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Szanowni Czytelnicy ,,e-mentora”,

z duzg satysfakcja przekazuje na Pafistwa rece szczegélne, gdyz juz 30. wydanie naszego dwumiesiecznika. Trzydziesci
numerdw pisma to efekt wspolipracy, prowadzonej od pazdziernika 2003 roku, zaréwno z ekspertami, jak i przedstawicielami
srodowiska, ktorych intencja jest dzielenie sie swoimi doswiadczeniami. Jest to juz ponad 350-osobowy zespo6t, do ktorego
z kazdym numerem dolaczaja nowi autorzy. Chcialbym serdecznie im podziekowac, jak réwniez zacheci¢ wszystkich do
udziatu w tworzeniu kolejnych numer6éw pisma.

Niezwykle mito jest mi poleci¢ wybrane artykuly biezacego wydania. Numer rozpoczynamy od kompleksowej prezentacji
problematyki kultury organizacyjnej — artykul otwierajacy zostat przygotowany przez prof. Andrzeja K. Kozminskiego wraz
z zespolem. Zachecam réwniez do lektury wnikliwej recenzji publikacji zatytutowanej Szkolnictwo wyzsze. Wyzwania XXI wieku.
Polska, Europa, USA, ktéra bardzo udanie wprowadza Czytelnika w zagadnienia szeroko opisywane w samej ksigzce. Prezen-
tacje problematyki ksztalcenia i szkolnictwa wyzszego w tym wydaniu uzupelniajg opracowania nt. Procesu Bolonskiego
oraz Krajowych Ram Kwalifikacji. Duzo miejsca poswiecamy programom i formom ksztalcenia. Niemniej jednak nie zabrakto
tematow podejmujacych zagadnienia technologiczne i organizacyjne, zaréwno na plaszczyznie dziatan w obszarze edukacji,
jak i biznesu. Na zakonczenie rekomenduje réwniez lekture opracowania nt. alfabetyzacji wizualnej czyli komunikacji wizu-
alnej oraz tworzenia struktur informacyjnych w multimedialnych materiatach dydaktycznych.

Chciatbym réwniez goraco zacheci¢ do siegniecia po wydana wlasnie publikacje pt. E-edukacja — analiza dokonari i perspek-
tyw rozwoju (dostepng rowniez w wersji PDF na stronie e-edukacja.net), nawigzujaca do zagadnien omawianych podczas
V ogélnopolskiej konferencji Rozwdj e-edukacji w ekonomicznym szkolnictwie wyzszym (organizowanej co roku przez Fundacje
Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych wraz z Akademig Ekonomiczng w Katowicach, Uniwersytetami Ekono-
micznymi w Krakowie, Poznaniu i we Wroctawiu oraz Szkotg Gtéwng Handlowa w Warszawie). To srodowiskowe spotkanie,
ktore odbyto sie 13 listopada 2008 roku w murach Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu (wowczas jeszcze Akademii
Ekonomicznej), zgromadzito ponad 230 0s6b szczegdlnie zainteresowanych tematyka e-learningu — zaréwno sposrod spo-
tecznosci akademickiej, jak i placowek o$wiatowych, administracji publicznej oraz instytucji gospodarczych.

Jest to rowniez dobry moment, aby oglosi¢, iz kolejna konferencja e-edukacja.net zostanie zorganizowana 19 listopada br.,
a jej gospodarzem bedzie tym razem Akademia Ekonomiczna w Katowicach. Namawiam wszystkich do rezerwagji terminu,
jak i przemyslen w zakresie propozycji tematéw wystapien.

Czytelnikom ,,e-mentora” zycze wszystkiego dobrego na letni czas i okres urlopéw, jak réwniez entuzjazmu w nowym
roku akademickim.

Marcin Dgbrowski
redaktor naczelny

»Rzeczpospolita”: Pacjenci bedg mogli uezyé sie przez internet
Dzieci leczone w Uniwersyteckim Szpitalu Dzieciecym w Krakowie-Prokocimiu beda mogly poglebia¢ swg wiedze w systemie

nauczania internetowego (e-learning). Porozumienie w sprawie innowacyjnego projektu podpisali szefowie szpitala, Akademii
Gorniczo-Hutniczej i spotki ArcelorMittal Poland S.A.

Interaktywnie.com: Audiobooki zdobywajq rynek

Audiobooki zdobywaja coraz wieksza popularno$¢, rowniez i w Polsce. Wydawcy zaczynaja dostrzegac je jako atrakcyjny
rynek, decydujac si¢ na nagrywanie méwionych wersji swoich publikagji. Nie traktuja przy tym ksigzek audio jako konkurencji
dla tradycyjnych, papierowych wydan.

Media2: E-przewodnik po cyfrowych prawach konsumenta

Komisja Europejska uruchomita przewodnik internetowy eYouGuide, ktéry zawiera praktyczne rady dotyczace tzw. ,,cyfrowych
praw”, jakie gwarantuje europejskim konsumentom prawo unijne. Nowy projekt ma zapewni¢ wieksze bezpieczenstwo
korzystania z nowoczesnych ustug.

NGO.pl: Konkurs grantowy IBM — nauka jezyka angielskiego online

IBM Polska rozpoczyna przyjmowanie aplikacji do Ill edycji programu Reading Companion. Wybranym projektodawcom IBM
udostepni program do nauki jezyka angielskiego online dla dzieci i dorostych, oparty na nowoczesnej technologii rozpo-
znawania glosu. W konkursie startowa¢ moga szkoly i organizacje pozarzadowe. Zgloszenia beda rozpatrywane na biezgco
i przyjmowane do 30 czerwca 2009 roku.

Webby Awards 2009 — najlepsze strony swiata

To juz 13. edycja najwiekszego konkursu stron na $wiecie. W ramach Webby Awards przyznano nagrody m.in. w kategorii Edu-
kacja. W tej dziedzinie jury wybralo strone Smarthistory (http:/smarthistory.org), natomiast nagroda internautéw przypadta
portalowi Edutopia (http:/www.edutopia.org), prowadzonemu przez the George Lucas Educational Foundation. W kategorii
WWW uczelni wyzszych wygrala strona uniwersytetu stanowego na Florydzie (http:/fsu.campusdailyguide.com). W kategorii
Nauka triumfowat serwis Cassini Mission, natomiast internauci wybrali blog magazynu ,Wired”.

Wiecej doniesiefi z najwazniejszych wydarzen w e-learningu i ICT dostepnych jest WIOSI(a.net
w serwisie: wioska.net — codziennie nowe informacje nt. e-edukacji. ~—
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Wspotczesne spojrzenie

na kulture organizacji

Andrzej K.
KoZminski

Niniejsze opracowanie ma charakter przeglgdowy
i przybliza problematyke kultury organizacji w teorii
organizacji i zarzgdzania. Opisuje rozne podejscia do
tematyki kultury, realne implikacje wplywu kultury na
zarzqdzanie, a takze oddzialywanie roznych subkultur
na organizacje. Przedstawia takze podstawowe problemy
zwigzane z etnocentryzmem i stereotypizacjq kulturowq
w zarzqdzaniu, a takze odnosi sie do mozliwosci zmiany
kulturowej. Artykut podsumowuje rowniez praktyczne zale-
cenia, wynikajqce ze wspdltczesnej wiedzy na temat kultury
organizacji, a skierowane do profesjonalistow.

Kultura organizacji — wprowadzenie

Intuicyjnie zgadzamy sie z opinig, ze kultura
organizacji jest jednym z jej szczeg6lnie cennych
zasob6éw i moze stanowi¢ wazne zrodto przewagi
konkurencyjnej. Wiadomo na przykiad, ze w organi-
zacjach ustugowych (takich jak restauracje, hotele czy
linie lotnicze) grzeczno$¢, uprzejmosc¢ i spontaniczna
che¢ pomocy klientowi decydujg w niematej mierze
o sukcesie. W firmach wysokiej technologii liczy sie
innowacyjnos¢, a w organizacjach profesjonalnych
(takich jak szpitale czy firmy prawnicze) bezwzgledne
przestrzeganie tzw. ,regut sztuki”. Tego typu charak-
terystyki wigze sie wlasnie z kulturg organizacyjna.

Dodatkowo, we wspotczesnym $wiecie wielokultu-
rowos¢ staje sie zwyczajnym elementem zycia kazdej
organizacji. Ludzie coraz czes$ciej decydujg sie na
podejmowanie pracy za granicg. W duzych, miedzyna-
rodowych firmach powszechna jest sytuacja, ze przez
pewien okres jest sie delegowanym do wykonywania
obowigzkéw w innym kraju. Polskie firmy stajg sie
cze$cig miedzynarodowych koncernéw badz tez same
kupuja przedsiebiorstwa zagraniczne. Wszystkie takie
zjawiska stanowig bardzo konkretne wyzwania dla
zarzadzania. W jaki spos6b skoordynowac prace ludzi
réznych narodowosci, religii, obyczajéw? Jak skoor-
dynowac¢ prace zaktadéw znajdujacych sie w ré6znych
regionach i sprawi¢, by stanowily jedng cato$¢? Jak
ksztattowac kariery miedzynarodowych menedzeréw?

Jemielniak

Ny AT
Dominika
Latusek

Dariusz

Jak zarzadza¢ innymi oddziatami przedsiebiorstwa? To
tylko niektére z pytan, jakie muszg sobie zada¢ wspét-
cze$ni menedzerowie. Warto zauwazy¢, ze problemy te
wystepuja nie tylko w kontekscie miedzynarodowym.
Nietrudno przeciez dostrzec, jak wiele dzieli osoby
pochodzace np. ze Slaska od tych z Kaszub, Dolnosla-
zakow od Wielkopolan, a mieszkancéw Pomorza od
tych z Matopolski, mimo ze wszyscy nalezg do jednego
narodu. Kiedy uswiadomimy sobie, ile r6znic kulturo-
wych wystepuje w naszym Srodowisku i w jak duzym
stopniu decydujg one o naszym zachowaniu, nietrudno
zrozumie¢, dlaczego temat kultury organizacji i zarza-
dzania miedzykulturowego cieszy sie niestabngcym
zainteresowaniem naukowcow i praktykow.

Kultura organizacyjna jest zasobem, ktéry nie tylko
trudno jednoznacznie zdefiniowaé, ale takze nietatwo
jest przypisa¢ mu z dostateczng pewnoscig zarowno
okreslone skutki, jak i uwarunkowania. Trudno na
przykfad jednoznacznie zdecydowac, w jakiej mierze
konkretne zachowania cztonkéw organizacji wynikajg
z kultury, a w jakiej z przestrzegania regut formalnych.
Wsrod specjalistéw od dawna toczy sie, dotad nieroz-
strzygniety, spor dotyczacy kwestii, w jakiej mierze
kultura jest naturalnym tworem ewolucji spotecznosci
ludzkich, a w jakiej mozna jg Swiadomie ,,projektowac”
i ,konstruowaé” w procesie zarzadzania. Praktyka
zarzadzania wymaga jednak zaréwno uswiadomienia
sobie wptywu kultury na dziatanie organizacji, jak
i umiejetnos$ci postugiwania sie nig w celu osiggania
celéw, do ktérych Swiadomie zmierzamy.

Rozne rozumienia kultury

Samo pojecie kultury organizacyjnej jest wielo-
aspektowe i obejmuje kilka kategorii zjawisk:
* Po pierwsze, kultura oznacza warto$ci cenio-
ne w organizacji, do ktérych jej cztonkowie
i pracownicy dazg indywidualnie i zbiorowo.
W organizacjach komercyjnych taka wartoscig
jest z reguly nadwyzka ekonomiczna. Jezeli
jednak ma by¢ ona utrzymywana przez dtuzszy

! Niniejsze opracowanie czeSciowo opiera sie na fragmencie rozdziatu podrecznika: A.K. Kozminski, D. Jemielniak,
Zarzqdzanie od podstaw. Podrecznik akademicki, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008.
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czas, to konieczna jest realizacja innych war-
tosci, jak np. zadowolenie klientéw, wysoka
reputacja, uprzywilejowany dostep do réznego
typu rzadkich zasob6ow (np. surowce, wykwali-
fikowani pracownicy czy kontrakty rzadowe).
Warto$ci dotyczg takze sposobu funkcjonowa-
nia, stosunkéw miedzyludzkich, przestrzegania
formalnych procedur itp. W zaleznosci od
wyznawanych i realizowanych wartoSci istniejg
na przyktad organizacje, ktorych klimat okresli¢
mozna jako mniej lub bardziej przyjazny.

* Podrugie, waznym elementem kultury sg normy
iwzorce, czyli gotowe schematy zachowan, kto-
re cztonkowie (pracownicy) organizagji stosujg
w okreslonych sytuacjach. Przyktadem mogg
by¢ chociazby sposoby reagowania na takie sy-
tuacje, jak np. reklamacja nabywcy, propozycja
korupcyjna ze strony dostawcy, konflikt miedzy
pracownikami itd. Organizacja, kt6ra dysponuje
bogatym repertuarem takich norm i wzorcéw,
przyswojonych przez uczestnikoéw i dotyczacych
wielu typowych sytuacji, reaguje szybko i w taki
sam sposob.

* Po trzecie, kultura wyraza sie w symbolach,
ktore podkreslajg poczucie wspélnoty oraz sta-
nowig zrozumiatg dla wszystkich reprezentacje
zarowno wartosci, jak rowniez norm i wzor-
cow. Symbole sg najczesciej tworzone celowo,
z myslg o budowaniu wspoélnoty. Jest to bardzo
dtuga tradycja: wystarczy przypomnie¢ tarcze
herbowe rodéw rycerskich.

Symbole mogg by¢ materialne i niematerialne.

Materialne symbole to na przyktad logo firmy, bar-
wy firmowe, wzornictwo i liternictwo stosowane

Rysunek 1. Proces akulturacji w organizacji

Zrddto: opracowanie wlasne

Doswiadaenia
z bezposredniego A p .
Srodowiska
9 = K Umozliwia
( Kdturanarodowa | U L Koimemslcc¢ '
srodowiskowa L b 4
8 o J T Wartosd Standaryzuje zachowania
( h zastepuje kontrole
Interakge U Kultura | { )
zewspétpracownikami N ’( \
5 7 R =, Umozliwia interpretacje
Dziatania A Symbole rzeczywistosd 'M“G’J
mmi i C ( )
. awa ) Okresla cele, dazenia
( Uczestnictwo N J i aspiracje, nadzieje i leki
w komunikacji A \ J
spoteaznej

w ogloszeniach i dokumentach, wystréj wnetrz,
stroje organizacyjne itd. Symbole niematerialne to
»folklor organizacyjny”: legendy, mity, pamie¢ waz-
nych wydarzen (w przekazie ustnym lub niekiedy
bardziej formalnym), hymny, pie$ni, doroczne rytuaty
(jak np. uroczysta inauguracja roku akademickiego
w uczelniach).

Specyfika kultury stanowi swego rodzaju ,0so-
bowo$¢ organizacji”. Tym silniejsza jest ta osobo-
wos$¢, im bardziej oryginalna kultura, im silniej jest
przestrzegana i im wieksza jest grupa jej ,,nosicieli”,
w proporcji do pozostatych cztonkéw organizacji.
Tak pojmowana kultura zakorzenia sie w psychice
cztonkéw organizacji. Proces ten bywa okreslany
mianem akulturacji lub socjalizacji i polega na wpo-
jeniu kultury jednostce przez grupe. Dokonuje sie
to poprzez nagrody i kary, ktérymi grupa dysponuje
w stosunku do jednostki. Wéréd nagréd najwazniej-
sze s3: dobrowolnie $wiadczona wspétpraca i pomoc
w podejmowanych przez jednostke dziataniach,
uznanie, prestiz, popularnos¢ i wszelkiego rodzaju
spontaniczne, honorowe wyréznienia. Kary to przede
wszystkim brak nagréd, ale takze bardziej aktywne
dziatania podejmowane przeciwko ,niesfornej”
jednostce: sabotowanie podejmowanych przez nig
dziatan, zta opinia, uwlaczajgce plotki, niski prestiz
i og6lnie brak poparcia przez grupe, w skrajnych
przypadkach za$ izolacja i ostracyzm, czyli usuniecie
z grupy. Nagrody spotykaja tych cztonkéw organizacji,
ktérzy demonstrujg zachowania, poglady, postawy
i upodobania zgodne z obowigzujacg norma kultu-
rowa. Kary za$ przeznaczone s3 dla tych, ktorzy nie
przejawiaja przynaleznosci do kulturowej wspolnoty.
W ten spos6b kultura rozprzestrzenia sie i umacnia.
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Tak pojmowana presja Srodowiskowa jest poteznym
instrumentem nacisku na jednostke. Dobitnie $wiad-
czy o tym chociazby dziatanie gangéw miodziezowych
i innych grup rowies$niczych, ktére skutecznie wpajajg
swoim czfonkom np. kult przemocy i wrogo$¢ wobec
prawa czy wzajemnag lojalno$¢. Réwnie silne jest
unifikujgce oddzialywanie poteznych organizacji (np.
korporacji miedzynarodowych) na swoich dorostych
cztonkéw. Juz na pierwszy rzut oka wida¢ podobien-
stwo stroju, sposobu zachowania, doboru rozrywek
i sposobu spedzania wolnego czasu, jezyka czy tez
stosowanych skrotéw myslowych.

Akulturacja sterowana jest sygnalami z otoczenia,
ktore dochodzg do jednostki. Najwazniejsze ich
rodzaje to:

* doswiadczenia z bezposredniego Srodowiska
pracy, zwlaszcza sygnaly pochodzace od ko-
legéw, od ktérych najczesciej zalezy w zyciu
jednostki wiecej niz od przetozonych;

* kultura szerszych spofecznosci, w ktorych jed-
nostka uczestniczy: narodowa, srodowiskowa,
zawodowa;

* dziatania i polityka kierownictwa organizacji,
ktére z reguly narzuca uczestnikom swoje
wlasne wzorce, starajac sie, by uchodzity one
za nieformalne (np. spotkania integracyjne,
pikniki firmowe, zawody sportowe, czy ,koétka
jakosci”);

* uczestnictwo w komunikacji spotecznej, ktéra
przynosi ze sobg nowe trendy, mody i wzorce.

W ten spos6b organizacja staje sie swego rodzaju
y,mieszankg konformizméw”. Jest to z pewnoscig
wdzieczne pole do zartéw, ale nieuchronnie nasuwa sie
powazne pytanie, czemu to stuzy, tzn. jaka jest funkcja
kultury organizacyjnej. Bliskie prawdzie jest stwier-
dzenie, ze to kultura w najwiekszym stopniu okres$la

o<l

tozsamo$¢ organizagji, jej ,,0sobowos¢” i specyfike.

Kultura w praktyce organizacji

Co to oznacza w kategoriach operacyjnych, czyli jak
kultura przektada sie na funkcjonowanie organizacji?
* Kultura umozliwia szybka, sprawng i jedno-
znaczng komunikacje pomiedzy uczestnikami
organizacji: sprawia, ze dobrze sie rozumiejg.
Zawiera bowiem swoisty kod jezykowy, czyli
uwarunkowane sytuacyjnie skréty, metafory,
symbole, hasta. Wida¢ to w zespotach dzia-
tajacych pod presja, takich jak np. ratownicy
gorniczy, chirurdzy czy zalogi samolotow.

* Kultura standaryzuje zachowania ludzkie, zwiek-
szajac przewidywalnos¢ i zastepujac dorazng
kontrole. Wiadomo na przykfad, jak zachowa
sie w konkretnej sytuacji kelner w restauragji
o okreSlonej kategorii, jak pielegniarka lub
lekarz dyzurny w szpitalu czy profesor uczelni
akademickiej. Organizacje wysoko oceniane

przez otoczenie (np. znane restauracje, renomo-
wane kliniki czy stawne uczelnie) charakteryzujg
sie wysokim stopniem kulturowo narzuconej
standaryzacji i przewidywalno$ci zachowan,
podczas gdy organizacje o nieustabilizowanej
i niskiej pozycji charakteryzuja sie tymi cechami
W znacznie mniejszym stopniu (méwigc potocz-
nie: mozna sie tam spodziewac wszystkiego).

* Dzieki wspolnej kulturze uczestnicy organizacji

podobnie interpretujg i oceniaja otaczajaca
ich rzeczywistos¢ i zachodzace w niej zmiany.
Na przyktad w firmach, w ktérych wartoscia jest
wysoka ocena jakosci ich produktu przez uzyt-
kownika, reklamacja zgtoszona przez klienta
inicjuje mozliwie jak najszybsze i najbardziej
skuteczne dziatania naprawcze oraz poszukiwa-
nie przyczyny problemu. Taka sama reklamacja
w organizacji nastawionej na krétkoterminowg
minimalizacje kosztéw inicjuje poszukiwanie
sposobow unikniecia odpowiedzialno$ci za
problem i koniecznos$ci ponoszenia jakichkol-
wiek kosztow.

* Wspodlnota kulturowa uwspolnia aspiracje, cele,

dazenia, nadzieje i leki uczestnikow organizacji.
Na przyktad w organizacjach, w ktérych poniza
sie godnos$¢ szeregowych pracownikow (,inni
czekajg za bramg na twoje miejsce”), dominuje
lek przed pogorszeniem stosunkoéw i utratg pracy
oraz dazenie do ,utrzymania sie” za wszelka
cene. Z kolei tam, gdzie podejscie do pracownika
jest zindywidualizowane i opiera sie na zatoze-
niu, ze kapitat ludzki i intelektualny jest cennym
zasobem, uczestnicy daza do podnoszenia kwa-
lifikacji i ,wykazywania sie” osiggnieciami.

Organizacje, ktére nie s3 wewnetrznie zréznico-
wane pod wzgledem kulturowym, nazywamy mono-
kulturami. Wspéiczesnie trudno jest wyobrazic sobie
organizacje, ktora miataby charakter monokulturowy.
Ci, ktorzy jg tworzg (pracownicy, menedzerowie), sg
przeciez cztonkami r6znych kultur i przenoszg swojg
tozsamo$¢ spoteczng oraz wczesniejsze doswiad-
czenia do organizagcji, a z nich przeciez budowana
jest wspolna kultura. Do instytugji, ktore ksztattujg
tozsamo$¢ na dtugo przed podjeciem pracy zawodo-
wej, mozna zaliczy¢ m.in. kosciol, szkote, rodzine,
wspolnote lokalng czy inne organizacje (np. grupy
hobbystyczne, harcerstwo, kluby sportowe).

W organizacji kultura wyznacza zazwyczaj sposéb
zycia — moéwi o tym, co cztonkowie majg wspolnego,
czym sie miedzy sobg dzielg?. Jednak wspo6lne wzorce
nie pociggaja za sobg identycznych doswiadczen i wy-
obrazen wszystkich uczestnikow organizacji — kazdy
co$ wnosi do wspolnych wzorcow kulturowych, ktére
sktadajg sie na organizacje. Wiasnie z tego powodu
niemal o wszystkich organizacjach mozna powie-
dzie¢, ze sg wielokulturowe?, poniewaz na ich kulture
sktadajg sie kultury wielu zbiorowosci, w ktérych

2 MJ. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002.
3 AK. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004.
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uczestniczyli i uczestniczg cztonkowie organizagji.
Mozna jeszcze znalez¢, cho¢ niezwykle rzadko, takie
organizacje, ktorych uczestnicy przynosiliby ze sobg
niemal identyczne do$wiadczenia (m6gtby to by¢ na
przyktad maty zaktad szewski przechodzacy z ojca na
syna lub ekipa gérnikéw ,,od zawsze” mieszkajacych
w rejonie kopalni, w ktorej zawdd goérnika przechodzit
na kolejne pokolenia w rodzinie). Takie organizacje
stajg sie jednak reliktem przesztoSci, a orientacja
w zagadnieniach zarzgdzania miedzykulturowego
podstawowag kompetencjg kazdego menedzera.

Wiekszo$¢ organizacji osadzona jest w kulturze
narodowej, nawet jezeli dzialajg one w skali global-
nej. W tym sensie Coca Cola jest firmg amerykanska,
Siemens niemiecka, a Toyota japonska. Prawdziwie
wielonarodowych organizagji jest stosunkowo niewie-
le. W biznesie mozna wymieni¢ na przyktad Unilever
czy Nestle, w sferze spotecznej i kulturalnej gtéwnie
organizacje miedzynarodowe, takie jak: ONZ, UNESCO
czy WTO. Niekiedy elementéw sktadowych do swo-
istej ,mieszanki”, jaka jest kultura organizacyjna,
dostarczaja takze kultury regionalne, ktére zawierajg
w sobie takie elementy, jak np. popotudniowa sjesta
na potudniu Wioch, uroczystosci barbérkowe na Slgsku
czy prawostawne $wieta na Biatostocczyznie. W spo-
teczenstwach bardzo rozwarstwionych, o wyraznie
zaakcentowanej strukturze klasowej czy kastowej (np.
Indie, Wielka Brytania czy Francja), kultury organizacyj-
ne zawierajg w sobie elementy takiej stratyfikacji (np.
oddzielne miejsca parkingowe, windy i stotowki dla
naczelnego kierownictwa, specyficzne formy i kanaty
komunikowania sie miedzy szczeblami hierarchii). We
wspotczesnych organizacjach problemem kulturo-
wym staje sie wspolpraca i wzajemne relacje kobiet
i mezczyzn, czyli tzw. pte¢ spoleczna (inaczej gender,
czyli zesp6t rol i norm przypisywanych ptciom). Kultury
organizacyjne zawierajg w sobie elementy regulujace
te kwestie, takie jak na przykfad: zwyczajowo przyjete
normy dotyczgce dopuszczalnych i niedopuszczalnych
form ,flirtéw” czy zartow, rezerwowanie okreslonych
stanowisk dla mezczyzn lub kobiet, czy tez specyficzne
sposoby komunikowania sie.

Wazne elementy kultur organizacyjnych pochodzg
z kultur profesjonalnych uczestnikdéw organizacji. Wia-
domo, ze kultury niektérych srodowisk zawodowych,
np. lekarzy, prawnikéw, inzynieréw, policjantéw czy
zawodowych kierowcow ciezarowek sg silne i specy-
ficzne. Czesto prowadzi to do nieporozumien, a nawet
konfliktéw pomiedzy r6znymi grupami zawodowymi.
S3 one bardzo prawdopodobne, jezeli jedna z nich
odgrywa dominujaca lub szczegélnie wazng role
w organizacji. Tak bywa na przykiad w szpitalach,
gdzie lekarze z trudem akceptujg dziatania mene-
dzer6w i finansistow lub w firmach transportowych,
gdzie piloci, kierowcy czy maszynisci kolejowi z po-
wodzeniem wymuszajg na pozostalych uczestnikach
organizacji korzystne dla siebie rozwigzania.

Waznym elementem konstytuujgcym kulture organi-
zacji jest jej historia. Historia zawiera bowiem w sobie
warto$ci, wzorce i symbole, ktére w przesztosci przyno-
sity sukces (lub przynajmniej kojarzyly sie z sukcesem)

— zar6wno calej organizacji, jak tez jednostkom i gru-
pom spotecznym. Na tej zasadzie w sprywatyzowanych
firmach panstwowych nadal trwajq takie odziedziczone
po przeszioSci elementy kultury organizacyjnej, jak:
sktonno$¢ do wysokiej formalizagji i dziatan rytualnych,
tradycyjnie duza rola przedstawicieli zalogi, skfon-
nos$¢ do ,socjalnego zatrudnienia” kosztem wyniku
finansowego. Przypuszczenie, ze zmiany kulturowe
da sie ,,zadekretowac” i szybko przeprowadzié, jest
oczywiscie iluzjg, ktorej ulegajg jedynie niedoswiad-
czeni lub bardzo jednostronnie mys$lgcy menedzerowie.
Wplywu historii wtasciwie nigdy nie da sie catkowicie
przezwyciezy¢.

Subkultury

Subkultury poszczegélnych jednostek organiza-
cyjnych i nawet niewielkich zespoléw wytwarzajg
sie gtownie w wiekszych organizacjach. Latwo to
zauwazy¢, przygladajac sie na przyktad dowolnej
szkole wyzszej. Nawet jesli nie prowadzi ona wymiany
miedzynarodowej, miedzykulturowo$¢ od razu jest
widoczna, jesli wezmie sie pod uwage na przykiad
poszczegolne grupy wchodzacych w skiad uczelni.
Pracownicy administracyjni, pracownicy naukowi
i studenci tworzg jakby odrebne grupy: inaczej pracujg
(np. pracownicy administracji majag obowigzek by¢
w pracy od godziny 8 do 17, a nikt nie oczekuje tego
od wyktadowcow czy studentéw), majg inne zwyczaje
(np. wspdlne positki, Swietowanie urodzin czy imienin
w katedrach czy dziatach), inaczej sie ubierajg i rozma-
wiajg ze sobg (zwykle studenci ubierajg sie i wyrazajg
sie bardziej swobodnie niz wyktadowcy). O tego typu
réznicach, ktére moga wystepowaé w organizacjach
jednolitych pod wzgledem narodowoS$ciowym, méwi
koncepcja subkultur w organizacjach.

W organizacjach istniejg zwykle rézne typy sub-
kultur. Mozna wyré6znic je np. na podstawie przyna-
lezno$ci do grupy zawodowej — wowczas mowi sie
na przyktad o subkulturze prawnikéw, finansistow

Rysunek 2. Poziomy analizy z punktu widzenia pojecia
kultury organizacji

Kultura
organizacji

spoteczenstwa

Subkultury
organizacji

Zrddlo: M.J. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 229
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czy informatykéw. Gdyby przyjrzec sie im dokfadniej,
to wida¢, ze grupy te, mimo czestych przypadkéw
wspolnej pracy w jednej firmie, majg swoj specyficzny
jezyk, inny styl pracy czy nawet ubrania. Moga one
mie¢ réwniez swoje stowarzyszenia i samorzady,
ktore okreslajg zasady petnienia zawodu niezaleznie
od organizacji (np. korporacje prawnicze, stowarzy-
szenia ksiegowych). Subkultury mogg takze czesto
zderzac sie ze sobg w codziennej pracy firmy, gdy
na przyktad szeregowi pracownicy nie sg w stanie
zrozumie¢ jezyka, ktorym postugujg sie informatycy
albo gdy wymagania systematycznosci i doktadnosci
dziatu ksiegowosci kt6ca sie z kreatywnym i w duzym
stopniu dowolnym, nieregularnym sposobem pracy
kolegéw dziatu reklamy.

Subkultury powstajg w wyniku dwéch procesow:
po pierwsze, jak moéwig psychologowie, osoby, ktore
sg podobne (np. majgce podobne zainteresowania,
uzdolnienia, doswiadczenia), przyciagajg sie wza-
jemnie. Po drugie, powstanie subkultury jest bardziej
prawdopodobne, gdy ludzie czesto wchodzg ze sobg
w interakcje — w tym sensie mozna podja¢ probe ste-
rowania procesem powstawania subkultur poprzez
sprzyjanie wzajemnym kon-
taktom konkretnych grup, np.
poprzez zadania wykonywane
w zespofach, rozmieszczenie
biur w sgsiedztwie albo wrecz
likwidacje osobnych pomiesz-
czen na rzecz otwartych prze-
strzeni (open space), w ktorych
rozlokowane sg tzw. ,,boksy”
do pracy, czy tez poprzez ce-
lowe umieszczenie wspolnych
miejsc, w ktérych pracownicy
mimowolnie bedg sie spo-
tykaé¢, np. kuchnia, palarnia,
pokoj z kserokopiarka®*.

Zatem, jak wynika z kon-
cepcji subkultur, zarzgdzanie
miedzykulturowe moze od-
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jednym kraju, jak réwniez
w codziennych sytuacjach,
podczas komunikowania sie
z przedstawicielami innych
grup, cho¢by podczas spotkan
handlowych czy negocjacji. Do
kazdej z tych sytuacji mozna
zastosowacé jeden z trzech
modeli zarzadzania miedzy-
kulturowego®:

4 MJ. Hatch, dz. cyt.

Zrodfo: opracowanie wlasne

Pierwszy to dominacja kulturowa polegajaca na
narzuceniu partnerom wtasnego stylu zarzadza-
nia. Istnienie innych kultur jest lekcewazone,
inne style zarzadzania sg krytykowane i dyskry-
minowane. Partnerzy muszg dostosowac sie do
wymogow dominujgcej kultury. Dominacja moze
przejawiac¢ sie w polityce personalnej (gdy sta-
nowiska obsadzane sa przez ludzi pochodzacych
z kultury dominujacej), strukturach organizacyj-
nych, jezyku i sposobie komunikowania sie. Jest
to najbardziej agresywna, ale tez najlatwiejsza
w zastosowaniu strategia, ktéra nie wymaga
szczegblnego wysitku ze strony zarzadzajacych.
Niesie ona jednak ze sobg powazne ryzyko
— opor ze strony pracownikow reprezentujgcych
zdominowang kulture, konflikty i ich niskie za-
angazowanie w wykonywang prace.

Drugi model to wspotistnienie kulturowe.
Polega on na poszukiwaniu rozwigzan moz-
liwych do zaakceptowania dla wszystkich
wspolpracujgcych stron. Partnerzy staraja sie
unika¢ konfliktow oraz szuka¢ ptaszczyzny
porozumienia, wspoéipracujg ze sobg na tyle,

Rysunek 3. Wptyw kultur zewnetrznych na kulture organizacji
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> N. Adler, Cultural synergy: The management of cross-cultural organizations, |w:] G. Aniszewska (red.), Kultura organi-
zacyjna w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2007; A.K. Kozminski, Zarzqdzanie miedzynarodowe, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1999; M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa1994.
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na ile jest to konieczne i tak rzadko, jak jest
to mozliwe, zachowujac swojg odrebnos¢.
W strategii wspétistnienia kulturowego wazng
role odgrywaja tzw. tacznicy, czyli osoby ko-
munikujgce sie réwnie fatwo w obu kulturach,
np. Niemcy polskiego pochodzenia w firmach
niemieckich inwestujgcych w Polsce. Strategia
wspdlistnienia kulturowego skupia sie na szu-
kaniu podobienstw i unikaniu obszaréw, w kt6-
rych kultury réznig sie od siebie. Tym samym
jest to bezpieczny model unikania konfliktéw,
jednak nie daje on mozliwosci wykorzystania
wszystkich szans, jakie niesie ze sobg wielo-
kulturowo$¢ organizacji.

* Trzeci model to wspoétpraca kulturowa. Orga-
nizacje, w ktérych realizowany jest ten model,
wyksztafcajg nowy, wiasny styl zarzadzania,
powstajacy z tworczego potgczenia kultur
uczestnikéw. Sg to organizacje, w ktérych
wysoko ceni sie otwarto$¢ na nowosci, tole-
rancje i kreatywnos¢. Wielokulturowo$¢ jest
tutaj postrzegana jako szansa dla organizacji.
Wspolpraca kulturowa opiera sie na zatozeniu,
ze w wyniku spotkania kultur mogg powstawaé
nowe, cenne warto$ci. Strategia wspotpracy
kulturowej wymaga dobrego przygotowania
menedzeréw i duzej ,,kompetencji miedzykultu-
rowej”, ktéra oznacza szeroka wiedze na temat
kultury partneréw oraz wrazliwosc i tolerancje
wobec odmiennych zachowan i wartosci. Jest
to jednoczesnie model pozwalajacy najpelniej
wykorzysta¢ szanse, jakie stwarza istnienie
wielu kultur w organizagji.

Porozumiewanie sie w srodowisku miedzykultu-
rowym moze by¢ utrudnione przez réznego rodzaju
przeszkody, czyli tzw. bariery komunikacyjne. Mene-
dzerowie miedzynarodowi powinni mie¢ szczegdlng
Swiadomos¢ ich istnienia i w miare mozliwoSci stara¢
sie je eliminowac badz tez minimalizowac ich wptyw
na funkcjonowanie organizagji. Do takich przeszkod,
majacych swoje zrédto w kulturze, naleza: etnocen-
tryzm, uprzedzenia i stereotypy. Ponadto istniejg
przeszkody wynikajace z odmiennych praktyk ko-
munikacyjnych i jezyka, ktore sg duzo tatwiejsze do
zauwazenia i wyeliminowania — takie jak niepewnos¢,
zakfadanie podobienstw zamiast r6znic, niewerbalne
mylne interpretacje®.

Etnocentryzm w kulturze organizacji

Etnocentryzm jest postawg polegajaca na trakto-
waniu wiasnej grupy jako najlepszej, wyznaczajgcej
standardy, umieszczonej w centrum. Moze prowadzi¢

do nietolerangji i szowinizmu. Etnocentryzm prze-
jawia sie w dyskryminowaniu poszczegdélnych grup
spotecznych, postrzeganiu wtasnego zachowania
jako jedynego wtasciwego, uznawaniu wlasnej grupy
za nadrzedna, a innych za stabe, nieuczciwe i bedgce
zrodtem problemoéw. Warto pamietac, ze w praktyce
zarzadzania menedzer etnocentryczny nie uwaza,
ze jest dominujacy — sadzi raczej, ze jest on jedyng
osobg w firmie pracujacg ,wlasciwie”, wyznajaca
»stuszne” wartosci, majgca za zadanie wychowac
i nauczy¢ swoich podwtadnych ,jedynie stusznych
rozwigzan”’. Widzi on rzeczywisto$¢ tylko przez
pryzmat wlasnych przekonan, zatem moze nawet by¢
nieSwiadomy istnienia réznic kulturowych.

Uprzedzenia mozna okresli¢ jako trzymanie sie
z gory przyjetych wyobrazen, nawet gdy informacje
plynace z otoczenia przecza takim wyobrazeniom.
Jest to opinia na temat jednostki badz grupy uksztat-
towana na podstawie pogtosek lub wyobrazonych
cech, anie bezposrednich dowodéw — dlatego
uprzedzenia sg bardzo odporne na zmiany. Grupg
narodows, bedacg wielokrotnie obiektem uprzedzen,
byli Zydzi, petniacy czesto role tych ,,odpowiedzial-
nych za cate zto”, na ktorych zrzuca sie wine za
wszelkie niepowodzenia. Uprzedzenia w zasadzie
uniemozliwiajg porozumiewanie sie w organizacji
wielokulturowej — menedzer kierujgcy sie nimi
w relacjach ze swoimi partnerami bedzie trwat przy
swoich przekonaniach, nawet gdy partnerzy swoim
zachowaniem dowiodg ich nieprawdziwosci. Nieza-
leznie od tego, co zrobig partnerzy, nie sg w stanie
zmieni¢ oni nastawienia osoby uprzedzonej.

Stereotypy sa $cisle zwigzane z uprzedzeniami
— najczesciej postawy te wystepuja wspoélnie, cho¢
istnieja sytuacje, w ktérych dana osoba nie zywi
uprzedzen w stosunku do konkretnej jednostki czy
grupy, znajgc stereotypy na jej temat. Stereotypy
to szablony, wyobrazenia upraszczajgce i falszuja-
ce rzeczywisto$¢. Moga miec charakter zaréwno
pozytywny, jak i negatywny. Odnosi sie je zwykle
do innych kultur — przy czym brak kontaktu z dang
kulturg wcale nie przeszkadza w przypisywaniu jej
okreslonych cech. Stereotypy stuzg ludziom jako
punkty odniesienia, wzmacniajagc wiez pomiedzy
cztonkami spofecznosci i podkreslajgc poczucie
odrebnosci®. W praktyce zarzadzania osoby kie-
rujace sie stereotypami zwykle ponoszg porazke
w komunikacji — ludzie czesto okazujg sie inni niz
wskazywatby stereotyp dotyczacy ich narodowosci
(np. punktualny Niemiec, flegmatyczny Anglik, chtod-
ny Szwed) czy grupy zawodowej, do ktérej nalezg
(np. doktadny ksiegowy, skorumpowany polityk,
nieuczciwy biznesmen).

¢ J. Mikutowski-Pomorski, Komunikacja miedzykulturowa: wprowadzenie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakéw
1999; M. Ryniejska-Kietdanowicz, Roznice kulturowe w dziataniach public relations, [w:] M. Ratajczak (red.), Pomiedzy
kulturami — szkice z komunikacji miedzykulturowej, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2006.

7 M. Kostera, The modern crusade: Missionaries of management come to Eastern Europe, ,Management Learning” 1995,

nr 26/3.
8 M. Ryniejska-Kietdanowicz, dz. cyt.
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Imiana kulturowa

Kultura organizacyjna charakteryzuje sie wysokim
poziomem inercji, czyli zmienia sie wolno i bardzo
trudno jest dostosowac jg do nowej sytuacji i pla-
néw kierownictwa. Zarowno jednostki ludzkie, jak
i Srodowiska (grupy) rzadko, niechetnie i powoli zmie-
niajg wyznawane przez siebie wartosci. Kulturowo
okreslone normy, wzorce i rytualy przestrzegane sg
instynktownie, bez udziatu swiadomosci. Cztowiek
jest emocjonalnie przywigzany do symboli i trudno
jest wyobrazi¢ sobie §wiadomg ich zamiane. Prze-
budowa kultury mozliwa jest wiec tylko w pewnym
zakresie i musi dokona¢ sie stopniowo. Czeste sg
sytuacje, gdy kultura organizacyjna, a przynajmniej
niektore jej elementy, okazujg sie dysfunkcjonalne
w stosunku do wymogéw utrzymania i poprawy prze-
wagi konkurencyjnej w konkretnej sytuagcji. Pojawia sie
wiec potrzeba swiadomego przeksztatcenia kultury
organizacyjnej.

Zmiany kultury organizacji moga by¢ wywotane
zarébwno przez przeksztalcenia organizacyjne, jak
réwniez przez zmiany formalnego kierownictwa i fak-
tycznego przywodztwa. Trudno jest jednak oddzieli¢
takie Swiadome oddzialywanie od spontanicznych
i autonomicznych proceséw spotecznych prowadzg-
cych do zmian kulturowych.

Logika zmian kulturowych polega ogdlnie
wlasnie na tym, ze $§wiadome zamierzenia (ktére
czesto przynoszg skutki odmienne od zamierzo-
nych) splatajg sie w jedno z niekontrolowanymi
procesami spolecznymi. Wsroéd czynnikow, ktére
wplywaja na zmiany elementéw kultury (czyli war-
tosci, norm i wzorcow oraz symboli) najwazniejsze
sg nastepujace:

* Zmiany kulturowe sg czesto wymuszane

przez zmieniajgce sie warunki konkurencji,
a zwlaszcza dziatania konkurentéw. Na

o Zrodtem kulturotwérczych wymuszen bywaja
takze partnerzy oraz tzw. ,.grupy réwiesnicze”,
dziatajgce w tej samej branzy i wspolnie stosu-
jace pewne standardy. Na przyktad w przemysle
wspolpraca z partnerami, ktérzy stosujg syste-
my zarzadzania jako$cig (jak np. ISO), wymusza
zastosowanie takich samych systemoéw wraz
z ich spontanicznie stosowanymi (czyli kulturo-
wo usankcjonowanymi) normami i wzorcami.

* Waznym zr6dtem zmian kulturowych w organi-
zacjach jest umiedzynarodowienie. Organizacje
przejawiajg naturalng tendencje do nasladowa-
nia tych, ktérzy odnosza najwieksze sukcesy.
| tak na przyktad w przemysle pojawiaja sie roz-
wigzania japonskie, jak chociazby ,kota jakosci”
czy ,zero zapasow”, a w handlu amerykanskie
— wyprzedaze, promocje, dyskonty.

* Kultura organizacyjna zmienia sie pod wpltywem
zmian szerszej struktury spolecznej, w ktoérej
funkcjonuje organizacja. Na przyktad w krajach
znanych z wysokiego etosu pracy, takich jak
Japonia czy Niemcy, obserwuje sie ostatnio zatfa-
manie sie tradycyjnych wzorcéw pod wpltywem
odmtodzenia sily roboczej, wzrostu poziomu
zamozno$ci i rozpowszechnienia wzorcow
ykonsumpcyjnego stylu zycia”. Oczywiscie
w réznym stopniu dotyczy to poszczegolnych
organizacji.

Na tle tych wszystkich czynnikéw, ktore dziatajg

w znacznej mierze w sposéb niekontrolowany, po-
jawiajg sie Swiadome dziatania kierownictwa zmie-
rzajace do zmian kultury organizacyjnej. Dziatania
te dotycza wszystkich trzech kategorii elementéw
kultury: wartos$ci, norm i wzorcéw oraz symboli. Naj-
bardziej widoczne sg dziatania na symbolach. Polegajg

Rysunek 4. Zmiana kulturowa

\

przyktad japonscy producenci samocho- ( Sabsdorie nksttadonia
dow wymusili na pozostatych radykalne oddziatywanie kierownictwa
zmiany kulturowe, wynikajgce z uznania |
jakosci i satysfakcji nabywcow za naczelng fi Uwarunkowania h
wartos¢. ;

* Zmiany technologiczne czesto prowadzag ¢ konkurencyjne )
do zmian kulturowych. Na przyktad te- ( \
lefonia komérkowa zasadniczo zmienita Zmianystrukt.ury
relacje z nabywcami operatoréw sieci L spolecznej )
stacjonarnych, zmuszajac ich do wiekszej )
elastycznosci i dostosowania oferty do Zmiany technologiczne Kultura Zmiana
zréznicowanych potrzeb nabywcow. Satys- kulturowa
fakcja nabywcéw stata sie wiec wartoscia. >

* Wymuszenia prawne, nawet jesli poczat- Umiedzynarodowienie
kowo przyjmowane sg z oporami i pod
rygorem sankcji, w dtuzszym okresie pro- » {
wadzg do zmian kulturowych, a zwlaszcza Wymuszenia prawne
do pojawienia sie nowych norm i wzorcow.
Przyktadéw dostarczajg chociazby skutki e <
ustawodawstwa dotyczacego dyskrymi- Partnerzy, wymuszenia
nacji mniejszo$ci, praw pracowniczych, $Srodowiskowe

-

ochrony danych osobowych czy ochrony
srodowiska naturalnego.

Zrddto: opracowanie wlasne
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one na zmianach barw, wzornictwa, logotyp6w, haset
promocyjnych, na wprowadzaniu nowych zwyczajow
(np. wyjazdy integracyjne, warsztaty dyskusyjne),
nowej etykiety, czy tez nowych wymagan w zakresie
stroju. Aby jednak takie zewnetrzne zmiany prowadzi-
ty do zamierzonych efektow, muszg one rzeczywiscie
symbolizowac co$ istotnego i by¢ odbierane zaréwno
wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Konieczne
jest wiec, po pierwsze, wyspecyfikowanie wartosci,
ktore lezg u podtoza zmian. Trzeba wyjasni¢, dlaczego
co$ nowego staje sie dla organizacji wazne. Na przy-
kfad bank, ktory zamierza intensyfikowa¢ bankowo$¢
detaliczng, powinien otwarcie powiedzie¢ swoim
klientom detalicznym: ,,Chcemy wam stuzy¢ i zarabia¢
na tym, dlatego wazne jest, zebyScie byli zadowoleni.
Chcemy wiedzie¢, jakich ustug wam potrzeba i do-
starczy¢ je wam po godziwej cenie, nizszej niz nasi
konkurenci. Dlatego wasze zadowolenie jest wartos-
cig dla nas i chcemy to podkresli¢”. Po drugie, nowe
normy i wzorce powinny w czytelny sposéb umozli-
wiac realizacje wartosci. Na przyktad klienci powinni
mie¢ zwiekszone mozliwos$ci kontaktowania sie ze
swoim bankiem, a skargi i reklamacje musza by¢ roz-
patrywane w przejrzysty sposéb. Temu celowi stuzg
przede wszystkim reguty formalne, ktére po pewnym
czasie moga przeksztalcic sie we wzorce kulturowe.
Szczegdlnie istotne jest, by ,,nosicielami” i ,straznika-
mi” nowych elementéw kultury organizacyjnej stata
sie mozliwie liczna grupa menedzeréow Sredniego
szczebla i szeregowych pracownikéw, przekonanych
o tym, ze zmiana kulturowa jest niezbedna. Najwaz-
niejsze jest jednak petne zaangazowanie naczelnego
kierownictwa, ktére powinno wtasnym przykltadem
symbolizowa¢ nowe elementy kultury.

Wskazowki praktyczne

Menedzerowie muszg przede wszystkim jak
najlepiej rozumie¢ kulture organizacji. Wymaga to
spedzenia w niej pewnego czasu. Jesli osoby te sg
rekrutowane z zewnatrz, przynajmniej na poczatku
swojej misji mogg mie¢ trudnos$ci ze zrozumieniem
kulturowej specyfiki, kierowanego przez siebie, skom-
plikowanego organizmu spotecznego. Z tego powodu
koncentrujg swoje dziatania na najwyzszym szczeblu
zarzadzania, wychodzac ze stusznego w znacznej mie-
rze zalozenia, ze kultury najwyzszego szczebla duzych
firm sg do siebie bardzo podobne. W tradycyjnych
firmach japonskich, ktére najsprawniej postuguja sie
kulturg w procesie zarzadzania, dominuje rekrutacja
wewnetrzna, a mfodzi, Swiezo zatrudnieni pracowni-
¢y, prosto po studiach, spedzaja kilka pierwszych lat
w firmie, poznajgc od wewnatrz najwazniejsze jej pio-
ny i dziaty. Takg praktyke trzeba jednak dzisiaj uzna¢
za archaiczng i z pewno$cig nie moze by¢ ona norma.
Skomplikowane sieci powigzan miedzy organizacjami
i coraz szybciej zmieniajgce sie warunki i wymogi
konkurencji, a takze ruchliwos¢ spoteczna charakte-
rystyczna dla ,spoteczenstwa otwartego”, sprawiaja,
ze na réznych szczeblach zarzadzania coraz czesciej
pojawiaja sie osoby rekrutowane z zewnatrz.

Chcac poznaé i zrozumie¢ kulture organizacji,
menedzer powinien sam dla siebie wypelni¢ swoisty
»kwestionariusz” ztozony z kilku kluczowych pytan:

* Jakie sg najwazniejsze subkultury w organizacji?
Z reguly jest ich kilka i podzialy sg wyrazne. Na
przyktad w przypadku linii lotniczych sg to: per-
sonel latajacy, obstuga naziemna i administracja,
a w szpitalach: lekarze, pielegniarki, obstuga,
administracja.

* Jakie sa podstawowe przyczyny odrzucania
przez jedne grupy elementéw kultury innych?
Czesto chodzi o odmiennos¢, a nawet sprzecz-
no$¢ interesow ekonomicznych, rézny status
spoteczny, odmienno$¢ wyksztatcenia, pte¢,
wiek i inne czynniki. Trzeba podja¢ prébe oceny
relatywne;j sily ich oddziatywania.

* Czy, dlaczego i w jakiej formie réznice kultu-
rowe stajg sie przyczyna ztego wspoélidziatania
wewnatrz organizacji i konfliktéw? Warto zwré-
ci¢ uwage, ze ,zimna wojna” — czyli wzajemne
sabotowanie dziatan, ,podchody”, ,kopanie
dotkéw” itd. — moze okazac sie bardziej szkod-
liwa niz otwarty konflikt.

* Jakie elementy kultury sg wspdlne dla catej or-
ganizagcji: wartosci, wzorce, symbole? Zdarzajg
sie organizacje, gdzie takich wspdélnych wartosci
po prostu nie ma, nawet na poziomie dekla-
ratywnym. Wszyscy realizujg po prostu swoje
partykularne interesy indywidualne i grupowe.
Kiedy taka sytuacja obejmuje takze kierowni-
ctwo, organizacji grozi rozpad i ,parcelacja”
na odrebne grupy interesow, czyli ,,oddzielne
ksiestwa”.

* (Czy cala spoteczno$¢ wyznaje cho¢ jedng wspol-
ng warto$¢? Taka spoteczno$¢ moze powstac na
gruncie wspolnych intereséw (przede wszystkim
ekonomicznych), ale nie bez znaczenia sg takze
elementy emocjonalne, takie jak chociazby zajad-
ta quasi sportowa rywalizacja pomiedzy PepsiCo
a Coca-Cola, Caterpillarem i Komatsu czy Uniwer-
sytetem Warszawskim i Jagiellonskim. Wazne
moze sie takze okazac¢ poczucie wspolnego losu,
takie jak np. w firmach wielonarodowych wiez
narodowa pracownikoéw filii przeciwstawiajgcych
sie w pewnych sprawach zagranicznej centrali.

Diagnoza kultury organizacyjnej wymaga uwaznej
obserwagji uczestniczgcej i wielu rozméw. Menedzer,
ktory wehodzi do organizacji z misjg dokonania zmian
i realizacji ambitnych zadan, musi po$wieci¢ najpierw
nieco czasu na poznanie kultury organizacyjnej. Wy-
maga to socjotechnicznych umiejetnosci ,,wnikniecia”
w rozne spotecznosci. Kulture organizacji, ktérg sie
zarzadza, trzeba nie tylko zna¢, ale takze i ,,czuc”.
Dlatego nic nie zastgpi osobistego kontaktu i do$wiad-
czenia — zarzadzania przez ,walesanie si¢” po firmie.
Konsultanci i doradcy moga tu odegrac jedynie role
pomocnicza.

Kazda analiza powinna sie opiera¢ zaré6wno na
zbadaniu artefaktow kulturowych (fizycznych, beha-
wioralnych i jezykowych), jak i wptywajacych na nie
norm i wartosci, a takze podstawowych zatozen.
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Artefakty fizyczne to wszystkie przedmioty mate-
rialne. Natomiast za artefakty behawioralne uwaza
sie wszelkie zachowania w organizacji, jak np. poda-
wanie reki. Wreszcie, w kazdej organizacji sg obecne
pewne artefakty jezykowe, czyli konkretne zwroty
i wyrazenia, specyficzne dla tej wtasnie organizacji
— przyktadem artefaktu jezykowego moze by¢ cho¢by
fredrowskie ,,mocium panie”.

Dla kazdego artefaktu mozna znalez¢ pewng role
funkcjonalng. Nie zawsze jest ona jednak najistot-
niejsza. Przykfadowo, rozpatrywanym artefaktem
fizycznym moze by¢ krzesto. Bez watpienia petni ono
role funkcjonalng — przebywajac wiele godzin w pracy,
tatwiej jest siedzie¢ na nim niz na podfodze. Czesto
jednak rodzaj krzesta, jego cena, miejsce usytuowa-
nia, uzyta tapicerka itd. maja jednoczesnie ogromne
znaczenie symboliczne. Skoérzany fotel pani prezes
nie jest tylko wygodnym siedzeniem — ma réwniez
podkreslac status jego wtascicielki. Im wieksza r6znica
miedzy fotelem pani prezes, a krzestem przeznaczo-
nym dla goscia w gabinecie, tym bardziej 6w gos$¢
pod$wiadomie odczuwa wysoki status odwiedzane;.

Wszelkie artefakty mozna zatem podzieli¢ na:

* przede wszystkim funkcjonalne,

* przede wszystkim symboliczne.

Nalezy pamietaé, ze te ostatnie bardzo czesto
przedstawiane sg jako pierwsze. Uczestnicy orga-
nizacji czesto sami bedg zaprzeczac¢ interpretacjom
— np. pani prezes powie, ze fotel jest, jaki jest, bo
ona ma akurat chory kregostup albo ze to po prostu
przypadkowa spuscizna po poprzedniku. Ponadto dla
dowolnego artefaktu przeprowadzi¢ mozna bardzo
wiele interpretacji. Przyktadowo, artefakt behawioral-
ny, jakim jest przepuszczanie kobiet w drzwiach, ktéry
wystepuje w wielu organizacjach w Polsce (mozna
powiedzie(, ze jest elementem kultury organizacyjnej,
zaszczepionym z kultury narodowej), mozna rozumie¢
jako forme okazywania szacunku. Ta interpretacja
moze sie jednak spotkac z krytyka — skoro niektore ko-
biety nie zyczg sobie by¢ przepuszczane w drzwiach,
moze w istocie symbolicznym znaczeniem tego rytua-
tu jest wskazanie innosci, stygmatyzacja, zaznaczenie,
ze kobieta nie jest rowna mezczyznie.

Czasami artefaktem symbolicznym moze by¢ takze
nieobecnos$¢ danego przedmiotu — jezeli w wielu
szkofach panstwowych w salach lekcyjnych obok
godta wisi krzyz, a w szkole prywatnej krzyza nie ma,
moze to by¢ symbol — cho¢ jego odczytanie naturalnie
przysporzy trudnosci (ateizm, niezalezno$¢ instytugji
Swieckiej od ko$cielnej, podkreslenie r6znicy miedzy
szkotami panstwowymi a prywatnymi, wyraz szacunku
wobec 0s6b innego niz katolickie wyznania, wska-
zanie, ze w edukacji wszyscy jesteSmy sobie rowni,
niezaleznie od wyznania?).

Jak wida¢, nawet drobne artefakty moga otwierac
pole interpretacjom symbolicznym. Wielo§¢ mozli-
wych interpretacji symbolicznych artefaktow bierze
sie z tego, ze choc sg tatwe do zauwazenia w danej
kulturze, wynikajg z gtebszych i trudnych do zaobser-
wowania podstaw danej kultury. Dlatego czasem moéwi
sie o kulturze organizacyjnej jako o ,,gérze lodowe;j”

— na pierwszy rzut oka wida¢ zaledwie 1/7 calosci
— w postaci wystajgcego czubka, podczas gdy naji-
stotniejszy fundament znajduje sie ponizej. Artefakty
biorg sie bowiem bezposrednio z norm i wartosci
danej kultury.

Przez normy i warto$ci rozumie sie to, co dana
spoteczno$¢ uwaza za wilasciwe i normalne, a takze
to, co uznaje za cenne. Normy i warto$ci spofecznosci
trudno jest rozpoznac na pierwszy rzut oka. Najta-
twiej zrozumie¢ je, gdy sg naruszane. Przyktadowo,
we wspoélczesnym spoteczenstwie polskim w wiek-
szoSci organizacji mezczyzna przychodzacy do pracy
w widocznym makijazu wywota konsternacje. Wynikac
ona bedzie z naruszenia normy, jaka jest odr6znianie
kobiet od mezczyzn za pomoca stroju, kosmetykow,
sposobu poruszania sie, glosu. Dopiero naruszenie tej
normy pokaze nam, ze w wielu organizacjach akcento-
wanie roznic miedzy ptciami odgrywa duze znaczenie,
jest silnie przestrzegang normg. Norma ta, rzecz jasna,
nie bedzie miafa zastosowania wzgledem niektérych
profesji — jest powszechnie przyjete za ,normalne”, ze
dziennikarz telewizyjny z racji wykonywanego zawodu
ma prawo by¢ upudrowany, nawet gdy opusci juz stu-
dio. Podobnie, za normalne w wiekszoSci organizagji
uwaza sie, ze kobiety noszg spodnice, sukienki lub
spodnie, ale w przypadku mezczyzn akceptowalne sg
jedynie te ostatnie. Tu takze istniejg wyjatki — ksieza
noszg sutanny, co jest powszechnie akceptowane.

Normy i warto$ci biorg sie z (jeszcze trudniejszych
do analizy) fundamentalnych zatozehn co do natury
cztowieka. Te bardzo trudno odkry¢, nie zyjac przez
dtugi czas w danej kulturze — dlatego wtasnie badania
antropologiczne czesto majg charakter diugotrwaty
i polegajg na spedzaniu wielu lat w okre$lonej spo-
tecznosci.

Przyktadem fundamentalnego zatozenia co do
natury cztowieka moze by¢ stwierdzenie, Ze pracuje
sie, aby lepiej zy¢, a nie zyje sie, aby lepiej pracowac.
Z takiego zatozenia bezposrednio wynika¢ moze nor-
ma, zgodnie z ktérg w pracy nalezy sie jak najmniej
wysila¢ — kto sie przepracowuje, zyskuje etykietke
»pupilka” i traktowany jest z pogardg, poki sie nie
poprawi. Artefaktem wynikajacym z takiej normy
moze by¢ np. zamykanie kawiarni na pét godziny
przed rzeczywistym czasem zamkniecia — kelnerka
chce bowiem o podanym czasie wyj$¢ z posprzgtanego
lokalu, a nie obstuzy¢ jak najwiecej klientéw.

Kultura dla jej cztonkow jest ,Srodowiskiem na-
turalnym” — nie zauwazajg jej. Dopiero w momencie
konfliktu kultur lub znaczgcej przemiany zatozen
kulturowych moga sie one, wraz z normami, war-
toSciami i artefaktami, sta¢ widoczne. Takze dlatego
analiza kultury, cho¢ moze by¢ przeprowadzana przez
zewnetrznego konsultanta, musi opierac¢ sie na do-
glebnym zrozumieniu jej cztonkéw (tylko oni wiedzg,
jakie znaczenie jest nadawane elementom kultury, dla
0s6b z zewngatrz ma ona charakter nieprzejrzysty).

Tak pojmowana diagnoza powinna stac sie podsta-
wa ostroznego oddzialywania na kulture i dziatania
poprzez kulture organizacyjng. Punktem wyjscia
zawsze jest budowanie poczucia wspélnoty. Chodzi
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o wytworzenie przekonania, ze wszystkich cztonkéow
organizacji tagczy wspélny los i interesy. Wéwczas
mozna budowaé wartosci, misje i cele. Muszg one lo-
gicznie wynikac ze wspdlnego dazenia do przetrwania
i sukcesu — chodzi o uzasadnienie ich instrumentalnej
warto$ci. Jezeli na przyktad stanie sie jasne, ze bank
musi rozwing¢ ustugi detaliczne, by przetrwag, to
satysfakcja klientéow i dobre relacje z nimi sg logicz-
nie uzasadnione jako wartosci, ktére powinny by¢
realizowane przez calg organizacje. Oznacza to, ze
réwniez takie dzialy pomocnicze, jak np. ksiegowo$¢
czy dziat prawny lub ochrona, powinny podporzadko-
wac swoje dziafanie wygodzie i satysfakgji klientéw
detalicznych, zatatwiajacych swoje ,mate sprawy”
i transakcje o niewielkiej wartosci.

Przekonanie, Ze jest to wazne, powinno doprowa-
dzi¢ do utrwalenia sie kulturowych norm i wzorcéow
dziatania, sprzyjajacych realizacji tych wtasnie war-
toSci. Zanim jednak tak sie stanie, narzucenie zasad
formalnych (przepiséw wewnetrznych), zmierzajgcych
w tym wiasnie kierunku, powinno zosta¢ przyjete ze
zrozumieniem i wdrozone przy spontanicznym wspar-
ciu. Symbole powinny uzewnetrznia¢ nowe wartosci
i otwarcie na klienta detalicznego. Moze to znalez¢
swoje odzwierciedlenie w nowej, cieptej kolorystyce,
tematyce (rodzinna) i wzornictwie reklam (przyjazne,
optymistyczne), w rozbudowie sieci placowek i odpo-
wiednim przyjaznym ich wystroju, a takze w nowej
etykiecie kontaktow z klientami, w sposobie ubioru
i zachowania personelu (schludnym, eleganckim, ale
wolnym od sztywnej sztampy) oraz w organizowaniu
réznego rodzaju wydarzen, takich jak: konkursy, spot-
kania, pikniki, koncerty, losowania nagrod itp.

W ten sposéb nowe elementy kultury organizacyjnej
naktadaja sie na juz istniejgce i stopniowo wypierajg
je lub przeksztatcaja. Jest to optymistyczny scenariusz
przeprowadzonej z sukcesem, zamierzonej zmiany
kulturowej. Mozna jednak wyobrazi¢ sobie niepowo-
dzenie, ktére moze wynikac z tego, ze nowe elementy
kultury pozostang jedynie na powierzchni, podczas gdy
pod spodem przetrwa stara kultura arogangji, nieufno-
Sci i niecheci wobec matego detalicznego klienta. Co
zrobi¢, by ustrzec sie przed takim niepowodzeniem,
ktore nie jest bynajmniej czyms$ wyjgtkowym?

* Po pierwsze, na stanowiskach bezposredniego
kontaktu z klientami nalezy obsadzi¢ odpowied-
nio przeszkolone i umotywowane mtode osoby,
ktore nie zdazyty ,nasigkng¢” starymi nawykami
i starg kulturg organizacyjng. Niezbedna jest
wiec przynajmniej cze$ciowa wymiana kadr,
zwlaszcza w tzw. ,,punktach krytycznych”, bez-
posrednio zwigzanych z realizacjg wartoSci.

* Po drugie, pracownicy powinni uczestniczy¢
w catej serii spotkan dyskusyjnych i warsztatow,
stwarzajgcych im mozliwos¢ aktywnego uczestni-
ctwa w tworzeniu i utrwalaniu elementow nowej
kultury, a przede wszystkim nalezy przekonac
ich, ze bedzie ona lepiej stuzyta wszystkim.

* Po trzecie wreszcie, organizacja powinna zdo-
by¢ sie na zorganizowanie serii intensywnych
szkolen, ktére powinny uczy¢ dziatania zgodnie
Z nowymi warto$ciami oraz normami i wzorcami
zachowan. Powinno to dotyczy¢ nie tylko oséb
bezposrednio stykajgcych sie z klientami, ale
catego personelu.

Wszystkie te dziatania nie gwarantujg pefnego
sukcesu. Wystarczy przypadkowy czynnik zaki6cajacy
(jak np. emocjonalny konflikt osobisty lub grupowy),
by zmiana kulturowa zakonczyta sie niepowodzeniem.
Dlatego menedzerowie podejmujgcy takie przedsie-
wziecia musza odznaczac sie umiejetnoscig wychwy-
tywania i rozumienia ludzkich nastrojéw i emocji oraz
oddziatywania na nie. Takiej wrazliwoSci i sprawnosci
socjotechnicznej nabiera sie z czasem.

Podsumowanie

Zarzadzanie w Srodowisku miedzykulturowym
jest wyzwaniem dla menedzeréw, ale tez ogromng
szansg dla wspotczesnych organizacji. Wymaga ono
jednak specyficznych kompetencji — nie tylko wie-
dzy dotyczacej jezyka czy zwyczajow innej kultury,
ale tez bardziej subtelnych umiejetnosci, opartych
na emocjach: tolerancji, otwartosci i akceptacji. Jak
twierdzi G. Hofstede®, komunikacji miedzykulturo-
wej mozna sie nauczy¢, a podstawg takiego procesu
uczenia sie jest przede wszystkim uswiadomienie
sobie, ze kazdy cztowiek jest w inny sposéb ,,zapro-
gramowany umystowo”, bo w inny spos6b zostat
wychowany.
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Przyszlos¢ polskiej gospodarki
po swiatowym kryzysie
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Celem XV Konferencji Naukowej Mlodych Ekonomistow
jest wymiana pogladéw i prezentacja wynikow badan
na temat rozwoju polskiej gospodarki i jej perspektyw
w kontekscie aktualnego kryzysu finansowego na Swiecie.
Postawione pytania problemowe dotyczg m.in. $wiato-
wych rynkow finansowych, przysztosci interwencjonizmu,
integracji europejskiej oraz konkurencyjnosci Polski.
Organizatorzy podzielili zakres tematyczny konferencji
na trzy obszary: przeszio$¢, terazniejszoSc¢ i przysztosc.
W pierwszej czesci dokonane zostanie podsumowanie
dwudziestu lat transformacji i oméwione historyczne
kryzysy oraz cykle koniunkturalne. W obszarze ,terazniej-
szoS¢” znalazly sie: Teoria ekonomii wobec kryzysu; Polityka
gospodarcza wobec kryzysu; Banki i rynki finansowe w okresie
kryzysu; Przedsiebiorstwa (w tym MSP) wobec kryzysu; Rynek
pracy i gospodarstwa domowe. Trzecia cze$¢ poSwiecona
jest dyskusji nt. przysztosci gospodarki Swiatowej i ryn-
kow finansowych, transformacji w kierunku gospodarki
opartej na wiedzy oraz kalkulacji zyskow i strat obecnosci
Polski w strefie euro.

Wiecej informagji na stronie: www.konferencja.edu.pl

POLECAMY

Grazyna Gierszewska
Maria Romanowska
Analiza strategiczna

P ANALIZA

przedsigbiorstwa STRATEGICZNA

Polskie Wydawnictwo PRZEDSIEBIORSTWA
Ekonomiczne
Warszawa 2009

Ukazato sie IV wydanie Analizy |88
strategicznej przedsiebiorstwa |8
— podrecznika popularnego [
zarébwno w gronie studentow,
jak rowniez wsrod menedze-
row. W nowym wydaniu uwzgledniono zmiany, ktére
zaszly w obszarze zarzadzania i w rozwoju teorii oraz
zaktualizowano przyklady. Ksigzka zawiera omoéwienie
19 metod analizy strategicznej, w tym: rodowodu danej
metody, sposobu postugiwania sie nig i jej uzytecznosci;
dokonano w niej rowniez oceny kazdej z metod. Autorki
podzielily metody na trzy grupy (kazda z grup zostata
opisana w odrebnym rozdziale): metody analizy otoczenia
przedsiebiorstwa, metody analizy wnetrza przedsiebior-
stwa oraz metody zintegrowane, ktére pozwalajg na
analize przedsiebiorstwa na tle otoczenia.

Polecamy nowe wydanie ksigzki specjalistom i menedze-
rom zajmujgcym sie analizg strategiczna, a takze wykla-
dowcom i studentom kierunkéw ekonomicznych.
Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydaw-
nictwa: www.pwe.com.pl

Bolestaw Rafal Kuc
Joanna Maria

Moczydiowska Erava) 7
Zachowania r/_ CH( )\\
organizacyjne. [ I 7
Podrecznik akademicki

Difin, Warszawa 2009

Publikacja zawiera synteze
wiedzy z obszaru zachowan
organizacyjnych. Zostata po-
dzielona na trzy czesci. W
pierwszej autorzy skupiaja
sie na jednostce, zakladajgc, ze poznanie siebie daje
mozliwos¢ efektywniejszego dziatania w organizacji
i zrozumienia wiasnej roli w spoleczenstwie. Czesc
druga poswiecona jest grupom. Oméowione w niej zo-
staly w szczegolnosci zagadnienia zwigzane z komuni-
kowaniem sie w grupie, sytuacjami konfliktowymi oraz
reakcjg na zmiany. Ostatnia cze$¢ publikacji traktuje
o organizacjach, a szerzej o spoleczenstwie. Rozwazane
sa m.in.: wladza w organizacjach, kultura w dobie wielo-
kulturowosci oraz etyka zachowan organizacyjnych.
Ksigzke polecamy studentom psychologii, socjologii
oraz nauk o zarzadzaniu, osobom kierujacym zespotami,
a takze wszystkim zainteresowanym doskonaleniem
swoich umiejetnosci wspétpracy w grupie.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydaw-
nictwa: http://ksiegarnia.difin.pl
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Szkolnictwo wyzsze. Wyzwania XXI wiekv.
Polska, Europa, USA' - recenzja

Stanistaw Maciot

Osiagniecie sukcesu w procesie

-4

budowania gospodarki innowacyj- P

nej i konkurencyjnej, okreslanej
mianem gospodarki opartej na
wiedzy, zalezy m.in. od sprawnosci
funkcjonowania systemu nauki
i szkolnictwa wyzszego oraz jakosci
ksztatcenia i badan. Te kwestie zna-
lazly swéj wyraz m.in. w komuni-
kacie Komisji Europejskiej z lutego
2003 roku pt. Rola uniwersytetow
w Europie Wiedzy? oraz w komunika-
cie Komisji do Rady i Parlamentu Eu-
ropejskiego z maja 2006 roku — pt.
Realizacja programu modernizacji
dla uniwersytetow: edukacja, badania
naukowe, innowacje’. W tym drugim
dokumencie wymieniono dziewie¢
obszaréw — zadan, od ktérych za-
lezy unowoczesnienie europejskich
szkot wyzszych i wykorzystanie ich
ogromnego potencjatu. Nalezy do
nich: zniesienie barier woko6t uniwersytetow w Europie,
zapewnienie prawdziwej autonomii i rozliczalnosci
uniwersytetow, dostarczanie bodzcow dla ustruktury-
zowanych partnerstw ze Srodowiskiem biznesu, dbanie
o wiasciwe pofaczenie kwalifikacji i umiejetnosci dla
rynku pracy, zmniejszenie brakéw w finansowaniu
i zwiekszenie skuteczno$ci finansowania w dziedzinie
ksztalcenia i badan, zwiekszenie interdyscyplinarnosci
i transdyscyplinarnosci, aktywowanie wiedzy poprzez
wspoldziatanie ze spoleczenstwem, nagradzanie do-
skonaloSci na najwyzszym szczeblu, sprawienie, aby
Europejski Obszar Szkolnictwa Wyzszego i Europejska
Przestrzen Badawcza staly sie bardziej zauwazalne
i atrakcyjne w $wiecie.

Problemy, z jakimi borykajg sie europejskie uniwer-
sytety, dotyczg réwniez polskich uczelni. Z dostepnych
opracowan i analiz sytuacji w szkolnictwie wyzszym
oraz na rynku pracy (w gospodarce) wynika koniecznos¢
systemowego, kompleksowego podejscia zaréwno do
reformy nauki, jak i edukacji. Z analiz oraz dyskusji
srodowiskowych, m.in. na VIII Kongresie Ekonomistow
Polskich w 2007 roku, wynika, Ze polskie szkoly wyzsze

- Szkolpictwo

powinny aktywniej dazy¢ do popra-
wy swojej pozycji, zwiekszy¢ atrak-
cyjno$¢ i uzyteczno$¢ programow
ksztalcenia i badan, podniesc¢ ich
jakos¢, wdrozy¢ profesjonalne me-
tody zarzadzania oraz by¢ bardziej
autonomiczne i zdecydowanie
lepiej dofinansowane.

W ten szeroki zakres uwarunko-
wan rozwojowych, rozwazan i prac
nad reformg szkolnictwa wyzszego
—w wymiarze globalnym, regional-
nym i krajowym — bardzo dobrze
wpisuje sie ksigzka Jerzego K.
Thieme. Jak pisze autor na samym
jej poczatku: Jest to ksigzka o koniecz-
nosci i sposobach naprawy polskiego
szkolnictwa wyzszego, wynikajqcych
z analizy porownawczej systemow
w Europie, w USA i w Polsce. W tym
kontekscie nawet pobiezna lektura
wszystkich siedmiu czesci tej publi-
kacji pozwala w pelni zgodzi¢ sie z cytowang opinia.

W czesci pierwszej ksigzki J.K. Thieme przedstawia
obraz swiatowego szkolnictwa wyzszego m.in. poprzez
pryzmat najwazniejszych rankingéw uniwersyteckich,
wskazujac jednoczesnie na kryzys europejskich uni-
wersytetow oraz wyrazne oznaki zapasci intelektualnej
Polski. O tym ostatnim $wiadczy¢ ma lista kilkunastu
szczego6lnie niepokojgcych wskaznikéw*, ktore autor wy-
brat ze statystyk opublikowanych w latach 2007-2008.
Dotyczg one m.in. bardzo niskiej pozycji Polski w Eu-
ropie pod wzgledem catkowitego kapitatu intelektual-
nego, innowacyjnosci, liczby patentéw, liczby cytowan
polskich naukowcéw, stopnia dostosowania edukagji
do potrzeb rynku pracy czy tez bardzo odleglego miej-
sca najlepszych polskich uniwersytetéw w rankingach
Swiatowych.

Czes$¢ druga pracy zawiera analize kilku funkcjonu-
jacych w Swiecie modeli szkolnictwa wyzszego oraz
precyzuje nastepujace pojecia: polityka edukacyjna, mo-
del, system i ustroj tegoz szkolnictwa. Opierajac sie na
opisie klasycznego modelu organizacyjnego szkolnictwa
wyzszego B.R. Clarka (1983)°, w postaci tzw. trojkata

Jerzy K. Th-ieme

WyZsze

Wyzwania XXI wieku

! J.K. Thieme, Szkolnictwo wyzsze. Wyzwania XXI wieku. Polska, Europa, USA, Difin, Warszawa 2009.
2 The role of the universities in the Europe of knowledge, Communication from the Commission of the European Commu-
nities, Bruksela, 05.02.2003; COM (2003) 58, http:/eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri= COM:2003:0058:

FIN:EN:PDF, [25.05.2009].

3 Communication from the Commission to the Council and the European Parliament, Delivering on the modernisation
agenda for universities: education, research and innovation, COM (2006) 208: komunikat w jezyku polskim znajduje sie na
stronie: http:/eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2006:0208:FIN:PL:PDF, [25.05.2009].

4 ].K. Thieme, Szkolnictwo wyzsze..., dz. cyt., s. 38—41.
5> Tamze, s. 47-50.
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wplywow (jego wierzchotkami sg: wladza panstwowa,
oligarchia akademicka i rynek), ].K. Thieme przedstawia
blizej trzy modele szkolnictwa: z przewaga wiadzy
panstwa nad szkotami wyzszymi (francuski, sowiecki),
rynkowy (angloamerykanski lub ogdlniej anglosaski)
oraz model z duza rolg oligarchii akademickiej (hum-
boldtowski lub germanski). Autor prezentuje tez model
V.F. Voughta (1989)° — oparty na sposobach sprawowania
zewnetrznego nadzoru nad uczelniami (bezposredniej
kontroli panstwa, jak w Europie kontynentalnej lub po-
Sredniego nadzoru, jak w Ameryce i Anglii) oraz model
D. Brauna i F-X. Merriena (1999)” — wynikajacy z relacji
miedzy trzema podstawowymi czynnikami, tj. sitg
(duza, mata) bezposredniego nakazowo-materialnego
oddzialywania panstwa na szkoly wyzsze, sposobami
posredniego prawno-proceduralnego oddziatlywania
panstwa (Scista, luzna regulacja prawna) oraz poli-
tycznie preferowanym systemem warto$ci wyzszego
wyksztatcenia (charakter kulturowy, ustugowy). Na tle
przytoczonych opiséw modeli, powstatych z r6znych
kombinacji powyzszych czynnikéw, jak i m.in. wczesniej
analizowanych rankingéw najlepszych uczelni, trudno
polemizowac ze stwierdzeniem autora, ze modele bardziej
efektywne majq cechy rynkowe, a mniej efektywne — cechy
biurokratyczne®.

W drugiej czesci publikagji istotne jest wykorzystanie
pojecia fadu akademickiego (academic governance lub
university governance) jako narzedzia w analizie modelu
szkolnictwa wyzszego réznych krajow. Autora interesuje
zewnetrzny tad akademicki — obejmujgcy narodowy lub
regionalny wplyw i nadzoér nad uczelniami, czyli zasady
dziafania systemu szkolnictwa wyzszego, jak i wewnetrz-
ny tad akademicki — uczelniane regulacje i rozwigzania
organizacyjne, czyli ustréj uczelni. Ta cze$¢ pracy zawiera
rowniez poglady kilku wybitnych ekonomistéw na temat
wplywu wyksztalcenia i wiedzy na wzrost gospodarczy,
opisy wybranych form edukacji transgranicznej oraz
wyjasnienia pojecia dobra prywatnego i publicznego
w kontekscie wyksztalcenia wyzszego.

Z perspektywy Stanéw Zjednoczonych, w ktérych
wyksztalcenie wyzsze bylo i jest traktowane jako dobro
prywatne, ].K. Thieme jednoznacznie stwierdza: Nie ma
zadnego powodu, aby studia traktowac jako dobro publiczne
i zeby wszyscy podatnicy pokrywali cafosc kosztow wyksztat-
cenia nielicznych wybranych i uprzywilejowanych osobnikow®.
W obecnej sytuacji politycznej Polski trudno jednak
sobie wyobrazi¢, aby rzadzacy zechcieli podjaé — bardzo
niepopularng spolfecznie, cho¢ merytorycznie zasadng
—decyzje o wprowadzeniu chociazby czesciowej odplat-
nosci za studia stacjonarne w uczelniach publicznych,

¢ Tamze, s. 50-51.
7 Tamze, s. 51-59.
8 Tamze, s. 59.
9 Tamze, s. 72.

np. za studia na drugim kierunku. Pozostaje w zwigzku
z tym do rozwiazania problem zakresu publicznego
finansowania spotecznego modelu funkcjonowania
polskich uczelni.

Czes$c¢ trzecia ksigzki po$wiecona jest europejskiemu
szkolnictwu wyzszemu, w tym zwlaszcza opisowi dziatan
reformatorskich podejmowanych przez kraje uczestni-
czgce w realizacji Procesu Bolonskiego. Autor dostrzega
pozytywne elementy tego procesu odnoszace sie glow-
nie do stworzenia warunkéw dla mobilnosci studentow
i umiedzynarodowienia uczelni oraz poréwnywalnosci
wyksztalcenia. Nalezy zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem, ze
europejskie szkolnictwo wyzsze wymaga jednak bardziej
zdecydowanych reform, ktére powinny dotyczy¢ modelu
organizacyjnego szkolnictwa, autonomii uczelni, ich
finansowania, dostepnosci studiéw oraz konkurengji.

W czesci czwartej ].K. Thieme analizuje amerykan-
skie szkolnictwo wyzsze, ktére jest mu szczegodlnie
bliskie, m.in. z racji kilkuletniego prowadzenia zaje¢ na
tamtejszych uniwersytetach, jak i pracy w instytucjach
finansowych i gospodarczych. Wyrazna fascynacja autora
systemem szkolnictwa wyzszego w USA w duzej mierze
uzasadniona jest sukcesami amerykanskich uniwer-
sytetow (m.in. zdecydowanie przewodza i dominujg
liczebnie na listach rankingowych najlepszych uczelni
na Swiecie'?, zatrudniajg 70 proc. wszystkich noblistow,
przyciggaja najlepszych na Swiecie kandydatéw na
studia), ich wewnetrzng organizacjg i metodami zarzg-
dzania oraz funkcjonowaniem na zasadach rynkowej
konkurengji, przy minimalnej ingerencji rzagdowej. Na-
lezy zauwazy¢, ze jakkolwiek liczba uczelni i studentow
w Europie i w USA jest poréwnywalna, to szkolnictwo
amerykanskie jest bardziej r6znorodne i zr6znicowane
jakosciowo. Przyktadowo w 2005 roku wsrod 4278 szkot
wyzszych (ponadmaturalnych) byly 2584 uczelnie dwu-
letnie (ich ukonczenie pozwala wejs¢ na Il rok studiow
licencjackich, ktére w Stanach Zjednoczonych trwajg
cztery lata i konczg sie tytutem bachelor) i 1684 uczelnie
czteroletnie lub diuzsze (w tym uniwersytety prowa-
dzgce dydaktyke i badania naukowe), a w 2007 roku na
studiach licencjackich ksztalcito sie 15,6 mln studentéw,
na magisterskich — 2,6 min''. W Stanach Zjednoczonych
uczelnie sg instytucjami stanowymi lub prywatnymi,
z wyjatkiem uczelni wojskowych, ktére podlegajg
rzagdowi federalnemu. Najwyzszg wtadza w uczelni sta-
nowej jest rada zarzgdzajaca (powiernicza), mianowana
przez wladze stanowe z chwilg nadania uczelni licengji
i statutu, a za funkcjonowanie uczelni odpowiada jej
prezydent (rektor). Zadania rady zarzadzajacej, pre-
zydenta, rektora ds. akademickich, dziekana, senatu

10 W najnowszym rankingu Shanghai Jiao Tong University World Ranking 2008 — Top 500 World Universities w pierwszej
dziesiatce znalazto sie 8 uniwersytetéw amerykanskich i tylko 2 z Europy: University of Cambridge (4. miejsce)
i University of Oxford (10. miejsce); kolejny na tej liScie nieamerykanski uniwersytet zajmuje dopiero 19. miejsce
i jest nim The University of Tokyo. W tym rankingu Uniwersytet Jagiellonski i Uniwersytet Warszawski zajmuja miejsca
w czwartej setce, natomiast wsrod uczelni europejskich plasuja sie one na miejscach 125-168. Zrédto: http:/www.

arwu.org/rank2008/EN2008.htm, [25.05.2009].
1" J.K. Thieme, Szkolnictwo wyzsze..., dz. cyt., s. 152.

16 e-mentor nr 3 (30)



i innych grup, w tym studentéw, w zarzadzaniu uczelnig
sg szczegobtowo opisane przez autora w podrozdziale
4.2 — dotyczacym tadu akademickiego. Interesujgcym
fragmentem tej czesci publikacji jest prezentacja dwéch
istotnych probleméw szkolnictwa amerykanskiego,
tj. dyskusji wokét systemu dozywotniego zatrudnienia
pracownikéw akademickich (tenure) oraz zasad oceny
jakosci wyksztatcenia (propozycje odejscia od kryterium
w postaci wysokosci i jakosci naktadow na wyksztatcenie
na rzecz oceny wynikow ksztalcenia).

Trzy kolejne czesci poswiecone sg szkolnictwu wyz-
szemu w Polsce. Pierwsza z nich (czes¢ pigta) zawiera
opis systemu tego szkolnictwa po 1990 roku oraz jego
analize w kategoriach zewnetrznego i wewnetrzne-
go ladu akademickiego, w kontekscie ustawy Prawo
o szkolnictwie wyzszym — z lipca 2005 roku. W kolejnych
podrozdziatach mozna znaleZ¢ krytyczne opinie autora
dotyczace: finansowania uczelni (niedoskonato$c¢ algo-
rytmu podzialu dotacji), programéw nauczania (niska
jakosc¢ i niedostosowanie do wymagan rynku pracy), kon-
troli jakosci ksztalcenia (redefinicja zadan Panstwowej
Komisji Akredytacyjnej), Sciezki kariery naukowej (zbyt
diuga) oraz regulacji prawnych w dziedzinie szkolnictwa
wyzszego (nadmiar i zbytnia szczegotowosc). Opinie te
poparte sg przykiadami srodowiskowych ocen szkol-
nictwa wyzszego oraz wynikami raportu Autodiagnoza
polskiego srodowiska naukowego z listopada 2007 roku.

CzeS¢ szbsta zawiera przeglad propozycji naprawy
polskiego systemu szkolnictwa wyzszego, formutowa-
nych przez: Srodowisko akademickie, Instytut Badan nad
Gospodarka, Bank Swiatowy, OECD, a takze resort nauki
i szkolnictwa wyzszego'2.

Koncowa, wnioskowa cze$¢ pracy zawiera uwagi
autora na temat wizji przysziosci kraju, priorytetow
w polityce edukacyjnej (wedtug J.K. Thieme powinno ich
by¢ pie¢: zréznicowanie i konkurencja, umiedzynarodo-
wienie uczelni i nauki, pogodzenie aspektu kulturowego
i ustugowego wyzszego wyksztalcenia, odpowiedzial-
nos¢ panstwa za jakos¢ wyzszego wyksztatcenia, po-
prawa sytuacji finansowej uczelni) oraz postulowanego
modelu szkolnictwa wyzszego.

Recenzowana publikacja ma cztery szczegélnie
istotne zalety, ktorymi sg: aktualnos$¢ tematyki, liczne
miedzynarodowe poréwnania, wieloaspektowa diag-
noza szkolnictwa (cho¢ bez sfery badan naukowych)
oraz zestaw propozycji zmian w polskim szkolnictwie
WYZSZym.

Autor, ekonomista i pracownik akademicki z do$wiad-
czeniem w zarzgdzaniu polska uczelnig niepubliczng,
znajacy realia uczelni amerykanskich oraz gospodarki,
zdecydowanie opowiada sie za konkurencja. Gtéwne
zrodlo probleméw polskiego i europejskiego szkol-
nictwa wyzszego dostrzega wlasnie w jej braku. Jesli
konkurencja nie bedzie obowigzywata w catym syste-
mie szkolnictwa, jak rowniez wewnatrz uczelni, to nie
bedzie mozliwosci przyciggniecia do Polski (i Europy)
najlepszych profesoréw i opracowania najwyzszej ja-

12 Projekt zalozen reformy z kwietnia 2008 roku.
13 ].K. Thieme, Szkolnictwo wyzsze... dz. cyt., s. 376.
4 Tamze, s. 375.

kosci programéw ksztalcenia'. Nalezy dodac, ze autor
w szkolnictwie wyzszym USA upatruje wzorzec dla Eu-
ropy, ale nie wszystko da sie przeniesc lub zaadaptowac.
Mozna wykorzystac czes¢ metod zarzadzania, probowac
wigzac¢ fad akademicki z tadem korporacyjnym, zwiek-
sza¢ odpowiedzialno$c¢ uczelni za jako$c¢ ksztalcenia (tu
np. wskazane byloby odejscie od panstwowych dyplo-
mow na rzecz dyplomoéw firmowanych przez uczelnie,
przynajmniej te najlepsze), tworzy¢ centra doskonatosci
oraz stwarzac warunki dla konkurencyjnosci, ale trudno
sobie wyobrazi¢, aby kraje europejskie przeszly na czte-
roletnie studia licencjackie, skoro niedawno w Deklaracji
Boloriskiej przyjely 3-letni wymiar tych studiéw, a takze
w pelni urynkowily swoje systemy edukacji wyzszej
(wzgledy spoteczne).

Autor jest zdecydowanym zwolennikiem angazowa-
nia na stanowiska rektoréw polskich uczelni specjalistow
od zarzadzania. Jego zdaniem rektorzy wybierani na kilka
lat sposréd profesoréw nie maja wystarczajacej wiedzy
i kompetencji do zarzadzania duzym uniwersytetem'.
Przyjmujac, ze kompetencje sg wypadkowa kwalifikacji
i doswiadczenia zawodowego, ta opinia wydaje sie by¢
dla znacznej czesci obecnych rektoréw krzywdzaca, gdyz
nie uwzglednia samodzielnego zdobywania kompetengji
wyznaczonych standardami zawodowymi, do$wiad-
czenia oraz tzw. otoczenia spoteczno-politycznego
i organizacyjno-prawnego, w jakim funkcjonujg polskie
uczelnie. W szczeg6lnosci nie uwzglednia kompetengji
wynikajacych z ustaw i uprawnien, jakie formalnie po-
siadajg rektorzy uczelni publicznych.

Podsumowujac, recenzowana ksigzka zawiera szereg
interesujacych propozycji konkretnych zmian w polskim
szkolnictwie wyzszym i jakkolwiek niektére z nich nie sg
nowe, to zostaly tu usystematyzowane i jednoznacznie
sformutowane (np. priorytety w polityce edukacyjnej).
Pewnym mankamentem pracy jest zbyt skromny wykaz
bibliograficzny opracowan i nazwisk polskich naukow-
cow. Ponadto ,,przejrzystosc”’ prezentacji jest niekiedy
zaklécana powtarzaniem twierdzen i opinii, ktore
znajduja sie w obszernym tekscie wprowadzajacym ,,0d
Autora”. Z drugiej jednak strony niektorzy czytelnicy sg
zadowoleni, gdy znajduja we wprowadzeniu do ksigzki
(streszczeniu) i niekiedy w podsumowaniu ogoélne rea-
sumpgje z danego rozdziatu tematycznego.

Ksigzka ta inspiruje do samodzielnego i zespotowego
myslenia o polskiej edukagji i jakosci ksztalcenia na tle
europejskich i swiatowych trendéw w organizacji oraz
funkcjonowaniu systeméw szkolnictwa wyzszego. Jest
ona godna polecenia wszystkim osobom i instytucjom
odpowiedzialnym za reforme szkolnictwa wyzszego
i przyszly poziom wyksztalcenia Polakow, a takze szer-
szemu gronu czytelnikow, w tym rodzicom potencjal-
nych kandydatéw na studia. Moze i powinna by¢ ona
przydatna kazdemu, kto konstruktywnie podejdzie do
planowania przysztosci i bedzie poszukiwal spotecznej
akceptacji dla niezbednych nowych rozwigzan ustrojo-
wych w dziedzinie szkolnictwa wyzszego.
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Pawet Wyrozebsk

Proces integracji europejskiej w zakresie szkolnictwa
wyzszego, toczqcy sie w ramach Procesu Boloriskiego,
ma na celu zapewnienie swobodnego przemieszczania
sie pracownikéw w obszarze Unii, przy zachowaniu wza-
Jjemnej uznawalnosci wyksztafcenia i porownywalnosci
efektow ksztafcenia. Efekt ten ma zostac osiggniety dzieki
wprowadzeniu Europejskich Ram Kwalifikacji i Krajowych
Ram Kwalifikacji. Zastosowanie powyzszego podejscia
pozwoli nie tylko na porownywalnosc efektow ksztatcenia
na poziomie miedzynarodowym, ale takze wewnetrznym:
krajowym i regionalnym.

Jednym z fundamentalnych wyzwan Procesu
Bolonskiego jest konieczno$¢ udoskonalenia trady-
cyjnych metod opisu kwalifikacji i ich ram, tak aby
odpowiadaty one zalozonym celom (mobilnosci
pracownikéw i uznawalnosci dyplomoéw). Zgodnie
z przyjetym modelem wszystkie moduly i programy
nauczania w Europejskim Obszarze Szkolnictwa
Wyzszego (European Higher Education Area) powinny
by¢ opisane z punktu widzenia efektow ksztatcenia’.
W zwigzku z tym wprowadzenie nowego systemu
wigze sie z zasadnicza zmiang filozofii ksztalcenia
na te stojgcg za rozwojem naukowym i zawodowym
miodych ludzi.

Rysunek 1. Podejscie zorientowane na wyktadowce

Podejscie do tworzenia
programow nauczania

efektach ksztatcenia

Niniejsze opracowanie ma na celu oméwienie po-
wyzszych zmian oraz zaprezentowanie, propagowa-
nego w zalozeniach Procesu Bolonskiego, podejscia
— opartego na efektach ksztalcenia w planowaniu
i realizacji programoéw nauczania na poziomie aka-
demickim.

Podejscie zorientowane na wyktadowce

Tradycyjne podesScie do nauczania za punkt wyjécia
obiera tres¢ merytoryczng zajec. Tre$¢ ta planowana
jest przez prowadzacego, ktory okresla jej zawartos¢,
sposoby realizacji oraz metody oceny stopnia, w jakim
wiedza ta zostata przyswojona. Opis zaje¢ koncentruje
sie wokol programu realizowanego wyktadu. Model
ten okres$la sie mianem podej$cia zorientowanego
na wyktadowce (teacher-oriented approach). Jego mysl
przewodnig mozna scharakteryzowac pytaniem za-
danym studentowi na zakonczeniu kursu: Co zrobilfes,
aby otrzymac dyplom??.

Charakterystyczng cechg podejscia tradycyjnego
jest relatywnie wysoka autonomiczno$¢ i samodziel-
nos¢ ksztalcenia. Stad tez z punktu widzenia systemu
edukacji jako catosci, w celu zachowania jego spojnosci
i porownywalnosci, wprowadzane sg wspolne regulacje

Program Nauczanie Ocena
Y Y Y
Opis oczekiwanych efektow Umozliwienie studentom Ocenienie, czy efekty zostaty
ksztalcenia 03|&1gn|ec;akzta}m|erzonych osiagniete
efektow

Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie prezentacji: D. Baume, Outcomes-based approaches to teaching, learning & curriculum, Hong-Kong

Polytechnic University, 2005, http://edc.polyu.edu.hk, [28.05.2009]

! D. Kennedy, A. Hyland, N. Ryan, Implementing Bologna in your institution. Using learning outcomes and competences, BH
10206 12, s. 1, www.bologna-handbook.com, [28.05.2009].
2 L. Purser, Report on Council of Europe Seminar on Recognition Issues in the Bologna Process, [w:| S. Bergan (red.), Recognition
Issues in the Bologna Process, http://book.coe.int, [28.05.2009].
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Rysunek 2. Schemat tradycyjnej metodyki opracowywania programéw studiow

misja uczelni, zasoby...
ﬂ ﬂ techniki ksztatcenia

program 1
efekty ksztatcenia 1

minima programowe > program 2
efekty ksztatcenia n

program n

Zrddto: A. Krasniewski, Proces boloriski. Dokgd zmierza europejskie szkolnictwo wyzsze?, MEN, Warszawa 2006, s. 23, www.nauka.gov.pl,

[28.05.2009]

w postaci wymagan programowych, okreslanych jako
minimum programowe oraz liczby godzin odbywanych
zaje¢. W efekcie stosowanie podejscia tradycyjnego
daje dos¢ trudne do poréwnywania i wzajemnego
uznania efekty ksztatcenia, co wynika wprost z réznych
tresci programéw studiow, jak rowniez réznych technik
nauczania, potencjatu i mozliwosci uczelni.

Tradycyjne podejécie do nauczania, chociaz trwale
zakorzenione w systemach edukacyjnych, wobec
proces6w narastajacej internacjonalizacji okazato
sie malo elastyczne i nieprzystajgce do wymagan
wspolczesnego Swiata, zintegrowanych globalnie
gospodarek oraz mobilnych studentéw i absolwentéw,
chcacych swobodnie poruszac sie po otwartym rynku
pracy. Diagnoza zaistnialej sytuacji oraz zagrozenie
niekonkurencyjnoscia i skostnieniem systemu eduka-
¢ji w Europie legly u fundamentow gtéwnych zatozen
Procesu Bolonskiego.

Proces Bolonski i postulaty zmiany
podejscia do nauczania

Proces Bolonski zostal zapoczatkowany 19 czerwca
1999 r. w Bolonii (Wlochy) przez Ministrow Edukacji
29 krajow europejskich. Jego celem byta poprawa
efektywno$ci i wydajnos$ci systemu ksztatcenia
wyzszego w Europie, co w konsekwencji miato do-
prowadzi¢ do:

* stworzenia warunkow utatwiajacych mobilno$¢

obywateli,

* dostosowania systemu ksztatcenia do potrzeb
rynku pracy, czyli podniesienia stopnia zatrud-
nialnoSci absolwentow,

* podniesienia atrakcyjnos$ci i poprawy pozycji
konkurencyjnej systemu szkolnictwa wyzszego
w Europie3.

Zwienczeniem Procesu Bolonskiego, w zamysle
jego inicjatoréw, ma by¢ powstanie w 2010 r. Euro-
pejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego (European
Higher Education Area, EHEA). Istotny jest tez fakt, ze
Proces Bolonski powstal przy wspoétpracy i aktyw-
nym zaangazowaniu $srodowiska akademickiego,
nie nalezy go wiec utozsamia¢ z zewnetrznymi
naciskami, narzucaniem programéw lub standary-
zacjg systemow ksztalcenia wyzszego w krajach
europejskich.

Proces Bolonski obejmuje wiele inicjatyw i zmian
w systemach ksztalcenia — m.in.:

* wprowadzanie przejrzystych i poréwnywalnych

systemow stopni oraz suplementu do dyplomu,

* przyjecie systemu opartego na dwoch lub trzech
poziomach ksztalcenia,

* powszechne stosowanie systemu punktow
kredytowych (ECTS, European Credit Transfer
System),

* promocje mobilnos$ci studentéw, nauczycieli
akademickich, naukowcéw oraz personelu
administracyjnego,

* promocje wspotpracy europejskiej w zakresie
zwiekszenia poziomu jako$ci szkolnictwa wyz-
szego,

* promocje europejskiego wymiaru szkolnictwa
wyzszego, szczeg6lnie w zakresie rozwoju
zawodowego, mobilnosci oraz zintegrowanych
programéw nauczania, szkolenia i badan,

* promocje ksztalcenia przez cale zycie®.

Dziatania te podlegajg ocenie i modyfikacjom pod-
czas kolejnych spotkan i konferencji Ministrow Edu-
kacji krajow przystepujgcych do wdrozenia Procesu
Bolonskiego. Konferencje te odbywaja sie od 1999 r.
— w dwuletnich odstepach (Praga 2001, Berlin 2003,
Bergen 2005, Londyn 2007, Leuven 2009).

3 A. Krasniewski, Dokqgd zmierza europejskie szkolnictwo wyzsze?, MEN, Warszawa 2006, s. 3, www.nauka.gov.pl,

[28.05.2009].

4 Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, www.nauka.gov.pl, [28.05.2009].
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W celu osiggniecia zamierzonych celéw diugo-
okresowych, tj. podniesienia mobilnosci obywateli,
dostosowania ksztalcenia do potrzeb rynku pracy
oraz wzajemnego uznawania zdobytych kwalifikacji
i dyplomo6w, Proces Bolonski stawia za cel zwiek-
szenie czytelnoSci oraz poréwnywalnosci stopni
i rezultatow edukacji. Efekt ten zostat juz cze$ciowo
osiggniety przez wprowadzenie od lat 90. ubiegtego
wieku suplementu do dyplomoéw oraz realizacje
projektu Europass, czyli wyposazenie absolwenta
w pakiet dokumentéw pozwalajgcych na swobodne
poruszanie sie po wspo6lnym rynku UES. Jednakze
zasadniczym narzedziem docelowego systemu edu-
kacji w Europie sg Europejskie Ramy Kwalifikacji oraz
odpowiadajgce im ramy krajowe, opracowywane
przez kraje cztonkowskie EOSW®. W mysl zalozen
tego systemu kazdy dyplom powinien znajdowaé
nie tylko odniesienie do stosownego poziomu ESK
i NSK, ale takze by¢ opisany m.in. poprzez efekty
ksztatcenia, czyli zakres wiedzy, umiejetnosci i po-
staw demonstrowanych przez absolwenta. Wymoég
odpowiedniego opisu dyplomoéw narzuca wszystkim
instytucjom edukacyjnym obowigzek dostosowania
sie do systemu bolonskiego opartego na efektach
ksztatcenia.

Podejscie oparte na efektach ksztatcenia

Korzenie podej$cia opartego na efektach ksztat-
cenia (Outcome-Based Approach, OBA) siegaja lat 60.
i 70. XX wieku, kiedy to w USA pojawily sie prace
na temat celow zachowawczych (behavioural objec-
tives). Jednym z promotoréw tego nurtu byt Robert
Mager, ktéry zaproponowat bardzo szczegoétowy

or o

Rysunek 3. Podejscie zorientowane na efekty ksztatcenia

opis oczekiwanych, obserwowalnych efektéw, aby
nastepnie na ich podstawie okresla¢ docelowy proces
nauczania oraz metody oceny. Prad ten byl nastepnie
dynamicznie rozwijany w latach 80. i 90., m.in. przez
W.G. Spady’ego’ i L. Brady’ego®. Obecnie podejscie
oparte na efektach ksztalcenia jest stosowane lub
rekomendowane w wielu krajach $wiata, szczegdlnie
w Stanach Zjednoczonych oraz Wielkiej Brytanii®,
jak réwniez: Australii, Nowej Zelandii czy Republice
Potudniowej Afryki'®.

Podejscie oparte na efektach ksztatcenia w swojej
istocie zaktada zupetnie odmiennag filozofie nauczania
niz podejscie tradycyjne. O ile to drugie za punkt cen-
tralny uznaje nauczyciela, o tyle podejscie OBA kon-
centruje swojg uwage na studencie (student-oriented ap-
proach). W my$l OBA punktem wyj$cia w nauczaniu sg
oczekiwane rezultaty, czyli umiejetnosci, jakie student
uzyska w efekcie procesu ksztatcenia. Nazywane sg
one efektami ksztalcenia i, zgodnie z definicjg ECTS,
wyrazane sg w postaci kompetencji, na ktére sktadajg
sie umiejetnosci, wiedza oraz postawy demonstrowa-
ne po zakonczonym procesie nauczania'’.

Efekty ksztalcenia sa niezwykle istotnym elemen-
tem tworzgcym programy nauczania, poniewaz:

* definiujg typ i zakres nauczania oczekiwanego
przez studentéw,
dostarczaja obiektywnego narzedzia oceny pro-
cesu uczenia sie we wszystkich jego fazach (przed
zajeciami, w ich trakcie, po zakonczeniu),

w klarowny spos6b okreslajg oczekiwania
w stosunku do uczestnikéw zaje¢,

w klarowny spos6b okreslajg kompetencje
absolwentéw, pomocne ich przysztym praco-
dawcom,

Program Nauczanie Ocena
Y Y Y
Opis oczekiwanych efektow Umozliwienie stydentomh Ocenienie, czy efekty zostaty
ksztalconia qugn@g;:kzt%rxlerzonyc osiagnicte

Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie prezentacji: D. Baume, Outcomes-based approaches to teaching, learning & curriculum, Hong Kong

Polytechnic University, 2005, http://edc.polyu.edu.hk, [28.05.2009]

> Wiecej o projekcie Europass mozna znaleZ¢ na stronie:

www.europass.org.pl, [28.05.2009].

¢ Rekomendacja Parlamentu UE z 23 kwietnia 2008 r. podaje opis Europejskich Ram Kwalifikacji dla catej edukagji,

poczawszy od I poziomu edukacji obowigzkowej do stu

diéw doktoranckich (8-poziomowej).

7 W.G. Spady, Outcome-based instructional management: a sociological perspective, ,,Australian Journal of Education” 1982,

nr 26 (2), s. 123.

8 L. Brady, Outcome based education: resurrecting the objectives debate, ,New Education” 1994, nr 16 (2), s. 69-75.

 R. Dearing, The National Committee of Inquiry into Higher Education, Secretaries of State for Education and Employment,
Walia, Szkogja i Irlandia Pétnocna 1997, http:/www.leeds.ac.uk/educol/ncihe/, [28.05.2009].

10 D. Kennedy, A. Hyland, N. Ryan, Writing and Using Learning Outcomes: a Practical Guide, s. 3,

www.bologna.msmt.cz, [28.05.2009].

"' ECTS User’s Guide, Directorate-General for Education and Culture, Bruksela 2004, s. 11.
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* definiujg samodzielne i spdjne komponenty
ksztatcenia, ktére mogg nastepnie podlegac
realizacji w postaci zré6znicowanych form
uczenia sie,

* pomagajg wyktadowcy w procesie organizacji
i realizacji programu nauczania'?.

Model nauczania zgodny z OBA zaklada, ze pro-
gram tworzony jest z perspektywy pozadanych efek-
tow ksztalcenia. Proces nauczania ma na celu pomoc
studentom w uzyskaniu zdefiniowanych efektéw,
za$ ocena ma za zadanie sprawdzi¢, czy oczekiwane
efekty zostaly w rzeczywistosci osiggniete.

Podej$cie OBA pozostawia realizatorom swobode
w doborze metod nauczania, dzieki czemu mozliwe
jest bardziej elastyczne podej$cie do nauczania,
integracja form podawczych, samodzielna nauka,
r6znorodne formy aktywnego nauczania, jak rowniez
wykorzystania wiedzy wyniesionej z praktyki, pracy
i wtasnych doswiadczen studentow.

Efekty ksztalcenia powinny by¢ formutowane w cza-
sie przyszlym i zawiera¢ informacje na temat tego, co
bedzie wiedziat uczestnik zaje¢ po ich zakonczeniu, co
bedzie potrafit i jakie postawy bedzie demonstrowat.
Ze wzgledu na ich istotng role informacyjng nalezy
zadbac, aby byly one opisane prostym, jednoznacznym
i zrozumiatym dla studentéw i innych zainteresowa-
nych stron jezykiem. Organizacje stosujace podejscie
oparte na efektach ksztafcenia dbajg o to, aby w opi-
sach efektow nie stosowac stéw i zwrotéw mogacych
zaburzy¢ powyzsze zasady. Wymienia sie wsréd nich
sformutowania, takie jak: ,,student zrozumie...”, ,stu-
dent bedzie wiedziat...”, ,,student pozna...”, ,student
nauczy sie...”"3itp.

Tabela 1. Struktura taksonomii B. Blooma

W przygotowaniu opiséw efektow ksztalcenia
pomocne s3 tzw. taksonomie efektéw ksztatcenia.
Wsréd nich najbardziej rozpowszechniona jest tak-
sonomia stworzona w 1956 roku przez Amerykanina,
Benjamina Blooma. Zawiera ona okreslenia opisujgce
efekty ksztalcenia — podzielone na trzy dziedziny:
poznawczg (cognitive domain), psychoruchowa (psy-
chomotor domain) oraz emocjonalna (affective domain).
W kazdej z dziedzin wystepuje od pieciu do siedmiu
poziomow proceséw o wzrastajgcej zlozonosci uzy-
skanych efektoéw. Do tychze proceséw Bloom przypo-
rzadkowal odpowiadajgce im okreslenia, opisujgce
dang kategorie efektoéw ksztatcenia.

Wyszczegolnione w opisie programoéw efekty ksztat-
cenia powinny odnosic sie do istotnych, pozadanych
rezultatow. British Columbia Institute of Technology
zaleca, by kazde istotne zagadnienie programu zaje¢
posiadato od jednego do trzech efektoéw ksztalcenia,
natomiast 45-minutowa jednostka zaje¢ — miedzy
piecioma a dwunastoma szczeg6towymi rezultatami'.
UCE Birmingham rekomenduje od czterech do o$miu
efektow dla pojedynczego modutu i do dwudziestu
pieciu efektéw dla catego programu's. Trudno jest
wskaza¢ konkretng liczbe efektoéw ksztatcenia dla
pojedycznych zaje¢, modutu lub kursu. Zbyt duza
liczba powoduje, iz zagadnienia sg zbyt szczegétowe,
za$ zbyt mata nie przekazuje dostatecznej informagji
o oczekiwanych rezultatach. Twoércy programoéw po-
winni w tym zakresie odwotac¢ sie do wiasnej oceny
sytuacji. W tabeli 2 przedstawiono fragmenty projektu
opisu programu studiéw z wykorzystaniem efektow
ksztatcenia, przygotowanego przez pracownikow
Katedry Zarzadzania Projektami SGH.

Dziedzina poznawcza

Dziedzina psychoruchowa

Dziedzina emocjonalna

(adaptation)

(organization)

1. Wiedza (knowledge) 1. Postrzeganie (perception) 1. Odbieranie (receiving)

2. Rozumienie (comprehension) 2. Przygotowanie (set) 2. Reagowanie (responding)
3. Zastosowanie (application) 3. Odtwarzanie (guided response) 3. Warto$ciowanie (valuing)
4. Analiza (analysis) 4. Wykonywanie (mechanisn) 4. Systematyzacja wartosci
5. Synteza (synthesis) 5. Bieglo$¢ w sytuacjach typowych (organization)

6. Ocenianie (evaluation) (complete overt response) 5. Internalizacja (internalizing)

6. Dzialanie w sytuacjach nietypowych

7. Tworzenie nowych wzorcow

Zrédto: D. Kennedy, A. Hyland, N. Ryan, Writing and Using Learning Outcomes: a Practical Guide, www.bologna.msmt.cz, s. 5-7, na podstawie:

B.S. Bloom (red.), Taxonomy of Educational Objectives, 1956

12 Writing Learning Outcomes, British Columbia Institute of Technology, Burnaby, British Columbia, Kanada, s. 2.
13 D. Kennedy, Using Learning outcomes for curriculum development and evaluation, University College Cork 2007, www.

erasmus.org.pl, [28.05.2009].
4 Writing Learning Outcomes, dz.cyt., s. 3.

15 Guide to learning outcomes, UCE Birmingham, Staff and Student Development Department, s. 3, www.pedagogy.ir,

[28.05.2009)].
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Tabela 2. Projekt opisu specjalnosci: Zarzgdzanie projektami, z wykorzystaniem efektow ksztatcenia (wyhor)

Specjalnos¢: Zarzadzanie projektami

W rezultacie ukonczenia specjalnosci Zarzadzanie projektami student zdobedzie kompetencje w zakresie inicjowania,
definiowania, planowania, organizowania i sterowania realizacjg projektu — w stopniu umozliwiajgcym mu $wiadoma
i aktywng prace w charakterze czionka zespolu projektowego, asystenta kierownika projektu, lidera podzespotu
projektowego i/lub kierownika projektu o niskim stopniu ztozonosci.

W rezultacie ukonczenia specjalnosci Zarzadzanie projektami student uzyska nastepujgce kompetencje szczegétowe:

Student bedzie w stanie m.in.:

Efekty 1. opisac miejsce i role zarzadzania projektami w zarzadzaniu organizacja,

ksztalcenia 2. scharakteryzowac typowe formuly realizacyjne projektéw (formy organizacji projektowej),

w zakresie 3. opisac procesy zarzadzania projektami, wskaza¢ problemy zwigzane z ich realizacjg oraz
wiedzy zaproponowac ich rozwigzania oparte na najlepszych praktykach,

4. uporzadkowac i objasnic przekrojowe zagadnienia zarzadzania projektami.

Student bedzie potrafit m.in.:
1. formulowac i rozwigzywac typowe problemy zarzadzania projektami;
2. zainicjowad, zdefiniowad, zaplanowac, zorganizowac wykonawstwo i sterowac realizacja projektu

Efekty o matym i Srednim poziomie zlozonoSci (w tym projektu europejskiego), a w szczego6lnosci:
ksztalcenia a. przygotowac propozycje inicjatywy projektu,

w zakresie b. opracowac¢ definicje projektu, jego celéw, zalozen i wymagan,

umiejetnosci c. opracowac plan realizacji projektu (struktura zadaniowa, plan przebiegu projektu w czasie,

budzet projektu, inne plany szczegétowe),
d. zorganizowac i efektywnie kierowac praca typowego zespotu projektowego,
e. posfugiwacé sie narzedziami monitorowania i kontroli przebiegu projektu.

Student nabedzie wlasciwe postawy, m.in.:

Efe L . . - - . . .

kszlt(ati,cenia 1. zrozumienie specyfiki i odmienno$ci podejscia projektowego w stosunku do innych aktywnosci
. w organizagji,

w zakresie

2. otwartos¢ i che¢ aktywnego uczestnictwa w Srodowisku projektu,

postaw 3. zdolno$¢ do przewodzenia i kierowania zespotem projektowym.

Zrédto: materiaty niepublikowane, Katedra Zarzgdzania Projektami, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Zgodnie z modelem, rekomendowanymi przez ba-

Systemowe zastosowanie podejscia daczy programu TUNING krokami postepowania sa:

opartego na efektach ksztalcenia * spelnienie warunkéw podstawowych:
— okreslenie potrzeb spotecznych dotyczacych

Systemowe zastosowanie OBA w szkolnictwie programu — na szczeblu regionalnym, krajo-
wyzszym bylo przedmiotem pilotazowego projektu, wym, europejskim — w porozumieniu z za-
finansowanego ze $rodkéw Komisji Europejskiej interesowanymi stronami, tj. pracodawcami,
w ramach programu Sokrates — TUNING Educational przedstawicielami zawodo6w, organizacjami
Structures in Europe (w skrocie TUNING)'®. Termin tu- branzowymi,
ning (dostosowanie, harmonizacja) nie zostat wybrany — ocena atrakcyjno$ci programu z akademi-
przypadkowo, gdyz w znakomity spos6b oddaje za- ckiego punktu widzenia,
mierzenia Procesu Bolonskiego, jak i samego projektu, — ocena programu z punktu widzenia dostep-
ktoérych celem jest harmonizacja struktur ksztatcenia nych zasobéw;
i programow z zachowaniem roznorodnosci i autonomii'’. * zdefiniowanie profilu zawodowego absolwenta
Projekt TUNING byt realizowany w trzech fazach, programu;
w latach: 2000-2003, 2003-2004 oraz 2005-2006. * opracowanie opisu celéw programu oraz efek-
Jednym z gtéwnych jego rezultatow byto opracowanie tow ksztalcenia, jakie nalezy osiggnag;
metodyki majgcej utatwi¢ zrozumienie programoéow * okreslenie kompetencji ogélnych i przedmioto-
nauczania oraz zapewnic ich poréwnywalnos¢, w tym wych do osiaggniecia w ramach programu;
modelu do tworzenia, wprowadzania i realizacji pro- * przelozenie na program nauczania: tre$ci (tema-
gramow studiow's. ty) i struktura (moduly i punkty zaliczeniowe);

16 Wiecej o projekcie TUNING mozna znalez¢ na stronie: http:/tuning.unideusto.org, [28.05.2009].

17 TUNING. Harmonizacja struktur ksztafcenia w Europie. Wprowadzenie do projektu, Sokrates-Tempus, Fundacja Rozwoju
Systemu Edukacji, 2008, s. 8.

18 Tamze, s. 9.
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Rysunek 4. Schemat metodyki opracowywania programéw studiow opartych na efektach ksztatcenia (wedtug projektu

TUNING)

@ misja uczelni, zasoby...

profil ksztatcenia

Program, techniki ksztatcenia 1

v //

efekty ksztalcenia |

Program, techniki ksztatcenia 2

Program, techniki ksztatcenia n

Zrddto: A. Krasniewski, Proces boloriski..., dz.cyt., s. 23

* opracowanie form ksztatcenia i aktywnosci po-
trzebnych do osiggniecia oczekiwanych efektow
ksztatcenia;

* wybdér metodologii nauczania i uczenia sie (me-
tody, techniki i formaty) oraz metod oceny;

* opracowanie systemu oceny dla celéw statego
podnoszenia jakosci'.

Schematyczny model postepowania przedstawia

rysunek 4.

Wazng cechg podejscia opartego na efektach ksztat-
cenia jest jego skalowalnos¢. Zastosowanie efektow
ksztalcenia pozwala na dokonanie opisu tresci na-
uczania na dowolnym poziomie ksztalcenia. Opis ten

moze dotyczy¢ obszaru umiejetno$ci, wiedzy i postaw,
jakie uzyskuja: absolwenci uczelni na jednym z trzech
pozioméw nauczania, absolwenci danego kierunku stu-
diéw, studenci, ktérzy zakonczyli wybrang specjalnosé,
modut lub $ciezke studioéw. OBA jest takze wykorzysty-
wane do opisu pojedynczego kursu (cyklu zajec), jak
réwniez poszczeg6lnych jednostek zajeciowych.

Zasadniczg zmiane filozofii ksztatcenia zgodnego
z OBA obrazuje mozliwo$¢ udzielenia jednoznacznej
odpowiedzi na pytanie, ktore czesto stawiane jest
przez pracodawcow absolwentom ré6znego typu form
ksztatcenia: Skoro uzyskates dyplom (poswigcifes na to
swdj czas i pienigdze), to co wlasciwie potrafisz?

Rysunek 5. Cykl dynamicznego rozwoju jakosci wedtug projektu TUNING

Definicja profilu studiow

A

Identyfikacja zasobow

y

Opracowanie programu:
definicje efektow ksztatcenia/
kompetenciji

Ocena i usprawnienie (na
podstawie informacji
zwrotnych i prognoz)

Wybér typdw oceny

Podnoszenie
jakosci studiow

Opracowanie programow
nauczania: tresci i struktura

Wybér podej$¢ do nauczania

i uczenia sie

Zrddto: TUNING. Harmonizacja struktur ksztatcenia w Europie. Wprowadzenie do projektu, Sokrates-Tempus, Fundacja Rozwoju Systemu

Edukacji 2008, s. 10

9 Tamze, s. 9-10.

czerwiec 2009 23



Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze pytanie to jest
bardzo bliskie realiom funkcjonowania absolwentéw
na rynku pracy. Pracodawca chetnie zatrudni absol-
wenta z dyplomem, o ile tylko ten bedzie w stanie
pokazac swoja przydatno$¢ w miejscu pracy. Praco-
dawca nie bedzie zainteresowany trescig programu
nauczania, liczbg zdobytych punktéw ECTS, godzin
wyktadow i ¢éwiczen, ale osiggnietymi efektami
ksztatcenia i mozliwoscig ich wykorzystania podczas
wykonywania zadan przez pracownika. Informacja
o odbyciu 15-godzinnego kursu rachunkowos$ci méwi
o wiele mniej niz stwierdzenie, iz student po jego
ukonczeniu potrafi na przyktad: czytac ze zrozumie-
niem, analizowac i samodzielnie opracowywac bilans
i rachunek zyskow i strat.

Podejscie OBA jest réwniez bardzo atrakcyjne
dla potencjalnych kandydatéw do uczelni wyzszych
i aplikantéw na programy nauczania. Osoba pragngca
podjaé wysitek studiowania oczekuje, ze proces edu-
kacji pozwoli osiggna¢ jej konkretne rezultaty, ktore
to z kolei przetoza sie na poprawe jej statusu mate-
rialnego, perspektywy dalszego rozwoju zawodowego
itp. Opracowanie programow nauczania opartych na
OBA umozliwia klarowng komunikacje, poniewaz
w jednoznaczny sposob opisuja one, jaka wiedze,
umiejetnosci i postawy uzyska student w rezultacie

ukonczenia programu nauczania. Znajomosc¢ efektow
pozwoli na Swiadome i racjonalne ukierunkowanie
swojego rozwoju naukowo-praktycznego z uwzgled-
nieniem uwarunkowan perspektyw rynku pracy.

Powyzsze zalety OBA, zar6wno z perspektywy
pracodawcéw, jak i kandydatéw na studia, w bezpo-
sredni spos6b wskazujg na konieczno$¢ aktywnego
zaangazowania wszystkich stron w proces wspétpracy
przy tworzeniu programow nauczania. Jest to takze
postulat bardzo silnie podkreslany przez Ekspertow
Bolonskich — w pracach wdrozeniowych systemu
w polskim szkolnictwie wyzszym?°. Brak rownowagi
pomiedzy sferg administracji, Srodowiskiem akademi-
ckim oraz rynkiem moze doprowadzi¢ do dominagji
interes6w jednej, najbardziej aktywnej ze stron, co
wprost i w negatywny sposéb moze zawazy¢ na sku-
tecznosci wdrozenia oraz efektywnosci p6zniejszego
funkcjonowania systemu jako catosci.

Z punktu widzenia Srodowiska akademickiego
mozna takze dostrzec wiele korzys$ci zwigzanych
z wdrozeniem OBA. Po pierwsze, zastosowanie OBA
umozliwia silniejsze powigzanie programoéow uczelni
wyzszych z praktyka gospodarczg oraz oczekiwania-
mi firm i organizacji w stosunku do absolwentow
réznorodnych form ksztatcenia. Po drugie, OBA jest
skutecznym narzedziem, pozwalajgcym na ocene

Rysunek 6. Model wspotpracy pomiedzy uczestnikami systemu ksztatcenia wyiszego opartego na efektach ksztatcenia

/

Regulatorzy
Proces Bolonski

Instytucje Unii Europejskiej
i instytucje krajowe wtasciwe
dla obszaru szkolnictwa wyzszego

— tworzenie ramowych
regulacji i zasad wspétpracy
w ramach triady

— zapewnienie efektywnego
dziatania systemu
i rownowagi pomiedzy
elementami systemu

— promocja i popularyzacja
systemu

Kandydaci

Instytucje
edukacyjne

Wspotpraca
w ramach systemu
edukacji opartego
na efektach ksztatcenia

N

— identyfikacja oczekiwanych efektow
ksztatcenia w porozumieniu z pracodawcami

— opracowanie programOw nauczania

— realizacja programéw nauczania

na studia /
Absolwenci

N

Pracodawcy

/

— dokonujg wyboru programéw studiéw na podstawie
profili zawodowych / efektéw ksztatcenia
oferowanych przez uczelnie z uwzglednieniem
mozliwosci pdzniejszego znalezienia zatrudnienia

— podlegajg procesowi ksztatcenia

— jako zatrudnieni absolwenci, postugujac sie
uzyskanymi efektami ksztatcenia, realizujg cele
i zadania zlecone przez pracodawcow

Zrédto: opracowanie wiasne

— wskazanie i konsultowanie z instytucjami
edukacyjnymi oczekiwanych wymagan
wobec absolwentoéw

— udzielanie informacji zwrotnych nt. oceny pracy
i potencjatu zatrudnionych absolwentow

— wspotudziat w procesie ksztatcenia
poprzez umozliwienie transferu know-how
do instytucji edukacyjnych

2 E. Chmielecka, Struktura kwalifikacji: nowe wyzwanie dla srodowiska akademickiego, Seminarium bolonskie, Uniwersytet

Muzyczny Fryderyka Chopina, Warszawa 2008.
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i weryfikacje realizowanych programoéw nauczania
z perspektywy ich rzeczywistych efektéw i tworzonej
dla studenta wartoSci dodanej, jak rowniez pojawiajg-
cych sie powtérzen oraz luk w programach. Po trzecie,
nakreslenie celu dziatania w postaci opisu docelowej
sylwetki absolwenta otwiera pole do stosowania r6z-
norodnych metod uzyskiwania pozgdanych efektow
ksztatcenia. R6znorodno$¢ ta moze dotyczyc¢ zarbwno
formy (wykfady, konwersatoria, ¢wiczenia, projekty
badawcze), podmiotéw uczestniczgcych w procesie
ksztatcenia (dydaktyka na uczelni, staze, praktyki,
wymiany, kursy zewnetrzne, uznanie doswiadczenia
zawodowego i inne), jak rowniez zwiekszenia wy-
miaru pracy wlasnej studentow (w zakresie uzyskania
efektow dotyczacych czystej wiedzy).

Duzg zaleta systemu opartego na OBA jest takze
klarownos$¢ procesu oceny postepow edukacji stu-
dentéw. Lista oczekiwanych efektow ksztalcenia jest
jednoczesnie lista wymagan, ktérych spetenienie
konieczne jest do zaliczenia programu i uzyskania
dyplomu. W gestii wykladowcy pozostaje dobor
metod oceny odzwierciedlajacych specyfike efektow
ksztalcenia z zakresu poznanej wiedzy, zdobytych
umiejetno$ci i demonstrowanych postaw.

OBA podlega takze krytyce. Najwazniejszym
zarzutem, czesto podnoszonym przez Srodowiska
niechetne temu podejSciu, jest stwierdzenie, iz OBA
zabija ,,akademicko$¢” uczelni, nadajgc procesowi
ksztatcenia wyzszego charakter mechaniczny, waski
i odhumanizowany, przeksztalcajac uczelnie wyzszg
w szkote zawodowa. Argument ten moze w pewnych
skrajnych przypadkach by¢ prawdziwy, jednakze
jednoczesnie trzeba wyraznie podkresli¢, iz opisy
efektow ksztalcenia powinny obejmowac wszystkie
trzy grupy efektow, tj. wiedze, umiejetnosci i postawy.
Zachowanie w programach nauczania odpowiednich
proporcji pomiedzy efektami ,,twardymi” a ,,miekki-
mi”, jak rowniez umozliwienie holistycznego, huma-
nistycznego rozwoju studenta, nalezy do zadan os6b
i ciat bezposrednio odpowiedzialnych za ksztattowa-
nie projektéw programéw. Samo podejscie oparte na
efektach ksztatcenia jest w tym wzgledzie wytacznie
narzedziem opisu i pozostaje neutralne.

Pewng niedogodnoscig stosowania OBA jest takze
przyjecie odpowiedniego poziomu szczegbétowosci
sformutowania efektéw ksztatcenia oraz ich umie-
jetna agregacja na kolejnych poziomach programoéw
nauczania. Zbyt ogélne, zdawkowe sformufowania
bedg utrudnialy dotarcie do sedna oczekiwanych
efektéw, pozostawiajgc kluczowe informacje w sferze
dociekan i domystow. Niejednoznaczne opisy efek-
tow znacznie utrudniajg takze ocene ich osiggniecia.
Z drugiej zas$ strony przyjecie zbyt szczegbétowego
poziomu i drobiazgowych opiséw przyczyni sie do
znacznego wzrostu pracochtonnosci i czasochtonnosci
opracowywania programow. Aspekt czytelnosci takich
programoéw dla zainteresowanych stron ma réwniez
znaczng wage. Jak zostalo przedstawione, problem
ten nie doczekat sie jednoznacznego rozwigzania
i wymaga od os6b wdrazajacych OBA przyjecia indy-
widualnych rozwigzan.

Podsumowanie

Polska, bedac cztonkiem Unii Europejskiej, ma
liczne, wynikajace z tego faktu, zobowigzania. Jednym
z nich jest dostosowanie systemu szkolnictwa wyzsze-
go do wytycznych Procesu Bolonskiego. Duzo zostato
juz zrobione, lecz znaczna cze$¢ pracy pozostaje jesz-
cze przed nami. Wdrozenie w Polsce podej$cia opar-
tego na efektach ksztatcenia i bedgcego osig nowego,
zharmonizowanego systemu stanowi bardzo duze
wyzwanie, zaréwno z punktu widzenia regulatoréw
i administracji, jak rowniez srodowiska akademickie-
go0. Wyzwanie to nalezy jednak traktowac jako szanse,
a nie zagrozenie, gdyz jego realizacja daje szerokie
mozliwo$ci poprawy jakosci i dalszego doskonalenia
proces6w nauczania w systemie szkolnictwa wyzszego
w Polsce, a powodzenie zadecyduje o pozycji polskiej
edukacji w Europie na nastepne dekady.
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POLECAMY

Otworz ksiazke

Serwis Otworz ksigzke to cyfrowa kolekcja wspoétczesnych ksigzek naukowych udostepnionych publicznie przez
autoréw — polskich naukowcéw. Obecnie katalog zawiera kilkanascie pozycji z zakresu kulturoznawstwa, socjologii
i zarzadzania, jednak sukcesywnie bedzie on uzupetniany o kolejne publikacje.

Projekt prowadzony jest przez Interdyscyplinarne Centrum Modelowania w Uniwersytecie Warszawskim (ICM UW),
w ramach programéw: Creative Commons Polska oraz Biblioteka Wirtualna Nauki i wspétfinansowany ze sSrodkow Me-
chanizmu Finansowego Europejskiego Obszaru Gospodarczego oraz Norweskiego Mechanizmu Finansowego.
Wiecej informagji na stronie: http://otworzksiazke.pl

Smart History

Smart History to multimedialny podrecznik online z dziedziny
historii sztuki. Na stronie mozna podziwia¢ ponad 200 dzief
wraz z opisami, dostepnych jest réwniez niemal 160 filméw
wideo z wykiadami. Istnieje mozliwo$¢ przegladania ich ze
wzgledu na okresy historyczne (np. renesans, barok, oswiece-
nie), styl (np. impresjonizm, symbolizm) lub tez wyszukiwa¢
prace konkretnego artysty.

Serwis zostal uznany za najlepszg strone internetowg w ka-
&= tegorii: Edukacja w ramach 13. edygji konkursu na najlepsze
strony internetowe na §wiecie Webby Awards 2009. Witryna
notuje okoto 50 tys. wizyt miesiecznie.

Wiecej informagji na stronie: http://[smarthistory.org
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Wired Science — News for Your Neurons WIRED SCIENCE ¢ < =
Wired Science to blog amerykanskiego magazynu ,Wired” i 3
zawierajacy informacje nt. najnowszych ciekawostek na-
ukowych. Newsy podzielone sg na kategorie tematyczne.
Dostepne sg rowniez tagi ulatwiajgce ich wyszukiwanie.
Istnieje mozliwo$¢ komentowania wiadomosci.

Serwis uzyskal nagrode internautéw w kategorii: Nauka,
w ramach 13. edycji konkursu na najlepsze strony interne-
towe na Swiecie Webby Awards 2009.

Wiecej informagji na stronie:
http://www.wired.com/wiredscience

The Lasting Fallout of a Nuclear Meltdown's Data Gap: m

Nasa JEI.F‘.IC|;|.U|$!ﬂ.I'| D-::mmr.y

Cassino Equinox Mission

. Strona poswiecona jest misji statku kosmicznego Cassini-
e it Huygens, prowadzonej w ramach miedzynarodowej wspot-
AR i pracy trzech agencji kosmicznych. Pojazd zostat stworzony

| { wlaboratorium NASA, Europejskiej Agencji Kosmicznej oraz

Wioskiej Agencji Kosmicznej. 17 krajow przyczynito sie do

wystrzelenia statku, a ponad 250 naukowcow na calym $wie-

cie $ledzi dane, ktére dzieki niemu docierajg na Ziemie.

Serwis zostal uznany za najlepszg strone internetowg

w kategorii: Nauka, w ramach 13. edycji konkursu na naj-

lepsze strony internetowe na $wiecie Webby Awards 2009.

Wiecej informagji na stronie: http:/[saturn.jpl.nasa.gov

Minuscule Moon Shadow
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Proces Bolonski — co nowego po Leuven?

Relacja z konferencji

Proces Bolonski a strategie rozwoju szkéf wyzszych

Ewa Chmielecka, Marta Taras

W dniu 14 maja w Szkole Gtownej Handlowej w Warszawie
odbyta sie konferencja Proces Boloriski a strategie rozwoju
szkot wyzszych, kolejna z serii srodowiskowych spotkan
poswieconych Procesowi Boloriskiemu i standardom ksztat-
cenia w uczelniach wyzszych, a organizowanych przez Fun-
dacje Promocji i Akredytacji Kierunkow Ekonomicznych.

Otwarcie konferencji poprzedzone zostato wre-
czeniem certyfikatéw akredytacyjnych FPAKE, ktore
tym razem otrzymaly nastepujace szkoly i kierunki
studiow: ekonomia oraz finanse i rachunkowos$¢ na
Wydziale Ekonomii Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, ekonomia na Wydziale Ekonomii Wyzszej
Szkoty Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipinskie-
go w Kielcach, finanse i rachunkowos$¢ na Wydziale
Finansow i Zarzadzania Wyzszej Szkoty Bankowej
we Wroctawiu oraz zarzadzanie, Metody lloSciowe
w Ekonomii i Systemy Informacyjne, stosunki miedzy-
narodowe, finanse i rachunkowos$¢ SGH.

Konferencja podzielona zostata na dwie czeSci:
Proces Boloriski po 10 latach: wyzwania dla szkolnictwa
wyzszego oraz Jak budowac strategie rozwoju szkoly
wyzszej? Projekty i doswiadczenia. Sesja pierwsza
odwolywata sie do strategicznej roli, jaka Proces
Bolonski odgrywa w europejskim i Swiatowym syste-
mie szkolnictwa wyzszego, za$ sesja druga do prob
budowy strategii rozwoju dla wybranych polskich
uczelni (lub ich jednostek) — dziatan podejmowanych
w celu sprostania wymogom wspéiczesnosci. Te dwie
tematyki wyraznie pokazujg, czego brak — zar6wno
w programie konferencji, jak i w polskim systemie
szkolnictwa wyzszego — aby zachowac¢ ciggto$¢ oraz
logike rozwazan i dziatan. Ot6z brak jest strategii
rozwoju tego systemu na poziomie krajowym, ktora
pozwolifaby na przeniesienie miedzynarodowych

celéw strategicznych na poziom uczelni — poprzez
wskazanie tendengji i priorytetéw rozwojowych w ska-
li polskiego systemu. Brak jest takze krajowe;j strategii
uczenia sie przez cale zycie (Life Long Learning), ktéra
zdefiniowataby zadania stojgce przed szkotami wyz-
szymi w kontekscie budowy spoteczenstwa wiedzy. Tej
dotkliwej luki nie zapetnity sensowna trescig kolejne
rzady — pozostaje wiec mie¢ nadzieje, ze stanie sie
to w nieodlegtej przysztosci.

W sesji pierwszej konferencji referaty wygtosili:
dr Tomasz Saryusz-Wolski (Ekspert Bolonski, cztonek
Bologna Follow-up Group) — omawiajgc komunikat
ministrow edukacji wyzszej z konferencji w Leu-
ven, prof. Ewa Chmielecka (SGH, Ekspert Bolonski)
— skupiajac sie na zmianach, jakie spowoduje wpro-
wadzenie polskich Krajowych Ram Kwalifikacji oraz
prof. Mieczystaw Socha (PKA) i prof. Marek Wasowicz
(UKA), ktoérzy omowili nowe wyzwania zwigzane
Z procesami zapewniania jakos$ci. Czes¢ ta stanowita
refleksje dotyczacg podsumowania dekady dziatania
Procesu —budowy Europejskiego Obszaru Szkolnictwa
Wyzszego, zwigzanych z nim planéw na przysztos¢
oraz wdrazania strategii bolonskiej w Polsce, z probg
krytycznej oceny efektow tej adaptacji i wyzwan, jakie
stawia przed szkotami.

Dr Tomasz Saryusz-Wolski, omawiajgc komunikat
z Leuven oraz towarzyszgcy mu dokument Bologna
Policy Forum 2009, zwrocit szczeg6lng uwage na na-
stepujace jego aspekty:

* ksztalcenie jako podstawowy element misji
szkoly wyzszej — w szczegblnosci jako wazny
czynnik w systemie uczenia sie przez cale zycie,
w tym jego zwigzki z rynkiem pracy oraz zaspo-
kajaniem potrzeb spoleczenstwa rozwinietej
demokracji;

! Skrécona wersja relacji ukaze sie w czerwcowym wydaniu ,,Gazety SGH”.
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* szkolnictwo wyzsze jako element systemow
powstawania i wdrazania wiedzy — zwlaszcza
w konteks$cie budowy spoteczenstwa wiedzy;

* szkolnictwo wyzsze jako element budowy zjed-
noczonej Europy — szczegélnie w kontekscie
~przeptywéw” studentéow i kadr akademi-
ckich;

* szkolnictwo wyzsze jako system wyrownywania

szans spotecznych —w szczego6lnosci w kontek-
Scie zapewniania rownego dostepu do studiow
i rownych szans na ich ukonczenie.

Warto doda¢, ze komunikat z Leuven bardzo wy-
raznie podkresla konieczno$¢ zr6znicowania uczelni,
programoéw oraz profiléw i form ksztatcenia, odejécie
od sprowadzania zadan dydaktycznych uczelni do
postaci studiéw skutkujgcych tradycyjnymi dyplo-
mami — uczelnie, chcgc przyczynic¢ sie do budowy
spoteczenstwa wiedzy, powinny oferowac¢ takze inne
formy i cykle studiowania, sprzyjajgce (oczywiscie na
poziomie stosownym dla studiow wyzszych) zaspoko-
jeniu potrzeb spotecznych dla uczenia sie przez cate
zycie. W komunikacie podkresla sie rowniez odpowie-
dzialno$¢ uczelni za rozwdj spoteczny i gospodarczy
w Europie i kraju, co wskazuje, ze dwie zwalczajgce
sie idee: uniwersytetu przedsiebiorczego i uniwersy-
tetu badawczego znalazly kompromis w postaci uni-
wersytetu, ktory ani nie jest wiezg z kosci stoniowej,
izolowang od wptywow spotecznych, ani tez nie jest
instytucjag w pelni podlegta swym interesariuszom
— klientom. Ma to by¢ uniwersytet podejmujacy réw-
niez odpowiedzialno$¢ za otoczenie spoleczne, a nie
tylko wzgledem niego — uznaje sie to za misje, ktéra
przystoi godnosci tej instytucji.

Jesli chodzi o aspekty zwigzane z funkcjami dydak-
tycznymi uczelni, warto podkresli¢ dobitne stwier-
dzenia w punkcie 13. i 14. Komunikatu, w ktérych na
uniwersytet naktada sie zadanie nakierowania dziatan
dydaktycznych na studenta (student centred learning),
tak aby umozliwi¢ mu formowanie wlasnej Sciezki
uczenia sie. Moze by¢ ono oferowane w zr6znicowa-
nych profilach zapewniajgcych mu uzyskanie i utrzy-
manie pracy: jako ogélne przygotowanie do podjecia
zatrudnienia, uzupetniane o wiedze specjalistyczng
w dalszych fazach ksztalcenia badZ wprost nakie-
rowane na przygotowanie do konkretnego zawodu
lub miejsca pracy. To wazne stwierdzenie w obliczu
wcigz pokutujacej w Polsce opinii, ze ksztalcenie na
[ stopniu studiéw ma by¢ zorientowane ,,zawodowo”
(w sensie vocational). Z kolei w punkcie 15. podkresla
sie, ze spoteczenstwo wiedzy wymaga ksztalcenia
coraz wiekszej liczby os6b posiadajacych kompetencje
badawcze, co oznacza potrzebe uruchamiania takich
profiléw na wszystkich stopniach ksztalcenia oraz
rozwoju studiow doktoranckich.

Prof. Ewa Chmielecka przypomniata podstawowe
cele strategiczne Procesu, jak stworzenie EOSW oraz
podniesienie miedzynarodowej konkurencyjnosci
europejskiego szkolnictwa wyzszego. Towarzyszg im
cele dydaktyczne, m.in.: przygotowanie absolwentéw
do potrzeb rynku pracy, przygotowanie do bycia
aktywnym obywatelem w demokratycznym spote-

czenstwie, takze europejskim, rozwdj i podtrzymanie
podstaw wiedzy zaawansowanej (spoteczenstwo i go-
spodarka wiedzy) oraz rozwdj osobowy ksztatconych.
Narzedzia Procesu (tréjstopniowos¢, system ECTS,
akredytacja europejska) maja sens tylko wéwczas,
gdy ich wdrazanie postuzy realizacji celow zasad-
niczych. Prawidiowe wdrozenie wymaga uzyskania
réwnowagi pomiedzy trzema czynnikami sprawczymi
Procesu: administracja, sSrodowiskiem akademickim
oraz rynkiem.

Najnowszym narzedziem, stanowigcym istotne
wyzwanie i dla EOSW, i dla krajéw bolonskich, sg
Europejskie i Krajowe Ramy Kwalifikacji. Sg one odpo-
wiedzig na problem zwigzany z mozliwos$cig pogodze-
nia wymogu réznorodnosci programéw ksztatcenia
z koniecznoScig poréwnywalnosci dyploméw (innych
Swiadectw) oraz przenoszenia i kumulacji dokonan
0s6b uczacych sie, w kontekscie LLL. Prace nad bolon-
skimi ramami kwalifikacji zapoczatkowat Komunikat z
Bergen z 2005 roku, natomiast prace nad ramami dla
catej edukacji europejskiej podlegaja rekomendacji
Parlamentu Europejskiego z 2008 roku. W Polsce
od 2006 roku dziata Grupa Robocza MNiSW, ktora
pierwsze zalozenia do budowy ram dla szkolnictwa
wyzszego przediozyta Ministerstwu w roku ubiegtym.
Zostaly one wziete pod uwage w projektach reform
przygotowywanych przez MNiSW. Wedtug metodolo-
gii ram kwalifikacji zostat przygotowany projekt regut
ksztatcenia dla studiéw Il stopnia — wiele Srodowisk
akademickich w Polsce (np. SGH) zaczyna samorzutnie
przystosowywac do nich swoje opisy programoéw stu-
diéw, dostosowuja sie takze do nich agencje akredytu-
jace, zobowigzane do tego przez European Standards
and Guidelines for Quality Assurance. Najwazniejsze
zmiany, jakie ramy kwalifikacji wniosg do organizagji
procesu ksztatcenia w Polsce, to: wprowadzenie tzw.
generycznego opisu poziomoéow studiow w miejsce
obecnie obowigzujacych standardéw ksztatcenia,
wprowadzenie powszechnego opisu programow
(curriculum i sylabus) w terminach efektow ksztatce-
nia, silniejsze nakierowanie programéw na potrzeby
studenta i potrzeby spoteczne, mniejszy nacisk na
sposob uzyskania efektow ksztalcenia — umozliwienie
walidacji efektow wynikajacych z ksztalcenia poza-
formalnego, rozszerzenie zasad kumulagji i przeno-
szenia efektow w perspektywie LLL, zmiana modelu
oceny jakos$ci. Najwiekszg zmiang bedzie niewatpli-
wie zniesienie centralnej listy kierunkéow studiéw
i towarzyszacych im ramowych treéci ksztalcenia.
W ministerialnych zalozeniach reformy (z 12 marca br.,
w p. 6.9.) czytamy: Uczelnie o statusie uniwersytetu |...]
bedg mogly samodzielnie okreslic kierunki prowadzonych
studiow. Programy bedg wylgczone z obowigzkowego stan-
dardu ksztafcenia okreslonego rozporzgdzeniem Ministra.
Warunkiem tego bedzie zdefiniowanie efektow ksztatcenia
zgodnie z ogolnymi zasadami wynikajgcymi z Krajowych
Ram Kwalifikacji [...]. Stworzenie tych nowych narzedzi
opisu studiéw oraz przygotowanie srodowiska akade-
mickiego do ich uzycia zajmie sporo czasu — mozna
sie spodziewa¢, ze w roku akademickim 2009-2010
rozpoczna sie powszechne konsultacje dotyczgce tych
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zmian. Tylko $§rodowisko akademickie moze nada¢
znaczenia ,,pustym” deskryptorom poziomoéw, odnie$¢
je do dziedziny (dyscypliny) wiedzy — niemozliwe sg
interpretacje ,,zewnetrzne”.

Wprowadzenie ram pocigga za sobg wiele zmian
i dziatan. Potrzebne sg innowacje w prawie, budo-
wa tzw. Krajowego Punktu Koordynacyjnego (ramy
obejmuja obszar kompetencji wielu resortéw) oraz
rozwigzanie diugiej listy probleméw, miedzy innymi:
sposobu okreslania miniméw kadrowych i algorytméw
finansowania, wprowadzenie wspomnianego opisu
i budowy programéw na podstawie deskryptorow
efektéw, rozwazenie rodzajéw i zr6znicowania dyplo-
moéw, np. odréznienia tych dyploméw magisterskich,
ktore zostaly uzyskane po ukonczeniu obydwu stopni
na tym samym kierunku (consecutive diploma) i na
réznych kierunkach, nowy model akredytacji i wiele
innych.

Zmiany w systemie akredytacji i dziatalno$ci
Polskiej Komisji Akredytacyjnej oraz warunki, jakie
powinien spetnia¢ rynek edukacyjny, oméwit prof.
Mieczystaw Socha (sekretarz PKA). Zwrdécit on uwage,
ze edukacja akademicka nie jest kolejnym towarem
na rynku — jest dobrem, o ktérego jakosci i znaczeniu
dowiadujemy sie niejednokrotnie pod koniec zycia.
Jakos$¢ tego dobra zalezy od tego, jak zachowa sie
absolwent po ukonczeniu uczelni. Nie mozna ge-
nerowac¢ wysokiej jakosci edukacji bez wspoélpracy
z konsumentem, ktory nie ma petnej informacji o ku-
powanym przez siebie ,produkcie”. To jest podstawa
m.in. wprowadzenia narzedzi oceny i doskonalenia
jako$ci — w tym akredytacji. Dobry rynek edukacyjny
charakteryzuje m.in.: swoboda wejscia nowych pod-
miotéw i stanowienia cen, czesne jako zrédto finanso-
wania uczelni, tatwy dostep do informagji o uczelniach
oraz ich ofercie dydaktycznej, mobilnos¢ studentow
i kadry akademickiej — zly rynek to przeciwienstwo tej
charakterystyki. Zadaniem systemu akredytacyjnego
jest likwidowanie symptoméw ztego rynku. Kazdy
jego uczestnik powinien mie¢ dostep do informagji
o jakoSci ksztalcenia — efekty ksztalcenia muszg by¢
poréwnywalne (patrz: ramy kwalifikacji), a system
i sam proces akredytacji powinny by¢ przejrzyste.

Jesli chodzi o dziatalno$¢ PKA, to proponowane kie-
runki zmian w akredytacji sprowadzajq sie gtéwnie do:
ochrony interesu publicznego w warunkach rosngcej
réznorodnosci szkolnictwa wyzszego, wzmocnienia
roli PKA w systemie szkolnictwa wyzszego (m.in.
dzieki zmianom w strukturze Komisji, nowemu sy-
stemowi odwotawczemu, zwiekszeniu przejrzystosci
zasad funkcjonowania PKA, zajeciu miejsca w Europej-
skim Obszarze Szkolnictwa Wyzszego). Te dziatania
zwigzane sg takze z zobowigzaniami wynikajgcymi
z cztonkostwa PKA w europejskim rejestrze instytugji
zapewniania jakoSci.

Prof. Marek Wasowicz (przewodniczgcy UKA) sfor-
mutowal najwazniejsze problemy dotyczgce budowy
systemu oceny jakosci ksztatcenia, zaczynajgc od
pytania, czy nie zagraza nam stworzenie w Europie
dyktatury instytucji akredytacyjnych. Przypomniat, ze
zgodnie z ESG giéwna odpowiedzialno$¢ za jakos$¢

ksztatcenia spoczywa na uczelniach, ktére powinny
budowac kulture zapewniania jakosci — tymczasem
zabiegajg o akredytacje. Drugie omawiane zagadnie-
nie dotyczyto standardéw akredytacji dostosowanych
do ram kwalifikacji, zas$ trzecie skokowego wzrostu
zadan komisji akredytacyjnych (poniewaz ramy
kwalifikacji wymagaja oceny jako$ci wszystkich form
ksztatcenia). Komisje muszg sie liczy¢ z koniecznoS$cig
ocen na wniosek zainteresowanego — a nowy model
akredytacji budowany jest w Polsce, bez strategii roz-
woju szkolnictwa wyzszego. Prof. Wasowicz zwrocit
réwniez uwage na niebezpieczenstwo polegajace na
tym, ze uczelnie mogga traktowac instytucje akredy-
tacyjne jedynie jako organy kontrolne, bez motywacji
do podnoszenia jakoSci. Aktywnos¢ szkot wyzszych
wobec procesu akredytacyjnego bedzie ograniczata
sie wowczas do zaspokajania oczekiwan agengji i reali-
zowania kryteriéw oceny. Istotnym problemem w tym
konteks$cie wydaje sie zinstytucjonalizowany charak-
ter PKA, ktéra dziafa jak urzad i moze zdegenerowac
caly system zapewniania jakos$ci. Proces akredytagji
nalezy ,,uspoteczni¢”, tzn. kultura jako$ci ksztatcenia
musi wynika¢ gléwnie z woli srodowiska (z ktérego
inicjatywy powstaly pierwsze w Polsce agencje akredy-
tacyjne). Prof. M. Wasowicz swoje wystgpienie zakon-
czyl pytaniem, jaka jest odpowiedzialno$¢ panstwa za
system zapewniania jako$ci ksztatcenia w uczelniach
wyzszych. Czy rola organéw wiadzy sprowadza sie
jedynie do finansowania komisji kontrolnych, czy jest
ona znacznie szersza? Czy obszar dziatan akredyta-
cyjnych powinien by¢ zmonopolizowany przez jedng
agencje, czy tez powinno by¢ ich wiele?

W odpowiedzi na pytanie o zakres odpowiedzial-
nosci panstwa za utrzymywanie jakoSci ksztatcenia
prof. Mieczystaw Socha wyraznie zaznaczyl, ze to
uczelnie powinny odpowiadac za jako$¢ ksztalcenia,
a nie rzad czy komisje. Zadna komisja nie moze tez
przyjac za glébwne zadanie wzbogacania jako$ci ksztat-
cenia, dlatego ze dochodzi woéwczas do konfliktu
interes6w: z jednej strony ma ona co$ konstruowac
— pomagac uczelniom budowac¢ standardy ksztatcenia,
a z drugiej je ocenia¢. W kwestii ,uspotecznienia”
procesu akredytacji prelegent odpowiedziat, ze jesli
standardy, ktorymi bedziemy sie postugiwa¢, bedg ak-
ceptowane przez Srodowisko, to proces ten ma sens.
Jesli zas chodzi o wielo$¢ agencji, M. Socha zarysowat
tlo europejskie (a takze Stany Zjednoczone), gdzie
generalnie dazy sie do istnienia jednej agencji, gdyz
ich zbyt duza liczba na rynku rodzi niebezpieczenstwo
pewnych patologicznych zjawisk, jak cho¢by ryzyko
dumpingu.

W drugiej sesji konferencji wystapit prof. Cezary
Suszynski (SGH) z referatem Strategia rozwoju szkoty
wyzszej — miedzy srodowiskowq dyskusjq a rzeczywistym
wdrozeniem. Kolejni prelegenci: Emil Panek (Uniwer-
sytet Ekonomiczny w Poznaniu), Jarostaw Witkowski
i Anna Baraniecka (Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroctawiu) oraz Janusz Stacewicz (SGH) przedstawili
strategie rozwoju w ich rodzimych uczelniach. Ta cze$¢
konferencji bedzie, w wybranych fragmentach, przed-
stawiana w nastepnych wydaniach ,,e-mentora”.
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Jeszcze do niedawna internet w firmie byt postrzegany
wylqgcznie jako narzedzie usprawniajgce wiele procesow,
szczegolnie komunikacyjnych, czy utatwiajgce zdobywanie
informacji. Szybko jednakze dostrzezono, Ze choc wspoma-
ga on funkcjonowanie przedsigbiorstw, moze rowniez sta¢
sie Zrodfem obnizajgcym efektywnos¢ pracy, wprowadzajgc
atrakcyjne mozliwosci spedzania czasu pracy, w sposob
pozazawodowy, nieuczciwy wobec pracodawcy. Zjawisko
polegajqce na wykorzystanie internetu w pracy do celow
prywatnych okresla sie mianem ,,cyberslackingu”, ,,cyber-
bumelanctwa” czy ,,cyberprozniactwa”.

Czym jest cyberslacking? — rozwazania
definicyjne

Wedtug W.H. Friedmana cyberslacking to odwiedzanie
stron pornograficznych, witryn informacyjnych, zakupy,
planowanie form spedzania czasu wolnego czy granie
w godzinach pracy, przy uzyciu firmowego sprzetu'.
Natomiast W. Block wskazuje, ze cyberslacking obejmuje
réwniez poszukiwanie nowej pracy, porownywanie
zarobkow i warunkéw pracy innych, wykonywanie
prywatnych zlecen w godzinach pracy, a takze komuni-
kacje ze znajomymi?. Wedtug niektérych badan 10-20
proc. czasu spedzanego w pracy w internecie nie ma
zwigzku z wykonywaniem obowigzkéw stuzbowych3.
Czy z takimi praktykami mamy do czynienia po raz
pierwszy? Zdecydowanie nie, juz w epoce przedinter-
netowej wiele oséb znajdowato setki sposobéw, by
unika¢ pracy, symulowac¢ zaangazowanie, wymigiwac
sie od obowigzkéw. Cyberslacking wprowadzit formy
»migania sie” od pracy w obszar nowych technologii.
Pozornie niewinny kwadrans spedzony na pogawedce
z kolezanka okazuje sie by¢ godzing. Pracownicy mie-
waja klopoty z rozsagdnym korzystaniem z internetu
w pracy, czasem mniej lub bardziej Swiadomie nie
dostrzegajac, jak wiele czasu marnujg na surfowaniu po

Cyberslacking
— internet w pracy
nie tylko do pracy

Magdalena Szpunar

sieci. Dodatkowo te forme aktywnoS$ci w pracy tatwo
racjonalizowaé, bo przeciez niemal kazda czynnos$¢
wykonywang w internecie mozna okresli¢ jako przy-
datng i niezbedng w pracy. Warto jeszcze podkreslic,
ze korzystanie z internetu jest czynnoscia, ktora nie
dezorganizuje pracy innych, jak chociazby prywatne
rozmowy telefoniczne czy plotki. Taka forma unikania
pracy nie budzi réwniez sprzeciwu wspo6tpracownikow,
ktorzy sg przekonani, ze kolega czy kolezanka pracuje
tak samo efektywnie jak oni.

Cyberslacking - zjawisko naganne
czy akceptowalne?

Istotnym elementem w opisie cyberslackingu, jest
okres$lenie stosunku oséb pracujgcych zawodowo
do tego zjawiska. W roku 2008 firma Gemius prze-
prowadzita badania na ten temat, wykazujac, ze
zdecydowana wiekszo$¢ polskich internautéw nie
postrzega korzystania z internetu w godzinach pracy
jako czego$ niestosownego. Az 74 proc. badanych
uwazalo, ze korzystanie z internetu w pracy nie jest
czym$ nagannym, je$li nie przeszkadza w obowigz-
kach stuzbowych, a im miodszy wiek osoby badanej,
tym wieksze byto przyzwolenie na tego typu praktyki.
Co drugi respondent twierdzil, ze korzystanie z inter-
netu w pracy jest konieczne —jako chwila odpoczynku
(57 proc.) i normalne, gdyz wszyscy, ktérzy majg
taka mozliwos¢, korzystajg w ten sposob z internetu
(50 proc.). Jedynie co trzeci internauta uwazat, ze tego
typu zachowanie jest nieuczciwe w stosunku do pra-
codawcy (31 proc.), a co czwarty, ze jest niewlasciwe
i nie powinno sie korzystac z internetu w godzinach
pracy (24 proc.). Co pigty badany przez Gemius sadzit,
ze takie praktyki zawsze negatywnie wplywajg na
jako$¢ wykonywanych obowigzkéw (20 proc.)*. Warto
podkresli¢, ze wykorzystanie internetu w pracy jest

! W.H. Friedman, Is the Answer to Internet Addiction Internet Interdiction?, [w:] H.M. Chung (red.), Proceedings of the 2000

Americas Conference on Information Systems, 2000, s. 152.

2 W. Block, Cyberslacking, Bussines Ethics and Managerial Economics, ,,Journal of Business Ethics”, 2001/33, s. 225.
3 S. Olsen, L.M. Bowman, Office surfers may face wipeout, http://news.cnet.com/2100-1023-981877.html, [25.02.2009].
4'S. Szmalec, Cyberslacking po polsku, Gemius, http://www.gemius.pl/pl/archiwum_prasowe/2008-01-24/01,

[06.05.2009].
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Rysunek 1. Opinie petnoletnich internautéow na temat korzystania z internetu w pracy (w godzinach pracy), wedtug wieku

respondentow [N=3823]
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Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie: S. Szmalec, Cyberslacking po polsku, http://www.gemius.pl/pl/archiwum_prasowe/2008-01-24/01,

/06.05.2009]

czesciej negatywnie postrzegane przez osoby powyzej
45. roku zycia niz przez osoby mtode, w przedziale
wiekowym: 18-24 lata. Odwrotna relacja dotyczy de-
klaracji, gdzie korzystanie z internetu w pracy nie jest
postrzegane jako negatywne, a wrecz jako naturalne
i konieczne, czy tez jako pewna forma relaksu. Pozy-
tywne oceny odnoszgce sie do tej kwestii dominujg
u 0s6b ponizej 34. roku zycia.

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych (93 proc.)
przyznaje, ze postuguje sie internetem w pracy
w celach prywatnych. Najczesciej internauci wyko-
rzystujg to medium do odbierania poczty elektro-

nicznej (79 proc.) lub przegladajgc strony internetowe
(73 proc.). Co trzecia osoba w czasie pracy korzysta
z komunikatoréw (36 proc.) i robi zakupy za posred-
nictwem internetu (33 proc.). Co czwarty respondent
deklaruje, ze w czasie pracy zdarzyto mu sie stucha¢
radia (24 proc.) lub uczestniczy¢ w forum dyskusyj-
nym (23 proc.). Co piaty przyznaje, ze zdarzyto mu
sie w pracy ogladac¢ filmy czy klipy wideo (18 proc.),
a 13 proc. deklaruje, ze gralo w gry przez internet
lub $ciggato pliki (muzyczne badz filmowe). Jedynie
9 proc. badanych przyznaje, ze w pracy zdarzylo sie
im korzysta¢ ze stron portali spofeczno$ciowych,

Rysunek 2. Czynnosci wykonywane w internecie w trakcie pracy, w celach prywatnych [N=1326]

korzystanie z poczty elektronicznej [ININGIGIGIGNGEGEGEGEGEGEGEEGEEEEEENENEEEENEEEEEENNGEN 7 ©
czytanie/przegladanie stron WWW  [INNNNNEGEGEGEGEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEN
I 36

I 33

2

P

I 18

granie w gry przez internet [N 13

I 13

I °

korzystanie z czatow [l 5

2

I 7

korzystanie z komunikatorow

zakupy za posrednictwem internetu
stuchanie internetowych stacji radiowych
fora internetowe, grupyl/listy dyskusyjne

ogladanie klipow wideo, filméw za posrednictwem internetu

Scigganie muzyki, filmow

korzystanie z portali spoleczno$ciowych

inne

nie korzystam w celach prywatnych z internetu

Zrddto: opracowanie wlasne, na podstawie: S. Szmalec, dz. cyt.

0

10 20 30 40 50 60 70 80 90

czerwiec 2009 31



a5 proc. z czatéw. Zaledwie 7 proc. internautéow
odpowiedziato, ze nie korzysta w celach prywatnych
Z internetu w pracy”.

Wykorzystanie internetu w pracy
— w celach prywatnych

Okazuje sie, ze wbrew pozorom ilo$¢ czasu spedza-
nego w internecie w trakcie pracy — w celach innych
niz zawodowe — nie jest wcale duza. Niemal co drugi
badany przyznaje, ze spedza w sieci do pé6t godziny
dziennie w celach prywatnych (46 proc.), co pigty — go-
dzine (19 proc.), a co dziesiaty wcale lub prawie wcale,
réwniez, co dziesigta osoba w celach prywatnych ko-
rzysta z sieci ponad dwie godziny®. Jan M. Zajac doko-
nat przegladu badan (gtéwnie prowadzonych na rynku
amerykanskim) dotyczacych zjawiska naduzywania
internetu w pracy. Cho¢ metodologia przyjeta przez
badaczy znacznie sie réznita, stosowano odmienne
metody i techniki badawcze (wywiady telefoniczne,
ankiety internetowe), Srednio czas ten wyniést od
trzech do prawie pieciu godzin tygodniowo. Autor
wskazuje jednakze na wyniki badan, w ktorych czas
korzystania z internetu w celach pozazawodowych
wynosi nawet okoto 10 godzin w tygodniu, co stanowi
25 proc. ogoélnego czasu pracy’. Natomiast B. Oswald
i F. Elliot-Howard twierdza, ze cyberslacking powoduje
kazdego roku strate wynoszgcg 54 miliony dolaréw
i spadek produktywnosci o 30—40 procent®.

Wiekszo$¢ firm w Polsce negatywnie ocenia wy-
korzystanie internetu w godzinach pracy do celow
prywatnych i stara sie te praktyki ogranicza¢. Z badan

Rysunek 3. Wykorzystanie internetu w godzinach pracy do celow
prywatnych - deklarowana liczha godzin dziennie [N=1326]
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Zrddto: opracowanie wiasne, na podstawie: S. Szmalec, dz. cyt.
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¢ Tamze.

wykonanych przez IDG na grupie ponad 210 polskich
firm sektora MSP wynika, ze 80 proc. firm ogranicza
swoim pracownikom dostep do internetu. Najczes-
ciej wykorzystuje sie blokady Peer-2-Peer (65 proc.),
blokady konkretnych stron WWW (55 proc.) oraz
portéw do gier (50 proc.). Rzadziej pracodawcy de-
cyduja sie na blokady komunikatoréw internetowych
(35 proc.), streaming mediéw (27 proc.) oraz bloko-
wanie dostepu do poczty elektronicznej (18 proc.).
Najrzadziej blokowany jest dostep do przegladarek
internetowych (10 proc.)’. Nie wydaje sie jednak, by
restrykcyjna polityka, ograniczajgca dostep do inter-
netu (czeSciowo lub catkowicie), mogta pozytywnie
wplywaé na efektywnos$c¢ pracy i zwiekszanie morale
w zespole. Zastosowanie programéw monitorujgcych
lub blokujacych dostep do tego medium wielu oso-
bom kojarzy sie pejoratywnie, jako forma inwigilacji,
utarty prywatnosci przez pracownika. Wiele os6b jest
przekonanych, ze blokowanie dostepu do niektérych
stron nie ogranicza sie jedynie do tego typu praktyk,
a pracodawcy filtrujg nawet prywatng poczte pra-
cownika. Czasem wystarczy jedynie poinformowac
pracownikoéw, ze korzystanie z internetu w celach
prywatnych nie jest w firmie dobrze widziane i tego
typu zachowania nie bedg aprobowane. Az 65 proc.
0s6b pracujgcych zawodowo w Stanach Zjednoczo-
nych wyraza zgode na monitorowanie sposobow
korzystania z internetu w pracy, ale jednoczes$nie
95 proc. przyznaje, ze pracownik powinien by¢ o tym
wczesniej poinformowany!°.

Oczywiscie miejsce pracy powinno zosta¢ miejscem
pracy, a nie sposobem zafatwiania prywatnych spraw
czy rozrywka oplacang przez pracodawce.
Jednakze trudno wymagac¢ od pracownika
pracy na ,petlnych obrotach” przez osiem
godzin dziennie. Czasem pozornie nega-
tywne dzialania wcale takimi by¢ nie muszg.
Komunikatory na przykfad stuzg nierzadko
pracownikom do wymiany informacji z pra-
cownikami innych dziatéw, a nie tylko do
plotek z kolegami i kolezankami. Oczywi$cie
rézne formy ucieczki stymulowa¢ moze pra-
ca, w ktorej pracownik dysponuje zbyt duzg
iloscig czasu i nie wie, jak go zagospodaro-
wad. Internet w tym przypadku jest jedng
z najlatwiejszych i wymagajacych najmniej-
szej aktywnosci rozrywek. Dobrze, gdy praca
jest tak zorganizowana, ze pracownik, nie
ma czasu na nude. Wydaje sie jednakze, ze
nie tylko zbyt mata liczba obowigzkéw, ale

7 J.M. Zajac, Naduzywanie internetu w pracy, |w:| D. Batorski, M. Marody, A. Nowak (red.), Spoteczna przestrzen Internetu,

Academica SWPS, Warszawa 2006, s. 224-225.

8 B. Oswalt, F. Elliot-Howard, Cyberslacking — legal and ethnical issues facing IT managers, http:/www.iacis.org/iis2003 _iis/

PDFfiles/OswaltElliott-Howard.pdf, [25.02.2009].

9 80 proc. firm w Polsce ogranicza dostep do internetu, http:/technologie.gazeta.pl/technologie/1,81010,5819218,80
proc__firm_w_Polsce_ogranicza_dostep_do_internetu.html, [19.02.2009].

10 B, Oswalt, F. Elliot-Howard, Cyberslacking..., dz. cyt.
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takze ich nadmiar, moze powodowac ucieczke do in-
ternetu. Przecigzony pracownik, a najczesSciej dotyczy
to pracownikéw umystowych i specjalistow, ktérzy
spedzajg przed monitorem osiem godzin lub wiecej,
musi chociaz chwile w jaki$ sposéb odpoczaé. Oczy-
wiScie najlepszym sposobem bytoby oderwanie sie od
monitora, by pozwoli¢ odpoczg¢ zmeczonym oczom,
ale pracownicy wybieraja z reguly najtatwiejsze for-
my relaksu, do ktorych nalezy chociazby surfowanie
po sieci czy rozmowy z innymi online. Jednoczes$nie
warto powiedzie¢, ze naruszenie czasu pracy nie jest
w wielu przypadkach dziataniem wykonywanym z pre-
medytacjg. Czasem kilka chwil wytchnienia zamienia
sie w niekontrolowane godziny.

Prywatne zlecenia w godzinach pracy

Zdecydowanie bardziej nagannym procederem jest
wykonywanie prywatnych zlecen w godzinach pracy.
W przypadku pracownikéw fizycznych wychwycenie
tego typu praktyk jest raczej fatwe, jednakze sytuacja
komplikuje sie wsréd os6b wykonujacych czynnosci
umystowe i pracujgcych z komputerem. Czasem nawet
panuje milczgce przyzwolenie bezposrednich przeto-
zonych na wykonywanie w pracy tzw. fuch na sprzecie
firmowym. Jeden z internautéw pisze wprost: Jeden
z moich dawnych szefow uznawat np., zZe zachowywac sie
Jak cztowiek, to znaczy, pozwala¢ podwtadnym w czasie
pracy robic fuchy, korzystajgc z narzedzi i materiatow
pracodawcy''. Analizujgc fora internetowe, mozna za-
uwazy¢, ze relatywnie czesto zjawisko to dotyczy pro-
gramistow czy grafikow komputerowych: [...] efekty
pracy grafika sq widoczne, efekty pracy muzyka sq styszal-
ne, efekty pracy designera mozesz przeczytac, ale na efekty
pracy programisty musisz czesto czekac wiele tygodni, a na-
wet miesiecy! Dlatego tak wazne jest, aby na czele projektu
stafa osoba potrafigca skontrolowac prace programistow,
zanim jej efekty stang sie widoczne dla innych czfonkow
zespotu. Juz pomijam sytuacje patologiczne, gdy progra-
misci naduzywajq zaufania szefostwa, piszgc w godzinach
pracy programy zaliczeniowe na uczelnie, bqdz fuchy dla
innych firm'2. Podobnie dziatajg serwisanci: Nikt tutaj
nie wspomniat, co serwisanci robiq w tych ,,8” godzinach.
Bo mnie si¢ zdarzato, zZe odwalajg wiasne fuchy. Od 10 lat,
Jak prowadze serwis, tylko na poczqtku miatem dobrych
ludzi. Ostatnie 5 lat to co drugi serwisant odwalat fuchy na
moj koszt'3. Czasem pracownicy wykorzystujg w tym
celu réwniez szkolenia firmowe: [...] w mojej rodzimej
firmie skierowano mnie na szkolenie SEP, Zebym mogt sie
zajmowac uktadami pomiarowymi, przy okazji troszeczke
potapatem roboty jako elektromonter i mam niezle ptatne
fuchy'. Autorzy wykonujacy wiasne prace w godzinach

pracy na sprzecie pracodawcy nie widzg w tego typu
dziataniach niczego ztego, usprawiedliwiajgc takie
praktyki niskg ptaca. Hipoteze o tym, ze informatycy
moga pracowac nieefektywnie, potwierdzaja wyniki
sondazu przeprowadzonego przez serwis Slashdot.
org. W sondazu oddano ponad 27 tysiecy glosow,
z ktorych wynika, ze 40 proc. czytelnikéw serwisu
(a stanowig go gtownie pracownicy IT) poswieca na
prace 4 godziny dziennie. Przepisowe 8 godzin dzien-
nie pracuje jedynie 16 proc. ankietowanych. 19 proc.
internautéw przyznalo, ze pracuje tacznie 3—4 godzi-
ny, 10 proc. — 1-2 godziny, a tyle samo stwierdzito, ze
nie pracuje w ogéle. Co czwarty respondent (24 proc.)
przyznat, ze wykonywanie codziennych obowigzkow
zajmuje mu 5-6 godzin. Wsréd ankietowanych zna-
lazly sie rowniez osoby, ktore stwierdzily, ze pracujg
ponad 8 godzin (17 proc.)™.

Chociaz danych zebranych przez serwis Slashdot
nie mozna uzna¢ za reprezentatywne, potwierdzajg
one hipoteze, ze spora czes$¢ czasu jest przez pracow-
nikéw marnowana. Mimo ze nie dysponujemy danymi,
ktore pozwalajg stwierdzi¢, ze w tym przypadku mamy
do czynienia z cyberslackingiem, to z duzym prawdo-
podobienstwem mozemy stwierdzi¢, ze to wiasnie
pracownicy dziatéw IT wybierajg internet jako forme
wymigiwania sie od pracy. Z pewnoscig stwierdzenie, ze
40 proc. pracownikéw IT pracuje jedynie przez potowe
czasu, bytoby dla przedstawicieli tej sporej i niezwykle
zréznicowanej grupy krzywdzace. Rzeczywiscie bywa
tak, ze np. administratorzy poswiecaja na swojg pra-
ce 2-3 godziny dziennie, ale przeciez zdarza sie, ze
w przypadku awarii muszg oni zostawac po godzinach,
by przywrécic sprawno$¢ funkcjonowania sieci. Jedno-
cze$nie nie wydaje sie, by akurat informatycy nalezeli
do najintensywniej ,,migajacych sie” od pracy. Praw-
dopodobnie zblizona liczba godzin efektywnej pracy
dotyczy urzednikéw lub innych os6b pracujacych w tzw.
budzetéwce. Pewnos¢ zatrudnienia powoduje, ze
w wielu przypadkach wykonujg swoja prace minimali-
stycznie, a bez wyraznych wskazéwek od przefozonych
potrafig wymigiwac sie od pracy caly dzien.

W internecie istniejg witryny, ktére przekonujg,
ze cyberslacking nie jest wcale zjawiskiem nagan-
nym. Informujg one, jak radzi¢ sobie w sytuacji, gdy
szef nagle zjawia sie przed naszym monitorem, na
ktérym niekoniecznie wykonujemy dziatania zwig-
zane z pracg. Strona www.ishouldbeworking.com
— przeznaczona dla ,,cyberslackeré6w” — uczy, jak
szybko zastgpi¢ kompromitujgca gre powaznym
zestawieniem statystycznym. Internauci radzg row-
niez, jak pozby¢ sie blokady internetu w pracy, nie
pozostawiajgc w sieci zadnych sladéw.

' Duszpasterskie Forum Ewangelickie, http:/www.forum.starebielsko.org/forum.php?p=readTopic&nr=389&pag

e=12, [24.02.2009].

12 Forum dyskusyjne, http://www.max3d.pl/forum/archive/index.php/t-10701.html, [24.02.2009].
3 Forum Branzy HVACR, http:/www.wentylacja.com.pl/forum_2004/wypowiedzi.asp?idg=7&idw=14114,

[24.02.2009).

14 PurePC.pl — Forum Dyskusyjne, http:/forum.purepc.pl/lofiversion/index.php?t220186-950.html, [24.02.2009].
15 Slashdot, http:/slashdot.org/pollBooth.pl?qid=1719&aid=-1, [27.02.2009].
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Rysunek 4. Liczha godzin poswiecanych na prace w ciggu dnia
wsrod vzytkownikow serwisu Slashdot.org [N=27373]
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Zrodto: opracowanie wtasne, na podstawie: http://slashdot.org/
pollBooth.pl?qid=1719&aid=-1, [ 27.02.2009]

Wydaje sie, ze zamiast wprowadzania surowych re-
strykgji istotniejsze jest racjonalne podejscie pracodaw-
cy do korzystania z zasob6w sieci przez jego pracow-
nika. Blokowanie dostepu do wielu stron pracownicy

mogg odbierac jako zbyt ograniczajgce i frustrujgce.
Wydaje sie, ze w zwiagzku z coraz wigkszym dostepem
do internetu w Polsce (w marcu 2008 roku niemal co
druga osoba deklarowata dostep do sieci'®, a wedlug
Internet World Stats odsetek penetracji internetu
w Polsce w marcu 2009 przekroczyt magiczng bariere
50 proc., osiagajac putap 52 proc."), i korzystaniem
z tego medium gléwnie w Srodowisku domowym, po-
kusa surfowania po sieci w pracy jest o wiele mniejsza
niz kilka lat temu. O ile w 2004 roku r6znica w dostepie
do internetu w domu i w pracy wynosita jedynie 6 punk-
tow procentowych na korzys¢ domu, o tyle w 2007
roku réznica ta wynosita juz 19 punktéw procentowych
(33 proc. dostep w domu, a 14 proc. dostep w pracy'®).
Wydaje sie zatem, ze medium to przestalo by¢ juz cie-
kawostka wartg poswiecenia jej kazdej wolnej chwili,
a takze czasu przeznaczonego na prace.

Autorka jest doktorem socjologii, pracuje jako adiunkt na Wydziale Humanistycznym Akademii Gorniczo-Hutniczej
w Krakowie. Jest autorka 60 publikacji z zakresu socjologii internetu i nowych mediéw oraz wspoétautorkg Systemu

Zarzadzania Badaniami eBadania.pl, umozliwiajgcego bezplatne realizowanie badan sondazowych w internecie.

16 M. Wenzel, Polacy w Sieci, Komunikat CBOS, BS/58/2008.

17 Dane z: http://www.internetworldstats.com/stats4.htm#europe, [22.04.2009].

18 'W. Tkaczyk (red.), Spofeczeristwo informacyjne w Polsce. Wyniki badan statystycznych z lat 2004-2007, GUS, Warszawa,
2008, http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xber/gus/PUBL_NTS_ wykorzystanie_tech_infor-telekom_2008.pdf, [06.01.2009].
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2nd International Workshop on Social and Personal Computing for Web-Supported Learning Communities (SPeL
2009), 15-18 wrzesnia 2009 r., Mediolan, Wiochy

W ramach konferencji The 2009 IEEE/WIC/ACM International Joint Conferences: Web Intelligence (WI'09), Intelligent Agent Tech-
nology (IAT’09) odbeda sie drugie miedzynarodowe warsztaty poswiecone spotecznosciom uczacym sie przez internet.
Tematyka konferencji obejmuje w szczegé6lnosci wyzwania zwigzane z zagadnieniem Web Intelligence (inteligencji sieciowej).
Omawiane beda nowe trendy i inicjatywy w zakresie planowania, rozwoju, wdrazania i ewaluagji inteligentnych srodowisk
nauczania. Wiecej informacji na stronie: http://software.ucv.ro/~popescu_elvira/spel2009/

EC-TEL 2009 - Fourth European Conference on Technology Enhanced Learning ,,Learning in the Synergy of Multiple
Disciplines”, 29 wrzesnia-2 pazdziernika 2009 r., Nicea, Francja

Czwarta miedzynarodowa konferencja EC-TEL poswigcona jest nauczaniu wspieranemu technologiami, a w szczegolnosci
zmianom, ktore nastepuja w obszarze edukagji: nauczanie formalne uzupelniane jest nieformalnym, tworzenie spotecznosci
uczacych sie zaciera granice miedzy uczeniem a nauczycielem, uczenie w szkotach wspétistnieje z nauczaniem w miejscu
pracy. Cztery gléwne zakresy tematyczne konferencji to: Nowe technologie dla e-learningu; Aspekty pedagogiczne e-edukacji;
Indywidualne, spofeczne i organizacyjne procesy uczenia sig; Uwarunkowania nauczania. Organizatorzy zapraszaja do uczestnictwa
osoby zajmujace sie ksztalceniem na odlegto$¢, modelami nauczania, wdrozeniami projektow edukacyjnych.

Wiecej informacji na stronie: http:/fwww.ectel09.org|

The 15th Annual Sloan-C International Conference on Online Learning, 28-30 pazdziernika 2009 r., Orlando, FL, USA

Pietnasta miedzynarodowa konferencja Sloan-C poswiecona jest mozliwo$ciom rozwoju ksztatcenia na odlegtos¢ — The
Power of Online Learning: Opportunities for Tomorrow. Obszary tematyczne obejmuja m.in.: blended learning, zagadnienia
roznorodnosci, miedzynarodowe projekty e-learningowe, otwarte zasoby edukacyjne, sieci spoleczne.

Organizatorzy zapraszajg na spotkanie w szczeg6lno$ci metodykow nauczania online, osoby zajmujace sie e-learningiem,
szkoleniowcow, administratoréw. W ubiegltorocznej konferencji wzieto udziat ponad 1100 delegatéw i wygloszono 180
prezentacji. Wiecej informacji na stronie: http:/fwww.sloanconsortium.org/aln

34 e-mentor nr 3 (30)



Czy wystarczy nam odpowiedzialne zarzgdzanie?

— recenzja
Piotr Bottuc

Publikacja' Responsible Mana-
gement Education odzwierciedla
wizje nowej etyki korporacyjnej,
rozwinietej przez Global Compact
i inne pokrewne organizacje albo
— spogladajgc na nig przewrotnie
—by¢ moze jest to odglos idealizmu
dochodzgcy z epoki sprzed wielkie-
go kryzysu.

Ksiazke otwieraja opracowania
M. Escudero, A. Darskiej, S. Piccarda
i T. Krezelewskiego. M. Escudero
przedstawia krotko zasady odpo-
wiedzialnej edukacji menedzer-
skiej (PRME), rozwiniete w ramach
programu Global Compact, ktérym
kieruje. A. Darska przedstawia
Millenium Development Goals, sformu-
fowane przez ONZ, i umiejscawia je
w szerszej perspektywie inicjatyw
zmierzajgcych do wzrostu spofecz-
nej odpowiedzialnosci korporagji.
S. Piccard prezentuje z kolei dorobek, kierowanej przez
niego, Europejskiej Akademii Biznesu i Spoteczenstwa
(EABIS) w zakresie szerzenia odpowiedzialno$ci mene-
dzerskiej. T. Krezelewski referuje siedem zasad wypraco-
wanych dla biznesu przez Okragly St6t CEAUX (ktéremu
przewodniczy), a sa nimi: zasada odpowiedzialno$ci
siegajacej poza akcjonariuszy — do wszystkich oséb
zwigzanych w jakiej$ mierze z danym biznesem (beyond
stockholders towards stakeholders), zasada spoteczno-eko-
nomicznego wptywu biznesu, zmierzajgcego ku innowa-
¢ji, sprawiedliwosci i $wiatowej wspolnocie, zachowanie
biznesu wykraczajace poza tekst praw, a w strone ,,ducha
zaufania”, szacunek dla regut, wsparcie wieloogniskowe-
go handlu, szacunek dla srodowiska naturalnego, unika-
nie niedopuszczalnych dzialan. Pierwszg cze$¢ ksigzki
konczy wypowiedz A. Kozminskiego, ktéry podkresla
role decyzji $redniej kadry kierowniczej w gospodarce
oraz znaczenie edukacji menedzerskiej w ksztattowaniu
postaw. Przypadek ENRON pokazuje, ze drapiezny kapi-
talizm nalezy do przezytkoéw, a w jego miejsce niezbedne
jest tworzenie nowej gospodarki, w wiekszym stopniu
opartej na zaufaniu.

Odwolujgc sie do P. Druckera, Wojciech Gasparski
podkresla znaczenie wiedzy w nowoczesnej gospodar-
ce — wynika stad rola efektywnego ksztalcenia, a takze
osoby ludzkiej jako aktywnego podmiotowego nosnika
wiedzy. Autor poréwnuje zasady Global Compact z tymi
przedstawionymi przez Okragty St6t CEAUX, a nastepnie
odwoluje sie do sytuacji w Polsce, podkreslajac, jak wiele
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jest do zrobienia w tej kwestii. We-
diug niego w $swiadomosci Polakéw
nadal funkcjonuje obraz biznesu
jako dziatalnosci zgota niemoralne;j.
Jednakze proces globalizacji wymu-
sza dostosowanie sie do swiatowych
zasad prowadzenia biznesu. Gaspar-
ski odnosi sie do wielu polskich
inicjatyw propagujacych etyczne
postawy w biznesie, po czeSci
pokazujgc, iz stanowig one dobrg
inwestycje w zaufanie i kapitat spo-
teczny korporagcji. Artykut zamyka
cytat z pracy Kuneya: Wszystkiego, co
musisz wiedziec, aby unikngc nastepnej
sytuacji w rodzaju Enronu, nauczyftes
sie w przedszkolu. J. S6jka podkresla
braki tzw. racjonalizmu moralnego,
pochodzacego przynajmniej od
Kanta pogladu, iz wiedza o tym, co
jest moralnie wskazane, gwarantuje
postepowanie zgodne z zasadami
tej wiedzy. Zatem edukacja na temat odpowiedzialnosci
moralnej (sama przez si¢) nie moze spowodowad, ze
studenci bedg postepowaé¢ moralnie. Autor zwraca tez
uwage na konieczno$¢ krytycznego dystansu wobec mod
(fads) pojawiajacych sie czesto w zarzadzaniu. Natomiast
B. Rok przedstawia rozwdj zainteresowania spoteczng od-
powiedzialnoscig korporacji. Sadzi on, Ze istnieje synergia
miedzy podej$ciem prospotecznym, poszanowaniem dla
srodowiska naturalnego a efektami produkgji w dluzszej
skali czasowej. Wskazuje rowniez wplyw edukagji bizne-
sowej na rozwoj odpowiedzialnego stylu zarzadzania.
Inny autor —J. Cie$lik — zwraca uwage, ze problemy etycz-
ne, czesto tolerowane w matych przedsiebiorstwach, majg
tendencje do wpisywania sie na state w ,,zycie” firmy, gdy
uzyskuje ona $rednie lub duze rozmiary. Wylicza wsrod
nich m.in.: uchybienia podatkowe, wykazywanie zawy-
zonych kosztéw prowadzenia dzialalnos$ci gospodarczej,
zmuszanie pracownikéow do funkcjonowania w ramach
samozatrudnienia i inne naruszenia prawa pracy, w tym
dyskryminacje kobiet, opdznienia w placeniu naleznosci
i pensji, uzywanie nielegalnego oprogramowania, a takze
tapownictwo. Autor przekazuje interesujgcy zarys strate-
gii zwalczania tego rodzaju probleméw w fazie wzrostu
firmy. Natomiast J. Reichel i A. Rudnicka zwracaja uwage
na fakt, ze w Polsce wiekszo$¢ menedzeréw, zwlaszcza
wlascicieli firm, nie ukonczyta studiéw wyzszych, zatacza-
jac ciekawe dane?. Wyciaggajg z tego radykalny wniosek,
ze odpowiedzialnego prowadzenia biznesu nalezatoby
uczy¢ najpozniej w szkole Sredniej.

! W. Gasparski (red.), Responsible Management Education, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa

2008.
2 Tamze, s. 76.
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Jeden z bardziej interesujgcych, pod wzgledem
filozoficznym, artykutéw, odwolujacy sie do reflek-
sji A. Maclntyre i C. Taylora w zakresie spotecznego
ugruntowania norm moralnych, prezentuje J. Filek.
Autorka podejmuje kwestie szczegélnej roli nauczycie-
la-mistrza w ksztaltowaniu postaw ucznia. Krytykuje
wizje wykladowcy jedynie jako ,przekaznika” wiedzy,
taczac tym samym swoje stanowisko ze sredniowieczng
tradycja artes liberales, uczacych madrego i godnego
zycia w oparciu o ksztalcenie humanistyczne. R. Stocki
proponuje zasady zarzadzania opartego na totalnym
uczestnictwie, a wiec sytuacje, w ktorej pracownik jest
w pelni wiaczony w dzialania firmy i gieboko sie z nig
identyfikuje. Autor méwi wrecz o ontologii totalnego
uczestnictwa i argumentuje, ze edukacja powinna
opierac sie na tych zasadach. Prezentuje kilka ekspe-
rymentéw w zakresie wprowadzenia takiego modelu
nauczania, jakie miaty miejsce na Uniwersytecie Jagiel-
lonskim oraz powody, dla ktéorych nie doprowadzily
one do pelnego sukcesu. A. Lewicka-Strzatecka zwraca
uwage na badania z zakresu psychologii moralnej, kt6-
re wykazuja, ze mozliwe jest przeksztalcanie postaw
moralnych w procesie edukacyjnym, zwlaszcza poprzez
wplywanie na postrzeganie moralne. A zatem edukacja
etyczna powinna pomagac studentom w dostrzeganiu
kwestii moralnych — autorka pokazuje na przyktad, jak
mozna osiggng¢ taki wplyw na moralng ocene wiwisekgji.
T. Dotegowski prezentuje korzenie etyki biznesu, czesto
uwazanej za czeS¢ ekonomii instytucjonalnej, teorii
wyboru spotecznego, ekonomii politycznej, teorii kapi-
talu spotecznego. Autor pokazuje Zrodta wspélczesnej
ekonomii w pracach utylitarystow, takich jak A. Smith,
z czego wynika dazenie do maksymalizacji funkcji uzy-
teczno$ci, zwykle utozsamianej zzyskiem. Dofegowski
wskazuje na nauczanie Jana Pawla Il — zarzadzanie oparte
o wartosci duchowe i etyke solidarnosci jako alternatywe
do takiego podejscia. Autor zwraca jednak uwage, ze
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nadmierne moralizatorstwo, brak wiedzy biznesowej
i niezrozumienie zlozonosci dzialalnosci gospodarczej
przez moralistow oslabia role etyki w biznesie. D. Bgk
zwraca uwage na role kodéw etycznych i potrzebe ich
nauczania w ramach edukacji menedzerskiej, zwlaszcza
w srodowisku, w ktérym odnotowuje sie niski poziom
etyki biznesu. Natomiast w Srodowisku, w ktérym
mamy doczynienia z wysokim poziomem etyki biznesu,
o uksztattowanych zrebach profesjonalnego etosu, wtas-
ciwsze od sztywnych kodoéw jest szersze ksztattowanie
postaw pro-etycznych. A. Stanek przedstawia analize
poréwnawczg nauczania etyki menedzerskiej w r6znych
krakowskich uczelniach, wyciggajac wnioski o szerszym
znaczeniu dla nauczania tej tematyki. Natomiast A. Blikle
prezentuje tematyke warszawskich spotkan poswieco-
nych total quality management. Nestor polskiej nauki
o zarzadzaniu, W. Kiezun, podejmuje probe okreslenia
tzw. ,typu idealnego”, czyli skutecznego menedzera,
zwracajac uwage na zwiazek efektywnosci zarzgdzania
z aspektem etycznym. Wedtug zasad prakseologii, efek-
tywny menedzer wie i rozumie wiele, nie podlega waha-
niom emocjonalnym, a jego wyglad zewnetrzny budzi
szacunek otoczenia. Niestety, autor eksponuje réwniez
stan zdrowia fizycznego i psychicznego, oczekujac, by
menedzer byl osobg bez zadnej chronicznej choroby,
a nawet niepalacg. Nie odnosi sie niestety do trendu
dominujgcego dzisiaj w etyce stosowanej, zmierzajgcego
do afirmowania os6b niepetnosprawnych. Powszechnie
uwaza sie, ze osoby niepelnosprawne mogg zajmowac
wszelkie stanowiska w panstwie i biznesie, za$ proby ich
wykluczania sg nielegalne i przewaznie odrzucane jako
niedopuszczalne moralnie.

Antologia Responsible Management Education stanowi
warto$ciowy zbidr prac z zakresu etyki menedzerskiej.
Prezentuje ona teksty autoréw przynajmniej trzech po-
kolen oraz wiele sposobow podejscia do etyki biznesu
i odpowiedzialnoSci korporacyjne;j.

Amconnect

“=INDIA 2009

India's Largest ICT Event

=AGRICULTURE

5th eINDIA 2009
46 sierpnia 2009 r.
Greater Noida, Uttar Pradesh, Indie

Konferencja eINDIA 2009 po$wiecona bedzie
czterem gléwnym zagadnieniom, omawianym
w ramach odrebnych spotkan:

* egov India — tematyka e-administragji,

e digital learning India — zastosowanie ICT
w edukagji,

* eHealth India — zagadnienia informatyzagji
stuzby zdrowia,

* Indian Telecentre Forum — obszar kioskow
informacyjnych i gospodarki opartej na
wiedzy.

Wiecej informagji na stronie:

http://www.eindia.net.in

e
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Wirtvalna inteligencja
emocjonalna

Agata
Opolska

Zaskakujgco mato prac naukowych poswiecono wirtual-
nej inteligencji emocjonalnej, ktora odgrywa niezwykle
istotng role w procesie miedzyludzkiej komunikacji za
pomocq technologii informacyjnych oraz komunikacyjnych.
Niniejsze opracowanie stanowi probe wypetnienia tej luki
badawczej.

Opracowanie rozpoczyna sie wstepnym przeglgdem litera-
tury na temat pojecia ,,inteligencja emocjonalna”, a takze
powstafych wokdt niego kontrowersji. W dalszej czesci
opisano procesy nasilajgcej sie wirtualizacji w zarzqdzaniu
przedsiebiorstwem. W koricu zaproponowano model inteli-
gencji emocjonalnej, ktory uwzglednia czynniki osobowos-
ciowe, decydujgce w duzej mierze o sukcesie przedsiewzigcia
realizowanego w srodowisku wirtualnym.

Inteligencja emocjonalna

Pojecie ,inteligencja emocjonalna” (EQ) wzbudzito
w ostatnich latach duze zainteresowanie. Pojawifo
sie nie tylko w literaturze naukowej, ale réwniez
w poczytnych magazynach, poradnikach i prasie
codziennej, a stawe zawdziecza znanej publikacji
D. Golemana pt. Inteligencja emocjonalna'. Podstawg
popularnosci EQ jest wzrastajgce zapotrzebowanie na
odnalezienie trafniejszych predyktoréw sukcesu za-
wodowego i osiggnie¢ zyciowych, innych niz zdolnosci
»akademickie”. Inteligencja emocjonalna, traktowana
jako rodzaj madrosci, jest ,,uzupelnieniem” wysokiego
ilorazu inteligencji. Mozna skfonic sie do stwierdze-
nia, ze na sukces zyciowy sktada sie wspétpraca serca
i glowy?. Wazne jest, aby zintegrowa¢ somatyczno-
emocjonalny jezyk ciata i umie¢ z nim wspéigrac.
Wspélpraca ta jest niezwykle wazna.

Zasugerowano, ze inteligencja emocjonalna, obok
innych predyspozycji indywidualnych, moze pozwoli¢

Karbowski

Adam

Michat
Cichocki

przewidzie¢ zachowanie cztowieka®. Nawet jesli inte-
ligencja emocjonalna i zwigzane z nig kompetencje
spoleczno-emocjonalne nie stanowig, same przez
sie, wyznacznika sukceséw zyciowych, to z pewnos-
cig rozumienie samego siebie, trafne odczytywanie
wlasnych stanéw emocjonalnych oraz umiejetnosci
samoregulacyjne utatwiajg cztowiekowi mobilizowa-
nie sie do pracy i zwalczanie napotykanych trudnosci*.
Inteligencja emocjonalna obejmuje zdolnosci znaczg-
co rézne od tych, ktore skfadaja sie na tradycyjnie
rozumiang inteligencje poznawczg. Istotny jest jednak
fakt, ze obie sg ze sobg powiazane.

Nie powstata dotychczas jednoznaczna definicja
inteligencji emocjonalnej, jednakze badacze sg zgodni
co do tego, ze emocje, ktére od narodzin towarzyszg
naszemu zyciu, stuzg jako system alarmowy wszelkich
zmian zachodzacych w jednostce i jej otoczeniu,
ksztattujg i wspomagajg myslenie, kierujgc uwage
na to, co wazne i pomagajg lepiej zrozumie¢ to, co
sie w nas dzieje. Emocje sg waznym i nieodlagcznym
elementem doswiadczenia indywidualnego kazdego
cztowieka, a wlasciwie rozumiane i wykorzystywane,
zdaniem Golemana, pozwalaja jednostce kierowac
wlasnym zyciemd.

Poprzez inteligencje emocjonalng najczesciej
rozumie sie zbior zdolno$ci warunkujacych trafne
wykorzystywanie emocji przy rozwigzywaniu prob-
leméw, gtownie spotecznych. Jest to ztozona cato$¢
zachowan, umiejetnoSci, wierzen i warto$ci, umoz-
liwiajgcych skuteczne realizowanie wtasnej wizji
i misji®. Inaczej rzecz ujmujac, jest to ogo6t zdolnosci
warunkujgcych efektywno$c¢ przetwarzania informagji.
Powszechnie inteligencja emocjonalna utozsamiana
jest ze zbiorem dyspozycji, obejmujacym: zdolnosci,
motywacje i wytrwalos¢ w dazeniu do celu pomimo

' D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina, Poznan 1997.

2 S. Konrad, C. Hendl, Inteligencja emocjonalna, Videograf Il, Katowice 2005.

3 A.Jaworowska, A. Matczak, Kwestionariusz Inteligencji Emocjonalnej INTE. Podrecznik, Pracownia Testow Psychologicz-
nych Polskiego Towarzystwa Psychologicznego, Warszawa 2001.

4 A. Jaworowska, A. Matczak, Popularny Kwestionariusz Inteligencji Emocjonalnej PKIE. Podrecznik, Pracownia Testow
Psychologicznych Polskiego Towarzystwa Psychologicznego, Warszawa 2005.

> T. Maruszewski, E. Scigata, Emocje — aleksytymia — poznanie, Wydawnictwo Fundacji Humaniora, Poznan 1998.

¢ P. Merlevede, D. Bridoux, R. Vandamme, Rozwdj inteligencji emocjonalnej. 7 krokow do wewnetrznej przemiany, Helion,

Gliwice 2008.
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niepowodzen, umiejetno$¢ panowania nad popedami
i odraczania ich zaspokojenia, regulowania nastroju
i niepoddawania sie zmartwieniom ,,uposledzajacym”
zdolno$¢ myslenia i empatie. Zdaniem Golemana, ten
zbior cech jest w wiekszym stopniu odpowiedzialny
za powodzenie cztowieka, zarbwno w zyciu zawodo-
wym, jak i prywatnym, niz iloraz inteligengji. Inteligen-
cja emocjonalna ufatwia radzenie sobie ze stresem,
osigganie wytyczonych celéw, sprzyja odczuwaniu
satysfakcji z zycia.

Inteligencja emocjonalna stanowi wiec szereg
pozapoznawczych kompetencji i umiejetnosci, ktore
umozliwiajg radzenie sobie z wymaganiami stawiany-
mi przez otoczenie. Jak juz wspomniano, pojecie ,inte-
ligencja emocjonalna” zawdziecza swoja popularnos$¢
Golemanowi, cho¢ nie jest on, wbrew powszechnemu
przekonaniu, jego autorem. Twércami tego terminu
sg: P. Salovey i J.D. Mayer’. Opisali oni inteligencje
emocjonalng jako umiejetno$¢ kontrolowania wias-
nych i cudzych emocji, ich rozumienia i rozr6zniania.
Do umiejetnos$ci zwigzanych z tym pojeciem zaliczyli:
zdolnos¢ komunikacji werbalnej i niewerbalnej, eks-
presji emocjonalnej oraz skutecznego wykorzysty-
wania uczu¢ w rozwigzywaniu problemoéw. Goleman
poszerzyt ten zestaw cech, uznajgc ludzi wytrwatych
w dazeniu do celu, opornych na frustracje i stres,
empatycznych i sprawnie podejmujacych decyzje za
obdarzonych tym rodzajem inteligencji®. P. Salovey i
J.D. Mayer, twierdza, ze jedynie ,,dostep” do emocji
i zainteresowanie sie nimi mogg spowodowac na-
uczenie sie czego$ o nich. Inteligencja emocjonalna
przejawia sie nie tylko w codziennym zyciu, ale takze
w sytuacjach kryzysowych, takich jak na przykfad
zwolnienie z pracy, zaloba czy rozwod®.

Na koniec nalezy zauwazy¢, ze zdobywanie wiedzy
o emocjach zaczyna sie w dziecinstwie i trwa przez
cate zycie'®, Istotny zatem wydaje sie fakt, iz inteli-
gencja emocjonalna jest zdolno$cig, ktérej mozna
sie nauczy¢.

Inteligencja emocjonalna i wirtualna
a praktyka virtval management

Inteligencja emocjonalna odgrywa wazng role
w dziatalnosSci gospodarczej i funkcjonowaniu firm,
poniewaz ten rodzaj inteligencji jest odpowiedzial-

ny za wszelkie interakcje, w jakie wchodzg miedzy
sobg pracownicy. W petni uzasadnione jest wiec
stwierdzenie, ze inteligencja ta warunkuje stosunki
spoteczne miedzy zatrudnionymi, a ponadto jest
wazng zmienng w dziedzinie zarzadzania przedsie-
biorstwem. Dlatego zostanie przedstawiony jeden
ze wspoéliczesnych trendéow w dziedzinie zarzadza-
nia, jakim jest virtual management, $cisle powigzany
z inteligencjg emocjonalng oraz wirtualng inteligen-
¢jg emocjonalng.

Zrédtem zmian w tradycyjnym modelu zarzadzania
jest postep technologiczny, przede wszystkim w dzie-
dzinie informatyki. Pojawienie sie internetu, a wraz
z nim ustug sieciowych (strony WWW, komunikacja
instant messaging, poczta elektroniczna, sklepy i ustugi
dziafajace online), zrewolucjonizowato sposob, w jaki
biznes moze by¢ prowadzony. Przed przedsiebiorcami
otworzyly sie zupetnie nowe mozliwosci, jednak te
nowe uwarunkowania spowodowaly jednoczesnie,
ze dotychczasowe metody zarzadzania wymagajg
rewizji. Konieczno$¢ ta wynika z charakteru wspot-
czesnych rynkow — niezwykle ztozonych i dynamicz-
nych, o bardzo silnej konkurencji, zglobalizowanych
i potaczonych. Virtual management lepiej odpowiada
wyzwaniom wspoélczesnosci, cechujacej sie skokowy-
mi zmianami i niezwykle silng konkurencjg''. Inaczej
moéwigc, zmiany te zaszly z powodu wyksztalcenia sie
gospodarki opartej na wiedzy, ktéra powstata dzieki
postepowi technologicznemu. To wiedza jest teraz
zrodtem przewagi konkurencyjne;j.

Firmy przeniosty (i nadal przenosza) czes¢ (a nie-
kiedy catos$¢'?) swoich operacji do $wiata wirtualnego.
To w znaczny sposéb zmienito sposob ich funkcjono-
wania. Pojawily sie takze nowe problemy. W takim
Swiecie coraz wiekszg role odgrywajg struktury
wirtualne, bedgce rezultatem postepu w dziedzinie
technologii informatycznych. Funkcjonujg tez takie
pojecia, jak: wirtualne biuro, wirtualny zesp6t czy na-
wet wirtualna firma'. Na gruncie teoretycznym nowe
podejécie w zarzadzaniu wspieraja nauki zajmujgce
sie ztozonoscig (np. teoria chaosu), ktére umozliwiajg
zupelnie nowe spojrzenie na kwestie ekonomiczne
oraz spoleczne'.

Samg organizacje wirtualng charakteryzuje tacze-
nie kompetencji (ludzi badz jednostek biznesowych)
na okreslony czas, aby wykonac¢ konkretne zadanie.

7 ].D. Mayer, P. Salovey, Czym jest inteligencja emocjonalna?, [w:| P. Salovey, D.J. Sluyter (red.), Rozwdj emocjonalny

a inteligencja emocjonalna, Rebis, Poznan 1999.
8 D. Goleman, dz. cyt.

 G. Bharwaney, Twoje emocjonalne ja. Jak podnies¢ swoje EQ, Helion, Gliwice 2008.

10 T, Maruszewski, Pamiec autobiograficzna jako podstawa tworzenia doswiadczenia indywidualnego, [w:] J. Strelau (red.),
Psychologia. Podrecznik akademicki, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003.

" ]J. Murphy, Virtual Management — A New Business Organization Paradigm,
http://www.calumcoburn.co.uk/articles/virtual-management/, [20.04.2009].

12 Przedsiebiorstwa dzialajgce wylacznie w internecie, niemajgce nawet stalej siedziby, od dawna nie sg juz niczym
nadzwyczajnym, ale nalezy mie¢ na uwadze, ze biznes wkraczat do sieci stopniowo. W niektorych przypadkach
internet z narzedzia wspomagajgcego stal sie w koncu tym jedynym. Rowniez same rynki przeszly dlugg ewolugje.
Niektére z nich (np. finansowe) sg skomputeryzowane prawie catkowicie. Przyktadowo warszawska Gielda Papierow
Warto$ciowych jest rynkiem prowadzonym wylacznie za pomocg systeméw elektronicznych.

13 1J. Murphy, dz. cyt.
4 Tamze.
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Kiedy cel zostanie zrealizowany, powigzania te ,,usta-
ja” i sg zastepowane przez inne'>.

Pojawil sie takze nowy rodzaj firm, dla ktérych
granice czy odleglosci sg nieistotne — dzieki techno-
logiom telekomunikacyjnym ich dziatalno$¢ ulegta
globalizacji. Klasyczne jednostki organizacyjne sg
zastepowane przez zespoly zorientowane na cel,
a dziatalnos¢ firmy zorganizowana jest wokot pro-
ces6w. Jednymi z podstawowych cech takich firm sa:
nacisk na prace zespotowa, opieranie sie na techno-
logiach komunikacyjnych (wirtualnych), elastycznos¢.
Jednostki biznesowe stajg sie coraz bardziej niezalez-
ne — podobnie jak pracownicy, ktérzy stajg sie zespo-
tem powotywanym tylko do wykonania okreslonego
zadania. Wéréd technologii wykorzystywanych przez
opisywane przedsiebiorstwa znajdujg sie m.in.: tele-
konferencje, teleszkolenia, poczta glosowa, intranet,
oprogramowanie zorientowane na prace w grupach.
Firmy stosuja takze nowe formy organizacyjne, jak np.
prace na odlegtos¢ (telework i telecommuting)'®. Jest to
jedna z najwazniejszych cech tych organizagji — prze-
strzen pracy staje sie niejako wirtualna, przestaje by¢
synonimem fizycznego miejsca.

Telecommuting to forma pracy wykonywanej w do-
mu. Niezbedne do jej wykonywania wyposazenie jest
dostarczane przez pracodawce. Takie rozwigzanie
pozwala oszczedzi¢ czas na dojazdach do pracy (com-
muting) — stad jego nazwa. Drugg formg jest telepraca
(telework), w ktérej obowigzki moga by¢ wykonywane
w miejscu innym niz siedziba firmy i jednoczes$nie
odpowiednio wyposazonym. W obu przypadkach
kluczowe jest oczywiscie istnienie odpowiednich
taczy telekomunikacyjnych, zapewniajacych kontakt
z przedsiebiorstwem'’.

Rola biura w modelu wirtualnego zarzadzania
zmienila sie do tego stopnia, ze jesli pracownik chce
z niego skorzysta¢, musi najpierw zarezerwowac
sobie miejsce, jak np. w firmie Accenture's. W takich
przedsiebiorstwach szeroko stosowane sg formy pracy
na odlegto$¢, pojawiajg sie tez zupelnie nowe prob-
lemy, jak np. zagadnienie synchronizacji pracy os6b
znajdujacych sie w réznych strefach czasowych. Takie
wirtualne biuro moze sie miesci¢ wszedzie. Pracownik
do wykonywania pracy potrzebuje bowiem niezbed-
nego narzedzia (laptop z dostepem do internetu),
a nie konkretnego miejsca. Moze on wiec pracowac
w domu, siedzibie firmy, pociggu, kawiarni, hotelu
albo gdziekolwiek indziej. Musi mie¢ tylko zapewnio-

ny dostep do tgczy komunikacyjnych. W ten spos6b
tradycyjna wiez miedzy pracownikiem a pracodawcg,
jaka byta stata siedziba, ulegta zerwaniu. Zamiast niej
pojawia sie nowa, charakterystyczna cecha pracy
—mobilnos¢. Dlatego wiele hoteli wyposaza swoje po-
koje juz nie tylko w samo tacze internetowe, ale nawet
kompletny zestaw komputerowy z drukarka'.

Jesli chodzi o zespoty wirtualne, to nalezy pod-
kresli¢, ze ich powstanie jest powigzane z wyste-
powaniem zewnetrznych uwarunkowan, takich jak:
wzrost znaczenia komunikacji wewngatrz organizagji,
globalizacja oraz wyksztalcenie sie gospodarki opartej
na wiedzy®. Wardell przedstawia osiem zasad zarzg-
dzania zespofami wirtualnymi?':

* potozenie wiekszego nacisku na dobér czton-

kéw zespotu oraz zarzadzanie nimi,

* precyzyjne wyznaczenie jasnego celu zespotu,

* precyzyjne zdefiniowanie kategorii bedgcych

przedmiotem dziatania zespotu,

* potozenie nacisku na komunikacje, nie dopusz-

czenie do izolacji cztonkéw zespotu,

* pozyskanie do wspélpracy oséb z zewnatrz,

ktére mogg wspomoc zespot,

* wynagradzanie zaro6wno indywidualnie, jak

i w odniesieniu do sukcesu projektu,
* state nadzorowanie zespotu pod wzgledem
ewentualnych konfliktéw i zapobieganie im,

* uczenie sie na btedach — wycigganie wnioskéw

na przysziosc.

Wirtualne formy zarzadzania nie ograniczajg sie
bynajmniej do relacji pomiedzy pracodawcg a pra-
cownikiem czy pomiedzy samymi pracownikami.
Réwnie dobrze moga zosta¢ wykorzystane w utrzy-
mywaniu relacji firmy z otoczeniem zewnetrznym, np.
z inwestorami. Przedsiebiorstwo moze wéwczas przy-
gotowac prezentacje (w tym filmowe) online, majgce
na celu zachecenie inwestoréw do kupowania akgji.
Prezentacje tego typu sa doskonatag metoda na dotarcie
do szerokiej grupy odbiorcéw, a ponadto —ich ,,nadaw-
cami” mogg by¢ prezesi firm czy ich zarzady?2.

Model wirtualnego zarzadzania charakteryzuje
sie wysoka elastyczno$cig i mozliwo$cia szerokiego
zastosowania. Moze by¢ uzyty w réznego typu orga-
nizacjach, w tym nawet takich, jak np. stowarzysze-
nia naukowe (gdzie zresztg doskonale sie sprawdza).
Roéwniez w tym wypadku zastosowanie technik
informacyjnych oraz outsourcingu ma podstawo-
we znaczenie®. Istniejg réwniez inne, niezwykle

15> M. G. Harvey, J. Palmer, C. Speier, Virtual Management of Global Marketing Relationships, ,,Journal of World Business”,

1998, nr 33 (3), s. 263-276.
16 ].J. Murphy, dz. cyt.

17 C. Spence, The Great Office Can Be Virtually Everywhere, ,Fairfield County Business Journal”, 19.10.1998, t. 37, nr 42,

s. 17.

18 ], Marquez, Connecting a Virtual Workforce, ,Workforce Management”, 22.09.2008, t. 87, nr 15, s. 1.

19 C. Spence, dz. cyt.
20 ].J. Murphy, dz. cyt.

2 Ch. Wardell, The Art of Managing Virtual Teams: Eight Key Lessons, ,,Harvard Management Update”, listopad 1998,

s. 4-5.

22 A.B. Emrich, The Virtual Storyteller, ,Grand Rapids Business Journal”, 19 czerwca 2006, s. 3, 12.
2 Np. casus Association for Laboratory Automation; zob. L.C. Chandler, Virtual Staffing, Actual Success, ,Associations

Now”, wrzesien 2008, s. 32-35.
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nowatorskie zastosowania nowego podejscia, jak
konstrukcja matematycznych modeli i symulacji
komputerowych, majacych na celu przewidywanie
zachowan konsumentéw czy efektow decyzji kie-
rownictwa przedsiebiorstwa?*,

Dodajmy, Ze outsourcing wigze sie z rozpatry-
wanym modelem zarzadzania w podwéjny sposob.
Oproécz tego, ze jest jednym z podstawowych
rozwigzan, moze by¢ takze w catosci przeprowa-
dzony online, czyli z zastosowaniem metody cha-
rakterystycznej dla zarzadzania wirtualnego. Istniejg
przedsiebiorstwa tworzgce platformy internetowe
z gotowymi rozwigzaniami dla okreslonych branz.
Przyktadem moze by¢ platforma zarzadzajgca nie-
ruchomos$ciami®.

Opisywany model zarzadzania niesie ze sobg
rowniez nowe problemy i zagrozenia?®. Dla firm
duze znaczenie ma potencjalne ostabienie wiezi ze
swoimi pracownikami, co wymaga podjecia szczegol-
nych staran w tym zakresie (np. krzewienia kultury
korporacyjnej, zapewnienia pracownikom wiekszej
stabilno$ci poprzez przypisywanie ich do wielolet-
nich zespotéw i projektéow). Trzeba ponadto mie¢
na uwadze fakt, ze wprowadzanie zmian w firmach
opartych na modelu wirtualnym jest utrudnione.
Zagrozeniem moze tez by¢ niedostateczny kontakt
pracownikéw z szefostwem firmy. Poczucie przyna-
leznosci jest bowiem niezwykle istotne z punktu
widzenia ograniczenia rotacji kadr i zatrzymania
utalentowanych pracownikéw?’. Wyzwaniem dla
zarzadzajacych jest takze problem dystansu miedzy
pracownikami oraz rzadziej wystepujgce kontakty
Jtwarza w twarz”?. Do tego dochodzg problemy
natury technicznej, jak wspomniana juz synchroni-
zacja miedzy strefami czasowymi. Przedsiebiorstwa
szukajg odpowiednich rozwigzan, np. wprowadzajac
komunikatory sieciowe dla pracownikéw czy firmo-
we portale spotecznos$ciowe, a takze poprzez od-
powiednig taktyke rekrutacyjng i planowanie karier
oraz szkolenia menedzeréw z zakresu zarzadzania
wirtualnego?.

Wszystkie te uwarunkowania powodujg, ze pra-
cownicy s3 w coraz wiekszym stopniu ,,zanurzeni”
w $wiecie wirtualnym. Coraz czesciej wchodzg
w interakcje z innymi ludZmi wytgcznie poprzez no-
woczesne srodki komunikacji. Wobec tego doskonale

widaé, ze wirtualna inteligencja emocjonalna ma tak
samo duze znaczenie, jak inteligencja emocjonalna
w przypadku kontaktéw ,twarzg w twarz”.

Wirtuvalna inteligencja emocjonalna

Efektywne zarzadzanie projektem wirtualnym
wymaga skutecznego rozwigzania probleméw, jakie
moze nie$¢ ze soba ta specyficzna forma wspétpracy.
M. Workman, W. Kahnweiler i W. Bommer3° wskazu-
ja na trzy zrodia potencjalnych trudnosci w pracy
zespotow wirtualnych. Po pierwsze, zespoly takie
skazane sg na permanentng niepewnos¢ i niedobor
informacji. Po drugie, praca wirtualna wigze sie ze
znacznym ograniczeniem nieformalnych interakgji
pomiedzy uczestnikami projektu. Ma to swoje bez-
posrednie przetozenie na dynamike i intensywnos¢
grupowych proceséw uczenia sie w wyniku modelo-
wania spofecznego?'.

Permanenina niepewnosé

Komunikacja wirtualna narazona jest na znaczng
utrate informacji, w poréwnaniu z komunikacjg bez-
posrednig. Przyktadowo tgcza telefoniczne sg w stanie
przesylac jedynie okoto 37 proc. czestotliwosci dzwie-
ku emitowanego przez ludzki gtos®. Z tego powodu
uzytkownicy telefonii tradycyjnej badz internetowe;j
moga doswiadcza¢ niematych trudnos$ci we wtasci-
wym interpretowaniu subtelnych emocji zawartych
w komunikacie®.

Opoéznienia czasowe, zwigzane z przesytaniem
informacji za pomocg nowych technologii, moga
skutkowa¢ licznymi nieporozumieniami pomiedzy
uczestnikami komunikacji**. Wydaje sie zatem, ze
obecne technologie informacyjne i komunikacyjne
(ICT) nie sg w stanie przekazac catego bogactwa
komunikatéw nadawanych przez cztowieka. Teza ta
dotyczy zwtaszcza komunikatéw niewerbalnych.

W konsekwencji projekt wirtualny stanowi sto-
sunkowo ubogie w informacje srodowisko pracy.
Dlatego tez uczestnicy takiego przedsiewziecia
moga doznawac stanu utrzymujacej sie niepewnosci.
Mozna zatem wysnuc hipoteze, ze osoby o wysokiej
poznawczej i emocjonalnej tolerancji niepewnosci sg
szczego6lnie predysponowane do pracy przy projekcie
wirtualnym. Wyzwaniem pozostaje skonstruowanie

24 Zob. J.A. Byrne, Virtual Management, ,,BusinessWeek”, 21.09.1998, nr 3596, s. 80-82.
% C. Miller, Virtual Management, ,Facilities Design & Management”, luty 2008, t. 20, nr 2, s. 44.

2% ].J. Murphy, dz. cyt.
7 ]. Marquez, dz. cyt.
28 C. Spence, dz. cyt.

» ]J. Marquez, dz. cyt.

30 M. Workman, W. Kahnweiler, W. Bommer, The Effects of Cognitive Style and Media Richness on Commitment to Telework
and Virtual Teams, ,,Journal of Vocational Behavior” 2003, nr 63, s. 199-219.
31 A. Bandura, Social Foundations for Thought and Action: A Social Cognitive Theory, Englewood Cliffs, Prentice-Hall,

Nowy Jork 1986.

32 H. Carr, C. Snyder, The Management of Telecommunications, Irwin, Boston 1997.
33 S. Raghuram, Knowledge Creation in the Telework Context, ,International Journal of Technology Management” 1996,

nr11,s. 859-870.

34 S. Fussell, 1. Benimoff, Social and Cognitive Processes in Interpersonal Communication: Implications for Advanced Telecom-
munications Technologies, ,Human Factors” 1995, nr 37, s. 228-250.
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odpowiedniego narzedzia pomiarowego (w sensie
psychologii r6znic indywidualnych) dla postulowane;j
tu dyspozycji osobowosciowe;j.

Ograniczenie nieformalnych interakeji spotecznych

Ta cecha pracy wirtualnej stata sie przedmiotem
licznych badan. Bogata literatura empiryczna® zgod-
nie podaje, ze praca wirtualna nie sprzyja powstawa-
niu nieformalnych interakcji pomiedzy uczestnikami
projektu. Wedtug U. Konradta i R. Schmooka3® obiek-
tywna redukcja kontaktow kolezenskich przyczynia sie
do uksztattowania subiektywnego poczucia izolagji
i alienacji wsréd cztonkéw zespotu projektowego.
Taki stan psychiczny moze wywiera¢ negatywny wptyw
na poziom motywacji w zespole, a w konsekwengji
zagrozi¢ efektywnej realizacji przedsiewziecia. Wy-
daje sie zatem, ze w projekt wirtualny powinny by¢
zaangazowane osoby o rozwinietych zdolnoSciach
do samoregulacji, w tym zwlaszcza do samokontroli
i samomotywacji. Walter Reckless taka konstelacje
dyspozycji osobowosciowych nazywa ,wewnatrzste-
rownoscig”’. W zwigzku z powyzszym mozna sfor-
mutowac hipoteze, ze osoby ,wewnatrzsterowne” sg
szczego6lnie predysponowane do pracy przy projekcie
wirtualnym.

Marginalizacja modelowania spotecznego

Modelowanie spofeczne to uczenie sie poprzez ob-
serwacje. Odgrywa ono szczegélng role w procesach
grupowych. Ludzie, przygladajac sie zachowaniom
innych, przyswajajg sobie wiedze o otoczeniu spotecz-
nym, ucza sie norm i wartosci przyjetych w pewnej
zbiorowosci, w koncu nabywajg wazne sprawnosci
komunikacyjne3. W wyniku modelowania spoteczne-
g0 tworzy sie spoisto$¢ grupy (group cohesion), ktéra
uwazana jest za jednag ze zmiennych decydujacych
o sukcesie realizowanego przedsiewziecia zespoto-
wego.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze dziatanie modelowa-
nia spotecznego mozliwe jest, gdy cztonkowie grupy
mogg swobodnie sie obserwowa¢. W warunkach
projektu wirtualnego wymog ten nie jest spetniony.
Oznacza to, ze uczestnicy takiego przedsiewziecia
moga pozostac jedynie luzng zbiorowoscig, a w kon-
sekwencji wolniej tworzy¢ wzajemne zaufanie, ktore

jest kluczowe dla procesu intensywnej wymiany
informacji. Nierozwigzany problem zaufania, z praw-
dopodobienstwem graniczacym z pewnoscig, zagrozi
osiggnieciu projektowych celéw. Zaufanie stanowi
przeciez korzen sprawnego funkcjonowania organi-
zacji wirtualnej*.

Trzeba tu takze pamietaé, ze ludzie ro6znig sie
miedzy soba natezeniem orientacji kooperacyjnej
(gotowosci do wspétpracy). W rezultacie w réznym
tempie tworzg oni wiezi oparte na zaufaniu. Wydaje
sie zatem, ze rozproszone projekty wirtualne powinny
sktada¢ sie z os6b o wyraznie wyostrzonej orienta-
¢ji na wspotprace. Osoby takie dynamizujg proces
intensywnej wymiany wiedzy w eksploracyjnej fazie
przedsiewziecia biznesowego*!, w zwiazku z czym sg
szczego6lnie predysponowane do pracy przy projekcie
wirtualnym.

Tréjsktadnikowy model wirtualnej inteligencji
emocjonalnej

Zaskakujgco mato prac naukowych poswiecono
wirtualnej inteligencji emocjonalnej, ktéra odgrywa
niezwykle istotng role w procesie miedzyludzkiej
komunikacji za pomoca technologii ICT. Istniejgce
definicje wirtualnej inteligencji emocjonalnej nie-
wiele méwig o jej strukturze. Okre$lajg ja jedynie
funkcjonalnie. Tworca pojecia wirtualnej inteligencji
emocjonalnej, Rossi de Mio, twierdzi, ze dzieki niej
zespoly wirtualne swiadome sq emocji oraz zdolne sq do
ich regulowania zarowno wewngtrz, jak i na zewngtrz
osoby. Regulacja ta zachodzi poprzez kanaly wirtualne
i w wirtualnej przestrzeni*2.

Zdaniem autoréw niniejszego opracowania podob-
ne ujecia sg niewystarczajgce. Powinny one zostac
wzbogacone o elementy strukturalne, w tym przede
wszystkim o korelaty osobowosciowe tej formy inte-
ligencji. W zwigzku z tym chcieliby oni zaproponowac¢
inne, strukturalne rozumienie wirtualnej inteligencji
emocjonalnej. Odpowiedni model konceptualny
przedstawia rysunek 1.

Zdaniem autoréw wirtualna inteligencja emocjo-
nalna to zdolno$¢ do poznawczej i emocjonalnej
adaptacji do warunkéw miedzyludzkiej wspétpracy
w $rodowisku sieci. Osobowos$ciowymi korelatami
(podmiotowymi cechami towarzyszgcymi) tej formy

3 N. Ellison, Social Impacts — New perspectives on Telework, ,,Social Science Computer Review” 1999, nr 17, s. 338-356;
M. Fritz, S. Narasimhan, H. Rhee, The Impact of Remote Work on Informal Organizational Communication, ,Telecommuting
Proceedings” 1996, s. 1-20.

36 U. Konradt, R. Schmook, Telework: Stress and Strain in a Longitudinal Study, ,,Zeitschrift Fur Arbeits — Und Organisa-
tionspsychologie” 1999, nr 43, s. 142-150.

37 H. Sek, J. Brzezinski, W. Domachowski, S. Kowalik, W. Poznaniak, Spofeczna psychologia kliniczna, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1998.

38 J. Kowalczewska, J. Radzicki, M. Kofta (red.), Teoria spotecznego uczenia sie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007.

39 R. Rossi de Mio, On Defining Virtual Emotional Intelligence, |w:] materialy z konferencji ECIS, Gdansk, 06.06.2002,
s. 1124-1133.

40 W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Difin,
Warszawa 2007; S. Harryson, Know-who Based Entrepreneurship: From Knowledge Creation to Business Implementation,
Edward Elgar, Cheltenham 2006.

41 S. Harryson, dz. cyt.

42 R. Rossi de Mio, dz. cyt., s. 1129.
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Rysunek 1. Model konceptualny wirtualnej inteligencji emocjonalnej

Inklinacja liberalna wg Sternberga

Rozwigzywanie problemow

Poziom globalny wg Sternberga

Wewnatrzsterownosé

Motywacja

Zrddto: opracowanie wiasne

inteligencji s3: poznawcza i emocjonalna tolerancja
niepewnosci®, ,wewnatrzsterowno$¢”#* oraz orien-
tacja kooperacyjna®.

Zarysowana tu koncepcja moze by¢ interpre-
towana z perspektywy teorii styléw poznawczych
R. Sternberga“®. Zauwazmy, ze tolerancja niepew-
nosci jest podstawowym skfadnikiem globalnego
stylu myslenia (opisanego przez owego badacza).
Cztowiek preferujgcy globalny poziom rozwiazy-
wania probleméw dobrze radzi sobie w sytuacjach
niedookreslonych, wieloznacznych, a wiec ubogich
w informacje. Twérczo przeksztatca i kategoryzuje
dostepne mu dane, czesto dochodzac do orygi-
nalnych i niestandardowych rozwigzan. W przeci-
wienstwie do ,globalistow”, osoby o ,,nastawieniu
lokalnym” wymagajg spojnej i petnej informacji, ktéra
obfituje w wiele szczego6tow.

Sternberg wprowadza takze wymiar konserwatyw-
nej lub liberalnej inklinacji poznawczej. ,,Konserwa-
ty$ci” preferujg zatem wzorce dane z zewnatrz, wolg
dostosowywac sie do panujacych procedur, zasad
czy struktur. ,Liberalowie” natomiast tworza nowe
struktury, nie dostosowujac sie biernie do sSrodowiska,
w ktérym dzialaja, lecz pomystowo je modyfikujac.
Ich kreatywno$¢ oraz poszukiwanie nowosSci wynikajg
z silnej wewnetrznej motywacji wzrostowe;j.

4 M. Workman, W. Kahnweiler, W. Bommer, dz. cyt.

Orientacja kooperacyjna

Tolerancja niepewnosci

Zaufanie

Zakres zewnetrzny wg Sternberga

Trzecim i ostatnim wymiarem postulowanym
przez Sternberga jest ,.zakres”. Osoba o ,zakresie
zewnetrznym” preferuje konsultacje z innymi, wspol-
ne rozwigzywanie probleméw. Chetnie dzieli sie ze
wspolpracownikami swojg wiedzg oraz watpliwos-
ciami. Jest otwarta na uwagi innych oraz ciekawa ich
zdania. Wydaje sie wiec, ze osoby przejawiajgce taki
styl poznawczy predzej nawigzujg relacje oparte na
zaufaniu. Osoby o ,zakresie wewnetrznym” uznajg
natomiast wspétprace z innymi jako czynnik, ktory
jedynie zaki6ca proces podejmowania decyzji, a takze
utrudnia osiggniecie zamierzonego celu.

Podsumowanie
oraz dalsze pytania badawcze

Niniejsza praca wzbogaca literature z zakresu
zarzadzania wiedzg oraz zarzadzania projektami o po-
jecie strukturalnego modelu wirtualnej inteligencji
emocjonalnej. Zdaniem autoréw, ta forma inteligengji
pozwala pokonac wiele trudnosci zwigzanych z reali-
zacjg przedsiewziecia w srodowisku wirtualnym.

Opracowanie to ma charakter teoretyczny. Wymaga
uzupelnienia o odpowiednie narzedzia pomiarowe,
ktore pozwolityby diagnozowac ludzkie predyspozy-
¢je do pracy przy projekcie wirtualnym.

4 H. Sek, J. Brzezinski, W. Domachowski, S. Kowalik, W. Poznaniak, dz. cyt.
4 ]. Reykowski, Motywacja, postawy prospoteczne a osobowosc, PWN, Warszawa 1986.
4 R,J. Sternberg, Thinking Styles, Cambridge University Press, Nowy Jork 1997.
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Celem opracowania jest omowienie elementow sktadowych
Jezyka informacji wizualnej, m.in.: hierarchii i tworzenia
struktur informacyjnych, uzycia koloru, kontrastu i kroju
pisma, ze wzgledu na specyfike mediow elektronicznych.
Analiza ta ma na celu przedstawienie skutecznych sposo-
bow komunikacji wizualnej w e-materiatach dydaktycznych.
Autor odnosi sie do takich dziedzin nauki, jak architektura
informacji i projektowanie graficzne oraz prezentuje dobre
przyktady tzw. infografiki jako sposobu wyjasniania proce-
sow i zjawisk w sposob wizualny.

Zjawiskiem socjologicznym, edukacyjnym, kulturo-
wym, technologicznym i ekonomicznym, wynikajgcym
z rozwoju nowych technologii informacyjnych, jest
radykalna zmiana w sposobie czytania i pisania. Mo-
nitor i Srodowisko elektroniczne wypierajg tradycyjne
formy: ksigzke oraz kartke papieru jako pierwotne
srodowisko czytelnicze'. Wedlug G. Kressa alfabetyza-
¢ja, jako umiejetno$¢ konstruowania tekstu oraz jego
odczytywania, nie jest juz wystarczajgcg umiejetnoscig
cztowieka w spofeczenstwie informacyjnym. Nowe
media wymagaja postugiwania sie obrazami jako
réwnolegtymi i rownowaznymi kodami, obok umiejet-
nosci tradycyjnego pisania i czytania. Umiejetnosc¢ ta
wigze sie z pojeciem visual literacy?, rozumianym jako
alfabetyzacja wizualna, czyli poprawne stosowanie
jezyka komunikacji wizualne;j.

Gunther Kress uwaza rowniez, iz badania wielu
typoéw mediow, takich jak: gazety codzienne, komiksy,
magazyny, strony internetowe, oraz tekstow edukacyj-
nych (np. podreczniki) potwierdzajg przewage elemen-
tow graficznych nad tekstem tradycyjnym. Ale nie tylko
massmedia zmieniajg swoj charakter — zauwazalna jest
réznicaw edytorskiej formie dokumentéw wydawanych
przez korporacje, uczelnie wyzsze, instytucje rzgdowe
itp. Publikacje te posiadajg czesto bardzo nowoczesny
uktad typograficzny czy stylistyke graficzng, zawierajg
wymyslne kroje pisma. Fakty te sg przejawem wypiera-
nia kultury jezyka przez kulture obrazu?.

Dostepno$c¢ i tatwo$¢ uzywania aplikacji graficz-
nych i prezentacyjnych oraz wykorzystanie ich dla

N N

G. Kress, Literacy..., dz. cyt., s. 35-37.

Komunikacja wizualna
w materiatach dydaktycznych

Mateusz Leszkowicz

potrzeb tworzenia materialéw do publikacji online
sprawia, iz nauczyciel akademicki staje przed za-
daniami, jakie jeszcze 15-20 lat temu przypadaty
w udziale zamknietym i wyspecjalizowanym grupom
zawodowym: grafikom, redaktorom technicznym,
fotoedytorom czy projektantom grafiki uzytkowe;j.

Wiekszo$¢ dydaktykow w lepszy lub gorszy sposob
radzi sobie z tymi wyzwaniami, tworzac kursy online,
opracowujgc dane, wykresy, publikujac zdjecia, redagu-
jac broszury, przygotowujgc prezentacje w programie
MS PowerPoint czy ilustracje zamieszczane na stronach
internetowych. Wydaje sie jednak, ze pewien obszar
demokracji mediow elektronicznych i tatwo$¢ stania sie
wydawca nie idzie w parze z dobrg znajomoscig regut,
jakimi kieruje sie sfera komunikacji wizualnej.

Aspekt komunikowania sie przez obrazy (bez
wzgledu na to, czy sg one traktowane jako ilustracje,
czy tylko jako zaktadki i nagtowki w strukturze kursu
online) wigze sie z intensywnym rozwojem nowych
dziedzin wiedzy, takich jak: architektura informagji,
funkcjonalnos$¢ (usability), projektowanie interaktywne
i graficzne. Dajg one odpowiedz na pytanie, jak przy-
gotowac informacje w celu szybszego jej odszukania
oraz fatwiejszego odczytania. Mozna powiedzie¢, ze
projektowanie wizualnej informacji to balansowanie
pomiedzy estetyka, technologia, kontekstem oraz
interakcjag tworcy i odbiorcy.

Jak projektowac¢ informacje wizualng?

Mimo rewolucji cyfrowej tatwo zauwazy¢, ze od
czaséw Gutenberga niezmienne pozostajg podsta-
wowe elementy sktadowe informacji wizualnej: obraz
(rozumiany jako: ilustracja, fotografia, rysunek czy
symbol) oraz tekst jako cigg wyrazow. Wzajemne
ustalenie relacji pomiedzy tymi sktadnikami powoduje
strukturalizacje informacji4, a w konsekwencji wplywa
na sposoéb jej odczytywania. Dla potrzeb edukacyjnych
szczegoblnie wazne jest utworzenie mniejszych jedno-
stek informacyjnych i nadanie im pewnej struktury,
wykraczajacej poza wiersze tekstu.

G. Kress, Literacy in the New Media Age, Routledge, Nowy Jork 2007, s. 65.
N. Frey, D. Fisher, Teaching Visual Literacy, Corwin Press 2008, s. 3
G. Kress, T. van Leeuwen, Reading Images. The grammar of visual design, Routledge, Nowy Jork 2008, s. 15.
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Komunikacja wizualna w materialach dydaktycznych

Przyktadem widocznej zmiany w formach komu-
nikowania wizualnego jest tzw. infografika — trakto-
wana jako potgczenie tradycyjnej ilustracji z tekstem
liniowym. Jej celem jest wyja$nianie zjawisk, danych
statystycznych lub skomplikowanych poje¢ — poprzez
odwotanie sie do logicznego myslenia odbiorcy i jego
pamieci wizualnej, ktéra jest zazwyczaj
lepsza niz pamie¢ werbalna. Celem
twoércow tak zwizualizowanej informacji
jest zwiekszenie stopnia jej odczyta-
nia. Elementem wyrézniajgcym dobra
infografike jest brak nacechowania
emocjonalnego —w przeciwienstwie do
grafiki uzytkowej, np. plakatow, reklam
prasowych, ktore odnosza sie do uczuc
lub przezy¢ odbiorcow.

Infografika nie jest zjawiskiem no-

The linesGe-Business Ecosystem

powiazana z elementami centralnego schematu.
Rysunek 1a jest przykladem jeszcze innego sposobu
wizualizagji abstrakcyjnych poje¢. Jego konstrukcja
odnosi sie do uprzednich do$wiadczen i struktur,
ktére juz zaistnialy w umysle odbiorcy. Uwzglednia-
nie zaleznosci zjawisk w internecie jest wizualnym

Rysunek 1. Przyktad infografiki

XPLAMAT|OMS™ by XPLANE

=D

wym. Pewne jej formy zamieszczane
s3 od setek lat w licznych publikacjach
drukowanych, takich jak: mapy, rysunki,
wykresy, schematy. Rozw6j mediow
elektronicznych oraz zmiana sposobow
komunikowania sie spowodowaly po-
wstanie nowego, bardziej zaawansowa-
nego wizualnie $§rodka wyrazu, taczace-
go w sobie cechy informacyjne zaréwno
tekstu, jak i obrazu. Prawdopodobnie
nie mniejsze znaczenie w rozwoju tej
dziedziny mialy takze zaawansowane
aplikacje graficzne 2D i 3D.

Strukiuralizowanie i wizualna
hierarchia

Projektowanie informacji to pro-
ces nadawania wizualnego porzad-

ku okreslonym tresciom komunikatu

oraz ustalenie hierarchii waznoSci
poszczegolnych sktadnikow. W dobrze
opracowanych projektach graficznych
znajdziemy zazwyczaj element, ktory
jest sygnalem do rozpoczecia procesu
czytania — punktem startu, a nastepnie
kieruje wzrok odbiorcy na mniejsze
jednostki informacyjne. Najlepszym
tego przykifadem sa portale internetowe,
gdzie kolumny tekstu, srodtytuty, lidy,
ikony, ilustracje, infografika oraz zdjecia
wyznaczajg nawigacje wzrokowg. Jej
badanie, jak i rozpoznanie preferencji
wzrokowych odbiorcéw, jest integralng
czescig projektowania aplikacji interne-
towych. Dla celéw analizy ruchéw oka
stosuje sie urzadzenia stuzace do eye
trackingu, ktére pozwalajg okresli¢ np.
Sciezki podazania wzroku czy kolejnos$¢
odczytywania informacji.

Podstawowa strukture infografiki

QAD e s i s emn e —

Zrddto: http:/fwww.xplane.com/#/publications, [10.11.2008]

Rysunek 1a. Przykiad infografiki

na przykfadzie przedstawionym na ry-
sunku 1 wyznaczajg ramki tekstowe oraz
ich zr6znicowana kolorystyka, ktora jest

Zrédto: http://informationarchitects. jp/ia-trendmap-2007v2, [10.11.2008]

czerwiec 2009 45



Rysunek 2. Siatka modutowa wraz z projektem

H B C

Zrédto: opracowanie wiasne

Rysunek 3. Réinorodne zastosowanie siatki modutowej i jej wptyw na rytm prze-

kazv

Zrddto: opracowanie wlasne

Lorem

nawigzaniem do sieci metra,
wraz ze stacjami i przecinajg-
cymi sie liniami, podazajacymi
w réznych kierunkach.

Innym spotykanym sposobem
nadania wizualnej hierarchii jest
zastosowanie siatki modutowe;j
projektu, zaprezentowanej na
rysunku 2. Jest to wyznaczenie
na ptaszczyznach poziomych
i pionowych okreslonego spo-
sobu ustawienia sktadnikow
informacyjnych. Taki rodzaj
strukturalizacji wystepuje np.
w portalach internetowych, jak
réwniez w tradycyjnych materia-
tach drukowanych.

Poszczego6lne poziome lub
pionowe moduly stwarzaja
wizualng spéjnos¢ obiektéw
graficznych — zaréwno tekstow,
jakiilustracji. Wzajemna relacja,
wystepujaca na poszczeg6lnych
stronach publikacji, w zaleznosci
od kreatywnego postugiwania
sie siatka, wytwarza okreslony
rytm przekazu, ktéry w wizualny
sposob ilustruje rysunek 3.

Uktad graficzny na przykiadzie
zaleznosci (rysunek 3) odczyty-
wany jest przez odbiorce jako
monotonny (A), powtarzalny
(B) lub harmonijnie planowany,
wzmacniajacy przekaz (C). For-
malnym zabiegiem, wplywajgcym
na budowanie hierarchii przekazu
wizualnego, jest kontrastowa-
nie poszczegélnych elementéw
wzgledem siebie na poziomie:

¢ wielkoSci elementow,

¢ ich ksztattu,

* ich kolorystyki.

Wiegksze elementy wydaja sie
by¢ umieszczone na pierwszym
planie, blizej odbiorcy, zas mniej-
sze struktury znajduja swoje
miejsce w tle, przez co stajg sie
stabsze wizualnie. Dotyczy to
zaréwno grafiki, jak i elementéw
literniczych (rysunek 2). Ko-
lejnym zabiegiem formalnym,
tamigcym monotonie powtarza-
jacych sie ksztattow w strukturze
projektu graficznego, moze by¢
zastosowanie ksztattu radykalnie
odmiennego.

Kolor jest kluczowym skfad-
nikiem w projektowaniu in-
formagji, strukturyzujgcym in-
formacje w najskuteczniejszy
z mozliwych sposobéw. Wptywa
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on na szybko$¢ oraz kierunek ich
odczytywania. Na rysunku 2, mimo
zastosowania odcieni szaro$ci jako
elementu réznicujagcego, mozna
w fatwy spos6b odseparowac po-
szczegoblne informacje.

Tworzenie hierarchii infor-
macji, poprzez nadawanie jej
pewnej struktury wizualnej, jest
charakterystyczne dla mediéw
elektronicznych i ich hiperteks- —
towej wtasciwosci. Elementy
wizualne stajg sie w niej zaréwno
Sciezkami wej$ciowymi dla po- I
dazajacego wzroku, jak réwniez
nawigacja stuzaca do wejscia na
nizsze warstwy tekstu. Nalezy
zauwazy¢, iz elementy, ktére majg
pozornie charakter tekstu (stow), stajg sie faktycznie
paratekstem i funkcjonuja jako komunikat wizualny
(obrazowy). Wyznaczajg $ci$le okre$lone kierunki
i sposoby przemieszczania sie wzroku odbiorcy.

Kroj pisma

Codziennie miliony ludzi otwierajg przegladarki
internetowe i czytaja dziesigtki tekstow na ekranach
monitoréw. Powszechnos$¢ tego sposobu przekazu
kaze zastanowic¢ sie nad jego wtasciwo$ciami, np. nad
tatwoscia czytania mierzong czasem, przez ktory czy-
telnik jest w stanie skupiac sie na tekscie, nie meczac
sie, komfortowo i bez wysitku. Jedng z konsekwengji
publikowania dla potrzeb mediéw elektronicznych
jest ograniczenie korzystania z matych rozmiaréow
pism szeryfowych, takich jak popularny Times New Ro-
man. Spowodowane jest to duzo nizszg rozdzielczos-
cig ekranowa wzgledem rozdzielczos$ci druku. Jakie
ma to konsekwencje? Mate kroje pisma szeryfowego
wplywajg na staba odréznialnos¢ znakoéw wyswietla-
nych na ekranie. Wynika to z budowy fizycznej tego
kroju pisma. W potowie lat 90. XX wieku projektanci
fontow przygotowali na potrzeby publikacji interne-
towych kréj Verdana, jako optymalny do czytania w
srodowisku elektronicznym. Dalszymi konsekwencja-
mi zaistnienia mediéw elektronicznych i ich wplywu
na typografie (liternictwo) byta zmiana w diugosci
wierszy tekstu. W tradycyjnej typografii przyjmowa-
no, ze wiersz optymalnej dtugosci powinien liczy¢
60-79 znakéw. Nadmiar znakéw powoduje utrate
kontroli wzrokowej i gubienie odczytywanych wierszy.
Czytelnik w $rodowisku elektronicznym moze obja¢
wzrokiem obszar od 8 do10cm. Przy dtuzszych wier-
szach musi wykonac ruch glowa. W praktyce oznacza
to zalecenie skrocenia wiersza w materiafach online
do dtugosci odpowiadajacej 40—45 znakom. Powyzsze
uwagi dotyczace liternictwa sg jedynie zasygnalizowa-
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Rysunek 4. Wizualne relacje strukturalizacji informacji oraz klasycznego tekstu
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Zrodto: opracowanie wlasne

niem konsekwencji zmian, jakie zachodzg w mediach
elektronicznych.

Podsumowanie

Media elektroniczne zmniejszaja role ksiazki i pub-
likagji papierowych jako dominujacego nosnika infor-
magcji. W tym samym czasie rewolucja cyfrowa wypiera
kulture jezyka i liniowo$¢ tekstu. Pisanie i czytanie, jako
aktywnosci naturalnie zwigzane z ksigzka i papierem,
zmieniajg swoj charakter i Srodowisko na korzys¢ ekra-
nu monitora. Fakt ten ma wplyw na zwiekszenie roli
komunikowania wizualnego i postugiwania sie obrazem
jako petnoprawnym kodem komunikacyjnym, posiada-
jacym wiasng gramatyke i reguly sktadniowe.
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Autorka artykutu, jako adept e-learningu, poszukuje
drog swojego rozwoju i mozliwosci ksztalcenia sie w tym
obszarze. W zwigzku z faktem, iz w Polsce trudno jest
znalez¢ szkolenia o tej tematyce, autorka zdecydowata
sie skorzystac z doswiadczenia ekspertow zagranicznych.
Wybor padt na ,eModeration course”, organizowany
przez All Things In Moderation (ATIMOD) Gilly Salmon
i Davida Shepherda. Fundamentami ATIMOD sq: wielolet-
nie doswiadczenie w moderowaniu oraz stworzony przez
G. Salmon 5-etapowy model, ktory stanowi trzon serii
kursow i wyktadow.

Rysunek 1. 5-etapowy model ksztatcenia Gilly Salmon

Agnieszka Oklinska

E-moderowanie

kluczem do sukcesu
— 5-etapowy model ksztatcenia Gilly Salmon

Dynamicznie zmieniajacy sie rynek potrzeb eduka-
cyjnych, postepujaca digitalizacja w spoteczenstwie,
nowe priorytety na globalnym rynku edukacyjnym,
rozwoj gospodarki opartej na wiedzy — wszystkie te
dziatania determinujg nowe podejScie do roli nauczy-
ciela w procesie ksztatcenia. Kreowanie nowoczesnego
modelu edukacji musi przebiega¢ rownolegle do mo-
dyfikacji tradycyjnej roli nauczyciela. Konieczne jest
swyposazenie” wspolczesnego nauczyciela-trenera
w nowy, szeroki wachlarz kompetencji informacyjnych,
tak aby mogt sprosta¢ wymaganiom Digital Natives',

5 Rozwéj

Stymulowanie
samodzielnosci

Konstrukcja wiedzy

Wspomaganie procesu
uczenia si¢

Wymiana informacji

Wsparcie przy zadaniach
i korzystaniu z materiatow

Stopien interaktywnosci

Zapoznawanie si¢ oraz budowanie mostéw ponad
réznicami kulturowymi, spotecznymi
= i edukacyjnymi

Dostep i motywacja

Powitanie
i zacheta do uczestnictwa

|:| E-moderowanie
Wsparcie techniczne

Zrddto: na podstawie materiatow z eModeration course ATIMOD

! M. Prensky, Digital Natives, Digital Immigrants, http://www.twitchspeed.com/site/Prensky%20-%20Digital%20Natives,

%20Digital%20Immigrants%20-%20Part1.htm, [6.04.2009].
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czyli native speakers jezyka cyfrowego. E-moderator jest
nowym typem profesji, Iaczacym zawod nauczyciela
i trenera.

Opisywany kurs zostal zaplanowany na pie¢ tygodni
(sesji), zgodnie z 5-etapowym modelem G. Salmon.
W trakcie kazdego tygodnia uczestnicy musieli wyko-
nac okoto pie¢ zadan, nazwanych przez organizatoréw
e-tivities.

Etap 1. Dostep do VLE i motywacja
vezestnikow

Dostep do wirtualnego srodowiska uczenia sie (VLE,
Virtual Learning Environment) oraz umiejetnosci uczestni-
ka kursu w zakresie poruszania sie w tym Srodowisku to
podstawowe warunki rozpoczecia kursu®. Uczestnictwo
w pierwszym etapie kursu wymagato zaanonsowania
wiasnej osoby w wirtualnej spotecznosci. Sprowa-
dzifo sie to do przeprowadzenia powitalnej ,,rundy”
i — wramach ,przetamywania pierwszych lodow”
— zaprezentowania krétkiej informacji o sobie. Waz-
nym elementem bylo réwniez wskazanie czynnikéw
motywujacych do uczestnictwa w kursie online.

E-moderator kursu, David Sheperd, przedstawit
jego uczestnikom podstawowe zasady funkcjonowa-
nia w sSrodowisku online oraz obowigzujaca netykiete.
Wsparcie ze strony moderatora dalo sie zauwazy¢
juz od samego poczatku — od pierwszych préb in-
terakcji w $rodowisku wirtualnym. Ze wzgledu na
fakt, iz wiekszo$¢ uczestnikéw kursu wystepuje na
co dzien w roli e-nauczyciela, doswiadczenie zgota
odmiennej roli, czyli wtasnie bycia uczestnikiem

e-kursu, okazato sie jednym z podstawowych zZrodet
motywagji w realizacji zaje¢. Kolejnym motywem byto
poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, jak by¢ dobrym
e-moderatorem, nie bedgc permanentnie obecnym
w e-grupie. W zwigzku z tym integracja uczestnikoéw
kursu zostata zdominowana przez pierwsza debate,
po$wiecong zarzadzaniu czasem e-moderatora oraz
jego roli w motywowaniu uczacych sie. Pierwsze fo-
rum kursu zaowocowato ustaleniem podstawowych
czynnikow, ktore zadecydowaly o udziale w eModera-
tioning course. Byly to:

* podwyzszanie (nabywanie) kompetencji e-mo-
deratora,

¢ praktykowanie nowej roli — nie tylko e-modera-
tora, ale przede wszystkim uczestnika e-kursu,

* analiza dobrej praktyki moderowania — obser-
wacja D. Sheparda, jego zachowan, reakgji,
umiejetnos$ci zarzadzania czasem, unikania
przetadowania tresci kursu, umiejetnos$ci mo-
tywowania uczestnikow e-kursu,

* nabywanie umiejetnosci projektowania aktywno-
$ci w srodowisku online (e-tivities) i angazowania
uczestnikow procesu ksztalcenia zdalnego.

Najwazniejszym rezultatem pierwszego etapu

modelu G. Salmon byto — z punktu widzenia autorki
— uSwiadomienie sobie wagi integracji uczestnikoéw
e-kursu. Uczestnictwo w kursie, w roli osoby uczacej
sie, przekonato autorke o potrzebie zaangazowania
sie moderatora w proces integracji cztonkéw grupy.
Pierwsze zadanie, majgce na celu ich aktywizacje,
powinno by¢ sformutowane na zasadzie jasnego
i personalnego komunikatu, nieodnoszgcego sie do

Rysunek 2. Wypowiedzi z pierwszego forum eModeration course

Zrédto: opracowanie wiasne

last minute arrival - Aga OKlinska - Mon, 23 Feb 2009, 10:52 &# # &

Welcome Organizators and participants,

| am really excited about this course. I'm Agnes Oklinska from Poland, | work as a
younger eLearning manager at Pedagogy Academy. We have just started to provide
e-courses for our students. All researches say that motivation is the key to
success...so | expect to find out ways to moderate a course so that the participants
keep motivated. | hope | can keep up the course.

Greetings from Poland

Aga

Welcome Aga - David Shepherd (Course Director) - Mon, 23 Feb 2009, 11:17 ¥

Motivation (by the participant) is a key factor and moderators can certainly encourage
participants, and help them over difficulties as they occur.

| hope that you will find ideas in this course that will help you in your teaching.

David

2 E-tivities — okreSlenie aktywnosci (zadania), ktore odbywa sie w srodowisku wirtualnym.
3 Minimalne kompetencje, niezbedne do rozpoczecia eModeration course, to:
— umiejetnosci techniczne — swobodnego czytania z ekranu monitora, potaczenia sie z internetem, korzystania
z forum lub czatu, wtaczania sie do dyskusji, rozpoznawania probleméw wystepujacych podczas pracy online;
— umiejetnosci komunikacyjne — konstruowania zwieztych komunikatéw (postéw), zaangazowania sie i wspotpracy
w grupie, dostrzegania i zglaszania probleméw, w przypadku ich pojawienia sie, brania udziatu w dyskusjach;
— umiejetnos$ci personalne — samodyscypliny, motywacji do pracy, dzielenia sie informacjg i wiedza, che¢ nawigzy-
wania i utrzymywania kontaktu z innymi uczestnikami, bycia wrazliwym na trudnosci, jakie napotykajg pozostali

uczestnicy grupy; G. Salmon, D. Sheperd, na podstawie materialéw kursu: www.atmiod.com.
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tresci przedstawianych w dalszych etapach e-kursu.
Komunikat ten powinien by¢ tak sformufowany, aby
sprzyjat wytworzeniu przyjaznej atmosfery w §rodo-
wisku online. Jest to zadanie trudne, gdyz powinien
on spetniac kilka funkgji: by¢ swego rodzaju kierun-
kowskazem dla uczestnikéw kursu, przykuwac ich
uwage, inspirowaé powstanie relacji w grupie.

Nie bez znaczenia dla komunikagcji (a co za tym
idzie dla relacji pomiedzy uczestnikami) oraz sukcesu
kursu pozostajg tez kompetencje jezykowe wszystkich
zaangazowanych w jego realizacje osob. Zbyt czesto
moderatorzy grup dyskusyjnych w przestrzeni wirtu-
alnej, w ktorej komunikacja jest ograniczona, stosujg
trudng terminologie, a komunikaty na forach sg prze-
tadowane zbednymi informacjami i pozbawione jasno
sprecyzowanych wymagan. Powoduje to, ze uczestnik
e-kursu czuje sie zagubiony lub zwyczajnie poddaje
sie juz na samym poczatku. Jest to jeden z gtéwnych
czynnikoéw ograniczajacych efektywnos¢ e-kursow.
Krétki i konkretny komunikat moze zwiekszy¢ efek-
tywnos$c¢ ksztatcenia zdalnego o wiele bardziej niz
dtugi, okreslajacy zbyt wiele zasad. E-moderatorzy
ATIMOD radzg, by pierwszy komunikat formutowany
do uczestnikéw rozpoczynajacych e-kurs byt:

* zwiezly,

* klarowny,

* personalny, nienawigzujacy do tresci dydaktycz-

nych e-kursu, ale zwracajgcy na siebie uwage
e-uczestnikow.

Ramka 1. Przyktad konstrukeji pierwszego komunikatu
do uczestnikow dowolnego kursu online (Arrival forum
eModeration course ATIMOD)

Tytul pierwszego komunikatu na forum
to be ,.e” or not to be ,.e”

Drodzy uczestnicy,

jak brzmiatby monolog Shakespeare’a, gdyby zyt on
w e-czasach?

Byc ,e”... czy nie byc ,.e” ....? Oto jest pyt@nie!

Cel:
Zainicjowanie pierwszego e-kontaktu i aktywnego udziafu
w tworzeniu e-spofecznosci kurst.

Zadanie:

Podaj powad, dla ktorego wybrates(as) szkolenie online
zamiast tradycyjnego, zamiesc odpowiedni post na forum
kursu.

Interakcje:

Nie obawiaj sie wyrazic swojej opinii i dotgczyc do dyskusji
pozostatych uczestnikow kursu, pod koniec dnia wyslij e-mail
do moderatora na moderator@mail.com, aby zaanonsowac

swoje wigczenie sie do e-spofecznosci kursu.

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie kursu ATIMOD

Kolejna konkluzja, jaka nasuneta sie po pierw-
szym tygodniu kursu, dotyczy e-tivities — zauwazono
bowiem bezposrednig i silng zalezno$¢ stopnia

zaangazowania i motywacji uczestnika do pracy
w wirtualnym $rodowisku od interpersonalnych
kompetencji e-moderatora.

Osoba, ktora podejmuje sie takiej roli, musi charak-
teryzowac sie odpowiednimi predyspozycjami inter-
personalnymi, o ktérych mowa bedzie w dalszej cze$¢
tekstu. Liczne debaty, ktére odbyly sie w pierwszym
tygodniu kursu, umozliwity rozpoczecie rozwazan nad
metodologig procesu angazowania, aktywizowania
i wspierania uczestnikow ksztatcenia online.

Etap 2. Socjalizacja w srodowisku online

Etap ten rozpoczat sie szczegdétowym przedstawie-
niem przez e-moderatora zasad wspoipracy grupowe;j
w Srodowisku VLE i netykiety oraz zacheceniem
uczestnikéw do wymiany opinii, pogladow i doswiad-
czenh w zakresie zarzadzania czasem.

Efektywne zarzadzanie czasem e-moderatora jest
gtownym czynnikiem warunkujgcym efektywno$é
e-tivities. Przeladowanie licznymi odwotaniami do
zrédet wiedzy, ktore znajdujg sie w przestrzeni
wirtualnej oraz informacjami, ktore nie wnoszg nic
do tresci, moze stanowic swoistego rodzaju bariere
aktywnego uczestnictwa w e-kursie. Uczgcemu sie
moze by¢ w takiej sytuacji trudno trzymac sie usta-
lonego harmonogramu realizacji, co czesto prowadzi
do spadku motywacji i zaangazowania, a ostatecznie
do rezygnacji z udziatu w kursie.

Zazwyczaj odczuwamy permanentny brak cza-
su, by realizowac nasze zamierzenia — nie tylko te
edukacyjne. Zdarza sie, iz nieproduktywne wykorzy-
stywanie czasu lub po prostu jego marnotrawienie
ma miejsce, gdy uczestnik ma do czynienia ze zZle
skonstruowang instrukcjg e-tivities. PoSwieca on wtedy
wiecej czasu na zrozumienie niejasno sformutowanych
instrukcji niz na wykonanie rzeczywistego zadania.
Moze to powodowac zniechecenie do dalszej pracy
w Srodowisku online. W przypadku, gdy e-tivites sg
zaplanowane w prawidlowy sposéb, uwzgledniajacy
realne ramy czasowe dla uczestnika, problem ten nie
wystepuje*.

Dobre zarzadzanie czasem warunkowane jest tez
czynnikami niezaleznymi od e-moderatora i uczest-
nikéw kursu — problemami technicznymi w obrebie
VLE, dlatego e-moderator musi wykazac¢ sie elastycz-
noscig i cierpliwos$cia. W takiej sytuacji konieczne jest
zrezygnowanie przez niego ze $cislego trzymania sie
harmonogramu realizacji e-tivities, np. wydiuzenie ter-
minu wykonania zadania, przy jednoczesnym dbaniu
o utrzymanie wspoipracy w grupie.

David Sheperd skonkludowat: dobre zarzqdzanie
czasem sprowadza sie do wyboru forum, na ktorym
e-moderator jest aktywny®. Nie wszystkie wypowiedzi
formufowane przez uczestnikéw e-kursu wymagaja
komentarza. Gdyby bowiem moderator chciat przed-
stawi¢ swoja opinie czy udzieli¢ wsparcia kazdemu

4 G. Salmon, D. Sheperd, na podstawie materialéw kursu, www.atimod.com, [31.05.2009].
> D. Sheperd, cytat z forum eModeration course, na podstawie materiatéw kursu, www.atimod.com, [31.05.2009].
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e-uczgcemu sie, na kazdym forum, bytoby to trudne do
zrealizowania, i — co wiecej — niekoniecznie potrzebne
e-spotecznos$ci. Zapewnienie wiasciwej integracjii mo-
tywowanie e-uczestnikow w pierwszym etapie modelu
G. Salmon sprawi, ze bedg oni stanowili wsparcie dla
samych siebie w kolejnych etapach kursu. Spowoduje
to wypracowanie dobrego modelu zarzgdzania cza-
sem wszystkich os6b zaangazowanych w kurs, bez
zbednego angazowania e-moderatora we wszelkie
aktywnosci podejmowane przez uczestnikow. Mozna
zatem powiedzie¢, ze efektywne zarzgdzanie czasem
jest sztukg kompromisu pomiedzy zaangazowaniem
sie e-moderatora a potrzebami kursantéw.

Zadania w drugim etapie odnosity sie do opra-
cowywania podsumowan (summarizing) wielowat-
kowych wypowiedzi na forum oraz do czynnosci
nazwanej przez prowadzacych kurs ,,tkaniem wetny”
(weaving). Znaczenie tego terminu w kontekscie e-
learningu nie byto z poczatku oczywiste, jednakze
wkrétce okazato sie, iz okresla on kolejny etap,
nastepujacy po podsumowaniu. ,,Tkanie wetny” jest
narzedziem, kt6rym moderujacy postuguje sie w celu
ograniczania zbyt diugich dyskusji, nieprzynosza-
cych konkretnych wnioskéw. Polega na wycigganiu
whnioskow z dyskusji i kierowaniu jej na nowe tory,
wskazywaniu nowych mozliwosci jej rozwoju i powig-
zania z kolejnymi zagadnieniami. Zaré6wno podsumo-
wywanie, jak i ,tkanie welny” wymagajg konsolidacji
watkéw, ktore pojawily sie w trakcie dyskusji. Watki
te sg jak r6znokolorowe nitki wetny, z ktérych mozna
utka¢ gotowy produkt, bedacy efektem koncowym
— czyli nowa wiedze.

Efektem podsumowania jest zazwyczaj zapisany
w punktach komunikat, ktory utatwia odbiér wiedzy
przekazywanej w dyskusji i stanowi punkt wyj$ciowy
do rozwiniecia nowych watkéw. Sukces w zakresie
efektywnosci tych narzedzi wynika z prostoty ich
struktury i formy. Techniki prowadzenia dyskusji na
forum VLE zostaly opisane w przewodniku dla uczest-
nikéw kursu. W tym zakresie zasugerowano stosowa-
nie metody SMART, ktérej nazwa stanowi akronim
pochodzgcy od angielskich stow: Specific (specyficzny),
Measurable (mierzalny), Activating (aktywizujacy, czyli
umozliwiajacy wigczenie sie e-uczestnikdw), Relative
(relatywny — adekwatny do celéw i potrzeb e-uczest-
nikéw) oraz Timing (okre§lony ramami czasowymi, tzn.
dyskusja nie moze trwac¢ w nieskonczonos¢)°.

W oparciu o te metode mozna sformutowac wska-
z6wki dotyczgce efektywnego zarzadzania czasem — za-
réwno dla uczestnika kursu, jak i dla prowadzacego:

* e-uczestnik powinien:

— nie dopusci¢ do nagromadzenia sie e-tivities,
realizowac je wedtug harmonogramu okre-
Slonego przez e-moderatora,

— robié krotkie przerwy w swoim harmonogra-
mie i przeglada¢ dyskusje, ktére rownolegle
toczg sie na forach, by czerpac z nich wiedze
i wsparcie;

* e-moderator powinien:

— sprecyzowac priorytety — okresli¢, co jest naj-
wazniejsze do zrealizowania w okreslonym
przez niego czasie, ktéry z e-uczestnikow
potrzebuje wsparcia i opinii, ktére prob-
lemy (jesli sie pojawily) nalezy rozwigzac
w pierwszej kolejnosci,

— zaprojektowac tygodniowy plan pracy — op-
tymalny harmonogram realizacji e-tivities,

— przypominaé e-uczestnikom, jako straznik
harmonogramu, o wczes$niej ustalonych
ramach czasowych.

Etap 3. Wymiana informacji

Etap trzeci modelu sprowadza sie do wdrazania
kolejnych e-tivities, wymagajacych wiekszej aktyw-
nosci od uczestnikéw e-kursu, angazowania ich do
pelnej wspétpracy online, stawiania nowych wyzwan
i konstruowania pytan pomocniczych.

Pierwsza debata tego etapu zostata poswiecona
poréwnaniu do$wiadczen uczacych sie w prowadze-
niu ksztalcenia w formie tradycyjnej i w Srodowisku
online oraz roli moderatora w aspekcie tych dwéch
modeli ksztalcenia. Zwrécono uwage na zmieniong
role nauczyciela w §rodowisku online, w ktérym
— w odréznieniu od ksztalcenia tradycyjnego — nie
znajduje sie on juz w centrum procesu ksztafcenia,
bowiem jego miejsce zajat uczacy sie.

Wspotpraca w srodowisku wirtualnym wymaga
zwiekszonego wysitku oraz cierpliwosci — zaréwno
moderatora, jak i uczacego sie. Moderujgcy powinien
wspiera¢ rozwoj wspotpracy pomiedzy uczestnikami
kursu, ozywia¢ wirtualng przestrzen interakgji i czynic¢
ja atrakcyjng, np. poprzez stosowanie réznorodnych
obiektéw multimedialnych. Bazujac na pedagogicz-
nym konstruktywizmie, role e-moderatora mozna
sprowadzi¢ do zapewnienia §rodowiska przyjaznej
wspotpracy oraz wspierania procesu kooperatywnego
uczenia sie (CSCL). Moderator powinien by¢ doradcg
W procesie uczenia sie, pomagajgc uczestnikom kursu
w zdobywaniu wiedzy. Rolg e-uczacego sie jest nato-
miast konstruowanie i rekonstruowanie swojej wiedzy
poprzez wykorzystywanie réznorodnych Zrodet.

W aspekcie spotecznym interakcji uczestnikéw
srodowiska online ingerencja e-moderatora w owe in-
terakcje powinna by¢ bardzo dobrze przemyslana. Jest
to zwigzane z podziatem rol, jakie zwykle podejmujg
uczestnicy w e-grupie. Moga oni bowiem zaréwno pet-
ni¢ role dynamizujgce prace online — np. dostarczyciela
doswiadczen, zapytan, generujgcego pomysly, zorien-
towanego na efekt koncowy pracy grupowej, czy tez
dostarczyciela podsumowan, jak i przyjmowac postawe
bierng. W przypadku wycofanych, nieangazujacych sie
uczestnikéw moderator, bazujac na wiasnym do$wiad-
czeniu i kreatywno$ci, powinien tak rozdzieli¢ zadania,
by stopniowo eliminowa¢ negatywne, niepozgdane
postawy czlonkoéw e-grupy.

¢ G. Salmon, Techniki prowadzenia dyskusji, materiaty z eModeration course ATIMOD.
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Rozwazania nad definiowaniem roli e-moderatora
doprowadzily do konkluzji, iz nie jest fatwo okresli¢,
kiedy powinien on interweniowac. Zbyt wczesna inge-
rencja moze spowodowac bierno$¢ grupy i przyczynic¢
sie do jej mniejszej samodzielno$ci w rozwigzywaniu
przysztych probleméw. Zbyt p6zna ingerencja moze
spowodowac brak oczekiwanego sukcesu i w efekcie
zniechecenie do dzialania. E-moderator ma zatem
bardzo odpowiedzialng role — powinien pomoc, ale
nie wyreczac, pozwoli¢ sie uczy¢, ale nie dopuszczaé
do popetniania btedéw przez uczestnikéw e-kursu.

Zgodnie z zalozeniami trzeciego etapu modelu
G. Salmon, cel kolejnego e-tivity koncentrowat sie
wokoét analizy zidentyfikowanych kluczowych umie-
jetnosci e-moderatora i mechanizmoéw jego dziatania
w $rodowisku online. Analiza ta zostata przeprowa-
dzona na dwoch plaszczyznach: postepu proceséow
grupowych i nabywania umiejetnos$ci w trakcie
trwania kursu.

W stosunku do progresu proceséw grupowych
sformufowano wniosek, wskazujgcy na konieczno$¢
przeprowadzania przez e-moderatora podsumowania
(summarizing) oraz wspomnianego ,tkania wetny”
(weaving). Przy zastosowaniu asynchronicznej formy
ksztalcenia i przy duzej liczbie uczestnikéw kursu
zachodzi konieczno$¢ moderowania dyskusji w taki
sposéb, by skupi¢ uwage grupy na najwazniejszych
whnioskach, uwypuklajgc giéwne tezy.

Jesli zas chodzi o drugi aspekt — nabywanie
umiejetnos$ci w trakcie kursu — giowny wniosek
z przeprowadzonej analizy dotyczyt wagi, czy nawet
rangi komunikacji w procesie uczenia sie. Nabywaniu
kompetencji komunikacyjnych uczestnicy poswiecili
najwiecej czasu i uwagi, tego problemu przewaznie
dotyczyly tez watki dyskusji na forach.

Podsumowanie omawianego etapu modelu
G. Salmon stanowi, wypracowany przez grupe,
zestaw oczekiwanych predyspozycji i kluczowych
kompetencji e-moderatora, ktéry — zdaniem grupy
— powinien:

* miec $wiadomo$¢ swojej roli (uczacy sie w cen-

trum procesu ksztatcenia),

¢ charakteryzowac¢ sie zaangazowaniem w spo-
teczno$¢ uczacych sie, obiektywizmem, konse-
kwencja w dziataniach oraz cierpliwoscig,

* byc elastycznym i dynamizowac¢ metody ksztat-
cenia stosowane podczas trwania e-kursu
(przewaga grupy metod problemowych nad
metodami podajgcymi),

* miec $wiadomos¢, iz VLE stanowi kanat przeka-
zywania nie tylko informagji i wiedzy, ale takze
emocji,

* umiejetnie sterowac rozwojem i wspétpracg
uczacych sie w srodowisku online,

* systematycznie weryfikowac udziat uczestnikéw
na forach e-kursu i monitorowac ich postepy,

Tabela 1. Instrukeja konstrukdji e-tivity lub sekwencji e-fivities kursu

Nazwa

Nazwa pojedynczego ¢wiczenia, aktywnosci (e-tivity) lub calego e-kursu

Cele Cele ogo6lne e-kursu

Etap modelu G. Salmon

Wskazanie, do ktorego etapu modelu ksztalcenia G. Salmon sie odwotujemy
przy konstruowaniu e-tivity lub catego e-kursu

Liczba uczestnikow

Podanie liczby uczestnikow

Struktura forum

Przyporzadkowanie forum do pojedynczego e-tivity lub do kazdej z sekwencji,
sktadajacych sie na kurs, okreslenie tematyki dyskusji na poszczego6lnych
forach

Harmonogram zadan

Podanie opisu e-tivity lub poszczegolnych e-tivities, sktadajacych sie na
sekwencje oraz termindw ich realizacji

Przewidywany czas realizacji
¢wiczenia

Ustalenie harmonogramu realizagji e-tivity lub sekwencji e-tivities

Przewidywany czas pracy e-
moderatora

Rozplanowanie czasu e-moderatora

Dzialania podejmowane
przez e-moderatora

Przyktady:

o weryfikacja aktywnosci uczestnikow,

» zaplanowanie podpowiedzi, jesli e-tivity okaze sie zbyt trudne,

e przykltadowe podsumowanie pierwszego e-tivity,

o sprawdzenie, czy zaistnialy problemy ze zrozumieniem instrukgji

Przewidywany czas pracy uczestnika

Rozplanowanie czasu uczestnika, ktory musi on poswiecic¢ na e-tivity lub caly
e-kurs

Dzialania podejmowane
przez uczestnika

Przejrzyste okreslenie dziatan i aktywnoSci, jakich oczekujemy od uczestnika
podczas realizacji e-tivity lub na kazdym etapie e-kursu

Ingerencja e-moderatora w prace
uczestnikow

Zaplanowanie sposobu, w jaki e-moderator bedzie wspieral interakcje
e-uczestnikow

Ewaluacja

Relatywna do zalozonych celéw, sposob w jaki realizacja celow zostanie
zmierzona

Zrddto: opracowanie wlasne
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* wilasciwie zarzadza¢ czasem w zakresie utrzy-
mywania kontaktu z e-uczestnikami,

* wspieraé e-uczestnikow, zwlaszcza niepew-
nych swoich umiejetnosci, zacheca¢ ich do
aktywno$ci w Srodowisku online, do udziatu
w dyskusjach, np. poprzez zadawanie pytan
pomocniczych,

* utwierdza¢ e-uczacych sie w przekonaniu, ze
ich udziat w dyskusji jest wazny,

* indywidualizowac¢ proces ksztafcenia uczestni-
kow e-kursu w aspekcie stylu uczenia sie, jaki
preferuja,

* rozwija¢, wzmacnia¢ i podtrzymywac proces
kooperatywnego uczenia sie e-uczestnikow,

* w zaleznosci od tresci kursu rozwijac¢ i pod-
trzymywac zdolnosci krytycznego myslenia
e-uczestnikow,

* przypisywac okreslone role poszczegbélnym
cztonkom grupy, szczegélnie w przypadku
uczestnikoéw mniej angazujacych sie we wspot-
prace.

Efektem koncowym trzeciego etapu jest rowniez
instrukcja projektowania e-tivities na potrzeby wtasnych
e-kurs6w. Proces ten powinien rozpoczac sie od:

* u$wiadomienia sobie tego, co chcemy osiagna¢
poprzez dang forme aktywnosci, co wniesie ona
do procesu ksztalcenia, jaka partie wiedzy chce-
my przekazaé, jak przeprowadzimy zaliczenie
i ewaluacje e-tivity;

* zaprojektowania wprowadzenia do e-tivity
i stworzenia przejrzystej instrukcji, okreslenia
ilosci czasu koniecznego dla zrealizowania
e-tivity lub sekwengji e-tivities;

* zastanowienia sie, czy zaprojektowane e-tivities
sg adekwatne do potrzeb e-uczestnikow;

* wyboru Zrédet wiedzy oraz zapewnienia uczest-
nikom dostepu do nich;

Rysunek 3. Mapa mysli niezhednych kompetendji e-uczgceego sie

Formatowanie
tekstu (Word)

Opracowanie
prezentacji

multimedialnej
(Power Point)

Poszukiwanie Umiejetnoéci
techniczne

informaciji i wiedzy

Dostep do internetu

Poruszanie si¢

Nawigacja ! c
w internecie

* zaplanowania swojej roli i aktywnoSci w e-tivity,
czestotliwosci kontaktow z e-uczacymi sie, rél
dla uczestnikow e-tivity,

* zastanowienia sie, jakimi umiejetnoS$ciami
powinien wykazac sie e-moderator w trakcie
trwania e-tivity.

Etap 4. Konstrukeja wiedzy

Etap ten opiera sie na wprowadzaniu wiekszej liczby
aktywnosci otwartych, wspomaganiu procesu uczenia
sie, konstruowaniu zagadnien do dalszych rozwazan
dla e-uczestnikéw, zachecaniu ich do badania relagji
pomiedzy teorig i praktyka pracy w §rodowisku wirtu-
alnym, w nawigzaniu do wtasnych doswiadczen.

Ten etap pozostal w opozycji do wczesniejszego
etapu modelu G. Salmon, gdyz rozwazania poswie-
cone zostaly kompetencjom, jakimi powinien cha-
rakteryzowac sie uczestnik e-kursu. Celem e-tivities
byto zidentyfikowanie tych kompetencji, ktére sg
niezbedne do efektywnego uczenia sie w Srodowisku
online. Uczestnicy e-kursu wytypowali:

* motywacje i samodyscypline,

* podstawowe umiejetnos$ci w zakresie IT,

* che¢ nabywania nowych kompetencji w zakre-

sie IT,

* umiejetno$¢ zarzgdzania swoim czasem i do-
stosowania sie do harmonogramu e-kursu,

* umiejetno$¢ komunikowania sie w Srodowisku
VLE,

* che¢ zaangazowania sie we wspétprace majaca
miejsce w wirtualnej przestrzeni edukacyjnej,
umiejetno$¢ pracy w grupie,

* bycie otwartym na innych uczestnikéw e-grupy,

* przestrzeganie zasad netykiety,

* branie odpowiedzialno$ci za swoje wypowiedzi

na forum.
Motywacja
Otwartos¢
Elastycznos¢
Predyspozycie Odpowiedzialno$¢

. i zaangazowanie
interpersonalne
Umiejetnos¢

pracy w grupie

Umiejetnosé

Przegladarki
internetowe

(=T |

zadawania pytan

Umiejetnosci jezykowe

Dyskusje

Aktywnosci
zaplanowane

Projekty Umiejetnosci

zarzadzania
czasem

Wyszukiwanie
dodatkowych
informaciji online

Aktywnosci
niezaplanowane

Korzystanie
z tradycyjnych
pomocy - ksigzek

Wizualne / werbalne
Wizualne / niewerbalne
Stuchowe / werbalne
Kinestetyczne
Indywidualna

Grupowa

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie M. Spiker (jedna z uczestniczek kursu), materialy eModeration course
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Konstrukcja wiedzy w zakresie kluczowych kom-
petencji e-uczacego sie doprowadzita uczestnikow
do koncowego zadania, jakim byto zaprojektowanie
wlasnego planu rozwoju w zakresie kompetencji
e-moderatora.

Etap 5. Rozwoj

Ostatnim etapem w modelu G. Salmon jest plan
wlasnego rozwoju. Zostat on poprzedzony transferem
wiedzy i licznych doswiadczen uczestnikéw. Od czton-
kéw e-grupy wymaga sie, by byli odpowiedzialni za
wiasny proces uczenia sie i stosowali konstruktywne
podejscie do niego. Zaproponowany przez G. Salmon
model ksztatcenia w srodowisku online stosowany jest
w celu identyfikacji typowych aktywnosci (e-tivities), za
pomoca ktérych e-moderatorzy moga wprowadzac
uczacych sie do kolejnych etapéw procesu ksztatcenia
w przestrzeni wirtualnej.

Podsumowanie

Autorka uwaza do$wiadczenia zdobyte w wyniku
uczestnictwa w eModeration course za niezwykle cenne
z wielu wzgled6w. Przede wszystkim pragmatyzm kur-
su okazat sie dominowac w procesie ksztafcenia jego
uczestnikow. Przewaga aktywizujgcych zadan i nacisk
na zdobywanie praktycznych umiejetnosci e-modera-
tora przyczynily sie do zwiekszonej efektywnosci tego

kursu. Uczestnicy, konsekwentnie prowadzeni przez
poszczegdblne etapy modelu ksztatcenia Gilly Salmon,
mieli okazje zaznajomic sie z nim bardzo doktadnie,
a nastepnie praktykowac jego implementacje podczas
prac grupowych.

Jedynym mankamentem eModeration course, jaki
mozna wskazac, jest czas jego trwania. Okazatl sie
zdecydowanie za krétki, by w petni wykorzysta¢
mozliwo$¢ kontaktéw, wspoltpracy, transferu wiedzy,
a takze doswiadczen na gruncie miedzynarodowym.
Stad naturalnym, kolejnym etapem w procesie ksztal-
cenia kompetencji e-moderatora wydato sie przenie-
sienie uczestnikéw kursu do alternatywnej przestrzeni
edukacyjnej online, jaka jest wirtualna spoteczno$¢
jednego z darmowych portali. Proces kooperatywnego
uczenia sie trwa nadal.

G. Salmon, E-moderating, 2" edition, Kogan Page,
2004.

Netografia

M. Prensky, Digital Natives, Digital Immigrants, http://
www.twitchspeed.com/site/Prensky%20-%20Digital%20N
atives,%20Digital%20Immigrants%20-%20Part1.htm.

C. Shepherd, In serach of perfect e-tutor, http://fastrak-
consulting.co.uk/tactix/Features/perfect_etutor.htm.

Autorka jest absolwentka specjalizacji: edukacja dorostych Wydziatu Nauk o Wychowaniu Uniwersytetu L.odzkiego.
Obecnie przygotowuje sie do pisania rozprawy doktorskiej na temat efektywnosci e-learningu na poziomie szkoty
wyzszej. Od grudnia 2007 r. jest odpowiedzialna za wdrozenie i koordynacje dziatan zwigzanych z e-learningiem
w Wyzszej Szkole Pedagogicznej w Lodzi. W obszarze jej zainteresowan znajduje sie metodyka e-nauczania oraz

system motywacji e-uczacego sie.

POLECAMY

Komunikowanie (sig)
w mediach
elektronicznych

"i | B

Komunikowanie (si¢) w mediach elektronicznych — jezyk, semiotyka,
edukacja, red. Mirostaw Filiciak, Grzegorz Ptaszek
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009

Monografia zostala wydana w ramach serii Popkultura i media. Sktada sie na nig
zbioér artykuléw zaprezentowanych podczas konferencji zorganizowanej przez
Uniwersytet Warszawski i Szkole Wyzsza Psychologii Spotecznej w pazdzierniku
2008 r. w Warszawie. Zostaly one pogrupowane w czterech czesciach tematycznych
publikacji. Pierwsza, czyli Jezyk mediow — jezyk w mediach, omawia r6zne aspekty
komunikowania sie za posrednictwem mediow elektronicznych. Czes¢ druga:
Edukacja medialna — szkofa w dobie mediow cyfrowych prezentuje rozwazania m.in. na
temat edutainment i roli mediow w szkole. Semiotyka mediow. Co to wszystko znaczy
— to tytul trzeciej czesci poswieconej refleksji nad znaczeniem mediéw i przeka-
z6w medialnych. Charakterystyka rél poszczegolnych uzytkownikéw mediow jest
tematem czesci czwartej: Nadawca, odbiorca, uzytkownik. Kto (wspot)tworzy media?.
Ksigzke zamyka artykut omawiajacy putapki prawne przekazu audiowizualnego,
a zamieszczony w czesSci pigtej pt. Konteksty.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: www.waip.com.pl
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Otwartos¢ w e-learningu

Adam Pietrzykowski

Projektujgc model obstugi e-learningu, trzeba wybrac
technologie i standardy bedgce jego fundamentem. Od
nich bowiem zaleze¢ bedg mozliwosci systemu edukacji
elektronicznej. W obecnym stanie rozwoju technologii
informacyjnych wybor ten w pierwszej kolejnosci powi-
nien uwzgledniac stopien otwartosci projektu. Otwarte
oprogramowanie, standardy oraz licencje tworzq dzis
stabilne srodowisko, ktore pozwala na znacznie wigcej niz
pojedyncze inicjatywy w tym zakresie. Ponizsze opracowa-
nie jest analizqg modelowych rozwigzan e-learningowych
w kontekscie ich ,,nasycenia” elementami otwartymi.

Wokot ogolnej definicji otwartosci

Stowo ,,otwarty” w kontekscie technologii informa-
cyjnych nie rézni sie zasadniczo od jego intuicyjnego,
stosowanego na co dzien rozumienia. Najogolniej
moéwiac, oznacza ono jawnosc¢ i dostepno$¢ rozwig-
zan, do ktorych stosuje sie to okreslenie. Stownikowa
definicja podaje, ze ,,otwarty” oznacza: skierowany do
wszystkich, przeznaczony dla wszystkich lub taki, w kto-
rym kazdy moze wzigc udziat oraz taki, ktory jest gotow
na przyjecie nowych idei lub propozycji'. Oba znaczenia
akcentujg pewne istotne aspekty rozumienia tego
sfowa w kontekscie IT. Kolejno bedzie to: otwarty dla
spoteczno$ci oraz otwarty na zmiany.

Spotecznos¢ jest trzonem kazdej otwartej inicja-
tywy powstajgcej w sieci. To grupa os6b potaczona
mniej lub bardziej formalnymi wiezami, skupiona
wokét pewnej idei. Od dynamiki i sposobu dziafa-
nia grupy oraz stopnia jej zorganizowania? zalezy
sukces badZ niepowodzenie wprowadzania danej
idei do informatycznej praktyki. Z punktu widzenia
e-learningu sukces niektérych otwartych idei okazat
sie niebywale korzystny. Stworzyt wrecz mozliwo$¢
zaistnienia edukagcji online, zwlaszcza w mniejszych
placéwkach edukacyjnych.

! Stownik jezyka polskiego PWN, http.pwn.pl, [08.05.2009].

Podwaliny systemu - otwarte (wolne)
oprogramowanie

Najbardziej znanym i najczesciej stosowanym
elementem systemu e-learningowego o otwartym
charakterze jest oprogramowanie®. Okreslane czes-
ciej jako oprogramowanie typu open source (otwarte
zrodto), znane jest przede wszystkim z oferowania
nieodptatnej mozliwo$ci wykorzystywania oraz
dostosowania do potrzeb uzytkownika. Gwarancje
takiego stanu rzeczy stanowi, stosowana zazwyczaj,
licencja GNU GPL* lub podobne, w zgodzie z kt6rymi
owo oprogramowanie jest tworzone. Formutuje ona
nie wprost ,cztery wolnosci”, podstawowe prawa
przystugujace uzytkownikowi wzgledem programu.
Sq to:

* wolno$¢ typu ,,0” — uruchamiania programu

w dowolnym celu,

* wolnos$¢ typu,,1” — analizowania, w jaki sposéb
program dziafa oraz dostosowania go do swoich
potrzeb (oczywistym warunkiem jest dostep do
kodu zrédtowego),

* wolnos¢ typu ,,2” — rozpowszechniania kopii
programu bez ograniczen (np. skopiowanie
programu dla przyjaciela),

* wolno$¢ typu ,3” — wprowadzania ulepszen
i uzupetnien do programu oraz publicznego
rozpowszechniania tych ulepszen (dostep do
kodu zrédtowego).

Warto zauwazy¢, ze w przypadku oprogramowania
wlasno$ciowego (komercyjnego) uzytkownik posiada
tylko wolnos¢ typu ,,0”, na ktérg dodatkowo nalozone
sg roznego rodzaju restrykcje. W praktyce oznacza to
bardzo waski zakres wykorzystywania i dostosowywa-
nia zamknietego oprogramowania.

Dzieki wielu fundacjom, uczelniom wyzszym
oraz przede wszystkim tysigcom potgczonych ideg

2 Klasyczne juz rozréznienie organizacji pracy zespotowej w spofecznos$ci programistbw mozna znalez¢ w eseju:
E. Raymond, Katedra i bazar, http://www.linuxcommunity.pl/node/4, [08.05.2009].

3 Cho¢ poprawnie powinno sie uzywac okreslenia ,wolne i otwarte oprogramowanie”, z uwagi na pragmatyczng
badz ideologiczng orientacje tworcéw oprogramowania, autor przyjal w tekscie forme skrétowa: ,,otwarte oprogra-

mowanie” na oznaczenie obydwu.

4 Powszechna Licencja Publiczna GNU, http:/www.gnu.org.pl/text/licencja-gnu.html, [08.05.2009].
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wolontariuszy mozna unikng¢ wspomnianych niedo-
godnosci. Otwarte oprogramowanie jest dzi$ dostep-
ne na kazdym etapie wdrazania e-learningu, a wiec
dla serwera sieciowego (np. GNU/Linux), platformy
obstugujacej (np. Moodle), zewnetrznych narzedzi
do tworzenia tresci (np. eXe, OpenOffice) i uatrakcyj-
niania kurséw (np. Wink).

Najwazniejszy element, czyli otwarte platformy
e-learningowe, s3 dzi§ uzywane przez znaczng
liczbe liczacych sie uczelni. Szacuje sie®, ze 1/3 ze
100 najlepszych uniwersytetéw na skale Swiatowa,
wsréd ktorych wyr6zni¢ mozna Harvard, Princeton,
Yale czy MIT, uzywa lub rozwija otwartg platforme
Sakai. Organizacje, takie jak NATO czy ISO, wybie-
rajgc platforme ILIAS, réwniez postawily na otwarte
rozwigzania. Z kolei Moodle jest platformg e-learnin-
gowa najczesciej wybierang przez o$rodki edukacyjne
réznego szczebla.

Nie dziwi zatem fakt, ze rowniez UNESCO promuje
otwarte rozwigzania w edukacji. W raporcie® spotecz-
nosci OER z dyskusji nad otwartym oprogramowaniem
stwierdza sie, ze jest ono komplementarne wzgledem
idei Otwartych Zasobéw Edukacyjnych i stwarza naj-
lepszg szanse na jej rozwo;j.

Jest zatem bezptatne, zapewnia ,,cztery wolnosci”,
jest wspierane przez najlepszych i uzywane do naj-
szczytniejszych idei.

Otwarte standardy — wspolny mianownik
technologii

Wraz z rozwojem technologii i upowszechnianiem
sie jej wytworéw nieunikniona staje sie kwestia stan-
daryzacji. Standard bowiem, poprzez wyznaczenie
pewnych norm i dyrektyw wytwarzania, gwarantuje te
same wtasciwosci wyrobéw, a w szerszym kontekscie
— umozliwia zachowanie technologicznej spdjnosci
wytwarzanych dobr.

Wraz z rewolucjg teleinformatyczng pojawily sie
nowe standardy dotyczgce przesytu i jezyka cyfrowych
danych w sieci. Dzisiejsze oblicze internetu zostato
osiggniete dzieki otwartym standardom przesytu
(protokotom) oraz otwartym jezykom danych. Co
oznacza jednak otwarty standard i czym rézni sie od
zamknietego?

Wedtug definicji Komisji Europejskiej z 2004 roku,
stworzonej w ramach Europejskich Ram Interopera-
cyjnosci’, aby standard mégt by¢ uznany za otwarty,
musi spelnia¢ fgcznie cztery warunki:

* by¢ przyjety i zarzadzany przez niedochodowg
organizacje, a jego rozwoj powinien odbywac sie
w drodze otwartego procesu podejmowania decy-
zji (konsensusu, wiekszosci glosow itp.), w ktérym
moga uczestniczy¢ wszyscy zainteresowani;

* by¢ opublikowany, a jego specyfikacja musi by¢
dostepna dla wszystkich zainteresowanych,
bezptatnie lub po kosztach sporzadzenia kopii
oraz mozliwa dla wszystkich do kopiowania,
dystrybuowania i uzywania, rbwniez bezptatnie
lub po kosztach operacyjnych;

* wszelkie zwigzane z nim prawa autorskie, pa-
tenty i inna wlasno$¢ przemystfowa muszg by¢
nieodwofalnie udostepnione bez oplfat;

* nie moze by¢ zadnych ograniczen w jego wyko-
rzystaniu.

Jak wida¢, zasadnicza cechg otwartego standardu
jest catkowita niezalezno$¢ od wszelkich partykular-
nych interes6w. Brak interesu finansowego — korzysci
pienieznych z tytutu rozwijania standardu oraz jawno$¢
jego specyfikacji sg gwarantem neutralnosci technolo-
gicznej. Neutralno$¢ technologiczna zapewnia réwne
szanse producentom, jak i odbiorcom oraz eliminuje
ograniczenia w wymianie informacji w skali globalnej.

Z kolei standard zamkniety, w wiekszym lub mniej-
szym stopniu, jest negacja powyzszych warunkow.
Lansowany jest zazwyczaj przez jakas$ duzg korpora-
¢je, dyskryminuje innych tworcoéw, a jego ekspansja
prowadzi raczej do rynkowej dominacji, zmuszajgcej
do kupna okreslonego produktu®, a nie do pokojo-
wego wspolzycia.

W kontekscie e-learningu uzycie otwartych standar-
dow jest szczegolnie istotne z uwagi na udostepnianie
tre$ci edukacyjnych. Otwarty standard zapewnia moz-
liwo$¢ wielokrotnego wykorzystania (reusability), inte-
roperacyjnosc (interoperability) — przeno$no$¢ tresci
miedzy aplikacjami (systemami), a takze skalowalno$¢
(scalability) — taczenie pojedynczych treSci w wiekszg
cato$¢. Zaré6wno na etapie projektowania kursow,
jak i tworzenia materiatébw edukacyjnych powinno
sie zatem uwzglednia¢ uzycie otwartych standardow
— by méc bez obaw patrze¢ w przysztosc.

Otwarte licencje — ku otwartej edukacji

Ostatnim z elementéw, nad ktorym warto sie za-
stanowic, projektujac system obstugi e-learningu, jest
dostepnos$¢ kurséw dla wszystkich zainteresowanych.
Otwarto$¢ materiatow z wielu powodoéw budzi jednak

5> A. Pietrzykowski, WiOO w e-edukacji: Dlaczego warto postawic na wolne/otwarte platformy e-learningowe?, Ogélnopolska
konferencja WiOO wczoraj, dzis i jutro, FWiOO, pod patronatem wojewody Wielkopolskiego, Marszatka Wojewd6dztwa
Wielkopolskiego oraz Prezydenta Miasta Poznania, Poznan, 24.01.2009.

6 UNESCO OER Community, Report of the discussion on Free and Open Source Software (FOSS) for Open Educational Resources,
http://oerwiki.iiep-unesco.org/images/4/45/FOSS_for OER_report.pdf, [08.05.2009].

7 Komisja Europejska, European Interoperability Framework for pan-European eGovernment Services version 1.0,

http://ec.europa.eu/idabc/3761, [08.05.2009].

8 Aby moc poprawnie otworzy¢ lub zapisa¢ dokument powszechnie stosowanego formatu DOC, wcigz wymagane
jest oprogramowanie komercyjne. Darmowe zastepniki nie daja jeszcze pelnej operacyjnos$ci otwierania/zapisywania

tego formatu, chociaz obstugujg go coraz lepie;j.
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zaniepokojenie wsrod polskiej spotecznosci aka-
demickiej’. Mozna je podsumowac stwierdzeniem:
»otwartosc jest zta, poniewaz obnaza nas z pozorow”.
Réwniez polskie prawo, ktére wydaje sie dalekie od
potrzeb w tym zakresie — znaczgco utrudnia przenie-
sienie utworéw do domeny publiczne;.

Niemniej rosngca (cho¢ wcigz niewielka) liczba
otwartych zasobow edukacyjnych w Polsce oraz wy-
darzenia, takie jak niedawne konferencje'® Otwarte
Zasoby Edukacyjne w Polsce (ktéra — co warto podkresli¢
— odbyta sie w Sejmie RP) czy tez Otwarta Nauka, sta-
nowig sygnaly poprawy sytuacji w tym zakresie.

Warto przypomnie¢, ze Otwarte Zasoby Eduka-
cyjne (Open Educational Resources) to ogélno$wiatowa
spoteczno$¢ pod patronatem UNESCO, ktéra skupia
juz setki uczelni wyzszych. W raporcie OECD z 2007
roku, zatytutowanym Giving Knowledge for Free: the
emergence of Open Educational Resources'', oszacowa-
no, ze na calym Swiecie bylo wtedy dostepnych co
najmniej 3000 kurséw w ponad 300 uniwersytetach.
Od tamtego czasu liczba uniwersytetow w obrebie
samego tylko konsorcjum OpenCourseWare (ktére ma
znaczny udziat w globalnej ilosci udostepnionych za-
sobow) wzrosta ze 120 do 250. Mozna zatem zaktadac,
ze liczba kurséw jest dzisiaj zdecydowanie wyzsza
— a wszystko to na otwartych licencjach.

Otwarta licencja umozliwia udostepnianie mate-
rialéw na szczegéblnych zasadach, okreslonych przez
autora. Najczesciej stosowana jest ktoras z licengji
Creative Commons'?, zestawu dajgcego najwiekszy
zakres regulacji miedzy interesem jednostki a dobrem
og6tu. Poza nig istnieje liczna grupa licengji specjali-
stycznych, jak chociazby Free Art Licence — dedyko-
wana dzietom sztuki czy zestaw Open Music Licenses
dla utworéw muzycznych. Peten ich przeglad, wraz
z doktadng charakterystyka kontekstu uzycia, znalez¢
mozna w publikacji holenderskiego badacza Lawrenca
Lianga, A Guide To Open Content Licences'>.

Z uwagi na rosngca liczbe dostepnych zasobéw
na catlym Swiecie oraz fakt udostepnienia ich na
otwartych licencjach mamy do czynienia z nowa sy-
tuacja w edukagji. Skorzysta¢ mogq na niej zwtaszcza
nauczyciele i wyktadowcy. Nic nie stoi bowiem na
przeszkodzie, aby z baz wiedzy najlepszych uczelni
Swiata wybra¢ cos$ dla siebie, poddac intelektualnej
i jezykowej edycji, a nastepnie wykorzysta¢ we wtlas-
nej pracy dydaktycznej.

Takie postepowanie zaktada jednak niepisang
zasade wzajemnosci: ,daje, abys dawal” (do ut des),
zatem warunkiem etycznym jest tu otwartos¢, takze
ze strony biorcy, do ktorej oczywiscie nie mozna
nikogo zmuszac.

Komponenty otwartego modelu

Znajac elementy otwartego ekosystemu, mozemy
doktadniej sprecyzowac komponenty hipotetycznego
modelu systemu e-learningowego. Stosujgc kryterium
wazkosci odniesionej do petnionej funkcji, mozna
stworzy¢ piramidalng strukture (rysunek 2), w ktorej
mamy do czynienia z:
* oprogramowaniem serwera, np. GNU/Linux,
FreeBSD, Open Solaris,

* platformg e-learningowa, np. Moodle, ILIAS,
Sakai, OLAT,

* oprogramowaniem na potrzeby platformy, jak:
Apache, PHP, JAVA, MySQL, PostgreSQL,

* zewnetrznymi narzedziami produkgji tresci, np.

eXe (SCORM), OpenOffice, Wink,

* otwartymi standardami kursu — SCORM oraz

standardami plikéw — HTML, OpenDocument,
PDF,

* otwartymi licencjami, np. Creative Commons

by-nc-sa, wer.2.5 pl.

Rysunek 1. Elementy otwartego srodowiska wedtug stopnia
waznosci

UDOSTEPNIANIE

TWORZENIE
Standardy tworzenia

Oprogramowanie — nauczyciel
OBSLUGA

Oprogramowanie — serwis

Zrddto: opracowanie wiasne

Typologia otwartych modeli

Ze wzgledu na zawarto$¢ otwartych komponentéw
w systemie e-learningowym oraz piramidalny model
ich waznosci scharakteryzowa¢ mozna nastepujgce
modele:

* model 0 — wykorzystuje wylgcznie zamkniete,
ptatne technologie, korzysta z zamknietych
standard6w, nie udostepnia zawartosci,

* model 1 —w matym stopniu korzysta z rozwia-
zan otwartych,

® R. Gajewski, Otwarte Zasoby Edukacyjne — kto sie boi e-?, ,e-mentor” 2008, nr 3 (25), http:/www.e-mentor.edu.pl/

artykul_v2.php?numer=25&id=>554, [09.05.2009],

10 Relacja z konferencji na stronie: Koalicja Otwartej Edukacji, http:/koed.org.pl/, [09.05.2009],

"' OECD, Giving knowledge for free: the emergence of Open Educational Resources, Paryz 2007, www.oecdbookshop.org/
oecd/display.asp?SF1=DI&CID=&LANG=EN&ST1=5l4S6TNG3F9X, [09.05.2009].

12 Creative Commons, http://creativecommons.pl/polskie-licencje-cc/, [09.05.2009].

13 L. Liang, A Guide To Open Content Licences, Rotterdam 2004, http:/pzwart.wdka.hro.nl/mdr/research/lliang/open_

content_guide, [09.05.2009].
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* model 2 — zachowuje rownowage miedzy liczbg
komponentéw otwartych a zamknietych,

* model 3 —w duzym stopniu korzysta z elemen-
tow otwartych,

* model 4 — wzorcowy model dla e-learningu
z otwartymi zasobami, opiera sie catkowicie na
otwartych rozwigzaniach, tre$ci edukacyjne sg
ogoélnodostepne.

Podsumowanie

Otwartos$¢ w e-learningu, zwlaszcza akademickim,
jest dzi$ kwestig o kluczowym znaczeniu.

Dotyczy bowiem nie tylko technologii obstu-
giwania, sktadowania i wytwarzania, ale réwniez
dzielenia sie posiadang wiedzg. Otwarte oprogramo-
wanie i standardy sprzyjajg temu zadaniu, stwarzajgc
przyjazne Srodowisko dziatania. Decydujgc sie na
otwarto$¢ (model 4), ktéra jest podstawg uczestni-
ctwa w formujgcej sie wiasnie globalnej spotecznosci
akademickiej, mozna unikng¢ wykluczenia cyfrowego
z tej spolecznosci. Jednocze$nie misja publicznych
instytucji edukacyjnych wymaga od nich zaangazo-
wania w udostepnianie zasobéw. Tym bardziej, ze
tworcza spoltecznos¢ amatoréw zapetnia cyberprze-
strzen wiedza o watpliwej czasami jakoSci'. W tym
wzgledzie potrzebna jest swoista rownowaga, ktérg
zapewni¢ mogg wiasnie otwarte zasoby, by internet
byt, jak sugeruje tytut niedawno wydanej ksigzki
Justyny Hofmokl, nowym dobrem, nie za§ wspo6lnym
szalefistwem.

R. Gajewski, Otwarte Zasoby Edukacyjne — kto si¢ boi e-?,
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J. Hofmokl, Internet jako nowe dobro wspdlne, WAIP,
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Temat przewodni konferencji to transformacja nauczania
za pomoca technologii — Transform Learning with Technolo-
gy — (Innovation, Leadership, Business & Technology). Spotka-
nie odbywa sie pod patronatem trzech ministerstw, w tym
Ministerstwa Edukacji, Nauki i Technologii. Program
obejmuje zagadnienia innowacji i edutainment, najlep-
szych praktyk w e-learningu, przywodztwa, ksztalcenia
ustawicznego i szkolnictwa wyzszego oraz wspolpracy
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a takze przedsiebiorcow zainteresowanych tematyka.
Wiecej informagji na stronie:
http:/[www.iacsit.org/deol/index.htm
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Wirtualna sie¢ matych
przedsiebiorstw innowacyjnych

Justyna Patalas-Maliszewska

Jednym z warunkow uzyskania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa na rynku jest wdrozenie innowacji. Aby
mafe przedsigbiorstwa mogly tworzyc¢ i wdrazac innowacje,
konieczne jest ich funkcjonowanie w zorganizowanej sieci.
W artykule zaprezentowano wirtualng sie¢ innowacyj-
nych matych przedsiebiorstw branzy informatycznej jako
przyktad rozwigzania problemu poszukiwania systemu
wspierajqcego wdrazanie innowacji.

W literaturze przedmiotu wyro6znia sie szereg defini-
¢ji pojecia ,innowacja”, odnoszacych jag m.in. do jakiegos
dobra, ustugi lub pomystu, ktory jest postrzegany jako nowy.
Pomyst moze istniec od dawna, ale stanowi innowacje dla oso-
by, ktora postrzega go jako nowy'. Innowacjq jest rowniez
wszystko, co jest postrzegane przez cztowieka jako nowe,
niezaleznie od obiektywnej nowosci danej rzeczy czy idei®.
Wedtug P.F. Druckera, zrodlem innowagji jest obserwacja
procesow rynkowych, a wdrazanie innowacji pozwala przed-
siebiorstwu uzyskac przewage konkurencyjng na rynku?.

Dla matych przedsiebiorstw (za mate przedsie-
biorstwo uwaza sie takie, ktére spetnia jednoczes$nie
trzy warunki: zatrudnia mniej niz 50 pracownikéw,
ma roczne obroty nieprzekraczajgce 7 min euro lub
og6lny bilans roczny nieprzekraczajacy 5 min euro*)
prowadzenie dziatan majacych na celu poszukiwanie
i wdrazanie innowagcji jest utrudnione ze wzgledu
na ograniczone zasoby kapitafu, bazy technicznej
i technologicznej, wiedzy czy do$wiadczenia. Z dru-
giej strony decydujgcym czynnikiem rozwoju matego
przedsiebiorstwa jest tworzenie i dyfuzja innowacji.
Zasobem w znacznym stopniu wplywajgcym na
realizacje procesu wdrozenia innowacji jest wiedza

i proces zarzadzania nig — tj. proces identyfikowania,
zdobywania i wykorzystywania wiedzy, majgcy na celu
poprawe pozycji konkurencyjnej organizacji®, budowanie
dynamicznego srodowiska pracy i nauki, ktore sprzyja sta-
femu generowaniu, gromadzeniu oraz stosowaniu wiedzy
indywidualnej i zbiorowej w celu odkrycia dla firmy nowych
wartosci®. W artykule przyjmuje sie, ze zarzadzanie
wiedzg to scisle zdefiniowany system identyfikowania,
generowania, analizowania, adresowania, przetwarzania
i wykorzystywania informagji’.

Potrzeby matych przedsiebiorstw okreslono jako
poszukiwanie i adaptacje rozwigzan innowacyjnych
w celu dostosowania sie do zmian w otoczeniu oraz
uzyskania lub utrzymania przewagi na rynku. Pojedyn-
czej firmie trudno jest zaangazowac wszystkie swoje
zasoby, aby zbudowac lub zaadaptowa¢ rozwigzanie
innowacyjne®. Wydaje sie, ze jednym z rozwigzan
umozliwiajacych matemu przedsiebiorstwu tworzenie
i wdrozenie innowacji bedzie ich formalne zorganizo-
wanie w sie¢ i wynikajgca z tego wspolpraca. Z jednej
strony — w wyniku efektu potgczenia zasoboéw wielu
wspolpracujgcych przedsiebiorstw —istnieje mozliwos¢
kreowania i upowszechniania rozwigzan innowacyj-
nych, z drugiej za$ takie powigzanie umozliwia koncen-
tracje na kluczowych umiejetnosciach (kompetencjach)
firmy. Jednak jednym z podstawowych ograniczen
tworzenia sieci wspotpracujgcych przedsiebiorstw
jest ich niska $wiadomos$¢ potrzeby tworzenia kultury
przedsiebiorstwa opartej na zaufaniu.

Proponuje sie zbudowanie wirtualnej sieci matych
przedsiebiorstw innowacyjnych, zarzadzanej przez
niezalezny podmiot gospodarczy. Taka struktura po-
zwoli na zbudowanie systemu wymiany i aktualizacji

! Ph. Kotler, Marketing, Gebethner i Ska, Warszawa 1994, s. 322.

2 E.M. Rogers, Diffission of Innovation, Collie-Macmillan, Nowy Jork 1962.

3 P.E. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczosc, Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 40-45.

4 Ustawa z dnia 19 listopada 1999 r. Prawo dziafalnosci gospodarczej (Dz.U. Nr 101, poz. 1178).

5> B. Pisany, Zarzqdzanie wiedzq w organizacjach gospodarczych, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2001,

nr 10.

¢ C. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2005, s. 22-25.

7 W. Kotarba, Ochrona wiedzy a kapitat intelektualny organizacji, PWE, Warszawa 2006, s. 24.

8 ]. Child, D. Faulkner, Strategies of cooperation: Managing alliances, networks and joint ventures, Oxford University Press,
Oxford 1998; J.H. Dyer H. Singh, The relational view: Cooperative strategy and sources of interorganizational competitive
advantage, ,Academy of Management Review” 1998, t. 23, nr 4, s. 660-679.
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ich wiedzy, co w konsekwencji doprowadzi do zmia-
ny struktury organizacyjnej i kultury pojedynczych
firm oraz do transferu i wdrozenia w nich rozwigzan
innowacyjnych.

Sformutowano nastepujacy problem badawczy:
dany jest zbiér matych przedsiebiorstw branzy in-
formatycznej, posiadajgcych okreslone strategiczne
zasoby wiedzy: Z={W, .}, gdzie:

W, — syntetyczny wskaznik wiedzy dla n-matego
przedsiebiorstwa innowacyjnego dla m-dziatu funkcjo-
nalnego w tym przedsiebiorstwie, taczacy nastepujace
mierniki:

* Wo —wiedza og6lna n- matego przedsiebiorstwa

w m-dziale funkcjonalnym,

* Wz - wiedza specjalistyczna n-matego przed-
siebiorstwa w m-dziale funkcjonalnym,

* Uz — umiejetnos$ci personelu n-matego przed-
siebiorstwa w m-dziale funkcjonalnym,

* D - doswiadczenie personelu n-matego przed-
siebiorstwa w m-dziale funkcjonalnym,

* Pt — patenty n-maltego przedsiebiorstwa
w m-dziale funkcjonalnym,

* K — klienci n-matego przedsiebiorstwa
w m-dziale funkcjonalnym,

* O - osobowo$¢ pracownikéw n-matego przed-
siebiorstwa w m-dziale funkcjonalnym,

* E-nieobecnosci personelu n-matego przedsie-
biorstwa w m-dziale funkcjonalnym,

* W-wynagrodzenie personelu n-mafego przed-
siebiorstwa w m-dziale funkcjonalnym,

n,me N.

Z drugiej strony istniejg rozwigzania innowacyjne
i pomysly innowacyjne. Poszukuje sie struktury powig-
zan zasobow strategicznych matych przedsiebiorstw,
ktora umozliwi opracowanie i wdrozenie rozwigzania
innowacyjnego. Czy sformalizowana wspétpraca ma-
tych przedsiebiorstw pozwoli 0siggna¢ pojedynczemu
przedsiebiorstwu wymierne korzysci, takich jak:
podniesienie poziomu produktywnosci, kreatywnosci,
zaangazowania i zadowolenia z pracy pracownikow,
poprawe wynikéw finansowych przedsiebiorstwa?

Wedtug J.A. Byrne’a: podstawowym kryterium uznania
zasobu za strategiczny jest trudnosc jego nasladowania.
Strategiczny zaséb wiedzy W, dla n-matego przed-
siebiorstwa, dla m-dziatu funkcjonalnego przyjmuje
sie jako: W, ,=f(Wo, Wz, Uz, D, Pt, K, O, E, W), gdzie
n, meN oraz:

* Wo —wiedza ogélna n-matego przedsiebiorstwa

w m-dziale funkcjonalnym (wyniki testu z wiedzy
ogolnej pracownikéw). Test wypetnia kazdy pra-
cownik w m-dziale n-przedsiebiorstwa. System
ewaluacji w skali od 1 do 5, gdzie 1 — negatywny
wynik testu, 5 — bardzo dobry wynik testu;

* Wz - wiedza specjalistyczna n-matego przed-
siebiorstwa w m-dziale funkcjonalnym (wyniki
testu z wiedzy specjalistycznej pracownikow).
Test wypetnia kazdy pracownik w m-dziale
n-przedsiebiorstwa. System ewaluacji w skali
od 1 do 5, gdzie 1 — negatywny wynik testu,
5 — bardzo dobry wynik testu;

* Uz - umiejetnos$ci pracownikéw n-matego
przedsiebiorstwa w m-dziale funkcjonalnym
(wyniki kwestionariusza przeprowadzonego
wsréd pracownikéw). Kwestionariusz ankiety
wypetnia kazdy pracownik w m-dziale n-przed-
siebiorstwa. System ewaluacji w skali od 1 do 5,
gdzie 1 — negatywny wynik, 5 — bardzo dobry
wynik;

* D - doswiadczenie pracownikéw n-matego
przedsiebiorstwa w m-dziale funkcjonalnym
(wyniki kwestionariusza przeprowadzonego
wsréd pracownikéw). Kwestionariusz ankiety
wypetnia kazdy pracownik w m-dziale n-przed-
siebiorstwa. System ewaluacji w skali od 1 do 5,
gdzie 1 — negatywny wynik, 5 — bardzo dobry
wynik;

* Pt — patenty n-mafego przedsiebiorstwa w m-
dziale funkcjonalnym (wyniki kwestionariusza
przeprowadzonego wérod pracownikow). Kwe-
stionariusz ankiety wypetnia kazdy pracownik
w m-dziale n-przedsiebiorstwa. System ewalua-
cjiwskaliod 1 do 5, gdzie 1 —negatywny wynik,
5 — bardzo dobry wynik;

¢ K - klienci n-matego przedsiebiorstwa w m-
dziale funkcjonalnym (wyniki kwestionariusza
przeprowadzonego wérod pracownikéw). Kwe-
stionariusz ankiety wypetnia kazdy pracownik w
m-dziale n-przedsiebiorstwa. System ewaluagji
w skali od 1 do 5, gdzie 1 — negatywny wynik,
5 — bardzo dobry wynik;

* O - osobowos¢ pracownikéw n-matego przed-
siebiorstwa w m-dziale funkcjonalnym (wyniki
kwestionariusza przeprowadzonego wsrod
pracownikéw). Kwestionariusz ankiety wypetnia
kazdy pracownik w m-dziale n-przedsiebior-
stwa. System ewaluagji 0 lub 1;

* E-—nieobecnosci w pracy pracownikéw n-matego
przedsiebiorstwa w m-dziale funkcjonalnym (wy-
niki kwestionariusza przeprowadzonego wsréd
pracownikéw). Kwestionariusz ankiety wypetnia
kazdy pracownik w m-dziale n-przedsiebiorstwa.
System ewaluacji w skali od 1 do 5, gdzie 1 —ne-
gatywny wynik, 5 — bardzo dobry wynik;

* W — wynagrodzenie pracownikoéw n-matego
przedsiebiorstwa w m-dziale funkcjonalnym
(wyniki kwestionariusza przeprowadzonego
wsréd pracownikéw). Kwestionariusz ankiety
wypetnia kazdy pracownik w m-dziale n-przed-
siebiorstwa. System ewaluacji w skali od 1 do 5,
gdzie 1 — negatywny wynik, 5 — bardzo dobry
wynik.

W celu uzyskania warto$ci zasobow strategicznych
wiedzy W, ,, dla n-przedsiebiorstwa, dla m-dziatu funk-
cjonalnego okreslono funkcje uzytecznosci personelu
dla i-pracownika:

P,=f,(Wo)+f,(Wz)+f3(Uz) +£,(D) +f5(Pt) + f,(K) +
+6(0)+5(E) + (W),

gdzie: ie N oraz
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f;(Wo) — funkcja wiedzy ogdlnej i-pracownika
w n-malym przedsiebiorstwie w m-dziale funk-
cjonalnym, ograniczona na zbiorze A, gdzie:
Wo e R,AcR,il1<f(Wo)<5,dlaVv Wo e A;
f,(Wz) — funkcja wiedzy profesjonalnej i-pracow-
nika w n-matym przedsiebiorstwie w m-dziale
funkcjonalnym, ograniczona na zbiorze A, gdzie:
Wz e R,AcR,i1<f(Wz)<5,dlaVv Wz eA;
fy(Uz) — funkcja umiejetnosci i-pracownika
w n-malym przedsiebiorstwie w m-dziale funk-
cjonalnym, ograniczona na zbiorze A, gdzie:
Uz e R,AcR, 1<fUz)<5,dlaVv Uz € A;
f,(D) — funkcja doswiadczenia i-pracownika
w n-malym przedsiebiorstwie w m-dziale funk-
cjonalnym, ograniczona na zbiorze A, gdzie:
D — syntetyczny wskaznik taczacy mierniki di:

i=l

D=
3

gdzie: d1 - lata pracy, d2 — wiek pracownika,
d3 - liczba zrealizowanych projektow, A R,
i1<f(D)<5,dlav D e A;

fs(Pt) — funkcja patentéw i-pracownika
w n-malym przedsiebiorstwie w m-dziale funk-
cjonalnym, ograniczona na zbiorze A, gdzie:
Pt — syntetyczny wskaznik tgczacy mierniki ei:

4

Zei

Pt= =
4

gdzie el —liczba patentow, e2 — warto$¢ paten-
tow, e3 — warto$¢ praw autorskich, e4 — liczba
projektéw oczekujacych na opatentowanie,
AcR,il <fy(Pt) <5, dla VPt € A;

fo(K) — funkcja klientéw i-pracownika
w n-matym przedsiebiorstwie w m-dziale funk-
cjonalnym, ograniczona na zbiorze A, gdzie:
K - syntetyczny wskaznik tagczacy mierniki ki:

3
> ki
K=&

3
gdzie: k1 — liczba klientow, k2 — liczba sta-
tych klientéow, k3 — liczba transakcji, A <R,
i1<f(K)<5,dlavKeA;
f,(0) — funkcja osobowosci i-pracownika w n-
matym przedsiebiorstwie w m-dziale funkcjonal-
nym, ograniczona na zbiorze A, gdzie: O = i(S)
lub j(CH) lub o(M) lub p(F), gdzie osobowos¢
i-pracownika: S = R,i(S) = 0lubi(S) = 1;CH <R,
j(CH) = 0 lub j(CH) = 1; M cR, o(M) =0 lub
oM)=1; FcR,p(F)=01lubp(F)=1iAcR
oraz 1 <f(0)<5,dlav O € A;

e fi(E) — funkcja nieobecnosci i-pracownika
w n-matym przedsiebiorstwie w m-dziale funk-
cjonalnym, ograniczona na zbiorze A, gdzie:
E — syntetyczny wskaznik taczgcy mierniki gi:

2
D g
— =l

2

E

gdzie g1 - liczba godzin nieobecnosci pra-
cownika sredniomiesiecznie, g2 — liczba dni
urlopowych pracownika Sredniomiesiecznie,
AcR,oraz 1<fy(E)<5,dlaVvVE eA;

¢ fo(W) — funkcja wynagrodzenia i-pracownika
w n-malym przedsiebiorstwie w m-dziale funk-
cjonalnym, ograniczona na zbiorze A, gdzie
W — syntetyczny wskaznik fgczgcy mierniki hi:

2
> hi
W — i=1
2
gdzie h1 —warto$¢ wynagrodzenia §redniomie-
siecznie brutto, h2 — warto$¢ wynagrodzenia
pozaptacowego Sredniomiesiecznie brutto,
AcR,oraz 1 <fy(W) <5, dlavW e A.

Zatem wartos¢ strategicznego zasobu wie-
dzy W, , dla n-matego przedsiebiorstwa dla
m-dziafu funkcjonalnego przyjmuje sie jako:

W, = (Wo, Wz, Uz, D, Pt, K, O, E, W) = Y Pii
ieN
gdzie: n, m, i e N oraz P,—warto$¢ funkgji uzytecznosci
personelu dla i-pracownika n-matego przedsiebior-
stwa m-dziafu funkcjonalnego.

W dalszej czesci artykulu zaprezentowano kon-
cepcje bazy danych zasobow strategicznych wiedzy
matych przedsiebiorstw, ktéra umozliwi opracowanie
i wdrozenie rozwigzania innowacyjnego.

Mate przedsiehiorstwa innowacyjne

Na podstawie wynikéw badan® okreslono, ze
zadaniem polityki innowacji jest stosowanie wtasci-
wych metod analizy innowacji oraz podejmowanie
decyzji w zakresie innowacyjnosci, ktora to powinna
sie dzisiaj stac glowngq sitq kreatywngq kazdej organizacgji,
wpisang na trwate w jej system zarzqdzania i kulture'®.
W literaturze przedmiotu znajduje sie charakterystyke
przedsiebiorstwa innowacyjnego, okreslanego jako
takie, ktore posiada wysokie kompetencje, zdolnos¢ do
upowszechnienia i tworzenia innowacgji, stosuje polityke
dziatania zorientowang na klienta, posiada odpowiednie
informacje i elastycznosc dziatania w zmieniajgcym sie
otoczeniu''.

9 Innovation tomorrow. Innovation Policy study, DG Enterprise, Innovation directorate EUR report 17502, 2002.
10 A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, PWN, Warszawa-L6dz 2001, s. 18-19.
" A. Sosnowska, S. Lobejko, A. Ktopotek, Zarzgdzanie firmg innowacyjng, Difin, Warszawa 2000, s. 11.
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Wzmocnieniu pozycji konkurencyjnej przedsigbior-
stwa sektora MSP stuzy niewatpliwie innowacyjnos$¢
firm'2. Mozna zalozy¢, ze proces budowania inno-
wacyjnego przedsiebiorstwa sektora MSP powinien
opierac sie na cigglym monitorowaniu zmian zacho-
dzacych w otoczeniu dalszym i blizszym przedsiebior-
stwa (wsréd podmiotéw konkurencyjnych, klientow,
dostawcow, w makrootoczeniu).

Autorka przyjmuje, ze aby n-mate przedsiebiorstwo
mogto by¢ innowacyjne, musi dysponowac wystarcza-
jacymi strategicznymi zasobami wiedzy: W, ,, n, m
N. Bardzo czesto jednak mate przedsiebiorstwa nie
posiadajg w swojej strukturze kompetencji i zasoboéw
koniecznych do zbudowania innowacyjnej firmy. Dla-
tego proponuje sie im nawigzanie wspétpracy z innymi
podmiotami w celu zwiekszenia szybko$ci dziatania
i reagowania na rynek, co pozwoli lepiej zaspokoi¢

pojawiajgce sie na nim potrzeby i doprowadzi¢ do
wytworzenia innowagcji. Istotnym elementem takiej
wspolpracy jest swiadomos$¢ korzysci dzielenia sie
wiedzg z innymi przedsiebiorstwami, jednak niewat-
pliwg trudnoscig tego rozwigzania jest brak wiedzy na
temat potencjalnych partneréw, wzajemna nieufno$¢
oraz brak miejsc, czasu i okazji do podejmowania
dziatalno$ci opartej na partnerstwie biznesowym.
Rozwigzaniem okre$lonego we wstepie problemu
badawczego jest zbudowanie wirtualnej sieci matych
przedsiebiorstw branzy informatycznej. Zostanie
stworzona wirtualna platforma informacji o potrzebach
rynku i zasobach strategicznych wiedzy konkurentéw
oraz o dostepnych rozwiazaniach innowacyjnych na
rynku w tej branzy. Wymiana wiedzy miedzy przedsie-
biorstwami za pomocg portalu internetowego umozliwi
kreowanie i wdrazanie innowagji (rysunek 1).

Rysunek 1. Koncepcja wirtvalnej sieci matych przedsiebiorstw

Zbiér danych na temat Dane z dostgpnych baz
strategicznych danych

zasobow matych 0 rozwiazaniach
przedsigbiorstw innowacyjnych

branZy informatycznej (np. http://www.pi.gov.pl/,

7= (W http://www.ciwi.pl)

adzie: W} w branzy

Wim — syntetyczny informatycznej:

wskaznik wiedzy dla n- Ri={Ry, ..., R}

matego przedsigbiorstwa gdzie:

innowacyjnego dla m-dziatu Ry, ..., R, — rozwiazanie

funkcjonalnego w tym innowacyjne z bazy danych

przedsigbiorstwie n, me N

Dane dotyczace Dane na temat
potrzeb klientow programéw
w stosunku do oferty finansowania
przedsigbiorstw innowacji:
branzy informatycznej F={F,...,F.}
Ki={Ki, ..., K.}, glee': , .
gdzie: F, — zrodta finansowania,
Ki, ..., K, — potrzeby np. fundusze Unii
klientow Europejskiej, fundusze

budzetu panstwa, venture
capital, business angels,
kredyt bankowy, leasing

! !

' !

Grupowanie obiektow ze

Zastosowanie algorytmow przeszukiwania tekstow:

zbioru Z za pomoca e BoyeraiMoore’a
algorytmu Cluster e RabinaiKarpa
. Brute-force
U K-M-P

!

v

Zarzadzana centralnie

Scisle okrelona architektura sieci

Scisle okreslone technologie komunikacyjne
Formalne uregulowania prawne

Wirtualna Sie¢ Matych Przedsigbiorstw — InnovNet:

Kodowanie i kompresja danych: system kryptograficzny z kluczem publicznym, metoda Huffmana

|

T

Baza danych strategicznych zasobow
wiedzy matych przedsigbiorstw
Wartosci syntetycznego wskaznika wiedzy W, dla
n-matych  przedsigbiorstw  innowacyjnych dla
m-dzialu funkcjonalnego w tych przedsigbiorstwach,
zgodnych z przyjetym modelem referencyjnym,

n,me N

Zrddto: opracowanie wiasne

Zadania organizacji zarzadzajacej siecig InnovNet:
Koordynowanie i monitorowanie dziatan w sieci
Stosowanie systemu zachgt i bodzcow do udziatu w sieci
Zbudowanie wlasciwej atmosfery pracy

Promowanie dobrych praktyk wspotpracy

Zabezpieczenie danych przedsigbiorstw wspotpracujacych
Prowadzenie regulacji finansowo-prawnych odnosnie
wspotpracy w sieci

. Ciagla aktualizacja danych

e Koordynowanie przeptywu wiedzy

12 ]. Patalas, S. Ktos, Knowledge management in SME in the Lubuskie province, Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, Lodz

2007.
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Niedostateczna wewnetrzna zdolnos$¢ matej
firmy do kreowania innowacji sktania jej zarzad do
poszukiwania w otoczeniu zasobéw wiedzy, finan-
sowych, technicznych. Rozw6j zdolnosci absorpgji
i zastosowania wiedzy wytworzonej poza firma stajg
sie kluczowe dla rozwoju matlych firm innowacyj-
nych™. Innowacyjna firma powinna posiadac system
zarzadzania zorganizowany zgodnie z zasadami sy-
stematycznej innowacji, wymagajqcy sledzenia wszystkich
dostepnych Zrddet innowacji'*. Wirtualna sie¢ matych
przedsiebiorstw moze stac sie zewnetrznym zrédtem
innowacji, technologii i doradztwa dla firmy. Portal
internetowy bedzie petnit role stymulujacg w procesie
innowacyjnym w branzy informatycznej — pozwoli na
potaczenie wiedzy ré6znych podmiotéw gospodar-
czych, co utatwi zbudowanie i wdrozenie rozwigzania
innowacyjnego. Z drugiej strony sie¢ umozliwi diag-
nozowanie potrzeb klientow w stosunku do oferty
przedsiebiorstw branzy informatycznej oraz pozwoli
na uzyskanie pomocy dotyczacej zewnetrznych zrodet
finansowania projektéw innowacyjnych. Podmiot za-
rzadzajacy wirtualng siecig bedzie petnit role szeroko
rozumianego integratora danych oraz koordynatora
dziatan — zaréwno administracyjnych, jak i finanso-
wo-prawnych. Wirtualna sie¢ matych firm branzy
informatycznej bedzie mechanizmem sprzyjajagcym
kreowaniu, upowszechnianiu i tworzeniu innowacji.
Do zasobo6w sieci, ktore pozwolg firmom na wprowa-
dzenie innowagji i jednoczesne uzyskanie przewagi
konkurencyjnej, nalezg m.in.: jakos$¢ infrastruktury,
jakos$¢ ustug, nowoczesny i elastyczny system prawny
i finansowy, istnienie wérod przedsiebiorstw branzy
informatycznej potrzeby wdrozenia innowacji.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele defi-
nigji organizacji wirtualnej, okreslajacych ja m.in. jako
czasowq siec niezaleznych przedsiebiorstw — dostawcow,
klientow, konkurentow, potgczonych technologiq infor-
macyjng w celu dzielenia umiejetnosci i kosztow dostepu
do nowych rynkow' lub jako sztuczny twor, ktory ze
wzgledu na maksymalng uzytecznosc dla klienta, opierajgc
sie na indywidualnych kompetencjach bazowych, realizuje
integracje niezaleznych przedsiebiorstw w faricuchowych
procesach tworzenia produktow?'®.

Autorska wirtualna sie¢ matych przedsiebiorstw
(dalej skrot InnovNet) umozliwi przedsiebiorcom m.in.
dostep do waznych informacji dotyczacych rozwigzan
innowacyjnych oraz uzupetnienie koniecznych zaso-
bow wiedzy poprzez wspoétprace z innymi firmami.
Istotng role w sieci bedzie odgrywata wymiana wiedzy
na temat potrzeb rynku, kompetencji konkurengji,
potrzeb klientéw. Jezeli kultura organizacyjna matych
przedsiebiorstw branzy informatycznej bedzie oparta

na zaufaniu i dzieleniu sie wiedzg, to z pewnoScig
dziatanie w sieci umozliwi firmie dalszy rozwdj i uzy-
skanie przewagi konkurencyjne;j.

Procedura funkcjonowania matych
przedsichiorstw w wirtualnej sieci

Wirtualna organizacja charakteryzuje sie'”:

¢ sformutowaniem ,,abstrakcyjnych” potrzeb,

* analizg i wyznaczeniem sposobéw ich realizagji,

* dynamicznym dostosowywaniem metody reali-

zacji do przyjetych potrzeb,

* badaniem i analizg przyjetych sposob6w realizacji

W powigzaniu z potrzebami i uczestnikami sieci.

Aby mate przedsiebiorstwa mogty uzyskac¢ przewa-
ge konkurencyjna dzieki uczestniczeniu w wirtualnej
sieci, muszg spefnia¢ nastepujgce warunki's:

* by¢ kompetentne,

* by¢ zdolne do kooperagji z innymi podmiotami,

* dysponowac nowoczesng technologiag komuni-

kacyjng i informacyjna.

Projektujac wirtualna sie¢ InnovNet, nalezy znalez¢
odpowiedzi na pytania:

* Jaka bedzie warto$¢ dodana dla uzytkownikéw

sieci?

¢ Jaka forme powinna przyjac sie¢?

¢ Jakie technologie komunikacyjne powinna ofe-

rowac sie¢?

¢ Jakie dziatania podmiotéw wspotpracujacych

powinny by¢ uregulowane umowami?

¢ Jakie dziatania podmiotéw wspoétpracujacych

powinny opiera¢ sie na wzajemnym zaufaniu
zamiast na formalnej wspétpracy?

* Jaka strukture organizacyjng bedzie miata jed-

nostka zarzadzajgca siecig?

* Jakie beda regulacje finansowe wspétpracy za

pomocg sieci?

* Jak bedzie forma, struktura i tre§¢ zbioréw

danych w sieci?

* Jaka bedzie forma struktura i tre§¢ bazy danych

efektéw matych przedsiebiorstw z uczestnictwa
w sieci InnovNet?

¢ Jak bedzie zbudowana infrastruktura teleinfor-

matyczna sieci?

W nastepnej czesci artykutu autorka zaprezentowa-
tarozwigzanie jednego z problemow, tj. forme i tres¢
bazy danych strategicznych zasobow wiedzy matych
przedsiebiorstw W, , w sieci InnovNet. Pozostate ele-
menty znajda wyjasnienie w innych jej pracach.

Na rysunku 2 zaprezentowano procedure funkcjo-
nowania matych przedsiebiorstw w wirtualnej sieci
InnovNet.

13 E. Stawasz, Innowacje a mata firma, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz 1999, s. 119.

4 P.F. Drucker, dz. cyt.

> J.A Byrne, R. Brandtn, The virtual Corporation, ,Business Week”, 08.02.1993.
16 Ch. Schulz, Viruelle Unternehmen — Organisatorische Revolution mit Strategischer Implikation, ,Management&Komputer”

1996, nr 1, 4.

17 Na podstawie: A. Moshowitz, Virtual organization, ,Communications of the ACM” 1997, nr 40, 9, s. 30-37.
18 K. Zieniewicz, Zwigzki wirtualne — problemy warunki powodzenia, Komputerowo zintegrowane Zarzqdzanie, WNT,

Warszawa 2000, t. 2.
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Rysunek 2. Procedura funkcjonowania matych przedsigbiorstw w wirtualnej sieci InnovNet

START

Potrzeba zbudowania i wdrozenia rozwiazania innowacyjnego w n-malym przedsigbiorstwie branzy
informatycznej, posiadajacym okreslone strategiczne zasoby wiedzy: W, ., gdzie: W, — syntetyczny
wskaznik wiedzy dla n-matego przedsigbiorstwa innowacyjnego, dla m-dzialu funkcjonalnego w tym
przedsigbiorstwie n, m € N

Czy n-mate przedsigbiorstwo
jest podobne do modelu
referencyjnego przedsigbiorstwa
przyjetego w sieci InnovNet?

KONIEC

Przystapienie n-matego przedsigbiorstwa do wirtualnej sieci matych przedsigbiorstw InnovNet

!

Zaprezentowanie n-matemu przedsigbiorstwu dobrych praktyk uczestnictwa w sieci InnovNet za
pomoca metody benchmarkingu

v

Zdefiniowanie strategicznych zasobow wiedzy: W, n-malego przedsigbiorstwa dla m-dziatu
funkcjonalnego, n, m € N za pomoca portalu InnovNet

.

Wprowadzenie zapytania dotyczacego potrzeb n-przedsigbiorstwa w zakresie wspotpracy w sieci

InnovNet

Okreslenie potencjalnych partnerow w sieci InnovNet za pomoca metody przeszukiwania tekstow
Boyera i Moore’a

Zdefiniowanie
zapytania do osrodkow
doradczych w zakresie

poszukiwanego

rozwiazania
innowacyjnego lub
partnera przez podmiot
centralnie sterujacy
siecia InnovNet

NIE

Czy istnieje poszukiwane
przez n-mate przedsigbiorstwo
rozwiazanie innowacyjne?

v

Okreslenie warunkow wspotpracy w sieci InnovNet w ramach wprowadzania innowacji

!

Baza danych strategicznych zasobow wiedzy matych przedsigbiorstw w sieci InnovNet

KONIEC

Zrddto: opracowanie wlasne
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Rysunek 3. Mapa procesow biznesowych w n-matym przedsiebiorstwie

braniy informatycznej

n-matle przedsi¢biorstwo
branzy informatycznej

Proces 1
Zaprezentowanie oferty
systemu informatycznego
| p| dlafirmy produkeyjnej
sektora MSP — firmy X

Dziatanie 1
Poszukiwanie klientow:
marketing, reklama

Cel 1.1
Zaplanowanie
spotkania

z klientem
Miernik:

2 spotkania/tydzien
(100%)

Proces 2

Przeprowadzenie analizy
potrzeb

> w przedsigbiorstwie

produkcyjnym sektora

MSpP

Dziatanie 2
Zorganizowanie
spotkania w siedzibie
potencjalnego klienta

Cel 2.1

Ustalenie terminu
spotkania
Miernik: czas
ustalania terminu
spotkania — do 2
tygodni (100%)

Proces 2

Opracowanie mapy
procesow

> w przedsigbiorstwie

produkcyjnym sektora

MSP

Dziatanie 3
Przygotowanie ogolnej
prezentacji nt.
proponowanego systemu
informatycznego dla
firmy X

Dziatanie 4
Zaprezentowanie oferty
systemu na spotkaniu
w firmie X

Cel 3.1
Opracowanie
prezentacji sytemu
zgodnej z profilem
dziatalnosci klienta
Miernik: czas
przygotowania
prezentacji —do 8 h
(100%)

Proces n

Prowadzenie ustug

—»  monitorujacych dziatanie
wdrozonego systemu klasy
ERP

Dziatanie 5
Opracowanie notatki
ze spotkania

Zrddto: opracowanie wlasne

Dziatanie 6
Zorganizowanie
drugiego spotkania
w siedzibie
potencjalnego klienta

Cel 4.1
Zainteresowanie
oferta klienta
Miernik: uzyskanie
odpowiedzi na
przestang ofertg

w ciagu 2 tygodni
(100%)

Dziatanie 7
Opracowanie wstgpnej
oferty systemu

wraz z harmonogramem
i kosztami realizacji
projektu.

Cel 5.1

Uzyskanie od
klienta zapytan
dotyczacych oferty
Miernik: uzyskanie
uwag i zapytan

w ciagu 2 tygodni
(100%)

Dziatanie 8:
Zaprezentowanie oferty
w siedzibie firmy X

Dziatanie 9:
Opracowanie ostatecznej
oferty systemu wraz

z harmonogramem

i kosztami realizacji
projektu

po uwzglednieniu uwag
klienta

Cel 6.1: Ustalenie
terminu drugiego
spotkania
Miernik: czas
ustalania terminu
spotkania —do 4
tygodni od
pierwszego
spotkania (100%)

Dziatanie 10:
Organizowanie spotkania
w siedzibie
potencjalnego klienta
tytulem podpisania
umowy na realizacj¢
projektu

Cel 6.1: Podpisanie
umowy

Miernik: liczba
umoéw podpisanych
W ciagu miesiaca —
2 umowy /miesiac
(100%)

Baza danych strategicznych
zasohow wiedzy matych
przedsiebiorstw w sieci
InnovNet

Aby méc méwic o sieci matych in-
nowacyjnych przedsiebiorstw, nalezy
przyjac Scisle okres§lony model referen-
cyjny przedsiebiorstwa. Zatozono, ze
struktura i tre$¢ takiego modelu bedzie
opierata sie na zdefiniowanych dziatach
funkcjonalnych firmy, procesach bizne-
sowych przebiegajacych w ich obrebie
oraz na kompetencjach pracownikow.
Przyjmujac, ze kompetencje pracow-
nikoéw to zdolnosc do wykonywania pracy
wedtug standardow okreslonych przez
organizacje zatrudniajgcg'®, dla kazdego
z proceséw biznesowych zdefiniowano
miare efektow pracy — kompetencji
pracownikéw (rysunek 3). Wazne jest,
ze mapa procesow i efektéw realizagji
dziatan (rysunek 3) jest Scisle zdefi-
niowana i odpowiednia wylgcznie dla
matych przedsiebiorstw branzy informa-
tycznej. Jednoczesnie charakteryzuje sie
ona elastycznos$cig, tzn. daje mozliwos¢
poszerzania o kolejne realizowane dzia-
tania w firmie. Istotng cechg pomiaréw
jest dopasowanie wskaznikow oceny
do specyfiki przedsiebiorstwa branzy
informatyczne;j.

Na rysunku 3 zaprezentowano frag-
ment modelu referencyjnego n-matego
przedsiebiorstwa branzy informatycz-
nej.

Podstawa bazy danych strategicznych
zasobow wiedzy matych przedsie-
biorstw w sieci InnovNet sg okre$lone
warto$ci tych zasobow dla n-matego
przedsiebiorstwa. Odpowiadajgce zbu-
dowanemu modelowi referencyjnemu n-
mate przedsiebiorstwo moze wyznaczy¢
warto$¢ swoich zasobow strategicznych
wiedzy W, ,, w m-dziale funkcjonalnym
za pomoca sieci InnovNet. Ponizej za-
prezentowano przyktad okres$lenia war-
toSci zasobu strategicznego wiedzy dla
pierwszego malego przedsiebiorstwa
(n=1), dla dziatu produkcyjnego (m=1):
W= Y Pifii=(1,...4).

ieN

19°S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele
kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami
ludzkimi, Oficyna Wydawnicza, Krakéw
2003, s. 13-14.

czerwiec 2009 65



Otrzymano kolejno dla i-pracownika (i=1) w dziale

produkcyjnym (m=1):

* Wo — wiedza ogélna. Pracownik otrzymat 80%
w tescie; f1(Wo) = 4;

* Wz - wiedza spegcjalistyczna. Pracownik otrzy-
mat 80% w tescie; 2(Wz)=4;

* Uz - umiejetnosci. Pracownik otrzymat 70%
w tescie; f3(Uz)=3;

* D -doswiadczenie. Lata pracy: 3 lata — 3 punk-
ty, wiek pracownika: 30 lat — 3 punkty, liczba
zrealizowanych projektéow: 5 — 4 punkty;
f4(D)=3,33;

* Pt — patenty. Liczba patentow: 0, wartos¢ pa-
tentéw: 0, wartos$¢ praw autorskich: 0, liczba
projektéw oczekujgcych na wdrozenie: 0;
f5(Pt) = 1;

* K- klienci. Liczba klientow: 5-3 punkty, liczba
statych klientéw: 5-3 punkty, liczba transakgji:
10 — 4 punkty; f6(K)=3,33;

* O - osobowos$¢. Pracownik wypetnit test nt.
osobowosci; f7(0)=0;

* E - nieobecnosci pracownika. Dane uzyskano
ze zintegrowanego systemu klasy ERP: liczba
godzin nieobecno$ci pracownika Sredniomie-
siecznie: 16 godzin: 5 punktéw, liczba godzin
urlopu wypoczynkowego pracownika $rednio-
miesiecznie: 18 godzin: 4 punkty; f8(E)=4,5;

* W - wynagrodzenie. Dane uzyskano ze zin-
tegrowanego systemu klasy ERP: wartos¢
wynagrodzenia pracownika Sredniomiesiecznie
brutto: 3200 PLN: 3 punkty, warto$§¢ wynagro-
dzenia pozaptacowego pracownika Srednio-
miesiecznie brutto: 1800 PLN: 4 punkty; f9(W)
= 3,5.

Dla pierwszego przedsiebiorstwa (n=1) w dziale
produkcyjnym (m=1) dla pierwszego pracownika
(i=1) otrzymano nastepujacg warto$¢ funkcji uzytecz-
nosci personelu: P,=26,67.

Konsekwentnie otrzymano nastepujgce wartoSci
funkgji uzytecznosci personelu dla pozostatych pra-
cownikow dziatu produkcyjnego (m=1) w pierwszym
malym przedsiebiorstwie (n=1):

* dla drugiego pracownika (i=2) warto$¢ funkgji

uzytecznoSci personelu wynosi: P,=26,5;

* dlatrzeciego pracownika (i=3) wartos¢ funkgji

uzytecznoSci personelu wynosi: P;=31,33;

* dla czwartego pracownika (i=4) wartos¢ funkgji

uzytecznoSci personelu wynosi: P,=23,66.

Zatem warto$¢ strategicznych zasobow wiedzy
w n-matym przedsiebiorstwie (n=1) dla dziatu pro-
dukcyjnego (m=1) wynosi:

W,, = > Py4 =27,04.
ieN
Otrzymana warto$¢ zasobow strategicznych wie-
dzy W, , pierwszego malego przedsiebiorstwa mozna
poréwnac z wartoSciami strategicznych zasobow wie-
dzy innych przedsiebiorstw, ktére sa zgodne z mode-
lem referencyjnym. Charakter tego modelu (rysunek

3) oraz model funkcji uzytecznosci personelu umozli-
wia zbudowanie bazy danych strategicznych zasobow
wiedzy matych przedsiebiorstw w sieci InnovNet.
W zaleznosci od stopnia uszczegotowienia i zdefinio-
wania proceséw biznesowych w modelu n-przedsie-
biorstwa oraz od doktadnej weryfikacji sktadowych
funkcji uzytecznosci personalnej i-pracownika mozna
mowi¢ o bardziej doktadnych wynikach w bazie
danych.

Podsumowanie

Zintegrowane podejscie do kreowania, upowszech-
niania czy wdrazania innowacji pozwala matfej firmie
na utrzymanie przewagi konkurencyjnej na rynku.
Pracownicy, budujac kapital intelektualny przedsie-
biorstwa, muszg wspotuczestniczy¢ w tworzeniu
warto$ci firmy. W tym kontek$cie powinni by¢ prze-
konani, ze pracujg w partnerstwie strategicznym
i generuja korzysci dla firmy. Na podstawie analizy
literatury oraz prac badawczych zauwazono potrzebe
projektowania oraz budowania mechanizmoéw syste-
matycznego gromadzenia i udostepniania wiedzy
matych przedsiebiorstw.

W artykule zaprezentowano wirtualng sie¢ matych
przedsiebiorstw innowacyjnych jako przyktad rozwia-
zania problemu poszukiwania systemu wspierajacego
wdrazanie innowacji. Rozwazania te stanowig jedynie
fragment bardziej rozlegtych badan autorki, doty-
czacych projektowania strategii zarzadzania wiedzg
w matych przedsiebiorstwach.
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ZARZADZANIE
WIEDZA

W POLSKIEJ
OSWIACIE

Poznan 2009

Zarzqdzanie wiedzq w polskiej oswiacie — diagnoza i perspektywy zmian
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu

Celem publikagji jest znalezienie odpowiedzi na pytanie, czy mozna zarzadzaé
wiedzg w polskiej oswiacie — a jesli tak, to w jaki sposob. W czesSci pierwszej pt.
Wiedza jako zasob systemu oswiaty przedstawiono podstawowe definicje i rodzaje
wiedzy, a edukacja ukazana zostata jako filar gospodarki opartej na wiedzy. Czes¢
druga, pt. Instrumenty zarzqdzania wiedzq w oswiacie, omawia koncepcje zarzadza-
nia wiedzg, zagadnienia zwiazane z uczeniem sie w organizagji i doskonaleniem
zawodowym, a takze tematyke tworzenia wiedzy i zarzadzania wiedza w oswia-
cie. Szczegdlnie interesujaca i istotna wydaje sie czes¢ trzecia, ktéra prezentuje
diagnoze i rekomendacje w zakresie zarzadzania wiedzg. Zaprezentowano w niej
wyniki badan empirycznych realizowanych w latach 20062008 wsrod niemal
dwoch tysiecy pracownikéw o$wiaty z catej Polski, a takze zestaw praktycznych
narzedzi i rekomendacji w omawianym obszarze.

Ksigzke polecamy teoretykom i praktykom zarzadzania wiedza, rekomendujemy ja rowniez osobom zaangazowa-

nym w rozwoj polskiej oswiaty.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http://www.ksiegarnia-ae.pl

Technologie wiedzy w zarzqdzaniu publicznym
15 wrzesnia 2009 r., Katowice

Celem konferencji jest prezentacja osiagnie¢ badaw-
czych oraz realizowanych przedsiewzie¢ praktycznych
w zakresie doskonalenia zarzadzania zmierzajacego do
przeksztatcenia jednostek w organizacje oparte na wiedzy.
Tematyka spotkania obejmuje m.in. zarzadzanie wiedzg
w organizacjach, metody pozyskiwania wiedzy, wykorzy-
stanie technologii informatycznych w zarzadzaniu publicz-
nym, e-government, e-health, e-learning w organizacjach
publicznych, informatyke w szkolnictwie wyzszym.

Wiecej informacji na stronie:

Technologie Wiedzy w Zarzadzaniu Publicznym

http://web.ae katowice.pl/kiw_konferencjafindex.php?option=com_frontpage&Itemid=1
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tukasz Tomczyk

Zmiany technologiczne, w szczegolnosci w dziedzinie
mikroelektroniki, spowodowaty przeobrazenia w niemalze
wszystkich obszarach egzystencjalnych wigkszosci wspot-
czesnych grup spotecznych. Stwierdzenie to, uznawane
za oczywiste, a wielokrotnie wrecz za trywialne, nabiera
nowej jakosci, gdy uwzglednione zostajq nastepstwa oraz
pojawiajgce sie problemy bedqgce pochodng tych zmian.
Zinformatyzowana posrednio oraz bezposrednio przestrzen
stwarza mozliwosci, ktore jeszcze parenascie lat wstecz
byty wizjg niemozliwg do zrealizowania. Poprzez maso-
we wdrozenie technologii informatycznych intensywnie
zmieniajq sie m.in. takie obszary, jak: medycyna, sektor
produkcyjny i ustugowy oraz podstawowa kategoria egzy-
stencjalna, typowa dla kazdego cztowieka, czyli edukacja.
Tworzgce sie spoteczeristwo informacyjne wymaga od jego
cztonkow permanentnego doskonalenia sie, gdyz nieustan-
ne zmiany kanonu obowigzujqcych trendow, kompetencji
oraz wiedzy, determinowanych w znaczgcym stopniu
przez technike, mogg powodowac — w przypadku jego
zaniechania — uniemozliwienie swobodnego odnalezienia
sie w plynnej rzeczywistosci.

Ustabilizowana do tej pory przestrzen edukacyjna
ewoluuje poprzez wdrozenie w teorie i praktyke
ksztalcenia narzedzi technologii informacyjnej.
Obecnie coraz mniej zaskakujgce jest to, iz lekcje
w trybie e-nauczania prowadzone s3g juz w szkole
podstawowej, bedac uzupelnieniem materiatu prze-
kazywanego stacjonarnie, natomiast czes$¢ zajeé na
wielu uczelniach wyzszych realizowanych jest jako
pelnowarto$ciowy odpowiednik klasycznej formy
studiéw. Pojawiajg sie jednak dylematy zwigzane z tym
procesem. Istotne jest wypracowanie prawidlowej,
pod wzgledem poprawno$ci dydaktycznej i tech-
nicznej, metodyki tworzenia kursow online, a takze
animowanie oraz upowszechnianie tychze dziatan
wsréd grup mogacych bezposrednio podnosi¢ swoj
potencjat wiedzy oraz rozwija¢ zainteresowania.

E-edukacja seniorow
jako element budowy
spofeczenstwa informacyjnego

Imiany spoteczno-techniczne a e-edukacja

Ostatnie kilkana$cie stanowi okres transformacji
gospodarki przemystowej w gospodarke opartg na
wiedzy. Wraz z rozszerzeniem zakresu wykorzysty-
wania instrumentow informatycznych oraz wzrostem
liczby uzytkownikéw technologii informacyjnej na
Swiecie wyksztalcit sie nowy typ spofeczenstwa,
okreslany terminem spoteczenstwa informacyjne-
go'. W spoteczenstwie takim informacja stafa sie
podstawowym, znaczgcym towarem, a mozliwos¢ jej
zdobycia stanowi istotny czynnik rozwoju kultural-
nego i spofecznego?. Typowy czionek spoteczenstwa
informacyjnego musi posiada¢ zdolno$¢ do uzytkowa-
nia systemoéw komputerowych potgczonych ze sobg
za pomocy internetu, w celu tzw. 7P (pozyskiwania,
przetwarzania, przesylania, przechowywania, pre-
parowania, prezentowania, porzadkowania danych).
Informatyzacja zmienita funkcjonowanie nie tylko
jednostek ludzkich, organizacji opartych na kapitale
intelektualnym, przemystu, ale takze przeksztalcita
podejscie do procesu uczenia sie i nauczania, tworzac
nowa jakos$¢, okreslang jako e-edukacja.

Nowe technologie powinny przyczynia¢ sie do
postepu, rozpowszechniania wiedzy, swobodne-
go przeptywu mysli i wiadomosci oraz edukacji
wszystkich grup spotecznych w ciagu catego ich
zycia®. Europejskie proby nauczania na odlegtos¢
pojawily sie juz w 1840 roku w Wielkiej Brytanii,
gdzie powstala pierwsza szkota korespondencyjna,
zas w 1927 roku w Paryzu swoje audycje edukacyjne
nadawat Instytut Radiofoniczny*. Obecnie najbar-
dziej popularnym kanatem prowadzenia zaje¢ na
odlegto$¢ jest nauczanie prowadzone przy uzyciu
internetu. Cyfrowe medium, bedgce bezgranicznym
srodkiem masowego przekazu informacji, posiada
cechy umozliwiajgce wykorzystanie go jako bardzo
dobrego narzedzia wzbogacajacego proces edukagji.

! L. Tomczyk, Polski senior a spoteczeristwo informacyjne, ,,Poradnik Bibliotekarza” 2008, nr 1, s. 14.

2 J. Gajda, Media w edukacji, Impuls, Krakow 2007, s. 136.

* E Mayor, Przysztos¢ swiata, Fundacja Studiéw i Badan Edukacyjnych, Warszawa 2001, s. 324.
4 ]. Pavlu, Distancni vzdélavani a Internet v Ceské republice, [w:] A. Fabis$ (red.), Wyzwania wspdiczesnej edukacji dorostych,

GWSP, Mystowice — Zakopane 2005, s. 259.
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Posr6d najwazniejszych wyznacznikow warunku-
jacych efektywno$¢ e-nauczania internet zawiera
w sobie nastepujace pozadane cechy:

* interaktywno$¢ — dwustronny sposéb komuni-
kowania sie,

* globalny zasieg — szansa dotarcia wszedzie tam,
gdzie pojawia sie mozliwos¢ przytaczenia do
zasobow globalnej cyfrowej wioski,

* multimedialny charakter — dowolne potaczenie
ze sobg dzwieku, tekstu, obrazéw statycznych
i dynamicznych,

* posiadanie elementéw medium masowego,
jak i kanatu przekazu informacji bezposredniej
—mozliwo$¢ dystrybuowania informacji do wie-
lu odbiorcéw lub konkretnego uzytkownika,

* glebia przekazu — odpowiednio zaprojektowana
hipertekstowos$¢ informacji ufatwia dostep do
wiedzy,

* szybkos$¢ reakcji — mozliwo$¢ udzielania odpo-
wiedzi w trybie synchronicznym,

* medialnos¢ typu pull — umozliwiajgca wybor
informacji przez uzytkownika oraz wybor ko-
lejnosci zapoznawania sie z nimi,

* elastyczno$¢ — mozliwo$¢ biezacej korekty
zawartosci stron WWW,

* ekonomiczno$¢ — niski koszt przekazu infor-
magcji w poréwnaniu z mediami tradycyjnymi
(np. kursy prowadzone przy uzyciu tradycyjnej
korespondencji pocztowej),

» stala dostepnos$¢ (przynajmniej teoretycznie)®.

Wszystkie wymienione cechy internetu, jako nos-

nika odpowiedzialnego za prawidtowa techniczng
realizacje zalozen e-edukacji, sprzyjaja rozwojowi
spoteczenstwa informacyjnego. Niestety, przy ana-
lizie danych statystycznych przedstawianych przez
instytucje zajmujace sie aktywnoscig uzytkownikow

w internecie (np. GUS, GEMIUS, Rada Monitoringu
Spotecznego), pojawiajg sie pewne watpliwosci co
do faktycznego wykorzystania potencjatu najbardziej
rozwinietego, interaktywnego transmitera XXI wieku.
Tabela 1 przedstawia wyniki badan prowadzonych
przez D. Batorskiego w zakresie wykorzystania
nowych technologii cyfrowych w réznych grupach
wiekowych.

Przedstawione dane ukazujg, iz jedynie niewielki
procent (4 proc.) os6b w wieku poprodukcyjnym jest
w stanie skorzysta¢ z kurséw prowadzonych z wyko-
rzystaniem internetu. Mamy zatem do czynienia nie
tylko z brakiem odbiorcow zajec e-learningowych, lecz
ze znacznie powazniejszym problemem wykluczenia
cyfrowego (luka cyfrowa, podzial cyfrowy, analfabe-
tyzm cyfrowy), objawiajgcym sie wyalienowaniem
sporej czesci populagji i pozbawieniem jej mozliwosci
uzytkowania e-ustug.

Powiekszanie sie grona ludzi w wieku emerytalno-
rentowym, starzenie sie spofeczenstw, wdrazanie
idei edukacji przez cate zycie (life long learning) sg
zjawiskami, ktore niejako wymuszajg pojawienie
sie w Polsce instytucji tworzacych §rodowiska edu-
kacyjne dla senioréw. Do najbardziej popularnych
miejsc ksztalcenia zaliczamy w chwili obecnej uni-
wersytety trzeciego wieku (ponad 180 na terenie
Polski), oferujgce m.in. zajecia z podstaw obstugi
komputera®. To wiasnie te organizacje, wraz z part-
nerami z trzeciego sektora oraz innymi instytucjami,
realizujgcymi programy z zakresu przeciwdziatania
wykluczeniu cyfrowemu wérod senioréw, sg w stanie
przygotowac swych beneficjentéw do aktywnego
korzystania z mozliwosci e-learningu. Warto jedno-
cze$nie podkresli¢, ze rozwoj idei edukagji przez cate
zycie nie tylko umozliwia odkrywanie i ksztattowanie
osobistych zainteresowan, lecz takze przeciwdziala

Tabela 1. Wykorzystanie technologii cyfrowych w réinych grupach wiekowych

Nie korzysta SRR
Grupa spoleczno-demo- Telefon Zy wszystkich
raficzna SO s komorkor 2T trzech nowych
8 wy technologii Wy
technologii
Ogoélem 51% 42% 70,5% 26% 39%
Plec mezczyzna 51% 43% 72% 25% 40%
ec
kobieta 51% 41% 69% 27% 38%
16-24 lat 88% 77% 94% 2% 73%
25-34 lat 72% 59% 93% 5% 58%
35-44 lat 57% 46% 82% 14% 43%
Wiek
45-59 lat 40% 32% 64% 30% 27%
60-64 lat 18% 14% 47% 49% 12%
65 i wiecej lat 5% 4% 22% 77% 3%

Zrddto: D. Batorski, Uwarunkowania i konsekwencje korzystania z technologii informacyjno-komunikacyjnych, [w:] J. Czapiriski, T. Panek (red.),
Diagnoza spoteczna 2007, Rada Monitoringu Spotecznego, Warszawa 2007, s. 280

> B. Gregor, Internet — nowy wymiar dziafalnosci organizacji, [w:] B. Gregor, M. Stawiszynski (red.), e-Commerce, Branta,

Bydgoszcz — L6dz 2002, s. 57-58.
¢ L. Tomczyk, Polski senior..., dz. cyt., s. 14-15.
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wykluczeniu spotecznemu, podnosi poziom eg-
zystencji oraz zwieksza udziatl jednostek w zyciu
spotecznym i publicznym?. Wincenty Okon, uscislajac
zagadnienie edukacji ustawicznej, zaznacza, ze wo-
bec gwattownego postepu naukowo-technicznego
wiedza zdobyta w przesziosci jest obecnie niewy-
starczajgca, aby moc w petni wykorzystywaé nowe
technologie, zatem niezbedne jest kontynuowanie
nauki oraz zdobywanie kolejnych doswiadczen.
W omawianym konteks$cie edukacja calozyciowa
polega na odnawianiu oraz poszerzaniu kompetencji
ogolnych i specjalistycznych®, m.in. dzieki odpowied-
nio skonstruowanemu e-learningowi.

Kazde podejmowane dziafanie edukacyjne wymaga
spetnienia pewnych kryteriéw poczatkowych, aby
wyznaczone cele zostaly zrealizowane. Analizujac
problem e-edukacji senioréow, stajemy przed wielo-
ma problemami — jednym z nich jest zas6b umie-
jetnosci niezbednych do skorzystania z mozliwoSci
edukacyjnych, jakie daje internet. Do elementarnych
kompetencji odbiorcéw e-edukacji nalezy zaliczy¢:
postugiwanie sie przegladarka internetowa, prowa-
dzenie elektronicznej korespondencji synchronicznej
(komunikatory, czaty internetowe) i asynchronicznej
(fora dyskusyjne, poczta elektroniczna) oraz wyszuki-
wanie informacji na stronach internetowych. Ciekawy
program nauczania, przystosowujacy uzytkownikow
do obstugi komputera osobistego oraz biegtego
korzystania z globalnej sieci, oferuje projekt ECDL
E-Citizen (Europejski Certyfikat Umiejetnosci Komputero-
wych E-Obywatel), w ktérym cykl zaje¢ zostal podzie-
lony na trzy moduly:

* umiejetnosci podstawowe (poznanie pod-
stawowych wiadomosci o sprzecie kompute-
rowym i oprogramowaniu, proste czynnosci
wykonywane na plikach i folderach, tworzenie
nieskomplikowanych dokumentéw tekstowych,
obstuga przegladarki internetowej oraz poczty
elektronicznej);

* wyszukiwanie informagcji (pozyskiwanie infor-
macji z internetu, zachowywanie informacji
w uzytecznym dla siebie formacie, poznanie
zagadnien zwigzanych z bezpiecznym uzytko-
waniem komputera osobistego i internetu);

* e-uczestnictwo (dostep do ustug oferowanych
przez internet)’.

Przedstawiony tu przyktadowy program naucza-
nia umozliwia potencjalnym klientom ustug e-edu-
kacyjnych swobodne korzystanie z dobrodziejstw
przyswajania wiedzy za pomoca cyfrowych technik
komunikacyjno-informacyjnych. Kazdy program zaje¢
przygotowujacy do petnego uczestnictwa w spofe-
czenstwie informacyjnym powinien uwzgledniac¢ uni-
wersalne podstawy niezbedne do obstugi komputera
osobistego oraz internetu.

Badania wlasne

W trakcie prowadzenia zajec¢ z zakresu technologii
informacyjnej wsréd senioréw studiujagcych w Cie-
szynskim Uniwersytecie Il Wieku przeprowadzono
badania (w semestrze letnim roku akademickiego
2007-2008) na temat uczenia sie z wykorzystaniem
mozliwosci, jakie oferuje internet. Odpowiedzi na
pytania udzielita grupa 50 studentéw w wieku od 55
do 78 lat, posiadajgcych umiejetnosSci niezbedne do
uczestnictwa w zajeciach e-learningowych. Przy zbie-
raniu materialu badawczego skorzystano z metody
sondazu diagnostycznego, wykorzystujgc technike
ankiety srodowiskowej. Dzieki temu poznano opi-
nie studentéw UTW dotyczgce: checi uczestnictwa
w kursach prowadzonych przy uzyciu internetu, do-
Swiadczen wynikajgcych z aktywnego udziatu w tego
typu zajeciach, cech dobrego kursu e-learningowego,
preferowanej tematyki kurséw, zalet i wad kursow
e-learningowych, sktonnosci studentéw UTW do od-
platnosci za uczestnictwo w zajeciach, preferowanego
trybu nauki oraz dostepnosci kurséw e-learningowych
dla senioré6w. Wyniki tych badan sg nastepujgce:

* 18 0s6b (36 proc.) wyrazifo che¢ uczestnictwa

w kursach prowadzonych przez internet, nato-
miast 32 ankietowanych (64 proc.) nie wykazato
zainteresowania tego typu formg nauczania.

* Zaden z ankietowanych senior6w nigdy nie brat
udziatu w kursie e-learningowym.

* Wsrod cech, jakimi powinien charakteryzowaé
sie dobry kurs prowadzony przez internet, se-
niorzy wymienili nastepujace elementy: prostota
obstugi (jedno z najczeSciej powtarzajacych sie
wskazan), przystepna terminologia (jedno z naj-
cze$ciej wymienianych wskazan), odpowiednia
grafika, formutfa ,krok po kroku”, mozliwos¢
prezentowania r6znorodnych wersji aplikacji (np.
Microsoft Office 2003, Microsoft Office 2007,
OpenOffice). Jednoczes$nie warto podkresli¢, iz
26 0s6b (52 proc.) nie udzielito odpowiedzi lub
wskazato, ze nic nie wie na ten temat.

* Preferowana przez seniorow tematyka zajeé
prowadzonych przy uzyciu formy ksztafcenia
zdalnego dotyczyta: zabezpieczania kompute-
réw osobistych przed zlosliwym oprogramo-
waniem (malware), obstugi oprogramowania
biurowego, komunikacji przez internet, ustug
informatycznych, ogrodnictwa, obrobki zdje¢
cyfrowych, nagrywania plyt, dokonywania
bezpiecznych zakupéw, historii sztuki, historii
regionu, nauki jezykéw obcych, ré6znorodne-
go zastosowania internetu, gietdy papieréw
wartoSciowych. Nalezy podkresli¢, ze 22 respon-
dentéw (44 proc.) nie udzielifo odpowiedzi lub
wskazato, ze nie posiada wiedzy na ten temat;

7 L. Tomczyk, Technologia informacyjna w procesie ksztafcenia ustawicznego osob w wieku poprodukcyjnym, [w:] E. Ziemba
(red.), Technologie i systemy informatyczne w organizacjach gospodarki opartej na wiedzy, WSB, Poznan 2008, s. 244.

8 'W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Zak, Warszawa 1999, s. 196.

9 Europejski Certyfikat Umiejetnosci Komputerowych e-Obywatel. Syllabus, v. 1.0, Polskie Towarzystwo Informatyczne,
Warszawa 2007, http://212.182.64.77/~ecdl/ecitizen/syllabus/syllabus_ecitizen_p.pdf, [10.10.2008].
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* Wsréd pozytywnych aspektow e-edukacji an-
kietowani wymieniali: mozliwo$¢ zdobywania
wiedzy bez opuszczania mieszkania (najczesciej
pojawiajgce sie wskazanie), szansa dla oséb nie-
samodzielnych na zdobywanie wiedzy i kontakt
ze $wiatem, mozliwo$¢ wyboru miejsca i czasu
uczenia sie, ogélnodostepnos¢, utatwienie
nauki, unikniecie problemu zwigzanego z do-
jazdami, ,wyrabianie” kompetencji z zakresu
technologii informacyjnej poprzez uczestnictwo
w tego typu kursach, umozliwiajgcych podjecie
pracy po ich ukonczeniu. 20 os6b (40 proc.) nie
udzielito odpowiedzi lub stwierdzito, ze nic nie
wie na ten temat.

* Do negatywnych cech kurséw prowadzonych
przez internet studenci UTW zaliczyli: brak
mozliwos$ci bezposredniego kontaktu z prowa-
dzacym zajecia (najczestsze wskazanie), brak
kontaktu z innymi ludzmi (izolacja spotfeczna),
brak ,,zywej” wymiany stowa w kwestiach nie-
zrozumialych pomiedzy prowadzacym a studen-
tami, brak zmuszania do systematycznosci, brak
mobilizacji, mozliwo$¢ niedopasowania stopnia
trudnosci do poziomu uczestnikéw kursu, wpro-
wadzenie optat dla studentéw, zr6znicowang
percepcje odbiorcow kursu, brak natychmia-
stowej pomocy w przypadku niezrozumienia
zagadnien, brak mozliwosci bezposredniej
wspotpracy w grupie. 22 osoby (44 proc.) nie
udzielity odpowiedzi na pytanie lub stwierdzity,
Ze nic nie wiedzg na ten temat.

* Zdecydowana wiekszo$¢ ankietowanych studen-
tow UTW 40 os6b (80 proc.) nie jest sktonna za-
placi¢ za uczestnictwo w kursach prowadzonych
przez internet, natomiast 10 oséb (20 proc.)
uiscitoby opfate, pod warunkiem ze kwota by-
taby dostosowana do mozliwos$ci finansowych
polskich senioréw.

* Majgc mozliwo$¢ wyboru trybu nauki, seniorzy
wskazywali:

— tradycyjne zajecia (grupa i nauczyciel)
— 44 osoby (88 proc.),

— zajecia prowadzone tylko poprzez internet
— 2 osoby (4 proc.),

— mieszany sposob (cze$¢ materiatu realizo-
wana poprzez kurs prowadzony metodg tra-
dycyjng, natomiast czes¢ zaje¢ prowadzona

_ przez internet) — 4 osoby (8 proc.).

* Zadna z badanych os6b nie spotkata sie
z kursem dla senioréw prowadzonym przez
internet.

Z opinii przebadanej grupy os6b oraz po przepro-
wadzeniu analizy dostepnosci kurséw e-learningowych
dedykowanych seniorom (odpowiednio opracowanych
pod wzgledem merytorycznym i wizualno-technicznym)
mozna wywnioskowa¢, iz dla czesci spoteczenstwa
w wieku poprodukcyjnym, mimo duzej liczebnoSci tej

grupy (ponad 6 mIn oséb), nie ma w internecie satysfak-
cjonujgcego wyboru e-kurséw. Przyktadowy prosty cykl
zajec online, mozliwy do realizacji przez ludzi starszych,
zostal przedstawiony na stronie Akademii e-seniora,
gdzie opracowano kilka lekcji na temat internetu'®.
Jednoczesnie warto podkresli¢, ze omawiany problem
zostat wsparty w wybranych krajach Unii Europejskiej
przez program Socrates Minerva, finansujgcy centra
przygotowujgce wdrazanie ludzi w wieku poproduk-
cyjnym w e-edukacje, m.in. poprzez udostepnienie
dedykowanej im platformy e-learningowej'.

Wybrane propozycje stuzgce rozwojowi
e-edukacji seniorow

W dobie starzenia sie spoleczenstw oraz rozwoju
cyfrowych technik komunikacyjno-informacyjnych,
determinujgcych powstawanie e-gospodarki i spofe-
czenstwa informacyjnego, warto podjaé gruntowng
refleksje nad sytuacjg senioréw w nowym, skom-
puteryzowanym S$wiecie. E-edukacja stafa sie jedng
z naczelnych e-ustug. Ten niepodwazalny fakt zostat
doceniony przez wiele instytucji, czego skutkiem jest
pojawienie sie w internecie wielu darmowych i ptat-
nych kurséw. Istnieje jednak potezna grupa spoteczna
0s6b w wieku emerytalno-rentowym, dla ktérych ten
typ ustug cyfrowych nie zostat wystarczajaco rozwi-
niety. Dlatego, wprowadzajac idee edukacji przez
cate zycie, rowniez w obszarze e-edukacji, nalezy
uwzgledni¢ nastepujgce wskazania:

* niwelowanie ré6znic wykluczenia cyfrowego

poprzez umozliwienie seniorom uczestnictwa
w e-ustugach jako czynnik warunkujacy rozwoj
spoteczenstwa informacyjnego;

* wspieranie inicjatyw przygotowujacych do efek-
tywnego postugiwania sie technologig informa-
cyjng wérod oséb w wieku poprodukcyjnym;

* rozszerzanie wiedzy na temat e-edukacji wsrod
spoteczenstwa, ze szczegélnym uwzglednie-
niem os6b w wieku emerytalno-rentowym,
prowadzacych zajecia edukacyjne z podstaw
obstugi komputera osobistego (treneréw, szko-
leniowcow, wyktadowcédw) oraz kadry nauko-
wo-dydaktycznej przygotowujacej przysziych
andragogéw do pracy zawodowej;

* opracowywanie metodologii tworzenia kurséw
e-learningowych dla os6b w wieku poproduk-
cyjnym wraz z metodyka ich prowadzenia;

* kontynuowanie badan obejmujgcych swym
zakresem zwigzki pomiedzy edukacja senioréw
a e-learningiem;

* propagowanie idei edukacji przez cate zycie
przy wykorzystaniu e-learningu;

* tworzenie (przez fundacje, samorzady lokalne
i centralne) odpowiednich warunkéw finanso-
wych dla organizacji zajmujacych sie opracowy-
waniem kurséw e-learningowych;

10 Akademia e-seniora, http:/www.upclive.pl/Akademia_e_Seniora/#lekcja_z_upc, [10.10.2008|.

11 eLSe, http:/www.el-se.org/en, [10.10.2008|.
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* stworzenie centralnego rejestru stron inter-
netowych ze spisem kurséw e-learningowych
przystosowanych do mozliwosci wspoiczesnych
seniorow.

Podsumowanie

E-nauczanie to idea, ktora zdobyta w relatywnie
krotkim czasie znaczgcg popularnos$¢ — jako uzupetnie-
nie lub samodzielna forma zdobywania wiedzy. Jednak-
ze w wyniku upowszechniania kurs6w prowadzonych
w trybie online pomijana jest tematyka teoretycznego
oraz praktycznego opracowywania zaje¢ dedykowa-
nych seniorom. W celu efektywnego tworzenia spotkan
edukacyjnych w sieci nalezy uwzglednia¢ wskazania
samych zainteresowanych na ten temat, a takze prowa-
dzi¢ szczegbdtowe analizy, dotyczgce m.in. graficznego
interfejsu uzytkownika oraz metodyki e-nauczania,
poniewaz sktadowe te odpowiedzialne sg za efek-
tywno$¢ podejmowanych dziatan. Poglebianie owej
problematyki, wraz z odpowiednim wdrazaniem wy-
nikéw badan uzupetnionych o dogtebnie opracowane
koncepcje edukacyjne, umozliwi biezgcy, harmoniczny
rozwdj spoteczenstwa informacyjnego, gdzie kazdy
potencjalny uzytkownik, niezaleznie od wieku, bedzie
posiadat sposobnos$¢ rozwoju wtasnych zainteresowan
poprzez interaktywne multimedia.
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Publikacja poswiecona jest jedne-
mu z obszaréw pedagogiki pracy
— metodom badania pracy. Autorka
prezentuje prace jako kategorie
poznawcza i wskazuje na jej interdy-
scyplinarny charakter, przedstawia-
jac ja z perspektywy filozoficznej,
pedagogicznej, psychologicznej,
socjologicznej i ergonomicznej.
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badania pracy

W ksiazce szczegétowo scharak-
teryzowane zostaly klasyfikacje, kwalifikacje i kompetencje
zawodowe oraz ich znaczenie dla pracy zawodowej. Za-
prezentowano wybrane metody badawcze, ktore moga byé
przydatne w procesach badania pracy. Ostatnia czes¢ jest
proba analizy przysztosci metod badania pracy. Podrecznik
przeznaczony jest dla studentéw pedagogiki i zarzadzania,
moze takze stanowi¢ warto$ciowa pozycje dla pracownikow
dzialéw personalnych.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawni-
ctwa: http://waip.com.pl
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Niniejsza publikacja powstata w
celu dostarczania naukowej pomocy
stuchaczom ksztatcacym sie w za-
kresie teorii oswiaty dorostych. Jest
poszerzeniem wydanego w 2002
roku podrecznika. Uwzgledniono
W niej zmiany, jakie dokonaly sie w
obrebie wspoiczesnego ksztalcenia

g w

Kyie
Lt

dorostych. Ksiazka ta nawigzuje do
najistotniejszych, wydanych na przestrzeni XX i XXI wieku
podrecznikow andragogiki ogélnej, prezentujgc tym samym
rozlegty dorobek polskiej teorii oswiaty dorostych i pisarstwa
podrecznikowego w tym zakresie.

Na przeszio czterystu stronach autor przybliza odbiorcy glow-
ne zagadnienia teorii i praktyki ksztalcenia oraz wychowania
dorostych. W rozdziale | opisane zostaly wybrane elementy
z etapow rozwoju teorii edukacji dorostych i charakterystyka
jej stanu naukowego. Rozdzialy II-IV sa prezentacja tradygji
polskiej oswiaty dorostych. Ukazano w nich sylwetki niektérych
prekursoréw tej mysli pedagogicznej oraz rozwoj instytucji
ksztatcenia dorostych pod koniec XIX i w XX wieku. W roz-
dziatach V-IX poswiecono uwage giéwnym wspotczesnym
instytucjom ksztafcenia dorostych, natomiast w X—XI scha-
rakteryzowane zostaly trendy i funkcje spoteczne andragogiki
W zmieniajacym sie spoteczenstwie polskim, z uwzglednieniem
proces6w miedzynarodowej integragji i globalizacji. Ostatnie
rozdzialy (XII i XIII) zawieraja opis stanu o$wiaty we wspot-
czesnej Polsce i rozwoju refleksji naukowej nad ksztalceniem
dorostych.

Polecana publikacja jest niezwykle wnikliwie opracowanym
podrecznikiem, ktérego przygotowanie trwato wiele lat. Dzieki
temu czytelnicy otrzymuja interesujaca pozycje naukowa,
prezentujaca szczegotowo zaréwno historie andragogiki, jak
i nowe zagadnienia pojawiajgce sie¢ w praktyce edukacyjnej
dorostych (rowniez w postaci masowej).

Publikacje mozna naby¢ w sklepie internetowym wydawnictwa:
http:/fwww.wydawnictwo-itee.radom.pl/
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37. Konferencja EUCEN — relacja z Leuven

Zbigniew Wisniewski

Autor miat juz okazje relacjonowac niektore z poprzednich
edycji konferencji EUCEN. Tym razem, oprocz obserwacji
z przebiegu zjazdu, przedstawia on spostrzezenia z sied-
mioletniego uczestnictwa w pracach EUCEN, a w tym takze
w Komitecie Sterujgcym Stowarzyszenia.

EUCEN (European Universities Continuing Education
Network) konczy wkrétce 18. rok dziatalnosci. Stowa-
rzyszenie zrzesza okoto 250 uczelni i odgrywa istotng
role w doskonaleniu procesu uniwersyteckiego ksztat-
cenia dorostych. Jest to mozliwe dzieki kumulacji do-
Swiadczen znacznej liczby uczelni-cztonkéw, objeciu
dziatalnoscig wszystkich krajéw cztonkowskich UE
oraz wielu spoza Unii, a wreszcie dzieki dobrej zna-
jomosci zasad funkcjonowania Dyrektoriatu Edukagji
i Kultury Komisji Europejskiej. Ta ostatnia pozwala
skutecznie zabiega¢ o finansowanie wnioskowanych
przez EUCEN projektow.

Cztonkowie Stowarzyszenia spotykaja sie dwa razy
w roku, przy czym konferencje odbywajg sie w r6znych
miastach, w ktorych znajdujg sie uczelnie-cztonko-
wie. Przyznawanie funkgcji organizatora nastepuje
w drodze konkursu, ktéry rozstrzygany jest péttora
do dwoch lat przed terminem konferencji, po czym
biezace informacje o przygotowaniach udostepnione
zostajg na stronie www.eucen.org. Dodac nalezy, ze
o organizacje konferencji ubiega sie zwykle od trzech
do pieciu uczelni, ktére widzg w tym szczeg6lng oka-
zje do autopromogji.

Podczas co najmniej jednej konferencji rocznie
odbywa sie tez kolejne walne zgromadzenie cztonkéw
Stowarzyszenia, podczas ktérego podejmowane sg
uchwaly wnioskowane przez Komitet Sterujacy, doty-
czgce statutowej dziatalnosci Stowarzyszenia, a takze
wazniejszych przedsiewzie¢ EUCEN. Z kolei podczas
sesji zamykajgcej konferencje organizator nastepnej
prezentuje swoja siedzibe.

Uczestnictwo w konferencjach stwarza mozliwos¢
poznania specyfiki systemoéw uniwersyteckiego ksztat-
cenia ustawicznego w krajach i uczelniach-cztonkach
Stowarzyszenia.

Konferencje EUCEN odbywaja sie zgodnie ze stalg
formutg, na ktéra sktadajg sie:

* referat otwierajgcy prezydenta EUCEN,

* wystgpienia na zaproszenie, zwykle przed-
stawiane przez wyzszych rangg pracownikow
Dyrektoriatu Edukacji i Kultury Komisji Euro-
pejskiej, ministra edukacji kraju goszczacego
konferencje i rektora uczelni organizujgcej
konferencje,

* warsztaty poSwiecone zrealizowanym projek-
tom i zamierzeniom projektowym (projekty
realizowane lub inicjowane przez Stowarzysze-
nie) oraz strategii rozwoju uniwersyteckiego
ksztalcenia ustawicznego,

* zapoznanie sie z dziafalno$cig centrum ksztafce-
nia ustawicznego uczelni-gospodarza konferen-
¢ji oraz systemem edukacji ustawicznej w kraju
organizatora.

Ostatnia, 37. Konferencja odbyta sie w Uniwersyte-
cie Katolickim w Leuven oraz jego francuskojezycznym
odpowiedniku w Louvain la Neuve. Jej my$l przewod-
nia brzmiata: Transforming the university into a lifelong
learning university.

Kluczowymi problemami, wokot ktérych zbudowa-
ny zostat program konferencji, sa:

* strategia — mozliwe drogi ksztattowania struk-
tury ksztalcenia ustawicznego, modele eko-
nomiczne, jako$¢ ksztalcenia oraz organizacja
i finansowanie proceséw przejsciowych,

* oddzialywanie na strukturalne, organizacyj-
ne i pedagogiczne aspekty funkcjonowania
uczelni,

* rola, potrzeby i wymagania zewnetrznych
uczestnikéw (spoza uczelni) procesu ksztatcenia
ustawicznego.

Przebieg konferencji byt podobny jak w przy-
padku poprzednich edycji. Podczas sesji plenarnej
wygloszono trzy referaty odnoszgce sie do trzech,
wymienionych wyzej, kluczowych zagadnien. Podczas
konferencji wyraznie dat sie zauwazy¢ wptyw podziatu
etnicznego kraju, wyrazajacy sie istnieniem dwéch
niezaleznych uczelni: flamandzkiej w Leuven (KUL),
gdzie studiujg gtownie studenci belgijscy oraz walon-
skiej w Louvain la Neuve (UCL), o charakterze bardziej
miedzynarodowym'. Wystgpienie flamandzkiego
ministra edukacji podczas sesji zamykajgcej odnosito
sie jednoznacznie do tej wiasnie cze$ci kraju.

Warsztaty odbywaly sie w grupach, stosownie
do wyzej wymienionych, kluczowych problemoéw.
Uczestniczac w zajeciach grupy zajmujgcej sie rolg
i potrzebami uczestnikow procesu ksztalcenia usta-
wicznego, autor odnidst wrazenie, ze moderatorzy
niezbyt chetnie widzieli swobodng dyskusje, ktéra jest
przeciez nieodtagcznym atrybutem formuly warsztatu.
Zajecia w tym zespole oparte byly w znacznej czeSci
na wynikach projektu BeFlex, zainicjowanego przez
EUCEN i zrealizowanego przez cztonkéw Stowarzysze-
nia. Trzy referaty majgce stanowi¢ wprowadzenie do
dyskusji, a w rzeczywisto$ci zajmujace przewazajacg

! Podzial utworzonego w XV wieku uniwersytetu w Leuven nastgpit w pofowie lat siedemdziesiatych.
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cze$¢ czasu zajed, przyjmowaly podzial na zewnetrz-
nych i wewnetrznych uczestnikéw procesu ksztatce-
nia. Podziat taki wydaje sie sztuczny, dopéoki wszyscy
uczestnicy realizujg wspélny cel.

Nie ulega watpliwosci, ze systemy uniwersyteckie-
go ksztalcenia ustawicznego w krajach cztonkowskich
UE wykazujg systematyczny wzrost efektywnosci oraz
zasiegu dziafania, a decyzje Dyrektoriatu Edukacji
w dziedzinie ksztalcenia ustawicznego przynoszg
widoczne efekty, wyrazajgce sie liczbg os6b podejmu-
jacych ksztafcenie po przerwie, nowymi standardami
nauczania, a takze wprowadzaniem jednolitych kry-
teriow oceny jako$ci nauczania. Ustalenie jednolitych
kryteriow dla krajow cztonkowskich UE ma pozwoli¢
na wzajemne uznawanie nie tylko zamknietych faz
ksztatcenia (licencjat, studia magisterskie i doktoran-
ckie), ale takze zakonczonych czesci studiow. System
ECTS dziata w zasadzie na studiach stacjonarnych,
za$ na studiach niestacjonarnych nie wszedzie trak-
towany jest rownorzednie — obserwuje sie niechetne
dopuszczanie absolwentéw studiow niestacjonarnych
do kontynuowania nauki w trybie stacjonarnym. Row-
noczesnie tresci skfadajgce sie na programy kolejnych
konferencji EUCEN zaczynajg sie powtarzac.

Obserwujgc od kilku lat dziatalno$¢ Stowarzysze-
nia, mozna mie¢ watpliwosci, czy formuta organizagji

konferencji wytrzymuje probe czasu. Wydaje sie
bowiem, ze bylyby wskazane pewne zmiany. Oczywi-
Scie bezposrednie kontakty uczestnikow konferengji,
ufatwiajgce wzajemne zrozumienie oraz mozliwo$¢
poznawania ,nha zywo” specyfiki kraju-gospodarza
to atrybuty sprzyjajace powodzeniu konferencji,
jednak wskazana bytaby kontynuacja warsztatéw
po konferencji, np. na platformie edukacyjnej oraz
udostepnienie tg drogg treSci — zarowno referatow
plenarnych, jak i wystgpien wprowadzajgcych do
zajec grupowych przed konferencjg, co niewatpliwie
ozywitoby dyskusje podczas trwania konferencji.

Tabela 1 zawiera przedstawione uczestnikom kon-
ferengji, w celu zainicjowania dyskusji, syntetyczne
ujecie alternatyw rozwoju uniwersyteckiego ksztatce-
nia ustawicznego i ro6znych aspektow oddzialywania
ksztatcenia ustawicznego na uczelnie.

Tabela 1 zawiera informacje znane zapewne wszyst-
kim zajmujgcym sie zawodowo edukacjg uniwersy-
tecka, jednak przedstawienie tej wiedzy w postaci
syntetycznej ulatwi¢ moze przygotowanie decyzji
dotyczacych perspektywicznych planéw dzialania
uczelni.

Wymiana pogladéw na wtasnie ten temat wsrod
uczestnikéw kolejnych konferencji EUCEN jest waz-
nym argumentem za ich kontynuowaniem.

Tabela 1. Charakterystyka alternatyw strategicznych rozwoju uniwersyteckiego ksztatcenia ustawicznego

Rozszerzenie dostepu
do wiedzy

Ksztalcenie ustawiczne Studia uzupelniajace

Podstawowa funkcja uczelni

prowadzacej ksztalcenie rozbudowuje swoje zasoby

na uzytek spoteczenstwa

umozliwia osobom
pracujgcym uzupetnianie
studiow do uzyskania

zaspakaja potrzeby
edukacyjne dorostych

socjoekonomiczna

z trudniejszym dostepem
do wiedzy

z ulatwionym dostepem
do wiedzy

ustawiczne
dyplomu
ro$li posi - .
. do_ 0slt pos adajacy . dorosli poszukujacy
. cale spoteczenstwo na odpowiednie przygotowanie R . .
Adresaci D . LA AR mozliwosci ukonczenia
obszarze dziatania uczelni wstepne i mozliwo$¢ P -
. : studiéw niestacjonarnych
placenia za studia
. L . kwalifikowane kursy
wykorzystanie masowych seminaria non credit, . :
Typowe programy S . wieczorowe, ksztalcenie na
S mediow, otwarte wyktady, konferencje, kursy o : .
edukacyjne Py - odleglos¢, studia w okresie
krotkie kursy wieczorowe .
wakacyjnym
tecznosci wiejski tecznos$ci miejski tecznos$ci miejski
Charakterystyka spotecznosci wiejskie spoteczno$ci miejskie spotecznos$ci miejskie

z ulatwionym dostepem
do wiedzy

Konkurencja

inne uczelnie i szkoty
pomaturalne

instytucje edukacyjne nie
oferujace dyplomoéow

inne uczelnie

finansowanie przez rzad

finansowanie przez rzad

Struktura administracyjna

rozszerzenia oferty
edukacyjnej wspétpracujace
z wydziatami uczelni

zarzadzajaca ksztatceniem
ustawicznym

Modele finansowania . czesne )
i samorzady i samorzady, czesne
jednostki organizacyjne
realizujace programy odrebna jednostka jednostka organizacyjna

uczelni koordynujgca studia
niestacjonarne

Glowne korzysci
strategiczne

w obszarze PR

obnizenie kosztu
dziatalnosci uczelni

integracja ze studiami
stacjonarnymi

Gléwne mankamenty
strategiczne

zaleznos$¢ od finansowania
publicznego i polityki
edukacyjnej panstwa

wrazliwo$¢ na konkurencje
i stan gospodarki kraju

mozliwo$¢ obnizenia
poziomu i prestizu uczelni

Zrddto: opracowanie wlasne
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Termin ,,pomyst” jest pierwszym stowem-kluczem w tym
felietonie. To idea, koncepcja lub rozwigzanie, ktdre — jak
to sie mowi — zmienia jakosc ludzkiego Zycia i sprawia, ze
swiat idzie do przodu. Jak dostrzec taki pomyst i nie za-
przepascic szansy na jego wykorzystanie? Jak zdefiniowac
dobry pomyst i ile warta jest nowa, obiecujgca koncepcja?
Czy w sposob prosty mozna jq przeliczy¢ na pienigdze
— przez wiele 0s6b uwazane za najlepszy wyznacznik
natury biznesowej danego przedsiewziecia?

Poszukiwanie juz od sumego poczgqtku

llez to czasu poswiecamy temu zagadnieniu w co-
dziennej pracy dydaktycznej, nie majgc pewnosci,
Ze osiggniemy ten nieuchwytny efekt kreatywnosci
zawodowej. Ksztalcimy z coraz wiekszym naciskiem
na mys$lenie, tworzenie, inwencje, poszukiwanie
najlepszych istniejgcych rozwigzan i — co najwazniej-
sze — kreowanie nowych, co pozwala przygotowac
danego absolwenta do pracy dla kogo$ lub na wtasny
rachunek (zwtaszcza w warunkach nowoczesnej
edukacji na odlegtos$¢, czyli posiadajacej w swoim
instrumentarium' np. internet, bo uczen dostownie
i w przeno$ni skazany jest na samotno$¢ i samo-
dzielnos¢).

Magia stowa , internet”

Internet nie jest juz terra incognita, a poszczegélne
jego zastosowania, np. w gospodarce czy w edukacji,
mozna dzisiaj bez problemu okresli¢ — stad tez mno-
go$¢ pojec i definicji?. Jednakze siegajagc pamiecig
10-15 lat wstecz, kiedy to w internecie zaczynaly po-
jawiac sie takie firmy, jak eBay, Yahoo! (obie w 1995 r.)
lub Google (1998 r.), dla wielu 0s6b nie wszystko
moglo by¢ tak oczywiste i klarowne jak obecnie.

lle jest wart pomyst na e-biznes
— kiedy jeszcze tego nie wiemy,
a kiedy wiemy na pewno

Grzegorz Mysliwiec

Pawet Garczynski

Niektorzy ludzie nie zawsze sg rozumiani przez swojg
epoke i nie wszystkie ich pomysly sg akceptowane?.
Firmy internetowe, dot.comy czy portale, ktére sg
dzi$ liderami w swoich dziedzinach, w momencie
stawiania pierwszych krokéw na rynku niekoniecznie
miaty dobre prognozy na przysztos¢ — dlatego warto
pamietaé, ze czasem w biznesie (jak i poza nim) na-
prawde optaca sie zaryzykowac.

Moda na sukces

Stowo ,,sukces” moze mie¢ wiele znaczen. Co-
dziennie postugujemy sie zwrotami odnoszacymi
sie do tego pojecia, takimi jak: cztowiek sukcesu,
biznes okazujacy sie sukcesem, czy tez tzw. historie
sukcesu*. Podkresleniu naszego sukcesu stuzg cho-
ciazby referencje, np. publikowane na stronach in-
ternetowych niektérych korporagji (dla tzw. klientéw
zewnetrznych) albo w wewnetrznych newsletterach
dla pracownikoéw (typowi klienci wewnetrzni). Wszyst-
ko po to, aby pokaza¢, jacy jesteSmy sprawni, silni,
kompetentni, kreatywni, wydajni w tym, co stafo sie
domeng naszej dziatalnosci.

lle wart jest pomyst?

To, ile na dzien dzisiejszy warte sg firmy — zwlasz-
cza z branzy tzw. dot.coméw, podgladowo mozna
zobrazowac przy pomocy ponizszego zestawienia.
Nic tak bowiem nie przemawia do wyobrazni poten-
cjalnego inwestora jak okre$lona warto$¢ danej firmy
— zwlaszcza wyrazona w miliardach dolaréw.

W powyzszym zestawieniu zauwazalne sg dwie
kwestie, nawet przy bardzo pobieznej analizie. Pierw-
szg jest warto$¢ firm, ktorych dziatalno§¢ ma charakter
typowo wirtualny, internetowy. Sg to przedsiewziecia,
ktére okazaly sie sukcesem i ktére naprawde co$

' Na razie nie uzyjemy stowa ,,portfel” czy ,,portfolio”, bowiem bedzie ono naduzywane w dalszej czesci felietonu.
2 Np. e-biznes, e-commerce, e-government, e-learning. Literka ,e” staje sie nieodzownym elementem skladowym
wielu przedsiewzie¢ wykorzystujgcych w swojej dziatalnosci internet i jego mozliwosci.

3 0 tym napiszemy ponizej, zwlaszcza w kontekscie relacji: pomyst na biznes a wsparcie np. ze strony funduszu

inwestycyjnego.

4 Jak zwykle moda przyszta z Zachodu, gdzie tego typu lekture okresla sie mianem tzw. success stories.
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Tabela 1. Wybrane zagraniczne przedsiewzigcia branzy IT

N Zalozyciele (wiek w chwili | Rok | Wartosé fi . . .
ﬁ::z;«;a a Ozzy:l'::iee;‘i“:%m"zyc) will z:l. (‘; n?liic Ulggl)y Obecny udzial zalozyciela lub kwota, za ktorg sprzedal firme
. okoto 0,45 . .. o P
Skype Niklas Z_e:nnstroem (37) 2003 (wg Price- 2,6 mld USD (i 1,2 mld USD zaleznie od wynikéw spotki)
Janus Friis (27) ¢ . od eBay w 2005 r.
Earning Ratio)
. 1,5 mld USD od eBay w 2002 roku, P. Thiel — 3,7 proc.
PayPal Peter Thlef(?’]) 1998 1-1,5% udzialéw ( 55 mln USD), M. Levchin — 2,3 proc. udziatow
Max Levchin (23)
(34 mln USD)
Ebay Pierre Omidyar (28) 1995 32,46* 178 min akgji (4,45 mld USD, lipiec 2008 r.)
Steve Jobs (21) - . .,
Apple Steve Wozniak (26) 1976 155,77 S. Jobs — 5 546 451 akgji (966 mln USD, sierpien 2008 r.)
. Bill Gates (20) " L
Microsoft Paul Allen (22) 1975 249,17 B. Gates — 877 499 336 akgji (23,6 mld USD, sierpien 2008 r.)
Larry Page (25) . L. Page — 29 148 614 akgji (14,2 mld USD sierpien 2008 r.)
Google Sergey Brin (25) 1998 152,51 S. Brin — 28 627 862 akgji (14 mld USD, sierpieni 2008 r.)
Amazon Jeff Bezos (30) 1994 34,98 99 325 891 akgji (8,2 mld USD, sierpien 2008 r.)
David Filo (29) D. Filo — 80 833 066 akgji (1,5 mld USD, sierpieni 2008 r.)
' 34K
Yahoo! Jerry Yang (27) 1995 26,57 J. Yang — 54 110 564 akgji (1 mld USD, sierpiefs 2008 r)
MySpace Tom Anderson (33) 2003 10-15 580 min USD od News Corp w 2005 r.
Facebook Mark Zuckerberg (20) 2004 15* 20 proc. o wartosci ok. 3 mld USD
Chad Hurley (28)
YouTube Steve Chen (27) 2005 5+ 1,65 mld USD, C.h' Hurley — 345,6 mln USD, S Chv.en —326,2
. mln USD, J. Karim — 64,6 mIn USD (otrzymali akcje Google)
Jawed Karim(26)

*wartosci szacunkowe
** kapitalizacja z potowy sierpnia 2008 r.

Zrédto: opracowane na podstawie M. Kruszewska, J. Horodecki, Studenckie Fortuny, ,,Manager Magazin”, 10/08, s. 14

znaczg we wspolczesnej ekonomii. Druga jest wiek
zatozycieli — sg to niewatpliwie ludzie miodzi, ktorzy
stworzyli swoje firmy w trakcie studiéw lub zaraz po
ich ukonczeniu.

Dot.com w polskim wydaniu

Prawda jest, ze Polska takze ma swoje hity inter-
netowe, stworzone przez ludzi mtodych, zdolnych
i bardzo ambitnych. Co prawda wartosci tych przed-
siewziec nie szacuje sie (jeszcze) w miliardach dola-
réw, aczkolwiek — jak na polskie warunki — jest ona
naprawde imponujgca.

Tym, co odréznia polskie dot.comy od wymienio-
nych firm zagranicznych — obok warto$ci materialnej
czy tez wyceny w okreslonej walucie — jest takze ich
zasieg i skala dziafalnoSci. Prostym przyktadem sg
aukcje internetowe — z jednej strony np. amerykanski
eBay, ktory dziata w skali globalnej, z drugiej Allegro,
ktére ma zasieg regionalny. Podobnie Skype, znany
i uznany na catym $wiecie komunikator internetowy
o okreslonej funkcjonalnosci, kontra Gadu-Gadu
— komunikator wykorzystywany giéwnie przez pol-
skiego uzytkownika. Na warto$¢ danej firmy przekfada
sie zatem niewatpliwie zasieg i skala dziatalno$ci.
Przedsiebiorstwo globalne, z setkami milionéw

uzytkownikéw na calym $wiecie, zostanie wyzej wy-
cenione, np. przez gietde czy tez reklamodawcow®,
niz jego regionalny odpowiednik.

Biorac pod uwage fakt, ze okre$lony oddziat eBay
(jak np. w Argentynie) moze by¢ odpowiedzialny za
wiekszy region, sktadajacy sie nawet z kilku panstw,
portal szczyci sie tym, Ze jest obecny w ponad 200
krajach. Dziatalno$¢ i oddzialy w tzw. ,triadzie konty-
nentéw” (Ameryka Pétnocna, Europa, Azja) jest takze
przestaniem, ktore pozwala definiowac¢ te firme jako
korporacje transnarodowa, co ma wymiar materialny
dla okreslonej grupy interesariuszy.

Propaganda porazki

Bessemer Venture Partners to jeden z najstarszych
prywatnych funduszy venture capital w Ameryce (z biu-
rami w Silicon Valley, Nowym Yorku, Massachusetts,
Chinach i Indiach), ktory wspierat finansowo takie
firmy, jak Ciena, Flarion, Parametric Technologies,
Skype, Staples, VeriSign i Veritas®. Zrozumiate jest to,
ze wszystkie fundusze venture capital muszg mie¢ na
swoich stronach internetowych portfolio inwestycji.
Z oczywistych wzgledow s to zazwyczaj wspomniane
historie sukcesu. Bessemer Venture Partners takze ko-
rzysta z tej konwengji, bowiem wiele sposréd 360 firm,

> Regionalnych czy tez globalnych, ktorych takze r6znig okreslone mozliwosci — zwlaszcza finansowe.
6 Zrodto: Cztowiek, ktory wysmiat Google... i stracit miliardy, http://www.manageria.pl/manageria/
1,85811,5151753,Czlowiek__ktory wysmial_Google i_stracil_miliardy.html, [24.04.2008].
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Tabela 2. Wybrane polskie przedsigwzigcia branzy IT

Nazwa Zalozyciele (wiek w chwili Rok Wartos¢ firmy Obecny udzial zalozyciela lub kwota, za ktorg sprzedat
firmy zalozenia firmy) zal. firme
Nasza- Maciej Popowicz (22), 2006 150 mln z* w rekach M. Popowicza jest prawie 30 proc.
Klasa tukasz Adzinski (22), udzialéw, w sumie kilka procent maja
Pawel Olchawa (22), M. Bartoszkiewicz i P. Olchawa,
Michat Bartoszkiewicz (22) L. Adzinski wycofat sie
o2.pl Michat Baranski (22), 1999 600 min zt* po 33,3 proc. udziatéw
Krzysztof Sierota (22),
Jacek Swiderski (21)
Gadu- tukasz Foltyn (25) 2000 400 mln zI* w 2000 r. sprzedat 45 proc. udziatéw za 700 tys. zi,
Gadu w 2007 r. pozbyt sie reszty
Allegro Arjan Bakker (26) 1999 2 mld USD* udzialy A. Bakkera wycenia sie na ok. 220 min zt
Wirtualna | Leszek Bogdanowicz (28), 1995 250 mln zI* M. Grabski i J. Kawalec — gtéwni udziatowcy
Polska Marek Borzestowski (24), - za swoje akgje dostali po 120 min zi
Jacek Kawalec (25),
Maciej Grabski (27)
Onet.pl Tomasz Kolbusz (zm. 2 lata 1998 1 mld zt* sprzedali swoje udzialy w sumie za 0,5 mld zt
temu w wieku 41 ),
Piotr Wilam (32)
Merlin.pl Zbigniew Sykulski (38) 1999 40 mln zf* ma wiekszos¢ udziatéw spotki
Wykop.pl Piotr Chmolowski (17) 2004 600 tys. zI* w 2006 . sprzedat firme (warto$¢ nieznana)
Grono.net | Wojciech Sobczuk (30), 2003 70 min zt* W. Sobczuk, P. Bronowicz i R. Rogacewicz majg razem
Piotr Bronowicz (33), ok. 60 proc. udzialéw; ok. 10 proc.
Tomasz Lis (27), za 7 mln zi kupit fundusz Intel Capital,
Robert Rogacewicz (31) ok. 30 proc. ma P. Wilam
Fru.pl Michat Wrodarczyk (25), 2004 15 min zI* zalozyciele majg po 32,5 proc. udziatéw, reszte kupit
Jarostaw Adamski (27) Tar Heel Capital za 3,79 min zt
Travel- Piotr Multan (29), 2000 80 min zi majg po 3 proc. udziatéw, 91 proc. sprzedali
planet.pl Tomasz Moroz (25), w 2000 r. funduszowi MCl za 3 min zt
tukasz Bartoszewicz (26)

* wartosci szacunkowe

Zrédto: opracowane na podstawie M. Kruszewska, J. Horodecki, Studenckie Fortuny, ,Manager Magazin”, 10/08, s. 15

Tabela 3. Allegro.pl i jego zagraniczne odpowiedniki.
Zestawienie nazw wraz z adresami stron internetowych

zaly sie bardzo dobrymi pomystami na biznes. A przede
wszystkim — zarobity miliony lub miliardy dolaréw dla
tych, ktérzy byli z nimi od samego poczatku, zarowno
w chwilach gorszych, jak i lepszych.

Kraj Nazwa oddzialu Strona internetowa
Biatorus Allegro.by www.allegro.by
Bulgaria Aukro www.aukro.bg
Czechy Aukro www.aukro.cz
Kazachstan Allegro.kz www.allegro.kz
Rosja Molotok.ru www.molotok.ru
Rumunia Aukro www.aukro.ro
Stowacja Aukro www.aukro.sk
Ukraina Aukro www.aukro.ua
Wegry TeszVesz www.teszvesz.hu

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie informacji z portalu www.
allegro.pl, [26.05.2009]

ktore wspieral, odniosto prawdziwy sukces (mozna
o nich przeczytac na stronie internetowej funduszu).
BVP znany jest takze z tego, ze publikuje na swoich
stronach internetowych tzw. antyportfolio, czyli hu-
morystyczne wspomnienia pracownikéow funduszu
o odrzuconych mozliwoSciach inwestycji w firmy, ktére
po pewnym czasie odniosly spektakularny sukces i oka-

Pigkni i pigknie biqdzqgcy

Antyportfel inwestycji BVP jest niewgtpliwie bar-
dzo wartoSciowg lekturg. Rzecz moggca stanowi¢
dobrg ,,odtrutke” dla internauty czy klienta danej fir-
my, ktéry naczytat sie tylko o jej sukcesach na stronie
internetowej. Generalnie jest to bardzo powszechna
konwencja, bowiem wiele firm starannie selekcjo-
nuje informacje, raczac danego czytelnika tylko
tym, co jest — w ich mniemaniu — dobre i korzystne
dla ich wizerunku (czesto robig to bezkrytycznie).
W momencie gdy informacja np. o przeprowadzonym
projekcie czy danej ustudze powszechnie funkcjonuje
w srodowisku w zupetnie innej formie, budzi to duzy
dysonans poznawczy wsrod oséb, ktére poréwnujg
informacje ptynace bezposrednio z firmy z przeka-
zem ze strony danego srodowiska i rynku. BVP tamie
te zasade, co potencjalny internauta czy klient odwie-
dzajacy ich strone internetowg z duza dozg prawdo-
podobienstwa uzna za zalete. W codziennym zyciu
wiecej szacunku budzi ten, kto potrafi przyznac sie
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do porazki (zwlaszcza je$li potrafi takze wyciggnac
z niej odpowiednie wnioski) niz osoba przesadnie
ubarwiajgca codzienng rzeczywisto$c¢. Biznes zas rzg-
dzi sie wlasnymi prawami, wsréd ktérych konwencja
antyportfela, zastosowana przez BVP, wydaje sie by¢
ciekawym i warto$ciowym wyjatkiem.

Trzymajoc sie z dala od garazu

Do zaszczytnego grona firm znajdujacych sie
w antyportfolio BVP? zaliczajg sie: Apollo Computer
(przejete przez Hewlett Packard), Apple Computers,
Check Point, eBay, Federal Express, Google, Ikanos,
Intel, Intuit, Lotus, Compagq, Paypal, StrataCom. Przy
kazdej z wymienionych firm znajduje sie takze krotki
opis, wyjasniajacy, dlaczego fundusz nie zdecydowat
sie na wsparcie danego przedsiewziecia, czy tez dla-
czego potencjalna wspétpraca nie doszta do skutku.
Wsrod wielu opisow funkcjonujgcych przy kazdej
z wymienionych w antyportfolio firm, znajduje sie
takze Google i jego przygoda z Davidem Cowanem,
partnerem funduszu BVP.

Larry Page i Sergey Brin w trakcie swoich studiéw
wynajmowali garaz od przyjaciotki Cowana z czaséw
collage’u. Przez 2 lata (1999 — 2000) osoba ta probowata
przedstawi¢ Cowanowi ,,tych dwoch naprawde bystrych
studentéw Stanforda, ktorzy tworzyli wyszukiwarke”.
Studenci? Nowa wyszukiwarka? Praktycznie w tym
najwazniejszym momencie dla antyportfolio funduszu
BVP Cowan zapytat: Jak moge wyjsc z Twojego domu w taki
sposob, abym nawet nie zblizyt sie do tego garazu?.

Myli¢ sie to rzecz ludzka,
ale ile to kosztuje?

Czy po tym, co zrobit Cowan, powinien on pia-
stowac tak odpowiedzialng funkcje, jaka jest bycie
partnerem (czy po polsku — wspoélnikiem) w danym
funduszu inwestycyjnym? Dlaczego nie. Przeciez
myli¢ sie, jak juz zdazyliSmy wspomnie¢, to rzecz
ludzka. W zyciu kazdego cztowieka wystepuje natu-
ralna proporcja miedzy liczbg rzeczy, ktére udato sie
sfinalizowac¢ z sukcesem i tych, ktére zakonczyly sie
porazka. Mimo faktu?, ze wiele przedsiewzie¢ w an-
typortfolio BVP zostalo zaprzepaszczonych, np. przez
czyje$ lenistwo czy zaniedbanie®, nalezy pamietad, ile
przedsiewzie¢ firmy okazato sie sukcesem. Podobnie
jest z danym pracownikiem. Jesli utrzymuje on ko-
rzystny bilans miedzy sukcesami i porazkami, zawsze
jest szansa, ze popracuje w firmie troche dtuzej niz
kto$ inny — zwlaszcza pod okiem swojego protek-
tora... Przynajmniej do kolejnej powaznej pomytki,
ktéra catkowicie zdyskredytuje zaréwno te osobe,
jak i jej pomysty. Poza tym w firmach oferujgcych
okreslonego rodzaju produkty i ustugi biznesowe

nie pracujg przeciez wrozki, ktére podejmujac sie
czegokolwiek, przewidujg i gwarantuja stuprocen-
towe powodzenie projektu, od poczatku do konca.
Niezaleznie od tego, czy wigze sie z tym takze koniec
domniemanej wrozki realizujacej okreslony projekt
lub (oraz) kolejna ,wielka” historia sukcesu na strone
internetowa danej firmy.

Najlepszym komentarzem Bessemer Venture
Partners do opublikowanego na stronie internetowe;j
funduszu antyportfolio jest zdanie, ktére mozna spa-
rafrazowaé w nastepujgcy spos6b: gdyby BVP zainwe-
stowal w odpowiednim czasie w ktérgkolwiek z tych
firm, by¢ moze jego udziatowcy nie musieliby juz pra-
cowac. Przygladajac sie takim firmom, jak np. Google
czy eBay, a zwlaszcza osobom, ktore zdobyly pakiet
akgji tych firm juz na samym poczatku ich dziatalnosci,
stwierdzenie to wydaje sie by¢ uzasadnione.

Nie ma prostych recept na sukees i nigdy
nie hedzie...

Co sprawia, ze np. w danej branzy strzalem
w dziesigtke okazuje sie taki serwis, jak Nasza-Klasa.
pl? Hipotetycznie: co mogtoby sprawic¢, ze rownie
duzym zainteresowaniem cieszylby sie wsérod uzyt-
kownikéw internetu serwis o nazwie np. Nasz Dzien-
nik'® — publikujgcy oceny z wybranych przedmiotow
z dziennika wszystkich tych, ktorzy zarejestrowali sie
na naszej-klasie.pl?

Trudno wskaza¢ uniwersalng recepte na sukces
przedsiewziecia o charakterze e-biznesowym. Bowiem
z jednej strony uzytkownik internetu przyglada sie
sukcesom takich portali, jak 02, Onet.pl czy Wirtualna
Polska, z drugiej jednak moze mie¢ w pamieci np.
portal Arena.pl, ktéry dos¢ szybko zakonczyt swojg
dziatalno$¢ — przede wszystkim z powoddéw natury
finansowe;j.

Wiele oséb twierdzi, ze aby odnie$¢ sukces w in-
ternecie, nalezy by¢ pierwszym z danym pomystem
i rozwigzaniem. To prawda, bowiem komunikator
internetowy, ktory sie sprawdzil i charakteryzuje sie
okreslong funkcjonalnoscia i skutecznoscia, z duzg
dozg prawdopodobienstwa zdeklasuje wszystkie inne,
nowo wprowadzone na rynek, ktére nie zaoferujg nic
nowego w danej materii.

Drugim waznym czynnikiem sukcesu danego
e-przedsiewziecia bedzie na pewno trafienie w aktu-
alng mode, gusta i potrzeby internautéw oraz — co za
tym idzie — nisze rynkowa. Bedzie to niewatpliwie los
szczeScia. Bowiem kto mogt przewidzie(, ze sprzedaz
znaczkéw, monet i komikséw przez internet to nie
zart, tylko dobry pomyst na biznes? Na pewno nie
byt to wspomniany David Cowan, partner z funduszu
BPV, ktory w ten spos6b podziekowatl za wspotprace
serwisowi eBay.

7 Na stronie internetowej firmy: http://www.bvp.com/Portfolio/AntiPortfolio.aspx.

8 Po poznaniu przyczyn niepodjecia przez fundusz wspoétpracy z dang firma.

9 Kto$ nie znalazt czasu na spotkanie, kto$ inny nie chciat wejs¢ do garazu.

10 Hipotetycznie mozemy snu¢ rozwazania na temat mozliwo$ci powstania portalu internetowego o takiej nazwie.

W praktyce te nazwe wykorzystat juz kto$ inny.
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Artykut analizuje wyniki wybranych badan, sondazy
i projektow dotyczqcych telepracy, przeprowadzonych
w Polsce w latach 1999-2007. Ukazuje zmieniajgcy sie
stan wiedzy, regulacje prawne oraz stosunek pracownikow
i pracodawcow do tej elastycznej formy zatrudnienia.
Stara sie nakreslic perspektywy jej rozwoju na polskim
rynku pracy.

Liczba oséb zainteresowanych telepracg wzrasta.
Co trzeci pracownik umystowy i co trzecia osoba
z wyksztalceniem wyzszym czuje sie psychicznie go-
towa do pracy w tym systemie, najcze$ciej motywujac
swoja decyzje problemami komunikacyjnymi duzych
aglomeracji —az 7 proc. ogé6tu zatrudnionych tylko na
dojazd do pracy kazdego dnia traci ponad godzine, do
tego jeszcze trzeba wzia¢ pod uwage czas stracony
w drodze powrotnej'. Pozytywne doswiadczenia za-
graniczne z zastosowania telepracy staty sie impulsem
do rozpowszechnienia tej idei i formy zatrudnienia
réwniez w naszym kraju. Zdaniem ekspertow szersze
zastosowanie telepracy jako formy wspétpracy nie
tylko zwiekszy mobilno$c¢ polskich pracownikéw, ale
takze sprawi, ze miejsca pracy beda tansze.

Telepraca — vregulowania prawne
w polskim ustawodawstwie

W 2007 roku weszly w zycie przepisy Kodeksu Pracy,
regulujgce zatrudnienie w formie telepracy, ktére sg
pierwszg regulacjg dotyczaca telepracy w polskim
prawie. Za definicje telepracy i podstawe telepracy
przyjmuje sie art. 128 KP, z ktérego wynika, ze osoba
Swiadczgca prace powinna znajdowac sie w zaktadzie
pracy lub w innym miejscu wyznaczonym do jej wyko-
nywania. Telepracownik jest pracownikiem, ktéry wy-
konuje prace (odpfatnie, osobiscie, okreslony rodzaj
pracy narzecz pracodawcy i pod jego kierownictwem)
i przekazuje pracodawcy wyniki pracy, w szczegdélnosci
za posrednictwem Srodkéw komunikacji elektronicz-

Perspekiywy rozwoju telepracy
w Polsce - raport z badan

Monika Pawfowska

nej (art. 67° par. 2 KP). Uzgodnienia miedzy stronami,
dotyczace formy zatrudnienia, mogg nastgpic¢ przy
zawieraniu umowy o prace albo w trakcie zatrudnienia
(art. 677 par. 1 KP). Warunki wprowadzenia telepracy,
tj. opracowanie technicznej strony przedsiewziecia,
zawarcie porozumien i umow z pracownikami okre-
Slono w art. 67°par. 1 KP. Zatrudniajac telepracowni-
ka, pracodawca ma obowigzek dostarczenia sprzetu
niezbednego do wykonywania pracy, ubezpieczenia
sprzetu, pokrycia kosztéw zwigzanych z instalacjg
i serwisem sprzetu, zapewnienia pomocy technicznej
i niezbednego szkolenia w zakresie obstugi sprzetu.
Istnieje takze mozliwo$¢ zawarcia z telepracownikiem
odrebnej umowy dotyczacej wykorzystania przez nie-
go niezbednego do pracy sprzetu. Jezeli telepracow-
nik wykonuje swoja prace w domu, pracodawca jest
zwolniony z obowigzku zapewnienia bezpiecznego
i higienicznego stanu pomieszczen pracy. Pracodawca
za to powinien zadbac o to, aby telepracownik nie byt
traktowany mniej korzystnie w zakresie warunkéw
zatrudnienia, awansu i szkolen oraz nie moze by¢
w jakikolwiek sposéb dyskryminowany z powodu
realizacji zadan w formie telepracy (art. 67 par. 1,2).
Telepracownik ma obowiazek wykonywac¢ swoja prace
w godzinach okre$lonych w umowie. Przystugujg mu
takie same przerwy wliczane do czasu pracy, jak pra-
cownikom w zaktadzie pracy. Powinien potwierdzac
swojg obecnos$¢ na stanowisku pracy w uméwione;j
z pracodawca formie, usprawiedliwia¢ nieobecnos¢.
W rozdziale 67" KP zostata zapisana kwestia kontroli
pracy telepracownika przez pracodawce, ktéra nie
moze naruszac prywatnosci pracownika i jego rodziny.
Ustawodawca przewidzial takze mozliwo$¢ rezygnagji
telepracownika z telepracy i powrotu do poprzednich
warunkéw pracy. Ten zapis dotyczy pracownikéw,
ktorych stosunek pracy zostat przeksztatcony w te-
leprace. Z wnioskiem o przywro6cenie poprzednich
warunkow pracy moze wystgpic zaréwno pracodawca,
jak i telepracownik?.

! K. Karwicka, Telepraca — fenomen naszych czasow, http:/www.idn.org.pl/fpmiinr/doeuropy5/czesc2.htm,

[22.02.2008].

2 Art. 18%, art. 18%, art. 22 par. 1, art. 29 par. 3, art. 67°-67'%, art. 101'-101%, art. 128, art. 241%% ustawy z 26 czerw-
ca 1974 r. Kodeksu Pracy (tj. Dz.U. z 1998 r. nr 21, poz. 94 z p6zn. zm) w brzmieniu ustalonym z 24 sierpnia 2007 r.
o zmianie ustawy Kodeksu Pracy oraz niektérych innych ustawach (Dz. U. nr 181, poz. 1288).
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Telepraca szansq dla kobiet

Fundacja Centrum Promocji Kobiet od 1999 roku
organizuje szkolenia i konferencje oraz realizuje pro-
jekty majace na celu podnoszenie wiedzy na temat te-
lepracy, jak rowniez jej propagowanie. Fundacja stara
sie zbiera¢ jak najwiecej informacji na temat telepracy,
monitorowac rozwoj tej formy zatrudnienia w innych
krajach, pozyskiwa¢ nowe pomysly i rozwigzania
z krajow Europy Zachodniej, po czym wprowadzac je
do realizowanych przez siebie projektow. Najwazniej-
szymi dotychczasowymi przedsiewzieciami Fundagji
sg: Telepraca szansq dla kobiet (realizacja w latach
1999-2001) oraz Eastern Europe E-work (przetom lat
2001 i 2003)°. Rezultatem projektu Telepraca szansq dla
kobiet byto przede wszystkim zebranie informacji na
temat telepracy, przygotowanie kompendium wiedzy,
materialéw edukacyjnych i informacyjnych na temat
telepracy, przeprowadzenie badan wsréd firm, przy-
gotowanie podrecznikéow dla treneréw i stworzenie
profesjonalnej kadry szkolgcej przysziych telepracow-
nikéw. W ramach projektu przeprowadzono sondaz
telefoniczny, ktéry miat da¢ odpowiedz na pytanie
dotyczace perspektyw i mozliwosci rozwoju telepracy
w Polsce*. Badanie skierowane byto do przedstawicieli
przedsiebiorstw zatrudniajgcych od 50 do 500 pra-
cownikow w zurbanizowanych centrach. Objeto nim
Warszawe i byte wojewo6dztwo warszawskie, dawne
miasta wojewddzkie do 500 tys. mieszkancow i miasta
wojewddzkie powyzej 500 tys. mieszkancow. Okreslo-
no takze profil dziatalno$ci firmy i podzielono przed-
siebiorstwa na trzy kategorie: handlowe, produkcyjne,
ustugowe. Podstawowym celem badania byto uzyska-
nie odpowiedzi na pytanie, jakie sg szanse dla rozwoju
telepracy w Polsce. Elementem odpowiedzi miato
by¢ okreslenie stopnia rozumienia stowa ,telepraca”.
Przeprowadzone badania wykazaty, ze niewiele ponad
potowa ankietowanych deklarowata, ze rozumie ten
termin, a tylko co trzecia osoba rzeczywiscie znata
jego znaczenie. Respondenci, ktérzy deklarowali
znajomo$¢ owego pojecia, taczyli teleprace giéwnie
z: mozliwoscig pracy z infomediami, elastycznym cza-
sem pracy, pracg poza firmg, mozliwos$cig tworzenia
nowych stanowisk pracy w firmach, pracg gtéwnie
w domu. Wiekszo$¢ respondentéw nie kojarzyta no-
wych stanowisk telepracownikéw z pracg w ramach
etatu w firmie, ale za to byta §wiadoma mozliwosci,
jakie oferuje telepraca i zdawata sobie sprawe z prob-
leméw technicznych mogacych wynikna¢ w zwigzku
z rozwojem sieci telekomunikacyjnych i §wiatowych
trendéw komputeryzacji. Ankieterzy, starajac sie uzy-
skac¢ informacje o przysztosci telepracy i mozliwosci
wprowadzenia tej formy w polskich firmach, spotkali
sie z negatywna opinig ponad 60 proc. respondentéw
— kierownictwo nie widziato potrzeby zmiany formy
pracy. Przychylnie nastawionych byto okoto 30 proc.
pracodawcéw, ktorzy powoli wprowadzajg teleprace

w swoich firmach lub tez zastanawiajg sie nad tym.
Analiza zainteresowania pracodawcéw telepraca,
w odniesieniu do lokalizagcji firmy, doprowadzita do
whniosku, ze najwieksze zainteresowanie tg formg
zatrudniania obserwuje sie w firmach warszawskich,
przedsiebiorstwach wielonarodowych i handlowych.
Najrzadziej z telepracy korzystajg przedsiebiorstwa
produkcyjne. Firmy rozwijajace sie czesciej stosujg
teleprace niz te, ktére znajdujg w okresie stagnacji
lub kryzysu, lecz — co istotne — menedzerowie firm
znajdujacych sie w okresie stagnacji deklaruja podob-
ny poziom zainteresowania telepracg jak szefowie
rozwijajacych sie przedsiebiorstw. Decyzje o wpro-
wadzeniu telepracy zapadajg przede wszystkim ze
wzgledu na korzysSci ptyngce z niej dla pracodawcy,
takie jak: zmniejszenie kosztoéw, wzrost efektywnoSci
pracownikéw, wzrost produkgji, podnoszenie kwali-
fikacji pracownikéw. Do korzysci wynikajacych dla
pracownikow wymieniano: skrocenie czasu pracy,
brak probleméw z dojazdami i zmniejszenie zwig-
zanych z nimi kosztéw, brak przymusu posiadania
reprezentacyjnej odziezy, mozliwo$¢ petniejszego
uczestniczenia w zyciu rodziny — dotyczylo to szcze-
g6lnie mtodych rodzicéw. Respondenci, czyli szefowie
firm, nie dostrzegli, jak duze szanse na zatrudnienie
telepraca stwarza osobom niepetnosprawnym i nie
zwrdcili uwagi na mozliwo$ci wykorzystania umiejet-
nosci tej grupy spotecznej do rozwoju swoich firm.
Pominiete zostaly tez korzysci ekonomiczne ptyngce
z wprowadzenia telepracy, takie jak np. zmniejszenie
liczby dokumentéw, ktérych obieg moze odbywac sie
w sieci. Ankietowani, pytani o to, do jakiej pracy mo-
gliby by¢ wykorzystywani telepracownicy, wskazywali
przede wszystkim: dzialy i badania marketingowe,
zadania prawnikow, tlumaczy, prace ekonomiczno-
statystyczne, bilansy, sprawozdania, projekty, pisanie
rozpraw, analiz prawnych, prace dziennikarskie i pro-
jekty naukowo-techniczne, przedstawicieli wolnych
zawodow, artystow, naukowcoéw. Natomiast najmniej-
sze szanse dla zastosowania telepracy przedsiebiorcy
widzieli w dziatach zwigzanych z produkcja, kontrolg
jakosci, procesami produkcyjnymi czy szkoleniami.
Przez kadre zarzgdzajaca telepraca postrzegana jest
jako mozliwo$¢ zatrudnienia pracownika tylko na czas
potrzebny do wykonania zadania, a jedynie okoto
25 proc. zatrudnifoby pracownikéw na state. Wyniki
przeprowadzonych badan udowodnily, ze telepraca
w Polsce rozumiana jest przede wszystkim jako
praca w domu. Cecha szczeg6lng polskich call center
jest to, ze najczesciej znajdujq sie w siedzibie firmy,
przewaznie w duzych osrodkach miejskich, co wigze
sie z dostepem i ceng ustug telekomunikacyjnych.
Telepracownikami w Polsce sg przede wszystkim
spegcjalisci o wysokich kwalifikacjach, przedstawiciele
wolnych zawodoéw, przyktadowo: ttumacze, dzienni-
karze, informatycy, ksiegowi, a takze przedstawiciele
handlowi, ktérzy utrzymujg gtéwnie telefoniczny

3 B. Stawicka, Kazdy moze telepracowac!, http://www.e3work.com, [19.01.2008].
4 D. Kucharski, Perspektywy telepracy w Polsce. Wyniki badan pracodawcow, http:/www.e3work.com, [15.12.2008].
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kontakt z firma. Dodatkowo przeprowadzone badania
udokumentowaly, ze telepracownicy to jednoosobo-
we firmy prowadzace wiasng dziatalnos$¢ gospodarczg
lub wykonujgce zlecenia w ramach umowy o dzieto.
Kolejny wniosek koncowy, podkreslony przez realiza-
toréw projektu, to zwrécenie uwagi, ze cho¢ telepraca
jest bardzo dobrym pomystem na zmniejszenie liczby
0s6b bezrobotnych, sama w sobie nie jest remedium
na problem bezrobocia®.

Eastern Europe E-work

Innym projektem, realizowanym przez Fundacje
w latach 2000-2003 (przed przystgpieniem Polski do
Unii Europejskiej), byt program Eastern Europe E-work,
majgcy na celu propagowanie telepracy w krajach kan-
dydujacych do UE oraz przekazanie im doswiadczen
i umiejetnosci spofeczenstwa informacyjnego krajow
cztonkowskich. Projekt realizowany byl w ramach
wspéipracy pieciu krajow Europy Wschodniej: Polski,
Litwy, Lotwy, Wegier i Rumunii, a nadzér nad nim ob-
jeli francuscy specjalisci z grupy doradczej Distance
Expert. W jego wyniku dokonano analizy wdrozenia
telepracy w wybranej firmie (z dostosowaniem do
polskich warunkéw telepracy). Wymiernym efektem
projektu bylo opracowanie szkolenia e-learningowe-
go pt. Wprowadzenie do telepracy, opracowanie wraz
z partnerami projektu internetowej strony infor-
macyjnej www.e3work.com, a takze uruchomienie
punktu doradczego z zakresu telepracy dla matych
i $rednich przedsiebiorstw w Fundacji Centrum Pro-
mogji Kobiet. Projekt zaowocowal przygotowaniem
materialow dotyczacych telepracy, w tym szczegdlng
uwage zwrocono na sytuacje IT w Polsce. Latem 2003
r. przeprowadzono badania wsréd firm, a pozyskane
dzieki nim informacje wskazujg, ze przedsiebiorstwa
w Polsce w wielu przypadkach mogtyby wprowadza¢
teleprace, bowiem istnieje duza grupa pracodawcéw
bardzo zainteresowanych takg formg zatrudnienia.
Zalezy to przede wszystkim od zakresu wiedzy przed-
siebiorcy o korzys$ciach ekonomicznych wynikajacych
Z jej zastosowania, a wielko$¢ firmy ma tu drugorzed-
ne znaczenie. W zwigzku z powyzszym teleprace
w Polsce wprowadzajg firmy prezne, rozwijajgce sie,
poszukujgce nowych rozwiazan.

Telepraca — wspieranie zatrudnienia osob
niepetnosprawnych

Fundacja Fuga Mundi realizowata w latach 2001-
—2003 program pod nazwa Telepraca — pilotazowy
program wspierania zatrudnienia osob niepetnosprawnych
w poszukiwanych, innowacyjnych zawodach, wykorzy-
stujgcych techniki informatyczne. Projekt byt skiero-

5 Tamze.

wany do bezrobotnych os6b niepetnosprawnych
lub poszukujacych pracy oraz do zainteresowanych
pracodawcéw (gotowych do zatrudnienia os6b nie-
petnosprawnych w formie telepracy). W jego ramach
Panstwowy Fundusz Rehabilitacji Os6b Niepetno-
sprawnych sfinansowat koszty szkolen i utworzenia
stanowisk pracy na terenie wojew6dztw: pomorskie-
go, wielkopolskiego, dolnoslaskiego i lubelskiego.
Kursy te dotyczyly: kompleksowej obstugi komputera
i programo6w uzytkowych, zaawansowanych gra-
ficznie technik komputerowych, wykorzystywanych
w webmasteringu i prezentacjach multimedialnych,
administrowania sieciami komputerowymi, obstugi
ksiegowej oraz kadrowej firm i organizacji poza-
rzadowych. Do konca pierwszego pétrocza 2004 r.
w programie wziefo udziat okoto 400 oséb, z czego
ponad 60 proc. uzyskato zatrudnienie®.

Szanse, jakie telepraca daje osobom niepeino-
sprawnym, dostrzegta rowniez Fundacja Pomocy
Matematykom i Informatykom Niepetnosprawnym
Ruchowo, ktora od 1992 roku wspiera dziatania
0so6b niepetnosprawnych poprzez prowadzenie nauki
obstugi sprzetu komputerowego i oprogramowania,
poszukiwanie zlecen, udzielanie porad i konsultagji
prawnych w zakresie podpisywania uméw o prace
oraz pomoc w wyposazeniu w sprzet. Organizacja ta
dziata takze w sieci, propagujac teleprace i ttumaczac
z jezyka angielskiego interesujgce teksty dotyczace
tego zagadnienia. Ponadto stworzyla projekt Wezet
Internetu dla Niepetnosprawnych i podejmuje préoby
organizowania lokalnych srodowisk oséb niepetno-
sprawnych ruchowo. Takie minicentra internetu dla
0s6b niepefnosprawnych powstaly w Chetmzy i Troj-
mie$cie. W nalezagcym do Fundacji Komputerowym
Laboratorium Inwalidéw Ruchu powstata kawiarenka
internetowa EPEA, ktora integruje srodowisko os6b
zainteresowanych telepracg’.

Elastycznos¢ popytu na prace w Polsce.
Analiza i metody stymulacji

Prébe opisu telepracy w Polsce podjeli M. Bednarski
i L. Machol-Zajda®, opisujgc wyniki badan nad niety-
powymi formami zatrudnienia w ramach projektu ba-
dawczego: Elastycznosc popytu na prace w Polsce. Analiza
i metody stymulacji, realizowanego przez Instytut Pracy
i Spraw Socjalnych w Warszawie (oddziat w Lodzi).
Badanie przeprowadzono na przetomie 20012002 r.,
a objeto nim 264 przedsiebiorstwa. Zaledwie 6 firm
(2,3 proc. ogoétu) zadeklarowato korzystanie z telepra-
cy w momencie badania, a 11 (4,2 proc.) przewidywato
jej zastosowanie w przysziosci. Niskie zainteresowa-
nie telepracg autorzy upatrywali w wysokich kosz-
tach wyposazenia pracownika w odpowiedni sprzet,

6 Z. Sadowski, Historia telepracy, ,Rynek Pracy” 2004, nr 2, s. 96-98.
7 K. Karwicka-Rychlewicz, W. Pohorecka , Telepraca naszq szansq, http://www.idn.org.pl, [12.02.2008].
8 M. Bednarski, L. Machol-Zajda, Telepraca,|w:] E. Kryniska (red.), Elastyczne formy zatrudnienia i organizacji pracy a popyt

na prace w Polsce, IPiSS, Warszawa 2003.
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konieczno$ci zapewnienia wtasciwych parametrow
sieci przesytowych i systeméw ochrony danych. Nalezy
doda¢ do tego trudnosci zwigzane z nieodpowiednim
poziomem kwalifikacji informatycznych telepracowni-
kéw oraz brakiem umiejetnos$ci organizacji telepracy
przez kierownictwo. Pojawily sie takze bariery psy-
chologiczne, zwigzane m.in. z poczuciem izolacji tele-
pracownika wykonujgcego swoje obowigzki w domu.
Analizowane firmy, korzystajgce z telepracy, miescily
sie przewaznie w miastach powiatowych, zaliczaly sie
do grupy matych i srednich przedsiebiorstw o bardzo
zréznicowanej, pod wzgledem prawnym, formie. Byty
to firmy, ktore nie znajdowaly sie w dobrej sytuacji
ekonomicznej. Zdaniem badaczy, telepraca jest ele-
mentem stabilizujgcym pozycje firmy lub utatwiajgcym
wyjScie z impasu. Stosujgce jg przedsiebiorstwa majg
adaptacyjny charakter i starajg sie — dzieki nowym roz-
wigzaniom technicznym i ekonomicznym — utrzymac
na rynku, co oznacza, ze telepraca jest narzedziem
przeciwstawiania sie dekoniunkturze. Firmy stosujgce
teleprace korzystaly réowniez z innych niestandardo-
wych form zatrudnienia i niemal wszystkie stoso-
waly outsourcing. Kazda z nich w znaczacy sposéb
ksztatcita swoich pracownikow. Tak funkcjonujgce
przedsiebiorstwa mogg swoim przyktadem pozytyw-
nie wpltywac na lokalne rynki. Autorzy, positkujac sie
dodatkowo badaniami przedsiebiorstw wykonujacych
teleprace, stawiajg teze o dwéch wariantach aktywi-
zowania rynkow pracy dzieki telepracy. W pierwszym
przypadku lokalna firma znajduje rynki zbytu poza
dotychczasowym terenem lub siega po niedostepne
lokalnie zasoby pracy, usuwajac tzw. ,waskie gardio”
w zatrudnieniu. Drugi wariant to osoby szukajgce
pracy, znajdujace ja w firmach w innym rejonie, co
pozwala wchiong¢ podaz pracy, gdy nie ma inwestycji.
Aby takie scenariusze nie mialy miejsca, nalezy spel-
ni¢ kilka warunkéw. Kierownictwo firm musi zdoby¢
wiedze o telepracy i zarzadzaniu nig, zas same firmy
powinny zainwestowaé w niezbedny do telepracy
sprzet informatyczny. Pracobiorcy muszg sie ksztalci¢
i otworzy¢ sie na nowe formy zatrudnienia. Natomiast
panstwo powinno oferowac szkolenia dla obu stron,
rozbudowywac infrastrukture techniczna niezbedng
do wymiany informacgji i dba¢ o konkurencje na rynku
przesylu danych. Konieczne sg réwniez normy prawne
regulujgce to zagadnienie, szczeg6lnie w dziedzinie
prawa pracy®.

Telepraca. Ogolnopolski program promocji
i szkolen dla przedsiebiorcow

Projekt Telepraca. Ogolnopolski program promocji
i szkolen dla przedsigbiorcow, realizowany od sierpnia
2005 do marca 2007 roku, byt wspétfinansowany ze
srodkoéw Unii Europejskiej, a realizowany na zlecenie
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczo$ci w ramach

9 Tamze.

SPO RZL, w zakresie Dziafania 2.3, majgcego na celu
rozwoj konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw
i gospodarki oraz promocje rozwigzan systemowych
w rozwoju potencjatu adaptacyjnego i gospodarki op-
artej na wiedzy. Zaadresowano go do przedsiebiorstw
i ich pracownikéw, a takze jednostek samorzadu
terytorialnego, ktére potencjalnie moga skorzystaé
z tej formy zatrudnienia oraz z przynalezacych do
niej rozwigzan teleinformatycznych. Pierwszy raz
w Polsce na realizacje tego typu projektu byta prze-
znaczona tak wysoka kwota — 4,5 miliona zt. Pierwsza
faza obejmowata badanie stanu wiedzy na temat
pracy na odlegto$¢ i popularnosci tej idei — zaréwno
wsrdéd przedsiebiorcow, jak i samych pracownikéw.
W drugim etapie odbywaly sie konferencje, spotkania
i szkolenia, opublikowane zostaly cztery poradniki,
a zespo6t ekspertéow opracowal modele funkcjono-
wania systemu telepracy przystosowane do polskich
warunkéw. W sumie w projekcie udzial wzieto prawie
7000 oséb. Wyniki przeprowadzonych wsréd przed-
siebiorstw badan ukazaly, ze telepracownicy stanowig
w Polsce 1 proc. ich wszystkich pracownikéw, nato-
miast 16 proc. przedsiebiorstw zadeklarowato stoso-
wanie telepracy w roznej formie. Telepraca najczesciej
wykorzystywana jest w matych firmach, liczacych do
9 pracownikéw (13 proc. przedsiebiorstw). Branze,
w ktorych najczesciej jest telepraca ona stosowana,
to: dziafalno$¢ wydawnicza, poligrafia i reprodukcja
zapisanych no$nikéw informacji (22 proc. przedsie-
biorstw), produkcja maszyn biurowych i komputeréow
(16 proc.), produkcja sprzetu i aparatury radiowej,
telewizyjnej, komunikacyjnej (20 proc.), posrednictwo
finansowe (19 proc.) oraz prowadzenie prac badaw-
czo-rozwojowych (16 proc.). Perspektywy wdrozenia
telepracy sg obiecujgce. Sposréd wszystkich bada-
nych firm 19 proc. rozwaza wprowadzenie telepracy
w najblizszej przysztosci'®.

Sondaz HRK Partners i Szkoty Gtownej
Handlowej

Sondaz HRK Partners i Szkoty Gtéwnej Handlowej
w Warszawie'!, na podstawie jednej z ogo6lnodo-
stepnych baz danych przedsiebiorstw z 2003 r.,
objat firmy zatrudniajgce powyzej 100 pracownikow
i posiadajgce co najmniej dwa komputery. Wyniki
wskazywaly, ze teleprace stosuje 12,2 proc. przed-
siebiorstw, gdzie telepracownicy stanowig najczesciej
mniej niz 5 proc. ogéiu zatrudnionych, natomiast
80,6 proc. przedsiebiorstw nie stosowato telepracy
jako formy organizacyjnej. Wsréd osob, ktére pracu-
ja na odleglos$¢, wymieniano najczesciej trzy grupy,
najczesciej sg to: informatycy i projektanci systemow
informatycznych, dalej konsultanci (finansowi, marke-
tingowi, techniczni, administracyjni) oraz pracownicy
dzialéw sprzedazy. Wsréd osob, ktore nie korzystajg

10 Materialy prasowe, w:] Telepraca, http:/www.telepraca-efs.pl, [12.02.2009].
"' Rozwigzanie niezbyt skuteczne, ,,Gazeta Prawna” 2003, nr 250 (1106).
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z telepracy, 5,1 proc. deklarowato zainteresowanie
jej wprowadzeniem w ciggu najblizszych dwoch lat.
Odwrotny zamiar zdeklarowato 76,5 proc. badanych.
Jako uzasadnienie niewykorzystywania telepracy
podawano: wykluczajacy ja przedmiot dziatalnosci
firmy — 66,3 proc., wykluczajacy jg sposéb organizacji
firmy — 30,6 proc, niebezpieczenstwo niezachowa-
nia poufnosci powierzonych pracownikowi danych
— 15,3 proc., utrudnienia w rozliczeniu rzeczywistego
czasu pracy — 9,2 proc., nieumiejetno$¢ sprawdzenia
nalezytego wywigzywania sie z obowigzkow telepra-
cownika — 8,2 procent'?,

Sondaz PBS DGA

Sondaz PBS DGA, na zlecenie ,Gazety Prawnej”
i CMS Cameron McKenna, dotyczacy zatrudnienia
i pracy na odlegtos¢, wykazatl, ze w $§wiadomosci
przecietnego Polaka telepraca jest pojeciem mato zna-
nym. Badanie zostato zrealizowane w dniach 26-28
pazdziernika 2007 r. na reprezentatywnej 1048-0so-
bowej grupie Polakéw powyzej 18. roku zycia. Prze-
prowadzone zostato w technice CAPI (Computer Assi-
sted Personal Interview), tj. bezpos$redniego wywiadu
kwestionariuszowego wspomaganego komputerowo,
w ramach badania Omnibus, realizowanego co dwa
tygodnie przez PBS DGA'™. Niemal 40 proc. respon-
dentéw, ktérym przedstawiono definicje telepracy,
deklarowato, ze nigdy o takiej formie zatrudnienia
nie slyszato. Badanie wykazato dodatkowo, ze wraz
z wiekiem rosnie odsetek oséb, ktérzy nie spotkali
sie z takg formg zatrudnienia. Wsr6d os6b mtodych,
do 39. roku zycia, wynosi on niespetna 30 proc.,
a w najstarszej grupie wiekowej ponad 50 procent.
Znajomo$¢ podstawowych zagadnien dotyczacych
telepracy wystepuje czesciej wsrod osob, ktore z racji
swojego wyksztatcenia lub pozycji zawodowej moga
stanowi¢ grupe potencjalnych telepracownikéw lub
telekierownikéw. Wsréd respondentéow z wyzszym
wyksztatceniem i przedstawicieli kadry kierowni-
czej o telepracy nie styszat jedynie co 6smy badany.
Badanie udowodnito, ze najmniej o mozliwosSciach
takiej formy pracy wiedzg ci, ktoérzy z racji miejsca
zamieszkania mogliby najwiecej skorzysta¢ — osoby
z obszaréw wiejskich (do nieznajomosci pojecia tele-
pracy przyznalo sie 48 proc. respondentéw)'“. Prawie
90 proc. polskich pracownikéw uwaza, ze nie mogtoby
wykonywac obecnej pracy w formie telepracy, a tylko
co piecdziesiaty zatrudniony bez zastrzezen zgodzitby
sie wykonywac¢ swoje obowiazki na odlegtos¢. Spo-
$rod osob, ktore styszaly o telepracy, jedynie 1 proc.
badanych zadeklarowato, ze kiedykolwiek wykorzysty-

wali oni te forme zatrudnienia. Jako jedng z przyczyn
niewielkiej popularnosci telepracy respondenci podajg
ograniczenia zwigzane z mozliwoscig jej wykonywa-
nia. W grupie pracownikéw fizycznych jedynie 9 proc.
uwaza, ze ich prace (raczej lub zdecydowanie) mozna
byloby wykonywac¢ poza siedzibg firmy, bez straty
dla jej jakoSci czy efektéw. Interesujacy jest fakt, ze
odsetek ten nie zwieksza sie wsréd pracownikow
umystowych, a jedyna grupg spoteczno-zawodowq
stosunkowo czesto dopuszczajacg mozliwo$¢ pracy
poza siedzibg firmy (30 proc.) sa przedstawiciele kadry
kierowniczej. Wysokie zainteresowanie zatrudnieniem
na odlegto$¢ deklarujg osoby nieaktywne zawodowo,
ale wyrazajgce gotowo$¢ do podjecia pracy — tacznie
78 procent. Mozliwo$¢ pracy w domu wydaje sie
szczegoOlnie atrakcyjna dla oséb, ktore chcg pogodzic¢
obowigzki rodzinne z karierg zawodowa. Z tego po-
wodu wyniki wyraznie wskazuja, ze teleprace czesciej
chciatyby podja¢ niepracujace kobiety (84 proc.) niz
niepracujgcy mezczyzni (66 proc.)'>.

Szanse rozwoju telepracy w Polsce

Eksperciipracodawcy majgnadzieje, ze nowe przepisy
Kodeksu pracy, postep technologiczny i zmiany w struk-
turze zatrudnienia Polakéw spopularyzujg zatrudnienie
w formie telepracy. Dynamika rozwoju internetu
wplywa na wzrost populacji uzytkownikéw, rozsze-
rzenie sie internatéw na grupy spoteczne dotychczas
nieobecne. Wyniki sondazu przeprowadzonego
w 2008r. przez Centrum Badania Opinii Spofecznej
(CBOS) potwierdzaja, ze wiekszo$¢ dorostych Polakow,
tj. 57 proc. ma w swoim gospodarstwie domowym
komputer osobisty. W odniesieniu do roku 2007
grupa ta zwiekszyta sie o 6 punktéw procentowych.
Z zasobow internetu korzysta blisko polowa ogétu
dorostych — 48 procent. Zwieksza sie tez katalog
dziatan, ktére mozna wykonywac w sieci. Internet stat
sie powszechnym kanatem dostepu do débr i ustug,
miejscem dziatalnosci artystycznej i dziennikarskiej.
Ponad jedna czwarta og6tu zatrudnionych ma prace
wymagajacg dostepu do sieci. W przysztym roku
co jedenasty dorosty ma zamiar — wedtug wiasnych
deklaracji — by¢ uzytkownikiem internetu. Badania
wskazuja, ze wyrazny przyrost uzytkownikow jest
mozliwy wsréd os6b z wyksztatceniem Srednim i za-
sadniczym zawodowym — co dziewigta osoba twierdzi,
ze zacznie korzystac z zasobéw sieci. Niestety, osoby
liczace 55 i wiecej lat w zdecydowanej wiekszoSci nie
korzystajg z internetu'®.

Dotychczasowe badania nad telepraca przedsta-
wiajg obraz pozytywnych doswiadczen zwigzanych

12 Material z konferencji Telepraca w Polsce: Import Miejsc Pracy — Eksport Kompetencji, Prezentacja Teleobstuga dziafan
grupowych — Call Center Poland, 17-18 lutego 2004, Warszawa, http:/www.telepraca-efs.pl, [02.04.2008|.

13 B. Marczuk, 40 proc. Polakow nie siyszato o telepracy, ,Gazeta Prawna” 2007, nr 224 (2094).

4 Dla poréwnania: w osrodkach miejskich ten odsetek wyniost 30 procent.

15 Tamze.

16 M. Wenzel, Polacy w sieci. Komunikat z badari, Centrum Badania Opinii Spofecznej, http:/www.cbos.pl/SPISKOM.

POL/2008/K_058_08.PDF, [10.02.2008].
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z telepracg, ktére mogg stanowi¢ zachete dla poten-
cjalnych telepracownikoéw, ale takze zagrozen stano-
wigcych bariery w rozwoju i spotecznej akceptacji
tej formy zatrudnienia. Ograniczenie stabych stron
telepracy stanowi klucz do jej spopularyzowania.

Najwieksze bariery dla indywidualnych planow
wprowadzenia telepracy, z perspektywy potencjalnych
oraz aktualnych telepracownikow, to:

* niepodpisywanie przez telepracodawcow uméw

o prace — w efekcie telepracownikom brakuje
poczucia bezpieczenstwa, zapewnienia regular-
nych dochodéw;

* ograniczona oferta pracy — dostepne sg jedynie
prace niskopfatne, nieciekawe, mato prestizo-
we;

* telepracodawcy uwazajg telepracownikow za
pracownikéw gorszej kategorii, nie ufajg im
i dlatego nie podpisuja z telepracownikami
umoéw o prace, czasami staraja sie ich oszukaé
— nie wyplacajg albo bardzo opézniajg wypfa-
cenie telepracownikom nalezno$ci;

* duza obawa przed utratg kontaktéw miedzy-
ludzkich, przed izolacjg spoteczng, strach
przed nowym, przyzwyczajenie do tradycyjnej
metody pracy w siedzibie pracodawcy, ktora
jest postrzegana jako bardziej ,naturalna” niz
metoda telepracy.

W opinii cze$ci telepracodawcow najpowazniejsze

bariery rozwoju telepracy to :

* brak zaufania do pracownika, z ktérym pra-
codawca kontaktuje sie sporadycznie, nad
ktérego procesem pracy ma tylko ograniczong
kontrole;

* unikanie podpisywania umowy o prace z uwagi
na che¢ obnizenia kosztoéw pracy oraz wspo-
mniany powyzej brak zaufania.

Zdaniem respondentow ze wszystkich grup
(potencjalnych, aktualnych telepracownikéw oraz
telepracodawcow), istotnym zagrozeniem dla roz-
woju rynku telepracy w Polsce sg wysokie ceny ustug
telekomunikacyjnych (pofgczenia gltosowe, internet,
przesytanie danych). Podkres$lano, ze ceny sg wyzsze
niz krajach zachodnich. Niekt6rzy winili TP S.A. za
dziatania monopolistyczne, oskarzajac firme o utrzy-
mywanie zawyzonych cen za ustugi. Duzg przeszkoda,
wedtug badanych, byta takze ograniczona terytorial-
nie dostepno$¢ czesci ustug telekomunikacyjnych.
Wielu respondentéw twierdzito, ze w Polsce brakuje
tatwo dostepnej, wyczerpujacej i wiarygodnej infor-
macji na temat telepracy. Potencjalni telepracownicy
oraz aktualni telepracownicy sg zainteresowani taki-
mi zagadnieniami, jak: ogloszenia o prace (szeroka
oferta poSwiecona wylgcznie telepracy), opisanie
wszystkich dostepnych w Polsce rodzajow telepracy,
poznanie zr6znicowanych przyktadéw udanej kariery
w telepracy. Natomiast telepracodawcy szukajg in-
formacji o: ekonomicznych korzys$ciach zatrudnienia

telepracownikéw, ewentualnie zmiany tradycyjnej
metody pracy czesci pracownikéw na teleprace,
modelach zarzadzania gwarantujacych zachowanie
kontroli nad telepracownikami.

Pozytywne doswiadczenie telepracownikéw i opi-
nie potencjalnych telepracownikéw zwracajg uwage
na takie aspekty telepracy, jak:

* oszczedno$¢ czasu i pieniedzy w zwigzku

z brakiem konieczno$ci przemieszczania sie;

* mozliwo$¢ decydowania o wiasnych zarobkach
— decydowanie o naktadzie pracy, samodzielne
ustalanie czasu pracy wedtug wtasnych prefe-
rencji (co w rezultacie daje wiecej czasu dla
rodziny);

* bardziej efektywna praca — pod warunkiem
dobrej organizacji i dyscypliny;

* wieksza odpowiedzialno$¢ — wieksze poczucie
satysfakcji zawodowej, bardziej uczciwe zasady
oceny pracownika — nie liczy sie jego wyglad,
uktady kolezenskie w pracy, styl pracy, tylko
efekty dziatania;

* pozytywne relacje miedzy wspoétpracownikami
w systemie telepracy: mniej konfliktéw, wieksza
mobilno$¢ pracownika;

* globalne mozliwos$ci rozwoju, pozyskiwania
nowych pracodawcéw lub zleceniodawcéow;

* unikniecie negatywnych aspektéw kultury kor-
poracyjnej, m.in. ,wyscigu szczuréw”;

¢ komfort psychiczny, spokojna atmosfera, brak
ciggtego nadzoru przetozonych'.

Obecny kryzys gospodarczy moze wplynag¢ na
wzrost zainteresowania telepracg wsrod praco-
dawcéw. Firmy, ktore dazg do podnoszenia swojej
konkurencyjnos$ci, zmuszone sg do poszukiwania
oszczednoS$ci, uelastyczniania form zatrudniania.
Elastyczne formy zatrudnienia pozwalajg na lepsze
gospodarowanie zasobami ludzkimi, zmniejszenie
kosztow pracy, tagodzenie skutkow bezrobocia.
Funkcjonowanie przedsiebiorstwa w warunkach
zmiennej koniunktury gospodarczej oraz wahan
popytu i podazy powoduje wystepowanie okresow
wzrostu i spadku aktywnoSci przedsiebiorstw, a to
z kolei powoduje spadek zapotrzebowania na statych
pracownikow, zatrudnionych na podstawie umowy na
czas nieokreslony i w petnym wymiarze czasu pracy,
a wzrost zapotrzebowania na pracownikéw zatrud-
nionych wedlug innych form, jak telepraca. Zwrot
w kierunku zatrudniania pracownikéw na odlegtos¢
stanowi w przypadku niektérych przedsiebiorcow
alternatywe dla redukgji zatrudnienia.

Pracodawcy dostrzegaja, ze telepraca jest relatyw-
nie tania, bo nie wymaga tworzenia nowych stanowisk
pracy, a mimo to nadal sg sceptycznie nastawieni,
czasem bardziej niz sami pracownicy. Liderem we
wprowadzaniu telepracy jest branza informatyczna.
Przyktadowo ponad 500 pracownikéw IBM od jednego
do pieciu dni w tygodniu pracuje w domu. Pozwala to

17 Perspektywy rozwoju telepracy. Raport z badania jakosciowego, http:/www.telepraca-efs.plfiles/perspektywy rozwoju_

telepracy.doc, [28.02.2009].
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zarzgdzaé w sposob bardziej elastyczny czasem pracy,
co podkresla Izabela Jagosz-Kuchta, dyrektor HR IBM
Polska'®. Poza koniecznoscig dalszego upowszech-
niania informacji o telepracy wsréd firm niezbedne
jest wspoltdziatanie pracodawcéw, urzedéw pracy,
instytucji szkoleniowych w zakresie podnoszenia kwa-
lifikacji, zwiazanych z obstugg komputera, pracowni-
kéw i 0s6b bezrobotnych. Nalezy zwréci¢ szczegblng
uwage na osoby powyzej 45. roku zycia, motywowanie
i ksztatcenie ich umiejetnosci korzystania z tech-
nologii teleinformatycznych. Bariera wieku czesto
jest znacznym utrudnieniem w poszukiwaniu pracy
w tradycyjnej formie, za$ telepraca moze stanowic
alternatywng forme zatrudnienia. Rozwdj elastycznych
form zatrudnienia jest ceniony przez pracownikéw,
korzystny z punktu widzenia np. kobiet (ktére chca
godzi¢ obowigzki zawodowe z wychowaniem dzieci)
czy tez os6b niepetnosprawnych. Jest to takze dogod-
na forma zatrudnienia dla wysoko wykwalifikowanych
specjalistow z niektérych dziedzin, cenigcych swoj
czas, a takze dla tych, ktérzy szukaja dodatkowego
zatrudnienia. Telepraca moze by¢ takze szansa dla
regionow sfabiej rozwinietych i ich mieszkancow,
a dla pracodawcow — mozliwos$cig poszukiwania pra-
cownikow w rejonach, gdzie koszty wynagrodzenia
sg najnizsze. Z drugiej strony jednak trzeba pamietac
o ochronie praw pracownika, przeciwdziata¢ naduzy-
ciom i famaniu przepiséw Kodeksu Pracy, zgtaszanym
przez telepracownikéw.

Art. 18%, art. 183, art. 22 par. 1, art. 29 par. 3, art.
67>67'°, art. 101'-1014, art. 128, art. 24122 ustawy z 26
czerwca 1974 r. Kodeksu Pracy (tj. Dz. U. z 1998 r. nr 21,
poz. 94 z p6zn. zm) w brzmieniu ustalonym z 24 sierpnia
2007r. o zmianie ustawy Kodeksu Pracy oraz niektérych
innych ustawach (Dz. U. nr 181, poz. 1288).

M. Bednarski, L. Machol-Zajda, Telepraca, [w:] E. Kryn-
ska (red.), Elastyczne formy zatrudnienia i organizacji pracy
a popyt na prace w Polsce, IPiSS, Warszawa 2003.

B. Marczuk, 40 proc. Polakow nie styszafo o telepracy,
,Gazeta Prawna” 2007, nr 224 (2094).

A. Radwan, Kryzys gospodarczy przyspieszy rozwaj tele-
pracy, ,Gazeta Prawna” 2009, nr 41 (2417).

Z. Sadowski, Historia telepracy, ,Rynek Pracy” 2004,
nr 2.

(TEY) Rozwigzanie niezbyt skuteczne, ,,Gazeta Prawna”
2003, nr 250 (1106).

Autorka jest socjologiem, doktorantka w Instytucie
Pedagogiki Uniwersytetu Szczecinskiego. Jej zaintere-
sowania koncentrujg sie¢ wokot zagadnien zwigzanych
z poradnictwem zawodowym, zawodoznawstwem,
pedagogika pracy.

18 A. Radwan, Kryzys gospodarczy przyspieszy rozwdj
telepracy, ,,Gazeta Prawna” 2009, nr 41 (2417).
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Polecamy publikacje prof. Wto-
dzimierza Szpringera poswie-
cong wplywowi wirtualizacji
przedsiebiorstw na modele
e-biznesu. Autor rozpoczyna
rozwazania od charakterystyki :
przedsiebiorstw wirtualnych oraz analizy rozwoju
modeli biznesowych w internecie, a w jej ramach
— koncepcji Web 2.0.Wskazuje on réwniez na prze-
miany w fancuchu tworzenia wartos$ci oraz migracje
wartosci do dziedzin wykorzystujacych wiedze i ICT.
Odrebny rozdziat poswiecono otoczeniu regulacyjne-
mu e-biznesu, w tym szeroko dyskutowanej proble-
matyce regulacji cyberprzestrzeni. Oméwione zostato
rowniez zagadnienie konkurencji na rynku technologii
ICT, a takze ochrony prawnej oprogramowania, baz
danych i zawartosci stron.

Ksigzka bedzie z pewnoscig interesujgca dla oséb
zajmujgcych sie kwestiami prawnymi e-biznesu
i internetu oraz studentéw prawa i kierunkow eko-
nomicznych.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej
wydawnictwa: http://www.wydawnictwo.waw.pl
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wane za niezwykle istotne,
jednak brak im czasu na do-
glebne zainteresowanie sie
tym obszarem. Publikacja pre-
zentuje konkretny plan dziatan
— o$miomiesieczny program rozpisany na tygodnie,
a nawet dni, w czasie ktorych nalezy zrealizowac dzia-
fania zajmujace okoto godziny. W kolejnych miesig-
cach czytelnik uczy sie m.in. jak mierzy¢ skutecznos¢
kampanii, jak realizowa¢ eksperymenty i testy oraz jak
optymalizowac wyszukiwarke.

Ksiazka adresowana jest do szerokiego grona odbior-
cow: menedzeréw, marketingowcow, sprzedawcow,
projektantow witryn internetowych oraz analitykow.
Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej
wydawnictwa: http://helion.pl/ksiazki/godweb.htm
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Powszechne wykorzystanie technologii informacyjnych
i komunikacyjnych (ICT) w organizacjach i przedsie-
biorstwach stato si¢ faktem. W spoteczernstwie informa-
cyjnym XXI wieku juz nikt nie kwestionuje technologii
sieciowych, jako jednego z filarow konstruowania stra-
tegii majgcej na celu wzrost efektywnosci i przewagi
konkurencyjnej na rynku. Od 2001 roku Swiatowe Forum
Ekonomiczne (World Economic Forum') we wspoipracy
ze Szkotq Biznesu INSEAD (INSEAD — The Bussiness
School for the World?) opracowujg coroczny raport na
temat rozwoju i modernizacji infrastruktury sieciowej
oraz wykorzystania technologii teleinformatycznych w
globalnym swiecie. W marcu 2009 zostat opublikowany
najnowszy raport (The Global Information Technology
Report 2008-20093), ukazujgcy m.in. poziom rozwoju
technologii ICT w Polsce — na tle innych panstw Unii
Europejskiej i swiata.

Adam Stecyk

Wskaznik gotowosci sieciowej NRI

Glownym narzedziem raportu, charakteryzuja-
cym rozwoj danego panstwa w technologiach ICT,
jest wskaznik NRI (Networked Readiness Index), ktory
mozna ttumaczy¢ jako wskaznik gotowoSci sieciowej
(gotowosci do wykorzystania technologii sieciowych,
teleinformatycznych). Wskaznik ten stanowi kom-
binacje 68 zmiennych, z ktérych 27 stanowi tzw.
»,Zmienne twarde” (hard data), uzyskane z organizagji
0 uznanym statusie spotecznym i naukowym (np.
Swiatowy Zwiazek Telekomunikacyjny — International
Telecommunication Union, czyli ITU, Organizacja Na-
rodéw Zjednoczonych czy Bank Swiatowy), a reszte
(41) ,zmienne miekkie” (soft data), uzyskane w dro-
dze przeprowadzonych badan eksperckich. Ponadto
nalezy doda¢, ze raport w 2009 roku objat 134 kraje
z calego Swiata.

Dobér zmiennych okreslajgcych wskaznik NRI zo-
stal przeprowadzony na trzech ptaszczyznach:

Wykorzystanie technologii
ICT w Polsce — w swietle
badan Swiatowego Forum
Ekonomicznego

e wykorzystanie i stopien zaawansowania infra-
struktury technologicznej i programowej (har-
dware i software), liczba narzedzi technologii ICT
wykorzystywanych w srodowisku biznesowym,
regulacje prawne;

e stopien przygotowania (gotowosci) trzech gtow-
nych srodowisk wykorzystujacych technologie
ICT: gospodarstw domowych, przedsiebiorstw
i administracji rzadowej;

e stopien faktycznego wykorzystania technologii
ICT w ostatnim roku przez trzy wyzej wymie-
nione grupy.

Tabela 1. Polska na tle pierwszej dziesigtki panstw w ran-
kingu NRI

2(?(?;1(;(1)%)9 Kraj NRI
1. Dania 5,85
2. Szwecja 5,84
3. Stany Zjednoczone 5,68
4. Singapur 5,67
5. Szwajcaria 5,58
6. Finlandia 5,53
7. Islandia 5,50
8. Norwegia 5,49
9. Holandia 5,48
10. Kanada 5,41
69. Polska 3,80

Zrddto: The Global Information Technology Report 2008-2009, Mo-
bility in a Networked World

Jak juz wczesniej wspomniano, metodologia
tworzenia wskaznika NRI uwzglednia 68 zmiennych,
ktore zostaly podzielone na 3 grupy (wskaznik NRI

! World Economic Forum, http://www.weforum.org/en/index.htm, [27.05.2009].
2 INSTEAD. The Business School for the World, http:/www.insead.edu/home/, [27.05.2009].
3 Global Information Technology Report 2008-2009, http://www.insead.edu/v1/gitr/wef/main/home.cfm, [27.05.2009].
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Wykorzystanie technologii ICT w Polsce...

uwzglednia prostg sume zmiennych w poszczeg6lnych
grupach, tak wiec najliczniejsza grupa zmiennych
srodowiskowych ma najwiekszy wplyw na wielkosé
wskaznika). Grupy i podgrupy zmiennych wchodzg-
cych w sktad wskaznika NRI to:
e zmienne Srodowiskowe (w liczbie 30):
— rynek i jego otoczenie — 14 zmiennych,
— regulagje polityczne i prawne — 9 zmiennych,
— infrastruktura — 7 zmiennych;
e zmienne gotowosci sieciowej (w liczbie 23):
— gotowos$¢ gospodarstw domowych — 9

zmiennych,

— gotowos¢ przedsiebiorstw — 10 zmien-
nych,

— gotowos¢ administracji publicznej — 4 zmien-
ne;

e zmienne okreslajgce faktyczne wykorzystanie

technologii sieciowych (w liczbie 15):

— wykorzystanie w gospodarstwach domowych
— 5 zmiennych,

— wykorzystanie w przedsiebiorstwach — 5
zmiennych,

— wykorzystanie w administracji publicznej — 5
zmiennych.

Rysunek 1. Metodologia tworzenia wskaznika NRI

Jak juz wczes$niej wspomniano, wskaznik NRI
uwzglednia dwa rodzaje danych, tzw. ,,dane twarde”,
ktore stanowig 40 proc. wszystkich zmiennych i ,,dane
miekkie”, uzyskane w drodze badan eksperckich,
zweryfikowane przez Swiatowe Forum Ekonomiczne
— doprowadzone do postaci kompatybilnej i porowny-
walnej z informacjami pochodzacymi z innych panstw.
Dane te traktowane sg jako tzw. ,dane subiektywne”,
wyrazajgce opinie ekspertéw z réznych dziedzin zycia
gospodarczego i spolecznego. ,,Dane twarde” opisuja
okreslone zagadnienia w sposob ilosciowy, a wiec
majg charakter policzalny i dlatego takze sa zwane
danymi obiektywnymi. Przyktady danych ,twardych”
i ,,miekkich” dla zmiennych §rodowiskowych zawiera
ponizsza lista:*

* rynek i otoczenie:

— dostepnosc¢ najnowszych technologii —,,dane
miekkie”,

— stopien rozwoju klastréw w danym panstwie
— ,dane miekkie”,

— liczba patentow w danym roku — ,,dane
twarde”,

— eksport wysokich technologii w stosunku do
catego eksportu —,,dane twarde”;

Wskazni
gotowosci
sieciowej

w gospodarstwach domowych

(networked

readiness

Zrédto: The Global Information Technology Report..., dz. cyt.

w administracji publicznej
w gospodarstwach domowych

w administracji publicznej

4 Pelna lista 64 zmiennych wchodzacych w sktad wskaznika gotowosci sieciowej NRI, wraz z klasyfikacjg poszcze-
g6lnych panstw dla okreslonej zmiennej, znajduje w omawianym Raporcie, s. 291-376.
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* uregulowania prawne:

— efektywno$¢ ciat ustawodawczych — ,,dane
miekkie”,

— ochrona dobr intelektualnych i praw autor-
skich — ,,dane miekkie”,

— liczba procedur majacych na celu otrzymanie
naleznos$ci z tytutu niewypelnionego kon-
traktu — ,,dane twarde”;

* infrastruktura:

— liczba linii telefonicznych na 100 mieszkan-
cOw — ,dane twarde”,

— liczbabezpiecznych serweréw internetowych
na milion mieszkancow — ,,dane twarde”,

— jakos¢ instytucji badawczych — ,,dane miek-

kie”,
dostepnosc¢ fachowcow — ,,dane miekkie”.

Miejsce Polski w rankingu NFI na tle innych
pansiw

Jak wynika z tabeli 1, ranking gotowosci sieciowe;j
otwiera Dania, ktora wraz ze Szwecjg (znajdujgca sie
na drugiej pozycji) zachowaly swoje miejsca w sto-
sunku do roku poprzedniego (2007-2008). Ponadto
w pierwszej dziesigtce znalazlo sie siedem panstw
z Europy, dwa z Ameryki P6tnocnej i tylko jeden
kraj azjatycki. Polska zostatfa sklasyfikowana na 69.
miejscu, za takimi krajami Unii Europejskiej, jak:
Estonia (18), Stowenia (31) czy Litwa (35). Ponadto
Polske wyprzedzajq takze takie kraje, jak: Malta (26),
Barbados (36), Oman (50) czy Kostaryka (56).

Raport szczegdétowo omawia kazdy region Swiata
i koncentruje sie na panstwach, ktore sg liderami da-
nego regionu lub zrobily znaczne postepy w ostatnim
czasie, a takze na tych, ktére znaczaco pozostajg
w tyle na drodze sieciowego rozwoju. Wedltug
Swiatowego Forum Ekonomicznego Polska nalezy,
niestety, do tej ostatniej grupy. Za komentarz niech
postuzy cytat: [...] z drugiej strony Butgaria (68) i Polska
(69) ciggle pozostajg w tyle. Podczas gdy pozycja Bulgarii
pozostaje niezmieniona w stosunku do roku poprzedniego,
z nieznacznym wzrostem wskaznika z 3,71 do 3,80, Polska
znaczgco traci dystans do pozostatych 12 nowoprzyjetych
panstw Unii Europejskiej®. Jako gtéwne przyczyny tego
stanu rzeczy wymienia sie przede wszystkim brak
uregulowan prawnych dotyczacych technologii ICT
oraz niewystarczajace zaangazowanie administracji
publicznej na szczeblu centralnym w rozwoj techno-
logii teleinformatycznych. Jednoznacznie obrazujg
to dwa wybrane wskazniki: stopien gotowosci do
wykorzystania technologii ICT przez administracje
publiczng — miejsce 103 oraz faktyczne wykorzysta-
nie technologii ICT przez administracje publiczng
— miejsce 127 (na 134 panstwa).

Za wzo6r do nasladowania w Europie uznaje sie
panstwa nordyckie (Danie, Szwecje, Finlandie, Nor-

wegie, Islandie) — wskazuje sie takze na dynamiczny
rozwoj czesci krajow przyjetych do UE w 2004 roku
(Czechy, Stowenia), zwtaszcza krajow battyckich
(Estonia, Litwa). W Estonii wykorzystanie technologii
teleinformatycznych umozliwifo realne przejscie od
gospodarki planowanej do niezwykle konkurencyjnej
gospodarki rynkowej. Stalo sie tak dzieki wizji przy-
wédztwa i realizowania polityki szerokiego dostepu
do narzedzi sieciowych oraz przyjecia przez rzad za
priorytet rozwoju innowacyjnych technologii ICT.

Szczegb6lowa analize wybranych (najlepszych
i najgorszych) zmiennych dla Polski zawieraja ta-
bele 2-4. Pokazuja one, jak ksztaltujg sie zmienne
w rozbiciu na trzy kolejne podgrupy (w nawiasach
podano miejsce, jakie zajmuje Polska w rankingu dla
okre$lonej zmiennej lub grupy zmiennych).

Jak wynika z analizy tabel 2—4, najgorzej prezen-
tujg sie te zmienne, na ktére wplyw majg instytucje
administracji publicznej, a wiec efektywnos$¢ ciat
ustawodawczych oraz uznanie rozwoju innowa-
cyjnych technologii teleinformatycznych za jeden
z gtéwnych priorytetéw polityki panstwa. Zaré6wno
dziatania administracji publicznej w promowaniu
technologii ICT, jak réwniez ich wykorzystanie
w samorzadach terytorialnych i na szczeblu central-
nym, sg zdecydowanie niewystarczajgce. Wyjasnienia
moga wymagac¢ dwie zmienne: e-governmet index
—obliczany w oparciu o rzgdowe strony internetowe,
infrastrukture telekomunikacyjng w danym kraju
oraz zasoby ludzkie. Druga zmienna — e-participation
index zostatla obliczona w oparciu o jako$¢, istotnos¢,
uzyteczno$¢ rzadowych stron internetowych oraz
interaktywnych narzedzi umozliwiajagcych komuni-
kacje z obywatelami.

Duzo lepiej na tle instytucji panstwowych pre-
zentuja sie polskie gospodarstwa domowe i firmy.
Polskie organizacje i przedsiebiorstwa wykorzystujg
dostepng infrastrukture teleinformatyczng do prowa-
dzenia dziatalnosci sieciowej, co powoduje bardziej
efektywng komunikacje z potencjalnymi kontrahen-
tami i klientami. Liczba komputeréw osobistych
i telefonéw komoérkowych wskazuje takze na tatwy
dostep do technologii ICT w gospodarstwach domo-
wych. Wydaje sie, ze w tym obszarze Polska rozwija
sie w tempie podobnym do wiekszoS$ci panstw Swiata
(miejsca 30-50), niemniej jednak niewystarczajgco
w stosunku do innych panstw europejskich, zwtasz-
cza krajéw nordyckich i nadbattyckich.

Na koniec nalezy zaprezentowac dane pokazujace
miejsce Polski w rankingu gotowosci sieciowej NRI
na tle naszych sgsiadéw (poza Biatorusia, ktéra nie
zostata objeta badaniem) oraz na tle lidera rankingu,
czyli Danii. Poza Rosjg, ktéra ze wzgledu na szereg
czynnikoéw geograficznych, politycznych, ekonomicz-
nych i spotecznych, zajmuje odlegte 74. miejsce,
wszystkie kraje sgsiedzkie wyprzedzajg Polske.

> S. Dutta, I. Mia, The Global Information Technology Report 2008—-2009. Mobility in a Networked World, INSTEAD, World
Economic Forum, http:/www.mcit.gov.eg/General/Global%201T%20Report%202008-092009331155142.pdf, s. 18,

[27.05.2009)].
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Tabela 2. Wybrane zmienne wskaznika NRI w grupie zmiennych srodowiskowych

Zmienne srodowiskowe (68)

Rynek i otoczenie (87) Uregulowania prawne (100) Infrastruktura (41)
Ilo$¢ patentow (48) Liczba procedur koniecznych, aby | Bezpieczne serwery internetowe (41)
wymusi¢ realizacje kontraktu (67)
Wplyw obcigzen podatkowych (128) Efektywnos¢ cial ustawodawczych (111) | Dostepnos$¢ naukowcow i inzynieréw
(69)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie The Global Information Technology Report 2008-2009, Mobility in a Networked World

Tabela 3. Wybrane zmienne wskaznika NRI w grupie zmiennych gotowosci sieciowej

Zmienne gotowosci sieciowej (62)

Gospodarstwa domowe (43) Przedsiebiorstwa (52) Administracja (103)
Koszt polgczenia internetowego Import komputeréw i ustug ICT (33) e-government index 2008 (33)
powyzej 256 kb/s (33)

Liczba miesiecznych abonamentéw (79) | Szkolenie kadry (89) Priorytet ICT dla rzadu (132)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie The Global Information Technology Report..., dz. cyt.

Tabela 4. Wybrane zmienne wskaznika NRI w grupie zmiennych wykorzystania technologii ICT

Zmienne wykorzystania technologii ICT (80)

Gospodarstwa domowe (46) Przedsiebiorstwa (69) Administracja (127)
Uzytkownicy telefonéw komoérkowych Wzrost wykorzystania internetu (30) e-participation index 2008 (53)
(32)

Liczba komputeréw osobistych (46) Dostepnos¢ nowych linii telefonicznych | Rzadowa promocja ICT (130)
(97)

Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie The Global Information Technology Report..., dz. cyt.

Wykres 1. Miejsce Polski w rankingu NRI na tle krajow osciennych i Danii (lidera)

NRI

5,17
4,53
4.4 4,19
| I I .3’88- | .3.;77
I e
I T ) I 1 I 4

1. Dania 20. 32. 35. 43. 62. 69. 74.
Niemcy Czechy Litwa Slowacja Ukraina Polska  Rosja

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie The Global Information Technology Report..., dz. cyt.

Wskaznik NRI wynoszacy 3,80 pokazuje, ze Polsce  miejsce 43 — 4,19). W rankingu Polska zostata takze
blizej do Ukrainy (miejsce 62 — 3,88) niz do Niemiec ~ wyprzedzona przez jeden z najdynamiczniej rozwija-
(miejsce 20 - 5,17), czy chociazby naszych potudnio-  jacych sie krajéow w dziedzinie technologii ICT, czyli
wych sgsiadéw (Czechy miejsce 32 — 4,53, Stowacja  Litwe (miejsce 35 — 4,40).
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Podsumowanie

Dzieki rozwojowi technologii i ustug teleinforma-
tycznych indywidualni uzytkownicy, a takze organiza-
cje i przedsiebiorstwa na calym $wiecie, maja coraz
wiekszy dostep do informacji. Konsekwencjg tego jest
wzrost poziomu edukacji, rozwéj nowych rynkéow i
produktéw, a takze nowy poziom interakcji pomiedzy
uzytkownikami sieci. W czasach ogolnoswiatowego
kryzysu i recesji jedng z dr6g rozwoju i poprawy
sytuacji na krajowych rynkach moze by¢ racjonalne
i efektywne wykorzystanie technologii ICT przez
rodzime przedsiebiorstwa. Niezbednym warunkiem
zwiekszenia poziomu gotowosci sieciowej w Polsce
jest wsparcie administracji publicznej, polegajgce na

uregulowaniu przepiséw prawa oraz uznaniu inno-
wacyjnych technologii za jeden priorytetéw polityki
panstwa.

S. Dutta, I. Mia, The Global Information Technology Report
2008-2009. Mobility in a Networked World, INSTEAD,
World Economic Forum, http://www.mcit.gov.eg/General/
Global%201T%20Report%202008-092009331155142.pdf.

Global Information Technology Report 2008-2009,
http://www.insead.edu/v1/gitr/wef/main/home.cfm.

INSTEAD. The Business School for the World,
http://www.insead.edu/home.

World Economic Forum, http:/www.weforum.org/
en/index.htm.

Autor jest adiunktem w Katedrze Efektywnosci Innowacji Wydziatu Zarzadzania i Ekonomiki Ustug Uniwersytetu
Szczecinskiego. Interesuje sie szeroko rozumianym wykorzystaniem nowoczesnych technologii teleinformatycznych
w przedsiebiorstwie. Obecnie wspolpracuje z Centrum E-learningowym Innowacyjnego Uniwersytetu Macquarie
z Sydney nad polska wersja systemu LAMS.

POLECAMY

TRESCI "iTE#N E.MNE
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AK PRZYKUC
. UWAGE®
INTERNAUTY {

PREMIER REFERENCE SOURCE

Systems Analysis and
Design for Advanced
Modeling Methods

BEST PRACTICES

Akhilesh Bajaj & Stanislaw Wiyeza

Gerry McGovern
Zabdjczo skuteczne tresci internetowe. Jak przykuc uwage internauty?
Helion, Gliwice 2009

Jak przyku¢ uwage internauty w dobie przesytu tre$ciami internetowymi? Jak spra-
wi¢, by strona internetowa naszej organizacji wyrézniafa sie na tle tysiecy innych wi-
tryn? Osobom zainteresowanym tematyka skutecznego promowania sie w internecie
polecamy niniejszg publikacje. Autorzy w prosty sposob wykladajg najwazniejsze
przykazania redaktoréw tresci internetowych. Teorie ilustruja wieloma przyktadami,
wynikami badan, zrzutami ekranowymi. Najwazniejsze zalecenia s3 wypunktowane,
a dodatkowo wyro6znione kolorowg i powiekszong czcionkg. Omoéwione zostaly
miedzy innymi relacje z odbiorcami tresci, zasady tworzenia ciekawych tekstow,
redagowanie nagtéwkow i wprowadzen, blogowanie, promowanie sie w wyszuki-
warkach, a takze pozytywy wynikajgce ze wspdlnego tworzenia tresci.

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

Systems Analysis and Design for advanced modeling methods
Akhilesh Bajaj, Stanistaw Wrycza, red.
IGI Global, Nowy Jork 2009

Ksiazka skiada sie z 17 rozdziatéw i prezentuje aktualne wyniki badan z zakresu
zaawansowanych metod analizy i projektowania systeméw informatycznych. Po-
szczegoblne jej rozdzialy sg przygotowane przez autoréw, m.in. z USA, Izraela, Indii,
Irlandii, Holandii, Australii, Niemiec i Polski. Jest przeznaczona dla pracownikow
naukowych i praktykow zastosowan informatyki w biznesie.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa:
http://www.igi-global.com
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Virtual Seminars: Creating New
Opporiunities for Universities

Bieke Schreurs, Sally Reynolds, Kamakshi Rajagopal

Universities nowadays have a mission to provide knowledge
not only to their on-campus students but also beyond the
“walls” of the institution. Lectures or seminars that have
relevance for a wider audience and that go beyond the
campus boundaries are often held in public and are open
to all citizens. What we are seeing in many universities is
a strong desire to open up the campus, to break down the
barriers that have traditionally kept out those not directly
involved in full time courses and to invite the citizens in to
share the academic richness of the modern-day university.
This paper is based on the VENUS Handbook, an output
of just such an endeavour on the part of a group of Euro-
pean Universities working together in the VENUS Project
which was supported under the European Commission’s
eLearning programme (DG Education and Culture). During
the lifetime of the project, the VENUS partners organised
seminars focused on issues that are relevant for European
Society today. These seminars were delivered virtually and
simultaneously at all European locations by means of vide-
oconferencing and live streaming. Each lecture was followed
by the interactive discussions at all participating sites as
well as online. This paper is intended as a way to share the
experience we gained in this project with others interested
in setting up similar activities.

Introduction

Today’s university is a very different place than the
traditional university of even 20 years ago. European
Universities in particular are facing many challenges
and significant change is underway, much of it taking
place as a result of higher education reform linked to
the Bologna Process and the planned implementation
of the European Higher Education Area. Considerable
pressure is being applied to the university to contribute
more significantly to the knowledge economy and to
make available learning opportunities for all citizens.
In the Trends V report published by the European Uni-
versity Association, this point is emphasised: Institutions
need to develop their capacity to respond strategically to the
lifelong learning agenda, taking advantage of the opportuni-
ties provided by the structural changes and tools that have
been developed through the Bologna process.

The ways in which universities are opening their
campuses to local citizens are manifold and diverse,

and a cursory look at the public web site of almost
any European University nowadays reveals the many
different ways in which such access is being achieved.
Public conferences on topical issues represent one ap-
proach, often linked to research and teaching themes
within the university, the hosting of cultural events
another. The contribution of speakers and experts to
debates and discussions taking place in the public me-
dia is yet another, with many universities consciously
vying with one another to “field” their experts in an
effort to emphasise their own particular expertise
and achievements.

Universities are not only opening up their borders
to local citizens, internationalization is also high on
the agenda of all educational institutions. New media
and ICT have made it possible to involve citizens from
virtually anywhere and universities are increasingly
seeing their role within a far wider regional and na-
tional context than in the past. Not only can the mod-
ern-day university open its physical gates and invite
citizens in to listen and partake of academic discussion
and debate, but with the support of technology, this
opening up can be taken a step further, placing the
notion of a university clearly in the virtual world.

This paper is based on the VENUS Handbook,
an output of just such an endeavour on the part of
a group of European Universities working together
in the VENUS Project which was supported under
the European Commission’s eLearning programme
(DG Education and Culture). During the lifetime of
the project, the VENUS partners organised seminars
focused on issues that are relevant for European So-
ciety today. This paper is intended as a way to share
the experience we gained in this project with others
interested in setting up similar activities.

A typology

Before we start talking about the organisation of
virtual seminars, it is important to make clear what we
mean by this. In our search for a typology we want to
follow the conclusions of the Re.ViCa project, in which
we conclude that there are a lot of variables involved
defining the concept of virtual learning activities. De-
pending on the context, the target group, the different
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goals and the technology involved a slightly different
definition can be formulated. Such a typology is not
a once and for all result. Technology changes con-
stantly, and so do educational concepts and settings.
A typology must take such changes into account and
the present product should therefore be considered
as a typology that will be changed in future.

In this paper we want to state that a virtual seminar
is a form of Virtual Mobility.

Virtual Mobility is a form of learning which consists of
virtual components through a fully ICT supported learning
environment that includes cross-border collaboration with
people from different backgrounds and cultures working
and studying together, having, as its main purpose, the
enhancement of intercultural understanding and the ex-
change of knowledge'.

Based on this broad definition four main types of
Virtual Mobility activities are identified. The typol-
ogy is mainly based on the type of activity and the
circumstances in which the Virtual Mobility activity
takes place:

* A whole virtual study programme: Hereby an
entire virtual study programme is offered at
one higher education institute, giving students
from different countries the chance to take this
programme without having to go abroad for
a whole academic year?.

* Avirtual student placement: Student placements
are organised between a higher education in-
stitute and a company (sometimes in a different
country). In the virtual equivalent students are
using ICT to support their internship, giving
them a real-life experience in a corporate setting
without the necessity to move from the campus
to the company or to relocate to another coun-
try for a certain period of time, and providing
them with a practical preparation for new ways
of working through (international) collaborative
team work®.

* Virtual support activities to physical exchange:
Virtual Mobility enables both better prepara-
tion and follow-up of students who participate
in physical exchange programs. Preparatory
activities could include student selection at
a distance through video- or web conferencing
(for checking social and language skills) and on-
line language and cultural integration courses.
Follow-up activities will help students to keep
in touch with their peers, scattered around the
world, to finish their common research work
and/or paper work. They could also take on the
form of a so-called ‘Virtual Alumni’ organisation,
to foster life-long friendships and networks®*.

* A virtual course or seminar: Learners in a higher
education institute engage in Virtual Mobility
for a single course (as part of a whole study
programme) or a seminar (series) and the rest
of their learning activities take place face-to-face
in a traditional way®.

Virtual Seminars

Opening up opportunities for citizens to partake
of public lectures given by University staff is one
increasingly popular means of ensuring access to the
wider community and large numbers of European Uni-
versities now offer such lectures as either single, high
profile events, or as part of a systematic public service
addressed to the wider community. In the University of
London for example, staff members are invited them-
selves to indicate if they would like specific lectures
made available to the public. In addition, there are
a number of initiatives underway offering lectures
either in the form of downloadable and on-demand
events from universities or live streamed events fea-
turing university lecturers giving traditional lectures
online. Admittedly, many of these initiatives originated
in the US, but there is an increased incidence of these
offers in Europe helped by the availability of tools to
mabke the job of posting such lectures online infinitely
easier. In this paper, we will focus on a particular
model of Virtual learning activity: a virtual seminar.

The notion of a virtual is used in our context to
describe the idea of a seminar — the bringing together
of a group of people to find out more about and
discuss a specific subject — that takes place virtually
— in virtual space as opposed to face-to-face. It is
an attractive idea that provides the university with
a mechanism whereby they can combine any one of
a number of settings and approaches in order to
achieve the openness and access demanded of practi-
cally all universities nowadays.

Organising Virtual Seminars: A Phased
Model for Setting up Educational Activities

The VENUS model, tailored to setting up an edu-
cational activity providing virtual seminars, was made
up of four phases:

— Phase 1 = Defining the Goals

— Phase 2 = Planning

— Phase 3 = Delivery

— Phase 4 = Follow-up

The goal-setting phase is the basis upon which the
decision is taken as to whether it is worthwhile to go
ahead or not with a project. In the case of VENUS, this

! H. Bijnens, M. Boussemaere, K. Rajagopal, I. Op De Beeck, W. Van Petegem (eds.), European Cooperation in Education
through Virtual Mobility. A Best-Practice Manual, Leuven, November 2006, p. 26, http://www.being-mobile.net/pdf/

BM_handbook_final.pdf; [04.06.2009].
2 Ibidem, p. 33.

3 Ibidem

4 Ibidem, p. 34.

> Ibidem, p. 29.
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Figure 1. The VENUS Phased Approach
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Source: The Venus Handbook

was dependent on a European Commission (EC) deci-
sion to approve funding for the project. The key ele-
ments of this phase are what kind of content the team
wishes to deliver, for whom it is intended and what is
the added value for the participants, as well as for the
organisers and the different stakeholders. In the plan-
ning, delivery and follow-up phases, the project team
operated with two kinds of activities: those which
are clearly adding value and those which enabled the
value creating activities to occur. In seminars of the
type proposed by the VENUS consortium, when inter-
nationalising the existing content of learning activities
to both students in other higher education institutes
as well as to citizens, the content is strongly linked to
curriculum development. The learning design, often
called the pedagogical approach, leads to a certain
kind of instructional design, fitting to the needs of
the audience but also to the limitations of the setting:
what kind of technology is in use, what are the time

constraints of the participants, what are the overall
local circumstances in each participating site, which
includes cultural and language issues.

In this paper we will focus on two value creating
activities: the choice of the pedagogical model and
the choice of technology.

Pedagogy approach

The pedagogical model selected for the VENUS
activities took into account certain abstract concepts
related to the learning and teaching process. The
following section introduces two models into which
most of the VENUS learning arrangements fit. These
models, the Participation Model and the Acquisition
Model were introduced by Anna Sfard. In the Partici-
pation Model, the focus of the activities is on how to
encourage the learner to learn from a community and
to contribute to it. In the Acquisition Model the focus
is on the acquisition of pre-specified knowledge and

Table 1. Description of the models selected for the VENUS activities

Participation Model

Acquisition Model

social constructivism, co-operative learning

Key Definition | Learning as participation, the process of Learning as knowledge acquisition and concept
of Learning becoming a member of a community development
Key Words Apprenticeship, situatedness, contextuality, cul- Knowledge, concept, misconception, meaning,

tural embeddedness, discourse, communication,

fact, contents, acquisition, construction, interna-
lization, transmission, attainment, accumulation

Emphasis on The evolving bonds between the individual

inform each other

and others; the dialectic nature of the learning
interaction: the whole and the parts affect and

The individual mind and what goes into it; the
‘inward’ movement of knowledge

Ideal Mutuality, community building Individualised learning
Role of Facilitator, mentor, expert participant, preserver | Delivering, conveying, facilitating, clarifying
Instructor of practice/discourse

Source: The Venus Handbook
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to develop predetermined concepts. In the Table 1
various features of these models adopted from the
work of Collis and Moonen are summarised.

The main message of Sfard is that it is not about
choosing one model but about balancing both models,
as there is space for both of them.

For the VENUS Seminar Series, a blended teach-
ing approach was used with face-to-face tutoring at
each partner institution by a local moderator (as well
as a content expert in the particular domain of the
seminar) together with the virtual presence of guest
lecturers from the partner institutions via videocon-
ferencing and online tools. The seminars were built
in a format that stimulated preparatory and follow-up
activities and that contained both internationally and
regionally networked elements.

Technology Management

When organizing virtual seminars, the choice of
technology is crucial. It influences the learning out-
comes and the learning experience. In the frame of
the VENUS project we attempted to provide a similar
style of teaching or training for learners at a distance
to that provided in conventional classroom learning.
In this view we followed the concept of Telepresence
and we introduce the various technologies which
can be used to support telepresence. We only sum-
up the technology choices we made, but if you like
a comparative study of these technologies to help you
find a solution that suits the requirements of your
specific situation, we would like to recommend the
VENUS Handbook.

Telepresence

One form of distance learning, which has emerged
in groups of universities and/or large companies has
been based around the use of videoconferencing to
dispersed groups of learners. Typically, this involves
providing so called “tele-lectures”. This method can
be characterised as an attempt to provide a similar
style of teaching or training for learners at a distance
to that provided in conventional classroom learning.

This method has some specific uses:

* where there is a need to reach scattered groups

of staff on a trans-national or global basis e.g.
small groups of staff working for multinational
companies;

* where organisations are providing joint learning

initiatives across national boundaries;

* where large numbers need to be reached and

other options are not viable.

The presence of the lecturer obviously translates
into the talking head on a (TV or computer) screen,
speaking live (synchronous, same time) to an audi-
ence that is remotely present (different place) as
groups or individuals. Telepresence refers to a set of
technologies, which allow a person to feel as if they

were present, to give the appearance that they were
present, or to have an effect, at a location other than
their true location. Synchronous telepresence tech-
nologies are becoming more and more part of our
everyday life, as bandwidth is generally increasing
and communication tools like Skype® or Messenger’
are becoming easily and freely available.

The organisational model chosen for the VENUS
Seminar Series is based on a telepresence model.
The decision to opt for a telepresence model of video
based group conferencing does not imply a qualita-
tive assessment of the model as being superior: the
many different models and teaching and learning
methodologies using ICT are considered equally valid.
However, given the circumstances faced by the project
team, it was agreed that it best suited our needs al-
lowing for as natural as possible interaction between
lecturer and participants where the emphasis was on
the (tele- or pseudo-) presence of an expert within
a group of participants.

The aim was to connect groups of participants
across borders with strong local support, to enable
participation from the participant’s own desktop, if
required by providing streaming and the possibility
to participate in chat sessions, to ask the expert chal-
lenging questions, and even to provide the possibility
to come back to the presentation and discussion later
by making available recordings of the live sessions.

To achieve these objectives and come up with
a final approach, we had to take into account some-
what opposing concepts; these were virtual vs. real ac-
tivities, passive, receptive participants vs. (inter)active
participants, and local vs. European/international
dimensions.

Each seminar of the VENUS series consisted of
3 main parts:

* interactive preparatory activities: these were
run virtually following different instructional
design models and supported by different
technologies;

* seminar delivery: a presentation from an inter-
nationally recognised top expert was delivered
virtually (using videoconferencing and live
streaming) and distributed to other partners
in the network backed up with interaction
possibilities. The topic was presented from
a European perspective. In addition, the topic
was discussed locally by participants in each
region. Then a debate took place between all
partner sites based on the main conclusions of
each region. The videoconferencing sessions
were recorded and were available afterwards
to all interested;

* interactive follow-up activities: these were run
virtually following different instructional design
models and supported by different technolo-
gies.

¢ For further information see http:/www.skype.com, [04.06.09].
7 For further information see http:/get.live.com/messenger/overview, [04.06.09].
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Technically, there are two sides to the VENUS
Seminars: on the one side there is the contribution
or server side, where the lecture takes place physi-
cally, from where the content is distributed to the
participating sites and where the various modes of
interactivity are implemented and operated. The
other side of the technical organization is at the
participant’s side, the client or receiver side. The word
receiver is used in the widest sense here as these sites
were also partially contributing during the interactive
parts of the seminar.

Conclusion

The VENUS Seminar Series model provide promis-
ing scenarios for future activities: an interesting and
novel global topic, a mixture of local and international
activities and the extent to which participants can
participate in a flexible way according to their interest
and available time.

* [t was relatively easy to recruit prominent ex-
perts for a defined subject area, since the overall
time slot to be allocated to such a presentation
within a seminar is significantly shorter without
travelling time. The presence of well-known ex-
perts gave the VENUS activities a higher degree
of authenticity leading to a more positive overall
impression and higher learner motivation.

* [t was possible to include students and citizens
from all over Europe in the audience who other-
wise could not have invested the time and effort
to come to the central location. The inclusion of
people from outside the VENUS partner univers-
ities led to richer and more holistic discussions
during the events.

* The presence of groups at several locations
at the same time that were connected live via
videoconferencing made it possible to include
country-specific aspects in the discussion. This
live connection laid the ground for comparative
and cross-cultural perspectives in the discus-
sions, which provided significant added value,
notably in one of the VENUS Seminars, when the
future of European integration was the theme
being discussed.

In VENUS, once the somewhat high costs associ-
ated with the international videoconference setting
were met at the beginning, the organisational costs
of the events were lower, i.e. the staff costs could be
reduced as practices became more fluent. It is clear
based on our experience, that once the main actors,
i.e. the participants, facilitators, and organisers, have
learnt how the structure, technology and organisa-

tion works, the focus can be more on interaction and
content. This can lead to a far more successful and
cost-effective system supporting virtual seminars set
up and managed in the way we did for the VENUS
project.

References

Benvic Benchmarking of Virtual Campuses: http:/
www.benvic.odl.org

H. Bijnens, M. Boussemaere, K. Rajagopal, I. Op De
Beeck, W. Van Petegem (eds.), European Cooperation in
Education through Virtual Mobility. A Best-Practice Manual,
Leuven, November 2006. http:/www.being-mobile.net/
pdf/BM_handbook_final.pdf.

K. Bijnens, C. Michielsens, K. Rajagopal, (eds.), Virtual
Mobility Manual. How to teach internationally from your
own desk, Leuven, December 2006, http://reve.europace.
org/drupal.

A. Boonen, H. Bijnens, K. Bijnens, I. Op De Beeck,
K. Rajagopal, The Integration of Virtual Mobility Actions in
Traditional Higher Education Institutions, [in]: A. Boonen,
W. Van Petegem (eds.), European Networking and Learning
for the Future. The EuroPACE Approach, Garant, Antwerp-
Apeldoorn 2007.

B. Collis, J. Moonen, Flexible learning in a digital world:
Experiences and Expectations, Kogan Page, London 2001.

Communication from the European Commission, COM
(2003)449: Promoting Language Learning and Linguistic
Diversity: An Action Plan 2004-2006; COM (1995)590:
White Paper on “Teaching and Learning” Communication from
the European Commission, 22.11.05. A New Framework
Strategy for Multilingualism, http:/europa.eu/languages/
en/document/74/38.

Communication from the European Commission,
High Level Group on Multilingualism, http://ec.europa.
eu/education/policies/lang/doc/multireport_en.pdf.

Communication from the European Commission,
Adult learning: It is never too late to Learn, 18 September
2006.

E. Dale, Audio-Visual Methods in Teaching, Holt, Rihehart
and Winston, New York 1962.

D. de Kerckhove, LUEuropa di qui a cinquant’anni,
http://www.apogeonline.com/webzine/2006/07/31/19/
200607311901.

T.M. Duffy, D,J. Cunningham, Constructivism: implications
for the design and delivery of instruction, 1996.

J. Duke, Interactive video: implications for education and
training, Council for Educational Technology, London
1983.

D. Fontana, Psychology for Teachers pub. BPS Books
UK, 1981.

H. Fraeters, M. Vanbuel & S. Reynolds, Learning about
Videoconferencing handbook and training resources, AVNet,
Leuven, Belgium

C. Young, M. Asensio, Looking through Three .Is:
the Pedagogic Use of streaming Video, [in:] S. Banks,
P. Goodyear, V. Hodgson, D. McConnell, (eds.), Networked
Learning 2002, Sheffield, March 2002.

Bieke Schreurs received the MA degree in Communication Science at the K.U.Leuven, in 2003. She also received
the MA degree in Electronic communication at the K.U.Leuven, in 2004, with a thesis on Interactive Movies. In
the same year she was a Technical assistant at the unit AVNet-K.U.Leuven. Since January 2005, she is appointed as
a research associate at the Unit AVNet and EuroPACE. She is doing research about digital communication tools for
international cooperation. Since March 2006 she is also project coordinator of European Research projects around
the same topic. She started with the coordination of the VENUS Project and since March 2008 she coordinates the
Re.ViCa Project, to review Virtual Campus Initiatives around the world.

czerwiec 2009 95



< >

POLECAMY %“0&

e-mentor
Projekt E-learning w edukacji HIV/AIDS s

JIstnieje naglgca potrzeba szybkiego wdrozenia spdjnych programow profilaktycznych, wigczajgc w to zwiekszenie dostepu
obywateli (...) do informacji, edukacji i podnoszenia swiadomosci spofecznej”— zaapelowata w grudniu 2008 r. Rada Unii Eu-
ropejskiej. Miedzynarodowy projekt ,,E-learning w edukacji HIV/AIDS” odpowiada na wezwanie Unii, angazujqc sie w dziafania
na rzecz edukacji dorostych w zakresie profilaktyki HIV/AIDS. Nalezy on do Projektow Wielostronnych — Multilateral Projects
i jest zarzqdzany przez Agencje Wykonawczq w Brukseli.

Glownga ideg projektu E-learning w edukacji HIV/AIDS jest utworzenie wirtualnego srodowiska nauki o HIV/AIDS.
Tematyka ta jest wcigz aktualna — walka z pandemig trwa od 25 lat. Pomimo ogromnych $rodkéw finansowych,
ktore przeznacza sie na badania, nadal nie wynaleziono lekarstwa. Obecnie na Swiecie zyje okoto 30 milionéw
ludzi z HIV/AIDS, a umiera z tego powodu 2 miliony os6b w ciggu roku. Brak skutecznych lekéw oraz szczepion-
ki powoduje, ze wcigz najwazniejszym dziataniem w walce z AIDS jest profilaktyka polegajaca na podnoszeniu
Swiadomosci spoteczne;j.

Cel projekiu

Celem projektu jest stworzenie przez konsorcjum interaktywnej platformy edukacyjnej (dostepnej pod adre-
sem http:/www.e-aids.ro), stuzacej do przeprowadzania kurséw zwigzanych z tematyka HIV/AIDS. Poszczegolne
dziatania poddawane byly ewaluacji dla zapewnienia odpowiedniej jakosci tworzonych produktow. Koncowym
sprawdzianem jakosSci platformy w sferze obstugi technicznej oraz zawarto$ci merytorycznej bedzie kurs dla
miedzynarodowej grupy stuchaczy, zaplanowany na zakonczenie projektu.

Projekt realizowany jest przez miedzynarodowe konsorcjum. Tworzy je piec instytucji: Uniwersytet ,La Sapien-
za" i EURO-NET z Wtoch, organizacja non profit AGORA z Hiszpanii, Tempo Training and Consulting z Czech oraz
przedstawiciel Polski — Osrodek Edukacyjny Taurus. Funkcje koordynatora projektu pelni organizacja Save the
Children-Doli z Rumunii, nalezaca do International Save the Children Alliance. Specyfika instytucji bioracych udziat
w projekcie umozliwia wieloptaszczyznowe spojrzenie na problem HIV/AIDS i wytworzenie produktu o wysokiej
jakosci merytorycznej i metodycznej. W konsorcjum znajduja sie zar6wno instytucje prowadzace badania naukowe,
jak réwniez osrodki szkoleniowe, a takze organizacje zajmujace sie ochrong praw cztowieka.

Strona internetowa projektu

* HOME * THEPROJECT + BASIC KNOWLEDGE * OHNLINECOURSE + TRAINING SPACE = INFO-CONTACT

Email The e-learning platform for AIV/AIDS education was created by
seven institutions from six countries which are in a European
Password partnership. Its aim is to strengthen the education and training on %8 [ ES
HIVIAIDS prevention by means of an e-learning integrated
environment. You can get more information aboit the projectin THE PROJECT
this section.

] This section offers opportunities to acquireimportant infarmation
- H:)S arout HWVIAIDS by means of an easy-to-use and interactive mini-

BASIC KNOWLEDGE ©'Urse.

ﬁ
ORA Virtual dassroom, collaboraive and constructivistlearning, multi-
level knawledge assessmert and tracking of leaners’ progress. %&[DS

This seztion provides access to the virtual desktoas for tutors and for

Dlpﬂlﬁmﬁﬂtﬂ learnars. ONLINE COURSE
14
P 2 e,— |T>.5  Tis section helps eduzators and trainers te tzach on the HIVIAILS
& ‘,'.: {i sibject and to use the e-learning methodology.

[TEMPO TRAIHING SPACE

° 33,. =
S
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Dziatania konsorcjum

Projekt zaktada opracowanie jednolitych w formie kurséw e-learningowych dotyczacych problematyki HIV/AIDS
oraz dodatkowych zasobow wiedzy — bazy materialéw edukacyjnych dostepnych na platformie internetowe;j. Kur-
sy przeznaczone sg dla szerokiego grona odbiorcow, ze szczegélnym uwzglednieniem nauczycieli, pedagogow,
pracownikéw stuzby zdrowia, pracownikéw socjalnych oraz wolontariuszy.

Dotychczas zrealizowane dziatania obejmujg przygotowanie platformy e-learningowej oraz opracowanie szes-
ciu kurséw online. Od grudnia 2008 r. do marca 2009 r. dokonano ewaluacji platformy poprzez przeprowadzenie
we wszystkich krajach partnerskich kurséw pilotazowych. Przeszkolono takze okofo 50 oséb, ktorych opinie
wykorzystano do poprawy jakosci platformy. Obecnie dziatania skupiajg sie na przygotowaniach do przeprowa-
dzenia miedzynarodowego stacjonarnego kursu w ramach programu Uczenie sie¢ przez cate zZycie”(Lifelong Learning
Programme — LLP) i akcji Kursy doskonalenia zawodowego kadry dla edukacji dorostych, ktoéry odbedzie sie w Rumunii.
Kurs realizowany jest dla okoto 30 os6b z Polski, Wioch, Hiszpanii, Czech i Rumunii i trwa pie¢ dni. Uczestnicy
zostang zapoznani z dziatlaniem, mozliwo$ciami wykorzystania i obstugg platformy.

Formy edukacji na platformie e-aids.ro

Juz na etapie przygotowan do stworzenia wirtualnego srodowiska nauczania w kazdym kraju partnerskim
zbadano potrzeby w zakresie edukacji HIV/AIDS oraz dokonano przegladu proponowanych na rynku szkolen.
Uzyskane dane umozliwily okreslenie, a nastepnie opracowanie blokéw tematycznych (modutéw kursu), dzieki
czemu uczestnicy maja mozliwo$¢ wyboru kursu zgodnie ze swoimi zainteresowaniami i potrzebami. Kursy mozna
modelowac w zaleznosci od potrzeb stuchaczy, tworzy¢ dla konkretnej grupy odbiorcow.

Zaktadajac, ze uczestnikami kursow beda nie tylko osoby zainteresowane podnoszeniem poziomu swojej wiedzy
w zakresie HIV/AIDS, ale rowniez takie, ktore z racji wykonywanego zawodu majg kontakt z zarazonymi, okreslono
szerszg tematyke szkolen, obejmujgca: biologie wirusa, sytuacje ryzykowne wobec HIV, aspekt psychologiczny
zaréwno osob zarazonych, jak i wspétpracujacych z zarazonymi, zasady postepowania przez stuzby medyczne
w kontakcie z zarazonymi, metody profilaktyki dorostych.

Wszystkie moduty maja jednolitg strukture i sktadaja sie z 2—4 rozdziatéw konczacych sie kartg pracy i testem
sprawdzajacym. Trener ocenia opracowane odpowiedzi uczestnika, a powiadomienie o wynikach (ocenie) jest wy-
sylane do uczestnika kursu pocztg elektroniczng. Test oceniany jest automatycznie przez platforme, dzieki czemu
uczestnik natychmiast uzyskuje informacje o liczbie zdobytych punktéw. Osoby korzystajgce z platformy maja
dostep do trzech stref obstugi: dla odwiedzajgcego, uzytkownika oraz trenera. Mogg takze korzystac z Zasobow
wiedzy — podstawowych informacji o HIV/AIDS oraz stowniczka. Platforma funkcjonuje w jezykach: angielskim,
polskim, rumunskim, wtoskim, hiszpanskimi.

Struktura modutéw e-learningowych

Moduty

Linki- Test Karta

L Cele i odnosniki pracy

An e-learning environment for
HIV/AIDS education

Podsumowanie

Zakonczenie projektu E-learning w edukacji HIV/AIDS planowane jest na pazdziernik 2009 r. Istotno$¢ tematyki
powoduje jednak, ze dziatania nie ustana wraz z koficem projektu, lecz ze platforma bedzie dalej wykorzystywana
przez wszystkich partneréw do prowadzenia szkolen online w zakresie profilaktyki HIV/AIDS. Mozliwos¢ efektywne-
go wykorzystywania platformy w przysziosci i jej ciagly rozwdj moze gwarantowac internauta — aktywny odbiorca
kreujacy w znacznym stopniu wirtualng przestrzen, z ktorej korzysta. Nalezy wierzy¢, ze uzytkownicy nie pozwola
na stagnacje tego typu projektéw, lecz ze bedg sie one cieszyly zainteresowaniem réwniez w przysztosci.
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INFORMACJE DLA AUTOROW

Redakcja otrzymuje coraz wiecej zapytan dotyczacych warunkéw publikowania artykutéw oraz obowiazu-

N\

jacych zasad w zakresie przygotowania tekstow. Niewatpliwie wptyw na to ma fakt, ze ,e-mentor” nalezy
do grupy czasopism punktowanych, ktérym na liscie Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego przyzna-

no 4 punkty. Z tego tez wzgledu publikujemy ponizej podstawowe informacje dla autoréw.

DWUMIESIECZNIK . E-MENTOR" - WWW.E-MENTOR.EDU.PL

Wydawcy: Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie oraz Fundacja Promocgji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych
Adres Redakgiji: al. Niepodlegtosci 162 lokal 150, 02-554 Warszawa, tel./fax (22) 646 61 42
Adres e-mail: redakcja@e-mentor.edu.pl

Czasopismo wydawane jest od 2003 roku. Wersja drukowana ,e-mentora’, o naktadzie 1200 egz, dystrybuowana jest w ponad
285 osrodkach akademickich i instytucjach zajmujacych sie edukacjg, jak rowniez wsrdd przedstawicieli Srodowiska biznesu.
Natomiast dla wersji internetowej odnotowujemy do 130 tysiecy odwiedzin miesiecznie.

Wszystkie opublikowane artykuty sa recenzowane przez specjalistow z danych dziedzin.

TEMATYKA CZASOPISMA

L,E-mentor” jest pismem skoncentrowanym na zagadnieniach zwigzanych z e-learningiem, e-biznesem, zarzadzaniem wiedzg i
ksztatceniem ustawicznym oraz — w szerszym zakresie — zajmujacym sie metodami, formami i programami ksztatcenia. Szcze-
gdIna role petni ostatni dziat, ktory porusza zagadnienia zwigzane z tworzeniem spoteczenstwa informacyjnego, organizacja
proceséw edukacyjnych oraz najnowszymi trendami z dziedziny zarzadzania i ekonomii.

PROFIL PRZYJVMIOWANYCH OPRACOWAN

Redakcja przyjmuje artykuty o charakterze naukowym i popularnonaukowym, komunikaty z badar, studia przypadkéw,
recenzje publikadji oraz relacje z konferendji i seminariéw. Opracowania powinny zawiera¢ materiat oryginalny, wczesniej
niepublikowany, pisany stylem naukowym.

WSKAZOWKI DLA AUTOROW

Autoréw nadsyfanych tekstow obowigzuja normy redakcyjne, ktére dotycza: wielkosci materiatu, stosowanego jezyka,
formatu tresci, przypisow, bibliografii i prezentacji zrédet. Ponadto do opracowania nalezy dotgczy¢ dwujezyczne streszczenie
(w j. polskim i j. angielskim) oraz note biograficzng autora wraz z jego fotografia. Przesytane zdjecia (takze te zwigzane z trescig
artykutu) oraz ilustracje muszg spetniac kryteria zdefiniowane dla plikdw graficznych.

http://www.e-mentor.edu.pl/dla_autora.php

Materiaty zamieszczone w dwumiesieczniku ,e-mentor” chronione sg prawem autorskim. Prze-
druk tekstu badz jego fragmentu moze nastapic jedynie za zgoda Redakcji. Redakcja zastrzega
sobie prawo dokonywania skrétéw i zmian w materiatach niezamdwionych.
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Profesjonalne warsztaty metodyczne
— jJakosc¢ tresci 1 zaje€ e-learningowych

Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkoéw Ekonomicznych zaprasza zainteresowane uczelnie do
skorzystania z oferty nieodptatnych warsztatéw metodycznych poswieconych profesjonalnemu
przygotowaniu zajec¢ e-learningowych.

Petny cykl szkoleniowy dla kazdego z uczestniczacych zespotéw obejmuje nastepujace etapy:

* wstepna diagnoza dot. warunkéw prowadzenia dziatan e-edukacyjnych i doswiadczen metodycznych,

* dwudniowe, intensywne warsztaty stuzace zaprojektowaniu scenariuszy wybranych przedmiotow
— planowanych tresci oraz budowanych w oparciu o nie zaje¢ online,

* konsultacje metodyczne w formie online i stacjonarnej (wsparcie w zakresie koncepcji
wdrozeniowych).

Wiecej informacji, w tym harmonogram realizacji warsztatow i warunki kwalifikacji, jak rowniez
formularz zgtoszeniowy dostepne sa na stronie: www.fundacja.edu.pl/pwm

Uwaga! Zgtoszenia zespotéw tylko do 16 czerwca 2009 r.

Projekt ,Profesjonalne warsztaty metodyczne - jakosc tresci i zajec e-learningowych”
dofinansowany przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.



Zapraszamy na VI konferencje

ROZWO) €-EDUKAC)

w ekonomicznym szkolnictwie wyzszym

19 listopada 2009r.
Akademia Ekonomiczna w Katowicach

Celem konferencji jest kontynuacja Srodowiskowej dyskusji Zgtoszenia udziatu oraz pro-
nt. e-learningu, kierunkéw jego rozwoju oraz nowych trendoéw, pozycje referatéw przyjmo-
a takze roli nowoczesnych technologii w ksztatceniu,

nie tylko akademickim. CEROLER C T L

Udziat w konferencji jest

Tematy przewodnie konferenc;ji: bezplatny.
1. miejsce edukacji w procesie rozwoju ZAREZERWUJ TERMIN!
spoteczenstwa wiedzy,

2. rola e-edukacji w ksztattowaniu nowoczesnego
szkolnictwa,

3. e-learning w ksztatceniu formalnym i nieformalnym, |

4. potencjat i efektywnos¢ ekonomiczna w e-edukacji, & |
5. jakos$c dydaktyki i badan w e-learningu, ‘:'I“J
6. projekty, studia przypadkdw, dobre praktyki. E-edukacja - analiza dokona

i perspektyw rozwoju

Organizatorzy:

Zapraszamy na strone: www.e-edukacja.net - skad mozna
pobrac najnowsza publikacje pt.

E-edukacja - analiza dokonarn i perspektyw rozwoju.

E-EDUNACIA - ANALIZA DOKONAN | PERSPEXTYW ROIWOIU
— d N

Na stronie dostepne sg rowniez wersje elektroniczne publikacji
z poprzednich edycji konferencji, tresci wszystkich referatéw
oraz filmy z wystapien.



