
w réznych formach.

Z uwagi na fakt, ze liderzy projektéw Erasmusa+ zadeklarowali
wysoki poziom kompetencji cyfrowych i spotecznych (w wymiarze
utrzymywania kontaktdéw i komunikaciji; zob. Tabela 5.3), sg oni gotowi
na podjecie wspotpracy miedzynarodowej w nowym trybie nauczania
hybrydowego. Jest on silnie wspierany przez Komisje Europejskg, ktdra
na kazdym kroku ktadzie nacisk na podtrzymanie wiezi europejskich.

W ramach profesjonalizacji nalezy réwniez zagwarantowad zrézni-
cowane wsparcie liderom w zakresie tagodzenia negatywnych skutkéw
stresu. Jak wspomniano w Rozdziale 5, wigkszos¢ lideréw projektéow
cierpiata z powodu wysokiego poziomu niepewnosci i stresu. Nagta
i niespodziewana zmiana sytuacji spoteczno-gospodarczej w obli-
czu pandemii COVID-19 wymaga jednak odrebnej dyskusji i zbadania
tego tematu.

Wreszcie, na réznych poziomach ksztatcenia i szkolenia nalezy pro-
mowacd rozwdj postaw proaktywnych oraz prace zespotowa.
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6.2. Wklad programu Erasmus+ w rozwoj kompetencji 4.0

Jak opisano w Rozdziale 2, program Erasmus+ pomaga rozwijac nie-
mal wszystkie kompetencje okreslane tu mianem kompetencji 4.0.
Efektywna wspétpraca miedzynarodowa wymaga réznego rodzaju
umiejetnosci komunikacyjnych, otwartosci nie tylko na inne kultury,
lecz takze na nowe rozwigzania, kreatywnego rozwigzywania proble-
mow merytorycznych, organizacyjnych czy zarzagdczych. Wymaga réw-
niez od uczestnikdw elastycznosci, umiejetnosci adaptacji, radzenia
sobie ze stresem, wspdtpracy i korzystania z technologii informacyjno-
-komunikacyjnych. Udziat w programie Erasmus+ jest korzystny nie
tylko dla indywidualnych uczestnikéw. Z punktu widzenia instytucji
siegajacych po wsparcie sprzyja on skutecznosci zarzadzania oraz
przyczynia sie do wzrostu potencjatu organizacji we wszystkich aspek-
tach ich dziatalnosci. Program wspiera réwniez nabywanie nowych
umiejetnosci podczas realizacji projektéw (Tabela 6.1). Respondenci
potwierdzili, ze dzieki nim wcigz sie uczg i zdobywajg nowe umiejet-
nosci, co doskonale oddaje zatozenia idei uczenia sie przez cate zycie
oraz nabywania umiejetnosci w nieformalny sposéb.

Tabela 6.1. Nabywanie nowych umiejetnosci podczas realizacji projektow
w ramach programu Erasmus+

CZY W ODNIESIENIU DO SIEBIE MA PAN/I POCZUCIE CIAGEEGO UCZENIA SIE, CZY
RACZEJ BAZUJE PAN/I NA WIEDZY | UMIEJETNOSCIACH ZDOBYTYCH WCZESNIEJ?

%

Tak, ciagle sig rozwijam. 721 72,83
Wciaz sie rozwijam, ale wolniej niz kiedys. 268 27,07
Nie mam potrzeby rozwoju — bazuje na wczesniej zdobytej wiedzy 1 010

i umiejetnosciach.

[N = 990]

Budzet Erasmus+ w nowych siedmioletnich ramach finansowych
zostat niemal podwojony, co znacznie utatwi dostep do jego ofer-
ty. Warto w tym kontekscie zachecié¢ wszystkie instytucje i osoby
do korzystania z mozliwosci programu. W dobie globalizacji, ktéra
jest jednym z czynnikéw definiujacych i tzw. megatrenddw lezacych
u podstaw koncepcji czwartej rewolucji przemystowej, rozwijanie
potencjatu wtasnego oraz potencjatu instytucji w ramach wspdtpracy
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miedzynarodowej jest kluczowym warunkiem postepu — zaréwno
w skali lokalnej, jak i w skali cywilizacyjne;.

6.3. Kierunki przyszlych badan

Badanie przedstawione w tej ksigzce uzupetnia dtuga liste wczesniej-
szych opracowan, ktérych celem byto przyjrzenie si¢ problematyce
rozwoju kompetencji w ramach Erasmusa+. Zarazem jest to kolejny
krok na drodze do zwracania uwagi na wktad tego programu w szeroko
rozumiany rozwdj spoteczno-gospodarczy Europy. Wyzwan i potrzeb
w tym zakresie jest wiele; wydaje sie, ze w najblizszej przysztosci nie-
zwykle przydatne bytyby nastepujace kierunki badawcze:

- Kontynuowanie oméwionego badania w formie badania podtuz-
nego — umozliwi to walidacje uzyskanych wynikdéw i obserwacje
dynamiki omawianego zjawiska;

- Pogtebiona analiza czynnika stresu w realizacji projektéw wspét-
pracy europejskiej—w przedstawionym badaniu jest on trakto-
wany kontekstowo, lecz w istocie zastuguje na odrebng analize;

- Badanie wptywu merytorycznego projektéw Erasmusa+, np.
w odniesieniu do priorytetéw Unii Europejskiej w okresie 2021-
—2027, jakimi sa m.in. cyfryzacja i zielona Europa;

- Badanie organizacyjnych aspektéw projektéw w odniesieniu
do sieciowego i relacyjnego charakteru zarzadzania;

- Badanie aspektéw miedzykulturowych.

Wymienione propozycje zostaty zaprezentowane w 2021 r. podczas
seminarium naukowego zorganizowanego przez Narodowa Agencje
Programu Erasmus+ w Polsce z udziatem reprezentantéw europejskie-
go Srodowiska naukowego zajmujacego sie problematyka programu
Erasmus+, aich realizacja bedzie nadzorowana przez autora tej ksiazki.
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— Zalacznik I: Kwestionariusz - narzedzie badawcze

Zapraszamy do udziatu w badaniu dotyczacym realizacji projektéw
finansowanych ze srodkéw programu Erasmus+. Ankieta jest
skierowana do koordynatoréw lub oséb kontaktowych i dotyczy
projektow, ktérych okres dziatan projektowych przypadt na czas
pandemii COVID-19 (od 1 marca 2020 r. do dnia dzisiejszego).
Chcemy poznaé trudnosci, z jakimi musieli sie Paristwo mierzy¢
w tym wyjatkowym czasie oraz zbadaé, jakie kompetencje sg w tym
szczegodlnie pomocne. Jesli Paristwa dziatania projektowe sg jeszcze
w trakcie realizacji, prosimy odpowiadaé zgodnie ze stanem na
dzien dzisiejszy. Ankieta jest anonimowa, a podane informacje beda
wykorzystane jedynie na potrzeby realizowanego badania. W razie
pytan prosimy je kierowac¢ na adres: jfila@frse.org.pl. Wypetnienie
kwestionariusza powinno zaja¢ nie wiecej niz 25 minut. Dziekujemy
za poswiecony czas!

1. Wpisz KOD z e-maila zapraszajacego do badania. KOD sktada sie
z czterech cyfr. KOD stuzy zachowaniu anonimowosci odpowiedzi
i pozwoli powrdci¢ do wybranych z Panstwa w przypadku drugiej fali
badania.

2. Czy byt/a Pan/i koordynatorem (lub osoba kontaktowa) projektu
realizowanego ze sSrodkdéw programu Erasmus+?
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.

|:| Tak
D Nie
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3. Czy realizacja dziatan projektowych, ktdérych byt/a Pan/i koordynatorem
(lub osoba kontaktowa) przypadta na okres pandemii COVID-19
(tzn. od 1 marca 2020 r. do dnia dzisiejszego)?

Zaznacz tylko jedng odpowiedZz.

|:| Tak
|:| Nie

Ankieta skierowana jest wytacznie do koordynatordéw projektéw
finansowanych ze srodkdw programu Erasmus+, ktdre byty realizowane
w okresie trwania pandemii COVID-19. Dziekujemy za cheé udziatu

w badaniu.

4. W ilu projektach finansowanych ze srodkéw programu Erasmus+
i realizowanych w okresie trwania pandemii COVID-19 petnit/a Pan/i
funkcje koordynatora?
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ.
] W jednym
] w dwéch lub trzech
] W czterech lub wiecej

Prosimy teraz wybraé jeden z projektéw, ktérych byt/a Pan/i koordynatorem
i ktdrych okres realizacji przypadat na czas trwania pandemii COVID-19.
Moze by¢ to projekt, ktéry uwaza Pan/i za najwazniejszy/najtrudniejszy
/z najwigkszg liczbg uczestnikéw. Na kolejne pytania prosimy odpowiadad
myslac tylko o tym konkretnym projekcie.

5. Czy byt/a Pan/i jedyna osobga zarzadzajaca projektem?
Zaznacz tylko jedng odpowiedZz.
|:| Tak, zarzadzatem/am projektem sam/a.

[ Dzielitem/am zadania koordynatora z inng osoba.

6. Czy byt/a Pan/i pomystodawca tego projektu?
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ.

O] Tak- gtéwnym pomystodawca projektu.

L] Tak- pomystodawca projektu wraz z innymi osobami.

[ Nie, projekt byt autorstwa innych oséb.
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7. Czy uczestniczyt/a Pan/i w pisaniu wniosku projektowego?
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.

O Tak, bytem/am gtéwnym twdrca tego wniosku.

[ Tak, bytem/am twdrca wniosku we wspétpracy z innymi osobami.

[ Nie, projekt byt napisany przez kogos innego.

8. Czy w projekcie zostaty wykorzystane Pana/i pomysty, autorskie
programy edukacyjne, autorskie metody, sposoby pracy?
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.
|:| Tak, w duzym stopniu
D Tak, w niewielkim stopniu
D Nie

|:| Nie wiem

9. Na ktdre z ponizszych aspektéw projektu miat/a Pan/i osobisty wptyw?
Zaznacz kilka odpowiedzi.
] Tematyka projektu
Cele projektu
Czas trwania projektu
Dobdr instytucji partnerskich w projekcie
Metody pracy stosowane w projekcie
Dobdr wspétpracownikéw do projektu

Opracowanie kryteriéw doboru uczestnikéw projektu

OooooOood

Zadne z powyzszych

10. Prosze oszacowad, jaki procent Pana/i czasu zawodowego
byt poswiecony na kierowanie projektem:
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.
[] Do20%
[] Ponad 20% do 50%
] Ponad 50% do 75%
[] Ponad 75%

11. Czy kiedykolwiek osobiscie poszukiwat/a Pan/i partneréw
instytucjonalnych do realizacji projektu?
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.
|:| Tak, wielokrotnie
[ Tak, raz lub sporadycznie
D Nie, nigdy
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12. Zaktadajac, ze chciatby/aby Pan/i ztozy¢ nowy wniosek na realizacje
projektu finansowanego z programu Erasmus+, jak Pan/i ocenia,
na ile tatwe lub trudne bytoby kazde z ponizszych zadan?

W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedZ.

1 2 3 4 5
Bardzo Bardzo
tatwe trudne
Przygotowanie wniosku
projektowego ] [l O ] O]

Uzyskanie pomocy instytucji,
ktéra moze udzieli¢ konsultacji,
wsparcia przy sktadaniu wniosku

Spetnienie wymogdw formalnych
koniecznych do ztozenia wniosku

Pozyskanie partneréw
zagranicznych do projektu

od o O
od o O
od o O
o o O
od o O

Ztozenie wniosku projektowego

13. W jakim stopniu ponizsze stwierdzenia odnosza sie do Pana/i osoby?
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedZ.

Zdecydowanie Nie Trudno Zgadzam Zdecydowanie
sig nie zgadzam  powiedzie¢ sie sie
zgadzam sie zgadzam

Wiem, jakie instytucje dziataja

w mojej branzy. [l | O O O

Posiadam wtasng sie¢ kontaktow
do 0séb, z ktérymi moge realizowad

wspolne projekty. O O O O O

Sam inicjowatem/am rozpoczecie
wspotpracy w ramach projektu
w przynajmniej jednym przypadku. ] ] ] L] L]

Mam pewnosé, ze w przypadku checi
realizacji kolejnego projektu pozyskam
partnera bez wigkszego problemu. |:| |:| |:|

Mam poczucie systematyczne;j
wspotpracy ze stata grupa instytucji. ] ] ]

Dobrze orientuje si¢ w procedurach
dotyczacych realizacji i rozliczania

projektéw unijnych. ] [l O ] O]
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14. Naile ponizsze stwierdzenia sa Pana/i zdaniem prawdziwe?
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedZ.

Zdecydowanie Nie Trudno Zgadzam Zdecydowanie
sie nie zgadzam  powiedzie¢ sie sie
zgadzam sie zgadzam

Pozyskiwanie kontaktéw do realizacji

potencjalnych wspdlnych dziatan,

np. projektéw z innymi instytucjami

jest kluczowe w pracy lidera projektu. ] ] ] ] ]

Podstawa realizacji projektow
europejskich jest posiadanie
odpowiednich partneréw

do wspétpracy. ] [l O ] O]

Dobrze dobrany partner w projekcie
jest konieczny, aby zrealizowaé

wszystkie zatozenia projektowe. D D D D D

Ciagte rozszerzanie sieci
kontaktéw zawodowych

pomaga w pracy projektowe;. ] [l O O ]

15. Czy w zwiazku z trwajaca pandemia jest Pan/i na biezaco
ze zmieniajgcymi sie czesto rozporzadzeniami i zaleceniami
dotyczacymi wykonywania pracy oraz funkcjonowania spotecznego?
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.
D Zdecydowanie tak
D Raczej tak
|:| Trudno powiedzie¢
D Raczej nie
D Zdecydowanie nie

16. Czy kluczowe dziatania w projekcie przypadty na okres pandemii
COVID-19 (czyli na okres od 1 marca 2020 r. do dzis)?
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.
D Tak
D Nie
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17. Czy pandemia spowodowata koniecznosé wprowadzenia zmian
w sposobie realizacji dziatan projektowych?
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.
[ Tak, byty to duze, znaczace zmiany
] Tak, byty to drobne zmiany
|:| Nie, nie byto koniecznosci wprowadzenia zmian

D Trudno powiedzied

18. Czego dotyczyty te zmiany?
Zaznacz kilka odpowiedzi.
O Tematyki projektu
[ Terminu realizacji projektu
] Dtugosci trwania projektu
O Zmiany partneréw w projekcie
[l Sposobu pracy w projekcie
] Ograniczenia lub rezygnacji z mobilnosci w ramach projektu
O Przepiséw BHP obowigzujgcych w instytucji
] Ograniczenia spotkan osobistych
] Sposobu komunikacji w ramach projektu
O Profilaktyki w zwiazku z pandemia
[l Zakupu infrastruktury (np. sprzetu, oprogramowania) niezbednego
do pracy zdalnej
O Innych aspektéw (jakich?):
] Zadnego z powyzszych

19. Czy brat/a Pan/i udziat w opracowywaniu zmian w zasadach realizacji
dziatan projektowych, regulaminach, dokumentach w zwiazku
z nastaniem pandemii COVID-19?
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.
[ Tak, bytem/am gtéwnym inicjatorem zmian formalnych.
D Tak, bytem/am cztonkiem szerszej grupy, ktéra dokonywata zmian formalnych.

[ Nie, zmiany byty dokonywane przez inng osobe/osoby.
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20. Prosze ocenié, w ilu procentach Pana/i zdaniem, dziatania projektowe
realizowane w okresie pandemii COVID-19 zostaty zrealizowane
z sukcesem.

Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.

D Maksymalnie w 25%
|:| Maksymalnie w 50%
D Maksymalnie w 75%
O Pomiedzy 75% a 100%

21. Co miato najwigkszy wptyw na to, ze projekt w takim wymiarze byt udany?

Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.

] Wsparcie organu prowadzacego

] Wsparcie ze strony kierownictwa mojej instytuciji

[ Praca zespotu projektowego

] Moje umiejetnosci jako koordynatora

[] Doswiadczenie organizacji partnerskich

[] Posiadana infrastruktura (np. sprzet, oprogramowanie)
[l Odpowiednie warunki pracy (np. pracy zdalnej)

[] Zadne z powyzszych

22. Jakie gtéwne problemy napotkat/a Pan/i jako koordynator projektu
realizowanego w czasie trwania pandemii COVID-19?

Zaznacz kilka odpowiedzi.

|:| Rezygnacje z realizacji projektéow

ygnac) ) )
] Przejscie na pracg zdalng wielu instytucji
O Zamkniete granice panstw
[] ograniczenie mozliwogci bezposrednich spotkan

g
] Ograniczenie mobilnosci
[ Problem z pozyskaniem uczestnikéw projektu
] Problemy we wspotpracy partnerskiej
y y )

D Problemy z finansowaniem projektu (np. z uwagi na niestandardowe typy wydatkdw,

ktore sie pojawity w zwigzku z chorobg COVID-19)
O Problemy z organizacja wydarzen upowszechniajacych dotyczacych projektow
D Problemy z organizacja pracy nad rezultatami pracy intelektualne;j

(produkty edukacyjne)
|:| Ograniczenia ze strony grantodawc

g y g y
D INNE (JAKIE?): coveerrcererisceresiseceresisseessssssseessssssseessssssssssessssssssssssssssssssssssesessssses s s s s besnassnasane
[] Zzadne z powyzszych
powyzszy
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23. Czy jako koordynator projektu czut/a sie Pan/i odpowiedzialny/a
za bezpieczenstwo i zdrowie uczestnikéw projektu oraz
wspoétpracownikow?

Zaznacz tylko jedng odpowied?z.

|:| Zdecydowanie tak
D Raczej tak

|:| Ani tak ani nie

|:| Raczej nie

D Zdecydowanie nie

24.Czy w zwiazku z realizacja dziatan projektowych w okresie pandemii
COVID-19 podejmowat/a Pan/i jako koordynator jakie$ szczegdlne
srodki ochrony profilaktycznej?

Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.

D Tak
|:| Nie

25. Czy w zwiagzku z realizacjg projektu w okresie pandemii ulegty zmianie
zasady komunikacji w zespole projektowym?
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.
D Tak
|:| Nie

[ Nie dotyczy

26. Jakich metod do zdalnej komunikacji uzywat/a Pan/i w pracy
projektowej w czasie pandemii COVID-19?
Zaznacz kilka odpowiedzi.
|:| Potaczen telefonicznych
L] E-maili
D Komunikatoréw internetowych
|:| Wideokonferencji
] Innych (jakich?):
O Zadnych z powyzszych
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27. Prosze ocenié, na ile ponizsze sytuacje sg dla Pana/i tatwe lub trudne:
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedZ.

Realizacja dziatan projektowych
w czasie trwania pandemii

Dostosowanie sposobu realizacji
dziatan projektowych
do czasu pandemii

Ogdlna niepewnos¢ zwiazana

z pandemia

Sytuacja zagrozenia dla zdrowia
wtasnego i 0sdb mi bliskich
Sytuacja zagrozenia

dla zdrowia wspétpracownikéw

WHtasne przygotowanie
do pracy zdalnej

Przygotowanie zespotu
do pracy zdalnej

28. W trakcie kierowania projektem...
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.

Bardzo
trudne

O

O O 0o o o d

Raczej
trudne

O

o O 0o o o 0O

Ani tatwe
ani trudne

O

O O 0o o o 0O

Raczej
tatwe

[

O 0o 0o o o 0

Bardzo
tatwe

O

O O 0O o o d

[] staram sie minimalizowac ryzyko i unika¢ podejmowania ryzykownych decyz;ji.

[ Nie da sie uniknac ryzyka, jest czescig pracy projektowe;j.
] Nie unikam sytuacji wymagajacych ryzykownych dziatar — czesto takie

dziatania przynosza duzo dobrego.

151
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29. Prosze ocenié, na ile sie Pan/i zgadza lub nie zgadza z ponizszymi
stwierdzeniami:
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedz.

Zdecydowanie Nie Trudno Zgadzam Zdecydowanie
sie nie zgadzam  powiedzie¢ sie sie
zgadzam sie zgadzam

Potrafie sie szybko
odnalez¢ w nowej sytuacji.

O

Kazda sytuacja kryzysowa
moze czegos nauczyc.
Lubie wykonywac kilka
zadan jednoczesnie.

Presja czasu obniza
efektywnos¢ mojej pracy.

oo o O
oo o o o
oo o O
oo o o o
oo o O

Lubie wdraza¢ pomysty w zycie.

Realizacja dziatan projektowych
w czasie pandemii pozwolita mi
sprawdzi¢ sie w zupetnie nowych
okolicznosciach.

Najchetniej wykonuje zadania
w sposob linearny (jedno po drugim).

Zazwyczaj potrafie przewidzie¢
konsekwencje swoich dziatan.

oo O O
oo o O
oo o o
oo o O
oo o O

Stres dziata na mnie mobilizujaco.

30. Ktdre z ponizszych dziatarn podejmowat/a Pan/i w trakcie realizacji projektu?
Zaznacz kilka odpowiedzi.
[l Propagowanie postaw i zachowan prozdrowotnych
[ Propagowanie postaw i zachowar obywatelskich
O Propagowanie postaw i zachowan proekologicznych
[l Propagowanie postaw i zachowan profilaktycznych w zwigzku z pandemia COVID-19
[] Budowa wspotpracy oparta na dialogu i zaufaniu
[ prowadzenie dialogu z partnerami w projekcie
[] Dziatania na rzecz wyréwnywania szans spoteczno-ekonomicznych uczestnikéw
projektu
[ pziatania zwigzane z pomoca psychologiczno-pedagogiczng dla uczestnikéw projektu
] Inwestowanie w rozw6j kompetencji swoich lub zespotu

[] Zadne z powyzszych
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31. Naile wazne jest dla Pana/i wprowadzanie elementéw
interdyscyplinarnosci, tagczenia dyscyplin i dziedzin
w realizacji projektu europejskiego?
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.
D Bardzo wazne
|:| Raczejwazne
D Ani wazne, ani niewazne
D Raczej niewazne

|:| Zupetnie niewazne

32. Prosze ocenié na skali 1-5, stan swojej wiedzy z zakresu ewaluaciji
projektu oraz oceny efektéw projektu:
Zamaluj symbole.

1-Bardzo stabo ----- --- --- --- --- --- -- 5-Znakomicie
e 7 A A 7

33. Czy prowadzi Pan/i samodzielnie biezaca ewaluacje efektéw projektu?
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.

D Tak
D Nie

34.Z jakich narzedzi korzysta Pan/i przy ewaluacji efektéw projektu?
Zaznacz kilka odpowiedzi.

[z gotowych, sprawdzonych narzedzi do ewaluacji

[z gotowych narzedzi dopasowanych przeze mnie do specyfiki projektu

D Z wtasnych, autorskich narzedzi
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35. Uwazam, ze realizujgc projekt nie mam problemow z...
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedz.

Zdecydowanie Nie Trudno Zgadzam Zdecydowanie
sig nie zgadzam  powiedzie¢ sie sie
zgadzam sie zgadzam
Integracja zespotu wspdtpracownikéw [l [l ] ] O
Wypracowaniem wspdlnego
ducha zespotu (team spirit) D D D D D

Podziatem zadar pomiedzy
wspotpracownikow
i koordynacja ich pracy

Motywowaniem wspétpracownikéw

Dostosowaniem sposobu komunikacji
do réznych typéw odbiorcow

Egzekwowaniem dotrzymywania
ustalonych terminéw

Ocena pracy wspotpracownikow

Zauwazeniem sytuacji
konfliktowych wewnatrz zespotu

Delegowaniem wtasnych zadan
i obowigzkdéw na wspotpracownikdw

Zatagodzeniem ewentualnych konfliktéw
pomiedzy wspétpracownikami

O O O OO o OO
O O O OO O OO0
O O O OO O OO0
O O O OO O OO0
O O O OO o OO

Zauwazeniem problemdw

wspotpracownikdéw, réwniez

dotyczacych ich zycia prywatnego,

sytuacji spoteczno-ekonomicznej itd. ] ] ] ] ]

36. Prosze dokonad autoewaluacji i ogdlnie ocenié swoja prace na stanowi-
sku koordynatora projektu:
Zaznacz tylko jedng odpowiedZz.
D Bardzo stabo
|:| Stabo
[ Dostatecznie
D Dobrze
|:| Bardzo dobrze

[ Nie potrafie sam/a ocenic siebie
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37. Prosze ocenié subiektywny poziom trudnosci ponizszych dziatan:
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedZ

Jasne i precyzyjne przekazywanie
komunikatu

Dawanie feedbacku

Przekazywanie trudnych wiadomosci
Moderowanie dyskusji

Aktywne stuchanie innych
Asertywne odmawianie

Przyjmowanie pochwat,
komplementéw

Udzielanie pochwat, komplementéw

Mediowanie pomiedzy
skonfliktowanymi stronami

Dopasowanie stylu komunikacji
i jezyka do odbiorcy i okolicznosci

Bardzo
trudne

O 0O OO OoOooOoood

Raczej
trudne

O 0O OO0 oooood

Ani fatwe
ani trudne

O 0O OO0 Ooooogood

Raczej
tatwe

O 0O OO OOooood

O 0O OO OOooOoood

155

Bardzo
tatwe
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38. W jakim stopniu ponizsze stwierdzenia sg prawdziwe w odniesieniu
do Pana/i osoby?
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedZ

Zdecydowanie Nie Trudno Zgadzam Zdecydowanie
sie nie zgadzam  powiedziec¢ sie sie
zgadzam sie zgadzam

Jestem osobg pozytywnie
nastawiona do swiata.

(]

Potrafie okresli¢ emocje,
ktdre mi towarzysza w danej chwili.

Czujg, w jakim stanie emocjonalnym
jest méj rozmdwca.

Potrafie zapanowac nad swoimi
negatywnymi emocjami.

Mam szeroka sie¢ znajomych.

Jestem osoba refleksyjna,
duzo rozmyslam.

Jestem osoba empatyczna

Lubie wspdtpracowac z innymi,
realizowac zadania w zespole.
Lepiej czuje sie w zadaniach
indywidualnych.

Jestem osoba, ktéra podtrzymuje

relacje z innymi.

Uwazam, ze przestrzeganie zasad
etycznych jest bardzo wazne.

O O o o oo oo o o
o o o o oo oo o o o
O o o o oo oo o o
O o o o oo oo o o o
O O 0o o oo oo o o
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39. Prosze ocenié, naile si¢ Pan/i zgadza lub nie zgadza z ponizszymi
stwierdzeniami:
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedz.

Zdecydowanie Nie Trudno Zgadzam Zdecydowanie
sie nie zgadzam  powiedziec¢ sie sie
zgadzam sie zgadzam

Realizacja projektu w czasie pandemii
wymaga szczegdlnych umiejetnosci
cyfrowych.

Komunikacja zdalna jest trudniejsza
niz komunikacja bezposrednia.

Okres pandemii zmusit mnie
do rozpoczecia uzywania nowych

narzedzi/programoéw. ] ] O ] |

Dziatania edukacyjne moga by¢
realizowane na odlegtosé bez straty
na ich jakosci.

Umiem kontrolowaé emocje oraz stres
towarzyszacy pracy zdalnej u siebie.

Potrafie tagodzié stres towarzyszacy
pracy zdalnej u innych. | | [l
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40. Prosze okresli¢, na ile ponizsze stwierdzenia opisujg Pana/i osobe:
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedZ.

Zdecydowanie Nie Trudno Zgadzam Zdecydowanie
sig nie zgadzam  powiedzie¢ sie sie
zgadzam sie zgadzam

Zwykle potrafie przewidzie¢

nadchodzace problemy. ] ] U ] ]

Z trudnych doswiadczen zawsze
staram si¢ wyciagnac¢ wnioski

na przysztosc. ] Ol [l ] L]

Zawsze widze co najmniej kilka
mozliwych rozwigzan dla kazdej
sytuacji.

O
[
[
[
[

Wierze, ze wysoko rozwinigte
kompetencje spoteczne to podstawa
efektywnej wspdtpracy w zespole.

Potrafie znalez¢ argumenty dla swoich
przekonan w trakcie dyskusji.

Lubig odkrywaé nowe rzeczy.
Dtugo podejmuje trudne decyzje.

Jestem osoba, ktdra inicjuje
dziatania w zespole.

Wole sprawdzone i przetestowane
rozwigzania

Analizuje swoje porazki
i niepowodzenia.

Unikam spontanicznych decyzji.
Zanim podejme wazna decyzje,
musze znaé wszystkie za i przeciw.

Potrafie patrzeé krytycznie
na wszystko, co mnie otacza.

Potrafie stosowac innowacyjne
rozwigzania w swojej pracy.

O 0O 0O od o o ooo od
O 0o 0o ogd o o ooodo od
O o 0o ogdg o o ooo o
O O 0O odg o o ooo od
O 0O 0O od o o ooo od
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41. Prosze zaznaczy¢ odpowiedz dla kazdego z ponizszych stwierdzen:
Uwazam, ze potrafie...
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedZ.

Zdecydowanie Nie Trudno Zgadzam Zdecydowanie
sie nie zgadzam  powiedzie¢ sie sie
zgadzam sie zgadzam

Zjednoczy¢ wspotpracownikow

wokot idei projektu O | O O O

Dostrzegac obszary wymagajace zmian,
ktére pomoga w lepszej
realizacji projektu

Zdefiniowac krétkoterminowe
cele projektu

Zdefiniowaé dtugoterminowe
cele projektu

Stworzyé w zespole atmosfere
efektywnej wspétpracy

O O o o
o o o o
o o o o
O o o o
O O o o

Podzieli¢ zadania w zespole tak,
aby byty dopasowane do kompetencji
i umiejetnosci wspotpracownikéw

O
O

Kontrolowac obciagzenie praca
0s6b w moim zespole

Koordynowac prace rozproszonego
zespotu (np. pracujacego zdalnie)

Przewodzic pracy zespotu ztozonego
ze wspotpracownikéw réznych

narodowosci i z réznych kregéw O ] [l | |

Przewodniczy¢ zadaniu, w ktérym
bierze udziat kilka instytucji z r6znych

krajéow (np. projekt miedzynarodowy) ] ] U ] [l
Ll L]

Okresli¢ wtasne mocne i stabe strony |:|
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42. Proszeg ocenié, na ile fatwe lub trudne sa dla Pana/i ponizsze zadania:
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedZ.

Bardzo Raczej Ani tatwe Raczej Bardzo
trudne trudne ani trudne tatwe tatwe

Zatatwienie sprawy poprzez
bankowosc¢ elektronicznag

Ztozenie rozliczenia podatku online

Ztozenie wniosku do urzedu
przez system ePUAP

Korzystanie z elektronicznego
obiegu dokumentéw

Organizacja wtasnej pracy zdalnej

Rozpoczecie wideokonferencji
z kilkoma osobami réwnoczesnie

Ochrona komputera
przed wirusami z sieci

Udostepnienie ekranu innym
osobom w czasie wideokonferencji

O O 0O ogdg O od
O O 0O og O god
O O 0O og 0o god
O O 0O og O od
O O 0O od O od

43. Prosze ocenié, na ile na biezaco jest Pan/i z nowoczesnymi
rozwigzaniami TIK, ktére moga by¢ wykorzystywane w Pana/i pracy?
Zaznacz tylko jedng odpowied?z.
[ Jestem catkowicie na biezaco.
D Jestem umiarkowanie na biezaco.
] Czuje, ze mam niewielkie braki w wiedzy o nowoczesnych rozwiazaniach TIK.
] Mam duze braki w wiedzy o nowoczesnych rozwigzaniach TIK

] Nie mam potrzeby by¢ na biezaco.
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44. Prosze zaznaczy¢ odpowiedz dla kazdego z ponizszych stwierdzen:
Uwazam, ze potrafie w petni korzystacd z...
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedz.

Zdecydowanie Nie Trudno Zgadzam Zdecydowanie
sig nie zgadzam  powiedzie¢ sig sig
zgadzam sie zgadzam

Zasobdw stron internetowych
Edytoréw tekstu (np. Microsoft Word)

Arkuszy kalkulacyjnych
(np. Microsoft Excel)

Komunikatordéw internetowych
E-maila
Narzedzi do wspdtpracy online

Narzedzi do wideokonferenc;ji

Oooooo OO0
OO0ooOoo OO0
OO0O0O0OO0 OO0
Oooooo OO0
OOooooo OO0

Narzedzi do zarzadzania projektem

45. Prosze ocenic swdj ogdlny poziom biegtosci w wykorzystaniu
nowoczesnych technologii:
Zaznacz tylko jedng odpowiedZ.
D Bardzo niski
[ Niski
|:| Dostateczny
D Dobry
|:| Bardzo dobry

|:| Nie mam zdania

46. Czy w ciagu ostatnich 6 miesiecy korzystat/a Pan/i ze szkolen
(stacjonarnych lub zdalnych) w zakresie wykorzystania nowoczesnych
technologii?

Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.

|:| Tak
D Nie
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47. Jak czesto uczestniczy Pan/i w szkoleniach majacych na celu
podnoszenie kompetencji uzywanych w pracy?
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.
D Kilka razy w roku
|:| Raz w roku
D Maksymalnie raz na 3 lata
D Maksymalnie raz na 5 lat
|:| Rzadziejnizraz na 5 lat

48. Czy z zwiazku z pandemia COVID-19 brat/a Pan/i udziat w szkoleniach,
przydatnych w realizowaniu zadan lidera projektu w tym niecodzien-
nym czasie?

Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.

|:| Tak
D Nie

49. Czy prowadzit/a Pan/i w ciaggu ostatniego roku jakies szkolenie?
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.

] Tak, byto to szkolenie wewnetrzne (w mojej instytuciji).

[ Tak, byto to szkolenie zewnetrzne (dla 0séb spoza mojej instytucji).

D Nie, nie prowadzitem/am.

50. Czy w odniesieniu do siebie ma Pan/i poczucie ciagtego uczenia sig, czy
raczej bazuje Pan/i na wiedzy i umiejetnosciach zdobytych wczesniej?
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.
[ Tak, ciagle sie rozwijam.
] Wciaz sig rozwijam, ale wolniej niz kiedys.

] Nie mam potrzeby rozwoju — bazuje na wczesniej zdobytej wiedzy i umiejetnosciach.

51. Czy ma Pan/i zaplanowang sciezke wtasnego rozwoju, kariery?
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.

|:| Tak, mam jasno okreslong sciezke.

[ Tak, ale $ciezka jest okreslona w sposéb dos¢ ogdlny.

[ Nie, nie mam obecnie opracowanego takiego planu.



Zataczniki 163

52. Naile, we wtasnej ocenie, jest Pan/i emocjonalnie i osobiscie
zaangazowany/a w realizacje projektu?
Zamaluj symbole.

Minimalne zaangazowanie Petne zaangazowanie

e A w e A

53. Prosze oceni¢, na ile ponizsze stwierdzenia opisuja Pana/ia:
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedZ.
Zdecydowanie Nie Trudno Zgadzam Zdecydowanie

sie nie zgadzam  powiedzie¢ sie sie
zgadzam sie zgadzam

O [l

Potrafie uszanowac¢ zdanie innych,
nawet jesli sie z nim nie zgadzam. O
Potrafie oddzieli¢ ludzi

od ich pogladdw.

Zawsze trzymam sie obowiagzujacych
zasad i przepiséw prawa.

Jestem odporny na krytyke innych.
Moralne zachowanie jest dla mnie
bardzo wazne.

Potrafie czasami nagig¢ reguty,

aby osiagnac zatozone cele.

Mam swiadomosé wiasnych

zalet i wad.

Sam podejmuje najwazniejsze decyzje
dotyczace mojego zycia.

Potrafie elastycznie podchodzié

do nagtych i nieprzewidzianych zmian.

N [ 0 I B
I [ [ B A O
(N R [ B [ O

O 0O 0dd oo d d
N [ B

54. Jesli ma Pan/i jakies dodatkowe uwagi dotyczace realizacji projektu
w okresie pandemii COVID-19 z perspektywy koordynatora, prosze
wpisaé je ponizej:

To juz prawie koniec! Prosimy jeszcze o odpowiedz na kilka pytan
metryczkowych.
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55. Prosze zaznaczy¢ sektor, w ktérym dziata Pana/i instytucja:
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.

D Publiczny

] Prywatny

D Pozarzadowy

56. Prosze znaczy¢, w ramach ktdrego obszaru/éw realizowany byt projekt:
Zaznacz kilka odpowiedzi.

[ sektor Mtodziezy, Akcja 1

[] sektor Mtodziezy, Akcja 2

[] sektor Mtodziezy, Akcja 3

[ sektor Edukacji szkolnej, Akcja 1

[] sektor Edukacji szkolnej, Akcja 2

[ Sektor Ksztatcenia zawodowego, Akcja 1

D Sektor Ksztatcenia zawodowego, Akcja 2

] sektor Szkolnictwa wyzszego, Akcja 1

[ sektor Szkolnictwa wyzszego, Akcja 2

[ sektor Edukacji dorostych, Akcja 1

[] sektor Edukacji dorostych, Akcja 2

] Program Operacyjny Wiedza Edukacja Rozwdj (POWER)

O Akcje Centralne Erasmus+ Sport

57. Prosze zaznaczy¢ obszar tematyczny projektu objetego badaniem:
Zaznacz kilka odpowiedzi.

|:| Edukacja formalna

D Edukacja nieformalna

O Edukacja pozaformalna

|:| Ekologia i ochrona srodowiska

] Spoteczenstwo obywatelskie i prawa cztowieka

O Wi1aczenie spoteczne

[ Przeciwdziatanie dyskryminacji

D Mniejszosci narodowe

D Praca z migrantami

|:| Praca spoteczna

[] Réwnosé prci

D Polityka mtodziezowa

|:| Ochrona zdrowia

D Kultura i sztuka

O Hobby i sport

] Inny (jaki?):
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58. llu zagranicznych partnerdw (instytucji) brato udziat w badanym projekcie?

Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.
[] Zaden
[Jod1do3
[Jod4dos
|:| Ponad 5

59. Jaki byt budzet tego projektu?
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.

] Ponizej 60 tys. euro

[J odso tys. do 200 tys. euro

] Powyzej 200 tys. euro

60. Jaki jest obecny status projektu?
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.
] w trakcie realizacji
O Projekt zawieszony i przedtuzony z powodu pandemii

] Projekt zakoriczony

61. Prosze zaznaczy¢ swoj catkowity staz pracy:
Zaznacz tylko jedng odpowied?z.

] Mniej niz 5 lat

[ od5do101at

[] od 11do 15 lat

[] Powyzej 15 lat

62. W ilu réznych instytucjach dotychczas Pan/i pracowat/a?

Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.
O W jednej
[Iw2do4
ws i wiecej instytucjach

63. W ilu projektach europejskich byt/a Pan/i dotychczas koordynatorem?

Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.
O W jednym
Llw2do4
ws i wiecej projektach
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64. Prosze zaznaczyc staz pracy w instytucji, w ktdrej realizowat/a
Pan/i badany projekt:
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.
[ Mniej niz 2 lata
[ od2do5lat
[] od6do9lat
[] od 10 do 13 lat
] Powyzej 13 lat

65. Czy pracowat/a Pan/i kiedykolwiek za granica przez okres minimum
6 miesiecy?
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.
[ Tak
[ Nie

66. Jakie posiada Pan/i wyksztatcenie?
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.

|:| Gimnazjalne

[] Srednie

O Wyzsze | stopnia

|:| Wyzsze |l stopnia

D Wyzsze Il stopnia

67. Jaki jest obszar Pana/i wyksztatcenia?
Zaznacz kilka odpowiedzi.
O Ogdlny
] Techniczny, inzynieryjny
] Humanistyczny, spoteczny, pedagogiczny
O Przyrodniczy
] Filologiczny
] Prawniczy, finansowy, administracyjny
D Ekonomiczny
|:| Zwiazany z zarzadzaniem, marketingiem
] Medyczny, farmaceutyczny
D Artystyczny
|:| Zawodowy
] Inny (jaki?):
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68. Miejscowosé, w ktdrej znajduje sie Pana/i instytucja liczy:
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.

] mniej niz 3 tys. mieszkaricow

[(Jod3 tys. do 15 tys. mieszkanicéw

[Jod15 tys. do 100 tys. mieszkaricow

] od 100 tys. do 1 min mieszkaricéw

D ponad 1 mIn mieszkaricéw

69. Prosze zaznaczy¢ swoj wiek:
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.

|:| do 25 lat

[] 26-35 lat

[] 36-45lat

[ 46-55lat

[] 56-65 lat

] Powyzej 65 lat

70. Prosze zaznaczyc¢ swoja ptec:
Zaznacz tylko jedng odpowied?Z.

|:| Kobieta

] Mezczyzna

Kliknij ,Wyslij", aby zapisaé odpowiedzi.
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Zalacznik II: Macierze modelowe wykorzystane

Kompetencje 4.0

— do analizy czynnikowej poszczegélnych kompetencji

W wyniku analizy czynnikowej kompetencji wygenerowano cztery

macierze modelowe.

Kompetencje cyfrowe i techniczne — wyodrebnione wymiary:

1. wykorzystanie komputera w codzienne;j pracy,
2. praca z dokumentami online.

R?=57,5%.
WYMIAR

MACIERZ KOMPETENCJI CYFROWYCH | TECHNICZNYCH ; "
44.7: Narzedzia do wideokonferencji 0,899
44.6: Narzedzia do wspétpracy online 0,881
44.4: Komunikatory internetowe 0,859
44.2: Edytory tekstu (np. Microsoft Word) 0,806
44.5: E-mail 0,761
44.4: Zasoby stron internetowych 0,756

45: Prosze oceni¢ swéj ogdlny poziom biegtosci w wykorzystaniu 0637

nowoczesnych technologii. '

42.8: Udostepnienie ekranu innym osobom w czasie wideokonferencji 0,629
44.8: Narzedzia do zarzadzania projektem 0,614
42.6: Rozpoczecie wideokonferencji z kilkoma osobami réwnoczesnie 0,612

43: Prosze ocenic, na ile na biezaco jest Pan/i z nowoczesnymi rozwiazaniami 0593

TIK, ktére moga by¢ wykorzystywane w Pana/i pracy? '

44.3: Arkusze kalkulacyjne (np. Microsoft Excel) 0,483
42.3: Ztozenie wniosku do urzedu przez system ePUAP 0,904
42.2: Ztozenie rozliczenia podatku online 0,842
42.1: Zatatwienie sprawy poprzez bankowos¢ elektroniczng 0,786
42.5: Organizacja witasnej pracy zdalnej 0,751

Metoda wyodrebniania czynnikéw: analiza gtéwnych sktadowych. Metoda rotacji: Oblimin

z normalizacja Kaisera. Rotacja osiggneta zbieznosé w 4 iteracjach.

Kompetencje menedzerskie — wyodrebnione wymiary:

1. wspdtpraca z ludzmi,
2. koordynacja pracy zespotu.
R?=53%
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WYMIAR
MATRYCA KOMPETENCJI MENEDZERSKICH
1 2
35.7: Ocena pracy wspotpracownikéw 0,805
35.6: Egzekwowanie dotrzymywania ustalonych terminéw 0,756
35.4: Motywowanie wspétpracownikow 0,715
35.3: Podziat zadan pomiedzy wspdtpracownikéw i koordynacja ich pracy 0,712
35.9: Delegowanie wtasnych zadan i obowigzkéw na wspétpracownikédw 0,586
35.8: Zauwazanie sytuacji konfliktowych wewnatrz zespotu 0,581
41.10: Przewodniczenie zadaniu. w ktérym bierze udziat kilka instytucji z réznych
L . . 0,936
krajéw (np. projekt miedzynarodowy)
41.9: Przewodzenie pracy zespotu ztozonego ze wspétpracownikéw réznych 0918
narodowosci i z réznych kregéw '
40.8: Jestem osoba, ktdra inicjuje dziatania w zespole. 0,577
41.2: Dostrzegac obszary wymagajace zmian. ktdre pomoga w lepszej realizacji 0,460

Metoda wyodrebniania czynnikéw: analiza gtéwnych sktadowych. Metoda rotacji: Oblimin

z normalizacja Kaisera. Rotacja osiggneta zbieznos¢ w 4 iteracjach.

Kompetencje poznawcze — wyodrebnione wymiary:

1. proaktywnos¢. innowacyjnosé. otwartosé na wyzwania,

2. myslenie krytyczne.

R?=44%

MATRYCA KOMPETENCJI POZNAWCZYCH \fWYM%

29.3: Lubie wykonywac kilka zadan jednoczesnie. 0,710

29.5: Lubie wdrazaé pomysty w zycie. 0,680

29.2: Kazda sytuacja kryzysowa moze czegos nauczyc. 0,621

29.6: Realizacja dziatan projektowych w czasie pandemii pozwolita mi sprawdzi¢ 0619

sie w zupetnie nowych okolicznosciach. !

40.6: Lubie odkrywaé nowe rzeczy. 0,599

29.9: Stres dziata na mnie mobilizujaco. 0,593

40.3: Zawsze widze co najmniej kilka mozliwych rozwigzan dla kazdej sytuaciji. 0,672
40.14: Potrafig stosowac innowacyjne rozwigzania w swojej pracy. 0,569
40.12: Zanim podejme waznga decyzje, musze znac wszystkie za i przeciw. 0,755
40.13: Potrafie patrzed krytycznie na wszystko co mnie otacza. 0,695
40.10: Analizuje swoje porazki i niepowodzenia. 0,654

Metoda wyodrebniania czynnikéw: analiza gtéwnych sktadowych. Metoda rotacji: Oblimin

z normalizacja Kaisera. Rotacja osiggneta zbieznosé w 4 iteracjach.

Kompetencje spoteczne — wyodrebnione wymiary:
1. relacje i emocje,

2. zdolnos¢ adaptaciji i radzenie sobie ze stresem podczas pandemii,

3. utrzymywanie kontaktéw i wspotpraca,
4. komunikacja.
R%=45%
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WYMIAR

MATRYCA KOMPETENCJI SPOLECZNYCH
1 2 3 4

38.10: Jestem osoba, ktéra podtrzymuje relacje z innymi. 0,699

35.11: Zauwazenie problemdéw wspdtpracownikdw, réwniez
dotyczacych ich zycia prywatnego, sytuacji spoteczno- 0,632
-ekonomicznej itd.

38.8: Lubie wspdtpracowad z innymi, realizowac zadania

0,616
w zespole.

38.2: Potrafie okresli¢ emocje, ktére mi towarzysza w danej

chwili. 0,610

38.3: Czuje, w jakim stanie emocjonalnym jest méj rozméwca. 0,587

41.5: Stworzy¢ w zespole atmosfere efektywnej wspotpracy 0,583

35.10: Zatagodzenie ewentualnych konfliktéw pomiedzy

h . . 0,555
wspotpracownikami

38.5: Mam szeroka sie¢ znajomych. 0,545

38.4: Potrafie zapanowaé nad swoimi negatywnymi emocjami. 0,506

39.6: Potrafie tagodzic stres towarzyszacy pracy zdalnej

. 0,488
uinnych.

53.2: Potrafie oddzieli¢ ludzi od ich pogladdw. 0,446

27.5: Sytuacja zagrozenia dla zdrowia wspétpracownikéw 0,903

27.4: Sytuacja zagrozenia dla zdrowia wtasnego i oséb mi

bliskich 0891

27.3: Ogdlna niepewnosc zwiazana z pandemia 0,781

27.2: Dostosowanie sposobu realizacji dziatan projektowych

do czasu pandemii 0,569

13.2: Posiadam wtasna sie¢ kontaktdw do oséb, z ktérymi

. . . . 0,827
moge realizowac wspdlne projekty.

13.5: Mam poczucie systematycznej wspdtpracy ze stata

grupa instytucji. 0,743

13.3: Sam inicjowatem/a m rozpoczecie wspdtpracy w ramach

projektu w przynajmniej jednym przypadku. 0.715

37.6: Asertywne odmawianie -0,725

37.3: Przekazywanie trudnych wiadomosci -0,696

37.1: Jasne i precyzyjne przekazywanie komunikatu -0,686

37.4: Moderowanie dyskusji -0,572

37.5: Aktywne stuchanie innych -0,537

37.10: Dopasowanie stylu komunikacji i jezyka do odbiorcy

. . . -0,507
i okolicznosci

37.7: Przyjmowanie pochwat, komplementéw -0,501

Metoda wyodrebniania czynnikéw: analiza gtéwnych sktadowych. Metoda rotacji: Oblimin

z normalizacja Kaisera. Rotacja osiagneta zbieznosé w 5 iteracjach.
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jami
iu do wieku

iedzy kompetenc

, »

Znos$¢ pom

Zale

Zalacznik III

iesien

jektu w odni

1zacji pro

a stanem real

STAN REALIZACJI
PROJEKTU

(N) ANOZONONVZ

12%
(67)

14%
(57)

(N) 61-QINOD IIWIANVd NAOMOd Z
ANOZN?1a3Zy¥d N1 ANOZSIIMVZ

27%

31%

(N) IrOVZITV3y 3IOMVEL M

61%
(347)| (154)

56%
(236) | (129)

KOMPETENCJE

(¥ YNZD3710dS HVIWAM)
VIOVMINNWOX

(€ YNZO370dS :HVINAM)
VOVYHd10dSM ‘INVLINVLNOM AINVZaYZavz

(2 YNZ2370dS :HVINAM) IINIANVd S¥Z2A0d
W3S3YULS 3Z 31908 INIZAVH | IrDVLdVYaAV JSONT0AZ

1,78 | 3,93 | 3,62

1,69 | 4,00 | 3,63

1,78 | 4,00 | 3,63

1,69 | 3,93 | 3,62

(1L YNZO3710dS UVIWAM)
3ro0W3 13rov1ay

(VZOMVNZOd :¥VINAM) ANVINZ YN
9SOLUVMLO ‘DSONFAOVMONNI ‘DSONMALNVOUd

(2 VYISHIZAINIW “UVIWAM)
N10dS3Z ADVHd VIOVNAGHOOM

(1 VISYIZAININ UVINAM)
INZAN1 Z YOVHUd10dSM

3,74 | 3,85 | 3,95 | 3,92

3,83 | 3,88 | 398 | 396

(2 YMOYLAD UVIWAM)
3NITNO IWVLNIWNYOA Z VOV¥d

(1L YMOYLAD :HVIWAM)
AOVYd rANN3IZA0D M VHILNdWON JINVLSAZHONAM

4,39 | 4,21

434|414 |374|385|395]392

0,05 | 0,07 0,09 0,03|0,03|0,05|0,09|0,07 | 0,01

z

568 | 4,39 | 4,21

422 | 434|414 | 383|388 398|396

WIEK LIDERA
PROJEKTU

<46 lat

> 46 lat

Max

Min

Rozstep
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jami

iedzy kompetenc

Zalezno$¢ pom
jektu w odn
dczenia zawodowego

Zalacznik IV

iesieniu

1zacji pro

a stanem real
do do

»

sSwia

STAN REALIZACJI
PROJEKTU

(N) ANOZONOXVZ

10%
(48)

15%
(76)

(N) 61-QINOD IINIANVYd NAOMOd Z
ANOZN?A3Zy¥d N1 ANOZSIIMVZ

26%

31%
(160)

(N) IrOVZIvay JIOMVEL M

64%
(302) | (123)

54%
(281)

KOMPETENCJE

(¥ YNZO310dS UVIWAM)
VIOVIINNWOX

(€ YNZD370dS :VINAM)
VOVHd10dSM ‘INVIMVINOM IINVZAYZuvZ

0,08 | 0,05

(2 YNZD370dS :¥VINAM) IINIANYd SYZOa0d
W3S3YLS 3Z 3190S IINIZAVY | IrOVLdVAY ISON10AZ

1,80 | 3,92 | 3,65

1,69 | 4,00 | 3,60

1,80 | 4,00 | 3,65

1,69 | 3,92 | 3,60

0,11

(1 YNZD310dS :UVIWAM)
3ro0W3 13rov1ay

(VZOMVYNZOd :¥VINAM) ANVINZ YN
9SOLYVMLO ‘DSONFAOVMONNI ‘DSONMALYNVOUd

(2 YIISHIZAINIW “HVIWAM)
N30dS3Z ADVHd VIOVNAQHOON

(1 VYISYIZA3INTW HVIWAM)
INZAN1 Z YOVHd10dSM

0,04 | 0,07 | 0,06 | 0,01

(2 YMOYLAD :HVINAM)
3NITNO IWVLNIWNYO0A Z VOVYd

(L VMOYHAD “HVIWAM)
AJV¥d rANN3IZA0D M YHILNdWOM FINVLSAZHONAM

4,37 | 424 | 3,80 | 3,90 | 3,99 | 3,94

436 | 413 | 3,75 | 3,83 | 3,93 | 3,93

0,02 | 0,11

N

473 | 4,37 | 424 | 375|390 | 399|393

517 | 4,36 | 4,13 | 3,80 | 3,83 | 3,93 | 3,94

STAZ

ZAWODOWY
W OBECNEJ
INSTYTUCJI

<13 lat

>13 lat

Max

Min

Rozstep
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Zataczniki

jami
iu do plc

iedzy kompetenc

, »

Znos¢ pom

Zale

Zalacznik V

i

iesien

jektu w odni

1zacji pro

a stanem real

/0 —_ /0 —_
3 (N) ANOZONONVZ | &5 Q2
32 —
F (N) 61-AINOD IIWIANVd NAOMOd Z | R x EA0)
43 ANOZN7G3Z¥d SNTANOZSAIMYZ | & Qe
z & —
g X © NET)
» (N) IFOVZITYIY JIOAVHLM | & < o ™
IR © =
(¥ YNZD3710dS HVIWAM) 3 9 9 3 ]
VIOVIINNWOM o = P o =
B o o
(€ YNZD3710dS HVIWAM) Y S 8 Y 8
VOVYUd10dSM ‘INVINVLINOM AINVZAYZavZ o < < P S
(2 YNZ2370dS HVINAM) IINIANVd S¥ZOa0d 2 b 2 A 3
W3S3YLS 3Z 3190S JINIZAVY | IrOVLdVAV 9SON10dZ = = ) = S
B © Yo} © n
(1L YNZD3710dS HVIWAM) & @ & 3 w,
_.u._ 3rooWa 1 3rov13y o P e po S
z
o (VZOMVYNZOd :¥VIWAM) ANVINZ YN g s 8 9 8
w 9SOLYVMLO ‘DSONFAOVMONNI ‘DSONMALAVOUd I o~ o s S
=
o
B wn o o 0 wn
M (2 YYISHIZAINIW :HVINAM) 3 S S 3 3
N10dS3Z AOVHd VIOVNAGHOOM o o~ o o =
(1 VYISYIZA3INIW HVIWAM) - © @ ® g
IWZAN1Z VOVdd10dSM o ) ) o =
(2 YMOYLAD UVIWAM) w m ;Y w ®
3NITNO IWVLNIWNYOA Z VOV¥d < <« < < o
B © o o © wn
(1L YMOYLAD UVIWAM) g < < g 8
AOVYd rANN3IZA0D M VHILNdWON JINVLSAZYONAM < < < < =
wn
z| R 2
~ N
(o
o
a
2 3 £ N
2 X = > > o4
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jami

iedzy kompetenc

Znos¢ pom
jektu w odn

Zale

Zalacznik VI

iesieniu

1zacji pro

a stanem real

do wyksztalcenia formalnego

STAN REALIZACJI
PROJEKTU

(N) ANOZONONVZ

0

9%

(9)

13%

10%

(10)

(N) 61-QINOD IIWIANVd NAOMOd Z
ANOZN7d3Z¥d 9n1 ANOZSAIMVZ

25%
1

25%

(29)

30%

23%

(23)

(N) IrOVZIvay 3IOMVEL M

75%
3

67%

(68)

57%

(445)|(234)|(105)

67%

(67)

KOMPETENCJE

(¥ YNZD3710dS UVIWAM)
VIOVMINNWOX

(€ YNZD370dS :HVINAM)
VOVUd10dSM ‘INVLINVLNOM JINVZAYZuvz

(2 YNZ2370dS :¥VINAM) IINIANYd SYZOa0d
W3SIYLS 3Z 31908 JINIZAVH | IrDVLdVaAV QSONT0aZ

1,75|3,76 | 3,49

1,89 | 4,07 | 3,72

1,89 14,75 | 3,72

(1L YNZD3710dS HVIWAM)
3ro0W3 13rov1ay

(VZOMVYNZOd :¥VINAM) ANVINZ YN
9SOLYVMLO ‘DSONFAOVMONNI ‘DSONMALIVOUd

(2 YMISHIZAINIW “HVINAM)
N10dS3Z ADVYd VIOVNAQHOON

(1 VISHIZAINIW UVINAM)
INZAN1 Z YOVHUd10dSM

(2 YMOYLAD HVIWAM)
3NITNO IWVLNIWNYOA Z VOVYd

066|010 (0,72 |0,22|0,09|0,46|0,99 0,23

(1L YMOYLAD :HVIWAM)
AOVYd rANN3IZA0D M VHILNdWON JINVLSAZHONAM

4,67 |4,75|3,83|4,56|4,09]|3,97

4,36(4,09|373|384|387|389|144|376|3,49

0,31

z

4 (4,67|4,75|3,83|4,56|4,09|389(144|4,75|3,71

102 | 4,36 | 4,09|3,73 3,84 | 3,87 | 3,95

784 | 4,36 4,19 (3,78 |3,84|3,96|393|1,72|397|3,63

100 | 4,43 | 4,20 | 3,77 | 4,04 | 4,05 | 3,97

FORMALNE
PROJEKTU

WYKSZTALCENIE
LIDERA

Ponizej
wyzszego

Wyzsze

| stopnia

Wyzsze

Il stopnia

Wyzsze

Il stopnia

Max

Min

Rozstep




175

Zataczniki

cjami

iedzy kompeten

Znos¢ pom

Zale

Zalacznik VII
a stanem real

instytucji

iu do typu

iesien

jektu w odni

1Zzacj1 pro

STAN REALIZACJI
PROJEKTU

(N) ANOZONOMYZ

12%
(97)

17%

(11)

12%
(16)

(N) 61-AINOD IINIANVd NAOMOd Z
ANOZN*a3Z¥d 9n1 ANOZSIAIMYZ

29%

18%
(12)

29%
(38)

(N) IrOVZIvay 3I9MVEL M

59%
(466) | (233)

65%
(42)

58%
(79)

KOMPETENCJE

(¥ YNZD3710dS UVIWAM)
VIOYMINNWOM

3,66

3,61

0,13

(€ YNZD3710dS UVIWAM)
VOVHd10dSM ‘INVINVLINOM AINVZAYZuvzZ

(2 YNZD370dS :HVINAM) IINIANVd S¥Z2a0d
W3S3YULS IZ 3190S IINIZAVH | IrDVLdVYAY ISONT0AZ

1,70 | 3,93 | 3,61

1,85 | 3,81

1,92 | 422 | 3,74

1,92 | 422 | 3,74

1,70 | 3,81

(1 YNZD3710dS UVIWAM)
3ro0W3 13rov 13y

3,89

3,89

(VZOMVYNZOd :¥VIWAM) ANVINZ YN
9SOLYVMLO ‘DSONFAOVMONNI ‘DSONMALNVOUd

4,07 | 3,95

4,07 | 3,95

(2 vYISYIZAINIW :HVIWAM)
N10dS3Z AOVYd VIOVNAQHOOXM

(1 VMISHIZAANIW UVINAM)
IWZAN1Z YOY¥d10dSM

(2 YMOYLAD UVIWAM)
3NITNO IWVLNIWNYOA Z VOVYd

4,34 | 3,87 | 411

413 | 3,74 | 3,82 | 3,91

(L VMOYHAD :HVIWAM)
AOV¥d rANN3IZA0D M VHILNdWOX JINVLSAZHONAM

4,38 | 434|387 | 4,11

4,31

0,07 022|013 |030| 0,16 | 0,07 | 0,22 | 0,41

N

65 | 4,36 | 413 | 3,74 | 3,82 | 3,91

129 | 4,31

INSTYTUCJI

TYP

Publiczna| 796 | 4,38 | 4,16 | 3,76 | 3,83 | 3,94 | 3,94

Prywatna

NGO

Max

Min

Rozstep
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jami

iedzy kompetencj

Zalezno$¢ pom
jektu w odn

Zalacznik VIII
a stanem real

iesieniu

1zacji pro

do liczby partneréw

STAN REALIZACJI
PROJEKTU

(N) ANOZONONVZ

5%
(3)

14%

12%
(32)

13%
(20)

(N) 61-AIN0D
IINIANYd NAOMOd Z ANOZN3d3Z¥d N1 ANOZSIIMYZ

35%
(1)

30%

19%

(N) IrOVZIvay 3IOMVEL M

60%
(36)

30%
(285)|(154)| (69)

56%

58%
(152)| (78)

(110) | (30)

69%

KOMPETENCJE

(¥ YNZD3710dS UVIWAM)
VIOVMINNWOX

3,64

(€ YNZD370dS :HVINAM)
VOVUd10dSM ‘INVLINVLNOM JINVZAYZuvz

(2 YNZ2370dS :¥VINAM) IINIANYd SYZOa0d
W3SIYLS 3Z 31908 JINIZAVH | IrDVLdVaAV QSONT0aZ

1,62 | 3,66 | 3,52

1,80 | 4,08 | 3,57

1,77 | 4,03 | 3,70

1,62 | 3,66 3,52

(1L YNZD3710dS HVIWAM)
3ro0W3 13rov1ay

(VZOMVYNZOd :¥VINAM) ANVINZ YN
9SOLYVMLO ‘DSONFAOVMONNI ‘DSONMALIVOUd

3,92 (3,93

3,95 | 3,93

3,92 | 3,92

0,07 0,02 0,18 (0,42 | 0,17

(2 YMISHIZAINIW “HVINAM)
N10dS3Z ADVYd VIOVNAQHOON

(1 VISHIZAINIW UVINAM)
INZAN1 Z YOVHUd10dSM

3,72 | 3,91

(2 YMOYLAD HVIWAM)
3NITNO IWVLNIWNYOA Z VOVYd

(1L YMOYLAD :HVIWAM)
AOVYd rANN3IZA0D M VHILNdWON JINVLSAZHONAM

4,40|4,25|3,82|3,92(3,99|394|1,80|4,08]370

4,35|4,00 3,72 | 3,71

0,04(0,25|0,10| 0,21

N

60 | 4,36 |4,00|3,73 | 3,71

508 [ 4,35|4,25|3,79|3,84|3,96(394|1,72| 391

262 | 4,40 | 4,11

160 [ 4,35| 4,16 | 3,82 3,92 3,99 | 3,92

LICZBA
PARTNEROW
ZAGRANICZNYCH|
W PROJEKCIE

Brak

1-3

>5

Max

Min

Rozstep
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Zataczniki

iedzy kompetencjami

Znos¢ pom

Zale

Zalacznik IX

iesieniu

jektu w odni

1zacji pro

a stanem real

do budzetu projektu

STAN REALIZACJI
PROJEKTU

(N) ANOZONONVZ

13%
(56)

12%
(56)

12%
(12)

(N) 61-QINOD IIWIANVd NAOMOd Z
ANOZN?1a3Zy¥d N1 ANOZSIIMVZ

29%

32%

8%
(8)

(N) IrOVZITV3y 3IOMVEL M

58%

(253)| (129)

55%

(251) | (146)

80%
(79)

KOMPETENCJE

(¥ YNZD3710dS HVIWAM)
VIOVMINNWOX

(€ YNZO370dS :HVINAM)
VOVYHd10dSM ‘INVLINVLNOM AINVZaYZavz

4,16 | 3,64

4,16 | 3,65

0,32 | 0,05

(2 YNZ2370dS :HVINAM) IINIANVd S¥Z2A0d
W3S3YULS 3Z 31908 IINIZAVH | IrDVLdVYav JSONT0AZ

1,72 | 3,84 | 3,60

1,70 | 4,03 | 3,65

1,70 | 3,84 | 3,60

(1L YNZO3710dS UVIWAM)
3ro0W3 13rov1ay

(VZOMVNZOd :¥VINAM) ANVINZ YN
9SOLUVMLO ‘DSONFAOVMONNI ‘DSONMALNVOUd

0,04 | 0,04 | 0,31

(2 VYISHIZAINIW “UVIWAM)
N10dS3Z ADVHd VIOVNAGHOOM

(1 VISYIZAANIN UVINAM)
INZAN1 Z YOVHUd10dSM

0,09 | 0,11

(2 YMOYLAD UVIWAM)
3NITNO IWVLNIWNYOA Z VOV¥d

0,11

(1L YMOYLAD :HVIWAM)
AOVYd rANN3IZA0D M VHILNdWON JINVLSAZHONAM

4,37 | 4,27 | 3,82 | 3,95 | 3,98 | 3,96 | 2,01

4,36 | 4,16 | 3,73 | 3,84 | 3,94 | 3,92

0,01

z

438 (4,37 | 4,16 | 3,73 3,84 |3,94 | 3,92

453 (4,37 | 419|382 387398396

99 | 4,36 |4,27 | 3,75 3,95 3,96 | 3,92 | 2,01

BUDZET
PROJEKTU

<60 tys.
euro

60-200 tys.

euro

> 200 tys.

euro

Max

Min

Rozstep
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jami

iedzy kompetenc
jektu w odn

do liczby koordynowanych projektéow

, »

Znos$¢ pom

izacji pro

Zale

Zalacznik X

iesieniu

a stanem real

STAN REALIZACJI
PROJEKTU

o —~ /0 — /0 —_

(N) ANOZONONVZ W m a5 5%

WNe-amod | 5 | D | R

1INIANVYd NAOMOd Z ANOZN3Q3Z¥d N1 ANOZSAIMYZ | & X » e
RS | Y | ®F

(N) IPOVZITVIY JIOAVHLM | & ~ o ™ >~

© = n QN Yol

KOMPETENCJE

(¥ YNZD3710dS UVIWAM)
VIOVMINNWON

(€ YNZD370dS ‘YVINAM)
VOVUdI0dSM ‘INVIMVINOM IINVZaYZavz

(2 YNZ2370dS :HVINAM) IIWIANVd SYZOA0d
W3S3YULS 3Z 31908 IINIZAVY | IrdV1Ldvay JSONT0AZ

(1 YNZD310dS UVIWAM)
3ro0W3 13rov1aY

(VZOMVYNZOd :HVINAM) ANVINZ VN
2SOLYVMLO ‘DSONFAOVMONNI ‘D9SONMALNYOUd

(2 VYISHIZAININW “UVIWAM)
N10dS3Z ADVHd VIOVNAGHOOM

(1 YYISYIZAINIW HVINAM)
INZAN1Z YOVYd10dSM

(2 YMOYLAD UVIWAM)
3NITNO IWVLNIWNYOA Z VOV¥d

(1L YMOYHAD UVIWAM)
AOVYd rANN3IZA0D M VHILNdWON JINVLSAZHONAM

4,38|4,32|3,87|4,03|4,07|396|1,78|4,32|3,66

4,34|4,02|364|365|381|388|168|352|3,55

0,04|0,30|0,23|0,38|0,26|0,08|0,10 | 0,79 | 0,11

z

283|4,34|4,02|364|365|381(388|168|352]355

406| 4,37 | 4,20(3,80(3,89(398(3,96|1,75|3,99|3,65

301|4,38|4,32|3,87|4,03|4,07|396|1,78|4,32|3,66

LICZBA
KOORDYNOWANYCH
PROJEKTOW

2-4

Max

Min

Rozstep
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Zalacznik XI: Zaleznos¢ pomiedzy kompetencjami
a stanem realizacji projektu w odniesieniu
do sektora Erasmusa+

KOMPETENCJE

179

STAN REALIZACJI
PROJEKTU

ZDOLNOSC ADAPTACJI | RADZENIE SOBIE ZE STRESEM

ZAWIESZONY LUB PRZEDEUZONY Z POWODU PANDEMII

g
g 3
: g
z E 2|8
N 5 o | =
8 g a %
o M o |
2 w = e § |8
-] =] d P é |3
i z c|leglez < s
E | o ol IR B 5|2 s
5 |2 |.s|8s|58| <|2E|Es| <| E
-9 S ~ oo - -
sc| 28 E a|l>6|2% < 2| Xa < 5
g 2|0 & z ¥4 z| ©
Cg || Qu u | Z < & =|E28& S <
SE|E65|2N|EN| o5 uwl|EZ(38| g 8 -
L2o(=s¢o N o a & as|3u g v o w = 5
ZE|SE z|<z|0%|03d wd | =8| >
Ex|X>|3u|du(zS |38 Z|z&|32| = g 2z
» O 8 Olg2 (g2 |3>|uwan a|Zo|gw w 2| §
N | ne|Fe|2& |2 || Qe |Ne|X&| o 2| N
g‘_‘<‘_‘g‘_‘o‘_‘g§35 SIEIFEIR: a2
SEKTOR %3 EE 22 §§ é: EE é 52 gf g 3 g
PROGRAMU N ;E G.E ;E !E (-4 KE [-% ﬁs !E 2 o ﬁ
o, 0, 0,
Mtodziez 12114,33|4,09|3,78|3,97 (3,96 393|182 |4,01|3,72 ((5714/;’ ?:Zs/; 1(124/;’
Edukacja 57% [32% | 12%
zkolna 400(4,39| 4,11 (3,72 |3,85|3,94|393|1,67|3,90] 3,55 226)| (127)| (47)
Ksztatcenie o o o
i szkolenia 22814,39(4,31|3,89|383(399(398|1,67|4,05|3,68 ?ﬁf; ?;5/; 1(;12/;
zawodowe
Szkolnictwo 81% [ 10% | 9%
wysze 129 (4,36 |4,24|3,73|3,88|3,92|3,85(1,94|4,00|3,64 (105)| (13) | (11)
Ksztatcenie 66% |20% | 15%
dorostych 87 |4,25|4,30|3,80(4,07 (410|397 (1,92 |4,21|372 7 | (17) | (13)
Program
Operacyjny o ) o
Wiedza Edukacja | 193 (4,44|4,29| 3,91 |3,89|4,03|4,02| 1,71 |3,94| 3,72 fﬁ;’) ?573/; 1(27/;
Rozwdj (PO
WER)**
Max 4,441 431(3,91|4,07|410|4,02(194|4,21|3,72
Min 4,25|4,09|3,72(3,83(392|385/|1,67|390|3,55
Rozstep 0,19(0,22|0,20|0,24| 0,18 (0,16 | 0,27 | 0,30 | 0,17

“ Respondenci mogli zaznaczy¢ kilka odpowiedzi.

" Program PO WER jest realizowany na tych samych zasadach co program Erasmus+.
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cjami

iedzy kompeten

Znos¢ pom

Zale

Zalacznik XII
a stanem real

jektu

izacji pro

KOMPETENCJE

(¥ YNZO310dS :UVINAM)
VIOVIINNWOX

3,64

3,60

3,65

3,65

3,60

0,05

(€ YNZD370dS ‘VINAM)
VOVHd10dSM ‘INVIMVINOM IINVZAYZuvZ

3,98

3,89

4,02

4,02

3,89

0,12

(2 YNZD370dS ‘HVINAM) IINIANVd SYZOa0d
W3S3YLS IZ 31908 IINIZAVY | IrdVLdvay JSONT0AZ

1,80

1,58

1,82

1,82

1,58

0,24

(1 VNZD310dS HVIWAM)
3rO0W3 13roV13Y

3,94

3,91

4,00

4,00

3,91

0,10

(VZOMVNZOd ‘4VINAM) ANVINZ VN
9SOLYVMLO ‘DSONFAOVMONNI ‘DSONMALNVOUd

3,98

3,88

4,06

4,06

3,88

0,18

(2 VYISHYIZAINIAW UVIWAM)
N10dS3IZ ADVYd VIOVNAGQHOON

3,88

3,79

3,95

3,95

3,79

0,16

(1 VMISYIZAINIW UVINAM)
IWZAN1 Z YOYYd10dSM

3,76

3,76

3,89

3,89

3,76

0,13

(2 YMOYLAD :UVIWAM)
3ANITNO IWVLNIWNYO0A Z VOVid

4,18

4,15

4,26

4,26

4,15

0,12

(1L YMOYHAD :HVIWAM)
AOV¥d rANN3IZA0D M YHILNdWOM FINVLSAZHONAM

4,40

4,32

4,34

4,40

4,32

0,08

583

283

124

STAN REALIZACJI
PROJEKTU

W trakcie
realizacji

Zawieszony lub
przedtuzony

z powodu
pandemii

Zakoriczony

Max

Min

Rozstep
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Zalacznik XIII: Ocena jakosci modelu badawczego
— w odniesieniu do predykcji

Test zbiorowy wspétczynnikéw modelu

KROK 1.

X2

df ISTOTNOSC
Krok 83,517 7 0,000
Blok 83,517 7 0,000
Model 83,517 7 0,000

Test ten sprawdza, czy model istotnie rézni sie od modelu opartego
wytgcznie o stata (czyli bez wprowadzania predyktoréw). Oczekuje sie
istotnego wyniku tego testu, ktéry w rzeczywistosci udato sie uzyskac.

Test Hosmera—-Lemeshowa

KROK

X2

df

ISTOTNOSC

1

3,796

0,875

Test ten sprawdza, czy dane odtworzone na podstawie modelu réznia

sie od danych rzeczywistych. W tym tescie oczekiwany jest nieistotny
wynik, ktory w rzeczywistosci zostat otrzymany.

Pole pod krzywa ROC

Zmienne wynikow testu: przewidywane prawdopodobienstwo

ISTOTNOSC GRANICE 95% PRZEDZIAEU UFNOSCI
OBSZAR SE@ ) :
ASYMPTOTYCZNA® DOLNA GORNA
0,676 0,018 0,000 0,640 0,711

(a) Przy zatozeniu rozktadu nieparametrycznego.
(b) Hipoteza zerowa: powierzchnia prawdziwa = 0,5.
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Ocena jakosci klasyfikacji za pomoca pola pod krzywg ROC sprawdza,
czy model rézni sie od modelu losowego. Oczekuje sie tu istotnego
wyniku (model losowy ma pole réwne 0,5). W tym przypadku wynik
jest jeszcze wyzszy, co Swiadczy o doktadnosci modelu.

Krzywa ROC

Przewidywane

08 prawdopodobienstwo

—— Linia odniesienia

0.6

Czutos¢

0.4

0.2

0.0

0.0 0.2 04 0.6 0.8 1.0

Swoistos¢
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Zalacznik XIV: Ocena modelu badawczego:

—_ prognozowanie zawieszenia projektu

WSPOLCZYNNIK GINIEGO

Metryka oceny klasyfikatora

Zmienne wynikéw testu: przewidywane prawdopodobieristwo

TEST KOEMOGOROWA-SMIRNOWA

MAX® PUNKT ODCIECIA®

0,351 0,260 0,2498622

@ Maksymalna metryka Kotmogorowa—-Smirnowa.
® W przypadku kilku wartosci odcigcia zwigzanych z maksymalna wartoscia testu
podawana jest najwigksza z nich.

Tabela klasyfikaciji®

PRZEWIDYWANE
ZAOBSERWOWANE CZY PROJEKT ZOSTAL ZAWIESZONY? | 9, pOPRAWNYCH
NIE TAK ODPOWIEDZI
. . Nie 336 371 475
Czy projekt zostat zawieszony?
Tak 61 222 78,4
% ogotem 56,4

@ punktem podziatu jest 0,250.

Model przewiduje prawdopodobienstwo zawieszenia projektu.
Mozliwy jest wybdr granicznego prawdopodobieristwa, kiedy model
zaprognozuje, ze dany projekt zostanie zawieszony. Wybdr ten nie
ma wptywu na parametry modelu.

Domyslna wartos¢ 0,5 powoduje w zasadzie nieklasyfikowanie pro-
jektow jako zawieszonych.

Na podstawie analizy ROC mozliwe jest dopasowanie punktu
odciecia jako kompromisu pomiedzy mozliwymi btedami popetnianymi
podczas klasyfikacji a mozliwoscia identyfikacji przypadkdw, dla ktérych
zaszto zdarzenie.

W zwiazku z tym, na podstawie analizy ROC, punkt odciecia wynosi
0,25. Tak ustawiony model poprawnie wychwycit 78% projektdw, ktére
zostaty faktycznie zawieszone.

Staba strong modelu jest fakt, ze w niektdérych przypadkach
przewidywat on zawieszenie projektu w momencie, gdy projekt
byt realizowany.
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