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Drodzy Czytelnicy,

oddajemy w Panstwa rece jesienny numer ,PWN Nauka’, w ktérym mierzymy sie z jednym z kluczowych wyzwan wspéfczesnego szkol-
nictwa wyzszego — zarzqdzaniem ludzmi na uczelniach.

Uczelnia to przestrzen wyjgtkowa. Z jednej strony — $wiat badan, odkry¢ i ambicji naukowych. Z drugiej — miejsce codziennej pracy
tysiecy 0s6b: profesoréw, doktorantéw, dydaktykéw, bibliotekarzy, administracji. Bez ich zaangazowania i poczucia bezpieczeistwa nie
spos6b méwi¢ o prawdziwej doskonato$ci naukowej. Dlatego w tym numerze pytamy nie tylko o cele akademickie, ale przede wszystkim
o warunki, w jakich te cele mogq by¢ osiggane.

Podejmujemy tematy trudne, ale nieuniknione: mobbing, molestowanie, dyskryminacje i wypalenie zawodowe. To zjawiska, ktore jesz-
cze niedawno spychano na margines, dzi$ stajq sie coraz bardziej widoczne i wymagajq odwagi w nazwaniu ich po imieniu. Analizujemy
bariery réwnosci ptci i mechanizmy ,szklanego sufitu”, ktére blokujg rozwéj wielu utalentowanych badaczek i badaczy. Piszemy o do-
brostanie psychicznym pracownikéw naukowych, bo wiemy, Zze bez zdrowego, wspieranego zespotu nie da sie tworzy¢ innowacji ani
rozwijaé mtodych pokolen.

Jednoczesnie pokazujemy rozwigzania. W tym wydaniu znajdq Panstwo gfosy ekspertéw, ktorzy proponujg konkretne mechanizmy
przeciwdziatania przemocy, dobre praktyki HR oparte na danych i sztucznej inteligencji, a takze przyktfady budowania kultury mentorin-
gu. Wskazujemy, ze uczelnia przyszto$ci to nie tylko mury i laboratoria, ale takze kapitat ludzki, ktéry trzeba chroni¢ i rozwijac.

Nowy rok akademicki to czas nadziei i poczqtkéw. Zyczymy, aby byt réwniez okazjq do refleksji nad tym, jakiej uczelni naprawde chcemy:
czy takiej, w ktdrej sukces mierzy sie wytgcznie liczbq publikacji i grantéw, czy takiej, ktéra potrafi tgczy¢ wymagania nauki z troskg
o ludzi jqg wspéftworzqcych. Wierze, ze znajdq tu Panstwo inspiracje, praktyczne wskazoéwki i, co réwnie wazne, zachete do otwartej
rozmowy.

Zycze owocnej lektury,
Dorota Siudowska-Mieszkowska

redaktor naczelna

m PWN ‘ NAUKA REDAKTOR NACZELNA WYDAWCA

Dorota Siudowska-Mieszkowska Wydawnictwo Naukowe PWN SA

ul. G. Daimlera 2,
PROMOCJA 02-460 Warszawa

Katarzyna Pigtkowska www.pwn.pl

NOIMEATA Wydawca i redakcja nie ponosza
Anna Wasilewska odpowiedzialnosci za tres¢ reklam

i ogloszen.Wszelkie prawa zastrzezone.
PROJEKT GRAFICZNY Reprodukowanie czesci lub catosci
L tekstéw bez pisemnego zezwolenia
Anna Piwonska jest zabronione.




TEMAT NUMERU

Uczelnia jako miejsce pracy. Jak wspiera¢ ludzi, ktérzy tworzg nauke?

DOrota SIUAOWSKA-MIESZKOWSKA ............coovereieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e et n s s st s e e e s nneeeneeeeeeens str. 5
TEMAT NUMERU | FORUM

Mobbing na uczelniach — skala zjawiska, mechanizmy i propozycje zmian
DF JOBNNA GIUDA ... n et en e n e ee e en s ene s ee e str. 6

Od procedur do odwagi. Jak budowac uczelnie wolng od przemocy?
Dr Magdalena KUN-BUCZKO.............cco.ooeeeeeeeeoeeeeeee oo ee e str. 7

Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego:

ochrona pracownikéw akademickich jest priorytetem

Prof. dr hab. inz. Maria Mréwczynska, Wiceminister Nauki i Szkolnictwa WyzZSzego..........cccceevverieeieeieeieesieenne. str. 9
KAPITAL LUDZKI UCZELNI

Wypalenie zawodowe w srodowisku akademickim.

Jak chroni¢ pracownikéw uczelni?

DF DANIEI SZOSTAK ...ttt et e ettt n s st e et en et str. 11
ROWNOSC | ROZNORODNOSC NA UCZELNI

Kobieta na uczelni. Miedzy ambicjg a barierami...............coocooooooiioinn. str. 14

Szklane sufity w polskiej nauce w obszarze marketingu
Dr hab. Matgorzata Karpinska-KrakOWiak .............cooiiiiirioiie e str. 16

STRATEGICZNE HR W NAUCE

Zarzgdzanie talentami w nauce.
Jak uczelnie mogg budowac swojg przysztoSCE?........oo.oooeee str. 17

Dobrostan pracownikéw naukowych.

Dlaczego wellbeing staje sie strategicznym zadaniem uczelni? ..., str. 19
HR oparty na danych i sztucznej inteligencji — wyzwania dla uczelni...................... str. 20
Sztuczna inteligencja w HR: rekrutacja na uczelniachwerze Al...............cccoocoovvoov... str. 22

[ PUVN | NAUKA



WYWIAD NUMERU

Wszyscy tworzymy uniwersytet — rozmowa o roli uczelni jako pracodawcy

Rozmowa z Prof. Robertem Olkiewiczem 0raz ANNG JUIas .......ooouiiiiiiiie e str. 24
KSIEGARNIA PWN
Nowe POAreCZNIKI PWN ... str. 26

MENTORING NA UCZELNIACH

Mentoring na uczelniach — szansa, ktora staje sie standardem ..., str. 28
Mentoring ma sens i realny wptyw na mtode pokolenie............c..ccooovooorioonciionriconrnnnn. str. 29
INNOWACJE W EDUKAC]I

93 pomysty na edukacje przysztosci

— EduTech Masters, wyjatkowe wsparcie dla start-upow EduTech............c.ccco............ str. 30
PWN ZAPRASZA

Bezptatne webinary od PWN i IBUKA LIDIY..........cooooioeeeeeeeeeeeeeeeeeeen str 32
PODCAST PWN

Podcast dla ludzi, ktorzy lubig WiedzieC! ... str 33
PWN W KARPACZU

PWN na Forum Ekonomicznym w Karpaczu — spotkania,
KEOT@ INSPINUJG ..o str 34

[ PUVN | NAUKA



Uczelnia jako miejsce pracy. Jak
wsplerac ludzi, ktorzy tworzg nauke?

Czy uczelnia jest miejscem pracy jak kazde inne? A moze, jak wcigz lubimy o niej mysle¢,
szczegolng przestrzenig, w ktorej liczg sie przede wszystkim wartosci nauki, rozwoju
i wspolnoty? Niezaleznie od odpowiedzi, jedno jest pewne: srodowisko akademickie nie
jest wolne od problemow, z ktérymi zmagajg sie inne sektory rynku pracy. Wrecz prze-
ciwnie — intensywne tempo zmian, rosngce wymagania administracyjne i dydaktyczne,
a takze presja punktowa sprawiajg, ze wyzwania zwigzane z dobrostanem, zdrowiem
psychicznym i poczuciem sensu pracy stajg sie coraz bardziej palgce.

tym numerze ,PWN Nauka" oddajemy gtos au-
torom, ktérzy przygladaja sie z ré6znych stron
takim zjawiskom jak wypalenie zawodowe,
mobbing czy systemowe bariery utrudniajgce
rozwdj kariery akademickiej. Pytamy, w jaki sposéb uczelnie
moga stawac sie organizacjami odpowiedzialnymi, nie tylko
wobec studentéw, lecz takze wobec pracownikéw: profeso-
réw, doktorantow, dydaktykow, badaczy, bibliotekarzy, admini-
stracji i catej spotecznosci wspéttworzacej instytucje.

Waznym sygnatem sg analizy dr. Daniela Szostaka dotycza-
ce wypalenia zawodowego w srodowisku akademickim. Autor
cy, a gtéwne ich Zrédta to m.in. niskie wynagrodzenia, ,punk-
toza" czy zta atmosfera wewnatrz instytucji. Joanna Gruba
podejmuje temat mobbingu i molestowania — probleméw
wcigz zbyt rzadko ujawnianych, a jednak realnie obecnych.

Z kolei Magdalena Kun-Buczko pisze o odwadze
w przetamywaniu szkodliwych schematéw i o potrze-
bie zmiany perspektywy zarzadczej na uczelniach.

Dopetnieniem sg teksty Michaela Armstronga i Bernarda
Marra, ktére pokazuja, jak narzedzia HR i analityka danych
moga wspiera¢ dobrostan i rozwoéj kadr, a nie jedynie kontrole
i rozliczanie.

W tym numerze znalazty sie tez gtosy instytucjonalne i ba-
dawcze: Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego ak-
centuje koniecznos¢ systemowych rozwigzan chronigcych
pracownikéw przed mobbingiem i dyskryminacjg, a dr hab.
Matgorzata Karpifiska-Krakowia wraz z zespotem prezentu-
je wyniki badai nad ,szklanymi sufitami” w polskiej nauce,
odstaniajac ukryte mechanizmy nieréwnosci ptci w karierach
akademickich.

Uczelnia jako miejsce pracy. Jak wspierac ludzi, ktérzy tworzg nauke?

Uczelnia to nie tylko programy studiow,
granty i publikacje, lecz takze miejsce
codziennegj pracy ze wszystkimi jgj
blaskami i cieniami.

Te gtosy uktadajg sie we wspolny obraz: jesli chcemy moéwic
o przysztosci polskiej nauki, musimy zaczg¢ od rozmowy o
ludziach, ktérzy jg tworzg. Uczelnia to nie tylko programy stu-
didw, granty i publikacje, lecz takze miejsce codziennej pracy
ze wszystkimi jej blaskami i cieniami. Jesli pracownicy aka-
demiccy beda przecigzeni, sfrustrowani i pozbawieni poczucia
sensu, straci na tym cata wspdlnota.

Jako redakcja wierzymy, ze temat dobrostanu w Srodowisku
naukowym zastuguje na otwartg debate. Dlatego inicjujemy
forum dyskusyjne poswiecone zarzadzaniu kadrami w akade-
mii. Chcemy stworzy¢ przestrzen, w ktorej spotkaja sie bada-
cze, praktycy HR, przedstawiciele ministerstwa i rektorzy, aby
wspolnie zastanowi¢ sie nad rozwigzaniami — od systemo-
wych regulacji po codzienne praktyki budujgce zdrowa kulture
organizacyjna.

Nowy rok akademicki to zawsze moment nadziei i nowych
poczatkdw. Zyczymy, by stat sie takze okazjg do odwazne-
go spojrzenia na wyzwania, ktére do tej pory zbyt czesto byty
spychane na margines. Nie da sie bowiem budowa¢ doskona-
tosci naukowej bez troski o ludzi, ktérzy stojg za badaniami,
publikacjami i dydaktyka. To oni sg najwazniejszym kapitatem
uczelni.

Dorota Siudowska-Mieszkowska



Mobbing na uczelniach — skala
zjawiska, mechanizmy | propozycje

potrzebnych zmian

dr Joanna Gruba

Fundacja Science Watch Polska

Pracownicy naukowi postrzegani sg przez opinie publiczng jako srodowisko elitarne
o najwyzszych standardach etycznych i wzajemnym szacunku. Jeszcze dekade temu
problem mobbingu w srodowisku akademickim pozostawat tematem tabu. Tymczasem
z badan przeprowadzonych przez Fundacje Science Watch Polska w 2022 r. wynika, ze
ponad 63,5% pracownikow uczelni doswiadczyto dziatan o charakterze mobbingowym.

Najbardziej narazong grupg na mobbing sg adiunkci, osoby w
wieku od 41 do 50 lat. W nastepstwie doswiadczanego mob-
bingu az 82,7% badanych deklaruje obnizenie poczucia wta-
snej wartosci, a 74% — spadek zaangazowania w prace.

Przytoczone dane $wiadczg o ogromnym kryzysie w zakresie
przeciwdziatania przemocy psychicznej w srodowisku akade-
mickim. Do najczesSciej wskazywanych przez respondentéw
form mobbingu nalezg: obmawianie (67,0%), systematyczne
kwestionowanie decyzji (63,0%) oraz nieuzasadniona krytyka
(prawie 60,0%).

Czes¢ dziatan mobbingowych realizowana jest w tzw. biatych
rekawiczkach. Zwykle jest to odmowa finansowania publi-
kacji lub wyjazdéw konferencyjnych, pomijanie w podziale
obowigzkow, wystawianie negatywnych recenzji dorobku na-
ukowego (czesto bez merytorycznego uzasadnienia), a takze
wymuszenie wspotautorstwa przez przetozonych. Takie prak-

tyki skutecznie blokujg rozwéj naukowy i utrudniajg uzyski-
wanie kolejnych szczebli awansu.

Ponad 63,5% pracownikow uczelni
doswiadczyto dziatan o charakterze
mobbingowym.

Z analizy badan Fundacji WSP wynika, ze ponad 46% respon-
dentéw nie zgtosito mobbingu. Gtéwnymi powodami bierno-
$ci byty: obawa przed utratg zatrudnienia, brak wiedzy o tym,
gdzie i w jaki sposéb zgtaszaé naduzycia, a takze przekonanie
o bezkarnosci sprawcéw z uwagi na ich wyzszg pozycje za-
wodowa lub powigzania z wtadzami uczelni.

Mobbing na uczelniach — skala zjawiska, mechanizmy i propozycje potrzebnych zmian



Wiele uczelni nie zorganizowato dotgd ani jednego szkolenia antymobbingowego.

Istotnym jest fakt, ze uczelniane komisje antymobbingowe nie
posiadajg kompetencji do orzekania, czy doszto do zaistnie-
nia mobbingu. czy tez nie. Uprawnienie to przystuguje wytacz-
nie sgdowi pracy. Tymczasem wystgpienie na droge sgdowag
oznacza zwykle dalsze represje, stygmatyzacje zawodowa
i ostracyzm. W rezultacie osoby dotkniete mobbingiem zwy-
kle decyduja sie na milczenie, co sprzyja utrwalaniu patologii
i tworzeniu tzw. kultury przemocy.

Nie bez znaczenia jest tez to, ze struktura organizacyjna
uczelni ma charakter silnie zhierarchizowany. Przetozonymi
(kierownikami jednostek, dziekanami itd.) sg najczesciej sa-
modzielni pracownicy naukowi, legitymujacy sie wyzszym
stopniem lub tytutem naukowym. W efekcie osoba zgtasza-
jaca mobbing do uczelnianej komisji antymobbingowej znaj-
duje sie na przegranej pozycji. Po pierwsze najczesciej sktada
skarge na przetozonego, a po drugie na osobe wyzej usytu-
owang, ktéra ma zwykle wptyw na awans naukowy.

Nadto komisja antymobbingowa zazwyczaj orzeka o braku
dziatan mobbingowych, zas mobber inicjuje zwykle postepo-

wanie dyscyplinarne przeciwko pokrzywdzonemu.

Zasadne jest wiec podjecie zdecydowanych dziatan syste-
mowych w celu przeciwdziatania mobbingowi na uczelniach.
Niezbedne jest wprowadzenie przejrzystych, jednoznacznych
i dostepnych dla wszystkich procedur antymobbingowych,
a takze obowigzkowych, regularnych szkolef w tym zakresie.
Zaskakujacy pozostaje fakt, ze mimo obowigzujgcego od po-
nad 20 lat zapisu w Kodeksie pracy naktadajgcego na praco-
dawce obowigzek przeciwdziatania mobbingowi, wiele uczelni
nie zorganizowato dotad ani jednego szkolenia antymobbin-
gowego.

Warto rozwazy¢ rowniez powotanie niezaleznego organu,
wzorowanego na instytucji Rzecznika Praw Obywatelskich,
ktéry zajmowatby sie sprawami mobbingowymi w $Srodowi-
sku akademickim. Kluczowg kwestig pozostaje jednak zmia-
na mentalnosci kadry zarzadzajacej uczelniami, ktérej czesé
— jak pokazujg liczne relacje — naduzywa wiadzy i nierzadko
traktuje jg jako narzedzie kontroli, a nie odpowiedzialnosci in-
stytucjonalne;j.

Od procedur do odwagi. Jak budowac
uczelnie wolng od przemocy?

dr Magdalena Kun-Buczko

petnomocnik Dziekana ds. polityki antymobbingowej
petnomocnik Rektora ds. rownego traktowania
Uniwersytet w Biatymstoku

Na kazdej uczelni, w kazdym korytarzu, sali wyktadowej i gabinecie toczy sie zycie aka-
demickie — tworcze, inspirujace, ale tez... ludzkie. A tam, gdzie sg ludzie, pojawiajg sie

Mobbing na uczelniach — skala zjawiska, mechanizmy i propozycje potrzebnych zmian



rowniez trudne emocje, konflikty, czasem krzywda. Mobbing, molestowanie, dyskrymi-
nacja — te stowa nie sg nam obce. Kazdy styszat, wiele osob widziato i wiele doswiad-
czyto. Cisza. Najgrozniejszy cien na uczelni. W niej kryje sie strach. W niej rosnie bdl
tych, ktorzy doswiadczyli przemocy, mobbingu, dyskryminacji. W niej sprawca nabiera

pewnosci, ze nikt nie stanie mu na drodze.

Mamy dzi$ procedury, regulaminy, instrukcje. Potrafimy defi-
niowac¢ zachowania niepozadane. Ale papier, jak to sie moéwi,
przyjmie wszystko. Prawdziwe pytanie brzmi: czy stworzyli-
$my miejsce, w ktérym cztowiek nie boi sie przyjs¢ i powie-
dzie¢: ,To, co sie stato, jest krzywdg"?

Budowanie takiej przestrzeni wymaga czego$ wiecej niz prze-
piséw. Wymaga odwagi — i tej indywidualnej, i tej instytucjo-
nalnej. Odwagi, by stuchaé¢ nawet wtedy, gdy to niewygodne.
By reagowac, nawet jesli oznacza to konfrontacje z wtasnym
srodowiskiem.

Kultura organizacyjna to nasz mur obronny. Tam, gdzie panuje
szacunek, gdzie komunikacja jest jasna, a réznice rozwigzu-
je sie w dialogu — ryzyko przemocy znaczgco maleje. Dlatego
jako wspolnota musimy inwestowaé czas i energie w rozwi-
janie umiejetnosci rozmowy, stuchania, udzielania konstruk-
tywnej informacji zwrotnej. Szkolenia z komunikacji nie sg
dodatkiem. To fundament bezpiecznego srodowiska. Kultura
organizacyjna to nie zestaw madrych stéw. To powietrze, kto-
rym oddychamy codziennie na uczelni. Tam, gdzie panuje sza-
cunek, nie ma miejsca na przemoc. Tam, gdzie jest dialog, nie
ma miejsca na upokorzenie. Tam, gdzie ludzie potrafig rozma-
wiac, agresja nie ma gdzie sie ukry¢.

Ale nawet najlepsza kultura potrzebuje wsparcia w postaci
realnych, dziatajgcych mechanizméw. Komisje antymobbin-
gowe ztozone z niezaleznych ekspertéw. Rzecznicy praw aka-
demickich dostepni dla kazdego. Jasne kanaty do zgtaszania
niepokojacych sytuacji, ktére gwarantujg poufnosc. | przede
wszystkim wola reagowania. Brak reakcji niszczy zaufanie
szybciej niz jakikolwiek przepis moze je odbudowaé.

Chce, aby kazdy wiedziat: zgtoszenie problemu to akt troski o
uczelnie, a nie zdrady wobec niej. AbySmy zrozumieli, ze mil-
czenie chroni sprawce, a mowienie catg spotecznosé.

Brak reakcji niszczy zaufanie szybciej niz
Jakikolwiek przepis moze je odbudowac.

Uczelnia wolna od strachu to nie utopia. To miejsce, w ktérym
studenci i pracownicy, od asystenta po rektora, wiedzg, ze ich
gtos jest wazny. Gdzie reakcja przychodzi natychmiast, a kon-
sekwencje sg realne. Gdzie liderzy nie chowajg sie za procedu-
rami, lecz stajg twarzg w twarz z problemem.

Nie unikniemy wszystkich trudnych sytuacji. Ale mozemy
sprawié, by kazda zostata dostrzezona, wystuchana i potrak-
towana powaznie. Zmiana zaczyna sie od matych gestow: od
stuchania bez oceniania, od wiary w stowo drugiego cztowie-
ka, od uznania, ze kazdy ma prawo do pracy i nauki w poczuciu
bezpieczenstwa.

Realna poprawa w budowaniu kultury reagowania na przemoc
i dyskryminacje zaczyna sie od konsekwentnego wdrazania
procedur w praktyce, nie tylko na papierze. Warto wzmac-
nia¢ otwartg komunikacje, dostep do wsparcia i ochrone oséb
zgtaszajacych nieprawidtowosci. Kluczowe jest takze state
szkolenie catej wspdlnoty uczelni, rozwijanie empatii i odpo-
wiedzialnosci oraz widoczne zaangazowanie wtadz, ktére po-
kazujg, ze reagowanie na przemoc to nasz wspolny priorytet.

Zgtoszenie problemu to akt troski o uczelnie, a nie zdrady wobec nie).
Abysmy zrozumieli, ze milczenie chroni sprawce, a mowienie catg spotecznosc.

Od procedur do odwagi. Jak budowac uczelnie wolng od przemocy?



Ministerstwo Nauki 1 Szkolnictwa
Wyzszego: ochrona pracownikow
akademickich jest priorytetem

Prof. dr hab. inz. Maria
Mrowczynska

Wiceminister Nauki i Szkolnictwa Wyzszego

Redakcja ,PWN Nauka" zwrdcita sie do Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z py-
taniami o skutecznos¢ dziatan podejmowanych na rzecz tworzenia bezpiecznego sro-
dowiska pracy na uczelniach. ZapytaliSmy m.in., jakie wnioski ptyng z realizacji projektu
.Bezpieczna Uczelnia" oraz ktdre dziatania, zdaniem resortu, powinny zostac prioryte-
towo wdrozone, aby realnie przeciwdziata¢é mobbingowi i dyskryminacji w srodowisku

akademickim.

Na obecnym etapie realizacji projektu jest zbyt wczesnie, by
formutowac petne wnioski. Dlatego warto skupi¢ sie na przy-
czynach uruchamiania wspieranych przez Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego projektédw z obszaru przeciwdziatania
mobbingowi i dyskryminaciji.

Problem jest realny
| nie moze by¢ ignorowany

Badania jasno wskazujg, ze problem ten jest realny i nie moze
by¢ ignorowany. Wedtug danych, ponad 63 proc. pracownikéw
uczelni zadeklarowato doswiadczenie dziatan o charakterze
mobbingowym, a az 78 proc. ocenito atmosfere pracy jako nie-
przyjazna. To sygnat, ze potrzebne sg rozwigzania systemowe,
ktére pozwolg skutecznie reagowaé na niepozadane zjawiska
oraz im zapobiegac¢.

Projekt Bezpieczna ,Uczelnia — przestrzen
bezpieczna od mobbingu I dyskryminacji”
ma systemowo zdiagnozowac problem

I wypromowac konkretne rozwigzania.

Projekt Bezpieczna ,Uczelnia — przestrzen bezpiecz-
na od mobbingu i dyskryminacji — dziatania na rzecz
wspierania polityki antymobbingowej i dziatan niepo-
zadanych na polskich uczelniach”, zainicjowany przez
Uniwersytet Warszawski i wspierany przez Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, ma systemowo zdiagnozo-
wacé problem i wypromowac konkretne rozwigzania. Efektem
ma by¢ opracowanie praktycznego katalogu skutecz-
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Promowanie kultury szacunku, otwartosci
| wspotpracy zwiekszy bezpieczenstwo
oraz komfort pracy i nauki.

nych rozwigzan — od szkolen po dziatania interwencyjne —
adresowane do catej spotecznosci akademickiej, w tym pra-
cownikow i studentow.

Mamy dzi§ do czynienia z systemowymi stabosciami, kt6-
re wptywajg na dobrostan osdb pracujacych na uczelniach,
a takze studiujgcych. To m.in. brak ustawowego obowigzku
wdrazania polityk antymobbingowych na uczelniach oraz
nieprecyzyjne przepisy, ktére ograniczajg ochrone tylko do
0s6b zatrudnionych na umowe o prace. Badania ujawniajg, ze
przypadki mobbingu pozostajg czesto nierozwigzane, a 0so-
by zgtaszajace naduzycia nie zawsze spotykajg sie z realng
pomoca. Najczestsze niepozgdane zachowania obejmujg ob-
mawianie, publiczne krytykowanie, kwestionowanie decyzji
czy odmowe finansowania dziatalnos$ci naukowej — sg to pro-
blemy typowe i powielane w srodowisku akademickim.

Konieczne systemowe dziatania

To powazne problemy, z ktérymi na co dzien borykajg sie oso-
by zwigzane z nauka i dlatego MNiSW aktywnie wspiera pro-
gramy zmierzajace do zmiany obecnego stanu rzeczy.

Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego intensyfikuje tak-
ze wtasne dziatania systemowe:

w czerwcu br. powotany zostat Zespét do spraw identyfikacji
dobrych praktyk i opracowania mechanizméw przeciwdzia-
tania mobbingowi, wspierania dobrostanu os6b pracujacych
oraz ksztatcacych sie w systemie szkolnictwa wyzszego i na-
uki oraz profilaktyki zdrowia psychicznego w srodowisku aka-
demickim. Do jego zadan nalezy wspieranie dobrostanu oraz
profilaktyki zdrowia psychicznego oséb pracujgcych oraz
ksztatcacych sie w sSrodowisku akademickim.

Prowadzone sg projekty z obszaru wsparcia psychologiczne-
go studentéw i nauczycieli akademickich — ,Strefa Komfortu
PSRP" i ,PhD Well — dziatania na rzecz dobrostanu psychicz-
nego i rozwoju srodowiska doktoranckiego, w tym ogranicze-
nie czynnikéw, prowadzacych do doswiadczania przez nich
negatywnych sytuacji wptywajgcych na poczucie niepewno-
$ci w trakcie realizacji ksztatcenia”.

Przestrzen do dyskusji

W ciggu ostatniego roku w MNiSW odbyly sie cztery semi-
naria naukowe w ramach cyklu rozpoczetego w 2024 roku
.Ministerialne Forum Debaty Akademickiej". Trzy z nich
(,Kondycja psychiczna w $srodowisku akademickim w Polsce"
— czerwiec 2024, ,Rowne traktowanie w sektorze szkolnic-
twa wyzszego i nauki" — grudzien 2024, ,Architektura sys-
temu szkolnictwa wyzszego i nauki i jej wptyw na dobrostan
— w poszukiwaniu optymalizacyjnych rozwigzan projakoscio-
wych" — czerwiec 2025) dotyczyly tematéw, ktére posrednio
taczg sie z tematem przeciwdziatania mobbingowi i stanowig
przestrzen do dzielenia sie wiedzg, diagnozowania wyzwan
oraz wypracowywania rozwigzan odpowiadajacych na po-
trzeby srodowiska akademickiego.

W marcu br. MNiSW zaprezentowato wyniki raportu ,Analiza
badan nad zdrowiem psychicznym i jakoscig zycia w $ro-
dowisku akademickim”, ktérego przygotowanie zlecono
Uniwersytetowi SWPS. Konferencja organizowana we wspot-
pracy z uczelnig stata sie okazjg do szerokiej dyskusji na
temat kierunkéw rozwoju systemu wsparcia psychicznego
w srodowisku akademickim.

Wszystkie wymienione aktywnosci potwierdzaja, ze problem
mobbingu i dyskryminacji w $rodowisku akademickim nie
jest przez MNiSW lekcewazony, a kolejne inicjatywy majg za
zadanie efektywnie ograniczaé skale zjawiska. Wierzymy, ze
promowanie kultury szacunku, otwartosci i wspotpracy — nie
tylko poprzez dziatania interwencyjne, ale takze przez budo-
wanie pozytywnych relacji, dialogu i wspdlnej odpowiedzial-
nosci — zwiekszy bezpieczenstwo oraz komfort pracy i nauki.

Cele projektu ,Bezpieczna Uczelnia":

Diagnoza, jak uczelnie w Polsce radza sobie z proble-
mem mobbingu i dyskryminac;ji.

Analiza ryzyka wystepowania mobbingu i dziatan niepo-
zadanych.

Ocena polityk antymobbingowych i antydyskryminacyj-
nych na uczelniach.

Identyfikacja i analiza dobrych praktyk.

Promowanie wdrazania polityk poprawiajgcych jakosc
pracy i nauki
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Wypalenie zawodowe w srodowisku
akademickim. Jak skutecznie chroni¢
pracownikow uczelni?

Dr Daniel Szostak

Uniwersytet Szczecinski

Praca na uczelni, jak pokazuje praktyka, moze byc i jest dla wielu pracownikow zaréwno
zrodtem satysfakeji zyciowej i poczucia wzrostu wtasnej wartosci, jak i Zrodtem stresu,

ktory prowadzi do wypalenia zawodowego.

edtug wielu nauczycieli akademickich praca

ze studentami bywa stymulujgca — stale co$

sie dzieje, a samo nauczanie daje satysfakcje

osobistg i zawodowa. Jednak sg tez pracow-
nicy, dla ktérych praca na uczelni jest przyttaczajgca, niesa-
tysfakcjonujaca, a nawet bezsensowna.

To, jak reagujemy na stres, w jakich warunkach pracujemy
oraz jakie mamy cechy osobowosci, bezposrednio wptywa
na ryzyko wypalenia zawodowego. Z biegiem lat te czynniki
moga decydowac o tym, czy — i w jakim stopniu — doswiad-
czymy tego zjawiska.

Na uczelni wyzszej, podobnie jak w innych zawodach, zda-
rzajg sie osoby, ktére wykonuja swojg prace nie dlatego, ze
ja lubig, lecz dlatego, ze trafity do niej przypadkowo, zostaty
przez kogos$ namoéwione albo skusit je prestiz tytutéw i same;j
instytuciji.

Z moich obserwacji wynika, ze nie wszyscy nauczyciele aka-
demiccy majag predyspozycje do nauczania czy prowadzenia
badan naukowych. Aby op6Zni¢ moment pojawienia sie obja-
wow wypalenia zawodowego, trzeba lubi¢ swojg prace i wy-
konywac¢ jg z zaangazowaniem. Jak powiedziat Steve Jobs:
.Trzeba kochaé to, co sie robi". Jesli tak nie jest, wypalenie
zawodowe predzej czy pozniej sie pojawi.

Wedtug badan najbardziej narazeni

na wypalenie sg doktorzy habilitowani
oraz profesorowie uczelniani. U wielu
pracownikow akademickich objawy
wypalenia pojawiajg sie juz po dziesieciu
latach pracy, a wiec bardzo szybko.

Skutki osobiste i instytucjonalne

Wielu pracownikéw uczelni wyzszych z biegiem lat pogodzi-
to sie z warunkami zatrudnienia i nie wyobraza sobie zmia-
ny zawodu. Jednoczesnie coraz silniej odczuwajg niecheé¢ do
codziennych obowigzkdw, co przektada sie na przewlekte do-
legliwo$ci — zmeczenie, zaburzenia snu czy rézne problemy
somatyczne. To powazne, osobiste skutki wypalenia zawodo-
wego, z ktérymi trudno poradzi¢ sobie samodzielnie. Obniza
sie poczucie wtasnej wartosci i pewnos¢ siebie, spada moty-
wacja do pracy i codziennej aktywnosci, pojawia sie lek przed
rozpoczeciem nowego zatrudnienia, a relacje rodzinne ulegaja
pogorszeniu.
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Z powodu wypalenia zawodowego u pracownikéw odczu-
wa skutki réwniez sama uczelnia jako organizacja, a przede
wszystkim pogarsza sie atmosfera pracy, spada wydajnos¢
pracy, pojawia sie nieche¢ do pracy zespotowej. Wypalenie
zawodowe to swoista reakcja psychiki cztowieka na przewle-
kig frustracje zwigzang z pracg — tym, jaka ona jest, gdzie jest
wykonywana oraz z kim sie jg wykonuje.

Kazde srodowisko pracy — takze uczelnia wyzsza — moze
oddziatywaé zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie na osoby
w nim zatrudnione, niezaleznie od tego, czy sg to nauczyciele
akademiccy, bibliotekarze, portierzy czy pracownicy odpowie-
dzialni za czystos¢ i funkcjonowanie budynku. Praktyka po-
kazuje, ze srodowisko akademickie jest silnie zréznicowane,
a przyczyny wypalenia moga by¢ odmienne w przypadku kaz-
dego pracownika.

Wedtug badan najbardziej narazeni na wypalenie sg doktorzy
habilitowani oraz profesorowie uczelniani. U wielu pracow-
nikéw akademickich objawy wypalenia pojawiajg sie juz po
dziesieciu latach pracy, a wiec bardzo szybko.

Przyczyny wypalenia
zawodowego na uczelniach

Z moich analiz i obserwacji wynika, ze najwazniejsze przyczy-
ny postepujgcego wypalenia zawodowego ws$rod pracowni-
kéw uczelni wyzszych to:

* niskie zarobki w poréwnaniu z innymi sektorami go-
spodarki — to jedna z gtéwnych przyczyn wypalenia za-
wodowego wsrdéd nauczycieli akademickich. Im nizej
pracownik znajduje sie w hierarchii zawodowej, tym bar-
dziej jego zarobki sg ,gtodowe". Ogdlny wzrost wyna-
grodzen zalezy od decyzji politykdw, a nie pracodawcéw.
Coraz mniej mozliwosci daje tez dorabianie do pens;ji
przez nadgodziny czy udziat w projektach (limity i staw-
ki sg obnizane, a liczba godzin dydaktycznych maleje).
Niskie ptace czesto idg w parze z nadmierng liczbg obo-
wigzkoéw dydaktycznych i naukowych, wydtuzonym czasem
pracy i koniecznoscig pracy w wolnym czasie. To zrédio
frustracji niemal kazdej grupy zawodowej na uczelni (poza
wiadzami). Widoczna jest takze duza rozbieznos¢ ptac,
a podwyzki i ich skala stanowig obszar sporu miedzy wta-
dzami a zwigzkami zawodowymi;

* coraz nizszy etos pracownika naukowego w oczach spote-
czenstwa — wielu pracownikéw uczelni uwaza, ze rozwijanie
kariery naukowej nie jest optacalne. Status zawodowy i pta-
cowy mozna tatwiej poprawi¢, podejmujgc prace w innych
sektorach gospodarki, w prywatnym szkolnictwie wyzszym

czy nawet w edukacji nieakademickiej. Prowadzi to do ko-
niecznosci faczenia etatéw, a tym samym braku czasu na
efektywny odpoczynek;

* ciagta ,punktoza” — pracownicy skupiajg sie gtéwnie na
zdobywaniu punktéw, poniewaz sg zastraszani i mobbingo-
wani, by spetnia¢ minima. Wielu uwaza, Zze praca na uczelni
nie polega juz na rzetelnym prowadzeniu zaje¢ i przygoto-
wywaniu mtodziezy do zycia zawodowego, lecz na produ-
kowaniu artykutéw naukowych dla samych punktéw, bez
troski o ich jakos$¢. ,Punktoza” uprzedmiotawia nauczyciela
akademickiego — rados$¢ pracy ze studentami zastepuje ko-
niecznos¢ wypetniania wymogoéw ministerialnych. Dominuje
ilos¢ publikacji nad ich jakoscig. To rodzi frustracje, brak
kreatywnosci i coraz wiekszy stres zwigzany z deadlinami.
Brak publikacji oznacza negatywna ocene pracownika, a w
konsekwencji — ryzyko zwolnienia i konieczno$¢ ponowne-
go wejscia na rynek pracy, czesto z obawg, czy zostanie po-
zytywnie zweryfikowany;

* na wielu wydziatach, w instytutach oraz innych jednostkach
uczelnianych panuje zta atmosfera pracy. Objawia sie ona
walkg o stanowiska i synekury, a takze zastraszaniem pra-
cownikow przez przetozonych, ktérzy czesto zostali kierow-
nikami nie ze wzgledu na kompetencje menedzerskie, lecz
dzieki zapleczu politycznemu lub akademickiemu. Czesé
0s6b obawia sie utraty pracy i rozwigzania umowy z bta-
hych powodéw — z powodu niecheci przetozonych, wieku
emerytalnego, cie¢ kosztéw czy uznania ich za zbednych.
W wielu miejscach dominuje zarzgdzanie metodg ,kija
i marchewki" oraz ,zarzgdzanie przez strach". Dodatkowo
atmosfere pogarsza rywalizacja miedzy pracownikami w re-
alizacji zadan naukowych i dydaktycznych, koncentracja na
indywidualnym przetrwaniu, spadek wzajemnego zaufania,
co prowadzi do braku poczucia bezpieczenstwa, wycofy-
wania sie z interakcji, izolacji i obnizenia wiary we wtasne
mozliwosci;

* wielu pracownikow akademickich twierdzi, ze doswiadczyto
wypalenia zawodowego, poniewaz coraz czesciej dostrze-
gaja bezsens nauczania oraz brak motywacji studentéw do
nauki i rozwoju. Zauwazalna jest roszczeniowa postawa
studentdw, a takze czeste — i czesto bezpodstawne — skar-
gi na nauczycieli akademickich, zwtaszcza tych bardziej
wymagajacych. Oceny studentéw, ktore sg uwzgledniane
przy ocenie pracy dydaktykow przez wtadze wydziatéw i in-
stytutow, nierzadko nie odzwierciedlajg jakos$ci nauczania,
lecz wynikajg z faktu, ze wyktadowca wystawia niskie oce-
ny. Wielu studentéw oczekuje bowiem wysokich ocen bez
wiekszego wysitku;

* rutyna w wykonywaniu obowigzkéw zawodowych, zwtasz-
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cza wieloletnie prowadzenie tych samych przedmiotoéw, po-
woduje znuzenie i poczucie stagnacji. Praca przez wiele lat
na tym samym stanowisku w tym samym miejscu sprawia,
ze czes$¢ pracownikéw ,zastyga" w swoich waskich spe-
cjalizacjach dydaktycznych i naukowych. Dla wielu kazdy
rok akademicki przypomina wtedy ,dzien swistaka". Z ko-
lei przydzielanie przez przetozonych nowych przedmiotéw,
wynikajace z potrzeb organizacyjnych, bywa zrédtem stresu
— wymaga bowiem zdobywania nowej wiedzy i kompeten-
cji, a nie kazdy pracownik potrafi elastycznie zaakceptowac
takie zmiany.

Moje doswiadczenia pokazujg, ze problem wypalenia zawo-
dowego na uczelniach wystepuje wsréd réznych grup pra-
cownikéw, lecz pozostaje niemal niewidoczny w dziataniach
wiadz i przetozonych. Tymczasem sami pracownicy wykazujg
duze zainteresowanie szkoleniami, spotkaniami ze specjali-
stami czy webinarami, ktére mogtyby pomadc im radzic¢ sobie
z wypaleniem zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i in-
stytucjonalnym.

Brak badan nad faktycznym poziomem wypalenia zawodo-
wego i jego przyczynami sprawia, ze wtadze akademickie
nie przygotowuja narzedzi przeciwdziatania temu zjawisku.
W rezultacie pracownicy najczesciej sami szukajg sposobow
radzenia sobie ze stresem i wypaleniem. Niestety, rozwigza-
nia te bywajg destrukcyjne — sieganie po alkohol, papierosy,
leki psychotropowe, korzystanie z urlopéw zdrowotnych czy
rezygnacja z pracy. Czesto prowadzi to réwniez do izolacji
i ograniczania aktywnosci jedynie do niezbednego minimum.
Konsekwencjg jest obnizenie jakos$ci nauczania i pracy ba-
dawczej — nauczyciele dotknieci wypaleniem sg mniej zaan-
gazowani i mniej kreatywni.

Jak zapobiega¢ wypaleniu?

Wsrod indywidualnych aktywnosci, ktére moga przeciwdzia-
ta¢ wypaleniu zawodowemu — i ktdére szczegdlnie polecam
— wazne miejsce zajmuje aktywnos$¢ fizyczna. Paradoksalnie
to witasnie ona pozwala odzyskaé energie do pracy i sku-
teczniej sie regenerowaé. Ruch nie tylko poprawia samopo-
czucie, ale takze korzystnie wptywa na koncentracje, pamieé,
kreatywnosc¢ i odpornos¢ na stres, zwtaszcza ten zwigzany
z obowigzkami zawodowymi. Regularne ¢wiczenia sportowe
zmniejszajg ryzyko wystgpienia stresu i depresji. Juz 20 minut
aktywnosci wystarczy, by poprawi¢ nastroj i zwiekszy¢ efek-
tywnos¢ pracy mozgu w sytuacjach stresowych.

Aby utrzymac energie do pracy, konieczne jest wtasciwe od-
zywianie, odpowiednie nawodnienie i regularny, zdrowy sen.
Zbyt matailo$¢ snu obniza zaréwno sprawnos¢ umystowg, jak
i fizyczna. Osoby przemeczone i niewyspane czesciej popet-

niajg btedy, majg trudnosci w podejmowaniu trafnych decyzji,
a ich poziom stresu rosnie. Kiedy praca staje sie zrédtem fru-
stracji i pojawiajg sie pierwsze objawy wypalenia, towarzysza
temu silne, negatywne emocje.

Warto nauczy¢ sie je roztadowywacé w kontrolowany sposéb —
np. poprzez aktywnos¢ fizyczng, prace domowe lub ogrodowe,
krzyk, praktyki medytacyjne, joge, $wiadome oddychanie czy
inne techniki relaksacyjne.

Aby zapobiegaé wypaleniu zawodowemu, kluczowe sa:

* samoswiadomos$é — regularne monitorowanie wiasnego
stanu emocjonalnego i fizycznego,

* korzystanie z urlopéw i odpoczynku — takze poprzez nauke
efektywnego relaksu; jego brak prowadzi do przewlektego
stresu i wypalenia; formg odpoczynku moga byé np. uktada-
nie puzzli, obserwowanie ptakéw, kapiele lesne czy zwykie
domowe czynnosci, jak zmywanie naczyn,

work-life balance — dbanie o to, by obowigzki zawodowe nie
dominowaty nad zyciem prywatnym,

rozwdj zawodowy — udziat w szkoleniach, ktére wzmacniaja
psychike, rozwijajg umiejetnosci radzenia sobie ze stresem
i dostarczajg nowych inspiracji do pracy,

* dobra organizacja pracy — efektywne zarzadzanie czasem,
delegowanie zadan i tworzenie Srodowiska sprzyjajacego
wspotpracy oraz wzajemnemu wsparciu; badania wskazu-
ja, Zze zta atmosfera w miejscu pracy jest jedng z gtéwnych
przyczyn odchodzenia pracownikoéw.

Podsumowujgc, przed rozwojem wypalenia zawodowego na
uczelni chronig przede wszystkim:

* wsparcie przetozonego w sytuacjach trudnych i tworzenie
$srodowiska pracy o mozliwie niskim poziomie stresu,

* docenianie wysitku wtozonego w prace akademicka przez
przetozonych i instytucje,

* wsparcie wspotpracownikéw i dobra, przyjazna atmosfera
praCYI

* mozliwos$é rozwoju zawodowego poprzez szkolenia i nowe
doswiadczenia,

* jasny zakres obowigzkéw i przejrzyste zasady organizacji
pracy,

* odpowiednie wynagrodzenie, adekwatne do wktadanego
wysitku,

* popularyzacja wiedzy o wypaleniu wsréd pracownikow,

* budowanie swiadomosci na temat stresu i sposobdéw ra-
dzenia sobie z nim
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Kobieta na uczelni.

Miedzy ambicjg a barierami

Na pierwszy rzut oka mogtoby sie wydawac, ze swiat akademicki rzadzi sie wtasnymi
prawami, odmiennymi od korporacyjnych. Jednak ksigzka Bonnie Hammer , 15 ktamstw,
opowiadanych kobietom w pracy” pokazuje, ze bariery, z jakimi mierzg sie kobiety w dro-
dze na szczyt, sg zadziwiajgco uniwersalne. Dotyczg zaréwno sal wyktadowych i labora-

toridw, jak i gabinetéw zarzgddow korporacji.

Ktamstwa,
ktore powtarza sie kobietom

Hammer demaskuje szereg ,prawd" powtarzanych kobietom
od pokolen. ,Podazaj za marzeniami”, ,Mozesz mie¢ wszyst-
ko", ,Udawaj, az ci sie uda", ,Nie mieszaj pracy z zabawg"
— brzmig znajomo? Na uczelni przybierajg one inne formy:
+Jesli naprawde kochasz badania, znajdziesz sposéb”, ,Dobra
naukowczyni nie musi sie dopomina¢ o awans”, ,Publikacje
same sie obronig".

Problem w tym, Ze takie slogany w praktyce czesto stajg sie
putapka. Zamiast wspieraé, zamykajg w ramach oczekiwan,
ktére nie uwzgledniajg realiow codziennej pracy ani systemo-
wych barier. Hammer pisze wprost: wiele z tych rad to ktam-
stwa, ktére majg utrzymac kobiety w ryzach, w przekonaniu,
ze brak awansu czy wsparcia to ich wina, a nie efekt nieréw-
nych zasad gry.

Uczelnia petna sprzecznosci

Kobiety stanowig dzi$ wiekszos¢ studentek i doktorantek w
Polsce — wedtug danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego i
raportu She Figures 2021 to ponad 55% o0s6b na tych etapach
ksztatcenia. Jednak im wyzej w hierarchii akademickiej, tym
ich liczba znaczgco maleje. W$réd profesoréw tytularnych ko-
biety to juz tylko ok. 25—-30%, a w gronie rektoréw i dziekanow
dominujg nadal mezczyzni. Ta dysproporcja, wskazywana za-
réowno w polskich statystykach, jak i europejskich analizach
(m.in. Komisji Europejskiej), pokazuje istnienie ,szklanego
sufitu”, ktéry skutecznie utrudnia kobietom osigganie najwyz-
szych stanowisk w nauce.

Kobieta na uczelni. Migdzy ambicjg a barierami

.Znaj swojg wartos¢" — kolejny slogan, ktéry wydaje sie pozy-
tywny, ale w praktyce bywa putapka. Autorka proponuje inne
spojrzenie: nie tylko znaé, ale stale zwieksza¢ swojg wartosé,
poprzez zdobywanie doswiadczen, odwage w sieganiu po
nowe role i Swiadome budowanie wtasnej marki. W swiecie
akademickim, gdzie presja publikacyjna, grantowa i dydak-
tyczna jest ogromna, ta rada nabiera szczegdlnego znaczenia.

Intuicja kontra twarde dane

Hammer zacheca, by ufac intuicji, ale zawsze jg weryfikowad.
To lekcja niezwykle wazna dla kobiet, ktére czesto stysza:
.stuchaj siebie, wszystko sie utozy”. Sama intuicja jednak
nie wystarczy. Trzeba mieé liczby, fakty i twarde argumenty,
zarowno w publikacjach, jak i w rozmowach o awans czy o
finansowanie badan.

Radosc¢ jako sita przywodztwa

Jednym z najciekawszych fragmentéw ksigzki jest anegdota
o rollercoasterze, ktéra staje sie metaforg kobiecego przy-
wodztwa. Hammer zauwaza, ze kobiety czesto uczono, by
byty ,$miertelnie powazne”, jesli chca by¢ traktowane powaz-
nie. Tymczasem liderka, ktéra potrafi zachowaé luz, tgczyé
prace z radoscig, okazaé¢ emocje i autentycznos¢ — to liderka
skuteczniejsza.

Na uczelniach, gdzie relacje sg sztywne, a atmosfera bywa
hermetyczna, to prawdziwa rewolucja. Kobieta-naukowczyni,
ktdéra nie boi sie pokazaé, ze oprocz badan ma tez pasje, po-
czucie humoru i zycie poza laboratorium, tamie stereotyp
.zimnej profesjonalistki”. A tym samym otwiera przestrzen dla
innych.



Mentoring i sieci wsparcia

Hammer duzg wage przyktada do roli mentoréw i sojuszni-
kow. Jej doswiadczenia pokazujg, ze kazda kobieta, niezalez-
nie od pozycji, potrzebuje wsparcia, ale tez sama powinna je
oferowaé. W akademii, gdzie Sciezka kariery jest dtuga i kreta,
mentoring odgrywa kluczowa role.

Budowanie sieci wsparcia wsréd kobiet-naukowczyn, wspot-
praca zamiast rywalizacji i solidarnos¢ w obliczu barier sys-
temowych to lekcje, ktére mozna wprost przeniesé na grunt
uniwersytetu.

Odejsé, by is¢ dalej

Jedna z najbardziej wyzwalajgcych rad Hammer brzmi: masz
prawo odej$é. Nie kazda droga jest wtasciwa, nie kazdy pro-
jekt musi sie udaé, nie kazdy zespét warto ratowac. W swiecie
nauki, gdzie lojalno$¢ wobec instytucji czy promotora czesto
wigze sie z latami poswiecen, to szczegdlnie wazne przesta-
nie. Odejscie z toksycznego srodowiska, zmiana uczelni czy
nawet catej Sciezki kariery nie oznacza porazki — przeciwnie,
moze by¢ poczatkiem wiekszej wolnosci i spetnienia.

oprac. na podstawie: ,, 15 ktamstw opowiadanych kobietom w pracy
i prawda, ktorej potrzebujg, aby odniesSc sukces”,
Bonnie Hammer, PWN 2025

Marzenia zawodowe potrafig by¢ zaskakujgco ograniczajgce. Gdy zaczynamy prace

z przekonaniem, ze juz wiemy, co chcemy robi¢ — i jesteSmy zdeterminowane, zeby za
wszelkg cene wtasnie to realizowac — w pewnym sensie mowimy sobie, ze nie ma juz
niczego nowego, czego mogtybysmy sie nauczyc, niczego, co mogtoby nas zaskoczyc,
zainspirowac albo zmienic¢ nasze zdanie. Ze nie istnieje zadna inna droga, ktéra mogtaby
da¢ nam wiecej radosci czy poczucia spetnienia. Mozna powiedziec, ze mimo iz nasza
kariera dopiero sie zaczyna, my juz wiemy, czego od niej oczekujemy. Z takim podejsciem
najpewniej przejdziemy przez zycie na oslep, bez mozliwosci napotkania po drodze
mnostwa wiekszych i ciekawszych okazji — takich, o ktérych nawet nie przyszto nam do
gtowy marzyc. (...) Te z nas, ktdre nie sg przywigzane do jednego konkretnego marzenia,
majg mozliwos¢ podazania za tym, co sie pojawia — za nowymi mozliwosciami.

Tam, gdzie marzycielom pewne furtki sie zamykajg, ci bez wielkiego planu mogg po

prostu iS¢ daley.

.15 ktamstw, ktamstw opowiadanych kobietom" Bonnie Hammer to mocny gtos
przeciw fatszywym narracjom, ktére od lat ksztattujg kariery kobiet. Autorka
pokazuje, jak rozpozna¢ mechanizmy blokujgce awans, jak reagowaé na kry-
tyke i jak budowa¢ pozycje w wymagajacych srodowiskach — od korporacji po
uczelnie. To praktyczna lektura dla tych, ktérzy chca realnej zmiany w kulturze

organizacyjnej.

Kobieta na uczelni. Migdzy ambicjg a barierami



Szklane sufity w polskiej nauce
w obszarze marketingu

Dr hab.

Matgorzata Karpinska-
-Krakowiak,

prof. Ut,

Uniwersytet todzki

Przeprowadzitam badanie dotyczace zja-
wiska ,szklanego sufitu" w nauce, czyli
nieformalnych barier utrudniajgcych roz-
woj kariery zawodowej mimo posiadania
wysokich kompetencji. Moje badanie obej-
mowato osoby prowadzgce badania na-
ukowe w obszarze marketingu w Polsce
i wzieta w nim udziat ponad potowa (a do-
ktadnie 57%) tej spotecznosci, co daje wy-
jatkowo rzetelny obraz sytuacji w naszym
srodowisku.

Czy kobiety czesSciej niz
mezczyzni napotykajg na szklany
sufit?

Moje wyniki pokazujg, ze w polskim Srodowisku naukowo
zajmujgcym sie marketingiem czesciej mamy do czynienia z
dyskryminacjg ze wzgledu na wiek niz ze wzgledu na pfe¢.
Odsetek kobiet i mezczyzn deklarujgcych doswiadczenie
szklanego sufitu jest poréwnywalny. Réznice pojawiajg sie
jednak w sposobie reagowania: kobiety o wysokich kom-
petencjach zawodowych, ktére zetknety sie z dyskryminacja,
uruchamiajg cos$, co roboczo nazywam ,strategiczng nad-
kompensacja" (publikujg nawet trzykrotnie wiecej niz mez-
czyzni w analogicznej sytuacji).

Natomiast wsrdd kobiet o nizszych kompetencjach zawodo-
wych doswiadczenie ,szklanego sufitu” jest negatywnie sko-

Szklane sufity w polskiej nauce w obszarze marketingu

relowane z produktywnoscig (czyli wigze sie z nizszg liczba
publikacji naukowych). Z kolei mezczyzni publikujg stabilnie
— bez wzgledu na bariery dyskryminacyjne.

Jakie mechanizmy wewnatrz
uczelni podtrzymujg te bariery?

Kluczowe mechanizmy dotyczg przede wszystkim nastepuja-
cych zjawisk:

* nieformalne i nierdwne oczekiwania stawiane wobec réz-
nych osaéb,

* nieréwny dostep do awanséw (np. z adiunkta na profeso-
ra uczelni; wnioski awansowe niektérych oséb sg celowo
przetrzymywane ,w zamrazarce", podczas kiedy inni o po-
dobnym dorobku i kwalifikacjach otrzymujg awanse szyb-
ciej),

* nieréwny dostep do zasobdéw (np. istnieje wiecej mozliwosci
zdobywania finansowania badan dla mtodych oséb w nauce
niz dla ich starszych kolegdéw i kolezanek),

* subtelne formy dyskryminacji, rzadko nazywane wprost.

Jakie praktyki mogtyby wdrozyc¢
uczelnie w Polsce?

Proponuje:

wiekszg transparentno$é procedur awansowych
na uczelniach i w zakresie podziatu srodkdw,

promowanie réwnowagi miedzy produktywnoscig
a dobrostanem, aby przeciwdziata¢ zjawisku nad-
kompensaciji i chroni¢ przed wypaleniem zawodo-
wym,

systemy wsparcia dla osob wrazliwych na dys-
kryminacje i z niskg samooceng lub na poczatku
swojej kariery zawodowej,

szkolenia kadry zarzgdzajgcej z zakresu nieuswia-
domionych uprzedzen.




/Zarzadzanie talentami w nauce.
Jak uczelnie moga realnie budowac

SWO0Jg przysztosc?

Talent w nauce jest zasobem rownie strategicznym jak kapitat finansowy w biznesie.
Bez wybitnych badaczy, inspirujgcych dydaktykow i sprawnych lideréw projektow uczel-
nie tracg zdolnos¢ konkurowania zarowno w wymiarze krajowym, jak i miedzynarodo-
wym. Dlatego pytanie o to, jak skutecznie zarzadzac talentami w srodowisku akademic-
kim, staje sie dzis$ jednym z najwazniejszych wyzwan polskiego szkolnictwa wyzszego.

Czym witasciwie jest talent?

W literaturze zarzagdzania zasobami ludzkimi talent oznacza
pracownika, ktéry wyréznia sie potencjatem, kompetencja-
mi i zdolnoscig do wnoszenia ponadprzecietnej wartosci.
Na uczelni to pojecie jest szersze niz w firmie komercyjnej.
Talentem jest zaréwno profesor o miedzynarodowym dorob-
ku, jak i doktorant, ktory wilasnie sktada swoj pierwszy grant
i planuje kariere badawcza. Talentem moze by¢ dydaktyk
uwielbiany przez studentéw, menedzer projektéw europej-
skich czy pracownik administracji, ktory dzieki swojej wiedzy
i pasji utatwia zycie catym wydziatom.

Ta szeroko$¢ definicji niesie jednak putapke. Polskie uczel-
nie rzadko myslg o talencie systemowo. Czesto uznajg, ze
talent ,obroni sie sam", a wyjgtkowi ludzie zostang zauwa-
zeni. Problem w tym, ze w realiach globalnej konkurencji nic
nie dzieje sie samo. Uczelnie, ktére nie zadbajg o $wiadome
identyfikowanie i wspieranie talentéw, ryzykuja ich utrate, czy
to do sektora prywatnego, czy do zagranicznych osrodkow.

Cykl zycia talentu

Michael Armstrong w swojej najnowszej ksigzce ,Strategiczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Narzedzia, modele i efektyw-
ne rozwigzania dla lideréw HR" podkresla, ze zarzadzanie
talentami to proces, a nie jednorazowe dziatanie. Na uczelni
mozna go przedstawic¢ jako cztery etapy:

1. Identyfikacja — wymaga czujnosci i otwartosci. Talent
moze objawi¢ sie w wynikach naukowych, ale tez w po-
mystowosci dydaktycznej, umiejetnosci pozyskiwania

Rozwoj talentow to proces, ktorego
celem jest wyposazenie utalentowanych
pracownikow w umiejetnosci

I doswiadczenie potrzebne zarowno

do rozwoju kariery, jak i do obsadzania
kluczowych stanowisk w organizacji
ludzmi najwyzszej jakosci.

partneréw czy zdolnosci do pracy zespotowej. Kluczowe
jest, by uczelnia miata narzedzia, ktére pozwolg ten po-
tencjat dostrzec — system ocen okresowych, programy
dla mtodych naukowcéw, konkursy grantowe, platformy
wspotpracy.

2. Rozwoj — najwazniejszy i najtrudniejszy etap. Uczelnie
czesto oferujg programy stypendialne, ale rzadziej mysla
o dtugofalowych planach rozwoju. Rozwdj talentu to nie
tylko publikacje i konferencje, ale tez szkolenia z zarzg-
dzania zespotem, z komunikacji naukowej, z umiejetnosci
dydaktycznych. Tu nie chodzi o ,wychowanie kolejnego
profesora”, ale o Swiadome wspieranie czlowieka w roz-
woju petnego wachlarza kompetenc;ji.

3. Utrzymanie — w polskich warunkach to ogromne wyzwa-
nie. Mtodzi naukowcy coraz czesciej wyjezdzajg za grani-
ce, kuszeni lepszymi warunkami finansowymi i stabilno-
$cig zatrudnienia. Utrzymanie talentéw wymaga nie tylko
godnych ptac, ale tez atmosfery sprzyjajacej innowacjom,

Zarzgdzanie talentami w nauce. Jak uczelnie mogg realnie budowac swojg przyszto$¢?



wsparcia w rownowadze praca—zycie oraz poczucia sen-
su. Jesli uczelnia redukuje role mtodego badacza do ,wy-
robienia punktéw”, trudno oczekiwacé lojalnosci.

4. Sukcesja — uczelnie, podobnie jak korporacje, powinny
planowa¢ zmiany pokoleniowe. Jesli nie zadbajg o to, kto
przejmie kierowanie katedra, laboratorium czy instytu-
tem, ryzykuja utrate ciggtosci. Armstrong pisze, ze sukce-
sja to nie tylko obsada stanowisk, ale budowanie kultury,
w ktorej doswiadczeni liderzy swiadomie przygotowuja
nastepcow.

Dlaczego uczelniom jest trudno?

Problem w tym, ze tradycyjny model kariery akademickiej nie
zawsze sprzyja zarzadzaniu talentami. Publikacje sg mierzo-
ne punktami, a dydaktyka traktowana bywa jako ,obowigzek”,
a nie przestrzen innowacji. W efekcie rozwéj mtodych talen-
tow spychany jest na dalszy plan.

Do tego dochodzg bariery systemowe:

* Presja publikacyjna — zamiast budowa¢ twoércze srodowi-
sko, premiuje sie ilo$¢ nad jakoscia.

* Brak przejrzystosci awansow — decyzje o habilitacjach czy
profesurach bywajg uznaniowe.

* Niedofinansowanie — ptace sg niewspo6tmierne do oczeki-
wan, a granty nie zapewniajg stabilnosci.

* Nierownos¢ piciowa — kobiety nadal rzadziej awansujg, co
ogranicza petne wykorzystanie potencjatu.

Jak mozna to zmienic¢?

Armstrong wskazuje, ze zarzadzanie talentami wymaga my-
$lenia strategicznego. Na uczelniach oznacza to:

* wprowadzenie jasnych programoéw rozwoju
dla doktorantow i mtodych badaczy,

* stworzenie systemdéw mentoringu i coachingu,
ktére nie ograniczajg sie do roli promotora,

* otwarcie sie na miedzynarodowos¢ —
wymiany, projekty badawcze, wspdlne publikacje,

* docenienie dydaktyki jako pola, gdzie takze
rozwijajg sie talenty.

Talent jako kapitat uczelni

Najwiekszym btedem jest traktowanie talentéw jako indywi-
dualnych gwiazd. W rzeczywistosci to one budujg reputacje
catej instytucji. Uczelnia, ktéra inwestuje w talenty, zyskuje
prestiz, przycigga studentoéw i granty. Dlatego jesli chcemy
mowié o przysztosci polskiej nauki, musimy zaczg¢ od tego,
jak dzis traktuje sie mtodych i zdolnych ludzi.

Talent na uczelni to fundament. Od tego, czy uczelnie nauczg
sie go identyfikowaé, wspieraé i zatrzymywad, zalezy ich miej-
sce w globalnej przestrzeni naukowej. W Swiecie, w ktérym
wiedza staje sie kluczowym zasobem, zarzadzanie talentami
to nie dodatkowa opcja, ale warunek rozwoju.

Opracowano na podstawie: ,Strategiczne zarzgdzanie zasobami
ludzkimi” Michael Armstrong, PWN 2025

LStrategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi” Michaela Armstronga to prak-
tyczny przewodnik, jak powigza¢ HR ze strategig instytucji. Autor pokazuje, jak
mierzy¢ wptyw kapitatu ludzkiego, rozwijac talenty, budowac kulture réznorod-
nosci i dobrostanu, a takze wykorzystywac cyfrowe narzedzia i Al. To ksigzka,
ktéra pomoze uczelniom i liderom akademickim $wiadomie ksztattowac polity-
ke kadrowa i wzmacnia¢ konkurencyjnos¢ w swiecie nauki i edukacji.

Zarzgdzanie talentami w nauce. Jak uczelnie mogg realnie budowac swojg przyszto$¢?



Dobrostan pracownikow naukowych
strategicznym zadaniem uczelni

Dobrostan pracownikdéw nie jest modg, ale warunkiem funkcjonowania organizacji.
W przypadku nauki to szczegolnie istotne, bo jakos¢ badan i dydaktyki zalezy od kondy-
cji ludzi, ktorzy je tworzg — podkresla Michael Armstrong w swojej najnowszej ksigzce
.Strategiczne zarzagdzanie zasobami ludzkimi".

Dane z polskich uczelni i raporty OECD jasno pokazuja: coraz
wiecej pracownikéw akademickich deklaruje poczucie prze-
cigzenia, stres i brak réwnowagi miedzy pracg a zyciem pry-
watnym. Przyczyn jest wiele: rosngca biurokracja, presja pu-
blikacyjna, niepewnos¢ zatrudnienia i niskie wynagrodzenia.

Armstrong zauwaza, ze organizacje, ktére nie dbajg o dobro-
stan, ptacg wysoka cene: spada zaangazowanie, ro$nie rota-
cja i pogarsza sie wizerunek pracodawcy. W przypadku uczel-
ni te koszty sg jeszcze powazniejsze, bo przektadajg sie na
jakos¢ ksztatcenia studentdw i reputacje naukows instytuciji.

Czym jest wellbeing?
Armstrong wyrdznia kilka wymiaréw dobrostanu:

* fizyczny — zdrowie, ergonomia pracy, dostep do opieki,

* psychiczny — radzenie sobie ze stresem, poczucie bezpie-
czenstwa,

* spoteczny — relacje w zespole, poczucie przynaleznosci,
* finansowy — stabilno$¢ zatrudnienia i godne ptace.

Na uczelni kazdy z tych elementéw ma swojg specyfike.
Fizyczny to warunki w laboratoriach i biurach. Psychiczny to
radzenie sobie z presja recenzji i rankingéw. Spoteczny to re-
lacje w zespotach, ktore cierpig z powodu rywalizacji o granty.
Finansowy to kwestia umoéw czasowych i niskich wynagro-
dzen.

W tradycyjnym mysleniu wellbeing traktowano jako dodatek
— zajecia jogi czy owoce w kuchni. Armstrong zwraca uwage,
ze prawdziwy wellbeing to zmiana kultury organizacyjne;.

Najwiekszym wyzwaniem jest zmiana myslenia. Wcigz po-
kutuje przekonanie, Ze nauka to powotanie, a wiec ,cierpienie
wpisane jest w zawdd". Armstrong ostrzega przed takim po-
dejsciem, bo organizacje, ktdre nie szanujg swoich pracowni-
kow, tracg ich najpierw psychicznie, a potem fizycznie.

Dobrostan pracownikow naukowych strategicznym zadaniem uczelni

Wellbeing powinien stac sie elementem strategii kazdej uczel-
ni. To nie jest koszt, ale inwestycja w zdrowie, kreatywnos¢,
innowacje. Jesli chcemy, by polska nauka byta konkurencyjna,
musimy zaczgé od prostego pytania: czy ludzie, ktérzy jg two-
rzg, czujg sie w niej dobrze?

Opracowano na podstawie: ,Strategiczne zarzgdzanie zasobami
ludzkimi” Michael Armstrong, PWN 2025

Fot. Richard Ellis/
Alamy Limited/BEW

Michael Armstrong

ekspert w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi,
cztonek Institute of Personnel and Development, autor
bestsellerowego podrecznika ,Strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi"

Organizacje, ktére dbajg o dobrostan, zyskujg pracow-
nikéw bardziej zaangazowanych, lojalnych i produktyw-
nych. W literaturze podkresla sie, ze dobrostan to nie
luksus, lecz fundament skutecznej organizacji. Wysoki
poziom stresu, przecigzenie obowigzkami czy brak
wsparcia mogg prowadzi¢ do wypalenia zawodowe-
go, absenc;ji i spadku jakosci pracy, co w dluzszej per-
spektywie negatywnie wptywa na wyniki catej instytuciji.
Dobrostan jest wiec integralnym elementem strategii HR
i nie moze by¢ traktowany marginalnie. Inwestycja w pro-
gramy wspierajgce zdrowie i rownowage pracownikow
powinna by¢ uznana za kluczowy priorytet.




HR oparty na danych i1 sztucznej
Inteligencji — wyzwania dla uczelni

Uczelnie wyzsze na catym swiecie stajg dzis wobec podobnych wyzwan: jak przyciggac
I zatrzymywac najlepszych pracownikéw oraz studentow, jak skutecznie zarzgdzacé roz-
wojem kompetencji i jak budowaé srodowisko pracy, ktore wspiera dobrostan. Kluczowg
role zaczynajg odgrywac dane i sztuczna inteligencja (Al). To one stajg sie fundamentem
tzw. inteligentnego zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Jestesmy Swiadkami nowej rewolucji przemystowej, opartej
na danych, automatyzacji i inteligentnych maszynach. Jak
zauwaza Bernard Marr, autor ksigzki ,Data-Driven HR. Jak
wykorzysta¢ analityke i Al do budowania nowoczesnego HR",
cokolwiek sie dzieje w technologii, w centrum zawsze pozo-
stajg ludzie. Sukces organizacji, w tym uczelni, zalezy od tego,
czy potrafig one pozyskacé i rozwija¢ talenty.

HR wspomagany przez Al to przede wszystkim:

* pozyskiwanie i analiza informacji, ktére pozwalajg lepiej po-
dejmowac decyzje,

* lepsza obstuga pracownikéw i kandydatéw, np. szybsza re-
krutacja czy bardziej spersonalizowane programy rozwoju,

* automatyzacja proceséw administracyjnych — tak, aby ka-
dry mogty skupi¢ sie na strategicznych wyzwaniach.

Transformacja HR oznacza, ze w ciggu najblizszej dekady
Swiat pracy zmieni sie radykalnie. Zmodyfikowane zosta-
ng opisy stanowisk, wiele zniknie, pojawiag sie catkiem nowe
profesje, a rosngca automatyzacja bedzie redefiniowaé co-
dzienne zadania. Dla uczelni oznacza to koniecznos$¢ przygo-
towania studentéw i pracownikéw do rdl, ktére dzis jeszcze
nie istnieja. W praktyce wymaga to elastycznosci programoéw

ksztatcenia, intensywnego przekwalifikowywania oraz inwe-
stycji w rozwoj kompetenc;ji przysztosci.

Sztuczna inteligencja zmienia sposob, w jaki uczymy sie i roz-
wijamy. Szkolenia coraz czesciej majg charakter adaptacyjny,
spersonalizowany i krétkiej formy (microlearning). Al analizu-
je dane z testdéw, ankiet i aktywnosci, by rekomendowa¢ indy-
widualne $ciezki rozwoju.

Do tego dochodzg nowe narzedzia:

* VRi AR — pozwalaja przeprowadzac¢ immersyjne, realistycz-
ne szkolenia,

* metawersum — jako wirtualne srodowisko symulujace zto-
zone sytuacje,

* generatywna Al — potrafi automatycznie tworzy¢ tresci edu-
kacyjne, np. filmy na podstawie tekstu.

Dzieki tym rozwigzaniom rozwoj kompetencji pracownikow
uczelni, ale i studentéw, moze by¢ lepiej dopasowany, szybszy
i bardziej angazujacy.

Opracowano na podstawie: ,Data-Driven HR. Jak wykorzystac anali-
tyke i Al do budowania nowoczesnego HR”, Bernard Marr, PWN 2025

,Data-Driven HR” Bernarda Marra to przewodnik pokazujacy, jak dzieki analizie da-
nych i Al dziat kadr moze sta¢ sie strategicznym partnerem rozwoju, takze w szkol-
nictwie wyzszym. Autor podaje praktyczne narzedzia i wskazniki do mierzenia re-
krutacji, rozwoju talentéw, zaangazowania i dobrostanu, udowadniajac, Zze HR moze
realnie wspottworzy¢ strategie i przysztos¢ organizaciji.



Proces budowania kultury sprzyjajacej sprawnemu dziataniu
w Swiecie danych i sztucznej inteligencji powinien przedsta-
wiac sie nastepujaco:

Krok 1. Nowa definicja pracy i roli ludzi

Jak w przysztosci beda sie ksztattowac zadania zespotu HR
oraz innych jednostek organizacji? Dzi$ znaczng czes¢ pra-
cy wykonuje sie w ramach pewnych struktur funkcjonalnych.
W przysztosci prawdopodobnie sie to zmieni, bo struktury bedg
ulega¢ rozmyciu. Konkretne projekty i rezultaty bedg miaty
wieksze znaczenie niz powtarzalne zadania (z tymi swietnie
sobie poradzg maszyny). W zwigzku z tym nie tylko specja-
lisci od HR, ale tez inni czlonkowie organizacji beda musieli
zmienié¢ nastawienie i wypracowacé nowy zestaw umiejetnosci.
Zadaniem zespotu HR bedzie wcieli¢ sie w role przewodnika,
ktéry pokaze, jaka wartos¢ dla organizacji mogg mie¢ dane
i sztuczna inteligencja.

Krok 2. Doskonalenie kompetencji technicznych

W przysztosci nie bedziemy sie wszyscy musieli specjalizo-
wacé w zakresie korzystania z danych czy sztucznej inteligen-
cji, ale na pewno wszyscy bedziemy musieli wykazywaé sie
pewna sprawnoscig w tym zakresie. Biegtos¢ w postugiwaniu
sie danymi bedzie miata znaczenie nie tylko w obszarze HR,
ale réwniez wszedzie indziej w organizacji. Bedzie to kompe-
tencja niezbedna do sprawnego korzystania z mozliwosci da-
nych i sztucznej inteligenciji.

Krok 3. Doskonalenie umiejetnosci miekkich

Nie wolno przy tym zapomina¢, ze niezwykle wazng role od-
grywajg takze umiejetnosci miekkie — krytyczne myslenie,
komunikacja, empatia, kreatywnosé. To one pozwolg ludziom
dobrze wykorzystywac technologie i nadawac jej sens.

HR oparty na danych i sztucznej inteligencji — wyzwania dla uczelni

Zrédto: Bernard Marr

Bernard Marr

ekspert w dziedzinie danych, sztucznej inteligenciji
i transformac;ji cyfrowej, autor ,Data-Driven HR"

Krok 4. Przekonanie ludzi do zmian

Organizacje muszg prowadzi¢ otwarty dialog z pracownikami
i rozwiewac ich watpliwosci. Wiele oséb obawia sieg, ze auto-
matyzacja i Al pozbawig ich pracy. Warto pokazywag, ze tech-
nologie te moga raczej zmieni¢ charakter zadan niz catkowicie
je wyeliminowac.

Krok 5. taczenie sukcesow z projektami

Strategia wdrazania Al i podej$cia opartego na danych po-
winna uwzglednia¢ zaréwno szybkie sukcesy (quick wins), jak
i duze, dtugofalowe projekty. Szybkie sukcesy pokazujg poten-
cjat danych i Al oraz budujg zaufanie pracownikéw, natomiast
projekty strategiczne zapewniajg trwate korzysci dla catej or-
ganizacji.

Krok 6. Aktualizacja strategii

Warto wybrac kilka priorytetowych inicjatyw, ktére majg naj-
wieksze szanse powodzenia. Jesli organizacja nie ma jeszcze
ogdlnej strategii dotyczacej danych i Al, to jest moment, aby ja
opracowad. Jesli taka strategia istnieje — nalezy jg zrewido-
wac i dostosowac do nowych projektow.

Zespot HR powinien wstuchiwaé sie w watpliwosci pracow-
nikéw i na nie odpowiadaé. Wielu ludzi obawia sie, ze przez
sztuczng inteligencje i automatyzacje moze stracic prace. Tak
jednak wcale nie musi by¢.

Sztuczna inteligencja wiecej miejsc pracy stworzy, niz wyeli-
minuje, a nawet jesli w jakims obszarze dokona sig znaczgca
automatyzacja, to spowoduje raczej zmiane charakteru wyko-
nywanych zadan niz ich catkowity zanik. Warto witgczac ludzi
do rozmowy i starac¢ sie nig zainteresowac, bo to moze pomoéc
pozyskac ich poparcie dla postepu.



Sztuczna inteligencja w HR:
rekrutacja na uczelniach w erze Al

Generatywna sztuczna inteligencja (Al) coraz $mielej wkracza w obszar zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Zmienia sposdb rekrutacji, selekcji i zarzgdzania talentami zaréwno w
biznesie, jak i w szkolnictwie wyzszym. Dla uczelni, ktére konkurujg dzi$ o najlepszych
naukowcow, doktorantow i studentdw, oznacza to rewolucje porownywalng do wprowa-

dzenia systemow e-learningowych kilkanascie lat temu.

HR pod presjg zmian

Wedtug analiz Accenture, nawet 57% godzin pracy pracowni-
kéw wiedzy moze zosta¢ przeksztatconych dzieki sztucznej
inteligencji — w tym 22% zadan moze by¢ zautomatyzowa-
nych, a kolejne 35% wspieranych przez wspotprace cztowieka
i maszyny. To sygnat, ze w HR — jednej z kluczowych funkcji
w organizacjach — nadchodzg zmiany.

Dotychczas rekrutacja w wielu instytucjach, takze akademic-
kich, opierata sie na czasochtonnym przegladaniu aplikacji,
dtugich procesach selekcyjnych i subiektywnych ocenach.
Al wprowadza nowa logike: automatyzuje Zzmudne czynnosci
(takie jak wstepna analiza dokumentéw, porzadkowanie da-
nych czy weryfikacja formalna), a jednoczesnie wspiera czto-
wieka w podejmowaniu decyzji, dostarczajgc mu petniejszego
obrazu kandydatéw i rekomendacje oparte na danych.

Case study

Przyktad firmy Unilever pokazuje skale tej zmiany. Firma
wdrozyta sztuczng inteligencje do procesu rekrutaciji, korzy-
stajgc z algorytméw analizujgcych CV, nagrania wideo i testy
online. Rezultaty byly spektakularne:

* czas rekrutacji skrécono z 4 miesiecy do 4 tygodni,

* liczba aplikacji wzrosta dwukrotnie,

* firma zatrudnita najbardziej zréznicowang grupe w swojej
historii,

* liczba uczelni reprezentowanych przez kandydatéw zwiek-
szyta sie z 840 do 2600.

Dzieki Al Unilever nie tylko zyskat oszczednos$¢ czasu i pienie-
dzy, ale réwniez otworzyt proces rekrutacyjny na osoby spoza
Ltradycyjnych” kanatéw. W praktyce oznacza to dostep do ta-
lentéw, ktére wezesniej mogty zostaé przeoczone.

Co z tego wynika dla uczelni?

Instytucje akademickie coraz czesciej funkcjonujg w warun-
kach konkurencji nie tylko o granty i publikacje, ale takze o lu-
dzi. Najlepsi naukowcy i doktoranci wybierajg dzis uczelnie,
ktére oferujg nowoczesne narzedzia, transparentne procesy
i otwarto$¢ na réznorodnos$é. Al moze sta¢ sie kluczowym
wsparciem w tym obszarze.

1. Rekrutacja kadry naukowej i administracyjne;j

Dzieki Al proces selekcji pracownikéw moze by¢ krétszy, bar-
dziej uporzadkowany i mniej podatny na btedy wynikajgce
z ludzkiej nieuwagi. Algorytmy mogg pomaoc wytoni¢ najlep-
szych kandydatéw, a komisje mogg skoncentrowaé sie na
rozmowie merytorycznej, zamiast przeszukiwa¢ setki doku-
mentow.

Maszyny nie zastgpig nas catkowicie; raczej poszerzg nasze umiejetnosci i bedg z nami
wspotdziatac, aby osiggng¢ produktywnosc¢ wczesniej uznawang za niemozliwa.

Sztuczna inteligencja w HR: rekrutacja na uczelniach w erze Al



2. Selekcja doktorantow i studentéw

Uczelnie mogg wykorzystac¢ Al do wstepnego filtrowania apli-
kacji i analizy dopasowania kandydatéw do programu. Dzieki
temu pracownicy dziekanatow czy komisji rekrutacyjnych zy-
skajg czas na pogtebiong ocene jako$ciowa.

3. Réznorodnos¢ i inkluzywnosé

Tak jak w przypadku Unilever, Al moze pomdc uczelniom
dotrze¢ do kandydatéw z nowych srodowisk — mniejszych
miejscowosci, uczelni zagranicznych czy grup dotad stabiej
reprezentowanych. To z kolei przektada sie na wiekszg inno-
wacyjnos$¢ i atrakcyjnos$¢ instytucii.

Szansa | wyzwanie etyczne

Kazda technologia zmieniajgca procesy kadrowe wigze sie
jednak z ryzykiem. Wdrazajac Al, uczelnie musza pamietac
o podstawowych zasadach odpowiedzialnosci:

* transparentno$é — kandydaci powinni wiedzie¢, jaka role
w procesie odgrywajg algorytmy,

* rownos$é szans — dane treningowe muszg by¢ wolne od
uprzedzen, aby Al nie powielata istniejgcych schematow
dyskryminacyjnych,

* bezpieczenstwo i zgodnos¢ z prawem - ochrona da-
nych osobowych jest priorytetem w kazdym systemie HR,
a w uczelniach dodatkowo podlega rygorom ustawowym.

Al a nowe kompetencje

Co istotne, rewolucja Al w HR nie dotyczy wytacznie rekruta-
cji. To réwniez szansa na rozwéj nowych rél i kompetenciji.
Jak pokazuje raport Accenture Work, Workforce, Workers:
Reinvented in the Age of Generative Al (2023), az 94% pracow-
nikéw deklaruje gotowos$¢ do uczenia sie nowych umiejetno-
$ci potrzebnych do wspotpracy z generatywng Al, jednak je-
dynie 5% organizacji prowadzi obecnie dziatania reskillingowe
na duzg skale.

Uczelnie, ktére juz dzis$ przygotuja kadre do pracy z Al, w dzia-
tach HR, administracji, a takze w dydaktyce, zyskajg przewa-
ge. Moga staé sie miejscem, w ktérym technologia nie tylko
wspiera procesy organizacyjne, lecz takze w naturalny sposéb
wchodzi do programéw studiéw i badan naukowych.

W strone uczelni przysztosci

Sztuczna inteligencja nie zastgpi ludzi w dziatach kadr. Jej
najwieksza sita tkwi w tym, ze zdejmuje z nich zmudne zada-
nia, a jednoczesnie wzmacnia ich mozliwosci decyzyjne. To
oznacza wiecej czasu na rozmowe z kandydatem, lepsze do-
pasowanie do misji uczelni i wiekszg ré6znorodnos$é w zespole.

Jesli uczelnie chcg utrzymac konkurencyjno$é, muszg juz
dzis$ rozpocza¢ eksperymenty z Al w HR, tak jak kiedys zaczy-
naty z e-learningiem czy platformami rekrutacyjnymi online.
Te, ktére zdecyduja sie na ten krok, moga stac sie liderami no-
wej ery zarzgdzania kadrami w szkolnictwie wyzszym.

Opracowano na podstawie: ,,Cztowiek i Al. Jak ludzie
i technologia bedg tworzy¢ razem przysztos¢ pracy’,
H. James Wilson, Paul R. Daugherty, PWN 2025

Sztuczna inteligencja w HR: rekrutacja na uczelniach w erze Al

,Cztowiek i Al” to przewodnik po tym, jak generatywna sztuczna inteligencja
zmienia prace, edukacje i zarzagdzanie. Autorzy, eksperci Accenture, pokazujg, jak
wykorzystaé¢ Al w praktyce: od rekrutacji i HR po dydaktyke i badania naukowe.
Ksigzka porusza kwestie etyczne, przygotowuje na zawody przysztosci i uczy, jak
taczy¢ potencjat ludzi i technologii. To inspiracja dla wyktadowcéw, menedzerow
uczelni i studentéw chcacych swiadomie ksztattowac przyszto$é nauki.



Wszyscy tworzymy uniwersytet
— rozmowa o roli uczelni jako

pracodawcy

Rozmowa z prof. Robertem Olkiewiczem, Rektorem
Uniwersytetu Wroctawskiego oraz Anng Juras,
kierownikiem Biura Projektu Inicjatywa Doskonatosci —

Uczelnia Badawcza UWr.

Uniwersytet Wroclawski czesto podkres$la hasto ,wszy-
scy tworzymy uniwersytet”. Co ono dla Panstwa oznacza
w praktyce? Jak w tej perspektywie rozumiejg Panstwo
role uczelni— nie tylko jako miejsca badarn i ksztafcenia, ale
tez jako duzego pracodawcy?

prof. Robert Olkiewicz, Rektor UWr. — Jako jeden z najwiek-
szych pracodawcéw w regionie, Uniwersytet Wroctawski
traktuje swojg role jako pracodawcy bardzo powaznie. Nasza
filozofia ,wszyscy tworzymy uniwersytet" oznacza, ze kazdy
pracownik — niezaleznie od stanowiska — ma mozliwos¢ roz-
woju i wptywu na funkcjonowanie uczelni.

Stworzenie z jednego duzego wydziatu trzech mniejszych
zdecydowanie usprawnito zarzadzanie nimi.

To hasto przekiada sie na konkretne dziatania. Jakie roz-
wigzania wdraza dzis Uniwersytet, aby wspiera¢ talenty —
zaréwno miodych badaczy, jak i dydaktykéw czy pracow-
nikéw administracji?

Anna Juras, kierownik Biura Projektu Inicjatywa Doskonatosci
- Uczelnia Badawcza UWr. — W ramach programu IDUB roz-
wineliSmy koncepcje ,uniwersytetu jako ekosystemu talen-
téw", gdzie inwestujemy w rozwdj i rozwigzania projakoscio-

Wszyscy tworzymy uniwersytet — rozmowa o roli uczelni jako pracodawcy



we nie tylko kadry naukowej, ale réwniez administracyjne;.
Wprowadzilismy elastyczne formy zatrudnienia, program wor-
k-life balance i kompleksowy system szkolen. Nasze standar-
dy w zarzadzaniu kadra potwierdza certyfikat HR Excellence in
Research. Rozumiemy, ze jako pracodawca XXI wieku musimy
oferowac nie tylko stabilno$¢ zatrudnienia, ale tez mozliwosci
samorealizacji i rozwoju osobistego.

Dzieki sSrodkom z programu IDUB stworzylismy kompleksowy
system wspierania talentéw. Dla mtodych naukowcoéw oferu-
jemy stypendia i granty umozliwiajace start kariery i rozwdj
kompetencji badawczych w miedzynarodowym srodowisku.
Aktywnie uczymy i wdrazamy kulture aplikowania o granty juz
od pierwszego etapu ksztatcenia. Kadre dydaktyczng wspie-
ramy programem ,Najlepsi z najlepszych — w poszukiwaniu
Doskonatosci Dydaktycznej". Dzieki IDUB wdrozone zostaty
projako$ciowe rozwigzania premiujgce nauczycieli akademic-
kich za osiggniecia naukowe, w tym nizsze pensum dla lideréw
badan, co motywuje do rozwoju i poprawia retencje talentéw.
W fazie konsolidacji skupiliSmy sie na stabilizacji, co korzyst-
nie wptywa na lepsze planowanie etatow administracji. IDUB
wreszcie to nacisk na otwartos¢ kultury akademickiej, orien-

Wszyscy tworzymy uniwersytet — rozmowa o roli uczelni jako pracodawcy

tacja na jakosc¢ i miedzynarodowosé. Kluczowym elementem
jest tez nasza polityka réwnosci i réznorodnosci. Wszystkie
te dziatania majg na celu nie tylko przyciaggniecie najlepszych
kandydatéw, ale przede wszystkim ich dtugoterminowe za-
trzymanie w naszej spotecznosci akademickiej.

Wspomnieliscie Panstwo o réwnowadze miedzy praca
a zyciem prywatnym. To prowadzi do kolejnego watku —
w sSrodowisku akademickim coraz czeSciej mowi sie o prze-
cigzeniu i wypaleniu zawodowym. Jak Uniwersytet reaguje
na te wyzwania i jak wspiera dobrostan pracownikéw?

prof. Robert Olkiewicz: — Do kwestii dobrostanu pracowni-
kéw nalezy podchodzié¢ systemowo, to istotnie coraz wy-
razniejszy problem. Uniwersytet Wroctawski wprowadzit juz
pierwsze inicjatywy wspierajgce dobrostan pracownikéw:
elastyczne godziny pracy, mozliwo$é okazjonalnej pracy
zdalnej lub formy zatrudnienia umozliwiajgce lepsze godze-
nie zycia zawodowego z prywatnym. Nieustannie mapujemy
oczekiwania i potrzeby szkoleniowe, aby umozliwi¢ pracow-
nikom korzystne warunki do rozwoju. Prowadzimy toutoring.
Staramy sie wspiera¢ potrzebujacych, prowadzac poradnie
psychologiczna.

Patrzac w przysziosé¢ — jakie sa, wedtug Panstwa, najwiek-
sze wyzwania HR, przed ktéorymi stana polskie uczelnie
w najblizszych latach?

Anna Juras: — Z perspektywy IDUB — uczelni badawczej widac¢
kilka kluczowych wyzwan. Po pierwsze, konkurencja o talen-
ty na rynku globalnym — polskie uczelnie musza rywalizowaé
nie tylko miedzy soba, ale z o$rodkami zagranicznymi, co wy-
maga konkurencyjnych pakietéw wynagrodzen i warunkéw
pracy. Po drugie, cyfrowa transformacja zarzadzania kadra-
mi — pandemia pokazata potrzebe inwestycji w systemy HR,
platformy e-learningowe i narzedzia pracy zdalnej. Po trzecie,
zmiana pokoleniowa — mtodzi pracownicy oczekujg work-life
balance, sensu pracy i mozliwosci rozwoju réwnie mocno jak
stabilnosci.

Kolejnym wyzwaniem jest interdyscyplinarnos¢ jako standard
przysztosci nauki, co wymaga reorganizacji struktur i proce-
s6ow HR. Wreszcie, internationalizacja kadry — koniecznos¢
przyciggania naukowcéw z catego $wiata przy jednoczesnym
umozliwieniu polskim badaczom rozwoju w miedzynarodo-
wym $rodowisku. Program IDUB daje nam narzedzia do roz-
wigzywania tych wyzwan i moze stuzyc¢ jako model dla innych
uczelni w Polsce.

Dziekuje za rozmowe.

Rozmawiata Dorota Siudowska-Mieszkowska
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Nowe podreczniki PWN —
wsparcie dla wyktadowcow,
skarbnica dla studentow

Publikacje PWN to cos wiecej niz ksigzki — to realne wsparcie w prowadzeniu zajec i rze-
telne zrodta wiedzy dla studentow. Opracowane przez ekspertow, tgczg teorie z praktyka,
pokazujgc aktualne trendy w nauce i biznesie. Dzieki nim wyktadowcy zyskujg spraw-
dzone narzedzia dydaktyczne, a studenci dostep do materiatow, ktore utatwiajg nauke
i rozwoj kompetencji potrzebnych na rynku pracy. Wybierz cos dla siebie!

Nowe podreczniki PWN — wsparcie dla wyktadowcow, skarbnica dla studentow


https://ksiegarnia.pwn.pl/Psychologia-kliniczna-dzieci-i-mlodziezy.-Wydanie-nowe,1117851882,p.html
https://ksiegarnia.pwn.pl/Genetyka-czlowieka-101292856.html
https://ksiegarnia.pwn.pl/Podstawy-badan-spolecznych-101293325.html
https://ksiegarnia.pwn.pl/Podstawy-entomologii-101292858.html
https://ksiegarnia.pwn.pl/Edukacja-zdrowotna,1120371759,p.html
https://ksiegarnia.pwn.pl/Zoologia-101291328.html
https://ksiegarnia.pwn.pl/Genomy,1119133822,p.html
https://ksiegarnia.pwn.pl/Biologia-ptakow-101293195.html
https://ksiegarnia.pwn.pl/strategiczne-zarzadzanie-zasobami-ludzkimi.html
https://ksiegarnia.pwn.pl/Myslenie-wizualne,1120371775,p.html
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https://ksiegarnia.pwn.pl/Dendrologia,1095947273,p.html
https://ksiegarnia.pwn.pl/Warsztaty-weneckie-w-drugiej-polowie-XV-i-w-XVI-wieku,1098424085,p.html
https://ksiegarnia.pwn.pl/Badania-marketingowe,1101647125,p.html
https://ksiegarnia.pwn.pl/Politologia-101293037.html
https://ksiegarnia.pwn.pl/Chemia-nieorganiczna-Tom-1-3,1103924264,p.html
https://ksiegarnia.pwn.pl/Wprowadzenie-do-ekonomii-miedzynarodowej,1081276695,p.html

Mentoring na uczelniach —
szansa, ktora staje sie standardem

Mentoring coraz wyrazniej wpisuje sie w krajobraz polskiego szkolnictwa wyzszego.
To juz nie tylko modne hasto, lecz realne wsparcie dla studentow w pierwszych eta-
pach kariery. Zjawisko to zostato doktadnie opisane w najnowszym raporcie Mentiway
+Mentoring na uczelniach wyzszych w Polsce".

Badaniem objeto 305 uczelni wyzszych w Polsce, zaréwno
publicznych, jak i prywatnych. Wyniki pokazuja, ze 23 z nich
(7,5%) prowadzi programy mentoringowe, a jesli uwzglednimy
tylko wieksze instytucje (powyzej 2500 studentow), odsetek
ten rosnie do 18,6%. Co istotne, im wieksza uczelnia, tym cze-
$ciej oferuje ona mentoring — wsréd uczelni z ponad 20 tys.
studentéw az 46% prowadzi takie programy.

Raport wskazuje takze na przewage uczelni publicznych
w tym obszarze — 17,2% z nich oferuje mentoring, podczas
gdy w przypadku uczelni prywatnych to jedynie 3,3%. Nawet
po uwzglednieniu wytacznie wiekszych podmiotéw roéznica
pozostaje wyrazna (24,6% wobec 11,3%).

Zainteresowanie mentoringiem
wsrod studentow stale rosnie.

Sredni rozmiar programu mentoringowego w Polsce to 42 pary
mentor—mentee, cho¢ 40% programdw nie przekracza 25 par.
S3 jednak uczelnie, ktére prowadzg programy na imponujaca
skale — na przyktad Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
czy Uniwersytet Wroctawski, gdzie liczba par przekracza 100.
W SGH w roku akademickim 2023/2024 wzieta udziat rekordo-
wa liczba 124 par. To potwierdza, ze zainteresowanie mento-
ringiem wsrdd studentow stale rosnie.

Warto zwrdci¢ uwage, ze az 45% uczelni jest dopiero na po-
czatku drogi — realizuje pierwsza lub drugg edycje progra-
mu. Jednoczesnie cztery instytucje mogg pochwali¢ sie
ponad dziesiecioletnig tradycjg mentoringowa: Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroctawiu, Uniwersytet WSB Merito we
Wroctawiu, Uniwersytet Wroctawski oraz Uniwersytet todzki.
Szczegdlnie Wroctaw jest wskazywany w raporcie jako ko-
lebka mentoringu akademickiego — tam funkcjonuje az pie¢
uczelni z aktywnymi programami, a taczna liczba edycji osig-
gneta 45, co przewyzsza nawet Warszawe.

Mentoring na uczelniach — szansa, ktora staje sie standardem

Raport Mentiway odstania takze, jak réznorodne sg formy or-
ganizacji programéw. 53% uczelni prowadzi otwarte rekruta-
cje mentorow, a 47% korzysta z zamknietych list — najczesciej
obejmujacych absolwentéw lub pracownikéw wspétpracuja-
cych firm. Co wiecej, wszystkie badane uczelnie zapewniajg
uczestnikom przygotowanie wdrozeniowe, a jedna trzecia
oferuje mentorom dodatkowe wsparcie w postaci superwiz;ji.
To dowdd na to, ze mentoring w szkolnictwie wyzszym trakto-
wany jest coraz powazniej i profesjonalniej.

Programy mentoringowe stajg sie
naturalng odpowiedzig uczelni na
wyzwania rynku pracy i dynamiczne
zmiany technologiczne

Z raportu ptynie réwniez wniosek, ze programy mentoringo-
we stajg sie naturalng odpowiedzig uczelni na wyzwania ryn-
ku pracy i dynamiczne zmiany technologiczne. Dr hab. Artur
Modlinski z Uniwersytetu todzkiego zauwaza, ze mentoring
jest dzis idealnym narzedziem wspierajgcym rozwdéj kompe-
tencji w Swiecie cyfrowym, w ktérym sztuczna inteligencja
i wirtualna rzeczywisto$¢ zmieniajg realia edukacji i biznesu.
Wspétpraca studenta i mentora to nie tylko transfer wiedzy,
ale takze okazja do refleksji i wzajemnego uczenia sie poko-
len.

Mentoring w polskich uczelniach wyzszych jest zjawiskiem
miodym, ale dynamicznie rozwijajagcym sig. Coraz wigcej in-
stytucji dostrzega, ze nie wystarczy ksztatci¢ studentéow w sa-
lach wyktadowych, ale potrzebne jest wsparcie praktykow,
ktérzy pomoga mtodym ludziom odnalez¢ sie na rynku pracy
i Swiadomie ksztattowaé¢ swojg kariere. Raport Mentiway wy-
raznie pokazuje, Ze ten proces juz sie rozpoczat, a kolejne lata
moga przynies¢ znaczacy wzrost liczby programéw i uczest-
nikow.

Zrédfo: Raport Mentiway
,Mentoring na uczelniach wyzszych w Polsce 2024”.



Mentoring ma sens I realny
wptyw na mtode pokolenie

Tomasz Sasiadek

Co-Founder Mentiway —
mentoring programs
made easy

O trwatosci mentoringu na polskich uczel-
niach moze zadecydowac to, czy zostanie
on potraktowany jako strategiczny ele-
ment rozwoju studentoéw na state wpisany
w misje uczelni.

Aby tak sie stato, potrzebne jest budowanie $wiadomosci
tego, na czym polega ta metoda rozwojowa, jakie korzysci
moze przynies¢ uczestnikom mentoringu, zaréwno mentees,
mentorom, jak i samej uczelni, a takze profesjonalne wdroze-
nie i wsparcie wszystkich interesariuszy takich programow.

Wsréd kluczowych barier we wdrazaniu mentoringu na uczel-
niach dostrzegam przede wszystkim ograniczong wiedze
o korzysciach, jakie ta metoda moze przynies¢ studentom,
mentorom i samej uczelni. Istotnym problemem jest rowniez
brak stabilnych zasobéw w postaci finansowania, nowocze-
snych narzedzi cyfrowych umozliwiajacych realizacje pro-
gramoéw na wieksza skale oraz odpowiednio przygotowanych
koordynatoréw. Dodatkowym wyzwaniem pozostaje ograni-
czona dostepnos¢ mentorédw oraz brak szeroko zakorzenionej
kultury mentoringowej w srodowisku akademickim. Bez roz-
wigzania tych kwestii nawet najbardziej wartosciowe pomysty
nie zostang wdrozone, a rozpoczete inicjatywy moga z cza-
sem traci¢ swojg dynamike.

Jednoczesnie dostrzegam wiele szans zwigzanych z rozwo-
jem mentoringu na polskich uczelniach. Mamy juz w Polsce
wysokiej jakosci programy z bogatymi tradycjami, ktére po-
kazujg, ze skuteczne wdrozenie mentoringu na uczelni jest
mozliwe, metoda ma sens i realny wptyw na mtode pokolenie.
Trzy najstarsze inicjatywy mentoringowe prowadzone sg we
Wroctawiu.

Mentoring ma sens i realny wptyw na mfode pokolenie

To programy realizowane na Uniwersytecie Ekonomicznym,
Uniwersytecie WSB Merito oraz Uniwersytecie Wroctawskim.
Od kilku lat przygladam sie najstarszemu z nich, realizowane-
mu na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu, w ktérym
miatem takze okazje uczestniczy¢ jako mentor. To doswiad-
czenie utwierdzito mnie w przekonaniu, Ze jest to program,
z ktérego warto czerpaé dobre praktyki, zwtaszcza w obszarze
profesjonalnej opieki nad uczestnikami, obejmujacej wdroze-
nie zaréwno mentees, jak i mentoréw, a takze warsztaty i bie-
Zgce wsparcie merytoryczne.

Duza warto$¢ majg programy organizowane przez uczelnie,
w ktérych mentorami sg przedstawiciele biznesu. Tutaj naj-
czesciej wspaniatg prace wykonujg Biura Karier tgczace biz-
nes ze Swiatem akademickim. Takie relacje pozwalajg mtodym
ludziom otwierac¢ drzwi do zycia zawodowego, lepiej rozumieé
realia po zakonczeniu studidw i poszerzac swoje perspektywy
w tym obszarze. Dzieki mentoringowi, studenci majg mozli-
wos¢ kontaktu z praktykami, uczenia sie od nich, poznawania
kuliséw pracy w réznych branzach, mierzenia sie z wyzwania-
mi, ktére mogg ich czeka¢ w przyszitosci. Czerpania zarow-
no z sukcesow, jak i z porazek swoich mentoréw. To pomaga
w bardziej Swiadomym wyborze Sciezki kariery, zrozumieniu
realiow rynku pracy i rozwijaniu kompetencji, ktére faktycznie
liczg sie u przysztych pracodawcéw. Waznym efektem mento-
ringu jest takze budowanie pierwszej sieci kontaktow. Czesto
tych pierwszych, ktére moga procentowaé¢ w rozwoju zawo-
dowym.

Sam miatem okazje by¢ mentorem w takich programach i wi-
dze w nich ogromng wartos$¢. Dla studentéw wazny byt bezpo-
sredni kontakt z praktykami. Mozliwos¢ budowania wiasnych
perspektyw i czerpania z doswiadczen mentoréw, ktérych nie
znajdg w podrecznikach. Mentees podkreslali, ze mentoring
pomogt im zweryfikowa¢ wtasne pomysty i szybciej odnalezé
kierunek, ktéry naprawde chcg rozwija¢. Z mojej perspektywy
jako mentora, réwnie wartosciowe byto to, Ze pytania studen-
tow sktaniaty mnie do refleksji nad wiasng $ciezkg rozwoju
i pozwalaty spojrze¢ Swiezym okiem na znane juz wyzwania.
Spotkania dawaty poczucie realnego wptywu na rozwoj przy-
szlych talentéw. Dajgc zas kontakt i poznajgc perspektywy
miodego pokolenia, byty inspirujagcym doswiadczeniem takze
dla mnie.



93 pomysty na edukacje przysztosci
— EduTech Masters, wyjgtkowe
wsparcie dla start-updéw EduTech

Za nami pierwsza edycja konkursu EduTech Masters, realizowanego przez Centrum
Innowacji Uniwersytetu WSB Merito w Poznaniu. Skala przedsiewziecia pokazata, jak
duzy jest potencjat polskich innowacji edukacyjnych — do konkursu zgtoszono 93 nowa-
torskie pomysty, z ktérych wytoniono 13 finalistow zaproszonych do zaprezentowania
sie podczas gali finatowej. EduTech Masters to jednak cos wiecej niz typowy konkurs
start-upowy — to nowy model wsparcia, ktory oferuje laureatom nie tylko nagrody, ale
i unikalng szanse faktycznego wdrozenia pomystéw w praktyce.

Ro6znorodnosc¢ innowacji i finat
na najwyzszym poziomie

W finale konkursu spotkaty sie zespoty i firmy o bardzo zréz-
nicowanych pomystach. Uczestnicy — studenci, naukowcy
oraz przedsigebiorcy z sektora edukacji — musieli zaprezen-
towaé swoje projekty przed wymagajgcym jury i ponad setka
widzéw. Cho¢ emocje dawaly o sobie zna¢ (niejednemu drzat
gtos na scenie), poziom wystgpien i innowacyjno$¢ pomystoéw
zrobity duze wrazenie na komisji. Finalici pokazali, jak szero-
kie spektrum trendéw ksztattuje dzi$ edukacje: od Al wspie-
rajagcego zindywidualizowane nauczanie, uwzgledniajacego
osoby neuroatypowe, przez systemy zarzadzania uczelniami,
mikrocertyfikaty, systemy grywalizacji i platformy rozwijajace
kompetencje przysztosci, po systemy wspierajace nauczycieli
(nie tylko akademickich) w codziennej pracy oraz rozwigzania
oparte na wirtualnej rzeczywistosci. Jest to zbiezne z global-
nymi trendami. Na $wiecie w sektorze edutech krélujg obecnie
rozwigzania wykorzystujgce sztuczng inteligencje, a inwesto-
rzy widzg w Al gtéwny motor napedowy edukacyjnych inno-
wacji.

Laureaci: trzy wyjatkowe pomysty
edukacyjne

Sposréd 13 finalistéw jury wytonito tréjke laureatéw — po jed-
nym w kazdej kategorii uczestnikéw. Zwycieskie projekty ilu-
strujg réznorodnos¢ polskiego edutechu, obejmujgc pomysty

rodem z uczelnianego kota naukowego, swiezego start-upu
oraz doswiadczonej firmy z produktami dobrze znanymi na
rynku:

* Kategoria studencii pracownicy Uniwersytetow WSB Merito:
Koto Naukowe Input Output Bajt (Uniwersytet WSB Merito
Warszawa) za pomyst MentorAl — system wykorzystujacy
sztuczng inteligencje do mentorskiego wsparcia studentow
i wyktadowcoéw. Projekt ten odpowiada na rosnacg potrze-
be personalizacji edukac;ji i pokazuje, jak Al moze wspieraé
prowadzacych w przygotowaniu odpowiednich materiatow
na zajecia.

Kategoria start-up z MVP: zespot FoundersPath za pomyst
Youth Founders Accelerator — program akceleracyjny dla
miodziezy, ktory poprzez grywalizacje i praktyczne zada-
nia uczy nastolatkéw przedsiebiorczosci. To innowacyjne
podejscie do edukacji biznesowej nowych pokolen, wyko-
rzystujgce narzedzia online i spotecznos$¢ do ksztattowania
umiejetnosci XXI wieku.

+ Kategoria start-up z trakcja: firma Photon Entertainment za
projekt ,Inteligentna Klasa" (Classwise) — rozwigzanie 13-
czace sprzet i oprogramowanie do inteligentnego zarzadza-
nia klasg i angazowania uczniéw. Photon, znany z robotéw
edukacyjnych, po raz kolejny udowadnia, ze polskie rozwig-
zania mogg zdobywac uznanie rowniez na rynkach miedzy-
narodowych — Classwise to drugie innowacyjne rozwigza-
nie tej firmy wdrazane z sukcesami w szkotach w Polsce
i poza jej granicami.

93 pomysty na edukacje przysztosci — EduTech Masters, wyjgtkowe wsparcie dla start-upéw EduTech



Wiecej niz nagrody: unikatowa
propozycja wartosci

Tym, co wyréznia EduTech Masters na tle innych konkurséw,
jest pakiet nagréd i mozliwosci zaprojektowany tak, by realnie
przyspieszy¢ rozwoj zwycieskich pomystow. Kazdy laureat,
obok nagrody finansowej, otrzymat wsparcie mentorskie —
dostosowane do jego aktualnych potrzeb i promocyjne — m.in.
na kanatach social media dr. Macieja Kaweckiego. Wyjatkowe
jest tez to, co oferuje organizator po finale. Uniwersytet WSB
Merito w Poznaniu zadeklarowat gotowos¢ do rozmow na te-
mat pilotazowego wdrozenia zwycieskich rozwigzan w swojej
organizacji. W przysztosci rozwaza tez wejscia w rolg inwesto-
ra (poprzez fundusz typu CVC) dla najbardziej obiecujacych
projektow. Taka obietnica testowania i inwestycji sprawia,
ze konkurs staje sie dla start-upéw rzeczywista trampoling
— daje im nie tylko nagrody i rozgtos, ale tez potencjalnego
pierwszego duzego klienta i kapitat na rozwdj. Organizatorzy
podkreslajg, ze jest to unikatowa propozycja wartosci, ktora
ma pomoéc innowacjom edukacyjnym przebi¢ ,szklany sufit”
i zosta¢ wdrozonymi w realnym $rodowisku szkolnictwa wyz-
szego.

Warto dodac, ze konkurs EduTech Masters uzyskat znaczace
wsparcie instytucjonalne — zostat objety patronatem Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP), Narodowego
Centrum Badan i Rozwoju (NCBR) oraz Ministerstwa
Cyfryzacji, a w gronie partneréw znalazty sie: Wydawnictwo
Naukowe PWN, Kancelaria Rzecznikéw Patentowych JWP,
Fundacja Our Future Foundation, Fundacja Econverse, por-
tal MamStartup (patron medialny) oraz PKO Bank Polski
(Fintech). Takie partnerstwa zapewnity uczestnikom dostep
do eksperckiej informacji zwrotnej podczas gali finatowej oraz
zwiekszyly prestiz inicjatywy.

Polskie start-upy EduTech na
Swiatowej mapie innowacji

Sukces pierwszej edycji EduTech Masters wpisuje sie w szer-
szy obraz dynamicznego rozwoju sektora edutech na $wiecie.
Globalny rynek technologii edukacyjnych jest wyceniany na
blisko 137 mld dolaréw (koniec 2024 r.), a na catym Swiecie
dziata juz okoto 65 tysiecy start-updéw edukacyjnych. Mimo
znacznego spowolnienia inwestycji po boomie z czaséw
pandemii, edukacja online i narzedzia zdalnego nauczania
wcigz przyciggajg fundusze. Polska, dzieki inicjatywom ta-
kim jak konkurs Centrum Innowacji Uniwersytetu WSB Merito
w Poznaniu, pokazuje, ze potrafi znalez¢ dla siebie miejsce w
tej globalnej uktadance.

Co wiecej, zwycieskie projekty MentorAl, Youth Founders
Accelerator i Inteligentna Klasa odzwierciedlajg swiatowe
trendy (Al, grywalizacja, inteligentne systemy klasowe) i majg
szanse zaistnie¢ szerzej.

Podsumowujgc, w modelu konkursu liczg sie efekty: walidacja
w srodowisku uczelni, dedykowane wsparcie mentorskie, pro-
mocja i nagrody finansowe. Edutech Masters stara sie dostar-
czy¢ kazda z tych sktadowych. To precedens, ktory moze staé
sie standardem wspotpracy naukowcow i studentéw, uczelni
oraz start-upéw w Polsce w obszarze edutech. Na poczatku
2026 roku planowana jest kolejna edycja konkursu i juz teraz
zapraszamy wszystkie start-upy z obszaru edutech do $le-
dzenia strony Centrum Innowacji Uniwersytetu WSB Merito
w Poznaniu, a nastepnie zgtaszania sie do konkursu.

Jarostaw Chojecki

Ekspert ds. rozwoju innowacji
Centrum Innowacji Uniwersytetu WSB Merito Warszawa
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Bezptatne webinary od PWN 1 IBUKA
Libry — ruszyty zapisy!

Jesien obfituje w szkolenia! Wydawnictwo Naukowe PWN i IBUK Libra maja dla Panstwa
dwa cykle webinarow, ktére pozwolg podnies¢ kompetencje i znalez¢ odpowiedzi na wie-
le pytan towarzyszacych pracy w srodowisku naukowym.

Gorgco zachecamy do zapiséw — udziat w webinarach jest bezptatny!

Oto jakie spotkania czekajg Panstwa w najblizszym czasie:

Wyktadowcy i nauczyciele
w dialogu miedzypokoleniowym —
cykl dwoch spotkan

We wrzesniu startujemy ze webinarami skierowanymi do

edukatorow. W ramach tego cyklu odbedg sie dwa spotkania:

1. Dobrostan edukatora w dialogu miedzypokoleniowym —
15.10.2025r,, g. 15.00

2. Narzedziownik dla edukatoréw w dialogu miedzypokole-
niowym —23.10.2025r.,g. 15.00

Prowadzaca: Aleksandra Wozniak

Do zobaczenia podczas webinarow!

LINK DO ZAPISOW

Al w nauce

W listopadzie pochylimy sie nad sztuczng inteligencjg i jej rolg
w $wiecie nauki. Pokazemy potencjat i zagrozenia. Webinar
skierowany jest do oséb korzystajacych z Al w pracy nauko-
wej i dydaktycznej. A takze dla wszystkich, ktérzy chcg Swia-
domie i odpowiedzialnie podchodzi¢ do nowych technologii.

1. Etyczne wykorzystywanie Al — 18.11.2025r., g. 15:00

2. Proces weryfikacji treci generowanych przez Al —
25.11.2025r., g. 15:00

3. Narzedzia Al w pracy ze studentem i uczniem —
02.12.2025r.,g. 15:00

Prowadzaca: dr Klaudia Rosiniska

LINK DO ZAPISOW

Bezptatne webinary od PWN i IBUKA Libry — ruszyty zapisy!


https://edu.pwn.pl/wydarzenia/wykladowcy-i-nauczyciele-w-dialogu-miedzypokoleniowym
https://edu.pwn.pl/wydarzenia/ai-w-nauce
https://edu.pwn.pl/wydarzenia/wykladowcy-i-nauczyciele-w-dialogu-miedzypokoleniowym
https://edu.pwn.pl/wydarzenia/ai-w-nauce
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Podcast dla ludzi,
ktorzy lubig wiedziec!

W PWN Studio ustyszycie nie tylko cenionych ekspertéw i badaczy, ale tak-
ze znane i lubiane osobowosci ze Swiata kultury, mediow i internetu. W kaz-
dym odcinku wspaniatych ludzi, ktérzy swojg wiedzg, doswiadczeniem lub
popularnoscia potrafig dotrze¢ do szerokiego grona odbiorcéw i inspirowaé
do rozméw o waznych sprawach. PWN Studio to miejsce spotkan réznych
perspektyw: naukowej rzetelnosci i ludzkiej ciekawosci $wiata.

Zasubskrybuj PWN Studio, jesli chcesz

dowiedzie¢ sie:

1. Dlaczego umieramy i co nauka mowi nam o dazeniu do nieSmiertel-
nosci?

Co to jest trumponomika?

Jak w rzeczywistosci dziatajg meksykanskie kartele narkotykowe?
Czy faktycznie ,chtopaki nie ptaczg"?

Czy jak nie kochasz siebie, to mozesz pokocha¢ kogos innego?

Jak uchroni¢ swojg corke przed ,wrednymi dziewczynami"?

Gdzie sg granice miedzy krytyka, hejtem a feedbackiem?

Czego mozemy nauczy¢ sie od ptakéw?

W ® N g~ WD

Jak ogarngé zycie po swojemu majgc ADHD?

—_
o

. 1Jaka ksiagzke zabra¢ ze sobg na wakacje?
11. Jak stawié czota wojnie?

Nowych odcinkow wypatruj w czwartki
0 16:00 na YouTube, Postuchaj tutaj
Spotify i Apple Podcasts.



https://www.youtube.com/@pwnwydawnictwonaukowe

PWN na Forum Ekonomicznym
w Karpaczu — spotkania,

ktore inspirujg

Forum Ekonomiczne w Karpaczu od lat jest miejscem najwazniejszych rozmdéw o poli-
tyce, gospodarce i spoteczenstwie. To przestrzen, w ktdrej spotykaja sie liderzy biznesu,
politycy, naukowcy i eksperci, aby wspdlnie zastanawiac sie nad wyzwaniami przyszto-
sci. W tym roku obecne byto takze Wydawnictwo Naukowe PWN z ksigzkami, ktore wy-
znaczajg kierunki tych rozmow, i autorami, ktorzy wniesli swoj gtos do publicznej debaty.

Obecnos$¢ PWN w Karpaczu miata dla nas szczegdlny wymiar.
Byty to nie tylko inspirujgce rozmowy, spotkania autorskie i
wymiany pogladéw. Byt to dowdd na to, ze ksigzki nadal po-
zostajg niezastgpionym zZrédtem wiedzy, rzetelnosci i refleksji,
nawet (a moze szczegodlnie) w czasach przesyconych infor-
macja.

Jak podkreslit Zygmunt Berdychowski, Przewodniczacy Rady
Programowej Forum Ekonomicznego: Organizatorzy Forum
Ekonomicznego w Karpaczu postrzegajg literature i wiedze
eksperckg jako fundament merytoryczny debaty publicznej.
Partnerstwo z PWN umozliwia pogtebienie dyskusji poprzez
dostep do najnowszych publikacji i analiz. Ekspercka wiedza
oraz inspirujgce idee zawarte w literaturze pomagajg ksztatto-
wac agende Forum, odpowiadajgc na aktualne wyzwania spo-
teczno-gospodarcze.

Te role ksigzek najlepiej pokazaty spotkania z naszymi autora-
mi. Podczas Forum rozmawiali$my o geopolityce, bezpieczen-
stwie, finansach i mediach spotecznosciowych — czterech fi-
larach, ktére wyznaczajg dzis rytm swiatowych wydarzen.

Duzym zainteresowaniem cieszyto sie spotkanie z Prof.
Grzegorzem W. Kotodka, ktory przyjechat do Karpacza z ksigz-
ka ,, Trump 2.0”. Publikacja ta stawia wazne pytania o konse-
kwencje powrotu Donalda Trumpa do Biatego Domu. Dyskusja
wokot niej dotyczyta nie tylko polityki amerykanskiej, lecz tak-
ze globalnego uktadu sit, relacji miedzy USA, Chinami i Unig
Europejska oraz wptywu populizmu na gospodarke swiatowa.

Zupetnie inny wymiar rozmow otworzylo spotkanie
z Mateuszem Buczkowskim, autorem ksigzki ,Stawié¢ czota
wojnie". To publikacja o tym, jak przygotowacé panstwo i oby-
wateli na sytuacje kryzysowe. W Karpaczu wiele méwiono

PWN na Forum Ekonomicznym w Karpaczu — spotkania, ktore inspirujg

o odpornosci spotecznej, znaczeniu edukacji i komunikacji
w czasie zagrozen - tematach szczegdlnie aktualnych w dzi-
siejszej niepewnej rzeczywistosci.

Nie mogto tez zabraknaé refleksji o nowych mediach. Dr inz.
Jacek Kotarbinski, autor ,Influencer Marketing", pokazat, jak
influencerzy zmieniajg gospodarke i polityke, stajac sie cze-
$cig ekonomii tworcow. Spotkanie wokot jego ksigzki szybko
przerodzito sie w dyskusje o odpowiedzialnosci, autentyczno-
Sci i sile wptywu, jaka dzi$ majg tworcy internetowi.

Finanse i kapitat byty tematem rozmowy z Dr. Grzegorzem
Malinowskim, autorem ksigzki ,Klucz do akumulacji". Ksigzka
dotyczy tego, co bliskie kazdemu — jak gromadzi¢ i madrze
wykorzystywac zasoby. Autor pokazat, ze wiedza finansowa
jest jedng z najwazniejszych kompetencji przysztosci, a kapi-
tat to narzedzie budowania niezaleznosci i sity.

Kazde z tych spotkan miato inny charakter, ale wszystkie t3-
czyta energia rozméw i duze zainteresowanie publicznosci.
Byty autografy, zdjecia i kuluarowe wymiany zdan, ktére po-
kazaty, ze ksigzki PWN sg nie tylko zrédtem wiedzy, ale tez im-
pulsem do dyskusji o najwazniejszych sprawach wspoétcze-
snosci.

Obecnosé PWN w Karpaczu pokazata, ze jesteSmy tam, gdzie
toczg sie kluczowe rozmowy. Nasza misja pozostaje nie-
zmienna — dostarcza¢ wiedze, inspirowa¢ do dialogu i ta-
czy¢ Swiat nauki, edukacji i biznesu. A Forum Ekonomiczne
w Karpaczu byto najlepszym dowodem na to, ze ksigzki nadal
majg moc — inspiruja, ttumaczg i pomagajg zrozumie¢ $wiat,
w ktérym zyjemy. Dziekujemy!

Dorota Siudowska-Mieszkowska
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