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Szanowni Czytelnicy ,,e-mentora”,

Z przyjemnoscig oddaje w Panstwa rece kolejne wydanie naszego dwumiesiecznika, juz ostatnie w tym roku
kalendarzowym. Mam nadzieje, ze zblizajacy sie czas podsumowan catorocznej aktywno$ci bedzie sprzyjat lek-
turze artykutéw zawartych w biezgcym numerze ,,e-mentora”, podejmujacych réznorodne wazne zagadnienia.
Ajest w czym wybiera¢ — zaréwno na gruncie problematyki dotyczgcej organizacji proceséw edukacyjnych oraz
nowoczesnych form ksztalcenia, jak i trendéw w zarzadzaniu. Jestem przekonany, iz kazdy Czytelnik pisma
odnajdzie interesujgce dla siebie tematy.

Chciatbym réwniez zacheci¢ do odwiedzenia strony www.e-edukacja.net, na ktérej opublikowane zo-
staly referaty i filmy z IX ogélnopolskiej konferencji Rozwdj e-edukacji w ekonomicznym szkolnictwie wyzszym.
W listopadowym spotkaniu udziat wzieto przeszto 160 oséb. Konferencja zostata zorganizowana — jak zawsze
— przez srodowisko uczelni ekonomicznych: Fundacje Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, SGH,
Uniwersytety Ekonomiczne w Katowicach, Krakowie i Poznaniu oraz Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu,
ktory w tym roku petnit role gospodarza. W imieniu organizatoréw bardzo dziekuje wszystkim uczestnikom
za owocne spotkanie, jak réwniez za bardzo dobre opinie, jakie zebraliSmy w ramach ankiety ewaluacyjne;j.
Panstwa propozycje organizacyjne, w tym zwigzane z nowymi obszarami tematycznymi, bedg dla nas waznymi
wskazowkami w przygotowaniach jubileuszowej, X edycji tej srodowiskowej konferencji.

Marcin Dabrowski
redaktor naczelny

NaTemat: ,,Chcemy czytac bez limitow!”. Ksiegarnia Legimi apeluje o pomoc we wprowadzaniv cyfrowej rewolucji
Nielimitowany dostep do e-bookéw w zamian za niski, comiesieczny abonament — to propozycja sklepu Legimi. Juz pierw-
szego dnia oferta skusita ponad tysigc oséb, chociaz byta kierowana tylko do posiadaczy iPadéw. Wydawcy przestraszyli sie,
ze w ten sposob tracg i... zaczeli chylkiem wycofywac sie z catej akgji.

PAP: Na Uniwersytecie Wrodawskim otwarto Sale do symulacji rozpraw sqdowych

Komputery, cyfrowy rejestrator oraz wideoterminal to cze$¢ wyposazenia sali do symulacji rozpraw sagdowych, ktéra w srode
otwarto na Uniwersytecie Wroctawskim. Wroctawscy studenci jako pierwsi w Polsce beda uczy¢ sie z zastosowaniem opro-
gramowania wykorzystywanego w sadach.

The New York Times: College of Future Could Be Come One, Come All

Teaching Introduction to Sociology is almost second nature to Mitchell Duneier, a professor at Princeton: he has taught it
30 times, and a textbook he co-wrote is in its eighth edition. But last summer, as he transformed the class into a free online
course, he had to grapple with some brand-new questions: Where should he focus his gaze while a camera recorded the
lectures? How could the 40 000 students who enrolled online share their ideas? And how would he know what they were
learning?

Wiecej doniesien z najwazniejszych wydarzen w e-learningu i ICT dostepnych jest ‘n,. I t
w serwisie: wioska.net — codziennie nowe informacje nt. e-edukacji. los (a' ne

Z'/vczzng/ w:zzytk/p'm Czytetnikom %‘:
(¢ Wepdltwdrcom e-mentora”
spoksjuych ¢ pighnych Swigt Bozeqo Naredzenia
ovaz Noweqo Roku pelneqo inspivacyi ¢ sukcesow
~ RO Owno w Zyciu owbiflym, jak ¢ wvo)mlm
Redakcja
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Ksiqzka w dobie internetu

Z tukaszem Gotebiewskim, prezesem Biblioteki Analiz, wydawcq
I autorem publikacji, m.in. najnowszej — ,,Gdzie jest czytelnik?”

— rozmawia Marcin Dgbrowski

Marcin Dabrowski: Internet nie-
odwracalnie zmienia naszq edukacje
i funkcjonowanie w zZyciu zawodowym.
Czy w dobie spoleczernistwa wiedzy, gdy
dostep do informagji jest bardzo prosty
i powszechny, wiedza stracila na zna-
czeniu? Poniewaz informacja dostgpna
Jest od reki, proces zdobywania wiedzy
w ramach edukacji szkolnej ulega — jak
si¢ wydaje — znacznej dewaluacji.

Lukasz Golebiewski: Ulega dewa-
luagji tylko na tyle, na ile pozwalajg
na to sami pedagodzy, dopuszczajac
jako ,,samodzielne” prace teksty
kopiowane z Wikipedii czy innych
stron WWW. Szkota powinna dzis$
uczy¢ takze kreacji i samodzielnego
myslenia, bo gdzie znalez¢ wiedze,
a tym bardziej — jak korzystac z na-
rzedzi cyfrowych, mtodziez czesto
wie lepiej niz pedagodzy. Absolutnie
nie uwazam, ze wiedza traci na znaczeniu albo ze
Wikipedia moze zastapi¢ podreczniki. Z niepokojem
obserwuje ,,odwrécenie kompetencji” w korzystaniu
ze zrodet — dorosli, wychowani w §wiecie analogowe;j
kultury, najpierw korzystajg z ksigzek, potem dla
wygody uzupetniajg wiedze informacjami z interne-
tu. Miodzi ludzie odwrotnie — najpierw siegaja do
internetu, a potem do ksigzek, a czesto te ostatnie
nawet catkowicie pomijajg. Wydaje im sie, ze internet
to Liber Mundi, tymczasem to Biblioteka Babel. Niby
wszystko tu jest, ale nie wierzmy, ze Google znajdzie
za nas to, czego potrzebujemy. Jesli nie chcemy sta¢
sie niewolnikami wiedzy z wyszukiwarek, musimy
wcigz stawiac na wiedze z ksigzek. Nie jest istotne,
czy beda to ksigzki papierowe, czy cyfrowe, wazne,
zeby byly madre.

tukasz

ﬁ;]]h.'
Bibliateka Analz

— Jaka przyszlos¢ czeka dostawcow profesjonalnej
wiedzy? Czy wiedzy fachowej poszukuje coraz mniej
odbiorcow?

— Rynek publikacji fachowych wcigz ma sie dobrze.
Nie tylko dlatego, ze po 1990 roku wzrosta liczba
wyzszych uczelni, ale przede wszystkim dlatego, ze
wzrastajg kwalifikacje os6b na stanowiskach kierow-

Gotebiewski

N niczych: ekonomistow, prawnikéw,
finansistow, ksiegowych, informa-
tykow, takze pedagogoéw i innych
spegcjalistow. Jest duze zapotrzebo-
wanie na literature profesjonalng.
Ale prawda jest, ze dotyczy to tylko
pewnych grup zawodowych. Z ba-
dan Biblioteki Narodowej wynika,
ze z zadnych ksigzek nie korzysta
az 36 proc. ludzi zajmujacych
stanowiska kierownicze, 50 proc.
pracownikéw administracji i sek-
tora ustug! To sg dane porazajace.
Jak z taka sytuacjg walczy¢? Tylko
poprzez lepszg edukacje. Wroce tu
do poprzedniego pytania — szkofa
przez caly okres edukacji uczniow
powinna zacheca¢ ich do czytania
ze zrozumieniem, korzystania
z literatury, co w przysztosci bedzie
waznym elementem przewagi na
rynku pracy. Ci, ktoérzy nie czytajg — mam takg nadzieje
— beda otrzymywali gorsze posady, ich droga kariery
zawodowej bedzie trudniejsza. Nie wierze, ze elita
— jakakolwiek: polityczna, ekonomiczna, artystyczna
— bedzie mogta sie oby¢ bez czytania.

Zauwazmy, ze mltode pokolenie ma ogromng
zdolnos$¢ wyszukiwania treSci w internecie — nie
tylko za pomocg Google, takze na rozmaitych fo-
rach, w sieciach wymiany plikéw, na portalach
spotecznosciowych — ale okazuje sie, ze te umiejet-
nosci z punktu widzenia pracodawcy majg wartos$¢
znikoma. W cenie sg coraz bardziej specjalistyczne
kwalifikacje, a umiejetnos$¢ obstugi komputera
znika z CV, bo to podstawa — niemal jak liczenie,
pisanie i czytanie. Tam, gdzie technologia moze
tatwo zastgpi¢ fachowg wiedze i umiejetnosci, tam
automatycznie zmniejsza sie warto$¢ kwalifikacji.
Stad tendencja do chronienia wiedzy, stojgca niejako
w sprzeczno$ci z wolno$ciowa architekturg inter-
netu. Stad coraz wiecej obwarowan patentowych,
wydtuzenie okresu ochrony praw autorskich do 70 lat
czy wysokie kary za dziatalnos¢ hakerska. W swiecie
cyfrowym wtasno$¢ intelektualna nabrata zupelnie
nowej wartosci.
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— Prawo autorskie nie nadgza za technologiq?

— Po czesci nie nadaza, po czesci jest to mit kre-
owany przez niektére media i zwolennikéw ,wolnej
kultury”. Na pewno prawo autorskie chroni stary
porzadek rzeczy, w ktérym kultura miata wymiar
fizyczny. Na pewno nie nadgza za oczekiwaniami tej
czeSci publicznosci, ktora chce mie¢ natychmiasto-
wy i darmowy dostep do kultury. Scieraja sie dwie
potrzeby — szerokiego dostepu i ograniczenia, copy-
rightu, ktéry ma zapewnia¢ twércom wynagrodzenie.
Jestem przekonany, ze dawnego porzadku nie da sie
utrzymac. Nie mozna wystepowac przeciw potrzebom
odbiorcéw — zwyczajnie pdjda gdzie indziej, np. do
popularnych serwiséw umozliwiajgcych nielegalne
pozyskiwanie tresci. Ale po pierwsze nie nalezy ni-
czego wprowadzac nagle — zmiany wymagaja czasu,
tak by w dziatalnos$ci biznesowej zwigzanej z kulturg
(wydawnictwa, producenci muzyki, filméw itp.) mozna
byto wypracowa¢ nowe sposoby zarabiania na tres-
ciach (trudno narazie doktadnie powiedzie¢, jakie). Po
drugie, trzeba stucha¢ potrzeb obu stron, tymczasem
od lat panuje pomiedzy nimi wrogo$¢. Wydawcy i pro-
ducenci, nazywajac mfodych ludzi ,,piratami”, budujg
niepotrzebnie atmosfere konfliktu. Zaoferujmy co$
atrakcyjnego dzisiejszym ,,piratom”. Na przyktad tani
abonament na kulture — jak w telewizji kablowej czy
w telefonii komoérkowej albo mobilnym internecie.

— Wksiqzce,,Gdzie jest czytelnik?” opisuje Pan proces
zmiany roli i charakteru informacji, jakimi na co dzien si¢
otaczamy. Stawia Pan powazny zarzut, iz czytanie zosta-
lo zredukowane do bezmyslnej czynnosci. Podkresla Pan
rowniez, iZ coraz czesciej zaciera si¢ granica pomiedzy
informacjq a rozrywkq.

— Pewne sprawy stawiam ostro, bo taka jest poe-
tyka eseju. Ma porusza¢, sktania¢ do refleksji, do
zmian. Bo zmiany sg pilnie potrzebne — chocby te,
o ktorych mowiliSmy wezesniej. Nie ma watpliwosci,
Ze czytanie na ekranie nie jest tym samym, czym
jest czytanie ksigzki. Tradycyjna lektura wymaga
skupienia, pewnego wysitku. Czytanie na ekranie
ma charakter uzytkowy lub rozrywkowy, lektura
takiego przekazu trwa na ogét krétko i nie wymaga
wysitku. Mtody cztowiek, nalezacy do pokolenia zwa-
nego Digital natives, niemal dorasta przed ekranem
monitora, gdzie treSci sg najczesciej poszatkowane
na wiele krétkich potgczonych hiperlinkami frag-
mentow. Tre$¢ pozbawiona obrazu czesto go nudzi,
dtuga fabuta bywa meczaca. Co do granicy pomiedzy
informacjg a rozrywka — ona niestety juz niemal sie
zatarta. Otwérzmy zakfadke , kultura” w jakimkolwiek
internetowym serwisie informacyjnym. Jakiego typu
informacje zostang nam zaprezentowane? Ploteczki
o zyciu gwiazd, o tajemnicach kolejnego odcinka se-
rialu telewizyjnego, ewentualnie informacje o nowej
plycie czy zblizajgcym sie koncercie. Jako wiadomoSci
ykulturalne” podaje sie informacje o tym, ze aktor
zdradza zone, a aktorka kupifa sobie nowego pieska.
To wtasciwie kpina z pojecia ,kultura” — rozrywka
w kiepskim guscie, powszechnie lansowana przez
masowe media. A internet jest medium najbardziej

masowym ze wszystkich. Oczywiscie istniejg tez
bardzo wartoSciowe tresci, rOowniez w internecie.
Ale to nie one pojawiajg sie na pierwszych pozycjach
w Google (wyjatkiem jest Wikipedia) i to nie one
pozwalaja osiggac zyski dzieki rozmaitym systemom
reklamowych, np. AdWords.

— Nie tak dawno mialem okazje uczestniczy¢ w rea-
lizacji badania dotyczqcego dojrzalosci technologicznej
uczniow szkol podstawowych. Wyniki wskazujq, ze
poziom umiejetnosci oceny przez mlodziez wiarygod-
nosci informacji zamieszczonych w internecie, a takze
konsekwencji roznorodnych zachowan w wirtualnej
rzeczywistosci, jest niski. Podkresla Pan w ksiqzce, iz
dzieci pod wplywem wirtualnych gier majq problem
z akceptacjq mniej atrakcyjnej rzeczywistosci. Do czego
to prowadzi?

— Do rozczarowan, takze do pewnego rodzaju
alienacji. Rzeczywistos$¢ zwykle jest mniej atrakcyjna
niz fantastyczne projekcje. Nasza psychika skon-
struowana jest tak, ze mamy skfonnos$¢ do unikania
rozczarowan, ktére nalezg do najsilniejszych nega-
tywnych uczué. Jednak cztowiek dojrzaty musi by¢ na
nie przygotowany. Nie jestem pewien, czy uciekajac
od rzeczywistosci w Swiat wirtualny, mtody cztowiek
zdobedzie potrzebne mu w dorostym zyciu kompe-
tencje. Jesli chodzi o starszg miodziez, w gre wchodza
tu takze serwisy spofecznosciowe. Czy posiadanie
500 znajomych na Facebooku zwieksza kompetencje
interpersonalne?

Jednym ze skutkéw ubocznych moga by¢ czestsze
depresje, zachowania neurotyczne, leki, ale tez po-
czucie pustki i osamotnienia. Samotno$¢ w sieci to
nie tylko literacka metafora.

— W coraz powszechniejsze oczekiwania internautow,
aby wszystko, co cyfrowe, bylo zarazem darmowe, wpi-
suje sie rzqdowy program ,,Cyfrowa szkola”, zakladajqgcy
nieodplatne udostepnienie e-podrecznikow. Czy projekt
ten przyniesie wiecej korzysci, czy tez szkod?

— Wyrzadzi same szkody — to zmarnowane
pienigdze podatnika. Po pierwsze, nie ma zadnej
gwarangji, ze bezptatne ksigzki beda lepsze meryto-
rycznie od platnych — jednak to one wygrajg walke
konkurencyjna, czyli prawdopodobnie wyprg z rynku
wszystkie pozostate, tylko dlatego, ze bedg za darmo.
W przypadku edukacji to niedopuszczalne. Edukacja
powinna by¢ na najwyzszym poziomie, a nie darmowa.
Po drugie, w niektorych naukach zmiany nastepuja tak
szybko, ze podreczniki wymagajg czestej aktualizacji.
Czy system przetargowy jest w stanie to zapewnic¢?
Wiadomo, ze biurokracja nie sprzyja innowacjom. Po
trzecie, bogactwem dotychczasowych reform oswiaty
bylo zr6znicowanie programéw nauczania, pomocy
dydaktycznych, a takze zr6znicowanie podrecznikow.
Uwazam, ze konkurencja na rynku edukacyjnym
jest niezbedna. Jeden, jedynie stuszny, bo przeciez
bezptatny, podrecznik, to wizja rodem z XIX wieku.
Swiat byt wtedy ubozszy, przed ludZmi stawaty inne
wyzwania, mieli oni inne potrzeby. Nowoczesny,
zmieniajacy sie rynek pracy sprawia, ze konieczne
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jest znaczne zindywidualizowanie form nauczania, nie
potrzeba bezptatnej szablonowej tresci. Proponowane
rozwigzanie oznacza tez brak szacunku dla kompeten-
¢ji nauczyciela, ktéry chce mie¢ realny wybér, bo to
przeciez on najlepiej wie, jakie sg kompetencje jego
klasy, a zatem jaki wybra¢ podrecznik. Mam nadzieje,
ze rzad w pore wycofa sie ze swojego pomystu.

Poza tym uwazam, ze ksigzka — w jej tradycyjnej
formie — powinna by¢ jak najdiuzej elementem edu-
kacji. Multimedialny ,,pakiet edukacyjny” to bardzo
atrakcyjne narzedzie w nowoczesnym szkolnictwie.
Nie powinno to jednak by¢ narzedzie jedyne.

— A czym jest dzisiaj ksigzka?

— Bez watpienia konieczne jest pilne ustalenie
nowej definigji ksigzki. Nie tylko dla potrzeb biblio-
tekarskiej statystyki, przede wszystkim ze wzgledéw
podatkowych i biznesowych. Harry Potter sprzedawany
w pliku online obtozony jest 23-procentowym podat-
kiem VAT, a na te samg ksigzke sprzedawang w formie
pliku na ptycie CD obowigzuje 5-procentowa stawka.
Jaka w tym logika? W pierwszym przypadku mamy do
czynienia z ,,ustugg swiadczong drogg internetowg”,
a nie ze sprzedazg ksigzki, cho¢ tre$¢ jest ta sama.
To jeden z przyktadéw catkowitego pomieszania
poje¢, ktore jest skutkiem zmian technologicznych.
Juz teraz w ksigzkach pojawiaja sie tre$ci muzyczne
i multimedialne. Moim zdaniem wspéifczesny podziat
wydawnictw ze wzgladu na charakter publikacji po-
winien obejmowac: 1. wydawnictwa zwarte, 2. wy-
dawnictwa ciggte, 3. wydawnictwa hipertekstowe,
4. aplikacje. W tej pierwszej kategorii w dalszym
ciggu mieszczg sie ksigzki. Natomiast moja propozycja
nowej definicji ksigzki jest nastepujgca: ,ksigzka to
dokument twoérczej mysli ludzkiej utrwalony w formie
wydawnictwa zwartego, bedgcy zamknietym dzietem
autora lub wielu autoréw, przedstawionym w postaci
wielostronicowej”. Definicja ta nie okresla formy wy-
dania, a tym bardziej formy dystrybugcji (transmisji).
Oczywiscie tradycyjne kryteria definicyjne bedg sie
coraz bardziej zacieraly wraz z postepem cyfryzacji.

— Digitalizacja wszystkich tresci niesie ze sobq nowe
zagroZenia...

— Ale i spore szanse. Wierze, ze rynek upora sie
do$c¢ szybko z zagrozeniami, np. poprzez wspomniane
systemy abonamentowe dajace szeroki dostep do tre-
Sci (ksigzek, gazet, filmow, muzyki) w ramach jednej
miesiecznej oplaty, tak jak rozwigzano to obecnie np.
w przypadku telewizji kablowej. Digitalizacja daje
szeroki dostep do tresci i to jest jej wielka zaleta.
Pozwala obnizy¢ koszt dotarcia do odbiorcy. Zagro-
zeniem pozostang globalne korporacje, jak Google,
Amazon, Microsoft czy Apple, ktére chcg zawtadna¢
rynkiem tresci. Inne ryzyko ma szerszy aspekt — cywi-
lizacyjny, zwigzane jest ze zmieniajgcymi sie potrze-
bami i kompetencjami odbiorcy. W tej kwestii trudno
o konkretne przewidywania. Nie wiemy, co stanie sie
z ludzkim moézgiem, gdy zamiast uczy¢ sie jezykow
obcych zaczniemy masowo korzysta¢ z cyfrowych
urzadzen translacyjnych (takze fonicznych), a to tylko

jeden z przyktadow. Niepewno$¢ ta moze budzié
niepokoj, ale gatunek ludzki przystosowuje sie do
zmian. Wynalezienie alfabetu bylo w pewnym sensie
bardziej rewolucyjne niz digitalizacja. Ludzie przestali
zapamietywac wielopokoleniowe epopeje, przekazy-
wane z ust do ust historie rodowe, i nie przyniosto to
wielkich szk6d. Rozwinely sie inne obszary mézgu.
Moze tym razem tez tak bedzie, naukowcy nie sg
w stanie tego przewidzie¢, poniewaz nasza wiedza
na temat pracy mozgu wciaz jest zbyt skgpa.

— W ksiqzce przypomina Pan stowa Kevina Kelly’ego
o nowej erze dla czytelnikow, ksiegarzy i bibliotekarzy
— gigantycznej cyfrowej bibliotece, bibliotece wszystkich
bibliotek, ktora dzigki nowoczesnym technologiom zmie-
sci sie w kieszeni. Jaka przyszlosc czeka biblioteki, ktore
Juz przeksztalcajq sie w centra uslug — w Polsce m.in.
dzieki Programowi Rozwoju Bibliotek?

— Rola bibliotek sie zmienia, ale bibliotekarze to
jedna z najlepiej wyksztatconych grup zawodowych
w Polsce, wiec wierze, ze sobie poradzg. Moze gorzej
bedzie z matymi bibliotekami i filiami. Ale przywotam
wyniki raportu Po co Polakom biblioteki?, przygoto-
wanego po trzech latach realizacji wspomnianego
Programu Rozwoju Bibliotek. Z bibliotek publicznych
korzysta jedna trzecia mieszkancéw matych miejsco-
wosci. Ludzie przychodza do nich nie tylko po ksigzki
— w bibliotekach spedzajg tez wolny czas, szukajg
potrzebnych informacji. Dla niemal 200 tys. os6b bi-
blioteka to jedyne miejsce, w ktéorym mogg skorzystac
z internetu. Blisko 700 tys. dorostych oséb zatatwia
w bibliotekach codzienne sprawy. Przychodza, zeby
zaplaci¢ przez internet rachunki, sprawdzic¢ rozktad
jazdy autobuséw, dowiedziec¢ sie, w jakich godzi-
nach przyjmuje lekarz. Biblioteka pomaga im takze
w poszukiwaniu pracy. 100 tys. mieszkancéw matych
miejscowosci wykorzystuje komputery w bibliotekach
do pisania zycioryséw, listow motywacyjnych lub do
kontaktowania sie z pracodawcami. Internet ufatwia
im réwniez kontakt z rodzing i znajomymi. A dla
miodych ludzi biblioteka to przede wszystkim miejsce
spotkan i spedzania wolnego czasu. Ogladaja filmy,
dyskutujg o ksigzkach, grajag na komputerze, mogag
wzig¢ udzial w warsztacie fotograficznym czy kétku
teatralnym. Ksigzki i internet utatwiajg im tez nauke.
Badanie zostalo przeprowadzone w 3327 placoéw-
kach bibliotecznych objetych Programem Rozwoju
Bibliotek. Co z niego wynika? Ze biblioteka to juz
absolutnie nie tylko repozytorium wiedzy. Petni inne
wazne spotecznie funkgcje, czesto w ogole niezwigzane
Z procesem czytania.

— Jak wyglgdaé bedzie rynek wydawniczy w przy-
szlosci? Czy zmiany na tym rynku sq istotne dla spo-
leczenistwa, skoro wartosc¢ rynku ksigzki w Polsce jest
marginalna w skali calej gospodarki?

— Aby wyobrazi¢ sobie, jak nieznaczgcym ryn-
kiem w skali polskiej gospodarki jest rynek ksigzki,
dokonajmy kilku poréwnan: jego catkowita warto$¢
to zaledwie tyle, ile wyniosfa cena sprzedazy w 2011
roku huty ,,Celsa” z Ostrowca Swietokrzyskiego albo
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mniej niz wynoszg przychody Spotdzielni Mleczarskiej
»Mlekpol” z Grajewa. Warto$¢ wszystkich sprzedanych
w 2011 roku ksigzek w Polsce to niespetna 3 proc. (!)
przychodu sp6tki PKN Orlen. Ani jedna firma z rynku
ksiegarskiego nie znajduje sie wsréd najwiekszych
polskich przedsiebiorstw. Ksigzka ma ogromne zna-
czenie dla edukagji i kultury, ale jej rola gospodarcza
jest niezauwazalna — warto o tym pamietac, gdy
oburzamy sie na znikome zainteresowanie ksigzka
polskich politykéw. Przyszio$¢ rynku jest bardzo
niepewna, wydawcy wcigz nie znalezli wiasciwych
pomysiéw na to, jak zarabia¢ w cyfrowych czasach,
brakuje skutecznej ochrony praw autorskich, budzety

w przyszioSci zapewne jeszcze ,biedniejszy” niz obec-
nie, co — obawiam sie tego najbardziej — negatywnie
wplynie na jako$¢ zaréwno wiedzy, jak i edukacji.
Juz teraz w ksigzkach renomowanych wydawnictw
pojawia sie bardzo wiele bledéw, bo zwalnia sie re-
daktoréw, korekte zleca sie studentom, ttumaczenia
—amatorom. Niestety — rynku, ktorego sifg przez lata
byli wysokiej klasy specjali$ci, dzi$ nie sta¢ na to, zeby
utrzymac najwyzszg jakosc¢. A od tego juz tylko krok
do ,,bylejakosci”.

— Prognoza pesymistyczna, wiele wysitku bedzie
kosztowalo przeciwdzialanie negatywnym tendencjom

reklamowe odplywaja z prasy do internetu, czytelnicy
réwniez przenoszg sie do sieci. Rynek ksigzki bedzie

POLECAMY

na rynku wydawniczym. Niezaprzeczalnie jednak trzeba
2o podjqc. Bardzo dzigkuje za rozmowe.

Mawslattor

CMAS - STROUENIA - HEDLA O HAS

PARTHERZY - KONTAKT .(RON
organzowane przez <4

Problemy prawne i organizacyjne 37
w praktyce dzialania bibliotek cyfrowych e-mentor

oraz repozytoriow
et/
DAV

17 stycznia 2013 r.
Centrum Promocji Informatyki,
Warszawa

W styczniu odbedzie sie XX edycja seminarium z cyklu Digita-
lizacja, tym razem poswiecona problemom dziatania bibliotek
cyfrowych oraz repozytoriéw. Zagadnienia poruszane podczas
konferengji to m.in. aspekty prawne tworzenia bibliotek cyfro-
wych i stosowania w nich nowych technologii, opodatkowanie
dziatalnosci bibliotek cyfrowych, cloud computing.

Specjalnie dla Czytelnikéw ,,e-mentora” przygotowano 10-pro-
centowy rabat na opfate konferencyjng. Aby otrzymac znizke,
nalezy wypelni¢ formularz zgloszeniowy, korzystajac z linku:
https://www.cpi.com.pl/imprezy/2013/digit/formularz_pr10.php.
Wiecej informacji mozna znalez¢ na stronie:
http:/fwww.cpi.com.pl/patronat/digit/.

Warsrs, 17012013

PROGRAN

17 stycinias 2013 r.

Wykinc: Procedury prawne tworzenia bibliotek cyfrowych | podstavy ich
(ustawa prawen kie | prawa polrewne, ustawn o

ehronie baz damyeh, ustawa o bibliotekach]. Esrepejskie trédla prawa

austorskicgs | i implenentacia w precpivac polskich. States autorshu

Homo communicativus. Wspolczesne
e-mentor oblicza komunikacji i informacji
v ) ) ) 24-25 czerwca 2013.r.
w Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu
Serdecznie zapraszamy na konferencje Homo communicativus.
Wspotczesne oblicza komunikacji i informacji, posSwiecong roli
cztowieka w swiecie wspotczesnych technologii komunikacyjno-
informacyjnych. Uczestnicy beda rozwazac kwestie sprawnosci
i Swiadomosci komunikacyjnej — dotyczace wiedzy z zakresu
multimedidow, zarzadzania informacjg, psychologii i socjologii
komunikacji, informatyki, kongwistyki, jezykowych strategii
komunikacyjnych oraz massmediéw. Zagadnienia tematyczne
konferencji to m.in.: nowoczesne zrddta i kanaly informacji,
ustugi online, e-wlaczenie, narzedzia cyfrowe, cloud computing,
InfoVis, text mining, data mining.
Wiecej informacji mozna znalez¢ na stronie:
http://www.inibi.umk.pl/homocommunicativus/index.html.

HOMO COMMUNICATIVUS

WSPOLCZESHE DBLICZA KOMUNIKACS! | INFORMACS!

Torun, 24-25 V1 2013 r.

® L5

Konferencia
Drganizatorzy
Dla autoréw
Waina daty
Program
Boicie specjalni
Eventy
Migjsce obrad
Noclegi

Dla medigw
Wspieraja nas
Kontakt
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W artykule przedstawione zostaly teoretyczne podstawy
polityki strukturalnej i regionalnej UE oraz narzedzi jej
wdrazania, omowiono takze terminologie odnoszgcq sie do
tego zagadnienia. Zaprezentowano ponadto poszczegolne
programy operacyjne i mozliwosci uzyskania wsparcia w ich
ramach przez uczelnie. Scharakteryzowano sektor szkolnictwa
wyzszego w wojewodztwie pomorskim oraz poziom absorpgji
funduszy strukturalnych na lata 2007-2013 przez ten sektor
w porownaniu z innymi wojewodztwami.

Wejscie Polski do Unii Europejskiej otworzylo
nieznane dotad mozliwosci finansowania programéow
rozwojowych. Szansa ta niesie ze sobg jednoczesnie
ogromne wyzwania, a najwazniejszym z nich wydaje
sie utrzymanie tzw. critical national infrastructure, czyli
infrastruktury edukacji, energetyki, komunikacji oraz
kultury jako niezbednych do przetrwania kraju i dla
jego rozwoju spoleczno-gospodarczego'. Duze zna-
czenie w tym aspekcie ma infrastruktura szkolnictwa
wyzszego, ktora jawi sie jako kluczowa w procesie
budowania spoleczenstwa opartego na wiedzy.
W niniejszym artykule oméwiono proces wdrazania
polityki strukturalnej (polityki regionalnej) w sektorze
szkolnictwa wyzszego na przykladzie Sredniej wiel-
kosci osrodka (skupiska) akademickiego, jakim jest
wojewddztwo pomorskie.

Celem pracy jest przyblizenie procesu wdrazania
polityki strukturalnej i regionalnej w szkotach wyzszych
zlokalizowanych na terenie wojewddztwa pomorskiego
oraz poréwnanie poziomu absorpcji Srodkéw unijnych
z pozostalymi wojewodztwami.

Fundusze strukturalne jako instrumenty
wdrazania polityki strukturalnej
(polityki regionalnej) UE

Omawiajgc zagadnienia zwigzane z absorpcja fun-
duszy UE, nalezy na poczatku dokona¢ rozréznienia

Wdrazanie polityki strukturalnej

i regionalnej w sektorze

szkolnictwa wyzszego

— pomorskie na tle innych wojewodziw

Kajetan Lewandowski

pomiedzy poszczegdlnymi politykami wdrazanymi
przez te organizacje. Ze wzgledu na tozsamos¢ celow,
tj. wyrownywanie réznic gospodarczych i spotecznych
pomiedzy regionami UE, pojecia ,,polityka regionalna”,
»polityka strukturalna”, a takze ,,polityka sp6jnosci” sg
uzywane jako synonimy. Jest prawda, ze te trzy polityki
wzajemnie sie przenikaja, warunkuja, uzupelniaja, jed-
nakze nalezy stwierdzi¢, iz nie sg to pojecia tozsame.

Wielu autoréw wskazuje, ze nieodzowne jest przy-
jecie definicji samej polityki?, rozumianej za K. Opal-
kiem jako dziatalnos¢ osrodka decyzji sformalizowanej
zmierzajacej do realizacji okreslonych celéw za pomocg
okreslonych srodkow?.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele kon-
cepcji definiowania oraz okreslania wspétzaleznosci
wymienionych trzech polityk. Przyjmuje sie, ze polityka
spojnosci ma najszerszy zasieg i obejmuje zagadnie-
nia socjalne, ekonomiczne i terytorialne. Zgodnie
z przyjeta definicjg polityka sp6jnosci oznacza ogo6t
dzialan zmierzajagcych do zmniejszenia dysproporgji
w rozwoju gospodarczym miedzy krajami a regionami
za posrednictwem srodkéw finansowych?. Kluczowym
wyréznikiem jest w tym przypadku przeptyw srodkow
z panstw i regionéw bogatszych do biedniejszych. In-
strumentami realizacji polityki spdjnosci sa Fundusze
Strukturalne UE oraz Fundusz Spdjnosci, ktéry nie
zalicza sie do kategorii strukturalnych i kierowany jest
do krajow, a nie do poszczegdlnych regionow.

Polityka strukturalna UE oznacza dzialalnos¢
zmierzajaca do przebudowy struktury ekonomicznej
(zwiekszenia efektywno$ci alokacji zasobow) i po-
budzenia rozwoju gospodarczego danego obszaru.
Instrumentami realizacji polityki strukturalnej sg fun-
dusze strukturalne, do ktorych zalicza sie Europejski
Fundusz Rozwoju Regionalnego (EFRR) i Europejski
Fundusz Spoteczny (EFS). Polityka regionalna najczes-
ciej rozumiana jest jako sSwiadoma i celowa dziatalno$¢
zmierzajgca do regulowania miedzyregionalnych pro-
porgji rozwoju’.

! |.W. Tkaczynski, M. Swistak i in., Projekty europejskie: praktyczne aspekty pozyskiwania i rozliczania dotacji unijnych, C.H. Beck,

Warszawa 2011, s. 1.

2 B. Ekstowicz, M.J. Malinowski, Polityka strukturalna Unii Europejskiej stymulatorem procesow modernizacji i rozwoju spofeczno-ekono-
micznego Polski w latach 2007-2015, Wyd. Adam Marszatek, Torun 2010.

3 K. Opatek, Zagadnienie teorii prawa i polityki, PIW, Warszawa 1983, s. 30.

4 K. Glabicka, M. Grewinski, Polityka spajnosci spofeczno-gospodarczej Unii Europejskiej, Elipsa, Warszawa 2005, s. 20.

5 K. Kokocinska, Polityka regionalna w Polsce i Unii Europejskiej, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 2009, s. 16.
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Rysunek 1. Powigzania pomiedzy polityka spéjnosci, politykq regionalng i politykg strukturalng Unii Evropejskiej

Cele

Osiagniecie spojnosci ekonomicznej,

spolecznej i przestrzennej pomiedzy
poszczegolnymi krajami i regionami

Oddzialywanie na rozwdj
spoleczno-ekonomiczny regionéw

Modernizacja i restrukturyzacja
Lp| gospodarek panstw cztonkowskich

i ich regionow

Instrumenty
Polityka
spojnosci
Polityka > Fundusze <
regionalna »  strukturalne
Polityka . Fundusze <
strukturalna strukturalne

Zrddto: D. Murzyn, Polityka Spdjnosci Unii Europejskiej a proces zmniejszania dysproporcji w rozwoju gospodarczym Polski, C.H. Beck, War-

szawa 2010, s. 48

Trudno$ci w rozréznieniu tych trzech polityk wyni-
kaja rowniez z faktu, ze odnosza sie one do tej samej
rzeczywistosci, jednakze akcenty sg roztozone inaczej.
Polityka strukturalna podkresla silne zwigzki dziatal-
nosci gospodarczej z podnoszeniem efektywnosci go-
spodarowania, dostosowaniem struktury gospodarczej
do wymagan konkurencyjno$ci miedzynarodowej, zas
polityka regionalna i sp6jnosci — takze zwiazki z opty-
malnym zréznicowaniem pozioméw rozwoju®. Warto
zauwazy¢ przy tym, ze 90 proc. srodkéw z funduszy
strukturalnych jest rozdysponowywanych na pozio-
mie poszczeg6lnych regionéw, zas tylko 10 proc. na
poziomie horyzontalnym, czyli na obszarze catej UE.
W literaturze pojawiajg sie rowniez wskazania, zZe na
poziomie instytucjonalnym wyznaczony jest Komisarz
do spraw polityki regionalnej, a nie strukturalnej czy
adhezyjnej; podobnie jest z Komitetem Regionow’.

Poszczego6lne polityki UE wdrazane sg przy pomocy
instrumento6w, jakimi sg fundusze. W odniesieniu do
polityki strukturalnej/polityki regionalnej sa to dwa
wymienione wcze$niej EFRR i EFS. W odniesieniu do
polityki spojnosci jej wdrazaniu stuzg zaré6wno EFRR
i EFS, jak rowniez Fundusz Spo6jnosci. ZaleznoSci
pomiedzy politykami i poszczegdlnymi funduszami
pokazuje rysunek 1.

Wsparcie z funduszy strukturalnych
dla sektora szkolnictwa wyzszego

Na poziomie krajowym instrumenty polityki
regionalnej/polityki strukturalnej implementowane
sg w postaci programéw operacyjnych, ktére two-
rzy sie na podstawie wytycznych wspélnotowych

(Strategiczne Wytyczne Wspdélnoty — SWW). Podstawg
realizacji omawianych polityk sa Narodowe Strate-
giczne Ramy Odniesienia na lata 2007-2013 (NSRO).
Celem strategicznym NSRO jest tworzenie warunkow
dla wzrostu konkurencyjnosci gospodarki opartej na
wiedzy i przedsiebiorczosci, zapewniajacej wzrost za-
trudnienia oraz wzrost poziomu sp6jnosci spotecznej,
gospodarczej i przestrzennej. Zatwierdzenie przez
Komisje Europejskg NSRO dato podstawe do realiza-
¢ji programéw operacyjnych, ktére sg instrumentem
wdrazania polityki sp6jnosci na poziomie krajowym.
Do programéw operacyjnych realizowanych w ramach
NSRO w latach 2007-2013 naleza:
* Program Operacyjny Infrastruktura i Srodowisko
(POIS),
* Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka
(POIG),
* Program Operacyjny Kapitat Ludzki (POKL),
* Program Operacyjny Rozwoj Polski Wschodniej
(PO RPW)3,
* 16 Regionalnych Programéw Operacyjnych
(RPO).

Zaleznosci pomiedzy funduszami strukturalnymi
a programami operacyjnymi na lata 2007-2013 po-
kazano na rysunku 2.

Nalezy doda¢, ze w odniesieniu do POIiS czes¢
wsparcia pochodzi takze z FS, jednakze wparcie to
nie jest przeznaczone dla sektora szkolnictwa wyz-
szego, dlatego fundusz ten nie zostal umieszczony
na powyzszym schemacie.

Wszystkie programy operacyjne zostaly podzielone
na osie priorytetowe i dziatania, z ktérych kazde odnosi
sie do innej gatezi zycia spoteczno-gospodarczego.
W priorytetach lub dziataniach wszystkich wymienio-

¢ ]. tadysz, Polityka strukturalna Polski i Unii Europejskiej, PWE, Warszawa 2008, s. 133.
7 J.W. Tkaczynski, R. Willa, M. Swistak, Fundusze Unii Europejskiej 2007-2013. Cele-Dziatania-Srodki, Wydawnictwo U], Krakow

2008, s. 69.

8 Program operacyjny dedykowany jest pieciu wojewodztwom: warminsko-mazurskiemu, podlaskiemu, lubelskiemu, $wieto-

krzyskiemu i podkarpackiemu.
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Rysunek 2. Programy operacyjne w Polsce a fundusze strukturalne w od-

niesieniu do sektora szkolnicdtwa wyiszego

krajowy

Poziom Poziom
wspolnotowy
Europejski .
Program Operacyjny
Fundusz Kanital Ludzki
Spoteczny apital Ludzla
- Program Operacyjny
Polityka Infrastruktura
strukturalna i Srodowisko
Unii Europejskiej
Program Operacyjny
P Innowacyjna
Europejski
Funl()iujsz Gospodarka
Rozwoju -
Regionalnego Program Operacyjny

Rozwdj
Polski Wschodniej

16 Regionalnych
Programow
Operacyjnych

kwote 3 581 479 880 zt (w tym z EFRR
2 036 811 837 zl) 9 projektow jest realizo-
wanych przez uczelnie. Ich gczna wartosé
to 351 324 048 zi, z czego dofinansowa-
nie ze Srodkow EFRR wynosi 244 881 800
zlotych. Nie sg to jednak projekty, ktore
maja na celu zwiekszenie konkurencyjno-
$ci polskiej gospodarki. Gtéwnym celem
priorytetu Xl jest wykorzystanie poten-
cjatu kultury i dziedzictwa kulturowego
0 znaczeniu swiatowym i europejskim dla
zwiekszenia atrakcyjnosci Polski.

Charakterystyka sektora
szkolnicdiwa wyzszego
w wojewodztwie pomorskim

Sektor szkolnictwa wyzszego w woje-
wodztwie pomorskim nalezy do przeciet-

Zrddto: opracowanie wlasne

nych programéw znajdujg sie odniesienia do sektora
szkolnictwa wyzszego. W tabeli 1 zamieszczono dane
na temat osi priorytetowych odnoszacych sie do szkol-
nictwa wyzszego w poszczegélnych programach.

Analiza danych zawartych w tabeli 1 pozwala wska-
zac, ze facznie w latach 2007-2013 sektor szkolnictwa
wyzszego dysponuje kwotg prawie 4,5 mld Euro, co
daje kwote ponad 18,5 mld® zt na inwestycje w:

* dziatalno$¢ B+R prowadzong w osrodkach

badawczych oraz wsparcie jej rozwoju,

* infrastrukture B+R,

* infrastrukture edukagji,

* poprawe dostepu do szkolnictwa wyzszego,

* rozwdj potencjatu ludzkiego w zakresie badan

i innowagji,

* wdrazanie reform systeméw edukagji i ksztat-

cenia.

Dodatkowo szkoly wyzsze mogg pozyskiwac srodki
na modernizacje infrastruktury niezwigzanej bezposred-
nio z dziafalno$cig edukacyjna, np. termomodernizacje,
rewitalizacje zabytkowych siedzib, infrastrukture telein-
formatyczng. Nalezy rowniez doda¢, ze szkoly wyzsze
o profilu artystycznym moga starac sie o dofinansowanie
w ramach osi XI POIi$ Kultura i Dziedzictwo Kultu-
rowe. Wér6d 60 umoéw na dofinansowanie na fgczng

nych w skali kraju, zaréwno je$li chodzi
o liczbe uczelni, jak i liczbe studentow.
Zgodnie z danymi Banku Danych Lokalnych GUS za
2011 rok na terenie tego wojewodztwa znajduje sie
28 uczelni, co stanowi 6,2 proc. wszystkich polskich
szkot wyzszych. Doktadne dane co do liczby uczelni
i ich typow pokazuje tabela 2.

Biorgc pod uwage liczbe studentéw, uczelnie
w wojewo6dztwie pomorskim ksztatcg fgcznie 104 848
sposrod wszystkich 1 736 612 polskich studentéw, co
stanowi ok. 6 procent. Wspétczynnik liczby studen-
tow na 10 tys. ludno$ci wynosi 466 i jest nieznacznie
wyzszy od wskaznika dla catej Polski — 455. Najwiek-
szg grupe studentow stanowiag osoby ksztalcgce sie
na uniwersytetach, za$ po nich — studenci uczelni
technicznych. Wedtug danych GUS wérod studentéw
pomorskich uczelni wiekszo$¢ stanowig kobiety
(58 procent). Tabela 3 prezentuje liczbe studentéow
wedtug typow szkét w 2011 roku, natomiast na wy-
kresie 1 poréwnano liczbe studentéw z wojewo6dztwa
pomorskiego z innymi regionami.

Ze wzgledu na wdrazanie przez polskie uczel-
nie systemu bolonskiego zdecydowana wiekszos¢
(91,19 proc.) studiuje w ramach dwustopniowego po-
dziatu studiéw — 68,64 proc. na studiach licencjackich/
inzynierskich, za$ 22,55 proc. na magisterskich.
Oprécz tego 8,81 proc. studentow wojewddztwa

Tabela 1. Osie priorytetowe i dziatania dedykowane sektorowi szkolnictwa wyzszego w programach operacyjnych na lata

2007-2013 w Polsce

Lp. | Program Operacyjny Priorytet Wartosc¢ srodkow (EURO) | Fundusz europejski
1 POIiS XIII. Infrastruktura szkolnictwa wyzszego 690 010 000,00 EFRR

2 POIG L Ejéiha:;ellolgri(i)zwq nowoczesnych 1522 633 778,00 EFRR

3 POIG II. Infrastruktura sfery B4+R 1299 270 589,00 EFRR

4 POKL IV. Szkolnictwo wyzsze i nauka 985 366 839,00 EFS

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie Szczegétowych Opisow Priorytetow

9 W przeliczeniu wedtug sredniego kursu NBP z dnia 20.11.2012, 1 EUR= 4,1370 PLN.
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Tabela 2. Szkoty wyisze wedtug typéow w Pol-
sce i wojewodztwie pomorskim w 2011 roku

= Ini Liczba uczelni
uczelni

o Polska | Pomorskie

Uniwersytety 19 1

Wyzsze szkoly

techniczne % !

Wyzsze szkoly

rolnicze 7 0

Wyzsze szkoly

ekonomiczne 77 3

Wyzsze szkoly 17 1

pedagogiczne

Wyzsze szkoly 2 1

morskie

Uniwersytety 9 1

medyczne

Akademie

wychowania 6 1

fizycznego

Wyzsze szkoty

artystyczne 23 2

Wyzsze szkoly

teologiczne 14 0

Pozostate szkoty

wyzsze (w tym

panstwowe 254 17

wyzsze szkoly

zawodowe)

Szkoty wyzsze 453 28

ogolem

Tabela 3. Studenci szkot wyzszych wedlug typow szkét w Polsce i woje-
woédztwie pomorskim w 2011 roku

Liczba studentow

Odsetek studentow

Typ uczelni wg typow uczelni
Polska | Pomorskie | Polska Pomorskie

Uniwersytety 516 237 28 674 29,73 27,35

Wyzsze szkoly 337828 | 25244 | 1945 24,08

techniczne

Wyzsze szkoly 80 430 - 463 -

rolnicze

Wyzsze szkoly 248642 | 10098 | 1432 9,63

ekonomiczne

Wyzsze szkoly 73585 | 4656 4,24 4,44

pedagogiczne

Wyzsze szkoly 10566 | 6633 0,61 6,33

morskie

Uniwersytety 61210 | 539 3,52 5,15

medyczne

Akademie

wychowania 27 231 3 060 1,57 2,92

fizycznego

Wyzsze szkoly 16970 | 1602 0,98 1,53

artystyczne

Wyzszg szkoty 7000 _ 0,40 3

teologiczne

Pozostale szkoty

wyzsze

(w tym panstwowe 356913 19 485 20,55 18,58

wyzsze szkoly

zawodowe)

Szkoly wyzsze ogoétem | 1736 612 | 104 848 100 100

Zrddto: Bank Danych Lokalnych GUS

Zrddto: Bank Danych Lokalnych GUS

Wykres 1. Liczha studentéow szkot wyiszych wedtug wojewodztw w roku 2011

350 000

SRR
N\ 0\20”

100 000 4
50 000 4
S
0 W
W

307 068

170 188
160 207 159 699

Zrédto: Bank Danych Lokalnych GUS

108 221104 848

96 187

= C,& o ¢\L\‘° c,\& c,\& N\ 0& 5@‘0 S\L\ c,\L\@ 5& &
%\X\ OS oV \, ®0Q~ ?:lp Q0\» \\\3
N ot
‘(&\ 1}(’ \“?8“

grudzien 2012 11



pomorskiego studiuje na jednolitych studiach magi-
sterskich. Na studiach drugiego stopnia zwraca uwage
zdecydowana przewaga kobiet. Zgodnie z danymi GUS
jest ich 66,1 proc. sposrod wszystkich os6b studiuja-
cych na tym poziomie w wojewo6dztwie pomorskim.
Doktadne dane za rok 2011 na temat studiujgcych
wedlug rodzajéw studiéw zawiera tabela 4.

Istotna z punktu widzenia oceny potencjatu nauko-
wo-dydaktycznego wojewodztwa pomorskiego jako
osrodka akademickiego jest analiza danych dotyczg-
cych liczby stuchaczy studiow doktoranckich. Zgodnie
z danymi za 2011 rok w regionie studia trzeciego
stopnia realizuje 2189 doktorantéw, z czego 1290
na uniwersytetach. Wiekszo$¢ doktorantéw stanowig
kobiety (59 procent). W skali kraju w wojewddztwie
pomorskim na studiach doktoranckich ksztalci sie 5,6
proc. ogo6tu doktorantow.

Potencjal naukowo-dydaktyczny mierzy sie takze,
analizujac strukture zatrudnienia nauczycieli akademi-
ckich. Zgodnie z danymi za 2011 rok na pomorskich
uczelniach pracuje 5,9 proc. wszystkich nauczycieli
akademickich. Wéréd nich 1343 to profesorowie. O ile
jednak opinie o wptywie samej liczby profesoréw na
jakos$¢ ksztatcenia sg podzielone, o tyle niewatpliwie
istotng grupg, o duzym potencjale dla uczelni, sg
adiunkci — osoby miode, najczesciej jeszcze przed
uzyskaniem habilitacji (niesamodzielni pracownicy
naukowi)'®. W wojewo6dztwie pomorskim nauczyciele
na stanowisku adiunkta stanowig 41 proc. wszystkich
nauczycieli akademickich. W tabeli 5 zamieszczono
doktadne dane liczbowe dotyczace liczby nauczycieli
akademickich.

W wojewddztwie w 2010 roku funkcjonowaty
102 jednostki B+R, z czego 79 w sektorze przedsie-
biorstw. Na dziatalno§¢ B+R wydano w roku 2010
kwote 488,4 min zi, co plasuje region na 8. pozygji
wsrod wojewddztw. W przeliczeniu na jednego pra-
cownika zatrudnionego w sektorze dato to 68,6 tys.
ztotych. W sektorze szkolnictwa wyzszego wydano
147 min ztotych.

Na wykresie 2 zestawiono wielko$¢ ogélnych na-
ktadow na B+R w poszczegdlnych wojewodztwach
w roku 2010.

Wsparcie sektora szkolnictwa wyzszego
w wojewodztwie pomorskim z funduszy
strukturalnych na lata 2007-2013
W porownaniv z innymi regionami

Pomorskie uczelnie, podobnie jak uczelnie znaj-
dujace sie w innych regionach Polski, po 2007 roku
rozpoczely szeroko zakrojone starania o pozyskanie
srodkow z funduszy strukturalnych dostepnych w ra-
mach opisanych programéw operacyjnych. W ramach
XllI osi priorytetowej POIiS uczelnie moga realizowaé
projekty o wartosci co najmniej 20 min ztotych. Na
wykresie 3 zamieszczono zestawienie liczby projek-
tow realizowanych w ramach tej osi w poszczeg6lnych
wojewddztwach. Nalezy zauwazy¢, ze dwa wojewo6dz-
twa: warminsko-mazurskie i opolskie, a wiec najmniej-
sze pod wzgledem liczby studentéw, nie zrealizowaty
do tej pory zadnych projektéw. W zwigzku z tym
w zestawieniach ujeto 14 wojewddztw.

Tabela 4. Studenci wedtug rodzajow studiow w Polsce i wojewodziwie pomorskim w 2011 roku

X X Liczba studentéw Odsetek studentéw wg rodzaju studiow
Rodzaj studiow - -
Polska Pomorskie Polska Pomorskie
Studia magisterskie jednolite 148 551 8 883 8,55 8,47
Studia pierwszego stopnia 1111795 69 184 64,02 65,99
Studia drugiego stopnia 408 960 22729 23,55 21,68
w tym kobiety 275 588 15026 67,39 66,11

Zrddto: Bank Danych Lokalnych GUS

Tabela 5. Nauezyciele akademiccy w Polsce i wojewodztwie pomorskim w 2011 roku

Polska Pomorskie Polska Pomorskie
Profesorowie 23922 1343 23,73 22,62
Docenci 1442 85 1,43 1,43
Adiunkci 42 449 2418 42,11 40,72
Asystenci 12 374 812 12,27 13,67
Pozostali (lektorzy, instruktorzy itp.) 20 621 1280 20,46 21,56
tacznie 100 808 5938 100 100

Zrddto: Bank Danych Lokalnych GUS

10 J. Gorniak, M. Jelonek, J. Kwinta-Odrzywotek, J. Skrzyniska, H. Uhl, Ocena wplywu projektow zrealizowanych dzieki funduszom europejskim
przez uczelnie wyzsze z terenu wojewodztwa mafopolskiego na wzrost konkurencyjnosci gospodarczej regionu oraz wzmocnienie potencjafu sektora
badawczo-naukowego w wojewadztwie, http://www.politykarozwoju.obserwatoria.malopolska.pl/Files.mvc/145/Raport_szko%C5%82y_

wy%C5%BCsze.pdf, s. 50, [23.10.2012].
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Wykres 2. 0gélne naktady na B+R w poszczegélnych wojewédztwach (min zt)
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Wykres 3. Liczba projektéw w ramach X1l osi POIi$ w poszczegélnych wojewédztwach (stan na 30 wrzesnia 2012)
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Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie Listy Beneficjentow, http:/jwww.funduszeeuropejskie.gov.pl/NaborWnioskow/listabeneficjentow/

Strony/Lista_beneficjentow _FE_300912.aspx, [23.10.2012]

Najwazniejsze projekty realizowane w ramach
programéw operacyjnych dotyczg budowy nowej in-
frastruktury naukowo- dydaktycznej Przedsingigcia
te realizowane SqWI ramach opisanej wczesniej XIII osi
priorytetowej POI;S.

Lacznie w ramach priorytetu XIII podpisano
46 umo6w, zatem 6 proc. projektow jest realizowa-
nych na terenie wojewddztwa pomorskiego. Na
podstawie tych danych mozna stwierdzi¢, ze poten-
cjat naukowy tego wojewddztwa jest adekwatny do

liczby realizowanych projektéw. Jednak poréwnanie
z zestawieniem liczby studentéw wskazuje na to,
ze wojewddztwo pomorskie gorzej radzi sobie
z absorpcjg srodkéw w ramach POIiS niz np. woje-
wédztwo podkarpackie, ktére pozyskato srodki na
tyle samo projektéw, chociaz studiuje tam znacznie
mniej studentéw. Poréwnanie liczby projektow
w poszczegdblnych wojewodztwach z liczba studen-
tow jest o tyle zasadne, ze w ramach osi XIII prefe-
rowanym obszarem dziatan jest dydaktyka.
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W chwili obecnej uczelnie z wojewo6dztwa po-
morskiego realizujg trzy projekty w ramach XIII osi
priorytetowej POIiS na tgczng warto$¢ 344 364 227
ztotych'':

* Centrum Nanotechnologii Politechniki Gdanskiej,

* Nowoczesne Audytoria Politechniki Gdanskiej,

* Budowa Budynkéw Wydziatéw Chemii i Biologii

Uniwersytetu Gdanskiego.

taczna warto$¢ podpisanych do tej pory uméw to
2 842 019 624 ztotych. Oznacza to, ze warto$¢ pro-
jektéw realizowanych w wojewo6dztwie pomorskim
to 12,1 proc. wszystkich srodkéw. Doktadne dane na
temat wartosci projektéw prezentuje tabela 6.

Na podstawie danych z tabeli 6 oraz wykresu 3
mozna stwierdzi¢, ze w regionie jest realizowanych
niewiele projektéw, ale sg to duze inwestycje. Jest

to sytuacja odwrotna niz w przypadku wojewo6dztwa
malopolskiego, gdzie realizowane sg cztery projekty,
ale stanowig one tylko 5,1 proc. wartosci wszystkich
przedsiewziec.

Uczelnie realizujg takze projekty w ramach POIG.
Dane na dzien 30 wrzes$nia 2012 r. wskazujg, ze
wszystkie szkoty wyzsze przeprowadzily fgcznie 186
projektéw (badawczych, infrastrukturalnych oraz
informatycznych). taczna wartos¢ tych projektéw to
4 428 937 516 zl, zas taczna warto$¢ dofinansowania
zUE to 3 637 871 010 ztotych. Podmioty z wojewo6dz-
twa pomorskiego realizujg 10 projektéw, a wiec 5,4
proc. wszystkich projektow.

Na wykresie 4 zaprezentowano liczbe projektow
realizowanych w ramach POIG przez uczelnie w po-
szczeg6lnych wojewodztwach.

Tabela 6. Wartoéé projektéw oraz wielkosé dofinansowania projektéw w ramach XIll priorytetu POIi$ w podziale na woje-

wodziwa
Wojewédztwo p?(/)?g((g‘;v doﬁna:/lf(l)rvtv(;flcia 2 UE Procept wart'os'ci’ Procent wartos'c.i calosci
) (zh) wszystkich projektow dofinansowania z UE

Dolnoslgskie 362 946 684 281 099 963 12,8 12,5
Kujawsko-pomorskie 26 286 787 21875 227 0,9 1,0
Lubelskie 90 850 107 72 375 470 3,2 3,2
Lubuskie 35 398 859 29 524 578 1,2 1,3
Lodzkie 285091 284 239 512 305 10,0 10,6
Matopolskie 145 377 326 118 780 865 5,1 53
Mazowieckie 458 831 908 366 057 983 16,1 16,3.
Podkarpackie 90 630 463 77 035 893 3,2 3,4
Podlaskie 211 257 855 159 110 244 7,4 7,1
Pomorskie 344 364 227 288 050 715 12,1 12,8

Slaskie 214217 311 162 488 374 7,5 7,2
Swietokrzyskie 31 146 428 26 261 575 1,1 1,2
Wielkopolskie 399 408 435 298 587 865 14,1 13,3
Zachodniopomorskie 146 211 950 111 481 526 5,1 4.9
Lacznie 2 842 019 624 2 252 242 583 100 100

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie Listy Beneficjentow

Wykres 4. Liczha projektow realizowanych przez szkoly wyzsze w ramach POIG w poszczegélnych wojewédziwach
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" Wedtug Listy Beneficjentow, ktorzy otrzymali dofinansowanie z Funduszy Europejskich z dnia 30.09.2012, http:/www.
funduszeeuropejskie.gov.pl/NaborWnioskow/listabeneficjentow/Strony/Lista_beneficjentow_FE_300912.aspx, [08.11.2012].
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Tabela 7. Wartos¢ projektow realizowanych przez szkoly wyisze oraz wielkosé dofinansowania projektéw w ramach POIG

w podziale na wojewédziwa

N A3 e B Wartos'c'. Procent wartosci Procent wartosci facznej
Wojewodztwo Wartosc projektow (z1) [ dofinansowania UE . S N
() wszystkich projektow sumy dofinansowania

Dolnoslaskie 219 240 724 173 082 785 5,0 4,8
Kujawsko-pomorskie 13950317 11797 893 0,3 0,3
Lubelskie 192 259 033 155 351 400 4,3 4,3

Lodzkie 234 952 795 190 907 000 5,3 5,2
Matopolskie 916 016 252 766 260 269 20,7 21,1
Mazowieckie 1818 642 470 1477 622 276 41,1 40,6
Podkarpackie 134 458 085 112 080 579 3,0 3,1
Podlaskie 41 106 642 34 906 472 0,9 1,0
Pomorskie 98 955 731 83 040 146 2,2 2,3

Slaskie 143 740 210 121 886 360 3,2 3,4
Swietokrzyskie 89 840 080 76 364 068 2,0 2,1
Warminsko-mazurskie 20 089 222 17 075 839 0,5 0,5
Wielkopolskie 394 682 826 328 765 882 8,9 9,0
Zachodniopomorskie 111 003 129 88 730 041 2,5 2.4

Lacznie 4 428 937 516 3637871010 100 100

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie Listy Beneficjentow

Tabela 7 prezentuje dane na temat wartosci projek-
tow w poszczegolnych wojewodztwach oraz w catej
Polsce. Nalezy zaznaczy¢, ze w wojewddztwie lubuskim
i opolskim uczelnie nie pozyskaty zadnych srodkéw
w ramach POIG na projekty badawcze lub infrastruk-
turalne i dlatego nie zostaly ujete w zestawieniu.

Analiza danych zawartych w powyzszej tabeli oraz
na wykresie 4 wskazuje, ze uczelnie wojewo6dztwa
pomorskiego nie pozyskujg srodkéw na dziatalnos$¢
oraz infrastrukture B+R w stopniu adekwatnym do
skali rozwoju tego sektora w wojewddztwie. Udziat
wartos$ci projektéw realizowanych na uczelniach
wojewodztwa pomorskiego w ogdblnej wartosci
wszystkich projektow z obszaru osi I i Il POIG wy-
nosi 2,2 proc., wobec prawie 6 proc. udziatu uczelni

wojewddztwa pomorskiego w sektorze szkolnictwa
WYyZszego

Uczelnie majg tez mozliwo$¢ realizowania projek-
tow o charakterze szkoleniowym, poprawiajacych
jakos$¢ i dostepnos¢ ksztalcenia, zwiekszajacych
mobilnos$¢ kadry naukowej i studentéw. Projekty te
sg realizowane w ramach IV osi priorytetowej POKL.
Zgodnie z danymi zawartymi w LiScie Beneficjentéw
do dnia 30 wrzesnia 2012 r. ze szkotami wyzszymi
zawarto 601 umoéw o dofinansowanie projektéw.
taczna wartos$¢ wszystkich przedsiewzie¢ wynosi
3 034 155 569 zt i sg one dofinansowane ze srodkow
EFS w kwocie 2 577 181 971 ztotych. Najwiecej projek-
tow realizuje sie lub zrealizowano w wojewdédztwach
mazowieckim, matopolskim oraz §lgskim. Pod wzgle-

Wykres 5. Liczha projektéw realizowanych w ramach POKL przez uczelnie w poszczegoélnych wojewodziwach
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Tabela 8. Wartos¢ projektow realizowanych przez szkoly wyisze oraz wielkosé dofinansowania projektéw w ramach POKL
w podziale na wojewédziwa

L Warto$¢ projektow Wartos'é. Procent wartosci Procent wartosci calosci
Wojewodztwo dofinansowania z UE . L .
(z1) () wszystkich projektow dofinansowania z UE

Dolnoslgskie 302 002 455 256 702 087 9,95 9,96
Kujawsko-pomorskie 162 469 048 138 098 691 5,35 5,36
Lubelskie 173 633 219 147 588 236 5,72 5,73
Lubuskie 8 508 760 7 232 446 0,28 0,28
Lodzkie 184 487 479 156 711 337 6,08 6,08
Matopolskie 345 443 847 293 627 270 11,39 11,39
Mazowieckie 549 892 760 466 906 394 18,12 18,12
Opolskie 32024 688 27 220 985 1,06 1,06
Podkarpackie 191 394 781 162 685 564 6,31 6,31
Podlaskie 81 650 805 69 403 184 2,69 2,69
Pomorskie 143 475 848 121948 691 4,73 4,73

Slaskie 350 253 016 296 915 928 11,54 11,52
Swietokrzyskie 96 033 665 81628615 3,17 3,17
Warminsko-mazurskie 40 980 786 34 833 668 1,35 1,35
Wielkopolskie 263 795 173 224168 522 8,69 8,70
Zachodniopomorskie 108 109 238 91510 352 3,56 3,55
Lacznie 3034 155 569 2577 181 971 100 100

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie Listy Beneficjentow

dem liczby projektéw wojewddztwo pomorskie znaj-
duje sie na 10 miejscu Na wykresie 5 zaprezentowano
liczbe projektow realizowanych w ramach POKL przez

uczelnie w poszczegolnych wojewo6dztwach

Uczelnie zlokalizowane w wojewddztwie pomor-
skim realizujg 28 projektéw, co stanowi 4,66 proc.
ogo6lu przedsiewzie¢ realizowanych przez uczelnie

w ramach IV osi POKL. Analizujgc dane dotyczace
wartosci projektéw ogoétem, nalezy wskazac, ze
warto$¢ projektow realizowanych w wojewodztwie

pomorskim stanowi 4,73 proc. warto$ci projektow

Tabela 9. tgezna wartosé projektéw i kwoty dofinansowania pozyskane w ramach POIiS,
POIG oraz POKL przez uczelnie w podziale na wojewédziwa

Wojewodztwo

Laczna wartos¢ projektow
realizowanych w ramach
POIiS, POIG i POKL (z1)

Laczna kwota

EFRRJEFS (z1)

dofinansowania ze srodkow

Dolnos$laskie

884 189 862,97

710 884 835,00

Kujawsko-pomorskie

202 706 151,85

171771 811,00

Lubelskie 456 742 358,77 375 315 106,00
Lubuskie 43 907 619,25 36 757 024,00
Lodzkie 704 531 557,64 587 130 642,00
Matopolskie 1406 837 425,48 1178 668 404,00

Mazowieckie

2 827 367 137,92

2 310 586 653,00

Opolskie 32 024 688,00 27 220 985,00
Podkarpackie 416 483 328,62 351 802 036,00
Podlaskie 334015 302,48 263 419 900,00
Pomorskie 586 795 806,13 493 039 552,00
Slqskie 708 210 536,95 581 290 662,00

Swietokrzyskie

217 020 172,99

184 254 258,00

Warminsko-mazurskie

61 070 008,00

51909 507,00

Wielkopolskie

1057 886 434,45

851 522 269,00

Zachodniopomorskie

365 324 316,95

291721 919,00

Lacznie

10305 112 708,45

8 467 295 563,00

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie Listy Beneficjentow

z catej Polski. Pod wzgledem warto$ci ogolnej projek-
tow jest to odsetek mniejszy niz udzial pomorskich
uczelni w rynku edukacyjnym w catej Polsce, zaréwno

jesli chodzi o liczbe uczelni
wyzszych, jak i liczbe stu-
dentow.

W tabeli 8 zaprezento-
wano wartos$ci projektow
w poszczegdlnych woje-
wodztwach.

Analiza $§rodkéw, jakie
udato sie pozyskac szkotom
wyzszym w poszczeg6lnych
wojewodztwach, ujawnia
znaczne zréznicowanie
wielkos$ci absorbowanych
kwot. Taki stan rzeczy czes-
ciowo wynika ze stopnia
rozwoju poszczeg6lnych
regiondw oraz stopnia kon-
centracji szkolnictwa wyz-
szego w poszczegoblnych
os$rodkach akademickich.

W tabeli 10 zsumowano
warto$c¢ projektow realizo-
wanych w ramach POIiS,
POIG i POKL oraz warto$¢
dofinansowania z EFRR/EFS
dla poszczegolnych woje-
wodztw.
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Wdrazanie polityki strukturalnej i regionalnej...

Wykres 6. Udziat procentowy wojewodziw w dofinansowaniv pozyskanym ze srodkow EFRR lub EFS

Zachodniopomorskie

3,55%
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0,59%
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11%

Pomorskie
5,69%
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3,24%

Podkarpackie
04%

Opolskie
0,31%

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie Listy Beneficjentow
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Wykres 7. Poziom pozyskanego dofinansowania uczelni w przeliczeniv na jednego studenta wedtug poszczegolnych woje-

wodziw (w ztotych)
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Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie Listy Beneficjentow

Warto poddac¢ analizie wartos$¢ projektéw reali-
zowanych przez uczelnie w przeliczeniu na jednego
studenta. Pozwoli to na standaryzacje okreslenia
skutecznosci uczelni z poszczegdblnych wojewddztw.
Analiza wielko$ci dofinansowania w korelagji z liczbg
studentéw pokazuje, ze w przeliczeniu na jednego
studenta najwieksze kwoty pozyskaty wojewddztwa
mazowieckie i matopolskie, na trzecim miejscu upla-
sowalo sie wojewddztwo wielkopolskie. Najnizszy
poziom osiagaja osrodki najmniejsze, a wiec woje-
wédztwo lubuskie, warminsko-mazurskie i opolskie.
Wojewddztwo pomorskie uplasowato sie na 6. pozy-
¢ji, zatem jest to miejsce adekwatne do jego rangi
akademickiej w Polsce. Wykres 7 prezentuje poziom
dofinansowania uczelni w przeliczeniu na jednego
studenta w poszczegdlnych wojewodztwach.

Jednym z miernikéw pozycji akademickiej regionu
jest liczebno$¢ kadry akademickiej. Analiza wartoSci

ogoétem projektow, na ktore uczelnie pozyskatly dofi-
nansowanie, w przeliczeniu na jednego nauczyciela
akademickiego, wykazuje, ze najbardziej dofinanso-
wanym regionem jest wojew6dztwo mazowieckie, na
drugim miejscu plasuje sie wojewodztwo podkarpa-
ckie, za$ na trzecim $wietokrzyskie. Najmniejsze do-
finansowanie w przeliczeniu na jednego nauczyciela
akademickiego pozyskaly wojewo6dztwa lubuskie,
warminsko-mazurskie i opolskie. Wartosci te poka-
zano na wykresie 8.

Podsumowanie

W artykule zaprezentowane zostaly podstawowe
zagadnienia zwigzane z teorig i praktykg wdrazania
funduszy UE w sektorze szkolnictwa wyzszego,
w szczeg6lnos$ci odnoszace sie do wojewddztwa
pomorskiego.
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Wykres 8. Wartosé projektéw dofinansowanych w ramach POIiS, POIG i POKL ogétem realizowanych przez vezelnie w prze-
liczeniv na jednego nauczyciela akademickiego wedtug wojewodziw (w ziotych)
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Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie Listy Beneficjentow

Wojewo6dztwo pomorskie stanowi Sredni w skali
kraju o$rodek naukowo-dydaktyczny. Znajduje sie
tutaj okoto 6 proc. polskich szkoét wyzszych, w kto-
rych ksztalci sie ok. 6 proc. studentéw. Najwazniejsze
uczelnie, zarowno pod wzgledem prestizu, jak i liczby
studentéw oraz pracownikow, to Uniwersytet Gdanski
oraz Politechnika Gdanska. To na nich ksztalci sie pra-
wie 50 proc. wszystkich studentéw z regionu. Mimo
ze oferta wojewddztwa pomorskiego jest szeroka
— studenci majg do wyboru 28 uczelni — nalezy wska-
zac¢ pewne niedobory w ofercie. Przyktadem jest brak
uczelni rolniczej oraz uczelni teologicznej. Z drugiej
strony za unikatowy mozna uznac fakt, ze w regionie
znajduja sie dwie uczelnie o profilu morskim: cywilna
Akademia Morska i wojskowa Akademia Marynarki
Wojennej w Gdyni.

Biorac pod uwage kwoty, jakie udato sie uczelniom
pozyska¢ na rozbudowe swojej infrastruktury oraz
projekty badawcze i rozwojowe w ramach ogélnopol-
skich programoéw operacyjnych, nalezy zauwazyc¢, ze
w chwili obecnej dokonuje sie zakrojonej na szerokg
skale modernizacji szk6t wyzszych w tym regionie.
Trudno jednak stwierdzié, czy doprowadzi ona do
realizacji celé6w NSRO, a wiec stworzenia warunkow
dla wzrostu konkurencyjno$ci gospodarki opartej na
wiedzy i przedsiebiorczoSci, zapewniajgcej wzrost
zatrudnienia. Przede wszystkim nie sposo6b jest
dzisiaj ocenic rzeczywistej efektywnosci przyjetego
podziatu srodkéw, gdyz czes¢ projektow jest w tej
chwili w trakcie realizacji, a rezultaty bedg zgod-
nie z zatozeniami przynosi¢ dopiero w ciggu kilku
najblizszych lat. Analizujac dane z tabel, nalezy
jednak zauwazy¢, ze jezeli celem polityki regionalnej

%\L\Q’ \L\Q’ \L\Q’ @‘0 \L\Q’ \L\Q’ \L\Q’ \L\Q’ \L\Q’ \L\Q’ @‘0

i strukturalnej jest wyréwnywanie réznic miedzy
regionami, to niestety podzial Srodkéw w sektorze
szkolnictwa wyzszego wspiera¢ bedzie trend od-
wrotny, tj. dalsze wzmacnianie silnych osrodkéw
akademickich, takich jak wojew6dztwo mazowie-
ckie czy matopolskie, i marginalizacje osrodkow
mniejszych. Trzech najwiekszych beneficjentow
zgromadzito bowiem ponad potowe Srodkéw
(52 proc.), zas$ 3 najmniejszych niespetna 1,5 procent.
W przeliczeniu na jednego studenta wojewédztwo
mazowieckie pozyskato ponad 12 razy wiecej §rod-
kéw niz ostatnie w tym zestawieniu wojewo6dztwo
opolskie. Autor w swoich rozwazaniach abstrahuje
od kwestii zasadno$ci wzmacniania duzych osrod-
kéw naukowych w kontekscie konkurencyjnosci
polskiej nauki w Europie, wskazuje jedynie pewng
sprzecznos$¢ w zestawieniu z og6lnymi celami polityk
wspolnotowych. By¢ moze jest to jedynie pozorna
sprzeczno$¢, gdyz w obszarze badan naukowych
potrzebne jest osiggniecie pewnej ,masy krytyczne;j”,
aby mozliwa stala sie absorpcja znaczacych srodkow
finansowych. Wydaje sie, ze wojewddztwo mazowie-
ckie takg mase krytyczng osiggnefo. Warto réwniez
pamietac o pozostatych zrédtach pozyskiwania $rod-
kéw z EFRR, a mianowicie Regionalnych Programach
Operacyjnych i programie Rozwdj Polski Wschodniej,
ktéry obejmuje 5 z 16 wojewo6dztw. Nie zostaly one
uwzglednione w niniejszym opracowaniu, gdyz sg
to $rodki rozdzielane na innych zasadach i przede
wszystkim sg dedykowane jednemu badz kilku re-
gionom, a co za tym idzie, nie ma tu mowy o rowne;j
konkurencji uczelni z r6znych regionéw, z jakg mamy
do czynienia w przypadku POIiS, POIG i POKL.

Bibliografia i netografia dostepne sg w wersji internetowej czasopisma.

Autor jest absolwentem Uniwersytetu Gdanskiego i doktorantem Wydziatu Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskie;j.
W swoich badaniach zajmuje sie projako$ciowymi przemianami w sektorze szkolnictwa wyzszego oraz wplywem wdrazania
polityki strukturalnej (regionalnej, sp6jnosci) na poprawe jakosci ksztatcenia na polskich uczelniach.
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Celem artykutu jest przedstawienie — w oparciu o prace
Saras Sarasvathy — logiki efektuacji i przeciwstawienie
Jej mysleniu przyczynowemu, czyli opisanie i porownanie
dwoch roznych zbiorow zasad, ktorymi kierujq sie jednostki
przy podejmowaniu decyzji. Efektuacja jest sposobem
myslenia i dziatania typowym dla doswiadczonych przed-
siebiorcow, ktorzy nie starajq sie przewidywac przysziosci
i na tej podstawie okreslac swoich celow, lecz postrzegajq
przysztosc jako zalezng od podejmowanych dziatan, czyli
poddajqcq sie ich kontroli. Na efektuacje sktada sie 5 tech-
nik, ktore pomagajq w odnoszeniu sukcesow w realizacji
przedsiewziec przedsiebiorczych.

Wstep — ewolucja podejs¢
do badan przedsighiorczosci

Pytanie, dlaczego niektére osoby sa przedsiebior-
cze, a inne nie, wyznacza podstawowy nurt badan
przedsiebiorczosci jako nauki. Na przestrzeni dekad
zmieniato sie jednak podejscie badawcze i obszar
poszukiwan odpowiedzi (tabela 1). Poczatkowo
badacze przedsiebiorczosci pytali o to, co sprawia,
ze przedsiebiorcy sa wyjatkowi, i koncentrowali sie
na charakterystyce przedsiebiorcy, przeciwstawiajac
go ,nie-przedsiebiorcy”. Réznic upatrywali przede
wszystkim w cechach osobowych. W potowie XX wie-
ku rozwineta sie szkofa przedsiebiorczosci starajgca
sie zrozumie¢ przedsiebiorce w oparciu o wyr6zniajg-
ce go cechy. W przedsiebiorcy dostrzegano osobe cha-
rakteryzujaca sie wiekszg tolerancjg ryzyka, wiekszg
potrzebg osiggania sukceséw czy optymizmem. Szkota
ta zyskata nazwe Trait Theory. Prowadzone badania
nie przynosily jednak jednoznacznych odpowiedzi,
towarzyszyl im réwniez coraz mniejszy entuzjazm.
Osobowos¢ cztowieka w duzej mierze wyznaczajg
bowiem stosunkowo state cechy. Wynikatoby stad,
ze przedsiebiorcg trzeba sie urodzi¢. Rola edukagji
w zakresie przedsiebiorczos$ci bytaby wiec w tym
kontek$cie marginalna, a nauka bezradna wobec za-
gadnienia wspierania przedsiebiorczosci.

W jaki sposob myslq przedsiebiorcy?
- czyli ,,jesli moge kontrolowac
przyszios¢, nie musze

jej przewidywaé”

Agnieszka Kurczewska

Przetomowy dla rozwoju przedsiebiorczosci jako
nauki okazat sie artykut W. Gartnera zatytulowany
Who is the Entreprenuer?” Is the wrong Question (,,Kim
Jest przedsigbiorca?” To zte pytanie), w ktérym autor
podwaza istnienie idealnej kompozycji cech przedsie-
biorcy?. Gartner stwierdza, ze przedsiebiorcy tworzg
tak bardzo zr6znicowang grupe oséb, ze definiowanie
typowego, przecietnego przedsiebiorcy jest bezpod-
stawne. Obserwujgc przedsiebiorcéw, mozna dostrzec
pomiedzy nimi wieksze roéznice, niz gdy porownuje sie
ich do os6b niebedacych przedsiebiorcami. Gartner
proponuje spojrze¢ na przedsiebiorce z perspektywy
behawioralnej, tj. odnies¢ sie do tego, w jaki sposob
sie on zachowuje. Rozumie przedsiebiorczos¢ jako
tworzenie organizacji, czyli proces, w wyniku ktérego
powstajg firmy. W tym przypadku analiza sprowadza
sie nie do badania cech jednostki, lecz do poziomu
organizacji. Przedsiebiorczo$¢ w takim ujeciu skupia
sie na tym, co przedsiebiorca robi, a nie na tym, kim
jest. W przypadku behawioralnej szkoly przedsiebior-
czo$ci dyskusja o cechach charakteru i osobowosci
przedsiebiorcy zostata zatem zastgpiona rozwazaniami
na temat jego kompetencji. Nie potrafiono jednak
jednoznacznie wskaza¢ prawidtowos$ci w zachowaniu
przedsiebiorcow. W rezultacie zaczeto zastanawiac
sie, w jaki sposéb przedsiebiorca poznaje i postrzega
rzeczywisto$¢, oraz zadawa¢ nowe pytania: w jaki
spos6b mysli i podejmuje decyzje? Przeformutowanie
pytania badawczego dato poczatek nowemu podejsciu
do przedsiebiorczosci, opartemu na dorobku kognity-
wistyki. W centrum zainteresowan pojawito sie pozna-
wanie przez jednostke otoczenia i wykorzystywanie
w zachowaniu wiedzy ptynacej z poznawania. Bada
sie, w jaki spos6b przedsiebiorcy, wykorzystujac swoj
umyst, faczg ré6znego rodzaju niepowigzane dotad ze
sobg informacje, by tworzy¢ produkty lub ustugi.

Ostatnich kilka lat przynosi zainteresowanie emo-
cjami jako waznymi, obok poznania, elementami
osobowosci i inteligencji przedsiebiorcow. Wyniki
badan sg jednak dotad ograniczone.

! Artykut powstat w ramach realizacji projektu badawczego pt. Koncepcja przedsiebiorczosci jako wzajemnego oddziatywania spo-
sobnosci i intencji, sfinansowanego ze §rodkéw Narodowego Centrum Nauki, przyznanych na podstawie decyzji DEC 2011/01/D/

HS4/01956.

* W. Gartner, ,Who Is an Entrepreneur?” Is the Wrong Question, ,,Entrepreneurship Theory and Practice” 1989, nr 5, s. 47-67.
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Tabela 1. Ewolucja podejs¢ do przedsigbiorczosci

Podejscie do przedsig¢biorczosci | Centralna kategoria badawcza

Centralne pytanie badawcze

Podejscie oparte na cechach
wyrézniajacych
przedsiebiorce

Cechy przedsigbiorcy
(charakter, osobowos¢,

cechy spoteczno-demograficzne)

Jakimi wyjgtkowymi cechami obdarzony jest
przedsigbiorca?

Jakie cechy odrozniajq przedsiebiorce od osoby
niebedgcej przedsiebiorcq?

Podejscie behawioralne

Zachowanie (dziatania) przedsiebiorcy

Jak przedsiebiorca sie zachowuje?
W jaki sposob przedsiebiorca podejmuje sie
dziatani przedsiebiorczych?

Podejscie kognitywne MySlenie przedsigbiorcy

W jaki sposob mysli przedsiebiorca?
W jaki sposob przedsiebiorca podejmuje decyzje?

Podejscie afektywne Emocje przedsiebiorcy

Jakie emocje towarzyszq przedsiebiorcy
w procesie przedsigbiorczym?

Zrddto: opracowanie wlasne

Istotnym przetomem w przedsiebiorczosci i no-
wym tropem badawczym stata sie teoria efektuacji
stworzona przez Saras Sarasvathy. Badaczka rowniez
zadata pytanie, co sprawia, ze przedsiebiorca jest
przedsiebiorczy. Odpowiedzi szukata — odwotu-
jac sie do kognitywnej szkoly przedsiebiorczosci
— w sposobie myslenia przedsiebiorcéw. Zaczeta
zastanawia¢ sie, w jaki sposéb podejmuja decyzje.
Zbadata ponad piecédziesieciu przedsiebiorcow (z co
najmniej kilkunastoletnim stazem), zadajgc im przede
wszystkim pytania majgce na celu wychwycenie po-
dobienstw i réznic w procesie podejmowania decyzji
przez przedsiebiorcow majacych ten sam pomyst na
nowe przedsiewziecie i zmuszonych do podjecia tych
samych decyzji odnosnie ich realizagcji. Interesowaty
ja réowniez przekonania przedsiebiorcow dotyczace
wplywu ich przewidywan na temat przysztoSci na
podejmowane decyzje, zwlaszcza w przypadku
nieistniejgcych dotad rynkéw?. W wyniku badan
stworzyla teorie efektuacji, ktérg przeciwstawita
teorii przyczynowosci. Teoria efektuacji wyjasnia,
ze przedsiebiorcy (zwlaszcza doswiadczeni) stosujg
specyficzng strategie pokonywania kolejnych etapow
procesu przedsiebiorczego i rozwigzywania napotyka-
nych probleméw. Teoria zyskata ogromng popularno$¢
w kregach akademickich, zaré6wno wsréd naukowcow,
jak i studentow, poniewaz S. Sarasvathy postawita na
praktyczne odpowiedzi, jednoczes$nie nie rezygnujac
z warsztatu naukowego. Efektuacja stata sie przefo-
mem w nauce przedsiebiorczo$ci*.

Efektuacyjna a przyczynowa logika
myslenia i podejmowania decyzji

Saras Sarasvathy doszta do wniosku, ze w dyna-
micznym otoczeniu przedsiebiorcy na r6zny sposéb
podejmujg dziafania. Przedsiebiorcéw odnoszacych
sukcesy wyr6znia nie zestaw cech osobowych czy
dany rodzaj zachowania, ale logika i spos6b myslenia.
Przedsiebiorce, zwlaszcza doswiadczonego, charak-

teryzuje myslenie efektuacyjne. Autorka wyodrebnita
dwa rodzaje podejmowania decyzji przez przed-
siebiorcow: przyczynowe (causation) i efektuacyjne
(effectuation), inaczej przez ,dokonywanie” lub ,rea-
lizowanie”. W ich rozr6znianiu badaczka postuguje
sie przede wszystkim poziomem kontrolowania
i przewidywania przysztosci.

Myslenie przyczynowe ma swoje korzenie w prze-
widywaniu. Przedsiebiorca wyznacza sobie cel do
zrealizowania, a nastepnie zastanawia sie, jak tego
dokonad. Przewiduje rezultaty czastkowe i efekt kon-
cowy swoich dziatan, zgodnie z zasada, ze w stopniu,
do ktorego mozemy przewidywac przysziosc, mozemy jq
kontrolowac®. Przedsiebiorca ma wytyczone konkretne
cele, wiec dobiera srodki, by je zrealizowa¢. Koncen-
truje sie na konsekwentnej pracy nad osiggnieciem wy-
znaczonych celéw. Dokonuje racjonalnych wyborow,
bedacych konsekwencjg oceny alternatyw i wyboru
rozwigzania najbardziej optymalnego (przynoszacego
najwiekszy zysk). Podejmowane przez niego decyzje
dotycza przede wszystkim zasobéw mozliwych do
wykorzystania w realizacji przedsiewziecia.

Jako punkt wyjscia teorii efektuacji S. Sarasvathy
przyjeta stwierdzenie, ze trudno przewidziec rezultaty
i konsekwencje podejmowania dziatan we wspotczes-
nym, zmiennym $wiecie. Trudno oszacowac wiec ich
opfacalnos¢. Nie moze ona zatem stanowic¢ kryterium
podejmowania decyzji, tak jak w przypadku dziatania
przyczynowego. Badaczka doszfa jednak do wniosku,
ze chociaz przysztosc jest nieprzewidywalna i trudna
do oszacowania, mozna jg na biezgco kontrolowac.
Przedsiebiorca rozpoczyna od okreslenia, jakie posiada
zasoby, i zastanawia sie, co moze dzieki ich wykorzy-
staniu osiggna¢. Podejmowane przez niego decyzje
dotyczg przede wszystkim wyboréw prowadzacych do
nieokreslonego wczesniej efektu koncowego. Przed-
siebiorcy sami tworzg sposobnosci przedsiebiorcze,
rozpoczynajg przedsiewziecia, majac okre$lone zasoby
($rodki) i szukajg celu oraz sposobéw ich wykorzysta-
nia. Dysponuja wiec tylko zasobami (Srodkami), nie

3 S. Sarasvathy, Effectuation: elements of entrepreneurial expertise, Edward Elgar Publishing, Northampton 2008, s. 96.
4 J.T. Perry, G.N. Chandler, G. Markova, Entrepreneurial Effectuation: A Review and Suggestions for Future Research, ,Entrepreneurship

Theory and Practice” 2012, nr 36, s. 837-861.
5 S. Sarasvathy, Effectuation..., dz.cyt., s. 17.
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majac wyznaczonych konkretnych celéw. Pomysty i cele
pojawiaja sie na biezgco. Przestanka teorii ,,dokonywa-
nia” jest stwierdzenie, ze w stopniu, do ktorego mozemy
kontrolowac przysztosc, nie potrzebujemy jej przewidywac®.
Kontrola dziatan redukuje potrzebe przewidywania
przysztosci. Ta logika myslenia i postepowania jest
bardziej typowa dla przedsiebiorcow posiadajacych
specjalistyczng wiedze (przedsiebiorcow ekspertow),
ale mogg wykorzystywac jg wszyscy przedsiebiorcy. Od-
zwierciedleniem myslenia efektuacyjnego jest dziatanie
efektuacyjne. Esencjg takiego dzialania jest wspot-
tworzenie, a wiec wspétpraca (a nie konkurencja).
Dziafania nie sg ukierunkowane na unikanie ryzyka,
lecz na osiaggniecie sukcesu. S. Sarasvathy proponuje
przedsiebiorcy, by rozpoczat podejmowanie decyzji od
zastanowienia sie: kim jest, co wie i kogo zna, a nastep-
nie, dzieki interakgji z innymi osobami i rozszerzaniu
sieci kontaktéw, modyfikowat swoje plany’.

Efektuacja moze dotyczy¢ wszystkich przedsie-
biorcow, zwlaszcza doswiadczonych, niezaleznie od
miejsca prowadzenia dziatalnosci, wieku czy pici.
Logika efektuacji sprawdza sie wszedzie, niezaleznie
od sektora, branzy, pomysfu na biznes. Jest jednak
bardziej zwigzana z tworzeniem nowych rynkow
czy nowych produktow (ustug). Znajduje zastosowa-
nie przede wszystkim w dynamicznym i zmiennym
otoczeniu. Osoby postugujgce sie logikg efektuacji
postrzegajg rynki i produkty jako dzieta ludzkie.
Efektuacja jest wszechobecna w dziataniu jednostek.
Myslenie przyczynowe jest bardziej typowe dla me-
nedzer6w — jest wyrazem strategicznego podejScia
do realizacji dziatan.

Bardzo pomocna w zrozumieniu istoty myslenia
przyczynowego i efektuacyjnego jest zaproponowana
przez S. Sarasvathy metafora gotowania®:

Wyobraz sobie kucharza, ktoremu przydzielono zadanie
ugotowania obiadu. Istniejqg dwa sposoby zrealizowania
tego zadania. W pierwszym przypadku gosc wczesniej wy-
biera pozycje z menu. Kucharz przygotowuje liste potrzeb-
nych sktadnikow, kupuje je i gotuje posifek. To jest proces
przyczynowy. Rozpoczyna sie od gotowego menu i skupia
na wyborze miedzy efektywnymi sposobami przygotowania
positku. W drugim przypadku gosc prosi kucharza o przej-
rzenie szafek kuchennych w celu znalezienia sktadnikow
i sprzetu, a nastepnie ugotowania positku z ich uzyciem.
Kucharz musi wymysli¢ menu na podstawie posiadanych
sktadnikow i sprzetu, wybrac positek, a nastepnie go
przygotowac. To jest proces efektuacji — rozpoczyna sie od
posiadanych produktow i sprzetu, i skupia na przygotowa-
niu jednego z wielu mozliwych positkow.

W przypadku myslenia przyczynowego jednostka
wybiera miedzy dostepnymi $Srodkami (zasobami), by
zrealizowac z gory okreslony cel. Z kolei w przypadku
myslenia efektuacyjnego uzywa dostepnych i pojawia-
jacych sie srodkéw, by osiggnacé nieznany dotad cel
ostateczny (rysunek 1).

6 Tamze.

Rysunek 1. Myslenie przyczynowe i efektvacyjne

Myslenie przyczynowe — wyboér miedzy posiadanymi zasobami
(Z) w celu osiggniecia wczes$niej okreslonego celu
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Myslenie efektuacyjne — tworzenie nowych celéw (C) dzieki
uzyciu posiadanych zasoboéw
C1

C2

C3

Cn

Zrodto: materialy dydaktyczne Stowarzyszenia Dzialania Efektuacyj-
nego, www.effectuation.org

Sarasvathy zwraca uwage na jeszcze jedng istotng
réznice miedzy procesami przyczynowymi a efektu-
acyjnymi. Wybér jednego z mozliwych rezultatow
w przypadku efektuacji zalezny jest przede wszyst-
kim od osoby przedsiebiorcy, a w przyczynowosci
od przyjetego rezultatu koncowego. Efektuacja nie
jest jednak narzedziem stuzgcym do podejmowania
decyzji, lecz logika myslenia umozliwiajaca dziatanie.
Przedsiebiorca bowiem sam moze tworzy¢ sposobno-
Sci przedsiebiorcze, a nie tylko je odkrywac.

Jak mysli efektuacyjny przedsiebiorca?

Z punktu widzenia edukacji w zakresie przedsie-
biorczo$ci bardzo istotne jest, ze efektuacja to rodzaj
myslenia i strategia postepowania, ktérych mozna
sie nauczy¢. Efektuacja jest logikg pragmatyczng.
Sarasvathy oferuje metode pokonywania poszczeg6l-
nych etapéw rozwigzywania problemoéw (rysunek 2),
podkreslajac, ze wyktadowca moze jej nauczyd,
a student czy przedsiebiorca moga ja przyswoic. Po-
leca rozpoczecie procesu od zadania pytania, kim sie
jest, co sie wie i kogo sie zna, a nastepnie okres$lenia
poziomu mozliwych do poniesienia strat. W czasie po-
dejmowania dziatan przedsiebiorczych postuluje sie
otwarto$¢ na poznawanie nowych oséb, ktére mogag
sta¢ sie wspotuczestnikami dziatan. Takie podejscie
prowadzi do powstania nowych zasobéw lub nowych
celéw. Powoduje to rozpoczecie nowego cyklu, wzbo-

7 S. Sarasvathy, Causation and effectuation: toward a theoretical shift from economic inevitability to entrepreneurial contingency, ,,Academy

of Management Review” 2001, nr 26 (2), s. 243-263.
8 Tamze, s. 245 (ttum. autorki).
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Rysunek 2. Logika efektuacii

Rozszerzanie zasobow

Nowe zasoby

Kim jestem? Co moge Kontakty Zaangazowanie

Co wiem? zrobic? z innymi partnerow

Kogo znam? (akceptowalny biznesowych
poziom straty)

Posiadane zasoby

Nowe cele

NOWE RYNKV/
/NOWE FIRMY

Zrddto: S. Sarasvathy, N. Dew, New Market Creation through Transformation, ,, Journal of Evolutionary Economics” 2005, nr 15, 5. 543

gaconego o te zasoby lub cele. W rezultacie powstajg
nowe firmy, produkty, tworzone sg nowe rynki.

Sarasvathy przedstawia pie¢ technik, ktérymi

postuguja sie doswiadczeni przedsiebiorcy. Poka-
zuje réwniez, jak odmienne od tych stosowanych
w przypadku myslenia przyczynowego sg kryteria po-
dejmowania decyzji przedsiebiorczych. W przypadku
myslenia przyczynowego kryteria te dotyczg wyboru
srodkow do realizacji celéw, w przypadku efektuacji
— wyboru miedzy rezultatami (konsekwencjami) po-
dejmowanych decyzji. Mys$lac w sposéb przyczynowy,
przedsiebiorca zastanawia sie nad oczekiwanym
rezultatem (stopg zwrotu) swoich poczynan, myslac
efektuacyjnie — nad mozliwym do zaakceptowania
poziomem ponoszonego ryzyka i straty.

W technikach proponowanych przez S. Sarasvathy

odnalez¢ mozna nastepujgce zasady®:
»zasada wrobla w garsci” — nalezy polegac
przede wszystkim na posiadanych zasobach
i z nich tworzy¢ co$ nowego, a nie skupiac sie na
nowych sposobach wykorzystania posiadanych
srodkéw do realizacji okreslonych celow;

* ,zasada straty, na ktérg nas sta¢” — nie nalezy
kalkulowa¢ zwrotow z inwestycji, lecz oceniac,
ile jesteSmy w stanie ponie$¢ strat — to istotna
cecha wyro6zniajgca efektuacje — nie rozpatru-
jemy poziomu inwestycji (pieniedzy, czasu,
wysitku) i korzysci (zysku), jakie mozemy osiag-
na¢, lecz zastanawiamy sie, jak wielkg strate
mozemy ponies¢, by zrealizowac dziatanie;

» ,zasada szalonego patchworku” —nalezy rozma-
wiac z kazda strong zainteresowang projektem;
to osoby ,wchodzace” do projektu determinujg
jego cel, a nie cel projektu okresla partneréw;

* ,zasada lemoniady” — nie nalezy unika¢ czy
przezwyciezac niespodziewanych sytuacji, lecz
doceniac je i wykorzystywag;

9 S. Sarasvathy, Effectuation..., dz.cyt.
10§, Sarasvathy, Causation and effectuation..., dz.cyt.

* zasada pilota w samolocie” — nalezy polega¢
na innych ludziach jako zrédle nowych szans
przedsiebiorczych, a nie skupia¢ sie tylko na
czynnikach zewnetrznych, takich jak trendy
gospodarcze czy technologie.

Nalezy jednak pamieta¢, ze proponowane techniki
nie tworzg algorytmu postepowania w przypadku
rozpoczynania procesu przedsiebiorczego. Sa raczej
zbiorem heurystyk, jakimi postugujg sie przedsiebior-
Cy czy — inaczej mowigc — wyznaczajg ramy myslenia
przedsiebiorczego.

Podsumowanie

Wspolczesnie nauka postrzega przedsiebiorczosc¢
jako proces. Trudno jednak o uniwersalng koncepgje,
ktora umozliwitaby jego wierng rekonstrukcje. Klarujg
sie w tym przypadku dwie wizje przedsiebiorczosci.
W pierwszej przedsiebiorczo$¢ rozumiana jest jako
proces liniowy, ktorego przebieg ksztattuja racjonalne
decyzje przedsiebiorcy podejmujacego ryzyko, by
realizowac swoje cele. Takiej wizji przedsiebiorczo-
Sci odpowiada myslenie przyczynowe, zakorzenione
w przewidywaniu. W drugiej koncepcji przedsiebior-
czo$¢ jest procesem cyklicznym, w ktérym trudno
okresli¢ poszczegolne fazy. Przebieg procesu determi-
nujg posiadane zasoby i niekoniecznie zwigzany jest
on z ponoszeniem ryzyka. W tym przypadku egzamin
zdaje efektuacja, powigzana z kontrolg rzeczywistosci.
Saras Sarasvathy nie priorytetyzuje zadnego z podej$¢
— zwraca uwage, ze mysSlenie przyczynowe i efek-
tuacyjne sg integralnymi elementami rozumowania
jednostki: mogg wystepowac jednoczesnie, kolejno
lub na siebie zachodzié™.

Efektuacja jest nowym i bardzo §wiezym spojrze-
niem na przedsiebiorczo$¢, umozliwiajgcym jej dalszy
rozwdj jako nauki. Warto zauwazy¢, ze na podejsciu
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metody, formy i programy ksztalcenia

przyczynowym, zwigzanym z racjonalnoscig, oparta
jest dotychczasowa mikroekonomia (neoklasyczna).
Efektuacja umozliwia zatem réwniez nowe spojrzenie
na ekonomie i przeformutowanie jej niekt6rych zato-
zen. Implikacje dla nauki sg wszechstronne.
Efektuacja jest logika dynamiczng i pragmatyczng.
Jej wykorzystanie w praktyce dotyczy przede wszyst-
kim edukacji w zakresie przedsiebiorczos$ci. Wedtug
Sarasvathy mys$lenia i dziatania efektuacyjnego mozna

D vy oyt
C-1NCrtor

sie nauczy¢. Przy zalozeniu, ze jest to logika typowa
dla przedsiebiorcow, uczgac efektacji, mozemy kreo-
wacé proprzedsiebiorcze postawy wsrod studentéw
i tworzy¢ przedsiebiorcze spoteczenstwo. Wymaga to
jednak od$wiezenia technik nauczania. Przyktadowo
bardzo popularne biznesplany majg znacznie wieksze
zastosowanie w przypadku myslenia przyczynowego,
nie zdajg jednak egzaminu w przypadku os6b mysla-
cych efektuacyjnie!''.

Bibliografia i netografia dostepne sa w wersji internetowej czasopisma.

Autorka jest adiunktem w Katedrze Finansow i Rachunkowosci MSP Uniwersytetu tédzkiego. W badaniach podejmuje
problematyke przedsiebiorczo$ci. Bada fazy procesu przedsiebiorczosci, intencje i sposobnosci przedsigbiorcze, jak réwniez
zajmuje sie tematyka edukacji w zakresie przedsiebiorczosci. W okresie od wrze$nia 2010 do maja 2011 r. pracowata na Aalto
University School of Economics. Jest stypendystka Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego i laureatka nagrody Fundacji
Uniwersytetu Lodzkiego.

" G.N. Chandler, D.R. DeTienne, A. McKelvie, T.V. Mumford, Causation and effectuation processes: A validation study, ,Journal of
Business Venturing” 2011, nr 26, s. 377.

POLECAMY

Gra ekonomiczna Farmersi

Farmersi to ekonomiczna gra edukacyjna wykorzystywana
w gimnazjach w programie nauki przedsiebiorczosci. Uczest-
nicy gry wcielaja sie w posta¢ menedzera farmy na Dzikim
Zachodzie, czyli na terytorium USA w potowie XIX wieku. Ich
1 zadaniem jest handel dobrami wyprodukowanymi na farmie
oraz inwestowanie w ziemie, bydto i nieruchomosci. Dzieki
temu gracze ucza sie mys$lenia strategicznego, ekonomii,

‘ zarzadzania finansami oraz zasad funkcjonowania rynkéw.
A R i Analize informacji utatwiajg kolorowe wykresy. Rozgrywka ma
Eri o ST st it e | charakier turow;, z przelicjgeniami tur ‘c’:)y4 lugS miguiw(\)/raz co

zﬂlu, a 3dy trzeba udters knwbajan. Bade lepszy od
YW

Ghéwme cechy gry:

® rozwija inteligency finansows,

* pOmag HObYC WmeltNOAC) PEYWODCTE | UCEY
pa—

= uczy ak razpoznawa trandy na rynkach,

* wynik gry zalezy tylko od twoich umsjgtnodcil

Farmersi to gra polsioe) produkci |

skupia  wepanisty ohecnodt

araczy.

|17 Prancrytal oginie

o wyrdinia Farmersdw?
Swlat gry
Jak racract

rezegranyeh ger od 20060 244096 (mecei)
akdupinig raxgrywanych gier: 337

12 lub 24 godziny. Dostepnych jest ok. 50 miast, r6znigcych sie
parametrami rynkéw i liczbg graczy bioracych udziat w grze
(od 2 do 18 jednocze$nie). Wybiera¢ mozna takze sposrod
pieciu réznych celéw rozgrywki. Kazdy z graczy rozpoczyna
Z tej samej pozycji wyjSciowej, ale wyniki ostateczne zaleza
wylacznie od jego decyzji. Do gry potrzebna jest jedynie prze-
gladarka internetowa.

Wiecej informacji mozna znalez¢ na stronie: http://farmersi.pl.

Grzegorz Kasdepke, Pestka, drops, cukierek. Liczhy kultury
Narodowe Centrum Kultury, Warszawa 2012

Prezentujemy bardzo ciekawa publikacje, dzieki ktorej dzieci w wieku 7-11 lat moga
zapoznawac sie z tajnikami ekonomii. Czytajac historie chlopca, w ktérego kieszeni
znajduje sie wejscie do smutnego krdlestwa, dzieci jednoczesnie poznaja odpowiedzi
na pytania, co to jest bieda, po co sie oszczedza, dlaczego niektére produkty sprzedaja
sie lepiej niz inne. Ksigzka jest bogato ilustrowana (autorka rysunkow jest A. Woldanska-
-Plociniska), a uktad graficzny pozwala na fatwe wyodrebnienie definicji ekonomicznych,
prezentowanych na marginesie gtéwnej historii. Opieke merytoryczna nad publikacja
objat Ryszard Petru. Polecamy ja gorgco wszystkim rodzicom i opiekunom maluchéw.
Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej: http:/fwww.nck.pl.

Liczby kultury
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“

Celem artykutu jest zaprezentowanie wynikow badan na
temat nauczania przedsiebiorczosci, ktore zostaty opub-
likowane w czasopismach naukowych znajdujgcych sie
w indeksie czasopism cytowanych, tj. w ,Social Science
Citation Index” oraz w rankingu periodykow poswigco-
nych przedsiebiorczosci, tj. w ,,Entrepreneurship Journals
Ranking”. Zamierzeniem autorki bylo w szczegdlnosci do-
konanie przeglgdu najnowszej i najwazniejszej swiatowej
literatury o nauczaniu przedsiebiorczosci.

Wprowadzenie

W niniejszym opracowaniu uwzgledniono te publi-
kacje, ktore ukazaty sie od stycznia 2000 r. do kwietnia
2010 r. w czasopismach naukowych znajdujacych sie
w Social Science Citation Index, a ponadto w rankin-
gu periodykow poswieconych przedsiebiorczosci
(Entrepreneurship Journals Ranking)'. Takie zawezenie
wynikato z checi skoncentrowania sie jedynie na naj-
wazniejszych uznanych $wiatowych opracowaniach
dotyczacych nauczania przedsiebiorczosci. Sposrod
czasopism spetniajgcych oba kryteria wybrano te ar-
tykuty, ktére znalazly sie w pierwszej i najwazniejszej
(pod wzgledem impact factor) grupie. Do periodykow
tych naleza:

* ,Journal of Business Venturing”,

* Entrepreneurship Theory and Practice”,

e Small Business Economics”,

* Entrepreneurship and Regional Develop-

ment”.

W badaniach zastosowano metode systematycz-
nego przegladu literatury?. Dzieki temu zapewniono
transparentno$¢ wyboru publikacji do badan. Wyko-
rzystano takze elementy metody narracyjne;j.

Nauczanie przedsiebiorczosci
w swietle swiatowej
literatury przedmiotu

Agnieszka Klucznik-Tord

Badania podzielono na pie¢ etapéw. Pierwszy
z nich polegat na zebraniu czasopism ujetych w I gru-
pie rankingu periodykéw poswieconych przedsiebior-
czosci i rownocze$nie wydanych od stycznia 2000
do kwietnia 2010 roku. Drugim etapem bylo z kolei
wyznaczenie kryterium wyboru artykutéw do prze-
gladu literatury. Kluczem, wedtug ktérego dokonano
filtrowania tekstow, byto wystepowanie przynajmniej
jednego z pieciu zadanych wyrazen: entrepreneurship,
entrepreneurialism, entrepreneurial education, entrepre-
neurship education lub entrepreneurial education. Zasto-
sowano go do przeszukiwania tematow artykutow,
abstraktoéw oraz stow kluczowych.

Trzeci etap polegal na dokonaniu filtrowania
czasopism z punktu widzenia wystepowania w nich
zadanych warunkoéw i zachowaniu w bazie danych tych
artykutéw, ktore spetniaty przynajmniej jedno kryte-
rium filtrowania. Ten etap badan przeprowadzono
przy pomocy specjalistycznych narzedzi informatycz-
nych udostepnionych przez wydawcoéw czasopism.
Wynikiem byto stworzenie bazy danych skfadajgcej sie
z 31 artykutéw spetniajgcych zatozone kryteria.

Czwarty etap polegat na wyodrebnieniu gtéwnych
obszaréw badawczych, wediug ktérych dokonano
po6zniejszego segregowania artykuléw oraz opisu wy-
nikéw przegladu literatury. W tym celu wykorzystano
podzial stworzony przez Luke’a Pittawaya i Jasona
Cope’a®. Z niego wynikaly gtéwne obszary dalszych
badan, tj.:

* og6lny klimat wokét nauczania przedsiebior-

czo$ci i polityka panstwa w tym obszarze,

* kontekst programowy,

* przedsiebiorczo$¢ absolwentéw i ich samoza-

trudnienie®.

! Ranking zostat stworzony i opisany w publikagji: ].A. Katz, Endowed Positions: Entrepreneurship and Related Fields, ,,Entrepreneurship:
Theory & Practice” 1991, t. 15, nr 3, s. 53-67 oraz J.A. Katz, The Chronology and Intellectual Trajectory of American Entrepreneurship
Education: 1876-1999, ,,Journal of Business Venturing” 2003, t. 18, nr 2, s. 295.

2 L. Pittaway, ]. Cope, Entrepreneurship education: a systematic review of the evidence, ,International Small Business Journal” 2007,

t. 25, nr 479, s. 479-510.
3 Tamze.

4 Podzial stworzony przez Luke’a Pittawaya i Jasona Cope’a zawiera jeszcze jeden obszar badawczy, tj. university — enerprise
context. Nie zostal on jednak uwzgledniony w prezentowanym artykule z uwagi na brak publikacji na ten temat w wybranych

czasopismach.
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Natomiast pigtym etapem badan bylo tematyczne
uporzadkowanie artykutéw, dokonanie ich przegladu,
a nastepnie opisanie wynikow badan.

W artykutach wybranych do przegladu literatury
ponizsze sformutowania byly rozumiane w spos6b
nastepujacy:

»Przedsiebiorczos¢”:

— Francesco Ferrante® zastosowal termin ,,talent
przedsiebiorczy”, ktory oznacza wedtug nie-
go umiejetnos¢ odkrycia, selekcji, zrozumienia,
interpretacji i wykorzystania danych niezbednych
do podjecia decyzji w niepewnym swiecie w celu
wykorzystania szans rynkowych’. Przedsie-
biorczos$¢ wedlug cytowanego autora wigze
sie z konieczno$cig posiadania okreslonych
przymiotéw charakteru, takich jak kreatyw-
nos¢, wyobraznia, pewien stopien niecheci
do ryzyka, czujno$¢, a takze kompetengji
pozyskanych dzieki edukacji formalnej oraz
doswiadczenia nabytego poprzez prace.
Zwraca on réwniez uwage na wiedze nie-
formalng, ktérg nabywa sie w srodowisku
zycia, a ktéra, cho¢ czesto nieuswiadomiona,
stanowi bogaty zaséb dostepny do wykorzy-
stania. PodkreSla rowniez, ze zasob talentow
przedsiebiorczych istotnych z punktu widzenia
gospodarki pozyskiwany jest gfownie poprzez for-
malne wyksztalcenie, szkolenia i doswiadczenie®.
Ostrzega takze przed kwantyfikacyjnym spo-
sobem mierzenia podazy przedsiebiorczosci,
np. poprzez liczbe samozatrudnionych. Za-
leca natomiast korygowanie takich wynikéw
o wskazniki jakoSciowe, np. poprzez wziecie
pod uwage przedsiebiorczego kapitatu
ludzkiego, z uwzglednieniem wymienionych
powyzej charakterystyk (tj. formalnej edu-
kacji, zaliczonych szkolen i do$wiadczenia
przedsiebiorcéw). Francesco Ferrante nazywa
to podejsciem jako$ciowym.

— Sander Wennekers wraz ze wspo6tautorami®
koncentrujg sie na postrzeganiu przedsie-
biorczosci przez pryzmat zatrudnienia i za-
chowania. Postrzegaja przedsiebiorce jako
wtasciciela firmy lub samozatrudnionego.
Rozrézniajg oni takze statyczng i dynamiczng
perspektywe przedsiebiorczosci. Statyczna
perspektywa obejmuje liczbe wtascicieli
firm w ujeciu nominalnym lub procentowym
(jako ich udziat w sile roboczej). Natomiast

dynamiczne ujecie odnosi sie do zmian
(brutto i netto) w odsetku oséb bedacych
wtlascicielami firm w catkowitej populacji
(rate of business ownership).

— Isabel Grilo i Jesus-Maria Irigoyen'® wyr6z-
niaja ukrytg przedsiebiorczos$¢ (latent entre-
preneurship) oraz wtasciwg przedsiebiorczo$¢
(actual entrepreneurship). Ukryta przedsiebior-
czo$¢ odnosi sie do deklarowanej preferengji
zostania samozatrudnionym, natomiast
wlasciwa przedsiebiorczos$¢ wigze sie z wy-
konywaniem czynnosci przedsiebiorcy.

— Jerome A. Katz'! przez przedsiebiorczo$¢ ro-
zumie zbior dyscyplin i specjalnosci naukowych
zawierajqcy: przedsiebiorczosc, tworzenie no-
wego przedsiewziecia, finanse przedsiebiorstwa,
maly biznes, biznes rodzinny, niezalezng firme,
prywatng firme, firme wysokiej technologii,
rozwdj nowego produktu, rozwadj mikroprzed-
siebiorstwa, praktyczng nauke zawodu, przed-
siebiorczos¢ kobiet, przedsiebiorczos¢ roznego
typu mniejszosci, przedsiebiorczosc etniczng.

»Przedsiebiorca”:

— Stephen L. Mueller i Thomas S. Anisya'? przy-
wolujg definicje przedsiebiorcy jako osoby
tworzgcej nowe przedsiewziecie lub firme
oraz kogos$, kto dostrzega szanse i tworzy
organizacje, aby osiggna¢ wyznaczony cel.
Mowig oni takze o przedsiebiorcy jako
o jednostce samozmotywowanej, ktéra po-
dejmuje inicjatywe, aby zatozy¢ i prowadzié¢
przedsiebiorstwo, polegajac w pierwszej ko-
lejnosci na sobie, tj. bardziej na sobie niz na
innych —w formutowaniu i wcielaniu w zycie
swoich cel6w. Osobistymi atrybutami takiej
osoby powinny by¢: niezaleznos¢, potrzeba
kontrolowania, poleganie na sobie, pewnosc,
inicjatywa i zaradnosc*.

Ponadto w prezentowanej publikacji ,nauczanie
przedsiebiorczos$ci” rozumiano jako proces, ktérego
istotg jest nabywanie wiedzy i umiejetnoSci przed-
siebiorczych.

0golny klimat wokot nauczania
przedsiebiorczosci i polityka panstwa

Przedsiebiorczos$¢ stosunkowo niedawno zostata
przedmiotem nauczania. Pojawita sie ona po raz
pierwszy w Stanach Zjednoczonych w 1947 w Harvard

> Definicje poje¢ pochodzg wylacznie z artykuléw spetniajacych zadane warunki filtrowania.

¢ F. Ferrante, Revealing Entrepreneurial Talent, ,,Small Business Economics” 2005, t. 25, nr 2, s. 169.
7

8

Tamze, s. 169 (ttum. autorki).
Tamze, s. 170 (ttum. autorki).

9 S. Wennekers, A. van Stel, R. Thurik, P. Reynolds, Nascent Entrepreneurship and the Level of Economic Development, ,,Small Business

Economics” 2005, t. 24, nr 3, s. 295.

10°1. Grilo, ].M. Irigoyen, Entrepreneurship in the EU: To Wish and not to be, ,,Small Business Economics” 2006, t. 26, nr 4, s. 305.

" J.M. Katz, dz.cyt., 2003, s. 284.

12 S.L. Mueller, A.S. Thomas, Culture and Entrepreneurial Potential: a Nine Country Study of Locus of Control and Innovativeness, ,,Journal

of Business Venturing” 2001, t. 16, nr 1, s. 53.
13 Tamze, s. 55 (ttum. autorki).
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Business School™. W wielu srodowiskach politycznych
i naukowych podwazano jednak zasadno$¢ tworzenia
kurs6w zwigzanych bezposrednio z przedsiebiorczos-
cig. Watpliwosci budzita jako$¢ badan naukowych
w tym obszarze, konieczno$¢ tworzenia osobnych
wydziatéw w szkotach wyzszych zajmujacych sie
nauczaniem przedsiebiorczo$ci oraz zatrudniania
wyktadowcow tego przedmiotu. Problematyczne
byto takze okre§lenie, jakie metody nauczania
przedsiebiorczosSci sg skuteczne, tzn. rzeczywiscie
stymulujg przedsiebiorczo$¢'>. Pomimo tych przeciw-
nosci w okresie ponad sze$¢dziesiecioletniej historii
nauczania przedsiebiorczosci nastgpit jej dynamiczny
rozwdj jako przedmiotu wyktadowego. W $lad za nim
nastgpita stopniowa legitymizacja przedsiebiorczosci
przez srodowisko naukowe. Dowodem na to jest
m.in. wigczenie czterech najwazniejszych czasopism
dotyczacych przedsiebiorczosci'® do wykazu czaso-
pism cytowanych z zakresu nauk spotecznych (Social
Science Citation Index).

Dynamiczny rozwdj nauczania przedsiebiorczoS$ci
w Stanach Zjednoczonych przejawia sie w rozprze-
strzenianiu sie zainteresowania ta dziedzing wie-
dzy poza szkoly biznesu i poza granice tego kraju,
lawinowym wzroscie liczby czasopism naukowych,
wydziatow, wyktadowcow i studentéw przedsiebior-
czosci. W efekcie rynek edukacyjny oferujacy nauke
przedsiebiorczosci stat sie bardziej konkurencyjny
i zyskata ona miedzynarodowy, a nawet globalny
charakter. Jednak najwieksza konkurencja istnieje
obecnie na rynku ustug edukacyjnych skierowanych do
kandydatow na studia Master of Business Administration
(MBA), na rynku programéw studiéw doktoranckich
oraz na stanowiska stypendialne'’.

Predykcja ewolucji programéw stuzacych rozwo-
jowi edukacji w zakresie przedsigbiorczosci zakfada
dalszg ich ekspansje, zwlaszcza w Europie Srodkowe;j
i Wschodniej oraz w Azji, pogtebienie konkurencji
o najlepszych studentéw i przychylne zainteresowanie
nig mediéw. Postulowane sg rowniez dalsze inten-
sywne dziatania rzgdowe majgce na celu zwiekszenie
przeptywu informacji na temat edukacji biznesowe;j.
Postulaty te kierowane sa w szczegélnosci do krajow

o nizszym poziomie dochodu narodowego, m.in.
z Europy Srodkowej i Wschodniej's.

Spektakularny rozwdj nauczania przedsiebiorczo-
Sci nie wyeliminowat jednak jego gtéwnej stabosci,
tj. braku kierunku ,,przedsiebiorczo$¢” na poziomie
studiéw doktoranckich. Odnotowano, ze jedynie
12 uczelni na $wiecie posiada takg oferte'.

W literaturze przedmiotu podkre$la sie, ze jednym
z celéw nauczania przedsiebiorczosci jest zwiekszenie
dynamiki rozwoju przedsiebiorczosci. Cel ten nie
moze jednak zosta¢ osiggniety bez odpowiedniej
polityki panstwa, sprawnych instytucji rzagdowych
odpowiedzialnych za wspoétprace szkét z przedsiebior-
cami, wsparcia ze strony administracji panstwowej?
oraz wspomagajacej kultury narodowej?'.

Wiele badan poswieconych jest polityce budzetowe;j
panstwa i jej oddzialywaniu na edukacje. Francesco
Ferrante podkresla, ze wydatki panstwa na edukacje
biznesowa powinny nie tylko stymulowac przedsiebior-
czo$¢, ale takze podwyzszac kulture przedsiebiorczosci
w spoleczenstwie. Kulturg przedsiebiorczosci nazywa
on aprobate spoteczenstwa dla dziatan przedsiebior-
czych, zrozumienie wptywu przedsiebiorcéw na two-
rzenie dobrobytu narodowego i postepu gospodarcze-
go, spofeczng akceptacje dla mozliwosci ponoszenia
porazek i niepowodzen?. W literaturze przedmiotu
podkresla sie réwniez, ze polityka panstwa moze,
w odpowiednio dtugim czasie, pozytywnie oddziatywac
na ewolucje kultury i administracji panstwowej?.

Jedne z ciekawszych wnioskéw z badan, ktére
powinny by¢ uwzgledniane w formutowaniu polityki
panstwa w obszarze przedsiebiorczosci i polityki spo-
tecznej, zostaly opublikowane przez Fione Wilson?.
Udowodnita ona, ze programy ukierunkowane na
rozwdj przedsiebiorczos$ci majg wieksze pozytywne
oddziatywanie na kobiety niz na mezczyzn. Oznacza
to, ze programy te stymulujg i rozwijaja przedsie-
biorczo$¢, pewnosc¢ i wiare w siebie oraz przekona-
nie o wltasnych przedsiebiorczych umiejetnos$ciach
w wiekszym stopniu u kobiet niz u mezczyzn. Wyni-
kajaca z tego konkluzja dla polityki edukacyjnej jest
zacheta, aby programy stymulujgce przedsiebiorczo$¢
byly kierowane w sposéb szczeg6lny do kobiet.

4 J.A. Katz, The Chronology..., dz.cyt., s. 283-298; T.A. Finkle, D. Deeds, Trends In The Market For Entrepreneurship Faculty, 1989-1998,

,Journal Of Business Venturing” 2001, t. 16, nr 6, s. 616.

15 Jest to problem nie w pelfni rozpoznany i nierozwigzany do chwili obecnej; J.A. Katz, The Chronology..., dz.cyt., s. 283-298;
T.A. Finkle, D. Deeds, dz.cyt. s. 627-630; J.O. Fiet, The pedagogical side of entrepreneurship theory, ,,Journal of Business Venturing”

2001, t. 16, nr 2, s. 104.

6 Entrepreneurship and Regional Development”, ,,Journal of Business Venturing”, ,Small Business Economics”, ,,Journal of Small

Business Management”.
7 J.A. Katz, The Chronology..., dz.cyt., s. 290-294.

8 . Szerb, G. Rappai, Z. Makra, S. Terjesen, Informal Investment in Transition Economies: Individual Characteristics and Clusters, ,Small
Business Economics” 2007, t. 28, nr 2-3, s. 257-270; S. Wennekers, A. van Stel, R. Thurik, P. Reynolds, dz.cyt., s. 305-307.

19 J.A. Katz, The Chronology..., dz.cyt., s. 297.

20 1, Grilo, J.M. Irigoyen, dz.cyt., s. 315; S. Wennekers, A. van Stel, R. Thurik, P. Reynolds, dz.cyt., s. 306.

2 S.L. Mueller, A.S. Thomas, dz.cyt., s. 51-70.
22 F. Ferrante, dz.cyt., s. 169-170.

2 S. Wennekers, A. van Stel, R. Thurik, P. Reynolds, dz.cyt., s. 306.
24 . Wilson, ]. Kickul, D. Marlino, Gender, Entrepreneurial Self-Efficacy, and Entrepreneurial Career Intentions: Implications for Entrepre-
neurship Education, ,,Entrepreneurship: Theory & Practice” 2007, t. 31, nr 3, s. 396-400.
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Kontekst programowy

Donald F. Kuratko i James O. Fiet podkreélaja, ze
z punktu widzenia skutecznosci kluczowa w naucza-
niu przedsiebiorczo$ci jest metodyka polegajgca na
potaczeniu wiedzy z praktyka?. Nauczanie przed-
siebiorczo$ci wymaga stosowania kompleksowych,
zaawansowanych metod, ktore stymuluja postepy
roéwnoczesnie na wielu ptaszczyznach i tym samym
umozliwiajg catoSciowy rozwoj studentéw, tj. ich
wiedzy, osobowosci i charakteru. Od harmonijnego
rozwoju tych wszystkich sfer zalezy skutecznosc¢ dzia-
tania, ktora jest tak istotna w przedsiebiorczosci.

Jedna z metod nauczania czesto stosowang przez
nauczycieli przedsiebiorczosci jest wigczanie praktyki
do teorii poprzez zapraszanie na zajecia przedsiebior-
cow, ktérzy odniesli sukces rynkowy. Ich zadaniem
jest zainspirowanie studentéw wiasnym przyktadem,
podzielenie sie swoimi do$wiadczeniami zawodowy-
mi. W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze tego
typu zajecia muszg by¢ jednak starannie przemyslane
i powinny obejmowa¢ poszukiwanie prawdziwych
problemoéw, z ktérymi zetkng sie w przyszto$ci mtodzi
przedsiebiorcy, a nie polega¢ jedynie na przedstawieniu
ciekawej historii danego przedsiebiorcy?. Zwr6cono
uwage, ze udzial przedsiebiorcow w zajeciach, nawet
takich oséb, ktére odniosty znaczgcy sukces rynkowy,
nie stanowi zadnej gwarangji, ze przyszli przedsiebiorcy
stang w obliczu podobnych szans i zagrozen?. Z drugiej
strony dla czesci studentéw takie zajecia mogg okazac
sie demotywujace, szczegdlnie wtedy, gdy wyobrazenie
miodych ludzi o wtasnych cechach przedsiebiorczych
bedzie znacznie odbiegato od tego, co prezentowali
biznesmeni. Autorzy konkluduja, ze nie ma jednego
modelu przedsiebiorcy i jednego konkretnego zestawu
cech gwarantujacych osiaggniecie sukcesu przedsiebior-
czego. Dlatego tak wazne jest staranne dobieranie
metod nauczania oraz umiejetne ich stosowanie.

Jak podaja Fiona Wilson?® oraz Jeffrey E. McGee?,
wiedza i umiejetnosci sg niewystarczajgce do tego, aby
zostac¢ osobg przedsiebiorczg, zatlozy¢ wiasng firme
czy osiggnac sukces ekonomiczny. Niezbedna tez jest
wiara we wlasng skuteczno$¢ (self-efficacy) — i to nie
tylko ,,ogélna” wiara w siebie (general self-efficacy),

ale w szczegdblnosci wiara we wtasne umiejetnosci
przedsiebiorcze (entrepreneurial self-efficacy)®. Dlatego
programy nauczania przedsiebiorczo$ci powinny sie
r6zni¢ od innych programoéw. Ich specyfika polega
na koniecznosci uwzglednienia takich metod, ktoére
wplywajg na wzmocnienie u studentéw wiary w siebie,
odkrycie i pogtebianie przedsiebiorczych umiejetno-
Sci, oraz pomagajg w zwiekszeniu $wiadomosci ich
posiadania oraz umiejetnosci ich wykorzystania®'.

Wyniki badan potwierdzaja, ze intencje zawodowe,

w tym wybér $ciezki kariery zawodowej i che¢ zosta-
nia przedsiebiorcg, zalezg w istotnym stopniu od wia-
ry we wilasng skutecznos$¢, zwlaszcza w skuteczno$¢
swoich dziatan przedsiebiorczych32. Co wazne, nie jest
ona stafa przez caly okres naszego zycia — moze by¢
stymulowana lub wygaszana. Istotne znaczenie we
wzmacnianiu §wiadomosci posiadania umiejetnosci
przedsiebiorczych odgrywaja:

* doswiadczenie biegtosci, wprawy (mastery expe-
riences) —nasze przekonanie o tym, zZe sprostamy
zadaniom, bierze sie z naszych wczesniejszych
doswiadczen, w ktorych sie sprawdzilismy; wy-
konanie jednego zadania daje nam wiare w to,
ze poradzimy sobie z nastepnymi, dlatego nauka
przez dziatanie (learning by doing) wydaje sie
odgrywa¢ najwiekszg role w budowaniu wiary
we wlasng skuteczno$¢; programy nauczania
przedsiebiorczosci powinny nie tylko wzmacnia¢
,0g06Ing” wiare w siebie, ale przede wszystkim
budowac¢ przekonanie o wtasnym rozwoju w za-
kresie umiejetnosci przedsiebiorczych i poczucie
wiary w ich posiadanie; stuzy temu realizacja
zadan takich jak opracowywanie biznesplanéw,
studiow wykonalnosci, uczestniczenie w symu-
lowanym lub rzeczywiscie istniejgcym biznesie;

* modelowanie (modelling) — tworzenie uproszczo-
nych schematéw dziatan przedsiebiorczych, aby
dokonywac ich obserwacji, moc tatwiej je zrozu-
mie¢ lub przeprowadzac¢ badania nad nimi;

* spoleczna perswazja (social persuation) — pozy-
tywna zacheta i informacja zwrotna od os6b,
ktoére sg autorytetami w obszarze przedsiebior-
czo$ci — nauczycieli, wyktadowcow, treneréw,
mentorow, coachow?.

% D.E. Kuratko, The Emergence of Entrepreneurship Education: Development, Trends, and Challenges, ,Entrepreneurship: Theory
& Practice” 2005, t. 29, nr 5, s. 591; J.O. Fiet, The pedagogical side of entrepreneurship theory, ,,Journal of Business Venturing”

2001, t. 16, nr 2, s. 101-107.

% D.F Kuratko, dz.cyt., s. 589; J.O. Fiet, dz.cyt., s. 104.
77 ].0. Fiet, dz.cyt., s. 104.

28 F. Wilson, J. Kickul, D. Marlino, dz.cyt., s. 399-400.

» ].E. McGee, M. Peterson, S.L. Mueller, ].M. Sequeira, Entrepreneurial Self-Efficacy: Refining the Measure, ,,Entrepreneurship: Theory
& Practice” 2009, t. 33, nr 4, s. 970.

30 Wiara we wilasng skutecznos¢ (self-efficacy) — przekonanie osoby, ze jest ona zdolna do wykonania pracy lub zestawu zadan;
za: J.E. McGee, M. Peterson, S.L. Mueller, .M. Sequeira, dz.cyt., s. 966; A. Bandura, Self-efficacy: The exercise of control, Freeman,
Nowy Jork 1977.

31 E Wilson, J. Kickul, D. Marlino, dz.cyt., s. 392; J.E. McGee, M. Peterson, S.L. Mueller, J.M. Sequeira, dz.cyt., s. 965. Praktyka
i rozmowy autorki artykutu z osobami, ktére planowaly zosta¢ przedsiebiorcami, ale tego nie zrobily, wskazuje na to, ze brak
wiary w siebie oraz niedostateczne przekonanie o posiadaniu cech przedsiebiorczych byly decydujacymi blokadami w podjeciu
takiej decyzji.

32 FE. Wilson, J. Kickul, D. Marlino, dz.cyt., s. 396—-400.

3 Por.]. Levie, E. Autio, A theoretical grounding and test of the GEM model, ,,Small Business Economics” 2008, t. 31, nr 3, s. 254.
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Przedsi¢hiorczos¢ absolwentow
i samozatrudnienie

Interesujgce wyniki badan na temat przedsiebiorczo-
$ci w kontekscie samozatrudnienia zostaty opublikowa-
ne przez Sandera Wennekersa, Andre van Stela, Roya
Thurika i Paula Reynoldsa®. Odnotowali oni, ze dwukrot-
nie wiecej mezczyzn niz kobiet jest skfonnych zatozy¢
nowg firme. Badacze wyliczyli rowniez Srednig liczbe
0s6b tworzacych firmy typu start-up: wynosi ona 1,8
— przy czym mezczyzni sg bardziej skfonni do tworzenia
spotek, tj. pracy w zespole, natomiast kobiety tworzg
firmy w przewazajgcej wiekszosci samodzielnie®.

Autorzy wskazali jeszcze jedng interesujgca zalez-
nos¢ pomiedzy przedsiebiorczo$cig a zatrudnieniem
— jest statystycznie bardziej prawdopodobne, zZe osoba
zatrudniona na petny etat lub cze$c¢ etatu zatozy wiasng
firme, niz ze zrobi to osoba bezrobotna lub kobieta, kt6-
rej gfbwnym zajeciem jest zajmowanie sie domem, eme-
ryt czy student®®. Badacze przeprowadzili blisko 650 tys.
telefonicznych wywiadéw z osobami zamieszkujgcymi
Stany Zjednoczone, ktore w chwili badania miaty 18
lub wiecej lat, i podjeli sie przeanalizowania zaleznoSci
pomiedzy wyksztalceniem a samozatrudnieniem. Wy-
niki analiz wskazujg, ze korelacja pomiedzy poziomem
wyksztatcenia a tym, czy dana osoba zakfada wtasng
firme, jest dla biatych respondentow tylko w niewielkim
stopniu pozytywna. Co ciekawe jednak, badacze zauwa-
zyli silng dodatnig korelacje pomiedzy wyksztalceniem
a samozatrudnieniem wsréd mniejszosci etnicznych
(ludnosci czarnoskorej i hiszpanskojezycznej). Z badan
tych wynika réwniez, ze wykluczenie spoteczne oraz
trudnosci ze znalezieniem pracy sg czynnikami wyzwa-
lajagcymi potencjat przedsiebiorczosci i motywujgcymi
do podjecia decyzji o zalozeniu wtasnej firmy.

Fiona Wilson potwierdzita, ze edukacja grup wyklu-
czonych lub podlegajacych ré6znego rodzaju dyskry-
minacjom jest szczegdlnie korzystna dla podniesienia
poziomu zatrudnialnos$ci tych oséb, w tym dla ich
samozatrudnienia oraz rozwoju kariery zawodowej*’.

Skrajnie rozbiezne wyniki badan i opinie odno-
towano na temat istnienia zaleznosci pomiedzy
poziomem wyksztalcenia a przedsiebiorczoscig. Na
przyktad badania przeprowadzone w Niemczech Za-
chodnich wskazuja, ze w regionach z wiekszym udzia-
tem os6b z wyzszym wyksztalceniem nie obserwuje
sie wiekszej sktonnos$ci do tworzenia nowych firm
w poréwnaniu z innymi regionami®. Istnieje jednak
silna dodatnia korelacja pomiedzy udziatem os6b ze

Srednim wyksztatceniem wsrod zatrudnionych a liczbg
powstajacych start-upow*.

W tym konteks$cie kontrowersyjne wydaja sie wy-
niki badan I. Grilo i J.M. Irigoyena, ktére wskazujg, ze
najwieksza skfonno$¢ do samozatrudnienia wystepuje
wsréd osob z zawodowym oraz wyzszym wyksztalce-
niem, a najmniejsza wérod oso6b ze srednim wyksztat-
ceniem. Badania te przeprowadzono w 15 krajach Unii
Europejskiej oraz w Stanach Zjednoczonych“.

Z kolei badania Jonathana Levie i Erkko Autio*
wskazujg, ze w gospodarkach o wysokim poziomie do-
chodu (high-income economies) wyksztalcenie powyzej
Sredniego, tzn. zdobyte w collegu lub na uniwersyte-
cie, jest dodatnio skorelowane z aktywnoscig bizne-
sowa, w tym z tworzeniem nowych miejsc pracy.

Wyrazniejszg zalezno$¢ przedstawia F. Ferrante
w wynikach badan nad wplywem wyksztalcenia na
rozwdj umiejetnosci przedsiebiorczych. Jednoznacz-
nie potwierdzil on, ze istnieje pozytywny zwigzek
pomiedzy umiejetnosciami przedsiebiorczymi a po-
ziomem wyksztalcenia formalnego*2.

Gtowne ograniczenia przeprowadzonych
badan i ich stabe punkty

Pewne kontrowersje dotyczgce przedstawionego
przegladu literatury naukowej w obszarze nauczania
przedsiebiorczos$ci moze wzbudzi¢ wybor periodykow,
z ktérych zostaly zaczerpniete artykuty. Niewatpli-
wie moéglby on by¢ inny niz ten, ktéry zastosowano
w zaprezentowanych badaniach. W szczego6lnosci
wlaczenie do Social Science Citation Index czterech naj-
wazniejszych czasopism na temat przedsiebiorczosci,
tj. wspomnianych ,,Entrepreneurship and Regional
Development”, ,,Journal of Business Venturing”, ,,Small
Business Economics” oraz ,,Journal of Small Business
Management”, zacheca do tego, aby przyjrzec¢ sie
artykutom pochodzacym wiasnie z tych magazynow.
Cze$ciowo zminimalizowano ten problem poprzez fakt,
ze Entrepreneurship Journals Ranking, na ktérym oparto
sie w artykule, uwzglednia wszystkie czasopisma z wy-
jatkiem ,,Journal of Small Business Management”.

Autorka artykutu jest Swiadoma faktu, iz znaczgce dla
rozwoju przedsiebiorczosci jako nauki artykuly znajdujg
sie takze poza wybranymi czasopismami. Ich ogromna
liczba zmusifa autorke do zaproponowania rozwig-
zania akceptowalnego z punktu widzenia rzetelnosci
naukowej, tj. dokonania pewnej selekgji. Przyjety klucz
filtrowania byt sposobem na pokonanie tego problemu.

34 S. Wennekers, A. van Stel, R. Thurik, P. Reynolds, dz.cyt., s. 300.

3 Tworzenie nowych firm jest obecnie tak rozpowszechnione w Stanach Zjednoczonych, ze powstaje ich wiecej niz rodzi sie
dzieci czy zaktadanych jest nowych gospodarstw domowych. Niestety faktem jest réwniez, ze 50 proc. nowo zakladanych firm
nie stworzy zadnego miejsca pracy przed uptywem 5 lat od powstania, por. J. Levie, E. Autio, dz.cyt., s. 248-249.

3 S. Wennekers, A. van Stel, R. Thurik, P. Reynolds, dz.cyt., s. 300.

37 F. Wilson, J. Kickul, D. Marlino, dz.cyt., s. 398-400.

38 M. Fritsch, A. Schroeter, Why does the effect of new business formation differ across regions?, ,,Small Business Economics” 2011,

t. 36, nr 4, s. 384-396.

3 Tamze, s. 384-396.

4 [. Grilo, J.M. Irigoyen, dz.cyt., s. 314-317.
41 ]. Levie, E. Autio, dz.cyt., s. 254.

“ F Ferrante, dz.cyt., s. 170.
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Kolejnym ograniczeniem byl wybo6r sposobu
filtrowania czasopism, tj. wybor stéw kluczowych.
Wykorzystanie pieciu stow kluczowych oraz przeszu-
kiwanie zaréwno tematow artykutéw i abstraktéw, jak
tez stow kluczowych miato na celu zminimalizowanie
tej stabosci.

Za stabos¢ zaprezentowanego przegladu mozna
réwniez uzna¢ waskie rozumienie nauczania przed-
siebiorczosci, podczas gdy moze by¢ ono rozumiana
bardzo szeroko, np. jako ksztalcenie koncentrujace sie
na kreatywnosci, odpornosci na porazki, przywo6dz-
twie. Takie podej$cie do podjetej tematyki wynikato
z faktu, ze szerokie ujecie nie bylo reprezentowane
w literaturze przedmiotu, na podstawie ktorej doko-
nano przegladu.

W analizowanej literaturze zabraklo rowniez
rozwiniecia tematyki przedsiebiorczos$ci o przed-
siebiorczos$¢ innowacyjng rozumiang jako zdolno$¢
i umiejetno$¢ gospodarowania rzadkimi zasobami,
ktorej celem jest aktywno$¢ zorientowana na two-
rzenie lub prowadzenie przedsiebiorstw wysokiego
wzrostu (high growth enterprises), tzn. zorientowanych
na tworzenie wartosSci i miejsc pracy. Ze wzgledu na
znaczenie innowacji dla rozwoju gospodarek takie
podejscie wydaje sie konieczne, a jego brak we
wspomnianej literaturze stanowi istotng luke, ktéra
powinna zosta¢ jak najszybciej wypetniona.

Whnioski i rekomendacje

W literaturze przedmiotu wielokrotnie pojawiajg
sie opinie, iz najwieksza tendencja wzrostowa na
rynku dziatan edukacyjnych w segmencie nauczania
przedsiebiorczo$ci wystepuje obecnie w gospodar-
kach rozwijajacych sie (tzw. emerging markets), do
ktérych zaliczane sa m.in. gospodarki krajéow Europy
Srodkowo-Wschodniej. Rownoczesnie w $wiatowej
literaturze, m.in. w periodykach znajdujacych sie
w Social Science Citation Index oraz w Entrepreneurship
Journals Ranking, niewiele jest opracowan poswieco-
nych znaczeniu nauczania przedsiebiorczosci dla roz-
woju tych gospodarek. Z tego wzgledu podjecie badan
w tym temacie wydaje sie szczegdblnie potrzebne.

Krytycznie mozna oceni¢ liczbe opracowan poswie-
conych roli polityki miedzynarodowej w nauczaniu
przedsiebiorczosci. Brakuje opracowan dotyczacych
wplywu aktywnej polityki miedzynarodowej, np. Unii
Europejskiej, na rozwdj przedsiebiorczos$ci. Wydaje
sie, ze wynika to z trudno$ci w mierzeniu skutkéw
dziatan prowadzonych w ramach polityki edukacyjnej
— skutki te sg bowiem zazwyczaj znacznie odtozone
w czasie. Nie oznacza to jednak, ze takiej polityki
i dziatan nie ma. Przyktadem jest inicjatywa Europej-
skiego Instytutu Innowacji i Technologii, ktéry wsrod
swoich strategicznych cel6w wymienia promocje
i aktywne wsparcie przedsiebiorczos$ci. Autorka opra-

cowania zauwaza wiec potrzebe przeprowadzenia
tego typu badan.

Kolejnym obszarem wymagajgcym dalszych po-
glebionych analiz jest zwigzek pomiedzy edukacjg
a przedsiebiorczoscig. Odnotowano, ze istniejg liczne
kontrowersje i skrajnie rozbiezne opinie na ten temat.
Dogtebne i rzetelne poznanie natury relacji pomiedzy
wymienionymi czynnikami umozliwi zwiekszenie sku-
teczno$ci nauczania przedsiebiorczosci, dlatego warto
podjac sie tego zadania, a przynajmniej przyczyniac¢
sie do poszerzenia wiedzy w tym temacie.

Jak zauwazono, skuteczno$¢ nauczania przedsie-
biorczosci jest w duzym stopniu zdeterminowana me-
todami nauczania. Niestety jest to obszar nie do konca
rozpoznany, budzacy liczne kontrowersje i spekulacje.
Z drugiej strony poglebione badania nad metodyka
nauczania przedsiebiorczosci s niezwykle potrzebne
z punktu widzenia zwiekszenia jego skutecznosci.

Tworzenie kultury przedsiebiorczo$ci odbywa
sie nie tylko na przedmiotach specjalnie dedykowa-
nych przedsiebiorczosci, lecz jest procesem o wiele
bardziej kompleksowym. Wyznacznikiem istnienia
kultury w tym obszarze moze by¢ np. ,warto$¢”
absolwentow uczelni na rynku pracy (alumni value/job
creation). By¢ moze warto bytoby zatem przeanali-
zowac rankingi uniwersytetéw pod wzgledem ich
ekonomicznego i spotecznego wptywu (economic and
social impact), a nastepnie opisac¢ i skategoryzowac
sposoby nauczania przedsiebiorczosci.

Nauczanie przedsiebiorczo$ci w $wietle zaprezento-
wanej literatury przedmiotu jawi sie przede wszystkim
jako sformalizowany proces, ktory odbywa sie przede
wszystkim w ramach r6znego typu programoéw i kur-
sow. Jednak przedsiebiorczo$¢ — rozumiana w sposob
szeroki — to przede wszystkim postawa, zdolnos¢ do-
strzegania szans oraz umiejetno$¢ ich wykorzystania.
Jej rozwdj nastepuje wiec dzieki odpowiedniej kulturze
organizacyjnej, np. uczelni lub szkoty, a nie jedynie
poprzez uczeszczanie na kursy przedsiebiorczosci.

Tym samym najciekawsze wydaje sie podejscie
catosciowe, ktore problematyke nauczania przedsie-
biorczosci obejmuje w sposéb kompleksowy: kultura
spoteczna sprzyjajaca przedsiebiorczo$ci i aprobujgca
ja wspiera rozwoj Swiadomosci przedsiebiorczej, dzie-
ki czemu powstajg nowe przedsiewziecia, projekty,
patenty i organizacje biznesowe.

Whniosek dotyczacy potrzeby tworzenia kultury
przedsiebiorczosci powinien by¢ uwzgledniony przez
tych wszystkich, dla ktérych wazne jest nauczanie
przedsiebiorczos$ci w Polsce.

Autorka, swiadoma ograniczen niniejszego opraco-
wania, wyraza nadzieje, ze zaprezentowane wyniki ana-
liz okaza sie przydatne dla dalszych badan nad naucza-
niem przedsiebiorczos$ci oraz dziatan dydaktycznych.

Autorka jest pracownikiem Uniwersytetu Corvina w Budapeszcie, gdzie prowadzi zajecia z ekonomii oraz przedsiebiorczosci
w ramach International Study Programme. Jest zatozycielkg Miedzynarodowego Centrum Przedsiebiorczosci, ktére zajmuje
sie organizacja konferencji miedzynarodowych, tworzeniem konsorcjéw miedzynarodowych oraz dziatalno$cia wydawnicza.
Interesuje ja rowniez rynek pracy absolwentéw uczelni wyzszych oraz czynniki sprzyjajace zatrudnialno$ci absolwentow.
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Inaczenie zaufania w procesach
zarzgdzania kapitatem ludzkim
— vjecie wielowymiarowe

Waldemar Walczak

Zaufanie jest postrzegane jako element systemu wartosci
organizacyjnych' — cenny kapitat spoteczny i wazny czyn-
nik ufatwiajgcy koordynacje spotecznych interakcji oraz
wspolprace przy realizacji zaktadanych celow. Uwaza sie,
ze stanowi ono jeden z najistotniejszych elementow majg-
cych wplyw na satysfakcje z wykonywanej pracy, poniewaz
sprzyja integracji, umozliwiajqc skuteczne uczenie sie czy
zdobywanie i wymiane wiedzy oraz doswiadczen?®. W lite-
raturze przedmiotu upowszechnia si¢ opinia, ze budowanie
zaufania i oparcie na nim stosunkow z podwtadnymi to
obecnie podstawa zarzgdzania®. Dostrzegajqc catoksztaft
procesow zarzqdzania organizacjq, nalezy pamigtac, ze
zaufanie ma kluczowe znaczenie nie tylko w kontaktach
miedzyludzkich wewngtrz organizacji — rownie wazne jest
w procesach biznesowych i wzajemnych relacjach organi-
zacgji z jej otoczeniem®*,

Celem artykutu jest zaprezentowanie rozwazan przybli-
zajqcych do rozpoznania i wyjasnienia ztozonej roli, jakq
odgrywa zaufanie w kontekscie zarzqdzania kapitafem
ludzkim, oraz wskazanie pozytywnych i negatywnych
aspektow zaufania, ktore oddziatujg na obszary funkcjo-
nalne organizacji, a takze procesy biznesowe wystepujgce
w praktyce zarzgdzania.

Zaufanie - definicja pojecia

Istote zaufania w relacjach miedzyludzkich, jakie
zachodza w organizagcji, bardzo trafnie odzwierciedla
definicja zaproponowana przez J6zefa Penca, glosza-
ca, iz zaufanie mozna precyzyjnie okresli¢ jako wiare
w to, ze osoba, z ktérg wchodzimy w interakcje,

posiada wtasciwe kwalifikacje, kompetencje i cechuje
sie prawoscig charakteru®. Zgodnie z tg interpretacjg
warunkiem koniecznym do zbudowania relacji opar-
tych na zaufaniu jest m.in. przestrzeganie pewnych
norm i zasad etyczno-moralnych, do ktorych zalicza
sie przyzwoitosc¢ i uczciwo$¢. W nieco innym ujeciu
zaufanie jest $ciSle utozsamiane z przewidywaniem
pozytywnych dla nas efektéw dziatan innych — to wiara
w dobre intencje innych, oczekiwanie, ze inni dotrzy-
majg swoich obietnic®. W drugiej definicji wyraznie
zaakcentowano, ze zaufanie jest przede wszystkim
funkcjg korzysci, ktére sg postrzegane z punktu widze-
nia danej osoby. Oznacza to, ze zaufanie jest wyrazem
subiektywnej oceny i pochodng procesu myslowego
opartego na pozyskanych informacjach, wiedzy, do-
Swiadczeniu, ale réwniez na przypuszczeniu, iz osoba,
ktorej ufamy, bedzie sie zachowywata w sposob zgod-
ny z naszymi oczekiwaniami. Mozna zatem uzna¢,
ze zaufanie jest relacjg nacechowang relatywizmem
i wieloznacznoScig, w zalezno$ci od tego, kto wyraza
sgdy wartosciujace i jakie kryteria bierze pod uwage,
formutujgc konkretne oczekiwania wzgledem innej
osoby badz grupy os6b. Obdarzanie kogo$ zaufaniem
jest najczeSciej rownoznaczne z przeswiadczeniem, iz
druga strona akceptuje i podziela wyznawane przez
nas poglady, system norm i wartosci, a ponadto, ze
jej postawy, zachowania i podejmowane przez nig
dziatania bedg dla nas korzystne.

Piotr Sztompka stusznie zauwaza, ze zaufanie do
danej osoby ma zwigzek z jej wiarygodnoscig, ktora
jest najczesciej opisywana jako spetnianie oczekiwan

! Por. M. Bugdol, Zaufanie jako element systemu wartosci organizacyjnych, ,Wspolczesne Zarzadzanie” 2010, nr 2, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2010, s. 11.

2 Zob. szerzej: M. Bugdol, Wymiary i problemy zarzqdzania organizacjq opartq na zaufaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellon-
skiego, Krakow 2011.

3 J. Penc, Zachowania organizacyjne w przedsigbiorstwie. Kreowanie tworczego nastawienia i aspiracji, Wolters Kluwer, Warszawa 2011,
s. 326.

4 Zob. szerzej: W.M. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem w przedsiebiorstwie. Koncepcja,
narzedzia, zastosowanie, Wolters Kluwer, Warszawa 2009; W.M. Grudzewski, 1. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie
zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007.

5 J. Penc, Zachowania organizacyjne..., dz.cyt., s. 326.

& W.M. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zaufanie jako dobro rzadkie i kruche, czyli o potrzebie zarzqdzania
zaufaniem, 25.01.2010, http:/pieniadze.gazeta.pl/Gospodarka/1, 122003,7492389, Zaufanie_jako_dobro_rzadkie_i_kruche_czyli_
o_potrzebie.html, [01.08.2012].
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lub wywigzywanie sie ze zobowigzan wobec tych,
ktérzy obdarzyli nas zaufaniem’. Warto jednak za-
uwazy¢, ze formutowane wobec danej osoby oczeki-
wania wcale nie muszg dotyczy¢ postaw i zachowan,
ktére beda miaty na celu dbanie o wspélne dobro
czy interes calej organizacji, poniewaz moga mie¢
zwigzek z partykularnymi celami — zapewnieniem
korzysci waskiemu gronu wybranych os6b. Wydaje
sie, iz termin zaufanie ma dwie zasadnicze konotagcje:
pozytywng i negatywng, chociaz w ogélnym rozumie-
niu najczesciej jest kojarzony ze zjawiskiem majgcym
wydzwiek pozytywny.

Mozna powiedzie¢, ze zaufanie jest subiektyw-
nym odczuciem danej jednostki, bedgcym pochodng
sgdow wartosciujgcych dotyczgcych obserwowanych
w rzeczywisto$ci zachowan innych oséb, w kontekscie
konkretnych wydarzen, umozliwiajgcych dokonanie
poréwnania zgodnosci postaw, wartosci i deklarowa-
nych norm z konkretnymi przyktadami z codziennej
praktyki. Obdarzanie kogo$ zaufaniem jest rezultatem
naszego wyobrazenia o przewidywanych scenariu-
szach zachowan danej osoby w konkretnych sytua-
cjach, ktére sg dla nas wazne. Istotnym elementem
jest zwigzek przyczynowo-skutkowy naszych ocen
z dziataniami drugiej strony, nie tylko nadzieja, lecz
uzasadnione przeSwiadczenie, iz mozna liczy¢ na jej
zrozumienie, akceptacje, wsparcie, pomoc, a takze
przychylno$¢ w sytuacjach wymagajacych zajecia jed-
noznacznego stanowiska. W niektérych przypadkach
bardzo mocnym spoiwem wiezi tworzacych wzajemne
zaufanie jest oczekiwanie wymiernych korzysci, dzieki
temu, ze osoba, ktéra nam ufa, bedzie sktonna do
podjecia decyzji i dziatan zapewniajgcych zdobycie
profitow finansowych, akceleracje $ciezki kariery,
objecie wysokopfatnego, eksponowanego stanowiska,
zdobycie intratnego zlecenia, kontraktu (zgodno$¢
interesow).

Zaufanie jest wiec w pewnym sensie abstrakcyjnym
okre$leniem stanu naszych emocji, rozumowania,
odczuc i nastawienia wobec innej osoby (badz grupy
0s6b). Powstaje dzieki samodzielnie wygenerowane;j
(zweryfikowanej) wigzce informacji, wiedzy i do$wiad-
czen, badz tez pod wplywem sugestii czy namowy
innych os6b, z ktorych zdaniem sie liczymy. Zbudowa-
nie zaufania jest wynikiem procesu myslowego oraz
pochodng odczu¢ emocjonalnych. Zaufanie moze mie¢
zwigzek z poczuciem afiliacji i przynaleznosci do danej
grupy $srodowiskowej, towarzyskiej lub zawodowej.
Jest zatem pochodng synergicznego oddziatywania
wielu czynnikow ksztattujacych ludzka swiadomosc,
sposéb myslenia, postrzegania i oceniania zachowan
innych, wyrazania sagdéw wartoS$ciujacych na temat
wystepujacych zdarzen, proceséw oraz zaistniatych
sytuacji. Zaufanie w kontaktach miedzyludzkich na
gruncie zawodowym moze jednak odzwierciedlaé
dwie zasadnicze relacje.

Jedna z nich ma zwigzek z szacunkiem, jakim to
my darzymy dang osobe, poniewaz jest autorytetem

iwzorcem do nasladowania — podzielamy wyznawane
przez nig normy i warto$ci oraz pozytywnie oceniamy
zasady jej postepowania i catoksztatt jej osobowosci.
Ufamy takiej osobie, poniewaz mozemy sie czego$ od
niej nauczy¢, zdobyc¢ cenng wiedze, a takze liczy¢ na
jej bezinteresowng pomoc i wsparcie. Trzeba w tym
miejscu dodaé, ze zrozumienie, akceptacja i szacunek
muszg by¢ odwzajemniane i obustronne, aby mozliwe
byto zbudowanie relacji opartych na zaufaniu.

W drugim przypadku zaufanie ma charakter czysto
pragmatyczny i jest oparte na wierze, iz jego zyskanie
zapewni nam samym wymierne partykularne korzy-
Sci, zwigzane np. z mozliwoscig rozwijania kariery
zawodowej, awansu, objecia dobrego stanowiska,
otrzymania lukratywnego kontraktu, zlecenia, co
wynika z uprawnien decyzyjnych, jakie posiada osoba,
o ktorej zaufanie zabiegamy. Co wiecej, ten rodzaj
tzw. ,interesownego zaufania” ma najczes$ciej zwigzek
z wykreowaniem systemu powigzan personalno-bi-
znesowych, dzieki ktorym waska grupa beneficjentow
moze osiggac korzysci. Podtozem tych relacji jest
pewnos¢, ze dzieki posiadanym uprawnieniom decy-
zyjnym i wiedzy dostepnej dla waskiego kregu os6b
mozliwe jest dalsze rozbudowywanie i umacnianie
strefy wplywow. Takie zaufanie niekoniecznie opiera
sie na autorytecie czy wzajemnym szacunku — gtow-
nym czynnikiem integrujgcym jest w tym przypadku
mozliwo$¢ zdobycia uprzywilejowanej pozycji i prze-
wagi nad innymi grupami os6b w organizagji, czy np.
przewagi nad innymi konkurentami rynkowymi.

Te dwa oméwione rodzaje zaufania sg egzemplifi-
kacja ztozonych uwarunkowan dotyczacych ludzkich
zachowan w organizacji, ktére w znacznej mierze
pozostajg pod wplywem takich czynnikéw jak: rywa-
lizacja, che¢ robienia kariery, dazenie do osiagniecia
sukcesu, dgzenie do wtadzy i wywierania wptywu na
innych, a przede wszystkim oczekiwanie wymiernych
korzys$ci. Wydaje sie, ze dla wiasciwego zrozumienia
istoty zaufania te zagadnienia majg fundamentalne
znaczenie, bowiem pozwalajg blizej i dokladniej
zdiagnozowac zrédta i mechanizmy rzadzace ludzki-
mi zachowaniami. Nakres$lone typy relacji bedacych
podiozem zaufania moga w niektoérych przypadkach
miec¢ charakter komplementarny, chociaz wydaje sie,
Ze najczesciej mamy do czynienia z wyrazng przewagag
i dominacjg jednej grupy przestanek ksztattujacych
zaufanie. Na rysunku 1 przedstawiono istote zaufa-
nia w relacjach interpersonalnych z uwzglednieniem
dotychczasowych rozwazan.

Warto zauwazy¢, ze zaufanie oparte na takich
warto$ciach jak: autorytet, wzajemny szacunek, chec¢
dzielenia sie wiedzg, umiejetno$¢ wspotpracy, wyzna-
wane normy etyczno-moralne, moze mie¢ pozytywny
wplyw na catoksztatt stosunkéw miedzyludzkich — tak
rozumiane zaufanie jest elementem wzmacniajgcym
zaangazowanie pracownikow na rzecz realizacji celow
organizacji. Wymienione, wzajemnie powigzane ze
sobg elementy stanowig najwazniejsze przestanki,

7 P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spofeczeristwa, Znak, Krakéow 2007, s. 99.
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Rysunek 1. Istota zaufania pomiedzy ludimi w organizacji

== "| wyznawane wartosci

|"’| wzorce zachowan |"’| normy etyczno-moralne |

posiadana rozlegta wiedza, kompetencje oraz doswiadczenie

>
»

—| uczciwosc |

_| pracowitos¢ |

_| szczeros¢

che¢ dzielenia sie wiedza, udzielanie wsparcia i pomocy w pracy, umozliwianie
rozwoju zawodowego, obiektywizm w ocenianiu, wola wspoétpracy

prawdomoéwnos¢ | lojalnosc¢ | wiarygodnos¢ |

sprawiedliwos¢ | zaangazowanie | zyczliwos¢ |

| wzajemny szacunek | kolezenskosc | otwartos¢ |

postawy i zachowania: identyfikacja z celami organizacji, dbanie o wspélne dobro

przestanki, na bazie ktorych budowane jest wzajemne zaufanie,
majace pozytywny wplyw na funkcjonowanie organizacji

Zaufanie do ludzi w organizacji |

pejoratywny kontekst zaufania

interesownosc

Uprawnienia decyzyjne danej osoby i posiadana wladza sprawiaja, ze czlonkowie organizacji,
a takze inne zainteresowane osoby zabiegaja o zdobycie jej zaufania, poniewaz to stwarza
szanse osiggniecia wymiernych korzysci finansowych, np. mozliwos¢ objecia wysokopfatnego
stanowiska, otrzymania lukratywnego kontraktu, zlecenia, podpisania umowy o wspétpracy.

Spoiwem relacji, jakie tacza waskie grono ,zaufanych osob”, jest dazenie do wzmacniania
wplywéw i wladzy oraz rozbudowywania wykreowanego systemu powiazan i interesow
z wybranymi beneficjentami, z zapewnieniem im uprzywilejowanej pozycji w stosunku

do innych os6b.

Zrédto: opracowanie wiasne

na bazie ktorych nalezy budowac potencjat kapitatu
ludzkiego wspoéiczesnych organizacji, aby zapewnic¢
im szanse stabilnego i zréwnowazonego rozwoju
w przysztosci.

Drugi ukazany na rysunku — pejoratywny kontekst
zaufania akcentuje fakt, ze w praktyce czasami zdarza-
ja sie takie sytuacje, kiedy grupa os6b w swoich dzia-
taniach kieruje sie mysleniem o wtasnych interesach
i oczekiwaniach, nie koncentrujgc sie na tym, co jest
pozadane, potrzebne i korzystne z punktu widzenia
realizacji celéw organizacji. Zaufanie, ktérym obdarza
sie waskie grono os6b, ma ponadto zwigzek z ograni-
czeniem ryzyka wycieku informacji o podejmowanych
przedsiewzieciach®, dzieki ktérym okre$lone osoby,
firmy badz inne podmioty mogg liczy¢ na okreslone
profity, zwlaszcza w przypadku otrzymywania intrat-
nych zlecen czy kontraktéw. W wyniku podejmo-

wanych dziatan mozna np. faworyzowac konkretne
firmy albo skutecznie wyeliminowac potencjalng
konkurencje czy tez pokonac rywali, ktorzy zagrazajg
wykreowanemu systemowi.

Zaufanie jako przestanka decyzyjna
przy obsadzie stanowisk

Powszechng akceptacje zyskuje poglad, ze zaufanie
jest jednym z najwazniejszych czynnikéw w relacjach
interpersonalnych. J6zef Penc stusznie twierdzi, ze
w nowoczesnym kierowaniu zaufanie podwtadnych
uwaza sie za fundament skuteczno$ci menedzera.
Takie zaufanie powinno opierac¢ sie na dwoch filarach:
wiarygodnosci i akceptacji®. Pierwszy element, czyli
wiarygodno$¢ menedzera, ma zwigzek przede wszyst-
kim z takimi podstawowymi wyznacznikami zachowan

8 Osoba samodzielnie mySlgca, nieulegajaca naciskom, niezalezna i majgca wiasne zdanie jest niepozadana.

9 J. Penc, Zachowania organizacyjne..., dz.cyt., s. 325.
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jak: uczciwos¢, praworzadnosc, przyzwoito$¢, powazne
traktowanie siebie samego i podwtadnych, postepowa-
nie zgodnie z deklaracjami, dotrzymywanie obietnic.
Jest to niezbedne, aby mozna byto méwi¢ o akceptacji
ze strony pracownikéw dla dziatan podejmowanych
przez menedzera. Nalezy zgodzi¢ sie z opinig, iz
warunkiem poprawne;j i stabilnej atmosfery w pracy
jest zawsze pewne minimum zaufania. Z kolei brak
zaufania niweczy jakiekolwiek starania o uksztattowa-
nie poprawnych i wtasciwych relacji miedzyludzkich
w organizacji oraz obniza motywacje do wspoétpracy.

J6zef Penc dodaje, ze menedzer godny zaufania
staje sie ideatem specjalisty, tak potrzebnego wspot-
czesnemu zarzadzaniu. Taki profesjonalny menedzer
w swoim postepowaniu wobec podwtadnych, a takze
w stosunku do organizagji, kieruje sie zasadami etycz-
no-moralnymi, jest uczciwy i odpowiedzialny. Wedtug
J. Penca obecne postepowanie kadry menedzerskiej
i politykéw budzi powazne zastrzezenia, poniewaz
przyzwyczaja ludzi do bagatelizowania uczciwosci,
a wiec i zaufania'®. Czesto mozna uslysze¢ opinie, iz
praworzadno$¢ wymaga standardow, wsréd ktérych
uczciwos$¢ i zaufanie nabierajg krytycznego znaczenia,
a to wlasnie klasa polityczna i szeroko rozumiane elity
w gléwnej mierze sg kreatorami wzorcoéw zachowan
i kulturowych norm postepowania, ktére nastep-
nie sg wdrazane do praktyki zarzadzania w innych
organizacjach. Analizujgc znaczenie zaufania, Ewa
Letowska zgadza sie ze zdaniem Piotra Sztompki, iz
jest ono istotnym czynnikiem panstwowotworczym
i prawotworczym'!.

Zacytowane opinie majg duze znaczenie dla dal-
szych rozwazan, poniewaz przyblizajg do zrozumienia
i wyjasnienia ztozonoSci pojecia, jakim jest zaufanie,
w kontekscie relatywizmu i subiektywnos$ci formu-
towanych ocen. Warto takze zauwazy¢, ze zaufanie
— rozumiane jako pochodna procesu upowszech-
niania informacji na temat danej osoby — moze by¢
przedmiotem celowych i swiadomych manipulagji,
poprzez dzialania, ktére maja jg zdyskredytowac
w opinii publicznej, czy tez w oczach przetozonych
lub wspotpracownikéw.

Tadeusz Gospodarek, analizujgc rézne koncepcje
prawdy w naukach o zarzadzaniu, przywotuje prag-
matyczne podejScie W. Jamesa, zgodnie z ktérym
prawdziwe jest to, co sprawdza sie w praktyce, a mysl

1 Tamze, s. 325-326.

jest prawdziwa tylko wowczas, gdy dziatania podjete
na jej podstawie sg skuteczne'?. O ile pierwszg cze$¢
tego stwierdzenia mozna uznac za stuszng, poniewaz
gtownym kryterium oceny prawdziwo$ci sadu jest
mozliwo$¢ obiektywnej weryfikacji jego zgodnoSci
ze stanem faktycznym, o tyle nie mozna sie zgodzic¢
z opinig, ze skuteczno$¢ dziatan dowodzi prawdzi-
wosci mysli, bo w niektérych sytuacjach to wtasnie
falszywe informacje o danej osobie czy tez instytucji
moga skutecznie obnizy¢ poziom zaufania do niej.
Wydaje sie, ze postrzeganie stopnia prawdziwosci
wyrazanych sagdéw poprzez pryzmat skutecznoSci
dziatan jest w tym miejscu nieuzasadnione. Niepod-
wazalna pozostaje konstatacja, ze subiektywizm
i relatywizm dokonywanych ocen przesadzajg o tym,
Ze ta sama osoba i jej postepowanie mogg by¢ r6zno-
rodnie postrzegane, w zaleznosci od tego, kto wyraza
swoja opinie na jej temat. Dlatego tez zaufanie jako
przestanka decyzyjna w procesach kadrowych wymaga
whnikliwej, wszechstronnej i szczegbétowej analizy.

W literaturze przedmiotu akcentuje sie przeko-
nanie, ze interpersonalne zaufanie ma pozytywny
wplyw na takie cechy dziatania organizacji jak: jakos¢
grupowej komunikagcji, umiejetno$¢ wspotpracy i roz-
wigzywania problemoéw, przejawiane zaangazowanie,
sktonno$¢ do dzielenia sie wiedzg, co przektada sie
na efektywnos¢ pracy zespofowej, a w konsekwengji
na wyniki osiggane przez calg organizacje'. Podkre-
$la sie rowniez, ze kultura zaufania jest wyzwaniem
wspéiczesnego zarzadzania kapitatem ludzkim'™. Nie
budzi watpliwosci stwierdzenie, ze to menedzerowie
sg odpowiedzialni za budowanie zaufania'>, poniewaz
to przede wszystkim od ich rzeczywistych postaw
i zachowan zalezg wzorce postepowania tolerowane
oraz powszechnie akceptowane w danej organizagcji.
Wydaje sie jednak, ze réwnie istotne, a moze nawet
wazniejsze jest to, na jakich wartos$ciach i oczekiwa-
niach wobec podwtadnych jest budowane zaufanie,
tzn. jaki ma ono charakter.

Maija-Leena Huotari i Mirija livonen prezentujg
poglad, ze zaufanie jest tworzone nie tylko na bazie
takich warto$ci jak: uczciwos$¢, kompetencje, zdolno-
Sci, odpowiedzialnos$¢, wiarygodno$¢, rzetelnos¢, ale
czasami moze przybiera¢ inng forme tzw. calculative
trust'®, gdzie glébwnga role odgrywa kalkulacja kosztow
i korzysci, jakich strony upatrujg w danych relacjach.

' E. Letowska, RzeZbienie paristwa 20 lat poZniej, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 201.
12 T. Gospodarek, Aspekty zfozonosci i filozofii nauki w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Watbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania

i Przedsiebiorczos$ci, Watbrzych 2012, s. 199.

13 G. Dietz, N. Gillespie, G.T. Chao, Unravelling the compexities of trust and culture, [w:] M. Saunders, D. Skinner, G. Dietz, N. Gillespie,
R. Lewicki (red.), Organizational trust. A cultural perspective, Cambridge University Press 2010, s. 4; D.H. McKnight, N. Chervany,
Reflections on an initial trust-building model, [w:] R. Bachmann, A. Zaheer (red.), Handbook of trust research, Edward Elgar Publishing

Ltd., Northampton 2006, s. 29-47.

* M. Juchnowicz, Kultura zaufania wyzwaniem wspdtczesnego zarzgdzania kapitafem ludzkim, [w:] M. Juchnowicz (red.), Kulturowe
uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludzkim, Wolters Kluwer, Warszawa 2009, s. 173-182.

15 E.M. Whitener, S.E. Brodt, M.A. Korsgaard, ].M. Werner, Managers as initiators of trust: An exchange relationship framework for
understanding managerial trustworthy behavior, [w:] R.M. Kramer (red.), Organizational trust: A reader, Oxford University Press, Nowy

Jork 2006, s. 140-169.

16 M.L. Huotari, M. livonen, Trust in knowledge management and systems in organizations, Idea Group Publishing Inc., Londyn 2004,

s. 8.
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Mozna sadzié, ze ten wymiar zaufania ma istotne
znaczenie w procesie doboru kadr, zwlaszcza na
eksponowane stanowiska.

Podejmujac probe kompleksowego przedstawienia
zaufania jako przestanki decyzyjnej, warto w tym
miejscu przywota¢ opinie wyrazong przez Joanne
Paliszkiewicz: ze zaufanie zawsze wigze sie z obawg
o uczciwos¢ obu stron. Rozpatrujgc to zagadnienie
na plaszczyznie relacji organizacja — menedzerowie
i pracownicy, mozna zdefiniowac¢ zaufanie jako wiare
w to, ze zatrudnione osoby (zar6wno na stanowiskach
kierowniczych, jak i szeregowych):

* nie bedg dziata¢ przeciwko ufajgcej im organi-

zadji,

* beda dziata¢ w spos6b przynoszacy korzysSci

ufajacej im organizagji,

* bedg wiarygodne,

* bedg zachowywac sie w sposob przewidywalny

i powszechnie akceptowany'’.

Powstaje pytanie, czy w rzeczywistoSci faktycznie
tylko te elementy majg znaczenie? Wiasne doswiad-
czenia i wnikliwa obserwacja konstruujacej sie rze-
czywistoS$ci organizacyjnej sktaniajg do nieco innych
refleksji. Zakres znaczeniowy pojecia ,zaufanie”

w kontekscie przestanki decyzyjnej jest znacznie
szerszy, co zostalo zilustrowane na rysunku 2.

Przedstawione na rysunku 2 elementy zostaly celo-
wo przyporzadkowane do dwoch odrebnych kategorii,
co jednak wcale nie oznacza, iz nie mogg wystepowac
tacznie. Co wiecej, w kazdym indywidualnym przypad-
ku waga poszczegolnych przestanek i sita ich oddziaty-
wania mogg miec inne natezenie. Zarysowany podziat
odzwierciedla ztozono$¢ zrodet budowania zaufania,
ktore moga miec¢ charakter merytoryczny, jak réwniez
obejmowac wskazane oczekiwania dotyczgce zasad
i regut wzajemnej wspétpracy.

Trzeba zwréci¢ uwage, ze pojecie lojalno$ci ma
dwie biegunowo odmienne konotacje: czym innym
jest lojalno$¢ wobec danej osoby, a co innego oznacza
lojalnos¢ w stosunku do organizacji — wigzaca sie
z poczuciem identyfikacji z celami firmy i zaangazowa-
niem na rzecz wspolnego dobra. Trudno polemizowac
z pogladem, ze poczucie lojalnosci wobec organizacji,
na rzecz ktérej pracujemy, powinno by¢ nadrzedne,
niemniej jednak w wielu przypadkach jest zupetnie
inaczej, poniewaz wraz ze zmiang np. ministra, prezy-
denta miasta, burmistrza, wojewody, prezesa badz dy-
rektora z firmy czesto odchodzg réwniez jego zaufani

Rysunek 2. Wieloznacznosé zaufania jako przestanki decyzyjnej w procesie doboru kadr

Zaufanie do osoby, ktéra zatrudniono na stanowisku, moze oznaczac, ze:

osoba, ktorej powierzane jest stanowisko menedzerskie lub szeregowe, posiada niezbedna
| | wiedze, kwalifikacje, predyspozycje, doswiadczenie i kompetencje, umozliwiajace jej
skuteczne wywigzywanie sie z powierzonych obowigzkow i stawianych zadan;

dominantg i wyznacznikiem jej postepowania beda normy etyczno-moralne, przyzwoitosc,
poszanowanie dla zasad prawa i sprawiedliwosci spolecznej, bezstronno$¢, réwne
traktowanie w zatrudnieniu podwladnych pracownikéw oraz poczucie odpowiedzialnosci
za podejmowane dziatania, majgce stuzy¢ budowaniu wartosci rynkowej organizacji;

dana osoba obdarzona jest zaufaniem, poniewaz jest uczciwa, kompetentna,
wiarygodna, obiektywna, rzetelna i sumienna, co sprawia, ze bedzie w swoich
dzialaniach przejawia¢ zaangazowanie na rzecz realizacji celow organizacji — bedzie

< ---->)

lojalna wobec organizagji;

osoba ta bedzie osobiscie zainteresowana wzmacnianiem oraz poszerzaniem sfery wplywow
i wladzy, poprzez legitymizacje uprzednio podjetych nieformalnych decyzji, ktore faworyzuja
wybrang grupe oso6b badZz podmiotéw, powigzanych réznymi wieziami funkcjonalnymi
z dang organizacja, i zapewniajg korzystne dla nich rozstrzygniecia;

zatrudniona osoba bedzie zachowywatla wieksza lojalno$¢ i wdziecznos¢ wobec osoby,
dzieki ktorej otrzymata szanse pracy, niz w stosunku do organizacji;

dana osoba jest obdarzana zaufaniem dlatego, ze bedzie sktonna wykonywac wszystkie
polecenia przetozonego, nawet te, ktére w obiektywnej ocenie majg przynosic korzysci
waskiemu gronu wybranych oséb, a niekoniecznie sa podporzadkowane realizacji celow
organizacji.

Zrédto: opracowanie wiasne

17 ]. Paliszkiewicz, Zaufanie a zarzqdzanie wiedzq — przeglqd literatury, http:/ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf 2012/p050.
pdf, s. 549; . Paliszkiewicz, Orientacja na zaufanie w przedsigbiorstwach, http:/ptzp.org.plffiles/konferencje/kzz/artyk_pdf 2011/082.
pdf, s. 228, [15.08.2012].
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pracownicy, bo nowy menedzer po prostu nie chce
z nimi wspéipracowaé, np. z obawy przed brakiem
lojalnosci. Na podstawie obserwacji wydarzen z rze-
czywisto$ci organizacyjnej mozna zada¢ uzasadnione
pytanie: czy w decyzjach kadrowych ludzi bardziej
zblizajg do siebie wspélnie podzielane normy i war-
toSci, poziom wiedzy, kompetencji, sposéb myslenia,
czy wzajemne korzysci, wspolne interesy?

Warto zauwazy¢, ze grupa czynnikow (przedsta-
wionych w dolnej czesci rysunku 2) akcentujgcych
lojalno$¢ wobec danej osoby, stanowi reprezentacje
kluczowych przestanek, majacych istotne znaczenie
w szczegdblnosci w procesach obsadzania wysokich
stanowisk menedzerskich, ktorych piastowanie tgczy
sie z przyznaniem szerokich uprawnien decyzyjnych,
zwigzanych z zarzgdzaniem majatkiem organizagji,
dysponowaniem $rodkami finansowymi, a takze z pra-
wem powolywania os6b na stanowiska kierownicze
w podleglych (nadzorowanych) jednostkach, ktérym
to osobom réwniez przyznawane sg rozlegte kompe-
tencje w zakresie podejmowania decyzji o charakterze
personalnym i finansowym.

Z punktu widzenia nauk o zarzgdzaniu wazne jest,
aby prawidtowo rozumie¢ i wyjasni¢ istote procesu do-
boru kadr na wysokie stanowiska kierownicze, ktory
nalezy postrzega¢ w szerszym kontekscie — jako zda-
rzenie majgce swoja kontynuacje i nastepstwa. Zatrud-
nienia na wysokopfatnym stanowisku kierowniczym
nie mozna jedynie utozsamiac z gratyfikacja, jaka dana
osoba otrzymuje za prace, zakresem obowigzkow
i odpowiedzialnosci, bowiem o wiele wazniejsze sg
przystugujace tym menedzerom uprawnienia do rea-
lizowania czynnosci prawnych zwigzanych z dyspono-
waniem $rodkami finansowymi i podejmowane przez
nich dalsze dziatania. Stad tez proces doboru kadr na
te stanowiska zawsze jest wielostronnie uwarunko-
wany i zlozony, a same kompetencje merytoryczne
nie stanowig rozstrzygajacej przestanki. Zaufanie
w tym przypadku jest $ci$§le powigzane z pewnoscia,
ze zatrudniona osoba w swoich poczynaniach bedzie
realizowata okreslone oczekiwania.

Mozna réwniez zauwazy¢, ze do$¢ czesto wplyw
na obsade stanowisk menedzerskich zwigzanych
z rozlegltymi uprawnieniami decyzyjnymi majg takie
czynniki jak: protekcja, powigzania i znajomosci, ktore
sg prawdziwymi kryteriami dokonywanych wyborow.
Z kolei analiza tre$ci ogtoszen o pracy potwierdza, ze
w procesach naboru na szeregowe stanowiska wyko-
nawcze, niezwigzane z uprawnieniami decyzyjnymi
w zakresie wydatkowania $rodkéw finansowych,
przewazanie wiekszy nacisk ktadzie sie na formalne
wymagania (kwalifikacje) merytoryczne, natomiast
w przypadku stanowisk menedzerskich oczekuje sie
przede wszystkim doswiadczenia w zarzadzaniu.
W wielu przypadkach oczekuje sie, ze menedzero-
wie nie bedg prowadzi¢ dziatalno$ci konkurencyjnej
wobec organizacji, jak r6wniez podejmowac dziatal-

nosci gospodarczej badz innych dziatan, ktére mogty
budzi¢ uzasadnione podejrzenie o stronniczo$¢ lub
interesownos¢.

Nastepnym zagadnieniem, ktore wigze sie z pro-
cesami zatrudniania, jest problem dostepno$ci miejsc
pracy, przejrzystosci, jawnosci czy konkurencyjnosci
wprowadzonych zasad naboru. Tylko w okres§lonych
instytucjach sektora finanséw publicznych mamy do
czynienia z przepisami prawnymi (stosownymi usta-
wami), ktore okreslajg minimalne wymagania kwali-
fikacyjne niezbedne do zajmowania odpowiednich
stanowisk czy tez regulujg zasady naboru na wolne
miejsca pracy. W pozostatych organizacjach praco-
dawca moze dowolnie okresla¢ pozagdane wymagania,
kwalifikacje czy zasady wynagradzania i nie musi wy-
jasnia¢ podstaw podejmowanych decyzji, jak réwniez
nie ma obowigzku podawania do publicznej wiado-
mosci, ze aktualnie ogtasza nabor na wolne miejsca
pracy. Zasygnalizowane uwarunkowania majg réwniez
istotny wplyw na poziom wzajemnego zaufania, jakim
obdarzajg sie cztonkowie danej organizacji.

Kolejna kwestia zwigzana z wieloznacznym po-
strzeganiem zaufania w organizagji (chociaz $wiado-
mie nie zostala ona zaznaczona na rysunku) to legal-
nos¢ zatrudnienia. Problemy w tym zakresie pojawiajg
sie przede wszystkim w firmach prywatnych — gdy ma
miejsce sytuacja, w ktorej kto$ swiadomie godzi sie
na prace bez podpisania stosownej umowy, poniewaz
pracodawca i pracownik ,wzajemnie sobie ufajg”.

Zgadzajac sie z powszechnie podzielang opinig,
ze zaufanie ma duzy wplyw na funkcjonowanie orga-
nizacji'®, nalezy z calg mocg podkresli¢, ze wyltacznie
zaufanie budowane na normach etyczno-moralnych
i warto$ciach, wzajemnym szacunku, poszanowaniu
dla obowigzujacych zasad prawa, moze oddzialywac
pozytywnie, poniewaz nadaje sens wspélnej pracy
poprzez umacnianie poczucia afiliacji, skfania do dzie-
lenia sie wiedzg'?, zacieSnia wzajemne wiezi organiza-
cyjne, zwieksza motywacje i zaangazowanie na rzecz
realizacji celow organizacyjnych. Druga kategoria
przestanek moze co najwyzej umacnia¢ wzajemne po-
wigzania i interesy ,waskiego grona zaufanych oséb”,
natomiast u pozostatych cztonkéw organizacji wzma-
ga poczucie nieufnosci, uzasadnionego rozgoryczenia,
niesprawiedliwosci, co w konsekwencji jest powodem
wielu napie¢ i konfliktéw interpersonalnych, a to na
pewno nie stuzy poprawie atmosfery w pracy i osig-
ganych wynikéw. Petna odpowiedzialno$¢ za stworze-
nie dogodnych warunkéw pracy i wiasciwej kultury
organizacyjnej bazujgcej na poprawnie rozumianym
zaufaniu spoczywa na menedzerach, ktérzy swoim
postepowaniem wskazuja, jakie wartosci i wzorce
zachowan sg powszechnie akceptowane. Trzeba takze
pamietaé, ze zaufanie jest relacjg dwustronng, tzn.
jesli organizacja oczekuje zaufania ze strony pracow-
nikéw, rowniez ona sama musi by¢ w ich odczuciu
wiarygodnym i uczciwym pracodawca.

18 Zob. szerzej: A. Sankowska, Wplyw zaufania na zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Perspektywa wewngtrzorganizacyjna, Difin, War-

szawa 2011.

19" A. Sankowska, Zaufanie organizacyjne a transfer wiedzy, ,Przeglad organizacji” 2012, nr 7, s. 3-5.
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Utrata zaufania jako przestanka
rozwigzania stosunku pracy

Jak wynika z dotychczasowych rozwazan, termin
»zaufanie” moze by¢ réznorodnie interpretowany.
Zaufanie jest bowiem pojeciem w duzej mierze bardzo
subiektywnym, odnoszgcym sie do charakteru relacji,
jaka zachodzi pomiedzy poszczegblnymi osobami.
Powolujac sie na wyrok Sadu Najwyzszego z 14 lipca
1999 r. (I PKN 148/99), mozna powiedziec, ze jest to
stan z pogranicza sfer racjonalnej i emocjonalnej,
co uniemozliwia jego peing obiektywizacje. Wyraza
sie on m.in. w przekonaniu o mozliwosci polegania
na danej osobie, jej oddaniu jak réwniez poczuciu
pewnosci wobec danej osoby.

Te cechy sprawiaja, ze wskazywanie utraty zaufania
jako przyczyny rozwigzania stosunku pracy moze by¢
naduzywane i stosowane instrumentalnie. Dlatego tez
samo ogo6lnikowe stwierdzenie o ,utracie zaufania”
jako podstawa do wypowiedzenia zawartej umowy
jest niewystarczajgce. Pracodawca musi wskaza¢ kon-
kretne przestanki uzasadniajgce stuszno$¢ i zasadnos$¢
podjetych dziatan. Muszg to by¢ rzetelnie uzasad-
nione przepisami prawa i obowigzujgcymi w danej
organizacji postanowieniami statutéw i regulaminoéw,
konkretne powody, ktére sa:

* rzeczywiste — odnoszg sie do konkretnych
wydarzen i dziatan podejmowanych przez pra-
cownikow,

* doprecyzowane — szczeg6étowo wskazane
w jasny i zrozumialy sposéb,

* obiektywne — wiarygodne i rzetelnie udoku-
mentowane,

* niepodwazalne — charakteryzujace sie jedno-
znacznym walorem rozstrzygalnos$ci, w ocenie
na podstawie merytorycznych kryteriow.

Oznacza to, ze wskazujgc argumenty na rzecz za-
sadnosci podjetej przez pracodawce decyzji, nalezy
w kazdym przypadku odwota¢ sie do konkretnego
przepisu, np. przepisu prawa pracy, statutu organiza-
¢ji, postanowienia wewnetrznych regulaminéw, ktore
zostaly naruszone poprzez dzialania menedzera lub
pracownika. Zachowania, zdarzenia i okoliczno$ci,
ktére uzasadniajg wypowiedzenie umowy o prace,
muszg mie¢ bezposrednie odniesienie do zakresu
czynnosci i odpowiedzialno$ci na danym stanowisku
pracy. Z tej racji wydaje sie szczegélnie wazne, aby
podana przyczyna utraty zaufania byta prawidiowo
i dobrze umotywowana. Jezeli pracownik jest prze-
konany, iz podjete w stosunku do niego dziatania sg
bezpodstawne, krzywdzace — sg przejawem dyskrymi-

nagcji, nieréwnego traktowania w zatrudnieniu — moze
wystgpic¢ na droge sagdowa. W takim przypadku sad
oceni przestanki uzasadniajgce podjete przez praco-
dawce czynno$ci prawne.

Przedmiotem dociekan sagdu beda dwie kwestie.
Po pierwsze bedzie on poddawal ocenie zasadno$¢
wskazanych okolicznoSci utraty zaufania, a w dalszej
kolejnosci przeanalizuje, czy na skutek utraty zaufania
(pod warunkiem, ze zostanie ona uznana) uzasad-
nione byto rozwigzanie umowy z pracownikiem. Nie
mozna bowiem przyjac¢ zatozenia, ze w konkretnych
okoliczno$ciach kazdorazowo utrata zaufania bedzie
musiata wigzac¢ sie z konieczno$cig wypowiedzenia
stosunku pracy. Stad tak wazne dla skutecznosci pod-
jetych czynnosci prawnych jest prawidtowe wskazanie
i umotywowanie przyczyny utraty zaufania, ktéra
— jak wspominano wczesniej — musi by¢ prawdziwa,
konkretna i obiektywna, aby nie budzita zadnych
watpliwosci i zastrzezen.

Ma to zwigzek z art. 45 Kodeksu pracy®, ktory
umozliwia na zadanie pracownika dokonanie przez sad
pracy obiektywnej oceny zasadnos$ci wypowiedzenia
umowy o prace. W konsekwencji stwierdzenia braku
zasadnosci takiego wypowiedzenia sagd moze orzec
o jego bezskutecznosci, a jezeli umowa ulegta juz
rozwigzaniu — o przywroceniu pracownika do pracy na
poprzednich warunkach albo o odszkodowaniu.

Nie ulega watpliwosci, iz podejmowane przez
menedzeréow badz pracownikéw dziatania, ktére
w ewidentny i niepodwazalny sposéb szkodzg praco-
dawcy, stanowig obiektywng i uzasadniong przyczyne
utraty zaufania. Ma to miejsce np. w przypadku, gdy
wszczete zostalo postepowanie karne, poniewaz dzia-
tania pracownikow mialy zwigzek np. z ujawnianiem
informacji niejawnych nieuprawnionym osobom badz
przekazywaniem informacji stanowigcych tajemnice
przedsiebiorstwa konkurencyjnym podmiotom.
W takim przypadku z formalnego punktu widzenia nie
obowigzuje zasada domniemania niewinnosci, a tym
samym samo podejrzenie popetnienia przestepstwa
moze stanowi¢ przyczyne wypowiedzenia?'. Jesli po-
wodem wypowiedzenia umowy o prace byfa utrata
zaufania do pracownika, ewentualne pdzniejsze unie-
winnienie przez sad karny pracownika nie ma znacze-
nia dla kwestii prawidtowoSci rozwigzania stosunku
pracy. Analizujgc orzecznictwo Sadu Najwyzszego,
mozna stwierdzi¢, ze badanie zasadnosci podanej
przyczyny wypowiedzenia powinno by¢ co do zasady
przeprowadzane na podstawie okoliczno$ci znanych
w momencie dokonywania wypowiedzenia, za$ zda-
rzenia pézniejsze, w tym umorzenie postepowania

20 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy: art. 45. § 1: W razie ustalenia, ze wypowiedzenie umowy o prace zawartej na czas
nieokreslony jest nieuzasadnione lub narusza przepisy o wypowiadaniu umow o prace, sqd pracy — stosownie do zZgdania pracownika — orzeka
o0 bezskutecznosci wypowiedzenia, a jezeli umowa ulegta juz rozwigzaniu — o przywrdceniu pracownika do pracy na poprzednich warunkach

albo o odszkodowaniu.

Art. 45 § 2: Sqd pracy moze nie uwzglednic zgdania pracownika uznania wypowiedzenia za bezskuteczne lub przywrdcenia do pracy, jezeli
ustali, ze uwzglednienie takiego zgdania jest niemozliwe lub niecelowe; w takim przypadku sqd pracy orzeka o odszkodowaniu (Dz.U.

z 1974 r. Nr 24 poz. 141, ze zmianami).

2t Dla poparcia sformufowanej konstatacji mozna przywofac¢ wyrok SN z 9 grudnia 1998 ., (I PKN 498/98 OSNP 2000, Nr 3, poz.
104), w ktérym zawarto stwierdzenie, ze uniewinnienie pracownika od zarzutu popetnienia przestepstwa nie musi wcale oznaczac,
ze sad pracy uzna utrate zaufania za niewystarczajaca przestanke do uzasadnienia umowy o prace.
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karnego lub uniewinnienie zwolnionego pracownika,
moga mie¢ znaczenie dla oceny zasadnosci wypo-
wiedzenia, ale nie przesadzaja o jego niezasadnosci.
Warto przywota¢ tu opinie Sgdu Najwyzszego, ze nie
mozna |...] wymagac od pracodawcy, aby mimo prowadze-
nia wobec pracownika postepowania karnego i to zwigza-
nego z jego obowigzkami pracowniczymi, dalej obdarzat
go zaufaniem, jakie jest wszak konieczne w procesie pracy,
zwlaszcza wobec 0s6b zajmujgcych stanowiska kierowni-
cze, majqcych dostep do tajemnic przedsigbiorstwa??.

Mozna powiedzie¢, ze niestusznie zwolniony me-
nedzer badZ pracownik zawsze stoi na przegranej
pozycji, bowiem wypowiedzenie stosunku pracy — bez
wzgledu na to, czy sad w dalszej kolejnoSci rozstrzyg-
nie, iz bylo zasadne czy tez nie —jest wigzgcg czynnos-
cig prawng — osoba traci zatrudnienie i moze walczy¢
o sprawiedliwo$¢ w sadzie. Nawet udowodnienie
przed sgdem, ze zarzuty pracodawcy sg bezpodstawne
i niestuszne, nie zmienia faktu, ze zwolniona osoba
ma niewielkie szanse powrotu do pracy (z reguty moze
liczy¢ na odszkodowanie). W praktyce dos$¢ czesto
zdarzajg sie przypadki, kiedy w bardzo podobnych
sytuacjach jedne z os6b zajmujacych poréwnywalne
stanowiska menedzerskie ,traca zaufanie” swoich
zwierzchnikow i ponoszg odpowiedzialnosc¢ z tytutu
niewlasciwego kontrolowania pracy podlegtych im
jednostek organizacyjnych i pracownikéw (co wynika
z zakresu powierzonych obowigzkéw i odpowiedzial-
nosci), a inne nie ponosza zadnych konsekwengji,
nadal zajmujac swoje stanowiska.

Takie arbitralne decyzje niekoniecznie wymagajg
istotnego uzasadnienia, poniewaz w Kodeksie pracy
przyznano pracodawcy prawo doboru pracownikow.
Jednym z jego najbardziej czytelnych przejawow jest
wlasnie dopuszczalno$¢ rozwigzywania umoéw za wy-
powiedzeniem. Zgodnie z przepisami obowigzujacego
prawa wypowiedzenie stosunku pracy stanowi zwykly
tryb rozwigzywania zawartej umowy. W zwigzku z tym,
przyczyna wypowiedzenia nie musi mie¢ szczegolnej
wagi czy nadzwyczajnej doniostosci®. Oczywiscie usta-
wodawca zapewnia pracownikowi mozliwos$¢ zakwe-
stionowania nieuzasadnionego wypowiedzenia umowy,
nie zmienia to jednak faktu, ze stracit on zatrudnienie,
auznanie przez sad wypowiedzenia za nieuzasadnione
nie jest rownoznaczne z przywréceniem do pracy.

Podsumowanie

Omowione zagadnienia wskazujg, ze zaufanie jest
bez watpienia czynnikiem, ktéry ma istotny wplyw na
relacje miedzyludzkie w organizacji, a w rezultacie na
jej funkcjonowanie. Wedtug J6zefa Penca, ufajac drugiej
osobie, mamy przekonanie, ze mozna jej bez obawy powie-
rzy¢ wiasne sprawy?*. Dariusz Jemielniak, powotujac sie
na opinie Daniela McAllistera, uwaza, ze zaufanie okresla

stopieni, w jakim dana osoba jest przekonana i sktonna do
dziatania na podstawie stow, dzialan, i decyzji kogos inne-
g0%. Obie te interpretacje akcentujg wazne elementy,
ktore mogag przyblizy¢ nas do lepszego zrozumienia
istoty zaufania, s3 jednak bardzo ogélnikowe i nie
oddajg w pelni ztozonosci analizowanego pojecia.
Relatywizm i subiektywizm ocen elementow, ktore sg
zrédtem budowania zaufania, sprawia, ze w zaleznosci
od tego, jakie czynniki sg spoiwem wytworzonych re-
lacji, zaufanie moze oddzialywa¢ zaréwno pozytywnie,
jak i negatywnie na funkcjonowanie organizacji.

Korzysci dla catej organizacji, jakie wynikaja
z zaufania pomiedzy menedzerami i pracownikami
opartego na wspolnie podzielanych wartosciach, sg
w szczegdblnosci zauwazalne w sytuacjach kryzyso-
wych, wymagajacych przezwyciezenia pojawiajgcych
sie problemo6w, wiekszego zaangazowania i bardziej
efektywnej pracy zespotowej, wymiany wiedzy i do-
Swiadczen, kreowania innowacyjnych pomystéw, no-
wych rozwigzan, a takze w przypadku potrzeby prze-
prowadzenia restrukturyzacji, dokonywania zmian
organizacyjnych czy rozwigzywania konfliktéw.

Trzeba zauwazy¢, ze negatywny kontekst zaufania
wigze sie zwykle z waskim kregiem oséb w organizagji,
ktore sg zainteresowane podejmowaniem dziatan sta-
nowigcych legitymizacje prawng uprzednio nieformal-
nie podjetych decyzji, w celu realizacji partykularnych
intereséw okres$lonej grupy beneficjentow. Zaufanie
przejawia sie w tym, ze depozytariuszami wiedzy na
temat poczynionych ustalen i wynikajacych z nich
korzysci jest wylgcznie waskie grono osob. Takie sce-
nariusze dziatan w praktyce najczesciej dotyczg m.in.
wyznaczania cztonkéw rad nadzorczych i zarzadéw
spotek kapitalowych, powotywania oséb na ekspono-
wane stanowiska menedzerskie, ustalania sktadu komi-
sji konkursowych i przetargowych, a przede wszystkim
dawania zlecen i podpisywania uméw z konkretnymi
firmami. Innymi stowy, takie ustalenia z reguly maja
Scisly zwigzek z podejmowaniem formalnych czynnosci
prawnych — decyzji rodzacych okreslone skutki finan-
sowe. W takim ujeciu zaufanie oznacza obnizanie leku
przed nieznang przysztoscig, a nawet jej przewidywanie
oraz znaczgce wyeliminowanie potencjalnego ryzyka
zZwigzanego z wystapieniem nieprzewidzianych oko-
licznosci, mogacych zniweczy¢ wczesniejsze ustalenia.
Ma stuzy¢ rozbudowaniu i wzmacnianiu wykreowanego
systemu powigzan finansowo-personalnych, pod pozo-
rem dziatan podejmowanych w ramach realizowania
celéw organizagji.

Zgadzajac sie z opinig, ze zaufanie jest koniecznym
elementem wspotpracy, trzeba zauwazy¢, ze zasadni-
czy problem polega na tym, jak rozumie sie i postrzega
kwestie, komu ma taka wspotpraca przynosi¢ wymier-
ne korzysci — catej organizacji czy wylacznie waskiej
grupie uprzywilejowanych oso6b.

22 Zob. szerzej: wyrok SN z 22 stycznia 2008 r., | PK 197/07, OSNP/2009/5-6/65.
2 Wyrok SN z 6 grudnia 2001 r., [ PKN 715/00, Pr. Pracy 2002/10/34.

24 ]. Penc, Zachowania organizacyjne..., dz.cyt. s. 326.

% D. Jemielniak, Praca oparta na wiedzy. Praca w przedsiebiorstwach wiedzy na przyktadzie przedsiebiorstw high-tech, Wydawnictwa

Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 109.
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Michat Kapias, Aleksander Lipski,

Znaczenie zaufania w procesach zarzadzania...

Logiczng konsekwencja postawienia takiego pyta-
nia jest konieczno$¢ rozwazenia kolejnej niezwykle
istotnej kwestii: wzajemnych zaleznoS$ci i wywazenia
proporcji pomiedzy zaufaniem a kontrolg, co jest
jednym z dylematéw zarzadzania®. Ot6z w niekt6-
rych sytuacjach to wtasnie rygorystyczna i wnikliwa
kontrola ze strony odpowiednich stuzb moze w re-
zultacie spowodowac zwiekszenie poziomu zaufania
spoteczenstwa do panstwa i jego organéw. To, ze
wystepuja sytuacje, kiedy przetargi sa ,ustawione”,
a zlecenia majg zawyzona wartos$¢, powoduje nie
tylko potencjalne straty dla samej organizacji, ale
przede wszystkim niszczy konkurencje i ostabia catg
gospodarke. Istniejg obszary funkcjonalne i dzie-
dziny gospodarki, ktére powinny by¢ poddawane
permanentnej kontroli, stuzacej ochronie prawidio-
wo rozumianego wspolnego interesu caftego spote-
czenstwa. Podobnie jest w kazdej organizacji — nie
mozna pozwoli¢ sobie na to, aby nie monitorowac
i nie sprawdzac stopnia realizacji zalozonych celow,
osiaganych rezultatow, przeptywéw srodkéw finanso-
wych, wydatkoéw, kosztow, bezpieczehstwa systemow
informatycznych, odpowiedniego zabezpieczenia
informacji niejawnych i stanowiacych tajemnice firmy,
przestrzegania okreslonych procedur, a takze efektow

pracy. Praktyka zarzadzania dowodzi, ze kontrola jest
immanentng i nieodzowna cecha proceséw sktadajg-
cych sie na zarzadzanie, a sprawnos¢ i skuteczno$¢
podejmowanych dzialan ma oczywiscie zwigzek
z zaangazowaniem i lojalnoscig pracownikéw. Dlatego
tez najbardziej pozgdanym rozwigzaniem jest uksztat-
towanie takich przejrzystych zasad budowania relacji
interpersonalnych i procedur zarzadzania kapitatem
ludzkim w organizacji, ktore bedg budzity w ludziach
Swiadomos$¢ konieczno$ci obiektywnej i krytycznej
samokontroli wtasnych poczynan. Prawidlowo ro-
zumiane zaufanie, oparte na takich wartosciach jak:
uczciwos$é, wiarygodnos$é, praworzadnosé, nie stoi
w sprzeczno$ci z rekomendowanym podej$ciem.

W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk i A. Sankowska,
bardzo stusznie stwierdzaja, ze zaufanie do organi-
zacji (cztonkéw) jest wypadkowa jej dziatan na wielu
r6znorodnych ptaszczyznach. Zaufanie buduje sie
na wielu poziomach od osobistego po systemowe?’.
Zawsze jednak kluczowa role odgrywa zaufanie
pomiedzy poszczegdélnymi cztonkami organizacji?,
a zapewnienie odpowiednich warunkéw sprzyjajacych
uksztaltowaniu wtasciwie rozumianych relacji, wydaje
sie jednym z wazniejszych wyzwan zarzgdzania kapi-
tatem ludzkim.

Bibliografia i netografia dostepne sa w wersji internetowej czasopisma.

2% Por. H. Mintzberg, Zarzgdzanie, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 215-217.

2 WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, Rola zarzgdzania zaufaniem we wspdlczesnej gospodarce, ,,e-mentor” 2008, nr 4 (26),
SGH w Warszawie, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/26/id/576, [18.08.2012].

2 Por. R.H. Searle, D. Skinner (red.), Trust and human resource management, Edward Elgar Publishing Limited, Northampton 2011,

s. 3-5.
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Michat Kapias, Aleksander Lipski, ks. Grzegorz Polok
Aksjologia w czasach kultury mlodosci — szkic do portretu
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2012

Celem publikacji jest scharakteryzowanie systemu wartosci i jego pochodnych behawioralnych,
ktore nazwano ,.kulturg mtodosci”, poprzez przeprowadzenie analiz teoretycznych oraz badan
empirycznych. W pierwszym rozdziale zawarto rozwazania dotyczace zjawiska , kultury mfo-
dosci” wystepujacego w spoleczenstwie nowoczesnym i stanowigcego manifestacje ukrytej
ideologii systemu spoleczenistwa rynkowego, opartego m.in. na indywidualizmie, konsumpcjo-
nizmie i obojetnosci wobec spraw publicznych. Rozdziat drugi poswiecony jest analizie pojecia
wartosci — zarowno w ramach przegladu historycznego, jak i analizy systematycznej. Ostatni,
trzeci rozdzial prezentuje wyniki badan empirycznych prowadzonych wsréd studentow UE
w Katowicach. Badania dotyczyly ich systemu wartosci i zmian, ktore w nim zachodzg.
Publikacje mozna zaméwi¢ w wydawnictwie: http://wydawnictwo.ue. katowice.pl.

Edukacyjna Wartos¢ Dodana

Serwis poswiecony jest edukacyjnej wartosci dodanej (EWD) — wskaznikowi pozwalajacemu na lepsze interpretowanie
wynikow egzaminéw zewnetrznych, ktore realizowane sa w szkotach. Zaprezentowano w nim pojecie i cele stosowania
tego narzedzia polityki oSwiatowej, wskazniki egzaminacyjne dla gimnazjéw i wskazniki maturalne, porady dla dyrek-
toréw i nauczycieli, nadzoru pedagogicznego oraz organ6w prowadzacych. Analizy prowadzone s3 w ramach projektu
Badania dotyczgce rozwoju metodologii szacowania wskazZnika edukacyjnej wartosci dodanej dofinansowanego ze $rodkéw Unii

Europejskiej.

Wiecej informacji mozna znalez¢ na stronie: http://ewd.edu.pl/.
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Wspolna przestrzen -

jeden GIS

— relacja z X Konferencji ESRI Polska

Wojciech Pokojski, Jerzy Lechnio

W dniach 23-25 pazdziernika w centrum EXPO XXI w War-
szawie odbyta sie X Konferencja ESRI Polska. Przebiegata
po hastem ,Wspdlna przestrzen — jeden GIS™'.

ESRI (Environmental Systems Research Institute)
jest najwiekszym na Swiecie producentem narzedzi
informatycznych w obszarze GIS (Geographic Informa-
tion Systems). Firma, istniejgca od 1969 roku, wyznacza
kierunki rozwoju technologii GIS, a dziatajacy od po-
czatku lat 90. polski oddziat ESRI zajmuje si¢ sprzedaza
i serwisowaniem narzedzi ESRI, a takze dostarczaniem
ustug zwigzanych z technologia GIS.

Konferencje ESRI odbywaja sie od 1992 roku co dwa
lata i sg najwiekszymi imprezami poSwieconymi techno-
logii GIS organizowanymi w Polsce. W X jubileuszowej
Konferengji ESRI Polska wzieli udziat uzytkownicy opro-
gramowania ESRI — m.in. przedstawiciele uczelni, firm
komercyjnych, instytutéw naukowo-badawczych, insty-
tugji panstwowych i firm prywatnych oraz studenci.

Pierwszego dnia konferencji zorganizowano
13 spotkan warsztatowych — byly one prowadzone
przez pracownikéw firmy ESRI oraz firmy partnerskie,
a dotyczyly m.in. geostatystyki, pracy z danymi CAD
czy wykorzystania GIS w sprzedazy i marketingu. Jed-
no ze spotkan warsztatowych po$wiecone byto dwém
elementom wpisujacym sie w nurt rozwoju Web 2.0:
projektowi Community Maps Program, ktory jest inicja-
tywa majaca na celu przygotowanie i udostepnienie
bezptatnej, wieloskalowej, rastrowej mapy $wiata,
oraz internetowej aplikacji ArcGIS online, wykorzystu-
jacej ,chmure” do zarzadzania zawartos$cig (CMS).

Drugiego dnia konferencji odbyta sie sesja plenarna,
podczas ktoérej zaprezentowano nowinki techniczne
oprogramowania ESRI. Uczestnicy konferencji mogli
takze wystucha¢ referatéw poswieconych m.in. Geo-
portalowi 2, cyfrowym analizom krajobrazu Warszawy
czy powstajacemu w Gtéwnym Urzedzie Statystycznym
portalowi geostatystycznemu, ktérego zadaniem
bedzie prezentacja danych spisowych (m.in. wynikéw
Narodowego Spisu Powszechnego z 2011 r.), umozliwi
on ponadto uzytkownikom dokonywanie analiz staty-
stycznych i przestrzennych oraz opracowywanie map
tematycznych.

Podczas sesji przedstawiciele ESRI wreczyli Grupie
Podhalanskiej GOPR medal za wdrozenie systemu
poszukiwawczego wykorzystujgcego mapy satelitarne

i urzadzenia GPS. Systemowi temu pos$wiecono spe-
cjalng prezentacje, pokazano takze sprzet i oméwiono
jego dziatanie.

Trzeciego dnia odbyto sie ponad 80 prezentacji
podzielonych na 7 sesji tematycznych. Dotyczyly one
wielu ciekawych projektéw i rozwigzan technicznych.
W sesji po$wieconej srodowisku (uczestniczyto w niej
okoto 200 os6b) przedstawiono nowoczesne rozwigza-
nia informatyczne w zakresie ochrony Srodowiska rea-
lizowane przez instytucje badawcze. W dwdch sesjach
technicznych pracownicy firmy ESRI poswiecili wiele
uwagi przede wszystkim nowym rozwigzaniom w opro-
gramowaniu ArcGIS: wersji serwerowej programu,
tworzeniu nowych aplikacji sieciowych i rozwigzaniom
mobilnym, a takze nowos$ciom w wersji desktop.

W sesji Infrastruktura sieciowa i transport przedsta-
wiciele firm wykorzystujgcych oprogramowanie ESRI
zaprezentowali 12 zagadnien dotyczacych zarzadzania
siecig energetyczna, gazowg, drogowa, sieciami komor-
kowymi i siecig lotnicza.

W sesji dotyczacej administracji publicznej oméwio-
no kwestie budowy systeméw informacji przestrzennej
jednostek samorzadu terytorialnego, wykorzystania
GIS w opracowaniu i prezentacji planéw zagospodaro-
wania przestrzennego i gospodarce odpadami. Dwie
prezentacje byly po$wiecone wykorzystaniu narzedzi
informatycznych w procesie wiaczenia spoteczenstwa
lokalnego w zarzadzanie miastem.

Sesja tematyczna Edukacja przeznaczona byla dla
nauczycieli i wyktadowcéw. Przedstawiciele firmy ESRI
zaprezentowali mozliwo$ci wykorzystania oprogramo-
wania ArcGIS i ArcGIS online w edukacji — przykladowe
scenariusze lekgji geografii, przyktady wykorzystania
oprogramowania w edukacji historycznej i muzeal-
nej. Kilka prezentacji bylo poswieconych sposobom
tworzenia wlasnej interaktywnej mapy i jej udostepnia-
niu w internecie oraz sposobom pozyskiwania informa-
¢ji przestrzennej z internetu. Nauczyciele uczestniczacy
w sesji otrzymali specjalne certyfikaty.

W konferengji wzieli udziat takze m.in. przedsta-
wiciele stuzb mundurowych, do ktérych w szczegélny
sposo6b skierowana byta sesja Bezpieczeristwo publiczne
i wojsko. Przedstawione w jej ramach prezentacje do-
tyczyly wykorzystania technologii informatycznych,
w tym Systemoéw Informacji Geograficznej, m.in. do
analizy bezpieczenstwa na drogach, wspomagania

! Wiecej informacji o konferencji mozna znalez¢ na stronie http:/www.konferencja.esri.pl/.
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dowodzenia w strazy miejskiej i strazy pozarnej, zarza-
dzaniu kryzysowym czy rozpoznaniu wojskowym.
Konferencji towarzyszyly liczne stoiska firm
i instytucji wykorzystujacych oprogramowanie ESRI,
dostarczajacych rozwigzania techniczne i informatycz-

POLECAMY

ne. Udzial w spotkaniu byl dla uzytkownikéw opro-
gramowania ESRI znakomitg okazjg do poszukiwania
inspiracji, prowadzenia dyskusji, wymiany doswiadczen
i nawigzywania wspoélpracy z przedstawicielami r6z-
nych organizacji i branz.

Adam Pt b Adam Pawlicz, E-turystyka. Ekonomiczne problemy implementacji technologii

E-turystyka

cyfrowych w sektorze turystycznym, PWN, Warszawa 2012

Ksigzka poswiecona jest zagadnieniu wykorzystania nowoczesnych technologii w turystyce.

i | || W publikacji oméwiono rozwoj e-turystyki w hotelarstwie do roku 1995 ., a wiec do roz-

oY

Check-in

http://ksiegarnia.pwn.pl/produkt/1

Raport The Learning Curve
Pearson, 2012

it “ poczecia rewolugji internetowej oraz odrebnie wptyw owej rewolucji na rynek turystyczny.
Autor prezentuje w ksigzce wyniki wlasnych badan oraz zarysowuje obraz przysziosci
technologii informatycznych w sektorze turystycznym. W publikacji zaprezentowano takze
14 studidéw przypadkéw w zakresie e-turystyki z catego $wiata.

Publikacje mozna nabyc¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa:

54166/eturystyka.html.

Ukazat sie raport Pearson prezentujgcy najnowsze informacje na temat r ’_k ( ﬁ

edukacji w 50 krajach $wiata. Raport jest czeScig szerszego programu

badawczego The Learning Curve, w ramach ktérego doko

nywane sg §$@

analizy jako$ciowe i ilociowe rynku edukacyjnego. Czynniki brane pod .chfl'ﬂ ¢ ign

uwage to m.in. wydatki rzgdowe na system edukacji, wiek rozpoczecia

obowiazku szkolnego, poziom wynagrodzen nauczycieli. Poréwnuje _

. , 9 .0 oy e . . r g LESSONS IN COUNTRY 2012 REPORT
sie rowniez wyniki uzyskiwane przez uczniéw w miedzynarodowych PERFORMANCE IN EDUCATION il lanfiod
badaniach PISA, TIMMS czy PIRLS. Polska w rankingu stworzonym na
podstawie wspomnianych analiz uplasowala sie na 14. pozycji. Pierwsze
miejsce zajela Finlandia, a za nig znalazly sie cztery kraje azjatyckie,
kolejno: Korea Potudniowa, Hongkong, Japonia i Singapur.

Publikacja jest dostepna w wersji elektronicznej na stronie:
http://thelearningcurve.pearson.com/the-report.

TE

monno g
T gk

A new games-based maths teaching resource

10 Reasons why Mangahigh.com is irresistible for teachers .

MangaHigh

MangaHigh to serwis, w ktérym mozna uczy¢ sie ma-
tematyki z wykorzystaniem gier. Zostat on stworzony
przez grupe matematykow i kreatoréw gier, ktorzy
chcieli wykorzysta¢ potencjal gier edukacyjnych do
wzbogacenia procesu nauczania. Adresatami strony sg
uczniowie w wieku 7-16 lat. Gry przygotowane zostaly
w bardzo atrakcyjnej formie graficznej, odpowiedniej
dla potrzeb dzieci. Zarejestrowa¢ w serwisie mogg
sie rowniez nauczyciele, ktorzy chcg sledzi¢ postepy
swoich uczniéw.

Wiecej informacji mozna znalez¢ na stronie:
http://www.mangahigh.com/en/.
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Machinima to technika (sztuka) tworzenia animowanych
filmow w srodowiskach wirtualnych. Artykuf przedstawia jg
Jako narzedzie edukacyjne, po ktore mogq siegac zarowno
nauczyciele, jak i uczniowie nalezgcy do tzw. ,,pokolenia
YouTube”.

Cho¢ korzenie machinimy siegajg lat 80. XX w., tak
naprawde wszystko zaczeto sie w latach 90., kiedy to
oprogramowanie gier komputerowych 3D takich jak
Doom (1993) czy Quake (1996) umozliwilo graczom
filmowa rejestracje rozgrywek. Z czasem proste filmy
dokumentujgce umiejetnosSci graczy przerodzily sie
w filmowe historie — nazywane od jednej ze wspo-
mnianych gier ,,Quake Movies”. Termin ,,machinima”
zostal ukuty, aby zastgpic to okreslenie. W roku 1999
Anthony Bailey zaproponowat stowo ,machinema”,
bedace potaczeniem angielskich wyrazéw ,,machine”
(maszyna) i ,,cinema” (kino). Nazwe spopularyzowat
Hugh Hancock, ktéry przez pomytke zamienit litere
»e” na ,i”, nieSwiadomie wprowadzajac dodatkowe
znaczenie tego terminu, ktore niosto stowo ,,ani-
mation” (ozywienie). Ze wzgledu na swoje poczatki
machinima jest czesto definiowana jako film zreali-
zowany w oparciu o gre komputerowa (np. World of
Warcraft, The Sims, Half-Life). Jednak obecnie tworcy
machinim mog3 je rejestrowac nie tylko w grach, ale
takze w innych wirtualnych $wiatach (np. Second Life,
OpenSimulator, Twinity) oraz za pomocg programow
stworzonych specjalnie do tego celu (np. Moviestorm,
iClone, Muvizu), a nawet w aplikacji Google Earth.

Zarowno wsrod naukowcow, jak i praktykow
nadal toczy sie ozywiona dyskusja nad tym, czym
jest machinima, a czym nie jest. Henry Lowood i Mi-
chael Nietzche zauwazajg, ze trudno uchwycic istote
»tajemniczej” machinimy z powodu jej nieustannej
ewolugji oraz przeksztatcen za sprawg wcigz nowych
technologii, trendéw, twércow i odbiorcow'. Stad tez
problemy ze sformufowaniem jednoznacznej definicji.

Machinima
— edukacyjny wymiar kina
wirtualnej rzeczywistosci

Laura Szczepaniak-Sobczyk

Paul Marino — pionier machinimy — definiuje jg jako
sztuke tworzenia filmow animowanych w trojwymiarowym
srodowisku wirtualnym w czasie rzeczywistym?. Wedtug
Hugh Hancocka i Johnnie’ego Ingrama jest to technika
rejestracji indywidualnego spojrzenia na wirtualny swiat,
montazu nagranego materiatu i prezentacji stworzonego
filmu publicznosci®. Natomiast Phylis Johnson zwraca
uwage na fabularny aspekt tej formy filmowej, defi-
niujac jg jako: proces kreowania obrazow w wirtualnych
swiatach oraz ich rejestracji w celu opowiedzenia historii
w raznej formie i przynaleznej do roznych gatunkow?.

Tworcy

Machinimy mozna oglada¢ gtéwnie w internecie
— na portalach z filmami (np. YouTube, Vimeo), na
kanatach tematycznych (np. AviewTV, Yourmachini-
ma, Koinup), na stronach WWW i w ramach blogow.
Dotychczas stworzono machinimy reprezentujgce
chyba wszystkie znane rodzaje oraz gatunki filmowe
i telewizyjne: film fabularny (horror, dreszczowiec,
science fiction, dramat, western, komedia, romans),
film awangardowy, dokumentalny, edukacyjny, tele-
dysk, reklame, wiadomosci, reportaz. Ze wzgledu na
prostote i przystepno$¢ cenowa narzedzi uzywanych
w omawianej technice siegajg po nig zaréwno profe-
sjonalni filmowcy, jak i amatorzy. Powstanie i bujny
rozwo6j machinimy przypominajg poczatki tradycyjne-
go kina, ktére nawet przez swoich wynalazcow byto
traktowane jak zabawka i ciekawostka. Dopiero z cza-
sem przerodzito sie w forme sztuki, rozrywki i edu-
kacji — ponad 40 lat czekato na pierwsze arcydzieto.
Machinima — cho¢ obficie czerpie z dorobku i jezyka
sztuki filmowej — caly czas sie rozwija i by¢ moze nadal
czeka na swoich arcymistrzéw. W internecie mozemy
spotkac wiele amatorskich, do$¢ niezdarnych — a tym
samym nuzgcych w odbiorze — rejestragcji filmowych
zrealizowanych w §rodowiskach wirtualnych. Jednak
pojawili sie bardzo utalentowani tworcy z calego
Swiata, ktorzy udowodnili, ze machinima moze by¢

! H. Lowood, M. Nitsche, The Machinima Reader, MIT Press, Cambridge 2011, s. 7 (tlum. autorki).

2 P. Marino, 3D game-based filmmaking: the art of Machinima, Paraglyph Press, Scottsdale 2004, s. 1 (ttum. autorki).

3 H. Hancock, J. Ingram, Machinima for Dummies, John Wiley & Sons, Hoboken 2007, s. 10 (ttum. autorki).

4 P. Johnson, D. Pettit, Machinima: The Art and Practice of Virtual Filmmaking, McFarland & Co, Jefferson 2012, s. 4 (tlum. autorki).
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pelng wyrazu, oryginalng i fascynujaca sztukg. Warto
wspomniec o takich postaciach jak: Paul Marino, Tom
Jantol, Bryn Oh, Tutsy Navarathna czy lonno Allen.
Czes¢ tworcow machinimy nasladuje kino hollywoodz-
kie oraz popularne produkgcje, inni widzg w niej zupet-
nie nowa, rewolucyjng forme sztuki. Do drugiej grupy
nalezy uznany angielski rezyser — Peter Greenaway,
ktory w jednym z wywiadow postuluje: Po smierci kina
szukamy nowego formatu audiowizualnego. Musi on byc¢
zdolny do zmierzenia sie z cafq otchtaniq i glebig wielkich
idei oraz musi byc bardziej natychmiastowy niz kino byto
kiedykolwiek. Nie chcemy cyfrowego medium, ktore po
prostu kopiuje kino. [...] Chcemy czegos nowego. Kino to
medium czasu przesztego — zawsze takie samo, bez nie-
spodzianek. Potrzebujemy medium czasu terazniejszego,
ktdre moze sie zmieniac, rozwijac i przeobrazac za kazdym
razem, kiedy go doswiadczamy®. Dzieki takim prowo-
kacyjnym, budzgcym zywa dyskusje propozycjom
zaréwno teoretycznym, jak i filmowym machinima sie
rozwija oraz tworzy nowg jako$¢ w sztuce.

Technologie i produkcja

Twoércy machinim — Hugh Hancock i Johnnie Ingram
— pisza: Nakrecilismy ogromng scene batalistyczng. Ko-
lumna rycerzy na koniach zjezdza po zboczu, przedziera
sie przez ogien kanonady, mija kolumne bojowych stoni
i wjezdza w grupe uciekajgcych wiesniakow. To tylko siedem
ujec, ktore zabratyby wiele dni i dziesigtki, a nawet setki
tysiecy dolarow, gdybysmy je chcieli nagrac w tradycyjny
sposob. A my wszystko wymyslilismy, zaprojektowalismy,
nakrecilismy podczas naszej przerwy na lunch®. Autorzy
podkreslajg, ze niskie koszty produkcji oraz natych-
miastowo$¢ powstawania utworéw stanowig istote
omawianej formy filmowej. W poréwnaniu z trady-
cyjnym filmem produkcja jest rzeczywiscie tansza,
szybsza i mniej skomplikowana. Niemniej sztuki
machinimy takze trzeba sie nauczy¢. Jej autor musi
posigé¢ zaréwno wiedze techniczng, jak i chocby
podstawy jezyka filmu oraz narragcji filmowe;.

W praktyce proces tworzenia machinim przypo-
mina prace nad tradycyjnym filmem i mozemy go po-
dzieli¢ na trzy etapy: preprodukcje, produkcje i post-
produkcje. Na etapie preprodukcji — czyli w okresie
poprzedzajacym rejestracje machinimy — autor kreuje
koncepcje filmu, tworzy jego scenariusz, a nawet sto-
ryboard (scenopis obrazkowy). Ponadto wybiera $rodo-
wisko, w ktérym bedzie realizowat swéj film (np. gra
lub specjalny program do tworzenia machinim). Ten
wybor jest bardzo istotny, poniewaz czesto decyduje
o tematyce i stylistyce filmu — np. warstwa wizualna
World of Warcraft sprzyja tworzeniu filméw fantasy.
W wybranym $rodowisku twérca wskazuje plenery
oraz wnetrza, ktére chce wykorzystac, a w razie po-
trzeby sam tworzy scenografie i rekwizyty. Machinimi-

sta pozyskuje takze ewentualnych wspétpracownikow.
Oczywiscie moze dziata¢ samodzielnie — woéwczas jest
jednoczesnie scenarzystg, rezyserem, dzwiekowcem,
rekwizytorem, scenografem, operatorem kamery,
montazystg, a takze odgrywa role poszczeg6lnych
aktoréw. Ponadto zgodnie z koncepcja scenariusza
musi stworzy¢ bohateréw swojego filmu — awatary
(ich wyglad, ubiér, mimike, gesty).

Na etapie produkcji machinimista wkracza na wir-
tualny plan zdjeciowy. Zgodnie ze sztukg operatorska
odpowiednio kadruje obraz, ustawia natezenie i kat
padania Swiatta, decyduje o kolorystyce otoczenia,
a nawet porze dnia. Nastepnie rezyseruje scene — usta-
wia i animuje awatary lub wydaje instrukcje, jesli po-
stacie sg kontrolowane przez aktoréw. Kiedy wszystko
jest gotowe, wystarczy, ze rezyser przycisnie klawisz
uruchamiajgcy wirtualng kamere, ktéra nagrywa catg
scene. Machinimy nie sg — tak jak tradycyjne animacje
- rysowane klatka po klatce, ale rejestrowane w cza-
sie rzeczywistym za pomocg specjalnego programu
komputerowego — wspomnianej wirtualnej kamery.
Czasem jest ona elementem Srodowiska, w ktérym
machinimista kreci film (np. programéw do tworzenia
machinim i niektérych gier). Jesli jednak dane $rodo-
wisko nie ma takiej kamery, twérca musi jg kupi¢ (np.
Fraps) lub postuzy¢ sie rozwigzaniem bezptatnym (np.
Camstudio). Zarejestrowane przez kamere filmy sg
zapisywane na komputerze.

Po zakonczeniu zdje¢ — na etapie postprodukgji
— twérca montuje film: wybiera najlepsze ujecia,
dodaje napisy, dzwieki, muzyke, gtosy aktoréw oraz
efekty specjalne. W tym celu uzywa programu do
montazu. Na rynku mozna znalez¢ wiele aplikacji tego
typu — zaréwno komercyjnych (np. Corel Studio lub
dostarczany z systemem Windows — Movie Maker), jak
i darmowych (np. VirtualDub). Po zmontowaniu filmu
machinimista moze w koncu zaprezentowac swoje
dzieto szerokiej publicznosci. Pomagaja mu w tym
portale typu YouTube?, dzieki ktérym mozna nie tylko
ogladac filmy, ale takze oceniac je oraz komentowac.
W ten sposéb artysta poznaje reakcje swojej publicz-
nosci, co jest bardzo wazne w jego dalszej pracy.

Machinima w edukacji

Od kilku lat zaréwno nauczyciele, jak i uczniowie
z calego Swiata — zwlaszcza ze Stanéw Zjednoczo-
nych i z Wielkiej Brytanii — tworzg r6zne rodzaje
edukacyjnych machinim: od rekonstrukcji wydarzen
historycznych przez ekranizacje dziet literackich po
demonstracje eksperymentéw naukowych. Wydaje
sie, ze to dobry sposéb na zaangazowanie w nauke
miodych oséb nalezacych do tzw. ,,pokolenia YouTu-
be”, ktore preferuje audiowizualny typ przekazu, a po
wiedze chetnie siega do sieci. Nauczyciele opracowujg

> Wywiad ] J. Jegathesana z Peterem Greenawayem: Peter Greenaway Interview following review of entries to MachinimUWA III: Journeys,
Perth 2011, http:/uwainsl.blogspot.com/2011/05/peter-greenaway-interview-following.html, [26.10.2012] (ttum. autorki).

¢ H. Hancock, J. Ingram, dz.cyt, s. 1.

7 Oczywiscie machinimy mozna takze nagrywac na inne nosniki — np. ptyty DVD. W ten spos6b — obok internetu — byta kolpor-

towana popularna komediowa seria machinim pt. Red vs. Blue.
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edukacyjne filmy, aby wywotaé dyskusje na lekgji
oraz zaciekawi¢, zainspirowac¢ swoich uczniéw lub
po prostu ufatwi¢ im zrozumienie i zapamietanie
prezentowanego materiatu. W sieci mozna znalez¢
wiele ciekawych — przewaznie anglojezycznych — ma-
chinim stworzonych przez pedagogoéw. Dzieki temu
moga wykorzystac je podczas swoich zaje¢ nie tylko
ich autorzy, ale takze inni nauczyciele. Machinimy
tworzg rowniez uczniowie. Korzysci dydaktyczne
z wigczenia pracy nad filmem do procesu nauczania
na réznych poziomach sg rozmaite i wykraczajg
poza wyksztatcenie biegtosci technicznej oraz nauke
obstugi nowych aplikacji. Uczniowie podczas pracy
nad projektem poznajg i stosujg w praktyce abecadto
sztuki filmowej. Proces tworczy sprzyja takze pogle-
bionej interpretacji prezentowanego tematu oraz
rozwija warsztat pisarski machinimisty. Wedtug Briana
Cartera machinima umozliwia uczniom demonstracje
indywidualnego rozumienia skomplikowanych zagad-
nien oraz wyrazenie tego w tworczy sposob®. Ponadto
podczas pracy rozwijajg oni umiejetnosci planowania,
zarzadzania projektem, wyszukiwania informacji oraz
samodzielnej nauki.

Tworzenie machinim w szkole moze okazac sie
trudne z co najmniej trzech powodoéw. Po pierwsze,
wymaga naktadéw finansowych. Nawet jesli ucznio-
wie korzystajg z bezptatnych wirtualnych srodowisk
i programéw, to muszg miec tgcze internetowe oraz
komputer zgodne z wymaganiami technicznymi pro-
ducenta danej gry lub oprogramowania. Po drugie,
dziatanie tworcow jest ograniczone uregulowaniami
prawnymi oraz licencjami na uzytkowanie srodowisk
wirtualnych. Autor powinien respektowaé wiasnos¢
intelektualng, a w razie potrzeby siega¢ po utwory
nalezgce do domeny publicznej lub objete licencjg Cre-
ative Commons. Po trzecie, poczatkujgcy machinimisci
moga natrafia¢ na przeszkody natury techniczne;j.
Czasem najmniej spodziewany element produkgji
moze sprawic problem. Na przyktad studenci z Lanca-
ster University, kt6rzy mieli przygotowa¢ machinime
w ramach swoich zaje¢, ku zaskoczeniu wyktadowcy
zamiast uzy¢ wirtualnej kamery, rejestrowali opraco-
wany material za pomocg kamery wideo umieszczonej
przed ekranem komputera®. Dlatego niedoswiadczeni
uczniowie powinni otrzyma¢ doktadne instrukcje od
nauczyciela oraz mie¢ czas na opanowanie r6znych
aspektéw omawianej techniki.

Machinima jest narzedziem wszechstronnym.
Mozna jg wykorzysta¢ w nauczaniu niemalze kazdego
przedmiotu — literatury, historii, geografii, sztuki,

muzyki, filmu, jezykéw obcych, matematyki, ekono-
mii, biznesu, religii, a nawet wychowania fizycznego.
Ciekawe przykfady edukacyjnych machinim znajdujg
sie np. na stronie internetowej konferencji The Virtu-
al Worlds Best Practices In Education', ktéra co roku
gromadzi w Second Life tysigce nauczycieli z catego
Swiata. Wérod dyskutowanych przez nich tematow
jest takze edukacyjny wymiar kina wirtualnej rzeczy-
wistosci, a najlepsze filmy sg nagradzane.

Pomysty na machinimy mozna czerpa¢ z réznych
zrodet. Tworcéw mogg inspirowaé nie tylko prace
mistrzéw, ale takze ,przechadzki” po niezwyktych
wirtualnych przestrzeniach. Philis Johnson opisuje to
doswiadczenie w nastepujacy sposob: Wyobraz sobie, ze
wchodzisz do swiata z klasycznej ksigzki dla dzieci. Mozesz
takze poddac sie mrocznej fascynacji pejzazem opartym na
prozie H.P. Lovecrafta — powyginane drzewa, zdewastowane
budynki, puste place zabaw — one tylko czekajq na to, aby
Jedna z historii pisarza ozyla na ekranie komputera. Te
dramatyczne miejsca znakomicie zaangazujq uczniow oraz
kazdego, kto lubi oglgdac, jak jego ulubione historie ozywajg
i dostownie wyskakujq z kart powiesci''.

Twércy programu Moviestorm opracowali po-
radnik dla nauczycieli zatytutowany Using Animation
in Schools (Zastosowanie animacji w szkotach)'?, ktéry
zawiera przykiady tematow lekcji z zastosowaniem
machinimy. Przedstawiona tam lista pomystow jest
bardzo dtuga.

Nauczyciele literatury moga poprosi¢ swoich ucz-
niéw miedzy innymi o stworzenie recenzji ksiazki czy
ekranizacji utworu lub tekstu wtasnego autorstwa.
Ciekawym przyktadem machinimy wykonanej przez
miodych odbiorcow jest Education for Leisure' — fil-
mowa interpretacja kontrowersyjnego wiersza wspot-
czesnej angielskiej poetki, Carol Ann Duffy. Natomiast
inspirujgcg machinimg nakrecong przez pedagoga jest
Wulf and Eadwacer* Hypatii Pickens. Autorka stworzyta
sugestywng ekranizacje mrocznego i tajemniczego
wiersza z X wieku. Ta filmowa miniatura prowokuje do
postawienia pytania, jak wygladataby animowana wer-
sja polskiego dziela literatury Sredniowiecznej — np.
Rozmowy mistrza Polikarpa ze Smiercig. Praca nad taka
adaptacjag mogtaby by¢ projektem taczacym wiedze
z pogranicza literatury, muzyki oraz sztuki.

Wsréd innych pomystéw na machinimy z tych
dwéch ostatnich dziedzin mozna wskazac¢ takze np.
filmowa ilustracje utworu muzycznego i prezentacje
dziel czy biografii wybranego malarza, rzezbiarza
lub kompozytora. Machinimy prezentujg réwniez
trojwymiarowe dzieta sztuki wirtualnej. Idee tego

8 B. Carter, Expression Through Machinima: The Virtual Classroom, [w:] P. Johnson, D. Pettit, dz.cyt., s. 198.

9 M. Ryan, 16 Ways to Use Virtual Worlds in Your Classroom: Pedagogical Applications of Second Life, [w:] ReLive 08. Researching Learning
in Virtual Environments, The Open University 2008, s. 274, http:/www.open.ac.uk/relive08/catch-up.shtml, [26.10.2012].

19 Virtual Worlds — Best Practices in Education, http:/www.vwbpe.org/, [26.10.2012].

" P. Johnson, D. Pettit, dz.cyt., s. 3.

12 Using Animation in Schools. A Practical Handbook for Teachers, Moviestorm Limited, 2011, http:/www.moviestorm.net,

[26.10.2012].

3 DMEX Labs present: Education for Leisure, https://www.youtube.com/watch?v=4ybGV7uz8dQ&feature=my_favorites&list=FLC

MaPrSsnCWKLbZBmynwy w, [26.10.2012].

4 Wulf and Eadwacer, https:/www.youtube.com/watch?v=SbwbuDc-0T8&feature=my_favorites&list=FLCMaPrSsnCWKLbZBmynwy,

[26.10.2012].
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Machinima — edukacyjny wymiar kina...

Rysunek 1. Wulf and Eadwacer Hypatii Pickens

Zrédto: Wulf and Eadwacer, https://www.youtube.com/watch?v=SbwbuDc-0T8&feature=my_favorites&list=FLCMaPrSsnCWKLbZBmynwy_w,

[26.10.2012]

Rysunek 2. Transformation: Virtual Art on the Brink - filmowa analiza wirtvalnej sztuki

*Na ilustragji widnieje rezyserka machinimy — L1Aura Loire, w towarzystwie bohateréw swoich filméw.
Zrédto: Transformation: Virtual Art on the Brink, https://www.youtube.com/watch?v=6mCrjkzzDJk, [26.10.2012]

nowego obszaru aktywnoSci artystycznej znakomicie
objasniaja filmy stworzone przez L1Aure Loire (pseu-
donim sieciowy Lori Landay — wyktadowcy z Berklee
College of Music)'.

W ramach zajec¢ z historii mozna realizowa¢ machi-
nimy prezentujgce wazne wydarzenia, biografie znanej
postaci czy filmowg wersje stynnego przemoéwienia.
Z kolei lekcjom geografii moga towarzyszy¢ machi-
nimy o wybranym miejscu lub regionie wykonane
w ich trojwymiarowych replikach lub w — stworzonych
z fotografii — przestrzeniach Google Earth. Natomiast
mitosnicy jezykéw obcych powinni tworzy¢ filmy pre-
zentujace stownictwo, dialogi oraz scenki rodzajowe
(np. zakupy w sklepie, spotkanie stuzbowe, rozmowe
o prace czy wywiad telewizyjny). Warto w zwigzku
z tym wspomnie¢ o serii machinim pt. Dr jekyll i Mr
Hyde'®, ktora jest adaptacja ksigzki Roberta Louisa

Stevensona. Cykl tworzy nauczyciel angielskiego — Paul
Carr, aby ksztalci¢ biegto$c¢ jezykowa swoich japonskich
uczniéw. Omawiane filmy — jako interesujacy przekfad
intersemiotyczny — mogg by¢ takze punktem wyjscia do
dyskusji na temat adaptagji literatury. R6zne dydaktycz-
ne funkcje moze tez petnic¢ anglojezyczna machinima
pt. If I Could Fly'?, ktéra demonstruje uczniom zasady
gramatyczne trybu warunkowego i jest jednocze$nie
oryginalna lekcja sztuki oraz geografii — widzimy w niej
tréjwymiarowe reprodukcje stynnych budowli Paryza,
Rzymu czy Chin oraz dzief takich artystéw jak van Gogh,
Esher, Hopper czy Michat Aniot.

Machinimy moga réwniez stuzy¢ jako narzedzie
nauczania przedmiotéw Scistych i przyrodniczych
— prezentowac naukowa teorie, metode, eksperyment
czy biografie genialnego naukowca. Na przykiad
utrzymany w konwengji science fiction, zabawny film

15 . Loire, CLICK: Immersive & Interactive Virtual Art, http:/vimeo.com/15661466, [26.10.2012].
16 P. Carr, Jekyll and Hyde — Part 1, https:/yimeo.com/7096762, [26.10.2012].
7 ESL, If I Could Fly..., https://www.youtube.com/watch?v=7tHH4h41IWg&feature=my_favorites&list=FLCMaPrSsnCWKLbZBm

ynwy_w, [26.10.2012].
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Rysunek 3. If I Could Fly - filmowa lekdja angielskiego w tworczy sposob wykorzystujgca specyfike swiatow wirtualnych
(mozliwos¢ latania) w celu zademonstrowania uczniom zasady vzycia trybu warunkowego

Zrédto: (ESL) If I Could Fly..., https://www.youtube.com/watch?v=7tHH4h41IWg&feature=my_favorites&list=FLCMaPrSsnCWKLbZBmynw

y_w, [26.10.2012]

Rysunek 4. Anatomy Class Paula Carra — machinima tqczaca navke jezyka angielskiego z lekejg podstaw anatomii

-

Zrodto: Anatomy Class (Moviestorm machinima), https://www.youtube.com/watch?v=Ve5X8b8_gY, [26.10.2012]

Paula Carra pt. Anatomy Class'® moze byc¢ lekcjg pod-
staw anatomii dla mfodszych uczniéw lub prezentacja
sfownictwa zwigzanego z budowa ciata dla oséb,
ktore uczg sie jezyka angielskiego. Z kolei machinima
University of Leicester pt. Virtual Genetics Laboratory'
przedstawia idee oraz zasady dzialania wirtualnego
laboratorium 3D, w ktérym uczg sie studenci biologii
oraz genetyki.

To tylko niektére propozycje i przyktady. Lista po-
mystéw jest bardzo dluga, wlasciwie niewyczerpana.

Podsumowanie

Praca nad machinima to nietatwe zadanie. Ten
czaso- i pracochtonny projekt wymaga zaangazowania
zaréwno ze strony nauczycieli, jak i uczniéow. Jednak
machinima to interesujgce uzupetnienie tradycyjnych
metod nauczania. Stanowi ksztalcace i tworcze wy-
zwanie, ktére moze zainteresowac ucznioéw, zainspi-
rowaé, zmotywowac do pracy oraz po prostu sprawic
im przyjemnos¢.

Bibliografia i netografia dostepne sa w wersji internetowej czasopisma.

Autorka jest doktorantka Uniwersytetu Gdanskiego, badajacg technologiczny oraz humanistyczny wymiar integracji
réznych narzedzi e-learningowych w nauczaniu tekstéw kultury. Od 2003 roku zajmuje si¢ problematyka nauczania na
odleglos¢. Zarzadzata rozwojem e-learningu w duzej firmie — od wdrozenia platformy i samodzielnej produkcji szkolef do
kreacji procesu dydaktycznego oraz PR e-nauczania. Rezyseruje machinimy.

18 P, Carr, Anatomy Class, https://www.youtube.com/watch?v=Ve5X8b8 gYc, [26.10.2012].
19 Virtual Genetics Laboratory — SWIFT part 1, https:/www.youtube.com/watch?v=uMMfHZUNpZY&feature=my _favorites&list=F

LCMaPrSsnCWKLbZBmynwy_w, [26.10.2012].
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Niepowodzenie jest nieodlgczng czescig procesu dydaktycz-
nego. Refleksja nad niepowodzeniami dydaktycznymi jest
Jjednak podejmowana wlasciwie wylgcznie w kontekscie
ksztatcenia szkolnego, rzadziej ksztafcenia w szkolnictwie
wyzszym, a prawie wcale nie towarzyszy akademickiemu
ksztatceniu zdalnemu. Artykut ma w zafozeniu zebrac
i usystematyzowac rozproszone do tej pory spostrzezenia do-
tyczqce niepowodzen dydaktycznych w ksztatceniu zdalnym.
Autorzy proponujq i opisujq zmodyfikowang w stosunku do
klasycznej klasyfikacje przyczyn niepowodzen dydaktycznych
(dotyczgce procesu uczenia sie, procesu nauczania oraz
uwarunkowan srodowiskowych w odrozZnieniu od najczes-
ciej podawanej klasyfikacji: przyczyn biopsychicznych,
pedagogicznych, spoteczno-ekonomicznych). Podkreslajq
tez koniecznosc podejmowania dziatalnosci majgcej na celu
zapobieganie niepowodzeniom edukacyjnym (profilaktyka,
diagnoza, terapia) w ksztatceniu zdalnym.

Wprowadzenie

Niepowodzenie jest nieodlgczng czescig procesu
dydaktycznego. Jak pisze Wincenty Okon, problem osigg-
niec szkolnych ma dwie strony. Jedng stanowigq powodzenia
i sukcesy, drugq — niepowodzenia szkolne. Jest to odwieczny
problem losu ludzkiego, ktory dokonuje sie w granicach
dobra i zla, tego, co mu sprzyja, i tego, co go podkopuje;
powodzeri i rozczarowan. Los taki jest rowniez udziafem
nauczyciela i ucznia'.

Niezwykle istotna refleksja nad niepowodzeniami
dydaktycznymi jest jednak podejmowana wiasciwie
wylacznie w kontekscie ksztalcenia szkolnego, rzadko
ksztatcenia w szkolnictwie wyzszym. Nie dziwi zatem,
ze problematyka niepowodzen edukacyjnych w aka-
demickim ksztalceniu zdalnym nie jest przedmiotem
systematycznych badan — zazwyczaj tematyka ta
jest poruszana na marginesie rozwazan o dydaktyce
e-ksztalcenia. Nie oznacza to jednak, ze z niepowodze-
niami w ksztatceniu zdalnym nie zmagajg sie studenci
i wyktadowcy akademiccy.

Artykul ma w zatozeniu zebraé i usystematyzowac
rozproszone do tej pory spostrzezenia dotyczace nie-

1 W. Okon, Proces nauczania, Warszawa 1961, s. 356.
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powodzen dydaktycznych w ksztalceniu zdalnym. Jego
celem jest rowniez przedstawienie propozycji analizy
tego zagadnienia z perspektywy Srodowiska, w ktorym
odbywa sie proces nauczania — uczenia sie. Stanowi
tez wprowadzenie do przysztych badan empirycznych
zwigzanych z poruszang problematyka.

Definicje niepowodzenia edukacyjnego

Autorzy artykufu przyjmujg stanowisko, ze stosun-
kowo ,,nowe” ksztalcenie zdalne nie wymaga wypraco-
wywania ,,nowej” dydaktyki. Nierzadko bowiem mozna
odnie$¢ wrazenie, ze wla$ciwosci zwigzane z realizacjg
procesu ksztalcenia tradycyjnego sg w publikacjach
z zakresu metodyki ksztalcenia zdalnego odkrywane
na nowo?. Stanowisko autoréw wynika z zalozenia,
ze e-ksztalcenie nie jest metoda nauczania wymaga-
jacg wypracowania nowych rozwigzan, lecz inng jego
organizacjg (formg). Oznacza to, ze dotychczasowe
ustalenia dydaktyki obowiazujg réwniez w odniesie-
niu do e-ksztalcenia i nie jest potrzebna gruntowna
ich rewizja, ale uzupetnianie w miare rozwoju badan.
Dlatego tez punktem wyjScia rozwazan zwigzanych
z problematyka niepowodzen w ksztaltceniu zdalnym
sg dla autorow klasyczne definicje, wypracowane na
diugo przed nastaniem ,ery e-nauczania”.

W pracy dydaktycznej niepowodzenia wigze sie
przede wszystkim z fatwo dostrzegalnymi, istotnymi dla
funkcjonowania szkoly zjawiskami drugorocznosci czy
odsiewu szkolnego (niepowodzenia jawne). Tendencja
ta widoczna jest rowniez w definicjach niepowodzenia
dydaktycznego — dla przykiadu Czestaw Kupisiewicz
opisuje je przede wszystkim poprzez pryzmat wyma-
gan szkoly. W tym $wietle niepowodzenie jest wyrazng
rozbieznoscig pomiedzy zatozonymi (pozgdanymi) przez
instytucje edukacyjng wynikami nauczania a wynikami
uzyskiwanymi przez uczniow?, silg rzeczy akcent pada
wiec na fatwo mierzalne empirycznie wskazniki niepo-
wodzen. W sytuacji, w ktérej istniejace trudnosci nie
sa dostrzegane przez nauczyciela, mamy do czynienia
z niepowodzeniami ukrytymi. Przykladem takich nie-

2 A. Siemak-Tylikowska, M. Stomczynski, Czy ksztalcenie zdalne wymaga nowej dydaktyki?, [w:] ]. Migdatek, A. Stolinska (red.), Tech-
nologie informacyjne w warsztacie nauczyciela — nowe wyzwania edukacyjne, Krakow 2011, s. 31-41.
3 C. Kupisiewicz, Niepowodzenia dydaktyczne, Warszawa 1964, s. 53.
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powodzen sg tzw. nieadekwatne osiggniecia, ktore
przejawiajg sie w niepelnym wykorzystaniu mozliwosci
ucznia. Na ten aspekt zwraca uwage Wincenty Okon:
O niepowodzeniu szkolnym mozna mowic rowniez wtedy,
gdy uczen o Srednich bgdZ duzych zdolnosciach osigga
wyniki mierne, zaledwie wystarczajqce do promocji. W tym
swietle powodzenie szkolne kojarzy sie nam z optymalnymi
—w stosunku do mozliwosci i warunkow pracy ucznia — jego
osiggnieciami w nauce i wychowaniu®.

Podobne stanowisko przyjmuje réwniez Wojciech
Kojs: [...] wielkim niepowodzeniem szkoly sq nie tyle stwier-
dzone braki uczniow w wiadomosciach i umiejetnosciach,
ile olbrzymie marnotrawstwo ich twdrczego potencjafu
intelektualnego®.

Niepowodzenia ukryte trudno zdiagnozowac, jed-
nak nie znaczy to, ze nie wystepujg lub ze mozna ba-
gatelizowac ich znaczenie. W przypadkach, w ktérych
rozbiezno$¢ pomiedzy potencjalem intelektualnym
i (lub) twoérczym ucznia a osiggnieciami jest szczegol-
nie duza, mozna méwi¢ o syndromie nieadekwatnych
osiagniec (underachievement syndrome). Konsekwencjami
tego zjawiska sg nie tylko drugorocznosc lub przery-
wanie nauki, lecz przede wszystkim niepodejmowanie
aktywnosci zawodowej adekwatnej do posiadanych
uzdolnief, m.in. pracy naukowej czy tworczej, co
w zestawieniu z coraz wiekszymi wyzwaniami (na-
ukowymi, technicznymi, gospodarczymi) naszej epoki
moze stanowi¢ powazny problem spoleczny®.

Niepowodzenia w ksztatceniv zdalnym
- zagadnienia metodologiczne

Zagadnienie niepowodzen dydaktycznych w ksztal-
ceniu zdalnym analizowane jest najczesciej przy uzyciu
dwoch wskaznikéw: efektywnosci ksztalcenia i pozio-
mu rezygnacji z zaje¢. W przypadku badan koncentru-
jacych sie na efektywnosci wystepujg liczne problemy
metodologiczne, zwlaszcza w zakresie trafnosci kon-
troli i rzetelnos$ci analiz. Brane sg pod uwage rozmaite
zmienne, m.in. wyniki testéw zewnetrznych, postawy
studentéw wobec ksztalcenia zdalnego, zadowolenie
z uczestnictwa w ksztalceniu zdalnym. Nierzadko

jednak narzedzia pomiaru nie sg dobrze dobrane,
aw badaniach wystepujg niekontrolowane zmienne
zaklocajace, co obniza wartos¢ uzyskanych wynikow?.
Trudno zatem na ich podstawie poréwnywac efektyw-
nos¢ ksztalcenia zdalnego i tradycyjnego. Przyjmuje sie
jednak, ze jest ona zblizona® i tak samo jak w ksztalce-
niu tradycyjnym zalezy od adekwatnosci form, metod
i srodkoéw wzgledem celow i tresci ksztalcenia.

Wartos¢ drugiego wskaznika — poziomu rezygna-
¢ji z zaje¢ — waha sie pomiedzy 20 a nawet 80 proc.
w zaleznosci od odmiany ksztafcenia zdalnego, ktéra
jest badana. Podkresla sie, ze analizowane dane sg czesto
fragmentaryczne i nie pozwalajg na rzetelne wnioskowa-
nie. Niezaleznie od rozbiezno$ci stanowisk dotyczacych
skali problemu, badacze zgodnie przyznaja, ze odsetek
0s6b rezygnujacych z zajec jest wyzszy w przypadku
ksztalcenia zdalnego niz tradycyjnego®.

Stan badan

W polskiej literaturze przedmiotu zagadnienie
niepowodzen w ksztalceniu zdalnym omawiane jest
z rzadka, nie jest tez powszechne przeprowadzanie
szeroko zakrojonych badan empirycznych w tym
obszarze. Proby wyjasniania przyczyn niepowodzen
dydaktycznych w e-ksztalceniu podejmowane s3g na
marginesie rozwazan dotyczacych metodycznego
i organizacyjnego przygotowywania zaje¢ prowadzo-
nych przez internet. Wiekszo$¢ prac skupia sie na
efektywnosci ksztalcenia zdalnego, z pominieciem
zagadnienia rezygnacji z zaje¢ lub niepetnego wyko-
rzystania mozliwosci studenta.

Wiele publikacji opisuje zatem dobre praktyki
opracowywania zaje¢ zdalnych, dzieki ktérym jakos$¢
ksztalcenia nie bedzie obnizana wzgledem nauczania
tradycyjnego. Dotyczg one przede wszystkim motywo-
wania i angazowania studentéw w proces nauczania
poprzez: wspomaganie interakcji pomiedzy studen-
tami (kooperacja), odpowiednie przygotowywanie
materialéw dydaktycznych (czytelnych i atrakcyjnych
wizualnie) czy opracowywanie mozliwie precyzyjnych
scenariuszy zajec¢'°. Zagadnienie samoregulacji proce-

* W. Okon, Wprowadzenie do dydaktyki ogdlnej, Warszawa 2003, s. 356.
> W. Kojs, Wokat pojecia niepowodzeri szkolnych, [w:] J. Lysek (red.), Niepowodzenia szkolne, Krakow 1998, s. 22.
¢ B. Dyrda, Syndrom nieadekwatnych osiggniec jako niepowodzenie szkolne uczniow zdolnych, Krakéw 2000, s. 35-52.

7 R. Phipps, J. Merisotis, What’s the difference? A review of contemporary research on the effectiveness of distance learning in higher edu-
cation, The Institute for Higher Education Policy, Waszyngton 1999, s. 18-23.

8 K. Swan, Learning effectiveness: what the research tells us, [w:] . Bourne, ].C. Moore (red.), Elements of Quality Online Education, Practice
and Direction, Sloan Center for Online Education, Needham 2003, s. 13—45.

K. Tyler-Smith, Early Attrition among First Time eLearners: A Review of Factors that Contribute to Drop-out, Withdrawal and Non-completion
Rates of Adult Learners undertaking eLearning Programmes, ,,Journal of Online Learning and Teaching” 2006, t. 2, nr 2, s. 73-86.

10 Zob. G. Wieczorkowska, Zalety i wady edukacji internetowej. Model dydaktyczny: COME. E-learning na Uniwersytecie Warszawskim,
dodatek do kwartalnika ,,Uniwersytet Warszawski”, 2004; M. Zajac, Dydaktyczne aspekty tworzenia kursow online, ,,e-mentor” 2004,
nr 4 (6), http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/6/id/69, [15.03.2012]; M. Dabrowski, Standardy tworzenia i prowadzenia zaje¢
online, ,,e-mentor” 2004, nr 4 (6), http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/6/id/70, [15.03.2012]; M. Dabrowski, Scenariusze
wirtualnych zajec, ,,e-mentor” 2005, nr 5 (12), http:/www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/12/id/221, [15.03.2012]; A. Wach-Kako-
lewicz, Aktywnosc¢ komunikacyjna studentow i nauczyciela w ksztafceniu przez internet, ,,e-mentor” 2007, nr 5 (22), http://www.e-mentor.
edu.pl/artykul/index/numer/22/id/491, [15.03.2012]; G. Wieczorkowska, J. Madey, Dekalog edukacji internetowej, [w:] P. Wiemann,
G. Domanska-Zurek (red.), VI Konferencja Uniwersytet Wirtualny: model, narzedzia, praktyka, Warszawa 2007, s. 10-17; M. Zajac,
Model aktywnosci w kursach online, czyli jak efektywnie angazowac studentow, ,,e-mentor” 2009, nr 4 (31), http:/www.e-mentor.edu.
pl/artykul/index/numer/31/id/673, [15.03.2012].
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su uczenia sie w ksztalceniu zdalnym wlasciwie nie
jest podejmowane''.

Niektore prace podkreslajg role predyspozycji stu-
denta w kontekscie sukcesu w ksztalceniu zdalnym'2.
Podejmowana jest rowniez refleksja teoretyczna do-
tyczaca stylow uczenia sie i ich roli w nauczaniu na
odleglos¢’. Zdiagnozowane zostaly nieprawidtowosci
w zakresie samoregulacji uczenia sie w asynchronicz-
nym ksztalceniu zdalnym'4,

W zagranicznej literaturze przedmiotu temat nie-
powodzen w e-edukacji omawiany jest obszerniej niz
w polskiej. Ze wzgledu na ziozono$¢ problemu nie
wskazuje sie jednego prostego czynnika stanowig-
cego przyczyne zaobserwowanych prawidlowosci.
Wielu badaczy jest zgodnych co do tego'®, ze zrodet
trudnosci edukacyjnych nie nalezy szukac¢ w niskiej
atrakcyjnosci tej formy nauki czy ztej jakosci kursow,
a raczej w fakcie, ze efekty uczenia sie zalezne sg
od cech uczacego sie: jego mozliwosci w zakresie
zapamietywania i koncentracji uwagi, jego motywacji,
zainteresowan, indywidualnych predyspozycji, umie-
jetnosci, do$wiadczen czy zdolnosci. W tej sytuagji
badacze prébujg okresli¢ najbardziej istotne czyn-
niki zwigzane z osobg uczgcego sie, ktore decydujg
o niepowodzeniu w ksztatceniu zdalnym. Najczesciej
wsrod czynnikéw majacych wplyw na rezygnacje
z takiego ksztalcenia podawane sa: brak czasu na
uczestnictwo w zajeciach, brak kontroli nauczyciela,
niska motywagcja, problemy techniczne, indywidualne
style uczenia sie (w domysle — niepasujgce do charak-
teru zajec), niedostateczny kontakt z nauczycielem
i brak wsparcia, osamotnienie'®, ale tez — z kognity-
wistycznego punktu widzenia — §rodowisko uczenia
sie (rozumiane jako interfejs) niedostosowane do
mozliwosci poznawczych uczniow'’.

Przyczyny niepowodzen w ksztatceniv
zdalnym - propozycja klasyfikacji

Wielo$¢ i rozproszenie przytaczanych propozycji
dotyczacych mozliwych przyczyn niepowodzen edu-
kacyjnych w ksztalceniu zdalnym skfania do podjecia
proby ich klasyfikacji. W klasycznym podziale przyczyn
niepowodzen szkolnych'® uwzglednia sie nastepujace
czynniki:

* biopsychiczne, czyli zarowno zadatki wrodzone

[...], jak i [...]rozwaj tych zadatkow,

* pedagogiczne, czyli zwigzane z tresciami,
formami, metodami oraz srodkami wychowania
i nauczania, a ponadto warunki, w jakich przebiega
praca dydaktyczno-wychowawcza,

* spoleczno-ekonomiczne, czyli cafoksztalt tych
wzglednie trwatych warunkow materialnych,
spotecznych i kulturalnych, ktore powodujq nieko-
rzystng sytuacje zyciowq dzieci i mtodzieZy zarowno
w srodowisku rodzinnym, jak i pozaszkolnym.

Zaburzenia rozwoju biopsychicznego oraz uwa-
runkowania spoleczno-ekonomiczne dobrze opisujg
przyczyny niepowodzen szkolnych, jednak wydaja sie
nieadekwatne do niepowodzen akademickich, z ktory-
mi zwigzane jest e-ksztalcenie. Z kolei czynniki peda-
gogiczne, zwane dydaktycznymi, zwykle utozsamiane
sg wylgcznie z procesem nauczania — z pominieciem
uwarunkowan procesu uczenia sie, ktére odgrywaja
szczegolng role w asynchronicznej formie ksztalcenia.
Autorzy proponuja zatem nowa klasyfikacje niepowo-
dzen edukacyjnych, ktéra zdaje sie lepiej korespondo-
wac z ich przyczynami w e-ksztalceniu (tabela 1).

Podane w tabeli 1 grupy przyczyn sg ze sobg po-
wigzane, dlatego dopiero po dokonaniu analizy relacji,
jakie miedzy nimi wystepuja, mozna uzyskac pelny ich

11 Zob. M. Stomczynski, Organizacja procesu uczenia sie w ksztafceniu zdalnym — obserwacja statystyczna, [w:| L. Banachowski (red.),
Postepy e-edukacji, Warszawa, 2010, s. 142-150.

12 Por. M. Eljaszuk, A. Mieszkowska, A. Nowak, T. Rybicki, W poszukiwaniu profilu e-studenta. Analiza danych i opinii studentow uczest-
niczgcych w zajeciach internetowych na Uniwersytecie Warszawskim, [w:] P. Wiemann, G. Domafiska-Zurek (red.), dz.cyt., s. 301-312.
13 R.R. Gajewski, O stylach uczenia sig i I-edukacji, ,.e-mentor” 2005, 4 (11), http:/www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/11/id/189,
[15.03.2012]; M. Stomczynski, Style organizacji procesu uczenia sie, ,Kwartalnik Pedagogiczny” 2009, nr 2, s. 157-172; M. Stom-
czynski, M. Zajenkowski, Psychometryczne wiasciwosci kwestionariusza do badania stylow organizacji procesu uczenia sie, ,,Kwartalnik
Pedagogiczny” 2009, nr 3, s. 125-144.

* M. Stomczynski, Organizacja procesu uczenia sie w ksztafceniu zdalnym — obserwacja statystyczna, [w:] L. Banachowski (red.), Postepy
e-edukacji, Warszawa 2010.

15 Por. A. Parker, A study of variables that predict dropout from distance education, ,International Journal of Educational Techno-
logy” 1999, t. 1 (2), http://www.ascilite.org.au/ajet/ijjet/vin2/parker/, [20.05.2012]; A. Rossett, L. Schafer, What can we do about
e-dropouts?, ,Training and Development” 2000, nr 56 (6), s. 40—46; K. Frankola, Why online learners dropout, ,Workforce” 2001,
nr 10, http://www.thefreelibrary.com/Understanding +e-dropout-a0133756608, [15.03.2012]; D.P. Diaz, Online drop rates revisited,
,The Technology Source”, maj/czerwiec 2002; http:/technologysource.org/article/online_drop_rates_revisited, [15.03.2012];
B.C. McEwen, L.E. Gueldenzoph, Retaining your online students, [w:] OSRA Conference paper, Las Vegas 2003, http:/www.osra.
org/2003/mcewen.pdf; M. Martinez, High Attrition Rates in e-Learning: Challenges, Predictors and Solutions, ,The eLearning Deve-
lopers Journal” 2003, s. 1-9, http://www.elearningguild.com/pdf/2/071403MGT-L.pdf, [20.05.2012]; G. Wang, D. Foucar-Szocki,
O. Griffen, Departure, Abandonment, and Dropout of E-learning: Dilemma and Solutions, James Madison University, 2003, s. 5-15,
http://www.masie.com/researchgrants/2003/JMU_Final_Report.pdf, [15.03.2012]; Z. Berge, Y. Huang, A Model for Sustainable Stu-
dent Retention: A Holistic Perspective on the Student Dropout Problem with Special Attention to e-Learning, ,Deosnews” 2004, t. 13 (5),
s. 1-26, http:/www.ed.psu.edu/acsde/deos/deosnews/deosnews13_5.pdf, [15.03.2012]; O. Simpson, The impact on retention of
interventions to support distance learning students, ,,Open Learning” 2004, t. 19, nr 1, s. 79-95.

16 K. Frankola, dz.cyt.

7 M. Penna, V. Stara, The failure of e-learning: why should we use a learner centred design, ,,Journal of e-Learning and Knowledge
Society” 2007, t. 3, nr 2, 2007, s. 127-135.

18 C. Kupisiewicz, dz.cyt.
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Tabela 1. Propozycja klasyfikacji niepowodzen edukacyjnych w ksztatceniv zdalnym

Przyczyny

Klasyczny podziat

Propozycja

zalezne od ucznia

biopsychiczne

dotyczgce procesu uczenia sie

zalezne od jakos$ci pracy placowki
oSwiatowej

pedagogiczne (dydaktyczne)

dotyczgce procesu nauczania

niezalezne od placowki oswiatowej
i ucznia

spoteczno-ekonomiczne

dotyczgce uwarunkowan
Srodowiskowych

Zrddto: opracowanie wiasne

obraz, a takze zaproponowac srodki przeciwdziatania
niepowodzeniom edukacyjnym. Analiza taka pozwoli
wyodrebni¢ przyczyny nadrzedne oraz charakterystycz-
ne wylacznie dla e-ksztalcenia.

Przyczyny dotyczgce procesu uczenia si¢

M. Beaudoin stwierdza, ze nie wszyscy studenci majg
odpowiedni poziom poznawczej dojrzalosci do naucza-
nia zdalnego'®, a R.M. Bernard, A. Brauer, P.C. Abrami
i M. Surkes rozwazajg ,,gotowos¢ do zdalnego uczenia
sie” (readiness for online learning) jako czynnik krytyczny
i determinujacy skutecznos¢ w procesie uczenia sie?.
Wedlug tych autoréw giéwnym wymiarem gotowosci
do nauki sg umiejetnosSci konieczne do efektywnego
korzystania z ksztalcenia zdalnego (e-learning/online
skills), a wsréd nich umiejetno$¢ zarzadzania proce-
sem uczenia sie (self-management of learning), na ktérg
sktadajag sie zarbwno kompetencje organizacyjne, jak
i efektywne strategie poznawcze. Problem podobnie
postrzegaja Z. Berge i Y. Huang, méwigc o niezbed-
nej umiejetnos$ci wlasnej organizacji?', czy A. Clarke,
wskazujgc m.in. na potrzebe rozwoju umiejetnosci
organizacji wlasnych zadan w aspekcie temporalnym
oraz planowania wiasnej nauki?2.

Z kolei inni autorzy twierdzg, ze sukcesy badz
niepowodzenia w ksztalceniu zdalnym zalezg przede
wszystkim od uwarunkowan dotyczgcych stylu uczenia
sie uczniéw. D.B. Gee uwaza, iz osiggniecia w nauczaniu
zdalnym mozna przewidzie¢ na podstawie preferowa-
nego przez uczacego sie stylu?. Podobnego zdania sg
Y. Liu oraz D. Ginter, sugerujacy duze znaczenie w ksztal-
ceniu na odleglos¢ podstawowych wymiaréw stylow
poznawczych (m.in. zaleznos¢ — niezaleznos¢ od pola?)
czy tez stylow uczenia sie¢ wyodrebnionych przez D.A.
Kolba®. Z kolei M. Martinez, bazujgc na teorii poczucia

wlasnej skutecznosci A. Bandury, za wazny czynnik
decydujacy o skutecznosSci nauczania zdalnego uwaza
umiejscowienie kontroli poznawczej (locus of control).
W swoich badaniach nad osobami dorostymi zauwaza,
ze kursanci z silnym wewnetrznym umiejscowieniem
kontroli wykazujg wiekszg motywacje do nauki i sumien-
nos$¢ w procesie uczenia sie niz osoby z zewnetrznym
umiejscowieniem kontroli. Osoby, ktére w mniejszym
stopniu odczuwaja wplyw zewnetrznych czynnikow, zde-
cydowanie czeSciej pozostajg na kursach internetowych.
M. Martinez jako przykiady zewnetrznych czynnikéw
podaje: problemy techniczne, presje zwigzang z praco-
i czasochifonnoscig uczenia sie, a takze aktywnosci czy
zadania bedgce atrakcyjng alternatywa dla uczenia sie?.
Wsréd przyczyn rezygnacji wymienia sie tez zbyt niskg
motywacje do ukonczenia zaje¢, by byta ona w stanie
przezwyciezy¢ pulapki zwigzane ze swobodg wyboru
czasu uczenia sie?. Jak ujefa to Grazyna Wieczorkow-
ska, hasfo reklamowe zdalnej edukacji mowi: ,,MoZesz uczy¢
sie wszedzie, zaoszczedzisz czas i pienigdze przeznaczone
na dojazdy”. To ogromna zaleta tej formy, ktora niestety
moze byc¢ rowniez jej wadg, bo ,.zawsze i wszedzie” tatwo
przeksztatca sie w ,,nigdy i nigdzie”?®. Nisko zmotywowani
studenci czesto nie s3 w stanie samodzielnie narzuci¢
sobie ram czasowych, w ktorych powinni uczestniczy¢
w zajeciach zdalnych.

W e-ksztalceniu fatwo jest zdiagnozowac przejawy
syndromu nieadekwatnych osiggnie¢?, ktére bardzo
czesto w nauczaniu tradycyjnym pozostajg w sferze
niepowodzen ukrytych. Na platformie edukacyjnej nie-
trudno jest dostrzec minimalizacje wysitku wkiadanego
W uczenie sie, bowiem proces ten mozna przesledzic,
analizujac rejestr wej$¢ na strony zawierajace kolejne
czesci zasobow dydaktycznych dla okreSlonego modutu.
Nierzadko mozna zaobserwowac spadek liczby odwotan
do kolejnych obowigzkowych materiatéw dydaktycz-

19 M. Beaudoin, The instructor’s changing role in distance education, ,The American Journal of Distance Education” 1990, nr 4 (2),

s. 21-29.

20 R.M. Bernard, A. Brauer, P.C. Abrami, M. Surkes, The Development of a Questionnaire for Predicting Online Learning Achievement,

,Distance Education” 2004, nr 25 (1), s. 31-47.
21 7. Berge, Y. Huang, dz.cyt.

22 A. Clarke, E-learning Skills, Palgrave Macmillan 2004, s. 142-171.

2 D.B. Gee, The impact of student’s preferred learning style variables in a distance education course: A case study, ERIC Document Repro-
duction Service nr ED 358 836, 1990, s. 1-16, http:/www.eric.ed.gov, [15.03.2012].

24 Wymiar zaleznoSci — niezaleznosci pola opisuje zdolnos¢ jednostki do odrézniania kluczowych elementéw od rozpraszajacego

lub dezorientujgcego tla.

3 Y. Liu, D. Ginther, Cognitive styles and distance education, ,The Journal of Distance Learning Administration” 1999, 2 (3),
http://www.westga.edu/~distance/ojdla/fall23/liu23.html, [20.05.2012].

% M. Martinez, dz.cyt.

27 P. Weaver, Preventing e-learning failure: ten common pitfalls and how to avoid them, ,T+D”, sierpiefi 2002, s. 45-50.
28 G. Wieczorkowska, Psychologiczne ograniczenia, Warszawa 2011, s. 306.
2 B. Dyrda, Syndrom nieadekwatnych osiggniec jako niepowodzenie szkolne uczniow zdolnych, Krakéw 2000.
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Tabela 2. Odwotania do kolejnych materiatow dydaktycznych
w ramach zajeé Wychowawcze aspekty sztuki wspotczesnej

Semestr | Semestr
zimowy letni
Liczba os6b, ktoére przestaly 7 74

zadanie
Wejscie na link do Artykutu 1 (
Wejscie na link do Artykutu 2 cz. 1 | 46 (64%)
(
(

Wejscie na link do Artykutu 2 cz. 2

Wejscie na link do Artykutu 2 cz. 3

Zrddto: opracowanie wiasne

nych. Dane zawarte w tabeli 2, pochodzgce z dwéch se-
mestréw zaje¢ Wychowawcze aspekty sztuki wspotczesnej™,
stanowig czytelng ilustracje tego zjawiska.

Znaczacy odsetek studentéw probuje wykonac za-
dania bez zapoznania sie z niezbednymi materiatami
dydaktycznymi. Moze wynika¢ to z przeSwiadczenia,
iz znajomo$¢ wszystkich zasoboéw dydaktycznych nie
jest konieczna do poprawnego wykonania zadania,
z nieodpowiedniego gospodarowania czasem lub ze
spadku motywacji. Efekt ten moze by¢ poglebiany
przez immanentny w przypadku zdalnej formy naucza-
nia zaposredniczony kontakt z wyktadowcg. Podczas
zajec stacjonarnych student jest zobligowany do utrzy-
mywania samodyscypliny samg fizyczng obecnoscig
nauczyciela—nie moze w dowolnej chwili zrezygnowac
z uczestnictwa w ¢wiczeniach czy wykladzie na rzecz
innych, niezwigzanych z uczeniem sie czynnosSci.
W przypadku zaje¢ zdalnych nie ma przeszkéod, by
przerwac rozpoczetg nauke — zajg¢ sie na przykiad roz-
mowga za pomocg komunikatora, sprawdzaniem oferty
sklepéw internetowych czy korzystaniem z serwisow
spotecznosciowych. Brak zewnetrznego regulatora
w srodowisku uczenia sie, jaki stanowi bezposredni
kontakt z nauczycielem, moze zatem prowadzi¢ do
nieprawidlowosci — m.in. prokrastynacji, ktéra skutkuje
pobieznym zapoznawaniem sie z zasobami dydaktycz-
nymi kursu i przygotowywaniem prac na ostatnig chwile
lub na podstawie niepeinych danych. W rezultacie
mamy do czynienia z osiggnieciami nieadekwatnymi
do mozliwosci intelektualnych studenta.

Konkludujac, do grupy przyczyn zwigzanych z pro-
cesem uczenia sie mozna zaliczy¢: niskie kompetencje
studentéw w zakresie organizacji i planowania wiasnej

nauki, nieadekwatne do wybranej formy ksztalcenia
preferowane style uczenia sie, zewnetrzne umiej-
scowienie kontroli poznawczej, niska motywacje do
nauki. Nie ulega watpliwosci fakt, ze przyczyny te
réwniez przekladajg sie na niepowodzenia edukacyjne
w tradycyjnym nauczaniu, jednak w srodowisku zdal-
nym sg w wiekszym stopniu dostrzegalne.

Przyczyny dotyczgce procesu nauczania

Badacze zgodnie podkreslajg, ze prawidlowy prze-
bieg procesu nauczania, a co za tym idzie — sukces ucz-
nia, zalezy w duzej mierze od kompetencji merytorycz-
nych i spotecznych oraz umiejetnosci dydaktycznych
nauczyciela prowadzacego zajecia za posrednictwem
internetu, tj. od podejmowanych przez niego czynno-
Sci w zakresie okreSlania celow, tre$ci, metod, form
czy $rodkéw dydaktycznych®'. Zwykle wskazuje sie
ogniwa procesu ksztalcenia, ktore powinny sktadac sie
na typowy tok pracy dydaktycznej w edukacji zdalnej.
W literaturze badacze najczesciej odwolujg sie do
projektowania instrukcji (Instructional design) zapro-
ponowanego przez R.M. Gagne32. Etapy wyréznione
przez niego w duzej mierze pokrywajq sie z ogniwami
procesu nauczania — uczenia sie¢ opracowanymi przez
W. Okonia w latach 50. XX wieku. W tej drugiej klasyfi-
kacji wiekszg uwage zwraca sie na komplementarnos$¢
procesu nauczania i uczenia sie, gdyz — zgodnie z argu-
mentacja autora — momentom procesu nauczania powinny
odpowiadac okreslone momenty procesu uczenia sie. W prze-
ciwnym razie pierwsze — nie miafyby racji bytu®. Gtéwnym
przemianom w ksztalceniu na odlegto$¢ ulegaja formy
organizacyjne, Srodki dydaktyczne oraz czes$¢ zasad,
dzieki ktorym model ten w pewnym sensie upodabnia
sie do modelu samoksztaiceniowego®. W zwigzku
Z tym uznaje sie, ze kluczowe dla procesu nauczania
w ksztalceniu zdalnym jest efektywne stymulowanie ak-
tywnosci uczniow. Jej spadek moze by¢ spowodowany
dominacja metod podajacych lub stanowi¢ konsekwen-
cje niskich kompetencji spofecznych i organizacyjnych
nauczyciela. Proby opracowania modelu takich kompe-
tencji mozemy odnalez¢ w literaturze przedmiotu®. Za
duzy biad uznaje sie malg intensywnos¢ lub wrecz brak
kontaktu uczniéw z prowadzacym, podczas ktérego
szybkie i adekwatne reakcje nie pozwalajg na spadek
motywacji uczestnika zajecé®.

30 Zajecia ogolnouniwersyteckie (fakultatywne, na ktore studenci moga zapisac sie bez wzgledu na kierunek studiéw na Uni-
wersytecie Warszawskim) przeprowadzone w roku akademickim 2010/2011 w ramach projektu IBIZA (Interdyscyplinarna Baza
Internetowych Zaje¢ Akademickich). Kurs realizowany w petni online, z udziatem wykfadowcow.

31 J. Bednarek, E. Lubina, Ksztafcenie na odlegfosc. Podstawy dydaktyki, Warszawa 2008, s. 71-82.

32 M. Zajac, Dydaktyczne aspekty..., dz.cyt.
33 'W. Okon, Proces nauczania, Warszawa 1961.
34 A. Siemak-Tylikowska, M. Stomczynski, dz.cyt.

3 E. Lubina, Zmiany funkgji nauczyciela w nauczaniu na odleglos¢, ,,e-mentor” 2004, nr 4 (6), http:/www.e-mentor.edu.pl/artykul/
index/numer/6/id/80 [15.03.2012]; Z. Meger, Motywacja w nauczaniu zdalnym, ,e-mentor” 2008, nr 4 (26), http:/www.e-mentor.
edu.pl/artykul/index/numer/26/id/572 [15.03.2012]; B. Michafowicz, L. Rudak, Rola e-nauczyciela przysztosci, [w:] R. Rak, B. Galwas,
E. Piwowarska (red.), Postepy e-edukacji, Warszawa 2008, 185-191; M. Wilkin, Specyfika komunikowania w i-nauczaniu (wybrane
problemy), [w:] B. Skotnicki, ]. Czekanska (red.), Rola i miejsce e-learningu we wspotczesnej edukacji, Krosno 2008, s. 57-69; M. Zajac,
Model aktywnosci..., dz.cyt.

36 E. Lubina, Rola emocji w procesie ksztatcenia na odleglosc, ,,e-mentor” 2005, nr 3 (10), http:/www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/
numer/10/id/161, [15.03.2012].
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Obnizenie motywacji ucznia w e-ksztalceniu moze
by¢ réwniez konsekwencjg niewlasciwie przeprowa-
dzanej kontroli osiggnie¢. Wtasciwa kontrola i ocena
powinny by¢ trafne (sprawdzac to, co wynika z cel6w),
rzetelne (zapewniajace powtarzalnos¢ wynikow),
adekwatne (rejestrujgce stan faktyczny), obiektywne
(wolne od subiektywnych nastawien) i wyczerpujace
(oparte na dostatecznie szerokim materiale)*’. Biedy
w zakresie kontroli osiagnie¢ w ksztalceniu zdalnym
dotycza szczegolnie adekwatno$ci podczas stosowania
testow z pytaniami zamknietymi. Czesto zdarza sie,
Ze pytania sprawdzajgce nabyta wiedze, majgce sens
w przypadku przeprowadzania sprawdzianu stacjonar-
nie, traca go, gdy wszystkie informacje niezbedne do
udzielenia odpowiedzi dostepne sg w zasobach kursu.
Osiagniecie wysokiej oceny w takiej sytuacji Swiadczy
o umiejetnosciach wyszukiwania informacji, a nie
o rzeczywistym przyswojeniu wiedzy przez studenta.

Demotywujgce bywajg réwniez materialy dydak-
tyczne niskiej jako$ci oraz niejasne zasady organizacji
i zaliczenia przedmiotu.

Podsumowujac, do grupy przyczyn niepowodzen
edukacyjnych zwiazanych z procesem nauczania
zaliczy¢ mozna zaréwno typowe btedy w zakresie
projektowania dydaktycznego, jak i niskie kompeten-
cje komunikacyjne prowadzgcego zajecia czy miernej
jakosci materialy dydaktyczne.

Przyczyny dotyczqgce uwarunkowan
srodowiskowych

Omoéwione dwie grupy przyczyn mozna odnies¢
zaréwno do ksztalcenia tradycyjnego, jak i zdalnego,
sg tez bardzo zblizone znaczeniowo do swoich od-
powiednikéw z klasycznego podzialu. Trzecia grupa
przyczyn — uwarunkowania $rodowiskowe — pozwala
uwzgledni¢ czynniki specyficzne wytgcznie dla e-ksztal-
cenia. Zdaniem autoréw czynniki te to nie tylko dostep
do infrastruktury (komputeréw, oprogramowania,
lacza internetowego) czy warunki bytowe (socjalne)
lub rodzinne, lecz takze w duzej mierze wiasciwosci
Srodowiska sieciowego, w ktorym odbywa sie proces
nauczania — uczenia sie. Cechy charakterystyczne dla cy-
berprzestrzeni tworzg kontekst, ktory jest mniej istotny
lub wrecz nieobecny w ksztalceniu tradycyjnym.

W internecie informacja jest dostepna natychmia-
stowo, znajduje sie ,w zasiegu jednego klikniecia”. Ta
dostepnos¢ jest niewatpliwie ogromng zaletg $rodo-
wiska internetowego, cho¢ mozna wskaza¢ réwniez
negatywne konsekwencje tego stanu rzeczy. Zgodnie
z myslg N. Postmana kazda technologia jest zarowno
ciezarem i blogostawieristwem; nie albo-albo, lecz tym i tym

Jednoczesnie’s. W spoteczenstwie sieciowym informacja
jest bowiem utozsamiana z wiedzg*, a,,zdobywania
wiedzy” nie kojarzy sie juz z rozciggnietym w czasie
wysitkiem, lecz z dostepem do niej na zyczenie. Przy-
zwyczajenia nabyte w sieci, zwigzane z uzyskiwaniem,
gromadzeniem i przetwarzaniem potrzebnych danych,
zdajg sie by¢ przenoszone na obszar edukacji. W odczu-
ciu studentéw na e-zajeciach powinny obowigzywac te
same zasady, tzn. wywigzywanie sie z wymagan eduka-
cyjnych powinno sprowadzac¢ sie do sprawnego klikania
myszka komputerowg.

Coraz czeSciej do podobnych wnioskéw dochodzg
tez nauczyciele — zwolennicy niezwykle popularnej
ostatnio koncepcji zwanej konektywizmem®. Zgodnie
Z Nig uczenie sie jest procesem tworzenia pofgczen po-
miedzy r6znymi weztami i rozwijania sieci. Entuzjasci tej
teorii ktadg wiekszy nacisk na umiejetno$¢ poszukiwania
informagji niz na ich posiadanie. Cho¢ w kontekscie in-
ternetu koncepcja ta wydaje sie nowa, to z pespektywy
dorobku pedagogiki idea nie jest odkrywcza. Koniecz-
nos$¢ zerwania z materializmem dydaktycznym, zwanym
encyklopedyzmem, deklarowali zar6wno zwolennicy
formalizmu (przetom XVIII/XIX w.), jak i utylitaryzmu
dydaktycznego (przetom XIX/XX wieku). Cecha wspol-
ng wspoélczesnych, dojrzatych koncepcji teorii doboru
tresci ksztalcenia jest przezwyciezenie jednostronno-
Sci w tym doborze. Bezrefleksyjne przyjecie zalozen
konektywizmu prowadzi do szkodliwego ograniczenia
priorytetéw w edukacji poprzez utozsamienie wiedzy
z zasobem informagji.

Niebezpieczne tendencje dydaktyczne pojawiajgce
sie w ksztalceniu na odlegtos¢ mozna przedstawic,
odwotlujgc sie do cech pokolenia sieci opisanych przez
D. Tapscotta. Cechy te to m.in. wolno$¢, innowacyjnosé,
dopasowywanie rzeczywistosci do swoich potrzeb (per-
sonalizacja), rozrywka, szybkie tempo zycia*'. Cho¢ sam
autor Cyfrowej dorostosci dostrzega gléwnie potencjat
tych cech, refleksja pedagogiczna pozwala zdiagnozo-
wac mozliwe zagrozenia, ktore z nich wynikaja. Zesta-
wienie cech pokolenia sieci, e-ksztalcenia oraz potrzeb
odbiorcow ilustruje tabela 3.

Spetnienie dwéch pierwszych potrzeb (poczucia
autonomii i ciekawo$ci poznawczej) zmienia co prawda
charakter edukacji, ale nie musi prowadzi¢ do niepowo-
dzen. Grozna wydaje sie jednak coraz powszechniejsza
idea dostosowywania wszelkich elementéw procesu
nauczania do potrzeb ucznia. Sama koncepcja wywodzi
sie z zasady indywidualizacji ksztalcenia, lecz w praktyce
przeradza sie w nieograniczong niczym personalizacje.
Jak pisze K. Kruszewski, indywidualizacja polega na tym,
zeby nauczanie, a co za tym idzie uczenie sie: byto dostoso-
wane do mozliwosci ucznia, wykorzystywato te moZliwosci

37 B. Niemierko, Testy osiggniec szkolnych, Warszawa 1975, s. 135—159; F. Bereznicki, Podstawy dydaktyki, Krakow 2008, s. 392—-413.
38 N. Postman, Technopol. Triumf techniki nad kulturg, Warszawa 2004, s. 12.

3 M. Ledzinska, Nadprodukcja informacji jako wyzwanie edukacyjne — perspektywa psychologiczna, [w:] M. Radochonski, B. Przywara
(red.), Jednostka — grupa — cybersiec. Psychologiczne, spoteczno-kulturowe i edukacyjne aspekty spoteczeristwa informacyjnego, Rzeszoéw

2004, s. 15-27.

40 G. Siemens, Connectivism: A Learning Theory for the Digital Age, 2004, http://www.elearnspace.org/Articles/connectivism.htm,

[15.06.2012].

41 D. Tapscott, Cyfrowa dorostosc. Jak pokolenie sieci zmienia nasz swiat, Warszawa 2010, s. 139-176.
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Tabela 3. Cechy pokolenia sieci a cechy e-ksztatcenia

Cecha pokolenia sieci Cecha e-ksztalcenia

Potrzeba

wolnos$¢ asynchronicznos$¢ i dowolno$¢ miejsca poczucie autonomii

innowacyjnos¢ sama forma ksztalcenia ciekawo$¢ poznawcza

dopasowanie personalizacja w obszarze tresci, metod . S .
. . dostosowanie do oczekiwan jednostki

do potrzeb i Srodkow dydaktycznych

rozrywka multimedialno$¢ i polisensorycznosé koncentracja uwagi, automotywacja

szybkie tem .
¥ po ksztalcenia

upraszczanie tresci i ograniczenie celow

minimalizacja wysitku

Zrédto: opracowanie wiasne

w najwiekszym stopniu, rozwijalo je*?. Pelne wykorzystanie
i rozwijanie mozliwosci ucznia stoi niejednokrotnie
w opozycji do spetniania jego doraznych potrzeb,
0 czym czesto zapominajg entuzjasci e-ksztalcenia.

Réwnie niepokojaca jest tendencja do nieuzasadnio-
nego uatrakcyjniania materialéw edukacyjnych poprzez
sztuczne zwiekszanie multimedialnosci przekazu.
Srodki dydaktyczne przepetnione polisensorycznoscia
tresci kuszg przyneta zwang ,,rozrywka”. Cho¢ trudno
przecenic role zabawy w dydaktyce, to trzeba podkre-
§li¢, ze edukacyjnym celem zabawy jest uwolnienie
potencjalu mozliwosci czlowieka poprzez stworzenie
mu odpowiednich warunkéw®, a nie odciggniecie uwagi
od konkurencyjnych aktywnosci czy stwarzanie pozoru
rozrywki. Zabawa wymaga aktywnego udzialu jej uczest-
nikéw, natomiast rozrywka czesto bywa bierna. Nie
oznacza to, ze korzystanie z przekazu multimedialnego
samo w sobie jest niewtasciwe, jednak wybor srodkéw
musi wynikac z celéw ksztalcenia, a nie by¢ substytutem
jego tresci.

Presja czasu powszechnie odczuwalna we wspotczes-
nym Swiecie odciska swoje pietno rowniez w obszarze
edukacji. Aby spetni¢ wymagania spoteczne oraz wlasne
potrzeby, zardbwno nauczyciele, jak i uczniowie starajg
sie zredukowac czas poswiecony na nauke. Czesto pro-
wadzi to do uproszczenia tresci i ograniczenia celéw
ksztalcenia, co w szczegélnosci widaé w edukagcji na
odleglos¢. Nierzadko proces nauczania ograniczany
jest do realizacji toku podajacego, ktory jest wygodny
dla nauczycieli i uczniéw. Tym samym redukgji ulegajg
wszelkie cele ksztalcenia wychodzace poza obszar
zdobywania wiedzy, tj. zrozumienie, zastosowanie,
analize, synteze i ocene, oraz te, ktére wykraczajg poza
aktywnos$¢ poznawcza.

Uogolniajac —wydaje sie, ze zmiana spofeczna, ktéra
zaszla w ostatnich kilku dekadach, ma istotne znaczenie
dla problematyki niepowodzen edukacyjnych w ksztatce-
niu zdalnym. Spoleczenstwo produkcyjne przeksztalcito
sie w spoleczenstwo informacyjne (sieciowe), w ktérym
przestrzen staje sie przestrzenia przeptywu informacji,
a czas zmienia swoj dotychczasowy charakter®. W bez-
czasowym czasie” porzadek wyznaczaja indywidualne
wybory czlonkéw sieci. Wiedza i dostep do niej orga-

IS

nizowane sg zatem zgodnie z ,naglymi zachciankami
konsumenta”, a nie — jak dotychczas — z nastepstwem
chronologicznym lub okreslonym, cyklicznym rytmem.
Na gruncie ksztalcenia zdalnego student samodzielnie
dokonuje wyboréw dotyczacych czasu przeznaczanego
na nauke, a zatem na nim spoczywa ciezar organizowa-
nia czasu pracy w zmienionych warunkach. Najczesciej
jednak uczestnicy kurséw nie sa w stanie sprostac temu
zadaniu* i w konsekwencji gubig sie w srodowisku ofe-
rujgcym wiele atrakcyjniejszych od nauki dystraktorow.
Efekt ten dodatkowo wzmacnia asynchroniczna forma
zajeC (najczesciej wybierana w e-nauczaniu akademi-
ckim), w ktoérej rola zewnetrznego regulatora w postaci
obecnosci nauczyciela jest zredukowana do minimum.

W tak uksztattowanym srodowisku nauczyciele cze-
sto probujg konkurowac z dystraktorami o uwage ucz-
niéw atrakcyjnoscig przekazu i zmniejszeniem wymagan
(na przyklad zamieszczaniem w kursie uproszczonych,
tatwych do przyswojenia tresci i zadan o charakterze czy-
sto rozrywkowym, wymagajacych niewielkiego naktadu
pracy). Czesto zaklada sie, ze osoby przyzwyczajone do
udogodnien technicznych i odbioru komunikatéw multi-
medialnych nie bedg chciaty skupic sie na tresciach poda-
nych w innej formie. Na pierwszym miejscu stawiane sg
zatem oczekiwania uczniéw, i to do nich dostosowywane
sg tre$ci, metody, formy i srodki nauczania.

Wskazane oczekiwania os6b uczacych sie i wias-
ciwosci procesu uczenia sie s3 w mniejszym stopniu
dostrzegane w edukagji tradycyjnej, co potwierdza zna-
czenie uwarunkowan srodowiskowych jako nadrzednych
przyczyn niepowodzen edukacyjnych w e-ksztalceniu.

Zapobieganie niepowodzeniom
w ksztatceniv zdalnym

Przede wszystkim musimy zadac sobie pytanie, jakich
efektow oczekujemy, gdyz wydaje sie, ze w kwestii tej
nie ma jednoznacznego stanowiska. Jesli wiodgcym
celem jest wylacznie wysoka zdawalnos¢ egzaminow
koncowych, to najprosciej jest obnizy¢ wymagania
programowe. Je$li natomiast e-ksztalcenie ma by¢ do-
stosowane do potrzeb wspolczesnosci, ale jednoczesnie
ma wykorzystywacé i rozwijaé mozliwosSci ucznia, to

2 K. Kruszewski, Sztuka nauczania — czynnosci nauczyciela, Warszawa 1995, s. 90.

4 A. Kaminski, Aktywizacja i uspofecznianie uczniow w szkole podstawowej, Warszawa 1966, s. 36-37.

IS

4 B.S. Bloom, Taxonomy of Educational Objectives: Handbook I. Cognitive Domain, Longman-McKay, Nowy Jork 1956, s. 62-197.
4 M. Castells, Spofeczeristwo sieci, Warszawa 2010, s. 453-484.

4 M. Stomczynski, Style organizacji procesu uczenia sie, ,Kwartalnik Pedagogiczny” 2009, nr 2.
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konieczne wydaje sie obranie dawno juz okreslonej
drogi: profilaktyki, diagnozy i terapii niepowodzen
edukacyjnych. Przez dzialalno$¢ profilaktyczng nalezy
rozumie¢ dbatos¢ o wysoka jakos¢ procesu dydaktyczne-
g0, w szczego6lnosci realizacje postulatu adekwatnosci
formy zaje¢ do zatozonych celéw, a nie odwrotnie.
Zajecia prowadzone zdalnie tylko po to, by uzy¢ innowa-
cyjnego narzedzia, jakim jest platforma edukacyjna, nie
pozwolg w pelni wykorzystac ani mozliwosci tej formy
ksztalcenia, ani mozliwosci uczacych sie.

Diagnoza niepowodzen, tak jak w ksztalceniu tra-
dycyjnym, musi opiera¢ sie na wnikliwej obserwacji.
Réwniez w kontakcie zaposredniczonym nauczyciel
dysponuje wieloma mozliwo$ciami przygladania sie
aktywnosci uczniow — chociazby dzieki systematycznej
analizie rejestrow aktywnosci (logéw) na platformie.
Student, ktory przestaje odwiedzac¢ strony kursu,
oddaje prace tuz przed terminem, pomija cale partie
materiatu, wywigzuje sie tylko z czesci zadan lub
wykonuje je niedbale, doswiadcza pewnego rodzaju
niepowodzen.

Z kolei dzialalnosc¢ terapeutyczna polega m.in. na
indywidualizacji nauczania i uzupelnianiu wykrytych
luk. Zdalna, asynchroniczna forma ksztalcenia utatwia
prowadzenie terapii niepowodzen dzieki elastycznosci
rozwigzan organizacyjnych. Zaoferowanie dodatkowych
wyjasnien lub zadan dla czesci grupy studenckiej jest
znacznie tatwiejsze niz w przypadku nauczania w formie
tradycyjne;j.

Platforma edukacyjna Moodle, najczesciej wykorzy-
stywana w polskim szkolnictwie, wyposazona jest w na-
rzedzie rejestrowania aktywnosci uczestnikéw kursow.
Nie jest ono jednak przystosowane do wspomagania pro-
filaktyki, diagnozy i terapii niepowodzen edukacyjnych.
Surowe dane zbierane na platformie wymagajg wyko-
nania dodatkowych, czesto czasochfonnych czynnosci,
aby mozliwa byla prawidlowa interpretacja zachowan
uczniéw, utrudniona jest zatem kontrola biezaca. Moze
to prowadzi¢ do sytuacji, w ktérej nauczyciel nie jest do
konca $wiadomy skali niepowodzen swoich uczniéw,

47 C. Kupisiewicz, dz.cyt.; W. Okon, Wprowadzenie..., dz.cyt.

a co za tym idzie — trudno jest mu podja¢ odpowiednie
kroki, by im zapobiegac. Zdaniem autoréw potrzebne
jest proste w uzyciu narzedzie, ktére pozwoliloby
nauczycielowi na biezace, adekwatne interpretowanie
rejestrow aktywnosci uczniéw i reagowanie w przypadku
pojawienia sie nieprawidlowosci.

Podsumowanie

W koncowych stowach warto przywotaé fragment
pracy Tadeusza Kotarbinskiego:

Dziecko, ktore zaczyna sie uczy¢ sztuki pisania, zazwy-
czaj wadliwie chwyta otowek czy pioro, naciskajgc je za
silnie z gory palcem wskazujgcym nie potkolisto zgietym,
lecz ustawionym w ksztalcie klina i ze stawem koricowym
wypchnietym ku dofowi. Poczqtkujqgcy jezdziec najczesciej
wsuwa stopy gleboko w strzemiona, zamiast opierac sie o nie
z lekka brzuscami palcow. Przy pierwszych probach ptywania
malo kto przybiera od razu poprawngq pozycje jak najbardziej
poziomgq: ,,zawsze” zgina si¢ jakos i idzie pod wode. | tak
bywa zwykle, normalnie z poczgtkujgcymi w czymkolwiek:
pierwszy chwyt, niby ,,naturalny”, okazuje sie niedobry. |...]
Pierwszy niejako krok postepu polega tedy na oduczeniu sie
chwytu koslawego, ktory przynosimy jak gdyby ze sobg, tak iz
nauczanie od poczqtkow zaczyna sie normalnie nie od punktu
zerowego, lecz od jakiejs fazy ujemnej |...]*.

W ksztatceniu zdalnym Srodowisko nauczania, jakim
jest sie¢, moze by¢ i niejednokrotnie jest przyczyng
niepowodzen. Falszywe czesto przekonania na temat
uwarunkowan tego srodowiska — zarbwno po stronie
nauczycieli, jak i studentéw — bywaja Zrédlem ble-
déw dydaktycznych i niesatysfakcjonujacych wynikow
nauczania. USwiadomienie sobie wlasciwosci tego
kontekstu dzialalnosci edukacyjnej moze by¢ jednak
pierwszym krokiem do ,wyjscia z fazy ujemnej”. Dzieki
niemu mozna prawidiowo rozpoznac¢ trudnosci, z jakimi
borykaja sie wszyscy uczestnicy procesu dydaktycznego,
i skutecznie sie im przeciwstawiaé, wdrazajgc prawid-
fowe nawyki zwigzane z nauczaniem — uczeniem sie
w ksztalceniu zdalnym.

4 Prace nad przygotowaniem narzedzia wspomagajacego profilaktyke, diagnoze i terapie niepowodzen edukacyjnych zostaty
podjete przez autoréw artykutu w ramach badan statutowych Wydzialu Pedagogicznego Uniwersytetu Warszawskiego.

4 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, £.6dZ 1955, s. 7-25.

Maciej Stomczynski jest z wyksztalcenia pedagogiem i informatykiem, specjalizuje si¢ w tematyce kompetencji prak-
seologicznych (sztuki efektywnego dziatania) oraz ksztafceniu na odlegtos$¢. Prowadzi zajecia na Wydziale Pedagogicznym
Uniwersytetu Warszawskiego, zajecia ogélnouniwersyteckie oraz kursy Uniwersytetu Otwartego UW. W ramach przygotowy-
wania pracy doktorskiej realizowat badania dotyczace stylistycznych aspektéw metapoznania (statych preferencji w obszarze

organizacji pracy i nauki).

Dorota Sidor jest polonistka, asystentem naukowym w Centrum Otwartej i Multimedialnej Edukacji Uniwersytetu War-
szawskiego i doktorantka na Wydziale Pedagogicznym Uniwersytetu Warszawskiego. Od 2006 roku prowadzi zajecia za
posrednictwem internetu, od 2007 r. koordynuje zajecia ogélnouniwersyteckie prowadzone przez internet na UW. Prowadzi
prace badawcze w zakresie dydaktyki e-nauczania, jest cztonkiem redakgji czasopisma ,Edu@kcja. Magazyn Edukacji Elek-
tronicznej” oraz redaktorem portalu Ksztafcenie na Odlegto$¢ prowadzonego przez Krajowy O$rodek Wspierania Edukagji

Zawodowej i Ustawiczne;j.
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IV Polski MoodleMoot
— relacja z konferencji

Tomasz Walasek

W dniach 5-6 listopada 2012 roku odbyta sie w Cze-
stochowie organizowana corocznie konferencja ,Polski
MoodleMoot”. To juz czwarte spotkanie uzytkownikow,
mifosnikow i deweloperow platformy Moodle, a takze
pasjonatow i amatorow nauczania przez internet.

Po raz czwarty uczestnikow konferencji goscita
Wyzsza Szkota Lingwistyczna w Czestochowie.
Tegoroczne spotkanie odbywalo sie pod hastem
»Spojrzenie poza Moodle...”. Poszerzenie zakresu
tematycznego konferencji o zagadnienia wykraczajgce
poza platforme Moodle otworzyto jg na prezentacje
dotyczace wielu obszaréw e-learningu, zastosowania
narzedzi Web 2.0, zewnetrznych serwis6w interne-
towych oraz metodyki zdalnego nauczania. Jak co
roku, konferencja byfa transmitowana w internecie,
a wirtualni uczestnicy brali aktywny udziat w obra-
dach, prowadzac dyskusje na czacie, komentujac
prezentacje i zadajac pytania prelegentom. W tym
roku transmisja byta prowadzona za pomoca aplikagji
WizlQ. Konferencje otworzyt Rektor Wyzszej Szkoty
Lingwistycznej, Cezary Wosinski, witajgc uczestni-
kéw i prezentujgc dokonania uczelni w dziedzinie
nauczania zdalnego i wykorzystania platformy Moodle
w procesie dydaktycznym. Cze$¢ merytoryczng roz-
poczeta prezentacja Anny Turuli i Tomasza Walaska
pt. Dynamiki stosunkow spofecznych w e-grupie (Poza
Moodlem... swiata nie widzg). W referacie zaprezen-
towano rézne definicje proceséw, ktéorym podlega
grupa uczacych sie oséb, oraz zaproponowano
alternatywny podziat tych proceséw. Podkreslono
réwniez znaczenie stosunkow spotecznych w grupie,
ktére zmniejszajg stres uczgcego sie, zachecajac go
do podjecia ryzyka, przyczyniajg sie do wzmocnienia
poczucia afiliacji i do pokonania barier spotecznych,
a tym samym zwiekszajg szanse na wspotuczenie sie
i wspotprace. Przede wszystkim jednak prezentacja
ta dotyczyta pracy w grupie w srodowisku online.
Omowiono pokrotce metode projektow oraz narze-
dzia informatyczne stuzgce budowaniu poprawnych
i pozytywnych stosunkéw spotecznych poza platformg
Moodle i na platformie.

Z kolei prezentacja Malgorzaty Kurek przedsta-
wiata doswiadczenia prelegentki uzyskane w czasie
prowadzenia telekolaboracji miedzynarodowej na
studiach lingwistycznych. W referacie zatytufowanym
Interkulturowe wymiany online na kursie jezyka obcego

— spojrzenie dydaktyka autorka wyjasnita, czym jest
interkulturowa wymiana online. Zdefiniowata jg jako
sytuacje, w ktorej studenci z réznych uczelni, krajow
i kultur wspétpracuja online, wykorzystujgc techno-
logie komunikacyjne do wykonania pewnego zadania
dydaktycznego. Wymiany takie juz od pewnego czasu
sg stalym elementem ksztatcenia akademickiego w Eu-
ropie, ale na polskich uczelniach ciggle jeszcze wyko-
rzystuje sie je w matym stopniu. Tymczasem oprocz
korzysci jezykowych, wynikajgcych z uczestniczenia
w autentycznych sytuacjach komunikacyjnych, rozwi-
jaja one kompetencje miedzykulturowa, alfabetyzm
medialny, kompetencje spoleczne oraz przygotowujg
studentéw do funkcjonowania w systemie pracy na
odlegtos¢, coraz powszechniejszego w dobie poste-
pujacej globalizacji. W trakcie prezentacji prelegentka
przedstawifa r6zne typy zadan telekolaboracyjnych
oraz praktyczne aspekty ich wykorzystania na zaje-
ciach jezykowych.

Zupetnie inny wymiar miat referat Anny Rolinskiej,
ktora w prezentacji pod tytutem Projektowanie eseju —
pisanie akademickie w czasach multimediow przedstawita
projekt multimodalnego eseju — nowatorskie i innowa-
cyjne podejscie do tworzenia tej formy wypowiedzi.
Hipertekst, a wiec tekst wykorzystujacy linki, obraz,
filmy wideo, o bardziej zliberalizowanej strukturze
i organizacji — odbiegajgcej od tradycyjnego zapisu
linearnego — nadaje pisaniu akademickiemu (a moze
juz bardziej projektowaniu eseju) nowy wymiar. Pre-
zentacja dotyczyta takich probleméw, jak znaczenie
multimediéw dla procesu pisania, zwlaszcza w kon-
teks$cie uniwersyteckim, oraz wplywu multimediéw
na rozumienie definicji eseju akademickiego, procesu
pisania i czytania.

Jak wyprzedzi¢ Norwegow, czyli Fronter nie tylko na
Dolnym Slgsku brzmial tytul wystapienia Jarostawa
Majskiego (przedstawiciela sponsora konferencji,
firmy Pearson). Zgodnie z hastem tegorocznego
spotkania przedstawil on alternatywng do Moodle
platforme zdalnego nauczania — norweski Fronter.
Prezentacja zawierala informacje dotyczace zasto-
sowania platformy Fronter zar6wno w Norwegii,
jak i w Polsce. Oméwiono réwniez dziatania Urzedu
Marszatkowskiego Dolnego Slaska zwiazane z pro-
jektem Dolnoslgska e-szkofa. W ramach tego wiasnie
projektu zaproponowano wykorzystanie platformy
Fronter w dolnos$lgskich szkofach — utworzono
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platforme edukacyjna dla niemal 100 tys. uzytkow-
nikéw, wdrozono w szkotfach objetych projektem
elektroniczny dziennik oraz wyposazono je w sprzet
komputerowy i sieciowy. W prezentacji oméwiono
wyniki tego wdrozenia.

Obrady pierwszego dnia konferencji zamknat Prze-
mystaw Stencel, ktéry przedstawit nowosci oraz mniej
znane, lecz przydatne funkcje Moodle. W prezentagji
zatytutowanej Did you know? znalazto sie kilkanascie
praktycznych porad, jak wzbogaci¢ swéj warsztat
e-nauczyciela lub autora kurséw. Prelegent oméwit
szczegoblne przypadki oceniania zadan, mozliwo$¢
anonimowego oceniania zadan, ocenianie zadan
grupowych, ocenianie na podstawie wczesniej przy-
gotowanych kryteriéw. Przedstawit rowniez nowosci,
jakie oferuje ,,nowy” Moodle w ramach aktywnoSci
Quiz i Warsztat.

Drugi dzien Polskiego MoodleMoot poswiecony byt
prezentacjom dotyczacym zagadnien technicznych.
Obrady rozpoczeli przedstawiciele sponsora konfe-
rencji, firmy Webanywhere — Iwona Lenik oraz Artur
Migas. W prezentacji zatytutowanej Czy kazdy Moodle
musi wyglgdac tak samo wskazano, jak sprawi¢, aby
Moodle wygladal niestandardowo, nietuzinkowo
i ciekawie. Zaprezentowane rozwigzania wzbudzity
duze zainteresowanie uczestnikow konferengji.

W kolejnym referacie, pt. Zasady wdrazania zmian
programistycznych w Moodle, Andrzej Szandata przed-
stawil najwazniejsze zasady, ktérymi nalezy sie kiero-
wac przy wdrazaniu zmian programistycznych w syste-
mie Moodle. Po zapoznaniu stuchaczy z kluczowymi
zasadami wdrazania zmian programistycznych, autor
przedstawit przyktad wtyczki (plug-in) wdrozonej do
systemu wideokonferencyjnego oraz zaprezentowat
jej techniczng strukture.

Nastepnie mozna byto wzig¢ udzial w prezentacji
przygotowanej przez sponsora konferencji, firme
Pearson, dotyczacej repozytorium danych EQUELLA
i mozliwos$ci wykorzystania tego narzedzia jako
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zewnetrznego repozytorium danych dla instalacji
Moodle.

Konferencje zamknat referat Tomasza Walaska
i Zygmunta Kucharczyka po$wiecony narzedziom
doskonalenia jako$ci w kursie e-learningowym. Referat
byt kolejnym wystapieniem z cyklu dotyczacego za-
rzadzania jakoscig w edukacji i e-edukacji. Aby wpro-
wadzanie e-learningu zakonczyto sie powodzeniem,
wymagane jest m.in. skuteczne zarzadzanie jego
jako$cig. Stad wyzwaniem, przed jakim stajg obec-
nie osrodki akademickie, jest doskonalenie szeroko
rozumianej jakoS$ci e-nauczania. Metody zarzadzania
jakoscig tradycyjnego ksztalcenia na uczelni wyzszej
sg dosy¢ dobrze opisane i powszechnie stosowane,
jednak ksztalcenie na odlegto$¢ wymaga stosowa-
nia innych kryteriow, narzedzi i miar. W referacie
przedstawiono mozliwos$ci wykorzystania wybranych
narzedzi doskonalenia jako$ci na r6znych poziomach
realizacji nauczania na odleglos¢: od przygotowania
e-kursu poprzez jego implementagcje, realizacje i oce-
ne efektow, po ewaluacje. Zaprezentowano réwniez
mozliwo$ci zastosowania wybranych narzedzi z tzw.
klasycznej siodemki do zarzadzania jako$cig w or-
ganizacji edukacji na odlegto$¢ na poziomie szkoty
wyzszej. Opisano nastepujgce narzedzia: schemat blo-
kowy, arkusz kontrolny, diagram Ishikawy, wykres Pa-
reto-Lorenza i histogram. Narzedzia ,,starej siodemki”
(basic tools) sg powszechnie stosowane w przemysle do
kontroli, wizualizacji, ewaluacji i doskonalenia proce-
sow produkcyjnych i pomocniczych. Sg fatwe w uzyciu,
szybkie w implementacji, pozwalajg na skuteczne
zbieranie i gromadzenie danych, prowadzenie analiz,
a nastepnie podejmowanie odpowiednich decyzji na
podstawie faktow.

Dyskusje w kuluarach trwaly jeszcze kilka godzin
po zakonczeniu konferengji. Uczestnicy wielokrotnie
podkreslali wspaniatg atmosfere Polskiego MoodleMoot.
Juz dzi$§ zapraszamy na kolejng konferencje z tego cyklu,
ktéra odbedzie sie w dniach 4-5 listopada 2013 roku.

Przewodnik po e-learningu
Wolters Kluwer, Warszawa 2012

Ukazato sie czwarte wydanie Przewodnika po e-learningu, ktéry mieliSmy okazje
poleca¢ naszym Czytelnikom juz w 2005 i 2009 roku. Ksigzka w kompleksowy
spos6b omawia zagadnienia z obszaru e-learningu. Pierwszy rozdzial prezentuje
podstawowe informacje dotyczace definicji, adresatow i dziatan w zakresie e-lear-
ningu. Umiejscawia rowniez ten proces w srodowisku korporacyjnym. Rozdziat drugi
poswiecony jest technologii: kanalom przekazu, dystrybugji tresci i mechanizmom
szkoleniowym. W trzecim rozdziale scharakteryzowano systemy e-learningu i opro-
v gramowanie, dzielac je na rozwiazania w trzech wymiarach: ,ludzie”, ,wiedza”,
: Kolejny rozdzial poswiecony jest tematyce tresci szkoleniowej,
a nastepny prezentuje ustugi procesu e-learningu. Ostatni, szosty rozdziat analizuje
koszty wdrozenia e-learningu i sposoby wyliczania zwrotu z inwestycji.

. m Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej: http://wkp.profinfo.pl.
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Na swiecie nieustannie wprowadzane sq nowe metody
i techniki leczenia, badania i diagnozowania, wykorzystu-
Jgce najnowsze osiggniecia naukowe oraz technologiczne.
Ogot dziafan, tgczqcych w sobie elementy telekomunikacji,
informatyki oraz medycyny, okreslany mianem ,teleme-
dycyny”, kojarzony jest przede wszystkim z diagnostykq
i terapig na odlegtosc. Jednakze telemedycyna wspiera
rowniez dziatalnosc¢ naukowq, komunikacje i prowadzenie
konsultacji miedzy jednostkami oraz dostarcza rozwigzan
i metod, ktore utatwiajq dostep do aktualnej wiedzy i naj-
nowszych osiggniec medycznych. Tym samym zwiekszajq
sie mozliwosci szkolenia lekarzy, personelu medycznego
oraz pacjentow. Zastosowanie nowych technologii infor-
matycznych i telekomunikacyjnych moze przyczynic sie do
znacznego obnizenia kosztow ponoszonych przez medyczne
Jednostki badawczo-rozwojowe nie tylko na leczenie, ale
takze dziatalnosc szkoleniowq.

Unikatowy kierunek studiow
Logopedia z audiologiq

Logopedia z audiologiq jest unikatowym kierunkiem
studiéw prowadzonym na Wydziale Humanistycznym
Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie
przy wspétpracy Instytutu Fizjologii i Patologii Stu-
chu w Warszawie. Na poziomie trzyletnich studiow
licencjackich przewidzianych jest 2200 godzin zaje¢:
ksztatcenie logopedyczne obejmuje 600 godzin,
ksztatcenie w zakresie audiofonologii (elementy
audiologii, foniatrii i innych nauk medycznych) ma
wymiar 450 godzin, a pozostalg cze$¢ stanowig przed-
mioty og6lne, pedagogiczne, a takze fizyka medyczna
i inzynieria biomedyczna. W zamierzeniu studia majg
wiec charakter interdyscyplinarny, a ich zadaniem jest
przygotowanie absolwenta do pracy w nowoczesnych
osrodkach Kklinicznych, profilaktycznych i edukacyj-
nych. Kolejny etap ksztalcenia — dwuletnie studia
magisterskie — daje mozliwo$¢ znacznego poszerzenia
zakresu wiedzy na temat wspéiczesnej audiologii,
logopedii i nauk medycznych, oferujgc szeroki wybo6r

Wyniki wdrozenia formy
blended learning na kierunku
Logopedia z auvdiologiqg
na Uniwersytecie
Marii Curie-Skiodowskiej

,Lech
Sliwa

L ’ .. 4

przedmiotéw fakultatywnych. Absolwent zdobywa
kwalifikacje niezbedne do pracy zaréwno w placow-
kach klinicznych, jak i naukowych. W roku akademi-
ckim 2012/2013 przewidziane jest takze uruchomienie
studiéw trzeciego stopnia — doktoranckich'.

Organizacja ksztatcenia na kierunku
Logopedia z audiologiq

Zajecia odbywajg sie w systemie stacjonarnym na
Uniwersytecie Marii Curie Sktodowskiej w Lublinie.
Tradycyjna wspoétpraca obu jednostek prowadzgcych
studia wymagataby wygospodarowania czasu wykta-
dowcow z Instytutu Fizjologii i Patologii Stuchu na
dojazd z Warszawy do Lublina i pokrycia zwigzanych
z tym kosztéw. Przy rozwijanej w Instytucie dziatal-
nosci naukowo-szkoleniowej niezwykle trudno jest
pogodzic¢ obowigzki pracownika klinicznego i nauko-
wego z prowadzeniem zaje¢ dydaktycznych. Problemy
te stanowily jeden z gtéwnych motywéw wigczenia
metod nauczania na odlegto$¢ w system ksztatcenia
na nowym kierunku.

Terminem e-learning przyjeto okresla¢ prowa-
dzenie ksztalcenia na odleglo$¢ z wykorzystaniem
komputera i specjalistycznego oprogramowania,
metod korespondencyjnych, tele- i wideokonfe-
rencji. Wykfady prowadzone przez pracownikow
Instytutu Fizjologii i Patologii Stuchu obywaja sie
przede wszystkim w ramach planowanych spotkan
wideokonferencyjnych transmitowanych ze Swiato-
wego Centrum Stuchu w Kajetanach. Spotkania te
majg charakter interaktywnych zaje¢ z studentami,
a materialy wspomagajgce nauczanie dostepne sg
na platformie e-learningowej Instytutu Fizjologii
i Patologii Stuchu. Instytut od lat prowadzi szerokg
dziatalnos¢ dydaktyczng i szkoleniowa. Od 2005 r.
sukcesywnie rozwija mozliwosci stosowania metod
e-learningu oraz telemedycyny w nauczaniu specjali-
stow z dziedziny audiologii i foniatrii w ksztalceniu
przeddyplomowym, podyplomowym oraz ustawicz-

! Opis kierunku Logopedia z audiologig mozna znalez¢ w publikacji Informator dla kandydatow na studia [2012/2013], wyd. UMCS,
Lublin 2012, oraz na tamach witryny internetowej Uniwersytetu Marii Curie-Skiodowskiej w Lublinie, http:/umcs.lublin.pl,

[22.10.2012].
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nym. W zalozeniu wdrozenie technologii informacyj-
nych nie miato zastapi¢ nauczania tradycyjnymi me-
todami, lecz wspomagac je. Instytut posiada zasoby
sprzetowe i merytoryczne, ktoére znajdujg rowniez
zastosowanie podczas nauczania prowadzonego dla
kierunku Logopedia z audiologig.

Realizacja projektu

Wdrozenie nowych metod nauczania wymagato
szeregu dziafan, takich jak:

* zaplanowanie struktury organizacyjnej i sche-
matu dziatan podczas tworzenia i realizowania
szkolen;

* zmotywowanie i podniesienie $wiadomos$ci
nauczycieli w zakresie wykorzystywania tech-
nologii informacyjnych;

» zweryfikowanie dotychczas wykorzystywanych
planéw nauczania;

* przygotowanie materialow dydaktycznych
w formie elektronicznej;

* stworzenie Srodowiska wymiany informacji i ma-
teriatéw miedzy nauczycielami a studentami;

* implementacja kurséw i sprawdzianow wiedzy
na platformie edukacyjnej;

* motywowanie studentéw do korzystania
z przygotowanych zasobow;

* opracowanie nowych metod ewaluacji wynikéw
procesu nauczania.

Na potrzeby dziatalnosci szkoleniowej i dy-
daktycznej prowadzonej przez Instytut Fizjologii
i Patologii Stuchu uruchomiony zostat Portal Eduka-
cyjny, stworzono tez platforme e-learningowg MEDU?
w cato$ci nadzorowang i administrowang przez pra-
cownikow Instytutu. Rozwigzanie to eliminuje dwa
czynniki najczesciej wymieniane jako gtéwne bariery
wdrazania e-learningu®, mianowicie: ograniczenia
finansowe oraz przeszkody organizacyjno-technicz-
ne. Zaimplementowany system LMS nie wymaga
duzych zasobow sprzetowych i bez probleméw moze
dziata¢ na dostepnych w Instytucie serwerach z sze-
rokopasmowym dostepem do internetu. Nadzor nad
platforma, na ktérej prowadzonych jest kilka szkolen
jednoczes$nie, moze petni¢ jeden odpowiednio prze-
szkolony pracownik, nawet nieposiadajacy zaawanso-
wanej wiedzy w dziedzinie informatyki.

Giéwnym problemem w procesie przygotowania
kursow e-learningowych jest stworzenie materiatow
dydaktycznych. W pierwszej kolejnosSci nalezy poko-
nac bariere mentalng wsré6d wyktadowcow* — przeko-
nacich, ze system e-learningowy podnosi efektywnos$¢
nauczania i poprawia organizacje pracy. Usprawnia
on ponadto aktualizacje materiatéw i przekazywanie
ich licznej grupie stuchaczy. Dzieki zastosowaniu

komputerowych baz danych nowe narzedzie pomaga
zaoszczedzic czas nauczyciela po$wiecany na corocz-
ne przygotowanie materialéw oraz przeprowadzanie
i ocenianie sprawdzianéw wiedzy studentéw.

Jest rzecza wiadoma, Ze e-learning niesie ze sobg
liczne korzys$ci rowniez dla osoby uczacej sie, m.in.:

* zapewnia ciagly dostep do materialéw edu-
kacyjnych z dowolnego miejsca w dowolnym
czasie;

* zwieksza efektywno$¢ samoksztalcenia — po-
przez taczenie r6znorodnych srodkéw przekazu
i metod nauczania;

* umozliwia indywidualizacje procesu dydaktycz-
nego podczas szkolen asynchronicznych;

¢ gwarantuje kazdemu kursantowi otrzymanie tej
samej liczby informagji o jednakowej jakosci;

¢ ulatwia nauke osobom pracujgcym, chorym czy
niepetnosprawnym;

* umozliwia podnoszenie kwalifikacji bez obni-
zania jakosci wykonywania dotychczasowych
zajec.

Utatwieniem w realizacji projektu byto to, ze
Instytut Fizjologii i Patologii Stuchu dysponuje naj-
nowoczesniejszym sprzetem do przeprowadzania
telekonferencji, telekonsultacji i telerehabilitacji,
ktory umozliwia wdrozenie ré6znorodnych form
ksztatcenia na odlegtos¢é. Na potrzeby kursow chirur-
gicznych oraz konferencji i warsztatéw udostepniono
réwniez nowoczesng Pracownie Anatomii Klinicznej
wyposazong w sprzet do ¢wiczen chirurgicznych na
utrwalonych i zamrozonych preparatach anatomicz-
nych i symulatorach komputerowych. Pracownia jest
potaczona nowoczesnym systemem audio-wideo
z salami operacyjnymi oraz konferencyjnymi. Nagra-
ny material szkoleniowy moze stuzy¢ do tworzenia
multimedialnych kurséw dostepnych na platformie
e-learningowej, co wykorzystywano np. w programach
Akademii Mikrochirurgii Ucha.

Zastosowanie systemu LMS umozliwia admini-
strowanie kursami oraz prezentowanie materialow
wzbogaconych o elementy graficzne, animacje, filmy,
dzwiek i interakcje. Mozliwe jest dzieki temu nie tylko
proste przegladanie tresci, ale takze eksperymentowa-
nie oraz obserwowanie symulacji zdarzen i funkcjo-
nowania urzadzen. Wirtualna rzeczywisto$¢ pozwala
zobaczy¢ przekroje pracujgcych maszyn, interaktywne
mapy, wnetrza organizmow, niedostepne miejsca lub
zdarzenia niemozliwe do zaobserwowania w natu-
ralnym $rodowisku. Technologie LMS w stosunkowo
prosty spos6b umozliwiajag dowolne rozbudowywanie
systemu o nowe moduly oraz integracje z istniejgcymi
witrynami.

Wiele z wymienionych technologii zastosowano
w omawianym systemie opracowanym dla potrzeb

2 MEDU - Learning Management System Instytutu Fizjologii i Patologii Stuchu, http:/elearning.ifps.org.pl, [22.10.2012].

3 S. Kuszczyk, Edukacja na odlegtosc. Kodyfikacja pojec, regut i procesow, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2002.

4 B. Michatowicz, L. Rudak, Role e-nauczyciela przyszfosci, [w:| Postepy e-edukacji, Zesp6t Osrodka Ksztatcenia na Odlegtos¢ OKNO
PW (red.), Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2008.

5 Zespot Osrodka Ksztalcenia Ustawicznego na Odlegtos¢ OKNO PW (red.), Postepy w e-edukacji, praca zbiorowa pod redakcjq zespotu
Osrodka Ksztafcenia Ustawicznego na Odlegtos¢ OKNO PW, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2008.
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kierunku Logopedia z audiologig. Studenci maja dostep
do tresci dydaktycznych poprzez standardowe przegla-
darki internetowe, dlatego tez kazdy z zarejestrowa-
nych uzytkownikéw, gdziekolwiek przebywa (uczelnia,
dom, kawiarenka internetowa), faczgc sie z internetem,
moze uczestniczy¢ w kursie bez konieczno$ci instalo-
wania dodatkowego oprogramowania.

Kazdy nowy student otrzymuje konto na platformie
e-learningowe;j Instytutu Fizjologii i Patologii Stuchu,
ktoére stanowi elektroniczny identyfikator umozliwia-
jacy $ledzenie aktywnos$ci na platformie oraz poste-
pow w nauce. Uzytkownik platformy ma mozliwo$¢
skorzystania z r6znych form kontaktu z nauczycielem
oraz innymi osobami. Jednym z najczes$ciej odwiedza-
nych modutéw jest Tablica Ogloszen, na ktoérej poja-
wiajg sie komunikaty dla wybranej grupy kursantéw
przekazywane przez prowadzgacych wyktady i zajecia,
opiekuna grupy oraz administratora systemu.

Nauczanie prowadzone z wykorzystaniem kom-
putera oferuje ponadto nowe sposoby samokontroli
i oceny postepéw nauczania. Testy automatycznie
generowane z bazy pytan pozwalajg nie tylko oszcze-
dzi¢ czas nauczyciela poswiecany na przygotowywa-
nie tradycyjnych sprawdzianéw wiedzy, ale rowniez
zwiekszajg pewno$¢, Zze egzaminowany pracuje samo-
dzielnie®. Testy udostepniane na platformie sktadajg
sie z pytan jednokrotnego i wielokrotnego wyboru
(odpowiedzi oceniane sg automatycznie przez system)
oraz pytan otwartych (odpowiedzi po zakonczonym
tescie przesytane sg wykfadowcy). Studenci w jednym
czasie przystepuja do zdalnego rozwigzywania testow,
z ktérych kazdy sktada sie z takiej samej liczby pytan
losowanych z wiekszej puli z danej dziedziny tema-
tycznej. W zalezno$ci od decyzji wykfadowcy testy
moga mie¢ forme jednej karty pytan wraz z odpowie-
dziami, udostepnionej na okre$lony czas, w ramach
ktérego student ma za zadanie udzieli¢ wszystkich
odpowiedzi, lub tez polega¢ na wyswietlaniu w loso-
wej kolejnosci pojedynczych pytan, z limitem czasu
na udzielenie odpowiedzi.

Sprawdziany wiedzy organizowane sg w godzinach
uzgodnionych z grupg, tak by kazdy student miat
wtedy dostep do internetu. Rejestrowane sg nie tylko
czynnos$ci wykonywane przez studentéw na platformie
i czas ich realizacji, ale takze numery IP komputeréw,
za pomocg ktérych studenci tgcza sie z platforma.

Aplikacja zawiera rozbudowany system rapor-
towania, z funkcja wysytania dowolnych danych
przeznaczonych dla administratora, wyktadowcy
badz studenta. Na podstawie otrzymanych informagji
zwrotnych udoskonalana jest nie tylko platforma, ale
takze program nauczania.

Po zakonczeniu roku akademickiego konta studen-
tow pozostajg aktywne, dzieki czemu ich wiasciciele
majg dostep do najaktualniejszych wersji materiatow
w ramach danego kursu. Wielu studentéw powraca na
platforme, aby poszerzy¢ badz odswiezy¢ posiadang
wiedze.

Zainteresowanie uczniow udostepnianymi
materiatami

Od poczatku istnienia kierunek Logopedia z au-
diologig na Uniwersytecie Marii Curie-Sktodowskiej
w Lublinie cieszyl sie duzym zainteresowaniem,
ktore sukcesywnie rosnie. Co roku kandydatéw jest
znacznie wiecej niz miejsc w grupie, ograniczonych
mozliwo$ciami uczelni.

Studenci majg obowigzek uczestniczy¢ w zaje-
ciach prowadzonych przez pracownikéw Instytutu
Fizjologii i Patologii Stuchu bez wzgledu na ich forme
(transmisja z Kajetan czy tez spotkania w Lublinie). Do-
datkowo majg mozliwo$¢ skorzystania z materiatow
dydaktycznych udostepnianych za pomocg platformy
e-learningowej. Dane dotyczace liczby zarejestrowa-
nych uzytkownikéw platformy oraz ich aktywnosci
przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Liczha studentéw unikatowego kierunku UMCS
zarejestrowanych na platformie e-learningowej IFPS (dane
z sierpnia 2011 r.)

UMCS
Wyszczegolnienie — Logopedia
z audiologia
Uzytkownicy zarejestrowani
S 225
(wszyscy studenci kierunku)
Uzytkownicy zalogowani na platformie 225
przynajmniej raz
Uzytkownicy aktywni — pobieranie
. . 224
udostepnionych dokumentéw
Uzytkownicy korzystajacy z kurséw
. . 181
multimedialnych

Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie bazy danych platformy

Materialy dydaktyczne zamieszczone na platformie
mozna podzieli¢ na dwie grupy:

* Kkursy interaktywne wzbogacone o elementy
multimedialne takie jak: grafika, dzwiek, ani-
magja, quizy,

e pliki ze statycznymi tre$ciami (typu: PDF, MS
Word).

Ponadto za posrednictwem platformy organizuje
sie kolokwia i egzaminy zaliczeniowe, a takze udo-
stepnia sie zadania domowe, ktorych rozwigzania
zbierane sg online.

Z obserwacji prowadzonych od wrzes$nia 2007
do sierpnia 2011 r. wynika, ze sposréd wszystkich
zarejestrowanych na platformie studentéw tego
kierunku:

* 99,4 proc. korzystato z niej podczas nauki,

* 80,4 proc. wzieto udziat w udostepnionych

specjalnie dla nich interaktywnych kursach,

* natomiast 19,6 proc. os6b nigdy nie otworzyto
kurséw interaktywnych, wybierajgc statyczne
tresci i pobierajgc udostepnione pliki i infor-
macje z Tablicy Ogloszen.

¢ B. Niemierko, Miedzy oceng szkolng i dydaktykq. Blizej dydaktyki, WSiP, Warszawa 1997.
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Zebrane statystyki ujawnily r6znice w zaintereso-
waniu studentéw treSciami udostepnionymi przez
wyktadowcow. Najwiekszg popularnoscig cieszyty
sie materialy dydaktyczne z przedmiotéw, w trakcie
ktérych prowadzacy osobiscie przypominat i zache-
cal do korzystania z tego zrodta informacji. Przy-
kfad stanowia Podstawy akustyki, z ktorych egzamin
koncowy, cze$¢ sprawdzianéw wiedzy oraz zadania
domowe w trakcie semestru realizowane byly za
posrednictwem platformy e-learningowej. Materiaty
byly udostepniane zaré6wno w formie statycznej, jak
i formie kurséw multimedialnych.

W grupie kurséw najrzadziej odwiedzanych
znalazto sie np. szkolenie opracowane do zaje¢
fakultatywnych — Szumy uszne w swietle wspdtczesnej
wiedzy. Biorgc pod uwage liczbe zapisanych na nie
uczestnikow, trzeba stwierdzié, ze zajecia cieszyly sie
poréwnywalnym zainteresowaniem do przedmiotéow
obligatoryjnych reprezentowanych przez Patologie
narzqdu stuchu. Prowadzacy z obu tych grup nie ktadli
nacisku na kwestie zachecenia stuchaczy do zapozna-
nia sie z materiatami zamieszczonymi na platformie
e-learningowej. Ponadto sprawdziany wiedzy organi-
zowane byty jedynie w spos6b tradycyjny.

Ze statystyk wynika, iz w opisywanej grupie
studentéw liczba pobran plikow statycznych zdecy-
dowanie przewazata nad liczbg odwiedzin kursow
multimedialnych do zaje¢, z ktorych wyktadowcy
zamieszczali materiaty dydaktyczne w obu wymienio-
nych formach. Z przeprowadzonych wsrod studentéow
ankiet mozna wywnioskowa¢, iz duza dysproporcja
w zainteresowaniu miedzy oferowanymi rodzajami
przekazu wynika przede wszystkim z przyzwyczajenia
do papierowej wersji notatek, z ktéorymi mozna bez
problemu zapoznac sie w dowolnym miejscu i czasie.
Na wydrukowanych materiatach tatwo oznacza sie
wybrane fragmenty tekstu czy zamieszcza komenta-
rze. Wiekszo$¢ studentéw nie dysponuje mobilnym
sprzetem elektronicznym umozliwiajgcym im nauke
z takg dowolnoscig, jakg oferujg materiaty drukowane,
ponadto pofgczenie z internetem wigze sie z dodat-
kowymi kosztami. Mozna zaryzykowac wniosek, iz
wraz z dalszym rozwojem i upowszechnieniem sie
mobilnych technologii oraz zmiang przyzwyczajen
studentéw zaobserwowana tendencja moze sie od-
wrocic.

Z pewnoscig oddzialywanie na studenta zr6znico-
wanymi $rodkami przekazu oraz utrwalanie wiedzy
w sposéb najbardziej odpowiadajacy jego preferen-
cjom jest korzystne z punktu widzenia dydaktyka?,
dlatego tez nie jest planowana rezygnacja z formy
przekazywania tre$ci dydaktycznych, ktéra pozwala
na tatwe drukowanie materiatow.

Wyktadowca przedmiotu obligatoryjnego Psycho-
akustyka udostepnial stuchaczom jedynie materiaty
w formie statycznych plikéw, ale egzamin koncowy
realizowany byl za posrednictwem platformy e-lear-

ningowej. Warto zaznaczy¢, iz materialy z tej grupy
przedmiotow cieszyly sie wsréd studentéw wiekszg
popularnoscia niz materiaty z przedmiotéw obligato-
ryjnych, ktére nie konczyly sie egzaminem online.

Materialy do przedmiotow zakonczonych egzami-
nem w formie tradycyjnej, w przypadku ktérych nie
udostepniono kurséw w formie multimedialnej, byty
pobierane z poréwnywalng czestotliwo$cia jak te
z grup przedmiotéw obligatoryjnych i fakultatywnych
z udostepnionymi kursami multimedialnymi.

Na podstawie obserwacji wyraznie widac, iz
najistotniejszy element motywujacy do korzystania
z platformy stanowi zacheta ze strony udostepniajg-
cego materialy, a nastepnie zapowiedz realizacji elek-
tronicznych sprawdzianéw wiedzy. Inne czynniki, tj.:

* automotywacja poprzez wybér przedmiotu

zgodnie z indywidualnymi zainteresowaniami;

* forma przekazu tresci;

* liczba udostepnianych materiatéw,

majg rownorzedne znaczenie w procesie moty-
wowania ucznia do korzystania z udostepnionych
elektronicznych zrédel wiedzy.

Opinie vzytkownikow

Zesp6t Naukowo-Dydaktyczny Instytutu Fizjo-
logii i Patologii Stuchu doktada wszelkich staran,
aby oferowane kursy e-learningowe oraz szkolenia
wspomagane tg metoda odpowiadaly jak najlepiej
oczekiwaniom studentéw. Dlatego we wrze$niu 2010
roku zaprosiliSmy studentéw z rocznikow 2007-2009
do udziatu w anonimowym sondazu, sktadajgcym sie
z 12 kroétkich pytan dotyczacych réznych czynnikow
sktadajacych sie na proces nauczania na odlegtos¢.

W badaniu uczestniczyto 58 oséb. Czes$¢ e-lear-
ningowa projektu realizowana za posrednictwem
platformy byla przewaznie pozytywnie oceniana.
Z udzielonych odpowiedzi wynika, iz znakomita
wiekszo$¢ ankietowanych postrzega bardzo dobrze
(64 proc.) i dobrze (31 proc.) staranno$¢ wykonania
materiatow elektronicznych, podobnie jak poziom
merytoryczny i sposoéb prezentowania nowych
zagadnien. 61 proc. badanych bylo usatysfakcjono-
wanych otrzymanymi materiatami dydaktycznym,
natomiast pozostata cze$¢ grupy oczekiwata bardziej
rozbudowanych tresci. 68 proc. respondentéw uzna-
to, iz e-learning umozliwia skuteczne zdobywanie
wiedzy, a 16 proc. oséb byto przeciwnego zdania,
réwniez 16 proc. badanych nie wyrobifo sobie opinii
na ten temat.

38 proc. ankietowanych nie potrafito okresli¢
przydatnosci tresci przekazywanych w formie elek-
tronicznej w swojej obecnej badz przysziej praktyce
zawodowej, 22 proc. uznato je za przydatne i Srednio
przydatne, a 9 proc. ocenifo jako bardzo przydatne.
Niestety nie sg znane dane dotyczace zatrudnienia
uczestnikéw sondazu.

7 M. Sobolewska, Testy i sprawdziany osiggniec szkolnych w poradnictwie psychologiczno-pedagogicznym — przewodnik metodyczny,

CMPPP 2004.
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Sporym zaskoczeniem bylo uznanie komunikacji
zdalnej za wade e-learningu przez az 42 proc. bada-
nych. 12 proc. ankietowanych nie miato zdania na ten
temat. Biorgc pod uwage przyzwyczajenia uczniow do
obcowania z nauczycielem bez posrednictwa mediéw
(podczas telekonferencji czy wymiany wiadomosci
e-mail), mozna przypuszczac, iz ocena takiej formy
komunikacji jako utrudnionej (34 proc.) wynika
z wydtuzenia czasu niezbednego do petnej wymiany
informacji zaspokajajacej oczekiwania studenta.
Trzeba doda¢, ze 28 proc. respondentéw uznata jg
za uproszczong w stosunku do tradycyjnych form
kontaktu, a 32 proc. za poréwnywalng.

Zdecydowana wiekszo$¢ (86 proc.) studentéw
uznafa elektroniczne sprawdziany wiedzy za zalete
e-learningu. Tylko 4 proc. ankietowanych uczniow
wolatoby zdawac kolokwia i egzaminy w sposéb tra-
dycyjny. Dla 11 proc. kwestia ta jest obojetna.

Wyniki sondazu potwierdzily takze teorie przed-
stawiane w literaturze przedmiotu, zgodnie z ktérymi
do gtéwnych zalet e-learningu zaliczamy:

* dostep do materialéw dydaktycznych — 90
proc.;

* oszczedno$¢ czasu — 98 proc.;

* indywidualizacje procesu nauczania podczas
nauki w domu — 71 procent.

Ocena projektv

Podsumowujgc dotychczasowe do$wiadczenia
pracownikéw Instytutu Fizjologii i Patologii Stuchu
w nauczaniu tradycyjnymi metodami oraz wynikajg-
ce z zastosowania e-learningu, mozna powiedzie¢,
ze wiele przypisywanych e-edukacji zalet znalazto
potwierdzenie w praktycznej dziatalno$ci. Przede
wszystkim udato sie znacznie zredukowac zaangazo-
wanie czasowe pracownikoéw Instytutu w rozwijanie
dziatalnos$ci dydaktycznej bez obnizenia jakoSci
procesu dydaktycznego. Z uwagi na tak pozytywne
doswiadczenia wykorzystanie e-learningu bedzie
Z pewnoscig rozszerzane na inne rodzaje szkolen
realizowanych przez jednostke.

Bibliografia dostepna jest w wersji internetowej czasopisma.

Monika Bombol-Lagha uzyskata tytul magistra informatyki w Polsko-Japonskiej Wyzszej Szkole Technik Komputerowych
(Katedra Multimediow i Sztucznej Inteligencji). Od 2006 roku pracuje na stanowisku specjalisty ds. nauczania na odlegltos¢
w Instytucie Fizjologii i Patologii Stuchu. Zajmuje sie problematyka jakoSci oraz organizacji proceséw ksztalcenia na odlegtos¢,
w tym e-learningu. Tworzy aplikacje internetowe wspomagajgce nauczanie na odlegtos¢ oraz prace jednostki badawczo-

-rozwojowe;j.

Lech Sliwa jest absolwentem Politechniki Warszawskiej, a obecnie adiunktem w Instytucie Fizjologii i Patologii Stuchu.
Specjalizuje sie w inzynierii biomedycznej, jego zainteresowania zawodowe s3a zwigzane z metodami obiektywnych badan
stuchu. Prowadzi wyktady i cwiczenia na Uniwersytecie Marii Curie-Skiodowskiej w Lublinie i opracowuje programy eduka-

cyjne dla specjalistow w zawodach medycznych.

POLECAMY

Biblioteka Cyfrowa dzis a wyzwania jutra

migdzynarodawa konferencja naukowa

Biblioteka Jagiellofska, 24-25 stycznia 2003 .

Data konferencil

24-25.01.2013

‘Termin nadsylania zgloszen

30.11.2012

Termin nadsyiania abstraktdw

30.11.2012

Fermin nadsylania referatéw i presentacii

1.01.2013 sk benferencii: polskis angielkd

Biblioteka Cyfrowa dzis a wyzwania jutra
24-25 stycznia 2013 r.
Biblioteka Jagiellofiska w Krakowie

W Krakowie odbedzie sie miedzynarodowa
konferencja naukowa zwiazana z realizacja
projektu Jagielloriska Biblioteka Cyfrowa. Spot-
kanie bedzie okazja do podsumowania tego
3-letniego przedsiewziecia i dyskusji na temat
obiektéw oryginalnych (nalezacych do dzie-
dzictwa narodowego), obiektéow cyfrowych
(tworzenia, formatow, jakosci) oraz meta-
danych (ich standaryzacji i przetwarzania).
Organizatorzy zapraszaja w szczegolnosci
przedstawicieli sSrodowiska bibliotekarzy,
naukowcow, muzealnikow, archiwistow oraz
uzytkownikéw bibliotek cyfrowych.

Wiecej informacji mozna znalez¢ na stronie:
http://zbiory.bj.uj.edu.pl/konferencja/.
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Media - Edukacja — Kultura.
W strone edukacji medialnej
— relacja z konferencji

Natalia Walter, Agnieszka Iwanicka

0d 14 lat Zaktad Technologii
Ksztatcenia Wydziatu Studiow
Edukacyjnych Uniwersytetu
im. A. Mickiewicza w Pozna-
niu oraz Polskie Towarzystwo
Technologii i Mediow Eduka-
cyjnych organizujq cykliczne
konferencje pod hastem: ,,Me-
dia a edukacja”. Tematyka
wystgpien prelegentow oscy-
luje zwykle wokot zwigzkow
mediow i technologii informacyjnych z szeroko rozumiang
edukacjg. Tegoroczna, siodma juz konferencja, ktora
odbyta sie w dniach 5-6 pazdziernika 2012 roku, miafa
szczegdlnie uroczysty charakter, poniewaz pofgczona byta
z obchodami 70-lecia urodzin oraz 45-lecia pracy nauko-
wej inicjatora pedagogiki medialnej w Polsce — profesora
Wactawa Strykowskiego. Przewodniczgcymi komitetu
organizacyjnego byli profesorowie Wojciech Skrzydlewski
oraz Stanistaw Dylak.

Podczas plenarnej czesci konferencji naukowcy
z roznych srodowisk akademickich zaprezentowali
wyniki prowadzonych przez siebie analiz empirycz-
nych i teoretycznych. Prof. Wojciech Cellary (Uni-
wersytet Ekonomiczny w Poznaniu) zapoczatkowat
dyskusje na temat przekazywania wiedzy drogami
elektronicznymi, ktorg uzupetnili i rozszerzyli prof.
Janusz Morbitzer (Uniwersytet Pedagogiczny im. KEN
w Krakowie), méwigcy o istocie medialno$ci mtodego
pokolenia, oraz prof. Roberto Muffoletto (Appalachian
State University, Boone), przewidujgcy zmierzch ucze-
nia sie w postaci, jakg znamy. Poruszono tez kwestie
kierunkéw zmian w edukacji oraz wigzgcych sie z tym
zagrozen. Na granice wolnosci i odpowiedzialno$ci
mediéw zwrécit uwage prof. Janusz Gajda (Wyzsza
Szkota Pedagogiczna ZNP w Warszawie), natomiast na
transformacje w szkolnictwie wyzszym — profesorowie
Kazimierz Denek (UAM) oraz Kazimierz Wenta (Wyz-
sza Szkota Humanistyczna TWP w Szczecinie).

Obrady w sekcjach poswiecone byty kompetencjom
medialnym, spoteczenstwu informacyjnemu, multi-
mediom, e-learningowi, oddzialywaniu mediéw oraz
mediom jako narzedziom kreacji. Wéro6d wielu intere-
sujacych tematéw na uwage zastuguja: alfabetyzacja
wizualna i projektowanie graficzne (prof. S. Dylak,
UAM; M. Leszkowicz, UAM), formowanie kompetengji
informatyczno-technicznych uczniéw (S. Uberma-

nowicz, UAM), net-art
i twérczos$¢ studentow
(prof. H. Krauze-Sikorska,
UAM; dr D. Siemieniecka,
UMK), komputeri internet
w edukacji i pracy nauczy-
cielskiej (prof. M. Kujaw-
ska, UAM; dr N. Walter,
UAM), zagrozenia me-
dialne (dr E. Czerwinska,
Politechnika Koszalin-
ska), jakos¢ ksztalcenia i edukacja medialna (prof.
M. Kozielska, Politechnika Poznanska; dr A. Iwanicka,
UAM). Sporo miejsca po$wiecono ksztatceniu zdal-
nemu, zaréwno w odniesieniu do szkoty wirtualnej
(dr P. Topol, UAM) oraz wykorzystania wikimediow
w edukagji (R. Socha, Polskie Towarzystwo Technologii
i Mediow Edukacyjnych), jak tez metodologicznego
kontekstu badania e-learningu (K. KuZmicz, prof.
Wojciech Skrzydlewski, Dolnoslgska Szkota Wyzsza
we Wroctawiu).

Podczas konferencji wielokrotnie podkreslano
wktad prof. Wactawa Strykowskiego w rozwoj peda-
gogiki i edukacji medialnej. W wielu wystgpieniach
wspominano Profesora jako prawdziwie refleksyjnego
nauczyciela akademickiego, ktéry swoja innowa-
cyjnoscig i pasja potrafi zainspirowac niejednego
naukowca. Profesor zawsze aktywnie reagowal na
wyzwania stawiane przez procesy transformacji syste-
mowej w Polsce, dzieki czemu reforma systemu edu-
kacji narodowej objeta r6wniez zagadnienia zwigzane
z edukacjg medialng. To wiasnie dzieki niemu eduka-
cja medialna stata sie przedmiotem zainteresowania
wielu oSrodkéw akademickich w Polsce, to wtasnie
Z jego nazwiskiem i pracami teoretyczno-metodycz-
nymi kojarzone jest wdrazanie edukacji medialnej do
szkolnictwa w naszym kraju. To takze Profesor byt
jednym z gtéwnych autoréw podstawy programowe;j
Sciezki edukacyjnej Edukacja czytelnicza i medialna,
wprowadzonej do szko6t wraz z reformg programowg
w 1999 roku. W wystgpieniach podkreslano tez role
powolanego przez Profesora czasopisma — kwartalni-
ka pedagogicznego ,,Edukacja Medialna” — w propa-
gowaniu zagadnien zwigzanych z edukacjg medialng
oraz znaczenie ksztatcenia i doskonalenia nauczycieli
i dyrektorow szkot w tym zakresie.

Szczegobtowe informacje na temat konferencji znaj-
duja sie na stronie: http://edunet.amu.edu.pl.
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Aspekty zarzgdzania wiedzg

w sierowaniu procesami
produkcyjnymi w kontekscie
zastosowania eksploracji danych'

Wigczenie elementow zarzgdzania wiedzg w proces zbie-
rania i archiwizacji danych oraz ich dalsza odpowiednia
archiwizacja i wiasciwy opis mogq wplyngc na poprawe
Jakosci sterowania tymi procesami i — przy zastosowaniu
technik eksploracji danych — wspomdc ich optymalizacje.
Aby jednak takie rozwigzania byly mozliwe, konieczne
Jest ciggte budowanie wsrod personelu swiadomosci, jakie
mozliwosci otwierajq techniki eksploracji danych. Celem
artykutu jest ukazanie praktycznych aspektow data minin-
gu — problemow, z jakimi mozna si¢ spotkac przy analizie
danych produkcyjnych roznymi technikami eksploracji
— I jednoczesnie przedstawienie, w jaki sposob tych prob-
lemow unikngc, organizujgc proces pozyskiwania danych
zgodnie z wymaganiami zarzgdzania wiedzg.

Zarzqdzanie wiedzq w warunkach
przemystowych

Zapewnienie konkurencyjnoSci, rbwniez w prze-
mysle ciezkim, w warunkach dzisiejszej gospodarki
wymaga elastycznos$ci produkgji i zastosowania
wysokiej jako$ci proceséw i materialéw. Niejedno-
krotnie o jakosci decyduje know-how personelu. Tym,
co stanowi o sile rynkowej zaktadéw produkcyjnych,
sg stosowane technologie, know-how, wypracowane
procedury zapewniania jakoSci, relacje z kontrahen-
tami, czyli marka, skuteczne metody zarzadzania.
Wymienione elementy kapitalu nazywane sg aktywa-
mi niematerialnymi, a zarzgdzanie nimi to zadanie
zarzadzania wiedzg.

Zarzadzanie wiedzg to 0og6t proceséw umozliwiajg-
cych tworzenie, upowszechnianie i wykorzystywanie
wiedzy do realizacji celéw organizacji?. Definicja ta
wskazuje trzy najwazniejsze obszary zarzadzania wie-
dza, obszary, ktore réwniez odpowiadajg kierunkom
rozwoju informatycznych narzedzi zarzadzania:

* narzedzia wspomagajace tworzenie wiedzy
—modele wykorzystujace m.in. koncepcje organi-
zacji uczacej sie, japonski model SECI (przy czym
dotyczg one w znacznej mierze kwestii kultury
organizacyjnej i technik zarzadzania persone-

Krzysztof Regulski

lem); do tej grupy nalezy zaliczy¢ takze narzedzia
eksploracji danych pozwalajacych na wyciaganie
whioskéw nt. relacji i regut produkcyjnych;

* upowszechnianie wiedzy — narzedzia do pra-
cy zespolowej, przeptywu pracy (groupware,
workflow), narzedzia komunikacyjne, portale
korporacyjne, wielodostepowe bazy danych,
bazy wiedzy, ontologie, analiza syntaktyczna,
sieci semantyczne;

* wykorzystywanie wiedzy — kodyfikacja wiedzy
dla potrzeb wspomagania podejmowania decyzji
(np. MIS — Management Information System, EIS
— Executive Information System, DSS — Decision Sup-
port System, ERP, ERP I, Business Intelligence). W tej
grupie znajduja sie réwniez systemy ekspertowe,
ktore sa w stanie wykorzystywac wiedze w posta-
ciregut we wspomaganiu podejmowania decyzji
technologicznych.

Przedstawiony podzial zadan zarzadzania wiedzg
jest zgodny z prezentowanym w literaturze tematus.
Daje sie zauwazy¢, ze ,wykorzystywanie wiedzy”
rozumiane jest tutaj raczej jako zastosowanie wiedzy
i metod wnioskowania w celu wspomagania podej-
mowania decyzji. Jednakze upowszechnianie wiedzy
niesie juz ze sobg obowigzek dostarczenia (zgodnie
z gléwna zasadg logistyki) wtasciwych informacji we
wiasciwej iloSci, o wtasciwym czasie, wtasciwej jako-
Sci, we wlasciwym miejscu, wiasciwemu pracowniko-
wi, po wilasciwej cenie (naktad pracy) — co zapewnia
w efekcie wtasciwe wykorzystanie.

Zarzadzanie wiedza opiera sie na dwéch pod-
stawowych filarach — pierwszy to procedury oraz
czynniki motywacyjne i obyczajowe w organizagji,
drugi — infrastruktura informatyczna. Stad tak wazne
staje sie propagowanie wsérod kadry menedzerskiej
korzysci, jakie moze dawaé polozenie nacisku na
staly rozwdj i tworzenie wiedzy eksperckiej zespotu.
Tworzenie wiedzy moze mie¢ r6zne oblicza — od zwy-
ktego pozyskiwania informagji literaturowych, ktére
—wszczepione w praktyczne rozwigzania — moga pod-
nosi¢ jakos$¢ stosowanych technologii, az do akwizycji

! Praca zostata wykonana w ramach umowy AGH nr 11.11.110.085.
2 P. Murray, A. Myers, The Facts About Knowledge. Special Report, 1997, http://www.info-strategy.com, [13.11.2012].
3 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002; ]. Nonaka, H. Takeuchi,

Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000.
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wiedzy w postaci regut zbudowanych na podstawie
faktycznych danych produkcyjnych. Takie reguty, gdy
sg unikatowe, wtasciwe jedynie dla zaktadu, w ktérym
zostaly pozyskane, stanowi¢ mogg o jakoSci produkgji,
a tym samym o konkurencyjnosci.

Eksploracja danych w procesach
produkeyjnych

Zastosowanie metod eksploracji danych (data
mining) w sterowaniu procesami i analizie zjawisk
staje sie coraz bardziej popularne ze wzgledu na
zwiekszajacg sie dostepnos$¢ danych, tatwosc¢ ich
przechowywania i powszechng komputeryzacje.
W przemysle od lat stosuje sie metody badawcze
zwigzane z przetwarzaniem duzej liczby danych
— najczesciej sg to procedury kontroli przebiegu
parametréow i karty kontrolne. W praktyce czesto
jednak zdarza sie, ze dane te nie sg archiwizowane,
stuza jedynie biezagcemu monitorowaniu produkgji.
Z punktu widzenia zarzadzania wiedzg i mozliwosci,
jakie daje zastosowanie eksploracji danych, brak
procedur pozwalajacych na archiwizacje i przetwa-
rzanie danych procesowych stanowi przejaw razacej
niegospodarnos$ci w zarzadzaniu zasobami informacji,
jakie znajduja sie w przedsiebiorstwie.

Eksploracja danych pozwala czesto na odkrycie
zaleznoSci, ktére mogg w istotny sposéb wptyng¢ na
jakos¢ produkcji — np. poprzez optymalizacje parame-
tréw procesu, odpowiednie dostosowanie wtasciwosci
wykorzystywanych materiatéw czy zaprojektowanie
najbardziej efektywnej Sciezki produkcji. Mozliwo$¢
zastosowania poszczegoélnych technik data miningu
warunkowana jest sposobem pozyskiwania danych
— ich rozmiarem, strukturg, charakterystyka i jakoScig.
Poniewaz sam fakt zapisywania parametréw procesu
najczesciej wynika z konieczno$ci monitorowania
samego jego przebiegu, a technolodzy najczesciej nie
znajg innych mozliwosci wykorzystania tych danych
— zbierane sg one jedynie w takim wymiarze, jaki jest
konieczny do oceny jako$ci procesu, a po krétkim cza-
sie stajg sie bezuzyteczne i zostajg zaprzepaszczone.

Dane produkcyjne

Dane produkcyjne to najczesciej zapis przebiegéw
wartosci zmiennych bedgcych parametrami procesu.
Czes¢ z tych zmiennych odzwierciedla stan wejSciowy
(np. skfad chemiczny stosowanych materiatow, ilo$c¢ i ja-
ko$¢ surowcow), czes$¢é reprezentuje parametry samego
procesu —np. w przypadku proceséw metalurgicznych
sg to: temperatura, ci$nienie, przeplywy powietrza.

Parametry procesu dzielg sie z kolei na te, na ktére
technolog ma bezposredni wplyw (np. poprzez nastawy
urzadzen) oraz na te, ktérymi mozna sterowac jedynie
posrednio — poprzez wymienione juz nastawy urzadzen
czy wlasciwosci materiatéw wsadowych. Taka sytuacja
moze przyktadowo mie¢ miejsce w przypadku pieca,
w ktérym wprawdzie mozna ustawic¢ zgdang tempe-
rature, jednak ostateczna temperatura kapieli meta-
lowej jest wypadkowg temperatury pieca, ci$nienia,

przeptywéw powietrza oraz reakcji egzotermicznych
(zaleznych z kolei od sktadu chemicznego kapieli
metalowej).

Ostatnim typem zbieranych danych sa zmienne wyj-
Sciowe —moga to by¢ wtasciwosci produktu procesu,
tj. jego sktad chemiczny, zawarto$¢ niepozadanych
wtracen czy wtasciwosci mechaniczne.

Zadaniem technologa jest sprawdzanie, czy po-
szczeg6lne parametry procesu i zmienne wyjSciowe
mieszcza sie w normach, czy proces produkcyjny
przebiega bez zakt6cen i czy produkt nie zawiera wad.
W razie defektéw stosowane sg dzialania naprawcze,
jesli natomiast nie wystgpilty nieprawidtowosci, cykl
rozpoczyna sie od poczatku.

W takim trybie bardzo czesto dane przechowuje sie
jedynie kilka miesiecy, czasem nawet jedynie kilka ty-
godni — do ewentualnego wgladu na potrzeby kontroli
jakosci. Zazwyczaj dane te nie sg poddawane dalszym
analizom. Jest to bardzo niegospodarne podejscie
do zasobéw, jakie stanowia dane produkcyjne. Dla-
czego? Ot6z zawierajg one czesto cenne informacje
o charakterze procesu, wiedze, ktéra czesto bywa
zupetnie unikatowa, niepowtarzalna, wtasciwa jedynie
dla danego zaktadu. Dzieje sie tak, poniewaz nadal
wiele zjawisk nie doczekalo sie teoretycznego mode-
lu, a nawet jesli on powstat, to jest ogélnym opisem
uwzgledniajgcym wyidealizowane uktady odniesienia.
Dane produkcyjne odzwierciedlaja natomiast stan pro-
cesu, ktory ma miejsce w konkretnym miejscu i czasie
— czesto na wyniki majg wptyw dodatkowe czynniki,
jak np. wilgotnos¢ powietrza w hali produkcyjnej czy
temperatura na zewngtrz urzgdzen. Dane produkcyjne
w obiektywny spos6b oddajg stan pomiaréw — cza-
sem mogg ujawnic sie dzieki temu nieprawidfowosci
w samym sposobie zbierania danych czy nawet awarie
urzadzen pomiarowych.

Pierwszy krok — analiza korelacji

W niniejszym opracowaniu autor postuzy sie przy-
ktadem analizy wykonywanej w Akademii Goérniczo-
Hutniczej w Krakowie dla pewnego zaktadu metalur-
gicznego. Proces produkcyjny obejmowat wytwarzanie
prazonki wykorzystywanej do otrzymywania cynku
sposobem hydrometalurgicznym. Z punktu widzenia
wydajnosci procesu produkcji cynku metalicznego
kluczowa jest zawarto$c¢ siarki siarczkowej w skonden-
sowanych produktach procesu prazenia (zawartosc Ss
w blendzie). Im mniejsza zawarto$¢ tego zwigzku, tym
wydajniejszy jest proces pozyskiwania cynku.

Obliczen dokonano dla danych zebranych w okresie
jednego miesigca. Dane znajdujgce sie w systemie ste-
rowania byly zbierane i archiwizowane co minute, a te
dotyczace skfadu chemicznego koncentratu oraz za-
wartoSci siarki siarczkowej w prazonce zaczerpnieto
z dokumentagji wydziatu prazalni. Poniewaz nieznany
jest czas pobrania probki do analiz, przyjeto zalozenie
upraszczajace, polegajgce na sztywnym przypisaniu
czasu pobrania probki (np. dla danych z I zmiany
przyjeto, ze probka jest pobierana o godz. 7:00; jesli
wystepowaly trzy warto$ci danego parametru, to
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zaktadano, ze sg to kolejne probki — pobierane o 7:00,
10:00i 13:00). W celu uzyskania danych analitycznych
z identyczng czestotliwos$cig jak w przypadku danych
automatycznie rejestrowanych w systemie komputero-
wym wygenerowano odpowiednie wartoSci, stosujac
interpolacje funkcjg liniowg pomiedzy kolejnymi
punktami*. Uzyskano w ten sposéb ponad 27 000
rekordéw pomiarowych.

Dane obejmowaty 21 zmiennych. Zmienng wyjscio-
wa byla zawarto$¢ wspomnianej juz siarki siarczkowej
w skondensowanych produktach procesu prazenia.
Celem analizy byto odkrycie zaleznosci pomiedzy
zmienng wyj$ciowg a zmiennymi stanowigcymi para-
metry procesu, w tym:

* sktadem chemicznym wsadu (koncentratu)

w szczego6lnoSci zawarto$cig cynku, ofowiu,
zelaza i siarki; sktad ten stanowil wej$cia nie-
zalezne, na ktére technolog nie ma wptywu;

* parametrami, ktérych warto$¢ mozna zmieniac
poprzez zmiane warto$ci innych parametrow,
w tym: temperatury w piecu, w poszczegolnych
warstwach, temperatury prazonki, temperatury
za kottem, cisnieniem w réznych obszarach
pieca;

* parametrami sterujacymi, czyli takimi, ktérych
warto$¢ mozna zmienia¢ bezposrednio: ilos¢
wsadu, ci$nienie powietrza za dmuchawg,
przeptywy powietrza w réznych strefach;

Na rysunku 1 wida¢ przebieg warto$ci uszeregowa-
nej rosngco zawartosci siarki siarczkowej w zaleznosci
od sktadu chemicznego. Dla utatwienia analizy warto-
$ci na wykresie zostaly zestandaryzowane.

Prosta analiza graficzna zmiennych nie data
rezultatu — zmienne majg przebieg losowy i nie
wida¢ zadnych bezposrednich wptywéw na zmienng
wyj$ciowa. Podobny efekt daly analizy przebiegu
poszczegdblnych zmiennych wejsciowych (objasnia-
jacych). W tej sytuacji odwotano sie do statystycz-
nej analizy korelacji pomiedzy zmiennymi (tabela
1). Analiza ta pozwolifa ustali¢, ze cho¢ wiekszos$¢
zmiennych objasniajgcych wykazuje korelacje ze
zmienng zalezng (zawartos¢ Ss w blendzie), to jest to
korelacja nikta — co oznacza, ze zmienne objasniajgce
wplywaja na ostateczng szkodliwg zawarto$¢ siarki
siarczkowej, ale w spos6b znikomy. Zbadano réwniez
korelacje czastkowe pomiedzy zmiennymi objasnia-
jacymi. Zmienne wykazywatly bardzo silne korelacje
wewnetrzne, np. temperatura w $rodku pieca oraz
temperatury warstwy 1, 2 i 3 zanotowaly korelacje
powyzej 0,92, czyli prawie pelna. To z kolei oznacza
zaleznos$¢ niemal funkcyjna (kazda z tych zmiennych
wprowadza do modelu podobng informacje, ich
zmienno$¢ w ten sam spos6b wplywa na zmienno$¢
zmiennej zaleznej).

Postanowiono pozostawi¢ po jednej zmiennej
objasniajacej, majagcej najwiekszy wptyw na zmienng
zalezng w poszczegoélnych grupach zmiennych sko-
relowanych ze soba:

* temperatura warstwy 3,

* temperatura za kottem,

* temperatura prazonki w zbiorniku progowym,

* ilo§¢ nadawy 1°,

* ci$nienie powietrza pod komore chtodzenia,

e zawartoS¢ Zn, S, Pb, Fe w koncentracie.

Rysunek 1. Przykiadowy przebieg parametrow procesu produkeyjnego
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4 J. Kusiak i in., Sprawozdanie z pracy pt.: ,,Okreslenie mozliwosci zastosowania technik sztucznej inteligencji w procesie prazenia koncen-

tratow cynku”, AGH, Krakow 2010.

5> Nadawa — substancje wtlaczane za pomoca nadmuchu powietrza do wnetrza pieca w trakcie procesu.
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Tabela 1. Wspétezynniki korelacji liniowej poszczegélnych
zmiennych objasniajacych ze zmiennqg zaleing zawartosé
Ss w blendzie

Wyszczegolnienie Z\E:I“I’)aizt:jfizs
Temperatura w srodku pieca 0,13
Temperatura warstwy 1 0,08
Temperatura warstwy 2 0,05
Temperatura warstwy 3 0,15
Temperatura w gorze pieca 0,00
Temperatura za kotlem 0,16
Temperatura prazonki w zbiorniku 0,34
progowym

llo$¢ nadawy1 -0,03
llos¢ nadawy?2 -0,03
Cisnienie powietrza za dmuchawa -0,08
Ci$nienie powietrza pod trzon -0,09
Cisnienie powietrza pod komore

chtodzenia 0.1
Cisnienie w gorze pieca 0,16
Przeplyw powietrza pod trzon 0,05
Przeplyw powietrza pod komore

chtodzenia 0.15
Obroty WGG 0,00
Stezenie SO2 za aparatem kontaktowym 0,12
Zawarto$¢ Zn w koncentracie -0,02
Zawarto$¢ Pb w koncentracie 0,24
Zawartos¢ Fe w koncentracie -0,18
Zawartos¢ S w koncentracie -0,25

Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie danych przemystowych

Szczegélnie obiecujgca wydawala sie zmienna
temperatura prazonki w zbiorniku progowym. Posiadata
najwiekszg korelacje ze zmienng zalezna i byta stabo

skorelowana z pozostatymi zmiennymi objasniajgcymi
— co sugerowato duzg przydatno$c¢ dla modelu regres;ji,
podobnie jak zawartosc Pb w koncentracie. W dalszych
analizach zbadano doktadniej te zmienng.

Na rysunku 2 przedstawiono wykres rozrzutu punk-
tow dla wygtadzonych przebiegéw zmiennej zaleznej
i temperatury prazonki z naniesiong linig regresji.

Wykres rozrzutu pokazuje pewne charaktery-
styczne wady tych danych. Na pierwszy rzut oka
wydawaloby sie, ze nie istnieje korelacja miedzy tymi
zmiennymi. Stad obliczony wsp6tczynnik korelacji
r=0,37 bierze sie raczej z pewnych wystepujacych
w pomiarach btedow.

Na etapie zbierania danych parametry pieca, w tym
temperatura prazonki, mierzone byty co minute. Na-
tomiast zmienna wyj$ciowa — zawartosc Ss w blendzie
— notowana byta recznie, mniej wiecej co godzine,
jednak bez odnotowywania szczeg6towego czasu
pomiaru. Aby uzupetni¢ pomiary z pieca, przypisano
pomiary zawartosci Ss dokfadnie rownym godzinom,
a nastepnie dokonano interpolacji funkcjg liniowag
pomiedzy punktami — co dato taki efekt, ze bardzo
doktadne warto$ci parametréow pieca przypisane zo-
staly do oszacowanych i niedoktadnie przypisanych
wartosci parametrow zmiennej wyj$ciowej. Stad efekt
pionowych i poziomych ,linii” na wykresie rozrzutu,
ktére w przypadku zmiennych losowych raczej nie
powinny wystepowac.

Zbadano réwniez przebieg zmiennej temperatura
prazonki w zbiorniku progowym (rysunek 3). Okazato
sie, Ze zmienna ta przyjmuje warto$ci zupetnie
yhietechnologiczne” — w rzeczywistym procesie nie
moglyby wystgpi¢ temperatura ponizej zera czy sko-
ki temperatury o blisko 400°C w ciggu kilku minut.
Whiosek — urzgdzenie pomiarowe zostato uszkodzone
w okolicach 7000 pomiaru. W dalszej czeSci analiz nie
mozna sie zatem opierac na tej zmienne;j.

Rysunek 2. Wykres rozrzutu punktéw dla wygtadzonych przebiegow zmiennej zaleinej i temperatury prazonki z naniesiong
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Rysunek 3. Przebieg zmiennej temperatura prazonki w zbiorniku progowym
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Dodatkowa wiedza o sposobie zbierania danych
spowodowala, ze utwierdzono sie w przekonaniu,
iz budowanie modelu regresji w tym przypadku
jest bezcelowe. Nie mozna na podstawie pomiarow
przypisanych w tak losowy spos6b do wynikéw bu-
dowa¢ modelu matematycznego. Majac jednak tak
duzo danych, warto sprébowac bardziej odpornych
metod.

W poszukiwaniu ukrytych zaleznosci

Nie mogac zastosowaé metod regresyjnych (po-
zwalajacych na oszacowanie dokiadnej wartosci
zmiennej zaleznej na podstawie przebiegu zmiennych
objasniajgcych), mozna sprobowaé wykorzystac narze-
dzia klasyfikacyjne. W tym przypadku na podstawie
zmiennych objasniajgcych model ma przewidzie¢, do
jakiej klasy warto$ci naleze¢ bedzie zmienna zalezna.
W tym celu dodano do danych kolejng zmienng — klasa
Ss. Zmienna ta przyjmuje warto$¢ 1 w sytuacji, gdy
zawarto$¢ Ss wynosi ponizej 0,6 proc., natomiast
warto$¢ 0, gdy zawarto$c¢ jest wieksza. Celem mode-
lu klasyfikacyjnego byto odkrycie takiej konfiguragcji
parametrow, przy ktérej zajdzie najwieksze prawdo-
podobienstwo, ze zmienna zalezna (klasa Ss) bedzie
miafa warto$¢ 1 (czyli najmniejszg zawarto$¢ Ss). Taki
podziat préby spowodowat, ze przypadkow, gdy klasa
Ss = 1, byto jedynie 6,3 procent. Ustawianie granicy
klas powyzej 0,6 proc. zawartosci (co zwiekszyloby
liczebno$¢ klasy) skutkowatoby zmniejszeniem warto-
Sci informacyjnej modelu, z drugiej jednak strony taki
uktad liczebnosci klas powoduje kolejne komplikacje
przy budowie modelu, gdyz prawdopodobienstwa
a priori sg bardzo nieréwne.

12117 15202 47420 10675 21864 24047 26233
1004 F2E0 G455 7652 9338 12024

14210 16385 18532 20762 22064 25140

Ze wzgledu na opisane wczes$niej istotne wady zbio-
ru danych zastosowano kilka modeli. Obliczen dokona-
no za pomoca pakietu STATISTICA 9.1 (rysunek 4).

Zbiér danych podzielono na zbiér uczacy i testowy.
Niektore modele uczono na pelnym zbiorze danych,
stosujgc nastepnie V-krotny sprawdzian krzyzowy.
Metodologia ta jest dobrze znana i szeroko opisywana
w literaturze.

W omawianym przypadku celem byto znalezienie
metody, ktéra najlepiej sprawdzi sie w zastosowaniu
do danych obarczonych pewnym btedem pomiarowym
i aproksymowanych, mozliwe nawet, ze przesunietych
w fazie.

Zastosowano: analize dyskryminacyjng (GDA),
sztuczne sieci neuronowe (SANN), metode wektorow
nosnych (SVN), metode k-najblizszych sgsiadow (KNN)
oraz metode indukgji drzew klasyfikacyjnych, w tym
algorytmy CART oraz CHAID. Oprécz algorytmu CART
zaden z modeli nie dat lepszej klasyfikacji niz 60 proc.
w przypadku przewidywania klasy Ss=1. Oznacza to,
ze o ile modele te Swietnie nauczyly sie przewidywac,
ze zawarto$¢ Ss w prazonce przekroczy 0,6 proc. (a ta-
kich przypadkoéw byto ponad 90 proc.), o tyle w sytuacji,
gdy zawarto$¢ w rzeczywistos$ci byta niska, modele
nadal przewidywaly klase 0. Skutecznos¢ tych modeli
wynosita jedynie nieznacznie powyzej 55 procent.

W zwigzku z tym postanowiono ponownie przyjrzec¢
sie zmiennym objasniajgcym i skorzysta¢ z metody
CART, ktéra dawata najlepsze rezultaty (tabela 2). Dla
klasy Ss=1 (czyli tej bardziej ktopotliwej obliczeniowo)
btgd modelu wyniést jedynie 1,96 proc., co oznacza, ze
model btednie zaklasyfikowat 33 z 1683 przypadkow.
Catkowity btagd modelu dla obu klas wyniost 0,28 proc.
— 76 btednych klasyfikacji na 26 772 rekordow.
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Rysunek 4. Widok projektow przygotowanych w module Data Miner pakietu STATISTICA 9.1
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Zrodfo: opracowanie wiasne

Stosujgc model CART, mozemy ustali¢ waznos$¢
predykatoréw (zmiennych objasniajgcych). Waznos¢
ta mowi nam, jak silny wptyw ma dana zmienna na
warto$¢ zmiennej zaleznej. Ta informacja jest po-
dobna do obliczanych poczatkowo wspéiczynnikow
korelagcji, jednak ustalana jest na podstawie indeksu
Giniego i nie jest ograniczona do zaleznoSci linio-
wych. W tym przypadku najwazniejszymi zmiennymi

Tabela 2. Macierz klasyfikacji dla modelu CART

w modelu okazaly sie: zawarto$ci siarki (S), cynku
(Zn) oraz otowiu (Pb) w koncentracie (czyli sktad che-
miczny wsadu). W dalszej kolejnosSci wystgpity zmien-
ne sterujace, czyli ci$nienie i przeptyw powietrza
oraz ilo$¢ nadawy. Zmienna bedgca parametrem, na
ktéry nie mamy bezposredniego wplywu w procesie,
czyli temperatura — ma znikomy wplyw na wartos$¢
zmiennej zaleznej.

Macierz klasyfikacji (Dane Uczgce)

Zm. zal.: Klasa SS

Model: CART

Obserw. Przewidywana 0 Przewidywana 1 Lacznie w wierszu

Liczba 0 25046 33 25079
Procent z kolumny 99,83% 1,96%
Procent z wiersza 99,87% 0,13%
Procent z ogotu 93,55% 0,12% 93.68%
Liczba 1 43 1650 1693
Procent z kolumny 0,17% 98,04%
Procent z wiersza 2,54% 97,46%
Procent z ogo6tu 0,16% 6,16% 6,32%
Liczba 0g6t grup 25089 1683 26772
Procent facznie 93,71% 6,29%

Zrddto: opracowanie wlasne
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Rysunek 5. Ranking wainosci zmiennych objasniajgcych przygotowany

z pomocq algorytmu CART

Ranking wazno$ci predyktorow
Zmienna zalezna: Klasa SS

Ranking w skali od 0 (niska wazno$¢) do 100 (wysoka waznosg)

Odczytanie regut z modelu drzewa
pozwala na skonstruowanie zasad ste-
rowania procesem produkgcji w zalez-
nosci od wartosci sktadu chemicznego

%60 //V/%%
B 111
‘- mpEel OO

Zrodfo: opracowanie wlasne

Warto zauwazy¢, ze model poradzit sobie rowniez
z wadami danych — temperatura prazonki, ktéra po-
zwolita wskaza¢ btedy w urzadzeniach pomiarowych,
zostala oznaczona jako najmniej wazna w modelu
(rysunek 5).

Na schemacie (rysunek 6) powiekszono wybrany
fragment drzewa klasyfikacyjnego, z ktérego mozna
odczytac reguly pozwalajgce na uzyskiwanie oczeki-
wanych warto$ci klas. Przyktadowa reguta uzyskana
na podstawie omawianego modelu CART brzmi:

IF (Zawarto$é Zn w koncentracie <= 59,01

AND Ciénienie powietrza pod komore chtodzenia
<= 9,1

AND Temperatura za kotiem <= 357

AND Temperatura prazonki w zbiorniku progowym
in (163,2; 186)

AND Tlo$¢ nadawy 1 in (40,5; 44,5)
AND Temperatura warstwy 3 in (1000,
) THEN Klasa Ss =1

1015)

Zawarto$¢ Fe

(ktory jest niezalezny od technologa).
Mozna dzieki tym regutom dopasowac
warto$ci sygnatow sterujgcych w taki
sposob, aby uzyska¢ jak najmniejsze
wartosci szkodliwych zawarto$ci siarki
siarczkowej (Ss).

Analiza skupien

Analizujgc ten przypadek, mozna
zauwazy¢, ze na ostateczng warto$¢
zmiennej zaleznej nie wptywa zadna
konkretna zmienna, lecz cata konfi-
guracja parametrow. Takie zaleznoSci
trudniej opisa¢ niz sytuacje, w ktorej
mozna wykazac liniowy zwigzek kilku
zmiennych. Z pomocg przychodzi tutaj
analiza skupien. Technika zwana inaczej grupowaniem
badz klasteryzacja opiera sie na wyszukiwaniu wsrod
danych naturalnych grup przypadkéw posiadajacych
podobne charakterystyki. Technika ta najczesciej
sprawdza sie w analizach rynku, kiedy grupowanie pro-
wadzi do segmentagji klientéw —wyszukiwania zbioro-
wisk o podobnych cechach. W opisywanym przypadku
zastosowano metode EM (Expectation Maximisation),
ktora pozwala nie tylko obliczy¢ odlegtosci pomiedzy
grupami, ale rowniez oszacowa¢ prawdopodobienstwo
przynaleznosci do kazdego ze skupien. Zastosowanie
analizy skupien pozwolito okresli¢, ktore parametry
najbardziej r6znicuja poszczegolne przypadki.

Mozna wyciggnac wnioski, ze dla skupienia, ktore
posiada najmniejsze zawartosci Ss (skupienie 3 na
rysunku 7), charakterystyczne sg duze zawartosci
siarki i zelaza w koncentracie, przecietna zawarto$¢
cynku i niska zawarto$¢ ofowiu. Do skupienia 3 nalezg
réwniez te przypadki, w ktérych odnotowano maty

w koncentracie
Zawarto$¢ S
w koncentracie

Rysunek 6. Drzewo klasyfikacyjne uzyskane za pomocq algorytmu CART dla zmiennej zaleznej klasa Ss

Model: C&RT
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Zrddto: opracowanie wlasne
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Rysunek 7. Wykres srednich zmiennych dla analizy skupien vzyskanych metodg EM
Wykres $rednich zmiennych ilo$ciowych
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Zrddto: opracowanie wiasne
Rysunek 8. Wykresy rozktadu zmiennych w poszczegélnych skupieniach
Wykres rozkladu zmiennej: Zawartes¢ S w koncentracie
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Zrddto: opracowanie wlasne

Zawarto$¢ Zn
w koncentracie
Zawarto$é Pb
w koncentracie
Zawarto$¢ Fe
w koncentracie
Zawarto$¢ S

w koncentracie
Zawarto$¢ Ss
w blendzie

przeptyw powietrza pod komore chto-
dzenia, ale stosunkowo duze ci$nienie
pod komorg — przy duzej ilosci nadawy.
Nalezy utrzymywacé niska temperature
warstwy 3 i umiarkowang temperature
za kottem.

Podobnie jak w przypadku drzew
klasyfikacyjnych —wida¢, ze temperatura
prazonki nie réznicuje istotnie skupien,
czyli nie ma znaczenia dla analizy.

Dzieki metodzie EM mozemy row-
niez poréwnac rozkiady zmiennych
w poszczeg6lnych skupieniach. Mozna
zauwazy¢, ze dla sktadu chemicznego
najbardziej r6znicujacym sktadnikiem
jest siarka. W przypadku skupienia 3
(czyli tego, w ktérym zawartosSci Ss sg
najmniejsze) siarki w koncentracie jest
zdecydowanie najwiecej, stosunkowo
duza jest rowniez zawartos$¢ otowiu
(rysunek 8).

Zarzgqdzanie wiedzq w stuzbie
eksploracji danych

Eksploracja danych pozwolita wy-
znaczy¢ parametry, ktére wplywajg na
zmienng zalezna, jaka jest zawarto$¢
siarki siarczkowej w prazonce. Znany jest
réwniez kierunek tych zaleznosci — co
pozwala okresli¢, ktore parametry nalezy
minimalizowaé, ktére maksymalizowac,
a ktore nalezy wyposrodkowac. Eksplora-
cja danych pozwolita na utworzenie regut
dotyczgcych sterowania procesem w taki
sposo6b, aby wyeliminowa¢ szkodliwe
substancje. Analiza skupien wykazata
wplyw sktadu chemicznego materiatu
wsadowego na wtasciwosci produktu.
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Rysunek 9. Rola zarzqdzania wiedzg w procesie eksploracji danych
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Takie reguly pozwalajg w istotny spos6b doskonalié
proces produkcyjny i poprawiac jako$¢ wyrobow.

W trakcie badan napotkano jednak na szereg
wskazanych wczesniej probleméw. Gdyby na etapie
zbierania danych uniknieto tych bted6éw, analiza mo-
glaby doprowadzi¢ do jeszcze bardziej szczeg6towych
whnioskow.

Jak wczeéniej zauwazono, podczas eksploracji
danych zostato odkrytych kilka powaznych manka-
mentéw samego procesu pomiarowego. Wynikaty
one w duzej mierze z nieSwiadomosci, do czego po-
zyskiwane dane moga stuzy¢. Juz samo odnotowanie
doktadnego czasu przy pomiarach zmiennej zaleznej
w znacznym stopniu ulatwitoby dalszg analize i by¢
moze umozliwitoby budowe modelu regresyjnego,
prognozujacego doktadng warto$¢ zmiennej zaleznej
zamiast oznaczenia klasy.

Istotny problem, zwlaszcza na poczatku analizy,
stanowit rowniez dobor zmiennych do modelu. Odpo-
wiednig wiedze w tym zakresie najczesciej posiadajg
technolodzy, ale w trakcie realizacji zadan poszczegdlni
wykonawcy analizy nie majg ze sobg kontaktu — co unie-
mozliwia przeptyw informacji i wymiane doswiadczen.

Z kolei wyniki analizy zostajg najczesciej opisane
w formie raportu i przekazane kierownictwu, czesto
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Z pominieciem najnizszego szczebla — technologow
majgcych faktyczny wplyw na przebieg procesu. Spra-
wia to, ze efektow analiz czesto nie da sie zastosowac
i zweryfikowac w petnym zakresie, bowiem nie istnieje
sprzezenie zwrotne.

W typowym, jak na razie, procesie eksploragcji da-
nych na potrzeby sterowania najwiekszym problemem
jest dziatanie jednorazowe. Cykl wyglada mniej wiecej
nastepujgco: technolog diagnozuje problem i zgtasza
go do kierownictwa, kierownictwo zamawia eksper-
tyze w jednostce zewnetrznej (instytucie, uczelni, fir-
mie), jednostka badawcza zgtasza zapotrzebowanie na
dane potrzebne do analizy, kierownictwo przekazuje
dostepne informacje (czesto zbierane ze wzgledu na
inne wymagania), raport z analiz zostaje przekazany
kierownikowi, odbywa sie zebranie, na ktérym ustala
sie z technologiem, czy mozna wdrozy¢ proponowane
Zmiany, a nastepnie zapomina sie o catej sytuacji az
do powstania kolejnego problemu.

Swiadomos¢, jak wazne sg dane i prawidtowy prze-
plyw wiedzy, mogtaby w znaczacy sposob usprawnic¢
procesy ,uczenia” sie przedsiebiorstw. Drobne zmiany
w zakresie zarzgdzania wiedzg mogg istotnie wplyng¢
na jakos¢ produkgji i konkurencyjno$¢ zaktadéw prze-
mystowych — moze warto sie nad tym zastanowi¢?

Grazyna Gruszczyinska-Malec, Monika Rutkowska
Strategie zarzqdzania wiedzq
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012

Celem publikacji jest rozpoznanie i klasyfikacja strategii zarzadzania wiedzg (ZW). W pierw-
szym rozdziale oméwiono istote gospodarki opartej na wiedzy, typy organizacji opartych na
& wiedzy i pojecie pracownikéw wiedzy. Rozdzial drugi charakteryzuje poszczegélne kategorie
_d wiedzy w przedsiebiorstwie (indywidualna i organizacyjng) oraz proces kreowania wiedzy.
lQ_ W kolejnym rozdziale przedstawiono modele, systemy i strategie ZW oraz zanalizowano
zwiazek strategii ZW z innymi procesami w przedsiebiorstwie. Czwarty rozdzial zawiera
przeglad rodzajow strategii ZW oraz prezentacje teoretycznego modelu strategii zarzadzania
wiedza indywidualna i organizacyjna proponowanego przez autorki. W ostatnim, bardzo
obszernym rozdziale Czytelnicy znajda wyniki badan empirycznych prowadzonych na 114
przedsiebiorstwach wojewdédztwa $laskiego.
Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http://www.pwe.com.pl.

grudzien 2012 71



Dobor szkolen pracowniczych
w matych i srednich
przedsiebiorstwach

— analiza zjawiska

Celem przeprowadzonych przez autora artykutu badan byfa
analiza dziatan w zakresie planowania i doboru szkoler
pracowniczych w matych i srednich przedsiebiorstwach
(MSP). Wzrost zainteresowania firm inwestycjami w kapitat
ludzki, rosngca po roku 2005 skala wykorzystania srodkow
UE w ramach Sektorowych Programow Operacyjnych,
a takze dynamiczny przyrost liczby firm szkoleniowych
zwiekszyly dostepnosc ustug edukacyjnych. Pomimo nie-
zaprzeczalnych korzysci poznawczych, jakie przynosi sze-
roki udziat pracownikow MSP w roznorodnych projektach
edukacyjnych, w wielu przypadkach nie speinia on nadziei
przedsigbiorcow. Przeprowadzone analizy potwierdzily, iz
zaawansowanie merytoryczne w prawidfowym doborze
szkolert wsrod badanych MSP jest bardzo zroznicowane.
Zaledwie co pigta z badanych firm korzysta z profesjonal-
nych narzedzi analiz, a prawie jedna trzecia nie diagnozuje
potrzeb w tym zakresie.

Wprowadzenie

Niestabngce zainteresowanie réznymi formami
doskonalenia kompetencji zawodowych wskazuje,
ze $wiadomo$¢ menedzeréw i pracownikéw co do
konieczno$ci doskonalenia kapitatu ludzkiego or-
ganizagcji rosnie. Potwierdzajg to dane szacunkowe
ilustrujgce skale srodkéw przeznaczanych w Polsce na
szkolenia i studia podyplomowe!. Jednoczesnie coraz
czesciej zadawane sg pytania nie o koniecznosc ksztat-
cenia personelu, ale o trafno$¢ doboru tematyki oraz
form doskonalenia zawodowego w kontekscie po-
trzeb organizacji i pracownikow. Zjawisko to dotyczy
w duzej mierze matych i srednich przedsiebiorstw.

Od kilkunastu lat mozna zauwazy¢ wzrost skali
bezposredniego zaangazowania firm w doskonalenie
kompetencji pracowniczych?. Wzmozona aktywno$¢

Andrzej Rozanski

w tym obszarze wigzana jest miedzy innymi ze wzro-
stem gospodarczym, a takze rosnacg po roku 2005
skalg wykorzystania srodkéw UE w ramach SPO3. Od
roku 2006 obserwuje sie gwattowny przyrost liczby
firm $wiadczacych ustugi szkoleniowe. W roku 2011
w Polsce funkcjonowato wedtug réznych zrédet od
6900 do 9800 takich podmiotéw, z czego ponad
40 proc. powstato po roku 20064

W efekcie wzrosta dostepnosé wszelkiego rodzaju
ustug edukacyjnych, w tym ustug kierowanych do
przedsiebiorstw. Pomimo niezaprzeczalnych korzysci
poznawczych, jakie przyniost szeroki udziat pracow-
nikéw w réznorodnych projektach edukacyjnych,
w wielu przypadkach dziatania te nie spetnity jednak
poktadanych w nich nadziei. Wedtug danych Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci 40 proc. przed-
siebiorcow biorgcych udziat w szkoleniach w ramach
Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwdj Zaso-
béw Ludzkich ocenito, iz zaproponowana tematyka
byta zgodna z potrzebami firm (okoto 54 proc. odpo-
wiedzialo, ze byla raczej zgodna). Natomiast zaledwie
12 proc. przedsiebiorcow przyznato, iz programy
szkoleniowe, w ktorych uczestniczyli pracownicy, mia-
ty zdecydowany wplyw na poprawe funkcjonowania
firmy (okoto 58 proc. wskazalo na cze$ciowy wplyw
szkolen na polepszenie sytuacji w firmie, a 30 proc.
nie stwierdzito takiego zwigzku w ogéle)>. Wynik
sondazu, pokazujacy rozczarowanie efektami szkolen
—swego rodzaju rozczarowanie ,,post factum” — §wiad-
czy tym, ze mimo wszystko nie byty one dopasowane
do aktualnych potrzeb przedsiebiorstwa. Zwykle ma
to zwigzek z brakiem sp6jnej wizji rozwoju potencjatu
ludzkiego w organizacji, moze zatem oznaczac, iz
niewiele przedsiebiorstw poprzedza udzial pracow-
nikow w kursach czy szkoleniach rzetelng analizg

! A. Rézanski, Orientacje edukacyjne menedzerow w warunkach gospodarki posttransformacyjnej, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2011,

s. 92-93.
2 Tamze.

3 M. Katuzynska, K. Smyk, J. Wisniewski, Fundusze strukturalne, [w:] 1.E. Kotowska (red.), 5 lat Polski w Unii Europejskiej, Urzad

Komitetu Integracji Europejskiej, Warszawa 2009.

4 M. Czernecka, J. Milewska, P. Woszczyk, P. Zawltocki, End of Financial Support, Przyszfosc rynku szkoleri w Polsce, HRP, L6dz 2011,

s. 3.

> A. Wilmanska (red.), Raport o stanie sektora matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2008-2009, Polska Agencja Rozwoju

Przedsiebiorczos$ci, Warszawa 2010, s. 196-219.
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potrzeb. Jakkolwiek duze organizacje radzg sobie
z tym zagadnieniem catkiem niezle®, to wsr6d MSP
istniejg spore luki w omawianym zakresie.

Wyniki niniejszych badan ujawnity, iz dla wielu
firm dokonanie prawidiowej analizy potrzeb szko-
leniowych jest zadaniem do$¢ skomplikowanym.
Nader czesto udzial pracownikéw w szkoleniach
wynika z nadarzajacych sie ,,okazji”, pojawiajgcych
sie wraz z otrzymang ofertg. Tego rodzaju ,sponta-
niczne” podejécie zwykle nie przynosi pozadanych
rezultatéw. Niska efektywnos$¢ wynika rowniez
z niedopasowania celéw pracownikéw i organizagji’,
czesto w konsekwencji prowadzac do zaniechania
dziatan szkoleniowych postrzeganych przez pryzmat
ich nieskutecznosci.

Dohor szkolen — priorytety

Teoretycy i praktycy HRD podkreslajg, iz w procesie
analizy potrzeb szkoleniowych nalezy uwzgledni¢
priorytety organizacji jako catoSci, priorytety pracow-
nikéw, a takze priorytety wynikajgce z realizowanych
w organizacji zadan®. Pocigga to za sobg koniecznos¢
zaangazowania przedstawicieli r6znych grup — miedzy
innymi: zarzadu, kierownikoéw liniowych, menedzeréow
ds. szkolen, treneréw oraz pracownikéw (tzw. kwin-
tet szkoleniowy)?. Szczegéblnie pozadany jest udziat
os6b funkcyjnych, co wzmacnia poczucie wspétod-
powiedzialno$ci zespotu za wynik koncowy, tworzy
atmosfere wspoétpracy i wspélnoty celow. Sugeruje
sie rowniez zaangazowanie ,.ekspertéw”, do ktérych
zaliczani sg klienci, wspotpracownicy/podwykonawcy,
dystrybutorzy, dostawcy'.

Zdaniem A. Pocztowskiego analize potencjatu po-
winno sie realizowac na poziomie: jednostki, grupy
oraz organizacji''. Analizy na poziomie pojedynczego
pracownika dotyczg miedzy innymi jego potencjatu
w zakresie uzyskiwanych wynikéw, a takze identyfi-
kagji i rozwijania jego talentu'?. Analiza na poziomie
grup pracowniczych dotyczy interakcji wewnatrz ze-
spotu, efektywnosci zespoléw pracowniczych, jakoSci
zarzadzania. Analizy przeprowadzane na poziomie
organizacji jako catosci najczesciej skoncentrowane
sg na okreslaniu potrzeb w kontekscie celow diugo-
terminowych czy nawet strategicznych. Utatwia to

odnajdowanie odpowiedzi na kluczowe pytania: czy
i jakie szkolenia mogg wesprze¢ cele strategiczne
organizacji'3, czy wplynie to na poprawe wskaznikow
efektywnosci'#, jakie kwalifikacje os6b zatrudnionych
beda potrzebne w przysziosci, a jakie pracownicy
posiadaja obecnie; jakich proceséw potrzebuje przed-
siebiorstwo do wsparcia strategii, jak skomplikowane
powinny by¢ te procesy, jakie koszty sg z tym zwigza-
ne', jak powinien dziata¢ system HR w organizacji?
Analiza taka pomaga rowniez zorientowac sie, czy
kierownicy i pracownicy bedg w stanie nalezycie
wesprzec dziatania szkoleniowe oraz pozwala ocenic,
jakie zasoby i srodki przedsiebiorstwo jest w stanie
przeznaczy¢ na realizacje programu'®,

W. McGehee i PW. Thayer'” wskazujg, iz dokonujac
analiz na poziomie calej organizacji, nalezy przepro-
wadzi¢ poréwnania do przedsiebiorstw konkurencyj-
nych oraz oszacowac¢ dlugoterminowe perspektywy
dotyczace potencjalnych zmian w otoczeniu w najbliz-
szych latach. Cato$¢ procesu uzupelniona jest o dane
dotyczgce produktéw, opinie klientéw, a takze analize
aktow prawnych majgcych obecnie lub w przysztosci
wplyw na sytuacje zatrudnionych.

Ocena potrzeb szkoleniowych moze dotyczyc:
zadan lub konkretnego zadania (np. kluczowego dla
procesu), umiejetnos$ci pracownika (niezbednych do
prawidtowego wykonania zadan) lub pracy z uwzgled-
nieniem wszystkich jej aspektow (stanowisko pracy,
standardy, kompetencje)'s.

Analiza przeprowadzana pod katem realizowanych
przez pracownikéw proces6w umozliwia rozpoznanie
i okreslenie, ktore z zadan sa najistotniejsze dla jakoSci
i efektywnosci pracy. Pozwala wyodrebni¢ kluczowe
kompetencje w konteksScie zaplanowanych dla stanowi-
ska zadan i wskazuje te, ktére powinno sie rozwijac.

Kolejny obszar badania potrzeb szkoleniowych to
identyfikacja luk w zakresie wiedzy, umiejetnosci, ba-
danie postaw. Przygotowanie tego typu analiz wymaga
od specjalistéw HR duzo wiekszego zaangazowania
srodkow, a takze posiadania specjalistycznej wiedzy:
poczawszy od przypisania wybranym zadaniom
niezbednych do ich prawidtowego wykonywania
kompetencji poprzez definiowanie i opis wskaznikow
zachowan oraz doboér narzedzi, na pomiarze i okresle-
niu ewentualnych luk kompetencyjnych konczac'.

 A. Pocztowski (red.), Najlepsze praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi w Polsce, Wolters Kluwer, Krakéw 2004. Podobne wnioski
nasuwaja sie na podstawie rozmoéw z przeprowadzonych z menedzerami HR.

7 M.S. Knowles, E.F. Holton, R.A. Swanson, Edukacja dorostych, PWN Warszawa 2009, s. 158.

8 R.A. Noe, Employee training and developmment, McGraw Hill, Nowy Jork 2005, s. 80.

° L. Rae, Planowanie i projektowanie szkoleri, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 19.

10 M. Softysiniska, I. Kossowska, Szkolenia pracownikow a rozwaj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 174-175.

" A. Pocztowski, A. Mi$, Analiza zasobow ludzkich w organizacji, Wydawnictwo AE, Krakéw 2000, s. 10.

12 A. Karczmarska, L. Sienkiewicz, Identyfikacja i pomiar talentu w organizacjach, [w:] S. Borkowska (red.) Zarzqdzanie talentami,

IPiSS, Warszawa 2005, s. 53-70.
3 R.A. Noe, dz.cyt. s. 76.

4 P. Bramley, Ocena efektywnosci szkoleri, Wolters Kluwer, Krakéw 2007, s. 56.

15 A. Mayo, Ksztattowanie strategii szkoleri i rozwoju pracownikow, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 103.

¢ R.A. Noe, dz.cyt., s. 77.
17 Za: P. Bramley, dz.cyt., s. 55.

8 M. Soltysinska, I. Kossowska, dz.cyt., Krakéw 2002, s. 174-175.
9 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 17.

grudzien 2012 73



Najczesciej w celu gromadzenia informacji stoso-
wane sg techniki kwestionariuszowe, obserwacja,
wywiady, badania fokusowe. Istotne Zrodta stanowig
rowniez: analiza dokumentacji, opiséw stanowisk
pracy, wynikéw ocen pracowniczych, dokumentagji
z wczeé$niej przeprowadzonych szkolen, analiza
strategii i planéw operacyjnych firmy oraz opisow
struktury organizacyjne;j.

W rezultacie kompleksowo przeprowadzonych
analiz uwzgledniajacych mozliwie szeroki zakres
uwarunkowan znacznie wzrasta prawdopodobienstwo
uzyskania odpowiedzi na najistotniejsze z punktu
widzenia rozwoju ludzi w organizagcji pytania, doty-
czgce: adresatow szkolenia, celéw szkolenia, progra-
mu ksztalcenia, typu planowanego szkolenia oraz
sposobow jego ewaluacji. Tego rodzaju podejscie
pozwala ustali¢ potrzeby szkoleniowe i rozwojowe
catej organizacji oraz pojedynczych os6b?.

Wyniki badan

Celem przeprowadzonych przez autora artykutu
badan byta analiza dzialan w zakresie planowania
i doboru szkolen pracowniczych w matych i srednich
przedsiebiorstwach.

Badania przeprowadzono na przetomie roku 2010
i 2011, w oparciu o narzedzie wiasnej konstrukgji,
nazwane ,Analiza dzialah HRD w organizacji wersja
2009”. Ankieta zawierata 25 pytan po6totwartych,
umozliwiajacych uzupelnienie proponowanych wa-
riantéw odpowiedzi. Do udziatu w badaniu wytypowa-
no 91 przedsiebiorstw z Lubelszczyzny, spetniajacych
kryteria przynalezno$ci do sektora MSP — ostatecznie
uwzgledniono 80 podmiotéw. Blisko potowe (45 proc.)
stanowily firmy zatrudniajgce od 11 do 50 pracowni-
kéw, pozostate zatrudniaty od 51 do 250 os6b.

Wsréd przebadanych podmiotéw znalazly sie:
przedsiebiorstwa produkcyjne (produkcja elemen-
tow: instalacyjnych, samochodowych, budowlanych,
blacharskich, dekarskich, meblarstwo, produkcja kos-
metykow, zywnosci i napojoéw, browarnictwo), ustu-
gowe (ustugi: medyczne, informatyczne, doradcze,
edukacyjne, rekreacja) i handlowe (handel hurtowy
i detaliczny: spozywczy, elektronika, AGD, RTV, art.
akustyczne, przemystowe).

Postugujac sie kryteriami wskazanymi przez
A. i H. Toffleréw, jedng czwartg firm zaliczono do
przedsiebiorstw, w ktorych znaczenie potencjatu
intelektualnego jest wysokie, pozostate mieScily sie
w kategorii przedsiebiorstw o $§rednim znaczeniu
potencjatu intelektualnego?'.

W kazdej z firm pracownicy doskonalili kompeten-
cje w roznych formach kursowych.

W przedsiebiorstwach dominowaly tzw. szkolenia
yobligatoryjne”: BHP oraz zwigzane z aktualizacjg
uprawnien do wykonywania okre$lonych czynnosci
(90 proc. wskazan), ponadto kursy dotyczgce obstugi

20 L. Rae, dz.cyt., s. 14.

specjalistycznych aplikacji (sterujacych procesami
obstugi urzadzen — 50 proc.), obstugi systemow
informatycznych (50 proc.) a takze obstugi klientow
(40 procent).

Blisko 50 proc. menedzeréw zatrudnionych
w przedsiebiorstwach przyznato, iz nie dysponowali
planem rozwoju zasobéw ludzkich w organizacji.
W znacznej czesSci firm plany szkolen powstawaty
gléwnie w oparciu o biezgce potrzeby organizacji.
W niewielu przypadkach horyzont czasowy planowa-
nia przekraczat jeden rok.

Braki w zakresie diugofalowej polityki rozwoju za-
sobow ludzkich dotyczyly takze firm, ktére posiadaty
»sformalizowane” zasady zgtaszania pracownikéw na
szkolenia lub (i) dysponowaly systemami zapewnienia
jako$ci. W wymienionych podmiotach w wiekszoSci
przypadkéw nie istnialy procedury merytorycznej
weryfikacji zgtaszanych propozycji.

Organizacje gromadzity dokumentacje HR o bardzo
zroéznicowanej jakosci. NajczeSciej MSP dysponowaly:
wynikami ocen pracowniczych (68 proc. wskazan),
opisami stanowisk pracy (65 proc.), ocenami szkolen
—gléwnie z perspektywy uczestnikow (ankiety wypel-
niane bezposrednio po szkoleniach, 50 proc.), roczny-
mi planami szkolen (48 proc.), procedurami zgfaszania
pracownikéw na szkolenia (48 procent). Blisko pofowa
dysponowata bazami programéw edukacyjnych (spi-
sy dostepnych szkolen), okofo 30 proc. posiadato
opracowane zasady doboru firm szkoleniowych
i treneréw. Co czwarta z badanych firm dysponowata
ksiega jakosci, zawierajacg dzial poSwiecony opisowi
procedur doskonalenia kompetencji pracowniczych.
Okoto 13 proc. posiadato ksiegi kompetencji.

Z przeprowadzonych badan wynika, iz 28 proc.
badanych organizacji z sektora MSP nie stosowato
zadnych narzedzi analizy potrzeb szkoleniowych.
Wsréd nich znalazly sie firmy, ktére powstaly przed
rokiem 1989. Byly to gtéwnie zaktady produkcyjne,
handlowe i ustugowe z branzy budowlanej i obstugi
mienia komunalnego. Respondenci ocenili, iz naleza-
toby w badanych firmach stworzy¢ system rozwoju
pracownikéw praktycznie od podstaw. Ponad potowa
z nich zwracata uwage na konieczno$¢ zwiekszenia
wydatkéw zwigzanych z doskonaleniem kompetencji
pracowniczych.

Na drugim biegunie znalazly sie firmy, w ktérych
dokonywano petnej analizy potrzeb. Dominowaty
tu przedsiebiorstwa o zidentyfikowanym duzym
znaczeniu potencjatu intelektualnego, w wiekszosci
zalozone po roku 1995.

Przedstawiciele blisko potowy badanych firm wska-
zali, iz stosowane sg raczej proste narzedzia opisu
i analizy pracy. Jednoczesnie opisy pracy stanowity
nie tylko punkt wyjscia w opracowaniu ,,typowych”
szkolen zwigzanych z zadaniami na okreslonym sta-
nowisku pracy, ale réowniez podstawe do tworzenia
planéw doksztalcania.

21 A. Toffler, H. Toffler, Budowa nowej cywilizacji, polityka trzeciej fali, Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 54.
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Tabela 1. Narzedzia i techniki analizy potrzeb szkoleniowych najczesciej wykorzystywane przez MSP*

Wyszczegolnienie

Odsetek przedsiebiorstw stosujgcych wybrane techniki
i narzedzia wspomagajace analize potrzeb szkoleniowych

Analiza pracy — zadania 45%
Formularze zapotrzebowania na szkolenie wypelniane 280
przez pracownikow

Brak narzedzi oceny potrzeb szkoleniowych 28%
Ocena 360 st. 18%
Assesment /development center 15%
Inne 10%

*Wyniki nie sumuja sie do 100 proc., respondenci mogli wskazac kilka mozliwosci.

Zrodfo: opracowanie wiasne

Najcze$ciej analiza pracy przeprowadzana byta na
podstawie wywiadow, rzadziej obserwagji czy badan
ankietowych. Tak opracowana lista zadan wykorzysty-
wana byta dla ustalenia wagi poszczegélnych zadan,
czestotliwosci ich wykonywania, a takze okresSlenia
poziomu trudnosci uczenia sie poszczego6lnych umie-
jetnos$ci niezbednych do ich poprawnej realizagji.

Wsréd firm korzystajgcych gtéwnie z analizy pracy
znalazly sie réwniez organizacje posiadajgce systemy
zapewnienia jakosci. W tym przypadku cele szkolen
wigzane byly przede wszystkim z realizacjg procesu
technologicznego lub ustugowego. Dla pracownikéw
dostepne byty opisy procedur, ktérych celem bylo
»Zaprogramowanie reakgcji” systemu na pojawiajace
sie odchylenia od zaktadanych norm. Stanowity one
podstawe okreslania zakresu szkolen (uwzglednio-
nych w procedurze), typowania pracownikoéw, a takze
wyznaczania sposobow pomiaru efektywnosci. Dzia-
tania HR sprowadzaty sie do monitorowania systemu
— charakteryzowal je schematyzm, minimalizujgcy
aktywng polityke w tym zakresie. W przypadku firm
produkcyjnych do identyfikacji sytuacji problemowych
wykorzystywane byly wskazniki zwigzane bezposred-
nio z procesem wytwarzania produktu (odchylenia
od zaktadanych norm czy zachowan). Natomiast
w firmach ustugowych uwzgledniano m.in. rosngcg
liczbe skarg i reklamacji, przekraczajgca zatozony
»akceptowalny” poziom.

Kolejnym narzedziem pod wzgledem czestoSci
wykorzystywania w procesie identyfikacji potrzeb
szkoleniowych byly standaryzowane formularze
zapotrzebowania na szkolenie, wypetniane przez
pracownikéw. Formalizowaly one catos$¢ procesu,
stanowigc podstawe tworzenia rocznych planéw.
Proponowane kursy zwykle wymagaty akceptacji bez-
posrednich przetozonych i (lub) specjalistow HR. Przy
podejmowaniu decyzji o wystaniu na nie pracownika
brano pod uwage m.in. wyniki ocen okresowych, infor-
macje zwrotne po szkoleniach lub planowane zmiany
(technologiczne, prawne) warunkujace poprawnos$¢
wytwarzania produktu lub swiadczenia ustugi.

W wiekszos$ci badanych przypadkéw odpowie-
dzialno$¢ za proces okreslania potrzeb szkoleniowych

spoczywala na jednej osobie (nie zawsze posiadajacej
odpowiednie kwalifikacje). Najczesciej wskazywano,
ze jest to kierownik lub bezposredni przelozony
(38 proc.), ktéry akceptuje propozycje pracownikow
lub samodzielnie dokonuje wyboru, kierujgc sie w tym
przypadku wtasnym do$wiadczeniem.

Wada takiego rozwigzania, czesto podkreslang
przez respondentéw, byly ograniczenia tkwigce
w jednostronnym podejsciu do pojawiajacych sie
probleméw. W konsekwencji przygotowana na pod-
stawie fragmentarycznej analizy diagnoza stanu byta
niepetna, a lista zaproponowanych celéw szkolenio-
wych badz zakontraktowanych gotowych kurséw
zwykle nie odpowiadata rzeczywistym potrzebom
pracownika i (lub) firmy. W wielu przypadkach kie-
rownicy liniowi bez odpowiedniej instrukcji nie byli
w stanie zdefiniowac celéw ksztalcenia.

Analize potrzeb szkoleniowych w czeSci przedsie-
biorstw (18 proc.) tagczono z tzw. oceng 360 st. lub de-
velopment center (15 procent). Byly to zwykle przedsie-
biorstwa zatrudniajgce od 100 do 250 pracownikow,
w ktérych znaczenie potencjatu intelektualnego byto
Srednie i wysokie (z branzy handlowej i produkcyjnej).
Poprzez wlaczenie w ten proces szerszego grona
~ekspertéow” ocena potencjalnych potrzeb stawata
sie bardziej obiektywna. Tylko w nielicznych przy-
padkach (12 proc.) ocena efektywnosci szkolen byta
powiazana z analizg potrzeb. Przeprowadzana byla
wielopoziomowo i uwzgledniata: reakcje uczestnikow,
poziom nabytej wiedzy, umiejetnosci, zmiany zacho-
wan zachodzgcych w miejscu pracy oraz uzyskane po
pewnym czasie wyniki (Model Kirkpatricka)??. Potowa
firm wskazywata, iz gtléwnym miernikiem efektyw-
nosci odbytych szkolen zwykle bywajg testy wiedzy
lub testy wykonania (realizowane podczas szkolen),
natomiast 40 proc. wigzalo jg z wynikami pracy.

Bioracy udzial w badaniach wskazali najwazniejsze
zmiany, ktore ich zdaniem poprawilyby skuteczno$¢
doboru szkolen w MSP. Na pierwszym miejscu wymie-
niono: precyzyjng diagnoze potrzeb szkoleniowych
(48 proc. wskazan), a dalej wprowadzenie komplek-
sowej ewaluacji efektywnosci szkolen (40 proc.)
i aktualizacje strategii HR (38 procent).

2 D.L. Kirkpatrick, Cztery poziomy oceny efektywnosci szkoleri, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2001.
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Whioski

Przeprowadzone analizy potwierdzity, iz zaawanso-
wanie merytoryczne w prawidlowym doborze szkolen
wsréd badanych MSP jest bardzo zréznicowane. Co
drugie przedsiebiorstwo w niewielkim zakresie przy-
wigzuje wage do kompleksowego badania potrzeb
szkoleniowych, sprowadzajgc interwencje szkolenio-
wa do realizacji: ,modnych” i ,okazyjnych” kurséw.
28 proc. menedzeréw przyznato, iz nie prowadzili
zadnych analiz w tym wzgledzie.

Rozpoznanie potrzeb szkoleniowych opierato sie
glownie na intuicji bezposrednich przetozonych lub
pracownikéw. W przypadku zaplanowanych dziatan
zwigzanych z identyfikacjg potrzeb szkoleniowych
wykorzystywane byty raczej proste techniki (glow-
nie analiza pracy). Do$¢ powszechnie korzystano
z formularzy zgtoszenia na szkolenia, jednak czesciej
stuzyly one sformalizowaniu procesu niz analizie
merytorycznej. W przypadku firm dysponujacych
systemami zapewnienia jakoSci cele szkolen wigzane
byly przede wszystkim z realizacja procesu techno-
logicznego lub ustugowego. Zwykle nie korzystano
z narzedzi umozliwiajgcych bardziej elastyczne po-

dejscie do kwestii potrzeb szkoleniowych. Tylko co
piate z badanych przedsiebiorstw wykorzystywato
kompleksowo narzedzia analizy potrzeb w procesie
doboru szkolen dla pracownikéw, a w co dziesigtym
przeprowadzana byta petna — uwzgledniajgca cztery
poziomy — ewaluacja efektow ksztatcenia. Wsréd tych
podmiotéw dominowaty firmy powstate po roku 1995,
zatrudniajace od 100 do 250 pracownikéw. Wszystkie
dysponowaty komoérkg lub dziatem HR zatrudniajgcym
specjaliste ds. szkolen. Wéro6d najwazniejszych dzia-
tan, ktére moglyby przyczynic sie do poprawy efektyw-
nosci doboru szkolen w MSP, respondenci wskazali:
precyzyjne diagnozowanie potrzeb szkoleniowych,
wprowadzenie kompleksowej ewaluacji efektywnosci
szkolen oraz aktualizacje strategii HR.

Ze wzgledu na wielko$¢ préby badawczej, a takze
zakres przeprowadzonych analiz uzyskane wyniki
badan pozwalajg na szersze uogoélnienia, jednak
nie moga mie¢ charakteru rozstrzygajacego. Moga
natomiast wskazywac potencjalne obszary potrzeb
MSP w zakresie rozwijania potencjatu ludzkiego
organizacji, szczegoélnie w obszarze efektywnego
wykorzystania ré6znorodnych mozliwosci doskonale-
nia zawodowego.

Bibliografia dostepna jest w wersji internetowej czasopisma.

Autor jest adiunktem w zaktadzie Andragogiki UMCS. Jego zainteresowania naukowo-badawcze obejmuja problematyke
rozwoju zasob6w ludzkich w organizacji (HRD). Posiada wieloletnie doswiadczenie w kierowaniu miedzynarodowymi pro-
jektami doradczymi i szkoleniowymi, a takze w zarzadzaniu instytucjami edukacji dorostych.

POLECAMY

Wykorzystanie

Raport Wykorzystanie Nowych Technologii T
w szkoleniach e-mentor

Nowych Technologii

Fundacja Obserwatorium Zarzadzania

: ) M
: Prezentujemy raport z badan na temat stosowania nowych 1AL
w SZkOle nlaCh technologii w szkoleniach. Gléwnym celem badan byto rozpoznanie sposobéw
wykorzystania e-learningu w polskich przedsiebiorstwach oraz zdiagnozowa-
nie trendéw i kierunkéw rozwoju tej branzy. Szczegétowe pytania dotyczyly
skali wykorzystania e-learningu, najpopularniejszych form nauczania, budzetu
przeznaczanego na e-learning, oceny przydatnosci wdrozen, a takze planéw na
2013 rok. Przygotowane przez Fundacje Obserwatorium Zarzadzania badania
zrealizowane zostaly w lipcu B oot

i sierpniu 2012 roku i objety

Sian Uy B e

oo MR

161 firm.
Publikacja jest dostepna w wersji elektronicznej na stronie:
http:/[z.nf.pl[img_obserwatorium/raport_www.pdf.

OpenMinds

Your Content, In

OpenMinds

OpenMinds to platforma nauczania, dzieki ktérej nauczyciele moga prze-
ksztalcac swoje tresci dydaktyczne w ciekawe aplikacje edukacyjne. Giéwne
zasoby dotycza takich zagadnien jak: stownictwo, gramatyka, interpunkgja,
prawidlowa pisownia. Jak dotad opublikowano juz ok. 5000 zadan. Platforma
oferuje réwniez narzedzia do $ledzenia postepéw ucznia i dostosowuje
sie do jego poziomu wiedzy. Istnieje ponadto mozliwo$¢ wygenerowania
wykresow i raportéw dla kazdego ucznia czy catej klasy.

Wiecej informacji mozna znalez¢ na stronie: http://openminds.io/.
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Specjalizacja szkoleniowa
w zakresie zarzgdzania
infrastrukturqg sieciowq

organizacji

Bartosz
Marcinkowski

Rynek dfugookresowych programow szkoleniowych w dobie
mnogosci inicjatyw dofinansowanych ze srodkow europej-
skich jest rynkiem trudnym — podatnym na intensywne
bodZce konkurencyjne i fluktuacje popytu. Czy w takich
warunkach mozliwe jest zarzgdzanie programem, kto-
rego skala na przestrzeni lat ma byc¢ wzglednie stabilna,
przede wszystkim w oparciu o renome na rynku lokalnym?
Przyktad akademii Cisco przy Uniwersytecie Gdariskim
wskazuje, ze tak.

Wprowadzenie

W obliczu coraz wiekszej konkurencyjnoscii rozwo-
ju sieci teleinformatycznych, jak réwniez dynamicznego
postepu technologicznego w tej dziedzinie, na rynku
polskim powstaje wiele o§rodkéw szkoleniowych zaj-
mujacych sie ksztalceniem specjalistow-sieciowcow.
Dostepnosc szkolen o ukierunkowaniu sieciowym jest
w kraju szeroka i wykazuje tendencje rosngca. Jednym
z wiodacych systemoéw szkolen jest program CNAP
(Cisco Networking Academy Program), realizowany nie
tylko w Polsce, lecz takze w skali globalne;j.

Program Akademii Sieci Komputerowych Cisco (od
jesieni 2005 roku oficjalnie uzywany skrét nazwy to
NetAcad) jest cyklem szkolen typu non-profit, organi-
zowanym pod patronatem Cisco Systems i przy Scistej
wspoélpracy z tg firma. Program jest realizowany na
Swiecie od 1997 roku (w Polsce od 2000 roku) we
wspolpracy z uczelniami wyzszymi oraz szkotami po-
nadgimnazjalnymi. Adresatami sg uczniowie starszych
klas gimnazjow, szkot ponadgimnazjalnych, studenci
oraz pracownicy firm, ktérzy chcg uzyskaé nowe umie-
jetnosci badZz przekwalifikowa¢ sie'. Idea tworzenia
akademii ma na celu dotarcie do jak najwiekszej liczby
stuchaczy, aby udostepnic¢ im wszechstronng wiedze

Piotr
Ostrowski

zwigzang z nowoczesnymi sieciowymi technologiami
informatycznymi. W roku 2011 w akademiach na catym
Swiecie rozpoczely sie zmiany organizacyjne, ktérych
istotg jest polozenie jeszcze wiekszego nacisku na
jakos$¢ prowadzonych szkolen?. W rezultacie nastgpily
daleko idgce przeobrazenia struktury organizacyjnej
akademii, prowadzace do jej splaszczenia i uwypu-
klenia roli programéw zwigzanych z szeroko pojetym
zarzadzaniem jakoScig. Jednocze$nie prowadzone sg
szeroko zakrojone prace technologiczne zmierzajgce
do unowoczesnienia systeméw e-learningowych oraz
mechanizméw zarzadzania akademiami.

Ze wzgledu na ewolucje rynku pracy i zwiekszanie
sie zapotrzebowania na r6znego rodzaju specjalistow
IT®> w okresie od 2006 do 2011 roku w Pomorskiej
Akademii Regionalnej Cisco (PARC)*, dzialajgcej przy Ka-
tedrze Informatyki Ekonomicznej Uniwersytetu Gdan-
skiego, cyklicznie przeprowadza sie analizy, polegajace
na zestawianiu liczbowym odrebnych $ciezek szkole-
niowych z zakresu certyfikacji sieciowej Cisco®. Nalezy
zauwazy¢, ze mimo iz specyfika dziatalnosci PARC nie
podlega zasadniczym zmianom, obecnie podmiot
szkoleniowy nosi nazwe zbiezng z nazwg uczelni — tj.
Uniwersytet Gdanski. Jest to naturalng konsekwencjg
finalizacji pod koniec pierwszego kwartatu 2012 roku
kluczowego komponentu migracji Programu Akademii
Sieci Komputerowych Cisco do jego udoskonalonej po-
staci. W artykule dokonano réwniez poréwnania liczby
0s6b zgtaszajacych swoje kandydatury do uczestnictwa
w szkoleniach z rzeczywista liczbg 0s6b zakwalifikowa-
nych do udzialu w nich. Z punktu widzenia zarzadzania
procesem szkoleniowym istotna jest kwestia selekgji
uczestnikow majacych kontynuowa¢ nauke w ramach
kolejnych czesci kursu CCNA Exploration. Problem ten
zostal tym samym uwzgledniony w analizie.

! ]. Bielecki, W Niemczech brak rgk do pracy. Potrzeba 500 tys. fachowcow z roznych dziedzin, ,Dziennik Gazeta Prawna” 2012, nr 109.
2 ]. Barker, Academy Evolution: the next Generation, http://www.netskills.hu/regisztracio/sites/upload/conf2011/prezi/1-3_jackie_barker.

pdf, [10.12.2012].

3 K.B. Matusiak, J. Kucinski, A. Gryzik (red.), Foresight kadr nowoczesnej gospodarki, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci,

Warszawa 2009.
4 Cisco Networking Academy, http:/cna.gda.pl.

5 Por. B. Marcinkowski, P. Ostrowski, Dziatalnosc i osiggniecia Pomorskiej Akademii Regionalnej Cisco w przygotowaniu kadry informatycznej
dla pomorskiego rynku pracy w latach 2001-2007, [w:] ]. Golinski, K. Krauze, A. Kobylinski, M. Grzywinska-Rapca (red.), Wspdtczesne
aspekty informagji. Tom lll, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010.
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Zestawienia lizhowe oferowanych szkolen

Intensywny rozwdj technologii ICT oraz dynamicznie
zmieniajgce sie preferencje dotyczace zapotrzebowania
na specjalistow z dziedziny IT na rynku pracy sprawiaja,
Ze poziom zainteresowania dziedzinowymi szkoleniami
moze ulegac przeobrazeniom. W badanym okresie
materialy kurséw byly dwukrotnie zasadniczo prze-
projektowywane i dostosowywane do nowych trendéw
oraz technologii wykorzystywanych w sieciach kompu-
terowych. Jednoczesnie proces aktualizacji materiatow
i pomniejszych zmian postepowal na biezaco.

Tabele 1-4 ujmujg zestawienia przedstawiajgce
liczbe poszczegélnych kurséw w latach 2006-2011.
W tym miejscu nalezy nadmienié, ze czesS¢ kursow
z uwagi na dynamike rozwoju technologicznego
przestata by¢ wspierana (w szczego6lnosci dotyczy to
kwestii cyklicznego aktualizowania materialéw szko-
leniowych oraz wprowadzania nowych edycji egzami-
néw wewnetrznych), co spowodowalo ich wycofanie
z oferty. Dotyczy to takich kurséw jak Fundamentals
of Wireless LANs (dedykowanego tworzeniu sieci bez-
przewodowych), Fundamentals of Java Programming
Language (zwigzanego z programowaniem w jezyku
Java) czy tez Fundamentals of UNIX (po$wieconego
obstudze systemoéw operacyjnych UNIX oraz Linux).
Wspieranie wymienionych kurséow zostalo zakonczone
w 2008 roku. Od tego momentu wspomniane szkolenia
byly organizowane sporadycznie, az do catkowitego
wykluczenia ich z oferty przez Uniwersytet Gdanski.
Ogolne zestawienie wszystkich kurséw, ktore odbyty
sie w ramach PARC, przedstawia tabela 1.

Nalezy zauwazy¢, ze zdecydowanie najwiekszg po-
pularnoscig cieszg sie kursy CCNA i CCNA Exploration.
Jednak, jak wynika z tabeli 1, liczba kurséw CCNA
w 2009 roku gwaltownie zmalala. Szkolenie CCNA
zostalo istotnie zmodyfikowane pod wzgledem mery-
torycznym i — poczawszy od 2008 roku — podzielono
je na dwie $ciezki szkoleniowe: CCNA Discovery oraz
CCNA Exploration®. Studenci oraz pracownicy firm,
czyli dwie podstawowe grupy odbiorcow szkolen
organizowanych przez Uniwersytet Gdanski, sg natu-

ralnymi adresatami bardziej zaawansowanej Sciezki, tj.
CCNA Exploration. Dlatego, z uwzglednieniem okresu
przejSciowego, dazono do calkowitego zastgpienia
tradycyjnego szkolenia CCNA przez udoskonalone
materialy CCNA Exploration, bez uwzglednienia
w ofercie szkolen CCNA Discovery. Te ostatnie sg
bowiem adresowane przede wszystkim do uczniéw
szkot ponadgimnazjalnych. W okresie tym uczestnicy
szkolen zglaszali zapotrzebowanie na kursy o jeszcze
wyzszym stopniu zaawansowania. W odpowiedzi na
te postulaty w 2007 roku wprowadzono do oferty
PARC kurs CCNP i utworzono grupe pilotazows.
Brak grup dla kursu CCNA Security w roku 2008 byt
spowodowany catkowita wymiang materiatow, ktoére
zostaly dostosowane do biezgcych realiéw i nowosci
technologicznych. Wczesniej kurs ten mial odmienny
charakter tematyczny, odmienng skale i nosit nazwe
Fundamentals of Network Security.

Wszystkie kursy z oferty Cisco Networking Academy
Program organizowane na Uniwersytecie Gdanskim
mozna podzieli¢ na dwie kategorie. Pierwsza z nich
to kursy prowadzone w ramach studiow dla studentéw
Wydziatu Zarzadzania na kierunku informatycznym.
Druga to szkolenia realizowane na zasadach komer-
cyjnych (edycje odptatne) dla wszystkich zaintereso-
wanych 0s6b — zaréwno pracownikéw przedsiebiorstw
i organizacji czy studentéw Uniwersytetu Gdanskiego
lub innych uczelni wyzszych, jak i 0oséb spoza wymie-
nionych grup (w tym bezrobotnych). Tabela 2 ujmuje
liczbowe zestawienie grup tworzonych i prowadzonych
w ramach studiéw na Wydziale Zarzadzania UG.

Réwniez w przypadku kurséw wigczonych do
programu studiéw w najwiekszym stopniu wykorzy-
stuje sie materialy z zakresu CCNA/CCNA Exploration,
gdyz sg to kursy pierwszego poziomu i tym samym
dostarczaja stuchaczom wiedze z zakresu sieci kom-
puterowych od podstaw. Kurs CCNP, jako kontynuacja
CCNA Exploration, jest dedykowany osobom planu-
jacym specjalizowac sie w sieciach komputerowych
i wigzgcym z ta dziedzing swojg przyszto$¢ zawodowa.
Nie jest on realizowany w ramach zaje¢ ze studen-
tami ze wzgledu na wysoki stopienn skomplikowania

Tabela 1. Ogélne zestawienie kursow PARC w latach 2006-2011

Rodzaj kursu Rok
2006 2007 2008 2009 2010 2011

CCNA 32 48 49 4 — —
CCNA Discovery — — — — — —
CCNA Exploration — — 23 52 49 49
CCNP — 1 3 3 4 4
IT Essentials 2 1 3 4 3 3
CCNA Security 2 4 — 1 2 2
Fundamentals of Wireless LANs 1 5 2 2 —
Fundamentals of Java Programming Language 3 4 — — —
Fundamentals of UNIX 4 2 1 — —

Zrddto: opracowanie wiasne

6 Curriculum of the Cisco Networking Academy, http://www.cisco.com/web/learning/netacad/course_catalog/index.html.
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Tabela 2. Zestawienie liczhowe grup w ramach programu studiow

Rodzaj kursu Rok

2006 2007 2008 2009 2010 2011
CCNA 15 13 15 — — —
CCNA Discovery — — (n/d) (n/d) (n/d) (n/d)
CCNA Exploration — — 19 37 26 32
CCNP — — — — — —
IT Essentials 2 1 3 4 3 3
CCNA Security 1 1 — 1 2 1
Fundamentals of Wireless LANs — 1 5 2 2 —
Fundamentals of Java Programming Language 2 2 4 — — —
Fundamentals of UNIX 3 4 2 1 — —

Zrédto: opracowanie wiasne
Tabela 3. Zestawienie liczhowe kursow komercyjnych

Rodzaj kursu Rok

2006 2007 2008 2009 2010 2011
CCNA 17 35 34 4 — —
CCNA Discovery — — (n/d) (n/d) (n/d) (n/d)
CCNA Exploration — — 4 15 23 17
CCNP — 1 3 3 4 4
IT Essentials — — — — — —

. 1 3

CCNA Security (EFS) (EFS) — — — 1
Fundamentals of Wireless LANs — — — — — —
Fundamentals of Java Programming Language — (El]:S) — — — —
Fundamentals of UNIX — — — — — —

Zrodfo: opracowanie wiasne

zagadnien, zakres materialowy i duzg ilo$¢ czasu
potrzebng na jego realizacje. Kurs IT Essentials jest
z kolei oferowany studentom jako WDW (wyktad do
wyboru) dla specjalnosci nieinformatycznych lub jako
rozszerzenie wybranych podstawowych przedmiotow
informatycznych. Analogicznie, kurs Fundamentals
of Wireless LANs — do momentu, kiedy przestal by¢
wspierany — byl naturalnym rozszerzeniem przedmiotu
Sieci bezprzewodowe i zarazem elementem oferty dodat-
kowej dla kierunkéw informatycznych. Z kolei materialy
kurséw Fundamentals of Java Programming Language
oraz Fundamentals of UNIX uzupetnialy tresci wykta-
dowe przedmiotéw — odpowiednio — Programowanie
komputerowe oraz Systemy operacyjne. Tabela 3 ujmuje
zestawienie kursow realizowanych przez Uniwersytet
Gdanski na zasadach komercyjnych.
Wyszczegolnione w tabeli 3 zainteresowanie kursa-
mi, przektadajace sie w konsekwengji na liczbe faktycz-
nie zrealizowanych szkolen, koncentruje sie w praktyce
wylacznie na szkoleniach stricte sieciowych. Nalezy
podkreslic¢ rosngce zapotrzebowanie na szkolenie CCNP
—w pierwszym kwartale 2012 roku liczba zgloszen na
liscie oczekujacych przekroczyta liczbe przeszkolonych
0s6b w catym 2011 roku. Pozostale kursy nie sg organi-
zowane na zasadach komercyjnych z uwagi na znikome
zainteresowanie. Wyjatkiem sg kursy wskazane w tabeli
3 w polach, w ktorych widnieje skrét EFS, oznaczajacy
utworzenie grupy z dofinansowaniem z Europejskiego

Funduszu Spotecznego w ramach projektu e-Pracownik,
w ktorym uczestniczyta Pomorska Akademia Regionalna
Cisco. Dopiero w 2011 roku liczba oséb zaintereso-
wanych aspektami bezpieczenstwa informatycznego
pozwolita na racjonalng ekonomicznie realizacje kursu
CCNA Security, przygotowujacego uczestnikow do pro-
jektowania i zarzadzania elementami bezpieczenstwa
w sieciach komputerowych.

Tabela 4 ujmuje dane ilosciowe z konca 2011 r. dla
klas historycznych i aktywnych w ramach wszystkich
kurséw realizowanych na Uniwersytecie Gdanskim.

Tabela 4. Zestawienie liczhowe klas historyeznych i aktyw-
nych

Rodzaj kursu - Klasy
Historyczne | Aktywne
CCNA 133 0
CCNA Discovery (n/d) (n/d)
CCNA Exploration 136 37
CCNP 11 4
IT Essentials 14 2
CCNA Security 9 2
Fundamentals of Wireless LANs 10 0
Fundamentals of Java
Programming Language 9 0
Fundamentals of UNIX 10 0

Zrddto: opracowanie wiasne
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Klasy historyczne to takie, ktérych funkcjonowanie
zostalo catkowicie zakonczone, a uczestnicy, po zdaniu
odpowiednich wewnetrznych egzaminéw, otrzymali
certyfikat ukonczenia danego kursu. Z kolei klasy ak-
tywne to grupy, ktore sg w trakcie realizacji materiatu
lub w ktérych zajecia niedawno sie zakonczyly, ale nie
wszyscy podeszli jeszcze do egzaminu wewnetrznego.
Analizujgc zawarto$c tabeli 4, mozna wywnioskowac,
ze kurs CCNA Exploration cieszy sie najwiekszym
zainteresowaniem takze w 2012 roku (na co wskazuje
liczba aktywnych klas).

Kursy komercyjne a liczha uczestnikow

Co roku w PARC realizowany jest nabor na kolejne
edycje kurséw, ktére rozpoczynajg sie wraz z nowym
semestrem akademickim — w pazdzierniku. Nabor
rozpoczyna sie od czerwca i trwa do konca wrzesnia.
W tym czasie drogg elektroniczng zglaszajg sie osoby
pragngce uczestniczyé w okreslonym kursie, tym sa-
mym skladajac wstepng (niezobowigzujgcg) deklaracje
uczestnictwa w szkoleniu. Na poczatku pazdziernika
odbywa sie spotkanie organizacyjne, na ktére zapra-
szani sg wszyscy potencjalni uczestnicy — wéwczas
osoby zdecydowane aplikujg, wypelniajgc stosowng
karte zgloszeniowa.

W tabelach 5 i 6 zamieszczono zestawienia liczby
os6b zglaszajacych sie na kurs drogg elektroniczng
w stosunku do liczby os6b rzeczywiscie do niego
przystepujacych w latach 20101 2011.

Tabela 5. Zestawienie za rok 2010 liczby osob zgtaszajacych
si¢ na kurs w stosunku do oséb rzeczywiscie go rozpoczy-
najgcych

. Liczba Liczba Udziat
Rodzaj kursu . 1
zgloszen uczestnikéw | procentowy
CCNA 75 57 76%
Exploration
CCNP 20 16 80%

Zrédto: opracowanie wiasne

Tabela 5 nie zawiera informacji o kursie CCNA
Security, gdyz w podanym okresie nie prowadzono
zadnej grupy szkoleniowej z tego zakresu. Syntetycznie
ujmujgc wyniki, nalezy stwierdzié, ze wspo6tczynnik
liczby uczestnikéw, ktorzy faktycznie wzieli udziat

Tabela 6. Zestawienie za rok 2011 liczby oséb zgtaszajgcych
si¢ na kurs w stosunku do osob rzeazywiscie go rozpoczy-
najgcych

. Liczba Liczba Udziat

Rodzaj kursu . —_
zgloszen uczestnikow | procentowy

CONA 60 46 76,7%
Exploration
CCNP 13 9 69,2%
CCNA 10 6 60%
Security

Zrddto: opracowanie wlasne

w kursach stanowigcych rdzen oferty akademii, w sto-
sunku do liczby zgloszen jest wzglednie wysoki oraz
staly. Ksztaltuje sie on bowiem na poziomie 76-80
procent. Poréwnujgc niniejsze wyniki z danymi zawar-
tymi w tabeli 6, dotyczacymi kurséw CCNP oraz CCNA
Security, nalezy wszakze stwierdzi¢, ze w przypadku
kurséw specjalistycznych przecietnie ponad 30 proc.
os6b nie decyduje sie rozpocza¢ wybranego przez
siebie kursu.

Typowym problemem podczas trwajgcego juz kursu
jest samoczynna selekcja uczestnikéw. Zjawisko to
dotyczy przede wszystkim kursu CCNA Exploration,
gdyz sktada sie on z czterech, kolejno po sobie naste-
pujacych czesci. Kurs ten w PARC odbywa sie w trybie
cotygodniowym — na jedno spotkanie przypadajg,
w zaleznos$ci od zlozono$ci omawianego zagadnienia,
ok. 3 godziny zegarowe. W tak utworzonym harmono-
gramie cale szkolenie (cztery czesSci) trwa okoto 8 mie-
siecy — czyli w istocie pelen rok akademicki. Osoby
rozpoczynajgce nauke w ramach pierwszej czesci kursu
plynnie przechodza do kolejnych. Jednak dos$¢ dlugi
czas trwania oraz naklad pracy zwigzany z realizacjg
catego szkolenia powoduja, ze czes$¢ uczestnikow swia-
domie rezygnuje z kontynuacji, z myslg o ukonczeniu
szkolenia w p6zniejszym terminie (taka opcja jest
dopuszczalna). Zbyt duza skala samoczynnej selekgji
moze spowodowac, ze do kolejnej czeSci przystapi
za matlo uczestnikéw, aby szkolenie mogto by¢ konty-
nuowane. Tabela 7 przedstawia przecietng liczebnos$¢
grup przypadajgcych na poszczegolne czeSci kursu
CCNA Exploration w okresie ostatniego szesciolecia.
Maksymalna dopuszczalna liczba os6b w grupie to 12,
a minimalna - 7.

Tabela 7. $rednia liczha oséb przypadajgeych na poszezegél-
ne czesci kursu CCNA Exploration z lat 2006-2011

Rodzaj kursu Czesc1 | CzeScll | Czesc Il | Czes¢ IV
CCNA
Exploration 1 10 8 7

Zrodlo: opracowanie wiasne

Dane wyraznie ukazujg, iz najwiecej 0osob rezygnuje
z kontynuacji kursu w jego polowie, czyli w momencie
zakonczenia drugiej czesci. Na etapie realizacji czeSci
czwartej w wiekszosci przypadkow liczba uczestnikow
jest rowna minimalnej liczbie os6b niezbednej do
kontynuacji kursu. W nielicznych przypadkach dalsze
prowadzenie szkolenia staje sie nieoptacalne z ekono-
micznego punktu widzenia. Rezygnacje uczestnikow
maja kilka przyczyn:

e trudnoSci z przyswojeniem technicznego i ob-
szernego materiatu szkoleniowego;

* dlugi okres trwania calego kursu, co jest szcze-
g6lnie odczuwane przez osoby pracujace;

e kumulacja trwatych lub przejsciowych prob-
leméw finansowych uczestnikéw niekt6érych
grup;

* sytuacje rodzinne i losowe.

W takich sytuacjach praktykuje sie konsolidacje grup

szkoleniowych.
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Podsumowanie

Akademia Cisco dziala przy Katedrze Informaty-
ki Ekonomicznej Uniwersytetu Gdanskiego juz od
2001 roku. Instruktorzy akademii wspotuczestniczyli
w szeregu zmian merytorycznych, technicznych i or-
ganizacyjnych, wynikajacych z potrzeb i uwarunkowan
rynkowych. Tym niemniej sukcesywne analizy danych
liczbowych wyraZnie wskazujg, ze liczba szkolen oraz
uczestnikow istotnie sie nie zmienia. Nawet aktualny
kryzys ekonomiczny, ktéry rozpoczat sie w 2009 roku,
nie spowodowat zaniku zainteresowania oferowanymi
przez PARC szkoleniami. W duzej mierze wplyw na takg

sytuacje ma cena oferowanych przez PARC kursow,
ktoéra nie zmienila sie od 2005 roku.

Rozpoczynajac nabor, trzeba jednak mie¢ swiado-
mos¢, ze niemal co trzecia osoba zglaszajgca che¢
przystapienia do kursu ostatecznie nie zapisuje sie
do akademii z uwagi na poziom trudnosci kurséw
badz jego subiektywne postrzeganie. Problemem
jest rowniez autoselekcja uczestnikow, powodujaca,
ze w grupie liczacej poczatkowo 11 os6b (warto$¢
srednia z 5 lat) ostatnig cze$¢ kursu CCNA Explora-
tion realizujg przecietnie o 4 osoby mniej. Jest juz to
liczba na granicy optacalnosSci ekonomicznej takiego
przedsiewziecia.

Bibliografia i netografia dostepne sa w wersji internetowej czasopisma.

Bartosz Marcinkowski jest adiunktem w Katedrze Informatyki Ekonomicznej Uniwersytetu Gdanskiego oraz certyfiko-
wanym instruktorem Cisco i Object Management Group. Problematyka szkolen e-learningowych oraz w formule blended
learningu zajmuje sie aktywnie od 2003 roku. Zainteresowania z zakresu analizy i projektowania systeméw informatycznych
(UML, BPMN) oraz architektury sieci komputerowych udokumentowat licznymi publikacjami naukowymi.

Piotr Ostrowski jest doswiadczonym instruktorem oraz administratorem akademii Cisco przy Uniwersytecie Gdanskim,
specjalizujacym sie w realizacji programu Cisco Certified Network Professional (CCNP). Zainteresowania z zakresu budowy,
zarzadzania i bezpieczenstwa w sieciach komputerowych oraz telewizji IP rozwija jako asystent w Katedrze Informatyki

Ekonomicznej Uniwersytetu Gdanskiego.

POLECAMY

Czeslaw Grabarczyk

ROZWOJ
KWALIF ACJI NAUK 'I.-":’CH'

Rozwoj kwalifikacji naukowych nauczycieli akademickich nauk technicznych
Oficyna Wydawnicza ,,Impuls”, Krakow 2012

Polecana publikacja adresowana jest do doktorantéw, habilitantow i doktoréw habilitowanych,
ktorzy przygotowuja sie do uzyskiwania kolejnych stopni rozwoju naukowego. W kompleksowy
sposob opisano w niej proces przygotowywania doktoratu i habilitacji oraz uzyskiwania tytutu
profesora. Autor podkresla, ze celem nie jest tu stworzenie rozprawy, lecz rozwoj intelektualny
i naukowy, a takze ksztaltowanie osobowosci dojrzatego pracownika nauki i nauczyciela akade-
mickiego. Analize przedstawionej problematyki zaleca glownym uczestnikom procesu ksztalcenia
— sg to: nauczyciel-mistrz oraz uczen-adept pracy naukowe;j.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http:/fwww.impulsoficyna.com.pl.

Multimedia w biznesie i zarzqdzaniu
13-15 marca 2013 r., Czestochowa

W marcu 2013 r. odbedzie sie X Jubileuszowa Miedzyna-
rodowa Konferencja Multimedia w biznesie i zarzqdzaniu
organizowana przez Katedre Informatycznych Systeméw
Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej oraz Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa (Oddziat Czestochowa).
Glownym celem spotkania jest wymiana doswiadczen na
temat praktycznych i teoretycznych zagadnien zarzadzania
organizacjami. Uwaga skupiona zostanie szczegdlnie na
aspektach technik i technologu multimedialnych, ktére

X MULTIMEDIA W BIZNESIE I ZARZADZANIU

10™ Jubilee International Conference MULTIMEDIA IN BUSINESS AND MANAGEMENT

BUSINESS AND MANAGEMENT

wspierajg i usprawnlajq zarzadzanie. Uczestnikami konferenCJl beda zaréwno przedstaw1c1ele nauki, jak i biznesu.
Wiecej informacji mozna znalezZ¢ na stronie: http://www.zim.pcz.pl/biznes|.
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Wykorzystanie informatycznych narzedzi

Adam Kolinski

Efektywnosc jest jednym z najwazniejszych problemow
wspotczesnej logistyki, zarowno na poziomie operacyjnym,
Jak i strategicznym. Podwyzszenie poziomu efektywnosci
procesu logistycznego mozna osiggngc na wiele sposobow.
Jednym z najbardziej skutecznych jest podejmowanie
decyzji na podstawie analiz wykonywanych przez systemy
informatyczne wspomagajqce zarzqdzanie. W niniejszym
artykule autorzy przedstawili problem wykorzystania po-
szczegolnych narzedzi informatycznych wspomagajqcych
analize efektywnosci procesow logistycznych.

Efektywno$¢ procesow logistycznych jest istotnym
aspektem zarzadzania logistyka nie tylko w ujeciu
finansowym, ale réwniez procesowym — na poziomie
operacyjnym. W literaturze przedmiotu mozna zna-
lez¢ liczne publikacje przedstawiajgce coraz bardziej
ztozone i skomplikowane metody oceny efektywno-
Sci', co dodatkowo utrudnia analize tego zagadnienia.
Trudno$ci skutkujg niejednoznaczno$cia oceny nie
tylko optacalnosci planowanych inwestycji, ale réw-
niez efektywnosci biezgcych proceséw logistycznych.
Kadra zarzadcza musi zatem wykorzystywac coraz
bardziej skomplikowane narzedzia analityczne wspo-
magane narzedziami e-gospodarki oraz systemami in-
formatycznymi zarzadzania, aby okresla¢ skutecznosé
proceso6w zachodzgcych w przedsiebiorstwie badz
w catym logistycznym tahcuchu dostaw. Pomimo po-
wszechnego zastosowania systeméw informatycznych
wspomagajgcych zarzadzanie przedsiebiorstwem
analiza efektywnoSci jest obszarem stabo zinforma-
tyzowanym, co zmniejsza jej skutecznos$¢.

Efektywnos¢ procesow logistycznych

Efektywnos¢ procesow logistycznych jest zagad-
nieniem bardzo waznym z punktu widzenia organi-
zacji proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie
oraz w fancuchu dostaw. Nalezy jednak pamietac,

wspomagajgcych ocene efektywnosci

procesow logistycznych

w przedsiebiorstwach
produkeyjnych

Karolina Koliriska .

ze dazenie do maksymalizacji efektywnos$ci moze
nie$¢ za sobg szereg zagrozen. Najwazniejszymi
putapkami maksymalizacji efektywno$ci procesow
logistycznych sa:

* brak koordynacji celéw operacyjnych poszcze-
g6lnych dziatéw z celami strategicznymi przed-
siebiorstwa badz tancucha dostaw,

* sprzeczno$¢ celow strategicznych opracowa-
nych przez poszczegélne przedsiebiorstwa,
bedace elementami tancucha dostaw,

* sprzeczno$¢ celéw operacyjnych r6znych dzia-
toéw przedsiebiorstwa,

* zagrozenie negatywnego oddzialywania na
otoczenie.

Ztozono$¢ problematyki zarzadzania logistycz-
nego, zar6wno na poziomie organizacyjnym, jak
i strategicznym, znajduje swoje odzwierciedlenie
w liczbie koncepgji, ktore sg wdrazane przez kadre za-
rzadczg przedsiebiorstw w celu poprawy efektywnosci
procesow logistycznych. Zgodnie z zaprezentowanym
wzorem nalezy wyr6znic kilka sposobéw podnoszenia
efektywno$ci — poprzez:

* obnizenie nakladéw, przy jednoczesnym utrzy-

maniu dotychczasowego poziomu efektow,

* obnizenie naktadéw, przy jednoczesnym pod-
wyzszeniu poziomu efektow,

¢ utrzymanie dotychczasowego poziomu nakta-
dow, przy jednoczesnym podwyzszeniu pozio-
mu efektow,

* podwyzszenie dotychczasowego poziomu
naktad6w, przy jednoczesnym znaczacym pod-
wyzszeniu poziomu efektow.

Wynikowg poprawe efektywnos$ci mozna osiaggnac
poprzez celowe ksztattowanie proceséw ukierunkowa-
nych na wartos$¢, okreslajgc w ten sposéb odpowiednig
(standardowg) alokacje zasobow (np. zapaséw, maga-
zynéw, Srodkéw transportu, ludzi, maszyn, kapitatu).
Przedstawiona problematyka oceny efektywnosci alo-

! R. Leitner, E. Meizer, M. Prochazka, W. Sihn, Structural concepts for horizontal cooperation to increase efficiency in logistics, ,,CIRP
Journal of Manufacturing Science and Technology” 2011, t. 4, nr 3, s. 332-337; A. Hamdan, K.J. Rogers, Evaluating the efficiency of
3PL logistics operations, ,,International Journal of Production Economics” 2008, t. 113, nr 1, s. 235-244; M. Azadi, R.F. Saen, A new
chance-constrained data envelopment analysis for selecting third-party reverse logistics providers in the existence of dual-role factors, ,,Expert

Systems with Applications” 2011, t. 38, nr 10, s. 12231-12236.
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kacji zasobow jest zbiezna z koncepcja efektywnosci
Kaldora-Hicksa, w mys$l ktérej rozwigzanie prowadzi
do wzrostu efektywnosci, gdy w wyniku odpowiedniej
alokacji zasobéw mozna dokona¢ poprawy wskaznika
efektywno$ci opisanego wspomnianym wzorem. W sy-
tuagji gdy kazda zmiana aktualnej alokacji zasobéw
powoduje spadek wskaznika efektywnosci — trzeba
uznac te aktualng alokacje za najbardziej efektywna?.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac sie
z szeregiem wskaznikéw oceniajgcych efektywnos¢
poszczegoblnych proceséw realizowanych w przed-
siebiorstwie. Zestaw wykorzystywanych wskaznikow
powinien by¢ dostosowany do specyfiki przedsiebior-
stwa oraz zakresu, ktéry ma podlegac ocenie.

Do przyktadowych wskaznikéw oceniajgcych pro-
ces zaopatrzenia mozna zaliczy¢:

* wskaznik rotacji zapaséw,

* wskaznik udziatu towaréw nierotujacych

w catkowitym zapasie surowcoOw (w ujeciu
iloSciowym i warto$ciowym),

* wskaznik wartoSciowej/ilo§ciowej realizacji

planu produkgji,

* czas obstugi reklamacji.

Dla pozostalych proceséw réwniez mozna zbu-
dowac zestaw kilku wskaznikéw, ktore ocenig ich
efektywno$¢é. W tym celu pomocny moze by¢ model
SCOR (Supply Chain Operations Reference Model), kt6-
ry jest modelem referencyjnym operacji tancucha
dostaw integrujagcym pie¢ podstawowych proceséow
— planowania, zaopatrzenia, produkgji, dystrybucji
i obstugi zwrotéw. Model SCOR zawiera metody
opisu procesow fancucha dostaw, zestaw miernikow
oceny proces6w oraz najlepsze praktyki zarzgdzania
procesami w fancuchu dostaw?.

Analiza efektywnos$ci proceséw zachodzacych
w przedsiebiorstwie i tancuchu dostaw wymaga sze-
rokiego spojrzenia, ktére pozwoli na zrownowazenie
wszystkich elementéw procesu logistycznego. W prak-
tyce gospodarczej proponuje sie szereg rozwigzan
tego problemu, jednak wiekszo$¢ nie znalazta dotad
odwzorowania we wspomaganiu informatycznym.

Rola wspomagania informatycznego
w skutecznym przeprowadzeniv analizy
efektywnosci procesow logistyeznych

Rolg narzedzi informatycznych jest przede wszyst-
kim wspomaganie i przyspieszanie podejmowania
decyzji przez zarzad i kadre menedzerska przedsie-
biorstwa. Nalezy jednak zauwazy¢, ze obecnie decy-
dujgcym czynnikiem konkurencyjnym jest szybko$¢
przeplywu informagji, ktora skraca procesy zachodza-
ce w przedsiebiorstwie. Dotyczy to réwniez dziatan
menedzerskich z zakresu analizy i oceny efektywnoSci

przedsiebiorstwa, gdyz od nich zalezy szybkos¢ po-
dejmowanych decyzji strategicznych i operacyjnych.
Ciagta presja czasu utrudnia analize danych i wycigga-
nie poprawnych wnioskéw. Niezbedna zatem wydaje
sie informatyzacja zadan analitycznych w procesie
zarzadzania logistyka przedsiebiorstwa. Rolg informa-
tycznych narzedzi wspomagajacych ocene efektywno-
Sci jest wspieranie kadry zarzadczej i menedzerskiej
w procesie zarzgdzania. Systemy informatyczne
controllingu byly dotychczas niedoceniane, a ich
wdrozenie i wykorzystanie w praktyce byfo niewielkie
lub realizowane bardzo pobieznie. Obecnie narzedzia
informatyczne wspierajace ocene efektywnosci proce-
sow logistycznych nabierajg szczeg6lnego znaczenia,
m.in. dla przedsiebiorstw planujgcych osiggniecie
przewagi konkurencyjnej na rynku.

Najwieksze zapotrzebowanie w zakresie groma-
dzenia, przetwarzania i przechowywania danych
z wykorzystaniem informatycznych narzedzi wspoma-
gajacych podejmowanie decyzji wystepuje szczegolnie
w duzych i §rednich przedsiebiorstwach. Ze wzgledu
na rozdrobnienie i r6znorodnosc¢ tego sektora zapo-
trzebowanie na skuteczny przeptyw informagji jest
mocno zr6znicowane i uzaleznione zaréwno od spe-
cyfiki branzy, w ktérej funkcjonuje przedsiebiorstwo,
jak i od charakteru realizowanych w nim proceséw.
Uwzgledniajgc specyfike branzy logistycznej, nalezy
wyodrebni¢ trzy etapy informatycznego wsparcia
procesu oceny efektywnosci:

* przeprowadzanie analiz efektywno$ci opartych

na arkuszach kalkulacyjnych,

* implementacje w Srodowisku zintegrowanych
systemow zarzgdzania przedsiebiorstwem klasy
ERP,

* opracowanie oddzielnych systemoéw infor-
matycznych, dedykowanych poszczeg6lnym
podprocesom kompleksowego zarzgdzania logi-
styka w przedsiebiorstwie i tancuchu dostaw.

Wykorzystanie arkuszy kalkulacyjnych w plano-
waniu i bilansowaniu zasobow logistycznych oraz
podczas pozniejszych analiz efektywnosci jest roz-
wigzaniem najprostszym i najczesciej stosowanym,
ale niekoniecznie najbardziej dogodnym z punktu
widzenia czasu przeptywu informagji. Z tego wzgledu
najczesciej rownolegle stosuje sie analizy i raporty
generowane z systeméw informatycznych ERP, wspo-
magajgcych zarzadzanie przedsiebiorstwem. Systemy
te nalezg do klasy wielomodutowych systemo6w infor-
matycznych stuzacych do wspomagania zarzadzania
szeroka grupg dziatan realizowanych w przedsiebior-
stwie. Oprogramowanie tej klasy wspomaga zwykle
gromadzenie danych, magazynowanie, planowanie
produkgji, zaopatrzenie, zarzgdzanie zapasami, kon-
takty z klientami, ksiegowo$¢ i finanse oraz zarzadza-
nie zasobami ludzkimi*, co umozliwia wielokryterialng

2 B, Sliwczynski, Controlling operacyjny taricucha dostaw w zarzgdzaniu wartoscig produktu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-

nego, Poznan 2011, s. 127.
3 Tamze, s. 69.

4 M. Fertsch (red.), Stownik terminologii logistycznej, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2006, s. 136.
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Rysunek 1. Standardowa funkcjonalnosé systemow informatyaznych ERP

zorientowana na efektywnos¢ procesow logistyaznych

Finanse
i controlling
Sprzedaz

Zarzadzanie
projektami

Srodki trwate

Zarzadzanie
jakoscia

Zrddto: P. Fajfer, I. Malanowska, A. Koliriski, Laboratorium systemdw informatycznych.

Qguar i Graffiti, Wyzsza Szkota Logistyki, Poznari 2011, s. 11

analize i ocene efektywnosci proceséw logistycznych.
Na rysunku 1 przedstawiono standardowa funkcjo-
nalnos¢ systeméw klasy ERP, skoncentrowang na
efektywnosci proceséw logistyki.

Dokonujac obserwacji praktyki gospodarczej,
mozna dostrzec, ze wykorzystanie dostepnych
w przedsiebiorstwach systeméw informatycznych
zarzgdzania klasy ERP w analizach efektywnosci
proces6w logistycznych jest najczeSciej znikome.
Dzieje sie tak z dwéch powodow. Po pierwsze,
funkcjonalnosci systemoéw sg czasem tak skompliko-
wane, ze bardzo wiele przedsiebiorstw ma powazne
trudnosci z dostosowaniem do nich swoich proceséw
oraz z pozniejszym odwzorowaniem analiz w da-
nym narzedziu informatycznym. Po drugie — w toku
szczegotowej analizy efektywnosci proceséw logi-
stycznych, ktére wymagaja rzetelnych i aktualnych
danych, moze sie rowniez okaza¢, ze funkcjonalnos$¢
systemow informatycznych klasy ERP jest w danym
przypadku niewystarczajgca, co wymusza zasto-
sowanie dodatkowych narzedzi informatycznych
lub systeméw dedykowanych wspomagajacych te
podprocesy logistyczne, ktére wymagajg najbardziej
szczegb6lowych danych. Podstawowy problem wyko-
rzystania systeméw dedykowanych dotyczy rodzaju
podsysteméw logistyki, ktére powinny zosta¢ zin-
formatyzowane.

Powyzsze rozwazania majg odzwierciedlenie
w praktyce gospodarczej przedsiebiorstw. Badania

i dystrybugja

Planowanie
produkgji

Gospodarka
materiafowa

przeprowadzone przez autoréw®, doty-
czgce stopnia wykorzystania poszczegol-
nych koncepgji zarzadzania, potwierdza-
ja, ze kadra kierownicza przedsiebiorstw
ustawicznie poszukuje nowych koncepgji,
dzieki ktorym mozna uzyskaé przewage
konkurencyjng na rynku. W zmiennym
otoczeniu konkurencyjnym strategie
przedsiebiorstw koncentrujg sie na czyn-
nikach przedstawionych w tabeli 1.
Przeprowadzone badania mialy na
celu okreslenie dziatan, ktore w skutecz-
ny sposob przyczynity sie do minimali-
zacji skutkéw kryzysu gospodarczego
lub zapobiegania im. Wyniki tych badan
potwierdzajg réwniez efektywnos¢
wykorzystania poszczegélnych metod
i technik zarzadzania, gdyz ich zastoso-
wanie podczas kryzysu jedynie potwier-
dza ogo6lng skutecznos$¢ w praktyce.
Na podstawie tych wynikéw nalezy
stwierdzi¢, ze wsréd dzialan majacych
na celu poprawe efektywnosci proceséw
logistycznych mozna wyr6zni¢ dwa za-
sadnicze kierunki informatyzagji:

* dazenie do zwiekszenia stopnia wykorzystania
funkcjonalnosci systeméw informatycznych
klasy ERP,

* wykorzystanie systeméw dedykowanych, wspo-
magajacych system informatyczny klasy ERP.

Zwiekszenie stopnia wykorzystania funkcjonalnosci

systemu klasy ERP moze sie jednak okaza¢ niewyko-
nalne — ze wzgledu na fakt, ze w danym momencie sg
juz one maksymalnie wykorzystywane. Taka sytuacja
jest spowodowana wysokimi kosztami wdrozen syste-
moéw informatycznych, ktore sprawiajg, ze kadra kie-
rownicza przedsiebiorstw decyduje sie na szablonowe

Tabela 1. Dziatania wpltywajgce na wzrost efektywnosci
procesow logistyeznych

Rodzaj dzialan Udzial
Poszukiwanie nowych rynkéw zbytu 28%
Optymalizacja zapasow 16%
Outsourcing pewnych proceséw 9%
Poszerzenie portfolio 9%
Zmiana sposobu realizacji proceséw 50,
logistycznych

Zmiana oferowanych wyrobo6w i ustug 4%
Inne* 29%

*W kategorii ,inne” uwzgledniono te dzialania zgloszone
przez respondentéw, ktére zdaniem autoréw bezposrednio
nie podlegaja procesom informatyzacji.

Zrddlo: opracowanie na podstawie wynikow badari wlasnych

> Autorzy dokonali obserwacji w ramach realizacji projektu Nauka blizej biznesu — biznes blizej nauki nr POKL 08.02.01-30-018/10.
Polegata ona na konsultacjach z zakresu informatyzacji proceséw planowania i bilansowania zasoboéw z przedstawicielami
przedsiebiorstw produkeyjnych z wojewodztwa wielkopolskiego.

¢ A. Kolinski, J. Trojanowska, K. Kolifiska, Analiza wykorzystania metod i technik zarzqdzania w celu minimalizowania skutkow kryzysu
gospodarczego — wyniki badarn, ,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 2011, nr 8, s. 9—15.
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(lub okrojone) funkcjonalnosci tylko ze wzgledu na
mozliwo$¢ obnizenia kosztoéw. Przeprowadzone
badania’ potwierdzaja wzrost zainteresowania wy-
korzystaniem systeméw dedykowanych, umozliwiajg-
cych przeprowadzanie analiz efektywnos$ci procesow
logistyki. Podjecie decyzji dotyczacej informatyzagji
proceséw w przedsiebiorstwach wynika gtéwnie
z uregulowan prawnych, ktore precyzyjnie definiujg
spos6b transportu i magazynowania specyficznych
towaréw, np. towaréw niebezpiecznych. Rosngce
zapotrzebowanie klientéw w tym zakresie powoduje
zwiekszanie zakresu ustug dedykowanych oferowa-
nych przez przedsiebiorstwa logistyczne. Sytuacja ta
w jeszcze wiekszym stopniu zaostrza kryteria, ktére
muszg spetnia¢ systemy informatyczne wykorzystywa-
ne w firmach logistycznych, i jednoczesnie utrudnia
znalezienie optymalnych rozwigzan IT wspierajacych
prowadzenie dziatalno$cis.

Analizujgc dziatania majgce najwiekszy wptyw na
wzrost efektywnosSci proceséw logistycznych (tabe-
la 1), nalezy stwierdzi¢, ze optymalizacja zapasow
jest obecnie kluczowym kierunkiem informatyzagji
proceséw i wykorzystania systeméw dedykowanych
w tym zakresie.

Obecnie na rynku dostepnych jest wiele systeméw
dedykowanych wspomagajacych obszar zarzgdzania
zapasami. Gléwng funkcjonalno$cig tych systemoéow
jest prognozowanie popytu na réznym poziomie
szczego6towosci (wedtug grup asortymentowych, dla
poszczegolnych produktéw), generowanie propozy-
¢ji zaméwien w celu uzupetnienia zapasu, a takze
raportowanie obszaru zarzgdzania zapasami. Istot-
nym elementem takich systemow, tak jak i kazdego
systemu informatycznego wspomagajgcego analize
efektywnosci, jest odpowiednie zasilanie ich przez
dane wejsciowe, ktére najczesciej pochodzg z gtéwne-
go systemu informatycznego przedsiebiorstwa (ERP).
Do danych wejsciowych mozna zaliczy¢: wielko$¢
obrotéw (przyjecia, wydania, przesuniecia miedzyma-
gazynowe), stan zapasow poszczegdélnych produktéw,
zamowienia zlozone przez klientéw.

Odpowiednie sparametryzowanie takiego systemu
w przypadku, gdy przedsiebiorstwo posiada tylko
jeden magazyn, jest duzo tatwiejsze niz w przypadku
rozproszonej struktury magazynowej. Do najwazniej-
szych wymogéw stawianych systemom informatycz-
nym dedykowanym dla przedsiebiorstw o rozbudowa-
nych tancuchach dostaw mozna zaliczy¢®:

* automatyczne generowanie zamoéwien w po-

szczeg6lnych lokalizacjach magazynowych,

* agregowanie zamowien z pojedynczych lokali-
zadji,

* automatyczne poréwnywanie wielko$ci zamo-
wien wynikajgcych z biezgcego zapotrzebo-
wania z warunkami realizacji zamoéwien przez
dostawcow,

* wielokryterialne podejmowanie decyzji doty-
czacych opfacalnosci i efektywnosci realizacji
przesunie¢ miedzymagazynowych,

* centralizacje zarzadzania, centralne raportowa-
nie.

Zaréwno w przypadku przedsiebiorstw z jednym
magazynem, jak i z wieloma, waznym czynnikiem
determinujgcym racjonalne zarzgdzanie zapasami
jest modut raportowania, ktéry umozliwia lepsze
podejmowanie decyzji o wielkosci zaméwien do
dostawcéw. Poza dziatalno$cig operacyjng modut
raportowania powinien wspomagac¢ kierownictwo
w analizowaniu sytuacji przedsiebiorstwa na poziomie
zagregowanym.

Wykorzystanie system6w dedykowanych wptywa
na szybko$¢ podejmowania decyzji w przedsiebior-
stwie poprzez wspomaganie analityczne proceséow
oceny efektywnos$ci. Nalezy jednak pamietaé, ze
wielowariantowa analiza efektywnos$ci wymusza
wygenerowanie danych z systemow informatycz-
nych dotyczacych zaréwno proceséw zachodzacych
w przedsiebiorstwie, jak i danych generowanych
w catym fancuchu dostaw. System ERP jest bardzo
skutecznym zrédtem rzetelnych informacji dotycza-
cych przeptywu procesow, ale dzieki zebranym danym
i polaczeniom z innymi systemami lub systemami
dedykowanymi powstaje rozbudowane narzedzie do
przetwarzania informacji wewnatrz firmy i we wspot-
pracy z jej partnerami biznesowymi'®. Dla zapewnienia
sprawnej komunikacji miedzy partnerami niezbedny
jest uniwersalny format zapisu danych i informacji,
rozpoznawany przez rézne systemy informatyczne
oraz narzedzia wspomagajgce zarzadzanie!'.

Koncepcje umozliwiajacg integracje danych
pochodzacych z przedsiebiorstwa i jego fancucha
dostaw w celu analizy efektywnoSci przedstawiono
na rysunku 2.

Informatyczne wspomaganie analiz i oceny efek-
tywnos$ci procesow logistycznych jest uzaleznione
od rzetelnosci danych wejsciowych pochodzacych
z systemoéw informatycznych. Przedstawiona na
rysunku 2 koncepcja przewiduje przeprowadzanie
analiz na bazie danych operacyjnych zaré6wno wyge-
nerowanych z systeméw informatycznych, jak i uzy-

7 Logistyka w Polsce. Raport 2011, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2012.

8 M. Cudzito, K. Kolinska, Logistyka w przedsiebiorstwach — wskazniki logistyczne, [w:] I. Fechner, G. Szyszka (red.), Logistyka w Polsce,
Raport 2011, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2012, s. 154.

9 M. Cudzito, Zarzqdzanie zleceniami dostaw w rozproszonej strukturze magazynowej, ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2011,

nr2,s. 12-17.

10 P. Fajfer, A. Kolinski, Problem integracji systemow informatycznych w faricuchach dostaw, ,,e-mentor” 2012, nr 1, s. 86.
" A. Koliniski, P. Fajfer, ERP integration as a support for logistics controlling in supply chain, [w:] P. Golinska, M. Fertsch, J. Marx-Go-
mez (red.), Information Technologies in Environmental Engineering — new trends and challenges, ESE Springer, Berlin—Heidelberg 2011,

s. 617-626.
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Rysunek 2. Koncepcja informatyzacji kompleksowej analizy efektywnosci
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skanych w wyniku symulacji procesowych. Symulacja
analizowanych procesé6w powinna by¢ elementem
koniecznym do skutecznej oceny efektywnosci pro-
cesow logistycznych, gdyz jedynie przeprowadzenie
wielowariantowej analizy scenariuszowej daje moz-
liwos¢ kompleksowej oceny alternatywnych warian-
tow realizacji poszczegdlnych proceséw. Niniejsza
koncepcja zostata oparta na rozwazaniach w ramach
projektu naukowo-badawczego'?, ktéry dotyczy
stworzenia Srodowiska informatycznego stuzgcego
do analizy efektywnos$ci transportu w procesach
zaopatrzenia. Zdaniem autoréw koncepcja ta moze
zostac rozszerzona na wszystkie procesy logistyczne,
jednak pod warunkiem, ze uwzglednione zostanie
pozyskiwanie danych z dedykowanych systemow
informatycznych. Bardzo waznym elementem oceny
efektywnosci procesow logistycznych jest takze ana-
liza czynnikéw wptywajacych na procesy w aspekcie
globalnym, odnoszacym sie do catego tancucha do-
staw. Dlatego konieczne jest rowniez wykorzystanie
danych parametrycznych generowanych m.in. przez
systemy typu SCM (Supply Chain Management), jednak
ze wzgledu na ztozono$¢ problematyki analizy efek-
tywnosci procesow logistycznych autorzy zdecydowali
sie skoncentrowa¢ swoje rozwazania na poziomie
analitycznym w odniesieniu do przedsiebiorstwa,
uwzgledniajac jedynie podstawowe uwarunkowania
decyzyjne wyptywajace z najblizszych ogniw tancucha
dostaw.

Uwzglednienie aspektéw efektywnosci przy two-
rzeniu koncepcji srodowiska informatycznego dla
symulacji procesow logistycznych umozliwia korzy-

Zapasy

Kadry i ptace

stanie z jednej, zintegrowanej bazy danych, ktéra
zawiera wszystkie informacje biezgce i archiwalne,
generowane podczas wszystkich proceséw zacho-
dzacych w przedsiebiorstwie. Informacje uzyskane
w wyniku wdrozenia tak opracowanej koncepcji
informatyzacji analizy efektywnosci proceséw logi-
stycznych umozliwiajg':

* usprawnienie planowania operacyjnego i rze-
czowo-finansowego (budzetowania),

* precyzyjne monitorowanie realizacji planéw
transportowych i zaopatrzeniowych oraz ich
odchylen od stanu rzeczywistego,

* obserwowanie stanu i sygnalizowanie zagrozen
za pomocg analizy wskaznikowe;j,

* korygowanie planu i budzetu proceséw trans-
portu i zaopatrzenia,

* reagowanie na odchylenia w wykonaniu planu
i budzetu,

* prowadzenie analiz i prognoz inwestycji, pro-
jektéw i wynikow,

* raportowanie, na podstawie ktérego wygene-
rowane zostang sprzezenia zwrotne.

W niniejszym artykule przedstawiono koncepcje
opracowania narzedzia biznesowego wspomagajg-
cego podejmowanie decyzji zarzadczych w zakresie
efektywnos$ci proceséw logistycznych. Niniejsza
koncepcja odnosi sie zasadniczo do proceséw lo-
gistycznych zachodzgcych w przedsiebiorstwach
produkcyjnych. W przypadku rozszerzania zakresu

12 Projekt badawczy Symulacja zarzqdzania przeplywem materiatow przedsigbiorstwa instrumentem wielowariantowej analizy efektywnosci
procesow transportowych nr N N509 549940 jest realizowany ze srodkéw przyznanych przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa

Wyzszego decyzjg Nr 5499/B/T02/2011/40.

13 Na podstawie: B. Sliwczynski, Controlling w zarzqdzaniu logistykg, Wyzsza Szkota Logistyki, Poznan 2007, s. 393.
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funkcjonalnego przedstawionej koncepcji warto réw-
niez wzig¢ pod uwage system SCEM (Supply Chain Event
Management), ktéry pozwala zdefiniowac specyficzne
aspekty procesow logistycznych w tancuchu dostaw'.
Wazne jest, aby opracowany interfejs — zawierajgcy
tabele danych wprowadzanych lub wygenerowanych
w postaci raportu — spelniat dwie funkcje: decyzyjng
(biznesowgq) oraz analityczng. Interfejs analityczny
jest niezbedny do skutecznego przeprowadzania sy-
mulacji, natomiast interfejs biznesowy ufatwia ewen-
tualnym uzytkownikom biznesowym generowanie
czytelnych raportéw, niewymagajacych obserwowania
wszystkich danych poddanych analizie efektywnoSci.
Przedstawiona koncepcja znajduje sie jednak obecnie
w fazie badan symulacyjnych, wiec jej ewentualne
wdrozenie bedzie mozliwe w przysztosci.

W dzisiejszych czasach producenci systeméw
informatycznych wspomagajacych zarzadzanie,
wiedzgc o powszechno$ci wykorzystania arkuszy
kalkulacyjnych oraz o tendencji do wzmozonego za-

stosowania systemow dedykowanych, oferujg interfejs
przyjazny ewentualnym uzytkownikom. W niniejszym
artykule przedstawiono jedynie te systemy dedyko-
wane, ktére autorzy na podstawie przeprowadzonych
badan uznali za kluczowe w skutecznej analizie
efektywnosci proces6w logistycznych. Nalezy jednak
pamietaé, ze w artykule nie wyczerpano mozliwosci
funkcjonalnego wsparcia oferowanego przez inne
systemy dedykowane. Ze wzgledu na obecny brak
mozliwosci wsparcia informatycznego komplekso-
wej analizy efektywnos$ci procesé6w produkcyjnych
kadra kierownicza przedsiebiorstw decyduje sie na
rozwigzania posrednie. Z powyzszych rozwazan wy-
nika, ze podstawowym kryterium wyboru kierunku
informatyzacji proceséw analitycznych sg dostepne
zasoby finansowe przedsiebiorstwa. Bez wzgledu na
technologie wykorzystania narzedzi informatycznych
stuzacych do oceny efektywnosci proceséw logistycz-
nych, nalezy pamieta¢, jakie funkcje ma spetnia¢
narzedzie wdrozone w przedsiebiorstwie.

Bibliografia dostepna jest w wersji internetowej czasopisma.

Adam Kolinski jest absolwentem Wydzialu Informatyki i Zarzadzania Politechniki Poznanskiej, a obecnie doktorantem
Wydziatu Inzynierii Zarzadzania PP, jest takze pracownikiem naukowym Wyzszej Szkoty Logistyki w Poznaniu. Jest cztonkiem
Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego oraz Production and Operations Ma-
nagement Society, wspotwykonawcg projektéw naukowo-badawczych, badawczo-rozwojowych i innowacyjnych, autorem lub
wspotautorem kilkudziesieciu artykutéw naukowych i specjalistycznych o tematyce systeméw informatycznych zarzadzania
oraz controllingu z zakresu logistyki, produkgji i finanséw oraz wspotautorem skryptu akademickiego Laboratorium systemow
informatycznych. Qguar i Graffiti, a takze podrecznika Wirtualne Laboratoria. Jest rowniez czlonkiem Komitetu Naukowego
Ogolnopolskiej Olimpiady Logistyczne;j.

Karolina Kolinska jest starszym specjalistg ds. logistyki w Instytucie Logistyki i Magazynowania, kierownikiem, giownym wy-
konawcg lub wspétwykonawca wielu projektéw konsultingowych dla przedsiebiorstw, gtéwnie w zakresie wspomagania obszaru
zarzgdzania zapasami. Jest absolwentka Wydziatu Informatyki i Zarzadzania Politechniki Poznanskiej, a obecnie doktorantka
Wydziatu Inzynierii Zarzadzania PP. Wspétpracowata rowniez z Wyzsza Szkolg Logistyki, prowadzac zajecia dydaktyczne z go-
spodarki zapasami, zarzadzania projektami oraz prognozowania i symulagji. Jest autorka i wspétautorka artykutéw naukowych
i specjalistycznych o tematyce logistyki i produkcji oraz cztonkiem Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcjg.

4 R. Liu, A. Kumar, W. van der Aalst, A formal modeling approach for supply chain event management, ,Decision Support Systems”
2007, t. 43, nr 3, s. 761-762.

POLECAMY

Tomasz Cisek, Pawel Nowacki
E-wangelisci. Ucz sie od najlepszych tworcow polskiego internetu
Helion, Gliwice 2012

Polecamy wyjatkowa na rynku wydawniczym publikacje — zbiér wywiadow
z waznymi dla polskiego internetu postaciami. Tworcy takich portali jak Allegro,
Wirtualna Polska, Onet, Merlin, Gadu-Gadu czy Money.pl opowiadajg o swojej
pracy, sukcesach i niewykorzystanych szansach, analizuja popetnione btedy oraz
wskazuja perspektywy i kierunki dalszego rozwoju rynku. Mozna przeczytaé
réwniez o tym, jak wygladaja ,,od kuchni” prowadzone przez te osoby biznesy, ile
0s6b zatrudniaja, jakie zasady pracy obowigzuja w ich firmach czy tez jakie s ich
ulubione czynnosci w internecie.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http://helion.pl.
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The Seven Futures of American Education: Improving
Learning & Teaching in a Screen-Captured World'

— a book review
Christine Geith

The author posits that American society, and to a great extent
its education system, are cyberized — meaning adapted to
digital technology to the extent that we depend on it as much
as we depend on electricity. He argues that cyberization is an
effective lens through which to understand the transforma-
tional undercurrents affecting American education.

Part I of the book, provides a framework for un-
derstanding current trends. The different levels on
which cyberization is occurring are identified and the
important role of online learning in
education is described. Transforma-
tional shifts including changes in the

nature of knowledge, the drive for A

A
TURES OF

access and success for everyone and SEVEN FU
the shift away from expert authority
are discussed. The changing relations-
hip between business and educational
institutions is explained.

Part Il organizes the trends into
practical applications. Six scenarios
make meaning out of the transforma-
tional shifts and changing relations-
hips. ,Free Market Rules”, ,,Standards
Rule” and ,,Cyberdystopia” are poten-
tial outcomes of a focus on efficiency,
standardization and mechanization of
human labor. ,Free Learning Rules” is
a scenario resulting from seemingly
anarchic forces. ,Steady as She Goes” is a testament to
the durability and incremental adaptability of existing
social systems. The ,Education Improves” scenario
harnesses change to realign education to focus on
improving teaching and learning by re-valuing the roles
of teachers and students.

In Part l1l, Sener delineates clear strategies for using
cyberization for education system improvement. These
include expanding on the strategic value of online
learning; focusing on re-empowering teaching and
learning through cyberized learner-centered models;
and cyberizing the knowledge creation and academic
credit-awarding functions of institutions. In the final
chapter, Sener describes a seventh win-win scenario
where cyberization meets a shift where everyone’s
education really matters in America.

AMERICAN EDUCATION
oo i T e

JOHN SENER

Part I: Trends and Transformational Shifts

Sener argues that cyberization enables the American
education system to massively and rapidly improve to
»-..keep up with the rising expectations which have
accompanied its growing importance to society”?.

This section of the book provides a framework
for understanding the how and why of cyberized
education. The framework highlights shifts in the
notions of knowledge, access, authority and relations
with business. The changing nature
of knowledge is a fundamental shift
affecting the core methods of educa-
tion. The shift in the notion of access
to higher education is described as
moving from a nicety for the few to
a necessity for the many; shifting to
a universal right; and moving from
traditional to non-traditional students
as the new undergraduate majority.
The shift in the notion of authority
is described as moving from imposed
authority to self-initiated, negotia-
ted, and shared authority. As part of
this shift, the demographic growth
in youth to a formidable economic,
cultural and communications force
is resulting in students having more
power as customers and participants.
Shifts in relations with business highlight the ways in
which educational institutions are more dependent
on business for alignment with jobs and how the free
market mentality is being applied to education as
a market sector.

The cyberization of society has changed education.
Online education has been the ,leading wedge” of this
change. Online education is a continuum with entirely
online courses at one end, entirely ‘face-to-face’ courses
at the other end, and a huge range of blended options in
between. Sener traces the growth of cyberization of edu-
cation from the industrial-era mass media such as radio
and television; to the networked-based communication
of Norbert Weiner, Buckminster Fuller and Ivan lIllich;
the computer assisted instruction of Sidney J. Pressey
and B.E Skinner; and the creation of the World Wide

! John Sener, The Seven Futures of American Education: Improving Learning & Teaching

in a Screen-Captured World CreateSpace, North Charleston 2012.

% J. Sener, The Seven Futures of American Education: Improving Learning & Teaching in a Screen-Captured World, 2012, Kindle Edition,

Kindle Locations 3322-3327.
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Web. These converged in a model called asynchronous
learning networks which was advocated for, and funded,
by the Alfred P. Sloan Foundation leading to the mainst-
reaming and legitimizing of online education throughout
U.S. higher education. ,,Between fall 2002 and fall 2009,
the number of students in U.S. higher education grew
by less than two percent per year, while the number of
students taking online courses grew ten times as fast,
at an annualized rate of almost 20 percent™.

The research on online education indicates its qua-
lity benefits and its strategic benefits to institutions.
The growth and benefits of online education, however,
have not yet materialized in K12 education in the U.S.
due to more complexity, scrutiny, skepticism, caution
and little need to open up access which was the initial
driver of its adoption in US higher education.

Part lI: Future Cyberized Education Scenarios

Sener develops six scenarios for the future of cy-
berized education ranging from those dominated by
efficiency and the market, to those ruled by disruption,
that have an educational improvement focus. Sener
also notes tensions between American values such as
equality and diversity; authority and freedom. These
societal values that are continuously renegotiated in
American society and reflected in our social institutions
including higher education.

Free Market Rules: Business and efficiency win

In this scenario, education is seen as a commodity
of information transmission. The market overcomes
structural barriers and leads to efficiency, innovation
and lower costs. Learning becomes a commodity
transaction; the multiple roles of higher education
become job preparation; students become consumers;
complex buying behavior becomes driven by cost; and
diverse public-sector education values become profit.
This scenario reflects popular rhetoric as market forces
become stronger than current public policy and public
investment in higher education.

Standards Rule: Cyherization enabling consistency
wins

In this scenario, quality becomes test scores;
knowledge becomes a body of content that needs
to be mastered; and great content is equated with
great education. This scenario promotes an education
monoculture where the responsibility for improving
results is not directly placed on students at any level.
Oversimplification of complex variables in exchange
for consistency wins in this scenario.

Free Learning Rules: Openness wins
Free open content and peer interactions create free
education in this scenario. In this oversimplification

3 Ibidem, Kindle Locations 1001-1002.
4 Ibidem, Kindle Locations 1853—-1855.
5 Ibidem, Kindle Locations 2399-2401.

of education into the act of learning, the aspects of
academic credit and accreditation are being re-nego-
tiated. This scenario also tends to equate quality to
quality content.

Cyberdystopia: The dark side of cyberized education

This scenario focuses on the loss of capacity as we
depend more and more on technology and on fear of
new dangers created by technology. As Sener describes
it, ,,...business completes a hostile takeover of educa-
tion, turning schools into glorified vocational training
centers; the efficiency of standardized education engi-
neers the humanity out of us; key human interactions
are ‘relentlessly devalued’ by computers and networks,
turning us into isolated robots”4.

Steady as She Goes: Education endures

In this scenario, Sener focuses on the durability of
education institutions manifesting as resistance, stasis,
and incremental change. The counter forces to durabili-
ty include rising costs and higher demand for increasing
output in terms of increasing the number of graduates.
This scenario is primarily business as usual.

Education Improves

This scenario focuses on improving teaching and
learning; not just being better than traditional clas-
sroom instruction. Cyberization applies to all formal
education, not just online education, and it realigns
education with redefined knowledge, broader access
and renegotiated authority. This scenario enhances the
roles and value of teachers and the value of students.

Part llI: Cyberization Strategies

In this final section, Sener describes key strategies
for using cyberization to improve education, including
the strategic role of online education, strategies for (re-)
empowering learning and teaching in education, and
strategies for revitalizing the educational enterprise on
the institutional level. He frames this section with this
statement: ,.Beyond access to educational resources,
content, or interaction, the core of formal education
consists of two things: the teaching and learning relation-
ship, and the institutional enterprise which supports that
relationship and the many other vital societal functions
which education is called upon to fulfill.

Strategies for re-empowering the teaching and
learning relationship feature learner-centered enga-
gement. Examples include learner-generated content
and knowledge; event-anchored learning; social and
individualized learning with scale and with depth;
techno hooks such as augmented reality, virtual worlds
and gaming; and sensible assessment.

Strategies for revitalizing the institutional enterpri-
se feature new models for core functions. For example:
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expanding the merit-based credit system through Conclusion
prior learning assessment and credit by portfolio;
serving a wider variety of students through stackable Sener communicates a keen understanding of the
credentials and competency-based approaches; expan-  shifts in the foundations of American education insti-
ding the knowledge-creation function of education,  tutions and the tensions in societal values. His first-
particularly using student work; and creating new  hand knowledge of the evolution of online education
institutional assessment systems. in America provides a unique perspective imbedded
The book ends with a seventh scenario: The Distant ~ in the cyberization notion that is the premise for the
Scenario: Education rules. This is a future in which so-  book. Sener provides seven compelling scenarios based
ciety acts as if everyone’s education matters. In our ~ on a comprehensive and insightful understanding of
large, heterogeneous society this is unprecedented. current trends affecting American higher education,
Seeking fixes oversimplifies and looks backward; this  as well as K-12 education.
scenario requires a different starting point — one of The Free Markets and Standards Rule scenarios de-
massive improvement. ,,Our overly free market-orien-  scribe a focus on efficiency, consistency and education
ted society is based on creating winners and losers, as commodity. Free Learning Rules and Cyberdystopia
which is incompatible with valuing everyone’s edu-  describe a more emotional response to the trends.

cation. We are far from knowing how to resolve the  Steady As She Goes and Education Improves focus on
competing demands of equality and diversity. We are  social barriers and opportunities. The Distant Scenario,
even farther from knowing how to balance individual is a call to action taking the best of all points of view
rights with society’s needs in a way that would make  and leveraging the trends and foundational shifts to
valuing everyone’s education possible”®. create high-quality education for everyone. These well-

developed future scenarios provide a variety of lenses

through which to understand the current landscape of

6 Ibidem, Kindle Locations 3332-3335. change in American higher education.
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The Washington Pt~ newschools o macyjna poswiecona wykorzystaniu technologii w nauczaniu.
3 Zostala zatozona przez grupe dziennikarzy, edukatorow
i technologéw zainteresowanych tym zagadnieniem. Celem
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