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Szanowni Czytelnicy ,,e-mentora”,

Z przyjemno$cig przedstawiam czerwcowe, ostatnie przed letnig przerwa, wydanie pisma.

Na tamach numeru prezentowany jest szereg istotnych zagadnien. Duzo uwagi poswiecono problematyce
zarzadzania i dzielenia si¢ wiedza, rozwoju ksztalcenia ustawicznego oraz dotyczacej proceséw organizacji
i kierowania. Tradycyjnie odpowiednie miejsce zarezerwowano tez dla tematéw zwigzanych z e-learningiem.

Warte polecenia jest niewatpliwie opracowanie poswiecone wyzwaniom stojacym przed polskimi muzeami
i ich transformacji w placéwki, w ktorych wykorzystuje sie nowoczesne rozwigzania wystawiennicze. Jest to
temat istotny, a wyniki ewolucji w tym obszarze mogg mie¢ powszechny i ztozony wplyw na ksztattowanie
postaw w spoteczenstwie.

Cho¢ koniec roku akademickiego sktania raczej do wakacyjnych lektur, w tym miejscu raz jeszcze chcial-
bym zacheci¢ do siegniecia po niedawno wydang publikacje pt. E-learning w szkolnictwie wyzszym — potencjat
i wykorzystanie. Nawigzuje ona tre$cig do zagadnien omawianych podczas ostatniej edycji konferencji Rozwaj
e-edukacji w ekonomicznym szkolnictwie wyzszym, organizowanej co roku przez Fundacje Promocji i Akredytacji
Kierunkéw Ekonomicznych wraz z Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Uniwersytetami Ekonomicznymi
w Krakowie, Poznaniu i we Wroctawiu oraz Szkolg Gléwng Handlowa w Warszawie. Publikacja jest dostepna
m.in. w internecie, na stronie e-edukacja.net.

Marcin Dgbrowski
redaktor naczelny

PAP: Wirtvalne korepetycje z matematyki

Niemal 6 tysiecy uczniéw szkoét ponadgimnazjalnych ma szanse wzia¢ udziat w bezptatnym internetowym kursie wyréw-
nawczym ,Matematyka Reaktywacja”. Jego organizatorem jest Politechnika Wroctawska. Dla szkét, ktore zgtosza sie na kurs
jako pierwsze, przewidziano nagrody.

GW: Dziennikarz w szkole 2.0

Akcja ,Gazety”: 26 dziennikarzy w catej Polsce wraca (jako uczniowie) do swoich szkét, by zobaczy¢, jak nauczyciele
i uczniowie radza sobie w epoce komputeréw, telefonéw komérkowych, internetu. Sprawdzg, co sie w nich zmienito po
dziesieciu, a czasem nawet 30 latach. Opowiadaja o tym do$wiadczeniu na specjalnym blogu: http:/szkola20.blox.pl.

Interaktywnie.com: Wikipedia bedzie drukowac¢ ksigzki. Zyska czy straci?
Marzyte$ kiedys o profesjonalnie wydrukowanej Wikipedii? Od dzi$ to mozliwe. Angielscy uzytkownicy najwigekszej wir-
tualnej encyklopedii zyskali wtasnie mozliwos$¢ tworzenia wlasnych ksigzek na bazie tresci wybranych artykutow.

PAP: Stuchacze audiobookow to zamozni, wyksztatceni mieszkancy miast
Uzytkownicy ksiazek audio to najczesciej wyksztalceni i zamozni mieszkancy duzych miast — wynika z raportu przedsta-
wionego przez firme Nexto oraz Biblioteke Analiz podczas Warszawskich Targow Ksiazki.

Gazeta.pl: Podreczniki z internetu zastqpiq tradycyjne ksigzki

Historia bez tradycyjnego podrecznika? Uczniowie z Zoliborza maja go w internecie. Na lekcje drukuja tyle, ile potrze-
buja. Autorem pomystu i samego — dostepnego bezpfatnie — podrecznika jest Waldemar Kopacki, nauczyciel ze Szkoty
Podstawowej nr 65 w Warszawie.

Ngo.pl: Biblioteki si¢ zmieniajq

Konferencja podczas Swiatowego Dnia Spoteczenstwa Informacyjnego byla okazjg do ogloszenia informacji, ze ponad 2600
gminnych bibliotek publicznych uzyskato juz dostep do szerokopasmowego internetu. Jest to efekt porozumienia zawartego
przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego, Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji, Telekomunikacje
Polska SA oraz Fundacje Rozwoju Spoteczenstwa Informacyjnego.

SkillSoft wzmacnia dziatalnes¢ na rynku polskim

SkillSoft, jeden z najwiekszych na §wiecie dostawcow rozwigzan edukacyjnych wykorzystujacych nowe technologie, podjat
decyzje o zwiekszeniu aktywnos$ci na rynku polskim. Za dystrybucje oferty szkoleniowej SkillSoftu w Polsce bedzie odpo-
wiedzialna firma SkillTech, ktéra w petni skoncentruje sie na sprzedazy oferty treningowej z zakresu biznesu i informatyki
oraz zapewnieniu petnej dostepnosci rozwigzan edukacyjnych. Za posrednictwem SkillTech polscy uzytkownicy beda mogli
korzystac z bazy ponad 6 tys. kurséw, certyfikowanych szkolen, ksiazek, raportéw i innych zasobéw edukacyjnych oferowa-
nych na calym $wiecie przez miedzynarodowego lidera w dziedzinie e-learningu.

Campustechnology.com: Innovation in Higher Education: I’s Not the Technology

The real innovation in higher education IT is not the technology itself. This may seem obvious now, but it wasn’t in the
past. It’s a recent revelation that comes with changes in the roles of IT staff and faculty in innovation with technology for
teaching and learning and in IT organizations and departments on campus.

Wiecej doniesien z najwazniejszych wydarzen w e-learningu i ICT dostepnych jest ‘n'. I
w serwisie: wioska.net — codziennie nowe informacje nt. e-edukacji. wt
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Krzysztof
Leja

Szacunek dla cztowieka i dostrzeganie w pracowniku zZrodta
wiedzy, a nie jedynie zZrodta kosztow, to cechy wspotczesnej
organizacji. Dzielenie sie wiedzq i jej rozpowszechnianie to
kluczowe procesy decydujgce o przewadze konkurencyjnej
organizacji, a posiadanie wiedzy nie gwarantuje sprawnej
realizacji wspomnianych procesow. Dlaczego wobec tego
pracownicy tak niechetnie wymieniajq sie tq wartoscig nie-
materialng, ktorej przeciez im nie ubywa? Czy sq oceniani
za posiadanie wiedzy, czy rowniez za dzielenie sie nig? Czy
pracownicy, ktorzy wczesniej, w trakcie nauki, byli uznawa-
ni za najlepszych, stang sie przyktadem tego, jak dzielic si¢
wiedzq z innymi? Co sqdzq uczniowie i studenci o dzieleniu
sie wiedzq? W opracowaniu przedstawiono wyniki badan
pilotazowych nad swiadomosciq znaczenia procesu dzielenia
sie wiedzgq, prowadzonych wsrod uczniow szkot ponadgim-
nazjalnych oraz studentow. Wstepne wyniki wskazujq, ze
uczniowie i studenci osiggajqcy najwyzsze oceny nie nalezq
do tych, ktorzy najchetniej dzielg sie wiedzq z innymi.

Dzielenie sie wiedzg nie jest zjawiskiem nowym.
Dostrzegane jest na kazdym etapie zycia. Juz od
najmtodszych lat rodzice przekazujg swoim dzieciom
wiedze, ktoérg one przyswajaja, a nastepnie wyko-
rzystujg. Naturalna ciekawos¢ swiata u dziecka jest
rozwijana lub tez ttumiona przez blizsze i dalsze
otoczenie. Podobnie dzieje sie w trakcie wszystkich
etapow edukacji: od ksztalcenia przedszkolnego przez
gimnazjalne po wyzsze. Obserwacje autoréw opraco-
wania wskazujg na to, ze z uwagi ,encyklopedyczny”
program szkolny i bardzo rozbudowany program
ksztalcenia na studiach (przynajmniej politechnicz-
nych, dobrze znanych autorom) zajecia odbywajg sie
najczesciej zgodnie z zasadg teacher-centre. Dopiero od

Wyniki w nauce a postrzeganie
i praktykowanie
dzielenia si¢ wiedzq
wsrod uezniow i studentow

Sabina
Stasiak

niedawna, w zwigzku z wdrazaniem Krajowych Ram
Kwalifikacji w Polsce, dyskutuje sie o wprowadzaniu
podejscia student-center, zgodnie z ktérym nauczyciel
ma stac sie przewodnikiem po wiedzy, a nie jedynie
osobg podajgca wiedze.

We wspoéltczesnych organizacjach dominuje praca
w zespotach, tworzonych w zaleznosSci od potrzeb,
a jej efekty beda tym wieksze, im bardziej cztonkowie
zespolu docenig, nie tylko w teorii, range dzielenia sie
wiedzg. Pojawiaja sie przy tym najrézniejsze bariery
kulturowe i organizacyjne?. Waznym elementem kultury
organizacyjnej, stanowigcym bariere w dzieleniu sie
wiedzg, jest m.in. brak przyzwolenia na popetnianie
btedow?. W kulturze promujgcej wspoétzawodnictwo,
ktora dostrzegalna jest obecnie na rynku pracy, relacje
pomiedzy czlonkami organizacji sg zachwiane. Domi-
nujg postawy wrogosci, czesto pojawiajg sie konflikty,
a wzajemne stosunki zazwyczaj majg charakter for-
malny. Wrogo$¢ przejawia sie w unikaniu dzielenia sie
wiedzg z osobami, dla ktérych dana wiedza mogtaby
by¢ przydatna, w oczekiwaniu na popetnienie przez
nie btedu*. To, czy i w jakim stopniu pracownicy bedg
dzielili sie swoja wiedzg oraz doswiadczeniem, zalezy
w duzej mierze od postrzegania przez nich znaczenia
dzielenia sie wiedzg na wczesSniejszych etapach zycia.

Dzielenie sie wiedza i doSwiadczeniem pomiedzy
jednostkami jest procesem dwustronnym?®. Z jednej
strony nastepuje przekazanie wiedzy (jawnej czy
ukrytej), z drugiej strony jej przyjecie. Istotne jest
sprzezenie zwrotne w tym procesie, ktére zapew-
nia, ze odbyla sie absorpcja danego zasobu wiedzy
przez odbiorce. Podstawowym zatozeniem transferu
wiedzy jest przekazywanie jej w celu poszerzania

! W opracowaniu wykorzystano wyniki badan przeprowadzonych w ramach pracy magisterskiej Sabiny Stasiak.

2 Por. np. Th.H. Davenport, L. Prusak, Working knowledge. How organizations manage what they know, Harvard Business
School Press, 2000, s. 97; A. Riege, Three dozen knowledge-sharing barriers managers must consider, ,Journal of Knowledge
Management” 2005, t. 9, nr 3, s. 18-35; P. Yih-Tong Sun, J.L. Scott, An investigation of barriers to knowledge transfer, ,,Journal

of Knowledge Management” 2005, t. 9, nr 2, s. 75-90.

3 ). Fazlagi¢, Zarzqdzanie wiedzq w polskiej oswiacie. Diagnoza i perspektywa zmian, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-

nego w Poznaniu, 2009, s. 173.

4 J. Fazlagi¢, Know-how w dziataniu. Jak zdobyc przewage konkurencyjng dzigki zarzqdzaniu wiedzq, Wydawnictwo Helion,

Gliwice, 2010, s. 187.

5 K.E. Sveiby, The organizational wealth. Managing & measuring knowledge-based assets, Berrett-Koehler Publisher Inc.,

San Francisco 1997.
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istniejacych zasobow wiedzy. W zwigzku z tym wy-
réznia sie strumienie transferu wiedzy przeplywajace
miedzy jednostkami w ramach struktur wewnetrznych,
w strukturze zewnetrznej organizacji oraz pomiedzy
wszystkimi tymi elementami®. Ciekawym i stosunkowo
nowym sposobem dzielenia sie wiedza w strukturach
zewnetrznych jest korzystanie z portali spotecznos-
ciowych i crowdsourcingu’.

Dzielenie sie wiedzg odgrywa kluczowg role we
wspolczesnej organizacji. Swiadomo$¢ znaczenia
dzielenia sie wiedza i skfonno$¢ do dzielenia sie ksztal-
tujg sie juz w trakcie nauki szkolnej i uniwersyteckiej.
Instytucje edukacyjne sg bowiem pierwszymi z miejsc,
w ktérych miody cztowiek styka sie z dzieleniem sie
wiedzg, ma szanse dostrzec zaré6wno bariery, jak
i czynniki temu sprzyjajace. Dlatego wtasnie uzna-
no, ze interesujace bedzie zebranie opinii uczniéw
szkét ponadgimnazjalnych oraz studentéw na temat
dzielenia sie wiedzg i zbadanie ich zaleznosci od
Sredniej ocen respondentéw. Autorzy stawiajg teze,
ze wspomniane $wiadomos$c¢ i skflonno$¢ uczniéow oraz
studentéw do dzielenia sie wiedzg beda stanowity
istotne czynniki decydujace o przebiegu tego procesu
w pracy zawodowej. Autoréw nurtuje tez pytanie,
czy uczniowie osiggajacy najlepsze wyniki w nauce
sg osobami, ktére stang sie w przysztoSci rownie
dobrymi pracownikami w organizacjach opartych na
wiedzy — jesli przyjmiemy, ze istotnym wyznacznikiem
jakosci pracy bedzie pozytywne podejscie do dzielenia
sie wiedzg.

Dzielenie si¢ wiedzg w opinii uczniow
i studentow

Narzedziem badawczym byt kwestionariusz zawie-
rajacy, poza wstepem i metryczka, zarobwno pytania
kwalifikujgce, jak i merytoryczne. Te ostatnie doty-
czyly m.in. interpretacji dzielenia sie wiedzg przez
respondentéw i motywow wystepowania (lub niewy-
stepowania tego procesu, okolicznosSci, w jakich do-
chodzi do transferu wiedzy oraz aspiracji naukowych
i zawodowych respondentow.

W badaniu wziely udzial dwie grupy responden-
toéw: uczniowie ostatnich klas szkoét srednich (liceow
ogolnoksztatcgcych, profilowanych i technikéw zawo-
dowych) oraz studenci IV i V roku r6znych kierunkéw
jednolitych studiéw magisterskich, a takze studiow
Il stopnia. Pierwsza grupa sktadala sie z 50, a druga
— ze 100 respondentow. Badanie przeprowadzono
w sposob bezposredni w okresie od listopada 2009
roku do konca lutego 2010 roku.

Respondentéw wybrano, kierujac sie tym, ze juz
niebawem podejmga oni prace (lub studia), a doswiad-

czenie, ktore zdobyli w trakcie wcze$niejszej nauki,
bedzie miato kluczowy wptyw na ich funkcjonowanie
w organizacjach, takze tych uczacych sie, zarzadza-
jacych wiedzg czy charakteryzujgcych sie kulturg
nastawiong na dzielenie sie wiedzg.

Grupa uczniéw szkot srednich skfadata sie z 26 ko-
biet oraz 24 mezczyzn w wieku 18-20 lat. Ponad trzy
czwarte respondentéw stanowili mieszkancy miast,
natomiast pozostalte osoby byly mieszkancami wsi.

W grupie studentéw znalazly sie osoby w wieku
22-28 lat, z czego 58 proc. stanowily kobiety. Wiek-
szo$¢, bo az 80 proc. respondentéw, mieszka w mia-
stach. Ze wzgledu na kierunek ksztatcenia dominowali
studenci ochrony srodowiska (30 proc.), udziat w ba-
daniu wzieli ponadto studenci zarzadzania (21 proc.),
budownictwa (18 proc.), elektroniki i informatyki
(13 proc.), ekonomii (8 procent). Najmniej liczng gru-
pe stanowily osoby studiujgce farmacje i medycyne
(8 procent). Respondenci, zarbwno w przypadku szko6t
Srednich, jak i wyzszych, pochodzili z wojewo6dztwa
pomorskiego oraz warminsko-mazurskiego.

Badania nie pozwalajg na jednoznaczne formuto-
wanie wnioskéw, ale na uzyskanie wstepnego zarysu
stanu Swiadomosci znaczenia dzielenia sie wiedzg
i zainteresowania tg kwestig wsréd badanych.

Czym jest dzielenie si¢ wiedzg?

Respondenci (studenci i uczniowie), odpowiadajac
na tak sformutowane pytanie otwarte, udzielali bardzo
zréznicowanych odpowiedzi. Byly one porzadkowane
poprzez stowa-klucze. W ten spos6b stworzono kil-
kanascie kategorii odpowiedzi (tabela 1 i 2). Intencjg
autoroéw byto ustalenie, w jakim stopniu dzielenie
sie wiedzg jest postrzegane jako proces dwukierun-
kowy.

Zaskakuje to, ze dzielenie sie wiedza® jest na ogot
postrzegane jako proces jednokierunkowy (ponad
polowa wskazan studentéw): od nadawcy do odbiorcy.
Wsréd respondentéow — ucznidow szkot srednich — ok.
40 proc. postrzega proces dzielenia sie wiedzg jako
przeplyw wiedzy w jednym kierunku. Zastanawia¢
moze fakt, ze wyniki badan dotyczacych tej kwestii
zblizone sg réwniez w grupie studentéw. By¢ moze
(jest to teza wspotautorki opracowania — dyplomant-
ki na Wydziale Zarzadzania i Ekonomii Politechniki
Gdanskiej) taki rezultat jest efektem tego, ze miodziez
studencka docenia warto$¢ wiedzy o tyle, o ile przekta-
da sie ona na warto$¢ wymierna, a ,,wyscig szczuréow”,
ktéry mozna zaobserwowaé wsréd studentéw nie
sprzyja dzieleniu sie wiedza, gdyz pojawia sie obawa
przed utratg pozycji konkurencyjnej. Wyniki badan
przecza zatem przypuszczeniu (ku ktéremu sktaniat sie

¢ K.E. Sveiby, Dziesie¢ sposobéw oddzialywania wiedzy na tworzenie wartosci, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul

v2.php?numer=9&id=140, [16.03.2010].

7 Crowdsourcing oznacza czerpanie wiedzy i pomystéw z ttumu, co w praktyce jest urzeczywistnieniem wspoitworzenia
warto$ci przez klientéw — o kwestii tej pisali np. G. Hamel i C.K. Prahalad w publikacji Przewaga konkurencyjna jutra,
Businessman Book, Warszawa 1999. Kontynuacjg tych rozwazan sg przemyslenia C.K. Prahalada i M.S. Krishnana w ksigzce
Nowa era innowacji, wydanej przez Wydawnictwo Profesjonalne PWN w 2010 roku.

8 Respondenci nie odrézniajg pojec ,wiedza” i ,informacja”.
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Tabela 1. Badani studenci uwazajq, ze dzielenie si¢ wiedzq to:

. Liczba
Lp. Stworzone kategorie e
1. | praca i nauka w grupie 8
2 przekazywanie informacji w jak 10
" | najprostszy sposéb
3 przekazywanie swojej wiedzy w jak 11
" | najprostszy sposob
udostepnianie i przekazywanie wiedzy
4. | zawartej w notatkach, materiatach, 7
publikacjach, wyktadach
5 bezinteresowna pomoc innym (w nauce, 10
" | pracy)
upowszechnianie swojej wiedzy, opinii,
6. | pogladow na forach internetowych, 3
czatach, portalach spotecznosciowych
7 przekazywanie doswiadczen zaréwno 5
" | w teorii, jak i praktyce
przekazywanie innym wiedzy
8. | i doswiadczen, ktére zdobylo sie 10
w przeszlosci
pomoc w nauce, pracy tym, ktérzy
9. | o to prosza (korepetycje, konsultacje 10
naukowe itp.)
10. | wymiana wiedzy 3
11. | wymiana informacji 4
poszerzanie swojej wiedzy w oparciu
12. | o wiedze innych oraz wzbogacanie 5
wiedzy innych swoja
dyskusje, zadawanie pytan dotyczacych
13. | r6znorodnych tematéw (spostrzezenia, 5
poglady, pomysly)
14. | inne odpowiedzi 9

Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie odpowiedzi zawartych
w kwestionariuszach

Tabela 2. Badani uazniowie uwazajq, dzielenie si¢ wiedzq to:

. Liczba
Lp. Stworzone kategorie odpowiedzi
mozliwo$¢ rozwijania wlasnej wiedzy
1. | (utrwalenia wlasnej wiedzy) poprzez 4
nauczanie innych
5 |Pomocw nauce (pracy) tym, od ktérych 3
" | pomoc uzyskato sie w przesziosci
przekazywanie swoich doswiadczen
3. | i umiejetnosci w spos6b praktyczny 8
i teoretyczny innym
4. | dyskusje, rozwazania na rézne tematy 3
5 przekazywanie wiedzy wlasnej 3
" | i przyswajanie wiedzy innych
6. | Pomoc w nauce osobom, ktdore wiedzg 12
" | mniej i o taka pomoc prosza
7. | wymiana informacji 6
8. | uzyczanie notatek 3
9. | wspoélna nauka 4
10. | inne odpowiedzi 4

Zrddlo: opracowanie wiasne na podstawie odpowiedzi zawartych
w kwestionariuszach

drugi ze wspotautoréw opracowania — wykfadowca
z ponad trzydziestoletnim stazem pracy na uczelni),
ze wsrod studentéw — a wiec bardziej dojrzatych
respondentéw — dominowac bedzie opinia, iz dzie-
lenie sie wiedza jest forma jej wymiany.

Inajomos¢ procesu dzielenia sie wiedzq

Z przeprowadzonego badania wynika, ze 88 proc.
studentéw spotkato sie z pojeciem dzielenia sie
wiedzg. Zdecydowana wiekszo$¢ deklaruje, ze
o procesie tym dowiedziala sie na uczelni (60 proc.),
nastepnie zetkneta sie z nim w internecie (15 proc.)
oraz w prasie i ksigzkach (11 procent). W grupie
licealistow 76 proc. ankietowanych spotkato sie
Z pojeciem dzielenia sie wiedzg, z czego 54 proc.
w szkole, 16 proc. w internecie, a pozostala cze$¢
w ksigzkach i prasie.

Warto przytoczy¢ wybrane odpowiedzi na pyta-
nie, czym jest dzielenie sie wiedzg. Ot6z wedlug
respondentow jest to:

* Rozpowszechnianie swoich umiejetnosci w szero-
kim gronie odbiorcow (student, IV rok, ochrona
srodowiska);

* Pomoc innym osobom, uzupefnianie wiedzy miedzy
rowiesnikami, przyjemnosc w dzieleniu sie czyms,
co si¢ posiada (studentka, V rok, ochrona sro-
dowiska);

* Przekazywanie informacji, ktore mogq wzbogacic,
poszerzy¢ dotychczasowy zasob wiedzy danej
osoby, prowadzqc do rozwoju umystowego (stu-
dentka, IV rok, farmacja);

*  Wspdlne spotkania i uzupetnianie wiedzy nawza-
jem, korepetycje dawane innym, nawet dzielenie
sie odpowiedziami na sprawdzianach (uczen,
11l klasa LO);

* Rozmawianie, dyskutowanie na temat roznych
zagadnien zwigzanych z naukq i sposobem jej
zdobywania (uczen, 11l klasa LO);

* Przekazywanie innym w prosty sposob rzeczy trud-
nych (studentka, IV rok, ochrona srodowiska);

* Rozmowa z ludZmi na rozne tematy, dzielenie sie
poglgdami, spostrzezeniami (studentka, IV rok,
ochrona srodowiska);

* Udostepnianie drugiej osobie informacji, wtasnych
sqdow, doswiadczenia i sprawdzonych skutecznych
rozwigzan, ktore mogq przyczynic si¢ do korzyst-
nego rozwigzania danego problemu (studentka,
V rok, zarzadzanie);

* Dgzenie do celu poprzez korzystanie z potencjatu
wszystkich ludzi chcgcych zdobywac nowq wiedze
(student, V rok, zarzadzanie);

* Przekazywanie dotychczas zdobytych doswiadczen
i wiadomosci osobom, ktore tego potrzebujq. Jest
to takze mozliwosc wiasnego rozwoju intelektual-
nego poprzez nauke innych — utrwalanie wiedzy,
ktorg sie dziele (uczen, Il klasa LO);

* Dbanie o rozwdj innych 0sob, ktory potem utatwia
nam zycie w spoleczeristwie. Dzielenie sie wiedzq
jest tez sposobem na rozwaj swojej wiedzy (uczen,
11l klasa LO);

6
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Wykres 1. Z kim respondenci najchetniej dzielg sie wiedzg?*

35%
32% 30%  30%
30%
22%  21%
- I B
10% 8%
4%

2% ,

. i — 0

Z osobami, Ze wszystkimi Z bliskimi Z osobami, Z osobami Z osobami Z osobami,
ktore prosza znajomymi od ktoérych nieradzgcymi zaufanymi ktore darza
o taka forme uzyskali sobie i darzonymi sympatig
pomocy takg pomoc z naukg sympatia nadawce wiedzy
. STUDENCI UCZNIOWIE

* respondenci mogli zaznaczy¢ dowolnq liczbe odpowiedzi
Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari

* Jedna z najpiekniejszych zdolnosci, jakg obdarzona
Jest nasza rasa (student, V rok, budownictwo).

Motywy dzielenia sie wiedzqg

Wsréd ankietowanych studentéw 91 proc. zade-
klarowato, ze udziela pomocy osobom, ktére majg
problem ze zrozumieniem zagadnien, realizacjg
projektow (ogoélniej — z realizacjg powierzonych
zadan). Z tej grupy 59 proc. pomaga osobom, ktore
o to prosily. Okoto jedna trzecia studentow dzieli sie
wiedzg z bliskimi znajomymi. W najmniejszym stopniu
na sktonno$¢ do dzielenia sie wiedzg ma wplyw fakt,
czy odbiorcai przekazujgcy wiedze darzg sie sympatig
(wykres 1).

W grupie ankietowanych uczniéw szkoét $rednich
94 proc. zadeklarowalo pomoc w postaci dzielenia sie
wiedza z innymi (kolegami, znajomymi). Najczesciej
wskazywali oni (wykres 1), ze udzielajg takiej pomo-
cy osobom, ktére o to prosza (51 proc.), natomiast

30 proc. respondentéw zadeklarowalo, ze pomaga
bliskim znajomym. Zastanawiajgce jest rowniez to,
ze jedynie 2 proc. respondentéw odpowiedziato, ze
udziela pomocy w takiej formie osobom zaufanym
i darzonym sympatia.

Najczesciej wskazywanym przez studentow
(69 proc.) motywem dzielenia sie wiedzg bylo prze-
konanie, ze jeSli pomoga, to w razie pojawienia sie
w przysziosci takiej koniecznosci, takze uzyskajg
pomoc od 0s6b, z ktoérymi podzielili sie swojg wiedzg
(wykres 2).

Réwnie czesto studenci dzielg sie wiedza w reakgji
na skierowang do nich prosbe o takg pomoc (59 pro-
cent). Najrzadziej ujawnianym motywem dzielenia
sie wiedzg jest zaufanie do odbiorcy wiedzy, ktore
wskazato jedynie 8 proc. respondentéow. Uczniowie
udzielajagcy pomocy innym jako motyw, ktérym naj-
czesciej sie kierujg, wskazali zasade wzajemnosci
(64 proc.), a takze prosbe o takg forme pomocy
(55 procent). Jedynie 4 proc. uczniow wskazuje

Wykres 2. Co kiervje respondentami, kiorzy dzielq si¢ wiedzg?*

[0
(=]
o

o 69%
70% 64% .
60% L 554
50% 49%
40% 36%
30%
20% 19%
10% . 6% 8% 4 8%
o L -
Zasada Prosba Przekonanie, Sympatia Zaufanie Inne
wzajemnosci 0 pomoc ze przekazana
wiedza moze
by¢ pomocna
. STUDENCI UCZNIOWIE

* respondenci mogli zaznaczyc dowolng liczbe odpowiedzi
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badari
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zaufanie jako argument, ktéry przemawia za dziele-
niem sie wiedzg (wykres 2).

Zainteresowanie pracq zespotowq

Dzieleniu sie wiedzg sprzyja praca zespotowa, dla-
tego zapytano respondentéw o motywacje do pracy
w grupie. Wéréd ankietowanych studentéw 66 proc.
zadeklarowato, ze zdarza im sie przygotowywac do
egzaminéw w grupie, gdyz uczac sie w ten sposéb
— po pierwsze — mozna dowiedzie¢ sie wiecej (tak od-
powiedziato 68 proc. sposrod uczacych sie w grupie),
a po drugie — w przypadku watpliwosci mozna je
przedyskutowac, co prowadzi do ich rozwiania oraz
rozszerzenia wiedzy (62 procent). Rozktad odpowiedzi
przedstawiono na wykresie 3.

Wsréd badanych uczniéow szkét srednich 50 proc.
zadeklarowato, ze zdarza sie im uczy¢é w grupie.
Najczestszym argumentem przemawiajgcym za takg
forma nauki byt fakt, ze mozna dowiedziec sie wiecej,
a mozliwo$¢ podjecia dyskusji prowadzi do rozwiania
watpliwosci oraz poglebienia wiedzy (wykres 3).

Czy najlepsi vazniowie dzielq sie wiedzq?

Grupe badanych licealistow stanowili uczniowie
bardzo dobrzy (Srednia ocen 4,5 i wyzsza) i dobrzy
(Srednia ocen 4,0-4,49), natomiast wsrod studentow

Wykres 3. Motywacja respondentéw do pracy w grupie*

= N W A U D I X
S O o o o o O
o® of of of of of of o°

osoby o $redniej ocen mniejszej niz 4,0 stanowily 25
proc., potfowa respondentow legitymowata sie §rednig
4,0-4,49, a 18 proc. — $rednia 4,5 i wyzszg®.

$rednia ocen a sktonnosé do dzielenia si¢
wiedzqg

Na podstawie odpowiedzi zawartych w kwestio-
nariuszach studenckich podjeto prébe znalezienia
zwigzku pomiedzy odpowiedziami na wybrane pyta-
nia. Zalezno$¢ pomiedzy srednig ocen a preferowanymi
grupami, z ktérymi najczesciej dzielono sie wiedzg,
ilustruje tabela 4. Respondenci mieli mozliwo$¢ wska-
zania dowolnej liczby preferowanych odbiorcow wie-
dzy. Wskazanie danej grupy w tabeli okreslono stowem
~TAK”. Brak wskazania interpretowano w ten sposéb,
ze respondenci nie sg sktonni dzieli¢ sie wiedzg z tg
grupa odbiorcéw i w tabeli nazwano ,,NIE”. Pominieto
natomiast respondentéw, ktérzy nie wskazali zadnej
odpowiedzi.

Dane zawarte w tabeli 4 nie wskazuja wyraznej
zaleznosci pomiedzy wysokoscig sredniej ocen a tym,
z kim nadawca najczesciej dzieli sie swoja wiedzg.
Natomiast mozna zaobserwowa¢, ze wiedzg chetniej
dzielg sie osoby o $redniej z przedziatu 3,0-3,99
(proporcja pomiedzy liczbami os6b dzielgcych sie
i niedzielgcych sie wiedzg jest zblizona do 1). Rela-
cje te zmieniaja sie znaczaco i wynoszg ok. 1:4-1:5

(=}
o

W grupie Dyskusja
mozna prowadzgca
dowiedzie¢ sie do poglebienia wiedzy
wiecej i rozwiania watpliwosci

. STUDENT

Poréwnanie
wiedzy wlasnej
z wiedzg innych

Uzupelnienie
swojej wiedzy

UCZEN

* respondenci mogli zaznaczyc dowolng liczbe odpowiedzi, procenty na wykresie odnoszgq sie do liczby osob deklarujgcych nauke w grupie

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari

Tabela 3. Liczha respondentéw wg sredniej ocen

3,00-3,49 3,50-3,99 4,00-4,49 4,50-4,99 >=5,00 Bra!( . Razem
odpowiedzi
Uczniowie 0 0 15 30 0 50
Studenci 8 17 49 16 2 8 100

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badari

9 Srednia ocen uprawniajacych do otrzymania stypendium za wyniki w nauce na wydziatach Politechniki Gdanskiej re-

prezentowanych przez respondentéw wynosi od 3,9-4,6.
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Tabela 4. Srednia ocen a skionnosé do dzielenia sie wiedzg
- studendi*

Pl:eferowany odbiorca 3.0-3.99| >=4,0
wiedzy
W Tak 12 7
SZysC
ey Nie 10 54
, o Tak 15 15
Bliscy znajomi -
Nie 7 46
Koledzy, ale tylko ci, Tak 21 29
ktérzy o to prosza Nie 1 32
Osoby, od ktérych Tak 12 13
uzyskano takg pomoc Nie 10 48
Zaufani i obdarzeni Tak 1 7
sympatia Nie 21 54
Ci, ktorzy darzg sympatig Tak 2 2
nadawce Nie 20 59
Osoby nieradzace Tak 8 7
sobie z powierzonymi i
zadaniami Nie 14 54
Brak odpowiedzi*™* 3 6
Ogot grupy 25 67
Suma wskazan ,,Tak” 71 79
Suma wskazan ,Nie” 83 347

* respondenci mogli wskazac dowolngq liczbe odpowiedzi

** odnosi sie do respondentow, ktorzy wskazali swojg srednig, ale nie
zaznaczyli Zadnej z grup, z ktorymi dzielg sie wiedzq

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari

u os6b ze srednig 4,0 i wyzsza. Wspétautorka opra-
cowania na podstawie wtasnych obserwacji wyjasnia
to faktem, iz osoby osiggajace srednig ocen ok. 4,0
nie czujg zagrozenia utratg profitbw w postaci sty-
pendium za wyniki w nauce (gdyz $rednia jest zbyt
niska), a takze pozycji w grupie, gdyz znajduja sie
»na bezpiecznym miejscu w $rodku stawki”. Ponadto
ciekawe jest spostrzezenie, ze osoby usytuowane
w najwyzszym przedziale Sredniej ocen (5,0 i wyzsza)
udzielajg pomocy wylacznie tym, od ktérych taka
pomoc wczesniej uzyskali oraz tym, ktérzy o takg
pomoc poprosili. Natomiast w przypadku studentéw
Z grupy o najnizszej Sredniej (3,0-3,49)'° okazuje
sie, ze najchetniej udzielajg oni pomocy bliskim
znajomym. Interesujgca jest obserwacja, ze nie-
zaleznie od Sredniej ocen tylko niewielki odsetek
respondentow udziela pomocy osobom nieradzgcym
sobie z powierzonymi zadaniami oraz — co wydaje
sie zaskakujgce — osobom, do ktérych ma zaufanie
i darzy je sympatig.

W przypadku grupy respondentéw ze szkotl
srednich, ze wzgledu na mniejsze niz w przypadku

10 Niewyodrebnionej w tabeli.

studentéw zréznicowanie ocen, nie byto mozliwosci
poréwnania sktonnosci do dzielenia sie wiedzg ucz-
niow o sredniej ocen powyzej i ponizej 4,0.

$rednia ocen a zainteresowanie pracg
W grupie

Autorzy starali sie przeanalizowad, czy $rednia ocen
studiujacych respondentéw ma wplyw na preferowang
przez nich forme pracy (tabela 5). Analize ograniczono
do grupy studentéw, gdyz w grupie badanych uczniéw
szkoét srednich zréznicowanie ocen byto zbyt mate.
Okazuje sie, ze badani na og6t wybierali prace zespo-
fowa w grupie znajomych, czego potwierdzeniem jest
fakt, ze studenci, ktérych zadaniem ma by¢ realizacja
projektow (czy tez grupowych zadan laboratoryjnych),
na ogol sami organizujg sie w grupy i bardzo niechet-
nie podchodzg do propozycji losowego dobierania

Tabela 5. $rednia ocen a preferowana forma pracy*

3,00-3,99| >=4,0

Praca zespolowa (r6zne osoby) 16% 10%
Prac.a zespotowa w grupie os6b 320 45%
znajomych

Praca indywidualna 32% 27%
Praca indywidualna i zespotowa 16% 18%
Brak odpowiedzi 4% 0%
Ogolem 100% 100%

* respondenci mogli wskazac jedng z podanych odpowiedzi
Zrddlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari

sktadu zespotéw. Bardziej otwarte na prace zespoto-
w3 (niezaleznie od sktadu grupy) sg osoby ze Srednig
ponizej 4,0. Znamienne jest to, ze studenci o Sredniej
5,0 i wyzszej preferuja prace indywidualna, jednak ze
wzgledu na znikomg liczebno$¢ tej grupy badanych
wycigganie zbyt daleko idacych wnioskéw nie jest
uzasadnione.

Rozumienie pojecia ,,dzielenie si¢ wiedzg”

Znaczaca cze$¢ respondentow, ktorzy spotkali sie
z pojeciem dzielenia sie wiedza, btednie je interpre-
tuje, wskazujac odpowiedz, ktéra nie charakteryzuje
tego procesu (tabela 7)''. Zastanawia fakt, ze studenci,
ktorzy nie spotkali sie z tym pojeciem, odpowiedz
btedna wybierali rzadziej od tych, ktérzy to okreslenie
znaj3. Trafne wskazanie poprawnej odpowiedzi moze
zatem Swiadczy¢ o wiekszym zrozumieniu pojecia
dzielenia sie wiedzg w tej grupie.

W przypadku uczniéw szkét srednich sytuacja jest
bardzo podobna -z tg r6znicg, ze odsetek os6b wska-
zujacych poprawng i btedng odpowiedz jest niezalezny

' Autorzy uznali dwie pierwsze odpowiedzi za poprawne, dwie nastepne za bledne.
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Tabela 6. Respondenci, ktorzy rozumiejq dzielenie si¢ wiedzq jako™:

Upowszechnienie . Przekazyw_ame _| Nadawanie wiedzy eI sprzyjajace
i ... . . |wiedzy, doswiadczen . . tworzeniu oraz
wiedzy, jakiej nie .| formy, ktora ulatwi .
R podczas spotkan ot e wykorzystaniu
P i dyskusji wiedzy
Studenci
Ktoérzy spotkali sie z pojeciem o o o N
dzielenia sie wiedza >8% 94 42% 25%
Ktoérzy nie spotkali sie o o o o
z pojeciem dzielenia sie wiedzg 75% 83% 33% 17%
Uczniowie
Ktoérzy spotkali sie z pojeciem 63% 329 18% 26%
dzielenia sie wiedza ’ ’ ? ?
Ktorzy nie spotkali sie o o o o
z pojeciem dzielenia sie wiedza 83% 75% 17% 17%

* respondenci mogli wskazac dowolnq liczbe odpowiedzi
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari

od faktu, czy respondenci zetkneli sie z pojeciem
dzielenia sie wiedzg, czy tez nie. Potwierdzajg to dane
zawarte w tabeli 6.

Analizujac liczbe wskazan okreslen oddajgcych
istote dzielenia sie wiedzg w zaleznos$ci od Sredniej
ocen, uzyskano nastepujacy, ciekawy rezultat. Wraz
z rosngca Srednig ocen udzial respondentéw, ktérzy
wskazali odpowiedz btedna, a takze tych, ktorzy wska-
zali odpowiedz poprawng, wzrasta (tabela 7).

Tabela 7. Srednia ocen a rozumienie istoty dzielenia sie
wiedzqg*

3,00-3,99| >=4,0
Upowszechnianie wiedzy, ktorej 590, 63%

nie posiadajg inni

Przekazywanie wiedzy,
informacji, doswiadczen podczas 92% 93%
spotkan, dyskusji

Nadawanie wiedzy formy

0, 0,
ulatwiajacej do niej dostep 24% 46%
Warunki sprzyjajgce tworzeniu 245 229

i wykorzystywaniu wiedzy

* respondenci mogli wskazac dowolnq liczbe odpowiedzi
Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari

Podsumowanie

Autorzy opracowania podjeli probe zdiagnozo-
wania stanu $wiadomosci uczniéw szko6t ponadgim-
nazjalnych oraz studentéw w kwestii pojmowania
istoty i znaczenia dzielenia sie wiedzg, a takze
motywow, ktoérymi kierujg sie, dzielgc sie wiedzg
lub zachowujac te warto$¢ dla siebie. Wyniki badan

— zdaniem autoréw — ze wzgledu na niezbyt liczng
probe, mozna traktowacé jako wstepne. Skoncentro-
wano sie gléwnie na zalezno$ci sktonnosci do dzie-
lenia sie wiedzg (praktyka) i Swiadomosci zjawiska
(teoria) od Sredniej ocen uzyskiwanych na danym
etapie edukacji. Wyniki badan daja wskazéwke, ze
istotne jest podkres§lanie w trakcie ksztalcenia na
wszystkich poziomach istoty i znaczenia dzielenia
sie wiedzg w codziennej praktyce. Tego obecnie
z pewnoscig brakuje.

Rezultaty badan pozwalajg rowniez na stwierdzenie,
Ze osigganie wysokiej Sredniej ocen w trakcie nauki nie
jest tozsame z otwartoscig na dzielenie sie wiedza. Au-
torzy uwazaja, ze potwierdzenie tej tezy w odniesieniu
do szerszej grupy respondentéw moze da¢ odpowiedz
na pytanie, czy wsréd miodych ludzi — gtéwnie tych,
ktérzy osiggaja wysokie wyniki w nauce — utrwala
sie przekonanie, ze w praktyce zawodowej ocenia
sie posiadanie wiedzy, a nie dzielenie sie nig oraz ze
wiedza oznacza wladze, zatem dzielenie sie wiedzg
to utrata pozycji.

llustracje problemu podjetego w opracowaniu sta-
nowi nastepujacy fragment ksigzki Vadima Makarenki
pt. Tajne stuzby kapitalizmu, opisujacy relacje pomiedzy
studentami na wspoéliczesnych uczelniach:

Czym jest wyscig szczurow, co to dla was znaczy?
— docieka socjolog z Millward Brown SMG/KRC. No jak
to? Walkq o okruchy — wyjasnia Czarek (24 lat, student
SGGW, interesuje si¢ muzykg). — Na przyktad na uczelni
nie pozycza sie notatek. Nie pomaga sie sobie nawzajem.
Wszyscy sq sobie wrodzy.

Oczywiscie zdarzajq sie wyjgtki od reguty, chocby Aska
(25 lat, studentka SGH, interesuje si¢ sportem, politykq
i ekonomiq, ,,pomocnik” SMG/KRC). — Ja jestem taka nie-
normalna, Ze nie tylko poZyczam notatki, ale jeszcze mowie,
gdzie mozna znaleZc cos ciekawego'?.

12V, Makarenko, Tajne stuzby kapitalizmu, Znak, Krakoéw 2008, s. 140-141.
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Konkludujac — autorzy dostrzegajg zasadno$¢ we-
ryfikacji osiggnie¢ w nauce mierzonych $rednimi ocen
poprzez sprawdzenie wiedzy, umiejetnosci i postaw
zapisanych jako efekty ksztalcenia w Krajowych Ra-
mach Kwalifikacji, wprowadzanych wtasnie w zycie
w polskim szkolnictwie wyzszym.

Swiadomos¢ znaczenia dzielenia sie wiedza i fak-
tyczna skfonnos¢ do tego wsrod mtodziezy, a takze
poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, czy pracownicy
osiagajacy w trakcie studiéw najwyzsze oceny dzielg
sie wiedza w pracy zawodowej, z pewnoscig wymagajg
dalszych badan. Wazne jest, ze Gléwny Urzad Staty-
styczny zamierza podja¢ kompleksowe badania losow
absolwentow szkot wyzszych, gdyz te mogg poméc
w znalezieniu odpowiedzi.
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Sabina Stasiak jest dyplomantka studiéw II stopnia
profilu Zarzadzanie wiedzg i informacjg, na kierunku
Zarzadzanie, prowadzonych na Wydziale Zarzadzania
i Ekonomii Politechniki Gdanskiej. Obecnie finalizuje
prace magisterska pt. Swiadomosc procesu dzielenia sig
wiedza wsrod uczniow i studentow na podstawie badan.

Krzysztof Leja jest adiunktem w Katedrze Zarzg-
dzania Wiedzg i Informacjag na Wydziale Zarzadzania
i Ekonomii Politechniki Gdanskiej, autorem i redaktorem
kilku monografii, autorem ponad 60 prac naukowych
i kilkunastu popularyzatorskich dotyczgcych badan nad
szkolnictwem wyzszym. W latach 1992-2002 petnit funk-
cje zastepcy dyrektora administracyjnego Politechniki
Gdanskiej, a w latach 2002-2008 prodziekana ds. ksztat-
cenia ustawicznego Wydzialu Zarzgdzania i Ekonomii
Politechniki Gdanskiej.

POLECAMY

Dorota Pankowska
Nauczyciel

w perspektywie analizy
transakcyjnej
Wydawnictwo UMCS
Lublin 2010

Norota Pankowska

Celem publikagji jest przyblize-
nie dorobku edukacyjnej analizy
transakcyjnej oraz podjecie
proby empirycznej weryfika-
¢ji jej zatozen w codziennym
funkcjonowaniu nauczycieli, co
uczyniono za pomoca badan
wiasnych, ktére objety ponad
450 nauczycieli z 30 lubelskich szkét. W ksigzce
scharakteryzowano podstawowe koncepcje anali-
zy transakcyjnej: stany Ja, transakcje, gry, pozycje
i skrypty zyciowe oraz mozliwosci zastosowania jej
w edukacji dla doskonalenia relacji pomiedzy nauczy-
cielami a uczniami, zwiekszania efektywnosci dziatan
i podnoszenia jako$ci pracy. Zaprezentowane wyniki
badan zachecaja do wprowadzenia analizy transakcyj-
nej do ksztalcenia i doskonalenia nauczycieli.
Ksigzke polecamy nauczycielom, dyrektorom szko6t
i metodykom, a takze studentom kierunkow zwigza-
nych z psychologia i pedagogika.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej
wydawnictwa: http://www.wydawnictwo.umcs.eu/

Dagmara Lewicka
Zarzqdzanie kapitalem
ludzkim w polskich
przedsiebiorstwach. Metody,
narzedzia, mierniki
Wydawnictwa
Profesjonalne PWN
Warszawa 2010 3‘

Publikacja wskazuje kierunki '
zmian w zarzadzaniu kapitatem i
ludzkim, bedace efektem zmian
we wspoiczesnej gospodarce,
a takze najwazniejsze problemy
i wyzwania stojace przed mene-

ZARZADZANIE
KAPITALEM LUDZKIM
W POLSKICH

PRZEDSIEBIORSTWACH

%

dzerami i specjalistami ds. personalnych. Na kapitat
ludzki skiadajg sie: wiedza, kompetencje i postawy
pracownikow, dlatego tez odrebne rozdzialy poswie-
cono zarzadzaniu wiedzg, motywowaniu, a takze
szkoleniom i rozwojowi pracownikéw w dobie gospo-
darki opartej na wiedzy. Autorka podkresla koniecz-
nosc cigglego doskonalenia kompetencji organizacji
i pracownikow.

Ksigzke polecamy menedzerom, pracownikom dzia-
féw kadr, a takze studentom zarzadzania.
Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej
wydawnictwa: http://ksiegarnia.pwn.pl/
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Instytucjonalne formy wspierania
przedsiebiorczosc akademickiej

w Polsce
Anita Richert-KaZmierska

Wzrost znaczenia wiedzy jako czynnika rozwoju gospodar-
czego zmienia role osrodkow naukowych i akademickich
—,producentow” wiedzy i nowoczesnych technologii —w go-
spodarce regionalnej i krajowej. Konieczny staje sie coraz
blizszy kontakt uczelni z biznesem, coraz bardziej ztoZone
formy przybiera podejmowana przez uczelnie wspolpraca
z podmiotami dziatajgcymi w ich otoczeniu. Wydaje sie,
ze rozwaj przedsiebiorczosci akademickiej stanowi obecnie
Jjednq z kluczowych sktadowych procesu budowania miedzy-
narodowej innowacyjnosci i konkurencyjnosci gospodarki.
W opracowaniu podjeto probe zdefiniowania zagadnienia
przedsiebiorczosci akademickiej oraz zaprezentowano gtow-
ne instytucjonalne formy jej wspierania wykorzystywane
przez polskie uczelnie.

Przedsiehiorczosé — pojecie wieloznaczne

Przedsiebiorczo$¢ to pojecie, ktorego zdefiniowa-
nia podejmujg sie przedstawiciele r6znych dyscyplin
naukowych, m.in. ekonomii, zarzgdzania, prawa, psy-
chologii i socjologii. W zwigzku z tym w literaturze
spotyka sie liczne propozycje interpretacji pojecia
przedsiebiorczosci.

W dorobku nauk ekonomicznych najczesciej
przyjmuje sie trzy wymiary definiowania przedsie-
biorczosci:

* definiowanie osobowos$ciowe — koncentrujace

sie na cechach i umiejetnosciach,

* behawioralne — odwolujgce sie do sposobu

dziatania i zarzadzania,

* precyzujace funkcje ekonomiczne przedsiebior-

cy w gospodarce.

Przedsiebiorczos¢ jest przypisywana jednostce
(pojedynczej osobie), przedsiebiorstwu (najczesciej
przedsiebiorstwom sektora MSP) lub innej organi-
zacji, w tym jednostkom samorzadu terytorialnego
lub gospodarkom krajowym (tzw. przedsiebiorczo$¢
makroekonomiczna').

Trudnosci w jednoznacznym zdefiniowaniu pojecia
przedsiebiorczosci nie zmieniajg jednak faktu, ze
w obecnych warunkach spoleczno-gospodarczych
stanowi ona jeden z gléwnych filaré6w rozwoju

gospodarczego. Globalizacja, reorientacja gospodarki
w kierunku gospodarki opartej na wiedzy, koniecz-
nos$¢ budowania miedzynarodowej konkurencyjnosci
to tylko niektére z okolicznos$ci sprawiajacych, ze
przedsiebiorczos¢ oraz jej instrumenty — innowacje
i kapital intelektualny — wymagajg swiadomej stymu-
lacji. Na r6znych poziomach, przez r6zne podmioty,
przy uzyciu ré6znych metod i narzedzi prowadzi sie
dzialania majace na celu pobudzenie, wzmocnienie
i rozwoj przedsiebiorczosci.

0Od potowy XX wieku w proces tworzenia warun-
kéw dla rozwoju gospodarczego coraz aktywniej
wlaczajg sie osrodki naukowo-badawcze oraz uczel-
nie wyzsze. Wzrost znaczenia wiedzy jako czynnika

Tabela 1. Wybrane programy wspierania przedsighiorczosci

Poziom Nazwa programu

* Odnowiona Strategia Lizbonska

* Program ramowy na rzecz

konkurencyjnosci i innowagji (CIP)
. na lata 2007-2013, w tym Program
Unia L L.
. na rzecz przedsiebiorczosci

Europejska

i innowagji (EIP)

Small Business Act

VII Program ramowy w zakresie badan
i rozwoju technologicznego

Krajowy Program Reform na lata
2008-2011

Narodowe Strategiczne Ramy
Odniesienia 2007-2013 oraz
ogolnokrajowe programy operacyjne
(gtéwnie PO Innowacyjna Gospodarka
oraz PO Kapital Ludzki)

Drogi do Polski Przedsiebiorczej

Ogolnopolski

Regionalny Program Operacyjny dla
Wojewddztwa Pomorskiego
Regionalny — Regionalna Strategia Innowacji dla
wojewddztwo Wojewddztwa Pomorskiego
pomorskie * Program Innopomorze

Pomorskie Obserwatorium
Przedsiebiorczosci

Zrddto: opracowanie wlasne

''S. Sudol, Przedsiebiorczos¢ — jej pojmowanie, typy i czynniki jq ksztattujgce, ,Problemy zarzadzania” 2008, nr 2 (20),

s. 15-16.
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rozwoju gospodarczego nakfada na te instytucje nowg
role w gospodarce oraz dyktuje nowy sposéb ich
funkcjonowania. Nastepuje rozwoj form wspotpracy
miedzy sektorem nauki a gospodarkg, co sprzyja
komercjalizacji badan naukowych. Uczelnie anga-
Zujg sie merytorycznie, organizacyjnie i finansowo
w dziatania rozwijajgce innowacyjnos¢ regionow,
pracownicy naukowi podejmuja sie prowadzenia
wtasnych, nowoczesnych firm, a programy studiéw
konstruowane sg w taki sposéb, aby umozliwic stu-
dentom nabycie praktycznych umiejetnosci niezbed-
nych w zarzadzaniu firmami.

Przedsiebiorczos¢ akademicka
— instytucjonalne formy wsparcia

Przedsiebiorczo$¢ akademicka, podobnie jak samo
pojecie przedsiebiorczosci, jest interpretowana do$¢
réznorodnie. Z raportu Public Profits wynika, ze
w Polsce jest ona rozumiana trojako? — utozsamia
sie ja:

* z wychowaniem do przedsiebiorczosci i z pro-
mocja przedsiebiorczosci oraz postaw proprzed-
siebiorczych;

* ze wspieraniem przedsiebiorcoéw bedacych
studentami, absolwentami, doktorantami
i pracownikami naukowymi;

* zewspieraniem transferu wiedzy i nowych tech-
nologii do gospodarki.

Ustawa o szkolnictwie wyzszym z 2005 r. wpisata
przedsiebiorczo$¢ akademicka w podstawowy zakres
aktywnosci szkot wyzszych w Polsce. Obok prowadze-
nia badan naukowych oraz ksztalcenia studentéw sg
one zobligowane do wspdipracy z otoczeniem gospo-
darczym, w szczegolnosci przez sprzedaz lub nieodpfat-
ne przekazywanie wynikow badan i prac rozwojowych
przedsiebiorcom oraz szerzenie idei przedsiebiorczosci
w srodowisku akademickim, w formie dziafalnosci gospo-
darczej wyodrebnionej organizacyjnie i finansowo?.

Do najczesSciej wykorzystywanych przez polskie
uczelnie instytucjonalnych form kreowania i wsparcia
przedsiebiorczosci akademickiej naleza:

* biura karier,

* akademickie inkubatory i preinkubatory przed-

siebiorczosci,

* centra transferu technologii,

* parki naukowo-technologiczne.

Akademickie biura karier dziatajg przy polskich
uczelniach od 1993 roku — aktualnie przy wiekszoSci
osrodkéw. Zakres podejmowanych przez nie dziatan
obejmuje m.in.:

* doradztwo zawodowe indywidualne i grupowe,

* organizacje szkolen i warsztatéw rozwijajgcych
umiejetnosci przydatne w poszukiwaniu pracy,

* prowadzenie baz danych z ofertami ksztafcenia,
w tym na studiach podyplomowych, szkoleniach
zawodowych i kursach,

* nawigzywanie i utrzymywanie kontaktow
z pracodawcami oraz posrednictwo pracy.

Akademickie inkubatory przedsiebiorczosci to

inicjatywa polegajgca na tworzeniu przez uczelnie
wyzsze fizycznych i organizacyjnych warunkéw do
praktycznej weryfikacji wiedzy i umiejetnosci w za-
kresie prowadzenia wtasnej firmy. Oferta akademi-
ckich inkubatoréw przedsiebiorczos$ci skierowana jest
przede wszystkim do studentéw, absolwentéw oraz
miodych pracownikéw naukowych. W Polsce wyr6z-
nia sie trzy warianty preinkubacji firmy w otoczeniu
szkoly wyzszej:

* w sieci Akademickich Inkubatoréw Przedsie-
biorczosci (AIP) prowadzonych przez Fundacje
Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci
(FAIP);

* winkubatorach dziatajgcych w ramach panstwo-
wych szkoét wyzszych, najczesciej w powigzaniu
z centrami transferu technologii i biurami ka-
rier;

* w preinkubatorach dziatajgcych w ramach par-
kéw naukowo-technologicznych.

Tabela 2. Lokalizacja akademickich inkubatoréw przedsie-
biorczosci w Polsce

AIP zrzeszone
w FAIP

Bialystok 2

AIP niebedace

Miasto cztonkiem FAIP

Bydgoszcz

1
Chorzéw 1
Czestochowa 1
Elblag 1
Gdansk
Katowice

Krakow
Lublin
Lodz
Nowy Sacz

—_ N =N =
w

Opole

Poznan 1

Rzeszow

_ =N = =] =

Szczecin
Siedlce

Torun

Warszawa

NS ==

Wroctaw

—_ =] =

Zielona Gora
tacznie 24 20

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie
http://www.pi.gov.pl/upload/dokumenty/akademicka/08.05.08_
inkubatory_nieFAIP-do%20aktualizacji.pdf, [02.04.2010]

2 Qpracowanie modelu wspierania przedsiebiorczosci akademickiej w Wielkopolsce, Raport koricowy, Public Profits sp. z o.0.,

Poznan 2006, s. 61.

3 Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym z dnia 27 lipca 2005r. (Dz.U. z 2005 r. Nr 164 poz. 1365 ze zm.), art. 4.

czerwiec 2010 13



Program preinkubacji oferowany przez akademickie
inkubatory przedsiebiorczosci obejmuje najczesciej:

* zajecia dydaktyczne i (lub) szkolenia z przedsie-
biorczos$ci, zarzadzania firma,

* warsztaty, w ramach ktérych przygotowywane
sg biznesplany,

* mentoring najlepszych projektéw bizneso-
wych,

* udostepnianie infrastruktury AIP poczatkujgcym
przedsiebiorcom (wyposazenie biurowe, sale
seminaryjne, witryna internetowa, adres itp.),

e obstuge ksiegowa i prawna,

* dostep do wyspecjalizowanej infrastruktury
laboratoryjnej.

Podstawowg formg wsparcia sg jednak ustugi do-
radcze, szkoleniowe i informacyjne. Ponadto duze
znaczenie ma oferta w zakresie finansowania przedsie-
wzieé realizowanych przez inkubowane firmy. Chodzi
nie tyle o dostep do srodkéw bedacych bezposrednio
w dyspozycji inkubatora (cho¢ mozliwe jest uzyski-
wanie grantéw i dopfat na zasadach konkursowych),
ile o wsparcie w pozyskiwaniu zewnetrznego finan-
sowania, np. ze $rodkéw unijnych, poprzez kontakt
z Aniofem Biznesu.

Z kolei centra transferu technologii (CTT) w sze-
rokim znaczeniu sg zroznicowangq organizacyjnie grupq
nienastawionych na zysk jednostek doradczych, szkolenio-
wych i informacyjnych, realizujgcych programy wsparcia
transferu i komercjalizacji technologii oraz wszystkich
towarzyszqgcych temu procesowi zadan*. Wiekszos¢ pol-
skich uczelni akademickich uruchomita w ostatnich
latach w swoich strukturach jednostki organizacyjne
zajmujgce sie informowaniem otoczenia biznesowego
o prowadzonych przez siebie badaniach naukowych
i ich efektach, poszukiwaniem ich potencjalnych
klientéw oraz pozyskiwaniem partnerow. W tym sen-
sie coraz powszechniej mozna méwic o powstawaniu
akademickich dziatéw transferu technologii. Ich spraw-
ne funkcjonowanie i rozw6j warunkuje rzeczywiste
otwarcie sie uczelni na wspoéliprace z biznesem oraz
promocja uzytkowego podejscia do statutowej aktyw-
nosci badawczo-rozwojowe;j.

Ideg uczelnianych centréw transferu technologii
jest generowanie, poprzez tworzone partnerstwa,
trojwymiarowej korzysci dla potencjalnych klientow,
uczelni oraz dla gospodarki. Dostarczane klientom
(partnerom) wiedza fachowa i nowoczesne technolo-
gie determinujg ich zdolnosci konkurencyjne (gtéwnie
chodzi o przedsiebiorstwa sektora MSP). Uczelnia
pozyskuje dodatkowe srodki finansowe, ktére przy
wattych naktadach z budzetu panstwa oraz z roku
na rok kurczgcym sie poziomie naboru stuchaczy
w ramach odptatnych form ksztalcenia (dotyka to
glownie osrodkow prywatnych) odgrywaja coraz

wiekszg role w finansowaniu planéw rozwojowych.
Wreszcie — uczelniane centra transferu technologii
pelnig istotng funkcje w polityce rozwoju regionalne-
go. Ich dziatalno$¢ wptywa przede wszystkim na tzw.
posrednig konkurencyjno$c¢ regionu oraz determinuje
poziom innowacyjnosci w regionie.

0Od konca lat dziewiec¢dziesigtych XX wieku pol-
skie uczelnie uczestnicza w uruchamianiu i rozwoju
parkéw naukowo-technologicznych, ktére — w mysl
ustawy — stanowia zespot wyodrebnionych nieruchomo-
sci wraz z infrastrukturg techniczng, utworzony w celu
dokonywania przeplywu wiedzy i technologii pomiedzy
Jjednostkami naukowymi a przedsiebiorcami®. Z jednej
strony stanowig one fizyczne miejsce, w ktérym
poczatkujacy przedsiebiorcy, zorientowani innowa-
cyjnie i dziatajgcy w branzach o duzym zaawanso-
waniu technologicznym, moga liczy¢ na ulatwienia
w zakresie dostepu do infrastruktury, wiedzy fa-
chowej i innowacyjnych pomystéw (wynalazkéw).
Z drugiej strony sg miejscem transferu technologii
i komercjalizacji wynikow badan prowadzonych przez
osrodki naukowe do Srodowiska biznesu. Bardzo
czesto przedsiebiorstwa funkcjonujace w parkach
naukowo-technologicznych to podmioty prowadzone
przez pracownikow naukowych. Uzyskujg wsparcie
poprzez inkubowanie i umozliwienie procesu pacz-
kowania (firmy spin-off oraz firmy spin-out).

Przeprowadzone badania® wskazuja, ze przecietny
park naukowo-technologiczny, realizujgc swoje zada-
nia, wspélpracuje z 26 instytucjami, w tym:

¢ osrodkami naukowymi, gtéwnie szkofami wyz-
szymi,

* samorzgdem lokalnym i regionalnym,

* przedstawicielami wiadz centralnych i agencji
rzagdowych, przede wszystkim Polskg Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczosci.

Do gitéwnych form wspoétpracy parkéw nauko-
wo-technologicznych z osrodkami akademickimi
nalezg”:

* organizacja szkolen, seminariéw i konferencji,

¢ sktadanie wspoélnych projektow do funduszy
europejskich,

¢ wspélpraca z uczelnianymi komérkami transferu
technologii,

¢ udzial przedstawicieli nauki w organach decy-
zyjnych parku,

* wspolne projekty wdrozeniowe,

* organizacja praktyk studenckich.

Przedsiebiorczos¢ akademicka
- uwarunkowania zewnetrzne

Rozwdj przedsiebiorczosci akademickiej w Polsce
determinuje szereg czynnikéw, zaréwno wewnetrz-

4 K. Matusiak (red.), Osrodki innowacji i przedsiebiorczosci w Polsce, Raport 2009, PARP, Warszawa, £L6dz 2009, s. 202.
5 Ustawa z dnia 29 sierpnia 2003 r. o zmianie ustawy o finansowym wspieraniu inwestycji oraz ustawy o warunkach do-
puszczalnosci i nadzorowaniu pomocy publicznej dla przedsiebiorcéw (Dz.U. z 2003 r. Nr 159 poz. 1537), art. 1 pkt. 1.

¢ K. Matusiak (red.), dz. cyt., s. 35.
7 Tamze, s. 38.
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nych — zaleznych bezposrednio od danej uczelni, jak
i zewnetrznych — tkwigcych w jej otoczeniu. Do czyn-
nikéw wewnetrznych nalezg przede wszystkim:

* kadra uczelni — zaréwno kierownictwo, jak
i pracownicy naukowi oraz dydaktyczni, ich
kompetencje i umiejetnosci, postrzeganie
funkgji, jakie uczelnia pelni w otoczeniu oraz
otwartos¢ na wspotprace z biznesem;

* infrastruktura techniczna pozostajgca w dys-
pozycji uczelni, umozliwiajgca prowadzenie
aktywnej dziatalnosci badawczo-rozwojowej;

* system zarzadzania uczelnig;

* programy ksztalcenia — zawierajgce przedmioty
przygotowujace i motywujgce do zakltadania
firmy oraz zarzadzania nig;

» praktyki studenckie — ich diugos¢ oraz sposéb
przeprowadzania umozliwiajgcy konfrontacje
teorii z rzeczywistymi problemami wspoéiczes-
nego rynku.

Wsréd czynnikow zewnetrznych nalezatoby wy-

mieni¢ m.in.:

* formalno-prawne uwarunkowania wspotpracy
uczelni (gtéwnie panstwowych) z podmiotami
pozostajacymi w ich otoczeniu,

* system finansowania uczelni,

* strukture oraz orientacje przedsiebiorstw
w Polsce,

* wplyw globalizacji i internacjonalizacji na funk-
cjonowanie wszystkich organizacji,

* kierunkii cele rozwoju gospodarek swiatowych,
w tym gospodarki Unii Europejskiej.

Podsumowanie

Przedsiebiorczos¢ akademicka jest w Polsce za-
gadnieniem nadal nowym i wymaga cigglego wspar-
cia. Zjawisko nie posiada jednej, spojnej definicji
i — podobnie jak ogdlne pojecie przedsiebiorczosci
— definiowane jest wedtug réznych kryteriow. Dos¢
czesto przedsiebiorczo$¢ akademicka utozsamia sie
Z postawami reprezentowanymi przez studentéw, co
jest ujeciem skrajnie zawezonym.

Rozwéj przedsiebiorczosci akademickiej zalezy
z jednej strony od ,,stanu otwarcia” uczelni, z drugiej
strony — od gotowosci ,uczelnianego otoczenia” na
podjecie wspotpracy ze szkotami wyzszymi. W Polsce
podjecie takiej wspotpracy moga utatwic¢ m.in. projekty
realizowane w ramach programéw finansowanych ze
srodkéw unijnych, w tym PO Innowacyjna Gospodar-
ka, PO Kapital Ludzki oraz regionalnych programéw
operacyjnych.

Przedsiebiorczosc¢ akademicka, przede wszystkim
ze wzgledu na wpisang w nig innowacyjnos$¢ i partner-

stwo, staje sie kluczowym wymiarem ogolnej koncep-
¢ji przedsiebiorczos$ci gospodarczej i stymulatorem
rozwoju spoteczno-gospodarczego.

Komunikat Komisji Europejskiej z dnia 25 czerwca
2008 r.: Najpierw mysl na matq skale — program Small Business
Act dla Europy, COM (2008) 0394; dokument roboczy stuzb
Komisji na temat oceny skutkéw SEC (2008) 2102.

Komunikat na wiosenny szczyt Rady Europejskiej: Wspdlne
dziatania na rzecz wzrostu gospodarczego i zatrudnienia. Nowy
poczqtek Strategii Lizboriskiej, COM (2005) 24 koncowy, Bruk-
sela 02.02.2005.

K. Matusiak (red.), Osrodki innowacji i przedsiebiorczosci
w Polsce, Raport 2009, PARP, Warszawa, £.6dz 2009.

Opracowanie modelu wspierania przedsiebiorczosci akademi-
ckiej w Wielkopolsce, Raport koricowy, Public Profits sp. z o.0.,
Poznan 2006.

S. Sudot, Przedsiebiorczosc¢ — jej pojmowanie, typy i czynniki
Jq ksztattujgce, ,,Problemy zarzadzania” 2008, nr 2 (20).

Ustawa o zmianie ustawy o finansowym wspieraniu
inwestycji oraz ustawy o warunkach dopuszczalnosci i nad-
zorowaniu pomocy publicznej dla przedsiebiorcow z dnia 29
sierpnia 2003 r., Dz.U. z 2003 r. Nr 159 poz. 1537.

Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszych z dnia 27 lipca
2005 r., Dz.U. z 2005 r. Nr 164 poz. 1365 ze zm.
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Agencja Rozwoju Pomorza SA, http:/www.arp.gda.pl/
index.php?strona=116

Fundacja Polska Przedsiebiorcza, http://www.polska
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Komisja Europejska, http:/ec.europa.eu/cip/index_
pl.htm.

Krajowy Program Reform na lata 2008-2011 na
rzecz realizacji Strategii Lizbonskiej z dnia 18 listo-
pada 2008 r., http:/www.mg.gov.pl/NR/rdonlyres/
ED3609C2-1747-4125-98B1 C23D09115D94/49494/
KrajowyProgramReformnalata20082011.pdf.

Krajowy Punkt Kontaktowy Programéw Badawczych UE,
http://www.kpk.gov.pl/7pr/podstawy/cele i budzet.html.

Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013
wspierajgce wzrost gospodarczy i zatrudnienie. Narodowa
Strategia Spojnosci. Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, maj
2007, http:/www.funduszestrukturalne.gov.pl/NR/rdonlyres/
2BD5B9B6-767E-473C-B198-496FDEC4DFED/31941/NSRO _
maj2007.pdf.

S. Pangsy-Kania, Przedsiebiorczos¢ akademicka jako
kluczowy element narodowej polityki innowacyjnej na przyktadzie
Akademickiego Inkubatora Przedsiebiorczosci przy Uniwersytecie
Gdariskim, http://www.innopomorze.pl/przedsiebiorczoc-
akademicka.html.

Program Innopomorze, http:/www.innopomorze.pl.

Rezolucja Parlamentu Europejskiego z dnia 10 marca
2009 r. w sprawie programu Small Business Act A6-
0074/2009, http:/www.europarl.europa.eu/sides/getDoc.do?
type =REPORT&reference =A6-2009-0074&language =PL.
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Gdzie to spoteczenstwo informacyjne?

Bogdan Stefanowicz

Taki tytut nosi wydana nie-
dawno ksigzka' kierowanego
przez Agnieszke Szewczyk
zespolu autoréw z Katedry
Spoteczenstwa Informacyjnego
Uniwersytetu Szczecinskiego.
Jest to zbior scen z zycia os6b
korzystajacych z internetu przy
rozmaitych codziennych spra-
wach: zakupie mebli, przesy-
taniu kwiatéw z okazji imienin
dziadka, zakupie skarpetek
do jazdy na rowerze i przy
wielu innych czynnosciach.
Celem publikacji jest zwroce-
nie uwagi czytelnika na role
internetu w zyciu codziennym.
Przytoczone przykiady ukazuja
pozytywny wplyw tego medium
na czlowieka (co konkretnego
udato sie zalatwic lub przy-
spieszy¢ dzieki internetowi)
oraz jego wplyw destrukcyjny (cho¢by uzaleznienie
od komputera).

Publikacja jest interesujgca — moze by¢ odebrana
jako pewnego rodzaju zacheta do postugiwania sie
komputerem i internetem w praktyce, ale niesie tez
ostrzezenie przed zbyt daleko idgcym zaufaniem do
tego narzedzia i niekontrolowanym poswiecaniem mu
uwagi i czasu. Jest zredagowana w oryginalny spos6b
— stanowi ujety w forme blogu zapis korzystania
z internetu w praktyce.

W tytule autorzy stawiajg pytanie dotyczace
spoteczenstwa informacyjnego, ktoérego rozwaéj
wigze sie z szerokim dostepem do informacji za
posrednictwem wspoéliczesnych technologii infor-
matycznych. Ale w publikacji trudno znalez¢ jedno-
znaczng odpowiedzZ na to pytanie, bowiem autorzy
skoncentrowali sie raczej na zademonstrowaniu na
przykitadach mozliwo$ci wykorzystania internetu
i technologii telekomunikacyjnych. Problem, ,,gdzie

Gdzie to spoteczenstwo

informacyjne?

blog rodzinny

jest spoteczenstwo informacyj-
ne”, pozostaje wiec otwarty.
Zmusza to czytelnika do samo-
dzielnego wyciggniecia wnio-
skow i rozstrzygniecia, jakich
przemian spotecznych mozna
oczekiwac i czy oferowane
przez wspoélczesng technike
rozwigzania niosg pozytywng
oferte, czy tez zagrozenia.
W istocie trudno jest udzieli¢
tu jednoznacznej odpowiedzi:
podobnie jak w przypadku
wielu innych odkry¢ czy roz-
wigzan, zawsze mozna dopa-
trze¢ sie zaré6wno korzysci,
jak i negatywnych stron. Na
poczatku czlowiekowi wyda-
walo sie, ze ogien stanowi dla
niego wylacznie zagrozenie,
ale z czasem okazalo sie, ze
jest nader pozyteczny. Podob-
nie odkrycie energii elektrycznej czy atomowe;j i wiele
innych odkry¢ ma swoje zalety, ale moze tez nie$¢
ze sobg zagrozenia. Okazuje sie wiec, Ze to nie sam
wynalazek czy odkrycie, lecz sposo6b i kierunek ich
wykorzystania powinny podlegac ocenie.

Nie da sie ani zatrzymadé, ani nawet ograniczy¢
zaistniatych dzieki internetowi tendencji. W tej sy-
tuacji konieczna staje sie identyfikacja pozytywéow
i zagrozen zwigzanych ze stosowaniem dostepnych
technologii informacyjnych. Z tych pierwszych nalezy
nauczyc¢ sie korzystac, natomiast jesli chodzi o drugie
— trzeba pamietaé, ze nie da sie ich wyeliminowac,
a wiec konieczne jest umiejetne tagodzenie ich
skutkow.

Znak zapytania w tytule ksigzki zacheca czytelni-
ka do zastanowienia sie nad jej trescig w dwojakim
znaczeniu: o jakim spoleczenstwie piszg autorzy
oraz jakie spoleczenstwo jesteSmy gotowi wspierac
i rozwijac¢?

T A. Szewczyk (red.), Gdzie to spoleczeristwo informacyjne? Blog rodzinny, Wydawnictwo Hogben, Szczecin 2010.
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Uwarunkowania i czynniki
wpltywajqce na sukees projekiv

Waldemar Walczak

Podejmujqgc decyzje dotyczqcq zaangazowania w konkretne
przedsiewzigcie projektowe, staramy sie udzielic odpowiedzi
na szereg istotnych pytan o szanse osiggniecia wytyczonych
celow. Mozna powiedziec, ze jestesmy sktonni przystgpic
do projektu wowczas, gdy speinione sq rownoczesnie dwa
zasadnicze warunki. Po pierwsze realizacja projektu musi
by¢ postrzegana w kategoriach wymiernych korzysci, a po
drugie — szansa odniesienia sukcesu musi by¢ wieksza od
zera. Zdarza sie¢ jednak, ze projekty, ktore — wydawato sie
— majq realne szanse powodzenia, nie zostajq wykonane
zgodnie z naszymi oczekiwaniami, a tym samym — koriczq
sie porazkq. Zadajemy sobie wowczas pytanie, czy zrobi-
lismy wszystko, aby temu zapobiec, czy moze cos zostato
przez nas przeoczone — nie zwrocilismy uwagi na istotne
uwarunkowania, ktore negatywnie zawazyly na losach
naszego projektu.

Jak jest postrzegany sukces projektu?

Proba zdefiniowania, czym jest sukces projektu,
prowadzi do konkluzji, ze na pytanie o jego istote
mozna udzieli¢ co najmniej kilku odpowiedzi. Nie-
watpliwie najwazniejszym kryterium oceny sukcesu
projektu jest osiagniecie zakladanego celu nadrzed-
nego, w zaplanowanym czasie, w ramach zalozonych
kosztow, odpowiadajgcego zakladanym parametrom
jako$ciowym projektu. Wytaniajaca sie z tych elemen-
tow ogolna definicja sukcesu projektu stanowi punkt
wyjscia dla dalszych rozwazan na temat innych, réwnie
waznych wymiaréw sukcesu. Trzeba bowiem pamietac,
ze w zaleznoSci od rodzaju i charakteru realizowa-
nego przedsiewziecia projektowego w niektérych
przypadkach wyznacznikiem sukcesu bedzie to, w jaki
spos6b produkt danego projektu jest postrzegany
przez klientéw, dla ktorych zostat przygotowany.
Miarg sukcesu beda: poziom satysfakgji klienta, wzrost
udziatu w rynku, poprawa zdolnosci konkurencyjnych
przedsiebiorstwa oraz wymierne zyski, jakie firma
osiaga dzieki zakonczeniu realizacji projektu. Ozna-
cza to, ze warto$¢, jakg generuje produkt projektu
dla klienta, jest rowniez waznym czynnikiem oceny
sukcesu projektu w ujeciu kompleksowym.

Sytuacja ta dotyczy przede wszystkim realizacji pro-
jektow wewnetrznych, gdy organizacja (przedsiebior-
stwo) realizuje projekt na swoje potrzeby — jest zara-
zem jego inicjatorem, zleceniodawcg i wykonawca.

Inaczej jest postrzegany sukces, kiedy przedsiebior-
stwo realizuje projekt zewnetrzny. Wowczas przede
wszystkim zainteresowane jest tym, aby zrealizowac
cele projektu i pobra¢ nalezng zaplate, nie jest dla
niego istotne, jakie beda dalsze efekty i rezultaty
wykorzystywania produktu projektu. Wydaje sie, ze te
bardzo proste i logiczne prawidtowosci sg dosc¢ czesto
pomijane w rozwazaniach dotyczgcych interpretowa-
nia sukcesu projektu, dlatego tez warto zwréci¢ na
nie uwage, a takze dokladniej przeanalizowa¢ kilka
kolejnych waznych kwestii.

Trevor L. Young w swoich analizach poswieconych
definicji oraz wizji sukcesu projektu zwraca uwage
na bardzo wazny element, stwierdzajac, ze o sukcesie
decyduje oceniajgcy'. Warto takze zauwazyc¢ relacje po-
miedzy cyklem zycia projektu a cyklem zycia produktu
projektu, patrzac na nie z perspektywy odmiennego
postrzegania sukcesu w projektach zewnetrznych
i wewnetrznych. Zaleznos$ci te przedstawiono na
rysunku 1.

Jak mozna wywnioskowa¢ z rysunku 1, rodzaj
projektu ma zasadniczy wplyw na postrzeganie (ro-
zumienie) sukcesu projektu, a tym samym na zakres
analiz prowadzonych przez wykonawce. Dla projek-
tow wewnetrznych decydujgcego znaczenia nabiera
okres bedacy pochodng efektéw wykorzystywania
produktu projektu. Dlatego tez w takim przypadku
samo zakonczenie realizacji projektu nie moze by¢
traktowane jako zrédto wymiernych korzysci. Catko-
wicie inaczej bedzie postrzegany sukces, jesli dana
organizacja (przedsiebiorstwo) zdobedzie kontrakt
(zlecenie) na wykonanie projektu dla zewnetrzne-
go inwestora (zleceniodawcy). Woéwczas jednymi
z wazniejszych kryteriow oceny beda: zakonczenie
realizacji projektu i osiagniete dzieki temu wymierne
korzysci finansowe. Nakreslone relacje i uwarunkowa-
nia majg istotne znaczenie dla praktyki zarzadzania
projektami, bowiem akcentujg obszary i zagadnienia

! T.L. Young, Skuteczne zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 14.

czerwiec 2010 17



Rysunek 1. Sukces projekiv

postrzegany z perspektywy uwarunkowan

projektéw zewnetrznych i wewnetrznych
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szami projektu, informowanie ich
o postepach w realizacji projektu,
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glownych celéw projektu
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. tada, A. Kozarkiewicz-Chlebowska,
Podstawy controllingu projektow, Wydawnictwo Centrum Badar nad Projektami,

Krakow 2006, s. 17

wymagajgce wnikliwych analiz dokonywanych przez
menedzera projektu.

Czynniki wptywajgce na sukees
w zarzgdzaniv projektami

Przystepujac do realizacji projektu, kazda organi-
zacja staje przed trudnym pytaniem — jak osiggnac
sukces, tj. jakie dzialania podja¢, aby zrealizowac nad-
rzedny cel projektu w okreslonym czasie, w ramach
zatozonych kosztéw i przy zachowaniu wymagane;j
jakosci. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢
rozwazania dotyczace krytycznych czynnikéw suk-
cesu w zarzadzaniu projektami?, nazywanych Critical
Success Factors — CSFs. Sg to uwarunkowania, od
ktérych w najwiekszym stopniu zalezy powodzenie
realizacji wdrazanego projektu. Powolujac sie na
wyniki prowadzonych badan, T. Young stwierdza, ze
na osiggniecie sukcesu projektu majg wplyw takie
elementy, jak:

* wilasciwe zdefiniowanie celéw, zasobow, para-

metréw projektu,

* wsparcie i zaangazowanie ze strony sponsora

projektu,

rozwigzywanie najwazniejszych
probleméw na najwyzszym szczeblu
zarzadzania.

Zdaniem R. Newtona bardzo duze
znaczenie dla sukcesu realizacji projektu
przypisuje sie samemu menedzerowi
projektu, w szczeg6lnosci jego wiedzy
i kompetencjom, przejawiajgcym sie
w umiejetno$ci wydobywania najlepszych
elementéw z pracy zespolowej oraz zo-
rientowaniu na jako$¢*. Aktualnie coraz
czesciej rozpowszechnia sie przekona-
nie, ze to wiasnie ludzie sg kluczem do
sukcesu w realizacji projektow®. Podziela te opinie
Z. Wong, twierdzac, ze czynnik ludzki ma bardzo
istotne znaczenie, bowiem ksztattowanie gléwnych
proceséw w projektach zalezy w duzym stopniu od
wiedzy i umiejetnosci pracownikéw, a przede wszyst-
kim od zachowan organizacyjnych i przyjmowanych
postaw. Dlatego tez efektywnos¢ pracy zespotowe;j
wydaje sie bardzo waznym elementem, ktéry ma
wplyw na skuteczng realizacje projektow®. Wazne
jest rowniez zorientowanie na cele’ oraz umiejetnos¢
zarzgdzania zmianami, poniewaz kazdy projekt, jako
unikalne przedsiewziecie organizacyjne, w rezultacie
prowadzi do zmian®. Od menedzeréw projektow
wymaga sie zatem odpowiedzialnos$ci, umiejetnosci
wytyczania i osiggania zalozonych celéw oraz za-
checania i motywowania podwtadnych do wspdélnej
pracy na rzecz realizacji projektu. Niewatpliwie bardzo
wazng role z punktu widzenia powodzenia realizacji
projektu odgrywajg pracownicy — ich zaangazowanie,
postawy, zachowania, zmotywowanie do dzielenia
sie wiedzg. Nalezy pamietaé, ze menedzer sam nie
realizuje projektu, pracujg dla niego ludzie, i to od
ich zaangazowania w najwiekszym stopniu zalezy,
jak bedzie przebiegalo urzeczywistnienie danego

2 Zob. S. Spatek, Krytyczne czynniki sukcesu w zarzqdzaniu projektami, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2004.
3 T.L. Young, The handbook of project management. A practical guide to effective policies, techniques and procedures, Kogan Page,

Londyn 2007, s. 171-173.

4 R. Newton, The project manager: mastering the art of delivery, Pearson Education Limited, Harlow 2005, s. 150-152.
5 J. Clements, J. Gido, Successful project management, Cengage Learning, Mason 2009, s. 300-308.

6 Z. Wong, Human factors in project management, Jossey-Bass, San Francisco 2007, s. 17-27.

7 W. Walczak, Orientacja na cele w zarzqdzaniu projektami, ,Master of Business Administration” 2009, nr 4, s. 46-55.
8 A. Hamilton, Managing project for success, Thomas Telford Ltd., Londyn 2001, s. 15.

18 e-mentor nr 3 (35)



przedsiewziecia. Nawet najlepszy menedzer nie bedzie
mial szans na odniesienie sukcesu, jesli nie posiada
dobrego zespotu.

Jak stusznie zauwaza P. Wyrozebski, to ludzie robig
projekty — wykorzystujgc swoja wiedze, umiejetnosci
i doswiadczenie, pracujg przy planowaniu, organizo-
waniu, realizacji i zamykaniu projektu. Postugujac sie
narzedziami, metodykami zarzadzania projektami,
zamieniajg inicjatywe projektu w materialne rezultaty,
tworzgce warto$¢ dla organizacji: dzialajgce systemy,
gotowe produkty, funkcjonujgce procesy organiza-
cyjne, opracowane prototypy czy oddane do uzytku
obiekty budowlane®.

Analizujgc uwarunkowania wptywajgce na sukces
projektu, nalezy bra¢ pod uwage zaréwno czynniki
wewnatrzorganizacyjne, jak i zewnetrzne czynni-
ki powodzenia projektéw'®. W grupie czynnikow

Rysunek 2. Czynniki sukcesu w zarzqdzaniv projektami
I Przychylno$¢ wiadz: decyzje, ktére majg |
| istotne znaczenie dla reallzaql prOJektu

Wiadze Wiadze

rzadowe |

majgcych swe zrédio poza organizacjg na szczegdlne
podkreslenie zastuguje oddzialywanie interesariuszy
zewnetrznych. Trzeba pamieta¢, ze czynniki wynikajg-
ce z uwarunkowan otoczenia mogg znaczgco zawazy¢
na powodzeniu realizacji projektu i moga by¢ zwigzane
np. z wystgpieniem nieprzewidzianych zdarzen oraz
okolicznosci.

Nie budzi watpliwosci stwierdzenie, ze dla kazdego
projektu, ze wzgledu na jego specyficzny charakter
oraz zakres realizowanego przedsiewziecia, mozna
wskazac¢ wiele czynnikéw i uwarunkowan, ktoére bedg
miaty wiekszg lub mniejsza site oddzialywania na jego
sukces. To, co dla jednego projektu bedzie miato
krytyczne znaczenie, w innym przypadku moze nie
odgrywac tak szczegolnej roli.

Nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze kluczowych czyn-
nikéw sukcesu nie mozna traktowac jako zbioru
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie H. Kerzner, Advanced project management. Edycja polska, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005, s. 69

9 P. Wyrozebski, Modele kompetencji w zarzgdzaniu projektami, ,,e-mentor” 2009, nr 2, s. 55.
10 Zob. ]. Hafter, Skutecznos¢ zarzqdzania projektami w przedsiebiorstwach dziatajgcych w Polsce, Wydawnictwo TNOIK, Torun

20009.
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roztacznych elementéw — konieczne jest kompleksowe
spojrzenie i dostrzeganie wzajemnych interakcji oraz
sprzezen zwrotnych zachodzacych pomiedzy nimi.
Z punktu widzenia praktyki zarzgdzania projektami
szczegolnie wazne jest trafne zdiagnozowanie niezwy-
kle waznego czynnika — zbadanie, jakie decyzje i przez
kogo podejmowane moga mie¢ wpltyw na powodzenie
realizacji naszego projektu.

Zaleca sie, aby przygotowujgc plan projektu, zwro-
ci¢ szczegolng uwage wtasnie na zagadnienia zwigzane
z decyzjami, ktére majg fundamentalne znaczenie
z punktu widzenia realizacji celéw projektu, a sg
calkowicie od nas niezalezne. Sg to przede wszyst-
kim decyzje administracyjne wiadz samorzadowych,
rzadowych badz innych instytucji, zwigzane m.in.
z wydawaniem zezwolen czy udzielaniem wsparcia
finansowego. Nalezy pamietaé, ze slogan dos¢ cze-
sto powtarzany na réznych szkoleniach, gloszacy, iz
wszystko zalezy wylgcznie od naszej wiedzy, umiejetnosci,
zdolnosci, predyspozycji, motywacji i zaangazowania, nie
ma realnego przelozenia na praktyke zarzadzania,
bowiem rzeczywisto$¢ organizacyjna jest o wiele bar-
dziej ztozona i wielostronnie uwarunkowana. Porazki
wielu projektéw sag w duzej mierze zalezne od decyzji
innych os6b, ktére moga chcieé celowo stang¢ nam na
przeszkodzie, bo np. nasza firma jest dla nich poten-
cjalnym konkurentem, a realizacja projektu moze sta-
nowi¢ powazne zagrozenie, zwigzane z zachwianiem
dotychczasowej pozycji na rynku.

Wydaje sie jednak, ze mozna podjaé probe przed-
stawienia ztozonosci powigzan kluczowych czynnikow
sukcesu, akcentujgc tym samym wazne obszary i pro-
cesy, ktore majg znaczenie dla praktyki zarzadzania
projektami (rysunek 2).

W rzeczywistosci sukces wielu projektow jest
przede wszystkim pochodng uktadéw i powigzan
z wladzami, ktére w ramach swoich kompetencji
moga np. przyznaé dla danego projektu znaczace
dofinansowanie lub dokona¢ wyboru firmy, ktérej
zostanie zlecone wykonanie projektu. W polskich
realiach spoteczno-gospodarczych takie czynniki,
jak powigzania polityczno-biznesowe, majg niestety
duze znaczenie i wplywajg na procesy zwigzane
z przeptywami $§rodkéw publicznych, ktére sg
przeznaczane na wykonanie bardzo kosztownych
projektow infrastrukturalnych, informatycznych czy
szkoleniowych.

Kluczowym procesem, dzieki ktéremu dane przed-
siebiorstwo badz organizacja moze liczy¢ na wygrang
w przetargu, jest zdefiniowanie wymagan zawartych
w specyfikagji istotnych warunkoéw zamoéwienia (SIWZ),
a takze okreslenie kryteriow konkursowych, ktore
celowo bywajg ,ustawiane” pod konkretnego bene-
ficjenta. NajczeSciej stosowang metodg jest zadanie
spetfnienia dodatkowych wymagan, np. zrealizowania
w okreslonym czasie kilku projektéw na tagczng kwote
przekraczajaca pewng sume pieniedzy lub bardzo
precyzyjne definiowanie wymagan technologicznych.
W rezultacie okazuje sie, ze jedne firmy np. co roku
stajg sie beneficjentami publicznych zlecen i wygrywa-
ja konkursy na realizacje projektéw, a inne, dziafajace

w tej samej branzy, nigdy nie bedg mogly spetnic
formalnych wymagan postepowania przetargowego
czy konkursowego.

Rozpatrujgc czynniki sukcesu tkwigce wewngtrz
organizacji, przede wszystkim trzeba zauwazy¢ ich
wzajemne przenikanie sie i wspolzaleznos¢. Zrozu-
mienie i zaufanie sg postrzegane jako fundamenty,
na ktorych opiera sie wyznaczony kierunek dziafan,
wizja projektu i wspélna odpowiedzialnosc. Istotng
role odgrywa metodyka zarzgdzania projektami,
w szczeg6lnosci umiejetne zarzadzanie poszczegolny-
mi grupami proces6w w projekcie, a takze efektywne
kierowanie zespotem projektowym.

Podejmujagc prébe wyrdznienia najwazniejszych
czynnikéw wewnetrznych, od ktérych zalezy powo-
dzenie projektu, mozna wymienic:

* wzajemne zrozumienie i zaufanie w organizacji

zarzadzajacej projektami,

* wlasciwe zdefiniowanie ograniczen projekto-
wych: zakresu projektu, czasu, kosztéw, jako-
Sci,

* umiejetne wytyczenie i wiasciwg dekompozycje
celéw projektu,

* odpowiedzialnos¢, wiarygodnos$¢ i uczciwosé
naczelnego kierownictwa, realne wsparcie dla
projektu ze strony naczelnego kierownictwa,

* zorientowanie na ludzi w zarzadzaniu projek-
tami (dbanie o rozwoj ich wiedzy, doskonalenie
kompetencji, stworzenie odpowiedniego syste-
mu motywacyjnego i zapewnienie wlasciwego
przeplywu informacji),

* umiejetnos¢ podejmowania trafnych decyzji
przez naczelne kierownictwo,

* szybkie reagowanie naczelnego kierownictwa
na pojawiajgce sie problemy,

* powolywanie kompetentnych os6b na stanowi-
sko menedzera projektu,

* doswiadczenie w realizacji projektoéw (zaréwno
pracownikéw, jak i menedzera), wiasciwy nadzoér
nad terminowym przebiegiem prac,

* identyfikacje ryzyka w projekcie, umiejetnos¢
zarzadzania ryzykiem, monitoring i kontrole
kosztow w projekcie,

* dobrze wytyczong strategie realizacji projektu,
wlasciwie — ze wzgledu na charakter projektu
— zaprojektowang strukture organizacyjng pro-
jektu, specyfike i zakres realizowanych zadan
(prawidtowe okreslenie zasad wspoéidziatania,
hierarchii stuzbowej i podleglosci),

* wilasciwe zarzadzanie relacjami z interesariusza-
mi projektu,

* odpowiednie postawy i zaangazowanie pra-
cownikéw, zwigzane z uzyskiwaniem satysfakcji
finansowej (zapewnienie pracownikom projektu
dobrych warunkéw finansowych) — wazne jest
okazywanie uznania za dotychczas zrealizowane
z sukcesem projekty catemu zespofowi projek-
towemu, a nie przyznawanie przez naczelne
kierownictwo niewspoéimiernie wysokich gra-
tyfikacji finansowych wylgcznie menedzerowi
projektu;
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* stosowanie w organizacji narzedzi informatycz-
nych wspomagajacych zarzadzanie projektami.

Rzetelne planowanie jako czynnik
zwiekszajqcy szanse powodzenia projekiv

Nalezy zgodzic¢ sie z opinig, ze sukces projektu jest
roéwniez silnie powigzany z wtasciwym planowaniem'".
T.L. Young stwierdza, ze planowanie bardzo czesto
postrzegane jest jako prosta czynnos$¢, polegajgca na
opracowywaniu tabeli przedstawiajgcej harmonogram
najwazniejszych dziatan, czyli na tworzeniu czego$
w rodzaju planu zajeé. W rzeczywistosci jednak
jest to tylko jedna z czesci sktadowych planowania.
Sukces projektu zalezy bowiem réwniez od wielu
innych elementéw tworzacych ogoélny plan projektu,
takich jak'?:

* harmonogram prac nad projektem,

* spisdzialani zadan oraz ich dokfadna charakte-

rystyka,

e analiza zasobow,

* budzet projektu,

* plany systemu przekazywania informacji, komu-
nikacji w projekcie,

* plany systemu monitoringu i kontroli realizacji
poszczegblnych wyodrebnionych dziatan, osigg-
niecia zaktadanych celéw projektu itp.,

* plan zarzadzania jakoscia,

* plan zarzadzania ryzykiem,

* plan koordynowania dziafan, procedury rozwig-
zywania probleméw.

Kazdy z tych elementéw bedzie potrzebny na pew-
nym etapie prac nad realizacjg projektu, dlatego tez
najlepiej jest opracowac wszystkie dane juz w fazie
planowania. Takie podej$cie umozliwia ustanowienie
standardéw realizacji projektu i jednoczeSnie moze
przyczyni¢ sie do zredukowania niepewnosci oraz
ryzyka, co ma istotne znaczenie z punktu widzenia
funkcjonalnych i instytucjonalnych probleméw zarzg-
dzania projektami's.

Planowanie przebiegu i zasobéw projektu jest
waznym elementem kompleksowego systemu zarzg-
dzania projektami'4. Jak stwierdza R.V. Vargas — plan
projektu jest oficjalnym dokumentem opisujgcym
procedury i dziatania, jakie sktadajg sie na faze jego
realizacji. Wskazuje on obszary wiedzy, ktéra jest
niezbedna dla skutecznego zarzadzania projektem's.
Z kolei C.A. Tomczyk postuluje, aby przede wszystkim
zauwazac, ze poszczegolne procesy skladajace sie na
zarzadzanie projektami sg interaktywne i wzajemnie
powigzane, a co sie z tym wigze — przy tworzeniu

planu projektu niezbedne jest kompleksowe, zintegro-
wane podejscie do planowania. Oznacza to, Ze musimy
dostrzegac i analizowac wzajemne zaleznosci, a takze
implikacje pomiedzy poszczegdlnymi wyodrebnionymi
czeSciami ogodlnego planu projektu'®. Moze sie row-
niez tak zdarzy¢, ze nasz przygotowany plan bedzie
wymagal pewnych modyfikacji (korekt badz nawet
powaznych zmian) w trakcie realizacji projektu, np. na
skutek nieprzewidzianych zdarzen badz okolicznosci'”.
Dlatego tez zasadne wydaje sie, aby biorgc pod uwage
charakter i specyfike danego projektu, opracowac plan,
ktory bedzie mial odpowiedni poziom szczegétowo-
Sci, a przede wszystkim bedzie wskazywal krytyczne
zadania, procesy, etapy i wlasciwie zaprojektowang
strukture prac's.

Przygotowujac planu projektu, nalezy bra¢ pod
uwage klika istotnych kwestii, co zostalo przedsta-
wione na rysunku 3.

Rozpoczynajac przygotowanie planu projektu,
musimy zdoby¢ niezbedng wiedze, ktéra umozliwi
nam udzielenie odpowiedzi na szereg istotnych py-
tan. Punktem wyjs$cia powinno by¢ jasne, zrozumiate
i precyzyjne okres$lenie celu nadrzednego, bowiem
aby moéc poszukiwacé efektywnych i racjonalnych
sposobdow dzialania zorganizowanego, musimy wie-
dzieé, do czego zmierzamy i co chcemy osiggnac.
Do najwazniejszych probleméw, ktore sg podda-
wane wnikliwym analizom podczas opracowywania
planu projektu, mozna zaliczy¢ m.in. nastepujgce
zagadnienia:

* Wjaki spos6b zamierzamy zrealizowac wytyczo-

ny cel nadrzedny projektu?

* Jakie cele czgstkowe beda warunkowaly osigg-
niecie tego celu?

¢ Jakie majg by¢ konkretne (mierzalne) wyniki
i rezultaty projektu?

¢ Co ma by¢ produktem projektu?

* Jakie dzialania nalezy podjaé, aby zrealizowaé
wytyczone cele?

* W jakiej kolejnoSci powinny by¢ podejmowane
te dziatania?

* W jakim czasie i przez kogo muszg zosta¢ pod-
jete konkretne dziatania?

* Jakie zasoby (materialne i niematerialne) sg
potrzebne, aby mie¢ szanse na skuteczne osiag-
niecie zamierzonych rezultatow?

* Jakie beda koszty rzeczywiste, koszty catkowite
projektu, jakie beda zrédta finansowania oraz na
ile sg one wiarygodne i realne?

* Jakie sg kluczowe czynniki sukcesu realizacji
naszego konkretnego projektu?

1 W. Walczak, Rola fazy planowania w zarzqdzaniu projektami, ,e-mentor” 2010, nr 1, s. 13-20.

2 T.L. Young, Skuteczne zarzqdzanie..., dz.cyt., s. 105-106.

13 Zob. szerzej M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003.
4 A. Stabryla, Zarzgdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, PWN, Warszawa 2008, s. 109.
15 R.V. Vargas, Practical Guide to Project Planning, Auerbach Publications, Taylor & Francis Group, Boca Raton 2008,

s. 48-49.

16 C.A. Tomczyk, Project manager’s spotlight on planning, Sybex Inc., Alameda 2005, s. 12-20.
'7 M. Pawlak, Zarzqdzanie projektami, PWN, Warszawa 2007, s. 83.
18 A. Lester, Project management, planning and control, Elsevier Butterworth-Heinemann, Oxford 2007, s. 40.
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Rysunek 3. Metodyka postepowania podczas opracowywania planu projekiv
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Zrodfo: opracowanie wiasne

* Jakie sa mozliwe zagrozenia, a przede wszystkim
— gdzie tkwig zZrédla tych zagrozen i gtéwne
czynniki ryzyka?

* Jakie decyzje i przez kogo podejmowane moga
mieé¢ wplyw na powodzenie realizacji naszego
projektu?

* Kto bedzie odpowiedzialny za koordynowanie
prac w trakcie planowania i realizacji projektu?

* Jakie powinny by¢: struktura organizacyjna pro-
jektu, sposob zarzadzania projektem, zakres za-
dan i obowigzkoéw, podzial odpowiedzialnosci?

Udzielajgc odpowiedzi na tak postawione pyta-

nia, bedziemy sie starali stworzy¢ logiczny porza-

dek, co pomoze nam okresli¢ konkretne dzialania
i przypisac je we wlasciwym czasie do konkretnych
grup osob.

Zaproponowane autorskie podejscie akcentuje
dwa bardzo wazne uwarunkowania: wplyw interesa-
riuszy i ograniczenia projektowe, a ponadto pozwala
na wyréznienie kluczowych miernikéw wykonania
poszczegolnych dziatan (KPIs — ang. key performance
indicators)', co zwieksza szanse zapewnienia, ze
strategia zarzadzania projektem bedzie prawidlo-
wo realizowana. Dodatkowo, dzieki systemowemu
i kompleksowemu podej$ciu®® do zagadnien i ob-
szaréw problemowych nakreslonych na rysunku 3,

19 H. Kerzner, EP. Saladis, Value-driven project management, Wiley, International Institute for Learning Inc., Nowy Jork 2009,

s. 183-185.

20 C.M. Padgett, The project success method, John Wiley & Sons Inc., Hoboken, New Jersey 2009, s. 167.
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zdobywamy niezwykle cenng wiedze dla praktyki
zarzadzania. Stuszne wydaje sie zatem twierdzenie,
ze sukces w zarzadzaniu projektami powinien by¢
takze postrzegany i analizowany przez pryzmat umie-
jetnosci przewidywania, identyfikowania i unikania
btedéw na etapie planowania.

Najwazniejszym wyznacznikiem sukcesu projektu
jest skutecznosc i efektywnos¢ dziatan podejmowa-
nych bezposrednio w fazie jego realizacji. Sukces kaz-
dego projektu, ze wzgledu na indywidualny charakter
i specyfike, bedzie zalezny od innych uwarunkowan
i czynnikéw. Ponadto sukces projektu mozna rozpatry-
wacé zaréowno z perspektywy aktualnych wymiernych
korzysci finansowych, jak i z punktu widzenia przy-
szlych efektow oraz korzysci zwigzanych z jego reali-
zaqq, ktore bedg mialy pozytywny wptyw m.in. na:

» zwiekszenie zdolnosci konkurencyjnych przed-
siebiorstwa,

* wzmochienie pozycji rynkowej przedsiebior-

stwa,

* pozyskanie nowych klientow,

* rozwijanie kluczowych kompetencji przedsie-

biorstwa,

* kreowanie kapitatu intelektualnego i budowanie

wartosci rynkowej przedsiebiorstwa,

* usprawnienie efektywnoSci gospodarowania

posiadanym majatkiem,

* poszerzenie oferty produktowe;j.

Mozna zatem powiedziec, ze podstawowy sukces
projektu jest pochodng skutecznej realizacji jego ce-
l6w przy okreslonym budzecie, dostepnych zasobach,
w ramach zaktadanego terminu, przy osiggnieciu
mozliwie najwyzszej jako$ci wykonanych prac. Catko-
wity sukces powinien by¢ jednak postrzegany przez
pryzmat zdolno$ci produktu projektu do generowania
nowych wartoSci.

Warto dodad, ze skuteczna realizacja projektu moze
generowac wartosci zarowno dla organizacji realizu-

jacej projekt, jak i dla klientéw, do ktorych jest kiero-

wany produkt projektu?'. Sukces projektu, z punktu
widzenia uzyskiwanych dzieki niemu korzysci, moze
by¢ zatem postrzegany w kilku wymiarach.

Rysunek 4. Mozliwe perspektywy postrzegania sukcesu projektu
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Zrodfo: opracowanie wiasne

21 Zob. szerzej M. Lada, A. Kozarkiewicz, Zarzqdzanie wartosciq projektow. Instrumenty rachunkowosci zarzqdczej i controllingu,

C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 19-22; 28-38.

czerwiec 2010 23



Podsumowanie

Zaprezentowane w opracowaniu problemy doty-
czg bardzo waznych kwestii zwigzanych z praktyka
zarzadzania projektami. Mozna uznaé, ze blizsze
zapoznanie sie¢ z omowionymi zagadnieniami umoz-
liwia zdobycie cennej wiedzy, ktéra ma zastosowanie
w praktyce i moze by¢ pomocna w podejmowaniu
waznych decyzji.

Sukces nie jest dzietem przypadku lecz pochodng
wielu czynnikéw, ktére sg wzajemnie ze sobg powig-
zane i wspolzalezne, a ich synergiczne oddziatywanie
rzutuje na pomyslne zakonczenie realizacji projektu.
Wydaje sie stuszne i uzasadnione, aby dostrzegaé
szerokie spektrum ztozonych uwarunkowan, ktére
majg znaczenie dla skutecznej realizacji projektu.
Warto takze pamieta¢, ze dla kazdego projektu mozna
zidentyfikowac grupe najwazniejszych czynnikéw, po-
zycjonujac je wediug rangi i stopnia oddzialywania na
jego powodzenie. Trzeba bowiem mie¢ §wiadomos¢,
Ze to, co w przypadku jednego projektu bedzie miato
decydujace znaczenie dla osiagniecia sukcesu, w innym
projekcie moze sie okazac czynnikiem nieodgrywaja-
cym istotnej roli.

J. Clements, ]. Gido, Successful project management, Cen-
gage Learning, Mason 2009.

J. Haffer, Skutecznos¢ zarzqdzania projektami w przedsie-
biorstwach dziafajgcych w Polsce, Wydawnictwo TNOIK, Torun
2009.

A. Hamilton, Managing project for success, Thomas Telford
Ltd., Londyn 2001.

H. Kerzner, EP. Saladis, Value-driven project management,
Wiley, International Institute for Learning Inc., Nowy Jork
2009.

POLECAMY

Actions

IMPORTANT DATES

CONFERENCE AREAS

CHATRS

& Springer

H. Kerzner, Advanced Project Management. Edycja polska,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005.

A. Lester, Project management, planning and control, Elsevier
Butterworth-Heinemann, Oxford 2007.

M. Lada, A. Kozarkiewicz, Zarzqdzanie wartosciq projektow.
Instrumenty rachunkowosci zarzqdczej i controllingu, C.H. Beck,
Warszawa 2010.

M. Lada, A. Kozarkiewicz-Chlebowska, Podstawy controllin-
gu projektow, Wydawnictwo Centrum Badan nad Projektami,
Krakéw 2006.

R. Newton, The project manager: mastering the art of delivery,
Pearson Education Limited, Harlow 2005.

C.M. Padgett, The project success method, John Wiley & Sons
Inc., Hoboken, New Jersey 2009.

M. Pawlak, Zarzgdzanie projektami, PWN, Warszawa
2007.

S. Spatek, Krytyczne czynniki sukcesu w zarzqdzaniu projek-
tami, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2004

A. Stabryla, Zarzqdzanie projektami ekonomicznymi i orga-
nizacyjnymi, PWN, Warszawa 2008.

C.A. Tomczyk, Project manager’s spotlight on planning,
SYBEX Inc., Alameda 2005.

M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzgdzanie projektami,
PWE, Warszawa 2003.

R.V. Vargas, Practical Guide to Project Planning, Auerbach
Publications, Taylor & Francis Group, Boca Raton 2008.

W. Walczak, Rola fazy planowania w zarzqdzaniu projektami,
,e-mentor” 2010, nr 1.

W. Walczak, Orientacja na cele w zarzqdzaniu projektami,
,Master of Business Administration” 2009, nr 4.

Z.Wong, Human factors in project management, Jossey-Bass,
San Francisco 2007.

P. Wyrozebski, Modele kompetencji w zarzqdzaniu projekta-
mi, ,e-mentor” 2009, nr 2.

T.L. Young, Skuteczne zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2006.

T.L. Young, The handbook of project management. A practical
guide to effective policies, techniques and procedures, Kogan Page,
Londyn 2007.

ICE-B 2010 International Conference
on e-Business
26-28 lipca 2010 r., Ateny, Grecja

Zapraszamy na spotkanie poswiecone e-biznesowi
organizowane przez INSTICC (The Institute for Sys-
tems and Technologies of Information, Control and
Communication). Zakres tematyczny konferencji obej-
muje m.in. aplikacje e-biznesu, mobilnos$¢, enterprise
engineering, e-ustugi. Konferencja ICE-B jest czescig
miedzynarodowej konferencji ICETE 2010 poswieconej
e-biznesowi, technologiom komunikacyjnym, aplika-
cjom multimedialnym i systemom informacyjnym. Re-
jestracja na spotkanie ICE-B pozwala na uczestniczenie
réwniez w pozostatych wydarzeniach.

Wiecej informagji na stronie:
http://www.ice-b.icete.org/
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Programy rozwojowe realizowane
w ramach polityki zarzqdzania
talentami w organizacji jako sposob
na pozyskanie utalentowanych

Wspolczesne organizacje zmuszone sq do bardziej swiado-
mego zarzqdzania posiadanymi zasobami, a w szczegol-
nosci ludzmi, ktorzy w dobie gospodarki opartej na wiedzy
nie stanowiq juz tylko sity roboczej, ale sq najwazniejszym
nosnikiem umiejetnosci kluczowych w osigganiu przewagi
konkurencyjnej. Celem opracowania jest przedstawienie
rosngcego znaczenia procesu zarzqdzania talentami w or-
ganizacjach, a takze uzasadnienie koniecznosci tworzenia
programow rozwojowych dla absolwentow i studentow
uczelni wyzszych. W opracowaniu przeanalizowane zostaly
wyniki badania ankietowego', ktdrego celem bylo okreslenie
stosunku studentow do zarzqdzania talentami, ich checi
samorozwoju i udziafu w programach studenckich, a takze
ogolnej postawy wobec pracy i nauki.

Deficyt miodych talentow

Z badan przeprowadzonych przez GUS wynika?,
ze w najblizszych latach w Polsce zabraknie ponad
70 tysiecy wykwalifikowanych pracownikéw. Dlatego
tez pracodawcy coraz czesciej
dostrzegaja korzysci wynika-
jace z budowy systeméw za-
rzadzania talentami, majacych
na celu przede wszystkim
przyciaganie i zatrzymywanie
najlepszych specjalistow. Po-
pularno$¢ zyskaly programy
menedzerskie, skierowane
do kadry kierowniczej, jednak
coraz czesciej dostrzega sie
takze konieczno$¢ realizacji
programoéw dla absolwentow
szkot wyzszych®, czyli tzw.
pokolenia Y. Wkrotce osoby
urodzone w czasie wyzu de-
mograficznego po Il wojnie
Swiatowej zaczng wkraczac

rozwoj pracownikow
rekrutacja

rozwoj liderow
wylanianie talentow
planowanie sukcesji

zapobieganie rotacji

0%

absolwentow

Edyta Kfosiewicz ¥

w wiek emerytalny, co w przypadku wielu organizacji
oznacza, ze na stanowiskach menedzerskich nastapi
wymiana pokolen — zostang obsadzone miodymi
utalentowanymi ludzi. Jednak ze wspomnianych
wczesniej prognoz GUS wynika, zZe popyt na zdolnych
pracownikow bedzie wiekszy niz ich podaz, a co za
tym idzie — mtode talenty stang sie rzadkim i niezwy-
kle pozadanym ,, dobrem”. Dlatego tez firmy, chcac
przyciggnac i utrzymac¢ mtodych pracownikéw, muszg
wykazac sie zrozumieniem potrzeb i oczekiwan cha-
rakterystycznych dla tego pokolenia, a w rezultacie
zaoferowac konkurencyjne programy rozwojowe dla
studentéw i absolwentow.

Cel i zakres programow zarzqdzania
talentami

Wedtug danych przedstawianych przez A. Cuprian,
najczesciej celem wprowadzania programow zarzg-
dzania talentami jest zapobieganie rotacji (42 proc.

Wykres 1. Cele wprowadzania programéw zarzgqdzania talentami

Zrddto: A .Cuprian, Zarzqdzanie talentami — strategia, programy. trudnosci,
http://lwww.rynekpracy.plfartykul.php/typ.1/kategoria_glowna.53/wpis, [21.11.09]

! Badanie przeprowadzone przez autorke w lutym 2010 r. wéréd studentéw Polsko-Japonskiej Wyzszej Szkoly Technik

Komputerowych.

2 Popyt na prace (monitoring rynku pracy) — I péfrocze 2007 r., Raport Giéwnego Urzedu Statystycznego, Warszawa 2007,
http://www.stat.gov.pl/gus/5840 1843 PLK HTML.htm, [27.05.2010].
3 M. Neagle, Tworzenie programow dla pracownikow o wysokim potencjale, [w:] S. Borkowska (red.), Zarzqdzanie talentami,

IPiSS, Warszawa 2005, s. 124.
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wskazan), planowanie sukces;ji (30 proc.) i wytanianie
talentéw (27 proc.). Najrzadziej wskazywanym powo-
dem jest niestety rozwoj pracownikéw (8 proc.), kté-
ry bardzo czesto powoduje wzrost konkurencyjnosci
organizagcji, poniewaz pracownik majgcy poczucie, ze
dzieki przedsiebiorstwu sam moze sie rozwijac, wy-
konuje swoje obowigzki z pelnym zaangazowaniem
i wykorzystuje caly swoj potencjat (wykres 1).

Istotng kwestig w programach jest okreslenie ich
zakresu podmiotowego i przedmiotowego. Jezeli jako
kryterium doboru adresatéw przyjete zostanie tworze-
nie wartosci, programy moga by¢ kierowane do:

— grona pracownikoéw, ktérzy majg najwiekszy
wplyw na tworzenie wartosci,

— utalentowanych pracownikéw, ktérzy zajmujg
kluczowe stanowiska, takich jak kierownicy
liniowi, liderzy, specjalisci,

— kazdego pracownika, gdyz rozwijanie poten-
cjalnych talentéw wplywa na konkurencyjnosé
organizagji.

Wykres 2. Grupy pracownikow najczesciej obejmowanych programami zarzg-

dzania talentami

WSZyscy pracownicy
samodzielni pracownicy
liderzy procesow
doradcy

cztonkowie zarzadu

specjalisci

kadra kierownicza

Na wykresie 2 zostaly przedstawione grupy pra-
cownikéw najczesciej obejmowanych programami
zarzadzania talentami.

Z badan wynika, ze zakres podmiotowy zarzgdzania
talentami jest waski — obejmuje przede wszystkim
kadre kierownicza, specjalistow, lideréw, a rzadko
wszystkich pracownikoéw (wykres 2). Jednak elitarne
podejscie powoli ustepuje opinii, ze jako talent nalezy
traktowa¢ kazdego pracownika odznaczajacego sie
kompetencjami istotnymi dla organizacji. Koncentracja
dziatan tylko na ,gwiazdach” firmy moze powodo-
wac frustracje pozostalych oséb, ktére zniechecone
zaczng poszukiwa¢ nowego pracodawcy*. Badania
przeprowadzone przez Instytut Lidera w 2008 roku
potwierdzajg istnienie takiego zjawiska®. Na wykresie 3
zostaly przedstawione dane dotyczgce planowanych
programéw zarzadzania talentami w organizacjach
w 2009 roku.

W planach na rok 2009 prawie potowa organizacji
(46 proc.) zadeklarowata, ze programami zarzgdzania
talentami objetych zostanie wiecej
niz 20 proc. ogétu pracownikow,
37 proc. organizacji twierdzito, ze
bedzie to okofo 10-20 proc. zatrud-
nionych przez nie os6b, a 17 proc.
wskazalo na mniej niz 10 proc.
pracownikéw (wykres 3). Dane te
sg bardziej pozytywne niz w 2008
roku i mogg Swiadczy¢ o zmianie
podejsécia do zarzadzania talentami,
ktére staje sie procesem coraz po-
wszechniejszym.

Charakterystyka
pokolenia Y

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Pocztowski (red.), Zarzqdzanie talentami

w organizacji, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2008, s. 175

Wykres 3. Pracownicy objeci programami zarzgdzania talentami

17%

37%

Zrddto: Stan kapitatu ludzkiego w Polsce, 2008, Raport Polskiego Stowarzyszenia Zarzg-
dzania Kadrami, http://www.rynekpracy.pl/pliki/pdf/14.pdf, [21.11.2009]

. mniej niz 10% pracownikow
D 10-20% pracownikow

. wiecej niz 20% pracownikow

30% Do pokolenia Y w Polsce zaliczane

sg osoby urodzone w latach osiem-
dziesigtych i dziewieédziesigtych.
Cechy wyrézniajgce czionkéow tego
pokolenia to:

— dorastanie w gospodarce wol-

norynkowej,

— kontakt z nowymi technologia-
mi,

— rosngcy standard zycia i kon-
sumpgji,

— mobilno$¢ i otwartos¢,

— szybkie tempo zZycia,

— indywidualizm i wysoka samo-

ocena®.

Zestawienie mocnych i stabych
stron przedstawicieli tego pokolenia
z punktu widzenia pracodawcy zosta-
o zaprezentowane w tabeli 1.

4 A. Cuprian, Zarzqdzanie talentami — strategia, programy, trudnosci, 2008, http:/www.rynekpracy.pl/artykul.php/typ.1/kate-

goria_glowna.53/wpis.92, [21.11.2009].

5> Zarzqdzanie talentami — Raport badawczy, Instytut Lidera, Warszawa 2008, [21.11.2009].
¢ U. Kosa, D. Strzelec, Zarzqdzanie pracownikami pokolenia Y, http://www.nf.pl/Artykul/8560/Str_4/Zarzadzanie-pracowni-
kami-pokolenia-Y/motywacja-pokolenie-Y-trendy-zrzadzanie/, [21.11.2009].
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Tabela 1. Mocne i stabe strony pokolenia Y

Mocne strony

Stabe strony

Znajomo$¢ nowych technologii, digitalizacja

Nieche¢ do podporzadkowania sie regufom

Zadaniowe podejscie do pracy

Postawa roszczeniowa wobec pracodawcy

Niezalezno$¢ i ambigja

Potrzeba stalej informacji zwrotnej i stymulacji

Rozwdj osobisty

Klopoty z bezposrednimi kontaktami miedzyludzkimi

Innowacyjno$¢, nastawienie na zmiany

Sktonnos¢ do ryzyka

Wysoka samoocena i jasno sprecyzowane oczekiwania

Nieumiejetno$¢ przyjmowania krytyki

Zaangazowanie w prace, ktéra rozwija

Brak lojalnos$ci wobec pracodawcy

Duze znaczenie marki pracodawcy i atmosfery w pracy

Wiasny komfort i wygoda, jako priorytet

Rownowaga pomiedzy zyciem osobistym i zawodowym

Nieche¢ do kompromiséw

Zrddto: G. Jabloriska, Pokolenie Y wyzwaniem dla pracodawcy, http://www.rynekpracy.pljartykul. php/wpis.135/szukaj.1, [15.12.2009]

Z informacji zawartych w tabeli 1 wynika, ze
nowoczesny $wiat dal mtodym ludziom ogromne
mozliwosci, ale jednoczenie zmusza ich do cigglego
wspotzawodnictwa. Te realia powoduja, ze u ab-
solwentow ksztaltujg sie takie cechy, jak pewnos¢
siebie, a takze wplywajg na pojawienie sie wysokiej
samooceny, co moze by¢ nieprzychylnie odbierane
przez pracodawcéw. Natomiast za najwieksze zalety
pokolenia Y mozna uzna¢ che¢ do samorozwoju
i ciggtego podnoszenia kwalifikacji, a takze umie-
jetno$¢ utrzymania réwnowagi pomiedzy karierg
i zyciem osobistym.

Programy dla absolwentow

Organizacje, chcac przyciggna¢ do siebie mio-
de utalentowane osoby, powinny traktowac je
w rownym stopniu jak klientéw i jak pracownikéw.
Muszg nieustannie prébowaé zrozumie¢ potrzeby
absolwentéw i szybko na nie reagowac, tworzac
atrakcyjne programy dla mtodych ludzi w ramach
polityki zarzadzania talentami. Podczas konstruowa-
nia takich programéw nalezy wzig¢ pod uwage fakt,
ze buduje sie je dla cztonkéw pokolenia Y — os6b,
ktére charakteryzuje wysoka motywacja oraz che¢
samorealizacji i osiggniecia sukcesu, posiadajacych
jednak niewielkie doswiadczenie.

Strategie

Wysoki poziom motywagji i niewielkie do$wiadcze-
nie powoduje, ze mtodzi ludzie chcg sie rozwija¢, rea-
lizowac i osiggac sukcesy. Jednak bardzo czesto czujg
sie ograniczeni, nie potrafig umiejscowi¢ wykonywanej
pracy w szerszym kontekscie, nie znajdujg takze ujscia
dla swoich pomystéw. W literaturze wymienia sie kilka
strategii, ktore mogg zwalczy¢ poczucie ograniczenia
wsrod absolwentow.

Strategia 1: Rotacyjne programy rozwoju

Uczestnicy takich programoéw otrzymujg serie zadan
do wykonania w najblizszych latach w réznych dziatach
firmy. Strategia ta pozwala na uzyskanie calo$ciowego
obrazu firmy oraz mechanizméw jej dziatania.

Strategia 2: Staly program wprowadzajgcy — oparty na
dyskusjach

Standardowe programy wprowadzajgce trwajg prze-
waznie tylko kilka dni i dostarczajg wielu réznorodnych
informacji zwigzanych z firmg, ktore szybko zostajg
zapomniane przez nowych pracownikéw. Program
wprowadzajgcy powinien sktadac sie z mniejszej liczby
prezentacji, a wiekszej — dyskusji, przeprowadzanych
w dluzszym okresie.

Strategia 3: Tworzenie organizacji mfodych pracownikow
Wiodace organizacje wspierajg rozwo6j kontaktow
miedzy mtodymi talentami, pozwalajac na odpo-
wiedzialne i efektywne wykorzystanie do$wiadczen,
a takze umozliwiajg organizowanie wlasnych spot-
kan i dostarczaja okazji do nauki i wymiany cennych
informacji.

Strategia 4: Niech zmierzq sie z prawdziwymi proble-
mami

Programy powinny stwarzac okazje do dyskutowania,
uczenia sie i rozwigzywania problemoéw istotnych
dla firmy. Takie podejscie pozwala na pochwalenie
sie zdolno$ciami przywddczymi i strategicznym my-
Sleniem, a to stanowi zrédto satysfakcji dla miodych
ludzi.

Strategia 5: Szkolenia dla menedzerow dotyczqce zatrzy-
mania miodych ludzi w firmie

Jednym z najwazniejszych czynnikéw wptywajgcych
na zatrzymanie talentéw w firmie jest dobry kontakt
z bezposrednim przetozonym, gdyz ma on kluczowy
wplyw na rozwoj i do$wiadczenie pracownika. Dla-
tego powinno sie organizowac szkolenia pokazujgce
menedzerom, jak zainteresowa¢ podwtadnego pracg
oraz jak zapewni¢ mtodym ludziom wiecej swobody
i lepszy dostep do informacji.

Podczas tworzenia strategii skupiajacych sie na
miodych talentach przedsiebiorstwa musza pamie-
ta¢ o wspieraniu kontaktow miedzy pracownikami
poprzez organizowanie nieformalnych spotkan.
Stworzenie §rodowiska, ktére promuje trwafe re-
lacje miedzy pracownikami, wptywa na wydajnos¢
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pracy i lojalnos¢ zatrudnionych. Z badan przepro-
wadzonych przez Instytut Gallupa w 2001 roku,
dotyczacych poziomu zaangazowania pracownikow,
powstala lista 12 pytan (tzw. Q12), ktéore pozwalajg
najlepiej okresli¢, czy pracownik jest zaangazowany
w prace, czy tez nie. Z raportu wynika, ze najwaz-
niejszym czynnikiem decydujgcym o zaangazowaniu
w wykonywane zadania jest posiadanie w pracy
najlepszego przyjaciela i utrzymywanie prywatnych
relacji z innymi zatrudnionymi’. W literaturze funk-
cjonuje takze teza, ze poprzez nieoficjalne sieci
zaufanych kontaktéw, ktore zapewniajg tatwy prze-
plyw idei i informacji, a takze utatwiajg wspotprace,
podejmowana jest wiekszo$¢ decyzji i powstaje wiele
kluczowych rozwigzan?. Przedsiebiorstwa, ktore chcg
zatrudnia¢ mtodych, zdolnych ludzi, zadowolonych
i lojalnych wobec firmy, muszg zatem motywowac
pracownikéw do szukania celu w zyciu i odkrywania
sposobow jego osiaggniecia. W praktyce oznacza
to duzo wiecej niz zapewnienie opieki mentora
lub stworzenie planu rozwoju. Proces ten wymaga
pomagania mtodym pracownikom w zrozumieniu
ich wtasnych przekonan, potrzeb i aspiracji oraz
tego, w jaki sposob odnoszg sie one do mozliwosci
oferowanych przez firme?°.

Badanie ankietowe wsrod studentow
Polsko-Japonskiej Wyzszej Szkoty Technik
Komputerowych w Warszawie

Badanie wsréd studentéw PJWSTK przeprowa-
dzono, aby zaakcentowac problematyke rosngcego
znaczenia zarzgdzania talentami. Celem bylo w szcze-
go6lnosci stwierdzenie, czy fakt realizowania przez
organizacje programow zarzgdzania talentami ma
wplyw na przycigganie zdolnych studentéw oraz czy
mozliwo$¢ rozwoju motywuje ludzi do pracy. Badanie
miato dostarczy¢ rowniez odpowiedzi na nastepujace
pytania:

— Czy studenci odczuwajg potrzebe rozwoju?

— Czy studenci uczestniczg w programach stu-
denckich organizowanych w ramach polityki
zarzadzania talentami?

— Co zniecheca studentéw do brania udziatu
w tego typu programach?

— Co powinny zrobi¢ organizacje, aby przyciggna¢
i zatrzymac talenty?

W badaniu ankietowym wzielo udzial 242 stu-
dentéw, z czego 79 proc. stanowili mezczyzni, a 21
proc. kobiety. Najwiekszg aktywnoscig wykazali sie
studenci informatyki (73 proc.) i zarzadzania infor-
macja (14 proc.). Jesli chodzi o tryb studiéw, badanie
cieszylo sie najwiekszg popularnoscig wsérod studen-
tow dziennych (57 proc.) i wieczorowych (32 procent).
Natomiast ze wzgledu na rok studiéw — przewazali

7 M. Neagle, dz.cyt., s. 124-129.

studenci pierwszego roku (31 proc.), w ankiecie wzieto
tez udzial wielu studentéw drugiego i trzeciego roku
(po 20 procent).

Potrzeba rozwoju a udziat
w programach rozwojowych

Wielu miodych ludzi zdaje sobie sprawe, jak wazny
jest rozwoj, a takze odczuwa jego potrzebe. Jednak
czesto odczucia te nie sg przekifadane na konkretne
dziafania. Zaleznos¢ pomiedzy potrzebg rozwoju lub
jej brakiem a udziatem w programach sudeckich zo-
stala przedstawiona na wykresie 4.

Wykres 4. Potrzeba rozwoju a udziat w programach stu-
denckich

100%
90% 85%
80% 78%
70%
60%
50%
40%
30% 22%

20% i
10% o 4% 0%

%
0% Bralem udzial Nie bralem Nie udalo mi sie
w programach udzialu zakwalifikowac
studenckich w programach
studenckich

I:l Nie odczuwam

potrzeby rozwoju

. Nie wiem

. Odczuwam potrzebe
rozwoju

Zrddto: opracowanie wlasne

Z badania wynika, ze az 86 proc. studentéw od-
czuwa potrzebe rozwoju. Natomiast tylko 13 proc.
respondentéw brato udziat w programach studenckich
— 7 proc. mimo checi udziatu, nie udato sie do takiego
programu zakwalifikowaé. Zastanawiajace jest to, ze
wsrod studentéw odczuwajacych potrzebe rozwoju az
85 proc. nie wzieto udzialu w programie rozwojowym,
a 78 proc. nie udato sie zakwalifikowac.

Czynniki zniechecajgce do vdziatu w programach

Studenci czesto nie biorg udziatu w programach,
gdyz zniechecajg ich takie czynniki, jak brak wyrozu-
miafosci ze strony pracodawcy, nieelastyczny grafik
czy skomplikowany proces rekrutacji. Na wykresie 5
zostaly zaprezentowane czynniki zniechecajgce do
udziatlu w programach studenckich wymieniane przez
osoby, ktore wziely w nich udzial.

Z danych przestawionych na wykresie 5 wynika,
ze do udzialu w programach najbardziej zniechecajg
wykonywanie rutynowej pracy — takiej jak kserowanie
czy porzadkowanie dokumentéw (25 proc. ankieto-
wanych) — a takze trudnosci w pogodzeniu zajec na
uczelni z obowigzkami w pracy (21 proc.). Waznymi

8 D. Krackhardt, ]. Hanson, Informal networks: The company behind the chart, ,,Harvard Business Review”, 2001, lipiec—sier-

pien, s. 104-111.
9 M. Neagle, dz.cyt., s.129.

28 e-mentor nr 3 (35)



Programy rozwojowe realizowane w ramach polityki...

Wykres 5. Czynniki zniechecajgce do udziatu w programach studenckich — wedtug ich uczestnikow

Zrodfo: opracowanie wlasne

czynnikami demotywujacymi okazaly sie réwniez
brak wynagrodzenia za wykonywang prace (19 proc.)
i trudnosci ze znalezieniem odpowiednich informacji
o programach studenckich (10 procent).

Juk zacheci¢ studentow do udziatu w programie?

Na wykresie 6 zostal przedstawiony procentowy
rozktad odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb orga-
nizacje powinny zachecac do udzialu w programach
studenckich. Pytanie zadano osobom, ktére nie
uczestniczyly w takich programach. Najwieksza
czes$¢ studentéw (22 proc.) uznafa, ze najlepszym
rozwigzaniem byloby zaoferowanie wynagrodzenia
za udzial w programie oraz promocja programow
na uczelniach (19 procent). Po 16 proc. glosow uzy-

Brak wynagrodzenia
za wykonywana prace (19%)

Trudnosci w pogodzeniu zajeé
na uczelni z pracg (21%)

Brak wyrozumialo$ci ze strony
pracodawcy (6%)

Rutynowa praca, np. ksero (25%)

Brak mozliwosci pozniejszego
zatrudnienia (6%)

Trudny proces rekrutacji

do programow (8%)
Niewystarczajaca ilo$¢ informacji
na temat programow (10%)

]
O
A
]
L]
]
L]
L]

skaly stwierdzenia, ze pracodawcy powinni jasno
okresli¢ szanse i korzysSci ptynace z udzialu w danym
przedsiewzieciu, a takze zakres obowigzkow dla
uczestnikow.

Inne (5%)

Selekcja programéw wedtug studentow

Z danych przedstawionych na wykresie 7 wynika,
ze dla uczestnikéw programoéw studenckich najwaz-
niejszym czynnikiem podczas wyboru organizacji byta
mozliwo$¢ zdobycia doswiadczenia (39 proc. wskazan)
oraz szansa na rozwoj (25 procent). Waznymi kryte-
riami okazaly sie rowniez mozliwo$¢ pozniejszego
zatrudnienia i renoma firmy (dla 17 proc. uczestni-
kéw). Mate znaczenie dla tej grupy studentéw ma
wynagrodzenie (3 proc.), a zadnego wplywu na decyzje

Wykres 6. Procentowy rozktad opinii na temat promocji programéw wsrod studentow, ktorzy nie brali w nich udziatu

W jaki sposob organizacje powinny
zachecac do udzialu w programach
studenckich?

Zrddto: opracowanie wlasne

Oferujac wynagrodzenia za wykonywang
w ramach programu prace (22%)

Usprawniajgc proces rekrutacji
do programoéw (10%)

Promujgc programy na uczelniach
(19%)

Organizujgc konkursy gwarantujace
miejsce w programie (5%)

Kreujagc wizerunek dobrego
pracodawcy (3%)

Jasno okreslajac zakres obowiazkow
cztonkow programu (16%)

Jasno okreslajgc szanse i korzysci
wynikajace z udzialu w programie (16%)

Wspélpracujac z uczelniami (8%)

wl [/ NON

Inne (1%)
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metody, formy i programy ksztalcenia :

Wykres 7. Czynniki decydujgce o wyborze programu studenckiego konkretnej organizacji

45% -
40% - 39%

37%
35%

0% 0%0

. Renoma firmy

Bratem udziat Nie brafem

w programie udziatu

studenckim W programie
studenckim

Zrédto: opracowanie wiasne

o wyborze organizacji nie majg tatwos$¢ zakwalifiko-
wania sie do programu i opinie innych.

Korzysci z udziatu w programach

Wedtug studentow, ktoérzy uczestniczyli w pro-
gramach studenckich, najwazniejsza korzyscig jest
mozliwo$¢ wzbogacenia swojego CV (opinia 20 proc.
ankietowanych), a takze zdobycie nowego doswiad-
czenia (18 procent). W dalszej kolejnosci respondenci
wymieniali szanse na zdobycie statej pracy w organi-
zacji po zakonczeniu programu (14 proc.), mozliwos$¢
sprawdzenia i wykorzystania wiedzy teoretycznej
w praktyce (15 proc.) oraz rozwiniecia kompetencji
miekkich (13 procent). Mniej istotne okazaly sie szan-
se na konfrontacje z oczekiwaniami pracodawcéow (11
proc.) i korzysci finansowe (8 procent).

Nie udato mi sie
zakwalifikowa¢

44%
D Latwosc¢ zakwalifikowania si¢
do programu
. Wynagrodzenie
225 [22% . Mozliwosc¢ rozwoju
D Mozliwos¢ pozniejszego
zatrudnienia
11%
I:l Zdobycie doswiadczenia
%) 0,
E Opinie innych o programie

n Inne

Najwazniejszy powdd, dla ktérego studenci roz-
poczeli nauke na uczelni wyzszej, to che¢ rozwoju
i ksztaltowania swojej kariery zawodowej. Ankieto-
wani twierdzg takze, ze szkolenia i kursy oraz udziat
w programach studenckich maja w spos6b najbardziej
znaczgcy zwiekszajg szanse na zdobycie dobrej pracy.
W obliczu trudnej sytuagcji na rynku pracy, niezaleznie
od kierunku studiéw, miodzi ludzie zgtaszajg obawy
0 swoja przyszto$¢ zawodowa. Wielu z respondentéow
podejmowato prace podczas studiow i bardzo czesto
byto to spowodowane ich sytuacjg materialng.

Podsumowanie

Analiza wynikéw badania ankietowego prowadzi
do wniosku, ze mozliwo$¢ rozwoju motywuje ludzi do

Wykres 8. Korzysci z udziatu w programach rozwojowych wedtug ich uczestnikow

Zrddto: opracowanie wlasne

Wykorzystanie i sprawdzenie
wiedzy teoretycznej w praktyce (15%)

Zapoznanie si¢ z oczekiwaniami
pracodawcow (11%)

Rozwiniecie kompetencji miekkich
(13%)

Nowe doswiadczenia (18%)

Wzbogacenie swojego CV (20%)

Mozliwos¢ pracy w tej organizacji
(14%)

Korzysci finansowe
(wynagrodzenie za wykonywana prace) (8%)

BN ) TRl

Inne (1%)
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pracy. Respondenci jako najwazniejszy czynnik zache-
cajacy ich do aktywno$ci wymienili wiasnie mozliwo$¢
rozwoju i samorealizacji. Wedlug ankietowanych,
mozliwo$¢ zdobycia nowego doswiadczenia i szansa
na rozwoj sa najwazniejszymi kryteriami podczas
wyboru programéw studenckich, a ponadto stanowig
najwieksze korzysci wynikajgce z udziatu w nich.

Przeprowadzone badania potwierdzajg takze
teze, ze programy zarzadzania talentami przycia-
gaja zdolnych studentéw do organizagcji. Jednakze
organizacje powinny bardziej skupi¢ sie na promogji
swoich programéw, gdyz wiekszo$¢ ankietowanych
stwierdzita, ze dostepno$¢ informacji na ten temat
jest niewystarczajaca. Rowniez proces rekrutacji
do programéw postrzegany jest jako zbyt skompli-
kowany, a nawet niemozliwy do przebrniecia. Taka
sytuacja spowodowala, ze pomimo odczuwanej przez
wiekszos¢ studentéw (86 proc.) potrzeby rozwoju,
tylko niewielka czes$¢ z nich (13 proc.) wziela udziat
w programie studenckim.

Organizacje, chcac zacheci¢ miodych, zdolnych ludzi
do udzialu w programach studenckich, powinny pro-
mowac swojg oferte na uczelniach i starac sie dostar-
czy¢ zainteresowanym jak najwiecej informacji na ten
temat — w szczegoélnosci danych dotyczacych zakresu
obowigzkéw podczas udzialu w programie, a takze
szans i mozliwo$ci do wykorzystania. Wynagrodzenie
jest mniej wazne dla studentéw, ale jego waga jako
czynnika motywujacego do udziatu w organizowanych
programach jest mimo wszystko zaznaczana.

Zdolni pracownicy stajg sie podstawg funkcjonowa-
nia organizagji dziatajgcych w otoczeniu gospodarki
XXI wieku. Osoba utalentowana, traktowana jako
zasob o ponadprzecietnych umiejetno$ciach i zaanga-
Zowaniu w prace, jest dla kazdej organizacji Zzrodtem

rozwoju, innowacyjnosci i kreatywnych rozwigzan.
Nalezy jednak zwrécic¢ uwage, ze wlasciwe postrze-
ganie znaczenia talentow jest trendem relatywnie no-
wym, a wiec organizacje — szczego6lnie na terenie Polski
— muszg sie jeszcze wiele nauczy¢. Na ich korzysc¢
przemawia jednak mozliwo$¢ czerpania z doswiadczen
miedzynarodowych konkurentéw.
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Ideg nowych sposobow nauczania jest stworzenie warunkow
do szybkiego i trwatego przyswajania wiedzy oraz utatwie-
nie dostepu do materiatow edukacyjnych przy jednoczesnym
uatrakcyjnieniu kursow. Takie perspektywy dajq kursy
wspomagane i prowadzone w technice e-learningu, umoz-
liwiajgce wykfadowcy dostosowanie tempa prowadzonych
zajec¢ do indywidualnych potrzeb odbiorcy i opracowanie
materiafu, ktory w fatwy sposob dociera do studenta. Nie-
podwazalnym atutem e-nauczania jest praktyczne zniesienie
ograniczen zwigzanych z miejscem i czasem studiowania, co
umozliwia prace zarowno w domu, jak i na uczelni, a takze
pozwala na zdalne uczestniczenie w kursach podczas popu-
larnych programow wymiany zagranicznej. Wprowadzenie
e-sprawdzianow daje ponadto mozliwosc efektywnego,
obiektywnego i szybkiego oceniania znacznej liczby stu-
dentow. Opracowanie przedstawia roznorodne rozwigzania
stosowane przy elektronicznym wspomaganiu dydaktyki na
Wydziale Chemicznym Politechniki Wroctawskiej.

Obecnie jednym z lideréw we wprowadzaniu rozwig-
zan zwigzanych z e-learningiem na Politechnice Wroc-
tawskiej jest Wydzial Chemiczny. Cztery lata po urucho-
mieniu Portalu Elektronicznego Wspierania Dydaktyki
na Wydziale Chemicznym' opracowanych zostato ponad
70 kurséw, ktore udostepnione sg poprzez platforme
Moodle. Prezentowane idee e-learningu odzwierciedlajg
ré6znorodne koncepcje elektronicznego wspomagania
dydaktyki, wykorzystywane w dostepnych w portalu
dydaktycznym kursach — poczawszy od zamieszczania
»statycznych” instrukgji i zadan dla studentow, skon-
czywszy na elektronicznych sprawdzianach stuzgcych
do testowania wiedzy studentow.

W semestrze jesiennym 2009 r. na Wydziale Che-
micznym zostal uruchomiony pierwszy w petni inter-
netowy kurs Chemia ogdlna — cwiczenia, przeznaczony
dla 64 studentéw ,,zdalnych”, ktérzy nie uczestniczg
w tradycyjnych ¢wiczeniach w salach lekcyjnych, lecz
kontaktuja sie z wyktadowcami wylgcznie poprzez
internet. Wzmiankowane zajecia bazuja na elektro-
nicznych korepetycjach z chemii ogélnej, dostepnych
dla wszystkich studentoéw tego przedmiotu. Na uwage
zastuguje nowatorska metoda, zgodnie z ktorg student
Sledzi tok rozwigzania zadania poprzez interaktywne
wprowadzanie rozwigzan poszczegdlnych etapow

E-nauczanie chemii
na Wydziale Chemiczznym
Politechniki Wrodawskiej

Piotr Wojciechowski

zadania. Warto podkresli¢, ze mozliwe jest nie tylko
rozré6znianie odpowiedzi poprawnych i btednych, ale
takze czeSciowo poprawnych.

Réwnolegle opracowano zadania obliczeniowe,
w ktorych poszczegélne parametry generowane sg
w sposob losowy, co daje to mozliwos$¢ tworzenia pytan,
w ktorych wielkosci liczbowe nie bedg sie powtarzac.
Fakt ten dodatkowo podnosi atrakcyjnosc¢ kursow.

Kazdy temat poprzedzony jest odpowiednim wste-
pem teoretycznym, a uzupelnienie kurséw stanowi
stownik chemiczny. Uktad e-kurséw Scisle odpowiada
przyjetemu programowi nauczania chemii, a w rea-
lizacje projektu zaangazowani zostali wykladowcy
z wieloletnim stazem, co gwarantuje, ze wprowadzane
przyktady s3g reprezentatywne i stanowig swoistg od-
powiedzZ na najczeSciej zadawane podczas ,tradycyj-
nych” konsultacji pytania. OczywiScie zaréwno stucha-
cze kursow stacjonarnych, jak i komputerowych majg
mozliwo$¢ bezposredniego kontaktu z wyktadowcami
wlasnie na wspomnianych konsultacjach.

Nauczanie chemii to takze kontrola postepow
studentéw w przyswajaniu wiedzy. Znakomicie
w tym przypadku sprawdza sie system Moodle, ktéry
pozwala na przygotowanie quizéw obliczeniowych,
numerycznych, opisowych oraz réznych wariantéw
pytan wyboru. Mozliwe jest takze powigzanie tresSci
pytania z plikiem graficznym, co dobrze sprawdza
sie przy zadaniach z biochemii, biologii molekularnej
i fizyki. Specjalnie na potrzeby nauczania chemii zostat
stworzony ponadto moduf umozliwiajgcy okreslanie
stopni utlenienia poszczegélnych reagentéw oraz
uzupetnianie wspoéiczynnikéw stechiometrycznych
w reakcjach oksydacyjno-redukcyjnych, co pozwolito
na przygotowanie czesci quizoéw ze stechiometrii.

Niewatpliwym atutem e-kolokwiéw dla studentéw
i nauczycieli jest mozliwo$¢ natychmiastowego uzy-
skania oceny. Zadania sg oceniane obiektywnie i kazdy
ze studentéw po egzaminie, poprzez internet i portal
dydaktyczny, ma dostep do swoich rozwigzan i ocen.
W przypadku zgloszenia ewentualnych zastrzezen
prowadzgcy moze ponownie przejrze¢ odpowiedz
studentai jeszcze raz ja ocenic. Kazdy ze studentéw na
e-kolokwium lub egzaminie otrzymuje unikalny zestaw
zadan, co ogranicza mozliwo$¢ Sciggania i wzajemnego

! Portal Elektronicznego Wspierania Dydaktyki, http://eportal-ch.pwr.wroc.pl.
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Rysunek 1. E-portal Wydziatu Chemicznego Politechniki Wroctawskiej
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ePortal Wdsahi Chemicneon

Zradlo: http:/feportal-ch.pwr.wroc.pl/

podpowiadania. Przy okazji warto podkresli¢, ze
w roku akademickim 2009/2010 przyjeto na pierwszy
rok studiéw na Wydziale Chemicznym 814 studentow
— wczesniej przeegzaminowanie takiej liczby studen-
tow wiazalo sie albo z problemami logistycznymi,
albo z podjeciem decyzji o przygotowaniu osobnych
zestawow pytan. Obecnie egzaminy mozna rozlozy¢
w czasie, a sam system informatyczny zapewnia nie-
powtarzalno$¢ testow.

Przygotowanie pelnej puli zadan jest niewatpliwie
duzym obcigzeniem dla grona wyktadowcéw, jednak
po skompletowaniu odpowiednio duzego zbioru znika
konieczno$¢ czasochtonnego sprawdzania setek prac
studentéw, a prawdopodobienstwo popelnienia bfedu
staje sie minimalne. W poprzednich latach ,tradycyj-
ne” kolokwium z chemii nieorganicznej pisalo ponad
500 os6b — kolokwium poprawkowe przewidziane
bylo po 10 dniach, ale ze wzgledu na koniecznos$¢
recznego sprawdzania prac studenci dostawali wyniki
dopiero na 3—4 dni przed powtérnym egzaminem.
Obecnie student, wychodzgc z egzaminu z chemii
ogolnej, wie juz, ktore zadanie napisal poprawnie i co
ewentualnie powinien powto6rzy¢ przed egzaminem
poprawkowym.

Warto zaznaczyé¢, ze system Moodle sprawdza sie
takze jako narzedzie organizacyjne — przyktadowo,
wykorzystujagc modut Zapisy, osoba organizujgca kolo-
kwium moze wyznaczy¢ terminy, sale i okreslic liczbe
dostepnych miejsc, a studenci sami zapisujg sie na ten
e-egzamin, ktory przeprowadzany jest w dogodnym
dla nich czasie.

Za gtéwng wade e-kolokwioéw uwaza sie fakt, iz
za ich posrednictwem nie jest oceniany tok myslenia
— ocena wyznaczana jest jedynie na podstawie kon-
cowego wyniku. Jednak podobny system oceniania
,wedtug klucza” zostat przyjety w przypadku oceniania
matur, testow na prawo jazdy, zblizone zasady obo-
wiazujg czesto takze w przypadku testow zwigzanych
z podjeciem pracy po studiach, a przysztego praco-
dawcy przewaznie nie interesuje sposéb rozwigzania

problemu, lecz konkretny wynik. Niemniej w przypad-
ku portalu internetowego czesto sama konstrukcja
e-zadan ukierunkowana jest na sprawdzenie toku
rozumowania studenta.

Przyktadem moze by¢ tu kurs matematyki dostepny
dla studentow siedmiu wydziatéw Politechniki Wroc-
tawskiej. W wiekszo$ci zadan zwigzanych z rachun-
kiem macierzowym student wskazuje w odpowiednio
przygotowanym ,kalkulatorze” wtasciwe wiersze
i kolumny, a komputer sam wykonuje odpowiednie
obliczenia wedlug zadanego schematu. W ten spo-
sob sprawdzany jest tok rozumowania studenta, a za
generujace biedy operacje rachunkowe na komérkach
macierzy odpowiada komputer.

Dodatkowo na Wydziale Chemicznym w e-kolo-
kwiach opierajgcych sie na zadaniach obliczeniowych
przyjeto rozwigzanie, zgodnie z ktérym student po
podaniu nieprawidlowej odpowiedzi jest o tym in-
formowany i moze poprawia¢ zadanie dwa lub trzy
razy, w zaleznoSci od rozwigzywanego testu (student,
podajac kolejne odpowiedzi, uzyskuje za zadanie od-
powiednio mniej punktéw). Dzieki temu mozna spraw-
dzi¢ nie tylko, czy potrafi rozwiaza¢ dany problem,
ale takze — czy w przypadku podania nieprawidtowe;j
odpowiedzi jest w stanie samodzielnie znalez¢ btad
w swoim rozumowaniu lub w samych obliczeniach.

Jest to ,ukion” w strone studentéw, gdyz na typo-
wym teScie ,na papierze” nie ma mozliwosci wielo-
krotnego odpowiadania na dane pytanie. Jednoczes$nie
system taki gwarantuje obiektywno$¢ oceniania prac
i jest duzym utatwieniem dla wyktadowcéw. Prawdo-
podobnie wiele 0s6b oceniajacych kolokwium stawato
przed dylematem, jak oceni¢ prace, gdy student dobrze
napisal wzor, ale Zle wstawit dane. Podobnie trudno byto
ocenic prace, jesli podal prawidlowe dane, ale pomylit
sie w obliczeniach. Tutaj, jesli student umie sam si¢ po-
prawié, moze ,uratowac” cze$¢ swoich punktow, a jesli
w kilku prébach nie jest w stanie poda¢ prawidlowego
wyniku, to prawdopodobnie nie potrafi rowniez samo-
dzielnie rozwigzac do konca danego zadania.
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Rysunek 2. E-kolokwium w pracowni komputerowej

M~

Zrddto: http:/fwww.youtube.com/watch?v=Njer6c¢vPPFc

Dobrg praktyka na Wydziale Chemicznym stato
sie to, ze studenci przed wpisaniem do komputera
odpowiedzi rozwigzujg zadania na oznakowanych
i podpisanych kartkach, bedacych ,brudnopisami”.
W przypadku uzasadnionych watpliwosci istnieje za-
tem mozliwo$¢ rozpatrzenia zgloszonych zastrzezen
W oparciu o zapisane na serwerze dane dotyczgace
e-kolokwium oraz notatki (brudnopisy) studentow,
a nastepnie — ewentualnej korekty oceny.

Inng z czesto akcentowanych wad e-learningu jest to,
iz system ,wrzuca wszystkie prace do jednego worka”
i nie pozwala na wylonienie wybitnych os6b. Czy tak
jest w istocie? Przyktadowo kolokwium z fizyki zosta-
o przewidziane na 55 minut i w tym czasie studenci
mieli do rozwigzania 5 zadan. Wsréd studentow, ktorzy
rozwigzali test bezbtednie — na ocene bardzo dobrg
—znalazly sie pojedyncze osoby, ktére skonczyly pisac e-
kolokwium w czasie duzo krétszym niz 10 minut. Dzieki
systemowi komputerowemu mozliwe jest wylonienie
tych, ktérych warto uzna¢ za wybitnych i ktérym byé
moze warto zaproponowac odrebny tok nauczania.

Osobng kwestig sg sprawy techniczne zwigzane
z przeprowadzaniem e-kolokwiéw. Tutaj duzym wspar-
ciem jest Dzial Ksztalcenia na Odleglo$¢ Politechniki
Wroctawskiej?, ktorego misjg jest promocja, koordyna-
cja i prowadzenie prac w zakresie wdrazania technik
informacyjnych i komunikacyjnych (ICT) w ksztatceniu.
Portal Dydaktyczny Wydzialu Chemicznego wchodzi
w sktad platformy edukacyjnej zarzadzanej przez Dzial
Ksztalcenia na Odlegto$¢ Politechniki Wroctawskiej?.
Generalnie ideg e-kurséw jest zaoferowanie studentom
zdalnego dostepu do materiatéw z dowolnego miej-
sca na Swiecie za posrednictwem internetu. Jednak
w przypadku e-kolokwiéw, ze wzgledu na problemy
zwigzane z weryfikacjg tozsamos$ci uzytkownikow,
przyjeto, ze kolokwia elektroniczne na Wydziale Che-
micznym odbywajg sie w wyznaczonych pracowniach
komputerowych, pod nadzorem upowaznionych oséb,

2 http://www.dko.pwr.wroc.pl
3 http://eportal.pwr.wroc.pl

w Sci$le okreslonych ramach czasowych. W uzasad-
nionych przypadkach mozliwe jest jednak napisanie
egzaminu w innych, $cisle okreslonych miejscach, pod
kontrolg upowaznionej osoby (tzw. proktorowanie)
- przyktadowo w ubieglym semestrze jedna ze studen-
tek, przebywajaca na wymianie, pisala e-kolokwium za
granicg w tym samym czasie, co jej koledzy w Polsce.
Egzamin odbywat sie pod nadzorem jej zagranicznego
opiekuna, a do puli adreséw IP wydzialowych pracowni
komputerowych zostal dodany odpowiedni numer
komputera, z ktorego korzystata studentka.

Obecnie e-kolokwia przeprowadza na Wydziale
Chemicznym pie¢ zespotéw naukowych (chemii ogol-
nej, fizyki, chemii fizycznej, biochemii oraz biotechno-
logii), Iacznie z czternastu przedmiotéw. Co ciekawe,
kazdy zespo6t wypracowal inny system egzaminowania.
Jednym z pierwszych zespoléw przeprowadzajacych
e-kolokwia na duzg skale byta grupa chemii ogoélne;j.
Przyjeto tu zasade, ze student przystepujacy do
sprawdzianu moze sprobowac odpowiedzie¢ na kazde
pytanie az cztery razy, jednak kazda btedna odpowiedz
pociaga za sobg odjecie punktéw mozliwych do uzy-
skania za dane pytanie.

W przeciwienstwie do chemii ogélnej, gdzie
e-kolokwium skfada sie z problemoéw obliczeniowych
i pytan stechiometrycznych, kolokwia z biochemii,
biologii molekularnej i biotechnologii opierajg sie na
pytaniach wielokrotnego wyboru, podobnie jak na kla-
sycznym ,,papierowym” tescie, w ktérym przyktadowo
przynajmniej jedna odpowiedzZ jest prawdziwa, ale
moga prawdziwe by¢ takze wszystkie niewyklucza-
jace sie odpowiedzi. Poniewaz odpowiedz na jedno
pytanie w tescie moze niekiedy sugerowac odpowiedz
na inne pytanie, przyjeto, iz po zaznaczeniu swojego
wyboru student zatwierdza caly test, a tym samym ma
do dyspozycji tylko jedng probe rozwigzania testu.
Dodatkowo zespo6t biochemii umiescit w tescie poje-
dyncze zadania obliczeniowe oraz zadanie graficzne,
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w ktérego rozwigzaniu student za pomocg specjalnego
edytora musi narysowac wzor zadanego zwiazku. Z ko-
lei e-kolokwia z chemii fizycznej zawierajg pie¢ pytan,
z ktérych kazde losowane jest z odrebnego dziatu, a ze
wzgledu na réznice programowe materiat e-kolokwiow
zostat zindywidualizowany dla poszczegdlnych kierun-
kéw. Ponadto zmienne w zadaniach obliczeniowych
s3 generowane w sposob losowy, co gwarantuje, ze
kazdy ze studentéw otrzyma niepowtarzalny zestaw
pytan na kolokwium.

Interesujgce podejécie zaproponowat zespo6t fizyki
na Wydziale Chemicznym, udostepniajgc uczestnikom
kursu czes¢ zadan egzaminacyjnych na serwerze
http://eportal-ch.pwr.wroc.pl jeszcze przed e-kolo-
kwium. Poniewaz zmienne w zadaniach sg losowane,
nie ma mozliwosci zapamietania samego wyniku
liczbowego — trzeba sobie przyswoi¢ metode roz-
wigzania zadania. Osoby dysponujgce fenomenalng

Rysunek 3. Przykiad prostego zadania z fizyki

glada podrecznik od $rodka”. Innymi stowy — za ,,cene”
20 proc. punktéw udalo sie ,kupic¢”’ systematyczno$¢
stuchaczy kursu, przy czym — co ciekawe — wyniki prac
pisanych w domu byly zbiezne z wynikami kolokwiow

pisanych pod nadzorem.

Podsumowanie

Ideg prezentowanego portalu jest wspomaganie
dydaktyki na Wydziale Chemicznym, poczawszy od
wspierania organizacji zaje¢, poprzez udostepnianie
réznorodnych materiatéw dydaktycznych, skonczyw-
szy na sprawdzianach elektronicznych. W ubieglych
latach na Wydziat Chemiczny Politechniki Wroctawskiej
przyjmowano corocznie ponad 700 studentow, z kto-
rych obecnie praktycznie kazdy styka sie z zajeciami
e-learningowymi. Uruchomienie elektronicznego
korepetytora daje studentom mozliwo$¢ samodziel-
nego analizowania omawianych
zagadnien, a jego przewaga nad
tradycyjnym podrecznikiem polega
na istnieniu opgcji interaktywne-
go rozwigzywania zadan oraz

1= Fizyka: Cialowyrzucono w gore Z wysokosci 2m z predkoscig poczatkows 5.5mis.
Punkty: Pailusekundach ciato spadio na Zemig?
¥
-
Odpowiedz: |
Zatwierdz

*Zmienne oznaczajgce wysokosc i predkosc poczgtkowq generowane sq w sposob (pseudo)losowy
Zrdto: Kolokwium demonstracyjne, ePortal Wydziatlu Chemicznego, http://eportal-ch.pwr.wroc.

pl/mod/quiz/view.php?id=2960 (dostep po zalogowaniu)

pamiecig, moga oczywiscie zapamietaé 500 zadan
i odpowiednich wzoréw bedacych rozwigzaniami,
tatwiej chyba jednak po prostu nauczy¢ sie fizyki.
Na koniec warto wspomnie¢ o eksperymencie,
ktoéry przeprowadzit w ubieglym semestrze dr Robert
Gora z zespotu Chemii Fizycznej. Zorganizowatl on
dwa kolokwia pod nadzorem, z ktérych maksymalnie
mozna bylo uzyskac 80 proc. punktéw mozliwych do
zdobycia podczas zaliczania przedmiotu. Pozostate 20
proc. studenci mogli otrzymac na pieciu testach bez
nadzoru, ktére rozwigzywali w domu w konkretnych
ramach czasowych. Przy okazji, za posrednictwem
testow, ktorych nie mozna byto poprawia¢, studenci
dowiadywali sie, jakich zadah mogg sie spodziewaé na
kolokwium. Dodatkowe punkty mogli uzyskac, pracujgc
nad projektem, ktory zwykle polegal na wykorzystaniu
metod numerycznych w zagadnieniach zwigzanych
z tematykg kursu. To pozwolito kilku wyrézniajgcym
sie osobom uzyskac oceny celujgce z kursu, ktory nie
cieszy sie dobrg opinig wérod studentéw. W ocenie
prowadzgcych zajecia wyniki byly duzo lepsze niz
zwykle, poniewaz przynajmniej pie¢ razy w trakcie
semestru studenci musieli poswieci¢ dwie godziny na
rozwigzanie prostych probleméw i zobaczyli, ,,jak wy-

samodzielnej oceny stopnia przy-
swojenia wykladanego materiatu.
Portal wykorzystywany jest takze
do masowego egzaminowania
studentéw: zaréwno zadania, jak
i dane liczbowe w zadaniach sg do-
bierane w sposéb losowy, co ogra-
nicza mozliwos¢ nauczenia sie odpowiedzi na pamie¢,
dajac jednoczesnie gwarancje szybkiej i obiektywnej
oceny wiadomosci studenta.

J. Borkowska-Burnecka i in., Metodyka nauczania zagadnieri
chemicznych w oparciu o system zarzqdzania kursami Moodle,
sympozjum Wykorzystanie technologii informatycznych w dydak-
tyce chemii na poziomie szkoly wyzszej, materialy konferencyjne,
18.06.2007, Krakow.
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technologies in the learning process: Moodle as a teaching tool in
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D.V. Smoline, Some problems of computer-aided testing and
Jinterview-like tests”, ,Computers & Education” 2008, nr 51.

P. Wojciechowski, Wybrane koncepcje e-learningu — prezen-
tacja portalu elektronicznego wspomagania dydaktyki Wydziatu
Chemicznego Politechniki Wroctawskiej, 51 Zjazd Polskiego
Towarzystwa Chemicznego oraz Stowarzyszenia Inzynierow
i Technikéw Przemystu Chemicznego, materiaty konferencyj-
ne, 7-11.09.2008, Opole.

P. Wojciechowski, Portal elektronicznego wspomagania dydak-
tyki na Wydziale Chemicznym Politechniki Wroctawskiej — wybrane
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na promogji elektronicznego wspomagania dydaktyki. Opublikowat okoto 10 opracowan z zakresu e-edukagji.
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Platforma OLAT

jako narzedzie zdalnej edukacji

Ewa Palka

W pierwszej czesci opracowania' omowione zostaly najwaz-
niejsze aspekty platformy edukacyjnej OLAT, zdobywajgcej
coraz wiekszg popularnos¢ w wielu krajach europejskich,
w tym rowniez w Polsce. W prezentowanej czesci drugiej
przedstawiono te platforme z perspektywy trzech uzytkow-
nikow: administratora, nauczyciela i studenta, w kontekscie
konkretnego kursu algorytmiki. Obie czesci opracowania
powstaty na bazie prac dostepnych w internecie? oraz
wlasnych doswiadczeni zdobytych podczas korzystania
z tej platformy.

Platforma edukacyjna OLAT (Online Learning And
Training) jest pakietem oprogramowania, ktéry moze
by¢ wykorzystany jako narzedzie do prowadzenia pel-
nych kurséw online lub do wspomagania tradycyjnego
procesu nauczania. Pozwala na wygodne zarzadzanie
materialami i studentami poprzez tworzenie elastycz-
nych kurséw i dynamiczne kierowanie nimi. Umozliwia
to nie tylko prowadzenie kurséw na odlegtos¢, ale takze
plynny przeptyw informacji pomiedzy prowadzgcym
a studentami oraz dostosowanie kurséw do potrzeb
ich odbiorcow. W systemie OLAT, dzieki wbudowanemu
edytorowi, mozna w prosty spo-
sob przygotowac zaréwno krétkie

Rysunek 1. Strona powitalna w systemie OLAT

Na poczgtek oméwione zostang kwestie zwigzane
z funkcjg administratora platformy, ktorego giéwne
zadanie polega na implementacji aktywnos$ci admini-
stracyjnych wzgledem catego systemu. Nastepnie spo-
ro miejsca po$wiecone zostanie roli nauczyciela prag-
nacego w efektywny spos6b wykorzystac¢ dostarczone
mu narzedzie wspomagania procesu dydaktycznego.
Na zakonczenie zaprezentowane bedzie spojrzenie na
platforme OLAT z perspektywy studenta.

Woczesniej jednak warto przyjrzec sie uktadowi stro-
ny gtéwnej, ktéra ma takg samg forme dla administra-
tora, nauczyciela i studenta, chociaz ilo§¢ zawartych na
niej informacji rézni sie w zaleznosci od uzytkownika.
W centralnej czeSci okna znajduje sie powitanie: Wi-
taj w systemie OLAT, w ramach ktérego umieszczono
kilka istotnych informacji dotyczgcych wykorzystania
platformy — m.in. na temat mozliwo$ci dostosowania
jej do potrzeb uzytkownika oraz utworzenia grupy
wlasnych projektow — a takze liste wszystkich kursow
wraz z ich katalogami.

Bardzo waznym i cennym elementem w ramach
funkcji Szybki start w OLAT jest menu Pomoc, gdzie

seminaria na okreslone tematy, :
jaki bardzo rozbudowane w swej Siens albwms
strukturze wykfady. :

W niniejszym opracowaniu
zostang przedstawione dydak-
tyczne mozliwosci wykorzysta-
nia platformy OLAT w procesie
nauczania metoda blended lear-
ningu, w ktérym narzedzie kursu

SErons gowns oY [= 08

S\\.- Saylki start w OLAT

’5 Czy wiesz te...?

- OLAT mate byé wykorrystywany jake narzedzie do

Witaj w systemie OLAT Wonfiguns strong

‘.13 3
Drigiaj: 2010-05-1%

Brak zdarzer w wybranym okresie

® [ Admenstrowani:

I \
|
Moje zakladii

Hie masz zakiadek.

bedzie wspomagato tradycyjne
zajecia ze studentami. W oparciu
o konkretny kurs algorytmiki
opisane zostang role i funkgje,
jakie muszg spetnia¢ okreslone
grupy uzytkownikéw tej plat-
formy, tak aby kurs zaistnial
i prawidtowo funkcjonowat.

Grupa edukacyina

Zrddto: widok przyktadowego ekranu oprogramowania OLAT, opracowanie wtasne

! E. Palka, Platforma OLAT jako narzedzie zdalnej edukacji — cz. 1, ,e-mentor” 2010, nr 2, s. 38-41.

2 Instrukcja tworzenia kursu w OLAT, http:/www.nauka-biznes.org.pl/help/help.12/help.12.olat.html, [29.11.2009]; OLAT
— darmowa platforma e-learningowa, http://www.geomatikk.pl/olat, [10.02.2010]; OLAT 6 — Functional Survey, University of
Zurich, http:/www.olat.org/website/en/download/OLAT 6 0 Functional_Survey.pdf, [10.02.2010].
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umieszczono Podrecznik obsfugi (mozna wybrac jezyk
niemiecki, angielski, francuski lub wtoski) oraz zbi6r
najczesciej zadawanych przez uzytkownikéow pytan
(FAQ) wraz z fachowymi odpowiedziami. Oprocz tego
w menu pomocy pod wspolng nazwa Strona gtowna
znajduja sie nastepujace zaktadki:

» Ustawienia — osobiste ustawienia zalogowanej
osoby. Do dyspozycji sg cztery formularze:

— Profil — dane osobowe uzytkownika;

— Wizytowka — elementy opisujace uzytkownika
(do wyboru m.in. imie, nazwisko, e-mail,
adres, zdjecie);

— System — ogo6lne ustawienia systemu (jezyk,
rozmiar czcionki), sprawdzenie aktywnoSci
trybu AJAX (Web 2.0) na danym poziomie,
mozliwo$¢ dostosowania systemu do os6b
stabowidzacych, mozliwo$¢ wigczenia trybu
powtarzania;

— Haslo — umozliwia zmiane hasta;

* Kalendarz — daje mozliwo$¢ opisania planowa-
nych na wybrany dzien wydarzen (np. spraw-
dzian, zaliczenie zadania domowego). Po klik-
nieciu odpowiedniej daty pojawia sie okienko
umozliwiajgce podanie Szczegotow zdarzenia,
czyli informacji dotyczacych tego, kto powiada-
mia o zdarzeniu, tematu, miejsca (opcjonalne),
okresu od kiedy do kiedy ono obowigzuje,
oraz okreSlenie jego widoczno$ci (prywatna,
publiczna lub tylko na czas zdarzenia). Pojawia
sie takze funkcja Linki, pozwalajaca utworzy¢
odnosniki dla wybranego zdarzenia. Kalen-
darz wyswietla dany tydzien z zaznaczonym
wybranym dniem, umozliwia cofanie sie do
poprzedniego tygodnia, przechodzenie do
nastepnego tygodnia lub do okreslonej daty,
a takze wyszukiwanie zdarzen — poprzez poda-
nie tematu, miejsca lub czasu. Istnieje ponadto
opcja zaimportowania wczesniej utworzonego
kalendarza;

* Powiadomienia — uzytkownik informowany jest
automatycznie o wszystkich aktualizacjach
dotyczacych jego kurséw lub grup. Wybie-
rajac opcje subskrypcji istotnych elementéow
platformy, otrzymuje na swoj adres poczty
elektronicznej raz dziennie odpowiednie wia-
domosci;

* Zakladki— zarzadzanie zakladkami daje mozliwos¢
szybszego dostepu do zasobéw edukacyjnych;

* Folder osobisty — katalog, w ktorym umieszczane
sg przez uzytkownika jego wtasne pliki. Istnie-
je folder prywatny (dostep ograniczony) oraz
publiczny (widoczny dla wszystkich). Dodat-
kowo administrator ma mozliwo$¢ edytowania
przydzialow danych grup uzytkownikéw do
okreslonych folderow;

* Notes — do osobistych notatek uzytkownika.
Istnieje mozliwos$¢ grupowania i edytowania
notatek przed wydrukiem;

*  Wykaz osiggniec — osiggniecia studenta w ramach
danych kurséw (np. wynik kolokwium, zaliczenie
projektu);

o Inni uzytkownicy — wizytowki innych uzytkowni-
kéw. Udostepniono mozliwos¢ wyszukiwania
os6b (np. z danej grupy, kursu).

Warto jeszcze podkresli¢, ze kazdy uzytkownik ma

mozliwo$¢ ustawienia swojej strony gtéwnej poprzez
wejscie do menu Konfiguruj strong.

Platforma z perspekiywy trzech
vzytkownikow: administratora,
navezyciela i studenta

Zasadniczym watkiem niniejszego opracowania
jest prezentacja platformy OLAT z perspektywy jej
gléwnych uzytkownikéw. Na poczatek przedstawiona
zostanie osoba, bez ktérej funkcjonowanie catego
systemu jest praktycznie niemozliwe.

Administrator

Gléwnym zadaniem administratora platformy
OLAT jest dostarczenie nauczycielowi narzedzia
wspomagajgcego nauczanie tradycyjne — w tym
przypadku wyktady i ¢wiczenia z przedmiotu Algoryt-
mika. Takim narzedziem jest Kurs, ktory — aby mogt
zaistnie¢ — musi zostac zatozony wtasnie przez admi-
nistratora. Kazdy kurs posiada numer identyfikacyjny
(nadawany automatycznie w chwili jego tworzenia),
tytut i (opcjonalnie) krotki opis. Warto wewnatrz
kursu umiesci¢ prostg strone przedstawiajaca jego
zawarto$¢ (np. wstep, sylabus). W rozpatrywanym
przypadku do kursu i jego tresci maja dostep tylko
osoby na niego zapisane. Administrator, po uru-
chomieniu edytora kursu, wybiera odpowiednie
elementy i umieszcza je w kursie — ich rodzaj zalezy
od przeznaczenia kursu. W przypadku Algorytmiki
jest to folder stuzacy do przechowywania plikow
umieszczanych przez nauczyciela i pobieranych przez
uczestnikoéw kursu. Administrator wyznacza rowniez
pojemnos¢ folderu — okresla, jak duza liczba (i o ja-
kich rozmiarach) materiatébw moze by¢ umieszczana
w kursie. Po stworzeniu kursu administrator staje sie
automatycznie jego wiascicielem (inicjatorem).

Srodowisko pracy na platformie edukacyjnej to
przede wszystkim ludzie, ktérzy na czas wspolnej
nauki znalezli sie w tej samej przestrzeni wirtualnej.
Aby mogli w niej funkcjonowac, muszg ,wejs¢” na plat-
forme edukacyjng. Do tego stuzy konto uzytkownika,
ktore zaktada administrator. Konto zawiera unikatowg
nazwe (login uzytkownika) oraz hasto dostepu. Chcac
personalizowac dzialania na platformie, administrator
moze réwniez uzupelni¢ profil kazdego uczestnika
kursu, np. dodajac jego fotografie.

Administrator zaklada konta zaréwno nauczycie-
lom, jak i studentom, nadajgc im inne prawa dostepu.
Nauczyciel moze obstugiwac kurs dopiero wtedy, gdy
stanie sie (dzieki administratorowi) jego nowym wspot-
wlascicielem. Co wiecej, administrator moze rowniez
(np. na zyczenie nauczyciela) dodac¢ kolejnych wspot-
wtlascicieli, przypisujgc im réwnoczesnie prawa do
edycji tego kursu. Nastepnie przydziela do kursu stu-
dentoéw —w ten sposéb przestrzen wirtualna wypelnia
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sie konkretnymi osobami, ktére majg swoj wizerunek
i mozliwo$¢ wypowiadania sie m.in. na forum.

Ostatnim waznym krokiem umozliwiajagcym wspot-
prace pomiedzy nauczycielem i studentem jest otwar-
cie przez administratora systemu kursu dla studentow.
Kurs zostaje otwarty w zasobach edukacyjnych tylko
dla tych uzytkownikéw, ktérych chce dopusci¢ na-
uczyciel (autor kursu). Istnieje réwniez opcja, umoz-
liwiajgca uczestnictwo w danym kursie wszystkim za-
rejestrowanym uzytkownikom. W rozwazanym przez
nas przypadku administrator jest odpowiedzialny za
przydzielenie uzytkownikéw do konkretnego kursu.
Dodatkowo kazdy element kursu, aby byl dostepny
i widoczny, musi by¢ opublikowany za posrednictwem
menu Narzedzia edytowania.

Kazda kolejna modyfikacja kursu lub jego elementu
wymaga ponownej publikacji. Mechanizm ten zapew-
nia mozliwos$¢ ciagtej pracy nad kursem podczas jego
trwania i bez wiedzy uczestnikéw, ktérym udostepnia-
na jest dopiero publikacja dalszych jego elementow.

Podsumowujgc — administrator kursu ma dostep do
interfejsu uzytkownika, zarzadzania grupg (administra-
cja uczestnikamii grupami) i zarzagdzania prawami (np.
przyznawanie praw dotyczgcych zarzgdzania grupami,
edytora kursu i narzedzi oceny). Co wiecej, wyznacza
nauczycieli (opiekunéw) dla danego kursu i przypo-
rzadkowuje im grupy uzytkownikéw. Nauczyciel ma
natomiast mozliwo$¢ zarzadzania swoimi grupami,
co szczegblowo omowione zostanie w kolejnej czeSci
niniejszego opracowania.

Nauczyciel

Zarzadzanie kursem na platformie jest juz zadaniem
nauczyciela — moze on na biezgco dodawac i usuwac
elementy kursu, elastycznie dostosowywac kurs do re-
alizacji zatozonych celéw i kreowac za pomocg dostep-
nych narzedzi rozmaite sytuacje edukacyjne zgodnie
z potrzebami swojej grupy. Jak juz wyjasniono wczes-
niej, nauczyciel otrzymuje od administratora gotowe
narzedzie, czyli kurs przedmiotu, z ktérego prowadzi
zajecia. Co wiecej, do kursu przyporzadkowani sg juz
uczniowie, ktoérzy mogg pobiera¢ materialy umiesz-
czane przez nauczyciela i bra¢ udziat w dyskusjach na
forum.

Wspolpraca jest czescig kursu dydaktycznego. W za-
prezentowanym tutaj przypadku wspotpraca opiera sie
na grupach — nauczyciel, jako osoba wyznaczona do
prowadzenia kursu, otrzymuje automatycznie prawo

Rysunek 2. Przykiad opisu grup edukacyjnych i grup projekiv

tworzenia Grup edukacyjnych i Grup projektu oraz przy-
porzadkowywania do nich uczestnikéw kursu. W za-
ktadce Grupy podana jest w formie tabelarycznej lista
wszystkich grup projektu i grup edukacyjnych (oraz
grup uprawnien), w ktérych uczestniczy nauczyciel.
Tabelka zawiera nazwe grupy, opis i jej typ, a takze
umozliwia opuszczenie grupy (anulowanie dostepu
lub catkowite usuniecie uczestnika).

Istnieje mozliwo$¢ wejscia do kazdego typu grupy
osobno (wtedy wyswietlona zostaje tabelka doty-
czgca wybranej grupy) — zostanie to oméwione na
konkretnym przyktadzie — gdy nauczyciel prowadzi
zajecia z trzech przedmiotéw: wyktad i ¢wiczenia
z algorytmiki, ¢wiczenia z baz danych oraz labora-
torium z sieci komputerowych. Te trzy przedmioty
stanowig jego Grupy edukacyjne. Oprocz tego w ramach
kursu Algorytmika nauczyciel chce utworzy¢ dwa ze-
spoly studentéw. Kazdy zesp6t ma za zadanie wykonac
niezalezny projekt — zespoly te stanowig zatem jego
Grupy projektu.

W grupie edukacyjnej zwigzanej z przedmiotem Algo-
rytmika po kliknieciu nazwy ALG-2010Z pojawia sie opis
— nazwa tej grupy wraz z charakterystyka. Nauczyciel
ma tu do dyspozycji trzy pozycje: Kurs, Czfonkowie oraz
Administracja. Strona Kurs daje nauczycielowi dostep do
materialéw dydaktycznych z algorytmiki, ,,przenoszac”
go do zaktadki Zasoby edukacyjne (o tym w dalszej czesci
opracowania). Po wybraniu menu Czfonkowie nauczyciel
otrzymuje z kolei liste wszystkich oséb majgcych dostep
do tej grupy, podzielonych na dwa zbiory — Nauczyciele
oraz Uczestnicy. W grupie Nauczyciele wyspecyfikowane
zostaly wszystkie osoby posiadajgce status ,,nauczy-
ciela” (moze on zosta¢ przyznany przez administratora
systemu dowolnemu pracownikowi wskazanemu przez
prowadzacego kurs, np. osobie prowadzacej ¢wiczenia
do tego przedmiotu). W grupie Uczestnicy wyspecyfiko-
wani sg za$ studenci (imie, nazwisko i adres e-mailowy)
przypisani do grupy edukacyjnej Algorytmika przez
administratora systemu.

Trzecig opcja dostepng dla nauczyciela jest menu
Administracja, ktére pozwala na przejScie do strony
umozliwiajgcej okre$lenie m.in. maksymalnej liczby
0s6b w tej grupie edukacyjnej czy utworzenie, w razie
koniecznosci, listy studentéw oczekujgcych na zapi-
sanie sie na kurs z algorytmiki. W przypadku wyboru
opcji Automatyczny transfer w momencie rezygnacji
indywidualnej lub skreSlenia wczes$niej zarejestro-
wanych studentoéw przez nauczyciela studenci z listy

G}Strc-ma gtéwna l-@ Grupy ]5 Zasoby edukacyjne l@‘a Administrowanie grupami _

Grupy <2 Grupy

Maje grupy projektu

uczestniczysz.

5 Wpisdw
Nazwa » « Opis »

ALG-20107  Uczestnicy kursu Algorytmiki
BAD-20107 Uczestnicy ¢wiczen Bazy danych
SIK-2010Z
ALG-PRO1
ALG-PRO2

Projekt zespotowyl
Projekt zespotowy2

Ponizsza lista pokazuje wszystkie grupy projektu, grupy edukacyjne i grupy uprawnien, w ktorych

Uczestnicy laboratorium Sieci komputerowe

® Grupa projektu

EE]
« Typ | » « Usuli_
Grupa edukacyjna
Grupa edukacyjna
Grupa edukacyjna
Grupa projektu
Grupa projektu

« Dpuseé »

Usun
Usuri

Qpusé
Opusc

Zrddto: widok przyktadowego ekranu oprogramowania OLAT, opracowanie wlasne
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oczekujacych sg automatycznie dopisywani do grupy
edukacyjnej tego kursu.

Kolejny element w ramach zaktadki Grupy — Grupa
projektu — daje nauczycielowi mozliwos¢ utworzenia
dowolnej liczby grup studenckich na potrzebe okre-
Slonego zadania zespotowego (np. przygotowania
prezentacji, napisania wspoélnego opracowania).
Utworzenie grup projektu, poprzez nadanie im nazw
i zamieszczenie stosownych opiséw (podobnie jak
w przypadku grup edukacyjnych), umozliwia nauczy-
cielowi bardziej elastyczng wspotprace ze studentami
z wykorzystaniem platformy. Warto wspomnie¢, ze
tylko przypisani do grupy studenci majg dostep do jej
zasobow — Grupa projektu nie jest wiec publiczna.

Kolejnym wartym omoéwienia elementem jest
wymieniona wczes$niej zakladka Zasoby edukacyjne.
Uzyskanie dostepu do wtasnych zasobéw edukacyjnych
mozliwe jest albo poprzez uzycie katalogu, albo przez
wyszukiwanie przy pomocy menu Formularz wyszukiwa-
nia. W naszym opisie wykorzystane zostanie natomiast
menu Moje wpisy, dajace podglad zaprezentowany na
rysunku 3.

Po kliknieciu tytutu danego zasobu edukacyjnego
(w tym przypadku stowa Algorytmika) nauczycie-

Rysunek 3. Przyktad zasohow edukacyjnych

lowi ukazuje sie jego szczegélowy widok. Jak juz
wspomniano na wstepie, dla zapewnienia spéjnosci
platformy OLAT informacje tam zawarte powinny
zosta¢ wprowadzone wczesniej przez administratora.
W szczegoblnosci zostang wyswietlone:

* opis zasobu edukacyjnego — w omawianym
przypadku mamy to, co zostalo zaprezentowane
na rysunku 4;

* informacje o wpisie — kto jest jego inicjatorem
(przewaznie administrator), jaki jest to typ przed-
miotu (w naszym przypadku kurs) oraz jaki jest
zewnetrzny link do tego zasobu edukacyjnego;

* ogolne informacje o kursie i jego elementach
— dla kogo jest dostepny oraz wprowadzone
rodzaje uprawnien (np. w zakresie kopiowania
jego zawartoSci, zapisywania kursu na dysku);

* wilasciciel zasobu edukacyjnego — dane admini-
stratora oraz nauczyciela odpowiedzialnego za
ten kurs;

* podsumowanie ustawien — miedzy innymi wy-
specyfikowane rodzaje plikow okres$lone przez
administratora;

* informacje o uzyciu — informacje o powigzaniu
kursu Algorytmika z innymi kursami, liczbie

G} Strona gtéwna |.§36rupv |; Zasoby edukacyjne |&R2 Administrowanie grupami _

Zasoby edukacyjne

Znajdz w tabeli:

3 Wpisy

Typ > . Tytut zasobu edukacyjnego »
26} Algorytmika

EEl Bazy danych

|EEl Sieci komputerowe

[
_« Autor » o Dostep™® | » - Szczegoly
admin_pl Szczegdty
admin_pl Szczegdty
admin_pl Szczegoty

=
W=Wwlasdciels tego zasobu edukacyinege (niz p
A=Wszyscy autorzy (0
U=zarejestrowani uzytkovmicy

G=Gosde

Zrédto: widok przyktadowego ekranu oprogramowania OLAT, opracowanie wiasne

Rysunek 4. Zatozenia i cele kursu Algorytmika

[El2] algorytmika B

@ Hkurs jest poprawny.
oi; Algorytmika
Opis | Widocznosc | Dostep | Ogdlne | Wynik
Opis elementu kursu

Krotki tytut
Tytut Algorytmika (ALG-2010Z)

Algorytmika

Id: 81517324470366

Opis

Wyswietl

] jnki

B 7 U &= = || Format v || Rodzaj cacionki * || Rozmiar czcion|~ || Ay B2 ~|

2 || x x| |— S2 £ L ©)

Zalozenia i cele:

Poznanie podstawowych technik algorytmicznych. Wyrobienie umiejstnosci

konstruowania algorytmow oraz oceny ich poprawnosa | zfozonosc czasowej.

Wskazanie na istotny zwigzek migdzy strukturami danych a efektywnoscig

algorytmow.

Sriska: 4

Tytut, opis i zawartosé »

Zapisz

Zrddto: widok przyktadowego ekranu oprogramowania OLAT, opracowanie wiasne
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wszystkich uruchomien tego kursu oraz liczbie
jego Sciggniet (jesli udostepniono te opcje),
dacie ostatniego uruchomienia oraz aktualnej
liczbie jego uzytkownikow.

Aby uzyska¢ bezposredni dostep do materiatéw
zwigzanych z kursem, nalezy w stosownym wierszu Za-
sobow edukacyjnych uruchomi¢ Szczegoly (rysunek 3).

Nauczyciel ma do dyspozycji trzy gfébwne menu: Wy-
kfady, Cwiczenia i Forum. Funkcje pierwszych dwéch sg
prawie identyczne, oméwione zostang zatem wyktady.
Nauczyciel moze umieszczaé zasoby edukacyjne na

Rysunek 5. Strona ,wprowadzajgea” do zasobu edukacyjnego A

platformie OLAT sam, bez ingerencji administratora.
Ma do dyspozycji dwie metody — albo tworzy zas6b
bezposrednio na platformie, ktéra umozliwia genero-
wanie prostych stron HTML (po wyborze menu Utworz
plik), albo — co stanowi bardziej efektywny spos6b
- przekazuje przygotowany wczesniej poza systemem
material dydaktyczny (korzystajac z menu Przekaz plik).
Sa to gltéwnie pliki PDF z materiatami uzupetniajgcymi
wyktad oraz notatki do ¢wiczen prowadzonych metodg
tradycyjng. Pliki te pobierane s z dysku lokalnego
(réwniez komputera domowego) i umieszczane na

Igorytmika

/3t Strona gtéwna |-Q Grupy |3 Zasoby edukacyine I@Adm\nistmwamie grupami .I-_EIA\gory‘tmika _

oif Algorytmika

=z Algorytmika

g Wykiad
B Cwiczenia (1) Algorytmika (ALG-2010Z)
B Forum Zatozenia i cele:

algorytméw oraz oceny ich poprawnaosci i ztozo

B2 wykiad

Materialy do wykfaddw

B3 Cwiczenia

Materiafy do cwiczeri

["L?J Forum

Poznanie podstawowych technik algorytmicznych. Wyrobienie umiejetnosci konstruowania

migdzy strukturami danych a efektywnoscig algorytmow.

Ocenianie

noéci czasowej. Wskazanie na istotny zwigzek

Ukryj

atne notatki
Ustaw zakladke

Zrédto: widok przyktadowego ekranu oprogramowania OLAT, opracowani

e wlasne

Rysunek 6. Przyktadowe foldery i pliki do wykiadu z algorytmiki

@Struna glowna |-$3"= Grupy |= Zasoby edukacyjne |@1-.dm|n|5truwame grupami .I'_Elmgcry‘tmlka _

oig Algorytmika B ka]ad
Ea wyktad =
Ea Cwiczenia \L) Materialy do wykfaddw
& Forum
[}
Es / wykiad
Nazwa Rozmiar
™ B2 algorytmika-informacje
I™ B3 Algorytmika-notatki
I dg@l Algorytmika-plan.pdf 239 KB

Modyfikacje: B8 Subskrybuj @

Ocenianie

Ukryj

ALG-2010Z

[ utwérz plik B utworz folder 3 Przekaz plik

Typ Zmodyfikowany Status Metadane
Folder 10-05-14 07:19 [z
Folder 10-05-14 07:20 [z

PDF plik  10-05-14 07:24 [z

I7| Wybierz wszystka | Cofnij wszystkie zaznaczenia

| Usur H Przenies || Kopiuj || Pakuj H Rozpakuj

Zrddto: widok przyktadowego ekranu oprogramowania OLAT, opracowani

e wlasne

Rysunek 7. Przyktadowe pliki w ramach folderu Algorytmika — informacje

{3} Strona gtéwna |-.§ Grupy |3 Zasoby edukacyjne |@u‘\dm\mstrcwan|e grupa

E -

oif Algorytmika =) kalad

Ea wyktad

B Cwiczenia \L) Materiafy do wykiaddw

FEJ Farum

QU

E= / Wykiad / Algorytmika-informacje
Nazwa Rozmiar
I dmd ALG-literatura.pdf 19 KB
I d@l ALG-reguly.pdf 19 KB
- | ALG-sylabus.pdf 67 KB

Modyfikacie: (8 Subskrybui @

Ocenianie

it

Ukryj
[ utwerz plik B utwsrz falder [ Przekaz plik ® ALG-2010Z
Typ Zmodyfikowany Status Metadane =

5 ® Szczegdty
PDF plik  10-05-14 07:26 [z _

& . atne notatki
PDF plik  10-05-14 07:27 r.? ® akiadke
PDF plik  10-05-14 07:27 F‘/

¥ wybierz wszystko IT| Cofnij wszystkie zaznaczenia

‘ Usuri || Przenies H Kopiuj H Pakuj || Rozpakuj

Zrddto: widok przyktadowego ekranu oprogramowania OLAT, opracowani

e wlasne
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Rysunek 8. Przykiad watku w ramach forum kursu Algorytmika

(@} Strona gtéwna I-::!_, Grupy l\e Zasoby edukacyjne l@ Administrowanie grupami .U:lnlgory‘tmika B—

DggAlgDry‘tnlika [LE‘ Forum Modyfikacje: SLIbSk.I"v‘bLIJ @ =
Wyktad =

g vt Watki

B Cwiczenia

E-'E Forum | Nowy watek | | Archiwizuj forum | | Filtr os6b Q

1 Wiadomogd

Typ» <« Tytul»
=N Wyktad 7 -
przemyslenia

Ewa Palka 201

« Autor» « Ostatnio zmodyfikowano

» « Nieprzeczytane » « Wszystkie

0-05-14 12:14:09.0 0 1

Zrédto: widok przyktadowego ekranu oprogramowania OLAT, opracowanie wiasne

serwerze platformy OLAT w odpowiednim miejscu,
wyznaczonym do tego celu przez administratora.
Przekazane na platforme OLAT pliki mozna wedtug
wlasnego uznania umieszcza¢ w stworzonych przez
siebie folderach. Dla przyktadu — w ramach zasobu
edukacyjnego Algorytmika (ALG-2010Z) menu Wykfad
zawiera dwa foldery Algorytmika — informacje i Algoryt-
mika — notatki oraz plik PDF Algorytmika — plan. W pierw-
szym z nich umieszczone
zostaly pliki zawierajace

wazniejszych dla studenta informacji. Dodatkowo
student otrzymuje folder osobisty, czyli miejsce do
umieszczania wiasnych materialéw (np. zadan domo-
wych, projektéw) — w ten sposéb ma do nich dostep
w kazdym momencie i z dowolnego miejsca (np.
z domu, uczelni).

Poprzez zaktadke Zasoby edukacyjne student otrzy-
muje liste kurséw (wraz z opcjami), do ktérych zostat

Rysunek 9. Przyktadowe szczegoty wiadomosci na forum

spis literatury obowigz-

kowej i uzupetniajgcej

do kursu, szczegétowe g‘“ﬂ‘jf:t"“ka & Forum =
. N Wykla _ T . -
Zasady ZallCZenla tegO B Cwiczenia =Powrdt do forum - lista wszystkich watkow
. . = . . -
przedmlotu oraz Jego sy- £ Famum Szczeg6ty wiadomosd Pokaz ¢ wszystkie @ wszystkie (liniows) ¢ jedna
wiadomosgci

labus. W drugim folderze
po kazdym wyktadzie udo-
stepniane sg sporzadzone
przez nauczyciela notat-
ki, dotyczgce zagadnien
omawianych na zajeciach,
wraz ze stosownymi uzu-
petnieniami. Dodatkowo
wspolprace ze studentami
w obrebie kursu umoz-

Ewa Palka

Archiwizuj watek

Wyktad 7 - przemyslenia

Utworzono 10-05-14 12:12

Przedstawione na wykfadzie algorytmy zwigzane z silnig, ciggiem Fibonacciego
oraz problemem wiez Hanoi wykorzystywaly narzedzie rekurencji.

Podaj w jaki sposdb mozna rozwizzad te problemy unikajac rekurencji.

Wiadomos¢ zostats zmodyfikowana przez: Ewa Paika 10-05-14 12:14

liwia Forum dyskusyjne,
na ktéorym nauczyciel
umieszcza watki zawiera-
jace pytania lub otwarte
problemy do przemyslenia
dla studentéw.

Zdenek Burian

Re:Wyklad 7 - przemyslenia

Utworzono 10-05-14 12:21

W przypadku silni wystarczy wykorzystad zwykta petle, w ktdrej przemnazamy
koleine liczby naturalne. W przypadku ciggu Fibonacciego mozna zastosowad
technike programowania dynamicznego, zapamigtujac kolejne wyrazy ciggu w
tablicy.

Nie mam zielonego pojecia co do problemu wiez Hanai.

cytuj | [ odpowiedz

Student

Podstawowym odbior-
cg ustug oferowanych
przy uzyciu platformy
jest student, ktéremu uru-
chomienie strony z za-
instalowanym pakietem
oprogramowania OLAT

Piotr Kowalski

Re:Wyklad 7 - przemyslenia

Utworzono 10-05-14 12:33

Mie musisz stosowac tablicy, aby wyznaczy¢ n-ty wyraz ciagu Fibonacciego (a to
byto naszym zadaniem). Mozna zrobié to bardzo prosto na zmiennych.

Jak iteracyinie przenosi¢ krazki w problemie wiez Hanoi tez nie mam pojecia.

Cytuj Odpowiedz

(oraz podanie swojego
loginu i hasta) umozli-
wia wy$wietlenie wlasnej
strony domowej z dwiema
zaktadkami — Grupy oraz
Zasoby edukacyjne. Strona
ta stanowi swego rodza-
ju portal przeznaczony

Maksymilian
Gierymski

Re:Wyklad 7 - przemyslenia

Utworzono 10-05-14 12:36

Znalaztem iteracyjne rozwigzanie problemu wiez Hanoi w ksigzce Harela!
Wystarczy paliki ustawié na okregu, co drugi przenoszony krazek musi byé
krazkiem najmniejszym, przenoszonym zgodnie ze wskazdwkami zegara. Alez to
proste!

‘ Usun ‘ ‘ Edytuj | | Cytuj | ‘ Odpowiedz |

do przekazywania naj-

Zrddto: widok przyktadowego ekranu oprogramowania OLAT, opracowanie wiasne
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przypisany przez administratora. Po zarejestrowaniu
sie na danym kursie w zaktadce Grupy automatycznie
wyswietlane zostajg te wszystkie nazwy grup, do
ktorych (w obrebie danego kursu) nalezy.

Studentowi nie przystuguje prawo usuwania
istniejgcych grup, moze natomiast tworzy¢ wiasne,
nowe grupy projektu (np. aby wymienia¢ informacje
z kolegami). Po wybraniu okreslonego kursu uzyskuje
dostep:

* do dokumentéw lub plikéw umieszczanych

w obrebie tego kursu przez nauczyciela — moze
otwiera¢ pliki, czytac je i zapisywac na dysku
lokalnym, nie moze natomiast zmienia¢ ich
zawarto$ci ani ich usuwag;

* do Forum dyskusyjnego, otwartego jedynie dla

cztonkéw danego kursu lub grupy kursu —moze
w ten spos6b wymienia¢ sie informacjami
z innymi osobami z kursu.

Forum stanowi doskonate narzedzie dydaktyczne,
umozliwiajgce wspoétprace nauczyciela ze studentami
w obrebie danego kursu. Z jednej strony studenci
sami mogg wymieniac sie informacjami dotyczacymi
wyktadu czy ¢wiczen, z drugiej zas§ — majg mozli-
wos¢ dyskutowania na tematy przygotowane przez
nauczyciela — poprzez podawanie swoich propozycji
rozwigzan otwartych problemoéw przedstawionych
przez wykladowce (takg sytuacje zilustrowano na
rysunku 9).

Podsumowanie

W opracowaniu tym omoéwione zostaly tylko
najwazniejsze aspekty platformy edukacyjnej OLAT
z perspektywy trzech gléwnych uzytkownikéw: admi-
nistratora, nauczyciela i studenta. Jest rzeczg oczywi-
sta, iz trudno przedstawi¢ w tak krotkim opracowaniu
wszystkie szczeg6ly i opisac¢ funkcje wspomagajgce
prowadzenie zaje¢ w trybie edukacji zdalnej, ktoére
oferuje ta platforma. Kwestig wartg zaprezentowania
w osobnym opracowaniu jest np. wykorzystanie tego
narzedzia w ocenianiu zaréwno postepow studenta
(przez nauczyciela), jak i samego nauczyciela (przez
studentéw). Podsumowujgc — OLAT jest ciekawg
i wartg rozwazenia alternatywg dla innych platform
e-learningowych.
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e-Learning: the Horizon and Beyond
12-15 pazdziernika 2010 r., St. John’s, Kanada

Celem spotkania jest prezentacja nowych idei, badan
i najlepszych praktyk odnoszacych sie do uzycia
nowych technologii w edukacji oraz dyskusja na ten
temat. Program konferencji obejmuje szkolnictwo
podstawowe i Srednie. Tematyka sesji dotyczyc¢ bedzie
wdrazania technologii do procesu nauczania, uczenia
sie, badan i przywédztwa edukacyjnego. Zagadnienia,
ktore zostang poddane dyskusji, to m.in. Web 2.01i 3.0,
budowanie kompetengji, uczenie sie jezykow obcych,
rozwdj zawodowy, przywodztwo.

Wiecej informagji na stronie:
http://www.mun.cajedge2010/

1) PraejdiNaSwojepl = =R

Mini donuts, czyli jak modna zarobic na
paczkach o Sty i

E. Palka, Platforma OLAT jako narzedzie zdalnej edukacji
—cz. 1, ,e-mentor” 2010, nr 2.

Instrukcja tworzenia kursu w OLAT, http://www.nauka-
biznes.org.pl/help /help.12/help.12.olat.html.

OLAT — darmowa platforma e-learningowa, http://www.
geomatikk.pl/olat/.

OLAT 6 — Functional Survey, University of Zurich, http:/
www.olat.org/website/en/ download/OLAT_6_0_Functional_
Survey.pdf.

OLAT 6 — User Manual, University of Zurich, http:/www.
id.uzh.ch/dl/elearning/olatunizh/dokumentationen/OLAT _6_
1_Manual_EN_online_090306.pdf.

PrzejdZNaSwoje.pl — portal z pomystem

Celem serwisu jest wsparcie oséb, ktére chcialyby
zatozyc wilasng firme oferujacg innowacyjne produkty.
Inspiracje mogg czerpac z ponad 700 zaprezentowa-
nych w witrynie najciekawszych i najbardziej optfacal-
nych zagranicznych pomystéw na biznes, ktore nie
zaistnialy jeszcze na rynku polskim (wcigz dodawane
sg nowe). Praktyczne porady, informacje i artykuly
dla przyszlych przedsiebiorcow zawarte sg w dziale
Jak zatozyc firme. Serwis publikuje rowniez informacje
gospodarcze i posiada dziat life-style.

Wiecej informagji na stronie:
http://www.przejdznaswoje.pl
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Nowe wyzwania edukacyjne implikowane
rozwojem technologii informacyjnej
— relacja z konferencji

Maria Zajgc

Katedra Informatyki
i Metod Komputerowych
Uniwersytetu Pedagogicz-
nego w Krakowie od wie-
lu lat wspiera edukacje
informatyczng oraz wy-
korzystanie komputeréw
w szkotach. Jedng z form
tej dziafalnosci jest or-
ganizowana w kwietniu
kazdego roku konferen-
cja polaczona z warszta-
tami, adresowana do
nauczycieli szkolnych
i akademickich, zatytutowana Technologie informacyjne
w warsztacie nauczyciela'. Z zalozenia ma to by¢ forum
wymiany doswiadczen iidei dotyczacych ciekawych
pomystéw na wzbogacanie tradycyjnych form naucza-
nia mozliwo$ciami, jakie dajg nowoczesne technologie
komputerowe i internet. Od trzech lat formuta konfe-
rencji ewoluuje w kierunku zwiekszenia w niej udziatu
nauczycieli z r6znych typow szkét. Celem tych dziatan
jest nie tylko uwzglednienie opinii przedstawicieli
uczelni, ktére odpowiadajg za ksztalcenie nauczycieli,
w tym za przygotowanie ich do stosowania kompu-
terbw w nauczaniu, ale takze wystuchanie gloséw
bezposrednich adresatéw tych dziatan. Nauczycielom
dedykowany jest szczegoélnie drugi dzien konferencji,
w ktérym oprocz tradycyjnych wystapien organizowa-
ne sg takze warsztaty. Ich tematyka pozwala uczestni-
kom zapoznac¢ sie w sposo6b praktyczny z najnowszymi
trendami w edukacji — zarbwno w znaczeniu rozwigzan
technicznych, jak i pomysiéw w zakresie metodyki
realizacji zaje¢ szkolnych.

Chociaz ogoélne ramy konferencji pozostaja od
kilkunastu lat niezmienione, a wyznacza je proble-
matyka przygotowania nauczycieli do wykorzystania
komputeréw w edukacji, to jednak kazdego roku
organizatorzy staraja sie zdefiniowac zakres tematow
aktualnych, ktorych w szczegoélnosci powinny dotyczy¢
wystgpienia konferencyjne. Por6wnanie tematow

z kolejnych lat pozwala
zauwazy¢, jak zmieniajg
sie kierunki rozwoju
wspolczesnej edukagji.
Temat tegorocznej kon-
ferencji podkresla to
szczegblnie wyraznie.
Przedmiotem uwagi sg
w nim bowiem nowe
wyzwania edukacyjne
implikowane rozwojem
technologii informa-
cyjnej. Bardziej szcze-
gb6towe zagadnienia
wskazuja, iz wéréd tych wyzwan nalezy wymienic:

* perspektywy wykorzystywania metod m-learnin-

gowych na réznych etapach ksztalcenia,

* role serwisow spoteczno$ciowych w ksztalceniu

i wychowaniu,

* ICT w koncepdji lifelong learning,

* obecnosc technik multimedialnych w warsztacie

nauczyciela.

Sposrod przestanych zgloszen organizatorzy zakwa-
lifikowali do prezentacji 36 referatéw. Pogrupowano
je w osiem sesji, niektore z nich odbywaly sie réwno-
legle. Wprowadzenia w problematyke dokonat prof.
Ryszard Tadeusiewicz wystgpieniem zatytutowanym
Wielorakosc¢ wcielen i rol komputera w szkole. Zwrécit
on uwage na te aspekty wykorzystania komputera,
ktére pojawily sie wraz z rozwojem technik komuni-
kacyjnych, a wiec wskazywat na mozliwo$¢ kontaktow
poprzez internet pomiedzy szkolg a rodzicami, w tym
na udostepnianie rodzicom informacji na temat po-
stepow ich pociech poprzez wirtualne konsultacje
z nauczycielami czy tzw. e-dziennik.

0 aktualnych trendach i nowych sposobach eduka-
cyjnego wykorzystania komputeréw méwiono takze
podczas sesji, ktore zatytutowano Wieloaspektowos¢
wirtualnej rzeczywistosci edukacyjnej oraz Serwisy spo-
fecznosciowe i technologia Web 2.0 w edukacji. W ich
trakcie poruszano m.in. zagadnienia metodyczne,

! Wczesniej konferencja byfa organizowana pod nazwg Informatyczne przygotowanie nauczycieli — pierwsza konferencja

z tego cyklu odbyta sie w 1997 roku.
2 Strona portalu Eldy, http:/www.eldy.eu.
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ktore ilustrujg nastepujace tytuty referatéw: E-edukacja
dla nauczycieli i wyktadowcow akademickich — rozne drogi,
lecz jeden cel oraz Czy ksztalcenie zdalne potrzebuje nowej
metodyki? Omawiano rowniez przydatno$¢ i wykorzy-
stanie technologii Web 2.0 w ksztalceniu przysztych
nauczycieli jezykéw obcych, rozwazano znaczenie
blogéw jako wyzwania edukacyjnego, a nawet zasto-
sowanie lingubotéw w e-learningu.

Nowoscig na krakowskiej konferencji byto poja-
wienie sie problematyki zwigzanej z dostosowaniem
komputera do potrzeb senioréw. Zaprezentowano
portal Eldy — bedacy rezultatem miedzynarodowego
projektu? — ktory umozliwia korzystanie z poczty elek-
tronicznej, surfowanie po internecie oraz redagowanie
prostych dokumentéw (jest on réwniez dostepny
w jezyku polskim). Inng propozycja w tej kategorii
byly e-warsztaty dla senioréw. A poniewaz zgodnie
z ideg ksztalcenia ustawicznego edukacje kompute-
rowa mozna zaczynac juz w przedszkolu — byta takze
mowa o inicjatywach firm Intel (Classmate PC) oraz
Microsoft (Magellan) adresowanych do najmtodszych
uzytkownikow.

Tradycyjnie podczas kwietniowej konferencji na
UP w Krakowie prezentowano réwniez wyniki badan
odnoszacych sie do edukacyjnych zastosowan kom-
puteréw. Relacje dotyczyly z jednej strony badania
kompetencji nauczycieli w zakresie technologii in-
formacyjnej (uczacych przedmiotu informatyka oraz
nauczycieli wychowania przedszkolnego), z drugiej
za$ — zachowan medialnych mlodziezy w przestrzeni
internetu.

Dodatkowo, dzieki nawigzaniu wspotpracy z Pol-
skim Towarzystwem Informatycznym, tegoroczna
konferencja zostata wiaczona w obchody Swiatowych
Dni Spoteczenstwa Informacyjnego, nad ktérymi pa-
tronat honorowy objgt Przewodniczacy Parlamentu
Europejskiego — prof. Jerzy Buzek. Z tego tez powodu
integralng czescig obrad stal sie panel dyskusyjny
zatytulowany Systemy certyfikacji umiejetnosci kompute-
rowych. Oprécz znanych juz r6znych pozioméw ECDL
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zaprezentowano propozycje certyfikatow zawodo-
wych, w tym zawodu informatyka.

W drugim dniu obrad dominowaly zagadnienia
zwigzane z praktycznym wykorzystaniem technologii
multimedialnych w pracy nauczyciela. Problematyka ta
byta wprowadzeniem do popotudniowych warsztatow,
w ktoérych uczestniczyto 58 os6b, gléwnie nauczycieli.
Tematyka zaje¢ byla na tyle zréznicowana, ze kazdy
mogt znalez¢ interesujgce go zagadnienia. Warsztaty
odbywaly sie w laboratoriach komputerowych Katedry
Informatyki i Metod Komputerowych, gdzie kazdy
uczestnik miat do dyspozycji komputer i mégl na
biezgco realizowac zadania prezentowane przez pro-
wadzacych warsztaty. Szczego6lnym zainteresowaniem
cieszyly sie propozycje warsztatowe, ktore dotyczyty
tworzenia screencastéw, wykorzystania narzedzi
Google oraz tablic interaktywnych. Dzieki pomocy
sponsoréw udato sie znacznie zredukowaé opfate
za udzial nauczycieli w konferencji i warsztatach
(wynosita ona tacznie 61 zl), a tym samym zacheci¢
do uczestnictwa wiekszg niz w roku ubieglym grupe
nauczycieli szkolnych.

W konferencji wzielo udziat okoto 100 os6b, w tym
76 przedstawicieli 28 osrodkéw akademickich oraz
instytucji edukacyjnych z 17 miast Polski. W obradach
licznie uczestniczyli takze pracownicy i studenci Uni-
wersytetu Pedagogicznego. Funkcjonujgca od trzech
lat nowa formufa konferencji przewiduje udzial na-
uczycieli szkolnych szczegoélnie w drugim dniu obrad,
ktéry przeznaczony jest na prezentacje praktycznych
rozwigzan w polaczeniu z czescig warsztatows.
Z tego powodu w drugim dniu na og6t zwieksza sie
liczba uczestnikow — w tym roku wzrosta ona o 47
nauczycieli.

Z pelna listg zaprezentowanych referatbw mozna
zapoznaé sie na stronie internetowej konferencji,
dostepnej pod adresem: http:/www.up.krakow.pl/kmk/
konferencja/. Wkrotce zostang na niej opublikowane
takze prezentacje z wystapien oraz aktualna galeria
zdjec.

Innovation Forum 2010
8-10 wrzesnia 2010 r., Lizbona, Portugalia

Europejska Fundacja JakosSci w E-learningu (European Fo-
undation for Quality in E-learning) organizuje coroczne,
czwarte juz, forum. Spotkanie bedzie okazja do dyskusji
nad otwartymi zasobami edukacyjnymi i ich rolg w walce
z wykluczeniem spotecznym, a takze w zwiekszaniu dobro-
bytu przez wyposazanie obywateli w niezbedne kwalifika-
cje. Analizowane bedzie réwniez zagadnienie zapewniania
jakos$ci w dobie dostepnosci zasobow i tworzenia tresci
przez uzytkownika.

Wiecej informagji na stronie: http:/fwww.efquel.org/index.
php?option=com_content&view=category&layout=blo
gRid=88&Itemid=113&lang=en
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Project-Based e-Learning
— propozycja nowego modelu
e-ksztafcenia

W opracowaniu opisano metode ksztalcenia opartego na
projektach (Project-Based Learning, PBL) i przedstawiono
argumenty uzasadniajqce jej zastosowanie w e-learningu.
Zdefiniowano pojecie e-PBL, oznaczajqce ksztafcenie na
odlegtos¢ metodq Project-Based Learning, i sformutowano
koncepcje realizacji takiego ksztafcenia: petny PBL oraz
komplementarny PBL. Przedstawiono uwarunkowania
wdrozenia koncepcji e-PBL w swietle doswiadczer Osrod-
ka Ksztatcenia na Odleglosc Politechniki Warszawskiej
— OKNO PW.

Tytul niniejszego opracowania moze wydawac sie
przewrotny. W sytuacji, kiedy wiekszo$¢ polskich
placowek edukacyjnych dopiero wdraza nowoczesne
narzedzia teleinformatyczne wspomagajace tradycyj-
ne ksztatcenie i podchodzi do nich z ostroznoscig,
proponowanie nowej metody prowadzenia zaje¢ na
odlegto$¢ moze wydawac sie zbyt wczesne. Jednakze
obserwujgc rozwoj tej formy ksztatcenia na prestizo-
wych uczelniach zagranicznych, mozna zaklada¢, ze
upowszechnienie sie e-learningu w polskiej edukagji
jest zjawiskiem naturalnym i bedzie postepowac (po-
dobnie jak komputeryzacja oraz powszechny dostep
do internetu)'.

Niezaleznie od pojawiania sie nowoczesnych
narzedzi teleinformatycznych powstaja coraz bar-
dziej efektywne metody ksztalcenia. Ze wzgledu na
specyfike studiow wyzszych (a zwlaszcza studiow
inzynierskich) warto zwréci¢ uwage na metode ksztal-
cenia zorientowanego projektowo — Project-Based
Learning. Metoda ta, znana na §wiecie juz na poczatku
XX wieku, odgrywa istotng role w zdobywaniu wiedzy,
nabywaniu umiejetnosci oraz stymulowaniu motywacji
studentéw do tworczej pracy?. Utworzenie systemu
(narzedzia) umozliwiajacego zdalng prace wedtug tej
metodologii stanowi odpowiedz na potrzebe edukacji
XXI wieku — efektywnego uczenia sie¢ w dowolnym
miejscu i czasie.

Piotr Kopciat

Na czym polega Projeci-Based Learning

Project-Based Learning — nazywany inaczej metodg
projektow — jest metoda pracy dydaktycznej, w ktorej
studenci realizujg przedsiewziecie na podstawie zalo-
zen ustalonych z wykfadowca. Na poczatku wyznacza-
ne s3 cele i metody pracy, a takze terminy realizagji
cafosci i kolejnych faz. Jasno okresla sie kryteria oceny
poszczegolnych etapow pracy. Zadanie projektowe jest
najczesciej wykonywane w grupie, cho¢ studenci mogg
tez pracowac indywidualnie. Po zakonczeniu projektu
rezultaty pracy studentéw prezentowane sg publicznie.
W trakcie realizacji projektu wyktadowca petni role ko-
ordynatora i konsultanta — pomaga w podejmowaniu
decyzji dotyczacych podziatu zadan, pilnuje terminéw
i ocenia efekty dziatania studentéw.

Realizowany projekt zawsze nosi cechy dziatania
autorskiego i nowatorskiego — jest dzietem studen-
tow i to oni przyjmuja na siebie odpowiedzialno$c¢ za
niego. Nawet jesli projekt jest wykonywany wedtug
sprawdzonego pomystu, stanowi przedsiewziecie, kt6-
re nigdy nie powtarza sie w identycznej formie. W trak-
cie pracy metodg projektow studenci majg mozliwos$¢
¢wiczenia wielu umiejetnoSci spotecznych zwigzanych
z pracg w grupie — podejmowania decyzji, rozwigzy-
wania konfliktéw, osiggania kompromisu, dzielenia
sie rolami i zadaniami. W trakcie pracy indywidualnej
studenci ¢wiczg zbieranie informagji z r6znych zré-
det, ich selekcjonowanie i opracowywanie, a takze
przygotowywanie prezentacji wynikéw swoich dziatan
i przedstawianie ich. Praca metodg projektow wyzwala
kreatywnos¢, samodzielnos¢ i odpowiedzialnosc za
realizowany projekt3.

Obserwujemy obecnie przyjetag w procesie bo-
lonskim zmiane paradygmatu ksztalcenia, uwzgled-
niajacg kluczowa role efektéw ksztalcenia*. Przez
efekty rozumie sie kompetencje absolwentéw studiow
w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw. Nauczanie

! J. Mecsi, New Challenges in Engineering Education and Research in the 21st Century, Proceedings of the International Confe-

rence on Engineering Education ICEE 2008.

2 P.G. Altbach, L. Reisberg, L.E. Rumbley, Trends in Global Higher Education: Tracking an Academic Revolution, A Report Prepared
for the UNESCO 2009 World Conference on Higher Education.
3 M. Knoll, The Project Method: Its Origin and International Influence. In Progressive Education across the Continents, A Handbook,

Volker Lenhart and Hermann Rohrs, Nowy Jork, 1995.

4 A. Krasniewski, Proces Boloriski: to juz 10 lat, FRSE, Warszawa 2009.
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zorientowane na efekty ktadzie wiekszy nacisk na
ksztattowanie umiejetnos$ci uniwersalnych i praktycz-
nych (takich jak np. komunikowanie sie, praca w gru-
pie), wysoko cenionych na rynku pracy i potrzebnych
w trakcie catego zycia zawodowego. Wazniejsze jest
to, co absolwent wie i umie (,liczg sie efekty”), nato-
miast mniej istotne jest to, w jaki sposob nabyt wiedze
i umiejetnosci.

Kwalifikacje oséb ksztatconych metodg projektow
naleza do kluczowych kompetencji wyszczegélnionych
w Europejskich Ramach Kwalifikacji dla ksztatcenia
przez cale zycie (EQF), przyjetych przez Parlament Eu-
ropejski w 2008 roku. Istotnym wyzwaniem polskiego
szkolnictwa wyzszego jest wprowadzenie Krajowych
Ram Kwalifikacji, co opisuje Strategia rozwoju szkolni-
ctwa wyzszego: 2010-20205.

Z pojeciem Project-Based Learning zwigzane jest
takze pojecie Problem-Based Learning. Na czym pole-
ga roéznica? Przez Project-Based Learning rozumie sie
ksztalcenie oparte na projektach, w ktérym proces po-
znawczy opiera sie przede wszystkim na dziataniu, na-
tomiast Problem-Based Learning to ksztalcenie poprzez
rozwigzywanie probleméw, w ktérym wiekszy nacisk
ktadzie sie na aspekt teoretyczny. Czesto te dwa poje-
cia przenikajg sie wzajemnie, o czym mogg Swiadczy¢
ré6zne definicje metody projektéw, np. nastepujgca:
projekt [...] jest zadaniem realizowanym najczesciej przez
grupe [...] studentow, ktore powinno zawierac problem do
rozwigzania®. Mozna to traktowac jako potwierdzenie
faktu, ze metoda PBL wymaga od studentéw podjecia
szeregu dziatan i zastosowania wielu operacji myslo-
wych w celu wypracowania rozwigzania.

Przyktadami uczelni i instytucji, w ktérych proces
ksztalcenia opiera sie¢ w znacznej czeSci na metodzie
projektow sa:

* Alborg University (Dania), ktéry prowadzi studia

magisterskie w dziedzinie Problem- oraz Project-
Based Learning’,

* Massachusetts Institute of Technology (USA),
ktory prowadzi warsztaty metodg Project-Cen-
tered Learning (PCL — synonim Project-Based
Learning)?,

* Maastricht University (Holandia) — uniwersytet
znany ze stosowania metody ksztalcenia Prob-
lem-Based-Learning®,

* Queen Mary University of London — prekursor
metody PBL w Wielkiej Brytanii'®.

Ksztalcenie tradycyjne wsparte ideg PBL przynosi

znacznie lepsze rezultaty od ksztalcenia wylacznie
tradycyjnego''. Wynika to ze zwiekszenia zaanga-

zowania i samodzielnosci studentéw, co oddajg
stowa Konfucjusza: Styszafem i zapomniatem; widziatem
i zapamietatem; zrobifem i zrozumiafem.

Wykorzystanie technologii informatycznej w pro-
cesie edukacyjnym, okreslane mianem e-learningu,
jest naturalng konsekwencjg komputeryzacji zycia.
Pokolenia dorastajgce w Swiecie wszechobecnych tech-
nologii cyfrowych wymuszajag modernizacje modelu
ksztalcenia. Ksztalcenie wykorzystujgce multimedialne
narzedzia, okreslane w przesztosci jako nowoczesne,
dzi$ staje sie wspoiczesnym'2. Standardem staje sie
szerokie wykorzystanie platform edukacyjnych oraz
technologii Web 2.0 — interaktywnych systemoéw i na-
rzedzi, ktére funkcjonuja przede wszystkim w oparciu
o tresci dostarczane przez uzytkownikow. Podstawg
ksztalcenia staje sie praca grupowa oraz integracja
uczestnikow. Obserwuje sie¢ powstawanie serwisow
zrzeszajacych e-spotecznosci.

Wspolczesny e-learning czerpie z koncepcji Web 2.0
m.in. takie narzedzia, jak:

* serwis pracy grupowej (Srodowisko wiki) — ukie-
runkowany na wsp6lng prace uzytkownikow
nad jedng trescig; srodowisko wiki wspomaga
uczenie sie poprzez dzialanie i wspoéiprace, np.
przy tworzeniu zasobéw edukacyjnych;

* blog edukacyjny — internetowy dziennik, umoz-
liwiajgcy innym uzytkownikom komentowanie
tre$ci; blog usprawnia wymiane informacji po-
miedzy uzytkownikami, moze réwniez stanowic¢
e-portfolio studenta;

* RSS — system przesylania nagtéwkéw wiado-
mosci, bedacych jednoczesnie odnosnikiem do
pelnej tresci; kanaty RSS umozliwiajg zapozna-
nie sie z duzg iloscig informacji z wielu zZrodet
w kréotkim czasie;

* bookmarking (social bookmarking) — system
klasyfikowania warto$ciowych zasobéw inter-
netowych i umieszczania informacji o nich (od-
nosnikéw do stron internetowych) w serwisach
opisanych stowami kluczowymi; social book-
marking pomaga w dotarciu do wartosciowych
zasobow w sieci;

* podcasting —transmisje i sprawozdania multime-
dialne w trybie audio, udostepniane za pomocg
internetu technikg strumieniowania; podcasting
umozliwia stuchanie, tworzenie wtasnych au-
dycji i korzystanie z nich przy uzyciu urzadzen

5 Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego: 2010-2020 Projekt srodowiskowy, praca zbiorowa pod red. A. Matysiak, WUW,

Warszawa 2009.

¢ S. Szabtowski, E-learning dla nauczycieli, WO FOSZE, Rzeszéw 2009.

7 Strona Alborg University, http:/www.mpbl.aau.dk.

8 Strona Massachusetts Institute of Technology, http:/web.mit.edu/cmi/ue/workshop2008/pbl-about.html.

9 Strona Maastricht University, http://www.maastrichtuniversity.nl.

10 Strona uniwersytetu Queen Mary University of London, http:/www.qmul.ac.uk.

""" M. Knoll, The Project Method: Its Origin and International Influence. In Progressive Education across the Continents. A Handbook,

Volker Lenhart and Hermann Rohrs, Nowy Jork 1995.

12 P.G. Altbach, L. Reisberg, L.E. Rumbley, Trends in Global Higher Education: Tracking an Academic Revolution, A Report Prepared
for the UNESCO 2009 World Conference on Higher Education, UNESCO, Paryz 2009.
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przenosnych typu iPod;

* screencasting — transmisje i sprawozdania mul-
timedialne w trybie audio-wideo; screencasting
umozliwia wizualizacje ekranu monitora,
zastepujac tradycyjng prezentacje w ukladzie
lektor-rzutnik-slajdy.

e-PBL

Potagczenie efektywnosci metody PBL oraz e-lear-
ningu moze przynies¢ efekt synergii. Metoda PBL — ze
wzgledu na swojg specyfike — pozwala na ksztaltowa-
nie kluczowych kompetencji studentéow, a wsparta
e-learningiem — umozliwia prace zdalng, ktéra odgry-
wa coraz wieksza role w XXI wieku'3. Zatem e-PBL de-
finiujemy jako ksztalcenie zorientowane projektowo,
ale realizowane technikami e-learningu.

Dostrzec mozna dwa sposoby wykorzystania
e-learningu w ksztalceniu metoda projektow:

* pelny e-PBL (odpowiadajgcy formule pelnego
e-learningu) — gdy caly przedmiot prowadzony
jest zdalnie, a student kontaktuje sie z wy-
ktadowca przy uzyciu platformy edukacyjnej
oraz narzedzi synchronicznej i asynchronicznej
komunikagji sieciowej (wideokonferencje, czat,
forum, poczta elektroniczna);

* komplementarny PBL (odpowiadajacy formule
blended learningu) — gdy studenci korzystajg
z nowoczesnych narzedzi e-learningowych,
a kilka razy w semestrze odbywajg sie konsul-
tacje i zajecia w trybie stacjonarnym. Roéwniez
prezentacja wynikow pracy studentéw odbywa
sie publicznie.

Do prowadzenia zaje¢ na odleglo$¢ metoda PBL
mozna postuzy¢ sie jednym z dwoéch rodzajéw opro-
gramowania: platformg edukacyjng lub programami
niezaleznymi.

e-PBL na platformie edukacyjnej

Platforma edukacyjna jest rozbudowang aplikacjg
internetowa, wyposazong w szereg narzedzi komuni-
kacji sieciowej oraz multimedialnych programéw do
nauczania i uczenia sie. Umozliwia przygotowywanie
zasobow dydaktycznych i prowadzenie zajec oraz za-
rzadzanie procesem edukacyjnym. Wspotczesne plat-
formy edukacyjne moga by¢ konfigurowane zgodnie
z potrzebami konkretnego kursu lub specyfiki uczelni.
Z bogatego zestawu narzedzi platformy edukacyjnej
mozna wyodrebnic takie, ktore postuza realizacji zajec¢
metoda projektow.

PBL przy vzyciv programow niezaleznych

Jak juz wspomniano, stosowanie metody projektow
siega poczatkow XX wieku. Pierwotnie zajecia prowa-
dzono w trybie stacjonarnym. P6Zniej, zanim pojawity
sie platformy edukacyjne, wykorzystywano metode

projektow w ksztalceniu na odleglo$¢ przy uzyciu
niezaleznych programéw komputerowych i narzedzi
sieciowych. Do programéw usprawniajgcych prace
metoda Project-Based Learning naleza m.in.:

¢ program do tworzenia map mysli — wspomagania
burzy mézgéw jako etapu pracy w grupie,

e program do tworzenia diagramoéw, planow,
schematéw — pomocny na etapie planowania
projektu,

¢ aplikacje Web 2.0 i Web 3.0.

Zaletg platformy edukacyjnej jest wzajemne powig-
zanie aplikacji wchodzacych w jej skiad, co przektada
sie na stabilno$¢ dziatania oraz mozliwos$ci wspot-
dzielenia danych. Zaletg programéw niezaleznych jest
elastycznos$¢ — pozwalajgca na ich uzycie w zaleznoSci
od specyfiki realizowanego projektu.

Perspektywy realizacji koncepcji e-PBL
w $wietle doswiadczen OKNO PW

Jedna z polskich placowek edukacyjnych prowa-
dzgcych studia metoda e-learningu jest OSrodek
Ksztalcenia na Odlegto$¢ Politechniki Warszawskiej
— OKNO PW. Osrodek opracowat model ksztalcenia na
odlegtos¢, w ktorym student ma mozliwo$¢ wybrania
czasu, miejsca i tempa studiowania. Model ten, zwany
modelem SPRINT, jest stosowany od 2000 roku. Studia
w OKNO sa realizowane w formule blended learningu
(studia przez internet w polgczeniu z zajeciami sta-
cjonarnymi).

Realizacja koncepcji e-PBL na studiach w OKNO
moze stanowi¢ rozwiniecie modelu SPRINT. Przed
przystapieniem do praktycznego wdrozenia koncepgji
starano sie okresli¢ punkt, w ktérym znajdujemy sie
obecnie. Od poczatku roku akademickiego 2009/2010
niestacjonarne uzupetniajgce studia magisterskie
(studia na odlegtos¢) w OKNO PW prowadzone sg przy
uzyciu internetowej platformy edukacyjnej Fronter.
Rok akademicki podzielony jest na 4 péisemestry,
z ktoérych kazdy trwa 10 tygodni. W trakcie trwania
pierwszego poétsemestru (28.09.2009 — 05.12.2009)
zrealizowano nastepujgce przedmioty:

* Metody numeryczne,

* Inteligentne techniki obliczeniowe,

* Zaawansowane bazy danych,

* Metody projektowania systemow informacyjnych.

Ponizej zestawiono statystyki dotyczace aktywnosci
studentéw w ramach danego przedmiotu w czasie
trwania péisemestru:

* date ostatniej wizyty w witrynie przedmiotu,

* liczbe wszystkich wizyt,

* liczbe wgranych i odczytanych dokumentoéw,

¢ liczbe zatozonych i odwiedzonych dyskusji.

W tabeli 1 zestawiono statystyki dotyczace przed-
miotu Metody numeryczne. Przecietna aktywnos$¢
studenta to 45 wizyt w ciggu 10 tygodni (70 dni)
trwania poéfsemestru, co daje 2 wizyty w ciggu 3 dni.
Rekordzista logowat sie 168 razy (2-3 wizyty dziennie).

13 D. Moursund, Project-Based Learning Using Information Technology: International Society for Technology in Education, Eugene,

Waszyngton 2003.
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Tabela 1. Statystyki aktywnosci studentéw na przedmiocie Metody numeryczne

wszyscy odczytali dokumenty

Ostatnia ] Dokumenty . utworzone przez wyktadowce
Student wizyta f A e — TAETe Dyskusje (wynik ,3” u 17 na 19 studentow).
Student 1 |2009-11-23 54 0 3 0 Studenci nadal nie s3 przyzwy-
Brak czajeni do redagowania doku-
Student 2 . 0 0 0 0 mentéw online. Wolg korzystaé
odwiedzin p .
z programéw zainstalowanych na
Student 3 | 2009-12-12 37 0 3 0 .

swoich komputerach domowych
Student 4 | 2009-12-03 49 0 3 1(2) i umieszcza¢ gotowe pliki na
Student 5 | 2009-12-07 59 0 3 0 platformie edukacyjnej. Fakt ten
Student 6 | 2009-12-13 168 0 3 305 przemawia za uzyciem programow
Student 7 | 2009-12-18 19 0 0 0 niezaleznych w ksztalceniu na
Student 8 [2009-12-11 25 0 3 0 odlegios¢ metoda PBL — do wielu
Student 9 | 2009-12-15 10 0 3 0 narzedzi platform edukacyjnych
Student 10 |2009-12-11 70 0 3 0 studenci (leal;rtzlwmez V‘;ykl,adof“’,cy’
Student 11 | 2009-12-17 30 0 3 0 WCIaz pocicodz z 0SIroznoscia.
] Ostatnia kolumna w tabeli doty-
Student 12| 2009-12-20 31 0 3 0 czy udziatu w dyskusjach na forum.
Student 13 | 2009-12-04 13 0 3 0 Zaledwie 4 sposrod 19 studentow
Student 14 | 2009-12-04 26 0 3 0 utworzylo wtasne fora dyskusyjne
Student 15 |2009-12-11 70 0 3 0 oraz umieszczalo w nich wpisy
Student 16 |2009-12-11 59 0 3 1(1) (liczba w nawiasie). Przy zastoso-
Student 17 |2009-12-11 34 0 3 0 waniu metody projektow i podzie-
Student 18 |2009-12-30 | 15 0 0 0 le““cll studentéw na grupy, mozna

Student 20 | 2009-12-10 73 0 3 203) yskusjach, 5

w podgrupach projektowych.

Zrddto: opracowanie wiasne

Wynik minimalny to jedna wizyta w tygodniu (10 wizyt
w ciggu 10 tygodni). Mozna zatem zauwazy¢ znaczne
zroéznicowanie aktywnosci studentéw. Powodem tego
moze byc¢ fakt, ze kazdy z nich pracowat samodzielnie
— nie byto ¢wiczen grupowych, angazujacych uczest-
nikéw. Na zwiekszenie zaangazowania studentow
moglaby wplyna¢ praca w grupach, charakterystyczna
dla metody projektow. Przelozy sie to na liczbe wizyt
w witrynie przedmiotu.

W kolumnie Dokumenty wida¢, ze zaden ze studen-
tow nie utworzyt dokumentu przy uzyciu edytora wbu-
dowanego w platforme edukacyjng. Natomiast prawie

Tabela 2. Statystyki aktywnosci studentéw na przedmiocie Inteligentne techniki

Tabela 2 dotyczy przedmiotu

Inteligentne techniki obliczeniowe.

W tym przypadku wieksza liczba wizyt w witrynie

przedmiotu (Srednio 66 w ciggu 70 dni — jedna wizyta

dziennie) moze wynika¢ ze sposobu jego prowadzenia

(m.in. systematycznego umieszczania nowych informa-
¢ji przez wyktadowce).

Kolejna tabela odnosi sie do przedmiotu Zaawan-
sowane bazy danych. Jak wynika z jej tresci, wiekszos¢
studentéw (33 z 35 studentéw) zapoznala sie ze
wszystkimi materialami udostepnionymi przez wy-
ktadowce. Studenci czeSciej niz w przypadku dwéch
poprzednich przedmiotéw brali udziat w dyskusjach
na forach (16 sposréd 35 osob).

Ostatnim analizowanym przed-
miotem byly Metody projektowania

obliczeniowe systemow informacyjnych. Aktyw-
- nos¢ studentow jest zaskakujgco
Student OsFatma Wizyty Dokumenty Dyskusje wysoka. Rekordzista odwiedzif
wizyta utworzone | odczytane : .
witryne przedmiotu 267 razy, co
Student 1 2009-12-07 4 0 0 0 daje Wymk 4 leyty w ciqgu dnia.
Student 2 | 2009-12-04 104 0 24 0 Przecietna liczba wizyt to az 158.
Student3 | 2009-12-12 85 0 24 0 Aktywno$¢ studentéw przejawila
Student 4 | 2009-11-15 22 0 9 0 sie rowniez w liczbie odczyta-
Student 5 | 2009-12-21 136 0 24 0 nych i utworzonych dokumentéw
Student 6 | 2009-12-07 69 0 24 0 i w czynnym udziale w dyskusjach
Student 7 | 2009-12-02 33 0 9 0 na forum. Mozna zada¢ pytanie,
Student8 | 2009-12-04| 27 0 6 0 czy w tym przypadku na tak wy-
Student9 | 2009-12-01 28 0 23 0 sokg aktywnos¢ studentow miala
wplyw niewielka liczebnos¢ grupy
Student 10 | 2009-12-21 34 0 19 0 (tj. jedynie 4 osoby). Jezeli tak,
Student 11 | 2009-12-07 139 0 24 0 stanowi to podpowiedz nt. opty-
Student 12 | 2009-12-07 112 0 24 0 malnej liczebno$ci grup projekto-

Zrddto: opracowanie wlasne

wych (w przypadku zastosowania
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Tabela 3. Statystyki aktywnosci studentéw na przedmiocie Zaawansowane metody e-PBL).

bazy danych Wspolczesne narzedzia, takie jak
; _ Dokumen ) platformy iinne programy eduka-
Student O‘:E:::;a Wizyty utworzone odgytane Dyskusje cyjne, stwarzajg dobre warunki do
Brak wykorzystania nowych metod ksztal-
Student 1 | '\ i7in 0 0 0 0 cenia, w'l'qczajqc w to .kszt'alcenie na
Student2 | 2009-12-08 | 168 0 29 0 odleglosc metods projektow:
programy interaktywne stwa-
Student 3 | 2009-11-30 40 0 29 0 rzaja wieksze mozliwosci twor-
Student4 | 2009-12-16 125 0 29 0 czego wyrazenia siebie, anizeli
Student 5 | 2009-12-08 144 0 29 1(1) kartka i dlugopis, tudziez edy-
Student6 | 2009-12-09 | 216 0 29 1(7) tor tekstu (jest to szczegolne
Student 7 | 2009-12-18 60 0 19 0 wazne na etapie burzy “‘{‘?Zg(’w
— generowania pomystéw na
Student 8 | 2009-12-08 88 0 26 0 reflizacjg projel?tu, Zle takze
Student9 | 2009-12-08 | 49 0 29 0 w koficowym etapie projektu
Student 10 | 2009-12-09 150 0 28 0 — przy prezentowaniu rezulta-
Student 11 | 2009-12-15 17 0 16 0 tow pracy),
Student 12 | 2009-12-08 | 104 0 28 0 * system kontroli postepow oraz
Student 13 | 2009-12-16 | 35 0 29 0 terminarz online umozliwiaja
Student 14 | 2009-12-08 | 89 0 29 0 ;Zilfiﬁvvvféﬁl P ls;’aoc‘ﬁw zere.
Student 15 | 2009-12-09 | 61 0 28 1(1) gélnosci pracy w podgrupach
Student 16 | 2009-12-09 128 0 29 1(4) projektowych),
Student 17 | 2009-12-17 28 0 18 0 * narzedzia synchronicznej
Student 18 | 2009-12-08 | 142 0 29 2(6) i asynchronicznej komunikagji
Student 19 | 2009-12-10 | 147 0 29 2 (6) ;‘;‘g;ﬁg%gj. kontakt w grupie
Student 20 | 2009-12-07 19 0 28 0 Na podstawie zaprezentowanych
Student 21 |2009-12-06 | 141 0 28 13) statystyk mozna jednak zauwazyé,
Student 22 | 2009-12-16 180 0 29 1(1) Ze wcigz wiele zalezy od osoby pro-
Student 23 | 2009-12-08 170 0 29 1(1) wadzacej zajecia. Umiejetne uzycie
Student 24 | 2009-01-06 60 0 29 2(2) narzg.dzi teleinformatycznych pro-
Student 25 | 2009-12-08 | 142 0 29 103) wadzi do wzrostu zaangazowania
0s6b uczacych sie, co jest podstawo-
Student 26 | 2009-12-05 90 0 28 1) wym warunkiem efektywnosci zajec
Student 27 | 2009-12-08 47 0 29 2(2) prowadzonych metoda projektow.
Student 28 | 2009-12-06 42 0 29 1(3) Prowadzacy jest rowniez odpowie-
Student 29 | 2009-12-07 109 0 28 1(1) dzialny za organizowanie pracy
Student 30 | 2009-12-08 131 0 29 0 i komunikacji studentéw w trakcie
Student 31 | 2009-12-18 | 120 0 29 0 semestru.
Student 32 | 2009-12-12 203 0 29 0 o
Podsumowanie
Student 33 | 2009-12-15 99 0 29 2(7)
Student 34 | 2009-10-10 11 0 27 0 Wecigz poszukuje sie coraz bardziej
Student 35 | 2009-12-09 70 0 29 1(3) efektywnych metod ksztalcenia na
Student 36 | 2009-12-02 3 0 1 0 odlegtos¢. Poltgczenie efektywnoSci
Student 37 | 2009-12.08 69 0 29 T metody Project-Based Learning z efek-

- tywnoscig e-learningu moze daé
Zrddto: opracowanie wlasne lepsze rezultaty niz kazda z metod

rozigcznie. Pojawia sie zatem nowe
Tabela 4. Statystyki aktywnosci studentéw na przedmiocie Mefody projekto-  ojecie: e-PBL, oznaczajace metode,

wania systeméw informacyjnych ktéra w zaleznosci od charakteru

Ostatnia . Dokumenty . prowadzenia zajec¢, moze by¢ sto-
ST wizyta Wizyty utworzone | odczytane Dyskusje sowana wyltacznie zdalnie lub czes-
Student 1 | 2009-12-07 121 5 123 2(2) ciowo w trybie stacjonarnym. Do

prowadzenia zaje¢ moze zostaé wy-

Student 2 | 2009-12-08 137 6 111 0 .
korzystana platforma edukacyjna lub
Student3 | 2009-12-09 | 267 20 148 2(11) niezalezne programy wspomagajace
Student 4 2009-12-20 106 4 67 13) prace Zdalnq‘
Zrédio: opracowanie wiasne Doswiadczenia zebrane w trakcie
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zaje¢ prowadzonych w OKNO PW wskazuja, ze realiza-
cja koncepgji e-PBL jest mozliwa, a nawet potrzebna.
Nastepne badanie polega¢ bedzie na przeprowadzeniu
zaje¢ z przedmiotu informatycznego (ktérego zali-
czenie polega m.in. na zrealizowaniu projektu przez
studenta). Zajecia te zostang poprowadzone na plat-
formie edukacyjnej dwiema metodami: petnego e-PBL
oraz komplementarnego PBL. Poréwnanie statystyk
i wynikow studentéw na koniec semestru pozwoli
zweryfikowac skutecznos$¢ e-PBL w praktyce.

P.G. Altbach, L. Reisberg, L.E. Rumbley, Trends in Global
Higher Education: Tracking an Academic Revolution. A Report
Prepared for the UNESCO 2009 World Conference on Higher
Education, UNESCO, Paryz 2009.

S. D’Antoni, The Virtual University. Models & Messages. Les-
sons from case studies, UNESCO 2006.

K. Balasubramian, W. Clarke-Okah, J. Daniel, F. Ferreira,
A. Kanwar, A. Kwan, J. Lesperance, J. Mallet, A. Umar, P. West,
ICTs for Higher Education. Background paper from the Common-
wealth of Learning, UNESCO, Paryz 2009.

E.D. Graff, A. Kolmos, Characteristics of Problem-Based
Learning, ,International Journal of Engineering Education”
2003, t. 19, nr 5.

M. Knoll, The Project Method: Its Origin and International
Influence. In Progressive Education across the Continents, Volker
Lenhart and Hermann Rohrs, Nowy Jork 1995.

A. Krasniewski, Proces Boloriski: to juz 10 lat, FRSE, War-
szawa 2009.

J. Mecsi, New Challenges in Engineering Education and Re-
search in the 21st Century, Proceedings of the International
Conference on Engineering Education ICEE 2008.

D. Moursund, Project-Based Learning Using Information
Technology: International Society for Technology in Education,
Eugene, Waszyngton 2003.

Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego: 2010—-2020 Projekt
srodowiskowy, praca zbiorowa pod red. A. Matysiak, WUW,
Warszawa 2009.

Autor jest doktorantem na Wydziale Elektroniki i Technik Informacyjnych Politechniki Warszawskiej, pracownikiem
Osrodka Ksztatcenia na Odlegtos¢ Politechniki Warszawskiej — OKNO PW. Prowadzi zajecia na studiach inzynierskich
i podyplomowych na Politechnice Warszawskiej. Problematyka e-learningu zajmuje sie od roku 2006. Od 2009 r. jest
gléwnym administratorem platformy edukacyjnej Fronter, na ktérej prowadzone sg studia na odlegtos¢ w OKNO PW.

POLECAMY

coaching inteligencji
emocjonalnej

-

emocjonalnie coach.

Stephen Neale, Lisa Spencer-Arnell, Liz Wilson
Coaching inteligencji emocjonalnej, Wolters Kluwer, Warszawa 2010

Ksigzka prezentuje nowe spojrzenie na proces coachingu poprzez dodanie do niego inteli-
gencji emocjonalnej. Wedtug autoréw potaczenie tych dwoch elementéw decyduje o sukcesie
wspolpracy trenera z uczniem. Publikacja bedzie interesujaca dla os6b zajmujacych sie
coachingiem, gdyz zawiera opis podstawowych umiejetnosci coacha, narzedzi jego pracy
i najlepszych praktyk coachingu. Z kolei menedzerowie moga dowiedziec sie z niej, jak pod-
nosi¢ wydajnos¢ i rentowno$¢ organizacji oraz jaka role moze w niej odegrac inteligentny

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http://www.profinfo.pl/

EUROPEAN DISTANCE

)

Sixth EDEN Research Workshop User Generated Content
Assessment in Learning: Enhancing Transparency |
and Quality of Peer Production
25-27 pazdziernika 2010 r., Budapeszt, Wegry

Stowarzyszenie EDEN (European Distance and E-learning Network) we
wspotpracy z ICDE (International Council for Distance Education) oraz
EFQUEL (European Foundation for Quality in E-learning) organizuje
warsztaty badawcze poswiecone cyfrowym metodom oceny.

Wiecej informagji na stronie:
http://www.eden-online.org/eden.php?menuld=510
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Jacek Mironski

Wiele opracowan na temat zarzqdzania wiedzq dotyczy wie-
dzy ,w ogole”. Autorzy albo nie precyzujq, o jakq konkretnie
wiedze im chodzi, albo przyjmujq, Ze zarzqdzanie wiedzq
dotyczy gtownie innowacyjnosci i doskonalenia pracowni-
kow oraz przedsiebiorstwa. Wiedza w przedsiebiorstwie
nie jest jednak monolitem. Rozni pracownicy potrzebujg
wiedzy z roznych obszarow, zas dany pracownik potrzebuje
odmiennej niz inni pracownicy wiedzy z danego obszaru.
Ponadto poszczegolne obszary wiedzy wymagajq odmien-
nego podejscia do zarzgdzania nig. Niniejsze opracowanie
koncentruje sie na zarzgdzaniu wiedzq miedzykulturowg,
czyli wiedzq na temat roznic kulturowych, ktore wywierajq
wplyw na miedzynarodowq dziatalnos¢ przedsiebiorstw.
Globalni menedzerowie oczekujqg i potrzebujq innej wie-
dzy miedzykulturowej niz ekspaci, czy tez pracownicy
pozostajqgcy w ojczystym kraju, ktorych pracy towarzyszq
czeste kontakty z obcokrajowcami. Zarzgdzanie wiedzq
miedzykulturowg wymaga wiec uwzglednienia specyfiki
przedsiebiorstwa oraz potrzeb poszczegolnych grup jego
pracownikow.

Jednym z najwazniejszych obszaréw badawczych
jest w ostatnich latach zarzadzanie wiedzg. W litera-
turze mozna sie wrecz spotkac ze stwierdzeniami, ze
nigdy dotad wiedza nie byla tak doceniana, jak obec-
nie'. Potwierdzeniem tej tezy jest duza liczba publikacji
zwigzanych ze wspomnianym tematem, ktére ukazaty
sie w ostatnim czasie. Sg to zar6wno opracowania
teoretyczne, zajmujgce sie opisem i analizg zjawiska?,
jak i wyniki badan empirycznych®. Mozna zatem uzna¢,
Ze na poziomie og6lnym tematyka zarzgdzania wiedzg
zostala juz do$¢ dobrze zrozumiana i opisana. Proces

Zarzgdzanie wiedzg
miedzykulturowq

ten nie jest oczywiscie zakonczony, ale wydaje sie,
ze przyszed! czas na wykonanie kolejnego kroku.
Jego konieczno$¢ wynika z faktu, ze wiedza w przed-
siebiorstwie dotyczy réznych obszaréw dziatalno$ci
i wzwigzku z tym jest zréznicowana. Problem ten
zostal juz co prawda dostrzezony, ale podziat wiedzy
opieratl sie zazwyczaj na dwéch podstawowych kryte-
riach. Wiedze dzielono na jawng i ukrytg — ze wzgledu
na jej charakter* lub na rekomendowang, relacyjng,
proceduralng i aksjomatyczng — ze wzgledu na jej
przedmiot®. Takie rozgraniczenia nie uwzgledniajg
jednak w wystarczajgcym stopniu faktu, ze wiedza
zawsze stuzy konkretnym pracownikom lub grupom
pracownikow, ktérych role, funkgje i zadania, a co za
tym idzie — potrzeby zwigzane z wiedza, sa bardzo nie-
jednorodne. Inaczej traktuje sie tzw. wiedze ,,miekka”,
a inaczej liczby i fakty.

Artykut dotyczy zarzgdzania wiedzg miedzykultu-
rowa, czyli wiedzg na temat réznic kulturowych, ktére
wywierajg wplyw na miedzynarodowa dziatalnos¢
przedsiebiorstw. Juz na pierwszy rzut oka widac, ze
przydatnos¢ wiedzy miedzykulturowej dla poszcze-
g6lnych przedsiebiorstw jest uwarunkowana pozio-
mem ich umiedzynarodowienia. Wiedza miedzykul-
turowa jest kluczowa i niezbedna w przypadku firm
globalnych i koncernéw miedzynarodowych. Wazng
role odgrywa takze jesli chodzi o eksporteréow. Nato-
miast w przypadku firm lokalnych, wspotpracujacych
z zagranicznymi partnerami (dostawcy, kooperanci),
jej znaczenie, choc istotne, jest jednak do$¢ ograni-
czone. Podobna sytuacja ma miejsce w odniesieniu
do poszczegdélnych grup pracownikow.

T A. Glinska-Newes$, Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania wiedzg w przedsiebiorstwie, Dom Organizatora, Torun 2007,

s. 7.

2 Zob. np. T.H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakoéw 2007; A. Kowalczyk,
B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa 2007.

3 Zob. np. J. Mazur, M. Roészkiewicz, M. Strzyzewska, Orientacja na wiedze a wyniki ekonomiczne przedsiebiorstwa. Wyniki
badan srednich przedsiebiorstw funkcjonujgcych w Polsce, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008; P. Wachowiak, Mapo-
wanie wiedzy w przedsigbiorstwie, ,,e-mentor” 2009, nr 1, http:/www.e-mentor.edu.pl/artykul_v2.php?numer=28&id=616,

[26.04.2010].

4K. Leja, A. Szuwarzynski (red.), Zarzqdzanie wiedzq. Wybrane problemy, Wydzial Zarzadzania i Ekonomii Politechniki

Gdanskiej, Gdansk 2007.

> P. Wachowiak (red.), Pomiar kapitafu intelektualnego przedsiebiorstwa, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005.
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W literaturze podejmowano juz tematyke relacji
miedzy kulturg i procesami zarzadzania wiedzg®, ale
podejscie to nie dotyczylo koncepcji zarzadzania
wiedza miedzykulturowa.

Potencjalne putapki w zarzqdzaniv wiedzg
miedzykulturowq

Podstawowym celem zarzgdzania wiedzg miedzy-
kulturowa jest utatwianie zarzgdzania w warunkach
miedzynarodowych wiedzg w pozostatych obszarach
(np. funkcjonalnych: marketingu, zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, produkgji), a w efekcie zarzadzania calym
przedsiebiorstwem. Odpowiednio zastosowana wie-
dza miedzykulturowa powinna pozwoli¢ na petniejsze
wykorzystanie pozostatej wiedzy w sytuacji kontaktow
z innymi kulturami. Zeby do tego doszlo, nalezy wyjs¢
pozarozpoznawanie, rozumienie i akceptowanie r6z-
nic kulturowych. Ludzie i organizacje powinni dgzyc¢ do
traktowania ré6znic kulturowych jako zrédet inspiracji,
nowej wiedzy i doswiadczen. Pojawia sie wtedy szansa
na wyksztalcenie postawy cigglej gotowosci do zmiany,
podwazania wlasnego sposobu myslenia i korzystania
z mozliwosci, jakie daje spogladanie na rzeczywisto$¢
z punktu widzenia innych kultur. Proces komunikagji
miedzykulturowej jest wtedy nastawiony na wspiera-
nie zmiany. Wymaga to jednak odejscia od radykalnego
relatywizmu kulturowego, zakiadajacego, ze zadna
kultura nie ma absolutnych kryteriéw pozwalajacych
ocenia¢ dziatania innej kultury jako zfe lub dobre.
Mamy bowiem prawo opisywac naszg i inne kultury,
poréownywac je i wyciggaé wnioski, ale nie moze to by¢
analiza uproszczona. Punktem wyjscia takiej analizy
poréwnawczej nie powinien by¢ jednak etnocentryzm,
czyli przekonanie, ze cechy naszej wiasnej grupy lub
rasy s3 lepsze niz innych grup. Takie myslenie jest
analogiczne do egocentryzmu, rozumianego jako
etap w rozwoju dzieci, na ktérym nie sg one w stanie
przyjac¢ punktu widzenia innych. W zwigzku z tym
etnocentryzm mozna traktowac jako etap rozwoju
danej spotecznosci (organizacji). Zarzadzanie wiedzg
miedzykulturowa wymaga przej$cia na wyzszy poziom.
Nie sposéb jednakze uciec od wptywu wiasnych war-
toSci przy badaniu i ocenie wartosci, jakimi kierujg
sie inni. Jedyne, co mozna zrobi¢, to skonfrontowac
siebie i swoje poglady z pogladami ludzi hotdujacych
odmiennym warto$ciom oraz mozliwie wprost uswia-
damiac sobie istniejgce roznice.

Nieuniknionym, ale potencjalnie groznym, ele-
mentem wiedzy miedzykulturowej sg stereotypy,
rozumiane jako utrwalone przekonanie na temat
danej osoby przynalezgcej do okreSlonej kategorii
bez dokonywania rozréznienia miedzy jednostkami.
Wyréznia sie dwa rodzaje stereotypoéw — heteroste-

reotyp, dotyczgcy innych grup oraz autostereotyp od-
noszacy sie do wlasnej grupy’. Stereotypy dostarczajg
przede wszystkim informacji o postugujacych sie nimi
osobach. Dobrze odzwierciedlajg stan umysiu osoby
oceniajacej i czasami czes¢ rzeczywistosci dotyczacej
osoby ocenianej. Poprawng czescig stereotypu jest
stwierdzenie statystyczne dotyczace grupy, ale nie
przewidywania co do cech jednostki. Informacja na
temat jakiej$ populacji moze by¢ uznana za naukowo
poprawng po spelnieniu czterech kryteriow — gdy:

1. jest opisowa, a nie oceniajgca,

2. jest weryfikowalna z wiecej niz jednego nieza-

leznego zZrédla,

3. odnosi sie jesli nie do catej populagji, to przy-

najmniej do jej statystycznej wiekszoSci,

4. jestroznicujgca, to znaczy, ze wskazuje te cechy,

ktoére r6znig dang populacje od innych.

Jezeli te kryteria nie sa speinione, mamy do
czynienia z nieuprawomocnionym stereotypem. Ba-
dania dowodza, Zze menedzerowie s3 nieefektywni
w sytuacjach miedzykulturowych, gdy zaprzeczajg,
ze kierujg sie stereotypami oraz gdy przywigzujg
sie do stereotypow i kieruja sie nimi w zarzgdzaniu.
Efektywni sg natomiast, jezeli zdajg sobie sprawe ze
stereotypowego postrzegania innych, wykorzystujg
ten fakt na starcie, ale stale rewidujg stereotypy i sg
otwarci na nowe doswiadczenia.

Pozytywnym aspektem kierowania sie stereotypem
jest rowniez traktowanie go jako prototyp, czyli mo-
del przygotowany do modyfikagcji®. W tym momencie
warto wskazac szczegblne wyzwanie, przed ktéorym
stoi zarzadzanie wiedzg miedzykulturowa w przedsie-
biorstwach. O ile bowiem wiedza z innych obszaréw
—np. marketingu, informatyki, produkcji — zarzadzajg
najczesciej specjalisci z tych wilasnie dziedzin, o tyle
zdecydowana wiekszos$¢ firm nie zatrudnia fachowcow
od wiedzy miedzykulturowej. Wiedza o kulturze jest
jednak dos¢ skomplikowana, co moze stac sie przyczy-
ng podejmowania proéb jej nadmiernego upraszczania,
wlasnie pod postacig stereotypow. Zarzadzanie wiedzg
miedzykulturowa powinno by¢ zatem ukierunkowa-
ne na osoby, ktére nie maja fachowej wiedzy w tym
obszarze, cho¢ czesto zgromadzily bardzo bogate
doswiadczenie.

lluzja rozwigqzan uniwersalnych

Warunkiem efektywnego zarzadzania wiedzg
miedzykulturowg jest Swiadomos$¢, ze do rzadkosci
nalezg dobre rady wspoélne dla wszystkich kultur
i przedsiebiorstw ze wszystkich krajow. Automatycz-
ne stosowanie rozwigzan zaczerpnietych z innych
kultur grozi tym, ze zostang one zupelnie inaczej
zinterpretowane niz w kulturze, z ktérej pochodzg.

6 Zob. np. D. Gach, Relacje miedzy kulturg a realizacjq procesow zarzqdzania wiedzq w organizacjach (cz. I), ,,e-mentor” 2007,
nr 4, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul v2.php?numer=21&id=461, [26.04.2010]; D. Gach, Relacje miedzy kulturg
a realizacjq procesow zarzqdzania wiedzq w organizacjach (cz. Il), ,,e-mentor” 2007, nr 5, http:/www.e-mentor.edu.pl/arty-
kul_v2.php?numer=22&id=490, [26.04.2010]; A. Glinska-Newe$, dz.cyt.

7 G. Hofstede, Culture’s Consequences, Sage Publications, Londyn 2001, s. 14.

8 S.C. Schneider, J.L. Barsoux, Managing Across Cultures, Prentice Hall, Harlow 2003, s. 15.
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W kulturze najwazniejsze jest znaczenie i inter-
pretacja zachowan oraz podejmowanych dziatan.
W réznych kulturach takim samym zachowaniom
moga by¢ przypisywane rézne znaczenia. Sesja oceny
i samooceny dla Amerykanina jest ,,dodatnim sprze-
Zeniem zwrotnym”, a dla Niemca ,przymusowym
przyznaniem sie do porazki™. Gdy ten sam problem,
dotyczacy konfliktu miedzy szefami dwoch dziatow,
zostal przedstawiony studentom MBA z wielu krajow,
francuscy studenci uznali go za rozgrywke polityczna,
ktéra powinna by¢ rozwigzana na wyzszym szczeblu
organizacji, za$ studenci niemieccy jako przyczyne
wskazali brak struktury, jasno okre$lonych zadan
i odpowiedzialnosci. Studenci angielscy dostrzegli
z kolei przede wszystkim brak komunikagcji interper-
sonalnej miedzy dziatami i polecili wystac obu szefow
na trening interpersonalny'®.

Cho¢ trudno znaleZ¢ uniwersalne rozwigzania, moz-
na méwic o pewnych zasadach w podejsciu do réznic
miedzy kulturami. Zdaniem R.R. Gestelanda'' istniejg
dwie zelazne reguly w biznesie miedzynarodowym,
ktére powinno sie jednak traktowaé bardziej jako
ogolne wytyczne, niz jako nienaruszalne prawa:

1. oczekuje sie, ze ustugodawca dostosuje sie do

ustugobiorcy, a sprzedawca do nabywcy,

2. oczekuje sie, ze przybysz bedzie przestrzegat

miejscowych zwyczajow.

Warto jednak pamietac, ze w praktyce to na osobie
bardziej swiadomej réznic kulturowych spoczywa
obowigzek ich uwzglednienia i uSwiadomienia ich
drugiej stronie. Ludzie pozbawieni doswiadczen
miedzykulturowych czesto nie uswiadamiajg sobie
wartosci i zalozen wilasnej kultury, uznajac je co$
normalnego i naturalnego dla wszystkich. W zwigzku
z tym zachowania os6b z innych kultur moga odbierac
jako niegrzeczne, ztos$liwe lub co najmniej nielogicz-
ne, a na takich nieporozumieniach tracg w biznesie
miedzynarodowym wszystkie strony.

Wykorzystanie wiedzy migedzykulturowej

Interesujacy ilustracjg alternatywnych sposobéw
podejscia do réznic miedzykulturowych jest metafo-
ryczny przyklad przytoczony przez S.C. Schneidera
i].L. Barsouxa'?.. Wyobrazmy sobie kraj, w ktérym
wszyscy majg 150 cm wzrostu. W ktéryms$ momencie,
rozpoczynajac dziatalnos¢ miedzynarodows, zatrud-
niamy ludzi, ktérzy majg 180 cm wzrostu. Teraz mamy
cztery mozliwosci:

1. nauczy¢ nowych pracownikéw zy¢ tak jak my;

2. zaproponowac im stanowiska, ktére ograniczg

utrudnienia zwigzane ze wzrostem (np. bez
konieczno$ci czestego przemieszczania sie);

3. stworzy¢ im sprzyjajace warunki do pracy (np.

wyzsze pokoje, wieksze krzesta);

4. dacim prace, w ktérej wzrost jest atutem.

Jak wida¢ — firma miedzynarodowa, skonfron-
towana z r6znicami kulturowymi wsréd swoich
pracownikéw, moze to zr6znicowanie na site ogra-
nicza¢, traktowac jako zto konieczne, moze sama sie
dostosowac lub potraktowac réznice kulturowe jako
pozytywny aspekt.

Znaczenie i przydatno$¢ wiedzy miedzykulturowej
zalezy od stopnia umiedzynarodowienia przedsiebior-
stwa. Lokalna firma, dzialajgca wylacznie na terenie
wlasnego kraju, ktéra utrzymuje kontakty z zagra-
nicznymi dostawcami, moze — zgodnie z zelaznymi
regutami w biznesie miedzynarodowym — oczekiwac,
ze druga strona dopasuje sie do panujgcych w tym
kraju norm kulturowych. Niezbedna wiedza miedzy-
kulturowa ogranicza sie wtedy do znajomosci etykiety
(aby np. nie urazi¢ drugiej strony) oraz do umiejetnosci
negocjowania z partnerami z danej kultury. Wiedza
ta jest potrzebna do$¢ waskiej grupie oséb, odpowie-
dzialnych za kontakty z zagranicznymi dostawcami, ma
ona najczesciej charakter ukryty i jest przekazywana
w procesie socjalizacji (dodawania wiedzy ukrytej do
ukrytej), co oznacza, ze bardziej doswiadczeni pracow-
nicy uczg nowych. Przydatne mogg sie rowniez okazac
szkolenia dotyczace negocjacji miedzynarodowych
z ukierunkowaniem na konkretny kraj.

W nieco innej sytuacji znajduje sie eksporter.
W takiej firmie konieczne staje sie posiadanie dos¢
obszernej i stale uaktualnianej wiedzy na temat kraju
(lub krajow), w ktérym sprzedawane sg produkty
danego przedsiebiorstwa. Grupa oséb, ktore muszg
dysponowac takg wiedza, jest juz stosunkowo szeroka.
Poza dziatem handlowym moga to by¢ np. pracownicy
odpowiedzialni za planowanie produktéw. Eksporter
musi by¢é gotowy do przestrzegania norm obowig-
zujacych w kraju importera. Doglebna znajomos$¢
kultury kraju importera znacznie utatwia zrozumienie
i zaspokojenie potrzeb konsumentéw. Przestroge
i motywacje do Swiadomego zarzadzania wiedzg mie-
dzykulturowg moga stanowi¢ przyktady ewidentnych
btedéw wynikajacych z ignorowania réznic kultu-
rowych. Swego czasu jeden z polskich eksporteréw
probowat sprzedawac na rynku hinduskim popularne
w Polsce cukierki, tzw. ,.krowki”. Hinduscy konsumenci
nie zaakceptowali jednak stodyczy z umieszczonym
na opakowaniu emblematem zwierzecia uznawanego
w tej kulturze za $wiete.

Zdecydowanie najobszerniejszej i wieloaspektowej
wiedzy miedzykulturowej potrzebujg koncerny mie-
dzynarodowe. Dziatajgc jednoczesnie w wielu krajach
i na wielu poziomach (wlasne fabryki, joint-venture, eks-
port, zaopatrzenie), takie firmy stale majg do czynienia
z r6znicami kulturowymi. Praktyka pokazuje jednak,
ze nie wszystkie koncerny miedzynarodowe i nie we
wszystkich obszarach swojej dziatalnosci wykorzy-
stujg wiedze miedzykulturowa. Istniejg trzy podsta-
wowe strategie zarzadzania r6znicami kulturowymi:

° F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 34.

10 §.C. Schneider, J.L. Barsoux, dz. cyt., s. 91-92.

1 R.R. Gesteland, Roznice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2000, s. 16.

12.S.C. Schneider, J.L. Barsoux, dz. cyt., s. 282.
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Tabela 1. Strategie zarzgdzania réznicami kulturowymi

Ignorowanie

Minimalizowanie Wykorzystywanie

Zalozenie: kultura

Okazja; zrédlo przewagi

Oczekiwane korzysci Globalna integracja

traktowana jako: Niewazna Problem/ zagrozenie konkurencyjnej
Zwiazek centrali z filiami Etnocentryczny Pol'lcentryczny/ Geocentryczny
regiocentryczny
Standaryzacja Podejscie lokalne,

. Innowacyjnosc i nauka
Responsiveness

Kryteria oceny wynikow Efektywnos¢ Adaptacja Synergia

[ . . Géra-dot .
Komunikacja Goéra-dot Raportowanie dél-géra Wszystkie kanaly
Gléwne wyzwania Akceptacja Osiggniecie spojnosci Réznice jako potencjat

Brak elastycznosci

Gléwne ograniczenia .
Stracone okazje

Fragmentacja
Duplikowanie wysitku
Stracony potencjat
synergiczny

Zagubienie
Tarcia

Zrédto: S.C. Schneider, J.L. Barsoux, dz.cyt., s. 255

ignorowanie, minimalizowanie i wykorzystywanie
réznic miedzykulturowych (tabela 1).

Przyktadem firmy ignorujgcej r6znice kulturowe jest
The Walt Disney Company, gdzie obowiazujg np. bar-
dzo precyzyjne zasady dotyczgce ubioru i zachowania
pracownikéw, co we Francji doprowadzito do wniesie-
nia sprawy sgdowej przez miejscowych pracownikow.
Nalezy jednak pamieta¢, ze od strony marketingowe;j
takie dziatanie firmy znajduje swoje uzasadnienie.
Klienci na catym $wiecie zdajg sie oczekiwa¢ od parkow
Disneya, zeby byly takie same i miaty amerykanski cha-
rakter. Innym przyktadem standaryzacji na poziomie
produktu jest McDonald’s, cho¢ wystepujg tu dos$¢
liczne przypadki modyfikowania oferty. Generalnie
mozna jednak zaobserwowac tendencje do odchodze-
nia od strategii standaryzacji w czystej postaci, czyli
nie uwzgledniajgcej réznic kulturowych. Koncerny
miedzynarodowe czesto roéznicujg swoje produkty
i ustugi, jesli nie na poziomie poszczegolnych krajow,
to przynajmniej na poziomie regionalnym.

W strategii minimalizacji traktuje sie réznice
kulturowe jako zagrozenie i prébuje je ograniczy¢
poprzez ujednolicanie iizolowanie. Dazy sie do
stworzenia globalnej organizacji albo pozostawia
autonomie lokalnym oddziatom, przy rygorystycz-
nym systemie raportowania i kontroli finansowe;j.
Przykiady stosowania strategii minimalizacji mozna
zaobserwowac w firmach GE i 3M. Wykorzystujg one
kontrole na poziomie normatywnym (wspolne war-
toSci i normy), a nie na poziomie raportowania. Filie
majg duzg autonomie, ale szefem na kraj jest zawsze
Amerykanin lub ktos z trzeciego kraju, petnigcy role
tacznika z kulturg organizacji. Innym podejsciem do
minimalizacji jest separacja, tworzgca oddzielne,
ale réwne oddzialy firmy (policentryzm, segregacja
kulturowa). Jako przykiad moze tu postuzy¢ firma
Nestle. Jest to firma globalna z regionalnymi pracow-
nikami, lokalnymi produktami i globalng technologia.
Jeszcze innym rozwigzaniem minimalizujgcym jest

3 Tamze, s. 281-282.

tworzenie buforow w postaci central regionalnych
(np. Coca-Cola).

Korzystanie z r6znic kulturowych wymaga, zeby
pracownicy podzielali globalng filozofie przedsiebior-
stwa. Menedzerowie muszg mie¢ miedzynarodowe do-
Swiadczenie i zagwarantowane odpowiednie jezykowe
i kulturowe szkolenia. Globalne wykorzystywanie
réznic kulturowych polega na lokowaniu poszcze-
g6lnych funkcji w krajach o najwiekszym potencjale
(np. Swatch: wzornictwo we Wtloszech, produkcja
w Szwajcarii). S.C. Schneider, J.L. Barsoux' wyliczajg
trzy warunki wykorzystania réznic kulturowych:

1. zaczynaj od gory, poprzez umieszczanie obco-

krajowcow na czele organizagji (np. McKinsey
— Hindus; GlaxoSmithKline — Francuz; British
Airlines, Coca-Cola — Australijczyk; LOreal — Bry-
tyjczyk; Ford — Libanczyk),

2. stworz warunki do nauki i zrozumienia wiasnej

kultury i innych kultur,

3. kontroluj puls (badania opinii pracownikéw).

Zarzqdzanie wiedzq miedzykulturowq na
przyktadzie zespotow miedzynarodowych

Zespoly miedzynarodowe majg wiekszg potencjalng
efektywnosc niz zespoly ztozone z cztonkéw wywo-
dzacych sie z tej samej kultury, ale borykajg sie z wiek-
szym ryzykiem wystapienia zakiécen w procesach
grupowych. W konsekwencji rzeczywista efektywnos¢é
grupy moze na tym zyskac lub ucierpie¢. W zespole
wielokulturowym pojawia sie wiecej punktéow widze-
nia, ale trudniej jest je zintegrowac. Zréznicowanie
utrudnia funkcjonowanie zespofu, poniewaz utrudnia
postrzeganie i rozumienie rzeczywistosci w ten sam
sposob, a takze podobne reagowanie na nig przez
poszczegolnych cztonkéw zespotu.

Badania dowodzg, ze zespoly miedzynarodowe
majg tendencje do osiagania albo bardzo wysokiej,
albo bardzo niskiej efektywnosci w poréwnaniu
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z zespotami homogenicznymi kulturowo (rysunek 1).
W zaleznosci od tego, czy funkcjonowanie zr6znico-
wanego kulturowo zespolu zostanie zdominowane
przez straty wynikajgce z niewlasciwych proceséw
grupowych, czy tez odpowiednie podejscie pozwoli
przekuc¢ réznorodnos$¢ w zalete zespotu, wyniki bedg
albo ponadprzecietne, albo bardzo stabe.

Rysunek 1. Efektywnos¢ zespotow heterogenicznych i ho-

mogenicznych
(I []

Zespoly kulturowo
heterogeniczne

Zespoly kulturowo
homogeniczne

Przecigtna
efektywnos$¢

Niska
efektywnosé

Wysoka
efektywnosé

Zrddto: N,J. Adler, International Dimensions of Organizational Beha-
vior, South-Western College Publishing, Cincinnati 1997, s. 137

Badania dowodzg, ze miedzynarodowe zespoly zbyt
szybko przechodzg do sedna zadania i nie poswiecajg
wystarczajgco duzo czasu i energii na kwestie strategii
zwigzanej z zadaniem oraz procesem grupowym, takie
jak spos6b komunikowania, podejmowania decyzji,
prowadzenie spotkan, budowanie relacji'*. Dylematy

dotyczgace zadania zespotowego oraz zwigzane z nimi
determinanty kulturowe przedstawia tabela 2.

W réznych kulturach odmiennie podchodzi sie
do tego, kto powinien znalez¢ sie w zespole. Gdy
dominuje orientacja na zadania, sklad zespotu zalezy
od wiedzy i kompetencji potrzebnych do ich wyko-
nania, a im mniej jest cztonkéw zespotu, tym lepiej.
Z kolei gdy mamy do czynienia z orientacjg na relacje,
cztonkostwo w zespole zalezy od statusu i hierarchii.
Wykluczenie z zespotu z powodéw merytorycznych
moze by¢ postrzegane jako ostracyzm. W kulturach
wysokokontekstowych cel zespolu jest wyrazany
w sposob posredni — wyrazanie go wprost moze by¢
odczytane jako naiwne. Zebrania inaczej przebiegajg
w kulturach poli- i monochronicznych. W kulturach
polichronicznych wiele watkéw jest omawianych
naraz, wiele os6b moéwi jednoczes$nie, punktualno$¢
nie jest wazna. W kulturach kolektywistycznych nie
oczekuje sie, ze cztonkowie zespotu bedg wykonywali
prace indywidualne — zesp6t musi pracowaé razem
i by¢ wspolzalezny. Przedstawiciele poszczegdlnych
kultur bedg tez odmiennie podchodzili do wyboru
lidera i petnionych przez niego rél (np. kierujacy
i kontrolujgcy w odréznieniu od spolecznego facy-
litatora). W Niemczech za najlepszy wybor uznano
by wiarygodnego eksperta, we Francji i Wloszech
decydujgce znaczenie miataby wiadza oraz politycz-
ny wplyw. W USA liczylyby sie przede wszystkim
umiejetnosci interpersonalne, przywodcze. Réznice
kulturowe maja tez wplyw na grupowe podejmowa-
nie decyzji. Glosowanie akceptowane w USA moze
by¢ nieakceptowane w krajach azjatyckich (bo kto$

Tabela 2. Strategie zwigzane z zadaniem zespotu miedzykulturowego

Strategie zwigzane z zadaniem

Determinanty kulturowe

Sens istnienia zespolu; Poczucie wspolnego celu

Co jest misjg zespotu?

Czy misja musi by¢ wyrazona wprost?

Jaki jest cel zespotu i w jakim stopniu musi by¢ mierzalny?
Kto powinien by¢ w zespole?

Jakie sg priorytety zespotu (budzet, jakos¢, plan dziatania)?

Zadanie a relacje

Osiagniecia a cechy
Hierarchia

Indywidualizm a kolektywizm
Niski i wysoki kontekst
Monochronizm i polichronizm

Ustrukturyzowanie zadania

W jakim stopniu plan dzialania musi by¢ strukturalizowany?
W jakim stopniu ,,zasady gry” muszg by¢ wyrazone wprost?
Co musi by¢ zrobione i przez kogo?

Jak praca zostanie podzielona a potem zintegrowana?
Co trzeba zrobi¢ razem, a co osobno?

Jak zarzadzac czasem? Jak wazne sg terminy? Co sie stanie, gdy nie zostang dotrzymane?

Niepewno$¢ i kontrola
Monochronizm i polichronizm
Niski i wysoki kontekst

Przypisywanie rél i odpowiedzialnosci
Kto jest za co odpowiedzialny?

interpersonalne, pozycja w hierarchii)?

Kto powinien uczestniczy¢ w zebraniach i kiedy?

Czy powinien by¢ wytoniony lider? Na jakiej podstawie (kompetencje, umiejetnosci

Jak jest rola lidera (podejmowanie decyzji, ulatwianie dyskusji, zdobywanie zasob6w)?

Indywidualizm a kolektywizm
Wtadza i status

Niepewno$¢ i kontrola
Zadania a relacje

Podejmowanie decyzji

Kto ma podejmowac¢ decyzje (lider, zesp6t)?

Jak podejmowac decyzje (gtosowanie, konsensus, kompromis)?

Indywidualizm a kolektywizm
Niski i wysoki kontekst
Hierarchia

Zrddto: S.C. Schneider, J.L. Barsoux, dz.cyt., s. 221

4 Tamze, s. 220.
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przegrywa). Kompromis, uwazany w Wielkiej Brytanii
za pozadany, dla Francuzéw moze by¢ odchodzeniem
od najlepszego rozwigzania.

Drugim waznym obszarem funkcjonowania grup
miedzykulturowych s strategie zwigzane z procesem
grupowym. Najwazniejsze pytania i powigzane z nimi
determinanty kulturowe proceséw grupowych umiesz-
czono w tabeli 3.

Wyb6ér jezyka komunikowania w zespole miedzy-
kulturowym moze spowodowaé podzial na ,wygra-
nych i przegranych”. Dominacja jezykowa jest czesto
synonimem wtladzy i wplywu. Poza jezykiem, r6zne
beda tez style komunikowania sie cztonkéw zespotu.
llustruje to wypowiedz japonskiego studenta MBA:
Zachodni styl komunikowania jest jak gra w tenisa, podczas
gdy japoniski styl komunikowania przypomina bardziej kre-
gle. Zawodnicy w grze w kregle nie majg bezposredniego
kontaktu i mogq wybierac swoje wiasne tempo'>.

Korzystanie z r6znic miedzykulturowych wymaga
od wszystkich cztonkéw aktywnego udziatu w pracach
zespolu. Jednak aktywne uczestnictwo w spotkaniu nie
musi oznacza¢, ze wszyscy mowig tyle samo. Osoba,
ktéra wiacza sie od czasu do czasu z wartoSciowg
sugestig, tez jest wazna. Powszechne uczestnictwo
oznacza po prostu, ze wszyscy pomagaja zespolowi
w zblizaniu sie do celu. Zespoty miedzykulturowe nie
powinny popetnia¢ btedu polegajacego na zmuszaniu

wszystkich do aktywnego uczestnictwa. Niekt6rzy
wolg oméwic sprawy w cztery oczy, a potem przed-
stawi¢ je na spotkaniu zespotu.

Na szczego6lne trudnosci moze napotkac proces bu-
dowania wzajemnego zaufania w zespotach. Badania
wykazujg w tym wzgledzie znaczne réznice miedzy
poszczegdblnymi krajami. Wedlug wynikow, ktére
prezentujg S.C. Schneider i J.L. Barsoux, ze stwier-
dzeniem: ,Wiekszosci ludzi mozna zaufa¢” zgodzito
sie 70 proc. respondentéw ze Skandynawii, 50 proc.
z Chin, USA i Kanady, i zaledwie 20 proc. z Rumunii,
Turcji i Brazylii'®.

Szok kulturowy

Wiasciwe zarzadzanie wiedza miedzykulturowg
w przedsiebiorstwie pozwala — poza wykorzystaniem
zréznicowania miedzykulturowego — na ograniczanie
potencjalnie negatywnych skutkéw réznic kulturo-
wych. Zgodnie z szacunkami okoto 20 proc. mene-
dzeréw pracujacych poza granicami swojego kraju
przezywa ciezki szok kulturowy'’. Jest to problem,
ktory obejmuje przede wszystkim frustracje spo-
wodowang trudnosciami w zrozumieniu werbalnej
i niewerbalnej komunikagcji przedstawicieli miejscowej
kultury, ich zwyczajéw i wartosci'®. Przyczyny frustracji
sg zwigzane z roznicami kulturowymi na wszystkich

Tabela 3. Strategie zwigzane z procesem w zespotach migedzykulturowych

Strategie zwigzane z procesem

Determinanty kulturowe

Budowanie zespolu
Jak rozwijane jest zaufanie?
Jak duzo czasu na dzialania integrujace?

Zadania a relacje
Monochronizm i polichronizm
Niski i wysoki kontekst

Komunikowanie

Jaki jest jezyk roboczy? Kto o tym decyduje?
Jak réwnowazy¢ réznice w znajomosci jezyka?
Jaka technologie wykorzystujemy?

Co to jest efektywna prezentacja?

Wiadza

Indywidualizm a kolektywizm
Niski i wysoki kontekst
Monochronizm i polichronizm

Wspieranie partycypacji

Czy wkiad niektoérych bywa ignorowany?
Kto kogo stucha?
Kto komu przerywa?

Jak zapewnic¢ aktywne uczestnictwo wszystkich cztonkéw zespotu?
Do jakiego stopnia jedni moga by¢ traktowani jako bardziej wiarygodni niz inni?

Wiadza
Indywidualizm a kolektywizm

Rozwigzywanie konfliktow

Jak konflikty sg zarzadzane (unikanie, konfrontacja)?
Kto komu ulega?

Jak bardzo poszukujemy kompromisu?

Czy negocjacje majg charakter wygrana/wygrana?

Zadania a relacje
Wiadza
Indywidualizm a kolektywizm

Ocena wynikow
Jak i kiedy oceniac rezultaty?
Czy ocena jest procesem dwukierunkowym?

Na ile informacja zwrotna moze by¢ bezposrednia i wprost?

Niski i wysoki kontekst
Wiadza
Indywidualizm a kolektywizm

Zrédto: S.C. Schneider, J.L. Barsoux, dz.cyt., s. 221-222

5> Tamze, s. 246.
16 Tamze.

'7 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Zarzqdzanie personelem w organizacjach zréznicowanych kulturowo, Oficyna Ekono-

miczna, Krakéw 2005, s. 257.

18 L.H. Chaney, J.S. Martin, International Business Communication, Pearson Prentice Hall, Upper Sadle River, New Jersey 2007,

s. 73-87.
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poziomach (artefakty, wartosci, normy), np. z brakiem
zywnosci, do ktorej jesteSmy przyzwyczajeni, nieak-
ceptowanymi standardami czystosci, wyposazeniem
tazienek, brakiem poczucia bezpieczenstwa, odej$ciem
od rutyny, ktéra obowigzywata w rodzimym kraju (go-
dziny wstawania, positkow, powrotu). Efektami szoku
kulturowego sa: rozdraznienie, smutek, tesknota za
domem, kompulsywne jedzenie i picie, dolegliwosci
fizyczne, a nawet agresja wobec przedstawicieli kraju,
w ktérym sie przebywa. Wazny aspekt szoku kulturo-
wego stanowi tez postawa os6b bliskich (np. wspol-
malzonka i dzieci). Czestg przyczyng niepowodzenia
i koniecznosci wczesniejszego powrotu do kraju
macierzystego menedzeréw pracujgcych za granicg
sg wlasnie trudnosci zwigzane z przystosowaniem sie
0s6b bliskich do ré6znic kulturowych.

Elementami szoku kulturowego sa:

o stres kulturowy,

e spotlecznaalienacja (brak tematéw do rozmowy,
brak wspdélnych doswiadczen, nieznajomos¢
tematow tabu),

e zderzenie ze skrajnym ubé6stwem lub boga-
ctwem,

e czynniki finansowe (koszty utrzymania, struktura
cen, targowanie sie).

Zjawisko szoku kulturowego zostato do$¢ dobrze
zbadane na przyktadzie Amerykanéw podrézujacych
do Azji i zyskato miano ,,szoku azjatyckiego”. Na pie¢
elementow ,,szoku azjatyckiego” sktadajg sie:

1. sfrustrowanie kulturg (jezyk, jedzenie, zwycza-

je),

2. nieche¢ do zrozumienia przyczyn odmiennego
sposobu dziatania i zachowania oséb miejsco-
wych,

3. etnocentryzm,

4. rasizm (np. nadawanie negatywnych etykiet
wszystkim Azjatom),

5. unikanie miejscowej kultury (np. tworzenie
wtlasnych enklaw).

Zmaganie sie z szokiem kulturowym przebiega naj-
czeSciej wedlug pewnego schematu. Po poczatkowej
euforii lub podekscytowaniu, ktére trwa od kilku dni do
kilku miesiecy, przychodzi kryzys lub rozczarowanie.
Kolejnym etapem sg proby dopasowania sie do nowej
kultury. Jezeli sie powioda, przychodzi czas akceptagji
lub jej przyswojenia. Powro6t do rodzimej kultury moze
wtedy wywota¢ odwrotny szok kulturowy.

Szok kulturowy mozna tagodzi¢ na kilka sposobéw
— m.in. poprzez:

e wybo6r odpowiednich os6b (posiadajgcych
umiejetnos¢ adaptacji, cechujgcych sie elastycz-
noscig, empatia, tolerancjg, wysoka samoocena,
dysponujacych umiejetnosciami interpersonal-
nymi oraz znajomoscig kraju przyjmujgcego
i jezyka),

e szkolenia przedwyjazdowe,

o krotkookresowe pobyty poprzedzajace wtasciwy

wyjazd,

% Tamze, s. 79.

e informacje zwrotna,

e dodatkowe wynagrodzenie,

e przygotowanie oséb pracujgcych za granica do
powrotu do kraju macierzystego.

Wsroéd szkolen przedwyjazdowych mozna wyréznic

kilka typow:

e model intelektualny: przekazywanie informa-
¢ji na temat kraju docelowego — zaklada, ze
zrozumienie i wiedza sg podstawag witasciwego
dzialania za granicg;

e model treningowy: gra symulacyjna miedzy
przedstawicielami réznych kultur;

o model samo$wiadomosci: nastawienie na samo-
poznanie i informacje zwrotng od innych;

e model sSwiadomosci kulturowej: poznanie wtas-
nej kultury i skontrastowanie jej z inng (zawiera
odgrywanie rol);

e podejscie interakcyjne: interakcja z przedstawi-
cielami innej kultury lub z osobami, ktére dtugo
przebywaty w kraju, do ktérego dana osoba
wyjezdza;

e podejscie wielowymiarowe: integrowanie wielu
podejsc i modeli.

Generalnie wyjazd do kraju o innej kulturze wymaga
zamiany ,,zlotej reguly” (,zachowuj sie w stosunku
do innych tak, jakby$ chcial, zeby oni zachowywali
sie wobec ciebie”) na ,,platynowg regute” (,,zachowu;j
sie w stosunku do innych tak, jak oni zachowuja sie
w stosunku do siebie”)".

Zakonczenie

Zarzadzanie wiedza miedzykulturowg powinno
da¢ pracownikom przedsiebiorstw dziatajacych na
rynkach miedzynarodowych swiadomos¢ réznic kul-
turowych, wyrobi¢ w nich szacunek dla odmiennych
kultur i w efekcie wyksztatci¢ takie podejscie do
zroéznicowania kulturowego, ktére bedzie inspirujgce
i rozwijajace dla kazdej ze stron, a przede wszystkim
dla przedsiebiorstwa.

Nasuwa sie zatem pytanie o dalsze teoretyczne
i empiryczne kierunki badan w obszarze zarzadzania
wiedza miedzykulturowg. Bardzo obiecujgce wydaje
sie powigzanie dwoch niezwykle preznie rozwijaja-
cych sie obszaréw badan, czyli zarzadzania wiedzg
i badan miedzykulturowych. Powstaje jednak dyle-
mat dotyczacy mozliwosci zastosowania koncepcji
zarzadzania wiedzg miedzykulturowa w praktyce,
a w szczegolnosci wykorzystania naukowej wiedzy
miedzykulturowej przez pracownikéw i menedzeréw
miedzynarodowych firm. Jaki charakter powinna mie¢
ta wiedza, zeby z jednej strony nie byta zbyt abstrak-
cyjnai skomplikowana, a z drugiej strony — nie prowa-
dzila do utrwalania stereotypow? Jaka czes¢ powinny
stanowi¢ w miare obiektywne informacje o artefaktach
i mozliwie jednoznaczne wskazéwki behawioralne,
a ile uwagi nalezy poswiecac na wartosci, normy, czy
wrecz podstawowe zatozenia? Czy w gromadzeniu,
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przechowywaniu i udostepnianiu wiedzy miedzykul-
turowej wykorzystywac jedng z koncepgji?°, ich kom-
binacje, czy tez podjac sie proby stworzenia innego,
bardziej praktycznego podej$cia na bazie istniejacych
rozwigzan? Kolejnym wyzwaniem teoretycznym jest
kwestia ukrytej wiedzy miedzykulturowej, ktéra
stanowi czesto najwazniejszy, cho¢ niewykorzystany
zasob przedsiebiorstwa. Niniejsze opracowanie kon-
centrowalo sie na wiedzy jawnej i stosunkowo tatwo
dostepnej, a przeciez problemy zwigzane z wiedzg
ukrytg sg czesto bardziej skomplikowane. Jedng
z fundamentalnych kwestii teoretycznych jest miejsce
ulokowania wiedzy miedzykulturowej w systemie za-
rzadzania wiedza w ogoble. Czy konieczne i mozliwe
jest wydzielanie tego obszaru, czy tez powinien to
by¢ integralny element istniejgcego systemu (o ile
taki istnieje)?

Jezeli chodzi o badania empiryczne dotyczace
zarzadzania wiedzg miedzykulturowa, wydaje sie,
ze liczne projekty czekaja dopiero na realizacje,
cho¢ w niektérych obszarach spora praca zostala
juz wykonana. Stosunkowo dobrze rozpoznana jest
problematyka systeméw szkolen na temat réznic
miedzykulturowych, przyczyn niepowodzen w pracy
menedzeréw za granica, czy tez pozgdanych cech me-
nedzeréw miedzynarodowych stykajacych sie z rézni-
cami miedzykulturowym — tym obszarom badawczym
poswiecono wiele opracowan. Spektrum czekajacych
na podjecie probleméw jest jednak bardzo szerokie
i obejmuje m.in. nastepujgce pytania:

e C(Czy przedsiebiorstwa dziatajagce w warunkach
miedzynarodowych dostrzegaja potrzebe stwo-
rzenia i wdrozenia koncepgji zarzadzania wiedzg
miedzykulturowa?

e (Czy pracownicy i menedzerowie odczuwajg
problemy zwiazane z dostepem do wiedzy
miedzykulturowej i jej wykorzystaniem?

e Jakie sg potrzeby poszczegdélnych grup pra-
cownikow w dziedzinie zarzgdzania wiedzg
miedzykulturowa?

e (Czy organizacje ponoszg realne i mierzalne
straty lub odnoszg realne i mierzalne korzysci
wynikajgce z zarzadzania wiedzg miedzykultu-
rowg?

e Czy firmy podejmujg Swiadome dziatania w tym
obszarze?

e Gdzie w przedsiebiorstwach zlokalizowana jest
jawna i ukryta wiedza miedzykulturowa?

Powyzsze pytania mozna by mnozy¢, co z jednej

strony dobrze rokuje dla rozwoju tego obszaru badaw-
czego, ale z drugiej — stanowi duze wyzwanie.
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Wiedzochionne
organizacje

Pawet Krzyworzeka

Opracowanie bazuje na doswiadczeniach autora zdobytych
podczas pracy w Paristwowym Muzeum Etnograficznym
w Warszawie. Poswigcone zostafo identyfikacji przyczyn
niepowodzenia transformacji polskich muzeow w placowki
tworzgce nowoczesne rozwigzania wystawiennicze. Rozwa-
zania zawarte w opracowaniu prowadzq do wniosku, Ze
unowoczesnienie muzeow moZze sie odbyc poprzez implemen-
tacje sposobow zarzgdzania organizacjami wypracowanych
przez firmy oparte na wiedzy (knowledge-intensive firms).

Wprawdzie juz od dekady trwa XXI wiek, jednak
srodowiska muzealnikéw wcigz czuja, ze muzea nie
zostaly jeszcze wprowadzone w nowe tysigclecie. Po-
kazuja to chociazby tytuty konferencji muzealniczych
organizowanych w ostatnich latach: W strone nowoczes-
nego muzeum czy Muzeum XXI wieku — teoria i praxis.
Muzealnicy spotykaja sie na konferencjach zazwyczaj
po to, zeby zastanawia¢ sie nad muzeami przysztoSci
i nowymi trendami — tymczasem raport o muzeach
przygotowany na Kongres Kultury Polskiej 2009 dowo-
dzi, ze poza sporadycznymi przykladami spotkania te
na razie nie przyniosty widocznych rezultatow'.

Wsrod tworcow wystaw zaobserwowaé mozna
rodzaj ,,myS$lenia magicznego”, opierajagcego sie na
przekonaniu, ze wykorzystanie ekranéw z kolorowymi,
ruchomymi obrazami sprawi, iz atrakcyjno$¢ wystawy
w oczach zwiedzajacych — szczegolnie mtodego poko-
lenia —wzro$nie. Podobnie bezkrytyczne jest podejscie
do dzialan w internecie. Przekonanie o skutecznosci
multimediow umacniane jest przez sukces Muzeum
Powstania Warszawskiego, ktore stanowi sztandarowy
przykiad muzeum multimedialno-narracyjnego. Na
jego powodzenie zlozyto sie jednak wiele elementéow

politycznych, emocjonalnych, ekonomicznych, a takze
z dziedziny zarzadzania.

Knowledge-intesive czy jedynie
knowledge-rich?

Pojecie organizacji opartych na wiedzy? (ang.
knowledge-intensive) w zarzadzaniu stosowane jest naj-
czesSciej do opisu przedsiebiorstw z branzy wysokich
technologii. Jedna z definicji méwi, ze sg to organizacje,
ktore oferujq |...] dos¢ wyrafinowane produkty wiedzy lub
oparte na wiedzy. Produktami mogq byc plany, prototypy,
projekty lub masowe produkty, gdzie koszty badarn i rozwoju
przewyzszajq wydatki zwigzane z produkcjg. Kluczowe
dziatania tych przedsiebiorstw bazujg na zdolnosciach
intelektualnych zatrudnionych pracownikow?.

Muzea prowadzg badania naukowe, trzon zespo-
tu stanowig w nich pracownicy wiedzy, a produkty
oferowane przez te organizacje (gtéwnie wystawy)
sg efektem pracy koncepcyjnej specjalistow w danej
dziedzinie. Mozna by zatem uznaé, ze muzea to or-
ganizacje knowledge-intensive. Ocena taka jest jednak
tylko z pozoru prawdziwa. W rzeczywistosci polskie
muzea sg dalekie od klasycznie rozumianej organizacji
knowledge-intensive — posiadajacej przede wszystkim
duze zdolnosci absorpcji wiedzy (takze z zakresu zarzg-
dzania organizacjq) i ciagtego uczenia sie, elastycznej
i latwo dostosowujgcej sie do zmian w otoczeniu*.
Ttumaczy¢ to moze argument wysuniety przez D. Gre-
enwooda, amerykanskiego badacza specjalizujgcego
sie w badaniach w dziataniu (action research), ktéry
pisze o dziatalnosci uniwersytetéw>. Ot6z wiedza na
uczelniach wyzszych odgrywa kluczowa role i bez wat-

' D. Folga-Januszewska, Muzea w Polsce, 1989-2008. Stan, zachodzqce zmiany i kierunki rozwoju muzeow w Europie oraz
rekomendacje dla muzedw polskich, Warszawa, grudzien 2008, http:/www.kongreskultury.pl/library/File/RaportMuzea/mu-
zea_raport_w.pelna%281%29.pdf, [28.05.2010].

2 Knowledge-intensive mozna tez przettumaczyc¢ jako ,wiedzochfonny”, analogicznie do organizacji kapitatochtonnych (ang.
capital-intensive), wiecej o tym zagadnieniu w: D. Jemielniak, Praca oparta na wiedzy. Praca w przedsiebiorstwach wiedzy na
przyktadzie organizacji high-tech, WAiP, Warszawa 2008, s. 22-25.

3 M. Alvesson, Knowledge work and knowledge-intensive firms, Oxford University Press, 2004, s. 17.

4 Szerzej definicja knowledge intensive organization przedstawiona jest m.in. na stronie: http://wiki.triastelematica.org/index.
php/Knowledge_intensive_organization, [08.06.2010].

5 Problem zarzadzania wiedza na uczelniach wyzszych byl rozwazany takze na tamach ,.e-mentora”, por. B. Mierzejewska,
Transfer wiedzy w uczelni, ,,e-mentor” 2005, nr 5 (12), [28.05.2010].
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pienia sg to organizacje bogate w wiedze (knowledge-
rich), jednak Greenwood czuje op6r przed nadaniem
im miana pelnoprawnych organizacji wiedzochtonnych
(knowledge-intensive). Tym, co odréznia uniwersytet od
typowej organizacji opartej na wiedzy (np. z branzy
high-tech), sa bowiem przede wszystkim warunki, w
jakich dzialajg pracownicy wiedzy. Uniwersytety sg
silnie zbiurokratyzowane, a ich struktura organizacyjna
jest wyjatkowo zhierarchizowana. ZdolnoSci uczenia
sie wiekszosci uniwersytetow jako organizacji sg zazwy-
czaj niewielkie, co takze odréznia je od ,,prawdziwych”
organizagcji typu knowledge-intensive®. Obiekcje wysunie-
te przez Greenwooda w stosunku do uniwersytetow
warto uwzgledni¢ w analizie dziatalnoSci muzeéw.

Skorzystanie z doSwiadczen przedsiebiorstw
opartych na wiedzy przy zmianie sposobu dzialania
muzeow mogloby przynie$¢ dobre rezultaty. Na razie
jednak wizja polskiego muzeum przeksztafcajagcego
sie w organizacje uczaca sie’ wydaje sie futurystyczna.
Uznanie w muzeach prymatu wiedzy oraz wprowadze-
nie zmian w sposobie zarzgdzania wiedzg to lepszy
punkt wyjScia niz dajace sie zaobserwowac aktualnie
unowoczesnianie jedynie poprzez sieganie po goto-
we produkty ,,prawdziwych” organizacji opartych na
wiedzy. Poniewaz muzea majg bardzo ograniczong
zdolno$¢ uczenia sie, owo sieganie po nowoczesne
rozwigzania odbywa sie ,na o$lep”. Oczywiscie warto
korzysta¢ z iPodow, tworzac wystawe, ale jeszcze
cenniejsze i skuteczniejsze jest zobaczy¢, w jakich wa-
runkach powstaja koncepcje takich zaawansowanych
produktéw, co moze doprowadzi¢ do zrewidowania
wtlasnych sposobéw pracy.

Baba z maselnicq, drewno lipowe
polichromowane

W Polsce jednym z wiodgcych projektéw zastosowa-
nia w muzealnictwie wysokich technologii jest ARCO?
— zintegrowany system do budowy wirtualnych muze-
6w i wystaw oraz zarzgdzania nimi°. Projekt realizuje
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, a partneruje
mu Muzeum Narodowe Rolnictwa i Przemystu Rol-
no-Spozywczego w Szreniawie. Jednym z osiggnie¢
inzynieréw pracujacych przy projekcie bylo stwo-
rzenie narzedzia do tréjwymiarowego skanowania
eksponatéw oraz catego systemu katalogowo-wysta-
wienniczego wykorzystujgcego modele 3D. Uzycie
specjalnego skanera umozliwito stworzenie bardzo
doktadnego obrazu eksponatéw, ktéry nastepnie
moze by¢ wykorzystywany przez konserwatoréw do

Sledzenia zmian i zniszczen. Trojwymiarowe modele
eksponat6ow sg postrzegane jako niebywala szansa dla
muzealnikow — zabytek na ekranie mozna bowiem ob-
récic czy zblizy¢, prawdziwy natomiast, ze wzgledow
konserwatorskich, musi sta¢ w gablocie i nie mozna
nim manipulowac.

Prezentujac efekty swojej pracy, tworcy projektu
uzywaja m.in. przyktadu rzezby ludowej z muzeum
w Szreniawie. Pokazujg doskonaly skan rzezby obra-
cajacej sie wokot wlasnej osi, a do animacji dotaczony
jest komentarz dzwiekowy: Baba z maselnicq, drewno
lipowe polichromowane'®. Technologia jest bez watpienia
zaawansowana i stworzenie narzedzia do tak doktad-
nego skanowania wymagato wyjatkowych kompetengji
i wiedzy, niestety w ocenie autora ten wlasnie przyktad
moze postuzy¢ jako symbol porazek wykorzystania
wysokich technologii w muzealnictwie. Multimedialny
wizerunek ,.baby z maselnicg” powstal przy wspétpracy
dwdch organizacji bogatych w wiedze (knowledge-rich),
ktore jednak nie sg organizacjami wiedzochtonnymi
(knowledge-intensive).

Konieczno$¢ wykorzystania multimediow w nowo-
czesnym muzealnictwie zazwyczaj nie jest podwazana.
Argumentuje sie wrecz, ze wylacznie w ten spos6b
mozna dotrze¢ do miodego pokolenia odbiorcow.
Zdaniem autora nie jest to jednak jedyna droga i na
pewno nie kazdy interaktywny ekran wzbudzi zachwyt
gimnazjalisty. Obejrzenie animacji przedstawiajgcej
»,babe z maselnica” nie bedzie niezapomnianym
doznaniem. Ale nawet gra polegajgca na ubieraniu
huzara w zbroje'" dla wspéltczesnego mtodego chio-
paka, przyzwyczajonego do hiperrealnych bohateréw
w grach komputerowych, nie bedzie duzg atrakcja.
Konkurujgc z producentami gier, muzea stojg na
przegranej pozycji. Problemem jest nie tylko mniej-
szy budzet, uniemozliwiajacy muzeom zatrudnianie
najlepszych programistéw, grafikéw, zlecanie badan
marketingowych, realizowanie kampanii promocyj-
nych. Muzea przegrywaja takze dlatego, ze muszg sie
trzymac rzeczywistosci (prawdy historycznej, etno-
graficznej, archeologicznej), tworzac Swiat ,prawie”
realny, podczas gdy twoércy popularnych gier tworzg
Swiat hiperrealny, lepszy od istniejgcego, gdzie mozna
wiecej, gdzie znaki nie odwolujg sie do rzeczywistosci,
tylko do samych siebie'?.

Przyktad ,,baby z maselnicg” symbolizuje problem,
ktory warto rozwazy¢, jesli mysli sie o przelamaniu
impasu i wprowadzeniu muzeéw w XXI wiek. Wedtug
diagnozy autora dwiema giéwnymi barierami, ktére
utrudniajg modernizacje muzeoéw, sa:

¢ D. Greenwood, Are Research Universities Knowledge-Intensive Learning Organizations?, [w:] D. Jemielniak, ]. Kociatkiewicz
(red.), Handbook of Research on Knowledge-Intensive Organizations, Information Science Reference, Hershey-Nowy Jork 2009,

s. 4-5.

7 Zgodnie z jej modelowa charakterystyka zaproponowang przez P. Senge.
8 Jest to cze$¢ wiekszego projektu 5. Programu Ramowego Unii Europejskiej o tej samej nazwie.

9 Wiecej na stronie http://www.wirtualne-muzea.pl/.

10 Animacja dostepna jest w internecie — na stronie Muzeum Narodowego Rolnictwa i Przemystu Rolno-Spozywczego
w Szreniawie k. Poznania, http:/szreniawa.wirtualne-muzea.pl/xvrml/WEB,300,,, [28.05.2010].
! Gra wykorzystywana przez Muzeum Historii Polski w Warszawie, stworzona dzieki wykorzystaniu systemu ARCO.

12 ], Baudrillard, Symulakry i symulacja, Sic!, Warszawa 2005.
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* brak zorientowania na odbiorce;

* brak zrozumienia (ze strony muzealnikéw) spe-
cyfiki wiedzy muzealnej i w efekcie — nieumie-
jetne dzielenie sie nig.

Obie te przeszkody sg tylko pochodnymi szersze-

go problemu, polegajacego na bardzo ograniczonej
umiejetnosci uczenia sie muzeow.

Zorientowanie na odbiorce

Zasadniczo mozna wyr6zni¢ dwie koncepcje
tworzenia wystaw. Zgodnie z pierwszg — wystawa
ma skioni¢ do refleksji i jest realizacjg wizji autora.
Druga koncepcja zakiada natomiast, ze kluczowym
elementem wystawy jest przekaz edukacyjny, ktory
powinien by¢ odpowiednio zaplanowany. Oba podej-
Scia majg swoje zalety i sg potrzebne. Wystawy mu-
zealne, w przeciwienstwie do tych w galeriach, majg
najczesciej ambicje edukacyjne — ich celem jest prze-
kazanie konkretnej wiedzy na temat danego zjawiska.
Waznymi — jesli nie gléwnymi — odbiorcami wystaw
muzealnych sg dzieci, jednak przekaz edukacyjny nie
jest w zaden metodyczny sposob planowany ani nie
podlega ewaluagji.

W znanych autorowi muzeach tworzenie wystawy
— od strony koncepcyjnej — odbywa sie we wspoétpracy
autora scenariusza (specjalisty w danej dziedzinie)
z projektantem-plastykiem. Autor scenariusza gro-
madzi materialy, wybiera eksponaty, przygotowuje
teksty prezentowane na wystawie. Plastyk jest od-
powiedzialny za calg sfere wizualng — przejrzysto$¢
wystawy, atmosfere, estetyke. W procesie tym nie ma
miejsca na wstuchanie sie w potrzeby i przyzwyczaje-
nia odbiorcow, brakuje tego, co w przedsiebiorstwach
komercyjnych nazwatoby sie projektowaniem zorien-
towanym na uzytkownika.

Jedna z wielu mozliwych do zastosowania technik
w takim projektowaniu sg ,persony”, czyli opisane
sylwetki kilkorga potencjalnych uzytkownikow!.
Majac przed sobg te charakterystyki, ukonkretnia sie
rozwigzanie, tworzgc je dla konkretnych os6b — np.
dla zbuntowanej szesnastoletniej Ani, ktora lubi spo-
tykac sie ze znajomymi i stucha¢ muzyki, nie znosi
szkoty, chociaz jest zdolna i ciekawa Swiata, lubi ostry
makijaz, ma ciggly dostep do internetu (komputer
i smartphone). Gdyby twoércy wystaw skupili sie na
projektowaniu zorientowanym na uzytkownika, moze
ponizszy dialog, podstuchany przez D. Zukowskiego
przy jednym z eksponatow (foluszu) w krakowskim
muzeum etnograficznym, nie miatby miejsca:

Miody cztowiek A: — Co to, k..., mtyn?

Miody cztowiek B: — Hmm... kuchnia?

A: — Co to jest, hm...?

Mtody czlowiek C (z zewnatrz, czyta): — Sfuzyto do
zbijania i rozbijania sukna.

B: — Czyli co?

A: — ChodZmy™".

Specyfika wiedzy muzealnej

Z perspektywy zwiedzajacych pracownicy muzeum
to: portier, tzw. panie ,krzesetkowe”, czasami takze
przewodnicy. Jednak trzon, najczesciej niewidoczny
dlaludzi odwiedzajgcych te instytucje, tworzg pracow-
nicy merytoryczni, czyli pracownicy wiedzy. Zajmujg
sie oni planowaniem zakupéw, tworzeniem kolekgji,
opisywaniem eksponatéw, badaniami naukowymi,
publikowaniem, tworzeniem wystaw, ochrong ekspo-
natow. Jesli spojrzy sie na wytwarzang w tym Srodo-
wisku wiedze przez pryzmat klasycznego podziatu na
wiedze jawna i ukrytg, okazuje sie, ze to, co podlega
transferowi pomiedzy pracownikami i zwiedzajgcymi,
jest tylko jej czescig, wcale nie najciekawsza. Ogladajac
animacje przedstawiajaca rzezbe ,baby z maselnicg”,
mozna dowiedziec sie tego, co zostalo spisane, wpro-
wadzone do systemu katalogowego. Jednak z kazdym
eksponatem wigzg sie tez historie znane pracownikom
merytorycznym, ktérzy tworzyli kolekcje. Historie ta-
kie w antropologii nazywane sg kulturowymi biografia-
mi rzeczy'®. Problemy w przekazywaniu tych biografii
sg dwa — pierwszy to ograniczenia strukturalno-syste-
mowe: karty katalogowe narzucaja format wprowadza-
nych danych i ograniczaja tworcéw. Drugi problem jest
powazniejszy — niemozliwe jest spisanie wszystkiego,
co wie sie na dany temat, bowiem niektére pokfady
wiedzy uaktywniajg sie tylko w kontekscie.

Etnografowie wracajacy z badan terenowych przy-
woza dwa rodzaje notatek: fieldnotes i headnotes. Field-
notes — zapisane informacje — s wiedzg martwa, ktéra
»,0zZywa” dopiero poprzez zestawienie jej z headnotes,
czyli wszystkimi informacjami zgromadzonymi w pa-
mieci, ktére uaktywniajg sie podczas analizy materiatu,
kiedy rozwaza sie konkretne kwestie. W trakcie badan
fizycznie niemozliwe jest zapisanie wszystkiego, nie-
mozliwe jest tez przewidzenie, co na etapie analizy
okaze sie istotne. Wielu antropologéw uwaza ponadto,
ze btedem jest odrywanie notatek od badacza — nie-
dopuszczalna jest sytuacja, kiedy badania robi jedna
osoba, a analizy materiatu i spisywania wnioskow
dokonuje druga'®. | wlasnie wydobycie oraz wykorzy-
stanie utajonej, kontekstualnej wiedzy pracownikéw
wydaje sie szansg wspolczesnego muzealnictwa.

Mozna zastosowaé sprawdzony sposéb — opro-
wadzanie po wystawie przez przewodnika, ktére
stanowi swoisty spektakl, czesto improwizowany.
Wiasnie w takich dziataniach — opartych na inter-

13 J. Pruitt, T. Adlin, The persona lifecycle: keeping people in mind throughout product design, Morgan Kaufmann, 2006.
14D, Zukowski, Jak w Indiach — Krélowa Japonii, ,Barbarzynca” 2008, nr 12, http:/www.barbarzynca.com/barbarzynca/web/

tekst/show/tekst_id/48, [28.05.2010].

15 1. Kopytoff, Kulturowa biografia rzeczy: utowarowienie jako proces, [w:] M. Kempny, E. Nowicka (red.), Badanie kultury. Elementy
teorii antropologicznej: kontynuacje, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 139-192.

16 R. Sanjek, Fieldnotes, Cornell University Press, 1990.
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akcji miedzy ludZmi — dostrzec mozna potencjat,
réwny temu, jaki oferujg nowoczesne technologie
(a moze nawet wiekszy). Wniosek taki popieraja do-
Swiadczenia z pracy autora w Panstwowym Muzeum
Etnograficznym w Warszawie. Chociaz muzeum pod
wzgledem wykorzystania nowych technologii jest
stabo rozwiniete, podczas dorocznej nocy muzeéw
odwiedzajg te placéwke tysigce osob. Przycigga ich
mozliwo$¢ przyjScia ze znajomymi, doSwiadczenia
wspoélnotowosci. Tego dnia w muzeum nad wy-
stawami czuwajg ich autorzy, ktérzy chetnie snujg
opowiesci. Organizowany jest tez szereg koncertow
i dziatan aktywizujgcych publicznosé.

Trwajacym dluzej, wyjatkowo udanym projektem
zrealizowanym w muzeum etnograficznym byfa wy-
stawa Wampiry, strzygi i spotka, ktora przyjechata do
Warszawy z Rumunii. Sama ekspozycja byta bardzo
tradycyjna i pracownicy muzeum obawiali sie, ze
zostanie negatywnie odebrana przez zwiedzajacych.
Wspierajgc wystawe, postanowiono zatem uruchomié
nowe zasoby wiedzy o wampirach i nowe kanaly jej
transferu. W rezultacie wykorzystane zostaty gry RPG
i LARP'7 w budynku muzeum, gra miejska, spotkania
z ekspertami. Dla potrzeb komunikacji z odbiorca-
mi powstal blog'®, na ktérym pojawialy sie relacje
uczestnikow, wspomnienia, streszczenia wystapien
wampirologéw. Blog dotyczgcy wampiréow zamienif sie
w og6lny blog muzeum, a pod koniec 2009 roku zajat
pierwsze miejsce (w kategorii ,instytucje”) i zostat
nagrodzony wyréznieniem specjalnym ,,Best in Show”
(za najwieksza ilos¢ punktow ze wszystkich blogow
konkursowych) w konkursie na najlepsze blogi firmowe
2009 roku'. Okazat sie dobrym sposobem na dzielenie
sie wiedza, gdyz pracownicy mogli pisac¢ o tematach,
ktore ich fascynuja.

Podsumowanie
- idealne muzeum to nie-muzeum

We wstepie wspomniany zostat przyktad Muzeum
Powstania Warszawskiego, ktore sukces zawdziecza
m.in. nowoczesnosci ekspozycji oraz wykorzystaniu
nowych form przekazu. Jednak nowoczesnos¢ jest
jedynie efektem tego, ze na etapie powstawania mu-
zeum to posiadalo innowacyjng strukture sieciowa,
ktora tworzyli projektanci, historycy, wolontariusze,
harcerze, kombatanci i inni. Czas pokaze, czy instytu-
cjonalizacja i biurokratyzacja tej placowki nie zniszczy
jej potencjatu kreatywnego.

Tradycyjne muzea stojg przed koniecznoscig
przezwyciezenia sposobow zarzgdzania opartych na
tayloryzmie. Zbiurokratyzowana, sztywna struktura,
ograniczajgca zdolnos$¢ do uczenia sie organizagji,
powoduje, Ze nawet przy wykorzystaniu najnowszych
technologii nie uzyskuje sie efektoéw, ktére mogtyby
sprosta¢ wymaganiom nowoczesnosci. Trzeba zacza¢
od podstaw, czyli stworzenia warunkéw do pracy
kreatywnej. Muzea jako organizacje bogate w wiedze
(knowledge-rich) stang sie wiedzochtonne (knowledge-
intensive), kiedy zauwazalnie wzrosnie poziom umiejet-
nosci absorbowania i rozwijania nowych rozwigzan.
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Wiedza w paczce

Rozmowa z dr inz. Bozengq Skibickg, prezesem Zarzqdu Stowarzyszenia Praktykow
Zarzqdzania Wiedzq, o projekcie stworzenia dla przedsiebiorcow z sektora MMSP
ustug opartych na standardach wiedzy menedzerskiej

Beata Mierzejewska: Od przyszlego roku najpraw-
dopodobniej przedsigbiorcy z sektora mikro, malych
i Srednich przedsigbiorstw bedq mogli stosowac e-ustugi
— wykorzystujqce wystandaryzowangq wiedzg menedzerskq
i usprawniajqce zarzqdzanie malq firmg.

Czy moglaby Pani — jako inicjatorka projektu prowa-
dzqcego do stworzenia takiego wsparcia — powiedziec,
skqd wzigl si¢ ten pomyst? Czy zglaszali siec moze do
Paristwa przedsigbiorcy poszukujqcy tego typu produk-
tow? Czy dotychczas dostgpna na rynku oferta narzedzi
informatycznych wspierajgcych zarzqdzanie nie jest
wystarczajgca?

Bozena Skibicka: Pomyst na projekt' powstawat
prawie rok i wzial sie z wielu przemyslen oraz dys-
kusji bazujacych na latach doswiadczen kilku os6b
o ré6znym zawodowym zyciorysie, ale zwigzanych
z zarzadzaniem — zaréwno w korporacjach, jak
i w malych firmach. Ten projekt to réwniez efekt zmian
ekonomicznych, technologicznych, a takze zmian
w mentalnosSci (cho¢ w tym obszarze zachodza one
bardzo powoli), jakie obserwujemy na rynku matych
i srednich przedsiebiorstw na przestrzeni ostatnich lat.
Te przewartosciowania wrecz wymuszajg na firmach
szybsze, bardziej inteligentne dziatanie, wspierane
wiedza z szeroko pojetego zarzadzania. O ile jednak
duzym korporacjom tatwo jest takg wiedze kupi¢ na
rynku (choéby w postaci ustug doradczych czy poprzez
zatrudnienie ekspertow), o tyle mali przedsiebiorcy nie
zawsze mogg sobie na to pozwolic. I dla nich wtasnie
staramy sie skodyfikowa¢ wiedze i przekazac im jg
W postaci rozwigzania informatycznego wspierajgcego
ich codzienne zadania.

Opowiem o wszystkim z wlasnej perspektywy — per-
spektywy przedsiebiorcy z dwudziestoletnim juz do-
Swiadczeniem w sektorze malych przedsiebiorstw.

Gdy zaktadatam swoje pierwsze biznesowe
przedsiewziecia, kazda firma — nawet ta najmniejsza
— obowigzkowo musiafa posiada¢ wtasng ksiegowos¢
(ksiegowy na etacie). Obecnie w wiekszosci malych,

a nawet Srednich firm sg to ustugi zlecane na zewnatrz.
Nastgpita duza zmiana Swiadomosci wynikajaca
z ekonomii!

Gdy w 1995 roku wchodzit do Polski najwiekszy na
Swiecie dostawca rozwigzan typu ERP dla duzych kor-
poracji —firma SAP — tworzyt sie w naszym kraju rynek
takich rozwigzan, rynek profesjonalnego oprogramo-
wania wspierajgcego zarzadzanie przedsiebiorstwem.
Projekty wdrozenia oprogramowania (nazwijmy je ,,kla-
sy SAP”) uczyty polskie korporacje, czym jest zarzadza-
nie procesowe. Dzisiaj duze polskie przedsiebiorstwa
majg opisane procesy, zarzgdzanie nimi wspierane jest
bardzo zaawansowanymi systemami informatycznymi,
menedzerowie tych korporacji rozumieja potrzebe ich
wykorzystywania, a zatrudnieni w nich pracownicy wie-
dza, jak z tych systemoéw korzystag, jak je obstugiwaé
oraz jak na co dzien z nimi pracowac. To pokazuje skale
tej zmiany — zwigzana jest ona nie tylko z rozwojem
technologii, ale rowniez z wiekszymi umiejetnosciami
pracownikow duzych korporacji, ktérych nabywaja oni
podczas zaawansowanych szkolen zarbwno wewnetrz-
nych, jak i zewnetrznych.

Pamietam wreszcie, jak w 1997 roku moja firma
brata udziat w akcji przeprowadzanej przez IBM oraz
Polska Fundacje Promocji i Rozwoju Maltych i Sred-
nich Przedsiebiorstw na rzecz matych firm, oferujac
program usprawniajacy prace w obszarze zarzadzania
korespondencjg z elementami CRM — wtedy byt to
prawdopodobnie pierwszy tego typu program na
polskim rynku. Akcja obejmowata calg Polske, kilka-
nascie spotkan w wielu miastach, na pewno ponad
200 uczestnikow. Wsréd nielicznych zainteresowa-
nych, rozumiejgcych potrzebe usprawnienia swojej
pracy, panowal jednak sceptycyzm — nie chcieli oni
wdrozy¢ wystandaryzowanych procedur. Oczekiwali,
w kazdym przypadku, dostosowania aplikacji do ich,
jak twierdzili, specyficznych potrzeb. Niestety do
dzisiaj nie nastgpita zauwazalna zmiana w tym obsza-
rze. Wiekszo$¢ przedsiebiorstw z sektora MMSP nie
wykorzystuje w zarzadzaniu firmg profesjonalnych

! Projekt realizowany jest przez Krajowa Izbe Elektroniki i Telekomunikacji w ramach ,,Programu Operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka POIG 2007-2013, dziatanie 5.2 Wspieranie instytucji otoczenia biznesu $wiadczacych ustugi proinnowacyjne

oraz ich sieci o znaczeniu ponadregionalnym”.
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narzedzi informatycznych i, co gorsza, w wiekszo$ci
przypadkoéw nie widzi takiej potrzeby, nie ma $wia-
domosci wynikajacych z tego korzysci. Druga barierg
w wykorzystywaniu narzedzi wspierajacych zarzadza-
nie sg koszty (i to nie tyle koszty samego narzedzia,
co przede wszystkim jego wdrozenia i p6zniejszego
utrzymania).

A zatem — pomimo Ze na rynku jest coraz wiecej
rozwigzan wspierajacych zarzadzanie firmg — z reguty
sg one albo zbyt drogie, albo zbyt rozbudowane, by
mogly sprawdzic sie i by¢ efektywnie wykorzystywane
w matych przedsiebiorstwach.

— Czy ta ostra ocena stanu swiadomosci i gotowosci
przedsiebiorcow wynika tylko z Pani wlasnych doswiad-
czenl? By¢ moze to jedynie wyjqtki, z ktorymi zbiegiem
okolicznosci Pani akurat sie spotkala?

Wprawdzie ja osobiscie dotychczas nie prowadzi-
tam zadnych badah w tym zakresie, a swojg ocene
opieram na wnioskach wyciagnietych z rozmoéow
z przedsiebiorcami (co najmniej kilkudziesiecioma),
ktorzy brali udzial we wspomnianych przeze mnie se-
minariach, ale obecna sytuacja wydaje mi sie podobna
do tej z poprzedniej dekady. Dzisiaj moje rozmowy
z przedsiebiorcami réwniez wygladaja podobnie.
Argumentacja, dlaczego niepotrzebny jest system
usprawniajgcy prace w matej firmie, jest w wiekszoSci
przypadkéw identyczna jak kilkanascie lat temu:
u mnie wszystko jest bardzo dobrze zorganizowane;
do prowadzenia wszystkich spraw wystarczy mi zeszyt;
mamy porzgdek w papierowych segregatorach, niczego
nie szukamy; wszystkie raporty mam zaprojektowane
i otrzymuje je na czas. Te moje doswiadczenia znajdujg
potwierdzenie w miedzynarodowych badaniach. Jak
wynika z tych przeprowadzonych przez zespét pod
kierownictwem profesora Tomasza Wielickiego
z California State University na probie okoto 1100
przedsiebiorstw z sektora MMSP z Polski, Portugalii
i Hiszpanii oraz okoto 700 z Kalifornii, Swiadomos¢
polskich przedsiebiorcow na temat korzys$ci wynika-
jacych z wykorzystania narzedzi informatycznych jest
drastycznie nizsza niz w duzych korporacjach, a takze
znacznie nizsza niz wsréd zachodnich i amerykan-
skich matych przedsiebiorcéw. Tym, co nas rézni, jest
postrzeganie barier wykorzystywania profesjonalnych
aplikacji w matych i Srednich przedsiebiorstwach
w poszczegolnych badanych krajach.

Bowiem jesli chodzi o posiadanie komputeréow
i dostep do internetu, mozemy przyjac, ze w kazdym
z badanych krajéw jest podobnie: ponad 90 proc.
badanych przedsiebiorstw posiada komputery,
ponad 85 proc. ma dostep do sieci. Jak wyglada wy-
korzystanie tych zasob6éw do wspierania proceséw
biznesowych? Ot6z w przypadku proceséw zwigza-
nych z obstuga klienta i proceséw sprzedazowych,
Polska wyglada podobnie do pozostalych krajow,
natomiast jesli chodzi o procesy kontrolowane przez
réznego rodzaju urzedy (finanse, ksiegowos¢, kadry,
naliczanie ptac) — wypada nawet nieco lepiej. Niestety
w kwestiach pozostalych proceséw biznesowych,

zwigzanych z produkcjg, logistyka, szkoleniami,
zarzadzaniem zasobami ludzkimi, radzimy sobie
zdecydowanie gorzej.

Profesor Wielicki, przeprowadzajgc badania,
zapytal przedsiebiorcow, jakie bariery widzg we
wprowadzaniu narzedzi informatycznych w swoich
firmach oraz dlaczego tych narzedzi nie wdrazajg.
I tu pojawiajq sie znaczace réznice w odpowiedziach.
Przedsiebiorcy z Portugalii i Hiszpanii, a juz szczegol-
nie z Kalifornii, sg znacznie bardziej Swiadomi tych
barier. Wskazujg na brak funduszy czy odpowiedniego
oprogramowania, ale znacznie cze$ciej niz polscy
przedsiebiorcy wymieniajg tez jako bariere brak pla-
nowania strategicznego dotyczacego wykorzystania
narzedzi informatycznych w swoich firmach. A zatem
wida¢, ze w Polsce swiadomo$¢ wartosci, jakag moze
przynie$¢ wsparcie informatyczne w zarzgdzaniu
mafq firma, stanowi bardzo istotng bariere wdrozenia
jakiegokolwiek systemu.

— Czy uwaza Pani zatem, Ze male, a nawet mikrofirmy
rzeczywiscie potrzebujq narzedzi informatycznych, by
sprawnie dzialac?

— Mate firmy stanowig trzon kazdej gospodarki.
Jezeli kazda z nich mogtaby dziata¢ efektywniej,
wyzwolilyby sie ogromne pokiady produktywnosci.
A przedsiebiorstwa te moglyby dziata¢ efektywniej,
gdyby $wiadomie wykorzystywaly w zarzadzaniu
profesjonalne narzedzia informatyczne.

Z przywolywanych wczes$niej badan profesora Wie-
lickiego plynie do$¢ istotny wniosek: Polsce bardziej
niz pozostalym badanym krajom grozi biznesowe
wykluczenie cyfrowe. Wykluczenie cyfrowe najczes-
ciej rozpatrywane jest w literaturze w kategoriach
spoteczno-ekonomicznych i na poziomie jednostki,
a nie w odniesieniu do przedsiebiorstw. Tymczasem
z punktu widzenia gospodarki to wtasnie biznesowe
wykluczenie cyfrowe jest grozniejsze, bowiem moze
sta¢ sie waskim gardtem rozwoju gospodarczego
i takiemu wykluczeniu powinni$my przeciwdziatac.

Biznesowe wykluczenie cyfrowe jest to zr6znico-
wanie w wykorzystaniu narzedzi informatycznych
pomiedzy przedsiebiorstwami. Przedsiebiorcy sektora
MMSP w Polsce muszg zrozumieé, ze nie wystarczy
zakup komputeréw i zainstalowanie oprogramowania,
by przedsiebiorstwo byto zinformatyzowane. Muszg
zrozumieé, ze globalizacja i konkurencja zmuszajg
do uporzadkowania i zestandaryzowania proceséow
biznesowych, ktére dopiero wtedy moga zostac zauto-
matyzowane za pomoca narzedzi informatycznych.

Opisanie procesow i uporzadkowanie organizacji
jest czesto bardzo kosztowne. Malych firm zazwyczaj
nie stac¢ na taki wydatek. Jednak — z drugiej strony
— dla matej firmy takie uporzadkowanie i zautomaty-
zowanie pewnych dziatah moze przynie$¢ ogromne
oszczednosci czasu i — co za tym idzie — poprawe
efektywnosci. Cho¢ zabrzmi to moze zaskakujgco,
mata firma wbrew pozorom niewiele rézni sie od
duzej — zwlaszcza w warstwie procesowej. Procesy
W niej wystepujace sg analogiczne do tych w duzej
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firmie, z tg r6znicg, ze w malej firmie jedna osoba
musi czesto obstuzy¢ wiecej procesow.

Jak duze ma to znaczenie, pokazuje przyktad jedne-
g0 ze wspottworcow projektu, o ktérym rozmawiamy:
po kilkunastu latach pracy na stanowisku menedzer-
skim w duzej miedzynarodowej korporacji zatozyt
on wlasng firme i przyszto mu zatrudnié pierwszego
pracownika. Gdy byl w korporagji, jego rola w pro-
cesie zatrudnienia ograniczala sie do dos$¢ ogolnego
okreslenia wymagan dla nowego pracownika, odbycia
rozméw z kilkoma wybranymi przez dziat kadr kan-
dydatami i podjecia decyzji, ktérego z nich zatrudnia.
Czego nie musial robi¢? Przede wszystkim:

* samodzielnie przygotowywac ogloszen o poszu-

kiwaniu kandydatoéw,

* wybiera¢ gazet lub portali internetowych, na
ktorych umieszczane byly ogloszenia o poszu-
kiwanych kandydatach,
opisywac szczeg6towo wymagan,
przeglada¢ wszystkich zgloszen,
przestuchiwac wszystkich kandydatéw,
przygotowywaé umoéw oraz innych potrzebnych
dokumentow, ba — nie musial nawet wiedzie¢,
jakie dokumenty musi wypetni¢ nowo przyjmo-
wany pracownik, a jakie podpisa¢,

* wiedzie¢, gdzie nalezy zglosi¢ nowo zatrudnio-

nego pracownika (ZUS, US, inne instytucje),

* wiedzie¢, ze pracownika trzeba skierowa¢ na

badania lekarskie,

* wiedzie¢, ze powinien pobrac i przekaza¢ do

ksiegowosci dane pracownika, np. numer konta.

Jestem przekonana, ze gdyby wiasciciel, prezes
czy dyrektor matej firmy moégt pracowac¢ w oparciu
o system, ktory podpowiadatby mu krok po kroku, co
musi zrobi¢, zeby zatrudni¢ pracownika, podsuwatby
wzory odpowiednich dokumentéw do wypelnienia,
miat biblioteke standardowych zakreséw obowigzkow
na poszczego6lnych stanowiskach, biblioteke wzoréw
umow o prace, umoéw zlecen, umoéw o dzieto, wtedy
zarzadzana przez niego firma pracowalaby na pewno
bardziej efektywnie. OczywiScie proces zatrudnienia
czy zwolnienia pracownika to tylko jeden z wielu
proceséw w firmie.

Gdyby mata firma mogta dysponowac¢ aplikacjg,
ktora prowadzitaby pracownikéw lub menedzeréw ,,za
reke” podczas wykonywania codziennej pracy (w wiek-
szosSci przypadkow przebiegajacej tak samo w kazdej
firmie), dostarczata wzory potrzebnych dokumentéw
(ktére z czasem kazda firma mogtaby dostosowac
do swoich potrzeb, ale nie musiataby ich szukac od
poczatku, ani ich tworzy¢), podpowiadata typowe dla
danego typu firmy rozwigzania organizacyjne, wy-
jasniafa, jak zmieniajg sie procesy w firmie, ktora sie
rozwija... Gdyby jeszcze wszystko to bylo dostepne
dla przedsiebiorcy z matej firmy w cenie, ktérg mogiby
on zaakceptowac... Tak wlasnie wygladaly marzenia,
z ktoérych zrodzit sie projekt SZOK?.

— Uwaza Pani, ze jest moZliwe takie ,wystandaryzowa-
nie wiedzy” zwiqzanej z zarzqdzaniem w malej i sredniej
firmie? Czy Pani zdaniem wykorzystywanie tych samych
szablonow i sposobow dzialania przez konkurentéw nie
pozbawi ich przewagi konkurencyjnej?

— Zanim odpowiem na te pytania, dodalabym do
nich jeszcze nastepujgce: czy mozliwe jest dostarcza-
nie tej wiedzy malym i srednim przedsiebiorstwom
w takim ,opakowaniu” i w takiej cenie, by mogly
one to zaakceptowacé? Czy mozliwe jest wyzwolenie
ogromnych poktadéw produktywnosci tkwigcych
w sektorze matych i §rednich przedsiebiorstw?

Dlaczego wspominam tu o produktywnosci? Po-
niewaz w moim przekonaniu zautomatyzowanie czy
usprawnienie pewnych podstawowych, organizacyj-
nych dziatan pozwoli wilascicielowi firmy na poswie-
cenie wiekszej uwagi rozwojowi firmy, poszukiwaniu
nowych rynkéw czy opracowaniu lepszego modelu
biznesowego.

Jako prezes matej firmy, pomimo wykorzystywania
aplikacji wspierajacych zarzadzanie, wielokrotnie zmu-
szona bytam zaniedbywa¢ wewnetrzne sprawy firmy na
rzecz utrzymywania relacji z klientami, przygotowywa-
nia ofert, udziatlu w prezentacjach. Poniewaz zawsze
na pytanie, z kim powinnam sie spotka¢ — z klientem
(jesli sie nie spotkam, moje szanse na sprzedaz malejq)
czy z pracownikiem (jesli sie nie spotkam, by¢é moze
spadnie motywacja pracownika), byta jedna odpowiedz
— musiatam wybierac klienta.

Przygotowujac projekt, o ktérym rozmawiamy,
zalozyliSmy, ze mozliwe jest stworzenie dla przed-
siebiorstw sektora MMSP wystandaryzowanych mo-
deli organizacyjnych obejmujgcych procesy, strukture
organizacyjng, repozytorium dokumentéw i model
danych.

W wyniku projektu powstang optymalne (a moze ra-
czej — typowe) modele organizacyjne opisujace dziata-
nie podstawowych grup przedsiebiorstw: handlowych,
ustugowych, produkcyjnych i wielofunkcyjnych. Mode-
le te zostang zapisane w standardzie umozliwiajgcym
ich latwe zintegrowanie z silnikami aplikacji informa-
tycznych. Zatem mozliwe stanie sie zintegrowanie
ich z dowolnymi istniejgcymi na rynku aplikacjami,
o ile aplikacje te bedg komunikowac sie w otwartych
standardach. Zasilone w ten sposo6b aplikacje stanowi¢
beda nie tylko narzedzie informatyczne, ale réwniez
przewodnik dziatania firmy, co jest szczegd6lnie wazne
dla stosunkowo miodych i nowo powstajacych firm
— skraca bowiem ich droge do dojrzatosSci biznesowej
i znacznie zwieksza konkurencyjnos¢ dziatania. Firmy
takie nie bedg musialy traci¢ energii na budowanie
podstaw funkcjonowania, dzieki czemu spozytkujq jg
na udoskonalanie swoich produktéw i ustug, stajac sie
przez to bardziej innowacyjnymi. Ich nowatorstwo ma
polegac na tym, ze korzystajgc z innowacyjnej ustugi
i majgc znacznie wiecej czasu na biznes, bedg w stanie

2 SZOK — akronim nazwy projektu: System Zarzgdzania Obiegiem Korespondencji dla MMSP.
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tworzy¢ coraz lepsze, coraz bardziej konkurencyjne
i innowacyjne produkty i ustugi.

— Zatem co bedzie zawieral taki ,,pakiet standardowej
wiedzy organizacyjnej”?

— W ramach projektu powstanie ustuga, obejmu-

jaca:

* udostepnianie optymalnych modeli dziatania
(dla czterech typow firm: produkcyjnych, ustu-
gowych, handlowych i wielofunkcyjnych), ktére
beda zawiera¢ strukture organizacyjng, definicje
procesow i standardy dokumentéw obowigzu-
jace w poszczego6lnych rodzajach firm; modele
te zostang zapisane w otwartym standardzie,
umozliwiajgcym tatwe zaaplikowanie do roz-
nych programéw informatycznych stuzgcych do
zarzadzania firma;

* udostepnienie powyzszych modeli w wybra-
nej dla celéow projektu elastycznej aplikacji,
umozliwiajgcej zarzadzanie obiegiem informa-
¢ji i gromadzenie wiedzy w firmie; aplikacja
dostepna bedzie przez internet dla wybranych
firm w modelu SaaS (Software as a Service — opro-
gramowanie jako ustuga);

* zapewnienie bezpiecznego przechowywania
informagji;

* dostarczenie modutéw szkolenia e-learningo-
wego w zakresie korzystania z ustugi; materiaty
informacyjne i szkoleniowe ukierunkowane bedg
na poszerzenie wiedzy o dostepnych obecnie
metodach efektywnego zarzadzania firmg, pod-
noszacych umiejetnosci kadry zarzadzajacej firm
sektora MMSP.

POLECAMY

Co wazne, istotg tworzonej aplikacji bedzie
mozliwo$¢ udostepnienia funkcjonalnosci oprogra-
mowania w formie ustugi przez internet, zwanej
SaaS-em lub e-ustugg. Dzieki temu zniknie istotna
bariera w wykorzystywaniu nowoczesnych technolo-
gii informatycznych, czyli koszty wstepne. Te nowo-
czesne technologie umozliwiajg bowiem korzystanie
z profesjonalnych narzedzi informatycznych bez
ponoszenia znaczacych wydatkéw na zakup sprzetu
i oprogramowania. E-ustugi dostarczajg zaawan-
sowane, profesjonalne rozwigzania informatyczne
w specjalnym ,,opakowaniu” dla MMSP i w korzystnej
cenie (miesieczne oplaty bez inwestycji). Dodatkowo
sg dostepne ,,na wyciagniecie reki”, a przedsiebiorcy
muszg tylko wiedzie¢, co jest im potrzebne do roz-
woju biznesu — jakie dane, ktére procesy powinni
przys$pieszy¢, na co poswiecaé czas. Konieczna jest
Swiadomos¢, ze wdrozenie profesjonalnych narzedzi
informatycznych w zarzadzaniu firmami moze przy-
nie$¢ ogromne korzysci, rozwoj firm i gospodarki.

— Dzigkuje za rozmowe i zapraszam na tamy ,,e-mento-
ra” za rok — dwa, bysmy mogly porozmawiac o tym, jak
ta wystandaryzowana wiedza menedzerska, sprzedawana
»W paczce”, sprawdza sie w praktyce.

— Dziekuje bardzo. Gleboko wierze, ze bedziemy
mialy o czym rozmawiac i bede mogta podac przykta-
dy wielu matych firm, ktére — miedzy innymi dzieki
wykorzystaniu zestandaryzowanej wiedzy zebranej
w e-ustudze — szybko sie rozwinetly i odniosty sukces na
nielatwym dzisiaj rynku. Tego sobie i nam wszystkim
zycze, bo to mate firmy decydujg o rozwoju naszej
gospodarki.

ECKM 2010 11th European
Conference on Knowledge
Management

2-3 wrzesnia 2010 r.
Famalicao, Portugalia

Polecamy 11. miedzynarodowg kon-
ferencje nt. zarzadzania wiedza orga-
nizowang przez Universidade Lusiada
de Vila Nova de Famalicdo. Szeroki
zakres tematyczny spotkania umozliwi
zapoznanie sie z wieloma aspektami
teorii i praktyki zarzadzania wiedza.
Dodatkowo organizatorzy zapraszaja
na siedem miniseminariow prowa-

+% ECKM 2010

2-3 Seplember 2010

’ .-'? 2-3 September, Famalicao, Portugal ACI facilitates acadeenic confsrences on a wide range of subjects
> .
= ® & B
=i oarch cranea | [ Saaech : =] e o |
11*" European Conference on Knowledge Management LADADE,
Universidade Lusiada de Vila Nova de Famalic3o, Famakclo, Portugal L -(.1
& - o
- -
= Z
= k=
sir: Rows Morsies, Secio ZH 4
air Rui Silva ' 5
i Eduardo Tome, L £ = ;
or John 5. Edwards, s Busen . '7( s
‘A process view of knowledge mi it what you do. It's the way Ly T Ov .

that you do it

dzonych przez zaproszonych gosci.

Podczas konferencji prezentowane bedg referaty, propozycje badan z dysertacji doktorskich, plakaty, case studies.

Odbeda sie rowniez targi wystawiennicze.

Wiecej informacji na stronie: http://www.academic-conferences.org/eckm/eckm2010/eckm10-home.htm
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Wspolna taksonomia kompetencji
oraz zawodow jako instrument
wspomagajqcy funkcjonowanie

systemow ksztatcenia
oraz rynkow pracy

Osrodki akademickie sq czescig wiekszego systemu, na kto-
ry skfadajq sie m.in.: agencje odpowiedzialne za funkcjono-
wanie szkolnictwa wyzszego czy agendy regulujgce procesy
zachodzgqce na rynku pracy. W obrebie kazdego systemu
— by dziatat on sprawnie — powinny zachodzic relacje
pozwalajgce na wymiane informacji, swoiste ,,sprzezenia
zwrotne” pomiedzy jego elementami. Gwarantuje to sukces
i warunkuje dalsze sprawne funkcjonowanie systemu.

Wymagania pracodawcow w stosunku do przysztych
pracownikow stale rosng. Obecnie nie wystarczy juz tylko
legitymowac sie dyplomem ukoriczenia uczelni wyzszej.
Istotng role odgrywajq posiadane przez absolwentow
kompetencje, takie jak np. kreatywnosc, umiejetnosc
pracy w grupie, radzenia sobie z pojawiajgcymi si¢ prob-
lemami czy zdolnos¢ do analitycznego myslenia. Coraz
wiecej absolwentow jest swiadomych, Ze dokonujqcy sie
postep technologiczny wymusza stalq adaptacje do po-
Jawiajgcych sie nowych warunkow oraz form pracy. A to
z kolei wigze sie z cigglym doskonaleniem posiadanych
kwalifikacji. Stqd wielu interesariuszy duze nadzieje wigze
z ESCO - nowq inicjatywq Komisji Europejskiej, majgcq
na celu opracowanie wspdlnej taksonomii kompetencji
oraz zawodow.

Wsréd licznych wyzwan, przed ktérymi stojg in-
stytucje szkolnictwa wyzszego w XXI wieku, pojawia
sie rowniez kwestia dostosowania kompetencji os6b
uczacych sie do potrzeb rynku pracy. To zagadnienie
zyskuje obecnie na znaczeniu, poniewaz na skutek
globalnego kryzysu finansowego, ktéry dos¢ mocno
dotknat Unie Europejska, blisko 23 mIn Europejczykow
(co stanowi 10 proc. oséb aktywnych zawodowo) po-
zbawionych jest zatrudnienia'. Bezrobocie generuje
wiele probleméw — natury ekonomicznej, politycznej
oraz spolecznej. Z duzym entuzjazmem przyjmowa-
ne sg wiec wszelkie inicjatywy, ktére majg na celu
ograniczenie tego niezwykle groznego zjawiska oraz
jego potencjalnych skutkéw. Jedng z takich inicjatyw
jest przedstawiona w opracowaniu wspélna taksono-
mia kompetencji oraz zawodoéw, funkcjonujgca pod

Anna Marszatek

akronimem ESCO (European Skills, Competences and
Occupational Taxonomy).

Instytucje odpowiedzialne za procesy szeroko ro-
zumianego ksztalcenia, a takze agendy dziafajace na
rynku pracy, powinny starac sie wypracowac wspoélng
odpowiedz na nurtujgce pytania: czy wyposazamy
nabywcéow ustug edukacyjnych w kwalifikacje odpo-
wiednie dla tzw. zawodoéw jutra? Czy nie szkolimy
w wiekszosci przypadkéw os6b poszukujacych pracy
(job seekers)? Czy nasz pakiet ustug zorientowany jest
na edukowanie os6b tworzacych miejsca pracy (job sha-
pers)? Aw rezultacie: czy rozwijamy wérod studentow
wlasciwe kompetencje, dostosowane do aktualnych
wymogoéw rynkowych?

W wielu przypadkach udzielenie satysfakcjonujg-
cych odpowiedzi poprzedzone jest przeprowadzaniem
wielu badan i analiz, co stanowi dopiero pierwszy —ale
jakze wazny — krok. Nalezy jednak p6js¢ dalej i staraé
sie wycigga¢ konstruktywne wnioski z uzyskanych
wynikéw. Uczelnie nie moga bowiem pozostac osamot-
nione w realizacji wyzwania, jakim jest dostosowanie
procesu ksztalcenia do warunkéw panujgcych obecnie
na rynku pracy. Kluczowa jest wzajemna wspoélpraca
wszystkich podmiotéw zainteresowanych usprawnie-
niem funkcjonowania catego systemu edukacji.

Inaczenie wiedzy w procesie ksztatcenia
przez cate zycie

Gospodarka oparta na wiedzy, bazujgca m.in. na
nowych technologiach informacyjno-komunikacyjnych,
wymaga stalego doskonalenia posiadanych przez
jednostke umiejetnosci oraz kompetencji. Dlatego
tez odpowiednie wyksztalcenie stanowi w obecnych
czasach dobro niezwykle pozgdane, na ktére stale
jest zapotrzebowanie. Florian Znaniecki podkreslat,
ze czfowiek wyksztatcony w pewnej dziedzinie wiedzy
dopuszczany jest do pewnych rol spotecznych i do udziafu
w pewnych grupach spotecznych, do ktorych czfowieka
niewyksztatconego sie nie dopuszcza?.

! Por. Europe 2020, A European Strategy for Smart, Sustainable and Inclusive Growth, Communication from the Commission,

COM (2010) 2020, Bruksela, 03.03.2010, s. 5.

2 Por. E. Znaniecki, Spoteczne role uczonych, PWN, Warszawa 1984, s. 289.
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Frank Blackler zauwaza, ze wiedza jest wieloptasz-
czyznowa i ztoZzona, moze byc¢ zardwno umiejscowiona,
Jjak i abstrakcyjna, dorozumiana i wyrazna, wspolna i in-
dywidualna, fizyczna i umystowa, dynamiczna i statyczna,
zwerbalizowana i zakodowana®. Wyr6znia on tym samym
cztery formy wiedzy:

* wiedze osadzong — obecng w technologiach,

zasadach, procedurach organizacyjnych;

* wiedze wprowadzong do kultury —jako wspoélne
zrozumienie, opowiesci, wartosci i przekona-
nia;

* wiedze urzeczywistniong — jest to tzw. wiedza
praktyczna lub know-how, obecne w wykorzysty-
wanych w dziataniu kompetencjach;

* wiedze przyjetg — tzw. wiedze pojeciowa.

Dwa pierwsze typy wiedzy sg przyktadami wiedzy
zbiorowej, publicznej. Moze by¢ ona wykorzystywana
bez utraty swojej wartosci jednoczesnie lub w sposob
sekwencyjny przez kilku uzytkownikéw. Natomiast
kolejne typy wiedzy: urzeczywistniong oraz przyjeta
— zaliczy¢ mozna do wiedzy indywidualnej przecho-
wywanej przez poszczegélne osoby, czyli wiedzy
o charakterze prywatnym.

Wiedza uzalezniona jest od czasu i kontekstu,
w ktoérym jest interpretowana; nie jest statyczna
- podlega ciagtej ewolucji, ktorej kierunki wyznaczajg
ramy instytucjonalne, w jakich sie znajduje. Umiejet-
no$c¢ pozyskiwania wiedzy stanowi jeden z gtéwnych
czynnikéw utatwiajgcych odniesienie ekonomicznego
sukcesu przez takie podmioty, jak jednostki (osoby),
przedsiebiorstwa czy regiony*. W tym porzadku eko-
nomicznym zaobserwowac¢ mozna tendencje do wyste-
powania zmian natury gospodarczej, spotecznej oraz
technologicznej, towarzyszacych procesowi kreowania
nowej wiedzy specjalistycznej oraz rownoczesnego
dezaktualizowania sie dotychczasowej. Tworzenie
wiedzy mozna rozumiec jako usystematyzowany, ptyn-
ny i spofecznie utrwalony proces, w trakcie ktorego rozne
rodzaje wiedzy sq tgczone w celu uzyskania innowacyjnych
wynikow®. Trend ten uwydatnia znaczenie procesu ucze-
nia sie, postrzeganego w kategoriach przeksztalcania
danych (niezinterpretowanych informacji) w wiedze
(zinterpretowane informacje) przy réwnoczesnym
zwiekszaniu zasob6w tej ostatniej. Ponadto nalezy
zwrdci¢ uwage na istnienie fundamentalnej r6znicy
pomiedzy wiedza a uczeniem sie, czyli procesem,
w wyniku ktérego wiedza jest tworzona®. Ze wzgledu
na swoj ulotny charakter wiedza wymaga ciaggtego
doskonalenia i unowoczes$niania. Proces uczenia sie
generuje wiedze stuzgca m.in. eliminowaniu niepew-

nosci. Stad wiedza, jak i uczenie sie, stanowig gtéwne,
cho¢ nie jedyne, strategiczne zasoby niezbedne dla
uzyskania przez podmioty, ktére nimi dysponuja,
przewagi konkurencyjnej.

W raporcie Edukacja: jest w niej ukryty skarb, opraco-
wanym przez Miedzynarodowa Komisje ds. Edukacji
dla Dwudziestego Pierwszego Wieku pod przewodni-
ctwem Jacques’a Delorsa, podkreslono znaczenie czte-
rech filaréw lezacych u podstaw systemu ksztatcenia.
Tworzyly je nastngche reguly”:

uczy¢ sn@, zeby wiedzie¢ (learning to know),

* uczyc sie, zeby by¢ (learning to be),

* uczyc¢ sie, zeby zy¢ razem (learning to live to-

gether),

* uczyc sie, zeby robi¢ (learning to do).

Zgodnie z filarem ,,uczy¢ sie, zeby wiedzie¢” wiedze
postrzega sie jako wstepny warunek osiggniecia przez
jednostke spetnienia osobistego, zdobycia kwalifika-
¢ji zawodowych czy kompetencji interpersonalnych.
Ponadto wiedza zapewnia satysfakcje zwigzang
z procesem odkrywania nowych zjawisk i ich rozumie-
niem. Stad, jak podkreslono, tak wazne jest, by taczy¢
dwa typy ksztalcenia: ogoélne ze specjalistycznym.
W ramach komponentu ,uczy¢ sie, zeby by¢” zaakcen-
towano, iz celem rozwoju spoteczno-ekonomicznego
jest pelne zaspokojenie potrzeb ludzkosci. W tym
kontekscie zadaniem szeroko pojetej edukacji jest do-
starczenie kazdej osobie odpowiednich narzedzi oraz
zasobow niezbednych dla zrozumienia otaczajacej
rzeczywistosci. Z kolei skfadnik ,uczy¢ sie, zeby zy¢
razem” zaklada konieczno$¢ poznawania r6znorodno-
Sci poszczegolnych narodéw (np. poprzez studiowanie
ich historii, jezyka ojczystego, kultury czy sposobéw
zachowania sie ludzi). Jej zrozumienie jest szczego6lnie
istotne przy realizacji wspolnych projektéw rozwojo-
wych. Wazne, aby znalez¢ cechy taczace ludzi i wokot
nich ksztaltowac wartosSci oraz wykracza¢ poza utarte
schematy postepowania. Ostatni filar — ,uczy¢ sie,
zeby robi¢” — ma kilka aspektow?®. Pierwszy dotyczy
nabywania kompetengji, ktére moga zosta¢ wykorzy-
stane w zyciu zawodowym. Wyzwaniem dla instytugji
szkolnictwa wyzszego jest tutaj takie przygotowanie
oferty ksztalceniowej, by byta ona dostosowana do
zapotrzebowania sygnalizowanego obecnie na rynku
pracy, ale réwniez do wymogow, ktére moga pojawic
sie w dajgcej sie przewidziec przysztosci. Z analiz prze-
prowadzonych na potrzeby dokumentu Trends 2003:
Progress Towards the European Higher Education Area wy-
nika, iz 91 proc. instytucji edukacyjnych (z przebadanej
proby 1800) przy ukfadaniu programoéw studiow duzg

3 Por. M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, wyd. Ill poprawione, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 163—

164.

4 Por. Knowledge Management in the Learning Society, OECD, Paryz 2000.

5 Por. M. Armstrong, dz.cyt., s. 166.

¢ Por. N. Nixon, The Organizational Learning Cycle: How Can We Learn Collectively?, Gower, Aldershot, Wielka Brytania

1999.

7 Zob. szerzej: . Delors, Report to UNESCO of the International Commission on Education for the Twenty First Century: Learning:

The Treasure Within, UNESCO, Paryz 1996.

8 Por. M. Miclea, ,,Learning to Do” as a Pillar of Education and Its Links to Entrepreneurial Studies in Higher Education: European
Contexts and Approaches, ,Higher Education in Europe” 2002, t. XXIX, nr 2, s. 222 i nast.
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wage przywigzuje do takiego doboru kurséw, by od-
zwierciedlaly one potrzeby zgtaszane na rynku pracy®.
Studenci (jako ustugobiorcy ptacacy czesne) wywierajg
na uniwersytety presje, by ich oferta ksztalceniowa
korespondowatla z oczekiwaniami potencjalnych
pracodawcéw, gdyz w gospodarce opartej na wiedzy
stale wzrasta znaczenie bardzo specjalistycznych,
uzaleznionych od wiedzy zdolnosci. Pojawia sie nawet
okreslenie pracownika wiedzy (knowledge worker).
Jak wskazujg liczne badania, od wiekszosci nowo
zatrudnianych pracownikéw wymaga sie posiadania
kwalifikacji adekwatnych do danego stanowiska pracy.
Te dwa rynki: ustug edukacyjnych oraz zatrudnienia
nie moga funkcjonowac efektywnie, gdy sg oderwane
od siebie — przeciwnie, powinny sie uzupetniac. A jest
to mozliwe wéwczas, gdy bedziemy je postrzegaé
w kontekscie ksztalcenia ustawicznego (lifelong lear-
ning), definiowanego jako uczenie si¢ od fazy przedszkolnej
do pozZnej emerytalnej, wlgczajgc w to cate spektrum uczenia
sie formalnego (w szkotach iinnych placowkach systemu
edukacgji), pozaformalnego (w instytucjach poza systemem
edukacgji) i nieformalnego (naturalnego, odnoszgcego si¢ do
wszelkiej trwajgcej przez cate zZycie aktywnosci uczenia sie,
majgcej na celu rozwaj wiedzy, kompetencji i umiejetnosci
w perspektywie osobistej, obywatelskiej, spolecznej oraz
zorientowanej na zatrudnienie'. Jest ono jednym z prio-
rytetéw Unii Europejskiej w nadchodzacej dekadzie, co
zostato podkreslone m.in. w dokumencie Europa 2020,
bedgcym kontynuacjg Agendy Lizbonskiej, zaprezento-
wanym 3 marca 2010 przez Komisje Europejska''.

Promowanie podejscia opartego
na rozwoju kompetencji wsrod osob
poszukujqcych pracy

W zwigzku z koniecznoscig dostosowania syste-
mow ksztatcenia do wymogow stawianych przez rynki
pracy nalezy spojrze¢ na kompetencje zdobywane
W procesie uczenia sie'? w szerszym kontekscie. Komi-
sja Europejska charakteryzuje je jako: dynamiczng kom-
binacje wiedzy, umiejetnosci oraz postaw' posiadanych
przez absolwenta. Z kolei pod pojeciem kluczowych
kompetencji rozumie sie umiejetnosci (podstawowe oraz
nowo pozyskane), ktore powinna posiadac jednostka funk-
cjonujgcg w spoleczeristwie opartym na wiedzy”. Wsréd
nich nalezy wymienic':

* zdolno$¢ komunikacji w jezyku ojczystym,

¢ zdolno$¢ komunikacji w jezykach obcych,

* kompetencje matematyczne, w naukach tech-
nicznych i biologicznych,

* kompetencje w zakresie postugiwania sie tech-
nikami informatycznymi,

* umiejetnos¢ samodzielnego uczenia sie,

* kompetencje interpersonalne, miedzykulturowe,
spoteczne, obywatelskie,

* przedsiebiorczosc,

* myslenie tworcze.

OECD analizuje kompetencje z dwéch perspektyw:
ekonomicznej oraz spotecznej'>. Z punktu widzenia
ekonomii kompetencje:

* zwiekszajg produktywnos$¢ oraz konkurencyj-

nosc¢ na rynku,

* podnoszg poziom zatrudnienia dzieki rozwojowi
wykwalifikowanej i zdolnej do adaptacji sily
roboczej,

* sprzyjajg innowacyjnosci w $wiecie zdominowa-
nym przez globalng konkurencje.

Z kolei kompetencje w aspekcie spotecznym przy-

czyniaja sie do:

* zwiekszenia udziatu jednostek w instytucjach
demokratycznych,

* spojnosci spolecznej oraz sprawiedliwosci,

* wzmocnienia praw czlowieka i jego autono-
mii jako przeciwwagi dla zwiekszajgcych sie
nieréwnosSci w skali swiata oraz marginalizagji
jednostek.

Analizujgc kompetencje, mozna wyr6znic trzy grupy
podmiotéw nierozerwalnie z nimi zwigzanych. Grupy
te stanowig:

* nauczyciele akademiccy, ktérzy sg odpowiedzialni

za rozwoj kompetencji w procesie ksztalcenia;

* studenci (absolwenci), ktorzy wkraczajac na
rynek pracy, konfrontujg zdobyte kompetencje
z wymogami rynkowymi;

e pracodawcy, ktérzy poszukujg absolwentow
wyposazonych w kompetencje potrzebne do
wykonywania okreslonych zawodéw.

Komisja Europejska w wydanym w lutym 2010 roku
raporcie New Skills for New Jobs: Action Now'® proponuje,
by kompetencje postrzega¢ w perspektywie tworzenia
»ekosystemu umiejetnosci” (skills ecosystem), w ktorym
pomiedzy wszystkimi gléwnymi aktorami, a wiec jed-
nostkami, pracodawcami oraz agencjami i instytucjami
rynku pracy, zachodzg state interakcje, co obrazuje
rysunek 1.

9 Zob. szerzej: S. Reichert, Ch. Tauch, Trends 2003: Progress Towards the European Higher Education Area, Bologna Four Years
After: Steps towards Sustainable Reform of Higher Education in Europe, European University Association, European Commission
DG Education and Culture, lipiec 2003.

10 Por. Rezolucja Rady Unii Europejskiej z dnia 27 czerwca 2002 r. w sprawie uczenia sie przez cate zycie, Dz.U. C 163
z9.7.2002, s. 1.

"' Por. Europe 2020 ..., dz.cyt. s. 5.

12 Zaréwno tego formalnego (formal), nieformalnego (informal), jak i pozaformalnego (nonformal).

13 Por. Key Competences for Lifelong Learning, European Reference Framework, Education and Culture DG, European Commu-
nities, Belgia 2007, s. 3.

14 Tamze, s. 3.

1> Por. Definition and Selection of Competences, OECD, Paryz 2005.

16 Por. New Skills for New Jobs: Action Now, A Report by the Expert Group on New Skills for New Jobs prepared by the Eu-
ropean Commission, European Commission, luty 2010.
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Rysunek 1. Korzysci dla poszczegolnych aktoréow ptyngce z posiadanych umiejetnosci

Jednostki
Poprawa warunkow wejscia

Spoleczenstwo
Poprawa zdrowia
Zwiekszone uczestnictwo
Zwiekszona kohezja spofeczna
i mobilno$¢

na rynek pracy
Latwiejsza zmiana pracy
Wyzszy wskaznik zakiadania
przedsiebiorstw typu start-up

> Rozwdj umiejetnosci

Pracodawcy
Wieksza produktywnos$¢
Lepsze wyniki finansowe

Wieksze zyski

Zwiekszone zyski
Wysoka jakos¢ pracy i satysfakcja

Gospodarka
Wieksza produktywnosé
i konkurencyjnos¢
Wieksza liczba miejsc pracy
Przedsiebiorczos$¢
Eliminowanie braku aktywnosci
ekonomicznej

Zrddto: New Skills for New Jobs..., dz.cyt., s. 10

Doskonalenie kompetencji jest strategig osiggania
obopolnych korzysci (strategia ,,win—win”) przez wszyst-
kich aktoréw przedstawionych na powyzszym rysunku.
Dzieki ciaglemu podnoszeniu jakosci posiadanych
umiejetnosci jednostki moga'”:

* latwiej wej$¢ na rynek pracy (np. po zakonczeniu

ksztafcenia lub po okresie bycia bezrobotnymi);

e dluzej utrzymac sie na rynku pracy,

* dalej rozwija¢ sie w kierunku poszukiwania

nowych ofert pracy.

Badania kompetencji wsrod studentéw studiow
licencjackich na kierunku ekonomicznym wydziatu
zarzadzania Uniwersytetu w Primorska (Stowenia),
prowadzone przez Nade Trunk Sirca, Bojana Nasta-
va, Dusana Lesjaka i Viktorija Sul¢ica, pokazaty, ze
w programach nauczania nalezy zwréci¢ wiekszg
uwage na rozwijanie umiejetnosci analitycznych,
metodologicznych oraz jezykowych, a takze na prze-
kazywanie wiedzy w szerszym zakresie. Pracodawcy
réwniez zarzucili absolwentom stabe predyspozycje
jezykowe i brak umiejetnosci analitycznego mysle-
nia, a ponadto zwrécili uwage na brak zdolnosci
do wykorzystania zdobytej wiedzy teoretycznej
w praktyce i niedostateczne umiejetnosci informa-
tyczne's,

Richard E. Boyatzis, ktéry spopularyzowal pojecie
kompetengji, zauwazyt, iz o tym, czy dana osoba odnie-

7 Tamze, s. 10.

sie sukces, nie decyduje tylko i wytacznie jeden czynnik,
lecz caly ich zespol, czyli np. cechy osobowosciowe,
motywy postepowania, doswiadczenie czy cechy beha-
wioralne. O jako$ci posiadanych kompetencji decyduje
cigglte doskonalenie takich umiejetnosci, jak:

¢ krytyczne myslenie, analizowanie i syntezowanie
posiadanych informacji,

* rozwigzywanie problemoéw i podejmowanie de-
cyzji przy wykorzystaniu odpowiednich metod
jakosciowych i ilo$ciowych,

¢ ustne i pisemne komunikowanie sie,

* wykorzystanie technologii informacyjno-komu-
nikacyjnych,

* samoorganizacja oraz wlasna inicjatywa,

* podejmowanie pracy w zespole,

* negocjowanie, czy prezentowanie informacji.

Nie ulega watpliwosci, ze — aby absolwent mogt

konkurowa¢ na globalnym rynku w dynamicznie
rozwijajacym sie srodowisku — powinien by¢ do tego
przygotowany. Stad tak istotng role odgrywa oferta
dydaktyczna instytucji edukacyjnych, ktadaca nacisk na
wyksztalcanie nowych kompetencji oraz doskonalenie
posiadanych. Te ostatnie sg narzedziem pozwalajg-
cym na zwiekszenie wsréd studentéw wskaznikow
ich zatrudnialno$ci, a w konsekwencji przyczyniajg
sie do dynamicznego rozwoju gospodarczego oraz
spolecznego.

8 Por. N. Trunk Sirca, B. Nastav, D. Lesjak, V. Sul¢i¢, The Labour Market, Graduate Competences and Study Programme
Development: A Case Study, ,Higher Education in Europe”, tom 31, nr 1, kwiecien 2006, s. 61.
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Rola ESCO w zblizaniv swiata edukacji
do rynkv pracy

W mysl ustalen Komisji Europejskiej, a w szcze-
g6lnosci Dyrekcji Generalnej Edukacja i Kultura (DG
Education and Culture) oraz Dyrekcji Generalnej ds.
Zatrudnienia, Spraw Spofecznych i Réwnosci Szans
(DG Employment, Social Affaires and Equal Opportunities),
ESCO ma by¢ wielojezyczng taksonomig przyporzadko-
wujacg konkretnym zawodom okreslone kompetencje.
Tworzenie europejskiego rynku pracy, a w przysziosci
wspdlnego obszaru ksztalcenia ustawicznego, wyma-
ga, aby zdobywane przez jednostki umiejetnosci oraz
kwalifikacje byly zrozumiate oraz tatwo poréwnywalne
miedzy krajami, a takze — by promowaly mobilnos¢
wsrod pracownikéw (por. tabela 1).

Obecnie w europejskich, ale rowniez i Swiatowych
systemach edukacyjnych mozemy zaobserwowac
zmiane paradygmatu ksztalcenia przyznajaca prio-
rytet rezultatom procesu uczenia sie definiowanym
w kategoriach wiedzy, umiejetnoSci oraz kompetencji
(knowledge, skills and competences, KSC). Podobnie na
rynku pracy coraz wiekszg role odgrywa podejscie zo-
rientowane na kompetencje przysztych pracownikéw.
Wspomniany projekt ESCO moze by¢ istotnym krokiem
naprzoéd, umozliwiajagcym stworzenie wspolnego je-
zyka kompetencji zaréwno na plaszczyznie edukacji,
jak i zatrudnienia.

W dziedzinie edukagji i szkolen terminologia ba-
zujgca na wiedzy, umiejetnosciach i kompetencjach
jest wykorzystywana na ré6znych polach — np. przy
opracowywaniu programoéw ksztalcenia, czy tez opi-
sywaniu pozyskiwanych kwalifikacji. W mysl Zalecenia
Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie ustanowienia
Europejskich Ram Kwalifikacji dla uczenia sie przez cate
zycie efekty uczenia sie (learning outcomes) nalezy
definiowac¢ jako okreslenie tego, co uczqcy sie wie,
rozumie I potrafi wykonac po ukoriczeniu procesu uczenia
sie, ktore dokonywane jest w kategoriach wiedzy, umiejet-
nosci i kompetencji*.

Podejscie zorientowane na efekty uczenia sie najle-
piej odpowiada na potrzeby zglaszane zar6wno przez
osoby (jeszcze) studiujgce, jak i pracodawcow, wtedy
gdy wszystkie zainteresowane strony zostajg aktywnie
wlaczone nie tylko w proces osiggania okres$lonych
wynikéw, ale réwniez ich pdzniejszego uznawania.
Z tego wzgledu ESCO moze by¢ ponadto wykorzystane
jako platforma wspomagajgca rozwoj:

* juz istniejgcych instrumentéw okreslajgcych
efekty uczenia sie na poziomie jednostki (np. Eu-
ropass?®, suplementy do dyploméw, czy Europass
Mobilnos¢), ktére dzieki zestandaryzowanemu
jezykowi opisu czerpig warto$¢ dodang;

* Europejskich Ram Kwalifikacji (European Quali-
fications Framework) oraz ich narodowych od-
powiednikéw, przyczyniajgc sie tym samym do
wzmacniania poréwnywalnosci uzyskiwanych
kwalifikacji zaréwno na poziomie instytucjonal-
nym, jak i systemowym.

Podobne zaleznoSci — zaréwno na poziomie indywi-
dualnym, jak i systemowym —wystepujg takze na rynku
pracy, gdzie kluczowym determinantem sukcesu jest
umiejetne zdiagnozowanie, jakg wiedze, umiejetnosci
oraz kompetencje posiada dana osoba ubiegajaca sie
o konkretne stanowisko (por. rysunek 2).

Analiza powyzszego rysunku wskazuje, iz ESCO
moze by¢ instrumentem przyczyniajgcym sie do niwe-
lowania réznic oraz budowania powigzan pomiedzy
Swiatem edukacji a rynkiem pracy. Jest to diugoter-
minowe wyzwanie, ktérego rezultaty — ze wzgledu
na dos$¢ ztozony charakter jego poszczegdlnych skta-
dowych — bedzie mozna obserwowa¢ w nieodlegtej
przyszto$ci. Ponadto sukces ESCO uzalezniony jest
w réwnej mierze od zaangazowania wszystkich zain-
teresowanych i od koncentrowania sie na podej$ciu
zorientowanym na efekty uczenia sie. Umiejetne
wykorzystanie przez jednostki zdobytych w trakcie
ksztatcenia kompetencji, w polgczeniu z pozyskanymi
kwalifikacjami zawodowymi, jest jednym z wyznaczni-
kow odniesienia sukcesu na rynku pracy.

Tabela 1. Cele wytyczone w procesie budowania europejskiego rynku pracy

Cele

Metody osiggniecia

Przemyslane inwestowanie
w rozwo6j umiejetnosci.

Stwarzanie odpowiednich bodZcéw do tego, by zaréwno pracodawcy, jak i pracownicy
odczuwali wewnetrzng potrzebe doskonalenia posiadanych kwalifikagji.

Wzajemne polaczenie
ksztalcenia oraz pracy.

* Promowanie elastycznych $ciezek ksztalcenia.
* Dazenie do rozwoju bardziej efektywnych relacji miedzy wszystkimi podmiotami
znajdujgcymi sie na rynku pracy.

Rozwoj wiasciwych
umiejetnosci.

Kompetencje nabywane w procesie szeroko rozumianego ksztatcenia powinny by¢ podparte
odpowiednimi umiejetno$ciami transwersalnymi (transversal competences) — gtéwnie
w zakresie przedsiebiorczo$ci oraz znajomosci obstugi programéw komputerowych.

Przewidywanie kompetencji,
jakie beda zwiazane z tzw.
zawodami jutra.

* Poprawianie narzedzi komunikacji wykorzystywanych przez rynek pracy.

» Stworzenie odpowiednich systeméw ,wczesnego ostrzegania” informujgcych
o potencjalnych problemach.

* Otwieranie rynkéw na przyptyw miedzynarodowej, wykwalifikowanej sily roboczej.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: New Skills for New Jobs: Action Now. A Report by the Expert Group on New Skills for New jobs pre-
pared by the European Commission, European Commission, luty 2010, s. 5

19 Por. Zalecenie Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 23 kwietnia 2008 r. w sprawie ustanowienia Europejskich Ram Kwalifikacji
dla uczenia sig przez cate zycie, Dz.U. UE 2008/C 111, 23.04.2008, s. 4.
20 Wiecej informacji na stronie internetowej projektu: http:/europass.frse.org.pl, [26.04.2010].
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Rysunek 2. Kontekst i wymiary ESCO

Kwalifikacje Zawody
ISCED ;s ISCO
Miedzynarodowa Poziom Miedzynarodowa
Standardowa . systemowy Standardowa
Klasyfikacja Krajowe Klasyfikacja
Ksztalcenia Ramy Standardy Zawodow
Kwalifikacji zawodowe
i klasyfikacje
Edukacja Rynek pracy

i szkolenia

Indywidulane

Wiedza,

certyfikaty umiejetnosci
i dyplomy i kompetencje
jednostki
Poziom
ISCED indywidualny ISCO

Zrddto: The Role of the European Taxonomy of Skills, Competencies and Occupations (ESCO) In Lifelong Learning Policies, European Commission,
Education and Culture, Lifelong Learning: Education and Training Policies, Bruksela 2010, s. 3

Podsumowanie

Jednym z celéw przyswiecajgcych ESCO jest stwo-
rzenie efektywnego, wydajnego oraz sprawnie funkcjo-
nujgcego rynku pracy. Z drugiej strony — na instytucjach
ksztalcenia spoczywa obowigzek konstruowania oferty
dydaktycznej trafniej odzwierciedlajacej potrzeby
zglaszane przez pracodawcow.

W licznych przeprowadzanych badaniach i ankie-
tach bardzo czesto absolwenci wskazujg, iz nie sg
dostatecznie dobrze przygotowani do rozpoczecia
swojej pierwszej pracy. W ich odczuciu brakuje im
np. umiejetnosci szybkiego podejmowania decyzji
oraz brania za nie odpowiedzialno$ci czy umiejetnosci
zarzadzania ryzykiem. Sg to kompetencje, ktore moga
by¢ doskonalone wraz z nabywaniem doswiadczenia
W miejscu pracy, ale nic nie stoi na przeszkodzie, by
proces ten rozpoczal sie znacznie wczes$niej — juz
w trakcie studiéw. Projekt ESCO zainicjowany w ostat-
nich miesigcach przez Komisje Europejska moze sta¢
sie drogowskazem dla wszystkich zainteresowanych
— m.in. instytucji edukacyjnych czy podmiotéw rynku
pracy — jak zwieksza¢ szanse zatrudnieniowe os6b
w warunkach budowania gospodarki opartej na wie-
dzy, a tym samym przyczynia¢ sie do promowania
pomyslnosci obecnych oraz przysziych pokolen.
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E-learning w programie

Leonardo da Vinci
— relacja z seminarivm

Maria Zajgc

W dniu 28 maja 2010 r.
w sali konferencyjnej Bi-
blioteki Publicznej m.st. * *
Warszawy odbylo sie se- X A
minarium zatytutlowane
E-learning w programie Leo-
nardo da Vinci. Zorganizo-
wala je Narodowa Agencja
programu LdV, dziatajagca
w ramach Fundacji Rozwoju Systemu Edukacji. Idea
spotkania pojawila sie w trakcie prac nad wydanym
pod koniec ubiegtego roku biuletynem informacyjnym
programu Leonardo da Vinci', ktérego tematem prze-
wodnim byt wtasnie e-learning. Dokonany wéwczas
przeglad projektéw, ktorych elementem byty lub sg
rozne formy dziatan e-learningowych, stat sie Zrédtem
refleksji, ze wtasciwie bardzo mato méwi sie w Polsce
o tym, jak i wjakim stopniu realizowane projekty
z obszaru ksztalcenia zawodowego nawiazujg do
metod oferowanych przez nowoczesne technologie,
w tym e-learning.

Tymczasem zaprezentowanie oryginalnych i cieka-
wych rozwigzan opracowanych w ramach projektow
LdV moze spetni¢ podwdjna role. Z jednej strony przy-
czynic sie do upowszechniania juz wypracowanych re-
zultatoéw, przedtuzajgc tym samym trwato$¢ projektu.
Z drugiej zas — moze stanowic¢ zrédlo inspiracji dla
tych, ktérzy interesujg sie e-learningiem i chcieliby
go zastosowac w projektach dotyczgcych ksztatcenia
zawodowego, a nie bardzo wiedza, jakie formy sg
mozliwe do wdrozenia i akceptowane. Doswiadczenia
innych mogg sie zatem okazac istotng pomocg w tym
zakresie. Najblizsze konkursy w programie Leonardo
da Vinci bedg ogloszone jesienig, a termin skfadania
whnioskéw projektowych to pierwsze miesigce 2011
roku. Jest wiec jeszcze sporo czasu na to, aby prze-
myslec tematyke i zbudowac konsorcjum.

Program Leonardo da Vinci stuzy wspieraniu ksztat-
cenia zawodowego na réznych poziomach. Od kilku
lat w opracowywanych projektach pojawia sie tez
e-learning. Z danych Narodowej Agencji programu

* K %
¥

DG Edukacja i Kultura
Program ,,Uczenie sie przez cate zycie”

Leonardo da Vinci

LdV wynika, iz na 71 pro-
jektow pilotazowych
i jezykowych, realizowa-
nych w latach 2000-2006
przez instytucje polskie
wystepujace w roli koor-
dynatora, ponad polowa
uwzgledniata wykorzysta-
nie nowoczesnych tech-
nologii informacyjno-komunikacyjnych. Nie oznacza
to jednak, iz w kazdym z nich pojawiat sie e-learning
jako forma ksztatcenia zawodowego. Czesciej byto
to zastosowanie tychze technologii do komunikacji
miedzy partnerami, do publikowania informacji
zwigzanych z projektem oraz do upowszechniania
jego rezultatéow i produktow. Natomiast przyktady
rzeczywistych zastosowan e-learningu mozna podzie-
li¢ na kilka kategorii. Obejmuja one:

e szkolenie nauczycieli,

e szkolenie do telepracy,

e szkolenie doradcow zawodowych,

e szkolenie pracownikéw wybranych sektoréow
(np. ochrona $rodowiska, ochrona dziedzictwa kul-
turowego, przepisy Unii Europejskiej),

e szkolenie do prowadzenia szkolen.

Organizatorzy seminarium postanowili zaprosic re-
alizatoréw kilku wybranych projektow, bezposrednio
wykorzystujacych e-learningowe formy ksztatcenia,
do zaprezentowania tego, co udato sie wypracowaé
w ramach dziatan kierowanych przez nich konsor-
cjow. W pierwszej grupie znalazly sie projekty zwig-
zane z przygotowaniem kadr do prowadzenia szkolen
i nauczania online.

Pani Karolina Grodecka z CEL AGH mowita
o projekcie e-Teacher, ktory byt jednym z pierwszych
w Polsce adresowanych do nauczycieli, ktorzy
chcieliby stosowac e-edukacje w pracy z uczniami.
Zaprezentowala takze zalozenia projektu MOSEP,
ukierunkowanego na tworzenie e-portfolio jako
formy dokumentowania osiggnie¢ edukacyjnych
i zawodowych. O rozwigzaniach opartych na wyko-

! Biuletyn ten byt polecany w poprzednim numerze ,.e-mentora” — nr 2 (34), kwiecien 2010, http:/www.e-mentor.edu.

pl/34,744,Redakcja_e-mentora_poleca.html.
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rzystaniu webcastow w szkoleniach opowiadal pan
Krzysztof Zielinski reprezentujgcy Obserwatorium
Zarzadzania.

W kolejnej grupie zaprezentowano réwniez dwa
projekty. Ich cechg wspolng bylo wykorzystanie e-le-
arningu do ksztatcenia wybranych grup zawodowych,
juz spoza sektora edukacji. Pierwszg z tych grup byto
srodowisko konserwatoréw i pracownikéw zatrud-
nionych w sektorze ochrony dziedzictwa kulturowe-
go. Dedykowany im projekt e-archeology, w wyniku
ktérego powstaly cztery wersje jezykowe pietnastu
moduléw szkoleniowych, zrealizowato konsorcjum
partneréw z pieciu krajow pod kierunkiem koordyna-
tora z Uniwersytetu im. A. Mickiewicza w Poznaniu.
Jest to przyktad dobrej praktyki e-learningowej, ktorg
warto poleci¢. Druga prezentacja dotyczyla jednego
z pierwszych projektow LdV, w ktérych wykorzy-
stywano e-learning. Byt to projekt koordynowany
przez Instytut Maszyn Matematycznych w Warszawie
— zorientowany na przygotowanie os6b niepet-
nosprawnych ruchowo do telepracy. Rozwigzanie
pionierskie jak na okres, w ktérym powstalo (2001
rok) — modyfikowane i unowoczesniane w kolejnych
latach — ilustruje wazny aspekt wychodzenia naprze-
ciw potrzebom 0s6b niepetnosprawnych, ktére chcg
i mogg by¢ aktywne zawodowo. Wystgpienie pani
Jolanty Brzostek-Pawlowskiej, ktéra prezentowata
ten projekt, stato sie okazjg do dyskusji na temat
konieczno$ci dostosowania oferowanych rozwigzan
e-learningowych do potrzeb takich oséb. Uczestniczg-
cy w seminarium przedstawiciele tej grupy odbiorcow
projektow zdecydowanie podkreslali i przypominali
zebranym na sali stuchaczom, iz uwzglednianie proce-

POLECAMY

dur réwnosci dostepu do edukacji powinno byc¢ obo-
wigzkiem kazdego dostawcy szkolen, nie wytaczajac
tych, ktére oferowane sg w formie elektronicznej.

Po czeSci prezentacyjnej odbyfa sie dyskusja,
ktérej pierwszym elementem byla wspomniana juz
konieczno$¢ uwzgledniania potrzeb wielu grup od-
biorcow, takze tych z r6znego rodzaju dysfunkcjami.
Drugim waznym tematem dyskusji byly zagadnienia
trwatoSci rezultatéow projektu, czyli zapewnienia
mozliwosci ich wykorzystania rowniez po zaprze-
staniu finansowania z programu Lifelong Learning.
W tym kontekscie pojawita sie tez sprawa otwar-
tosci wygenerowanych zasobéw. Zwrécono m.in.
uwage na konieczno$¢ uzgodnienia — juz na etapie
tworzenia konsorcjum — zasad upowszechniania wy-
tworzonych rezultatéw, podkreslajgc rownoczes$nie
kwestie przestrzegania praw autorskich. Poniewaz
projekty programu Leonardo da Vinci realizowane
sa w Srodowisku miedzynarodowym (wymagany
jest udzial partneréw z co najmniej trzech krajow),
zagadnienia ochrony wlasnosci intelektualnej mogag
by¢ r6znie interpretowane w poszczeg6lnych krajach.
Dlatego warto od samego poczatku jasno zdefiniowac
strategie upowszechniania rezultatéw i produktow.
Zaréwno idea zorganizowania seminarium, jak i jego
przebieg, zostaly przez uczestnikéw ocenione bardzo
pozytywnie, czemu dali wyraz zaréwno w bezposred-
nich wypowiedziach, jak i w ankietach wypetnionych
po spotkaniu. Pozostaje mie¢ nadzieje, ze podobne
wydarzenia bedg organizowane czeSciej, przyczynia-
jac sie do upowszechniania wiedzy na temat dziatan
na rzecz nowoczesnej edukacji i wykorzystania
e-learningu w ksztatceniu zawodowym.

ATEE 2010 Responsibility, Challenge
and Support in Teachers’ Lifelong
Professional Development

26-30 sierpnia 2010 r., Budapeszt,

Wegry

Zapraszamy na coroczng konferencje Stowa-
rzyszenia Ksztatcenia Nauczycieli (Associa-
tion for Teacher Education in Europe), ktéra
odbedzie sie w Budapeszcie. Temat przewod-
ni spotkania obejmuje odpowiedzialnos¢,
wyzwania i wsparcie w ramach ustawicznego
rozwoju zawodowego nauczycieli. Uczestnicy
beda starali sie znalezZ¢ odpowiedzi na pyta-
nia zwigzane z wymienionymi zagadnieniami,
np. jakie sg giowne etapy rozwoju nauczy-
ciela, jaka jest rola mentora, przed jakimi
wyzwaniami stojg wspolczesni nauczyciele,
jakie programy moga wspomadc nauczycieli
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0d masowej komunikacji
marketingowej

po personalizacje

w e-marketingu

Celem komunikacji marketingowej jest sprzedaz oraz
budowanie dtugotrwatych relacji pomiedzy przedsiebior-
stwem a klientem. Stuzq do tego roznorakie narzedzia.
Ewolucja komunikacji marketingowej i rozwoj mediow
umozliwity zaawansowangq personalizacje przekazow
w czasie rzeczywistym. Personalizacja jest obecnie jednym
z dominujgcych trendow w e-marketingu. Internet oferu-
je wiele efektywnych form indywidualizacji przekazow
i produktow, co moze pomoc przedsigbiorstwu stac sie
bardziej konkurencyjnym. Opracowanie przybliza ide¢
i narzedzia personalizacji, szczegdlnie w odniesieniu do
srodowiska internetowego.

Zadaniem komunikacji marketingowej jest takie
skonstruowanie przekazu, aby jego odbiorca podjat
oczekiwane przez nadawce dziatania. Wymiana in-
formacji wywoluje u odbiorcy reakcje na komunikat
— miedzy innymi dekodowanie, przyswajanie oraz
wartosciowanie. Stosowanie réznorakich technik
perswazji ma na celu wzmocnienie sily nadawanego
przekazu. Jednakze majg one szanse odnie$¢ zamie-
rzony sukces tylko wtedy, gdy nadawca (juz na etapie
projektowania przekazu) uwzgledni cechy psycholo-
giczne i demograficzne (w tym kulturowe) wiasciwe
danemu odbiorcy (danej grupie odbiorcow). Podobnie
jest z doborem mediéw, ktére majg stanowi¢ no$nik
spersonalizowanego przekazu.

W dzisiejszej komunikacji marketingowej, zdomi-
nowanej przez media elektroniczne, coraz wyrazniej
daje sie zaobserwowac silny trend wykorzystywania
personalizacji komunikatéw. Jednak nie zawsze tak
bylo. Procesy komunikacji ewoluowaly dtugo, wraz
z rozwojem kultury spofecznej i narzedzi marketin-
gowych. Obecnie personalizacje szczegélnie wyraz-
nie daje sie zauwazy¢ w dziataniach promocyjnych
i reklamowych prowadzonych przy wykorzystaniu
internetu.

Natalia Szwarc

W opracowaniu przyblizono droge ewolucyjng
komunikacji marketingowej od momentu upo-
wszechnienia sie technologii drukarskiej po czasy
obecne. Szczeg6lng uwage poswiecono personalizagji
przekazow jako trendu dominujgcego w marketingu
internetowym.

Istota komunikacji marketingowej

Termin ,,komunikowanie” wywodzi sie z facinskiego
stowa communis (wspoélny) i oznacza dazenie do stanu
tacznosci (wspdlnoty) z kims'. Z kolei ,,komunikacja”
jest terminem, ktérego tacinski pierwowzoér oznacza
réwniez wymiane, tacznos¢, czyli porozumiewanie sie,
przekazywanie informacji, poje¢, idei, uczuc?.

James F. Engel, Martin R. Warshaw i Thomas C.
Kinnear zdefiniowali komunikacje jako transakcje
miedzy dwiema lub wiecej stronami, polegajgcg na
wzajemnym przekazywaniu treSci za pomocg $wia-
domie wybranych symboli o okreSlonym znaczeniu®.
Umiejetno$¢ skutecznego porozumiewania sie polega
na prezentowaniu problemu w sposéb odpowiadajgcy
sposobowi myslenia ludzi, ktérzy beda podejmowac
decyzje*.

Proces komunikacyjny obejmuje szeS¢ podstawo-
wych elementéw — sg to:
nadawca i odbiorca,
przekaz,
kanat transmisji przekazu,
zaki6cenia (szumy),
sprzezenie zwrotne,

. kontekst komunikacji®.

Nadawca za pomoca kanatéw komunikacyjnych kie-
ruje przekaz do odbiorcy. Nastepnie pojawia sie sprze-
zenie zwrotne, czyli reakcja na otrzymany przekaz.
Na sposoéb jego odbioru ma wptyw wiele czynnikéw
srodowiskowych, ktére czesto wywolujg zaktocenia,
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co w efekcie moze prowadzi¢ do niepoprawnego od-
czytania nadawanego komunikatu i wywotania niepo-
zadanej z punktu widzenia nadawcy reakcji odbiorcy.
W projektowaniu przekazéw pomocna okazuje sie
znajomos$¢ modeli komunikacji marketingowej, ktore
stanowig pewnego rodzaju uszczego6lowienie ogélnych
informagji na temat komunikacji.

0d komunikacji masowej po model jeden
do jednego (w internecie)

Do podstawowych modeli komunikacji zalicza sie
model interpersonalny (,,jeden do jednego”, ,kilku do
kilku”) oraz model masowy. Jak sugeruje sama nazwa,
komunikacja interpersonalna odznacza sie osobowym
charakterem kontaktu oraz mozliwoscig interakgji
uczestnikéw komunikacji. Pozwala to na bezposredni
i niemal natychmiastowy wptyw na reakcje i decyzje
podejmowane przez odbiorcéw przekazu. Z kolei
komunikacja masowa, okre§lana réwniez mianem
komunikacji ,jeden do wielu”, charakteryzuje sie jed-
nokierunkowym przeplywem informacji. Jej gtowne
wyrézniki to szeroka publiczno$¢ i jednakowos¢ prze-
kazu dla wszystkich odbiorcéw, a srodkami przekazu
sg tu mass media. Wszystkie te cechy uniemozliwiajg
bezposredni i natychmiastowy wplyw na reakcje od-
biorcow. Powyzsze formy komunikacji majg za sobg
dtuga ewolucje. Na kierunek i dynamike ich zmian
niewatpliwie miat wptyw wlasnie rozwéj mediow,
Scisle zwigzany z rozwojem kultury i gospodarki.

Za milowy krok na drodze do powstania mediéw
masowych mozna uzna¢ wynalezienie druku. Pomi-
mo ze pierwotnie technologia ta byla prosta, droga
i dostepna dla nielicznych, zapoczatkowata rozwdj
masowej komunikagji. Jeszcze w czasach sprzed rewo-
lugji przemystowej, kiedy to gospodarka opierala sie
na rolnictwie, a odlegtos$ci pomiedzy poszczegdlnymi
osrodkami (miastami, wsiami) byly duze, réznice kul-
turowe wystepujace miedzy nimi byly do$¢ znaczace.
W zaleznosci od specjalizacji (przemystowej, spotecz-
nej) osrodkéw powstaly r6znorodne nisze, charakte-
rystyczne dla danego osrodka. W takich warunkach
skuteczna (w relacji koszt — efekt) komunikacja mar-
ketingowa byta niezwykle trudna. O masowosci, jaka
znamy obecnie, nie bylo wéwczas mowy. Gléwnymi
tacznikami (no$nikami przekazéw) pomiedzy poszcze-
g6lnymi osrodkami byli wedrowni kupcy.

Niezwykle istotnym okresem okazat sie wiek XIX,
gdy rozpoczat sie gwaltowny rozwdj przemystu. Po-
wstawaly duze osrodki miejskie, ludnos$¢ zaczeta mi-
growac. Szybki rozwdj transportu i upowszechnienie
sie technologii poligraficznych (réwniez fotografii)
umozliwily dotarcie do szerokiej publicznosci w skali
do tej pory niedostepnej dla innych form przekazu.
W tym okresie powstaly pierwsze katalogi handlowe
i pojawily sie pierwsze przejawy personalizacji na
poziomie segmentu klientéw. Przyktad stanowi firma

Sears Roebuck & Co., ktorej katalogi pisano takim
jezykiem, aby byt zrozumiaty dla okreslonej grupy od-
biorcéw, np. rolnikéw. Nastepnie rozsytano je pocztg
wprost do doméw odbiorcow, co dla wiekszosci z nich
byto niezwykle wygodne.

Zaczelo rodzié sie nowe, jeszcze nieSmiale, oblicze
kultury — kultura masowa. Wiek dwudziesty przyniost
kolejng jej odstone — intensywny rozwoj przezywaty
wynalazki z konca poprzedniego stulecia — film, radio,
telewizja, a takze telefonia. W stosunkowo krotkim
czasie wymienione media staly sie dostepne niemal
w kazdym domu. Od tej pory pojecie komunikacji
masowej nabrafo zupetnie nowego znaczenia, zaczeto
tez mowié o powstaniu zjawiska popkultury. Nowe
narzedzia marketingowe, o niezwyklym zasiegu i sile
oddziatywania, staly sie szybko animatorami stylu
zycia. To one wyznaczaly standardy.

Kolejny przelom nastapil wraz z nadejsciem ery
powszechnego internetu. Poczatek XXI wieku wy-
daje sie by¢ poczatkiem konca popkultury. Internet
umozliwil przedsiebiorstwom wdrazanie metod i na-
rzedzi pozwalajgcych na umocnienie pozycji rynkowej
i rozszerzenie zasiegu dzialalno$ci. Moéwigc inaczej,
internet stanowi wspolng platforme elementéw re-
wolugji tancucha podazy, ktérego ogniwa wykluwaty
sie od wielu lat®. Nie jesteSmy juz zalezni od kilku
kanatéw telewizyjnych i statych godzin nadawania
programéw. Internet umozliwia wybor i zaspokojenie
indywidualnych potrzeb. Mozna powiedzie¢, ze jest to
medium, w ktérym wszystko jest ,,na zawolanie”, czy
moze raczej ,na klikniecie”. Kazdy moze znalez¢ co$
tylko dla siebie, doktadnie wtedy, kiedy chce. Poniekad
nastgpit powr6t do kultury opartej na niszach. Jednak
obecna kultura rézni sie od tej sprzed paru wiekéw
pewnym niezwykle istotnym elementem, a mianowicie
powszechnym dostepem do tych nisz. Tak jak kazdy
z nas niemal dowolnie moze zaspokaja¢ swojg indy-
widualnos¢ za pomocg internetu, tworzac niezliczong
ilos¢ nisz, podobnie kazdy przedsiebiorca moze za
posrednictwem tego samego medium i na tych samych
zasadach do tych nisz (a wiec i do nas samych) docie-
rac. Jednocze$nie nalezy pamieta¢, ze kazdy odbiorca
posiada réznorakie zainteresowania, znajdujgc sie
w obrebie wiecej niz jednej niszy i tworzgc zbiory
wspoélne dla wielu elementéw. Tak powstaje kultura
wspotzaleznych mikrokultur.

To, czy marketerom uda sie dotrze¢ do tych indy-
widualnych potrzeb i je zaspokoi¢, moze zawazy¢ na
dalszym losie prowadzonych przedsiewzie¢. Techno-
logia cyfrowa oferuje szeroki wybér stale udoskona-
lanych metod promocji, filtragji i rekomendacji tresci,
produktéw i ustug. Jednoczes$nie pojawito sie nowe
wyzwanie dla marketeréw — zdobycie umiejetnosci
wykorzystywania dostepnych metod i narzedzi oraz
prowadzenia kampanii promocyjnych i konstruowania
przekazow w taki sposob, aby dotrze¢ do rozdrobnio-
nych grup odbiorcéow.

6 Ch. Anderson, Dfugi Ogon. Ekonomia przysztosci — kazdy konsument ma gfos, Media Rodzina, Poznan 2008, s. 67.
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Rola wiedzy o kliencie
w swiecie minikultur

Aby zidentyfikowa¢ potrzeby klientéow, nalezy
rozumie¢ ich kontekst wyboru (zna¢ ich preferencje),
czyli wiedzie¢, o czym klient mysli, czego chce i o co
sie troszczy’. Coraz czeSciej mozna spotkac sie ze
stosowaniem zarzadzania klientem w miejsce zarzg-
dzania produktem oraz ekonomii zakresu w miejsce
ekonomii skali, a takze z wykorzystywaniem tzw.
marketingu dialogu.

Za poczatek nowoczesnej ery marketingu, w ktorej
koncentracja na produkcie zastgpiona zostaje koncen-
tracjg na kliencie, uwaza sie opublikowanie stynnego
artykutu Theodore’a Levitta — Krotkowzrocznos¢ Mar-
ketingu. Kontynuatorami mysli Levitta sg dzisiaj m.in.
Don Peppers i Martha Rogers. Twierdza oni, ze najcen-
niejszym zasobem w konkurencyjnym otoczeniu jest
dla przedsiebiorstwa klient, poniewaz stanowi zas6b
w twardy spos6b ograniczony pod wzgledem iloscio-
wym i — co najwazniejsze — niezastepowalny. Dlatego
powinno sie dazy¢ do marketingu w petni spersonali-
zowanego, ktory dzieki rozwojowi technologii infor-
matycznych staje sie coraz bardziej dostepny?.

Pod wzgledem mozliwosci budowania relacji inter-
net jest dla marketingowca bezcennym narzedziem
z trzech powodow:

1. daje mozliwos¢ kierowania ceny, po niewielkim

koszcie, do indywidualnego odbiorcy,

2. zastepuje jednokierunkowa transmisje przekazu
—znang z marketingu tradycyjnego — dwustron-
ng wymiang miedzy nabywcami,

3. umozliwia dziatanie w czasie rzeczywistym?®.

Wyrazem powyzszych mozliwosci powinien by¢
dialog z klientem, sfuchanie jego potrzeb i opinii,
a nastepnie odpowiadanie na nie. W ten spos6b mozna
zyskac¢ lojalnych klientéw, darzacych zaufaniem dane
przedsiebiorstwo i cenigcych jego ustugi. A zatem
poprzez budowe wiasciwie funkcjonujgcych kanatéw
komunikacji z klientem mozliwe staje sie osigganie
przewagi konkurencyjnej.

Arthur M. Hughes wyréznit pie¢ warunkow efektyw-
nego zarzadzania relacjami z klientami:

1. dobrze rozwiniete procedury marketingowe,

2. tatwos¢ gromadzenia nazwisk, adresow i infor-
magji o zachowaniach zwigzanych z zakupem,

3. mozliwos¢ gromadzenia danych o powtarzajg-
cych sie zakupach w momencie sprzedazy,

4. umiejetno$¢ tworzenia i przeszukiwania wias-
nych baz danych,

5. mozliwo$¢ zaoferowania programu nagradzania
stalych klientéw, przynoszacego wymierne ko-
rzysci obu stronom'®,

Przedsiebiorstwa stosujgce marketing indywidualny
zbierajg informacje o klientach i kontaktuja sie z kaz-
dym z osobna w celu stworzenia trwalych, osobistych
relacji komercyjnych!'. W gospodarce elektronicznej
oferta bazujgca na wiedzy stymuluje rosngce przycho-
dy. Cho¢ koszt produkgji pierwszej jednostki jest do$¢
wysoki, koszty produkgji kolejnych jednostek sg niemal
zerowe'?, Wiedze o klientach dostarczajg przedsie-
biorstwu oni sami, a informacje mogg by¢ zbierane
na szereg sposoboéw — m.in. za pomoca:

¢ ankiet,

¢ formularzy rejestracji (np. na newsletter, zato-
zenie konta uzytkownika w serwisie),

¢ Sledzenia historii zakupow i odwiedzanych
stron,

¢ statystyki ruchu na stronach WWW,

* obserwowania komentarzy i opinii na forach,

* systeméw zbierania informacji zwrotnej (np.
sugester.pl, uservoice.com),

¢ Sledzenia liczby kliknie¢ linkow przesytanych
e-mailingiem,

* komunikacji poprzez poczte elektroniczng.

Wszystkie wymienione sposoby mogg by¢ stosowa-
ne zaréwno indywidualnie, jak i facznie, w r6znorakich
kombinacjach.

Zarzadzanie relacjami z klientami pozwala firmie
odkry¢, kim faktycznie sa jej klienci, jak sie zachowujg
oraz jakie sg ich preferencje i dotad niezaspokojone
potrzeby. Wnikliwa analiza i znajomo$¢ tych zagad-
nien pozwala wiasciwie, spdjnie i szybko reagowac na
pojawiajgce sie zapotrzebowanie ze strony klienta's.
Trzeba w tym miejscu doda¢, iz gromadzenie informa-
¢ji o klientach powinno odbywac sie w sposob ciggly.
Tylko takie dane stworzg peten obraz preferencji
klientéw, dzieki czemu pozwola przewidywaci w pore
reagowac na ewentualne zmiany.

W przesztosci liczba informagji, jakie przedsie-
biorstwo bylo w stanie rozpropagowa¢ w formie
ogloszen prasowych, broszur itp., byla ograniczona
wzgledami finansowymi. Obecnie internet pozwala
na przekazywanie niemalze nieograniczonej liczby
informacji'#, przy jednocze$nie stosunkowo niskich
kosztach. Znajac potrzeby, preferencje i sposoby po-
stepowania swoich klientéw, mozna wptywaé na ich
decyzje. Warunkiem jednak jest efektywne wykorzy-
stanie narzedzi marketingu indywidualnego (,jeden
do jednego”). Jednym z takich narzedzi, cieszgcym sie

7D.C. Jain, S. Maesincee, Ph. Kotler, Marketing nie stoi w miejscu,. Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa 2002, s. 95.

8 Enterprise Feedback Management jako nowa propozycja technologiczna dla biznesu, SPSS Polska, http:/www.spss.pl/dodatki/
download/Enterprise_Feedback_Management__Marketing_w_Praktyce_2007-05.pdf, [09.01.2009].

9 A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzq. E-biznes i zastosowaia CRM, PLACET, Warszawa 2003, s. 36.

10D.C. Jain, S. Maesincee, Ph. Kotler, dz.cyt., s. 168.
' Tamze, s. 33.

2 A. Tiwana, dz.cyt., s. 27.

3 D.C. Jain, S. Maesincee, Ph. Kotler, dz.cyt., s. 55.
4 Tamze, s. 38.
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w ostatnim czasie coraz wieksza popularnoscia, jest
personalizacja przekazow.

Personalizacja

Indywidualizacja oferty polega na takim jej dosto-
sowaniu, aby jak najlepiej odpowiadata potencjalnej
grupie odbiorcéw danego produktu (ustugi), wyod-
rebnionej na bazie psycho- i demograficznych danych.
Personalizacja idzie o krok dalej — mozna powiedzie¢,
Ze tu oferta dopasowywana jest nie tylko na poziomie
cech (zachowan) danej grupy odbiorcow, ale takze na
poziomie pojedynczego odbiorcy z tej grupy.

Celem personalizacji jest wywolanie u odbiorcy
poczucia, ze dana oferta jest skierowana tylko do
niego — ma on sie poczuc¢ kim$ wyjgtkowym. To z kolei
prowokuje go do skorzystania z oferty. W Swiecie
mikrokultur, w ktérym kazdy postrzega siebie jako
indywiduum, traktowanie klienta jako odrebnej jed-
nostki, a nie grupy anonimowych os6b wydaje sie
szczegolnie istotne. O ile w sklepiku osiedlowym jest
to proste — sprzedawcy znajg wiekszos$¢ klientow
z imienia i doktadnie wiedzg, jakie sg ich preferencje,
o tyle w internecie, gdzie klientow sg tysigce, wydaje
sie to niemozliwe.

Personalizacja przekazéw w cyfrowym S$wiecie
wbrew pozorom nie jest jednak bardzo trudna do
stosowania, wymaga jedynie specyficznych warunkéow.
Podstawg jej wykorzystania jest posiadanie odpowied-
nich danych na temat odbiorcy i odpowiedniej techno-
logii stuzacej do ich zbierania oraz przetwarzania (np.
formularz rejestracji w serwisie internetowym). W obu
tych kwestiach szczeg6lng role zaczynaja odgrywaé
bazy informacji o klientach.

Korzysci, jakie czerpie odbiorca z personalizacji
w tradycyjnych i elektronicznych relacjach z klientem
indywidualnym, to przede wszystkim:

* mozliwo$¢ korzystania z promogji,

e sprawna i mifa obstuga,

* mozliwo$¢ prenumerowania biuletynu zgodne-
go z preferencjami (w przypadku portalu — np.
finanse, porady, rozrywka),

» sprawny dostep do interesujgcej oferty elektro-
nicznego sklepu,

* mozliwo$¢ kompozycji indywidualnej strony
z dostepnych tresci,

* szybki dostep do poszukiwanych zasobow,

* sp6jnos¢ personalizowanej komunikacji we
wszystkich kanatach elektronicznych,

* mozliwos¢ sktadania zaméwien na nietypowe
produkty (np. wlasna kompozycja elementéw
butéw firmy Nike lub zamawianie indywidual-
nego druku ksigzki w wydawnictwie Helion).

Wsréd korzysci, jakie uzyskuje organizacja, mozna
z kolei wymieni¢:

* mozliwo$¢ zdefiniowania grupy docelowej,

* budowanie wiasnej bazy adresowej,

* zainicjowanie i podtrzymanie sprawnego proce-
su komunikacyjnego z okre§lonymi uzytkowni-
kami,

* szanse na pozyskanie lojalnosci klienta,

* generowanie ponownych wizyt sieciowych od-
biorcéw, zdobycie zadowolenia klienta, ktore
moze byc¢ Zrodiem najbardziej efektywnej rekla-
my rozpowszechnianej drogg rekomendacji,

¢ konkurencyjno$¢ wobec firm niestosujgcych
podobnych praktyk personalizacyjnych,

* mozliwos¢ udostepniania zdefiniowanej ptasz-
czyzny reklamowej,

¢ zdobycie pozytywnych opinii na temat strony
lub firmy,

* pozyskanie uwagi licznego audytorium interne-
towego,

* zdobycie uznania wsréd spolecznosci interne-
towej za unikatowos$¢ $wiadczonych ustug'.

Wazng zaletg internetu jest rowniez mozliwos¢

Sledzenia tego, co na dany uzytkownik robi w serwisie,
a nawet w innych miejscach w sieci. Ograniczajac
sie do wlasnego serwisu, firma moze zebraé szereg
informacji o uzytkownikach juz na etapie rejestracji
(jezeli oferuje taka funkcjonalno$¢), wykorzystujac
do tego celu odpowiednio skonstruowany formularz
rejestracyjny.

Personalizowana reklama

Formularz taki moze zawiera¢ tylko podstawowe
dane konieczne do utworzenia konta w serwisie — naj-
czesciej jest to imie lub nick (pseudonim) uzytkownika
i jego adres e-mail. Moze jednak by¢ znacznie bardziej
rozbudowany i wymagac podania takich danych, jak
kod miasta, w ktérym zamieszkuje uzytkownik (np. do
celow terytorialnego ,targetowania” reklam), miejsce
pracy w podziale na branze i (lub) zajmowane stano-
wisko, zainteresowania (np. do celéw tematycznego
Jtargetowania” reklam). Jednoczesnie nalezy pamietac
o dobrych praktykach z zakresu usability i user expe-
rience. MOwia one, ze wszelkie dziatania w serwisie
muszg by¢ maksymalnie proste i stosunkowo krot-
kie. Odnoszac to do procesu rejestracji — im mniej
danych uzytkownik musi wpisa¢ podczas rejestracji,
tym chetniej jg ukonczy. Ponadto zbyt duza ilo$¢ wy-
maganych informacji moze wywotac¢ u uzytkownika
niepokdj o ich (i swoje zarazem) bezpieczenstwo. Nie
przekresla to jednak mozliwosci pozyskania wyzej wy-
mienionych danych o uzytkowniku. Wiekszo$¢ dobrze
przygotowanych serwisow oferuje mozliwosc¢ ich po-
dania w tzw. ustawieniach profilu (konta w serwisie).
Woéwczas to uzytkownik dobrowolnie decyduje, jakie
dane ujawni.

Efekty personalizacji reklam najlatwiej znalez¢é
w serwisach spotecznosciowych, gdzie bardzo
w prosty spos6b uzyska¢ mozna informacje na temat
klientéw. Wielu dostarczajg sami uzytkownicy, wtasnie

15 ]. Stasienko, System informatyczny wspomagajqgcy zarzqdzanie relacjami z klientami, http:/kis.pwszchelm.pl/publikacje/V/

Stasienko.pdf, [09.01.2010].
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poprzez uzupelnianie
formularzy swoich pro-
fili (rysunek 1).

W zamieszczonym
obok przyktadzie do
personalizacji wykorzy-
stano jedynie imie uzyt-
kownika. Plusem takie-
go podejscia jest to, ze
chetniej reaguje sie na
reklame, ktora jest skie-
rowana bezposrednio
do nas. A tak jest, gdy
pojawia sie zwrot imien-
ny. Wadg wykorzystania
tylko imienia moze by¢
chybiony produkt, jaki
firma stara sie zaofe-
rowac uzytkownikowi,
gdyz niekoniecznie musi
sie on interesowac Sola-
ris Gate. Rozwigzaniem
moze by¢ analiza danych
zawartych w profilu lub
historii poruszania sie
po serwisie — podstron,
jakie uzytkownik odwie-
dzat ze wzgledu na ich
tematyke. W serwisie
Goldenline.pl bardzo
doktadnych informacji
moze réwniez dostar-
czy¢ zawarta w profilu
lista grup tematycznych,
do jakich nalezy uzyt-

Rysunek 1. Rekluma spersonalizowana, banerowa

#. Golden

Strona giowna Kontakty Zapros Praca Grupy Spotkania
Matalia - przetestu) Solans Gate, wyagraj MacBookal
Zrodto: Goldenline.pl — profil autorki, [16.01.2010]
Rysunek 2. Spersonalizowane oferty pracy i formularz w profilu uzytkownika
Oferty pracy dla Ciebie Wyszukiwarka Pracy
Kons p a Brania: Inne -
OFIX.PL SP.Z 0.0. Instalacja/Utrzymanie/Serwis
Intemet/E-Commerce .
e 3 Inzynieria/Konstrukeje/Technologia
EDORADCA Sp.  0.0. Kadra zarzadzajaca =
Kontrola jakosci
Ksiggowosé/Audyt/Podatki
HSBC ok Potska SA Lekarz/Farmaceuta/\Weterynarz
bl L Logistyka/Spedycja/Dystrybucja
Marketing/Reklama/Public Relations b
Wirtualna Polska S.A. Region: mazowieckie A
opolskie
podkarpackie B
Home Broker S.A. podlaskie
'

Stowa kluczowe: e-biznes, produckt manager,
projekt manager, redaktor, korektor, portal,
Sernwis, www, e-commerce, marketing, reklama,
pr, studia, uczelnia, uniwersytet

Wojewodztwa: pomorskie
Liczba brani: 3

Personalizuj wyniki

Stowa kluczowe: e-biznes. produckt manager. projekt manager, redakt

Zapisz

Zrédto: Profeo.pl — profil autorki, [10.01.2010]

kownik. Latwo w ten sposéb zweryfikowaé, czy dana
reklama bedzie miata szanse go zainteresowacd. Per-
sonalizacje oferty przedsiebiorstwa stosuja réwniez
w dziafaniach rekrutacyjnych — na podstawie danych
z formularza generowane sg propozycje pracy (rysu-
nek 2).

Rekomendacje oferty w e-sklepach

Rekomendacje, inaczej polecenia, polegajg na
sugerowaniu uzytkownikowi, jakie inne produkty
(ustugi, artykuly) moga
g0 jeszcze zaintereso-
wac. Najpowszechniej
tego typu rekomenda-
cje wykorzystywane sg
w serwisach informacyj-
nych i na blogach oraz
— szerszej — w branzy
e-commerce. W pierw-
szym przypadku polece-
nia s to stale odnosniki
do tresci tematycznie
powigzanych z aktual-
nie przegladang ofertg
(rysunek 3).

s &a

Skuteczny PR nig jest
trudny

[23.01.2010]

W drugim przypadku (e-commerce) rekomendacje
s3 dynamicznie generowane na podstawie historii za-
kupéw oraz informacji o produktach poszukiwanych
przez danego uzytkownika (odnoszg sie do kategorii,
jaka dany produkt reprezentuje), a takze na podstawie
historii zakupéw innych uzytkownikéw, ktérzy nabyli
dany produkt. Za prekursora tego typu dziatan perso-
nalizacyjnych uznaje sie sklep internetowy Amazon.
com (rysunek 4).

W Stanach Zjednoczonych (wedlug badan firmy
Voivici) ponad potowa sprzedawcéw online (57 proc.)

Rysunek 3. Rekomendacja tresci tematycznie powigzanych

Powiazane publikacje

Newslenerservice -

PHP - uruchom wiasny
newsletter

Frzepis na idealny newsletier

Zrédto: InternetMaker, http://www.internetmaker.pljartykul/5789,1,jak_stworzyc_idealny_newsletter.html,
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oferuje rekomendacje odpo-
wiadajace profilowi klienta,
a kolejne 25 proc. zamierzato
wprowadzi¢ je w roku 2009.
Z kolei w Polsce — wedtug
raportu Polski e-commerce
2009, opracowanego przez
serwis Praktycy.com — taka ——
forme personalizacji oferty “
proponuje dopiero co trzeci 4

The Search: How
Google and Its Rivals

Rysunek 4. Rekomendacja produktow kupowanych przez innych klientow

Customers Who Bought This Item Also Bought

-

eCommerce Best
Practices - How to

Essentials of Business
Statistics with Student

e-sklep. Co czwarty — oferuje
indywidualne rekomenda-
cje produktéw w oparciu
o dotychczasowe zakupy
klientow'®.

Battelle

E-mail marketing

Personalizacja jest rowniez coraz czesciej wykorzy-
stywanaw e-mail marketingu. Podobnie jak w przypad-
ku reklam w serwisach, tak i tutaj mozna wykorzystac
imie uzytkownika oraz jego dane pochodzace z profilu.
Mozliwa jest réwniez automatyczna, uwzgledniajgca
pte¢ odbiorcy, odmiana tresci wiadomosci — zar6wno
samego zwrotu powitalnego, jak i poszczego6lnych
stow w teksécie. Ponadto dostepne sg systemy, ktore
oferujg zamieszczenie imienia (zwrotéw powitalnych)
w wolaczu. Jednym z nich jest impleBOT. Aby system
ten wystal w taki wlasnie sposoéb spersonalizowang
wiadomos$¢, w pierwszej kolejnosci trzeba pozyskac
imie subskrybenta. Mozna tego dokona¢ podczas
zapisu na newsletter, umieszczajac odpowiednie pola
w formularzu zapisu. Nastepnie podczas tworzenia
wiadomosci nalezy wstawi¢ w odpowiednie miej-
sce tzw. flagi (np. {IMIE}, {FIRMA}), ktére zostang
podmienione na odpowiednie dane i (lub) dokonajg
odpowiednich odmian.

W sytuagji, gdy brakuje danych na temat uzytkowni-
ka, mozna stosowac zwroty ogélne — jak np. Szanowni
Panstwo — lub poprosi¢ subskrybentéw o uzupetnienie
informagji o sobie. Trzeba jednak przekonac ich do
tego, odpowiednio uzasadniajgc prosbe. Ponizej zapre-
zentowano wiadomos¢, jaka wystosowal ThinkTank.pl
do swoich subskrybentow:

Prosba o weryfikacje danych w e-newsletterze Think-
Tank

Szanowni Panstwo,

ThinkTank dokonuje weryfikacji bazy uzytkownikow
e-newslettera. Chcemy w ten sposob zaoferowac
sympatykom magazynu wiecej mozliwosci w organi-
zowanych przez nas dyskusjach i debatach, a takze,
ze wzgledu na zmiany po pojawieniu si¢ nowej strony
internetowej, zaproponowac lepszy i profilowany

Rewrote th... by John

market, se... by Thomas
M McFadyen

Yerrdriedy (11) $34.95

CD by Bruce Bowerman
(6) $126.46

.......

Zrddto: Amazon.com, [23.01.2010]

dostep do zasobow wiedzy. W tym roku ThinkTank
przeprowadzi bowiem kilkadziesigt debat i dyskusji
na tematy zwigzane z zarzqdzaniem, bedziemy
rowniez publikowac wyniki interesujgcych badan
i analiz.

Dlatego bedziemy wdzieczni za uzupetnienie poniz-
szych danych w bazie e-newslettera, dotyczgcych
m.in. miejscowosci i reprezentowanej branzy. Dzigki
temu bedziemy mogli precyzyjniej adresowac prze-
sylane informacje, nie narazajgc uzytkownikow
e-newslettera na ich nadmiar. Prosimy rowniez
o skorygowanie danych, jesli tego wymagajq.

Imie
Nazwisko

Stanowisko

Firma
Miejscowos¢
Branza

Bede wdzigczna za odestanie informacji e-mailem,
by Panistwa dane w naszej bazie byly jak najbardziej
aktualne'’.

Badanie na temat wykorzystania poczty elektro-
nicznej, przeprowadzone w 2009 roku przez firme
marketingowa SARE, wykazalo, ze az 45 proc.'®
spos$réd przedsiebiorstw biorgcych w nim udziat
stosuje w wysytanych wiadomosciach techniki per-
sonalizacji.

Personalizacja w wyszukiwarkach

Tworcy najpopularniejszej obecnie w Polsce wyszu-
kiwarki internetowej Google kierunkiem jej rozwoju
uczynili spersonalizowanie wynikéw wyszukiwania.
Jest to tzw. wyszukiwanie semantyczne. Wsréd danych
zbieranych przez Google mogg znaleZ¢ sie m.in. stowa

16 Serwis Praktycy, http:/www.praktycy.com/infoteka/news13.html, [23.01.2010].
17 Wiadomos$¢, ktéra dotarta na adres e-mail autorki w dniu 04.01.2010, wystana do bazy subskrybentéw magazynu

,ThinkTank”.

18 Raport z VI badania wykorzystania poczty elektronicznej, [online], SARE http:/www.sare.pl/_s/download/raport_2009.pdf,

[09.01.2009].
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kluczowe wpisywane przez uzytkownikéw, historie
kliknie¢ w strony bedace wynikiem wyszukiwania
i wySwietlane na nich linki sponsorowane. Zebrane
dane majg postuzy¢ generowaniu wynikoéw wyszukiwa-
nia pod katem dotychczasowych upodoban uzytkow-
nika. I tak na przykiad strony poswiecone tematyce
najczesciej poszukiwanej przez uzytkownika mogtyby
uzyskac wyzsze pozycje na liScie spersonalizowanych
wynikéw. Podobnie byloby ze stronami wczes$niej
przegladanymi.

Zakonczenie

Internet jako pierwsze medium umozliwia tak
zaawansowany dialog pomiedzy przedsiebiorstwem
a klientem i w konsekwencji — budowanie z nim trwa-
tych relagji. Przed przedsiebiorstwami pojawiajg sie
olbrzymie mozliwosci konkurencyjne, ale i wyzwania.
Budowanie bazy wiedzy o klientach jest procesem
dlugotrwalym, wymaga ciggtej uwagii przemyslanego
wykorzystywania dostepnych narzedzi, ale efekty
moga byc¢ o wiele bardziej znaczace od poniesionych
nakiadow.

Wykorzystujac spersonalizowane przekazy i pro-
dukty, trzeba réwniez pamieta¢ o poszanowaniu
prywatnosci odbiorcow. Raz naruszona — moze wy-
wolac¢ nieufno$¢ i doprowadzi¢ do utraty klienta. W
srodowisku internetowym utracone zaufanie réwnie
trudno odzyskag, jak i poza nim.

A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzq. E-biznes
i zastosowania CRM, Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa
2003.

Ch. Anderson, Dtugi Ogon. Ekonomia przyszfosci — kazdy
konsument ma gfos, Media Rodzina, Poznan 2008.
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G. Rosa, Komunikacja marketingowa, Wydawnictwo Nauko-
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Autorka jest absolwentka specjalnosci biznes elek-
troniczny na Wydziale Ekonomicznym Uniwersytetu
Gdanskiego. Studia te ukonczyla z wyr6znieniem. Od
kilku lat zajmuje sie problematyka e-biznesu, ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem zagadnien zwiazanych z e-mar-
ketingiem. Pracuje jako redaktor, marketing- i project
manager przedsiewzie¢ internetowych. Doradza oraz
wspolpracuje przy tworzeniu i rozwijaniu serwisow
internetowych.
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Sebastian Konkol
Marketing mobilny
Helion

Gliwice 2010

Sebastian Konkol

Czy telefon komorko-
wy stanie sie jednym
z glownych mediow
komunikacji reklamo-
wej? Czym jest mar-
keting mobilny? Jakie
dziatania podjac¢, aby
skorzystac z jego do-
brodziejstw? Odpowie-
dzi na te i podobne
pytania mozna odnalez¢ w polecanej publikacji.
Autor wyjasnia geneze i definicje marketingu mo-
bilnego, podaje wskazéwki utatwiajgce realizacje
kampanii marketingowych z wykorzystaniem mediow
mobilnych, a takze charakteryzuje reklame mobilng
z punktu widzenia r6znych podmiotow wystepujacych
na rynku. W ksigzce nie zabrakto takze wyliczenia
wad i zalet omawianego zagadnienia oraz prognoz
na przysztosc.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej
wydawnictwa: http://helion.pl/
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rzystaniu poczty elek-
tronicznej w marketin-
gu. Stanowi ona szcze-
gotowy poradnik dla
0s6b zajmujacych sie
w praktyce dziataniami
w tym zakresie. Autorzy udzielajg porad dotyczacych
przygotowania dziatan e-marketingowych, uczg, jak
tworzy¢ efektywne e-maile, jak czytac raporty i w jaki
spos6b optymalizowac¢ wyniki. Omawiajg takze rea-
lizacje e-marketingu w sieciach spotecznosciowych
i dla urzadzen przenosnych. Dodatkowo publikacja
zawiera sfowniczek, liste dostawcow i zasobow oraz
listy kontrolne z obszaru poczty elektronicznej.
Ksigzka przeznaczona jest zaréwno dla os6b dopie-
ro rozpoczynajacych prace z e-marketingiem, jak
rowniez dla specjalistow pragngcych uporzgdkowac
i udoskonali¢ swoje umiejetnosci.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej
wydawnictwa: http://helion.pl/
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Faye L. Lesht

For higher education to remain innovative and viable in the
future, factors facilitating and inhibiting online education
must be closely examined and addressed. Higher education’s
approaches to the phenomenon of online learning reveal
much about its ability to be proactive in the face of signi-
ficant societal change. Miller' notes that this is a time in
higher education not unlike the period after World War 11
when colleges and universities were compelled to respond
to post-war issues and opportunities by revising and estab-
lishing policies and procedures to facilitate entry into, and
completion of, educational pursuits on the part of men and
women from all walks of life.

Online learning is a dynamic process that includes
the interaction of administrators, faculty, and students.
Surprisingly, there is a limited amount of literature
written on this dynamic as it pertains to the digital
age?. Issues ranging from access to accommodation
and trust to management of time, money, and people
all combine to create an environment in which online
programs succeed, fail, or never materialize. This essay
explores some of the major barriers and bridges to
online higher education.

Factors Inhibiting Online Higher Education

While not as intense as a decade ago, skepticism
about online learning still persists in higher education

Online Education
in Higher Education.
What Factors Facilitate
and Inhibit I?

Deborah L. Windes

today?. Attitudes toward online education influence an
institution’s ability to use multimedia to enhance the
educational experience. As is well known by scholars
of the pedagogical process, quality education has to
do with instructor expertise, course content, teaching
methods, student engagement, and related supports*.
Delivery modes are important to the extent they are
used properly and their complexities and fluidity are
not taken for granted®. Colleges and universities must
become aware of how attitudes within and outside
higher education environments affect approaches to
online education. Higher education institutions sho-
uld systematically revise policies and procedures that
inhibit online learning® in order to remain responsive
to societal changes and by so doing, relevant to their
constituencies.

One formidable barrier to online learning is the
faculty-reward structure at most colleges and univers-
ities that remains dependent on teaching, research,
and service and often diminishes the uniqueness of
online education by treating it as equal to, and part
of, residential instruction in promotion and tenure
decisions’. For example, at research-intensive institu-
tions in the United States, faculty are often rewarded
mainly on research and publication; to entice faculty
to engage in online education requires rethinking the
faculty reward structure. Given multiple demands on
faculty members’ time from within their institutions

! C. Miller, A test of leadership: Charting the future of U.S. higher education. A report of the commission appointed by Secretary of
Education Margaret Spellings, 2006, http:/www.ed.gov/about/bdscomm/list/hiedfuture/reports/pre-pub-report.pdf.

2 P. Boezerooij, E-learning strategies of higher education institutions: An exploratory study into the influence of environmental
contingencies on strategic choices of higher education institutions with respect to integrating e-learning in their education delivery
and support processes, 2006, http://doc.utwente.nl/56079/, [09.09.2008].

3 S.R. Ruth, E-learning: A financial and strategic perspective, ,Educause Quarterly” 2006, 1(29), p. 22-30, http:/net.educause.
edu/ir/library/pdf/eqm0615.pdf, [05.08.2008|.

4 K.P. Cross, What do we know about students’ learning and how do we know it?, ,,Center for Studies in Higher Education:
Research & Occasional Paper Series”, 2005; R. Magjuka, M. Shi, C.J. Bonk, Critical design and administration issues in online
education, ,,Online Journal of Distance Learning Administration”, 2008, 8 (4), p. 1-16, http:/www.westga.edu/~distance/
ojdla/winter84/magjuka84.htm, [14.08.2008].

5> B. Bomsdorf, Adaptation of learning spaces: Supporting ubiquitous learning in higher distance education, 2005, http:/drops.
dagstuhl.de/opus/volltexte/2005/371/, [24.02.2008].

6 C. Miller, A test of leadership: Charting the future of U.S. higher education. A report of the commission appointed by Secretary of
Education Margaret Spellings, 2006, http:/www.ed.gov/about/bdscomm/list/hiedfuture/reports/pre-pub-report.pdf.

7 S.R. Ruth, E-learning: A financial and strategic perspective, ,,Educause Quarterly” 2006, 1(29), p. 22-30, http:/net.educause.
eduv/ir/library/pdf/feqm0615.pdf, [05.08.2008|.
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and without (e.g., personal and professional roles), the
formal reward structure can present a significant ob-
stacle to engagement in online education. The faculty
reward system needs to be reconsidered in light of the
breadth of educational options students have so faculty
are not penalized for participation but are rewarded
for it because it benefits the larger organization.

Use of adjunct or part-time faculty is a related point
that merits special consideration. At times, institutions
rely on part-time faculty to develop and teach online
courses in order to accelerate access and enrollment
growth. Administrators such as department heads and
deans seek to alleviate pressures on full-time faculty
from engagement in online education while continuing
to contribute to the institution’s economic well-being
at times through the use of part-time faculty®. Debate
continues on the impact of part-time faculty on instru-
ctional quality®. At the same time, efforts are under
way in the United States to create more ,,safeguards”
for part-time faculty who often lack benefits accorded
to full-time faculty'®.

In terms of ,safeguards,” intellectual property is
another area of concern. The question of ,who owns
the online course?” has been discussed in the literatu-
re'!. For example, intellectual property and ownership
of course content has influenced faculty participation
(or lack thereof) in a number of initiatives on college
campuses across the country'2. The matter of intellec-
tual property and its influence on faculty participation
in exploring new pedagogical models is an evolving
area in need of more attention. Some institutions use
work-for-hire'> agreements or enable faculty to own
their content provided the institution maintains rights
to it as well.

At the same time, earlier assumptions such as that
online education is not as rigorous or as interactive

as residential instruction are being challenged today
by full-time faculty themselves't. Some Institutions
recognize the value of online education for what resi-
dential instruction cannot offer: courses and degrees
in specialized areas that need the support of a broader
array of students than exists on a single campus's; fle-
xibility and access to those unable to attend programs
on campus; and innovative ways of teaching that are
encouraged in online education.

However, higher education has been slow to adapt
e-learning as avaluable and meaningful means of
instruction. For example, some policies affecting all
students enrolled at institutions may date back to the
emergence of higher education in the early part of the
20th century. How institutions handle transfer credit
is a primary example. With increased access to credit
courses, students may pursue a degree on or from one
campus while enrolling at another. Nonetheless, poli-
cies pertaining to transfer credit can be rigid and may
fail to recognize current realities that students face in
terms of opportunities'®, such as the fact that online
education makes course selection at multiple institu-
tions on the part of students relatively seamless.

Another issue for students is ,.identity management”
or the lack of systems in colleges and universities that
allow for ease of access to registration, courseware,
and other secured information. Automated services
are required, for example, to integrate Web 2.0 tech-
nologies with legacy systems and enable continuity of
connections on the part of students, faculty, and staff.
A similar issue is pending legislation in the United Sta-
tes that will require identity confirmation of students
in distance education/online courses at various points
during the course, including registration, course work,
and examinations'”. Yet, such stringent policies for stu-
dent identification in residential courses—including large

8 D. Carnevale, For online adjuncts, a seller’s market, ,The Chronicle of Higher Education: Information Technology”, 2004,
http://chronicle.com/free/v50/i34/34a03101.htm, [30.04.2004].

9 R. Miller, Use of part-time faculty in higher education: Numbers and impact. Association of American Colleges and Universities,

2001, http:/www.greaterexpectations.org/briefing_papers/parttimefaculty.html, [05.08.2008].

10 K. Hoeller, Legislators can help adjunct professors, 2008, http://seattlepi.nwsource.com/opinion/350878 adjunct12.html,

[5.08.2008].

" K.M. Bonner (Ed.) The center for intellectual property handbook, Neal-Schuman Publishers, New York 2006; K.B. Kelley, &
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13 K.A. Loggie, A.E. Barron, E. Gulitz, T.N. Hohlfeld, ].D. Kromrey, M. Venable, P. Sweeney, An analysis of copyright policies for
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4 M.E Paulsen, Online education and learning management systems: Global e-learning in a Scandinavian perspective, NKI Gorlaget,
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15 P. Boltuc, APA Newsletter on Philosophy and Computers Fall (2005), ,,e-Teaching Philosophy”, 2005, http://www.apaonline.
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lecture courses--are all too often deemed unnecessary.
These issues require institutional resources in terms of
time and management and can present barriers to online
education if not appropriately addressed.

Furthermore, access to campus personnel and
resources such as technical support, financial aid,
and library services needs to be carefully addressed
to avoid inhibiting an institution’s interest in online
education and student participation. If an institution
thinks it will be too costly to serve the online student
due to infrastructure issues, it can be dissuaded from
doing so even though by serving these students well,
the campus has the opportunity to enhance its services
in comprehensive ways.

Overall, as today’s students have more ways to
access online education', it is imperative that admini-
strators, faculty, and students work together to reframe
online learning as aviable alternative to residential
instruction. This means ensuring that policies and pro-
cedures acknowledge the needs of all students, as well
as those of colleges and universities, in order for higher
education to remain the innovative and essential place
for learning as higher education has been in the past.

Factors Facilitating Online Higher Education

What makes online learning effective in ways that
are beneficial to the academic entity offering the co-
urses and programs, faculty, and students? For one,
commitment on the part of the entire faculty for the
effort is essential to successful offerings. This includes
consensus on the part of administrators and faculty
that the endeavor is important and a good use of time.
It also means a commitment to ,intellectual property”
protection and ,,academic freedom” for the faculty
teaching online, a commitment that requires colla-
boration between faculty, staff, and external entities
such as publishers and governments. As noted by L. C.
Smith", ,those wishing to facilitate ubiquitous learning
need to consider barriers that students may encounter
and how to reduce or eliminate them. Many of those
relate to administrative factors and require the active
involvement of administrative units providing services
for faculty and students”.

Another facilitating factor is the ability to interact
with students synchronously and. asynchronously? as
this cultivates a sense of community. There has been
an evolution over time of products that facilitate inte-
raction between faculty and students between, before,

during, and after class. Examples include a variety of
virtual conferencing tools, bulletin boards, and chat
sessions. An organization must keep its ,hand on
the pulse” of educational technologies as they evolve
over time. An example in point is the University of
lllinois at Urbana-Champaign (lIllinois), which has un-
dergone a technical migration over the past 25 years
from the ,,Electronic Blackboard (developed by AT&T
along with the University of Illinois), to Vis-a-vis (a
DOS- and Windows-based product developed by Bell
Canada), to VOICE (voice over IP and content delivery
integrated into one package developed by Thin ICE),
to Elluminate (a greatly enhanced version of virtual
meeting software)'.

Appropriate levels of resources must be expended
in order to test, develop, and implement appropriate
educational technologies. Fiscal considerations are
paramount when engaging in learning initiatives, and
this includes ensuring adequate technical support to fa-
culty and students and financial aid for these students.
It includes resources to both maintain infrastructure
and evolve as new findings are discovered in order for
online education to continue at its highest quality. Mo-
reover, additional staffing is often required by colleges
and universities to oversee policy development in the
digital age, as existing staff may become resentful or
exhausted trying to maintain long-held policies while
reviewing new ones.

Policies and procedures need to be reconsidered
in light of different economic expectations for online
programs. For example, availability of technical sup-
port in light of the Internet and locations of students
around the world may require 24/7 support every
day of the year. Training faculty on how to work in
the online environment where verbal cues are not
readily available to students also requires a new way
of thinking and related fiscal and human resources?2.
However, it is also the case that institutions sometimes
expect online learning to generate significant revenues
but neglect the economic requirements (e.g., start-up
costs, upgrades, supports for faculty and students)
necessary to offer an educational option that is at-
tractive to students?®.

The impact of e-learning on higher education is sig-
nificant. As noted by Magjuka et al. “traditional not-for
profit universities have begun to reinvent themselves
into what can be called ‘extended traditional universi-
ties’ that ‘seek to capture the growing learning market’
in an attempt to remain competitive”?, particularly

18 The New Media Consortium and the EDUCAUSE Learning Initiative, The Horizon Report, 2008,
http://www.educause.edu/ELI/PressReleases/2008HorizonReportfromtheNewMed/17291, [21.04.2010].

19 Personal communication, 15 May 2007.

20 H. McCracken, Furthering connected teaching and learning through the use of virtual learning communities, ,,e-mentor” 2006,
5, http:/www.e-mentor.edu.pl/artykul _v2.php?numer=17&id=359, [05.05.2008].

21 T. Suttle, personal communication, 3 July 2007.

22 S.R. Ruth, E-learning: A financial and strategic perspective, ,Educause Quarterly” 2006, 1(29), p. 22-30, http:/net.educause.

edu/ir/library/pdf/feqm0615.pdf, [05.08.2008].

2 A. McGrath, Bricks and clicks: New approaches blur the lines between traditional classrooms and online learning, ,US News
& World Report”, 2004, http://www.eng.vt.edu/newsitems/pdf/lUSnewsWR-180CT2004.pdf, [24.06.2007].

24 R. Magjuka, M. Shi, CJ. Bonk, Critical design and administration issues in online education, ,,Online Journal of Distance Learning
Administration” 2008, 8 (4), p. 1-16, http://www.westga.edu/~distance/ojdla/winter84/magjuka84.htm, [14.08.2008|.
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in light of the rise of private, for-profit higher edu-
cation. Innovative partnerships are developed which
create ,win-win” situations for multiple institutions
and students. A notable example is provided by the
Web-based Information Science Education Consortium
(WISE, www.wiseeducation.org), which started with
a few universities in need of sharing educational reso-
urces through e-learning and has grown over the past
few years to include 15 colleges and universities. The
partnership is between academic units of library and
information science across the United States. Students
at any Consortium-institutions have access to all the
online courses available. This enables them to engage
in knowledge acquisition in specialty areas of library
and information science not offered by their home
institution. The student enrolls in the courses at his
home institution. This award-winning partnership® is
one example of how structural changes make signifi-
cant impacts over time.

At the same time, balance is encouraged. Recogni-
tion of the breadth of human resources required for
faculty members to focus on the instruction with limi-
ted distractions and to live a balanced life is essential.
As text chatting and e-mail are relied upon heavily and
may be more than double that of a campus course to
make up for the lack of body language and in-person
contact?®, administrators can encourage faculty to find
ways to take breaks or allow ,,online sabbaticals”?” or
other ways to acknowledge this need on the part of
faculty.

Providing faculty with class sizes small enough
for effective interaction and classroom management;
working as a team with administrators, instructional
designers, and other faculty and staff to create the
best possible pedagogical experience; and learning to
take breaks from the online environment on occasion
all contribute to good online teaching experiences.
Furthermore, administrative leadership can ensure
that an academic advisor—or ,,online coordinator’—is
assigned to oversee student academic progress and
that sufficient time is provided for community building
between faculty and students.

Each of the above named methods has been noted
as ways that administrators have facilitated successful
online programs?s.

Furthermore, support services such as market
research, marketing, library, registration, textbook
delivery, and related processes must be firmly in place
so the faculty member can focus primarily on the sub-
ject matter. For example, Illinois developed its own
noncredit system for online course scheduling, regi-
stration, and tracking, similar to its campus enterprise

resource planning (ERP) system interface, in order to
serve well students who wished to pursue professio-
nal development opportunities on a noncredit basis.
The University’s Office of Continuing Education has
also instituted a Service Center that facilitates sche-
duling, nondegree registrations, reports, and related
processes to complement the ERP’s capabilities for
off-campus/online nonresidential students.

Conclusion

Institutions of higher education are in a period
of significant change as a result of the rapid growth
in online education®. Online education can enhance
the pedagogical experience and increases access to
higher education. However, in order for online higher
education to enrich the work of higher education over
time, strategies to reduce barriers to participation on
the part of universities must be agreed upon by policy
and decision makers.
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* samodzielne wprowadzanie danych przez reprezentantéw uczelni

Zapraszamy uczelnie i ich jednostki organizacyjne do
prezentacji swoich dziatan e-learningowych!

Projekt SEA pt. ,,Praktyki e-learningowe w polskim szkolnictwie wyzszym — baza wiedzy”,
zostat dofinansowany przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.



