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Szanowni Czytelnicy ,,e-mentora”,

z przyjemnoscia prezentuje nowy numer ,,e-mentora”. To juz 25. wydanie pisma ukazujgcego sie od pazdziernika 2003 roku.

W pierwszych stowach chciatbym nawigza¢ do poprzedniego wydania, w ktérym informowali$my o planach Ministerstwa
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego dotyczacych nowelizacji rozporzadzenia w sprawie ksztalcenia na odlegifo$¢. Zamierzenia te
Ministerstwo wprowadzifo w czyn. Tym sposobem 9 maja tego roku przyjeto Rozporzgdzenie MNiSW zmieniajqce rozporzgdzenie
w sprawie warunkow, jakie muszq byc spetnione, aby zajecia dydaktyczne na studiach mogly byc¢ prowadzone z wykorzystaniem metod
i technik ksztatcenia na odlegfos¢. Wyeliminowato ono cze$¢ kontrowersyjnych zapisow, tj. dotyczacych réznicowania uczelni ze
wzgledu na uprawnienia naukowe, przy okreslaniu maksymalnego procentu zaje¢ online na studiach oraz specjalne uprawnienia
dla organizagji studiéw z zastosowaniem metod i technik ksztalcenia na odlegto$¢ poza Europg. Niestety, zakres usprawnien
jest zbyt ubogi. Przede wszystkim to ,,zréwnanie” uczelni odbytlo si¢ na poziomie... 60 procent maksymalnej liczby godzin
mozliwych do realizagji online w ogélnym wymiarze godzin dla danego kierunku studiéw i poziomu ksztatcenia. Takie roz-
wigzanie uniemozliwia prowadzenie petnych studiéw w formie e-learningowej przez polskie uczelnie. Konsekwencja tego jest
znaczace pogorszenie pozycji konkurencyjnej naszych osrodkéw akademickich, zaréwno na krajowym rynku, jak i zagranica,
gdzie swoja dzialalnos$¢ rozwija coraz wiecej uczelni z Polski. JesteSmy §wiadkami swoistej dwubiegunowos$ci w dziataniach
rzadu. Z jednej strony Ministerstwo odpowiada na potrzeby spofecznosci akademickiej, ujmujac e-learning w priorytetowych
obszarach rozwoju szkolnictwa (Projekt zatozen reformy systemu nauki i szkolnictwa wyzszego, MNiSW-KPRM, kwiecien 2008 rok),
z drugiej zas§ wprowadza zdawkowg ,,naprawe” rozporzgdzenia szczegélowo normujgcego organizacje ksztalcenia na odle-
glo$¢. Pozostaje nadzieja, iz nie jest to ostatni krok ku poprawie szczegétowych przepisow, zwlaszcza ze szkoly wyzsze muszg
pracowac na podstawie obowigzujacych aktoéw prawnych, a nie samych idei i planéw rzadowych reform.

Niesprzyjajace otoczenie prawne na szczescie nie blokuje catkowicie prac rozwojowych w e-learningu, rozumianym
zaréwno jako forma ksztatcenia, jak i obszar badawczy. Dowodem na to mogg by¢ opracowania zawarte w wydanej wlasnie
publikacji E-edukacja dla rozwoju spoteczeristwa, stanowigcej rezultat IV sSrodowiskowej konferencji Rozwdj e-edukacji w ekono-
micznym szkolnictwie wyzszym. Wersja elektroniczna ksiazki jest ogélnodostepna na stronie www.e-edukacja.net.

Zachecam réwnie goraco do lektury niniejszej publikagji, jak i biezacego, ostatniego przed okresem letniej przerwy, wydania
»e-mentora”. Czytelnikom chciatbym réwniez zyczy¢ udanych urlopéw oraz entuzjazmu i sit na nowy rok akademicki.

Marcin Dgbrowski
redaktor naczelny

,Guzeta Prawna”: W 2008 roku firmy wydadzq 250 min zt na e-learning

W 2007 roku firmy wydaly na te forme szkolen okoto 170 mln ztotych. Prognoza na ten rok zaktada wzrost az o 47 proc., do
240-250 min zi. A w roku 2009 mozna sie spodziewac — zdaniem prezesa Way2Learn - ze firmy wydadza juz okoto 300 min
ztotych. Punktem przetomowym dla rynku byt duzy kontrakt, na jaki zdecydowata sie Telekomunikacja Polska w 2004 roku
—wyszkolifa w ten sposéb okoto 8 tys. pracownikéw. Za nig poszli kolejni, znaczacy klienci, gtéwnie banki. Dzi$ z e-learningu
coraz chetniej korzystaja réwniez mniejsze firmy.

»Rzeczpospolita”: Komputer najlepszym przyjacielem dwulatka

Czy mate dzieci powinny gra¢ w gry komputerowe? Tak, pod warunkiem Zze jest to zabawa dostosowana do ich wieku i za-
wiera elementy edukacyjne. Specjali$ci zastanawiajg sie, gdzie powinna sie znajdowac dolna granica wieku graczy. Na rynek
wchodzi wiasnie zestaw nowatorskich gier komputerowych przeznaczonych dla maluchéw.

edunews: Nowe rozwigzania w e-learningu zespotowym

Europejscy naukowcy przygotowali ogélnodostepng i nieodptatng platforme online COOPER, ktéra integruje elementy e-lear-
ningu, serwisow spotecznosciowych i systemu zarzadzania projektem. Pomaga w ten spos6b cztonkom zespotéw pracujgcych
w réznych miejscach osiggnac jak najwiecej praktycznych doswiadczen przy realizacji wspélnego projektu.

Dzien Kursu e-learningowego — GPW i rynek kapitatowy

W SGH odbyt sie Dzien Kursu Giefda Papierow Wartosciowych i rynek kapitafowy. W spotkaniu uczestniczyto ponad 50 najbardziej
aktywnych os6b z obecnie realizowanych - I1i IIl edycji Kursu e-learningowego. Spotkanie to, oprécz sposobnosci poszerzenia
wiedzy o dodatkowe, wykraczajace poza tresci e-learningowe Kursu, zagadnienia merytoryczne, umozliwito uczestnikom
bezposrednie poznanie wykladowcéw i organizatoréw catego przedsiewziecia oraz — przede wszystkim — innych kursantéw.
Zjazd ten okazal sie bardzo istotnym elementem budowy spotecznosci lideréw edukagji rynku kapitatowego w Polsce.

,Guazeta Wyborcza”: Przysztos¢ szkoly to e-szkota

Brytyjczycy sprawdezili, ile z tego, co jest w programach, uczen zdobywa na lekcjach. Okazalo sig, ze tylko 50 procent. Reszte
wiedzy nabywa miedzy innymi w internecie. Musimy do tego przygotowac nasze szkofy — méwi ,Gazecie” autor pionierskiej
w Polsce platformy edukacyjne;j.

L] L]
Yahoo! News: Schools eyeing virtual campuses
An Internet fantasy universe teeming with faux worlds devoted to socializing and video games is expanding to include virtual
classrooms and universities. A new trend in online education involves students acting through animated characters called
“avatars” mingling in simulated school settings and even rocketing off, via the Internet, on quests for knowledge.

Wiecej doniesien z najwazniejszych wydarzen w e-learningu i ICT dostepnych jest w serwisie: WIOSI(a- net
wioska.net — codziennie nowe informacje nt. e-edukacji. -
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Employer branding po polsku
na przykiadzie uczelni wyzszych,

czyli jak wykreowac wizerunek pracodawcy,
ktory nie dba o swoich pracownikow

Katarzyna Wojtaszczyk

L~Employer branding” to swiadome budowanie wizerunku
organizacji jako doskonafego miejsca pracy dla obecnych
pracownikow oraz wszystkich grup przyszlych interesariu-
szy. By stac sie pracodawcq z wyboru, organizacja powinna
kierowac sie jasno okreslonymi zasadami, ufac pracownikom
oraz zaspokajac ich potrzeby. W kontekscie tej koncepgji
i w odniesieniu do sytuacji na rodzimym rynku pracy, au-
torka podejmuje probe odpowiedzi na pytanie, czy polskie
uczelnie wyzsze mozna nazwac dobrymi pracodawcami.

Uniwersytety stanowig najstarszy i podstawowy typ
europejskiej wielowydzialowej wyzszej uczelni'. Na-
lezy je traktowac jako chlube spoteczenstw dbajacych
o rozwoj nauki i upatrujgcych w niej szans na sukcesy
w réznych dziedzinach zycia. Ich misjg jest podtrzy-
mywanie dorobku nauki i kultury, poznawanie $wiata,
tworzenie nowej wiedzy i upowszechnianie jej2.

Idee te realizowane sg w praktyce przez organiza-
cje, ktore, tak jak wszystkie inne instytucje, powinny
dbac¢ o kreowanie wtasnego wizerunku. W naukach
o zarzadzaniu od lat mowi sie o public relations, aby
by¢ jednak dobrze postrzeganym na zewnatrz, orga-
nizacja musi w pierwszej kolejnosci zadbac¢ o swoj
wizerunek wsréd obecnych pracownikéw. Tego typu
dziatania stanowig obszar zainteresowan marketin-
gu wewnetrznego (personalnego), ktéry opiera sie
na przekonaniu, ze sukces firmy zalezy nie tylko od
wynikoéw sprzedazy, ale i opinii o instytucji, ktére sg
z kolei pochodng relacji miedzy jej pracownikami?.
Dlatego tez dziafania realizowane w ramach marke-
tingu kadrowego sg praktycznym odzwierciedleniem
zalozenia, iz kazda organizacja ma swdj rynek we-
wnetrzny, a klientem na tym rynku jest pracownik

! Mata encyklopedia PWN, PWN, Warszawa 2000, s. 853.

wraz ze swoimi potrzebami, ambicjami, oczekiwa-
niami i interesami-.

Marketing wewnetrzny mozna odnie$¢ do wszyst-
kich funkcji w organizacji, ale naj$cislej zwigzany
jest on z koncepcjg zarzadzania zasobami ludzkimi®.
Jego celem jest rozpoznanie i zaspokojenie potrzeb
klienta wewnetrznego, ktore odbywa sie poprzez:
motywowanie, ksztattowanie wiasciwych postaw
kierownictwa, komunikacje wewnetrzng i zewnetrzna,
ksztattowanie kultury organizacyjnej (poczucie wkta-
du w osigganie celéw organizacji, praca zespotowa,
partycypacja) oraz wszelkie inne dziatania zaliczane
do zarzadzania zasobami ludzkimi.

Jednym ze strategicznych wyzwan stawianych wspét-
cze$nie marketingowi personalnemu (a tym samym
zarzadzaniu zasobami ludzkimi) jest employer branding.
Jego istotq jest zalozenie, iz kazda organizacja to pro-
dukt, ktory trzeba sprzedac pracownikom, kandydatom
na pracownikéw i klientom. Polega ono na $wiadomym
budowaniu wizerunku organizacji jako wspaniafego
miejsca pracy® i odnosi sie do obecnych pracownikéw
oraz wszystkich grup przyszlych interesariuszy.

Budowanie wizerunku dobrego pracodawcy, kt6-
ry jest tzw. pracodawcg z wyboru, jest szczegolnie
wazne w Polsce, gdzie w ostatnim czasie, na skutek
spadku podazy pracy, wiele instytucji boryka sie
z problemami kadrowymi. W ktopotliwej sytuacji sg
réwniez uczelnie wyzsze, gdyz absolwenci wyjezdzajg
poza granice i tam sie doktoryzujg, a niewystarczajgca
liczba nauczycieli akademickich w kraju powoduje,
iz stali sie oni rzadkim dobrem i elementem kon-
kurencji pomiedzy szkotami’. Tak wiec obecnie, gdy
akcenty zostaty przesuniete i dobry pracownik jest w cenie,

2 T. Lewowicki, Ksztatcenie uniwersyteckie — sifa tradycji, presja wspofczesnosci, pytania o przyszfosc, przestania, [w:] W. Am-
brozik, K. Przyszczypkowski (red.), Uniwersytet, spofeczeristwo, edukacja, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu im.

Adama Mickiewicza, Poznan 2004, s. 43.

3 M. Koscielniak, Pracownicy — kapitaf, w ktory nalezy inwestowac, czyli marketing wewnetrzny, ,,Twéj rynek” 2007, nr 1,

www.twojrynek.pl, [13.04.2008].

4 L. Zbiegien-Maciag, Marketing personalny, czyli dynamiczna polityka kadrowa, ,Personel” 1997, nr 1, s. 11.

5 J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 182.

® Employer branding (hasto), [w:] Wikipedia, http://fen.wikipedia.org/wiki/Employer_branding, [18.04.2008].

7 A. Buchner-Jeziorska, Konkurencja na rynku ustug edukacyjnych na poziomie wyzszym, [w:] G. Nowaczyk, P. Lisiecki (red.),
Marketingowe zarzqdzanie szkolg wyzszg, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 46.

4 e-mentor nr 3 (25)



employer branding jako mtoda dziedzina zarzgdzania
zasobami ludzkimi to cenna umiejetnosc, ktorg powinna
posiadac kazda szanujqca siebie firma®.

Méwiac (marketingowo) o marce uczelni wyzszej,
nalezy rowniez zauwazy¢, ze to wlasnie employer
branding moze stac sie kluczowym wyréznikiem jej
wizerunku. Standaryzacja programéw nauczania spra-
wia, iz brak jest istotnych wyznacznikéw stanowigcych
punkt wyj$cia budowy tozsamosci edukacyjnej uczel-
ni. Szkoty wyzsze majg takie same programy® i profile
ksztatcenia, podobnie brzmigce nazwy, wspo6lng kadre
dydaktyczng i zblizone sposoby komunikowania sie
z otoczeniem'®,

W kontekscie powyzszych rozwazan podjeto sie
analizy majgcej na celu identyfikacje dziatan uczelni
wyzszych w obszarach, ktére z punktu widzenia
employer branding maja podstawowe znaczenie dla
kreowania wiasciwego wizerunku pracodawcy wsrod
pracownikéw. Gtowng przestanka zainteresowania
sie problemem i podjecia studiéw literaturowych,
ktérymi objeto publikacje traktujgce o szkolnictwie
wyzszym w Polsce, byly doswiadczenia autorki — pra-
cownika uczelni akademickiej.

W opracowaniu skoncentrowano sie na kluczo-
wych, wyr6znionych przez B. Minchingtona'!, ob-
szarach employer branding, tj. sposobie zarzgdzania
organizacjg i realizagji funkcji zarzadzania zasobami
ludzkimi (pozyskiwanie pracownikéw, adaptacja
pracownicza, ocenianie i rozwoj pracownikéw oraz
warunki pracy).

Stan strategicznych obszarow employer
branding w polskiej uczelni wyzszej

Realia funkcjonowania polskich uczelni sg takie,
ze ich otoczenie spoteczno-ekonomiczne jest petne

sprzeczno$ci. Jednym z najwazniejszych dylematow
rodzimych uczelni jest: czy ksztalcic ludzi, aby zapewni¢
im status inteligentow z wyzszym wyksztalceniem, nie dla
wszystkich z nich przeciez osiggalny, czy raczej dbac o fi-
nanse placowki, a wiec o obfity nabor i niewielkq selekcje
uczestnikow studiow, kosztem rezygnacji z akademickich
norm etycznych i przyzwolenia na narzucenie uczelni norm
obyczajowych i kulturowych klientow?'? Uczelnie muszg
bowiem dziala¢ w oparciu o przepisy prawa, a te sg
wynikiem nieuporzadkowanych, fragmentarycznych
i dalekich od wewnetrznej sp6jnosci reform w syste-
mie o$wiaty'. Przepisy te nie pozwalajg na dowolne
ksztaltowanie systemu zarzadzania'4, a wymagajg
tego zachodzgce w kraju zmiany. W efekcie zarzg-
dzanie uczelnig charakteryzuje sie formalizacjq i biu-
rokratyzacja'®, ktore potaczone sg z komercjalizacjg
nauki i ostabieniem wiezi spotecznych.

Problem pogtebia sie jeszcze na skutek braku
profesjonalnej kadry kierowniczej. Na czele uniwer-
sytetow stoja cenieni literaturoznawcy lub biolodzy,
ktorzy nie zawsze radza sobie z kierowaniem insty-
tucja zatrudniajgca kilka, kilkana$cie lub kilkadziesigt
tysiecy osob'®. Tak wiec uczelnie to duze organizacje,
ktore nie majg jasno sformutowanej misji (lub w ogéle
takowej nie majg) ani strategii okres$lajacej sposéb
jej realizacji.

Brak celéw strategicznych powoduje z kolei
nieprawidtowosci w realizacji funkcji zarzadzania.
Uczelnie s3 zle zarzadzane, gdyz w swej dziatalnosci
nie uwzgledniajg zasadniczych tendencji bizneso-
wych, zaktadajacych m.in. zdecentralizowane i ptaskie
struktury organizacyjne oraz koncentracje uwagi na
relacjach miedzy wynikami a kosztami'’. Szkoty sg
scentralizowane, a ich struktury hierarchiczne, przy
czym struktura funkcjonujaca w §wiadomosci czton-
kéw organizacji (tzw. wtadza postrzegana)'® r6zni sie

8 K. Janski, Targi pracy, czyli pracodawca dla pracownika, http://www.kariera.com.pl/index.php?gm=1&wi=3329&st=1,
[21.04.2008].

9 Minister wtasciwy do spraw szkolnictwa wyzszego okresla m.in.: nazwy kierunkéw, standardy ksztatcenia, oraz
ramowe treSci ksztalcenia, Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym, art. 9.

10°P. Lisiecki, Branding jako element marketingowego zarzqdzania szkolq wyzszq, [w:] G. Nowaczyk, P. Lisiecki (red.), Mar-
ketingowe zarzqdzanie szkotq wyzszq, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 223.

' B. Minchington, K. Thorne, Measuring the Effectiveness of Your Employer Brand, ,Human Resources Magazine” 2007,
pazdziernik-listopad, s. 15.

12 Z. Rykiel, Nauczyciele akademiccy i studenci nieakademiccy, ,,Forum Akademickie” 2004, nr 7-8, http:/forumakad.
pl/archiwum/2004/07-08/16-za-nauczyciele_akademiccy i_studenci_nieakademiccy.htm, [24.06.2007].

13 H. Muszynski, Koncepcjonowanie reform szkolnych, ,Neodidagmata” 1999, nr XXIV, s. 5, [za:] K. Przyszczypkowski,
Szanse i zagrozenia oswiaty (samo)rzgdowej, [w:] W. Ambrozik, K. Przyszczypkowski (red.), Uniwersytet, spofeczeristwo,
edukacja, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza, Poznan 2004, s. 316.

14}, Abramowicz, P. Labenz, M. Miaskiewicz, Czesne, reforma i liberalizacja rynku szkolnictwa wyzszego, ,,e-mentor” 2005,
nr 4, www.e-mentor.edu.pl/artykul_v2.php?numer=11&id=184, [22.11.2007].

15 T. Lewowicki, op.cit., s. 47.

16 M. Czubaj, Nizsze szkoly wyzsze, ,Polityka” 2004, nr 40 (2472), s. 4.

7 AMM. Kozinska, Z. Dworzecki, Nowy profil menedzera — wyzwania dla procesow edukacji, |w:] B. Mickiewicz (red.),
Zmiany na rynku edukacji ekonomicznej w Polsce w latach dziewiecdziesigtych, Biuro Koordynacji Ksztatcenia Kadr, Fundusz
Wspolpracy, Warszawa 2001, s. 201-212, |za:] S. Konarski, Kluczowe znaczenie kompetencji spoteczno-psychologicznych we
wspolczesnych koncepcjach i praktyce systemow edukacji ekonomistow i menedzerow, [w:] idem (red.), Kompetencje spofeczno-
-psychologiczne ekonomistow i menedzerow. Teoria, badania, edukacja, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtownej Handlowej,
Warszawa 2006, s. 12.

18 Cz. Sikorski, Kto zarzqdza przedsiebiorstwem?, [w:] Z. Mikotajczyk (red.), Jak zarzqdzac przedsigbiorstwem w gospodarce
rynkowej, PWN, Warszawa 1993, s. 113.
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zasadniczo od tej sformalizowanej. Parafrazujgc stowa
jednego z respondentéw, A. Sarapaty'®, o strukturze
uczelni mozna powiedzie¢, ze w instytugcji hierarchia
wiadzy jest nastepujgca: jest kwestor, potem dtugo, diu-
g0 nic, potem rozne osoby z naszej instytucji, bez roznicy
zajmowanych stanowisk, a wedtug ich determinacji do
osiggania zamierzen indywidualnych lub celow jednostek,
z ktorych sie wywodzg.

Dysfunkcje widoczne sg zatem praktycznie w kaz-
dym aspekcie zarzadzania. Dziatalno$¢ nie jest plano-
wana lub planowana tylko w wymiarze operacyjnym;
organizacja nie spetnia wymogoéw elastycznosci — biu-

rokracja posunieta jest do granic absurdu; stosowane
rozwigzania w zakresie motywowania — demotywujg;
formalizacja i nadmiar kontroli ograniczajg mozliwo-
Sci podejmowania dziatan przedsiebiorczych.

Najwiecej nieprawidtowos$ci wystepuje w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi, czy tez, co wydaje
sie w obecnej sytuacji uczelni bardziej odpowiednim
pojeciem, zarzadzania personelem. Odnoszac sie
do podstawowych skfadowych polityki kadrowej,
wskaza¢ mozna przynajmniej kilka gtéwnych sta-
bosci kierowania kadrg nauczycieli akademickich
(tabela 1).

Tabela 1. Dysfunkcje zarzgdzania zasobami ludzkimi w uczelni wyzszej

Obszar funkgji

personalnej Charakterystyka problemu

Powody wystepowania dysfunkcji

Pozyskiwanie

pracownikow Negatywna selekcja

— Zte optacanie nauczycieli akademickich
— Odptyw kadr do biznesu
— Konieczno$¢ wypetnienia miniméw kadrowych

Nieprzygotowanie
do wypetniania roli
nauczyciela akademickiego

Wprowadzanie
do pracy

Brak wymogu legitymowania sie kwalifikacjami z zakresu
dydaktyki dorostych

Wysokos$¢ wynagrodzenia
nie odzwierciedla stopnia
trudnosci pracy

Brak wartoSciowania pracy — osoby pracujgce na tych
samych stanowiskach otrzymujg takie samo wynagrodzenie
zasadnicze

Ocenianie

— Stabos$¢ narzedzi stuzacych rzetelnej ocenie dokonan

Wynagrodzenie nauczycieli pracownika

nie ma zwigzku z efektami | — Osiagniecia dydaktyczne nie sg jednym z kryteriéw oceny

pracy — Wyniki ewaluagji nie stuzg podejmowaniu decyzji
kadrowych

Mata mozliwo$¢ awansu

— Niewiele szczebli kariery nauczyciela akademickiego

— Zdobycie kolejnego stopnia naukowego nie gwarantuje
awansu

— Kariery akademickie znacznie tatwiej robig ci, ktorzy
koncentruja sie na badaniach, a nie pracy dydaktycznej

karier

Brak wsparcia

Ksztaltowanie — Staba pozycja adiunkta na uczelni; dopiero stanowisko
profesora nadzwyczajnego daje odpowiedni prestiz
i mozliwo$¢ dziatania

— Utrudnienia w korzystaniu z urlopéw naukowych

— ,Przepensowanie” i niemozno$¢ oderwania sie od
dydaktyki

— Brak pomocy w taczeniu zycia zawodowego z rodzinnym
(efekt linking pipe)

Warunki pracy Zawodowe wypalanie sie

— Nienormowany czas pracy

— Zbyt mata liczba pracownikéw skutkujgca ich
przemeczeniem

— Stres zwiazany z przetadowaniem roli

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wiasnych doswiadczeri oraz: R. Cach, Nauczyciele i naukowcy, ,Tygodnik Powszech-
ny”, 2000, http://www.tygodnik.com.pl/numer/2708/cach.html, [01.03.2008]; Z. Rykiel, Nauczyciele akademiccy i studenci
nieakademiccy, ,,Forum Akademickie”, 2004, nr 7-8, http://forumakad.pl/archiwum/2004/07-08/16-za-nauczyciele_akademic-

cy_i_studenci_nieakademiccy.htm, [24.06.2007]

19 [dem, Dyrektor jako kierownik zespotu, PWE, Warszawa 1972, s. 155, [za:] Cz. Sikorski, op.cit., s. 113-114.

6 e-mentor nr 3 (25)



Zasadniczymi dysfunkcjami w procesie pozyskiwa-
nia kadr sg: stosowanie typowo operacyjnych dziatan
w miejsce procesu planowania zasobow ludzkich, brak
opis6w stanowisk pracy oraz idgcych za tym wyma-
gan co do ,,miekkich” umiejetnosci i cech nauczycieli
akademickich, negatywna selekcja. Poniewaz nie
planuje sie zatrudnienia, rekrutacja rozpoczyna sie
dopiero, gdy powstanie wakat. Problem polega gtow-
nie na tym, iz (ze wzgledu na tzw. minima kadrowe?’)
wolne stanowisko musi zosta¢ obsadzone. Kurczgca
sie podaz nauczycieli akademickich utrudnia dodat-
kowo realizacje nieplanowanych dziafan. W efekcie
sukcesem uczelni jest sytuacja, gdy zdota sie znalez¢
jednego pretendenta do zatrudnienia, ktéry spetnia
yustawowe” wymagania dla danego stanowiska, tj. po-
siada wlasciwy stopien naukowy?' oraz reprezentuje
odpowiednig dyscypline naukowa. W takiej sytuagji
nie ma mowy o prowadzeniu jakichkolwiek innych
dziatan selekcyjnych — stanowisko obejmuje osoba,
ktora aprobuje proponowane warunki pracy — gtéwnie
chodzi tu o wysoko$¢ wynagrodzenia.

Poniewaz obowigzujgce przepisy nie wymagajg od
pracownika naukowo-dydaktycznego legitymowania
sie umiejetnosciami z zakresu dydaktyki dorostych,
a w procesie doboru stosuje sie tylko kryterium
kwalifikacji formalnych, na kazdej uczelni jest grono
nauczycieli akademickich, ktorzy sg stabymi dydak-
tykami.

Kolejne stabos$ci polityki personalnej widoczne
sg w obszarze oceniania. Brak prowadzenia oceny
dotyczy zar6wno oszacowania poziomu trudnosci
pracy, jak i pomiaru jej efektow. Uczelnie nie war-
toSciujg pracy, wiec osoby pracujgce na tych samych
stanowiskach otrzymujg takie samo wynagrodzenie
zasadnicze. Prowadzony jest pomiar efektéw pracy
(np. oceny zaje¢ dokonywane przez studentéw), lecz
jego wyniki nie majg odzwierciedlenia i zastosowania
w procesie podejmowania decyzji kadrowych, nie sg
tez podstawg ksztattowania czeSci zmiennej pfacy.
Co prawda jest mozliwo$¢ nagradzania nauczycieli
za osiggniecia dydaktyczne, lecz istniejgce przepisy
nie koncentruja sie na jakoSci prowadzonych zaje¢,
lecz na nagradzaniu za wyréznione rozprawy habili-
tacyjne i doktorskie, konsultowanie i recenzowanie
prac naukowych oraz autorstwo (wspétautorstwo)
podrecznikow?2.

Uczelnia wyzsza specyficznie podchodzi tez do
problemu ksztattowania karier nauczycieli akade-
mickich. Dziatania w tym zakresie, précz niewielkiej
mozliwosci awansu funkcyjnego, charakteryzuje

takze brak wsparcia. Niedostatek pomocy ze strony
organizacji jest sprzeczny z postulatami odnoszgcymi
sie do budowania organizacji uczgcej sie oraz, co
gorsza, z przepisami obowigzujgcego w Polsce prawa,
zgodnie z ktérym pracodawca ma obowiazek utatwia¢
podnoszenie kwalifikacji zawodowych wszystkim
zatrudnionym, ktorzy chcg te kwalifikacje podnosic?.
W praktyce powinno to oznacza¢ m.in. udzielanie pra-
cownikom urlop6éw szkoleniowych badZ zwolnienia
ich z cze$ci obowigzkow.

Nieprawidiowe rozwigzania w zakresie zarzg-
dzania zasobami ludzkimi coraz czesSciej skutkujg
pojawianiem sie przewleklego stresu i idgcym za nim
syndromem zawodowego wypalania sie nauczycieli.
Realizacji rél zawodowych nie sprzyja srodowisko
pracy, w ktérym dostrzec mozna wystepowanie de-
strukcyjnych wymagan i licznych utrudnien.

Whioski

Zdaniem R. Smithsona kazda instytucja, ktéra pra-
gnie stac sie pracodawca z wyboru, powinna kierowac
sie jasno okreslonymi zasadami, ufa¢ pracownikom
oraz zaspokajac ich potrzeby?*. Wychodzac z tych za-
tozen, zgodnie z istota employer branding, pierwszym
krokiem budowania marki najlepszego pracodawcy
jest informowanie pracownikéw, ktorego celem jest
przekonanie ich do zalozen strategicznych firmy?.
Kreowanie wizerunku uczelni powinno rozpoczac sie
zatem od sformutowania jej misji i wizji oraz strategii,
ktora pozwoli jg zrealizowac. Aby zbudowac pozytyw-
ny wizerunek wewnetrzny (a tym samym zewnetrzny),
uczelnia musi wiedzie¢, co chce osiggnac i jakie cele
uznaje za najwazniejsze.

Budowaniu marki doskonatego pracodawcy po-
maga réwniez zdobycie sympatii i zaufania obecnych
pracownikow?®, a droga do tego jest wtasciwa reali-
zacja funkcji personalnej organizacji. Niezaleznie
od uwarunkowan otoczenia, uczelnie muszg stawic¢
czota wymogom wspotczesnego zarzadzania i posta-
wi¢ na pozyskiwanie wartoSciowych pracownikéw.
Stosowane dotychczas sposoby rekrutacji i selekgji
nauczycieli akademickich nie sprawdzajg sie, co pro-
wadzi do tego, ze uczelnie czesto tracg najlepszych
pracownikéw naukowo-dydaktycznych. Odejsciom
kadry zapobiec moze konsekwentne stosowanie
finansowych instrumentéw motywowania. Drogg do
ich skonstruowania jest prowadzenie wyceny i oceny
pracy, ktére pozwolg uzaleznia¢ wysoko$¢ wynagro-
dzenia od trudnosci i efektywnoSci pracy. Wazne

20 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r., Prawo o szkolnictwie wyzszym, art. 9.

21 Ibidem, art. 109 i art. 114.

22 Rozporzqdzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 23 lipca 2007 r. w sprawie nagrod ministra dla nauczycieli

akademickich, § 3.

2 Kodeks pracy, art. 94, pkt. 6, Kodeks pracy 2008 z komentarzem, Presspublica Sp. z 0.0., Warszawa 2008, s. 104.
24 R. Smithson, Being an Employer of Choice, http://www.bcjobs.ca/re/hr-resources/human-resource-advice/employer-

branding/being-an-employer-of-choice, [04.04.2008].

% H. Guryn, Jak budowac marke najlepszego pracodawcy?, www.serwishr.pl/att/Wywiady/Wywiad_z_Hewitt_em.pdf,

[04.04.2008].

2 R. Szczepanik, Jak budujemy wizerunek pracodawcy, http:/nowoczesnafirma.wp.pl, [29.04.2008].
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jest takze przygotowanie pracownikéw do procesu
ewaluacji — by méc ocenia¢ dziatalnos¢ dydaktyczng
pracownika uczelni, nalezy go najpierw nauczy¢, jak
ma prowadzi¢ zajecia ze studentami.

Aby pracownicy naukowo-dydaktyczni mogli
wiasciwie wypetnia¢ swoje obowiagzki, tj.: ksztatcic
i wychowywac¢ studentéw, prowadzic¢ badania nauko-
we i prace rozwojowe oraz uczestniczy¢ w pracach
organizacyjnych uczelni, musi zostac spetniony szereg
warunkéw. Najwazniejsze jest tu ksztattowanie odpo-
wiednich warunkéw pracy oraz pomoc zatrudnionym
w znajdowaniu réwnowagi miedzy pracg a zyciem
rodzinnym.

Podsumowujgc, nalezy podkresli¢, ze dbatos¢
o pracownikéw jest nie tylko powinno$cia pracodaw-
cy, ale i przejawem rozumienia istoty dziatalnos$ci
kierowniczej. W przypadku uczelni wyzszej dbanie
o zatrudnionych jest konieczno$cia, gdyz jakosc pracy
uczelni to nic innego jak jakosc ksztatcenia. Uczelnia nie
ma innych wazniejszych celow niz tak rozumiane ksztat-
cenie: jakosc ksztafcenia, czyli jakosc pracy uczelni jest
to stopient wykorzystania w dziataniach organizacyjnych,
dydaktycznych i wychowawczych, mozliwosci studentow,
nauczycieli oraz warunkow materialnych i organizacyjnych,
dla wspierania wszechstronnego rozwoju studenta®’.
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‘:\ {. Mikotaj Pindelski

Programy nauczania zarzqdzania i strategii skierowane
do menedzerow obejmujq szereg tematow i tresci, ktore
brzmiq mqdrze i wydajq sie nadzwyczaj przydatne. Czy
Jednak tak jest naprawde? Jak wskazujq ankiety ewalu-
acyjne z ponad stu kursow zarzgdzania, szkolen i studiow
podyplomowych prowadzonych przez rdzne osoby, przy-
datnosc oferowanych programow nauczania zarzgdzania
i strategii oceniana jest niewspotmiernie nisko w stosunku
np. do oceny atrakcyjnosci zajec czy wiedzy prowadzgcego.
Whyniki te jeszcze bardziej sie rozchodzq, gdy rzecz dotyczy
srednich, a juz szczegolnie matych przedsiebiorstw. Choc¢
nie wiadomo, czy deklaracje te sq uzasadnione, to jednak
powinny one dac do myslenia wszystkim tym, ktorzy pro-
gramy uktadajq i realizujg.

Ankiety (zawierajgce pytania oceniajgce kursy)
zostaly przeprowadzone w okresie od pazdziernika
2006 roku do marca 2008 roku i trwaly kazdorazowo
od 6 do 30 godzin. Prowadzone byly przez rézne
osoby (przy czym osoby te nie powtarzaly si¢), zatem
prezentowane wnioski oparte sg na ocenie blisko 120
0s6b prowadzgcych kursy zarzgdzania i strategii oraz
prezentowanych przez nich programéw. W gronie
tym znalezli sie zarébwno profesorowie, doktorzy, jak
i magistrowie (w rozktadzie mniej wiecej odpowied-
nio: 20 proc., 40 proc., 40 proc.), naukowcy-teoretycy
oraz specjalisci-praktycy (w rozkladzie mniej wiecej
60 proc. na 40 proc.). Oceniane kursy mialy charakter
zaréwno czesci sktadowych wiekszych projektow (np.
byly cze$cig programu studiéw podyplomowych), jak
i indywidualnych szkolen otwartych (rekrutujacych
uczestnikéw na zasadzie wolnych zgtoszen z rynku)
oraz zamknietych (skierowanych wylgcznie do pra-
cownikow jednego przedsiebiorstwa).

Przeanalizowano 1140 ankiet wypelnionych przez
menedzeréw nizszego, Sredniego i wyzszego szczebla
duzych, $rednich i matych przedsiebiorstw, ktérzy
uczestniczyli w ocenianych kursach. Przedmiotem
badan byta ewaluacja kurséw organizowanych przez
wybrane instytucje z sektora uczelni wyzszych, jak
i firm szkoleniowych aktywnych na warszawskim,
a wiec wysoce rozbudowanym i do$¢ specyficznym,
rynku edukacji profesjonalnej. Ankieta zawierata kil-

Lepsza intuicja niz SWOT?

ka pytan: Jak oceniasz przydatnosc¢ zajec?, Jak oceniasz
wiedze prowadzqgcego?, Jak oceniasz przygotowanie
prowadzgcego do zajec?, Jak oceniasz forme prowadzenia
zajec? oraz Czy w trakcie zajec dowiedziates/as sie czegos
nowego? Zastosowano kategorie oceny, wykorzystujgc
skale Likerta i za kazdym razem proszac ankieto-
wanych o zaznaczenie od 1 (najnizsza ocena) do 5
(ocena najwyzsza). Calo$¢ uzupetniono 81 wywiadami
z uczestnikami oraz, ostatecznie, analiza programow
i zawartosci kursow.

Maqdrzy ludzie fajnie uczgq — choé nie tego,
¢o trzeba

Relatywnie wysoko oceniana wiedza prowadzacego
(Srednia ocena 4,1) nasuwa wniosek, ze generalnie
do prowadzenia zaje¢ wybierane s3 osoby, ktére
dobrze znaja sie na prezentowanym temacie lub
przynajmniej skutecznie sprawiajg takie wrazenie
i tak sg odbierane przez uczestnikow kurséw. Sred-
nia ocena 4,0 dla klarownosci przekazywanych tresci
oraz 3,9 dla sposobéw ich prowadzenia wskazuja,
ze osoby te posiadajg réwniez co najmniej dobry
warsztat dydaktyczny i starajg sie prowadzi¢ zajecia,
nie tylko uwzgledniajgc tresci merytoryczne, ale takze
zwracajgc uwage na forme przekazu, jego jasnos$¢
i klarownos¢ oraz tzw. efekt WOW. Jednak w zestawie-
niu z oceng przydatnosci pozyskanej wiedzy (Srednia
ocena 2,9) mozna wysnu¢ wniosek, ze madrzy ludzie
Swietnie uczg, ale nie tego co jest faktycznie po-
trzebne ich stuchaczom. Potwierdza to takze Srednia
ocena 3,0 dla kategorii: Czy dowiedziates/as si¢ czegos
nowego? Tu mozna rowniez doda¢, ze znaczna cze$¢
programoéw pokrywa sie, a poszczeg6lni prowadzgcy
korzystajg z tych samych zrédef wiedzy co pozostali.
Nie jest takze wykluczone, ze zrédta te znajg rowniez
uczestnicy kurso6w. Powielanie elementéw mozna tu
przyjac¢ za prawde obiektywng (potwierdza to takze
analiza programoéw, zawartosci kurséw oraz wywiady
z uczestnikami). Zatem wyktadowcy prawdopodobnie
w sposOb ograniczony dokonujg analiz zawartoS$ci
kursow prowadzonych przez innych lub nie wycigga-
ja z takich analiz wystarczajacych wnioskéw. Jak sie
zdaje, sporym naduzyciem byloby tu jednoczesnie
stwierdzenie, iz analiza i wnioski, jesli wystepujg,
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stuzg kopiowaniu programu, a nie poszukiwaniu
komplementarnych Zrédet wiedzy. W efekcie, zdaniem
respondentéw, nie proponujg oni zbyt wiele z tresci,
mogacych uzupetnia¢ te przekazywane przez kolej-
nych treneréow.

Ocene przydatnosci zaje¢ nalezy natomiast trakto-
wac jako opinie, ktora wymaga dalszych weryfikagji.
Jak sie jednak wydaje, jest ona w duzej mierze uza-
sadniona. Uwage zwraca stosunkowo niski, dodatni
wspotczynnik korelacji wskaznikow wiedzy prowadza-
cego oraz przydatnosci zaje¢ (0,2), umiarkowany dla
nowych tresci i przydatnosci (0,3) oraz dos¢ wysoki
pomiedzy atrakcyjnos$cig a przydatnoscig (0,5). Im
wiec zajecia sg prowadzone w sposo6b bardziej atrak-
cyjny, tym wyzsza jest ich postrzegana przydatnosc¢.
Ta obserwacja zmusza do weryfikacji wnioskow, gdyz
mozliwe jest, ze umiejetno$¢ przyciggania uwagi
przez trenera do prezentowanych przez niego tresci
jest tu zmienng kluczowa w pézniejszej ocenie ich
przydatnosci.

Trudno byloby sie jednak zgodzi¢ z opinig, iz taki
stan rzeczy jest wynikiem ztej woli czy niedostatkow
w kompetencjach prowadzacych zajecia. To raczej
utarte reguly tworzenia programoéow zaje¢ oraz do-
stepno$¢ materialébw determinujg to, co zawiera
kurs. Positkujgc sie wypowiedziami 81 uczestnikow
studiéw podyplomowych, wyraznie mozna wskazac
powielanie sie zawartosci merytorycznej kursow.
Jak twierdzi kilku sposréd pytanych, metode analizy
SWOT przedstawiano im w trakcie dotychczasowej
edukacji co najmniej kilka do kilkunastu razy. Podob-
nie czesto pojawiajg sie: analizy otoczenia dalszego
typu PEST i CASE, 5 Sif wedlug M. Portera, macierz
BCG, cykl zycia branzy i produktu, ustalanie misji, wizji
i celow strategicznych przedsiebiorstwa, marketing
MIX na znacznym poziomie ogo6lnosci i coraz czesciej
analiza Blue Ocean. Jednoczesnie zauwazajg oni, iz
przydatnos¢ tych podej$¢ w prezentowanej przez
wyktadowcow formie jest bardzo niska, zwtaszcza
w odniesieniu do faktycznie wykonywanych przez
nich dziatan w organizacji. Jak stwierdzita jedna
z ankietowanych oso6b, zdecydowanie lepiej zdac sie
na intuicje niz wykonywac te wszystkie czasochtonne
i mato przydatne analizy — wniosek bedzie podobny,
a naktad pracy niewspétmierny. Cho¢ mozna zarzucic¢
stuchaczom prezentujgcym podobne opinie, ze prze-
mawia przez nich wrodzona nieche¢ do wykonywania
dodatkowego wysitku, zwlaszcza intelektualnego, to
jednak trudno przeciwstawic sie dawno postawionej
tezie, iz w $wiecie biznesu ,,czas to pienigdz” oraz
zasadzie poszukiwania mozliwie najbardziej efektyw-
nych rozwigzan. Pozadany (jak najnizszy) wspoiczyn-
nik wynikéw do naktadu znajduje réwniez zastosowa-
nie w procesie uczenia sie czy podejmowania decyzji
strategicznych. Wskazywaloby to na fakt, iz duza
cze$¢ racji lezy jednak po stronie stuchaczy. Nie bez
znaczenia pozostaje rowniez, iz w ciggu ostatnich lat,
uczestnicy programéw o charakterze szkoleniowym
stali sie znacznie bardziej Swiadomi swoich potrzeb
i wymagan wobec treneréw. Przyczynif sie do tego
zapewne cigg darmowych lub prawie darmowych

programoéw, dofinansowanych z EFS, pozwalajgcych
na uczestnictwo w szkoleniach nieomal wszystkich
0so6b, ktore przejawialy jakakolwiek che¢ podazania
w tym kierunku.

Uczenie strategii

Aby zweryfikowa¢ prawdziwos¢ obserwagji, warto
dokonac¢ analizy programoéw kurséw zarzadzania i stra-
tegii organizacji oferowanych w czotowych polskich
i zagranicznych firmach oraz na uczelniach wyzszych.
Jednym z pierwszych element6éw sg z reguty problemy
definicyjne: czym jest zarzadzanie, a czym strategia,
kim jest menedzer, a kim przywodca. Zagadnienia te
sg bez watpienia wazne i sprowadzajg myslenie oraz
rozmowe na okre$long ptaszczyzne. Sprawiaja, ze
zaréwno stuchacze, jak i prowadzacy tworzg wspolny,
podobnie dekodowany zestaw poje¢. Mozna przyjac,
Ze jest to moze zagadnienie mato praktyczne, ale jed-
nak potrzebne — podobnie jak niezbyt rozbudowana
typologia. Kwestie te sg wymienione jako punkty
programoéw kursow z zarzgdzania na studiach pody-
plomowych, realizowanych zaréwno przez SGH, jak
i np. WSPiZ, KSB Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie, UE w Krakowie, UE we Wroctawiu. Element ten
zawierajg takze programy MBA realizowane na tych
uczelniach. Podobnie, cho¢ z nieco mniejszym dekla-
rowanym naciskiem na czes¢ definicyjna, programy
ksztattujg czolowe firmy doradczo-szkoleniowe, jak:
PWC, IMMOQEE, Door, IIR, E&Y. Cho¢ oferta obejmuje
gltownie dziedziny tematycznie wezsze niz cato$¢
strategii, to jednak czes$¢ zagadnien mozna uznac za
elementy zarzadzania strategicznego.

Z reguly kolejnym punktem jest prezentacja teo-
retycznych i zagregowanych koncepcji w mysleniu
o strategii organizacji. Dominujg tu modele opisane
przez Portera, Milesa, Snowa, Ansoffa, Ackoffa i kil-
ku innych autoréw. W czesci przypadkoéw sg one
wzbogacone wskazéwkami i wytycznymi, co trzeba
zrobi¢, jesli juz wybierze sie jaka$ strategie. Ponadto
daja ogo6lny oglad, jak dziata¢ na rynku i w szerokim
ujeciu, jak sie zachowywaé, np. wobec konkurengji,
czy ksztattujgc oferte. W wielu programach pojawiajg
sie w tym miejscu réwniez case studies. Oparte z reguly
na kwestionowanej metodzie najlepszych praktyk,
ktore moze i sg najlepsze, to, zdaniem czesci uczest-
nikéw kurséw, nie bardzo wiadomo wzgledem czego,
oraz czy dadzg sie jeszcze kiedykolwiek skopiowac
i zastosowac. Zatem mozna je traktowac raczej jako
inspiracje niz wyrazng wskazéwke. Co ciekawe — te
same osoby twierdzily, ze miarg przydatnosci kursu
sg interesujgce przyktady praktyczne. Czyli wskazy-
waloby to wiasnie na szczeg6lng role, skrytykowanej
przed chwilg, metody analizy najlepszych praktyk.
Cho¢ mozna tu odnie$¢ wrazenie, ze respondenci
cierpig na rozdwojenie jazni, czy borykajg sie z we-
wnetrznym starciem energii jin-jang, to jednak wiele
wskazuje na to, ze ich odczucia sg jak najbardziej
stuszne i zgodne z rzeczywisto$cig. Problem prezen-
tacji najlepszych praktyk, polegajgcy na tym, ze sg one
trudne do powielenia, wywodzi sie prawdopodobnie
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z tego, ze zwykle pochodzg z relatywnie duzych
organizacji, czesto nie dotyczg warunkéw polskich
i wchodzg w zakres zadan zarezerwowanych w za-
sadzie wytacznie dla kilku os6b piastujgcych funkcje
na szczycie hierarchii organizacji (czesto w ujeciu
miedzynarodowym). Respondenci niejednokrotnie
wskazywali, iz case studies, opisujgce perypetie w two-
rzeniu i realizacji strategii przez koncerny o obrotach
zblizonych do budzetu panstwa polskiego, brzmig
zazwyczaj abstrakcyjnie i trudno jest je przetozy¢ na
jezyk mniejszych organizacji. Wskazywali oni réwniez
na fakt wielokrotnego powtarzania przez kolejnych
prowadzacych zajecia tych samych przyktadow, wy-
wodzacych sie od czotowych producentéw kosme-
tykéw, samochodow, napojow i innych produktéow
spozywczych oraz tekstyliow, przy jednoczesnym
niewielkim zastosowaniu przyktadéw z rynku B2B
(oferty biznesowej skierowanej do innych podmio-
tow), co szczegolnie dotyczy ustug oraz przyktadéw
pochodzacych z malych i §rednich przedsiebiorstw.
Dzieje sie tak jednak nieprzypadkowo.

1rédia wiedzy o strategii — podsumowanie

Analizujgc ankiety, wywiady z uczestnikami oraz
programy nauczania o strategii, nasuwa sie wniosek,
iz zas6b wiedzy, z ktoérego korzystajg prowadzacy,
cho¢ bardzo szeroki, to jednak zwykle wywodzi sie
z tych samych zZr6det. Dominujg pozycje ksigzkowe
oraz niekiedy artykuly napisane przez przedstawi-
cieli waskiego grona uznanych teoretykoéw i prak-
tykéw zarzadzania. Zawarte w nich koncepcje,
modele i przykiady staja sie z czasem nieodzownym
elementem i w koncu standardem tworzenia pro-
gramow kursow o strategii i zarzadzaniu. Trudno
tu jednoznacznie stwierdzi¢, czy wywodzi sie to
z narzuconych i szeroko przyjetych kanonoéw, czy
z poszukiwania najtatwiejszych sposobow dotarcia
do atrakcyjnych modeli i przyktadéw. Jak twierdzg
ankietowani, przyktady i opisy przypadkow, ktérymi
postuguja sie trenerzy, pochodzg albo z publikacji
wspomnianych tu juz autoréw, albo dotycza ogol-
nie znanych faktéw na poziomie dziennikarskim,
nie za$§ poglebionych analiz wykonanych przez
rodzimych badaczy. Zatem, oprocz najwiekszych
Swiatowych organizacji, czesto wspominane sg stra-
tegie spotek gietdowych, podmiotéw opisywanych
przez prase, oferentéw i produktéw (rzadziej ustug)
przykuwajgcych uwage, skierowanych do klientow
indywidualnych, czyli przypadkéw, ktorych przygo-
towanie i p6zniejsza analiza nie nastrecza zbyt wielu
probleméw, jako ze informacje o nich sg relatywnie
szeroko dostepne. Ponadto przetozenie uzyskanych
tg drogg wnioskéw na praktyczne ich zastosowanie
w przedsiebiorstwach reprezentowanych przez inne

niz te, z ktérych pochodza przyktady, pozostawia
sie czesto uczestnikom kursu. Ci ostatni zwracajg
jednak uwage, iz zastosowanie wynikéw takich analiz
w ich dziafalno$ci nie tylko jest niejednoznaczne, ale
réwniez bardzo trudne lub niekiedy nawet niemoz-
liwe. Zatem ich zaangazowanie w rozwigzywanie
kolejnych, podobnych do siebie zadan i analiz przy-
padkow, jest relatywnie niskie, a ocena przydatnosci
takiego ¢wiczenia niewielka. Oczekiwania zawarte
w deklaracjach dotycza:

e przyktadéw z rynku polskiego,

e pogtebionych analiz prezentowanych przypad-
kow,

e przykfadow prezentujgcych faktyczne problemy
Sredniego i mafego biznesu,

e wyjasniania wnioskoéw z analiz i przektadania
ich na wskazowki dotyczace rozwigzan proble-
mow,

e wyjasniania sposobéw wiasciwego rozwigzywa-
nia przedstawianych problemow,

e przyktadéw wywodzacych sie z rynku B2B, ze
szczego6lnym uwzglednieniem ustug,

e analiz dotykajgcych nie tyle procesu tworzenia,
co sposobéw realizagji strategii.

Jako ze trudno nie zgodzic sie ze stusznoscig tych
obserwacji, nie powinien dziwi¢ brak entuzjazmu
kursantéw w rozwigzywaniu probleméw typu: z za-
stosowaniem metod analizy otoczenia stworz strategie
dla producenta odziezy dla nastolatkow; okresl strategie
wprowadzania na rynek nowych gatunkow piwa; ustal mi-
sje i wizje dla Toyoty; z zastosowaniem metod portfelowych
ustal cele strategiczne dla koncernu Coca Cola. Ponadto
prowadzgcy powinni przywigzywac wiekszg uwage do
analiz kurs6w innych oséb reprezentujgcych te samg
dziedzine i oferowac tresci komplementarne, zamiast
powielania zawartos$ci zajec.

Whioski z tych badan zachecajg rowniez do za-
poznawania sie z literaturg niszowa i publikacjami
autoréw spoza grona szeroko uznanych autorytetow
zarzadzania strategicznego, zamiast poswiecac czas
na kompilacje, podsumowania i tytuty zawierajgce
jedynie syntezy i zebrane koncepcje przedstawione
przez autoréw z opisanego kregu. To wiasnie tam
mozna znalez¢ liczne koncepcje i przyktady, ktére
wybiegajg poza zakres wiedzy powtarzanej przez
kolejnych trenerow.

Ponadto, w przygotowywaniu programow uczenia
strategii i o strategii nalezy uwzgledni¢ w mozliwie
szerokim zakresie watek nie tyle jej tworzenia, czemu
stuza wspomniane juz metody analiz, co sposobow
jej realizacji. W tym wzgledzie zar6wno literatura,
jak i baza case studies jest nadzwyczaj uboga. To duza
szansa i znaczne pole do zagospodarowania dla am-
bitnych treneréw i ogromna bariera dla tych, ktorzy
starajg sie unika¢ nadmiernego wysitku i trudu.

Autor jest doktorem, adiunktem Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie oraz pracownikiem Polsko-Japonskiego
Centrum Zarzadzania przy SGH. Absolwent prestizowych stypendiow m.in. rzadu Austrii i Japonii. Prowadzi liczne
projekty i badania dot. strategii sprzedazy, tworzenia i zarzadzania zespotami sprzedazy, realizacji strategii oraz
analizy potrzeb szkoleniowych i efektywnosci projektéw edukacyjnych w firmach.
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Charakterystyka pokolenia Y

Przetom roku 1989 sprawil, ze pojawifa sie rysa
na ciggtosci pokoleniowej. Uwaga ta dotyczy szcze-
g6lnie os6b urodzonych w latach 1969-1972, ktére
calg swojg miodo$¢ spedzily w dawnym systemie
lecz u progu dorostego zycia musialy odnalez¢ sie
w rzeczywistosci spoteczno-ekonomicznej, do ktorej
trudniej sie im bylo dostosowac niz osobom bardziej
dojrzatym. Prawie kazdy 39-latek pamieta jeszcze
akademie socjalistyczne, dzieta Lenina ustawione na
poltce z ksigzkami w sali do nauki jezyka rosyjskiego
itp. Nagle, wiosng 1989 roku (w czasie matur) okazato
sie, ze wiedza o $wiecie i spoteczenstwie wpajana
od kilkunastu lat stata sie nieaktualna. W tym samym
czasie, gdy roczniki urodzone po 1970 roku zdawaty
mature, w przedszkolach edukowano dzieci, ktére do
szkoty podstawowej i liceum uczeszczaly w latach 90.
— zupelnie innych czasach. Komputer powoli przesta-
wal by¢ ,,maszynka do gier”, a oznakg informacyjnego
i kulturowego postepu byto pojawienie sie w polskich
domach telewizji satelitarnej i programéw w nowym
formacie, takich jak MTV czy Viva. W takich warunkach
I11 RP ksztattowato sie nowe pokolenie wyzu demogra-
ficznego, okreslone mianem pokolenia Y. Pokolenie
Y w Polsce i na Zachodzie wiecej taczy niz dzieli. Na
pewno polskich przedstawicieli pokolenia Y (zat6zmy,
ze pierwsza fala — ,wczesne pokolenie Y” — to osoby
urodzone po 1975 roku, ktére zmiane systemu za-
staly podczas edukacji szkolnej, dzieki czemu miaty
kilka lat na oswojenie sie z nowg rzeczywistos$cig
bez konieczno$ci natychmiastowej konfrontacji z nig
na rynku pracy) wyréznia stosunek do przesztosci.
Funkcjonuja oni spoteczenstwie postsocjalistycznym,
co pocigga za sobg wiele konfliktow pokoleniowo-kul-
turowych, np. dwudziestokilkuletni polscy przedsie-
biorcy napotykaja na swej drodze czterdziesto- badz
piec¢dziesiecioletnich urzednikéw, ktorzy wychowali
sie w zupelnie innej rzeczywistosci.

Pokolenie Y w Polsce cechuje odmienny stosunek
do débr materialnych. W latach 80. wyznacznikiem
statusu byto posiadanie magnetowidu i samochodu.
Dla Polakéw w wieku dwudziestu kilku lat czesto

' E. Fromm, Miec czy byc¢, Rebis, Poznan 2007.

Jan A. Fazlagi¢

dobra materialne nie stanowig takiego znaczenia jak
dla 30 czy 40-latkéw. O jakoSci zycia zaczyna decydo-

1

wac ,bycie”, nie za$ ,posiadanie”.

Przedstawiciele pokolenia Y majg wiele umiejet-
nos$ci przydatnych dla pracodawcéw, jak na przyktad
to, ze znajg sie na komputerach. Potrafig odnalez¢
informacje, o ktérych istnieniu poczatkowo nawet
nie wiedzg (inna sprawa, ze czesto nie majg pojecia,
co z tymi informacjami zrobic). Sg Swietnie przygo-
towani do poruszania sie w obszarach zwigzanych
z gospodarka globalng i r6znorodnoscig kulturowa.
Chetnie pracujg w zespotach, oceniajg sie w stosunku
do swoich réwiesnikow, tworza spotecznosci i czesto
sie ze sobg komunikujg. Potrafig wykonywac¢ wiele
zadan w tym samym czasie (90 proc. badanych os6b
w wieku 18-24 lat uwaza, ze stuchanie iPoda w czasie
pracy zwieksza ich produktywnos$¢; mtodziez odczu-
wa znudzenie, je$li brakuje im ciggltego strumienia
bodzcow w postaci muzyki i obrazu)?.

Mozna takze przedstawic liste ztych wiadomosci
zwigzanych z nadej$ciem pokolenia Y. Poniewaz byli
od dziecka prowadzeni przez rodzicéw, brak im
umiejetnosci samodzielnego podejmowania decyzji.
Rodzice planowali ich zycie w najmniejszych szczeg6-
tach. Teraz oczekujg tego od pracodawcy. Pracodawca
powinien wiec przejac role matki, okazujgc troske, wy-
znaczajac cele i pomagajac w rozwoju zawodowym.
Przedstawiciele pokolenia Y majg tez nierealistyczne
oczekiwania, uwazajg, ze mogg zmienic caly swiat
w ciggu pierwszego dnia pracy®. Problem w tym, Ze nie
majg pojecia o tym, co to znaczy wykonywac odpo-
wiedzialne zadania. Zostali wychowani na narcyzéw,
a konfrontacja z rzeczywistos$cia byta dla nich wielkim
przezyciem. Dwudziestolatkom brakuje cierpliwosci
— dorastali w $rodowisku, gdzie kazde dziafanie jest
natychmiast wynagradzane. Nie wiedzg, co to znaczy
czekac 15 dni na otwarcie rachunku bankowego, cze-
kac¢ 2 lata na kupno samochodu, na talon itd. Z drugiej
strony, jesli pracodawca stworzy system motywacyjny,
w ktérym dziatanie i nagroda sg realizowane niemal

2 K. Tyler, The Tethered Generation, ,HR Magazine”, maj 2007, tom 52, nr 5.
3 Fragment wypowiedzi B. Wyder, CEO w firmie, ,The Job Journey”.
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W czasie rzeczywistym (np. informacja o przyznanej
premii z dziatu ksiegowosci), wowczas bedzie w sta-
nie zatrzymac takich pracownikéw.

Jak przygotowac sie na nadejscie
pokolenia Y?

Warto by¢ przygotowanym na pojawienie sie po-
kolenia Y w miejscu pracy. Wigze sie to ze zmianami
w zarzadzaniu kadrami — pracodawcy powinni m.in.:

e zwieksza¢ naklady na szkolenia w zakresie
podstawowych umiejetnosci, takich jak: umiejet-
nos¢ prowadzenia korespondencji, korzystania
ze zrodet ksigzkowych (nie tylko z internetu).
Trzeba, aby sie przekonali, Ze jesli czego$ nie ma
w internecie, to mozna to odnalez¢ w Swiecie
realnym;

e wyjasnia¢ zaleznoSci przyczynowo-skutkowe.
Mtodzi ludzie, w przeciwienstwie do starszych
pokolen, nie poznawali $wiata ,,od kuchni”.
Wiedzg ,jak”, ale ich edukacja zaniedbywata
zadawanie pytan typu ,dlaczego”. W zwigzku
z tym gorzej sobie radzg z rozwigzywaniem nie-
standardowych probleméw w miejscu pracy. Sa
bardziej wydajni w rozwigzywaniu probleméw
seryjnych, lecz nie potrafig improwizowac;

e wykorzystywac do komunikacji z mtodymi pra-
cownikami media elektroniczne (komunikatory
internetowe, SMS-y itd.). Z drugiej strony nalezy
wyksztatci¢ kulture komunikacji, szczegélnie
z klientami. Mtodzi ludzie maja tendencje do
komunikowania sie z nimi jak z réwiesnikami,
a to szkodzi wizerunkowi pracodawcy. Przedsta-
wiciele pokolenia Y nie rozumiejg, ze czasami
trzeba kilku dni na otrzymanie odpowiedzi;

e wprowadzi¢ czestsze ewaluacje. To pokolenie
wychowato sie na grach komputerowych, gdzie
na ekranie gracz przez caly czas widzi, jakie
wyniki osigga. W miejscu pracy mtodzi ludzie
takze oczekujg szybkiej informacji zwrotnej na
temat ich poczynan;

e skoncentrowac sie na wynikach. Z tym wigze
sie przyznanie im wiekszej swobody w miejscu
pracy, np. pozwolenie na wykonywanie pry-
watnych rozmoéw telefonicznych. Pokolenie Y
pracuje inaczej niz starsze pokolenia, a ocenia¢
powinno sie je po wynikach;

e stymulowa¢ do pracy — pokolenie Y potrzebuje
nieustannej stymulacji. W miejscu pracy zawsze
powinno sie co$ dzia¢. Mtodzi ludzie potrafig by¢
lojalni, ale lojalno$¢ dotyczy innych pracownikéw,
a nie samej firmy. Jesli firma zapewni mtodym
ludziom szanse rozwoju, zdobedzie ich lojalnos¢.
Jesli nie, odejdg bez skruputéw do konkurengji;

e zapewni¢ rownowage pomiedzy zyciem zawo-
dowym a zyciem prywatnym. Pokolenie Y ceni
elastyczny czas pracy. Susan Bramlett, specjalista
HR w firmie branzy sektora obronnego, uwaza,
ze: To, Ze dana osoba jest singlem i nie ma dzieci nie
znaczy, ze bedzie przebywac w biurze do wieczora.
Czas wolny jest bardzo wazny dla tego pokolenia.

Polskie pokolenie Y na zakupach

Badanie interaktywnego instytutu badan ryn-
kowych wykazato, ze najbardziej popularnym
zajeciem wybieranym przez mtodziez w wolnym
czasie jest wizytaw centrum handlowym (68 proc.),
spacery na Swiezym powietrzu oraz wizyty lub
imprezy u znajomych. 60 procent mtodych Pola-
koéw raz w miesiacu spedza czas w pubie, klubie
badz dyskotece. Najchetniej wybierajg miejsca,
do ktorych sa przyzwyczajeni, jednak w przypad-
ku klubéw duzg role odgrywa réwniez polecenie
przez znajomych oraz popularnos¢ lokalu. Wedtug
agengji Streetcom, ktora specjalizuje sie w marke-
tingu miodziezowym, najwiecej czasu w klubach
spedzajg ,lansi”. Grupe te cechuje wysoki status
materialny, konsumpcjonizm i duza liczba znajo-
mych. Sa to w wiekszosci studenci i uczniowie li-
cedw ogolnoksztatcacych z duzych miast. Posiadajg
wlasny komputer, state facze, sprzet hi-fii telewizje
kablowa. Uwazaja sie za ekspertow w swoim $ro-
dowisku, wiekszos¢ z nich — w wiecej niz jednej
dziedzinie. Na wlasne potrzeby wydaja ponad 600
zlotych miesiecznie — gléwnie na ubrania, pobyt
w klubach i ,,fajnych” miejscach.

Najwieksze znaczenie ma w przypadku ,lansow”
marka ubran, sprzetu audio-wideo, kosmetykow
i butéw oraz samochodéw (to o nich rozmawiajg
najczesciej). Najmniej liczy sie marka produktow
chemicznych, spozywczych i napojow.

W 2005 roku agencja New Communications
przeprowadzita pierwszy Polsce internetowy
ranking CoolBrands. Przedstawiciele pokolenia Y
najczesciej wskazywali takie marki, jak: Gadu Gadu,
MTV, Nokia, Nike, Nivea, Puma i Tymbark.

Zrddto: M. Mroziriska, Polowanie na mfodziez, ,,Marketing
& More” 2007, nr 5

Autorytet

Z punktu widzenia pracodawcy bardzo wazng cechg
pokolenia Y jest stosunek do autorytetéw. Pokolenie Y
traktuje autorytety w sposo6b bardziej przypominajacy
stosunki panujgce w spolecznosciach pierwotnych.
We wczesnych spoteczenstwach pierwotnych, tj.
spoteczenstwach fowcéw i zbieraczy, autorytet przy-
pisywany jest osobie, ktérg powszechnie uznaje sie
za kompetentng w konkretnej kwestii. Zdolnosci,
jakich wymaga taka kompetencja, okreslajg poszcze-
g6lne okolicznosSci. Ogélnie rzecz biorac, autorytety
zawieraja wartosci, takie jak doswiadczenie: madros¢,
wielkoduszno$¢, umiejetnosci, ,,osobowos¢”, odwaga.
W wiekszo$ci tychze plemion nie ma miejsca na zaden
trwaly autorytet, pojawia sie on dopiero wtedy, gdy
wymagaja tego okolicznos$ci. Czasami w strukturze
spolecznej funkcjonuje co$, co mozna by nazwac
yautorytetem przechodnim”. Ta sama osoba moze
by¢ autorytetem w jednej kategorii zadan (np. wojna,
religia), a przestaje nim by¢ w innych sytuacjach (np.
rozstrzyganie sporéw) na rzecz innej osoby. Starsi
pracownicy sg zazwyczaj przywigzani do autorytetu
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statycznego, gdy lider jest nieomylny we wszystkich
dziedzinach. Z kolei mtodzi bedg szuka¢ ,,autorytetéw
przechodnich”. Takie odmienne rozumienie roli auto-
rytetu wérod przedstawicieli pokolenia Y moze by¢
zarzewiem konfliktéw ,miodych” ze starszymi. Jesli
szef okaze sie nieudolny w radzeniu sobie z laptopem,
nawet gdyby byt na przyktad swietnym prawnikiem,
utraci autorytet absolutny w oczach mtodych pracow-
nikéw. Kiedy wartosci, na ktorych opiera sie autorytet,
zanikajg lub stabng, wtedy oznacza to kres samego
autorytetu. Podobne formy zachowan mozemy ob-
serwowac wéréd rozmaitych spotecznosci naczelnych,
gdzie o kompetencji nie decyduje sita fizyczna, lecz
cechy, takie jak doswiadczenie i wiedza. W wyniku
bardzo pomystowego eksperymentu przeprowa-
dzonego na matpach (w 1967 roku) J.M.R. Delgado
wykazat, ze w sytuacji, w ktorej zwierze dominujgce
cho¢by tylko przejSciowo utraci cechy konstytuujgce
jego kompetencje, straci rowniez autorytet*.

Cechy specyficzne pokolenia Y na polskim
rynku pracy

Polscy przedstawiciele pokolenia Y cechujg sie tym,
Ze sg pierwszg generacjg Polakow, ktérzy wychowali
sie w pokoju i w warunkach gospodarki kapitalistycz-
nej. Rocznik 86’ i miodsze nigdy nie poznaly smaku
masowego bezrobocia, nie staly w dtugiej kolejce
po wize w ambasadzie brytyjskiej. Dobra, takie jak
samochod i laptop, sa powszechnie dostepne. Takie
uwarunkowania sprawiajg, ze miodzi ludzie wydawac¢
sie mogg mato zapobiegliwi, nastawieni roszczeniowo
itp. Ale prawda jest taka, ze nie przezyli nigdy stanu
wojennego, a ich podania o prace nigdy nie lezaly na
stole obok 100 czy 200 innych na jedno stanowisko.
Kontrasty miedzy pokoleniem Y a osobami starszymi
urodzonymi przed rokiem 1960 sg olbrzymie, cho¢
obie grupy zawodowe bedg jeszcze przez co najmniej
10 lat koegzystowac na rynku pracy.

Pokolenie Y w Polsce to takze pokolenie wielkiej (juz
ktorejs z kolei w naszej historii) emigracji zarobkowej.
W ,Gazecie Wyborczej” (18-19 sierpnia 2007) ukazat
sie list mtodego cztowieka pod znaczgcym tytutem: Nikt
wam tutaj z Anglii nie wrdci. Oto jego fragmenty:

Schemat 1. Polskie pokolenie Y jako hybryda

e Tradycyjne polskie wartosci
patriotyczne i religijne wynoszone
z wielu rodzin i reprezentowane
przez wielu nauczycieli w o$wiacie
i szkofach wyzszych

e Opodznienia w rozwoju infrastruktury
ICT (cyfrowe wykluczenie)

Hello. Wrdcitem z emigracji do Polski, tak na troche,
i mega zatuje. Gdy wyjezdzatem z mego miasta, byto wielu
ziomkow z pokolenia ’80-85. Teraz jakby ich wywiafo, nie
ma 90 procent. Na tawki przychodzq teraz same nastolatki,
starsi to jakies niedobitki. Z mojego rocznika z klasy same
niedorajdy pozostawaly, jakis zapluty Zyzio i gruby Bolo.
W Anglii ludzie sie cate weekendy bawigq. U nas nawet nie
ma takiej nuty, czyli muzyki, jak u Angoli. Ostatni didzej
grajqgcy to, co lubie wyemigrowat na Wyspy. Nuda jest
wielka, doszto do tego, ze na weekend wsiadam w bande
i jade na dzampy reggae do innego miasta.

[...] W miescie, gdzie mieszkam, totalna pustynia. Nie
ma fajnych musikali, nowych oper poza muzealnymi staro-
ciami sprzed dwustu lat, nie ma na co pajsc. W Anglii bytem
raz w operze i bylo zaje... wesofo i inteligentna nowka
opera szta. W Polsce nie ma fajnych imprez, w ogole nie ma
emcees. Kulturalnie jestesmy lata do tytu. Tutaj ludzie sq
tak na maksa biedni, zZe siedzq i sie nudzq. Bylismy na wsi,
za stodolq dresy stuchaty diskopolo na komdrce. Znajomy
dred z matego miasteczka opowiadat, ze wszystkie ziomy
z blokow chrupigq fuke, czyli amfe, i jako rasta nawet nie
miat z nimi o czym gadac. Jedynq opcjq jest dla niego is¢
na chate, wigczyc telepralnie i pstrykac pilotem.

Wyzwania dla polskiego systemu edukacji
— wybrane aspekty

Jak zauwazy! prof. Czapinski w trakcie prezentagji
na Il Kongresie Obywatelskim, polska szkota jest
jedynym miejscem, ktére moze potencjalnie nauczaé
postaw obywatelskich (miejscem takim nie jest, we-
dtug prof. Czapinskiego, polska rodzina). W zwigzku
z tym polscy przedstawiciele pokolenia Y sa swego
rodzaju hybryda, ktéra powstata w wyniku oddziaty-
wania grup przeciwstawnych sit (schemat 1).

Jako studenci, przedstawiciele polskiego pokolenia
Y sg swego rodzaju hybrydg systemu wartoSci charak-
terystycznych dla swoich zachodnich odpowiednikéw
oraz wartosci tradycyjnych, wschodnioeuropejskich,
stowianskich. Z jednej strony posiadajg szeroka wie-
dze o $wiecie i rozumiejg, czym jest umiejetnosc¢ na-
wigzywania kontaktu z odbiorcg (innymi studentami,
wyktadowca), lecz z drugiej strony — czesto powielajg
btedy starszego pokolenia, takie jak koncentrowanie

e Oddziatywanie technologii ICT w tym
Web 2.0

e Otwarcie na Zachdd (wyjazdy
wakacyjne, wymiana studentow
w ramach programu Socrates itp.)

e Wzorce kulturowe plynace z Zachodu
za posrednictwem programéw

e Tradycyjnie niska mobilnos¢
spoleczenstwa w obrebie kraju

Gen Y/RP: 2008

tematycznych
e Chec odciecia sie od tradycji (bez

* Inne

Zrddto: opracowanie wiasne

4E. Fromm, op.cit.

rozstrzygania, czy jest ona korzystna
z osobistego punktu widzenia)
* Inne
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sie na wiedzy deklaratywnej (know-what), abstrahowa-
nie lub unikanie pragmatycznych rozwigzan, czy tez
brak umiejetnosci syntezy i filtrowania informacji.

Wsréd wyzwan zwigzanych z edukacjg pokolenia

Y nalezy wymieni¢ na przyktad:

e utrzymanie dyscypliny procesu myslenia nie-
zbednej do rozwoju edukacji na kierunkach
przyrodniczych i matematycznych. W §rodowi-
sku, w ktérym kazdy wysitek (w tym takze my-
Slowy) jest uwazany za przeszkode, ktérg mozna
pokonac¢ (np. kupujac tabletke przeciwbo6lowa,
wynajmujac zawodowego pisarza do pracy ma-
gisterskiej itp.) trudno jest propagowac wsréd
miodziezy kulture osiggnie¢ intelektualnych;

e promowanie postaw obywatelskich (,kodu
republikanskiego”) w kulturze narodowej zdo-
minowanej przez ,kod folwarczny”. Przejawy
tego drugiego rodzaju mentalno$ci wcale nie
ograniczajg sie do terenéw wiejskich i $rodo-

e zapobieganie replikacji podziatu spotecznego
w miodym pokoleniu poprzez walke z cyfrowym
wykluczeniem wsér6d mtodziezy;

e wykorzystanie metod stosowanych przez poko-
lenie Y do codziennej komunikacji w powszech-
nej edukagji.

Podsumowanie

Prawdziwa rewolucja w edukacji w Polsce bedzie
mozliwa, gdy przedstawiciele pokolenia Y stang
sie dominujgcg grupg zawodowa wsrod nauczycieli
wszystkich stopni nauczania

Dzisiejsze pokolenie Y dopiero zaczyna realizowaé
swoje kariery. Nalezy oczekiwa¢ wielkich zmian w pol-
skich organizacjach, gdy dzisiejsi 20-latkowie zaczng
zajmowac za 10-20 lat eksponowane stanowiska
kierownicze w firmach. Wtedy temat pokolenia Y na
pewno odzyje.

wisk mniej wyksztatconych3;

5 Patrz m.in.: W poszukiwaniu kompasu dla Polski, Polskie Forum Obywatelskie, Gdansk 2008.

POLECAMY

Polskie Forum Obywatelskie, Raporty Il Kongresu Obywatelskiego, Instytut Badan nad Gospodarka
Rynkowa, Gdansk 2008

17 maja 2008 roku odbyt sie Il Kongres Obywatelski pod hastem: Jaka modernizacja Polski? Podczas spotkania dyskuto-
wano problematyczne zagadnienia w ramach siedmiu sesji tematycznych, m.in.: Edukacja dla modernizacji i rozwoju, Jaka
reforma nauki i szkot wyzszych? Przed spotkaniem przygotowane zostaly raporty diagnostyczno-rekomendujace dotyczace
poszczegolnych obszaré6w tematycznych.

Jaka reforma nauki i szkot wyzszych?
red. Andrzej Jajszczyk, Instytut Badain nad Gospodarka Rynkowa, Gdansk 2008
W raporcie przedstawiono diagnoze stanu obecnego nauki i uczelni wyzszych w Polsce oraz za-
prezentowano propozycje zmian naprawczych. Wsrod stabosci polskich uczelni wymieniono niski
i poziom konkurencji, zty system finansowania, kiepskie zarzadzanie uczelniami oraz niedopasowany
Geslienbeny do obecnych wyzwafi model kariery naukowej (duza hierarchizacja, mata mobilnos¢). Postulowane
e przez autoréw zmiany obejmuja: zwiekszenie konkurencji miedzy jednostkami (co w rezultacie ma
doprowadzi¢ do wyeliminowania najstabszych oraz wzmocnienia najlepszych), sprywatyzowanie
i skomergjalizowanie nieefektywnych osrodkéw badawczych, dazenie do rozdzielania finanséw na
zasadzie konkurséw i grantéw, wprowadzenie odpfatnosci za studia, zarzadzania menedzerskiego
uczelniami, a takze sptaszczonego modelu kariery akademickiej.

KOMGRES

OBYWATELSKL

11 Kongres Otrywatelshi

KONGRES

DRYWATELSKI

Edukacja dla modernizacji i rozwoju, red. Jan Fazlagic¢
R Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Gdansk 2008
Celem opracowania bylo poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: w jaki spos6b oswiata moze i powin-
na przyczynic sie do modernizacji Polski? Autorzy stwierdzaja, ze aby sprosta¢ wyzwaniom Swiata,
w ktorym stawia sie na kreatywnosc i przedsiebiorczos¢, nalezy dokonaé zmiany systemu stworzonego
na potrzeby ery industrialnej. Modernizacja oswiaty powinna obejmowac zaréwno o$wiecenie spote-
czenstwa (rozumienie pokolenia Y, budowanie u mtodziezy postawy obywatelskiej i poczucia wtasnej
wartosci, skupienie sie na kompetencjach kluczowych, promowanie czytelnictwa oraz umiejetnosci
pracy w zespole), jak rowniez zmiane proceséw i dziatania (np. wyréwnywanie szans edukacyjnych,
ksztalcenie i rozw6j nauczycieli). Oméwiono ponadto zagadnienia zwigzane z transformacja instytucji, @

m.in. zarzadzanie szkota oraz wydatki na edukagje. el
= |

Edukacja dla modemnizaci
| rozwoju

San Pasapt

111 Kangres Otymatelaki

Dokumenty mozna pobra¢ w postaci plikow PDF ze strony internetowej Polskiego Forum Obywatelskiego (w dziale:
Raporty): http:/fwww.pfo.net.pl
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Edukacja finansowa
i przedsiebiorczos¢
sposobem na biede

Coraz czesciej slychac zgdania roznych grup zawodowych
domagajqcych sie wyzszych zarobkow, niejednokrotnie
fgczone z argumentacjq braku wystarczajgcych srodkow
do zycia czy tez ogolnego ubostwa. Z drugiej strony wy-
niki badan swiadomosci finansowej Polakow wskazujq, ze
nie potrafimy wtasciwie zarzgdzac wtasnymi pieniedzmi.
Dotyczy to zwiaszcza 0s6b o niskich dochodach. Zwigzek
pomiedzy ubdstwem a umiejetnosciq racjonalnego gospo-
darowania wiasnymi zasobami jest wyrazny. Jednym ze
sposobow poprawy sytuacji tysiecy rodzin w Polsce jest
podjecie powszechnych i skoordynowanych na poziomie
krajowym dziatan z zakresu edukacji finansowej oraz
promocja postaw przedsiebiorczych.

Opublikowany pod koniec lutego 2008 roku raport
Komisji Europejskiej w sprawie ochrony socjalnej
i integracji spotecznej' wskazuje na dramatyczny
— zdaniem Brukseli — problem biedy i ub6stwa w Eu-
ropie, w tym réwniez w Polsce, gdzie dotyka on, we-
dtug szacunkéw Komisji, 26 proc. dzieci i mtodziezy.
Wedtug Komisji Europejskiej ubéstwem zagrozonych
jest 16 proc. obywateli Polski, w tym 8 proc. mimo
statego zatrudnienia. To najwyzszy wskaznik w ca-
tej Unii Europejskiej. Z danych Brukseli wynika, ze
w naszym kraju w biedzie zyje az jedna pigta dzieci,
ktérych rodzice majg zatrudnienie, co jest rowniez
najgorszym wynikiem w catej Unii.

Ubogie dzieci mieszkajg przede wszystkim w go-
spodarstwach domowych, ktorych cztonkowie nie
majg pracy. Ale, jak sie okazuje, praca réwniez nie
chroni przed biedg, poniewaz pface, zwlaszcza w Pol-
sce, s3 (zdaniem Komisji Europejskiej) za niskie, by
zapobiegac ubo6stwu.

Trudno polemizowa¢ z oceng Komisji Europej-
skiej, czy w Polsce mamy dramatyczny problem
biedy i ub6stwa — wszystko zalezy od tego, jak
zdefiniujemy te pojecia i do jakiej sredniej bedziemy
poréwnywac dane z Polski. Niezaleznie od skali tego
problemu w kraju, jego rozwigzaniem nie jest na

Marcin Polak

pewno zwiekszenie Srodkéw na pomoc spoleczng
dla najubozszych rodzin, co od wielu lat postuluje
wiele partii politycznych (i niestety rowniez stara sie
to realizowad). Trzeba szuka¢ innych sposobéw na
poprawe tego stanu.

Imienianie postaw, uczenie
gospodarowania finansami

Pozadane sg dwa kierunki dziatan na poziomie
ogoblnokrajowym. Pierwszy to wspieranie przedsie-
biorczych postaw w grupie oséb najubozszych i za-
checanie ich do wiekszej aktywnosci gospodarczej,
drugi — pogtebianie $wiadomosci finansowej Polakow
i ksztatcenie praktycznych umiejetnos$ci gospodaro-
wania $§rodkami finansowymi.

Wolnos$¢ gospodarcza sprawia, ze bogacimy sie
przede wszystkim dzieki naszej aktywnosci, talen-
tom i pracowito$ci. Tego (niestety) do dzis wiele
0s6b w Polsce jeszcze nie zrozumiato, ale nie tylko
z powodu wtlasnych przekonan czy przyzwyczajen.
Pomimo ze gospodarke rynkowg rozwijamy w Polsce
juz od wielu lat, promocja przedsiebiorczosci na skale
powszechnych dziatah obejmujgcych caly kraj lezata
przez kilkanascie lat odlogiem. Warto zauwazy¢, ze
najwieksza (i stale poszerzajgca zasieg) ogoélnopol-
ska kampania promujgca przedsiebiorczos¢ wsrod
studentéw — Polska Przedsiebiorcza? — wystartowata
w 2007 roku, a z kolei powazne $rodki publiczne
na wspieranie rozwoju przedsiebiorczo$ci pojawity
sie dopiero po wejsciu do Unii w ramach funduszy
strukturalnych na lata 2004-2006. Bieda i ub6stwo,
z ktérymi mozemy miec dzi$ do czynienia, sg w duzej
mierze efektem wieloletnich zaniedban w zakresie
ksztattowania przedsiebiorczych podstaw i wspierania
rozwoju mikro, matych i srednich przedsiebiorstw.

Inny aspekt warty zasygnalizowania w tym miej-
scu to nauczanie przedsiebiorczos$ci w polskich
szkofach ponadgimnazjalnych. Zreformowanie tego

! Komunikat Komisji Europejskiej, Reformy przynoszq korzysci, lecz nie zapominajmy o najbardziej potrzebujgcych, Bruksela
25.02.2008, http://europa.eu/rapid/pressReleasesAction.do?reference =IP/08/296&format=HTML&aged =0&language-

=PL&guilLanguage=en, [28.05.2008|.

2 Polska Przedsiebiorcza, http:/www.polskaprzedsiebiorcza.pl, [28.05.2008].
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przedmiotu, uczynienie z niego co najmniej dwulet-
niego kursu opierajacego sie na pracy projektowej
i realizacji praktycznych zadan oraz dopuszczenie
mozliwoséci zdawania go na maturze z pewnoscig
przyczynitoby sie do wiekszej aktywnos$ci spotecznej
i poprawy sytuacji takze os6b najubozszych. Niestety,
polski system edukacji z podstaw przedsiebiorczosci
— przedmiotu, ktéry powinien by¢ flagowym okretem
praktycznej edukacji — uczynit nudny zbior teoretycz-
nych i nieprzydatnych regutek®. Nic wiec dziwnego,
ze dzisiaj uczniowie szkét srednich uznaja podstawy
przedsiebiorczosci za jeden z mniej przydatnych
przedmiotéw dla rozwoju swojej kariery, a tracg na
tym zwlaszcza osoby pochodzace z ubozszych rodzin,
ktére czesto przejmujg po swoich rodzicach takze
pasywng postawe.

Drugim waznym zadaniem jest edukacja finansowa.
Umiejetno$¢ liczenia i gospodarowania posiadanymi
zasobami finansowymi jest jedng z wazniejszych
zyciowych kompetencji, niezbedng w dorostym zy-
ciu. Przez edukacje finansowg mozemy tu rozumie¢
pogliebianie wiedzy o $wiecie finanséw, rozwijanie
umiejetnosci i wyksztatcenie pozytywnych nawykow
potrzebnych do rozsadnego zarzadzania pieniedzmi,
przy uwzglednieniu celéw ekonomicznych w blizszej
lub dalszej perspektywie czasowej. Inaczej mowiac,
kazdy powinien umie¢ liczy¢ swoje $rodki — nie tylko
te, ktérymi juz dysponuje, ale takze ktérymi bedzie
dysponowat w blizszej lub dalszej przysziosci.

Aktywna (przedsiebiorcza) postawa zyciowa, dzieki
ktérej dana osoba poszukuje przez caly czas nowych
zrodet finansowania i analizuje biezgce wydatki, jest
kluczem do poprawy sytuacji finansowej tysiecy ro-
dzin. Nabycie umiejetno$ci gospodarowania finansami
osobistymi w pofgczeniu z przedsiebiorcza postawg
moze kazdemu przynie$¢ satysfakcjonujgce dochody,
bez wzgledu na aktualng pozycje spoteczng i wyso-
kos$¢ zarobkow.

Nieregularne oszczedzanie

W kontekscie raportu Komisji warto zwroci¢ uwage
na wyniki ubiegtorocznych badan, ktére pokazujg, co
Polacy robia ze swoim prywatnym budzetem®*. Z jed-
nej bowiem strony narzekaja, ze brak im pieniedzy,
z drugiej za$ nie starajg sie oszczedzac i poprawiac
swojej kondycji finansowej przez bardziej racjonalne
gospodarowanie zasobami. Zmiana tego stanu rzeczy
powinna by¢ drugim waznym kierunkiem dziatania na
poziomie ogélnokrajowym.

Deklarowana bieda i ub6stwo nie mogg by¢
wyttumaczeniem dla niepodejmowania edukacji
w zakresie efektywnych form oszczedzania i inwesto-
wania. To wiasnie ludzie ubozsi potrzebujg bardziej

oszczednos$ci niz osoby bogatsze, gdyz sg oni mniej
pewni swojej przysztosci. W poréwnaniu do Polakow
ubodzy mieszkancy innych czeSci Swiata odktadajg
znacznie wyzszy odsetek swoich dochodéw, na
przykiad na terenach wiejskich w Azji Wschodniej
dochodzi on nawet do 30 procent.

Z badan wynika, ze tylko 7 proc. Polakéw regularnie
oszczedza. Gtowng przyczyng tak niskich wynikow
jest przede wszystkim niewiedza i brak umiejetnos$ci
z zakresu finansow osobistych. Niska §wiadomos§¢
korzys$ci zwigzanych z oszczedzaniem wynika z ko-
lei z niskiego poziomu $§wiadomosci ekonomicznej
spoteczenstwa polskiego.

Na pytanie, czy w ciggu ostatnich 12 miesiecy
udato sie Pani/Panu odlozy¢ jakie$ oszczednoSci, az
64 proc. oséb odpowiedzialo, ze wszystkie pienig-
dze przeznaczyto na zycie i biezace potrzeby. Tylko
27 proc. 0s6b przyznaje, ze odlozyto jaka$ sume (to
tylko o 5 proc. badanych wiecej niz w roku ubiegiym).
Z tej grupy az dwoém trzecim badanych nie udato sie
przekroczy¢ putapu trzech pensji odtozonych w ciggu
roku, a jedynie 9 proc. zaoszczedzito pie¢ lub wiecej
pensji; niecate jednomiesieczne zarobki zaoszczedzito
za$ 10 proc. gospodarstw.

Respondenci wymieniajg r6znorakie powody
oszczedzania. Najczestsza podawang przyczyng jest
tzw. ,czarna godzina” (45 proc.), przyszto$¢ dzieci
(16 proc.), kupno nieruchomosci (15 proc.), pomnoze-
nie majatku i kupno dobra trwatego uzytku (12 proc.),
za$ 11 proc. respondentéw zbiera na cele edukacyjne,
wlasne lub dzieci.

Zanajlepsze formy przechowywania oszczednosci
badani uwazajg oprocentowane konto (61,8 proc.), ob-
ligacje (35 proc.), OFE (24,9 proc.) oraz fundusze rynku
krajowego (24 proc.). Za najlepsze formy lokowania
oszczednoS$ci uznajg za$ nieruchomosci (29 proc.),
rachunek biezacy (28 proc.), lokaty terminowe w zfo-
towkach (16 proc.), fundusze inwestycyjne (14 proc.)
oraz, co szczegolnie niepokojace, trzymanie gotowki
w domu (10 proc.). Az 64 proc. os6b nie zaakceptowa-
toby takiego rodzaju inwestowania, gdzie mozliwo$¢
duzych zyskow potaczona jest z duzym ryzykiem, czyli
niebezpieczenstwem utraty czesci pieniedzy. Dla 56
proc. respondentow zrédtem wiedzy lub rekomendagji
dotyczacej decyzji o sposobie lokowania lub inwesto-
wania swoich pieniedzy sg znajomi i rodzina, a jedynie
dla 43 proc. os6b s3 to specjalisci finansowi. 33 proc.
0s6b korzysta z materiatow informacyjnych bankéow
i innych instytucji finansowych, a 27 proc. z analiz
i wiadomosci w internecie.

Na podstawie badan mozna wysnu¢ wniosek, ze
Polacy nie majg wielkiej motywacji do oszczedzania.
Takim wynikom trudno sie dziwi¢. W Polsce brakuje
powszechnych dziatan edukacyjnych nadazajgcych

3 Wiecej: M. Polak, Studenci nieprzygotowani do pracy, http:/edunews-pl.blogspot.com/2008/05/studenci-nieprzygoto-

wani-do-pracy.html, [28.05.2008].

4 Podane wyniki badan pochodzg z nastepujacych Zrédet: badanie na zlecenie NBP — Stan edukacji finansowej Polakow,
MillwardBrown SMG/KRC, sierpien 2007 oraz sondaz PBS DGA na zlecenie ,,Gazety Prawnej” i Open Finance, wrzesien

2007.
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za szybkim rozwojem rynkéw finansowych. W ofercie
znajduje sie coraz wiecej produktéw pozwalajacych na
efektywne wykorzystanie posiadanych zasobéw finan-
sowych. Z drugiej strony wiedza o tych instrumentach
wykorzystywana jest przez waska grupe oséb, gtéwnie
przez specjalistow zajmujgcych sie inwestycjami.
Mata swiadomo$¢ dotyczgca sposobéw efektywnego
wykorzystania posiadanych srodkéw jest najwieksza
barierg oszczedzania.

Niski wskaznik oszczedzania wynika takze posred-
nio z niskich wskaznikéw dotyczacych wykorzystywa-
nia narzedzi bankowych i instrumentéw finansowych
w ogoéle. Jedynie nieco ponad pofowa respondentéw
(51,9 proc.) posiada konta bankowe (zdaniem Komisji
Europejskiej jedynie 44 proc.’), w wiekszoSci sg to
osoby w wieku 25-59 lat z wyksztalceniem wyzszym
i mieszkajace w duzych miastach. Tylko 12,7 proc.
Polakéw dokonuje ptatnosSci przez internet.

Podsumowujgc wyniki badan, mozna stwierdzi¢,
ze Polacy nie oszczedzaja regularnie, nie potrafig
réowniez skutecznie inwestowac wtasnych zasobow.
Nadal zbyt wielu z nas nie ma konta bankowego, za$
gotowke czesto trzyma w domu, nie zdajac sobie
sprawy z tego, ze w ten sposéb pienigdze tracg na
warto$ci z powodu inflacji. Dotyczy to wszystkich
grup spoteczno-demograficznych, co potwierdzajg
wyniki przeprowadzonego w Polsce w 2005 roku
przez Microfinance Center badania Edukacja finansowa
dla osob o niskich dochodach®. Bez wzgledu na profil
spoteczno-demograficzny uczestnikéw badania po-
wszechne okazaly sie by¢ praktyki, takie jak: niechec¢
do planowania swoich finanséw (zwtaszcza w diu-
gim horyzoncie czasowym), nieche¢ i brak nawyku
systematycznego oszczedzania, reaktywny sposob
radzenia sobie z naglymi trudno$ciami finansowymi,
ograniczone zaufanie do instytucji finansowych oraz
ograniczone korzystanie z ustug oszczednoSciowych
i kredytowych. W duzej mierze to wlasnie niedosta-
teczna edukacja finansowa spoteczenstwa sprawia, ze
Polacy maja tak niskie notowania w raportach Komisji
Europejskiej dotyczacych rozwoju spotecznego.

Odpowiedzialnos¢ za edukacje
konsumentow

Zwigzek miedzy edukacjg finansowg a biedg i ub6-
stwem dostrzegany jest na calym Swiecie. Szybki
rozwdj globalnych rynkéw finansowych, pojawianie
sie nowych i coraz bardziej skomplikowanych pro-
duktéw finansowych oraz czeste zawirowania na
globalnych rynkach finansowych zmuszajg do nowego
spojrzenia na edukacje catego spofeczenstwa w tym

zakresie. Przyktadowo w Stanach Zjednoczonych
pojawiajg sie glosy, ze kraj stoi w obliczu kryzysu
edukacji finansowej, gdyz mtodzi konsumenci sg po
prostu nieprzygotowani do samodzielnosci finansowe;j
w dorostym zyciu. Dotyczy to w szczego6lno$ci oséb
o niskich dochodach.

Wedtug Douglasa Michelmana, szefa Relagji Kor-
poracyjnych firmy Visa, zbyt wielu mtodych doroslych
nie ma nawet podstawowej wiedzy z zakresu zarzqgdzania
finansami osobistymi”. Wynika to z faktu, ze cztowiek nie
rodzi sie z taka wiedza, ale musi jg przyswoic, gdyz jest
ona najwazniejszym fundamentem, na ktorym rozwijamy
inne nasze umiejetnosci w zyciu |...]. Wiedza, jak tworzy¢
budzet, oszczedzac i mgdrze uzywac kredytow sq finanso-
wym ekwiwalentem kierowania pojazdem, uzywania pasow
bezpieczenstwa i zatrzymywania si¢ na czerwonym swietle.
Wzystkie znaczgco zwiekszajq szanse, Ze bezpiecznie osig-
gniemy cel, do ktorego dgzymy — méwi Michelman.

Z tych powodéw instytucje finansowe powinny
inwestowac wiecej srodkéw w tworzenie ciekawych
programoéw i przydatnych narzedzi edukacji finan-
sowej. Ta szczegolna nauka konsumencka powinna
przede wszystkim obja¢ grupe mfodych oséb wkracza-
jacych w doroste zycie, gdyz ich stabilno$¢ finansowa
jest najbardziej zagrozona. Tymczasem, jak zauwazyt
Michelman, zbyt mafo mfodych ludzi nabywa umiejetnosci
finansowych. Rzadko uczq sie tego od rodzicow, a jeszcze
rzadziej otrzymujq odpowiedniq edukacje w szkole |...].
Nie chodzi o to, aby uczyc, jak wykorzystac zwyzke na
gietdzie, aby zarobic, ani jak zdywersyfikowac swaj port-
fel inwestycyjny. Tu chodzi o zupeine podstawy — budzet
domowy, zrownowazone wplywy i wydatki, oszczedzanie
na wazne cele zyciowe, takie jak mieszkanie czy emerytu-
ra albo o umiejetnos¢ racjonalnego korzystania z karty
kredytowej.

Stan wiedzy finansowej Polakéw rowniez pozosta-
wia wiele do zyczenia. Caly czas edukacja finansowa
nie jest obecna w programie nauczania w szkotach
i ciezar takich dziatan spoczywa praktycznie wytacznie
na organizacjach pozarzadowych.

Dodatkowym polskim problemem jest to, ze wiek-
szo$¢ instytucji finansowych w Polsce wspiera wszel-
kiego rodzaju dziatania charytatywne, edukacyjne
i kulturalne, tylko nie edukacje finansowa. Zazwyczaj
wybierajg gfosne projekty, w ktérych mogg pokazac
sie w roli sponsora, ale zapominajg o edukacji finan-
sowej swoich przysztych klientow.

Trudno sie nie zgodzi¢ z punktem widzenia
edukatorow amerykanskich, ze edukacja finansowa
konsumentow — bez wzgledu na zasobnos$¢ portfela
i grupe spoteczng — jest absolutnym fundamentem,
na ktérym rozwijamy inne umiejetnosSci i osiggamy

> Komunikat Komisji Europejskiej, New EU study lifts lid on financial education, Bruksela 28.05.2008, http://europa.
eu/rapid/pressReleasesAction.do?reference =1P/08/805&format=HTML&aged =0&language=EN&guiLanguage=en,

[28.05.2008].

6 Raport z ewaluagji pilotazu warsztatéw z edukacji finansowej, Zaplanuj swojg przyszfosc. Edukacja finansowa dla 0s6b
o niskich dochodach w praktyce, http://www.edufin.org.pl/dok5.pdf, [28.05.2008].

7 Wszystkie fragmenty wypowiedzi D. Michelmana za: M. Polak, Za mafo edukacji finansowej,
http://www.edunews.pl/index.php?option=com_content&task=view&id=286&Itemid=10, [28.08.2005].
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zyciowe sukcesy. Pozostaje mie¢ nadzieje, ze zna-
czenie edukacji finansowej spoteczenstwa dostrzega
w koncu firmy sektora finansowego i zamiast uprawiac
tylko agresywny marketing we wszystkich mozliwych
formach, postawig na dziatania u podstaw edukacji
finansowej i przedsiebiorczos$ci. Przedstawiciel firmy
Visa, biorgcy udziat w opisanej powyzej dyskusji, ujat

te kwestie dosc¢ klarownie: [...] caly sektor finansowy
ma obowigzek promocji wiedzy i umiejetnosci z zakresu
zarzgdzania osobistymi finansami — na problemach fi-
nansowych i niewyptacalnosci Amerykanow nikt bowiem
nie skorzysta. To samo dotyczy Polakéw — edukacja
finansowa i przedsiebiorcza sg najlepszym sposobem
na wychodzenie z biedy i ubdstwa.

Bibliografia i netografia dostepne sg w wersji internetowej czasopisma.

Autor jest redaktorem naczelnym EDUNEWS.PL — portalu o nowoczesnej edukacji (www.edunews.pl), a takze
prezesem Fundacji Rozwoju Spoteczenstwa Informacyjnego Teraz Edukacja. W latach 2002-2007 kierowat progra-
mami edukacji ekonomicznej Narodowego Banku Polskiego.

POLECAMY

Podstawy zarzqdzania, red. M. Struzycki, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie
— Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2008

AK. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw. Podrecznik akademicki,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008

Na rynku wydawniczym ukazaly sie dwa podreczniki akademickie z zakresu zarzgdzania. Pierwsza
pozycja to Podstawy zarzqdzania, przygotowana przez wyktadowcéw Szkoly Giéwnej Handlowej
w Warszawie pod redakcjg naukowa M. Struzyckiego, a wydana przez Oficyne Wydawniczg SGH.
Druga ksigzka, autorstwa A.K. KoZminskiego oraz D. Jemielniaka, pt. Zarzgdzanie od podstaw. Pod-
recznik akademicki ukazata sie naktadem Wydawnictw Akademickich i Profesjonalnych.

Publikacja pracownikow naukowych Szkoly Glownej Handlowej zostata przygotowana z uwzgled-
nieniem podstawowych propozycji standardu Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego dla
przedmiotu podstawy zarzadzania (wraz z uzupelnieniami i aktualizacjami wynikajacymi z dorobku
naukowego i doswiadczenia dydaktycznego autoréw). Jest podrecznikiem przeznaczonym dla =
studentoéw pierwszego poziomu studiow i umozliwia opanowanie podstawowego zakresu pojec,
a takze rozumienia zjawisk zachodzgcych wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Kazdy z rozdziatlow
konczy sie zestawem pytan i polecen sprawdzajacych, a takze wskazaniem dodatkowej literatury
z danego obszaru.

v
v

Zarzadzanie

Podrecznik Zarzgdzanie od podstaw adresowany jest do studentow wszystkich rodzajow studiow,
ktorzy chcg uzupetnic tzw. ,luke zarzadzania”, a wiec brak wiedzy menedzerskiej. Ksiazke wyréznia
B - nowoczesna szata graficzna. Ciekawy jest takze uklad tresci — kazdy z rozdzialow zawiera kolejno:
g kluczowe pojecia i definicje, teorie, wskazéwki praktyczne, omowienie wybranych teorii i pogladow,
analize przypadkow (przy kazdym znajduja sie pytania do zastanowienia), krzyzéwke sprawdzajaca
wiedze oraz liste lektur uzupetniajgcych. Ksigzke zamykaja dwa indeksy: 0s6b i rzeczowy. Dodatko-
wo dla wyktadowcow, ktorzy zdecyduja sie prowadzi¢ zajecia w oparciu o podrecznik, dostepne sg
zestawy prezentacji Power-Point, zestawy egzaminacyjne, a takze serwis z uzupelniajgcymi zasobami
elektronicznymi.
Publikacje dostepne sg na: http:/fwww.wydawnictwo.waw.pl i http://www.waip.com.pl

Jan Filip Stanitko, Przeskoczyc samych siebie. Rewolucja innowacyjna w polskiej nauce i dydaktyce, Instytut
Badan nad Gospodarka Rynkowa, Gdansk 2008

Policy Mix for Innovation in Poland — Key Issues and Recommendation oraz OECD Reviews of Tertiary Education — Poland to tytuly
dwoch raportow przygotowanych przez ekspertow OECD, ktore omawiaja stan i perspektywy rozwoju szkolnictwa wyz-
szego i nauki w Polsce. Publikacja omawia zagadnienia przedstawione w raportach, wskazujac szczegélnie na potrzebe
dokonania ogromnych zmian, m.in. wprowadzenia polityki innowacyjnosci, regionalizacji instytucji edukacyjnych, stwo-
rzenia centralnych instytucji dla tworzenia narodowych strategii edukacyjnych i naukowych.

Dokument mozna pobrac¢ w postaci pliku PDF ze strony internetowej Polskiego Forum Obywatelskiego (w dziale: Raporty):
http:/fwww.pfo.net.pl
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Mamy powszechnq bezptatng stuzbe zdrowia i dobrze
nam tak. Czeka nas powszechna ptatno-bezptatna eduka-
cja wyzsza. Zmiany finansowania szkolnictwa wyzszego
nadciggajq i mogqg wiele zmieni¢ w atmosferze katedr,
instytutow i zaktadow naukowych. Co z tego wyjdzie?
Jak zwykle — pozyjemy, zobaczymy.

Bawiqc¢ si¢ w Ezopa

Jest taka anegdota, ktéra w sposéb dobitny i brutal-
ny obrazuje podstawowy cel gry prowadzonej chyba
od zawsze miedzy oferujgcym dane dobro lub ustuge
a klientem. Do ekskluzywnego butiku wchodzi kobie-
ta. Juz od drzwi wita jg mtody sprzedawca:

— Witamy Panig bardzo serdecznie w naszym sklepie.
U nas moze Pani zakupic praktycznie wszystko. Od najmod-
niejszej torebki, do cudownej apaszki, na wspanialym zakie-
cie koriczgc. Wszystko ekskluzywne. Posiadamy najnowsze
kolekcje czofowych swiatowych kreatorow mody...

— Ale ja nie mam pieniedzy...

— Hmmmm...(zapadfo niezreczne milczenie)

— Czy honorujecie Paristwo ptatnosci kartg Visa Pla-
tinium?

— Witamy Panig bardzo serdecznie w naszym sklepie.
U nas moze Pani...

Stwierdzenie, ze wspoéiczesny Swiat opiera sie na
sprzedazy, mozna potraktowac jak mantre. Nie bedzie
ono zbyt odkrywcze. Przedmiotem sprzedazy w dzi-
siejszych czasach bedzie zas praktycznie wszystko, za
co nabywca jest sktonny zaptaci¢. Poczawszy od débr
sensu stricto materialnych az po np. wiedze i informacje
o okresSlonej jakosci, ktére charakteru materialnego
nie majg. Czy dobre wyksztatcenie mozna sprzedac
albo kupi¢? Czy tez raczej — jak pewne kwestie defi-
niuje ekonomia — okreslone dobra lub ustugi powinny
miec charakter publiczny, czyli by¢ pewnego rodzaju
zrodtem, z ktorego zaczerpngé moze kazdy? Zar6wno
ten naprawde spragniony i potrzebujgcy, jak i nie.

Bon oswiatowy

— finansowa sztuczka
czy poczgiek nowego rozdania
w uczelniach

Pawet Garczynski
Grzegorz Mysliwiec

Oktadanie si¢ argumentami nie ma sensu
— juZ na fo za pézno

Prawie 90 proc. Polakéw uwaza, ze studia wyzsze
powinny by¢ bezptatne, aby dostep do nich miaf kazdy
zdolny miody cztowiek. Bezptatne studia uwazamy
za cywilizacyjny standard’, a rzeczywisto$¢ niestety
»skrzeczy”. Za studia ptacg ubozsi — ci, ktérzy miesz-
kaja ,daleko od szosy”, ktérzy nie majg inteligenta
w domu. Wizytéwka liberatéw w zakresie edukagji
byty kredyty studenckie — idea, ktérg w czasach
koalicji (to naprawde nie jest sprawa polityczna) nie-
ktorzy uznali za panaceum na akademickie dylematy,
a ktéra wypalita zaledwie ptomyczkiem. Jak informujg
rektorzy, kredytami zainteresowanych jest 6-8 proc.
studentéw, bo obawiajg sie, ze nie bedzie ich stac¢ na
sptacanie?. Kredyty nie sg dla biednych — juz zdazyli-
$my sie do tego przyzwyczai¢. Na wytlumaczenia po-
mystodawcéw kredytow studenckich trzeba uczciwie
przypomnie¢, ze budzet pahstwa w tamtym czasie
nie pozwalal na wiele. Byt to krok w dobrg strone, bo
jednak jakas czes¢ miodziezy z tego skorzystata.

Silne uczelnie panstwowe czy masa
sredniakow? Swiat nam ucieki!

Jest to w istocie sp6r miedzy tradycjonalistami
a liberatami. Nie ma co sie oszukiwa¢ — prywatne
uczelnie zagospodarowaly drugg i trzecig lige — tak
by¢ musiato. Warto zwro6ci¢ uwage, ze kilkanascie
uczelni prywatnych goni panstwowg czotéwke i zde-
cydowanie weszto do pierwszej ligi. Jeszcze im daleko
do U], UW, czy SGH, ale czynig zawrotne postepy.

Nawet najlepsze szkoly prywatne nie otrzymujg
dofinansowania do studiéw dziennych?. Na to nie ma
zadnego wyttumaczenia!

Podejscie tradycyjne postuluje rozwoj filii wielkich
uczelni panstwowych, lokowanych w mniejszych miej-

'R. Walenciak, Czy musiny ptacic za studia? Kontrowersyjna strategia rozwoju edukacji na lata 2007-2013, ,,Przeglad” 2005,

nr 32.
2 Ibidem.

3 ]. Géra, Rzqd dyskryminuje studentow szkot prywatnych, ,,Gazeta Prawna” 2007, nr 212.
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scowosciach. Jezeli trzymajg one wysoki poziom, to
trudno zeby w filiach realizowaty gorsze programy,
gorszymi metodami i gorszg kadrg. Zalety filii sg liczne
i niepodwazalne, znajdzie sie tez pare wad, np. ,,prze-
lotny” dostep do kadry naukowej, ktéra pojawia sie,
edukuje i znika. Uczelnia pelni w $rodowisku rézne
role kulturotwoércze i wielkomiejskie, a one wymagajg
integracji ze srodowiskiem lokalnym.

Krytycy uczelni panstwowych nie sq
wrogami navki. To jej obroncy!

Uczelnie prywatne tez majg czym ugodzié
w uczelnie panstwowe. Jesli studenta potraktujemy
jako klienta, to interesujgcy moze by¢ ponizszy tok
rozumowania, ktory egzystuje w $wiadomosci wielu
os6b. Jesli wyktadowca zasiada np. w 2-3 radach
nadzorczych* i jeszcze gdzie$§ doradza, szkoli elite
menedzerska, a na wyktadach studenci widujg najcze-
Sciej jego asystentow®, to jak wtasciwie ten klient, czyli
student, jest traktowany? Najczesciej w odniesieniu
do panstwowych uczelni uzywa sie ostatnio okreslenia
»skostnialy” — to okre$lenie najlagodniejsze. Poza
tym — teoretycznie — uczelnie® prywatne i publiczne
konkurujg miedzy sobg o studentéw. Jak wobec tego
traktowac¢ prace wybitnego wyktadowcy czy naukowca
jednoczes$nie na dwoch réznych uczelniach?

Klient w edukacyjnej fubryce czy uczen
v boku mistrza?

Bon os$wiatowy... Leki sg tu potworne i uzasad-
nione. Oczyma wyobrazni staramy sie np. umiescic¢
takiego Leszka Goreckiego z serialu Daleko od szosy
w okreslonych, ptatnych realiach edukacyjnych oraz
gospodarczych, czy tez wywro6zy¢ Jankowi Muzykan-
towi blyskotliwg kariere w szkole muzycznej z wyso-
kim czesnym. Jaka bylaby szansa, ze kto$ dostrzeze
g0 grajgcego np. na grzebieniu JoZina z bazin’, a juz
nastepnego dnia wsadzi mu do rak Stradivariusa i oso-
biscie bedzie szlifowatl ten diament? Ot tak, nawet
za darmo czy przy niewielkim wsparciu budzetu, dla
dobra ogdélnego i dla idei? Wiele os6b twierdzi, ze
w biznesie nie ma miejsca dla Judyméw. A co stanie
sie, jesli biznes catkowicie przeniknie do edukacji?

Obaw ciqg dalszy — rezne podejscia
do studiow i studiowania

Student — typ ,,uczciwy kujon”, ktoéry chce rzeczy-
wiScie sie czego$ nauczy¢. Porébwnywalny do kwiatu
paproci albo jednorozca, a wiec do$¢ rzadki. Przyjmij-
my, ze tacy jeszcze s3. Bedzie wybierat albo najlepszg

uczelnie panstwowa, albo prywatng (pod warunkiem,
ze bedzie mial pieniadze). Inaczej nie ma to sensu.
Przy takich studentach rzeczywiscie odpadng najgorsze
uczelnie, zarébwno prywatne, jak i panstwowe, ponie-
waz bedg pustostanami. Taki student nie kombinuje,
nie zleca na zewnatrz® pisania prac, w tym magister-
skich. Chce osiggnac¢ co$ wlasnymi sitami.

R6zne podejscia do kwestii studiowania wystawiajg
na prébe definicje pojecia ,,najlepsza uczelnia”. Bowiem
jedni docenig wysoki poziom i wymagajacg Alma Mater,
po ktérej dana osoba powie, ze naprawde czegos sie
nauczyta. Inni — no ¢6z. Inni chcieli np. i§¢ do pracy
na petlny etat juz na pierwszym roku, czy tez nie mieli
dosc¢ sily, predyspozycji i wiedzy, aby wybrac¢ te opisang
powyzej. Takze definicja i charakterystyka stowa ,,naj-
lepszy” moze mie¢ charakter indywidualny.

Typ drugi, niestusznie deprecjonowany to student
»place i zadam” (W zwigzku z tym sprobujcie mnie ob-
lac!). W dodatku powiewa nam przed nosem bonem
edukacyjnym wartym 500 zt miesiecznie. To dopiero
nadchodzi — jak absolwenci reaktywowanych gimna-
zjow. Nie wiadomo, kogo bardziej sie ba¢? Nie idg oni
jak burza przez $wiat nauki, ale drepczg rownym kro-
kiem schodami uczelni prywatnych. Nawet jesli, w ich
mniemaniu, ksigzka Mikotaja Ostrowskiego pt. Jak har-
towala sie stal jest wybitnym dzielem traktujgcym
o przemysle ciezkim — co z tego? Ta cze$¢ mtodziezy
sktada w nasze rece swoje ambicje i marzenia, mamy
obowiazek dac¢ jej wszystko, co tylko mozliwe.

Obawy o jakos¢ ksztatcenia, o byt
zastuzonych uczelni, o upadek etosu
akademickiego... nie wytrzymujq wobec
wartosci — rownych szans zyciowych
miodziezy

Argumenty sceptykéw ,bonu edukacyjnego” sg
stuszne, ale niestety z nizszej potki. Sg inne $rodki
egzekwujgce standardy edukacyjne, np. audyt i certyfi-
kacja szkot wyzszych — prowadzone powaznie spetnig
wazng role kotwicy naukowe;j. Idzie niz demograficzny
i nalezy oczekiwac poteznego lobbowania, poniewaz
w Polsce studiuje blisko 2 mln os6b°. Biznes jest duzy
— pokusa takze. Polityka uczelni jest prosta — w myslI
aforyzmu Janusza Rewinskiego z filmu Kiler-ow 2-dch
— o treSci: [...] bo nie urywa sie kurze ztotych jaj.

Dobra matka kocha wszystkie dzieci,
a brzydkie bardziej

Bon powinien by¢ dla tych brzydszych dzieci, dla
panien bez posagu — o przepraszam — miafo nie by¢

4 Albo jest gwiazdg mediéw (tudziez ,misiem z okienka”) i/ lub ulubionym komentatorem kilku stagji radiowych

i telewizyjnych.

> Niestety, doba ma tylko 24 godziny.

%] to zaréwno prywatne, jak i publiczne.

7 Czy tez bardziej po polsku — Jozefa z bagien.

8 Tudziez outsoursuje — moze nie brzmi najlepiej, ale taki zwrot w ekonomii takze funkcjonuje.
9 Pytanie brzmi, czy kazda z nich ma okre$lone predyspozycje i wiedze, aby zdoby¢ dany tytut naukowy?
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o polityce. Dla wsi, dla prowincji marzacej o Szansie
na sukces, o Idolu, o Jaka to melodia, czy Jak oni spiewajq.
Szanujmy te marzenia — to nasz wielki powszechny
kapitat. Piekny Kopciuszek i tak w koncu zostanie
zauwazony i da sobie rade, bo ma naturalng przewage
intelektualng, motywacyjna, czy tez materialng.

Chron nas Panie przed spontaniczng
reformq bez pieniedzy

Minister rozwaza wprowadzenie mieszanego syste-
mu odptatnosci za studia, jak zalecajg eksperci OECD.
Polegatby on na tym, ze wieksza cze$¢ czesnego
bytaby pokrywana z wyzszych dotacji budzetowych
i pieniedzy unijnych, a pozostala czes¢ z kieszeni
studenta’. Juz mieli$my ,4 w 17, czyli gwattowne
reformy w kluczowych sferach zycia spoteczenstwa.
W ekstazie reformatorskiej oswiaty zgubily sie gdzie$
szkoly zawodowe — trwajg intensywne poszukiwania.
Szczesliwemu znalazcy...

Bon... Ostroznie, aby znowu nie okazato
sig, ze najlepiej sprawdzit si¢ tylko
w Pewexie

Eksperci w wiekszoSci opowiadajg sie za wpro-
wadzeniem bonu edukacyjnego gwarantujgcego, ze
pienigdze trafig do najlepszych uczelni, a studentom
da sie mozliwo$¢ wyboru bezptatnych studiéw, zarow-
no w szkofach publicznych, jak i prywatnych. Stuzba
zdrowia boi sie bonu zdrowotnego, bo to pigutka
o nieokres$lonych skutkach ubocznych. Zamiast niego
moéwi sie eufemistycznie o podazaniu pienigdza za
pacjentem. Tyle, ze pacjent pedzi Ferrari, a pienigdze
jada dylizansem, na ktory czekajg liczni rabusie.

Pilot reformy bhonowej od zaraz!

Kazda reforma wymaga rezerw, przygotowan, eks-
perymentow — to prawda obca naszym reformatorom.
Jesli decydentom brak odwagi, to na poczatek ,,pusc¢-
my” nowym systemem jedno mniejsze wojewo6dztwo
albo jeden typ szkolnictwa wyzszego. Jesli co$ sie
nie uda, ,porwie”, to zawsze mozna zalata¢ jedng
cze$¢ garderoby — gorzej z calym surdutem. Wszyst-
kie uczelnie stajg sie platne, kazdy mtody cztowiek
dostaje bon edukacyjny — pewnie wirtualny. Koszt
ksztatcenia w przyktadowej uczelni wyniesie 450
zt, aw innej 550 ztotych. Jesli przeszacujemy bon,
np. 500 zt okaze sie za duza kwotg, to nie szkodzi
- student zachowuje nadwyzke na dalsze ksztatcenie.
Ten, ktory wybrat wariant drozszy, doptaci z wtasnej
kieszeni. Bon specjalny dla przysztych inzynieréw naj-
potrzebniejszych specjalnosci to ten sam typ myslenia
o szkolnictwie wyzszym — pragmatyczny i uczciwy.
Bon odpowiadajacy Sredniej kwocie czesnego jest
sprawiedliwy. Moze nie jest to Visa Platinium, ale na
pewno daje szanse.

101. Rakowska-Boron, Studia dzienne mogq byc odptatne,
,Gazeta Prawna” 2008, nr 18.
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Joan Detz, Sztuka przemawiania.
Nie co mowic, ale jak mowic,
Robert Mayer,

Sztuka argumentacji.

Jak wygrac kazdy spor,

Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2008

Joan Detz

Situka
E_malﬂlllﬂ

Ksigzki naleza do serii poruszajacej
zagadnienia komunikacji, skutecz-
nego porozumiewania sie oraz
wywierania wplywu i wrazenia na
innych. Obie publikacje napisane
zostaly w konwencji podrecznika
i maja bardzo przyjazna forme, bo-
gata w przyklady, ramki, czy cytaty,
co ulatwia zapoznanie sie z trescig,
a takze zapamietanie wskazowek
dawanych przez autorow.

Joan Detz w Sztuce przemawiania uczy
nie tylko, jak méwi¢ (uporzadkowanie
tresci, techniki gawedziarskie, pisanie
przemowien, panowanie nad gfosem),
ale réwniez — jak dostosowa¢ przemo-
wienie do czasu i miejsca, w ktérym
sie odbywa (pory dnia, sala, usterki
techniczne). Istotng kwestig jest
zagadnienie audytorium — adapto-
wania wyktadu do rodzaju stuchaczy. A
Autorka radzi takze, jak wspotpracowac z innymi mow-
cami, np. w dyskusjach panelowych. W ostatniej czesci
publikacji znajduja sie pozyteczne ¢wiczenia dotyczace
oceny swojego wyktadu.

O ile pierwsza pozycja przeznaczona jest giownie dla
0s6b przemawiajacych publicznie, to Sztuka argumentacji
Roberta Mayera bedzie pozyteczna dla szerokiego grona
odbiorcow. Autor nie ogranicza sie bowiem jedynie do
argumentowania w sytuacjach negocjacyjnych i w pracy,
lecz radzi, jak postepowac w zwyklych zyciowych zda-
rzeniach wymagajacych od nas obrony wiasnego stano-
wiska, np. w relacjach z przyjaciéimi i z rodzing. Ksigzka
wskazuje jak zadawac precyzyjne pytania, doprowadzac
do zgody, czym rézni sie argumentowanie na piSmie od
ustalen telefonicznych. Publikacje mozna naby¢ w ksie-
garni internetowej wydawnictwa: http://gwp.pl

Rohert Mayer

Sttuka
argumentaciji

Jak wygrac kaidy spop

»Szkoly — Nauczyciele — Uczniowie” Dyskusja
o programie, metodzie, uczeniu sie w Europie
29-30 wrzesnia 2008 r., Kielce

Wydzial Pedagogiczny i Artystyczny, Instytut Nauk
Politycznych oraz Miedzywydzialowe Studium Pedago-
giczne Uniwersytetu Humanistyczno-Przyrodniczego
Jana Kochanowskiego w Kielcach zapraszaja do udzialu
w konferencji Szkoly — Nauczyciele — Uczniowie.

Celem konferencji jest oméwienie zagadnien obecnego
stanu i mozliwosci rozwoju szkolnictwa polskiego w wa-
runkach integracji europejskiej. Konferencja organizowa-
na jest jako forum internetowe oraz spotkanie tradycyjne.
Wiecej informacji na:
http:/fwww.pu.kielce.pl/sped/konferencje/index.html

czerwiec 2008 23



e-edukacja w kraju

Zbigniew Meger

Tworzgc srodowisko zdalnej edukacji lub kurs interneto-
wy koncentrujemy sie zazwyczaj na elementach kogni-
tywnych i tak ksztattujemy otoczenie poznawcze, aby
Jak najlepiej prezentowafo tresci nauczania. Tymczasem
w procesie poznawczym rownie wazngq role — lub nawet
wazniejszq — petnig czynniki afektywne, ksztattujgce
emocje uczgcych sie osob. Badania pokazujq, ze efek-
tywne uczenie sie zachodzi w tzw. pozytywnym cyklu
poznawczym, czyli wtedy, gdy dominujq pozytywne
emocje. Wktad swoj majg rowniez emocje negatywne,
stosowane we wtasciwym miejscu i czasie. Okazuje sie,
ze czynniki afektywne mozna wprowadzic do zatozen
kursu i powigzac je z kognitywnymi czynnikami uczenia
sie. Przyczynia sie to do utrzymania wysokiej aktywnosci
poznawczej I zapewnia skuteczny tok przyswajania wie-
dzy. Artykut przedstawia rodzaje emocji powstajqcych
w procesach zdalnej edukacji, ich charakter, a takze
wnioski do zastosowania bezposrednio w kursach opar-
tych na formach e-learningowych.

Emocje, takie jak zto$¢, strach, bél, a takze smiech,
przyjazn, zadziwienie lub zaciekawienie, naleza do
najwazniejszych przyczyn utrudniajgcych lub ufa-
twiajgcych procesy uczenia sie. Wywolane sg przez
bodzce zewnetrzne, ktére wytwarzaja pobudzenie
uktadu fizjologicznego i rownolegle, lub w nastep-
stwie, wywolanie okre§lonego stanu psychicznego
w postaci emocji'. Zaréwno badania moézgu?, jak tez
psychologii rozwojowej wskazujg, ze w naturalnym
dazeniu cztowieka do poznania przeszkadzajg nega-
tywne emocje, ktére mogg powodowac zaburzenia
w uczeniu sie, a nawet doprowadzi¢ do catkowitej
blokady proceséw poznawczych?.

Czynniki afekiywne
w zdalnej edukacji

Mimo ze wplyw emocji na uczenie sie jest znany,
to w konteks$cie e-learningu wydaje sie by¢ czesto
pomijany. Co prawda wspomina sie o ,,przezyciach
zwigzanych z multimediami”, przy pomocy ktorych
miodzi ludzie mogg w aktywny sposob realizowac in-
dywidualne i wspolne projekty*. Wspomina sie takze
o leku przed nowymi platformami komputerowymi.
Podkresla sie tez istotny wplyw emocji pozytywnych
i negatywnych na procesy nauczania zdalnego®.
Jednak w matym stopniu rozwazany jest aspekt
dynamiki proces6w emocjonalnych w kontekscie
konstrukcji optymalnych kurséw. Nie dostrzega sie
takze problemu oddzialywan emocjonalnych w coraz
czesSciej spotykanych grupach kooperujacych ze sobg
0s6b®. Tymczasem wnioski wynikajgce z zachodzg-
cych procesé6w emocjonalnych mozna wykorzystac¢
w tworzeniu optymalnego Srodowiska e-learningu
i kurséw na platforme nauczania.

Emocje i nastroje

Nie ma jednej powszechnie przyjetej definicji
emocji’. Mozna je jednak okresli¢ przez szereg cech,
ktére posiadaja i rozpatrywane mogg by¢ z punktu
widzenia czynnikéw uczenia sie:

* emocje mogg dotyczy¢ chwilowych stanow, jak
réwniez dtugotrwatej sytuacji — przeradzajg sie
one wowczas w nastroje;

e emocje sg kompleksowg odpowiedzia na czynni-
ki subiektywne lub obiektywne, ktore wptywaja
na system nerwowy i endokrynologiczny;

e emocje s3 zdarzeniem w procesie poznaw-
czym (wrazenia, odbior, ocena, klasyfikacja),

! B. Sureda, J. Bados, L. Riera, Aktiv und erfolgreich mit Psychologie. Verhalten, Intelligenz, Lernen, Motivation, Liebe, Emo-

tionen, Kaiser, 2000.

2 A. Scheunpflug, Biologische Grundlagen des Lernens, Cornelsen Verlag, 2001.

3 G. Reinmann, Die vergessenen Weggefihrte des Lernenes: Emotionen beim eLearning, [w:] H.O. Mayer, D. Treichel (red.),
Handlungsorientiertes Lernen und eLearning, Oldenburg Verlag, 2004, s. 101-118.

4 G. Anfang, K. Demmler, K. Lutz, Erlebniswelt Multimedia, Kopaed, 2001.

5 E. Lubina, Rola emocji w procesie ksztatcenia na odlegfosc, ,,e-mentor” 2005, nr 3 (10), s. 22-26.

Z. Meger, Oddzialywania socjalne w czasie pracy w systemie CSCL, [w:] M. Dabrowski, M. Zajgc (red.), E learning w ksztafceniu
akademickim, Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Warszawa 2006, s. 85-91.

7 B. Sureda, J. Bados, L. Riera, op.cit.
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ktére wywoluje odmienne stany wewnetrzne,
a w nastepstwie zewnetrzne dziatania ukierun-
kowane na dostosowanie sie do zmienionych
warunkow;

e emocje umozliwiajg ludziom szybka i elastycz-
ng reakcje na bodzce zewnetrzne;

e emocje wywola¢ moga dziatania, ktére przy-
noszg pozytywne lub negatywne skutki, przy
czym natezenie dziatan moze by¢ w ogélnym
odczuciu nieproporcjonalne do skali wywotuja-
cych je bodzcéw. Z punktu widzenia jednostki
bedzie to jednak adekwatne dopasowanie sie
do zmienionych warunkéw.

Zatem emocje s3g zlozonymi zalezno$ciami, opi-
sujgcymi przebieg psychologicznych zmian (pobu-
dzenia odczué, umystu i postepowania jednostki).
Wystepujace w tym przypadku reakcje majg czasami
— w ogdblnym odczuciu spotecznym — wysokg inten-
sywnos$¢, chociaz z punktu widzenia jednostki jest
to reakcja odpowiednia do sytuacji. Przypadki takie
wystepujg z r6zng czestotliwoscig u ré6znych oséb,
jednak ich dziatanie jest raczej krotkie®.

Nastroje, w przeciwienstwie do emocji, sg sta-
nami o matej intensywnosci, ale o diugim czasie
utrzymywania sie’. Nie stanowig one reakgcji na jakies$
specyficzne zdarzenie, chociaz mogg by¢ wywotane
chwilowa emocjg, ktéra nastgpita po danym zajsciu.
W ten spos6b emocje mogg przejs¢ w stan diuzej
trwajgcego nastroju, nie wykazujac w dalszej czeSci
cech charakterystycznych dla emocji, w szczeg6lno-
Sci ich intensywnosci i gwattownych reakcji'.

W sytuacjach dydaktycznych wywotanie odpo-
wiedniego, pozytywnego nastroju utrzymujgcego
sie w dtuzszym okresie, jest dzialaniem bardziej
pozadanym niz wywotanie krotkotrwatych emocji.
Dotychczas poznane i stosowane metody dziatan
postuluja w tym celu wprowadzenie najpierw stanu
emocjonalnego, ktéry w nastepstwie moze (ale nie
musi) przej$s¢ do stanu pozadanego nastroju. Dg-
z3c do tego, wystarczy czasami wprowadzi¢ jedng
chwile emocjonalng, ktéra zapewni utrzymanie
dtuzszego nastroju. Jednak w wiekszos$ci przypad-
kéw oddziatywania powinny by¢ kompleksowe,
ukierunkowane na rézne zmysty i przewidujace
wielorakie sytuacje. Nie chodzi przy tym o to, aby
emocje wywolywaly silne reakcje, gdyz zazwyczaj
nie jest to tatwe, a skutek niekoniecznie musi
wywotaé dtugotrwaty efekt. Nalezy raczej dazy¢
do systematycznych i wielokierunkowych dziatan

o nieduzej intensywnoSci, ktére ogélnie powinny
wplyng¢ na pozadany nastroj.

Emocje pozytywne i negatywne

Wiele 0s6b uczestniczacych w kursach lub stu-
diach opartych na formach e-learningowych moéwi
o emocjach, ktére im towarzyszg. W jednym z badan,
w ktérym wystepowato pytanie o uczucia, wiekszos¢
0s6b donosita o wystepowaniu emocji pozytywnych,
takich jak: pobudzenie, przyjazn, odpoczynek,
wyzwanie. Jednak pojawialy sie takze emocje nega-
tywne, takie jak: nudno$ci, nadmierne obcigzenie
lub — w pojedynczych przypadkach — frustracja''.
Wedtug innych badan — obserwacji proceséw uczenia
sie przez agenta systemowego'? — emocje majg z re-
guly ztozony charakter, a najczestszym przypadkiem
W czasie uczenia sie poprzez program komputerowy
jest fakt wystepowania zaréwno emocji pozytywnych,
jak i negatywnych. Jednak zdarza sie, ze wystepuja
w takim przypadku wytacznie emocje negatywne lub
— chociaz tylko w nielicznych przypadkach — wytgcznie
pozytywne.

Emocje wplywajg miedzy innymi na decyzje w spra-
wie podjecia studiéw lub udziatu w kursie online.
Okazuje sie, ze najczesciej wymienianym motywem
uczestnictwa w szkoleniu (dla ponad 50 proc. respon-
dentéw) jest czynnik emocjonalny w postaci zainte-
resowan'. Na drugimi miejscu wystepuje obowigzek
(30 proc. badanych), a w niektérych przypadkach (po
okofo 12 proc.) dokument koncowy (Swiadectwo)
albo mozliwo$¢ zawarcia nowych przyjazni. Zazwy-
czaj jednak kandydaci na studia prowadzone drogg
e-learningowa nie zdaja sobie sprawy z potencjatu
emocjonalnego, ktéory tworzy nowe Srodowisko,
w szczegolnosci Srodowisko pracy kooperatywne;j.

Ciekawe spostrzezenia odnoszg sie tez do emocjo-
nalnego cyklu dobowego. Okazuje sie, ze w cyklu tym
mamy do czynienia zarébwno z negatywnymi, jak tez
pozytywnymi emocjami. O ile poziom negatywnych
emocji, mierzony nastrojami, w momencie budzenia
sie jest neutralny, to poziom emocji pozytywnych
jest wyraznie ujemny. Jednak juz po okoto godzinie
nastroje pozytywne zaczynajg przewazac i stan taki
utrzymuje sie przez okoto 11 godzin, kiedy to na-
stepuje ponownie wzrost nastrojéw negatywnych'.
Mozna stad wyciggng¢ wazny wniosek dla planowania
procesu dydaktycznego, takze w planowaniu zajec
kooperatywnych. Powinny one mieSci¢ sie w czasie

8 A. Stock, C. Stock, Telekolleg MultiMedial Psychologie. Erleben — Verhalten — Bewusstsein, TR-Verlagsunion, 2003.
9R. Sailer-Burckhardt, IntEgrated Learning. Strategien und Vorteile fiir ein erfolgreiches E-Learning in der Praxis, Smartbook,

2002.
10A. Stock, C. Stock, op.cit., s. 81.

11 P, Gohner, Information Technology Online. Online-gestiitztes Lehren und Lernen in informationstechnischen Studiengdngen,

Waxmann, 2004.

12.S. Brave, C. Nass, K. Hutchinson, Computers that care: investigating the effects of orientation of emotion exhibited by an
embodied computer agent, ,International Journal of Human-Computer Studies” 2005, nr 62, s. 161-178.

13 P. Gohner, op.cit.
14 D.G. Myers, Psychologie, Springer, 2005, s. 557.
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trwania emocji pozytywnych. W praktyce oznacza to,
ze godziny wieczorne nie sg do tego celu najlepszym
rozwigzaniem.

Emocje negatywne stanowig bardzo powazny pro-
blem w procesie nauczania i uczenia sie. Pojawiajg
sie one w sytuacji wystepowania obciazen przez
dtuzszy czas lub pojawienia sie nowych ciezarow
w procesie edukacyjnym. Tego typu sytuacje po-
wstajg w przypadku nowych i trudnych do realizacji
zadan, a takze w sytuacjach przetadowania kanatéw
komunikacyjnych'>. Emocje negatywne zwigzane
z powstatymi trudnosciami moga niekiedy takie
przeszkody przewidywac (w szczegolnosci niepokoj
i strach). Odczucia tego typu czesto obserwujemy
w sytuacji obawy przed technikg komputerowa. Je-
zeli pojawiaja sie przygnebienie i smutek, to sg one
ZazZwyczaj Zzwigzane z niemoznoscig realizacji zadan
lub petnienia roli spotecznej. Natomiast gniew nale-
zy w wielu przypadkach postrzegac jako aktywator
dziatania, cho¢ nie zawsze kojarzy on sie dobrze.
Ztos¢ lub gniew, uruchomione w obliczu powstalych
trudnosci, wyzwalajg czesto energie przydatng w po-
szukiwaniu odmiennych rozwigzan'e.

Wszystkie negatywne emocje, wynikajgce z po-
wstania sytuacji trudnych, odgrywaja wazng role
takze w sytuacjach zdalnej edukacji. Zazwyczaj beda
one hamowac proces poznawczy, przynajmniej do
czasu usuniecia przyczyn powstania takich emogji
lub wytworzenia pozytywnego nastroju. Jednak
w niektoérych przypadkach negatywne emocje moga
dziata¢ w spos6b pobudzajacy, chociaz stymulowanie
tego typu sytuagji jest bardzo ryzykowne.

Zagadnienie to jest dobrze ilustrowane przez
wystepowanie stresu, ktory takze ukazuje problem
obcigzen emocjonalnych. W niektérych ujeciach psy-
chologicznych stres postrzegany jest jako stymulator
dziatania, w tym takze uczenia sie'’. Stres objawia
sie poprzez szereg fizjologicznych i psychicznych
reakcji na bodzce ze $rodowiska, ktére stawiajg
wysokie wymagania wzgledem jednostki, niekiedy
nie do spetnienia. Zagadnienia zwigzane z istnie-
niem stresu sg juz dzisiaj dobrze przeanalizowane
i wynika z nich, ze obok pozytywnego stresu, wspie-
rajgcego czynniki motywacyjne (ale juz nie procesy
poznawcze), wystepuje takze stres negatywny, ktory
w skrajnym przypadku prowadzi¢ moze nawet do
Smierci’®. Dlatego tez tworzenie sytuacji stresowej
wydaje sie bardzo niebezpieczne i nalezy raczej
stosowac profilaktyke antystresowa.

Rozwigzaniem dla sytuacji stresowej bedzie
przewaznie usuniecie zrodet stresu, zazwyczaj
jakiej$ postaci lub sytuacji trudnej. Jednak moze
sie to okaza¢ bardzo skomplikowanym, a czasami

wrecz niewykonalnym zadaniem. Przeciez nie moz-
na usuna¢ obcigzen edukacyjnych, chociaz czasami
mozna zmniejszy¢ ich poziom. Jednakze tego typu
rozwigzania niekoniecznie musza wptynaé¢ na wy-
tworzenie pozytywnego nastroju. Tym samym nie
przyczynig sie do szybkiego stworzenia sprzyjajacych
warunkéw pracy. Dlatego tez dziatania prewencyjne
powinny by¢ raczej ukierunkowane na eliminowanie
negatywnych emocji natychmiast po ich pojawieniu
sie. W ten spos6b czynniki hamujgce procesy po-
znawcze nie bedg sie rozszerzac. Dzialania o takim
charakterze przewiduje sie w réznych strategiach
nauczania zdalnego.

Poziomy i komponenty afektywne

Aby wyjasni¢ zagadnienia emocjonalne, ktoére
wspierajg procesy poznawcze, podkre$la sie znacze-
nie wystepujacych w r6znych sytuacjach czynnikow
lub komponentéw emocji oraz buduje sie za ich
pomocg modele. Przede wszystkim — ujmujac za-
gadnienia fundamentalne — ma tutaj zastosowanie
tzw. model pozioméw emocjonalnych, w ktérym
wymienia sie cztery giéwne stany':

o refleks,

e dziatania,

¢ instynktowne motywacje,

e poznanie.

Takie neurologiczne ujecie odzwierciedla zacho-
wania ludzi od prostych reakcji na bodzce typu:
bol, ostre Swiatto, poprzez dziatania wywotane
instynktami pierwotnymi, np. glodem oraz zacho-
wania motywowane instynktownie, typu poszu-
kiwanie pokarmu, az do zachowan wyuczonych,
jak np. zrobienie kanapki. Naturalnie w sytuacjach
dydaktycznych chodzi przede wszystkim o sytuacje
wyuczone. Trzeba jednak zwré6ci¢ uwage, ze nie
mozna osiggnaé wyzszych emocji, gdy nie zostang
zaspokojone potrzeby wywolujgce uczucia nizsze,
np. w sytuagji, gdy ktos jest gtodny. Stad tez wazng
rzeczg jest, aby zapewnic¢ realizacje podstawowych
potrzeb i nie budowac¢ negatywnych emocgji.

Przenoszac ten aspekt na ptaszczyzne nauczania
zdalnego, nalezy przyja¢, ze kluczowe znaczenie
majg podstawowe zagadnienia ksztattujace srodowi-
sko pracy. Zaliczy¢ tutaj mozna przyjazng i intuicyjng
platforme nauczania oraz dobrze dobrang strukture
grupy kooperatywnej. Dopiero na drugim miejscu
rozwaza sie konstrukcje jednostki dydaktycznej,
podziat zadan lub dostepno$¢ materiatow. Otoczenie
pracy maw tym przypadku prymat wzgledem dostar-
czanych treéci. Tym niemniej wazng role odgrywac
mogg takze inne czynniki afektywne.

15Z. Meger, Podstawy e-learningu. Od Shannona do konstruktywizmu, ,e-mentor” 2006, nr 4(16), s. 35—-42.

16 E. Lubina, op.cit., s. 22-26.

17, Strelau, A. Jurgowski, Z. Putkiewicz, Podstawy psychologii dla nauczycieli, PWN, Warszawa 1975.

18 A. Stock, C. Stock, op.cit., s. 89.

19 M.A. Arbib, ].M. Fellous, Emotions: from brain to robot, ,TRENDS in Cognitive Sciences” 2004, nr 8/12, s. 554-561.
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Generalnie w procesach uczenia sie podkresla
sie znaczenie trzech komponentéw emocji: pasji,
zobowigzania i intymnosci®. Wszystkie te czynniki
sg wazne w procesie edukacyjnym i mozna na ich
bazie budowac strategie nauczania i uczenia sie. Liza
Goldstein w swojej ksigzce pod wymownym tytutem
Teaching with love prébuje wyjasni¢ edukacyjny sens
tych sktadnikéw emocji i przedstawic ich powig-
zania w konkretnych sytuacjach dydaktycznych?!.
Przedstawia i udowadnia teze, iz wprowadzenie
komponentéw emocjonalnych jest szczegdlnie
wazne dla dziewczat. Z pewnos$cig wnioski takie sg
aktualne takze w nauczaniu zdalnym, w tym réwniez
w grupach wspélpracujacych ze sobg os6b. Biorgc
pod uwage szczegdblny, emocjonalny charakter wy-
stepujacych w takim przypadku oddziatywan, mozna
przyjaé, ze znamienne korzysci z wprowadzenia no-
wych form uczenia sie moze osiggnac¢ zenska czes¢
spofeczenstwa.

W procesie poznawczym bezposrednio zaangazo-
wane sg kolejne komponenty, ktére oddziatujgc na
emocje os6b uczacych sie, w prostej linii wptywajg na
efekty tej nauki. W kontekscie grupy kooperatywnej
wymienia sie najczes$ciej nastepujgce czynniki?2:

e ciekawo$¢ uzyskiwana poprzez zréznicowanie
materiatu interaktywnego, przewidujgcego nie-
typowe taktyki postepowania oraz poprzez no-
watorskie dziatania w grupie kooperatywnej;

e wyzwanie, ktére moze by¢ zaréwno elementem
technik instrukcyjnych, jak tez pracy koope-
ratywnej (chociaz zadania zbyt tatwe lub zbyt
trudne nie s3 motywujace);

e zaufanie budowane gltéwnie poprzez wtasciwg
selekcje materiatéw instrukcyjnych, ale wazne
sg réowniez kontakty w grupie kooperatywne;j
i wywigzywanie sie z zadan;

e kontrola procesu uczenia sie stanowigca wazny
element motywujacy, moze by¢ prowadzona
przez osobe uczacg, samodzielnie ksztattujaca
proces poznawczy.

Analiza czynnikéw afektywnych sktania do wycig-
gniecia wnioskéw w zakresie struktury materiatéw
do prowadzenia procesé6w dydaktycznych metodg
e-learningowg. Kognitywny aspekt zagadnienia
wskazuje na szczegoélng przydatnos¢ do tego celu
cyklu Kolba®, w ktérym obszar operacji umystowych
(teoretycznych) uzupetniony jest obszarem operacji
rzeczywistych (eksperymentalnych), takich jak wyko-
nanie do$wiadczenia biologicznego lub fizycznego
w naukach przyrodniczych, a w naukach ekono-
micznych wykonanie analizy finansowej konkretnej
spoiki. Jak sie okazuje, eksperymentalny tok poste-
powania nie jest optymalny dla wszystkich uczgcych
sie. Jednak mozna obnizy¢ znaczenie eksperymentu

do poziomu jedynie potwierdzania wcze$niejszych
operacji umystowych. Mozna tez zastgpi¢ ekspery-
ment przez jego symulacje, co w przypadku technik
e-learningowych moze okaza¢ sie optymalnym roz-
wigzaniem. Trzeba jednak zauwazy¢, ze zmniejszanie
znaczenia eksperymentalnego toku uczenia sie,
zmniejsza takze szanse na dostarczanie w ten sposéb
niezbednych bodZcéw emocjonalnych.

W tym zakresie interesujgce moga by¢ wnioski
dotyczace uzupetniania kognitywnego toku poznaw-
czego, w ktorym — z wielu powodéw — dominujg
zazwyczaj elementy ksztattujace operacje umystowe.
Takie rozwigzania nie wprowadzaja potrzebnych
emocji, bo nie odnosza sie do sytuacji dnia co-
dziennego. Stad tez wystepuje wyrazna potrzeba
uzupetnienia operacji umystowych przez operacje
rzeczywiste i szerszego wprowadzenia ,,sytuacji eks-
perymentalnej”. Poprawne wykonanie do$wiadczenia
tworzy zadowolenie, ale potrzebne sg takze sytuacje
niepowodzenia w dziataniu eksperymentalnym, co
zwigzane jest z negatywnymi emocjami. Wzajemne
przeplatanie oczekiwanych i nieoczekiwanych (roz-
czarowujacych) rozwigzan, przy dominacji wynikow
zgodnych z przewidywaniami, tworzy emocjonalne
srodowisko sktaniajgce do aktywnej pracy.

Eksperymenty wywotujg ciekawos¢, ktora jest
takze czynnikiem afektywnym. Niezgodno$¢ wyniku
eksperymentalnego z oczekiwaniami, ciekawos¢
te poteguje. Stad tez wprowadzenie sterowanego
rozczarowania jest elementem bardzo pozgdanym.
Student musi mie¢ jednak $wiadomos$¢, ze poprawne
rozwigzanie jest w zasiegu jego mozliwosci. Jezeli
po rozczarowaniu udaje sie doprowadzi¢ do prawi-
dtowego wyniku — utwierdzi to go w przekonaniu
o wilasnych umiejetnosciach. Jezeli taki cykl poznaw-
czy (rozwigzania btedne i poprawne, przy dominagji
rozwigzan oczekiwanych) bedzie sie systematycznie
powtarzag, a zasady pracy bedg niezmienne, stworzy
sie atmosfera zaufania. Wptywac na nig bedzie takze
regularna i uczciwa kontrola procesu uczenia sie.

Przedstawione czynniki afektywne wplywajag takze
na procesy wewnatrz grup kooperatywnych. Wynikajg
stad wnioski odnoszgce sie do zakresu konstrukgji
tych grup. Zadania przekazane takiej grupie beda
tatwiej rozwigzywane, jezeli spotkaja sie w niej
osoby preferujgce rozne style kognitywne, ale tez
posiadajace r6zng wrazliwo$¢ emocjonalng. W ten
sposéb przyrost wiedzy w grupie jest fatwiejszy do
osiagniecia, a grupa nie bedzie musiata odwotywac
sie zbyt czesto do pomocy ekspertéw. Latwiej tez
mozna rozdzieli¢ postawione zadania. W zwigzku
z tym dobrze jest przed tworzeniem grup zapytac
sie o preferencje uczestnikéw kursu w zakresie stylu
kognitywnego.

2 LS. Goldstein, Teaching with Love, Peter Lang, 1997, s. 19.

21 Ibidem.

22 A, Jones, K. Issroff, Learning technologies: Affective and social issues in computer-supported collaborative learning, ,,Com-

puters and Education” 2005, nr 44, s. 395-408.

2 D. Kolb, Experimental Learning. Experience as a source of Learning and Development, Prentice Hall, 1984.
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Przekaz emocji w sieciach komputerowych
i grupach kooperatywnych

Sieci cyfrowe s3 szczeg6lnym miejscem powstawa-
nia emocji u komunikujacych sie osob. Specyfika tej
sytuacji wynika giéwnie z samego medium, ale takze
z daleko idgcej anonimowosci przekazu, co z jednej
strony pozwala na nietypowe i czesto niehamowane
zachowania, z drugiej za$ na rozwdj wiasnej wy-
obrazni i twérczosci. Wymienia sie w tym kontekscie
siedem podstawowych srodowisk sieciowych?*, gdzie
powstajg i rozwijaja sie emocje zwigzane z ré6znymi
sytuacjami. Mozna spos$rod nich wymienic¢ te, ktore
zZwigzane sg w szczegdlny sposob z sytuacjami edu-
kacyjnymi:

e World Wide Web (WWW), czyli globalna sie¢
uzywana gtéwnie jako zrédto informacji, cho-
ciaz poziom jej uporzgadkowania pozostawia
wiele do zyczenia. Poprzez ustuge WWW kazdy
moze stworzy¢ swojg wlasng strone interne-
towa, wyrazajac w ten sposéb takze witasne
emocje;

e poczta elektroniczna stuzaca do komunikagji
stuzbowej i prywatnej pomiedzy wspétpracuja-
cymi partnerami oraz cztonkami spofecznosci,
ktéra przenosi takze (czasami anonimowo)
tre$ci o duzym zabarwieniu emocjonalnym;

e fora dyskusyjne, czyli obszar internetu, gdzie
uczestnicy podejmujg rézne — podzielone
na grupy — watki tematyczne, wsréd ktérych
szczeg6lng popularnoscig cieszg sie posty z za-
barwieniem emocjonalnym;

e czat stosujgcy kanatly IRC i programy do komu-
nikacji personalnej (typu Skype, Gadu-Gadu i in.)
stanowi wspotczesnie bardzo popularny sposéb
komunikowania sie, gdzie stany emocjonalne
obrazowane mogg by¢ poprzez emotikony;

e S$rodowiska MUD, czyli Multi-User Dungeon (rza-
dziej Multi User Dimension lub Multi User Dialog)
— to zazwyczaj tekstowa przestrzen, do ktorej
wejs¢ moze wielu uzytkownikéw realizujgcych
okreslone strategie. Mogg oni komunikowac¢
sie miedzy sobg, a takze rywalizowa¢, np.
w grach komputerowych wykorzystujgcych
srodowiska MUD. Tego typu komunikacja moze,

w zalezno$ci od kontekstu oraz okolicznoSci
zewnetrznych, wytwarzac zmienne stany emo-
cjonalne®;

e graficzne metaswiaty bedace spadkobiercami
MUD, do ktérych moze wejs¢ logujacy sie
uzytkownik i obserwowac obraz nawet w §ro-
dowisku 3D, stanowig nowe rozwiazania,
takze do celéw dydaktycznych. Sztandarowym
przyktadem jest Second Life, wirtualny $wiat
umozliwiajgcy wiele indywidualnych aktyw-
nosci dziatajacych w niej jednostek?®. W takim
srodowisku — poprzez zaawansowang animacje
i dzwiek — w jeszcze wiekszym stopniu obser-
wuje sie emocjonalne interakcje dziatajacych
w nich oso6b.

Wszystkie te Srodowiska moga by¢ stosowane nie-
zaleznie i prezentowac wybrang koncepcje dydaktycz-
ng, zazwyczaj tylko poprzez jedng forme przekazu, np.
przez strony internetowe. Rbwnoczes$nie wystepowac
moze przekaz emocjonalny, ktory zawarty bedzie
w odpowiednio dostosowanych tresciach ksztatce-
nia lub we wtasciwie dobranych srodkach przekazu.
Trzeba jednak zauwazy¢, ze przekaz emocjonalny
jest o wiele bogatszy, jezeli dziatania realizowane sg
w réznych srodowiskach. W ten sposéb oddziatywania
emocjonalne mogg by¢ bardziej intensywne, co bez
watpienia wzbogaci proces ksztafcenia i wplynie na
jego wyzszg efektywnos¢.

Ksztattowanie srodowiska interaktywnego

Emocje mozna modulowaé poprzez odpowiedni
ksztatt instrukcyjny srodowiska interaktywnego oraz
poprzez strategie stymulujgce zachowania w grupie
kooperatywnej. Szereg badan przedstawia znaczenie
barw w oddziatywaniu typu cztowiek-komputer?.
Podkresla sie role piktogramoéow?®, w tym przede
wszystkim emotikonéw, a takze abstrakcyjnych kre-
skowek?. Do odpowiednich stymulacji stosuje sie
efekty dzwiekowe?, regulujgce stany emocjonalne
i wprowadzajgce wrazenia estetyczne3'.

Przedstawianie stanéw emocjonalnych ma miej-
sce takze poprzez przekaz informacji niewerbalne;j.
W zyciu spotykamy sie na co dzien z mimikg twarzy,
ktora wyraza stan emocjonalny osoby, a niekiedy pod-

24 P, Wallace, Psychologia internetu, Rebis, Warszawa 2001, s. 11.

% C. Schachtner, Netfeelings. Das Emotionale in der computergestiitzten Kommunikation, [w:] W. Schindler, R. Bader,
B. Eckmann (red.), Bildung in virtuellen Welten. Praxis und Theorie aufSerschulischer Bildung mit Internet und Computer,
Gemeinschaftswerk der Evangelischen Publizistik gGmbH, 2001, s. 301-317.

% A. Wodecki, Second Life uniwersytetu, [w:] M. Dabrowski, M. Zajac, E-edukacja dla rozwoju spoteczeristwa, Fundacja
Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Warszawa 2008, s. 175-182.

27N. Vath, M. Hasselhorn, G. Liier, Multimedia-Produkte fiir das Internet — Psychologische Gestaltungsgrundlagen, Munchen,
Oldenbourg, 2001, s. A49.

28 B, Weidenmann, Wissenserwerb mit Bildern. Instruktional Bilder in Printmedien, Film/Video und Computerprogrammen,
Hans Hubner, 1994, s. 59.

2 ], Siebold, Lets Talk: Lehrtechniken. Vom gebundenen zum freien Sprechen, Cornelsen, 2004, s. 52.

30 J.L. Altya, D. Rigas, Exploring the use of structured musical stimuli to communicate simple diagrams: the role of context,
,International Journal of Human-Computer Studies” 2005, nr 62, s. 21-40.

31 H. Niegemann, S. Hessel, D. Hochscheid-Mauel, K. Aslanski, M. Deimann, Kompendium E-Learning, Springer, 2004,
s. 125.
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powiada, w jaki sposéb nalezy sie zachowac. Okazuje
sie, ze informacja tak przekazywana stanowi bardzo
wazne ogniwo komunikacji miedzyludzkiej. Jeszcze
do niedawna uwazano, ze komputery nie przekaza
w prosty sposéb informacji niewerbalnej, tymcza-
sem analiza tego typu zagadnienia dokonywana jest
wspoélczesSnie nawet w odniesieniu do robotow, ktoére
wprawdzie same emocji nie wykazuja, ale mogg sy-
mulowac niektoére stany emocjonalne2,

Problem afektywnej interakcji cztowiek-maszyna,
ktéra moze wprowadzi¢ element przezy¢ do procesu
dydaktycznego, zauwazono i wyraznie zdefiniowano
u schytku XX wieku3. Chodzito o to, aby tego typu
interakcja zajeta miejsce komunikacji niewerbalnej,
ktora zapewnia w zyciu codziennym wazny przekaz
informacji w postaci gestu, mimiki lub zachowania.
We wspoétczesnych systemach zdalnej edukacji, cha-
rakteryzujgcych sie prostym interfejsem, obserwujemy
znaczne upoSledzenie oddzialywan emocjonalnych.
Wskazuje sie przy tym na ograniczong komunikacje (po-
zbawiong czasami obrazu, a zazwyczaj takze dzwieku)
oraz — w wiekszosci przypadkéw — na brak fizycznej
bliskosci*. Dlatego tez —w celu wypelnienia emocjonal-
nej luki — do systemo6w interaktywnych wprowadza sie
kolor, animacje i film, a takze relacje interpersonalne.
Tego typu afektywna interakcja staje sie waznym ele-
mentem wypelniajgcym luki komunikacji zdalnej.

Mozna dzisiaj zauwazyc¢ proby stworzenia elemen-
tow niewerbalnej komunikacji poprzez zaawansowane
animacje, nierzadko w Srodowisku 3D3*. Komunikacja
taka, poza typowym przekazem stownym w postaci
tekstowej lub w postaci audio, moze by¢ uzupelniona
o gesty wykonywane przez narratorke lub narratora.
Moga one wyraza¢ np. zaklopotanie, dajac czas na
poprawienie odpowiedzi lub dezaprobate (z wyjasnie-
niem, jaka byta poprawna odpowiedz). Animowany
agent systemu uczgcego (przedstawiona w potrzeb-
nych chwilach posta¢ nauczycielki) nie jest juz dzisiaj
nowoscig®. Opracowano nawet szczegélowe mapy
mimiki twarzy, ktére moze symulowac¢ komputer®.
Okazuje sie, ze tego typu rozwigzania sg korzystne
i stosowane takze wsréd dzieci wymagajacych spe-
cjalnej opieki®. Posta¢ nauczycielki lub nauczyciela,
ktéry pojawia sie w koniecznych momentach oraz
wyraza swojg aprobate lub dezaprobate odpowiednig

32 M.A. Arbib, J.M. Fellous, op.cit., s. 554-561.

mimikg twarzy, podaje przyjazne wskazéwki i np.
u$miecha sie, gdy uczen pracuje, moze by¢ elementem
afektywnego interfejsu uzytkownika®. Taki interfejs,
ksztattujgcy posta¢ z ekranu, odzwierciedla zawsze
preferencje uzytkownika co do szaty zewnetrznej
i rozmieszczenia na nim tylko potrzebnych elemen-
tow. Dobremu samopoczuciu sprzyjajg pogodne
barwy, ktére rowniez odzwierciedlajg upodobania
uzytkownika. Na ekranie widoczne mogg by¢ takze
inne elementy graficzne, ktore poprzez usmieszki lub
niezadowolone miny odzwierciedlajg pozytywne lub
negatywne aspekty pracy w procesie uczenia sie.

W tym miejscu warto wspomnie¢ o emotikonach
(emoticon, ze ztozenia stéw emotion i icon), czyli matych
symbolach graficznych, ktére przedstawiajg wyraz
emodji, najczesciej w postaci odpowiedniego grymasu
ludzkiej twarzy (usmiech, smutek, ptacz, zdziwienie)
lub stosownego symbolu (np. serduszka). Emotikony
wchodzg z coraz wiekszg intensywno$cig do swoiste-
go slangu internetowego i czesto sg naduzywane.
Dostepne sg takze emotikony wydajace dzwiek, tzw.
swrzaskuny”, ktére spotyka sie w niektérych komu-
nikatorach. Zdecydowana wiekszo$¢ wspéiczesnych
komunikatoréw i systeméw czat pozwala na wysytanie
emotikonéw. Popularne programy w tym zakresie,
typu Gadu-Gadu lub Skype, a takze znany MS Word,
zamieniajg automatycznie symbole typu ,,:-)” lub ,,:)”
na odpowiadajacag im postac graficzng, czyli ,,©".

Wzbogacanie przekazu dydaktycznego o emotiko-
ny nalezy postrzegac pozytywnie, chociaz duza inten-
sywnos¢ ich uzywania prowadzi do splycenia efektu.
Przy umiarkowanym stosowaniu symbole wyrazajgce
aprobate poprawnej odpowiedzi, takze w réznych
formach kontaktu pomiedzy nauczycielem i uczniem,
wprowadzg do dialogu potrzebny element emocjonal-
ny. Moga tez stanowi¢ czes¢ afektywnego interfejsu
uzytkownika oraz sktadnik dialogu pomiedzy kom-
puterem a uczgcym sie. Umiejetnie stosowane bez
watpienia wzmocnig efekty uczenia sie. W kazdym
przypadku chodzi o wprowadzanie pozytywnych
emocji wspierajgcych procesy edukacyjne.

Pozytywne wzmacnianie poprzez emotikony i in-
ne sktadniki wyrazajace emocje prowadzi niekiedy
do kojarzenia emocji z rozrywka. Powstaja nawet
zalecenia, aby programy uczgce przyjely wiasnie

33 U. Busch, Gestaltung computergestiitzter Lernprogramme unter Beriicksichtigung der pddagogischen Konzeption Maria

Montessoris, Peter Lang, 1998, s. 36.
34 E. Lubina, op.cit., s. 22-26.

3 M. Gerhard, D. Moore, D. Hobbs, Embodiment and copresence in collaborative interfaces, ,International Journal of Hu-
man-Computer Studies” 2004, nr 61, s. 453-480.

3 D. Ziihlke, Useware-Engineering fiir technische Systeme, Springer, 2004, s. 287; H. Kritzenberger, T. Winkler, M. Herczeg,
Collaborative and Constructive Learning of Elementary School Children in Experimental Learning Spaces along the Virtuality
Continuum, [w:] M. Herzeg, W. Prinz, H. Oberquelle (red.), Mensch and Computer, B.G. Teubner, 2002, s. 115.

37 D. Dorner, H. Schaub, Die Simulation von Gefiihlen, [w:] G. Bente, N.C. Krdmer, A. Petersen (red.), Virtuelle Realitdten,
Hogrefe, 2002, s. 57-79.

38Y. Mohamad, S. Hammer, F. Haverkamp, M. Noker, H. Tebarth, First Evaluational Results in the Development of Training
by Animated Pedagogical Agents (TAPA), [w:] M. Herzeg, W. Prinz, H. Oberquelle, Mensch and Computer, B.G. Teubner,
2002, s. 145-154.

39 H. Kritzenberger, Multimediale & interaktive Lernrdume, Oldenbourg Verlag, 2004, s. 114.
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taka postac*. Aczkolwiek utrzymywanie w tej formie
pozytywnych emocji wydaje sie wskazane, nieznane
sg dlugotrwate efekty tego typu oddziatywan. Wpro-
wadzanie elementéw rozrywkowych, ktére odcigzajg
od dtugotrwatej pracy umystowej, jest bez watpienia
w wielu przypadkach potrzebne. Dlatego zamiast
dtuzszych form rozrywkowych lepiej jest zastosowac
krotkie gry, zabawy lub dowcipne narzedzia kogni-
tywne, ktére moga na chwile roztadowac zmeczenie
i napiecie intelektualne.

Wszystkie te formy i narzedzia, ktore majg ksztat-
towac¢ emocjonalng strone procesu edukacyjnego,
muszg spetnia¢ pewne standardy estetyczne, aby
w umiarkowany sposo6b i z wyczuciem stosowacé
interfejs emocjonalny. Zaleca sie nawet podjecie
ksztalcenia estetycznego w zakresie kompetencji
medialnych, aby naby¢ umiejetnos¢ oceny strony
internetowej, takze pod katem oddziatywan afek-
tywnych*'. W tym zakresie zaobserwowa¢ mozna
niekiedy szczegblng wrazliwo$¢ uczacych sie osob,
a niepoprawnie stosowane elementy afektywne moga
prowadzi¢ do skutkéw odwrotnych od zamierzonych
i wplyna¢ negatywnie na poziom motywacji.

Whioski

Emocje majg wazny wplyw na motywacje, ale tez
motywacje wplywaja na emocje*?. Prawidtowo regu-
lowane emocje wywotujg takie reakcje, ktére majg
doprowadzi¢ do rownowagi motywacyjnej. Tego typu

emocje sg podstawg woli dziatania, a wola zapewnia
utrzymanie proces6w uczenia sie. Cykl emocjo-
nalny, w ktérym emocje wplywajg na motywacje,
motywacje na wole, a wola na dzialanie, jest cyklem
zamknietym, gdyz dzialania powigzane z pozytyw-
nymi emocjami ponownie wptywaja na motywacje.
Whynika stad, ze utrzymywanie pozytywnych emocji
w calym procesie uczenia sie online jest podstawg
do zapewnienia uczestnictwa w studiach lub kursie
w formie e-learningowej.

Tradycyjne formy zdalnej edukacji wykazuja duzy
deficyt dodatnich bodZcéw emocjonalnych, a stosun-
kowo fatwo rodzg sie negatywne odczucia zwigzane
z osamotnieniem jednostki. Stagd pojawiajg sie wyso-
kie wymagania w zakresie wzbogacania form przekazu
o afektywne elementy niosgce pozytywny tadunek
emocjonalny. Chodzi gtéwnie o wigczenie jednostki
do grupy kooperatywnej, zapewnienie oddzialywan
ze strony nauczyciela i innych uczacych sie oraz stwo-
rzenie pozytywnego, dostosowanego do jednostki
cyklu poznawczego. Krotko méwigc, dostarczanie
pozytywnych emocji przyczynia sie do wtasciwej at-
mosfery motywacyjnej i utrzymania woli dziatania, co
zapewnia dtugotrwaly udziat w kursach online.

Bibliografia dostepna jest w wersji internetowej

czasopisma.

40 E. Redish, Teaching Physics: with the Physics SuiteTe, Wiley, 2003, s. 68.
41 M. Dehn, T. Hoffman, O. Liith, M. Peters, Zwischen Text und Bild. Schreiben und Gestalten mit neuen Medien, Fillibach

Verlag Freiburg im Breisgau, 2004, s. 35.
4 A. Stock, C. Stock, op. cit., s. 89.

POLECAMY

Economics Network: Online Learning and Teaching Materials for Economics

Economics Network to serwis prowadzony przez Higher Education Academy z Wielkiej Brytanii. Zawiera on wiele interesu-
jacych tresci wspierajacych prace wyktadowcéw akademickich uczacych ekonomii, podzielonych na kategorie i poziomy
nauczania.

Na stronie znajduja sie m.in. artykuly relacjonujgce doswiadczenia pedagogiczne dotyczace e-learningu (np. uzywanie
podcastow jako narzedzi dydaktycznych do nauki ekonomii), sylabuséw, ewaluagji, czy zaangazowania studentow, jak
réwniez czasopisma (np. ,International Review of Economics Education” dostepny online), katalog ksiazek oraz kalendarz
wydarzen. Na szczeg6lng uwage zastuguje dzial Zasoby (Resources), a w jego ramach Online Learning and Teaching Materials
— zestawienie stron internetowych, na ktérych mozna znalez¢ ré6znego rodzaju materialy dydaktyczne: teksty, quizy,
stowniki wyrazen ekonomicznych, wyktady audio i wideo, materialy z wykltadow w postaci plikow PDF oraz slajdow,
symulagje, case studies. Wiecej informacji na: http://www.economicsnetwork.ac.uk/links/othertl.htm

ICTchem2008 — Technologie Informacyjne dla Chemikéw, 19-20 wrzesnia 2008 r., Krakow

Uniwersytet Jagiellonski organizuje sympozjum ICTchem2008, ktére poswiecone bedzie wykorzystaniu technologii infor-
macyjnych w nauce i dydaktyce chemii. Obszary tematyczne konferencji obejmujg: technologie wspomagajgce proces
oceniania, laboratoria wspomagane komputerowo, materialy multimedialne, portale edukacyjne, technologie pracy
grupowej i zarzadzania projektami, biblioteki cyfrowe oraz wydawnictwa internetowe.

Organizatorzy zapraszaja na konferencje wyktadowcéw akademickich chemii, naukowcéw zajmujacych sie tg tematyka,
nauczycieli, doktorantéw i studentoéw. Wiecej informacji na: http://www.chemia.uj.edu.plfictchem/index.html
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Ewa Lubina

Spotecznosci internetowe sq juz zjawiskiem powszechnie
znanym. Wiekszos¢ uzytkownikow sieci ma doswiadczenia
w kontaktach interpersonalnych w srodowiskach interne-
towych. Ocena tych relacji powoduje, ze uwaza sie grupy
internetowe za struktury plytkie, nietrwate i o niewielkim
znaczeniu dla realizacji celow, ktérym z zatozenia majq
stuzyc. Trudno odmowic stusznosci temu stwierdzeniu,
Jednakze srodowiska edukacyjne stanowiq wyjqgtek.

Projektowanie spotecznosci uczqceej sie

Srodowisko edukacyjne w internecie jest szcze-
g6lne i ma niewatpliwie cechy spoteczno$ci. Funk-
cjonowanie spoteczne jest powszechnie uznanym
warunkiem uczenia sie i elementem decydujgcym
o motywagji do nauki. Brak aspektu spotecznoscio-
wego w edukacji przez internet zniecheca uczgcych
sie (jednoznacznie deklarujg oni takie odczucia
i potrzeby).

Tworcy nowoczesnych form ksztafcenia na odle-
glos$¢ skupiajg sie na organizacyjnych i technicznych
aspektach procesu, traktujac potrzebe tworzenia
spotecznosci jako mity, cho¢ niekonieczny dodatek.
Jednak badania przeprowadzone w $rodowiskach
0s6b uczacych sie (miodziezy i dorostych) pokazuja,
ze brak poczucia uczestniczenia w spotecznosci
zniecheca potencjalnych uzytkownikéw, a takze
staje sie przyczyng wycofywania z aktywnos$ci
e-learningowe;.

Niedocenianie potrzeby budowania srodowiska
edukacyjnego w rozumieniu spotecznosciowym wy-
daje sie by¢ spowodowane réznymi przyczynami:

e skupianie sie na problematyce technologicznej

jako oczywistej osnowie procesu;

e przygotowanie zaprogramowanego nauczania
jest tatwiejsze, a ocena kryterialna;

e Kkryteria oceny procesu nauczania, opartego na
mechanizmach grupowych i spoteczno$ciowych,
s3 zlozone i niejednoznaczne (nie poddaja sie
standaryzagji);

e sposob kreowania spofecznosci w duzej mierze
zalezy od indywidualnych preferencji oraz pre-
dyspozycji os6b prowadzacych;

e trudno w sposo6b jednoznaczny zaprojektowac
sposéb tworzenia i moderowania spoteczno-

Internetowe spofecznosci
edukacyjne - tworzenie
i dynamika rozwoju

$cig, jako ze przekrdj psychologiczny w grupach
uczestnikéw jest nie do przewidzenia;

e prowadzenie form ksztalcenia opartych na
spotecznos$ciach edukacyjnych wymaga do-
Swiadczenia i zwiekszonego uczestnictwa
osoby prowadzgcej, ktéra oprocz aspektéow
merytorycznych, musi uwzglednia¢ aspekt
osobowosciowy uczacych sie.

Projektowanie procesu nauczania powigzanego

z kreowaniem spotecznosci dopuszcza duzg elastycz-
nos$¢, ktora staje sie przyczyng nieprzewidywalnych
zdarzen. Mozliwe jest wprawdzie stworzenie precy-
zyjnego scenariusza zajeé, niemniej prawdopodo-
biefistwo zaistnienia zmian w czasie trwania kursu
jest dos¢ duze. Margines nieprzewidywalnosci jest na
tyle obszerny, ze zniecheca organizatoréw ksztaltcenia
zdalnego do projektowania form pracy opartych na
wspétdziataniu i wspéizaleznosci, co jest cechg cha-
rakterystyczng dla spotecznosci.

Rozwoj form ksztatcenia zdalnego wspierany jest
przez wcigz doskonalacg sie technologie Web 2.0,
zwang réwniez technologiag spotecznos$ciows, czyli
umozliwiajacg tworzenie lub migracje spotecznosci
do sieci internetowej. Jednak pomimo tego spotecz-
nos$ciowe formy uczenia nie popularyzuja sie (ani nie
rozwijajag) tak szybko, jak powinny.

W projektowaniu takich form nauczania trzeba
zwraca¢ uwage na:

e rozktad zainteresowan jednostkowych i ich

zgodno$¢ z celami spofecznosci,

e dynamike budowania struktur wewnetrznych
i pozycjonowania cztonkéw spotecznosci,

e forme i czestotliwos¢ aktywnosci osobistej
i grupowej cztonkow,
dynamike, celowos¢ i trwato$¢ interakgji,
fragmentacje spotecznoS$ci, ich przyczyny,
czestotliwos$¢ i zdolno$¢ do niezaleznego roz-
woju,

e metody zarzgdzania spotecznoscig.

Jednak nie w kazdym srodowisku edukacyjnym
mozna je zaobserwowac. Dotyczy to jedynie grup
o okres§lonej trwatos$ci, czyli spotecznosci, ktére
istniejg powyzej kilku miesiecy (np. semestr). W ta-
kim czasie wewnatrz spoteczno$ci uruchamiajg sie
mechanizmy grupowe, ktére powoduja przejscie
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uczestnikéw kursu od fazy grupowosci do fazy spo-
teczno$ci — w kierunku zawigzania struktur spotecz-
nos$ciowych.

Rozwoj spotecznosci edukacyjnych
w internecie

Komunikacja jest podstawowym narzedziem do
budowy spotecznos$ci w sieci. Zasada warunkujacg
jej istnienie jest zaspokajanie wspolnych potrzeb i re-
alizacja wspélnych celéw, a takze okreslony poziom
wzajemnego zaufania'. Uczestnicy spotecznosci edu-
kacyjnej sa niewatpliwie zwigzani realizacjg potrzeb
— majg ten sam cel, ktéry nie wyzwala rywalizagji,
a dzieki wzajemnemu wsparciu staje sie tatwiejszy
do osiaggniecia. Dlatego tez uczacy sie mogg stuzy¢
sobie radg (i czesto samorzutnie to czynig), w miare
mozliwos$ci organizujg pomoc, dzielg sie doswiadcze-
niem lub dorobkiem. Oczywiscie formy wspotpracy
i realizacji r6znig sie znacznie od tych, do ktérych
przywykli w warunkach naturalnych, niemniej spel-
niajg one swojg role w planie spotecznym. Méwi sie
nawet o nowych wzorcach interakcji spotecznych?.

Edukacyjna spoteczno$¢ wirtualna jest wspol-
notg uporzadkowang i stabilng, ktéra stuzy z géry
wyznaczonemu celowi, ma okres§long tematyke,
zasady funkcjonowania, system kar i nagréd oraz
schemat zarzgdzania. Uporzadkowanie w warunkach
internetowych jest wieksze niz w spofeczno$ciach
tradycyjnych i charakteryzuje sie wysokim sforma-
lizowaniem. Rozluznienie (cho¢by w niewielkim
stopniu) tego oficjalnego — chciatoby sie powiedzie¢
— rygoru stanowi duzg pokuse. Musi by¢ jednak
dokonywane w sposéb bardzo przemyslany i pod
kontrolg, poniewaz niesie ze sobg ryzyko zbytnie-
go rozluznienia dyscypliny, skutkujgcego spadkiem
motywacji do ukonczenia kursu. Niestabilno§¢ mo-
tywacji jest w warunkach e-learningowych znacznie
wieksza niz w tradycyjnych.

Mozna méwic¢ o dwoch typach sieciowej spotecz-
nosci edukacyjnej:

e spolecznoS$ciach powstajacych na kursach
realizowanych tylko w internecie, ktérych
cztonkowie tu wtasnie sie poznajg, a gtéwng
motywacja do kontynuowania znajomosci jest
cel, ktory chca realizowac (e-learning);

e spofecznosciach jedynie w pewnej cze$ci migru-
jacych do wirtualnej rzeczywistosci. Cztonkowie
tych spofecznosci znaja sie z tradycyjnych zajec,
a Srodowisko wirtualne jedynie zwieksza moz-
liwosci realizacji celéw zdefiniowanych w wa-
runkach rzeczywistych (blended learning).

Pierwszy typ spotecznos$ci ma charakter sformalizo-
wany — najczesciej powstaje na drodze decyzji admi-
nistracyjnej instytucji ksztalcgcej. Drugi typ spotecz-
nosci bywa czasem niesformalizowany — poszerzajacy
mozliwo$ci kontaktowania sie i rozwijania interakgji
na innej niz dotychczas ptaszczyznie. Jednak niski
stopien sformalizowania zwykle zawodzi i obniza
efektywnos$¢ (nawet w przypadku blended learning).
Aby zapewni¢ skutecznos$¢ nauczania, zachowuje sie
optymalny poziom sformalizowania dziatan.

rre

Spojnosc i trwatosc spotecznosci sieciowych

Spéjnos¢ spofecznosci edukacyjnych dziataja-
cych w internecie jest zalezna od dazen, ktére im
przy$wiecajg. Zadania i cele stojace przed tymi spo-
teczno$ciami warunkuja zaréwno powstawanie, jak
i dynamike ich rozwoju. Im bardziej sprecyzowany
cel, im wieksze zaangazowanie w realizacje zadania,
tym wieksza sp6jnosc¢ spotecznosci i wieksza jej trwa-
tos¢. Na og6t skutkuje to zwiekszeniem efektywnosci
dziatania. Zadanie, ktorego efekt powinien stuzy¢
wiekszo$ci uczestnikow, konsoliduje zespot — tworzy
oczekiwania, wymaga podzialu czynnosci pomiedzy
realizatoréw, powoduje konieczno$¢ sprawiedliwego
podziatu gratyfikacji. Przej$cie spotecznosci przez
etapy realizacji zadania wymaga interakcji pomiedzy
cztonkami i skutkuje najcze$ciej powstaniem wiezi,
ktore warunkujg trwato$¢ spofecznosci.

Na efektywnos$¢ wspotpracy spotecznosci bardzo
istotny wptyw maja zachodzgce w niej procesy, nazy-
wane dynamika matych grup?. Jest to wzajemne, zbio-
rowe oddziatywanie, ktére obejmuje: mechanizmy
przywoédztwa, zmiany wiadzy, tworzenie podgrup,
spostrzeganie i ocena wspotuczestnikdw, spdjnos¢,
podejmowanie decyzji. Podejscie to wywodzi sie ze
szkoly K. Lewina (ktéra rozwineta sie w latach 30. XX
wieku)*. Procesy grupowe oraz normy obowigzujgce
w spotecznos$ci stuzg temu, aby ujednolici¢ funkcjo-
nowanie jej cztonkéw. Normatywny wptyw spoteczny
jako oddziatywanie innych ludzi, przez ktérych osoba
chce by¢ zaakceptowana, funkcjonuje réwniez w spo-
tecznosciach wirtualnych. Jednak w grupie tego typu
normy nie rodzg sie samoistnie, ale z reguly sg okre-
Slane przez lideréw formalnych. Praktyka pokazuje
nawet konieczno$¢ wyraznego wyznaczania tych norm
— spotecznosci, w ktoérych nie zadbano o wyrazne
okreslenie zasad, szybko tracg efektywnos¢, spojnos¢
i ulegajg rozpadowi®.

Jedna z podstawowych norm jest podporzadko-
wanie ustalonemu podziatowi zadan i indywidualna
odpowiedzialnos¢ za ich wykonanie. Aby spofecznos$¢

! Cechq definicyjng spotecznosci jest samoswiadomosc jej cztonkow, swiadomosc, ze stanowiq jednostke spofeczng i ze kazdy
uczestnik podziela z innymi identyfikacje ze spotecznoscig (A.S. Reber, E.S. Reber, Sfownik psychologii, Scholar, Warszawa

2002).

2 M. Castells, Galaktyka Internetu, refleksje nad Internetem, biznesem i spofeczeristwem, Rebis, Poznan 2003, s. 136.
3 G. Marshall (red.), Sfownik socjologii i nauk spotecznych, PWN, Warszawa 2004, s. 66.

4A.S. Reber, E.S. Reber, op.cit., s. 241.

5> E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoteczna, serce i umyst, Zysk i S-ka, Poznan 1997, s. 278.

czerwiec 2008 33



e-edukacja w kraju

jako cato$¢ mogta zrealizowac postawione sobie cele,
kazdy z jej cztonkéw musi wykona¢ przypisany sobie
fragment, kazdemu musi zaleze¢ na pracy pozostatych
0s6b. Cecha spotecznosci jest wspotpraca® i wzajem-
ne uzaleznienie’. Dobre warunki do osiggniecia celu
zapewnia wspoltdziatajgca ze sobg spotecznos¢, gdzie
dobrostan jednostek jest uzalezniony od wspolnego
dziatania i skutecznej realizacji zadan. Efektywno$¢
pracy kazdego z cztonkéw decyduje o poziomie
realizacji celu®.

Spotecznosci dziatajgce w internecie, tak samo jak
dziatajgce w warunkach tradycyjnych, podlegaja cyklo-
wi zZyciowemu, czy inaczej — procesowi starzenia sie
spoteczno$ci®. Punktem kulminacyjnym, od ktérego
zaczyna sie proces starzenia, jest poczucie satysfakgji
z realizacji celu u wiekszosci cztonkéw. W spoteczno-
Sciach edukacyjnych nie dzieje sie to automatycznie,
wraz z uplywem czasu przeznaczonego na wspolng
prace grupy. Proces starzenia sie moze rozpoczac sie
jeszcze przed zakonczeniem procesu nauki i wtedy
zespol przestaje spetnia¢ kryterium spotecznosci
i jedynie jako grupa niezaleznie uczgcych sie oséb
uzyskuja ocene formalng. Zjawisko to obniza zwykle
efektywno$¢ uczenia sie.

Moze sie zdarzy¢ takze sytuacja odwrotna — starze-
nie sie i rozpad spotecznosci nie nastgpi wraz z for-
malnym rozwigzaniem grupy kursowej, a spotecznos¢
bedzie podtrzymywata kontakt nawet po zakonczeniu
zajeC. Sytuacja taka jest jednak rzadkoscia.

Warto zauwazy¢, ze procesy dojrzewania i sta-
rzenia sie przebiegajg w sieci znacznie szybciej i sg

bardziej wyraziste. Dotyczy to réwniez mechanizméw
przedtuzajacych zycie spolecznos$ci — sg one bardziej
wyrazne w przestrzeni sieciowej. Dzieje sie tak
z uwagi na specyfike sposobéw komunikowania sie.
Komunikacja pisemno-werbalna wyostrza emocje,
dynamizuje ich przeplyw i nadaje im niekiedy bar-
dziej dramatyczny charakter. Powoduje to u wspot-
uczestnikow spotecznosci reakcje niewspotmierne do
emocjonalnej warto$ci komunikatu. Ten mechanizm
znaczgco przyspiesza procesy krystalizacji, rozwoju,
ale tez dzielenia spotecznos$ci na mate, czesto nieza-
lezne struktury.

Zaawansowane spotecznosci sieciowe zmierzajg
ku temu, aby by¢ organizmem'® wykorzystujgcym
wszelkie spofeczne atrybuty oséb z nim zwigzanych
(ich mocne strony, warto$ci osobowe i interpersonal-
ne). Pozostajac jednak w srodowisku edukacyjnym
o wspomnianej juz specyfice, nalezy by¢ swiadomym,
ze te tendencje nie pojawiajg sie samoistnie — sg
wypadkowa przemyslanych, zaplanowanych dziatan
osoby prowadzgcej i cech charakterologicznych
uczestnikow procesu ksztalcenia. Dlatego tez biorac
pod uwage niewatpliwe korzysci, warto kreowac
i rozwija¢ internetowe spotecznosci edukacyjne.

Bibliografia dostepna jest w wersji internetowej

czasopisma.

Autorka jest adiunktem na Wydziale Nauk Humanistycznych SGGW w Warszawie oraz wyktadowcg w Akademii
Pedagogiki Specjalnej w Warszawie i w WSGE. Zajmuje si¢ problematyka wykorzystania e-learningu w ksztatceniu
i doskonaleniu zawodowym dorostych. Szczegoélnie interesujg jg psychologiczne i pedagogiczne aspekty ksztatcenia
zdalnego. Zajmuje sie przygotowaniem kadry dydaktycznej do realizacji zdalnych form pracy. Jako cztonek Stowa-
rzyszenia E-learningu Akademickiego uczestniczy w dziataniach zmierzajacych do wtaczenia nauczania zdalnego

do polskiego systemu ksztatcenia.

¢ W. Domachowski, Przewodnik po psychologii spotecznej, PWN, Warszawa 1998, s. 175.

7E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, op.cit, s. 356-364.

8 B. Wojciszke, Czfowiek wsrod ludzi. Zarys psychologii spofecznej, Scholar, Warszawa 2004, s. 393.
9 K. Adams, G.J. Galanes, Komunikacja w grupach, PWN, Warszawa 2008, s. 183.
10P. Drucker, W kierunku organizacji nowego typu, [w:] F. Hasselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Organizacja przysztosci,

Fundacja Druckera, Warszawa 1998.

POLECAMY

Jozef Bednarek, Ewa Lubina, Ksztalcenie na odlegiosc. Podstawy dydaktyki, PWN, Warszawa 2008

Publikacja prezentuje problematyke ksztalcenia na odlegtos¢ z punktu widzenia dydaktyki. W rozdziale pierwszym autorzy
charakteryzuja wyzwania stojace przed edukacjg w spoteczenstwie informacyjnym. W kolejnym omawiajg psychologicz-
no-pedagogiczne aspekty ksztalcenia na odleglos¢, z uwzglednieniem roli i funkcji nauczyciela. Dydaktyka ksztalcenia
na odleglos¢ jest tematem rozdziatu trzeciego. Oméwiono w nim takze teorie i koncepgje ksztatcenia multimedialnego
oraz technologie ICT. Rozdzial czwarty poswiecony zostal projektowaniu i realizacji ksztalcenia na odleglos¢, w tym:
celom, formom i metodom oraz ewaluacji. W ostatniej czesci autorzy naszkicowali kierunki dalszego rozwoju ksztalcenia
zdalnego w Polsce, nawigzujac do uwarunkowan prawnych i rozwoju technologicznego.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http://ksiegarnia.pwn.pl
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Otwarte Zasoby Edukacyjne
— kto sie boi e-?

Gdyby Hamlet zyt w XXI wieku, by¢ moze jego dylemat i py-
tanie brzmiatoby nieco inaczej — to be ,,e-” — or not to be...
Czy nam sie to podoba czy nie, nasz swiat staje si¢ coraz bar-
dziej,e-". I co wigcej nie ma chyba od tego odwrotu. ,,E-” jest
podstawgq dla spofeczeristwa informacyjnego. Modne ter-
miny, takie jak przezroczystosc i transparentnosc, powinny
dotyczyc¢ wszystkich sfer zycia, takze edukacji. Warto zatem
wiedziec, jak na panstwowych uczelniach, teoretycznie
nieodpftatnie, a w praktyce za pienigdze podatnikow, pro-
wadzona jest edukacja. Jakosc ksztalcenia jest przedmiotem
zarliwych dyskusji juz od kilku lat. Problem ten doczekat sie
nawet ksigzkowych monografii', jednak w wielu sytuacjach
pozostaje on nadal tematem tabu.

Open Education Resources

W 2001 roku ukazata sie publikacja Organizacji
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD), doty-
czaca wspotpracy w zakresie e-learningu?. W Polsce
byta ona przyczynkiem do rozwazan na temat tego,
czy wspoétdziatanie uczelni w tym zakresie jest szan-
sg, czy konieczno$cig. Wartym polecenia lektury
w tym zakresie jest artykul Z. Megera Kooperacja
uczelni w zakresie e-learningu — szansa czy koniecznosc?*
Temat ten byl rowniez przedmiotem rozwazan autora
niniejszego opracowania (Kryzys wizji i wizja kryzysu
— rzecz o sztuce kolaboracji*). W pierwszej ze wspo-
mnianych prac opisano szczegétowo dziatania, jakie
powinny zosta¢ podjete, aby zapewni¢ wysoka jako$¢
procesu nauczania i utrzymac studentéw online
dtuzej niz kilka miesiecy. Postawiono istotne pytania
dotyczace przyktadowo tego, w jaki sposob bedg
rozwigzywane problemy kosztownych przeobrazen,
czy nie pojawi sie konieczno$¢ konsolidacji uczelni

R. Robert Gajewski

w celu korzystania ze wspdlnych programoéw, plat-
form, moduléw nauczania i wreszcie — czy procesy
te stang sie szansg na unowoczes$nienie szkolnictwa
wyzszego. W drugiej publikacji przypomniano kilka
préb podjecia wspotpracy w zakresie edukacji online
przez rézne uczelnie. Pytanie, czy zaistnieje cud
konstruktywnej kooperacji miedzy osrodkami aka-
demickimi, ciggle pozostaje otwarte. Kolejny raport
OECD® zostal w petni poswiecony wykorzystaniu
e-learningu w edukacji akademickiej. Poruszono
w nim zasadniczg kwestie — jak zacheci¢ Srodowiska
akademickie i studentow do szerszego korzystania
z mozliwosci edukacji online. Podjeto takze prébe
odpowiedzi na pytania, czy pozwoli ona na obnizke
kosztoéw i jak zapewnic jej szybszy rozw6j. Najnow-
szy raport OECD (Giving knowledge for free: the emer-
gence of open educational resources®) stanowi niezwykle
istotne uzupetnienie dwdch poprzednich publikagji.
Zgodnie z oceng tego raportu ponad 300 uczelni na
catym $wiecie oferuje w chwili obecnej ponad 3000
kurséw opracowanych w oparciu o idee Otwartych
Zasobow Edukacyjnych (OZE). Gotowos¢ do dzie-
lenia sie wiedzg, ktéra do tej pory byta chroniona
systemem haset, wynika, zdaniem autoréw raportu,
z kilku przyczyn. Wraz z postepujaca globalizacjg
i starzeniem sie spoteczenstw rosnie konkurencja
uczelni w pozyskiwaniu studentéw, a OZE wydajg sie
by¢ rozsadng odpowiedzig na te wyzwania. Przyjecie
koncepcji OZE moze by¢ takze istotnym czynnikiem
stymulujgcym postep wewnatrz instytucji edukacyj-
nych. Znakomitym przykiadem otwartych zasobow,
ktoére moga by¢ wykorzystywane w edukacji, jest caty
pakiet projektéow realizowanych przez WikiMedia
Foundation.

! Patrz: m.in. A. Brzezinska, J. Brzezinski, Ewaluacja a jakos¢ ksztatcenia w szkole wyzszej, Wydawnictwo SWPS

»Academica”, Warszawa 2004.

2 OECD, E-Learning: The Partnership Challenge, Paryz 2001.

3 Z. Meger, Kooperacja uczelni w zakresie e-learningu — szansa czy koniecznosc? [w:] M. Dagbrowski, M. Zajac (red.), e.edukacja.
net, Fundacja Promogji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Warszawa 2007, s. 149-157, http:/www.e-edukacja.

net, [04.06.2008].

4 R.R. Gajewski, Kryzys wizji i wizja kryzysu — rzecz o sztuce kolaboracji, ,,e-mentor” 2007, nr 5(22), s. 34-36.
5 OECD, E-Learning in Tertiary Education — Where do we Stand? Paryz 2005.
¢ OECD, Giving Knowledge for Free: The Emergence of Open Educational Resources, Paryz 2007.
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$wiat wedtug Wiki

Autorem pojecia wiki, bedacym jednym z filarow
Web 2.0, jest W. Cunningham, kt6ry uruchomit pierw-
sze Wiki w latach 1994-19957. Mechanizm wiki to
oprogramowanie, ktore umozliwia wspoétprace wielu
uzytkownikéw przy tworzeniu tresci internetowych,
co stanowi nowa jako$¢ interakcji w internecie®.
Jest on podstawg funkcjonowania wielu projektow
(rysunek 1) realizowanych przez WikiMedia Foun-
dation Inc.:

Wikipedia® to projekt, ktérego celem jest bu-
dowa Wolnej encyklopedii w r6znych jezykach.
Wystartowat on w styczniu 2001 roku w jezyku
angielskim. Obecnie na Wikipedie sktada sie
ponad 10 milionéw artykutéw w ponad 250
jezykach, opracowanych przez ponad 75 tysiecy
autorow. Najobszerniejsza jest anglojezyczna
— zawiera ona prawie 2,5 miliona hasel. Od
poczatku istnienia projektu ponad 100 tysiecy
zarejestrowanych uzytkownikéw dokonato nie
mniej niz dziesie¢ wpisow;

celem projektu Wikitionary', ktory ruszyt
w grudniu 2002 roku, jest stworzenie stow-
nikow i tezaurusow we wszystkich jezykach.
Wikitionary zawiera obecnie ponad 3 miliony
wpisow w ponad 100 jezykach. Podobnie jak
w przypadku Wikipedii, najbardziej rozwinieta
jest wersja anglojezyczna;

projekt Wikiquote'' rozpoczat sie w lipcu 2003
roku. Wikiguote jest repozytorium cytatéw staw-
nych ludzi, pochodzacych z ksigzek, filmow,
czasopism. Sg w tym repozytorium takze przy-
stowia, mnemoniki, slogany. Wedtug danych ze
stycznia 2008 roku Wikiquote obejmuje ponad
75 tysiecy stron w prawie 50 jezykach;

celem projektu Wikibooks'? jest utworzenie
zbioru nieodpfatnych ksigzek w formie elek-
tronicznej. Zakres tych zasobow jest niezwykle
szeroki i obejmuje tradycyjne ksigzki, kursy
jezykowe, podreczniki i dokumentacje. Projekt
ten rozpoczat dziatanie w lipcu 2003 roku i dzi$
zawiera ponad 84 tysigce modutéw w ponad 50
jezykach;

Wikisource' to wielojezyczny, siostrzany projekt
Wikipedii, ktéry dziata jako jedno z przedsie-
wzie¢ Fundacji Wikimedia. Jego celem jest

stworzenie ogoélnodostepnej bazy tekstow zré-
dtowych. Projekt rozpoczat dziatalno$¢ w listo-
padzie 2003 roku pod tymczasowym adresem
sources.wikipedia.org. P6zZniej przeniost sie
na wlasna domene wikisource.org, gdzie
dostepnych jest 315 tysiecy tekstow zrodto-
wych. Aktualnie trwajg prace nad tworzeniem
osobnych domen jezykowych. W sierpniu 2005
roku uruchomiono polskag domene jezykowa
pl.wikisource.org;

Wikispecies' to inny, siostrzany projekt Wikipedii.
Jest to wielojezyczny katalog gatunkéw biolo-
gicznych. Znajduja sie tam dane o zwierzetach,
roslinach, grzybach, bakteriach, pierwotniakach
i innych formach zycia. Roboczym jezykiem
Wikispecies jest angielski, zas nazwy biologicz-
ne podawane s3g po tacinie. Do stycznia 2008
roku zgromadzono w nim ponad 125 tysiecy
wpisow;

Wikinews' to serwis informacyjny oparty na
technologii Wiki. Oznacza to, ze kazdy uzytkow-
nik moze redagowac jego zawarto$¢, dodawac
nowe artykuly i tworzy¢ materialy dziennikar-
skie. Celem tego obywatelskiego dziennikar-
stwa jest troska o fatwiejsze udostepnianie tre-
$ci, a takze dbafo$¢ o wiarygodno$¢ informacji.
Angielska wersja Wikinews, poza elektroniczng
wersjg artykutow, przygotowuje rowniez skroty
wiadomosci w postaci drukowanej i audio;
Wikiversity'® to kolejny projekt Fundacji Wiki-
media. Pierwotnie funkcjonowal on w ramach
Wikibooks (2003 rok), jednak z powodu formuty
wykraczajacej poza zalozenia przedsiewziecia
zostal powotany jako oddzielny projekt. Gtow-
ne cele wspdélnoty Wikiversity to tworzenie
i udostepnianie multimedialnych materiatow
dla kazdej grupy wiekowej i w kazdym jezyku,
a takze tworzenie wspolnot os6b uczacych sie
z wykorzystaniem tych zasobow wiedzy;
Wikimedia Commons'” to repozytorium nieod-
ptatnych materialéw multimedialnych. Projekt
ten zostat uruchomiony we wrzesniu 2004 roku,
ajuz dwa lata pdzniej zgromadzono milion
plikow (obecnie jest tam 2,8 miliona plikéw
w ramach prawie 80 tysiecy kolekgcji). Niezwy-
kle istotne jest, ze te same pliki dostepne sg
w wielu wersjach jezykowych;

7M. Dabrowski, E-learning 2.0 — przeglqgd technologii i praktycznych wdrozen, ,e-mentor” 2008, nr 1(23), s. 37-45.

8 G. Vickery, S. Wunsch-Vincent, Participative Web And User-Created Content: Web 2.0 Wikis and Social Networking, Organiza-
tion for Economic, 2007; OECD, Participative Web: User-created Content, http:/www.oecd.org/dataoecd/57/14/38393115.
pdf, [04.06.2008].
 Wikipedia. The Free Encyklopedia, http://en.wikipedia.org/wiki/Main_Page, [04.06.2008|.

10 Wikitionary, http://en.wiktionary.org/wiki/Main_Page, [04.06.2008].

" Wikiquote, http://en.wikiquote.org/wiki/Main_Page, [04.06.2008].

12 Wikibooks, collection of open-content textbooks, http://en.wikibooks.org/wiki/Main_Page, [04.06.2008|.
13 Wikisource, http://en.wikisource.org/wiki/Main_Page:English, [04.06.2008].

4 Wikispecies, http://species.wikimedia.org/wiki/Main_Page, [04.06.2008|.

15 Wikinews, the free news source, http://en.wikinews.org/wiki/Main_Page, [04.06.2008].

16 Wikiversity, http://en.wikiversity.org/wiki/Main_Page, [04.06.2008].

17 Wikimedia Commons, http://commons.wikimedia.org/wiki/Main_Page, [04.06.2008].
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e Meta-Wiki'® to centrala wszystkich inicjatyw
wiki. Fundacja Wikimedia jest miedzynarodowa
organizacjg dziatajagca na zasadzie non-profit,
ktorej celem jest utrzymanie i rozwijanie wol-
nych (darmowych, dostepnych bez ograniczen
dla kazdego internauty — zaréwno do przegla-

Wikipedie i szereg projektéw znajdujacych sie
pod opiekg Wikimedia Foundation, jak rowniez
innych niezaleznych inicjatyw. Oprogramowanie
MediaWiki ma strukture modutowa i bez wiek-
szych ktopotéw moze by¢ modyfikowane oraz
ulepszane dzieki rozszerzeniom.

dania, jak i modyfikacji) projektéw opartych
na idei wiki. Wikimedia polega catkowicie na
darach pienieznych, ktére pozwalajg Fundagji
na dazenie do celu — dostarczenia informagji Podstawowa barierg we wprowadzaniu e-learningu
kazdej osobie na Swiecie; w Polsce jest tak zwany czynnik ludzki, czyli niecheé

e MediaWiki'® —silnik i jadro wszystkich projektéw  §rodowisk do unowoczes$niania przestrzeni edukacyj-
z serii Wiki. Jest to oprogramowanie wykorzy-  nej. Przyczyn tych obaw jest bardzo wiele. Warto wiec
stywane przede wszystkim przez wszystkie  podjac probe ich identyfikagji i klasyfikacji.

Kto i dlaczego obawia si¢ e-

Rysunek 1. $wiat wedtug Wiki (logotypy)
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Zrddto: dostepne na stronach WWW

18 Wikimedia. Meta-Wiki, http:/meta.wikimedia.org/wiki/Main_Page, [04.06.2008|.
19 MediaWiki, http://www.mediawiki.org/wiki/Main_Page, [04.06.2008].
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Informatyzacja bataganu

Nie da sie racjonalnie zinformatyzowac chaosu
i bataganu. A zinformatyzowany batagan to ,batagan
do szescianu”. SpecjaliSci w dziedzinie zarzgdzania
twierdzg, ze jesli w firmie panuje batagan, to system
informatyczny niczego nie zmienia®. Zinformatyzo-
wany batagan pozostaje balaganem i nie staje sie
ani troche mniejszy, wrecz przeciwnie — jest za to
znacznie ,,drozszy” od poprzedniego?!. Co wiecej,
tym sie r6zni od zwyktego bataganu, ze trudniej go
uporzgdkowac?2. Podobnie wyglada sprawa z bataga-
nem uczelnianym, ktéry by¢ moze pasuje zaréwno
pracownikom uczelni, jak i studentom. Student moze
prébowac ubtaga¢ pracownikéw dziekanatu i ztozy¢
dokumenty rejestracyjne po czasie. Natomiast system
komputerowy jest tu bezduszny. Z drugiej strony by-
wajg sytuacje, kiedy profesor (zgodnie z wieloletnig
tradycja) egzaminuje w ostatnim tygodniu wrzesnia,
juz po terminie rejestracji, czego nie bedzie w stanie
zrozumie¢ zaden program. W zinformatyzowanym
Swiecie niewiele mozna wynegocjowac z programem
komputerowym, wiec moze na przyktad w koncu
wyeliminowane zostanie warunkowe dopisywanie do
list — zmora wielu zajec.

Widmo oceny

Bardzo czesto domagamy sie prawa do oceniania
innych, a jednoczesnie odmawiamy im prawa do oce-
niania nas samych. Ocena zaje¢ (przedmiotu i prowa-
dzacego) to na polskich uczelniach temat niezwykle
drazliwy. A przeciez nauczycieli powinno interesowac,
co o nich myslg uczniowie i studenci (bywa jednak, ze
interesuje ich to jedynie wtedy, gdy oceniajgcy myslg
o nich pozytywnie). Liste zarzutow wobec ankietyzacji
studentéw na temat zajec¢ da sie racjonalnie skrocic,
cho¢ liczba drazliwych spraw jest bardzo dtuga, jak
cho¢by prawo studentéw do merytorycznej oceny
zajec. Na przyktad Statut Politechniki Warszawskiej?
(w §158 punkt 8) stanowi wyraznie, ze w ocenie dziatal-
nosci dydaktycznej nauczyciela akademickiego uwzglednia
sie opinie studentow, ustalang na podstawie anonimowej
ankiety przeprowadzonej wsrod studentow uczestniczgcych
w zajeciach prowadzonych przez ocenianego nauczyciela
akademickiego. Ocena zaje¢ prowadzonych w prze-

strzeni rzeczywistej jest trudna do weryfikacji. Inaczej
wyglada ocena e-learningu, gdzie istniejg konkretne
i niezbite dowody w postaci materiatow edukacyj-
nych, zapiséw na forum lub poczty elektroniczne;j.

oKrolewska nagosé”

W ciggu minionych dwéch dekad kilkakrotnie
wzrosla liczba studentéw przy niezmiennej w zasa-
dzie liczbie nauczycieli akademickich?*. Ten pseudo-
-cud dokonat sie dzieki wieloetatowosci, zwiekszeniu
liczebno$ci grup i zmniejszeniu liczby godzin zaje¢.
Przed laty nauczyciele akademiccy zajmowali sie
dziesigtkami studentéw, dzi$ sg to zazwyczaj setki.
Niezwyktg kariere zrobit w ostatnich latach termin
sjakos¢ ksztalcenia”?, nieco gorzej jest z samg rea-
lizacjg. Tajemnica (do$¢ przykrg) jest niejednokrotnie
to, co rozgrywa sie (lub czego brak) za zamknietymi
drzwiami sal dydaktycznych. Czesto bowiem okazuje
sie, ze ,krol jest nagi”. Otwarte pozostaje pytanie,
czy student bardziej chce zaliczy¢ przedmiot, czy
raczej posia$¢ wiedze i umiejetnosci. Jesli zalezy
mu przede wszystkim na dyplomie, ,nagos$¢” nie
bedzie przeszkadza¢. Natomiast wirtualna klasa
jest przejrzysta — wszystko mozna zobaczy¢, takze
»nagosc¢ kréla”, chyba ze szczelnie jg zabezpieczymy
systemem haset, co zresztg jest coraz powszechniej-
szg praktyka.

$wiadomosé koniecznych zmian

W spoteczenstwie informacyjnym zmienia sie
w zasadniczy sposéb rola nauczyciela®. Przestaje on
mie¢ monopol na wiedze. Co wiecej, nie musi juz
i nie powinien skupia¢ sie tylko na przekazywaniu
wiedzy, ale na spetnianiu przez siebie roli opiekuna,
mentora, tutora. Chodzi tu o wyksztatcenie w stu-
dentach umiejetnosci samodzielnego uczenia sie.
Czy nauczyciele gotowi sg do zaakceptowania tych
nieuchronnych zmian? Wiele przykiadéw swiadczy
o tym, ze odbywa sie to z olbrzymimi oporami, skad
wynika strach przed e-, ktéry wymusza zmiane rol. Do
innych potencjalnych zadan nauczycieli akademickich
nalezy takze przygotowanie materialéw edukacyj-
nych, co w nowych warunkach wymaga pewnej wiedzy
i kultury informatyczne;j.

2 Dyskusja panelowa na temat: Produkcja oprogramowania systemow baz danych, konferencja PLOUG, 14 listopada
1996 r., Zakopane, http:/koloimet.wpk.p.lodz.pl/Bazy/ProdukcjaOprBD/ploug96.htm, [04.06.2008].

2 ]. Gnybek, Don Kichoci — z niskiej checi zysku, PLOUG, http://www.ploug.org.pl/plougtki.php?action=read&p=1&a=2,
[04.06.2008].

22 Mazowiecka e-strategia, Serwis Samorzadowy PAP, http:/samorzad.pap.pl/palio/html.run? Instance=cms_
samorzad.pap.pl& PagelD=2&s=depesza&dz=szablon.depesza&dep=3962&data=& CheckSum=1459666730,
[04.06.2008].

2 Statut Politechniki Warszawskiej, http:/www.pw.edu.pl/content/download/557/3540/file/statut28-06-06.pdf,
[04.06.2008].

24 K. Pawtowski, Szkolnictwo wyzsze w Polsce — sukces okresu transformacji 1989—1994, http://www.krzysztofpawlowski.
pl/okiem.php?mode=szkolnictwo_w_polsce, [04.06.2008].

% A. Brzezinska, . Brzezinski, op.cit.

2% E, Lubina, Zmiany funkgji nauczyciela w nauczaniu na odleglosc, ,,.e-mentor” 2004, nr 4(6), s. 59-62; E. Staniaszek, Rola
nauczyciela i ucznia we wspotczesnej szkole, http://www.literka.pl/rola-nauczyciela-i-ucznia-we-wspolczesnej-szkole,
artykul,15432.html, [04.06.2008].
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Otwarte Zasoby Edukacyjne — kto sie boi e-?

Rozkoszna chwila wiadzy

Che¢ sprawowania wiadzy jest naturalng ludzka
cechg. Wiadza jest takze kwestig odpowiedzial-
nos$ci — to wyzwanie dla tych, ktérzy ja sprawuja.
Pozycja spoteczna srodowisk akademickich obniza
sie wraz z kolejnymi obietnicami wzrostu nakladow
na nauke i edukacje oraz brakiem ich realizacji, co
rodzi naturalne frustracje. Ludzkim odruchem, cho¢
trudnym do zaakceptowania, jest odreagowywanie.
Czy kolejka studentéw oczekujgcych na konsultacje
przed drzwiami pokoju $wiadczy o waznosci osoby,
ktéra znajduje sie za nimi? Czy system kolejkowy to
polskie uwarunkowanie ,,genetyczne”? To niebywate,
ale w 2008 roku studenci nadal tworzg listy na kon-
sultacje. Wszystkim doskonale znana jest trauma sesji
— tlumy studentéw oczekujace pokornie na spotkanie
z prowadzgcym zajecia, mozliwo$¢ oddania projektu,
uzyskania wpisu. Przez krotka chwile wida¢, jaka jest
hierarchia i kto jest najwazniejszy. W §wiecie e- wszy-
scy sg rowni, kazdy komputer ma adres IP, a kazdy
e-mail to po prostu cigg bajtow.

Kultura informatyczna

Kazdy nauczyciel potrafi mowi¢ i pisa¢, zgodnie
z kabaretowym tekstem Spiewac kazdy moze. Znacz-
nie gorzej jest juz z szeroko rozumiang kulturg
informatyczna?’ i takimi czynno$ciami, jak obstuga
poczty, tworzenie prezentacji, obstuga plikow multi-
medialnych, nie méwigc juz o pracy na platformach
edukacyjnych?. Na proste pytanie studenta, czy moze
z prowadzgcym zajecia kontaktowac sie za pomocg
poczty elektronicznej (zadawac¢ pytania, oddac prace),
odpowiedz czesto jest negatywna, w mysl argumen-
tacji: nie, bo nie. A przeciez moze to usprawnic eduka-
cje. Wystarczy odrobina dobrej woli i wiasnie kultury
informatyczne;j.

Socjalny egalitaryzm

Uczelnie panstwowe to czesto bastion egalitar-
nego socjalizmu — wszyscy przeciez mamy jednakowe
zolgdki i dlatego wszyscy mamy prawie jednakowe ptace.
Bycie nowoczesnym i odstajgcym od przecietnej jest
traktowane jako prywatna sprawa nauczyciela (czasem
jedynie niewygodna dla innych). A przeciez istnieje
wazne sprzezenie zwrotne — od innowacyjnosci na-
uczycieli zalezy pozycja uczelni, a od niej z kolei —los
pracownikow. W wielu sytuacjach ciagle funkcjonuje
stare powiedzenie z czaséw PRL-u: Czy sig stoi, czy si¢
lezy... Bycie innowacyjnym po prostu sie nie optaca.

Anonimowe falszerstwa

Ludzi nie powinno sie traktowac¢ jako potencjalnych
oszustow, ale $cigganie jest niestety przykra tradycjg
polskiego systemu edukacyjnego. Na uczelniach ame-
rykanskich nie ma problemu kontrolowania studentéw
podczas egzaminu. Czesto w sali nie ma nawet pro-
wadzgcego, bo podpisany przez studentéow kodeks
honorowy obliguje go do samodzielnej pracy. System
ten dziata sprawnie, moze w pewnym sensie dzieki
LWyscigowi szczuréw” — pomoc osobie, z ktérg sie
konkuruje to ostabianie wtasnej pozycji. Sie¢ sprzyja
anonimowosci, co stanowi dodatkowa pokuse do
oszukiwania. Osoby uczace sie, ktore wykorzystujg
te sytuacje, dziafajg w istocie tylko na swoja szkode,
a instytucja edukacyjna nie powinna by¢ instytucjg
Sledcza®.

Otwarte pytania

Idea Otwartych Zasobéw Edukacyjnych stanowi
istotne wyzwanie dla polskich §rodowisk akademic-
kich. Panuje bowiem dosy¢ powszechne przekonanie,
ze pelne ujawnienie zasobéw edukacyjnych uczelni
jest dla niej szkodliwe. Zaprzeczajg temu doswiad-
czenia Massachusetts Institute of Technology, ktory
na wprowadzeniu idei OpenCourseWare nic nie stracit,
a wrecz tylko zyskat. Co wiecej, sytuacja wewnetrzna
na polskich uczelniach nie nastraja zbyt optymistycz-
nie. Z jednej strony do kariery akademickiej znie-
checajg warunki pfacowe, z drugiej za$ bizantyjska
Sciezka awansu i rozwoju zawodowego. Stad nikogo
nie powinien dziwi¢ fakt, ze coraz mniej miodych
0s6b wybiera kariere akademicka, a to przede wszyst-
kim ich cechuje otwarto$¢ i to wlasnie oni mogliby
wprowadzac w zycie idee OZE. Jesli jednak wartoscig
stanie sie nie dyplom ukonczenia uczelni, ale realna
wiedza i rzetelne umiejetnos$ci, zmiany na uczelniach
moga wymusic¢ sami studenci, ktorzy bedg wybiera¢
najlepsze osrodki. Co zwyciezy w tej swoistej wojnie
postu z karnawatem? Obawa przed nowym i niezna-
nym wyzwaniem w postaci e- czy koncepcja Otwartych
Zasobow Edukacyjnych? Koncepcja globalizacji czy za-
Sciankowe ukrywanie i zamykanie przed innymi tego,
co nasze? Trzeba mie¢ nadzieje, ze wygra madros¢.

Bibliografia i netografia dostepne sg

W wersji internetowej czasopisma.

27 H. Batorowska, Centrum Informacyjne miejscem propagowania i rozwoju kultury informacyjnej w szkole, [w:] materiaty
z konferencji Centrum Informacyjne przysztosciq polskiej szkoly, 15 maja 2004 r., Warszawa, http:/biblioteka.oeiizk.waw.

pl/referaty/batorowska.html, [04.06.2008].

28 ]. Papinska-Kacperek (red.), Spofeczeristwo informacyjne, PWN, Warszawa 2008.
2 A. Nawrocka, Scigganie nigdy nie bylo takie proste, http://www.maszynopis.pl/warto-wiedziec/sciaganie-nigdy-nie-

bylo-tak-proste.html, [04.06.2008].
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Cztowiek - cyberprzestrzen

— relacja z konferencji
Ewa Lubina

Funkcjonowanie cztowieka w cyberprzestrzeni
odbywa sie na réznych ptaszczyznach, w réznych
obszarach tematycznych i stuzy zaspokajaniu réznych
celow. W rozwoju cyberprzestrzeni obserwuje sie licz-
ne zjawiska o charakterze psychospotecznym. Ich opi-
sowi i analizie po$wiecono konferencje zorganizowang
9 maja 2008 roku w Akademii Pedagogiki Specjalnej
im. M. Grzegorzewskiej, pt. Czfowiek — cyberprzestrzen.
Zagrozenia wobec osob sprawnych i niepetnosprawnych.
Aspekty teoretyczne, metodologiczne i empiryczne. Mysl
przewodnia tego spotkania dotyczyta dziatania czto-
wieka w §rodowisku internetowym, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem zagrozen z tym zwigzanych.

Na konferencji spotkato sie liczne grono specjali-
stow z réznych dziedzin i Srodowisk naukowych. Byli
to zaréwno badacze-teoretycy zjawiska, jak i praktycy
— osoby zaangazowane w dzialania bezposrednie.

W czasie obrad poruszono zagadnienia w kilku
grupach tematycznych:

e humanistyczne aspekty rzeczywistosci wirtu-
alnej, ktéra wcigz zmienia sie¢ pod wpltywem
rozwijajacych sie technologii;

e koniecznos¢ edukacyjnego wspomagania uczest-
nikow tej rzeczywistosci;

e mozliwosci rozwoju i perspektywy wykorzy-
stania cyberprzestrzeni w konteksécie edukagji
ustawicznej;

e aspekty zdrowia psychicznego i fizycznego oséb
dzialajgcych w cyberprzestrzeni (ze szczegdlnym
naciskiem na problematyke zdrowia psychiczne-
go i wszelkiego rodzaju uzaleznien);

e dzialania ryzykowne i zjawiska przestepcze, dla
ktorych przestrzen internetowa stata sie srodo-
wiskiem wspierajgcym.

Glowny nurt rozwazan dotyczyl zjawisk, ktoére

— dzieki przestrzeni wirtualnej — rozwijaja sie w sposéb
znaczacy. Jednym z nich jest edukacja w cyberprze-
strzeni jako wcigz stosunkowo nowa i dynamicznie
rozwijajgca sie mozliwos¢ wspierania ksztalcenia
ustawicznego. Tej problematyce poswiecili uwage m.in.
prof. S. Kwiatkowski (APS, Warszawa, Komitet Nauk
Pedagogicznych PAN), prof. F. Szlosek (APS, Warszawa),
prof. J. Bednarek (APS, Warszawa).

Dominujgcym watkiem byta identyfikacja r6znych
obszaréw zagrozen zwigzanych z eksploracjg cyber-
przestrzeni, co przedstawil w swoim wystgpieniu
prof. M. Jedrzejko (AH, Pedagogium). Skupif sie on na
zagrozeniach powstatych w wyniku migracji do cyber-
przestrzeni licznych Srodowisk dziatajgcych na granicy
ryzyka i wykorzystujgcych internet do popularyzacji
zachowan destruktywnych. W tym kontekscie ocenia-
ne jest srodowisko gier wirtualnych (ze szczegdélnym
podkresleniem gier agresywnych), jak rowniez strony
i portale edukujgce w kierunku okreslonych ideologii

(w tym siegajacych po szeroko rozumiany terroryzm).
W tym watku mieszcza sie ponadto strony instruktazo-
we dla samob6jcoéw (z mozliwoscig wspotuczestnictwa
wlacznie) oraz strony i sklepy internetowe upowszech-
niajgce srodki uzalezniajace lub znieksztatcajgce
Swiadomos¢.

Aktywny udzial specjalistow réznych dziedzin
(naukowcoéw, filozofow, psychologéw, nauczycieli,
terapeutow, lekarzy, w tym takze psychiatrow, poli-
cjantéw i medioznawcow) sygnalizuje, ze problematyka
konferencji jest znaczaca i kieruje uwage spoteczng
na potrzeby zbadania i opisania cyberprzestrzeni.
Znamienne jest to, ze dostrzezono wielo$¢ zdarzen
pojawiajacych sie w przestrzeni wirtualnej, jednak
intencja konferencji nie bylo podsycanie entuzjazmu
towarzyszacego powszechnemu juz korzystaniu z in-
ternetu. Chodzito raczej o przesledzenie i opisanie
zjawisk ryzykownych, ktore stanowig zagrozenie w roz-
nych dziedzinach zycia. W podsumowaniu podkre-
Slono réwniez, ze konsekwencje proceséw, pozornie
odbywajacych sie tylko w cyberprzestrzeni, znaczgco
zmieniajg funkcjonowanie i zachowanie czlowieka
w $wiecie realnym.

POLECAMY

Zastosowania Technik Informacyjnych
i Komunikacyjnych w Ksztalceniu
,Nowe Media w Edukacji 2008”
22-23 wrzesnia 2008 r., Wroclaw

Nowe Media w Edukacji
2008 to konferencja
organizowana przez

e
saa~ "Nowe Media w Edukacji”

Politechnike Wroctaw-
ska w ramach konty-
nuacji prac semina-
rium, obejmujacych
stosowanie technik
informacyjnych i ko-
munikacyjnych (ICT)
w ksztalceniu.

Celem spotkania jest
prezentacja dotych-
czasowego dorobku
naukowego i wymiana

1art = Mo Mechia w Edukacii

Nowe Media w Edukacji

Politechnika Wroctawska

Rada Programowa i Komitet Organizacyiny

i Komunikacyjnych w Ksztalceniu
"Nowe Media w Edukacji 2008"

serdecznie zapraszaja do udziah w konferenci pt.
Zastosowanie technik Informacyjnych

doswiadczen w tym zakresie, a takze dyskusja nad kierun-
kami rozwoju metod i technik ksztalcenia na odleglosc.
Omawiane beda réwniez sposoby rozwoju ksztalcenia
ustawicznego oraz integracja Srodowiska e-learningo-
wego. Wiecej informacji na:
http:/[nowemedia.pwr.wroc.plfindex.php/nowemedia
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Wojciech Zielinski

,E-egzamin 2008” to pierwsza w Polsce, zakornczona
powodzeniem, proba przeprowadzenia egzaminu gimna-
zjalnego przez internet. Ujawnita ona mozliwosci, jakie
w zakresie egzaminowania daje wykorzystanie multime-
diow i technik informacyjnych. Pokazata, ze srodowiska
szkolne sq otwarte na nowatorskie projekty edukacyjne,
natomiast najpowazniejszq bariere ich realizacji stanowi
stan infrastruktury informatycznej w szkofach. Udowodnita
takze, ze nie ma istotnych technicznych ograniczen dla
egzaminowania przez internet na masowgq skale.

W dniu 4 marca 2008 roku mial miejsce pierwszy
w Polsce probny egzamin gimnazjalny przeprowadzo-
ny przez internet i bedacy zwienczeniem projektu
E-egzamin 2008, ktéry byt realizowany przez Wyzszg
Szkote Humanistyczno-Ekonomiczng w Lodzi (WSHE)
oraz Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne w Warsza-
wie (WSIiP). Obie instytucje od kilku lat intensywnie
pracuja nad wykorzystaniem technik informacyjnych
i multimediéw w edukacji. WSHE, prowadzgca stu-
dia online na platformie Polskiego Uniwersytetu
Wirtualnego, jest liderem e-learnigu akademickiego
w Polsce. WSIP z kolei, bedace najwiekszym w kraju
wydawca ksigzek edukacyjnych, oferujg publikacje
multimedialne, internetowe oraz prowadza portal
edukacyjny dla nauczycieli. W realizacje projektu za-
angazowani byli takze: GTS Energis (dostawca ustug
dostepu do internetu) jako partner technologiczny,
a takze portal Dziennik.pl i nowo powstajaca telewi-
zja Patio TV — jako partnerzy medialni. Patronat nad
przedsiewzieciem objeta Minister Edukacji Narodowej
oraz Centralna Komisja Egzaminacyjna.

Celem artykufu jest oméwienie organizacyjnych
i technicznych dziatan podjetych w ramach realizacji
projektu, zaprezentowanie jego rezultatéw oraz sfor-
mutowanie wnioskéw dotyczacych perspektyw inter-
netowej formy egzaminowania w polskich szkotach.

Cele i zatozenia e-egzaminu

Decydujac sie na podjecie projektu E-egzamin 2008,
jego realizatorzy postawili sobie nastepujace cele:
e sprawdzenie zdalnego, elektronicznego syste-
mu egzaminowania zarzadzanego z jednego
miejsca, ktory zostal opracowany w WSHE;

E-egzamin 2008

e zademonstrowanie mozliwosci, jakie w zakresie
tworzenia zadan egzaminacyjnych dajg multi-
media, a w zakresie rekrutacji na egzamin, jego
nadzoru oraz raportowania wynikow oferujg
techniki informacyjne i komunikacyjne (ICT);

e zbadanie stopnia gotowosci szko6t do przepro-
wadzenia egzaminu zewnetrznego w trybie
online oraz zidentyfikowanie ich potrzeb w tym
zakresie;

e zbadanie stopnia akceptacji przez uczniéw i na-
uczycieli internetowej formy egzaminowania.

W ramach projektu prowadzone byly takze badania
edukacyjne majace na celu statystyczne opracowanie
zaleznos$ci pomiedzy wynikami uzyskanymi przez
uczniéw biorgcych udzial w e-egzaminie a warunkami
spoteczno-ekonomicznymi, w jakich sie wychowujg.

Z uwagi na pionierski charakter przedsiewziecia
postanowiono ograniczy¢ e-egzamin tylko do jednej
czesci egzaminu gimnazjalnego — matematyczno-przy-
rodniczej, na ktérg sktadato 39 pytan rozwigzywanych
w czasie do 120 minut. Przyjeto tez, ze w e-egzami-
nie wezmie udziat do 6000 uczniéw podzielonych
na dwie grupy, a kazda z nich bedzie rozwigzywata
doktadnie ten sam zestaw zadan, jednak o roznych
porach. To ograniczenie spowodowane byto krétkim
czasem, jaki realizatorzy projektu mieli na rekrutacje
uczniéw do projektu, a takze checig ograniczenia
ryzyka zwigzanego z przecigzeniem infrastruktury
informatycznej przy zbyt duzej liczbie os6b zdajacych
jednoczesnie.

Ustalono, ze do e-egzaminu bedg przystepowaé
gimnazja, a uczniowie beda zdawac e-egzamin na
komputerach bedacych w wyposazeniu szkot. Precy-
zyjnie okres$lono warunki techniczne, jakie powinna
spelniac¢ stacja robocza, na ktérej miat by¢ zdawany
e-egzamin, w tym konieczne oprogramowanie. Wa-
runkiem akceptacji udziatu gimnazjum w e-egzaminie
byto posiadanie fgcza internetowego o przepusto-
wosci nie mniejszej niz 128 kb/sek. Ten parametr
techniczny decydowatl takze o maksymalnej liczbie
uczniéw z danej szkoty, jaka mogta zdawac e-egzamin.
I tak, przy minimalnej, akceptowanej przepustowosci
tacza liczba ta wynosita 7 i sukcesywnie wzrastata do
maksimum 20 uczniéw przy przepustowosci 1 Mb/sek.
i wiekszej.
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Gorne ograniczenie liczby uczniéw z jednego gim-
nazjum zwigzane byto z kolejnym zatozeniem przyje-
tym przez organizatoréw, jakim byta maksymalizacja
liczby szkét biorgcych udziat w projekcie. Gimnazjum
przystepujace do e-egzaminu zglaszalo wszystkich
uczniow klas trzecich, sposrod ktorych realizatorzy
projektu losowali zdajgcych egzamin w ramach przy-
znanego szkole limitu. Taka procedura miata zapewni¢
reprezentatywno$¢ proby w realizowanych podczas
e-egzaminu badaniach edukacyjnych.

Zatozono, ze kazdy zdajacy uczen bedzie miat do-
step do wynikéw swojego egzaminu, tj. rozwigzania
zadan oraz uzyskanej liczby punktéw, nastepnego
dnia po jego zakonczeniu, z dowolnego komputera
podiaczonego do internetu. Opracowany system
informatyczny pozwalal na podanie wynikéw wcze-
$niej, jednak $wiadomie wprowadzono opdznienie,
obawiajgc sie obcigzenia systemu przez uczniow,
ktorzy egzamin juz zakonczyli. Przyjeto takze, ze gim-
nazja otrzymajg raport zbiorczy przygotowany przez
specjalistéw opracowujacych zadania egzaminacyjne
w kilka dni po egzaminie. Celem projektu nie byto
tworzenie rankingéw i poréwnywanie szkoét biorgcych
w nim udziat, stad nie tworzono i nie publikowano
zadnych tego typu opracowan.

E-egzaminowi towarzyszyly dwie ankiety elek-
troniczne, wypetniane przez internet. Jedna z nich
skierowana byta do kadry gimnazjow, a jej celem byto
poznanie, w jaki sposéb gimnazjum wykorzystuje
techniki informacyjne w dziatalnosci dydaktycznej,
a takze na ile jest ono zainteresowane tego typu
przedsiewzieciami. Druga ankieta, dla ucznidw,
czeSciowo byta elementem prowadzonych badan
edukacyjnych, a czeSciowo miata na celu zebranie
danych dotyczacych dostepu zdajacych e-egzamin
do komputeréw i internetu oraz sposobéw, w jaki sg
one wykorzystywane. Wypetnienie obu ankiet byto
dobrowolne, dodatkowo na ankietowanie ucznia
zgode musieli wyrazi¢ jego rodzice lub prawni opie-
kunowie.

Decyzja o przeprowadzeniu e-egzaminu zostata
podjeta w listopadzie 2007 roku, wiec caly proces
przygotowan trwatl okolo czterech miesiecy. Z uwagi
na nowatorski charakter projektu tak krotki czas na
jego realizacje wigzat sie z duzym ryzykiem niepowo-
dzenia. Zostatlo to jednak zaakceptowane przez WSHE
i WSIP. Wobec diugofalowych planéw obu instytucji
(co do angazowania sie w tego typu przedsiewziecia)
uznano, ze strata czasu spowodowana przesunieciem
projektu na kolejny rok szkolny bedzie miata wieksze,
negatywne konsekwencje niz ewentualne catkowite
fiasko pierwszej edycji e-egzaminu.

Rekrutacja szkot do e-egzaminu

Rekrutacje gimnazjéw do udzialu w E-egzaminie
2008 poprzedzito przygotowanie materialéow in-
formacyjnych, ktérych gtéwnym zrédtem byt portal
www.eegzamin.pl opracowany przez grafikow
i informatykéw WSHE. Umieszczono na nim peilng
informacje dotyczacg celéw projektu, warunkéw przy-

stagpienia oraz odbywania e-egzaminu, szczeg6towe
instrukcje dla uczniéw i gimnazjow, a takze wzory
dokumentoéw. Portal zawierat tez przykladowe zadania
egzaminacyjne, ktore mogly by¢ rozwigzywane przez
zainteresowanych uzytkownikoéw, co miato na celu
zademonstrowanie, jak bedzie wygladat e-egzamin
i w jaki sposob zostang w nim wykorzystane techniki
informacyjne i multimedia.

Rekrutacja gimnazjow przebiegata w dwoch
etapach. W pierwszym wykorzystano zasoby WSiP,
przede wszystkim sie¢ przedstawicieli handlowych
wydawnictwa. Dzial marketingu WSiP nawigzat kon-
takt telefoniczny z przedstawicielami okoto 1100
gimnazjow, informujgc ich o projekcie oraz wstepnie
okreslit ich zainteresowanie i mozliwo$ci techniczne.
W kolejnym etapie przedstawiciele handlowi WSiP
(uprzednio przeszkoleni) odwiedzili ponad 500
wytypowanych w wyniku akcji telemarketingowe;j
gimnazjow, ktérym przekazali bardziej szczegétowa
informacje o e-egzaminie wraz z kodami dostepu do
internetowego systemu rejestracji na e-egzamin. Po
takiej wizycie gimnazjum mogto przej$¢ do drugiej
fazy rekrutacji, w ktorej nalezato zarejestrowac sie
we wspomnianym internetowym systemie rejestracji,
opracowanym w WSHE. Rejestrujac sie, szkota po-
dawata miedzy innymi dane dotyczace wyposazenia
w sprzet komputerowy i dostepu do internetu, na
podstawie ktérych system wyliczat maksymalng liczbe
uczniéw z danej szkoty, jaka mogta zdawac e-egzamin.
W efekcie tych dziatan do udziatu w projekcie zakwa-
liflkowano 402 gimnazja z catej Polski, tj. wszystkie,
ktore dokonaly internetowej rejestracji i potwierdzity
spelnienie warunkéw zwigzanych z wyposazeniem
w komputery i dostepem do internetu. Kazdemu
zakwalifikowanemu gimnazjum udostepniono modut
internetowego systemu rejestracyjnego, losujacy
uczniéw biorgcych udzial w egzaminie. Zadaniem
szkoly byto wprowadzenie liczby klas III oraz liczby
uczniow w kazdej klasie. System wskazywat wyloso-
wanego ucznia poprzez podanie jego klasy i numeru
w dzienniku, a takze generowat dla niego login do
systemu egzaminacyjnego.

Réwnolegle szkota zostata zobligowana do przy-
gotowania komputeréw, na ktorych uczniowie mieli
zdawac e-egzamin. Wymagato to przede wszystkim
instalacji wskazanego, bezptatnego oprogramowania,
np. odpowiednich wersji przegladarek czy tez wtyczek.
Ewentualne problemy mogly by¢ zgtaszane pomocy
technicznej prowadzonej przez WSHE telefonicznie
lub za posrednictwem poczty elektronicznej.

Opracowanie zadan egzaminacyjnych

Jak wspomniano wyzej, celem projektu byfo
zademonstrowanie mozliwosci oferowanych przez
multimedia w formutowaniu i prezentacji zadan egza-
minacyjnych. Z tego wzgledu zostaly one opracowane
przez multidyscyplinarny zespo6t, ktéry wykorzystat
doswiadczenie i dorobek WSHE w zakresie tworze-
nia tego typu materialéw dydaktycznych. W pierw-
szej kolejnosci, specjalisci z przedmiotow objetych
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e-egzaminem opracowali tre$ci zadan zgodnie ze
schematem przygotowanym przez metodykow
zdalnego nauczania WSHE. Przyjeto, ze kazde za-
danie skfadac sie bedzie z nastepujacych, wyraznie
oddzielonych wizualnie elementéw: tresci zadania,
instrukcji dotyczacej sposobu jego rozwigzania,
miejsca na udzielenie odpowiedzi oraz animowanych
obrazow, pozwalajgcych na dokltadne zrozumienie
pytania. Metodycy WSHE opracowali scenariusze
tych obrazéw oraz scenariusze interaktywnych
odpowiedzi. W zaleznosci od pytania odpowiedz
mogta polega¢ na wybraniu elementu z rozwijanej
listy, utozeniu lub potfgczeniu elementéw na ekranie
monitora, badz tez na wykonaniu innego dziafania.
Oprocz funkgji objasniajgcej, multimedia i elementy
interaktywne mialy réwniez na celu uatrakcyjnienie
formy zadan dla uczniéw i wywotanie zaciekawienia
przy ich rozwigzywaniu. Z drugiej strony nalezato na
tyle oszczednie stosowac elementy multimedialne
i interaktywne, aby nie rozpraszaly one zdajacych
i nie odwracaly ich uwagi od zasadniczego celu, czyli
koncentracji na treSci pytania i podania wtasciwej
odpowiedzi. Multimedialna tre$§¢ zadan, animacje
i elementy interaktywne zostaly wykonane przez
grafikow i programistow WSHE z wykorzystaniem
technologii Flash.

Systemy informatyczne wykorzystane
w e-egzaminie

W WSHE opracowano informatyczny system egza-
minowania, w ktérym osadzono przygotowane zada-
nia egzaminacyjne. Zostatl on zrealizowany jako apli-
kacja WWW uruchamiana na wszystkich popularnych
przegladarkach internetowych. Zatozono, ze kazdy
zdajacy, ktéry zaloguje sie, aby przystgpi¢ do egzami-
nu, musi mie¢ dostep do treéci zadania w czasie nie
dtuzszym niz 3 sekundy. Ponadto system wskazywat
zdajgcemu, ktére zadanie jest aktualnie rozwigzywane
oraz ile czasu pozostaje do konca. W system wbudo-

Rysunek 1. Rozktad gimnazjow na regiony Polski

70 5

wano zabezpieczenia na wypadek chwilowej utraty za-
silania lub braku dostepu do internetu w gimnazjum,
aby takie zdarzenia nie eliminowaly uczniéw z udziatu
w e-egzaminie. Oprocz zarzadzania procesem rozwig-
zywania zadan egzaminacyjnych, system zbierat takze
dane statystyczne wykorzystywane w prowadzonych
badaniach edukacyjnych.

Do realizacji systemu egzaminowania wykorzysta-

no nastepujace technologie informatyczne:

e XHTML, CSS 2.0. JavaScript —nawigacja i oprawa
graficzna,

e PHP5, MySQL wersja 5, Apache 2.0 — przetwa-
rzanie i przechowywanie wynikéw oraz danych
statystycznych.

System zostal zainstalowany na zasobach WSHE

— serwerze IBM Mainframe Z9 wyposazonym
w 4 procesory IFL oraz 10 GB pamieci RAM. W dniu
e-egzaminu, WSHE dysponowata tgczami interneto-
wymi o catkowitej przepustowos$ci 150 Mb/sek. Dru-
gim wykorzystywanym systemem informatycznym
byl oméwiony wyzej system internetowej rejestracji
szkot, ktory zostat wykonany w technologii PHP5
i zainstalowany na tym samym serwerze, co system
egzaminacyjny.

Przebieg e-egzaminu

E-egzamin odbyl sie w zaplanowanym terminie
w dwéch turach — o godz. 9.00 i 12.00, przy czym
wszyscy uczniowie danego gimnazjum zdawali egza-
min w tej samej turze. Finalnie wzieto w nim udziat
398 gimnazjow (z 4 zakwalifikowanych gimnazjéw do
systemu egzaminacyjnego nie zalogowat sie zaden
uczen), a ich rozkfad na poszczegolne regiony Polski
ilustruje rysunek 1.

Do systemu egzaminacyjnego zalogowato sie w su-
mie 5527 uczniéw, niestety mniej niz potowa z nich
uzyskata wynik koncowy e-egzaminu, co uznawano za
pomyslne zakonczenie e-egzaminu. Na taki rezultat
wplynely przede wszystkim dwie przyczyny.
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Jedna z nich (gtéwng) byly problemy zaistniate
po stronie gimnazjow, zwigzane z niewlasciwym
przygotowaniem komputeréw, na ktérych uczniowie
zdawali e-egzamin. Zaraz po rozpoczeciu kazdej z tur
egzaminu pomoc techniczna otrzymywata duza liczbe
telefonow sygnalizujacych ktopoty z uruchomieniem
aplikacji egzaminacyjnej na komputerach zdajacych
uczniow. Jak sie okazato, w wiekszosci przypadkow
bylo to spowodowane brakiem wymaganego opro-
gramowania (np. wtyczek) lub jego niewtasciwymi
wersjami (np. przegladarek). Dodatkowo czestym
problemem byta nieobecno$¢ w gimnazjach w trakcie
e-egzaminu osé6b, ktére umiatyby poradzic sobie ze
wspomnianymi wyzej komplikacjami technicznymi.
Osoby nadzorujace przebieg e-egzaminu w wielu
przypadkach nie potrafity zaradzi¢ sytuacji, nawet
jezeli nawigzaly kontakt z pomocg techniczng.
Ta z kolei byta mocno obciagzona, co spowodowalo,
ze czeS¢ szkot nie uzyskata wsparcia technicznego.
W efekcie wiele gimnazjow zrezygnowalo z konty-
nuowania e-egzaminu po wystgpieniu problemoéow
i wobec braku mozliwo$ci poradzenia sobie z nimi
w krotkim czasie.

Druga przyczyna stosunkowo niskiej liczby zakon-
czonych pomyslnie e-egzaminéw byly btedy, ktére
ujawnily sie w systemie egzaminacyjnym. W okre§lo-
nych przypadkach nie zwracat on wynikéw egzaminu,
mimo ze zdajacy odpowiedzial na wszystkie pytania
i poprawnie zakonczyt egzamin. W efekcie wyniki
egzaminu otrzymato okoto 50 proc. uczniéw sposrod
tych, ktérzy do niego przystapili. Organizatorzy otrzy-
mali takze zwrot 2234 ankiet uczniowskich, ktore byty
wypetnianie po pierwszym zalogowaniu do systemu
egzaminacyjnego po zakonczeniu e-egzaminu oraz
256 ankiet wypetnianych przez gimnazja.

Nie wystapily zadne problemy zwigzane z wydaj-
noscig systeméw informatycznych, ktoére w szczyto-
wych momentach byly obcigzone w nie wiecej niz 10
procentach.

Whioski z realizacji e-egzaminu

Realizacja E-egzaminu 2008 pokazata duze zain-
teresowanie szkot i uczniéw zastosowang formg
egzaminowania, z wykorzystaniem multimediéw
i technik informacyjnych. Nawet sposréd gimnazjow,
w ktorych wystapily oméwione wyzej problemy, a ich
uczniowie nie uzyskali wynikéw egzaminu, wiekszo$¢
zadeklarowata chec przystapienia do kolejnych edycji
projektu.

E-egzamin 2008 pokazal, ze stan informatyzacji
polskich szkoét jest gtowng barierg w egzaminowaniu
przez internet na wiekszg skale. W ostatnich latach

szkoty zostaly wyposazone w komputery i dostep
do internetu, niestety ich liczba jest zbyt mata, aby
przedsiewzieciem (takim jak E-egzamin 2008) obja¢
wszystkich kwalifikujgcych sie do tego uczniow.
Bardziej niepokojacy jest jednak stan infrastruktury
informatycznej bedacej w dyspozycji szkoét oraz spo-
séb jej obstugi i wykorzystania. Oprogramowanie
zainstalowane na gimnazjalnych komputerach, nawet
to dostepne bezplatnie, jest bardzo czesto ubogie
i przestarzate. W szkotach nierzadko brakuje fachowe;j
obstugi informatycznej, a wszystko to razem powodu-
je, ze nawet posiadanie zasobow nie pozwala na efek-
tywne uczestnictwo w projektach e-learningowych.
Dla realizatoréow E-egzaminu 2008 fakt ten oznacza,
ze w przysztosci, podczas przygotowywania kolejnych
edycji projektu, znacznie wiekszg uwage nalezy zwré-
ci¢ na infrastrukture informatyczng gimnazjow. Jej
lepsze funkcjonowanie mozna na przyktad zapewni¢,
przygotowujac i rozsylajac szkotom przed egzaminem
gotowe pakiety zawierajgce oprogramowanie do zain-
stalowania i testowania. Barierg dla egzaminowania
przez internet nie sg systemy informatyczne, jakimi
dysponowano, realizujgc E-egzamin 2008, a proble-
my z systemem egzaminacyjnym zostaly juz, dzieki
jego modyfikacjom, rozwigzane. Analiza obcigzenia
systeméw informatycznych w trakcie e-egzaminu
pokazata, ze ich wydajnos¢ jest wystarczajgca do
obstuzenia okoto 60000 uczniéw zdajgcych egzamin
jednoczes$nie.

Wyniki z przeprowadzonych ankiet i badan eduka-
cyjnych sg aktualnie analizowane i beda przedmiotem
kompleksowego raportu przygotowywanego przez
realizatoréw projektu.

Podsumowanie

Pomimo problemoéw, ktére wystgpily, cele pro-
jektu E-egzamin 2008 zostaly osiggniete. Zebrane
doswiadczenia zostang wykorzystane w przysztych
planowanych edycjach, przy czym do uczestnictwa
w procesie ich przygotowania zostang zaproszone
szkoty uczestniczgce w tegorocznej probie. Organiza-
torzy stawiajg sobie za cel znaczgce zwiekszenie skali
przysztych przedsiewziec, tak aby objgé nimi wszyst-
kie chetne gimnazja w Polsce oraz rozszerzyc¢ zakres
egzaminu poza cze$¢ matematyczno-przyrodniczg.
Zwazywszy na korzysci, jakie daje elektroniczna for-
ma egzaminowania w polgczeniu z coraz powszech-
niejszym korzystaniem przez uczniéw z internetu
i roznorodnych aplikacji WWW, zasadnym wydaje
sie takze lobbowanie na rzecz mozliwosci zdawania
przez internet panstwowego egzaminu gimnazjalnego
w perspektywie najblizszych kilku lat.

Autor jest Prezesem Zarzadu MakoLab S.A. — firmy specjalizujacej sie w aplikacjach WWW dla biznesu oraz
bedacej producentem webowego systemu do zarzadzania uczelnig — e-Schola. Do marca 2008 petnit funkcje za-
stepcy kanclerza ds. informatyzacji WSHE w todzi, w ktérej miedzy innymi kierowat projektami e-learningowymi,
a takze projektem E-egzamin 2008. Jest wspottwércg Polskiego Uniwersytetu Wirtualnego. Petni funkcje sekretarza

Stowarzyszenia E-learningu Akademickiego (SEA).
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Maria Aluchna

0d dawna na tamach ,,e-mentora” prezentowane sq proble-
my i wyzwania zwiqzane z transferem wiedzy czy innowa-
cyjnoscig w ramach pojedynczych organizacji. Czy jednak
dzielenie sie wiedzq przez pracownikow pojedynczych
przedsiebiorstw rzeczywiscie przybliza nas do zbudowania
silnej gospodarki opartej na wiedzy? W pewnym stopniu
odpowiedz jest twierdzqca, jednakze mozliwosci plyngce
z partnerstwa i wzajemnego uczenia sie od innych wydajq
sie by¢ wcigz niedoceniane. W Polsce nadal niewielkq wage
przyktada sie do transferu wiedzy w skali regionow czy
miedzy podobnymi instytucjami pochodzqcymi z roznych
krajow. I choc pojawia sie coraz wiecej konferencji, semina-
riow, spotkan fgczqcych przedstawicieli nauki i biznesu, to
Jednak nie wystarczq one do efektywnego transferu wiedzy
miedzy tymi dwoma rodzajami podmiotow, tak samo jak
nie wystarczq do pobudzenia innowacyjnosci w wymiarze
narodowym.

Na fali zainteresowania innowacyjnosciq organizacji po-
wstajq stale nowe opracowania poswiecone tej tematyce.
Niniejszy artykut rowniez wpisuje sie w ten nurt — autorki
starajq sie przeanalizowac w nim nie tylko wyzwania i pro-
blemy stojgce przed polskg innowacyjnosciq czy pozgdane
kierunki rozwoju polskiej nauki, ale takze, a moze przede
wszystkim, zwracajg uwage na uwarunkowania w sferze fi-
nansowania przedsiewzigc innowacyjnych. Nie od dzis wia-
domo, ze jednq z najwiekszych bolgczek w Polsce jest faza
komercjalizacji innowacji. O ile kreatywnosc oraz badania
podstawowe w wielu dziedzinach dorownujg swiatowemu
poziomowi, o tyle umiejetnos¢ przekuwania wynalazkow
w spoltecznie uzyteczne produkty, jak tez finansowanie tej
fazy, skutecznie ograniczajq polskq innowacyjnosc. Warto
zatem przyjrzec sie, jak robiq to inni, osiggajqgcy najlepsze
wyniki w tym obszarze.

Jednym ze znanych i silnie wspieranych na Zacho-
dzie rozwigzan utatwiajgcych transfer i wykorzystanie
wiedzy sg parki technologiczne. Jednym z pionieréw
jest tu oczywiscie amerykanska Dolina Krzemowa,
w ktoérej wyrosly (i czesto nadal majg swoje siedziby)
takie firmy, jak Cisco, Oracle, Google, Yahoo, Apple

Perspekitywy

i uwarunkowania
innowacyjnosci w Polsce

Beata Mierzejewska

Computer. Nie bez znaczenia dla jej rozwoju jest
obecno$¢ Uniwersytetu Stanforda — stale petnigcego
role nie tylko kuzni kadr, ale tez Zrédta nowej wiedzy
dla tworzonych w Dolinie przedsiebiorstw czy po-
waznego partnera w badaniach. Europejski Instytut
Technologiczny ma by¢ w zatozeniach przeciwwagg
dla tej amerykanskiej potegi.

Celem niniejszego artykutu jest przeanalizowanie
infrastrukturalnych uwarunkowan dla wspétpracy
wielu organizacji, prowadzacej do efektywnego trans-
feru wiedzy dzieki rozwijaniu innowacyjnosci, w tym
takze wiaczanie jednostek badawczych w procesy
innowacyjne. Autorki szczegblng uwage przywiazujg
do zjawiska parkéw technologicznych, stwarzajacych
odpowiedni ,klimat innowacyjny”.

Artykut podzielony zostat na trzy czesci. W pierw-
szej okreslono mozliwosci i szanse Polski w zakresie
przedmiotowym innowacyjnosci, przygladajac sie
w szczegolnosci perspektywicznym obszarom badan
naukowych. Druga czes$¢ stanowi prébe poréwnania
uwarunkowan (ze szczegélnym uwzglednieniem
finansowania) do rozwoju innowacji w Polsce i na
Swiecie. W trzeciej czesci artykutu opisane zostaty
wybrane narzedzia finansowania innowacji — zaréw-
no dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, jak i etapu
komercjalizacji efektéw badan w Polsce.

W jakich dziedzinach konkurujemy
- sytuacja badan w Polsce

Jak pokazujg badania prowadzone w réznych
osrodkach akademickich oraz agendach rzadowych
i miedzynarodowych!, system innowacji w Polsce
charakteryzuje sie niskimi wskaznikami wdrozenia
innowacji w poréwnaniu z UE, przy czym najgorzej
wypadaja mate przedsiebiorstwa. Giéwnym problemem
tego systemu sg drastycznie niskie naktady na dziatal-
nos¢ B+R. Ze wzgledu na wysokie ryzyko badan, mate
i Srednie firmy prowadzg prace badawczo-rozwojowe
stosunkowo rzadziej niz duze przedsiebiorstwa. Dzia-

! Badania na temat innowacyjnosci, realizowane na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (2005 rok),
Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowg (2004 rok), Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych (2005 rok), Szkoty

Gtéwnej Handlowej, UE w Krakowie i in.
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talno$¢ B+R sektora MSP w Polsce opiera sie gtéwnie
na wewnetrznym wysitku przedsiebiorstw. Brak jest
jednak wspoétpracy, zarowno miedzy przedsiebior-
stwami, jak i miedzy przedsiebiorstwami a typowymi
jednostkami badawczymi — korzystanie z ustug uczelni,
placowek badawczych, zaplecza B+R firm doradztwa
technicznego odbywa sie w minimalnym stopniu.
Ponadto, niekorzystnym zjawiskiem jest bardzo wy-
soki udzial naktadéw na badania podstawowe, przy
jednoczesnym spadku naktadéw na prace rozwojowe
i badania stosowane?. Jednak dgzenie do zbudowania
gospodarki opartej na wiedzy (GOW) w Polsce nie moze
sprowadzac sie jedynie do deklaratywnych zapiséw
w dokumentach strategicznych o podniesieniu do 2010
roku naktadéw na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowag
do 3 proc. PKB.

Jednym ze sposob6w realnego wspierania innowa-
cyjnosci i budowania GOW jest tworzenie warunkow
instytucjonalnych i infrastrukturalnych sprzyjajacych
komercjalizacji obiecujacych efektow badan. Ocena
perspektyw i kierunkéw rozwoju nauki w obecnych
warunkach gospodarczych stanowi niezwykle ztozone
i obarczone wysokim stopniem ryzyka zadanie. Majac
na uwadze takie obserwowane zjawiska, jak chocby
konwergencja rynkéw, czy wysoka interdyscyplinarno$¢
problemoéw badawczych, przy jednoczesnie niespotyka-
nej dotychczas mobilnosci zasobéw ludzkich oraz kapi-
tatu, przewidywanie w perspektywie dfugoterminowej
wydaje sie nie$¢ ze sobg duzy margines btedu.

Wydaje sie, ze w dobie globalizacji szczegblnego
znaczenia nabiera miedzynarodowa obecnos¢ oraz
uznanie dla wynikéw badan i dorobku naukowego
(zwtaszcza mtodych) naukowcoéw w kraju i za granicg.
Warto takze bra¢ pod uwage mozliwos$ci absorpcyjne
rynku oraz polityke finansowania dziatalno$ci badaw-
czo-rozwojowej, gdyz determinuje ona priorytety
rozwoju badan w kraju.

Analizujgc sytuacje i perspektywy rozwoju polskiej
nauki, nalezy réwniez pamieta¢, ze od czterech lat
Polska nalezy do Unii Europejskiej, a co za tym idzie
— jej polityka (takze w sferze badawczo-rozwojowej
i innowacyjnej) powinna by¢ kompatybilna z ustalenia-
mi i kierunkami ponadnarodowymi. Stad w znacznej
czesSci niniejszego opracowania autorki odnoszg
sie w swej analizie zarowno do dokumentéw, jak
i stanowiska czy polityki Komisji Europejskiej oraz
podlegtych jej agend.

Pod wzgledem mozliwos$ci absorpcji w przemysle
szczegolnie istotne sg te dziedziny nauki, ktore wspie-
rane sg przez przedsiebiorstwa. Ponadto, niezwykle

wazne z punktu widzenia przemystu sg obszary,
w ktérych obserwuje sie relatywnie wysoki udziat
oraz dynamike wzrostu liczby patentéw. Zgodnie ze
stanowiskiem OECD, statystyki patentowe stanowig
miare postepu innowacyjnego. Odzwierciedlajg
bowiem efekty wynalazczo$ci w badanych krajach,
regionach, branzach, firmach. Statystyki te uzywane
sg takze do pomiaru dyfuzji wiedzy oraz oceny stop-
nia umiedzynarodowienia lokalnych innowacji (ich
warto$ci w skali Swiatowej). Patenty® mierzg takze
efektywnos$¢ dziatalnosci badawczo-rozwojowej, jej
pozycje w $wiecie, rozwoj okreslonych branz.

Warto nadmieni¢, ze w ostatnich latach w krajach
OECD szczegélnie duzo patentéw pojawiato sie w ta-
kich dziedzinach, jak biotechnologia i farmaceutyka.
Co wiecej, obszary te odznaczaly sie znacznie wyzszg
niz $rednia liczbg cytowan przypadajacych na jeden
patent.

Analiza danych dotyczacych wydatkéw ponoszo-
nych przez poszczegdlne kraje na badania podsta-
wowe, badania stosowane oraz prace rozwojowe,
wykazuje dominacje naktadéw na badania stosowane
i prace rozwojowe w Stanach Zjednoczonych oraz
krajach Azji Potudniowo-Wschodniej (Japonia, Korea,
Singapur) oraz wyrazne niedoinwestowanie tych ba-
dan w Europie Srodkowo-Wschodniej®.

Szczegolnie waznym i intensywnie eksplorowanym
obszarem badan w krajach Europy Zachodniej oraz
USA byta w ostatnich latach biotechnologia. Zgodnie
z raportem OECD? catkowite wydatki na biotechnolo-
gie wyniosty w USA — 14 232 mIn USD, w Niemczech
— 1347 mln USD, we Francji— 1 342 mln USD, w Polsce
— 600 tys. USD. Jednoczesnie autorzy raportu zbadali
udziat sektora prywatnego w tych wydatkach — szaco-
wany jest on na 70 proc. w Australii, 62 proc. w USA
oraz 52 proc. w Norwegii. Z kolei znaczne wydatki
publiczne zanotowano w Korei Potudniowej — 727 min
USD, Kanadzie 550 mln USD i Hiszpanii 450 mln USD.
W Polsce dziatalo w 2004 roku (w raporcie nie ma
wczes$niejszych danych o Polsce) 13 firm biotech-
nologicznych, podczas gdy liczba ta wyniosta 3 154
dla catej UE, 2 196 dla USA i 804 dla Japonii. Wyniki
dotyczace zastosowania odkry¢ biotechnologicznych
szacowane sg na 65 proc. w Niemczech i USA oraz
63 proc. w Szanghaju, zas w Polsce udzial ten wynosi
38 procent.

Zgodnie z raportem OECD o patentach, udziat bio-
technologii w catkowitej ich liczbie jest szacowany na
12 proc. w Danii, 11 proc. w Kanadzie, 10 proc. w Bel-
gii, natomiast w Polsce wyniost 5 procent.

2 B. Maslanka, System innowacji Polski w kontekscie strategii lizboriskiej, |w:] E. Okon-Horodynska, S. Pangsy-Kania (red),
Innowacyjnos¢ w budowaniu gospodarki wiedzy w Polsce, Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2007.

3 Wykorzystujac statystyki patentowe jako miernik aktywnosci badawczo-rozwojowej i wskaznik innowacyjnosci
kraju, nalezy zwrdci¢ uwage na pewne ograniczenie wigzgce sie z ta metodg. Ot6z w réznych krajach, w zaleznosci
od uwarunkowan spoteczno-gospodarczych, stopien ,$Swiadomosci patentowej”, ,Swiadomosci wiasnosci intelek-

tualnej” moze sie r6znic.

4 Proponowane kierunki rozwoju nauki i technologii w Polsce do 2020 roku, Ministerstwo Nauki i Informatyzacji, Warszawa

2004.

5> B. van Beuzekom, A. Arundel, OECD Biotechnology Statistics — 2006, OECD 2006, http://www.oecd.org/dataoecd/51/

59/36760212.pdf, [05.06.2008].
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Mozna zatem wnioskowac, ze — pomimo duzego
uznania, jakim cieszg sie polscy biotechnolodzy na
Swiecie (co pokazuja przytaczane dalej dane) — zar6w-
no polskie firmy, jak i rzad zdajg sie nie docenia¢ wagi
tej dziedziny nauki w rozwoju gospodarki. Ponadto,
niski poziom komercjalizacji i tak matej liczby wyna-
lazkow poteguje op6znienie Polski w tej dziedzinie
na tle innych krajow OECD.

Szersza analiza pokazuje, ze na $wiecie, poza
biotechnologig (ze wzgledu na liczbe oraz dynamike
patentéw), szczego6lnie rozwijaly sie takie obszary,
jak: nanotechnologie, badania kosmosu, badania nad
energig jadrowa, energig pozyskiwang z wiatru oraz
badania nad sposobami minimalizacji zanieczyszcze-
nia Srodowiska.

Wsparcie badan i nauki przez witadze mozna
analizowa¢, biorgc pod uwage w szczegélnosci od-
powiednie ustawodawstwo, polityke innowacyjng
poszczegdblnych krajow, jak réwniez strukture wy-
datkéow rzadowych przeznaczanych na dziatalno$¢
badawczo-naukowa. Ponadto warto dodac¢, iz pozycja
poszczegolnych krajow w miedzynarodowych zesta-
wieniach rzgdowego finansowania dziatalnosci B+R
takze pokazuje ich priorytety badawcze.

Akcesja Polski do UE z catg pewnoscig powodu-
je konieczno$¢ odzwierciedlenia priorytetéw UE
w polskiej polityce naukowej, z uwzglednieniem
i dopasowaniem ich do specyfiki sytuacji sektora B+R
w Polsce. Warto zatem poswieci¢ cze$¢ niniejszego
opracowania na przeanalizowanie kierunkéw badan
waznych dla Unii Europejskiej i wspieranych instytu-
cjonalnie przez r6zne jej agendy.

Pierwotnym dokumentem, zwracajgcym szczegol-
ng uwage na role dziatalnosci B+R w rozwoju spo-
teczno-gospodarczym UE, byfa Strategia Lizbonska.
Zaktada ona budowanie w Europie gospodarki opartej
na wiedzy, a za jeden z gtéwnych celéw przyjmuje
wzrost naktadéw na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowq
w krajach UE do 2010 roku do poziomu 3 proc. PKB.

W czerwcu 2003 roku Komisja Europejska opubliko-
wata dokument pt. Inwestycje w badania: plan dziatari dla
Europy, precyzujacy sposob dojécia do poziomu nakfa-
déw na B+R réwnego 3 proc. PKB do 2010 roku (zakta-
dasie, ze 2/3 tych srodkéw pochodzi¢ bedzie z sektora
prywatnego i 1/3 — ze $rodkéw publicznych)®.

Obecnie obowigzujgce w Unii Europejskiej prio-
rytetowe kierunki badawcze zamykajg sie w trzech
obszarach: BIO, INFO i TECHNO. Dodatkowo, w do-
kumencie Europejska Inicjatywa dla Wzrostu zostaty
okreslone obszary wspierania nastepujgcych przed-
siewzie¢ naukowych: nanoelektronika, lasery nowej
generacji, wodorowe zrédla energii i elektrycznosci
oraz technologie satelitarne.

Jednym z wazniejszych celéw dziatania Unii Euro-
pejskiej na najblizsze lata jest budowa Europejskiej
Przestrzeni Badawczej (ERA). Istota ERA polega na

zintegrowaniu dziatalno$ci badawczo-rozwojowej na
obszarze UE, poprzez realizacje wspolnych programéw
naukowych oraz wieksza mobilno$¢ kadry naukowe;j.
Koncepcja budowy ERA, pozwalajaca na lepsze wyko-
rzystanie potencjatu badawczego, zostata pozytywnie
przyjeta takze przez panstwa przystepujace do UE,
w tym Polske. Nowym instrumentem sprzyjajacym bu-
dowie ERA s3 Europejskie Platformy Technologiczne.

Gtéwnym instrumentem realizacji polityki na-
ukowej UE byt od 2002 roku 6. Ramowy Program
Badan, Rozwoju Technicznego i Prezentacji (6 PR),
stanowigcy mechanizm wspierania i koordynacji
badan naukowych na obszarze UE. Program identy-
fikuje najwazniejsze priorytety europejskiej nauki
dla rozwoju najnowoczesniejszych technologii oraz
budowania gospodarki opartej na wiedzy. Zalozono,
ze aby w pelni wykorzystac szanse, jakg stanowi 6 PR,
nowe kraje cztonkowskie powinny potozy¢ szczegol-
ny nacisk na modernizacje infrastruktury naukowej,
tworzenie sieci centrow doskonatos$ci i wypracowy-
wanie trwalych stosunkéw partnerskich pomiedzy
osrodkami naukowymi’. Wprawdzie mozna obecnie
zaobserwowac nieznaczny wzrost kooperacji miedzy
tymi osrodkami oraz tworzenie instytucji wspieraja-
cych pozyskiwanie srodkéw finansowych, niemniej
wydaje sie, ze modernizacja infrastruktury naukowej
stanowi jeszcze wyzwanie przysztoSci.

W toku realizacji 6 PR do finansowania zgtaszane
byty roznorodne projekty. Jak pokazuje tabela 1., wsrod
propozycji dominowaly projekty z zakresu ICT, w dal-
szej kolejnosci zglaszane byly za$ projekty z zakresu
biotechnologii, genetyki i nanotechnologii. Pozwala to
wnioskowac, ze obszar ICT wydaje sie by¢ najszerzej
eksplorowanym i dynamicznie rozwijajacym sie wsrod
innych dziedzin nauki. Co wiecej, dane te prowadzg
posrednio do wniosku, iz obszar ICT moze odznacza¢
sie najwiekszym potencjalem komercjalizacyjnym (ze
wzgledu na fakt, iz w obszarze tym zrealizowano naj-
wiecej projektow badawczo-rozwojowych).

Od ubiegtego roku wprowadzany jest w zycie ko-
lejny juz, 7. Program Ramowy. Postulowana jest w nim
przede wszystkim intensyfikacja dziatan badawczych
w zakresie nauk spotecznych i humanistycznych,
a takze znaczacy wzrost finansowania wysokiej jakosci
badan podstawowych. Wsparcie dla tych ostatnich,
obok zdecydowanego nacisku na rozw6j badan sto-
sowanych i prac rozwojowych, nabiera w krajach UE
coraz wiekszego znaczenia. Trwaja tez dyskusje nad
utworzeniem specjalnego funduszu dla finansowania
badan podstawowych w UE.

Polskie wtadze, w dokumencie dotyczacym per-
spektyw polityki naukowej, za najbardziej perspek-
tywiczne dziedziny badan (zaproponowane w 7 PR)
uznaja:

e technologie komunikacyjne,

e biotechnologie,

¢ Zatozenia polityki naukowej, naukowo-technicznej i innowacyjnej parstwa do 2020 roku, Ministerstwo Nauki i Informa-

tyzacji, Warszawa 2004.
7 Ibidem.
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Tabela 1. Podziat funduszy w ramach 6 PR

(dane za rok 2005)
Liczba % Liczba
Dziedzina .. | wszystkich | propozycji
propozyqi propozycji z Polski
Nauki spoteczne,
genetyka, 812 8% 89
biotechnologia
ICT 3129 20% 599
Nanotechnologie 589 6% 126
Astronomia
i badania 300 2% 78
kosmosu
Zywnosé 0
i bezpieczenstwo 358 3% %
Zrownowazony 686 5% 164
rozwdj i ekologia
Obywatele 384 3% 117
i samorzad

Zrédlo: opracowanie wlasne; w analizie bazowano jedynie
na glownych obszarach ERA, catkowita liczba propozycji dla
catej UE to 14 592

e Dbioinzynierie i nanotechnologie,
bezpieczng zywnos¢,
e badania na rzecz bezpieczenstwa®.

Szanse dla rozwoju gospodarczego Polski wiadze
upatrujg w nowej gatezi przemystu, jaka staje sie
przemyst oprogramowania. Polska dysponuje w tej
dziedzinie bardzo dobrg kadrg naukowaq i dydaktycz-
ng, znakomitym i uznanym w skali miedzynarodowe;j
poziomem studentéw, a takze duzg ,falg demogra-
ficzng” mtodziezy, ktéra — w przeciwienstwie do
relatywnie (jako procent studiujgcych ogétem) mniej
licznej mtodziezy Unii Europejskiej — nie stroni od
tak trudnej dziedziny, jaka jest programowanie
komputerowe.

Eksperci dostrzegaja jednak pewne zagrozenie
zwigzane z tak optymistycznymi zalozeniami rzado-
wymi. Nalezy zwro6ci¢ uwage, iz wprawdzie polska
dydaktyka w zakresie technologii informacyjnych
Swieci liczne sukcesy za granicg (Polacy rokrocznie
wygrywajg lub zajmujg wysokie miejsca w miedzy-
narodowych konkursach programistycznych), jednak
wyniki te nie przekfadaja sie na aktywno$¢ i uznanie
polskiego dorobku naukowego i rozwojowego w tej
dziedzinie. Mozna zatem wysnu¢ wniosek, iz wiek-
szo$¢ z tych utalentowanych i dobrze wyksztatconych
studentow preferuje wybér dalszej kariery w biznesie
(niekoniecznie w Polsce), a nie kariere naukowg czy
badawczg. Oznacza to, ze poziom potencjalnych in-

8 Ibidem, s. 24.
9 Ibidem.

nowagji w tym zakresie wydaje sie niewystarczajacy
w stosunku do potencjatu intelektualnego.

Powszechne wykorzystanie technik informacyjnych
oraz metod zarzadzania jakoScig i wiedzg powinno
doprowadzi¢ do stopniowego unowoczes$nienia
rolnictwa i przemystow tradycyjnych. Mozna zatem
oczekiwaé, ze wspieranymi przez panstwo dziedzina-
mi bedg réwniez te wplywajace na unowoczesénienie
polskiej produkgcji rolnej, a zatem zwigzane z bioin-
Zynierig i bezpieczenstwem zywnosci.

Wizja docelowa gospodarki opartej na wiedzy
to gospodarka zdywersyfikowana, przesycona tech-
nikami spofeczenstwa informacyjnego, oparta na
wysokim poziomie wyksztalcenia spofeczenstwa, ze
specjalizacja w technikach informacyjnych, a zwtasz-
cza programowaniu komputerowym?.

Jak robiq to inni?

Jak pokazuje rysunek 1., w skali §wiatowej mozna
zaobserwowac istotne zr6znicowanie wydatkéw rzg-
dowych na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa. Ponizsze
dane pozwalajg wnioskowac, ze istnieje regionalna
specjalizacja wedtug r6znych obszaréw badawczych.
Specjalizacje te mozna takze zauwazy¢, analizujac
np. strukture geograficzng zgtaszanych patentow czy
pochodzenie autoréw publikacji naukowych zamiesz-
czanych w czasopismach z Listy Filadelfijskiej.

Najwieksze (historyczne) mocarstwa dominujg
w wydatkach przeznaczanych na obronnos$¢ (USA
i Rosja) — sztandarowym przyktadem przemystu wyso-
kiej technologii zdaje sie by¢ Korea Potudniowa (inne
dane potwierdzajg takze, iz kraje Azji Potudniowo-
-Wschodniej przeznaczajg istotne srodki raczej na ba-
dania aplikacyjne niz podstawowe, ponadto przemyst
elektrotechniczny nalezy w tym regionie do najlepiej
rozwinietych). Bezapelacyjnym liderem w rzgdowych
wydatkach'® na rozwdj energetyki jest Japonia. Poniz-
sze dane potwierdzajg takze prymat USA w naukach
medycznych i biomedycznych (zdrowie), za$ badania
nad nanotechnologiami najsilniej wspierane sg przez
wladze Francji oraz Korei Poludniowej. Pozostaje
jeszcze doda¢, iz w dziedzinie rolnictwa i badan nad
zywnos$cig dominujg kraje takie, jak Kanada czy Rosja
(ktore zresztg historycznie zaliczane byly réwniez do
krajow rolniczych).

Jednym z czotowych krajow inwestujacych w dzia-
talno$¢ badawczo-rozwojowg sg Stany Zjednoczone.
Nalezy przy tym nadmieni¢, ze analiza wydatkow na
B+R na przestrzeni lat 1953-2006 wskazuje, iz udziat
funduszy federalnych spadat w tym okresie z 55 proc.
w 1953 roku do 25 proc. w roku 2006. Jedynie w latach
60. zanotowano jego wzrost do okoto 65 proc. (1963
rok). Udzial funduszy pochodzacych z firm ros$nie
z 45 proc. w 1953 roku do 65 proc. w 2006 roku.
Dodatkowo, w 1963 roku udziat ten spadt do okoto

10 Okreslanych jako procent budzetu panstwa, nie za$ w wartosciach bezwzglednych.
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zarzgdzanie wiedza

Rysunek 1. Wydatki publiczne na B+R w krajach G8 (z Koreq Potudniowq) z socjoekonomicznego punktv widzenia
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SOURCE: Organisation for Economic Co-operation ard Developrnant, spscial tabulations (2005, See appsndin table 4-47.

Zrddto: National Science Board, Science and Engineering Indicators 2006, National Science Foundation, 2006,

http://www.nsf.gov/statistics/seind06/pdfstart.htm, [03.06.2008]

30 procent'!. Dane te wskazujg na zmieniajace sie
trendy w strukturze finansowania nauki. Podczas gdy
w erze przemystowej to gtéwnie panstwo, troszczac
sie o diugoterminowy wzrost gospodarczy, wspierato
dziatalno$¢ B+R, w ostatniej dekadzie szczegdblne
zainteresowanie nowymi wynalazkami wykazujg
przedsiebiorstwa. Im szybciej bowiem stang sie posia-
daczami nowej technologii, tym wieksze majg szanse
na podniesienie wskaznika innowacyjnosci swojego
portfela produktowego. A ten z kolei decyduje o ich
pozycji konkurencyjnej.

Szczegolnie istotny jest fakt, iz w strukturze budze-
tu federalnego B+R Stanéw Zjednoczonych najwiekszy
udzial majg wydatki zwigzane z obronnoscig'2. W bu-
dzecie na 2006 rok planowane byto 74,8 mld USD, co
stanowifo az 59 proc. og6tu wydatkow federalnych na
B+R. Udzial szeroko pojetego sektora obronnego, za-

réwno w finansowaniu dziatalno$ci badawczo-rozwojo-
wej, jak i bedgcego gtéwnym beneficjentem Srodkéw
publicznych, wydaje sie by¢ ewenementem w skali
demokratycznego $wiata (nie analizujemy tu bowiem
systemow autorytarnych). Rysunek 3. prezentuje struk-
ture budzetu federalnego B+R w 2004 roku.

Jak ksztaltuje sie sytuacja innowacyjnosci w krajach
europejskich (w tym takze w Polsce)? Nawigzujac do
wspomnianego wczes$niej dokumentu Komisji Euro-
pejskiej pt. Inwestycje w badania: plan dziatan dla Europy,
precyzujacego sposob dojscia do poziomu naktadéw
na badania i rozwoj (B+R) réwnego 3 proc. PKB, warto
podkresli¢, iz polski rzad w Narodowym Planie Rozwoju
na lata 2004-2006, przyjetym przez Rade Ministréw
w lutym 2003 roku, zaplanowal wzrost naktadéw na
badania i rozwdj (B+R) do 1,5 proc. PKB* (do 2006
roku).

! National Science Board, Science and Engineering Indicators 2006, National Science Foundation, 2006, http://www.nsf.
gov/statistics/seind06/pdfstart.htm, [03.06.2008|.

12Nie od dzis$ zresztg wiadomo, ze wiekszo$¢ nowych produktéw i technologii wprowadzanych na rynek USA zostata
wczesniej opracowana na potrzeby Departamentu Obrony czy NASA. Innowacje wojskowe, przenoszone nastepnie
na rynek cywilny majg tam bardzo dtugie tradycje.

13 Wprawdzie najnowsze dane publikowane przez GUS pokazuja, ze nie udato si¢ w Polsce osiggnac zalozonego
wzrostu, nalezy jednak zwréci¢ uwage na kierunki deklaratywnie wspierane przez wladze na szczeblu krajowym.
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Perspektywy i uwarunkowania innowacyjnosci w Polsce

Rysunek 2. Struktura wydatkow federalnych w USA wedlug obszaréw badawezych (rozktad wydatkéw na poszeczegélne

obszary wedtug agend rzqdowych)
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SOURCE: Mational Sciencs Foundation, Division of Science Resources Statistics, Fadersl Funds for Research and Development: Fiscal Years 2003, 2004,

and 2005 forthcoming). See appendix tabls 4-31.

Zrédto: National Science Board, Science and Engineering Indicators 2006, National Science Foundation, 2006,

http://www.nsf.gov/statistics/seind06/pdfstart.htm, [03.06.2008]

Rysunek 3. Struktura wydatkéw federalnych na B+R
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Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie Science and
Engineering Indicators 2006

Poniewaz finansowanie dziatalnosci B+R ze $rod-
kéw budzetowych i pozabudzetowych na przestrzeni
ostatnich dziesieciu lat ksztaltowato sie na bardzo
niskim poziomie (finansowanie z budzetu panstwa
zmniejszylo sie z 0,55 proc. PKBw 1994 roku do 0,34
proc. PKB w 2003 roku, a finansowanie pozabudzeto-
we ksztattowato sie w tym okresie na poziomie okoto
0,3 proc. PKB), nalezy zaktadac, ze Polska nie bedzie
w stanie osiggna¢ poziomu 3 proc. PKB.

Analizujac w szczegdlnosci kraje Europy Srodkowo-
-Wschodniej, nalezy zwroci¢ uwage na ich historycz-
nie uksztaltowang polityke badawczg, ktéra (poza
znacznym niedoborem funduszy na B+R) odznacza
sie duzym udzialem badan podstawowych. Zatem
W pewnym stopniu ogranicza to mozliwos$¢ i tatwos¢
realizacji (z reguty aplikacyjnych w swej naturze)
projektéw badawczych w obszarze ICT. Ponadto, jak
pokazuje tabela 2. oraz rysunki 4. i 5., kraje Europy
Srodkowo-Wschodniej (z wyjgtkiem Republiki Cze-
skiej) odznaczajg sie znacznie nizszymi wydatkami
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Tabela 2. Wydatki na B+R (jako procent PKB) oraz procentowy udziat sektora przedsigbiorstw w wydatkach na B+R
w latach 2000-2005 w panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej oraz wybranych krajach

Wydatki na B+R % udzial sektora przedsi¢biorstw w wydatkach na B+R

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2000 2001 2002 2003 2004 2005
EU-25 1,86 1,89 1,9 1,9 1,86 bd 55,2 55,3 55,0 54,3 bd bd
EU-15 1,91 1,94 1,95 1,95 1,92 bd 55,5 55,6 55,3 54,6 bd bd
SE bd 4,25 bd 3,95 3,7 bd bd 71,5 bd 65,0 bd bd
FI 3,38 3,38 3,43 3,48 3,51 3,47 | 70,2 70,8 69,5 70,0 69,3 bd
CH 2,57 bd bd bd 2,94 bd 69,1 bd bd bd 69,7 bd
IS 2,73 3,04 3,08 2,92 2,92 bd bd 46,2 bd 43,9 bd bd
DE 2,45 2,46 2,49 2,52 2,49 bd 66,0 65,7 65,5 66,3 67,1 bd
DK 2,24 2,39 2,51 2,56 2,48 bd bd 61,4 bd 59,9 bd bd
AT 1,91 2,04 2,12 2,2 2,24 2,35 41,8 41,8 44,6 45,2 46,0 45,7
FR 2,15 2,2 2,23 2,18 2,16 bd 52,5 54,2 52,1 50,8 bd bd
BE 1,97 2,08 1,94 1,89 1,9 bd 62,4 63,4 59,4 60,3 bd bd
UK 1,86 1,87 1,89 1,88 1,79 bd 48,3 46,9 46,1 43,9 bd bd
NL 1,9 1,8 1,72 1,76 1,78 bd 51,4 51,9 50,0 51,1 bd bd
LU 1,65 bd bd 1,66 1,65 bd 90,7 bd bd 80,4 bd bd
NO bd 1,6 1,67 1,73 1,61 bd bd 51,6 | bd 49,2 bd bd
SI 1,43 1,55 1,52 1,32 1,45 bd 53,3 54,7 60,0 52,2 58,5 bd
HR bd bd 1,11 1,11 1,25 bd bd bd 45,7 42,1 43,0 bd
IE 1,13 1,1 1,1 1,16 1,2 bd 65,8 66,7 63,4 59,5 57,2 bd
ES 0,91 0,92 0,99 1,05 1,07 bd 49,7 47,2 48,9 48,4 48,0 bd

0,62 0,73 0,75 0,82 0,91 24,2 329 29,2 33,0

0,79 0,94 1,01 0,94 0,89 37,8 34,8 29,7 30,7

0,59 0,67 0,66 0,67 0,76 31,6 37,1 27,9 16,7
PT 0,76 0,8 0,76 0,74 0,74 bd 27,0 31,5 31,6 31,7 bd bd
MT bd bd 0,27 | 0,27 | 0,64 bd bd bd 18,6 | bd bd bd
EL bd 0,64 | bd 0,61 0,57 bd bd 33,0 | bd 30,7 | bd bd
PL 0,64 0,62 0,56 0,54 0,56 bd 29,5 28,0 2477 27,0 26,9 bd

0,65 0,64 0,58 0,58 0,53 bd 54,4 56,1 53,6 45,1 38,3 bd

-mmm

0,44 0,41 0,42 0,38 0,42 29,4 18,3 21,7 33,2 46,3
RO 0,37 0,39 0,38 0,39 0,39 bd 49,0 47,6 41,6 454 | 44,0 bd
cY 0,25 0,26 0,31 0,35 0,37 bd 17,5 15,3 17,4 19,8 bd bd
IT 1,05 1,09 1,13 1,11 bd bd bd bd bd bd bd bd
TR 0,64 0,72 0,66 bd bd bd 42,9 44,9 41,3 bd bd bd
CN 0,9 0,95 1,07 1,13 1,23 bd bd bd bd bd bd bd
JP 3,05 3,13 3,18 3,2 bd bd 72,4 73,0 73,9 74,5 bd bd
RU 1,05 1,18 1,25 1,28 1,15 bd 32,9 33,6 33,1 30,8 31,4 bd
us 2,73 2,74 2,64 2,67 2,66 bd 68,6 66,6 64,6 61,4 bd bd

Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie Eurostat
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Rysunek 4. Udziat wydatkéw na B+R w PKB w wybranych krajach Europy Srodkowo-Wschodniej
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Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie Eurostat

Rysunek 5. Odsetek przedsighiorstw (w nowych krajach cztonkowskich i krajach kandydujacych do UE) prowadzqgeych
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Zrddo:

na B+R (liczonymi jako procent PKB) niz kraje UE-15
(a nawet UE-25). Istotnie nizszy niz w UE-15/UE-25
jest w tych panstwach takze udziat przedsiebiorstw
w finansowaniu dziafalno$ci B+R. I w tym przypadku
Czechy znacznie r6znig sie od pozostalych krajow
regionu. Tym bardziej godng szczego6lnego przeana-
lizowania wydaje sie polityka Czech w zakresie B+R
czy — szerzej méwigc — innowacyjnosci.

PL

Science and Technology, [w:] Statistics in Focus, Eurostat, 12/2004

Analizujgc dane, jakie prezentuje tabela 3., warto
zwr6ci¢ uwage, iz w warto$ciach bezwzglednych
wsrdéd krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej szcze-
go6lnie wysokie naktady na dziatalnos¢ badawczo-roz-
wojowa w roku 2003 przeznaczyta Republika Czeska.
Nalezy podkreéli¢, iz prezentowane zestawienie
uwzglednia jedynie wydatki ponoszone przez przed-
siebiorstwa. Oznacza to, ze kilkakrotnie mniejsze pod
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Tabela 3. Wydatki na B+R w krajach UE wedtug sektorow dziatalnosci (2003 rok)

Buziness RED expenditurz —Millions of Euro
Agn:nddh:ré:wm Mining and quamying Manufacturing Eﬁgﬁ'gﬁ;: & Consfruction Services sector Tofal
EUS : : HH5s : 18183s 1205815
EE A5 £ 253 x o 534 1M
I Z 2 1 3 0 ] 21;1 613 I
Ok : : 2044 : 11 138 3445
DE v -] 34 281 £l 30 i 0
I EE : : 10 : 1 12 3 I
=1 1 2 188 i [ el 266
ES i 4 2375 & ] 1856 4443
IE 3 1] BET 0 1] &6 1075
T : X 5150 H 4 1758 6979
s [ il [ 0 C [¥]
Ly 4 . 0 ] 13
LT : 1 2] 2 : 7 3
1] : : 170 il i o]
HU 5 0 1% 2 1 5 == |
MT : [1] 2 4 [1] 1] 3
NL 5 %5 3730 24 ] 340 450
4T 2 3 2973 14 1 225, 1%
I PL g 12 134 2 18 iE 284 I
FT 1 i 13 3 4 ] k)
I e Ee 10 e = e Xe e
SH. 2 0 37 : ) a3 I
Fl 1 ] 2800 3 &1 72 3573
3£ 3 7 533% o 146 7855
UK 174 a1 1524 W & 415 19773
= 3 0 4 1 1 %6 4
NO 2 m 30 7 H firit] 1960
H : 393 : 10 1120 5065
BG 0 0 ] 0 0 9 1
HR 4 : 10 0 3 k) 114
RO 17 9 73 3 1 15 118
TR 3 i 38 3 0 43 7
RU 4 11 26 : 0 2945 3176

Zrddto: Science and Technology [w:] Statistics in Focus, Eurostat, 6/2006

wzgledem liczby przedsiebiorstw Czechy alokowaly na
dziatalnos$¢ B+R blisko trzykrotnie wieksze $rodki niz
Polska, przy czym okotfo potowe srodkoéw przeznaczy-
ly przedsiebiorstwa z sektora wytwérczego, za$ ok.
1/3 przedsiebiorstwa ustugowe. Z kolei na Wegrzech
proporcje te zblizone sg do sytuacji obserwowane;j
dla Polski (przy czym nalezy zauwazy¢, ze og6lne
wydatki przedsiebiorstw na Wegrzech zblizone sg do
wydatkoéw przedsiebiorstw polskich, pamietajac jed-
nak o réznicy w liczbie przedsiebiorstw) — wydatki na
B+R w sektorze ustug stanowig jedynie okoto 1/5-1/6
ogo6tu wydatkéw B+R, zas potowa z nich lokowana
jest w sektorze wytwoérczym.

Ciekawa sytuacja rysuje sie tez w przypadku
Stowacji — tu bowiem blisko 2/3 wydatkéw na B+R
alokowanych jest w sektorze ustugowym. Ogélne
wydatki na B+R s3g tu wprawdzie blisko trzykrotnie
nizsze niz w Polsce, jednakze ustugi przeznaczajg
o okoto 6 min euro wiecej na B+R niz analogiczne
przedsiebiorstwa w Polsce. Jak pokazuje rysunek 6.,
poziom innowacyjnosci Polski znaczaco odbiega od

poziomu najlepszych krajéw w regionie. Bez watpie-
nia liderem innowacyjnos$ci wsréd krajéw naszego
regionu jest Estonia. Kolejnym za$ krajem z analizo-
wanego regionu sg Czechy.

Warto przyjrzec¢ sie blizej Czechom, zwlaszcza,
ze — jak zostalo przedstawione w dalszej czeSci
opracowania — jeden z regionéw tego kraju (praski)
odznacza sie wysokim, w poréwnaniu z regionami
innych krajéw, odsetkiem naktadéw na B+R.

Ogé6tem naktady te (w 2003 roku) w Czechach
stanowig okoto 1,3 proc. PKB (jest to wprawdzie
mniejsza cze$¢ PKB niz wynosi Srednia dla UE-15
— 1,9 proc., niemniej, w poréwnaniu do nakfadéw
w Polsce, wcigz wydaje sie by¢ dos¢ duzym odset-
kiem). Wiadze czeskie dostrzegaja jednak problem
nie tylko w wysokosci naktadéw na B+R, ale przede
wszystkim w ich strukturze, zwlaszcza, jesli wezmie
sie pod uwage strukture wydatkéw publicznych na
B+R. Wsparcie publiczne dla B+R alokowane jest
w Czechach przede wszystkim w aktywnosci i badania
o niewielkich mozliwo$ciach aplikacyjnych (granty
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Rysunek 6. Indeks innowacyjnosci w krajach Unii Europejskiej i aplikujgcych (2004 roku)
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Zrddto: Analysis Of The Existing State of Research And Development In The Czech Republic And The Comparison Of The Situation

Abroad, 2005

na badania podstawowe, instytucjonalne wsparcie
badawczej dziatalno$ci uniwersytetow)'.

Ksztattujac swa polityke innowacyjng, wtadze Re-

publiki Czeskiej zwracajg uwage na dwie zasadnicze
kwestie:

e preferowanymi projektami badawczymi majg
by¢ te, w ktérych uczestniczg zaréwno badacze
(autorzy koncepcji), jak i przedstawiciele przy-
szlych potencjalnych implementatoréw efektow
prowadzonych badan. Ponadto, przy selekgji
dofinansowywanych przez panstwo projektéw
badawczych brany jest pod uwage takze ich
potencjalny wktad w dorobek swiatowy;

e przyktadana jest coraz wieksza waga do wspie-
rania tworzenia sie klastrow — traktowane sg
one jako mechanizm facylitujacy wspotprace
miedzy lokalnymi firmami, instytucjami akade-
mickimi oraz przedstawicielami lokalnych wtadz
i majg na celu wzmocnienie kompetencji oraz
przewagi konkurencyjnej, a takze podniesienie
innowacyjnosci Czech w wybranych obszarach.
Klastry sg m.in. silnie reprezentowane w regio-
nie praskim (omawianym ponizej).

Jak pokazuja dane Eurostat’>, wéréd poszczegol-

nych regionéw krajéw Europy Srodkowo-Wschod-
niej, na szczegblng uwage zastuguje region praski.

Odznacza sie on niespotykanym odsetkiem naktadow
na B+R w ogdlnej wartosci PKB regionu (przekracza-
jacym 2,9 proc.), doréwnujgc tym samym najlepiej
rozwinietym pod tym wzgledem regionom krajow
Europy Zachodniej. Zasadne wydaje sie zatem doktad-
ne przeanalizowanie polityki tego regionu w zakresie
dziatalno$ci badawczo-rozwojowej oraz modelu
komercjalizacji efektéw badan. Polityka innowacyjna
regionu praskiego zawarta zostala w dokumencie
Regional Innovation Strategy for Prague Region i wydaje
sie by¢ konsekwentnie wdrazana, o czym $wiadczg
kolejne inicjatywy biznesowe.

Jej autorzy postawili sobie za cel rozwd6j odpo-
wiedniego Srodowiska, umozliwiajgcego wspotprace
i efektywny transfer wiedzy miedzy jednostkami
naukowymi a przedsiebiorstwami, podkreslajac
szczegblna role matych i srednich przedsiebiorstw
w komercjalizacji efektéw nauki. Strategia ta obej-
muje nastepujgce dziatania:

e utworzenie Regionalnej Rady Innowacgji,

e zorganizowanie Praskiego inkubatora bizneso-

wego,

e rozwoj Centrum Transferu Technologii przy

Czeskiej Akademii Nauk,

e rozwoj Centrum Transferu Wiedzy i Technologii

przy Uniwersytecie Karola w Pradze,

' National Innovation Policy of The Czech Republic For 2005-2010, Praga 2005.
15 Science and Technology, [w:] Statistics in Focus, Eurostat, 6/2006.
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e stworzenie strony internetowej poswieconej
innowacyjnosci i innowacjom,
ustanowienie klastréw sektorowych,
stworzenie centrum szkoleniowego,
ciggle monitorowanie i prognozy trendéw tech-
nologicznych oraz sektorowych w regionie,
uaktualnienie dokumentéw strategicznych,
monitorowanie i benchmarking innowacji w re-
gionie,

e uczestnictwo Pragi w narodowym systemie
wspierania innowagji oraz MSP,

e wprowadzenie internetu do miejskich bibliotek
publicznych,
system szkolen informacyjnych dla MSP,
miedzyregionalna wspotpraca pomiedzy partne-
rami projektu BRIS (Bohemian Region Innovation
Strategy).

Finansowanie innowacyjnosc w Polsce

W zalezno$ci od fazy rozwoju przedsiewziecia,
wykorzystywane sg r6zne formy finansowania. W fa-
zie przedkomercyjnej gtéwna role odgrywajg fun-
dusze badawczo-rozwojowe oraz Srodki publiczne.
LStart-upy” positkujg sie najczesciej finansowaniem
wewnetrznym (czesto sg to de facto takze $rodki

pozyczone od rodziny i przyjaciél) lub szczegol-
nym, dedykowanym finansowaniem zewnetrznym
pochodzacym czesto ze Srodkéw publicznych
(wspierajgcych rozwoj przedsiebiorczosci) lub ze
srodkéw od ,,aniotéw biznesu”. W pierwszym okresie
funkcjonowania mtode przedsiebiorstwa moga tez
liczy¢ na zasilenie finansowe pochodzace z funduszy
typu venture capital, private equity, mezzanine. Dopiero
stabilne, rozwijajgce swa dziatalnos¢ firmy, o odpo-
wiednim, udokumentowanym standingu finansowym
moga liczy¢ na pozyskanie kapitatu z gietd papierow
warto$ciowych czy z bankéw.

W Polsce utrzymuje sie stosunkowo wysoki
udziat srodkéw z budzetu panstwa w wydatkach
og6tem na B+R. Sg to proporcje niekorzystne,
w szczegolnosci, jesli sie uwzgledni fakt, ze wydatki
podmiotow gospodarczych w strukturze naktadow
na B+R sg najnizsze od roku 1996. Wysoki udziat
finansowania budzetowego jest typowy dla krajow
stabiej rozwinietych o nizszym poziomie PKB per
capita. W krajach wysoko rozwinietych dziatalnos¢
B+R jest finansowana w przewazajjcej mierze ze
srodkéw niepublicznych, gtéwnie przez podmioty
gospodarcze. W krajach UE-25 sredni udziaf srodkéw
budzetowych w naktadach na B+R wynosi ogétem
34 proc., a Polska, w ktérej dominuje finansowanie

Rysunek 7. Problemy z finansowaniem przedsiewzigcia biznesowego w kolejnych jego stadiach
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Zrddto: Vesa Vanhanen, Financing innovation and grown [prezentacjaj, Directorate-General for Enterprise and Industry Financing

SMEs, entrepreneurs and innovators, Komisja Europejska
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budzetowe, z prawie 65 proc. udziatem srodkéw pu-
blicznych (dane z 2001 roku) plasowata sie na drugim
miejscu wérod krajow UE-25 (za Cyprem).

Proporcje miedzy wydatkami na badania naukowe
i prace rozwojowe ro6znig sie pomiedzy krajami. W
Polsce w ostatnich latach ponad 35 proc. ogélnej
kwoty wydatkéw biezgcych (bez inwestycji) na B+R
przeznaczono na prace rozwojowe. Z kolei na ba-
dania podstawowe i stosowane, ktore finansuje sie
w znacznej mierze ze Srodkow budzetu panstwa
— odpowiednio 39 i 26 proc., aczkolwiek proporcje
te ksztattowaly sie r6znie w ostatnich latach. W in-
nych krajach, jak np. we Francji czy w Norwegii ok.
50 proc. naktadéw biezacych przypadafo na prace
rozwojowe, niski za$ byt udzial badan podstawo-
wych (ok. 20 proc.). Polska, obok Czech, nalezy do
krajéw o najwyzszym udziale badan podstawowych
w strukturze naktadéw biezacych na dziatalnos¢
B+R — co jest cechg charakterystyczng dla krajow
stabiej rozwinietych, w ktorych dziatalnos¢ B+R jest
finansowana w znacznej mierze ze Srodkéw budzetu
panstwa. Na og6t w krajach wysoko rozwinietych
udziatl naktadéw na badania podstawowe nie prze-
kracza $rednio dwudziestu kilku procent'®.

Dominujgcg pozycje w strukturze naktadéw na
dziatalno$¢ innowacyjng w przemysle w Polsce
stanowig naktady inwestycyjne na $rodki trwate
zwigzane z wprowadzanymi innowacjami. Znacznie
mniejszy niz w krajach rozwinietych jest natomiast
udziat w tych naktadach srodkéw wydatkowanych na
dziatalno$¢ B+R — 11,5 proc., stanowigcych jedno
z najistotniejszych zroédet innowagji'’.

Gléwnym Zrodiem finansowania dziatalno$ci inno-
wacyjnej w przemysle w Polsce, zar6wno w sektorze
prywatnym, jak i publicznym, byty $rodki wtasne
przedsiebiorstw. W krajach charakteryzujacych
sie wysokim poziomem innowacyjnoS$ci przemy-
stu wieksza czes¢ srodkow pochodzita ze Zrodet
zewnetrznych (kredyty bankowe, venture capital,
rzgdowe programy wspierania dziatalno$ci B+R
i innowacyjnej).

Wprowadzona w zycie w 2005 roku Ustawa o zasa-
dach finansowania nauki'® przewiduje zmiane systemu
finansowania nauki w Polsce oraz wprowadzenie ta-
kich rozwigzan organizacyjno-prawnych, ktére majg
na celu zwiekszenie nacisku na prowadzenie badan
stosowanych i prac rozwojowych oraz ksztaltowanie
aktywnej polityki naukowej, naukowo-technicznej
i innowacyjnej panstwa. Najwazniejszym jego ele-
mentem jest:

e utworzenie Rady Nauki i wzmocnienie pozycji

ministra odpowiedzialnego za nauke w syste-
mie finansowania badan,

16 Zatozenia polityki naukowej..., op.cit.
17 Ibidem.

e stworzenie ram organizacyjno-prawnych dla
efektywnego planowania i ustalania prioryte-
tow naukowych,

e powotanie nowych instrumentéw prawnych,
w tym nowych rodzajéw projektéw badaw-
czych nakierowanych na gospodarcze wykorzy-
stanie rezultatéw oraz przedsiewzie¢ i progra-
moéw wspierajacych potencjat badawczy kraju
i jego powigzania z gospodarka.

Ustawa zaktada wprowadzenie nowych rodzajéw
projektéw badawczych. Beda to projekty rozwojowe,
ktérych celem jest wykonanie zadania badawczego
(badan stosowanych lub prac rozwojowych), stano-
wigcego podstawe do zastosowan praktycznych.
Projekty rozwojowe beda ukierunkowane na wy-
korzystanie ich wynikow w praktyce gospodarczej,
zwlaszcza w sektorze matych i Srednich przedsie-
biorstw nie dysponujgcych kapitatem pozwalajgcym
na prowadzenie intensywnej dziatalnosci B+R.

Majac na uwadze fakt, iz innowacyjne przed-
siewziecia, stanowigce komercjalizacje efektow
prowadzonych wczes$niej badan, realizowane sg
najczesciej poprzez mikroprzedsiebiorstwa, warto
réwniez przyjrzeé sie mozliwo$ciom finansowania
tego typu przedsiebiorstw.

Wybo6r konkretnego zZrodta finansowania zalezy
od formy dziatania przedsiebiorstwa, stopnia jego
rozwoju, czy tez pozadanej struktury kosztéw ka-
pitatu. Najwieksze zapotrzebowanie na zewnetrz-
ne zrédia finansowania majg firmy znajdujgce sie
w okresie rozwoju, jak i rozpoczynajace dziatalnos¢
gospodarczg. Pierwszym i w zasadzie najpow-
szechniejszym zrédiem finansowania firm mégtby
by¢ kredyt lub pozyczka bankowa. Jednak przed-
siebiorstwa napotykajg zwykle na duze trudnosci
w pozyskaniu zewnetrznych zZrédet finansowania,
w szczego6lnosci w zakresie pozyskania kredytow
bankowych. W obecnych realiach duzo fatwiej ma-
tej lub rozpoczynajacej dziatalno$¢ firmie pozyskaé
srodki poprzez leasing, pomimo ze koszt leasingu
jest zwykle wyzszy od kosztu kredytu. Inng formag
finansowania sg rowniez mikropozyczki oferowane
przez fundusze pozyczkowe. Praktyka gospodarcza
dostarcza jednak argumentow wskazujgcych, ze wy-
korzystanie tych zrodet finansowania jest znikome.
Dotyczy to réwniez kredytow bankowych, na ktére
przedsiebiorcy zgltaszaja najwiekszy i ciggle nieza-
spokojony popyt.

Banki komercyjne, ktére mialy by¢ motorem
przedsiebiorczo$ci, obawiajg sie sektora mikroprzed-
siebiorstw. W efekcie przedsiebiorstwa tego typu
w zdecydowanej wiekszosci finansujg dziatalnos$¢
biezgcg i inwestycyjng ze srodkéw wtasnych'.

18 Ustawa o zasadach finansowania nauki zostata uchwalona 10 wrzes$nia 2004 roku i weszta w zycie w 2005 roku.
19 Finansowanie rozwoju mikrofirm — czy przedsigbiorcy moggq liczy¢ na banki?, Pentor, 2005, www.pentor.pl,

[04.06.2008].
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Rysunek 8. Zrédta finansowania dziatalnoéci biezgcej i inwestycyjnej mikroprzedsiehiorstw
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Zrddto: Audyt Bankowosci Segmentu Mikroprzedsiebiorstw, Pentor, 2005, www.pentor.pl, [04.06.2008]

Jednak wart odnotowania jest wysitek ustawo-
dawcy, majacy na celu wsparcie innowacyjnych
przedsiewzie¢ odpowiednim instrumentarium
prawnym. W 2005 roku zostata bowiem uchwalona
Ustawa o niektorych formach wspierania dziatalnosci
innowacyjnej®, ktora przewiduje m.in.:

e stworzenie nowego instrumentu finansowego
w postaci kredytu technologicznego,
nadawanie statusu centréw badawczo-rozwo-
jowych (CBR),
zmiany w prawie podatkowym oraz
rozszerzenie zadan Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci.

Ustawa stwarza mozliwos¢ udzielenia kredytu
technologicznego przedsiebiorcom na inwestycje
polegajace na zastosowaniu nowej technologii,
zarobwno wiasnej, jak i nabytej oraz uruchomieniu
produkcji nowych wyrob6éw lub modernizacji wy-
robéw produkowanych w oparciu o te technologie.
Przedsiebiorcy sprzedajgcemu towary lub ustugi, na
ktoérych opracowanie zaciggnat kredyt, przystuguje
umorzenie cze$ci kredytu?'.

Drugim instrumentem zawartym w projekcie usta-
wy jest mozliwos¢ uzyskania przez przedsiebiorcow
prowadzacych dziatalno$¢ innowacyjng statusu cen-
trum badawczo-rozwojowego (CBR). Celem nadania

20 Ustawa o niektorych formach wspierania dziatalnosci innowacyjnej z dnia 29 lipca 2005 (Dz.U. z 2005 r., nr 179, poz.
1484) zmieniona w 2006 roku Ustawq z dnia 12 maja 2006 r. o zmianie ustawy o niektorych formach wspierania dziatalnosci
innowacyjnej oraz niektorych innych ustaw (Dz.U. 2006 r., nr 107 poz. 723).

2 Zgodnie z decyzjg Komisji Europejskiej Nr 235/a/2005 pomoc w postaci kredytu technologicznego mogta by¢
udzielana do dnia 31 grudnia 2006 roku. W dniu 9 marca 2007 roku Ministerstwo Gospodarki przekazalo Bankowi
Gospodarstwa Krajowego informacje ponizszej treSci, do udostepnienia wszystkim przedsiebiorcom zainteresowanym
kredytem technologicznym: Bank Gospodarstwa Krajowego nie moze juz udzielac kredytu technologicznego pomimo obowig-
zywania ustawy o niektorych formach wspierania dziatalnosci innowacyjnej i nie bedzie przyjmowat wnioskow przedsiebiorcow
w kwietniu 2007 roku. Informacje na temat sposobu udzielania kredytu technologicznego w przysztosci bedg zamieszczane na
stronie internetowej Ministerstwa Gospodarki i Banku Gospodarstwa Krajowego, po przyjeciu projektu nowelizacji ustawy przez
Rade Ministrow, co nastgpi najwczesniej pod koniec marca 2007 roku.
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przedsiebiorcom statusu CBR jest rozwdj prywat-
nego sektora badawczo-rozwojowego oraz wzrost
popytu na ustugi B+R przez powigzanie statusu
CBR z zachetami podatkowymi. Podstawowym kry-
terium nadawania statusu CBR jest osigganie przez
przedsiebiorce co najmniej 50 proc. przychodow
ze sprzedazy wytworzonych przez siebie wynikow
badan lub prac rozwojowych. Po otrzymaniu takiego
statusu przedsiebiorca jest zwolniony z podatku
dochodowego od dochodéw uzyskiwanych z tytutu
prowadzenia badan lub prac rozwojowych, podatku
od nieruchomosci, rolnego i leSnego — od nierucho-
mosci wykorzystywanych do prowadzenia badan lub
prac rozwojowych oraz niektérych optat. Nadawany
przez Ministra Gospodarki i Pracy status CBR zastgpi
dotychczasowo nadawany status jednostki badaw-
czo-rozwojowej (na podstawie Ustawy z dnia 25 lipca
1985 roku o jednostkach badawczo-rozwojowych)?2.

Wsréd dostepnych zrodet finansowania nalezy
zwr6ci¢ uwage na cate spektrum dziatan i progra-
mow oferowanych w ramach 7. Programu Ramowe-
go. Generalnie jest to finansowanie przeznaczone
na wsparcie dziatalno$ci badawczo-rozwojowej,
niemniej wielko$¢ srodkéw zaplanowanych na lata
2007-2013 pozwala racjonalnie mysle¢ o duzych
przedsiewzieciach, ktére w perspektywie kilku lat
moga zostac skomercjalizowane.

Na cato$¢ badan w ramach 7. Programu Ramowego
Komisja Europejska przeznaczyta 54,5 mld euro (co
daje prawie 8 mld euro rocznie), czyli o 40 proc.
wiecej niz w 6. Programie Ramowym. Nowoscig jest
tez przywigzanie szczegdlnej wagi do wspierania
mtodych naukowcoéw oraz wprowadzenie programu
IDEE, ktérego celem jest finansowanie badan inno-
wacyjnych i przefomowych. Na jego realizacje ERC
przeznacza 14 proc. ogélnego budzetu 7. PR, czyli
ponad jeden mld euro rocznie. W 7. PR istniejg dwa
typy grantéw — dla mtodych naukowcéw (1/3 catego
budzetu 7. PR) i dla pozostatych uczonych (2/3 bu-
dzetu). Corocznie dla kazdej z tych grup realizowany
bedzie jeden konkurs. Natomiast 45 proc. dostep-
nych srodkéw przypadnie na badania z dziedziny
nauk $cistych, 40 proc. na nauki o zyciu, a pozostate
15 proc. na nauki spoteczne i humanistyczne. Jedna
osoba bedzie mogta realizowa¢ maksymalnie jeden
projekt.

sInicjatywa Technologiczna” — 300 min ztotych na
projekty badawcze (w sumie 2 proc. PKB)

Inicjatywa Technologiczna jest nowym programem Mi-
nistra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, ukierunkowanym
na rozwoj nowych produktoéw i technologii w oparciu
o polskie osiggniecia naukowo-techniczne.

Przedsiebiorcy mogg ubiegac sie o dofinansowanie
projektéw badawczych, ktérych wyniki zostang przez
nich wykorzystane w przemysle. Program Inicjatywa
Technologiczna przewiduje, ze przedsiebiorstwa lub
instytucje naukowe, ktore $cisle wspoétpracuja z prze-
mystem, bedg mogty ubiega¢ sie o dofinansowanie
projektéw badawczych oraz o srodki na wdrazanie
nowych rozwigzan technologicznych do produkgji.
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego moze
w tym roku wydac¢ na ten cel nawet do 300 min
ztotych.

Whnioski na przysztosé

Polska pozostaje wcigz bardzo atrakcyjnym kra-
jem dla inwestoréw, jak pokazuje najnowszy raport
atrakcyjno$ci inwestycyjnej przygotowany przez
Ernst & Young?. Jednak wskazuje on réwniez na
koniecznos¢ przeprowadzenia kilku reform, ktére
uczynig nasz region jeszcze bardziej atrakcyjnym dla
bezposrednich inwestycji zagranicznych:

e uelastycznienie rynku pracy,

e unowoczesnienie i uproszczenie przepisow

prawnych,

e ulatwienia dla inwestycji w osrodki badawczo-

-rozwojowe.

Inwestycje w o$rodki badawcze wydajg sie by¢
szczegolnie istotne takze z punktu widzenia inno-
wacyjnosci w Polsce. Analizy przeprowadzone przez
autorki wskazujg bowiem, ze finansowanie rozwoju
innowagji, zwtaszcza w ich fazie przedkomercjaliza-
cyjnej, jest jednym z najwiekszych ograniczen dalsze-
go ich rozwoju w naszym kraju. Wprawdzie zar6wno
wiadze, jak i sami przedsiebiorcy powoli podejmujg
pewne dziatania zmierzajagce do zniwelowania tej
bariery, jednak dostep do kapitatu pozostaje w Pol-
sce —w szczegoblno$ci w odniesieniu do sektora MSP
— jednym z wazniejszych problemow.

Przeprowadzone przez Milken Institute badania
nad dostepnoscig kapitatu (Capital Access Index) dla
MSP w krajach UE pokazujg, ze jest on najlatwiej
dostepny dla przedsiebiorstw brytyjskich. Polska na
tle pozostatych krajéw Unii Europejskiej pozostaje
w tym zestawieniu na koncu (rysunek 9). Nie bez
powodu dane te przytaczane sg jako podsumowanie
— to male i Srednie firmy sg glownymi podmiotami
determinujacymi innowacyjny potencjat regionu. MSP
odpowiedzialne sg za duzg ilo$¢ innowacji prowadzg-
cych do nowych, wysokiej jakosci produktéw czy
ustug (nawet jesli duze przedsiebiorstwa przejmujg
produkcje i wprowadzanie tych innowacji na rynek
— na wielka skale), dlatego np. Komisja Europejska
zacheca MSP w catej Europie do innowacji?.

2 Zatozenia polityki naukowej, naukowo-technicznej i innowacyjnej panstwa do 2020r., Ministerstwo Nauki i Infor-

matyzacji, Warszawa grudzien 2004.

2 Wanted: A Renewable Europe, “Ernst & Young European Attractiveness Survey” 2007, www.ey.com.pl, [04.06.2008|.
24 Europejski portal dla MSP, http:/ec.europa.eu/enterprise/sme/innovation_pl.htm.
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Rysunek 9. Capital Access Index

UK
SE
DK
Fl
IE
NL
DE
ES
FR
EE
AT
PT
BE
GR

|

IT

cz |

LT |

HU |

SK |

PL |

LV |

.

Sl |

-2,00 -1,50 -1,00 -0,50

Zrddlo: Milken Institute, 2005

0,00

0,50 1,00 1,50 2,00

Bibliografia

B. van Beuzekom, A. Arundel, OECD Biotechnology
Statistics — 2006, OECD 2006, http://www.oecd.org/
dataoecd/51/59/36760212.pdf.

B. Maslanka, System innowacji Polski w kontekscie Strate-
gii Lizboriskiej, [w:] E. Okon-Horodynska, S. Pangsy-Kania
(red), Innowacyjnosc w budowaniu gospodarki wiedzy w Pol-
sce, Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2007.

Ernst & Young , Wanted: A Renewable Europe, 2007,
www.ey.com.pl.

Europejski portal dla MSP, http:/ec.europa.eu/
enterprise/sme/innovation_pl.htm.

National Innovation Policy of The Czech Republic For
2005-2010, Praga 2005.

National Science Board, Science and Engineering
Indicators 2006, National Science Foundation, 2006,
http:/www.nsf.gov/statistics/seind06/pdfstart.htm.

Finansowanie rozwoju mikrofirm — czy przedsiebiorcy
moggq liczy¢ na banki?, Pentor 2005, www.pentor.pl.

Proponowane kierunki rozwoju nauki i technologii w Pol-
sce do 2020 roku, Ministerstwo Nauki i Informatyzagji,
Warszawa 2004.

Science and Technology, [w:] Statistics in Focus, Eurostat,
6/2006.

Ustawa o niektorych formach wspierania dziatalnosci
innowacyjnej z dnia 29 lipca 2005 roku (Dz.U. z 2005 r.,
nr 179, poz. 1484) zmieniona w 2006 roku Ustawq z dnia
12 maja 2006 roku o zmianie ustawy o niektorych formach
wspierania dziafalnosci innowacyjnej oraz niektorych innych
ustaw (Dz.U. 2006 r., nr 107, poz. 723).

Ustawa o zasadach finansowania nauki z dnia 10 wrze-
$nia 2004 roku.

V. Vanhanen, Financing innovation and grown |prezen-
tacja], Directorate-General for Enterprise and Industry
Financing SMEs, entrepreneurs and innovators, European
Commission.

Zatozenia polityki naukowej, naukowo-technicznej i in-
nowacyjnej panstwa do 2020 roku, Ministerstwo Nauki
i Informatyzacji, Warszawa 2004.

60 e-mentor nr 3 (25)



Wiestaw M. Grudzewski, Irena K. Hejduk,

Anna Sankowska, Monika Wantuchowicz

Trust Management in Virtual Work Environments. A Human Factors Perspective
CRC Press, Boca Raton — Londyn — Nowy Jork 2008

Publikacja dotyczy zagadnienia zarzgdzania zaufaniem w organizacjach wirtualnych. Rozpoczyna
sie od zarysowania historycznej perspektywy zarzadzania etyka i rozumienia zaufania. W kolejnych
rozdziatach oméwiono m.in. metodologie mierzenia zaufania oraz wptyw komunikacji na jego
: rozwoj. Autorzy opisujag modele organizacji wirtualnych i definiujg zaufanie jako podstawe ich
d Katieaok funkcjonowania. Na koniec przedstawione zostaty praktyczne przyktady wirtualnych organizacji
AnffalSankoaRe oraz wyniki badan.

e\ eitucioyge Publikacje mozna naby¢ w ksiegarniach internetowych,

np.: http://www.routledge.com, www.amazon.com

(cm®) CHE Press

ICKM 2008 — International Conference on Knowledge Management
23-24 pazdziernika 2008 r., Columbus, Ohio

Tegoroczna miedzynarodowa konferencja zarzadzania wiedza poswiecona bedzie przede wszystkim kompetencjom
w zarzadzaniu wiedzg i profesjonalizacji tego obszaru. Kierowana jest ona, tradycyjnie juz, zarbwno do akademikow
i badaczy, jak tez do ,praktykow” tematu. Wsrod referatébw mozna znalez¢ poswiecone narzedziom wspierajacym za-
rzadzanie wiedza (np. Najlepsze praktyki i spotecznosci praktykow, bezpieczenstwo informacji i ochrona wiedzy, odkrywanie
wiedzy — sztuczna inteligencja, data mining, text&Web mining), jak rowniez strategii KM (ze szczegolnym uwzglednieniem
zarzadzania wiedzg w malych i Srednich przedsiebiorstwach, czy w sektorze publicznym).

Szczegotowe informacje i zapisy: http://www.ickm2008.org
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— zarzqdzanie wiedzq
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Program konferencji podzielony zostal na trzy grupy zagadnief: _— Ty i P s
e Zarzqdzanie wiedzq a pozostate koncepcje zarzqdzania — celem T by sayana
jest okreslenie relagji, cech wspdlnych i rodzaju wspolistnienia + 1 Ogéinopolska Konfarencla K6l — -
zarzadzania wiedzg z pozostalymi koncepgji zarzadzania (np. iy, Gvicaozion, 21:22 paizirmka 2004
zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie jakoscia, zarza- I
dzanie logistyczne, zarzadzanie procesami, lean management, z =2
zarzadzanie projektami, controlling, reengineering); T A

e [mplementacja systemow zarzqdzania wiedzq — celem jest okreslenie
metod, etapow i narzedzi implementacji systemow zarzadzania
wiedzg oraz metod pomiaru efektywnosci wdrozenia;

e Funkcjonowanie systemoéw zarzadzania wiedzg — celem jest okreslenie elementow sktadowych, specyfiki, uwarunkowan
tworzenia i rozwoju systemow zarzadzania wiedza oraz metod pomiaru efektywnosci funkcjonowania.

Szczegotowe informacje i zapisy: http://www.q-mam.ae.wroc.pl/?page =konferencja

STROMA GLOWNA | 0 A | CILONKOWIL | USUAGIILCIA | MATURIALY | AKTUALISCE | P Tt
Limcy :

Serwis Knowledge Management News & Resources

Poszukiwanie nowosci z zakresu zarzgdzania wiedza od dzi$ bedzie duzo prostsze. Dlaczego?

0to6z od pewnego czasu istnieje serwis zbierajacy informacje dedykowane spotecznosci zainteresowanej zarzgdzaniem
wiedza. Serwis Knowledge Management News & Resources stawia sobie za cel ulatwienie dostepu (z jednego miejsca) do
najnowszych informacji oraz zasobéw poswieconych zarzadzaniu wiedza.

Jest to prosty serwis, ktory funkcjonuje jako blog. Umozliwia takze subskrybowanie wiadomosci przez e-mail czy RSS.
Dodatkowe funkcjonalnosci, takie jak: kalendarz wydarzen, rzetelna kategoryzacja informagji, czy KM links/Bookmarks
istotnie wzbogacaja ten serwis.

Wiecej informacji na: http://knowledgemanagement.wordpress.com
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zarzgdzanie wiedza

Zarzqdzanie projektami jest praktyczng dziedzing zarzg-
dzania, ktora w ostatnich latach zyskuje coraz wigksze
znaczenie w dziatalnosci biznesowej firm i organizacji.
Koniecznosc sprawnej i terminowej realizacji ztoZonych
i w duzej mierze niepowtarzalnych przedsiewziec sprawi-
ta, ze projekty i podejscie projektowe na state zagoscily
w biezqcej aktywnosci przedsiebiorstw.

Wraz z kolejnymi projektami wzrastajq zasoby do-
swiadczeri w firmie. Niestety, nierzadko zdarza sie, ze
doswiadczenia te rozpraszajq sie wraz z zakonczeniem
projektu i rozwigzaniem zespofu projektowego. Kluczowa,
nowa wiedza zdobyta lub wytworzona w czasie realizacji
projektu nie jest wykorzystywana po jego zakoriczeniu.
Wprawdzie firmy coraz czesciej sq swiadome tego, zZe cos
w ten sposob tracq, jednakze tylko nieliczne nauczyly sie
Jjuz zachowywac i wykorzystywac wiedze projektowq.

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie
wybranych technik zachowywania wiedzy projektowej
i powtornego jej wykorzystywania. Autor, po szer-
szym nakre$leniu problematyki zarzadzania wiedzg
projektowa i wyzwan zen wynikajacych, przedstawia
wybrane przykiady dobrych praktyk zarzgdzania
wiedzg w projektach. W drugiej czesci artykutu sku-
pia sie na szczeg6étowym, bardzo pragmatycznym
zaprezentowaniu najczesciej stosowanych technik
przekazywania i zachowywania wiedzy projektowe;j.
Dzieli je na dwa rodzaje: wykorzystywane na biezgco
w trakcie trwania projektu (rejestr doSwiadczen pro-
jektowych) oraz stosowane punktowo na zakonczenie
projektu lub w kamieniach milowych (analiza ex post,
after action review).

Kluczowym wnioskiem plyngcym z artykufu jest
podkreslenie roli wykorzystywania wiedzy i nieustan-
nego uczenia sie organizacji w budowaniu i utrzymy-
waniu przewagi konkurencyjne;j.

Wyzwania dla zarzgdzania wiedzg
w projektach

Zarzadzanie projektami, zgodnie z definicjg Project
Management Institute, polega na zastosowaniu wiedzy,

Pawet Wyrozebski

Zarzgdzanie wiedzg
projektowq

— techniki gromadzenia
doswiadczen projektowych

umiejetnosci, narzedzi i technik w dziataniach projektu
w celu spetnienia jego wymagarn'. Specyfika realizacji
projektéw i cechy wyrézniajgce je sposrod innych
dziatan przedsiebiorstwa stawiajg specyficzne wy-
magania odno$nie wiedzy projektowej, czyli wiedzy
zwigzanej z realizacjg projektéw (patrz tabela 1).

Tabela 1. Specyfika wiedzy w projektach

Cechy szczegoélne
projektow

Konsekwencje
dla wiedzy projektowe;j

1. Projekty sg
zlozonymi

1. Realizacja
projektow wymaga

i niepowtarzalnymi zaawansowanej
przedsiewzieciami. wiedzy
interdyscyplinarne;j.
2. Projekty sg 2. Wiedza ta musi

przedsiewzieciami
ograniczonymi

w czasie, o jasno
okreslonym poczatku
i koncu.

by¢ opisana na
odpowiednim
poziomie
szczeg6lowosci,
aby zapewnic jej
transferowalnos¢
miedzy zr6znicowa-
nymi projektami.

3. Projekty sa 3. Wiedza projektowa,

przedsiewzieciami
realizowanymi przez
zespol wysoko
wykwalifikowanych
spegcjalistow

z r6znych obszaréw
organizagji.

4. Praca zespotu

projektowego ma
charakter zadaniowy
— nastawiony

na realizacje celu
projektu.

bedaca w posiadaniu
zespolu projektowe-
go, ulega rozprosze-
niu po zrealizowaniu.
celow projektu

i rozwigzaniu
zespotu.

4. Podstawowym

obiektem proceséw

zarzadzania wiedza

powinien by¢ zesp6t
projektowy.

Zradlo: P. Wyrozebski, Zarzqdzanie wiedzg w projektach
— przedmiot i specyfika, Letnia Szkola Zarzgdzania, TNOIK,
Torun 2008

! Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu projektami, Project Management Institute, MT&DC, Warszawa 2006, s. 8.
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Doswiadczenia projektowe (lessons learnt, lessons
learned) oraz procesy i techniki zwigzane z ich pozy-
skiwaniem, oceng i upowszechnianiem sg elementami
zarzgdzania wiedzg projektowg, doskonale wpisujgcy-
mi sie w przedstawiong powyzej specyfike realizagji
projektéw.

Doswiadczenia projektowe mozna zdefiniowac jako
nowg wiedze, do$wiadczenie, spostrzezenia i wnioski
gromadzone przez zespol projektowy i interesariuszy
projektu, dotyczace obszaréw jego realizacji. Z punktu
widzenia specyfiki doswiadczen projektowych moz-
na wyr6zni¢ doswiadczenia projektowe zarzadcze
(odnoszace sie do obszaréw proceséw zarzadczych
projektu) oraz do$wiadczenia projektowe techniczne
lub specjalistyczne (odnoszace sie do specjalistycz-
nych, technicznych badz technologicznych aspektéow
projektu). Pozyskiwanie doswiadczen projektowych
niesie za sobg bardzo duza wartos¢ dla srodowiska
projektowego oraz dla catej organizacji.

Po pierwsze, jezeli realizacja projektow wymaga
wykorzystania zaawansowanej wiedzy interdyscypli-
narnej, to analiza doswiadczen projektowych pozwala
jednoznacznie wskaza¢ dziedziny tej wiedzy, ocenic¢
niedostatki w wiedzy zespolu projektowego oraz
okresli¢ obszary, w ktérych wiedza ta powinna by¢
uzupelniona (np. poprzez dodatkowe szkolenia lub
pozyskanie dodatkowych ekspertéw do zespotu).

Po drugie, gromadzenie doswiadczen projektowych
pozwala zachowac ciaggtos$¢ wiedzy projektowej w or-
ganizacji. Zakonczenie prac w projekcie — czy to na
skutek osiggniecia zamierzonych celéw, czy w efekcie
utraty uzasadnienia biznesowego — powoduje uwolnie-
nie zaangazowanych w jego realizacje zasobow, w tym
rozwigzanie zespotu projektowego. Zorganizowane
zamkniecie projektu, potgczone z jego podsumowa-
niem i analiza doswiadczen projektowych, zapobiega
rozproszeniu nabytej wiedzy, ktora zanika wraz z odej-
Sciem pracownikéw powracajgcych do swoich macie-
rzystych pionéw, dziatéw lub innych organizagji.

Po trzecie, unikalnos¢ projektéw sprawia, iz ogol-
nodostepne i uniwersalne zrédta wiedzy projektowej
moga zosta¢ odebrane jako zbyt ogdlne i niedosto-
sowane do specyfiki realizacji projektow w danym
otoczeniu biznesowym. Gromadzenie firmowych
doswiadczen projektowych umozliwia budowanie
wiasnej, autorskiej bazy wiedzy, ktéra w pelni od-
zwierciedla charakter i cechy szczegoélne realizacji
projektow w danej branzy, w firmie o konkretnej
strukturze, kulturze organizacyjnej i danym typie
projektéw. Poszczegolne doswiadczenia projektowe
stanowig szczegbtowe i wycinkowe elementy wiedzy
projektowej, jednakze w duzej liczbie umozliwiajg
wysnuwanie ogo6lnych wnioskéw dotyczacych kom-
pleksowego podejscia do zarzadzania projektami.

Po czwarte, realizacja projektéw wigze sie ze
stosunkowo wysokim poziomem ryzyka zwigzanym
np. z poziomem ztozono$ci projektéw, zaangazowa-
nych zasobo6w, strategicznego znaczenia dla biznesu.
Gromadzenie doswiadczen projektowych uruchamia
procesy uczenia sie, a przez to jest czynnikiem ograni-
czajacym ryzyko projektow. Efekt ten mozna osiggnac
poprzez weryfikacje zidentyfikowanego ryzyka, jego
wystgpienia lub niewystgpienia w trakcie realizacji
projektu, ocene przyjetych strategii i dziatan zapobie-
gawczych, weryfikacje zatozen przyjetych w procesie
planowania projektu.

Podsumowujgc powyzsze korzysci — doswiadcze-
nia projektowe mozna uznac za elementy niezwykle
cenne i warto$ciowe dla podnoszenia sprawnosci
i jakosci realizacji projektow. Co ciekawe, fakt ten
zostal dostrzezony takze przez armie wielu krajow
Swiata, ktore w bardzo rozlegty i wyczerpujacy spo-
s6b korzystaja z doswiadczen zdobywanych przez
jednostki wojskowe, jednostki specjalne i milicyjne
podczas dziatan wojennych i misji pokojowych.

Armia Stanéw Zjednoczonych Ameryki posiada
najbardziej rozbudowang baze wiedzy z doswiadczen
zwigzanych z realizacjg operacji wojskowych. Dziatal-
no$c¢ ta w sposob zorganizowany prowadzona jest od
czasow konfliktu koreanskiego w latach 60. XX wieku.
Specjalna jednostka powotana do tego celu nosi na-
zwe CALL — Center for Army Lessons Learned?.

Od roku 2001 w Armii USA dziata réwniez system
zarzadzania wiedza Army Knowledge Management,
ktory stanowi realizacje strategii Departamentu
Obrony Narodowej USA w zakresie zdobywania
kluczowej przewagi na polu bitwy poprzez wykorzy-
stanie wiedzy swoich jednostek. System zapewnia-
jacy dostepnos¢ wiedzy i kluczowych informagji dla
jednostek operujacych w terenie nosi nazwe BCKS
(Army’s Battle Command Knowledge System) i podczas
ostatniej wojny w Iraku zdecydowanie dowiodt
swojej warto$ciz.

Przyktad dziatania BCKS ilustruje rzeczywista
sytuacja z okupowanego Iraku dotyczgca min-pufa-
pek, ktére powodujg ponad potowe strat zotnierzy
amerykanskich. W opisanej sytuacji iraccy rebelianci
zainstalowali mine-putpke za plakatem z antyame-
rykanskimi hastami. Patrolujgcy zotnierze zauwazyli
plakat wygladajacy nieco inaczej niz inne i zgtlosili
sytuacje do BCKS. Po przeanalizowaniu online ob-
serwagji i faktycznym potwierdzeniu zagrozenia
informacja o nowym typie min-putapek zostata ro-
zestana do wszystkich oddziatéw za pomoca BCKS,
ostrzegajac o niebezpieczenstwie. Sytuacja ta jest
tylko jedng z wielu, ktore w bardzo obrazowy sposéb
uzasadniajg warto$¢ wiedzy w taktyce i operacjach
wojskowych®.

2 Dostep do bazy danych zawierajacej udostepnione publicznie artykuly, publikacje i inne dokumenty z okresu od
| Wojny Swiatowej do czas6w obecnych mozna uzyskac przez internet pod adresem http://call.army.mil/. Mozna tam
znalez¢ réwniez podreczniki dotyczace taktyki i strategii dzialan wojskowych, np. podrecznik pokonywania przeszkod
rzecznych River Crossing Operations wydany przez Kwatere Gtéwng US Marine Corps.

3 FCW, Army Lessons Learned, www.fcw.com, [05.04.2008].

4 Ibidem.
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Podobne przedsiewziecia nakierowane na doswiad-
czenia zdobywane na polu walki podejmuje wiele kra-
jow, miedzy innymi Australia (CAL, Center for Army Les-
sons)®, Kanada (ALLC, Army Lessons Learned Center)°,
Francjaw Algierii, Izrael, jak rowniez Zwigzek Radziecki
w trakcie Il Wojny Swiatowej (Sekcja Doswiadczer Bo-
jowych Dywizji Historycznej Armii Czerwonej)’.

Bardzo interesujacym przyktadem zbioru do$wiad-
czen projektowych jest zbior zasad dla kierownikow

Tabela 2. 100 zasad postepowania dla kierownika
projektow wedtug NASA (wyhor)

[#01] Kierownik projektu powinien chociaz raz w trak-
cie trwania projektu odwiedzi¢ kazdego, kto wykonuje
jakas czesc¢ pracy dla niego. Ludzie lubig wiedzie¢, ze
kogos interesuje to, co robig, a odwiedziny w miejscu
pracy sg tego najlepszym dowodem.

[#04] Z kimkolwiek wspolpracujesz — wspolpracuj
uczciwie. Kosmos wecale nie jest taki duzy, jak myslisz.
Bedziesz zdziwiony, jak czesto przyjdzie ci pracowac
z tymi samymi ludZmi. Lepiej niech czuja do ciebie
szacunek niz uraze.

[#20] Menedzerowie, ktérzy polegaja na ,,papierologii”
w §ledzeniu postepdw, sg skazani na porazke.

[#62] Niestosowanie technologii i narzedzi IT jest
biedem, ale zapominanie, Ze majg one tylko wspierac¢
mys$lenie, a nie je zastepowad, jest nawet wiekszym
btedem.

[#66] Nigdy nie zaktadaj, ze znasz powody decyzji
lub dziatan wyzszego kierownictwa. Jezeli uwazasz,
ze powinienes$ je zna¢, zapytaj o nie. Zdziwisz sie nie
raz, gdy uslyszysz odpowiedzi.

[#90] Zalazki probleméw tworzg sie wczesnie. Analiza
najgorszych projektow oraz pojawiajgcych sie proble-
mow wskazuje, ze porazki byty do przewidzenia od
poczatku.

[#96] Doswiadczenie jest dobre, ale testowanie lepsze.
Wiedza o tym, ze co$ powinno dziata¢ nigdy nie zastapi
jej rzeczywistego potwierdzenia.

[#127] Zbyt wielu ludzi w centrali wierzy, ze jezeli co-
dziennie dajesz koniowi coraz mniej jes¢, to pewnego
dnia nie bedzie potrzebowat jedzenia wcale. Prébuja
przetozy¢ to na projekty, ktore w rzeczywistosci koncza
tak samo martwe jak te konie.

[#128] Kierownik projektu, ktory jest najmadrzejszym
czlowiekiem w zespole zdecydowanie przeprowadzit

fatalng rekrutagje.

Zrddto: J. Madden, 100 Lessons Learned for Project Managers,
NASA, Academy of Program/Project & Engineering Leadership,
http://lappel.nasa.gov, [07.04.2008]

> http://call.army.mil, [05.04.2008].
¢ http://armyapp.dnd.ca, [05.04.2008].

projektéw, ktére zostaly zebrane przez ]. Maddena,
emerytowanego zastepce dyrektora z Dyrektoriatu
Przedsiewzie¢ Lotniczych w Centrum Lotéw Kosmicz-
nych Goddard NASA. Pracujgc w NASA przez prawie 40
lat (od 1959 do 1995 roku), uczestniczyt on w wiek-
szo$ci podejmowanych przedsiewzieé. Wieloletnie
doswiadczenie pozwolito mu stworzy¢ liste dobrych
rad (100 Lessons Learned for Project Managers), o ktérych
powinien pamietac kierownik projektu. Wybrane do-
Swiadczenia projektowe prezentuje tabela 2.

Zbiory doswiadczen projektowych tworzone sg
przez firmy z wielu branz i sektoréw, m.in.: Lockheed
Martin (przemyst lotniczy i obronny), DHL Express
(ustugi logistyczne i kurierskie), Technology Group
International (branza IT). Ponizej przedstawiono
wybor doswiadczen z projektéw zakupu i wdrozen
oprogramowania firmy TGI.

Tabela 3. Doswiadczenia projektowe dla projektow wyhoru
oprogramowania — Technology Group International
(wyhor)

1. Zrozum znaczenie projektu i zakres pracy
do wykonania i na tej podstawie wyznacz
realistyczne oczekiwania wobec zespoiu
projektowego.

2. Na starcie projektu spotkaj sie z kluczowymi
decydentami, aby zapewnic, ze zesp6t projektowy
rozumie miejsce projektu w strategii firmy.

3. Pozyskaj sponsora dla projektu i rozsadnie
korzystaj z zasobow.

4. Wybierz kierownika projektu w celu pokierowania
wyborem oprogramowania i praca wdrozeniowa.

5. Wybierz najlepszych pracownikéw do zespotu
projektowego.

6. Uzyskaj realistyczny i osiggalny budzet projektu
poprzez rozpoznanie wszystkich kosztow systemu.

7. Wyznacz realistyczne oczekiwania wobec orga-
nizacji i pamietaj, ze zadne oprogramowanie nie
uleczy problemoéw, ktére w organizacji narastaty
przez lata.

8. Uwaznie ocen wymierne i niewymierne korzysci
z projektu. Wylicz realistyczne wskazniki
zwrotow bazujace na tych korzysciach.

9. Przygotuj solidne uzasadnienie biznesowe,
wsparte drobiazgowa analizg finansowa.

10. Przed definiowaniem wymagan wobec nowego
systemu rozpoznaj procesy biznesowe dzialajgce
w organizacji.

Zrddto: Software Selection Lessons Learned, Technology Group
International, 2004, www.techgroupintl.com

7 DJ. Vetock, Lessons learned: A History of US Army Lessons Learning, US Army Military History Institute, 1988,

s. 145-163.
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Techniki i narzedzia gromadzenia
doswiadczen projektowych

Techniki i narzedzia gromadzenia dos$wiadczen
projektowych mozna podzieli¢ na dwa rodzaje: wy-
korzystywane na biezaco w trakcie trwania projektu
(rejestr doswiadczen projektowych) oraz stosowane
punktowo na zakonczenie projektu lub w kamieniach
milowych (analiza ex post, after action review).

Rejestr doswiadczen projektowych - LLL
(lessons learned log)

Moze wystepowac zarowno w formie papierowej
(formularz), jak i w formie elektronicznej (np. forum
intranetowe, blog, baza do$wiadczen projektowych).
Istota prowadzenia rejestru jest zapisywanie groma-
dzonych do$wiadczen i wnioskéw na biezgco w trakcie
trwania projektu, stad czesto LLL poréwnywane jest
do swoistego pamietnika kierownika projektu. Prowa-
dzenie rejestru jest szczegdlnie zalecane w przypadku
dtugotrwalych projektéw, o czasie realizacji powyzej
6 miesiecy (ale nie wiecej niz powyzej 12 miesiecy).
Biezgce notowanie wazniejszych informacji zapobiega
zapominaniu i pomijaniu do$wiadczen z poczatko-
wych faz realizacji projektu, ktére mogg zostac ujete
w podsumowaniu przeprowadzanym zazwyczaj po
jego ukonczeniu. Gdy projekt trwa rok, a dodatkowo
w tym czasie skfad zespotu projektowego ulega duzej
fluktuacji, rejestr pozwala zgromadzi¢ i zachowac ca-
to$¢ doswiadczen projektowych z jego przebiegu.

Tabela 4. Przykiadowy rejestr doswiadczen projektowych

W rejestrze odnotowywane powinny by¢ nastepu-
jace informacje:

e doswiadczenia projektowe:

— pozytywne, ktére wplynely korzystnie na
projekt i s3 pozadane w przysztosci,

— negatywne, ktore wplynety niekorzystnie na
projekt i nalezy podjac¢ w przysztosci kroki
w celu ich unikniecia,

e opis do$wiadczenia i jego kontekst oraz wnioski
na przysziosc¢ (Jak unikngé? Jak wzmocnié?),

e zakres zastosowania wnioskow (Jakiego obszaru
projektu one dotycza? Gdzie mogg okazac sie
jeszcze pomocne? Komu przekazac te informa-
cje? itp.).

Osoby prowadzace rejestr doswiadczen projekto-
wych uzupelniajgc LLL, mogg kierowac sie ponizszymi
kategoriami:

e zarzadzanie projektem i tworzenie produktow

projektu (Co poszto dobrze? Co poszio zle?
O czym zapomniano?),

e niespodziewane wydarzenia, ryzyka, zmiany
(Jak wptynely na przebieg projektu?),

* relacje ze wspétpracownikami i podwykonaw-
cami (Dlaczego byly dobre? Dlaczego byly zte?
Dlaczego obojetne?),

e techniki, narzedzia, pomysly i innowacje (ktére
okazaly sie pomocne w projekcie)®.

Propozycja formularza rejestru do$wiadczen pro-
jektowych przedstawiona jest w tabeli 4.

Lp. | Data K(a)llt):gzz:ila Tytul Opis doswiadczenia Wmo;;(i;ll::il:cane
1 | 22/03/ | Komunikacja | Brak strony Wiele zapytan uczestnikow Stworzenie strony
2008 Www konferengji dotyczyto podobnych WWW oraz FAQ pozwoli
kwestii, na ktére mozna usprawni¢ komunikacje
byto odpowiedzie¢ jednym z uczestnikami
standardowym mailem. Rutynowe i oszczedzi czas.
odpisywanie na emaile angazowato
duzo czasu kierownika projektu.
2 | 25/03/ | Project Odwotanie Odwotanie sie do do$wiadczen Dostep i promowanie
2008 Manager do projektowych i dokumentagji bazy doswiadczen wsrod
dokumentagji z podobnego projektu zespoltow projektowych,
z poprzedniego | realizowanego w ubieglym szczegolnie na
projektu roku pozwolito szybko wdrozy¢ etapie definiowania
kierownika w obecnie realizowane | i planowania projektow.
projekty.
3 | 26/03/ | Zasoby Niedostateczne | Pomimo ustnej deklaracji kierownika | W kolejnych projektach
2008 projektu zasoby pionu IT, nie udostepniono zasobéw | zgdac pisemnego po-
programistow w projekcie. twierdzenia dostepnosci
Projekt korzystat z zasobow zasobow. Zaangazowac
zewnetrznych, co zwigkszyto jego sponsora projektu
koszt o 5 procent. w razie potrzeb.

Zrddto: opracowanie wiasne

8 http:/www.maxwideman.com, [06.04.2008|.
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Techniczna konstrukcja rejestru doswiadczen
projektowych moze wedtug potrzeb uwzglednia¢
rowniez dane tworzgce rozbudowang metryczke
doswiadczenia, m.in. informacje na temat: nazwy
projektu (programu), fazy projektu, ktorej do§wiad-
czenie dotyczy, imienia i nazwiska autora, jego
stanowiska (roli w projekcie), wptywu zagadnienia
na cele projektu, oceny warto$ci do§wiadczenia, jej
priorytetu i innych, ktére zespét uzna za istotne.

Rejestr doswiadczen projektowych jest prostym,
skutecznym i fatwym do zastosowania narzedziem
wspierajgcym ich gromadzenie. Chociaz jego wartos¢
jest trudna do przecenienia, posiada takze pewne
stabe strony, ktére nalezy mie¢ na uwadze.

Po pierwsze, zesp6l projektowy powinien mieé
jasng wizje korzysSci, ktore przyniesie korzystanie
z tego narzedzia. W przeciwnym wypadku zostanie
ono potraktowane wytgcznie jako jeszcze jedna
bezuzyteczna i biurokratyczna fanaberia kierownika
projektu. Brak zrozumienia i zaangazowania w pro-
wadzenie LLL spowoduje, ze wpisy nie beda uzupel-
niane lub ich faktyczna warto$¢ bedzie niska.

Po drugie, z czasem zespo6l projektowy czy or-
ganizacja zgromadzi znaczng liczbe do$wiadczen,
o réznej wartosci, jakosci i poziomie szczegoto-
wosci. W gaszczu wpiséw problemem staje sie
wiasciwa ich organizacja i zapewnienie sprawnego
mechanizmu wyszukiwania pozadanych informagji.
Wskazany problem jest szerszy i dotyczy de facto
wszystkich duzych zbioréw, baz wiedzy i hurtowni
danych w organizacjach. Jego rozwigzaniem moze
by¢ przemyslana kategoryzacja doswiadczen projek-
towych, jasne zasady opisu doswiadczen, okresowa
ocena i weryfikacja wpis6w oraz zastosowanie infor-
matycznych narzedzi wspierajacych wyszukiwanie
informagji (wyszukiwarki internetowe, indeksowanie,
data mining i inne).

Prowadzone na biezgco rejestry do$wiadczen pro-
jektowych mogg zosta¢ wykorzystane do sporzadze-
nia jednego, zintegrowanego raportu doswiadczen
projektowych, przygotowywanego przez caly zespo6t
projektowy pod koniec projektu lub w waznych ka-
mieniach milowych.

Technika spotkan podsumowuijgcych projekt
Sposobem, ktéry umozliwia gromadzenie i ocene
doswiadczen projektowych w danych momentach
projektu, jest technika spotkan podsumowujgcych
projekt (lessons learned meetings, after action review
— AAR, debriefing session)®. Polega ona na komplekso-
wej analizie projektu (lub jego fazy, etapu) z punktu
widzenia wiedzy i doSwiadczen zdobytych przez
zespot projektowy. Podobnie jak w przypadku catego
zagadnienia dotyczgcego gromadzenia do$wiadczen

projektowych, technika spotkan podsumowujgcych
projekt ma swoje korzenie rowniez w dziedzinie
taktyki prowadzenia dziatan bojowych'®.

Technika spotkan podsumowujgcych projekt prze-
biega w trzech etapach:

e przygotowanie do spotkania,

e realizacja spotkania,

e podsumowanie i przygotowanie raportu do-

Swiadczen projektowych.

Przygotowanie do spotkania powinno uwzgled-
niaé:

e wybo6r prowadzacego spotkanie — odpowiedzial-

nego za caly proces,

e wybér uczestnikow i przestanie informacji
o celu, miejscu i terminie spotkania,

e wstepng analize realizacji projektu (dokumen-
tacja zarzadcza: dokument inicjujgcy projekt,
plany, harmonogramy projektu, dokumentacja
przegladow jakosci i inne),

e krytyczny przeglad indywidualnych rejestrow
doswiadczen projektowych,

e przeprowadzenie i opracowanie wynikoéw an-
kiety podsumowujgcej projekt,

e przygotowanie agendy spotkania podsumowu-
jacego projekt.

Generalng i dobra praktyka jest powierzenie
przeprowadzenia takiego spotkania osobie nie-
zaleznej lub o wysokim poziomie zaufania wsréd
zespofu. Warunek ten powinien zosta¢ spetniony,
aby zapewni¢ swobode wypowiedzi, otwarto$¢
i che¢ wspétpracy wséréd uczestnikéw spotkania.
Dodatkowo podsumowanie takiego spotkania,
w formie raportu streszczajacego projekt (ang. les-
sons learned report), bedzie w ten sposéb warto$cio-
we i bezstronne, a wysnute wnioski nakierowane
na problem, a nie na osoby i stanowiska. Osoba
prowadzgca spotkanie powinna miec tez na uwadze
nastepujace zasady:

e podczas spotkania pozbadz sie jakichkolwiek

uprzedzen;

e zachecaj wszystkich do dzielenia sie komenta-
rzami;
nie pozwol na ataki personalne;
skoncentruj sie na procesie nauki i ciaglym
doskonaleniu;

e pozostanw cieniu, pozwo6l innym dochodzi¢ do
wnioskow, niz samemu je proponowac''.

W celu spojrzenia na obszary projektu, prze-
dyskutowania ich z r6znych punktéw widzenia
oraz uwzglednienia ré6znych wnioskéw, nalezy
zapewni¢ udziat w zebraniu zr6znicowanego grona
dyskutantéw. Zaproszenie do udziatu w spotkaniu
powinno uwzglednia¢ przynajmniej osoby pelnigce
gtowne role w projekcie, tj.: kierownika projektu,

o W artykule zamieszczono pelny, formalny opis techniki. W przypadku mniejszych projektéw lub wykorzystania
techniki do cyklicznych podsumowan i odpraw pracowniczych mozliwe jest jej uproszczenie i dostosowanie do

indywidualnych potrzeb.

10 Patrz: A Leaders Guide To After Action Review (TC 25-20), Department of the Army 1993.
11 After Action Reviews, http:/www.nwlink.com, [08.04.2008].
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sponsora projektu i cztonkéw komitetu sterujgcego,
cztonkéw zespotu projektowego (core team), przed-
stawicieli funkgji i innych menedzeréw, pracowni-
kéw silnie zaangazowanych w realizacje projektu,
gtownych dostawcow i uzytkownikéow oraz osoéb
zaproszonych na prosbe wyzszego kierownictwa.
Liczba zaproszonych gosci nie powinna utrudnia¢
sprawnego przeprowadzenia spotkania. Jezeli jest
to konieczne, spotkania podsumowujace projekt
mozna przeprowadzi¢ w turach, z poszczegblnymi
grupami interesariuszy.

Wstepna analiza realizacji projektu ma przede
wszystkim na celu dostarczenie niezbednych in-
formacji na temat celow projektu, przygotowania
do realizacji, proceséw planowania, organizacji
wykonawstwa, realizacji projektu i odchylen poja-
wiajgcych sie w jego trakcie. Szczego6towa analiza
dokumentacji powinna objgé: organizacje zespotu
projektowego, dokumentacje zakresu projektu, wy-
magania biznesowe, plan projektu, raporty z kamieni
milowych, minutki, rejestr ryzyk, rejestr zagadnien
projektowych, rejestry zmian. Analiza moze zosta¢
powigzana z wstepnymi wywiadami z glownymi
interesariuszami projektu.

Przeglad rejestréw doswiadczen projektowych ma
na celu odswiezenie zidentyfikowanych uprzednio
doswiadczen i ocene ich przydatnosci z punktu wi-
dzenia innych projektow i catej firmy. W przypadku
dtugotrwatych projektow przeglad rejestru doswiad-
czen pozwoli odwolac sie do doswiadczen takze
z wczesnych etapow projektu. LLL stanowi bardzo
wartosciowe zasilenie dyskusji podczas spotkania
podsumowujgcego projekt.

Opcjonalne przeprowadzenie ankiety umozliwi
zdobycie anonimowych ocen i uwag na temat pro-
jektu, ktére nie zostatyby prawdopodobnie zglto-
szone otwarcie w dyskusji, a mogg stanowi¢ punkt
wyj$cia lub dodatkowe wsparcie podczas spotkania.
Przyktadowe pytania ankiety przedstawione zostatly
w tabeli 5.

Tabela 5. Ankieta podsumowuijgca projekt — fragment

Spotkanie podsumowujace projekt powinno mie¢
dynamiczny, warsztatowy charakter, nastawiony na
zaktywizowanie uczestnikow do wskazywania i dzie-
lenia sie do$wiadczeniami projektowymi. W czesci
organizacyjnej nalezy przede wszystkim przedstawi¢
cel spotkania, czyli wspdlng nauke i wyciggniecie
whnioskow dla kolejnych projektéw. Wazng kwestig
jest zapewnienie uczestnikow o poufnym charakte-
rze spotkania. Dyskutanci powinni wspoélnie zaak-
ceptowac tre$¢ i forme informacji udostepnianych na
zewnatrz, czy to w formie raportu podsumowujgcego
projekt, czy innej. Nalezy réwniez podkresli¢, ze
celem nie jest szukanie winnych ani rozliczanie ich
z popetnionych btedéw (jest to szczegolnie wazne
przy spotkaniach omawiajacych projekty zakonczone
porazka).

Technika piramidy ex post

W celu uporzadkowania przebiegu spotkania oraz
wprowadzenia elementéw aktywizujgcych uczest-
nikéw mozna postuzy¢ sie warsztatem potaczonym
z wykorzystaniem techniki piramidy ex post. Technika
ta opiera swoje podstawy na czterech zasadniczych
pytaniach dotyczacych przebiegu catego projektu:

e Co zrobili$my dobrze?

Co zrobili$my zle?

Jakich rekomendacji udzieli¢ na przysztos¢?
Komu, kiedy i jak powinni$my przekazac te
informacje?

Pytania te stanowig punkt wyjscia do przeanalizo-
wania projektu wzgledem dziesieciu obszaréw projek-
tu stanowigcych czesci sktadowe piramidy ex post:

Analiza realizacji celéw projektu przebiega w osi
pionowej, od wierzchotka do podstawy. Gdy przed-
miotem oceny sg wskazniki realizacji projektu (ang.
project measures), kierujemy sie w odwrotnym kierunku
— z dotu na gore.

Podstawa piramidy, jej najnizszy poziom, analizuje
produkty projektu (deliverables) w odniesieniu do zato-
zonego czasu, kosztéw, jakosci i zakresu projektu.

Czesc A.
Ogodlne zagadnienia projektowe i komunikacja

1. Cele projektu byly zdefiniowane jasno i klarownie

Zdecydowanie si¢ zgadzam Raczej sie zgadzam

Zdecydowanie sig zgadzam Raczej sie zgadzam
Zdecydowanie sie zgadzam

Raczej sie zgadzam

Zdecydowanie si¢ zgadzam Raczej sie zgadzam

2. Cele i oczekiwania odno$nie mojego udziatlu w projekcie byty dobrze okreSlone

3. Uwazam, ze dobrze spetnitem moja role w projekcie

4. Uwazam, ze mdj udzial w podejmowanych decyzjach byt odpowiedni

Raczej sie nie zgadzam Zdecydowanie sie nie zgadzam

Raczej sie nie zgadzam Zdecydowanie sie nie zgadzam
Raczej sie nie zgadzam

Zdecydowanie sig¢ nie zgadzam

Raczej sie nie zgadzam Zdecydowanie si¢ nie zgadzam

Zrddto: opracowanie wlasne
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Rysunek 1. Piramida ex post

Misja

Wartos¢
dla klienta

Wartos$¢
dla organizagji

i Wsparcie
Wsparcie |
funkcjonalne Metodyka WYZSZ€ego
kierownictwa
Czas Koszt Jakos¢ Zakres

Zrddto: H. Kerzner, Project Management Best Practices on Implementation, John Wiley & Sons, 2003, s. 302

Tabela 6. Piramida ex post — poziom pierwszy

Czas:

Koszt:

Jakos¢:

Zakres:

Czy projekt zakonczyt sie
na czas?

Czy szacunki dotyczace
czasu realizacji zadan,
etapow, catego projektu
byly realne?

Czy zadania byty
realizowane terminowo,
a kamienie milowe
osiggane zgodnie

Z wymaganiami?

Czy poziom
szczegolowosci
harmonogramu byt
odpowiedni?

Czy harmonogram
pomagal kontrolowaé
postep prac?

Czy projekt zrealizowat
zalozony budzet?

Czy szacunki koszow byly
rzetelne?

Czy nasze wyceny
kosztow powinny by¢
uaktualnione?

Czy koszty projektu byty
Sledzone?

Czy wystgpily ryzyka
powodujace odchylenia
od zalozonych kosztow?

Czy spos6b finansowania
projektu byl adekwatny
do jego specyfiki?

Czy rozpoznano
wymagania jakoSciowe
w stosunku do projektu?

Czy zarzadzajac
projektem brano
pod uwage procesy
zapewnienia jakoSci?
Czy projekt spetnit
wymagania klienta?

Czy produkty projektu
byty testowane pod
katem zgodnosci

z wymaganiami klienta?

Czy wymagania projektu
zmienialy sie w trakcie
jego trwania?

Czy cele projektu byty
jasne i zrozumiate?

Czy zakres projektu byt
dobrze okreslony?

Czy produkty projektu
(planowane prace
projektowe) obejmowaty
caly zakres projektu?

Czy zakres projektu
ulegat zmianie w trakcie
jego trwania?

Czy zakres projektu
zostal zrealizowany?

Zradto: H. Kerzner, op.cit, s. 301-302
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Drugie pietro piramidy analizuje trzy obszary

wsparcia organizacji dla projektu:

e wsparcie funkcjonalne — relacje na linii projekt
— funkgje,

e wsparcie wyzszego kierownictwa — zaangazo-
wanie komitetu sterujacego, sponsora projektu
itp.,

e metodologia — czyli zakres wsparcia meto-
dycznego, z ktérego mogh korzystac zespot
projektowy w trakcie realizacji projektu.

Tabela 7. Piramida ex post — poziom drugi

Trzecim poziomem piramidy jest analiza projektu
z punktu widzenia korzysci dla klienta oraz wartosci
dla organizacji realizujgcej projekt. Przyktadowe py-
tania z trzeciego poziomu piramidy sg przedstawione
w tabeli 8.

Ostatnim, czwartym poziomem piramidy ex post
jest poziom strategiczny (misja). Analiza dosSwiadczen
projektowych, z punktu widzenia strategii, powinna
odpowiedzie¢ miedzy innymi na nastepujgce pytania
(tabela 9).

Wsparcie funkcjonalne

Metodyka

Wsparcie wyzszego kierownictwa

Czy kierownicy funkcjonalni
znali sens i znaczenie projektu,
w ktérym uczestniczyli?

Czy personel delegowany do
projektu z linii byt wystarczajaco
doswiadczony?

Czy jakosc innych przyznanych
zasobow byta dobra?

Czy otrzymano ich wystarczajaca
ilos¢?
Czy zasoby dostarczono zgodnie

z harmonogramem?

Czy kierownicy funkcjonalni
chetnie wspotpracowali
z zespotem projektowym?

Czy zespo6t projektowy postugiwat
sie metodyka zarzgdzania
projektami?

Czy wytyczne metodyki byty
pomocne w realizacji projektu?

Czy zestaw narzedzi metodyki byt
adekwatny do specyfiki projektu?

Czy zespo6t projektowy korzystat
z dodatkowych narzedzi
nieprzewidzianych w metodyce?

Czy metodyka obejmowata
najwazniejsze obszary
problemowe w projekcie?

Czy wyzsze kierownictwo
zaangazowalo sie w realizacje
projektu?

Czy byto pomocne?

Czy delegowato uprawnienia
decyzyjne?

Czy pomagato rozwigzywac
konflikty miedzy projektem a linig?
Czy projekt miat dostateczny
priorytet?

Czy czestotliwos$¢ spotkan
z komitetem sterujgcym byfa
odpowiednia?

Czy cztonkowie komitetu sterujg-
cego dobrze wypelniali swoje role?

Zrddto: H. Kerzner, op.cit., s. 303

Tabela 8. Piramida ex post — trzeci poziom

Satysfakcja klienta

Perspektywa biznesowa

i wartosci projektu?

dziatan pomocniczych?

Czy klient jest zadowolony z relacji ceny, jakosci

Czy produkty projektu zostaly dostarczone na czas?
Czy projekt przynidost warto$¢ dodang dla klienta?
Czy klient wymaga dodatkowego wsparcia lub innych

organizacji?

Czy projekt zrealizowal swoje uzasadnienie biznesowe?
Czy projekt dat organizacji mozliwos$¢ wzrostu?
Czy istnieje mozliwos$¢ dalszej wspétpracy z klientem?
Czy wdrozenie projektu nie zaktocito procesow

Co organizacja zyskata lub stracita przez realizacje

Czy wspétpraca z klientem przebiegata prawidiowo? projektu?
Zrddto: H. Kerzner, op.cit., s. 303
Tabela 9. Piramida ex post — poziom czwarty
Misja

Czy projekt wnio6st wktad w realizacje strategii organizacji?
Czy podejmujac decyzje o realizacji projektu brano pod uwage jego zwiazek ze strategia organizacji?
Czy ponownie podjeto by decyzje o realizacji projektu?
Czy stan, w jakim znajduje si¢ organizacja po realizacji projektu, jest stanem oczekiwanym i pozgdanym?

Zradto: H. Kerzner, op.cit., s. 303
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zarzgdzanie wiedza

Technika piramidy ex post jest wartoSciowym narze-
dziem wspierajagcym gromadzenie do$wiadczen pro-
jektowych. Jej zastosowanie w spotkaniu podsumo-
wujacym projekt pozwala w uporzgdkowany sposéb
spojrze¢ na projekt z r6znych punktéw widzenia.

Whioski koncowe

W efekcie przeprowadzenia wstepnych analiz do-
kumentagji projektowej, uporzagdkowania rejestrow
doswiadczen projektowych oraz realizacji spotkania
podsumowujgcego projekt, zespé6t projektowy dyspo-
nuje bardzo duzym tadunkiem wiedzy i doswiadczen
powstatych w nastepstwie realizacji projektu. Co
wiecej, duzg czesc z tej wiedzy udato sie przeksztalcic
z wiedzy ukrytej — pozostajgcej wytgcznie w umystach
pracownikéw, w wiedze jawng — zidentyfikowana,
wyodrebniong i zapisang np. w notatkach z przebiegu
spotkania i LLL.

Dalsze kroki dotyczace obrébki pozyskanej wiedzy
powinny obejmowac:

e przeprowadzenie oceny zebranych do§wiadczen

w celu wyboru najbardziej wartoSciowych,

e przygotowanie wnioskow i uogélnionych zale-
cen na podstawie zgromadzonego materiatu,

e przygotowanie pisemnego raportu doswiadczen
projektowych,

e zachowanie i rozpowszechnienie najbardziej
wartoSciowych doswiadczen projektowych jako
najlepszych praktyk (best practices) oraz wlacze-
nie ich do firmowego standardu zarzadzania
projektami.

Gromadzenie doswiadczen projektowych stanowi
jeden z najlepszych sposobéw nauki i ciggtego do-
skonalenia zarzadzania projektami. Jest to nauka na
bazie praktycznych przypadkéw, realizowana przez
osoby bezposrednio w nie zaangazowane.

Warto odwotac¢ sie w tym miejscu do mistrza W.E.
Deminga i kota doskonalenia jakosci PDCA (plan—do—
—check—act). Gromadzenie do$wiadczen projektowych
doskonale wpisuje sie w dwa ostatnie etapy cyklu. Ana-
liza doswiadczen i technika spotkan podsumowujgcych
projekt pozwala uzyskac informacje na temat przebiegu
proceséw zarzadczych w projektach (check), a realizacja
whnioskéw i konkluzji z spotkania zapewnia wdrozenie
nowego, lepszego sposobu postepowania (act).

W dzisiejszych czasach organizacje coraz czesciej
konkurujg ze sobg nie tylko wielkoS$cia i potencjatem
organizagji, ale przede wszystkim sprawnoscig i szyb-
koscig dziatania (tempem opracowywania i wdra-
zania nowych produktéw, przeprowadzania fuzji
i przejec¢, zmian technologicznych i organizacyjnych).
Globalna gospodarka pelna jest przyktadow Goliatow
pokonywanych przez zwinnych Dawidéw. Ciggte
doskonalenie sie i rozwijanie sprawnosci w realizagcji
projektéw, bardzo silnie wspierane zorganizowanym
podejsciem do uczenia sie w projektach, umozliwia
zdobycie i utrzymanie wysokiej pozycji firmy w tym
wyscigu.
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(project management). Jest autorem publikacji z zakresu zarzadzania wiedza w projektach, project management office
oraz metodykiem zarzgdzania projektami. Jest takze trenerem oraz wyktadowca na studiach podyplomowych i sta-

cjonarnych SGH.

POLECAMY

Zarzgdzanie projektem szkoleniowym, red. trenerzy Training Partners, Helion, Gliwice 2008

Publikacja zostala przygotowana przez treneréw i menedzerow projektow szkoleniowych
w Training Partners oraz ich wspoétpracownikéw. Autorzy stawiaja w niej teze, Ze przepro-
wadzenie pojedynczych szkolen nie zmienia sytuacji w firmie i nie usprawnia jej dzialania.
Dopiero realizacja calo$ciowych projektow rozwojowych, w ramach ktorych analizuje
sie sytuacje przedsiebiorstwa i jej potrzeby, organizuje szkolenia wsparte doradztwem
i coachingiem, a takze wdraza narzedzia albo planuje zmiany, moze zmienia¢ umiejetnosci
i postawy pracownikéw. Trenerzy Training Partners dzielg sie z czytelnikami wiedza zyskana
podczas wielu lat doswiadczen w realizacji projektow szkoleniowych.

W pierwszej czesci ksiazki znajduje sie opis planowania, przeprowadzenia i oceny pro-
jektu szkoleniowego, w drugiej za$ opisano zasady organizacji r6znych typow szkolen
(np. otwartych, warsztatow, outdoor, gier symulacyjnych). Trzecia cze$¢ zawiera charaktery-
styke cykli szkoleniowych dla gtéwnych grup zawodowych, a czwarta — studia przypadkéw
konkretnych firm.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http:/fwww.helion.pl
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Zofia Szarota

Celem podjetych rozwazan jest ukazanie obszarow po-
znawczej aktywnosci wspofczesnych seniorow. W tekscie
przedstawiono praktyczne rozwigzania idei edukacji per-
manentnej w perspektywie gerontologicznej, charakteryzu-
Jgc konkretng instytucje oswiaty pozaformalnej otwartego
nurtu wszechnicowego, czyli Uniwersytetu Trzeciego Wieku
w Chrzanowie. Przedstawiono cele dziatalnosci, sylwetke
uczestnika, formy pracy i tresci ksztatcenia.

Wskaznik skolaryzacji pokolenia ,,60+”

Znaczaca zbiorowo$¢ spoteczna, jaka sg osoby
starsze, czyli 17,4 proc. os6b w wieku 60 lat i wiecej
(14,3 proc. oséb w wieku 65 i wiecej) w generalnej
populacji Polakéw', kreuje nowe obszary analiz na-
ukowych oraz wyznacza zadania polityce spotecznej
i kulturalno-edukacyjnej. Wsréd nich szczego6lnego
znaczenia nabierajg te, ktore determinujg kompeten-
cje obywatelskie i cywilizacyjne.

Generacje starszych Polakow cechuje niski wskaz-
nik skolaryzacji. Dane Narodowego Spisu Powszech-
nego z 2002 roku? dowodzg, ze wyzsze wyksztalcenie
posiadato wéwczas zaledwie 7,6 proc. sposrod ogotu
0s6b po 60. roku zycia. Po przeciwnej stronie osi zna-
lazly sie osoby o bardzo niskim poziomie kompetengji
—57,60 proc. og6tu (w tym wyksztalcenie podstawowe

Przestrzen edukacyjna
Uniwersytetu Trzeciego Wieku

48,35 proc., niepetne podstawowe i bez wyksztatcenia
9,25 proc.). Widoczna jest dysproporcja pomiedzy
mieszkancami miast i wsi — starsi mieszkancy wsi byli
zdecydowanie stabiej wyksztatceni niz ich miejscy ré6-
wiesnicy. W pierwszej grupie kategorie: wyksztalcenie
podstawowe (64,6 proc.) i bez wyksztatcenia (16,8
proc.) dotyczyty tgcznie ponad 81 proc. ogétu ludnosci
wiejskiej po 60. roku zycia (dla miasta odpowiednio
33,1 proc.i 2,7 proc., w sumie 35,8 proc.). Warto$¢ ta
jest niebezpieczna w ogolnospotecznej perspektywie,
bowiem implikuje izolacje, marginalizacje i autentycz-
ng ekskluzje spoteczng tej cze$ci obywateli. Znaczaca
réznica widoczna jest rowniez w poziomie wyksztat-
cenia kobiet i mezczyzn. Mezczyzni dwukrotnie cze-
Sciej niz kobiety zdobyli dyplomy wyzszych uczelni,
co jest efektem powszechnej kilkadziesigt lat temu
opinii, ze dla dziewczynek wystarczajgcy jest elemen-
tarny poziom edukacji. Starsze wiejskie kobiety repre-
zentowaly dramatycznie niski poziom wyksztatcenia
— 87,8 proc. sposrod nich nie posiadato wyksztatcenia
kreujgcego kompetencje poznawcze i cywilizacyjne3.
W warunkach nowoczesnego spoteczenstwa stwarza
to bardzo powazng bariere w przystosowaniu sie do
zycia w realiach, jakie niesie rozwdj cywilizacji.
Wedtug demograféw* przez nastepne dwie deka-
dy liczba ludnos$ci w wieku poprodukcyjnym bedzie

! Country ranking by percentage of population aged 60 or over, 2007, [w:] World Population Ageing, United Nation Departa-
ment of Economic and Social Affairs, Population Division, s. 64-65, http:/www.un.org/esa/population/publications/
WPA2007/SummaryTables.pdf, [01.05.2008] oraz tabl. 4 (64), [w:]| Maly Rocznik Statystyczny Polski, GUS, Warszawa 2007,
s. 116, http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_maly_rocznik_statystyczny 2007.pdf, [01.03.2008|.

2 Por. K. Kluzowa, K. Slany, Obraz polskiej starosci w swietle wynikow Narodowego Spisu Powszechnego, [w:] M. Krobicki,
Z. Szarota (red.), Seniorzy w spoteczeristwie XXI wieku, KTE, Krakow 2004, s. 109—-120.

3 W perspektywie nadchodzacych dziesiecioleci zmieni sie wskaznik scholaryzacji oséb starszych na korzys¢ kobiet
z pokolenia baby boom, ktére masowo podjely edukacje ponadpodstawowa i obecnie gorujg nad mezczyznami
jakoscia wyksztalcenia. Aktualnie Polki sg lepiej wyksztatcone od Polakéw — dyplom uczelni wyzszej posiada 15,9
proc. ogotu kobiet, 12,4 proc. mezczyzn. Lepsza jako$¢ kwalifikacji dotyczy takze kobiet z obszaréw wiejskich: na
poziomie wyzszym 6,9 proc. kobiet wobec 5 proc. mezczyzn, policealnym — odpowiednio 27 proc. wobec 22 proc.
Jednak wskazniki charakteryzujace najnizszy poziom wyksztalcenia ksztaltujg sie nadal niekorzystnie dla kobiet:
podstawowe odpowiednio 32,8 proc. wobec 27,6 proc. oraz bez wyksztalcenia — 5,9 proc. wobec 2,3 proc. mezczyzn.
Por. tabl. 6 (66), [w:| Maty Rocznik Statystyczny, op.cit., s. 118.

4 Gléwny Urzad Statystyczny, Rzgdowa Rada Ludno$ciowa, Komitet Nauk Demograficznych Polskiej

Akademii Nauk, Prognoza Ludnosci na lata 2003-2030, [w:] Narodowy Plan Rozwoju 2007-2013, Warszawa 2005,
s. 15, http:/www.funduszestrukturalne.gov.pl/informator/npr2/prognozy/Prognoza%20ludnosci%20na%20lata-
%202003 +2030%20(GUS).pdf, [30.04.2008].
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rosna¢: z 6,02 min w 2007 r. do 9,6 min w 2030 roku.
Zwiekszenie udziatu ludzi starszych w strukturze
spotecznej bedzie miato wplyw na rynek débr i ustug
zaspokajajacych potrzeby tej grupy ludzi. Prognoza
przewiduje zwiekszenie sie popytu na ustugi so-
cjalne, medyczne i farmaceutyki. Wzro$nie roéwniez
popyt na oferty dotyczace czasu wolnego. Otwiera
to szerokg perspektywe dla edukacji permanent-
nej w wymiarze pozaformalnym i nieformalnym?,
ktérej adresatami bedg starsi uczniowie i studenci,
stuchacze i uczestnicy zaje¢ o$wiatowych i popula-
ryzacyjnych.

UTW jako instytucja wsparcia
intelektvalnego, kulturalnego
i normalizacji spotecznej

Niezwykle wazng role w utatwianiu adaptacji oséb
starszych do warunkéw zycia zbiorowego odgrywaja
instytucje wsparcia intelektualnego. Ksztatcenie
ustawiczne jest propozycja edukacji obejmujacej
nieprzerwany bieg zycia jednostki. Korong edukagji
permanentnej sg uczelnie dla oséb starszych, czyli
uniwersytety trzeciego wieku.

W Polsce dziatato w roku akademickim 2007/2008
okoto 200 uniwersytetow trzeciego wieku (plus filie
zagraniczne, np. na Biatorusi). Ich liczba lawinowo
wzrasta. Geneza spofecznego ruchu uniwersyte-
toéw trzeciego wieku zwigzana jest z procesem
starzenia sie spoteczenstw i nowa jakoscig potrzeb
spotecznych. Zatozycielami i podmiotami prowa-
dzacymi sa, obok organizatoréw najstarszych (czyli
uczelni wyzszych) i najpowszechniejszych (a wiec
stowarzyszen ,uniwersytet trzeciego wieku”), tak-
ze instytucje i osrodki upowszechniania edukacji,
kultury i sztuki (biblioteki, osrodki i domy kultury)
oraz centra ksztatcenia ustawicznego. W ostatnich
latach do procesu edukacji starszego pokolenia
wigczyly sie samorzady terytorialne i ich instytucje
(np. osrodki pomocy spofecznej) oraz podmioty
sektora pozarzadowego — fundacje i organizacje
pozytku publicznego.

UTW to oferta dla os6b bedacych na emeryturze
(lub rencie). Organizatorzy raczej nie przestrzegajg
wymogu ukonczenia 60 czy 65 lat, wiec stuchaczami
moga by¢ osoby — zaré6wno po 40., jak i 80. roku
zycia. Wérod studentéw zdecydowanie przewazajg
kobiety. UTW sg zazwyczaj ogromnymi instytucjami,
zrzeszajacymi po kilkaset os6b na poszczeg6lnych

rocznikach, ale funkcjonuja réwniez jednostki kame-
ralne, kilkudziesiecioosobowe.

Organizacja pracy dydaktycznej przyjmuje na ogot
jedng z dwoch postaci. Pierwsza to systematyczny, roz-
pisany na roczniki i semestry rok akademicki; udziat
w proponowanych zajeciach przyjmujgcych wielorakie
formy dydaktyczne, z obowigzkiem zgtaszania absen-
¢ji i honorowym dyplomem (mozna zatozy¢, ze jest to
nurt intensywnych® oddzialywan gerontologicznych
— minimum oczekiwan przy rekrutacji zazwyczaj sta-
nowi matura, podstawg uzyskania zaliczenia semestru
jest udziat w zajeciach obowiazkowych). Druga postac
ma charakter otwartej formuty spotkan (nurt eksten-
sywny, otwarty’) i przyjmujg jg UTW przy osrodkach
kultury, instytucjach pomocy spotecznej i w matych
miejscowosciach. Ta réznorodno$¢ jest zaleta, gdyz
nie uda sie zamkna¢ UTW w jednej obowigzujgcej
regule organizacyjnej. Stanowi to przyczyne ciaglej
ewolugji zakresu i form dziatania, Zrédio innowacji
programowych i metodycznych.

Cele dziafalnos$ci koncentrujg sie wokot profilaktyki
gerontologicznej, podejmowanej w celu pomyslnego
starzenia sie, upowszechniania wzoréw aktywnej sta-
rosci, wiaczania stuchaczy w nurt zycia spotecznosci
lokalnych i w struktury spoteczenstwa obywatelskiego,
popularyzagcji nauki i techniki. Waznym zadaniem jest
wzmachianie aktywnosci intelektualnej, poznawczej
oraz fizycznej stuchaczy. Najistotniejszym celem dzia-
talnosci wydaje sie wzmocnienie samooceny starzejg-
cego sie pokolenia, zachodzace w wyniku uczestnictwa
w elitarnej uniwersyteckiej spotecznosci.

Tresci spotkan koncentrujg sie wokot przeréznych
dziedzin wiedzy i nauki, zycia spotecznego, profilak-
tyki zdrowotnej, postepu technologicznego, sztuki.
Wsréd nauk humanistycznych wyr6zni¢ nalezy kul-
turoznawstwo, wiedze o literaturze, filmie, teatrze,
muzyce, historie, historie sztuki, etnografie, historie
srodowisk lokalnych, tradycje i kulture ludowa, wie-
dze o krajach i religiach §wiata. Seniorzy uczg sie
jezykéw obcych, dokumentujg historie swych spo-
tecznosci lokalnych, pisza biografie i autobiografie,
reportaze, eseje, scenariusze matych form teatralnych,
tworzg proze i poezje, chetnie analizujg wybrane
kwestie obowigzujgcego prawa. Interesujg ich takze
watki psychologiczne. Biorg rowniez udzial w zaje-
ciach z zakresu nauk medycznych (w tym medycyna
naturalna, ziofolecznictwo, racjonalne zywienie) oraz
studiujg nauki przyrodnicze.

Duza range majg starania o przelamanie nieuf-
nosci oséb starszych wobec nowych technologii.

> J. Kargul, Obszary pozaformalnej i nieformalnej edukacji dorostych, Dolno§lgska Szkofa Wyzsza Edukacji, Wroctaw
2001, s. 7; J. Potturzycki, Edukacja dorostych jako realizacja ksztatcenia ustawicznego, [w:] E. Dubas, O. Czerniawska
(red.), Drogi edukacyjne i ich biograficzny wymiar, Akademickie Towarzystwo Andragogiczne, Uniwersytet Lodzki,

Warszawa 2002, s. 317.

¢ Szerzej na temat nurtéw o$wiaty dorostych: Z. Szarota, W poszukiwaniu tozsamosci andragogiki — proba organizacji
wiodgcych pojec oswiaty dorostych, [w:] T. Aleksander, D. Barwinska (red.), Stan i perspektywy rozwoju refleksji nad edu-
kacjq dorostych, Uniwersytet Jagiellonski, Instytut Technologii Eksploatacji — Panstwowy Instytut Badawczy, Krakéw

—Radom 2007, s. 360-370.

7 Z. Szarota, W poszukiwaniu tozsamosci andragogiki..., op.cit.
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Termin ,e-inkluzja”(e-Inclusion)® ukuto na potrzeby
zdefiniowania dziatan, majacych na celu przeciwdzia-
tanie analfabetyzmowi cyfrowemu oraz wigczenie
najstarszych obywateli Europy w spotecznos¢ digita-
riatu®. Programy ksztatcenia przyjmujgce postac np.
kurséw obstugi komputera, poruszania sie w sieci,
korzystania z poczty elektronicznej, majg na celu
oswajanie stuchaczy z technologiami teleinforma-
tycznymi. Koncentrujg sie wokot wykorzystywania ich
dla potrzeb funkcjonowania ludzi starszych w zyciu
codziennym, obejmujgc zasiegiem nastepujace zagad-
nienia: edytor tekstu, internet, poczta elektroniczna,
zakupy w sieci, internetowe apteki, karta ptatnicza,
telefonia komorkowa, elektroniczna bankowo$¢'°.

Formy spotkan sg zr6znicowane: wyktady, lektora-
ty, seminaria, konwersatoria, dyskusje. Mniej formalne
zajecia majg miejsce w sekcjach zainteresowan (chor,
kabaret, mate formy teatralne itd.), w pracowniach
artystycznych (malarstwo, rzezba, koronkarstwo
itp.), odbywajacych sie plenerach i na wernisazach.
Wystepuje takze, i to na dos¢ szeroka skale, porad-
nictwo, w tym réwiesnicze. Seniorzy tworzg strony
internetowe, podejmuja dziatalno$¢ samorzgadowa, sg
aktywni w kotach samopomocy. Poprawiajg sprawnos¢
fizyczng podczas zaje¢ rehabilitacyjnych i relaksacyj-
nych — plywaja, uprawiajg aerobik i nordic walking,
przechodzg kursy samoobrony. Warsztaty i treningi
(np. pamieci) podnosza sprawnos¢ psychofizyczng
i poznawczg. W ofercie programowej znajduja sie
spotkania integracyjne; seniorzy ¢wicza i doskonalg
takze umiejetnosci spoteczne.

Zajecia majg swoistg, wyznaczong mozliwosciami
percepgji stuchaczy, metodyke!'. Zajecia w palcéwkach
tzw. nurtu francuskiego, czyli intensywnego, prowa-
dza zazwyczaj osoby zwigzane ze Srodowiskiem aka-
demickim, za$§ w przypadku tzw. nurtu angielskiego,
czyli ekstensywnego — przedstawiciele miejscowych
elit intelektualnych i spotecznych.

Uniwersytety trzeciego wieku sg zwienczeniem idei
edukacji permanentne;j. Istotnym celem ich dziatania
jest zapobieganie marginalizacji i automarginalizagji
spotecznej senioréw. Instytucje te stuzg normalizagji
i inkluzji spotecznej tej grupy wiekowe;.

Uniwersytet Trzeciego Wieku w Chrzanowie

Cele dziatalnosci

Jednym z najmtodszych UTW w Polsce jest osrodek
chrzanowski. Patronat honorowy nad Uniwersytetem
sprawuje Akademia Pedagogiczna im. Komisji Edukagji
Narodowej w Krakowie, natomiast radzie naukowej
przewodniczy dziekan Wydziatu Pedagogicznego
tejze uczelni. Srodowiskowej inicjatywie znaczgco
i wymiernie sprzyja starostwo.

Gdy w sierpniu 2007 roku organ zatozycielski, czyli
Stowarzyszenie UTW, uzyskal rejestracje sadowa (wpis
do KRS), przeprowadzono rekrutacje. Podczas zaledwie
trzech dni (29-31 sierpnia 2007 roku) na zajecia zapi-
sato sie 168 oséb z terenu powiatu chrzanowskiego.
Wielu chetnych wpisano na, liste rezerwowg”. Zjawisko
to obrazuje skale potrzeb spotecznych w zakresie ofer-
ty edukacyjnej kierowanej do pokolenia ,,50+".

Zgodnie ze Statutem UTW stuchaczem moze zosta¢
osoba posiadajgca Swiadectwo ukonczenia szkoty
Sredniej, ktéra wypetni karte zgtoszenia, zaakceptuje
regulamin stuchacza UTW oraz wplaci czesne, ktorego
wysokos¢ ustala zarzad Uniwersytetu (40 zt dla czton-
koéw Stowarzyszenia, 60 zt dla os6b niezrzeszonych).

Cele dziatalno$ci dydaktycznej koncentrujg sie wo-
kot propagowania idei ksztalcenia przez cate zycie oraz
prowadzenia edukacji w réznych dziedzinach nauk.
Istotnym dzialaniem jest promowanie aktywnych form
spedzania wolnego czasu i zdrowego stylu zycia, upo-
wszechnianie wiedzy o ziemi chrzanowskiej —poprzez
prezentowanie dorobku kulturalno-spotecznego miasta
i regionu, ciekawych tras turystycznych oraz organizo-
wanie spotkan ze znanymi osobami zastuzonymi dla
kultury oraz turystyki regionu i Polski.

Réwnowaznym celem, odnoszgcym sie do funk-
¢ji spotecznych i potrzeb afiliacji, jest aktywizacja
spoteczna oso6b starszych poprzez uczestnictwo
w réznych formach zycia spotecznego, propago-
wanie zasad kulturalnego wspotzycia spotecznego
oraz popieranie ré6znorodnych form aktywnosci
intelektualnej, psychicznej i fizycznej adekwatnie do
wieku, stopnia sprawnosci i zainteresowan cztonkéw
Stowarzyszenia'2. Cele koncentrujg sie takze wokot

8 Komunikat Komisji dla Parlamentu Europejskiego, Rady Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego oraz
Komitetu Regiondw. Komfortowe funkcjonowanie osob starszych w spoleczeristwie informacyjnym. Inicjatywa i2010. Plan
dziatania w sprawie technologii informatycznych i starzenia sie spofeczeristwa, Bruksela 14.06.2007, http://eur-lex.europa.
eu/LexUriServ/site/pl/com/2007/com2007_0332pl01.pdf, [2.05.2008].

9 Zgodnie z koncepcja Umberto Eco, w spofeczenstwie informacyjnym kognitariat (wytworcy wiedzy
i informacji) bedzie zarzadzat digitariatem, czyli kompetentnymi uzytkownikami technologii cyfrowych. Na dole dra-
biny spofecznej znajdowac sie bedzie lumpenproletariat informacyjny. Por. K. Brazda, Dyktatura digitariatu, ,Wprost”,
2003, nr 1059 (16 marca).

10W Polsce korzysta z komputeréw zaledwie 10 proc. emerytéw, natomiast np. w Norwegii 41 proc., w Niemczech 31
proc., w Wielkiej Brytanii — 28 procent. Wsrdd spotecznosci internautéw w Polsce jedynie 10 proc. to reprezentanci
grupy wiekowej 55-64 lata, a zaledwie 2 proc. znajduje sie w grupie powyzej 65. roku zycia. Por. L. Szewczyk, Seniorzy
spragnieni Internetu, http://media2.pl/internet/7635-seniorzy-spragnieni-internetu.html, [24.04.2006].

"' W trakcie akademickich spotkan andragogicznych i gerontologicznych nalezy przygotowywac¢ studentéw do pro-
wadzenia zaje¢ z seniorami poprzez wlgczanie do tresci ksztalcenia zagadnienn metodyki upowszechniania wiedzy
wsrod stuchaczy w zaawansowanym wieku. Zob. E. Skibinska, Proces ksztatcenia seniorow, |w:| A. Fabis (red.), Aktywnos¢
spoteczna, kulturalna i oswiatowa seniorow, Biblioteka Gerontologii Spotecznej, Bielsko-Biafa 2008, s. 95-114.

12 Statut Stowarzyszenia UTW w Chrzanowie.
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ksztalcenie ustawiczne

dziatan zmierzajacych do utrzymania i zacie$niania
wiezi i kontaktéw osobistych miedzy mieszkancami
powiatu, regionu, a szczegdlnie dialogu miedzypo-
koleniowego

Stowarzyszenie realizuje swoje cele giownie
poprzez: prowadzenie dziatalno$ci edukacyjno-in-
formacyjnej zbieznej z zainteresowaniami stuchaczy,
wspétprace z innymi uniwersytetami trzeciego wieku
i szkotami wyzszymi, placowkami naukowo-badaw-
czymi, instytucjami rzagdowymi, jednostkami samo-
rzadu terytorialnego oraz instytucjami samorzgdo-
wymi, organizacjami pozarzgdowymi oraz Srodkami
masowego przekazu, a takze z osobami o uznanym
autorytecie.

W planach jest prowadzenie dziatalnosci wydaw-
niczej oraz strony internetowej Stowarzyszenia. Isto-
tnym przedsiewzieciem jest prowadzenie dziafalnosci
w zakresie porad obywatelskich oraz tworzenie grup
samopomocowych'3,

Studenci

W roku akademickim 2007/2008 stuchaczami byto
168 os6b, mieszkancéw powiatu chrzanowskiego,
w tym zdecydowang wiekszo$¢ stanowity kobiety
(153 -91,97 proc. og6tu spotecznosci akademickiej).
Istotng grupg zmiennych sg dane socjodemograficzne
uczestnikéw, zilustrowane informacjami tabeli 1.

Dominujgca kategorig wiekowa byta 73-osobowa
grupa stuchaczy (43,45 proc.) w wieku 60-69 lat
oraz 65-osobowa (38,69 proc.) w przedziale 50-59
lat. Najmtodsza uczestniczka miata 32 lata (rencist-
ka), najstarsza — 82 lata. Najliczniej reprezentowana
jest kategoria emerytéw — 124 osoby (73,81 proc.).
Przyjecie os6b aktywnych zawodowo oraz oséb
z wyksztalceniem zawodowym w poczet studentow
jest wynikiem uchwaly zarzadu. Stuchacze aktywni
zawodowo to osoby w wieku przedemerytalnym (pla-
nujgce przejécie na emeryture w najblizszym czasie
lub pracujgce w niepetnym wymiarze zatrudnienia).
Obecno$¢ 0s6b bezrobotnych wéréd stuchaczy wynika
Z postanowien statutu Stowarzyszenia.

, 1yt e
C-TINETITOY

Charakterystyka socjodemograficzna uczestnikéw
nakazuje witaczy¢ Uniwersytet chrzanowski do ob-
szaru ustawicznej edukacji otwartej nurtu wszech-
nicowego.

Organizacja procesv dydaktycznego,
formy i tresci pracy

Zajeciaw chrzanowskim UTW trwaja 2 lata. Rozto-
zone s3 na 4 semestry (I i Il semestr obejmuje prace
dydaktyczng w okresie od pazdziernika do konca
stycznia, za$ Il i IV semestr — od marca do czerwca). Po
otrzymaniu honorowego dyplomu nabywa sie prawo
do wstgpienia do Klubu Absolwenta UTW.

W biezgcym semestrze stuchacz moze uczestniczy¢
w 14 dwugodzinnych wyktadach, 14 dwugodzinnych
lektoratach, 7 dwugodzinnych zajeciach z psychologii,
7 dwugodzinnych wybranych zajeciach warsztato-
wych. Semestralnie propozycja programowa obej-
muje 84 godziny dydaktyczne. Obok zaje¢ ujetych
w harmonogramy mozna bra¢ udziat w prébach chéru
akademickiego, spotkaniach integracyjnych (ktérych
organizatorami sg przede wszystkim sami stuchacze),
wycieczkach krajoznawczych itp.

Uzyskanie zaliczenia semestru warunkuje udziat
w zajeciach obowigzkowych (w oparciu o liste obec-
nosci), czyli przynajmniej w 10 wyktadach i trzech for-
mach warsztatowych, tak wiec studenci zobowigzani
sg do aktywnego udziatu w lektoracie jezyka obcego
w wymiarze 2 godzin dydaktycznych tygodniowo,
w warsztatach prowadzonych przez psychologéw
— 2 godziny co dwa tygodnie — oraz w innych wybra-
nych przez siebie zajeciach — 2 godziny dydaktyczne
co dwa tygodnie.

UTW korzysta z pomieszczen udostepnianych
przez chrzanowskie placowki o§wiatowe i instytucje
kultury. Brak wilasnej siedziby jest niewatpliwym
utrudnieniem dla organizatoréw. Instytucje srodo-
wiska lokalnego zyczliwie wspétpracujg ze spotecz-
noscig uniwersytecka, uzyczajac jej pomieszczen, co
Swiadczy o $wiadomosci, ze tego rodzaju przedsie-
wziecia sg spotecznie uzyteczne.

Tabela 1. Charakterystyka socjodemograficzna stuchaczy chrzanowskiego UTW

Wiek Status zawodowy Wyksztalcenie
Przedzial wieku N % Status N % Poziom N %

30-39 1 0,595 | Bezrobotni 8 4,76 Wyzsze 54 32,14
40-49 17 10,12 | Rencisci 17 10,12

50-59 65 38,69 | Pracujacy 19 11,31 Pomaturalne 9 5,36
60-69 73 43,45 | Emeryci 124 73,81

70-79 11 6,55 Srednie 97 57,74
80> 1 0,595 Zawodowe 8 4,76

Zradto: opracowanie wiasne na podstawie dokumentacji UTW

13 Na podstawie Statutu Stowarzyszenia UTW w Chrzanowie.
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Formy pracy dydaktycznej obejmuja: wyktady, lek-
toraty z jezykéw obcych (angielski, niemiecki, wtoski
i planowany esperanto), warsztaty psychologiczne, na-
uke wykorzystywania komputera, praktyczne zajecia
z zakresu kultury fizycznej, gimnastyki relaksacyjnej
i rekreacji (wycieczki turystyczne i krajoznawcze, na-
uka tanca), spotkania integracyjne, wystawy, koncerty
i inne formy wynikajgce z zainteresowan cztonkéw
Stowarzyszenia (tabela 2).

Najwieksza popularno$cig cieszg sie: nauka jezyka
angielskiego (73,81 proc.) i podstawy obstugi kompu-
tera (32,14 proc. sposrod ogétu stuchaczy) oraz zajecia
zwigzane z aktywno$cig ruchowa.

Tabela 2. Formy pracy oraz liczba ich uczestnikow

Liczba
Lp. Rodzaj zaje¢ uczestnikow
N %
1.| Wyklady* 168 | 100%
2.| Psychologia — warsztaty 168 | 100%
3.| Lektoraty, w tym: 168 | 100%
Wl:é'l‘<toratjf;z“3;ka angieléi&ego 124 H 73,81
Wl:él%torat j(;i&ka wioskiééo 21 H 12,5
Wl:él%toratj(;z"};ka niemiéékiego 23 H 13,69
4.| Aqua aerobik 18 | 10,71
5.| Nauka ptywania 12 7,14
6.| Choreoterapia 24 | 14,285
7.| Zajecia rehabilitacyjne 24 | 14,285
8.| Tai-chi 27 | 16,07
9.| Taniec towarzyski 24 | 14,285
10.| Podstawy obstugi komputera 54 | 32,14
11.| Zajecia plastyczne 7 4,17
12.| Warsztaty teatralne™ 10 5,95

* Zajecia obowigzkowe wyrdzniono pogrubionym dru-
kiem.
** Wprowadzone od marca 2008 roku na zyczenie stucha-
czy, po wystuchaniu wyktadu Teatr, moja mitosc.
W przypadku zaje¢ nieobowiazkowych, ze wzgledu na
mozliwosc¢ uczestniczenia w wiecej niz jednej formie, dane
nie sumuja sie do 100 procent.

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie dokumentacji
utw

W tabeli 2. nie wykazano préb i koncertéw 18-o0so-
bowego chéru akademickiego, ktory jest propozycja
ponadprogramowa oraz wycieczek turystycznych.

Problematyka wyktadéw obejmuje zagadnienia
mieszczace sie w zakresie: nauk humanistycznych
i spotecznych, kultury i sztuki, medycyny i profilaktyki
zdrowia, psychologii, filozofii i etyki, religioznawstwa,
nauk technicznych, a takze nauk o Ziemi i wszech-
Swiecie.

W Il semestrze tematy wyktadéw byly zr6znico-
wane. Koncentrowaly sie gtoéwnie wokét literatury,
sztuki, religioznawstwa oraz kwestii zwigzanych
z fazg zycia, jakg jest starosc¢. Tytuty wyktadow dobrze
oddajg charakter analizowanych tre$ci: Teatr, moja
mitosc, Polscy noblisci — Wistawa Szymborska, Czestaw
Mitosz, Czartoryscy na ziemiach powiatu chrzanowskiego,
Palestyna — kolebka trzech religii, Chrzescijanie za wschod-
nig granicq, Esperanto — wielkie dzieto Ludwika Zamen-
hofa, Globalizacja a zycie codzienne czfowieka, Portrety
starosci, Aktywnosc kulturalno-edukacyjna osob starszych,
Relacja dziadkowie — wnuki, Choroby cywilizacyjne. Po-
nadto zorganizowano spotkanie z postem na Sejm RP.
Poszczego6lne wyktady prowadzito piecioro pracow-
nikéw naukowych Akademii Pedagogicznej im. KEN
w Krakowie (oraz dwie osoby duchowne i trzech
uznanych w swych dziedzinach specjalistow).

Cotygodniowe spotkania cieszg sie bardzo wysoka
frekwencja i zywym zainteresowaniem stuchaczy. Or-
ganizacje procesu dydaktycznego (w ciagu tygodnia)
przedstawiajg dane z tabeli 3.

Tabela 3. Rumowy plan zajeé UTW - Il semestr roku
akademickiego 2007/2008

Dzien tygodnia Rodzaj zajec

poniedziatek Podstawy obstugi komputera

Lektorat j. angielski
Choér

Warsztaty teatralne

wtorek Aqua aerobik

Nauka ptywania

Choreoterapia

Zajecia rehabilitacyjne
Tai-chi

Zajecia plastyczne

Taniec towarzyski

sroda Lektoraty j. angielskiego

Lektorat j. niemieckiego

Lektorat j. wtoskiego

Warsztaty z psychologii
WYKLADY

czwartek

Podstawy obstugi komputera

Komputer dla tych, co sie bojg
myszy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie dokumentacji
pracy UTW

Zajecia, z wytaczeniem nauki ptywania (w godz.
12.00-13.30), przypadaja na godziny popotudniowe
i wieczorne, w kilku przypadkach konczg sie o godz.
20.00. Organizacja pracy umozliwia uczestnictwo
w 4 godzinach dydaktycznych dziennie.
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ksztalcenie ustawiczne

Kadre o$wiatowg — poza wyktadowcami — stanowi
tacznie 20 oséb, w tym: instruktorzy zaje¢ warszta-
towych (9 os6b), lektorzy (6 os6b), psychologowie
(3 osoby), informatycy (2 osoby).

Nalezy podkresli¢ stosowanie w Uniwersytecie
Trzeciego Wieku nowoczesnych metod nauczania,
wspomagajacych (elektronicznie) proces dydaktycz-
ny. Obecnos$¢ sprzetu multimedialnego podczas
wyktadéw nie stanowi dla studentéw jakiejkolwiek
przeszkody. Metody oparte na stowie cechuja sie ni-
ska efektywnoscia, jesli chodzi o percepcje stuchaczy.
Wprowadzenie Srodkéw dydaktycznych angazujgcych
wzrok wzmacnia procesy poznawcze uczestnikéw
wyktadu. Przy opracowywaniu pomocy dydaktycznych
nalezy jednak pamieta¢ o specyficznych zmianach
regresywnych poszczegélnych receptoréw' i zadbac
o wlasciwg jako$¢, np. pokazu slajdéw oraz dostatecz-
ne o$wietlenie i nagto$nienie sali wyktadowej.

Rytm zycia akademickiego wyznaczajg: uroczysta
inauguracja roku akademickiego z udziatem wtadz
starostwa, reprezentacji honorowego patrona UTW,
czyli Wydziatu Pedagogicznego AP, potaczona z od-
Spiewaniem Gaudeamus igitur, uroczysto$¢ wreczenia
stuchaczom indeks6w, zorganizowana podczas spo-
tkania integracyjnego catej spotecznosci akademickiej
(z zaproszonymi wyktadowcami) konczacego I semestr
oraz uroczyste zakonczenie roku akademickiego. Do-
datkowo UTW w Chrzanowie znakomicie dokumentu-
je historie swej dziatalnosci, prowadzona jest kronika,
duzo staran po$wieca sie wytworzeniu rytuatow
akademickich charakteryzujacych te spotecznos¢.

Zakonczenie

Obecne starzejgce sie pokolenie jest odmienne od
swych poprzednikéw. Reprezentujg je osoby urodzone
po Il wojnie swiatowej. Ich mtodo$¢ przypadta na
trudne lata Polski socjalistycznej, co uksztattowato
ich mentalno$¢ i postawy.

Zapewne wielu sposrod senioro6w w mtodosci
nalezato do ruchu ,dzieci-kwiatéw” badz otarlo sie
o idee przez nich gloszone, zyli bowiem w burzliwych
obyczajowo latach 60. XX wieku. Niesie to okre$lone
implikacje dla biezacych upodoban, np. kulturalnych
i zwigzanych z organizacja czasu wolnego. Osoby te
iich styl zycia redefiniujg staro$¢ w jej potocznym,
stereotypowym przedstawieniu. Dzisiejsi seniorzy
wychowywali sie w warunkach poteznego przyspie-

szenia postepu cywilizacyjnego. Swoje preferencje
coraz $mielej przenosza na szerokie kregi swych
spotecznych interakcji, wtgczajac sie w kreowanie ja-
koSci wiasnej przestrzeni zyciowej, takze w wymiarze
edukacyjnym. Takg grupg jest coraz liczniejsza kohorta
uczestnikow ogélnoswiatowego i polskiego ruchu
edukacji Ill wieku. Chcg by¢ aktywni, chcg by¢ zauwa-
zani i szanowani. Automarginalizacja, w odréznieniu
od nieaktywnych spotecznie i intelektualnie réwiesni-
kow, nie jest ich charakterystyczng postawa'>.
Akcesja Polski do Wspélnoty Europejskiej przynio-
sta polskim emerytom szereg zmian. Wsréd najistot-
niejszych nalezy wymienic¢: rzeczywiste przystgpienie
do spoteczenstwa globalnego, podniesienie poziomu
i jakosSci zycia senioré6w w sferze ekonomicznej,
kulturowej i spotecznej oraz rzeczywistg inkluzje
spoteczng. Szczegolnie godne uwagi w tym kontek-
Scie sg starania spofecznosci lokalnych, zwigzane
z tworzeniem $rodowiskowych instytugji i placowek
kulturalno-edukacyjnych, ktorych oferta kierowana
jest do 0so6b starszych, a stuzy aktywizagji kulturalnej,
spotecznej i poznawczej pokolenia Il wieku.

K. Brazda, Dyktatura digitariatu, ,Wprost” 2003,
nr 1059 (16 marca).

J. Kargul, Obszary pozaformalnej i nieformalnej edukacji
dorostych, Dolnoslgska Szkota Wyzsza Edukacji, Wroctaw
2001.

K. Kluzowa, K. Slany, Obraz polskiej starosci w swietle
wynikow Narodowego Spisu Powszechnego, [w:] M. Krobicki,
Z.Szarota (red.), Seniorzy w spoteczeristwie XXI wieku, KTE,
Krakow 2004.

J. Potturzycki, Edukacja dorostych jako realizacja ksztal-
cenia ustawicznego, [w:] E. Dubas, O. Czerniawska (red.),
Drogi edukacyjne i ich biograficzny wymiar, Akademickie
Towarzystwo Andragogiczne, Uniwersytet Lodzki,
Warszawa 2002.

E. Skibinska, Proces ksztafcenia seniorow, |w:] A. Fabi$
(red.), Aktywnosc spofeczna, kulturalna i oswiatowa seniorow,
Biblioteka Gerontologii Spotecznej, Bielsko-Biata 2008.

Z.Szarota, Leki i niepokoje pokolenia ,,60+” w kontekscie
ekskluzji spotecznej, [w:] S. Rogala (red.), Wybrane problemy
procesu starzenia sie czfowieka, WZSiA, Opole 2007.

Z. Szarota, W poszukiwaniu tozsamosci andragogiki
— proba organizacji wiodgcych pojec oswiaty dorostych, [w:]
T. Aleksander, D. Barwinska (red.), Stan i perspektywy
rozwoju refleksji nad edukacjg dorostych, Uniwersytet Ja-
giellonski, Instytut Technologii Eksploatacji — Panstwowy
Instytut Badawczy, Krakéw — Radom 2007.

Netografia dostepna jest w wersji internetowej czasopisma.

Autorka jest pracownikiem naukowym Akademii Pedagogicznej im. Komisji Edukacji Narodowej w Krakowie,
a od roku akademickiego 2007/2008 wyktadowca chrzanowskiego Uniwersytetu Trzeciego Wieku. W kregu jej
zainteresowan badawczych znajduje sie andragogika oraz gerontologia spoteczna i o§wiatowa. W swoim dorobku
naukowym ma kilkadziesigt publikacji, w tym dwie monografie o tematyce gerontologicznej. Jest cztonkiem zarzadu

Akademickiego Towarzystwa Andragogicznego.

14 E. Skibinska, Proces ksztafcenia senioréw, op.cit.

15 Z. Szarota, Leki i niepokoje pokolenia ,,60+"” w kontekscie ekskluzji spofecznej, [w:] S. Rogala (red.), Wybrane problemy
procesu starzenia sie czfowieka, WZSiA, Opole 2007, s. 132-144.
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Doswiadczenia juponskiego
wolontariatu w Polsce.

Podsumowanie pierwszego etapu
wspotpracy rozwojowej

Barbara Mrowka

W 2007 roku skoriczyly sie przyjazdy do Polski (w ramach
oficjalnej pomocy bilateralnej), japoriskich wolontariuszy.
Pierwszy raz w historii Japoriskiej Agencji Wspolpracy
Miedzynarodowej zdarzylo sie, Ze kraj przyjmujgcy pomoc
uzyskat samodzielnosc i staf sie strong udzielajgcg wspar-
cia. Prezentowany tekst stanowi probe przedstawienia
doswiadczen z 15-letniej dziafalnosci mtodych japornskich
specjalistow, ktore w najblizszej przyszlosci mogq byc
wykorzystane do wypracowania polskich systemow rozwig-
zan dotyczgcych pomocy zagranicznej, w tym organizacji
wolontariatu zagranicqg'.

Historia bezzwrotnej pomocy japonskiej
dla Polski

W 2007 roku uptyneto 50 lat od wznowienia sto-
sunkéw dyplomatycznych pomiedzy Polskg a Japonia.
W tym czasie nasz kraj przeszedt przez doswiadczenia
komunizmu, zaczal budowac gospodarke rynkowa,
stal sie cztonkiem NATO i Unii Europejskiej. Miedzy
Polska i Japonig pogtebily sie zwiazki ekonomiczne,
kulturalne, a takze w obszarze nauki i edukagcji. Pol-
ska stata sie najpierw beneficjentem i — od niedawna
— partnerem dziafan objetych Oficjalng Pomocg Roz-
wojowa (ODA) japonskiego rzadu.

Rzad Japonii udzielat nam wsparcia przede wszyst-
kim w formie pomocy technicznej, inwestycyjnej
i transferow technologii. Laczna kwota dofinanso-
wania zostala oszacowana na okofo 220 min euro.
Finansowane byly projekty w wielu dziedzinach — fi-
nanse, gospodarka, przemyst, handel, szkolenia dla
przedsiebiorcow, ochrona srodowiska, efektywnos$¢
energetyczna itp. Japonskim inwestycjom pomoco-
wym w sprzet towarzyszyly rownolegte inwestycje
w kwalifikacje i kompetencje kadr.

Jednym z istotnych elementéw wsparcia byta
dziatalnos$¢ japonskich wolontariuszy — specjalistow
kierowanych do Polski przez Organizacje Japonskich
Mtodych Ekspertéw ds. Wspétpracy z Zagranica (Japan
Overseas Cooperation Volunteers — JOCV).

W lutym 1993 roku przyjechato do nas poczat-
kowo pieciu ekspertéw ,krotkoterminowych”, a na-
stepnie grupa wolontariuszy , dfugoterminowych”.
W pierwszym roku pobytu pieciu z nich uczylo jezyka
japonskiego, a szeSciu pracowalo na rzecz projektéw
sportowych. Program wolontariatu koordynowany byt
ze strony polskiej przez Biuro Pelnomocnika Rzadu
ds. Integracji Europejskiej oraz Pomocy Zagranicznej,
a od 1996 roku przez Urzad Komitetu Integracji Euro-
pejskiej. Bezposrednia obstuga dziatan wolontariuszy
prowadzona byta przez Biuro Koordynagji Ksztalcenia
Kadr dziatajgce w ramach Fundacji Fundusz Wspdlipracy,
w kooperacji z japonskim Biurem JICA — JOCV oraz
Ambasada Japonii.

Specyfika japonskiego wolontariatu

Organizacja Japonskich Mtodych Ekspertow
ds. Wspolpracy z Zagranicg powstata w 1965 roku
jako agencja japonskiego Ministerstwa Spraw Zagra-
nicznych. Jej celem jest niesienie oficjalnej pomocy
technicznej poza granicami Japonii. Sekretariat JOCV
stanowi strukturalng cze$¢ Japonskiej Agencji Wspot-
pracy Miedzynarodowej (JICA). Od 1966 roku JOCV
wydelegowata ponad 20 tys. ekspertéw do réznych
krajow $wiata, w tym do Polski.

Dziatalno$¢ wolontariuszy traktowana jest przez
rzad Japonii jako jeden z najskuteczniejszych spo-
sobow budowy korzystnego wizerunku kraju. Praca
miodych ludzi w obszarach, takich jak: sport, eduka-
¢ja lub kultura ma na celu bezposrednie utrwalenie
korzystnych skojarzen zwigzanych z osiggnieciami
Japonii w tych dziedzinach, popularyzuje wiedze
o kraju i ksztaltuje jego pozytywny obraz w $wiecie.
Japonczycy traktujg swoje dziatania jako dtugotermi-
nowg inwestycje, ktéra w przyszto$ci zwroci sie im
wielokrotnie.

Przyjazd japonskich wolontariuszy do Polski byt
jedng z pierwszych takich misji w Europie. Polska
zasadniczo roznita sie od krajow objetych wczesniej

! Tekst przygotowany zostal w oparciu o materialy udostepnione przez Biuro JOCV w Warszawie oraz Ambasade Japonii
w Polsce, a takze dokumenty UKIE (w tym notatki, sprawozdania i informacje urzedowe oraz raporty i wypowiedzi
wolontariuszy japonskich, jak réwniez koordynatoréw ich pracy w Polsce).
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pomocg JOCV. Ze wzgledu na znacznie wyzszy poziom
rozwoju, od reprezentowanego przez dotychczaso-
wych beneficjentéw, pojawit sie problem dostoso-
wania form dziatalnosci do catkowicie odmiennych
warunkéw. Tradycyjne metody wspotpracy zostaty
bowiem wypracowane i sprawdzone w warunkach
krajow Trzeciego Swiata, wyrézniajacych sie nie tylko
swojg specyfika instytucjonalng i kulturowa, ale takze
majgcych zupetnie inne oczekiwania. Istniata obawa
czy (i jaka) wiedza mtodych Japonczykéw bedzie przy-
datna w nowym kraju. Ostatecznie, po poczatkowych
poszukiwaniach wtasciwej formuty, skoncentrowano
sie w Polsce nie na prostym przekazywaniu wiedzy
i umiejetnosci, jak to miato miejsce we wczesniejszej
praktyce, lecz na wzajemnej wymianie; podkreslono
aspekt wzajemnego uczenia sie. Dodatkowo japonska
aktywnos¢ skupita sie przede wszystkim na kulturze
i sporcie.

Wolontariusze przyjezdzajacy do Polski mieli
od 20 do 39 lat. Czas ich oddelegowania zostat
ustalony na dwa lata, z mozliwos$cig przediuzenia
pobytu w uzasadnionych sytuacjach. W pierwszym
okresie wspotpraca obejmowata przede wszystkim
nauczanie jezyka japonskiego oraz sztuki walki, m.in.
aikido, judo, kendo. Z czasem spektrum kontaktow
poszerzylo sie i objelo edukacje (nauki $ciste i przy-
rodnicze) oraz pomoc socjalng (rehabilitacje, opieke
nad niepetnosprawnymi). Jednak jezyk japonski
i sport pozostaly gléwnym nurtem dziatan wolonta-
riuszy w Polsce. Strona japonska ustalata corocznie,
w porozumienie z Urzedem KIE, zapotrzebowanie
na ekspertow.

Zacheta do staran strony polskiej o przyjazd japon-
skich ekspertéw byly stosunkowo nieskomplikowane,
a nawet przyjazne, procedury. Po powszechnie zna-
nych i szeroko dyskutowanych wsréd zainteresowa-
nych (cho¢ nierzadko przesadzonych) problemach
z przygotowywaniem dokumentéw merytorycznych
i finansowych towarzyszacych przyjazdom ekspertow
unijnych, polskojezyczne, krétkie kwestionariusze
zapotrzebowania na wolontariuszy od pierwszego
kontaktu nastawiaty bardzo przychylnie do japon-

skiego donatora (cho¢ pozostawat problem wspélny
dla wiekszosci programéw pomocowych — dlugi,
siegajgcy nawet 2 lat, okres oczekiwania na decyzje
rzadu Japonii).

Przed przystgpieniem do pracy ochotnicy JOCV
brali udziat w szkoleniu w Japonii. Uczyli sie podstaw
jezyka oraz poznawali kulture kraju, w ktérym mieli
zy¢ i pracowac przez najblizsze lata. Po przybyciu do
Polski kazdy wolontariusz uczestniczyt w pieciotygo-
dniowym kursie jezyka w Szkole Jezyka Polskiego dla
Cudzoziemcow przy Uniwersytecie L.odzkim. Mieszka-
jac u polskich rodzin, miodzi Japonczycy oswajali sie
stopniowo z polskim stylem zycia i odmienng kuchnig
(nierzadko trudng do zaakceptowania). Pozwalalo to
na szybsze przystosowanie sie do nowych warunkow,
jak i na przektadanie teoretycznej znajomosci jezyka
(i kultury) na znajomo$¢ komunikatywng.

W Polsce wolontariusze zyli i pracowali w wa-
runkach zblizonych do tych, jakie mieli cztonkowie
zapraszajacych ich spotecznosci. Ich domem stawat
sie pokdj w internacie, mieszkanie z polska rodzing,
akademik lub urzedowy pokéj goscinny oddany do
ich dyspozycji przez wiadze gminy. Nie mieszkali
ani w hotelach, ani w luksusowych rezydencjach.
W rezultacie nie tworzy! sie dystans charakterystyczny
dla wielu ekspertéw i doradcow pochodzacych z kra-
jow blizszych kulturowo Polsce, ale nie zwigzanych
z tymi, dla ktérych (a nie koniecznie wsréd ktérych)
pracowali.

Japonscy mtodzi specjalisci w Polsce

W latach 1993-2007 pracowato w Polsce 106 wolon-
tariuszy. Ponad 30 proc. stanowili nauczyciele jezyka
japonskiego (36 oséb), zas 40 proc. byto instruktorami
sportowymi — baseballu, judo, aikido, karate, kendo
itp. (44 osoby). Pozostali zajmowali sie szeroko rozu-
miang dziatalno$cig edukacyjng (matematyka, chemia,
praca z miodzieza, sztuki piekne, ochrona zabytkow
i inne — 13 0s6b), a takze pomoca spoteczng (5 oséb).
Wiekszo$¢ przyjechata do Polski na 2-letnie kontrakty,
niektérzy z nich przedtuzali jednak pobyt.

Tabela 1. Rozktad terytorialny japonskich mtodych specjalistow w Polsce w okresie 19932007

Miejscowos¢ i liczba pracujacych w niej wolontariuszy w okresie 1993-2007
Bytom 1 Legionowo 2 | Nowosolna 3 | Rabien 1
Czaniec 1 Legnica 1 Nowy Targ 2 | Swidnik 1
Gdansk 8 | Lublin 4 | Olsztyn 1 Swiebodzin 3
Huwniki 1 | tafcut 1 Opole 1 | Torun 4
Jabtonna Lacka 1 Lodz 10 Qstrowiec 1 Warszawa 13
Swietokrzyski
Jastrzebie Zdroj Miejska Gorka 3 | Poznan 4 | Wroctaw 8
Krakéow 4 | Morag 1 Przemysl 2 | Zamos¢ 3
Kutno 1 Myslenice 1 Radom 1 Zwierzyniec 1

Zradto: opracowanie wiasne na podstawie danych Ambasady Japonii
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Obecnos¢ ochotnikow nie ograniczata sie do
duzych miast, obejmowata praktycznie cale teryto-
rium Polski. Mtodzi specjalisci pracowali w szkotach
i klubach sportowych w Warszawie, we Wroctawiu,
w Krakowie, w Gdansku, a takze w malych'oérodkach,
takich jak np. Jabtonna Lacka, Czaniec, Swiebodzin
czy Huwniki (tabela 1).

Decyzje o zaproszeniu wolontariuszy byly czesto
przyjmowane sceptycznie, szczego6lnie w matych
miejscowosSciach. Obecno$¢ obcych, ich udziat w zy-
ciu szkoty czy gminy wydawat sie tam nienaturalny.
Niepokojono sie, iz problemy, z ktérymi borykaty sie
lokalne struktury, bedg narasta¢, a nie ustepowac.
Obawiano sie trudnosci biurokratycznych, komuni-
kacyjnych, nieraz z zazenowaniem wskazywano, iz
przybysze bedg mieli mozliwo$¢ przyjrzenia sie temu,
co na og6t ukrywa sie przed turystami i go$¢mi — nie-
porzadkowi, chaosowi, prymitywnej infrastrukturze
itp. Tym bardziej, ze Japonia w mentalnosci Polakow
funkcjonuje jako kraj wysoko rozwiniety, dostatni,
z nowoczesng technika i technologia.

Tymczasem wolontariusze nieoczekiwanie szybko
budowali dobre relacje ze §rodowiskiem, w ktérym
przebywali. Z drugiej strony, ciekawo$¢ innej kultury
wsréd poczatkowo sceptycznych wspoétpracownikéw
i mieszkancow oraz tradycyjna polska go$cinnos$¢
okazywaly sie silniejsze niz nieche¢ do obcych.
Przedstawiciel Zamo$cia tak opisat historie trojki ja-
ponskich ekspertéw: Kiedy podjelismy decyzje o przyjeciu
wolontariuszy, wsrod spolecznosci lokalnej podniosty sie
glosy sprzeciwu. Pytano nas, dlaczego to robimy. Wolon-
tariusze przedstawiali kulture Japonii i zbudowali bardzo
dobre relacje ze spotecznosciq lokalng. Wszyscy mieszkaricy
bardzo dziekujq za pobyt wolontariuszy. Mtodzi Japon-
czycy, skromni i zawsze u$miechnieci (uSmiech w ich
kulturze mniej zalezy od dobrego nastroju — wynika
bardziej z grzecznosci) szybko zjednywali sobie przy-
chylno$¢ gospodarzy. Poczatkowo ich zaangazowanie
w lokalne sprawy wzbudzalo zdziwienie, a p6zZniej
szacunek. Miejscowi podziwiali takze determinacje
i oddanie w pracy, cierpliwo$¢ w nauce i doskonaleniu
polskiego (Japonczycy trafnie identyfikowali jezyk
jako najskuteczniejsze narzedzie pozyskania sympatii
i zrozumienia). Wolontariusze nie tworzyli wtasnych
enklaw, jak czesto czynig cudzoziemcy w obcym
srodowisku, a przeciwnie — byli caly czas ,,obecni”.
Po pracy ,etatowe]” chetnie angazowali sie w zajecia
dodatkowe: uczyli origami, kaligrafii i ikebany, przy-
blizali idee Sembazuru?, organizowali pokazy i zajecia
w szkotach, klubach i domach kultury (w ktérych sami
roéwniez brali udziat), a nawet w kotach gospodyn
wiejskich, jezdzili ze swoimi uczniami na zawody
sportowe i konkursy po catej Polsce. Obszary dziatania
byly r6zne, jednakowa byta natomiast ich aktywnos$¢
— siedem dni w tygodniu, przez caly okres pobytu.

Zycie wolontariuszy w Polsce nie byto jednak wol-

2 Papierowe zurawie bedace symbolami pokoju.

ne od probleméw. Dotknely ich nie tylko kradzieze
i chuliganskie pobicia, ale réwniez nietolerancja.
Wspominali z zazenowaniem nasmiewajacych sie na
ulicy przechodniéw, negatywnie reagujgca nan mfo-
dziez, ostentacyjnie ogladajacych sie dorostych (nie
tylko w prowincjonalnym Ostrowcu Swietokrzyskim,
ale takze w duzych miastach, a nawet w osrodkach
akademickich, wydawatoby sie otwartych na Swiat,
takich jak £6dzZ czy Wroctaw oraz w Zakopanem). Nie
w kazdej placowce czekali tez na nich zyczliwi wspot-
pracownicy i uzgodnione wczesniej obowigzki. Kilku
ekspertéw, dla dobra obu stron, musiafo nawet zmie-
ni¢ miejsce pobytu i pracy. Japonczycy zwracali uwage,
iz Polacy dumnie uwazajg sie za nar6d tolerancyjny,
jednak nie potwierdzajg tego swoim zachowaniem.
Co wiecej, usprawiedliwiajg sie, twierdzac, iz dys-
kryminacja wystepuje wszedzie i Polska nie odbiega
od standardéw. Tylko, jak zauwazali, gdzie indziej
dostrzega sie problem i rozmawia sie o nim, w Polsce
natomiast zmienia sie temat rozmowy — a bez dysku-
sji nie bedzie zmiany?®. Nalezy przy tym podkresli¢,
iz nietolerancja wobec wolontariuszy nie wystepo-
wala incydentalnie — byta raczej ich codziennoscig.
Z drugiej strony, dla dzieci, mtodziezy, nauczycieli
i srodowisk lokalnych pobyt specjalistow japonskich
byt praktyczng nauka tolerangji dla odmienno$ci naro-
dowych, lekcjg poszanowania inno$ci oraz otwierania
sie na dalekie kultury i nowe jezyki.

Wolontariusze nie mogli sie pogodzi¢ z niezrozu-
miatym dla nich, a chwilami wrecz irytujgcym, brakiem
u Polakéw entuzjazmu, determinacji i systematyczno-
Sci w dziataniu. Zajecia, w ktéore wktadali wszystkie
swoje umiejetnosci i calg energie, szybko nudzity sie
i powszednialy. Z poczatkowych ,,nadkompletow”
zainteresowanych pozostawaly z czasem mate grupki.
Prace dezorganizowaly sp6znienia, brak koncentracji,
liczne nieobecnosci. Japonczycy, ktérzy sami byli
obowigzkowi, nie mogli sie pogodzi¢ z chwilowym
zapatem oddanych pod ich opieke dzieci i mtodziezy.
Niektorzy narzekali tez na warunki pracy (gtownie
stosunki miedzyludzkie) oraz na warunki bytowania
(m.in. w Warszawie).

Wiekszos¢ japonskich ochotnikéw, przy wykonywa-
niu swoich zadan, wchodzita w role wychowawcow.
Cwiczac aikido, odwotywali sie nie tylko do etykiety
zwigzanej ze sztukg walki, ale przywotywali takze szer-
sze konteksty codziennego zycia i stosunkow miedzy-
ludzkich. Prezes Legnickiego Klubu Karate wspominat:
Podczas zajec sportowych nie ograniczali sie do prostego
treningu fizycznego i treningu umiejetnosci — wzorowali sig
sami i przekazywali swoim uczniom japoriskie cechy narodo-
we wzigte z Kodeksu Bushido. Honor, lojalnosc, poswiecenie
w ich wykonaniu to byly nie tylko stowa. Od wolontariuszy
uczyli sie nie tylko uczniowie. Polskim nauczycielom
i trenerom tez udzielal sie ich zapal. Chetnie korzy-
stali z mozliwoSci podpatrywania, przedyskutowania

3 Problem wydawat im sie tak powazny, iz proponowali nawet wprowadzenie do szkot zajec o istocie i konsekwen-

cjach rasizmu.
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i przecwiczenia innych sposobéw prowadzenia zaje¢,
metod wychowawczych, czy tez wzorcow.

Nie oznacza to, iz nie dochodzito do spiec¢ i kon-
fliktow. Wielokrotnie sygnalizowano, ze zbyt duza
aktywnos$¢ cudzoziemcow nie stuzy budowaniu
autorytetu miejscowych nauczycieli i treneréw. Ci
ostatni, w przeciwienstwie do wolontariuszy, oprocz
pracy zawodowej mieli jeszcze inne obowigzki. Nie
byli w stanie konkurowac z Japonczykami iloscig
czasu poswiecanego swoim podopiecznym, a wiec
i efektami, jakie ostatecznie osiggali.

Dzieki wolontariuszom w kilku szkotach $rednich
na terenie catego kraju japonski pojawit sie jako do-
datkowy, trzeci jezyk. Wielu maturzystow wybierato
p6zniej studia japonistyczne, a uczniowie licebw i stu-
denci japonistyki potwierdzali swoja znajomos¢ jezyka
w konkursach krasoméwczych organizowanych corocz-
nie przez Ambasade Japonii*. Eksperci JOCV pracowali
takze w muzeach (Krakow, £.6dz) i w domach kultury
(Myslenice). Rehabilitanci-wolontariusze pracowali,
stosujac nie tylko najnowsze metody, ale korzystajac
takze z tradycji japonskiej — np. usprawnianie manualne
prowadzili poprzez sktadanie papieru (origami).

Wszystkie takie dzialania pozwalaly przekonac
sie, jak wazne jest odczuwanie i akceptowanie wza-
jemnych réznic, bezposrednie doswiadczenie faktu
istnienia innych kultur i sposobéw myslenia. Obec-
no$¢ wolontariuszy pozostawita po sobie réwniez
problemy. Przyzwyczajeni do japonskich specjalistow
zawodnicy z trudem godzili sie na zastgpienie ich
polskimi trenerami. Spadto gwaltownie zaintereso-
wania kursami jezyka japonskiego, odkad przestali
je prowadzi¢ japonscy ochotnicy. Miejscowi instruk-
torzy nie stanowili juz atrakgji dla zainteresowanych
ikebang, gdyz nie byli juz tak niezwykli i wiarygodni.
Stanowisko samych wolontariuszy wyartykutowat
trener baseballu z Miejskiej Gorki: Przyjechac za 20 lat
do Polski i zobaczyc jak grajq i trenujq zawodnicy, ktorych
miatem. Czy bedzie po co?

Nowy etap wspotpracy polsko-japonskiej

Mtodzi japonscy specjalisci, ktérzy przyjezdzali
do Polski, rekrutowali sie z réznych srodowisk. Ucie-
kali przed bezrobociem, monotonig dorostego zycia,
przewidywalno$cig $ciezek awansu zawodowego.
Niektorzy przyjechali do Polski, bo cate zycie marzyli
o podrézach i egzotyce. Inni byli tu po to, by robi¢ to,
co lubig. Wiele zaryzykowali — przebywanie za granicg
nie uczynifo z nich dobrego materialu na pracownika;

firmy japonskie najchetniej zatrudniajg absolwentéw,
ktorych tatwo uksztattowaé na potrzeby korporagji
i wprowadzi¢ do pracy w jednym przedsiebiorstwie
na cate zycie. Wyjazd odebratl im szanse na szybka
kariere, ale poszerzyt horyzonty i zmienit poglady na
Swiat. Niektorzy tak bardzo zakorzenili sie w Polsce,
ze tu zostali — jedni, gdyz znalezli nowe rodziny, inni
chcieli kontynuowa¢ edukacje za wczesniej zaoszcze-
dzone pienigdze. Cze$¢ z nich nadal realizuje misje
rozpoczeta w ramach wolontariatu.

Wolontariusze wykorzystywali w naszym kraju
swojg wiedze merytoryczng, a jednoczesnie przyblizali
Polakom japonska kulture i jezyk. Dzieki nim mozliwe
byto poznanie Japonii innej niz funkcjonujgca w stereo-
typach. Ale réwniez strona przyjmujgca miata jedyng
w swoim rodzaju szanse na przedstawienie siebie. Ja-
ponscy ochotnicy byli nastawieni na poznanie naszego
kraju. Uczyli sie jezyka, odkrywali kulture, poznawali
historie. Wyjezdzajac z Polski, zabierali ze sobg obraz
kraju odmiennego od oglagdanego w mediach. Efek-
ty ich pobytu potwierdzily, ze wolontariat stanowi
z jednaj strony skuteczny spos6b niesienia wsparcia
zewnetrznego, a z drugiej jest elementem promogji
najlepszych wtasnych praktyk i doswiadczen.

Po wejsciu do Unii Europejskiej Polska z ,,kraju-bior-
cy” pomocy aktywnie przeksztalca sie w ,kraj-dawce”
wsparcia rozwojowego. Zobligowani jesteSmy do
uczestniczenia zaréwno w realizagji polityki rozwoju
UE, jak i do bezposredniego udziatu w realizacji Mile-
nijnych Celéw Rozwoju, m.in. jako dawca bilateralny.
Jednym z elementéw szerszego wigczania sie Polski
w dziatania $wiatowej ODA jest wiasnie wolontariat.
Obecnos¢ japonskich ochotnikéw w szkotach, klubach,
na uczelniach w znaczacy sposo6b przyczynita sie do
popularyzacji tej, wcigz jeszcze stosunkowo mato
znanej w Polsce formy pomocy miedzynarodowe;.
Mtodziez miata okazje zetknac¢ sie z konkretnymi
przyktadami wsparcia, ktérego mozna udziela¢ potrze-
bujacym. Japonczycy pokazali, iz wolontariat ma sens.
W oparciu m.in. o doSwiadczenia zdobyte podczas
misji japonskich w Polsce oraz o szersze doswiad-
czenia japonskie z pracy w innych krajach powstaje,
przygotowywana we wspoélipracy z rzadem w Tokio,
polska odmiana organizacji mtodych wolontariuszy
pracujacych zagranicg. Miodziez poszukuje dzi$ sensu
oraz celu w zyciu. Dla niektérych wtasnie wolontariat
moze stac sie punktem wyjscia do przemyslen. W do-
bie postepujacej globalizacji wolontariat to przeciez,
oprocz niesienia pomocy, rowniez pozyteczna forma
poznawania innych, odmiennych kultur.

Autorka jest adiunktem w Katedrze Stosunkéw Miedzynarodowych i Integracji Europejskiej Wyzszej Szkoty Mene-
dzerskiej w Warszawie oraz radcg ministra w Urzedzie Komitetu Integracji Europejskiej, specjalizuje sie w programach
pomocowych. Od 1992 roku odpowiada za wspoélprace z rzagdem Japonii w zakresie pomocy zagranicznej.

4 W 2003 roku uznano poziom nauczania jezyka japonskiego i kwalifikacje polskich specjalistow za tak wysokie, iz
strona japonska wstrzymata wysylanie nauczycieli jezyka japonskiego. Od 2004 roku w Warszawie mozna zdawac

oficjalny egzamin z jezyka japonskiego.
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Zarzgdzanie projektami
w firmie z wdrozong
normq I1SO 9001:2000

Tomasz Toczewski

Konkurencyjnosc przedsigbiorstwa zalezy od wielu czyn-
nikow. Czesto o powodzeniu prowadzonych przez firme
projektow decyduje jakosc przyjetych zasad zarzqdzania
przy realizacji przedsiewziec. Zarzgdzanie projektami to

caly proces, ktory jestesmy w stanie w petni kontrolowac

i mierzyc jego poszczegolne etapy. Przyktadem systemu
wspomagajgcego zarzqgdzanie dziatalnosciq firmy sq
normy ISO.

Norma 1S0 9001:2000

ISO 9001 jest normg okreslajgca wymagania dla
systemu zarzadzania jako$cig i jednoczesnie prze-
znaczong dla celéw certyfikacji. Norma ta moze by¢
zastosowana przez kazdg firme, bez wzgledu na jej
rozmiar i profil dziatalnosci. Celem wdrozenia ISO
9001:2000 jest poprawienie jakosci ustug oraz pro-
duktéw poprzez: zrozumienie i spetnienie wymagan
klienta, zastosowanie podejscia procesowego, a takze
dostarczanie wynikéw ich skuteczno$ci oraz nieustan-
ne doskonalenie w oparciu o pozyskane informacje.
Sama norma wymusza stosowanie metod poprawia-
jacych efektywnos$¢ procesow. Jednym z popularnych
rozwigzan jest objecie proces6w organizacji tzw.
Cyklem Deminga’, czyli PDCA (Plan-Do-Check-Act):

1. Plan (zaplanuj) — zaplanuj metode, sposé6b dzia-

fania;

2. Do (zr6b, wykonaj) —

szych ustalen;

3. Check (sprawdz) — sprawdz rezultaty, jesli to

mozliwe, poréwnaj z poprzednimi;

4. Act (zastosuj) — je$li nowa metoda przynosi

oczekiwane rezultaty, zastosuj ja2.

Jako gtéwne wymagania normy ISO 9001:2000 mo-
zemy wymieni¢: zaangazowanie kadry kierowniczej
w doskonalenie procesu zarzadzania jakoScig, stan-
daryzacje procesow realizacji ustug oraz wyrobow,
nadzoér nad dokumentacjq i zapisami, systematyczne

zrealizuj wedtug wczesniej-

-
b

Kamil Kwiecien

Rysunek 1. Cykl Deminga

—
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Zrddto: Cykl Deminga, [w:] Wikipedia, http://pl.wikipedia.
org/wiki/Cykl_Deminga

pomiary realizacji celéw polityki jakoSci oraz wydaj-
nosci procesow.

Celem wdrozenia normy ISO jest ujednolicenie
systemu zarzgdzania firmg w oparciu o nastepujgce
zasady?:

e decyzje oparte na faktach — system zarzadza-

nia jest opisany w dokumentacji systemowe;j,
a podejmowanie decyzji opiera sie na doktadnej
analizie dostepnych danych i informacji;

e nacisk na stale doskonalenie oraz efektywnos¢,
a nie tylko zgodnos$¢ z wymaganiami;

e podejécie procesowe, czyli wazny jest proces,
a nie tylko produkt;

e systemowe podejscie do zarzadzania — zarza-
dzanie jakoscig jest traktowane jako zarzadza-
nie wzajemnie powigzanymi procesami;

e orientacja na klienta — uzyskanie maksymalnej
satysfakgji, poprzez okreslenie i spetnienie jego
potrzeb oraz oczekiwan;

! Okreslane tez jako Kofo Deminga; to schemat ilustrujagcy podstawowg metodologie cigglego ulepszania (ciggtego
doskonalenia, KAIZEN), stworzong przez Williama Edwardsa Deminga, amerykanskiego specjaliste, statystyka pra-

cujacego w Japonii.

2 Cykl Deminga, [w:] Wikipedia, http:/pl.wikipedia.org/wiki/Cykl_Deminga, [05.06.2008].
3 IS0 9001, Wikipedia, http:/pl.wikipedia.org/wiki/ISO_9001, [05.06.2008].
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e zaangazowanie ludzi— najcenniejszym dobrem
organizacji sg ludzie, a zrozumienie i wtasciwe
wykorzystanie przez nich normy do efektyw-
niejszej pracy jest najwiekszym sukcesem
wdrozeniowym w organizagji;

e wzajemne korzysci w stosunkach z dostawcami
— tworzenie obustronnie korzystnych stosun-
kéw z dostawcami stanowi dla organizacji
gwarancje wysokiej jakoSci.

Dokumentacja systemowa* jest bardzo waznym ele-
mentem normy ISO 9001:2000. Definiuje ona polityke
jakosSci w firmie, na ktorg sktadajq sie:

e ksiega jakosci,

e procedury systemowe i procesowe,

e instrukcje do procesow,

e specyfikacje,

e formularze.

Aby firma uzyskata certyfikat ISO 9001:2000, musi
spelni¢ wymagania opisane przez norme. Procesem
tym zajmuje sie niezalezna jednostka certyfikujaca,
a sam certyfikat nie jest wydawany na czas nieokre-
Slony. Aby utrzymac status firmy spelniajgcej standard
ISO 9001:2000, przeprowadzane s3 w niej systema-
tyczne audyty wykonywane przez jednostke udziela-
jaca certyfikacji. Wymog poddawania firmy audytom
sprawia, ze klienci majg gwarancje wysokiej jakoSci,
weryfikowanej przez niezalezny podmiot, dzieki
czemu firmy posiadajace certyfikaty ISO 9001 cieszg
sie duzo wiekszym zaufaniem. Wdrozona norma ISO
9001:2000 jest réwniez dodatkowym atutem przy
pozyskiwaniu nowych klientow.

W tym roku ma wej$¢ w zycie nowa wersja normy
—9001:2008. Szykuje sie wiele zmian, ktore nasta-
wione sg na uelastycznienie proceséw. Z drugiej za$
strony stwarzajg dodatkowe mozliwosci rozwigzan,
aby skuteczniej poprawia¢ jako$¢ ustug. W dobie
informatyki dokumentacja systemowa i procesowa
zostaje zastgpiona elektronicznym obiegiem infor-
magji i akceptacji.

Zarzqdzanie projektami przed wdrozeniem
normy IS0 9001:2000

Przyktadem zastosowania norm ISO 9001:2000
w zarzgdzaniu projektami moze stuzy¢ dziatalnos¢
firmy HYPERmedia. Wraz z rozwojem Agencji zaczety
sie pojawiaé problemy w zarzadzaniu projektami.
Wynikaly one przede wszystkim z niedostatecznej
komunikacji cztonkéw zespotéw projektowych,
braku okreslonych standardéw postepowania, rol
projektowych oraz zadan. Jak powszechnie wiadomo,
w historii rozwoju kazdej organizacji nastepuje mo-
ment, w ktéorym pojawiajg sie problemy w komuni-
kacji, a co za tym idzie — w efektywnym zarzadzaniu
projektami. Problemy, jakie dotknety firme HYPERme-
dia w okresie przed wdrozeniem ISO 9001:2000 to
miedzy innymi: op6znienia w projektach spowodo-

wane nieporozumieniami podczas wykonywania za-
dan projektowych, problemy z wdrozeniem nowych
0s6b do projektow, w ktoérych zaszia taka potrzeba,
czy tez problemy z przeptywem informacji. Caty
proces projektowy nie byt rowniez w wystarczajacym
stopniu kontrolowany, a mozliwosci dokonywania
pomiaréw byly bardzo ograniczone. Dodatkowym
problemem stat sie dynamicznie rozwijajacy rynek,
ktéry wymuszat ciggte zmiany. Doskonalenie pro-
cesu w spos6b niezorganizowany i nieobejmujacy
calej organizacji byto nieskuteczne. Wymienione
powyzej problemy wystgpily na przetomie 2003
i 2004 roku. W tym okresie firma zatrudniafa okoto
30 os6b. Wybor rozwigzania, ktére zastosowano
w celu poprawienia dziatania organizagcji oraz jakoS$ci
jej produktéw i ustug padt na norme ISO 9001:2000.
Pod koniec 2004 roku firma HYPERmedia przeszia
pomys$lnie certyfikacje. Jako firme certyfikujaca
wybrano Lloyd’s Register Quality Assurance, jedng
z najlepszych oraz najbardziej wymagajacych jed-
nostek certyfikujacych.

Zarzgqdzanie projekiami po wdrozeniv
normy IS0 9001:2000

Kontroli jakoSci oraz udoskonalania podlegaja
wszystkie etapy w procesie projektowym. Dodatko-
wo, po wdrozeniu standardu ISO 9001:2000 wpro-
wadzono istotne zmiany w zarzadzaniu projektami.
Wzrosta odpowiedzialno$¢ kierownicza, a procesy
w ramach projektow poddano standaryzacji oraz
pomiarom w celu weryfikacji oraz poprawienia ja-
kosci ustug i produktéw. Zmiany te przyczynily sie
w znacznym stopniu do usprawnienia dziafania catej
organizacji. Standaryzacja prowadzenia projektow
utatwita wykrywanie probleméw pojawiajacych sie
na r6znych etapach. Wazng role w tym procesie ode-
gral wewnetrzny system wspomagajacy zarzadzanie
projektami — Traffic. Dzieki wprowadzeniu jednolitego
rozwigzania dla wszystkich struktur firmy, zarzadzanie
projektami wyodrebniono z konkretnych dziatéw
firmy i sprowadzono do formy bardziej ogélnej,
lepiej sprawdzajacej sie przy duzym zréznicowaniu
projektéw. Po wprowadzeniu standardu jakosci ISO
9001:2000, a wraz z nim Cyklu Deminga, spos6b pro-
wadzenia projektow w firmie ulegt zmianie. Przede
wszystkim jest to wynikiem mierzenia, sprawdzania,
udoskonalania oraz kontrolowania proceséw. Dzieki
zastosowaniu cyklu PDCA w znacznym stopniu popra-
wita sie jako$¢ samych proces6w. Podczas trzech lat od
momentu wdrozenia ISO firma rozwijala sie w sposéb
dynamiczny. Liczba pracownikéw wzrosta z 54 (2005
rok) do 89 (2008 rok) oséb. Pomimo tak dynamicznego
rozwoju organizacja nie stracita kontroli nad swoimi
wewnetrznymi procesami, a $redni obrot generowany
przez jednego pracownika wzrést miedzy 2005 a 2008
rokiem o 73 procent.

4 Strefa-1S0O, http:/www.strefa-iso.pl/is09000-dokumentacja.html, [05.06.2008|.
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Zarzadzanie projektami w firmie z wdrozong norma ISO...

Dane te dowodza, ze projekty
prowadzone przez firme sg za-
rzadzane efektywniej, a norma
ISO 9001 ma duzy wplyw na

0,08 -

Rysunek 2. Obroty firmy HYPERmedia w latach 2005-2008

powodzenie projektéw w dyna- 0,07

micznie rozwijajgcym sie przed-

siebiorstwie. Dodatkowo branza, 0,06
do ktoérej nalezy HYPERmedia,

w ostatnich latach przezywa 0,05
wielki wzrost konkurencyjnosci
a takze boryka sie z brakiem

wykwalifikowanych specjalistéw
Stosowanie mierniko6w jako-

i R 0,04
$ciowych pozwolito na szybkie 0,03
reagowanie wzgledem potrzeb
rynku. W tym wypadku wdroze- 0,02
nie normy ISO 9001 pozwolito
na przestrzeni kilku ostatnich 0.01
lat utrzyma¢ wzrostowy trend ’
w organizacji. Mimo tak opty- 0

mistycznych danych, nie nalezy
wzrostu obrotéw przypisywacé
w stu procentach wdrozeniu
normy ISO 9001. Zastosowanie
jej na pewno w znacznym stopniu
utatwito prace catej organizagji,
jednakze nalezy pamieta¢, ze
na obroty firmy ma wptyw dziatanie catego zespotu,
a bardzo duza jego czeS¢ jest zalezna od sytuacji
panujacej na rynku.

Podsumowanie

Prawidlowo wdrozona oraz stosowana norma ISO
9001:2000 w znaczgcym stopniu wplywa na poprawie-
nie metod zarzadzania projektami, co przektada sie na
jakos¢ produktéw oraz ustug. Uporzadkowana w ten
sposoéb struktura organizacji, dobra sytuacja na rynku
oraz odpowiednio wykwalifikowana kadra przektadajg
sie na calosciowy sukces organizagji.

2005 (54 prac. ) 2006 (64 prac.)

2007 74 prac.) 2008 (89 prac.)

‘l obrot na jednego pracownika ‘

Zrddto: opracowanie wlasne

Jak wiadomo, doskonalenie proceséw w organizacji
wymaga okres§lonych nakfadéw i czasu, odmiennych
dla r6znych przedsiebiorstw. Obserwujac firme HY-
PERmedia, mozna stwierdzi¢, ze metoda ta zostala
wykorzystana we wtasciwy sposéb.

Netografia:

Cykl Deminga, [w:] Wikipedia, http:/pl.wikipedia.org/
wiki/Cykl_Deminga.

I1SO 9001, [w:] Wikipedia, http:/pl.wikipedia.org/wiki/
ISO_9001.

Strefa ISO, http://www.strefa-iso.pl.

Tomasz Toczewski jest pelnomocnikiem ds. jakoSci w firmie HYPERmedia — Agencji bedacej cztonkiem
globalnej sieci agencji interaktywnych ISOBAR. Autor jest absolwentem Wydziatu Elektroniki i Technik Infor-
macyjnych Politechniki Warszawskiej. Kariere zawodowa w HYPERmedia rozpoczal w 1999 roku — od pracy
w dziale produkcyjnym. W 2003 objat stanowisko Dyrektora Zarzadzajacego i byt odpowiedzialny za procesy
produkcyjne firmy. W roku nastepnym wdrozyt w Agencji ISO 9001:2000 i od tego czasu pelni funkcje Pelno-
mocnika ds. JakoSci.

Kamil Kwiecien petni funkcje junior Programmer dziatu Research and Development w Agencji HYPERmedia. Jest
odpowiedzialny za wewnetrzny system do zarzadzania projektami Traffic oraz system do obstugi kampanii medial-
nych Artemis. Autor studiuje na IV roku w Polsko-Japonskiej Wyzszej Szkole Technik Komputerowych, na specjali-
zacji Programowanie Aplikacji Biznesowych. Swoja kariere zawodowa rozpoczat w roku 2006 w dziale IT firmy DAKS
Sp. z 0.0. Do jego obowigzk6éw nalezato stworzenie systemu CRM oraz rozwijanie platformy do obstugi firmy. W roku
2007 zostal zatrudniony w firmie AT-Soft jako programista aplikacji webowych.
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Biznes Otwartly

— recenzja ,,Wikonomii”

Piotr Bottuc

W pierwszej czesci niniejszego artykutu recenzyjnego’
przedstawiono zarys problematyki dotyczqcej zmian
w organizacji firmy, wynikajqcy ze spadku kosztow trans-
akcyjnych zwigzanego z rozwojem metod komunikacji
elektronicznej. Stanowi on tto dyskusji nad zagadnieniami
przedstawionymi w ksigzce Wikinomia, omawianej w dru-
giej czesci opracowania. Na wstepie nalezy zaznaczyc,
ze publikacja ta poprzedzona jest doskonalym wstepem
do polskiego wydania, autorstwa K. Rybiriskiego, ktory
w sposob bardzo kompetentny odnosi przedstawione
w publikacji trendy do sytuacji w Polsce, uaktualnia nie-
ktore kwestie (wstep napisany zostat w marcu 2008 roku)
oraz przedstawia dodatkowe przyktady obnizenia kosztow
transakcyjnych, pochodzqce z dziedziny bankowosci.

Horyzontalna struktura globalnych
interakeji w erze Web 2.0

Horyzontalne modele wspotpracy pozwalaja na
wspoéludziat duzej liczby uczestnikéw danego pro-
jektu i wykorzystanie ich kompetencji, co stanowi
kluczowg zalete w gospodarce opartej na wiedzy. Web
2.0 powoduje redukcje kosztéw transakcyjnych do
poziomu znikomego, stanowigc niemalze optymalng
przestrzen takiej wspétpracy.

Sytuacja ta ma zasadniczy wplyw na optymalng
strukture firmy. Uzasadnieniem tego, by zatrudnia¢
na pelnych etatach znaczng liczbe pracownikéow byt
do niedawna fakt, ze koszty transakcyjne (dotyczace
koordynacji i wzajemniej komunikagcji) byty w takim
wypadku znacznie nizsze anizeli praca z osobami
z zewnatrz firmy. Jednak w przypadku znacznego
obnizenia wydatkoéw, powstalego dzieki nowym
srodkom komunikacji spotecznej, a takze w zwigzku
z faktem, ze zatrudnianie najwyzszej klasy ekspertow
wewnatrz firmy jest coraz drozsze, a nawet nierealne,

Wikinomia

H

sytuacja ulegta radykalnej zmianie. Zwazywszy na to, ze
w coraz wiekszej liczbie sektoréw gospodarki zespot
wewnetrzny powinien sprawowac¢ tylko podstawowe
funkcje organizacyjno-kontrolne, natomiast optacalne
jest delegowanie wiekszo$ci pracy podmiotom ze-
wnetrznym (outsourcing). Chodzi tu zarébwno o przeno-
szenie produkgji do regionéw posiadajacych przewage
kosztowa, jak rowniez o powierzanie zadan koncepcyj-
nych specjalistom z jakiej$ waskiej dziedziny.

Jedng z form tego ostatniego procesu jest korzy-
stanie z mechanizmu open access. Jest to sytuacja,
w ktérej udostepnia sie w internecie relewantne
dane biznesowe i zaprasza osoby z catego $wiata do
przedstawienia propozycji rozwigzan. Fakty wskazuja,
ze bardzo czesto prowadzi to do realizacji projektu
przekraczajagcego mozliwosci jakiegokolwiek trady-
cyjnego zespotu badawczego. W ostatecznym rozra-
chunku autorzy rozwigzan albo wykonujg swojg prace
za darmo, albo ich wynagrodzenie (oraz koszt oceny
przedtozonych projektow) odpowiada niewielkiej
czesci kosztow, jakie nalezatoby ponie$¢ do uzyskania
podobnych rezultatéw w tradycyjnym systemie admi-
nistrowania wiedzg. Powstaje pytanie, co motywuje
ludzi do uczestnictwa w tego rodzaju projektach?

W procesie motywacyjnym pracownika wynagrodze-
nie stanowi tylko jeden z czynnikéw, a w przypadku
0s6b posiadajgcych pewne minimum socjalno-bytowe
nie jest warunkiem gtéwnym. Wazniejsza jest satysfak-
cja z wykonywanej pracy, samorealizacja, czy tez moz-
liwo$¢ uzyskania uznania wspolnoty profesjonalne;j.
Ot6z w przypadku obnizenia kosztéw transakcyjnych
(mozliwego dzieki sieci internetowej) wiele oséb jest
gotowych traktowac¢ powazne projekty naukowe,
programistyczne, dziatania spoteczno-polityczne lub
twérczo-kulturalne jako sfere na tyle bliska ich tozsa-
mosci, na tyle definiujgcg to, kim sg albo kim chca by¢,

I D. Tapscott, A.D. Williams, Wikinomia. O globalnej wspdtpracy, ktora zmienia wszystko, Wydawnictwo Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2008. Jest to przekiad z oryginatlu wydanego w Stanach Zjednoczonych w 2006 roku.
W materii tak wrazliwej na uplyw czasu, nawet dwa lata, stanowia niebagatelng réznice. Jakkolwiek ksigzka jest
zasadniczo aktualna, to na przykiad dyskusja nt. iPoda i jego strategii (s. 194 ) jest juz nieaktualna.

2 Autor odwoluje sie np. do bankéw internetowych typu ZOPA, a w Polsce www.kokos.pl, www.monetto.pl i www.
finansowo.pl (s. 11). Na podstawie lektury odnosi sie jednak wrazenie, ze banki te odgrywajg wieksze znaczenie
niz w rzeczywistosci; operuja one na poziomie kredytu rzedu od 1 do 2 tys. ztotych, wyjatkowo osiagajac poziom
25 tys. zlotych (dane z maja 2008 roku). Jest to wiec nadal bankowo$¢ bardzo drobna.
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Ze s3 gotowe poswiecic sie tym zajeciom — zazwyczaj
z wiekszym przekonaniem anizeli pracy zarobkowe;j.
Uczestnicy tego procesu, jak np. autorzy Wikipedii,
czynig to na zasadzie samorealizacji, pasji lub oczeki-
wania akceptacji grupy oséb, z ktérymi sie identyfikuja,
a nie jedynie na zasadzie hobby. Powoduje to, ze stajg
sie w wiekszoS$ci przewidywalnymi dostarczycielami
produktéw intelektualnych wysokiej jakosci, z reguty
pomimo braku kompensacji materialnej. O ile stopien
identyfikacji pracownika z miejscem zatrudnienia
stopniowo spadat w ostatnich dziesiecioleciach, o tyle
pozostawiona w ten sposob przestrzen emocjonalna
znajduje ujscie w sferze projektoéw rozwijanych w $ro-
dowisku Web 2.0.

Opisane zagadnienia nie wydaja sie kontrowersyj-
ne. Ponizej autor recenzji odnosi sie do szczeg6towej
i nader radykalnej ich interpretacji w ciekawej pracy
pt. Wikinomia. O globalnej wspdipracy, ktora zmienia
wszystko. Ksigzka inspiruje do refleksji, budzi jednak
pewne kontrowersje.

Wiki-ideologia

Jestesmy o krok od wprowadzenia nowego naukowego
paradygmatu |...], nowa sie¢ na zawsze zmieni metody
publikacji, zarzqdzania informacjq i wspolpracy ponad
granicami instytucjonalnymi stosowane przez naukowcow.
Sciany dzielgce instytucje rung, a na ich miejscu powstang
otwarte struktury naukowe® — taka wizja stanowi mysl
przewodnig omawianej ksigzki. Termin ,wikinomia”
opisuje system partnerski, ktory cechujg glebokie zmia-
ny w strukturze i trybie dziatania korporacji, przeja-
wiajgce sie we wprowadzeniu nowych zasad konkurencji,
w tym: otwartosci, partnerstwa, wspolnoty i dziatania
w wymiarze globalnym*. Nie jest jednak jasne, w jakim
sensie prezentowany (a nawet lansowany) w tej ksigz-
ce system jest jeszcze systemem gospodarki opartej
na konkurencji, a na ile jest to podejscie, ktére prze-
cenia role motywacji nieekonomicznych dla stabilnego
tworzenia warto$ci w dtugiej skali czasowe;.

Zaczynajac od ogdblnej prezentacji przedstawionego
przez Tapscotta i Williamsa paradygmatu przemian,
autorzy mowig o ekonomii wspotpracy wiaczajacej
nastepujgce modele:

e open source i produkcja partnerska (np. Linux lub

Wikipedia),

ideagory (rynki pomystow i wynalazczosci),
prosumenci (konsumenci bedgcy wspéttwérca-
mi produktu, funkcjonujacy zwykle w ramach
grup partnerskich),

3 D. Tapscott, A.D. Williams, op.cit., s. 227.
4Ibidem, s. 20.

> Ibidem, s. 376.

¢ Ibidem, s. 378.

e nowi aleksandryjczycy (projekty stanowigce in-
ternetowgq sktadnice wiedzy na wzér biblioteki
aleksandryjskiej),

e platformy uczestnictwa (np. Second Life, Alexia
pozwalajace na funkcjonowanie wspolnot part-
nerskich),

e globalne hale produkcyjne (dzieki informatyzacji
logistycznej fizyczna wtasnos$¢ lub lokalizacja
srodkow produkcji jest mniej wazna niz jej
organizacja),

e nietradycyjne metody pracy (np. praca zdalna)®.

Ekonomia ta wymaga specjalnej elity decyzyjnej
kierujacej sie zasadami otwarto$ci, partnerstwa,
sktonnej do dzielenia sie zasobami i umiejgcej
funkcjonowac w skali globalnej, a wreszcie — potra-
figcej kierowac strukturami o charakterze relatywnie
horyzontalnym. Obecnie trwa wspo6tzawodnictwo
pomiedzy elitami nowego i starego typu, gdzie te
ostatnie czuja sie zagrozone procesem opisywanym
w niniejszej ksigzce®.

Wizje organizujacg wyobraznie w omawiane;j
publikacji stanowi sytuacja zaistniata w kanadyjskiej
firmie poszukujgcej ztota — Goldcorp, ktéra nie radzac
sobie z analizg danych geologicznych i znalazlszy sie
na granicy bankructwa, posuneta sie do rozwigzania
dalece niekonwencjonalnego. Mianowicie odtajnifa
ona wieloletnie dane z badan geologicznych, umiesci-
ta je w sieci i poprosifa internautéw z catego Swiata
o pomoc przy ich analizie w celu wykrywcia surowca.
W rezultacie dostata ona pareset istotnych wskazoé-
wek, wigczajacych czesto doswiadczenie z zaawan-
sowanych dzialéw matematyki, geologii organiczne;j
oraz innych obszaréw, niereprezentowanych przez za-
trudnionych w firmie geologéw. Dzieki tym analizom
odkryto duze zasoby ztota z kilku zt6z, a firma zaczeta
generowac znaczne zyski. Don Tapscott i Anthony D.
Williams probujg uogdélnic przedstawiony scenariusz
i zastosowac¢ go w gtéwnych gateziach gospodarki’.
Powstaje pytanie, czy nie popetniajg przy tym btedu
nieuzasadnonej generalizacji.

Autorzy powolujg sie na sukces przedsiewzie¢
opartych na szerokiej wspoétpracy, takich jak tworzenie
Wikipedii. Stusznie zauwazajg, ze obawy dotyczace
jakosci zamieszczanych w niej hasel sg przesadzone,
gdyz (wwiekszosci przypadkéw) ma ona wmontowane
w swojg strukture skuteczne mechanizmy porzadku-
jace i skutecznie broni sie przed niebezpieczenstwem
rozmaitej dezinformagji®. Przy tak duzym projekcie
warto$¢ aktualnych haset, niedostepnych gdzie indziej,
rekompensuje z nawigzka pojawiajgce sie niekiedy

7Warto$ciowa jest (w omawianej ksigzce) takze dyskusja zwigzana z wynalazczoScig jako forma biznesu. Research and
development powinny by¢ nagradzane za rezultaty (rozwigzywanie konkretnych probleméw), a nie za wyniki badan.
Wymagajaca najmniejszego nakltadu kosztow formga rozwigzania problemu jest zwykle znalezienie i kupienie infor-
magji, za$ jej odkrycie winno by¢ tylko wersjg rezerwowa (s. 167). Podejscie takie nie odpowiada jednak ambicjom

zatrudnionych w korporacjach naukowcow.
8 D. Tapscott, A.D. Williams, op.cit., s. 116.
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niescistoSci. Autorzy odwotlujg sie do duzej liczby in-
nych projektow, tzw. Web 2.0, opartych na globalnej
kooperacji — od ruchu open source w programowaniu,
poprzez wyszukiwarke Alexa firmy Amazon, az do Hu-
man Genome Project taczacego uczonych z catego Swiata
w tworzeniu mapy genetycznej cztowieka. Wskazujg
oni przekonujgco na istnienie trendu zmierzajgcego
do wspotpracy umozliwionej dzieki zaawansowanemu
korzystaniu z sieci.

Autorzy dostrzegajg takze ograniczenia tendengji
do wykorzystania mozliwos$ci wynikltych z rozwoju
technologii i praktyk Web 2.0, zwigzane z prawem
autorskim i patentowym. Wydaje sie jednak, iz umniej-
$zajg oni znaczenie procesu zmierzajgcego w kierunku
prywatyzacji wiedzy, a takze role dziafalnosSci bizne-
sowej, nie w pelni widzg tez ich role dla wzrostu eko-
nomicznego. Nie doceniajg faktu (na ktory zresztg sie
powoluja), ze czerpanie korzysci biznesowych z tego
rodzaju wspélnych, a zazwyczaj tez wspoélnotowych,
przedsiewziec¢ jest nierzadko niemozliwe, zwykle zas
utrudnione. Autorzy przedstawiajg model biznesowy,
wedle ktérego powinno nastapic przesuniecie obszaru
konkurencji z préby zmonopolizowania systeméow
operacyjnych (a np. w naukach medycznych z opaten-
towania fragmentow genotypu ludzkiego) na ,,aplikacje,
integracje i ustugi” (tj. np. na aplikacje korzystajgce
z tych systeméw operacyjnych lub z wiedzy nt. geno-
typu dla potrzeb tworzenia lekarstw)’. Tego rodzaju
rekomendacje sprawdzajg sie w pewnych obszarach
zetkniecia wiedzy z biznesem. Autorzy podaja przykiad
korzysci ekonomicznych ptynacych z uzytkowania drog
publicznych, w przeciwienstwie do znikomych korzysci
jakie ptynelyby z prywatyzacji matych odcinkéw szos.
Natomiast tworzona przez wiele korporagji i organiza-
¢ji mapa genetyczna czlowieka pozwala na konkurencje
w tworzeniu na jej podstawie konkretnych lekarstw.
Z kolei Google, bedaca najwiekszg wyszukiwarka in-
ternetowa, czerpie zyski jako agencja ogloszeniowa.
Trzeba natomiast zauwazy¢, Ze propozycja autorow to
tylko jedna z mozliwych struktur biznesu, ktoéra jest
niekorzystna np. dla producentéw systemoéw opera-
cyjnych. Takie ogolne, na poly filozoficzne, dywagacje
autoré6w probujg w rzeczywisto$ci zmarginalizowac
gospodarke wolnokonkurencyjng do sfery ubocznej,
aw zamian rozwija¢ $wiat wspoélnoty elektronicznej
(digital commons). Warto jednak pamietaé, ze prze-
rost sfer wspélnotowych prowadzi do tragedii débr
wspolnych (the tragedy of the commons), polegajacej na
wiekszej motywagji, aby te dobra wykorzystywac, niz
je powielac lub o nie dba¢. Teza o motywagji cztowie-
ka, majacej charakter nie tylko ekonomiczny, moze
sie sprawdza¢ w niszowych sferach gospodarowania,

9 Ibidem, s.143.

natomiast zastosowanie jej do gtéwnej struktury
gospodarki jest bledem, popelnionym zresztg przez
Marksa — nie uSmiecha nam sie chyba powtoérka tego,
co zawsze wynika (bo wynika¢ musi) z tego rodzaju
btednej interpretacji struktury motywacyjnej. Autorzy
namawiajg do poszukiwania balansu miedzy tym, co
wspolne i nie generuje zysku a tym, co prywatne i zysk
generuje. Niestety, ale przy tego rodzaju, dos¢ ogol-
nych, stwierdzeniach niezmiernie trudno o specyficzne
okreslenie, gdzie sie znajduje optymalna granica'.
Odnoszg sie oni takze do pojecia wspolnotowego
rogu obfitosci (cornucopia of the commons) D. Bricklina,
opisujgcego mechanizm, w ktérym praca jednostek po-
woduje ilosciowy i jakosciowy wzrost zasobow dostepnych
online, bedgcych naturalnym produktem ubocznym uzywania
ich przez osoby myslgce o sobie''. Jednakze, jak wskazujg
badania z dziedziny kapitatu spotecznego, tego rodzaju
pozytywne produkty uboczne (positive externalities) na
dtuzszg mete prowadza do niedoboréw (ze wzgledu
na to, ze interes w ich uzywaniu jest celowy za$ w ich
tworzeniu przygodny, a wiec mniej stabilny).

W ten sposo6b ,wikinomia” staje sie po czeSci ide-
ologig zrzeszajaca zwolennikéw otwartos$ci internetu,
tresci naukowych, artystycznych i innych, postulujgca
radykalne ostabienie praw patentowych. Jest to pro-
pozycja kontrowersyjna, aczkolwiek ciekawa. Niestety
wydaje sie, ze autorzy, zauwazywszy okreslony trend,
przeceniajg jego wage, mylg tendencje do wzrostu zna-
czenia pewnego waznego ruchu (jednak w znacznej mie-
rze niszowego) z generalnym trendem gospodarczym.
Jakkolwiek nawolywanie do wiekszej otwartosci pro-
dukgji partnerskiej, wigczajacej aktywnych konsumetow
(prosumentéw) w proces tworzenia produktu i wyko-
rzystania potencjatu ludzkiego z catego Swiata (dostep-
nego dzieki sieci) jest podej$ciem stusznym i daleko-
wzrocznym, to wydaje sie, iz teza o nadchodzacej ,erze
wikinomii” ma znaczenie zbyt og6lne, aby m6c poddac
ja dogtebnej analizie i — co wazniejsze — ocenie.

Ksigzka ma charakter na poly publicystyczny, co
zwieksza jej atrakcyjnosc dla czytelnika, ale nie pomaga
w naukowej i merytorycznej ocenie zawartych w niej
tez. Twierdzenia te poparte sg licznymi przyktadami,
z ktorych wiele jest niezwykle ciekawych, jednak rzadko
wykraczajg one poza wymiar pomocnych ilustracji, co
jest niezbedne, by mogly osiggac¢ wage argumentéow.

Wikinomia jest publikacja udang i wartg polecenia
szerokiej rzeszy czytelnikow, aczkolwiek wymagajaca
lektury z pewng dozg krytycyzmu. Ma tez miejsce rzad-
ka dotad sytuacja, gdy dobra ksigzka jest poprzedzona
jeszcze lepszym wstepem, a co wiecej — tekst przedmo-
wy ukazuje sie przed uptywem dwéch miesiecy, zas cafa
ksigzka przed uptywem dwoch lat od napisania'.

10 Uzywaja tez modnych stow-kluczy, np. synergia, co nie ttumaczy ich stanowiska.

"' Ibidem, s. 391.

12 Ksigzka posiada réwniez interesujgca strone internetowg www.wikinomics.com, prezentujacg m.in. obecne prace
autoréw. Jednym z postrzeganych przeze mnie mankamentéw tej publikacji byl brak zastosowan opisywanej idei
dla edukagji i szkolnictwa wyzszego. Niedawna prezentacja A.D. Williamsa pt. Wikinomics and The Future of Education
z 12 maja 2008 r. stanowi poczatek pracy autoréw nad ta problematyka.

Por. http://anthonydwilliams.com/2008/05/12/wikinomics-and-the-future-of-education/.
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PAWEL KOSSECKI

Pawel Kossecki, Wycena i budowanie wartosci przedsiebiorstw internetowych
WYC E N A Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008

OWANIE WA

NGRS ETOW Co wplywa na warto$¢ przedsiebiorstw internetowych? W jaki spos6b budowac¢ i mierzy¢ ich warto$c?
_— Odpowiedzi na te pytania znajdziemy w tej publikagji.

Autor rozpoczyna od zaznajomienia czytelnikow z pojeciami nowej ekonomii i krotkim opisem

rozwoju internetu. W kolejnym rozdziale omawia czynniki wptywajace na kreowanie wartosci przed-

siebiorstw internetowych, a nastepnie przedstawia mozliwosci zastosowania metod wyceny przedsie-

biorstw do przedsiebiorstw internetowych. Scharakteryzowano tu rowniez pomiar wartosci zyciowej

klienta oraz monitorowanie wartosci przedsiebiorstw, w tym role funduszy venture capital.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http:/fwaip.com.pl

Catherine Seda, Sprzedaz online. Jak wzmocnic swojq pozycje w internecie b
Helion, Gliwice 2008 | SPrzedaz

online
Publikacja ukazata sie w ramach serii Autorytety informatyki i adresowana jest do przedsiebiorcow,
ktorzy chca polepszy¢ swoje wyniki z wykorzystaniem marketingu internetowego. Dzieli sie na Jak wzmocnic
dwie czesSci: Wykorzystanie public relations dla dfugo terminowego sukcesu oraz Jak sprawic, aby reklama BWaysy POsEyery

w internecie byta optacalna dla Twojej firmy? RSy

W czesci pierwszej autorka radzi, jak zoptymalizowa¢ wyniki wyszukiwarek, wykorzysta¢ w marketingu
artykuly i media spoteczne, w jaki sposob prowadzic blog biznesowy. W drugiej czesci omoéwione zo-
staly kontakty przez e-mail, reklama kontekstowa, strategia , pfa¢ za kliknigcie” oraz zalety partnerstwa. catherine Seda
W ksigzce wyrézniono réwniez wskazowki do zapamietania, przykiady sukcesu i Spostrzezenia oséb |—
dobrze poinformowanych, a wiec porady ekspertow. Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej |

wydawnictwa: http:/fwww.helion.pl

1l Ogolnopolska Konferencja E-Biznesu i Inwestownia
20-21 wrzesnia 2008 r., Centrum Konferencyjne PWSBiA, Warszawa lub online

Jest to Il edycja Ogolnopolskiej Konferencji OKEBI. Konferencja cieszy sie duzym zainteresowaniem — w I i Il edycji wziefo
udziat ponad 500 os6b. Istnieje mozliwos¢ uczestniczenia w spotkaniu w sposob tradycyjny lub online.

Organizatorzy zaplanowali dwa rownolegte panele: wyktady dla wiascicieli e-bizneséw, ktorzy chcieliby uczynic je bardziej
dochodowymi oraz wykfady dla przedsiebiorstw i inwestorow. Odbedg sie rowniez mini-targi firm Swiadczacych ustugi
dla e-biznesu. Po konferencji kazdy uczestnik otrzyma nagrania z wyktadéw. Wiecej informacji na: http:/fwww.okebi.pl

BIR2008 - 7th International Conference on Perspectives
in Business Informatics Research
25-26 wrzesnia 2008 r., Gdansk

Katedra Informatyki Ekonomicznej Uniwersytetu Gdanskiego, Polish

i s " m Chapter of Association for Information Systems AIS oraz International

Business Informatics Research Steering Committee of BIR Conferences zapraszaja na 7. miedzynarodowa

25-26.00.2008 konferencje BIR2008 — Perspectives in Business Informatics Research.Giéwne

zakresy tematyczne spotkania dotycza: interoperacyjnosci biznesu,

systemow i ludzi, rozwoju systemoéw biznesowych, zarzadzania wiedza,

rozwiazan business intelligence i business excellence, a takze systemoéw open
source. Wiecej informacji na: http://www.bir2008.univ.gda.pl

WELCOME 10 INTURNET CCONOMIST = G- ]

Internet Economist

Strona zawiera samouczek pozwalajgcy na odnalezienie w sieci interesu-
jacych materialow dla os6b zajmujacych sie ekonomig. Jest on podzielony
na cztery etapy: w pierwszym (Tour) uzytkownicy zapoznajg sie ze strona-
mi internetowymi zwigzanymi z ekonomia, w drugim (Discover) autorzy
wskazujg na r6zne sposoby wyszukiwania. Trzeci etap (Judge) sygnalizuje,
by zweryfikowa¢ dane znalezione w internecie, a ostatni (Success) prezen-
tuje sylwetki osob, ktore korzystaja z zasobow online oraz ich rady dla
uzytkownikow.

Wiecej informagji na: http://www.vts.intute.ac.uk/he/tutorial/economist
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E-learning w Argentynie
— na kanwie doniesien z konferencji INTERTECH’2008

Krzysztof Jaszczuk

W dniach 2-5 marca 2008 r. odbyta sie w Sao
Paulo (Brazylia) X miedzynarodowa edycja konferencji
INTERTECH - International Conference on Engineering and
Technology Education. Uczestnicy spotkania — prelegenci
i naukowcy z catego $Swiata mieli okazje zapoznac
sie z najnowszymi trendami w dziedzinie inzynierii
i edukacji technologicznej oraz przedstawi¢ wilasne
koncepcje.

Jednym z interesujacych wystapien konferencyj-
nych byt referat zaprezentowany przez I. Casanove,
G. Fernandeza oraz C. Tomassino'. Autorzy pracy pt.
Professors’ driving and limiting factors for the adoption
of e-learning in higher education within Argentine context
przedstawili wyniki badan empirycznych przeprowad-
zonych wsrdd profesoréw argentynskich?. Zaprezento-
wali oni czynniki, ktére pozytywnie badZ negatywnie
wplywajg na wykorzystanie e-learningu w szkotach
wyzszych w Argentynie. Badanie zostalo przeprowa-
dzone w dwo6ch kampusach Narodowego Uniwersytetu
Technologicznego w Buenos Aires (National Technology
University in Buenos Aires) na probie 200 profesoréw,
glownie z wydzialéw inzynieryjnych. Przedstawienie
wynikéow badania poprzedzito ogoélne wprowadzenie
w zagadnienia e-learningu i blended learning oraz ich
roli w ksztalceniu ustawicznym. Wiele uczelni docenifo
nowoczesne narzedzia komunikacji i interakcji pomie-
dzy nauczycielem a studentem, jednak przez caly czas
prowadzone sg liczne dyskusje, czy cele pedagogiczne
sg spelniane w przypadku takiej formy ksztalcenia.

Kwestionariusz ankiety zostal opracowany we
wspolpracy z Jonkoping University. Jego struktura
uwzglednila wytyczne i wskazoéwki z poprzednich
badan, prowadzonych gtéwnie w Wielkiej Brytanii
(University of Brighton).

Wskaznik odpowiedzi wynio6st 55 proc., a wyniki
analiz byty nastepujgce:

e 62 proc. (ze 110 zwrotnych ankiet) badanych

stosowalo e-learning w ksztalceniu studentow;

e nikt nie mial negatywnego nastawienia wobec

e-learningu (95 proc. respondentow wskazato
pozytywne badz bardzo pozytywne nastawienie);
a jedynie brak odpowiedzi na ankiete mozna uznac
jako metode na wyrazenie sceptycznego nastawie-
nia wobec wykorzystania e-learningu;

e gtéwne cele wykorzystania e-learningu przez

profesorow to: komunikacja ze studentami,
dodatkowe wsparcie zaje¢ tradycyjnych dla

studentéw, dystrybucja materialéw dydaktycz-
nych, przydzielanie zadan, praca w wirtualnych
grupach, dostarczanie informacji nt. odno$nikéw
do materialéw online, dodatkowe wsparcie na
odlegtos$¢ — dla dojezdzajacych studentow;

e pozytywne czynniki wpltywajace na wykorzystanie
e-learningu (driving factors) to m.in.: umozliwienie
aktywniejszej partycypacji studentow w zajeciach,
dystrybucja materiatéw dydaktycznych, poprawa
dostepnosci, wzmocnienie i podniesienie jakoSci
ksztatcenia, zaspokojenie oczekiwan studentow,
poprawa wskaznika koszt-wydajnos$¢, usprawnie-
nie systeméw administracyjnych, wzmocnienie
przewag konkurencyjnych;

e negatywne czynniki wptywajace na wykorzystanie
e-learningu (limiting factors) to m.in.: brak wiedzy
o technologii oraz technicznego wsparcia, brak
inicjatyw stymulujgcych nauczycieli do rozwijania
e-learningu, brak czasu, niski stopien doceniania
zalet e-learningu, kultura instytucji, brak wsparcia
finansowego, a takze brak motywacji u studen-
tow;

e glowne formy nowoczesnej edukacji wykorzy-
stane przez profesoréw to: e-mail, platformy
dyskusyjne, prezentacje PowerPoint, czat, wideo-
konferencje, przesylanie obrazu, animacje;

® najczesciej wskazywane technologie uzywane do
e-learningu to: grupy dyskusyjne Yahoo, wiasne
rozwigzania techniczne (in-house developed), plat-
formy komercyjne — Ping Pong, Blackboard.

Wyniki badania przeprowadzonego w Argentynie
wskazujg, ze fakt niewykorzystania przez wszystkich
profesoréw e-learningu w ksztalceniu nie oznacza wcale,
iz nie doceniajg oni roli tego narzedzia w edukagji stu-
dent6w. Problemy ptyng gléwnie z kultury organizacyjnej
danej instytucji, braku wsparcia instytucjonalnego i stra-
tegii wykorzystania nowoczesnych metod dydaktycznych.
Ponadto z przeprowadzonego badania wynika, iz prefe-
rowana jest komunikacja asynchroniczna ze studentami,
zas$ sam e-learning traktowany jest przede wszystkim jako
narzedzie wspierajace tradycyjng edukacje.

Finalne konkluzje, ktére przedstawiajg autorzy bada-
nia, to przede wszystkim potrzeba budowania strategii
wsparcia dla rozwoju e-learningu na uczelniach, jak réw-
niez wprowadzenia systemu szkolen i innych inicjatyw
uczelnianych w celu podniesienia umiejetnosci techno-
logicznych oraz metodycznych kadr akademickich.

1. Casanova, G. Fernandez, C. Tomassino, Professors’ driving and limiting factors for the adoption of e-learning in higher
education within Argentine context, INTERTECH Conference, 2-5 marca 2008 r., Sao Paulo, Brazylia.

2 Opracowanie to zostalo zaprezentowane ponadto przez mgr. Krzysztofa Jaszczuka, doktoranta w Katedrze Syste-
mow Zarzadzania SGH, podczas konferencji E-learning. Identyfikacja stanu rozwoju i jego przyszte koncepcje w ksztatceniu
studentow, ktéra odbyla sie 17 marca 2008 roku w Instytucie Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ, pod
przewodnictwem uczestnikéw konferencji INTERTECH: prof. W.M. Grudzewskiego i prof. I. Hejduk.
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Social network
optimization:
the case of BTicino

-
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Federico Gobbo

This paper shows how it is possible to mash the
different components of knowledge management in
a context where knowledge is produced informally by
a community of practice spread in different locations.
These components — from the sociological analysis of the
network to the design and development of the support web
2.0 technology — are put together by the agile methodolo-
gies’ philosophy. The principles of the agile methodologies
are presented, along with their application to contexts
different from software production, where they have
grown originally. The lesson learned from this case-study
of agile methodologies, as used by BTicino producer of
industrial electrical equipment and domotics, will bring
a comprehensive, multi-level organizational strat-
egy of knowledge management within real situations.

It is well known that “web 2.0”, the ambiguous and
at the same time fascinating term coined by O’Reilly’,
has deeply changed the reality of the web, putting
users, self-organized into social networks, at the
center of production and organization of meaning-
ful data of any kind. Now, structured companies are
becoming aware of being themselves producers of in-
formal knowledge, as well as structured one, and they
want to give value to them, using the new technology
paradigm. In fact, companies are made by people, and
people aggregate in informal communities: in a “liquid
society”? daily work of each member is facilitated, as
learning becomes a constructive process based on
trust where serendipity is welcomed; the final step
of this process is to let these social networks emerge
through the use of web 2.0 technologies.

This paper updates the case-study described in
Scotti and Sica?, i.e. the process of optimization of
the BTicino social network®. Innovation is one of the
pivotal values of the company strategy, both in the

Rosario Sica

products and services offered to their customers, and
also in the way in which the company communicates
with the market, namely the sales force. In 2007 BTi-
cino merged with Zucchini and Legrand Italia, thus
increasing the sales force from 400 people to 550. This
lead to the problem of merging three different com-
munities of practice, in particular what Seb Schmoller
considers the key point in Etienne Wenger’s definition:
how to improve the individual and possibly collective
ability to deal with the challenges we face?*

The knowledge management project goals

The analysis at a first sight focused on the har-
monization of the existing software tools in supply
to the sales force, so that the flow of selling and
customer care became more fluid and informative,
i.e. the informal information daily produced by the
network became more effective for the different
enterprise components, e.g. the management, but
also the personnel of other regions. In fact, each
community of practice needed to be reckoned with
by the colleagues, which can sometimes be difficult
outside one’s own Sales Region.

“Sul Campo” (Italian for “On the Field”) is a project
born to solve this problem and the present writers
claim that it can have value in general. The project
has three goals, as given by the management. The
first aim is to bring together the useful information
for the sales force into a single environment, i.e. the
communications, documents and applications to
support and daily update the sales engineers in the
performance of their profession. No less important is
the second goal, i.e. the opening of a new channel for
listening purposes with the sales force through which
their opinions, and those of their clients, regarding

I T. O'Reilly, What is Web 2.0, http://www.oreilly.com/pub/a/oreilly/tim/news/2005/09/30/what-is-web-20.html,

[29.04.08]
2 Z. Bauman, Liquid Modernity, Polity, Cambridge 2000.

3 E. Scotti, R. Sica, Community Management, Apogeo-Feltrinelli, Milan, Italy 2007.

4BTicino SpA, producer of industrial electrical equipment and domotics, was found after the first world war in Varese
(Italy) and became a worldwide competitor after the second world war.

5> P. Bottué¢, Communities of Practice and other Issues in Online Education. An interview with Seb Schmoller, ,,e-mentor*,

2007, nr 3.
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the market, the product and competitor activities can
be rapidly and extensively gathered. The last goal,
but probably the one with the highest added value, is
the diffusion of experiences and specialized abilities:
the circulation of best practices is one of the most
important aspects stressed by Franco Villani, BTicino’s
Italian Sales Manager, in a video-interview published
on “Sul Campo” content management system.

This also shows the innovation in ways of access-
ing the content that, thanks to the support of the
Organisations and Systems Department, has allowed
the full exploitation of the opportunities offered by
new technologies and the broadband connection to the
Intranet. Not only documents and text information, but
also more informative films and video-interviews with
people of recognised specialized abilities are available.
A group of sales engineers were involved from the
start in the planning of the environment and actively
participated in the definition of the best guidelines to
be shared within the Community. The foundations have
also been laid to encourage interaction with colleagues
on both technical (sales) topics and aspects unrelated
to work. The contribution of all the corporate functions
most closely in contact with the sales force have been
profitable right from the beginning. The teams of the
Italian Business Management, from Operational Mar-
keting, to Client Technical Services, Technical Training
and Executive Clients, all actively collaborated to give
the necessary suggestions and content.

To stress that the spirit of the “Sul Campo” project
is transversal to the company, Marketing and Devel-
opment, E-business and Communication have also
participated from the outset with great initiative. All
in all, real teamwork was coordinated by the Sales &
Marketing Intelligence Team, which supervises and
builds the site on a daily basis — updating the contents
and ensuring timely responses.

The project can be divided in two main phases:
(a) the social network analysis; (b) the community of
practice synthesis. The second phase strictly depends
upon the choices made in the previous one. The next
sections present how the project was developed, and
why agile methodologies fit this case study.

The social network analysis phase

During the network analysis phase (three weeks
long) people were invited to delve into the project
within the creative focus group framework known as
Metaplan®, so that focused goals can emerge from the
network participants. This phase is important as the
project should be known, shared and well accepted
by all members, whatever their collocation in the
company, at least in its vision, otherwise the next
phases simply will not work. The whole structure of

the company is touched, at least at an informal level,
and this process of awareness results in enthusiasm
and fear at the same time. In the case of BTicino, the
analysis delved both into the advantages expected by
each member type in the network (e.g. sales, manager,
etc.) and into the risks, while taking into account the
success factors that need to be sustained.

The project was divided into modules, where each
module depended strictly upon the results of the
previous ones, according to the principle of continu-
ous planning. These are the main needs that emerged
during this phase:

e More velocity. The projects for new products
should be more timely for the market, even
through the use of gradual releases, according
to the principles of lean organization’;

e Conducted system. The explicitation of the com-
munity underneath the BTicino social network,
where the members produce content on a-priori
defined topics, and regulated by a specific edito-
rial staff. This group is formed by members with
different competencies and education, so as to
represent correctly the different social profiles
of the community members;

e More synthesis. The underlying technology
should also be able to give back quick charts,
measuring the mood of what is happening in
the web on specific topics.

On a more methodological level, each information
item was collocated in one of three communication
flows, i.e. company-to-network, network-to-company,
network-to-network (see Fig. 1).

In particular, the main action in the first flow to
be done was to optimize accessibility and retrieval of
support information, such as price lists, commercial
and technical reports, or news about the competitors.
Conversely, the optimization of the network-to-com-
pany flow should lead to a diversification of the voices
talking to the company, meaning not only the sales,
but also the customers, so that creative ideas can
emerge. Finally, the network-to-network flow should
create a support system based on an individual's ex-
periences and best practice, including how to’s and
tips, to be shared among colleagues.

Interviews with different departments — i.e. mar-
keting, sales, product development, customer care
— were done, as well as focus group established
with potential users and regional managers. Finally,
a quantitative survey to every member of the social
network, i.e. the enlarged sales force, was proposed.
The final result was a sociogram of BTicino organiza-
tion (see Fig. 2; see also Moreno?®).

The first report presents the analysis phase, and
consists of 80 pages and 300 attachments. Nonethe-
less, a short summary was prepared, through the

¢ F. Keuper, H. Groten, Nachhaltiges Change Management: Interdisziplinare Fallbeispiele un Perspektiven [Persistent Change
Management: Interdisciplinary case-studies and persepectives], Gabler, Wiesbaden 2007.

7 P. Senge, The Fifth Discipline: The art and practice of the learning organization, Doubleday, New York 1990.

8 J.L. Moreno, Who shall Survive, Beacon House, Washington D.C. 1977.
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mind map methodology (see Fig. 3; see also Buzan®). e optimization of the technological tools still
In brief, four possible directions for the next phases in use, i.e. document management, salesforce
were identified: automation, e-learning platform;

Figure 1. The three communication flows hetween the sales force and the company
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e confirmation of the assumptions elicited from
the community for design and development;

e design of a totally new knowledge management
system, enhancing the role of the internal sub-
ject matter experts;

e optimization of the existing communication
flows through formation events on target, e.g.
team work simulations, face-to-face communi-
cation role-games, social networking awareness,
etc.

The management has chosen the second direction,
where the community is more active in the whole
process, for more than one reason. In particular, that
direction seems to integrate part of the other direc-
tions in a robust fashion. Furthermore, technology
can give the value of continuity to the project, i.e.
it will continue beyond the project itself, when the
community will continue to lead itself from within, so
that an expanding circle of value will grow, also thanks
to the possibility of acting asynchronously. This last
point is crucial. In a highly stressful environment, due
to the engagement with customers, this action allows
the community members to work quicker and more
to the point, through self-regulated informal groups
formed on the specific topics. Finally, the second direc-
tion is the more motivating option for the community
members, both in terms of knowledge management as
well as personal and professional satisfaction.

Agile methodologies applied to BTicino

The direction chosen by the management fits
naturally the principles of agile programming for
the software development, as stated in the Agile
Manifesto'®. The agile methodologies —where “agile”
means “light” — were evolved in the late 1990s by
a group of software development consultants as an
alternative way to the dominant waterfall approaches,
which are typically fine-grained, top-down, and heavy
structured. In fact, while in the early days of software
engineering waterfall approaches worked well, in the
late 1990s the role of customers and end users in the
design phase had become crucial in software design,

so that the design process could not be done once
and for all anymore. Some lightweight methodolo-
gies emerged — such as eXtreme Programming'' (XP),
Crystal'? and Scrum'3- where the customers and end
users came directly into the design process (the so-
called “principle of co-design”) while iteration cycles
became small, even on a weekly basis. Even if each of
these principles was not a novelty, the agile approach
was strikingly new as a whole'.

The key points underlined by the Agile Manifesto'>
can be applied even where software design and de-
velopment are not the core business, for example in
automotive companies. In fact, the lean development
developed in Toyota — sometimes called the “Toyota
Way” — became another agile methodology'®. This
shows that the agile approach is agnostic in terms of
methodologies, i.e. take the one(s) you need accord-
ing to the context.

In BTicino, we used the highly adaptive Crystal
methodology as a baseline during the synthesis
phase, in particular in the consideration of people as
non-linear system'’. A corollary of this methodology
is that there isn’'t a knowledge management support
system ready as it is for the community of practice
needs: either the team (formed by consultants and
community members after the analysis phase) adapts
an existing content management software, such as
an open source system, or it creates a new system
from scratch, tailored to the community needs. In
this case, an open source platform was installed and
customized so to integrate with the existing system
of BTicino and to respond to the feedback given by
the community itself.

The community of practice synthesis

During the analysis phase of BTicino an implicit
community of practice emerged. An implicit com-
munity of practice is a social group that, even if its
participants are not aware of it, acts as a community
of practice'®. In fact, they have a specific domain, that
should be elicited, for instance through the use of
focus groups, and a specific practice, e.g. in BTicino,

10 M. Fowler, J. Highsmith, The Agile Manifesto, [in:] “Software Development” 2001, August.

" K. Beck, eXtreme Programming explained. Embrace change, 2nd edition, Addison-Wesley Publishing Company, Boston
2004.

12 A. Cockburn, Crystal Clear A Human-Powered Methodology for Small Teams, Addison-Wesley Publishing Company,
Boston 2005.

13 K. Schwaber M. Beedle, Agile Software Development with Scrum, Prentice Hall PTR, Upper Saddle River, New York 2001.
4 N. Abbas, A. Gravell, G. Wills, Historical Roots of Agile Methods: Where did “Agile Thinking” Come from?, 9th Internatio-
nal Conference on Agile processes and eXtreme programming in Software Engineering , 10~14.06.2008, Limerick, Ireland,
http:/eprints.ecs.soton.ac.uk/15432, [29.04.08|.

15 These are the dichotomies stated in the Agile Manifesto: individuals and interactions over processes and tools,
working software over comprehensive documentation, customer collaboration over contract negotiation, responding
to change over following a plan.

16 M. Poppendieck, T. Poppendieck, Lean Software Development: An Agile Toolkit, Addison-Wesley Publishing Company,
Boston 2003.

7 A. Cockburn, op.cit.

18 E. Wenger, R. Mc Dermott, W.M. Snyder, Cultivating Communities of Practice, Harvard Business School Press, Boston
MA 2002.
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Figure 4. Screenshot of the community-centered BTicino web portal

[€¥¢ampo

ETC COMMUNITY

D e a0 e Eenrar) ()
H CERCA
e 5 A TUTTO PRODOTTO —

Bticino si mette in gioco per un confronto diretto con la co
campo” che valuta 1| prodoth in funzione di spechic indicator|

ncorrenza, una prova "sul

@ Prodotti DOC
B Formazione
@ Prova su strada
@ Info Tecnica

Video Display

l

B Referenze

B Info MKO e Circolari

B La voce del cliente

B Ultim‘ora

the arts and crafts depending on members’ profession
specialties. Moreover, relations — previously given
to each region separately — grew drastically thanks
to the new communication channels, that became
permanently available within the chosen technology
framework.

How to extend the project to every member of the
sales force, starting from the core team? An internal
viral marketing campaign was conducted through the
use of mobile phone short messages and small videos
(about 90 seconds), sent through e-mail messages.

The topics covered in the videos were actual top-
ics of the daily work of community members, such
as technical information retrieval difficulties, or how
to respond timely at work without useless stress,
and other (see Fig. 4). The community felt that they
would have the answers thanks to the project, even if
nobody said anything similar. However, curiosity led
to the 2006 convention of the sales force, where the
project was formally launched: 95% of the community
members visited the web site within the first few days
and about 60% wrote a contribution. The degree of
use remained high during the entire lifespan of the
project.

According to Synder and Briggs', the first step
for establishing a community of practice is to get the
core team — i.e. the “natural” leaders of the whole
community, no more than 25 members — aware of
their role of community support. The core team can
be identified through the results of the social network
analysis, either quantitatively, i.e. some hubs in the
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communication flows become evident, or qualitatively,
i.e. a group of enthusiasts bring a mood to the com-
munity, a way to work or some other indicator to the
future trends of the community itself. In this last case
the selection is made jointly by the consultants and
the organization itself.

Within social network analysis, we identified
the BTicino “core” team. The BTicino core team (15
members) was an active member of the web design
phase. Creative focus groups were led through the
Metaplan metodology, whilst in the launch phase they
were the main agents of “spreading the word” among
colleagues, also using web forums and blogs.

The main project started in September 2006, and
a whole group of sales force acting as project assist-
ants was established. Every unit of the sales force
took part in the project. The virtual environment of
community management was launched in the 2006
convention of the sales force, November the 22" .

The community is mainly composed by techni-
cians and sales people. A considerable amount of
information is produced, often updated on a daily
basis: technical reports, customer care support
profiles, marketing action plans, competitors with-
standing, news on events, and so on. Previously, such
information was spread through more channels with
more company audiences in mind, so that sensible
information sometimes didn’t adhere to the needs
of the sales force. The online environment for the
whole community was perceived by its members as
a real novelty.

19 WM. Snyder, X. de Sousa Briggs, Communities of Practice: A New Tool for Government Managers, IBM Center for the

Business of Government, Washington DC 2003.
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The main communication flow for the BTicino social
network is nowadays led by the web site. After the
elicitation of some members’ needs, new channels of
direct communication between executives and operat-
ing units were opened. The informal dialogues about
products, tips, best practices became fully open for
the community, so that the domain languages, e.g.
in the technical reports for the executives, are now
more respected.

The commitment of the whole operation is guaran-
teed by the sponsor, while the operative legitimacy is
given by the community of practice. Furthermore, Gen-
iuses (company experts) take part in the community life
through posts in forums, blogs and discussion lists, while
Stakeholders are all those members interested in the
successful conclusion of the project. Finally, the editorial
staff defines the schedule of the editorial projects, while
supporting the evolution of web conversations through
the add-on of news and data given by the market.

The editorial staff (four people) was made by con-
sultants and company members on an equal basis, who
monitored active conversations on a daily basis, added
useful information and gave useful advices to partici-
pants, also calling other related people to take part
in the conversations indeed, in particular in the area
covered by the sales department. This activity is still
evolving: in fact, after the external support provided
by the consultants in the initial phase, now it is the
community itself who is the only producer of content
and regulates the active conversations itself.

In June 2007, a new feature was launched on the
company blog —indeed one of the first Italian company
blogs ever: the CEO and the sales director started
a conversation on key strategy topics.

Concluding remarks and further directions

The “Sul Campo” project shows that a multi-
level approach is needed to be effective, even in

a context such as that of BTicino, well-aware of the
presence of a community of practice within the
organisation and the need of knowledge elicitation.
In other words, the approach that underlined the
project took into account not only the technical
and technological aspects of the social network in-
volved but also the tacit rules of the social network
knowledge production and communication — the
two aspects of knowledge management. This also
implies that the technologies should adapt and in-
tegrate continuously within the community needs.
In fact, new functions are currently being developed,
such as IVR (Interactive Voice Response) interface
and a system of social network endorsements. IVR
enables the sales force to interact with automated
phone systems, while at the same time providing
significant cost reductions. In return, the sales force
can be in touch with the latest news on what’s going
on with the community through dialling into the IVR
system using a simple mobile phone, whilst dealing
with their daily occupations.

The latest functionality developed for the project
is a system of social tagging on the competencies
the group of people within a certain organisation, in
this case being the sales force of BTicino. A system
will then localize the expertise within the group
of people based on reputation built on individuals’
skills and competencies as created from peer to peer
evaluation.

In conclusion, the strategy used in BTicino seems
to be a good mixture of the possible ways in which
members of a community of practice learn, as re-
ported in Bottuc¢?’: e-modes are present through the
community web portal as well as face-to-face modes,
in particular under the form of topic-based groups
(cohort learning). The common underlying value of
both learning styles is that people explicitly share
a common set of values and methods, i.e. the sense of
belonging to the same community of practice.

References are available in the online version
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