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Dwudzieste wydanie ,,e-mentora” rozpoczynamy prezentacja kolejnej konfrontacji potrzeb srodowiska
akademickiego i MNiSW wzgledem podstaw prawnych dla rozwoju e-learningu w Polsce. Po blisko rocznych
konsultacjach spotecznych oczekiwania srodowiska wobec nowego projektu rozporzadzenia dotyczgcego
ksztalcenia na odlegto$¢ po raz kolejny okazaly sie rozbiezne z wynikami prac Ministerstwa. Opinie na temat
kwietniowego projektu regulacji poswieconych e-edukacji przygotowato Stowarzyszenie E-learningu Akade-
mickiego. Zachecam do zapoznania sie z jej trescig, a takze do ponownej lektury srodowiskowego projektu
rozporzadzenia, przygotowanego przez SEA (,,e-mentor” 2007, nr 1 (18)).

Z powyzszg problematyka po czeSci wigze sie felieton Roberta Gajewskiego — Quo vadis I-edukacjo? oraz tekst
autorstwa Rhondy Urban — oba opublikowane w biezagcym numerze ,,e-mentora”. Podstawg artykutu Urban jest
system ksztalcenia University of Phoenix oraz gto$ny artykut na temat organizacji proceso6w dydaktycznych w tej
uczelni, ktory ukazat sie na tamach ,,The New York Times” w lutym br. I chociaz Urban nie udato sie odeprze¢
wszystkich zarzutéw stawianych University of Phoenix, warto pamietac o niewatpliwych atutach uczelni, jakimi
sq wielkos¢ oferty edukacyjnej oraz jej dostepnos¢ wynikajaca z przyjetych metod i form ksztalcenia. Fakty te,
jak rébwniez liczne, wzorcowe wrecz przyktady dziatalno$ci e-edukacyjnej wielu znakomitych uczelni — ptyngce
przede wszystkim z krajéw anglosaskich, mogg by¢ dla nas zrédtem inspiragcji i, co istotne, stanowi¢ cenng
wskazowke dla ustawodawcoéw w zakresie wizji rozwoju e-learningu w ksztatceniu akademickim.

Czytelnikom pisma chciatbym takze poleci¢ wywiad z prof. Piotrem Ploszajskim, ktérego tematem sg nowe
trendy w zarzadzaniu oraz zwigzane z nimi oczekiwania wobec edukacji ekonomicznej. Rownie interesujgcy
material przygotowal Marcin Zmigrodzki, ktéry zagtebit sie w problematyke przeptywu informacji i decyzji
w przedsiebiorstwie. Zakres artykutéw poswieconych zarzadzaniu dopetnia opracowanie Remigiusza Orze-
chowskiego nt. efektywnego zastosowania IT w firmie.

Nie pozostaje mi nic innego, jak zyczy¢ Czytelnikom ,,e-mentora” owocnej lektury ostatniego przed waka-
cjami numeru pisma, udanych urlopéw oraz entuzjazmu i sif na nowy rok akademicki.

Marcin Dgbrowski
redaktor naczelny

WirtvalneMedia: Wikipedia na (D

Osoby nieposiadajace dostepu do sieci beda mogly zapoznac sie z artykutami z popularnej encyklopedii internetowej — Wi-
kipedia — dzieki ptytom CD. Na Wikipedia Version 0.5 CD znajda sie 1964 artykuly. Wszystkie te artykuly zostaly wybrane
z angielskiej wersji encyklopedii, ktéra zawiera obecnie okoto 1,7 miliona wpiséw. Polska wersja CD juz wkrotce.

nFinancial Times”: Online students will never meet a tutor

Degrees that are delivered entirely online without any face-to-face contact with a tutor are to be offered for the first time in
Britain by a leading US company.The two- or three-year foundation degree courses in four areas of business studies are to
be devised by Kaplan, a subsidiary of the Washington Post Company, and validated by the University of Essex.

Hacking.pl: Sun Microsystems autorem wirtualnego biura utatwiajgcego prace zdalng

Sun Microsystems stworzy! prototyp tréjwymiarowego srodowiska do ztudzenia przypominajgcego popularng gre Second Life,
ktére ma utatwic¢ wspotprace osob znajdujacych sie w réznych miejscach. W biznesowej wersji Second Life, zwanej MPK20,
kazdy pracownik firmy reprezentowany jest przez avatara poruszajgcego sie w wirtualnym srodowisku i komunikujgcego
sie z innymi dzieki telefonii internetowe;j.

eSchool News: Pearson buys eCollege in $538M deal

In a $538 million deal, educational publishing giant Pearson PLC has announced that its Pearson Education unit is purchasing
eCollege.com, a purveyor of eLearning systems for both K-12 and higher-education institutions. eCollege supports appro-
ximately 180 institutions and its customers, including DeVry University, Kaplan University, Laureate, Texas A&M University
at Commerce, and Eastern Michigan University. In 2006, student enrollments in its online courses were reported to be
approximately 1.2 million.

»The Guardian”: Czas na inteligentne gry komputerowe
Sztuczna inteligencja jest wciaz jeszcze réwnie nieosiagalna dla projektantéw gier komputerowych jak Swiety Graal. Gry sa
ciekawe graficznie, ale niezbyt madre. Wkroétce moze sie to jednak zmienic...

L] L] 0
PAP: Rusza nowy portal wiedzy i innowacji
Kompleksowos¢ zagadnien, duza liczba baz danych, wyszukiwarki, dwujezycznos¢ oraz codziennie aktualizowane wydarzenia
krajowe i zagraniczne to podstawowe atuty nowego Wielkopolskiego Portalu Innowacji i Wiedzy ,Winnova”. W zamierzeniu
tworcow ma on by¢ zrédlem najswiezszych informacji nt. wspétpracy nauki z biznesem w regionie.

Wiecej doniesien z najwazniejszych wydarzen w e-learningu i ICT dostepnych jest w serwisie: WIUSI{E s "Et
wioska.net — codziennie nowe informacje nt. e-edukacji.
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Opinia SEA do nowego projektu rozporzgdzenia MNiSW
w sprawie ksztatcenia na odlegtosc

Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego przedsta-
wito i przekazato do zaopiniowania kolejny projekt
rozporzqdzenia w sprawie ksztatcenia na odleglosc.
Stowarzyszenie E-learningu Akademickiego, zrzeszajgce
osoby zajmujgce sie naukowo i w praktyce rozwojem
nowoczesnych technologii w dydaktyce uczelni wyzszych,
ponownie aktywnie wigczylto sie w konsultacje spofeczne

poswiecone, jakze istotnym dla srodowiska akademickie-
go, regulacjom. Swojq opinie nt. dokumentu SEA prze-
kazato nie tylko do MNiSW, ale rowniez m.in. do KRASP,
RGSW, PKA, PSRP, KPP,

Ponizej prezentujemy tres¢ projektu rozporzqgdzenia
MNISW oraz wypracowanqg w Stowarzyszeniu opinie nt.
niniejszego dokumentu.

Projekt rozporzqdzenia MNiSW z dnia 25 kwietnia 2007 r.
ROZPORZADZENIE MINISTRA NAUKI I SZKOLNICTWA WYZSZEGO'

Zdnia ..oooeeeeieeeinees

w sprawie warunkow, jakie muszg by¢ spelnione, aby zajecia dydaktyczne na studiach mogly
by¢ prowadzone z wykorzystaniem metod i technik ksztalcenia na odleglos$¢

Na podstawie art. 164 ust. 4 ustawy z dnia 27 lipca
2005 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz. U. Nr 164,
poz. 1365, z p6zn. zm.?) zarzadza sie, co nastepuje:

§ 1. Zajecia dydaktyczne moga by¢ prowadzone
z wykorzystaniem metod i technik ksztafcenia na
odlegto$¢ na wszystkich kierunkach studiow, przy
uwzglednieniu ich specyfiki, na wszystkich poziomach
ksztatcenia na studiach stacjonarnych i niestacjonar-
nych.

§ 2. Uczelnia prowadzgaca zajecia dydaktyczne,
o ktorych mowa w § 1, musi spelni¢ tgcznie naste-
pujgce warunki:

1) posiada¢ kadre nauczycieli akademickich przygo-
towanych do prowadzenia zaje¢ dydaktycznych z wyko-
rzystaniem metod i technik ksztalcenia na odlegtos¢;

2) zapewni¢ dostep do narzedzi i oprogramowa-
nia, ktére umozliwiajg synchroniczna i asynchronicz-
ng interakcje miedzy studentami i nauczycielami
akademickimi w czasie rzeczywistym, a takze po-
zwalajg na tworzenie i sprawdzanie prac kontrolnych
oraz monitorowanie i kontrole aktywnosci studen-
tow i prowadzacych zajecia;

3) zapewni¢ materiaty dydaktyczne opracowane
w formie elektronicznej;

4) zapewni¢ kazdemu studentowi mozliwos¢
osobistych konsultacji z prowadzacym zajecia dy-
daktyczne;

5) zapewni¢ biezacg kontrole postepéw w nauce
studentéw, weryfikacje wiedzy i umiejetnosci, w tym
réwniez poprzez przeprowadzenie zaliczen i egzami-

néw konczacych zajecia dydaktyczne z okreslonego
przedmiotu w siedzibie uczelni.

§ 3. Uczelnia zobowigzana jest zorganizowac¢ cykl
szkolen dla studentéw, przygotowujacych do udziatu
w zajeciach dydaktycznych prowadzonych z wykorzy-
staniem metod i technik ksztatcenia na odlegtos¢.

§ 4. Weryfikacja wiedzy i umiejetnosci studen-
tow musi by¢ prowadzona w sposéb zapewniajacy
realizacje wymagan okreslonych w standardach
ksztalcenia dla poszczegodlnych kierunkéw studiow
oraz poziomoéw ksztalcenia.

§ 5. Liczba godzin zaje¢ dydaktycznych na stu-
diach stacjonarnych i niestacjonarnych, prowadzo-
nych z wykorzystaniem metod i technik ksztalcenia
na odleglos¢, nie moze by¢ wieksza niz 50% ogolnej
liczby godzin zaje¢ dydaktycznych okreslonych
w standardach ksztalcenia dla poszczeg6lnych kie-
runkéw studiéw oraz poziomoéw ksztalcenia.

§ 6. 1. Studenci przebywajacy za granica mogg
realizowaé program nauczania z wykorzystaniem
metod i technik ksztalcenia na odleglos¢ z tym, ze
§ 2 pkt 4 nie ma zastosowania.

2. Studenci mogg sklada¢ egzaminy w siedzibie
uczelni lub za granicg, w miejscowosci skupiajacej
wiekszg liczbe studentéw.

3. Studenci sg zobowiazani do odbycia konsultacji
z wykladowcami swojej uczelni, obejmujacych co
najmniej 30 godzin zaje¢ w ciggu semestru. Konsul-

" Minister Nauki i Szkolnictwa Wyzszego kieruje dziatem administracji rzadowej — szkolnictwo wyzsze, na podstawie
§ 1 ust. 2 pkt 2 rozporzgdzenia Prezesa Rady Ministrow z dnia 18 lipca 2006 r. w sprawie szczegotowego zakresu
dziatania Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (Dz. U. Nr 131, poz. 912).

2 Zmiany wymienionej ustawy zostaly ogloszone w Dz. U. z 2006 r. Nr 46, poz. 328, Nr 104, poz. 708 i 711, Nr 144,

poz. 1043 i Nr 227, poz. 1658).
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tacje te mogg by¢ zorganizowane w siedzibie uczelni
lub za granica, w miejscowosci skupiajacej wiekszg
liczbe studentow.

4. Uczelnia powinna poinformowa¢é studentéw
przebywajacych za granicg o rozpoczeciu ksztalce-
nia z wykorzystaniem metod i technik ksztalcenia
na odleglos¢.

§ 7. Uczelnia na co najmniej 3 miesigce przed
terminem rozpoczecia ksztalcenia, wystepuje do

Panstwowej Komisji Akredytacyjnej z wnioskiem
o dokonanie oceny spelnienia warunkoéw, o ktérych
mowa w § 2. Uczelnia moze rozpoczaé ksztalcenie
jedynie w przypadku, gdy Panstwowa Komisja Akre-
dytacyjna potwierdzi spelnienie tych warunkow.

§ 8. Rozporzadzenie wchodzi w zycie po uplywie
14 dni od dnia ogtoszenia.

MINISTER NAUKI I SZKOLNICTWA WYZSZEGO

Opinia Stowarzyszenia E-learningu Akademickiego

Najnowszy, datowany na 25 kwietnia 2007 r., projekt
rozporzgdzenia w znikomym stopniu uwzglednia uwagi
srodowiska akademickiego, w tym Stowarzyszenia E-le-
arningu Akademickiego (SEA), zgtaszane do poprzednich
projektow rzeczonego rozporzqdzenia. Praktycznie,
w najnowszej wersji projektu trudno mowic o e-learnin-
gu — propozycja Ministerstwa to regulacje w zakresie
tzw. blended learning. Niejasne jest zrownanie studiow
stacjonarnych i niestacjonarnych, gdy chodzi o proporcje
nauczania tradycyjnego i zdalnego (poprzedni projekt
uwzgledniat roznice w specyfice tych studiow). Wpro-
wadzone do projektu nowe elementy (rola Panstwowej
Komisji Akredytacyjnej, podziat na studentow krajowych
i zagranicznych) nie sq wystarczajgco sprecyzowane i czy-
nig dokument niespojnym. Jesli rozporzgdzenie ma spetnic
pozytywng role w promocji zdalnego nauczania, a nie
pozbawic polskie szkolnictwo wyzsze konkurencyjnosci na
miedzynarodowym rynku ustug edukacyjnych, projekt ten
musi ulec gruntownej modyfikacji.

Uwagido § 2

pkt. 2. Wymienione warunki sformufowane zostaty
z nadmiarem, czego przyktadem sg m.in. narzedzia do
tworzenia prac kontrolnych. Zastosowanie okreslonych
narzedzi technicznych powinno wynikac z przyjetej
koncepcji procesu dydaktycznego realizowanego
w formie zdalnej oraz wystepujgcych w nim interakgji
nauczycieli akademickich i studentéw. Samo posiada-
nie narzedzi w zadnym stopniu nie zapewni wysokiej
jakosci ksztalcenia. Nie nalezy uzywac pojecia w czasie
rzeczywistym, w szczeg6lnosci przy definiowaniu inte-
rakcji asynchroniczne;j.

pkt. 3. Nalezy usuna¢ sformutowanie opracowane
w formie elektronicznej, co pozwoli na stosowang nadal
praktyke wysytania studentom materiatéw dydaktycz-
nych réwniez w innej formie np. skryptéw (wzorem
uczelni zachodnich ksztatcacych przez internet).

pkt. 5. Przeprowadzanie zaliczen i egzaminow
w siedzibie uczelni nie jest gwarancja wysokiej jako-
$ci ksztalcenia, a istotnie ogranicza zasieg studiow
zdalnych. Wystarczajagcym warunkiem jest bezpo-
$rednia forma egzaminu w obecno$ci uprawnionego
przedstawiciela uczelni (tak jak to robi na przyktad
Otwarty Uniwersytet w Wielkiej Brytanii).

Uwagido § 3

§ 3 formutuje kolejny zbyt daleko idgcy wa-
runek. Do$wiadczenia uczelni, ktére wdrozyly
e-learning pokazujg, ze studenci do$¢ tatwo przyswa-
jaja umiejetno$¢ stosowania narzedzi technicznych.
W petni wystarczajacym warunkiem bytoby zobowia-
zanie uczelni do zapewnienia pomocy technicznej
i przygotowania do zajec¢ zdalnych tych, ktérzy bedg
tego potrzebowali.

Uwagido § 4

§ 4 jest zbedny. Warunek ten powinien by¢ spetnio-
ny na kazdych studiach, niezaleznie od formy zaje¢,
jakie sg w ich ramach prowadzone.

Uwagido § 5

Zapis ingeruje w autonomie uczelni, ktorej
do tej pory pozostawiano decyzje, co do formy
i sposobu prowadzenia zaje¢, wymagajgc za to re-
alizacji programu studiow i zapewnienia osiggania
celéw ksztatcenia. Proporcja zaje¢ w uczelni do zaje¢
zdalnych musi uwzgledniac specyfike poziomu ksztat-
cenia oraz kierunku i formy studiow, a takze profil
socjologiczny os6b, do ktérych studia sg kierowane.
Proporcja nie moze by¢ odnoszona do ,,godzin”, ale
do tresci ksztalcenia. Bezzasadne jest zmniejszenie
dopuszczalnej liczby zaje¢ zdalnych na studiach nie-
stacjonarnych z 70% (w projekcie z 2006 r.) do 50%.
Nalezy przypomnie¢, ze Srodowisko akademickie
postulowalo jej zwiekszenie lub odejscie od zapi-
sywania sztywnych proporcji. Sam fakt odbywania
sie zaje¢ w uczelni nie jest gwarancja ich jakosci.
Niezrozumiate jest réwniez zréwnanie pod wzgledem
proporcji zaje¢ zdalnych dla studiéw stacjonarnych
i niestacjonarnych.

Uwagido § 6

Uwzglednienie uwag sformutowanych powyzej
pozwoli na usuniecie tego paragrafu, gdyz studia
prowadzone z wykorzystaniem metod i technik
ksztalcenia na odleglos¢ stang sie dostepne nieza-
leznie od miejsca zamieszkania. Nie bedzie koniecz-
nosci r6znicowania wymagan i zasad ze wzgledu na
kryteria geograficzne, co moze by¢ kwestionowane,
tym bardziej, ze o mozliwos$ci dotarcia do uczelni nie
decyduje dzi$ odlegtos¢.
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W praktyce zapisy tego paragrafu nie tworzg jako-
Sciowo nowej sytuagji dla studentéw przebywajacych
za granicg. Mozliwos¢ odbywania egzaminéw poza
uczelnig przy pozostawieniu koniecznos$ci odbywania
50% zajec i zaliczen w uczelni, niewiele wnosi. Z kolei
30 godzin obowigzkowych konsultacji podnosi obo-
wigzkowy wymiar godzin. Niezrozumiate s3 intencja
i cel zapisu w pkt. 4.

Uwagido § 7
Wiaczenie PKA w proces akceptacji studiow z wy-

korzystaniem zaje¢ zdalnych jest ciekawg propozycja.
Jednak wobec wielko$ci naktad6w, jakie trzeba ponie$¢
na wdrozenie e-learningu konieczna jest zmiana tresci
tego paragrafu. Nie mozna dopusci¢ do sytuacji po-
czynienia przez uczelnie odpowiednich przygotowan
i poniesienia zwigzanych z nimi wysokich kosztéw,
a nastepnie zablokowania studiéw przez PKA ,w
ostatniej chwili”. Jest kilka mozliwych rozwigzan i SEA
jest gotowe przedstawic ich propozycje. PKA mogtaby
ponadto akceptowac proponowang przez uczelnie pro-
porgcje zaje¢ zdalnych do zaje¢ w uczelni, kierujac sie
specyfika studiow oraz przyjetq przez uczelnie koncep-
¢jg prowadzenia procesu dydaktycznego przy pomocy
srodkéw informatycznych. Usunetoby to wady § 5.

Podsumowanie

Projekt w obecnym brzmieniu jest krokiem
wstecz w stosunku do poprzednich propozycji
(z 2006 r.) i nie uwzglednia uwag tych srodowisk, ktére
od lat zajmujg sie naukowo i w praktyce e-learnin-
giem. Wprowadza techniczno-organizacyjne warunki
niepowigzane z procesem dydaktycznym, jaki powin-

Potesa

informacy

POLECAMY

Carl Shapiro, Hal R. Varian

na realizowac uczelnia. Proponowane regulacje nie
stuzg zapewnieniu jako$ci ksztalcenia. Restrykcyjnos¢
projektu oraz koszty zwigzane z realizacja wymienio-
nych w nim warunkéw zahamuja rozwdj e-learningu
w polskich uczelniach. Oznaczaé to bedzie mniejszg
dostepnosc studiéw dla wielu grup spotecznych i re-
gionéw. Obnizy takze zewnetrzng konkurencyjnos¢
polskiego szkolnictwa wyzszego.

Istotng wadg tego projektu jest rowniez wyraznie
formalistyczne podejscie do wymogéw dopuszczania
ksztalcenia zdalnego (spetnienie jedynie zewnetrz-
nych, formalnych warunkéw), z jednoczesnym po-
minieciem tych, ktére zmuszalyby zainteresowanych
do brania pod uwage istoty edukacji. Moze to dopro-
wadzi¢ do destrukcji wartosci, ktorym stuzg wyzsze
uczelnie, poniewaz rozporzadzenie w przedstawio-
nej postaci nie przeszkodzi niektérym uczelniom
w prowadzeniu proceséw dydaktycznych tylko i wy-
tacznie w oparciu o przesytane przez internet skrypty,
przy jednoczesnym zaniedbaniu rzeczywistej pracy
nauczyciela akademickiego ze studentem, co przeciez
stanowi istote ksztalcenia akademickiego.

Stowarzyszenie E-learningu Akademickiego
www.sea.edu.pl

Projekt rozporzadzenia przygotowany przez Sto-
warzyszenie E-learningu Akademickiego zostat
zaprezentowany Czytelnikom ,,e-mentora” w jed-
nym z wczes$niejszych wydan pisma (,,e-mentor”
2007, nr 1(18)).

Potega informagji. Strategiczny przewodnik po gospodarce sieciowej, Helion, Gliwice 2007

Na rynku wydawniczym pojawilo sie polskie wydanie ksiazki Information Rules: A Strategic Guide to the
Network Economy, opublikowanej w 1999 r. przez Harvard Business School Press. Autorzy omawiaja w niej
mechanizmy ekonomiczne, ktére pozostaja niezmienne i od lat decydujg o sukcesach badz porazkach
firm. Sa zdania, ze ,nowa gospodarka” nie wymaga stworzenia ,nowej ekonomii”, lecz jedynie zapo-
znania sie z pewnymi prawami rynku, co znacznie utatwi efektywne prowadzenie przedsiebiorstwa.

Ksigzka jest przewodnikiem, ktéry — mimo postepu technologicznego i zmieniajgcego sie otoczenia
— pozostaje aktualny. Uwypukla znaczenie informagji, ktoére napedzajg rozwoj Swiatowych rynkow,
prezentuje charakterystyke efektu ,,zamkniecia” oraz korzys$ci networkingu, ale przede wszystkim

zawiera wskazowki, ktore mozna w praktyczny sposob zastosowac podczas zarzadzania firmg.
Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http://onepress.pl/ksiazkif/reginf.htm

ibuk.pl — Czytelnia on-line

Wydawnictwo Naukowe PWN S.A. stworzylo nowy serwis przeznaczony dla oséb, ktore chcg zapoznac sie z fragmentami
publikacji naukowych i akademickich lub wydrukowac kilka stron, np. uczac si¢ do egzaminu.

Po zarejestrowaniu sie na stronie serwisu, mozna wykupi¢ abonament pozwalajacy na dobowy, tygodniowy lub miesieczny
dostep do danej ksigzki, z mozliwos$cig wydruku do 20 lub 60 stron. Do przegladania ksigzek niezbedna jest specjalna
aplikacja, ktérg mozna pobrac ze strony. W serwisie znajduja sie publikacje z zakresu nauk ekonomicznych, spotecznych,
matematyczno-przyrodniczych, humanistycznych (w tym podreczniki do nauki jezykéw obcych) oraz informatyki.

Wiecej informagji na: http:/fwww.ibuk.pl/
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Polubic chaos!

Na temat wspotczesnych wyzwan menedzerskich

i przygotowywania studentow do ich podejmowania
z prof. Piotrem Ploszajskim, prorektorem SGH

i kierownikiem Katedry Teorii Zarzgdzania
rozmawia Beata Mierzejewska

Beata Mierzejewska: — Panie Profesorze, przed kilkoma
laty wypowiadajqc si¢ na temat wyzwan stojgcych przed
edukacjq menedzerskq, nakreslal Pan obraz przedsigbiorstw
Jako zlozonych, heterarchicznych organizagji, oferujgcych
klientom z jednej strony produkty podlegajqce kastomizacji,
z drugiej zas produkty masowe. Organizacji, ktore podkre-
slajq swojq sympatycznosc, a przede wszystkim organizacji
bardziej zwirtualizowanych. Jak dzis w takim razie widzi

Pan przyszlos¢ zarzqdzania, czy mozemy zauwazyc jakies

nowe, przelomowe trendy, czy widoczne sq jakies funda-
mentalne zmiany?

Piotr Ploszajski: — MySle ze wiele sie nie zmienito,
poza tym, ze wiasciwie wszystkie te procesy, na ktére
wtedy zwrdcitem uwage, niestychanie sie zintensyfi-
kowaly. By¢ moze nabraly tez nowych, dramatycznych
cech: po pierwsze, obserwujemy coraz czesciej kryzys
dotychczasowych modeli biznesowych. Modele, ktére
powstaly na poczatku XX wieku i wydawaly sie niepod-
wazalne (np. modele sektora motoryzacyjnego, budow-
nictwa, czy nawet modele takich pozornie stabilnych
firm, jak Microsoft, Dell umieraja. Byl taki znamienny
mail, postany przez Henry'ego Forda do pracownikéow
Forda, w lipcu ubiegtego roku — zupetnie bezpreceden-
sowy —w ktérym prezes przyznaje sie, ze model, ktéry
utrzymywal te firme przez dziesieciolecia — stuszniej
byto powiedzie¢: przez ponad 100 lat — konczy sie. 1
firma, a w kazdym razie on na pewno, nie wie, jak dalej
zarabia¢ pienigdze. Takie same wyznania slyszymy w
sektorze detalicznym, telekomunikacyjnym, w mediach,
bankowosci. Chciatbym, zeby bylo jasne dla Czytelnikow,
co ten mail znaczy: oto szeflegendarnej firmy, zajmujacej
czwarte albo pigte miejsce na licie Fortune 500, legenda
XX wieku i rewolugji przemystowej, méwi §wiatu, ze jego
sposob zarabiania pieniedzy juz nie dziala. W ciagu tych
ostatnich paru lat, bardzo brutalnie ujawnito sie to, ze
modele biznesowe nie moga zy¢ przez dekady.

— Jak dlugo zatem mogq zyc¢?

— Ot6z, nie za dlugo. Nawet tak znakomite firmy,
jak Dell, Wal-Mart, ktére kilkanascie lat temu wpro-
wadzily swoje fenomenalne, szeroko komentowane,
nasladowane modele, majg teraz problemy. Adrian
Slyvotzky powiada, ze w niektérych sektorach co 3—4
lata (jeSli ma sie szczescie to 8-10 lat) wymagana jest
zmiana modelu biznesowego. Nie wyglada to na prze-
sadne szacunki. Jesli popatrzymy na model biznesowy,
np. telefonii komoérkowej, sprzed 4 lat, to widzimy
co$ kompletnie innego niz dzi$. Nie ma juz sektora

ol

telefonii — jest skonsolidowany sektor réznych ustug
zwiazanych z przesytaniem tresci audio i wideo. Jest
masa nowych konkurentéw i nowych technologii. Ma
zatem racje ,Fortune Magazine“, piszgc pare miesiecy
temu, ze dzisiaj prognozq dla wiekszosci firm jest ciggly
chaos, z szansqg na katastrofg Wrhasciwie jedyne co firmy
moga zrobi¢, to nauczy¢ sie z tym czu¢ dobrze. Musi
to sie przektada¢ na odpowiednie strategie, a takze
na zmiany w ogo6lnym paradygmacie zarzadzania. By¢
moze idea, ktéra jeszcze nie tak dawno byta szalona,
a troche dawniej w ogéle nie byta brana pod uwage (bo
jakoby celem firmy jest przetwanie), prezentujaca firme
przysziosa Jako tymczasowe, ad hoc przedsiewziecie,
zacznie sie ziszczac. By¢ moze to, ze przez poprzednie
setki lat traktowaliSmy firmy jako co$, co powstaje
i musi istnie¢, nie jest prawda. By¢ moze firmy powinny
by¢ niekiedy tworzone, tak jak equity capital albo ekipa
do produkgji konkretnego filmu, do konkretnych zadan,
a po ich wykonaniu rozwigzywac sie i budowa¢ nowe,
w nowych konfiguracjach. Podoba mi sie sformutowa-
nie Toma Petersa: to nie jest swiat twojego tatusia.

Wspolczesnie wyraznie wida¢ dwa fundamentalne
zjawiska zachodzace na rynku, ktére miedzy innymi sg
odpowiedzialne za to, ze otoczenie biznesu jest takie
zywiotowe, nieprzewidywalne i takie trudne.

Po pierwsze, coraz czesciej gtowny przeciwnik przy-
chodzi spoza branzy. Dawniej, zjawisko to nie wyste-
powato w az tak duzym zakresie. Oznacza to, przede
wszystkim, ze firmy muszg mie¢ znacznie sprawniejsze
systemy ostrzegania przed nowymi konkurentami.
Dawniej obserwowaty swoj sektor, miaty swoich ulubio-
nych, ukochanych, znienawidzonych wrogoéw, a walka
konkurencyjna odbywata sie wtasnie w ramach sektora.
Dzisiejszy nowy przecnwmk wykorzystUJe pozytywny
efekt p6znego wejscia, kupuje najnowsza technologie,
podkupuje pracownikéw od firm, ktére sa na rynku
i wchodzi przebojem, zdobywajac niekiedy szybko
znaczng cze$¢ rynku.

Po drugie, przez pare ostatnich lat wida¢ upadek jedne-
go z glownych mitow zarzqgdzania w XX wieku — mitu o zna-
czeniu doswiadczenia i tradycji w biznesie. Przez wieki firmy
samouspokajaly sie przekonaniem, ze jeéli funkcjonuja
diugo, to majq takq tradng oraz w1edz¢, iz zaden nowy
przecnwnlk im nie moze zagrozi¢. Ot6z przekonanie
okazuje sie mitem. Nawet w sektorach wygladajacych na
kapitatochtonne, kiedy bariery wejscia do nich wydaja sie
by¢ wysokie, wieloletnia tradycja nie jest juz gwarantem
sukcesu w przysztosci. Jak wida¢, samochody koreanskie
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i chinskie zaczynaja na rynku robi¢ furore (w kazdym
razie koreanskie dzis, a chinskie najprawdopodobniej
juz jutro). Ponadto z uwagi na fakt, iz coraz wiecej ustug
narynku sie konwerguje, coraz wiecej firm oferuje coraz
wiecej roznych ustug. Tendencje te wida¢ szczegélnie
na rynku telekomunikacyjnym: firmy telewizji kablowej
oferujg telefony i internet, firmy internetowe oferuja
telefony i programy wideo, supermarkety otwieraja
stacje benzynowe, ,wchodzga” w telefonie i oferuja karty
kredytowe. To wszystko pokazuje, ze ten swiat nie jest
swiatem twojego tatusia. Przygotowa¢ mozna sie na to
tylko starajac sie to polubic.

— Co przedsigbiorstwa mogq zatem robic, Zeby by¢ na to
przygotowanym (bo juz nawet nie ustrzec sig, nie unikngc,
ale raczej by¢ przygotowanym)?

— Muszg wiedzie¢, ze co$ takiego moze sie zdarzy¢
i nieustannie obserwowac to, co sie dzieje (np. co sie
dzieje w sektorach, ktore sg pokrewne). Takie dziatanie
tez jednak nie daje jeszcze gwarancji sukcesu.

Dzi$ gléwna technologia, ktéra decyduje o losach
firmy i sektora, w ktérym dziata, prawdopodobnie
przychodzi spoza tego sektora. Dla przyktadu mozna
przyjrzec sie przemystowi samochodowemu, w ktérym
dzi$ technologie mikroprocesorowe stajg sie jedna
z glownych przewag konkurencyjnych. Koncerny
motoryzacyjne przez ostatnie 15 lat musialy szybko
nauczy¢ sie elektroniki. To z kolei znowu naktada na
firme niezwykle trudny, ale wtasciwie nie do unikniecia
obowigzek, pieczolowitej obserwacji tego, co sie dzieje
w technologii. Ostatnio na seminarium z udzialem
stawnego Kevina Kelly, guru cyberkultury, wygtaszatem
wstepny referat, ktory zatytulowatem Jezeli dzis nie masz
obsesji na punkcie technologii, to umarfes. Pojawiajg sie
bowiem teraz technologie (mam tu na mysli zar6wno
technologie IT, jak i materiatowe, metodologie badan
itp.), ktore maja ten walor, ze moga by¢ uzywane w wie-
lu bardzo réznych sektorach. Przygotowanie polega
na umiejetnym ,przeczesywaniu” tego srodowiska
technologicznego, dostrzeganiu pojawiajacych sie no-
winek i wymyslaniu zastosowan dla nowej technologii
albo — co mozemy uzna¢ za drugi nurt — wymyslaniu
nowych zastosowan starych technologii, co prowadzi
do stworzenia tzw. killer applications.

Te dwa zjawiska: pojawianie sie nowych konkuren-
téw i nowych technologii poza naszymi sektorami, pro-
wadzg do tego, ze w ciggu ostatnich 10 lat ulubionym
stowem, czesto zresztg obecnym w tytutach ksiazek,
jest chaos. Czesto méwi sie takze o zarzadzaniu czy
konkurowaniu na krawedzi chaosu. Chciatbym, zeby
Czytelnicy zdali sobie sprawe, jakie to sformutowanie
wnosi kolosalne zmiany do zarzgdzania. Mianowicie,
zarzadzanie zawsze polegalo na zapewnieniu stabilno-
$ci. Temu stuzyly odpowiednie struktury, temu stuzyly
hierarchie, formalizacja itd., temu stuzylo strategiczne
planowanie, to ono miafo wyznaczy¢ zachowania
firmy w przysziosci, dalekiej zresztg. A teraz musimy
zgodzic¢ sie na to, iz przyszlos¢, nawet ta najblizsza,
jest nieprzewidywalna. Do wczoraj zarzgdzanie stuzyto
utrzymaniu stabilnosci w diugim okresie. Strategie
marketingowe stuzyly utrzymaniu trwatej przewagi

konkurencyjnej. Dzisiaj musimy pogodzic sie z tym, ze
przysztos¢ jest bardziej niewiadoma niz kiedykolwiek
do tej pory i czesto bedziemy pozbawieni kontroli.
Musimy taki stan polubi¢ i uswiadomic sobie, zZe jest
on nieunikniony. Co wiecej, nie musi by¢ ona nawet
nieustajgco efektywna. Pogddzmy sie z okresowymi
brakami efektywnosci. Natomiast tym, co firma dzisiaj
niewatpliwie musi, to nauczyc sie by¢ szybka.

— Co Pan rozumie pod pojeciem tej szybkosci w stosunku
do organizagji?
— W zarzadzaniu sg dwie opgje:

1) Jezeli umiemy przewidywa¢, to mozemy budowaé
stabilne firmy, stabilne reguly zarzadzania i nie jest
tak wazne, zeby struktura szybko reagowata na
zmiany — jezeli nawet te zmiany sie pojawiajg, to
my je przewidujemy i korygujemy funkcjonowanie
naszej firmy przez okresowe reorganizacje. I w opar-
ciu o taki paradygmat odbywato sie zarzadzanie
w minionych dziesiecioleciach;

2) Jezeli nie umiemy przewidywac (a ostatnie 10 lat
pokazuje, ze obecnie juz kompletnie nie umiemy
tego skutecznie robié, nie umiemy przewidywac juz
nawet na krotkie okresy, nie umiemy przewidywac
nowych konkurentéw, nie umiemy przewidywac
nowych technologii i wszystkich ich konsekwengji),
to musimy zbudowac taka strukture, ktéra pozwoli
nam szybko reagowac na pojawiajgce sie zmiany.
Jest to zupelnie nowy rodzaj struktury — to struktura
pozwalajaca przelozyc¢ akcenty z prob prognozowa-
nia i strategicznego planowania na dtugie okresy na
szybko$¢ reagowania i dostosowywania sie, taka
ktora zbiera szybko informacje z rynku i umie je
zarazem docenic.

— Prosze jednak zauwazyc, ze ostatnio to juz nie brak
informagji jest problemem dla organizacji, ale jej nadmiar.
Jak zatem wybrac z tej powodzi informacji te, ktore anon-
sujq rzeczywiscie nowe trendy?

— Ostatnio, na przyktad, rosnie waga stabych syg-
natéw. Stabe sygnaly to nowos$¢ w zarzadzaniu. Do tej
pory nie przejmowano sie stabymi sygnatami z rynku,
bo one nie byty wazne. Wazne byty widoczne juz trendy.
Ot6z dzisiaj wiadomo, ze staby sygnal, w niektorych
przypadkach moze sie przerodzi¢ btyskawicznie w co$
wielkiego — wielki trend, wielka presje rynku, nowe
wymaganie rynku, nowy ,coolness czy grozny kryzys.
Taka jest istota systemoéw chaotycznych, a takimi sg
wtlasnie gospodarki, spoteczenstwa i duze systemy
zarzadzania. Umiejetno$¢ poszukiwania stabych sy-
gnatow jest dzisiaj jedng z czolowych umiejetnosci
w biznesie, ale bardzo trudng. Nie mamy dzi§ bowiem
takiej metodologii, ktéra by nam to ufatwiata. JestesSmy
przygotowani przez metodologéw XX-wiecznych, eko-
nomistoéw i innych statystykow do tego, zeby wykrywac
trendy, ktore juz sg znaczace.

— Az boje sie zapytac, jakie to ma znaczenie dla uczelni,
dalszego ksztalcenia. ..

—Aja az boje sie odpowiedzie¢. Na pewno musimy
sie nauczy¢ i nauczy¢ naszych studentéw wielu nowych
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albo supernowych metod przeszukiwania duzej ilosci
informacji w poszukiwaniu rodzacych sie trendéw. Po-
czawszy od tych starych juz metod, jak np. data mining,
az po nowe, pojawiajgce sie metody, ktore pozwalajg
na poruszanie sie w masie informacji, wylawianie z nich
tego, co moze sie stac interesujgce. Musimy tez nauczy¢
sie budowac struktury, ktére dziatajg szybko. Kilka lat
temu tylko przypuszczalem, a teraz juz wiem, ze maja
to by¢ struktury heterarchiczne, znacznie bardziej hory-
zontalne i ,,rojowe". Ostatnio na ich okreslenie uzywam
juz nawet stowa hyperarchia. Hyperarchia to taka struk-
tura, w ktorej obowigzujg dwie podstawowe zasady. Po
pierwsze, zasada symetrii informacyjnej — z kazdego
miejsca byto widac tyle samo, zeby — przekladajac to
najezyk formalny — kazdy element sieci mogt mie¢ takg
sama wiedze bez wzgledu na lokalizacje. | druga zasa-
da: bezposredni dostep — z kazdego miejsca mozemy
,»dojs¢* bezposrednio, z pominieciem hierarchii, do
kazdego innego miejsca. Zasady te doskonale uciele-
$niajg sie na przykiad w internecie. W strukturach hie-
rarchicznych to nie jest mozliwe. Sg one dlatego takie
powolne, poniewaz zaréwno informacje, jak i decyzje
przeplywajg po liniach hierarchicznych. Przyktadem
firmy, ktora stosuje strukture hyperarchiczng jest
Google. Google ma w centrali 11 restauragji folklorys-
tycznych, r6znych narodowosciowo. Sg one bezptatne
dla pracownikéw. Firma zacheca pracownikéw, zeby
tam przychodzili, nawet spedzali tam 20% czasu pracy.
Dlaczego? Dlatego, ze bardzo wierzy w zalety bezpo-
sredniego dostepu i w symetrie informacyjng. Google
wie, ze tylko wtedy, na styku réznych kompetencji moga
powstawacé nowe pomysly.

— Uwaza Pan, Ze to tylko nowe narzedzie komunikacji
wewnelrznej, czy raczej symptom pojawiajgcego sie nowego
modelu biznesowego, opartego na wspélpracy, zaangazo-
waniu, wewnetrznej motywacji...?

— Mozemy ostatnio obserwowac, iz biznes coraz
czesciej zmienia sie z modelu katedry, gdzie mamy
hierarchie, dominujgce ogniwo, specjalizacje itd. w kie-
runku modelu bazaru, gdzie te interakcje sa horyzon-
talne, gdzie jest ich duzo, relatywnie znacznie wiecej
niz pionowych itd. Innowacja, permanentna innowacja
staje sie problemem samym w sobie. Dawniej innowacje
wdrazane byly co jaki$ czas. Firmy co kilka lat prze-
prowadzaly reorganizacje, restrukturyzacje, tylko po
to zeby potem dziata¢ stabilnie. Dzisiaj nie mozna juz
dziata¢ stabilnie. Dzisiaj innowacja musi by¢ codzienna,
nieustanna. Potrzebne sg do tego oczywiscie specjalne
mechanizmy. Nie wystarczy powiedziec: Prosze Paristwa
od jutra zmieniamy sie codziennie. Podczas gdy kilka lat
temu mowitem o masowej kastomizagji, byto to hastem,
ktérego wecielenie w zycie z trudem jeszcze odnajdo-
walisSmy na najbardziej rozwinietych rynkach. W tej
chwili jest to absolutny wymog. Jesli dzisiaj nie poddamy
naszych wyrobow kastomizagji, to umrzemy. Ponadto
obecnie technologia pozwala dociera¢ do bardzo wy-
specjalizowanych grup docelowych. Gdy kilka lat temu
jeden z guru zarzadzania przekonywal, ze w najblizszej
przysztosci mikrosegmentacja doprowadzi do tworzenia
i obstugiwania jednoosobowych nisz rynkowych, uwaza-

tem ze jest to jedynie licencia poetica. Dzisiaj wiadomo,
Ze to jest mozliwe, a nawet konieczne.

— Co wigcej, niektore modele biznesowe pokazujq, ze
na tych niszach mozemy zarabia¢ wigcej niz na produk-
tach bestsellerowych. Wystarczy chocby przywola¢ model
Long Tail.

—To prawda. Koncepcja Long Tail wprawdzie zrobita
sie modna na Zachodzie w ubieglym roku wraz z poja-
wieniem sie ksiazki Chrisa Andersona, ale od paru lat
juz bylo wiadomo, ze przyszioscia biznesu jest ,,sprze-
dawanie mniej, ale wiecej” (selling less of more). Caly
XX-wieczny marketing byl oparty na masowej sprze-
dazy: mato produktéw duzej liczbie odbiorcow. Dzisiaj
niemalze kazdy odbiorca moze by¢ dla nas odrebnym
segmentem. Jednostkowo wprawdzie sprzedajemy
mu mniej, jednak tych segmentéw jest tak duzo, ze
wspolnie generujg nam bardzo wysoka sprzedaz.

— Do czego zatem uczelnia ma dzisiaj przygotowywaé
studentow — przyszlych menedzerow?

— Przede wszystkim do zmiany mentalnej. Jestem
zdania, ze ksztalcenie uniwersyteckie jest ksztalceniem
warto$ci. Osobiscie stosunkowo mato wagi przyktadam
do przekazywania informagji (bo te mozna zdoby¢ cho¢-
by w Google), a znacznie wiecej do zmiany przekonan.
Nowy $wiat biznesu wymaga wielu bardzo r6znych prze-
konan. Tak dlugo jak nasi studenci, czy to mtodzi, czy
»przerosnieci” — na studiach podyplomowych i r6znych
innych kursach kadry kierowniczej — nie zrozumieja
tego, ze potrzeba jest innego sposobu patrzenia na
Swiat, to dostarczanie im nowej wiedzy niczego nie
daje. Po pierwsze, musimy ich przekona¢ do tego, ze
trzeba polubic¢ niestabilnos$c¢ i chaos, ze trzeba sie przy-
gotowac na nieustajacg walke z czasem i by¢ szybkim.
Musimy ich nauczy¢ sposobu odpowiadania na pytania,
w znacznie wiekszym stopniu, niz nauczy¢ ich konkret-
nej odpowiedzi. Dzisiejsze odpowiedzi jutro nie bedg
wazne i oni tez to powinni wiedzie¢. Nalezy ich tak
ksztalci¢, by pokazac przede wszystkim zespo6f wartosci,
ktory jest im potrzebny w biznesie. Mam na mysli takie
umiejetnosci, jak komunikowanie sie, przewidywanie
tego, czego przewidzie¢ nie da, Swiadomos¢ tego, iz
obecnie $wiat w gléwnej mierze jest ksztattowany przez
zdarzenia, ktore ,,nie mialy prawa sie wydarzy¢”. Brzmi
to by¢ moze paradoksalnie, ale historia pokazuje, ze to
zawsze byla prawda.

— Czego najbardziej obawia si¢ wspolczesny menedzer?

— Wedlug mnie, najbardziej powinien obawiac sie
poniedziatkéw. Zawsze méwie moim studentom i me-
nedzerom, ze aby sprosta¢ wymaganiom dzisiejszego
otoczenia biznesu, co poniedzialek muszg mie¢ pomyst
na nowa przewaga konkurencyjng, choc¢by najmniejszg.
Ich gléwnym pytaniem po weekendzie powinno by¢:
co moge (musze) dzi§ zrobi¢ inaczej, niz w ubieglym
tygodniu, zeby zwyciezy¢. Rutyna dawniej byla tylko
niemodna, dzisiaj jest $miertelng chorobg, ktéra wymaga
glebokiej terapii genowe;.

— Dzigkuje za inspirujgcq rozmowe.
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Marek Rocki

Obchody dziesieciolecia istnienia
Konferencji Rektoréw Akademickich
Szkot Polskich (KRASP), ktore miaty
miejsce 8 czerwca br. na Uniwer-

sytecie Jagiellonskim, w miejscu
gdzie powstawatla Konferencja, byly nie tylko okazjg do
wspomnien i podsumowywania dokonan, ale tez do
dyskusji o przysztosci. W uroczystoSciach wzieli udziat
obecni rektorzy, cztonkowie KRASP oraz byli rektorzy,
cztonkowie Prezydium KRASP minionych kadengji.

Jednym z elementéw Igczacych przeszios¢ z przy-
szlo$cig bylo zaprezentowanie — przyjetego przez
Zgromadzenie Plenarne KRASP w koncu kwietnia 2007
roku — Kodeksu Dobre praktyki w szkofach wyzszych.

Kodeks ten zgodnie z zamierzeniami autoréw ma
stanowic zbior regut i wymagan odnoszgcych sie do sprawo-
wania wiladztwa nad uczelniq poprzez organy jednoosobowe
i kolegialne. Dokument ma zawierac zasady postepowania
Jednoosobowych i kolegialnych organow uczelni i ich jedno-
stek, nauczycieli akademickich i studentow.

Kodeks sktada sie (poza rozdzialem nazwanym Ge-
neza) z preambuly, dziesieciu zasad fundamentalnych,
dobrych praktyk w dziataniu rektora i senatu oraz norm
koncowych.

W Preambule odnaleZ¢ mozna wazne stwierdzenie, iz
w celu realizagji swych celéw (a s3 nimi: poszukiwanie
prawdy, dokumentowanie tych poszukiwan, ksztatcenie
mtodego pokolenia, wspomaganie jego rozwoju intelek-
tualnego i moralnego) uczelnie muszg by¢ instytucjami
otwartymi oraz przedsiebiorczymi.

Wsrod zasad fundamentalnych autorzy dokumentu
wymieniajg (syntetycznie je definiujac) zasady: stuzby
publicznej, bezstronnosci w sprawach publicznych,
legalizmu, autonomii i odpowiedzialnosci, podziatu
i rownowagi wtadzy w uczelni, kreatywnosci, przej-
rzystosci, subsydiarnosci, poszanowania godnosci
i tolerangji, uniwersalizmu badan i ksztatcenia. Normy
te majg oczywiscie charakter bardzo ogélny i wobec
tego wzbudzajacy dyskusje o szczegoétly. Co ma na
przykiad znaczy¢ zasada legalizmu potgczona przez
autoréw z zasadg autonomii? W gruncie rzeczy obecny
stan prawa ogranicza w znaczacy sposéb autonomie
programowa uczelni wyzszych (standardy ksztafcenia
ustalane sg egzogenicznie wobec uczelni, czego przykta-
dem jest narzucenie obowigzkowego WF i informatyki).
Zasada legalizmu oznacza bierne podporzadkowanie
sie normom ustalanym poza uczelnig, czesto wbrew
jej misji i zazwyczaj w niezgodzie z jej wizja sylwetek
absolwentow.

Wsrod dobrych praktyk w dziafaniach rektora wy-
mieniono: odpowiedzialno$¢ za rozwdj uczelni, podziat
kompetencji (tj. wymaganie, by rektor po okresleniu

. | 0 Kodeksie Dobre praktyki
w szkotach wyzszych stow kilka

kompetencji swych prorektoréw nie wkraczat w ich
zakresy dziatan), kulture posiedzen senatu (jego po-
siedzeniom rektor przewodniczy), odpowiedzialno$¢
finansowa (tj. wymaganie, by rektor rozdzielal srodki
pomiedzy jednostki uczelni zgodnie z regutami uchwalo-
nymi przez senat, a je$li takich zasad nie ma, aby rektor
whniost o ich uchwalenie), unikanie decyzji we wlasnej
sprawie, unikanie konfliktu norm lub intereséw (ma to
dotyczy¢ zaréwno rektora, jak i prorektoréw, ktérzy majg
senatowi sktada¢ deklaracje, ze miejsca ich dodatkowych
aktywnosci nie sg w konflikcie z interesami uczelni),
troskg o poziom badan naukowych (rektor m.in. ma dba¢
o rozw6j mtodej kadry naukowej, przeciwdziata¢ patolo-
giom w sferze naukowej, wspiera¢ inicjatywy tworzenia
kodeksoéw etycznych poszczegoélnych uczelni), troska
o jakos$¢ ksztatcenia (tu odnajdujemy wymaganie respek-
towania wymogow ministerialnych), wspieranie organizacji
studenckich, poszanowanie tradycji uczelni, kontakty ze
spofecznos$cig uczelni (m.in.: donosy, a zwlaszcza anonimy
rektor powinien albo ignorowac, albo roztropnie powiadamiac
o nich tego, kogo one dotyczq). Najwiecej miejsca autorzy
poswiecili zasadom kampanii wyborczej.

Odrebny rozdziat to dobre praktyki w dziataniach
senatu. Wsrod nich autorzy wymieniajg: wspoiprace
senatu z rektorem, wspoltdziatanie z radami wydziatow,
wskazanie roli studentéw w senacie, odpowiedzial-
nos¢ za program studiéw, respektowanie przyjetego
porzadku obrad (nalezy unikac sytuacji zgtaszania zmian
w porzgdku obrad pod koniec posiedzenia senatu, zwlaszcza
wtedy, gdy czesc¢ jego cztonkow z usprawiedliwionych po-
wodow je opuscita). Mozna odnie$¢ wrazenie, ze w tym
zakresie tekst odzwierciedla osobiste, zte doswiadczenia
autoréw Kodeksu.

W Kodeksie umieszczono takze zapisy oczywiste, co
moze oznaczaé, ze autorzy znajg uczelnie, w ktérych
te oczywiste normy nie sg przestrzegane w codziennej
praktyce. Sadze jednak, ze uchwalenie tego dokumentu
nie zapobiegnie ,zlym praktykom”. Dla zapobiegania
patologiom niezbedne jest rzeczywiste dzialanie sif
rynku ustug edukacyjnych.

Proponowane na koniec dokumentu powotanie
komisji dobrych praktyk, majacych za zadanie kontrole
zgodnoSci dziatan wtadz uczelni z Kodeksem jest mno-
zeniem cial akademickich ponad potrzebe. Juz samo
powotanie na wniosek rektora komisji, ktéra ma ocenia¢
tegoz rektora, jest zlym pomystem...

Mimo wszystko zachecam do lektury tego doku-
mentu, jest on z pewnoscig wart uwagi i sktania do
refleksji.

Dokument mozna pobrac ze strony http://www.frp.org.
pl/kodeksf.htm
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Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu

Bartosz Majewski

Od konca lat dziewiecdziesigtych
wsrod polskich menedzeréw mozna
zaobserwowac wzrastajgce zaintere-
sowanie kulturg organizacyjng. O ile
w poczatkowym okresie transfor-
magcji uwaga rodzimych praktykéw
biznesu koncentrowata sie na ele-
mentach strategicznych, zwigzanych
przede wszystkim z wypracowaniem
trwalych przewag konkurencyjnych,
to w ostatnich kilku latach mozna
bylo zaobserwowac stale zwieksza-
jacy sie popyt na wszelkiego rodzaju
wiedze zwigzang z ,,miekkim zarza-
dzaniem”. Odpowiedzig na wzrost
popytu byta miedzy innymi wieksza
podaz publikacji ksigzkowych po-
Swieconych zagadnieniom kultury

Kultura
organizacyjna
w Zarzgadzaniu

Slenia dopasowania kultury do zmian
zachodzgacych w otoczeniu organiza-
¢ji i rekomendowanych dziataniach
korygujacych).

Pozycja, ktéra z korzyscig dla czy-
telnika wylamuje sie z powyzszego
podziatu, jest wydana przed kilko-
ma tygodniami praca pod redakcjg
Grazyny Aniszewskiej — Kultura
organizacyjna w zarzgdzaniu'. Inten-
Cjg autoréw bylo pokazanie kultury
organizacyjnej przede wszystkim
jako elementu wspierajacego re-
alizacje strategii przedsiebiorstwa.
Cel ten udato sie zrealizowac dzieki
rozbiciu kultury organizacyjnej na
poszczegéblne elementy (takie jak:
polityka personalna, komunikacja,

organizacyjnej (w ostatnich kilku
latach w Polsce ukazato sie kilkanascie pozycji poswie-
conych problematyce kultury organizacyjnej), wieksza
liczba przeprowadzonych badan oraz organizowanych
konferencji i szkolen. Rozpowszechnienie tego obszaru
tematycznego zaréwno w dziatalno$ci wydawniczej,
jak i w dziatalnosci badawczej i szkoleniowej wynika
przede wszystkim z uS§wiadomienia sobie przez mene-
dzeréw i teoretykoéw zarzadzania dystansu, jaki dzieli
polskie przedsiebiorstwa od rozwigzan wypracowanych
przez przedsiebiorstwa miedzynarodowe, a jednocze-
$nie préby znalezienia narzedzi, ktére pozwola ten
dystans zmniejszy¢.

Wiekszo$¢ pozycji poswieconych kulturze orga-
nizacyjnej wydanych w ostatnich latach w Polsce
zazwyczaj koncentrowata sie na:

e przedstawieniu kultury organizacyjnej jako
narzedzia zarzgdzania zasobami ludzkimi (kul-
tura jako narzedzie integrujgce i zwiekszajgce
przywiazanie pracownikéw do organizacji oraz
— poprzez unifikacje zachowan — utatwiajace
sprawowanie kontroli);

e zaprezentowaniu kultury organizacyjnej z per-
spektywy wptywu kultur narodowych (wraz ze
strategiami zachowania w wielokulturowym
otoczeniu);

e problematyce pomiaru i optymalizacji kultury
(coraz bardziej szczeg6towych metodach okre-

przywédztwo, motywowanie, pu-
blic relations oraz budowanie zespotéw) i nastepnie
(w oddzielnych rozdziatach) pokazaniu, jak kazdy
z elementéw moze wplywaé na strategie przedsie-
biorstwa. Zastosowany podziat sprawit, ze ksigzka
zyskatfa bardziej praktyczny charakter.

Po dwéch pierwszych rozdziatach wprowadzaja-
cych (definiujgcych kulture organizacyjng w réznych
modelach badawczych, pokazujacych znaczenie
i sposoby diagnozowania kultury oraz dokonujacych
przegladu literaturowego relacji miedzy kulturg
i strategia), w kolejnych czesciach autorzy prezentuja,
w jaki sposob ksztattowac kazdg ze sktadowych kultu-
ry organizacyjnej, tak aby w jak najwiekszym stopniu
ufatwiac realizacje przyjetej przez przedsiebiorstwo
strategii.

W rozdziale poSwieconym zarzadzaniu zasoba-
mi ludzkimi autorzy, oprécz opisania tradycyjnych
powigzan miedzy elementami polityki personalnej
a kulturg i strategig, wskazali na znaczenie marketin-
gu personalnego jako narzedzia utrwalania wartoS$ci
kulturowych.

W kolejnych rozdziatach, poswieconych komuni-
kacji, przywodztwu i motywowaniu, wykazano, ze
przetozenie tych elementéw kultury organizacyjnej
na strategie organizacji mozliwe jest tylko wtedy, gdy
sg one osadzone w systemie norm i wartosci organi-
zacji oraz doprowadzajg do uksztattowania spojnych

! Grazyna Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa

2007.
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postaw i zachowan wobec wyboréw strategicznych
przedsiebiorstwa.

W rozdziale si6dmym, opisujgcym procesy bu-
dowania zespotow, autorzy, oprécz wyodrebnienia
czynnikow wplywajacych na efektywno$¢ zespotu,
przeanalizowali funkcjonowanie grup formalnych
i nieformalnych oraz przedstawili rekomendowane
sposoby postepowania w przypadku narastajgcej we-
wnetrznej rywalizacji i eskalacji zjawisk konfliktowych
W organizacji.

Ostatnia ze sktadowych kultury — dziafania public
relations — zostala w omawianej pozycji ukazane
przez pryzmat zalezno$ci miedzy wizerunkiem firmy
a narzedziami budowy przewagi konkurencyjne;j
w oparciu kontakt z otoczeniem zewnetrznym.

Warto$ciowym podsumowaniem kazdego rozdzia-
tu sg zastosowane przez autoréw opisy rzeczywistych
przypadkéw (zaréwno polskich, jak i miedzynaro-
dowych). ilustrujgcych omawiane problemy, wraz
z praktycznie stosowanymi rozwigzaniami.

Opisana pozycja w zamierzeniu autoréw miafa by¢
przeznaczona przede wszystkim dla studentéw, ale no-
watorskie podejscie prezentacji kazdego z omawianych
elementow kultury organizacyjnej poprzez analize jego
wplywu na strategie organizacji, a jednoczesnie liczne
odniesienia do najswiezszego dorobku naukowego
powoduja, ze Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu, pod
redakcjg Grazyny Aniszewskiej, bedzie warto$ciowg
lekturg rowniez kazdego praktyka zarzadzania, a takze
zrédtem inspiracji dla srodowiska naukowego.

-
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Jak zostac regionem wiedzy i innowagji, red. Jerzy Buzek

oraz Jerzy Skrzypek, Zasady konstrukgji studium wykonalnosci
Iub biznesplanu dla projektow wspélfinansowanych ze srodkow UE,
TWIGGER, Warszawa 2007

Ksigzki: Jak zostac regionem wiedzy i innowacji, autorstwa A. Bakowskiego, A. Siemasz-
ko, M. Snarskiej-Swiderskiej, przygotowana przy wspotpracy merytorycznej Jerzego
Buzka, oraz Zasady konstrukcji studium wykonalnosci lub biznesplanu dla projektow
wspoltfinansowanych ze srodkow UE Jerzego Skrzypka nalezg do szeSciotomowej serii
Jak skutecznie wykorzystac Fundusze Unijne 2007-2013. Publikacje w ramach serii sg
czescia pakietu edukacyjnego Europejskiej Akademii Samorzadowej, skierowanej
do specjalistow urzedéw gminnych, miejskich, starostw powiatowych, urzedow
marszatkowskich, a takze innych os6b zajmujacych sie tematyka funduszy unijnych.
W pakiecie znajduja sie rowniez szkolenia tradycyjne o charakterze warsztatowym
i konferencje oraz szkolenia e-learningowe, przygotowywane w miare pojawiania
sie na rynku publikacji, a prowadzone gléwnie przez autoréw ksigzek.

W publikagcji Jak zostac regionem... znalez¢ mozna szczegotowy opis europejskich
inicjatyw: Programow Ramowych i pozawspolnotowych programéw badawczych,
a takze wskazéwki dotyczace budowy Regionu Wiedzy i Innowagji. Istotng czescig
sg praktyczne przyktady, polskie i zagraniczne, klastrow, centrow doskonalosci
i innych inicjatyw, ktére moga stanowi¢ wzory do nasladowania.

Zasady konstrukcji... to rozszerzone wydanie ksigzki Zasady konstrukgji studium
wykonalnosci lub biznesplanu dla projektow wspolfinansowanych ze zrodet UE Jerzego
Skrzypka, wydane przez TWIGGER w 2005 r. W obecnej wersji uwzglednione zostaly
nowe programy operacyjne, przewidziane na lata 2007-2013.

Wiecej informacji na temat publikacji mozna znalez¢ na stronie wydawnictwa:
http:/fwww.twigger.pl/index.php?id=421

Futurelab

Futurelab to organizacja non-profit zajmujaca sie promowaniem wdrazania nowoczesnych technologii do edukagji,
aby w efekcie doprowadzic do transformacji w sposobach nauczania. Wspoipracujac z przemystem, decydentami
i praktykami, Futurelab wspiera nowe idee stosujac je w praktyce, oferuje pomoc i konsultacje w zakresie pro-
jektowania i zastosowania innowacyjnych narzedzi edukacyjnych, rozpowszechnia informacje o najnowszych
osiggnieciach ICT w szkolnictwie, tworzy przestrzefh wspoipracy i wymiany pomysiow pomiedzy kreatorami,

technikami i edukatorami.

Wiecej informacji na: http:/fwww.futurelab.org.uk/index.htm
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Quo vadis l-edukacjo?

Coraz cze$ciej stycha¢ gltosy méwigce o kryzysie
polskiej edukacji. I nie chodzi tu bynajmniej jedynie
o sprawy polityczne czy tez ideologiczne, ale o wy-
zwania, jakie stawia systemowi edukacji wspotczesna
cywilizacja. Zatrwazajace byly ostatnie informacje
dotyczace testéow szostoklasistow — potrafili oni
(jeszcze?) czytal ze zrozumieniem, ale nie umieli juz
rozwigzywac zadan matematycznych z trescig. Jest
prawdopodobnie bardzo wiele przyczyn tego stanu.
Jedng z nich jest zmieniajgca sie rola nauczycieli
i towarzyszgca temu niezmienno$¢ postaw kadry
pedagogicznej. Rodzi to niebezpieczng sytuacje
w edukacji.

By¢ moze jest to ryzykowna teza, ale warto ja
postawi¢. W XXI wieku nauczyciele stracili bezpow-
rotnie swoj monopol jako jedyne Zrédto informagji.
W czasach PRL-u norma edukacyjng w szkotach byto
dyktowanie tego, czego uczen mial sie nauczy¢. To
dyktowanie mogto by¢ do pewnego stopnia uspra-
wiedliwione monopolem panstwa na podreczniki
— nauczyciel i pochodzgce od niego informacje byty
naturalng alternatywg dla czesto nudnych i klam-
liwych oficjalnych podrecznikéw. Po roku 1989,
wobec pojawienia sie wielo$ci alternatywnych
podrecznikéw okazato sie, ze nauczyciele nie sg
jedynymi zroédtami informacji. Jeszcze wiekszego
spustoszenia w klasycznym szkolnym systemie kredy
i tablicy dokonat internet, ktory jest dzi$ dla wielu
0s6b podstawowym zrédiem informacji. Tak wiec
jesli dzi$§ nauczyciel uwaza, ze moze stanowic dla
uczacych sie jedyne zrodto informacji, to stawia sie
w ten sposOb na z gory straconej pozycji.

Wiedza, zgodnie z artykutem z Wikipedii, cho¢
jest to termin bardzo powszechnie uzywany, nie ma
jeszcze ogolnie uznanej definicji. Nowa Encyklopedia
Powszechna definiuje wiedze jako ogof wiarygodnych
informacji o rzeczywistosci wraz z umiejetnosciq ich
wykorzystywania. Informacja za$, wedtug Wikipedii,
to w ujeciu infologicznym tresc¢ komunikatu przekazywa-
nego za pomocq roznych danych (tekst, dzwiek, grafika).
Edukacja w starym belferskim stylu to czyste prze-
kazywanie informacji. Do tego sprowadza sie nudny
wyktad na uczelni lub tez kiepska lekcja w szkole
i tego typu edukacja nie odpowiada na potrzeby

R. Robert Gajewski

wspolczesnego spoteczenstwa, bo dzi§ informacje
mozna znalez¢ wszedzie! Patrzac na informacje
z punktu widzenia nauk Scistych i technicznych oraz
ekonomicznych, mozna powiedzieé, ze jest ona
kategorig obiektywng, gdyz jest to pewna wtasnos¢
obiektow, ktérg mozna mierzy¢. Podobnie obiek-
tywne sg informacje historyczne (data wydarzenia)
czy tez geograficzne (dfugo$¢ rzeki). Wiedza jest juz
kategorig subiektywna, spersonifikowang. Méwimy
o wiedzy konkretnej osoby badz tez grupy oséb.
Artykut w Wikipedii jest informacjg, ktéra stanowi
obraz wiedzy jej autora (autoréw). Mozna wiec
powiedzie¢ potocznie, ze wiedza to przyswojona
i zrozumiana informacja, ktoéra nastepnie moze zo-
sta¢ wykorzystana.

Krytycy internetu, poniekad stusznie, twierdza,
ze panuje w nim batagan i chaos oraz ze informa-
cja jest nieuporzadkowana, a czesto nawet wrecz
btedna. Jest w tym wiele prawdy, ale czy wszystkie
podreczniki mimo recenzji sg doskonate? Czesto
mozna ustysze¢, ze skoro w internecie znajdujg
sie jedynie nieuporzadkowane informacje, to rolg
wyktadu czy tez lekcji jest ich porzadkowanie
— utozsamiane z przekazem wiedzy. Czy wiedza to
rzeczywiscie jedynie uporzadkowana informacja?
Patrzac na pierwszg cze$¢ definicji wiedzy, mozna
odpowiedzie¢ na to pytanie twierdzgco — wiedza
to bowiem zgodnie z definicja ogdt wiarygodnych
informacji. Wyszukiwanie, gromadzenie, wery-
fikacja i przechowywanie to podstawowe etapy
przetwarzania informacji. Ale wiedza to nie tylko
uporzadkowane i wiarygodne informacje, wiedza
to takze, a moze przede wszystkim, umiejetnos¢
wykorzystywania informacji.

Czy zadaniem edukacji powinno by¢ jedynie
przekazywanie uczniom wiarygodnych informacji?
OdpowiedzZ jest jedna — nie, bo takie informacje
mogag oni pozyskac choc¢by z internetu. Prawdziwym
celem edukacji jest budowanie wiedzy uczniéw
i studentéw, rozumianej jako ogét wiarygodnych
informacji o rzeczywisto$ci wraz z umiejetnoscia
ich wykorzystywania.

W tym miejscu wypada kolejny raz przypomniec
fundamentalng réznice pomiedzy nauczaniem
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a uczeniem sie. Problem ten jest ciggle aktualny, bo
e-learning jest nadal polonizowany jako e-naucza-
nie, a mozna przeciez uzywac terminu e-edukacja
badz I-edukacja. Czy w 2007 roku jest jeszcze
miejsce na nauczanie? Do pewnego stopnia tak, ale
najwyzszy czas zajac sie tym, co jest najwazniejsze
w edukacji — pomocg w uczeniu sie! Dzi§ warto
i trzeba naucza¢ chyba tylko jednego —jak uczyc sie
samodzielnie. Stare powiedzenie mowi, ze ludzie
dzielg sie na dwie kategorie — samoukoéw i nieukow.
Jest w tym wiele prawdy, ale aby zmniejszy¢ liczbe
nieukoéw, trzeba ludzi nauczyé, jak sie uczy¢ samo-
dzielnie. Nauczyc¢i co jeszcze trudniejsze — zacheci¢
do dalszego uczenia sie. Przed edukatorami stoi
wiec dzi$ nowe wyzwanie — rola opiekuna, mentora,
pomocnika, tutora. Czy sg oni gotowi do podjecia
nowych wyzwan?

I-edukacja niesie ze sobg te same problemy, ktore
mozna dostrzec w klasycznej edukacji. I-edukacja
nie jest bowiem zadng nowa warto$cig samg w so-
bie. I-edukacja to po prostu edukacja wspierana
technologiami teleinformacyjnymi, tak jak banko-
woS¢ internetowa to ta sama bankowos¢, ale reali-
zowana z wykorzystaniem sieci. Tak jak istnieje zta
edukacja klasyczna istnieje tez zfa I-edukacja. Tak
jak nie jest dobrg edukacjg klasyczny wyktad bez
mozliwos$ci zadawania pytan, po ktérym profesor
opuszcza w poé$piechu sale, tak nie sg dobrym
przyktadem I-edukacji materiaty bez jakiejkolwiek
mozliwosci kontaktu z opiekunem. Nawet najbar-
dziej wyrafinowane materialy edukacyjne w postaci
multimedialnej sg bowiem jedynie lepszg wersja
drukowanej ksigzki.

Coraz bardziej istotny staje sie problem jakoSci
ksztalcenia. Pytanie, czy I-edukacja jest lepsza
lub gorsza od klasycznej edukacji, jest zle posta-
wione. Istnieje jedynie ogdlna kwestia jakos$ci
edukacji. Obojetne jest to, czy zly merytorycznie
jest wyktad w sali, czy tez wyktad opublikowany
w sieci w postaci transmisji strumieniowej. Tym
samym problemem jest zawile i mato przejrzyste
prezentowanie mysli — rowniez na sali i w sieci.
To, czy wyktadowca lub opiekun nie jest dostepny
na konsultacjach w swoim pokoju lub na Skype nie
zmienia istoty zagadnienia.

Rozwdj l-edukacji w Polsce napotyka podobne
trudnos$ci jak rozwéj samego internetu. Historia
ta ma swdéj poczatek 17 sierpnia 1991 roku, gdy
nastgpito pierwsze potaczenie Polski z internetem.
Kwestie techniczne, ktére i tak pozostawiajg wiele
do zyczenia, to tylko jedna strona medalu. Polska
w drodze do spoteczenstwa informacyjnego stoi
w miejscu i, co wiecej, stoi na poczatku tej dro-
gi. Kiedy sukcesem ogtaszanym przez media jest
wdrozenie systemu, ktory powiadamia obywatela za
pomoca SMS-a o zatatwieniu jego sprawy, opadajg
rece. Juz piec lat temu w USA kazdy mogt $ledzic¢
w internecie trase swojej przesytki pocztowej!
A okazuje sie przeciez, ze budowa spoteczenstwa
informacyjnego nie jest niemozliwa nawet w krajach

bytego bloku wschodniego, co §wietnie udowadnia
codziennie Estonia, gdzie dawno wprowadzono
podpis elektroniczny i nawet glosowania odbywaja
sie przez sieC.

W przypadku I-edukacji trudno jest podac jedno-
znaczng date jej narodzin — przyjeto sie, ze jest to
potowa lat 80. W Polsce pierwsze proby wykorzy-
stania internetu w edukacji siegajg potowy lat 90.
Pomimo uptywu lat I-edukacja nie znalazta jednak
ciggle wiasciwego miejsca w systemie edukacyjnym.
Prawo o szkolnictwie wyzszym, uchwalone 27 lipca
2005 roku, ,,milczy” na ten temat, co oczywiscie
hamuje naturalny rozwéj I-edukacji. Nauczyciele
akademiccy zobowigzani sg do realizacji obowigz-
kéw dydaktycznych, naukowych i organizacyjnych.
Mozna prébowac¢ mierzy¢ realizacje obowigzkow
naukowych liczbg publikacji — artykutow i referatéw
— przyktadajac do nich odpowiednie wagi, zaleznie
od rangi czasopisma badz konferencji. Jak jednak
mierzy¢ realizacje obowigzkéw dydaktycznych je-
dynie godzinami dydaktycznymi? Swojg droga ten
kluczowy termin ,,godziny dydaktyczne”, pojawiajg-
cy sie w Prawie niemal dwadzie$cia razy, nie jest nig-
dzie zdefiniowany — mozna jedynie przypuszczac,
ze chodzi tu o klasyczne godziny zaje¢ w salach.
Zgodnie Prawem zajecia dydaktyczne na studiach
moga by¢ prowadzone takze z wykorzystaniem
metod i technik ksztatcenia na odlegtos¢. Niestety,
termin ksztalcenie na odlegtos¢, uzyty w ustawie
dwukrotnie, takze nie zostal zdefiniowany. Tak
wiec szkolnictwo wyzsze nadal pozostaje domeng
tak zwanego pensum, ktére odpowiada rocznemu
wymiarowi godzin dydaktycznych prowadzonych
w salach.

I-edukacja w warstwie teoretycznej jest przed-
miotem prac badawczych informatykéw — twér-
cOw narzedzi informatycznych — oraz pedagogoéw.
Intensywny rozwdj I-edukacji zapewniajg jednak
przede wszystkim jej uzytkownicy — edukatorzy,
twoércy zawarto$ci merytorycznej i opiekunowie
pomagajacy uczyc sie. Narzedzia teleinformatyczne,
w ktoére jest ,wyposazona” I-edukacja, pozwalajg na
wykorzystanie w zasadzie kazdej formy zaje¢ znanej
z ,klasycznej” edukacji. W I-edukacji na szczeg6lng
uwage zastugujg dwa podejscia: instructional design,
ktérego to terminu raczej nie nalezy ttumaczy¢ jako
»,programowanie instrukcji” oraz social-constructivist
pedagogy — pedagogika konstrukcjonizmu spotecz-
nego, ktérej Swietnym przyktadem wykorzystania
jest platforma Moodle. Warto takze wykorzystywac
wiedze o r6znych stylach uczenia sie, co pozwala na
indywidualizacje i personifikacje edukacji.

Chociaz wiekszos§¢ probleméw natury tech-
nicznej i informatycznej, a takze metodologicznej
i pedagogicznej zostata juz pomyS$lnie rozwigzana,
I-edukacja rodzi dodatkowe wyzwania i pokazuje
pewne kwestie w krzywym zwierciadle. To jak
wygladaja lekcje i zajecia oraz co sie dzieje za
drzwiami klas i sal wyktadowych, jest czesto pu-
bliczng tajemnica, ktoéra ujawniajg dopiero wyniki
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obiektywnych testéw i egzaminéw. W internecie,
niestety, wida¢ wszystko jak na dtoni. Coraz cze-
Sciej jednak wida¢, ze nic nie wida¢, bowiem coraz
powszechniejsza jest tendencja do nieudostepnia-
nia publicznego portali edukacyjnych. A moze jest
w tym dzialaniu pewna metoda, przypominajgca do
ztudzenia zamiatanie pod dywan? Problem jednak
nie ginie, gdy sie go schowa!

Zarowno w edukacji, jak i I-edukacji istotne
sg dwa elementy: tre§¢ w postaci materialow
(e-Kontent) i dialog (e-Kontakt). Na pytanie, co jest
wazniejsze: tre$¢ (e-Kontent) czy dialog (e-Kon-
takt), odpowiedz jest bardzo prosta — harmonia
miedzy nimi! Mozna sobie wyobrazi¢ prosty kurs,
w ktérym kontakt nie jest niezbedny. Przyktadem
moze by¢ szkolenie z zakresu obstugi konkretnego
oprogramowania, do ktérego przygotowane sg
bardzo dobre materiaty, cho¢ i w tym przypadku
pomoc nauczyciela bywa niezbedna. Na drugim
biegunie sa kursy bez przygotowanych wstepnie
materialow (co oczywiscie nie oznacza braku tre-
Sci, czyli tematyki), w ktérych najwazniejszy jest
dialog — przyktadem moze by¢ tu seminarium,
gdzie materialy niejako tworzg sie w czasie jego
trwania. Cata rzeczywistos$¢ edukacyjna miesci sie
pomiedzy tymi dwoma biegunami. Proporcja tresci
(materiatéw) i dialogu (kontaktu) jest zalezna od
rodzaju kursu. Tak wiec I-edukacja to nie tylko
materiat w sieci, cho¢by najbardziej wyrafinowa-
ny, tak jak nie jest edukacja wspaniaty podrecznik
akademicki. Kluczowa bowiem kwestig w edukacji
jest dialog, kontakt.

Otwarte pozostaje pytanie, skad wzig¢ mate-
rialy do l-edukacji, czyli e-kontent. Nadziejg jest
inicjatywa Open Content (OC). OC — przez analogie
do powszechnie znanego terminu ,open source”
—to kazdy twérczy produkt, ktory jest publikowany
w sposO6b pozwalajacy na kopiowanie i modyfi-
kowanie zawartej tam informacji przez kazdego
— zaréwno pojedyncze osoby, jak i organizacje.
Termin OC jest nierozigcznie zwigzany z osobg Da-
vida Wiley’a, ktory uruchomit projekt Open Content
iw 1998 roku wydat pierwszg licencje OC. Wiele
z idei OC zostato wykorzystanych przez Massachu-
setts Institute of Technology (MIT) w ich projekcie
Open Courseware. Zostal on ogtoszony w 2001 roku.
Jego celem byto umieszczenie w internecie do konca
2007 roku wszystkich materiatéw edukacyjnych
w wersji nieodptatnej i powszechnie dostepne;j.
W czasie realizacji projektu okazato sie, ze podsta-
wowym problemem nie byta spodziewana nieche¢
srodowisk akademickich, ale problemy logistyczne
i prawne zwiazane z prawami wlasnos$ci wartosci
intelektualnych. Do stycznia 2007 roku w sieci byto
dostepnych ponad 1800 kurséw (przedmiotéw). Nie
spowodowato to jednak obnizenia pozycji MIT na
rynku edukacyjnym, gdyz materiaty edukacyjne majg
jedynie czeSciowy udzial w tworzeniu prawdziwe;j
wartos$ci kursu i studiow. Lawrence Lessig, profesor
prawa w Stanford Law School, utworzyt w 2001 roku

Creative Commons, organizacje typu non-profit. CC
kontynuuje idee Open Publication Licence i GNU Free
Documentation Licence, ktora jest wykorzystywana
chocby przez cytowang Wikipedie. Jej celem jest
rozszerzenie liczby wynikoéw twérczej dziatalnosci
cztowieka, ktore bylyby dostepne w sieci do wspol-
nego wykorzystania.

Polska I-edukacja wydaje sie by¢ na rozdrozu,
gdzie dodatkowo pietrzg sie liczne problemy for-
malno-prawne. Coraz czesciej mozna zaobserwo-
wac zamykanie uczelnianych portali edukacyjnych
— dostep do nich jest mozliwy jedynie dla upowaz-
nionych oséb z kontem i hastem. Jakie tajemnice
sg tam skrywane? Czesto sg to podobne albo takie
same zestawy linkéw i materialéw pomocniczych.
Wyjatkiem wsréd morza niedostepnych portali jest
wazniak.mimuw.edu.pl. Zgodnie z informacjg dla
wyktadowcéw i studentéw: Mogg Paristwo swobodnie
korzystac z dostepnych tutaj materiatow podczas zajec.
Prosimy jedynie o powotanie sie na nasz adres. Mate-
rialy te zostaly przygotowane w ramach projektu
Opracowanie programow nauczania na odlegfosc na
kierunku studiow wyzszych — Informatyka. Gtéwnymi
celami projektu bylo opracowanie programoéw na-
uczania dla studiéw informatycznych I i Il stopnia
oraz przygotowanie elektronicznych materiatéow
dydaktycznych, w tym pakietow multimedialnych do
prowadzenia zaje¢ zdalnych. Wykonanie projektu
sfinansowano ze $rodkéw Europejskiego Fundu-
szu Spotecznego. Jedna jaskotka nie czyni jednak
wiosny. Czy podobng drogg podaza inne kierunki
studiow?

Informacja, w szczegélnosci ta zweryfikowana
i uporzadkowana, powinna by¢ powszechnie do-
stepna na zasadach nieodptatnych, tak jak ksigzki
w bibliotekach w USA, gdzie kazdy moze wejs$¢
i skorzysta¢ z zasobow. JesteSmy zbyt biednym
krajem i stoi przed nami zbyt wiele powaznych wy-
zwan, by stac¢ nas byto na tworzenie n+ 1 wersji po-
mocniczych materialow wyktadowych dotyczacych
tego samego, doskonale opisanego, klasycznego
zagadnienia. R6zny jest sposéb budowania z do-
stepnych informacji wiedzy, czyli umiejetnosci jej
tworczego wykorzystania. To wtasnie powinno by¢
zasadniczym celem dziatania instytucji edukacyj-
nych i jako twérczy dorobek intelektualny powinno
by¢ chronione. Bardziej bowiem niz kolejnych porcji
informacji potrzeba nam pomocy w ich przyswoje-
niu i zrozumieniu.

Odpowiedz na pytanie, jak bedzie wyglada¢
edukacja za dziesie¢ lat, jest otwarta. Z pewnoscig
bedzie ona bardziej e- oraz I-, bo w takim kierunku
zmienia sie Swiat. Czy bedzie to edukacja nieodptat-
nych otwartych zrodet informacji, czy tez wzorem
telewizyjnych sieci kablowych, stosujacych system
pay-per-view, bedzie to edukacja w petni komercyjna
oparta na zasadzie pay-per-read, gdzie kazdy dostep
do informacji bedzie ptatny? Zalezy to w duzej
mierze takze od edukatoréw, oséb zajmujacych
sie edukacjq.
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W srodowisku akademickim nieprzerwanie trwajq dyskusje
nad polskim e-learningiem. Sprawdzone modele e-edukacji
w USA i krajach Europy Zachodniej nie do korica pasujq
do polskich realiow. Po okofo dziesieciu latach wdrazania
indywidualnych projektow e-learningowych na roznych
polskich uczelniach mozna potwierdzic istnienie niemafej
grupy osob bedgcych ,, fachowcami od e-edukacji” w polskiej
przestrzeni edukacyjnej. Z kilkoma osobami, ktore smiafo
mozna nazwac ekspertami od e-learningu, przeprowadzone
zostaty wywiady dotyczqce edukacji zdalnej w Polsce. Ni-
niejszy artykut jest pierwszym doniesieniem z badan.

Spory o polski e-learning

Podczas gdy w Stanach Zjednoczonych, Kanadzie
i prawie wszystkich rozwinietych krajach Europy
e-learning sprawdza sie jako alternatywna i szeroko
dostepna forma ksztatcenia', w Polsce trwajg spory
o e-learning. Spory te objety wszystkie srodowiska
akademickie zaréwno szkot panstwowych, jak i pry-
watnych, wszystkie szczeble decyzyjne — od ministe-
rialnych, poprzez rektoréw, dziekanéw, dyrektorow
i nauczycieli akademickich. Wydawato sie, ze zmiany
w ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym z 2005 roku
ostatecznie uporzadkujg sprawy e-edukacji, tym
bardziej, iz od wielu juz lat polskie uczelnie wtgczajg
w proces ksztalcenia elementy nauczania zdalnego,
a niektore nawet oferuja studia e-learningowe, jak
np. PUW. Poza przyzwoleniem wtadz na te forme
ksztatcenia, w ustawie z 2005 roku, nie sprecyzowano
warunkoéw, pod jakimi moga by¢ one by¢ prowadzone,
a zainteresowanych odestano do rozporzadzenia mini-
stra, ktore do chwili obecnej sie nie ukazato. Niejasne
uwarunkowania prawne skutecznie hamujg rozwoj
polskiego e-learningu, a wysitki réznych $rodowisk
akademickich, w tym Stowarzyszenie E-learningu Aka-
demickiego?, zmierzajg do zmian prawnych w zakresie
prowadzenia studiow zdalnych.

Dtugo oczekiwang reakcjg ze strony MNiSW byt
ogtoszony w kwietniu 2007 roku kolejny projekt

Polski e-learning
w opiniach ekspertow

Grazyna Penkowska

rozporzadzenia, majgcego porzadkowac sprawy pol-
skiego e-learningu®. Tre$¢ projektu Rozporzadzenia
Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w sprawie
warunkoéw, jakie musza by¢ spelnione, aby zajecia
dydaktyczne na studiach mogtly by¢é prowadzone
z wykorzystaniem metod i technik ksztatcenia na
odlegtos¢, nie wrozy jednak przetomu w rozwoju
e-ksztatcenia w polskich uczelniach.

W latach 90. w uczelniach amerykanskich dla
ksztatcenia przez internet budowano standardy,
tworzono infrastrukture i szkolono kadry. W Polsce
w owym czasie niewielu ludzi myslafo o e-edukacji.
Niewielu nie oznacza, ze nikt — na kilku polskich
uczelniach juz w tym czasie rozpoczal sie proces
wdrazania i testowania zaje¢ e-learningowych na
miare polskich realiow spotecznych, politycznych
i edukacyjnych. Tamci pionierzy maja dzi§ ogromng
wiedze i doswiadczenie, a przy tym zarazili innych
swoim entuzjazmem. Co wiecej, dalej pracujg nad
tym, by w ofercie polskich uczelni znalazly sie studia
na odlegtosc¢. Nie chodzi tu oczywiscie o jakiekolwiek
studia zdalne, ale o takie, ktére nie bedg odbiegaty
poziomem od studiéw stacjonarnych. Mozliwosci,
jakie dajg w tej chwili nowe media, czynig ze studiéw
zdalnych niezwyktg forme ksztalcenia, a niezwyktoSci
jej nie wystarczy mierzy¢ jedynie przetamaniem granic
czasowych i przestrzennych, ale raczej przefamaniem
biernosci studentéw. Wspélczesny e-learning moze
opierac sie nawet na $wiadomym uczestnictwie stu-
denta w calym procesie ksztatcenia, poczawszy od
sformufowania celéw, konstruowania programéw,
ustalania tresci i w koncu negocjowania wymagan.
Studenci nie przyjmujg pasywnie raz ustalonych
struktur, ale wymuszaja zmiany, sg aktywni i krytyczni.
Duze oczekiwania stawiane przez nich e-learningowi
idg w parze z wysokimi wymaganiami, jakie stawiajg
sobie konstruktorzy studiéw zdalnych. I cho¢ od
lat 90. wiele sie zmienito w polskim e-learningu, to
okazuje sie, ze w czotowce dzisiejszych ekspertow
sg pionierzy e-edukacji z tamtych lat. Z siedmioma

!].Z. Gérnikiewicz, Instytucje w USA oferujqce studia na odlegfos¢, Wydawnictwo A. Marszatek, Torun 2004.
2 SEA - Stowarzyszenie E-learningu Akademickiego, www.sea.edu.pl.

3 http://www.bip.nauka.gov.pl/, [18.05.07].
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osobami bedacymi liderami e-learningu w Polsce
przeprowadzono wywiady, ktore pokazujq przestrzen
polskiego e-learningu akademickiego. Kim sg te
osoby? Obecnie sg to wybitni specjalisci od e-edu-
kagji, znajacy polskie realia edukacyjne i decyzyjne,
dziatajgcy w srodowiskach akademickich, majgcy do-
Swiadczenie i wiedze w zakresie organizowania oraz
prowadzenia studiéw zdalnych. Uczestnicy wywiadéw
reprezentowali Srodowiska akademickie Gdanska,
Krakowa, Lublina i Warszawy.

Jakosciowy wywiad badawezy

Badania dotyczace koncepcji wprowadzania
e-learningu w polskich uczelniach rozpoczeto wiosng
2006 roku. Chcac udzieli¢ odpowiedzi na pytanie
o to, jakie czynniki wplynely na powstanie i rozwdj
wdrazanych w réznych uczelniach strategii e-lear-
ningowych, podjeto kroki zmierzajace do poznania
tych strategii, a takze wylonienia czynnikéw waznych
w procesie ich konstruowania. Podczas wstepnego
zapoznawania sie z tematem zwrdécono uwage na
ogromna role pojedynczych os6b w powstaniu tych
strategii. W prawie kazdym z badanych przypadkéw
to pojedynczy cztowiek, z reguly bedacy pracow-
nikiem naukowym uczelni, byt zar6wno autorem,
jak i animatorem wprowadzanej koncepcji e-edu-
kacji. Losy tych ludzi zespolity sie z losami uczelni
w sposob, ktory zaowocowat zmianami w kierunku
nowoczesnych przemian ksztafcenia stacjonar-
nego w ksztalcenie zawierajagce wiecej lub mniej
elementéw zdalnych. Kazda z badanych uczelni za
przyczyng jednego cztowieka weszta w nowy etap
swojego rozwoju i stagd pomyst na wigczenie do
badan nad polskim e-learningiem wywiadéw z tymi
osobami. Te pojedyncze osoby jedynie na poczat-
ku byly same, trafiajgc na sprzyjajacy grunt, ktoéry
z reguly oznaczat przyzwolenie wtadz uczelni, two-
rzyly zespoly i w dalszej perspektywie przyciggaly
kolejnych chetnych do wspétpracy. Kolejnos¢ zatem
byta nastepujgca: pracownik naukowy rozpoczyna
eksperymenty ksztatcenia zdalnego na matg skale,
z reguly w obrebie swoich zajeé, z czasem wzbudza-
jac zainteresowanie innych kolegéw i wtadz uczelni,
stajgc dalej na czele formalnego zespofu odpowie-
dzialnego za rozwdj e-learningu w uczelni. Pierwsze
proby wprowadzania ksztalcenia na odleglos¢ byty
w niektorych przypadkach najpierw prezentowane
za granicami kraju lub w innych osrodkach nauko-
wych za sprawg sympozjow i konferencji, na ktérych
byly przedstawiane jako element pracy naukowej,
a dopiero p6zniej stawaly sie znane w macierzystej
uczelni. Ten pierwszy etap byt i jest najtrudniejszy,
wymaga wysitku, angazujgc umystowo i czasowo,
nie przektadajac sie w zaden sposéb na wymierne
korzys$ci materialne. Z tego wzgledu kreatorami
e-learningu w polskich uczelniach sg pasjonaci, po-

Swiecajacy swoj czas na realizacje koncepgji, ktére
stajg sie naukowymi, bedac najpierw marzeniami.

Osig zaplanowanych badan staly sie wywiady in-
dywidualne, przeprowadzone z twércami czotowych
koncepcji e-learningowych w r6znych polskich uczel-
niach. Celem wywiadéw byto poznanie realizowanych
koncepcji e-learningowych i wzajemnych relacji
pomiedzy elementami wewnatrz strategii. Giownym
podmiotem rozpatrywanych strategii sg ludzie, ich
wzajemne relacje, role, dgzenia, ambicje itp. W roz-
patrywanych koncepcjach e-learningowych ludzie
realizujgcy ksztatcenie na odlegtos¢ to: studenci,
nauczyciele, autorzy kurséw (czasem tozsami z na-
uczycielami), metodycy, pracownicy techniczni, ad-
ministracyjni, informatycy, projektanci kurséw, graficy
itp. Kazdy rodzaj ksztatcenia wymaga zaangazowania
specjalistéw, ale edukacja zdalna moze by¢ sprawnie
realizowana jedynie przez wyspecjalizowane zespoty
wielozawodowe. Zaangazowanie ludzi o tak r6znych
rolach wptywa na zageszczenie kontekstu spoteczne-
go w zwigzku z wieloma interakcjami zachodzacymi
miedzy cztonkami zespotu, miedzy zespotem i stu-
dentami oraz w obrebie grupy studenckiej.

Podstawowe kwestie poruszane w wywiadach
dotyczyly:

— udzielajgcego wywiadu: wczesniejszych kon-
taktow z e-learningiem, powodéw zaintereso-
wania sie ksztalceniem zdalnym, pierwszych
doswiadczen w edukacji na odlegtos¢, sukcesow
i porazek;

— realizowanej koncepgji ksztalcenia na odlegtos¢:
podstaw teoretycznych i technologicznych
przedstawianej koncepcji, uwzglednienia
specyfiki uczelni, jej mozliwosci finansowych
i sprzetowych;

— probleméw ogoélnych zwigzanych z polskim
e-learningiem: diagnoza stanu, przewidywania
rozwoju, rola wladz centralnych i ustawodaw-
stwa w stymulowaniu rozwoju ksztafcenia na
odlegtos¢.

Wywiady byty otwarte z wzglednie uporzadkowa-
ng strukturg. Podstawe teoretyczng prowadzonych
wywiadoéw stanowita gtéwnie publikacja Steinara
Kvale*. Przed rozpoczeciem pierwszego wywiadu
zaplanowane zostaly szczeg6towe pytania, z zaloze-
niem luznej struktury samego wywiadu. Wywiady nie
polegaly na trzymaniu sie uporczywie zaplanowanego
przebiegu spotkania, ale mialy da¢ szanse udziela-
jacemu wywiadu na swobodng wypowiedz wokot
rysowanych kwestii. Narracyjnemu charakterowi
wywiadow sprzyjato takze miejsce, w ktérym byty
one przeprowadzane. W kazdym z siedmiu wywiadéw
byto ono rézne: macierzysta uczelnia osoby badanej,
uczelnia autorki, dom autorki, bar na plazy, elegancka
restauracja, park. Otwarta formufa wywiadéw i ich
narracyjny charakter daty mozliwo$¢ zebrania ogromu
danych jakosciowych. Czasem wywiad sprowadzat sie

4 S. Kvale, Interview. Wprowadzenie do jakosciowego wywiadu badawczego, Trans Humana, Bialystok 2004.

czerwiec 2007 17



wylacznie do odpowiadania na zadawane pytania, bez
odkrywania uczuc i emocji. Takie chfodne wywiady sg
tatwiejsze w formalnej analizie, mozna w nich znalez¢
jasne i konkretne odpowiedzi na wszystkie pytania.
Wywiady o strukturze narracyjnej sg trudniejsze
w analizowaniu, zawierajg odpowiedzi wielowatko-
we o zlozonych sensach. Wsr6d przeprowadzonych
wywiadéw znalazly sie wywiady obu typow.

Pierwsze wnioski z badan

Badania polskiej przestrzeni e-learningowej wi-
dziane s3 z perspektywy fenomenograficznej°. Jest to
perspektywa metodologiczna pozwalajgca na analize
sensu wypowiedzi zebranych w trakcie wywiadéw po-
glebionych. Badania sg wielokontekstowe, wystepuje
tam kontekst osobisty, spoleczny, instytucjonalny,
edukacyjny itp. Analiza wypowiedzi ma przyblizy¢ wy-
odrebnienie kategorii wigzgcych e-learning i edukacje
uniwersytecka. Niniejsze opracowanie zawiera cze$¢
zebranych w badaniach opinii ekspertéow. Wybrane
zostaly poglady dotyczace osobistych zwigzkow ba-
danych os6b z polskim e-learningiem akademickim
i przedstawione w formie odpowiedzi na ponizsze
pytania:
1. Kiedy eksperci zainteresowali sie e-learningiem
i gdzie zdobywali pierwsze doswiadczenia?

2. Jaka role petnili przy opracowaniu i wdrozeniu
pierwszej koncepcji ksztalcenia na odleglos¢
w swojej uczelni?

3. Na jakie trudnos$ci natrafili podczas wdrazania

strategii e-learningowej w swojej uczelni?

Wsrod dzisiejszych ekspertow, z ktérymi prze-
prowadzono wywiady dotyczace zwigzkéw z e-le-
arningiem byly osoby o r6znym statusie naukowym,
majacy w swojej karierze odpowiedzialne stanowiska
na uczelni. W tabeli 1 przedstawione zostaly poczatki
ich zainteresowania e-learningiem.

Pierwsze doswiadczenia w zakresie ksztatcenia
zdalnego dzisiejsi eksperci zdobywali gléwnie za

granicg podczas wyjazdoéw w ramach studiéw, progra-
moéw badawczych lub konferencji. Te najwczes$niejsze
kontakty, siegajace prawie potowy lat 90., zbiegajg
sie z poczgatkami e-edukacji w wielu krajach europej-
skich. Pierwsi polscy akademicy testujacy na swoich
zajeciach koncepcje inspirowane doswiadczeniami
zagranicznymi dzielili sie swoimi refleksjami na kon-
ferencjach krajowych, przenoszac idee e-learningu
do innych uczelni. Wszyscy badani akcentujg wazng
role spotkan, takich jak seminaria i konferencje e-le-
arningowe w wymianie doswiadczen. Pierwsze samo-
dzielne kroki badanych ograniczaly sie do testowania
koncepcji e-learningowych w ramach wtasnych zaje¢,
tworzenia na wlasny uzytek standardéw, by w koncu
przej$¢ do budowania strategii e-learningowych na
uczelni. Z siedmiu 0s6b biorgcych udziat w wywiadach
pie¢ zostato kierownikami formalnych uczelnianych
zespotéw do spraw edukacji na odlegtos¢, pozostate
dwie zostaly metodykami zdalnego nauczania. Celem
powstania wszystkich zespotéw byto wprowadzenie
i rozwo6j e-learningu na uczelni, powstaly autorskie
strategie edukagji zdalnej. Wsr6d powodéw wdrazania
e-learningu, a tym samym powotania odrebnych jed-
nostek administracyjnych ds. edukacji niestacjonarnej
na uczelniach, badani wymieniaja:

e rozwigzanie problemu szkolenia bardzo du-
zych grup studenckich w obrebie jednego
przedmiotu;

e szkolenie w ramach studiéw podyplomowych
studentow rozproszonych terytorialnie;

e wzbogacenie oferty studiéw poprzez wprowa-
dzenie e-learningu jako alternatywnej formy
ksztalcenia;

e realizowanie projektéw e-learningowych;

e przenoszenie wzoréw zachodnich do polskich
uczelni.

Pierwsze trudnosci, na jakie natrafili badani,
zwigzane byly z ogromem pracy i obowigzkéw. Ze-
spoty byly zaledwie kilkuosobowe, praca nad przy-
gotowaniem pelnej koncepgji zaje¢ e-learningowych

Tabela 1. Czas i miejsce pierwszych kontaktow ekspertow z e-learningiem

Lp. eksperta | Poczatek doswiadczen z e-learningiem Zrodlo pierwszych doswiadczen e-learningowych
El 1994 Studia w Anglii
E2 1999 Wyjazd w ramach programu Erasmus do Szkocji
E3 1999 Studia i praktyka zagraniczna, programy badawcze
E4 2000 Konferencje krajowe i zagraniczne
E5 1996 Konferencje zagraniczne m.in. w USA
E6 2001 Konferencje krajowe i zagraniczne
E7 1999 Konferencje krajowe i zagraniczne

Zrédlo: opracowanie wlasne

5> A. Meczkowska, Fenomenografia jako podejscie badawcze w obszarze studiow edukacyjnych, ,Kwartalnik Pedagogiczny”

2003, nr 3 (189).
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tak ogromna, ze poradzi¢ sobie z nig mogly jedynie
jednostki silnie zaangazowane emocjonalnie, po-
Swiecajgce wiele godzin swojego prywatnego czasu.
Sprostanie oczekiwaniom wiadz uczelni wigzato sie
z reguly z pracg ponad sily, wymagajacg umiejet-
nosci nie tylko w zarzadzaniu zespofem, ale takze
w zakresie projektowania zajec e-learningowych,
symulowania ich optacalnosci, wdrozenia proceséow
ewaluacyjnych i wielu innych. A przeciez czesto
kierownicy zespoléw to tez nauczyciele akademiccy
z pensum obowigzkowych godzin oraz pracownicy
nauki zobowigzani do pracy naukowe;j.

Historia realizowania pierwszych projektow zajeé
e-learningowych jest ciekawa i budzi podziw, ale row-
niez sktania do refleksji. Zastanawiajgce jest bowiem,
dlaczego rozmowy dotyczace czasow sprzed dziesie-
ciu, a nawet pieciu lat nie stracity wiele na aktualnos$ci.
Stale nie ma rozwigzan prawnych, instytucjonalnych,
a nawet zgody wérdd kreatoréw polskiego e-learningu
akademickiego.

Podsumowanie

W kolejnych wydaniach ,,e-mentora” przedstawiona
zostanie dalsza analiza wynikéw badan nad polskim
e-learningiem. Zebrany materiat badawczy jest em-
pirycznym studium jako$ciowo réznych spojrzen na
rozumienie e-learningu i sposobéw jego wlaczania
w przestrzen edukacyjng uczelni. Analiza indywidual-
nych wypowiedzi pokazuje sens i nowg jako$c¢ zjawisk
zwigzanych z ksztalceniem przez internet.

J.Z. Gornikiewicz, Instytucje w USA oferujqgce studia na
odlegfos¢, Wydawnictwo A. Marszatek, Torun 2004.

S. Kvale, Interview. Wprowadzenie do jakosciowego wy-
wiadu badawczego, Trans Humana, Biatystok 2004.

A. Meczkowska, Fenomenografia jako podejscie badaw-
cze w obszarze studiow edukacyjnych, ,Kwartalnik Pedago-
giczny” 2003, nr 3 (189).

Netografia

http:/www.bip.nauka.gov.pl/, [18.05.07].

Autorka jest adiunktem i kierownikiem Pracowni Edu-
kacji Medialnej w Instytucie Pedagogiki Uniwersytetu
Gdanskiego. Od 2003 roku zajmuje sie problematyka
e-learningu, co znalazto swéj wyraz w projektach i pu-
blikacjach naukowych dotyczacych ksztatcenia zdalnego.
0d 2004 jest cztonkiem Rady Programowej ds. Naucza-
nia na Odlegto$¢ powotanej przez Rektora Uniwersytetu
Gdanskiego. Jej zainteresowania naukowe koncentrujg
sie na pedagogicznym kontekscie e-edukagji.

Sprostowanie: w poprzednim numerze ,,e-mentora” bted-
nie podano nazwisko tftumacza publikacji recenzowanej
przez prof. Antoszkiewicza (s. 44). Powinno by¢ Mirostaw
Filiciak, a nie Filipiak. Serdecznie przepraszamy.

POLECAMY

OER Commons

OER (Open Educational Resources) Commons to
otwarta baza materialéw i zasoboéw edukacyjnych
przygotowywanych przez nauczycieli. Mozna swo-
bodnie korzystac z dostepnych artykutéw, sylabusow,
przyktadow czy modutéw lekcyjnych oraz dzieli¢ sie
z innymi wlasnymi zasobami.

OER dziata na zasadzie Web 2.0 wykorzystujac tagi,
komentarze, mozliwosci oceny i wzajemnego recen-
zowania opublikowanych materialéw tworzgc spotecz-
nosc¢ osob, ktére wymieniajg sie swoimi najlepszymi
doswiadczeniami i wiedza.

Wiecej informacji na: http://oercommons.org

Rubric for Online Instruction

Idea przyswiecajaca powstaniu serwisu Rubric for
Online Instruction bylo wspieranie nauczycieli
w tworzeniu kurséw online o wysokiej jako$ci. Strona
dostarcza informacji na temat zasad budowania mo-
dutéw e-learningowych oraz wskazuje na przykltady
praktyczne.

Rubic for Onlin Instruction moze by¢ zastosowany
w edukacji w trojaki spos6b. Po pierwsze, jest to
narzedzie oceny, ktérego mozna uzy¢ w celu oce-
ny istniejgcych kurséw. Jest to réwniez sposéb na
zgloszenie (przez Nomination Form) wlasnego kursu
do oceny publicznej i Exemplary Online Instruction
Award. ROl mozna takze traktowac jako swoistg mape
zasad — wykorzystujac ja do tworzenia od podstaw
nowego kursu.

Wiecej informagji na:
http://www.csuchico.edu/celt/roi

Dobre Programy

Celem wortalu Dobre Programy jest propagowanie
legalnego oprogramowania. W serwisie prezentowane
sg roznego rodzaju programy — zarowno bezptatne,
jak i komercyjne. Stanowi on niebagatelne zZrédto
wiedzy o rodzajach oprogramowania, licencjach oraz
obowiazujacym w Polsce prawie. Co istotne, zawiera
on takze porady dla os6b poczatkujacych.

O uzytecznosci serwisu najlepiej swiadczy fakt, ze
odnotowuje on ponad 30 miliony odston w miesigcu,
a odwiedza go miesiecznie ponad 3 miliony unikal-
nych uzytkownikow.

Wiecej informagji na: http://dobreprogramy.pl
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Ewa Lubina

Uczestnictwo osob niepetnosprawnych w Zyciu spotecznym
stafo si¢ ostatnimi czasy tematem bardzo zywym. W nurt
dyskusji na ten temat wpisaly sie rozwazania o wykorzysta-
niu form ksztatcenia zdalnego do aktywizacji edukacyjnej,
a pozniej zawodowej 0s0b z ograniczong sprawnosciq
fizyczng. Ksztatcenie zdalne, pozwalajgce im uczestniczyc¢
w srodowisku edukacyjnym na takich samych zasadach,
Jak osobom w petni sprawnym, jest atrakcyjne i wspomaga
rozwdaj spofeczny osob niepetnosprawnych.

W tych rozwazaniach wazne sq rowniez aspekty etyczne
— nie mozna mowic o panstwie sprawiedliwym, jesli nie dba
sie w nim o zapewnienie obywatelom podstawowego prawa
rownosci w dostepie do roznych form aktywnosci zZyciowej.
E-edukacja w coraz wiekszym stopniu ma szanse wspierac
osoby niepetnosprawne w ich dgzeniu do partycypowania
w zyciu spofecznym.

Miejsce e-learningu w europejskiej
polityce rownych szans

Czlowieczenstwo 0s6b niepetnosprawnych realizuje
sie dzieki temu, ze mogg one rozwijac sie, zmienia¢,
uczy¢ sie i pracowaé, wspoétprzezywac z innymi, two-
rzac spotecznos¢'. Takie podejscie lezy u podstaw
rozmaitych dziatan majgcych na celu aktywizacje oséb
niepetnosprawnych w zyciu spotecznym. Aktywizacje,
ktéra powinna sie zacza¢ znacznie wczesniej nizw chwili
wkraczania dojrzatego cztowieka na rynek pracy.

Warunkiem osiggniecia tego celu jest podjecie
dziatan systemowych opartych o r6zne ogniwa
administracji panstwowej. Kierunki tych dziatan
wyznaczyla uchwalona przez Sejm RP 1 sierpnia
1997 r. Karta Praw Osob Niepetnosprawnych. Karta,
wsréd wielu innych praw podkresla te, ktére mowig
o nauce w szkolnictwie otwartym i o zatrudnieniu
na otwartym rynku pracy. Podkre§leniem tych praw
jest stwierdzenie koncowe o pelnym uczestnictwie
w zyciu publicznym i spotecznym?.

E-ksztalcenie szansg na uczestnictwo
osoh niepetnosprawnych
w zyciv zawodowym i spofecznym

Priorytet rownosci szans przy$wiecat licznym dzia-
taniom Unii Europejskiej. W dniu 6 lutego 2003 roku
ogloszono uchwate e-Accessibility — poprawa dostepu
0s0b z niepetnosprawnosciq do spoteczeristwa opartego na
wiedzy (2003/C 39/03). Gtéwnym celem strategii Unii
Europejskiej wobec niepetnosprawnosci jest stwo-
rzenie spoteczenstwa w petni wiaczajacego osoby
niepetnosprawne i eliminujgcego bariery dostepu do
réznych form aktywnosci, w tym gtéwnie do edukacji,
szkolenia zawodowego oraz zatrudnienia. Wspoma-
ganie koncepcji petnego obywatelstwa mialo by¢
zadaniem funduszy strukturalnych Unii Europejskiej,
a gtéwnie Europejskiego Funduszu Spotecznego. Po-
mimo duzej aktywnoS$ci w tym zakresie efektywno$¢
tych dziatan nadal nie jest satysfakcjonujgca.

Nowoczesne technologie majg wsrod tych dziatan
swoje miejsce — pozwalajg stworzy¢ optymalne warun-
ki do uczestnictwa dzieci i mtodziezy niepelnospraw-
nej w systemie edukacji. Korzystajgc z technologii
mozna réwniez zapewni¢ osobom dorostym warunki
zdobycia zawodu, podniesienia kwalifikacji, a takze
wykonywania niektérych czynno$ci w systemie te-
lepracy. Przygotowanie infrastruktury do realizagcji
e-ksztalcenia jest warunkiem niezbednym, a zarazem
zadaniem wiasnym panstwa.

E-edukacjai szkolenie 0s6b z niepetnosprawnoscia
wymagajg stworzenia warunkoéw organizacyjnych
i wprowadzenia systemowych rozwigzan prawnych
dotyczacych:

e wspoétpracy miedzy réznymi instytucjami o cha-
rakterze edukacyjnym na poziomie og6lnokrajo-
wym i europejskim,

e tworzenia systemow umozliwiajacych przejscie
od e-edukacji do e-zatrudnienia,

e ksztalceniai doskonalenia nauczycieli w zakresie
specjalnych potrzeb edukacyjnych,

e wlgczania form e-edukacji w powszechny system
edukagji,

' D. Gorajewska, Wartosc cztowieka, [w:] D. Gorajewska (red.), Spoteczeristwo rownych szans — tendencje i kierunki zmian,

APS, Warszawa, 2005, s. 5.

% Karta Praw Osdb Niepetnosprawnych, http:/transed2001.idn.org.pl/prawo/karta_praw.html, [10.05.2007].
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e zapewnienia wsparcia technicznego oraz kadr dla
ksztatcenia zdalnego 0s6b niepelnosprawnych,

e tworzenia systemu informagji i poradnictwa dla
dorostych, mtodziezy i rodzicow dzieci z niepel-
nosprawnoscig®.

Integracyjny wymiar e-edukacji

Analizujac sytuacje spoteczng os6b niepetnospraw-
nych stosuje sie potocznie okre$lenie ,integracja”.
Natomiast w literaturze przedmiotu uzywa sie takze
pojecia ,normalizacja”, ktére odzwierciedla wazne
aspekty zjawiska — zachowanie i rozwijanie takich
norm i zachowan, ktére sg mozliwie najbardziej zgod-
ne z normami kulturowymi srodowiska, w ktérym
zyje osoba niepelnosprawna*. Normalizacja obejmuje
czynniki interakcyjne (Srodowiskowe, osobowe i spo-
teczno-osobowe) i interpretacyjne (Srodowiskowe,
systemowe i spofeczno-systemowe).

Szczego6lne znaczenie dla jakosci zycia spotecznego
0s6b niepelnosprawnych majg wspomniane czynniki
interakcyjne. Interakcyjny wymiar e-edukacji to kon-
takt interpersonalny pomiedzy uczestnikami. Nawig-
zanie kontaktu interpersonalnego wywotuje poczucie
bycia wyr6znionym i che¢ odwzajemnienia. Na skutek
takiego mechanizmu zwieksza sie poziom intymnosci
kontaktu®. Zapewnia osobom niepetnosprawnym
satysfakcjonujace funkcjonowanie w spotecznosci,
w ktorej zyja. Srodowisko edukacyjne jest spoteczno-
Scig, w ktorej osoba niepetnosprawna moze aktywnie
uczestniczy¢ pomimo dysfunkgji fizycznych.

Edukacja zdalna wlgcza osoby niepetnosprawne
w nurt zycia spotecznego, udostepniajgc im mozliwosci
wykonywania zadan i r6l spotecznych®. Stajg sie wtedy
integralng czes$cig struktury edukacyjnej. Integracja
studenta z grupg znacznie przyspiesza procesy uczenia
sie. W ksztatceniu zdalnym w sytuacji ograniczonego
kontaktu interpersonalnego procesy te wymagajg
szczego6lnej uwagi. Kontakt interpersonalny i integracja
zespoltu tworzg sie przy pomocy dostepnych narzedzi
komunikacyjnych i zadan przeznaczonych do wspoélnej
realizacji. Wspolna realizacja zadan, a szczegolnie sys-
tem oceniania tych zadan, uwzgledniajacy sprzezenia
pomiedzy wykonawcami, jest Zrédtem bardzo silnych
emodji, ktorych ekspresja w warunkach tradycyjnych
jest bardzo trudna, a w warunkach sieciowych szcze-
golnie problematyczna. Jednak to wtasnie warunki
sieciowe umozliwiaja aktywno$¢ interpersonalng
i intelektualng osobom niepetnosprawnym. Poczucie

wspolnoty celéw i probleméw, mozliwo$¢ wymiany
doswiadczen i dzielenia sie odczuciami warunkujg
efektywno$¢ uczenia sie i pozytywne nastawienie do
dziatan, w ktérych cztowiek uczestniczy. W kulturze
wspolnotowej, jaka jest spotecznos$¢ edukacyjna,
ceni sie wzajemng zalezno$¢ i dobre relacje z ludzmi.
W ten sposob proces komunikagcji interpersonalnej
w spoteczno$ci sieciowej ma szanse petni¢ funkcje
integracyjng dla oséb o ograniczonych mozliwos$ciach
aktywnosci fizycznej.

E-ksztatcenie w praktyce

E-learning dla oséb niepetnosprawnych to w Polsce
raczej oderwane projekty, a nie dziafania systemowe.
Projekty te skupiajg sie w wiekszosci na doskona-
leniu os6b dorostych, poszukujgcych ré6znych form
samoksztatcenia lub doskonalenia i to takiego, ktére
pozwoli im na odnalezienie swojego miejsca na rynku
pracy. Wciaz jednak brak spojnego systemu ksztatce-
nia, uwzgledniajacego potrzeby oséb niepetnospraw-
nych w r6znym wieku.

Znaczna cze$¢ niepetnosprawnych nalezy do grupy
biernej zawodowo. S3 to osoby, ktére nigdy nie praco-
waly, pracowaly jedynie okresowo, osoby poszukujgce
pracy, ale tez i takie, ktore sg do niej zdolne tylko
w niewielkim stopniu. Tak liczna grupa jest adresa-
tem oferty kursowej rozmaitych firm szkoleniowych?.
W tej dziedzinie najwieksze osiggniecia majg fundacje
i inne organizacje pozytku publicznego, ktore swoje
projekty (z koniecznos$ci do$¢ kosztowne) tworzg
w oparciu o fundusze unijne (np. EQukON online®, In-
fostradg do e-pracy® i inne). Projekt skierowany do oséb
niepetnosprawnych w swojej strukturze uwzglednia
specyfike pracy z takimi osobami, a mianowicie:

e konieczno$¢ przygotowania dwuetapowego,

w pierwszej czeSci przygotowanie uczestnikow
w warunkach stacjonarnych do korzystania
z e-kursu, w drugiej realizacja czeSci merytorycz-
nej szkolenia w formach e-learningowych;

e przystosowanie infrastruktury zaréwno do zaje¢
stacjonarnych, jak i do zaje¢ na odlegtos¢;

e projektowanie programu kurséw uwzgledniajg-
cego oprocz tresci informatycznych takze i treSci
psychologiczne i ekonomiczne (zwlaszcza w za-
kresie przedsiebiorczosci);

e przygotowanie kursu pod wzgledem technicz-
nym, uwzgledniajgce rodzaje dysfunkgji (ograni-
czenia w zakresie wzroku, stuchu i ruchu).

3 Por. E. Wapiennik, Dziafania Unii Europejskiej na rzecz osob z niepetnosprawnoscig, [w:] D. Gorajewska (red.), Spofeczeristwo
rownych szans — tendencje i kierunki zmian, APS, Warszawa 2005, s. 49.

4 W. Wolfensberger, The Principle of Normalization In Human Services, NIMR, Toronto 1972, s. 84.

> W. Domachowski, Przewodnik po psychologii spofecznej, Wydawnictwo Naukowe PWN S.A., Warszawa 1998, s. 90.

6 G. Szumski, Integracja szansq na normalizacje zycia osob niepefnosprawnych, [w:] D. Gorajewska (red.), Spolteczeristwo
rownych szans — tendencje i kierunki zmian, APS, Warszawa 2005, s. 64.

7 J. Bednarek, Spofeczeristwo informacyjne i media w opinii oséb niepetnosprawnych, Akademia Pedagogiki Specjalnej,

Warszawa 2005, s. 79.

8 Projekt EdukOn, http:/www.idn.org.pl/idn/edukon, [15.05.2007].
9 Infostradg do e-pracy, http:/www.bezrobocie.org.pl/x/159750, [15.05.2007].
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Projekty szkoleniowe dla os6b niepetnosprawnych
tematycznie skupiajg sie na og6t na rozwoju przed-
siebiorczosci (aspekty ekonomiczne i psychologiczne),
edukacji komputerowej i w zakresie jezykéw obcych.
Rzadziej pojawia sie specjalistyczna oferta tematycz-
na, np. projektowanie graficzne i multimedia. Zainte-
resowanie os6b niepetnosprawnych zmierza jednak
w kierunku konkretnych umiejetnosci potrzebnych na
réznych stanowiskach: obstuga klienta, ksiegowos¢,
administrowanie, projektowanie, planowanie i ste-
rowanie produkcja, zaopatrzenie i logistyka. Oferta
w tych dziedzinach jest bardzo uboga.

Specyfika projektow e-learningowych dla os6b
niepetnosprawnych jest niestety to, ze sg realizowane
dla grup o niskiej liczebno$ci uczestnikéw. Natomiast
koszty opracowania kursu sg bodaj wyzsze niz dla
0s6b w petni sprawnych.

Uczelnie wyzsze bardzo podkreslajg dostepnos¢
dla os6b niepelnosprawnych ré6znych kurséw realizo-
wanych w formach e-ksztatcenia (WSH-E, COME UW,
SGH, PW, PJWSTK)'°. Jednak wobec nieuregulowanego
statusu takich zaje¢ w strukturze ksztalcenia mogg
one petni¢ jedynie funkcje wspomagajgca. Istotne jest
réwniez i to, ze te formy uczenia sie nie sa rzeczywi-
Scie przystosowane do potrzeb oséb niepetnospraw-
nych — nie uwzgledniaja ich specyficznych dysfunkgji.
Zapewniaja gléwnie dostepnos¢ tresci za posrednic-
twem internetu i komunikacje z prowadzacym.

W promocje e-learningu i telepracy bardzo mocno
zaangazowala sie Akademia Pedagogiki Specjal-
nej. Pracownia Edukacji na Odlegto$§¢ APS zmierza
do stworzenia ptaszczyzny do spotkan, wymiany
doswiadczen i inspiracji — tak indywidualnej, jak
i instytucjonalnej w srodowisku. Celem tych dziatan,
jak uwaza prof. J6zef Bednarek, jest zaangazowanie
roéznych instytucji w tworzenie systemu e-ksztatcenia,
umozliwiajacego osobom niepetnosprawnym ptynne
wejsécie na rynek telepracy. W kwietniu 2007 roku
spotkali sie przedstawiciele r6znych srodowisk i in-
stytucji, poswiecajgc swojg uwage tematowi E-learning
i telepraca osob niepetnosprawnych. Intencjqg dziatan prof.
J. Bednarka'! jest konsolidacja srodowiska w nadziei,
ze uda sie trafi¢ z projektami e-learningowymi takze
do niepetnosprawnej mtodziezy uczgcej sie w szko-
tach $rednich.

Projekty adresowane do miodszych odbiorcow
sporadycznie pojawialy sie juz wcze$niej. Przykladem
moze stuzy¢ Karkonoskie Kolegium w Jeleniej Gorze,
ktére w 2003 roku opracowato projekt ERNEDUCENT
— Euroregionalnego Centrum Edukagji Niepetnospraw-
nych. Mialo ono wyszukiwaé gimnazjalng i licealng
miodziez niepetnosprawng oraz zapewniac jej opieke
i pomoc przed, a takze w trakcie studiéw, stwarzajac
tej miodziezy rowne szanse edukacji wyzszej'. Jed-
nak przedsiewziecie to bylo raczej odosobnione.

Podsumowanie

Przyktady dobrej praktyki wskazujq na to, ze mozli-
wos$¢ wykorzystania e-learningowych form ksztatcenia
w celu integracji spofecznej os6b niepetnosprawnych
zaczyna by¢ coraz czesciej wykorzystywana.

Na konferengji Lifelong Education of Disabled, zor-
ganizowanej w 2005 roku w Libercu w Czechach,
stwierdzono, ze e-learning jest doskonatg alternatywg
w ksztaltceniu os6b niepetnosprawnych. Na przeszko-
dzie staje jednak szereg czynnikéw: ekonomicznych
i spotecznych (nastawienie do tego typu edukagji).
Zbyt stabe zakorzenienie sie e-ksztalcenia w sys-
temie edukacji, wysokie koszty, brak rozwinietej
infrastruktury i przygotowanej kadry dydaktycznej
to najczestsze przyczyny, ktére powoduja, ze wciaz
niewiele 0séb niepelnosprawnych ma szanse uczest-
niczy¢ w zajeciach prowadzonych na odlegtos¢.
Jednak rosngce zainteresowanie spoleczne pozwala
mie¢ nadzieje, ze podobnie jak w innych krajach
europejskich mozliwo$ci zdalnego ksztatcenia osob
niepetnosprawnych bedg sie rozwijac.
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Nauczyciele wobec technologii
informacyjnej i e-edukacji

W tegorocznej, dziesigtej juz edycji Ogélnopolskiej
Konferencji Naukowej Informatyczne Przygotowanie
Nauczycieli, ktéra odbyta sie w dniach 19-20 kwietnia
2007 roku w Akademii Pedagogicznej w Krakowie,
daly sie zauwazy¢ dwa gltowne nurty. Jeden z nich,
zasugerowany przez samych organizatoréw, dotyczyt
refleksji nad tym, czy — a jezeli tak, to na ile — zmieniajg
sie potrzeby w zakresie przygotowania nauczycieli do
wykorzystywania ICT w pracy z uczniami. Zagadnie-
niom tym pos$wiecono trzy z siedmiu sesji, probujac
znalez¢ odpowiedzi nie tylko na wymienione wyzej
pytania, ale takze analizujgc kierunek zmian zaré6wno
w zakresie przygotowania nauczycieli do prowadze-
nia zaje¢ z informatyki, jak tez do wykorzystywania
komputeréw na lekcjach r6znych przedmiotéw. Naj-
istotniejsza obserwacja, zgodnie wskazywana przez
wielu uczestnikéw konferencji, wynika z przewija-
jacego sie w kolejnych wystgpieniach przekonania,
iz pomimo uplywu 10 lat najwazniejsze potrzeby
zZwigzane z przygotowaniem nauczycieli w zakresie
stosowania technologii informacyjnych nie tylko
niewiele sie zmienily, ale tez zostaly zaspokojone
jedynie do pewnego stopnia. Pojawily sie, owszem,
nowe formy zastosowan ICT, wynikajgce gtéwnie
Z rozwoju internetu i e-edukagcji, ale nie zmienia to
faktu, iz ciagle w niewielkim zakresie komputery sg
wykorzystywane w nauczaniu przedmiotéw innych niz
informatyka, a takze w czasie zaje¢ pozalekcyjnych.
Jak wskazywano, jedng z istotnych przyczyn jest wta-
$nie brak swiadomos$ci wérod nauczycieli, jak uczynic¢
komputer efektywnym $rodkiem dydaktycznym,
a takze, co réwnie istotne, do$¢ czesto wystepujgca
w tym Srodowisku niska ocena wtasnych kompetencji
w poréwnaniu z wiedzg i umiejetno$ciami uczniéw
w tym obszarze. Wynika ona niewatpliwie z faktu,
iz mtode pokolenie, nie bez powodu nazwane digital
generation, znacznie wiecej czasu spedza w sieci i przy
komputerze i czuje sie w tym Srodowisku zdecydo-
wanie bardziej swobodnie.

Drugi wyrazny nurt, ktéry zaznaczyt sie w wystapie-
niach prezentowanych podczas omawianej konferencji,
dotyczy zagadnien zwigzanych z e-edukacja. I cho¢
Sledzac — czy to organizowane licznie konferencje
poswiecone tej problematyce, czy tez dostepne publi-
kacje — mozna odnie$¢ wrazenie, ze na razie ta forma

Maria Zajgc

ksztalcenia rozwija sie tylko w szkolnictwie wyzszym,
to jednak istnieje wiele przyktadow swiadczacych o co-
raz czestszej obecnosci e-edukacji takze w szkotach
gimnazjalnych i ponadgimnazjalnych. Na marginesie
tej relacji warto tylko zaznaczy¢, iz organizowana
w marcu, rowniez w Krakowie konferencja E-learning
w edukagji (http://www.zste.home.pl/konferencja/), ktora
byta adresowana wtasnie do nauczycieli, wzbudzita
zainteresowanie w catej Polsce i zaowocowata zgltosze-
niem trzykrotnie wiekszej liczby uczestnikow niz zakta-
dali organizatorzy. W przypadku bedacej przedmiotem
tej relacji konferencji IPN 2007 wéréd tematoéw prze-
wodnich, majacych ukierunkowa¢ obrady i dyskusje
pojawito sie takze pytanie o potrzebe przygotowania
nauczycieli do e-edukacji. W odpowiedzi zgtoszono
kilkana$cie wystapien zwigzanych z tg problematyka,
aczkolwiek autorzy tylko dwoch z nich podjeli prébe
odpowiedzi na to wazne pytanie. Agnieszka Wierzbic-
ka, pracujgca w Miedzywydziatowym Zaktadzie Nowych
Medioéw i Nauczania na Odlegtos¢ Uniwersytetu Lodz-
kiego, zatytutowata swoje wystgpienie: Przygotowanie
nauczycieli akademickich do prowadzenia e-zaje¢ — moda
czy koniecznosc? Autorka oparta swoje obserwacje oraz
whnioski na doswiadczeniach zwigzanych z realizacjg
szkolen dla pracownikéw dydaktycznych kilku uczelni
na potrzeby realizowanych przez nie, w ramach pro-
jektow EFS, studiow online.

Po dokonaniu analizy uwarunkowan, ktére towarzy-
sz zarébwno tworzeniu materiatéw, jak i prowadzeniu
w oparciu o nie zaje¢ dydaktycznych sformutowata
swoje stanowisko wobec problemu zasygnalizowane-
go w tytule. W podsumowaniu referatu pisze bowiem:
Odpowiadajqc na pytanie postawione w temacie artykufu
trzeba zdecydowanie stwierdzic, ze przygotowanie na-
uczycieli akademickich do ksztafcenia zdalnego — zarowno
w sferze opracowywania materiafow, jak i prowadzenia
zaje¢ w internecie — jest koniecznoscig. Trudno mowic tu
o jakiejkolwiek modzie — w nowoczesnym szkolnictwie
wyzszym potrzebne sq rozne formy zajec, zarowno te
realizowane tradycyjnie w sali wyktadowej, jak i te w wir-
tualnej klasie (jako inna forma nauczania, przeznaczona
do specyficznej grupy odbiorcow). Wazne staje sie wiec nie
tylko stworzenie studentowi odpowiednich warunkow do
nauki w internecie, ale takze przygotowanie nauczycieli do
efektywnej pracy online.
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Drugim z wystgpien dotyczacych potrzeb w za-
kresie przygotowania nauczycieli do e-edukacji byt
referat Wiestawa Zawiszy, nauczyciela z Gimnazjum
nr 8 w Tarnowie, ktéry jako pasjonat e-learningu
uwaznie obserwuje rynek szkolen z tego zakresu
i dos¢ skrupulatnie wychwytuje te wiasnie, ktore sg
adresowane do nauczycieli. Warto réwniez podkre-
§li¢, ze w wiekszosci z nich aktywnie uczestniczyt.
W swoim wystgpieniu podjat on prébe oceny pieciu
kursé6w organizowanych na terenie wojewo6dztwa
matopolskiego, ktére w mniejszym lub wiekszym
stopniu dotyczyly edukacji na odlegtos¢. Wymienia
on nastepujgce szkolenia: e-TEACHER (e-Nauczyciel),
E- wiedza w Matopolsce, Metodyka nauczania przez In-
ternet, Wprowadzenie pracownikow samorzqdu i oswiaty
w komunikacje i edukacje on-line, Nauczyciel przysztosci
= uczen z przysztosciq.

Autor referatu sformutowat na podstawie ukonczo-
nych kurséw do$¢ obszerng liste wnioskéw i postula-
tow pod adresem organizatoréw tego typu szkolen,
jak tez catego Srodowiska zajmujgcego sie e-edukacja.
Pisze on miedzy innymi, iz:

e Nalezatoby oczekiwa¢ od uczelni, zwlaszcza

z kierunkami pedagogicznymi i tych, ktére juz
wykorzystujg e-learning w swojej ofercie, aktyw-
nego wej$cia na obszar szkolen zmierzajacych do
adaptacji nauczania przez internet w szkolnic-
twie nieakademickim. Pamietajmy, ze wigczenie
sie uczelni wyzszych i realizacja przez nie tego
typu projektow moze zagwarantowaé wiasciwe
zaplecze metodyczne i pedagogiczne procesu
e-edukacji i posrednio integracje w tym obszarze
szkolnictwa nizszego szczebla z akademickim;

e Jesli projekt jest organizowany przez firme szko-
leniowa, to nalezatoby dazy¢ do jej wspotpracy
z uczelnig majacg doswiadczenie w nauczaniu
prze internet, z wyktadowcami akademickimi
zajmujgcymi sie tg problematykg i tymi nauczy-
cielami, ktérzy wspomagajg juz swoje nauczanie
tradycyjne w szkole e-edukacjg. Ta kadra po-
winna mie¢ piecze nad ostatecznym ksztaltem
projektu;

* Wydaje sie, ze kolejnym krokiem w ofercie szko-
len przygotowujacych nauczycieli do e-learningu
powinno by¢ pojawienie sie projektéw adreso-
wanych do nauczycieli chcgcych pelni¢ funkcje
administratoréw platform zdalnego nauczania
w swoich szkotach.

Z problematyka przygotowania nauczycieli, cho¢
juz nie bezposrednio do e-edukacji, a og6lniej do
wykorzystywania ICT w pracy z uczniami wigze sie
ciekawy projekt realizowany przez Katolickie Cen-
trum Miodziezy KANA w Gliwicach, ktéry podczas
konferencji w Krakowie przedstawil dyrektor tego
osrodka Waldemar Kuwaczka. Projekt ten nazwano

Teach-IT.net. W ramach projektu wypracowano nie
tylko starannie przemyslany cykl szkolen dla nauczy-
cieli, ale towarzyszgce mu materialy dydaktyczne
zaréwno dla prowadzacych szkolenia, jak i dla samych
uczestnikow. Szczegotowe informacje o projekcie, jak
réwniez o opracowanych materiatach mozna znalez¢
na stronie projektu: http:/teach-it.net/.

Aktualne trendy w wykorzystaniu nowoczesnych
technologii dla potrzeb edukacji oddaje rowniez
projekt MOSEP (More Self-esteem with my ePortfolio)',
realizowany przez Centrum e-Learningu AGH, a za-
prezentowany podczas konferencji przez Agnieszke
Chrzaszcz. Jak mozna przeczytac na stronie projektu
jego celem jest wprowadzenie metody e-portfolio jako
elementu wspomagajqcego nauczycieli i doradcow zawo-
dowych podczas pracy z miodziezqg dokonujgcq wyboru
kierunku dalszej edukacji.

Przedstawiajgc zalety e-portfolio oraz potencjalne
korzysci wynikajace z jego tworzenia, autorzy referatu
wskazali takze pewne uwarunkowania takich zasto-
sowan. Ich zdaniem (...) aby e-portfolio byto skutecznie
wykorzystywane, muszq zostac spetnione 2 podstawowe
warunki. Z przeanalizowanych przyktadow wdrozen syste-
mu e-portfolio na swiecie [Mosep case studies, http://www.
mosep.org/casestudies| wynika, iz kluczem do sukcesu jest
motywacja zarowno uczniow tworzqcych swe portfolia, jak
i opiekujqcych sie nimi nauczycieli. Aby osiggngc jej wysoki
poziom niezbedne jest zintegrowanie portfolio z systemem
nauczania. Realizacje projektu rozpoczeto zaledwie
kilka miesiecy temu i przewidziano jg na 3 lata. W dniu
1 czerwca br. odbyly sie na AGH bardzo interesujgce
warsztaty, podczas ktérych omawiano problematyke
zwigzang z tworzeniem e-portfolio. Przedstawiono tez
dalsze etapy prac — zainteresowani znajdg potrzebne
informacje na podanej juz wyzej stronie projektu.
Pozostaje mie¢ nadzieje, ze wypracowane rezultaty
zostang takze przedstawione w przyszioSci na tamach
,e-mentora”.

Omawiajgc wystgpienia konferencyjne zwigza-
ne z e-edukacja, warto jeszcze zwrdéci¢ uwage na
opracowanie Anny Ren-Kurc z Uniwersytetu im.
A.Mickiewicza w Poznaniu, ktéra przedstawila Free
& Open Source Software Portal?, bedacy firmowang
przez UNESCO witryng, na ktérej znajdujg sie, reko-
mendowane przez te organizacje, r6znego rodzaju
programy przydatne w e-edukacji. Autorka opraco-
wania wyréznita trzy kategorie rekomendowanych
programow. Sg to:

1) portale nauczania zdalnego,

2) edytory merytorycznych zasobéw edukacyjnych

wyposazone w narzedzia pakowania tych tresci
w moduty SCORM,

3) edytory modutéw SCORM.

O ile portale, czy platformy do nauczania zdal-
nego byly juz wielokrotnie omawiane w réznych

! More Self-esteem with my ePortfolio — http:/pl.cel.agh.edu.pl/index.php?option=com_content&task=view&id=

84&Itemid=74

2 http://www.unesco.org/cgi-bin/webworld/portal_freesoftware/cgi/page.cgi?d=1&g==Software/Courseware_Tools/

index.shtml
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publikacjach, to pozostalym dwém grupom poswie-
cono do tej pory w literaturze znacznie mniej uwagi.
Tymczasem mogg one z pewnosScig petni¢ bardzo
pozyteczng role utatwiajgc osobom zainteresowanym
samodzielnym tworzeniem treSci przygotowanie
ciekawych i atrakcyjnych materiatéw dydaktycznych,
zapewniajgc rownoczes$nie mozliwos¢ ich wielokrot-
nego wykorzystania na réznych platformach, jezeli
tylko zaimplementowano w nich mechanizmy zgodne
ze standardem SCORM. Jak mozna przeczyta¢ w opra-
cowaniu: edytory modutow SCORM rekomendowane
przez UNESCO pozwalajq na interesujqgce formatowanie
tresci merytorycznych, a tym samym uatrakcyjnienie wi-
zualne kursu. Zwraca uwage edytor EXE — ma on szereg
niestandardowych funkcjonalnosci, waznych w edukacji
nauczycieli roznych specjalnosci. Jednak, jak we wszystkich
edytorach modufow, sq trudnosci z edycjq tekstu mate-
matycznego, chemicznego, czasem z polskimi znakami
diakrytycznymi.

W kategorii trzeciej autorka wskazatfa na dwa reko-
mendowane pakiety. Pierwszym z nich jest TinyLMS,
ktory zapewnia perfekcyjng analize pliku manifest.
xml wraz z komunikatami o bfedach. Jeden z nielicznych
pakietow dokonujgcych poprawnie operacji tgczenia pa-
kietow SCORM. Drugim wymienionym narzedziem jest
RELOAD Editor. W jego opisie mozna przeczytac, iz
umozliwia on manualne wprowadzanie zmian w strukturze
pliku manifest.xml. Jest to dziatanie wymagajqce znajomo-
sci znaczenia i struktury informacji w tym pliku. W naj-
nowszej wersji (marzec 2007, 1.3.2 beta) zawarta jest
wazna funkcjonalnosc edukacyjna — 8 wersji schematow
z komentarzami dotyczgcymi zakresu ich stosowalnosci.
Aplikacja konwertuje moduty do formatu SCORM 2004,
chwilowo z ostrzezeniem o eksperymentalnym charakte-
rze tej procedur. Wydaje sie, iz wskazane przez panig
Anne zrédto danych nt. oprogramowania przydatnego
w e-edukacji warte jest zainteresowania i by¢ moze
dobrze byloby w niedalekiej przysztosci przedstawic¢
na famach ,,e-mentora” doktadniejszg charakterystyke
rekomendowanych narzedzi.

Omowione wyzej referaty to tylko niewielki pod-
zbior wszystkich wystgpien, ktérych zgtoszono na
konferencje prawie 60, z czego 31 zakwalifikowano
do wygloszenia, a 14 do sesji plakatowej. Czytelni-
kéw zainteresowanych lekturg zaprezentowanych
tutaj tekstéw, jak tez wszystkich innych zawartych
w programie konferencji zachecam do siegniecia
po monografie, ktéra ukaze sie tuz po wakacjach,
we wrze$niu br.2. Pozostaje mie¢ nadzieje, ze pro-
blematyka omawiana w niniejszym artykule, jak tez
we wspomnianej publikacji zacheci Czytelnikow
»e-mentora” do aktywnego uczestnictwa w kolejnych
edycjach konferengji IPN, organizowanej co roku przez
Akademie Pedagogiczng w Krakowie.

3]. Migdatek, M. Zajac (red.), Informatyczne przygotowanie
nauczycieli — potrzeby, przemiany, perspektywy, Akademia
Pedagogiczna, Krakow 2007.

POLECAMY

IADIS Mobile Learning 2007,
5-7 lipca 2007 r., Lizbona, Portugalia

Miedzynarodowa konferencja IADIS Mobile Learning
2007, organizowana w lipcu w Portugalii, daje moz-
liwo$¢ zapoznania sie z najnowszymi badaniami
i opracowaniami, a takze dyskusji nad zagadnieniami
z zakresu mobile learning.

Proponowane przez organizatoré6w tematy to m.in:
pedagogiczne kwestie m-learningu; zastosowanie gier
i symulacji; nowe narzedzia, technologie i platformy;
m-learning od strony uzytkownika, trendy i strategie
rozwoju.

Wiecej informacji na: http:/fwww.mlearning-conf.org

IADIS e-Learning 2007,
6-8 lipca 2007 r., Lizbona, Portugalia

W lipcu IADIS organizuje coroczng konferencje
e-Learning poswiecong technicznym i pedagogicznym
aspektom edukacji na odlegtos¢. Gtéwne zakresy te-
matyczne, ktére beda omawiane w ramach spotkania
to: strategia organizacyjna i zarzadzanie, zagadnienia
technologiczne, rozwdj oferty e-learningu, projek-
towanie scenariuszy zaje¢ e-learningowych, metody
i podejscia badawcze. W Komitecie Programowym
konferencji znajdujg sie przedstawiciele Politech-
niki Krakowskiej oraz Uniwersytetu Gdanskiego.
Wiecej informagji na: http:/fwww.elearning-conf.org

International CAA Conference: Research into
e-Assessment, 10-11 lipca 2007 r.,
Leicestershire, Wielka Brytania

Jedenasta miedzynarodowa konferencja CAA Research
into e-Assessment zostanie zorganizowana w lipcu
w Wielkiej Brytanii. Giownym tematem spotkania jest
omowienie badan w zakresie e-assessment, a wiec
wykorzystywania w procesie kontroli i oceny inter-
netowych narzedzi do ewaluacji.

Konferencja jest adresowana do os6b zainteresowa-
nych wspomniang tematyka w zakresie wdrazania
narzedzi e-oceny w pedagogice, w tym decydentow,
menedzerow, oséb zajmujacych sie kwestiami tech-
nicznymi. Wiecej informagji na:
http://www.caaconference.com

iPod in the Classroom

Apple stworzyto nowe narzedzie dla wyktadowcow,
ktorzy chcg zastosowac podczas lekgji iPody. Wsrod
zasobow edukacyjnych Apple pojawita sie kolekcja
scenariuszy lekcji stworzonych przez nauczycieli, kto-
rzy juz teraz wzbogacaja w zajecia przez stosowanie
w nich produktéw firmy. Na stronach Apple znajdujg
sie rowniez porady na temat wykorzystywania podczas
lekgji innych aplikacji: iWeb, iPhoto, iLife, iMovie HD,
GarageBand, iChat AV oraz iSight czy iWork.

Wiecej informagji na:
http://www.apple.com/au/education/ipod/lessons
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e-edukacja w kraju

Beata Chodacka

Nauczyciele, uazniowie i baza szkolna
— proba analizy

Aby odpowiedzie¢ na postawione w tytule pytanie,
nalezy przede wszystkim rozwazy¢, czy wszystkie
strony procesu dydaktycznego sa do e-learningu przy-
gotowane. Oczywistym wymogiem jest posiadanie
odpowiedniej bazy sprzetowej — ale mozna przyjac,
iz ta w wiekszosci polskich szkét wystarcza dzis do
podjecia omawianej formy nauczania.

Jezeli w rozpatrywanych warunkach bra¢ pod uwa-
ge przygotowanie bazy sprzetowej, nauczycieli oraz
miodziezy, to wydaje sie, iz najlepiej przygotowana
jest obecnie miodziez, ktora korzysta z internetu
codziennie, najczesciej z poczty i komunikatoréw.
Mlodzi ludzie sporo czasu spedzajg w sieci na pisaniu
blogéw, wypowiedzi na forach dyskusyjnych oraz
uczestnictwie w grach sieciowych. Internet dla wspét-
czesnego ucznia — to najprostszy sposéb wyszukiwa-
nia informagji, kontaktu ze znajomymi, sfuchania mu-
zyki. Dlatego wprowadzenie e-learningu jako wsparcia
dla tradycyjnego nauczania wydaje sie by¢ nie tylko
naturalne, ale wrecz konieczne. Skoro znaczng cze$¢
czasu przecietny nastolatek spedza w sieci, to czemu
nie ma tam by¢ réwniez szkoty online.

Nauczyciele — jak zawsze w przypadku nowoSci
—dzielg sie na tych, ktorzy sie ich obawiaja i tych, ktorzy
entuzjastycznie i natychmiast chcg je wykorzysta¢ w swo-
jej pracy. Obawy przed nowym sposobem nauczania
zwigzane sg chocby ze strachem przed utratg swojej
pozycji w procesie dydaktycznym, a znacznie czesciej —
brakiem odpowiednich umiejetnosci. Jednakze, pierwszy
kontakt z e-learningiem moze nie tylko uspokoi¢ obawy
nauczycieli, lecz takze da¢ im poczucie jeszcze wiekszych
mozliwosci i otworzy¢ nowe drogi zawodowe.

Skupiajac sie na nauczaniu — analizujgc sktadowe
procesu dydaktycznego — mozna znalez¢ elementy, ktore
zalezg bezposrednio od osoby nauczyciela — zaréwno
cech jego osobowosci, talentu, wiedzy, jak i rzetelnosci
w podejsciu do pracy, a takze pasji nauczania oraz zain-
teresowan. Proces nauczania warunkowany jest w duzym
stopniu przez umiejetno$¢ komunikacji pomiedzy na-
uczycielem i uczniami, jasno$¢ w przekazywaniu wiedzy,

Czy w gimnazjum jest miejsce
dla e-learningu?

ale i czuwanie nad samodzielng pracg ucznia. Nauczanie
moze by¢ procesem odbywajacym sie na odlegtos¢,
jednak rola nauczyciela w tym procesie jest tak samo,
jesli nie bardziej istotna niz w nauczaniu tradycyjnym.
Szczegoblnego znaczenia nabiera woéwczas umiejetno$¢
dostosowania wiasnego warsztatu pracy do zmieniajgce-
g0 sie Swiata, zainteresowan uczniéw, podgzanie za ich
aktywnoscig poznawczg. Dlatego dla nas—nauczycieli —to
nie tylko nowy sposéb prezentacji wiedzy i komunikagji
z uczniami, ale przede wszystkim nowy warsztat pracy
— zaréwno w dziedzinie narzedzi, jak i nowej metodyki
nauczania, jakg niesie ze sobg e-learning.

Praktyczne wykorzystanie platformy
e-learningowej w nauczaniv informatyki
w gimnazjum

Wykorzystanie platformy w gimnazjum moze prze-
biega¢ dwutorowo: poprzez realizacje catych tematéw
wylacznie przy pomocy platformy lub jako wsparcie
dla nauczania tradycyjnego. W gimnazjum, gdzie uczy
autorka opracowania, prezentowane kursy odbyly sie
dwutorowo —jeden catkowicie poza salg lekcyjng, drugi
jako uzupetnienie zaje¢ lekcyjnych. Wnioski i uwagi tego
niewielkiego (biorgc pod uwage wielkos$¢ badanej grupy)
eksperymentu bedg tre$cig dalszej czeSci artykutu.

Jeden temat realizowany byl wylgcznie na plat-
formie bez dodatkowego wsparcia pracg w klasie
— przystepujac do jego realizacji, przyjeto nastepujgce
zalozenia:

e praca uczniow odbywac sie miata wytacznie w do-
mu lub w szkole po lekcjach;

e kontakt z nauczycielem mial zosta¢ ograniczony
do korespondengji elektronicznej;

e ocena zadan, ktérej towarzyszytlo obowigzkowe
uzasadnienie pisemne, miafa by¢ czastkowg oceng

z przedmiotu;

e praca w grupach miata sie odby¢ w przestrzeni
wirtualnej;
e caly cykl pracy mial zakonczy¢ sie egzaminem

ECDL! (Europejski Certyfikat UmiejetnoSci Kom-

puterowych).

! Wiecej informacji na temat ECDL na stronie www.ecdl.com.pl.
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Kurs prowadzony na platformie dotyczyt ustug w sie-
ciach informatycznych. Wszystkie zadania uczniowie
opracowywali w domu. Poczatkowo byly one realizo-
wane bardzo standardowo, w miare oswajania sie ze
stylem pracy na platformie zadania stawaly sie coraz
bardziej przemyslane. Ocena za zadania, jak juz wspo-
mniano, stanowita czastkowg ocene z przedmiotu.

Temat drugi wykorzystywat platforme e-learningo-
wa do uzupelnienia nauczania tradycyjnego. Dla po-
trzeb jego realizacji przyjeto nastepujace zatozenia:
e praca uczniow odbywac sie miata gtéwnie na

lekcjach, w domu mozna byto przejrze¢ zadania,

doczytac ciekawostki, przesta¢ odpowiedzi i roz-
wigzania zadan;

e kontakt z nauczycielem mozliwy byt zaréwno bez-
posrednio, jak i poprzez e-mail;

e zadania wykonane na lekcjach prezentowane byty
grupie na platformie;

e na platformie umieszczano takze ciekawe zagad-
nienia, z ktérymi warto byto sie zapoznag;

e dla potrzeb uzupetniania wiadomosci udostepnio-
ne zostaly odpowiednie samouczki;

e uczniowie mieli mozliwo$¢ prowadzenia dyskusji
na udostepnionych forach;

e podobnie jak poprzednio, caly cykl pracy miat sie
zakonczy¢ egzaminem zewnetrznym ECDL.

Kurs po$wiecony byt grafice menedzerskiej i pre-
zentacyjnej (gtéwnie znajomosci programu Power
Point), na platformie uczniowie prezentowali swoje
prace, a nauczyciel umieszczat dodatkowe informacje,
samouczki oraz ciekawostki. Wszyscy mogli korzystac¢
z foréw tematycznych.

Oba sposoby prowadzenia zaje¢ zostaly entuzjastycz-
nie przyjete przez uczniow, co nie oznacza, ze cata praca
przebiegata bez zaki6cen czy tez pewnych trudnosci.
Zostaly one zebrane w postaci ponizszej listy.

W przypadku kursu realizowanego tylko na plat-
formie:
¢ nie udalo sie ograniczy¢ kontaktu z nauczycielem

wylacznie do elektronicznego;

e nie udato sie grupie wywigzywac z terminowego
oddawania prac;

e pracaw grupach nie odbywata sie poprzez sie¢, ale
tradycyjnie poprzez wspolne spotkanie.
Wystepujace trudnosci przekiadaly sie na nastepu-

jace formy zachowan uczniéw:

e w trakcie przerw w szkole uczniowie czesto
osobiscie przychodzili wyjasnia¢ zaréwno tres¢
polecen, spos6b wykonania zadan, jak i techniczne
problemy zwigzane z platformag;

e czesto ze wzgledow technicznych, ale tez z po-
wodu braku samodyscypliny i nieumiejetnego
organizowania wlasnej pracy nie wywigzywali sie
w terminie z zadan;

e wprowadzenie ocen za zadania nie zostato przy-
chylnie przyjete;

e platforma stata sie dodatkowym obowigzkiem
(zwlaszcza ze zadania zadawane byty pomiedzy nor-
malnymi zajeciami z informatyki na inny temat);

e czeS$¢uczniéw narzekata na brak wyjasnien nauczy-
ciela przy opracowywaniu tematu;

e bylitezi tacy, ktérzy uwazali za najwiekszy plus to,

Ze nie sg zmuszani do pracy w okreslonym czasie

i warunkach.

Ewaluacja wiedzy uczniéw poprzez zewnetrzny
egzamin ECDL wypadta bardzo dobrze. Wiekszo$¢
napisatla go bezbtednie lub z 1-2 btedami. Tylko kilku
uczniéw zrobito wiecej niz 3 btedy — ale mieszczac sie
w okreslonym limicie wymaganym do zaliczenia egza-
minu (warunkiem zaliczenia egzaminu jest nie wiecej
niz 8 btedéw, czyli 75% poprawnych odpowiedzi).

W przypadku kursu realizowanego na platformie
i na zajeciach tradycyjnych sytuacja wygladata nieco
inaczej. Poniewaz platforma petnita role pomocniczg
w stosunku do tradycyjnych zaje¢ — byta tylko dodat-
kiem, uzupetnieniem, tablicg ogtoszen oraz miejscem
dyskusji i prezentacji — w petni zostata oceniona jako
pozytywne i pomocne narzedzie zaréwno dla uczniéw,
jaki nauczyciela. Zadania z lekcji prezentowane grupie
mogty by¢ oceniane przez innych, co znacznie poprawi-
to ich ,jakos¢”. Uczniowie nieobecni na zajeciach mieli
mozliwo$¢ podgladu w domu zagadnien omawianych
na lekcji oraz uzupetnienia wiadomosci i przestania
pracy do oceny. Réwniez i w tym przypadku wyniki
ewaluacji wiedzy uczniéw, przeprowadzonej przy
pomocy zewnetrznego egzaminu ECDL, byly zadowa-
lajace. Wiekszo$¢ napisata go, podobnie jak w kursie
realizowanym wylacznie na platformie, bezbtednie lub
popetniajac od 1 do 3 btedéw. Tylko dwéch uczniow
zrobito wiecej niz 3 bledy — ale mieszczac sie w okre-
Slonym limicie warunkujgcym zaliczenie egzaminu.

Opinia uczniow

Istotng, a moze najistotniejszg, opinie wystawili
platformie sami uczniowie na specjalnym forum do
tego stworzonym. Na potrzeby artykufu opinie te
zostaly zebrane i przedstawione przez uczennice
klasy 3. gimnazjum:

Zalety

e Nauka tylko za pomocg komputera wydawata sie
dos$¢ nierealna i trudna do organizacji, jednak
okazatlo sie inaczej;

e Ciekawy, nowy sposéb organizacji pracy, wspolne
forum i jasno przygotowana kolejnos¢ wykonywa-
nia czynnosci;

e (Czasowe roztozenie zadan i mozliwos$¢ wykonania
ich w domu (nadrobienie materialu w przypadku
nieobecnosci);

¢ Rozwijanie umiejetno$ci uczniéw w zakresie korzy-
stania z komputera poprzez prace na platformie.

Wady

e Brak dostepu do komputera w domu;

¢ Mato oryginalny wyglad, nieciekawa strona, §rednio
zachecajgca do pracy;

e Wystepujgce trudnosci ze znalezieniem poszcze-
g6lnych zadan lub nowych polecen badz tez kto-
poty ze zrozumieniem ich tresci;

e Pewna (niewielka) ucigzliwos¢ logowania, wynikajaca
z koniecznosci wpisywania za kazdym razem hasta.
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Whioski uczniow

e Zastosowanie e-learningu do ogo6lnego nauczania
bytoby bardzo dobrym pomystem na unowocze-
$nienie pracy w szkole;

e Na przeszkodzie wprowadzenia e-learningu mogg
sta¢ braki w sprzecie komputerowym w szkotach
i domach uczniéw, jak i przygotowanie nauczycieli;

¢ Wymagatoby to duzego wkiadu finansowego pan-
stwa na szkolenia dla nauczycieli i zapewnienie
odpowiedniego sprzetu w szkole i domach.

Opinia navczyciela

Uczniowie na etapie ksztalcenia gimnazjalnego
nie sa do konca przygotowani do calkowicie samo-
dzielnej pracy z kursami e-learningowymi. Wymagaja
czesciej kontaktu osobistego z osobg prowadzaca
i grupa. Zdaniem autorki, wynika to miedzy innymi
z okresu rozwoju, w jakim znajdujg sie uczniowie,
i zwiazanego z nim sposobu budowania relacji z oto-
czeniem — gdy istotna role odgrywaja emocje, a $wiat
odbierany jest w ogromnie wyrazisty sposob. Oparcie
przekazu wiedzy wylacznie na formie elektronicznej
powoduje w wielu przypadkach niedosyt. Z drugiej
strony jednak che¢ poszerzania wiedzy oraz umiejet-
nosci korzystania z technologii informatycznej zdaja
sie sprzyja¢ wprowadzaniu wsparcia dla nauczania tra-
dycyjnego przez e-learning. Forma ta moze w szkole
gimnazjalnej by¢ wykorzystywana w wieloraki sposéb
—jako wsparcie dla nauczania tradycyjnego, jego uzu-
pelnienie i rozwiniecie. Umozliwia ona m.in.:

e przedstawienie ciekawych zagadnien wykraczaja-
cych poza program dla uczniéw zdolnych — co wigze
sie z mozliwo$cig rozwijania ich zainteresowan;

e prezentacje podstawowych wiadomosci przedsta-
wionych w réznoraki sposoéb z dodatkowymi ¢wi-
czeniami dla uczniéw majgcych problemy z nauka;

¢ wykorzystanie do prezentacji prac uczniéw, zadan
domowych, co znacznie poprawia ich jakosc;

e dyskusje pozalekcyjng na wybrane tematy zwig-
zane z przygotowaniem zadan lub zagadnieniami
omawianymi na zajeciach szkolnych;

e zamieszczanie materiatow dydaktycznych oraz ich
wykorzystania przy powtoérce materiatu;

e mozliwos¢ wgladu w tematyke poszczegdélnych
dziatéw w kazdym momencie — co sprzyja nadra-
bianiu zaleglto$ci przez uczniow;

e stworzenie ogoélnopolskich platform na potrzeby
konkursow przedmlotowych gd21e bytoby miejsce
dla uczniéw i nauczycieli na wymiane 1nf0rmaq| pu-
blikowanie zagadnien, przesytanie rozwigzan zadan,
ta drogg mozna by przeprowadzac pierwsze testy
weryfikujace kandydatéw do startu w konkursie;

e przygotowanie materiatow dla kot zainteresowan.
Warto réwniez podkresli¢, iz niezaleznie od

wszystkich, wymienionych i niewymienionych zalet

dydaktycznych, juz samo stworzenie mozliwosci kon-
taktu w sieci z nauczycielem prowadzgcym przedmiot,
czesto z wychowawca, moze da¢ bardzo pozytywne
efekty w pracy dydaktyczno-wychowawczej.

Obecnie wielu uczniéw, o czym wspomniano na po-
czatku tego artykutu, kontaktuje sie za pomoca poczty
czy komunikatoréw. Dotyczy to nie tylko kolegow
i kolezanek, ale takze os6b przypadkowo spotkanych
w internecie, co oczywiscie wigze sie z calg masg
zagrozen. Dla nastolatkéw rozmowa przez internet
w dowolnej formie jest czym$ zupetnie naturalnym.
Ten rodzaj komunikacji charakteryzuje sie specyficz-
nym jezykiem, dodatkowo wspieranym emotikonami.
Zadaniem niniejszego opracowania nie jest ocena tego
zjawiska, odwolywanie sie¢ do niego ma jedynie pod-
kresli¢ celowos¢ i koniecznos$c odnalezienia w gaszczu
sieciowym takze nauczyciela, ktéry rowniez w tym
wirtualnym $rodowisku moze petnic role wychowawcy
i mentora.

Stosowanie chocby tak prostego narzedzia jak fo-
rum dyskusyjne pozwala na publikowanie ciekawych
zagadnien i stworzenie miejsca do wymiany pogladow
na okreslone tematy — czesto frapujace nastolatkow
— na ktére nie ma czasu na lekcjach wychowawczych
lub tez s3 zbyt trudne, aby uczniowie otwarcie wyra-
zali swoje opinie z nimi zwigzane.

Forum klasowe o$miela wielu uczniéw do prezen-
towania i precyzowania pogladow, ktore tatwiej wypo-
wiedzie¢ online. Zmniejsza sie dystans do nauczyciela,
uczniowie chetniej zwierzaja sie ze swoich ktopotow,
nawet braku umiejetnosci technicznych i fatwiej im tez
zZwrocié 51@ z prosbq o pomoc. W obliczu probleméw,
jakie pOJaw1an siez mlodzmzqw wieku gimnazjalnym
poszerzanie kontaktu z uczniami na wirtualny, poza
szkotlg jest na pewno pozytywnym rozwigzaniem.

Whioski

1) Wprowadzenie e-learningu do szkét gimnazjalnych
wydaje sie by¢ nie tylko mozliwe, ale i konieczne;

2) Wiekszo$¢ szkét w Polsce ma odpowiednig baze
sprzetowg do prowadzenie takiego nauczania;

3) Mozna korzystac z oprogramowania open source
dla platformy lub podja¢ wspoétprace z inng jed-
nostka, posiadajaca serwer — nawet odplatnie;

4) Niezbedne jest wszechstronne przygotowanie
nauczycieli, m.in. w zakresie:

e kursow e-learningowych, uczacych r6znorodnych
narzedzi pracy na platformie,

e wykorzystania sposob6w oceniania zadan,

¢ umiejetnosci doboru i zastosowania e-narzedzi nie
tylko w pracy dydaktycznej, ale i wychowawczej,

e odpowiedniego przygotowania metodycznego
do prowadzenia tego typu nauczania (stale za-
pomina sie, ze metodyka pracy nie w kazdym
przedmiocie jest taka sama).

Autorka jest nauczycielem informatyki w Gimnazjum nr 16 w Krakowie. Opracowata autorski program nauczania
informatyki dla klas 1-3 gimnazjum, przygotowujgcy do zdobycia certyfikatu ECDL. Od roku wspoétpracuje z Centrum
e-Learningu przy AGH. Jest wspotzalozycielem Akademii Komputerowych Umiejetnosci, gdzie opracowata autorskie
programy zaje¢ komputerowych dla dzieci i mtodziezy Komputerowe Rodeo oraz Forum Komputerowe. Jest réwniez
egzaminatorem ECDL, ECDL-Advanced oraz dyrektorem Krakowskiego Centrum Egzaminacyjnego ECDL.
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Ciekawa inicjatywa IMS Global Learning Consortium

Osoby, ktore interesuja sie e-edukacja nie tylko pod katem uzytkowym
zachecamy do odwiedzenia strony IMS Global Learning Consortium
(http://www.imsglobal.org) i zarejestrowania sie jako czfonek tej organi- | . 'ﬁ
zacji. Uzyskuje sie w ten sposob nie tylko dostep do bogatego zbioru ar-
tykutow, specyfikacji i przewodnikow, ale przede wszystkim mozliwosc¢ )
wlgczenia sie w prace nad tworzeniem standardéw dla e-edukacji. Jak |= o,
wiadomo, IMS jest jednym z lideréw w zakresie specyfikacji zwigzanych
z tworzeniem, a przede wszystkim udostepnianiem tresci na platfor- |== el
mach e-learnigowych. Dla przyktadu wystarczy wymieni¢ chociazby L A
IMS Content Packaging — powszechnie uzywany standard zapewniajgcy 4
tzw. interoperability, czyli mozliwos$¢ wykorzystania tych samych treSci | wowe o
w roznych srodowiskach uruchomieniowych.

Organizacja pracy IMS polega na tworzeniu grup roboczych odpowiedzialnych za dang klase zagadnien. Grupa
taka skupia profesjonalistow z r6znych obszaréow — uzytkownikéw, producentéw sprzetu i oprogramowania,
tworcow i dostawcow szkolen e-learningowych, a przede wszystkim osoby, ktore maja oryginalne pomysty
w danym obszarze i probujg je wdrozy¢, badz tez juz wdrozyly, w swoim osrodku i chciatyby to rozwigzanie
upowszechnic. IMS stara sie obserwowac biezace trendy oraz potrzeby na rynku e-edukagji i dostosowywac
do nich kierunki swojej aktywnosci. Dobrym przykltadem moga by¢ tutaj dziatania w zakresie learning design.
Podjeto je w odpowiedzi na zarzuty, iz opracowane wczesniej specyfikacje, w tym specyfikacja SCORM, nie
uwzgledniaja, najogolniej mowiac, aspektow pedagogicznych zwiazanych z przekazywaniem tresci za posred-
nictwem sieci. W wyniku powstato wlasnie opracowanie znane jako IMS Learning Design specification.

Niewatpliwie wsrod nowych trendéw warto odnotowac prace dotyczgce Web services oraz e-Portfolio. Dajacy
sie zauwazy¢ w ostatnich latach wzrost zainteresowania ideg e-Portfolio nie tylko jako metodg gromadzenia
informagji o wynikach prac, postepach w nauce oraz osiggnieciach uczniéw, ale tez jako srodkiem dydaktycznym
pomocnym w zdobywaniu wiedzy i nowych umiejetnosci sprawia, ze pojawila sie potrzeba opracowania specy-
fikagji, ktéra ma utatwic wykorzystanie utworzonych opracowan (czyli wiasnie portfolio) w r6znych kontekstach
— na przyklad zbior informacji o przebiegu nauki szkolnej moze by¢ przedstawiony potencjalnemu pracodawcy
podczas staran o prace. Oczekuje sie, iz wprowadzenie jednolitych zasad tworzenia tego typu opracowan przy-
czyni sie do ich upowszechnienia.

W trakcie prac poszczegolnych grup roboczych gromadzone sg informacje zarébwno na temat potrzeb, wyma-
gan technicznych, jak i mozliwosci sprzetowych oraz programistycznych w danym obszarze i na ich podstawie
powstaje mozliwie kompletny zbior informacji zawierajacy: definicje wszystkich poje¢, ich specyfikacje w jezyku
XML oraz tzw. zbior dobrych praktyk. Cala zebrana dokumentacja poddawana jest weryfikacji wewnetrznej,
nadzorowanej przez IMS Technical Board, a nastepnie udostepniana. Pierwsza publikowana wersja ma zwykle
status first draft i uwagi zglaszane przez uzytkownikow sg uwzgledniane w kolejnych etapach prac grupy zanim
nastapi oficjalna publikacja w formie specyfikacji IMS.

Zainteresowanych rezultatami prac IMS GLC zachecamy do otwarcia zaktadki specifications na stronie giownej
konsorcjum. Niektore materialy dostepne sa tylko dla zarejestrowanych cztonkow, ale wiekszosc specyfikacji ma
charakter otwarty, co oznacza, ze sa powszechnie dostepne.

Najnowsz3 inicjatywa IMS jest propozycja utworzenia grupy roboczej zwigzanej z opracowaniem specyfikacji
dotyczacej personalizacji w e-learningu. Zagadnienie to jest bardzo zlozone, a rownoczesnie budzace duze za-
interesowanie. I cho¢ podejmowanych jest wiele prob, gtéwnie pod katem rozwiazan informatycznych, nie ma
powszechnej zgody co do tego, jakie narzedzia, tudziez rozwigzania, mogg zapewnic rzeczywiscie spersonali-
zowane podejscie do uczacych sie, ktore rownoczesnie nie sprowadzi e-learningu do automatycznego przekazu
wiedzy. Jednym z istotnych ogniw w procesie projektowania personalizacji jest koniecznos¢ odpowiedniego opisu
obiektow wiedzy za pomoca metadanych, w sposob, ktory pozwoli zakodowac w nich réwniez informacje o
zaleznosciach i roli dydaktycznej pomiedzy tymi obiektami. Stad prace podejmowane wiasnie przez IMS wydajg
sie by¢ istotnym elementem dziatan zwigzanych z personalizacja.

W maju br. IMS ogtosito wsrod swoich cztonkéw zamiar utworzenia grupy roboczej dedykowanej tym zagadnie-
niom i rozpoczelo zbieranie tzw. use scenarios, czyli przyktadow stosowania rozwigzan zwigzanych z personalizacja.
Na bazie tych przyktadéw zostana rozpoczete prace. Informacje dostepne sa tylko dla zarejestrowanych czionkéw
IMS, ale warto wiedzie¢, ze rejestracja i cztonkostwo w tej organizacji nie wymaga zadnych optat. Organizacja
ta skupia zaréwno cztonkéw indywidualnych, jak i instytucje z wszystkich obszarow aktywnosci zwigzanych z
e-learningiem. Sg zatem dostawcy oprogramowania, producenci sprzetu komputerowego sieciowego, dostawcy
ustug sieciowych i — naturalnie — uczelnie oraz osrodki badawcze.

Wiecej informagji na: http://www.imsglobal.org.
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Co pewien czas mozna zauwazy¢ zmiane sposobu
spojrzenia na zarzadzanie w przedsiebiorstwach (pa-
radygmatu). Mocno upraszczajgc, mozna powiedzie¢,
ze w czasach komunizmu i wczesnego kapitalizmu
koncentrowano sie na paradygmacie skali, gdyz
istotne byto zapewnienie odpowiednio duzych mocy
wytwérczych dla zaspokojenia niemal nieograniczo-
nego popytu. W efekcie, duze moce pozwalaly na
dokonanie oszczednos$ci z tytutu skali.

Aktualnie dominuje paradygmat przepustowosci.
Firma, majac okre$lone zasoby pieniedzy, maszyn,
ludzi, czasu itp., stara sie wygenerowac jak najwiek-
szg przepustowos$¢, np. dostarczy¢ jak najwiekszg
wartos¢ klientom, sprzedac jak najwiecej produk-
tow, dostarczy¢ jak najlepsze ustugi. Przyktadami
technik rozwijajacych to podejscie sg zarzadzanie
procesami biznesowymi, TQM czy tancuch krytyczny.
Jednak firmy, ktére opanowujg problem zarzadzania
swoja przepustowoscia, szukajag nowych obszaréow
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Paradygmat
przepustowos$ci powoli zaczyna ustepowac miejsca
paradygmatowi dynamiki. W czasach fabryk zakfadano,
ze robotnicy niewiele wiedzgq, a istotne informacje i inteli-
gencja mogq byc przypisane kierownictwu czy wqskiemu
zespofowi ludzi. Odsetek ogotu zatrudnionych zaangazowa-
nych w przetwarzanie wiedzy byt bardzo niewielki. Dzisiaj
Jest inaczej: przekonujemy sie bowiem, Ze w sporej czesci
to, co sie dzieje w firmie, nastawione jest na uzupenianie
nieustannie rozktadajqcego si¢ inwentarza wiedzy'.

Obrazowo te trzy paradygmaty mozna zilustrowaé
analogia do ruchu ulicznego. Zgodnie z podejSciem
skali, aby poprawi¢ warunki jazdy po mieScie nalezy
poszerzac ulice i budowac nowe. Teoretycznie doda-
wanie kolejnych paséw do jazdy i obwodnic spowodu-
je, ze coraz sprawniej bedziemy sie poruszac. Jednak
w pewnym momencie zabraknie miejsca na nowe
drogi, a zwiekszenie sieci drég spowoduje wzrost
osiedlania sie ludzi na obrzezach miasta i nasilenie
podr6zowania. Wedtug paradygmatu przepustowosci
natomiast powinnismy poprawiac sterowanie ruchem
ulicznym i promowac transport masowy. W ramach ist-

Marcin Zmigrodzki

Przeptyw informacji i decyzji
w przedsiebiorstwie

niejgcej infrastruktury ulic staramy sie przepuscic jak
najwiecej samochodéw za pomocg sygnalizacji Swietl-
nych, znakéw drogowych i autobuséw. W przypadku
istnienia stalych zalezno$ci w natezeniu ruchu to
podejsécie pozwala wypracowac najbardziej optymal-
ny system transportu. Pojawia sie jednak pytanie, co
zrobi¢, gdy natezenie ruchu jest tak duze, ze kierowcy
zamiast poruszac sie codziennie tymi samymi $ciezka-
mi, szukajg nowych tras i ciggle zmieniajg preferengcje.
Miasto moze zaadaptowaé podejscie koncentrujgce
sie na dynamice systemu transportowego. Wowczas
przepisy drogowe zmienialyby sie w zalezno$ci od
potrzeb. Na przykiad droga jednokierunkowa na p6t
godziny popotudniu mogtaby dopusci¢ przejazd pod
prad, a w sfoneczny dzien ograniczenie predkosci
zostatoby podniesione o 10 kilometréw z uwagi na
dobre warunki drogowe.

Przed podobnymi wyzwaniami stoi wspoiczesne
przedsiebiorstwo. Zdolno$¢ do dynamicznej adaptacji,
do zmieniajgcych sie warunkéw moze stac sie kluczo-
wym czynnikiem przewagi konkurencyjnej. Zwlaszcza
ze przepustowo$¢ mozna wydatnie podnie$¢, wydzie-
lajgc na zewnatrz w drodze outsourcingu niestrate-
giczne funkcje do specjalistycznych firm. Natomiast
podniesienie dynamiki nie jest juz takie proste.
Ponizej przedstawiono model przeplywu informacji
i decyzji, ktérego celem jest wyjasnienie sposobu
funkcjonowania firmy w paradygmacie dynamiki, gdy
kluczowa staje sie informacja konieczna dla szybkiego
podejmowania warto$ciowych decyzji.

Na potrzeby dalszych rozwazan stworzono uprosz-
czony model srodowiska informacyjnego, w ktérym
zanurzone jest przedsiebiorstwo (por. rysunek 1).
Zgodnie z tym schematem informacje z otoczenia
trafiajg do przedsiebiorstwa. Na ich podstawie oraz
na podstawie juz posiadanych informacji pracownicy
podejmujg decyzje. W wyniku tej dziatalnosci przed-
siebiorstwo emituje do otoczenia informacje, ktoére
powoduja, ze produkty firmy sg nabywane przez
klientéw. W ten spos6b firma otrzymuje pienigdze.
Zatem mozna stwierdzi¢ w skrécie, ze pracownicy

! A. Toffler, Zmiana wiadzy, wiedza, bogactwo i przemoc u progu XXI stulecia, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2003,

s. 222.
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Rysunek 1. Schemat przeptywu informacji
miedzy przedsighiorstwem a jego otoczeniem
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Zrodlo: opracowanie wlasne

firmy podejmujg decyzje, aby zapewnic jej konkretny
zwrot z decyzji. Nalezy uscisli¢, iz o podejmowaniu
decyzji mozna moéowié, gdy decydent ma do wyboru
wiecej niz jeden wariant dziatania i ocena ich warto-
Sci jest niepewna. Gdy nie ma wariantéw dziafania,
trudno moéwic¢ o podejmowaniu decyzji, natomiast
gdy ocena wariantéw jest oczywista, decydent bez
namysfu wybiera korzystniejszy. Wéwczas wystarczy
stworzy¢ regute automatyzujgcg postepowanie w ta-
kiej sytuacji.

Decydent moze zmniejszy¢ niepewno$¢ podejmo-
wania decyzji przez zdobycie informacji na jej temat.
Jednym z efektéw podjecia decyzji jest informacja na
temat uzyskanych korzysci z tego tytutu badz ich bra-
ku, ktére to moga potwierdzic aprioryczne zalozenia
decydenta lub im zaprzeczyc.

W firmach nie zawsze podejmuje sie optymalne
decyzje, a do Zrédel nieoptymalnosci mozna zaliczy¢
m.in.:

1. Podejmowanie decyzji przez pracownikoéow,
ktorzy nie dysponujg odpowiednimi informa-
cjami oraz gromadzenie informacji przez ludzi,
ktorzy nie podejmuja na ich podstawie decyzji.
W pierwszym przypadku ro$nie ryzyko podjecia
nieoptymalnej decyzji. W drugim ponoszony
jest koszt informacji, ktéry nie przektada sie na
zwrot z decyzji;

2. Brak pewnosci decydentow odnosnie szacunku
zwrotu z decyzji podjetych na podstawie naby-
wanych informagji. Ten problem mozna odwro6-
ci¢i stwierdzi¢, ze decydentom brak informacji
o koszcie i czasie koniecznym do poniesienia,
aby naby¢ informacje okre$lonej wartosci. To
oznacza, ze decydenci z braku danych czesto
podejmujg nieoptymalne decyzje. To tez ozna-
cza, ze decydenci czesto poswiecajg zasoby
organizacji na niewlasciwe informacje;

3. Naduzywanie racjonalnej ignorancji, czyli nad-
mierne skupianie sie na informacjach tatwo do-
stepnych, mimo ze niekiedy o niskiej wartosci.
Decydenci zaprzestaja poszukiwan informacgji,
jezeli nie spodziewajgq sie, ze dodatkowy wysitek
zostanie skompensowany odpowiednim wzro-
stem warto$ci informacji;

4. Trudnos$¢ kontroli czasu i kosztu poswiecane-
go przez pracownikéw na nabycie informagji
o okreslonej warto$ci. Organizacja ma czesto
trudnos¢ z okresleniem, czy pracownik jest efek-
tywnym decydentem, czy nieefektywnym, tj. czy
dany pracownik mégtby decyzje o okre§lonym
zwrocie podjac szybciej i taniej. Przyktadowo
ludzie niekiedy przyjmujg, ze im wiecej czasu
i im wyzszy koszt informacji, to tym pewniejsza
lub bardziej warto$ciowa jest decyzja na jej
podstawie podjeta, jednak taka reguta nie za-
wsze dziafa. Pojawia sie bowiem zjawisko tzw.
fine tuningu, czyli podnoszenia jako$ci ponad
oczekiwany poziom.

5. Wielozadaniowo$¢? pracownikow. W jej efekcie
pracownicy najczesciej skupiajg sie na podej-
mowaniu tych decyzji, z ktérych sg rozliczani,
nie zas tych, ktére przynoszg firmie faktyczng
warto$¢. Ponadto podejmowanie wielu decyzji
w krotkim czasie wymaga od pracownikéw cza-
su poswieconego na ,,przetaczenie sie” miedzy
decyzjami.

6. Poswiecanie nadmiarowego czasu i pieniedzy na
wielokrotne przekazywanie tych samych informa-
¢jiw grupie ludzi i uzgadnianie decyzji do podje-
cia. Dodatkowy czas oraz srodki nie przektadajg
sie jednak na podniesienie prawdopodobienstwa
zwrotu z tych decyzji. Nie prowadza réwniez do
podjecia nowej decyzji o wyzszym zwrocie. Ta-
kie zjawisko pojawia sie szczeg6lnie wtedy, gdy
grupa pracownikéw nie jest zintegrowana i nie
ma ustalonej $ciezki podejmowania decyzji, np.
W momencie pojawienia sie naglego zagrozenia.
Wéwczas wielokrotnie analizuje sie te same in-
formacje i rozwaza te same warianty dziafania.

Ponizej zaprezentowano model opisujacy Srodo-

wisko informacyjno-decyzyjne przedsiebiorstwa. Dla
uproszczenia dalszych rozwazan mozna przyjac, ze
przedsiebiorstwo z punktu widzenia podejmowanych
decyzji ograniczone jest:

e pieniedzmi — zas6b odnawialny, czyli mozna
go odtworzy¢ po zuzyciu; istotny, gdyz nabycie
informacji kosztuje, przy czym (jak zostanie
opisane dalej) koszt nie jest tozsamy z ceng
informacji; przewaga nad konkurencja w dyspo-
nowaniu tym zasobem polega na podejmowaniu
decyzji przy nizszym koszcie informacji niz
w rywalizujgcych firmach;

e czasem - zasob nieodnawialny; istotny, poniewaz
przyswojenie informacji zawsze zajmuje pewien
czas, przewaga w dysponowaniu tym zasobem

2 Problem wielozadaniowosci jest szerzej opisywany w: E. Goldrat, Critical chain, Gower Pub Co, 1997.
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polega na szybszym od konkurencji podejmo-

waniu decyzji na okreslonym poziomie zwrotu;

e ludzmi — zas6b odnawialny; wazny, gdyz to
ludzie podejmujg decyzje na podstawie infor-
magji; przewaga polega na dysponowaniu ludz-
mi, ktérzy podejmuja decyzje szybciej, taniej
i 0 wyzszym zwrocie na podstawie okre$lonych
informacji od konkurencji.

Celem firmy jest zatem osiggniecie jak najwieksze-
go zwrotu z podejmowanych decyzji w okreslonym
czasie, przy uzyciu danych pieniedzy i ludzi.

Przed scharakteryzowaniem powyzszych trzech
ograniczen nalezy wspomniec jeszcze o cechach infor-
macji wyrézniajacych ja na tle innych dobr. Przyjmuje
sie, ze informacja ma ponizsze wtasnosci:

1. Niematerialno$¢ — informacja jest dobrem, ktére
materializuje sie w formie nosnika lub przez
zapoznanie sie z nig ludzi. Oznacza to, ze bez
wiekszych ograniczen moze by¢ przesytana
i sktadowana niezaleznie od odlegtosci i skali,
czyli koszt przechowywania i kopiowania in-
formacji dgzy do zera wraz ze wzrostem liczby
porgji informagji. Przyktadem moze by¢ spada-
jaca cena no$nikoéw informacji w przeliczeniu
na 1 MB danych;

2. Kumulatywno$¢ — informacje wytwarzane sg na
podstawie innych informacji. Kumulatywno$¢
przejawia sie w:

e procesie tworzenia informacji — jedne infor-
macje tworzy sie na podstawie innych,

e wartosci informacji — na podstawie danej
informacji mozna lepiej oceni¢ warto$¢
innej informacji, ktéra z kolei pozwala na
podjecie wartoSciowej decyzji; ponadto na
warto$¢ danej informacji ma wplyw posiada-
nie przez uczestnika rynku innej informagji,
a nawet posiadanie informacji, ze kto$ inny
posiada dana,

e koszcie informacji — w koszcie danej in-
formacji nalezy uja¢ réwniez koszt innych
informacji niezbednych do wtasciwej oceny
i interpretacji danej;

3. Subiektywno$¢— nie mozna okresli¢ obiektywnej
i uniwersalnej wartosci informacji dla kazdego
nabywcy, bowiem wynika ona z subiektywnej
oceny nabywcy, sytuacji decyzyjnej, kontekstu
itp. Dla kazdego nabywcy w réznych sytuacjach
ta sama informacja bedzie miata r6zng wartos¢.
Przykiady subiektywnych wartosci tej samej
informacji:
¢ informacja o jutrzejszych numerach totolot-

ka ma inng warto$¢ od informacji o wczoraj-
szych numerach,

¢ informacja o okazyjnej ofercie uzywanego
samochodu we Wroctawiu ma inng warto$¢
dla Wroctawianina, a inng dla mieszkanca
Sajgonu,

e informacja o przetargu w duzej firmie ma
inng warto$¢ dla jej pracownika, a inng dla
potencjalnego dostawcy;

4. Paradoks poznawczy?® — przed nabyciem porgji
informacji nie mozna zapoznac sie z jej cechami,
w tym nie mozna wyrobic sobie przeswiadczenia,
czy dana informacja zaspokoi potrzeby nabywcy.
Wynika to z tego, ze zapoznanie sie z informacjg
spowodowatoby, ze nabywca nie musiatby jej
kupowacé. Z drugiej strony, aby trafnie ocenic¢
jej warto$¢, nabywca musi sie z nig zapoznac.
Oznacza to, ze w przewazajgcej wiekszosci
sytuacji decyzyjnych nabywca szacuje warto$¢
informacji na pewnym poziomie niepewnosci.

W modelu wprowadza sie 3 rodzaje kosztéw
informacji:

1. koszt wytworzenia informagji: C,

2. koszty dotarcia do informacji (posredni), ktéry

dzieli sie na:

a) koszt dotarcia do informacji ponoszony
przez dostawce: C,,

b) koszt dotarcia do informacji ponoszony
przez nabywce: C,.

Informacja przechodzi od dostawcy do nabywcy
w wyniku dokonania zakupu. Nabywcg jest z punktu
widzenia tematu niniejszego artykutu pracownik
firmy, dostawca za$§ moze pochodzi¢ z jej wnetrza
lub z otoczenia.

Nabyweca ponosi koszt nabycia informacji C okreslo-
ny wzorem [1], ptacgc za nig cene P, opisang wzorem
[2]. Réznica miedzy cena a kosztem catkowitym to
koszt nabywcy C, dotarcia do informacji, ktéry nie
jest wiaczany do jej ceny.

C=C+C, +C+M [1]

P=C+C +M 2]
gdzie C - catkowity koszt informagji,

P — cena informacji,

M — marza dostawcy,

C, — koszt wytworzenia informagji,

C, — koszt informacji po stronie dostawcy,
C, — koszt informacji po stronie nabywcy.

Jednak zaréwno C,, jak i C, jest ponoszony przez
nabywce. Réznica polega na tym, ze C, jest ponoszony
bezposrednio przez nabywce, a C jest ukryty w Pi po-
noszony jest przez nabywce w momencie kupna.

Koszt stworzenia informacji C, jest kosztem
statym, czyli jest niezalezny od liczby jej nabywcow
lub kopii. Koszty dotarcia do informacji C, i C, sg
natomiast kosztami zmiennymi, zaleznymi od liczby
nabywcéw. Zatem w duzym uproszczeniu zalezno$¢
miedzy nimi w aspekcie rosngcej liczby nabywcow
przedstawia sie tak, jak to zaprezentowano na ry-
sunku 2.

3 Paradoks poznawczy bywa okreslany tez syndromem kota w worku, por. J. Olefiski, Ekonomika informacji. Metody,

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003.
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Rysunek 2. Porownanie kosztow informacji w przeliczeniv
na jednego nabywee
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Zrddto: opracowanie wiasne

Ze wzoru [1] wynika, ze zadna informacja nie
moze kosztowac 0, bowiem aby mogta by¢ uzyta,
musi by¢ przyswojona przez uczestnika rynku, ktory
ma jej uzy¢, co kosztuje C,. Inaczej méwigc, nie ma
darmowych informacji, natomiast sg takie, ktore nie
przynosza korzysci.

Zgodnie z powyzszym rysunkiem mozna powie-
dzieé, ze porcja informacji ma malejacy krancowy
koszt, co jest tez zgodne z rozwazaniami zawartymi
w publikacji The Economics of Information Technology
An Introduction*. Warto zauwazy¢, ze koszt C, w sy-
tuacji, gdy nabywca jest organizacja, zalezny jest od
liczby jej cztonkow, ktérzy musza przyswoic sobie
dang informacje, tj. im jest ich mniej, tym mniejszy
koszt po stronie przedsiebiorstwa. Z drugiej strony
firma moze uzyskac efekt skali, nabywajac informacje
przydatne wielu jej pracownikom, o ile ich koszt C
nie jest dominujacy.

Z kumulatywnej natury informacji wynika wzér na
koszt jej wytworzenia:

Cim Tt EG

Lot B | ]

A

gdzie:

Co — kpszt pop.iesiony bfzpoérquio na wytworze-
nie danej informacji przez jej producenta,

C, — koszt calkowity porgji informagji n,

{i,, ..., i_,} — zbior porcji informacji, na podstawie,
ktoérych wytworzono dang informacje.

Przy zachowaniu poufnosci kumulatywno$¢ informa-
¢ji moze by¢ czynnikiem trwale wyrézniajgcym firme na
rynku, co potwierdza np. strategia Hondy. Jej konkuren-
tom moze zaja¢ duzo czasu wytworzenie odpowiednio
wartosciowych informacji. Chyba, ze nabeda je od tej
firmy (np. od przejetych pracownikéw).

Czas

Czas jest zasobem o podobnej naturze do kosztu®,
z jednym wyjatkiem — jest nieodnawialny. Przy braku
pieniedzy mozna mysle¢ o znalezieniu nowych zrodet
finansowania. Natomiast nabycie informacji zabiera
czas i czasu raz wydanego nie mozna juz odzyskac.
Czas, analogicznie jak koszt, moze by¢ alokowany na:
wytworzenie informacji (T,), dostarczenie informagji
przez dostawce (T,), odebranie informacji przez
odbiorce (T,).

ZaleznoS$ci pomiedzy réznymi rodzajami czasu
prezentuje ponizszy wzor:

T=T,+T,+T, [3]
gdzie:

T - czas catkowity potrzebny na nabycie informagji,

T, — czas potrzebny do wytworzenia informacji,

T, — czas potrzebny do dostarczenia informacji po
stronie dostawcy,

T, — czas potrzebny do dostarczenia informacji po
stronie nabywcy.

Z kumulatywnej natury informacji wynika, ze czas
wytworzenia danej jej porgji T, jest okreslony Sciezka
krytyczng ze zbioru informacji, na podstawie ktérych
wytworzona zostata dana informacja. Jest to tez kolej-
na réznica w rozumieniu wzajemnych relacji miedzy
czasem a kosztem informagji. Po prostu najpierw firma
musi zuzy¢ czas T potrzebny na nabycie informacgji
poprzedzajacych dang informacje i dopiero wtedy
moze zabrac si¢ za zuzywanie czasu T, potrzebnego
na wytworzenie jej. Aspekty zarzadzania czasem,
w tym harmonogramowania zadan sg szeroko poru-
szane w literaturze dotyczgcej zarzadzania projektami
i nie beda tutaj rozwijane.

Z punktu widzenia przeplywu informacji i decyzji
istotna natomiast jest duza niepewnos$¢ szacunkow
czasu potrzebnego na podjecie decyzji o okre§lonym
poziomie zwrotu. Pracownicy czesto nie wiedzg i nie
potrafig ocenié, ile zajmie im opanowanie nowej
dziedziny wiedzy w takim stopniu, aby podejmowane
przez nich decyzje byty korzystne. Mozna zauwazy¢
pewne ogdlne zaleznos$ci miedzy poszczegdlnymi
rodzajami czasu i kosztu. Na przyktad redukcja cza-
su T, moze powodowac wzrost czasu T,. Wynika to
z tego, ze aby nabywca byl w stanie szybciej przy-
swoi¢ sobie dang informacje, musi ona by¢ diuzej
przygotowywana przez dostawce, by byla fatwiej
przyswajalna, wida¢ to np. przy podrecznikach. Po-
dobnie redukcja czasu T, moze powodowac wzrost
czasu T. To z kolei wynika z tego, ze aby nabywca
mogt szybciej znalez¢ i naby¢ dang informacje musi
by¢ ona skuteczniej dostarczona, co zwykle zabiera
czas dostawcy. Na rysunku 3 schematycznie zapre-
zentowano te zaleznoSci.

4H.R. Varian, ]. Farrell, C. Shapiro, The Economics of Information Technology An Introduction, Cambridge University Press,

Cambridge 2004.

5 Zasobem zasadniczo jest pienigdz. Koszt rozumiany jest jako pochodna tego zasobu. Podjecie decyzji zwiagzane jest
z poniesieniem okreslonego kosztu. Pienigdz jako zaséb jest zatem potrzebny na pokrycie tego kosztu.
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Rysunek 3. Schemat zaleznosc migdzy rodzajami czasu
informacji

Zrddto: opracowanie wiasne

Powyzsze zalezno$ci dotyczg tez odpowiednio
kosztu C,, C, oraz C,.

Ludzie

Ludzi charakteryzujg r6zne zdolno$ci, wiedza, do-
Swiadczenie, motywacja. W kontekscie podejmowania
decyzji mozna powiedzie¢, ze ludzi cechuje r6zny
rozktad czasu, kosztu i zwrotu z decyzji®. Méwi sie
tutaj o rozktadzie prawdopodobienstwa, poniewaz,
jak juz wspomniano, podejmowanie decyzji zacho-
dzi w niepewnym Srodowisku. Ludzi deleguje sie na
dane stanowisko do podejmowania wielu podobnych
decyzji, a nie tylko jednej, wiec pojecie rozkiadu
prawdopodobienstwa moze by¢ tutaj uzyte.

Rysunek 4. Przykiadowe rozktady zwrotu z decyzji dla
ludzi o roznych zdolnosciach
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Zrddto: opracowanie wiasne
Ow rozklad zalezny jest od dziedziny wiedzy,

w ktorej ma podejmowac decyzje dany cztowiek.
W jednej dziedzinie zwrot z decyzji bedzie wysoki,

w drugiej za$ z braku odpowiednich kwalifikacji
— niski. Zarzadzajgc tym zasobem, nalezy odpowie-
dziec¢ sobie na pytanie, czy wtasciwi ludzie podejmujg
wiasciwe decyzje. Innymi stowy, czy plenipotencje
pracownikéw pokrywaja sie z kwalifikacjami.

W szerszym kontekscie — wlaczywszy do rozwazan
koszt i czas nabycia informacji — mozna ten problem
rozwing¢ do odpowiedzi na pytanie, czy wilasciwi
ludzie posiadajg odpowiednie informacje do podjecia
wtlasciwych decyzji. Jednym z celéw zarzadzania jest
zapewnienie, aby ta ,triada” tworzyla jak najbardziej
optymalng konfiguracje.

Mozna stwierdzi¢, ze powyzsze zasoby (czas,
koszt, ludzie) sa czeSciowo zamienne. To znaczy, ze
na przyktad:

e zawieksze pienigdze mozna zatrudnic lepszych
specjalistow lub skréci¢ czas podejmowania
decyzji;

® majgc wiecej czasu mozna przy nizszym koszcie
i dysponujac gorszymi specjalistami uzyskac
oczekiwanym zwrot z decyzji;

e 7 lepszymi ludZmi mozna przy nizszym koszcie
i w krotszym czasie uzyska¢ potrzebny zwrot
z decyzji itp.

Termin ,,cze$ciowo zamienne” oznacza, ze kranco-
wa uzyteczno$¢ jednego zasobu wzgledem drugiego
maleje do zera’. Przykladowo mozna za pewng kwote
pieniedzy skrocic czas, jednak trudno sobie wyobrazi¢
ilo$¢ pieniedzy pozwalajacg na skrocenie czasu do
zera. Przedsiebiorstwu opfaca sie zastepowac jeden
zas6b drugim do momentu, az wielko$¢ przyrostu
uzyteczno$ci zasobu zastepujgcego zréwna sie ze
wielkos$cig spadku uzytecznos$ci zastepowanego. Dla
przyktadu optaca sie skracac czas w zamian za koszt
do momentu, gdy przyrost zwrotu z danej decyzji
z tytutu jej szybszego podjecia (np. dzieki wykorzy-
staniu okazji rynkowej) stanie sie rowny lub mniejszy
od przyrostu kosztu jej podjecia. Decydenci w przed-
siebiorstwie dziatajg w sSrodowisku zawierajgcym takie
ograniczenia, a ich celem jest generowanie korzysci
z posiadanych informagji.

Korzysci

Przedsiebiorstwo nabywa informacje po to, aby
osiggnac korzysc z jej uzywania lub zarobic na sprze-
daniu jej dalej. Zaktada sie, ze nie kupi informagji,
jezeli nie spodziewa sie z jej tytulu korzysci przy-
najmniej rownych kosztowi. Korzy$ci oceniane sg
przez decydentéw w pewnym zamknietym okresie,
np. najblizszych dni, roku, poniewaz z kumulatywnej
natury informacji moze wynikac, iz w odpowiednio
dlugim okresie czasu kazda informacja moze sie
przydac.

¢ Brak takich réznic w rozkladzie uniemozliwialby zarzadzanie ludzmi. Efektywnos¢ podejmowania decyzji przez

réznych ludzi bytaby catkiem losowa.

7 Jest to raczej hipoteza wynikajaca z obserwacji organizacji niz prawo, gdyz autor nie napotkat dotad jego do-

wodu.
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Korzysci z posiadania informacji nie wynikajg tyl-
ko z mozliwosci wytworzenia i sprzedania nowych
informacji. W przewazajgcej czeSci przedsiebior-
stwo osigga korzysci z informacji, bo moze dzieki
nim wytworzy¢ innego rodzaju produkty. Uzywanie
informacji w przedsiebiorstwie przejawia sie w po-
dejmowaniu decyzji, ktoére generuja zwrot pieniezny.
Oczywiscie nalezy uscisli¢, ze decyzje sg podejmowa-
ne przez ludzi, a nie przez byt organizacyjny, jakim
jest firma. Przyjmuje sie dalej, ze pracownik moze
mie¢ dostepny pewien zbidr decyzji. Dostepny ozna-
cza, ze decydent:

e jest Swiadom istnienia decyzji z tego zbioru;

e moze przypisac jaki§ zwrot z takiej decyzji na
akceptowalnym przez niego poziomie pewnosci
(szacunek);

e moze w praktyce podjac¢ taka decyzje.

Kazda decyzja daje jakis$ rzeczywisty zwrot, ktory
jest jednak znany dopiero po jej podjeciu. Zwrot
z decyzji moze by¢ dodatni lub ujemny, czyli decyzja
moze przynosi¢ zaréwno zyski, jak i straty. Decydent
przed jej podjeciem szacuje, jak i zwrot moze z niej
uzyskaé. W zalezno$ci od poziomu pewnosci szacunku
decydent moze zainwestowac swoje zasoby w celu
uzyskania szacunku zwrotu na wyzszym poziomie
prawdopodobienstwa. Inaczej moéwigc, decydent
moze poswieci¢ czas, pienigdze iludzi na zdobycie
dodatkowych informacji, aby z wiekszg pewnos$cig
oceni¢ korzysci z danej decyzji. Moze tez zainwesto-
wac te srodki, aby poszukiwac nowych decyzji, ktére
mogtby podjaé, czyli by rozszerzy¢ warianty swojego
dziatania. Ograniczeniem takiej inwestycji jest zasada
racjonalnej ignorangji, ktéra moéwi, ze decydent nie
zainwestuje w dodatkowe informacje, jezeli wzrost
oczekiwanego zwrotu z decyzji jest mniejszy od kosz-
tu i czasu zainwestowanego w te informacje®.

Faktyczny zwrot z decyzji zdefiniowany jest wzo-
rem:

E=q-E, 4]
gdzie E — faktycznie osiagniety zwrot z decyzji,

q — prawdopodobienstwo osiggniecia zwrotu
E*,
E*— szacunkowy zwrot z decyzji.

Przyjmuje sie, ze rzeczywista warto$¢ informacji
zalezy od zwrotu z decyzji oraz wzrostu (ew. spadku)
prawdopodobienstwa jej podjecia. To znaczy, ze je-
zeli informacja podpowie decydentowi nowy wariant
korzystnego dziafania, to jej warto$¢ wyznaczona jest
przez wzrost szansy podjecia tej decyzji i zwrot z niej.
I podobnie jest, jezeli zmniejszy szanse wybrania
niekorzystnego wariantu dziatania. Prezentuje to
ponizszy wzor:

v=k-E-(r—r) [5]
gdzie v — warto$¢ informagji,

E — faktycznie osiggniety zwrot z decyzji,

r,— prawdopodobienstwo podjecia danej de-
cyzji nie majac okres$lonej informacji,

r, — prawdopodobienstwo podjecia danej de-
cyzji, majac okreslong informacje,

k — udziat danej informacji w podjeciu decyzji.

Zgodnie z powyzszym wzorem, warto$¢ informacji
moze by¢ dodatnia i ujemna w zaleznoSci od zwrotu
E i réznicy (r;—r,).

Ze wzoru [4] wynika, ze r6znica miedzy E i E¥, czyli
|E — E*|, dazy do zera, gdy pewno$¢ oszacowania
q rosnie do 1. Niestety, o ile decydent jest w stanie
podac¢ szacunek zwrotu E*, to prawdopodobienstwo
jego osiagniecia q jest z reguly nieznane. q mozna
oszacowac® dopiero po osiggnieciu faktycznego
zwrotu z danej decyzji E. Przyktadowo ekspert podjat
decyzje o kupieniu domu, zaktadajac, ze firma zarobi
na tym 10 zt (E*) w ciggu roku, po roku sprzedano dom
z zyskiem na poziomie 5 zf (E). Wowczas zgodnie ze
wzorem [4] mozna powiedzie¢, ze szacunek E* byt po-
dany z prawdopodobienstwem q na poziomie 0,5.

Wspotczynniki 1, ir, sg istotne z tego wzgledu,
Ze nawet najlepsza informacja moze nie cieszyc sie
zaufaniem decydenta i nie wplynac¢ na jego decyzje.

Najwiekszym problemem jest wyznaczenie wspot-
czynnika k, czyli udziatu analizowanej informacji w de-
cyzji. Tutaj dla uproszczenia rozwazan przyjelismy, ze
jest on réwny 1.

Ponadto w mys$l powyzszej koncepcji mozna
stwierdzi¢, ze informacja, ktora nie zmienia prawdo-
podobienstwa podjecia decyzji ma warto$¢ zerowg
dla organizacji. Wynika to ze wzoru [5]:

k-E-(r,—r) =0,

dla 1 =r,

Podsumowanie

Majgc na uwadze powyzsze rozwazania, mozna
stworzy¢ liste zalecen sprawnego dziatania decyden-
ta w Srodowisku informacyjno-decyzyjnym. Trzeba
jeszcze zdefiniowac pojecie tancucha informacyjno-
-decyzyjnego. W praktyce gospodarczej rzadko zdarza
sie, aby jedna decyzja wptywata na rentownos¢ firmy.
Z reguly decydenci podejmujg szereg decyzji, ktore
wspolnie w diuzszym okresie powoduja wygenerowa-
nie zwrotu. Przyktadami takich zbioréw decyzji mogag
by¢: tworzenie i wprowadzanie na rynek nowego
produktu, przemodelowanie proceséw biznesowych,
opracowanie i wdrozenie nowej technologii. Inaczej
moéwiac, decydenci nabywajg informacje, na podsta-
wie ktoérych podejmujg decyzje i wytwarzajg kolejne
informacje. Informacje zwrotne z tych decyzji stuzg
podejmowaniu kolejnych decyzji, az po kilku takich
Jiteracjach” firma moze zanotowac¢ wplyw pieniedzy

8 Rozwazania na temat tego, jak diugo optaca sie poszukiwac¢ informacji potwierdzajacych dang decyzje, to temat
warty poSwiecenia mu calego opracowania, The Theory of Rational Ignorance, Clemson University, ,,Economic Brief”,
nr 29, http:/www.strom.clemson.edu/teams/ced/econ/8-3N029.pdf, [05.05.2007].

® Mozna oszacowad, a nie wyliczy¢ wprost, bowiem nie znamy rozktadu prawdopodobienstw zwrotu z decyzji, a je-

dynie zwrot szacowany E* i faktycznie osiggniety E.
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na konto. Takie zbiory logicznie powigzanych decyzji
i informacji nazwano tu tancuchami informacyjno-de-
cyzyjnymi (w skrocie ID).

Wyzsze kierownictwo, wiedzac, ze zwrot moze
uzyskac jedynie z catego tancucha, a nie pojedynczej
decyzji, musi umiejetnie kierowaé¢ uwage swoich
pracownikéw na wlasciwe informacje i decyzje, czyli
musi trafnie zidentyfikowa¢ potencjalny tancuch ID.
Przyktadowo, czy dana koncepcja stanie sie kiedys$
dochodowym produktem'. Zagadnieniem wartym
dalszej analizy jest topologia takiego fancucha. Zna-
jac m.in. strukture kosztow informacji i ich wartos¢,
mozna sterowac ich dystrybucja, aby uzyskac jak
najlepszy efekt, np. moze optacac sie kupic infor-
macje o niskim koszcie C, i wysokiej cenie P, pod
warunkiem przekazania jej szerokiemu gronu pra-
cownikéw do wykorzystania w kolejnych decyzjach
(wowczas fancuch ID bedzie ,,roztozysty”). Z drugiej
strony informacji o bardzo wysokim koszcie C, nie
warto dystrybuowac szerokiemu gronu (nawet mimo
niskiej ceny P), bo organizacja poniesie odpowiednio
wysoki koszt.

Celem poprawy funkcjonowania firmy powinno by¢
przede wszystkim poradzenie sobie ze Zrédtami nie-
efektywnoS$ci wymienionymi na poczatku niniejszego
opracowania. Kryterium optymalizacji jest zysk na
tancuchu ID w okres§lonym czasie. W rekach zarzadza-
jacych sg czas, pieniadze iludzie. W praktyce warto
sprowadzi¢ je do jednego mianownika, ,,przeliczajac”
czas iludzi na pienigdze. Czas na pienigdze mozna
przeliczy¢, szacujac nieuzyskane korzysci i poniesione
straty w wyniku opdéznienia. Ludzi najprosciej ,,przeli-
czy¢” za pomocg ich zarobkéw. Dopiero sprowadziwszy
te trzy zasoby do jednego mianownika, mozna $wiado-
mie podejmowac decyzje o ich wymiennosci.

Zgodnie z powyzszym modelem, decydent szacuje
mozliwy zwrot z dostepnych jemu decyzji, starajgc sie
niejako odgadna¢ przysztos¢. Takie funkcjonowanie
z definicji obarczone jest bledem oszacowania, a wiec
i wyboru decyzji do podjecia. Jednym z mozliwych
sposobow poradzenia sobie z tym problemem jest
whnioskowanie przez analogie. Oznacza ono przyjecie
zalozenia, ze pewne cechy, jak zdolnos¢ do genero-
wania zwrotu przez pracownika i poprawnos¢ jego
szacunkow, sg state w czasie. Wowczas wystarczy, aby
firma gromadzita informacje o tych dwoch atrybutach
swoich decydentéw, aby moc efektywniej wykorzy-
stywac swoje zasoby. Uzyteczny tu moze okazac sie
schemat myslowy zamieszczony na rysunku 5.

Gwiazdor zwykle podaje wiarygodne szacunki
Zwrotu, a nastepnie osigga wysoki zwrot ze swoich
decyzji. Strzelec czesto myli sie w swoich szacunkach,
jednak osigga wysoki zwrot z decyzji. Asekurant po-
prawnie szacuje zwrot z decyzji, jednak nie osiaga
na nich duzego zwrotu. Zas$ stabeusz nie potrafi ani

Rysunek 5. Gtowne kategorie decydentow
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Zrddto: opracowanie wiasne

poprawnie oszacowac zwrotu, ani osiaggng¢ dobrych
wynikoéw. Dla firmy istotne moze by¢ zaréwno gene-
rowanie wysokiego zwrotu z decyzji, jak i ich niskie
ryzyko, czyli pewne szacunki decyzji. Sposobem na
zaklasyfikowanie decydentow do odpowiednich kate-
gorii moze by¢ prosty pomiar zwrotu przed (E) i po
podjeciu (E) najwazniejszych decyzji.

Podsumowujac, z punktu widzenia omawianego
modelu informacyjno-decyzyjnego pomijany jest do-
béri funkcjonowanie narzedzi i technik wspierajgcych
selekcje i rozwoj pracownikéw, zarzadzanie kompe-
tencjami i informacjg, realizacje szkolen. Wazne jest,
ze z punktu widzenia zarzadzania na wejsciu decydent
ma $rodki pieniezne, czas i zespo6f ludzi, a na wyjsciu
zwrot z podjetych przez nich decyzji.

Przy okazji powyzszych rozwazan mozna podjaé
watek definicji tzw. zarzgdzania wiedza. Ot6z defini-
¢je ujmujgce to zagadnienie jako procesy konwersji
wiedzy, dzielenie sie wiedzg, zbiér operacji, calos¢
dziatan i praktyk definiujg ten obszar na poziomie
operacyjnym, a nie zarzgdczym, np.: zarzgdzanie
wiedzg sklada sie z czterech aspektow: dzielenie sie
wiedzq, dostep do wiedzy, przyswajanie wiedzy i zastoso-
wanie wiedzy''. W ten sposéb definiujg raczej termin
operacyjnej ,,obstugi wiedzy”, a nie zarzadzania nig.
Jezeliby chcie¢ zdefiniowa¢ zarzadzanie, to naleza-
toby raczej uja¢ aspekt podejmowania decyzji przez
kierownictwo w celu lepszej ,,obstugi” wiedzy przez
pracownikéw firmy. Zatem zarzadzanie wiedzg nale-
zatoby zdefiniowac raczej jako takie podejmowanie
decyzji zarzadczych odnos$nie wykorzystania ludzi,
czasu i pieniedzy, aby przy jak najbardziej optymal-
nym ich wykorzystaniu w celu nabywania informacji
otrzymywac jak najwiekszy zwrot z decyzji.

10'W Srodowisku informacyjnym mamy do czynienia z pewnym autopoetyzmem, bowiem informacja potrzebna do
identyfikagji tancucha ID, réwniez staje sie czescig takiego tancucha.

"' A.M. Ortiz Laverde, A.F. Baragano, J.M. Sarriegui Dominguez, Knowledge Processes: An Overview of the Principal Models,
3rd European Knowledge Management Summer School, San Sebastian 2003.
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Do najwazniejszych wnioskoéw z omawianego
modelu mozna zaliczy¢:

1) zredukowanie schematu podejmowania decyzji

do trzech zasobéw: czasu, pieniedzy i ludzi;

2) zredukowanie kosztu i analogicznie czasu infor-
magji do trzech czynnikow;

3) stwierdzenie, ze informacja, ktéra nie zmienia
prawdopodobienstwa podjecia decyzji ma war-
to$¢ zerowg;

4) przedstawienie wzoru [5] na warto$¢ informacji
w decyzji.

Wracajac do przytoczonej na poczatku metafory
ruchu drogowego, mozna stwierdzi¢, ze w przypad-
ku podejscia do zarzadzania skoncentrowanego na
uzyskiwaniu skali, pracownikéw nalezy raz nauczy¢
wykonywania czynno$ci w procesach produkcyjnych.
Potrzeba zarzadzania wiedzg jest ograniczona do
dostarczenia nowym pracownikom kompetencji
potrzebnych do efektywnej pracy. W przypadku
paradygmatu przepustowosci, oprocz dostarczenia
pracownikom wiedzy potrzebnej do wykonywania
zadan, wezszemu gronu zatrudnionych (menedze-
rom) trzeba dostarczy¢ bardziej zaawansowanej
wiedzy koniecznej do sterowania przepustowoscig
w aspekcie zmiennych ograniczen i popytu. Natomiast
odnos$nie ostatniego z omawianych podej$s¢ mozna
uznaé, ze ciaglte budowanie kompetencji potrzebne
jest szerokiemu gronu pracownikéw, poniewaz muszg
radzi¢ sobie w srodowisku zmiennych uwarunkowan
i zasad prowadzenia biznesu. Pracownicy muszg
miec¢ potencjal, aby umie¢ samodzielnie wykorzysta¢
okazje i unikac zagrozen w interesie firmy. W koncu,
aby decyzje mogly by¢ podejmowane wszedzie tam,
gdzie sg wiasciwe informacje i kwalifikacje.

W dominujgcym aktualnie paradygmacie przepu-
stowosci konieczne jest zbudowanie kompetencji
pracownikéw do pewnego poziomu, natomiast
strategiczne jest zarzadzanie ich pracg, aby uzyskac
maksymalng przepustowo$¢. Zarzadzanie tzw. wiedzg
staje sie strategiczne dopiero przy przejsciu do para-
dygmatu dynamiki. PrzejScie z jednego paradygmatu

do drugiego moze natomiast nastgpi¢, gdy firme
zmusi do tego rosngca konkurencja na rynku.

Autor opracowania zdaje sobie sprawe z wielu
skrotéw myslowych i uproszczen zastosowanych
w niniejszym artykule. Zagadnienia tu poruszone bedg
rozwijane przy okazji kolejnych publikacji, o ile sama
koncepcja spotka sie z przychylnym przyjeciem. Do
dalszych kierunkéw badan mozna zaliczy¢:

1) Opisanie formalnym modelem cech informacji

przytoczonych na poczatku tego artykutu;

2) Modelowanie r6znorodnych sytuacji wystepuja-
cych w praktyce gospodarczej za pomoca przed-
stawionego modelu, np. rywalizacji miedzy
firmami, monopolu informacyjnego, strategii
R&D itp.;

3) Przebadanie wspéiczesnych przedsiebiorstw
w kontek$cie poprawno$ci zaprezentowanego
modelu, czyli wykazanie lub obalenie jego war-
toSci deskryptywnej;

4) W razie potwierdzenia jego wartosci deskryp-
tywnej stworzenie procedury pozwalajacej
decydentom na efektywniejsze wykorzystanie
zasobow firmy w oparciu o wnioski z zaprezen-
towanego modelu.

E. Goldrat, Critical chain, Gower Pub Co, 1997.

J. Olenski, Ekonomika informacji. Metody, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003.

A.M. Ortiz Laverde, A.F. Baragano, J.M. Sarriegui
Dominguez, Knowledge Processes: An Overview of the
Principal Models, 3rd European Knowledge Management
Summer School, San Sebastian 2003.

The Theory of Rational Ignorance, Clemson University,
»,Economic Brief” nr 29, http://www.strom.clemson.
edu/teams/ced/econ/8-3No029.pdf, [05.05.2007].

A. Toffler, Zmiana wiadzy, wiedza, bogactwo i przemoc
u progu XXI stulecia, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan
2003.

H.R. Varian, J. Farrell, C. Shapiro, The Economics of Infor-
mation Technology An Introduction, Cambridge University
Press, Cambridge 2004.

Autor jest doktorem nauk ekonomicznych, specjalizuje sie w zagadnieniach zarzadzania informacja i projektami
w przedsiebiorstwach. Zawodowo kieruje biurem projektéw w Eurobanku, w ktérym koordynuje i nadzoruje jakos¢
zarzadzania ok. 100 projektami. Wspoétautor systemu zarzadzania wiedzg wdrozonego w Europejskim Funduszu
Leasingowym i Telefonii Dialog, gry symulacyjnej z zarzadzania projektami Port of Africa i wielu szkolen z tego za-
kresu. Prowadzi konsultacje i szkolenia dla firm z sektora finansowego, informatycznego i telekomunikacyjnego.
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7th -LKNOW Conference, 5-7 wrzesnia 2007 r., Austria, Graz

Organizatorzy siodmej juz miedzynarodowej konferencji z zakresu zarzadzania wiedza za gléwny cel stawiaja
sobie zgromadzenie w jednym miejscu wielu specjalistow z zakresu knowledge managementu, przyjmujacych ré6zne
perspektywy w swym postrzeganiu tematyki KM. Program tegorocznej konferencji kfadzie szczegélny nacisk na
identyfikacje i pelne wykorzystanie relacji w zarzadzaniu wiedza, jak rowniez na rozwijanie zarzgdzania wiedzg

jako funkgji ustugowej w przedsiebiorstwach.

Wiecej informagji na: http://i-know.know-center.tugraz.atf/i_know_07
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Maria Aluchna

Beata Mierzejewska

Przedsigbiorstwa odnoszgce wspofczesnie sukces czesto
wykorzystujg nowoczesne koncepcje, nowe technologie,
wyrafinowane metody analizy otoczenia i zasobow organi-
zacji, dziatajgc w przekonaniu, iz nowe wyzwania rynkowe
i nowa struktura gospodarki wymagajq zaawansowanych
narzedzi. Czesto okazuje sie jednak, iz nowoczesne tech-
nologie nie gwarantujq sukcesu celow przyjetych przez
zarzqd czy umiejetnego przefozenia strategii na dziafania
adresowane do klientow finalnych, a takze nie zapewniajq
wykorzystania niematerialnych zasobow przedsiebiorstwa
(np. wiedzy pracownikow). W efekcie, firmy stosujgce nowe
technologie i chcgce pretendowac do miana nowocze-
snych, czesto popeiniajq podstawowe biedy, ktore mogq
negatywnie odbijac sie na efektywnosci ich dziatania oraz
uzyskiwanych wynikach.

Niniejszy artykuf stanowi drugg cze$¢ opracowa-
nia analizujgcego role i potencjalny wktad nowego
podejécia gospodarki uwaga w zarzadzanie wiedzg.
W pierwszej czesSci, ktéra ukazata sie w poprzednim
numerze ,e-mentora”’, dokonano prezentacji tej do$¢
nowej koncepcji, wskazujgc na jej giéwne zatozenia
i przestanie. W drugiej cze$ci wstepne wyniki badan
nad zarzadzaniem uwagg zostang przedstawione
z szerszej perspektywy systemu zarzgdzania wiedzg
i informacja w firmie. Zaprezentowane w obu cze-
Sciach wnioski i obserwacje zostaly zgromadzone
w ramach grantu Komitetu Badan Naukowych realizo-
wanego w Katedrze Teorii Zarzadzania pod kierow-
nictwem prof. Piotra Ploszajskiego'. Cho¢ projekt ten
jest jeszcze w trakcie realizacji, mozna juz formutowac
pierwsze wnioski i zastanawia¢ sie nad znaczeniem
attention economy dla dorobku teorii zarzadzania oraz
jej przydatnosci dla przedsiebiorstw.

Niniejsze opracowanie przyjmuje nastepujgca
strukture. W pierwszym punkcie przedstawiono
wybrane zagadnienia z zakresu zarzgdzania wiedzg
(transfer wiedzy ,,d6t-goéra”, komunikowanie strate-
gii ,,gbra-dot”), ktére stanowig spdjne powigzanie

Attention economy
w kontekscie zarzgdzania
wiedzg
— koncepcja zarzgdzania
uwagq (cz. i)

il

z obszarami zarzgdzania uwagq (attention econonty).
Okreslenie pewnych teoretycznych ram dyskusji
pozwolito na sformutowanie punktu wyjscia dla ba-
dan empirycznych oméwionych w punkcie drugim.
Whioski z prowadzonych analiz odnoszgce koncepcje
zarzgdzania uwagg do probleméw z zakresu zarzadza-
nia wiedzg przedstawiono w podsumowaniu.

Zarzqdzanie uwagq a zarzqdzanie wiedzq

W poprzednim artykule zostata przedstawiona
nowa koncepcja zarzadzania uwagg, ktéra traktuje
uwage poszczegoélnych interesariuszy firmy (pra-
cownikow, klientéw, dostawcow, media) jako zasob
najwazniejszy, rzadki i ograniczony. Takie ujecie
rzeczywistosci wywiera wptyw na podejscie do dzia-
tania firm na wspo6tczesnym rynku, gdyz zmianie ule-
gajg zaréwno zasoby, o ktore one konkurujg (uwaga
klientéw) i metody walki na rynku (nowe narzedzia
marketingowe, takie jak wykorzystywanie znanych
os6b w reklamie, korzystanie z trend setterow), jak
i sposoby pracy w samych organizacjach (zarzadzanie
uwaga pracownikéw, budowa elastycznych struktur
organizacyjnych). Dodatkowo, wyrézniono dwa pozio-
my — zarzadzanie uwagg wewnetrzng (w odniesieniu
do dziatan podejmowanych wewnatrz firmy nakie-
rowanych na pracownikéw) oraz zarzadzanie uwagg
zewnetrzng (w odniesieniu do dziatah adresowanych
do réznych grup interesariuszy). Cho¢ koncepcja za-
rzadzania uwagg jest dos¢ szerokim polem dyskusji
i analiz zjawisk zachodzgcych w otaczajgcym nas
Swiecie, na potrzeby niniejszego artykutu skoncentro-
wano sie jedynie na watkach, ktére sg najistotniejsze
z punktu widzenia przedsiebiorstw. W szczeg6lnosci
polem rozwazan jest zarzgdzanie uwaga wewnetrzng
i jej zwigzek z zarzadzaniem wiedzg.

Zarzadzanie wiedzg stanowi obecnie jedno z naj-
bardziej rozwijajgcych sie podej$¢ w zarzadzaniu, kt6-
re nie tylko oferuje spojne ramy teoretyczne, ale takze
dostarcza wielu praktycznych wskazowek i narzedzi

T Artykut bazuje na wynikach badania w ramach realizowanego w Katedrze Teorii Zarzadzania grantu KBN pt: Strategie
zarzgdzania uwagg we wspofczesnej gospodarce przez zespot w skladzie: prof. Piotr Ploszajski — kierownik projektu, dr
Maria Aluchna, dr Mikofaj Pindelski, dr Rafat Mréwka, mgr Beata Mierzejewska, mgr Tomasz Obl6j — wykonawcy.
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do wykorzystania przez rézne przedsiebiorstwa.
Szczegolowe rozwazania dotyczace podziatu wiedzy
oraz analizy budowy systemoéw zarzadzania wiedzg
w przedsiebiorstwie wykraczajg poza ramy niniejsze-
g0 opracowania, jednakze na jego potrzeby przyjeto,
iz wiedza jest rozumiana w dwojaki spos6b, obejmu-
jac zarbwno wiedze tak zwang cichg, ukrytq, oznaczajqcq
doswiadczenie, umiejetnosci i relacje, wyrazang czesto sze-
roko za pomocgq okreslenia know how, jak rowniez wiedze
wyartykufowang, jawng, nierzadko w znacznym stopniu
skodyfikowang, okreslang w czesci literatury przedmiotu
mianem informacji lub know what?.

Definicja ta podkreSla znaczenie wiedzy znaj-
dujacej sie w ,,umystach” pracownikéw i klientéw,
ktérej pozyskanie i umiejetne wykorzystanie stanowi
z jednej strony wyzwanie, a z drugiej moze zapewnic¢
firmie silng pozycje na rynku oraz odréznianie sie od
konkurencji. Z tego wzgledu zatem jednymi z kluczo-
wych proceséw w organizacji bedzie transfer wiedzy
i informagji, ktéry przebiega w dwdéch kierunkach:

a) transfer gtownych punktéw strategii (cele,
gléwne zatozenia, istotne dla firmy elementy)
ze szczebli najwyzszego kierownictwa do pra-
cownikow taktycznych i operacyjnych;

b) wykorzystywanie wiedzy, do$wiadczenia oraz
pomystow i potrzeb zgtaszanych przez pracow-
nikéw, jak i klientéw przedsiebiorstwa.

W efekcie, transfer wiedzy bedzie sie odnosit do

komunikowania strategii i gtéwnych celéow funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa na szczeble operacyjne

Rysunek 1. ,Kwadrat wiedzy”

wykorzystywanie

dla zapewnienia sp6jnosci, motywacji oraz silnej
kultury organizacyjnej. Transfer wiedzy bedzie obej-
mowal réwniez wykorzystanie wiedzy i doSwiadcze-
nia pracownikéw, co ma zapewni¢ zaréwno wieksze
powiazanie dziatan strategicznych, taktycznych
i operacyjnych, jak i budowe efektywnego systemu
obstugi klienta. I wreszcie, transfer ten bedzie rowniez
oznaczat wigczanie klienta w procesy organizacyjne
i poznanie jego oczekiwan, potrzeb i oceny oferowa-
nych produktéw czy ustug®. Wymienione obszary oraz
taczacy je system przedstawiono na rysunku 1.

Argumenty za stwarzaniem warunkéw dla efek-
tywnego transferu wiedzy w omawianych dwoéch
kierunkach mozna znalez¢ w wielu opracowaniach
z zakresu zarzgdzania wiedzga®*. Z jednej strony wspol-
na, podzielana przez kierownictwo i pracownikéw
wizja firmy przyczynia sie do wzrostu zaangazowa-
nia, zwieksza kreatywno$¢ i innowacyjno$¢, a takze
zacheca do podejmowania dziatan ryzykownych?®.
W procesie formufowania strategii kluczowe stajq sie
dwa zasadnicze zagadnienia:

1) Jaka wiedzai informacje powinny stac sie funda-
mentami dla budowania strategii oraz skad, czyli
od jakich grup interesariuszy, ta wiedza i infor-
macje maja pochodzic¢. W tej kwestii wiekszos¢
autorow jest zgodna — podkresla sie bowiem,
iz wspolna wizja czy strategia powinna by¢
budowana nie na podstawie jedynie pomystow
najwyzszej kadry kierowniczej, lecz w procesie
dyskusji i dialogu w obrebie catej organizacji,

Technologia Klienci
informatyczna Dziat B&R
Standaryzacja
wiedzy
Struktury firm o i
powiazanych Strategia i wspolna
. wizja
wiedza Kultura
Struktury organizacyjna Wydzielanie
organizacyjne spotek
Wspotpraca Udziat
na odlegtos¢ w Srodowisku
Wysoko$¢ naukowym
inwestycji Wspolpraca
rozwijanie
wewnetrzna <4—— wiedzZa —  zewnetrzna

Zrddto: opracowanie na podstawie G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Wydawnicza,

Krakow 2002, s. 59

2 B. Mierzejewska, Transfer wiedzy w procesach fuzji i przejec, ,e-mentor” 2007, nr 1 (18).
3 C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, The future of competition, Harvard Business School Press, 2004.
4 M.W. McElroy, The new knowledge management, Butterworth Heinemann, 2003; G. Probst, S. Raub, K. Romhardt,

Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Wydawnicza,

Krakow 2002.

5> P. Senge, Pigta dyscyplina, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2000.
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wlaczajac w to pracownikéw operacyjnych. Ana-
lizy z zakresu zarzgdzania wiedza podkreslajg
takze znaczenie wiedzy ukrytej, pochodzacej
od pracownikéw, a nawet klientow®. Zgodnie
z podejsciem ,,nowej fali” zarzadzania wiedza,
proces ten powinien by¢ inicjowany przez tak
zwang strone popytowa (klienci, pracownicy),
a nie by¢ jedynie wynikiem podazy okreslonych
pomystow ze strony przedsiebiorstwa czy wy-
tacznie kadry menedzerskiej’;

2) Istotne z punktu widzenia efektywnos$ci wdrazania
tej strategii jest umiejetne jej komunikowanie®.
Chodzi tu przede wszystkim o spojny system prze-
kazywania informagji dla zrozumienia gtéwnych
kierunkéw dziatania przedsiebiorstwa, znajomosci
misji i celéw oraz powigzania zadan na poszcze-
go6lnych szczeblach operacyjnych dla uzyskania
tzw. zgodnoSci wektoréow (przetozenie celow
strategicznych na cele taktyczne i operacyjne).

Warto przy tym zauwazyc, iz transfer wiedzy w obu

kierunkach bedzie wymagat efektywnego zarzadzania
uwagg poszczeg6lnych pracownikéw. Oznaczac to
bedzie przede wszystkim czytelne i spojne przedsta-
wianie dziatan czy obszarow istotnych dla firmy oraz
powigzanie komunikowanych informagcji z pozosta-
tymi systemami zarzgdzania (gtéwnie motywowanie,
komunikowanie i podejmowanie decyzji).

Zarzqdzanie uwagq — badanie empirycazne

Zatozenia badania

W przeprowadzonych w ramach grantu realizowa-
nego w Katedrze Teorii Zarzadzania SGH badaniach
skoncentrowano sie na sposobach i metodach zarzg-
dzania uwagg wewnetrzng w przedsiebiorstwie, czyli
zarzadzaniu uwagg pracownikow. Nattok informagji
wymaga bowiem czytelnego wskazania prioryteto-
wych zadan oraz zapewnienia spojnosci miedzy tymi
aspektami, ktore sa wazne dla organizacji. W efekcie,
zarOwno przejrzyste systemy informacyjne zapew-
niajgce spojnos¢ miedzy poszczegdlnymi szczeblami

przedsiebiorstwa, jak i koherentny system motywacyj-
ny, ktéry gwarantuje powigzanie istotnych zadan firmy
z dzialaniem pracownikéw (rozliczanie, nagradzanie
w oparciu o kluczowe cele firmy) nabraly jeszcze
wiekszego znaczenia. Zgodnie bowiem z zalozeniami
gospodarki uwagi ludzie poswiecajg uwage na to, co
jest subiektywnie dla nich wazne oraz na to, co jest
od nich wymagane. Schemat przeptywu i koncentracji
uwagi w firmie z uwzglednieniem trzech szczebli
zarzadzania przedstawia rysunek 2.

Postugujac sie schematem z rysunku 2, tatwo
zilustrowac idee zarzadzania uwaga wewnatrz przed-
siebiorstwa, ktérej celem jest zapewnienie spojnego
systemu. Ot6z, rowno$¢ powinna zachodzi¢ zaréwno
w ramach trzech aspektéw uwagi (wazne, wymagane
oraz wazne dla firmy), jak i miedzy tymi elementami
w odniesieniu do poszczegélnych szczebli organiza-
cyjnych (szczebel najwyzszy, Sredni szczebel oraz front
line). W efekcie, zarzadzanie uwagg bedzie prowadzito
do ograniczenia konfliktéw miedzy trzema grupami
w zakresie: tego, co wazne dla pracownika i tego, co
wazne z punktu widzenia firmy oraz na poziomach
tego, co wymagane i tego co wazne z punktu widzenia
firmy, a takze pracownikéw wewnatrz kazdej z grup.

Optymalng sytuacjg (rownowaga ogélnofirmowa)
jest sytuacja, w ktorej zréznicowanie miedzygrupowe,
jak i wewnatrzgrupowe jest jak najmniejsze. Sytuacjg
najbardziej pozadang z punktu widzenia kierownic-
twa jest taka, gdy wewnatrzgrupowe zréznicowanie
miedzy tym, co wymagane a tym co wazne (obie
kategorie) jest jak najmniejsze. Spéjnos¢ powinna
by¢ przede wszystkim utrzymana w odniesieniu do
realizacji strategii, komunikagcji celéw strategicznych
oraz systemu motywowania.

Analiza przypadku

Badanie systemu transferu wiedzy i innowacji
z punktu widzenia zarzadzania wiedzg zostato
przeprowadzone w oparciu do ankiete, jaka zostatla
wystana do przedsiebiorstw z listy 500 wedtug dzien-
nika ,Rzeczpospolita”. Dla zapewnienia warunkéw
dla analizy poré6wnawczej wewnatrz firmy taka sama

Rysunek 2. Schemat przeptywu i koncentracji uwagi w przedsigbiorstwie (model)

Najwyzszy Sredni Pierwsza
szczebel szczebel linia
Wazne Wymagane Wazne Wazne Wymagane Wazne
dla firmy ) ) dla firmy
Wazne Wymagane Wazne
dla firmy

Zradto: opracowanie wiasne

¢ G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, dz. cyt.
7 M. McElroy, dz. cyt.
8 P. Senge, dz. cyt.
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ankieta zostata przeprowadzona wsrdd trzech szczebli
zarzadzania w kazdym z badanych przedsiebiorstw.
Badanie w firmach zostato przeprowadzone na trzech
ptaszczyznach, obejmujacych:

1) cele, ktore pracownik uwaza za wazne w oficjalnej

strategii firmy;

2) cele, ktore sam pracownik uwaza za istotne dla

firmy;

3) cele, z ktérych pracownik jest rozliczany.

Na potrzeby niniejszego opracowania wykorzystano
opis przypadku jednej z badanych firm. Takie podejscie
ma zapewnic analize caloSciowego systemu zarzgdzania
uwaga badanego przez pryzmat komunikowania i for-
mutowania strategii. Do analizy wybrano duze polskie
przedsiebiorstwo, dzialajgce w sektorze przemystu
ciezkiego. Opis przypadku przedstawiono ponize;j.

Inaczenie poszczegolnych elementow dziatania
przedsiebiorstwa

W pytaniu 2° respondenci okreslali znaczenie po-
szczeg6lnych elementow dziatania z punktu widzenia
waznosci dla firmy, iloSci spedzanego czasu oraz udziatu
w ocenie. Wyniki uzyskane z trzech szczebli zarzadza-
nia wskazujg na ogromng rozpieto$¢ — odpowiedzi
wahajg sie od 1 do 6, co sugeruje r6zng percepcje

Wykres 1. Inaczenie poszczegolnych elementéw — szezebel |

waznos$ci omawianych aspektéw przez pracownikow
na poszczegélnych szczeblach oraz czesto brak
spojnosci (dany element jest wazny dla firmy, ale
pracownik wiekszo$¢ czasu spedza na innym zagad-
nieniu, a jeszcze inne stanowi podstawe oceny jego
pracy). Odpowiedzi uzyskane na poziomie szczebla
strategicznego charakteryzuje umiarkowany roz-
rzut. Najwiekszy brak spojnosci zaobserwowano
w przypadku znaczenia jako$ci obstugi klienta (bar-
dzo wazna, ale nie stanowi elementu oceny i mato
czasu poswieca sie na ten element), udziatu w rynku
i kanatéw dystrybucji (do$¢ wazna, ale nie stanowi
elementu oceny) oraz rozwoju cech réznicujgcych
produktu (wazna, ale nie stanowi elementu oceny).
Wykres 1 prezentuje uzyskane wyniki.

W przypadku szczebla taktycznego rozrzut
odpowiedzi w poszczeg6lnych kategoriach jest
najwiekszy i wynosi od maksymalnie wysokich 5 do
3 punktéw, co sugeruje bardzo niespojny system
zarzadzania uwagg. Najwieksze rozpieto$ci zaob-
serwowano w przypadku jakoS$ci obstugi klienta,
ceny/kosztu, marki, udziatébw w rynku, kanatéw
dystrybugji, zyskownosci, lojalnosci klientow, wiel-
koSci sprzedazy oraz bycia lepszym od konkurengji.
Wykres 2 prezentuje uzyskane wyniki.
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Zrédlo: opracowanie wlasne

9 Pytanie 2: Prosze, w najbardziej zgodny z Panistwa opiniq sposob, ocenic ponizsze kategorie (mozliwe odpowiedzi: Wazne
dla Firmy i jej strategii... W rzeczywistosci spedzam czas na... W rzeczywistosci jestem rozliczany z...) Niska cena/niski koszt;
Marka; Unikalne zasoby; Udzialy w rynku; Kanaly dystrybucji; Zyskownosc; Ekspansja (np. miedzynarodoway); Siec interesariuszy
(np. dostawcow, odbiorcow i innych grup w otoczeniu); Lojalnosc klientow; Wielkosc sprzedazy; Efektywnosc procesow wewnetrz-
nych; Zarzqdzanie kadrami (system motywacji); Finanse i kontroling; Bycie lepszym od konkurencji; Rozwdj cech roznicujgcych
produktu; Wysoka jakos¢ produktow (ustug); Unikalny produkt; Nowe produkty.
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Wykres 2. Inaczenie poszczegolnych elementow — szezehel 1l
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Zrddto: opracowanie wiasne

Znaczne, cho¢ juz troche mniejsze rozbieznosci
wykazaly wypowiedzi na szczeblu operacyjnym.
Najwieksze rozpietosci odpowiedzi zanotowano
w przypadku takich kwestii, jak: koszt/cena, udziaty
w rynku, ekspansja, sie¢ interesariuszy oraz finanse

Wykres 3. Inaczenie poszczegolnych elementow - szezehel I

Il - W rzeczywistosci spgdzam czas na...

Il - W rzeczywistosci jestem rozliczany z...

i kontroling. Warto jednak zaznaczy¢, iz odpowiedzi
w rzeczywistosci spedzam czas na... oraz w rzeczywi-
stosci jestem rozliczany z... cechujg sie na szczeblu
Il najwieksza spdjnoscig. Wykres 3 przedstawiono
ponizej.

pyt. 2. - szczebel Il
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Zradto: opracowanie wiasne
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Wykres 4. Ocena waznosci poszczegolnych obszaréw — szezebel |

pyt. 3. - szczebel |

35

- ¢

g | - MOIM zdaniem jest wazne dla mojej Firmy i jej strategii:

= | - M¢j czas pracy spedzam na:

=) = |-W strategii Firmy ktadzie sig nacisk na:

Zrddto: opracowanie wiasne

Mniej kontrowersyjne odpowiedzi uzyskano
w przypadku pytania 3'°, gdzie rozpieto$¢ waznosci
poszczegdlnych kategorii okazata sie znacznie mniej-
sza. Pracownicy mieli rozdysponowa¢ 100 punktéw
pomiedzy wyszczegdblnione obszary, w odniesieniu
do ktérych sformutowano trzy pytania: co zdaniem
respondenta jest najwazniejsze w strategii firmy, na
co sie ktadzie nacisk w strategii firmy oraz w jakich
obszarach respondent spedza swoéj czas. W przypad-
ku szczebla strategicznego najwieksze znaczenie
oraz najwiekszg rozpietos¢ uzyskanych odpowiedzi
zanotowano w przypadku takich kategorii, jak marka,
ekspansja, efektywno$¢ proceséw wewnetrznych, by-
cie lepszym od konkurencji oraz jako$ci produktow/
ustug. Wykres 4 prezentuje uzyskane wyniki.

W odpowiedziach uzyskanych na poziomie szczebla
taktycznego réznice wystepuja jedynie w przypadku
dwéch elementéw (efektywno$¢ proceséw wewnetrz-
nych oraz zarzadzanie kadrami), jednak ich wartosci sg
ogromne (powyzej 40%). Pozostate elementy ksztattujg
sie na niskim poziomie, natomiast zanotowane roz-
pietoSci we wskazaniach respondentéw sg minimalne.
Wykres 5 prezentuje uzyskane wyniki.

W przypadku odpowiedzi uzyskanych od pracowni-
kéw szczebla operacyjnego najwieksze réznice nato-
miast wykazano w takich obszarach, jak wysoka jako$¢
obstugi klienta, niska cena/niski koszt, zyskowno$¢
i wysoka jako$¢ produktow/ustug, co przedstawiono
na wykresie 6.

Grupy i dzialy w firmie majqce wplyw na tworzenie strate-
gii oraz dostarczanie informacji dla jej formulowania

W pytaniu 4'' respondenci wskazywali grupe,
ktora ich zdaniem ma najwiekszy wptyw na proces
tworzenia strategii. W przypadku tego pytania nie
zanotowano znaczgcych réznic. Zdaniem menedze-
réow (szczebel 1) grupe te stanowi przede wszystkim
zarzad oraz kierownictwo Sredniego szczebla, co
pokrywa sie z opinig pracownikéw szczebla opera-
cyjnego i taktycznego, cho¢ dodaja oni takze pra-
cownikow operacyjnych, klientéw czy konsultantow
zewnetrznych.

Wskazania w pytaniu 5'2, dotyczacym grup, ktére
dostarczaja informacji wykorzystywanych w tworze-
niu strategii, nie byly juz tak spojne. Podczas gdy
respondenci ze szczebla strategicznego wskazywali

10 Pytanie 3: Prosze podzielic 100 punktow w kazdej kolumnie pomiedzy obszary opisujgce Paristwa Firme (mozliwe odpowiedzi:
MOIM zdaniem jest wazne dla mojej Firmy i jej strategii: W strategii Firmy kfadzie sie nacisk na: Mdj czas pracy spedzam na:)

! Pytanie 4. Kto ma efektywny wplyw na proces tworzenia strategii, zapisane w niej liczby i daty? Zarzqd; Kierownictwo sred-
niego szczebla; Pracownicy nizszego szczebla; Konsultanci zewnetrzni; Pierwsza linia — obstuga klienta; Klienci; Inni.

12 Pytanie 5: Kto dostarcza informacji wykorzystywanych w tworzeniu strategii? Zarzqd; Kierownictwo sredniego szczebla;
Pracownicy nizszego szczebla; Konsultanci zewnetrzni; Pierwsza linia — obstuga klienta; Klienci; Inni.
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Wykres 5. Ocena

Il - M6j czas pracy spedzam na:
Ill - Mdj czas pracy spgdzam na:

== Il - W strategii Firmy kfadzie sie nacisk na:

- szezebel 1
pyt. 3. - szczebel 1l
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Inych obszare
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i jej strategii:
i jej strategii:

60
50 |
40
30
20
10

Zradto: opracowanie wtasne

gy || — MOIM zdaniem jest wazne dla mojej Firmy === == || - W strategii Firmy ktadzie si¢ nacisk na:

@ ||| — MOIM zdaniem jest wazne dla mojej Firmy ===®

44

Zrodto: opracowanie wiasne

Wykres 6. Ocena




Wykres 7. Grupy posiadajace efektywny wplyw na proces tworzenia strategii

4. Kto ma efektywny wplyw na proces tworzenia strategii, zapisane w niej liczby i daty

Zarzad

Inni (Biurokraci z Min. Skarbu)

Klienci

Pierwsza linia — obstuga klienta

Zrédlo: opracowanie wlasne

glownie pracownikéw pierwszej linii i Sredniego
szczebla oraz klientéw, pracownicy taktyczni zwracali
uwage na zarzad, konsultantéw zewnetrznych oraz
pracownikéw pierwszej linii. Pracownicy operacyjni
tymczasem uwazali, ze to przede wszystkim zarzad
i kierownictwo $redniego szczebla dostarczajg infor-
macji w procesie tworzenia strategii.

Kierownictwo $redniego szczebla

mm@um szczebel |
== szczebel 11
gy <7 czebel 111

Pracownicy nizszego szczebla

Konsultanci zewnetrzni

Pytanie 6" koncentrowato sie na okresleniu przez
pracownikow trzech szczebli organizacyjnych dziatow,
ktoére dostarczajg informacji w procesie tworzenia stra-
tegii. Rozbieznosci odnosnie tej kwestii byly znacznie
mniejsze niz w pytaniu poprzednim —respondenci wska-
zywali na trzy dzialy — marketingu, finanséw i sprzedazy,
cho¢ przypisywana rola byta r6zna (wykres 9).

Wykres 8. Grupy, kiére dostarczajg informacji wykorzystywanych w tworzeniv strategii

5. Kto dostarcza informacji wykorzystywanych w tworzeniu strategii

Zarzad

Inni (Min. Skarbu)

Klienci

Pierwsza linia — obstuga klienta

Zradto: opracowanie wiasne

Kierownictwo Sredniego szczebla

@ szczebel |
sl s7czebel
gy 57 czebel 111

Pracownicy nizszego szczebla

Konsultanci zewnetrzni

13 Pytanie 6. Ktory z dziatow dostarcza informacji wykorzystywanych w tworzeniu strategii? Marketingu; Finansow; Sprzedazy;

Logistyki; Administracyjny; Dziat...
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Wykres 9. Dzialy, ktére dostarczajqg informacji w tworzeniu strategii

6. Ktory z dzialéw dostarcza informacji wykorzystywanych w tworzeniu strategii

Marketingu

Dziat (Techniczno-serwisowy)

Administracyjny

Zrddlo: opracowanie wiasne

Znaczne rozbieznos$ci zaobserwowano natomiast
w przypadku pytania 7', dotyczacego grup zaanga-
zowanych w proces tworzenia strategii. O ile przed-
stawiciele szczebla strategicznego, podobnie jak
pracownicy operacyjni, wskazywali zarzad i kierow-
nictwo $redniego szczebla, to pracownicy taktyczni
zwracali uwage na pracownikoéw pierwszej linii, dziat
sprzedazy oraz dzial marketingu.

Wykres 10. Grupy zaangazowane w tworzenie strategii

Finansow

mm@um szczebel |
sl s7czebel II
w5, czebel I1I

Sprzedazy

Logistyki

Znaczenie strategii w firmie, rola respondenta w procesie
tworzenia strategii i jej oceny przez respondenta

W pytaniu 10" respondenci wskazywali obszary,
do ktorych dopasowana jest strategia. W uzyskanych
odpowiedziach zanotowano znaczne réznice — przed-
stawiciele szczebla strategicznego wykazywali rynek,
budzet oraz marketing, pracownicy taktyczni rozdzie-
lali odpowiedzi pomiedzy wiele obszaréw (rynek,

7. Kto jest zaangazowany w tworzenie strategii Pafistwa Firmy i prowadzi nad nig prace

Zarzad

Inni (Min. Skarbu)

Dziat (Konstrukcyjny)

Dzial (Techniczno-serwisowy)

Dzial Administracyjny

Dziat Logistyki

Dzial Sprzedazy

Dzial Finansow

Zrddto: opracowanie wiasne

Kierownictwo nizszego szczebla

Pracownicy nizszego szczebla

*
i
gy

szczebel |

. . szczebel II
Konsultanci zewnetrzni

szczebel 111

Pierwsza linia — obstuga klienta

Klienci

Dzial Marketingu

14 Pytanie 7. Kto jest zaangazowany w tworzenie strategii Paristwa Firmy i prowadzi nad nig prace? Zarzqd; Kierownictwo
sredniego szczebla; Pracownicy nizszego szczebla; Konsultanci zewnetrzni; Pierwsza linia — obstuga klienta; Klienci; Dziat
Marketingu; Dziat Finansow; Dziat Sprzedazy; Dziat Logistyki; Dziat Administracyjny; Dziaf...; Inni.

15 Pytanie 10. Do ktorych sposrod przedstawionych ponizej obszarow dopasowywana jest strategia? Rynek; Budzet; Marke-
ting; Klienci; Prognozy; Analizy konsultantow zewnetrznych; Pracownicy i ich potrzeby; Nowe produkty; Wizje zarzqdu; Inni
[Ministerstwo Skarbu).
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Wykres 11. Obszary, do kiérych dopasowana jest strategia

10. Do ktorych sposrod przedstawionych ponizej obszarow dopasowywana jest strategia:

Rynek
60

Inni (Min. Skarbu) 50
40
30

Wizje zarzadu 20

Nowe produkty

Pracownicy i ich potrzeby

Budzet

mm@um szczebel |
sl szczebel 1
w7 czebel 111

Marketing

Klienci

Prognozy

Analizy konsulltantéw zewnetrznych

Zrédto: opracowanie wlasne

Wykres 12. Proces tworzenia strategii

6 -

Pozostale

5

7

— /

o~

N\ ./

— <

A

1- bardzo negatywnie : 5 - bardzo pozytywnie

8. Czy formalna ‘ 11. Jakie znaczenie‘ 12. Czy Chciai(a)by‘

13. Jak ocenia 14. Jak ocenia 15. Jaki wplyw

strategia ma ma Pani/Pana Pani/Pan mie¢ Pani/Pan Pani/Pan obecng na tworzenie
wplyw na opinia w procesie  wiekszy wplyw na proces strategie Firmy? strategii majg
rzeczywiste tworzenia strategii tworzenie strategii tworzenia pracownicy majacy
dziatania w Firmie i na to, co jest oraz zawartych strategii? bezposredni styk
W niej zapisane?  w niej zapiséw? z klientem
* szczebel | + szczebel 11 + szczebel 111

Zrédlo: opracowanie wlasne

budzet, marketing, klientéw, analizy konsultantéw
zewnetrznych, nowe produkty i prognozy). Pracow-
nicy szczebla operacyjnego zwracali uwage na wizje
zarzadu oraz rynek. Wyniki przedstawia wykres 11.
W pytaniach 8'® oraz od 11 do 15" pytano o zna-
czenie strategii w firmie oraz role respondenta
w procesie jej tworzenia. Cho¢ uzyskane odpowiedzi

wykazuja pewne rozbieznosci, to warto podkreslic,
iz najmniejsze réznice wystepujg miedzy szczeblem
strategicznym i taktycznym, podczas gdy na szczeblu
operacyjnym s3 one wieksze. W przypadku dwéch
najwyzszych szczebli zaobserwowano relatywnie
pozytywne oceny odno$nie znaczenia strategii dla
firmy, roli respondenta w procesie jej formutowania

16 Pytanie 8. Czy formalna strategia ma wplyw na rzeczywiste dziatania w Firmie?
17 Pytanie 11. Jakie znaczenie ma Pani/Pana opinia w procesie tworzenia strategii i na to, co jest w niej zapisane?
Pytanie 12. Czy Chciat(a)by Pani/Pan miec wigkszy wplyw na tworzenie strategii oraz zawartych w niej zapisow?

Pytanie 13. Jak ocenia Pani/Pan proces tworzenia strategii?
Pytanie 14. Jak ocenia Pani/Pan obecnq strategie Firmy?

Pytanie 15. Jaki wplyw na tworzenie strategii majq pracownicy majqcy bezposredni styk z klientem?
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oraz oceny obecnej strategii. Wyniki te zbiorczo
przedstawiono na wykresie 12 ponizej.

Podsumowanie

Niniejszy artykut przestawia wybrane zagadnienia
zarzadzania uwagg wewnetrzng przez pryzmat trans-
feru wiedzy i informacji, w szczegolnosci z punktu
widzenia komunikowania i formutowania strategii.
Wiele bowiem opracowan wskazuje na ogromne
znaczenie efektywnego transferu wiedzy i informagji
w procesie budowania strategii, ksztaltowania silnej
kultury organizacyjnej oraz efektywnego systemu
motywacyjnego. Pracownicy powinni wiedzie¢, co dla
firmy jest wazne. Z kolei elementy istotne dla dziatania
firmy powinny stac sie punktem wyjscia dla budowy
systemu motywacji.

Przedstawiony powyzej przypadek jednej z bada-
nych firm dostarcza cennych obserwacji dotyczacych
zarzadzania uwagg — analiza ta zdaje sie potwierdzac,
iz zarébwno transfer wiedzy i informacji w relacji ,,géra-
-do6t” (widoczny chocby w procesie komunikowania
strategii), jak i w relacji ,,d6t-géra” nie przebiega
na tyle efektywnie, by zapewni¢ firmie optymalne
wykorzystywanie wiedzy i informacji. Bez watpienia,
wiele wysitku firmy musza wtozy¢ w skupianie uwagi
swych pracownikéw na wyzwaniach naprawde dla
nich istotnych. Z drugiej strony jednak, nie mniej
wysitku bedzie je kosztowatlo takie pokierowanie
uwaga kadry menedzerskiej, by potrafita efektywnie
wykorzystywac¢ wiedze i informacje ptyngce z rynku
oraz z wnetrza firmy.

Celem opracowania bylto zasygnalizowanie wybra-
nych probleméw i przedstawienie wstepnych wynikéw
badan dotyczacych transferu wiedzy. Warto podkresli¢
potrzebe prowadzenia dalszych badan z tego obszaru

POLECAMY

i poznanie gtéwnych przeszkéd w zarzadzaniu wiedzg
w polskich firmach. Co wiecej, niezmiernie interesu-
jace z punktu widzenia praktyki byloby opracowanie
zestawu narzedzi wspierajacych efektywny transfer
wiedzy w organizacji.
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Wiedza i Innowacje w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami: sify motoryczne i bariery, 9 pazdziernika 2007 .,

Warszawa

Konieczno$¢ sprostania konkurengji oznacza dla przedsigbiorstw poszukiwanie nowych metod zarzadzania,
w tym wprowadzanie r6znych innowacji w sferze organizacyjnej czy produktowej. Tylko nieustajaca innowacyjnosc¢
zapewnia firmie mozliwos$¢ przetrwania w dfugim okresie. Mozna wrecz mowi¢ o wylaniajgcym sie paradygmacie:

Innovate or die!

Konferencja wspoétorganizowana przez Katedre Teorii Zarzadzania oraz Instytut Wiedzy i Innowacji bedzie
okazjg do zbudowania mostow fgczacych osiggniecia nauki oraz mozliwosci ich komergjalizagji.

W programie konferencji organizatorzy przewiduja:

* Panel dyskusyjny z udzialem przedstawicieli nauki i biznesu nt. mozliwosci wykorzystywania nowej wiedzy

w przedsiebiorstwach;
* Rownolegle sesje:

— Transfer wiedzy: nauka -> biznes (komercjalizagji idei),

— Innowacje w gospodarce,
— Wiedza i technologie,

— Socjologiczne i psychologiczne uwarunkowania innowacyjnosci.

Szczegotowe informacje na: www.instytut.info/IVkonf
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Wspolczesne dziatania
edukacyjne w Indiach

Honorata Mystek-Patka

Indie to kraj, w ktorym spotyka si¢ tradycja siegajgca
poczgtkow cywilizacji i nowoczesnosc. Dostep do eduka-
cji, ograniczony na przestrzeni wiekow do najwyzszych
kast, doprowadzit do odizolowania niektorych warstw
spoteczenistwa od nauki i pozbawit wplywu na jej rozwdaj.
Wspdtczesnie fakt ten wymienia sie jako jednq z przyczyn
niepismiennosci Hindusow na skale masowq. Kasty do dzis
wyznaczajq porzqdek spoteczny, choc oficjalnie zostaly
zniesione. Elementy, takie jak: roznorodnosc jezykowa, kul-
turowa, religijna, etniczna i geograficzna, majq bezposred-
ni wplyw na spoteczernistwo indyjskie, a przez to rowniez
na system szkolnictwa. W wyniku nierownego planowania
socjoekonomicznego do tej pory rzqd przyktadat niepro-
porcjonalnie wiekszqg wage do ksztalfcenia technicznego
i studiow wyzszych niz do programow edukacji masowej,
w szczegolnosci edukacji podstawowej i pismiennosci
dorostych. Obecnie promowanych jest wiele dziatan eduka-
cyjnych, wspomaganych przez organizacje pozarzgdowe.
Dziatania te finansujq instytucje miedzynarodowe, takie
jak: UNICEF i Bank Swiatowy. Jednak mimo intensywnego
rozwoju gospodarczego oraz postepu naukowego i tech-
nicznego w Indiach odnotowuje sie ogromny analfabetyzm.
Problem ten dotyczy w szczegolnosci ludnosci wiejskiej,
kobiet i grup zmarginalizowanych. Miedzynarodowe orga-
nizacje, przy wspotpracy z rzqdem Indii, dziatajg na rzecz
alfabetyzacji spoleczeristwa organizujqgc szereg programow
realizowanych we wszystkich stanach tego kraju.

Podzial administracyjny Indii, to 28 stanéw i 7 te-
rytoriow zwigzkowych. Indie sa niepodlegtym pan-
stwem od 1947 roku. W uzyciu wystepuje okofo 800
jezykéw, wraz z dialektami okoto 1700, z czterech
grup jezykowych: indoeuropejskiej, drawidyjskiej,
austroazjatyckiej i chinsko-tybetanskiej'. Hindi jest
jezykiem urzedowym, angielski za$ tzw. jezykiem

pomocniczym. W granicach jednego panstwa zyjg
wyznawcy réznych religii: hinduizmu, buddyzmu,
islamu, dzinizmu, a takze sikhowie, chrzescijanie
i zydzi. Kazda z tych grup kultywuje odrebne zwy-
czaje i tradycje. Ludno$¢ zamieszkuje w sumie obszar
287 263 km2, obejmujacy tereny od najwyzszych
g6r Swiata Himalajow, przez pustynie Thar, stepy,
doliny Gangesu i Indusu, po archipelag Andamanéow
i Nikobarow?.

Opisane powyzej czynniki to tylko czes$¢ elementéw
majacych wplyw na system o$wiatowy Indii, bedacy
jednym z najwiekszych na $wiecie. Bez ich uwzgled-
nienia trudno jest zrozumie¢ wspoéltczesne procesy
edukacyjne, zachodzace w tak ogromnym i r6znorod-
nym kraju, drugim na $wiecie pod wzgledem liczby
ludnosci. W 2004 roku Indie zamieszkiwato 1,065
miliarda os6b?. Jednoczes$nie jest to jedno z najszyb-
ciej rozwijajacych sie panstw $wiata. Jego domeng
jest w szczegdblnosci rozwoj dziedzin zwigzanych
z technologia i informatyzacjag. Odwaznie wkracza
w sfere nowoczesnych rozwiazan edukacyjnych,
m.in. takich jak edukacja otwarta i ksztalcenie na
odlegtos¢ z wykorzystaniem nowoczesnych rozwigzan
satelitarnych.

Problemy ksztatcenia ustawicznego*

Wspolczesnie rezultaty promocji programéw
piSmiennosci i ksztatcenia dorostych wskazuja, ze
w przyszto$ci rozwoj umiejetnos$ci oraz zwiekszenie
szans ekonomicznych muszg by¢ gtébwnymi elemen-
tami wszelkich inicjatyw w obszarze edukagji. Przed
organizacjami wspierajgcymi edukacje niepiSmien-
nych, takimi jak np. Narodowa Misja do spraw Pi$mien-
no$ci (National Literacy Mission®), stanelo wyzwanie

! Cywilizacja Indyjska, [hasto w:] Encyklopedia multimedialna PWN.pl., Wroctaw—Warszawa 2002.

2 Cywilizagja Indyjska, Wplyw Srodowiska geograficznego na osadnictwo i gospodarke Subkontynentu Indyjskiego i Azji Pofu-
dniowej, [hasta w:] Encyklopedia multimedialna PWN.pl, Wroctaw—Warszawa 2002.

3 Ministerstwo Edukagji Indii, Statystyka, http:/www.education.nic.in/htmlweb/edusta_pt3.htm, [10.05.2006], opra-

cowanie wiasne.

4 Opracowano na podstawie materialéw ze strony Ministerstwa Edukacji Indii, Departament Edukacji Dorostych,
http://www.education.nic.in/htmlweb/adledu.htm, na potrzeby pracy magisterskiej pt. Edukacja w Indiach, ttum. au-

torki, [12.03.2006].

> Wszystkie zamieszczone w artykule nazwy indyjskich instytucji edukacyjnych zostaly przettumaczone przez autorke.
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stworzenia systemu ksztatcenia ustawicznego, ktory
zmieni nagle inicjowanie masowych kampanii zwal-
czania analfabetyzmu w ciagly, trwajacy cate zycie
cztowieka, proces nauki. Ztozono$¢ i r6znorodnos¢
koncepcji ksztalcenia ustawicznego znacznie utrud-
niajg sformutowanie jednoznacznej definicji. W pro-
gramach na poszczeg6lnych etapach ksztalcenia, tj.
po nauce pisania i czytania, a takze ksztaltowania
postawy ustawicznego uczenia sie, wiekszy nacisk
powinno kfa$¢ sie na rozwdj okreslonych umiejet-
nosci i zdobycie nowej wiedzy. W przypadku os6b,
ktére zdobyly umiejetnoSci pisania i czytania, nalezy
powigzac te umiejetnosci z ich zyciem. Mozna to
osiagna¢ wylgcznie wéwczas, gdy osoby te nie tylko
nauczg sie wykorzystywa¢ zdobyte umiejetnosci
w zyciu codziennym, ale takze zrozumiejg, ze mogg
one stac sie kluczowe dla jakosci i standardu ich zy-
cia. Wspoélczesny program ksztatcenia ustawicznego
postuluje dziafania, takie jak:

e nauka pisania i czytania, promowanie dalszej
nauki oraz ksztalcenie ustawiczne, postrzegane
jako trwaly i spojny proces nauczania;

e stworzenie rozwojowych i alternatywnych struk-
tur ciggtego ksztalcenia;

¢ inicjatywy edukacyjne odpowiadajgce potrzebom
wszystkich grup spotecznych;

e nauczanie rozumiane nie tylko jako nauka al-
fabetu, lecz jako rozwoj wszystkich aspektow
ludzkich mozliwosci;

e zapewnienie infrastruktury dla powstajgcych
inicjatyw poprzez reakcje na spoteczng i ekono-
miczng sytuacje spotecznosci.

Projekt ksztalcenia ustawicznego, wdrazany w da-
nym okregu po przeprowadzeniu fazy nauki pisania
i czytania oraz nastepujgcego po niej etapu ksztal-
cenia, daje uczniom $wiadomo$¢ szczegolnej wagi
edukacji. Zyskujg oni $wiadomos¢, ze edukacja to
sposéb na podniesienie jakoSci ich zycia oraz starajg
sie wykorzysta¢ zdobyta wiedze w zyciu codziennym,
czynigc je bardziej znaczgcym i satysfakcjonujacym.
Gléwnym elementem wdrozenia programoéw ksztatce-
nia ustawicznego w Indiach jest powotanie Osrodkow
Ksztatcenia Ustawicznego (Continuing Education
Centres) oraz Naczelnych Os$rodkéw Ksztalcenia
Ustawicznego (Nodal Continuing Education Centres).
Osrodki te dostosowujg swe dziatania do specyfiki
konkretnego obszaru i spoteczno$ci lokalnej. Zgodnie
z programem, jeden OSrodek Ksztatcenia Ustawicz-
nego przewidziany jest na jedng wioske i powinien
zaspokajac potrzeby 1500-2000 obywateli. Dziesie¢
takich osrodkéw tworzy wspoélng grupe, z jednym
z nich funkcjonujgcym jako Naczelny Osrodek Ksztat-
cenia Ustawicznego. Osrodki prowadzone sg przez
pelnoetatowych opiekunéw lub animatoréw, a takze
asystentow zatrudnianych sposrod spolecznosci lo-
kalnej. Osrodki te petnig funkgcje:

e biblioteki i czytelni,

e centrum nauki i ksztalcenia ustawicznego,

e centrum szkolenia zawodowego,

e osrodka wspomagajacego dziatania innych pla-
cowek rozwojowych,

e miejsca dyskusji, wymiany pomystéw i rozwigzy-
wania probleméw,

e punktu informacyjnego dla spotecznosci lo-
kalnej,

e centrum kulturalnego,

e osrodka sportu i rekreacji.

Osrodki Ksztatcenia Ustawicznego sg tworzone we
wspotpracy z lokalng spotecznoscig, a ich program ma
zaspokajac jej potrzeby. Polozony zostat w nich nacisk
na nauke pisania i czytania dla os6b niepiSmiennych,
ich propedeutyczne ksztalcenie, identyfikacje grup
docelowych oraz tworzenie przyjaznego srodowiska
edukacyjnego. Podjecie dziatan i kontynuowanie re-
alizacji programu na gruncie lokalnym jest mozliwe
dzieki zaangazowaniu organizacji pozarzadowych,
wolontariuszy i pracownikéw spotecznych. Departa-
menty rozwoju, instytucje techniczne i grupy zawodo-
we maja za zadanie zapewni¢ niezbedne zaplecze dla
programu. Oprocz powotania O$rodkéw Ksztatcenia
Ustawicznego, plan obejmuje takie programy, jak:

e program edukacyjny alternatywny dla istniejgcego
programu edukacji formalnej, og6lnoksztatcacej
lub zawodowej;

e program generowania dochodéw, w ramach
ktorego uczestnicy zdobywaja badZ podnosza
kwalifikacje zawodowe i podejmujg dziatalnos¢
zarobkowa;

e program podnoszenia jakosci zycia, majacy na
celu wyposazenie uczestnikow i spotecznosci
w wiedze, wlasciwg postawe wobec edukacji,
wartosci i umiejetnosci niezbedne do podniesie-
nia standardu ich zycia;

e program promogji indywidualnych zainteresowan,
dajacy uczestnikom szanse odkrycia i rozwijania
swych indywidualnie wybranych zainteresowan
spotecznych, kulturalnych, duchowych, zdrowot-
nych, fizycznych i artystycznych.

Dobrze zorganizowana i skoordynowana infra-
struktura ksztatcenia ustawicznego moze przynie$¢
wzrost wskaznika piSmiennos$ci w Indiach, prowadzac
do powstania uczacego sie spoteczenstwa.

Uniwersytet Otwarty im. Indiry Gandhi
jako przyktad instytucji ksztatcenia
otwartego®

W edukacji na szczeblu akademickim na szczegélng
uwage zastuguje Narodowy Uniwersytet Otwarty im.
Indiry Gandhi (Indira Gandhi National Open University
—IGNOU). Uczelnia zatozona zostataw 1985 r. na mocy
rozporzadzenia parlamentu, w celu wprowadzenia
i promocji systemow uniwersytetu otwartego oraz

% Opracowano na podstawie danych ze strony internetowej Ministerstwa Edukacji Indii, Departament Szkolnictwa
Wyzszego, http.//www.education.nic.in/htmlweb/adledu.htm, [12.03.2006], ttum. autorki.
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ksztatcenia zdalnego w Indiach. Gléwnym celem uni-
wersytetu jest zwiekszenie dostepnosci ksztalcenia.
W roku 2005 oferowat on 101 programoéw, facznie 360
tys. studentom. Placowki dla studentéw obejmujg 48
osrodkow regionalnych, 6 o§rodkéw subregionalnych
oraz 1271 centréw nauki. Programy uniwersytetu
nadawane sg na specjalnym kanale edukacyjnym Gyan
Darshan. Z inicjatywy stacji radiowej Gyan Vani FM
uniwersytet uruchomit 17 stacji radiowych. Obecnie
IGNOU nawigzat wspéiprace z instytucjami eduka-
cyjnymi w 35 krajach. Za koordynacje i utrzymanie
standardéw systemu ksztatcenia otwartego oraz
zdalnego w Indiach odpowiedzialna jest Rada Ksztat-
cenia Zdalnego (Distance Education Council) pod
nadzorem IGNOU. Uniwersytet ten opracowatl oraz
wdrozyt wysokiej jakosci programy studiow w dziedzi-
nach nauk humanistycznych, $cistych i spotecznych,
a takze studiéw zawodowych z zakresu informatyki,
edukacji, inzynierii, zarzadzania, pielegniarstwa
czy turystyki. Wiekszo§¢ programéw uniwersytetu
umozliwia zdobycie certyfikatéw, dyploméw i stopni
naukowych. Liczba studentéw uniwersytetu rosnie
z roku na rok — z 4000 w 1987 r. do 160 tys. w roku
1998, a obecnie wynosi ona 1311 145. Studenci sg
bardzo zréznicowani pod wzgledem demograficznym
i geograficznym. Przygotowana jest takze oferta
zaje¢ kompensacyjno-korekcyjnych przeznaczona
dla studentéw z niepowodzeniami edukacyjnymi
i problemem wielorocznosci. Wiekszos$¢ z nich nie
posiada kwalifikacji, ktére mogg by¢ niezbedne do
rozpoczecia wyzszych studidw, a zajecia te sg jedyng
formg nadrobienia zalegtosci edukacyjnych. Z tego
systemu nauczania korzystajqg tez studenci ograniczeni
finansowo. Zdecydowana wiekszos¢ z nich pochodzi
z grup o bardzo niskich lub niskich dochodach. Wiek-
szo$¢ dopiero rozpoczyna kariere zawodowa i dgzy do
podniesienia kwalifikacji, kompetencji zawodowych
i zdobycia nowych umiejetnosci. IGNOU udowodnit,
ze nowoczesne technologie komunikacyjne mogg by¢
skutecznie wykorzystane do zwiekszenia dostepu do
edukacji oraz ze nowe technologie nie musza by¢ bar-
dzo kosztowne. Uniwersytet samodzielnie stworzyt
zaplecze do produkcji materiatow audiowizualnych,
korzystajgc ze wsparcia rzagdoéw Wielkiej Brytanii
i Japonii. Obecnie dziatajace Centrum Produkcji Me-
diéw Elektronicznych jest niezwykle nowoczesnym
technologicznie obiektem, ktéry zwieksza mozliwosci
edukacyjne uniwersytetu. Materialy edukacyjne uni-
wersytetu sg transmitowane na caly kraj za pomocg
sieci telewizyjnej, a takze przez wybrane stacje radio-
we. Specjalnie zaprojektowana sie¢ telekonferencyjna,
oparta na technologii satelitarnej, jest eksperymental-
nie rozwijana we wspotpracy z Indyjska Organizacjg
Badan Przestrzeni Kosmicznej. Celem tej wspoipracy
jest opracowanie interaktywnych rozwigzan dla pro-
gramow edukacji na odlegto$¢, oferowanych przez
uniwersytety otwarte w Indiach.

IGNOU jest roéwniez nadrzedna krajowa instytucjg
w zakresie ksztalcenia zdalnego, za$ Rada Ksztatcenia
Zdalnego (Distance Education Council) petni ustawo-
wa wladze w tym zakresie. Jest ona odpowiedzialna

za promocgje, koordynacje i biezace funkcjonowanie
standardow systemu ksztalcenia otwartego i zdalne-
go w catym kraju. Jej rolg jest rowniez powotywanie
oraz rozwdj sieci uniwersytetow otwartych, a takze
umozliwienie wymiany zasobéw intelektualnych
i fizycznych w ramach systemu ksztatcenia zdalnego
pomiedzy r6znymi instytucjami. Rada odpowiedzialna
jest rowniez za ulepszanie systemu przez zwiekszanie
jego zasiegu oraz gwarantuje utrzymanie standardéw
jakosci programoéw edukacyjnych i szkoleniowych.
W ramach swych obowigzkéw, zapewnia takze wspar-
cie finansowe przeznaczone na rozwoj uniwersytetow
otwartych i instytucji ksztalcenia zdalnego z funduszy
udostepnianych przez rzad centralny na potrzeby
wtlasnej dziatalno$ci. Wspiera réwniez stanowe uni-
wersytety otwarte. Obecnie dziala jeden narodowy
uniwersytet otwarty, 11 stanowych uniwersytetow
otwartych oraz szereg instytucji ksztafcenia zdalnego
w roznych stanach.

Rada Ksztalcenia Zdalnego uruchomita szereg
inicjatyw na rzecz rozwoju sieci uniwersytetow
otwartych. Programy rozwijane i opracowywane przez
IGNOU sa szeroko wykorzystywane przez stanowe uni-
wersytety otwarte w catym kraju. Poczyniono réwniez
starania majgce na celu rozwdj struktury programow,
nadawania stopni naukowych, egzaminéw i systeméw
oceniania, dzieki czemu studenci mogg mie¢ wieksze
mozliwo$ci wybierania programoéw, a instytucje — po-
ruszania sie pomiedzy systemami nadawania stopni
naukowych. Podjeto kroki w celu uruchomienia sys-
temu przenoszenia stopni naukowych. Rozpoczeto
réwniez dziatania zmierzajgce do opracowanie norm
i standardéw tworzenia, rozwoju i wdrazania progra-
méw w konkretnych dziedzinach i zapewnienia im
wysokiej jakosci. Programy uniwersytetéw otwartych
okazaly sie bardzo wydajne przy jednoczes$nie niskich
kosztach. Wydatki tych uczelni sa znacznie nizsze
niz te, jakich wymagajg standardowe, poréownywalne
programy. Uniwersytety otwarte ponoszg nizsze kosz-
ty, poniewaz ich stata cze$¢ rozktada sie na wieksza
liczbe studentow.

Programy i kursy prowadzone przez uniwersytety
otwarte w Indiach z zatozenia majg odpowiadaé
potrzebom gospodarki i rynku pracy. Wiekszos$¢
programoéw znacznie rozni sie od tych, ktore sg ofe-
rowane przez tradycyjne uniwersytety. Programy te sg
opracowywane i wdrazane w postaci kilku modutow,
umozliwiajgc studentom wybo6r modutu zgodnego
z ich okreslonymi potrzebami. Uniwersytety starajq sie
zroznicowac oferty kursowe i opracowywac wysokiej
jakos$ci otwarte multimedialne programy nauczania,
ktore zaspokajaja naukowe, techniczne i zawodowe
potrzeby r6znych grup studentéw. Programy oferowa-
ne przez IGNOU zyskaly miedzynarodowe uznanie.

Na potrzeby sektora edukacyjnego skonstruowano
indyjska satelite EDUSAT. Jest to wspélny projekt
Ministerstwa Rozwoju Zasobéw Ludzkich (Ministry
of Human Resource Development), IGNOU oraz
Departamentu do spraw Przestrzeni Kosmicznej
Indyjskiej Organizacji Badan Przestrzeni Kosmicznej
(Indian Space Research Organization). Gi6wnym celem
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projektu jest stworzenie technologii satelitarnej oraz
opartego na niej interaktywnego systemu ksztalcenia
zdalnego. Projekt ten odzwierciedla zaangazowanie
Indii w wykorzystanie technologii kosmicznych do ce-
l6w rozwoju kraju, szczego6lnie ksztalcenia obywateli
z najbardziej odlegtych, wiejskich regionéw.

Postep w dziedzinie technologii informatycznych
i komunikacyjnych przyniost ogromne mozliwosci
w zakresie przekazywania oraz zdobywania wiedzy
na uczelniach wyzszych, zaréwno na terenie uczelni,
jak i na odleglos¢. Studenci niepetnosprawni, ktorzy
nie majg mozliwosci podjecia studiéw na uczelni tra-
dycyjnej oraz wszyscy ci, ktérzy chcg uaktualni¢ swa
wiedze, moga z powodzeniem korzysta¢ z nowych
srodkéw komunikacji. Ponadto nowe technologie
zapewniajg wiekszy dostep do zrodel informacgji
oraz ulatwiajg komunikacje pomiedzy naukowcami
i nauczycielami, a takze umozliwiajg budowe sieci
instytucji naukowych. Dzieki uniwersytetom otwartym
i ksztalceniu na odlegtos$¢ uczniowie systematycznie
podnoszg kwalifikacje oraz rozwijajg kompetencje. Po-
trzeby obywateli w zakresie ciggtej edukacji, trwajacej
cate zycie, stale sie pogtebiaja. Instytucje szkolnictwa
wyzszego oferujg programy, majgce zaspokoic to
zapotrzebowanie. Bezposredni dostep i elastyczno$¢
to kluczowe elementy tych inicjatyw. Wprowadzenie
systemu uczelni otwartych ma na celu zwiekszenie
szans na studia wyzsze, uczynienie systemu szkol-
nictwa wyzszego bardziej demokratycznym, a takze
zagwarantowanie stalego ksztalcenia, trwajgcego
przez cate zycie.

Podsumowanie

System edukacji w Indiach, w tym réwniez sektor
ksztalcenia dorostych, jest jednym z najwiekszych na
Swiecie. Opisane powyzej dzialania na rzecz rozwoju
edukacji ustawicznej oraz ksztalcenia otwartego
stanowia tylko czes$¢ bogatej oferty, z ktérej ko-
rzystajg miliony uczacych sie mieszkancow Indii.
Ciagly wzrost populacji wymaga nieustannej rozbu-
dowy programéw i obiektéw edukacyjnych, tak by
mozna bylo utrzymac¢ dotychczasowy ich poziom.
W kraju pojawia sie coraz wiecej inicjatyw. Rzad
szuka rozwigzan probleméw edukacyjnych wewnatrz
panstwa, ale takze poza jego granicami. Organizacje
miedzynarodowe widzg Indie jako miejsce dziatan
edukacyjnych w szczeg6lnosci w sferze alfabety-
zacji spoleczenstwa. Projekty, takie jak Narodowa
Misja na Rzecz PiSmiennoSci, realizowane sg przy
zaangazowaniu rzadu, organizacji pozarzagdowych

i wolontarystycznych, a takze przy wspétpracy z lo-
kalng spotecznoscig. Poprzez te dziatania wida¢,
z jak wielkg determinacjg wdrazane sg programy
na rzecz edukacji. Rbwniez poszczegolni obywatele
dostrzegajg wage edukacji i site pozytywnych zmian,
jakie niesie ona ze sobg, zmieniajgc ich zycie na
lepsze i czynigc je bardziej sSwiadomym. Edukacja
przestaje by¢ przywilejem dla nielicznych, a staje
sie powszechnym dziataniem, dzieki ktéremu nowe
pokolenia bedg mogly uczestniczy¢ w zyciu spofecz-
nym i mie¢ wplyw na jego rozwdj.
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POLECAMY

Dyskursy mlodych andragogow, t. 8, red. Malgorzata Olejarz
Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Géra 2007

gi'slﬂj'ns '

Prezentujemy 6smy tom Dyskursow mtodych andragogow, bedacy rezultatem kolejne-
go spotkania badaczy w Letniej Szkole Mtodych Andragogéw organizowanej przez
Zielonogorska Szkote Andragogow. W tomie zamieszczone zostaly teksty autorow
reprezentujacych r6zne osrodki akademickie w kraju oraz za granica (z Rosji i Stanow
Zjednoczonych). Zebrano tutaj prace nowatorskie, bazujgce na badaniach wtasnych,
odwotujace sie do mniej znanych publikacji i opracowan naukowych. Obecny tom
i } oprocz statych dyskurséw (andragogicznego, poradoznawczego, metodologicznego i

kulturoznawczego) wzbogacony zostal przez nowego redaktora o dyskurs feministycz-
MtﬂD?EH ny. Publikacja stanowi cenng lekture ze wzgledu na zaprezentowana w niej rozlegia
ANDRAGOGOW B oryginalng problematyke, a szczeg6lnie na nowe watki badawcze podejmowane
w andragogice. Pozycja dostepna jest w ksiegarni internetowej Oficyny Wydawniczej
Uniwersytetu Zielonogorskiego, http://www.ow.uz.zgora.pl

Rocznik andragogiczny 2006
Akademickie Towarzystwo Andragogiczne, Warszawa — Torun 2007

Akademickie Towarzystwo Andragogiczne prezentuje trzynaste wydanie Rocznika
Andragogicznego. W tegorocznym tomie, tak jak w poprzednich, znajdziemy artykuty
naukowe, tradycje andragogiki z sylwetkami wybitnych oswiatowcéw, aktualia minio-
nego roku i recenzje publikacji z zakresu edukacji dorostych, andragogiki i ksztalcenia
ustawicznego.

W dziale Teoria i praktyka edukacji dorosfych zaprezentowane zostaly interesujgce tek-
sty m.in. dr hab. Beaty Przyborowskiej o ksztalceniu w kulturze wysokiej tolerancji
niepewnosci czy prof. Dzierzymira Jankowskiego pt. Srodowisko edukacyjne cztowieka
dorostego jako problem pedagogiki spofecznej i andragogki. Wart polecenia jest takze
tekst dr Anny Antosz ukazujacy sylwetke Ireny Drozdowicz-Jurgielewiczowej nestorki
polskiej andragogiki.

W kolejnym dziale przedstawiono najwazniejsze wydarzenia z zycia Srodowiska an-
dragogicznego, ktore odbyly sie w Polsce w 2006 roku, za$ ostatni dziat Rocznika zawiera 18 recenzji publikagji o
tematyce andragogicznej, wydanych w minionym roku.

Tom konczy tradycyjnie juz Felieton prof. J6zefa Pétturzyckiego podsumowujacy wydarzenia i rocznice 2006 roku
w kontekscie minionych wydarzen o charakterze kulturalno-o$wiatowym.

Czasopismo dystrybuowane jest przez Akademickie Towarzystwo Andragogiczne

Torunsko-Plockie Studia dydaktyczne, t. 20, 2007, Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu,
Szkola Wyzsza im. Pawla Wiodkowica

Ukazat sie najnowszy tom Studiow, ktory w wiekszoS$ci stanowi zbiér tekstéw oraz przemyslen zaprezentowanych
podczas XV Konferencji Dydaktycznej pt. Modernizacja dydaktyki. Aksjologia i informatyka, ktéra odbyta sie 11 grudnia
2006 r. w Szkole Wyzszej im. Pawta Wiodkowica w Ptocku.

Tom podzielony zostal tradycyjnie na cztery dzialy tematyczne. Pierwszy z nich pt. Problemy i poszukiwania dy-
daktyczne zawiera ciekawe opracowanie prof. Franciszka Bereznickiego na temat modelu dydaktyki ksztalcenia
ogolnego. Kolejny dzial prezentuje problematyke technologii informacyjnej w procesie nauczania i uczenia sie
oraz e-edukacji jako nowej perspektywy w dydaktyce. Wsr6d wielu artykutéw podejmujacych te zagadnienia warto
poleci¢ dwa tekst — prof. Wiadystawa P. Zaczynskiego pt. Relacje wzajemne techniki i dydaktyki oraz prof. Macieja
Tanasia, prezentujacy nowe spojrzenie na edukacje medialng i informatyczng.

W numerze zgromadzono wiele interesujgcych tekstow z zakresu funkcjonowania srodkéw technologii informacyj-
nej w procesie nauczania oraz e-learningu, jako nowej perspektywy badawczej, otwierajacej sie przed dydaktyka.
W dziale Aktualia zaprezentowane zostaly informacje na temat biezgcych wydarzen, waznych w Srodowiskach (nie
tylko torunsko-ptockich) dydaktykow.

Publikacja dystrybuowana przez Wydawnictwo Naukowe Novum, http://www.wlodkowic.pl/
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Ewa Przybylska

Geneza projekiv

Instytut Pedagogiki Uniwersytetu Mikotaja Koper-
nika w Toruniu we wspoéipracy z Uniwersytetem Biele-
feld zainicjowat w 2005 roku dtugofalowy projekt pt.
Ksztatcenie moderatorow edukacji dorostych, obejmujacy
cykl kurséw moderagji dla studentéw uniwersytetow
Europy Srodkowo-Wschodniej. Projekt jest realizowany
dzieki finansowemu wsparciu Niemieckiego Zwiazku
Uniwersytetow Powszechnych (dvv international).

W pierwszym kursie, w 2005 roku, uczestniczyli
studenci pedagogiki z Torunia, specjalizujgcy sie w edu-
kacji ustawicznej. W drugiej edycji, na przetomie lat
2006 i 2007 do studentéw polskich dotgczyli studenci
edukacji dorostych z Uniwersytetu Witolda Wielkie-
go w Kownie (Litwa) i Uniwersytetu w Pecs (Wegry).
Inicjatywa wynikta z potrzeby ksztalcenia nauczycieli,
treneréw i innych specjalistéw edukacji dorostych
w dziedzinie nowoczesnej dydaktyki, w tym przypadku
— nabycia kompetencji w zakresie moderagji.

Obowigzki tutoréw-treneréw przejeli studenci
Pedagogiki Uniwersytetu Bielefeld. Podczas drugiej
edygji kursu niemieckich treneréw wspomagaty dwie
polskie moderatorki, absolwentki pierwszego kursu.
Innowacyjna byta réwniez forma kursu, ktéra pozwo-
lita pokonac¢ kilkuset kilometrowa odlegtos¢ dzielgca
treneréow i uczestnikéw, uwzgledniajac jednoczesnie
stacjonarny trening umiejetnosci. Do realizacji projektu
wybrano blended learning.

Ponizsze sprawozdanie z projektu nawigzuje do
doswiadczen zdobytych podczas pierwszego kursu
pilotazowego.

Faza planowana

Opracowanie koncepgji kursu poprzedzita analiza
grupy docelowej. Uczestnicy (20 os6b) otrzymali za
posrednictwem pracownika IP UMK kwestionariusze
do wypetnienia. Mialy one dostarczy¢ informacji na
temat oczekiwan adresatéw kursu, posiadanej wiedzy
i doswiadczenia z zakresu moderagcji. Okazato sie, iz
przyszli kursanci nie mieli dotychczas zadnej stycz-
nosci z tematyka kursu.

Nastepnym krokiem w analizie grupy docelowej
bylo wystanie do kazdego z uczestnikow drugiego

Ksztatcenie moderatorow
edukacji dorostych
— Blended Learning

kwestionariusza (tym razem droga elektronicznag)
w celu zdobycia informacji na temat umiejetnosci
oraz uwarunkowan adresatéw kursu, zwigzanych
z technicznymi aspektami e-learningu. Pytania do-
tyczyly posiadania komputera, drukarki, dostepu do
internetu, ewentualnej mozliwosci korzystania z tych
urzadzen na uniwersytecie, znajomos$ci programow
komputerowych typu Microsoft Word, Power Point
czy Acrobat Reader, a takze umiejetnosci korzystania
z takich form wymiany informacji, jak e-mail, forum
i czat. Aby oszacowac umiejetnosci jezykowe przy-
szlych kursantéw (jako srodek komunikacji zapropo-
nowano jezyk angielski), poproszono ich o udzielanie
odpowiedzi petnymi zdaniami po angielsku.

Uzyskano nastepujgca charakterystyke grupy

docelowej:

— nikt z grupy nie dysponowat wiedzg dotyczaca
tematyki kursu;

— wszyscy wladali jezykiem angielskim na poziomie
komunikatywnym;

— wiekszo$¢ przysztych uczestnikoéw miata moz-
liwos¢ korzystania z niezbednych programéw
komputerowych w domu badz na uniwersytecie,
niemniej kilku studentéw byto w trudniejszej
sytuacji, bowiem prywatnie nie posiadali oni
dostepu do internetu;

— trzy osoby nie potrafily obstugiwa¢ programu
Power Point w zakresie pozwalajgcym na przy-
gotowanie materiatow do nauki;

— wszyscy korzystali z internetu, poczty elektro-
nicznej oraz komunikatéw (typu Gadu-Gadu czy
Skype), niemniej pojedyncze osoby nie mialy
wczesniej kontaktu z internetowymi grupami
dyskusyjnymi;

— nauka w trybie online byta obca wszystkim
uczestnikom.

Cele projektu

Dydaktyczna koncepcja kursu zostata opracowana
przez zespof niemieckich tutoréw pod kierunkiem dra
Gernota Graef3nera z Uniwersytetu Bielefeld i zaktada-
ta, iz jego absolwenci opanujg wiedze i kompetencje
w zakresie:

e znajomosSci metody i technik moderacji oraz

odpowiedniego ich stosowania;
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projektowania sytuacji bedacych podstawa mo-
deragji;
moderowania grup;

e analizy zachowan moderatora oraz uczestnikow
w $wietle teoretycznych podstaw moderacji;

e stosowania wiedzy teoretycznej w odniesieniu
do proces6w grupowych: rozpoznawania oraz
kierowania tymi procesami, przy jednoczesnym
zapewnieniu rownowagi miedzy tematem, grupg
i poszczegoblnymi uczestnikami;
refleksji osobistej;
stosowania feedbacku (pozyskiwanie informacji
zwrotnej);

e sporzadzania szczeg6towej dokumentagji z prze-
biegu moderacji.

Metodyka’

Zatozenia metodyczno-dydaktyczne kursu opieraty
sie przede wszystkim na analizie teorii uczenia sie ba-
zujgcego na technologiach komputerowych. Podstaw
teoretycznych dla organizowanego kursu dostarczyt
konstruktywizm, zakfadajacy, iz:

e czlowiekowi nie jest dostepna ani zewnetrzna

rzeczywistos$¢, ani obiektywizm poznawczy;

e wiedza jest indywidualnym, subiektywnym
konstruktem, kreowanym w procesie interakgji
miedzyludzkich;

® uczenie sie jest procesem indywidualnie stero-
wanym przez uczgce sie osoby, polegajacym na
otwarciu sie na poglady innych i refleksji nad
wlasng postawa?.

Uzyteczno$¢ konstruktywizmu dla organizowanego
kursu uwidocznita sie najpelniej — po pierwsze — na
pltaszczyznie wzajemnych relacji miedzy kursantami
oraz ich relacji z tutorami, po drugie — w sferze
»praw i wolnosci” uczestnikow, ktorzy samodzielnie
podejmowali wiekszo$¢ decyzji odno$nie miejsca,
czasu i tempa uczenia sie, posiadajac przeswiadcze-
nie o tym, iz ich indywidualne ,,drogi uczenia si¢” sg
w petni respektowane przez pozostalych uczestnikow
projektu i wioda we wtasciwym kierunku.

Koncepcja kursu uwzglednita rowniez krytyke nur-
tu konstruktywistycznego, odnoszgcg sie gtéwnie do
wysokich wymagan stawianych uczgcym sie osobom,
zwigzanych z procesem indywidualnego kierowania
wiasng nauka. Istotng role odgrywajg w tym procesie

zaréwno czynniki wewnetrzne, np. cechy osobowo-
Sciowe i doSwiadczenie w uczeniu sie, jak i czynniki
zewnetrzne, przyktadowo: spoteczne i ekologiczne
srodowisko uczenia sie, mozliwosc¢ konsultacji i szero-
ko rozumiane wsparcie procesu uczenia sie®. Poza tym
niezbedna jest obszerna wiedza strukturalna*, kompe-
tencje w zakresie pogtebionej refleksji nad procesem
uczenia sie na poszczegolnych jego etapach® oraz silna
motywacja wewnetrzna i samodyscyplina®.

Dla uczestnikéw prezentowanego kursu moderacja
oraz e-learning byly catkowicie nowym wyzwaniem.
Dodatkowe utrudnienie stanowito uczenie sie w jezyku
obcym oraz zbiezno$c¢ pierwszej, stosunkowo krotkiej
(zaledwie miesiecznej), fazy e-learningu z letnig sesjq
egzaminacyjng. Te uwarunkowania przesadzity o tym,
by podjac decyzje o fagodnym, stopniowym wdrazaniu
koncepgji uczenia sie samodzielnie kierowanego przez
uczgce sie osoby. W konsekwencji, w pierwszej fazie
e-learningu tutorzy udzielali kursantom szerokiego
wsparcia, dostarczajac wszelkich instrukgji dotyczacych
zaréwno kwestii merytorycznych, jak i technicznych.
Podczas kolejnych etapow kursu uczestnicy byli juz w za-
sadzie zdani na wtasng inicjatywe i samodzielno$¢.

Dydakiyka

Materiaty dydaktyczne kursu oparto na Dydaktyce
w sieci (Web-Didaktik) Christiana Swertza’. Jednostki
dydaktyczne zostaly opracowane po niemiecku,
a nastepnie przettumaczone przez treneréw na jezyk
angielski. Celem adaptagji ttumaczenia do mozliwosci
jezykowych kursantéw postawiono na proste stow-
nictwo i mozliwie najmniej skomplikowane struktury
gramatyczne. Umozliwito to studiowanie tekstow bez
czestego zagladania do stownika. Tresci dydaktyczne
zaprezentowano na platformie e-learningowej jako
jednostki wiedzy nieprzekraczajgce objetoSciowo
i graficznie pola ekranu monitora komputerowego.
Najpierw przeprowadzono dekontekstualizacje, czyli
dokonano wyboru wiedzy istotnej dla danego kursu.
Nastepnie, w procesie rekontekstualizacji, wiedza ta
zostata przyporzadkowana okreslonym makro- i mi-
kromodelom dydaktycznym. Makromodele to modele
dydaktyczne wyznaczajgce strukture jednostek lek-
cyjnych i ich wzajemne relacje. Z kolei mikromodele
dotyczg tzw. rodzajow wiedzy i ich usytuowania
w jednostce lekcyjne;j.

! Metodyczno-dydaktyczne zalozenia kursu zostaly szczegolowo przedstawione w pracy dyplomowej Kathariny
Notzon, jednej z tutorek, odpowiedzialnej réwniez za wewnetrzng ewaluacje projektu.
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Opracowujac obie fazy e-learningu, na ptaszczyznie
makrodydaktycznej zastosowano model dedukcyjny,
umozliwiajgcy przekazanie podstawowej wiedzy
o metodzie moderacji, a nastepnie jej zglebianie.
Orientacje utatwialy uzytkownikom mapy kurséw.

Wykres 1. Mapa kursu e-learningowego Moderation |
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Wykres 2. Mapa kursu e-learningowego Moderation Il
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Na ptaszczyznie mikrodydaktycznej obrane modele
zmienialy sie w zaleznoSci od rodzaju wiedzy, ktéra
dominowata w danej jednostce lekcyjnej. Kolejno$¢
rodzajoéw wiedzy mogta wiec by¢ ustalona np. w taki
sposéb, ze jako pierwszy byl prezentowany rodzaj
wiedzy charakterystyczny dla jednostki dydaktycznej,
a nastepnie uzytkownik sam mégt zdecydowac o dal-
szym porzadku pozostalych rodzajow wiedzy. Na po-
trzeby kursu wybrano nastepujace rodzaje wiedzy:

e Orientation knowledge — wiedze orientacyjna,

e Explanation knowledge — wiedze wyjasniajaca,

e Action knowledge — wiedze niezbedng w dzia-

faniu,

e Example knowledge — wiedze egzemplaryczng,

e Task — zadania do wykonania lub sprawdzian
przyswojonych wiadomosci w formie testu wie-
lokrotnego wyboru,

e Literature knowledge — wiedze zrodiowa,

e Whole content —wglad w caly tekst danej jednostki
w postaci dokumentéw PDF dostepnych do $cig-
gniecia na wlasny komputer.

Format oferty dostosowano do mozliwos$ci grupy
docelowe;j. Z uwagi na ograniczony dostep niektérych
uczestnikéw do internetu, niedogodnos$ci zwigzane
z czytaniem przez dluzszy czas z monitora, bra-
kiem mozliwos$ci robienia uwag na marginesie czy
podkreslania waznych dla czytelnika fragmentow
tekstu, materiaty dydaktyczne zostaly zamieszczone
na serwerze tylko jako streszczenia poszczegolnych
jednostek lekcyjnych. W petnej wersji udostepniono
je jako dokumenty PDF, ktére uczestnicy kursu mogli
pobraé, zapisa¢ w swoich komputerach czy tez wy-
drukowac. Wszystkie materialy dydaktyczne zostaty
udostepnione w wersji elektronicznej na poczgtku
kazdej fazy e-learningu. Uczestnicy mogli indywidual-
nie decydowac o tym, kiedy i ktérg jednostka lekcyjng
chca sie zajaé, oczywiscie w ustalonych wczesniej
ramach czasowych. Takie rozwigzanie byto réwniez
korzystne dla studentéw posiadajacych ograniczony
dostep do internetu.

Tre$ci wszystkich materialow dydaktycznych
ujeto w strukture hipertekstowa, ktéra umozliwita
korzystanie z odsytaczy. Dzieki zastosowaniu hi-
perlinkéw miedzy jednostkami lekcyjnymi kursanci
mogli przechodzi¢ z jednej jednostki dydaktycznej do
drugiej, celem powtérzenia opanowanego materiatu
lub wgladu w nowe jednostki dydaktyczne (student
mogt indywidualnie zadecydowa¢, czy przejdzie do
nastepnej jednostki lekcyjnej, czy tez zatrzyma sie na
jednostce, ktorg rozpoczal). Zastosowanie potaczen
(hiperlinkéw) sprzyjato kompleksowemu spojrzeniu
na metode moderacji i jej zrozumieniu.

Dobor mediow

Zgodnie z Dydaktykq w sieci Swertza, jednostki wie-
dzy — zestawione wedtug rodzajow wiedzy — winny

by¢ prezentowane za pomocg réznych mediow: wi-
zualnych (tekst, tabela, zdjecie, grafika, ciag zdje¢),
audytywnych (jezyk, odgtosy, muzyka) czy audiowi-
zualnych (wideo). W opracowaniu medialnym mate-
rialéw dydaktycznych poszczegdlnych faz uczenia sie
w trybie online skoncentrowano sie na mediach wizu-
alnych, zwtlaszcza na teksScie i obrazie. Zastosowanie
mediow audytywnych czy audiowizualnych wigzatoby
sie z pofgczeniem szerokopasmowym, jednakze cze$¢
uczestnikéw dysponowata ograniczonym dostepem do
tacz stalych. Z kolei rezygnacja z nagran audio i wideo
na CD-ROM-ach wynikata z krétkiego okresu przezna-
czonego na dziafania organizacyjne oraz ograniczen
finansowych. Wykorzystane media wizualne wptynely
zaréwno na przejrzysto$¢ struktury materiatu dydak-
tycznego, jak i na optymalne zilustrowanie tresci.

Dzieki podziatowi na rodzaje wiedzy, jednostki
dydaktyczne miaty jednolita strukture tresci, np. cze$¢
zawierajgca wiedze orientacyjng prezentowata w kaz-
dej jednostce dydaktycznej definicje omawianego
zagadnienia. Aby ufatwi¢ uzytkownikom orientacje
w tej czesci jednostek dydaktycznych, postuzono sie
symbolem zintegrowanym z kontekstem definigji. Byt
to powtarzajacy sie element graficzny, dzieki ktéremu
uczacy sie mogli z tatwoScig rozpoznac, gdzie znajdu-
je sie definicja kazdej jednostki dydaktyczne;.

Réwniez zdjecia, stuzgce zobrazowaniu realnej
sytuacji, zostaly umieszczone w odpowiednich par-
tiach jednego rodzaju wiedzy, np. przy opisie zadan
moderatora. W tym przypadku odzwierciedlaly jego
dziatanie.

Rozwigzanie techniczne - platforma
e-learningowa

Przekaznikiem tre$ci dydaktycznych sg systemy
zarzadzania procesem uczenia sie, tzw. LMS (Learning
Management Systems), tworzgce platformy uczenia sie
— platformy e-learningowe. Te platformy, w odr6znie-
niu od zwyklych zbioréw skryptéw i hipertekstow na
serwerze oferujg ustugi m.in. w zakresie:

e administrowania uzytkownikami (sposéb logo-
wania, natozenie klucza — hasta potrzebnego do
zapisania sie na kurs, przyznawanie uzytkowni-
kom uprawnien do korzystania z poszczeg6lnych
modutow);

e zarzadzania kursem (administrowanie tresci);

e komunikagji (czat, forum) oraz narzedzi do ucze-
nia sie (kalendarz, organizer)®.

Poczatkowo rozwazano skorzystanie z jednej

z platform typu open-source (np. Lerndorf czy Mo-
odle). Jednak ostatecznie wybor padt na LMS Com-
munity Web oferowany na Uniwersytecie Bielefeld.
Platforma ta zostata przystosowana do potrzeb kursu
poprzez nastepujgce modyfikacje:

e zainstalowano funkcje logowania, aby srodowisko
byto dostepne tylko dla kursantéw i treneréw;

8R. Schulmeister, Lernplattformen fiir das virtuelle Lernen. Evaluation und Didaktik, Oldenburg Wissenschaftsverlag GmbH,

Monachium-Wieden 2003, s. 10.
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e uwzgledniajac dydaktyke kursu, zalozono taka
strukture folderéw, ktéra umozliwiata sekwen-
cyjne przejscie przez rodzaje wiedzy;

e Srodowisko uczenia sie, zaprogramowane
w wersji niemieckiej, przetfumaczono na jezyk
angielski. Jedynie narzedzia komunikacyjne po-
zostaty w wersji niemieckiej, do ktérej dofaczono
stosowne wyjasnienia po angielsku;

e wprowadzono funkcje upload, umozliwiajaca
studentom zatadowanie na platforme réwniez
wtlasnych dokumentéw;

e dlaufatwienia orientacji na platformie wstawiono
hiperlink odsytajacy do gtéwnej strony kursu.

Dodatkowo postuzono sie oprogramowaniem

GrafStat, stuzagcym do generowania interaktywnych
ankiet oraz testéw wielokrotnego wyboru.

e przebiegu catego kursu,

e tre$ciach dydaktycznych w formie map kursu,

e organizacji procesu uczenia sie, zgodnie z planem
nauki opracowanym przez tutoréw w pierwszej
fazie e-learningu, a w drugim przy pomocy planéw
nauki samodzielnie utozonych przez kursantow.

Platforma e-learningowa zostata dodatkowo wypo-

sazona w pomoce naukowe — tzw. learning aids, ktore
mialy ufatwi¢ korzystanie z tre$ci dydaktycznych oraz
postugiwanie sie formami komunikacji. Ponadto na
Moderation homepage umieszczono tzw. FAQ — Fre-
quently asked questions. Byly to wskazowki odnos$nie
logowania sie, funkgji platformy czy otwierania pli-
kéw w formacie PDF. System pomocy aktualizowano
na biezgco, w miare pojawiania sie nowych pytan
i problemoéw.

Komunikacja na platformie e-learningowej

Rola tutorow

Komunikacja miedzy trenerami a kursantami prze-
biegata w sposéb synchroniczny i asynchroniczny,
uwzgledniajac ograniczony dostep do internetu nie-
ktorych uczestnikéw. Platforma kursu oferowata na-
stepujgce narzedzia sieciowe: forum, czat i online-check.
Dodatkowo postugiwano sie poczta elektroniczna.

Forum jako asynchroniczny spos6b komunikagcji
— niewymagajacy od uzytkownikéw jednoczesnej
interakgji, stuzyt gtéwnie do zadawania pytan doty-
czacych omawianego materialu oraz do merytorycznej
dyskusji. Dla potrzeb kazdej fazy online zatozono
oddzielne forum. W celu zapewnienia przejrzysto-
Sci dyskusji tworzono osobne watki dla wszystkich
poruszanych tematéw oraz dla kazdej omawianej
jednostki lekcyjne;j.

Ze wzgledu na synchroniczny charakter komuni-
kowania sie za pomocg czatu (uczestniczgce osoby
muszg jednoczes$nie przebywac online), narzedzie to
wykorzystywano podczas kursu gtéwnie do konsul-
tacji z tutorami.

Dzieki funkgji online-check uzytkownicy wchodzgcy
w §rodowisko uczenia sie mogli zorientowac sie,
kto jest aktualnie zalogowany i wysta¢ do pozosta-
tych uczestnikéw krétkie wiadomosci. Utatwiato to
kontaktowanie sie miedzy sobg lub z tutorami oraz
umawianie sie na dalsze rozmowy, np. na czacie.

$rodowisko uczenia sie

W $rodowisku uczenia sie, czyli na platformie,
zamieszczono zdjecia oraz adresy e-mail uczestnikow
kursu i tutoréw. W ten sposob nie tylko zaprezentowa-
no osoby uczestniczgce w projekcie, ale takze podjeto
probe ,zredukowania odlegtos$ci” miedzy tutorami
a uczacymi sie. Studenci mogli kojarzy¢ otrzymywane
wiadomosci elektroniczne z konkretnymi osobami.
Poza tym, oprocz stron Moderation content page |
i Moderation content page Il, na ktérych znajdowaty
sie tre$ci dydaktyczne i zadania poszczegdélnych faz
e-learningu, utworzono dodatkowe strony Moderation
homepage I i Moderation homepage Il dla obu faz online.
Witryny te zawieraly informacje o:

Wsparcie ze strony tutorow-treneréw podczas kur-
su moderacji obejmowato nastepujgce aspekty:

e pomoc techniczng,

e opieke organizacyjna,

e pomoc dydaktyczng przy rozwigzywaniu pro-
blemoéw,
ocene zadan kontrolnych,
moderacje dyskusji,
strukturalizacje pracy w grupach,
indywidualny coaching w procesie transferu na-
bytej wiedzy.

W prezentowanym projekcie szesciu tutoréw po-
dzielifo miedzy soba poszczegélne zadania. Giéwng
osoba kontaktowg w kwestiach merytorycznych,
organizacyjnych i technicznych byta koordynatorka
tutorow. Ponadto przejeta ona moderacje forum
oraz konsultacje w trybie online. Pozostali tutorzy
otoczyli opieka pojedynczych uczestnikow kursu;
udzielali informacji zwrotnych na temat wykonanych
zadan oraz odpowiedzi na pytania. Do kazdego ze
studentow starali sie podej$¢ indywidualnie, przede
wszystkim w spos6b motywujacy do dalszej pracy.
Podczas e-learningu w wiekszym stopniu petnili role
0s6b towarzyszgcych w procesie uczenia sie niz e-tre-
neréw. Ich wsparcie — obok kwestii organizacyjnych
i technicznych — dotyczyto gtéwnie samego procesu
uczenia sie.

Przebieg kursu moderacji

Sesja inauguracyjna (Kick-off) 10.05.2005

w Toruniu

Pierwsza faza uczenia sig¢ 13.05-10.06.2005

w trybie online

Pierwszy trening stacjonarny 12.06-17.06.2005

Druga faza uczenia sie 15.07-30.09.2005

w trybie online

Drugi trening stacjonarny 10.10-16.10.2005
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Sesja inauguracyjna — Kick-off

Pierwsze spotkanie studentéw z przedstawicielkg
tutoréow odbyto sie w IP UMK w Toruniu. Miejscem
spotkania byfa sala komputerowa. Studenci zostali
wprowadzeni w problematyke metody moderacji
oraz otrzymali wstepne informacje na temat prze-
biegu catego kursu. Jako ze tutorzy nie brali udziatu
w spotkaniu, zostali przedstawieni studentom za
posrednictwem krétkiego filmu. Nastepnie przystgpio-
no do zaznajamiania sie z platformg e-learningowa.
Wyjasniono zasady postugiwania sie narzedziami
wymiany informacji: forum i czatem, ktére uczestni-
cy mogli rowniez wyprébowa¢ w praktyce. Ponadto
przedstawiono reguty komunikowania sie specyficzne
dla poszczeg6lnych form wymiany informacji.

Kolejnym punktem programu byto zapoznanie sie
ze strukturg materiatow dydaktycznych. W oparciu
o przyktady tutorka opisafa kilka zagadnien proble-
mowych zawartych w jednostkach dydaktycznych.
Zwrdcita uwage uczacych sie na medialng organiza-
¢je i strukture materialu oraz merytoryczne zwigzki
pomiedzy pojedynczymi jednostkami dydaktycznymi
w postaci hiperlinkéw. Poza tym przedstawita jednost-
ke dydaktyczng charakteryzujacg metode moderacji.
Studenci pracowali zaréwno w trybie online jak i off-li-
ne — postugujac sie wydrukowanym tekstem. Poczynili
takze pierwsze proby odpowiedzi na pytania zawarte
w teScie wielokrotnego wyboru (multiple-choice test).

Pierwsza fuza uczenia si¢ w trybie online

Ten etap kursu zostal poswiecony wprowadzeniu
w metode moderacji i stat sie zarazem podstawg
pierwszego treningu stacjonarnego. Tutorzy zwracali
szczeg6lng uwage na wsparcie organizacyjne kursan-
tow, skonfrontowanych z nowg formg uczenia sie.
Samodzielne kierowanie procesem uczenia sie bylo
wdrazane stopniowo. W celu utatwienia pracy z ma-
terialem na stronie wyjSciowej Moderation homepage |
podano liste pytan odnoszgcych sie do istotnych w tej
fazie zagadnien. Zaprezentowano réwniez przebieg
kolejnych blokéw tematycznych oraz zadania, ktére
staly przed studentami wraz z ramami czasowymi dla
kazdej jednostki dydaktyczne;.

Na wstepie kursanci dowiedzieli sie, na czym po-
lega moderacja, jaka funkcje pelni moderator i jaka
rola przypada uczestnikom. Kolejny blok tematyczny
Techniques and methods nakreslal mozliwo$ci stosowa-
nia ré6znych technik i metod w moderacji. W bloku
Kinds of moderation skoncentrowano sie na pieciu
réznych rodzajach moderacji. Material dydaktyczny
wyselekcjonowano w taki sposéb, aby kursanci, ba-
zujgc takze na wiedzy z poprzednich jednostek, byli
w stanie samodzielnie opracowac¢ koncepcje jednego
z omawianych rodzajow moderacji. W ostatnim blo-
ku studenci zajmowali sie moderacja o nazwie Open
Space, tworzacg doskonate ramy dla gietdy pomystow,
wymiany doswiadczen i kreowania zamierzen na
przysztosc¢.

Wiedze studentéw sprawdzano za pomoca testow
wielokrotnego wyboru, umieszczonych w folderze
Task w kazdej jednostce dydaktycznej. Po rozwigza-

niu testu studenci otrzymywali od swoich tutoréw
informacje zwrotng, dzieki ktérej mogli dowiedzie¢
sie, ilu btednych odpowiedzi udzielili, na czym pole-
galy ich btedy, a ponadto mogli uzyska¢ dodatkowe
wyjasnienia.

Zadaniem studentéow w tej fazie kursu byto
przygotowanie sekwencji moderacyjnej w dwu- lub
trzyosobowych grupach. Narzucono im jedynie czas
na przygotowanie sekwencji oraz standardy, wediug
ktorych powinna by¢ sporzadzona koncepcja. Trene-
rzy, ustosunkowujgc sie do konspektow przesytanych
przez kursantéw, nie dostarczali gotowych rozwigzan,
stuzyli wytacznie drobnymi wskazéwkami.

Pierwszy trening stacjonarny

Oba treningi odbyly sie w Kaszubskim Uniwersy-
tecie Ludowym w Starbieninie. Caly obiekt zostat
oddany do dyspozycji kursantéw. Malownicze po-
tozenie, z dala od innych zabudowan, mozliwo$¢
pracy w plenerze oraz atmosfera charakterystyczna
dla tradycyjnych wiejskich placowek oswiatowych
— stanowily wazne atuty tego miejsca. Pierwszy
kurs stacjonarny rozpoczat sie w formie Open Space,
ktéra data uczestnikom mozliwo$¢ nawigzania do
tre$ci pierwszej fazy e-learningu, wymiany opinii
i pogladéw na temat poszczegdblnych kwestii stano-
wigcych przedmiot uczenia sie w poprzedniej fazie
kursu oraz korzystania z konsultacji z tutorami,
celem omoéwienia opracowanych koncepcji modera-
¢ji. Przez nastepne dwa dni studenci prezentowali
przygotowane przez siebie moderacje. Mieli mozli-
wosc¢ wcielenia sie w role moderatora, jak i — w se-
kwencjach innych zespoléw — by¢ uczestnikiem
takiej moderacji. Na zakonczenie kazdej moderacji
odbywata sie tzw. runda informacji zwrotnej (feed-
back), podczas ktérej studenci oraz trenerzy omawiali
dang sekwencje. Kolejne dwa dni przeznaczono na
analize filméw dokumentujgcych poszczegdlne
moderacje — tzw. videofeedback. Podczas pierwszego
dnia studenci ogladali filmy i wybierali najciekawsze
lub najbardziej kontrowersyjne fragmenty, ktoére
staly sie przedmiotem dyskusji nastepnego dnia.
Uczestnictwo w moderacjach innych zespotow,
informacja zwrotna przekazana przez pozostaltych
kursantéw i trenerow, feedback w postaci filmow
oraz zywa wymiana zdan przyczynily sie do tego, iz
pierwszy trening stacjonarny stat sie przelomowym
wydarzeniem w catym cyklu ksztatcenia. Uczestnicy
zgodnie stwierdzili, ze dopiero po do$wiadczeniu
moderacji dowiedzieli sie i tak naprawde poczuli,
»W czym rzecz”. Ostatni dzien przeznaczono na
podsumowanie dotychczasowego procesu uczenia
sie oraz omoéwienie dalszych etapéw kursu.

Druga faza uczenia si¢ w trybie online

Miedzy pierwszym treningiem stacjonarnym a dru-
gg fazg kursu w trybie online nastgpita miesieczna
przerwa. Studenci wykorzystali jg na sporzadzenie
szczeg6towej dokumentacji z moderacji przeprowa-
dzonej przez nich podczas treningu stacjonarnego.
W tym czasie zatozono takze dodatkowe forum
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Cafeteria stuzace swobodnej komunikacji zwigzanej
z opracowaniem dokumentacji.

Druga faza nauki w trybie online byta dtuzsza od
pierwszej i zbiegta sie z wakacjami studentéw oraz
treneréw. Podczas tej fazy kompetencje w zakresie
organizacji procesu uczenia sie zostaly przekazane
w duzej mierze kursantom. Tydzien przed rozpo-
czeciem tego etapu uczestnicy otrzymali poczta
elektroniczng listy z zarysem tresci dydaktycznych
i aktywnos$ci zalecanych w ramach procesu uczenia
sie. W dotaczonej tabeli mieli umie$ci¢ wyznaczone
przez siebie terminy wykonania poszczeg6lnych za-
dan (ktére mogly jednak ulega¢ modyfikacji).

Pierwszy blok tematyczny Types of moderation
prezentowal cztery typy moderacji. Uczestnicy za-
poznali sie z formami ksztalcenia i specyficznymi
uwarunkowaniami proceséw uczenia sie, w ktérych
jest uzasadnione i wskazane zastosowanie metod
moderacji. Zadanie uczgcych sie polegato na opraco-
waniu przyktadowych koncepgji kazdego z rodzajéw
moderagji.

Drugi blok Moderated group processes stanowit
najwazniejszg czes$¢ tej fazy e-learningu. Uczestnicy
opanowali wiedze teoretyczng na temat procesow gru-
powych i ich moderagji, dowiedzieli sie, jak rozpozna-
wac procesy grupowe i jak nimi kierowac, by uzyska¢
réwnowage miedzy tematem, grupg i uczestniczgcymi
osobami. Zadanie studentéw polegato na dokonaniu
analizy procesu grupowego, ktéry miat miejsce pod-
czas pierwszego treningu stacjonarnego.

W ostatniej czes$ci tej fazy zaprezentowano teorie
odnoszaca sie do wszystkich tresci dydaktycznych
catego kursu moderacji. Ponownie zastosowano test
wielokrotnego wyboru.

Uktad jednostek dydaktycznych wediug mapy
kursu nie byt obowigzkowy. Zgodnie z koncepcjg sa-
modzielnie kierowanego uczenia sie, kursanci mogli
indywidualnie decydowac¢ o kolejnosci studiowania
poszczego6lnych jednostek.

Drugi trening stacjonarny

Drugi, ostatni trening stacjonarny, obejmowat
warsztaty, ktérych poszczeg6lne czesci miaty by¢
moderowane przez kursantéw. Zostali oni poproszeni
0 zamieszczenie na stronie internetowej projektu (Mo-
deration homepage Il) opisu swoich dziatan. Informacje
na platformie byly dostepne dla wszystkich; kazdy
wiedzial, kto, kiedy i nad czym pracuje.

Trening rozpoczat sie nawigzaniem do kwestii me-
rytorycznych, ktére przysporzyty trudnos$ci podczas
drugiej fazy e-learningu badZ wymagaty dodatkowego
wyjasnienia. Nastepnie oméwiono warsztaty, ktére
odbywaly sie przez nastepne trzy dni pod hastem:
Jakie korzysci mogq przyniesc¢ torunscy moderatorzy
polskiej edukacji dorostych i gospodarce?. Zaprezento-
wane moderacje byty podobnie do tych z pierwszego

treningu stacjonarnego. Kazda z nich konczyta sie
runda informacji zwrotnej, tyle ze tym razem dysku-
sje grupy moderowat zespét sktadajgcy sie z jednego
z uczestnikéw oraz trenera. Nie pominieto tez vide-
ofeedbacku. Dzieki indywidualnej i wspolnej refleksji
nad istotg proces6w grupowych, studenci zapoznali
sie z wszechstronnymi aspektami Moderated group
processes oraz ¢wiczyli umiejetno$¢ obserwowania
i analizy tych proceséw.

Pobyt w Starbieninie zakonczyt sie uroczystg pre-
zentacjg catego kursu: jego tresci, celow, przebiegu,
a takze umiejetnosci studentéw w dziedzinie mode-
racji przed zaproszong publicznoscig. GoScie repre-
zentowali wtadze regionalne i lokalne, gospodarke
oraz organizacje pozarzagdowe. Obecni pracodawcy
z regionu wyrazili uznanie dla kompetencji absolwen-
tow kursu. Punktem kulminacyjnym byto wreczenie
uczestnikom wspolnych certyfikatow IP UMK oraz
Uniwersytetu Bielefeld.

Ewalvacja

Ewaluacja Kursu moderacji — Blended Learning mia-
ta charakter diagnozy wewnetrznej. Towarzyszyta
wszystkim etapom kursu. Istnieje bogata dokumen-
tacja projektu, ktora zostala wykorzystana w pracy
dyplomowej, napisanej na Uniwersytecie Bielefeld®.

Wyniki ewaluacji $wiadczg, iz cel kursu zostat
osiggniety. Dzieki ksztalceniu komplementarnemu
kursanci zdobyli nowe kompetencje w zakresie eduka-
¢ji dorostych — kompetencje moderatora. Czes$¢ z nich
wykorzystuje je w pracy zawodowej.

Mimo pewnych trudnosci, wynikajgcych m.in. z ko-
niecznos$ci przystosowania sie do nowego sposobu
uczenia sie czy zwigzanych z ograniczonym dostepem
do internetu, ksztalcenie komplementarne zostato
przez kursantéw zaakceptowane jako efektywna
i — uwzgledniajagc uwarunkowania organizacyjne (np.
odlegtos¢ miedzy Toruniem i Bielefeld) — optymalna
forma ksztatcenia. Studenci wysoko ocenili kompe-
tencje i zaangazowanie swoich tutoréw. Wyrazili
wdzieczno$¢ zwlaszcza za wsparcie psychiczne, na
ktore zawsze mogli liczy¢. Otrzymywany indywidu-
alnie szczegoétowy feedback stanowil duza pomoc,
przede wszystkim motywowal do dalszej nauki.
W ramach oceny platformy uzytkownicy odczuli brak
pewnych funkgji, przyktadowo organizera, osobistego
konta pozwalajgcego na robienie notatek czy odno-
towanie indywidualnego stopnia opanowania wiedzy.
Opracowane dla potrzeb kursu i zaprezentowane na
platformie tresci oraz materialy dydaktyczne uczestni-
cy ocenili jako ,,zrozumiate”, ,,przejrzyste” i ,,ciekawe”.
Niektorzy zyczyliby sobie wiecej informacji na temat
literatury przedmiotu. TrudnoS$ci zwigzane z jezykiem
angielskim czy tez z zachowywaniem odpowiednich
standardow przy sporzadzaniu dokumentagji zostaty

° Por. K. Notzon, Blended Learning international, nieopublikowana praca dyplomowa, napisana na Uniwersytecie Bie-

lefeld, 2006.
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przezwyciezone w miare uptywu czasu wraz z przy-
swojeniem materialu dydaktycznego oraz dzieki
cennym wskazéwkom tutoréw. Inne uwagi dotyczyty
propozycji zamieszczenia na platformie stownika
i wprowadzenia funkcji przeszukiwania materiafu
wedtug kluczowych pojec.

Druga edycja kursu

Niewatpliwie najbardziej znaczacg modyfikacjg dru-
giej edycji kursu byto rozszerzenie grona uczestnikéw
o studentéw z Litwy i Wegier. Wielonarodowy charak-
ter kursu utrudnial wprawdzie komunikacje miedzy
uczestnikami, niemniej czynif jg bardziej r6znorodng
i inspirujgca. Nie do przecenienia jest miedzykulturo-
wy wymiar edukacji, ktéry w tym projekcie odgrywa
pierwszorzedne znaczenie. Kurs stworzyt trwalg
plaszczyzne dialogu polskich, niemieckich, litewskich
i wegierskich studentéw, pozwolit im pozna¢ inng
kulture, w tym inng kulture uczenia sie.

Wyniki ewaluacji kursu pilotazowego przesadzi-
ly o tym, iz nie wprowadzono istotnych zmian ani
organizacyjnych, ani merytorycznych. Tym razem
treningi stacjonarne odbywaly sie w Niemczech;
pierwszy w Bielefeld, drugi w matym miasteczku
nieopodal Bielefeld. TreSci poszczeg6lnych modutéow
koncentrowaly sie konsekwentnie wokét zagadnien,
jak: tlo teoretyczne moderacji, rodzaje moderagji
i ich adekwatnos$¢ do poszczeg6lnych form ksztalce-
nia dorostych, procesy grupowe i ich dynamika etc.
Wiekszy niz w pierwszym kursie nacisk potozono
na transfer wiedzy zdobytej podczas obu faz nauki
online do praktyki edukacji dorostych. Na platformie
umieszczono szereg materialow dotyczacych sytuagji
edukagji dorostych w poszczeg6lnych krajach europej-
skich. Refleksja nad r6znorodnymi aspektami edukacji
dorostych w powigzaniu z rozwojem kompetencji
w zakresie moderacji stanowita motyw wiodacy dru-
giej edygji kursu. Koncowej prezentacji umiejetnosci
absolwentow kursu towarzyszyto motto Moje miejsce
Jako moderatora w europejskiej edukacji dorostych. Przed
miedzynarodowa publiczno$cig reprezentujacg czte-
ry zaangazowane w projekt uniwersytety, studenci
zademonstrowali swoje indywidualne wizje kariery
zawodowej, wypracowane w ramach warsztatéw
przysztosci.

Warto podkresli¢, iz w drugiej edycji kursu uczest-
niczyly dwie absolwentki poprzedniego kursu. Ich
zadanie polegalo przede wszystkim na obserwagji
pracy treneréw i stopniowym przejmowaniu roli
ich asystentek. Pomyslny udzial w kolejnym kursie
pozwoli im uzyska¢ kompetencje trenerskie. Zamyst
ksztatcenia multiplikatoréw w zakresie moderacji

edukacji dorostych nabiera realnych ksztattow. Nawet
jesli jego realizacja jest dlugim, mozolnym i kosztow-
nym procesem.

Uwagi koncowe

W 2006 i 2007 roku absolwenci pierwszego kur-
su moderowali juz caly szereg miedzynarodowych
konferengji i seminariow dotyczacych r6znorodnych
aspektéw edukacji dorostych w Europie Srodkowo-
-Wschodniej. Miedzynarodowe organizacje edukacji
dorostych zgtaszaja zapotrzebowanie na specjalistow
w tej dziedzinie. Chcg korzystac z ich ustug w ramach
organizowanych przez siebie projektéw edukacyj-
nych. Przychylnie patrzy na nich Komisja Europejska,
albowiem wedtug opinii uczestnikow spotkan pro-
wadzonych przez wykwalifikowanych moderatoréw,
nowatorskie metody pracy z dorostymi pozwalajg
na maksymalizacje kreatywnos$ci i zaangazowania
wszystkich uczestniczacych oséb. Stanowig alterna-
tywe dla niekonczacych sie wykiadéw i posiedzen,
ktore zamiast motywowac do wysitku intelektualne-
go, nierzadko skutecznie na zawsze zniechecajg do
korzystania z ofert edukacyjnych.

R. Arnold, H. Siebert, Konstruktivistische Erwachsenen-
bildung, Schneider Verlag Hohengehren, 1995.

G. Grael3ner, Moderation — ein Leitfaden fiir die Aus- und
Weiterbildung in der Erwachsenenbildung, manuskrypt
opracowany dla potrzeb projektu.

K. Konrad, S. Taub, Selbstgesteuertes Lernen in Theorie
und Praxis, Oldenbourg Schulbuchverlag, Monachium
1999.

S. Kraft, Selbstgesteuertes Lernen. Problembereiche in The-
orie und Praxis, ,,Zeitschrift fiir Padagogik® 1999, nr 45.

H. Kroger, A. Reisky, Blended Learning — Erfolgsfaktor
Wissen, [w:] N. Meder, Wissen und Bildung im Internet, Band
6, Bertelsmann, Bielefeld 2004.

K. Notzon, Blended Learning international, nieopubli-
kowana praca dyplomowa, napisana na Uniwersytecie
Bielefeld, 2006.

E. Przybylska (red.), Dydaktyka i metodyka edukacji
dorostych. Materialy dydaktyczne do zajec z teorii i praktyki,
KOWEZiU, Warszawa 2004.

R. Schulmeister, Lernplattformen fiir das virtuelle Lernen.
Evaluation und Didaktik, Oldenburg Wissenschaftsverlag
GmbH, Monachium-Wieden 2003.

H. Siebert, Vernetztes Lernen. Systemisch-konstruktivisti-
sche Methoden der Bildungsarbeit, Neuwied Luchterhand,
2003.

Ch. Swertz, Didaktisches Design: Ein Leitfaden fiir den
Aufbau hypermedialer Lernsysteme mit der Web-Didaktik, [w:]|
N. Meder, Wissen und Bildung im Internet, Bertelsmann,
Bielefeld 2004.

Autorka jest profesorem Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu, kierownikiem Zaktadu Edukacji Ustawicznej
i Pedagogiki Porbwnawczej w Instytucie Pedagogiki UMK. Jej zainteresowania naukowo-badawcze koncentrujg sie
wokot problematyki ksztatcenia ustawicznego i edukacji dorostych w Polsce i innych krajach europejskich. Szczegélng
uwage poswieca procesom profesjonalizacji specjalistow edukacji dorostych w kontek$cie wyzwan integrujacej sie

Europy.

czerwiec 2007 61



W biezgcym numerze kontynuujemy prezentacje
polskich Uniwersytetow Trzeciego Wieku. Tym
razem opisano uniwersytety w wojewodztwach
warminisko-mazurskim, podlaskim, kujawsko-
-pomorskim, pomorskim, zachodniopomor-
skim.

Rysunek 1. Liczha Uniwersytetow
Trzeciego Wieku w poszczegolnych
wojewodziwach

WOJEWODZTWO WARMINSKO-MAZURSKIE

1. Warminsko-Mazurski Uniwersytet Trzeciego Wieku

Rok powstania: 1995, liczba stuchaczy: 938

Kontakt: ul. Mrongowiusza 8 lok. 5, 10-512 Olsztyn,

tel. (089) 523 65 89

Kierunki ksztatcenia: studenci mogg uczestniczy¢ w zajeciach
z malarstwa, radiestezji, haftu wstazeczkowego, florystyki,
rekodziefa, wspdlnego Spiewania oraz zajeciach rekreacyjno-
-sportowych (taniec, gimnastyka rehabilitacyjna, ptywanie,
sauna). Ponadto w ramach UTW dziataja: klub literacki, dys-
kusyjny, krajoznawczy PTTK oraz kabaret. Mozna réwniez
uczestniczy¢ w lektoratach jezykéw obcych (angielskiego,
niemieckiego lub francuskiego), a takze w kursie kompute-
rowym Bogata oferta zaje¢ w ramach grup zainteresowan
jest wzbogacona duzg iloscig wykladéw o zréznicowanej
tematyce jak réowniez licznymi wyj$ciami do filharmonii,
wyjazdami do sanatoriow.

Wiecej informagji na: http://www.utwolsztyn.republika.pl/

2. Uniwersytet Trzeciego Wieku w Dzialdowie

Rok powstania: 2006, liczba stuchaczy: 130

Kontakt: ul. Polna 11A,13-200 Dziatdowo,

tel. (023) 668 825 633

Kierunki ksztatcenia: studenci UTW w Dzialdowie majg
mozliwo$¢ uczestniczenia w roznorodnych zajeciach i sek-
cjach m.in.: sekgji literackiej, rob6t recznych, wspélnego
Spiewania, krajoznawczo-turystycznej, wzajemnej pomocy,
plastycznej, zielarskiej, gimnastyki rekreacyjnej, lektoratach
jezykoéw obcych (angielskiego, niemieckiego lub rosyjskiego)
i zajecia komputerowe.

3. Uniwersytet Trzeciego Wieku i Os6b Niepelnosprawnych
w Elblagu

Rok powstania: 1999, liczba stuchaczy: 200

Kontakt: ul. 12-lutego 5a, 82-300 Elblag,

tel. (055) 648 69 35, uniw3wieku@o02.pl

Kierunki ksztatcenia: swoim stuchaczom Elblgski uniwersytet
proponuje: warsztaty rekodzieta artystycznego, muzykotera-
pie, artterapie, warsztaty malarskie, zajecia sekcji piosenki,
zajecia gimnastyczne, zajecia na krytej plywalni, spotkania
sekgji turystycznej, zajecia komputerowe, lektoraty jezyko-
we, udzial w miejskich festynach i wystawach, cotygodniowe
bloki wyktadow.

Wiecej informacji na: http:/erkon.elblag.com.pl/index.
php?podstrona=podstrony/u3w

Rysunek 2. Uniwersytety Trzeciego Wieku
w wojewodziwie warminsko-mazurskim
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WOJEWODZTWO PODLASKIE

1. Uniwersytet Trzeciego Wieku w Augustowie

Rok powstania: 2003, liczba stuchaczy: 80

Kontakt: ul. 29 Listopada 9, 96-300 Augustow,

tel. (087) 643 21 00

Kierunki ksztatcenia: wyklady tematyczne z réznych dzie-
dzin raz w miesigcu, zajecia komputerowe, lektorat z jezyka
angielskiego oraz wyjazdy rekreacyjne oraz wycieczki tury-
styczne.

2. Uniwersytet Trzeciego Wieku w Bialymstoku

Rok powstania: 1994, liczba stuchaczy: 350

Kontakt: Wojewddzki Osrodek Animagji Kultury

w Biatymstoku, ul. Kilinskiego 8, biuro UTW,

ul. Marii Curie-Sklodowskiej 14, p. 511, 15-275 Bialystok, tel.
(085) 745 71 08, utw@uwb.edu.pl, utw@woak.biatystok.pl
Kierunki ksztalcenia: Podstawowa forma zaje¢ to wyktady
obligatoryjne, m.in. z zakresu historii, filozofii, sztuki, prawa
i psychologii; zajecia fakultatywne odbywajace sie w miejsco-
wych muzeach; zajecia dowolne w sekgcjach i kotach zaintere-
sowan np. klub seniora, lektoraty (angielskiego, niemieckiego,
esperanto), gimnastyka korekcyjna i rehabilitacyjna, chinska;
sekgcje artystyczna (literacka, malarska, hafciarska), kulturalna,
brydzowo-szachowa, plywacka, turystyki pieszej, turystyki
wyjazdowej, pomocy kolezenskiej, koncerty.

Wiecej informacji na: www.utw.uwb.edu.pl; www.woak.
bialystok.pl

3. Uniwersytet Zlotego Wieku przy Wyzszej Szkole
Agrobiznesu w Lomzy

Rok powstania: 2000, liczba stuchaczy: 120

Kontakt: ul. Wojska Polskiego 161, 18-402 Lomza,

tel. (086) 216 94 97, kom. 692 449 400, bozena@wsa.edu.pl
Kierunki ksztalcenia: W programie zaje¢ znajduja sie tematy
zwigzane tomza, sprawy kultury, sztuki oraz zainteresowan
samych studentow. Zajecia Uniwersytetu Zlotego Wieku od-
bywaja sie raz w miesigcu, maja forme ,,otwartych” wyktadow,
prowadzone sg zajecia w nastepujacych sekcjach zaintereso-
wan: informatycznej, komputerowej, gimnastycznej, tkackiej,
plastyczno-artystycznej (malarstwo, witraz).

Wiecej informacji na: http:/www.wsa.edu.pl/lUZW/index.html

Rysunek 3.
Uniwersytety
Trzeciego Wieku
w wojewodztwie
podlaskim

4. Stowarzyszenie Uniwersytetu Trzeciego Wieku

w Suwatkach

Rok powstania: 1999, liczba stuchaczy: 200

Kontakt: ul. Kosciuszki 71,16-400 Suwatki, (087) 566 38 98,
567 7631, utwsuwalki@tlen.pl

Kierunki ksztalcenia: wyktady wybitnych specjalistow z r6z-
nych dziedzin m.in. profilaktyka zdrowotna, psychologia,
historia; religioznawstwo; lektoraty jezykéw obcych (angiel-
ski i niemiecki); sekcje zainteresowan (m.in. turystyczna,
artystyczna, gimnastyczna, ptywacka). Stuchacze pomagaja
sobie wzajemnie, organizujac zajecia w czasie wolnym, np.
w zakresie tworzenia i szerzenia kultury, wiedzy o regionie;
promowania i popierania rozwoju regionu, w dziedzinie kul-
tury, historii, ekologii itp., a takze prowadza dziatalnosci na
odcinku integracji pokoleniowej -- tj. spotkania z mlodzieza
(m.in. odczyty, wystepy artystyczne, recitale itp.).

WOJEWODZTWO KUJAWSKO-POMORSKIE

1. Uniwersytet Trzeciego Wieku w Barcinie

Rok powstania: 2006, liczba stuchaczy: 75

Kontakt: ul. J. Wojciechowskiego 1, 88-190 Barcin,

tel. (052) 383 23 27, utw@mdkbarcin.com.pl

Kierunki ksztalcenia: wyklady uniwersyteckie raz w miesigcu
z zakresu m.in. psychologii, socjologii, geriatrii, turystyki,
Swiata operetki, historii i historii sztuki, prawa cywilnego;
kursy jezyka angielskiego, niemieckiego, kurs komputerowy
oraz gimnastyka relaksujaca.

2. Uniwersytet Trzeciego Wieku w Bydgoszczy

Rok powstania: 1996, Liczba stuchaczy: 500

Kontakt: Wojewddzki Osrodek Kultury, pl. Koscieleckich 6,
85-033 Bydgoszcz, tel. (052) 585 15 01

Kierunki ksztalcenia: zajecia z gimnastyki rehabilitacyjnej,
lektoraty z jezykéw obcych: niemieckiego i angielskiego,
zajecia plastyczne, na basenie, wyjscia do teatru i filhar-
monii, dzialalno$¢ w Klubie Seniora ,Uniwerek” i zespole
wokalnym ,Belcanto”.

Wiecej informagji na: http://www.wok.bydgoszcz.com
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Rysunek 4. Uniwersytety Trzeciego Wieku
w wojewodziwie kujawsko-pomorskim
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3. Uniwersytet Trzeciego Wieku w Swieciu

Rok powstania: 2005, liczba stuchaczy: 163

Kontakt: Dom Kultury w Swieciu, ul. Wyszyfiskiego 15,
86-105 Swiecie, tel. (052) 33 12 188

Kierunki ksztalcenia: wyktady z réznorodnej tematyki do-
stosowanej do potrzeb stuchaczy, zajecia dodatkowe m.in.
z jezyka angielskiego, komputerowe oraz aerobik.

Wiecej informagji na: http://www.um-swiecie.pl/?cid=1953

4. Wloclawski Uniwersytet Trzeciego Wieku

Rok powstania: 2005, liczba stuchaczy: 300

Kontakt: Centrum Ksztalcenia Ustawicznego,

ul. Nowowiejska 25, 87-800 Wioctawek, tel. (054) 232 99 50
Kierunki ksztatcenia: wykiady z wielu dziedzin — m.in. teologii,
historii Kosciola, marketingu, informatyki, jezyk angielskiego,
francuskiego, niemieckiego i rosyjskiego, kota taneczne, brydzo-
we, szachowe, informatyczne i turystyczne, zajecia na basenie.
Wiecej informagji na: http://www.ckuwloc.prv.pl/

5. Toruniski Uniwersytet Trzeciego Wieku

Rok powstania: 1989, liczba stuchaczy: ok. 440

Kontakt: ul. Fosa Staromiejska 1a, 87-100 Torun,

tel. (056) 611 36 37

Kierunki ksztalcenia: wyktady z medycyny, biologii, socjo-
logii, prawa, ekonomii, historii, literatury, teatru, filmu,
sztuk pieknych, wiedzy o ziemi i wszechswiecie, spotkania
pod ogélnym hastem ,jak zy¢”, lektoraty jezykoéw obcych,
praktyczne zajecia z zakresu kultury fizycznej, kota zainte-
resowan, np. z dziedziny literatury, pamietnikarstwa, sztuk
plastycznych, wycieczki turystyczne krajoznawcze, dzia-
talno$¢ w ramach m.in. sekcji komputerowej, hafciarskiej,
literackiej, gimnastycznej oraz brydzowe;j.

Wiecej informagji na:
http://www.torun.pl/index.php?strona=st_utw

WOJEWODZTWO POMORSKIE

1. Gdanski Uniwersytet Trzeciego Wieku

Rok powstania: 2004, liczba stuchaczy: 770

Kontakt: ul. Bazynskiego 1a, p. 305 A, 80-952 Gdansk,

tel. (058) 523 23 54, reklsi@univ.gda.pl

Kierunki ksztalcenia: stuchacze uczeszcza¢ mogg na bloki
tematyczne zajec, ktore realizowane sa w formie wykladow
(np. Astrofizyka, Gdansk znany i nieznany, Historia naturalna
Polski, Swiat i my, Literatura, Ekosystem Battyku), liczne warsz-
taty, lektoraty jezykéw obcych oraz zajecia ruchowe. Dostep-
ne sa réwniez dodatkowe zajecia, takie jak: lektoraty jezykow
obcych (jezyk angielski, jezyk niemiecki, jezyk francuski,
jezyk hiszpanski), ABC komputera, historia sztuki, spotkania
filmowe, warsztaty plastyczne i fotograficzne, psychologia
konsumenta, gimnastyka umystu, sposoby radzenia sobie
ze stresem, komunikacja interpersonalna, choreoterapia,
relaksacja, Tai Chi, samoobrona, warsztaty: Poznajemy kultury
Azji, warsztaty literackie, zajecia ruchowe, rehabilitacja, gim-
nastyka dla mezczyzn, usprawniajgca oraz Wschodu.

Wiecej informagji na: www.univ.gda.pl/pl/gutw

2. Stowarzyszenie Ustecki Uniwersytet Trzeciego Wieku
- ,Zyj kolorowo”

Rok powstania: 2005, liczba stuchaczy: 140

Kontakt: ul. Marynarki Polskiej 83, 76-270 Ustka,

tel. (059) 814 45 78, biuro.uutw@wp.pl

Kierunki ksztatcenia: wykiady, seminaria, warsztaty, lek-
toraty jezykow obcych, odczyty, konferencje i spotkania,
samoksztalceniowa dziatalno$¢ kulturalna, rekreacyjna,
krajoznawcza i turystyka, poradnictwo dla oséb starszych,
dziatalno$¢ wydawnicza, tworzenie grup samopomocowych
oraz dziatalno$¢ terapeutyczna.

3. Gdynski Uniwersytet Trzeciego Wieku

Rok powstania: 2004, Liczba stuchaczy: 200

Kontakt: Centrum Aktywnosci Seniora, ul. 3 Maja 27-31,
81-364 Gdynia, tel. (058) 663 50 82, biuro@cas.gdynia.pl
Kierunki ksztatcenia: wyktady pogrupowane w bloki tematycz-
ne obejmujace: wybrane zagadnienia z literatury polskiej i Swia-
towej (dzieje dramatu i historia teatru, technika i sztuka teatru),
historii sztuki, dzieje Gdyni i historie Pomorza Gdanskiego,
psychologie zycia codziennego, warsztaty z psychologii, spo-
tkania z muzyka klasyczng, dzieje opery, teatru muzycznego
i baletu, filozofie i wybrane zagadnienia z etyki, symbolike
biblijna, wybrane zagadnienia z oceanologii, prawo na co
dzien. Oferte GTW uzupetniaja zajecia i warsztaty prowadzone
w Centrum Aktywnosci Seniora, takie jak: zajecia plastyczne,
muzyczne, spotkania z literatura, historig sztuki, warsztaty
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Rysunek 5. Uniwersytety Trzeciego Wieku
w wojewodziwie pomorskim

psychologiczne, warsztaty z gramatyki jezyka polskiego oraz
zajecia z rytmiki, muzykoterapii, zajecia wokalne — chor, wykia-
dy z politologii oraz historii Polski, a takze lektoraty jezykow
obcych (angielskiego, rosyjskiego, wloskiego)

Centrum Aktywnosci Seniora realizuje rowniez projekt Or-
ganizacja Czasu Wolnego — Gdynia 55+, ktérego gtownym
celem jest podejmowanie dziatan o charakterze profilaktycz-
nym w zakresie ochrony zdrowia fizycznego oraz utrzymania
aktywnosci intelektualnej senioréw i ich aktywizacja.
Wiecej informacji na: www.cas.gdyni a.pl

4. Stupski Uniwersytet Trzeciego Wieku

Rok powstania: 2004, Liczba stuchaczy: 180

Kontakt: Stupski Osrodek Kultury, ul. Braci Gierymskich 1
76-200 Stupsk, tel. (059) 845 64 41, sutw@o2.pl

Kierunki ksztatcenia: wyktady odbywajg sie w blokach tematycz-
nych, m.in.: spotkania z literaturg, nauki biologiczne i ochrony
srodowiska, nauki o ziemi, spotkania z historia, etyka oraz
tematy ogo6lne, np. z zakresu medycyny, profilaktyki zdrowia,
psychologii, gospodarki itp. Dodatkowe zajecia prowadzone sg
w sekgjach (biologicznej, historycznej, medycznej, medycyny
alternatywnej, brydzowej), realizowane sg rowniez wycieczki,
spotkania integracyjne, lektoraty jezykoéw obcych (angielski,
niemiecki, wloski), gimnastyka rehabilitacyjna i basen.

Wiecej informacji na: http://www.republika.pl/u3w_slupsk

5. Sopocki UTW przy Centrum Ksztalcenia Ustawicznego
Rok powstania: 2003, liczba stuchaczy: 1100

Kontakt: Centrum Ksztalcenia Ustawicznego w Sopocie,
ul. Tadeusza KoSciuszki 22-24, 81-704 Sopot,

tel. (058) 551 56 36; utw@sopot.pl
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Kierunki ksztatcenia: Stuchacze Sopockiego UTW ksztalcg sie
na jednym z nastepujacych kierunkéw: filologiczno-historycz-
nym, spotecznym (wyktady z filozofii, socjologii i psychologii),
prawnym, profilaktyka zdrowia, uczeszczaja réwniez na
wyklady otwarte z innych dziedzin nauki, spotkania z przed-
stawicielami $wiata kultury oraz liczne zajecia warsztatowe.
Realizowane s3 réwniez warsztaty komputerowe, zajecia
usprawniajace i utrzymujgce sprawno$¢ manualng (warsz-
taty plastyczne-artystyczne), zajecia z aktywnosci ruchowej
(gimnastyka, samoobrona), warsztaty turystyczne (wycieczki
piesze i autokarowe, wyklady z zakresu turystyki), a takze
choreoterapeutyczne (terapia tancem). Stuchacze poznaja
roéwniez historie sztuki, a na czesci zaje¢ prowadzona jest
terapia sztuka. Projekcje stynnych arcydziet filmowych podczas
warsztatow stanowia podstawe do dyskusji podczas spotkan
klubu filmowego. Na warsztatach gastronomicznych , Kuchnie
$wiata” stuchacze poznaja zasady zdrowego zywienia i przy-
gotowuja typowe potrawy roéznych zakatkéw kuli ziemskiej.
Prowadzone sa réwniez lektoraty jezykowe na poziomie
poczatkujacym i zaawansowanym (angielski i niemiecki), a
takze cykliczne warsztaty z komunikagji interpersonalnej,

WOJEWODZTWO ZACHODNIOPOMORSKIE

1. Uniwersytet Trzeciego Wieku w Dziwnowie
Kontakt: Stowarzyszeniu na Rzecz Kultury i Edukagji
w Dziwnowie, ul. Reymonta 8, 72-420 Dziwnow,

tel. (091) 381 50 74, liceum@ dziwnow.pl

2. Stowarzyszenie Uniwersytet Trzeciego Wieku w Szczecinie
Rok powstania: 1978, liczba stuchaczy: 300

Kontakt: ul. Mariacka 10A/2, 70-546 Szczecin,

tel. (091) 812 39 75, sutwszczecin@op.pl

Kierunki ksztatcenia: Wyklady o tematyce m.in. z zakresu:
medycyny, sztuki i kultury, literatury, problematyki spotecznej,
historycznej, ekologicznej itp. Realizacja pasji twoérczych stu-
chaczy poprzez uczestnictwo w zorganizowanych zespotach
zainteresowan, takich jak zespoty kultury, literatury, kontaktow
zagranicznych, poradnictwa prawnego i psychospotecznego,
Spiewu, towarzyskiego tanca, rekodziela, teatru, foto-video,
kronikarza wiasnego kabaretu UTW, kurséw jezykéw obcych
(niemiecki, angielski, francuski, esperanto) rekreacji ruchowej
(gimnastyka usprawniajgca, joga, animacja zabaw itp.).

3. Uniwersytet Trzeciego Wieku w Koszalinie

Koszalinska Biblioteka Publiczna

Rok powstania: 1993, liczba stuchaczy: 50

Kontakt: Pl. Polonii 1, 75-415 Koszalin, tel. (094) 348 15 61
Kierunki ksztalcenia: Podstawowa formg zaje¢ sg wyktady
obejmujgce nastepujgca tematyke: medycyna (w tym ge-
rontologia, psychologia, takze niekonwencjonalne metody
leczenia), ekologia, literatura, sztuka, astronomia, problemy
regionu. Dodatkowo stuchacze majg zajecia w zespotach
literackim, mitosnikow muzyki ,Bell-Canto”, brydzowym.
W ramach zaje¢ tematycznych dziata zesp6t gimnastyczny
oraz turystyczno-krajoznawczy.

Wiecej informagji na: http://www.biblioteka.koszalin.pl/utw.html

psychologii reklamy, psychologii mito$ci oraz warsztaty
relaksacyjne. Bardzo duzym zainteresowaniem ciesza sie
zajecia gimnastyki umystu. Odbywaja sie réwniez proby chéru
recytatoréw i zespotu tanecznego ,,U3W Zorba”.

Wiecej informagji na: www.cku.sopot.pl

6. Uniwersytet Trzeciego Wieku przy Osrodku Opiekuficzym
Miejskiego Osrodka Pomocy Spolecznej w Tczewie

Rok powstania: 1997, liczba stuchaczy: 50

Kontakt: ul. Niepodlegtosci 10, 83-100 Tczew,

tel. (058) 531 30 35

Kierunki ksztatcenia: Uniwersytet oferuje swoim stuchaczom
bardzo bogatg tematyke wyktadéw z réznych dziedzin, ktére
odbywaja sie raz w miesigcu, dotyczg spraw aktualnych, wiedzy
o zdrowiu, wiedzy o technice, wiedzy o obrzedach swigtecz-
nych itp. Dodatkowo warsztaty, zajecia praktyczne, ktérych
zakres i tematyka dostosowywane sg na biezaco do potrzeb i
zainteresowan uczestnikow. Ponadto organizowane sg imprezy
okoliczno$ciowe i kulturalne, bale i zabawy integracyjne.
Wiecej informacji na: http:/www.mops.tczew.pol.pl/content/
niepodleglosci/univ.html

Rysunek 6. Uniwersytety Trzeciego Wieku
w wojewodziwie zachodniopomorskim

4. Uniwersytet Trzeciego Wieku w Stargardzie Szczecifiskim
Rok powstania: 2000, liczba stuchaczy: 199

Kontakt: Stargardzkie Centrum Kultury, ul. Pifsudskiego
105, 73-110 Stargard Szczecinski, tel. (090) 834 92 25,
utw@utw.stargard.pl

Kierunki ksztalcenia: stuchacze uczestnicza w wykltadach,
seminariach i sekcjach zainteresowan prowadzonych przez
specjalistow (milosnikéw literatury, sztuki i historii, jezyka
angielskiego, jezyka niemieckiego, gimnastyka rekreacyjna z
muzyka, informatyczna, promogji zdrowia (gimnastyczna), ply-
wacka, krajoznawczo-turystyczna ,Wedruj z nami”, turystyki
wyjazdowej krajowej i zagranicznej, zespot wokalny — chor,
plastyczna, rekodziela artystycznego, brydzowo-szachowa.
Wiecej informagji na: http://utw.stargard.pl

Zachecamy Czytelnikow ,.e-mentora” do pomocy
w pozyskiwaniu aktualnych informacji nt. dziatalnosci poszczegolnych Uniwersytetow Trzeciego Wieku.
Kontakt: roksana.neczaj@sgh.waw.pl

Sprostowanie: w ubiegtym numerze ,,e-mentora” mylnie podano liczbe stuchaczy UTW w Rzeszowie — w rzeczywistosci
wynosi ona 350, a nie jak podano 60. Serdecznie przepraszamy.
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Efektywne zastosowanie IT
w przedsiebiorstwie

Remigiusz Orzechowski

Technologie informacyjne (IT) odgrywajq we wspofcze-
snych przedsiebiorstwach bardzo istotng role, przenikajgc
juz prawie kazdy aspekt ich dziatalnosci. Swiadczy o tym
m.in. wysokos¢ wydatkow na inwestycje w IT, ktore
pochtaniajgq czesto ponad potowe wszystkich wydatkow
inwestycyjnych przedsiebiorstw. Jednoczesnie najczesciej
nie przynoszq zaktadanych efektow. Pojawia sie zatem
potrzeba usystematyzowanego podejscia do efektywnego
zastosowania technologii informacyjnych w przedsiebior-
stwie, ktorego celem bedzie maksymalizowanie wartosci
przedsiebiorstwa. Odpowiedzig na te potrzebe jest kon-
cepcja nadzoru IT (IT Governance), obejmujqca nastepu-
Jgce obszary: dopasowanie strategiczne IT, dostarczanie
wartosci przez IT, efektywne wykorzystanie zasobow IT,
zarzqgdzanie ryzykiem IT oraz pomiar wydajnosci IT.
Dzieki zastosowaniu mechanizmow nadzoru IT przedsie-
biorstwo jest w stanie wykorzystac w najwiekszym stopniu
posiadane informacje i maksymalizowac wynikajgce
z nich korzysci biznesowe.

Obszar technologii informacyjnych w przedsiebior-
stwie czesto jest niezrozumialy dla zarzadzajacych,
czasami jest niedoceniany, a jeszcze innym razem
przeceniany. Bardzo czesto jest jednak Zle zarzadza-
ny. W efekcie wiekszo$¢ inwestycji w IT nie przynosi
zaktadanych efektéw, a samo utrzymanie IT kosztuje
zbyt wiele. Wspoiczesne przedsiebiorstwo nie moze
sobie jednak pozwoli¢ na zte zarzadzanie tak waznym
obszarem, ktory pochtania $rednio ponad potowe
wszystkich $rodkéw przeznaczanych na inwestycje
i czesto przesadza o tym, czy przedsiebiorstwo bedzie
sie mogto dalej rozwijac.

Rola IT we wspotczesnym
przedsiebiorstwie

Technologie informacyjne petnig dwie giéwne
funkcje: ustugows i innowacyjng. Funkcja ustugo-
wa pozwala przedsiebiorstwu bardziej efektywnie
realizowac strategie, np. poprzez automatyzacje,
przyspieszenie przebiegu proceséw, redukcje kosz-
tow. Funkcja innowacyjna stwarza przedsiebiorstwu
nowe mozliwos$ci rozwoju, ktére bez zastosowania IT
nie bytyby mozliwe. Jest to przyktadowo dotarcie do
nowych segmentéw klientéw, wprowadzenie na rynek

innowacyjnego produktu czy tez stworzenie nowego
modelu konkurowania. Obie te funkcje w zasadniczy
sposéb wplywajg na poziom stopy zwrotu z kapitatu
zainwestowanego w przedsiebiorstwo oraz na mozli-
wosci wzrostu przedsiebiorstwa. To z kolei przektada
sie na przyszite przeptywy pieniezne, ktére stanowig
o wartosci przedsiebiorstwa.

Jednoczes$nie od pewnego czasu czesto styszy sie
opinie, ze IT przestalo mie¢ strategiczne znacze-
nie. Stalo sie tak tanim i powszechnie dostepnym
zasobem, ze kazdy moze je mie¢. W zwigzku z tym
nie moze juz zapewni¢ przewagi konkurencyjne;j.
Wzorowe procesy biznesowe i najlepsze praktyki
sg wbudowane w standardowe oprogramowanie.
Mogg by¢ powielane i sa dostepne dla wszystkich
przedsiebiorstw. Ze wzgledu na fatwe kopiowanie
i powszechng standaryzacje réwniez mozliwosci
innowagji z wykorzystaniem IT malejg. W zwigzku
z tym Carr, autor gltosnego artykutu IT doesn’t matter
postuluje, aby zmniejszac¢ wydatki na IT i trzymac sie
za plecami innych, czyli inwestowac tylko w spraw-
dzone technologie oraz poswieca¢ uwage przede
wszystkim stabo$ciom, a nie szansom (poniewaz IT
nie moze juz zapewnic¢ przewagi konkurencyjnej).
Dzieki temu przedsiebiorstwa beda w stanie uzyskac
wiekszy zwrot z inwestycji w IT.

Wydaje sie jednak, ze teza o braku mozliwoSci
uzyskania przewagi konkurencyjnej dzieki IT jest
przesadzona. IT sie liczy, ale inaczej niz kiedys. Tylko
niektére kategorie IT sg powszechnie dostepne, czyli
ulegly utowarowieniu. Te ustugi (produkty) nalezy
kupowac jak najtaniej, najlepiej gotowe, lub zleca¢ na
zewnatrz (outsourcing IT). Fakt posiadania tych samych
narzedzi nie oznacza jednak, ze korzysci z ich wykorzy-
stywania beda takie same w kazdym przedsiebiorstwie.
KorzysSci dla przedsiebiorstwa nie ptyng gtéwnie ze
standardowych, wbudowanych w oprogramowanie
najlepszych praktyk, lecz z umiejetnego wykorzystania
oprogramowania do wspierania kluczowych proceséow
biznesowych w przedsiebiorstwie. W wyniku standary-
zacji i upowszechniania sie technologii informacyjnych
mozliwo$ci innowacji nie malejg, a rosng. Oczywistym
przyktadem jest tutaj internet. Dzieki powszechnej
dostepnosci sieci powstaly zupelnie nowe modele
biznesowe, np. eBay, Dell, Google.
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Efektywne zastosowanie IT w przedsiebiorstwie

Stan zarzqdzania IT w przedsiebiorstwach

Wydatki przedsiebiorstw na technologie informa-
cyjne sg wysokie. Wynoszg od 2 do 15% przychodéw
oraz do 50% wszystkich wydatkéw inwestycyjnych.
Jednak nie przynoszg oczekiwanych efektow. Wiele
badan potwierdza, ze wiekszo$¢ projektéw IT jest
nieudanych'.

Przyczyng takiego stanu rzeczy jest niezadowala-
jacy poziom zarzadzania IT w przedsiebiorstwach.
Charakteryzuje sie on tym, ze:

e brak jest wspolnego jezyka miedzy menedzerami

biznesowymi i IT;

e planowanie biznesowe i IT sg od siebie oderwane;

e planowanie IT czesto skupia sie na technologii,

zamiast na bezposrednim wspieraniu realizacji
celéw strategicznych przedsiebiorstwa;

e dzial IT nie jest zarzadzany w taki sposéb, by

realizowa¢ wymagania biznesu;

e Kkoszty IT sg czesto bez nalezytej kontroli i sg zbyt

wysokie, co owocuje niskim zwrotem z inwestycji
wlT.

Scenariusze efektywnego zastosowania IT

Efektywne zastosowanie technologii informacyjnych
w przedsiebiorstwie polega na inwestowaniu w takie
obszary (projekty) IT, ktore wspierajq realizacje strategii
i wynikajgca ze strategii dzialalno$¢ operacyjng przed-
siebiorstwa oraz ograniczaniu zasobow kierowanych na
inne inicjatywy i dziatania IT. Celem, ktéry chcemy osig-
gnac jest wiekszy wpltyw technologii informacyjnych na
poprawe wynikéw osigganych przez przedsiebiorstwo
przy jednoczesnej minimalizacji kosztéw zwigzanych
z wykorzystywaniem IT. Cel ten mozna okresli¢ jako
»obszar poprawy IT” (rysunek 1).

Rysunek 1. Obszar poprawy IT

Wyzsze 4 Wzrost wplywu wynikajacy

koszty z nowych projektéw

Dzisiejsze koszty

iwptyw —»O
Koszty
Koszty i wplyw
mozliwy do osiagniecia
Nizsze
koszty >
Mniejszy Wplyw na poprawe wynikow Wiekszy
wplyw przedsigbiorstw wplyw

Zrddto: R. Benson, T. Bugnitz, W, Walton, From Business
Strategy to IT Action. Right Decisions for a Better Bottom
Line. John Wiley & Sons, New Jersey 2004

Wiekszy wplyw zastosowania IT na poprawe wyni-
kow przedsiebiorstwa uzyskuje sie dzieki nowym in-

! Na przyklad badania Standish Group The Chaos Report.

westycjom, ktére wspierajg realizacje obecnej strategii
przedsiebiorstwa badz stwarzaja nowe mozliwosci dla
rozwoju wplywajac na zmiane strategii. Nizsze koszty
funkcjonowania IT sg pochodng redukgji kosztow
operacyjnej dziafalnosci IT. Oszczednosci uzyskuje sie
dzieki zaprzestaniu utrzymywania infrastruktury i apli-
kacji, ktore nie przektadajg sie na realizacje strategii
przedsiebiorstwa, badz tez zaprzestanie finansowania
toczacych sie projektow, ktore rowniez nie sg zbiezne
z obecnymi celami biznesowymi przedsiebiorstwa.

Obecnie w wielu przedsiebiorstwach obserwowane
sg jednak mniej optymalne scenariusze zarzgdzania
IT (rysunek 2).

Rysunek 2. Obecne scenariusze zastosowania IT w wielv
przedsichiorstwach

Wyzsze koszty
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wplyw przedsigbiorstwa wplyw

Zrddlo: R. Benson, T. Bugnitz, W. Walton, From Business
Strategy to IT Action..., dz. cyt.

Najczesciej przedsiebiorstwa wydajg na IT coraz
wiecej pieniedzy, ale w zamian nie uzyskujg wiekszego
wsparcia dla realizacji strategii. Dziat IT argumentuje,
ze w zwiazku z rozwojem przedsiebiorstwa potrzebuje
coraz wiecej sSrodkow na utrzymanie obecnej infrastruk-
tury i aplikagji IT. Rzadko kiedy jednak przeprowadza
sie analize, czy na pewno wszystkie wydatki sg uzasad-
nione, a przeciez przedsiebiorstwo sie zmienia i wraz
z nim zmieniac sie powinno réwniez portfolio IT.

Kiedy wydatki na IT sa juz zbyt duze, a uzyskiwane
efekty zbyt mate, przedsiebiorstwa przeprowadzajg
drastycznie ciecia. Dochodzg woéwczas do wniosku, ze
IT nie moze im dostarczy¢ przewagi konkurencyjnej
i jest jedynie kosztem dziatalno$ci operacyjnej. Takie
postepowanie czesto jednak prowadzi do zmniejsze-
nia wplywu IT na poprawe wynikéw przedsiebiorstwa.
Woéwczas przedsiebiorstwa tracg szanse wyprzedzenia
swoich konkurentow i sg skazane na imitacje.

Trzeci scenariusz obserwuje sie w przedsiebior-
stwach, ktore wierza, ze IT jest w stanie zapewnic
im przewage konkurencyjng i inwestujg w ten obszar
coraz wieksze Srodki. Zazwyczaj przektada sie to na
lepszg realizacje strategii, ale czesto koszty takiego
podejscia moga by¢ zbyt duze i w efekcie mogag
skonsumowac czes$¢ pozytywnych efektéw. Przed-
siebiorstwa te zaktadajg czesto, ze koszty zwigzane
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z funkcjonowaniem IT mogg tylko rosna¢. Tak jak
w pierwszym przypadku nie analizuje sie zasadnosci
wszystkich wydatkéw na IT, skupiajgc sie jedynie na
badaniu efektywnos$ci nowych inwestycji.

Mozliwe sg jednak inne podejécia do zastosowania
technologii informacyjnych, ktére beda duzo bardziej
efektywne (rysunek 3).

Rysunek 3. Scenariusze zastosowania IT mozliwe do
osiggniecia

Wyzsze 4

koszty

Wyzsze koszty
Y Wyiszy wplyw

Dzisiejsze koszty
i wplyw

Te same koszty

Koszty Wiekszy wplyw

Nizsze koszty Nizsze koszty

Nizsze Nizszy wplyw Wiekszy wplyw
koszty >
Mniejszy Wplyw na poprawe wynikéw Wiekszy
wplyw przedsiebiorstwa wplyw

Zradto: R. Benson, T. Bugnitz, W. Walton, From Business
Strategy to IT Action..., dz. cyt.

Najprostszym rozwigzaniem jest obnizka obecnych
kosztow IT, przy zachowaniu obecnego wsparcia dla
realizacji strategii. Odbywa sie to dzieki eliminacji
dziatan IT, ktore nie przektadajg sie na poprawe wy-
nikéw przedsiebiorstwa. Takie podej$cie polecane jest
tym przedsiebiorstwom, w ktoérych IT pelni giéwnie
funkcje ustugowa i w niewielkim stopniu moze przy-
czynic¢ sie do uzyskania przewagi konkurencyjnej.

Przedsiebiorstwa moga réwniez utrzymac obecny
poziom wydatkéw na IT, zyskujac jednak wieksze
przetozenie na realizacje strategii. Taki efekt mozna
uzyskac¢ zaréwno poprzez eliminowanie niepotrzeb-
nych wydatkéw na IT, jak i realizowanie nowych
inwestycji, w wiekszym stopniu wspierajacych reali-
zacje strategii przedsiebiorstwa. Czasami udaje sie
przedsiebiorstwom zaréwno zmniejszy¢ koszty IT, jak
i zwiekszy¢ przelozenie technologii informacyjnych
na poprawe wynikow przedsiebiorstwa.

W niektérych przypadkach przedsiebiorstwo moze
sie zdecydowac na wieksze wydatki na IT, uzyskujac
jednak wiecej niz proporcjonalny wptyw na poprawe
wynikéw przedsiebiorstwa. Strategia ta jest polecana
tym przedsiebiorstwom, dla ktérych technologie in-
formacyjne majg strategiczne znaczenie i pozwalajg
osiaggna¢ diugotrwatg przewage konkurencyjng.

W zwigzku z tym pojawia sie potrzeba usystema-
tyzowanego podejscia do efektywnego zastosowania
technologii informacyjnych w przedsiebiorstwie,
ktérego celem bedzie maksymalizowanie wartoSci
przedsiebiorstwa. Odpowiedzig na te potrzebe jest
promowana ostatnio coraz intensywniej koncepcja
nadzoru IT (IT Governance).

Nadzor IT

Nadzér IT (IT Governance) jest elementem nadzoru
korporacyjnego, analogicznie do nadzoru nad zaso-
bami ludzkimi, finansowymi czy fizycznymi. Wediug
definicji IT Governance Institute nadzor IT nalezy do
odpowiedzialnosci zarzadu i obejmuje przywoédztwo,
struktury organizacyjne oraz procesy niezbedne do
tego, aby IT mogto wspomagac¢ realizacje obecnych
strategii i celow przedsiebiorstwa, a takze kreowac
nowe?. Rolg nadzoru IT jest integracja i instytucjo-
nalizacja dobrych praktyk zapewniajgcych wsparcie
przez IT realizacji celéw przedsiebiorstwa. Dzieki
temu przedsiebiorstwo jest w stanie wykorzystac
w najwiekszym stopniu posiadane informacje i mak-
symalizowa¢ wynikajgce z nich korzysci biznesowe.
Badania wskazujg, ze przedsiebiorstwa posiadajgce
najbardziej zaawansowane rozwigzania w zakresie
nadzoru IT majg o ponad 20% wiekszg rentownos$¢
w poréwnaniu z firmami z tego samego sektora
i o podobnych strategiach, ktore jednak majg stabo
rozwiniety tego typu nadzor?.

Nadzor IT koncentruje sie na dwéch gtéwnych ob-
szarach: dostarczaniu warto$ci przez IT dla biznesu
oraz ograniczaniu zwigzanego z nim ryzyka. Warto$¢
dostarczana przez IT wynika ze stopnia dopasowania
IT do strategii przedsiebiorstwa, natomiast ograni-
czanie ryzyka opiera sie na mechanizmach ustalania
odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje. Oba te
obszary wymagajg wsparcia ze strony odpowiednich
zasoboéw IT, takich jak kadra, pienigdze, informacje,
aplikacje czy infrastruktura. Powinny by¢ réwniez
systematycznie mierzone, zeby zapewni¢ osigga-
nie zatozonych cel6w. Ostatecznie otrzymujemy
pie¢ obszaréw nadzoru IT, do zarzadzania ktorymi
punktem wyjs$cia sg wartos$ci i cele interesariuszy
(rysunek 4).

Rysunek 4. Obszary nadzoru IT

Zarzadzanie
zasobami IT
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wartosci
przez IT

Dopasowanie Wartosci i cele Zarzqﬂ_zame
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Pomiar
wydajnosci
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Zrddto: Board Briefing on IT Governance, 2nd Edition. .., dz.
cyt., s. 20

2 Board Briefing on IT Governance, 2nd Edition, IT Governance Institute, 2003.
3 P. Weil, J. Ross, IT Governance. How Top Performers Manage IT Decision Rights for Superior Results, Harvard Business

School Press, Boston 2004.
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Dopasowanie strategiczne IT

Najwazniejszym z obszaréw, pierwotnym w sto-
sunku do pozostatych i jednoczes$nie przenikajgcym
je wszystkie, jest dopasowanie strategiczne IT. Skupia
sie ono na integracji celéw strategicznych biznesu
i IT poprzez definiowanie, utrzymywanie i kontrole
propozycji wartosci, jaka IT dostarcza biznesowi,
a takze na dopasowywaniu operacji IT do operacji
catego przedsiebiorstwa.

Obecnie w wielu przedsiebiorstwach planowanie
IT nie jest powigzane z wymaganiami wynikajgcymi
ze strategii calego przedsiebiorstwa, lecz jest podpo-
rzadkowane taktycznym potrzebom poszczegélnych
jednostek biznesowych. Finansowanie swoich pro-
jektoéw IT uzyskuje ta jednostka, ktora ma wiekszg
site ,,polityczng”. W efekcie naczelne kierownictwo
nie widzi powigzania wydatkéw na technologie in-
formacyjng z realizacjg celéw strategicznych catego
przedsiebiorstwa. Réwniez zwrot z inwestycji w IT
jest niezadowalajgcy. Aby to zmienié, menedzerowie
przedsiebiorstwa powinni strategicznie planowac
popyt i podaz ustug IT. Konieczne jest przettumacze-
nie strategii przedsiebiorstwa na stwierdzenia, ktore
IT zrozumie. Pozwoli to — z jednej strony — opisa¢
zapotrzebowanie na ustugi IT, generowane przez cele
strategiczne przedsiebiorstwa, a z drugiej — opisac
przyszig podaz ustug IT. W efekcie menedzerowie biz-
nesowi i IT bedg mogli osiggnac¢ konsensus w kwestii
kierunku rozwoju przedsiebiorstwa oraz tego, jak IT
moze ten rozwoj wspomagaé. Wzro$nie rowniez efek-
tywnos$¢ inwestycji w tym zakresie, bedaca pochodng

7 o0

wiekszego przelozenia wydatkow na IT na realizacje
strategii przedsiebiorstwa.

Nalezy zauwazy¢, ze dopasowanie strategiczne
IT jest procesem cigglym, ktéry za sprawg zmian
w przedsiebiorstwie, jego otoczeniu i w obszarze
technologii, nigdy sie nie skonczy. Celem przedsie-
biorstwa powinno by¢ zatem dazenie do bycia lepiej
dopasowanym niz konkurenci. Dopasowanie strate-
giczne IT oznacza zarébwno dopasowanie strategii, jak
i operagji IT do strategii przedsiebiorstwa*.

Dostarczanie wartosci przez IT

Gtowna miarg wartoSci IT sg dostawy produktéw
lub $wiadczenie ustug na czas, w zalozonym budze-
cie, w odpowiedniej jako$ci oraz z osiggnieciem
zaktadanych korzysci, tj. przewagi konkurencyjnej,
satysfakgji klientow, przyspieszenia wej$cia na rynek,
skréconego czasu realizacji zaméwien, zwiekszonej
produktywnosci pracownikow, wiekszej zyskownosci.
Wartos$¢, ktérg IT dodaje do biznesu, jest uzalezniona
od stopnia, w jakim IT jest dopasowane do strategii
przedsiebiorstwa. W celu efektywnego zastosowania
IT konieczne jest zarzadzanie zaréwno kosztami, jak
i zwrotami z inwestycji.

Na réznych poziomach zarzadzania réznie jest
postrzegana warto$¢ IT i w inny sposob sie ja mierzy
(rysunek 5).

W miare poruszania sie w gére w hierarchii po-
ziomow zarzadzania w przedsiebiorstwie, zmieniajg
sie miary, jakimi mierzy sie efekty danej inwestycji
IT: nastepuje przej$cie od miar technicznych do

Rysunek 5. Pomiar wartosci inwestydji IT na roznych poziomach zarzgdzania
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Zrédto: IT Governance Institute

Czas potrzebny do wplyniecia na biznes

Stopien wplywu

4 W artykule pt. Dopasowanie IT-biznes (,,Kwartalnika Nauk o Przedsiebiorstwie” 2007, nr 2 (3)) autor zaprezentowat
wyniki badan stopnia dopasowania IT i biznesu w przedsiebiorstwach notowanych na Warszawskiej Gieldzie Papie-

réw Wartosciowych.

czerwiec 2007 69



biznesowych. Pomiar efektéow biznesowych jest
jednak najczesciej duzo trudniejszy niz pomiar efek-
tywnosci technicznej. Jednocze$nie wydiuza sie czas
niezbedny do zaobserwowania korzysci ptyngcych
z nowej inwestycji. Najszybciej (niemal natychmiast)
pojawiaja sie efekty zwigzane z techniczng dostep-
noscig i niektérymi kosztami funkcjonowania infra-
struktury, jednak przelozenie na znaczacg poprawe
wynikoéw przedsiebiorstwa moze zabra¢ miesigce lub
nawet lata. Zmienia sie rowniez wplyw inwestycji na
zarzadzanie: akcent przenoszony jest z zarzgdzania
technologig na zarzadzanie biznesem. Dlatego wazne
jest skupianie sie nie tylko na miarach finansowych,
lecz branie pod uwage wptywu IT na efektywno$¢ ca-
tego przedsiebiorstwa w tworzeniu wartosci, zarowno
w kroétkim, jak i w dtugim okresie.

Optymalne wykorzystywanie zasobow IT

Kluczem do wysokiej efektywnosci IT sg optymalne
inwestycje oraz optymalne wykorzystanie posiada-
nych zasobow IT w procesie §wiadczenia ustug dla
biznesu. Zaré6wno nowe inwestycje, jak i wydatki na
biezgcg dziatalno$¢ IT musza by¢ dopasowane do
potrzeb wynikajacych ze strategii przedsiebiorstwa.
Wyzszy priorytet (i wieksze zasoby) powinny uzy-
skiwac inicjatywy o wiekszej wartosci dla biznesu.
O ile w praktyce przedsiebiorstwa badajg jeszcze
efektywno$¢ nowych inwestycji w IT, to juz bardzo
rzadko podejmujag wysitki zwigzane z optymalizacjg
wydatkéw przeznaczanych na biezgcg dziatalnos¢ IT.
Jest to kolosalny btad, bo jak wskazuja badania Gartne-
ra, wydatki na utrzymanie i rozwéj obecnych zasobéw
IT pochianiajg az 85% Srodkéw przeznaczanych na IT>.
Przyczyng takiego stanu rzeczy jest jeszcze mniejsze
zrozumienie przez zarzadzajacych operacyjnej dzia-
talnosci dziatu IT i w zwigzku z tym niemoznos$¢ od-
powiedniego zarzadzania tym obszarem. Rozwigzanie
tego problemu moze stanowi¢ stosowanie w przed-
siebiorstwie ITILa® — zestawu powigzanych ze sobg
najlepszych praktyk, ktorych celem jest obnizenie
kosztow IT, przy jednoczesnym podnoszeniu jakoSci
ustug IT $wiadczonych biznesowi.

Zarzgqdzanie ryzykiem IT

Zarzadzanie ryzykiem IT obejmuje ryzyka zwig-
zane z zastosowaniem technologii informacyjnych
w przedsiebiorstwie, m.in. zabezpieczenie zasobéw
IT, odzyskiwanie danych po awarii czy tez zapewnie-
nie ciggtosci dziatania. Do skutecznego zarzgdzania
ryzykiem IT zarzadzajacy przedsiebiorstwem muszg
rozumie¢, jakie jest nastawienia przedsiebiorstwa do
ryzyka, zna¢ wymagania regulacyjne, by¢ sSwiadomym
gtownych ryzyk oraz swojej odpowiedzialnosci za
ryzyko.

Pomiar efektywnosci IT

Pomiar efektywnosci IT polega na §ledzeniu realiza-
¢ji projektéw oraz monitorowaniu procesu $wiadczenia
ustug IT. Dzieki takiemu pomiarowi przedsiebiorstwo
zyskuje szereg korzysci, do ktérych nalezg m.in.: lepsze
ustugi, bardziej efektywna alokacja zasobdéw, polep-
szona wydajnos¢ systemow, wieksza produktywnos$¢
pracownikéw, a takze promowanie kultury organizagji
nastawionej na osigganie lepszych rezultatow.

Miary efektywnos$ci IT mozna podzieli¢ na dwie
grupy: obiektywne i subiektywne. Obiektywne miary
efektywnosci sg fatwe do zmierzenia. Mozna ich uzy-
wac do poréwnan miedzy przedsiebiorstwami. Nalezg
do nich przyktadowo: udziat wydatkéw na IT w przy-
chodach, udziat wydatkéw na dziatalnos$¢ operacyjng
IT w catosci wydatkow na IT, wysokos$¢ wydatkéw na
IT w przeliczeniu na pracownika, liczba komputeréw
przypadajaca na pracownika, sredni czas oczekiwa-
nia na potaczenie z Help Deskiem, liczba aplikacji
starszych niz trzyletnie, udziat kosztéw utrzymania
oprogramowania w cato$ci wydatkéw na IT.

Duzo istotniejsze sg jednak miary subiektywne.
Odzwierciedlajg one oczekiwania wszystkich inte-
resariuszy. Sg trudne do pomiaru i nie nadajg sie do
poréwnan miedzy przedsiebiorstwami. Umozliwiajg
pomiar potrzeb biznesowych, tj. funkcjonalnos$¢, ja-
kos¢, efektywnosc¢ kosztowa. Przyktadami takich miar
sg m.in.: odpowiednio$¢, dostepnos$é, niezawodnos¢,
bezpieczenstwo, funkcjonalnos¢, poziom jakosci,
dopasowanie do potrzeb biznesowych.

Podsumowanie

Skonczyt sie czas uzyskiwania ,latwej” przewagi
konkurencyjnej w oparciu o IT. Efektywne zastosowanie
technologii informacyjnych polega na inwestowaniu
w takie obszary (projekty) IT, ktore wspierajq realizacje
strategii i wynikajaca z niej dziatalnos¢ operacyjng
przedsiebiorstwa, oraz ograniczaniu zasobéw kiero-
wanych na inne inicjatywy i dziatania IT. Celem, ktory
chcemy osiggnac jest wiekszy wptyw technologii in-
formacyjnych na poprawe wynikéw osigganych przez
przedsiebiorstwo przy jednoczesnej minimalizacji
kosztéw zwigzanych z funkcjonowaniem IT. Pomocna
jestw tym zakresie koncepcja nadzoru IT (IT Governance),
oferujgca usystematyzowane i kompleksowe podejscie
do efektywnego zastosowania IT w przedsiebiorstwie.
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tegy to IT Action. Right Decisions for a Better Bottom Line,
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Ryszard Knosala i Zespol,

Komputerowe wspomaganie zarzqdzania przedsiebiorstwem,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 2007

Bynard Kmosals
| gy

KOMPITEROWE
WEPOMAGANIE

Technologia informacyjna wykorzystywana jest na praktycznie kazdym etapie procesu
produkcyjnego w przedsiebiorstwie, a zagadnienia zwigzane z wykorzystaniem rozwigzan
informatycznych w przedsiebiorstwie stajg sie kluczowe dla efektywnego dziatania firm.
Komputerowe wspomaganie zarzadzania przedsiebiorstwem to publikacja prezentujaca
koncepcje rozwoju metod oraz systeméw komputerowych wspomagajacych zarzadzanie
przedsiebiorstwem produkcyjnym. Praca podzielona jest na cztery czesci, w ktorych
autorzy skupiajg sie na nastepujacych zagadnieniach: wspomaganiu decyzji logistycznych
przedsiebiorstwa w fancuchu dostaw, wspieranym komputerowo planowaniu produkgji,
zastosowaniu nowych metod zarzadzania jakoscia w przedsiebiorstwach produkcyjnych,
operacyjnym prognozowaniu popytu na rynkach docelowych.

Pozycja ta moze byc¢ traktowana jako literatura uzupetniajgca (pomoc dydaktyczna) dla studentéw uczelni, na
ktorych wykladane sa przedmioty z zakresu informatyki ekonomicznej lub zarzgdzania. Publikacje mozna row-
niez poleci¢ osobom zajmujacym sie teorig lub praktyka projektowania systeméw wspomagajacych zarzadzanie
przedsiebiorstwem. Ksiazka dostepna na stronach wydawcy: http://www.pwe.pl/82868.xml

XI Konferencja Miasta w Internecie. Integracja. Innowacyjnos¢. Inwestycje — wyzwania e-rozwoju lokalnego
i regionalnego w latach 2007-2013, 27-29 czerwca 2007 r., Zakopane

XI Konferencja Miasta w Internecie stwarza uczestnikom pole do debaty dotyczacej kluczowych uwarunkowan dzia-

fania polskich samorzadow na rzecz rozwoju spofeczenstwa informacyjnego. Organizatorzy konferencji: Instytut

Podstawowych Probleméw Techniki PAN oraz Stowarzyszenie ,Miasta w Internecie” chcg zgromadzi¢ wszystkich

tych, ktorzy zamierzaja nadawac ton realizacji projektow wspierajacych e-rozwéj regionow, miast i obszarow

wiejskich: samorzagdowcéw, reprezentantéw firm sektora ICT oraz wspomagajacych ich przedstawicieli swiata

badan i innowagji.

Najwazniejsze tematy poruszane na konferencji oraz w trakcie towarzyszgacych jej warsztatoéw roboczych dotyczy¢

beda:

— ,dobrych praktyk” projektow zrealizowanych w Polsce oraz w wiodgcych regionach Unii Europejskiej,

— stanu zaawansowania i przysztosci projektoéw centralnych: ePUAP i integracja rejestrow panstwowych,

— nowych wytycznych polityki spojnosci w zakresie planowania i wdrazania innowacyjnych projektow teleinfor-
matycznych w regionach,

— wylaniania w procedurach publicznych wykonawcow innowacyjnych projektéw teleinformatycznych finanso-
wanych z funduszy strukturalnych,

— nowych mechanizméw wspoéltpracy miedzy sektorem publicznym a prywatnym w realizacji znaczacych projektow
teleinformatycznych,

— podnoszenia kapitatlu wiedzy i umiejetnosci pracownikéw sektora publicznego oraz uzytkownikéw e-ustug
publicznych,

— interoperacyjnosci systemow teleinformatycznych na wszystkich poziomach: centralnym, regionalnym i lokalnym
oraz dziedzinowych.

Wiecej informagji na: http://www.mwi.pl/
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Olga todyga

Szybki rozwdj internetu spowodowat powstanie rzeczy-
wistosci wirtualnej — a w niej nowych formy dziafalnosci
zawodowej. Jedng z nich jest telepraca. Telepraca stwarza
nowe mozliwosci zatrudnienia dla ludzi, ktorzy majq pro-
blemy z aktywnym uczestnictwem w rynku pracy. Z drugiej
strony nalezy pamietac o tym, ze rynek pracy na odlegfos¢
w naszym kraju jest ciggle stabo rozwiniety. Nadzieje na
zmiane tej sytuacji wzbudza projekt zmian w ,,Kodeksie
pracy”, ktory zaktada wprowadzenie nowej formy zatrud-
nienia — telepracy.

Stan obecny

Telepraca jako forma zatrudnienia jest popu-
larna w wielu krajach. W Stanach Zjednoczonych
i w Europie na odlegto$¢ pracuje po 40 milionéow
0s6b. Wsrod krajow europejskich w zatrudnianiu
telepracownikéw przodujg kraje skandynawskie
(w ktorych w ten sposdb zatrudniona jest prawie co
pigta osoba) oraz Belgia i Holandia. Sredni poziom
zatrudnienia telepracownikéw w krajach UE to 11%.
W Polsce telepracownicy stanowig 1% zatrudnionych'.
Z powyzszego wynika, iz sytuacja telepracy w naszym
kraju znacznie odbiega od sytuacji w innych krajach
Unii Europejskiej. Przyczyny tego stanu rzeczy moga
by¢ nastepujgce:

e brak uregulowan prawnych w Kodeksie pracy, co
powoduje wiele watpliwosci podczas podpisy-
wania umoéw o zatrudnienie w formie zdalnej;

e nieche¢ niektorych pracodawcéw do pracy na
odlegtos¢, gdyz uwazajg, ze pracownik pozba-
wiony ich kontroli bedzie mniej wydajny;

e obawy pracownikéw, zwigzane z swoistym wyklu-
czeniem spolecznym zwigzanym z brakiem bez-
posrednich kontaktéw ze wspotpracownikami;

e malo ciekawych ofert telepracy, szczeg6lnie
w zawodach wymagajacych wysokich kwalifi-
kacji;

Telepraca — mozliwosci,
ograniczenia,
_ uwarunkowania prawne

e cze$¢ os6b $wiadczacych prace na odleglos¢
podpisuje umowy cywilne (umowa o dzieto,
umowa zlecenie), w wyniku tego nie sg objeci
uregulowaniami Kodeksu pracy.

Rodzaje telepracy

Telepraca jako elastyczny sposob realizacji czynno-
$ci zawodowych, mozliwy dzieki wykorzystaniu tech-
nologii ICT, majgcy na celu catkowitg lub czeSciowag
eliminacje podrézy do firmy? moze przybiera¢ ré6zny
charakter organizacji pracy.

W zwiazku z tym wyr6zniamy nastepujgce formy
telepracy:

e wykonywanaw domu, a jej wyniki sg przesytane

do firmy np. za posrednictwem internetu;

* mieszana, w tej sytuacji pracownik moze
wykonywac¢ swojg prace przemiennie w kilku
miejscach: dom, telecentrum, firma klienta,
pracodawca;

e Swiadczona poza miejscem zamieszkania, pra-
cownik wykonuje swojg prace poza siedzibg
firmy, w miejscu przeznaczonym do telepracy
— telecentrumd.

Najpopularniejsze zawody

Wielu osobom w naszym kraju telepraca kojarzy
sie przede wszystkim z telemarketingiem, akwizycja
oraz informacjg telefoniczng. Jednak rzeczywisto$¢
jest inna, gdyz w ramach telepracy mozna wyko-
nywac¢ wiele zawodéw, do najwazniejszych grup
naleza:

e praca nad stowem, obrazem, dzwiekiem,

e wolne zawody: artysci, pisarze, dziennikarze,

architekci,

e graficy komputerowi, tworzenie stron WWW,

programowanie

' D. Karp, Jestesmy na szarym koricu, czyli o telepracy w Polsce, http:/praca.gazeta.pl/gazetapraca/1,74785,4129794.

html, [24.05.2007).

2 J.M. Nilles, Telepraca. Strategie kierowania wirtualng zatogg, NWT, Warszawa 2003, s. 21.
3 M. Janiec, T. Czerniak, W. Kreft, R. Piontek, Prowadzenie dziatalnosci biznesowej z zastosowaniem telepracy — poradnik,

PARP, Warszawa 2006, s. 27-31.
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e dziatalno§¢ marketingowa, telemarketing, ba-

dania rynku, copywriting,

e ustugi ksiegowe, prawnicze, doradztwo*.

Telepracownicy moga wykonywac rézne zawody,
najpopularniejsze to: informatyk, programista, admi-
nistrator stron WWW, doradca finansowy, agent nie-
ruchomosci, grafik, architekt, dziennikarz, ksiegowy,
audytor, ttumacz, korektor, przedstawiciel handlowy.
Jednak lista zawodéw, ktére mozna wykonywac w sys-
temie pracy zdalnej nie jest zamknieta, gdyz wraz
z rozwojem sektora ICT pojawia sie zapotrzebowanie
na nowych specjalistow.

Nalezy zwréci¢ uwage na fakt, iz wykonywanie
telepracy wymaga posiadania specyficznych cech
przez pracownika, takich jak: samodyscyplina, obo-
wigzkowo$¢, nastawienie za zadania, umiejetnos¢
organizacji czasu, systematycznosc.

Telepraca — dogodna forma zatrudnienia

Zatrudnienie na odlegto$s¢ moze zainteresowac
kazdego pracownika, jednak sg grupy, dla ktérych jest
to forma zatrudnienia szczegolnie korzystna:

e niepetnosprawni— dzieki pracy w domu unikajg
konieczno$ci pokonywania barier architek-
tonicznych, geograficznych i innych, w ten
spos6b moga w pelni uczestniczy¢ w zyciu
zawodowym?,

e rodzice wychowujacy dzieci — system telepracy
utatwia pogodzenie pracy zawodowej z opiekg
nad dzie¢mi,

e mieszkancy matych miejscowos$ci — majag
mozliwos$¢ zatrudnienia w firmach z innych
regionow.

Telepraca w swietle proponowanych zmian
w Kodeksie pracy

Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej przygo-
towalo projekt zmian w Kodeksie pracy, ktére doty-
czyly réwniez wprowadzenia pojecia telepracy oraz
okres$lenia zasad Swiadczenia tej formy zatrudnienia.
W Sejmie odbyto sie pierwsze czytanie (w dniu 23 ma-
ja 2007 r.) projektu tej ustawy. Zaktadane zmiany
wprowadzajg rézne formalnosci:

e Wprowadzenie telepracy bedzie wymagato
akceptacji wszystkich zwigzkéw zawodowych
dziatajacych w firmie;

e 7 inicjatywa zmiany formy zatrudnienia na tele-
prace moze wystapic pracodawca lub pracownik,

zaréwno w chwili zawierania umowy o prace, jak
roOwniez w trakcie trwania zatrudnienia;

e Pracodawca nie powinien odmoéwic prosbie pra-
cownika, jezeli wykonywana praca nie wymaga
bezwzglednej obecnosci pracownika w firmie;

e W ciggu trzech miesiecy pracownik moze zre-
zygnowac z telepracy i wroci¢ do poprzedniej
formy zatrudnienia;

e Pracodawca bedzie zobowigzany do dostar-
czenia pracownikowi ubezpieczonego sprzetu
niezbednego do pracy oraz do pokrycia kosztow
zwigzanych z instalacjg, serwisem, eksploatacjg
oraz konserwacjg tego sprzetu, w przeciwnym
wypadku pracownikowi nalezy sie dodatek
w wysokoSci co najmniej pofowy minimalnego
wynagrodzenia;

e Pracodawca bedzie musial wyznaczyc¢ osobe od-
powiedzialng za kontakty z telepracownikiem;

e Telepracownik posiada takie same prawa i obo-
wigzki, okres wypowiedzenia, wynagrodzenie,
prawo do premii, szkolen i mozliwo$¢ awansu;

e Osoby pracujgce w domu nie bedg mogty korzy-
sta¢ z ulgi internetowej®.

Podsumowanie

Rozwoj nowych technologii oddziatuje na r6zne
dziedziny naszego zycia, dotyczy to takze dziatalno-
Sci zawodowej. Na rynku pracy dostrzegamy dwie
tendencje: powstajgca nowe zawody, zwigzane z roz-
wojem narzedzi teleinformatycznych oraz nastepuje
zwiekszenie znaczenia pracy na odlegtos¢.

Telepraca stanowi dogodna forme zatrudnie-
nia dla wielu ludzi, gdyz charakteryzuje sie duzg
elastyczno$cig realizacji zadan oraz brakiem ko-
niecznosci dojazdéw do pracy. Z punktu widzenia
pracodawcy korzystne jest to, ze zatrudniajgc
telepracownikéw mozna ograniczy¢ powierzchnie
biurowa, co wiaze sie z obnizeniem kosztow dzia-
talnos$ci firmy.

Problemem jest nadal brak uregulowan praw-
nych telepracy w naszym kraju, w efekcie udziat
telepracownikéw wsréd ogétu zatrudnionych jest
— w poréwnaniu z innymi krajami UE — bardzo ni-
ski. Proponowane zmiany w Kodeksie pracy to krok
dobrym kierunku. Mozna oczekiwa¢, iz przyczynig
sie one do tego, ze rynek pracy w Polsce bedzie
bardziej otwarty, co stworzy nowe mozliwosci dla
ludzi, ktoérzy majq r6zne problemy z realizacja swoich
planéw zawodowych.

4 Perspektywy rozwoju telepracy w Polsce. Raport z badania jakosciowego, |online] Sopot—Warszawa 2005, s. 4-5,
http:/www.telepraca-efs.pl/index.php?option=com_content&task=view&id=43&Itemid=66, [24.05.2007].

> A. Kampa, G. Golda, E-learning i telepraca w ksztatceniu i rehabilitacji oséb niepetnosprawnych, [w:] J. Kisielnicki (red.),
VI Konferencja Uniwersytet wirtualny: model, narzedzia, praktyka, Wydawnictwo PJWSTK, Warszawa 2007, s. 238-240.
¢ http:/di.com.pl/news/16568,Telepracownicy_straca_prawo_do_internetowej ulgi.html, [24.05.2007]; J. Cwiek,
Telepraca doczeka sie rzqdowych regulacji. Ministerstwo Pracy przygotowato projekt ustawy o pracy na odleglosc, ,,Gazeta
Wyborcza” z dn. 26 10 2006; A. Kozera, Telepracownik ma te same prawa, co etatowiec, http://www.dziennik.pl/Default.

aspx?Tabld=97&ShowArticleld=45664, [31.05.2007].
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Autorka jest absolwentka Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie i Uniwersytetu Warszawskiego. Byty pracownik
naukowo-dydaktyczny Wyzszej Szkoty Pedagogicznej w Czestochowie. Obecnie jest kierownikiem Zespotu Szkolen
Elektronicznych w Fundacji Pomocy Matematykom i Informatykom Niesprawnym Ruchowo w Warszawie. Ponadto
wspotpracuje z Wyzszg Szkotg Pedagogiczna TWP w Warszawie oraz Policealng Szkolg E-Biznesu w Warszawie.
Autorka 4 przewodnikoéw dla studentéw oraz ponad 20 artykutéw w publikacjach naukowych.

POLECAMY

Jeremy Wright, Blogowanie w biznesie, WAiP, Warszawa 2007

Blogowanie, czyli internetowe pamietnikarstwo, ktore poczatkowo traktowano jedynie jako domene
nastolatkow opisujacych problemy dorastania, w szybki sposéb przeniknefo do biznesu oraz polityki,
dajac marketingowcom i specjalistom od wizerunku nowe mozliwosci komunikowania sie z odbiorcami.
Obecnie blogi korporacyjne prowadzg tak znane firmy, jak Disney, Microsoft, General Motors czy Google.
Dzienniki te, to spos6b na zwiekszenie sprzedazy, zbudowanie w oczach klientéw Scisle okreslonego wi-
zerunku marki oraz zdobycie informacji zwrotnej na temat swoich produktéw. Jednak na poczatkujgcego
blogowicza czyhaja rowniez putapki — opublikowana informacja nie tylko moze zosta¢ rozpowszechniona
w sieci w blyskawicznym tempie (a wiec powinna by¢ dobrze przemyslana), lecz jest rowniez obiektem
natychmiastowej reakgji internautéw i ich, nie zawsze przychylnych, komentarzy.

Ksigzka Jeremiego Wrighta — znanego konsultanta specjalizujacego sie w blogosferze — jest swoistym
podrecznikiem dla osob, ktore chcg zalozy¢ firmowego bloga. Zawiera wiele przydatnych wskazowek oraz przykiadow,
pomaga w codziennym prowadzeniu bloga oraz opisuje przyszio$ciowe tendencje w tej dziedzinie. Obserwujac rozwoj
internetowych form komunikacji oraz analizujgc wyniki badan wskazujgcych na wzrastajaca liczbe godzin, ktére spedza-
my przed ekranem monitora, nie spos6b nie przyznac autorowi racji, ze blogowanie sprzyja nawiazaniu lepszych relagji
z klientami i przyczynia sie do skuteczniejszego zarzadzania firmg. Majac tak dobrego przewodnika, warto przynajmniej
sprobowac... Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa:
http://www.waip.com.pl/index.php/waip/waip/nowosci/blogowanie_w_biznesie

BLOGOWANIE

Miedzynarodowa Konferencja Naukowa Internet w spoleczenstwie informacyjnym,
28-29 czerwca 2007 r., Dgbrowa Gornicza

Spoleczenstwo informacyjne oraz idea Web 2.0. staja si¢ coraz popularniejszymi tematami konferencji naukowych.
Nie inaczej jest rowniez w przypadku Miedzynarodowej Konferencji Naukowej Internet w spoleczeristwie informacyjnym
organizowanej przez Wyzszg Szkote Biznesu w Dgbrowie Goérniczej oraz Instytut Informatyki Teoretycznej i Stosowanej
PAN w Gliwicach. Konferencja ma integrowac srodowisko naukowe panstw Grupy Wyszehradzkiej, promowa¢ podejmo-
wanie realizacji wspolnych projektow badawczych oraz prezentowac wyniki badan nad wykorzystaniem sieci internet
i rola technologii informatycznych w spoteczenstwie wiedzy. Ogélnym celem konferengji jest natomiast przedstawienie
roli internetu we wspolczesnej informatyce, socjologii, zarzadzaniu i pedagogice.
Przewidziane przez organizatorow glowne sesje tematyczne obejmuja:
— nowe technologie w systemach przesytania informacji,
— internet szerokopasmowy i jako$¢ oferowanych w nim ustug,
— sieci komputerowe w systemach zarzadzania,
— spoleczenstwo sieci — szanse i zagrozenia,

bezpieczenstwo informacji w rozproszonych systemach komputerowych.
WlQCEj informacji na: http://www.wsb.edu.pl/lIS-2007
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0 efektach i uwarunkowaniach
wykorzystania wspotczesnych technologii
informacyjnych w gospodarce

Bogdan Stefanowicz

Sprawnosc funkcjonowania pod-
miotow gospodarczych jest uwa-
runkowana wieloma czynnikami,
do ktorych nalezq m.in. aktualnie
dostepne technologie informacyjne.
Te zas obecnie opierajq sie na dwadch
filarach: technice komputerowej
i telekomunikacyjnej. Ich potgczenie
doprowadzifo do zbudowania potez-
nego instrumentu, jakim stata sie
siec komputerowa, a w szczegolnosci
internet. Otworzyfo to duze moz-
liwosci budowania wspotczesnego
biznesu na podstawie nieograniczo-
nej wrecz wymiany informacji. Infor-
macja zas — bedgc odwzorowaniem
realnych obiektow i procesow, a tak-
ze dzieki jej wlasnosci przenoszenia
sie w czasie I przestrzeni — stanowi
doskonaly model tej rzeczywistosci,
pozwalajqcy opisac'i zrozumiec skta-
dane przez podmioty gospodarcze
oferty biznesowe bez oglgdania sie na granice krajow
i kontynentow.

£ LN EE WY

PASTUSZAK

Nowe technologie otworzyly nowe mozliwosci...
Ale nie wszystkie one zostaly juz odkryte. A zatem
dociekliwe umysty maja nadal duze pole do popisu
w zakresie proponowania nowych zastosowan juz
dobrze opracowanej techniki. Zaréwno dla praktyki,
jak i teorii pozyteczna staje sie wymiana pogladow
w sprawie uzytecznoS$ci, mozliwosci i barier wyko-
rzystywania wspotczesnych technologii informacyj-
nych w dziatalnosci gospodarcze;.

W nurt publikacji z tego zakresu wpisuje sie ksigzka
Zbigniewa Pastuszaka ,,Implementacja zaawansowanych
rozwiqzan biznesu elektronicznego w przedsiebior-

”1

stwie”.

IMPLEMENTALIA
LAAWANSOMWANYCH ROZWIALZAN
BIZNESU ELEKTRONICZNEGD

W PRZEDSIEBIORSTWIE

Autor podjat probe przed-
stawienia problematyki wdro-
zenia wspotczesnych techno-
logii informacyjnych w prak-
tyce gospodarczej, ujetej jako
implementacja zaawansowa-
nych rozwigzan biznesu elektro-
nicznego w przedsiebiorstwie.
Na poczatku — we wstepie
— przedstawil giowne cele
i zakres poznawczy publikacji
formutujgc teze, ze poziom
wykorzystania (recepcji — jak
pisze autor) zaawansowanych
rozwigzan biznesu elektronicz-
nego jest pozytywnie skorelowa-
ny z postrzeganym poziomem
adekwatnosci tych rozwigzan do
realizowanych zadan produkcyj-
nych. Kolejne rozdzialy zostaty
podporzadkowane przedsta-
wianiu dowodéw tej tezy. We
wstepie tez zostalo wprowadzone kluczowe pojecie
zaawansowane rozwigzania biznesu elektronicznego
(oznaczymy to w skrécie ZRBE) jako wewnetrzne
i zewnetrzne innowacje techniczne i organizacyjne,
wykorzystujgce systemy i technologie informacyjne
(szkoda, ze nie zostaly tutaj sformutowane kryteria
owego zaawansowania).

Rozdzial pierwszy zostat zatytutowany E-biznes
i zarzgdzanie przedsiebiorstwami nowej gospodarki.
Gléwne mysli autora obracajg sie wokot takich
zagadnien, jak: ewolucja metod zarzadzania i sys-
temow informatycznych wspierajgcych procesy za-
rzadzania, organizacje wirtualne oraz modele i cele
wdrozen biznesu elektronicznego. Interesujgce sg
m.in. spostrzezenia autora w sprawie probleméw
wykorzystania wspotczesnych technologii infor-

! Zbigniew Pastuszak, Implementacja zaawansowanych rozwiqzar biznesu elektronicznego w przedsiebiorstwie, Wydawnic-

two Placet, Warszawa 2007.
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matycznych stanowigcych podstawy do rozwijania
biznesu elektronicznego.

Rozdziat drugi (Egzogeniczne uwarunkowania recep-
¢ji zaawansowanych rozwigzan biznesu elektronicznego)
koncentruje sie na zewnetrznych uwarunkowaniach
mozliwos$ci wykorzystania ZRBE. Interesujgca jest
analiza poréwnawcza poziomu nowoczesnosci go-
spodarek ze wzgledu na ich gotowo$¢ do rozwijania
systemow opartych na sieci.

Kolejny rozdzial, trzeci (Endogeniczne czynniki
warunkujgce implementacje e-biznesu) przedstawia
analize czynnikow wewnetrznych na poziomie mi-
kroekonomicznym, warunkujgcych wdrazanie ZRBE.
Autor dokonat klasyfikacji tych czynnikéw w zakresie
adaptacji biznesu elektronicznego i zajat sie glow-
nie czynnikami strategicznymi. Analize te opart na
przestudiowaniu kilkudziesieciu najnowszych pu-
blikacji, potwierdzajacych stuszno$¢ teoretycznych
zatozen metodyki badawczej Net Readiness. Zostata
ona przeprowadzona nie tylko w ujeciu statycznym
(jakie czynniki odgrywaja role), ale tez w ujeciu
dynamicznym (czynniki procesowe) recepcji e-biz-
nesu. Przedstawil giéwne modele opisu akceptacji
e-biznesu.

Rozdzial czwarty zostal zatytutowany Luka
e-technologiczna i luka e-organizacyjna w Polsce. Wedtug
autora, dokonano w nim operacjonalizacji (niestety,
nie wyjasnil, co ten termin oznacza w tej publikacji)
wnioskéw wynikajacych z poprzednich rozdziatéw.
W rozdziale zostalo wprowadzone pojecie luki
e-technologicznej (jako réznicy miedzy stopniem
rozwoju gospodarki polskiej na tle gospodarek
krajoéw najbardziej zaawansowanych w praktycznym
stosowaniu rozwigzan biznesowych nowej gospodar-
ki) oraz luki e-organizacyjnej (jako r6znic wystepu-
jacych w tej sferze w polskich przedsiebiorstwach).
Interesujgcg i wazng zaréwno z punktu widzenia
teoretycznego, jak i praktycznego jest zapropono-
wana przez autora procedura okres$lania wielkos$ci
luki e-organizacyjnej. Moim zdaniem, metoda ta ma
wieksze znaczenie niz wyliczone potem miary, ktére
z czasem ulegajg dezaktualizacji.

W rozdziale pigtym autor przedstawia wilasny
model recepcji zaawansowanych rozwigzan biznesu elek-
tronicznego, nazywajac go E-Business Reception Model
(ERBM). Podaje czynniki zewnetrzne i wewnetrzne
warunkujgce poziom wdrozenia zaawansowanych
rozwigzan biznesu elektronicznego. Swéj model
przedstawia na poziomie operacyjnym, umozli-
wiajagcym zastosowanie go w praktyce. Pastuszak
przedstawit tutaj takze wtasne badania w zakresie
wykorzystania wspoéiczesnych technologii informa-
tycznych i telekomunikacyjnych (autor pisze: recepcji
e-biznesu) w Polsce. Sformutowat tez kilka hipotez
badawczych. Wydaje sie, ze niektére z nich w isto-
cie nie wymagajg specjalnych badan. Na przyktad:
Przywodztwo w dziedzinie zastosowan zaawansowanych
rozwigzan biznesu elektronicznego jest pozytywnie sko-
relowane z postrzeganq uzytecznosciq tych rozwigzan
w przedsiebiorstwie.

Rozdzial sz6sty zostal poswiecony prezentacji
autorskiej wizji strategii elastycznej adaptacji e-biz-
nesowej przedsiebiorstwa i jej wdrazania. Zdaniem
autora, ten rozdzial pracy ma charakter norma-
tywny. Na podstawie wywodow przedstawionych
w poprzednich rozdzialach oraz przy wykorzystaniu
literatury przedmiotu przedstawiona zostafa propo-
zycja strategii elastycznej adaptacji przedsiebiorstwa
do konkurowania w warunkach e-biznesu (w skrocie
— strategii elastycznej adaptacji e-biznesowej, SE-
AEB). Autor ukazuje wybrane problemy zwigzane
z prowadzeniem biznesu w warunkach wspéicze-
snych technologii teleinformacyjnych oraz formutuje
pojecie tej strategii jako koherentnego i celowego
zbioru decyzji oraz dziatan z obszaru e-biznesu, podej-
mowanych w okreslonym czasie, zintegrowanych z 0gal-
ng strategiq biznesowq przedsiebiorstwa i elastycznie
reagujgcych na jej zmiany. Dalej przedstawia ogélng
procedure formutowania strategii SEAEB, a nastepnie
opisuje procedury wdrozeniowe SEAEB w warunkach
polskich przedsiebiorstw.

Publikacja stanowi interesujacy przeglad zagadnien
z obszaru wykorzystania wspoéiczesnych technologii
teleinformacyjnych, zwlaszcza internetu, w gospo-
darce (autor uzywa terminu e-biznes). Wprawdzie
technologie te mozna juz uzna¢ za znane, jednak
w praktycznych zastosowaniach, zwtaszcza w Polsce,
sg w duzym stopniu dopiero odkrywane. Totez kazda
propozycja, szczego6lnie poparta badaniami teoretycz-
nymi, wnosi swo6j wkiad w rozwdj zastosowan tych
technologii. W opisywanej publikagcji rola i znaczenie
tych technologii sa rozpatrywane z punktu widzenia
gospodarki, a nie samych technologii. Warto jg zatem
poleci¢ przede wszystkim osobom poszukujagcym
narzedzi z zakresu infrastruktury informatycznej. Ale
moze by¢ ona takze nader pozyteczna dla ambitnych
informatykéw, ktérych celem jest wigczenie sie do
proces6w wykorzystania wspoétczesnych srodkow
i technologii informacyjnych w budowanie systeméw
informacyjnych w gospodarce.

Ksiazka zostata napisana w spos6b klarowny.
Czasami pojawiajg sie jednak pewne ,ubarwienia”
terminologiczne. Nie zostatlo réwniez wyjasnione
samo pojecie zaawansowane rozwigzanie: czy budowa-
nie systemu informacyjnego z wykorzystaniem sieci
komputerowej juz samo w sobie stanowi o poziomie
zaawansowania?

Moga takze powstac¢ watpliwosci, czy niektore
koncepcje zastuguja na mianowanie ich hipotezami
badawczych. Czy na przykiad potrzebne sg az bada-
nia naukowe w zakresie analizy wptywu znajomosci
wspotczesnych technologii informacyjnych i kom-
petencji kierownictwa w tym zakresie na poziom
i efekty wykorzystania tych technologii w praktyce
gospodarczej?

Pewne obiekcje co do celowosci budzi rowniez
zamieszczanie tabel z liczbami: fakty podane w tych
tabelach szybko dezaktualizujg sie, czytelnik za§ ma
ztudzenie precyzji opisow.
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Kilka pytan w sprawie
sztucznej inteligencji

Bogdan Stefanowicz

Metody sztucznej inteligencji coraz czesciej stajq sie tema-
tem wielu mniej i bardziej powaznych dyskusji. Znajdujq
zastosowania w roznych systemach informatycznych. Sq
przedmiotem wyktadanym na wielu uczelniach.
Dlaczego? Dlaczego rosnie zainteresowanie tymi
metodami? W artykule podjeto probe przedstawienia
wtasnego poglgdu autora w tej sprawie, mianowicie
sformutowano kilka pytan i odpowiedzi z zakresu tego
zagadnienia.

Pytanie 1: Czym zajmuje si¢ sztuczna inteligencja?

Odpowiedz: Poszukiwaniem metod poszerzajg-
cych obszar zastosowan komputeréw.

Tradycyjna informatyka opiera sie na kluczowym
pojeciu — algorytmie, czyli pewnym sztucznym pomy-
Sle cztowieka w sprawie potencjalnego rozwigzania
okreslonej klasy probleméw. Zaletg algorytmow jest
to, ze muszg one spelnia¢ pewne wymagania: muszg
by¢ skuteczne (to znaczy prowadzi¢ do rozwigzania
danego zadania, jezeli rozwigzanie takie istnieje), by¢
jednoznaczne (algorytm nie dopuszcza wiasnej inter-
pretacji dziatan) oraz nadawac sie do rozwigzywania
nie pojedynczych zadan, lecz catych klas zadan. Stabg
cechg algorytmoéw jest to, Ze sg to pomysty cztowieka.
A nawet genialny odkrywca, czyli autor algorytmu,
nie gwarantuje, ze jego pomyst nie zawiera btedu.
Poza tym w zyciu prywatnym cztowieka i w jego
dziatalno$ci zawodowej pojawiajg sie problemy, kt6-
rych rozwigzywanie nie poddaje sie algorytmizacji.
Pozostaje poszukiwanie innych rozwigzan — niealgo-
rytmicznych.

Pytanie 2: Od kiedy ludzie zaczeli zajmowac sig
sztuczngq inteligencjq?

Odpowiedz: Jak tylko uswiadomili sobie, Ze mamy
co$ wspolnego z komputerami.

Tym wspélnym elementem stata sie informacja.
Cztowiek odbiera i w okre$lony przetwarza w swojej
glowie rozmaite informacje otrzymywane z otoczenia
w postaci r6znych sygnatéow. Podobnie komputer:
otrzymuje do opracowania czasami wieksze, czasami
mniejsze porcje informacji do przetworzenia. Same
procesy przetwarzania sa rézne, ale wyniki dajg sie
poréwnac. Pojawito sie pytanie: komputer mysli czy
nie mysli?

Pytanie 3: Na czym sztuczna inteligencja opiera swoje
poszukiwania?

Odpowiedz: Na obserwacji Natury — zachowan
czlowieka, zachowan owadoéw, rozwoju przyrody
itd.

W ciggu milionéw i miliardéw lat Natura uksztal-
towata zachowania zaréwno ludzi, jak i owadéw oraz
roslin tak, aby nabraly zdolnosci do przetrwania nawet
w skrajnie niesprzyjajagcych warunkach. I nie chodzi
tu o jednostki, lecz o cate gatunki. Warto zatem — za-
miast wymysla¢ sztuczne rozwigzania, czyli algorytmy
—bada¢ mechanizmy regulujace zachowania wszelkich
organizmoéw: ludzi, zwierzat, roslin. (...) ludzie to bar-
dzo inteligentne stworzenia, zajmujqce niezbyt bezpieczne
miejsce w srodowisku bardzo odmiennym od wszystkich
innych miejsc we wszechswiecie; (...) sq to zwierzeta,
ktore smiafo dqzq do odkrywania — takq czy inng metodg
— prawdziwych praw, ktore rzqdzq wszechswiatem i ich
otoczeniem — pisze filozof Karl R. Popper.

Pytanie 4: Czym wyrdzniajq si¢ metody sztucznej
inteligencji?

Odpowiedz: Budowg uogolnionych modeli zacho-
wan zywych organizmoéw, ktére to modele obejmujg
nieporéwnywalnie wieksze klasy przypadkow niz
sztucznie wymyslone przez czlowieka algorytmy.

Modele te opierajg sie na doskonatym wzorcu:
Naturze. Natura, jak wielki wédz, nie interesuje sie
jednostkami, lecz dazy do rozwiniecia warunkéw
pozwalajacych osiggnac cel strategiczny — zapewni¢
przetrwanie catych gatunkéw. A jezeli jakie$ gatunki
ging, to na ich miejscu mogg pojawiaé sie nowe.
Wystarczy przeanalizowa¢ zdolno$ci przetrwania
wirus6w lub chwastéw. W dodatku Natura dazy do
uksztaltowania organizméw minimalizujgcych za-
potrzebowanie na niezbedne zasoby energetyczne
(to tylko obzarciuchy i fakomczuchy jedzg duzo
i smacznie). Wystarczy wspomnie¢, jak mato energii
elektrycznej potrzebuje nasz m6zg, zeby moc spraw-
nie funkcjonowac. Sztuczna inteligencja zbliza wiec
badacza do Natury.

Pytanie 5: Czy juz zostaly wyczerpane wszystkie
mozliwosci?
Odpowiedz: Nie.
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Mimo naszej sporej wiedzy o zjawiskach i proce-
sach zachodzacych w naszym naturalnym srodowisku,
chyba nikt nie odwazy sie powiedzie¢, ze juz wszystko
wiemy o Naturze. Kiedys Swiat pasjonowat sie wielki-
mi odkryciami nowych ladéw. Teraz, przypuszczalnie,
zaden taki lad nie ukryt sie przed wzrokiem zeglarzy.
Pozostaje jednak inny obszar badan: odkrycia praw
i wlasnosci otaczajgcego nas sSrodowiska naturalnego.
A dostrzezone prawidlowosci trzeba potem opraco-
wac i uogélni¢ w postaci modeli (na ogét z wykorzy-
staniem jezyka matematyki) i przetozyc je na programy
komputerowe.

Pytanie 6: Czy sq jakies wspolne cechy roznych metod
zaliczanych do obszaru sztucznej inteligencji?

Odpowiedz: Sa.

Poréwnan dokonamy tylko w odniesieniu do metod
rozwigzywania zadan (pominiemy metody reprezen-
tacji wiedzy, metody uczenia sie). Te wspolne cechy
sg nastepujace:

— Trzeba wykazac sie duzg cierpliwoscia i docie-
kliwos$cia w obserwowaniu Natury, umiejetnoscia
w uogolnianiu obserwagji i znajomoscig sposoboéw
oszczednego, lecz precyzyjnego przedstawienia ta-
kiego uogolnionego modelu. Na og6t nie obejdzie sie
bez znajomos$ci matematyki. Potem trzeba opracowac
odpowiedni program komputerowy.

— Wszystkie modele sg heurystyczne, a wiec
zawodne, ale dlatego pozwalajg podjac¢ probe zna-
lezienia rozwigzania niejednego nietrywialnego
problemu w warunkach niekompletnych, a czasami
wrecz sprzecznych informacji.

Pytanie 7: Czy wobec ich zawodnosci warto je rozwi-
Jjac i korzystac z nich?

Odpowiedz (wymijajgca): A wyksztalcenie specja-
listy daje jakie$ gwarancje?

Naiwnos$cig byloby zaktada¢, ze da sie zbudowa¢
jakis catkowicie niezawodny system, w tym takze sys-
tem oparty na metodach sztucznej inteligencji. Wazne
jest, aby budowany system byt praktycznie uzyteczny,
czyli zeby stuzyt cztowiekowi w dostatecznie duzej
liczbie przypadkéw. Naturalnie, systemy budowane
na podstawie metod algorytmicznych mozna uznac
za niezawodne w zakresie objetym rozwigzaniami
wynikajagcymi z procedur zdefiniowanych w ramach
danego algorytmu. Ale — jak to zostalo stwierdzone
w odpowiedzi na pytanie 4 — cechg metod sztucznej
inteligengji i ich przewaga nad metodami algorytmicz-
nymi jest to, ze obejmujg nieporéwnywalnie wiekszg
klase problemow.

Pytanie 8: Jakie sq perspektywy sztucznej inteligen-
gi?

OdpowiedzZ: Natura nie zostala jeszcze w pelni
poznana.

To zapewnia tej dziedzinie dtugowiecznos¢. Za-
wsze istnieje szansa odkrycia nowych zjawisk i pro-
ces6w, a wiec szansa opracowania nowych metod.
Kiedys$ Stefan Banach, stynny polski matematyk, jesz-
cze jako student podobno powiedzial, ze nie warto
zajmowac sie matematyka, poniewaz wszystkie naj-
ciekawsze problemy zostaly rozwigzane. Powiedziat
tez podobno, ze wszystkie najpiekniejsze dziewczyny
zostaly zajete przez kolegéw. Poczym sformutowat
szereg uznanych w §wiecie koncepcji matematycznych
i ozenit sie.

Mozna zawsze miec nadzieje na nowe pomysty
w sztucznej inteligengji...

Autor jest profesorem, pracownikiem naukowo-dydaktycznym SGH od 1977 roku. Od okoto dziesieciu lat pro-
wadzi wykfady z przedmiotu sztuczna inteligencja na studiach dziennych i zaocznych. Opublikowat z tego zakresu
skrypt Sztuczna inteligencja i systemy eksperckie - Przewodnik, SGH, Warszawa 2002.

POLECAMY

Elektroniczny Obieg Informacji w Firmie, GigaCon 2007, 23-24 lipca 2007 r., Warszawa

Organizowana przez firme Software Konferencje Sp. z 0.0. konferencja Elektroniczny Obieg Informacji w Firmie po-
Swiecona jest najnowszym technologiom elektronicznego przetwarzania, sktadowania oraz obiegu informacji w

organizacji. Podstawowe cele konferengji to:

— udzielenie odpowiedzi na pytania: jak usprawni¢, zautomatyzowac i poddac¢ standaryzacji dzialania zwiazane

z zarzadzaniem przedsiebiorstwem;

— omowienie prawnych aspektow przekazywania i przechowywania dokumentéw;

— prezentacja najnowszych osiggnie¢ technologicznych i trendéw rynkowych z zakresu: zarzgdzania procesami
biznesowymi, obiegu dokumentéw, pracy grupowej, archiwizacji danych oraz portali korporacyjnych.

Konferencja skierowana jest do kadry zarzadzajgcej, managerow IT, kierownikow projektéw informatycznych oraz

do szerokiego kregu odbiorcow wykorzystujacych lub zamierzajacych wdraza¢ omawiane technologie.

Wiecej informagji na: http://www.eoif.gigacon.org
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Wspolnoty praktykow i inne
zagadnienia edukacji online

Z Sehem Schmollerem, Dyrektorem Zarzgdzajgcym
brytyjskiego stowarzyszenia ALT

(Association for Learning Technology)

oraz niezaleznym konsultantem,

rozmawia Piotr Boltu¢

Artykut stanowi zapis wywiadu, rozpoczetego przy poran-
nej kawie w Milton Keyes, siedzibie British Open University,
a kontynuowanego online. Jedng z gtéwnych inicjatyw
prof. Schmollera jest program CAMEL, o ktorym szerzej
w wywiadzie.

Piotr Bottué: — Co oznacza skrot CAMEL (i dlaczego
projekt ten ma az takie znaczenie)?

Seb Schmoller: — CAMEL to skrét od Collaborative
Approaches to the Management of E-Learning. Jego
idee najlepiej oddaje nastepujacy cytat: Spotkania byly
organizowane ,,calzon quitao” (bez owijania w bawetne).
Czasami trzeba bylo przetkngc gorzkq prawde albo kryty-
ke, lecz wtasnie to pomogto wielu osobom stangc twarzg
w twarz z rzeczywistoscig (Nicholas Kent, Mercedes,
Urugwaj, 2006).

W 1985 roku odwiedzitem mojego wujka Nicholasa
Kenta w Urugwaju. Pokazat mi on ,ksigzke sprawoz-
dan” wspélnoty praktykow, zatozonej przez niego
i siedmiu innych lokalnych farmeréw. Wspélnota
dziatata wedtug nastepujacej zasady: kazdy z czton-
kow sktadat innym wizyty oceniajace, podczas ktorych
sprawdzatl sposo6b, w jaki prowadzili gospodarstwo
i poddawat krytyce stosowane w nim metody. Z jakie-
go$ powodu zachowatem te scene w pamieci.

Prawie dwadzie$cia lat p6zZniej ten sam prosty
model zostal zastosowany na niewielkg skale w pro-
jekcie (dotyczacym juz e-learningu, a nie rolnictwa)
skupiajacym dwa brytyjskie uniwersytety (University
of Greenwich i University of Staffordshire) oraz dwa
koledze (Longhbotough i Leeds College of Technolo-
gy). Projekt ten, nazwany CAMEL, zostal dofinanso-
wany z programu HEFCE Leadership, Governance and
Management. Byt prowadzony przez ALT i JISCinfonet
wraz ze wsparciem JISC i Higher Education Academy.
Zatozeniem projektu CAMEL byto przeprowadzenie
serii krzyzowych wizyt oceniajacych kazda z czterech
partnerskich instytucji, organizowanych w taki spo-
s6b, aby zacheci¢ uczestnikéw do szczerej rozmowy
na temat ich dziatan e-learningowych.

— Dlaczego projekt ten jest istotny?
— Poniewaz w czasie trwania projektu powstata
metoda, ktéra doktadnie opisuje, jak prowadzic¢

wspotprace miedzyinstytucjonalng, bez wzgledu na to,
czy dotyczy ona e-learningu czy tez innego obszaru.
Na bazie CAMEL-a powstato réwniez kilka kolejnych
projektow, z ktorych kazdy korzysta z wypracowa-
nego podejscia.

Dokumentacje dotyczgcg projektu, fgcznie
z opisem metody (The CAMEL Project: Collaborative
Approaches to the Management of e-Learning) i modelu
budowania wspolnoty praktykéw (Using the CAMEL
Model to Build a Community of Practice) mozna znalez¢
na stronie internetowej JISCinfonet: http:/www.jiscin-
fonet.ac.uk/publications.

— Czy oznacza to, ze slynne obecnie wspolnoty prak-
tykoéw majq swoje korzenie w projekcie CAMEL, a tak na-
prawde pochodzq od Pana wujka, farmera z Urugwaju?

— Gdybyz tak byto! Etienne Wenger to, jak sadze,
gltowny propagator wspoélnot praktykéw. Jednakze
i tu dziala zasada, ze wszystkie najlepsze pomysty sg
zwykle rozwinieciem jakiej$ bardzo prostej mysli albo
czegos$, co juz w jakiejs formie istnieje. Ale faktycznie,
mozna przyznaé, ze CAMEL i jego ,potomkowie”
majg korzenie w dziatalnosci mojego wujka i grupy
farmeréw z Urugwaju.

— Jak zdefiniowalby Pan wspélnote praktykow oraz
Jej najwazniejsze cele i metody dzialania?

— Zgadzam sie z Etienne Wengerem, ze wspolnota
praktykow jest ,grupa praktykéw”, ktérzy 1) majq
wspolne wyzwania, 2) wspoldziatajqg i uczq sie od siebie
nawzajem oraz 3) doskonalg swojq zdolnosc do stawiania
czofa wyzwaniom.

Mysle, ze jest jeszcze czwarty punkt, ktory ujmuje do-
brze cel wspoélnot praktykéw: w tej wspolnocie praktykow
bedziemy wspdlnie doskonalic nasze indywidualne i ewentual-
ne grupowe zdolnosci do radzenia sobie z wyzwaniami.

Jesli chodzi o metody, nie ma jednej prostej odpo-
wiedzi, poza stwierdzeniem, ze wspolnota praktykéw
powinna:

1) angazowac sie w diugoterminowy dialog (czy to
wirtualny czy bezposredni, synchroniczny czy
asynchroniczny);

2) mie¢ plan pracy lub przynajmniej wspoélnie
zaakceptowany proces, w ktoéry angazujg sie
cztonkowie;
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3) dziata¢ w zgodzie z pewnymi podstawowymi
regutami — jedng z najwazniejszych jest to, ze
cztonkowie bedg ,wyktadac¢ karty na stét” i pod-
dawac sie nawzajem przyjacielskiej krytyce.

— Przejdzmy teraz do innych zagadnien dotyczqcych
edukacji online. Jako osoba obserwujgca srodowisko
e-learningu od wielu lat oraz jako Dyrektor Zarzqdzajgcy
Association for Learning Technology, jakie wyzwania
stojgce przed edukacjq na odleglos¢ uwaza Pan za
najwazniejsze? Czy zapewnienie jakosci to jedno z tych
wyzwan?

— Uwazam, ze oprocz zapewnienia jakoSci sg jesz-
cze trzy glbwne wyzwania. Po pierwsze, trzeba umie¢
patrze¢ na e-learning w odpowiedniej perspektywie
poznawczej. Istnieje wielu ,,cudotworcow”, ktorzy
namawiajg do wdrozenia tej lub innej technologii
czy narzedzia, podczas gdy prostota i niezawodno$¢
zwyktego maila, dobrze zaprojektowana strona inter-
netowa w potaczeniu z odpowiednimi zadaniami to
czesto ciagle najlepsze rozwigzanie. Po drugie, nalezy
sprawi¢, by nauczyciele zaangazowani w prowadzenie
kursow online byli odpowiednio przeszkoleni — za-
rowno w ksztafceniu na odlegto$¢, jak i w nauczaniu
online. Trzecie wyzwanie to zarzgdzanie zmiang

zawiera mieszanke metod tradycyjnych i interneto-
wych (prosze pomysle¢ o mieszanej whiskey!). Nie
lubie tego okreslenia po pierwsze dlatego, ze jest
troche jak ,,najmniejszy wspolny mianownik”, a po
drugie jego uzycie pozwala nauczycielom na swoiste
nieprzyjmowanie do wiadomosci, ze efektywne uzycie
technologii do wspierania nauczania wymaga od nich
calosciowej zmiany dziatania: zamiast wiec zaakcep-
towac ten fakt, méwig po prostu: ,ja stosuje metode
blended”, czyli uzywajg w minimalnym stopniu na-
rzedzi technologicznych, a udajg, ze w ich praktyce
nastgpita wielka zmiana. Podobnie jest z uniwersyte-
tami i koledzami: unikajg one powaznych zmian, ktére
powinny przeprowadzic.

Moze dodam, ze kilka lat temu bylem czfonkiem
grupy roboczej, ktéra wypracowata w ramach bry-
tyjskiej Quality Assurance Agency dokument Code
of practice for the assurance of academic quality and
standards in higher education — Section 2: Collaborative
provision and flexible and distributed learning (including
e-learning) dostepny na stronie internetowe;j: http:/
www.qaa.ac.uk/academicinfrastructure/ codeOfPrac-
tice/section2/default.asp. Zaproponowatem woéwczas
diagram opublikowany w paragrafie 24 (http:/www.
gaa.ac.uk/images/COP2p7.GIF).

— przejsciem z instytucjonalnych
zasob6w: narzedzi, zawarto-
Sci merytorycznej i ustug, ktére
wspieraja kurs online na zasoby |
zewnetrzne, np. Google czy Wi- 1
kipedie.

Natomiast jes$li chodzi o zapew-
nianie jakos$ci — jestem zdziwiony,
ze ta kwestia wcigz jest trakto- Predominatiy
wana tak lekko. Bylem zaangazo- | fice-poface modes
wany w tworzenie brytyjskiego _
standardu BS8426:2003 — A code
of practice for e-support in e-learning
systems, ktory wyznaczyt kilka
regulacji w zakresie zapewnienia
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jakosci w e-learningu oraz metode
pozwalajacg na ich wdrozenie.
Oczywiscie od ustanowienia BS8426 minelo juz troche
czasu, ale jego potencjat nie zostat w petni wykorzy-
stany. Uzywatem go w procesie oceny jakoS$ci i wiem,
ze jest skuteczny. By¢ moze jego mate wykorzystanie
jest spowodowane poczuciem, ze zostal stworzony
w innym $rodowisku (np. nieprzystajagcym do realiow
pozostatych krajow).

— Spotyka si¢ czesto twierdzenie, ze wszelka edukacja
wspierana technologicznie to ,,edukacja mieszana” (blen-
ded education) i Ze edukacja wylqcznie tradycyjna oraz
edukacja w pelni online to tylko ekstremalne przypadki.
Niektore badania wskazujq, Ze blended learning jest
w stanie lgczyc¢ najlepsze cechy nauczania tradycyjnego
oraz e-learningu i w ten sposob znacznie polepszyc rezul-
taty ksztalcenia. Pan jednak znany jest jako przeciwnik
blended learningu...

— Chodzi raczej o to, ze nie lubie samego sformu-
fowania ,blended learning”, a nie nauczania, ktére

Sadze, ze ten tréjwymiarowy model pokazuje na-
uczanie w lepszy sposoéb, niz gdy okreslamy go jako
mieszany lub niemieszany.

— Co chcialby Pan przekazac naszym czytelnikom na
koniec tej krotkiej rozmowy?

—Moj Boze, jestem w tym beznadziejny. By¢ moze
mojg wizje rozwoju Association for Learning Tech-
nology? Wierze, ze ALT oferuje co§ warto$ciowego
i wyr6zniajgcego sie na rynku. Chetnie widziatbym
w naszym stowarzyszeniu wiekszg liczbe aktywnie
dziatajacych organizagji, nie tylko z Wielkiej Bryta-
nii. Jestem tez pewien, ze specjaliSci ds. e-learningu
beda odgrywaé coraz wazniejszg role w procesach
dydaktycznych (i ich doskonaleniu) edukacji szkolnej
na wszystkich poziomach oraz w szkoleniach we
wszystkich sektorach.

— Bardzo dzigkuje za rozmowe.
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Why Recent Criticism of the University
of Phoenix is Unjustified

Rhonda P. Urban

Arecent article in The New York Times “Troubles Grow
for a University Built on Profits” has indicated that the
University of Phoenix has a low graduation rate for a wide
variety of reasons including instructional shortcuts, unquali-
fied professors, and recruiting abuses just to name a few.
The University of Phoenix (UOP) makes a big target as the
nation’s largest university and as with most sensationalism
of the media this article lacks complete detail and accuracy
of its information in its attack on the University.

I will demonstrate how the article in The New York
Times is unjustified in stating that the University of Phoenix
has a low graduation rate.

The Reality of Graduation Rates

First off the figure of 16% for the graduation rate
quoted in The New York Times is taken out of context.
The National Center for Education Statistics (NCES) re-
quires all institutions to provide data on its institution
(including all campuses) annually. This information is
submitted in a report called Integrated Post-secondary
Educational Data System (IPEDS). This report requires
a breakdown on everything from student level, part-
time/full-time enrollment status, age, race, gender,
transfer in, high school graduates, breakdowns on
majors, human resources, financial status, cost of
attendance, financial aid, retention, completion, and
graduation rates. The graduation rates (GRS) are based
on those students that entered as a cohort six years
prior, completed their degrees within 150% of normal
completion time, and the only students within the
cohort are first-time, full-time students. First-time,
full-time means that the student in this category has
never attended college anywhere before (typically
the traditional high school graduate). The GRS sec-
tion of the IPEDS report does not look at all students
enrolled in that fall cohort and does not reflect the
entire graduation rate for the institution. The GRS is
the only number that the NCES requires institutions
to publish in its annual Consumer Report.

The New York Times article does not reflect that the
GRS number only encompasses 7% of UOPs overall
enrollment. The article additionally states that the
University’s overall graduation rate was 59% but
states that it is “based on substandard calculations”.

This calculation is not substandard, it simply encom-
passes the entire fall cohort instead of one piece of
the fall enrollment cohort (first-time, full-time). “Ac-
cording to the 2004 U.S. Census Bureau, the national
graduation rate is 25.9%” (US Census Bureau, 2004).
This rate encompasses all graduates regardless of
enrollment status. The University of Phoenix has an
outstanding overall graduation rate of 59%. The adult
learner portion of the cohort graduated at a rate of
43%, well over the national average, however their
traditional first-time students are graduating below
the national average at 16%. The first-time student is
not UOP’s primary target market and yet these are
the students that are required to be reported to the
NCES. In fact, a community college that focuses on
first-time, full-time students as their primary market
will tend to have higher graduation rates that reflect
their mission and goals. The NCES has a narrow focus
on recording graduation rates of first-time college
students and does not allow for differences in the
mission and goals of a particular institution. The New
York Times article would not have been able to make
as large of an impact if they addressed this issue in
its entirety.

By looking at the whole picture one can see that
the article utilized information that it chose in order
to skew the data against the University of Phoenix.
The matter of fact is that UOP has an excellent overall
graduation rate no matter what difficulties it may be
having in other areas.

The University of Phoenix targets the non-tradi-
tional working adult as its primary market. It actively
engages in recruiting students that are working, single
parents, looking to advance their career, and need
a flexible schedule in order to continue and complete
their education. The average age of these students is
between 33 and 36 for undergraduate and graduate
students respectively. These students entered at the
same time as the first-time, full-time students and
are included in the 59% of the students that gradu-
ated from the University of Phoenix. In fact the larg-
est percentage of college students today is not the
traditional 18 to 22 year-old undergraduate that is
living on campus. Most college students today are
older, part-time students with full-time careers and
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outside responsibilities. These students don’t care
about athletics or social organizations. Adult learners
are simply not in college for the “experience”. Instead,
they want practical, solid skills they can use on the
job and to further their careers through promotion
and advancement!'.

Faculty, Course Schedules, and Accreditation

The New York Times discusses several reasons that
contribute to a lower quality education which in turn
may lead to alow graduation rate, such as having
a large number of part-time instructors, an acceler-
ated course schedule, lack of accreditation, recruiting
abuses, financial concerns, and student complaints
regarding these issues. Let us now take a look at each
of these issues and evaluate their weight against the
low graduation rate presented in the article.

First, the University of Phoenix has 23,000 profes-
sional faculty members. All of UOP faculty hold master
or doctoral degrees. Their Associate level faculty
teach full-time. The undergraduate and graduate level
faculty must be professionally employed in their field,
and therefore only teach part-time. Because the fac-
ulty members are employed in their field of study the
students’ learning experience is enhanced. The cur-
ricula are fully developed by the institution, allowing
faculty to focus solely on effective instruction. UOP
faculty consists of highly qualified professionals with
appropriate degrees of higher learning that provide
quality educational services whether they teach full-
or part-time. Large numbers of part-time faculty are
common in most universities. The article eludes that
academic quality is eroding and the high number of
part-time faculty may be one of the contributing fac-
tors. If this is the case it is certainly not reflected in
a low graduation rate at this time. The demographics
of the faculty closely matches that of the students as
they are both working professionals and either taking
or teaching courses.

Secondly, the accelerated course schedule works
to keep the student on track with their educational
progress. The student focuses on one subject at a time
instead of spreading the learning of several courses
over one semester. In a traditional semester full-time
enrollment is achieved by taking 12 credit hours, (the
12 hour rule of the Department of Education)?, this is
typically three courses. At the University of Phoenix
students register for one, five-week course at a time.
This term equates to the same concentration of
time as a semester of three classes. Within the five
weeks the students meet in class and are required to
attend Learning Groups to which they are assigned.
The Learning Groups work outside the class setting

either in person or online depending on the mode of
learning. As with any upper level educational goal,
it requires a large amount of discipline, motivation,
and desire to see it through to completion. The same
mode that makes distance learning advantageous to
those that work, have families and busy lifestyles also
mabkes a large demand on their time to complete the
courses. The bottom line is that takes a large amount
of work to earn a degree no matter what mode or
schedule.

The third reason the article indicates that UOPs
quality of education has deteriorated is due to insuf-
ficient accreditation. UOP is accredited by the Higher
Learning Commission and is a member of the North
Central Association of Colleges and Schools. HLC/NCA
puts each institution that it accredits through a very
rigorous process to obtain and keep accreditation.
The University of Phoenix was granted 10 years of ac-
creditation, the maximum number of years awarded,
on its last visit and is not due for re-accreditation until
the year 20123,

UOP is also accredited by the Commission on
Collegiate Nursing Education for the Bachelor of Sci-
ence in Nursing and the Master of Science in Nursing
programs; the Master of Counseling program in Com-
munity Counseling in Phoenix and Tucson, AZ and
the Master of Counseling program in Mental Health
Counseling in Utah are accredited by the Council for
Accreditation of Counseling and Related Educational
Programs; and in British Columbia they are accredited
by the Private Career Training Institutions Agency.

The Association for the Advancement of Collegiate
Schools of Business International provides an addi-
tional level of program accreditation for traditional
business schools and the organization promotes man-
agement education at traditional business schools.
UOP is not accredited with AACSB because these
organizations have different missions. UOP is how-
ever a member of AACSB and in that capacity shares
and exchanges ideas about creating quality business
programs. UOP has obtained several accreditations
and is affiliated with over 20 other educational-re-
lated organizations which provides a benefit to the
students it serves and lends to the Universities quality
educational programs. UOP is accredited as an institu-
tion and this accreditation allows for transferability
and academic recognition nation wide. Indeed, the
lack of program accreditation for the business and
management programs has created concern that the
programs in this area are not up to par in relation to
other colleges. However, UOP has addressed this is-
sue by working with AACSB to bring their programs
in closer relation to the accredited programs without
changing the mission of the University.

! The NCES can be visited for information on any accredited institution at: www.nces.ed.gov

2 In the US one credit hour often translates into about 16 hours of instruction.

3 Although UOP has campuses in multiple regions across the U.S., it can only obtain accreditation from The Higher
Learning Commission in one region as the HLC only allows an institution to be accredited by one regional accredi-

tation body.
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True Shortcomings at UOP

A true issue of concern pertains to certain student
recruitment practices at UOP. The institution was
fined $9.8 million by the U.S. Department of Educa-
tion (DOE) because they were paying their recruiters
financial incentives for the headcount of students they
enroll. This practice is in violation of the DOE rule that
does not allow pay incentives.

UOP was found by government review to be pay-
ing incentive compensation based on enrollments
for their employees involved in recruiting and admis-
sions. Incentive compensation based on enrollments
creates a problem when the admissions department
is only concerned with numbers of students and not
on students that are qualified to enter the programs.
This type of recruiting practice has led to the lower
graduation rate of the first-time students enrolled
at UOP due to the fact that these students are not
fully prepared or informed of what it would take to
complete the programs. If the University of Phoenix
was less concerned with profits and more concerned
about its students, UOP would not have violated the
HEA guidelines and would not be jeopardizing its
reputation. Although UOP has paid the fine it has
not been released from the larger case of defrauding
the U.S. Government. There is a case pending in the
ninth circuit court of appeals. The NYT article could
have been made stronger if they had linked a direct
correlation between the recruiting practices and the
lower graduation rate of the first-time students.

UOP seems overly aggressive in their recruiting
processes and continues to grow at an accelerated
rate increasing profits on a massive scale. This does
not change the fact that UOPs overall graduation rate
of 59% is well over the national average of 25.9%. This
may change if UOP continues to recruit potentially un-
der-qualified students into their programs (it may even
explain, in part, why the graduation rate for first-time
college students at UOP is low) but this is not reflected
in current overall graduation rates at UOP.

Student Opinion and the Financial Aid
Process

Throughout various websites, such as uopsucks.com
and consumeraffairs.com, students complain about
their debt and the financial aid process. Students seem
to have a misconception that student loans are not
part of financial aid. A student’s financial aid package
is based on their income or parent’s income if they
are a dependent student. The package may include
grants, scholarships, and loans. Most students today
will need loans in addition to any free money they
may receive in order to pay for their courses. Aid is
determined for an academic year and is submitted
for a block at a time (such as a semester). In UOP’s

case a block would consist of three five-week terms
of classes (equivalent to a semester). When a student
withdraws from a course, the institution is required to
send back the correct proportional amounts of aid to
the government and lending institutions. Any balance
left over is to be paid by the student. The process the
financial aid departments must go through to receive
and return financial aid is very complicated. There are
many rules and regulations that the institution must
follow in the Title IV agreement*. UOP receives the larg-
est amount of financial aid in the US, which only makes
sense as they are the largest university in the country.
In 2005 UOP was audited and it was discovered that
they were not refunding the proper amounts of federal
aid to the government. UOP paid a substantial fine for
this violation and has since corrected their procedure
for the return of student aid to those who withdraw
early enough during the semester.

The New York Times discusses the thousands of stu-
dent complaints that can be found on several websites.
The fact of the matter is that all institutions receive
complaints about instructors, programs, courses, ac-
creditation and transferability, financial aid, debt, and
more. As of August 31, 2006 UOP had an enrollment
of over 260,000 students and had expanded to 211
campuses and learning centers in 39 U.S. states as well
as locations in Puerto Rico, British Columbia, and the
Netherlands. Additionally, UOP offers degree programs
globally through its online delivery system. UOP could
have 5,000 complaints and it would only represent less
than 2% of their total population. This still leaves over
98% of their students satisfied. In fact, in the annual
student opinion survey at UOP 98% of the students
were satisfied with their education and services at the
University. This type of survey is also required by the
DOE and is to be reported in its Consumer Report. This
outlook puts the comments in the article in a broader
prospective. The University of Phoenix has a standard
level of complaints by its students, the same that all
institutions go through.

Conclusion

In conclusion, as UOP is the largest university in
the US it will ultimately receive the most criticism and
attention by the media. The University has an excellent
graduation rate when one looks at the overall gradu-
ation rate of the institution and its primary target
market and not at a small portion of the University’s
demographic. In the big picture, the UOP graduation
rate of 59% is a strong indicator of a quality education
and student satisfaction and is well over the national
graduation average of 25.9%.

In order to sensationalize the article The New York
Times unjustifiably linked a plethora of information
together that taken out of context creates a grim pic-
ture for the University of Phoenix. Although criticism

4 Title IV is the financial aid program provided by the Department of Education and is utilized to assist students in

paying for educational related expenses.
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may be justified based on the violation of incentive
based recruiting, which may jeopardize UOP’s ability
to participate in the Title IV program, criticism of
graduation rates are unjustified. The University of
Phoenix should be fined for improper practices, as it
has been, and watched as it grows exponentially just
as any other college should be scrutinized. However,
irresponsible journalism that is misleading does not
benefit anyone, not the University of Phoenix and

certainly not the public. There are doubts that online
learning will replace traditional, on-campus education,
but it will continue to grow at institutions such as the
University of Phoenix and elsewhere.

In the present and in the future this trend is chang-
ing higher education venues. The advent of the Inter-
net age has created a new demand for adult education
allowing students to receive a quality education from
their home computer.
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12th Biennial Conference for Research on Learning and Instruction EARLI 2007,

28 sierpnia—1 wrzesnia 2007 r., Budapeszt, Wegry

Tematem przewodnim dwunastej konferencji EARLI 2007 jest Developing Potentials for Learning. Podczas kilkudniowego
spotkania odbedzie sie wiele ciekawych dyskusji oraz prezentacji. Giwne obszary proponowane przez organizatorow
jako tematy konferencji to m.in.: socjologiczne i ekonomiczne wymiary edukagji, ksztalcenie ustawiczne i rozwoj kompe-
tencji, procesy motywacyjne, pozyskiwanie wiedzy, integracja europejska a edukacja, edukacja os6b niepetnosprawnych.
Wiecej informacji na: http://fearli2007.hu/nqcontent.cfm?a_id=1

The Sixth International Internet Education Conference (ICT-Learn 2007), 2—4 wrze$nia 2007 r., Ramses Hilton, Kair

Zwiazki pomiedzy edukacja, szkoleniami, a technologiami komunikacyjno-informacyjnymi sg coraz intensywniejsze,
doprowadzajgc do powstania oryginalnych projektéw, wykorzystujgcych innowacyjne narzedzia i metodologie. Celem
konferencji ICT-Learn 2007 jest wspieranie i promowanie takich zwiazkéw przez promowanie spotkan i dyskusji pomie-
dzy badaczami a praktykami z obu dziedzin. Wybrane tematy proponowane przez organizatoréw to: synergia pomiedzy
edukacja a biznesem, zarzadzanie wiedzg, wdrazanie ICT do edukacji, e-learning, cybernetyka edukacji, szkolenia kor-
poracyjne. Wiecej informagji na: http://www.distant-learning.net
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A New Online Learning Engine of ltaly

Laura Ricci

Distance learning is a new and exciting experience for
all those people who choose to carry out a multidisci-
plinary and flexible learning path without any time and
space constraints. You can acquire and further develop
educational knowledge and professional skills while
at the same time work at your own pace and fit your
coursework according with your professional or private
commitments. In this short paper | will present three
interrelated initiatives that emerged lately in Italy.

The Universita Telematica “Guglielmo
Marconi”

The Universita Telematica “Guglielmo Marconi”,
established in 2004, is the first Italian private and non-
governmental “Open University”. It is designed to create
anew learning methodology, offer high-quality university
courses in all knowledge fields through the use of new
digital technologies and the Internet.

As a matter of fact, studying at the “Guglielmo Mar-
coni”, prepares both young students to enter the job
market and professional adults to enhance their profes-
sional expertise and improve their curricula. Information
and Communication Technologies are used to reach
students who live in disadvantaged areas of the country
and those who, for different reasons, cannot regularly
attend traditional classes.

In order to meet the needs of different targets of
students the University has been developing and experi-
menting an innovative learning methodology by merg-
ing e-learning, m-learning and t-learning solutions. The
main aim is to provide a blended, flexible and dynamic
system focusing on a student-centred learning process
conceived to fit the different training needs of users by
taking advantage of three learning processes based on
different multimedia solutions:

e the Virtual C@mpus, a Virtual Learning Centre
able to support a whole range of learning activities
online (video streaming lessons, simulators, virtual
classroom, videoconferencing, online library);

e the m-learning Platform promoting ubiquitous and
on-demand learning thanks to different scenarios
such as Administrative Services, Didactic pills and
Tutoring;

e the t-C@mpus Platform, an interactive television
which uses home TV as a communication tool with

students through an innovative synergy between
TV and PC.

The university has also its research branch, the Na-
tional Research Centre, which started its activities in the
international scene of academic studies with a double
aim: meeting the needs for research imposed by digital
and communication technologies for the development
of the social, economic and productive system, and
creating a cooperative network of institutions, able to
initiate interdisciplinary knowledge sharing processes,
in order to educate human resources with consider-
able learning skills. The University conducts research
activities in collaboration with national and international
partners, achieving important results in many different
didactic fields and is constantly involved in several in-
tegrated projects within the most important European
and international programmes.

GUIDE Association

The abovementioned intentions were the driving
force of the International Meeting “Open Universities:
National Models for a European Model” (October 2004)
which hosted about 30 distance learning academic rep-
resentatives: both well established institutions and those
which were founded more recently. The same objectives
became the basis of the first International Conference
GUIDE 2006 — Global Universities In Distance Education.
The Conference took place in Rome in February 2006
at the National Research Council CNR and gathered
approximately 100 contributions, expressions of a mul-
tiple and varied geopolitical identity, creating a sort of
comparative dialogue on the main research themes and
governance issues for distance universities.

The success of the Conference has led to the estab-
lishment of GUIDE Association, the definition of the As-
sociation’s Articles and the procedural regulation. Both
these formal acts emphasize the aim of strengthening
the international cooperation between worldwide uni-
versities and institutions linked to distance education
and lifelong learning.

GUIDE Association intends to promote an innovative
approach to education and research in the sector of new
technologies and learning methodologies by encourag-
ing cooperation between private and public bodies and
supporting critical studies on the current research mac-
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rolines. The association also offers its members support
and assistance in the adoption of new modernization
strategies for the educational and cultural system both
at local and global levels.

Since 2005, 50 founding members from all over the
world have joined the GUIDE Association and an opera-
tive structure organised in geographical areas favouring
systematic meetings of excellence has been adopted.
These area sessions are specially focused on the analysis
of the difficulties met by institutions belonging to a
specific geographic area, with the purpose of enabling
a permanent communication system, and a continuing
professional interaction between its members. GUIDE
Workshops encourage a cooperation between the join-
ing universities for the creation of shared networks and
linked development programs, offering the opportunity
to compare the research results achieved at a global
level in the fields of methodologies and applications
of distance learning, e-communication and networked
universities.

In this geographical framework GUIDE Association
started its activity with the organization of the first
European Area Workshop that took place in Cracow at
the Tischner European University in March 2007 where
prof. Krzysztof Gurba, responsible for the e-learning
development at the Tischner European University, was
appointed Representative of the European Area. The
main focus of the conference, at which 24 European
University took part, was the comparison of the out-
comes achieved in the field of didactic methodologies,
innovative application, tools and services for e-Learning.
Participants shared the common concern about reaching
a balance between technological innovation and well
established methodologies through the adoption of a
measure of a universal teaching method and the defini-
tion of an institutional framework for new e-learning
applications, services and contents. Another point of
discussion was quality standards and the definition of
valuable practices and procedures for the use of tech-
nological tools and methodological models constantly
changing and updated.

GUIDE Association keeps on these activities with the
organization of the Thematic Workshops concerning the
African and Middle Eastern and American areas that will
took place respectively in November 2007 and February
2008. The main aim of these Workshops is to enhance
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a cooperative and multicultural approach to higher
education and e-learning also thanks to the adoption
of Microcredit and Microfinance interventions and the
introduction of ICT for e-inclusion and accessibility.

FormaMente

In order to improve knowledge sharing, adoption of
quality standards, and cooperation for the promotion
of good practices and project models of excellence, the
GUIDE Association founded a journal FormaMente.

FormaMente is the official Journal of GUIDE, pub-
lished twice a year, in collaboration with the Universita
Telematica “Guglielmo Marconi”. It is an international
academic research publication in the field of new Infor-
mation and Communication Technologies and provides
contributions, articles and reviews, selected from high-
level specialized journals. FormaMente publishes also
original, scientific contributions and articles from the
Association members, submitted to a peer review com-
mittee. FormaMente harmonically combines the function
of an international observer of best work in the field, and
of an instrument of theoretical and practical reflection.
Research themes of FormaMente include distance learning
methodologies and technologies, e-learning applica-
tions, case studies and best practices, new technologies
for education, e-communication, mobile learning, knowl-
edge management of contents and courses, knowledge
organization and networked universities.

The journal is structured in three main sections:
Research which includes research articles and materi-
als; Applications which comprises case studies and best
practices and Highlights offering additional materials
such as interviews with outstanding professionals and
researchers in the Open and Distance Learning world,
book and journal reviews. It also provides information
and reviews on selected events, meetings and confer-
ences. FormaMente is a multilingual journal: articles and
materials are published in their original language and
are provided with keywords, a short abstract in English
and an additional synthesis in Italian.

Together, The Universita Telematica “Guglielmo Mar-
coni” www.unimarconi.it, the GUIDE Association www.
guideassociation.org and the journal FormaMente create
a new important vehicle of online learning in Italy and,
through regional GUIDE workshops, even globally.

1st Asia Pacific Regional Mobile Learning Conference On Wireless & Mobile Technologies In Education and Edutain-

ment, 7-9 sierpnia 2007 r., Kuala Lumpur, Malezja

Konferencja skupia badaczy, nauczycieli akademickich oraz praktykéw biznesowych, ktorzy zajmuja sie badz interesuja
projektowaniem i rozwojem mobilnych technologii edukacyjnych. Podczas spotkania omowione zostana zagadnienia
tworzenia narzedzi technologicznych wspierajacych proces nauczania oraz implementacji technologii mobilnych do

procesu tworzenia tresci.

Spotkanie adresowane jest do decydentéw, nauczycieli akademickich, twércow narzedzi, wydawcow, organizacji po-
zarzadowych oraz przedstawicieli Swiata biznesu i przemystu. Zaréwno osoby o duzej wiedzy, jak i te, ktore dopiero
zaczynaja interesowac sie ta dziedzina, z pewnoscia zdobeda nowe informagje nt. pozytywnych skutkéw uzycia mobilnych
technologii w nauczaniu. Wiecej informagji na: http:/fwww.lttcom.com/mlearning
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Zapraszamy do korzystania
z serwisow konferencyjnych

W serwisie prezentowane sg polskie

| zagraniczne konferencje, seminaria

| warsztaty poswiecone tematyce:

« e-leamingu,

- zarzgdzania wiedza,

- e-biznesu,

» ksztalcenia ustawicznego,

 metod, form i programadw
lsztatcenia.

» www.e-mentor.edu.pl/konferencje

Juz od 2004 r. informujemy

o konferencjach organizowanych
przez Akademie Ekonomiczne

w Katowicach, Krakowie, Wroctawiu
i Poznaniu oraz Szkote Ghowng
Handlowa w Warszawie.

» www.e-uczelnia.com

Zachecamy do udzialu w propagowaniu wydarzen srodowiskowych
i nadsytania informacji o konferencjach.



Zapraszamy na IV Konferencje

ROZWO) E-EDUKAC)

w ekonomicznym szkolnictwie wyzszym

22 listopada 2007 r.
Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu

Celemn konferendji jest kontynuacdja srodowiskowe] dyskusji nt. rozwoju i trenddw w e-leamingu,
ze szczegilnym uwzglednieniem roli nowoczesnych technologii w ksztatceniu akademickim.

Tematy przewodnie Konferencji:
1. rola edukac)l w ksztattowaniu spolecredstwa wiedzy,
2 potenclate-edukaci a rozwd] ksztaboenia akademicklego,
3. nowe trendy we-learningu, nie tylko 2.0,
4. |akodd procesdw dydaktycmych | badar naukowrych w e-leamingu,
5 efekbywnosé ekonomicena e-edukac) oraz je| mbernlkl,
6. dobre praktykl w zakresle onganizac)l, metodyk | technologil,

Ufﬂlﬂh-ltﬂm"
O D@ =x

Partner konferencjic Patronat medialny:
EEE Gﬂzetup
AGORA. %

Zapraszamy na strong Konferencji w celu pobrania
wersjl elektronicmej publikacji z trzech, poprzednich L Ml e W
srodowiskowych spothkan: www.e-edukacja.net i __hd

FOFIFURAC ML RET

Ma stronie dostepne 53 rownies hilmy z wystapien
konferencyjnych oraz galerie zdjed



