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Drodzy Czytelnicy ,,e-mentora”,

to juz 20 lat — od pomystu i jego przekucia w bardzo praktyczny czyn. Odda-
jemy Czytelnikom ,,e-mentora” setny numer naszego czasopisma, ktore nieprze-
rwanie od 2003 roku propaguje w srodowisku akademickim nowatorskie formy,
metody i programy ksztatcenia, szczegélny nacisk kfadac na upowszechnianie
e-learningu, technologii informatycznych w edukacji, zarzgdzania wiedza, e-bi-
znesu, innowacyjnych trendéw w zarzadzaniu i koncepgji lifelong learning. Od
samego poczatku ,.e-mentor” byl nowoczesnym pismem nie tylko ze wzgledu
na tres¢, ale i forme. Juz pierwsze numery wydawane w postaci papierowej
oznaczone byly jako wersja drukowana czasopisma internetowego.

,E-mentor” zrodzit sie z potrzeby szerszej popularyzacji nowoczesnej edu-
kacji w spotecznosci akademickiej SGH. Od 2001 roku miatem przyjemnos$¢ tworzy¢ dla Uczelni $rodowisko
stuzace prowadzeniu zdalnej edukacji oraz uzupetnianiu tradycyjnych zaje¢ wirtualng obudowg. Powstawaty
wtedy pierwsze pelne wyklady e-learningowe, a stacjonarne zajecia wzbogacane byly interaktywnymi ma-
teriatami na autorskiej platformie e-sgh. Te pierwsze wdrozenia realizowane byly dzieki grupie nauczycieli
akademickich — entuzjastoéw, ktérych dobre praktyki stanowity znakomity przykfad dla catej kadry. Uznatem,
ze dla osiggniecia znaczniejszej skali upowszechnienia e-edukacji potrzebna jest szersza promocja takich
dobrych praktyk. I w tych wtasnie okoliczno$ciach narodzita sie idea stworzenia ,,e-mentora”. Po pierwszych
wydaniach ta wewnetrzna — uczelniana perspektywa zaczeta bardzo szybko ewoluowac. Czasopismo stato sie
ogoblnopolskim medium, angazujgcym coraz szersze grono Autoroéw i Czytelnikéw ze $wiata akademickiego.
Od poczatku ,,e-mentor” byl réwniez plaszczyzng do prezentacji osiggnie¢ naukowych i dobrych praktyk
z zagranicy. Najpierw stuzyty temu pojedyncze artykuty publikowane w j. angielskim lub ttumaczone, a nastep-
nie petne wydania anglojezyczne. Stopniowo tytut zyskat rozpoznawalno$¢ na globalnym rynku szkolnictwa
wyzszego i zostal zindeksowany w wielu bazach naukowych, w tym ESCI (Emerging Sources Citation Index)
bedacej czescig Web of Science oraz CEJSH (The Central European Journal of Social Sciences and Humanities),
CEEOL (Central and Eastern European Online Library), Index Copernicus, BazEkon, EuroPub i EBSCO. Réwniez
punktacja ,,e-mentora” na ministerialnych listach ewoluowata przez lata, dochodzac obecnie do 140 punktéw,
co dobrze oddaje rozwdj czasopisma i jego pozycje na rynku akademickim.

Sukces ,,e-mentora” nie bytby mozliwy bez wieloletniego zaangazowania wspaniatego Zespotu. Szczeg6lne
podziekowania nalezg sie dr Marii Zajac, operacyjnie wspierajacej moje wysitki najpierw jako aktywny czto-
nek Rady Programowej, recenzent i redaktor wspierajacy, a w koncu redaktor prowadzacy. Te role przejefa
w ostatnich latach nieoceniona dr Malgorzata Marchewka. Ogromna zastuge dla rozwoju pisma ma Karolina
Pawlaczyk, wieloletni sekretarz redakgcji, jak rowniez grono redakcyjne z pierwszych lat wydawania ,,e-mento-
ra”: Beata Mierzejewska i Dariusz Nojszewski. Nieoceniona pomoc ptynie caly czas od pracownikéw Centrum
Otwartej Edukacji SGH, za ktérg szczegdélnie dziekuje. Dziekuje rowniez cztonkom miedzynarodowej Rady
Programowej, redaktor statystycznej, redaktor technicznej oraz setkom Autoréw i Recenzentow artykutéw
upowszechniajgcych wyniki naukowe i najlepsze praktyki edukacyjne przez ostatnie 20 lat! Bo jak pisat Mark
Twain: ,zacng rzeczg jest uczyc sie, lecz jeszcze zacniejszg — nauczac”.

Marcin Dgbrowski
Redaktor naczelny

Drodzy Czytelnicy ,,e-mentora”,

z wielkg radoscig przekazuje Panstwu jubileuszowy, setny numer czasopis-
ma. ,E-mentor” ukazuje sie od 20 lat, promujac interdyscyplinarne podejscie
w ramach nauk spofecznych i umozliwiajac dialog ekspertom z r6znych dyscyplin.
Przygotowujgc kolejne numery, za kazdym razem zastanawiam sie, w jaki sposob
artykuly z dwoch obszaréw tematycznych — edukagcji i zarzgdzania — zostang
przyjete przez Czytelnikow, ktérzy na co dzien specjalizujg sie w innej tematyce.
Jestem gleboko przekonana, ze to wiasnie fgczenie réznych perspektyw, bedace
domeng naszego czasopisma, jest Zrodiem inspiracji i stanowi o wyjatkowosci
,e-mentora”.
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Numer jubileuszowy otwiera felieton autorstwa prof. Wojciecha Czakona na temat przyszfosci nauk o za-
rzadzaniu i jako$ci. Kolejne artykuty rownie dobrze odzwierciedlajg orientacje na nowe trendy w zarzadzaniu:
znajda Panstwo refleksje dotyczace konsekwencji wtgczania menedzeréw i innych praktykéw w badania naukowe
a takze transferu wiedzy w zarzadzaniu wiedzg klienta ze szczeg6lnym uwzglednieniem charakterystyki do-
stepnych instrumentéw jego realizacji oraz analize specyfiki zarzadzania przedsiebiorstwem branzy IT w erze
VUCA. Polecam takze relacje z szeroko zakrojonych, oryginalnych badan nad mentoringiem w do$wiadczeniach
polskich menedzerek oraz opracowanie na temat technologii w biznesie dotyczace wykorzystania mediow
spotecznos$ciowych w dziatalnosci marketingowej bankéw w Polsce.

Czytelnikéw zainteresowanych ciekawostkami w obszarze edukacji zachecam do zapoznania sie z artykutem
na temat relacji pomiedzy do$wiadczeniem w wirtualnej rzeczywistosci a pamiecig wzrokowa, prezentujgcym
whioski z eksperymentu przeprowadzonego z wykorzystaniem gogli VR. W biezgcym numerze nie zabraknie
refleksji nad aktualnym problemem zastosowania technologii generatywnych w szkolnictwie wyzszym. Poza
diagnozg sytuacji i analizg przydatnych kompetencji, Czytelnicy moga zapoznac sie z propozycjg wykorzystania
technologii generatywnych w tradycyjnym procesie dydaktycznym. Wreszcie, zupelnie innego spojrzenia na
problemy zwigzane z edukacjg dostarczy Panstwu artykut na temat wielokulturowosci w perspektywie uczniow
edukacji wczesnoszkolnej w Polsce i Islandii.

W moim odczuciu ,.e-mentor” swéj sukces zawdziecza przede wszystkim szerokiemu gronu doskonatych
Autoréw i Recenzentow, cenionych specjalistow w swoich dziedzinach, naukowcom i praktykom. Setny numer
to takze Swieto zespotu redakcyjnego, ktory przez wszystkie lata czuwat nad jakoscig tresci publikowanych na
tamach naszego czasopisma i doktadat wszelki staran, by wzmocni¢ pozycje ,,e-mentora” na rynku. Docenieniem
tych wysitkéw jest wysoka punktacja przyznana przez Ministerstwo Edukacji i Nauki w lipcu 2023 roku oraz
mozliwo$¢ realizacji projektu pt. ,Dziatania na rzecz zwiekszenia rozpoznawalnoS$ci czasopisma «e-mentor»
w miedzynarodowym srodowisku naukowym” finansowanego ze $rodkéw Ministerstwa Edukacji i Nauki.

Z tym wiekszg duma zapraszam do lektury i jak zawsze zycze przyjemnych i relaksujacych chwil spedzonych
z biezagcym numerem czasopisma. Rdwnoczesnie serdecznie zachecam Panstwa do wspottworzenia historii
»e-mentora”, nie tylko w roli Czytelnikow, ale takze Autoréw i Recenzentow.

Maftgorzata Marchewka
Redaktor prowadzacy

DOFINANSOWANO
ZE SRODKOW
BUDZETU PANSTWA

ROZWOJ CZASOPISM NAUKOWYCH
Czasopismo
,e-mentor”

(RCN/SP/0361/2021/1)

DOFINANSOWANIE

54 000 zt

CALKOWITA WARTOSE

59 000 zt
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p Dokqd zmierzajg nauvki o zarzgdzaniu
i jakosci?

Where the sciences of management and quality might be
heading

Waojciech
Czakon Abstract

The field of management and quality have been progressing in the past decade at a pace
and level of quality deserving recognition. The collective mobilization of researchers,
educators, and practitioners has successfully addressed a sustained demand for profes-
sional managers. External factors, in the form of long-term trends, seem to foster the
continued advancement of this discipline. However, there are also periodic and significant
challenges related to socio-cultural, technological, and geopolitical transformations that
demand careful attention. Additionally, unintended and ambiguous consequences of the
management and quality field call for consideration. This study outlines contextual factors,
coupled with key propositions important for the field: reconnecting academia with their
audience; diversifying behavioral patterns relative to publications, funding and careers;
developing meaningful research methods; engaging with grand societal challenges; and
fostering collaboration among sub-disciplines.

Keywords: management and quality research, grand challenges, methodology, artificial
intelligence, pressures

Wprowadzenie

Jubileusz tak znaczgcego na mapie polskich periodykéw w naukach o zarzgdzaniu
i jakos$ci czasopisma, jakim jest ,,e-mentor”, to dobra okazja do szerszej refleksji o kie-
runku, w ktérym zmierza dyscyplina. Takiej refleksji sprzyja rowniez ciggle rezonujgca
debata o wynikach ewaluacji jednostek naukowych, a takze gorgce dyskusje dotyczace
praktyk publikacyjnych, ktére ewaluacja wywotata czy wzmocnita. Wystepuje jednak
znacznie wiecej proceséw i zjawisk sktaniajgcych do glebszego zastanowienia sie nad
obecnym kierunkiem ewolucji dyscypliny, a takze ewentualnych korekt biegu spraw.
Zaliczy¢ do nich z pewnoScig trzeba nabierajgcy rozpedu proces akredytowania pro-
gramow oraz jednostek naukowych, wtargniecie generatywnej sztucznej inteligencji
do srodowiska edukacji menedzerskiej czy rosngcy udzial studentéw zagranicznych
w polskich programach studiéw. To tylko kilka przyktadéw goraco dyskutowanych
proceséw o znaczeniu strategicznym dla naszej dyscypliny.

Na wstepie trzeba podkresli¢ wielki, bezdyskusyjny sukces nauk o zarzadzaniu
i jakosci. W wymiarze akademickim $rodowisko tej dyscypliny uczynito ogromny skok
jakosciowy w ostatnich dwoch dekadach. Widac¢ to po jakosci wnioskow awansowych,
znacznie rozbudowanym i rozwinietym warsztacie metodologicznym, bliskim zwigzku
prac badawczych i publikacji z debatg $wiatowg oraz sposobami i praktykami publika-
cyjnymi. W wymiarze edukacyjnym nie stabnie zainteresowanie ksztalceniem mene-
dzerskim na kazdym stopniu studiéw: od licencjackich, przez magisterskie, do szkét
doktorskich, a takze edukacji podyplomowej, w tym rosnacej popularnosci programéw
MBA. W wymiarze praktyki zarzgdzania zapotrzebowanie na wiedze profesjonalng, za-
réwno ekspercka, wykonawczg, jak tez akademicka podsycajg zmiany technologiczne,
pokoleniowe, globalne itd.

Wojciech Czakon, Uniwersytet Jagielloriski w Krakowie, @ https://orcid.org/0000-0002-8329-0829
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Stowem, apetyt na nauki o zarzadzaniu i jakoSci
utrzymuje sie na wysokim poziomie. Btedem bylo-
by uwaza¢ te pozytywne okolicznos$ci za zdarzenie
samoistne. Srodowisko nauk o zarzadzaniu i jakosci
zmobilizowato sie do ogromnego wysitku, dynamicz-
nego biegu i uczynito to skutecznie. Jednakze krotko-
wzrocznym byltoby spodziewac sie, ze dotychczasowa
droga zawsze prowadzi¢ bedzie do sukcesu, a obecne
uwarunkowania sg jednoznacznie korzystne (Czakon,
2020). Mamy powody do refleksji o przysztosci, ktorej
uzyteczne ramy nadajg trendy, presje, nowe zjawiska
oraz nieciggtosci. Rozpoczne od naszkicowania takich
ram czy tez megatrendow, ktore pozwalajg dostrzec
wyzwania stojace przed dyscyplina. Zaliczam do nich:
1) ponowne nawigzanie wiezi z odbiorcami naszych
badan, 2) dywersyfikacje $ciezek publikacyjnych
i badawczych, 3) uzyteczny rozwéj metodologii, 4) bu-
dowanie mostéw pomiedzy subdyscyplinami.

Kontekst - jakie procesy ksztattujq
przysztosc navk o zarzgdzaniv i jakosci?

Nasza dyscyplina przez dlugi czas uchodzita za
mioda. Jeszcze kilka lat temu dato sie ustyszec¢ glosy
moéwigce o niedorozwoju metodologicznym, braku
samodzielno$ci pod wzgledem metod i teorii, a takze
innych mankamentach wynikajgcych z mtodego wieku
(Czakon, 2019b). Tymczasem nauki o zarzadzaniu
i jakoSci nie sg wyraznie miodsze od innych nauk spo-
tecznych, np. psychologii czy socjologii. Ich poczatki
zZwigzane sg z rosngcym, a przy tym niemozliwym
do zaspokojenia przez inne dyscypliny popytem
na profesjonalng wiedze niezbedng do sprawnego
zarzadzania organizacjami. | tak pierwsza szkota bi-
znesu, Wharton Business School, zostata utworzona
w 1881 r. przy Uniwersytecie w Pensylwanii. Gdyby
spojrzec na szkoty handlowe, a taka jest proweniencja
wiekszoSci polskich uniwersytetéw ekonomicznych,
to ich historia siega poczatkow XIX wieku, kiedy to
potrzeby dziatalno$ci gospodarczej o duzej skali nie
mogly zostac zaspokojone poprzez samodzielne przy-
uczanie pracownikéw w pojedynczych organizacjach,
czy tez w tradycyjnym modelu mistrz — uczen.

Instytucjonalnie rzecz biorgc, nauki o zarzadzaniu
i jako$ci nie sa wiec mtode, a szczeg6lnym wyr6zni-
kiem dyscypliny jest ogromne zapotrzebowanie na
ksztatcenie. Po 1990 roku takze polskie srodowisko
dotknat ten kryzys urodzaju. Kryzys dlatego, ze dy-
daktyka moze tatwo przestoni¢ aktywno$¢ badawcza,
bez ktérej dydaktyka nieuchronnie sie dezaktualizuje
i odrywa od wyzwan praktyki. Kryzys urodzaju cha-
rakteryzuje sie ogromng popularnoscig ksztatcenia
w zakresie zarzgdzania. Tak wielka, ze stata sie impul-
sem do powstania setek szkot niepublicznych. Obec-
nie kierunek zarzadzanie jest takze najpopularniejszy
wsréd studentéw zagranicznych w Polsce. Stanowi to
wyrazng spoteczng legitymizacje nauk o zarzgdzaniu
i jakosci, stabilng od trzech dekad. Oznacza to, ze
polskie uczelnie nie zawiodly nadziei poktadanych
w edukacji menedzerskiej przez kandydatéw, studen-
tow czy pracodawcow.

Rozwojowi biznesu ksztalcenia menedzerskiego
towarzyszyty typowe trudnosci popularnych dyscyplin.
Posrod nich gtéwna troske stanowity masowosc i niska
jako$¢ oferty edukacyjnej. Pierwsze stowarzyszenie,
ktérego celem byt rozwoj edukacji menedzerskiej,
zatozono w 1916 roku (The Association to Advance
Collegiate Schools of Business — AACSB). Powstanie
tego stowarzyszenia, a potem kolejnych, wyraza
troske o zapewnienie jakoS$ci i rozw6j nauczania.
Obecnie akredytowanych przez AACSB jednostek
jest ponad 950 na $wiecie, w tym dwie w Polsce,
a kolejne intensywnie sie przygotowujg. Pozytywny
wplyw akredytacji spowodowat powstanie kolejnych
stowarzyszen, takich jak AMBA i EQUIS. Oznacza to
samo$wiadomo$¢ wielu uczelni dotyczaca nie tylko
potrzeby rozwoju i uzyskania potwierdzenia wysokiej
jakosci ksztalcenia, ale takze wyr6znienia sie na rynku
edukacyjnym sposrod wielkiej liczebnie oferty.

Warto podkresli¢, ze troska o jakos$¢ edukacji me-
nedzerskiej jest nie tylko instytucjonalna w formie sto-
warzyszen. Fundacja Forda opublikowata w 1959 roku
niezwykle wptywowy, krytyczny raport o standardach
ksztatcenia w naszej dyscyplinie. W tym samym roku
ukazat sie raport zaméwiony przez fundacje Carnegie,
réwnie krytyczny. Zaré6wno Gordon i Howell (1959),
jak i Pierson (1959) wskazywali na uporczywe prob-
lemy takie jak: stabo$¢ akademicka programéw, niski
poziom kadry i studentéw, nadmiarowe poleganie
na metodzie studiow przypadkoéw, niedobér wiedzy
teoretycznej, stabo$¢ metodologiczna. Tak krytyczna,
ale rzeczowa i dokfadna analiza wywotata impuls
rozwojowy, ktéry trwa do dzi$. Przejawia sie roz-
budowg aparatu teoretycznego po to, aby dostepna
byta sprawdzona, mierzalna i abstrakcyjna wiedza
o funkcjonowaniu organizacji. Wymagato to rozbu-
dowy aparatu pojeciowego, testowania teorii, a nade
wszystko rozwoju metodologicznego. Odpowiedz
srodowiska byta bardzo szybka, bowiem juz na po-
czatku lat sze§¢dziesigtych ubiegtego wieku powstaty
istniejgce do dzis czasopisma, ktére promujg zaawan-
sowane badania w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu
i jakoSci (m.in. ,Management Decision”, ,,Academy
of Management Journal”, ,Long Range Planning”,
»Administrative Science Quarterly”). Obecnie lista
Academic Journal Guide, uznawana przez wiodgce
szkoty biznesu, obejmuje ponad 1700 czasopism, upo-
rzadkowanych wedtug rangi akademickiej i wplywu
na rozwoj dyscypliny.

Jako$¢ edukagji, ktéra przeciez jest ustuga, zalezy
w przewazajgcej mierze od jakosci samych edukato-
réw, badaczy czy w polskiej terminologii — pracow-
nikéw naukowo-dydaktycznych. Ocena tej jakosci
przez wiele dekad oparta byta na typowo eksperckich,
akademickich zasadach. Jednakze trend profesjonali-
zacji wywotany przez instytucje akredytujace, a takze
presje wywolang raportami Gordona i Howella (1959)
oraz Piersona (1959), skierowal uwage na poréwny-
walno$¢ kryteriow, dalej ich mierzalnosé¢, a w koncu
elitarno$¢. Droga tg idg wszystkie dyscypliny na naj-
lepszych uniwersytetach, mimo zastuzonej krytyki
i wystepowania wielu niepokojacych zjawisk.
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Odpowiednikiem sumarycznego impact factor,
tj. sumy wskaznikow impact factor artykutéw au-
torskich lub wspotautorskich opublikowanych przez
danego badacza, w naukach o zarzadzaniu jest lista
AJG (powyzej 3 gwiazdek), bardziej restrykcyjna
lista Financial Times 50 (FT50), albo jeszcze wezsza
lista University of Technology in Dallas (UT Dallas).
Niezwykle pozytywnym zjawiskiem jest pojawienie
sie w tym wymagajacym gronie, a takze zwiekszenie
liczebnosci polskich autoréw afiliowanych do polskich
uczelni. Odebra¢ to nalezy jednoznacznie jako wej-
Scie do obiegu Swiatowej nauki. Podkre§li¢ trzeba,
ze zjawisko to ma bardzo krétka historie, wlasciwie
z nielicznymi wyjatkami dopiero ostatnia dekada
przyniosta widoczny wzrost udziatu polskich badaczy
w debacie §wiatowe;j.

Praktyki publikacyjne w naukach o zarzadzaniu
i jakoSci rowniez przeszly diugg droge od tradycyjne-
go modelu opartego na monografiach polskojezycz-
nych, przez rozbudowanie komunikacji naukowej na
podstawie artykutéw polskojezycznych, do artykutéw
anglojezycznych, w tym notowanych na liscie AJG.
Trzeba podkresli¢, ze taka $ciezkg podaza cate $ro-
dowisko swiatowe tej dyscypliny. Ze wzgledu na zna-
czenie ewaluacji pracownika dla awansu zawodowego
i naukowego, a takze ewaluacji jednostek naukowych,
juz w latach osiemdziesigtych ubiegtego wieku zaczat
wygasac strumien literatury monograficznej autorstwa
akademikéw. O ile w latach sze$¢dziesigtych i sie-
demdziesigtych przetomowe prace publikowano jako
ksigzki, to w latach dziewiecdziesigtych byly to raczej
wyjatki, a w obecnym tysigcleciu sg to pojedyncze
przypadki. Zjawisko to zaobserwowano pierwotnie
w Ameryce Potnocnej, a od dwéch dekad wraz z presjg
akredytacji i ewaluagji, pojawia sie takze w Europie,
cho¢ w roznym tempie i skali. W Polsce réwniez po
fali publikacyjnej lat dziewiecdziesigtych, kiedy to
zapotrzebowanie na literature akademicka w zakre-
sie nauk o zarzadzaniu i jako$ci wrecz eksplodowato
i opublikowano mnéstwo podrecznikéw, obecnie nie
wydaje sie ich tak wiele, nawet w przyblizeniu.

Niezamierzone skutki dobrych intendji

Wymienione wyzej trendy zachodzgce w otoczeniu
dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci tj. rosngce
zapotrzebowanie na edukacje menedzerska, insty-
tucjonalna presja na zapewnienie jakoSci, czasopi-
$miennicze praktyki publikacyjne, a takze iloSciowa
ocena badaczy i jednostek niewatpliwie przyniosty
pozytywny skutek. Znalez¢ mozna przekonujgce
dowody tego stanu rzeczy zaré6wno w formalnych
wynikach ewaluacji, w indywidualnych procesach
awansowych, jak tez w cztonkostwie polskich bada-
czy w miedzynarodowych stowarzyszeniach, udziale
w grantach itd. Jednocze$nie jednak trzeba dostrzec
procesy niezamierzone, potencjalnie zagrazajgce
ogolnie korzystnym tendencjom.

Pierwszym i chyba najwazniejszym w konteks$cie
spolecznego zapotrzebowania na edukacje mene-
dzerska niezamierzonym zjawiskiem jest przerwanie

bezposredniej wiezi z odbiorcg wiedzy w dyscypli-
nie nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Upowszechnienie
anglojezycznej komunikacji naukowej, publikowane;j
w wydawnictwach miedzynarodowych powoduje, ze
ani student, ani menedzer, ani polityczny decydent
nie siega do tych publikacji. Powody obejmujg obcy
jezyk, akademicki format artykutéw, a takze finansowe
bariery dostepu. Najbardziej uznane na §wiecie wy-
dawnictwa stosujg tzw. model subskrypcji. Uczelnie
uzyskuja dostep do zbioréw czasopism w zamian za
bardzo wysokie optaty subskrypcyjne. Tego dostepu
nie ma przedsiebiorca czy menedzer ani zwykly cieka-
wy obywatel. Nawet gdyby wiedziat gdzie i jak szukac,
chciat i potrafit czyta¢ akademicka anglojezyczng
literature, to raczej nie zaptaci kilkudziesieciu euro za
dostep do artykutu. Ten model biznesu zastuguje na
uwage dlatego, ze jest niezwykle skuteczny i rentow-
ny: wydawcy bezplatnie otrzymujg od autoréw tres¢,
recenzenci oceniajg za darmo, a technologia cyfrowa
nie wymaga zadnych nakfadéw na druk. Ale jednoczes-
nie powoduje, ze nasz odbiorca sie oddala.

W odpowiedzi na to zjawisko upowszechnito sie
przekonanie o potrzebie finansowania darmowego
dostepu (tzw. Open Access) do artykutéw naukowych.
Na tym przekonaniu gwattownie urosly czasopisma
zagranicznych grup wydawniczych, ktére w zamian
za wysoka optate oferujg szybki i mato ryzykowny
proces publikacji. Dodatkowym walorem dla autoréow
okazuje sie uznanie tych czasopism za odpowiednie
w ministerialnych listach czasopism punktowanych.
Kontrowersje, gorace dyskusje o anomaliach, a takze
watpliwosci etyczne w coraz wiekszym stopniu ude-
rzajag w model wydawnictw predatorskich, ale takze
w reputacje tych, ktorzy budujg swoje strategie pub-
likacyjne na modelu ,,ptaé-i-publikuj”’. Model ten nie
rozwigzuje bowiem podstawowego problemu relagji
z odbiorcg, bowiem teksty nadal sg obcojezyczne,
trudne do znalezienia i zredagowane w standardach
akademickich.

Odbiorca wiedzy nauk o zarzadzaniu i jakoSci
oddala sie tym szybciej, ze pisarstwu artykutow towa-
rzyszy upadek pi$miennictwa monograficznego i pod-
recznikowego. Tymczasem nasi odbiorcy poszukujg
wiedzy w ksiegarniach, bibliotekach, czy to w postaci
ksigzek wydrukowanych czy e-bookéw i audioboo-
koéw. Skupienie na publikacjach czasopismienniczych
spowodowato brak czasu na pisanie ksigzek, brak
motywacji i uznania dla tych wszystkich, ktérzy je
pisza. Upadek ten nie jest sprawa presji ewaluacyjnej,
bowiem rozpoczat sie kilkanascie lat wczes$niej. Presja
ewaluacyjna ostatecznie jednak zdewaluowata pod-
reczniki. W rezultacie niezamierzonym kierunkiem
rozwoju dyscypliny jest wypelnienie sceny opustosza-
tej z akademikoéw przez autoréw pozbawionych kom-
petengji akademickich, ale energicznie poszukujacych
czytelnika. Chichot historii polega na tym, ze wiasnie
takie zjawisko raporty Gordona i Howella (1959)
oraz Piersona (1959) mialy ograniczy¢. Tymczasem
literatura poradnikowa czy inspirujgca zapetnia potki
ksiegarn. Trudno ten kierunek uznac¢ za pozadany albo
ignorowac niespetnienie oczekiwan odbiorcéw. Stad
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postulat gdzie powinny zmierzac nauki o zarzadzaniu
i jakoS$ci: w strone odbiorcy.

Innym niezamierzonym efektem ubocznym rozwo-
ju nauk o zarzadzaniu i jako$ci jest monokultura. Ze
wzgledu na presje instytucjonalng wybieramy coraz
czeSciej te same czasopisma, te same konferencje,
konkurujemy o granty w tych samych instytucjach,
poddajemy sie tym samym oczekiwaniom. Jest jaka$
przewrotno$¢ w tej homogenizacji, bowiem zwieksza
ona presje konkurencyjng, dynamizuje wysitek, ale
jednoczesnie obniza szanse sukcesu i uderza w pro-
cesy tworzenia warto$ci. Zarzadzanie strategiczne
podpowiada, ze droga do sukcesu nie oznacza kon-
frontagji, zwykle kosztownej i wywolujacej reakgje,
a raczej wyjatkowos¢, oferowanie czego$ trudnego
do zastgpienia, podazanie za potrzebami odbiorcow
czy nawet ich wyprzedzanie. Nie trywializujgc strategii
warto podkresli¢, ze konkurencja to tylko jeden z wa-
riantow relacji wzgledem innych uczestnikéw rynku.
Wspélpraca, koopetycja czy koegzystencja to empi-
rycznie zwalidowane alternatywy dla konkurengji.
Ta obserwacja otwiera pole do refleksji o tym, gdzie
zmierzaja nauki o zarzgdzaniu. Ryzyko przegranej
ro$nie tym bardziej, im wiekszg presje konkurencyjng
wywieraja na siebie nawzajem badacze i jednostki
naukowe.

Stad drugi postulat kierunku rozwoju nauk o zarzg-
dzaniu i jako$ci — dywersyfikacja $ciezek publikacyj-
nych, formatéw finansowania badan oraz podmioto6w,
do ktorych adresujemy oferte. Ten postulat wychodzi
réwniez naprzeciw zjawiskom punktozy i grantozy,
ktére uznano w debacie akademickiej ostatnich lat
za patologie. Przez punktoze rozumie sie zwykle
takie zachowania publikacyjne, ktére podporzadko-
wane sg bezposrednio biezgcym algorytmom, listom
czasopism i wydawnictw punktowanych, a takze
zasadom wynagradzania motywacyjnego stosowanym
na uczelniach. W rezultacie punktozy obserwowac
mozna selekcje tych czasopism, ktore wedtug polskiej
ministerialnej listy oferuja najwiecej punktéw. Ten po-
zornie racjonalny, wymuszony wzorzec zachowan ma
wszelako dwa skutki: pierwszym jest powstanie skan-
senu publikacyjnego w granicach administracyjnych
kraju, a drugim sptaszczenie rozktadu efektywnosci.
Trudno nie dostrzec, ze w naukach o zarzadzaniu
i jakoSci wystepuje Swiatowy obieg literatury, ktéry
wzbudza i odzwierciedla rozw6j dyscypliny wokét
najwazniejszych probleméw. Ten obieg oceniany jest
na liscie AJG, FT50 czy UT Dallas. Polska ministerialna
lista, a dalej motywacyjne systemy wynagradzania
pracownikéow naukowych wdrazane przez uczelnie
sg stabo skorelowane z obiegiem §wiatowym. Dlatego
zachodzi potrzeba oderwania od niestabilnej w czasie,
a takze dziatajgcej wstecz listy ministerialnej na rzecz
publikacji, ktére z jednej strony bedg widoczne i waz-
ne w Swiatowym obiegu nauki, a z drugiej — beda tra-
fiaty do odbiorcow edukacji i wiedzy menedzerskiej.
Innymi stowy logika portfelowa publikacji wydaje sie
znaczgco ograniczac ryzyko zwigzane z punktozg.

Grantoza ma trudniej dostrzegalne konsekwencje
dla zachowan badaczy. W warunkach chronicznego

niedofinansowania polskich uczelni ze Srodkow
budzetu panstwa naukowcy skazani sg na wynisz-
czajacg walke o granty. Chetnych na nie przybywa
szybko, a srodkéw finansowych dostepnych w takich
instytucjach jak Narodowe Centrum Nauki (NCN) czy
Narodowe Centrum Badan i Rozwoju (NCBIR) znacz-
nie wolniej. W rezultacie konkurencji o te srodki
wylania sie specjalizacja w skutecznym zabieganiu
o nie, podporzadkowana w pierwszym rzedzie nie
dltugoterminowej akumulacji wiedzy, ale samemu
uzyskaniu grantu. Tymczasem sekwencja krotkotermi-
nowych (zwykle trzy lata) grantéow rzadko prowadzi
do diugoterminowych przetloméw. Tym bardziej ze
formalny warunek badan podstawowych w grantach
NCN oznacza, ze jesli istnieje konkretny adresat to
nie sg to badania podstawowe; jesli te badania mogg
by¢ bezposrednio uzyteczne, to nie sg to badania
podstawowe. Sciezka badan podstawowych jest
wazna dlatego, ze ciekawo$¢ badaczy i dazenie do
zrozumienia sposobow funkcjonowania Swiata sg
motorem nauki. Ale to nie moze by¢ jedyna $ciezka
dla dyscypliny, ktéra odpowiada na bezposrednie
i gloSno wyrazane zapotrzebowanie spoteczne na
wiedze stosowang.

Dlatego zachodzi potrzeba budowania dtugoter-
minowych programéw badawczych. Warto zauwazy¢,
ze prawie catkiem zniknely one z europejskiego
pejzazu finansowania nauki. Nie spotyka sie zbyt
czesto programéw finansowych przewidzianych na
10 czy 15 lat. Tymczasem to realistyczna perspektywa
postepu wiedzy i ksztatcenia kadr badawczych. Zatem
obok wyscigu o granty powinny sie pojawi¢ instytu-
cjonalnie stabilne programy finansowe. Obok badan
podstawowych finansowanych przez NCN niezbedne
jest otwarcie na badania stosowane, adresowane bez-
posrednio do uzytkownikoéw tj. wszelkich organizagji
zaroéwno for profit, jak i non for profit.

Postulowany trzeci kierunek rozwoju nauk o za-
rzadzaniu i jakoSci to otwarcie pola na wspétprace.
Warto podkresli¢, ze jest ona silnie zakorzeniona
w Srodowisku uczelni ekonomicznych, czego przeja-
wem s3 relacje instancjonalne. Godnym podkreslenia
jest stabilny i r6znorodny zbi6r wspélnych inicjatyw
Rektoréw uczelni ekonomicznych, obejmujacy wy-
miane studentéw, kadry czy wspélne inicjatywny
grantowe. Trudno nie dostrzec zwigzku pomiedzy
skutecznoscig absolwentéw kierunkéw zarzgdzania
a sukcesami polskich menedzeréw i organizacji.
Brakuje jednak wspélnego budowania wizerunku
edukacji menedzerskiej w Polsce, badan prowadzo-
nych w zespotach miedzyuczelnianych. Oznacza to, ze
poza potrzeba widocznoSci osiggnie¢ powodowang
rankingami krajowymi czy miedzynarodowymi, ktéra
sktania do konkurencji, jest tez znaczna przestrzen na
doskonalenie wizerunku catej dyscypliny w skoordyno-
wany sposéb. Wspolpraca pomiedzy badaczami nauk
o zarzadzaniu i jako$ci uprawiana na wielu uczelniach
to nadal raczkujgcy model dziatania. Tym wiekszym
wyzwaniem jest wymuszone polska klasyfikacjg dzie-
dzin i dyscyplin nauki potaczenie nauk o zarzadzaniu
i jako$ci. Otwiera ono mozliwosci badan, publikagcji
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i docierania do odbiorcow, ktore w niklym stopniu
udato sie zidentyfikowac, a w jeszcze mniejszym
z nich skorzysta¢. Potrzebna jest intensyfikacja tej
wspétpracy.

Rozstaje drog — wyzwania wewnetrzne
navk o zarzqdzaniv i jakosci

W debacie na temat przysziosci dyscypliny trzeba
unikng¢ zarzutu wsobnosci, czesto formutowanego
przez interesariuszy zewnetrznych. Wsobnos¢ to
zajmowanie sie przez akademikéw samymi sobg, wlas-
nymi problemami, a jednoczesnie poswiecanie niepro-
porcjonalnie matej uwagi potrzebom interesariuszy
i wyzwaniom, ktérym przychodzi im stawia¢ czofa.
Tymczasem nauki o zarzadzaniu i jakos$ci mieszczg
sie w dziedzinie nauk spotecznych, odgrywajac wielkg
role w ksztaltowaniu proceséw, struktur i zachowan
spotecznych. Tak istotng, ze Hamel (2009) uznat zarzga-
dzanie za jedno z najwazniejszych odkry¢ XX wieku,
a wielu twierdzi za nim, iz ztoty czas menedzeryzmu
trwa nadal. Nieliczne sg profesje, ktore w tak krotkim
czasie zyskaty tak wielki wptyw na oblicze $wiata jak
zawo6d menedzera. Jesli organizacje stworzono po to,
aby przekraczajac ograniczenia jednostki budowac,
produkowa¢, dostarcza¢ na niespotykang wczesniej
w historii ludzkosci skale, to kierunek i tozsamos¢
organizacjom nadajg menedzerowie.

Warto zajrze¢ za kurtyne praktyk zarzadzania,
by zrozumieé, dlaczego zaprowadzily nas na skraj
porzadku, do miejsca gdzie pojawia sie wiele glto$no
wyrazanych obaw. Skutecznie ksztalttujgc rzeczywi-
sto$¢ menedzerowie wywotali przeciez nie mniej
probleméw, niz rozwigzali: tworzgc miejsca pracy
ograniczajg ub6stwo, ale jednoczesnie pogtebiajg nie-
rownosci ekonomiczne; dostarczajac towary w skali
globalnej czynig je przystepnymi dla coraz wiekszej
czesSci ludzkosci, ale jednoczesnie bezceremonialnie
niszczg Srodowisko naturalne i wyczerpujg zasoby;
spelniajgc oczekiwania akcjonariuszy dotyczgce ren-
townosci ignorujg diugoterminowe skutki biezacych
decyzji. Poglad o wspélodpowiedzialnos$ci za tzw.
wielkie wyzwania spoteczne (Czakon, 2019a) zyskuje
coraz wiecej zwolennikow.

Splendorowi sukces6w organizacji towarzyszy po-
jawiajgca sie od czasu do czasu niepewnos$¢ jutra, a na-
wet obawa przed niezamierzonymi konsekwencjami
ochoczo realizowanych strategii maksymalizacji war-
toSci. Nie powinno dziwi¢, ze strach ro$nie w oczach
obserwatoréw, biorcéw decyzji menedzerskich,
podczas gdy sami menedzerowie zaprzgtnieci innymi
problemami rzadko znajdujg motywacje i wytrwatos¢,
by sie z nim skutecznie zmierzy¢. Dlatego narasta
nowego rodzaju swiadomos¢ odpowiedzialnosci nauk
o zarzadzaniu i jakoSci, zarbwno w kregu akademi-
ckim, jak tez posréd licznych interesariuszy.

Organizacje, faczac wielu réznych ludzi, stajg sie
polem starcia ich intereséw. Niemozliwe jest petne
zaspokojenie wszystkich potrzeb zaréwno ze wzgle-
du na skale apetytéw, jak i ograniczenia zasobowe.

Wobec tego wtlasciciele, zmierzajac do oczekiwanej
rentownosci, osiggac ja beda kosztem pracownikow,
dostawcow, konsumentéw, a nawet szerszej publiki.
Pracownicy, dbajac o swoje interesy naruszaja z kolei
interesy wtlascicieli, konsumentéw itd. Na tym polu
sprzecznos$ci to menedzer jest tworcg zno$nego
porzadku, tymczasowej stabilnosci, ktéra umozliwia
wspélny wysitek mimo odmiennych celéw. Wielkie
wyzwania spoteczne nie moga diuzej pozostawac
na marginesie zainteresowania naszej dyscypliny, co
glos$no wyraza coraz wieksza liczba r6znych intere-
sariuszy. Zmiany klimatu, nieréwnos$ci dochodowe,
zdrowie publiczne, edukacja, konflikty geopolityczne
powinny znaleZz¢ sie blizej centrum wrazliwosci oraz
oddziatywania nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Wyrazem
tej nowej Swiadomosci jest znaczacy udziat sesji
tematycznych poswieconych problemom wielkich
wyzwan na tegorocznej konferencji Academy of
Management.

Dtuga droga, ktorg przeszty krytyczne studia zarza-
dzania czy wigor krytyki menedzeryzmu prowadzg do
pojawienia sie nowej tematyki badan. Wydaje sie, ze
centralnym zagadnieniem najblizszych lat bedzie wo-
bec tego nowa rola menedzer6w wywotana wielkimi
wyzwaniami spotecznymi. Wprawdzie, jak piszg Foss
i Klein (2020), zagrozenia stojgce przed organizacjami
bez menedzeréw przewazajg nad korzysciami, jednak
potrzeba badan nad nowymi rolami menedzeréw
staje sie palgca (Tarakci i in., 2023). Zmiany zachodzg
na naszych oczach, a rzetelne metodologicznie bada-
nia mogg ten proces usprawnié, ograniczajac ryzyko
btedéw, w tym btedéw przesztosci, a takze btadzenia
po omacku.

Posréd wielkich wyzwan dostrzec trzeba takze
gloSne zmiany spoteczne wywolane pojawieniem
sie na rynku pracy pokolenia Z oraz zmiany techno-
logiczne zwigzane ze sztuczng inteligencjg. Nowe
pokolenie wywiera ogromng presje na system za-
rzadzania dlatego, ze nie jest responsywne w takim
samym stopniu ani nawet w taki sam sposo6b jak po-
przednie pokolenia na rzeczywisto$¢ organizacyjng.
Organizacje nie majg innego wyjscia, jak dostosowac
sie do nowych, czesto stabo zidentyfikowanych wy-
magan ich cztonkéw. Czynig to na przyktad powotujac
stanowiska happiness menedzeréw skupionych na
dobrostanie pracownikéw, czy zmieniajgc systemy
motywacyjne w swoiste wyzwania w modnym proce-
sie gamifikacji, czy tez podejmujgc réwnolegly wysi-
tek obnizenia rotacji wraz z wzmozong aktywnoscig
rekrutacyjng. To pilny obszar badan catej dziedziny
nauk spofecznych, ktéry mozna poréwnac pod wzgle-
dem sity wptywu do rewolucji spotecznej w roku
1968. Nastepuje bowiem zerwanie z wartosciami,
wzorcami, przekonaniami, ktérego rezultatem jest
znaczgce ograniczenie przewidywalnosci zachowan.
Z kolei transformacja cyfrowa, a szczegoélnie do-
stepnos¢ narzedzi sztucznej inteligencji wywotuje
nadzieje, obawy i krétkowzroczne decyzje, takie
jak masowe zwolnienia pracownikéw. Wyrazajg one
wstrzgs, przez ktoéry przechodzg firmy technologicz-
ne i nie tylko.

e-mentor nr 3 (100) 9



Uzyteczne stawianie czola wyzwaniom praktyki
jest mozliwe nie tylko gdy relacja praktyki z instytu-
cjami badawczymi tetni zyciem. Kluczowa wartoS$cig
nauki jest przeciez dazenie do wiedzy sprawdzalnej,
sprawdzonej i transferowalnej z jednego kontekstu na
inny. Dlatego nie sposob przeceni¢ znaczenia meto-
dologii badan. Ostatnie dwie dekady naznaczone sg
przede wszystkim skokowym rozwojem metodologii
badan w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci.
Proste techniki iloSciowe stosowane na ograniczonych
prébach uzupetnily pogtebione studia przypadkow.
Te z kolei rozwinely sie w kierunku rozbudowanych
technik celowego doboru proby dla wzmocnienia
jakoSciowego, pogtebionego badania istotnych zja-
wisk wewnatrz- i miedzyorganizacyjnych. Nastgpit
gwaltowny przyrost liczby badan opartych na prébach
reprezentatywnych, z zastosowaniem coraz bardziej
wyrafinowanych technik obrébki danych. W tym po-
Scigu za standardami metodologicznymi widocznymi
w najlepszych badaniach publikowanych na $wiecie
dyscyplina osiggneta blyskotliwe postepy. R6znice pod
tym wzgledem zatarly sie lub wlasnie sie zacierajg.

Niezamierzonym skutkiem udanego po$cigu za
standardami Swiatowymi okazuje sie powielanie
btedéw popelnionych przez innych, ktére wpraw-
dzie akceptowano w danym czasie, ale ktére nadal
wywotlujg troske. Kilkanascie lat temu Combs (2010)
ostrzegal przed tym, aby drobiazgowe, szczeg6towe
dociekanie znaczenia niewielkich efektéw nie prze-
sfonito uzytecznosci praktycznej badan. Apele te sg
nadal donosne, a przejawiaja sie albo sugestiami
dalszego rozwoju metodologii w kierunku coraz bar-
dziej zaawansowanego aparatu technik analitycznych
(Delios i in., 2023), albo tez w kierunku praktycznej
uzyteczno$ci metod badan i ich wynikéw. O ile kie-
runek rosngcej ztozonosci jest naturalny dla kazdej
dyscypliny, o tyle postulaty utylitarnosci metod sg
wyré6znikiem nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Podkresli¢
trzeba, ze dla menedzera informacja o licznym zbiorze
zmiennych, wielopoziomowych oddziatywaniach ich
nasiebie, a takze efektach posredniczenia i moderagji
jest trudna w odbiorze. A jeszcze trudniejsza w prze-
tozeniu na codzienne dziatania.

W odpowiedzi na te potrzebe ostatnio szybko zy-
skujg na znaczeniu techniki koncentrujgce uwage na
pojedynczych zmiennych, takie jak analiza warunku
koniecznego (Necessary Condition Analysis) coraz
wyrazniej dostrzegana w najnowszych badaniach
(Dul i in., 2023) albo tez analiza konfiguracji zmien-
nych (Ricciardi i in., 2022). Dzieki takim technikom
menedzer moze sie dowiedzie¢, jaka pojedyncza
zmienna ma krytyczne znaczenie dla wynikéw, albo
tez jaka konfiguracja zmiennych stwarza korzystne
warunki dla osiggniecia sukcesu. Okazuje sie, ze
rygor metodologiczny nie musi by¢ wrogiem uzy-
tecznosci praktycznej.

Zakonczenie

Nauki o zarzgdzaniu i jakoSci majg sie dobrze nie
dlatego, ze udalo sie raz zmierzy¢ z wielkimi wyzwa-

niami i spetni¢ oczekiwania spoteczne, ale dlatego, ze
to tetnigca zyciem dyscyplina o fascynujacej zdolnosci
udanego rozwoju. Naszkicowany rosnacy trend zapo-
trzebowania na wiedze z zakresu naszej dyscypliny nie
moze kry¢ przed okiem pilnego obserwatora okresow
nieciggtos$ci, rozczarowan i poteznych proceséow
transformacji. Jeszcze niedawno o polskiej gospodarce
pisano, iz znajduje sie w okresie transformacji, a dzis$
w okresie transformacji cyfrowej jest cata gospodarka
Swiatowa. Procesy przemian nie zachodzg przypad-
kowo, ani nie kieruje nimi niewidzialna reka rynku.
Czyni to widzialna reka menedzera. Profesjonalizacja
tego zawodu bedzie nadal postepowac dlatego, ze
wyksztalcenie menedzerskie daje skuteczne narze-
dzia dziatania. Masowo$¢ tej profesjonalizacji bedzie
wymagata dalszej troski o jej poziom, wzmagajac
zapotrzebowanie na akredytacje, rankingi i ewaluacje.
Skala wyzwan wspotczesnosci na nowo postawi przed
menedzerami zadanie dowiedzenia ich niezbednosci
dla powodzenia organizacji.

Przyszto$¢ moze i powinna jawic¢ sie w jasnych
barwach. Krétkowzrocznym bytoby jednak oczekiwac,
ze dotychczasowe recepty bedg dziata¢ w nieskonczo-
no$¢, a dyscyplina jest skazana na sukces. Niektore
zagrozenia plyng z otoczenia, a zaliczy¢ do nich
mozna przesadng fascynacje technologia, zwlaszcza
sztuczng inteligencja. Na przykiad apologeci tech-
nicyzacji wieszczg dystopijny koniec menedzerow
Sredniego szczebla. Inne zagrozenia plyng z samej
dyscypliny, ktora pod presja zewnetrzng przejawia
zachowania oddalajace jg od odbiorcéw, a nawet de-
strukcyjng makdonaldyzacje nauki. Dlatego potrzebna
jest odnowa, po raz kolejny w dtugiej juz historii nauk
o zarzadzaniu i jakoSci. Temu stuza sformutowane
W niniejszym opracowaniu postulaty: ponownego na-
wigzania relacji z odbiorcg, dywersyfikacji zachowan
naukowych, uzytecznego rozwoju metodologii badan,
podjecia nowych probleméw spotecznych i rozwijania
wspétpracy pomiedzy subdyscyplinami.
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Wojciech Czakon kieruje Katedra Zarzadzania Strategicznego na Uniwersytecie Jagielloniskim w Krakowie.
Jego zainteresowania badawcze obejmujg behawioralne uwarunkowania decyzji strategicznych, koopetycje,
transformacje cyfrowg organizacji oraz metodologie badan. Jest laureatem nagréd Prezesa Rady Ministrow (2021)
oraz Ministra Edukacji i Nauki (2022) za osiagniecia naukowe. Jest tez cztonkiem Rady Doskonatosci Naukowej
pierwszej kadencji.

RELACJA Z WYDARZENIA

Konferencja ,Myslenie wizualne w edukacji. Warsztat kreatywnego nauczyciela”

21 pazdziernika 2023 roku w Krakowie odbyla sie ogoélnopolska hybrydowa konferencja szkoleniowa ,,MySlenie
wizualne w edukacji. Warsztat kreatywnego nauczyciela” zorganizowana przez Wydawnictwo WiR. Partnerem bylo
Draw the Words, a patronami Instytut Nauk o Informacji Uniwersytetu Komisji Edukacji Narodowej w Krakowie
oraz grupa Belfry Bazgrola.

Cel ogolnopolskiej konferencji stanowito propagowanie myslenia wizualnego jako nowoczesnej metody sprzyjajacej
nauce oraz aktywizacja i inspiracja nauczycieli a takze wszystkich, ktérzy interesuja sie mysleniem wizualnym na
kazdym z etapow edukagji.

Konferencja zostala otwarta przez prezesa wydawnictwa WiR — Aleksandra Jaglarza i Agnieszke Suder, ktora prowa-
dzita cate wydarzenie. Sktadata sie z dwoch sesji plenarnych oraz sesji warsztatowej ,,Rusz gtowa i mazakiem”.
Pierwsza sesja plenarna obejmowala trzy wystapienia (dr. Marka Kaczmarzyka, prof. US, Agaty Baj i Agnieszki
Jachymek). Wyktad inauguracyjny pt. ,,Obrazy w mézgu — pamie¢, stowo, wyobraznia. O tym, jak m6zg tworzy
rzeczywisto$¢” wyglosit dr Marek Kaczmarzyk, prof. US. Agata Baj poruszyta w swoim wystapieniu takie zagad-
nienia, jak np. zasoby wiedzy w zakresie myslografii, kroki i sposoby wykonywania sketchnotatek. Nastepnie gios
zabrata Agnieszka Jachymek, wskazujgc zalety i wady notowania wizualnego.

W czasie drugiej sesji plenarnej wystapili: Danuta Gierczak, Kamil Cyganik, dr Natalia Kajka, Bogustawa Mikotajczyk
i Agnieszka Halama. Poruszono miedzy innymi zagadnienia takie jak: stosowanie myslenia wizualnego podczas
nauki jezyka angielskiego, rozne zastosowanie map mysli a takze kwestie prawa autorskiego.

Po dwoch sesjach plenarnych rozpoczeto sesje warsztatowg — uczestnicy mieli do wyboru, odbywajace sie row-
nolegle, cztery warsztaty na temat tworzenia i wykorzystania w praktyce notatek wizualnych.

Konferencja zapewnifa mozliwos$¢ nabycia solidnej wiedzy z zakresu mySlenia wizualnego w edukagji, ale takze
stanowita szanse na spotkanie sie pasjonatéw i praktykéw tego zagadnienia z calej Polski.
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Transfer wiedzy i instrumentalizacja
iego realizacji w zarzqdzaniv wiedzq
klienta

Bogusz Knowledge transfer and instrumentalization of its
Mikuta implementation in customer knowledge management
Abstract

Customer Knowledge Management (CKM) is the management of knowledge and innovative
initiatives centered around the customer’s knowledge and innovative potential. It aims to
acquire knowledge about the customer and customer knowledge, and develop it through
integration with the company’s knowledge. Additionally, it involves providing knowledge
to the customer to satisfy their needs and co-creating new knowledge with the customer
to enhance business operations and create innovative solutions, such as products. This
article presents the essence and functions of CKM, the importance of customer-related
knowledge, levels of customer integration with the company, and the specifics of knowl-
edge transfer processes. The pragmatic element of this article focuses on identifying tools
that can be applied in CKM to facilitate knowledge transfer between the organization and
its customers. The usefulness of tools such as direct contacts, knowledge repositories,
Customer Service Workbench, Web 2.0, wikinomics, crowdsourcing, mutual production,
open innovation, and communities of practice is characterized.

Keywords: customer knowledge management, knowledge management, knowledge trans-
fer, knowledge transfer tools, knowledge sharing

Wprowadzenie

Zarzadzanie wiedzg klienta (Customer Knowledge Management — CKM) mozna
uznac za podsystem zarzadzania wiedzg (Knowledge Management — KM), zarzadzania
marketingowego i zarzadzania innowacjami. Rozwo6j CKM miat kilka fundamentalnych
etapow:

¢ pierwszym krokiem do powstania CKM byto zastosowanie w latach 70. XX wieku
w ramach zarzadzania strategicznego zasady wspétpracy;

* drugim—rozwdj od lat 80. marketingu relagji (partnerskiego), ktéry zmienit rozu-
mienie oferty rynkowej (produktu) przedsiebiorstwa. Marketing partnerski zalecit
budowanie trwalych i efektywnych relacji z klientami. Dlatego oferta powinna
opierac sie na zalozeniu, ze jej jakoS¢ i sposéb tworzenia skutkujg budowaniem
i wzmacnianiem relacji z klientami (Rudawska, 2011);

¢ trzecim krokiem byl rozwdj zarzadzania relacjami z klientami mocno wsparty
zastosowaniem technologii informatycznych (Customer Relationship Management
— CRM);

* czwartym — rownolegiym do rozwoju systeméw CRM — szybki rozwéj koncepgji
KM;

* pigtym krokiem byto powigzanie KM z CRM skutkujgce pojawieniem sie z po-
czatkiem XXI wieku CKM.

Powstaniu CKM sprzyjaly tez inne szersze zmiany. Wraz z rozwojem KM wspottworze-
nie wiedzy stato sie dla przedsiebiorstw kluczem do uzyskania przewagi konkurencyjnej
(Zhang i Yang, 2017). Wynika to ze wspolczesnego paradygmatu ekonomicznego, ktéry
opiera sie na biznesowym systemie sieciowym opracowanym dzieki mozliwo$ciom

Bogusz Mikuta, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, @ https://orcid.org/0000-0002-5378-9768
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i cechom technologii informacyjnej. Zamiast elimino-
wacé rywali, korporacje zastepujg zwykla konkurencje
wspotpracg i wspotzawodnictwem (koopetycja). Klient
jest traktowany jako zas6b do tworzenia wspélnych
pomysiéw i produktéw, a nie jako srodek do osigga-
nia dalszych zyskéw (Saeedi, 2023). Rozwojowi CKM
sprzyjata rowniez rewolucja technologiczna Web
2.0, ktéra data nowe mozliwosci takie jak dzielenie
sie informacjami, rozwdéj kontaktéw towarzyskich
i wspotpracy, a przede wszystkim tworzenie w ramach
sieci luzno powigzanych spotfecznosci (Tapscott i in.,
2008).

Badania przeprowadzone w Polsce pod koniec
I dekady XXI wieku pokazujg, ze w przedsiebiorstwach
nie traktuje sie wiedzy o klientach i wiedzy, jakg oni
posiadaja, jako organizacyjnego zasobu. Dodatkowo
firmy majg trudnosci z okresleniem kosztow utraty
klienta oraz pozyskania nowego i nie dokonujg sza-
cunkéw utraty przychodéw ze sprzedazy z powodu
ich niezadowolenia. Kierownicy nie majg doktadnej
wiedzy o liczbie skarg klientéw, nie zajmujg sie nimi
osobiscie, nie znajg trendow (Jurkowski, 2009). Swiad-
czy to o stabej orientacji na klientéw i o tym, Ze nie sg
oni traktowani jako kapital. Trudno sie spodziewac,
Ze przez ostatnie dziesieciolecie sytuacja ta ulegta
radykalnej zmianie, o czym $wiadczy na przykiad
stan rynku zywnosci funkcjonalnej (zob. Sliwinska,
2016) czy ustug finansowych (zob. Czechowska
i Zaton, 2018), stosunkowo niski poziom orientacji
na klienta (Pawlowska, 2015), niewtasciwy sposob
postrzegania orientacji na klienta przez menedzeréw
(zob. Widelska, 2020) czy brak zaangazowania klien-
tow w kreowanie warto$ci nawet poprzez internet
(Mazurek-Lopacinska i Sobocinska, 2016). Tymcza-
sem proces zarzgdzania zasobami niematerialnymi
ma na celu dostep do takiej iloSci i jakosci zasobow,
aby ulegly one transformacji w kapitat intelektualny.
Dodatkowo przyjete strategie zarzadzania powinny
pozwoli¢ na wykorzystanie jak najwiekszej czesci za-
sobow niematerialnych jako kapitatu intelektualnego.
Niestosowanie zasobow niematerialnych bedgcych
w dyspozycji organizacji jest marnowaniem mozliwo-
$ci rozwoju (Pietruszka-Ortyl, 2017). Klientéw indywi-
dualnych nalezy wiec traktowac jako kapitat kliencki
w sensie nie tylko ich liczby, sity relacji czy wartosci
dokonywanych zakupow produktéw i ustug dzieki
ich potrzebom i posiadanej zdolno$ci nabywczej,
ale przede wszystkim jako ogét wiedzy, zdolnosci,
postaw, relacji i wtasnosci intelektualnej, ktoére to
zasoby mozliwe sg do uzycia w procesie tworzenia
warto$ci dzieki nawigzaniu wtasciwych relagji i odpo-
wiedniej wspétpracy. Na klientéw instytucjonalnych
trzeba natomiast spogladac jak na obiekty zbudowane
z kapitatu intelektualnego posiadajace kapitat ludzki,
kapitat strukturalny, kapitat kliencki i wtasno$¢ intelek-
tualng, ktére to zasoby mozliwe sg do wykorzystania
po nawigzaniu kooperacji.

Klienci na wielu rynkach stajg sie najwazniejszymi
aktorami weryfikujgcymi oferty firm. Dlatego tez
objecie zarzadzaniem relacji z nimi i ich wiedzy jest
konieczno$cig napedzang sitami konkurencji oraz

zastosowania nowych sposobéw dziatania ukierun-
kowanych na tworzenie innowacji. Celem artykutu
jest zaprezentowanie meritum i funkcji CKM, istoty
wiedzy zwigzanej z klientem, pozioméw jego in-
tegracji z przedsiebiorstwem, specyfiki proceséw
transferu wiedzy oraz narzedzi stuzacych zarzadzaniu
jej transferem miedzy organizacjami i klientami zaan-
gazowanymi w CKM.

Gléwnym problemem badawczym stalo sie pytanie:
w jaki sposéb i za pomocg jakich narzedzi mozna
zorganizowac transfer wiedzy w ramach CKM? Aby
udzieli¢ na nie odpowiedzi, przeprowadzono syste-
matyczne studia literatury przedmiotu, dokonujac
ustalenia koncepcji i metod stuzacych transferowi
wiedzy miedzy organizacjami i klientami, a na bazie
dedukgcji uzupetniono je o wybrane metody wykorzy-
stywane w ramach KM, ktére wspomagaja transfer
wiedzy. Wkiad autora w rozwéj wiedzy na temat KM
i CKM obejmuje przedstawienie pogtebionej analizy
wiedzy, na ktorej opiera sie CKM, analizy procesu
transferu wiedzy w przekroju jej rodzajow wedtug
podziatu na wiedze spersonalizowang, skodyfiko-
wang i ugruntowang, a takze zestawienie narzedzi
wspomagajacych jej transfer w CKM wykraczajgcych
poza pie¢ podstawowych sposobow realizacji CKM
wskazanych przez Gibberta, Leibolda i Probsta (2002).
Scharakteryzowano wiec takie narzedzia jak: kontakty
bezposrednie, repozytoria wiedzy, Customer Service
Workbench, Web 2.0, wikinomia, crowdsourcing,
produkcja partnerska, otwarte innowacje, wspoélno-
ty praktykéw. Dobor opisanych narzedzi oparto na
kryterium realizacji przez nie co najmniej jednego
z rodzajow transferu wiedzy (a wiec pozyskiwania,
udostepniania, rozpowszechniania wiedzy luby/i dziele-
nia sie nig) oraz mozliwosci udziatu klienta w jej trans-
ferze zorganizowanym przez przedsiebiorstwo.

Istota i funkcje CKM

W miare rozwijania kompetencji w zakresie KM
i stosowania ich do realizacji cel6w organizagji, firmy
stopniowo zaczely stawiac sobie za cel aplikacje wie-
dzy, ktora niekoniecznie znajduje sie w ich granicach
(Paquette, 2006). Siegnely wowczas po praktyczne
wykorzystanie strategii absorpcji wiedzy. Polega ona
na zapetnianiu luk w wiedzy poprzez proces jej trans-
feru majacy za zadanie pozyskanie wiedzy nowej, ale
istniejgcej juz w otoczeniu przy zastosowaniu odpo-
wiednio dobranych metod (Krakowiak-Bal i in., 2017).
Jednym ze sposobéw, ktéry istotnie moze w tym
zakresie wspomoc przedsiebiorstwa w pozyskaniu za-
sobow wiedzy zlokalizowanych w otoczeniu jest CKM
zawierajgcy procesy, ktore sg zwigzane z identyfikacja,
pozyskiwaniem i wykorzystaniem tych zasob6w, aby
stworzy¢ nowe warto$ci dla organizacji. Przedsiebior-
stwa mogg implementowac te wiedze w wielu r6znych
formach doskonalenia i zmian organizacyjnych, ale
sg one szczegoblnie cenne dla innowagji i rozwoju
nowych produktéw. Dzieki uznaniu wiedzy klientow
za przydatny element dla rozwoju zdolnosci firmy
do tworzenia innowagji i aktywnego poszukiwania
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zrodet wiedzy w ramach $rodowiska korporacyjne-
go, przedsiebiorstwo jest w stanie zwiekszy¢ swoje
mozliwos$ci innowacyjne i pozycjonowac sie jako
kluczowa organizacja w ramach ekosystemu biznesu
(Paquette, 2006). Klientem moze by¢ osoba fizyczna
lub instytucjonalny odbiorca produktéw lub ustug
przedsiebiorstwa, ale w CKM okre§lenie ,klient” ma
charakter umowny i w rzeczywistos$ci moze nim by¢
kazdy podmiot ekosystemu biznesu firmy, jak bank,
aniof biznesu, katedra uniwersytetu, dostawca, orga-
nizacja Swiadczaca ustugi wiedzochtonne, konkurent,
stowarzyszenie, urzad itp. (por. Paquette, 2006). Dla-
tego tez transfer wiedzy dokonujacy sie wérod partne-
réw w ramach CKM moze dotyczy¢ wiedzy odnoszgcej
sie do réznego typu innowacji (np. produktowych,
marketingowych, organizacyjnych), ale tez wykraczac
poza nie, obejmujgc tematyke branzy, do§wiadczenia
we wspotpracy z roznymi podmiotami, doswiadczenia
Z rozwigzywania r6znego typu problemoéw, doswiad-
czenia w zakresie finanséw i wykorzystania kapitatu
podwyzszonego ryzyka oraz ogélnej znajomosci firmy.
Wiedza ta zastosowana w procesach decyzyjnych
usprawni¢ moze osigganie wyznaczonych celéw.
CKM najogolniej okresli¢ mozna jako system do
taczenia srodowiska wewnetrznego ze srodowiskiem
zewnetrznym organizacji w celu tworzenia nowator-
skich pomystéw (Taherparvar i in., 2014). Konkretniej
CKM definiuje sie jako planowanie, organizowanie
i kontrolowanie przedsiewzie¢ w odniesieniu do
wiedzy i potencjatu innowacyjnego klienta majgcych
na celu pozyskanie wiedzy o kliencie i wiedzy klienta
oraz jej rozwo6j poprzez aczenie z wiedza przed-
siebiorstwa, a takze dostarczanie wiedzy klientowi

Tabela 1
Definicje CKM

w celu zaspokojenia jego potrzeb i wspolne z klientem
kreowanie nowej wiedzy dla udoskonalenia dziatal-
nosci przedsiebiorstwa i tworzenia innowacyjnych
rozwigzan (Mikufa i Stefaniuk, 2018). W praktyce
CKM jest definiowany i wdrazany na wiele r6znych
sposobow i w zalezno$ci od tego, jak zostat okre-
Slony, naktada sie na szereg istniejacych obszarow
funkcjonalnych przedsiebiorstwa (Smith i McKeen,
2005). W tabeli 1 przedstawiono wybrane definicje
CKM réznych autorow.

Celem CKM jest wspotpraca z klientami i wspottwo-
rzenie wartosci (Aho i Uden, 2013). Do szczegbétowych
funkcji CKM zaliczy¢ mozna (Muniz i in., 2021):

* wspomaganie generowania i oceny nowych

pomysiow;

* uczynienie z klienta wspottworcy wartosci dla

firmy;

* przyspieszenie procesu generowania i selekcji

pomysiéw i koncepcji;

* zwiekszenie liczby zidentyfikowanych i wyge-

nerowanych pomystow;

* wlaczenie klienta do procesu innowacji;

* wsparcie w tworzeniu nowych sposobow prze-

chwytywania pomystéw od klientow;

* potaczenie srodowiska wewnetrznego i ze-

wnetrznego dla tworzenia pomysiéw;

* poprawe ogolnych zdolnos¢ do innowacgji.

Do zestawu powyzszych funkcji dodaé nalezy
stwierdzenie, ze interakcje z klientami pozytywnie
wplywaja na kreatywno$¢ pracownikéw i postrzegang
przez klienta warto$¢ ekonomiczng ptynacg z kon-
taktow z firmg, a w procesie tym posredniczy jako$¢
wymiany wiedzy (Guan i in., 2020).

M. Gibbert, M. Leibold i G. Probst (2002, s. 460)

CKM polega na zdobywaniu, udostepnianiu i rozszerzaniu wiedzy klienta,
co ma przynies$¢ korzysci zarowno jemu, jak i przedsiebiorstwu.

X. Shuang i Z. Ning (2009, s. 81)

CKM to identyfikowanie, gromadzenie, integrowanie, udostepnianie
i selektywne wykorzystanie wiedzy klientoéw w celu poprawy jakosci ich
obstugi i rozwoju nowych produktow.

W. Belkahla i A. Triki (2011, s. 648)

CKM to potaczenie zarzadzania wiedzg oraz zarzadzania relacjami
z klientami (CRM). Jest to podejscie organizacyjne, ktore zwieksza role
klientéw jako wspottworcow i koproducentéw wartosci w firmie.

R. Khasawneh i A. Alazzam (2015, s. 1)

CKM to proces, ktéry koncentruje sie na tym, jak organizacje moga wy-
korzystywac techniki zarzadzania wiedza do wspierania wymiany wiedzy
miedzy organizacjami a ich klientami w celu uzyskania maksymalnych
korzysci z wiedzy jako cennego zasobu.

B. Mikuta (2016, s. 41)

CKM polega na planowaniu, organizowaniu i kontroli przedsiewzie¢
zwigzanych z wiedzg i potencjatem innowacyjnym klienta, majgcych na
celu pozyskanie tej wiedzy oraz jej rozwdj poprzez faczenie z wiedzg
przedsiebiorstwa, a takze wspoélne z klientem kreowanie nowej wiedzy
dla udoskonalenia dziafalnosci przedsiebiorstwa i tworzenia innowacyj-
nych rozwiazan.

E. C. L. Muniz, E Y. D. D. S. Figueiredo,
G. A. Dandolini
iJ. A.D. Souza (2021, s. 100-101)

CKM to proces wywodzacy sie z zarzgdzania wiedzg i zarzadzania relacja-
mi z klientem skfadajacy sie z dziatan, ktérych podstawowym elementem
zarzadzania jest wiedza klienta, czyli jej pozyskiwanie, udostepnianie,
wykorzystywanie i wdrazanie w takich celach jak innowacje.

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Zakres wspotpracy w odniesieniu
do zasohow wiedzy w ramach CKM

Literatura przedmiotu dotyczgca CKM kategoryzuje
wiedze zwigzang z klientem na trzy podstawowe
typy: o kliencie, od klienta, dla klienta (Muniz, 2020).
Jednak z punktu widzenia wplywu rodzajow wiedzy
na proces innowagji szczegélne znaczenie dla jego
skuteczno$ci przypisywane jest tej od klienta i dla
klienta (Taghizadeh i in., 2018).

CKM moze dotyczy¢ roznego zakresu wspotpracy
podmiotéw. Wyréznikiem jest tutaj aktywny udziat
obu stron. Tak wiec w zakresie:

* wiedzy o kliencie — pozyskiwanie wiedzy na-
stepuje przy jego aktywnym zaangazowaniu,
podczas ktoérego on ,,otwiera sie” i udziela
informacji lub udostepnia ich zbiory;

* wiedzy od klienta — klient otwiera dostep do
swoich repozytoriéw wiedzy lub ich czesci, do
posiadanej dokumentacji (np. technologicznej
lub organizacyjnej), do posiadanej wiasnosci
intelektualnej w celu jej wykorzystania przez
partnera biznesowego lub indywidualnego
prosumenta, do wiedzy swoich pracownikow,
ktorzy udzielajg odpowiedzi na zadawane py-
tania lub prowadzg szkolenia;

* wiedzy dla klienta — nastepuje otwarcie sie
na wspotprace z klientem i udostepnienie mu
wlasnych zasobéw wiedzy spersonalizowanej
(pracownikéw), skodyfikowanej (informacji
z baz danych i dokumentacji), ugruntowanej
(osadzonej w kapitale strukturalnym, np. po-
przez mozliwo$¢ wizytacji przez klienta orga-
nizagcji partnerskiej i obserwacje proceséw tam
realizowanych lub stworzenie dostepu do relacji
z innymi podmiotami);

* kreowania nowej wiedzy, w tym innowacji
—zachodzi np. stosowanie wspolnych zespotow
projektowych stacjonarnych lub wirtualnych,
tworzenie wspolnych osrodkéw badawczo-
rozwojowych, dzielenie sie wlasnoscig intelek-
tualng i jej wykorzystanie w kreowaniu nowych
jej zastosowan.

Efekty realizacji wskazanych proceséw uza-
leznione sg od poziomu integracji przedsiebior-
stwa z klientem. Integracja ta moze by¢ pasywna
lub aktywna. Pasywna oznacza, ze klienci sg
przyzwyczajeni do prostych sposobéw dostawy
informacji, podczas gdy w aktywnej sg uwazani
za koproducentéw i wspéttwdrcéw wartosci.
W pasywnej integracji klienci uczestniczg posrednio
w procesie innowacji i tu dominujgce znaczenie
ma wiedza o nich (np. z baz danych systemu CRM
o czestotliwos$ci zakupéw, cechach spoteczno-de-
mograficznych, reklamacjach). W aktywnej integragji
klienci uczestniczg bezposrednio w procesie innowa-
¢ji za pomocq takich metod, jak np. grupy fokusowe,
badania rynku, internetowe fora dyskusyjne, sieci
spofecznosciowe, badanie ich opinii po wdrozeniu
produktu na rynek (Belkahla i Triki, 2011). Najwyz-
szym poziomem integracji z klientem jest wigczanie

go w faze generowania pomystow i projektowania
nowych rozwigzan. Uzupelnieniem tego moze by¢
udziat klientow w testowaniu nowych produktow
i nastepujacej po tym ich ocenie oraz w procesie
generowania pomystéw w celu ich udoskonalenia.

Specyfika transferuv wiedzy

Transfer wiedzy zwykle definiuje sie w kategoriach
procesowych i traktuje jako proces obejmujacy wie-
dze bedaca podstawa organizacyjnego uczenia sie,
podczas ktorego dochodzi do wymiany wiedzy jawne;j
lub/i ukrytej pomiedzy co najmniej dwoma podmio-
tami (Pietruszka-Ortyl, 2018). ,,0go6lnie rzecz biorac,
wiedza moze by¢ przekazywana poprzez przenosze-
nie zasobéw wiedzy z jednej jednostki do drugiej
lub poprzez modyfikacje zasobéw wiedzy w miejscu
docelowym” (Argote i Ingram, 2000, s. 155).

Transfer wiedzy mozna analizowa¢ wieloaspek-
towo, np. w nastepujacych kategoriach: w uktadach
hierarchicznych, miedzypokoleniowych, miedzykul-
turowych, miedzyorganizacyjnych, miedzy profe-
sjonalistami, wedtug wewnetrznych i zewnetrznych
relacji miedzy specjalistami a pracownikami gorzej
wykwalifikowanymi (Pietruszka-Ortyl, 2020). Analizy
prowadzi¢ mozna takze w aspektach: organizacyj-
nym, technicznym, spofecznym, formalno-prawnym
i ekonomiczno-finansowym. Z punktu widzenia istoty
transferu wiedzy szczego6lne znaczenie ma analiza
w aspekcie rodzajéw wiedzy oraz rodzaju proce-
sow transferu wiedzy ze wzgledu na ich kierunek
i zakres.

Przyjmujac, ze wiedza jest postaci spersonalizowa-
nej (w umystach ludzi), skodyfikowanej (przedstawiona
za pomocg znakow, liczb, rysunkéw w dokumentach,
bazach danych itp.), ugruntowanej (osadzonej w wy-
tworach ludzkiej dziatalnosci) (Krakowiak-Bal i in.,
2017), transfer wiedzy odbywa sie w r6zny sposéb dla
kazdego z jej rodzajow. Jawna wiedza spersonalizowa-
na przeptywa w procesach informacyjno-komunikacyj-
nych. Jesli jest w postaci skodyfikowanej, jej przeptyw
odbywa sie giéwnie w procesach informacyjnych,
ale jej nosniki (np. dokumenty papierowe) moga by¢
przenoszone w sposob czysto fizyczny, podobnie jak
wiedza ugruntowana zawarta w produktach. Wiedza
ugruntowana wydobywana (pozyskiwana) moze by¢
z produktéw, ustug, procesow, technologii czy relagji
w efekcie ich obserwacji oraz analizy, czyli proceséw
prowadzacych do przetworzenia jej w wiedze sper-
sonalizowang.

Odmienng istote od powyzszych proceséw prze-
plywu wiedzy ma transfer spersonalizowanej wiedzy
ukrytej. Wiedza ukryta jest praktyczna, zorientowana
na dziatanie lub know-how, nabyta przez osobiste
doswiadczenie, czesto przypomina intuicje (Smith,
2001). Ten szczeg6lny rodzaj wiedzy nie moze by¢
transferowany przy uzyciu formalnego jezyka. Moze
by¢ wyartykutowany poprzez dialog, ale po prze-
ksztalceniu go w wiedze jawng (Nonaka i Toyama,
2005). Jednak ,.kluczem do zdobycia wiedzy ukrytej
jest doswiadczenie” (Nonaka i Takeuchi, 2000, s. 86).
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Jej akumulacja odbywa sie wiec droga generowania
doswiadczen, np. od mistrza do ucznia lub miedzy
wspélpracujacymi ludzmi.

W japonskiej koncepcji KM transfer wiedzy ukrytej
odbywa sie w procesie socjalizacji, na ktory skfadaja
sie cztery subprocesy: zwyklej akumulacji wiedzy
ukrytej, gromadzenia informacji spotecznych we-
wnatrz organizacji (zwanego takze ,wedrowaniem
do $rodka”), gromadzenia informacji spotecznych
poza organizacjg w szerszym kontekscie spotecznym
(,wedrowka na zewnatrz”), transferu wiedzy ukrytej
od mistrza do cztonkéw zespotu (Nonaka i in., 1994).
W praktyce przekazywanie jej wymaga dzielenia sie
tym samym do$wiadczeniem poprzez wspoélne dzia-
tania (Nonaka i Nishiguchi, 2001).

Transfer wiedzy moze odbywac sie takze poprzez
przeniesienie cztowieka z jednej jednostki do drugiej.
Podobnie transportowane z jednej organizacji do
drugiej moga by¢ technologie oraz procedury (Argo-
te i Ingram, 2000). Nastepuje wéwczas modyfikacja
zasobu wiedzy w miejscu docelowym.

Biorgc pod uwage kryterium kierunku i zakresu
przeptywu wiedzy mozna wyr6zni¢ nastepujgce ro-
dzaje proceséw jej transferu (Mikuta, 2011):

* pozyskiwanie — zdobywanie wiedzy z r6znych
zrodet (zlokalizowanych wewnatrz; jak i na
Zewnatrz organizacji);

* udostepnianie — proces odwrotny do pozy-
skiwania wiedzy; czyli jej przekazywanie; ale
skierowane na konkretne osoby;

* rozpowszechnianie —rozwinieta forma udostep-
niania wiedzy majaca na celu stworzenie z niej
zasobu ogo6lnie dostepnego;

* dzielenie sie — wzajemne przekazywanie sobie
przez ludzi wiedzy w procesie komunikacji.

Szczego6lnie ztozonym i trudnym w realizacji pro-
cesem transferu wiedzy jest dzielenie sie nig. Istote
dzielenia sie wiedza mozna sprowadzi¢ do nastepu-
jacych stwierdzen (Morawski, 2017):

* jest procesem, zbiorem czynnosci powigzanych

z wzajemnym komunikowaniem sie, podczas
ktorego zachodzi jej wymiana;

* oparte jest na wzajemnej interakcji cztonkéw
danej spofecznosci (np. zespotu, przedsiebior-
stwa). Proces ten prowadzi do wzajemnej prze-
mienno$ci r6l nadawcy i odbiorcy, gdy nawar-
stwiajgca sie wiedza i w konsekwencji rosngce
kompetencje odbiorcy czynig go partnerem
merytorycznym w wymianie komunikatéw;

* to proces wymagajacy bezposredniego kontaktu
(osobistego lub za pomocg komunikacji elektro-
nicznej). Przekaz moze by¢ werbalny i niewer-
balny. W trakcie tego procesu przekazywane sg
indywidualne doswiadczenia, umiejetnosci oséb
dysponujacych pozadang wiedzg;

* imperatywem procesow dzielenia sie wiedzg jest
wlasciwa motywacja przekazujgcego ja. Prze-
kazywanie wiedzy, w tym szczegélnie cichej,
wymaga osobistego wysokiego pozytywnego
zaangazowania. Brak takiego pozytywnego na-
stawienia ze strony dysponujgcego nig prowadzi

do dziatan pozorowanych, nieefektywnych pod
wzgledem jakoS$ci przekazywanej wiedzy;

¢ dzielenie wiedzy wymaga sprzyjajgcego Srodo-
wiska zewnetrznego. Niektére jego elementy
to: wartoSci kultury organizacyjnej, system
motywowania, model przywodztwa, rodzaj
komunikagji, organizacja zadan i przedsiewzie¢,
dziatania integracyjne i inne;

* dzielenie sie wiedzg wymaga wspoipracy
w formie pozytywnej kooperacji;

* proces dzielenia sie wiedzg powinien by¢
wzmacniany w sposob ciagly poprzez dosko-
nalony i rozwijany system wspierajacy, two-
rzacy przestrzen zdarzen, dziatan i zachowan
spontanicznych, nieformalnych, tgczacy sfere
towarzyska z profesjonalno-zawodowa.

Badania obrazuja, ze najwazniejszymi czynnikami
wspomagajacymi dzielenie sie wiedza s3: pomoc
innym, nagrody pieniezne, wsparcie zarzadzania,
zmiana zachowan zwigzanych z dzieleniem sie wiedzg
i uznanie. Natomiast istotnymi zidentyfikowanymi
barierami w tym zakresie s3: zmiana zachowania, brak
zaufania i brak czasu (Razmerita i in., 2016).

Jak wskazano, skuteczno$¢ kazdego z rodzajow
procesow transferu wiedzy wymaga specyficznych
warunkéw i zaangazowania oséb biorgcych w nich
udzial. Wazny jest rowniez dob6r odpowiedniej
koncepgji i sposobéw — adekwatnych do istniejgcych
potrzeb, mozliwosci i warunkéw.

Wybrane koncepcje i sposoby transferv
wiedzy w CKM

CKM zajmuje sie efektywnym zarzgdzaniem wie-
dza klientow poprzez cykl dziatan, ktory jest stale
powtarzany i ma na celu tworzenie lub pozyskiwa-
nie, udostepnianie, wykorzystywanie i wdrazanie jej
z korzyscig dla klientéw i organizacji (Muniz i in.,
2021). Klient posiada niejednokrotnie wartoSciowe
doswiadczenia, ktére majg posta¢ wiedzy cichej. Jest
ona budowana na bazie doswiadczen z produktami,
ustugami, relacji z podmiotami gospodarczymi czy
instytucjami itp. Warto podkresli¢, ze skuteczny
transfer wiedzy ukrytej wymaga na ogot szerokiego
osobistego kontaktu i zaufania (Odiri, 2016). Poprzez
bezposrednig (twarzg w twarz) wspoétprace z klientem
organizacja moze wiec pozyskiwa¢ wiedze ukryta
i potaczyc ja ze swoimi zasobami.

Z wiedzy empirycznej budowana jest wiedza
teoretyczna poprzez analize i synteze, dedukcje
i indukcje, uogolnienie i indywidualizacje. Wiedza
uzyska posta¢ informacji, jesli zostanie zsyntetyzo-
wana i zaprezentowana jako tekst, grafika, stowa
lub inne formy symboliczne (Mazilescu, 2016). Wow-
czas moze by¢ zamieszczona np. w repozytoriach,
a poprzez udzielenie do nich dostepu pracownikom
lub klientom - uzytecznie zastosowana przez nich.
Dochodzi tu do specyficznego sprzezenia zwrotnego,
kiedy po pozyskaniu wiedzy od klienta i o kliencie oraz
polaczeniu jej z wltasnymi zasobami wiedzy, a takze
po wykorzystaniu potencjatu intelektualnego klienta
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w procesie wspolnego tworzenia wiedzy, nowe zasoby
zostajg udostepnione pracownikom i klientom w celu
ich zastosowania, kolejnego wzbogacania i rozwoju
dalszej wspotpracy.

Repozytoria wiedzy przechowujg zaréwno wiedze,
jak i informacje, czesto w formie dokumentalne;j.
Plusem tego rozwigzania jest kategoryzacja zasobow.
Repozytoria mozna podzieli¢ na trzy kategorie: 1) te,
ktore zawierajg wiedze zewnetrzng, np. o konkurengji
i konkurowaniu, 2) te, ktére obejmujg ustrukturyzo-
wang wiedze wewnetrzna, taka jak raporty z badan
oraz materialy marketingowe zorientowane na pro-
dukt, opisujagce metody i techniki, 3) bazy danych
dyskusyjnych, ktére przechowuja know-how (Rowley,
2002). Oczywiscie mozna budowac repozytoria innych
kategorii, np. dla zlokalizowania i udostepniania wie-
dzy o kliencie, od klienta i dla klienta. Minusem udo-
stepnienia wiasnych repozytoriow wiedzy klientowi
moze by¢ brak mozliwosci ochrony zlokalizowanych
w nich zasobow (o ile jest taka potrzeba) i niekontro-
lowany wyptyw wiedzy do innych podmiotow.

Przyktadem prostego narzedzia integracji pasywnej
jest Customer Service Workbench, a wiec stanowisko
obstugi klienta wsparte technologig zaprojektowang
na bazie zarzadzania wiedzg integrujacg catosc dzia-
talnosci firmy i interakcje z klientami. Pracownicy ob-
stugi klienta posiadaja dostep do ,,szerokiego obrazu”
kazdego dzieki temu, ze Workbench $ledzi wszystkie
interakgje firmy z konkretnym klientem, zapewniajac,
ze kazdy wspotpracujacy z nim w przysztosci bedzie
mial pefng historie wszystkich interakcji. Ponadto
zapewnia dostep do dokumentéw takich jak formu-
larze i listy. Zawiera tez wskazéwki dotyczace obstugi
réznych typéw wnioskoéw. Dzieki takiemu rozwigzaniu
pracownik kontaktujacy sie z klientem jest w stanie
zadawa¢ mu inteligentne pytania, uzyskiwa¢ dodat-
kowag wiedze (Smith i McKeen, 2005), nie powtarzac
wczeséniej zadanych pytan (marnujgc czas klienta),
a w efekcie lepiej zaspokoi¢ jego potrzeby.

Znaczgce usprawnienie procesu transferu wiedzy
miedzy przedsiebiorstwami i klientami zachodzi dzie-
ki narzedziom Web 2.0. Jest to rodzaj przedsiewzie¢
internetowych wykorzystujgcych w duzym stopniu
tre$ci tworzone przez uzytkownikéw i interakcje
miedzy nimi. Podstawowe obszary zastosowania
Web 2.0 to procesy wewnetrzne, relacje z klientami
oraz wspétpraca z dostawcami i partnerami. Korzy-
Sci z tego wynikajgce to miedzy innymi zwiekszenie
dostepu do wiedzy i ograniczenie kosztow komuni-
kagcji. Blogi i sieci spoteczne utatwiajg komunikacje
z klientami, w tym zwrotng. Zastosowanie Web 2.0
daje wiele nowych mozliwosci, jak crowdsourcing,
produkcja partnerska, wikinomia czy otwarta in-
nowagcja (Doligarski, 2013), ktére to idee i metody
moga by¢ wykorzystywane w ramach CKM. Z Web 2.0
w praktyce wigze sie jednak wiele zagrozen w postaci
nowych typow zlosliwego oprogramowania i narzedzi
stosowanych przez internetowych przestepcéw, co
powoduje konieczno$¢ wprowadzania specjalnych
zabezpieczen systemow komputerowych i wzrost
kosztow ich uzytkowania.

Chyba najszerszym ze wskazanych pojec jest wi-
kinomia, ktéra swojg nazwa nawigzuje do Wikipedii,
ale w rzeczywisto$ci jest to wyrazenie powstate
z potaczenia wiki (pochodzgcego od hawajskiego
stowa WikiWiki, co oznacza szybko) i ekonomii.
Wikinomia traktowana jest jako nowa filozofia kon-
kurowania oparta na kreatywnych i produktywnych
zdolno$ciach wspolnot do rozwijania dziatalno$ci.
Oznacza nowg sztuke i nauke wspoétpracy przed-
siebiorstw, organizacji i jednostek. Jest to spos6b
kreowania innowacji i warto$ci oparty na wspotpra-
¢y ,sobie réwnych” albo ,wspoétpracy partnerskiej”
wykorzystujgcej internet. Podstawowymi zasadami
wikinomii sg: otwarto$¢ (informacje dawniej utajniane
dla partneréw, pracownikéw, klientéw i dostawcow
stajg sie powszechnie dostepne), partnerstwo (wspot-
praca rownych sobie), dzielenie sie (wiedzg i innymi
zasobami) i dziatanie globalne (rozwoj ekosystemu
biznesu dla opracowywania, zaopatrzenia, produkgji
i dystrybugji produktéw w skali globalnej). Platformg
dla zbiorowej kreatywnosci jest Web 2.0 (Dos Santos,
2009; Kowalska, 2017; Polowczyk, 2007). Koncepcja
wikinomii podaje kilka praktycznych rozwigzan, ktére
wkomponowujg sie w CKM. Sg to (Fuchs, 2008):

* rownorzedni pionierzy — samoorganizujgce sie,
dobrowolne, niepieniezne spotecznosci, ktore
wspolnie wytwarzajg towary i ustugi typu open
source;

* ideagoras — generowanie pomystoéw dla stwo-
rzenia innowacji z wykorzystaniem platform
spotecznos$ciowych, ktore gromadzg pytania
i rozwigzania probleméw;

* prosumenci — konsumenci stajg sie producen-
tami (treéci i produktow);

* nowi Aleksandryjczycy — oparta na wspotpracy
produkcja wiedzy naukowej o otwartym doste-
pie. Przemyst wspétpracuje z uniwersytetami
i naukowcami, realizujgc otwarte projekty,
w efekcie ktorych wiedza naukowa pozostaje
otwarta (ogoélnie dostepna), ale jej aplikacje
Zostajg zastrzezone;

¢ platformy uczestnictwa — tworzenie partnerstw
biznesowych poprzez otwieranie ustug oprogra-
mowania i baz danych za posrednictwem inter-
fejsu programowania aplikagcji. Istniejgce plat-
formy lub aplikacje sg tagczone lub integrowane
z innymi (np. developer communities of eBay,
Google, Amazon). Dzieki wspotpracy z innymi
firmami i ich aplikacjami wiedza o produkcie
firmy jest rozpowszechniana w taki sposéb,
aby przyciaggna¢ nowych klientéw lub uzyskaé
okreslong cene, albo udziat w przychodach od
partnera biznesowego;

* globalna hala produkcyjna — produkty fizyczne
sg modufowe, dzieki czemu sg wspottworzone
przez wiele podmiotow, ktore pracujg row-
nolegle. Produkcja zlecana jest na zewnatrz.
Globalny outsourcing projektowania, produkgji,
podejmowania decyzji i zaangazowania rozpro-
szonych po calym Swiecie twércow umozliwia
podwyzszenie jakos$ci i obnizenie kosztow;
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* miejsce pracy Wiki — oparte na szerokim wyko-
rzystaniu blogéw, stron Wiki, czatéw, sieci peer-
to-peer (P2P), podcastow itp. ponad granicami
departament6w i organizacji w celu wspétpracy
oraz tworzenia spotecznosci ad hoc.

Crowdsourcing to rodzaj partycypacyjnego dzia-
tania online, w ktérym osoba lub organizacja dyspo-
nujgca wystarczajacymi $rodkami proponuje grupie
0s6b o roznej wiedzy i heterogenicznosci, poprzez
elastyczne otwarte zaproszenie, dobrowolne podjecie
sie zadania. Podjecie zadania o zmiennej ztozonosci
i modufowosci, w ktérym powinna uczestniczy¢
zbiorowo$¢, wnoszgac swoja prace, pienigdze, wiedze
i/lub doswiadczenie, zawsze wigze sie z obopdlng
korzyscig. Uzytkownik otrzymuje zaspokojenie
okreslonego rodzaju potrzeby, czy to ekonomicznej,
spotecznej, poczucia wtasnej wartosci, czy rozwoju in-
dywidualnych umiejetnosci, a crowdsourcer uzyskuje
i wykorzystuje dla wtasnej korzysci to, co uzytkownik
wniost do przedsiewziecia, czego forma zalezy od
rodzaju podjetej dziatalnosci (Estelles-Arolas i Gon-
zdlez-Ladron-de-Guevara, 2012). Crowdsourcing ma
kilka kluczowych zalet, takich jak (Krélak-Wyszynska,
2011):

* uzyskanie duzej liczby mozliwych rozwigzan

zgloszonego problemu;

* zmniejszenie wydatkow poprzez wigczenie
wielu os6b w proces tworczy i optacanie tylko
tych, ktérzy dostarczyli najlepsze pomysty,
rozwigzania lub zasoby;

* budowanie sieci os6b zaangazowanych, ktore
bedg ambasadorami sprzedazy danego produk-
tu lub rozwigzania w przysztosci;

* oferowanie klientom udziatu w tworzeniu cze-
go$ nowego, co czesto oznacza oddziatywanie
na ich ambicje i potrzebe samorealizacji. Pozwa-
la niejednokrotnie wzmocnic site marki i relacje
z odbiorcami produktéw i ustug.

Crowdsourcing niesie jednak tez ze sobg pewne
minusy, jak np. utrata kontroli nad zrealizowanym za-
daniem przez zleceniodawce czy niska jako$¢ wykona-
nego zadania (Kreft, 2014). Zleceniobiorca natomiast
moze np. uzyska¢ wynagrodzenie nieadekwatne do
wlozonego w realizacje zadania wysitku.

Produkcja partnerska (inaczej wzajemna) jest
oparta na wspolnocie, ktérej przyktadem moze by¢
Wikipedia. Nie stanowi ona przyktadu crowdsourcin-
gu, poniewaz nie ma odgérnego zlecenia dotycza-
cego tematu artykutu, natomiast opiera sie na pracy
i ustaleniach wikipedystow (Kedzierska-Szczepaniak
i in., 2016). Produkcja wzajemna jest odmiang pro-
sumcji. Moze ona bazowac np. na aktywnej postawie
konsumenta, ktory wspéipracuje z producentem
umozliwiajagcym mu kreatywne wspoitworzenie oferty
(Matysiewicz i Sztangret, 2018). Za prosumentow
uznaje sie tez osoby, ktére m.in.: opisujg badz ko-
mentujg na stronach internetowych marki, produkty
i ustugi, poszukujg w internecie opinii na ich temat,
dzielg sie z innymi klientami i z producentem swoimi
uwagami dotyczgcymi produktéw, prowadzg dialogi
z konsultantami o nich, polecajg je innym czy tez

wykorzystuja polgczenia przez internet do konfiguro-
wania produktéw lub ustug, ktére majg zamiar kupic
(Gach, 2008).

W praktyce przedsiebiorstw stosowane sg zamknie-
te i otwarte modele innowacji. Zamkniety zaktada
ograniczenie transferu wiedzy i jej protekcje, aby
nie zostala wykorzystana przez inne organizacje.
W tym podejsciu przedsiebiorstwa chronig pomysty,
wiedze i niejednokrotnie ograniczaja do nich dostep
nawet wlasnym specjalistom, aby nie nastgpif nie-
kontrolowany wyptyw. Panuje tu przeswiadczenie, ze
dzieki takiemu postepowaniu wzro$nie lub utrzymany
zostanie wysoki poziom konkurencyjnosci. W podej-
Sciu zamknietym do innowacji wiele pomystow jest
odrzucanych i nigdy nie sg one wykorzystane, i to nie
przez konsumentéw, lecz przez samych pracownikow
organizagji.

Za$w modelu otwartych innowagji z zadowoleniem
stosowane sg zewnetrzne zrédfa pomystow. Odbywa
sie to wobec wiedzy pozyskiwanej z otoczenia, jak
réwniez wobec tej transferowanej poza granice or-
ganizagcji. Co ciekawe, gdy firmy nie sg w stanie same
wykorzystaé wszystkich swoich pomystéw, chetnie
dzielg sie nimi z otoczeniem, co skutkuje wiekszg
liczbg innowacyjnych produktéw (Koziot-Nadolna
i Swiadek, 2010).

Ostatnia z prezentowanych tu koncepcji/form/ze-
spotéw umozliwiajgcych transfer wiedzy to wspoélnoty
praktykéw (community of practices — CoP). CoP to
czesto ukryta forma wspoétdziatania ludzi pracujacych
dla organizacji, ktéra moze przynies¢ konkretne ko-
rzysci dla niej i jej klientéw. CoP jednej firmy moze
dziata¢ nie tylko jako srodek rozpowszechniania
wiedzy o niej wsrod klientéw, ale takze skutecznie
reprezentowac rozne ich potrzeby w firmie (Smith
i McKeen, 2005). Najkorzystniejsza sytuacja z punk-
tu widzenia transferu wiedzy wystepuje wowczas,
gdy CoP tworza przedstawiciele przedsiebiorstwa
i klienta. Jesli cztonkowie CoP (laquintoiin., 2011) sg
zaangazowani lub identyfikujg sie z integrujagcym ich
tematem zainteresowan, wykazujg che¢ uczestnictwa
w spotkaniach i wymianie wiedzy specjalistycznej,
komunikujg sie na spotkaniach i miedzy nimi, ziden-
tyfikowali luki w wiedzy i prébuja je wypetni¢ — to
zaistnienie tych uwarunkowan i dziatah gwarantuje
odniesienie sukcesu przez CoP. Wykorzystanie CoP
niesie tez ze sobg pewne zagrozenia, np. w sytuacji,
kiedy do wspdlnoty dotaczy cztonek o nieczystych
intencjach, chcacy wykras¢ wiedze lub zdezorgani-
zowac dziatanie firmy w celu pogorszenia jej pozycji
konkurencyjnej, albo przeja¢ cztonkéw CoP dla zrea-
lizowania swoich wtasnych celéw.

Podsumowanie

Nowe pomysly i innowacje wynikajg z transferu
wiedzy pomiedzy pracownikami. Natomiast ustalono,
ze nowa wiedza, nowe punkty widzenia i pomysty
pochodzgce spoza wilasnej organizacji prowadzg
do wiekszej liczby innowacji niz te z jej wnetrza
(Distanont i Khongmalai, 2018). Dzielenie sie wiedzg
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i jej rozpowszechnianie jest szczegolnie istotne dla
wzrostu kreatywnosci i innowacyjnosci pracownikéw,
co znajduje odzwierciedlenie w podejmowanych
przez nich dziataniach (Figurska, 2009). Dlatego tez
przedsiebiorstwa muszg promowac interakcje miedzy
klientami a pracownikami oraz zachecac klientoéw do
aktywnego udzialu w procesie tworzenia wartosci
(Guan i in., 2020). Samo tylko zwiekszenie interakgji
z klientami jest pomocne w lepszym przyswajaniu
wiedzy o nich (Tseng, 2009). Zaangazowanie klientéw
we wzajemny transfer wiedzy z przedsiebiorstwem
moze przetozyc sie na udoskonalenie funkcjonowania
organizacji i roznego typu innowacje.

Zamkniety model innowacji zmierza ku upadkowi
(Rodet-Kroichvili i in., 2014). Jesli przedsiebiorstwo
uczy sie i zdobywa nowa wiedze, umiejetnosci i zdol-
nosci, to moze osiggna¢ przewage konkurencyjng.
Aby gérowac nad innymi, firmy produkcyjne muszg
posiada¢ procesy wymiany wiedzy z partnerami
biznesowymi, pozyskiwania informacji o nowych
produktach/ustugach i konkurentach. Ponadto or-
ganizacje produkcyjne muszg realizowac procesy
rozpowszechniania wiedzy wséréd pracownikéw,
absorbowania jej od pracownikéw i partnerow
biznesowych do organizacji, integrowania réznych
zrodet i rodzajow wiedzy, zastepowania przestarza-
tej, przeksztatcania informacji o konkurencji w plany
dziatania i uzyskania przewagi konkurencyjnej (Reh-
man i in., 2022).

Sugeruje sie, ze CKM nie moze koncentrowac sie
tylko na danych o klientach. Musi absorbowac¢ inne
komponenty wiedzy: o produktach, dostawcach, bran-
zach, operacjach i konkurentach, faczac je z wiedzg
firmy i w ten spos6b wykorzystac synergie plynacg ze
wspéipracy organizacyjnej (Tseng, 2009). Wazny jest
rowniez transfer wiedzy cichej. Organizacje muszg
tworzy¢ warunki do jej przeplywow, gdyz ,,bez wiedzy
ukrytej zrozumienie wiedzy jawnej bedzie trudne albo
niemozliwe” (Uriarte, 2008, s. 6).

Podstawg KM jest dominacja orientacji na wiedze.
CKM jako podsystem KM wymaga wzbogacenia orien-
tacji na wiedze o orientacje na klienta. Nie chodzi tu
bynajmniej o orientacje tylko na produkt, ktéry jest
sprzedawany, ale szerokie i caloSciowe ukierunko-
wanie na og6t zakreséw wspotdziatania, wymiany
i zaspokojenia potrzeb obu stron.

Zarzadzanie transferem wiedzy w ramach CKM to
pierwsza strona medalu. Niejednokrotnie transfer
jest nastepstwem wcze$niejszego jej kreowania (co
zobrazowal powyzszy opis narzedzi CKM). Ale jest to
druga strona medalu skoncentrowana na wykorzysta-
niu wiedzy i potencjatu intelektualnego klienta oraz
konsolidacji potencjatu spotecznego przedsiebiorstwa
i klienta dla przynoszgcego innowacyjne efekty wspol-
nego kreowania wiedzy.

Realizacja CKM wymaga wykorzystania wielu r6z-
norodnych narzedzi w postaci metod zarzadzania
i technologii informacyjno-komunikacyjnych, ktére
wspomagajg realizacje zadan operacyjnych KM,
a zwlaszcza procesy transferu i kreowania wiedzy.
Dobér ich musi by¢ celowy w zaleznos$ci od sytuacji,

mozliwosci i potrzeb organizacji oraz posiadanych
kompetencji ich wykorzystania. Organizacje, aby
osiagna¢ dzieki CKM przewage konkurencyjng, nie
powinny ograniczac sie do zastosowania istniejg-
cych juz narzedzi, ale rowniez opracowywac wiasne,
innowacyjne rozwiazania. Efekty tych dzialan mogg
by¢ zintensyfikowane dzieki zastosowaniu otwartego
podejscia do innowagji.
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Psychologia madrych
mysli, stéw i czynéw

Robert J. Sternberg i Judith Gliick,
Mgdrosc. Psychologia mgdrych mysli, stow i czynow

Tlumaczenie publikacji czolowego badacza inteligencji, tworczosci i madrosci,
Roberta J. Sternberga z Uniwersytetu Cornella w USA oraz austriackiej badaczki
z Uniwersytetu w Klagenfurcie, Judith Gliick.

Czytelnicy, szukajgcy madrych odpowiedzi na trudne pytania, znajdg tu pelen
zestaw zagadnien zwigzanych z madroscia: od uzasadnienia, dlaczego w dzi-
siejszych trudnych czasach ta tematyka jest wazna, poprzez przeglad gtoéwnych
podej$c teoretycznych, az po postulaty jak rozwija¢ kompetencje madrosciowe,
a takze jak je rozpoznawac i kultywowac u siebie. Lekturg z pewnoscia zainte-
resujg sie nie tylko badacze zdolnosci poznawczych i madrosci, profesjonalni
psychologowie i pedagodzy oraz studenci tych kierunkow, filozofowie i eduka-
torzy, ale takze wszyscy, ktorzy pragng wies¢ madre zycie.

Opis pochodzi ze strony wydawnictwa: https:/fwydawnictwo.uni.lodz.pl/produkt/madrosc-psychologia-madrych-

mysli-slow-i-czynow/
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Wtqczenie menedzerow i innych
praktykow w badania naukowe
(za i przeciw)

)

Regina Inclusion of managers and other practitioners in scientific
Lenart- research (pros and cons)
-Gansiniec
Abstract

The aim of the article is to identify positive and negative consequences of inclusion of
managers and other practitioners in scientific research in management and quality sci-
ence. The article presents the results of qualitative research in the form of semi-structured
interviews conducted with forty scientists. The results show that positive consequences
of inclusion of managers and other practitioners in scientific research include the pos-
sibility of confirming the researcher’s findings, obtaining a broader view of the research
problem, being provided with ideas for conducting scientific research, formulating research
questions, making scientific language more accessible for people outside academia, the
utilitarian and practical application of research, better creating research tools, accessing
resources, collecting research data, involvement in interpretation and, subsequently,
writing research reports, and commercializing research results. On the other hand, the
negative consequences are the perceived lack of benefits from including managers and
other practitioners in scientific research in the research process, the lack of opportunity
to involve society in all scientific problems, organizational reluctance due to lack of
benefits, pressure from organizations concerning the final form of results, difficulty in
understanding the specifics of research by managers and other practitioners in scientific
research, cost and time consumption, researcher subjectivity, and the risk of violating
methodological rigor and intellectual property rights.

Keywords: managers and other practitioners’ participation in scientific research, inclusive
research, scientific inclusivity, scientific research, democratization of science

Wprowadzenie

W ostatnich latach postuluje sie wyjscie badaczy z wiezy z kosci sfoniowej (Baron,
2010), by zmniejszy¢ dystans pomiedzy naukowcami a biznesem oraz wigczenie mene-
dzeréw i innych praktykéw w realizacje poszczegélnych etapéw procesu badawczego
(Bennis i O’Toole, 2005) a takze zwiekszenie demokratyzacji nauki rozumianej jako:
,otwarcie nauki na uczestnictwo w tworzeniu wiedzy naukowej r6znorodnych intere-
sariuszy (...), nie tylko wywodzacych sie ze srodowiska naukowego, ale takze spoza
niego (...), tworzenie warunkéw umozliwiajacych cztonkom spoteczenstwa uczest-
nictwo w realizacji procesow badawczych” (Lenart-Gansiniec, 2023, s. 32). Podkresla
sie przy tym, ze badania prowadzone w ramach nauk o zarzadzaniu i jako$ci powinny
by¢ utylitarne (Markides, 2011), a badacze znajdowac sie blizej praktyki i przyczyniaé
sie do poszukiwania rozwigzan realnych probleméw spotecznych czy organizacyjnych
(Paleco i in., 2021; Uriarte i in., 2007).

Pomimo postulatéw wigczenia menedzeréw i innych praktykéw w badania nauk
o zarzadzaniu (Simsek i in., 2022), wcigz odnotowa¢ mozna niewystarczajgcy stan
wiedzy w tym zakresie (Judd i McKinnon, 2021; Miiller, 2019). Zwlaszcza ze, jak wynika

Regina Lenart-Gansiniec, Uniwersytet Jagiellonski, @ http://orcid.org/0000-0002-9266-9638
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z krytycznego przegladu literatury, wiekszo$¢ dotych-
czasowych ustalen badawczych odnosi sie jedynie do
nauk STEM (ang. Science, Technology, Engineering,
Mathematics; przyrodniczno-techniczno-matematycz-
nych) (Bilimoria i in., 2008; Ramachandran i in., 2023).
Ostatnio rekomendowane sg badania nad wtgczeniem
menedzerdéw i innych praktykéw w badania w kontek-
Scie nauk o zarzadzaniu (Simchi-Lev, 2020), bowiem te
istniejgce majg charakter teoretyczny (Kieser i Leiner,
2012; Rasche i Behnam, 2009).

Konieczno$¢ prowadzenia badan nad wlgczeniem
menedzerow i innych praktykéw w badania nauk
o zarzadzaniu implikuje ich aplikacyjny oraz utylitarny
charakter (Uriarte i in., 2007). Przy czym charakter
aplikacyjny nauk o zarzadzaniu dotyczy produkgji
i wykorzystania nowej wiedzy naukowej do opra-
cowania produktow, ustug, proceséw, a takze roz-
wiagzywania istniejgcych problemoéw spotecznych
(Koztowski i Matejun, 2018). Natomiast ich utylitarny
charakter zwigzany jest z dostarczeniem docelowym
odbiorcom implikacji oraz wskazéwek mozliwych
do zastosowania (Simsek i in., 2022). Zwraca sie przy
tym uwage na relewantno$¢ badan naukowych, co jest
zwigzane z ich istotnoS$cig dla praktyki zarzgdzania
(Pearce i Huang, 2012).

Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze dotychczasowe
ustalenia w zakresie wlaczenia r6znorodnych intere-
sariuszy w badania naukowe dostarczone przez przed-
stawicieli innych nauk, jak STEM, trudno bezposrednio
przenie$¢ do kontekstu nauk o zarzadzaniu i jakoSci.
Wynika to przede wszystkim z ich specyfiki, gdzie
»Zarzadzanie nalezy do nauk empirycznych, praktycz-
nych oraz spofecznych, obejmuje wszystkie aspekty
funkcjonowania organizacji” (Sutkowski i Lenart-
-Gansiniec, 2021, s. 36). Tym samym zaangazowanie
interesariuszy w badania naukowe przez naukowcow
reprezentujacych obszar STEM bedzie odmienne
od tych zajmujacych sie organizacjg i zarzgdzaniem
chociazby dlatego, ze STEM to grupa nauk skupiajg-
cych sie na badaniu $§wiata naturalnego. Co wiecej,
w literaturze postuluje sie konieczno$¢ dostarczenia
empirycznych dowodéw dotyczacych pozytywnych
i negatywnych konsekwencji w zakresie wigczenia
menedzeréw i innych praktykéw w badania naukowe,
dzieki czemu ,,badacze bedg dysponowa¢ narzedziami
niezbednymi do przekonania sceptykéw i odbudo-
wania publicznego zaufania do nauki i naukowcow”
(Rynes i in., 2018, s. 3007).

Majgc na uwadze sygnalizowane wyzwania, sfor-
mufowano nastepujgce pytanie badawcze: jakie sg
pozytywne i negatywne konsekwencje wigczenie
menedzerow i innych praktykéw w badania nauk
o zarzadzaniu i jakoSci? Z kolei celem artykutu jest
wskazanie pozytywnych i negatywnych konsekwencji
wiaczenia menedzeréw i innych praktykéw w badania
nauk o zarzadzaniu i jakosci.

Artykut wnosi wkfad w istniejacg dyskusje nauko-
wa na kilka sposob6w. Po pierwsze, przedstawiono
sformufowane w literaturze przedmiotu pozytywne
i negatywne konsekwencje wigczenia menedzerow
i innych praktykéw w badania. Nastepnie poddano

je krytycznej analizie. Po drugie, na podstawie prze-
prowadzonych badan jakoSciowych zidentyfikowano
zalety i wady zaangazowania menedzer6ow i innych
praktykow w badania nauk o zarzadzaniu i jakosci
dotychczas pomijane przez innych badaczy. Po trzecie,
zaproponowano rekomendacje dla praktyki zarzadza-
nia w wyzej wymienionym zakresie.

Artykut sktada sie z czterech czesci. W pierwszej
zaprezentowano pojecie i istote wigczenia menedze-
réw i innych praktykéw w badania nauk o zarzadzaniu
i jakoSci a takze pozytywne i negatywne konsekwencje
w tym zakresie formutowane w literaturze. Cze$¢ dru-
ga zawiera metodyke badan empirycznych. W czeSci
trzeciej zamieszczono wyniki przeprowadzonych
badan empirycznych. Natomiast w ostatniej czesci
artykufu zaprezentowano dyskusje nad uzyskanymi
wynikami badan oraz implikacje dla teorii i praktyki
zarzadzania.

Teoretyczne podstawy

Pojecie i istota wiqczenia menedzerow i innych
praktykow w badania navkowe

Publikacje dotyczgce wigczenia menedzerow
i innych praktykow w badania naukowe pojawiaty
sie juz w latach 80. XX wieku, kiedy to rozpoczeto
dyskusje nad konieczno$cig poszukiwania sposobow
na niwelowanie dystansu pomiedzy naukowcami
a biznesem (Hayes i Abernathy, 1980) oraz zwieksze-
nie ,przydatnosci badan dla praktyki” (Van de Ven
i Johnson, 2006, s. 802). W literaturze pojawily sie
rézne terminy odnoszgce sie do tego zagadnienia:
udziat spoteczenstwa w badania (ang. public partici-
pation in scientific research) (Shirk i in., 2012), badania
wilaczajagce (ang. inclusive research) (Walmsley i in.,
2018), badania odpowiedzialne (ang. responsible
research) (Cross i in., 2022), badania oparte na wspot-
pracy (ang. collaborative research) (Kieser i Leiner,
2012), publiczne zaangazowanie w nauke (ang. public
engagement with science) (Weingart i in., 2021) oraz
wspoipraca badawcza (ang. research collaboration)
(Young i Freytag, 2021).

Niezaleznie od przyjetej w literaturze nomenkla-
tury, centralnym elementem wigczenia menedzeréw
i innych praktykéw w badania naukowe jest ich
»,Zaangazowanie (...), na warunkach naukowcéw,
w prowadzenie zadan badawczych” (Bartunek, 2007,
s. 1328). Sprowadza sie to do zaproszenia przez
badaczy réznorodnych interesariuszy ze $rodowisk
spotecznych czy organizacyjnych, politycznych oraz
technologicznych do realizacji zadania/zadan badaw-
czych (Wieczorek i in., 2021).

Dotychczasowe badania w zakresie wigczenia
menedzeréw i innych praktykéw w badania naukowe
skupialy sie na rozpoznaniu barier i poszukiwaniu
sposobéw ich niwelowania (Foxx i in., 2021) oraz
identyfikagji interesariuszy, ktérych mozna zaanga-
zowac do realizacji procesu badawczego (DeVasto,
2016) oraz doswiadczen badaczy, ktorzy to zrobili
(Ramachandran i in., 2023). Koncentrowano sie takze
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Rysunek 1

Formy wigczenia menedzeréw i innych praktykow w badania naukowe

formutowanie pytan

] umowne badawczych
— udziatowe gromadzenie danych
Wiaczenie menedzeréw
i innych praktykow -
w badania naukowe
- oparte o .
na wspotpracy analiza, interpretacja danych
realizacja wszystkich zadan

“— wspottworzone

w ramach
procesu badawczego

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie: Explaining process and performance in the co-production of knowledge [Prezentacja
papierowa], L. Knight i A. Pettigrew, 2007, 3rd Organization Studies Summer Workshop: ‘Organization Studies as Applied Science: The
Generation and Use of Academic Knowledge about Organization’, Crete, Greece; “Public participation in scientific research: A frame-
work for deliberate design”, J. L. Shirk, H. L. Ballard, C. C. Wilderman, T. Phillips, A. Wiggins, R. Jordan, E., McCallie, M. Minarchek,
B. V. Lewenstein, M. E. Krasny i R. Bonney, R., 2012, Ecology and Society, 17(2) (https://doi.org/10.5751/es-04705-170229).

na analizie, jak r6znorodnosc¢ perspektyw i doswiad-
czen wplywa na jakos¢ i efektywnos¢ badan (Judd
i McKinnon, 2021), a takze na formach i sposobach
wlaczenia praktykow w badania naukowe (Krasny
i Booney, 2005).

Wiaczenie menedzeréw i innych praktykéw
w badania naukowe moze mie¢ r6znorodny charakter,
ktoéry zalezy od stopnia ich uczestnictwa i zaangazo-
wania (rysunek 1). Literatura wskazuje, ze moze to
nastgpi¢ na kazdym z etapéw procesu badawczego
(projektu wspottworzonego) (Fernandez-Giménez
i in., 2019). W ramach etapu koncepcyjnego mogg
formutowa¢ pytania badawcze (projekty umowne). Na
etapie empirycznym — gromadzi¢ dane empiryczne
(projekty sktadowe). I wreszcie w ramach ostatniego
etapu zwigzanego z analizg zgromadzonego mate-
rialu empirycznego — moga by¢ wigczeni w analize
i interpretacje danych badawczych (projekty oparte
na wspétpracy).

Pozytywne i negatywne konsekwencje wigczenia
menedzerow i innych praktykéw w proces badawezy
formutowane w literaturze

Nieliczne badania koncentrujg sie wokét pozy-
tywnych i negatywnych konsekwencji wynikajacych
z wiaczenia menedzeréw i innych praktykéw w ba-
dania naukowe. Nyden (2003) nakre$lit nastepujace
zalety: mozliwo$¢ lepszego rozumienia problemoéw
istotnych z punktu widzenia menedzeréw i innych
praktykow, ulepszanie istniejgcych praktyk lub progra-
moéw rozwigzujacych kwestie spoteczne, zwiekszenie
wiarygodnosci i uzytecznosci prowadzonych badan
naukowych oraz wzrost zaufania menedzeréw i innych
praktykéw do nauki.

Z kolei Swartz i in. (2019) wskazali na pozytywne
konsekwencje zwigzane ze zwiekszeniem potencjatu
innowacyjnego naukowca, mozliwo$cig szerszego

spojrzenia na problem badawczy, lepszego rozwig-
zywania probleméw spotecznych, rozumienia bada-
nej populacji oraz ze zwiekszeniem mocy predykgji
w zakresie przysztych kierunkéw dalszych badan.
Natomiast Brannick i Coghlan (2007) zwrocili uwa-
ge, ze przedstawiciele praktyki majg tendencje do
upraszczania probleméw organizacyjnych, dzieki
czemu mozliwe jest lepsze zrozumienie, wyja$nienie
oraz przewidywanie rzeczywisto$ci organizacyjne;j.
Jak zauwazyli Tushman i O’Reilly (2007) wtaczenie
menedzeréw i innych praktykow w badania naukowe
zwieksza ich utylitarno$¢ oraz aplikacyjnos$¢ oraz
sprzyja tworzeniu wiedzy naukowej. Potwierdzajg
to rowniez ustalenia Van de Vena i Johnsona (2006).
Z kolei Rynes i in. (2018) zwracajg uwage, ze dziafanie
to zwieksza wiarygodnos$¢ oraz zaufanie do wiedzy
wytworzonej przez naukowcow.

W literaturze wskazuje sie, ze wlgczenie mene-
dzeréow i innych praktykow w realizacje zadan ba-
dawczych pozwala na dokonywanie zmian istotnych
z punktu widzenia interesariuszy (Pettigrew, 2001),
zmniejszenie dystansu miedzy spotecznosciami aka-
demickimi i nieakademickimi (Kuhlmann i in., 2019)
oraz podejmowanie prob rozwigzywania problemoéw
spolecznych (Brammer i in., 2019). Odnosi sie to
takze do zwiekszenia potencjalnej aplikacyjnosci pro-
wadzonych badan naukowych. | wreszcie — pozwala
uzyskac dostep do ré6znorodnych zasobéw (Uhlmann
iin., 2019).

Wsrod negatywnych konsekwencji wynikajgcych
z wigczenia menedzeréw i innych praktykéw w bada-
nia naukowe wskazuje sie miedzy innymi na: podwaze-
nie status quo uczelni, zwiekszenie dystansu pomiedzy
uczelnig a interesariuszami, zagrozenie autonomii
badacza oraz brak zrozumienia przez praktykow
specyfiki procesu badawczego (Nyden, 2003). Z kolei
Swartz i in. (2019) wskazali na: nieufno$¢ badacza do
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wiedzy praktykéw zarzadzania, ich umiejetnosci czy
kompetengji, subiektywizm badacza zwigzany z indy-
widualng stereotypizacja, btad dostepnosci, wigczanie
w badania tych interesariuszy, ktérzy nie bedg spra-
wiac problemoéw i przysparzac badaczom dodatkowej
pracy czy generowa¢ dodatkowych kosztow.

Natomiast Adler i Beer (2008, s. 552) uznali, ze
generalnie menedzerowie i inni praktycy nie sg za-
interesowani wigczeniem w badania naukowe, co
argumentujg brakiem przydatnosci wynikéw badan
naukowych w praktyce. Z kolei Kieser i Leiner (2012)
na podstawie danych wtérnych wskazujg na trudnosci
zwigzane z integracjg wiedzy powstatej w ramach
wiaczenia menedzeréw i innych praktykéw w badania
naukowe. Ich zdaniem dla uzyskania przez badacza
korzysci z takiej wspotpracy konieczne jest dosto-
sowanie jezyka naukowego i uczynienie go bardziej
przystepnym dla r6znych interesariuszy. Ponadto,
zdaniem Kiesera i Leinera (2012) wyzwaniem dla ba-
dacza bywajg odmienne oczekiwania kazdej ze stron:
»badaczy interesuje mozliwos¢ uogélnienia wynikow,
a praktykow zastosowania wynikéw w okreslonych
kontekstach” (s. 22). Moze to prowadzi¢ do zatarcia
granic pomiedzy poszczegblnymi uczestnikami proce-
su badawczego oraz utraty dystansu naukowcéw do
podmiotu badan. W tym ujeciu naukowiec, wigczajac
praktykéow w realizacje zadania/zadan badawczych,
moze poszukiwac rozwigzan probleméw organizacyj-
nych, pomijajgc przy tym kwestie tworzenia wiedzy
naukowej. Odnosi sie to do nieSwiadomego zaciera-
nia sie rol (Knight i Pettigrew, 2007, s. 6). Przy czym
tworzenie wiedzy naukowej wymaga zachowania dy-
stansu miedzy naukg a praktyka (Kieser i Leiner, 2009).
W przeciwnym razie, jak podkresla McKelvey (2006),
realizacja procesu badawczego stanie sie polem walki
o wladze, interesy oraz wiedze. W literaturze podkre-
$la sie trudno$ci zwigzane z wigczeniem menedzeréw
i innych praktykéw do prac nad publikacjg naukowg
(Mohrmaniin., 2001). Dotyczg one odmiennego spoj-
rzenia na problem badawczy oraz innych priorytetéw
kazdej ze stron.

W kontekscie negatywnych konsekwencji wynika-
jacych z wiaczenia menedzeréw i innych praktykow
w realizacje procesu badawczego Patient i Skarlicki
(2010) zwrocili uwage, ze ci pierwsi mogg oni obawiac
sie oceny i postrzegania przez badaczy. Sygnalizowana
obawa dotyczy potencjalnego niezrozumienia przez
nich specyfiki tworzenia wiedzy naukowej . Natomiast
niechec¢ badaczy do wtgczenia ré6znych interesariuszy
w badania naukowe moze przyczynic sie do utraty le-
gitymizacji nauk (Panda i Gupta, 2014) oraz generowa-
nia wiedzy nieprzydatnej do zastosowania w zyciu. Jak
wskazujg Burgoyne i Reynold (1997, s. 1 ): ,,praktyka
(...) potrzebuje teorii, aby ja ksztaltowac (...) teoria
jest testowana i rozwijana poprzez praktyke”.

Metodyka badan

Niniejsze badanie koncentruje sie na rozpoznaniu
pozytywnych i negatywnych konsekwencji wigczenia
menedzerow i innych praktykéw w badania nauk

o zarzadzaniu z perspektywy pracownikéw nauko-
wych. Zgodnie z przyjeta perspektywa przeprowadzo-
no badania jakos$ciowe. Ich wybo6r wynikat z dwéch
gléwnych powodoéw. Po pierwsze, badania jako$ciowe
pozwalaja na zrozumienia wieloaspektowych pro-
ceséw spotecznych oraz doswiadczen rozméwcow
(Sutkowski i Lenart-Gansiniec, 2021). Po drugie, moga
okaza¢ sie przydatne do uchwycenia cech opisujg-
cych oraz wyjasniajgcych okreslone zjawisko bedace
przedmiotem zainteresowania teoretycznego (Gioia
iin., 2013). 1 wreszcie, po trzecie, badania jakoSciowe
majg charakter wyjasniajgcy oraz pozwalajg na roz-
poznanie rezultatéw wystepowania danego zjawiska
w okreslonych kontekstach oraz warunkach (Subudhi
i Mishra, 2020).

Aby uchwyci¢ do$wiadczenia i postawy pracow-
nikéw naukowych wobec wtgczenia menedzerow
i innych praktykow w badania nauk o zarzadzaniu
w okresie marzec — maj 2022 roku przeprowadzo-
no wywiady swobodne czesciowo ukierunkowane
z pracownikami naukowymi. Zapytano ich o wady
i zalety angazowania interesariuszy w realizacje
procesu badawczego. O wyborze wywiadéow swo-
bodnych cze$ciowo ukierunkowanych zdecydowata
ich specyfika zwigzana z mozliwo$cig dostosowania
dynamiki rozmowy oraz kolejno$ci zadawanych pytan
do wypowiedzi rozmoéwcy (Taylor i Lindlof, 2016).

W celu uzyskania maksymalnej heterogeniczno-
Sci zastosowano celowa procedure doboru proby.
W badaniu wzieto udziat 40 celowo dobranych
pracownikéw naukowych: 10 asystentéw, 10 adiun-
ktéw, 10 profesoréow uczelni oraz 10 profesorow
tytularnych. Zalozono cztery nastepujgce kryteria
doboru do proby: (1) zrealizowanie lub realizacje
co najmniej jednego zespotowego projektu badaw-
czego, (2) zatrudnienie w uczelniach z mniejszych
oraz wiekszych miejscowosci, (3) posiadanie profilu
w mediach spotecznoSciowych, (4) przeprowadzenie
lub prowadzenie badan naukowych z wykorzystaniem
internetu.

Ze wzgledu na pandemie COVID-19 badania
przeprowadzono online na platformie MS Teams.
Przecietny wywiad trwat 40 minut (najdtuzszy — 1 go-
dzine i 45 minut, a najkréotszy 20 minut). Laczny czas
trwania wszystkich rozméw wyniést w przyblizeniu
25 godzin.

Calos$¢ zgromadzonego materiafu zostata transkry-
bowana, a nastepnie zastosowano analize tematyczna,
ktéra pozwala na ,identyfikowanie, analizowanie
i raportowanie wzorcéw (tematéw) z danych” (Braun
i Clarke, 2006, s. 79). Wypowiedzi zostaly takze pod-
dane redakgji stylistycznej w celu uzyskania wiekszej
klarownosci i dostosowania do norm poprawnos$cio-
wych jezyka pisanego.

Majgc na uwadze wytyczne, w niniejszym arty-
kule analiza tematyczna opierala sie na podejsciu
hybrydowym, ktére jest najczesciej rekomendowane
w przypadku badan jako$ciowych (Braun i Clarke,
2006). W pierwszej kolejnosci wytoniono droga de-
dukcyjng istniejgce w literaturze wzorce w zakresie
pozytywnych i negatywnych konsekwencji wtgczenia
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menedzeréw i innych praktykéw w badania. Nastepnie
drogg indukcyjng, na podstawie dwukrotnego czytania
zgromadzonego materialu empirycznego, wyszukano
wzorce uwzgledniajgce wypowiedzi rozmoéwcow
w tym samym zakresie. Na potrzeby raportowania
uzyskanych wynikéw wybrano cytaty dominujgce
w transkrypcjach i kluczowe dla poszczegélnych ka-
tegorii. Dla zachowania anonimowos$ci rozméwcéw
oznaczono je symbolami (R1, R2...)

Wyniki badan

Przeprowadzone badania pozwolily na rozpozna-
nie pozytywnych oraz negatywnych konsekwencji
wlaczenia menedzeréw i innych praktykow w ba-
dania. Zostaly one pogrupowane z uwzglednieniem
poszczegolnych etapow procesu badawczego (kon-
cepcyjny, empiryczny oraz zwigzany z analizg danych
empirycznych). Takie podejscie wynika z faktu, ze
interesariusze mogg by¢ witaczeni na kazdym etapie
procesu badawczego (Kieser i Leiner, 2012).

Po pierwsze, wéréd pozytywnych konsekwencji
wlaczenia menedzeréw i innych praktykow w ba-
dania na etapie koncepcyjnym rozmoéwcy wskazy-
wali na mozliwo$¢ uzyskania potwierdzenia ustalen
badawczych. Nastepowatla ,weryfikacja wyobrazen
akademikow z tym, jak co$ wyglada w praktyce (...).
Obecnos$¢ praktykéw w badaniach potrafita dos¢
mocno przedefiniowaé moje spojrzenie na problem
badawczy i wskazac na pewne obszary, ktére nie byty
oczywiste dla badaczy” (R14). Wspominano takze
o szansie uzyskania szerszego spojrzenia na problem
badawczy: ,,zupelnie inne spojrzenie od strony prak-
tycznej, od strony problemu” (R28).

Jak pokazujg wyniki badan, wtgczenie menedzerow
i innych praktykéw w ramach etapu koncepcyjnego
okazuje sie przydatne do poszukiwania pomystéw na
realizacje badan naukowych: ,,osoba z zewnatrz moze
przyniesc¢ jaka$ inspiracje (...), pomysty na badania”
(R1). Obok tego naukowcy sygnalizowali, ze dziatanie
to pozwala na sformufowanie pytan badawczych: ,,[na-
zwa firmy| dorzucat swoje pytania, ktore ich interesujg
W tej przestrzeni, uczestniczyt z nami w zespole pod-
czas projektowania pytan. Co prawda pozostawialiSmy
sobie pole do ostatecznej decyzji, biorac pod uwage
kwestie metodologiczne, natomiast oni wskazywali,
co moglibySmy zbada¢” (R12).

Wiaczenie menedzeréw i innych praktykéw przed
rozpoczeciem badan naukowych jest wskazywane
przez rozmoéwcow jako przydatne w kontekscie
biezacych probleméw organizacji czy szerzej — spo-
teczenstwa:

zanim zaczniemy badania i szukanie teorii, to
moglibySmy sie zastanowi¢, jakie sg istotne
kwestie dla organizacji czy mieszkancoéw? Jezeli
zalozymy, ze nasze badania mialyby rozwigzy-
wac jakie$ rzeczywiste problemy (...) osoby te
czy organizacje moglyby wnie$¢ swojg wiedze
i pokaza¢, co wtasciwie (...) powinni$my robi¢,
zeby im pomoc. (R20)

Zdaniem niektorych rozmoéwcow wigczenie mene-
dzeréw i innych praktykéw na etapie koncepcyjnym
pozwala takze uzyskac spojrzenie na problem nauko-
wy pod katem jego potencjalnej aplikacyjnosci: ,,czasa-
mi juz na poczatku, kiedy sie jaki$ problem badawczy
pojawia (...) potrzebna jest dyskusja, zderzenie wie-
dzy naszej, akademickiej, z tg z praktyki biznesowe;j.
To nam pokaze obszary badawcze, ktére mozemy
przetozy¢ na wykorzystanie praktyczne” (R7). Badani
zwracali uwage, ze dzieki zaangazowaniu praktykow
jezyk naukowy moze stac sie bardziej przystepny dla
0s6b spoza akademii: ,naukowcy starajg sie, aby jezyk
byl mniej hermetyczny” (R39).

Wiaczanie menedzerdw i innych praktykéw warto
rozwazy¢ do szeroko pojetego konsultowania prob-
lemoéw badawczych: ,jako naukowcy mamy swojg
perspektywe, a czlonkowie spoteczenstwa mogag
inaczej postrzega¢ pewne kwestie, na inne rzeczy
zwraca¢ uwage” (R19). Jak dodaje inny rozméwca,
zaangazowanie ich na etapie koncepcyjnym procesu
badawczego moze przyczynic sie do operacjonalizagji
problemu badawczego: ,harzedzie badawcze bedzie
bardziej zrozumiate dla oséb ze $§wiata biznesu albo
z jakiej$ innej branzy” (R1). Pozwala réwniez na do-
step do zasobéw, w tym raportéw tworzonych przez
organizacje, ktére mogag pozwoli¢ badaczowi pozna¢
kontekst jej funkcjonowania: ,,czesto dzieki organi-
zacjom pozyskiwatam wiele cennych informagji. Nie
tylko na mojg prosbe, ale takze z wtasnej inicjatywy
przekazywaly one wazne dla mnie raporty” (R10). Po-
twierdzaja to stowa innego rozmoéwcy: ,wspotpracuje
z firmg [nazwa firmy] (...) i oni sami z siebie dawali mi
dostep do danych, ktére zbierajg” (R20).

W przypadku drugiego etapu prowadzenia badan
naukowych, empirycznego, dla czeSci rozméwcow
wlaczanie tu menedzeréw i innych praktykéw uspraw-
nia proces gromadzenia danych badawczych: ,,pomo-
glo mi to w dotarciu do badanych. Bez nich bytoby to
trudne, a wrecz niemozliwe. Oni konsultowali bardzo
prozaiczne rzeczy, typu: zaproszenie do badania,
sposéb komunikacji” (R14).

W odniesieniu do ostatniego etapu procesu
badawczego zwigzanego z analizg danych empi-
rycznych rozméwcy wskazuja, ze menedzerowie
i inni praktycy moga uczestniczy¢ w raportowaniu
wynikéw badan: ,mam takie doSwiadczenie, ze
przedstawiciele biznesu bardzo chcieli uczestniczy¢
w procesie publikacyjnym, aktywnie wspomagac te
badania” (R13). Kolejng pozytywng konsekwencjg
jest mozliwos¢ wiaczenia ich do interpretacji zgro-
madzonego materiatu empirycznego: ,,dzieki temu
mozemy dostrzec inne aspekty, nie tylko naukowe,
ale bardziej praktyczne” (R3). Ponadto badani zwraca-
li uwage na kwestie komercjalizacji wynikow badan:
yutylitarno$¢ naszych nauk powinna prowadzi¢ do
tego, by pojawialy sie wnioski dla praktyki. I dlatego
na pewno warto praktykéw zapraszac i angazowac”
(R19).

Niektérzy przyznawali, ze wigczenie w badania
menedzerow i innych praktykow mozliwe jest na
wszystkich etapach procesu:
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zawsze staram sie, zeby moje badania naukowe
i to, co potem pisze, byto przynajmniej w czeSci
aplikowalne (...), dlatego czesto zapraszam do
wspotpracy praktykow, zeby skonsultowac,
zweryfikowaé narzedzia badawcze (...). Uwa-
zam, Ze to jest inne spojrzenie, ale zawsze
bardzo cenne, bo fgcze wtedy nauke z praktyka.
(R22)

W odniesieniu do negatywnych konsekwencji po-
jawialy sie gtosy o braku mozliwosci zaangazowania
menedzeréw i innych praktykéw do czesci badan
naukowych: ,,nie w kazdym przedmiocie i obszarze
badania istnieje mozliwo$¢ wigczenia spoteczenstwa.
Jest to zalezne od tematyki, kt6rg zajmuje sie badacz”
(R4). Potwierdzajq to stowa innego rozméwcy: ,,patrzac
juz wasko na samo tworzenie artykutfu, czy w ogole
projektowanie badania, mysle, ze to (...) jest typo-
we zadanie dla pracownikéw naukowych. W nauce
wszystko jest ustrukturyzowane, wiec trudno bytoby
osobie z zewnatrz sie wypowiedzie¢” (R18).

Inni badani zwracali uwage na nieche¢ menedze-
réow czy innych praktykéw do tego, aby wigczac sie
w realizacje procesu badawczego, co wynika z braku
postrzeganych profitéw: ,Srodowisko praktykow
czesto nie widzi po prostu korzysci (...). Z doSwiad-
czeh znajomej powiem, ze probowata rozpoczaé etap
wdrozeniowy, natomiast firma nie byla zaintereso-
wana” (R20). Rozmoéwcey dostrzegajg takze problem
w realizacji zadania czy zadan badawczych, szczego6l-
nie w kontekscie napisania publikacji naukowej: ,,pod
katem technicznym tworzenia pracy naukowej wydaje
mi sie, ze praktykom trudno bytoby sie wigczyc¢w (...)
prace typowo koncepcyjng artykutu naukowego. Mam
takie przekonanie, ze moze ona by¢ odbierana przez
nich jako skomplikowana” (R14).

Niektorzy rozméwcy wskazywali, ze nawet jesli
problem badawczy zostanie zaproponowany przez
menedzeréw czy innych praktykéw, to czesto nie
jest on przydatny z punktu widzenia nauki. Wynika
to z niezrozumienia przez nich specyfiki tworzenia
wiedzy naukowej: ,nie wyobrazam sobie, ze praktyk
moze przynie$¢ mi problem z praktyki gospodarczej,
bowiem nie odkryje problemu badawczego, nie
znajgc nauki” (R37). Poza tym sam proces badawczy
moze nie by¢ interesujacy dla os6b spoza Srodowiska
naukowego: ,nauka bardzo czesto rozczarowuje ludzi
z zewnatrz, bo majg o niej wielokrotnie (...) bardzo
romantyczne wyobrazenie. A nauka to dosy¢ zmudna,
powtarzalna i w wiekszosci nie az tak bardzo twoércza
praca” (R37).

Inni badani wskazywali na brak zrozumienia przez
osoby spoza srodowiska naukowego specyfiki meto-
dologii badan naukowych: ,,osoby te nie znajg wyzwan
zwigzanych z metodologig badan i trudno im jest
zrozumie¢, dlaczego pewne zjawisko bada sie w taki,
a nie inny sposéb, dlaczego trzeba sie zastanowic,
jak definiowa¢ dang zmienna, jak jg mierzy¢” (R21).
Kontynuujac swoja wypowiedz rozméwca zwrocit
uwage na brak uzytecznos$ci nauki z punktu widzenia
przedstawicieli organizacji: ,czasem zastanawiam, na

ile powaznie traktujg oni nauke. Czy nie mysla: zrobie
jakie$ badania, ktérych nikt nigdy nie przeczyta, po
co to wogéle” (R21). Jak stwierdzili niekt6érzy badani,
pomimo ze wigczenie menedzer6éw i innych prakty-
kéw pozwala na weryfikacje uzyskanych wynikow
badan, stanowi réwniez ograniczenie w postaci su-
biektywizagji: ,,konsultowatam wyniki, pokazywatam
je rozméwcom i miatam rézne sytuacje. (...) Niekto-
rzy mowili, ze wspaniale to zostato ujete, udato sie
uchwycic¢ sens, a byly tez takie osoby, ktore patrzyty
na spisane wypowiedzi tylko i wytacznie z wiasnej
perspektywy” (R26).

Uczestnicy badan wskazywali réwniez, ze mene-
dzerowie i inni praktycy wiaczaja sie w realizacje
procesu badawczego jedynie wowczas, gdy dostrze-
gajg z tego tytulu korzysci: ,zwrécitem sie do [na-
zwa organizacji|, a oni pytajg, co z tego bedg mieli.
| powiem szczerze, ze mnie to zupetlnie zaskoczyto,
no bo przeciez ja, wielki naukowiec, przychodze,
to powinien by¢ dla nich zaszczyt, ze wypelnig mgj
kwestionariusz” (R23).

Badani zwracali tez uwage na potencjalng mozli-
wos¢ pojawienia sie ze strony cztonkéw spoteczenstwa
checi manipulacji wynikami badan: ,podczas realizagji
(...) badan pewna pani prezes zaczela w ostatecznym
raporcie dodawa¢ swoje uwagi manipulujgce troche
tym, co napisaliSmy” (R12).

Wiaczenie menedzeréw i innych praktykéw do
realizacji procesu badawczego moze generowac dla
badacza dodatkowa prace: ,,mam kilka publikacji na-
pisanych we wspotpracy z praktykami. Ale przyznam
szczerze, ze wiekszo$¢, wlasciwie to najczesciej
prawie caly tekst przygotowatem sam. Ich udziat
zwykle ograniczal sie do przeprowadzenia badan
w organizacji, w ktérej pracowali” (R23). Jest tez
czasochtonne i rodzi koszty: ,,ponosze koszty trans-
akcyjne zwigzane z tym, ze musze ich (...) przyuczy¢”
(R32). Sygnalizowana byta réwniez kwestia rygoru me-
todologicznego: ,,badania naukowe majg swoj rygor
i pojawia sie pytanie o to, jaka bedzie wiarygodno$¢
uzyskanych w taki sposéb wynikow” (R34).

Naukowiec, wtaczajgc menedzeréw i innych prak-
tykow w proces badawczy, udostepnia nie tylko swoj
pomyst, ale takze dane, co moze stanowi¢ zagrozenie
zwigzane z naruszeniem praw wiasnosci intelektual-
nej: ,,zaangazowanie oso6b nieznanych, spoza kregu
uniwersyteckiego, jest z mojego punktu widzenia
trudne ze wzgledu na zaufanie do nich oraz obawy,
czy moich danych kto$ nie ukradnie” (R40).

Rozméwcy wskazywali takze na niewystarczaja-
ca wiedze specjalistyczng os6b spoza §rodowiska
naukowego, co moze stanowi¢ ograniczenie dla rea-
lizacji procesu badawczego: ,,nie mozna oczekiwac,
ze wszystkie osoby z organizacji biznesowych majg
fachowg wiedze dotyczaca tego, jak powinno sie
konstruowac narzedzie badawcze” (R6). Podkreslali
réwniez brak czasu i inne priorytety menedzeréow
i innych praktykow: ,,przedsiebiorcy nie zawsze majg
czas na badania. | to chyba podstawowa wada tej
wspétpracy, poniewaz dla nas to jest gtéwna czesc¢
dziatalno$ci, a dla przedsiebiorcéw poboczna” (R8).
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Dyskusja

W artykule skoncentrowano sie na rozpoznaniu
pozytywnych i negatywnych konsekwencji wigczenia
menedzeréw i innych praktykéw w realizacje procesu
badawczego z perspektywy reprezentantéw nauk
o zarzadzaniu i jako$ci. Opierajac sie na badaniach
jakosciowych wsrod 40 pracownikéw naukowych
zidentyfikowano zar6wno pozytywne, jak i nega-
tywne konsekwencje z uwzglednieniem poszczegdl-
nych etapow procesu badawczego: koncepcyjnego,
empirycznego oraz zwigzanego z analizg danych
empirycznych. Tym samym przeprowadzone badania
stanowig odpowiedz na wyzwanie zwigzane z ujeciem
problematyki wigczenia menedzeréw i innych prakty-
kéw w realizacje procesu badawczego z perspektywy
nauk o zarzadzaniu i jako$ci (Judd i McKinnon, 2021;
Miiller, 2019; Simsek i in., 2022).

Po pierwsze, w odniesieniu do pozytywnych kon-
sekwencji wigczenia menedzeréw i innych praktykéow
na etapie koncepcyjnym procesu badawczego, wyniki
przeprowadzonych badan pokazuja, ze sprzyja ono
uzyskaniu potwierdzenia ustalen badacza, a takze
szerszemu spojrzeniu na problem badawczy. Wpisuje
sie to w wyniki innych badan w tym zakresie (Nyden,
2003; Swartz i in., 2019; Tushman i O’Reilly, 2007).

Ponadto zaangazowanie menedzeréw i innych
praktykéow faczono z mozliwoscig poszukiwania po-
mystéw na realizacje badan naukowych, konsultowania
probleméw badawczych, zaplanowania badan przydat-
nych z punktu widzenia praktyki, formufowania pytan
badawczych, operacjonalizacji problemu badawczego,
co réwniez byto dostrzegane w innych badaniach (Bran-
nick i Coghlan, 2007; Nyden, 2003; Pettigrew i in., 2001;
Swartz i in., 2019). Jak pokazaty badania, wigczenie
praktykéw w badania naukowe zwieksza mozliwo$¢
uzyskania dostepu do réznorodnych zasobéw w postaci
raportéw czy publikacji, co wpisuje sie w dotychcza-
sowe ustalenia literaturowe (Uhlmann i in., 2019).

Po drugie, majac na uwadze kolejny etap procesu
badawczego — empiryczny, badania pokazaty, ze wlg-
czenie menedzeréw i innych praktykéw w realizacje
procesu badawczego zwieksza mozliwo$¢ gromadze-
nia danych badawczych oraz konsultowania wynikow
badan, co stanowi potwierdzenie ustalen zamieszczo-
nych w literaturze (Nyden, 2003).

Po trzecie, z niniejszych badan wynika, ze dziatanie
to jest istotne z punktu widzenia ostatniego etapu
procesu badawczego zwigzanego z analizg danych
empirycznych, poniewaz zwieksza mozliwo$¢ wspol-
nego pisania raportéw z badan. Przy czym w literatu-
rze mozna odnotowac rozbiezne stanowiska w tym
zakresie (Kieser i Leiner, 2009), w ktérych zwraca sie
uwage na odmienny sposéb komunikowania sie oraz
oczekiwania nauki i praktyki.

Rozmoéwcey podkreslali takze mozliwo$¢ komercja-
lizacji wynikow badan empirycznych. Znaczenie tej
kwestii byto akcentowane w innych badaniach, gdzie
komercjalizacja wynikéw badan wymagata zaangazo-
wania i interakgcji z r6znymi organizacjami (Johnson
i Eccleston, 2023). Co ciekawe, przeprowadzone

badania nie potwierdzily sygnalizowanych w litera-
turze pozytywnych konsekwencji w postaci wzrostu
zaufania cztonkéw spoteczenstwa do nauki (Nyden,
2003; Rynes i in., 2018) oraz zwiekszenia potencjatu
innowacyjnego naukowca (Swartz i in., 2019).

Po czwarte, jak pokazaty wyniki przeprowadzonych
badan, po stronie negatywnych konsekwencji wtacze-
nia menedzerdéw i innych praktykéw w badania wska-
zywano na trudno$¢ zwigzang ze specyfikg tworzenia
wiedzy naukowej (Mohrman i in., 2001; Nyden, 2003;
Patient i Skarlicki, 2010). Ponadto rozmoéwcy zwrocili
uwage na niechec interesariuszy do zaangazowania
sie w badania, co wynika z braku postrzeganych
korzysci. Aspekt ten ma potwierdzenie w literaturze
(Adler i Beer, 2008).

Kolejng negatywng konsekwencjg wigczenia mene-
dzeréw i innych praktykéw byto uzyskanie rozwigzan
nieprzydatnych z punktu widzenia prowadzonych
badan naukowych. Generuje to brak zrozumienia
specyfiki realizacji badan naukowych oraz stanowi
podstawe do naruszenia rygoru metodologicznego, co
byto dotychczas sygnalizowane w literaturze (Patient
i Skarlicki, 2010). Poza tym angazowanie praktykow
w badania postrzegane jest jako czasochtonne. Takie-
go wskazania nie sygnalizowali inni badacze (Swartz
iin., 2019). Badania wykazaty tez obawy naukowcow
o to, ze menedzerowie i inni praktycy beda chcieli
wplywac na wyniki badan empirycznych i nimi mani-
pulowac (Swartz i in., 2019). Rozméwcy podkreslali
takze kwestie subiektywizacji, bowiem badacze moga
zaprosi¢ do tworzenia wiedzy naukowej r6znorodnych
interesariuszy zgodnie z wlasng opinia i pogladem
(Swartz i in., 2019). Kolejng negatywng konsekwen-
¢ja moze byc zalozenie przez badacza, ze okre$lone
zadanie badawcze jest nieatrakcyjne dla organizagji
czy szerzej cztonkow spotecznosci. I wreszcie, bada-
nia pozwolity na wylonienie aspektu potencjalnego
naruszenia wlasnosci intelektualnej, co generuje za-
grozenie w postaci ryzyka kradziezy pomystow przez
osoby, ktéore otrzymuja od naukowcéw zaproszenie
do wlaczenia sie do badan (Nyden, 2003).

Co ciekawe, w trakcie przeprowadzonych wywia-
dow rozmoéwcey nie poruszali innych negatywnych
kwestii, ktére byly sygnalizowane w dotychczasowe;j
literaturze, jak: btad dostepnosci, podwazenie status
quo uczelni, subiektywizm badacza zwiazany z indy-
widualng stereotypizacjg oraz zwiekszenie dystansu
pomiedzy badaczami a menedzerami czy innymi
praktykami. W szczegélnos$ci kwestia dystansu jest
o tyle interesujaca, ze wlgczenie menedzeréw i innych
praktykéw w badania wpisuje sie w demokratyzacje
nauki i dotyczy otwartos$ci naukowej, wiec zwieksze-
nie dystansu pomiedzy uczelnig a cztonkami spofe-
czenstwa wydaje sie zaskakujgce. Przy czym wazne
jest utrzymanie zaangazowania menedzeréw i innych
praktykéw w realizacje procesu badawczego. Jest to
o tyle istotne, ze istnieje duze zagrozenie ich rezyg-
nacja na kazdym etapie tworzenia wiedzy naukowe;j.
Ta rezygnacja moze wynika¢ z postrzeganej przez
nich konieczno$ci ponoszenia dodatkowych naktadéw
finansowych i czasu (Kieser i Leiner, 2012).
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Podsumowanie

Przeprowadzone badania pozwolily na sformuto-
wanie kilku wnioskéw istotnych z punktu widzenia
teorii oraz praktyki zarzadzania w zakresie wia-
czenia menedzeréw i innych praktykow w badania
naukowe.

Po pierwsze, wigczanie menedzeréw i innych
praktykéw do realizacji poszczeg6lnych etapow
procesu badawczego z jednej strony pozwala na
uzyskanie petniejszego obrazu badanego zagad-
nienia czy podmiotéw, z drugiej jednak wymaga
od badaczy otwartosci na r6znorodne opinie. Jak
wynika z przeprowadzonych badan proces ten moze
by¢ postrzegany przez akademikéw jako dziatanie
czaso- i kosztochtonne, a rezultat nieprzewidywalny
i ostatecznie rozczarowujacy. Niemniej jednak nauka
nie istnieje w prézni, a uzyskane wyniki badan muszg
by¢ aplikacyjne i utylitarne — co jest szczegélnie istot-
ne w kontekscie nauk o zarzgdzaniu i jakosci.

Po drugie, o ile bezdyskusyjna jest koniecznos¢
wiaczenia menedzeréw i innych praktykéw w badania
naukowe, o tyle ze wzgledu na rozproszenie geo-
graficznie kluczowe moze okazac sie wykorzystanie
nowoczesnych technologii. Jednym z waznych kierun-
koéw jest siegniecie przez pracownikéw naukowych
po narzedzia i platformy online, ktére umozliwig
rozproszong wspotprace oraz wymiane wiedzy. Obok
technologii informacyjno-komunikacyjnej, miejscem
spotkan mogg by¢ réwniez tzw. zywe laboratoria
pozwalajace na uczestnictwo w procesie badawczym
ekspertéw spoza Srodowiska naukowego oraz prace
nad rozwigzaniem okreslonego problemu w celu
uzyskania nowych wynikéw. Umozliwiajg one takze
dyskusje w celu lepszego zrozumienia problemu
badawczego, poznanie odmiennych spojrzen i opinii
oraz integracje r6znorodnych perspektyw i doswiad-
czen w procesie badawczym.

Po trzecie, badania pokazaly, ze badacze w zwigzku
z wiaczeniem menedzeréw i innych praktykéw w ba-
dania obawiajg sie niewystarczajgcej wiedzy specjali-
stycznej 0s6b spoza srodowiska naukowego. Jednym
z rozwigzan jest zwiekszenie przystepnos$ci nauki
oraz zmniejszenie dystansu pomiedzy menedzerami
i innymi praktykami a naukowcami poprzez udziat
badaczy w inicjatywach popularyzujacych nauke.

Przeprowadzone badania nie sg wolne od ograni-
czen. Po pierwsze mialy one charakter jakoS$ciowy.
Opierajg sie na subiektywnych doswiadczeniach
i perspektywach uczestnikéw badania. Z tego powodu
trudno jest uzna¢ wyniki za reprezentatywne dla catej
populacji. W badaniach jako$ciowych wazniejsza jest
glebsza analiza i zrozumienie jednostkowych przy-
padkow, a nie duza liczba przypadkéw. Po drugie,
pomimo ze przeprowadzone badania pozwolity na
dostarczenie wykazu pozytywnych i negatywnych kon-
sekwencji wigczenia menedzeréw i innych praktykéow
w badania naukowe, to jednak nie mozna uzna¢, ze
jest on ostateczny i zamkniety. Dlatego w przysztoSci
rekomenduje sie prowadzenie badan transdyscy-
plinarnych, w ktérych mozliwe jest uwzglednienie

opinii r6znorodnych grup, takze decydentéw oraz
menedzerow i innych praktykéw. Dodatkowo ciekawa
z punktu widzenia dalszych badan moze by¢ empi-
ryczna weryfikacja zidentyfikowanych pozytywnych
i negatywnych konsekwencji z wykorzystaniem badan
ilosciowych. Po trzecie, ze wzgledu na pandemie CO-
VID-19 badania zostaly przeprowadzone za pomocg
aplikacji MS Teams. Jednak badania prowadzone
w ten sposéb odznaczajg sie taka samg jako$cig jak
te prowadzone w sposo6b tradycyjny, twarzg w twarz
(de Villiers i in., 2022).
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Kompetencje pracownikow organizacji w Przemysle 4.0. Perspektywa

Gliéwnym celem niniejszej monografii jest identyfikacja wspo6iczesnych kierun-
koéw rozwoju koncepgji zarzadzania zasobami ludzkimi w obszarze ksztaltowania
Y kompetencji pracowniczych. Ponadto zamierzeniem Autoréw jest opracowanie

N \ katalogu tych kompetengji, ktére sg aktualnie niezbedne do funkcjonowania
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organizacji w gospodarce cyfrowej i na silnie zmieniajgcym sie rynku pracy.
Autorzy koncentrujg sie na zagadnieniach zwiazanych z wyzwaniami, jakie
{ rozwdj Przemystu 4.0 niesie dla obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, kfadac
nacisk na potrzebe takiego ksztaltowania kompetencji pracownikéw, aby byly
one dostosowane do postepujgcych zmian w organizacji produkgji.

Opis pochodzi ze strony wydawnictwa: https:/fwww.pwe.com.pl/ksiazki/zasoby-
ludzkie/kompetencje-pracownikow-organizacji-w-przemysle-40-perspektywa-
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Mentoring w doswiadczeniach
polskich menedzerek

Mentoring in the experiences of Polish female managers
7|

Matgorzata Abstract
Adamska- Mentoring, which is increasingly used in the development of professional competences,
-Chudzinska is rarely analysed in terms of managerial roles and gender. Simultaneously, women in mana-

gerial roles increasingly reveal high levels of effectiveness in the business environment.

The aim of this article is to diagnose the range and diversity of mentoring experienced by
\ Polish female managers, including two types of mentoring: career and psychosocial. The

research involved 370 women who hold managerial positions in organisations located in
Poland and who have experience of participating in a mentoring relationship. A quantitative
method was used using the Global Measurement of Mentoring Practices questionnaire and
the CAWI technique. Student’s t-tests and one-way ANOVA preceded by Levene’s tests of
variance were conducted. It has been demonstrated that the career paths of the surveyed
female managers were significantly supported by the activities of the mentor. The extent
of psychosocial support was found to be greater than of professional support. In terms
of psychosocial mentoring, top-level female managers received the greatest extent of

Klaudia support, and in terms of career mentoring, those whose relationship with a mentor was
u . both formal and informal and varied by the gender of the mentor. The findings presented
Blachnicka here may be useful in improving mentoring programmes targeted at female managers.

Keywords: mentoring, career support, psychosocial support, female managers, professional
development

Wprowadzenie

Niepewne i zmienne otoczenie biznesowe determinuje wiele wyzwan dla funk-
cjonujacych w nim przedsiebiorstw, w tym dotyczacych kapitatu ludzkiego i profilu
kompetencyjnego tworzacych go pracownikéw. Wysokie wymagania wobec procesu
ksztatcenia, przygotowania jednostki do zawodu oraz edukacji ustawicznej wypetnia-
ne sg coraz czesciej za posrednictwem relacji mentoringowych, ktére wspiera¢ moga
rozwdj jednostki na kazdym etapie $ciezki zawodowe;j.

Obserwowana rosngca popularno$¢ mentoringu w Polsce sktania do zgtebienia
specyfiki tej metody szkoleniowo-rozwojowej. Kontekst kulturowy oraz poziom
rozwoju spoteczno-gospodarczego wplywa na relacje mentoringowe, do$wiadczane
przez podopiecznych wsparcie, a w konsekwencji osiggane przez nich efekty zawo-
dowe i osobiste. Z tego wzgledu analiza mentoringu na poziomie og6lnym moze by¢
niewystarczajgca. Niezbedne jest uwzglednienie partykularnych wymiaréw doswiad-
czanego mentoringu, zawezajac grupe badawczg nie tylko ze wzgledu na pelnione
role zawodowe, ale takze ptec.

Przeglad literatury w zakresie mentoringu oraz doswiadczanych przez podopiecznych
relacji mentoringowych efektow w wymiarze zawodowym i osobistym przeprowadzono
opierajgc sie na polskich i miedzynarodowych bazach naukowych (BazEkon, Scopus,
Web of Science, Google Scholar). Stosunkowo duza liczba artykutéw skoncentrowana
jest na doswiadczaniu wsparcia mentoringowego przez studentéw (Dabic i in., 2012)
oraz doktorantow (Geesa i in., 2022). Mentoring badany byt réwniez w kontekscie or-
ganizacyjnym szczegolnie wérod pracownikéw wykonawczych (Roobol i Koster, 2020)
lub specyficznych grup zawodowych, np. pielegniarek (Cabral i in., 2019).
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Analiza dostepnych artykutéw pozwolita zidenty-
fikowaé niedostatek badan w zakresie mentoringu
wsrod kobiet na stanowiskach kierowniczych. Réwno-
cze$nie warto podkresli¢, iz kobiety petnigce funkcje
menedzerskie coraz wyrazniej zaznaczajg swoje
miejsce w sferze biznesu i wykazuja w niej wysoka
efektywno$¢. Ponadto istotny jest réwniez fakt, iz
nie odnaleziono badan, w ktorych analizie poddano
rodzaj i czestotliwo$¢ doswiadczanego przez pra-
cownikow wsparcia mentoringowego w kontekscie
polskich organizacji.

W konsekwencji celem artykutu jest usystematyzo-
wanie wiedzy w obszarze mentoringu oraz diagnoza
zakresu i zréznicowania mentoringu do$wiadczanego
przez polskie menedzerki. W czeSci teoretycznej
przedstawiono specyfike relacji mentoringowych,
rodzaje mentoringu, uwzgledniajgc podziat na zawo-
dowy i psychospoteczny oraz oméwiono mentoring
w kontekscie zr6znicowania plci. Nastepnie zapre-
zentowano metodyke badan zrealizowanych metodg
iloSciowa na grupie 370 polskich menedzerek przy
wykorzystaniu kwestionariusza pomiaru GMMP. Uzy-
skane dane poddane zostaly analizie statystycznej i na
tej podstawie wyprowadzono wnioski koncowe.

Przeglqd literatury

Specyfika relacji mentoringowych

Mentoring jest relacjg rozwojowg zorientowa-
ng na zdobywanie wiedzy, nowych umiejetnosci
i doswiadczen. Jego niezaprzeczalng zalete stanowi
zakorzenienie zasad w powielanych od dziecinstwa
wzorcach i strategiach uczenia sie. Socjologiczne
ujecie czlowieka jako istoty spotecznej akcentuje
jego naturalng zdolnos$¢ do uczenia sie poprzez ob-
serwacje i nasladowanie innych jednostek (Karwinska,
2008). Interakcja z drugim cztowiekiem umozliwia
zarowno pozyskiwanie nowych kompetencji zawo-
dowych, jak i rozwdj cech charakteru i osobowosci.
Mentor, za sprawa udzielanej informacji zwrotnej,
moze wspomagac proces ksztattowania tozsamosci
i samoswiadomos$ci podopiecznego, a poprzez prébe
ukazania szerszej perspektywy wspiera takze proces
krystalizacji jego dojrzatosci zawodowej i samooceny.
Ponadto pomaga podopiecznemu zrozumie¢, a co naj-
wazniejsze zinterpretowac wzgledem indywidualnych
potrzeb i wartos$ci pojecia takie jak poczucie kompe-
tengji i sukcesu. Z kolei proces ten stanowi fundament
realizowanej z powodzeniem kariery zawodowej.

David Marshall Hunt i Carol Michael (1983) pod-
kreslajg, iz mentoring jest uzytecznym narzedziem
rozwojowym sprzyjajagcym robieniu postepéw majg-
cych swoje odzwierciedlenie w mierzalnych efektach
takich jak awans zawodowy i wzrost wynagrodzenia
oraz subiektywnie ocenianym poczuciu kompetengji
i satysfakcji. Autorzy zaznaczajg réwnoczesnie, iz
mentoring nie jest koncepcjag nowa. Poczatkow re-
lacji mentoringowej upatruje sie juz w starozytnosci
w mitologii greckiej (Kopalinski, 2000). W $rednio-

wieczu z kolei na miano mentoringu zasfugiwata
relacja pomiedzy rzemie$lnikiem a uczniem, majaca
na celu przygotowanie mtodego adepta do przysziej
roli zawodowej (Clutterbuck, 1998).

W latach 70. ubiegtego wieku mentoring stat sie
powszechng praktyka w amerykanskim Srodowisku
biznesowym. Eugene Emerson Jennings (1971) na
podstawie przeprowadzonych badan wykazat, iz byt
on kluczowym czynnikiem sukcesu wielu prezesow
korporacji. W polskiej literaturze pierwsze wzmianki
na temat mentoringu ukazaty sie w opracowaniach Ta-
deusza Kotarbinskiego (1982). Natomiast upowszech-
nianie mentoringu w polskiej praktyce gospodarczej
zajeto kilkadziesiat kolejnych lat. Pierwsze formalne
programy mentoringowe zrealizowano na wiekszg
skale dopiero na poczatku XXI wieku. Przyktadem
programéw s3: DIONE — kobiety w technologiach,
Projekt mentoringowy dla przedsiebiorczych kobiet
uruchomiony przez Gdanska Fundacje Przedsiebior-
czosci czy Europejska Sie¢ Ambasadoréw Kobiecej
Przedsiebiorczosci.

Cechg charakterystyczng relacji mentoringowej jest
jej dwukierunkowy charakter. Z tego wzgledu Fletcher
i Ragins (2007) okreslili mentoring jako wzajemnie
wzmacniajgca sie interakcje wzrostowa, z ktorej kazda
z zaangazowanych stron czerpie pozytki (Haggardi in.,
2011). Efekty mentoringu rozpatrywane sg zazwyczaj
z perspektywy mentee, mentora oraz organizacji (Al-
len i in., 2004; Eby i in., 2008). Wedlug Megginsona
iin. (2008) najwiekszym beneficjentem mentoringu
jest mentee, co wynika z pierwotnego zatozenia relacji
i jej asymetrycznosci ze wzgledu na wiekszy zakres
posiadanej przez mentora niz mentee wiedzy. Ponadto
nalezy podkresli¢, iz owa przewaga mentora w zakre-
sie madroSci zyciowej przejawiajacej sie w posiadanym
doswiadczeniu oraz eksperckiej wiedzy w danym ob-
szarze odr6znia mentoring od innych form wsparcia,
np. coachingu (Sidor-Rzgdkowska, 2016).

Mentoring jest procesem dynamicznym, w ktérym
podejmowane dziatania powinny by¢ elastycznie
dopasowywane do zmieniajgcych sie warunkéw oto-
czenia oraz etapu rozwoju podopiecznego (McDonald,
2002). Indywidualizacja otrzymywanego przez mentee
wsparcia determinuje skuteczno$¢ procesu ksztatcenia
poprzez adekwatne i celowe uzupetnianie luk kom-
petencji. Na efektywno$¢ mentoringu wplywajg takze
wykorzystywane w procesie metody uczenia. W duzej
mierze bazuje on na nauce poprzez praktyczne dzia-
tanie. W wyniku zaangazowanych w proces uczenia
emodji, a takze glebszego zrozumienia zwigzkéw przy-
czynowo-skutkowych, pozyskane informacje transfe-
rowane sg znacznie czesciej do pamieci diugotrwatej,
pozostajac rownoczesnie do dyspozycji i praktycznej
aplikacji w nowych kontekstach sytuacyjnych.

Wedtug tradycyjnego podejscia wiek mentora
pozytywnie skorelowany jest z zakresem posiadanej
przez niego wiedzy i doswiadczenia. W konsekwengji
tego jedynie starszy mentor predysponowany jest
do udzielania wsparcia mentoringowego (Fagenson,
1989). Wdrazanie mentoringu w nowych obszarach
biznesowych i grupach spotecznych zwiekszyto ela-
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styczno$¢ relacji mentoringowych. We wspotczesnym
podejéciu zamiast wieku kryterium umozliwiajgcym
pelnienie roli mentora sa posiadane kompetencje do-
pasowane do potrzeb podopiecznego. W konsekwen-
¢ji tego ewoluowaly nowe formy, takie jak mentoring
odwrocony, wzajemny (Matota, 2013) czy rowie$niczy
(Sidor-Rzadkowska, 2018).

Relacje mentoringowe wynikajgce z nieustruk-
turyzowanych interakcji spotecznych i naturalnie
nawigzanej wspotpracy pomiedzy dwiema osobami
okre$lane sg mianem mentoringu nieformalnego.
Dokonywany przez mentee wyb6r mentora bazuje
nie tylko na posiadanych przez tego drugiego kom-
petencjach i osiggnieciach, ale takze podobienstwie
wzgledem wyznawanych warto$ci i pogladéw, co ma
swoje konsekwencje w komforcie budowane;j relagji
interpersonalnej.

Mentoring przeniesiony na grunt organizacji, ktéra
réwnoczes$nie petni zwierzchnictwo i kontrole nad we-
wnatrzorganizacyjnymi relacjami rozwojowymi nosi
nazwe mentoringu formalnego. Relacje takie sg z gory
okreSlone przyjetym regulaminem prezentujgcym
cele programu, czas jego trwania, kryterium doboru
par mentoringowych, a niejednokrotnie takze forme
realizowanych spotkan (Ragins i Cotton, 1999).

Rodzaje mentoringu: wsparcie zawodowe
i psychospoteczne

Istota relacji mentoringowych prezentowana za po-
Srednictwem r6znorodnych definicji nakresla nie tylko
przy$wiecajace jej cele oraz warunki jej zaistnienia,
ale takze dziatania i formy wsparcia, jakiego powinien
udziela¢ mentor. Michael Armstrong (2000) definiujac
mentoring zaakcentowal istotng role udzielanych
przez mentora wskazéwek. Sebastian Karwala (2009)
okreslit mentoring jako proces inspirowania mentee
i stymulowania go do nowego dziatania. Pawet Smotka
(2016) w definicji zwrocit uwage na realizowang przez
mentora funkcje informacyjng. Z kolei wedtug Sottys
i Tarkowskiej (2008) rolg mentora jest udzielanie po-
rad, motywowanie, wskazywanie nowych perspektyw
i rozwigzan.

Kathy Kram (1980) na podstawie przeprowadzonych
badan eksploracyjnych bazujgcych na 18 wywiadach
biograficznych, ktérych celem byto zaprezentowanie
specyfiki rozwojowych relacji mentoringowych, do-
konata klasyfikacji podejmowanych przez mentora
dziatan. Ponadto autorka dostrzegta powigzania
realizowanych wzgledem mentee inicjatyw, co po-
zwolito pogrupowac je i podzieli¢ na dwa obszary,
a mianowicie funkcje zawodowe oraz psychospotecz-
ne. Funkcje zawodowe maja na celu rozwdj kariery
podopiecznego, w tym takze zwiekszenie jego szans na
awans zawodowy. Z kolei funkcje psychospoteczne zo-
rientowane sg na budowanie w podopiecznym poczu-
cia kompetencji, samoswiadomosci oraz skutecznosci
w petnieniu roli menedzerskiej (Kram, 1983).

Wsréd funkeji zawodowych Kram (1983) wyréznita:
sponsoring, coaching, eksponowanie podopiecznego
i rezultatéw jego pracy, pomoc w rozwoju, ochrone
oraz przydzielanie trudnych zadan. Dodatkowo, jak

wskazuje Berger i in. (2009) do funkcji zawodowych
nalezy takze udzielana pomoc w zakresie planowania
kariery podopiecznego oraz udostepnianie przez
mentora wlasnej sieci kontaktéw. Natomiast dziafania
podejmowane w ramach funkcji psychospotecznych
to pelnienie roli wzorca do nasladowania, doradzanie,
zapewnianie akceptacji oraz przyjazni (Kram, 1983).
Badania Ragins i McFarlina (1990) potwierdzily, iz
funkcja zawodowa i psychospoteczna stanowig
wzglednie niezalezne wymiary mentoringu. Mimo iz
Scandura (1992) wskazat, ze petnienie roli wzorca do
nasladowania stanowi¢ moze odrebny, trzeci wymiar
mentoringu, wsrod badaczy znacznie czesciej domi-
nuje dychotomiczny podzial na mentoring zawodowy
i psychospoteczny.

Warto podkresli¢, iz kazdy z dwéch wymiaréw
ma odmienne fundamenty i determinanty. Udzielane
przez mentora wsparcie zawodowe uzaleznione jest
od zajmowanej przez niego pozycji w organizagcji.
Z kolei zakres otrzymywanego wsparcia psychospo-
tecznego wynika z wiezi emocjonalnej pomiedzy
mentorem i mentee oraz jako$ci rozwijanej relacji
interpersonalnej. Kazda relacja mentoringowa ma
zatem unikatowy charakter. R6znig sie one pod
wzgledem stopnia i zakresu realizowanych funkgji
mentoringowych (Ragins i Kram, 2007).

Wsréd wynikéw badan zaprezentowanych w do-
tychczasowej literaturze zaobserwowac mozna pewne
rozbieznos$ci w zakresie rezultatéow wynikajacych
z otrzymanego przez mentee wsparcia zawodowe-
go i psychospotecznego. Rachel Day i Tammy Allen
(2004), analizujac relacje pomiedzy mentoringiem
a motywacja do kariery, wykazali pozytywny zwigzek
zaréwno w przypadku mentoringu zawodowego, jak i
psychospotecznego. Inne badania dowodzg, iz men-
toring zawodowy w poréwnaniu z psychospotecznym
moze silniej wplywac na satysfakcje z pracy (Chao i in.,
1992) oraz rozwoj zawodowy (Tharenou, 2005). Inte-
resujgce wnioski zaprezentowali Hall i Smith (2009),
wedtug ktorych mentoring zawodowy wptywatl na
wzrost rotacji pracownikéw. Autorzy podkreslili, iz
najprawdopodobniej wsparcie zawodowe wzmacnia
przekonanie pracownika o posiadanych przez niego
zdolnos$ciach oraz umozliwia zapoznanie sie z alterna-
tywnymi szansami rozwoju i miejscami zatrudnienia,
€O sprzyja zmianie pracy.

Mentoring w kontekscie zréoznicowania pld

Relacje mentoringowe zwigzane s3 z szeregiem
pozytywnych efektéw doswiadczanych przez mentee
zarbwno w wymiarze zawodowym, jak i osobistym.
Samuel Arye i Yue Wah Chaye (1994), przeprowadzajac
badania w grupie os6b zatrudnionych na stanowiskach
specjalistycznych i menedzerskich wykazali, ze ci,
ktorzy doswiadczyli wsparcia mentora osiggali wyzszy
poziom zaangazowania zawodowego oraz satysfakgji
z kariery niz osoby, ktore nie wspo6tpracowatly z men-
torem. Ponadto zar6wno mentorzy, jak i mentee sg
Srednio piecio-, szeSciokrotnie cze$ciej awansowani
niz pracownicy niedo$wiadczajacy mentoringu (Neal
iin., 2013).
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Pomimo wykazanych w literaturze pozytywnych
efektow mentoringu bez wzgledu na pte¢, niektorzy
autorzy podkre$lajg, iz wsparcie ptyngce z mento-
ringu moze byc¢ istotniejsze dla kobiet niz mezczyzn
(Burke i McKeen, 1995). Belle Rose Ragins (1999)
zaznacza, iz w przypadku kobiet realizujacych ka-
riere menedzerskg, mentoring moze okazac sie nie
tylko znaczacy, ale réwniez newralgiczny w procesie
rozwoju zawodowego i osiggania sukcesu. Z tego
wzgledu istotnym kierunkiem badawczym jest analiza
doswiadczen i rezultatow relacji mentoringowych ze
wzgledu na pfec.

Kimberly Eddleston, David Baldrige i John Veiga
(2004) wskazali, iz kobiety po otrzymanym wsparciu
mentoringowym subiektywnie lepiej ocenialy poziom
swojej zatrudnialno$ci na rynku pracy. Mozna zatem
whnioskowa¢, iz mechanizm ten w duzym stopniu ba-
zowal na otrzymanym wsparciu psychospotecznym,
ktére ukierunkowane jest na wzrost pewnosci siebie
i poczucia samoskuteczno$ci. Dodatkowo Pompper
i Adams (2006) wykazali, iz istotnym dla kobiet efek-
tem mentoringu jest redukcja leku i nauka radzenia so-
bie z nim w przysztosci. Z kolei efektem mentoringu
dla mezczyzn byt obiektywny wzrost szans na awans
zawodowy w wyniku zwiekszenia zasiegu posiadanej
sieci kontaktéw (Eddleston i in., 2004).

Warto takze zauwazy¢, iz charakter wsparcia, jak
i osiggane rezultaty mentoringu r6znig sie w przypad-
ku nie tylko pici mentee, ale takze mentora. Mentorzy
mezczyzni skoncentrowani sg na udzielaniu wsparcia
zawodowego, natomiast kobiety mentorki czesto
zapewniajg wiecej wsparcia emocjonalnego i psy-
chospotecznego (Bogat i Liang, 2005), w tym funkgji
wzorowania (Burke i in., 2006). Z kolei Burke i McKenn
(1995) podkreslili, iz relacje mentoringowe, w ktorych
jedna z uczestniczek jest kobieta (mentorem badz
mentee) charakteryzujg sie silniej realizowana funkcjg
psychospoteczna.

Orientacja mezczyzn na osigganie mierzalnych po-
stepow zawodowych sprawia, iZ mentorzy oceniani sg
jako bardziej wplywowi w poréwnaniu do mentorek
(Forret i Dougherty, 2004). Kobiety wspotpracujace
Z mentorami mezczyznami 0siggajg wyzsze wynagro-
dzenie (Ragins i Cotton, 1999; Wallace, 2001) oraz
majg wieksza szanse na awans (Tharenou, 2005) niz
te, ktérych mentorem byta kobieta. Nie oznacza to
jednak, ze wspoélipraca z mentorkami nie przynosi
znaczacych korzysci. Jean Wallace (2001) podkresla,
iz kobiety otrzymujgce wsparcie od mentorek osiggajq
wyzszy poziom satysfakcji i poczucia sukcesu. Co nie
pozostaje bez znaczenia, biorgc pod uwage réznice
w nadawaniu sensu realizowanej karierze ze wzgledu
na pte¢ (Wilson, 1998).

Istotne wydaje sie takze zaakcentowanie naturalnej
tendencji do nawigzywania relacji miedzyludzkich
z 0sobg o podobnych wartosciach i doswiadczeniach.
Z tego wzgledu kobiety sktonne sg do zawierania
relacji mentoringowych z innymi kobietami (Valen-
tine i Godkin, 2000). Relacja ta charakteryzuje sie
wiekszym zrozumieniem, szczegolnie wobec doswiad-
czanych ograniczajgcych rozwoéj zawodowy stereoty-

pow i barier na drodze hierarchicznej mobilno$ci w
organizacji (Latu i in., 2013).

Analiza mentoringu w kontekscie pici zwraca uwage
na kluczowa role relacji mentoringowych w podejmo-
wanych dziataniach na rzecz réwnosci ptci w miejscu
pracy oraz zwiekszania udziatu kobiet na najwyzszych
szczeblach zarzadzania (de Vries i in., 2006). Kobiety
obejmujgce stanowiska kierownicze korzystajgce
z mentoringu zgltaszajg wiele korzys$ci wynikajacych ze
wsparcia mentora w dalszym rozwoju menedzerskim
i zdobywaniu kolejnych etapéw zaawanasowania rea-
lizowanej przez nie kariery (Blau i in., 2010; McKeen
i Bujaki, 2007). Pomimo podkres$lanej przez badaczy
przewagi relacji nieformalnych w zakresie indywidual-
nego rozwoju przywodztwa i kariery, nalezy zaznaczy¢,
iz formalne programy mentoringowe s3 dla kobiet
réwnie pomocne (Bright, 2005). Lisa Ehrich (2008)
wskazuje, Zze wspomagajg one tworzenie w organizacji
nieformalnych sieci spotecznych, a takze zwiekszajg
szanse kobiet na partycypacje w kadrze kierowniczej
wysokiego szczebla zarzadzania. De Vries i in. (2006)
sugeruja, ze formalne programy mentoringowe pozy-
tywnie wplywaja na kulture organizacyjna, ktéra sprzyja
nieformalnym relacjom wspierajgcym, a w konsekwen-
¢ji przyczyniaja sie do rozwoju zawodowego kobiet.

Metodyka badan

Celem podjetych badan byfa diagnoza zakresu
i zr6znicowania mentoringu do$wiadczanego przez
polskie menedzerki z uwzglednieniem mentoringu za-
wodowego i psychospotecznego. Jego realizacja wyma-
gafa odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

* W jakim zakresie polskie menedzerki do-

$wiadczajg mentoringu, uwzgledniajgc rodzaje
i czestotliwo$¢ otrzymywanego wsparcia?

* (Czy doswiadczenie mentoringu zawodowego
i psychospotecznego jest zré6znicowane ze
wzgledu na cechy relacji mentoringowych (licz-
ba mentorow, charakter relagji, pte¢ mentora)
lub cechy zawodowe menedzerek (staz pracy,
wielko$¢ organizacji, zajmowany szczebel za-
rzadzania)?

W przeprowadzonych badaniach ankietowych do
pomiaru do$wiadczanego mentoringu zawodowego
i psychospotecznego wykorzystano opracowany przez
Drehera i Asha (1990) Global Measure of Mentoring
Practices (GMMP). Niniejsze narzedzie badawcze wy-
brano ze wzgledu na to, iz bazuje ono na rzetelnych
badaniach i analizach dotyczacych funkcji mentoringo-
wych (Kram, 1983). W ich wyniku Kram (1983) wyod-
rebnita poszczegolne dziatania realizowane w ramach
mentoringu zawodowego i psychospotecznego, ktore
staly sie podstawa poszczegolnych pozycji kwestio-
nariusza GMMP. Mentoringu zawodowego dotyczy
8 pozycji, zas 10 mentoringu psychospotecznego.
W badaniu wykorzystano wszystkie 18 zmiennych
diagnostycznych, ktére poddano procesowi profe-
sjonalnego ttumaczenia zwrotnego. Badanie polegato
na zaznaczeniu przez respondentke na siedmiostop-
niowej skali Likerta, w jakim zakresie doswiadczyta

e-mentor nr 3 (100) 35



poszczegdblnych dziatan i wsparcia ze strony mentora.
Warto$¢ doswiadczanego mentoringu zawodowego
i psychospotecznego obliczana byta na podstawie
Sredniej arytmetycznej wchodzacych w jego sktad
zmiennych diagnostycznych.

W celu oceny spojnosci i rzetelnosci wykorzy-
stanego w badaniu kwestionariusza zastosowano
wskaznik Alfa Cronbacha. Uzyskano wysokie wskaz-
niki spdjnosci i rzetelnosci kwestionariusza do oce-
ny doswiadczanego mentoringu, jak i dwoch jego
modutéw dotyczgcych poszczegdlnych rodzajow
wsparcia. Wskaznik Alfa Cronbacha dla doswiadcza-
nego mentoringu w ujeciu ogoélnym wyniost 0,894;
mentoringu zawodowego 0,835; z kolei mentoringu
psychospotecznego 0,897.

Badania zrealizowano za pomocg techniki CAWI'.
Internetowy kwestionariusz ankiety przesytany byt do
organizacji, ktore zajmuja sie przeprowadzaniem pro-
gramoéw mentoringowych oraz przedsiebiorstw z calej

Polski z prosba o udostepnienie go menedzerkom.
Ponadto zaproszenie do udzialu w badaniu wysytano
bezposrednio do menedzerek, ktére doswiadczyty
relacji mentoringowej. W sumie pozyskano 370 po-
prawnie wypetnionych kwestionariuszy. Charaktery-
styka menedzerek pod katem doswiadczanych relagji
mentoringowych oraz cech zawodowych zostata
zaprezentowana w tabeli 1.

Analiza statystyczna na zgromadzonej bazie danych
wykonana zostata w programie IBM SPSS w wersji 28.
Analize doswiadczanego mentoringu zawodowego
i psychospotecznego przeprowadzono na podstawie
miar potozenia i zmiennoSci. Z kolei do zbadania czy
do$wiadczany mentoring zawodowy lub psychospo-
teczny jest zréznicowany ze wzgledu na zmienne
jakosciowe (cechy relacji mentoringowej oraz cechy
zawodowe respondentek) przeprowadzono testy
t-Studenta oraz jednoczynnikowe analizy wariangji
ANOVA.

Tabela 1
Charakterystyka respondentek
Liczba mentoréw Liczba Procent
Jeden 107 29%
Dwéch lub wiecej 263 71%
Charakter relacji Liczba Procent
Formalna 46 13%
Nieformalna 82 22%
Zaréwno formalne, jak i nieformalne 242 65%
Ple¢ mentora Liczba Procent
Mezczyzna 77 21%
Kobieta 95 26%
Zaréwno mezczyzna, jak i kobieta 198 53%
Staz pracy Liczba Procent
do 5 lat 9 2%
5-10 lat 42 11%
10-15 lat 72 20%
15-20 lat 111 30%
Powyzej 20 lat 136 37%
Wielkos¢ firmy — liczba zatrudnionych pracownikow Liczba Procent
Ponizej 10 pracownikow 47 13%
11-50 pracownikow 55 15%
51-250 pracownikéw 57 15%
Powyzej 250 pracownikéw 211 57%
Szczebel zarzadzania Liczba Procent
Podstawowy 31 9%
Sredni 138 37%
Wysoki 201 54%

Zrddto: opracowanie wlasne.

! Dane badawcze pozyskiwano w latach 2021-2022 na terenie catej Polski.
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Analiza wynikow

Na podstawie przeprowadzonej analizy i przyjetej
skali w odniesieniu do pierwszego pytania badawczego
wykazano, iz badane menedzerki w duzym zakresie
doswiadczaja podejmowanych przez mentora dziatan
i ptynacego za ich posrednictwem wsparcia mentorin-
gowego (tabela 2). Nalezy podkresli¢, iz Srednia wartos¢
doswiadczanego przez badane menedzerki mentoringu
psychospotecznego (5,26) jest wyzsza niz mentoringu
zawodowego (4,60). Oznacza to, iz respondentki
w nieco wiekszym stopniu doswiadczaly korzysci ptyng-
cych ze wsparcia psychospotecznego niz zawodowego.

W ramach mentoringu zawodowego, jak wskaza-
no w tabeli 2, respondentki czesto otrzymywatly od
mentora zadania ambitne oraz takie, ktore pozwalaty
intensyfikowac kontakty zaréwno z innymi menedze-
rami, jak i naczelnym kierownictwem (badz byly przez
niego polecane do wykonania takich zadan). Ich reali-
zacja moze byc¢ dla menedzerek szczegoélnie istotna,
poniewaz umozliwia zwiekszenie zasiegu oraz gesto-
Sci posiadanej sieci kontaktéw oraz budowanie marki
osobistej. W konsekwencji realizacja przydzielonych
zadan wptywaé moze nie tylko na rozwoj kompetencji,
ale takze wzrost szans na awans zawodowy. Nie mniej
wazne dla menedzerek byly zadania umozliwiajgce
poznanie nowych wspotpracownikéw. Dziatanie to

wigze sie z budowaniem autorytetu w$réd pracow-
nikéw i mozliwoscig zdobycia ich zaufania.

Badane menedzerki wzglednie czesto doswiadczaty
dziatan mentora polegajgcych na wspieraniu rozwo-
ju ich kariery zawodowej. Nieco rzadziej mentorzy
dzielili sie z podopiecznymi informacjami z zakresu
funkcjonowania organizacji, ktére dotyczyé moga
zaré6wno spraw wewnatrzorganizacyjnych, takich jak
planowane zmiany, przyszie projekty czy wolne stano-
wiska oraz tych zwigzanych z otoczeniem organizacji
i powigzanych z nig interesariuszy.

Przeprowadzone analizy ujawnily, iz badane mene-
dzerki w umiarkowanym stopniu doswiadczaty pomo-
cy mentora w wykonywaniu zadan. Z kolei wsparcie
mentora w postaci ochrony przed czynnikami, ktére
moglyby mieé negatywny wplyw na rozwdj ich kariery
zawodowej otrzymywaly stosunkowo rzadko.

W przypadku mentoringu psychospotecznego (ta-
bela 2) najczes$ciej do$wiadczanym przez respondentki
wsparciem byl okazywany przez mentora szacunek.
W relacjach interpersonalnych szacunek ma swoje
odzwierciedlenie w uwzglednianiu zdania drugiej
strony, wystuchaniu jej opinii przy rownoczesnym
braku osgdzania. Stanowi on wraz z okazywang
przez mentora wyrozumiatoscig kluczowy atrybut
mentoringu umozliwiajgcy budowanie poczucia bez-
pieczenstwa i docenienia.

Tabela 2
Doswiadczany przez menedzerki mentoring zawodowy i psychospoteczny
Zmienna Srednia sgcrllcdha};lsgixele
Mentoring zawodowy w ujeciu og6lnym 4,60 0,987
Powierzanie ambitnych zadan 5,33 1,277
Powierzanie zadan wymagajacych wspétpracy z innymi menedzerami 5,21 1,389
Powierzanie zadan pozwalajgcych pozna¢ nowych wspétpracownikow 5,17 1,447
Powierzanie zadan intensyfikujacych kontakt z kierownictwem wyzszego szczebla 5,06 1,401
Wspieranie rozwoju kariery zawodowej 4,60 1,344
Zapewnianie informacji na temat funkcjonowania organizacji 4,32 1,563
Pomaganie w wykonaniu zadan zawodowych 3,95 1,536
Ochrona przed czynnikami negatywnie wplywajgcymi na rozwdj kariery 3,19 1,605
Mentoring psychospoleczny w ujeciu og6lnym 5,26 0,946
Okazywanie szacunku 6,16 0,944
Okazywanie wyrozumiafoSci 5,46 1,331
Dzielenie sie osobistym doswiadczeniem 5,35 1,269
Wystepowanie w roli wzorca do nasladowania 5,29 1,229
Zachecanie do rozméw na temat obaw i niepokojow zwigzanych z pracg 5,26 1,419
Dzielenie sie wiasng historig kariery zawodowej 5,18 1,352
Reprezentowanie wartosci i $wiatopogladu zblizonego do podopiecznej 5,15 1,197
Zachecanie do zmian i nowych sposob6w dziatania 5,06 1,361
Podejmowanie rozméw dotyczacych poczucia odpowiedzialnosci 491 1,360
Namawianie do awansu zawodowego 4,80 1,562

Uwaga. Skala analizy: 1-7, gdzie 1 — warto$¢ minimalna, 7 — warto$¢ maksymalna.

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Istotne dla menedzerek byto dzielenie sie przez
mentora osobistym do$wiadczeniem. Rownie czestym
dziataniem byto opowiadanie historii wtasnej kariery
zawodowej, co stanowi¢ mogto dla menedzerki rze-
telne Zrédto wiedzy dotyczacej sposobow efektyw-
nego ksztattowania i rozwijania Sciezki zawodowe;j.
Ponadto petnione przez mentoréw role spoteczne
badz zawodowe i podejmowane przez nich aktyw-
nosci czesto dostarczaly respondentkom wzorcow
wartych nasladowania.

Na podstawie uzyskanego w badaniu wysokiego
wskaznika $redniej stopnia podobienstwa swiatopo-
gladu i wyznawanych warto$ci mentoréw i mentees
mozna wnioskowa¢, iz relacje miedzy nimi charakte-
ryzowaly sie spojnoscia i skutecznoscig dzieki koncen-
tracji na zblizonych celach rozwojowych. Co wiecej,
podobienstwo pomiedzy stronami relacji wiaze sie nie
tylko z okazywang dwukierunkowo wyrozumiatoscig,
ale takze zaufaniem i szczero$cia.

Badane menedzerki zgltaszaly, ze czesto mogly
podejmowac ze swoimi mentorami tematy dotyczace
ich obaw i niepokojoéw zwiazanych z pracg. Nieco
rzadziej rozmawialy o odpowiedzialnosci zwigza-
nej z petnionymi przez nie obowigzkami zaré6wno
w zyciu prywatnym, jak i zawodowym. Respondentki,
w ramach wspoélpracy z mentorem, w duzym zakresie
odczuwaly zachete iinspiracje do podejmowania
nowych aktywnosci i wdrazania zmian. Najrzadziej,
lecz nadal w stosunkowo duzym stopniu zachecane

byly do awansu zawodowego lub podjecia dziatan
zmierzajacych do objecia nowego stanowiska pracy.

Aby odpowiedzie¢ na drugie pytanie badawcze
dotyczace czynnikéw mogacych réznicowac zakres
doswiadczanego przez menedzerki wsparcia men-
toringowego przeprowadzono testy t-Studenta oraz
jednoczynnikowe analizy wariancji ANOVA. Weryfika-
cja doswiadczanego przez menedzerki mentoringu
zawodowego i psychospotecznego pod katem jego
zréznicowania ze wzgledu na liczbe mentoréw odbyta
sie za pomocg testu t-Studenta. W przypadku pozo-
statych zmiennych, czyli charakteru relacji, ptci men-
tora, stazu pracy, wielko$ci organizacji, zajmowanego
szczebla zarzadzania zastosowano jednoczynnikowe
analizy wariancji ANOVA. Analizy poprzedzono testem
Levene’a, polegajacym na sprawdzeniu zalozenia
o réwnosci wariancji. W przypadku, gdy poréwny-
wane grupy byly heterogeniczne, w dalszej analizie
zastosowano poprawke Welcha.

W pierwszej kolejno$ci przeprowadzono analizy
dotyczace doswiadczanego przez menedzerki men-
toringu zawodowego. Wykazaly one, zZe otrzymywane
wsparcie zawodowe rézni sie istotnie statystycznie
tylko ze wzgledu na charakter relacji mentoringowe;j
oraz pte¢ mentora, z ktérym wspoétpracujg menedzerki
(tabela 3).

Aby sprawdzi¢, ktére grupy menedzerek, wyr6z-
nione ze wzgledu na charakter relacji mentoringowej,
roéznig sie istotnie statystycznie pod katem doswiad-

Tabel
.S:::;nzz?n/artos'ci doswiadczanego mentoringu zawodowego ze wzgledu na zmienne jakosciowe
Zmienna Srednia t[F p
. 3 Jeden 4,45
Liczba mentorow — -1,716 0,088
Dwéch lub wiecej mentoréow 4,67
Formalna 4,63
Charakter relacji Nieformalna 4,31 4,875 0,008*
Zaréwno formalna, jak i nieformalna 4,70
Mezczyzna 4,79
Ple¢ mentora Kobieta 4,32 4,986 0,008*
Zaréwno mezczyzna, jak i kobieta 4,67
Do 5 lat 4,28
5-10 lat 4,90
Staz pracy 10-15 lat 4,60 1,866 0,779
15-20 lat 4,67
Powyzej 20 lat 4,48
Ponizej 10 pracownikow 4,31
) L 11-50 pracownikéw 4,68
Wielko$¢ przedsiebiorstwa - 1,231 0,302
51-250 pracownikéw 4,71
Powyzej 250 pracownikow 4,62
Podstawowy 4,53
Szczebel zarzadzania Sredni 4,68 0,697 0,501
Wysoki 4,56

Uwaga. t — test t-Studenta; F — test Fishera; p — prawdopodobienstwo testowe; *p < 0,05.

Zrddto: opracowanie wlasne.
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czanego mentoringu zawodowego, przeprowadzono
testy post hoc Tukeya. Wykazano, ze kobiety, ktére
doswiadczyly zaréwno formalnych, jak i nieformalnych
relacji mentoringowych otrzymaly istotnie statystycz-
nie wiecej wsparcia zawodowego niz pozostajgce
jedynie w relacjach nieformalnych. R6znice pomiedzy
grupg menedzerek korzystajacych z mentoringu for-
malnego w poréwnaniu do mentoringu nieformalnego
okazaly sie nieistotne statystycznie.

Przeprowadzona analiza ujawnita takze, iz men-
toring zawodowy zr6znicowany jest ze wzgledu na
pte¢ mentora. Wykazano, ze menedzerki wspétpra-
cujgce z mentorem mezczyzng doswiadczajg istotnie
statystycznie wiecej wsparcia zawodowego niz te,
ktére nawigzaly relacje mentoringowa z kobietg.
Ponadto do$wiadczenie co najmniej dwoch relacji
mentoringowych, w ktérych wsparcia udziela mentor
i mentorka charakteryzuja sie wiekszym zakresem
doswiadczanego wsparcia zawodowego niz relacje
tylko z mentorkami.

W drugiej kolejnos$ci przeprowadzono analize
otrzymywanego przez menedzerki mentoringu
psychospotecznego (tabela 4). Wykazano, iz jest
on istotnie statystycznie zr6znicowany jedynie ze
wzgledu na zajmowany przez menedzerki szczebel
zarzgdzania. Wykonane testy post hoc ujawnily,
iz istotna statystycznie réznica w otrzymywanym
wsparciu psychospotecznym wystepuje pomiedzy
menedzerkami wysokiego i podstawowego szczebla

zarzadzania. Kobiety na najwyzszych stanowiskach
kierowniczych doswiadczajg istotnie wiecej wsparcia
psychospotecznego niz te na poczatkowym etapie
menedzerskiej Sciezki kariery.

Przeprowadzone badanie obejmujace 370 mene-
dzerek ujawnito, iz doswiadczaty one wieloaspek-
towego wsparcia mentoringowego. Wspotpracujacy
z nimi mentor realizowat wzgledem nich r6znorodne
dziatania i inicjatywy rozwojowe. Istotny wptyw na do-
Swiadczane przez menedzerki wsparcie zawodowe ma
pte¢ mentora oraz charakter relacji mentoringowe;j.
Z kolei jedynym czynnikiem r6znicujgcym doswiad-
czane wsparcie psychospoteczne jest zajmowany
przez menedzerki szczebel zarzadzania.

Dyskusja i wnioski koncowe

Uzyskane rezultaty badan wykazaty, ze kariera
menedzerska badanych Polek w duzym zakresie
wspierana jest efektami mentoringu zawodowego
i psychospotecznego. Mozna zatem wnioskowag, iz
relacje mentoringowe menedzerek charakteryzujg sie
wysoka jakoscig i zr6znicowanymi, korzystnymi efek-
tami w wymiarze zawodowym i osobistym (Allen i in.,
2004). Jednoczes$nie nalezy podkresli¢, iz otrzymujg
one wiecej wsparcia psychospotecznego niz zawodo-
wego. Rezultaty badania w tym zakresie pokrywaja sie
z wnioskami sformutowanymi przez Burke’a i McKenn
(1995). Oznacza to, iz menedzerki wysoce cenig na-

Tabela 4
§::;n:':3 wartosci doswiadczanego mentoringu psychospofecznego ze wzgledu na zmienne jakosciowe
Zmienna Srednia t[F p
. 3 Jeden 5,17
Liczba mentoréw -1,146 0,252
Dwéch lub wiecej mentoréow 5,30
Formalna 5,00
Charakter relacji Nieformalna 5,32 2,113 0,122
Zaréwno formalna, jak i nieformalna 5,29
Mezczyzna 5,23
Ple¢ mentora Kobieta 5,26 0,082 0,921
Zaréwno mezczyzna, jak i kobieta 5,27
Do 5 lat 5,32
5-10 lat 5,53
Staz pracy 10-15 lat 5,22 2,041 0,088
15-20 lat 5,36
Powyzej 20 lat 5,12
Ponizej 10 pracownikow 5,14
. L 11-50 pracownikéw 5,38
Wielko$¢ przedsiebiorstwa - 0,386 0,449
51-250 pracownikéw 5,37
Powyzej 250 pracownikow 5,22
Podstawowy 4,85
Szczebel zarzadzania Sredni 5,18 5,397 0,005*
Wysoki 5,39

Uwaga. t — test t-Studenta; F — test Fishera; p — prawdopodobienstwo testowe; “p < 0,05.

Zrddto: opracowanie wlasne.
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wigzang z mentorem relacje interpersonalng i ptyngce
z niej psychospoteczne efekty rozwoju.

Warto zwrdéci¢ uwage, iz realizowane wzgledem
polskich menedzerek wsparcie zawodowe skoncen-
trowane jest na przydzielaniu ré6znorodnych zadan
bedacych okazjg nie tylko do rozwoju kompetencji,
ale takze budowania kapitatu spotecznego. Mentorzy
wspéipracujgcy z menedzerkami stosunkowo rzadko
podejmowali wzgledem nich dziatania ochronne badz
udzielali pomocy w realizacji zadan. Zgodne jest to
z podej$ciem Karwali (2009), wediug ktorego prioryte-
towa i konstytutywng rolg mentora jest stymulowanie,
inspirowanie i odkrywanie potencjalu podopiecznego,
nie za$ wyreczanie, udzielanie jednoznacznych odpo-
wiedzi lub dyrektywnych polecen.

W ramach mentoringu psychospotecznego badane
menedzerki najwyzej oceniajg okazywany im szacu-
nek i wyrozumiato$¢, co prowadzi¢ moze do wzrostu
zaangazowania i poczucia satysfakcji z pracy (Raabe
i Beehr, 2003). Na uwage zastuguje rowniez dzielenie
sie przez mentoréw wiedzg, szczegblnie w postaci
osobistych doswiadczen zawodowych i historii reali-
zowanej przez nich $ciezki zawodowej.

Analiza zréznicowania doswiadczanego mento-
ringu wykazala, iz najwiecej wsparcia zawodowego
otrzymujg menedzerki, ktérych wspoétpraca mentorin-
gowa ma charakter mieszany, a zatem zaréwno formal-
ny, jak i nieformalny, a nadawcg wsparcia zawodowego
sg i kobiety, i mezczyzni. Mozna zatem wnioskowac,
iz w celu maksymalizagcji efektéw wsparcia zawodowe-
go istotne wydajg sie budowanie sieci rozwojowych
obejmujacych formalne relacje mentoringowe oraz
osobiscie inicjowane relacje nieformalne, zaréwno
Z mentorami, jak i mentorkami.

Doswiadczenie mentoringu psychospotecznego
zroznicowane jest jedynie ze wzgledu na szczebel
zarzadzania, czyli zajmowane przez menedzerke miej-
sce w hierarchii organizacyjnej. Najwiecej wsparcia
psychospotfecznego otrzymujg kobiety na najwyzszym
szczeblu zarzadzania, co stanowi¢ moze odpowiedz
na wymagajace srodowisko pracy, szeroki zakres
decyzyjnosci i wysoki stopien ryzyka zwigzany z po-
dejmowanymi codziennie aktywnoS$ciami. Z drugiej
jednak strony zalezno$¢ te zinterpretowa¢ mozna
w ten sposob, ze duze wsparcie psychospoteczne
przyczynito sie do osiaggniecia przez menedzerke
wysokiej pozycji i sukcesu w hierarchicznej mobilnosci
w organizacji (Maxwell, 2009).

W celu gtebszej eksploracji specyfiki relacji
mentoringowych i doswiadczanego przez polskie
menedzerki wsparcia pomocne moglyby okazac sie
badania jakoSciowe, ktére umozliwityby zidenty-
fikowanie najkorzystniejszych dla rozwoju mene-
dzerek praktyk mentoringowych. Wyniki uzyskane
w zrealizowanym badaniu wykazaly, ze doswiadczenia
kobiet pelnigcych funkcje menedzerskie ptynace ze
wspéipracy z mentorem zwiekszajg ich kompetencje
profesjonalne oraz determinujg rozwoj osobisty, co
bez watpienia wzmacnia osiggane postepy zawodowe.
Mentoring we wspoiczesnym srodowisku biznesowym
moze by¢ zatem szczegoélnie istotnym i pozgdanym

narzedziem szkoleniowo-rozwojowym wspierajgcym
menedzerki w zdobywaniu stanowisk najwyzszego
szczebla zarzadzania.

Podsumowujac przeprowadzone badania, warto
podkresli¢ komplementarny charakter dwéch anali-
zowanych rodzajéow mentoringu. Zarbwno wsparcie
zawodowe, jak i psychospoteczne dopelniajg sie
nawzajem, a ich wspétwystepowanie zapewnia naj-
szerszy zestaw korzysci dla podopiecznej. W celu
wzrostu jakoSci relacji mentoringowej, a zatem sity
pozytywnego wsparcia i roznorodnosci doswiadczen
ptyngcych ze wspotpracy menedzerki z mentorem,
rekomendowana jest dywersyfikacja relacji pod
wzgledem poziomu formalno$ci i ptci mentora. Do-
brg praktyka realizowang przez organizacje moglyby
by¢ zatem formalne programy mentoringowe, jak
i budowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej nie-
formalnym, rozwojowym relacjom pracowniczym.
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Nowe wyzwania, nowe rozwigzania:
Jak przedsiebiorstwo branzy IT
odnajduje sie w erze VUCA?

New challenges, new solutions: How does an IT company
navigate in the VUCA era?

Abstract

Volatility, uncertainty, complexity, and ambiguity, (VUCA), are inherent features of the
operations of every enterprise. The central research query of this article is how to utilize
these attributes of the corporate environment, which inherently pose challenges, as op-
portunities for enterprise development. The aim of this paper is to demonstrate, using an
IT enterprise as an example, that a thorough analysis of volatility, uncertainty, complex-
ity, and ambiguity can help to identify essential competencies, enabling threats to be
transformed into opportunities for corporate enhancement. This paper was developed
employing a qualitative approach, incorporating the participant observation of one of the
authors, using tools that allow a comprehensive diagnosis of the enterprise in question
from a VUCA perspective and evaluating the competencies that will aid in turning threats
into opportunities. The diagnosis commences with a succinct review of global literature
relating to organizations in the VUCA world. The research methods and tools utilized in
this paper could also serve as valuable resources for diagnosing other enterprises.

Keywords: VUCA, change management, new technologies, future company, IT industry

Wprowadzenie

Jak twierdzi James Euchner w rozmowie z Bobem Johansenem' (Johansen i Euchner,
2013, s. 10), jesli nie jestes zdezorientowany tym, co sie dzieje wokot twojej organizacji,
to oznacza, ze jeste$ nieuwaznym obserwatorem rzeczywisto$ciSztuka jest zrozumienie
dylematow $wiata i wykorzystanie ptyngcych stad mozliwosci, konstatuje Johansen.

Zmienno$¢, niepewnosc, ztozono$¢ i niejednoznaczno$¢ to cechy, ktére towarzyszg
kazdej wspotczesnej organizagji. Okreslenie VUCA pojawito sie w pracy Bennisa i Nanusa
(1985), a spopularyzowane zostalo w raporcie Whitemana, w ktérym czytamy m.in.:
LW sytuacjach, ktore charakteryzujq sie zmiennoscig, niepewnoscia, ztozonoscig i niejed-
noznacznoscig (VUCA), konieczne staje sie uporzgadkowanie organizacji w taki sposéb,
aby sprosta¢ wyzwaniom prezentowanym przez otoczenie” (Whiteman,1998, s. 15).

Bennet i Limoine (2014a) zauwazajg, ze istote zmiennosci (volatility) oddaje okreSle-
nie ‘niestabilno$¢’. Oznacza to, ze zmiany, ktore sg staltym elementem funkcjonowania
przedsiebiorstwa, majg okreSlone przyczyny i niosg za sobg mniej lub bardziej istotne
skutki. Zrodltem odnalezienia sie w zmiennosci, jak w przypadku kazdego sktadnika
VUCA, jest zrozumienie szans i zagrozen z nig zwigzanych. Wazne jest réwniez usta-
lenie, na ktére zagrozenia mamy wplyw, a tym samym mozemy je minimalizowac.
Kluczem do radzenia sobie ze zmiang jest elastyczno$¢ antycypacyjna — umiejetnos¢,
ktorg charakteryzujg sie wytrawni szachisci. Przyktadem zmiennosci jest rynek nowych
technologii (EY Polska, 2023).

Jakub Majewski, Politechnika Gdanska, @ https://orcid.org/0009-0001-4735-1276
Krzysztof Leja, Politechnika Gdanska, @ https://orcid.org/0000-0001-5594-2204

' Bob Johansen, PhD jest socjologiem religii i zawodowym futurysta, autorem i wspétautorem kilkunastu ksigzek,
w ktérych opisuje typy przywddztwa, ktére beda sie rozwija¢ w przysziosci.
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Niepewnos¢ (uncertainty) jest terminem uzywanym
do opisania sytuacji odnoszacej sie do tego, czy
dane zdarzenie jest wystarczajgco znaczgce, aby je
uznac¢ za jego przyczyne. Wynika z braku kontroli
i nieprzewidywalno$ci kierunku zmian (EY Polska,
2023). Niepewno$¢ oznacza sytuacje, w ktérej zmiana
jest prawdopodobna, lecz nie potrafimy przewidzie¢,
kiedy nadejdzie i jakie bedzie jej znaczenie dla orga-
nizacji. Mozna jg ograniczac, przeznaczajac wiecej
zasobow na dziafania majgce na celu pozyskanie
informacji o przyczynach niepewnosci z wielu Zrodet,
zarbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz firmy (Bennet
i Limoine, 2014a).

Na zlozono$¢ (complexity) sytuacji sktada sie otocze-
nie prawne, ekonomiczne, spofeczne i technologiczne
przedsiebiorstwa. Firmy powinny by¢ zorganizowane
tak, aby dostosowac sie do ztozonoSci otoczenia
(Morgan, 1997) i czerpac z niej korzysci, a nie walczy¢
z nig. Kluczowe jest tu zidentyfikowanie zasobow or-
ganizacji i jej relacji z otoczeniem (Johansen i Euchner,
2013, s. 10).

Niejednoznaczno$¢ (ambiguity) charakteryzuje
sytuacje, w ktorych istniejg watpliwos$ci o naturze
zwigzkow przyczynowo-skutkowych. W przypadku
niejednoznacznosci uwaza sie, ze kluczem do suk-
cesu jest eksperymentowanie, a nie wylgcznie ana-
liza zasobéw oraz relacji organizacji z otoczeniem.
Niejednoznaczno$¢ jest uwazana za giéwne zZrodio
konfliktéw w organizacjach (Kai, 2011).

Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w erze
VUCA w literaturze

Istotg zarzadzania przedsiebiorstwem w erze VUCA
jest identyfikacja unikalnych wyzwan zwigzanych ze
zmienno$cig, niepewnoscia, ztozono$cig i niejedno-
znacznoscia, gdyz te sytuacje wymagajg niestandardo-
wych reakgji (Bennett i Limoine, 2014b). Millar i inni
(2018) twierdzg, ze VUCA jest zarowno wynikiem
przefomowych innowacji, jak i ich sita napedowa,
dodajac, ze czesto bywa uzywana jako pretekst, aby
unikng¢ planowania konkretnych dziatan.

Nasuwa sie pytanie, czy poszczegélne elementy
ery VUCA moga by¢ szansg dla organizacji, czy sta-
nowig jedynie zagrozenie. Bennet i Limoine (2014b)
przytaczajg przyktady opracowan, ktérych autorzy
pokazuja, ze zagrozenia nie wykluczajg szans. War-
wick-Ching (2013) jako przyktad podaje korzysci, ktore
przyniosty turbulencje w trakcie wojen walutowych.
Bennett i Limoine (2014a) w niepewnosci dostrzegajg
szanse. Natomiast Boston Consulting Group (2013)
wykorzystanie ztozono$ci jako szansy upatruje
w wykorzystaniu narzedzi IT.

Uwzglednienie $rodowiska VUCA w dziatalnosci
firm w trakcie rewolucji cyfrowej w gospodarce jest
bardzo istotne, gdyz pozwala, jak twierdzg Mohanta
i inni (2020), unikng¢ , kaskadowych” skutkéw zmian.
Swiat sie zmienia, a od czasu kryzysu finansowego
(Acharya i Richardson, 2009) wzrosta $wiadomos$¢
globalnie potagczonego $wiata biznesu (Beck, 2018),
jego zlozonos¢ i trwato$¢ (Mack i Khare, 2016).

Troise i inni (2022) twierdzg, ze zwinno$¢ orga-
nizacyjna, czyli umiejetno$¢ przewidywania zmian
zewnetrznych i szybkiego reagowania na nie jest
niezbedna do przetrwania i konkurowania w dzi-
siejszym, burzliwym Swiecie charakteryzujgcym
sie postepem technologicznym i cyfryzacjg. Worley
i Jules (2020) wykazali, ze kryzys zwigzany z pande-
mig COVID-19 ujawnit implikacje dla badan i praktyki
nad zwinnymi i zrbwnowazonymi organizacjami
w otoczeniu VUCA. Po pierwsze, okazalo sie, ze
na jego wystapienie byliSmy nieprzygotowani. Po
drugie, pomimo retoryki, zbyt wiele organizacji nie
miatlo mozliwo$ci reagowania. Sarkar (2016) pod-
kresla, ze krytycznymi czynnikami sukcesu w erze
VUCA s3: solidne zasady biznesowe, zdolnos¢ firmy
do szybkiego reagowania, silne sieci wspéipracy,
innowacyjnos¢ i etyczne praktyki. Sg one zgodne
z odpowiedzialnym stylem przywodztwa, ktéry sta-
nowi polaczenie przywdéddztwa transformacyjnego,
sfuzebnego i autentycznego.

Transformacja cyfrowa nie jest obecnie dodatkiem
do funkcjonowania przedsiebiorstw, lecz koniecz-
noscig i stata sie obowigzkowa, niezaleznie od sek-
tora i branzy. Przyspieszyla to pandemia COVID-19.
W wielu firmach pada pytanie: jak odbudowac biznes
po pandemii, aby zachowa¢ zwinno$¢, wyciagajac
whnioski z przesziosci (Fletcher i Griffiths, 2020).
Znaczenie zwinnoSci organizacyjnej dla zachowania
przewagi konkurencyjnej w turbulentnym $wiecie
charakteryzujacym sie postepem technologicznym
i cyfryzacja dostrzegaja Troise i inni (2022) dodajac, ze
badania nad mozliwo$ciami zwinnego dziatania firm
w erze VUCA sg w poczatkowej fazie. Ta konstatacja
wzmacnia przekonanie autoréw niniejszego opraco-
wania o jego celowosci.

Przedsiebiorstwo branzy IT juko podmiot
badaweczy

Podmiotem badawczym jest przedsiebiorstwo
branzy IT, ktére zalozono jako spotke coérke jednej
z najwiekszych na $wiecie firm reasekuracyjnych.
Grupa kapitatowa, do ktorej nalezy, obecnie dziata
w ponad 25 krajach na catym $wiecie, zatrudniajac
okoto 38 700 pracownikéw i partneréw biznesowych.
Dynamiczny rozwo6j technologii cyfrowych, dostrze-
zony przez przedsiebiorstwo, zaowocowat potrzebg
zwiekszenia zdolnosci do innowacji i dostosowania sie
do zmieniajgcego sie otoczenia biznesowego. Firma
jest prekursorem w zakresie tworzenia rozwigzan
technologicznych opartych na globalnym modelu
funkcjonowania Target Operating Model. Wspiera
proces digitalizacji w celu udoskonalania produktow
i ustug oraz dostosowuje je do zmieniajgcych sie
potrzeb klientéw. Oferuje kompleksowg obstuge
informatyczng obejmujgca m.in. konsulting, wdraza-
nie i integracje systemow, projektowanie rozwigzan
z zakresow: back-office, front office, middleware i business
intelligence, wykorzystujac przy tym najnowsze tech-
nologie takie jak Artificial Intelligence, Internet of Things,
Voice Recognition i Big Data. Rozwigzania proponowane
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przez badane przedsiebiorstwo adresowane sg gtow-
nie do sektora ubezpieczen, w ktérym specjalizuje sie
w kompleksowych rozwigzaniach analiz biznesowych
wspierajacych dziatalnos¢ instytucji finansowych.
Firma stanowigca istotny element strategii grupy
kapitatowej, do ktérej nalezy, osiggneta przewage
konkurencyjng, obstugujac rynek towarzystw ubez-
pieczeniowych, dla ktoérych state monitorowanie,
optymalizacja, doskonalenie proceséw biznesowych
oraz dostosowanie do potrzeb zmieniajgcego sie
rynku sg kluczowe.

Opis badan wtasnych przedsiebiorstwa IT
w erze VUCA

Tytutowa era VUCA jest faktem. Problem w tym,
jak przedsiebiorstwa moga sie w niej odnalez¢. Kie-
rujgc sie tym wyzwaniem, w artykule sformutowano
nastepujace pytanie badawcze: Jak wykorzysta¢ VUCA
jako szanse dla rozwoju przedsiebiorstw? Celem
badan bylo wykazanie, na przyktadzie firmy branzy
IT, ze analiza zmienno$ci, niepewnosci, ztozonosci
i niejednoznacznosci pozwala na zidentyfikowanie
kompetencji niezbednych, aby zagrozenia przeku¢
na szanse jej doskonalenia. Dazac do osiagniecia
tak zdefiniowanego celu postuzono sie obserwacjg
uczestniczacy (Creswell, 2013). Jak pisze Czakon
(2011, s. 81) metoda ta stwarza ,,mozliwo$¢ dotarcia
do kontekstu badanych zjawisk i ma wysokie walory
poznawcze”. Jednoczes$nie jest ona czasochtonna,
a postugujac sie nig trudno uzyska¢ obiektywny obraz
organizacji (Czakon, 2011, s. 81).

Obserwacja funkcjonowania podmiotu badaw-
czego przez jednego z autoréw artykutu w trakcie
wielomiesiecznego stazu pozwala na elementarng
analize rzeczywisto$ci oraz probe sformufowania
diagnozy. Zgodnie z istotg obserwagji uczestniczgcej,
badacz na pewien czas stat sie cztonkiem badanej
organizacji (Maison, 2022, s. 73). Na podstawie tej
obserwacji, wykorzystujac narzedzia zaproponowane
przez Blaszczak (2020) i Johansena (2012) przeanalizo-
wano przyktady zmienno$ci, niepewnosci, ztozonoS$ci
i niejednoznacznos$ci w badanym przedsiebiorstwie
oraz oceniono umiejetno$¢ jego odnalezienia sie
w tej sytuacji. W erze VUCA, kiedy innowacyjnos¢
i szybko$¢ wprowadzania nowych rozwiazan decydujg

Rysunek 1

Strategia planowana vs strategia realizowana
Strategia
planowana

o przewadze konkurencyjnej analiza, o ktérej mowa
wyzej, zdaniem autoréw artykutu jest zasadna. Bada-
nie przeprowadzono w wybranym przedsiebiorstwie
i jego wynikow nie mozna uogdlniaé. Jednak zdaniem
autoréw opracowania zaproponowana metode badaw-
cz3, ktérej podstawa jest obserwacja uczestniczaca
oraz analiza z zastosowaniem wskazanych narzedzi
(Bfaszczak, 2020; Johansen, 2012) mozna wykorzysta¢
w przedsiebiorstwach r6znych branz, zdajac sobie
sprawe z ograniczen.

Wyniki badan - uwagi ogoélne

Przyktadem zmiennosci, z kt6ra mierzy sie badane
przedsiebiorstwo, jest wzrost popularno$ci nowych
technologii zwiekszajacy popyt na ustugi IT (Bardhan
iin.,2010), a jednoczes$nie wymagajacy od firmy inwe-
stycji w nowa infrastrukture i szkolenie pracownikow.
Wazne, aby firma przeanalizowata, czy nowe techno-
logie sg zgodne z jej strategig biznesowa i planem
rozwoju. Istotne bytoby réwniez stwierdzenie relagji
pomiedzy strategig planowang a strategig realizowang
(Mintzberg i Waters, 1985, s. 258). Nasuwa sie bowiem
pytanie, w jakim stopniu strategia przedsiebiorstwa
moze (powinna) by¢ rozmyslna, tj. oparta na plano-
waniu i definiowaniu celéw strategicznych, a na ile
moze (powinna) by¢ tworzona inkrementalnie i by¢
spontaniczna w erze VUCA.

Istotne jest, aby firma nie tylko reagowata na zmia-
ny, ale réwniez starala sie je antycypowac. Celowe
moze by¢ tu wykorzystanie internetu rzeczy (Kumar
iin., 2019).

Dynamicznie zmieniajgce sie otoczenie wptywa na
niepewnos¢, z jaka muszg mierzy¢ sie firmy, w tym
takze badana. Wymaga to cigglego monitorowania
zmian oraz analizy istotnych ryzyk z nimi zwigza-
nych. W trosce o zgodnos$¢ dziatalno$ci badanego
przedsiebiorstwa z wymaganiami prawnymi opra-
cowano wewnetrzny dokument Code of Conduct oraz
stosuje sie zasady Global Compact Organizacji Narodow
Zjednoczonych. Wynika to réwniez ze $wiadomoSci,
ze przestrzeganie zasad etyki biznesowej, ochrona
srodowiska i dbato$¢ o dobro spoteczne sg kluczowe
dla budowania trwatych i zrébwnowazonych relacji
z otoczeniem. Dlatego tez dzieki Compliance Mana-
gement System, czyli systemowi zarzadzania ryzykiem

Strategia
> realizowana

Strategia rozmysina

Strategia

niezrealizowana

Strategia
samorzutna

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie: ,Of strategies: deliberate and emergent”, A. Mintzberg i T. Waters, 1985, Strategic Mana-
gement Review Journal, 6(3), s. 258 (http:/dx.doi.org/10.1002/smj.4250060306).
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i zgodnoScig przedsiebiorstwo regularnie analizuje
i ocenia swoje procesy biznesowe pod katem zgod-
nosci z przepisami prawnymi. Natomiast w przypadku
wykrycia nieprawidiowosci podejmuje odpowiednie
kroki w celu ich wyeliminowania i unikniecia podob-
nych sytuacji w przysztosci.

Procesem, ktory charakteryzuje sie wyjatkowa zlo-
Zonoscia w przedsiebiorstwie jest nowy system ePro-
curement wdrazany do obstugi proceséw zakupowych,
oparty na rozwigzaniach chmurowych Coupa Platform.
Pozwala on na zwiekszenie efektywnoSci proceséw.
Ponadto system Business Spend Management umozliwia
integracje z systemami ERP takimi jak Oracle lub SAP,
co ufatwi zarzadzanie danymi w firmie. Jednak, jak
pokazujg Botta-Genoulaza i Milletb (2006), Hofmann
(2008) oraz Klaus (2000), wigze sie on z potrzebg
zmiany wewnetrznych procesow firmy i doskonalenia
pracownikow. Dlatego tak wazne jest, aby przedsie-
biorstwo przeprowadzito szczeg6towa analize proce-
séw wewnetrznych i okreslito, ktore z nich wymagajg
zmiany wraz z wdrozeniem rozwigzan chmurowych.
Ponadto nalezy réwniez przygotowac plan szkolen
dla pracownikéw, aby zapewnic¢ wszystkim mozliwos¢
korzystania z nowego systemu. Jak sugerujg Dhillon
i Backhouse (2000) oraz Loh i Koh (2004) istotne jest
zastosowanie najlepszych praktyk zapewniajgcych
skuteczne wdrozenie systemu.

Z kolei z niejednoznacznos$cig pracownicy fir-
my stykajg sie wtedy, gdy klient zglasza problemy
Z oprogramowaniem, ale nie jest w stanie precyzyjnie
ich zdefiniowaé. Przedsiebiorstwo moze w tej sytu-
acji wykorzysta¢ metody i narzedzia umozliwiajgce
szybkie i skuteczne diagnozowanie trudnosci lub
automatyczne narzedzia monitorujgce wydajnos¢ sy-
stemow, ktore umozliwig szybkie wykrycie utrudnien

Tabela 1
Analiza biezqcej sytuacji przedsiebiorstwa w erze VUCA

i ich rozwigzanie (Rainer i Prince, 2021). Pomocne
moga by¢ zasady cigglego doskonalenia (Sanchez
i Blanco, 2014) i regularne przeprowadzanie audytow
tych systemoéw, aby unikna¢ podobnych probleméw
w przysziosci.

Wyniki badan - vwagi szczegotowe

Badanie skfadato sie z dwoch czeSci. W pierw-
szej przeanalizowano wybrane aspekty zmienno-
Sci, niepewnosci, ztozono$ci i niejednoznacznosci
w badanym przedsiebiorstwie. W drugiej czesci
oceniono umiejetno$ci, ktére zdaniem Johansena
(2012) pozwolg firmie odnaleZ¢ sie w otoczeniu VUCA.
Analizy przeprowadzono na podstawie obserwacji
uczestniczgcej jednego z autoréow artykutu. Stworzyto
to mozliwosc¢ lepszego zrozumienia sensu podejmo-
wanych dziatan, w tym dotarcia do wiedzy jawnej
i ukrytej. Nie zmienia to faktu, ze wnioski z analiz sg
subiektywne (Czakon, 2011, s. 81). Analizujac biezacg
sytuacje przedsiebiorstwa w erze VUCA bazowano na
pytaniach sformutowanych przez Ewe Bfaszczak (2020,
s. 25), koncentrujac sie na obszarach jego dziatalnosci,
ktorych dotyczg turbulencje (tabela 1).

Analiza ta byla punktem wyjs$cia oceny umiejet-
nosci przedsiebiorstwa, ktore, jak twierdzi Johansen
(2012), pozwolg mu odnaleZ¢ sie w otoczeniu VUCA.
W rozmowie z Euchnerem Johansen wyjasnia, jak ro-
zZumie reagowanie na zmiane tymi sfowami: ,,Jest za
p6zno, by nadrobi¢ zalegtosci. Nie mozesz nadazyc.
Ale to jest Swietny czas na skoki. Wiec to, co musisz
zrobi¢, to wymysli¢ spos6b na wyj$cie z mentalnosci
systematycznego nadrabiania zalegtosci i wejscie
w mentalno$¢ skaczgcej zaby” (Johansen i Euchner,
2013, s. 13).

Volatility — zmienno$¢

Jakie obszary w Twoim biznesie
s3 zmienne?

Rynek ubezpieczeniowy i finansowy, ktéry podlega cigglym zmianom
prawnym i regulacyjnym.

Postepujgca digitalizacja, ktéra zmienia sposob, w jaki klienci korzystaja
z ustug ubezpieczeniowych i finansowych, a takze wprowadza nowe mo-
dele biznesowe i konkurencje ze strony firm technologicznych.
Zmieniajace si¢ preferencje i oczekiwania klientéw, ktérzy coraz czesciej
wymagaja personalizacji ustug oraz szybkiej i tatwej obstugi.

Jakie trendy, ktére zauwazasz, niosa ryzyko,
ze przedsiebiorstwo moze stac sie ofiarg
zmian jak kiedy$ Nokia, Kodak, Polaroid,
Yahoo, Thomas Cook?

Rozwdéj nowych technologii i gospodarki cyfrowej, ktére wymagaja nowych
kompetengji i podej$cia do biznesu.

Rosnaca konkurencja, zaréwno ze strony instytucji finansowych, jak
i nowych firm technologicznych, ktére wprowadzaja innowacyjne modele
biznesowe i nowe sposoby obstugi klientow.

Jakie zmiany powiniene$ wzig¢ pod uwage,
planujac przyszto§¢?

Inwestycje w nowe technologie i cyfrowe narzedzia, ktére umozliwia lepsza
obstuge klientéw oraz wdrozenie innowacyjnych modeli biznesowych.
Utrzymywanie i rozwijanie kompetencji pracownikéw, ktérzy sa w stanie ra-
dzi¢ sobie z coraz bardziej ztozonymi wymaganiami rynku i technologii.
Sledzenie zmian regulacyjnych i prawnych, aby by¢ na biezaco z wymogami
prawnymi i unikng¢ sankgji.

Budowanie silnych relacji z klientami i partnerami biznesowymi, co
pozwoli utrzymaé konkurencyjnos¢ i zapewni¢ stabilno$§¢ w niepewnym
srodowisku rynkowym.
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Tabela 1, «d.

Uncertainty — niepewnos$¢

W jakie obszary Twojego biznesu wkrada
sie coraz wieksza niepewno$¢?

* Sytuacja na rynku ubezpieczen jest bardzo dynamiczna, a coraz wieksza
konkurencja i zmiany w prawie tworzg niepewno$¢ warunkéw prowadze-
nia biznesu.

* Rozwdj technologiczny i zmieniajace sie preferencje klientow w zakresie
korzystania z ustug online wprowadzaja niepewnos¢ dla tradycyjnych
modeli biznesowych, co moze wymagac koniecznosci przeprowadzenia
zmian, digitalizacji i dostosowania sie do nowych trendéw — nalezy za-
tozy¢, ze w tym wiasnie celu grupa kapitalowa powotata podmiot branzy
informatycznej.

Sytuacja geopolityczna i ta zwigzana z pandemig COVID-19, wywotaly

niestabilnos¢ rynkéw finansowych, co z kolei wplyneto na niepewnos¢

dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

Complexity — ztozonos¢

Jakie aspekty Twojego srodowiska
biznesowego staja sie bardziej ztozone
niz kiedys?

* Rosngca zlozono$¢ wynikajgca z dynamicznie rozwijajacych sie techno-
logii.

Zwiekszajaca sie konkurencja na rynku ustug finansowych.

Zmieniajace sie regulacje prawne.

Wozrastajgce wymagania klientow.

Nasilenie liczby cyberatakéw.

Potrzeba przestrzegania rygorystycznych standardow bezpieczenstwa
informacji.

Jakie kroki podejmujesz, aby podazy¢
za zmianami?

* Wdrazane sa nowe technologie i innowacyjne rozwigzania, aby zwiekszy¢
wydajnos¢ i poprawic jakos$¢ ustug.

* Projektowanie produktéw i ustug, ktére odpowiadajg zmieniajacym sie
potrzebom klientow.

* Regularne monitorowanie zmieniajgcych sie przepisoéw, aby spetnia¢ wy-
mogi prawne i zminimalizowac¢ ryzyko niezgodnosci.

* Podnoszenie swiadomosSci wsrod pracownikoéw z zakresu cyberbezpie-
czenstwa w formie warsztatow.

Ambiguity — niejednoznacznos¢

Z jakimi dylematami biznesowymi sie
mierzysz?

* Wieloznaczno$¢ informagji i danych, ktére mogg by¢ sprzeczne lub nie-
kompletne, co moze wplyna¢ na podejmowanie decyzji biznesowych.

* Wprowadzenie technologii sztucznej inteligencji i automatyzacji, co moze
prowadzi¢ do utraty miejsc pracy i zmiany kwalifikacji pracownikow.

Jakie dylematy beda staly przed Toba
w niedalekiej przysztosci?

* Wplyw ogolnoswiatowych kryzyséw (wojny, kataklizmy, pandemia) na sek-
tor finansowy i ubezpieczeniowy, ktére moga prowadzi¢ do niepewnosci
co do stabilnosci i rentownosci.

* Wprowadzenie nowych technologii, co wymaga zmian w procesach bizne-
sowych i modelu dziafalnosci.

W jakich aspektach potrzebujesz zebra¢
wiecej danych, a do ktorych tematow
musisz podej$¢ zwinnie — eksperymentujgc
i dzialajac krok po kroku?

Potrzeba zebrania wigkszej liczby danych:

* Analiza zachowan klientéw i preferencji w zakresie ustug finansowych
i ubezpieczeniowych.

* Analiza trendéw rynkowych i wptywu nowych technologii.

* Ocena skutkéw wprowadzenia nowych produktéw i ustug na rynek.

Potrzeba podejscia zwinnego:

* Optymalizacja proceséw biznesowych wobec dynamicznych warunkéw

rynkowych.

Eksploracja nowych technologii dla konkurencyjnosci personalizacji

ustug.

* Monitorowanie zmian w regulacjach prawnych i reagowanie na sytuacje
kryzysowe.

Zradto: opracowanie wlasne na podstawie: Zarzgdzanie w chaosie, czyli sukces w biznesie zaczyna sie na litere Z: zaufanie, zespot, zaanga-
zowanie, zmiana i zwinnosc (s. 26), E. Blaszczak, 2020, Helion SA.

Ocena umiejetnos$ci, ktére zdaniem Johansena
(2012) pozwolg odnalez¢ sie przedsiebiorstwu (ta-
bela 2) w erze VUCA ma charakter subiektywny, co

ona oparta na znajomosSci badanego przedsiebior-
stwa przez jednego z autoréw oraz branzy, ktérej
ono jest reprezentantem.

wynika z istoty obserwacji uczestniczacej. Zostata
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Tabela 2
Ocena umiejetnosci, ktore pozwolg odnaleZ¢ sie przedsiebiorstwu w erze VUCA

Kompetencja 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Instynkt twérczy X

2. Jasnos¢ widzenia X

3. Przekuwanie dylematéw w mozliwosci X

4. Uczenie sie przez doswiadczenie X
5. Bioempatia X

6. Konstruktywna depolaryzacja X

7. Cicha transparentnos$¢ X

8. Szybka prototypownia X

9. Zwinna komunikacja X

10. Tworzenie wspolnego gruntu X

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Zarzgdzanie w chaosie, czyli sukces w biznesie zaczyna sie na litere Z: zaufanie, zespdt, zaanga-
zowanie, zmiana i zwinnosc (s. 26), E. Btaszczak, 2020, Helion SA za: Leaders make the future: Ten new leadership skills for uncertain world,
B. Johansen, 2012, Berrett-Koehler Publisher.

Instynkt tworczy (wewnetrzna che¢ tworzenia)
— |8/10]: Jest to przedsiebiorstwo o rozwinietej
kulturze innowacyjnosci i ciggtego rozwoju. Po-
siada zdolno$¢ do wykorzystywania kreatywnych
pomysiéw, aby osiaggna¢ sukces. Wskazuje na to
szereg inicjatyw takich jak dedykowane centrum
badawczo-rozwojowe, w ktérym eksperci skupiajg
sie na nowych rozwigzaniach technologicznych
obejmujacych obszar zaré6wno Big Data, jak
i sztucznej inteligencji.

Jasno$¢ widzenia (strategiczne patrzenie na cha-
os) — [8/10]: Firma ma okreS$lone cele biznesowe
i strategie, aby utrzymac swojg pozycje na rynku.
Jej dziatalno$¢ skupia sie na dostarczaniu ustug
informatycznych dla sektora ubezpieczeniowego,
co pozwala na skoncentrowanie si¢ na jednej
branzy. Traktuje strategie elastycznie, pamieta-
jac o dewizie Johansena: ,Granie po to, by nie
przegrad, jest strategig przegrang w erze VUCA”
(Johansen i Euchner, 2013, s. 14).

Przekuwanie dylematéw w mozliwosci (konstruktyw-
ne rozwigzywanie probleméw) — [7/10]: Jako firma
zorientowana na technologie, ma mniej elastyczne
ramy dziatania w poréwnaniu do firm wylgcznie
technologicznych. Umiejetno$¢ wiaczenia wiedzy
z obszaru IT do ustug ubezpieczeniowych jest gtow-
nym zadaniem firmy. A zmienno$¢, niepewnosc, zfo-
zono$¢ i niejednoznaczno$¢ dotykajg obu branz.
Uczenie sie przez do$wiadczenie (wyjscie zza biu-
rek) — [10/10]: Dzieki temu, ze przedsigbiorstwo
wchodzi w sktad bedgcej juz od dziesiecioleci na
rynku grupy kapitatowej, ma doskonatg mozliwos$¢
pobierania cennej wiedzy, opierania sie na do-
Swiadczeniach i wyciggania wnioskow. Dzielenie
sie wiedzg jest standardem.

Bioempatia (baczna obserwacja przyrody) —[7/10]:
W ramach swojej strategii przedsiebiorstwo stawia
na trzy obszary dziatan: ochrone klimatu, CSR oraz
zrownowazony rozwoj. Dazy do minimalizowania
wplywu na srodowisko naturalne oraz angazuje sie
w projekty spoteczne i edukacyjne. Firma uzyskata

precertyfikat LEED Gold dla nowej siedziby, ktory
potwierdza, ze spetnia wysokie standardy Srodo-
wiskowe i zdrowotne.

Konstruktywna depolaryzacja (zarzadzanie r6zno-
rodnoscig, tagodzenie konfliktéw) — [7/10]: Firma
kfadzie duzy nacisk na budowanie inkluzywnej
kultury organizacyjnej poprzez propagowanie
kultury debaty i dyskusji. Pojawiajgce sie wyzwania
sg traktowane jak szanse do uczenia sie i doskona-
lenia, a nie jako przeszkody. Dzieki temu zwinne
podejscie stosowane przez przedsiebiorstwo
staje sie naturalng reakcjg na zmiany i pozwala na
szybka adaptacje do nowych sytuacji. Wspierajac
te idee, firma systematycznie prowadzi burze
mdbzgow z udziatem os6b reprezentujgcych rézne
stanowiska w omawianych kwestiach, co pozwala
na tworzenie konstruktywnych rozwigzan w sytu-
acjach konfliktowych (Schwaber, 2004).

Cicha transparentno$¢ (autentyczno$¢ bez ego-
centryzmu) — [9/10]: Firma przestrzega wszystkich
przepiséw prawa, stosuje regulacje i standardy
etyczne oraz uczestniczy w uczciwej i legalnej
konkurencji. Przedsiebiorstwo udostepnia wszel-
kie wyjasnienia dotyczgce dziatalnosci w jasny
i zrozumialy sposéb, a jednocze$nie stara sie
chroni¢ prywatnos$¢ swoich klientéw i partneréw
biznesowych, dbajac o poufnos¢ informacji i za-
chowujac odpowiednie $srodki bezpieczenstwa.
Reguluje to dokument Code of Conduct.

Szybka prototypownia (sprawdzanie pomystéw
nowych rozwigzan) — [8/10]: Podmiot badawczy,
korzystajgc z metodologii Agile, ma za zadanie
wykorzystac swoj potencjat dziatan innowacyjnych
i mozliwie szybko eksperymentowac i testowaé
nowe rozwigzania dla sektora ubezpieczen. Wazng
role w tym procesie odgrywa dzial QA (Quality
Assurance), ktory gwarantuje najwyzszy standard
jakos$ci nowo tworzonych rozwigzan. Jednym
z przyktadéw jest tutaj projekt chatbota — inno-
wacyjnego asystenta cyfrowego stworzonego do
wsparcia procesow obstugi klienta.
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9. Zwinna komunikacja (tworzenie sieci kontaktow)
—[8/10]: Przedsiebiorstwo wykazuje wysoka zdol-
no$¢ do szybkiego i efektywnego przekazywania
informacji wewnatrz organizacji oraz klientom,
korzystajac z réznych kanatéw. Przeptyw wiedzy
w przedsiebiorstwie i jej konwersja, czyli relacje
pomiedzy wiedzg jawna i ukrytg zdecydujg o tym,
czy w firmie tworzona bedzie nowa wiedza (Nona-
ka i Takeuchi, 2000).

10. Tworzenie wspolnego gruntu (kultura dzielenia sie
wiedza) — [9/10]: Firma tworzy atmosfere zaangazo-
wania i wspotpracy wéréd pracownikéw. Regularnie
organizuje warsztaty i spotkania zespoléw, aby
umozliwi¢ pracownikom nauke nowych umiejetnosci
i dzielenie sie wiedzg z innymi. Istotnym elementem
jest takze budowanie wspdlnej wizji przedsie-
biorstwa i upowszechnianie jego najwazniejszych
wartosci (Collins i Porras, 1996; Mirvis i in., 2010).

Podsumowanie

Odniesienie sukcesu w erze VUCA wymaga, by
przedsiebiorstwa potrafily sie w niej odnalez¢. Dlatego
waznymi elementami ich dziafalnosci jest dzielenie sie
wiedzg oraz wspieranie kultury innowacji i elastyczno-
Sci. Badana firma jest waznym elementem strategii gru-
py kapitalowej, gdzie innowacyjnos¢ i szybko$¢ wpro-
wadzania nowych rozwigzan decydujg o przewadze
konkurencyjnej. Aby okresli¢, czy przedsiebiorstwo ma
umiejetnosci niezbedne do odniesienia sukcesu w erze
VUCA, pomocna byla ocena stopnia osiggniecia tych
umiejetnosci (Johansen, 2012). W artykule pokazano,
w jaki spos6b mozna wykorzysta¢ nieodtaczne cechy
otoczenia opisane akronimem VUCA jako szanse. Au-
torzy, dostrzegajgc istotne ograniczenia wynikajgce
z subiektywnej natury badan uznajg, ze co prawda
nie mozna ich uogolnia¢ na branze IT, jednak zapro-
ponowang metode badawczg mozna wykorzysta¢ w
innych przedsiebiorstwach. Zasadne bytoby przy tym
rozszerzenie metody badawczej o wywiady z celowo
dobranymi przedstawicielami firmy. Zdaniem autoréw
cel artykutu, jakim bylo wykazanie, na przykiadzie
przedsiebiorstwa branzy IT, ze analiza zmiennoSci,
niepewnosci, ztozonosci i niejednoznacznos$ci pozwa-
la na zidentyfikowanie kompetencji niezbednych, aby
zagrozenia wykorzysta¢ jako szanse na doskonalenie
organizagcji zostal osiggniety.

Postugujac sie okresleniem Taleba (2013), z badan
autor6w wynika, ze przedsiebiorstwo charakteryzu-
je sie antykrucho$cig, co zapewnia wykorzystanie
wszechobecnej zmiennosci, niepewnosci, ztozonosci
i niejednoznacznosci jako szans na rozwoj biznesu.
Badana firma, podejmujgc wyzwania i poszukujac
nowych rozwigzan doskonalgcych jej funkcjonowanie
odnajdzie sie w erze VUCA.
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Technologie generatywne

w szkolnictwie wyzszym

— diagnoza sylvacji, przydatne
kompetencje i propozycja metody

Andrzej
Wodecki

Generative technologies in higher education
- assessment of the current state, essential skills,
and a proposal for a didactic method

Abstract

This article proposes the application of generative technologies, specifically large language
models, in higher education. While such technologies present novel opportunities, at the
same time, they raise concerns, including potential cognitive degradation, job displacement,
and intellectual property issues. The first section of this paper introduces the essential
concepts and methods of generative technologies, coupled with a discussion on the neces-
sary competencies to fully harness their potential. The next section suggests an addition to
usual teaching methods, using the ‘Artificial Intelligence in Business’ course as an example.
This proposed enhancement incorporates a review of student work outcomes by systems
powered by large language models. The underlying didactic principles of the course, sam-
ple system reports, and an illustrative diagram of the teaching process are presented. The
paper concludes by contemplating the possible advantages and challenges posed by these
technologies in pedagogy, along with recommendations for future research.

Keywords: generative technologies, language models, knowledge management, teaching
methodology, evaluation

Wprowadzenie

Technologie generatywne budzg wiele kontrowersji. Z jednej strony fascynujg swoimi
mozliwosciami, z drugiej zas ich potencjalny wplyw na spofeczenstwo rodzi niepokéj.
Jak kazda technologia oparta na wiedzy, najpewniej wptyng nie tylko na sposéb pracy,
ale tez procesy dydaktyczne.

Nic wiec dziwnego, ze coraz wiecej badaczy interesuje sie potencjalem wykorzystania
tych technologii w procesach dydaktycznych. Na przyktad Kung i inni (2023) wskazuja,
ze systemy takie jak ChatGPT mogg efektywnie wspiera¢ edukacje medyczng. Z kolei
Kasneci i inni (2023) w swojej kompleksowej analizie pokazujg szanse i wyzwania two-
rzone przez technologie generatywne w edukacji, w szczego6lnosci nowe kompetencje,
ktore powinni pozyska¢ zaréwno nauczyciele, jak i studenci, aby moc je efektywnie
wykorzysta¢ w procesie dydaktycznym. Bulathwela i inni (2023) demonstrujg wysoka
skuteczno$¢ dotrenowywania modeli generatywnych na korpusach tre$ci naukowych
w podnoszeniu jako$ci pytan stosowanych pdzniej w procesie dydaktycznym.

Celem tego artykutfu jest refleksja na temat mozliwego wptywu technologii ge-
neratywnych na procesy zarzgdzania wiedzg, wskazanie kluczowych kompetencji
niezbednych do wykorzystania ich potencjatu (w bezpieczny i etyczny sposob) oraz
propozycja zastosowania tych narzedzi jako metody dydaktycznej w szkolnictwie
wyzszym. Cato$¢ zostata poprzedzona krétkim wprowadzeniem w tematyke (pojecia
i technologie), zilustrowana przykfadem dziatania automatycznego systemu informacji
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zwrotnej o ocenach pracy studentéw oraz uzupel-
niona o mozliwe szanse i zagrozenia wynikajgce
z korzystania z takich rozwigzan.

Technologie generatywne: nowe pojecia,
zjawiska i kompetencje

W ocenie faktycznych szans i zagrozen zwigzanych
z nowymi metodami i technologiami pomocne jest
przyswojenie kluczowych poje¢, metod i technik,
a nastepnie stopniowe uczenie sie ich wykorzystania
w praktyce. Ponizej przedstawiono najwazniejsze
pojecia i technologie lezgce u podstaw modeli gene-
ratywnych oraz wynikajace z praktycznych doswiad-
czen autora (jako badacza, konsultanta i programisty
rozwigzan z obszaru uczenia maszynowego), a takze
mozliwe nowe zjawiska: sposoby programowania,
metody pracy i zarzgdzania wiedzg.

Nowe pojecia i technologie

U podstaw popularnych ostatnio rozwigzan typu
ChatGPT lezg tzw. technologie generatywne. Warto
podkresli¢, ze umozliwiajg one nie tylko generowanie
tekstow, ale tez obiektéw w innych modalnosciach:
obrazoéw (por. https://openai.com/product/dall-e-2;
https:/stability.ai/stable-diffusion; https:/www.midjou-
rney.com), dzwiekow (np. https:/www.beatoven.ai) czy
filméw (np. https:/sites.research.google/phenaki).

Najwieksze zainteresowanie (ale tez i kontrowersje)
budzg tzw. duze modele jezykowe (ang. Large Lan-
guage Models). Mozna je podzieli¢ na modele podsta-
wowe (ang. Foundation Models), np. rodzina modeli
wytrenowanych przez OpenAl GPT-n (https:/openai.
com/product/gpt-4) czy stworzona przez firme Meta
LLaMA (MetaAl, 2023), modele dotrenowane metodg
nadzorowang (Supervised Finetuning), np. Vicuna (The
Vicuna Team, 2023) oraz z wykorzystaniem informacji
zwrotnej pochodzacej od cztowieka (ang. Reinforce-
ment Learning with Human Feedback). Inny, praktycz-
ny podzial zwigzany jest z dostepem do tych modeli:
mozemy z nich korzysta¢ albo za posrednictwem
interfejsow programistycznych (ang. Application Pro-
gramming Interface — API), albo majgc je bezposrednio
zainstalowane na wtasnych komputerach. Pierwsze
rozwigzanie jest szybsze i w wiekszos$ci przypadkow
tansze, ale nie zapewnia prywatnosci (kazda interakcja
Z systemem wigze sie z przekazaniem informacji na
serwery firmy zewnetrznej). Drugie zapewnia prywat-
nos¢, ale wymaga zaangazowania ekspertéw i dostepu
do bardzo drogich serwerow.

Podstawowe modele jezykowe potrafig stosun-
kowo dobrze (czasem nawet nadzwyczaj dobrze)
odpowiadac na pytania og6lne. Wiele organizacji po-
trzebuje jednak odpowiedzi na pytania bezposrednio
zwigzane z ich dzialalno$cig. Osiggniecie tego celu
mozliwe jest na dwa sposoby: 1) poprzez dotreno-
wanie modelu podstawowego, np. z wykorzystaniem
metod Supervised Finetuning lub Reinforcement
Learning with Human Feedback (RLHF) (por. Ouyang
i in., 2022; Rae i in., 2022) lub 2) wprowadzenie do
zapytania uzytkownika podpowiedzi pochodzgcej

z wlasnej bazy wiedzy. Pierwsze z tych podejs¢ wy-
maga duzego wysitku, zaréwno technicznego, jak
i organizacyjnego, drugie zas$ jest stosunkowo proste
— nic wiec dziwnego, ze wiekszo$¢ organizacji decy-
duje sie wiasnie na nie.

Wprowadzenie do zapytania uzytkownika wiedzy
z wlasnych zasobow jest jedng z metod dynamicznie
rozwijajacej sie dziedziny tzw. inzynierii zapytan,
podpowiedzi lub kontekstu (ang. Prompt Enginering
— PE). Modele generatywne sa stochastyczne ze swej
natury: sg wytrenowane do prognozowania kolej-
nych sekwengji (tekstu, obrazu, dzwieku, szeregu
czasowego). W naturalny sposob to, co wprowadzi-
my na wejsciu jako zapytanie krytycznie wptywa na
odpowiedzZ (bedgcg w pewnym sensie kontynuacjg
zapytania). Inzynieria podpowiedzi jest zbiorem re-
gul i dobrych praktyk formutowania zapytan tak, by
odpowiedZ modelu w najlepszy spos6b odpowiadata
naszym intencjom.

W tym tez sensie mozna jg poréwnac do inzynierii
programowania. Programowanie réwniez sprowadza
sie do tworzenia i organizacji polecen w taki sposob,
aby komputer zrealizowat zadanie w spos6b najbar-
dziej odpowiadajacy naszym oczekiwaniom. Przez
organizacje polecen rozumiemy tu grupowanie ko-
mend w funkgcje, funkcji w biblioteki, tworzenie klas
i obiektéw etc.

Inzynieria zapytan jest fundamentem nie tylko
efektywnego korzystania z modeli generatywnych (nie
tylko jezykowych), ale réwniez tworzenia aplikacji na
nich opartych. Biblioteki takie jak LangChain (https:/
python.langchain.com/en/latest) pozwalajg na projek-
towanie sekwengcji zapytan do modeli generatywnych,
uzupelniajac je o wiele narzedzi umozliwiajgcych np.
korzystanie z wyszukiwarek internetowych, operacje
na dysku uzytkownika (w tym wczytywanie dokumen-
tow i zapisywanie wynikoéw), a nawet uruchamianie
skryptow Python i akgji systemowych. Pakiety takich
narzedzi (ang. toolkits) mogg by¢ przekazane do
dyspozycji tzw. agentéw: programow komputerowych
o duzej autonomii, ktére realizujg zadania sformu-
towane przez uzytkownika na stosunkowo ogélnym
poziomie.

Rozw6j modeli generatywnych wprowadzit do pro-
jektowania aplikacji jako$ciowe nowe elementy:

1) wymagajgce duzej precyzji (wynikajacej np. ze
sktadni jezyka) programowanie funkgji zastepuje
sie zdecydowanie bardziej elastycznym projek-
towaniem zapytan (podpowiedzi, promptéw)

2) artefaktem (wej$ciem i wyjSciem z programéw
przekazywanym w ramach potoku) sg juz nie
tylko dane czy modele uczenia maszynowego,
ale tez pytania, wiedza i pomysly

3) komponenty w potoku (najczesciej funkcje
lub obiekty) generuja bardziej stochastyczne,
nieprzewidywalne wyniki:

a) sg efektem dziatania modeli generatywnych,
ktére w swej naturze majg pewien stopien
chaotycznosci (co ciekawe, mozna to w wielu
przypadkach regulowa¢ tzw. temperaturg
modelu)
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b) jakos¢ ich odpowiedzi zalezy nie tylko od
pytania, ale tez od korpusu (zbioru trenin-
gowego), na ktérym zostaly wytrenowane.

Obserwacje te lezg u podstaw nowych zjawisk,
ktére pokrétce przedstawione zostang ponize;.

Nowe zjawiska w zarzgdzaniv wiedzq

Wprowadzenie modeli generatywnych przyczynia
sie do rozwoju nowych metod i technik w obszarze
zarzadzania wiedzg. Pojawiajg sie nowe kategorie
wiedzy: zapytania (prompts) i ich repozytoria. Efek-
tywno$¢ dziatania baz wiedzy w duzej mierze zalezy
nie tylko od umiejetnosci uzytkownikéw w obszarze
inzynierii zapytan, ale tez narzedzi ich w tym wspo-
magajacych. Co ciekawe, najlepsze efekty uzyskuje
sie, wykorzystujagc odpowiednio wytrenowane (do
generowania promptéw) modele uczenia maszynowe-
go, ktore mogg w procesie ich formutowania tworzy¢
wtlasny, niezrozumiaty dla cztowieka jezyk (por. Cheng
iin., 2023; Ge i in., 2022).

Projektowanie aplikacji wykorzystujgcych modele
jezykowe wymaga mapowania proceséw. W klasycz-
nym podejéciu podstawg analizy wymagan systemu
informatycznego jest mapowanie proceséw bizne-
sowych. W przypadku aplikacji wykorzystujacych
modele jezykowe konieczne jest zmapowanie procesu
podejmowania decyzji i, og6lnie, myS$lenia — co wy-
maga nieco innych umiejetnosci i metod.

Systemy zarzadzania wiedzg oparte na duzych
modelach jezykowych korzystajg tez z nowych form
wiedzy. Méwimy tu konkretnie o wspomnianych
wczesniej syntetycznych (generowanych przez modele
uczenia maszynowego) zapytaniach oraz tzw. zanurze-
niach blokéw tekstu: ich numerycznej reprezentagji
w wielowymiarowej przestrzeni, w ktorej sformufowa-
nia o zblizonym znaczeniu sg potozone stosunkowo
blisko siebie. Te nowe reprezentacje wiedzy sg z kolei
podstawg dziatania nowych metod jej ekstrakgji:
wyszukiwarek semantycznych, wyszukiwarek tekstu
(ang. text retriever) oraz wyszukiwarek zapytan (ang.
prompt retriever).

Jak wida¢, projektowanie rozwigzan wykorzystu-
jacych wspéliczesne modele generatywne katalizuje
rozwdj nie tylko nowych technologii, ale tez metod
projektowania aplikacji oraz zarzadzania wiedzg.
W naturalny spos6b wymagac to bedzie ksztattowania
nowych umiejetnosci — co jest tematem dalszej czeSci
niniejszego opracowania.

Zadania i kompetencje

Technologie generatywne budzg liczne kontrower-
sje. Wiele z nich zwigzanych jest z obawami wobec
sposobu ich wykorzystania oraz miejsca cztowieka
w procesach, na ktore te technologie wplyng. Spro-
bujmy podsumowac wnioski z projektéw badz wytwa-
rzajacych takie rozwigzania, badz wykorzystujacych
je w praktyce.

Okazuje sie, ze krokiem milowym w rozwoju du-
zych modeli jezyka byto zaangazowanie do ich dosko-
nalenia ludzi. Modele fundamentalne (ang. foundation
models) zostaly wytrenowane na bardzo duzych

korpusach tekstu (np. archiwach WebCrawl). Ich
jako$¢ pozostawiala jednak wiele do zyczenia. Duzg
poprawe jako$ci dziafania osiggnieto wprowadzajac
tzw. treningi instruktazowe, w ktérych uzupetniono
wspomniane wczes$niej korpusy tekstu o duze liczby
par pytanie — odpowiedz, wygenerowanych przez lu-
dzi (por. Ouyang i in., 2022). Byto to jedno z bardziej
interesujgcych zastosowan znanej od lat w uczeniu
maszynowym koncepcji tzw. cztowieka w petli (ang.
human-in-the-loop).

Kolejnym krokiem milowym okazato sie zasto-
sowanie metod nauczania ze wzmocnieniem z wy-
korzystaniem opinii cztowieka (ang. reinforcement
learning with human feedback). W tym podejsciu lu-
dzie zostali poproszeni o ocene (a dokfadnie ranking)
odpowiedzi duzych modeli jezykowych na ro6zne
pytania. Efektem byt model uczenia maszynowego
wytrenowany tak, by w najlepszy mozliwy sposéb
symulowac¢ opinie cztowieka. Nastepnie model ten
zostal wykorzystany jako komponent generujacy
opinie (nagrode) w automatycznym juz procesie
nauczania ze wzmochieniem.

Jak wida¢, rola cztowieka w procesie udoskona-
lania modeli jezykowych sprowadza sie najpierw do
roli nauczyciela (trening instruktazowy, Supervised
Finetuning), a na dalszym etapie — recenzenta. Mozna
sobie wyobrazi¢, ze w niedalekiej przysztosci takie
wtlasnie zadania przypada¢ bedg ludziom: bedziemy
nie tyle realizatorami, co nauczycielami, recenzenta-
mi i decydentami. I do tego powinni$my sie powoli
przygotowywac.

Nie zmniejsza to jednak obaw przed utratg pracy
os6b wykonujacych r6zne zawody. Wsréd najbardziej
zagrozonych wymienia sie tworcéw tresci, ttuma-
czy, ale tez programistow. Doswiadczenia Autora
jako programisty systemOw uczenia maszynowego
wskazujg jednak na co$§ zupelnie przeciwnego: roz-
wigzania takie jaki GitHub Copilot czy Chat GPT-4
wielokrotnie przyspieszajg proces programowania, co
wecale nie zmniejsza (a nawet zwieksza) czasu jemu
po$wieconego. Ten paradoksalny efekt jest zwigzany
z usprawnieniem catego procesu, czestymi nagrodami
(sukcesami w realizacji kolejnych etapoéw projektu)
i czysto ludzka checig eksploracji. W efekcie dzieki
takim narzedziom proces programowania jest nie
tylko bardziej efektywny, ale tez wciggajacy, generu-
jacy nowe, nieoczekiwane wczesniej efekty i pomysty.
Niewykluczone wiec, ze podobne zjawiska mozna
bedzie zaobserwowac¢ w innych branzach.

Jakie wiec moga by¢ kompetencje przysztosci
w kontekscie dynamicznego rozwoju technologii
generatywnych? OdpowiedzZ na to pytanie wymaga
oczywiScie przeprowadzenia dogtebnych badan, nie-
mniej ponizej Autor pokusif sie o pierwsze hipotezy,
ograniczajac sie do przyktadéw z szeroko rozumiane;j
inzynierii.

Aktualnie kluczowg kompetencjg oséb tworzacych
rozwigzania przemystowe (w tym informatyczne) jest
projektowanie, wytwarzanie, utrzymanie i rozwoj
maszyn wykonujacych prace, ktére mozna opisac
algorytmem: r6zne operacje mechaniczne, obliczenia
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czy sekwencje dziatan cze$ciowo zastepujacych pod-
stawowe funkcje poznawcze, np. percepcje (w réznych
modalno$ciach), predykcje (klasyfikacja, regresja),
segmentacje czy identyfikacje relacji przyczynowo-
skutkowych.

Rozwdj aplikacji wykorzystujacych zaawansowane
modele generatywne wymagac bedzie umiejetnosci
projektowania proces6w myslenia rozumianych jako
sekwencje i kolejne iteracje wyzszych funkcji poznaw-
czych takich jak planowanie, podejmowanie decyzji,
wybor optymalnych dziatan, analiza krytyczna (np.
identyfikacja niesp6jnosci logicznych etc.) czy procesy
kreatywne (np. identyfikacja nowych idei).

Mozna sie spodziewac, ze szczego6lnie istotne beda
umiejetnosci takie jak myslenie analityczne (niezbedne
w mapowaniu proceséw decyzyjnych i projektowaniu
architektur inteligentnych), zarzgdzanie wymaga-
niami: precyzyjne okre$lenie standardow dziatania
komponentéw inteligentnych oraz myslenie krytyczne
niezbedne do oceny jakos$ci dziatania takich archi-
tektur (uzupetnione o znajomos¢ ilo§ciowych metod
pomiaru ich efektywnosci) (por. Chang i in., 2023).

Bardzo wazna bedzie tez elastyczno$¢, otwartosé
na nieoczekiwane efekty i ich mozliwe zastosowania.
Efekty dziatania struktur inteligentnych moga by¢ inne
od tego, czego sie spodziewali$my, ale niekoniecznie
gorsze. A to z kolei moze wplyna¢ na zmiane nie tylko
celu komponentu czgstkowego, ale tez catego projek-
tu. Takg zmiang trzeba rozwaznie zarzadzaé: koniecz-
na bedzie odpowiednia adaptacja zwinnych metodyk
zarzadzania projektami (podobnie jak wprowadzenie
uczenia maszynowego wymusito adaptacje metodyk
wytwarzania oprogramowania takich jak DevOps,
czego efektem jest metodyka MLDevOps).

Na koniec, w sytuacji gdy maszyny bedg coraz lep-
sze w wykonywaniu coraz bardziej zaawansowanych
polecen, szczego6lng role odegra nieszablonowe my-
Slenie: zadaniem cztowieka bedzie raczej wskazanie
celu niz strategii jego realizacji (czyli raczej szukanie
odpowiedzi na pytania: co? i dlaczego? niz: jak?).

Podsumowujac, do rozwoju i wykorzystania petne-
go potencjatu technologii generatywnych niezbedna
bedzie interesujgca kombinacja umiejetnos$ci miekkich
(myslenie analityczne, zarzgdzanie wymaganiami czy
nieszablonowe myslenie) z nowymi umiejetnos$ciami
twardymi (np. inzynieria zapytan czy metodyka zarzg-
dzania projektami typu LLMops).

Czego w zwigzku z tym i w jaki spos6b nauczaé
w szkotach i na uczelniach? Jakie rodzi to wyzwania
dla systemu edukacji?

Propozycja metody wykorzystania
technologii generatywnych w szkolnictwie

wyiszym

Nowe interakcje, nowe metody

Jak pokazano wyzej, technologie generatywne
mogg wprowadzi¢ wiele zmian w sposobie pracy.
Petne wykorzystanie ich mozliwosci i dalszy rozwoj

wymagac bedzie nowych umiejetnosci, co w natural-
ny sposoéb jest wyzwaniem dla systemu ksztafcenia.
Niezaleznie jednak moze tez zrewolucjonizowac sam
proces dydaktyczny.

Rozwigzania typu ChatGPT budza kontrowersje.
Jedna z nich jest ryzyko nieuczciwego ich zastosowa-
nia przez studentéw np. jako metody rozwigzywania
zadan czy tez generowania tresci (jest to zjawisko
inne niz plagiatowanie). Ponizej zostanie przedsta-
wione spojrzenie na te zagadnienia z perspektywy
projektowania dydaktycznego, a na koniec propozy-
cja prototypowego wykorzystania tych technologii
w procesie dydaktycznym.

Technologie generatywne mogg wprowadzic
nowe sposoby interakcji uzytkownika z tre§ciami
dydaktycznymi tak, jak kilkadziesigt lat temu multi-
media cyfrowe. W pierwszym przyblizeniu, aby roz-
wigzac¢ problem wystarczy zadaé pytanie sztucznej
inteligencji. Dobre praktyki wspomnianej wczeS$niej
inzynierii zapytan wskazuja jednak, ze odpowied-
nie sformutowanie zapytania oraz uzupetnienie go
o poprawny kontekst w krytyczny czasem sposob
wplywaja na jako$¢ odpowiedzi. Dlatego konieczne
jest iteracyjne podej$cie — wielokrotne powtarzanie
sekwencji zapytanie — analiza odpowiedzi — uspraw-
nienie zapytania. Staje sie to w pewnym sensie nowg
formga interakcji z jakoSciowo nowym narzedziem
dydaktycznym.

Co wiecej, multimodalnosc¢ technologii generatyw-
nych (tekst, obrazy, filmy, muzyka, dane etc.) oraz ich
integracja z narzedziami umozliwiajgcymi pozyski-
wanie informacji ze zrédet zewnetrznych (lokalnych
i z internetu) istotnie poszerza instrumentarium
dydaktyczne. Za$ polaczenie wspomnianych elemen-
tow z autonomicznymi agentami tworzy mieszanke
wybuchowa.

Nic wiec dziwnego, ze rozwigzania te mogg ro-
dzi¢ uzasadnione obawy dydaktykéw. Ich racjonalne
wykorzystanie w procesie nauczania wymaga nie
tylko opanowania wielu metod i technik, ale tez
adaptacji procesu projektowania dydaktycznego.
W potaczeniu z bardzo dynamicznie zmieniajgcym sie
krajobrazem technologii, a catkiem niediugo réwniez
pewnie kwestiami regulacyjnymi, staje sie to nie lada
wyzwaniem.

Z drugiej strony wiele wskazuje na to, ze tech-
nologie generatywne moga stanowi¢ fundament
dla licznych systeméw informacyjnych rozwijanych
w przysztosci, co jest naturalng motywacja dla urucho-
mienia projektow dydaktycznych je wykorzystujacych.
Zdaniem Autora warto wiec rozpocza¢ pierwsze eks-
perymenty i projekty badawcze, ktorych celem bedzie
ocena warto$ci dydaktycznych narzedzi i metod wy-
korzystujacych te technologie. Dobrze tez poszukac
odpowiedzi na fundamentalne pytania: jaka powinna
by¢ rola nauczyciela? Jak zaprojektowac zadania dla
studenta? | w jaki spos6b moga w tym wszystkim
pomo6c np. duze modele jezykowe? W celach ilu-
stracyjnych ponizej przedstawiono propozycje wy-
korzystania technologii generatywnych w nauczaniu
metodg projektowg przedmiotu z zakresu zarzadzania
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na kierunku politechnicznym (Autor dofozyt jednak
wszelkich staran, by rozwazania miaty mozliwie uni-
wersalny wydzwiek).

Zacznijmy od okreSlenia zadan metodyka nauczania
(ang. instructional designer). W pierwszej kolejnosci
powinien on mozliwie precyzyjnie wyznaczy¢ cele
procesu dydaktycznego, wskazujac np. wiedze,
umiejetnosci oraz postawy, jakie uczacy sie powi-
nien osiggnac¢ w jego efekcie. W kolejnych krokach
(zaleza one w duzej mierze od stosowanej metodyki
projektowania) okreslane sg metody dydaktyczne,
metody weryfikacji postepéw nauczania, projektowa-
ne interakcje oraz odpowiednie tre$ci dydaktyczne.
W przypadku metody projektowej przydatne jest tez
zmapowanie cech efektu projektu realizowanego
przez studenta na zatozone cele dydaktyczne.

Uczen z kolei, pracujgc nad projektem, powinien
realizowac¢ zadania czastkowe, konsultowac sie
z innymi uczniami i nauczycielem, aby dostarczony
produkt koncowy nie tylko spefnial wymagania, ale byt
tez dowodem osiagniecia zamierzonych rezultatéw
dydaktycznych'.

W jaki sposéb jednak wple$¢ do tego procesu
technologie, aby dostarczyly realng warto$¢? Jak
zaprojektowac zajecia, aby nie tylko nie pogorszyty
jakoSci pracy studentéw (poprzez wspomniane wyzej
generowanie rozwigzan), ale zwiekszyly ich zaan-
gazowanie i wyksztalcily, oprécz charakterystycz-
nych dla przedmiotu, réwniez wspomniane wyzej
kluczowe kompetencje takie jak nieszablonowe
mys$lenie, zarzadzanie oczekiwaniami czy inzynieria
zapytan?

Zastosowanie modeli generatywnych
w nauczaniv przedmiotu sztuazna inteligencja
w biznesie

Ponizej przedstawiono zalozenia metodyczne
oraz wspierajgce je aplikacje wykorzystujace tech-
nologie generatywne w nauczaniu przedmiotu
sztuczna inteligencja w biznesie na kierunku poli-
technicznym.

Zajecia prowadzone sg w formie wyktadéw (30 h)
i ¢wiczen (30 h). Celem tych ostatnich jest opraco-
wanie uzasadnienia biznesowego wykorzystania
sztucznej inteligencji w wybranej organizacji. Studenci
pracuja w tzw. sprintach projektowych (ponizej ozna-
czonych literg S), ktérych rezultatem sg nastepujace
opracowania czastkowe:

S1: Wyb6ér firmy

S2: Definicja problemu

S3: Propozycja rozwigzania z wykorzystaniem

uczenia maszynowego

S4: Analiza korzysci

S5: Analiza kosztow

S6: Sformutowanie uzasadnienia biznesowego

S7: Podsumowanie dla Zarzadu.

Realizacja tych opracowan wspomagana jest obudo-
wa dydaktyczng w formie precyzyjnie sformutowanych
zadan, formularzy oraz technik i metod oméwionych
na wyktadach. Na poszczegolnych zajeciach omawiane
sg rezultaty kazdego ze sprintéw (studenci pracujg
w grupach), na koniec za$ kazda grupa prezentuje
swojg ostateczng koncepcje, po czym otrzymuje
informacje zwrotng (od innych cztonkéw grupy oraz
nauczyciela) i ocene.
Aktualne zajecia realizujg cele dydaktyczne okre-
Slone dla przedmiotu, w szczegélnos$ci opanowanie
umiejetnosci w zakresie identyfikacji potencjatu
wykorzystania technik i metod sztucznej inteligencji
(SI) w wybranej organizagji, okreslenia celow projektu
i strategii wdrozenia takich systeméw oraz oceny
kosztow i korzysci wynikajacych z ich uruchomienia.
Wymaga to w naturalny sposéb podstawowej wiedzy
o Sl oraz rozwiniecia umiejetnosci spotecznych takich
jak praca w grupie czy zarzadzanie projektami.
Opisane nizej modyfikacje metodyczne majg za za-
danie uzupetnienie tych cel6w o kompetencje opisane
powyzej, w szczeg6lnoSci umiejetnosci iteracyjnego
udoskonalania informacji uzyskiwanych od modeli
generatywnych.
Nowy proces dydaktyczny zaplanowany jest
w sposoOb opisany ponizej. Tak jak poprzednio, osta-
tecznym mierzalnym efektem pracy studentéw jest
uzasadnienie biznesowe dla wykorzystania sztucznej
inteligencji w wybranej organizacji o strukturze
takiej samej jak przedstawiona powyzej. Przed
zajeciami nauczyciel precyzyjnie okresla iloSciowe
i jakoSciowe wymagania wobec kazdego z produk-
tow i wprowadza je do dedykowanej aplikacji wy-
korzystujgcej model GPT-4 do automatycznej oceny
pracy studenta. Przyktadowe standardy wykonania,
zaréwno dla poszczeg6lnych sekgji, jak i ogdlne,
przedstawiono na rysunku 1.
Na zajeciach nauczyciel prezentuje standard wyko-
nania dla danego sprintu, za$ studenci w grupach:
1) realizujg zadania i opisujg wyniki w MS Word
2) zrealizowane zadania ddajg do recenzji przez
dedykowang aplikacje wykorzystujgca model
GPT-4

3) na podstawie informacji zwrotnej udoskonalajg
swoje opracowanie (cel: podniesienie punkta-
gji).

Przyktadowy raport z informacjg zwrotng przedsta-
wiono narysunku 2. Zawiera on jako$ciowe i iloSciowe
podsumowanie oceny, wizualizacje postepoéw w czasie
(dla trzech wybranych momentéw: pierwszego zglo-
szenia, aktualnego zgloszenia oraz wybranej recenzji
powstafej pomiedzy nimi), oceny poszczegdlnych
sekgji, ewaluacje kryteriéw ogolnych. Opinia wskazuje
silne i stabe strony opracowania oraz rekomendacje
usprawnien. Studenci sg poinformowani o tym, ze jest
wygenerowana automatycznie.

! Moga one réowniez zakltadac rozwiniecie kompetencji miekkich takich jak komunikatywnos¢, myslenie krytyczne
czy praca w grupie. W efekcie samo dostarczenie produktu w formie np. koncepcji biznesowej nie jest dowodem na

osiagniecie wszystkich celow.

e-mentor nr 3 (100) 55



Rysunek 1

Pliki konfiguracyjne zawierajqgce standardy wykonania ilosciowe (liczba stron) i jakosciowe

| Dla kryteriow ogoélnych |

Dla poszczegélnych sekcji

Uwaga. Kryteria mogg by¢ modyfikowane przez nauczyciela.

Zrddto: opracowanie wlasne.

System zostat skalibrowany tak, by wykorzystanie
modelu GPT-3.5 z podstawowym zapytaniem o uza-
sadnienie biznesowe generowatl ocene ponizej 50%
oceny maksymalnej. Do przekroczenia progu zalicze-
nia wymagane jest udoskonalenie takiej wersji pracy.
Nalezy podkresli¢, ze studenci nie bedg zachecani do
korzystania z modeli generatywnych do rozwigzania
zadania, niemniej nie bedzie to zakazane.

Jak wida¢, informacja zwrotna z systemu nie jest
doskonata, co w pewnym sensie pozostaje zaleta:
studenci bedg poinformowani, ze generuje ja sztucz-
na inteligencja, a uswiadomienie niedoskonatosci jej
dziatania stanowi jeden z efektéw dydaktycznych. Sy-
stem generujgcy raport zostal przetestowany na wielu
pracach, a efektem praktycznie kazdego z tych testow
byta jego kalibracja: modyfikacja polecen (promptéw)
do modelu jezykowego tak, aby informacja zwrotna
spelniata oczekiwania nauczyciela (w tym przypadku
Autora tego artykutu).

W dalszych krokach, na warsztatach podsumowu-
jacych sprint, studenci prezentujg wyniki prac oraz
wiasne refleksje:

1) Jakie informacje zwrotne otrzymali?

2) Jakie byly ich hipotezy: dziatania, ktére podjeli,

by podnie$¢ ocene?

3) Jakie byly wyniki tych dziatan (na ile wplynety

na opinie GPT)?

4) Jakie wnioski z tego ptyng?

Nauczyciel podsumowuje te refleksje, wystawia
wlasne oceny i (opcjonalnie) modyfikuje kryteria
jakos$ci na potrzeby kolejnych zaje¢. Na koniec stu-
denci prezentujg kompletne uzasadnienie biznesowe
dla swojego projektu. Cato$¢ procesu przedstawia
rysunek 3. W pierwszym kroku (1) nauczyciel okre§la
wymagania jakoSciowe i iloSciowe wobec rezultatéw
realizowanego przez studentéw projektu. Zapisuje
je w pliku konfiguracyjnym i, na ogélnym poziomie,
przedstawia studentom. Ci przystepuja do realizagji
poszczegblnych etapow i przekazujg kryteria ja-
kosciowe i iloSciowe do recenzji przez system (2).
Po jej otrzymaniu nanosza korekty (3), opcjonalnie
realizujg kolejng iteracje i prezentujg wyniki prac na
¢wiczeniach (4). W kolejnych iteracjach do recenzji
przekazujg efekt danego etapu razem z efektami
etapoéw poprzednich — po to, by otrzymac infor-
macje zwrotng o danym zadaniu z uwzglednieniem
kontekstu zadan poprzednich. Na koniec (5) studenci
prezentujg ostateczny projekt, otrzymujg informacje
zwrotng oraz ocene. Cato$¢ konczy refleksja na temat
catego procesu.
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Technologie generatywne w szkolnictwie wyzszym...

Rysunek 2
Przyktadowy raport wygenerowany przez system

Podsumowanie oceny

Ogsinie, kryteridm brakéy
SICDERSRN W l\i!\lW" “ﬁ(ﬂ(ﬂ thanacry EIGWK WYROITYANIa SITuCne) intelgency w analizie
" kbl Pmigzane ¢ SAroraen
e, spdjnodd tredol. Slabsry strong pest brak konkretdw
¥ na ] Matna
eyt jednak pewrrym, :j:
intelgency w anal argane: dhug; PORTaWY PrOCES.
Mo niektdrych shatrych punktte, pracy modna umad yel L B - 3
Tabela wynikéw
Kryterium Oecena (010)  Wags  Wilad do oceny kofcowe]
Profil deistarsa firmy B 5% 4
Problem blznesowy 8 10w 8
Rorwagricee probieeny T 15w 105
Maimwe korzyiol B 15w 12
Oszacowanie kossiw 8 10w 8
Plan wiroberis. T O10% 7
Podsumowanie LI 4
Spdnodd. srukturd | poprawnodd stylstycing L 45
Oryginainodd rarmagrania 4 10w 4
Wikonalnobd rozwigrania 715w 1as

Lictba punktéw; 72 5 na 100

Wizualizacja Twoich postepéw

ot g .

FEFT EFF ,/:/// /

v

Zrodfo: opracowanie wlasne.

Ocena poszczegolnych sekcji
Profil dziatania firmy

W sekeji Profil dziatania firmy zostaje precyzyjnie okreslona branta, skala dziatania, model biznesowy,
produkty. Brakuje jednak sreregdbdw dotycracych skali dristania, takich jak licrba Klientdw czy obszar
geograficony driatania. Jako silne stromy moina wskazad jasne okredlenie brandy, modelu biznesowego i
produktdw. Slabym punktem jest brak informacji o skali dzialania. Styl | jezyk prezentacji 53 wysokiej
JELETN

Liczba punktdw: 8 na 10
Problem biznesowy
Sekcja Problem biznesowy jest dobrze napisana i spelnia wigkszos¢ kryteriow jakodciowych. Autorem tego

opracowania p i problem dotyczacy analizy y | w sektorze
finansowym, oraz wskazal na motliwe preyeryny i konsekwencje tego problemu. Problem, ktdry rostal

przedstawiony, jest istotry dia firmy i istnieje patencjat do wykorzystania uczenia maszynowego | sztuczne)
inteligencyi dla jego rozwiazania. Jako silne strony sekgji moina uznad rzetelne okredlenie problemu oraz

wyjadnienie jego istotnode dia firmy, Skabym punktem jest brak iledei danyeh,
na ktarych opierajy sie ane metody analizy Y, @ w opisie p iano jedynie o
ogram:mnej ilodet danyth Sekqa spelnia Jednak wigkszost krytené«]aimécluuwth iz pewnoscig

sig do
Liczba punktéw: 8 na 10
Rozwuqzame problemu
Sekeja i iem uczenia prezyzji opi
algorytmdw saucine] inteli ji dor Typ wezenia nie zastal jednak
jasna wskazany, a opis danych do analizy jest stosunkowo ogéiny, W sekcji tej moina zauwalyd silng strong
w opisaniu ogdlnej koncepcji ia uczenia g0 w analizie . jednak brakuje

p uczenia oraz opisu kluczowych cech

danych d ia tego i
Liczba punktdw: 7 na 10
Mozliwe korzysci
Twij opis Modiwych korzydc hz Jest dobrze op spedniajac wiekszosd
kryteridw i fyi precyzyjne korzydci jqce 2 SYSLEMU OPArtego na
uczeniu dla analizy y ), takie jak a0ena ryzyka skrdcenie
«c2asu analizy, I procesiw h czy popi iadcrenia klienta. Brakuje jednak
propezycji muar sukeesu (KPIS) oraz rozrdinienia kerzydei kedtko- i dlugolermmowy:h Silne strony sekeji to
jasne korzydel dia klientow i i w praktyce bi j. Skaba strona to

niedostateczne uwzglednienie KPIs | korzytol na réznych poziomach czasowych.

Liczba punktéw: 8 na 10

Oszacowanie kosztéw

Sekcja Oszacowanie kosztéw uwrglednia kluczowe kategorie keszdw, takie jak infrastruktura
nechnolopcma. opregramowanie | narzedria czy szkolenle personelu. Oszacowanie kosztéw jest

iednie speroke i poziomie, jednak warto byloby dodad oszacowanie
wysokosci tych kosstéw na etapach wytworzenia Proof of Concept, wdrodenia i utrzymania, co jest
ghiwnym brakujgcym elementem.

Liczba punktdw: 8 na 10

Ocena kryteriéw ogélnych
Spéjnosc, struktura i poprawnosc stylistyczna

Dpracowanie bardro dobrze speinia kryteria: jest spajne, rawiera klarowns strukturg z pcstulzsolnymn
sekcjami, k k J& stylu, Jazyk jest pod

ortografii | ji. Popt jest a, 7 wiadchwym

czcionek, wyodrgbnieniem itp.

Liczba punktdw: 9 na 10

Oryginalnos¢ rozwigzania

O ie p gdlny zarys ia srtucane] inteli w procesie analizy dolnodci
y ,'wbl’nn:)"‘ j. Opisane i, ehot prey e wykazuje RO peTiomuy
I uczenia w analizie et juz prakuyk
na ryn!:u Aigurytmy dane i nlesa 8 opisane, ¢ dnia ncens oryg i
i horzytcl wynikaj i
sq dodd slandardn*e | nie wyrdiniag sig na te |nnych projekti aparlych na Al Wskarane koszry | plan
=3 nie podajac g w kontekécie.
Liczba punktéw: 4 na 10

Wykonalnos¢ rozwiazania

Opracowanie jest solidne | dobrze zorganizowane, ale maona by je ulepszyt pod wegledem wykonalmodo

Q P plan zawiera istotne kroki, ale nie podano konkretnego czasu ani
&b b infe o el dla danej . Ponadte, koszienys nie preedstawla
konkretnych liczb, Mima e wymieniono kluczowe aspekty swigzane 2 kosztami, nie podana tadmych
kosrtdw rreczywistych ani po , ktdire by pokazaty, na ile ekonomiczne jest to
rozwigzanie,
Liczba punbctéw: 7 na 10
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Rysunek 3

Wizualizacja procesu dydaktycznego wykorzystujgcego model generatywny do udzielania informacji zwrotnej studentom

AN
system — &F S &
Wymagania Informacja zwrotna Korekta
- ,N ?,N ﬂﬁ
Przekazanie éjKorekta (J 6/
do ,recenzji” rm— —~ (T S / """"""""""""""" “\
H Sprint 1 iy Serint2 | L Sprint 7 L
studenci o (opis firmy) (problem) (podsumowanie)
P X Prezentacje koncowe
;ezf(len;aga Informacja zwrotna
De : c4a Ocena
PR Podsumowanie
nauczyciel | Specyfikacia
wymagan
o _/ S— w’ | S— N —— s’
Cwiczenia Cwiczenia

Zrddto: opracowanie wlasne.

Spodziewane pozamerytoryczne (niezwigzane
bezposrednio z celami kursu sztuczna inteligencja
w biznesie) efekty ksztalcenia opisanej metody sg
nastepujgce:

1) studenci pracujac z modelami generatywnymi:

a) doskonalg umiejetnos$ci z obszaru inzynierii
kontekstu (prompt engineering)

b) uczg sie precyzyjnie formufowaé swoje
oczekiwania, iteracyjnie podnoszac jako$¢
swojego opracowania i uwzgledniajgc przy
tym wlasng kreatywnos¢

¢) rozpoznajg zaréwno silne strony, jak i ograni-
czenia oraz ryzyka zwigzane z tymi technolo-
giami

2) nauczyciele:

a) uczg sie pracowac z modelami generatyw-
nymi

b) doskonalg kryteria oceny poszczeg6lnych
komponentéw (iloSciowe i iloSciowe),
uwzgledniajgc zdanie praktykéw i studentéw
w tym zakresie

€) uczg sie na nowo ewaluowac efekty dydak-
tyczne.

Podsumowujac, zaréwno studenci, jak i nauczyciele
uczg sie w petni wykorzystywac potencjat technologii
generatywnych oraz rozpoznac ograniczenia i ryzyka
zwigzane z ich stosowaniem.

Szanse, wyzwania i rekomendacje dalszych
badan

Jak juz wielokrotnie podkreslano, technologie
generatywne mogg by¢ Zrédtem wielu zmian. Dla roz-
poznania ich realnego potencjatu, a p6zniej rozwoju
w dobrym kierunku, kluczowe jest ich praktyczne

opanowanie. Paradoksalnie, pomimo duzej ztozonosci
proceséw obliczeniowych, okazuje sie, ze tworzenie
nawet bardzo zaawansowanych aplikacji jest stosun-
kowo proste: z perspektywy technicznej wystarczy naj-
czesciej znajomos¢ jezyka Python na poziomie $rednio
zaawansowanym oraz ogoélna orientacja w tematyce.
Osobom zainteresowanym Autor poleca np. wyko-
rzystanie Srodowiska LangChain (https:/python.lan-
gchain.com/en/latest) lub lekture (np. Cai i in., 2023).

Paradoksalnie, tatwo$¢ projektowania i wytwarza-
nia takich aplikacji badz tez stosowania systemow
wykorzystujgcych technologie generatywne jest nie
tylko szansg, ale tez wyzwaniem. Przede wszystkim
moze powodowac tzw. ulude kompetencji: poczat-
kujacy programista moze odnie$¢ wrazenie, ze stwo-
rzenie zaawansowanych programoéw dzieki wsparciu
asystentow takich jak GitHub Copilot jest stosunkowo
proste. W rzeczywistos$ci jednak systemy generatywne
w najlepszy mozliwy sposob realizujg polecenia uzyt-
kownika. Jak wida¢, mamy tu dwa mozliwe czynniki
ryzyka: 1) model generatywny moze nie by¢ doskonaty
i 2) uzytkownik moze btednie sformufowac¢ wiasne
oczekiwania.

W efekcie moze sie okazac, ze technologie te bedg
Swietne w rekach profesjonalistéw (potrafigcych pre-
cyzyjnie zarzadzac oczekiwaniami oraz kontrolowa¢
jako$¢ odpowiedzi modelu), osobom poczatkujacym
za$ przysporzy¢ wiecej szkody niz pozytku. Dodat-
kowo istnieje realne ryzyko wykorzystania tych tech-
nologii do rozwigzywania probleméw, ktére powinny
by¢ rozwigzane samodzielnie, co w naturalny sposob
prowadzi do degradacji umiejetnosci oraz kluczowych
dla ich realizacji funkcji poznawczych.

Stwarza to zagrozenie, ktére roboczo mozna
okresli¢ jako podzial kompetencyjny spoteczenstwa:
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technologie generatywne wzmocnig potencjal (wie-
dze, umiejetnosci, produktywnos$¢) profesjonalistow,
utrzymujgc pozostale osoby na statym, niskim pozio-
mie lub nawet obnizajac umiejetnosci oséb naduzy-
wajacych tych rozwigzan.

Kolejnym wyzwaniem, tym razem w duzej mierze
dla organizagji, jest zapewnienie poufnosci. W jaki
sposéb w petni wykorzysta¢ potencjal modeli genera-
tywnych, nie przesylajac do chmury wiasnych zapytan
i/lub zasoboéw wiedzy? Okazuje sie, ze problem ten
jest juz w praktyce rozwigzywalny: technicznie moz-
liwe jest zainstalowanie kompletu takich rozwigzan
lokalnie, pomimo ze koszty operacji sa jeszcze sto-
sunkowo wysokie.

Problem jednak pozostaje na poziomie spotecz-
nym. Popularno$¢ rozwigzania oferowanego przez
dominujgcego dostawce powoduje podnoszenie
jakosci jego ustugi (dzieki mechanizmom ciggtego
udoskonalania w procesie interakgji z uzytkownikami),
co generuje efekt pozytywnego sprzezenia zwrotnego
(wiecej uzytkownikéw — wiecej interakcji — wiecej
materiatu treningowego — lepsza ustuga — wiecej
uzytkownikow). Ale w efekcie istnieje ryzyko zmono-
polizowania rynku przez jednego lub kilku dostawcéw
— co w diuzszym horyzoncie czasowym moze stanowic
zagrozenie. Tym bardziej, zdaniem Autora, warto
wspiera¢ edukacje w obszarze wykorzystania modeli
generatywnych dostepnych na licencjach otwartych.

Podsumowanie

Wiele wskazuje na to, ze technologie generatywne
zrewolucjonizujg liczne aspekty naszego funkcjono-
wania. Mamy by¢ moze nawet do czynienia z rewo-
lucja poréwnywalng do rewolucji przemystowej czy
cyfrowej.

Efektem tej ostatniej byla automatyzacja wielu pro-
ces6w biznesowych (czesto rozumiana jako zastapie-
nie wybranych czynnosci w procesach realizowanych
dotad przez cziowieka np. systemami informatycz-
nymi), a niedtugo pézniej robotyzacja tych proceséow
(zastgpienie zadan cztowieka przez komponenty
inteligentne, np. rozpoznajgce obraz). Systemy gene-
ratywne maja zdaniem Autora potencjal autonomizacji
proces6w: zastgpienia cztowieka w catych grupach
czynno$ci autonomicznymi agentami, efektywnie re-
alizujgcymi zlozone zadania z wykorzystaniem wielu
réznych zestawéw narzedzi.

W naturalny sposéb generuje to pytania o miejsce
czlowieka w tej nowej rzeczywisto$ci. Skoro maszy-
ny lepiej od nas bedg wykonywa¢ pewne czynnosci,
planowa¢ zadania czy okre$la¢ wysokopoziomowe
strategie, to jakie bedg nasze zadania? I jak sie do
nich przygotowac?

Zdaniem Autora w niedalekiej przyszto$ci nasza
(ludzi) rola sprowadzi sie do precyzyjnego formu-
towania celow, okre§lania standardow wykonania
prac, recenzowania ich wynikéw (w celu np. dalszego
doskonalenia maszyn) i przede wszystkim podejmo-
wania optymalnych, zgodnych z zasadami etycznymi,
wyboréw.

Aby to osiggnaé, kluczowe bedzie rozwijanie umie-
jetnos$ci zaréwno miekkich, jak i twardych. Bardzo
wazne stang sie: nieszablonowe, krytyczne myslenie,
zdolno$ci analityczne w szczegdblno$ci w obszarze
analizy proceséw decyzyjnych, zdolno$¢ precyzyjnego
formufowania oczekiwan oraz krytycznej oceny efek-
tow pracy maszyn. Wsréd umiejetnos$ci twardych war-
to wymieni¢ zdolno$¢ do projektowania architektur
systemoOw inteligentnych oraz inzynierie zapytan.

Celem tego artykutu byto nie tyle udzielenie odpo-
wiedzi na te trudne pytania, co wskazanie mozliwych
opdji, rekomendacja kierunkéw rozwoju metod dydak-
tycznych oraz interesujgcych obszaréw badawczych.
Zwlaszcza konstruktywna propozycja integracji tech-
nologii generatywnych z tradycyjnymi, sprawdzonymi
w szkolnictwie wyzszymi metodami nauczania.

Zaproponowana w artykule metoda dydaktyczna
jest prébg integracji technologii generatywnych
z tradycyjnymi procesami dydaktycznymi zorientowa-
ng nie tylko na wyksztatcenie tych umiejetnosci, ale
tez podniesienie efektéw ksztatcenia bezposrednio
zwigzanych z celami nauczania przedmiotu.

Faktyczna ocena efektywnos$ci dydaktycznej wyma-
ga jednak potwierdzenia naukowego — co wskazuje na
nowy, interesujacy kierunek badan: Wplyw technologii
generatywnych na jakos¢ procesow dydaktycznych.
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Andrzej Wodecki jest doktorem habilitowanym w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci, profesorem
Politechniki Warszawskiej. Od ponad 10 lat zajmuje sie problematyka sztucznej inteligengji, a od ponad 20 lat
nauczania na odleglos¢. Jego zainteresowania badawcze dotyczg tematyki wykorzystania sztucznej inteligencji
i uczenia maszynowego w biznesie, systeméw autonomicznych, technologii generatywnych oraz zastosowan

nowoczesnych technologii w edukagji.

RELACJA Z WYDARZENIA

III Sympozjum BMP (Business Process Management)

SORNEKI
UNIWEREYTET
MECYCINY

23 pazdziernika 2023 roku w Sopocie
odbyto sie Il Sympozjum BPM zorgani-
zowane przez dwie Uczelnie Fahrenhe-
ita: Politechnike Gdanska i Uniwersytet
Gdanski. Wydarzenie zgromadzito
ponad 60 uczestnikow reprezentujacych
25 r6znych osrodkéw naukowych.
GoS$ci przywitali: Dyrektor Zwiazku
Uczelni w Gdansku im. Daniela Fah-
renheita — prof. dr hab. inz. Adriana
Zaleska-Medynska, Prodziekan Wydziatu
| Zarzadzania i Ekonomii Politechniki
. Gdanskiej — dr hab. Magdalena Olczyk
\ oraz Dziekan Wydzialu Zarzadzania
— prof. dr hab. Mirostaw Szreder.
Podczas sympozjum miaty miejsce dwie
sesje naukowe bedace okazjg do przed-
* stawienia najnowszych badan i osiggniec
w dziedzinie zarzadzania procesami
biznesowymi. Ponadto odbyta sie takze
sesja biznesowa, w ktorej eksperci po-

dzielili sie praktycznymi wskazéwkami i do§wiadczeniami z zakresu Business Process Management.
III Sympozjum BPM w Sopocie jest kontynuacjg serii spotkan naukowych. Dotychczas zrealizowaly takie Akade-
mia Gorniczo-Hutnicza im. S. Staszica w Krakowie oraz Uniwersytet Warszawski. Nastepne, IV Sympozjum BPM

odbedzie sie w 2024 roku w Katowicach.
Patronem medialnym wydarzenia byt ,,e-mentor”.

Sktad Komitetu Organizacyjnego Il Sympozjum BPM: dr inz. Marzena Grzesiak, prof. uczelni (Przewodniczaca),
dr hab. inz. Piotr Sliz, prof. uczelni (Przewodniczacy), dr Liwia Delinska, dr Emilia Dobrowolska, dr inz. Katarzyna

Karpienko, dr Jedrzej Sicinski.
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Doswiadczenie w wirtvalnej
rzeczywistosci a pamie¢ wzrokowa

Experiencing virtual reality and visual memory

Abstract

The number of studies investigating different aspects of the use of virtual reality and VR
goggles is constantly growing. However, there is currently a lack of analyses related to the
visual memory of resources learned in immersive VR. Therefore, a study was conducted to
determine the level of memorisation of visual elements presented using VR headsets or
a traditional computer. The study involved 120 students divided into three equal groups.
In the first group, the participants used VR goggles and the presentation was supervised
by a lecturer who drew attention to key elements and monitored the pace of the action.
In the second group, users worked entirely on their own with the VR headsets, and in
the third group they watched a narrated presentation on a computer screen. The main
research objective was to determine the differences in the amount of elements memorised
between the study groups. The study used both quantitative and qualitative data. The
ANOVA analysis of variance showed that there was a statistically significant difference
between all groups. The highest level of memorisation of visual elements was recorded
in the group using VR goggles and supervised by a guide. The lowest was in the group
that used VR headsets alone. Participants in the study noted that immersive VR is so
fascinating that it is difficult for them to supervise their own time and activity in a way
that ensures success. As a result, 70% of people working alone with VR goggles did not
manage to familiarise themselves with all the material.

Keywords: visual memory, virtual reality, VR, VR goggles, virtual reality experience

Wprowadzenie

Szereg badan wykazuje, ze wirtualna rzeczywisto$¢ (VR) moze przynosi¢ wiele
korzysci edukacyjnych, miedzy innymi:

* ulatwiac zrozumienie zagadnien, a w konsekwencji nauke (Liu i in., 2020),

* zwieksza¢ umiejetno$¢ rozwigzywania probleméw (Wu i in., 2021),

* skutecznie poprawia¢ uwage oraz koncentracje uczacych sie (Cho i in., 2004),

* umozliwia¢ zdobywanie wiedzy i umiejetnosci zapewniajacych wzrost precyzji

wykonywanych czynno$ci (nawet o ok. 25%) w poréwnaniu z wynikami osigganymi
po ogladaniu filméw edukacyjnych (Bailenson i in., 2008),

* podnosi¢ motywacje do dziatania (Thisgaard i Makransky, 2017),

* sprzyja¢ powstawaniu emocji (PWC, 2020),

* zmniejszac ilo§¢ czasu niezbednego do opanowania materialu (UNIMERSIV,

2015).

Zrodel tego zjawiska upatruje sie w: praktycznym dziataniu, mozliwosci zdobywa-
nia indywidualnych do$wiadczen, manipulowania obrazem (przyblizania, oddalania,
analizy przedmiotu z r6znych perspektyw), dziataniu dostosowanym do potrzeb od-
biorcy (mozliwo$¢ wielokrotnego eksperymentowania, indywidualizacja tempa pracy,
zarzgdzanie poznawanymi treSciami), emocjach i uczuciach towarzyszacych procesowi
poznawczemu (Mikropoulos i Natsis, 2011). Ogromng role odgrywa w tym przypadku
réwniez interaktywno$¢ oraz mozliwos¢ czynnego sledzenia obrazu oraz zmieniajace-
go sie otoczenia bedacego bezposrednig odpowiedzig na ruch oraz zainteresowanie
uzytkownika. Poczucie obecnosci sprzyja zanurzeniu w przestrzeni wirtualnej, uwodzi
odbiorce oraz uwiarygadnia prezentowane tre$ci wizualne.

Kamila Majewska, Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu, @ https://orcid.org/0000-0003-3513-4503
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Analizujgc fenomen VR nalezy takze nawigzac do
percepgji aktywnej, ktéra zgodnie z uwagami badaczy
jest gwarantem lepszej pamieci anizeli percepcja pa-
sywna (Harman i in., 1999; Held i Hein, 1963; Liu i in.,
2007). Wielu psychologéw podkresla, ze immersyjna
wirtualna rzeczywistos$¢ na tyle mocno oddziatuje na
zmysly odbiorcy, ze uzytkownicy sg w stanie wcieli¢
sie w inne, fizycznie znaczaco rézne postacie, a na-
wet odczuwac sprawstwo nad wirtualnymi ciatami
(Steptoe iin., 2013). Peter Wilkins w jednej ze swoich
wypowiedzi podkresla, ze:

podczas ogladania telewizji lub filmu moéwimy
0 ,zawieszeniu niewiary”. Oznacza to, ze nasz
stan wyjSciowy jest stanem niewiary. Zaczynamy
wierzy¢ dopiero, gdy jesteSmy wystarczajgco za-
nurzeni. W przypadku wirtualnej rzeczywistoSci
sytuacja jest odwrocona: wierzymy, w punkcie
wyjscia, ze to, co widzimy, jest prawdziwe.
(Cohn, 2015)

Zwigzane jest to z budowg obrazéw docierajgcych
do naszego umystu. W przypadku tradycyjnych fil-
moéw mamy do czynienia z obrazami oraz dZzwiekiem
skomponowanym i prezentowanym w sposéb liniowy.
W przypadku VR odbiorca wtaczany jest do innego,
tréjwymiarowego modelu, z ktérym wchodzi w liczne
interakcje, co uwierzytelnia obserwacje i przektada sie
na poczucie zanurzenia (Majewska, 2021).

Wizualizacja przedmiotu poznania zdaje sie by¢
ogromng szansg dla os6b bazujgcych w duzej mierze
na pamieci wzrokowej, czyli zwracajagcych uwage
na detale wizualne, szczeg6ly otoczenia, osadzenie
przedmiotu poznania w kontekscie innych elemen-
tow lub dziatan, zapamietujacych obrazy, schematy,
wykresy itp. (Majewska, 2020). Z drugiej strony coraz
czeSciej w literaturze zaczynajg pojawiac sie glosy
na temat mozliwoSci przecigzenia zmystéw odbior-
¢y, co moze odbijac¢ sie negatywnie na poziomie
przetwarzania pojeciowego czy tez zapamietywania
poznawanych materiatéw (Ke i Carafano, 2016). Nalezy
jednak podkresli¢, ze w dalszym ciggu trwajg badania
na temat zwigzku wirtualnej rzeczywistosci z pamie-
cig wzrokowa uzytkownikoéw, definiowang w spos6b
ogolny jako ,pamie¢ odznaczajacg sie szybszym
i fatwiejszym utrwalaniem tego, co sie widzi, niz tego,
co sie ustyszy” (PWN, b.d.).

Przeglqd badan

Analiza literatury skoncentrowanej na zwigzku wir-
tualnej rzeczywistosci odbieranej za pomoca gogli VR
Z procesem zapamietywania oraz pamiecig wzrokowg
wykazuje, ze zjawisko to jest niezmiernie zlozone.
Cze$¢ badan przedstawia wirtualng rzeczywistos$¢
oraz gogle VR jako srodowisko i narzedzie sprzyjajace
procesowi, cze$¢ natomiast neguje to.

Badania przeprowadzone przez Jesusa Martineza-
Navarro, Enrique Bigné, Jaime Guixeresa, Mariano
Alcaniza oraz Carmen Torrecille wykazaly, ze e-com-
merce z uzyciem gogli VR moze poprawi¢ pamiec

uzytkownika dotyczacg produktéw oraz ich marki.
Dodatkowo wptywa korzystnie na che¢ dokonywania
zakupow, co zwigzane jest z poczuciem obecnosci
i emocjami. Jak podkreslajg badacze, dyskomfort
wynikajacy z uzytkowania gogli VR nie przektada sie
w spos6b negatywny na poczucie obecnosci oraz za-
pamietanie marki. Co wazne: ,,angazujgce srodowiska
wirtualne generujg afekt, glebokie poczucie obecnosci
i wzmacniajg inne reakcje poznawcze, ktére popra-
wiajg wyniki biznesowe, takie jak zapamietanie marki,
ktore wptywajg na zamiar zakupu” (2019, s. 481).

Zwigzek pomiedzy uzytkowaniem gogli VR oraz
korzy$ciami ptyngcymi z tego faktu analizowany byt
rowniez z perspektywy proceséw ksztatcenia. Na
podstawie przegladu 93 badan po$wieconych eduka-
¢ji oraz wirtualnej rzeczywisto$ci Laura Freina oraz
Michela Ott podkreslajg, ze: ,VR daje pewne korzysci,
umozliwiajgc fizyczng eksploracje obiektow, ktére
W rzeczywistosci nie sg dostepne, pomagajac uczniom
lepiej je rozumie¢ i zapamietywacé” (2015, s. 139).
Potwierdzajg to rowniez badania przeprowadzone
przez Kamile Majewska w latach 2019-2020 na pozio-
mie edukacji wczesnoszkolnej. Procedura badawcza
zrealizowana na grupie 570 uczniéw miafa na celu
miedzy innymi weryfikacje efektywnosci ksztatce-
nia analizowang oddzielnie dla kazdego z szesciu
poziomoéw taksonomii Blooma. Zgromadzone dane
wykazaly, ze poziom zapamietywania zasob6w pozna-
nych z uzyciem gogli VR wyposazonych w kontrolery
ruchu jest:

* o0 ok. 5% wyzszy od poziomu zapamietywania
zasobow poznanych przy uzyciu tablicy inter-
aktywnej oraz tabletéw stosowanych w sposéb
interaktywny,

* o ok. 17% wyzszy od poziomu zapamietywania
zasobow poznanych przy uzyciu tablicy inter-
aktywnej i tabletéw wykorzystywanych w trady-
cyjnym toku ksztatcenia (jedynie do wizualizacji
obrazéow) (2021).

Odnotowano rowniez, ze:

* Srednia efektywno$¢ ksztatcenia interaktywne-
go z goglami VR wynosi ok. 99%,

¢ S$rednia efektywnos$¢ ksztatcenia interaktywne-
go z tablicg interaktywng i tabletami wynosi ok.
94%,

* S$rednia efektywno$¢ nauczania tradycyjnego
z tablicg interaktywna i tabletami wynosi
ok. 82%” (Majewska, 2021, s. 497).

Wysoki poziom zapamietywania zasobow wizu-
alnych prezentowanych za pomocg gogli VR opisany
zostal takze w badaniach dedykowanych patacom
pamieci. W ich ramach przebadanych zostato
40 uczestnikow. Na podstawie wyznaczonych sta-
tystyk wywnioskowano, ze prezentacja wirtualnych
patacow pamieci za pomocg gogli VR (z funkcjg
Sledzenia ruchu gtowy) zapewnia uzytkownikowi
lepsze zapamietanie, a w konsekwencji fatwiejsze
przywotywanie poznanych informacji, anizeli ma to
miejsce w przypadku danych wyswietlonych przy uzy-
ciu myszki oraz tradycyjnego wyswietlacza stacjonar-
nego. R6znica w poziomie zapamietania elementow
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wizualnych wynosita 8,8%, co uznano za statystycznie
istotny wynik (Krokos i in., 2018).

Wieksza site i znaczenie wizualizacji VR 360°,
w poréwnaniu z tradycyjnym przekazem 2D, nadajg
réwniez badania przeprowadzone przez Benjamina
Schone, Marlene Wessels oraz Thomasa Grubera.
Zgodnie z ich obserwacjami: ,wciggajace doswiad-
czenia VR stajg sie czeScig rozleglej autobiograficznej
sieci skojarzen, podczas gdy konwencjonalne do-
Swiadczenie wideo pozostaje izolowanym wydarze-
niem epizodycznym” (2019, s. 715).

Tymczasem Kyoko Hine oraz Hodaka Tasaki (2019)
twierdzg, ze rzeczywisto$¢ wirtualna (VR) moze zakto-
ca¢ pamie¢ wzrokowg. Powyzsze wnioski powstaty
po badaniach zrealizowanych na populacji liczacej
40 os6b, u ktorych nie zostaly zdiagnozowane prob-
lemy z pamiecig oraz ze wzrokiem. W ramach zreali-
zowanego eksperymentu uczestnicy ogladali film, na
ktérym zaprezentowano wystawe obrazéw (okoto
5 minut nagrania). Studenci otrzymywali informacje
o obrazach oraz malarzach. Badani podzieleni zostali
na dwie réwnoliczne grupy (po 20 osdb). Pierwsza
ogladata wystawe w sposo6b aktywny (gogle VR reago-
waly na ruchy glowy, a prezentowane na filmie klatki
mozna bylo obserwowac z r6znych perspektyw, pod
r6znym katem), druga natomiast w sposob pasywny
(gogle VR nie reagowaly na ruch gltowy). Wykonane
analizy wykazaly, ze osoby aktywnie ogladajace wysta-
we osiagnely gorsze wyniki od tych, ktérym wyswiet-
lane byty pasywne nagrania. Jak podkreslajg badacze
— przyczyn takiego stanu moze by¢ kilka. Po pierwsze
»Zmniejszenie wydajnosci pamieci w warunkach ak-
tywnego ogladania moze by¢ spowodowane wptywem
kontekstu srodowiskowego na wyszukiwanie” (Hine
i Tasaki, 2019, s. 5). Po drugie — aktywne ogladanie fil-
moéw przy pomocy gogli VR moze nie stanowi¢ najlep-
szej formy zdobywania wiedzy o obrazach. Po trzecie
— czas, jaki uczestnicy spedzili na bezposrednim oglg-
daniu obrazéw mégt by¢ krotszy dla grupy aktywnie
ogladajacej film anizeli w przypadku jego biernego
ogladania. Po czwarte — gorsze wyniki grupy majacej
mozliwo$¢ aktywnego zwiedzania wystawy mogq by¢
efektem ztego samopoczucia i choroby lokomocyjne;j.
Znaczacy mogt by¢ rowniez efekt nowosci, bowiem
sposrod wszystkich badanych tylko jedna osoba miata
wczesniejszy kontakt z goglami VR.

Problem z pamiecig wizualng uczestnikéw biorgcych
udzial w prezentacjach VR moze wynikac¢ takze z faktu,
iz ,rzeczywisto$¢ wirtualna oznacza przetwarzanie
duzych ilosci informagji kognitywnych, ktore nie sg
powigzane z celem uczenia sie” (Martarelli, 2020).

Warto podkresli¢, ze problematyka ksztalcenia
z uzyciem gogli VR wymaga dalszej eksploracji.
Badacze poruszajgcy sie w tym obszarze w gtéwnej
mierze koncentruja sie na podstawowych kwestiach,
w tym weryfikacji wynikéw dziatan skorelowanych
z r6znymi poziomami immersji (zazwyczaj zestawiane
sg dane z dwoéch réznych pozioméw np. immersja
niska i wysoka). Brakuje schematéw badawczych,
w ktorych zestawiane bylyby ze sobg chociazby trzy
srodowiska, w ktérych réznicujacg role odgrywa nie

tylko technologia, ale rébwniez czynniki spoteczne,
jak np. obecno$¢ koordynatora procesu ksztatcenia.
Whnioskowanie jedynie na podstawie obecnosci lub
braku danej technologii znaczaco sptyca przywotany
obszar i uniemozliwia opracowywanie rzetelnej gra-
dacji czynnikéw korelujagcych z procesem ksztatcenia
bazujgcym na VR. To z kolei przekiada sie na straty
zarowno w kontekscie praktycznym (rozw6j meto-
dyki ksztalcenia z goglami VR), jak i teoretycznym
(np. konstruowanie teorii dydaktycznej obejmujacej
ksztatcenie z goglami VR).

W rezultacie zdecydowano sie na realizacje badan
wpisujacych sie w powyzsza luke, gdzie oprocz za-
stosowanej technologii wzieto pod uwage czynnik
spoteczny zwigzany z osobg przewodnika procesu
ksztatcenia.

Metoda badania i charakterystyka proby

Prezentowane badanie diagnostyczne zostato
zrealizowane w latach 2022-2023, z uwzglednie-
niem paradygmatu pragmatycznego (Abbadia, 2022).
Przeprowadzono je z zachowaniem zasad etycznych
(decyzja Komisji ds. Etyki Badan Naukowych 30/2023/
FT). Celem badawczym byto okreslenie r6znic iloscio-
wych miedzy badanymi grupami oraz sity i kierunku
zalezno$ci miedzy zmiennymi w badanych grupach.
W analizie problemu badawczego skorzystano z kom-
binacji podejs¢ iloSciowych (testy pamieci, ankieta)
i jakoSciowych (wywiad). Narzedzia badawcze w fazie
planowania oraz opracowywania procedury badawczej
zostaly poddane standaryzacji i normalizagcji. Test miat
na celu ustalenie poziomu zapamietania danych przed-
stawionych w postaci wizualnej. Zawierat on 10 pytan
na temat elementéw wizualnych pojawiajacych sie
w podwodnym safari i byt przeprowadzony godzine
po zaprezentowaniu materiatléw. Test pamieci opraco-
wat psycholog, a swoja budowg nawigzywat do testu
firmy CogniFit (wykorzystanego do wstepnej weryfika-
¢ji r6znic miedzy grupami). W ankiecie zamieszczono
zarébwno pytania otwarte, jak i zamkniete. Ankieta
pomogta miedzy innymi w ustaleniu indywidualnej
oceny poziomu zapamietania zaprezentowanych
treSci wizualnych, jak réwniez stopnia zanurzenia
sie w prezentowanych materiatach. Wywiad stano-
wit luzng rozmowe na temat samopoczucia podczas
pracy oraz oczekiwan dotyczacych prezentowanych
zasobow (Rubacha, 2008).

Badaniem objeto tgcznie 120 studentéow studiow
humanistycznych (filologii polskiej, angielskiej, ger-
manskiej, romanskiej, japonistyki oraz pedagogiki)
w wieku od 19 do 24 lat. Proba dobrana zostala
w sposoéb celowy i liczyta 98 kobiet oraz 22 mezczyzn
(pochodzenia polskiego). Osoby biorgce udzial w eks-
perymencie nie mialy probleméw ze wzrokiem ani
chorobg lokomocyjng. Wczes$niej nie korzystaly z gogli
VR. Procedura badawcza przebiegia bez probleméw,
a zaden z badanych nie przerwat udzialu w prezentagji
z powodu ztego samopoczucia. Przed przystapieniem
do badan uczestnicy poddani zostali internetowemu
testowi firmy CogniFit mierzgcemu pamieé wzrokowa,

e-mentor nr 3 (100) 63



dzieki czemu okreslony zostat Sredni poziom zapa-
mietania kazdej z grup (CogniFit, b.d.). Zgromadzone
dane wykazaly, ze réznice Srednich wynikéw z testu
pamieci dla badanych grup nie sg istotne statystycz-
nie. Przyjeto zatem, ze proby pochodzg z tej samej
populacji (Juszczyk, 2006; Juszczyk, 2013).

Uczestnicy badania podzieleni zostali na trzy row-
noliczne grupy. Pierwsza wyruszyta na podwodne
safari z uzyciem gogli VR wspolnie z przewodnikiem,
ktory ttumaczyt i kierowal uwage odbiorcéw na po-
szczeg6lne elementy i miejsca. Kontrolowat on takze
czas realizacji zadania i utrudnial pelne zanurzenie
w przestrzeni VR. Druga grupa zwiedzata podwodne
tereny samodzielnie z uzyciem gogli VR. Informacje
na temat gatunkéw zwierzat oraz dodatkowe obrazy
dostepne byly dla niej po najechaniu kontrolerem
ruchu na konkretny obiekt. Trzecia grupa obserwo-
wata nagranie podwodnego safari (z narracjq lektora)
na ekranie komputera. Prezentacja w kazdej z grup
trwata facznie 20 minut.

Celem badania bylo okreslenie oraz poréwnanie
poziomu zapamietywania elementéw wizualnych
prezentowanych za pomocg gogli VR (uzytkowanych
w pelni samodzielnie lub pod opiekg przewodnika)
lub tradycyjnego komputera.

W konsekwencji sformutowano nastepujgce pyta-
nia badawcze:

1. Czy istniejg statystycznie istotne réznice po-
miedzy liczbg zapamietywanych elementow
wizualnych w grupie pracujacej z goglami VR
pod nadzorem przewodnika oraz w grupie
samodzielnie pracujgcej z goglami VR?

2. Czy istniejg statystycznie istotne réznice po-
miedzy liczbg zapamietywanych elementow
wizualnych w grupie pracujacej z goglami VR
pod nadzorem przewodnika oraz w grupie
ogladajacej nagranie zaopatrzone w narracje
przewodnika z monitora komputerowego?

3. Czy istniejg statystycznie istotne réznice po-
miedzy liczbg zapamietywanych elementow
wizualnych w grupie samodzielnie pracujgcej
z goglami VR oraz w grupie ogladajacej nagranie
zaopatrzone w narracje przewodnika z monito-
ra komputerowego?

W badaniu wyrézniono nastepujgce zmienne:
zmienna zalezna — liczba zapamietanych elementéow
wizualnych (od 0 do 10); zmienna niezalezna — za-
stosowane narzedzie i forma pracy (praca z goglami
VR pod nadzorem przewodnika/ samodzielna praca
z goglami VR/ obserwacja nagrania z monitora kom-
puterowego, zaopatrzona w narracje przewodnika).

Ze wzgledu na diagnostyczny charakter badan,
zgodnie z uwagg Krzysztofa Konarzewskiego (2000),
nie zdecydowano sie na postawienie hipotez.

W celu zweryfikowania istnienia statystycznie
istotnych r6znic miedzy grupami skorzystano z testu
ANOVA z poprawka Welcha (ze wzgledu na brak ho-
mogeniczno$ci wariancji w grupach). Dbajac o spetl-
nienie warunkow testu parametrycznego zapewniona
zostala niezalezno$¢ obserwacji oraz roéwnoliczno$¢
obserwacji w grupach, zmienna zalezna mierzona

byta na skali iloSciowej (wyniki testow pamieci przyj-
mowaly wartos$ci od 0 do 10). Rozktad normalny (ze
wzgledu na matg liczebno$¢ grupy) weryfikowany byt
za pomocg testu Shapiro—Wilka (Pogotowie Staty-
styczne, b.d.). Nalezy podkresli¢, ze rozktad wynikow
w analizowanych grupach nie byt zblizony do rozktadu
normalnego. W literaturze podkresla sie jednak, ze
»przy rownolicznych grupach ANOVA jest odporna
na brak réwno$ci wariangji i normalnosci rozktadu”
(Caldwell i in., 2022; SGGW, 2016). W przypadku gdy
rozktad nie byl normalny, wyznaczano dodatkowo
warto$¢ skosnosci i kurtozy (George i Mallery, 2019).
W celu ustalenia charakteru r6znic miedzy grupami
realizowano analize post hoc testem poréwnania
parami Gamesa-Howella (Wasko, b.d.). W trakcie
analizy korzystano réwniez z korelacji rho-Spearmana
(ze wzgledu na charakter zmiennych) (Golonka, b.d.).
Uzyskane wartoSci interpretowano za pomoca skali
Stanisza (AGH, b.d.). W badaniach przyjeto poziom
istotnosci statystycznej o = 0,05.

Wyniki badania

W celu weryfikacji istnienia ré6znic w liczbie zapa-
mietywanych elementéw wizualnych zaprezentowa-
nych podczas: podwodnego safari eksplorowanego
wspolnie z przewodnikiem przy uzyciu gogli VR,
samodzielnego eksplorowania podwodnego safari
z uzyciem gogli VR, obserwowania nagrania uka-
zujacego podwodne safari (z narracja lektora) na
ekranie komputera, skorzystano z jednoczynnikowe;j
analizy wariancji ANOVA z poprawka Welcha. Nalezy
podkresli¢, ze test Shapiro—Wilka wykazat, ze wszyst-
kie analizowane zmienne sg odchylone od rozktadu
normalnego w kazdej grupie. WartosSci sko$nosci
w przypadku liczby zapamietywanych elementéw
wizualnych w kazdej z analizowanych grup miescily sie
w przedziale (-1,1), co oznacza ze odchylenie od roz-
ktadu normalnego dla analizowanych zmiennych nie
bylo znaczace (tabela 1) (George i Mallery, 2019).

W przypadku danych zgromadzonych po zrealizo-
waniu wlasciwego testu pamieci wzrokowej stwier-
dzono, ze nie zostal spetniony warunek jednorodnosci
wariancji. W konsekwencji ze wzgledu na brak ho-
mogenicznoS$ci wariancji w poréownywanych grupach
zastosowano poprawke Welcha. Analiza wykazata, ze
pod wzgledem liczby punktéw reprezentujgcych sred-
nig efektywnos$¢ ksztalcenia istniejg istotne réznice
miedzy grupami F(2; 75,705) = 188,666; p < 0,05;
n? = 0,785. W celu ustalenia charakteru r6znic miedzy
grupami przeprowadzono analize post hoc testem
poréwnania parami Gamesa—Howella (tabela 2).
Analiza wykazata istotne r6znice miedzy wszystkimi
grupami, a zatem:

* grupg pracujacg z goglami VR pod nadzorem

przewodnika a grupg samodzielnie pracujgca
z goglami VR. Grupa samodzielnie pracujgca
z goglami VR uzyskata $rednio o 2,65 punktu
nizszy wynik (26,5%) anizeli grupa pracujgca
z goglami VR pod nadzorem przewodnika
(p < 0,05),
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Tabela 1
Test Shapiro-Wilka, skosnosc i kurtoza

Testy normalnosci rozkladu

Shapiro-Wilk

Grupa
Statystyka | df | Istotnos¢ | Skosnosc Kurtoza
praca z goglami VR i przewodnikiem 0,784 40 <0,001 -0,274 -0,662
RIS N <amodzielna praca z goglami VR 0812 | 40 | <0001 | -0287 0,049
pamieci wizualnej
praca z komputerem i przewodnikiem 0,645 40 <0,001 -0,255 1,717

Zrddlo: opracowanie wlasne z uzyciem programu IBM SPSS Statistics.

* grupg pracujacg z goglami VR pod nadzorem
przewodnika a grupg ogladajgca nagranie za-
opatrzone w narracje przewodnika z monitora
komputerowego. Grupa ogladajacg nagranie
zaopatrzone w narracje przewodnika z moni-
tora komputerowego uzyskata srednio o 2,15
punktu nizszy wynik (21,5%) anizeli grupa pracu-
jaca z goglami VR pod nadzorem przewodnika
(p < 0,05),

* grupg samodzielnie pracujgcg z goglami VR
a grupg ogladajgca nagranie zaopatrzone w nar-
racje przewodnika z monitora komputerowego.
Grupa samodzielnie pracujgca z goglami VR
uzyskata srednio o 0,5 punktu nizszy wynik (5%)
anizeli grupa ogladajgca nagranie zaopatrzone
w narracje przewodnika z monitora kompute-
rowego (p < 0,05).

Najnizsza liczba punktéw reprezentujgca liczbe
zapamietanych elementéw wizualnych wystapita
w przypadku grupy samodzielnie pracujacej z go-
glami VR (ok. 6,57 punktu). Srednia liczba zapamie-
tanych elementéw wizualnych odnotowana zostata
w przypadku grupy ogladajgcej nagranie zaopatrzone
w narracje przewodnika z monitora komputerowego
(ok. 7,07 punktu), a najwyzsza w przypadku grupy
pracujacej z goglami VR pod nadzorem przewodnika
(ok. 9,22 punktu) (p < 0,05).

Wykonane obliczenia wykazujg, ze poziom za-
pamietania elementéw wizualnych w przypadku

Tabela 2
Wyniki testu Gamesa—Howella

uczestnikéw: pracujgcych z goglami VR pod nadzorem
przewodnika wynosi ok. 92%, samodzielnie pracujg-
cych z goglami VR — ok. 66%, ogladajacych nagranie
zaopatrzone w narracje przewodnika z monitora
komputerowego — ok. 71%.

Uczestnicy badania zostali rowniez zapytani o to,
jak oceniajg poziom zapamietania wzrokowego zapre-
zentowanych im zasobéw. Zgromadzone odpowiedzi
pokrywaja sie z danymi z testu pamieci wzrokowe;j.
Z udzielonych odpowiedzi mozna wywnioskowac, ze
najbardziej usatysfakcjonowani ze swojego poziomu
zapamietania byli studenci z grupy pracujacej z go-
glami VR pod nadzorem przewodnika.

Test rho-Spearmana wykazat istnienie bardzo
wysokiej korelacji pomiedzy wynikami testu pamieci
wzrokowej a indywidualng oceng uczestnikéw od-
noszacg sie do stopnia zapamietania materialow,
r, = 0,896; p < 0,05.

Dane zgromadzone na podstawie wywiadu uswia-
damiaja, ze w przypadku grupy pracujacej z goglami
VR pod nadzorem przewodnika opinie na temat
prezentowanych zasobow byly pozytywne. Uczest-
nicy badania zaznaczali, ze: ,materialy byly bardzo
atrakcyjne” (1g1)', ,,super wizualizacje” (1g12) ,,dzieki
obrazom 360° ogladatam nie tylko zwierzeta, ale
réwniez cate otoczenie” (1g16), ,,prezentacja mineta
bardzo szybko, za szybko” (1g28), ,,obrazy byly bardzo
autentyczne, mysle, ze pomogto mi to zapamietac
wiele szczeg6tow” (1g38). Badani pozytywnie odno-

Poréwnania wielokrotne

Zmienna zalezna: wyniki testu pamieci wzrokowej

Réznica Blad 95% przedzial ufnosci
- : Istot-
(I) grupa (J) grupa $rednich | standar- 0S¢ Dolna Gérna
(1)) dowy granica | granica
= | praca z goglami VR samodzielna praca z goglami VR 2,65000 | 0,14925 | <0,05 2,2934 3,0066
v |- .y e
g i przewodnikiem praca z komputerem i przewodnikiem | 2,15000| 0,12848 | <0,05 1,8424 2,4576
= . . .
& | samodzielna praca | Praca z goglami VR i przewodnikiem |-2,65000 | 0,14925 | <0,05| -3,0066| -2,2934
©v .
g z goglami VR praca z komputerem i przewodnikiem |-0,50000| 0,13046 | <0,05| -0,8124| -0,1876
[y}
< praca z komputerem |Pracaz goglami VR i przewodnikiem |-2,15000 | 0,12848 | <0,05| -2,4576| -1,8424
@ |, e
& | i przewodnikiem samodzielna praca z goglami VR 0,50000| 0,13046 | <0,05 0,1876 0,8124
Zrddto: opracowanie wlasne z uzyciem programu IBM SPSS Statistics.
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Rysunek 1

Indywidualna ocena stopnia zapamietania elementow wizualnych przez uczestnikow z poszczegolnych grup badawczych

grupa ogladajaca nagrania z monitora
komputerowego (zaopatrzonego w narracje
przewodnika)

grupa samodziclnie pracujaca z goglami VR

grupa pracujaca z goglamu VR pod nadzorem
przewodnika

95%

0%
Woceniam bardzo zle oceniam zle

Zrddlo: opracowanie wiasne na podstawie danych z ankiety.

sili sie rébwniez do obecnosci przewodnika: ,dzieki
przewodnikowi zwracalam uwage na wszystkie ele-
menty i nie zgubifam sie podczas zwiedzania” (1g4),
»dobrze, ze byt przewodnik” (1g20), ,,przez pierwsze
5 minut nie wiedzialam, na co patrze¢. Wszystko
byto bardzo atrakcyjne. Gdyby nie przewodnik,
to chyba bym sie pogubita” (1g37). W przypadku
grupy samodzielnie pracujgcej z goglami VR wsréd
uczestnikéw pojawialy sie uwagi dotyczace braku
umiejetno$ci pracy w nowym $rodowisku. Badani
zaznaczali, ze: ,,obrazy byly tak fascynujace, ze nie
zdazytam obejrzeé wszystkiego” (2g3), ,,zabraklo mi
czasu na analize wszystkich treéci” (2g10), ,czas na

Rysunek 2

M oceniam dobrze

20% 40% 60% 80% 100%

ocentam bardzo dobrze

aktywnosci minat zbyt szybko” (2g16), ,nie potrafitem
zarzadza¢ swoim czasem” (2g25), ,moje dzialania
byty troche chaotyczne” (2g38). W grupie ogladajacej
nagranie z monitora komputerowego (zaopatrzonego
w narracje przewodnika) mozna bylo zauwazy¢, ze
badani po 10 minutach byli juz zniecheceni i nieco
znudzeni, co potwierdzily ich wypowiedzi: ,,nie byto
to zbytnio interesujace” (3g11), ,zwykly film” (3g19),
,wszystko zrozumiatem, ale obserwacja nie byta zbyt
fascynujaca” (3g32).

Dane z ankiet wykazaly, ze az 70% studentéw z gru-
py pracujacej samodzielnie z goglami VR nie zdgzyto
zwiedzi¢ calego podwodnego Srodowiska.

Indywidualna ocena stopnia zanurzenia w prezentowanych materiatach

grupa ogladajaca nagrania z monitora

komputerowego (zaopatrzonego w narracj¢ 15%
przewodnika)
grupa samodzielnie pracujaca z goglami VR % 95%
grupa pracujaca z goglami VR pod nadzorem 33%
przewodnika ;
0% 20% 40% 60% 80% 100%
" bardzo niskie niskie ™ wysokie bardzo wysokie

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie danych z ankiety.

! W nawiasach zamieszczone zostaly kody nadane uczestnikom badania. 1g (grupa pracujgca z goglami VR i nadzo-
rowana przez przewodnika), 2g (grupa pracujaca z goglami VR samodzielnie), 3g (grupa uczestniczgca w prezentacji
wys$wietlanej na ekranie monitora) — oznacza grupe, do ktérej przydzielony zostal badany. Wartos¢ od 1 do 40 to

numer nadany konkretnemu badanemu.
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W kwestii poczucia zanurzenia ustalono, ze naj-
wyzszg warto$¢ przyjelo ono w przypadku grupy
samodzielnie pracujacej z goglami VR. Dla drugiej
grupy pracujacej z goglami pod nadzorem prze-
wodnika odczuwany i deklarowany poziom zanu-
rzenia byl nieco nizszy, co $wiadczy¢ moze o tym,
ze wtrgcane komentarze zaki6caly petne odciecie
sie od $wiata rzeczywistego i oddanie wirtualnej
przestrzeni.

Dyskusja wynikow

Magdalena Szpunar podkresla, ze:

nadmiar atrakcji wizualnych docierajacych do
nas zewszad skutkuje zobojetnieniem na nie,
swoistym odwrazliwieniem, powoduj3c, ze stajg
sie niewidzialne, przezroczyste. Desensytyzu-
jemy sie na bodzce wzrokowe, chronigc naszg
percepcje przed przecigzeniem, gdyz nasze
pole uwagowe jest mocno ograniczone. Te same
mechanizmy obserwowa¢ mozemy w sferze
akustycznej. Stuchamy muzyki, wcale jej nie
styszgc. Nadmiarowos$¢ dzwiekéw generuje
brak uwaznosci, pobiezne ich konsumowanie.
(Szpunar, 2018, s. 123)

Powyzsze stowa moga stanowic¢ wyjasnienie dla wy-
nikéw uzyskanych przez grupe samodzielnie pracujgca
z goglami VR. Zbyt duza liczba bodzZcéw, ciekawych
obrazéw oraz brak gtosu, ktory zaktocatby zatracenie
sie w wirtualnej rzeczywistos$ci oraz koordynowatby
dziatania uczestnikbw spowodowaly zagubienie sie
w podwodnym S$wiecie, a w efekcie uzyskanie naj-
nizszych wynikéw w tescie pamieci wzrokowej (ze
wszystkich badanych grup).

Warto w tym miejscu przywota¢ sprawozdanie
Swiadczace o tym, ze zapisy EEG potwierdzajg zwiek-
szone obcigzenie poznawcze w §rodowisku VR w po-
réwnaniu z tradycyjng naukg. Zatem doznane emocje
(wynikajace z faktu pierwszego kontaktu z wirtualng
rzeczywistoscig), ogromne zaangazowanie oraz silne
poczucie obecnosci, ktoérego doswiadczyli uczestnicy
badania na tyle mocno pobudzity kanaly poznaw-
cze, ze w wyniku zbyt intensywnego uzytkowania
technologii mogto doj$¢ do zahamowania zdolnoSci
kodowania pamieci (Bailey i in., 2012). Do zdobycia
najnizszych wynikéw przez grupe samodzielnie
pracujacg z goglami VR prawdopodobnie przyczynit
sie rowniez fakt, iz 70% jej uczestnikow nie zdazyto
zwiedzi¢ calego podwodnego srodowiska. By¢ moze
gdyby badani przebrneli przez catg prezentacje, ich
wyniki bytyby wyzsze.

W konsekwencji niezwykle cenna w pracy z gogla-
mi VR okazata sie by¢ obecnos¢ przewodnika, ktory
prowadzit zwiedzajacych przez zautki podwodnego
Swiata. Jego wskazowki oraz uwagi na temat zwierzat
scalaty grupe w dziataniu i sprawialy, ze podejmowane
aktywnoSci przebiegaly sprawniej i w sposob bardziej
synchroniczny. Glos przewodnika odgrywat jeszcze
jedng wazna role, a konkretnie — utrudniat oderwanie

sie od rzeczywisto$ci i petne zanurzenie w przestrze-
ni VR. Jak podkreslali studenci ,gtos przewodnika
nawotywal do dalszego dziatania. Gdyby nie on, to
napotykane zwierzeta ogladatabym zdecydowanie
dluzej” (1g18).

Powyzsze uwagi znalazly swoje odbicie w wy-
nikach testéw. Najwyzszy poziom zapamietania
element6éw wizualnych zostal odnotowany w grupie
pracujacej z goglami VR pod nadzorem przewodnika.
Prawdopodobnie zadecydowatla o tym atrakcyjnos$¢
materialéw, emocje towarzyszgce pracy, jak rowniez
kontrolowany poziom zanurzenia, ktory z jednej stro-
ny powodowal zauroczenie poznawanymi treSciami,
z drugiej za$ utrudnial zagubienie sie w wirtualnej
przestrzeni. ,Badania naukowe jednoznacznie wska-
Zuj3, ze czlowiek, ktory znajduje sie w immersyjnym
srodowisku VR znacznie skuteczniej przyswaja wie-
dze i zapamietuje kierowane do niego informacje”
(EPICVR, 2017).

Zaprezentowane badania nalezatoby powtérzy¢
na wiekszej grupie dobranej do badan w sposo6b
losowy. Warto zdac¢ sobie réwniez sprawe z tego, iz
kilkukrotne powtorzenie procedury z wykorzystaniem
odmiennych materialéw mogloby doprowadzi¢ do
uzyskania nieco innych wynikéw. W zaprezentowanym
uktadzie na korzys$c¢ grupy pracujgcej z goglami VR pod
nadzorem przewodnika mégt bowiem dziata¢ miedzy
innymi efekt nowoSci i zauroczenia tak wciggajaca
technologia, czy tez fakt, ze grupa pracujgca samo-
dzielnie z goglami VR w zdecydowanej wiekszoSci nie
zdazyta zobaczy¢ catego materiatu.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza wykazata istotne réznice

miedzy:

* grupg pracujacg z goglami VR pod nadzorem
przewodnika a grupg samodzielnie pracujaca
z goglami VR,

* grupg pracujacg z goglami VR pod nadzorem
przewodnika a grupa ogladajaca nagranie za-
opatrzone w narracje przewodnika z monitora
komputerowego,

* grupg samodzielnie pracujgcg z goglami VR
a grupg ogladajaca nagranie zaopatrzone
w narracje przewodnika z monitora kompute-

rowego
w kwestii liczby zapamietywanych elementéw wizu-
alnych.

Najwyzszy poziom zapamietania elementéw
wizualnych odnotowany zostat w przypadku grupy
pracujgcej z goglami VR pod nadzorem przewodnika.
Srednia liczba zapamietanych elementéw wizualnych
odnotowana zostata w przypadku grupy ogladaja-
cej nagranie zaopatrzone w narracje przewodnika
z monitora komputerowego, a najnizsza w przypadku
grupy samodzielnie pracujacej z goglami VR.

Majac na uwadze wyniki zrealizowanych badan
oraz fakt, iz literatura pedagogiczna obejmujgca teorie
ksztatcenia z uzyciem gogli VR w dalszym ciggu ewo-
luuje, zdecydowano sie na sformufowanie uwag:
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ksztalcenie z uzyciem gogli VR jest duzo
bardziej atrakcyjne dla uzytkownikéw anizeli
tradycyjny film 2D prezentowany na ekranie
komputera,

trojwymiarowa prezentacja wyswietlana za
pomocag gogli VR utrzymuje wysoki poziom
zainteresowania i przyjemnosci ptyngcej z pro-
cesOw poznawczych,

uzytkownicy gogli VR doceniajg naturalny
charakter przekazu wynikajacy z ptynnego do-
stosowywania obrazu do ich ruchu, jak réwniez
mozliwo$¢ zdobywania doswiadczen zwigza-
nych z bezposrednim dziataniem (w Swiecie
wirtualnym),

nadmiar bodZcow dostepnych w przestrzeni
wirtualnej moze powodowaé zatracenie sie
w prezentowanym S$rodowisku, a w efekcie
zapomnienie o gtébwnym celu dziafania, szcze-
g6lnie w przypadku wysokiej immersji i petnego
zanurzenia w $rodowisku edukacyjnym,

pelne zanurzenie w przestrzeni wirtualnej
z jednej strony zapewnia uzytkownikom gogli
VR duze emocje oraz mozliwo$¢ przezycia
glebokich doswiadczen, z drugiej za$ wydiuza
czas realizagji zadan,

ksztatcenie koordynowane przez przewodnika
zapewnia niedoswiadczonym uzytkownikom
gogli VR poczucie wyzszego komfortu pracy
oraz zadowolenia z procesu ksztalcenia anizeli
samodzielna praca z goglami VR,

w przypadku pracy z goglami VR rolg nauczyciela
— przewodnika jest motywowanie do wtasciwe-
go dziatania, zadawanie pytan majgcych na celu
wsparcie w podejmowaniu konkretnych zadan,
koordynowanie czasu pracy, nakierowywanie
czynno$ci uzytkownika na kolejne aktywnosci,
ktorych podjecie prowadzi do osiggniecia okre-
Slonego celu,

obecno$¢ przewodnika wspiera ptynnos¢ po-
dejmowanych dziatan i utrudnia uzytkownikowi
pelne zanurzenie w przestrzeni VR,

przed przystgpieniem do pracy z goglami VR
uczestnicy powinni mie¢ jasno sformutowane
cele dziatania tak, aby unikng¢ chaosu i skupi¢
sie na sednie omawianego problemu. Ideal-
nym rozwigzaniem bytby dostep do checklisty
w dowolnie wybranym przez uzytkownika mo-
mencie (przy znacznej liczbie zadan uzytkownik
zauroczony duzg liczbg bodzcéw moze zapo-
mnie¢ o czesci z nich). Natomiast osoba, ktora
wie, czego szuka, weryfikuje obrazy w spos6b
bardziej selektywny, skupiajgc sie gtéwnie na
interesujacych jg elementach,

w kontekscie samodzielnej pracy z goglami VR
czas potrzebny uzytkownikowi na osiggnie-
cie zalozonego celu wydtuza sie w stosunku
do tego, ktéry jest niezbedny w przypadku
obecnosci przewodnika, co wynika z dluzszej
eksploracji kazdego z prezentowanych elemen-
tow (nie mozna jednak zaktadac, ze jest to czas
stracony, by¢ moze samodzielna dfuzsza analiza

kazdego z elementéw koreluje dodatnio z trwa-
to$cig zapamietanych materiatoéw, co nalezatoby
zweryfikowac),

* uzytkownicy samodzielnie korzystajacy z gogli

VR powinni mie¢ dostep do zegara (pojawiajg-
cego sie na prezentacji), co umozliwitoby im
kontrole czasu pracy.

Nalezy wyraznie podkres§li¢, ze niewtasciwe
przygotowanie do pracy z goglami VR (nienalezyte
przeszkolenie uzytkownikoéw, niewyznaczenie planu
dziatania czy tez nietrafna kontrola czasu) skutkowa¢
moze brakiem mozliwos$ci osiggniecia zatozonego
celu ksztatcenia. Wysoka atrakcyjno$¢, akceptacja
wirtualnego $rodowiska oraz dobra jako$¢ prze-
kazu wizualnego nie sg w stanie zrekompensowac
nieskoordynowanych dziatan, ktére wkradaja sie
do samodzielnej pracy uzytkownikéw VR. W konse-
kwencji pozostawienie uzytkownikéw samym sobie
moze skutkowac¢ obnizeniem efektow ksztalcenia,
a konkretnie poziomu zapamietania zaprezentowa-
nych elementéw wizualnych.
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Wielokulturowos¢ w perspektywie
vczniow edukacji wezesnoszkolnej
w Polsce i Islandii

Teresa Multiculturalism from the perspective of early childhood
Parczewska education students in Poland and Iceland

Abstract

In recent years, Poland has witnessed a gradual increase of foreign cultures, which is inex-
tricably linked to a new challenge for educational institutions. On the one hand, schools
have to face the influx of students for whom the Polish language and culture is not their
mother tongue; on the other hand, they have to prepare Polish students for encounters with
elements of culture other than their own, i.e. language, customs, traditions or religion. The
article presents the results of a Polish-Icelandic research project, the aim of which was to
I learn the views of students of early childhood education on multiculturalism. Quantitative
justyna Sala- (diagnostic survey) and q.ualitative (content analysis) methods were used in the research.

. The research group consisted of 141 students, 71 from Poland and 70 from Iceland. The
-SUSZYUSka research was conducted from June 2022 to March 2023. The results showed that both
the place of residence and the educational experience (Iceland has successfully applied
systemic solutions to the integration of foreigners for many years) have a significant impact
on how students understand and define multiculturalism. Of interest to the researchers
were the analyses showing that, regardless of their place of residence, children of early
school age are characterised by an open attitude towards intercultural contacts. Early
school children are curious about other cultures, they want to exchange experiences and
develop their knowledge in the field of intercultural education.

Keywords: multiculturalism, cultural diversity, child, respect for differences, early child-

s hood education
Ewa
Sosnowska- -
-Bielicz Wprowadzenie

Jeszcze kilka lat temu szkofe w Polsce cechowat wysoki poziom monokulturowosci
(dominagji jednej kultury). Stopniowo obserwowane byto pojawianie sie innych kultur,
jednak dopiero fala migracji z Ukrainy w 2022 roku postawita przed polska szkofg
i jej uczniami wielkie zadanie, jakim jest mierzenie sie z wyzwaniami zwigzanymi
z funkcjonowaniem w spoteczenstwie wielokulturowym.

Wielokulturowos$¢, réznokulturowos$¢ i miedzykulturowos$¢ to pojecia czesto
stosowane w jezyku potocznym jako synonimy. W literaturze przedmiotu mozna
odnalez¢ wiele wariantéw ich definiowania i rozumienia, co wynika z przyjecia roz-
nych perspektyw, zaréwno aksjologicznych, jak i epistemologicznych. Jak zauwaza
Nikitorowicz (2012, s. 61), wielokulturowos¢ jest zjawiskiem ciggle ewoluujacym,
ztozonym i wielowymiarowym. W tej czesci artykutu przedstawione zostang relacje
terminologiczne pomiedzy wielokulturowoscig a r6znokulturowoscig oraz miedzykul-
turowoscig a tozsamoscig kulturowa, gdyz analiza aktualnych propozycji rozumienia
terminu wielokulturowo$¢ wskazuje na niejasno$¢ granic terminologicznych miedzy
wymienionymi terminami i zjawiskami.
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Paleczny (2017, s. 129—-134) wymienia cztery ujecia
wielokulturowosci. Pierwsze jest zgodne z terminem
réznorodnosci kulturowej i wigze sie z wystepowa-
niem wielorakich grup kulturowych: etnicznych, raso-
wych, religijnych, mniejszosci seksualnych, subkultur
etc. w roznych ukfadach przestrzenno-terytorialnych:
od lokalnych (wiejskich, plemiennych, parafialnych),
przez regionalne, etniczne, narodowe, po cywiliza-
cyjne i globalne. Wielokulturowo$¢ to uswiadamiany,
uporzadkowany stan r6znokulturowosci (Golka, 2010;
Paleczny, 2019). Drugie ujecie jest odpowiednikiem
terminoéw: multikulturalizm i miedzykulturowosé
w perspektywie, jakg nadajg im wspoicze$ni badacze
tego zagadnienia, miedzy innymi: Appadurai (2005),
Castells (2020), Geertz (2005), Hall (1997), Hannerz
(2006), Herzfeld (2004). Miedzykulturowos¢ jest za-
awansowanym nastepstwem istnienia obiektywnej,
r6znokulturowej materii spotecznej i wielokultu-
rowych wzoréw jej politycznego porzadkowania.
Prowadzi do wytaniania i rozwoju wieloetnicznych,
wielorasowych, ztozonych religijnie i czesto jezykowo
spoteczenstw. Przejawami miedzykulturowosci sg
transnarodowos¢, transkulturowos$¢ i uniwersalizacja
(Paleczny, 2019). Trzecie podej$cie ma postac plura-
lizmu kulturowego. Tu badacze postugujg sie poje-
ciami takimi jak: segregacja, separacja, hybrydalizm,
synkretyzm, federalizm, unizm, monizm etc. W tej
perspektywie omawiane zagadnienie sprowadza sie
do strukturalnych, modelowych uje¢ proceséw i relacji
taczacych elementy sktadowe dwoch wyzej opisanych
sposob6w rozumienia omawianego zagadnienia.
Ostatni aspekt zawiera w sobie wszystkie wcze$niej
wymienione sposoby rozumienia wielokulturowosci,
przyjmujac postac tozsamosci kulturowe;j. Jak stwier-
dza Nikitorowicz (2017), fenomenem tozsamosci
w wielokulturowym $wiecie jest odpowiedzialny
i wolny wybor samookreslenia jednostki oraz $wiado-
me ,,przyjecie zadania kreowania siebie w okre$lonej
przestrzeni spoteczno-kulturowej, usytuowania sie
w relacjach z innymi ludZzmi, okreslenia hierarchii
wartosci, zasad i norm postepowania” (s. 20).

Podejmujgc préby zrozumienia i zinterpretowania
rzeczywistosci z perspektywy pluralistycznej nalezy
przyjaé, ze spoleczenstwa sg i bedg coraz bardziej
wielokulturowe, co oznacza, nieuchronnos$¢ istnienia
okreslonej polityki panstwowej (lub samorzgdowej)
regulujgcej stosunki miedzykulturowe” (Sadowski,
2016, s. 73). Polityke wielokulturowos$ci mozna
okresli¢ jako narzedzie wiadzy panstwa wykorzysty-
wane do kierowania zréznicowaniem kulturowym
w spoteczenstwie wieloetnicznym, w ktérym oficjal-
nie deklaruje sie wzajemny szacunek dla r6znic kultu-
rowych oraz uznanie grup mniejszosciowych (Inglis,
1996). Jej zatozenia skupiajg sie wokét uznania praw
imigrantéw do zachowania wtasnej kultury (jezyka,
zwyczajow, mediow, religii) przy wsparciu ze strony
panstwa, co sprzyja ich wewnetrznej solidarnos$ci
i zapobiega etnicznemu wykluczeniu (Lodzinski, 2012,
s. 25; Vertovec, 2010).

Wspéliczesnie obserwowany jest proces wpro-
wadzania nowego modelu edukacji, przejscie od

reagowania na innos¢, odmiennos$¢, do interakgji
i wspétdziatania pomiedzy cztonkami r6znych kultur.
Innymi sfowy, przejscie od modelu wielokulturowosci
do miedzykulturowosci (por. Szczurek-Boruta, 2015),
co przywotywany Nikitorowicz (2009, s. 292) opisat
nastepujgcymi sfowami: ,,Edukacja miedzykulturowa
wtlasnie przechodzi od zauwazonej juz wielos$ci do
interakgji kultur, czyli od pasywnych dziatan do-
stosowawczych do Inter-akcji i przygotowuje do
wspétpracy oraz wzajemnego korzystania z dorobku
ludzi réznych ras, narodowos$ci, wyznan, kultur”.
Reasumujgc, edukacja miedzykulturowa wykracza
poza dostosowanie do zjawiska wielokulturowosci.
Wielokulturowos¢ traktuje jako fakt, natomiast mie-
dzykulturowos¢ jako zadanie i wyzwanie edukacyjne
(patrz: Mtynarczuk-Sokotowska, 2018).

Polska jest krajem mierzacym sie z wielokulturo-
woscig w wielu obszarach zycia panstwa i spoteczen-
stwa. Polityke wielokulturowosci i prawa mniejszosci
narodowych regulujg nastepujgce dokumenty:

* Zapisy z Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej

(1997);

* Ustawa o mniejszoSciach narodowych i et-
nicznych oraz o jezyku regionalnym (Ustawa,
2005);

* Konwencja ramowa o ochronie mniejszo$ci
narodowych (Konwencja, 1995);

* Europejska karta jezykéw regionalnych lub
mniejszos$ciowych (1992).

Islandia od wielu lat stosuje systemowe rozwigzania
inkluzji cudzoziemcow, jest pozytywnie nastawiona
do imigragji. Jak wynika z badan przeprowadzonych
przez European Social Survey w 2016 roku, Islandczy-
Cy uwazajg, ze imigranci majg pozytywny wplyw na
ich gospodarke, wzbogacaja zycie kulturalne i dzieki
nim Islandia staje si¢ lepszym miejscem do zycia
(Olafsdéttir, 2020). Dane statystyczne dowodzg, ze
spoteczenstwo islandzkie obecnie posiada znaczacy
odsetek obcokrajowcow — przedstawicieli mniejszoSci
narodowych. Wsrod nich najliczniejszg grupe stanowig
Polacy (ok. 21 tysiecy mieszkancow) (Statista, 2022).
Na gruncie Konstytucji Republiki Islandii odniesienie
do mniejszosci narodowych i etnicznych znajduje sie
w art. 65, ktéry otwiera rozdziat VII ustawy zasad-
niczej poswiecony prawom i wolnosciom jednostki.
Gwarantuje on réwnos¢ wobec prawa i korzystanie
z praw cztowieka wszystkim, bez wzgledu na takie
czynniki r6znicujace jak pte¢, religia, poglady, naro-
dowos¢, rasa, kolor skory, wiasnos¢, urodzenie lub
inng ceche pochodzenia. Ponadto statuuje on rownos$¢
kobiet i mezczyzn we wszystkich dziedzinach zycia
(Babula i Szwed, 2022).

Wielokulturowos¢ w edukacji
wezesnoszkolnej w Polsce i Islandii

System os$wiaty jest najwazniejszym, sformalizo-
wanym mechanizmem ksztatcenia w wielu wspét-
czesnych spoteczenstwach i kulturach. Placowki
systemu edukacji, zar6wno w Polsce, jak i w Islandii,
stuza nie tylko rozwijaniu umiejetno$ci myslenia
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i wzbogacania wiedzy uczniéow. To réwniez jedne
z najwazniejszych instytucji odpowiedzialnych za
socjalizacje dzieci oraz przekazywanie i utrwalanie
wartosci kulturowych.

W Polsce zmiany programowe w 1999 roku (Roz-
porzadzenie Ministra Edukacji Narodowej..., 1999)
i latach nastepnych (Rozporzadzenie Ministra Edukagji
Narodowe;j..., 2008; 2022) stworzyly nowe warunki
szkolnych dziatah w zakresie edukacji wielokulturo-
wej. W kontekscie tych zmian szkota postrzegana
jest jako instytucja rozwijajgca u uczniéw poczucie
przynaleznosci do grupy rodzinnej, spofecznosci
lokalnej, grupy etnicznej, narodu, panstwa, spotecz-
nosci europejskiej i $wiatowej; ksztattujaca postawy
ciekawo$ci, otwartosci i poszanowania wobec innych
kultur; stuzgca transmisji i pomnazaniu dziedzictwa
kulturowego w regionie; ksztattujaca tozsamos¢
narodowg w powiazaniu z tozsamos$cig regionalng
oraz tozsamos$¢ europejskg (Rozporzadzenie Ministra
Edukacji Narodowej, 2017).

Wsréd wielu zadan realizowanych przez szkote
w §rodowisku zréznicowanym kulturowo szczegol-
nego znaczenia nabierajg takie dziatania, jak: roz-
wijanie tozsamosci uczniéw na wielu ptaszczyznach
(rodzinnej, regionalnej, narodowej, europejskiej);
wprowadzanie w pluralizm kulturowy i wyznaniowy;
ksztattowanie podmiotowo$ci i autonomii uczniéw;
wprowadzanie w §wiat warto$ci uniwersalnych; roz-
wijanie postaw otwarto$ci i tolerancji; wyposazenie
uczniow w wiedze o wlasnym regionie — historyczna,
geograficzno-przyrodniczg, literacka (Rozporzadzenie
Ministra Edukacji Narodowej, 2017)

Edukacja wielokulturowa w Polsce staje sie po-
mocnym narzedziem w tworzeniu indywidualnego
podejscia do dzieci imigrantow, ktérzy rozpoczynajg
nowe zycie w obcym $rodowisku'. Z uwagi na to,
ze we wspolczesnym Swiecie kazda spotecznos¢
szkolna cechuje sie r6znorodnoscia, bardzo istotnym
wsparciem dla kadry szkolnej w pracy pedagogicznej
i wychowawczej, ksztaltowaniu postaw opartych na
otwartosci i szacunku, jest Szkolny Kodeks Réwnego
Traktowania (2015).

W Islandii wytyczne programowe dla przedszkoli
i placéwek szkolnych opierajg sie na szesciu podsta-
wowych filarach, ktére stanowig: czytanie i pisanie,
zrownowazony rozwoj, zdrowie i dobrobyt, demo-
kracja i prawa cztowieka, réwno$¢, kreatywnos¢
(Mennta- og menningarmalaraduneyti, 2013, s. 14). Sg
one ze sobg powigzane i wspoéizalezne w nauczaniu
i uczeniu sie oraz w dziataniach szkolnych. Poprzez
odniesienie do nich mozna uzyskac¢ jasny obraz
pracy edukacyjnej opartej na zatozeniu, ze aktywna
demokracja jest nieosiggalna bez znajomos$ci r6znych
symbolik i systeméw komunikacji, moze rozkwitac

tylko wtedy, gdy jednoczes$nie wspierane sa wszelkie
formy réwnosci miedzy jednostkami i grupami spo-
tecznymi. Prawa czlowieka mogga by¢ zapewnione
poprzez wspieranie zdrowia i dobrobytu, zwalczanie
dyskryminacji i wszelkich form przemocy, w tym
zastraszania. W szkole obowigzkowej (klasy I-VI),
wszyscy uczniowie majg prawo do edukagji i rownych
szans. Czyni sie wiele staran, aby zapobiega¢ dyskry-
minacji ze wzgledu na: pochodzenie ucznia z Islandii
lub z innego kraju, pte¢, miejsce zamieszkania, status
spoteczny, orientacje seksualng, stan zdrowia, rodzaj
niepetnosprawnosci lub inne sytuacje (Mennta- og
menningarmalaraduneyti, 2013). Podkresla sie, iz
zréznicowana spoteczno$¢ ma na celu zwiekszenie
szacunku dla wszystkich réznorodnych zwyczajow
i tradycji.

Metodologia

Przeprowadzone badania mialy charakter eksplora-
cyjny (Babbie, 2004, s. 110-113), a ich gtébwnym celem
byto poznanie rozumienia zjawiska wielokulturowosci
wsrdd dzieci w mtodszym wieku szkolnym w Polsce
i Islandii. Okreslono problemy badawcze:

1. Jak dzieci z Polski i z Islandii rozumiejg pojecie

wielokulturowosci?

2. Jakie dziatania podejmujg szkoty, w Polsce

i Islandii, w kwestii poszerzania wiedzy uczniow
na temat wielokulturowos$ci?

3. Jakie korzysci, wedtug dzieci, wynikaja z wielo-

kulturowosci?

4. Jakie dziatania podejmujg dzieci w celu pozna-

nia innych kultur?

5. Co méwig dzieci mieszkajace w Polsce i Islandii

o samopoczuciu réwiesnikow z innych kra-
jow?

6. Co moéwig respondenci o kulturze panstwa,

w ktérym aktualnie przebywajg?

Aby odpowiedzie¢ na powyzsze pytania, wyko-
rzystano metody iloSciowe (sondaz diagnostyczny)
i jakoSciowe (analize tresci). Podstawowym narze-
dziem badawczym byt autorski kwestionariusz wy-
wiadu, skierowany do dzieci 9—10-letnich, sktadajacy
sie z 14 pytan, z ktorych 11 miato charakter otwarty.
Realizacja projektu rozpoczeta sie od przestania do
wybranych placowek w Polsce? i Islandii® zapyta-
nia o mozliwo$¢ przeprowadzenia wsréd uczniow
(w formule online) wywiadu dotyczacego wielokultu-
rowosci. Kwestionariusze wywiadu zostaly rozestane
do wychowawcéw klas, a chetni uczniowie wypetniali
je samodzielnie, w ramach zajec z informatyki. W ten
spos6b pozyskano dane od 70 uczniéw z Islandii
i 71 uczniéw z Polski, ktére poddano analizie ilos-
ciowej i jakos$ciowej.

! Wiecej informacji o sytuacji dzieci cudzoziemskich w polskim systemie edukacji znajduje sie na stronie: https:/mi-
gracje.ceo.org.pl/materialy-merytoryczne/o-sytuacji-dzieci-cudzoziemskich-w-polskim-systemie-edukacji

2 Sg to placéwki, ktére majg podpisane porozumienie o wspoétpracy z UMCS.

3 Wspélpraca ze szkotg podstawowa w Islandii zostala nawigzana podczas projektu ,Wielokulturowos¢ wyzwaniem
dla edukacji” realizowanego z grantu pozyskanego w ramach Funduszy EOG.
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Wielokulturowosé z perspektywy uczniow edukacji
wezesnoszkolnej w Polsce i Islandii

Przedmiotem przedstawionych analiz byto poznanie
rozumienia i definiowania pojecia ,wielokulturowos¢”
przez dzieci zyjgce w roznych spoteczno-kulturowych
obszarach, ktérych stopien doswiadczen z innymi
kulturami jest znaczgco odmienny. Zastanawiano sie,
czy te doswiadczenia bedg wplywaty na zréznicowanie
sposobow opisywania i definiowania omawianego
pojecia i jakie znaczenie beda mu nadawaly dzieci.
Jedng z przestanek do tak rozumianego analizowania
i interpretowania wypowiedzi dzieci stanowita opinia
Klus-Stanskiej (2004):

Rzeczy i sytuacje, z ktérymi dziecko sie styka
po raz pierwszy, nie sg po prostu biatg plamga,
czekajacg na ‘poprawne’ zdefiniowanie przez
kogos, ‘kto juz to zna'. Dziecko nadaje mu zna-
czenia przyblizone, kierujac sie podobienstwem
percepcyjnym, intelektualnym badz emocjonal-
nym, okreslanym na bazie dotychczasowych
doswiadczen. (s. 18)

Przeprowadzone badania wykazaly réznice w ro-
zumieniu pojecia ,wielokulturowos¢” w badanych
grupach. Odpowiedzi ,,nie wiem” wsréd uczniéw
z Islandii byto 8,5%, a w Polsce 24%. Analizy pozwolity
na wylonienie kilku kategorii definiowanego pojecia,
przy czym tylko jedna z nich jest wspélna dla obu
badanych grup. Zostata ona okreslona jako: ,ludzie
z r6znych krajow i kultur”. Takie rozumienie wielo-
kulturowosci czesciej pojawiato sie w wypowiedziach
dzieci z Polski (38%) niz z Islandii (28%). Drugg kate-
gorig jest ,wspotbycie”. Respondenci z Islandii (4%)
zwrocili uwage na to, ze: ,Wielokulturowo$c¢ to wspél-
ne funkcjonowanie ludzi z réznych krajéw i kultur”.
Trzecia kategoria to ,migracja”. Uczniowie z Polski
(11%) orzekli, ze wielokulturowos$¢ to: ,Mieszkanie
w Polsce, ale pochodzenie z Ukrainy”; ,,To mieszkanie
w Polsce, ale pochodzenie np. z Ameryki”; ,Ludzie
z innych krajow przylatuja do Polski”. Wydaje sie, ze
dla wytonienia sie tejze kategorii duze znaczenie miat
aktualny kontekst spoteczno-polityczny zwigzany z na-
plywem migrantéw z Ukrainy do Polski spowodowany
dziataniami wojennymi. Kolejna (czwarta) kategoria:
»prawo do innosci”, zostata wytoniona z wypowiedzi
uczniow z Islandii (33%), ktorzy twierdzili, ze: ,Kazdy
ma takie same prawa”; ,Dzieci s3 r6zne, ale majg
takie same prawa”; ,Kazdy z nas jest inny”. Powyzszg
kategorie mozna interpretowac jako efekt celowych
dziatan politycznych i o$wiatowych.

Dziatania podejmowane przez szkoty w Polsce
i Islandii w kwestii poszerzania wiedzy uczniow
na temat wielokulturowosci

Przeprowadzone analizy wykazaty, ze blisko
potowa uczniéw w Polsce (45%) uwaza, ze nauczy-
ciele uwrazliwiaja uczniéw na réznice kulturowe
wystepujgce miedzy ludzmi, niewiele mniej dzieci
(36,7%) odpowiedzialo ,trudno powiedzie¢”. Wiele
dzieci (18,3%) wskazato na brak takich dziatan (,,nie”

i ,raczej nie”). W Islandii (60%) znaczaco przewazajg
wypowiedzi uczniéw potwierdzajace podejmowanie
przez nauczycieli wskazanych dziatan. Niemal po
réwno (po 20%) rozkiadaja sie odpowiedzi ,trudno
powiedzie¢” oraz ,raczej nie” i ,nie”. Ujawniajgce
sie w tych danych rozbieznosci miedzy badanymi
grupami sg potwierdzeniem wczes$niej zarysowanych
w czesci teoretycznej r6znic w systemie edukacyjnym
wynikajacych z wystepowania (w Islandii) lub niewy-
stepowania (w Polsce) konkretnych zapisow w polityce
o$wiatowej i podstawie programowej odnoszgcych sie
do wprowadzania dziatah zwigzanych z wigczaniem
wielokulturowosci w codzienng aktywnos$¢ szkolng
dzieci.

Badani zostali poproszeni rowniez o wskazanie
dziatan podejmowanych w ich szkole zwigzanych
z edukacjg o innych kulturach i krajach. Uczniowie
w Polsce wymieniali nauke jezykéw obcych (60%)
oraz zajecia z nauczycielem (23%) jako gtéwne formy
takich dziatan. W Islandii proporcje byty odwrotne,
najczesciej (57%) wskazywano zajecia z nauczycie-
lem, nieco rzadziej (15,5%) na nauke jezyka obcego.
Sporadycznie pojawialy sie odpowiedzi ,nie wiem”
(w Polsce 11%, w Islandii 7%). Stosunkowo mato dzieci
moéwito o braku takich aktywnoS$ci: w Polsce 4,2%,
a w Islandii 7%. Dwoje islandzkich uczniéw wskazato
na pozaformalne sposoby pozyskiwania informacji
o innych krajach i kulturach: ,Jesli pracujesz nad
projektem w innym jezyku, mozesz poprosic¢ kolegow
z klasy, ktérzy méwig w tym jezyku o pomoc” oraz
»Jesli chce dowiedziec sie, z jakich krajow pochodzg
moi koledzy z klasy, po prostu ich pytam”.

Korzysci ptyngce z wielokulturowosci w opiniach
badanych vezniow

Analizujac zjawisko wielokulturowosci zwrécono
uwage na korzysci z niej wynikajgce. Golka (2010)
twierdzi, iz do pozytywnych skutkéw wielokulturowo-
Sci nalezy zaliczy¢ wzmozone procesy wzajemnej dy-
fuzji kulturowej oraz swoistej wzajemnej inspiragji.

W badaniach wtasnych zaré6wno uczniowie z Pol-
ski, jak i z Islandii wskazali na trzy giéwne obszary
zalet wynikajacych z wielokulturowosci. Pierwszy to
nauka jezykéw obcych, co swiadczy o $wiadomosci
dzieci dotyczacej istotno$ci poznawania i postugiwa-
nia sie jezykiem obcym. Jest to robwniez powigzane
z drugim aspektem uwypuklonym przez badanych,
a mianowicie zdobywaniem wiedzy o innych krajach,
poznaniem ich kultur, zwyczajéw i tradycji. Respon-
denci podkreslali, ze dzieki pozyskaniu takiej wiedzy
,wiadomo, jak sie zachowywa¢ w réznych krajach”
oraz ,mamy mozliwo$¢ pozna¢ potrawy tego kraju”.
Trzecig zaletg istotng dla badanych jest nawigzywa-
nie znajomosci. Dzieki nim, jak twierdza uczniowie,
sludzie uczg sie od siebie nowych rzeczy”. Wskazali
réwniez na posiadanie przyjaciot z r6znych kultur, co
Swiadczy o ich pozytywnym nastawieniu do omawia-
nej problematyki.

Dzieci z Polski i Islandii cechujq sie otwartg postawa
na kontakty miedzykulturowe, chcg poznawaé¢ nowe
kultury, wymienia¢ sie doswiadczeniami i rozwijac¢
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swoja wiedze z zakresu edukacji miedzykulturowe;j.
Obiecujgcy w tym $wietle jest kierunek rozwoju
spolecznego, w ktérym nalezy wypracowa¢ nowe
strategie edukacyjne umozliwiajgce ksztattowanie
odpowiednich kompetencji i postaw kulturowych na
poziomie mikro i makro (Nikitorowicz, 2012). Mo-
zemy mowic rowniez o dialogu miedzykulturowym,
w ktérym ze wzgledu na wielo$¢ kultur wymagane
jest poszukiwanie nowych form porozumiewania sie,
ktore uczg tolerangji, sztuki akceptacji i wspotistnienia
(Ratajczak, 2005). Wyniki badan potwierdzajg pozy-
tywng postawe ucznidéw polskich i islandzkich wobec
omawianego zagadnienia. Biorgc pod uwage nasilajg-
ce sie zjawisko wielokulturowosci, ich otwarto$¢ na
poznanie innych kultur moze utatwic¢ nauczycielowi
wplatanie tre$ci edukacji miedzykulturowej do reali-
zacji podstawy programowe;j.

Dziatania podejmowane przez dzieci
w celu poznania nowych kultur

Istotnym elementem w prowadzonych badaniach
sg podejmowane przedsiewziecia, ktére umozliwiajg
poznanie danej kultury nie tylko w teorii, ale przede
wszystkim w praktyce.

Ponad 80% uczniow z Islandii zadeklarowato,
iz ,interesuje sie wielokulturowoscia i nawigzuje
bliskie relacje z réwiesnikami z innych krajow”.
Respondenci z Polski réwniez wykazujg inicjatywe
poznania nowych kultur, jednak w mniejszym stopniu
(60% badanych). R6znice moga wynika¢ z faktu, iz
wielokulturowos¢ w Polsce jest stosunkowo nowym
zjawiskiem na szeroka skale, do czego przyczynita sie
wojna w Ukrainie. Uczniowie z obu krajow wskazuja,
iz swojg wiedze zdobywajg dzieki lekturze (,,czytam
ciekawe ksigzki”; ,,czytam ksigzki o innych krajach np.
o Frangji”), ogladaniu filméw i programoéw telewizyj-
nych w jezyku obcym (gtéwnie angielskim), jak i ko-
rzystaniu z tre$ci znajdujacych sie w internecie. Wsrod
najpopularniejszych stron internetowych i aplikagji
uczniowie wyr6znili takie jak: YouTube, Duolingo,
Google, Tlumacz Google, Mapy Google.

Ponad potowa respondentéw z Islandii wskazata,
iz wiedze dotyczacg kultur innych krajow czerpie
z rozmow z rodzicami i dziadkami. Warto podkresli¢,
iz zaden uczen z Polski nie wymienit takiego sposo-
bu zdobywania wiedzy, co moze $wiadczy¢ o braku
konwersacji na temat wielokulturowos$ci w rodzinach
badanych dzieci. Niebagatelne Zrédto wiedzy stano-
wi szkota, ktérg wskazali badani z Islandii. Wsréd
jednostkowych odpowiedzi uczniéw z Islandii zna-
lazly sie: gry komputerowe (mozna przypuszczad, iz
korzystaja z aplikacji dostepnych na catym $wiecie,
w ktorych gracze pochodzg z r6znych kultur, tym
samym nawigzuja z nimi wirtualne znajomosci) oraz
pitka nozna (interesuja sie sportem, potrafig wskazac
zawodnikéw z r6znych panstw, tym samym zdobywajg
wiedze). Wiekszo$¢ respondentow z Polski podkresla,
iz swoje horyzonty poszerza poprzez podr6zowanie
(w tym wizyty w muzeach). Dzieki wyjazdom zagra-
nicznym uczniowie majg stycznos$¢ z jezykiem danej
kultury, pozyskujg nowa, nieznang wczesniej perspek-

tywe oraz majg mozliwo$¢ pozbycia si¢ ewentualnych
uprzedzen. Zaden sposréd badanych z Islandii nie
wspomniatl o takiej formie ksztatcenia. Uczniowie
deklaruja, ze dzieki doswiadczaniu i obserwacji innych
kultur sg bardziej zmotywowani do nauki jezykow
obcych, co przejawia sie w uczestnictwie w zajeciach
dodatkowych oraz prowadzeniu wirtualnych kon-
wersacji z rowiesnikami z r6znych krajow. Niektére
dzieci z Polski poznajg nowe zwyczaje dzieki bywaniu
w restauracjach proponujacych ré6zne kuchnie swiata.
Edukacyjna warto$cig takich wypraw jest zanurzanie
sie w réznych tradycjach, a nazwy dan regionalnych
i ich smak sprawiajg, ze jest to godny uwagi i przy-
stepny spos6b poznania nowych kultur.

Samopoczucie uczniow z innych krajow
mieszkajgcych w Polsce i Islandii

Kolejnym przedmiotem analiz bylo zagadnienie
dotyczace oceny samopoczucia dzieci uczgcych sie
poza granicami swojego kraju, w Polsce i w Islandii.
Dobre samopoczucie definiuje sie jako dobre funk-
cjonowanie, doSwiadczanie pozytywnych emocji
takich jak szczeScie i zadowolenie, a takze rozwijanie
wlasnego potencjatu, posiadanie pewnej kontroli nad
swoim zyciem, poczucie celu i doswiadczanie pozy-
tywnych relagji (Huppert, 2009). To zréwnowazony
stan, ktory pozwala jednostce lub populacji rozwijac¢
sie i prosperowaé. Termin ten jest takze synonimem
pozytywnego zdrowia psychicznego, ktére World He-
alth Organization (2001) definiuje jako ,,stan dobrego
samopoczucia, w ktéorym jednostka realizuje swoje
wtlasne zdolnosci, radzi sobie z codziennymi stresami
zyciowymi, moze wydajnie i owocnie pracowac oraz
jest w stanie wnie$¢ wkiad w swojg spotecznosc”.
Podjety problem jest istotny, bowiem w opiniach
badaczy (Richards i Huppert, 2011) dobre samopo-
czucie w dziecinstwie daje wieksze szanse na dobre
samopoczucie w wieku dorostym.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze ponad
potowa (51,4%) respondentéw z Islandii uwaza, iz
cudzoziemscy rowiesnicy czujg sie w ich spotecznosci
bardzo dobrze, dobrze badz raczej dobrze, a 15,7%
nie wie lub nie jest tego pewna. Czes$¢ (14,3%) jest
przekonanych, ze ich koledzy i kolezanki czuja sie
w islandzkiej szkole czasami dobrze, a czasami Zle,
a 4,3% — ze nieswojo, zle, obco. W Polsce 40,8% bada-
nych uwaza, ze samopoczucie dzieci pochodzacych
z innych krajéw mozna okresli¢ jako bardzo dobre,
dobre lub raczej dobre, 18,3% stwierdzito, ze zapewne
czujg sie zle, nieswojo lub dziwnie, a 5,6% orzeklo,
ze nie wiedzg lub nie sg pewni swoich opinii na ten
temat.

Na podstawie wypowiedzi rozméwcow doty-
czacych samopoczucia rowiesnikéw uczacych sie
poza granicami swojego kraju (w Polsce i Islandii),
wyodrebniono cztery kategorie czynnikéw majgcych
priorytetowe znaczenie dla jakoSci ich zycia: jezyk,
relacje, dostrojenie (oswojenie z miejscem), poczu-
cie bezpieczenstwa. Ukazujg one typowe trudnosci
dzieci z rodzin cudzoziemskich w przystosowaniu
sie do nowych wymagan i nieznanego dla nich funk-
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cjonowania w innej kulturze. Wedtug Oberga (1960),
autora koncepcji szoku kulturowego, w zmniejszeniu
lub zneutralizowaniu tego zjawiska kluczowa role od-
grywa nauczenie sie jezyka kraju przyjmujgcego oraz
otwarte, przyjazne kontakty z ludzmi. Wchodzenie
w interakcje z cztonkami innych kultur daje mozliwos¢
poznania obowigzujgcych norm, zasad i tradycji (Gra-
bowska i Malinowska, 2018, s. 5). Ograniczenia, jakich
doswiadczaja dzieci, zwigzane z dostosowywaniem
sie do nowych warunkéw zycia, zachwianie poczucia
bezpieczenstwa stajg sie czesto przyczyng szkolnych
niepowodzen, a nawet powazniejszych probleméw
emocjonalnych prowadzacych do wykluczenia spo-
tecznego (Mikulska i Tu, 2018).

Doswiadczenia kulturowe uczniow mieszkajgcych
w Polsce i w Islandii

W niniejszym projekcie badawczym poszukiwano
réwniez odpowiedzi na pytanie dotyczace sposobu
postrzegania przez badanych uczniow (w Polsce i Is-
landii) kultury kraju, w ktérym aktualnie przebywaja.
Pojecie kultury interpretowane jest w wieloraki spo-
sob przez przedstawicieli r6znych nauk. Antropolodzy
kultury odnosza ja do zwyczajowo przyjetej metody
dziatania i myslenia, wybranej przez spoteczenstwo
spos$rod nieskonczonych, potencjalnie mozliwych
sposobow bycia (Kroeber, 1989, s. 323). Autorkom
artykutu bliskie jest rozumienie kultury proponowane
przez Kozieleckiego (1997, s. 19), ktory definiuje ja
jako zobiektywizowany, ponadindywidualny i wzgled-
nie trwaly system wytworéw materialnych, symbo-
licznych, ktore sg no$nikami wspolnych wartosci oraz
wspélnych znaczen i ktére musza by¢ zakorzenione
w srodowisku spofecznym.

Przeprowadzona analiza danych pokazata, ze
15,5% respondentow z Polski i 24,3% z Islandii nie
potrafi wskazac cech charakterystycznych dla kultury
panstw, w ktorych mieszkajg. Wyzszy odsetek takich
uczniow mieszkajgcych w Islandii wynika prawdopo-
dobnie z wiekszej niz w Polsce liczby dzieci cudzo-
ziemskich uczeszczajacych do szkoty.

Wiekszo$¢ respondentéw, charakteryzujgc polskg
kulture, koncentrowata sie wokot jej wytworéw ma-
terialnych, takich jak potrawy (gtéwnie pierogi, bigos,
rosot, barszcz, pizza, cebularze, zupy, kluski $lgskie;
jedno z dzieci wymienito piwo) oraz wytworéw sym-
bolicznych takich jak: wiara i praktyki religijne (zwig-
zane przede wszystkim ze $wietami Wielkiej Nocy
i Bozego Narodzenia, modlitwa); taniec (krakowiak);
jezyk; historia (walki Polakow o wolno$¢ panstwa),
a takze zasady (zachowanie sie przy stole, sposob
ubierania sie adekwatnie do sytuagji).

Respondenci z Islandii w kategorii wytworéw sym-
bolicznych zwr6cili uwage na fakt, iz sg wikingami,
a ich rowiesdnicy ze szkoty pochodzg z wielu krajow,
glownie z Polski, Litwy, Palestyny, Syrii, Brazylii,
Hiszpanii, Chile i Nigerii. Kulture kojarzg z religig
(Wielkanoc i Boze Narodzenie), jezykiem, sposobem
ubierania sie (noszenie welnianych ubran), tradycjami
i rytuatami (spotkania rodzinne, urodziny, wspolne
weekendy, ogladanie filméw). Kilkoro dzieci taczy

kulture z wydarzeniami historycznymi (17 czerwca
w catym kraju obchodzone jest $wieto niepodlegtosci
Islandii). W kategorii wytworéw materialnych od-
notowano potrawy (gléwnie z jagnieciny i ryb oraz
jedzenie duzej ilosci r6znych gatunkéw miesa), a takze
popularne ustugi turystyczne.

Na podstawie wynikéw badan mozna wysnuc przy-
puszczenie, zZe najwieksze znaczenie, zaréwno dla
respondentéw mieszkajacych w Polsce, jak i w Islandii,
majg elementy kultury symbolicznej, ktére sg prze-
kazywane poza formalng edukacja; najczesSciej przez
rodzine, a dopiero w dalszej kolejnosci przez szkote.
Stad tez wiele zalezy z jednej strony od motywacjii po-
tencjatu kulturowego rodzicow, dziadkéw, z drugiej
za$ od zaangazowania dziecka w dziatania podejmo-
wane w Srodowisku. W przypadku dzieci, im szybciej
zetkng sie z r6znorodnoscig kulturowg, tym bardziej
rozwing w sobie zdolno$¢ do solidarnos$ci, empatii
i szacunku dla wszystkiego, co odbiega od ich praktyk.

Podsumowanie

Jak zauwaza Nikitorowicz (2017), wielokulturowos$¢
to wielo$¢ i naturalna réznorodno$¢ kultur, ktore
wczesniej czy pozniej spotkajg sie ze sobg za sprawg
wtasng lub innych. Ten stan zr6znicowania, ktory to-
warzyszy cztowiekowi od zarania dziejow jest faktem,
podobnie jak zr6znicowanie fauny i flory. Nie istniat
i nie istnieje uniwersalizm w zakresie rasy, jezyka,
religii, wartosci i zasad, wzoréw zycia i zachowan
kulturowych.

Podjeta w artykule problematyka jest bardzo istot-
na, bowiem inwestowanie w wielokulturowa edukacje
to co$ wiecej niz dostep do nauki nowego jezyka
i poznawanie aspektéw kulturowych danego kraju.
Réwniez Scisle wigze sie z tworzeniem programéw na-
uczania, ktore pozwalajg dzieciom egzystowac z r6z-
nymi kulturami, tworzy¢ percepcje okreslajgce rzeczy-
wisto$¢ wspotczesnego Swiata oraz szanowac innych
i ich tradycje w rownoczesnej wymianie kulturowe;j
najmtodszych. Czym jest r6znorodnosc¢ kulturowa we
wczesnej edukacji? Wyniki badan pokazaty, ze kulturg
jest to wszystko, co pozwala dzieciom przynaleze¢ do
okreslonej grupy spotecznej. R6znorodnosc¢ kulturowa
siega nie tylko do kwestii jezykowych, ale obejmuje
czynniki zwigzane z manifestacjami artystycznymi,
religig, jedzeniem, muzyka, ubiorem itp. Ponadto
formacja kulturowa narodu uwzglednia aspekty ma-
terialne i niematerialne, ktore mozna fatwo dostrzec,
a dziecko musi mie¢ dostep do tej r6znorodnosci
kultur dzieki codziennym doswiadczeniom.

Wydaje sie, ze umozliwianie dzieciom poznania
siebie, rowie$nikow oraz innych oséb wsrod kté-
rych przebywaja, to jeden z warunkéw efektywnej
pracy nad réznorodnos$cig kulturowg w Srodowisku
szkolnym. Znajomo$¢ réznych kultur zapewnia
dobre relacje i wzajemne zrozumienie dla réznic,
docenianie aspektéw kulturowych innych narodow,
a takze przedstawianie wtasnej kultury jako okazji
do interakcji. Proces przenikania kultur dokonuje
sie dzieki szkolnym wydarzeniom, ktére obejmujac

e-mentor nr 3 (100) 75



r6zne kultury, dajg sposobno$¢ poznania tego, co
oferuje Swiat poza zwyczajami wiasnego kraju. Chcac
zapewni¢ dzieciom optymalng kulturowo edukacje
wczesnoszkolng, nauczyciele muszg zastanowic sie
nad wiasnym poziomem kompetencji kulturowych,
spojrzec krytycznie na swoje zdolnosci do rozumienia,
komunikowania sie i skutecznej interakcji z osobami
z r6znych kultur.

Okazywanie szacunku dla innosci i celebrowanie
réznych kultur jest zazwyczaj dla dzieci interesujace.
Pedagodzy wczesnej edukacji powinni to zacieka-
wienie i akceptacje dla réznorodnosci wykorzystac
w celu rozwijania kulturowo integracyjnej przysztosci
dla wszystkich.
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Jan Fazlagié, Szkota przyjazna kreatywnosci. Czynniki sukcesu

Szkota przyjazna kreatywnosci to najnowsza publikacja znanego w Polsce eksperta
i propagatora nowoczesnych metod zarzgdzania szkotg. Kazdy nauczyciel, dyrektor
szkoly, badacz zajmujacy sie edukacjg czy pracownik administracji oSwiatowej znaj-
dzie w tej publikacji olbrzymig liczbe cennych i praktycznych porad dotyczacych
tego, jak organizowac prace szkoty w XXI wieku w epoce sztucznej inteligencji oraz

M dojscia do glosu pokolen Z i Alfa. Ksigzka stanowi kompendium wiedzy o tym, jak

zrozumiec¢ kreatywnos$¢ uczniéw i jak sie o nig troszczy¢. Wiedza i umiejetnosci
| propagowane przez Autora nie sg nauczane ani na studiach nauczycielskich, ani
na wiekszosci szkolen dla nauczycieli. Ksiazka bedzie takze bardzo przydatna
rodzicom zainteresowanym wychowywaniem kreatywnych dzieci.

Opis pochodzi ze strony wydawnictwa: https://ksiegarnia.difin.pl/szkola-przyja-
zna-kreatywnosci-czynniki-sukcesu
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Media spotecznosciowe w dziatalnosci
marketingowej bankow w Polsce

Social media in the marketing activity of banks in Poland

Agnieszka Abstract

Ertman Social media are perceived as one of the most important marketing tools to reach and
communicate with customers. The article concerns the activity of banks in social media
and the interest of customers in the content published on those media. The aim of the
research is to diagnose the usage of social media in marketing communication of the
largest banks in Poland. The article is a preliminary assessment of marketing activities
carried out by banks in social media and the reception of these activities by stakeholders
in the form of customer interest in banks’ profiles in these media. To achieve the article’s
purpose, the desk research method was to analyze the existing data, which included
statistical data and available literature. The profiles of selected banks in social media
were also reviewed and inductive reasoning was used in the conducted considerations.
The conducted research confirmed a much lower interest in bank profiles compared to
enterprises from other industries. This is determined by the specificity of banking services
and divergent expectations of Internet users and bank representatives. While banks strive
to create a community around the brand and a group of its advocates, consumers are
looking for measurable benefits in the form of various types of special offers. Every year,
banks show more and more activity in social media, however, the scale of the interaction
of profile followers is not commensurate with the banks’ efforts. The effectiveness of social
networking sites in achieving marketing goals is lower than banks expect.

Keywords: banks, banking sector, social media, banks in social media, marketing in
banks

Wprowadzenie

Pojawienie sie internetu oraz rozwdj technologii telekomunikacyjnych mialy ogromny
wplyw na zmiany w funkcjonowaniu bankéw w ciggu ostatnich 20 lat. W pierwszej ko-
lejnosci wykorzystano internet jako dodatkowy kanat dystrybucji ustug, udostepniajac
bankowos$¢ elektroniczng, w tym aplikacje mobilne. Zmianom ulegly takze sposoby
komunikacji marketingowej bankéw z klientami, gtéwnie pod wplywem rosngcej po-
pularno$ci mediow spotecznos$ciowych. Banki funkcjonujgce w Polsce tworzyly profile
w najpopularniejszych serwisach spotecznosciowych, zapewniajgc wirtualng przestrzen
do rozméw o $wiadczonych przez nie ustugach. Social media staly sie integralng czescig
marketingu bankowego, a banki otrzymaty ,,potezne narzedzie do spersonalizowanej
komunikacji marketingowej z potencjalnymi i obecnymi klientami” (Lopacifski i Ly-
sik, 2016, s. 45) pozwalajgce na szersze mozliwos$ci komunikacyjne w poréwnaniu do
tradycyjnych mediow.

Artykut dotyczy aktywnos$ci bankéw w social mediach oraz zainteresowania inter-
naut6éw ich profilami. Wczesniejsze badania wykazaly, iz nie jest ono zbyt duze, gdyz
w grupie badawczej liczacej ponad 600 os6b zaledwie 20% ankietowanych interesowato
sie profilami bankéw w mediach spotecznosciowych (Ertman, 2021, s. 32-35). Zainte-
resowanie profilami w mediach spotecznosciowych jest o tyle istotnym zagadnieniem,
ze wspolczesnie sg one postrzegane jako jedno z najwazniejszych narzedzi marketingu
stosowanych w dotarciu do klientéw i komunikacji z nimi. Stad tez celem badan zapre-
zentowanych w niniejszym artykule byta diagnoza stopnia i obszaréw wykorzystania
mediow spotecznosSciowych w komunikacji marketingowej najwiekszych bankéw
w Polsce. Podjeto takze probe wstepnej oceny dziatan marketingowych prowadzonych
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przez banki w mediach spotecznosciowych oraz ich
odbioru przez interesariuszy w postaci zainteresowa-
nia klientéw profilami bankéw w tych mediach. Do ba-
dania wykorzystano metode desk research polegajaca
na analizie danych zastanych, ktéra w szczegolnosci
objeta analize literatury z zakresu social mediow,
marketingu bankowego, wynikéw przeprowadzonych
badan we wskazanej tematyce oraz analize materialéw
pochodzacych ze Zrédet internetowych wybranych
bankéw i instytugcji.

W czesci teoretycznej artykutu oméwiono zna-
czenie wykorzystania mediéw spofecznosciowych
w dziatalnoSci marketingowej bankéw. Nastepnie
przedstawiono zastosowang metodologie oraz
zrodta informacji stanowigce podstawe realizowa-
nego badania. W czesci badawczej dokonano oceny
aktywnos$ci bankéw w mediach spoteczno$ciowych
oraz zainteresowania internautéw profilami bankéw
w tych mediach.

Wykorzystanie mediow spotecznosciowych
w dziatalnosc marketingowej banku
— przeglad literatury

Media spotecznosciowe to grupa aplikagcji interne-
towych opartych na ideologicznych i technologicznych
podstawach Web 2.0 umozliwiajacych tworzenie i wy-
miane tresci kreowanych przez uzytkownikéw (Kaplan
i Haenlein, 2010, s. 61). Pojecie to nie odnosi sie wiec
jedynie do sieci spoteczno$ciowych (np. Facebook), ale
do catego systemu technologicznego pozwalajgcego
uzytkownikom tworzy¢ i w nieskomplikowany spos6b
wymienia¢ tre$ci. Do mediéw spotecznosciowych
zaliczane s3 réwniez blogi, mikroblogi, projekty
grupowe, intranetowe sieci spofecznosciowe, fora
czy tez serwisy stuzgce udostepnianiu zdjec i tresci
wideo (Mazurek, 2019, s. 90).

Social media, szczegdblnie sieci spotecznosciowe,
z sukcesem funkcjonujag na masowa skale od 2004
roku, wplywajac na prawie kazdy aspekt zycia osobi-
stego i korporacyjnego. Znalazly one znacznie szer-
sze zastosowanie niz ich pierwotne przeznaczenie,
ktérym byto wspieranie interakcji miedzyludzkich.
Wspolczesnie stuzg jako $rodki przekazu tresci wi-
zualnych (obrazu i wideo) o réznorodnej tematyce

Rysunek 1

(Mazurek, 2018, s. 23-24). W przedsiebiorstwach
sg wykorzystywane w dziatalno$ci marketingowej,
zwlaszcza ze ich potencjal w tej sferze jest niezwykle
imponujacy. Dostrzegli go m.in. Kotler, Kartajaya oraz
Setiawan (2017), wedlug ktorych media spotecznos-
ciowe odgrywaja istotng role w Marketingu 4.0, bedac
narzedziem dotarcia do klientéw i wywotywania ich
dziatania oraz oredownictwa.

Wraz z rosngcym wykorzystaniem mediow spotecz-
nosciowych w marketingu przedsiebiorstw przybywa-
to badan i literatury dotyczacej tej tematyki. Social
media sg postrzegane jako obiecujgce platformy do
prowadzenia dziatalnos$ci promocyjnej umozliwiajg-
ce skuteczng komunikacje z docelowymi klientami.
Ponadto kampania promocyjna prowadzona z ich
udzialem moze skutkowaé osiggnieciem réznych
celéw marketingowych (Alalwan i in., 2017, s. 1181).
Dostrzezono, iz media spotecznosciowe sa bardziej
innowacyjng i ekonomicznie optacalng opcja w po-
réwnaniu do tradycyjnych platform komunikacyjnych
(tj. telewizja, radio, gazeta), dodatkowo zapewniajac
klientom wysoka interaktywnos$¢ i indywidualizacje
(Leeflang i in., 2014). Oddziatujg takze na elektro-
niczny przekaz szeptany (e-word-of-mouth — e-WOM).
Elektroniczne rekomendacje majg wiekszy zasieg
i wptyw w poréwnaniu do tradycyjnego przekazu ust-
nego rozpowszechnianego podczas klasycznych inter-
akcji miedzyludzkich. Media spofeczno$ciowe sa tez
powszechnie wykorzystywane do celéw zwigzanych
z budowaniem i utrzymywaniem relacji z klientami
(CRM — Customer Relationship Management), przy
czym ich rola moze by¢ zr6znicowana w zaleznosci
od zastosowanej platformy. Podczas gdy np. Facebook
moze pomdc w poprawie obstugi klienta, Twitter do-
starcza wiekszej interaktywnosci i bardziej aktualnych
tresci (Alalwan i in., 2017, s. 1181-1182).

Relacje miedzy bankami a ich klientami zbudowane
za posrednictwem mediéw spolecznosSciowych mogag
przybra¢ forme narzedzia marketingowego, kanatu
komunikacji, kanatu informacji zwrotnej i reakcji
oraz modelu bankowosci transakcyjnej w mediach
spofeczno$ciowych (Parusheva, 2017) (rysunek 1).
Banki sg instytucjami otwartymi na nowe rozwigzania
w sferze komunikacji marketingowej. Z powodzeniem
wprowadzano je w srodowisku wirtualnym, czemu
sprzyjat szybki rozwdj bankowosci internetowej oraz

Modele relacji bankow z klientami za posrednictwem mediow spofecznosciowych

Modele relacji bankéw z klientami za posrednictwem mediow

spotecznosciowych
I
narzgdzie kan_a{ ) mzf\?vrrrgt?ga bankowosc¢
marketingowe komunikac;ji i reakcja transakcyjna

Zrddo: opracowanie wlasne na podstawie ,Social media banking models: A case study of a practical implementation in banking

sector”, S. Parusheva, 2017, lkonomicheski Izsledvania, 3, s. 125-141.
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zmieniajgce sie zachowania i oczekiwania konsumen-
tow ustug finansowych (Bednarska-Olejniczak, 2018,
s. 34). Banki komunikujg sie ze swoimi klientami przy
wykorzystaniu takich narzedzi koncepcji Web 2.0 jak
blogi i mikroblogi, bankowe fora dyskusyjne, serwisy
otwartej innowacji (crowdsourcing) czy tez serwisy
spoteczno$ciowe!.

Wykorzystanie mediéw spotecznosciowych dostar-
cza bankom licznych korzy$ci w sferze marketingu.
Nie nalezy jednak zapominaé, iz jednoczes$nie ich
stosowanie niesie ze sobg pewne zagrozenia oraz
ograniczenia. Mogga one mie¢ negatywny wplyw na
wizerunek bankéw spowodowany tym, ze klienci
dzielg sie w nich nie tylko swoimi pozytywnymi, ale
takze negatywnymi doswiadczeniami ze znacznag licz-
bg 0s6b korzystajacych z medidéw spotecznosciowych
(Hennig-Thurau i in., 2013). Szczegdtowe zestawienie
korzysci i zagrozen wynikajacych z wykorzystania
social mediow w dziatalnosci marketingowej bankow
zawarto w tabeli 1.

Media spotecznosciowe w duzej mierze sa wyko-
rzystywane jako skuteczny mechanizm przyczyniajgcy
sie do realizacji celéw marketingowych i strategii
przedsiebiorstw, szczegdlnie w aspektach zwigzanych
z zaangazowaniem klientéw, zarzadzaniem relacja-
mi z nimi i komunikacjg. Dzieki znaczacej liczbie
uzytkownikow postrzega sie je jako strategiczne
narzedzie komunikacji marketingowej dostawcow
ustug (Ab Hamid i in., 2013, s. 2), w tym takze ban-
kowych, z klientami. Komunikacja ta ewaluowata od

Tabela 1

jednostronnego przekazywania informacji przez bank
klientom w kierunku obustronnej interakcji bank
— klient. Konsumenci ustug bankowych zmienili sie
z biernych odbiorcéw informagji i oferty w aktywnych
uczestnikéw procesu kreowania ustug i prowadzenia
dialogu z bankiem i innymi klientami (Bednarska-
-Olejniczak, 2018, s. 36).

Co wiecej, media spotecznosciowe zmienity sposéb,
w jaki uzytkownicy ustug finansowych zbierajg dane
o nich i instytucjach finansowych je Swiadczacych.
Przeksztalcity ich z pasywnych odbiorcow informagji
stworzonych przez profesjonalnych redaktorow w ak-
tywnych tworcow i odbiorcéw wiadomosci przekazy-
wanych sobie nawzajem za posrednictwem internetu.
Zrodlem wiedzy staly sie spolecznosci internetowe
oraz opinie klientéw. Ich prywatne posty sg czytane
przez innych uzytkownikéw, a takze krytycznie po-
réwnywane z oficjalnymi przekazami publikowanymi
przez instytucje finansowe w formie reklam, wiadomo-
Sci e-mail, broszur, oficjalnych prezentagji interneto-
wych (Sakaliin., 2011, s. 90). Media spotecznos$ciowe
daty konsumentom ustug bankowych przestrzen do
rozmow i wymiany pogladéw o banku.

Metodyka badania

Przeprowadzone badania dotyczyty aktywnoSci
bankéw w mediach spotecznoSciowych oraz zain-
teresowania internautéw profilami bankéw w tych
mediach. W badaniach wykorzystano metode desk

Zestawienie najwazniejszych korzysci i zagrozen wynikajgcych z wykorzystania mediow spotecznosciowych w dziatalnosci

marketingowej bankow

Korzysci

Zagrozenia

1. Kontakt ze znaczna liczba klientéw w krétkim czasie przy
jednoczesnej mozliwosci zindywidualizowania kazdego
kontaktu.

2. Zachecenie klientéow do kontaktu i budowania relacji
z bankiem oraz budowania wspolnoty wokot marki dzieki
przekazywaniu aktualnie potrzebnych tresci i odpowiada-
nie na pytania uzytkownikow.

3. Zachecanie klientéw do aktywnego uczestniczenia w zyciu
banku i wspéttworzenia warto$ci.

4. Zbieranie licznych danych o klientach (ilosciowych
i jakoSciowych) z opcja pozniejszego wykorzystania do
budowania relacji.

5. Mozliwos¢ pokazania klientom tzw. ludzkiej twarzy banku
dzieki czemu czujg sie z nim bardziej zwigzani i zobligo-
wani do lojalnosci wobec niego.

6. Monitoring aktualnych nastrojéow i odczu¢ klientéw oraz
biezgca reakcja na objawy niezadowolenia.

7. Mozliwos¢ poznania, jakie cechy ustug bankowych sa naj-
wazniejsze dla klientéw i dostosowanie ich do oczekiwan
uzytkownikow.

. Negatywne, bardzo nieprzychylne wypowiedzi uzytkow-
nikéw niemajgce uzasadnienia (zagrozenie hejtem).

. Przejecie dyskusji przez klientéw powodujace utrate kon-
troli nad profilem i tym samym nad przekazem wartoSci
marki.

. Tzw. czarny PR w ramach portali spoteczno$ciowych.

4. Brak zaufania klientéw (szczegoélnie z grup starszych

wiekowo) do kontaktu z bankiem przez media spotecz-
nosciowe.

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie ,Wykorzystanie mediéw spoleczno$ciowych w dzialalnosci marketingowej przedsie-

biorstw”, A. Bojanowska, 2018, Marketing i Rynek, 4(CD), s. 86-87.

! O istocie i znaczeniu nowoczesnych narzedzi koncepcji Web 2.0 w komunikacji marketingowej bankéw szerzej w:
Guzek, E. i Slazak, E. (2012). Innowacyjna bankowosc¢ internetowa. Bank Web 2.0. Oficyna Wolters Kluwer, s. 87-142.
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research rozumiang jako analiza danych zastanych.
Desk research jest potgczeniem niereaktywnych me-
tod badawczych, tj. analizy tresci, analizy istniejacych
danych statystycznych oraz analizy historyczno-po-
rownawczej. Dane zastane sg pomocne w uzyskaniu
szeroko zakrojonego kontekstu wiedzy na dany temat,
jak réwniez sg gromadzone i zbierane pod katem kon-
kretnego tematu badan (Bednarowska, 2015, s. 19).
W artykule wykorzystano takze indukgcje, ktora jest
rodzajem rozumowania polegajgcego na uogélnianiu
zgromadzonych wczesniej szczegétowych informagji
i formutowaniu prawidiowosci objasniajgcych bada-
ng rzeczywistos¢ (Meredyk, 2007, s. 627). Stosujac
indukcje prowadzi sie wnioskowanie w mysl zasady
od szczegétu do ogotu.

Badania typu desk research polegaly na przegladzie
literatury w celu okre$lenia od strony teoretycznej
znaczenia mediow spotecznos$ciowych w marketingu
bankowym oraz poszukiwania dotychczas zrealizo-
wanych badan. Przeprowadzono analize materiatéw
zrédtowych pochodzgcych z internetu oraz od wybra-
nych bankéw i instytucji. Dokonano takze przegladu
profili bankéw w czterech serwisach spotecznoscio-
wych (Facebook, Twitter, YouTube i Instagram) pod
katem zainteresowania internautéw i publikowanych
tam tresci. Pozwolito to zidentyfikowa¢ obecnos$¢
bankéw dziatajacych w polskim sektorze banko-
wym w mediach spotecznosciowych oraz dokonac
diagnozy zainteresowania ich profilami. W tym celu
wykorzystano liczbe obserwujacych dany profil jako
podstawowy mierzalny wskaznik sukcesu w mediach
spotecznosciowych oraz wskaznik zaangazowania
fanow (Polanska, 2011, s. 78-79) oparty na aktywnos-
ciach podejmowanych przez internautéw. Dane doty-
czace liczby obserwujacych/subskrybentéw zebrano
15 maja 2023 roku. Analize desk research wsparto
przegladem literatury prezentujacej przeprowadzone
dotychczas badania, jak réowniez dostepnych danych

statystycznych w zakresie podejmowane] tematyki.
Przyjeta metodyka badan pozwolita na realizacje celu
artykutu oraz na sformutowanie wnioskow i rekomen-
dacji dotyczacych dziatalno$ci bankéw w mediach
spotecznosciowych.

Wyniki badania

Do analizy wybrano 10 najwiekszych bankéw ko-
mercyjnych wedtug posiadanych aktywéw wyznaczo-
nych na podstawie danych publikowanych w raportach
»Pulsu Biznesu” (rysunek 2). Jak wskazali tworcy ze-
stawienia, informacje o aktywach dotyczg catych grup
kapitalowych, jednakze jednostkami dominujgcymi
w kazdej z grup sa banki, co nie wptywa znaczgco na
pozycje w zestawieniu (Boczon, 2022).

Do analizy zdecydowano sie wigczy¢ takze BPS
i SGB jako banki komercyjne zrzeszajgce banki spo6t-
dzielcze. Banki spétdzielcze stanowia wazny element
polskiego sektora bankowego odpowiadajac za 8,4%
jego aktywéw (Bankowy Fundusz Gwarancyjny, b.d.,
s. 3). Na koniec 2021 roku suma bilansowa Banku
BPS i zrzeszonych bankoéw spoétdzielczych wyniosta
prawie 130 mld zi, z czego 24,75 mld z! to aktywa
BPS, a 104,81 mld zl aktywa bankéw zrzeszonych
(Bank BPS, 2022, s. 31 i 41). Stawia to Grupe BPS
w pierwszej dziesigtce najwiekszych instytucji finan-
sowych w Polsce i uzasadnia wigczenie do badania.
Z zestawienia danych o aktywach Grupy BPS i cate-
go sektora bankowego wynika, ze Zrzeszenie SGB
z aktywami rzedu okoto 56 mld zt rowniez nalezy do
grupy najwiekszych instytucji finansowych w polskim
sektorze bankowym.

Wykorzystanie mediéw spoteczno$ciowych w ko-
munikacji marketingowej bankéw jest powszechne,
o czym $wiadczy obecno$¢ wiekszosci z nich w gtow-
nych serwisach spotecznosciowych. Banki dziatajgce
w Polsce pojawity sie w social mediach zaczynajac od

Rysunek 2
Najwigksze banki komercyjne w polskim sektorze bankowym wedfug aktywow w mid zt
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Zrddlo: opracowanie wiasne na podstawie ,Raport PRNews.pl: Aktywa bankéw — I kw. 2022 1.”, W. Boczon, 2022, 10 czerwca (https:/

www.pb.pl/raport-prnews-pl-aktywa-bankow-i-kw-2022-r-1162111).
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serwisu YouTube umozliwiajgcego publikacje, ocenia-
nie i komentowanie filméw. Pierwsze profile zostaty
zatlozone w 2007 roku przez PKO BP SA oraz mBank
SA. Od 2009 roku banki zaczely zaktadac¢ profile na
Facebooku, co bylo odpowiedzig na koniecznos$¢
tworzenia w sieci miejsca umozliwiajgcego dyskusje
miedzy klientami. Inicjatorami byty mBank SA i Santan-
der Bank Polska SA. Oba banki niemal réwnocze$nie
co na Facebooku, utworzyly profile na Twitterze. Inne
dotaczaty do nich w kolejnych latach, chociaz nie tak
szybko jak to miato miejsce w przypadku Facebooka.
Po Facebooku i Twitterze zaczeto dostrzegac poten-
cjat Instagramu. Jednakze jest on zdecydowanie mniej
popularny, co potwierdza nie tylko mniejsza liczba
obserwujacych, ale takze brak obecnosci profili nie-
ktérych bankéw np. Banku Millenium czy tez Banku
Handlowego w Warszawie (tabela 2).

Wedtug Retail Banker International banki potencjal-
nie maja wieksza szanse na zaangazowanie klientow

w mediach spotecznosciowych niz inne przedsie-
biorstwa z uwagi na rozwiniete interakcje online
za posrednictwem bankowosci internetowej (Sakal
iin., 2011, s. 93). Podobny poglad wyrazajg analitycy
z Instytutu Badan Internetu i Mediéw Spoteczno$cio-
wych, wediug ktorych aktywnos$¢ bankéw w social
mediach, jak i liczba uzyskiwanych interakcji jest
wyzsza w poréwnaniu z innymi branzami. Wiekszo§¢
0s6b w Polsce korzysta z bankowo$ci elektronicznej,
za$ Facebook jest dla klientéw pierwszym kanatem
komunikacji z bankiem, zanim jeszcze nastgpi kon-
takt przez telefon czy czat (Raczkiewicz, 2022, s. 71).
Mimo tych sprzyjajacych okolicznosci popularnos$¢
profili bankéw w mediach spotecznosciowych wy-
razona liczbg obserwujacych jest znacznie mniejsza
w poréwnaniu z innymi branzami. Na przyktad Auchan
w Polsce jest obserwowany na Facebooku przez ponad
4 mln oséb, Lidl przez blisko 1,4 miliona, za$ Play
—ponad 2 min. Wéréd bankéw najwiekszg spotecznosc¢

Tabela 2
Najwieksze banki dziatajgce w Polsce w wybranych mediach spofecznosciowych
Facebook Twitter YouTube Instagram
Liczba o < R < i) < <
o z = > = =] —
Bank Wiewow \ g Z )5 | & £ |\5| § g 5| £ |z
indywidu- | = = N = = 5 = |2 X = N
alnych* S g =2 S = 2 S x| 3 g 2
Y s g | = | g g | = | g |23 | g | =
< S 3 S S |z S
PKOBPSA  [11070780| X | 280784|254%| M| 20877|0.19%| V. | 339] 031%| 14994]0,14%
2010 T 2013 70 2007 I o
Pekao SA 5980 695 Vi 188 000 | 3,14% Vil 33 875|0,57% Vil 8,18 | 0,14% 4 869 | 0,08%
2014 ! 2019 ’ 2010 ’ ’ ’
Santander Vi o o | Xl o o
Bank Polska SA 5178 064 2009 302 454 |5,84% | X 2009 | 20 469 | 0,40% 2008 221 0,42% 66910,13%
ING Bank VI Lo L1ovi . .
Slqski SA 4 383 000 2010 258 799 | 5,90% 2013 24916 0,57% 2008 243 | 5,54%| 14193(0,32%
Xl o N VI o o
mBank SA 4033 055 2009 340 796 | 8,45% |V 2009 | 43 577|1,08% 2007 33,8( 0,84%| 20916|0,52%
BNP Paribas SA| 3 874 000 v 231 606 | 5,98% i 1148 {0,03% Vi 14,5| 0,37% 3953|0,10%
2010 ’ 2019 ’ 2011 ’ ! ’
Bank XII Loxu Jov .
Millennium SA 4337 157 2021 1 800 | 0,04% 2015 5826|0,13% 2010 9,11| 0,21%| Brak profilu
Alior Bank SA 4138 812 fi 101 234 2,45% v 10 807 | 0,26% IX 6,54 0,16% 4550(0,11%
2010 ! 2015 ’ 2008 ’ ! ’
Bank
Handlowy brak 11 \Y
w Warszawie danych 2010 134069 | b/d |[112012 6283 | b/d 2008 4.14| b/d Brak profilu
SA
brak IX Xl
Velobank SA danych 2010 47 000 | b/d Brak profilu 2009 4.43| b/d 1410 b/d

Uwaga. *stan na koniec IV kwartatu 2022 roku;
~ stan na 15.05.2023.

Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie profili bankéw w mediach spotecznosciowych (dostep: 17.05.2023); ,Raport: Liczba klien-
tow w bankach — IV kw. 2022”, W. Boczon, 2023, 11 kwietnia, Puls Biznesu (https://www.pb.pl/raport-liczba-klientow-w-bankach-

iv-kw-2022-1182403).
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na Facebooku zgromadzit mBank, jednak liczy ona
niecate 340 tysiecy obserwujacych, czyli ponad dzie-
sieciokrotnie mniej niz wspomniane Auchan. Banki
pozostajg tez daleko w tyle, poréwnujgc liczbe os6b
je obserwujacych, za przedstawicielami branzy mo-
dowej. Na przyktad marke Reserved obserwuje ponad
4,1 miliona uzytkownikéw, Mohito ponad 1,5 miliona,
za$ Pepco blisko 1,2 miliona.

Dysproporcje w liczbie obserwujacych banki
i przedsiebiorstwa z innych branz w social mediach
mogag wynikac z natury ustug bankowych. Nie majg one
cech do6br szybko zbywalnych, brak tez codziennych
promocji, ktére sg swoistg zachetg do obserwowania
profili w mediach spoteczno$ciowych. Banki z powodu
specyfiki $wiadczonych ustug rzadziej mogg stosowac
promocje niz np. podmioty handlujgce produktami
FMCG (Fast-Moving Consumers Goods) czy sprzedajg-
ce odziez. Oferty promocyjne w bankach przybierajg
dos¢ specyficzng postac, np. wyzszego oprocentowa-
nia lokat, mozliwosci zaciggniecia kredytu z nizszym
oprocentowaniem czy tez z nizszg prowizjg i mozna
z nich skorzystac przez pewien czas. Nie sg tak czesto
zmieniane jak promocje w sklepach detalicznych, co
skutecznie ogranicza czestotliwo$¢ publikowania
postow zwigzanych z ofertami rabatowymi.

Guzek i Slazak (2012, s. 145) stwierdzili, iz
w przypadku bankéw nieche¢ konsumentéw do
nawigzywania relacji za posrednictwem serwisow
spotecznosciowych moze wynikac¢ z faktu, iz sfera fi-
nanséw osobistych jest tematem poufnym, niechetnie
poruszanym ws$rod znajomych. Oznacza to, iz serwisy
spofecznosciowe, ktérych istotg jest dzielenie sie
r6znymi informacjami ze znajomymi, stojg niejako
w sprzeczno$ci z charakterem ustug bankowych.
Whiosek ten nie traci na aktualnosci, mimo ze zo-
stal sformutowany w 2012 roku. Co wiecej, profile
bankéw w social mediach nie sg tez miejscem, gdzie
szukamy w pierwszej kolejnosci informacji i porad do-
tyczacych finanséw. Z raportu Homo Interneticus: Polak
w mediach spofecznosciowych (Smartney, 2023) wynika,
iz dla 36% spoteczenstwa sg one jednym z giéwnych
zrodetl codziennych porad. Nie dotyczy to jednak
sfery finansowej, w odniesieniu do ktoérej plasujg
sie dopiero na czwartym miejscu i stanowig jedno
z gtéwnych miejsc zdobywania informagji o finansach
dla zaledwie 17% rodakéw. Polacy zdecydowanie
wolg specjalistyczne strony internetowe, portale
ogo6lnotematyczne oraz proste wpisywanie haset
w wyszukiwarkach. Takie preferencje sg podyktowane
wiekszym zaufaniem do tresci publikowanych w ser-
wisach, za ktore odpowiadajg dziennikarze i eksperci
niz do opinii innych uzytkownikéw zamieszczanych
w social mediach oraz brakiem mozliwosci weryfikacji
ich prawdziwosci.

Natura ustug bankowych oraz postrzeganie infor-
macji dotyczacych sfery finansowej jako poufnych
ogranicza potencjal mediéw spotecznos$ciowych
w realizacji koncepcji Marketingu 4.0 w bankach,
zgodnie z ktérg najwazniejszymi etapami procesu za-
kupowego jest dziatanie i oredownictwo (Kotler i in.,
2017, s. 72-78). Konsumenci raczej niechetnie chwalg

sie w social mediach nabywaniem ustug finansowych,
aich rozmowy o bankach ograniczajg sie do wyrazania
niezadowolenia ze $wiadczonych przez nie ustug.

Banki funkcjonuja w dynamicznie zmieniajgcym sie
otoczeniu i muszg dociera¢ do klientéw tam, gdzie
sie oni znajduja, czyli m.in. na platformach cyfrowych
i spotecznosciowych. Moga wspotpracowac z influ-
encerami i wydawcami medialnymi, aby wzbudzi¢
zainteresowanie i dotrze¢ do nowych odbiorcéow.
Media spoteczno$ciowe, zwlaszcza wykorzystujgce
do przekazu filmy wideo, sg obecnie kluczowymi dla
zaangazowania klientéw w internecie (Comscore,
2022).

Zgromadzone dane statystyczne wskazujg na silnie
zr6znicowane zainteresowanie profilami bankow
w mediach spoteczno$ciowych w badanej grupie ban-
kéw. Bazujac na liczbie obserwujacych, najwiekszym
zainteresowaniem cieszg sie profile mBanku, ktéry
zgromadzit najliczniejsza spotecznos¢ na Facebooku,
Twitterze i Instagramie i blisko identyczng co PKO BP
liczbe subskrybentéw na YouTubie.

Poréwnanie liczby obserwujgcych profile bankow
w serwisach spoteczno$ciowych pokazato, ze wiel-
kos¢ posiadanych aktywéw i pozycja danego banku
w sektorze bankowym (rozumiana jako udziat jego
aktywow w aktywach sektora bankowego) nie od-
zwierciedla zainteresowania danym profilem. PKO BP
SA jest wiodgcym bankiem w Polsce pod wzgledem
aktywow i liczby klientéw, jednak w mediach spo-
teczno$ciowych obserwuje go mniej os6b niz banki
o mniejszym znaczeniu w sektorze bankowym. Na
Facebooku wiecej obserwujacych pozyskal mBank
SA oraz Santander Bank Polska SA. PKO BP SA cieszyt
si¢ takze mniejszym zainteresowaniem na Twitterze
(wyprzedzity go Pekao SA, ING Bank Slgski SA oraz
mBank SA), jak tez na Instagramie, gdzie wiekszg
spotecznos$¢ zgromadzity ING Bank Slgski SA oraz
mBank SA (tabela 2).

Zréznicowane zainteresowanie profilami bankéw
w mediach spotecznosciowych potwierdza takze
wskaznik bedacy procentowa relacjg liczby obserwu-
jacych dany profil do liczby klientéw indywidualnych
obstugiwanych przez dany bank (tabela 2). Mimo
dominujgcej pozycji w sektorze bankowym PKO BP
ma jeden z najnizszych wskaznikow. Dotyczy to za-
réwno Facebooka, jak tez Twittera. Bank osigga takie
wyniki mimo intensywnej aktywnos$ci podejmowanej
w mediach spotecznosciowych. W rankingu Ztoty Ban-
kier 2021 PKO Bank Polski zostat liderem w kategorii
social media docenionym za wyr6zniajaca sie na tle
konkurencji komunikacje na profilach spoteczno$cio-
wych obejmujacg zaréwno duzg aktywno$¢, jak tez
réznorodnos$¢ publikowanych treéci i zaangazowanie
odbiorcéw (Kopcinska, 2021). Z danych Instytutu Ba-
dan Internetu i Mediéw Spotecznos$ciowych wynika,
ze w okresie od grudnia 2021 do listopada 2022,
bioragc pod uwage rozwoj poszczegolnych profili,
PKO BP pozyskat najwiekszg grupe nowych fanéw na
Facebooku, blisko 7 000 nowych obserwujgcych, byt
liderem reakcji na zamieszczone posty na Twitterze
oraz moze pochwali¢ sie najwiekszg liczbg odston

e-mentor nr 3 (100) 83



filméw na YouTubie (tabela 3). Mozna przypuszczac,
iz PKO BP wcigz odczuwa jedno z zagrozen wykorzy-
stania social mediéw przez banki, a mianowicie brak
zaufania klientow (szczego6lnie ze strony starszych
wiekowo grup) do kontaktu tg drogg.

Na Facebooku istnieje profil pod nazwg ,Jeste$
u Siebie — Banki Spoétdzielcze z Grupy BPS” dedy-
kowany klientom bankéw spoétdzielczych, w tym
zrzeszeniu oraz klientom BPS. Zainteresowanie nim
ocenia sie jako znikome. Obserwuje go 14 604 osoby,
co w poréwnaniu do bankéw komercyjnych jest jed-
ng z najnizszych warto$ci. Mniej obserwujacych ma
jedynie Bank Millenium. Jednakze biorgc pod uwage,
ze jego profil na Facebooku zostat zalozony dopiero
w grudniu 2021 roku, a Grupy BPS juz w 2013 roku,
to zauwazalne jest relatywnie niskie zainteresowanie
i powolny przyrost nowych obserwujgcych. Dzieje
sie to niezaleznie od tego, ze na profilu Grupy BPS
umieszczane sg regularnie nowe posty. Trudnos¢
w zdobyciu wiekszej popularno$ci moze wynikac
rowniez stad, iz banki spétdzielcze wchodzace
w sktad zrzeszenia majg swoje indywidualne profile
na Facebooku.

Jesli chodzi o drugie zrzeszenie bankéw spot-
dzielczych, a mianowicie Spétdzielczg Grupe Ban-
kowa, to nie zidentyfikowano wspoélnego profilu
dedykowanego catemu zrzeszeniu. Istniejg natomiast
indywidualne profile wielu bankéw spoétdzielczych
do niego nalezgcych obserwowane przez niewielkg
liczbe oséb. Presja konkurencyjna ze strony bankéow
komercyjnych posiadajgcych ogélnokrajowe sieci
oddziatéw, ktoére zainicjowaly aktywnos$¢ w mediach
spoteczno$ciowych, wydaje sie nie mie¢ znaczenia
dla decyzji bankow spétdzielczych o angazowaniu

sie w social media. Wynika to najprawdopodobniej
z r6znic miedzy bankami spétdzielczymi a duzymi
bankami komercyjnymi w zakresie stosowanych
modeli biznesowych, obstugiwanych klientéw oraz
rynkéw, na ktérych sie koncentrujg (Jackowicz i in.,
2020, s. 3379).

Instytut Badan Internetu i Mediéw Spotfecznoscio-
wych przygotowuje raporty dotyczgce zaangazowania
na bankowych profilach w mediach spotecznoscio-
wych, zaréwno ze strony bankoéw, jak tez uzytkow-
nikow internetu. Bierze pod uwage liczbe postow
publikowanych przez banki oraz z jakg reakcja sie one
spotykajg. O ile liczba publikowanych tresci rosnie
z roku na rok, to liczba r6znego rodzaju interakgji
(polubienia, komentarze, reakcje, udostepnienia)
jest dos¢ stata i wynosi pomiedzy 800 tys. a 1,2 min
(tabela 3). Coraz wieksza aktywno$¢ bankéw nie idzie
W parze z rosngcg wprost proporcjonalnie liczbg
interakcji, co dotyczy takze bankéw spétdzielczych
(Raczkiewicz, 2022, s. 67-71).

Banki sa aktywne w zamieszczaniu postow. Wy-
korzystujg do tego réznorodne okazje (np. obcho-
dzone uroczystosci), nawigzujgc przy tym do swojej
oferty. Natomiast internauci reagujg w przewazajgcej
mierze tzw. polubieniami, rzadziej udostepnieniami
i komentarzami. Na przyktad w okresie od grudnia
2021 do listopada 2022 na Facebooku pod wzgledem
interakcji dominowat ING Bank Slaski, ktory osiagnat
niemal 310 tys. interakcji, z czego niecate 9% sta-
nowily komentarze, a 7,2% udostepnianie postow.
Zdobyt rowniez najwiecej reakcji na YouTubie, przy
czym komentarze stanowily 8,4%. Nieco chetniej
komentujg posty osoby obserwujace na Facebooku
profil mBanku, na ktérym we wskazanym okresie

/.:7(";;\::135'5 bankow w mediach spofecznosciowych grudzieri 2021 — listopad 2022
Facebook Twitter YouTube Instagram
z - (-9 2 [ wny | 2% -4 2 = = @n @
PKO BP SA 6976| 277| 99151|1488| 13376| 3600| 150| 2432| 200 866 954 75| 3758
Pekao SA 2781| 167| 22135| brak danych 2010 72 897| 53745039 94| 2418
lﬁi'l‘stlf:g;r Bank 2500| 274| 114444| 273| 1102| 1200| 57| 954| 39029135 79| 2850
ING Bank Slaski SA 1705| 259|309579|1009| 1672 7000 109 6637| 279826672 105| 7522
mBank SA 4716| 523|116 187| 920| 3813| 1700| 147| 2052| 250731573| 245| 15039
BNP Paribas SA -1491| 311| 140002| 185 221| 4200| 183| 3696| 65283263 106| 6159
Bank Millennium SA b/d 299 801| 1190( 137 1798 | 181492 242 b/d
Alior Bank SA 1536| 346| 41832| 936| 2637 490 72 897| 53742039| 125| 3146
City Handlowy -1100| 215 8927 250 1326 100 44 100 15957927 b/d
Velobank SA -417| 137| 14980 b/d 150 6 24 1185 b/d

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie danych Instytutu Badan Internetu i Mediéw Spotecznosciowych opublikowanych w ,Ban-
kowa aktywnos$¢ w social mediach”, A. Rgczkiewicz, 2022, Glos Bankow Spotdzielczych 2022, 6, s. 66-70.
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16,5% wszystkich reakcji stanowity komentarze,
a udostepnienia zaledwie 3% (Raczkiewicz, 2022,
s. 68-69). Analiza profili bankéw w mediach spo-
tecznosciowych pokazuje jednak, ze bardzo duzo
komentarzy do publikowanych postow nie wigze
sie z ich treécia. Niezaleznie od tego, czego dotyczg
posty, komentarzami sg czesto niepochlebne opinie
dotyczace oferty banku, probleméw z infolinig czy
tez innych kwestii zwiazanych z obstuga.

Jak zauwazyly Kuchciak i Wiktorowicz (2021), wraz
z rosngcg aktywnoscia bankéw w mediach spotecz-
nos$ciowych rosnie takze ich zaangazowanie w dzia-
talno$¢ edukacyjng realizowang za ich posrednictwem.
W latach 2010-2019 stosowanie social mediéw przez
banki do celéw edukagji finansowej byto coraz wiek-
sze, ale roznito sie miedzy poszczegdlnymi platfor-
mami. Banki komercyjne intensywnie wykorzystywaty
Facebook, giéwnie w zakresie uczenia korzystania
z produktoéw finansowych. O ile Twitter byt uzywany
w podobny sposéb jak Facebook oraz jako kanat
przekazywania ciekawych wiadomosci z obszaru ban-
kowosci, to filmy przesytane do YouTube a pokazywaty
nie tylko wtasciwy spos6b korzystania z produktéow
finansowych, ale tez relacjonowaly kampanie edu-
kacyjne prowadzone przez banki. Poréwnano takze
aktywno$¢ edukacyjng bankéw komercyjnych i spot-
dzielczych. Banki komercyjne prowadzity dziatalno$¢
edukacyjnag w kilku mediach spotecznosciowych, zas
banki spéidzielcze koncentrowaly sie na Facebooku.
Whynikato to z ich ograniczonej obecnosci na innych
platformach, w tym Twitterze. Majgc nizszg site rynko-
wa niz banki komercyjne, wybieraly najpopularniejszg
platforme spotecznosciowa, z ktérej korzystajg nawet
mniej zaawansowani technologicznie klienci.

Kuchciak i Wiktorowicz (2021) przeprowadzity
takze grupowanie bankéw komercyjnych (analize sku-
pien) pod wzgledem aktywnos$ci w zakresie edukagji
finansowej w mediach spotecznosciowych w latach
2010-2019. Wykazato ono ogromne zréznicowa-
nie pomiedzy badanymi instytucjami. W edukacje
finansowa w mediach spoteczno$ciowych najsilniej
angazowal sie PKO BP SA, najwiekszy bank w Polsce
pod wzgledem warto$ci aktywéw, oraz mBank SA
— skierowany do mtodego pokolenia, dla ktérego
social media sg interesujgcym i obiecujagcym uzu-
pelnieniem strategii marketingowych dla segmentu
detalicznego.

Przeglad profili bankéw w mediach spotecznos-
ciowych pod katem publikowanych treéci edukacyj-
nych wykazat, iz w pierwszej potowie 2023 roku
motywem przewodnim byto cyberbezpieczenstwo.
Na Facebooku posty o tej tematyce publikowata
wiekszos$¢ bankéw komercyjnych. Na przyktad PKO BP
SA z poczatkiem wakacji zamieScit zdjecie z hastem
w tle: ,Nie wysytaj cyberbezpieczenstwa na urlop”.
Z kolei Santander Bank Polska SA udostepnia posty,
nawigzujac do swojej strony internetowej: ,Nie wierz
w bajki dla dorostych” (Santander, b.d.), w ktorych
przestrzega przed sposobami przestepcéw na uspie-
nie czujnosci klientéw i potencjalnymi mozliwo$ciami
utraty pieniedzy w sieci.

Podsumowanie

Funkcjonowanie bankéw w mediach spotecznos-
ciowych nie jest tatwe. Chociaz s3 w nich obecne od
wielu lat, to zmagajg sie z duzo mniejszym zaintere-
sowaniem uzytkownikéw niz przedsiebiorstwa repre-
zentujace inne branze, szczegoélnie FMCG. Wykazato to
przede wszystkim poréwnanie liczby obserwujacych
profile bankéw i przedsiebiorstw z innych branz.
Zdiagnozowano, iz wynika to z braku wymiernych
korzysci dla uzytkownikow, ktére zachecatyby do roz-
wijania kontaktéw z bankami przy wykorzystaniu tych
platform. Niskie zainteresowanie profilami bankow
w mediach spotecznosciowych jest tez determinowane
specyfika ich ustug. Ponadto Polacy nie postrzegajg
social mediow jako wiodgcych zZrédet informacji
o finansach. W sektorze bankowym skutecznos¢ ser-
wiséw spoteczno$ciowych w osigganiu celéw marke-
tingowych jest mniejsza niz oczekiwatyby tego banki.

Badanie wykazato réwniez zréznicowane zainte-
resowanie profilami bankéw w mediach spotecznos-
ciowych. Po pierwsze, dotyczy ono réznic pomiedzy
bankami komercyjnymi a spo6tdzielczymi. Banki
spoéldzielcze nie powielajag wzorcow stosowanych
przez banki komercyjne, gdyz r6znig sie od nich rea-
lizowanymi modelami biznesowymi, jak tez profilem
klientéw. Po drugie, zdiagnozowano istotne réznice
w segmencie bankéw komercyjnych. Popularnos¢
profilu nie jest zalezna od liczby obstugiwanych
klientéw ani posiadanych aktywoéw. Znaczenie moze
mie¢ struktura wiekowa klientéw, w szczegélnosci
udziat ludzi miodych.

Banki oferujg przestrzen w mediach spotecznos-
ciowych do dyskusji o swoich ustugach, jednak nie
jest ona w petni wykorzystywana. Klienci sg dos$¢
bierni, ograniczajac swoja aktywnos$¢ do przeglada-
nia zamieszczanych tresci oraz ewentualnego tzw.
polubienia. Nalezy podja¢ dziatania w celu zaktywi-
zowania obserwujacych do reakcji na zamieszczane
posty. Dotyczy to zarébwno bankéw komercyjnych, jak
tez spotdzielczych, gdyz mechanicznie przyznawane
polubienia na Facebooku majg mniejsze znaczenie
w ksztaftowaniu wynikéw finansowych bankow
spotdzielczych niz zamieszczanie komentarzy przez
klientéw (Jackowicz i in., 2020, s. 3380).

Przedstawione badanie ma wstepny, rozpoznawczy
charakter, co wynika z wykorzystania do jego prze-
prowadzenia danych wtérnych. Stanowi ono jedno-
cze$nie punkt wyjscia do szerszych badan w zakresie
odbioru oraz oceny dziatanh marketingowych bankow
w mediach spoteczno$ciowych. Powinny one koncen-
trowac sie m.in. wokét kwestii dalszego poszukiwania
przyczyn relatywnie niewielkiego zainteresowania
internautéw profilami bankéw w social mediach,
zidentyfikowania tresci zgodnych z oczekiwaniami
klientow, jak réwniez pozyskania informacji o po-
wodach biernosci tych, ktérzy obserwujg profile.
Badania takie miatyby duzy walor aplikacyjny, gdyz
dostarczylyby bankom danych do praktycznego
zastosowania koncepcji Marketingu 4.0 w zakresie
dziatania i oredownictwa.
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Materiaty zamieszczone w czasopi$mie,e-mentor” chronione sa prawem autorskim.
Przedruk tekstu badz jego fragmentu moze nastapic jedynie za zgoda Redakgji. Redakcja
zastrzega sobie prawo dokonywania zmian w materiatach zakwalifikowanych do publikacji.
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SGH DLA PROFESJONALISTOW

Inspirujemy do rozwoju odpowiadajgc na wyzwania
zmieniajgcego sie otoczenia biznesowego

W ofercie SGH znajdziesz:

studia podyplomowe z zakresu prawa i administracji, finansow, IT,
Human Resources, marketingu i zarzgdzania (ponad 140 kierunkéw,
w tym 23 nowe od 2020 r.),

« cztery programy MBA: MBA-SGH, CEMBA (Canadian Executive Master
of Business Administration), SGH-WUM MBA w Ochronie Zdrowia
oraz MBA for Startups (nowos().

ZOBACZ NASZ KATALOG:

www.sgh.waw.pl/katalog-podyplomowe-mba




